
الفصل الولل
الطاار العام للدراسة
المحور الولل: خطة البحث

المحور الثاني: الدراسات السابقة

المحور الولل: خطة البحث

لل: مقدمة البحث :أول

تعد المؤسسات الخدمية من أهم النششطة في المجتمعات على إختلف           
اا  اا وقد تطلب ذلك سعي اا وإجتماعي اا وسياسي اا اقتصادي مراحل تطورها ذلك لن  لها تأثير
اا من المسؤولين عن العمل المؤسسي في البحث عن سبل تطوير جودة  جاد
خدماتهم، وتعمل على المحافظة عليها، وتسعى للرقي بها، والتغلب على كل 
التحديات التي تعترضها فتحقيق الهداف  في مستوياتها الدنشيا لم يعد الغاية التي 
تقف عندها جهود الفراد والمؤسسات إنشما أصبح الوصول إلى درجة عالية من إتقان  
العمل والرتقاء بمستوى الجودة الذي يصل إلى التميز هو الغاية المنشودة يطمح 
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اا لسنة نشبينا محمد صلى الله ال لتعاليم ديننا الحنيف، وتطبيق الجميع للوصول إليها، إمتثا
) ويقول 88عليه وسلم، يقول الله تعالى "صنع الله الذي أتقن كل شئ " (النمل آية 

ال أن  يتقنه ."صلى الله عليه وسلم "إن  الله يحب إذا عمل احدكم عم

ويعد التخطيط أحد المفردات المهمة التي دعا اليها السلم  مع بداية خلق        
النشسان  على هذه الرض، عندما وجه خلقه للهدف  العام  من خلفتهم وهو عمارة 
الرض، وعبادة الله سبحانشه "وما خلقت الجن والنشس إل ليعبدون "، وحث على 
التخطيط والعداد لمواجهة تحديات المستقبل "وأعدوا لهم ما إستطعتم من قوة 

)، كما إن  التخطيط من أهم المفاهيم الدارية التي 60ومن رباط الخيل" (النشفال 
ترتبط بعلقات تكاملية وثيقة بكافة المفاهيم الدارية الخرى التي تسهم في الرتقاء 
.بجودة الخدمات المصرفية والدارة الستراتيجية والداء المتوازن  وغيرها

وقد تطور مفهوم  التخطيط ومر بمراحل متعددة في تعريفه وإستخدامه حيث      
عرف  بأنشه "جزء مهم من الدارة وعنصر حيوي من عناصرها، لنشه يعبر عن إدراك 
المستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل معه"، ونشلحظ أن  مفهوم  التخطيط جاء كأحد 
مفردات وظائف الدارة العامة التي تنظم المؤسسات مواردها في إطاره، وتسعى 
اا لهداف  وضعت في سياق عملية التخطيط .إلى تنفيذ أعمالها وفق

بدأت نشظريات الجودة الشاملة تتقدم  بإتجاه إعتبار التخطيط الستراتيجي أحد       
أهم مؤشراتها، ليس ذلك فحسب فتحقيق الجودة يتطلب إتقان  الداء والخدمات 
المقدمة في مجالت عديدة تبدأ بالتخطيط وتمر بالممارسات العملية وتنتهي 
.بالتقويم

وقد إكتسبت الجودة أهميتها من كونشها تنبع من قيم النشسان  وفطرته، فالعمل      
الصحيح المتقن مدعاة للعجاب والفخر، وليس أفضل من أن  تمارس الجودة 
لتلمس معانشي المانشه والدقة والخلص،، بل والحسان  الذي هو أرقى معانشي مراقبة 
اا من رغبة ذاتية وقيم أصيلة تؤمن بها وتعمل بموجبها .الذات وأداء الخدمة إنشطلق

إن  جودة الخدمات المصرفية ترتكز على التخطيط الستراتيجي في بناء أساس      
سليم وصلب لكل مكونشاته المتمثلة بتخطيط السياسات، والنظم، وتطوير الهياكل، 
وتخطيط العمليات، وإستثمار الموارد، وتطوير المكانشات المادية والبشرية بما يحقق 
أهداف  المؤسسة الخدمية ويتيح لها القدرة على إجراء تحليل تنظيمي مؤسسي 
وتحديثه بصورة منتظمة، بهدف  تحقيق التنمية المؤسسية الشاملة في إطار من 
.مرونشة الداء المتكامل، الهادف  إلى التطوير والتحسين المستمر

ومع ظهور التخطيط الستراتيجي كأحدث صورة من صور التخطيط في      
المؤسسات على إختلف  نشوعياتها، وأدى هذا النوع من التخطيط إلى تغيير الكيفية 
التي تخطط بها المؤسسات لوضع الستراتيجيات الخاصة به وتنفيذها، وأصبحت 
الدارة الستراتيجية أداة أساسية للمؤسسات لكي تتطور إذا أرادت صياغة حالة من 
التميز والستجابة بطريقة فعالة للتغيرات العالمية الخذة في التسارع والزدياد، ويتم 
إستخدام  تعبير "الدارة الستراتيجية" للتعبير عن ذات المفهوم  الذي يعكسه التخطيط 
.الستراتيجي

وقد شاع إستخدام  التخطيط الستراتيجي على نشطاق واسع في المؤسسات على    
إختلف  أنشواعها وأنششطتها، وأثبتت التجارب العملية للتخطيط الستراتيجي أن  
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اا تتفوق في أداءها على المؤسسات التي ل تخطط  المؤسسات التي تخطط إستراتيجي
اا .إستراتيجي

وقد أشارت نشتائج الدراسات التي حاولت إختبار طبيعة العلقة بين جودة الخدمات      
وتبنيها للتخطيط الستراتيجي إلى أن  علقة إيجابية تربط بينهما، فقد أشارت تلك 
اا تمتعت بجودة تفوق جودة  الدراسات إلى أن  المؤسسات التي تدار إستراتيجي
اا .المؤسسات التي ل تدار إستراتيجي

لذا فإن  هذا البحث يعد خطوة متواضعة في طريق بناء منظومة للجودة في      
المؤسسات الخدمية وتضمين أبعاد الجودة في رسالة وغايات وأهداف  المؤسسة 
ومراعاة متطلباتها في عملية التنفيذ من خلل تطوير مؤشرات محددة لجودة 
.الخدمات المصرفية

لا: مشكلة البحث    :ثاني

التخطيط الستراتيجي وجودة الخدمات بإهتمام  كاف  من قبل لم يحظ الربط بين    
المؤسسات الخدمية، وان  عملية التخطيط وصياغة الخطط الستراتيجية ل تزال 
توضع بشكل منفصل عن مؤشرات ومعايير وأبعاد الجودة، كما أن  المؤسسات 
اا لتحسين جودة خدماتها، المر  الخدمية تضع خططها الستراتيجية ثم تضع خطط
الذي يشير إلى ضعف في إدراك أهمية دور التخطيط الستراتيجي وتكامله مع 
جودة الخدمات المصرفيه بأبعادها المختلفة المتمثلة في (الملموسية – العتمادية –
.(servqual الستجابة – الضمان  – التعاطف). وذلك حسب نشموذج

تناولت هذه الدراسة أثر تطبيق مفهوم  التخطيط الستراتيجي على جودة     
الخدمات المصرفية بينما الدراسات التي تناولت التخطيط الستراتيجي تناولته من 
عوامل أخرى منها الموارد البشرية والكفاءة النشتاجية وفاعلية الداء المؤسسي،أما 
الدراسات التي تناولت الجودة الشاملة فقد تناولتها من عوامل اخرى منها زيادة 
.فاعلية الداء النشتاجي وضبط الجودة في صناعة المواد الغذائية

بعض الدراسات السابقة أثبتت عدم  إهتمام  المؤسسات بمختلف إتجاهاتها    
بالتخطيط الستراتيجي لذا نشجد أن  بها بعض القصور في الداء والخدمات وجاءت 
هذه الدراسة لسد الفجوة والهتمام  بوضع جودة الخدمات المقدمة للعملء في 
.مختلف البنوك التجارية في العتبار عند وضع الخطة الستراتيجية العامة للبنك

ومن هنا تبرز مشكلة البحث في تعرف  أثر التخطيط الستراتيجي في تحقيق    
جودة الخدمات المصرفية ومدى الرتباط بين عمليات التخطيط الستراتيجي  وجودة
.الخدمات المصرفية بأبعادها المختلفة

لا: أسئلة البحث ثالث :    

 ما هو أثر التخطيط الستراتيجي على جودة الخدمات المصرفية

:ويتفرع من هذا السؤال الرئيس السئلة التية

1) .ما واقع مستوى جودة الخدمات المصرفية في البنوك التجارية السودانشية
2) .ما واقع مستوى التخطيط الستراتيجيى لدى البنوك التجارية السودانشية
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3) اا لبعاد الجودة  مادور التخطيط الستراتيجي في جودة الخدمات المصرفية تبع
.(المتمثلة في (الملموسية – العتمادية – الستجابة – الضمان  – التعاطف

لا: أهمية البحث رابع :

البحث النظرية في النقاط التية تظهر أهمية :

1. تسعى هذه الدراسة إلى الربط بين التخطيط الستراتيجي وجودة الخدمات 
.المصرفية في نشسق متكامل

2. كما تبين العلقة بيت التخطيط الستراتيجي وأبعاد الجودة كل على حدا 
اا من الهتمام  لترقية جودة الخدمة المقدمة .لتحديد البعاد التي تحتاج مزيد

:أما الهمية العملية فتتمثل في التي

قد يساعد المسؤولين عن التخطيط الستراتيجي في المصارف  السودانشية  /1
وأصحاب القرار في معرفة نشقاط الضعف في الخطط الستراتيجية والعمل على 
تلفيها، ل سيما أنشه سيسعى لختيار مؤشرات واضحة تساعد في صياغة رؤى 
اا .المؤسسة وأهدافها بما ينسجم مع الخدمة المصرفية تحديد

قد يساعد أصحاب القرار في المصارف  السودانشية عامة في تطوير جودة  /2
الخدمات المصرفية وخاصة المتعلقة بأبعاد الجودة المتمثلة في (الملموسية – 
.(الستجابة – العتمادية - الضمان  – التعاطف

اا من  /3 طرح إستراتيجية الجودة القائمة على التقويم الشامل، بحيث تصبح جزء
الثقافة اللزمة لتطبيق الجودة الشاملة في المصارف ، المر الذي يستلزم  تغيير 
الثقافة المؤسسية وبذل الجهود لدخال التغيير الثقافي الذي يقرر نشجاح أو فشل أي 
.برنشامج لتحسين الجودة

لا: أهداف البحث :خامس

-:يهدف البحث الى

1) .التعرف  على واقع التخطيط الستراتيجي في المصارف 
2) .التعرف  على جودة الخدمات المصرفية
3) .التعرف  على أثر التخطيط الستراتيجي في تحقيق جودة الخدمات المصرفية
4) .وضع مقترحات تطويرية للرتقاء بجودة الخدمات المصرفية

لا: فرضيات البحث :سادس

:الفرضية الرئيسية

1. .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي وجودة الخدمات المصرفية

:الفرضيات الفرعية

1) .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والملموسية
2) .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والعتمادية
3) .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والستجابة
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4) .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والضمان 
5) .توجد علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والتعاطف

لا: حدولد البحث :سابع

:تحدد مجال البحث في الحدولد التالية

إقتصر البحث في حده الموضوعي على  الحد الموضوعي(الكااديمي): 
دراسة أثر تطبيق مفهوم  التخطيط الستراتيجي على جودة الخدمات المصرفية 
.بكافة أبعادها ومتغيراتها في البنوك التجارية في السودان 

.م 2014إقتصر البحث على سنة   الحد الزمني:

البنوك التجارية في السودان  الحد المكاني: .

لا: مصطلحات البحث ولتعريفاته الجررائية :ثامن

: planning التخطيط

يعرف  التخطيط الستراتيجي بأنشه: "عملية تتضمن تحديد مختلف الهداف      
والسياسات والجراءات والبرامج وكذلك طرق العمل ومصادر التمويل ومعرفة 
."المشاكل المتوقعة وطرق معالجتها

لا بأنه:      "عملية تقوم  بموجبها المؤسسه الخدمية وليعرفه الباحث إجررائي
بصياغة أهدافها مستنده إلى معلومات دقيقة بهدف  التغلب على المشاكل المتوقعة 
 ."وتطوير أداءها بإستمرار

Strategy  الستراتيجية

هي السلوب الذي تختاره الدارة للستفادة من الموارد المتاحة لها، وتحقيق   
."أفضل النتائج

لا بأنها:      "إتجاه عام  وقرار تتخذه المؤسسة وليعرفها الباحث إجررائي
 ."تحدد بموجبه مسار عملها خلل مدة محددة

 Strategic Planning التخطيط الستراتيجي

يعرف  التخطيط الستراتيجي بأنشه "منهج نشظامي يواجه المستقبل بتشخيص   
المكانشات المتاحة والمتوقعة وتصميم الستراتيجيات البديلة وإتخاذ قرارات عقلنشية 
."بشأن  تنفيذها ومتابعة هذا التنفيذ
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لا بأنه:         "عملية علمية شاملة تقوم  على وليعرفه الباحث إجررائي
إستشراق المستقبل وإدراك المتغيرات المترابطة بالبيئة الداخلية والخارجية 
للمؤسسة، تقوم  بموجبها قيادة المؤسسة الخدمية بتحديد رؤية رسالة وأهداف  
المؤسسة بهدف  النشتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطلبات
.الجودة الشاملة

 Quality الجودة

تعرف  بأنشها "الخصائص والسمات الكلية للسلعة أو الخدمة أو النظام  ذات        
."العلقة بقدرتها على إشباع الرغبات المدركة للمستهلك

وتعرف  بأنشها "القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع     
 ."توقعاته وتحقيق رضاه التام  عن السلعة أو الخدمة التي تقدم  له

: "مجموع المواصفات المثلى التي ينبغي أن  تكون وليعرفها الباحث بإنها      
 ."عليها المؤسسات الخدمية (المصارف ) في جميع مكونشاتها
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:المحور الثاني: الدراسات السابقة

لل:  دراسات إهتمت بالجودة الشاملة -:اول

أثر تطبيق نظم إدارة الجودة على ) بعنوان  2006دراسة (عرفة  /1
 زيادة فعالية الداء النتاجري في المنشآت الصناعية السودانية

هدفت هذه الدراسة للتعرف  على نشظم إدارة الجودة وبيان  كفاءة الداء النشتاجي      
بتلك الشركات ومعرفة واقع الداء في ظل تطبيق نشظم إدارة الجودة، بالضافة إلى 
.معرفة أثر تطبيق نشظم إدارة الجودة على النشتاجية بتلك الشركات

إتبعت الدراسة المنهج الوصفي، والبحوث الوصفية ترمي إلى وصف واقع      
المشكلت والظواهر كما هي، أى وصف ما هو كائن تفسيره أو تحديد الصورة التي 
يجب أن  تكون  عليها الظاهرة في ظل معايير محددة مع تقديم توصيات ومقترحات 
.من شأنشها تعديل الواقع للوصول إلى ما يجب أن  تكون  عليه هذه الظاهرة

ومن نشتائج هذه الدراسة إلتزام  تلك الشركات موضوع الدراسة بعملية التحسين     
المستمر للمنتجات وذلك بإنششاء إدارة متخصصة مهمتها الساسية تطوير وتصميم 
وتحسين المنتجات والخدمات حتى تكون  ملبية لحاجات المستهلك النهائي. كما تم 
اا على تقليلها أو الحد  تخصيص قسم بتلك الدارة لتلقي شكاوى العملء والعمل فور
اا تمكنت تلك الشركات من بناء علقات قوية مع العملء وتوفير مناخ اا. وأيض منها تمام
إداري متفوق يقوم  على الفهم الصحيح لرغبة العملء، كما تمكنت من تطبيق نشظم 
اا على زيادة الربحية  إدارة الجودة في جميع أقسام  المنشأة مما إنشعكس إيجاب
.والنشتاجية وزيادة ثقة المتعاملين مع هذه الشركات

كما توصلت هذه الدراسة لمجموعة من التوصيات منها ضرورة وضع المواصفات     
القياسية ذات الصلة بالصناعة بصورة مبسطة مفهومه والتأكد من إلتزام  المنتجين 
بها. وأيضا حث الجامعات ومراكز البحاث بتوجيه البحث العلمي في مجال ترقية 
جودة السلع والمنتجات الوطنية بغرض رفع قدرتها التنافسية للسواق المحلية 
.والعالمية

إدارة الجودة الشاملة ولتطبيقاتها  بعنوان  2000دراسة ياسر  /2
في البنوك التجارية السودانية (دراسة حالة البنك السعودي 
(السوداني

تهدف  هذه الدراسة إلى التعريف بمفهوم  إدارة الجودة الشاملة وأهميتها مع بيان  
أدواتها وأساليبها وطرق تطبيقها مع التعرف  على معوقات التطبيق بها ودراسة 
الوضع الراهن لدارة الجودة الشاملة في البنوك السودانشية من خلل معرفة دور بنك
السودان  ودور إتحاد المصارف  السودانشي والبنوك التجارية السودانشية وتحليل القوائم 
.المالية للبنك السعودي السودانشي

ومن نشتائج هذه الدراسة أنشها قد بينت السبب الساسي في عدم  تطبيق مفهوم     
إدارة الجودة الشاملة يرجع بصورة أساسية إلى عدم  وجود جهة تساعد البنوك 
السودانشية على بناء النظام  وتطبيقه. وثبت أن  هناك قصور من الجهات الحكومية 
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اا وفيما يختص بنشاط إدارة الجودة الشاملة على  فيما يختص بأنششطة الجودة عموم
.وجه الخصوص،

وقد أوصى الباحث بعدة توصيات تركزت حول ضرورة التغيير الجذري للسس       
والمفاهيم التي إعتادت عليها البنوك السودانشية في الدارة والخذ بمفهوم  إدارة 
الجودة الشاملة كمدخل متكامل يحقق الربط بين كل ما يجري داخل البنك بهدف  
تحقيق جودة النشتاج ورضا العميل ونشمو البنك. كما أوصى بضرورة إهتمام  الدولة بهذا
المفهوم  والعمل على نششره داخل القطاع المصرفي عبر البنك المركزي وذلك من 
.خلل إستحداث آليات تساعد البنوك على إدخال هذا المفهوم 

 ضبط الجودة في صناعة المنتجات  بعنوان 2000دراسة سعيد  /3
(الغذائية  (دراسة حالة مصنع سعيد للمواد الغذائية

اا         تهدف  هذه الدراسة إلى ملحظتها إلى تدنشي الجودة في السلع التي تنتج محلي
وعدم  منافستها للسلع المستوردة خاصة في مجال التصنيع الغذائي تحاول معرفة 
السباب التي تؤدي إلى تدنشي الجودة، ومن نشتائج هذه الدراسة إتضح أن  عدم  التقيد 
بالطرق العلمية في ضبط الجودة ونشدرة الكوادر المتخصصة والعمالة الماهرة وعدم  
إستقرارها ونشقص وعيها بالجودة والتدريب إضافة إلى ضعف الجهات الحكومية 
اا إتضح أن   المناط بها الهتمام  بالجودة كل ذلك أدى إلى تدنشي الجودة.من النتائج أيض
الصناعة بالسودان  تعانشي العديد من المشاكل أهمها ضعف البنية التحتية ومشاكل 
الطاقة والتمويل إضافة للكثير من المشاكل الخرى ظلت دون  حل جذري لزمان  
طويلة. إضافة لذلك يعانشي المصنع من ضعف البنية التنظيمية والتي تتطلب منح 
الستقللية التامة لقسم ضبط الجودة ومده بالقسام  التي تساعد على التطور مثل 
.إدارة التسويق والبحوث والتطوير

ومن توصيات الدراسة أنشه على المنظمات والمصانشع المشابهة وحتى تعالج تدنشي    
الجودة في منتجاتها عليها الهتمام  بالطرق العلمية في ضبط الجودة وكذلك الهتمام 
بالعمالة والعمل على تدريبها ورفع وعيها بالجودة إضافة إلى بحث وسائل إستقرارها
اا على الدولة الهتمام  بما يليها من  مع إجراء الترتيبات التنظيمية المساعدة. أخير
واجبات فيما يخص الهتمام  بأمر المواصفات والجودة وأن  تولي أمرها إدارة مستقلة
اا وأن  توفر لها كل الوسائل المادية والمهنية لداء أعمالها، كذلك على  ال تام إستقل
الدولة أن  تعمل على حل مشاكل الصناعة وخلق بيئة صناعية ملئمة تنعدم  فيها 
.مشاكل الطاقة والتمويل وغيرها من المشاكل الخرى المعيقة

لا: دراسات إهتمت بالتخطيط الستراتيجي   ثاني

التخطيط الستراتيجي في مؤسسات دراسة عصام  بعنوان   /1
المعلومات (دراسة تخطيطية في السس ولالمعايير للرؤية 
(ولالرسالة في مجتمع المعرفة

تهدف  هذه الدراسة إلى محاولة الكشف عن تطبيق مؤسسات المعلومات    
السعودية للتخطيط الستراتيجي من خلل تصميم رؤية ورسالة فاعلة تخاطب بها 
مجتمع المعرفة المحلي والعالمي، لذا تسعى الدراسة إلى التعرف  على مقومات 
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التخطيط في إعداد بيان  الرؤية والرسالة في مؤسسات المعلومات، والتعرف  على 
عناصر التخطيط الستراتيجي الجيد لعداد وتصميم بيان  الرؤية والرسالة، والوقوف  
.على المواصفات والمعايير لعداد بيان  الرؤية والرسالة الجيدة

توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج منها القصور الشديد في توافر      
التخطيط الستراتيجي في مؤسسات المعلومات محل الدراسة وإفتقارها للسمات 
والمعايير والسس السليمة لتبني الرؤية والرسالة والهداف  داخل تلك المؤسسات، 
حيث تبين وجود ضعف فيها. وضرورة العمل على إنششاء وحدة لتقويم العمل في 
البرامج والنششطة والخدمات المختلفة لمؤسسات المعلومات ليتم من خللها 
تقويمها في المساهمة في وضع الخطط والستراتيجيات التي تدعم وتساعد في 
تطويرها. وتشجيع الباحثين والدارسين في مجال دراسات المعلومات على إعداد 
دراسات منهجية متخصصه عن اتجاهات التخطيط الستراتيجي في مؤسسات 
.المعلومات بأنشواعها المختلفة

تقترح الدراسة بإعادة الهيكلة لبرامج وخدمات مؤسسات المعلومات حول مدى     
توافر التخطيط الستراتيجي في برامج تدريب أخصائيو مؤسسات المعلومات، جميع 
خدمات المعلومات، جميع العمليات الفنية ومعالجة المعلومات، برامج تقنيات 
.المعلومات وتطبيقات الويب

اثر التخطيط الستراتيجي على  بعنوان  2010دراسة شادية  /2
راس المال البشري (دراسة حالة هيئة التدريس بجامعة 
 ( السودان

تهدف  هذه الدراسة إلى معرفة دور العنصر البشري ومساهمته بعمليات التخطيط 
الستراتيجي بصورة فعالة كما إتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف 
العلقة ما بين راس المال البشري والتخطيط الستراتيجي وكل عناصر هذه العلقة،
للتحقق  SPSS إستعانشت الدراسة بإستبيان  ومقابلت شخصية ومطبوعات وبرنشامج
 .من صحة الفرضيات

وقد أظهرت نشتائج الدراسة بعد إجراء التحليلت الحصائية المختلفة أن  أثبتت        
الدراسة أن  التخطيط الستراتيجي بالجامعات السودانشية يعتمد على كفاءة العنصر 
 .البشري في الجامعات

كما توصلت الدراسة إلى أنشه لبد من العمل على زيادة إقناع الدارة العليا بالجامعة 
على وجود خطة إستراتيجية واضحة المعالم لتدريب أعضاء هيئة التدريس كذلك 
ضرورة إهتمام  الدارة بتدريب أعضاء هيئة التدريس وفقا لمعايير التخطيط 
الستراتيجي لتنمية الموارد البشرية لمواكبة أعضاء هيئة التدريس للتطورات 
العالمية بشقيها الكاديمي والتقني. وأن  تهتم وزارة التعليم العالي بوجود خطة 
إستراتيجية للتدريب بكل جامعة على حدى حتى تتمكن الجامعات من تدريب كوادرها
.الكاديمية. أن  توضع إستراتيجية الجامعة مع متطلبات حاجات التدريب

التخطيط للخدمة البريدية بالسودان  بعنوان  2012دراسة نشوال  /3
(ولاثر الحلول اللكترولنية فيهه (دراسة تقويمية
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هدفت هذه الدراسة للتبصير بدور البريد في خلق التواصل بين الفراد   
والمؤسسات والمم، ولتوضيح أهمية التخطيط المدعوم  بالتقنية اللكترونشية للنهوض 
بالخدمة البريدية بالسودان  وجعلها مواكبة لما يجري بالدارات البريدية ببعض الدول 
العربية والمتقدمة. إتبع الباحث أسلوب دراسة الحالة بتوجيه الستبانشات للجمهور من
عملء البريد وللعاملين بالبريد وبعض الشركات البريدية الخاصة، وبالقطاعات ذات 
الصلة من المجلس القومي للتخطيط الستراتيجي، وزارة المالية والتخطيط 
.القتصادي، بالضافة إلى بعض العاملين بالدارات البريدية العربية من خلل النشترنشت

وجاءت النتائج لتوضح مدى التدهور الذي وصل إليه البريد بالسودان  كنتيجة      
لتحرير السوق وفك الحتكار عن الخدمة البريدية ومنافسة الشركات الخاصة 
بالمجال والنشعكاسات تطور قطاع التصالت والمعلوماتية وإستقطابه لعملء البريد 
بآلياته المستحدثة وخدماته المتنوعة، وبالمقابل إتضح أن  تطور الخدمة البريدية ل 
..يمكن أن  يتم بمعزل عن هذه التقنية اللكترونشية الحديثة

جاءت التوصيات والمقترحات بتبني سياسة قطاعية نشموذجية لتغيير الواقع الحالي    
اا مدعما بوسائل التقنية اللكترونشية من للبريد، والهتمام  بتنظيمه وتخطيطه إستراتيجي
شبكات ونشظم تطبيقية تربط فيما بين المكاتب والوحدات البريدية بكافة القطاعات 
اا بالدارات البريدية القليمية والعالمية،  البريدية بوليات السودان  المختلفة وخارجي
ال بالسوق البريدي، ويتمكن من تقديم خدمة بريدية  اا وثق حتى يستطيع أن  يجد موقع
شمولية ومالية بريدية وخدمات أخرى جديدة تتصف بالجودة والنوعية وتتميز 
 .بالسرعة والمان  لتلبية تفضيلت العملء بكافة أرجاء الوطن

بعنوان التخطيط الستراتيجي ولدولره في  2003دراسة نشاصر  /4
(رفع الكفاءة النتاجرية (الحالة الدارة العامة للدولريات المنية

هدفت الدراسة إلى التعرف  على خصائص التخطيط الستراتيجي والكشف عن     
معايير نشجاحه كما هدفت للتعرف  على مدى مشاركة القيادات التنفيذية في وضع 
الخطط الستراتيجية والكشف عن أبرز معوقاته. المنهج المطبق هو الوصفي 
اا اا وكيفي اا كمي .بإستخدام  السلوب المسحي للتعبير عن الظاهرة المراد دراستها تعبير

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج فيما يتعلق بالمعوقات تبين أن  أكبر     
المعوقات يتمثل في المركزية الشديدة في عملية التخطيط وإتخاذ القرارات. وفيما 
يتعلق بمتطلبات نشجاح التخطيط الستراتيجي لرفع الكفاءة النشتاجية تبين أن  أهم 
المتطلبات إنششاء قواعد للمعلومات حول المشكلت المنية ومشاركة الفراد 
العاملين في صياغة الخطط الستراتيجية المرتبطة بمجالت عملهم. وفيما يتعلق 
بمدى مشاركة القيادات التنفيذية في الدارة العامة للدوريات المنية في وضع 
الخطط الستراتيجية تبين أن  الختصاص، الرئيسي لمسؤلية إعداد التخطيط 
الستراتيجي مقتصرة فقط على الدارات العليا في الجهاز. كما أوصى الباحث 
بإستقطاب الكفاءات الدارية المؤهلة لدعم العمليات الدارية خاصة في مجال 
التخطيط الستراتيجي وإستخدام  وسائل التقنية الحديثة خاصة الحاسب اللي 
اا بضرورة إشتمال الخطط الستراتيجية على معايير واضحة ومحددة  وأوصى أيض
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لداء العاملين ودعم قنوات التصال بين الجهزة المنية لوضع إستراتيجيات عامة 
اا الهتمام  بإستخدام   تعمل من خللها على تحقيق أمن وإستقرار المجتمع، وأخير
وتطوير أساليب التخطيط الستراتيجي في الجهزة المنية ودعمه بمقومات النجاح 
 .ذلك أنشه يسهم في تنمية الفكر الشامل للجهاز المني

التخطيط الستراتيجي ولعلقتته بفاعلية دراسة احمد بعنوان   /5
(الداء المؤسسي (دراسة على شركاات تكنولوجريا المعلومات

تسعى هذه الدراسة لتحقيق مجموعة من الهداف  منها الكشف عن معايير نشجاح     
التخطيط الستراتيجي لدى شركات تقنية المعلومات والمؤثرة على كفاءة إنشتاجيتهم،
والتعرف  على مدى مشاركة القيادات في هذه الشركات في وضع الخطط 
الستراتيجية، كما هدفت للكشف عن أبرز معوقات التخطيط الستراتيجي في 
.شركات تقنية المعلومات

اا      ومن أهم نشتائج هذه الدراسة تبين أن  أكثر خصائص التخطيط الستراتيجي توفر
وجود رقابة وتقويم على مستوى الشركة ككل وعلى مستوى الدارات الرئسيسة 
للتأكد من أن  النششطة تسير وفق الخطط الستراتيجية والتفصيلية الموضوعة، كما 
اا أن  الختصاص، الرئيسي في وضع الخطط لاستراتيجية يقتصر فقط على  تبين أيض
الدارة العليا وان  أكبر المعوقات يتمثل في المركزية الشديدة في عملية التخطيط 
وإتخاذ القرار، وفيما يتعلق بمتطلبات نشجاح التخطيط الستراتيجي تبين أن  أهم 
المتطلبات يتمثل في إنششاء قواعد معلومات حول المشكلت الحالية والمستقبلية 
مما يعمل على إتخاذ القرارات السليمة. وهنالك بعض التوصيات التي أوصى بها 
الباحث منها إستقطاب الكفاءات الدارية المؤهلة للعمل في قطاع تكنولوجيا 
المعلومات والهتمام  ببرامج التدريب وتنمية العاملين في مجال التخطيط 
الستراتيجي كما أوصى بضرورة إجراء البحوث العلمية والدراسات لحل المشكلت 
الرئيسية بالشركة والمتابعة الدقيقة لجوانشب الداء التقني للعاملين في شركات 
.التكنولوجيا معايير محددة لمؤشرات القصور في الداء

دولر التخطيط الستراتيجي في جرودة  بعنوان  2011دراسة اياد  /6
الداء المؤسسي (دراسة تحليلية على الجامعات النظامية 
(الفلسطينية

يهدف  البحث إلى التعرف  على دور التخطيط الستراتيجي في تحقيق جودة الداء    
المؤسسي الشامل في الجامعات الفلسطينية، وتقديم مؤشرات أداء واضحة 
ومحددة للداء المؤسسي الفاعل بكافة مكونشاته من بين المؤشرات والمعايير 
الدولية التي تناسب البيئة الفلسطينية، كما هدفت لوضح مقترحات تطويرية للرتقاء 
اا لمؤشرات الداء لمجالت العمل المؤسسي. إستخدم   بجودة الداء المؤسسي وفق
.الباحث المنهج الوصفي التحليلي في تحديد مشكلة البحث

ال محور توفر جودة الداء المؤسسي     تمثلت نشتائج هذه الدراسة في ثلث محاور أو
كأبعاد لجودة الداء في الجامعات الفلسطينية وفي بعد الحكم والدارة وتوافره في 
اا محور دور التخطيط الستراتيجي وعلقته  بعد الموارد المؤسساتية والخدماتية. ثانشي
بابعاد الداء المؤسسي وتوصلت الى وجود علقة بين التخطيط الستراتيجي وجودة 
الداء المؤسسي ومعيار الفلسفة والرسالة والهداف  كأحد أبعاد جودة الداء ووجود 
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اا  علقة بينه وبين معيار الموارد المؤسساتية والخدمات كأحد أبعاد جودة الداء.ثالث
محور واقع جودة التخطيط الستراتيجي وبالذات توافر جودة التخطيط الستراتيجي 
في بعد التحليل البيئي الداخلي والخارجي وفي بعد تكوين الستراتيجية وتنفيذها 
والرقابة عليها وتقييمها. أوصى الباحث بضرورة صياغة الهداف  بكلمات بسيطة 
سهلة الفهم، والهتمام  بالبدائل الستراتيجية عند إعداد الخطة التنفيذية بإعتبار عامل
عدم  الستقرار في البيئة الفلسطينية وكثرة التغيرات التي تؤثر في عملية التطبيق، 
كما أوصى بوضع دليل سياسات واضح وموثق ومعلن يتضمن مجالت العمل 
المختلفة وذلك لضمان  توحيد تنفيذ العمال وفق رؤية موحدة لتوجهات الجامعات 
وسياساتها، وتوفير موارد كافية لعملية التطوير المؤسسي وتصميم نشظام  شامل 
ومتكامل للنشظمة والعمليات وآليات التدقيق والفحص لتدعيم عملية ضبط الجودة 
اا إعتماد المعايير والدوات المقترحة كأساس يمكن  والتحسين المستمر، وأخير
التطوير عليه وتكييفه للجامعات الفلسطينية خاصة والعربية عامة لجراء التقييم 
.الذاتي المؤسسي

الفصل الثاني
الطاار النظري
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: ماهيه الستراتيجيه

اا علي         اا للستراتجيه فهي تطلق أحيانش اا محدد لم يضع معظم الباحثين تعريف
اا أخري علي مجموعة من الهداف  المحدده  الغايات ذات الطبيعه الساسيه وأحيانش
.والسياسات التي تسعي المنظمه إلى تحقيقها

وقد يطلق لفظ إستراتيجيه على الهداف  المحدده ووضع البدائل المختلفه    
ومقارنشه التكاليف والعوائد المرتبطه وتقييمها ثم إختيار البدائل الستراتيجية ووضعه 
.في برنشامج زمني قابل للتنفيذ

انسوفويرى (     Ansof)  أن  الستراتيجيه يقصد بها تلك القرارات التي تهتم
بعلقة المنظمه بالبيئه الخارجيه فحيث تتسم الظروف  التي يتم فيها إتخاذ القرارت 
بجزء من عدم  المعرفه أو عدم  التاكد فمن هنا يقع علي عاتق الداره عبء تحقيق 
.تكييف المنظمه لهذه التغيرات البيئيه

شاندلرويرى (     Shandler)  الستراتيجيه أنشها تحديد الهداف  طويله الجل
وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الهداف  ويري أن  القرارات الستراتيجيه هي تلك 
التي تختص بالقرارات التي تمس مستقبل المنظمه وفاعليتها في الجل الطويل 
.وذلك مثل القرارات الخاصه بالنمو والتوسع

شاندلرومن هنا يرى (    Shandler)  أن  الفراد المسؤولين عن تخصيص الموارد
هم الفراد الرئيسيون  أو المناصب الرئيسيه في المنظمه أما هؤلء الفراد الذين 
.يقومون  بوضع الخطط في إطار الموارد المخصصه فيسمون  بالمديرين التنفذين

وبناء علي ذلك فالقرارات الستراتيجيه  تشير إلى تلك القرارات التي تؤثر على    
تخصيص أو إعاده تخصيص الموارد للمنظمه ككل والقرارات التشغيليه تشير الى 
.تلك القرارات التي يتخذها المديرون  بإستخدام  الموارد التي سبق تخصيصها

دراكاروقد عرف  (     Druker)  التخطيط الستراتيجي بإنشه عملية إتخاذ قرارات
مستمره بناء علي معلومات، تظهر  هذه القرارات وآثارها في المستقبل وتنظيم 
المجهودات اللزمه لتنفيذ هذه القرارات وقياس النتائج  في ضوء التوقعات عن 
.طريق  توافر نشظام  للتغذيه المرتده للمعلومات

ستينركما عرفه ( Stiner)  أنشه عمليه إتخاذ قرارات بناء على معلومات مستقبليه
وحاليه ووضع الهداف   والستراتيجيات  والبرامج الزمنيه  والتأكد من تنفيذ الخطط 
.والبرامج المحدده

Long range planning deals with the of present decisions in terms
of sitting goals and developing strategies to achieve them

translating strategies in to detailed operational programs and
assuring that plans are carried.
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ومن إستعراض أراء الباحثين في الفكر الداري يمكن أن  نشستنتج أن  : مفهوم     
اا لمفهوم  التخطيط الستراتيجي . وأن  كل اللفظين  الستراتيجية يعتبر مرادف
يستخدمان  بمعنى واحد. وإذا  إعتبرنشا أن  العملية الدارية هي عملية إتخاذ قرارات 
يمكن أن  نشصل إلى أن  التخطيط الستراتيجي يشمل تلك القرارات التي تتعلق بنمو 
1.المنظمة وربحيتها في الجل الطويل وتحقيق تكيف المنظمة مع البيئة المحيطة بها

:تعريفات أخرى

قتلويكلخص   w.f. Glueck :

أن  الداره الستراتيجيه هي عباره عن مجموعة التصرفات والقرارات التي تعمل   
.علي إيجاد إستراتيجيات فعاله لتحقيق هدف  المنظمه

ديفيدأما     Fred.Davied   فقد تناول الداره الستراتيجيه من مدخل آخر هو
مدخل الدوار والمراحل التي تضمنتها الداره الستراتيجيه إذ عرفها بأنشها :صياغه، 
وتطبيق، وتقويم التصرفات والعمال التي شأنشها أن  تمكن المنظمه من وضع أهدافها
.موضع التنفيذ

تمثل الداره الستراتيجيه توجه إستراتيجي حديث في إداره المنظمه كنظام  شامل  
ومتكامل، أوهي طريقة في التفكير وإسلوب في الداره ومنهجيه في صنع وإتخاذ 
.القرارات الستراتيجيه أو الجوهريه

بمعني أنشها سلسله من الخطوات أو التصرفات والفعال التي تنتهي بتطوير وتنميه   
.إستراتيجيه أو إستراتيجيات فعاله لتحقيق أهداف  المنظمه

كما يمكن تعريف الداره الستراتيجيه بإنشها مجموعه من العمليات المتكامله    
المرتبطه بقراءه وتحليل بيئه المنظمه الداخليه والخارجيه وتصميم إستراتيجيه 
2.مناسبه في ضوء ذلك التحليل ومن ثم تنفيذها وتقييم النتائج

ما هو التخطيط الستراتيجي؟

التخطيط الستراتيجي هو تخطيط بعيد المدى يأخذ في العتبار المتغيرات     
الداخليه والخارجيه ويحدد القطاعات والشرائح السوقيه المستهدفه وإسلوب 
 .المنافسه

التخطيط الستراتيجي هو عمليه متجدده يتم تحديثها كل عام  لدراسة المستجدات   
 :الخارجيه والداخليه. التخطيط الستراتيجي يجيب عن سؤالين

• .ماهي القطاعات أو الشرائح التي ستعمل فيها
• .ما هو إسلوبنا في المنافسه في كل شريحة: السعر، الجوده، السرعه، المرونشه

فمثل التخطيط الستراتيجي لمطعم دجاج منذ عامين كان  لبد أن  ياخذ في العتبار   
تهديد أنشفلونشزا الطيور. والتخطيط الستراتيجي لمطعم فول قد يكون  إستهداف  

عايدة سيد خطاب، الدارة والتخطيط الستراتيجي في قطاع العمال والخدمات، دار الفكر العربي، الطبعه  ( 1
37ه، ص، 1425الولى، مصر، 

29م ، ص،2012علي عبدالله الحاكم، الدارة الستراتيجية للعمال النشتاجية والخدمية، الخرطوم ،  ( 2 .
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سكان  منطقه سكنيه معينه وتقديم خدمه متميزه لهم والقتصار علي الفول فقط أو 
وجود تنوع في السندوتشات. وقد تكون  خطه بائع التلفزيونشات العاديه أن  يبدأ في بيع
اا اا مع التركيز علي النوعيات الجيده جد 1.تلفزيونشات البلزما تدريجي

:ملمح التخطيط الستراتيجي

اا يمكن            قد تبدو ملمح التخطيط الستراتيجي غامضه في البدايه ولكن عموم
 : القول أنشه يتضمن السمات التاليه

1- .هو نشظام  متكامل يتم بشكل متعمد وبخطوات متعارف  عليها
2- هو نشظام  لتحديد مسار الشركه في المستقبل ويتضمن ذلك تجديد رسالة الشركه 

.وأهدافها والتصرفات اللزمه لتحقيق ذلك والجهود الموجهه نشحو تخصيص الموارد
3- هو نشظام  يتم من خلله تحديد مجالت تميز الشركه في المستقبل وتحديد مجال 

ال .أعمال وأنششطه الشركه مستقب
4- هو رد فعل لكل من نشقاط القوه والضعف في آداء الشركه والتهديدات والفرص، 

الموجوده في البيئه وذلك لتطوير وتنمية مجالت التميز والتنافس المتاحه أمام  
.الشركه في المستقبل

5- هو إسلوب عمل علي مستوى مجلس الداره والداره العليا والداره التنفيذيه 
 .وبشكل يحدد ويميز مساهمة كل مستوى ووظيفته داخل الشركه

6- هو أسلوب تحديد العوائد والمزايا التي لتعود علي جماعات أصحاب المصالح في 
2 .الشركه، سواء كانشت مزايا إقتصاديه أو غير إقتصاديه وهو يبرر بقاء الشركه

 :التوصيف الخاطائ للتخطيط الستراتيجي

إذا كنا تعرفنا علي ماهية التخطيط الستراتيجي، يتبقي أن  نششرحه بصوره       
معاكسه بمعني أن  نششرح ما هو ليس بالتخطيط الستراتيجي. وهذه الطريقه السلبيه
في الشرح هي لزاله أي غموض حول معني التخطيط الستراتيجي، وبالتالي فان  
3 :التخطيط الستراتيجي

1- : فالتنبؤ هو إمتداد طبيعي من الحاضر للمستقبل، والمتبع للتغيرات ليس التنبؤ
التي تحدث يجدها حاده وقويه. فالظروف  البيئيه ( السياسيه والجتماعية والتشريعية
والقتصادية وغيرها) تتغير بسرعه كبيره ول يمكن التنبؤ بها بشكل دقيق، بينما 
التخطيط الستراتيجي هو محاولة لتصور شكل الشركه في المستقبل وتحقيق هذا 
 .التصور

2- : إن  التخطيط الستراتيجي هو ليس تطبيق الساليب الكميه في التخطيط
محاولة للتحليل والبحث عن الفكار والبتكار والبداع والتعمق في ذات وشخصية 
.الشركه وثقافتها لبناء وهي إمور قد تبتعد عن الساليب المهمه في التخطيط والتنبؤ

3-  هي قرارات حاضره أيضا، فكثير ليس قترارات تخطيطيه طاويلة الجرل فقط
 .من القرارات الستراتيجية تؤخذ اليوم  لنشها تؤثر في مستقبل ومصير الشركه

91م ، ص،2010بلل خلف السكارنشة، التخطيط الستراتيجي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان ،  ( 11 .

9م ، ص،2005نشادية العارف ، الدارة الستراتيجية، الدار الجامعية للنشر، السكندرية،  ( 22 . 

10نشادية العارف ، المرجع السابق، ص، ( 33 .
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4- : فطالما أن  هنالك مستقبل فهنالك مخاطره، إل أن  ليس إنها للمخاطاره
التخطيط الستراتيجي يساعد المديرين علي تقييم المخاطره، إستنادا علي معايير 
. إستراتيجية موجودة في الهداف  العامه ورساله الشركه وغيرها

1: التخطيط الستراتيجي ضرولره

اا نشظرا لنشه يؤدي إلى كفاءه في      يعد التخطيط الستراتيجي ضروره وليس ترف
الداء، وهذا ما تجمع عليه كل الشركات العالمية التي تستخدم  التخطيط 
:الستراتيجي. ونشسوق فيما يلي بعض مبررات إستخدام  التخطيط الستراتيجي

1- .يزود الشركه بمرشد حول ما الذي تسعي لتحقيقه
2- .يزود المسؤولين بأسلوب وملمح للتفكير في الشركه ككل
3- .يساعد الشركه علي توقع التغيرات في البيئه المحيطه بها وكيفيه التأقلم معها
5- .يساعد الشركه علي تخصيص ( أي توزيع ) الموارد المتاحه وتحديد طرق إستخدامها
6- .يزيد وعي وحساسيه المديرين لرياح التغيير والتهديدات والفرص، المحيطه
7- .يقدم  المنطق السليم في تقييم الموازنشات التي يقدمها المديرون  
8- .ينظم التسلسل في الجهود التخطيطيه عبر المستويات الداريه المختلفه
9- اا لها اا ويبادر بصنع الحداث وليس متلقي اا ومبتكر .يجعل المدير خلق

. يوضح صوره الشركه أمام  كافه جماعات أصحاب المصالح-10

1 ما هي فائدة التخطيط الستراتيجي؟

 :التخطيط الستراتيجي يجعل الهداف  العامه للشركه واضحه للجميع وبالتالي

- .تنبسق منها خطط الدارات أو قطاعات العمل
- .تكون  الهدف  العام  الذي يحكم جميع القرارات 
- .يجعل جميع العاملين يعملون  بتحقيق هدف  واحد 

2:أهداف ولأهميه عملية التخطيط الستراتيجي

:الهمية

1. .تحديد وتوجيه المسارات الستراتيجيه للمنظمه
2. .صياغه وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها
3. .تحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمه
4. .تحديد وصياغة غايات وأهداف  الستراتيجه للمنظمه
5. .تحديد وتوفير متطلبات تحسين الداء وتحقيق نشمو وتقدم  المنظمه

11نشادية العارف ، مرجع سابق، ص، ( 11 .

92بلل خلف السكارنشة، مرجع سابق،ص، ( 11 .

95بلل خلف السكارنشة، مرجع سابق،ص، ( 22 .
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6. التأكد من ربط الهداف  الستراتيجيه لطموحات وأهداف  أصحاب الموال والداره 
.العليا ومصلحه أعضاء المنظمه

7. .توجيه الموارد والمكانشيات إلى الستخدامات القتصاديه
8. .توجيه الجهود البحثيه لتطويل أهداف  المنظمه وتدعم موقفها التنافسي
9. التأكد من تحقيق الترابط بين رسالة المنظمه وأهدافها وما يتم وضعه من سياسات 

.وقواعد وأنشظمه عمل

 :تهدف عمليه التخطيط الستراتيجي إلى

1) .مواجهه عدم  التأكد في بيئه عمل المنظمه
2) التوصيف والتقييم المنهجي لبيئه عمل المنظمه ووضع إستراتيجيات التعامل 

.الفعال معها
3) تطوير إمكانشيات المنظمه للتعرف  على وتحليل الفرص، والقيود والتهديدات 

.وتقويمها ووضع سبل التعامل الفعال معها
4) تدعيم قدره المنظمه في تحديد نشقاط القوه وأوجه الضعف لديها وتحديد 

.متطلبات التعامل  الفعال معها
5) .توفير المرونشه لدى المنظمه بالتكيف مع التغيرات غير المتوقعه
6) .توفير أدوات التنبؤ والتقدير لتجاهات عناصر بيئه عمل المنظمه
7) .تحديد وتوجيه قرارات الستثمار في المنظمه

1:مكونات التخطيط الستراتيجي

:ويتكون  التخطيط الستراتيجي من العناصر التية 
.أ) وضع الطار العام  للستراتيجية
ب) دراسة العوامل البيئية المحيطة بالمنظمة الخارجية والداخلية وتحديد الفرص، 
.التي تتيحها والقيود التي تفرضها
ج) تحديد الهداف  ووضع الستراتيجيات البديلة والمقارنشة بينها وإختيار البديل 
.الستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الهداف  في ظل الظروف  البيئية المحيطة
د) وضع السياسات والخطط والبرامج والموازنشات حيث يتم ترجمة الهداف  الطويلة 
.الجل إلى أهداف  متوسطة  وقصيرة الجل ووضعها في شكل برامج زمنية
ه) تقييم الداء في ضوء الهداف  والستراتيجيات والخطط الموضوعة ومراجعة 
.وتقسيم هذه الستراتيجيات والخطط في ضوء الظروف  البيئية المحيطة
و) إستيفاء المتطلبات التنظيمية اللزمة وتحقيق تكيف التنظيم للتغيرات المصاحبة 
 .للقرارات الستراتيجية

2:عناصر التخطيط الستراتيجي

:ويتكون  التخطيط الستراتيجي من العناصر التاليه   

1- .وضع الطار العام  للستراتيجيه
2- دراسه العوامل البيئيه المحيطه بالمنظمه سواء كانشت خارجيه أو داخليه مع تحديد 

.الفرص، المتاحه والقيود المفروضه

39عايدة سيد خطاب، مرجع سابق، ص، ( 11 .

100بلل خلف السكارنشة، مرجع سابق، ص، ( 22 .
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3- .تحديد الهداف  والغايات
4- .وضع الستراتيجيات البديله والمقارنشه بينها
5- إختيار البديل الستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الهداف   في إطار الظروف  البيئيه

.المحيطه
6- وضع السياسات والخطط والبرامج والموازنشات حيث يتم ترجمة الهداف  والغايات 

.طويلة الجل إلى أهداف  متوسطة وقصيرة الجل، ووضعها في شكل برامج زمنيه
7- تقييم الداء في ضوء الهداف  والستراتيجيات والخطط الموضوعه مع مراجعه 

 .وتقييم هذه الستراتيجيات والخطط في ضوء الظروف  البيئيه المحيطه
8- إستيفاء المتطلبات التنظيميه اللزمه لتنفيذ الستراتيجيه مع مراعاه تكيف المنظمه 

.للتغيرات المصاحبه للقرارات الستراتيجيه

1 :الغايات ولالهداف

 هي النتائج النهائية للمنظمة والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يميزها عن الغايات:
غيرها من المؤسسات، ويجب أن  تتميز الغايات ببعض الخصائص أهمها: البعد عن 
التفاصيل الدقيقة، والشمول لكافة المجموعات التي تخدمها المنظمة، والمدى 
.الزمني الطويل

 هي النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام  المنظمة ورسالتها إلى واقع الهداف:
عملي وتتسم بالتحديد الدقيق وإمكانشية القياس والميل الى التفصيل، وتتميز الهداف 
:بكونشها تعكس

• .حالة أو وضع مرغوب فيه
• .وسيلة لقياس التقدم  تجاه الوضع المرغوب
• .نشتيجة يمكن تحقيقها
• .إطار زمني يمكن من خلله تحقيق الهداف  المنشودة

2:العوامل المؤثرة في تحقيق الهداف

1. : (القيم الجتماعية – مجموعات الضغط – التشريعات المؤثرات الخارجرية
.(الحكومية

2. : (الموقف السوقي – نشوعية المنتجات - التكنولوجياطابيعة النشاط ).
3. : (التاريخ والتطور – النموذج القيادي والداري – الهيكل الثقافة التنظيمية

.(والنشظمة
4. : (توقعات أصحاب المصالح مثل العملء والعاملين الفراد ولالمجموعات

.(والملك – النقابات وجماعات الئتلف 

234بلل خلف السكارنشة، مرجع سابق، ، ص، ( 11 .

235بلل خلف السكارنشة، مرجع سابق، ، ص،  ( 22 .
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1:الشرولط ولالنواع

:شرولط الهداف

• .الرتباط بالرسالة والرؤية المستقبلية
• .العملية والواقعية
• .التحدي
• .القابلية للقياس
• .الجدولة الزمنية
• .التوازن 
• .المساءلة والشمولية
• .التدرج

 أنواع الهداف الستراتيجية

:أهداف إستراتيجية طاويلة الجرل

• .تصاغ بشكل عام  وشامل حول النتائج الكلية المطلوب تحقيقها
• .تضعها الدارة العليا على مستوى المنظمة ككل
• .طويلة الجل وغير محددة النهاية

:أهداف تكتيكية متوسطة الجرل

• .تصاغ على مستوى القطاعات / الدارات
• .متوسطة الجل ولها نشهايات محددة
• اا من الهداف  الستراتيجية وتشتق منها .أكثر تحديد
• .تمثل الوسائل التي من خللها تتحقق الهداف  الستراتيجية

:أهداف تشغيلية قتصيرة الجرل

• .تصاغ على مستوى القسام  والوحدات والفراد
• اا من الهداف  التكتيكية وتشتق منها ال وتحديد .أكثر تفصي
• .قصيرة الجل وتمثل وسائل وأساليب تحقيق الهداف  التكتيكية

 وهنالك نشوع آخر من الهداف 

: تستخدم  كمرجع لدارة أداء المنظمة، وتستخدم  للتنسيق بين الهداف الداخلية
.إدارات المنظمة

: تستخدم  لتحديد ما هي العناصر الخارجية التي تؤيدها وتسعى الهداف الخارجرية
إليها المنظمة وما هي العناصر التي ضدها وتعارضها وهي موجهة كذلك للطراف  
.الخرى ذات المصلحة حيث قد تستخدم  للتوضيح، أو للدعم أو للرقابة

1أهمية ولضع الهداف الستراتيجية
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:هناك عدة نشواح تبرر لنا ضرورة وضع الهداف  من أهمها

1. : إذ ل يمكن للمدير القيام  تعد الهداف من أهم عناصر التخطيط
.بوظيفته التخطيطية دون  وجود أهداف  واضحة تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

2. لا لتخاذ القرارات : إن  الغراض والهداف  التي تعد الهداف مرشد
تسعى المنظمة إلى تحقيقها تمثل العامل المحدد لنشواع القرارات المناسبة 
للمواقف التي تواجهها، كما أنشها تفسر سبب تأثر المؤسسة بالظروف  البيئية 
.المحيطة

3. تساعد الهداف في المستويات العليا على ولضع الهداف في 
: إن  وضع الهداف  الخاصة بالمنظمة في المستويات المستويات التالية

العليا يمهد في وضع الهداف  الفرعية لوظائف الدارات والفراد في 
.المستويات التالية

4. : والهداف  تتحقق يسهم ولضع الهداف في تحديد مراكاز المسؤوللية
من خلل الدارات والقسام  وأفراد محددين لكل منهم دور معين حسب مهام  
.وظيفته

5. : إن  وجود الهداف  السليمة تسهم الهداف في تفويض السلطة
والواقعية يساعد في التفويض السليم للسلطة كما يساعد في التنسيق بين 
.النششطة والمهام  المختلفة

6. تسهم الهداف في بيان نوعية العلقتات السائدة بالمنظمة 
: فالهداف  تساهم في بيان  العلقات بين العاملين وما ولعلقتتها ببيئتها

يجب التركيز عليه، كما تساهم في بيان  العلقات بين الدارات المتعددة 
.بالمؤسسة علقات تعاون  أو علقات سلطة

7. : التي تستخدم  في تسهم الهداف في ولضع المعايير ولالمقاييس
اا ما يتم العتماد على الهداف  لتقييم كفاءة الدارة .الرقابة وتقييم الداء فغالب

8. : بحيث يتم الستفادة من نشتائج تساعد الهداف في تقييم أداء الفراد
هذا التقييم في وضع بعض سياسات الفراد كالترقية والتدريب والحوافز 
....وغيرها

1:العتبارات الواجرب مراعاتها عند ولضع الهداف

1. .القابلية للقياس الكمي
2. .الوضوح والبساطة والقابلية للفهم
3. .الموضوعية والواقعية
4.  .الرتباط بعنصر الزمن

2 خصائص التخطيط الستراتيجي

:يتميز التخطيط الستراتيجي بخصائص عده يمكن إجمالها التي
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: يهدف  التخطيط الستراتيجي إلى إحداث تغيرات الثار الطويلة الجرل . 1
جوهرية وهامة في المنظمة وهذا ل يظهر في الجل القصير بل يحتاج إلى فترة 
.طويلة المد وتكاليف كبيرة وجهود مهمة

: يتطلب التخطيط الستراتيجي مشاركة واسعة في وضعهالمشاركاة الواسعة . 2
ال الى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم .إبتداء من الدارة العليا ونشزو

: يتميز التخطيط الستراتيجي بالمرونشة لكي يستطيع مواجهة التغيرات المرولنة . 3
.المحتملة عند التنفيذ

: يسعى التخطيط الستراتيجي لحشد جميعحشد الطاقتات الكامنة ولالموارد . 4
طاقات المنظمة الكامنة ومواردها المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكن توفيرها من 
.خارج المنظمة وتوجيهها نشحو تحقيق الهداف  المرسومة

 ينظر التخطيط الستراتيجي الى المستقبل فهو أسلوب مستقبليالمستقبلية: . 5
futuring    بالرغم من أنشه يعتمد مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر لغراض
.معرفة واقع المنظمة إل أنشه ينطلق من هنا ليرسم أهداف  المستقبل

: من الخصائص المهمة للعمل الستراتيجي الترتيب للخيارات ولالوللويات . 6
أنشه يضع الخيارات أمام  المنظمة التي تسلكها في خطتها التنفيذية وأنشه يرتب البرامج
.التنفيذية حسب أولوياتها وأهميتها

1أنواع التخطيط الستراتيجي

لل: الخطة الستراتيجية -:أول

الخطة هي خطة إنشمائية طويلة الجل يحدد فيها فلسفة المنظمة والهداف  التي      
تسعى لتحقيقها والبرامج الزمنية لتحقيق هذه الهداف . وتعتبر الخطة الستراتيجية 
بعد إعتمادها بمثابة الفلسفة التي تساعد الدارة على الجابة على كثير من 
التساؤلت والوصول إلى قرارات مناسبة للعديد من الجوانشب مثل تحديد الخدمات 
التي يجب تقديمها، الموارد والستثمارات اللزمة، مصادر التمويل، السلوب التقني 
المستخدم ، إحتياجات القوى البشرية.....الخ

 سنة. ومن 15-5وتتميز هذه الخطة بأنشها طويلة الجل لفترات تتراوح ما بين         
خصائصها أنشها ذات خطوط عريضة وتتم في المستويات الدارية العليا. كذلك يجب 
أن  تتميز بالمرونشة كمظلة تربط بين الخطط على مختلف المستويات التنظيمية، 
.وكإطار لتوجيه القرارات في المنظمة

لا: الخطط التكتيكية متوسطة الجرل -:ثاني

يتم وضع هذه الخطط لوجه النشاط الرئيسية في المنظمة كالنشتاج والفراد        
والخدمات والبحوث والتجهيز وذلك لتحقيق الستخدام  المثل للموارد في ضوء 
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الهداف  والسياسات والستراتيجيات التي سبق وضعها في الخطة الستراتيجية. 
ويتم وضع هذه الخطط عادة على مستوى الدارة الوسطى لفترة متوسطة الجل 

 سنوات. ومجال الخطط هنا يكون  محدد بمجال وظيفي معين مع 5-3تتراوح ما بين 
اا مقارنشة مع الخطط  تركيز أكبر على التفاصيل. وتتميز هذه الخطط بالثبات نشسبي
.الستراتيجية

لا: الخطط التكتيكية قتصيرة الجرل -:ثالث

اا مرشدة لكافة أوجه النشاط في       تتميز هذه الخطط بأنشها تفصيلية وتوفر خطوط
المدى القصير مثل خطط  إستخدام  القوى البشرية، وموازنشة المصاريف والنفقات 
مع الموارد والميزانشيات السنوية. وبالنسبة للمنشآت التجارية تشمل هذه الخطط 
عمليات المبيعات وجداول النشتاج ...الخ. ويتم وضع هذه الخطط عادة على مستوى 
التشغيل وتتميز أنشها قصيرة الجل لفترات ل تزيد عن سنة واحدة. ومن خصائصها 
اا أنشها محددة المجال وتقتصر على نششاط معين وكذلك تمتاز بالتفاصيل .أيض

1مستويات التخطيط الستراتيجي

ينقسم التخطيط الستراتيجي إلى ثلثة مستويات رئيسية وهي حسب المستويات    
:الدارية الموجودة داخل المنظمة وهي

لل : التخطيط الستراتيجي على مستوى المنظمة  أول

ويقصد به إدارة النششطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتي تميزها     
عن المنظمات الخرى والرسالة الساسية لهذه المنظمة والمنتج والسوق التي 
سوف  تتعامل معها المنظمة وعملية تخصيص الموارد وإدارة مفهوم  المشاركة بين 
وحدات العمال الستراتيجية التي تتبعها. وكما يطلق عليه (الستراتيجية الكلية) 
وهي توضع بواسطة مجلس الدارة وتضع نشصب عينيها على أهداف  المشروع كله، 
وعليه يتأثر المشروع كله بها وعادة ما تنصب على طبيعة عمل المشروع من 
منتجات وعمليات وأسواق ومستهلكين كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة 
 .عامة على هذه المجالت

وتسعى المنظمة بهذا النوع من التخطيط الستراتيجي إلى وضع مجموعة من 
:الهداف  التي تتمثل في التي

• .تحديد الخصائص التي تميزها عن غيرها
• .تحديد الرسالة الساسية للمنظمة في المجتمع
• .تحديد المنتج والسوق في المنظمة
• .تخصيص الموارد المتاحة على الستخدامات البديلة
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• خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات العمال الستراتيجية المختلفة 
.للمنظمة

لا: التخطيط على مستوى ولحدات العمال الستراتيجية -:ثاني

هي عبارة عن إدارة مجهودات وحدات العمال الستراتيجية  حتى تتمكن من      
المنافسة بفاعلية في مجال معين من مجالت العمال وتشارك في أغراض 
المنظمة ككل وتظهر هذه الستراتيجيات إذا كانشت هنالك وحدات أعمال رئيسية لها 
إستقللية في الموارد والهداف ، ويمكن محاسبتها عن نشتائجها من إيرادات وتكاليف 
بصورة مستقلة عن باقي الوحدات في هذه الحالة يمكن لكل وحدة أن  تتخذ 
استراتيجيات مناسبة لظروفها عن المنافسين والمنتجات والسواق والمنتجات 
والستثمارات المختلفة وهي تغطي فترة المتوسطة الجل في أغلب الحيان  من 
سنة إلى ثلثة سنوات كما تسعى الشركات ذات خطوط المنتجات المتعددة أو 
وحدات العمال المتعددة إلى معرفة الساليب الملئمة لدارة هذه المنتجات أو 
العمال من أجل تحقيق أداء عالي وميزة تنافسية في السوق، إن  الدارة في مثل 
هذه الشركات أو وحدات العمال مطالبة ن  تبحث عن إجابات مقنعة لسؤالين 
:أساسيين هما

1. ماهو مقدار الوقت والموال الذي يجب إنشفاقه على أفضل منتجاتنا أو وحدات 
أعمالنا للتأكد من أنشها سوف  تستمر في النجاح وتحقيق الميزة التنافسية في 
السوق؟

2. ماهو مقدار الوقت والموال الذي يجب إنشفاقه في تنمية المنتجات الجديدة 
اا .والمكلفة والتي معظمها سوف  ل يكون  نشاجح

لا: التخطيط الستراتيجي على المستوى الوظيفي  :ثالث

وهي إستراتيجيات توضع في مجالت  وظيفية في المنظمة وهي النشتاج والتسويق   
والموارد البشرية، وعلى كل مدير مسؤول عن إحدى هذه المجالت الوظيفية أن  
يحدد مساهمة المجال الذي يعمل فيه في تحقيق الستراتيجية ويضع نشصب عينيه 
الستراتيجية الكلية عند وضعهم للستراتيجيه الوظيفية كما أنشها هي الطريقة 
المعتمدة في إدارة وظيفة معينه أو نششاط معين من أجل المساهمة في تحقيق 
أهداف  المنظمة والوحدات الدارية والستراتيجيات بتنمية وتغذية مجالت الجدارة 
.لتزويد المنظمة أو وحدة العمال بميزة تنافسية

وعرفه الدكتور إسماعيل محمد السيد بأنشها عبارة عن عملية إدارة مجال معين        
ال يهتم التخطيط الستراتيجي على  من مجالت النشاط الخاص، بالمنظمة. فمث
مستوى وظيفة التمويل في عملية وضع الموازنشات والنظام  المحاسبي وسياسة 
الستثمار وكذلك عمليات التدفقات النقدية الداخلة والخارجة وهلم جرا. وهو ل يهتم 
اا لتوجيه هذه  بالعمليات اليومية التي تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع إطارا عام
اا أساسية التي يلتزم  بها من أشرف  على هذه العمليات  العمليات كما تحدد أفكار
وذلك من خلل وضع اللتزام  بمجموعه من السياسات العامة أن  التوجه لي 
إستراتيجية وظيفية يجب أن  ينبع من إستراتيجية الشركة الم  أو وحدة العمال التي 
تتبعها هذه الوظيفة ولكي تنجح الستراتيجية الوظيفية لبد أن  تؤسس و تبنى على 
مجالت جدارة متميزة في الوظيفة ذات العلقة. مثال لذلك التسويق، التصنيع، 
.التمويل، الموارد البشرية
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1مراحل التخطيط الستراتيجي

-:يتكون  التخطيط الستراتيجي من أربع مراحل وهي

1. .مرحلة التحليل الستراتيجي للبيئة
2. .مرحلة التخطيط الستراتيجي
3. .مرحلة التنفيذ
4. .مرحلة الرقابة الستراتيجية

لل: مرحلة التحليل الستراتيجي للبيئة -:اول

والتي تتضمن القيام  بدراسة البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسة بهدف  تحديد 
العناصر الستراتيجية فيهما، لستخدام  هذه العناصر كمدخلت في المرحلة اللحقة 
-:لها، وتتضمن بيئة المؤسسة أربعة عوامل استراتيجية وهي

1. .الفرص، المتاحة في البيئة الخارجية
2. .المخاطر في البيئة الخارجية
3. .عوامل القوة في البيئة الداخلية
4. .عوامل الضعف في البيئة الداخلية

لا: مرحلة التخطيط الستراتيجي ثاني

والتي تتضمن القيام  بأربعة أنششطة متعاقبة ومتسلسلة وهي صياغة رسالة      
.المؤسسة وأهدافها وخططها الستراتيجية وسياساتها المختلفة

لا: مرحلة التنفيذ ثالث

والتي تتضمن وضع الخطط والسياسات التي طورت في المرحلة السابقة      
موضع التطبيق الفعلي من خلل البرامج التنفيذية والموازنشات المالية والجراءات 
.التنفيذية المختلفة

لا: مرحلة الرقتابة الستراتيجية  رابع

والتي تتضمن تقييم أداء المؤسسة للتأكد من أن  الهداف  الستراتيجية تنفذ حسب   
ما خطط لها، وأن  الجراءات التصحيحية يتم إتخاذها لتصحيح الخطاء وأحكام  الرقابة
.الفعالة على التنفيذ

1 :ولالملحظة أن مهمة التخطيط الستراتيجي تتمثل فيما يلي

1. تحديد رسالة أو رسائل المنظمة وأغراض المنظمة والهداف  الستراتيجية 
.والسياسات الستراتيجية

2. .إعداد الستراتيجية الرئيسية (الخطط الستراتيجية) للمنظمة
3. وضع السياسات المساعدة لتنفيذ ورقابة الخطة الستراتيجية الرئيسية 

.للمنظمة
4. .إدارة تنفيذ الخطة الستراتيجية حتى يتم تحويل تلك الخطة إلى أعمال ونشتائج
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5. القيام  بعملية التقييم والرقابة من أجل تقرير ما إذا تم تنفيذ رسالة المنظمة 
وأهدافها، وتقرير ما إذا كانشت الخطط الموضوعية لتنفيذها وكذلك السياسات 
الموضوعية للمساعدة في تنفيذها جيدة وعملية أم  أنشها تستلزم  تعديلها أو 
.تغييرها

Environment Definition  1 مفهوم البيئة

تعرف  البيئة بأنشها مجموعة العوامل و المتغيرات الداخلية والخارجية والتي تقع داخل 
حدود التنظيم أو خارجه والمؤثرة على فعالية وكفاءة الداء التنظيمي، والتي تم 
اا. أما الخواص،  اا أو قيود إدراكها بواسطة الدارة أو لم يتم إدراكها على أنشها تمثل فرص
-:العامة للبيئة

1. أن  كل ما يقع خارج حدود التنظيم أو داخله يدخل في مفهوم  أو إطار البيئة. 
إن  البيئة ذات عوامل ومتغيرات متعددة منها ما يمكن قياسه ومنها ما ل يمكن
.قياسه

2. إن  تلك البيئه بعواملها ومتغيراتها تؤثر على مدى تحقيق المنظمات لهدافها 
.ومستوى أداء النششطة المختلفة بها وتكاليفها

3. إن  الدارة قد تدرك هذه المتغيرات البيئية أو ل تدركها، ولذا فدور وفعالية كل 
إدارة تختلف من تنظيم لخر، وأنشه يمكن النظر للبيئة من وجهة نشظر ما تمثله 
.من قيود وما تمنحه من فرص، وتسهيلت

التقسيمات المختلفة للبيئة

لل: البيئة الكلية (العامة -:(أول

تتكون  هذه البيئة من البعاد المختلفة والمحيطة بالتنظيم والتي يمكن أن  تؤثر       
على أنششطته وهذه العناصر ليس بالضرورة أن  ترتبط بطريقة مباشرة بعناصر أخرى
في المنظمة، تؤثر هذه البيئة على كل المنظمات العاملة في المجتمع، وهذه البيئة 
-:واحدة لجميع المنظمات في المجتمع، والقوى المؤثرة في هذه البيئة وتشمل

.أ : وهي تعبر عن الطبيعة بمناخها وأحوالها ومواردها المختلفةالبيئة الطبيعية .

: ويشير هذا البعد الى النظام  القتصادي الذي تعمل فيه ب. البيئة القتتصادية
المنظمة والحوال القتصادية العامة وما تتصف به من معدلت تضخم ومعدلت 
.بطالة وخصائص الستثمار في المجتمع ومعدلت الفائدة

: ويعبر عن مستوى المعرفة والتقدم  والتجديد ج. البيئة التكنولوجرية
.التكنولوجي والعلمي بالمجتمع، ودرجة تطوير المعرفة وتطبيقها

: وتعبر عن الطبقات الجتماعية وتحركها، الدوار البيئة الجرتماعيةد. 
.الجتماعية، المنظمات الجتماعية تطوراتها

: وتضم القيم المميزة للمجتمع، العرف  والتقاليد والمعتقداتالبيئة الثقافيةه. 
اا شعور وإتجاهات العاملين تجاه  وقواعد السلوك الخاصة بالمجتمع وأيض
.منظماتهم
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: ويضم النظم القانشونشية والدستورية والوحدات الحكومية الهيكل القانونيو. 
المختلفة ذات سلطة التشريع والقوانشين الخاصة بالضرائب والترخيص للمنشآت 
.والرقابة عليها

: ويضم المناخ السياسي للمجتمع ومركزية ولمركزية الهيكل السياسيز. 
.السلطة السياسية في المجتمع

: ويعبر عن طبيعة القوى البشرية المتاحة بالمجتمع الهيكل الديموغرافيح. 
.من حيث إعدادها وتوزيعها وعمرها وجنسها وتركزها ومستوى تحضرها

: ويتضمن مستوى تعليم السكان  ودرجة التخصص . الهيكل التعليميط
اا معدلت المهن ومستوى التدريب للسكان  .والتقدم  في النظام  التعليمي وأيض

لا: البيئة الخاصة   1ثاني

-:تتمثل تلك العوامل فيما يلي

.ب : يمثلون  شرائح المستهلكين الذين يتعاملون  مع المنظمة أو الذين العملء
ال للتعامل معها .تأمل المنظمة في كسبهم مستقب

.ت : ويمثلون  مصادر توريد المواد الخام  والعدد واللت والدوات الموردولن
.اللزمة لنششطة وعمليات المنظمة

.ث : ويمثلون  الحلقات التوزيعية الواقعة بين المنظمة ومستهلكيها الوسطاء
.سواء أن  كانشوا وكالت، أو تجار جملة أو تجار تجزئة

.ج : يمثلون  بصفة رئيسية المساهمون ، مالكي السهم، بجانشب دراسةالممولون
مصادر التمويل الخرى التي يمكن العتماد عليها، وذلك من خلل دراسة 
.مصادر الئتمان  كبيوت القراض والبنوك وغيرها

.ح : تمثل السلطة الرسمية في الدولة بما تمثله من قوانشين وتشريعاتالحكومة
خاصة بمجال عمل ونششاط المنظمة، مما يستلزم  دراسة وتحليل ما تفرضه 
.من تشريعات خاصة بمجال المعاملت، والسعار والضرائب

.خ : ويمثل المنافسون  المنظمات الخرى التي تقدم  نشفس منتجات المنافسون
المنظمة أو بدائلها للسوق، ولهذا يجب دراسة وتحليل موقفهم السوقي 
وقدراتهم من خلل معرفة الحصة السوقية لكل منهم والصورة الذهنية عن 
.كل منافس

.د : تمثل مدى التقدم  اللي والتقني في مجال أنششطة تكنولوجريا الصناعة
وعمليات المنظمة ويتطلب ذلك دراسة مستوى التكنولوجيا السائد والتكلفة 
.والعائد الخاص، بها والمناخ الذي يلئمها داخل المنشاة

1تحليل البيئة الصناعية

وتتكون  البيئة الصناعية ( التنافسية ) مما يلي :                                               
 :                                                                 : المنافسون الحاليوناول 

يتوقف ما تحصل علية المنظمة من حصة تسويقية علي قوتها النسبية بالمقارنشة 
بالمنافسين، وبصفة عامة فإن  نشقاط ضعف المنافسين تمثل فرصة للمنظمة، كما أن 
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التهديد الذى تواجة المنظمة هو نشتيجة نشقاط قوة للمنافسين. وعلي المنظمة أن  
تجمع معلومات دقيقة تمكنها من معرفة مدى توافر محددات النجاح داخل 
                                       :المنظمات المتنافسة ويتم دراسة النقاط التالية

 :                                                 نقاط القوة عند المنافسين .1          
أ. القدرة علي تخفيض السعار.                                                                  
ب. جودة السلع والخدمات.                                                                       
ج. القدرة علي التطوير والتبكار.                                                                
د. السمعة وثقة العملء.                                                                           
ه. كفاءة وجودة سياسات البيع والترويج.                                                       
و. موقع المصنع ومراكز التوزيع.                                                                 
ز. نشوعية العمالة.                                                                                    
ح. جودة الستراتيجيات.                                                                           
ط. الخبرة في الصناعة.                                                                           
ي. العلقة مع الموردين.                                                                           
ك. القدرة علي الحصول علي الموارد الولية بسعر مناسب.                              
ل. تكامل تشكيلة المنتجات.                                                                      

:                                                        حدة المنافسة بين المنافسين. 2
اا في  تزداد حدة المنافسة بين المنافسين الحالين أي بين المنظات التي تعمل حالي
الصناعة كلما زاد عدد منظمات الصناعة وتساوت القوة النسبية لهم وكثرت 
                                     . محاولت تخفيض السعر وإتباع إستراتيجيات عدائية

وليهدف مسح البيئة الخارجرية الي:                                                   
أ. تحليل الفرص الخارجرية:                                                             
اا للمنشأة أو ويتم هنا عمل قائمة يجميع الفرص، الخارجية التي يمكن أن  تشكل مكسب
مصدر دعم لها. وفي هذة الخطوة ينبغي النظر بمنظار رجل العمال وليس بمنظار 
المدير أو المسؤول. ويتم هنا أيضا ترتيب هذه الفرص، بحسب أهميتها مع الخذ في 
العتبار العوامل التالية:                                                                            

. توفر الموارد والطاقة البشرية  للستفادة من هذه الفرص،.                            1
. العائد الذى ستجنيه المنشأة في مقابل ما ستستثمره من وقت وجهد في محاولة2

. 3إستغلل هذة الفرصة .                                                                         
هل الفائدة المرجوة عاجلة ام  آجلة ؟                                                           

.درجة التأثير السلبي نشتيجة شغل بعض موارد وجهد المنشأة في المحاوله إستغلل 4
الفرصة.                                                                                               

 إنشطلقا من الواقع الحالي والظروف  التي تحيط ب. التهديدات الخارجرية :
بالمنشاة يتم تدوين جميع ما يمكن أن  يشكل مصدر تهديد للمنشاة ويتسبب في أن  
تعجز المنشاة عن تحقيق الهداف  المخططة. وكأمثلة علي هذة التهديدات يمكن 
                                                         :ذكر

تردي الوضاع القتصادية في المجتمع.                                                        _
_ زيادة النفقات والمصاريف.                                                                     
_ تقلص مصادر الدعم.                                                                             
_ توسع المنافسين في السوق.                                                                  
                                                 .-صدور لوائح وأنشظمة ل تخدم  نششاط المنشاة
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1  تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

عند إجراء عمليات التوصيف و التحليل والتقييم الداخلي، يجب دراسة كافة     
العوامل التي تمثل القدرات والمكانشات المتاحة للمنظمة سواء كانشت هذة القدرات و
المكانشات مادية كالموال، اللت، والمبانشي، والمواد ... وغيرها. أو كانشت بشرية 
(إدارية وتنظيمية وتنفيذية ) وذلك من حيث كفاءة البناء التنظيمي ومدي توافر 
الكفاءات الدارية المطلوبة بالكم والنوع المناسب ومدى توافر الفراد العاملين 
بالمهارات والمقدرات الفنية والجهاز الستشاري والتنظيم غير الرسمي ومدى 
قوته .. الخ ، هذا  إلى جانشب العوامل المعنوية التي تمثل مدى قوة العلقات بين 
الفراد وتماسك جماعات العمل، ومدى حرصهم علي منظمتهم، كذلك مدى شهرة 
     .المنظمة وإسمها التجاري في السوق، والصورة الذهنية لدى الجمهور عنها ..الخ

تحليل النشاط التسويقي :                                                
يعرف التسويق بأنه: ( نشاط إنساني موجره لشباع حاجرات ولرغبات 
ولالفراد من خلل عمليات تبادل ) فالحاجرات ول الرغبات الخاصة 
بالعملء تعتبر هي الموضوع الرئيس _ بمراعاة ظرولف المجتمع ولقتيمه 
                             :ولتقاليده_ ولبالتالي فإن الستراتيجيات تبنى لكي

أ. تقدم  منتجات ( سلع، خدمات، أفكار،...) يرغبها العملء.                                 
ب. تعكس السعر والجودة والصورة التي يبحث عنها العملء والمنظمة.                
ج. تتعرف  علي وسائل العلن  الكثر مناسبة للوصول إلى العملء الحاليين 
والمرتقين.                                                                           د. تجعل 
                        .المنتجات متوفرة للعملء في منافذ التوزيع الكثر ملءمة للعملء

                                    swot) ( : 1 :نموذج تحليل مصفوفة
على أساس مقارنشة الفرص، والتهديدات الخارجية    swot يقوم  تحليل مصفوفة
                    :بمجالت القوة والضعف الداخلية وذلك بأن  توضع

.أ                              .(  S) نشقاط القوة في الجانشب اليمن من أعلى في خانشة
                   . ) (W  ب. نشقاط الضعف في الجانشب اليسر من أعلي في خانشة
                 .( O ) ج. الفرص، في الجزء العلوي يمين في المصفوفة في خانشة
.( T ) د. التهديدات في الجزء السفل يمين من الصفوفة في خانشة
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العوامل الداخلية (S)نشواحي القوة (W) نشواحي الضعف
(O) الفرص، الرئيسية 1خلية ( )

 SO قوة وفرص،
إستراتيجية هجومية

3خلية ( )
  WOضعف وفرص،
التنويع الخارجي

(T) التهديدات الرئيسية 2خلية ( )
  ST   قوة وتهديدات
إستراتيجية التنويع

4خلية ( )
  WT ضعف وتهديدات
إستراتيجية دفاعية

1-2جدول رقم(       SWOT 1 نشموذج تحليل مصفوفة )

223بلل خلف السكارنشة  - التخطيط الستراتيجي - ص،

:ينتج عن المصفوفة أربعة خليا

1الخلية رقم ( ): 

تمثل أفضل المواقف حيث تواجه المؤسسة فرص، بيئية وتمتلك في نشفس الوقت    
نشقاط قوة تساعدها على إستغلل هذه الفرص، وتتبنى المؤسسة في هذه الحالة 
.إستراتيجية هجومية لتحقيق النمو وتوسيع حصتها السوقية

4الخلية رقم ( ): 

تمثل أسوأ المواقف حيث تواجه المؤسسة تهديدات بيئية وفي نشفس الوقت تتسم    
أنششطتها الداخلية ومواردها بالضعف، وفي هذه الحالة تتبنى المؤسسة إستراتيجيات 
.تقلل من أثر المخاطر والتهديدات، وعادة ما تكون  إستراتيجيات دفاعية

2الخلية رقم ( ):

وهي المؤسسة التي تتمتع بنواحي قوة وتواجه تهديدات بيئية، في مثل هذه     
الحالة تحاول إستخدام  نشواحي القوة لديها في بناء فرص، في مجالت أخرى تتوفر بها
.فرص، أي تتبع إستراتيجية التنويع
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3الخلية رقم ( ):

هي المؤسسة التي تواجه فرص، بيئية ولكنها تمتلك نشقاط ضعف داخلية، في هذه     
الحالة تحاول المؤسسة اتباع إستراتيجيات تتغلب بها على نشواحي الضعف الداخلية أو
تطورها وبذلك تلجأ إلى إستراتيجية التنويع الخارجي بالنشدماج مع شركة أخرى أو 
.شراؤها

1 مخرجرات عمليه التخطيط الستراتيجي

: تسفر عمليات التخطيط الستراتيجي عن ثلثه أنشواع من الخطط

1.  . الخطه الستراتيجيه
2. . الخطط متوسطه الجل
3.   . الخطط قصيره الجل

:الخطه الستراتيجيه.1

الخطه الستراتيجه هي الخطه النشمائيه طويله الجل يحدد فيها فلسفه المنظمه،    
 .والهداف  التي تسعى إلى تحقيقها والبرامج الزمنيه لتحقيق هذه الهداف 

وتعتبر الخطه الستراتيجه بعد إعتمادها بمثابه الفلسفه التي تساعد الداره في 
الجابه علي كثير من التساؤلت والوصول إلى قرارات بالنسبه لعديد من الجوانشب 
مثل تحديد السلع والخدمات التي يجب تقديمها،  والموارد والستثمارات اللزمه، 
ومصادر التمويل والسلوب التكنولوجي المستخدم ، والحتياجات من القوى .....  الخ
. 

وتتميز هذه الخطه أنشها طويلة الجل وذات خطوط عريضه وتتم في المستويات 
العليا من التنظيم، وتتميز بالمرونشه، وتعتبر كمظله تربط بين الخطط على مختلف 
 .المستويات التنظيميه، ووضع الطار لترشيد القرارات الخاصه بها

 :الخطط متوسطة الجرل .2

يتم وضع هذه الخطط لوجه النشاط الرئيسيه في التننظيم كالنشتاج، والبيع، والفراد،
والبحوث، والتطوير، والستثمارات، وذلك لتحقيق الستخدام  المثل للموارد في ضوء
الهداف ، والسياسات والستراتيجيات التي سبق وضعها في الخطه الستراتيجيه. 
ويتم إعداد هذه الخطط علي مستوى التنسيق أو مستوى الدارة الوسطى لفتره 
متوسطة الجل من ثلث إلى خمس سنوات أو من خمس سنوات إلى سبع سنوات 
اا بمجال وظيفي معين.  حسب طبيعة عمل المنظمة. ومجال الخطط هنا يكون  محدد
اا بالمقارنشه بالخطه الستراتيجيه  .مع تركيز أكبر علي التفاصيل ويتميز بالثبات نشسبي

:الخطط قتصيره الجرل.3

اا مرشده لكافه أوجه النشاط في     وتتميز هذه الخطط بأنشها تفصيليه وتوفر خطوط
المدي القصير. وفي منظمات العمال تشمل الخطط القصيره الجل خطط 
المبيعات، وجداول النشتاج، وموازنشه المشتريات، وإستخدام  القوي العامله وغيره. 
وهذه الخطط يتم وضعها علي مستوى التشغيل، وتتميز بأنشها قصيره الجل، 
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اا، وتتميز  ومحدوده التجاه وتقتصر على وجه معين من أوجه النشاط، وثابته نشسبي
بالتفاصيل الكثيره ويختص مستوى التشغيل بهذه الخطط وتتميز البيئه عند هذا 
اا، ويمكن برمجتها، وتستخدم  الطرق الكميه في إتخاذ  المستوى بأنشها مغلقه نشسبي
 .القرار

1معوقتات التخطيط الستراتيجي

اا فهناك عقبات تجعل التخطيط  اا هين إن  إستخدام  التخطيط الستراتيجي ليس أمر
اا. وفيما يلي بعض العقبات التي قد تعوق عمليه التخطيط  اا صعب الستراتيجي أمر
:الستراتيجي

1- عدم  رغبه المديرين أو ترددهم في إستخدام  هذا السلوب، وقد يرجع ذلك للسباب 
:التاليه

-أ .إعتقاد المدير بعدم  توافر الوقت الكافي للتخطيط الستراتيجي
-ب .إعتقاد المدير بأنشها ليست مسؤوليته
-ت .إعتقاد المدير بإنشه لن يكافأ علي عمليه التخطيط الستراتيجي
2- اا قبل أن  يبدأ وذلك للسباب  البيئه الخارجيه مضطربه مما قد يجعل التخطيط متقادم

:التاليه
-أ  ( تغير سريع في عناصر البيئه ( القانشونشيه والسياسيه والقتصاديه ........الخ
-ب . إرتفاع تكلفه متابعه هذا التغيير عن قرب وبصوره مستمره
3- اا في ذهن المدير وذلك للسباب  اا سيئ مشاكل التخطيط الستراتيجي تترك إنشطباع

:التاليه
-أ .مشاكل وضع  نشظام  التخطيط الستراتيجي وغموضه ل تجعل المدير متقبل للفكره
-ب اا  مشاكل جمع البيانشات وتحليلها لوضع الخطط الستراتيجيه ل تجعل المدير مقدر

.لهميه الفكره
-ت وجود خطأ في إداره الخطط الستراتيجيه يجعل المدير يعتقد بان  الفكره غير-ت

.مجديه
4-  :ضعف الموراد المتاحه ، مثل
-أ .ضعف الموارد المتاحه
-ب .صعوبه الحصول علي موارد أوليه
-ت .صعوبه جلب التكنولوجيا والساليب الفنيه
-ث .نشقص في القدرات الداريه
5- :التخطيط يحتاج إلى وقت وتكلفه كبيره وذلك للسباب التيه
-أ ال من الداره العليا اا طوي .تستغرق المناقشات حول رساله وأهداف  الشركه وقت
-ب  .المر يحتاج إلى كم هائل من المعلومات والحصاءات المكلفه

12نشادية العارف ، مرجع سابق، ص، ( 11 .
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:المبحث الثاني

Quality Concept Definition تعريف مفهوم الجوده

لتقريب مفهوم  الجوده سيتم التركيز على ثلته مداخل أساسيه لتعريفها حيث أن     
اا للمنفعه المتحققه لطرف  ما من هذه الطراف  الثلثه وهي  الجوده تعتبر إنشعكاس
المستهلك والمجتمع. فالمنفعه المتحققه لمنتج  تتجلى في  producer  المنتج
التصميم ومدي تلبيته لرغبه المستهلك وأثره في الطلب علي منتجاته كما تتجلى في
مطابقه المنتج للمواصفات لتأثيرها في كفاءة وترشيد إستغلل الموارد. أما 
اا، أي كيف يمكن للمنتج الجيد أن  يحقق له الغرض  المستهلك فإنشه ينظر للجوده كقيم
المقصود وبالتكلفه المقبوله فالجوده هنا تعني المتياز الذي يمكن للمستهلك أو 
المنتج تحمله ويهدف  هذه المدخل إلى تحقيق الجوده من خلل تحديد عناصر السعر 
أي مدى إدراك المستهلك في مدى إشباع إحتياجاته وتلبيه رغباته من خلل 
 إستخدامه للسلع والخدمات أما من نشاحيه المجتمع فالمنافع المتحققه للمنتج
producer  اا للمجتمع إذا التحقت به الضرار وهنا تتمثل والمستهلك ل تمثل عائد
اء علي ما سبق عرضه يمكن تعريف الجوده الجوده في إبعاد الضرر عن المجتمع.  بنا
:من خلل ثلث مداخل رئيسه كما يلي

 Customer  تعريف الجوده من خلل مدخل المستهلك
Approach 1

يعتبر هذا المدخل من المداخل الحديثه لتعريف الجوده ففيه يربط  جارفن    
 بين مفهوم  الجوده والرضا ذلك لن  المستهلك يحكم علي المنتج Garvin  م 1984

product  سواء اكان  سلعه او خدمه بأنشه ذو جوده عاليه عندما تكون  درجه رضاءه
عنه عاليه ولكن هنالك صعوبه في الرابط بين الرضا والجوده بشكل دائم نشتيجه 
:التي

• واحد حتي يكون  له  product تعدد خيارات المستهلك وصعوبه تجميعها في منتج
 قبول جماعي

•  قد يحدث عدم  تطابق بين الجوده ورضا المستهلك
الجوده بأنشها تحقيق إحتياجات  Edward Deming م 1986يعرف  إدواراد ديمينج 

ال اا  ومستقب  .وتوقعات المستهلك حاضر

الجوده بأنشها الخصائص والسمات الكليه للسلعه  Taylor م 1989كذلك يعرف  تايلور 
 .أو الخدمه أو النظام  ذات العلقه بقدرتها علي إشباع الرغبات المدركه للمستهلك

فيعرف  الجوده بأنشها الملءمه للستعمال  Joseph Juran أما جوزيف جوران   
للستخدم  وفقأ للمواصفات التي تحقق رضا product المقصود أي قدرة أداء المنتج
المستهلك وتشبع رغباته بمعني أنشه كلما كانشت الخدمه أو السلعه المتقدمه ملئمه 

Fegenbaum م 1991لستخدام  المستهلك كلما كانشت جيده. كما يعرف  فيجنباوم  
.الجوده علي أنشها تحقيق رغبه المستهلك

أروه عبدالحميد محمد نشور، إدارة الجودة الشاملة المفهوم  والدوات والوسائل، شركة مطابع السودان  للعملة،  ( 11
5م ، ص،2008الخرطوم ،  .
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الجوده بأنشها القدره علي تحقيق رغبات   Johnson م 1992ويعرف  جونشسون      
المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته وتحقيق رضاه التام  عن السلعه أو 
.الخدمه التي تقدم  له

الجوده بأنشها ملءمه السلعه أو الخدمه   MITRA   م 1993ويعرف  ميترا أميتفا
اا لما يطلبه المستهلك  أو اكثر منها  .للستعمال المقصود وفق

الجوده بأنشها الخصائص الكليه للسلعه أو  Dilworthم 1996كما يعرف  ديلوراث   
الخدمه المتعلقه بالتسويق والهندسه والتصنيع والصيانشه والتي من خللها تلبي 
.السلعه أو الخدمه عند الستعمال توقعات المستهلك

بأنشها خصائص أو ملمح المنتج أو  John Oaklandم 200كما يعرفهاجون  اوكلنشد    
.الخدمه التي لها القدره علي تلبيه الحتياجات الظاهره والمستتره

وتعرف  كل من الجمعيه المريكيه للجوده والمنظمه الدوليه لتقييس هيئه 
الجودة بإنشها الدرجة التي تشبع  International {ISO}     :المواصفات العالميه
فيها الحاجات والتوقعات الظاهرية والضمنية للمستهلك من خلل جملة الخصائص 
اا .الرئيسية المحدد مسبق

 Producer تعريف الجودة من خلل مدخل المنتج
approach :1

بإنشها المطابقة للمواصفات. أي القيم المثلى المحددة Evans 1993 عرفها إيفانشز   
للسلعة أو الخدمة والنشحرافات المسموح بها عن تلك القيم والمحددة من قبل 
.المصممين

الجودة بإنشها المطابقة  Philip Crosby 1995 ويعرف  فيليب كروسبي    
للحتياجات أو المواصفات. أي أن  الجودة تعني صنع مواصفات خالية من النسب 
المعيبة من خلل مطابقتها لمواصفات التصميم المطلوبة وهذا ما نشادى به كروسبي 
في مفهوم  المعيب الصفري الذي يدعو إلى عمل الشئ الصحيح من أول مرة وفي 
.كل مرة

 Community  تعريف الجودة من خلل مدخل المجتمع
Approach2

الجودة بإنشها الخسارة التي يسببها   Genichi Taguchi يعرف  جينشي تاجوشي
.المنتج للمجتمع بعد إرسالها إليه

1أهمية الجودة الشاملة

:تكمن أهمية الجودة في

9أروه عبدالحميد ، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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1) إختيار أنشسب الخامات واكفأ عمليات التصنيع وأمثل الظروف  النشتاجيه بما يكفل 
.توفير ضمان  قوي للنشتاج ذو مستوى الجوده المنشوده

2) تركيز أعمال التصميم لنشتاج عدد أقل من المواد والجزاء والمكونشات مما يهيئ 
.للنشتاج مستوى أعلي من الجوده

3) .رفع  كفاءة الستخدام  لللت النشتاجيه ورفع مستوى الداء للعمال
4)  .تطوير وتحسين وتنويع العمليات النشتاجيه مع زياده مستوى الداء للعمال
5)  .توفير ظروف  المان  والسلمه في العمل
6) .تحسين العلقه بين المنشأه والعاملين
7) إيجاد درجات مختلفه من الجوده تساعد على تشجيع المصانشع على السباق والتنافس

 .من أجل إنشتاج ذي جوده افضل
8) تبسيط جميع مراحل عمليات التصنيع مما يساعد علي الحصول علي إنشتججاج متجججانشس

.ومتماثل في درجه الجوده
:وتنعكس أهميه الجوده علي ما يلي

1)  firm reputationسمعه المنظمه
تكتسب المنظمه شهرتها من جوده المنتجات التي تقدمها للسوق فإذا ما كانشت 
منتجاتها منخفضه الجوده يمكنها من خلل تحسين الجوده أن  تحقق الشهره 
والسمعه الطيبه الواسعه التي تمكنها من التنافس مع المنظمات الخرى في القطاع
 .الذي تنتمي اليه المنظمه

2) legal responsibility المسؤولليه القانونيه للجوده
تلقى الخدمات والسلع غير الجيده في إنشتاجها أو توزيعها بمسؤليه قانشونشيه علي عاتق 
المنظمه علي أي ضرر يصيب المستهلك جراء إستحدامه لهذه المنتجات ويترتب 
علي ذلك تعويضات ماليه لرفع الضرر عن المستهلك وربما عقوبات إداريه حكوميه 
اا ونشتائج سلبيه علي سمعه المنظمه .رسميه تؤدي إلى توقف المنظمه مؤقت

3) international competition  المنافسه العالميه
في عصر ثوره المعلومات  التصالت العولمه والسواق العالميه  ذات المنافسه    
الحاده تكتسب الجوده أهميه خاصه في إستراتيجيه المنافسه فهي تمكن المنظمات 
من تحقيق وضع تنافسي أفضل لكسب حصه مقدره في السوق العالمي هو تحسين 
.القتصاد

4) customer protection  حمايه المستهلك
يؤدي تطبيق نشظام  الجوده في أنششطه المنظمه ككل وضع مواصفات مناسبه    
محدده إلى تحقيق منتج نشهائي عالي الجوده وتعزيز ثقه المستهلك في منتجات 
 .المنظمه كما يساهم في حمايته من الفشل التجاري

5) costs and market share   التكاليف ولحصه السوق
يعود تطبيق نشظام  الجوده جميع عمليات ومراحل النشتاج إلى إتاحه الفرص،    
لكتشاف  وتلفي الخطاء مما يجنب المنظمه تكاليف إضافيه كما يؤدي إلى تقليل 
.الزمن الفاصل من النشتاج والتكلفه الكليه للمنتج ويزيد من أرباح المنظمه
quality objectives1   أهداف الجوده الشامله

 تنقسم أهداف  الجوده إلى أهداف  خاصه بضبط الجوده وأخري متعلقه بتحسينها     
1)  quality control objective أهداف خدمه ضبط الجوده

28أروه عبدالحميد، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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هي تلك الهداف  التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المنظمه في المحافظه عليها 
ويصاغ على مستوى كل المنظمه بإستخدام  متطلبات ذات مستوى أدنشي تتعلق 
.بصفات مميزه مثل المان  ورضا المستهلك

2) quality improvement  objective أهداف خدمة تحسين الجوده
اا ما تنحصر في الحد من الخطاء والفاقد وتطوير منتجات  هي الهداف  التي غالب
جديده ترضي المستهلكين بصوره أكثر مما سبق يمكن تصنيف أهداف  خدمة ضبط 
 :وتحسين الجوده إلى خمس فئات هي

I. external performance  أهداف الداء الخارجري للمنظمه
 .وتشمل السواق البيئه والمجتمع

II. operations objective  أهداف العمليات
.تتناول مقدره العمليات وفاعليتها وقابليتها للضبط

III.  product performance أهداف أداء المنتج
 .تتناول إحتياجات المستهلكين والمنافسه

IV. internal performance  أهداف الداء الخالي
 .تشمل مقدره المنظمه وفاعليتها ومدي استجابتها للمتغيرات ومحيط العمل

V. employees objectives performance   أهداف لداء العاملين
 .تتناول المهارات والقدرات والتحفيز وتطوير العاملين

 Quality Circles Concept  :مفهوم حلقات الجودة

:تعريف برنامج حلقات الجودة

يمكن القول أن  برنشامج حلقات الجودة هو برنشامج شامل مكثف لتحسين النشتاجية     
من خلل التركيز على تنمية الموارد البشرية، والتأكيد على دورها في تحقيق الكفاءة
والفعالية لمنظمات العمال، بمعنى آخر هو البرنشامج الذي يعكس فلسفة الدارة في
تحسين النشتاجية من خلل الفرد حيث تكون  مهمتها خلق البيئة المناسبة التي تساعد 
.العامل على أداء وظيفته بشكل أفضل

فحلقات الجودة تؤكد على إشراك العاملين في تحسين الطريقة التي يتم بها      
أداء العمل حيث يتقابل مجموعة من الفراد بمحض رغبتهم لتحديد المشكلت التي 
تواجه العمل وتحليلها وإقتراح الحلول المناسبه وتقديمها للداره مع تطبيقها كلما 
 .سمحت ظروف  العمل بذلك

أحد أساتذه إداره العمال بجامعه هارفارد نشجد أن  حلقات الجوده hinolaka رأي    
هي مجموعه من العاملين تتطوع لدراسه وحل مشكلت العمل وفي تعريف آخر 
عرفت تعريف الجوده بأنشها مجموعه صغيره من العاملين يشتركون  في عمليه 
دراسه تعاونشيه مستمره هدفها الكشف عن المشكلت التي تعترض مسيره وتقديم 
.الحلول المناسبه لها

من هذا المنطق يمكن القول بأن  حلقات الجوده هي أحد الوسائل الفعاله لمشاركه 
العاملين داخل التنظيم في تحمل مسئوليه تحسين الجوده سواء فيما يتعلق 
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بالعمال المسنده لهم أو ببيئه العمل ككل كما تركز هذه الحلقات علي النتائج طويله
الجل ليتم تحسين النشتاجيه من خلل العمل المستمر من جانشب العاملين وإرتباطهم 
1.الدائم بالمنظمات التي يعملون  بها

2أهداف حلقات الجوده

وهو أحد المؤسسين البارزين لفكره حلقات الجوده اليابانشيه   kaorn يلخص    
:الهداف  الرئيسيه لحلقات في النقاط التاليه

1.  .إيجاد إتجاهات إيجابيه لدي العاملين بأهميه حلقات الجوده
2.  .تطوير شخصيه العاملين بالحلقه
3.  .تشجيع العاملين على البتكار والتجديد
4.  .رفع الروح المعنويه للعاملين
5.  .التنميه الداريه بقياده الحلقه
6. .إيجاد علقه طيبه بين الداره والعاملين

Quality Circles Working :1 أسلوب عمل حلقات الجودة

-:نشجد أن  حلقات الجودة تمر بأربعة مراحل هي

•   Problem Determination تحديد المشكلة
•  Problem Selection إختيار المشكلة
•  Problem Analysis and Resolution تحليل المشكلة
•  Solution Recommendationإقتراح الحل

:  problem Determinationتحديد المشكلة

إن  تحديد المشكلة التي تقوم  بالحلقة، يوضع لها حل يمكن أن  يأتي من قبل      
الدارة أو من أي مصدر آخر داخل المنظمة أو خارجها وكلما كان  عدد المشاكل التي
يتم إقتراحها كبير كلما كان  هناك فرصه أكبر لختيار مشكله لها أهميتها يتم وضع 
.حلول لها من قبل أعضاء الحلقه

Problem Selection إختيار المشكله

من بين المشكلت المتعدده التي يتم تحديدها سابقا يتم إختيار المشكله الساسيه   
التي تواجه المنظمه والتي يتطلب وضع حل عاجل لها، وهنا فرصه لكل شخص في 
إختيار المشكله الساسيه  متساويه بين أعضاء الحلقه فل يوجد في هذا المجال فرق
بين الرئيس والمرؤوس وبإختيار المشكله يصبح أفراد الحلقه في موقف يسمح لهم 
.ببدايه تنفيذ البرنشامج

 Problem Analysis and Resolution تحليل المشكلة
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يعد تحليل المشكله الرئيسيه التي تواجه التنظيم يبدأ أعضاء الحلقه بتحليلها وهنا    
يتطلب المر ضروره المامهم بالساليب المختلفه لحل المشكلت، ونشتيجه لسباب 
متعدده قد تكون  الساليب المطبقه في الشركه غير كافيه في التوصل إلي حلول 
إيجابيه للمشكله محل الدراسه. ولذا يقرر المسهل الستعانشه ببعض الستشارات 
الخارجيه والتي تتوفر لديها الخبره بتكنيك حلقات الجوده. تكون  مهمه المسهل عن 
تذكير العضاء من توقت إلى آخر بأن  حل المشكله ليس من إختصاص، القائد 
بمفرده أو اللجنه الستشاريه التي يقرر الستعانشة بها فعدم  الشتراك جميع العضاء 
في وضع حل المشكله يفقد برنشامج حلقات الجوده الركن الساسي لنجاحها 
فالمشاركة الجماعيه في حل المشكله تخلق شعور بالرضا والشباع لدى أعضاء 
.الحلقه وتكون  نشتيجه بذل أقصي طاقه ممكنه في وضع حل للمشكله محل البحث

 Solution Recommendationإقتتراح الحل

اا ذلك      وبعد تحليل المشكله يقوم  أعضاء الحلقه مباشره بعرض مقترحاتهم وغالب
بحضور طبقه الداره العليا حيث يقوم  المسهل وقائد الحركه بدعوة المديرين 
المختصين بالحضور إلى مكان  إنشعقاد الحلقه ويشرح المشكله التي يتم تحديدها 
والحلول مقترحا التي تمت الوصول اليها ومدى مساهمة الحلول في تخفيض التكلفه
وتحقيق الهداف  التي تسعي الشركه إلى تحقيقها وعندئذ تقوم  الداره بمراجعه 
الحلول المقدمه وإتخاذ القرار في هذا الشأن  في الوقت المناسب وعند الموافقه 
على الحل يتم إتخاذ القرارات اللزمه لتنقيذها بأقصي سرعه ممكنه أما في حاله 
الرفض يقوم  ممثلي اللداره بإعتذار عن حضور الجتماع للحلقه القادمه مع توضيح 
السباب وراء ذالك، والجدير بالذكر أن  تمثيل طبقه الداره العليا في مناقشه 
المقترحات التي توصل أعضاء الحلقه إليها كحل للمشكله ومن خلل تمثيل طبقه 
الداره تتاح الفرصه للعاملين لمقابلتهم وجه إلى وجه مما يسهل عمليه التصال بهم 
وبالتالي رفع الروح المعنويه للعاملين وحفذهم علي أداء العمل بطريقه أفضل. 
وبالحصول على موافقه الداره علي الحل المقترح يقوم  أعضاء الحلقه بمتابعه هذا 
الحل في الواقع العملي لفتره زمنيه محدده فإذا ظهر قصور في التطبيق وظلت 
المشكله قائمه لسبب أو لخر يقوم  العضاء بتحليلها مره أخري حتي يتم التوصل 
.إلى الحل المثل

 Advantages for the فوائد حلقات الجودة للمنظمة 
organization Quality Circles :1

1. .تحسين التصالت من خلل مشاركه العاملين
2.  .تحسين مستويات أنشجاز الداء وتطوير جوده المنتج المقدم 
3. .رفع الحواجز بين الداره والعاملين بقصد تحقيق الهداف 
4. .حل المشاكل التي تواجه العمل من جزورها وحسب الولويه
5. .إعطاء فرصه لظهور قيادات إداريه ذات كفاءه وفاعليه في تحقيق أهداف  المنظمه

 Advantages for the فوائد حلقات الجودة للعاملين
Employees Quality Circles 

1. .رفع معنويات العاملين من خلل مشاركتهم في جميع أنششطه المنظمه
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2. .زياده الرضا الوظيفي للعاملين من خلل إشباع رغباتهم الوظيفيه في المنظمه
3. .العتراف  بأدائهم المتميز الذي يحظى بتقدير عالي من الداره
4. .زياده إحتمال العمال البداعيه والخلقه
5. .تكوين علقات عمل غير رسميه بشكل أفضل يحكمها التعاون  الجتماعي

1-: أهميه حلقات الجوده

تتجسد أهميه حلقات الجوده في تحقيق مستوى عالي من الداء والجوده     
وإنشخفاض التكلفه ومعدل دوران  العمل في المنظمه كما تعمل علي التحفيز من أجل
البداع والعمل بشكل أفضل وتعميق الشعور لدى العاملين بالمسؤوليه والحرص، 
علي إبتكار الحلول البداعيه للمشاكل التي  تعيق سير العمليه  بالصوره المطلوبه 
.التي تحقق إحتياجات العميل الحاليه ورغباته المستقبليه

Quality Circles organizational  2 : هيكل حلقات الجودة

:يتكون  الهيكل التنظيمي لحلقات الجوده مما يلي

1. : Higher Administration  الدارة العليا

.تتمثل مهمتها في توفير الدعم والمساعده الماديه والمعنويه لحلقات الجوده

2. : Steering Committee لجنة التوجريه

تشكل لجنه التوجيه مركز عجله التنظيم فهي تضم في عضويتها ممثلين من كل 
الوظائف الرئيسيه بالمنظمه وتقوم  بوضع الخطط والسياسات اللزمه لتطوير 
 .برنشامج حلقات الجوده كما أنشها تقوم  بمهام  تعين المستوى التالي وهو المنسق

3. : Coordinator المنسق

يعتبر المنسق حلقه الوصل بين المسهلين ومختلف أقسام  المنظمه ولجنه التوجيه 
ويكثر وجود المنسق عاده في منظمات العمال الكبيره كما أنشه بالمكان  دمج مهمه 
المنسق والمسهل مع بعضهم البعض في وظيفه واحده ويعتبر المنسق محور برنشامج
.حلقات الجوده كما يقوم  بمهمه إختيار المسهلين لبرنشامج حلقات الجوده

4. : Facilitator المسهل

اا في التأثير علي نشجاح أو فشل الحلقات حيث يقوم   اا أساسي يعتبر المسهل عنصر
بجانشب لجنه التوجيه وقاده الحلقه بتنسيق كيفيه عمل الحلقه ذلك لنشه يمثل حلقه 
اا  الوصل بين حلقات الجوده وبقيه أقسام  المنظمه وبهذا يعتبر أكثر الفراد ترويج
لبرامج حلقات الجوده لذا يفضل أن  يتم إختياره من درجات الداره العليا. وتعتبر 
مهمه المسهل من أصعب المهام  للبرنشامج وذلك لقيامه بتأديه أربعه أدوار متميزه 
:وهي

•  .دور القدوة لعضاء برامج التحسين
•  .المدرب والموجه لقادة حلقات الجوده

161أروة عبدالحميد، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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• .دور إستشاري لتطوير علقات العاملين تجاه حلقات الجوده 
• .القيام  بدور ضابط التصال بالنسبه  للداره العليا
5. : Leader  القائد

يعتبر القائد أحد الجزاء الساسيه في برنشامج حلقات الجودة ويتم                
إختياره عادة من بين    المشرفين  أو رؤساء القسام  في المنظمه لكنه ل يملك أي 
سلطه رسميه داخل الحلقه  بل يعتبر المشرف  أو المباشر على أعضاء الحلقه 
وتحت توجيه المسهل يقوم  القائد بتدريب أعضاء الحلقه بالضافه إلى قيامه بدور 
المقرر لجتماعات حلقات الجوده وتدوين الوقائع التي تتم مناقشتها في اللقاءات 
المختلفه والتأكد من أن  أنششطه الحلقه تتم وفقا لخطوات برنشامج حلقات الجوده 
:المتعارف  عليها ويمثل دور قائد الحلقه في التي

• .إيجاد حاله من التكامل بين أعضاء الحلقه
•  .ضمان  مشاركه العضاء في المناقشات التي تدور داخل الحلقه
•  .خلق وتطوير العلقات النشسانشيه بين أعضاء الحلقه
• .توجيه نششاطات الحلقه
• .تدريب أعضاء الحلقه على تطبيق أدوات حل المشاكل
• .التنسيق والتعاون  مع ممثل الحلقه لتنفيذ برنشامج التحسين
6. : Members العضاء

يمثل أعضاء الحلقه العناصر الساسيه لحلقات الجوده ويتراوح العدد المثل لهم   
عضو يتم إختيارهم بشكل يقارب إلى حد كبير إختيار المسهل والقائد 12-4بين 

بشكل طوعي. بالضافه إلى ضروره وجود تشابه في الخبرات بينهم وعادة ما يتقابل
العضاء لمدة ساعة كل أسبوع في وقت العمل في المنظمه لحل المشكلت ذات 
العلقه بموقع العمل الذي ينتمون  إليه بعد أن  يتم تدريبهم علي كيفيه إستخدام  
الطرق الساسيه لحل المشكلت والتي يطلق عليها أدوات التحسين المستمر 
:ويتركز دور العضاء في التي

1.  .تحديد المشاكل وتحليلها وحلها
2.  .وضع الفكار التي يطرحها العضاء الخرون  موضع الجد والتقدير
3. .إستخدام  الدوات الحصائيه في تحديد وتحليل مشاكل العمل
4. .المشاركه الجماعيه في إتخاذ القرارات

) أدناه يوضح هيكل حلقات الجودة1-2شكل( 1:

أروه عبدالحميد محمد نشور، إدارة الجودة الشاملة المفهوم  والدوات والوسائل، شركة مطابع السودان  للعملة، (  11
166م ، ص،2008الخرطوم ،  . 
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الدارة العليا

التوجيه لجنة  

المنسق

المسهل

القائد

العضاء

بيئة عمل المنظمة

هيكل حلقات الجوده

166المصدر: أروه عبدالحميد - ادارة الجودة الشاملة – ص،

 TQM Applying مبررات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
Causes:

تواجه منظمات العمال مرحلة تحديات كبرى مما حتم على القائمين على أمر     
إدارتها السير بخطى سريعة وواثقة وبذل الكثير من الجهود لمواجهة هذه التحديات 
اة بعد فشل المدخل التقليدي لدارة الجودة في الوقوف  أمام  تلك التحديات.  خاص
أدى تطبيق المدخل الحديث لدارة الجودة الشاملة ونشجاحه في كثير من المنظمات 
على مستوى تحسين المنتج وزيادة الطلب عليه إلى ضرورة تطبيقه في منظمات 
العمال الصناعية والخدمة على السواء وتتمثل أهم مبررات تطبيق إدارة الجودة 
 :1الشاملة في ما يلي

.أ .إرتباط تحسين الجودة بالنشتاجية
.ب .إرتباط الجودة بالشمولية في كافة مجالت العمال
.ت .عالمية نشظام  الجودة حيث أنشها تعتبر سمة من سمات العصر الحديث
.ث أدى نشجاح إدارة الجودة الشاملة في العديد من منظمات العمال إلى إحداث زخم 

 .كبير في العمل وتحسينه
.ج أدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى تقليل تكلفة النشتاج مما ساهم في خفض 

 .السعار وزيادة الطلب على المنتجات

256أروة عبدالحميد، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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:Advantages TQM فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة

تبرز أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة من أنشها إحدى أهم المداخل الساسية     
لتحسين أداة منظمات العمال وتقدم  الجودة العالية مما يترتب عنه تحقيق رضا 
العميل حيث أن  طبيعة المنافسة العالمية الواسعة والشاملة تفرض بصفة عامة على
 :أي منظمة أن  تتصف بأربعة خصائص هي

.أ فهم ما يريده العميل وتلبية إحتياجاته عند طلبها وبأقل تكلفة حيث يساهم ذلك في 
 .تحقيق رضاه وزيادة ولئه لمنتجات المنظمة وإستمرار التعامل معها

.ب  .توفير المنتج بجودة عالية وبشكل مستمر
.ت .مجاوزة المستجدات التكنولوجية والجتماعية في العالم
.ث .توقع رغبات العملء المستقبلية

ولكي تتمكن منظمات العمال من الصمود والبقاء واللحاق بركب المنافسين بتطبيق
إدارة الجودة الشاملة ويرجع ذلك إلى ما حققته بعض المنظمات من نشتائج متميزة 
 .في الجودة والنشتاجية

1:وليمكن تلخيص هذه الفوائد فيما يلي

1. .إنشخفاض شكاوى العملء من جودة المنتجات
2. .تبني نشمط إداري فعال مع العاملين وعملء المنظمة
3.  .خفض التكاليف
4. زيادة إنشتاجية المنظمة من خلل تحسين أداء العاملين والذي يؤدي بدوره إلى تحسين

 .أداء المنظمة ككل
5.  .تحفيز التجاهات اليجابية للعاملين نشحو عمل المنظمة
6. زيادة أرباح المنظمة نشتيجة للمحافظة على العملء وكسب عملء جدد لمنتجات 

  .المنظمة
7. .تفعيل عملية التصال بين مختلف الوحدات التنظيمية بالمنظمة
8. .مساعدة المنظمة في معرفة أدائها مقارنشة بأداء المنظمات الخرى المماثلة
9. .زيادة الحصة السوقية للمنظمة من خلل خفض التكاليف وزيادة رضا العملء
.معرفة جوانشب هدر الوقت والطاقات الذهنية والمادية والتخلص منها.10
مشاركة العاملين في القرارات من خلل جمع المعلومات عن المشاكل وإقتراح .11

 .الحلول لها
 .خلق مقاييس للحكم على جودة المنتجات.12

التركايز علي العميل

 2الستماع لصوت العميل

257أروة عبدالحميد، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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يمكن تعريف العميل علي أنشه المشتري الحالي أو المشتري المتوقع الذي يحتاج    
إلى المنتج أو لديه رغبه في شرائه وبنفس الوقت لديه القدره علي شراء ذلك 
 . المنتج

 American marketing ولقتد عرفت جرمعيه التسويق المريكيه
association

 the actual or  العميل علي أنشه مشتري المنتجات أو الخدمات الفعلي أو المتوقع
prospective purchaser of products and services 

إن  العميل يشكل الهدف  النهائي لي عمليه تسويقيه. لنشه هو مفتاح نشجاح     
المنظمه أو فشلها. سواء كانشت هذه المنظمه صناعيه أو خدميه أو منظمه ربحيه أو 

ال إلى  نشوعين رئسيينغير ربحيه. ويمكن تصنيف العملء إجما : 

•     internal customer العميل الداخلي
العميل الداخلي هو المستخدم  التالي لما هو منتج من الوحده المعينة، ففي حالة     
اا للمرحلة التي ال داخلي ال فإن  كل مرحلة تمثل عمي تقسيم عملية النشتاج إلى مراحل مث
اا للقسم الذي إستلم منه المنتج أثناء التصنيع ففي ال داخلي قبلها، وكل قسم يمثل عمي
. كل مرحلة أو قسم هناك مدخلت وعمليات ومخرجات

• External Customer العميل الخارجري
أما العميل الخارجي فهو العميل الذي يكون  موقعه خارج المنظمه ويقوم  بشراء      
المنتج أو لديه الرغبة في شرائه. ويصنف العملء الخارجيون  إلى نشوعين في هذا 
 :المجال

1) Industrial Buyer  المشتري الصناعي
هو الفرد أو الجهة التي تقوم  بشراء المنتج ليس من إجل استهلكه، بل لستخدامه 
.في عملية إنشتاج منتج آخر

2) End customer المستهلك النهائي
المستهلك النهائي هو الذي يشتري المنتج بقصد الستعمال أو الستهلك، سواء 
 .إستعمالها بنفسه أو إشتراها لغيره لكي يستعملها
ال العديد من أساليب الستماع لصوت العميل منها  :وهناك إجما

1) :المقابلت الشخصية
المقابلة هي تفاعل لفظي بين شخصين أو أكثر من خلل حوار كلمي، ويكون  هذا 
أو من خلل وسائل أخرى كالهاتف وغيره   face to face التفاعل أما وجها لوجه
ويوجه هنا مندوب المنظمة بعض السئلة والستفسارات إلى العميل يستحثه فيها 
اا .على إبداء رأيه في مواضيع محدده سلف

2) :الستبانات
أداة الستبانشة هي وسيلة لجمع المعلومات من خلل إحتوائها على مجموع من    
السئلة أو العبارات والطلب من العملء الجابة عليها. وهنا أيضا يتيح مصمم 
الفرصة أمام  العميل لكي يبدي رأيه في المواضيع  Questionnaire الستبانشة
اا في هذا  المتعلقة بعبارات الستبانشة وتعتبر الستبانشة من أكثر الطرق إستخدام
 .المجال

3) :مشاركاة العميل ضمن فرق الجودة
قد تقوم  المنظمة في بعض الحيان  بإتاحة الفرصة أمام  العميل للنشضمام  لعضوية    
اا لمساهمته في حل  فرق الجوده لسماع آرائه بخصوص، وسائل تحسين الجودة وطلب
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مشاكل الجوده  ورأي العميل هنا ضروري لن  العميل هو مستخدم  المنتج وبالتالي 
 .يهم الدارة الستماع لوجهة نشظرة

4) :نظام القتتراحات
لكل منظمة نشظامها الخاص، فيما يتعلق بإقتراحات العملء فشركات الطيران  توزع 
اا في نشهاية الرحلة تسأل فيها المسافرين عن رأيهم في الخدمات   Cards كروت
المقدمة لهم وتحثهم على تقديم إقتراحاتهم. وكثير من الشركات والمؤسسات تضع 
صناديق للقتراحات والشكاوي في مكان  بارز من الشركة أو المؤسسة حيث يقوم  
 .موظف العلقات العامة مرة كل فترة دورية محدده
ومن الجدير بالذكر أنشه ينبغي على الدارة على الهتمام  بهذه الإقتراحات وتحويلها 
.إلى الجهات المختصة داخل المنظمة لدراستها وإقرار إمكانشية تطبيقها

 1تحقيق رضا العميل

تزايد الهتمام  بالعميل في الونشة الخيرة وذلك بعد إزدياد حدة المنافسة بين 
الشركات، فقط أدى التنافس الحاد بين هذه الشركات إلى ضرورة التركيز على 
 .إشباع حاجات ورغبات العميل وذلك محاولة لرضائه وإسعاده
تسعى المنظمات الناجحة دائما للرتقاء بمستوى خدماتها المقدمة إلى العملء      
وذلك من أجل الحتفاظ بهم وإستمرار تعاملهم مع المنظمة وحثهم على الولء 
للمنظمة وللمنتجات التي يقومون  بشرائها، بالضافة إلى محاولة جذب عملء جدد 
إلى المنظمة ويمكن التعبير عن الرضا بأنشه مستوى من إحساس الفرد الناتج عن 
المقارنشة بين أداء المنتج كما يدركه العميل وبين توقعات هذا العميل وبعبارة أخرى 
يمكننا القول أن  رضا العميل هو مؤشر للفرق بين الداء والتوقعات. وبالتالي فإن  
هناك ثلثة مستويات من الرضا /عدم  الرضا يمكن أن  تتحقق من خلل أداء العملء 
 المدرك من قبل العميل بتوقعاته
 أداء المنتج أقتل من توقتعاته – العميل غير راضي :1
أداء المنتج يساولي توقتعاته – العميل راضي :2
 أداء المنتج اكابر من توقتعاته – العميل سعيد :3
إن  عمليه التركيز علي العميل تتطلب الهتمام  به وتلبيه حاجاته ورغباته من أجل     
إرضائه بل أيضا من أجل إسعاده  وتتضمن المبادئ الساسيه لخدمه العميل والعنايه 
:به ما يلي

1- : إستعداد المنظمه لتلقي مطالب العميل والسرعه في إنشجاذ هذه التلبيه الفوريه
 .المطالب

2-  ): ضروره توفر الخدمه في موظفي القدره علي تلبيه الوعود (الموثوقتيه
.المنظمه عند أداء الخدمه، وتقديم المشوره المتخصصه

3- ، بالضافه إلى الدقه في الدقته في التعامل ولتزوليد العميل بالمعلومات
 الوفاء باللتزامات

4-  ): توفير جو اللفه والموده مع العميل، ومخاطبته على إبداء الموده ( الكياسه
نشفس مستوي تفكيره يساهم في شعور العميل بأن  له قرين في المنظمه يتفهمه 
ويعمل لصالحه من الضروري أن  يعرف  موظف المنظمه نشفسه أمام  العميل وأن  
.يكن له القدام  وأن  ينصت لقضاياه بإهتمام 
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5- اا في اللياقته في التعامل اا في عدم  كون  البائع لبق : غضب العميل يكمن دائم
إبلغه بعدم  إمكانشيه تلبيه طلباته بالصوره التي طلبها.  والعميل يطلب أن  يرى البائع 
اا اا ونشاصح اا مساعد .دائم

6- : يتوقع العميل أن  يكون  مصدر المعلومات عن المنظمهدقته ولشمول المعلومات
اا به ويود أن  يعرف  أي تغيرات أو إضافات تتعلق بالخدمه المقدمه له، بشرط  موثوق
.أن  تكون  هذا المعلومات دقيقه وكامله

7- : الهتمام  بالعميل والنشصات له دون  مقاطعه هو نشصف النصات إلى العميل
الطريق إلى تفهم رغباته. المطلوب النشصات إلى العميل حتي لوكان  العميل غير 
 .موضوعي في الحديث

8- : فمن حق العميل أن  يعترض وعلي موظف المنظمهحق العميل في العتراض 
 .أن  يجيب علي إعتراضاته

إن  عمليه التركيز علي العميل تتطلب أن  يستمر تدفق المعلومات عن العميل     
ال إلى نشقل وجهه نشظره ومدي رضاه  إبتداء من تحديد حاجاته ورغباته وتوقعاته ووصو
.أو عدم  رضاه وشكاويه عن المنتج

:رولاد الجودة الشاملة

: وهم الرواد من الوليات المتحده المريكيه الذين أشاعو المجموعه الوللى     
ونشقلو فلسفة وتطبيقات الجوده لليابان  في عقد الخمسينيات من القرن  الماضي 
 ود. جوزيف جوران    ،( w Edwards deming ) وأبرزهم ( د.إدوارد ديمنج
( Joseph M Juran ) ،  ود. أرمانشد فيجينبوم (Armnd v Feigenbaum) . 

: هم اليابانشيون  الذي طوروا تطبيقات جديده في فلسفه ورساله المجموعه الثانيه
الجوده التي نشقلها لهم الرواد المريكان  وكانشت إسهاماتهم في ستينيات القرن  
د.جنينتشي تاجوشي ،( kaoru Ishikawa) العشرين. ومن أبزهم د. كاورو إيشيكاوا
(( Genichi tagchi، ود. شيجيو شينجو (shigeo shingo )،ود. ماساكي إيمانشي 
(Massaki Imai ) 

: وهم الرواد الغربيون  الذين يمثلون  الجيل اللحق لليابانشين المجموعه الثالثه
 Philip ) والذين تابعو النجاحات اليابانشيه في الصناعه. ومن أبرزهم فيليب كروسبي
B Crosby ) ، وتوم  بيترز (Tom Peters)  وسنستعرض فيما يأتي أبرز الساهمات
لرواد الجوده المشار اليهم فيما تقدم  بالضافه إلى أساتذه وباحثين لهم بصمات 
1.جليه في مجال الجوده

2 ( Dr.Edwards Deming 1900 – 1993) إدولارد ديمنج 

يعتبر الب الروحي لجوده النشتاج ورقابه الجوده، وهو إستشاري بارز، ومعلم      
م  1900ومؤلف في موضوع الجوده. ولد ديمنج في الوليات المتحده المريكيه عام  

ودرس فيها وهو حاصل علي الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء من جامعه بيل في 
أمريكا، تعرف  ديمنج علي أسس الداره التقليديه في أواخر العشرينيات من القرن  
 Western Elestrics الماضي عندما عمل في الجازه الصيفيه في شركه
نشزار عبدالمجيد البراوي والحسن باشيور، إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة،الوراق للنشر، الطبعة الولى،  ( 11
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Hawthorne   الشهيره في شيكاغو. واثناء عمله في مصنع ( هاوثورن  ) في شركه
الكهرباء المريكيه، إكتشف مدي أهميه الرقابه الحصائيه في ضبط جوده العمل 
.والنشتاج

1:مبادئ ديمنج الربعة عشر

لضمان  تحسين مستوي الجودة قدم  (ديمنج) الربعة عشر مبدأ المعروفة بإسمه 
:( بتصرف 2009،111وهي كما يأتي (إبراهيم 

: وضع هدف  دائم يتمثل في تحسين النشتاج والخدمات، أي: أن  الجودة المبدأ الولل
ال وتحقيق أعلى جودة في المنتج بوضع أهداف  تؤدي لتحسين جودة المنتج  أو
.والخدمة، لتحقيق مركز تنافسي في السوق، وضمان  الستمرار والبقاء في السوق

اا يتحمل المبدأ الثاني اا مشترك  : إنشتهاج فلسفة جديدة، تتبني هذه  الفلسفة قرار
مسئوليته كل فرد في الشركه، لن  الجهود الغير متحمسه لتحسين الجوده بالشركه 
أو المنظمه لن تحقق النتائج المرجوه والتوقعه علي المدي الطويل، فتحسين 
.الجوده عمليه كليه متكامله

: التخلص من العتماد علي التفتيش الشامل: فيجب أن  تكون  الجودهالمبدأ الثالث
هي الساس الذي ترتكز عليه المنظمه، والتخلص من الخفاقات السابقه في النشتاج،
وجعل الرقابه وقائيه هدفها منع حدوث الخطأ ودعم المخطئ لتجاوز كبوته ليعطي 
.بشكل أفضل من السابق

: إلغاء تقييم العمل علي أساس السعر فقط، العمل المربح ل يمكن المبدأ الرابع
اا سعر البيع، ولكن يجب إعتماد الموردين الذين يعتمدون  الجوده في أن  يتجاهل إطلق
.منتجاتهم، وتوطيد العلقه الحسنه معهم

: وجود تطوير مستمر في طرق إختيار جوده النشتاج والخدمات، المبدأ الخامس
متابعه المستجدات التي ترافق الداء وتحسين الداء بشكل مستمر، فمهما وصل 
اا للتحسين في المستقبل، فالمعايير الثابته  مستوى الجوده اليوم  لبد أن  يكون  أساس
.وغير المتغيره من أسباب إنشهيار المنظمه

: إنششاء مركز للتدريب الفعال: تشمل كافه الموظفين، فيجب أن  المبدأ السادس
يدربوا علي طريقة أداء العمال المنوطه بهم، ومناسبه للمسئوليه التي تحملوها، مع
.تكثيف تدريبهم علي تحسين أساليب النشتاج

: وجود قياده فعاله : وذلك بصقل وتنميه هذه الصفه فهي على المبدأ السابع
درجات، وتحقيق التناسق بين الشراف  والداره بالتفاعل واللتزام ، فالقائد الفعال 
يكون  يكون  المساعد والمسانشد والحريص علي تحسين أداء ومهاره مرؤوسيه، وزرع 
.الثقه في أوساط العاملين، والسعي للتحسين المستمر

 : إزاله الخوف : إن  الهتمام  بالجوده يستلزم  أن  يشعر الموظفين المبدأ الثامن
بالمان  داخل الشركه أو المنظمه التي ينتمون  لها، وتوفر عنصر الستقرار الوظيفي 
لهم، لن  ذلك يكفل للمنظمه الولء والشعور بالنشتماء لها، وإبعاد عقبه الخوف  وترك 
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الحريه لهم في ابداء آرائهم، والتحدث بصراحه، وهذا ما يجعل العاملين يعملون  
.ويؤدون  أعمالهم بفاعليه أكثر دون  خوف 

: إزاله الحواجز بين الدارات: السعي لحل الصراعات القائمه بين المبدأ التاسع
العاملين، والقائمه بين الدارات وإحلل التعاون  بينهم، وجعلهم يشعرون  أن  الهدف  
هو الجوده وليس منافسه بعضهم البعض، والعمل بروح الفريق الواحد، لنشجاز وإنشتاج 
.النوعيه الملئمه سواء كانشت منتج أو خدمه ترضي وتفوق العملء

: التخلص من الشعارات والنصائح: الطريقه التحفيزيه تدمر الجوده، المبدأ العاشر
لنشها تركز الهتمام  على الرغبه في عمل الشئ أكثر من التركيز علي الكيفيه في 
عمل هذا الشئ، فالفضل تقليل الدعايات والهداف  الكميه، وحتي إن  كانشت 
الشعارات جيده وتعطي فكره عامه عن المر المطلوب، فهي ل توضح التي تؤدي 
.إلى ذلك

: إستبعاد الحصص العدديه: الحد من التوجيهات التي تتطلب المبدأ الحادي عشر
تحقيق نشتائج محدده من كل عامل أو موظف علي حده، والتركيز علي إنشتهاج مسلك 
الفريق الواحد داخل المنظمه  فالتفوق علي توقعات العميل التي لها علقه بالجوده 
.تكون  لها قيمه طويله الجل، أكثر من توقعاته الخاصه بكميه النشتاج المصنعه

: إزاله العوائق التي تعترض الفخر بالصنعه: التقييم السلبي المبدأ الثاني عشر
للداء الذي يركز علي التفاصيل السلبيه يمكن أن  يدمر أي رغبه لدي العاملين أو 
الموظفين في تحسين الداء، فمعظم العاملين والموظفين يرغبون  في أداء أعمالهم
بالشكل الجيد، ول يرغبون  أن  تصدر ضدهم أحكام  غير دقيقه، أو يتعرضو لنقد ظالم، 
 .وأقل توقعاتهم أن  يعاملوا بطريقه عادله

: إعداد برنشامج قوي للتعليم والتحسين: وذلك بعمل برامج المبدأ الثالث عشر
تطويريه مستمره والتركيز على عمليه التطوير والتحسين الذاتي، وإكتساب 
المعارف  والمهارات الجديده، لن  الدوات والتقنيات والمعلومات في تغيير وتطوير 
.مستمر

: إيجاد التنظيم اللزم  لمتابعه هذه التغييرات: يستلزم  المر المبدأ الرابع عشر
العمل علي ترسيخ المبادئ السابقه من كل أفراد المنظمه، وجعلها أمر حقيقي 
.وليس مجرد شعارات براقه ويجب أن  يهتم ويلتزم  بذالك جميع من في المنظمه

 : ( Pdca ) دولره ديمنج

لغرض عرض التحسينات   Shewhart  الدوره التي أعدها  Deming لقد إستخدم 
 -Act ) المستمره علي جوده المنتج ومن ثم توصل الي الدوره التي يطلق عليها
Check –Do- plan ).
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 خطط                          نشفذ

DO                              Plan 

 صحح                    دقق

Check                          Act



PDCA1  ) : دوره ديمنج2-2الشكل ( 

90المصدر – إدارة الجودة – نشزار البراوي وآخر – ص، .

:وتتكون  دورة  ديمنج من أربعه أنششطه متتالية هي

-أ حدد الهداف  والعمليات الضروريه لتحقيق نشتائج مطابقه لمتطلبات : ( Plan ) خطط
. الزبائن وسياسه المنظمه

-ب . طبق العمليات : ( DO ) نشفذ 
-ت راقب وقم بقياس العمليات والمنتج بالمقارنشه بالسياسات  ( Check ) (دقق (راجع 

.والهداف  ومتطلبات المنتج ثم ضع تقرير بالنتائج
-ث .قم بأفعال لتحسين أداء العمليه بإستمرار : ( Act ) صحح

1 ( Joseph M. Juran ) جروزيف جروران

م ، ويعتبر جوران  واحدا ممن يطلق عليهم معلمي الجوده، وكان  1904ولد سنه 
يعمل في إداره التفتيش والمعاينه التابعه لشركه هوثورن  الغربيه حتي بدايه الحرب 
العلميه الثانشيه وهو صاحب المقوله الشهيره ل تحدث الجوده بالصدفه، بل يجب أن  
 .يكون  مخططا لها

ركز جوران  علي العيوب والخطاء أثناء الداء التشغيلي ( العمليات ) وكذالك علي    
الوقت الضائع أكثر من الخطاء المتعلقه بالجوده ذاتها كما انشه ركز علي الرقابه علي
الجوده  دون  التركيز علي كيفيه إداره الجوده ولذا يرى أن  الجوده تعني مواصفات 
المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين وتحوز علي رضاهم مع عدم  إحتوائها علي 
 ( Juran -1992 -14-15 ) العيوب

وهو يعتقد بقوة إلتزام  الداره العليا من حيث دعم الجهود الخاصه بالجوده، وقد   
نشادى جوران  كذلك بتبني فكره فريق العمل والتي تعمل بصفه مستمره علي تحسين
مستويات الجوده. كما قام  جوران  بتطوير نشموذج للجوده أطلق عليه ثلثيه جوران  
:للجوده ويشمل هذا النموذج ثلث مراحل مختلفه
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1- .تخطيط الجوده 
2- .مراقبة الجوده
3- .التحسين المستمر للجوده

اا للتي  :ونشستعرض تلك المراحل الثلثه وفق

لل: تخطيط الجوده : تعد هذه المرحله نشقطه البدايه، حيث تركز المنشأه علي أول
تحديد عملئها وإحتياجاتهم، كذلك يتم تطوير نشوعية المنتج وإتخاذ الجراءات اللزمه 
.لشباع إحتياجات العملء وتوقعاتهم

لا: مراقتبه الجوده:  :  تشتمل عليثاني

1- .قياس الداء، أو ما تحقق من إنشجاز
2- .مقارنشه ما أنشجز بالمعايير الموضوعه للجوده
3- .( الرقابه الفعاله ( وهي الرقابه المستمره
4- .إستخدام  الساليب الحصائيه في الرقابه
5- .تحديد النشحرافات عن المعايير، وإتخاذ التدابير اللزمه حيالها

لا: التحسين المستمر للجوده:  يعد التحسين المستمر للجوده الخطوه الثالثهثالث
: في ثلثيه جوران  للجوده، ويضم هذا التحسين للجوده ما يلي

1- .إثبات الحاجه
2- .تحديد المشاريع
3- .تنظيم فرق المشاريع
4-  .تشخيص السباب
5- .توفير الحلول
6- .إثبات فاعليتها

وهنالك تشابه كبير إلى حد ما بين جوران  وديمنج في المبادئ التي قدمت لداره 
:الجوده الشامله، والتي ركزت على

1- .الهتمام  بثقه العاملين نشحو الحاجه إلى التحسين 
2- .وجوب وجود أهداف  محدده
3- .اضافة إلى أهميه تقديم التدريب والتعليم في مجال الجوده
4- .التركيز على أهميه التصال بين القسام  المختلفه ونششر النتائج

 :وقد قام  " جوران  " بتلخيص أفكاره عن الجوده في عشر نشقاط كما يلي

•  .زياده درجه الوعي لدى الموظفين بأهميه فرص، عمليه التحسين وتحديد إحتياجاتها
• .تحديد أهداف  خاصه بعمليه التحسين
• الهتمام  بعمليه التنظيم من أجل تحقيق الهداف  المنشوده، وذلك من خلل عدد من

الجراءات  علي سبيل المثال " تكوين مجلس الجوده وتحديد المشكلت وإختيار 
. المشاريع وتعيين أعضاء فريق العمل وتعيين منسقين الجوده

• .الهتمام  بعمليه التدريب
• .الهتمام  بتنفيذ مشاريع تساعد المنظمه في حل مشكلتها
• .الهتمام  بتقديم تقارير دوريه وشامله عن وضع المنظمه
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• تشجيع العاملين وحثهم علي تحسين الداء، وذلك من خلل العتراف  بما يقدمون  
.من خدمات ممتميزه

• الهتمام  بعمليه التصال بين أقسام  المنظمه والتركيز على أهميه التغذيه العكسيه 
.كوسيله للتوصيل

• .الهتمام  بتوثيق النتائج وتسجيلها على شكل بيانشي
• اا ل يتجزأ من  الهتمام  بعمليه التوسع، وذلك من خلل إعتبار التحسين السنوي جزء

.نشظم المنشأه وعملياتها المختلفه

: يكاد يكون  هنا إجماع كبير بين رواد الجوده وعلمائها التفاق بين رولاد الجوده
:حول المبادئ الساسيه لمفاهيم الجوده حيث أن  جميعها تتمحور حول

1- .الدور الذي تقوم  به القياده 
2- .ضروره التركيز علي العميل !! بتلبيه إحتياجاته وتوقعاته
3- ال من المنافسه .توسيع مشاركه الموظف والتعاون  بين الفراد بد
4- .إستعمال الحقائق والبيانشات الدقيقه والكافيه لتخاذ القرارات
5- .إشتراك جميع الفراد في دورات أو فرق تحسين العمليات
6- .التحسين المستمر للعمليات
7- ال من النتائج .التركيز علي العمليات والنشاطات بد
8- .إستعمال الساليب الحصائيه الساسيه لقياس الجوده
9- .العلقه مع الموردون  على أساس الجوده وليس على أساس السعر

 فلسفه رواد الجوده حول مفاهيم نشظم الجوده كما الختلف بين رولاد الجوده:
اا في النتائج النهائيه. ولكن  اا، حيث أنشهم ل يختلفون  عموم بينا تتشابه إلى حد كبير جد
 :يبقي الختلف  في

• وجهات النظر حول المكونشات المناسبه للداره المناسبه لداره الجوده الشامله 
.والترابط بين تلك المكونشات

• أيضا يوجد هنالك خلف  في الخطوات التفصيليه للتنفيذ، ولكن تبقى الهداف  في  
 .مجملها متفق عليها

1 ( Taguchi Genichi) جرينيتشي تاجروشي

يعتبر د .جينيتشي تاجوشي أول من ربط التفاوت الهندسي ومدى البعد أو القرب    
بينها وبين جوده المنتج،  وقام  بتوسيع نشطاق تطبيق الجوده الحصائيه ، خاصه في 
قال  ، ( Loss Function) مرحله تصميم المنتج وله نشظريه تسمي داله الخساره
فيها أن  الخساره  ل تأتي فقط من إنشتاج منتج تكون  مواصفاته بعيده عن الهدف  حتي
لو كانشت داخل التفاوت المسموح به. وإنشما تمتد لتشمل الفرصه المفقوده بسبب 
.ذلك العيب
اا عن الهدف  ترتفع قيمه التكلفه الجتماعيه مما يشير إلى  وعندما تتجه النقاط بعيد
رضا العملء وأشار إلى وجود رغبه لدى العملء إلى شراء المنتج الذي يتناسب مع 

1980 ، 97توقعاتهم، (   ، Taguchi) 
 :إشتهر تاجوشي بمفهومين مهمين للجوده هما

-أ  ( loss Function) داله الخساره

102البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .

49



-ب ( Design Characteristics )  خصائص التصميم
-أ تعتمد داله الخساره علي حساب تكاليف  : ( Loss Function) داله الخساره

اا أن  هذه التكاليف النشحراف  عن قيمه الوسط الحسابي ( بالقيمه المستهدفه ) ، علم
تقاس من الناحيه الجتماعيه. ويمكن تفسيرها علي أساس أنشه كلما إتجهت قيمه 
التكلفه إلى الهدف  بأن  لدى الزبائن الرغبه في الشراء وأن  المنتج يتناسب مع 
اا عن الهدف ، أدي ذلك إلى إرتفاع  توقعاتهم، وفي المقابل عندما تتجه النقاط بعيد
قيمه التكلفه الجتماعيه، مما يدل علي عدم  رضا الزبائن عن ذلك المنتج، لذا فإن  
 .الفرصه الساسيه لداله الخساره تكمن في أي إنشحراف  عن الهدف  يعد خساره

-ب تهتم نششاطات ضبط الجوده  : ( Design Characteristics ) خصائص التصميم
 Liner quality بخرائط ضبط العمليات، وهذا ما يطلق عليه ضبط الجوده الخطيه
control ،  علوه على ذلك، قام  تاجوشي بإضافه تصميم العمليه والمنتج كأنششطه
  لضبط تحسين الجوده، وهذا ما يطلق عليه إسم ضبط  الجوده غير الخطيه
Nonlinear quality control   وتساعد هذه الطريقه في إستحداث نشظام  يطور
المواصفات الخاصه بالعمليات وتصاميمها والمنتج، كما تشتمل طريقه تاكوشي على 
 :النقاط التيه

1. .يسهم التصميم الجيد للعمليه والمنتج بشكل فاعل في جوده المنتج وتقليل التكاليف
2. اا  في النشحرافات الخاصه بأداه العمليه  اا مستمر تتطلب عمليه تحسين الجوده تخفيض

.أو المنتج
3. .يمكن تحديد مقاييس العمليه والمنتج عن طريق إستخدام  التجارب الحصائيه
4. يمكن تخفيض إنشحراف  الداء عن طريق إستخدام  التأثيرات غير الخطيه بين مقاييس 

.العمليه أو المنتج وخصائص أداء المنتج

 1( Philip Grosby) فيليب كارولسبي

 14لشؤون  الجوده لمده   ITT شغل فيليب كروسبي منصب نشائب رئيس شركه
اا. وكان  قد بدأ عمله بوظيفه مفتش النشتاج ثم ترقى إلى المراكز الوظيفيه  عام
 .العلي حتي بلغ المنصب أعله
:ومن أبرز إسهاماته ما يسمي بالمسلمات الربعه للجوده

1.  .تعريف الجوده: هي المطابقه للمواصفات
2. .نشظام  الجوده: وقائي يقوم  على منع الخلل
3. .معيار الداء: هو العيب الصفري
4. مقياس الجودة: الثمن الذي تطبعه المنظمة عن عدم  مطابقة المواصفات ويساعد 

قياس الكلف المتعلقة بذلك على إبراز المشاكل الخاصة بالجودة وتحدد مدى 
.أهميتها

يعتقد كروسبي أن  الجودة هي مطابقة المنتج للهدف  وأن  تكاليف الجودة هي تلك 
التي تتكبدها المنظمة من جراء إنشتاج منتج معيب وليس منتج عالي الجودة، وهو 
صاحب القول بأن  الوصول لعدد المنتجات المعيبة يساوي صفر هو هدف  يمكن 
.تحقيقه عن طريق منع الخطاء وليس معالجتها

أو أن  المبيعات تساوي   (Zero Defect) لقد جاء بما يعرف  بل وجود للمعيبات   
اا في إطار العمليات النشتاجية. ويعد بذلك أول من عرض فكرة صناعة "بل  صفر
عيوب" وعلى هذا الساس فقد حث المؤسسات أن  تكافح بإستمرار لتحقيق الهدف  
108البراوي، المرجع السابق،ص، ( 11 .
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النهائي للجوده وهو نشسبه صفر من الخطاء ويرى كروسبي ضروره توفير عدة 
:عوامل لتكون  الجوده مستمره، منها

1. .أن  المستفيدين زوي وعي بأهميه جوده المنتجات والخدمات 
2. تطوير الدوات التي تساعد علي تطوير الجوده ستؤدي إلى زياده دور المؤسسه في

.المجتمع
3. .يجب أن  يتم تطوير الثقافه المتعلقه بالجوده بملئمتها مع التغيرات المتسارعه

ويرى كروسبي أن  الجوده ما هي ال إنشعكاس لمدى معياريه القياده وكذلك الدوات 
.الخرى التي تعكس معايير الجوده

والذي كان  من  (  Quality is free)  من خلل كتابه1979وإشتهر كروسبي في     
اا في ذلك الوقت والذي ركز فيه علي أساليب تطوير الجوده  اا ورواج أكثر الكتب مبيع
 ،وتخفيض تكاليفها

بدأ إستخدام  برنشامج  :(  Zero Defect Progeammes ) برامج العيب الصفري   
المريكيه بحدود عام  (  Martin -  Marietta ) المعيب الصفري بواسطه شركه

 معتمد على الساليب الحصائيه في برامج ضبط الجوده من أجل تحسين 1962
جوده المنتجات، ومن خلل التنفيذ حقق هذا البرنشامج نشتائج إقتصاديه مثيره مما شجع
.بقيه الشركات العامله في نشفس الحقل ( الدفاع والفضاء ) لتطبيق هذا المدخل

 :وتتضمن برامج المعيب الصفري الفاعله التي

1. إستحداث طرائق للتفاق علي مشاكل الجوده، أو أهداف  الجوده المطلوب إنشجازها 
.والسباب الكامنه وراء تلك المشاكل

2. إستخدام  مدخل معقد بشكل محكم لنششاء برامج دافعيه لحل مشاكل الجوده، أو 
.إنشجاز أهداف  الجوده

3. مشاركه جميع المعنيين، مثال ذلك كل الذين يجب أن  يسهموا بشكل أو آخر في حل
مشاكل الجوده وإنشجاز أهدافها سواء شمل ذلك إنششاء أو تنفيذ برامج المعيب 
.الصفري

4. إعداد أهداف  واضحه والتي علي أساسها يمكن قياس التحسينات ( أي أهداف  
.(خاضعه للقياس

5. إنششاء إجراءات سهله منتظمه رسميه لتوفير التقارير الخاصه بالنشجاز المتحقق في 
.أهداف  الجوده

6. .إنششاء إجراءات لدعم وتقويه الجهود ذات الصله بالفقرات أعلها
7. تنظيم العمال والمهام  للفراد العاملين/ وللمشرفين علي الجوده/ و للداره بتلك 

.الطرائق التي تسهل إنشجاز ما تم ذكره أعله في البرامج الفاعله للمعيب الصفري

: إقترح كروسبي المبادئ الربعه عشر للجوده من ولجرهه نظر كارولسبي
اا لمبادئ إداره الجودة الشامله .(  T.Q.M )      المبادئ التيه وفق

• .اللتزام  الثابت من قبل الداره العليا بالجوده
• .تكوين فريق لتحسين الجوده
• .إستخدام  القياس كأداه موضوعيه
• .تحديد تكلفه الجوده
• .زيادة الوعي بأهميه الجوده 
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• .إتخاذ الجراءات التصحيحيه
• .التخطيط السليم لزاله العيوب في المنتج
• التركيز على تعليم الموظفين وتدريب المشرفين على القيام  بدورهم في تحسين 

.الجوده
• ." تحديد يوم  خاص، لزياده الوعي بأهميه شعار " صناعه بل عيوب
• .تحديد الهداف  وتشجيع البتكار الفردي داخل التنظيم
• .التخلص من أسباب الخطاء وإزاله معوقات التصال الفعال
• التعرف  على أهميه عمليه تحسين الجوده ومكافأه من يقدم  جهودا غير عاديه في 

.تطوير وتحسين الجوده
• تكوين مجالس الجوده، ومن مهامها القيام  بعمليه التنسيق والتصال بأعضاء فرق 

 .تطوير الجوده
• الستمرار في عمليه تحسين الجوده، وذلك عن طريق تكرار العمليات السابقه لكي 

اا لزاله معوقات الجوده وتحقيق أهداف  المنظمه اا مستمر .تعطي الموظفين تشجيع

1 (  Frederick Winslow Taylor ) فريدريك تايلور

1915 -1856 ( www.12manage .com) Frederick Winslow Taylor . 

 ميدفيل بوليه فيلدلفيا بالوليات المتحده المريكيه، 1856ولد في عام            
 صانشع قوالب ومشغل اللت في مؤسسة علم الهيدروليكا، مما 1856أصبح عام  

أكسبه الخبره والمهارات التقنيه. تولي المهام  التي تتطلب مهارات غير يدويه في 
 حصل علي درجة الماجستير1881 في ميدفيل لصناعه الصلب. في عام  1878عام  

 المدير العام  لشركه الستثمارات 1890في الهندسه الميكانشيكيه، وعين عام  
الصناعيه العسكريه. وأثناء عمله كمهندس في ميدفيل لحظ إنشخفاض النشتاجيه 
وضياع العسكريه. وأثناء عمله كمهندس  في ميدفيل لحظ إنشخفاض النشتاجيه وضياع 
الوقت والجهد والمواد دون  تحقيق فائده إنشتاجيه، وقد نششر تجاربه علي شكل نشظريه 

. م 1911في كتابه المعروف  " مبادئ الداره العلميه " عام  

 :من أبرز أفكاره التأكيد على الداره العلميه التي أوضح قدراتها بالتي

- .إظهار الفوارق بين العمال والمديرين
- تساهم بفاعليه في وسائل النشتاج، مما يؤدي إلى إرتفاع عالمي في مستويات 

.المعيشه
- .تأييد قوي لمعايير الجوده والتركيز على القياس لغراض التطوير

. براءه إختراع100 بفيلدلفيا بعد أن  قدم  1915توفي تايلور عام  

1 التحسين المستمر

 مفهوم  التحسين المستمر

• اا بحاجه إلى التحسين  إن  المنظمات بكافه إنشواعها وعلى إختلف  أهدافها تبقى دائم
وأنششطتها ومنتجاتها،  continuous Improvement  المستمر في عملياتها

118البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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فحاجات العميل وتوقعاته متغيره بإستمرار والبيئه الخارجيه تتغير كذلك بمرور الزمن
وبالتالي فإن  على المنظمه أن  تحسن وتطور منتجاتها وعملياتها بما يتلءم  مع التغير 
 .في البيئه الخارجيه

• بالضافه إلى ذلك فان  كل منظمه تحاول أن  تحسن بإستمرار وتقلل من العيوب في 
 .منتجاتها حتي تستطيع أن  تصمد في وجه المنافسه القويه في السوق

• ومما يجدر ذكره أن  التحسين في هذا المجال ل ينفذ مره واحده حتي يقال إن  
اا   التحسين قد تم بالفعل، بل يجب أن  تبذل جهود التحسين بإستمرار لن  هنالك دائم
 .حاجة للتحسين

• ويعتبر التحسين المستمر فلسفه إداريه تهدف  إلى العمل على تطوير العمليات 
والنششطه المتعلقه باللت والمواد والفراد وطرق النشتاج بشكل مستمر. وفلسفه 
التحسين المستمر هي إحدى ركائز منهجيه إداره الجوده الشامله والتي تحتاج إلى 
دعم الداره العليا وتشجيعها من خلل منح الحوافز المعنويه المناسبه. وبالتالي  يقع 
علي عاتق الداره مسئوليه توفير متطلبات نشجاح جهود التحسين المستمر لن  بدون  
 .ذلك لن يكتب النجاح لي جهود في التحسين المستمر

• إن  هدف  عمليات التحسين المستمر هو الوصول إلى التقان  الكامل عن طريق 
إستمرار التحسين في العمليات النشتاجيه للمنظمه. وبالرغم من أن  التقان  الكامل 
 .هدف  صعب تحقيقه ولكن يجب أن  تبذل الجهود للوصول إليه

• إن  التحسين المستمر عمليه شامله تتضمن كافه أنششطه المنظمه سواء المدخلت 
أو عمليات التحويل أو المخرجات أو المنتجات إلى العميل، وقد ينتج عن عمليه 
التحسين المستمر تخفيض في المدخلت أو زياده في المخرجات أو تحسين جوده 
1.المخرجات أو إرتفاع مستوى رضا العاملين أو رضا العملء

 2:متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

.أ بناء إستراتيجية تعبر عن الرؤى والتوجهات المستقبلية للمنظمة تشتمل على 
:العناصر التالية
1) Vision  الرؤية

تمثل الرؤية التصورات المستقبلية للدارة العليا للنظمة لما ستكون  عليه 
.المنظمة من حيث مركزها التنافسي ونشوع المنتجات التي ستقدمها

2)  Mission   الرسالة

تتضمن الرسالة التجاهات الواسعه للمنظمة، مبررات وجودها والمنتجات التي
.ستقدمها

3) Targets الهداف 

هي الهداف  التي تسعى المنظمة لنشجازها خلل فترة زمنية محددة والتي يتم
.على ضوئها توفير الموارد اللزمة لتحقيقها

4)  Procedures الجراءات

181محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص، ( 11 .
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تتمثل في النظم التي تتبعها المنظمة لقياس الداء والجراءات التي تتخذها 
.للقيام  بعملية التطوير والتحسين

- .هياكل تنظيمية مرنشة وملئمة لمتطلبات الداء
- .نشظام  متطور لتأكيد الجودة الشاملة
- .تنمية إتجاهات إيجابية لدى جميع العاملين بأهمية التطوير والتحسين المستمر
- .إعتماد نشظام  معلوماتي دقيق لدارة الجودة الشاملة
- .قيادة فاعلة تتولى وضع السس والمعايير
- .نشظام  لدارة الداء يتضمن قواعد وآليات تنفيذ العمال والوظائف
- .التوجيه بإحتياجات العميل الداخلي والخارجي للمنظمة
- .تهيئة مناخ تنظيمي وثقافة ملئمة لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

1:مراحل التحول إلى الجودة الشاملة

تتطلب عمل التحويل الجودة إلى الجودة الشاملة أن  تتبع القيادة العليا للمنظمة 
عدة خطوات ومراحل لضمان  نشجاح التحول وتحقيق الهداف  المرجوة وتتمثل هذه 
:المراحل في التي

1- : preparationمرحلة العداد
الهدف  الساسي من هذه المرحلة هو إعتبار الجودة الشاملة جزء من ثقافة 
المنظمة والتركيز على الدعم التام  من قبل الدارة للمنظمة بالسس العليا للمنظمة
:وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية
أ – تعزيز الوعي بأهمية التطور المستمر من خلل التشخيص العملي لمشاكل 
.المنظمة وبيان  التحديات التي تواجهه
ب – تحديد إحتياجات المستفيدين ومتطلباتهم، إتجاهاتهم، ورغباتهم وجعلها أساس 
.لصياغة أهداف  المنظمة
.ج _ تعريف قيادات المنظمة بالسس والمبادئ الفكرية لدارة الجودة الشاملة
د _ إلتزام  القيادات الدارية بفكر التميز الداري والجودة الشاملة ومسانشدتها لتطوير 
.أداء العاملين على ضوء هذا الفكر
: planning stage مرحلة التخطيط _ 2
تهدف  هذه المرحلة إلى إبراز الرغبة الصادقة للمنظمة في تكريس كافة جهودها 
.لتحقيق الجودة الشاملة
:تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية
أ – تعريف العاملين في المنظمة بالجودة الشاملة وإقناعهم بمفاهيم التميز الداري 
.للجودة
ب – تشكيل مجلس للجودة الشاملة من ذوي الرأي والمعرفة بوضع المنظمة 
.وتوجيه هذا المجلس لدارة وتوجيه ودعم العمليات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة
ج – تعيين مدير الجودة الشاملة من بين رؤساء وحدات المنظمة ممن تتوفر لديهم 
.مهارات متميزة وقيادية
د – إعداد خطة شاملة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بمشاركة جميع العاملين 
.للستفادة من تنوع آرائهم وضمان  إلتزامهم وكسب رضائهم
هج - وضع خطة لتطوير نشظم المعلومات بالمنظمة بما يمكنها من مواكبة التكنولوجيا 
.المستخدمة في معالجة البيانشات
262أروه عبدالحميد، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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: appraisal stage مرحلة التقويم – 3
تهدف  مرحلة التقويم إلى توفير المعلومات المتعلقة بالمنظمة وأولويات تطويرها 
 :وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية
أ – تشخيص الوضع الراهن للمنظمة والتعرف  على جوانشب القوة لدعمها والضعف 
.لمعالجتها
ب – تحديد معايير لقياس الجودة الشاملة التي يمكن إشتقاقها من المعايير شريطة 
.تناسبها مع بيئة عمل المنظمة
ج – مراجعة ثقافة المنظمة على ضوء متطلبات ثقافة الجودة الشاملة والعمل على 
.تطوير هذه الثقافة على ضوء تلك المتطلبات الجديدة
: development stage مرحلة التطوير – 4
تختص هذه المرحلة بالتطبيق الفعلي لدارة الجودة الشاملة ومعالجة المشاكل 
:وأوجة قصور المرحلة السابقة وتشتمل هذه المرحلة على الخطوات التالية
.أ – تفعيل عمل فريق الجودة الشاملة
.ب _ تحديد المسؤوليات وتعريف جميع العاملين بدورهم في عملية التغيير
ج _ المراجعة الدورية للجهود المبذولة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحقيق التقدم 
.في التطبيق والمشاكل التي تواجهها وما يمكن الستفادة منه من التجارب المماثلة
: continuous improvement stage مرحلة التحسين المستمر _ 5
تستهدق هذه المرحلة التعرف  على أفضل الممارسات والداء من أجل إستثمارها 
:مرة أخرى في عمليات التطوير المستمر وتتضمن هذه المرحلة ما يلي
.أ _ الستعانشة بخبراء الجودة الشاملة في تقديم برنشامج التطبيق 
.ب _ إجراء مقارنشة مرجعية للداء مع منظمات مماثلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
ج _ دعوة جميع الطراف  المعنية بتطوير عمل المنظمة للمشاركة في عملية 
.التطبيق
د _ تزويد جميع العاملين في المنظمة بالتغذية العكسية عن نشتائج التقويم ثم العودة 
مرة أخرى إلى مرحلة التخطيط للستمرار في عملية التحسين المستمر للجودة 
.الشاملة

جرودة الخدمة

:تعريف الخدمة

55



يتميز قطاع الخدمات عن غيره بالتنوع أو التباين. فمنظمات الخدمة تتباين من    
حيث: الحجم (شركات دولية، وأخرى محلية صغيرة)، ومن حيث الطبيعة (منها ما 
يختص بتوزيع وبيع وتسويق وتركيب وتخزين أشياء مادية، ومنها ما هو حكومي، ومنها
ماهو مخفي – الخدمات الداخلية – التي تؤدى داخل منظمات صناعية أو زراعية). 
ولغرض الفهم الدق للخدمة لبد من التطرق إلى تعريفها، حيث وردت فيها تعريفات
متعددة منها:(الخدمة هي عبارة عن أشياء مدركة بالحواس وقابلة للتبادل تقدمها 
شركات أو مؤسسات معنية بشكل عام  بتقديم الخدمات أو تعتبر نشفسها مؤسسات 
خدمية. هذا التعريف يوضح لماذا يمكن إعتبار تجار التجزئة للمواد الغذائية مقدمي 
.خدمات

فإنشه يعرف  الخدمة بأنشها العتماد على ما يشتريه الزبون    Christopher أما      
 أو العميل بغض النظر عما يرافق ذلك الشراء من توابع وملحقات. كما عرفها
Kotler   أنشها أي عمل أو أداء غير ملموس يقدمه طرف  إلى طرف  آخر من دون  أن
.ينتج عن ذلك ملكية شئ ما

والمنظمات الخدمية هي منظمات أعمال تسعى إلى تقديم منتجات ليس لها كيان    
مادي ملموس وإنشما محسوس وتحقق هذه الخدمات منافع ضرورية للفرد يتم من 
خللها إشباع حاجاته ويتم للمنظمة تحقيق أهدافها من خلل إنشتاج وبيع هذه 
1.المنتجات

2:سمات ولخصائص الخدمة

1. الخدمة ليس لها وجود مادي حيث ينتفع  : Intangibility اللملموسية 
منها عند الحاجة إليها (النشتاج والستهلك يحدثات في آن  واحد)، ولذلك 
يسهل معاينة أو تجربة الخدمة قبل شرائها، وللتغلب على ذلك يحاول مقدم  
 .الخدمة إضافة أشياء ملموسة للتعبير عن جودة الخدمة

:وترتب على عدم  الملموسية

- .صعوبة تخزينها
- إستحالة المقارنشة بين الخدمات لختيار أفضلها، فالفحص والمقارنشة ل يتم إل 

.بعد شراء الخدمة
- . إقتصار توزيعها على الوكلء والسماسرة
- يصعب اللجوء إلى أساليب المضاربة (شراء السلعة في وقت الفيض وخزنشها 

.(وعرضها عندما يقل المعروض
- .تعطيل وظيفة النقل في البرامج التسويقية

2. درجة الترابط بين الخدمة زاتها وبين  : Inseparability التلزمية
اا بالسلع  .الشخص أعلى بكثير في الخدمات قياس

ويترتب على التلزمية وجود علقة مباشرة بين مؤسسة الخدمة والمستفيد، وإن  
ال في الخدمات التي  اا مث اا لمكان  تقديم الخدمة ل يحدث احيانش كان  حضوره شخصي

536نشزار عبدالمجيد البراوي، مرجع سابق،ص، ( 11 .
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توجه الي ممتلكات المستفيدمع ضرورة مشاركة المستفيد في إنشتاجها وزيادة درجة 
.الولء إلى حد كبير

3. عدم  القدرة على تنميط  :Variability عدم التماثل أول التجانس
الخدمات وخاصة تلك التي يعتمد تقديمها على النشسان  بشكل واضح. ومن 
.ثم يصعب ضمان  مستوى جودتها أو التنبؤ بهذا المستوى

4. يتميز الطلب في بعض  :Demand fluctuation تذبذب الطلب
الخدمات بالتذبذب وعدم  الستقرار من فصل لخر ومن يوم  لخر ومن 
.ساعة لخرى

:مفهوم جرودة الخدمة

نشبع الهتمام  بالقضايا الخاصة بقياس وإدارة جودة الخدمة كنتيجة مباشرة لسعي    
المديرين لتقديم خدمة أفضل للعملء والتغلب على المشاكل التسويقية المتعلقة 
بجودة الخدمة والتي تختلف عن تلك المشاكل المرتبطة بجودة السلعة المادية. وقد 
1:ساهمت عدة عوامل في زيادة الهتمام  بالجودة في مجال الخدمات، ومن أبرزها

• الهمية المتزايدة لدور قطاع الخدمات في النمو القتصادي، وتحول العديد من 
.المجتمعات من مجتمعات صناعية إلى مجتمعات خدمية

• تميز الخدمات بعدد من الخصائص التي تزيد من صعوبة إدارة عمليات الجودة في 
.المنظمات الخدمية مقارنشة بتلك التي تنتج السلع المادية

• تعاظم أهمية تسليم مستويات عالية من الجودة بإعتبارها أحد الستراتيجيات 
 الساسية التي تعتمد عليها المنظمات لتحقيق المزايا التنافية والتمركز السوقي
(Positioning ) بكفاءة وفعالية.

• تزايد دور جودة الخدمة في تحقيق رضا العملء وزيادة ولئهم للمنظمة، وفي عرضنا
للمفاهيم الساسية لجودة الخدمة سوف  يتم التركيز على الجانشبين الساسين في 
 :جودة الخدمة وهما

1. .العملية التي من خللها يقوم  العميل بتكوين التوقعات
2. العملية التي من خللها يقوم  بتنمية الدراك عن جوانشب معينة من نشظم تسليم 

.الخدمة بالضافة لتقييمه  للجودة المدركة الكلية للخدمة

1أنواع جرودة الخدمة

 إلى ثلثة مفاهيم للجودة وهي الجودة المادية   Lehtinenوفي نشفس السياق أشار
(Physical quality)  والجودة التفاعلية وجودة المنظمة. وقد قسم جودة الخدمة
:إلى نشوعين أساسيين هما

1. .جودة العملية والتي يحكم عليها بواسطة العملء أثناء تقديم الخدمة
2. والتي يحكم عليها العملء بعد إستخدام   (Output quality) جودة المخرجات

.الخدمة

:وقد توصل الباحثون  إلى خمس محددات لجودة الخدمة المدركة وهي

546البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .

548البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .

57



• Tangible الملموسية
•  Reliability العتمادية
•  Responsiveness الستجابة
•  Assurance  الضمان
• Empathy التعاطاف

أن  بعد العتمادية يرتبط بنواتج الخدمة والتي تعتبر  Parasuraman وقد أوضح
بينما ترتبط أبعاد الملموسية والستجابة والمان   (Core service) الخدمة الساسية
2.والتعاطف بعملية الخدمة ذاتها

وإذا ما أخذنشا حالة التمييز بين مستويات الخدمة والتي تنحصر في خمس    
:مستويات والمستويات المعروفة تكمن في التي

1) .الجودة التي يتوقعها الزبائن وهي الجودة التي يرى الزبائن وجوب توفرها
2) .الجودة المدركة من إدارة المنظمة وترى أنشها مناسبة
3) .الجودة القياسية: وهي تلك الجودة التي تحدد بالمواصفات النوعية للخدمة
4) ال .الجودة الفعلية: هي الجودة التي تؤدى بها الخدمة فع
5) الجودة المروجة للزبائن: وهي الجودة التي وعدت بها المنظمة الزبائن من خلل 

.الحملت الترويجية

وهذه النشواع الخمس من الجودة وعلى ضوء التغيرات في السوق المحلية    
 والعالمية قد ل تتوافق مع العتبارات المعاصرة التي شهدها التسويق المباشر
Direct marketing   فقد حاولنا البتعاد عن هذا المصطلح في تطرقنا لما أوردنشاه
اا، إذ يلحظ أن  العلقة المباشرة بين المصرف  والفرد باتت تتجه نشحو غياب  آنشف
الوسيط قدر المكان ، أي بقنوات إتصال مباشرة ما أمكن، إل أن  ما ورد من 
مستويات للجودة قد تدعو للتوقف بعض الشئ، وجودة الخدمة لها مكونشان  أساسيان 
:

- .الجودة الفنية (التقنية) وهي نشتائج عمليات الخدمة
- الجودة الوظيفية (المهنية) البعد الجرائي في شروط تفاعل الزبون  مع مقدم  

.الخدمة

اا يفترض تقديمه من العاملين تجاه الفراد الذين  اا وجهد فالذي يتبين أن  هناك سعي
يرتادون  المصارف ، وهناك حالت يومية مختلفة ومتعددة يفترض التعامل معها، 
اا  في العتبارات الزمانشية والمكانشية جراء حضوره الشخصي إلى  تنصب أساس
المصرف ، فإدارة المصرف  تسعى لتقديم أفضل خدمة وبنوعية تراها هي مناسبة 
وتكسب رضا الفرد، والفرد بدوره سيضع بالعتبار مسائل عديدة: الوقت الذي 
1إستغرقته هذه الحالة، وهل انشه إستطاع أن  يحصل على الخدمة التي كان  يرجوها؟
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  لقد حدد بعض الكتاب عشرة معايير يستخدمها معايير جرودة الخدمة:
:المستهلك في تقييم جودة الخدمة والمعروضة في الجدول التي

1   معايير قتياس جرودة الخدمة)3-2جدول رقم(

المعيار التعريف
العتمادية (كون  الشئ جدير بالثقة والعتماد)  Credibility المصداقتية

إمكانشية التصديق، أمانشه وإستقامة المزود
الخلو من الخطر Security المن
 سهولة الوصول للشئ
Access 

إمكانشية الوصول إليه، وسهولة التصال

 التصالت
Communication 

الستماع إلى الزبائن، والمحافظة على أخبارهم 
باللغه التي يستطيعون  فهمها

 فهم ولمعرفة الزبائن
Understanding 
customer 

وضع الجهود لمعرفة الزبائن والتعرف  الدقيق 
 على إحتياجاتهم

إظهار التسهيلت المادية، المعدات ،الشخاص،   Tangibility الملموسية
ووسائل التصال

القدرة على إنشجاز الوعود للخدمة بإعتمادية  Reliability العتمادية
وعلى نشحو دقيق وصحيح

اا الستجابة إستجابة الدارة لمساعدة الزبائن وتذويدهم فور

نشزار عبدالمجيد البراوي والحسن باشيور، إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة،الوراق للنشر، الطبعة الولى،  ( 11
552م ، ص،2011عمان ،  .
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إمتلك المهارات والمعرفة المطلوبة  Competence الكفاية
 (الدماثة (الكياسة
Courtesy 

الحترام ، مراعاة المشاعر والصداقة لشخاص،، 
التصال والودية

552المصدر البراوي وآخر - إدارة الجودة – ص،

1:ولقتد تم دمج هذه البعاد العشرة في خمسة ابعاد

 القدرة على إنشجاز الخدمة المطلوبة بإعتمادية ودقة وثبات (أي ثقة العتمادية:
.(يعتمد عليها وبإداء صحيح

 قدرة الدارة على تقديم الخدمة بسرعة، ومساعدة الزبائن بإستمرار الستجابة:
.عند الطلب

 معرفة العاملين، الكياسة، القدرة على كسب الثقة، والثقة الثقة (الضمان):
.بالنفس

. سهولة التصال، التصالت الجيدة، تفهم الزبائن والعناية بهمالتعاطاف:

 التسهيلت المادية، المعدات، ظهور الشخاص، في الوحدة الواحدة الملموسات:
.((أي ظهور العناصر المادية

: نماذج فجوة الخدمة: نموذج تحليل الفجوات
(Parasuraman )

يوضح هذا النموذج بداية كيف تنشأ جودة الخدمة وماهي الفجوات التي يمكن أن  
تسبب مشاكل في تسلم الخدمة على النحو المتوقع ويحدد النموذج خمسة أنشواع  
2:رئيسية من الفجوات وذلك على النحو التالي

 : تظهر هذة الفجوة نشتيجة للختلف  بين توقعات الزبائن وإدراك الفجوة الوللى
وتفهم الدارة لهذة التوقعات  وهي نشتيجة  لنقص الفهم أو سوء التفسير من جانشب 
الدراة لرغبات ومحددات الزبائن للخدمة التي يتوقعونشها ولهذا يمكن أن  يطلق علي 
( Research gap) هذة الفجوة فجوة البحوث

 : تنشأ هذة الفجوة نشتيجة للختلف  بين إدراك الدارة لما يتوقع الفجوة الثانية
 Design) الزبائن وإمكانشيات التصميم لنظام  تسليم الخدمة. ويطلق عليها  التصميم
gap)

 : يرجع ظهور هذة الفجوة إلى الختلف  بين الخدمة المصممة الفجوة الثالثة
ال إلى الزبائن ويطلق علي هذة الفجوة فجوة التسليم  Delivery) وماتم تسليمه فع
gap  )حيث أن  ظهورها مرجعه سلوكى بالدرجة الولى وذلك لرتباط بالتفاعل الذى
.يتم بين مقدم  الخدمة والمستفيد منها

551البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .
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ال إلى الزبون ، والوعود الفجوة الرابعة  : تشير إلى الفرق بين ما تم تسليمه فع
التي تم تقديمها من قبل المنظمة الخدمية فإذا لم تسلم الخدمة علي نشحو يتفق مع 
تلك الوعود تظهر هذة الفجوة و التي يطلق عليها فجوة 
( Communication gap  )التصالت

 : تتعلق هذة الفجوة في شقيها بالزبائن وذلك نشتيجة للمقارنشة الفجوة الخامسة
ال.  بين توقعاتهم والتي سبق وتكونشت عن الخدمة  وإدراكهم عن ماتم إستلمه فع
فهي الفرق بين الجودة المتوقعة والجودة المدركة بواسطة الغرباء وتنشأ هذة 
الفجوة نشتيجة لحدوث إختلفات في بعض أو كل الفجوات الربع المسابقة وحيث أن  
هذه الفجوة تختص بكاملها بتوقعات وإدراك الزبائن عن الخدمة فيمكن أن  يطلق 
 .(  Reality gap)     عليه فجوة الواقع

                                     نماذج جرودة الخدمة في منظمات مختارة
المنظمة المصرفية-   : 1   

تتسم الخدمات المصرفية ووفق التغيرات الطارئة علي البيئة بالتي:                    
  وهي السمة الساسية التي تتصف بها الخدمات بصفةمنتجات غير ملموسة:. 1

عامة -  كما اشرنشا انشفا-                                                                      فهذه
الصفة تكمن في أن  مايقدم  من خدمات في المصارف  فإن  الزبون  ل يمكنه من 
لمسها أو حملها أو خزنشها أو تلمسها، أي أن  كل ما يدخل بصفة اللملموسية ينعكس 
على هذه الخدمة. هذه الصفة تبين أن  الخدمات المصرفية تنتج وتستهلك على نشحو 
مباشر، فهي ل تظهر ول يمكن بيعها أو الستفادة منها إل عند حضور الزبون  أو طلبه 
.لها

: الخدمة المصرفية شأنشها شأن  الخدمات عدم تجزئة الخدمة ( التلزم ) . 2
الخرى فإنشها تتصف بعدم  التجزئة، إذ يفترض أن  تستغل أو أن  تنجز على نشحو متكامل
اا لتحقيق المنفعتين: الزمانشية و المكانشية  دون  نشقص في أي طرف  من أطرافها، سعي
ما يتطلب الستعانشة بالبيع المباشر للخدمة المصرفية وعن طريق إستخدام  الوسائل 
المتطورة، كالبريد اللكترونشي، أو إستخدام  البطاقة الئتمانشية التي تنوع إستخدامها 
اا، وباتت ظاهرة ملزمة للخدمة المصرفية.                                 وإنشتشارها عالمي

 من طبيعة العمل المصرفي . توافق الخدمة المصرفية لنظام التسويق:3
كونشه يتصف بالسعة والسرعة في التغير و التنويع وبالتالي فقد إنشعكس ذلك على 
الخدمات المقدمة بشتى صورها وأشكالها والتي جاءت موافقة وملئمة لنظام  
اا أو المتطور، فالمعروف  أن  الجهزة المصرفية تتباين قدراتها  التسويق السائد حالي
وشموليتها من البيئة الخري، ومع كل هذا التباين فإن  الخدمة المصرفية يمكن أن  
تتوافق مع الوحدات المصرفية التي تعمل وفق أعلي مستويات العمل بما في تلك 
إستخدامها للتقنيات الحديثة من اللت ومعدات وبرامج، ومع كل هذا فإن  الخدمة 
المصرفية تتوافق و تتلءم  مع أي نشظام  تسويقي يتم إستخدامه.                           

: مهما كانشت الجهة المقدمة فإن  مسمياتها . الخصوصية ولالتميز في الخدمة4
وصفاتها واحدة، ولكن يفترض أن  يحاول المصرف  الواحد أن  ينفرد بخدماته ومن ثم 
تمييزها بعمل متطور أو مسمى معين ما يمكن من خلله تمييز هذه الخدمة عن 
الخدمات المصارف  الخرى، ففي السلع الملموسة يسهل التمييز بين وحدة وأخري 

562البراوي، المرجع السابق، ص، ( 11 .

61



عن طريق شكلها وتسميتها والشكال التي عليها أو من خلل أية مؤشرات أخرى 
اا في الخدمات، ما يعني أن  خدمة ما _ كإستخدام   يمكن إدراكها، وهذا ما ينعدم  تمام
البطاقة الئتمانشية في البيع والشراء _ يمكن تكييفها و تطويرها علي نشحو قد تتميز 
فيه عن الخدمات الئتمانشية في المصارف  الخرى، كالسعة و المدى في الستخدام ، 
وتحديد حد أعلي و أدنشي للمبلغ المتعامل به وعدم  تحديد فترة زمنية محددة لصلحية
إستخدام  البطاقة، وظواهر أخري تسعي المصارف  إلى إستخدامها بغية كسب 
الخدمة خصوصية معينة وبما يميزها عن خدمات المصارف  الخرى.                      

 إذا كانشت الخدمات الساسية للخدمات المصرفية قد .المدى الواسع للخدمات:5
باتت معروفة لدى إدراة المصارف  أو الزبائن فإن  هذه الخدمات قد إتسمت بالمدى 
اا  الواسع والشمولية على الرغم من أنشها تقدم  وتعرف  بمعدلت وكفاءة متباينة تبع
لطبيعة الجهاز المصرفي والبيئة التي يعمل فيها، فقد تكن المصارف  شمولية في 
تقديم كل الخدمات المصرفية المطلوبة، إل أن  مدى تقديم هذه الخدمات قد يتسم 
بالمحدودية، فإنشتقال الموال عن طريق التحويل الخارجي سمة تتصف بها غالبية 
المصارف ، لكن هناك مصارف  ليست لها قدرة أكثر من تحويل المبالغ إلى دول 
معينة وبطريقة حذرة وبطيئة مقابل واسع في العمل المرن  هذا.                         

اا لتنوع الحاجات والطلبات وباتت الستعانشة بالمصارف التشتت الجغرافي:. 6  نشظر
من المسائل الحتمية فإن  النشتشار الواسع للمصارف  وتقديم الخدمات خللها سمة 
واضحة في مختلف المجتمعات في العالم، وهذا ماسهل من توزيع الخدمات 
المصرفية وإنشتقالها إلى المستفيد بالقرب من موقع عمله ووفق إحتياجه، وكذلك 
تنوعت الخدمات من خلل عمليات التسويق المنزلي والمصارف  المتنقلة 
والموسمية التي يظهر وتعمل في المواسم خاصة تشهد تدفقات بشرية كمواسم 
السياحة والسفر.                                                                                    

 يستند العمل المصرفي علب مبدأ الثقة .الموازنة ما بين النمو ولالمخاطارة:7
في التعامل، ولكن هناك حقيقة يفترض إدراكها والتي تكمن في أن  التوسع والنمو 
في العمل المصرفي وفي عملية جذب الموال ومن ثم إستثمارها وتنوع مصادرها 
سمة واضحة، إل أن  المخاطر التي ترافق النشاط الخدمي المصرفي هي الخري قد
تحدث بسرعة وعلى نشحو له تاثيرة السلبي علي هيئة وكيان  المصرف  ودوام  
وإستمرار عمله ونششاطه، ما يعني الموازنشة بين النمو و المخاطرة والتي عدت من 
المسائل الضرورية التي ل يمكن إغفالها في هذا القطاع.                                  

 الخدمات المصرفية ل يمكن أن  تظهر من دون  وجود . التقلبات في الطلب:8
ال بعدم  الستقرار بسبب التباين في الظروف   الطلب عليها، هذا الطلب قد يتخذ شك
وتنوع الحاجات، عليها فإن  التقلبات في الطلب تبدو من السمات الواضحة والتي 
تظهر لظروف  معينة أو لظواهر سوقية معينة لها تأثيراتها على القطاع المصرفي، 
اا  ول يشترط أن  تكون  كل أنشواع الخدمات تحت طائل التقلبات، وإنشما قد تشهد قسم
اا وأخرى عكس ذلك.                         منها حالة الستقرار لفترة زمنية طويلة نشسبي

ال من مسؤولية المصرف  تجاه . المسؤوللية الئتمانية:9  وهي مسؤولية تنبع أص
الزبائن وبمختلف صور التعامل، وهذة الناحية باتت في حكم المهام  الساسية لدى 
المصرف  والتي ل تحتاج إلى نشقاش أو جدال، وإل فإن  عدم  التأكد من المسؤولية 
الئتمانشية للمصرف  فإن  الطرف  الثانشي والمتمثل بالفراد أو المنظمات أو أي جهات 
أخرى غير مستعدة للمغامرة والمخاطرة بأرصدتها وأموالها في مواقف ل تضمن 
المسؤولية الئتمانشية.                                                                                

 يتميز العمل المصرفي بدرجة عالية من العمال المتواصلة . كاثافة العمل:10
والمنوعة، سواء كانشت العمليات التي تنجز بمعدلت وصفقات عالية او منخفضة، 
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وهذا من شأنشه أن  يزيد من كلفة العمل هذه، وعلى الرغم من التوجهات الحديثة نشحو
إستخدام  التقنيات الحديثة واللت والبرمجيات وما ترك ذلك من نشتائج إيجابية على 
التعاملت المصرفية إل أن  ذلك ل يعني الحد من كثافة العمل، بل العكس زاد منه 
ولو كان  عن طريق الوسائل والبتكارات الحديثة، كما أن  التوسع في التعامل الدولي
اا على كثافة العمل  .وتوسيع رقعة العمل ترك أثرا واضح

1 ولاقتع منظمات العمال الخدميه

تتعدد الخدمات التي تقدمها المنظمات العامه والخاصه وتتفاوت بين المساعده       
والرئيسيه ومن الخدمات المساعده تلك التي تقدم  مخرجاتها إلى بيانشات أو وحدات 
رئيسيه داخل المنظمه وحدها كخدمات السكرتاريه والكمبيوتر والتبريد والخدمات 
اللوجستيه والستشارات والبحوث والتطوير وغيرها وهذه عاده ما تكون  وحدات 
اا في إطار  صغيره تعمل في نشطاق محدود وبميزانشيات ومخصصات ماليه ضيقه نشسبي
ميزانشيه المنظمه الم  إلى جانشب كونشها تتعامل مباشره مع الجهات المرتبطه بخدمتها 
وبدون  أي تعقيد أو تضارب أو تنافس مباشر مع الغير ولكنها ذات تاثير كبير وملموس
.علي أداء الوحده الرئيسيه أو المنظمه

اا بعد يوم  وتتوسع مع توسع وتقدم         وقد أخذت أهميه قطاع الخدمات تزداد يوم
إحتياجات الشعوب ولم يعد التعامل مع هذا القطاع بالتعامل السهل بل أصبح كل 
اا في حد ذاته ويحتاج في تسيره إلى نشوع خاص، ال متخصص نشوع من أنشواع الخدمات مجا
من المهارات ونشوعيه خاصه من التدريب والحتياجات المكمله وفي الونشه الخيره 
اا للمستثمرين من الدول المختلفه وقد وجد هذا  اا جذاب أصبح قطاع الخدمات قطاع
اا من الدول إذ كفلت له هذه الخيره نشفس المتيازات التي  اا ملحوظ التجاه تشجيع
. ظل يتفرد بها في ببعض الدول خاصه الناميه منها قطاع الزراعه والصناعه

هذه الحقائق وهذه المكانشه المتميزه في حد ذاتها تعتبر مبررا قويا لحاجه     
منظمات وإداره الخدمات إلى تطبيق أسس ومبادئ الداره الستراتيجيه في تسير 
ال إلى أفضل النتائج وكما هو معروف  فإن   أعمالها لتحقيق الفائده المرجوه منها وصو
نشمط الداره الستراتيجيه له أساسياته ومقوماته والتي بدونشها يصبح تطبيقه مجرد 
اا اا عالي ال عن ضروره توفر الكوادر المدربه تدريب إجتهاد وتشتت أو مجاراة للموضه فض
في التخطيط الستراتيجي والمعارف  الفنيه المتطوره في تشغيل اللليات وسياسات
السوق وممارساته وضروره اللمام  بمفهوم  النظم ومهارات الداره والتنظيم الداري
ومهارات التحليل البيئي والموازنشات ومقدرات التنفيذ إلى جانشب توفر رأس المال 
.اللزم 

علي أن  توفر هذه المقومات تواجهه عدة معوقات في بعض الدول الناميه وخاصه 
الدول العربيه فدول مجلس التعاون  الخليجي على سبيل المثال تعانشي ليس فقط 
اا من النقص في الخبره الداريه فبالرغم من أن   من نشقص العماله المحليه بل أيض
اا كبيره من  هذه الدول قد إستثمرت مبالغ طائله على التعليم العالي وأهلت أعداد
اا من  ال جد المهندسين والجيولوجين والمحاسبين والقتصاديين والحصائين ولكن قلي
اا ومع ذلك فإن  فئه قليله من الداريين قد وضعت في  اا عالي المدريين مدربين تدريب
المكان  المناسب وهذه الحقيقه تؤكد الفرضيه القائله إن  في هذا الجزء من العالم 
.المناصب الداريه تورث ول تكتسب خاصه في القطاع العام 
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وبالسنبه للعماله الماهره فإن  دول مجلس الخليج قد لجأت للسواق العالميه 
لستقطاب إحتياجاتها من المديرين وبتكاليف عاليه بالطبع وبسبب هذه المعوقات 
فليس من المستغرب أن  وجدت منظمات الخدمات الخليجيه صعوبه في المنافسه 
اا بدون  الحصول علي إعانشات من الحكومه وأقرب مثال لذلك خدمات  اا وخارجي داخلي
.النقل الجوي في هذه الدول

ولتقليل خسائر الختيار الخطأ لمديرين فقط لجات بعض منظمات الخدمات     
الخليجيه إلى العتماد على منظمات عالميه ذات خبرات قديمه لداره أنششطتها 
المحليه نشيابه عنها مقابل رسوم  معينه وبالتالي كانشت تتعاقد وتستمر في التعاقد مع 
منظمات عالميه وبالتالي فقد أصبح هذا السلوب هو السلوب المتعارف  عليه في 
القبول لداره منظمات الخدمات الكبرى في هذه المنطقه وقد أثبتت الدراسات أن  
اا من الصفات التي تصف في مجموعها نشظم الداره في منظمه الخليج  هناك عدد
 العربي وهذه الصفات يمكن تقسيمها إلى مجموعتين

  Bedoucracy النموذج العربي في التنظيم .... ونشموذج التنظيم البدوي

1-   Bedoucracy نموذج التنظيم البدولي

: والذي يتميز ب

• .درجه أقل من التخصص
• درجه منخفضه من التنسيق المعتمده أو المبنيه علي ممارسه السلطه 

.الشخصيه والستخدام  المكثف لسلوب اللجان 
• .  Bendlle درجه قليله من الرسميه والقواعد السهله التحوير
• القرارات الشخصيه في الختيار والتكيف والترقيه والتعويضات والمستندات 

على معايير مرنشه والخاضعه إلى تفضيلت وأحكام  شخصيه بمستوى عال 
.والتي عاده ما تؤدي إلى زياده في التوظيف وإنشخفاض الحافز عن العمل

• :درجه عاليه من المركزيه في إتخاذ القرارات وفوق كل ذلك

 Arab Management Model نموذج الداره العربيه -2

بماذا يتصف المديريين العرب الخليجيون  ؟ كيف يتصرفون  ؟

كيف يمارسون  اعمالهم ؟ ....... إن  المديرين العرب في منطقه الخليج العربي 
:يتصرفون  على النحو التالي

• .يقاومون  البتكار والتجديد
• .يفضلون  السلطه وحب الرئاسه
• .يمارسون  المسؤليه وإتخاذ القرارات
• .يعجبون  برؤسائهم ويبالغون  في إحترامهم
• .يملون  التخطيط ويفضلون  ممارسه الرقابه
• .يحفزون  مرؤوسيهم من خلل التخويف والمعاملت السالبه
• .يفضلون  العمال المضمونشه والعمال ذات العائد الكبير
• .يميلون  إلي المحاباه
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هذه كلها قيود بيئيه إجتماعيه تتنافى مع متطلبات الستراتيجيه التي تعول علي 
القيادات اليجابيه والفعاله ذات النزعه المشاركه والمبادرات وذات الميول البتكاريه
.المتجدده والنظره الشموليه والثاقبه

اا تطبيق الداره الستراتيجيه هذه المنظمات تتلخص في إستخدام  نشمط  وأهم مؤشر
إستخدام  الداره الجماعيه المتمثله في مجالس الداره وإستخدام  اللجان  وفرق 
العمل وجماعات الخبراء في التسعير والتقويم وحل المشاكل المستعصيه بنسب 
متفاوته إلى جانشب اللجوء إلى إستراتيجيات التوسع المحدود والتركيز علي بعض 
.الشرائح أو السواق والعتماد على الدعم الحكومي

وعلى هذا فإن  المر يتطلب المزيد من تكثيف الجهود في التدريب وفتح المزيد من 
الفرص، للمستثمرين وتوفير المزيد من التسهيلت الئتمانشيه لصحاب المصانشع 

اا البنوك والمنظمات العامله في مجال الخدمات وخصوص .
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الفصل الثالث
منهجية الدراسة

الفصل الثالث

منهجية الدراسة

:مقدمة 
اا لمنهج ومجتمع العينة الدراسية، وكذلك قياس متغيرات  يتناول هذا الفصل عرض
الدراسة والمعالجات الحصائية التي إستخدمت في تحليل النتائج ونشموذج الدراسة 
.وفرضيات الدراسة

 الذي وضعه العالم Servequal إعتمدت هذه الدراسة على نشموذج    
Parasuraman 

:وقد توصل إلى خمس محددات لجودة الخدمة وهي
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• Tangible الملموسية
•  Reliability العتمادية
•  Responsiveness الستجابة
•  Assurance  الضمان
• Empathy التعاطاف

 والتي تعتبر بنواتج الخدمة يرتبط العتماديةأن  بعد  Parasuraman وقد أوضح
بينما ترتبط أبعاد الملموسية والستجابة والمان   (Core service) الخدمة الساسية

بعملية الخدمة ذاتهوالتعاطف  .1

1-3شكل رقتم( ) 

نموذج الدراسة

   

المتغير المستقل                                                     
المتغير التابع

:فرضيات الدراسة

هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي  الفرضية الساسية:
:وجودة الخدمات المصرفية
:ولتتفرع منها الفرضيات التالية

.هناك علقتة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي ولالملموسة . 1

.هناك علقتة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي ولالستجابة  .2

.هناك علقتة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي ولالتعاطاف .3 

.هناك علقتة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي ولالضمان  .4 

:أسلوب الدراسة 
إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وتبرز أهميته في البحوث العلمية 
ليس في مجرد أنشه يصف الشياء الظاهرة بل هو أسلوب فعال في جمع البيانشات 
والمعلومات وبيان  الفرق والمكانشيات التي تساعد في تطوير الوضع إلى ما هو 
.أفضل
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ويهدف  المنهج الوصفي إلى وصف طبيعة العلقة بين متغيرات الدراسة المتمثلة في
(التخطيط الستراتيجي) كمتغير مستقل، (وجودة الخدمات المصرفية) كمتغير تابع 
حيث ل يقتصر هذا المنهج على وصف الظاهرة وإنشما يشتمل تحليل البيانشات وقياسها 
.وتغييرها والتوصل إلى وصف دقيق للظاهرة أو المشكلة ونشتائجها

:مصادر جرمع المعلومات 
إستخدمت الباحثة العديد من المصادر التي دعمت هذه الدراسة هادفة إلى تحقيق 
.أهداف  هذه الدراسة

ㄱالكتب والمراجع .

ㄴالدراسات والبحوث السابقة والتي لها علقة بموضوع الدراسة.

ㄷالنشترنشت.

:مجتمع الدراسة
يقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يسعى الباحث أن  يعمم 
عليها النتائج ذات العلقة بالمشكلة المدروسة. يتكون  مجتمع الدراسة الصلي من 
جميع موظفي البنوك المختصين بتقديم الخدمات المصرفية للعملء في البنوك 
.التجارية بالسودان 

:أداة الدراسة
أداة البحث عبارة عن الوسيلة التي يستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللزمة 
عن الظاهرة موضوع الدراسة. ويوجد العديد من الدوات المستخدمة في مجال 
البحث العلمي للحصول على المعلومات والبيانشات اللزمة للدراسة. وقد إعتمدت 
.الباحثة على الستبيان  كأداة رئيسية لجمع المعلومات من عينات الدراسة

:عينة الدراسة
إختارت الباحثة أسلوب العينة الحتمالية ونشوعية العينة الملئمة لذا فقد تم إستخدام  
 .أسلوب العينة الملئمة لموضوع البحث

:قتياس متغيرات الدراسة
يحتوى هذا الجزء على مصادر قياس متغيرات الدراسة ويتم العتماد على الستبانشة 
:كأداة لجمع البيانشات، وتتكون  الستبانشة من قسمين هما

:القسم الولل
يشتمل على أسئلة متعلقة بالبيانشات الشخصية مثل الجنس، العمر، المؤهل العلمي، 
.والتخصص العلمي، وسنوات الخبرة

يتعلق بقياس متغيرات الدراسة وقد تم قياس هذه المتغيرات القسم الثاني:  
)2) أوافق بشدة والرقم (1بإستخدام  مقياس ليكرت الخماسي، بحيث يشير الرقم (

) ل أوافق بشدة، ويتكون  5) ل أوافق والرقم (4) محايد والرقم (3أوافق والرقم (
:من  محورين، وهما كالتي
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المحور الولل: التخطيط الستراتيجي

 عبارات6ويتكون  من 

1-3جدول رقم ( )

التخطيط الستراتيجي

الرقت
م

العبارة

1 .يلتزم  البنك بالتخطيط المستمر لتطوير خدماته

2 .تتوفر لدى البنك رؤية واضحة ومفهومة للموظفين

3 .توجد للبنك أهداف  محدده يقوم  الموظفين بتنفيذها

4 .تعتبر رسالة البنك واضحة ودقيقة

5 .يلتزم  البنك بوضع برامجه حسب الخطط الموضوعة

6 .يوجد قبول وتفهم لرسالة وأهداف  البنك

:المحور الثاني

الملموسيةأبعــــــــــاد الجــــــــودة:  :

وهي  إظهار التسهيلت المادية، المعدات ،الشخاص، ووسائل التصال وتتكون  من 
أربعة عبارات

2-3جدول رقم( )

الملموسية

الرقت
م

العبارة

1 .يتماشى التصميم الداخلي للبنك مع الخدمة المقدمة للعملء

2 اا إستراتيجيا  ا.يمتلك البنك موقع
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3 اايعتبر المظهر العام  للموظفين . والثاث والديكور لئق

4 .يوفر البنك شبكة إتصالت معلوماتية حديثة مفيدة للعملء

. القدرة على إنشجاز الوعود للخدمة بإعتمادية وعلى نشحو دقيق وصحيحالعتمادية:

  عبارات4وتتكون  من 

3-3جدول رقم ( )

العتمادية

الرقت
م

العبارة

1 .يعمل البنك على تطوير خدماته بإستمرار 

2 .يوفر البنك سجلت دقيقة يمكن الرجوع إليها بسرعة

3 .يقدم  البنك جميع المعلومات المتعلقة بالخدمات الجديدة

4 .موظفي البنك يمكن العتماد عليهم في تقديم الخدمة

اا بالخدمةالستجابة : إستجابة الدارة لمساعدة الزبائن وتذويدهم فور .

) عبارات4وتتكون  من(  

4-3جدول رقم ( )

الستجابة

الرقت
م

العبارة

1 .يستجيب الموظف للعملء بشكل فوري

2 .يتمتع موظفي البنك بمهارة عالية في تقديم الخدمة

3  .يقوم  البنك بتحديث خدماته لتلبية طلبات العملء

4 .يتعامل موظف البنك مع العميل برعاية وإهتمام 

. سهولة التصال، التصالت الجيدة، تفهم الزبائن والعناية بهمالتعاطاف:

70



 عبارات4ويتكون  من 

5-3جدول رقم ( )

التعاطف

الرقت
م

العبارة

1 .يتمتع موظفو البنك بالسمعة الحسنة

2 .يقوم  موظفي البنك بتحديث الخدمة لتلبية حاجات العميل

3 .يعتبر البنك خدمة العميل من اهم اولوياته

4 .تتناسب فترة دوام  البنك مع العملء

       .  معرفة العاملين، الكياسة، القدرة على كسب الثقة، والثقة بالنفسالضمان:

 عبارات4ويتكون  من 

6-3جدول رقم( )

الضمان 

الرقت
م

العبارة

1 .يتعامل البنك مع المعلومات الخاصة بالعميل بسرية تامة

2 .يمكن الحصول على بعض الخدمات المصرفية عن طريق الهاتف

3 .يقوم  البنك بعمل تقييم دوري للموظفين

4 .يشعر العميل بالمان  عند التعامل مع البنك

:ثبات ولصدق أداة الدراسة 

:الثبات ولالصدق الظاهري 
للتأكد من الصدق الظاهري للستبيان  ومدى صلحية عباراته من حيث الصياغة 
والوضوح، قامت الباحثة بعرض الستبيان  على عدد من المحكمين من ذوي العلقة 
بمجال الدراسة، وبعد أن  إستعادت الستبيان  من المحكمين تم إجراء التعديلت التي
 .اقترحت عليها

) يوضح أسماء ولمحكمي أداة الدراسة7-3جردولل رقتم(

الر السم العنوان
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قتم

1
د. يوسف 
عبدالله

كلية النصر التقنية

2
أ.محمد 
 مصطفى

كلية الدراسات التجارية - جامعة السودان  للعلوم  
والتكنولوجيا

3
أ.عبدالسلم  
 آدم 

كلية الدراسات التجارية - جامعة السودان  للعلوم  
والتكنولوجيا

4
د.الطاهر 
أحمد محمد 
علي

كلية الدراسات التجارية - جامعة السودان  للعلوم  
والتكنولوجيا

م2014المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،  .

:الثبات ولالصدق الحصائي
يقصد بثبات الختبار أن  يعطي المقياس نشفس النتائج إذا ما استخدم  أكثر من مرة 
اا أنشه إذا ما طبق إختبار ما على  واحدة تحت ظروف  مماثلة. ويعني الثبات أيض
مجموعة من الفراد ورصدت درجات كل منهم، ثم أعيد تطبيق الختبار نشفسه على 
اا. كما  اا تمام المجموعة نشفسها وتم الحصول على الدرجات نشفسها يكون  الختبار ثابت
اا بأنشه مدى الدقة والتساق للقياسات التي يتم الحصول عليها مما  يعرف  الثبات أيض
 .يقيسه الختبار

:إجرراءات الدراسة الميدانية
إن  الوسيلة المستخدمة في جمع البيانشات الميدانشية في هذا البحث هي الستبانشة وقد 
تم تعديلها بحيث إشتملت على أسئلة البيانشات الديمغرافية وأسئلة مفردات البحث 
.المتمثلة في التخطيط الستراتيجي وأبعاد الجودة للخدمة المصرفية

ولقد إشتمل محور البيانشات الشخصية على النوع، العمر، مؤهل العلمي، التخصص 
العلمي، الخبرة، بينما إشتمل محور الجودة على خمسة أبعاد هي: الملموسية، 
العتمادية، الستجابة، الضمان  والتعاطف أما التخطيط الستراتيجي إشتمل على 
الرؤية، الرسالة، والهداف .  وإستخدم  الباحث مقياس التكرار الخماسي للبعاد 

)2) موافق (1الفردي بحسب أوزان  تلك التقديرات على النحو التالي موافق بشدة (
5) غير موافق بشدة (4) غير موافق(3محايد ( ).

:العتمادية 
هي أن  تكون  الجابات المستخدمة متجانشسة ومتكاملة وبما يحقق الصدق والثبات 
بحيث تقيس الستبانشة الجوانشب من وضعية لقياسها وتؤدى نشفس النتائج إذا 
.استخدمت مرة أخرى تحت نشفس ظروف  الدراسة

:حجم عينة الدراسة
) 160إستخدم  في هذه الدارسة عينة مناسبة من مجتمع الدراسة تتكون  من (

 .مفردة من البنوك التجارية، تم إختيارهم من مختلف البنوك التجارية في السودان 
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:الساليب الحصائية المستخدمة في الدراسة
اا بإستخدام  برنشامج الحزمة الحصائية للعلوم  الجتماعية وتمت معالجة البيانشات إحصائي
"SPSS12" ومن ثم المعالجة الحصائية من الساليب الحصائية والمستخدمة.

:أساليب الحصاء الوصفي
ويهدف  إلى إدماج وتلخيص البيانشات الرقمية بغية تحويلها من مجرد كم من الرقام  
إلى شكل أو صورة أخرى يمكن فهمها وإستيعابها بمجرد النظر ومن أغلب الساليب
المستخدمة مقاييس النزعة المركزية، مقاييس التشتت ومقاييس الرتباط والنشحدار 
اا أو  ويتوقف إستخدام  أيا منها على نشوعيه البيانشات ومستوى القياس سواء أكان  إسمي
اا، أو نشسبة اا، أو فئوي اا، أو ترتيب .وصفي

وإستخدمت في هذه الدراسة (الحصاء الوصفي، الفا كرونشباخ، النشحدار والرتباط) 
.وذلك لمعرفة تكرارات بنود الدراسة، وصف الحقائق الديمغرافية لعينة الدراسة

:أساليب الحصاء التحليلي
:المتغيرات للجودة ونشموذج الدراسة واختبار الفرضيات واستخدم  في هذا التحليل

:معني الصدق
ال اختبار  الختبار الصادق يقيس ما وضع لقياسه فاختبار الذكاء الذي يقيس الذكاء فع
صادق مثله في ذلك كمثل المتر في قياسه للطوال والكيلو في قياسه للوزان  
اا لقترابها أو والساعة في قياسها للزمن وتختلف الختبارات في مستويات صدقها تبع
إبتعادها من تقدير تلك الصفة التي تهدف  إلى قياسها فإختبار الذكاء الذي يصل في 

 أصدق في هذا القياس من أي اختبار آخر 0.8قياسه لتلك القدرة إلى مستوى 
ال من الختبار الذي يصل في  للذكاء ل يصل إلى هذا المستوى أي أنشه أصدق مث

0.5قياسه للذكاء إلى مستوى  .

ويحسب مستوى صدق الختبار بمقارنشة نشتائجه بنتائج مقياس آخر دقيق لتلك الصفة 
.ويسمى هذا المقياس بالميزان 

:معامل الرتباط
.لقياس أبعاد الجودة المستخدمة في هذه الدراسة

:أسلوب تحليل معامل الرتباط
واستخدم  هذا التحليل لمعرفة المكونشات الساسية للوصول إلى جودة توفيق 
.متغيرات الدراسة ولجراء التعديلت في فرضيات الدراسة بناء على نشتائج التحليل

:معامل الرتباط بيرسون
في نشظرية الحتمالت والحصاء يبين الرتباط أو معامل الرتباط قوة العلقة واتجاه 
العلقة الخطية بين متغيرات عشوائية. أما استخدام  المصطلح في المفهوم  العام  
فيعبر عن أي علقة وليس بالضرورة أن  تكون  خطية، هناك عدة عوامل تستخدم  في
 Pearson) عدة حالت أفضلها ما يعرف  باسم معامل ارتباط جداء – عزم  بيرسون 
Product-Moment Correlation Coefficient) والذي يحصل عليه بقسمة التغاير
لمتحولين على جداء انشحرافهما المعياري، وعلى الرغم من إسم هذه الطريقة إل أنشه 
تم وضعها للمرة الولى من قبل فرانشسيس جالتون . استخدم  لقياس درجة الرتباط 
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بين المتغيرات والتي تعكس مدة الرتباط بين المتغيرات من جهة وبين بنود المتغير 
.الواحد (المستقل) من جهة أخرى

:النحدار المتعدد 
من الساليب الحصائية المتقدمة والتي تضمن دقة الستدلل من أجل تحسين نشتائج 
البحث عن طريق الستخدام  المثل للبيانشات في إيجاد علقات سببية بين الظواهر 
.موضوع البحث

والنشحدار الخطي المتعدد هو عبارة عن إيجاد معادلة رياضية تعبر عن العلقة بين 
متغيرين وتستعمل لتقدير قيم سابقة ولتنبؤ قيم مستقبلية استخدم  لقياس العلقة 
.بين متغيرين فأكثر

:الوسيط
اا  يعرف  الوسيط على أنشه القيمة التي تتوسط مجموعة من القيم إذا رتبت ترتيب
اا اا أو تنازلي .تصاعدي

:خلصة
إشتمل الفصل الثالث على مصادر جمع المعلومات التي تمت من خللها إجراءات 
الدراسة والمجتمع وعينة الدراسة والوسائل التي تم بها قياس المتغيرات والختبار 
.المبدئي، ونشجد أن  الفصل الرابع يشير إلى تحليل البيانشات
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الفصل الرابع
التحليل الحصائي

الفصل الرابع

 التحليل الحصائي

اا للطريقة والجراءات التي أتبعتها في تنفيذ هذه  تناولت الباحثة في هذا الفصل وصف
اا لمجتمع الدراسة وعيناته، وطريقة إعداد أدواتها،  الدراسة، يشمل ذلك وصف
والجراءات التي إتخذت للتأكد من صدقها وثباتها، والطريقة التي إتبعت لتطبيقها، 
والمعالجات الحصائية التي تم بموجبها  تحليل البيانشات وإستخراج النتائج، كما يشمل
اا لمنهج الدراسة اا ووصف .تحديد
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لل: مجتمع ولعينة الدراسة أول

يقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يسعى الباحث أن  يعمم 
عليها النتائج ذات العلقة بالمشكلة المدروسة. يتكون  مجتمع الدراسة الصلي من 

: وهيبالمصارف  التجارية جميع الموظفين العاملين 

o  بنك فيصل السلمي
o بنك أمدرمان الوطاني
o بنك الخرطاوم
o البنك السوداني الفرنسي
o بنك قتطر
o بنك ابوظبي

اا لكبر حجم عينة الدراسة الجمالي، فقد تنوعت الخصائص الديمغرافية       ونشظر
     :للفراد من حيث شمولها على التي

1-  سنة، ، أكثر من50-41 سنة، 40-30 سنة، 30الفئات العمرية المختلفة (أقل من  
.( سنة50

2- فوق الجامعي، جامعي المؤهلت العلمية المتنوعة (ثانشوي، ،  ).
3- ، ، تخصصات مصارف التخصصات العلمية المتنوعة (إدارة أعمال، محاسبة، اقتصاد، 

.(أخرى
4- .( ، اخري، مدير إدارةرئيس قسم ، موظف الوظيفية المختلفة (الدرجات 
5-  20-16 سنة، 15-11 سنوات، 10-6 سنوات، 5مختلف سنوات الخبرة (أقل من

( سنة فأكثر20سنة، 

لا: أداة الدراسة:  أداة البحث عبارة عن الوسيلة التي يستخدمها الباحث فيثاني
جمع المعلومات اللزمة عن الظاهرة موضوع الدراسة.  ويوجد العديد من الدوات 
المستخدمة في مجال البحث العلمي للحصول على المعلومات والبيانشات اللزمة 
للدراسة. وقد إعتمدت الباحثة على الستبيان  كأداة رئيسة لجمع المعلومات من 
 .عينات الدراسة

إعتمدت الباحثة على الستبيان  كأداة رئيسية لجمع البيانشات المطلوبة للدراسة للسباب
:التية

1- .يمكن تطبيقه للحصول على معلومات عن عدد من الفراد
2- .قلة تكلفته وسهولة تطبيقه
3- .سهولة وضع عباراته وإختيار ألفاظه
4- .يوفر الستبيان  وقت المستجيب ويعطيه فرصة التفكير
5- يشعر المجيبون  على الستبيان  بالحرية في التعبير عن آراء يخشون  عدم  موافقة 

.الخرين عليها
ولصف الستبيان

أرفق مع الستبيان  خطاب للمبحوث تم فيه تنويره بموضوع الدراسة وهدفه وغرض 
 الستبيان . وأحتوى الستبيان  على قسمين
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: تضمن البيانشات الشخصية لفراد عينة الدراسة، حيث يحتوي هذا القسم الولل
الجزء على بيانشات حول: العمر، المؤهل العلمي، التخصص العلمي، المسمى 

. عدد سنوات الخبرة الوظيفي،

) عبارات، طلب من أفراد عينة 6: يحتوي هذا القسم على عدد (القسم الثاني
الدراسة أن  يحددوا إستجابتهم عن ما تصفه كل عبارة وفق مقياس ليكرت الخماسي
المتدرج الذي يتكون  من خمس مستويات (موافق بشدة، موافق، محايد، غير 
 .(موافق، غير موافق بشدة

) عبارات لكل محور من محاور 4: وقد تم توزيع العبارات بواقع (الثالث القسم 
: التيةالقسم الخمسة

الملموسية: المحور الولل .
العتمادية: المحور الثاني .
الستجابة: المحور الثالث . 
التعاطف: المحور الرابع .

: الضمان الخامسالمحور 

لا: ثبات ولصدق أداة الدراسة ثالث

الثبات ولالصدق الظاهري

للتأكد من الصدق الظاهري للستبيان  ومدى صلحية عباراته من حيث الصياغة 
والوضوح، قامت الباحثة بعرض الستبيان  على عدد من المحكمين من ذوي العلقة 
بمجال الدراسة، وبعد إستعادت الستبيان  من المحكمين تم إجراء التعديلت التي 
 .اقترحت عليها

لا: الساليب الحصائية المستخدمة  رابع

لتحقيق أهداف  الدراسة وللتحقق من فرضياتها، تم إستخدام  الساليب الحصائية     
:التية

.الحصاء الوصفي -1
.الفا كرونشباخ -2
.معامل إرتباط بيرسون  -3
.النشحدار الخطي -4

1-4جردولل رقتم( )

نسبة الستجابة

الستجابة

1. مجموع الستبانات الموزعة 200
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للمستجيبين

2. مجموع الستبانات التى تم 
ارجراعها

160

3. الستبانات التى لم تسترد 40( ( تالفة15منها 

4. مجموع الستبانات  
المستخدمة

160

5. نسبة الستجابة %80

2014المصدر :إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة الميدانشية 

الجدول أعله يوضح نشسب توزيع الستبانشات علي أفراد العينة و بلغت نشسبة السترداد
) إستبانشة لم40) وان  (160) إستبانشة تم إسترجاع (200%) حيث تم توزيع عدد (80(

20تسترد بنسبة ( %)

تحليل البيانشات الشخصية - )2-4جدول رقم(

العدد النسبة

ذكار النوع 125 78.1

انثى 35 21.9
المجموع 160 100

العمر
سنة30اقتل من  51 31.9

40-30من   78 48.8
41-50  26 16.3
50 فاكاثر 5 3.1

المجموع
160 100

المستوى التعليمى
ثانوي 5 3.1

جرامعى 117 73.1

فوق الجامعى 38 23.8
المجموع 160 100

الوظيفة موظف 120 75.0

رئيس قتسم 28 17.5

7 مدير ادارة 4.4

5 اخرى 3.1

المجموع 160 100

  التخصص
محاسبة 45 28.1

ادارة 32 20.0
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علوم مالية ولمصرفية 34 21.3

اقتتصاد 27 16.9

اخري 22 13.8

المجموع 160 100

الخبرة العملية
59 سنوات5اقتل من  36.9

5 - 10 56 35.0

11 – 15 22 13.8

16 -  20 11 6.9

20اكاثر من  12 7.5

160 100

2014المصدر :إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة الميدانشية 
 
الجدول أعله يبين تحليل البيانشات الشخصية لفراد العينة حيث نشجد فيما يتعلق بالنوع

% إنشاث ، أما العمر فنجد أن  غالبية 21.9% من الذكور و 78.1أن  العينة شملت
%  فى أعمارهم 31.9%وان  48.8 سنة بنسبة 30  - 40أفراد العينة أعمارهم من 

  أما الفئة أكثر من50-41% كانشت أعمارهم 16.3- بجانشب أن  نشسبة 30أقل  من 
3.3سنة كانشت نشسبتهم 50 %، 

% فوق 23.8% من العينة جامعيين و73.1وفيما يتعلق بالمستوي التعليمي نشجد أن  
% كانشو في مستوى التعليم الثانشوي أما بالنسبة للوظيفة  نشجد أن 3.1جامعيين بينما

% كانشوا 4.4ورؤساء أقسام   % 17.5 و موظفين% من أفراد العينة كانشوا 75.0
، أما بالنسبة للتخصص فنجد أن % كانشوا في وظائف أخرى3.1مدراء إدارات  بينما 

% إدارة أعمال بالضافة الي20% كانشوا متخصصين في المحاسبة  وأن  28.1
% إقتصاد16.9% علوم  مالية ومصرفية و 21.3  

سنوات وأن 5%  من أفراد العينة خبرتهم أقل من 36.9أما بالنسبة للخبرة فنجد أن  
% 7.5سنة وان  15-11% خبرتهم من 13.8سنوات وان  10-5% خبرتهم من 35

سنة20خبرتهم أكثر من 
 :التحليل العاملي
تأتي الحوجة لجراء عملية التحليل العاملي لستبانشة الدراسة لختبار الختلفات      
بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة، حيث تقوم  عملية التحليججل
العاملي بتوزيع عبارات السججتبانشة علججى متغيججرات معياريججة يتججم فرضججها وتججوزع عليهججا
العبارات التي تقيس كججل متغيججر علججى حسججب إنشحرافهججا عججن الوسججط الحسججابي. تججم
إسججتخدام  حزمججة برنشامججج التحليججل الحصججائي فججي إجججراء عمليججة التحليججل العججاملي
لمتغيرات الدراسة حيث تم إعطاء كل عبارة من العبججارات الججتي أسججتخدمت لقيججاس
 .كل متغير في الستبانشة، وفيما يلي نشتائج عملية التحليل العاملي لمتغيرات الداسة
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3-4جدول رقم( )
التحليل العاملي للمتغير المستقل التخطيط الستراتيجي

المتغيرات العامل
1

.تتوفر لدى البنك رؤية واضحة ومفهومة للموظفين .839

تعتبر رسالة البنك واضحة ودقيقة .801

.يلتزم  البنك بالتخطيط المستمر لتطوير خدماته .783

.يوجد قبول وتفهم لرسالة وأهداف  البنك .779

.توجد للبنك أهداف  محدده يقوم  الموظفين بتنفيذها .761

%مجموع نشسبة التباين المفسر 62.89%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.841

Bartlett's Test of Sphericity 317.25
2014المصدر :إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة االميدانشية 

4-4جدول رقم( )

 التحليل العاملي للمتغير التابع جرودة الخدمة
التحليل العاملي لجودة الخدمة

المتغيرات 1العامل العامل
2

العامل
3

4العامل

الستجابة
.يوفر البنك سجلت دقيقة يمكن الرجوع إليها بسرعة .786 .089 .146 .153

.يقوم  البنك بتحديث خدماته لتلبية طلبات العملء .785 .099 .087 .153

.يقوم  موظفي البنك بتحديث الخدمة لتلبية حاجات العميل .745 .132 .172 .117

.يقدم  البنك جميع المعلومات المتعلقة بالخدمات الجديدة .716 .203 .115 -.007

.يتعامل موظف البنك مع العميل برعاية وإهتمام  .680 .127 .108 .248

يتمتع موظفي البنك بمهارة عالية في تقديم الخدمة .615 .078 .351 .199

.يوفر البنك شبكة إتصالت معلوماتية حديثة مفيدة للعملء .553 .423 .250 -.111

 الملموسية
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.يتماشى التصميم الداخلي للبنك مع الخدمة المقدمة للعملء .176 .799 .156 .179

اا .يعتبر المظهر العام  للموظفين والثاث والديكور لئق .173 .706 .186 .283

اا إستراتيجيا ا.يمتلك البنك موقع .209 .655 .288 .282
التعاطاف
.يتمتع موظفو البنك بالسمعة الحسنة .182 .139 .863 .071

.يشعر العميل بالمان  عند التعامل مع البنك .297 .122 .781 .156

الضمان
يمكن الحصول على بعض الخدمات المصرفية عن طريق 
.الهاتف

.154 .131 -.010 .838

.يتعامل البنك مع المعلومات الخاصة بالعميل بسرية تامة .232 -.018 .278 .794

%مجموع نشسبة التباين المفسر 64.21

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.846

Bartlett's Test of Sphericity 831.89
3

2014المصدر :إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة االميدانشية 
      
من الجداول أعله يتبين أن  المصفوفة جججاءت فججي أربعججة  أعمججدة (عوامججل) للمتغيججر

)0.50التابع  وعمود واحد للمتغير المستقل حيججث أن  قيججم الشججتراكات تزيججد عججن ( 
)  قيمة0.50والتشبعات أكبر من (  KMO  ) للمتغيرين وقيمة الجزر0.60تزيد عن   (

الكامنججة أكججبر مججن الواحججد. تججم إجججراء عمليججة التحليججل العججاملي لعبججارات المتغيججرات
 كمججا تججم حججذف 0.50المستقلة مع بعضها البعض وتم إستخدام  نشقطة حججذف  بمقججدار 

ن البنججود الخاصجة بكجل المتغيرات التي يوجد بها تقاطع وقجد نشتجج عنجه حجذف  عجدد م
.متغير

5-4جردولل رقتم( )
:  تحليل العتمادية

المتغيرات عدد العبارات Cronbach’s
alpha

متغير مستقل التخطيط الستراتيجي 5 0.852

المتغير التابع الستجابة 7 0.867

الملموسية 3 0.60

التعاطف 2 0.730

الضمان  2 0.612

81



2014المصدر :إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة الميدانشية ( )
بالعتماد على مقياس        اختبار أسئلة الستبانشة  تم  للتأكد من درجة العتمادية 

 ان  معامججل العتماديججة ( كرونشبججاخ ألفججا) كججان يوضججح الجججدول اعله  العتمادية  حيث
بالنسبة لجميع المتغيرات وكان  فوق المستوى الشججرطىبدرجة عالية من العتمادية 

التخطيججطحيث بلججغ معامججل العتماديججة بالنسججبة للعبججارات المكونشججة لمتغيججر ) 0.60(
)0.867 (السججتجابة) بينمججا بلججغ معامججل العتماديججة لمتغيججر 0.852 (السججتراتيجي

 (التعججاطف) ومعامل العتمادية لمتغيججر 0.60 (الملموسيةومعامل العتمادية لمتغير 
0.612 (الضمان ) ومعامل العتمادية لمتغير 0.73 ) 

6-4جدول رقم( )
 المتوسطات ولالنحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة

اسم المتغير نوع المتغير الوسط الحسابي النحراف المعياري
التخطيط الستراتيجي مستقل 1.67 .55

الستجابة تابع 1.60 .503

الملموسية تابع 1.69 .658

التعاطف تابع 1.49 .521

الضمان  تابع 1.44 .565

2014المصدر إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة الميدانشية ( )

الجدول أعله يبين المتوسطات والنشحرافات المعيارية لكل متغيرات           
الدراسة فنجد أن  النشحراف  المعياري لجميع المتغيرات  يساوى الواحد وهذا أن  
هنالك تجانشس بين إجابات أفرا د العينة عن جميع عبارات المتغيرات، كما يتضح لنا 

3أن  المتوسط لجميع المتغيرات أقل من الوسط  الفرضي وهو ( ).
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7-4جردولل رقتم( )
 تحليل الرتباطاات (بيرسون) بين متغيرات الدراسة

Table Person's Correlation Coefficient for All Variables
الضمان التعاطا

ف
الملمو
سية

الستج
ابة

التخطي
ط

السترات
يجي

المتغيرات

1 التخطيط الستراتيجي

1 .611** الستجابة
1 .413** .289** الملموسية

1 .294** .511** .283** التعاطف

1 .313** .187* .369** .380** الضمان 

 p < .01            * p < .05                                                                                                                               
         

العلقة              على  التعرف   بهدف   الدراسة  متغيرات  بين  الرتباط  تحليل  إستخدام   تم 
الرتباطية بين المتغير المستقل    والمتغيرات التابعة،  فكلمججا كججانشت درجججة الرتبججاط قريبججة مججن

اا بيججن المتغيريججن وكلمججا قلججت درجججة الرتبججاط عجنالالواحد  صحيح فإن  ذلك يعني أن  الرتباط قوي
صحيح كلما ضعفت العلقة بين المتغيرين وقد تكون  العلقة طردية أو عكسججية، وبشججكلالالواحد 

) ويمكججن إعتبارهججا0.30عام  تعتججبر العلقججة ضججعيفة إذا كججانشت قيمججة معامججل الرتبججاط أقججل مججن (
 ) أما اذا كانشت قيمة الرتباط أكثر0.70 – 0.30متوسطة إذا تراوحت قيمة معامل الرتباط بين (

العلقججة) تعتبر العلقة قوية بين المتغيريججن ، وقججد أوضججح إختبججار تحليججل الرتبججاط بيججن 0.70من (
 والسججتجابة التخطيججط السججتراتيجيالرتباطية بين المتغيرات هناك علقة إرتبججاط متوسججطة بيججن

اك علقجة إرتبجاط ضجعيفة بيجن التخطيجط وكذلك بين التخطيط السجتراتيجي والضجمان ، بينمجا هن
 .الستراتيجي والملموسية كذلك هناك علقة ضعيفة  بين التخطيط الستراتيجي والتعاطف
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8-4جردولل رقتم( )

النحدار لمكونات التخطيط الستراتيجي ولجرودة الخدمة  
(Beta coefficient) ( (الستجابة

Sig
الستجابة المتعيرات

.000 .631 التخطيط الستراتيجي

0.373 R²

0.373 Adjusted R²

0.369 ∆ R²

94.02 F change
Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0

2014المصدر:إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة ( )

المتعدد والذي يهدف  إلى            لقد تم إستخدام  إختبار تحليل النشحدار 
تججم  على جودة الخدمة (السججتجابة).التخطيط الستراتيجيالتعرف  على تأثير 

لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسبب (Beta) العتماد على  معامل
التغير الحاصججل فجي وحججدة واحججدة مجن المتغيججر المسججتقل، كمجا تججم العتمججاد
(R²)على للتعرف  على قدرة النموذج على تفسجير العلقجة بيجن المتغيجرات  
F المستقلة والمتغيججر التججابع، بالضججافة إلججى إسججتخدام  إختبججار للتعججرف  علججى 

 للحكججم0.05معنوية نشموذج النشحدار.وقد تججم العتمججاد علججى مسججتوى الدللججة 
على مدى معنوية التأثير، حيث تججم مقارنشججة مسججتوى المعنويججة المحتسججب مججع
قيمة مستوى الدللة المعتمججد، وتعججد التججأثيرات ذات دللججة إحصججائية إذا كججانشت

)0.05قيمة مستوى الدللة المحتسب أصجغر مجن مسججتوى الدللججة المعتمججد (
والعكس صحيح ومن خلل تحليل النشحدار تججم التوصججل إلججى أن  هنالججك علقججة

 والستجابة وقد بلغت قيمة بيتججا للمتغيججر (.التخطيط الستراتيجيإيجابية بين 
0.000) ومستوى الدللة (631 ) 

9-4جردولل رقتم( )
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النحدار لمكونات التخطيط الستراتيجي ولجرودة الخدمة
(Beta coefficient) ( (الملموسية

Sig
الملموسية المتعيرات

.000 .337 التخطيط الستراتيجي

0.113 R²

0.108 Adjusted R²

0.113 ∆ R²

19.67 F change

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0
2014المصدر:إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة ( )

لقد تم إستخدام  إختبار تحليل النشحدار المتعدد والذي يهدف  إلى             
 على جججودة الخدمججة  (الملموسججية).التخطيط الستراتيجيالتعرف  على تأثير 

(Beta) تم العتماد على  معامل لمعرفة التغير المتوقججع فججي المتغيججر التججابع 
بسبب التغير الحاصل في وحدة واحدة من المتغير المستقل، كما تم العتماد
(R²)على للتعرف  على قدرة النموذج على تفسجير العلقجة بيجن المتغيجرات  
F المستقلة والمتغيججر التججابع، بالضججافة إلججى إسججتخدام  إختبججار للتعججرف  علججى 

 للحكججم0.05معنوية نشموذج النشحدار. وقد تم العتمججاد علججى مسججتوى الدللججة 
على مدى معنوية التأثير، حيث تججم مقارنشججة مسججتوى المعنويججة المحتسججب مججع
قيمة مستوى الدللة المعتمججد، وتعججد التججأثيرات ذات دللججة احصججائية إذا كججانشت

)0.05قيمة مستوى الدللة المحتسب أصجغر مجن مسججتوى الدللججة المعتمججد (
والعكس صحيح ومن خلل تحليل النشحدار تججم التوصججل إلججى أن  هنالججك علقججة

 والملموسية وقد بلغت قيمة بيتا للمتغيجر (.التخطيط الستراتيجيإيجابية بين 
0.000) ومستوى الدللة (337 ) 

10-4جدول رقم( )

النحدار لمكونات التخطيط الستراتيجي ولجرودة الخدمة  
(Beta coefficient) ( (التعاطاف

Sig
التعاطاف المتعيرات

.000 .283 التخطيط الستراتيجي
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0.090 R²

0.085 Adjusted R²

0.090 ∆ R²

15.41 F change
Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0

2014المصدر:إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة ( )
           

لقد تم إستخدام  إختبار تحليل النشحدار المتعدد والذي يهدف  إلى            
تم   على جودة الخدمة  (التعاطف).التخطيط الستراتيجيالتعرف  على تأثير 

لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسبب (Beta) العتماد على  معامل
التغير الحاصل في وحدة واحدة من المتغير المستقل، كما تم العتماد 
للتعرف  على قدرة النموذج على تفسير العلقة بين المتغيرات   (R²)على
للتعرف  على  F المستقلة والمتغير التابع، بالضافة إلى إستخدام  إختبار

 للحكم 0.05معنوية نشموذج النشحدار.وقد تم العتماد على مستوى الدللة 
على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنشة مستوى المعنوية المحتسب مع 
قيمة مستوى الدللة المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دللة احصائية إذا كانشت 

) 0.05قيمة مستوى الدللة المحتسب أصغر من مستوى الدللة المعتمد (
والعكس صحيح ومن خلل تحليل النشحدار تم التوصل إلى أن  هنالك علقة 

وقد بلغت قيمة بيتا للمتغير (. التعاطف  والتخطيط الستراتيجيإيجابية بين 
0.000) ومستوى الدللة (283 )

11-4جدول رقم( )

النحدار لمكونات التخطيط الستراتيجي ولجرودة الخدمة  
(Beta coefficient) ( (الضمان

Sig
الضمان المتعيرات

.000 .380 التخطيط الستراتيجي

0.145 R²

0.139 Adjusted R²

0.145 ∆ R²

26.73 F change
Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0

2014المصدر:إعداد الباحثة من بيانشات الدراسة ( )
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إلى          يهدف   والذي  المتعدد  النشحدار  تحليل  إختبار  إستخدام   تم  لقد 
تججم ).الضججمان  على جججودة الخدمججة(التخطيط الستراتيجيالتعرف  على تأثير 

لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسبب (Beta) العتماد على معامل
التغير الحاصججل فجي وحججدة واحججدة مجن المتغيججر المسججتقل، كمجا تججم العتمججاد
(R²)على للتعرف  على قدرة النموذج على تفسجير العلقجة بيجن المتغيجرات  
F المستقلة والمتغيججر التججابع، بالضججافة إلججى إسججتخدام  إختبججار للتعججرف  علججى 

 للحكججم0.05معنوية نشموذج النشحدار. وقد تم العتمججاد علججى مسججتوى الدللججة 
على مدى معنوية التأثير، حيث تججم مقارنشججة مسججتوى المعنويججة المحتسججب مججع
قيمة مستوى الدللة المعتمججد، وتعججد التججأثيرات ذات دللججة إحصججائية إذا كججانشت

)0.05قيمة مستوى الدللة المحتسب أصجغر مجن مسججتوى الدللججة المعتمججد (
والعكس صحيح ومن خلل تحليل النشحدار تججم التوصججل إلججى أن  هنالججك علقججة

 والضمان  وقججد بلغجت قيمججة بيتججا للمتغيججر (.التخطيط الستراتيجيإيجابية بين 
0.000) ومستوى الدللة (380 ) 

 :ملخص إختبار الفرولض

12-4جدول رقم( )

 الفرضيـــة
  هناك علقة ايجابية بين التخطيط الستراتيجي وجودة الخدمة

حالة الثبات

1                        هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي وجودة الخدمة  

اا دعمت كلي
2  هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي و

  الستجابة
دعمت

3 هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي 
الملموسيةو  

دعمت

4 هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي 
 والتعاطف

دعمت

5 هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي 
 والضمان 

دعمت

2014المصدر:إعداد الباحثة  من بيانشات الدراسة ( )
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نتائج الدراسة

:من خلل تحليل بيانشات الدراسة اظهرت النتائج التالية

1. إن  التخطيط الستراتيجي يؤثر علي جودة الخدمة (الستجابة  ، الملموسية ، 
.(التعاطف ، الضمان 

1.1 اا علي الستجابة   .التخطيط الستراتيجي يؤثر إيجاب
2.1 اا علي الملموسية .التخطيط الستراتيجي يؤثر إيجاب
3.1 اا علي التعاطف .التخطيط الستراتيجي يؤثر إيجاب
4.1 اا علي الضمان  .التخطيط الستراتيجي يؤثر إيجاب
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الفصل الخامس
مناقشة النتائج

 النتائج

التوصيات

مناقشة النتائج
هناك علقتة إيجابية بين التخطيط الســتراتيجي ولجـرـودة 
                   الخدمات المصرفية

:النتائج ولمناقتشة نتائج الفرضيات

-: من خلل تحليل بيانشات الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج
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أظهرت نشتائج الدراسة أن  هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي      
:وجودة الخدمات المصرفية (فرضية رئيسية) وتتفرع منها الفرضيات التالية

هناك علقججة إيجابيججة بيججن التخطيججط السججتراتيجي والملموسججية، هنججاك علقججة
إيجابيججة بيججن التخطيججط السججتراتيجي والسججتجابة، هنججاك علقججة إيجابيججة بيججن
التخطيججط السججتراتيجي والتعججاطف، هنججاك علقججة إيجابيججة بيججن التخطيججط

دراســة عرفــة ( معالستراتيجي والضمان . وقد إتفقت نشتائج هذه الدراسة 
بعنوان أثر تطبيق نظم ادارة الجــودة علــى زيــادة) 2006

فعالية الداء النتاجري في المنشآت الصــناعية الســودانية
والتي هدفت إلى التعرف  على العلقة بيججن نشظججم الجججودة علججى كفججاءة الداء.
وأشارت إلى وجود علقة إيجابية بين نشظججم الجججودة وكفججاءة الداء ومجن نشتائججج
هججذه الدراسججة إلججتزام  تلججك الشججركات موضججوع الدراسججة بعمليججة التحسججين
المستمر للمنتجات وذلججك بإنششججاء إدارة متخصصججة مهمتهججا الساسججية تطججوير
وتصميم وتحسين المنتجات والخدمات حتى تكون  ملبيججة لحاجججات المسججتهلك
النهائي. كما تم تخصججيص قسججم بتلججك الدارة لتلقججي شججكاوى العملء والعمججل

اا. ويشير اا علججى تقليلهججا أو الحججد منهججا تمامجج عصام في دراســته (فججور
ـوان2003 ـط الســتراتيجي فــي مؤسســات ) بعنـ التخطيـ

 الذي هججدفت دراسججته إلججى التعججرف  علججى خصججائص التخطيججطالمعلومات
السججتراتيجي والكشججف عججن معججايير نشجججاحه كمججا وجججد أن  لنجججاح التخطيججط
الستراتيجي في رفع الكفاءة النشتاجية. تبين أن  أهم المتطلبات إنششججاء قواعججد
للمعلومات حول المشكلت ومشاركة الفججراد العججاملين فججي صججياغة الخطججط
الستراتيجية دعما لهذا القتراح في شكل  العلقججات اليجابيججة بيججن التخطيججط
الستراتيجي وجودة الخدمة المصرفية، إضججافة لججذلك إذا كججان  هنججاك تخطيججط
إستراتيجي قوي في مؤسسة خدمية، فإنشه يمكن تحقيجق ججودة عاليجة للعملء
 .في شكل الخدمات المقدمة لهم

بعنوان (التخطيط الستراتيجيدراسة أحمد كما تتفق هذه النتيجة مع 
 حيث تسعى هذه الدراسة لتحقيق ولعلقتته بفاعلية الداء المؤسسي)

مجموعة من الهداف  منها الكشف عن معايير نشجاح التخطيط الستراتيجي 
لدى شركات تقنية المعلومات والمؤثرة على كفاءة إنشتاجيتهم توصلت 
اا وجود رقابة  الدراسة إلى أن  اكثر خصائص التخطيط الستراتيجي توفر
وتقويم على مستوى الشركة ككل وعلى مستوى الدارات الرئيسية للتأكد 
.من أن  النششطة تسير وفق الخطط الستراتيجية والتفصيلية الموضوعة

بعنوان دولر التخطيط  2011كما تتفق هذه النتيجة مع دراسة إياد 
  تهدف  هذه الدراسة إلى الستراتيجي في جرودة الداء المؤسسي.

التعرف  على دور التخطيط الستراتيجي في تحقيق جودة الداء المؤسسي، 
وتقديم مؤشرات أداء واضحة ومحددة للداء المؤسسي الفاعل بكافة 
مكونشاته من بين المؤشرات والمعايير الدولية، كما هدفت لوضح مقترحات 
اا لمؤشرات الداء لمجالت  تطويرية للرتقاء بجودة الداء المؤسسي وفق
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العمل المؤسسي. وتوصلت إلى وجود علقة بين التخطيط الستراتيجي 
وجودة الداء المؤسسي ومعيار الفلسفة والرسالة والهداف  كأحد أبعاد جودة
الداء ووجود علقة بينه وبين معيار الموارد المؤسساتية والخدمات كأحد أبعاد
جودة الداء أوصى الباحث بضرورة صياغة الهداف  بكلمات بسيطة سهلة 
الفهم، وتوفير موارد كافية لعملية التطوير المؤسسي وتصميم نشظام  شامل 
ومتكامل للنشظمة والعمليات وآليات التدقيق والفحص لتدعيم عملية ضبط 
.الجودة والتحسين المستمر

لل: النتائج   :أول

من التحليل أعله توصلت الدراسة إلى أن  جودة الخدمة في         
المصارف  توجد في أربعة أبعاد، والتخطيط الستراتيجي أكثر 
اا بالستجابة والضمان  كما أوضحت قلة إرتباطه بالبعدين  إرتباط
.الخرين التعاطف والملموسية

1) .تتوفر لدى البنك رؤية ورسالة واضحة ومفهومه للموظفين
2) يلتزم  البنك بوضع أهداف  محددة وبرامج حسب الخطة 

.الستراتيجية الموضوعة
3) اا للعملء مع تمتعهم بالمهارة العالية  يستجيب الموظفين فوري

.في تقديم الخدمة بحداثة والتعامل معهم برعاية وإهتمام 
4) التصميم الداخلي للبنك يساعد على تقديم الخدمات بإنشسيابية 

ال . كما يعتبر مظهر الموظفين مقبو
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5) يعتبر البنك خدمة العملء من أهم أولوياته كما يتمتع 
الموظفين بالسمعة الحسنة في تقديم الخدمات لتلبية حاجة 
.العملء

6) يتعامل الموظفين بسرية مع المعلومات الخاصة بالعملء مما 
.يعطي العميل الشعور بالمان 

7) يلتزم  البنك بالتخطيط المستمر لتطوير خدماته وعمل تقييم 
.دوري لموظفيه

لا: التوصيات :ثاني

اا لما جاء من مناقشة النتائج توصي الباحثة بالنقاط التية :وفق

1) على المصارف  السودانشية أن  تعمل على زيادة إهتمامها 
.بالجودة عند تقديم الخدمات للعملء

2) على الدارة الهتمام  بإختيار الموقع الستراتيجي والثاث 
.والديكور بعناية فائقة

3) يجب توفير معلومات كافية على الشبكة العنكبوتية والعمل 
.على تحديث هذه المعلومات أول بأول

4) على الدارة العليا أن  تضع في خططها وإستراتيجيتها برامج 
عن كيفية تقديم الخدمة للعملء على أن  تضع في إعتبارها 
.أبعاد الجودة

5) توصي الباحثة بزيادة فترة التعامل مع العملء بالبنك أو عمل 
.فترات مسائية تتناسب مع العملء

6) كما توصي الباحثة بالهتمام  بوضع أهداف  واضحة ودقيقة 
وزيادة الهتمام  بالموظفين من خلل تذويدهم بالمعرفة 
.اللزمة وإلمامهم بالجراءات وأصول تقديم الخدمة
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7) الدراسة تساعد متخذي القرار على فهم ومعرفة أن  
اا على جودة الخدمة لذا  الستجابة والضمان  هما الكثر تأثير
..توصي الباحثة بزيادة الهتمام  ب

• تقديم الخدمة بسرعة وبمهارة عالية والتعامل برعاية مع 
.العملء

• التعامل بسرية تامة وتقديم بعض الخدمات عن طريق الهاتف 
وتقييم الموظفين بصفة دورية وذلك ليشعر العملء بالمان  
.عند التعامل مع البنك

:توصيات لبحوث مستقبلية

1) .يمكن إجراء الدراسة في مؤسسات خدمية أخرى غير المصارف 
2) .يمكن تقسيم المتغير المستقل(التخطيط الستراتيجي) إلى عدة أبعاد
3) ال .يمكن إدخال متغيرات وسيطة أو معدلة كالعوامل البيئية مث
4) أجريت الدراسة على عينة عشوائية من المصارف  السودانشية لذا تقترح

الباحثة أن  يتم تحديد مجموعة معينة من المصارف  في الدراسات 
.المستقبلية لقياس الثر

5) .تقترح الباحثة توسيع مجتمع العينة ليشمل أكثر من ولية

:جروانب القصور في الدراسة

1) تمت هذه الدراسة بوجود متغيرين فقط تابع ومستقل دون  وجود متغير
.وسيط أو معدل

2) .محدودية عدد المؤسسات المشمولة بالدراسة
3) لم يتم تقسيم المتغير المستقل(التخطيط الستراتيجي) إلى أبعاد بل 

.تم التعامل معه كبعد واحد
4) .كان  هنالك محدودية في حجم العينة بالنسبة لمجتمع المبحوثين
5) إقتصرت الدراسة على منطقة محددة وهي ولية الخرطوم  ولم 

.تشتمل كل وليات السودان  لمعرفة آراء المبحوثين  

:الخاتمة

من خلل  كل  ما تقدم   في هذه الدراسة ، يظهر بصورة واضحة و جلية      
دور التخطيط الستراتيجي في دعم الملموسية، الستجابة، التعاطف 
والضمان ، حيث هناك علقة إيجابية بين التخطيط الستراتيجي والجودة 
الخدمية كما أكدته الدراسة الميدانشية و التي تمت في العديد من المصارف  
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التجارية المختلفة. وهو ما يمكن أن  تأخذه المؤسسات الخدمية السودانشية 
بعين العتبار و تهتم به بجدية خاصة في ظل وضعها الراهن، من خلل تبني 
التخطيط الستراتيجي في سلوكياتها لتيسير عملياتها ثم ينتشر هذا المفهوم  
مع مرور الزمن ليصبح كثقافة وفلسفة تميز مؤسساتنا الخدمية السودانشية 
.لكي نشصبح في مصاف  المؤسسات المتقدمة

:مراجرع الدراسة

لل: القرآن الكريم أول

لا: المراجرع باللغة العربية ثاني

1) أإدارة الجودة الشاملة أروة عبد الحميد محمد نشور، 
، الخرطوم ، شركة مطابع المفهوم ولالدولات ولالوسائل

.م 2008السودان  للعملة، 
2)  عمان ، دار التخطيط الستراتيجي،بلل خلف السكارنشة، 

.م 2010المسيرة للنشر، 
3) الدارة ولالتخطيط الستراتيجي عايدة سيد خطاب، 

دار الفكر العربي،، مصر، في قتطاع العمال ولالخدمات
ه1425الطبعة الولى،" 

4)  الدارة الستراتيجية للعمال علي عبدالله الحاكم،
 الخرطوم ، شركة مطابع السودان  النتاجرية ولالخدمية،

.م 2010للعملة،الطبعة الثانشية، 
5) أإدارة الجودة الشاملة مفاهيم محفوظ أحمد جودة، 

،عمان ، دار وائل للنشر، الطبعة الخامسة،ولتطبيقات
م 2010

6)  السكندرية، الدار الدارة الستراتيجية،نشادية العارف ، 
.م 2005الجامعية للنشر، 

7) إدارة الجودة نشزار عبدالمجيد البراوي والحسن باشيور، 
، عمان ، الوراق للنشر، الطبعة مدخل للتميز ولالريادة

 .م 2011الولى، 
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لا:  الرسائل الجامعيةثالث

أثر تطبيق نظم إدارة دراسة عرفة جبريل أبونشصيب بعنوان   /1
الجودة على زيادة فعالية الداء النتاجري في المنشآت 

 ،دراسة دكتوراة غير منشورة، كلية الصناعية السودانية
2006الدراسات التجارية، جامعة السودان ،  . 

إدارة الجودة الشاملة دراسة ياسر محمد خلف الله بعنوان   /2
ولتطبيقاتها في البنوك التجارية السودانية (دراسة حالة 

، دراسة  ماجستير غير 2000 البنك السعودي السوداني)
2000منشورة، كلية التجارة، جامعة السودان ، .

ضبط الجودة في  دراسة سعيد محمد سعيد موسى بعنوان  /3
صناعة المنتجات الغذائية  (دراسة حالة مصنع سعيد 

دراسة ماجستير غير منشورة،كلية الدراسات للمواد الغذائية)، 
2000العليا، جامعة السودان ، .

التخطيط الستراتيجي فيدراسة عصام  محمد عبيد بعنوان   /4
مؤسسات المعلومات (دراسة تخطيطية في السس 

دراسة ولالمعايير للرؤية ولالرسالة في مجتمع المعرفة)  
 .دكتوراة منشورة، كلية الداب، جامعة أسيوط، مصر

أثر التخطيط ، شادية علي عبدالرحمن إدريس . /5
الستراتيجي على راس المال البشري (دراسة حالة هيئة

رسالة دكتوراة غير منشورة، ،  التدريس بجامعة السودان )
2010كليةالدراسات العليا، جامعة السودان  للعلوم  والتكنولوجيا، 

التخطيط للخدمة البريدية دراسة نشوال حسن أحمد بعنوان   /6
بالسودان ولاثر الحلول اللكترولنية فيه (دراسة تقويمية)،
دراسة دكتوراة غير منشورة، كلية الدراسات العليا، جامعة 

2012السودان ،  .

بعنوان التخطيط الستراتيجي ولدولره في دراسة نشاصر  /7
رفع الكفاءة النتاجرية (الحالة الدارة العامة للدولريات 

دراسة ماجستير منشورة، كلية الدراسات العليا، المنية)، 
2003أكاديمية نشايف، .

97



التخطيط الستراتيجي ولعلقتته دراسة أحمد  بعنوان   /8
بفاعلية الداء المؤسسي (دراسة على شركاات تكنولوجريا

دراسة ماجستير منشورة، كلية القتصاد، جامعة المعلومات)، 
2013دمشق،  .

دولر التخطيط الستراتيجي دراسة إياد علي الدجني بعنوان   /9
في جرودة الداء المؤسسي (دراسة تحليلية على 

دراسة دكتوراة منشورة، الجامعات النظامية الفلسطينية)، 
2011كلية التربية، جامعة دمشق، .

لا :رابــــــع

.النشترنشت
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الملحق
لل:الستبانة أول

اا: نبذة عن البنوك ثاني

99



بسم الله الرحمن الرحيم

السيد/السيدة.......................................................................المحتر
م 

،،،، السلم  عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته              

تقوم  الباحثة بإجراء دراسة لستكمال متطلبات الحصول على درجة 
 :الماجستير في العلوم  في إدارة العمال، بعنوان 

أثر تطبيق مفهوم التخطيط الستراتيجي على جرودة
الخدمات المصرفية

دراسة تطبيقية على البنوك التجارية في السودان

يسرنشي إفادتكم أنشني قمت بإعداد إستبيان  يخدم  البحث العلمي الذي      
ال لمتطلبات أقوم  به إستكما

:الحصول على درجة الماجستير في إدارة العمال
يمثل هذا الستبيان  أحد الجوانشب المهمة للبحث بهدف  التعرف  على آراء    
.موظفي البنك المختصين بتقديم الخدمات المصرفية للعملء
ططلع     إن  نشجاح هذه المهمة مرتبط بمدى تعاونشكم  آملة منكم التكرم  بال
اا بأن  إجاباتك  على كل عبارة من العبارات والجابة عليها بكل موضوعية علم
ستكون  موضع العناية والهتمام  والسرية ولن تستخدم  إل لغراض البحث 
العلمي، يرجى التكرم  بتقديم إجاباتكم الممثلة لقناعاتكم الشخصية،  مؤكدة 
أن  إجاباتكم لها تأثيرا مهما على دقة النتائج وتحقيق أهداف  الدراسة، 
.وسيكون  لها الثر في  إثراء  قطاع الخدمات المصرفية باذن  الله
.شاكرة لكم تعاونشكم في دعم البحث العلمي                              
،،،،،،مع خالص الشكر والتقدير                                    

 الدارسة/ هالة محمد محمد احمد

0911600695ت/ 

 القسم الولل: البيانات الشخصية

)) أمام الجرابة المناسبة√يرجرى التكرم بوضع إشارة  

1.  : الجنس
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جرامعة السودان للعلوم
ولالتكنولوجريا

كالية الدراسات العليا



      ذكر          أنشثى        

2. :العمر

 سنة40-أقل من 30 سنة            30أقل من        
 سنة فأكثر50 سنة         50-أقل من 40

3. :الدرجرة الوظيفية

موظف                    رئيس وحدة/قسم         مدير إدارة           
                               أخرى

4. :المؤهل العلمي

         ثانشوي                     جامعي              فوق الجامعي        

5. : التخصص العلمي

   محاسبة         إدارة أعمال         علوم  مالية و مصرفية       
إقتصاد

     ................... أخرى من فضلك حددها       

6. : سنوات الخبرة

-11 سنوات           10- 5 سنوات           5أقل من        
 سنة20 سنة                 أكثر من 20  - 16سنة               15

القسم الثاني: عبارات الستبانة

)) أمام الجرابة التي تمثل √يرجرى التكرم بوضع إشارة 
.رأيكم ولقتناعتكم الشخصية

 المحور الولل: التخطيط الستراتيجي

العباراتم  مواف
ق

بشدة

موافق محايد غير
مواف
ق

غير
موافق
بشدة

1 يلجججتزم  البنجججك بجججالتخطيط المسجججتمر لتطجججوير
.خدماته
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2 تتوفر لدى البنك رؤية واضحة ومفهومة 
.للموظفين

3 توجد للبنك أهداف  محدده يقوم  الموظفين 
.بتنفيذها

4 .تعتبر رسالة البنك واضحة ودقيقة

5 يلتزم  البنك بوضع برامجه حسب الخطط 
.الموضوعة

6 .يوجد قبول وتفهم لرسالة وأهداف  البنك

 المحور الثاني: أبعاد الجودة

:الملموسية

1 يتماشى التصميم الداخلي للبنك مع 
.الخدمة المقدمة للعملء

2 اا إستراتيجيا  ا.يمتلك البنك موقع

3  والثاث يعتبر المظهر العام  للموظفين
اا .والديكور لئق

4 يوفر البنك شبكة إتصالت معلوماتية 
.حديثة مفيدة للعملء

السئلةم  مواف
ق

بشدة

مواف
ق

محايد غير
مواف
ق

غير
مواف
ق

بشدة

:العتمادية

1 يعمل البنك على تطوير خدماته  
.بإستمرار

2 يوفر البنك سجلت دقيقة يمكن 
.الرجوع إليها بسرعة

3 يقدم  البنك جميع المعلومات 
.المتعلقة بالخدمات الجديدة

4 موظفي البنك يمكن العتماد 
.عليهم في تقديم الخدمة

:الستجابة
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1 يستجيب الموظف للعملء بشكل 
.فوري

2 يتمتع موظفي البنك بمهارة عالية 
.في تقديم الخدمة

3 يقوم  البنك بتحديث خدماته لتلبية 
 .طلبات العملء
يتعامل موظف البنك مع العميل 
.برعاية وإهتمام 
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السئلةم  مواف
ق

بشدة

مواف
ق

محايد غير
مواف
ق

غير
مواف
ق

بشدة

:التعاطاف
1 يتمتع موظفو البنك بالسمعة 

.الحسنة
2 يقوم  موظفي البنك بتحديث 

.الخدمة لتلبية حاجات العميل
3 يعتبر البنك خدمة العميل من اهم 

.اولوياته

4 تتناسب فترة دوام  البنك مع 
.العملء

:الضمان
1 يتعامل البنك مع المعلومات 

.الخاصة بالعميل بسرية تامة

2 يمكن الحصول على بعض 
الخدمات المصرفية عن طريق 
.الهاتف

3 يقوم  البنك بعمل تقييم دوري 
.للموظفين

4 يشعر العميل بالمان  عند التعامل 
.مع البنك



لا: نبذة تاريخية عن بعض البنوك في عينة الدراسة :ثاني

:بنك الخرطاوم

أتت نششأته مبكرة بعد دخول الستعمار النشكليزي تحت مسمى باركليز في           
اا لبنك باركيز الم ، تحول إسمه إلى ما وراء البحار تم 1913عام   م   ليكون  فرع

تأميمه وتحولت ملكيته للدولة تحت مسمى بنك الدولة للتجارة الخارجية، ثم في 
م   تم تعديل السم ليصبح بنك الخرطوم  دمج فيه بنك الشعب التعاونشي 1975عام  

م   تم تحويل البنك إلى شركة مساهمة عامة. وفي 2002والبنك القومي، في عام  
 دمج فيه بنك المارات ليتضاعف رأسماله ويصبح أحد أكبر بنوك 2008عام  

.السودان 

الغراض الرئيسية لبنك الخرطاوم ولشركااته التابعة 
 ولمساهماته في الشركاات الخرى

يمارس البنك جميع العمال المصرفية وفق السياسات التي يصدرها بنك    
السودان  المركزي،  تزيد فروعه عن الخمسين فرع منتشرة في كل أنشحاء البلد هذا
إلى جانشب أعماله التجارية والمالية والعقارية عبر عدد من الشركات التابعة 
-:المتخصصة والمملوكة للبنك وهي

1 الشركة القومية للمعاملت المالية (وسيط مالي معتمد بسوق الخرطوم  للوراق 
.(المالية

2 الشركة القومية للتجارة (شركة تجارية تمارس النشاط التجاري والخدمي 
.(والستيراد والتصدير

3 . A2Z الشركة القومية للبيع بالتقسيط والتي تم تغيير إسمها إلى
4 .الشركة القومية للصرافة
5 .شركة واحة الخرطوم 

:الصناديق الستثمارية التي أصدرها البنك

أصدر حتى الن  صندوق واحد هو صندوق إجارة بنك الخرطوم  الستثماري،      
 مليون  63.55 مليون  جنيه سودانشي (ما يعادل 38.45 سنوات وبحجم 5وعمره 

اا) ويدار هذا الصندوق بواسطة بنك الستثمار المالي، وصكوك  درهم أماراتي تقريب
.هذا الصندوق متداولة في سوق الخرطوم  للوراق المالية

:بنك فيصل السلمي السوداني

:النشأة ولالتأسيس



م  1977تم إنششاء بنك فيصل السلمي السودانشي بموجب المر المؤقت في عام     
وفي نشفس العام  إجتمع سته وثمانشون  من المؤسسين السودانشيين والسعوديين 
وبعض مواطني الدول السلمية الخرى ووافقوا على فكرة التأسيس وإكتتبو في 
اا من مايو اا إعتبار نشصف رأس المال المصدق به آنشذاك. باشر البنك أعماله فعلي

 435م  ، رأس المال المصرح به مليار جنيه سودانشي، ورأس المال المدفوع 1978
.مليون  جنيه سودانشي

:حدد البنك عوامل النجاح الساسية في التي  

1 اا وسرعة .إستخدام  نشظم وتقنيات حديثة تحقق كفاية وكفاءة الداء ضبط
2 اا وولء اا ومهارة وإستقرار .إختيار عاملين مؤهلين وإعتماد خارطة لترقيتهم علم
3 .إستقطاب الموارد رأسمال وودائع
4 .تطوير وتنويع صيغ الخدمة المصرفية والمتياز فيها والتدقيق في تنفيذ الشرعية
5 تنفيذ سياسة إئتمانشية نششطة تستوعب متطلبات العملء وتجذب عملء جدد وتعيد 

.السابقين
6 .بناء علقات خارجية منتشرة ومتطورة

:المساهمات الرأسمالية داخل السودان

• .شركة التأمين السلمية المحدودة
• .الشركة السلمية للتجارة والخدمات المحدودة
• .شركة الفيصل للمعاملت المالية المحدودة
• .شركة مطاحن الغلل المحدودة-عطبرة
• . شركة الخدمات المصرفية اللكترونشية
• .شركة النشظمة المالية والمصرفية المحدودة

:المساهمات الرأسمالية خارج السودان

• .بنك فيصل السلمي المصري
• .المجموعة الستشارية السلمية – سويسرا

:الرؤيا

مصرف  إسلمي الوجهة، سودانشي السمات، يلتزم  الجودة والسمات في أعماله، 
اا لحقوق  إسعاد العملء، ثقة في الموردين، تنمية للمجتمع، عناية بالعاملين، وتعظيم
.المساهمين

:الرسالة

مصرف  يزاوج وجهته السلمية وسماته السودانشية، ويستهدف  بالتطوير والمتياز 
اا، ومنتجات مصرفية شرعية معاصرة، وعلقات  اا سليم اا مالي وبالكفاءة الفضل مركز
اا  اا خلق اا محرض خارجية متنامية ونشظم وتقنيات مستحدثة، يقوم  عليها العاملون  فريق
اا، ليسعد  ال معرفة، ويلتزم  الشفافية منهج اا مهارة، مؤه اا أمانشة، مدرب ملتزم
.المتعاملون  والمالكون  والمجتمع



:القيم العشرة

• .الشرعية في المعاملت
• .الريادة
• .التميز
• .المهنية
• .العمل بروح الفريق
• .التحسين المستمر
• .الشفافية في المعاملت والعلقات
• .إسعاد المتعاملين
• .التعاون  مع الشركاء
• .الشراكة مع المجتمع

:فرولع البنك

يمتلك بنك فيصل السلمي مجموعة من الفروع المتميزة والتي أختير لها مناطق 
جغرافية وفق دراسات علمية بحيث تقدم  أفضل الخدمات لعملء البنك الكرام . كما 
أنشه قد تم تأسيس وتهيئة هذه الفروع مما يجعلها مهيئة لتقديم خدمة متميزة لعميل 
.البنك

:خدمات يقدمها البنك

.تمويل السيارات – التمويل الصغر – حسابات الفراد – التمويل العقاري

-:البنك السوداني الفرنسي

رؤية البنك (أن  نشكون  خياركم المصرفي الفضل) ورسالته أن  نشكون  مدركون       
لمسؤوليتنا القومية في التنمية الجتماعية بالضافة إلى دورنشا القتصادي الرائد. 
وملتزمون  بالشريعة السلمية في كافة معاملتنا ومؤمنون  بدور القوى العاملة 
والمؤهلة والمدربة لخدمة عملئنا مع جذب الودائع وتوفير التمويل بالصيغ السلمية 
.وتعظيم حقوق المساهمين والمتعاملين وحيازة رضائهم

قيم البنك(النزاهة، الشفافية، الولء، القدوة الحسنة، العمل بروح الفريق، اللتزام    
.(بأخلقيات ومعايير المهنة، التطوير والتحسين المستمر

:التأسيس 

بعد تأميم البنوك الجنبية العاملة بالسودان  بادرت نشخبة من رجال العمال مع بنك 
اا من المؤسسات المحلية والعالمية  السودان  بفكرة إنششاء البنك فإنشضم إليهم عدد



م  وإستمر 1979وجمهور من الفراد فإنشطلق البنك السودانشي الفرنشسي في يناير 
.(في نشموه حتى إستقطب عدد من المساهمين (شركات أجنبية

 مليون  جنيه سودانشي. أما رأس المال المدفوع300رأس المال السمي للبنك 
. جنيه سودانشي103.109.252

:مساهمات البنك الرأسمالية في الشركاات ولالمؤسسات

1 :شركة الفرنشسي للخدمات المالية المحدودة كما يساهم البنك في الشركات التية
• .شركة النافذة للخدمات المتكاملة المحدودة
• .شركة مطاحن الخليج الوطنية
• .بنك الستثمار المالي
• .الوكالة الوطنية لتأمين وتمويل الصادرات
• .شركة الخدمات اللكترونشية
• .شركة الرأي العام  للطباعة والنشر
• .شركة جوبا للتأمين المحدودة
• .شركة التنمية الريفية
• .شركة الخدمات المالية البجرين
• .شركة كنانشة فريزلنشد

:بنك قتطر الوطاني السلمي

. عدد 9 وتقع الرئاسة في العمارات شارع 2008تاريخ التأسيس نشوفمبر         
 عامل وللبنك ستة فروع وهي الفرع المصرفي، فرع الحرية، 22العملين بالبنك 

فرع بحري، فرع الستين، فرع أمدرمان  وفرع الرياض. يمتلك البنك عدد ستة 
.ماكينات صراف  آلي بمختلف المواقع
كابيتال وهي شركة  QNB خدمات مالية متخصصة من خلل QNB تقدم  مجموعة  
تابعة توفر باقة من الخدمات الستشارية المالية للشركات والجهات الحكومية 
.والمؤسسات في قطر والخارج
بتصنيف إئتمانشي مرتفع يعتبر من العلى في المنطقة من  QNB وتتمتع مجموعة  
 .(قبل عدد من وكالت التصنيف العالمية الرائدة مثل(إستانشدرد آنشد باورز

:مصرف أبو ظبي السلمي فرع السودان

م ، يقع البنك في تقاطع شارع أفريقيا الخرطوم  2012تم تأسيس البنك عام        
 عامل، كما أنشه ليست 26مع شارع مأمون  بحيري، يبلغ عدد العاملين بالبنك حوالي 

.للبنك فروع أخرى
يعمل البنك على توفير خدمات خاصة بإدارة الثروات وخدمات مصرفية للشركات   
كما يسهم في تطوير قطاع التمويل السلمي في السودان  ودعم التنمية الجتماعي
   .والقتصادية

:بنك أمدرمان الوطاني



م  . يقع البنك في الخرطوم  شارع القصر، ويبلغ عدد 1993تم تأسيسه عام  
عامل829العاملين بالبنك حوالي  .

 أفرع في القاليم.9 أفرع و10يمتلك البنك عدد من الفروع المختلفة في العاصمة 
 ماكينة صراف  آلي. ومن الشركات التابعة للبنك شركة 67يمتلك البنك حوالي 

.النصر للنششاءات والتشييد وشركة شيكان  للتأمين وإعادة التأمين المحدودة
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