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  إعداد

   القحطاني بن مطلق الخنفريفيصل بن محمد/ الطالب 
   م٢٠١٠

  



 ١

  

  إهـداء
  

  
إلى من سار معي منذ بداية الطريق حتى هذه اللحظة وكان دافعاً لي لكل نجاح إلى 
من بذل كل غالي ونفيس ليسعدني في هذه الحياة إلى مصدر الأمان وراحة البال إلى 

  .يبوالدي الحب
    

  
من صبرت وكافحت معي في هذه إلى روح القلب ونبض الحنان إلى بلسم الجراح إلى 
  .الحياة إلى أعظم إنسانة في حياتي إلى والدتي الحبيبة

  
  

إلى شريكة حياتي إلى من ساندني في التقدم العلمي الذي وصلت له بتوفيق االله ثم 
  .مساندة زوجتي الغالية

  
  

  . إلى فلذة كبدي ابني محمدإلى الغد المشرق بإذن االله
  
  

  ... وأخواتي الغالياتتي الغاليينإلى أخو
  
  

أهدي هذه الرسالة التي أسال فيها الصواب وأن تكون نافعة لي ولغيري من طلاب 
  .وطالبات العلم ولكل من أطلع عليها



 ٢

  شكر وتقدير
  

  وبعد...الحمد الله رب العالمين وصلى االله على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين
  

يحمده على فضله بحانه وتعالى على نعمه العظيمة ويشكر الباحث أولاً وأخيراً االله س
  .االله أن ينفعه ا وكل من يطلع عليهاعليه بإتمام هذه الدراسة ويرجو 

  
 في اعداد هذا الدراسة  وأبلغ معاني الشكر لكل من ساعدهويسره أن يتقدم بأوفر

 والذي أعطى هذه دكتور المشرف على هذه الرسالة الويخص بالذكر أستاذه الكريم
الدراسة الكثير من وقته وجهده وكان داعماً معنوياً وموجهاً ومرشداً منذ البدء في 

  .الدراسة حتى إتمامها بشكلها النهائي
  

ويشكر الباحث الأساتذة الفضلاء المناقشين للرسالة على تكرمهم قبول مناقشة هذه 
  .الرسالة

  
 باحث بالشكر الجزيل للأساتذة المحكمين والمقيمين الخارجيين على ماكما يتقدم ال

  .كيم أداة الدراسةه من وقت وجهد لتحأعطو
  

وأيضاً يشكر الباحث جميع أساتذة كلية إدارة الأعمال عامة وأساتذة القسم خاصة 
  .لجامعةوكافة الزملاء طلاب ا

  
  فجزا االله الجميع كل خير ،،،
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  :مقدمة البحث

  
ربية إلى تـبني مفـاهيم   والمؤسسات الحكومية في معظم الدول الع لوحظ في الآونة الأخيرة توجه الكثير من الأجهزة

الحالية في  الات الخدمية والاقتصادية ،وبنظرة عامة وشاملة للأوضاعوتطبيقها في العديد من ا ستراتيجيةالإدارة الإ
 قطاع الحكـومي والقطـاع الخـاص   في ال الدول العربية ، يمكن القول بأن أهم دوافع الأخذ بالتفكير الاستراتيجي

  :  تتلخص في
 
  .تفادة منها بشكل أفضلالموارد الاقتصادية ، وضرورة الاس تدهور الأداء الاقتصادي مع الندرة النسبية في -١
 
  .الواقعة على ميزانية الدولة ، مع ضرورة الوفاء بمسئولياا تجاه الموظفينء ازدياد الأعبا -٢
 
  .والتكيف معهاالعاملة  العجز عن يئة ما يكفي من فرص العمل لتلبية احتياجات الأعداد المتزايدة من القوى -٣
 
ياكل وإجراءات العمل داخل الأجهزة والمؤسسات الحكوميـة الخدميـة   وه الحاجة إلى تغيير أنماط وسلوكيات -٤

ــصر  ــات العـــ ــة ومتطلبـــ ــع طبيعـــ ــايتفق مـــ ــصادية بمـــ  . والاقتـــ
  
االات لمواجهة التغير في الظروف المحلية والعالمية ، والاستفادة بمـا   ضرورة التحسين والتطوير المستمر في جميع -٥

 . رضه من تحدياتفرص، والاستعداد لمواجهة ما تف توفره من
 

ستراتيجية في أبحاثه الإدارية، أستاذ التاريخ الإداري في        اصرين بالإ علماء الإدارة المع  الباحثين و لعل أول من اهتم من      
 الهياكـل التنظيميـة     ١٩٦٢حينما استعرض في كتابه الذي أصدره عام        ) الفريد شاندلر (جامعة هارفارد الأمريكية    

رج بأربع استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور مؤكداً أن تنمية وتطـور الهياكـل             للشركات الكبرى في أمريكا وخ    
   .التنظيمية يعتمد بشكل أساسي على الاستراتيجية

بحثاً ربطت فيه التغيرات التنظيمية مع التقنية       ) جوان ودورد ( أعدت أستاذة الادارة في جامعة اشتون        ١٩٦٥وفي عام   
    .والاستراتيجية المعتمدة

مفهومهما للإدارة الاستراتيجية من خلال بحث أجرياه انتهيا فيه الى نموذج           ) وهلين وهنجر ( عرض   ١٩٧٦ام  وفي ع 
   .يةشامل للإدارة الاستراتيج

التي تمثـل مجـال     ) قوة الدفع (ليخوضا في مضمار الاستراتيجية من خلال القول بأن         ) كبنر وتريجو ( جاء العالمان    ثم
ات التي تعتبر مصدر القوة للشركة تشكل الإطار العام للاستراتيجية حيث أن تحديـد       المنتجات أو الأسواق أو القدر    



 ٥

يساهم في صياغة الأهداف الشاملة وأهداف الوحدات المكونة في ظل أن الأهداف الشاملة تعتبر الجسر               ) قوة الدفع (
    .مابين الاستراتيجية الشاملة وبين استراتيجيات الوحدات المكونة لها

) العقل الاسـتراتيجي  (بعنوان  ) أومايا(  للمستشار في مجموعة مكتري الأستاذ       ١٩٨٥ب الصادر في عام     ولعل الكتا 
يمثل ذروة الأبحاث المقدمة في هذا الميدان وقد كان له أكبر الأثر في نمو وتطور النـهج الاسـتراتيجي المعاصـر في                      

    .الإدارة

لوعي الاستراتيجي انطلاقاً مـن تـشخيص التغـيير    حول تطوير ا) جون ثومبسون( جاءت نظرية   ١٩٩١وفي عام   
ويؤكد . الشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الاستراتيجية التي تتمحور حول تحديد المسار وطريقة الوصول الى الهدف             

    .في هذا اال على أن المنافسة وتميز الأداء المقرون بالابداع والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية المترابطة

السيد لينشي أوهامي مع مجموعة من أساتذة       ) مكتري( أيضاً، أصدر المستشار الاداري لدى مجموعة        ١٩٩١ عام   وفي
يوضح فيه أن تحديد الأهداف وصياغة الاستراتيجية ينبغي أن يتم من منطلـق             ) الاستراتيجية: (الإدارة كتاباً بعنوان  

على المنافس وانتهى الى تقديم ماسمي بالاستراتيجية المعاصرة        الزبائن والسلعة والقيمة المضافة وليس من منطلق التغلب         
التي ترتكز على صقل وتكريس واستغلال مواهب الشركة القابضة وشركاا التابعـة في التأكيـد علـى جـوهر                   

    .الاختصاص لتركيز استمرارية النمو ضمن البيئة العالمية الجديدة

كتاباً انتقد فيه الشركات المتعدية الجنسية مـن        ) جورج يب (نيا   أصدر الأستاذ في جامعة كاليفور     ١٩٩٢وفي عام   
لى استنتاجاته من خـلال     إتراتيجية عالمية شاملة حيث توصل      سإتمتلك   خلال أا لم تبدل مفاهيمها نحو العالمية ولا       
 الى ضرورة   وانتهى) نج فولكس فا  ، كانون   ، ماكدونالد ،لاكوكا كو (دراسة طويلة شملت أكبر الشركات العالمية       

قيام هذه الشركات بتغير مفاهيمها وجها من أجل مواكبة التغيرات في العالم عن طريق الترابط المتبادل بين جميـع                   
    .فروع الشركة في العالم لتقليل التكاليف والتنميط والاستفادة من التعليم الذاتي

    

والتفكير الاستراتيجي، سلسلة مقالات تناقلتها العديد      ولعل أهم مانشر حول التجربة المعاصرة للإدارة الاستراتيجية         
بعد تولي الدكتور جاك ويلش قيادا حيث حققـت         ) شركة جنرال الكتريك  (من الات المتخصصة تناولت تجربة      

    :نتائج مذهلة تمثلت في

    .ناعيةتبديل صفة صناعاا من صناعة كهربائية الى صناعات تقنية عالية مع تعدد الاستثمارات الص -١
    .تطوير مركز التدريب الإداري للشركة -٢
    .تكوين ثقافة جديدة في الشركة مبنية على الصراحة والصدق وعدم التحيز -٣
    .خلق جو عمل جديد -٤
    .تشجيع المبادرة الفردية -٥
    .القضاء على البيروقراطية عن طريق تفويض الصلاحيات الى الادارة المتوسطة الإشرافية -٦



 ٦

    .نتاجية ثلاثة أضعاف نتيجة تغيير الهيكل التنظيميارتفاع الا -٧

  

  

    :ويتمثل الفكر الاستراتيجي للدكتور ويلش من خلال الأفكار التالية

    .التخلي عن البيروقراطية -١
    .تشجيع المبادرة الفردية ومنح الثقة الى العمال مع تفويض الصلاحيات -٢
    .فة والهيكلية الوظيفية المضنيةالتخلي عن التقنية المتدنية والمكننة المتخل -٣
    .الالتزام بالجانب الاستراتيجي للخيارات المطروحة -٤
    .فهم معادلات السوق الحديثة والمعقدة -٥
    .التأقلم مع المستجدات ومع معطيات الحضارة والتطور -٦
يقيين وفـاعلين   حدود حيث فتح اال أمام الجميع للمساهمة بأفكارهم كشركاء حق          اعتماد مبدأ شركة بلا    -٧

    .في مسار العملية الانتاجية

وان يلتزم الفكر الاستراتيجي ليعيـد      .. وقد استطاع ويلش أن ينهض بالشركة لتتبوأ الصدارة بين الشركات المماثلة          
    .بناء سياسات الشركة وذلك بالتفاعل مع وتيرة التغير في السياسة الدولية والتطور التكنولوجي

    :أنه) ويلش(ت نجاح وقد كانت أهم مرتكزا

 ألغى الشكليات البيروقراطية في الادارة كالتقيد بعدد معين من التواقيع على الاجراءات المالية البسيطة وارتداء الزي                 
الخ، وأصبح القرار يتخذ من المدير بعد الاطلاع على أفكار الكثيرين قبله، وهـذا مـا                .. الرسمي والمظاهر التقليدية  

 اعتمد مبدأ إغناء القـرار الاداري فـألغى ثلثـي             وكذلك  بأنفسهم وحقق نتائج ايجابية باهرة     ضاعف ثقة العاملين  
المناصب الادارية وهذا لايعني الغاء ثلثي عدد المديرين بل ثلثي المناصب اذا فهمت على أساس كوا أدواراً اداريـة                   

أ تفويض السلطة الذي أدى الى تفـويض        اعتمد مبد وأيضا   ، .ساهمة في مسيرة الشركة ونجاحها    وليست مواقع للم  
    .جزء هام من صلاحيات القادة الى العاملين معهم

ومن هذا المنطلق وهذه الأهمية التي بدأت تسلط الضوء على الإدارة الإستراتيجية كمنهج للادارة الحديثـة اختـار                  
وره في تطوير آليات العمـل في       الباحث هذا الموضوع لبحث دور الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي ود         

للمدراء في الإدارات العليا لتبني إسـتراتيجيات التميـز         القطاع الخاص والقطاع الحكومي ودور المهارات القيادية        
والجودة الشاملة في إدارة المؤسسات العامة ومؤسسات القطاع الخاص وفيما يلي يقدم الباحث شرح فصول هـذا                 

  . البحث العلمي

  



 ٧

  
  
  

  ة والتخطيط الإستراتيجيالإدارة الإستراتيجي:ول الفصل الأ
  في تطوير القطاع الخاص والعام ودورهما

  
   : الفصلمقدمة-١

 الكفـؤة   الإسـتراتيجية  والإدارة الفعال   عاصر على أن التخطيط الاستراتيجي     الم يجمع التخاطب الاجتماعي العالمي   

تواجـه كافـة    ،  عصرنا الراهن    فيوخصوصا انه   ، ام تحسين أداء القطاع الخاص والع     في السحريةسيكونان العصا   

 والتطـورات  للـتغيرات    نتيجةتحديات كثيرة   .  خدمية   أمإنتاجية  ، منظمات الأعمال سواء كانت عامة أو خاصة        

  الإدارة التقليدية بعملياـا ووسـائلها   أضحتوأمام تلك التحديات المحمومة    ، العلمية والتقنية السريعة والمستمرة     

 يحتم على هذه المنظمات استخدام كل ما يتاح لها مـن            الذيالأمر  . ن جعل المنظمة قادرة على المنافسة       عاجزة ع 

  كونه يمثـل     الإستراتيجية أسلوب الإدارة    فيوقد وجد الباحثون ضالتهم     . أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلك       

ووسائله بالقدرة على زيادة القـدرات التنافـسية        منهجاً فكريا يتميز بالحداثة والريادية ويتسم من خلال عملياته          

  . ١ئها اللمنظمة وتطوير أد

 طريق النمو وكان له     في البلدان المتقدمة وبعض البلدان السائرة       في الأعمال    منظمات  تبنته معظم  الذي الأسلوبهذا  

  .يزها تفوقها وتمفي الأكبر الأثر

 إن كل المنظمات تحرص على تحسين وتطور أدائها للوصـول إلى        مفادهاستراتيجية من حقيقة    وتنبع أهمية الإدارة الإ   

 المتفوق وإن واقع المنظمـات      الأداءالأداء المتفوق وإن كل المنظمات تحرص على تحسين وتطوير أدائها للوصول إلى             

ا مـن   وانطلاق،  إدارة استراتيجياا    في كفاءا تحقيق  ذلك يتفاوت حسب       فييشير إلى أن مستوى نجاح المنظمات       

 ضرورة ملحـة وحتميـة إن   جدي بشكل الإستراتيجية الإدارة لأسلوبهنا بات ممارسة منظماتنا  العامة والخاصة     

 الأسواق الاقتصادية   فيأرادت  زيادة قدراا التنافسية وتطوير أدائها بل أضحى السبيل الوحيد لبقائها واستمرارها              

  .اح والعولمة وخصوصا بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد من الانفت

                                                 
   انظر صفحة المراجع– ٢٠٠٥الدوري  1



 ٨

 الإسـتراتيجية  ةدار لعمليـة الإ   يق منظمات القطاع العام والخاص في المملكة العربية الـسعودية         ومن هنا يصبح تطب   

 للتنميـة   الأساسـية  القطاع العام لاسيما وانه يشكل الركيزة        لأهمية ضرورة ملحة حتمية وذلك      العلميبمفهومها  

 على تبيان الخطـوات     يساسأ ستركز بشكل    أا تنبع من خلال     لة البحثية  هذه الرسا  أهميةوبناء عليه فإن    . الشاملة  

 ومعرفة الفروق بينها وبين الخطوات المتبعة       الأعمال إدارة استراتيجيات منظمات     فياعها  العلمية والعملية الواجب إتب   

ا تسبق كـل     خطوات تصميم الاستراتيجيات لكو    وبالأخص  الصناعية الأعمال منظمات      استراتيجيات أداره في

 متطلبات  أهممعرفة النتائج المتمخضة عنها ومعرفة مدى توفر         إلى   بالإضافة تصرف أو سلوك     أيم  تصرف بل تحك  

   .وأدائها الإدارة الإستراتيجية  لأسلوب تلك المنظمات وإيضاح العلاقة بين تطبيقها في  الإستراتيجية  الإدارةتطبيق 

  

  : الاستراتيجي التخطيط مفهوم -٢

 أسـلوب  علـى  ابتداءشأ وتعنى بالعربية الصراط أطلقت   والمنالأصل  إنجليزية  Strategyستراتيجيإكلمة 

 بمفهـوم   الأخيريـن الاهتمام خلال العقـدين      د ازداد  أثناء الحرب وق   في المخطط بإحكام    العسكريالتحرك  

 ـ الخطط والطرق المناسبة لتطبيـق        ذلك صياغة  في وطرق إدارا بما     الإستراتيجية  بمـا يتناسـب      تراتيجيةالإس

، من أركـان إدارة المنظمـة        ركنا رئيسيا    الإستراتيجيةحيث غدت الإدارة     ، الإعمالوإمكانيات منظمات   

 التنظيمـي  الأسـاس  من حيث    الإعمال منظمات   في العليا   الإدارة على اهتمام    الإستراتيجية الإدارةوتستحوذ  

 الإدارةويمكـن تطبيـق       ، متفاوتة     وبدرجات   أهميةأقل   الوسطى بدور    الإدارةبينما تم   ، للمنظمة ككل     

،  المنظمـات    هـذه  في شدة التركيز والاهتمام وطبيعة العمل       في المنظمات كافة مع تفاوت      في  الإستراتيجية

  .٢لمرعية والقوانين والضوابط ا ذلك المسؤوليات في بما التنظيمية كل الفعاليات الإستراتيجية الإدارة يوتغط

  

تاحـة أو   يتضمن القدرة على التنبؤ والتوافق بين القدرات الذاتية للمنظمة والفـرص الم        الاستراتيجيلتخطيط  وا     

 عبارة عن مجموعة من     هي  الخطط الإستراتيجية  إن الاستنتاج    يكون وبالتالي، التهديدات الناشئة عن البيئة الخارجية      

  . ابية تجعل من إدارة المنظمة إدارة فعالة  لتحقيق نتائج إيجالتنظيميالمفاهيم المرتبطة بالمركز 
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 ٩

  

التنافسية للمنظمة والتحديات البيئيـة      أا خطة موحدة ومتكاملة وشاملة تربط بين المزايا          الإستراتيجيةوتعرف  

مـن  ، يتم تـصميمها   التي الأساسية للمنظمة والتحديات البيئية      الأهدافللتأكد من تحقيق    ،  يتم تصميمها    التي

  . المنظمة  الجدي بواسطة خلال تنفيذها

  

  من المـديرين     الإستراتيجيون يتخذها   التي مجموعة القرارات الهامة       هي:  إن الاستراتيجيات     ياسين رىيوهنا  

 مستوى   هيوتتخذ على ثلاث مستويات        المنظمة   أهدافتحقيق   من اجل    الإستراتيجية ةدار الإ فيومستشاريهم  

  )١٩٩٨،  ياسين (.٣  والوظائفالإعمالالمنظمة ووحدة 

  

  : الإستراتيجيةمفهوم الإدارة  -٣
 في يعتبر أمراُ صعب المنال كما هو الحال تقريبـا           الإستراتيجية الإدارةمتفق عليه لمعنى    إن الوصول إلى تعريف واحد      

   .خاصة بصفه عامة والإدارية الاجتماعية بصفةسائر العلوم 

 من شاا أن تمكن المنظمة      التي والأعمالبيق وتقويم القرارات    بأا صياغة وتط   ) David( فعلى سبيل المثال يعرفها   

   .٤موضع التنفيذ  أهدافهامن وضع 

  ٥  : تتضمن الخطوات التاليةالتي العملية هي الإستراتيجية أن الإدارة الدوريويرى 

   .أهدافهاصياغة رسالة وتحديد  -١

  الاستراتيجيالتحليل  -٢

  الإستراتيجيةصياغة  -٣

  يجيالاستراتالاختيار  -٤

  الإستراتيجيةتنفيذ  -٥

  الإستراتيجيةتقويم  -٦

                                                 
 ١٩٩٨ياسين  3
 ٢٠٠٣الماضي  4
  مرجع سابق– ٢٠٠٥الدوري  5



 ١٠

   :التالي التعريف فيتصب جميعا  أا  إلاالإستراتيجيةمما سبق هناك تعاريف عديدة  لإدارة 

 من شاا تمكين المنظمـة      التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقويم الاستراتيجيات         التي العملية   هي : الإستراتيجية الإدارة 

  .٦ أهدافهامن تحقيق 

  .  العليا أهم الأدوار الإدارة ثمرة عملية تخطيط رسمية تلعب فيها ديد من الكتاب أن الإستراتيجية هيويرى الع

 يتحتم أن يكون ستراتيجة إذ يرى انه لا للإالحقيقيقام بتقديم وجهة نظر ترتبط بالجوهر  )  Mint berg (إنإلا 

 أعماق إذ عادة ما تنبعث الاستراتيجيات من        رسمي  استراتيجيالمنظمة نتيجة للممارسات تخطيط     كل استراتيجيات   

  .المنظمة دون سابق تخطيط 

 اسـتراتيجيات غـير     أو) مقصودة  (  نتاج إما لاستراتيجيات مخططة      هيوذا فإن  الاستراتيجيات المحققة للشركة       

   :لعملية نجد أنوفى الحياة ا استجابة غير مخططة للظروف غير المتوقعة هي والتي)طارئة ( مخططة 

قـصودة والاسـتراتيجيات      تكون مزيج من الاسـتراتيجيات الم      إن معظم المنظمات من المحتمل        فيالاستراتيجيات  

  .٧الطارئة

  

  

  :الأعمال لمنظمات الإستراتيجية ةدار الإأهمية -٤

ومستقبلا وذلك إذ تم     رفع أداه المنظمات حاضرا      إلى تؤدى   لأا ضرورة وليس ترفا ذلك      الإستراتيجية الإدارة تعد  

  .٨ الإستراتيجية الإدارة تستخدم أسلوب التي بشكل جيد وهذا ما تجمع عليه كل المنظمات تطبيقها

 ولكن  الإستراتيجية للإدارة القصير دون ممارسة جادة      الأجل في بعض المنظمات قد تنجح نتيجة الصدفة        إنصحيح  

  .جادة ممارسة  تمارسهاالتي تبقى إلا منظمات إن الطويل لا يمكن الأجل في

   ٩ : هاهمأ يساعد المنظمة على تحقيق مجموعة من الفوائد من الإستراتيجية الإدارةفتبنى أسلوب 

  . المستقبل في الإعمالتحديد خارطة طريق للمنظمة تحدد موقعها ضمن جغرافيا  -١
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 ١١

 .لية زيادة قدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية منها والدوفييساهم  -٢

 . امتلاك ميزة تنافسية مستمرةإمكانيةيمنح المنظمة  -٣

 .يمكن المنظمة من استخدام الموارد استخداما فعالاً -٤

 تحـدث   لى تقليل المقاومة التي   إ يؤدى   يمر الذ  العملية الأ  فيدارية  فر فرص مشاركة جميع المستويات الإ     يو -٥

                               . المنظمةيدارية لدى مديرلإرسات اوالممالى أن ذلك يوفر تجانس الفكر إضافة عند القيام بالتغيير بالإ

حداث وليـسوا   صنع الأ  الخلاق لدى المدراء ويجعلهم يبادرون إلى        ييجتسترالتفكير الإ  على ا  ى القدرة ينم -٦

 .١٠ متلقين لها

  
 

  :ستراتيجية دارة الإنماذج عملية للإ -٥

ن جوانب الاتفاق بـين   أيه جميع الكتاب  والممارسين إلا       ستراتيجية يتفق عل  دارة الإ لإيوجد نموذج واحد مقبول ل     لا

فى هذا اال تتضمن المكونـات      و. ستراتيجية أكثر من جوانب الاختلاف      الإدارة   الإ نماذج المطروحة عن عملية   ال

  : وهي كالتاليستراتيجية  الإةدارية لعملية الإسساالأ

  

  ١١ Component of Strategic Management:لإستراتيجيةالإدارة ا مكونات عملية*

  .تحديد رسالة المنظمة -١

 .الإستراتيجية الأهدافتحديد  -٢

 .بيئة الخارجية للمنظمةتحليل ال -٣

 .تحليل البيئة الداخلية للمنظمة -٤

 .الاستراتيجيالاختيار  -٥

  .الإستراتيجيةتقويم  -٦
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 ١٢

المكونات المختلفـة لعمليـة     بعضها البعض وهذه     في متداخلة تؤثر    الإستراتيجية ةدار مهام الإ  أوأن مكونات   

   ةدارالإ

  

  .١٢ ت الطارئة لها أهمية كبيرة سواء من منظور الاستراتيجيات المقصودة أم من منظور الاستراتيجياالإستراتيجية

 الاستراتيجيين على   يتعين المنظمة دون تخطيط مسبق إلا أنه          فيجيات الطارئة تنشأ    ي الاسترات إنفعلى الرغم من    

 طارئة برسـالة وأهـداف      إستراتيجيةئة ويستلزم هذا التقييم مقارنة كل       لمنظمة تقييم الاستراتيجيات الطار    ا في

ويتجـسد   المنظمة   في البيئة الخارجية  للمنظمة وكذلك بنقاط القوة والضعف          فيالمنظمة والفرص والتهديدات    

اء أن  ويتعين على المـدر   ، جات المنظمة وقدراا     الطارئة لاحتيا  الإستراتيجيةمدى ملائمة    تقييم   فيالهدف هنا   

   .١٣ الاستراتيجيادرين على التفكير  الطارئة وأن يكونوا قبالأمورالمرتبطة يكونوا على علم بالعمليات 

  

  

  الإستراتيجية لا تبدأ من حيث ينتهي أخر نشاط إنما هـي           ةدار عملية الإ  والجدير بالذكر إن التغذية العكسية في     

خلال المراحل المختلفة لعملية الإدارة الإستراتيجية لأن أي تغـير في مكـون              متواصل للمعلومات عملية تدفق   

  . الإستراتيجية سيتتبع بالضرورة  تغييراً في كل أو بعض النموذجةداررئيسي من مكونات الإ

  :وفيما يلي شرح مختصر جدا لهذه المكونات     

 he OrganizationMission of t  : تحديد رسالة المنظمة–أولا 
        وتختلف هذه ، ات   عدة جمل تتضمن بيانات خاصة بالمنظمة تميزها عن غيرها من المنظم           أووهى عبارة عن جملة          

   :معظمها حول ثلاثة عناصر رئيسية هيالبيانات باختلاف المنظمات لكن يتمحور 

  . للمنظمةالإستراتيجيةيان الرؤيا ب -١

 . للمنظمةسيةالأسايشير إلى القيم بيان  -٢

 .يشير إلى القوى الدافعة للمنظمة  بيان -٣
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 ١٣

 سـنوات   عشرة بعد خمس سنوات أو   (  المستقبل   في تود المنظمة أن تكون عليها       التيتعتبر الرؤيا عن الحالة المرغوبة      

، لقـصير   المدى ا ( بعاد زمنية مختلفة    أ ب نلآا تبدأ من    التي الإستراتيجية صياغة   أنشطة نتائج   إنومعنى هذا   ) ..كمثال

 في المحـدد    الـزمني بحيث دف بمحصلتها النهائية إلى تحقيق الرؤية ضمن الخط          ) والمدى البعيد   ، والمدى المتوسط   

 نشأت من اجله وتحدد نطاق عملـها ونطـاق          الذي عن السبب    الرسالة المقابل تعبر      في ، الاستراتيجيالتخطيط  

  .  لعملياا الجغرافيتقدمها والنطاق  التي تؤديه والخدمات الذيعملياا من حيث الدور 

  :  الأبعاد التي تتضمنها الرسالة  - أ

 .هات المستهدفةالج 

 . تقدمها المنظمةالتيالخدمات  

 . تخدمهالذي الجغرافيالنطاق  

  . تقديم الخدمةفيوجيا  والعمليات المستخدمة التكنول 

 .نظرة المنظمة إلى نفسها 

 . أذهان الجمهورفيصورة المنظمة  

  
  

 فيمن قبـل أعلـى سـلطة        ذلك يتم صياغة رسالة المؤسسة بحيث تكون مكتوبة ومحددة وعامة ويتم إعدادها             بعد  

  .المؤسسة

  Strategic Objectives :الإستراتيجية الأهداف تحديد :ثانيا

ضعها  الرئيسية للمنظمة والغرض من و     الأهدافبعد الانتهاء من تحديد رسالة المنظمة تأتى الخطوة التالية وهى وضع            

  .١٤ لتها تحقيق رسافي ما رغبت المنظمة إذاهو التحديد الدقيق لما يجب عمله 

  Strategic Analysis :  للبيئة الاستراتيجيالتحليل : ثالثا

 ـ ال أهم للبيئة مراجعه كل من البيئة الخارجية بغرض التعرف على           الاستراتيجييقصد بعملية التحليل      الـتي ات ديتح

كون هـذه   ت إنويجب  ،  المنظمة   فيف والقوة   تعرف على أهم نقاط الضع    ئة الداخلية بغرض ال   والبي، تواجه المنظمة   
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 ١٤

 إلى ثلاثة مـستويات      الاستراتيجيوتصنف عملية التحليل    ١٥ الإستراتيجيةيم   تخدم عملية تصم   لكيالعملية مستمرة   

   : هي

  . ويتضمن عوامل البيئة الخارجية العامة : الأول المستوى 

   ).بيئة النشاط ( ويتضمن عوامل البيئة الخارجية الخاصة :الثالثالمستوى 

  .ويتضمن عوامل البيئة الداخلية : المستوى الثالث 

  
  : للبيئة الخارجية وتتضمن الخطوات الرئيسية التالية الاستراتيجيعملية التحليل 

  .اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية  -١

  .ةاختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئي -٢

 .التنبؤ بالمتغيرات البيئية الرئيسية  -٣

 . ١٦ات المتاحة أمام المنظمة تقييم الفرص والتهديد -٤

  

 معمـق   استراتيجي إجراء تحليل    الإستراتيجيةيتطلب تحقيق فعالية تصميم     لداخلية   للبيئة ا  الاستراتيجيليل  عملية التح 

  : اهمر هذا التحليل بخطوتين رئيسيتين للبيئة الداخلية للمنظمة ويم

  . تحديد جوانب القوة والضعف – :أولاً
  

  . ١٧جوانب القوة والضعف للمنظمة  تقييم -:ثانياً 
  
  :مثال على تحليل البيئة الخارجية  *
  

  المخاطر   الحدوثاحتمال  الأثر  المخاطر والفرص

  :المخاطر 
  الحكوميإلغاء الدعم  -١
  تكنولوجيا العملفيتغير  -٢

  
٢٠  
٩٥  

  
٤٠  
٩٥  

  
٨٠٠  
٩٠٢٥  
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 ١٥

  الموادأسعارارتفاع  -٣
  الطاقةأسعارارتفاع  -٤
 دخول منافسون جديد -٥
   المنظمةلمنتجات تفضيل المستهلكين فيتدهور  -٦

٢٠  
٣٥  
٦٠  
٨٠  

٦٠  
٣٠  
٢٠  
٦٥  

١٢٠٠  
١٠٥٠  
١٢٠٠  
٥٢٠٠  
  

  اموع 
  

٣١٠  ٣١٠  
  

١٨٤٧٥  
  

  :الفرص
  توفر مصادر التمويل  -٧
  السوقفي قياديمركز  -٨
 خروج منافسون من السوق  -٩

  زيادة عدد السكان  ٨
  جنبيالأ استقرار سوق النقد -١١

٨٠  
٣٠  
٩٠  
  
١٥  
٤٠  

٨٥  
٢٠  
٧٥  
  
٣٠  
٤٠  

٦٨٠٠  
٦٠٠  
٦٧٥٠  
  

١٢٠٠  
١٦٠٠  

  ١٦٩٥٠  ٥٠٥  ٢٥٥  اموع 

  
  : مثال على تحليل البيئة الداخلية *
  

  انظر الجدول في الصفحة التالية
  
  
  
  
  
  

 نقاط القوة والضعف  الأثر  احتمال الحدوث  أهمية العنصر
  نقاط القوة والضعف

   قوى  ماليمركز -١
  جيدهإنتاجيةطاقة  -٢
 تكاليف إنتاج منخفضة  -٣
 جديدةبراءات اختراع  -٤
  جيدرقابينظام  -٥
  

  
٦٠  
٧٠  
٣٠  
٩٠  
٢٠  

  
٧٠  
٨٠  
٢٥  
٨٥  
٧٠  

  
٤٢٠٠  
٥٦٠٠  
١٠٠٠  
٧٦٥٠  
١٤٠٠  



 ١٦

  
   : الإستراتيجيةمصفوفة العناصر *
  

  العناصر السلبية  العناصر الايجابية  

  المخاطر أو التهديدات       الفرص المتاحة          الخارجيةالبيئة

  عوامل الضعف  عوامل القوة          البيئة الداخلية

  
  : البيئة الداخلية فيمجموعة العناصر *

 المتاحـة وترفـع    تساعد المنظمة على اغتنام الفرص       التي البيئة الداخلية    في مجموعة المعطيات    :القوةعوامل   •

 يئة الخارجية  البفي مواجهة المخاطر في وفاعليتها كفاءامستوى 

 اغتنام الفرص المتاحة   تقلل من قدرة المنظمة على       التي البيئة الداخلية    مجموعة المعطيات في   :الضعفعوامل   •

  البيئة الخارجية فيأو مواجهة المخاطر 

 :الخارجية  في البيئة مجموعة العناصر *

غلها ويؤدى  ستقدرة المنظمة ت    من التية   البيئة الخارجي  فيمجموعة المعطيات الايجابية المتاحة     : الفرص المتاحة    •

  الأداء رفع مستوى إلىاستغلالها 

 تحد من قدرة المنظمة على اغتنام التي البيئة الخارجية في مجموعة المعطيات السلبية :المخاطر   /التهديدات  •

 .والفاعليةالفرص المتاحة بالمستوى المطلوب من الكفاءة 

  

   Strategic Choice :الاستراتيجيسسات والاختيار لمؤ العامة لالأهدافغة  صيا–رابعاً 

 تتـضمن الإطـار العـام       التي هو السبيل لتحقيق المؤسسة لرسالتها وعلى ضوء رسالة المؤسسة           الأهدافإن تحقيق   

 العامة   أهدافها للمؤسسة يجب أن تقوم المؤسسة بتحديد        الاستراتيجيلاقا من التحليل    ط المؤسسة ككل وان   لأهداف

  .لية والتفصي
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وأهداف المؤسسة هي النتائج النهائية التي ترغب المؤسسة في تحقيقها من خلال النشاطات التي تمارسها والعمليـات                 

وتحدد الأهداف ماذا يجب    ، حيث يسعى المخطط لنقل الشرطة من الموقف الحالي إلى الموقف المرغوب          ،  التي تقوم ا  

   ومتى يتم هذا الفعل ؟أن تفعل ؟

  
   :إبعاد من ثلاثة الاستراتيجيف دويتكون اله

منية من   متوسطة المدى يتوقع انجازها خلال فتره ز       وأهداف، دى يتوقع انجازها خلال عام واحد        قصيرة الم  أهداف 

 إلى بعيدة المدى يتوقع انجازها خلال فترة زمنية تزيد على خمس سنوات وقد تصل               وأهداف،  أعوام خمسه   إلىعامين  

   .الإستراتيجيةحسب الفترة الزمنية المحددة لانجاز الخطة عشرين سنه أو أكثر 

  

  :تشمل فيها الأهداف يجب تحديد التيوانطلاقا مما تقدم فإن االات 

  . تحقيقهإلى تسعى المؤسسة الذي مستوى الربحية إلى تشير المنظمة إن يجب : الربحية-١

   تسعى لاحتلاله الذي المركز أهدافها إلى يشير احد إن يجب : السوق في وضعية المنظمة -٢

  . منافسيهاإلىبالنسبة 

 مجـال المنتجـات     في تحقيقـه    إلى ما تـسعى     إلى أهدافها يشير احد    إن يجب   : المستهلكينقديم الجديد إلى    ت – ٣

  .والخدمات الجديدة

 .الإنتاجملية  عفيوارد المستخدمة  بالمقارنة مع المإنتاجها تسعى إلى التيوهى مقدار المنتجات  : الإنتاجية-٤

وهى المبالغ النسبية المطلوب إنفاقها  للحصول على مختلف المـوارد           : حجم الموارد المستخدمة من قبل المنظمة       -٥

 أهـداف حيث يـشير أحـد      ،  والنقد   والأجهزة والآلات تحتاج إليها  المؤسسة مثل الموارد البشرية والمخزون          التي

 . يجب أن تكون متاحة للمؤسسة التيلموجودات المؤسسة إلى القيمة النسبية لكل من هذه ا

 المؤسسة حيـث    في المسئولين لكل من    يدار الإ الأداءوهذا يعنى نوعية تطور     :  المنظمة   في المسئولينتطور أداء   -٦

 .تسعى بشكل جاد إلى تحقيقه هذا اال فييجب أن تضع المنظمة هدفاً 
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لذا يجب  ،  المسؤوليات الإدارية  الدنيا وشعورهم تجاه عملهم         فيين   العامل أداءويعنى نوعية   : تطور أداء العاملين    -٧

  . يؤدى إلى تحقيق نجاح وتقدم المؤسسة لأنه هذا اال في أهدافالتركيز على وضع 

ــة  -٨ ــسؤولية الاجتماعي ــسا   :الم ــى الم ــسة عل ــسؤولية المؤس ــنى م ــع   فيهمة ويع ــة اتم                          خدم

  .اال هذا في أهداف تعمل فيه لابد من وضع الذي

، ونظام المعلومات الإداريـة       وأدلة وسياسات العمل وإجراءاته      يدار ويعنى التنظيم الإ   : المنظمة   أنظمةتطوير  -٩

 . هذا اال في أهدافيجب وضع  لنجاح المؤسسة لذا ضروريوهذا اال 

  

 الـداخلي تحليـل    ضوء ال  في الإستراتيجية تتضمن تكوين البدائل     التي العملية    :الاستراتيجييقصد بعملية الاختيار    

يمكـن  و١٨قـق أهـدافها      لاختيار ما يناسب أوضاع المنظمـة ويح       الإستراتيجيةوتقييم البدائل    للمنظمة   والخارجي

 أدوات مهمة وضرورية مع الأخذ بعين الاعتبار        الإستراتيجية توليد البدائل    في تستخدم   نأللمنظمات على اختلافها      

  :  وأهمها الأدوات هذهوأشهر  ١٩  تؤخذ بحذرأن أن نتائجها  يجب

  .Business Portfolio Analysis الأعمال أسلوب تحليل  - أ

 القـوة    عناصـر  مصفوفة الملائمة بـين   :  :SWOT محفظة الكفاءات الأساسية ومصفوفة   أسلوب  -ب

  .والضعف والفرص والتهديدات

   : يليمل الاستراتيجيات ما وتش

 بمـا في  الرئيسي تصف توجه المؤسسة التي :  )corporate strategy(  المؤسسية الإستراتيجية -١

  . تحقيق الاستقرار والنمو والتطور دف إلىالتي الإنتاجذلك اتجاه النمو فيها ووصف لخطوط 

  :هي على ثلاثة دعائم تيجيةالإستراهذه وتقوم 

  Growth strategyإستراتيجية النمو   - أ

  toy strategy: النشاط استقرار إستراتيجية - ب

  Retrenchment Strategy:  إستراتيجية تقليص النشاط –ج 
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 ١٩

 

  ) strategyBusiness ( الأعمالإستراتيجية  -٢

 لمنتجـات   التنافسيتؤكد تحسين الموقع    بحيث  ،  أو على مستوى المنتج      الإستراتيجية الأعمالوتشمل وحدات   

 .لمنشأة أو خدمااا

 
  )Functional Strategy(  الوظيفية الإستراتيجية -٣

 :مما يليالمؤسسة بأكبر إنتاجية للموارد وتتكون  تشمل تحقيق أهداف وحدات التي

   : يتشمل ما يلو: Growth Strategy إستراتيجية النمو   - أ

  :Vertical integration strategy العمودي التكامل إستراتيجية -١

 قطاع في أكثر قناة توزيع معينة وذلك دف الحصول على رقابة في التكامل دف إلى تحقيق النمو عن طريق

  :يلي وتشمل ما ،اكبر وكذلك لزيادة الإرباح من خلال كفاءة ،معين

  Backward Integrationالخلفي التكامل  -

  .  تتعامل معها التي للموارد والمنتجات موردة سساتبشراء مؤ حال قامت المؤسسة فييتم 

  Forward Integrationالأمامي  التكامل  -

 تتعامل التيخدمين للمنتجات    اقرب إلى المستهلكين أو المست     أخرى حال قامت المؤسسة بشراء مؤسسات       فييتم  

  . مثل مؤسسات البيع بالجملة ومؤسسات البيع بالتجزئة  ،ا

  

  

 Horizontal integration strategy يفقكامل الأإستراتيجية الت -٢

 ويـتم اعتمـاد هـذه       ،السوق نفس النشاط أو     فيدف إلى تحقيق النمو عن طريق شراء مؤسسات منافسة          

  :الحالتين إحدى في الإستراتيجية

   .إذا أرادت المؤسسة زيادة حجمها ومبيعاا وإرباحها  وحصتها من السوق -



 ٢٠

ع مؤسسات منافسة كبيرة    ائ قطاع يمن علية مؤسسة أو بض      فيجم وتعمل   إذا كانت المؤسسة صغيرة الح     -

 .الحجم

 

 Related Diversification strategy إستراتيجية التنويع المترابط   -٣     

تلفة ومتنوعـة وتكـون لـديها    اطات مخ طريق شراء مؤسسات من قطاعات أو نش      دف إلى تحقيق النمو عن           

  .المؤسسة لدى التي أسواق مشاة ليلك توزيع أوجات وقنوات لوجيا تصنيع ومنتتكنو

   

 Unrelated Diversification strategy إستراتيجية التنويع غير المترابط -٤    

            ويـتم   ،المؤسـسة  مؤسسات يختلف نشاطها اختلافا كليا عن نشاط         دف إلى تحقيق النمو عن طريق شراء 

  : الحالات التاليةدىإح في الإستراتيجيةاعتماد هذه 

 قطاعات سريعة   في اشترا تعمل    التي قطاعات بطيئة  النمو بينما المؤسسات        فيإذا كانت  المؤسسة تعمل       -

  . زيادة نموها إلىالنمو مما يؤدى 

 قطاعات أخرى سـريعة النمـو هـو    فيوتجد أن الاستثمار  ، نقدي المؤسسة فائض  نشاطإذا كان أدى   -

 . مربحة إستراتيجية

 .دف توزيع المخاطر  نشاطاات المؤسسة تنويع أرادإذا  -

 مؤسـسات   تطبيقها على  مهارات تسويقية يمكن     تقنية أو  أوها كفاءات إدارية و موارد مالية       ديإذا كان ل   -

 .أخر قطاع فيضعيفة 

  
 Stability Strategy :الاستقرارإستراتيجية  - ب
طاا الحالية وتكون مناسبة     نشا على مجموع لمحافظة   ل بالسعي تقوم المؤسسة من خلالها      التي الإستراتيجية هي
   :عديدة حالات في
   .إذا كان النمو مكلفا كثيرا ويؤثر على ربحيتها -
  . قطاع قليل النموفيإذا كانت تعمل  -
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ليات الرقابة والضغوطات   وهذا يجنبها عم  ،  على سوقها     وذات قوة  كبيرة الحجم من النشاطات   إذا كانت    -
  .الحكومية

  
  Retrenchment Strategy: تيجية تقليص النشاطات  إسترا-ج

 وجه المنافسة   في عندما يكون بقاء المؤسسة مهددا وذلك لعدم تمكنها من الصمود            الإستراتيجيةيتم اعتماد هذه    
  . السوقفيالقوية 

  
  Business strategy الأعمالإستراتيجية -د

حيـث  ،   القطاع    إستراتيجية أحيانا يطلق عليها    لتيوا الاستراتيجي على وحدة العمل     الإستراتيجيةتركز هذه   
 من قبل المدراء    الإعمال إستراتيجية لمنتجات أو خدمات المؤسسة ويتم وضع        التنافسيتعمل على تحسين المركز     

  . مختلف  وحدات النشاط فيالمسئولين 
  

  
   Cost leadership strategy القيادة بالكلفة المنخفضة إستراتيجية-هـ

مـاد  ويمكـن اعت ،  القطاع في عائدات تفوق متوسط العائدات السائدة      تحقيق إلى الإستراتيجيةعتماد هذه   ويؤدى ا 

 حصول المؤسـسة    أو الكافيكتوفر النقد    ، أخرىمؤسسة حصة سوقية مرتفعة ومزايا       إذا كان لل   الإستراتيجيةهذه  

، عاملين الحماس والاندفاع لخفـض التكـاليف      أن يكون لدى المسئولين وال     أو،  تنافسية   بأسعار الأوليةعلى المواد   

 في الرائدة   بالأسعار بمعايير نموذجية والبيع     والإنتاج للموارد   الأمثل تعنى الاستثمار    الإستراتيجية هذه   إنويرى ياسين   

  .الإطلاقالسوق وهذا  يعنى أن المؤسسة تنتج المنتج بأقل كلفة ممكنة وتبيعه بالسوق بأقل سعر على 

  

  )  Differentiation strategy( ستراتيجية التفرد إ-      و

،  تعمل به    الذي القطاع   في عائدات تفوق متوسط العائدات       تحقيق المنشأة  إلى أيضا الإستراتيجيةيؤدى اعتماد هذه    

 يتطلب تطوير منتجات جديـدة      الإستراتيجية تدعم المواقع الدفاعية للمؤسسة واعتماد هذه        الإستراتيجيةلان هذه   

 في المسئولين والعاملين    والالتزام من قبل  ،  المؤسسات المنافسة    وتقديم خدمات مميزة لا تقدمها    ،  وتسويقها   يدةوفر

 تعنى البحث عن التميز بحيث تكون ذات قيمة         الإستراتيجيةويرى ياسين أن هذه      ، المنشأة بالمحافظة على تميز المنشأة    

 . منتج على الجودةد البيع وهذا يعنى أن تقوم المنشأة بإنتاج بع التشجيعية  وخدمات ماكالأسعاركبيرة للمشترى 
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  Focus Strategy التركيز إستراتيجية-ي

 اسـتخدام   أو خدمة سـوق واحـد       أو واحد   أنتاجي تتضمن التركيز على منتج واحد أو خط         الإستراتيجيةهذه  

وهذا يعـنى أن تركـز علـى فئـة          ، تنافسية   على عوامل الميزة ال    الإبقاء من   نشأةمما يمكن الم  ، تكنولوجيا  واحدة    

  .بتااستهلاكية وتدرسها وتنتج منتجاً معيناً خاصاً 

  

  Strategic Implementation يستراتيج التنفيذ الإ–خامساً 

 تمـارس لوضـع الاسـتراتيجيات    تينشطة والفعاليات الستراتيجية بأا مجموعة الأتعرف مرحلة تنفيذ الإ  

د التنفيذ الناجح للاسـتراتيجيات     ويعتم، جراءات  لتنفيذية والموازنات المالية والإ   لبرامج ا موضع التطبيق من خلال ا    

  : ٢٠ همها بالأتي اختارا المنظمة على توفر مجموعة من المستلزمات  ويتمثل أالتي

  .يستراتيجية  والهيكل التنظيم الإوجود توافق بين-١

  .ةستراتيجيتكون الثقافة تنظيمية مناسبة  للإأن -٢

  .ستراتيجيةأن تكون السياسات جيدة وداعمة للإ-٣

 . ةيستراتيجية بفاعلمة لدى المديرين من اجل تنفيذ الإاللاز توافر المهارات-٤

  .ستراتيجيةية مساندة لتطبيق الإتوفر نظم إدار-٥

  

   :  Strategy controlستراتيجية   الرقابة الإ–سادساً 

 السابق تحديدها بعد الانتهاء من التنفيذ       عتمد على مقارنه نتائج المعايير    ابة ت بأن الرق هناك وجهات نظر سابقة تنادى      

 إذ لا يعقل الانتظار حتى يتم       الإستراتيجية الرقابة على    في هذا المدخل لا يفيد      إن التصحيحية إلا    الإجراءاتثم اتخاذ   

ؤدى إلى ديد نجاح المنظمة وعلـى       وقد ت ). مثلاً   أكثرأو  خمس سنوات   من  وهذا قد يستغرق     ( الإستراتيجيةتطبيق  
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هذا فلابد من إحلال الرقابة الإستراتيجية محل الرقابة التقليدية  وعلى ذلك فإن المديرين الاستراتيجيين في المنظمـة                   

   -:مسئولين عن الإجابة عن التساؤلات التالية 

    للمنظمة صحيحة ؟الأساسية اهاتهل الافتراضات الخاصة بالاتج

  ات  تصحيحية؟ الاتجاه السليم ؟ وهل هناك حاجه إلى اتخاذ إجراءفي سائرة وهل المنظمة

  ٢١ ذ إجراءات ؟ هل هناك حاجة لاتخاألموضوعه ؟ الأهداف هل تم تحقيق  ؟الأداءكيف يمكن وصف 

  :وفى ضوء ما سبق يعرف الباحث الرقابة الإستراتيجية على أا

   .ظمة مكاا على كل مستويات المنعملية مستمرة تأخذ -١

 . المنظمةفي الإستراتيجيونيقوم ا المدراء  -٢

وذلك لجعل  ) الجارية واللاحقة ( تقويم ما تم تخطيطه ومنع وقوع الخطأ قبل حدوثه وتقويم العملية التنفيذية              -٣

 .الحالات أفضل فيأداء المنظمة 

  
   : الفصل الأوللاصةخ

 المنظمات الخاصـة والعامـة      أنواعتلف   مخ فيكن استخدامها    يم التي الإدارية أحد المفاهيم    الإستراتيجية الإدارةتعتبر  

  – وتنفيذها ومراجعتها    الإستراتيجية صياغة   –يساعد من خلال المراحل المختلفة لها        شامل   إداريباعتبارها مدخل   

 تضعها  التي للأولوياتيق انجازات إستراتيجية  طبقاً      وذلك بحشد طاقاا لتحق    أدائها في تحقيق طفرات إستراتيجية     في

  . الإدارة

مـن  لرفع جودة الخدمات     مؤسسات القطاع العام والخاص السعودي     في الإستراتيجية الإدارةويمكن تطبيق مفهوم    

 العلاقـة   إبعادوتحديد  ،  تلك المؤسسات بتحديد الرؤية المستقبلية  لها وتحديد غاياا على المدى الطويل              خلال قيام 

ونقاط الضعف والقوة المميزة لها وذلك دف اتخاذ        ، ديد الفرص والمخاطر المحيطة      تح فيبينها وبين بيئتها بما يساعد      

  .ومراجعتها وتقويمها   على المدى البعيدالإستراتيجيةالقرارات  

 المستخدم  الحالي مؤسسات القطاع العام ضرورة تطوير نظام الرقابة         في الإستراتيجية الإدارةويتطلب تطبيق مفهوم      

  مـع القـوانين      ى الرقابة  المالية واللائحية عن طريق التأكد من سلامة التصرفات  المالية واتفاقها              يركز عل  والذي
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 ٢٤

 رفع جودة العملية  التعليمية وتساهم       فيوذلك للوصول إلى رقابة تساعد      ،  المملكة     في المالية     واللوائح والتعليمات 

ع العام    مؤسسات القطا  في وعدم الكفاءة    الإسراف نب إبراز جوا  في ترشيد الإنفاق العام من خلال نظام يساعد         في

كذلك والسعودي    في تطوير القطاع الخاص والعام      ودورها الإستراتيجية الإدارة أهميةأهمية هذا الفصل في     وتتمثل    . 

  :تحقيق الأهداف الفرعية التالية 

   . السعودية مؤسسات القطاع الخاص والعامفي الإستراتيجية الإدارةبيان مفاهيم ومقومات  -١

  .والخاص السعودية مؤسسات القطاع العام في الإستراتيجية الإدارةمفاهيم و  مقومات بيان  -٢

  
   وعلاقتها بالتخطيط الإستراتيجيالتنافسيةودعم القرار  المعلومات ودور نظم: الفصل الثاني 

  
  : الفصلمقدمة – ١

نظم المعلومات على أا منتج يقوم بإنجاز وظيفـة         العديد من المؤسسات تنظر إلى      حتى أواخر القرن الماضي كانت      

 وبالتالي  .النظرة وحتى أن الأبعاد الإستراتيجية لنظم وتكنولوجيا المعلومات تأثرت بشدة ذه            المحاسبة،نظام  لها ل معي

 إلا أن   .لهـا لم يكن هناك أي تأثير لنظم وتكنولوجيا المعلومات على إستراتيجية المنظمة أو تعزيز القدرة التنافـسية                 

 وفي ظـل الاقتـصاد المعـرفي        والاتصالاتظل التغيرات الهائلة في تكنولوجيا المعلومات        في   لإستراتيجيةت ا الحالا

 نظم المعلومات ونظم دعم القرار بعد استراتيجيا مؤثر         استخدام السريعة في بيئة عمل المنظمات بحيث أخذ         والتغيرات

  .على قدرا على تحقيق ميزة تنافسية 

  

   :القرارات الإستراتيجية-٢

لخدمـة احتياجـات    .والمناسبة إليها  الدقيقة متناميا بأهمية وجود نظام معلومات فعال لتوفير المعلومات          إدراكاهناك  

ذي يمرر إليها   مشكلة حجم المعلومات الهائل ال     دارةن المشاكل الرئيسة التي تواجه الإ     وم. الإدارة العليا من المعلومات     

 مما يستدعي حل هذه المشكلة عن طريق التخطـيط          سهلة، عملية غير    المعلومات المطلوبة ظم  ية ن لمهنا تصبح ع  و. 

 النوعيـة لال اتخاذ قرارات فعالة مبنية على تدفق مستمر من المعلومـات ذات              من خ  العمليات،والرقابة الجيدة على    

 هذه النظم   .المعلوماتالقرار في توفير تلك      الخاصة بدعم    نظم المعلومات  من هنا يأتي دور      .باستمرارالجيدة والمحدثة   



 ٢٥

المحوسبة ستوفر الإطار المطلوب للحوار بين المدير وبين نظام دعم القرار من أجل الحصول على المعلومات المناسـبة                  

ومع ذلك فينبغي التأكد من عدم السماح لنظام دعم القرار بأن يتدخل في طريقة تفكـير                . اتخاذ القرار    و للقرارات

فإذا تم ذلك فإن نظـم دعـم        .  ليصبح بعد ذلك امتدادا لتفكيره       .القراراتوهذا النظام هدفه تعزيز     . قرار  لمتخذ ا 

  .القرار تصبح وسيلة هامة لتوفير المعلومات الضرورية للإدارة في عملية التخطيط الإستراتيجي واتخاذ القرارات 

  

          بمعلومـات  .سـليمة لذا فهي تتوقع    . الإدارة العليا   ا  إن التخطيط الإستراتيجي هو من أهم النشاطات التي تقوم  

ولهذا الغرض فإن مصادر المعلومات     .  تتمكن عند استخدامها من وضع خطط إستراتيجية ذات أسس سليمة            سليمة

الحكومية والمـؤثرات الاجتماعيـة   الداخلية و الحالات الاقتصادية والتطورات التكنولوجية    الخارجية التي تدور حول   

فهي بحاجة لمعرفة نقاط القوة والضعف  البيئة الداخلية   دارة إلى معلومات عن   كما تحتاج الإ  . ت أهمية قصوى  ح ذا تصب

  .المنظمةظيفية وأيه مشاكل قد تمر ا  بأكثر من وفي المنظمة وكذلك الأهداف والتقسيم

  . بين سنة إلى خمس سنوات أو أكثر تلك المعلومات تغطي فترة من الزمن تتراوح ما

 بل يتعدى ذلك ليشمل استخدامها في تحليـل         فحسب،لا يقتصر استخدام هذه المعلومات على أغراض التخطيط          و

  .المشاكلاالات التي تحدث فيها مشاكل للتعرف على الأسباب الكامنة وراء هذه 

ولويات ، وتطـوير     ، والأ  ف برمتها د الأهدا كثيراً ما نجد أن المعلومات الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي تم بتحدي         

   .الأهداف ، ووضع السياسات التي ستحكم اكتساب واستخدام الموارد اللازمة لتحقيق الإستراتيجيات

  

من توفير معلومات للتخطيط الإستراتيجي هو لمساعدة الإدارة العليا في القرارات الإستراتيجية التي تتميز              إن الهدف   

وهذه القرارات بدورها تعطي توجيها طويل المـدى        ) .  للمستقبل حيث أا موجهة  (بدرجة كبيرة من عدم التأكد      

 كمـا سـيتم وضـع مجموعـة مـن           تحديدها، للمنظمة سيتم    الإجماليةفالأهداف  . ذو تأثير على المنظمة برمتها      

التوسـع في المـصانع     : وقد يشمل هذا ضمن أمور أخرى، على سبيل المثال         .والسياسيات والبرامج   الإستراتيجيات

  .خطوط الإنتاج والاندماج والتنوع في نشاطات المنظمة والإنفاق الرأسمالي أو حتى بيع المنظمةوتحديد 
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دارة العليا للشروع في خطط     هي المادة الخام التي تحتاجها الإ      الاستراتيجي ، نجد أن المعلومات للتخطيط       باختصارإذا  

  . إستراتيجية م المنظمة 

  .اذ قرارات إستراتيجية تعزز أهداف المنظمة وتكسبها ميزة تنافسية فهي الوسيلة التي يعتمد عليها لاتخ

  

 الشركة، على المعلومات الخاصة بالعمليات داخل       الأولى حيث تحتوي الشريحة     مختلفة، تتكون المعلومات من شرائح   

  .تميز هذه الشريحة باحتوائها على معلومات يومية تتميز بأحجامها الكبيرة تو

دارة في تنفيذ    لمساعدة الإ  تم استخلاصها بعناية من المستوى التنفيذي الأدنى      ية فإا تحتوى معلومات      أما الشريحة الثان  

  .في هذا المستوى  والرقابة عليها وحل المشاكل التي تواجه الإدارة النشاطات

حليلية والت اجيةتنستالمعلومات الإ أما المستوى الثالث الذي يدور حول موضوعنا فيحوي المعلومات الإستراتيجية أي            

دنى والأوسط والتي يستفاد منها في اتخاذ القرارات الإستراتيجية التخطيط بعـد            توى الأ سالتي تم استخلاصها من الم    

  .المستوى 

   :نظم دعم القرار-٣
يمكن ببساطة تعريف نظم دعم القرار على أا نظم معلومات مبنية على الحاسوب تساعد متخذ القرار على اتخـاذ                   

ت أفضل من خلال إتاحة بدائل وتقييمها وعرضها على متخذ القرار لاختيار ما يراه مناسبا بناء على خبرتـه                   قرارا

  .وحكمه الشخصي 

  

  :خصائص نظم دعم القرار١,٣
  ٢٢ :حتى يمكن تصنيف نظام معلومات ما على أنه نظام لدعم القرار فيجب أن يتصف بالخصائص التالية 

دارة  المهيكلة التي عادة ما تواجـه الإ       اصة القرارات شبه المهيكلة وغير    بخته و مساعدة المدير في اتخاذ قرارا     •

  .العليا 

  .رار لا استبدال صاحب القرار وحكمهدعم عملية اتخاذ الق •
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 .تحسين فعالية عملية اتخاذ القرار لا كفاءا  •

 .سترجاعها البيانات و ليدية للوصولالدمج ما بين استخدام النماذج أو الوسائل التحليلية مع الطرق التقل •

التركيز بشكل خاص على الصفات التي تجعلها سهلة الاستخدام وبشكل تفاعلي من قبل أشخاص غـير                 •

 .متخصصين في الحاسوب 

 .التأكيد على المرونة والتكيف لاحتواء أي تغيرات تنشأ في البيئة وفي طريقة اتخاذ القرارات الخاصة بالمدير  •

 .ار تكون تحت سيطرة متخذ القر •

  

إن قوة الدفع الرئيسية في نظم دعم القرار تستهدف في الأساس القرارات التي تحوي بعض الهيكلة التي تـسمح                   

 وحكم وحدس المدير متخـذ      باستخدام الحاسوب والنماذج الكمية ، ولكن تحتاج للتدخل البشري ممثلا بخبرة          

وذلك يوفر للمـدير أداة     . ار لتحسين الفاعلية     وقدرة عملية اتخاذ القر    ىإن نظم دعم القرار توسع مد     . القرار  

 القرار أو فرض حلول      عملية اتخاذ  هداف أو أتمام  لأ ا ة تعريف  إعاد داعمة تحت سيطرته الشخصية لا دف إلى      

  .بشكل مباشر 

لقد كانت نظم المعلومات السابقة تؤكد على المعلومات التي تم جلبها ، وتحليلها ، وتفسيرها ، وتقديمها علـى                 

  .دف إلى تعزيز اتخاذ قرار معين س مختارة أس

  .من هنا نجد أن نظم دعم القرار تسمح بنهج أوسع للتعامل مع عملية اتخاذ القرارات مما كان ممكنا في السابق 

  

   : مجالات دعم القرار في المنظمة٢,٣

  :ستخدام نظام دعم القرار بالآتي يمكن تلخيص الأسباب التي دعت لا

  .ركة في نظام اقتصادي غير مستقر نسبياً عندما تعمل الش •

 . المنافسة الأجنبية والمحلية التي تتعرض لها المنظمة في حالة ازدياد  •

 . غير قادرة على مجاراة واللحاق بما يجري حولها في البيئة الاقتصادية المحيطة عندما تكون الشركة •



 ٢٨

كة على تطوير نفـسها وزيـادة كفـاءة    عندما يكون النظام الأساسي العامل في الشركة لا يساعد الشر         •

 .العاملين فيها وزيادة الأرباح وفتح أسواق جديدة 

العليـا وعـدم     البيانات غير قادرة على تلبية احتياجات الإدارة          معالجة ولة على ئعندما تكون الإدارة المس    •

  .وجود تحليل للبيانات

    : الفوائد الرئيسية لنظام دعم القرار٣,٣

 .ة للمواقف الغير متوقعة التي تنتج عن تغير بالظروف المحيطة بالمنظمة ردود الفعل السريع •

 .القدرة على استخدام أكثر من إستراتيجية بسرعة وإيجابية  •

 .وهذه النظرة الجديدة تساعد على تدريب المدراء غير الخبيرين . تعليم ونظرة جديدة  •

 .القدرة على دعم حلول المشاكل المعقدة  •

 صناع القرار بحيث أن معالجة القرار يمكن أن تجعل الموظفين أكثر مساعدة أو دعـم                تحسين الاتصال بين   •

 .لتنظيم القرارات 

 .تحسن أداء الإدارة  •

  .توفير في الكلفة  •

 .قرارات إيجابية تنتج قرارات أكثر إيجابية  •

  .تحسن فعالية الإدارة حيث تساعد المدراء في الوصول إلى قرار في وقت قصير وجهد أقل  •

   : إمكانيات نظم دعم القرارات٣٤,

إن استخدام نظم دعم القرار يضع المدير في وسط عملية اتخاذ القرارات مجهزاً وبشكل مناسب بتكنولوجياً                 •

 .دعم القرار لمساعدته على حل كل من المشاكل المتكررة والمشاكل التي تحدث في مواقف معينة 

 ، من خلال اسـتخدام نظـم دعـم           قيامة بوظائفه بفعالية   لعوائق أمام إن توسيع قدرات المدير ، وإزالة ا       •

ولا يحدث ذلك من خلال توفير المعلومات       . القرارات ، يحسن من فرصة نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها           



 ٢٩

تسلسل ،  الللإدارة في الوقت المناسب فحسب ، ولكن أيضاً من خلال توفير مرونة كاملة في الاختيار ، و                

  .لنهائي للنتائج التحليل وفي العرض او

  :مكانيات هائلة للإدارة ، وذلك من خلال إهنا تجد أن نظم دعم القرار توفر من *

 .التأكيد على اكتشاف وحل المشاكل  •

 " . لو–ماذا "القدرة على الإجابة على أسئلة  •

 .استخدام النماذج لهيكلة المشاكل الحقيقية في المنظمة  •

 . اتخاذ القرارات توفير الوسائل التحليلية المساعدة في •

 .التعامل مع القرارات المتكررة والقرارات الخاصة بحالات معنية  •

 .التأكيد بشكل كبير على استخدام الرسوم البيانية  •

 .القدرة على توفير التقارير  •

  .القدرة على البحث عن الهدف  •

   : تطبيقات نظم دعم القرارات٥,٣
 بشكل ملحوظ حيث يوجد هناك العديد        نشاطاا أخذ في الازدياد    قرار في إن عدد المنظمات التي تطبق نظم دعم ال       

فمنها ما يدعم متخذ قرار واحد ومنـها  . تتفاوت بشكل كبير  وهذه التطبيقات . من تطبيقات نظم دعم القرارات      

 ما يدعم عملية اتخاذ قرار جماعية ، وبعضها يدعم قرارات ذات أغراض خاصة غير متكررة ، بينما البعض الآخـر                   

  .يدعم قرارات تتخذ بشكل متكرر 

  :وهذه التطبيقات تشمل 

  .التخطيط الإستراتيجي  •

  .يل السياسات في المؤسسات والشركاتتحل •

 .التخطيط المالي الإستراتيجي  •

 .إدارة حقائب الاستثمار  •

 .والمعاهد والجامعاتلها كتعيين حدود المدارس تخصيص الموارد الجغرافية وتحلي •



 ٣٠

 لتوفير الوصول إلى بيانات عن العاملين في المنظمة لأغراض معينة مثل تحليل لإنتاجيـة               العلاقات الصناعية  •

 . الموارد صوتخصي

كوضع خطط لتحديد مسارات القطارات على سكك الحديد والجداول الزمنية لتحركاا وذلك في             النقل   •

 .الخطوط الجوية 

 .تحليل المخاطر  •

  .إدارة الإنتاج  •

  :التنافسية -٤

تنافسية إحدى إفرازات العولمة والتي تعنى انفتاح على العالم ثقافيا واقتصادياً وإداريا وسياسـياً وتكنولوجيـاً                تعتبر ال 

ركة بلا قيود لرأس المال ، وثقافات تداخلت ، وأسواق          لجغرافية والسياسية حيث نجد ح    وتتلاشى فيها تأثير الحدود ا    

ل التغيرات العالمية من خلال تطوير الأداء في كافي مجـالات            وتتطلب العولمة مسايرة ك    ، اندمجت   تقاربت وشركات 

 أصـبحت   ،ال من االات الـسابقة       وتحليل المتغيرات العالمية المرتبطة بكل مج      المعلوماتيالنشاط المالي والتسويقي و   

 مـن   المنظمات تواجه منافسة غير مسبوقة وتسعى كل وحدة من هذه المنظمات إلى تحقيق ميزة تنافـسية تمكنـها                 

الحصول على أكبر حصة سوقية لتستطيع البقاء في دنيا الأعمال الأمر الذي يتطلب أتباع أساليب مستحدثة تناسب                 

هذه التطور والتي منها واستخدام أسلوب الجودة الشاملة ، والريادة في التكلفة والعمل على تحسين القدرة التنافسية                 

  . المناسبة لها لهذه المؤسسات عن طرية استخدام الاستراتيجيات

نافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي وذلك من          ت إلى تحسين القدرة ال    ويسعى هذ القسم  

  :خلال المحاور التالية 

  .طبيعة وأهمية التنافسية : أولاً 

  .أساليب قياس القدرة التنافسية : ثانياً 



 ٣١

  .مؤشرات القدرة التنافسية : ثالثاً 

  .محددات الميزة التنافسية : عاً راب

  .الاستراتيجيات التنافسية : خامساً

  .الإدارة الإستراتيجية كمدخل لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسات  : سادساً

  .العوامل الرئيسية المؤثرة في القدرة التنافسية  : سابعاً

  .نماذج تحديد القدرات التنافسية  : ثامناً

  

  :لتنافسيةطبيعة وأهمية ا: أولاً

فالتنافـسية  . يختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا كان عن شركة ، أو قطاع ، أو دولة                

على صعيد منشاة تسعى إلى كسب حصة في السوق الدولي ، تختلف عن التنافسية لقطاع متمثل بمجموعة                 

افسية دولة تسعى لتحقيـق معـدل      من الشركات العاملة في صناعة معينة، وهاتان بدورهما تختلفان عن تن          

  .مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيها

  
 :مفهوم التنافسية  - ب

ن إلى قدرة الدولة على رفع مستوى معيشة أفرادها وأورد تقرير التنافسية العالمية             يشير مفهوم التنافسية الآ   

لنسبة للفرد علـى مـدى      تعريف التنافسية بأنة القدرة على تحقيق النمو السريع في إجمالي الناتج المحلي با            

  .فترات طويلة 

  

وتعريف التنافسية على مستوى الاقتصاد الكلي بأا القدرة الاقتصاد على توفير مستوى معيـشة مرتفـع         

للمواطنين من خلال تعظيم الإنتاجية ودعم قدرات الابتكار ، ويشير مصطلح التنافسية إلى القدرة علـى                

  تاجية توليد مستويات مرتفعة من الأداء والإن
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وتعرف التنافسية على صعيد  المنشاة بأا القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثـر                

ين الآخرين في السوق الدولية ، مما يعني نجاحاً مستمراً لهذه الشركة على الصعيد              سكفاءة وفعالية من المناف   

ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتـاج  العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة ، ويتم           

  ). العمل ورأس المال والتكنولوجيا(الموظفة في العملية الإنتاجية 

  

خطوة أساسية في تحقيق القدرة علـى       ) والمعتمد على الجودة  (  ويعد تلبية حاجات الطلب المحلي المتطور       

شركة من خلال عدة مؤشرات أهمها ، الربحية         ويمكن قياس تنافسية ال    ،الطلب العالمي والمنافسة دولياً     تلبية  

ومعدلات نموها عبر فترة من الزمن ، إضافة إلى إستراتيجية الشركة واتجاهها وبالتالي قدرة الشركة علـى                 

  . تحقيق حصة أكبر من السوق الإقليمي والعالمي

  
خل أفرادها ، ففي    وتعرف تنافسية الدولة ككل ، بقدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع ومستمر لمستوى د             

  ،حين تقتضي الميزة النسبية المنافسة على أجور منخفضة 

نتاجية للمنافسة في نشاطات اقتصادية ذات أجور مرتفعـة ، الـذي            الإفإن الميزة التنافسية تقتضي تحسين      

  .ل الفردخيضمن تحقيق معدل نمو مرتفع ومستمر لد

  

       ا قدرة شركات قطاع صناعي معين في دولة مـا          وتعرف التنافسية على مستوى القطاع الصناعي على أ

 تميز تلـك    على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية ، الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية وبالتالي             

 وتقاس تنافسية صناعة معينة من خلال الربحية الكلية للقطاع ، وميزانه التجاري             ،الدولة في هذه الصناعة     

لأجنبي المباشر الداخل والخارج ، إضافة إلى مقاييس متعلقـة بالكلفـة والجـودة              ، ومحصلة الاستثمار ا   

  .للمنتجات على مستوى الصناعة 

  

 : أهمية التنافسية -ج

 :تبرز أهمية التنافسية من خلال النقاط التالية 

يـر   ويشير تقر  ،صاد العالمي والتقليل من سلبيات      تعظيم الاستفادة من المميزات التي يوفرها الاقت       •

التنافسية العالمي إلى أن الدول الصغيرة أكثر قدرة على الاستفادة  من مفهوم التنافسية من الدول                
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الكبيرة ، حيث تعطي التنافسية الشركات في الدول الصغيرة فرصة للخروج من محدودية السوق              

في اية المطاف    وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا ، فإنه لا بد             ،الصغير إلى رحابة السوق العالمي      

 .من مواجهة هذا النظام ، بصفته إحدى حتميات القرن الحادي والعشرين 

يوفر النظام الاقتصادي العالمي الجديد ، المتمثل بتحرير قيود التجارة العالمية ، تحدياً كبيراً وخطراً                •

 إلا أن   ،يـة    تلك الموجودة في الدول النام     محتملاً لدول العالم ، أو بالأحرى شركاته ، وبخاصة        

 .هذا النظام في الوقت ذاته يشكل فرصة ، للبلدان النامية كذلك ، إن أمكن الاستفادة منه 

أهمية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة ما أمكن من ومن المعلوم أنـه وفي الوقـت الحاضـر      •

ة عالية  الشركات هي التي تتنافس وليس الدول ، وعليه فإن الشركات التي تملك قدرات تنافسي             

، تكون قادرة على المهمة في رفع مستوى معيشة أفراد دولها بالنظر إلى أنه وكما أشارت تقارير                 

دولية ، ان مستوى معيشة دولة ما يرتبط بشكل كبير بنجاح الشركات العاملة فيها وقـدرا                

خيرة عقود الأ  ال ففي على اقتحام الأسواق الدولية من خلال التصدير أو الاستثمار الأجنبي المباشر          

جنبي المباشر في العالم ينموان بشكل أسرع من نمو النـاتج            التجارة العالمية والاستثمار الأ    كانت

  .العالمي 

  

   Advantage Competitive الميزة التنافسية -د

هي أن يكون لدى المؤسسة ما يميزها عن غيرها ويؤدي إلى زيادة ربحيتها ومن الملاحظ أن الميزة التنافسية                  

؟ الميزة التنافسية     ما الذي يؤدي إلى وجود ميزة تنافسية       ، لوقت فصير أو تستمر لسنوات عدة        د تستمر ف

  .تنشأ نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية 

  

  

   :أنظر الشكل التالي
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   :العوامل الخارجية *

ة أو القانونية قد تخلق ميـزة تنافـسية لـبعض           تغير احتياجات العميل التغيرات التكنولوجية أو الاقتصادي      

التاجر الذي استورد التكنولوجيا الحديثة والمطلوبة في       . المؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغيرات        

السوق أسرع من غيره استطاع خلق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعله علـى تغـير التكنولوجيـا                   

ية قدرة المؤسسة على سرعة الاستجابة للمتغيرات الخارجية وهـذا          من هنا تظهر أهم   . واحتياجات السوق   

  .يعتمد على مرونة المؤسسة وقدرا على متابعة المتغيرات عن طريق تحليل المعلومات وتوقع التغيرات 

  

  :العوامل الداخلية *

فـالمطعم  .  الآخرين   قدرات لا تكون متوفرة لدى المنافسين     ) أو شراء (هي قدرة المؤسسة على امتلاك موارد وبناء        

 عن طريق بناء خبرات في إعـداد        ب لدى العميل تمكن من خلق ميزة تنافسية       الذي ينتج آيس كريم بطعم مميز ومحب      

الابتكار والإبداع لهما دور كـبير في  . يس كريم أو عن طريق استئجار من لديه طريقة مميزة لإعداد الآيس كريم       الآ

  ظهور الميزة
  التنافسية

  

 عوامل داخلية
  

 عوامل خارجية

وجود قدرات مميزة وخاصة 
بداع في المنتجات أو الإ

 الاستراتيجية أو التكنولوجية

  
 على سرعة رد الفعل والقدرة

 استغلال التغيرات الخارجية
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داع هنا في تطوير المنتج أو الخدمة ولكنه يـشمل الإبـداع في الإسـتراتيجية               لا ينحصر الإب  . خلق ميزة تنافسية    

  .والإبداع  في أسلوب العمل أو التكنولوجياً المستخدمة والإبداع في خلق فائدة جديدة للعميل 

  

  

 Advantage Sustaining Competitiveالمحافظة على الميزة التنافسية *

 المـوارد   ،ول الميـزة التنافـسية       سرعان ما يقلدها المنافسون وبالتالي تـز       قد نتمكن من خلق ميزة تنافسية ولكن      

كانت هذه الموارد يصعب نقلـها  بة تقليده فكلما والمقدرات التي بنيت عليها الميزة التنافسية تؤثر في سهولة أو صعو  

نافسية على العديـد مـن       كذلك فإن اعتماد الميزة الت     ،مرت الميزة التنافسية لمدة أطول      ويصعب تقليدها كلما است   

 فمثلا قد يكون لدى مطعم      ،لميزة التنافسية وكيفية تقليدها     الموارد والقدرات يجعل من الصعب معرفة أساب هذه ا        

ما موقع جيد وبالتالي تكون له ميزة تنافسية ولكن في الأغلب يكون من السهل على المنافسين امـتلاك مواقـع في                     

عم قدرة على تقديم الطعام بسرعة تفوق المطاعم الأخرى فهذا أمر يصعب تقليده             نفس الموقع أما أن يكون لدى المط      

   .لأنه يعتمد على مهارات وأنظمة إدارية لا تكون واضحة للمنافسين 

   :نواع الرئيسية للميزة التنافسيةالأ*

  ٢٣  :يرى أن الميزة التنافسية تنقسم إلى نوعين) أستاذ بجامعة هارفارد(مايكل بورتر 

المنتجات  تتميز بعض الشركات بقدرا على إنتاج أو بيع نفس :Advantage Costلتميز في التكلفة  ا–أ 

  . هذه الميزة تنشأ من قدرة الشركة على تقليل التكلفة ،بسعر أقل من المنافسين 

  : Advantage Differentiation التميز عن طريق الاختلاف أو التمييز –ب 

 له قيمة لـدى العمـلاء        ما ياج منتجات او تقديم خدمات فيها ش      على إنت شركات أخرى تتميز بقدرا     

  به عن المنافسين بحيث تتفرد

  

                                                 
23 Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining 
Superior Performance, Free Press, 1998 (1985) 

 

  
 ميزة التكلفة الأقل

 نفس المنتج بتكلفة أقل
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  :أساليب قياس القدرة التنافسية: ثانياً 

يعطي الاهتمام المتزايد حالياً لقياس وتحليل القدرة التنافسية الدولية حيث أنه في ظل تحرير التجارة العالمية                

  . هذا التحرير يتوقف علي قيمة الصادرات علي المنافسة في الأسواق الخارجية فإن أثر

  

وبالنسبة لقياس القدرة التنافسية فإنه لا يوجد طريقة واحد لقياس القدرة التنافسية فهناك مجموعة من المقاييس لكل                 

  .منها مميزاته وعيوبه 

  

  :التنافسية إلي ختيار وتقييم التغيرات في القـدرة  اويمكن نقسم المقاييس والمؤشرات المختلفة التي تستخدم في

  

ــسعرية -١ ــسية الـ ــدرة التنافـ ــاييس القـ ــاييس في   :مقـ ــذه المقـ ــل هـ                           :وتتمثـ

وهو المؤشرات التي تستخدم علي نطاق واسع في تحديـد المواقـف             : الأسعار النسبية للصادرات   ١/ ١

نتجي دولة ما إلي أسعار التصدير للمنـتجين في الـدول           سي ويعرف علي انه نسبة أسعار التصدير لم       التناف

  .  عنها بالعملة المتداولة الاخرى معبراً

لإضافة إلى أن هذا المقياس     والميزة الرئيسية لهذا المقياس أنه يتعلق بدرجة كبيرة بالسلع التي تدخل في المنافسة الدولية با              

  .بيعية لقياس القدرة التنافسية في الأسواق الدولية طريقة طيبدو 

  
  الميزة
 التنافسية

  

  ميزة الاختلاف
 )التميز(

 منتجات فريدة وسعر اعلى
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إلا أن لهذا المقياس بعض السلبيات حيث أنه بأخذ في الاعتبار الأسعار النسبية فقط وأثرها علي التصدير ولا يأخـذ                    

نافسة بين  في الاعتبار أثر التغيرات في الربحية بالإضافة إلى أنه يركز علي الصادرات فقط دون أن يأخذ في الحساب الم                  

  .المنتجات المستوردة والإنتاج العلى 

  : الربحية النسبية للصادرات ١/٢

ة للصادرات فإن الأداء التجاري من المحتمل أن يعتمد علـي الـتغيرات في       المقياس جزءاً من المنافسة السعري    يعد هذا   

  .لمنتجين في نفس الدولة الأرباح وهذا المقياس يعكس نسبة أسعار الجملة لدولة ما إلى أسعار الصادرات ل

 ولكن هذا   ،إلي أية بيانات عن الدول الأخرى     اباً حيث أن البيانات تكون متاحة ولا نحتاج         ويكون هذا المقياس جذ   

  . كمرشد تكميلي وليس كمقياس هالمقياس يكون له بعض السلبيات مما يؤدي إلى اعتبار

  :سعار الجملة النسبية أ ١/٣

أسعار الجملة للمنتجين في دولة ما إلى الأوزان النسبية لأسعار الجملة للمنـتجين             " نسبة"هذا المقياس يعرف علي أنه      

المنافسين في الدول الأخرى وهذا المقياس يقارن الأسعار في الأسواق المحلية بالأسعار التي سوف معها مصدري هذه                 

خرى بالأسـعار الـتي      المحلية للدول الأ   عار في الأسواق  الدولة في الدول الأخرى وبالعكس فهذا المقياس يقارن الأس        

  .سوف تتنافس مع صادرام في الأسواق المحلية لإحدى الدول 

  : الأسعار النسبية للمستهلك ١/٤

 الطرق التي شرع استخدامها لقياس القدرة التنافسية وذلك من خلال مقارنـة الـتغيرات في مـستوى         هذه أحدى 

  .ستوى الأسعار في الاقتصاديات الأخرى الأسعار لاقتصاد ما وذلك بالتغيرات في م

  

 من هنا نـستنتج أن      (B) في المقارنة بالدولة     (A)وطبقاً لهذا المقياس إذا ارتفعت نسبة دليل سعر المستهلك للدولة           

  .نافسة السعرية الدولة تعاني من انخفاض نسبي في القدرة علي الم

  

  : القدرة التنافسية السعرية للواردات ١/٥
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ى وذلـك عـن     ول بالمقارنة بصادرات الدول الأخر     القدرة التنافسية لصادرات إحدى الد     اس لقي أخرىتعد طريقة   

طريق قياس القدرة التنافسية للمنتجات المحلية أمام الواردات وتعرف القدرة التنافسية السعرية للواردات علـي أـا                

  .لةلي أسعار الواردات في نفس الدونسبة أسعار الجملة لمنتجي الدولة إ"

  

  :مقاييس القدرة التنافسية بالتكلفة -٢

  :وتتمثل هذه المقاييس في 

  : التكاليف النسبية لوحدة العمل ٢/١

يعد هذا المقياس إحدى مقاييس القدرة التنافسية المعتمدة علي التكلفة وهذا المقياس يقارن بين نسبة تكلفة وحـدة                  

فة وحدة العمل في نفس القطاع لدى المنافسين من الـدول           العمل بالنسبة لقطاع صناعي معين في دولة ما إلى تكل         

  .الأخرى معبراً بالعملة المتداولة 

   : التكاليف النسبية لوحدة العمل العادية٢/٢

رجات ة العمل العادية لكل وحدة من الـد       وتعرف التكاليف النسبية لوحدة العمل العادية بأا التكلفة المحلية لوحد         

جات مقـسومة علـي الأوزان النـسبية        در العمل العادية لكل وحدة من ال      بية لتكاليف مقسومة علي الأوزان النس   

ت في الإنتاجية علـي     لتكاليف العمل العادية للمنافسين وكلاهما يعبر عنه بالعملة المتداولة وتعدل طبقاً لاتجاه التغيرا            

  .المدى الطويل

  :س القدرة التنافسية غير السعرية مقايي. ٣

يعد هذا المقياس إحدى الطرق لقياس أثر العوامل غير السعرية علي           :ط القيم معبراُ عنها بالطن       مقارنات متوس  ٣/١

القدرة التنافسية النسبية لمختلف الدول وذلك عن طريق مقارنة متوسط قيم الوحدة مرجحة بصادرات مختلف الدول               

.  
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  :بعض مؤشرات الاقتصاد الكلي المعبر عن القدرة التنافسية . ٤

  :صة السوقية للصادرات  الح٤/١

 المؤشرات وأكثرها شيوعاً علي الإطلاق في الاستخدام للوقوف علي   ىلصادرات من أقو  يعد مقياس الحصة السوقية ل    

  .القدرة التنافسية للدولة 

اللاسعر حيث أنه من الممكـن أن        وهذا المقياس يستطيع تحديد مستوي القدرة التنافسية في غياب تحليلات السعر و           

 بتحليل التغييرات في الحصة السوقية للصادرات لمرحلة زمنية سابقة وذلك ليعكس التغيرات في القدرة التنافسية                نقوم

.  

   : الميزان التجاري٤/٢

ربما يكون الميزان التجاري أحد المؤشرات الأكثر دقة لقياس القدرة التنافسية حيث أنه يفهم تمامـاً وبوضـوح أن                   

تى تستطيع أن تدفع لوارداا هذا وإما أن تزيد في مـديونياا            ب كافية من صادراا ح    قق مكاس الدولة لابد وأنه تح   

  .لباقي دول العالم 

وباختصار فإنه من الممكن أن يقاس الأداء الدولي لاقتصاد ما طبقاً لموقف الميزان التجاري كما يظهـر في موقـف                    

  .الحساب الجاري الحالي 

  :الواردات  صافي الصادرات ونمو الصادرات ٤/٣

يا التنافسية حيـث أنـه      داء التجاري وأيضاً لتحديد المزا    تائج الصحيحة لمقارنة الأ   تعد نتائج هذا المقياس من أكثر الن      

تبار صافي الصادرات علي المستوي الجزئي هذا بالإضافة إلى أن التغيرات في صافي الـصادرات مـن                 يتمكن من اخ  

  .يا التنافسيةي للتغيرات في المزاالممكن تكون مؤشر قو

  

  : الشروط التجارية ٤/٤



 ٤٠

علي مستوي الاقتصاد الكلي لابد وأن تم بالمؤشر الرابع والذي يعرف بالشروط التجارية والذي يقيس النسبة التي                 

بمعنى أن هذا المؤشر يعكـس أسـعار الـواردات مقارنـة     ، ت الدولة أن تتبادل مع وارداا      تستطيع عندما صادرا  

  .لة بصادرات نفس الدو

وبعد التعرف علي المقاييس المستخدمة لقياس القدرة التنافسية وحيث أا تنقسم إلي خمسة مقاييس تتعلق بالقـدرة                 

للقدرة التنافسية غير السعرية بالإضـافة إلي أربعـة         درة التنافسية بالتكلفة ومقياسا     التنافسية السعرية ومقياسان للق   

وذلك للوصول إلى نتيجة ائية شبه مؤكدة اهتم أيضا بأن تجمـع هـذه               التنافسية للصناعة مقاييس لقياس القدرة    

المقاييس بين مختلف الاتجاهات التي تستخدم في قياس القدرة التنافسية فقد اختار مقياس الأسعار النسبية للصادرات                

النسبية لحدة العمـل    قدرة التنافسية السعرية وأيضا مقياس التكاليف       لوهو من المقاييس الشائعة الاستخدام يتعلق با      

 ـ                تخدمة علـي   سوهو يعبر عن القدرة التنافسية بالتكلفة بالإضافة إلى مقياسان آخران من أهم وأشهر المقـاييس الم

الإطلاق والتي تقيس القدرة التنافسية باستخدام المؤشرات الاقتصادية وهما الحصة الـسوقية للـصادرات والميـزان                

  .التجاري 

  -:تنافسية مؤشرات القدرة ال: ثالثا 

  :ريكي اً لس التنافسية الأم مؤشرات القدرة التنافسية طبق–أ 

  :ميركي أربعة مؤشرات تشكل مجتمعة هرم التنافسية وهذه المؤشرات هي حدد مجلس التنافسية الأ

  ادية ـــــــ ويمثل قاعدة هرم التنافسية باعتباره وحدة البناء الأساسية للأنشطة الاقتص: الاستثمار – ١

  .الحالية والمستقبلية حيث ترتكز التنافسية على الاستثمار في التكنولوجيا والمصانع والمعدات  والبنية الأساسية والبشر



 ٤١

  باعتبارها تعكس الكفاءة إنتاج السلع والخدمات والتي تتحدد بالاستثمار في البنية الإنتاجية والجودة               :ية  اجالإنت-٢

  .تكنولوجي وفاعلية استخدام عوامل الإنتاج وأداء القوى العاملة والابتكار ال

  .نتاجية الوطنية بالأسواق  وتربط التجارة والصادرات الإ:رة التجا-٣

  . ويقع على قمة الهرم التنافسية باعتباره الهدف الذي يسعى إليه اقتصاد السوق :ارتفاع مستوى المعيشة -٤

  

  :لية  في الصفحة التا (1)رقم ويمكن توضيح ذلك من الشكل ال
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 الإنتاجية جارةالت المعيشة المرتفع. م  الاستثمار

مستوى 
 معيشة مرتفع

  التجارة
  الإنتاجية

تتحدد بالإستثمار في المرافق 
  الإنتاجية

 الاستثمار
  ويعتبر المحرك الرئيسي لكل اقتصاد يمتاز بالتنافسية



 ٤٢

 تقريـر التنافـسية      في تماد على مؤشر التنافسية العالمي    وفي إطار المنهجية الحديثة لتصنيف تنافسية الدول سيتم الاع        

 معاً وكبديل لمؤشر  ليحوي في مكوناته المؤشرات المتعلقة بالاقتصاد الكلى والجزئي2006 – 2007 العالمية لعامي

تنافسية على مدى التقدم    ية النمو ومؤشر بيئة الأعمال ويعتمد في تصنيف الدول اقتصادياً من حيث قدرا ال             التنافس

  .بتكار  الذي تشهده الدول عبر ثلاث مراحل أساسية هي التنمية ، الاستثمار ، الاالاقتصادي

  

  -: مؤشرات القدرة التنافسية كما وردت بتقرير التنافسية–ب 

 :GRCIالنمو مؤشر تنافسية -١

 مدمستدام في الأ    وقدراا علي تحقيق نمو اقتصادي     قتصادات العالم إيل إمكانيات   الهدف الرئيسي لهذا المؤشر هو تحل     

مثل مجموعـة   ،  أو الاقتصادية الكلية الإنتـــــاجية المتوسط والبعيد وهو يشير إلى المحددات امعة      

هذا المؤشر هو    إنوانيات النمو في الدول المشاركـة      إمكالسياسات والمؤسسات والهياكل التي تؤثر علي       

  .الذي يضع يده علي محددات الإنتاجية التي ترجع إلى النمو للخلف 

  :ويعتمد هذا المؤشر علي ثلاثة مفاهيم 

هو عملية النمو الاقتصادي والتي يمكن تقسيمها إلي ثلاث مجموعات ، داخل اموعات الثلاثـة                :المفهوم الأول   *

 فإـا في     وبالنسبة للاولى  ،الإبداع الجوهرية وغير الجوهرية     تلف أهمية محددات التنافسية الاقتصادية بالنسبة لدول        تخ

نقيض من ذلك فـإن مؤشـر       وها بالإبداع التكنولوجي وعلى ال    الغالب تمتلك الأسس الاقتصادية الكلية ويتوجه نم      

بالمقارنة مع مؤشر المؤسسات العامة أو المناخ الاقتصادي الكلي         التكنولوجيا له وزن أثقل في الدول المنتجة للإبداع         

أما في الدول غير المنتجة للإبداع فلها أوزان متساوية فيما بين اموعات الثلاثة ويوجد أدناه جدول أكثر تفـصيلا                   

  . حول وزن المقاييس الفرعية داخل اموعات 

    

ا يختلف منشأ التقدم التكنولوجي فيما بين الدول وبالنـسبة لـدول            ولربم،  الإبداع مقابل التقليد      :المفهوم الثاني *

التي تمتلك الأساسان الاقتصادية الكلية السليمة يتحقق التقدم التقني في معظمه من الإبداع أمـا               " الإبداع الجوهرية "

ساس الاقتصادي الكلـي   والتي تحتاج إلى تحسين الأ    ) "الإبداع الجوهرية "التي تقع خارج نطاق دول      (الدول الأخرى   



 ٤٣

فإن التحسين التقني يتحقق جزئياً من خلال الإبداع وجزئياً من خلال النسخ وتبني المعرفة الـتي طورـا الـدول                    

 لكل مليون نسمة     براءة اختراع  15المتقدمة في اال وتعرف دول الإبداع الجوهرية بأا الدول التي تقع فوق عتبة              

 وفي المقابـل    ،المعرفة أي وزن    ناً بالمقارنة مع الدول الأخرى دون أن يكون لتبني          من سكاا وتضع تلك الدول وز     

فإن تبني المعرفة والتكنولوجياً التي طورا دول متقدمة في مجال له وزن موجب في الدول التي تقع خارج نطاق دول                    

أما التـبني   " الإبداع الجوهرية "  لدول   والفكرة الأساسية هي أن الإبداع أكثر من التبني بالنسبة        ". الإبداع الجوهرية "

  .غطية نقل التكنولوجياً  تالتقني في

  

الإبـداع  " كون محددات القدرة التنافسية الاقتصادية مختلفة بالنـسبة لـدول            تنافسية النمو فهي    :المفهوم الثالث *

 ـ    (والدول التي تقع خارج هذا التعريف       " . الجوهرية ات في الأوزان فيمـا بـين       نظر الجدول التالي لمعرفة الاختلاف

وتتحسن القوة التفسيرية للمؤشر إذا تم إدخال أوزان        ) . والدول الأخرى " الإبداع الجوهرية "الأعمدة الثلاثة لدول    

  . في بلد ما ي يتوقف على مرحلة النمو الاقتصادمختلفة للأعمدة الثلاثة وهو ما

  

 لحـساب مؤشـر     –نوعية المؤسسات العامة ، والتكنولوجيـا        البيئة الاقتصادية ،     –يتم الجمع بين الأعمدة الثلاثة      

 وفيمـا بلـى المعادلـة       ، على أساس البيانات المعتمدة      تنافسية النمو ، ويجرى حساب المقاييس والمقاييس الفرعية       

  .المستخدمة في تحويل البيانات الكمية إلى هذا المؤشر 

  

  ) الحد الأدنى للعينة–القيمة المعطاة للدولة  * (6

  1+     ) الحد الأدنى للعينة–الحد الأقصى للعينة  ( 

  

  

  

  



 ٤٤

  الأوزان
  البلاد

  مكونات مؤشر التنافسية
دول الإبداع 

  الجوهرية
دول الإبداع غير 

  الجوهرية
 3/1  4/1  البيئة الاقتصادية الكلية

  2/1 (1)استقرار الاقتصاد الكلى : مؤشر فرعى 
  4/1  تقدير الجدارة الائتمانية للدولة

  4/1  الفاقد الحكومى
  نطاق الدعم الحكومى التشويهي

       تحويل الأموال العامة
       ثقة الجمهور في الامانة المالية للسياسيين

  

 3/1 4/1  مؤشر المؤسسات العامة
  2/1  العقود والقانون: مؤشر فرعى 
  2/1  الفساد: مؤشر فرعى 

 3/1 2/1 (2)مؤشر التكنولوجيا 
 8/1 2/1   (3)الإبداع : مؤشر فرعى 
 8/3 صفر  نقل التكنولوجيا: مؤشر فرعى 
 2/1 2/1  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: مؤشر فرعى 

  

  :مؤشر تنافسية الأعمال -٢

ويكشف هـذا   . يتكون مؤشر تنافسية الأعمال من مؤشرات تعتمد هي الأخرى على نتائج مسح آراء التنفيذيين               

  .ية على مستوى الاقتصاد الكلى بما في ذلك المحددات الساكنة أو محددات المستوى المؤشر عن محددات الإنتاج

  

التليفـون  (ويحاول هذا المؤشر قياس مؤشرات معدلات إنتاج براءات الاختراع وشبكة الإنترنت والهاتف النقـال               

 – كأحد البـدائل     –كشف   أما المسح فهو ي    ، غير متوفرة بالنسبة لدول كثيرة       وإن كانت هذه البيانات   ) : المحمول

  :ر تنافسية العمال مؤشران فرعيان  ولمؤش،الأعمال عن آراء خبراء 

  .ستراتيجية الشركات إتقدم عمليات و •

 . للأعمال جودة المناخ الوطني/ نوعية  •



 ٤٥

  

  :ؤشر التنافسية العالمية م-٣

  :ثة مبادئ أساسية هي لاثعمال ، وهو يعتمد على مؤشري تنافسية النمو وتنافسية الأهو مؤشر جديد يدمج 

  : نعقد مكونات الإنتاجية إذ تأسس على اثنى عشر ركنأ من أركان التنافسية:المبدأ الأول 

  .المؤسسات  -١

 .البيئة الأساسية المادية  -٢

 .الاستقرار على المستوى الكلى  -٣

 .الأمن  -٤

 .رأس المال البشرى  -٥

 .كفاءة السوق  -٦

 .كفاءة سوق العمل  -٧

 .كفاءة السوق المالي  -٨

 .تعداد التكنولوجي الاس -٩

 .الانفتاح وحجم السوق  -١٠

 .تقدم الأعمال  -١١

 .الإبداع  -١٢

  

  : التنمية تحدث على ثلاث مراحل :المبدأ الثاني 

فالشركات تتنافس سعرياً وتستفيد من رخص عوامل إنتاجية بينمـا          : مرحلة التنمية المدفوعة بالعوامل      -١

  .هي تنتج منتجات بسيطة ومتطلبات أساسية 



 ٤٦

ولـيس  (ودة المنتجـات     وفي هذه المرحلة تتحدد إنتاجية الشركات بج       :ة المدفوعة بالكفاءة  مرحلة التنمي  -٢

ضـطرت إلى   الحصول على أفضل التقنيات حتى لـو         وتجد الشركات نفسها مضطرة ل     ،) بسعرها فقط 

  . وهذه التقنيات تشكل مجموعة معززات الكفاءة ،رج استيرادها من الخا

 تبدأ البلاد في إنتاج منتجات متنوعة ومبتكرة وتطبق في ذلك أكثـر             :ع  مرحلة التنمية المدفوعة بالإبدا    -٣

 ،عمال نفسها في مجموعات لتكون عملياا فائقة متقدمة         الأ هذا وتنظم    ،أساليب الإنتاج والتنظيم تقدماً     

  .بداع والرقى هي تشكل عوامل الإو

  

أما الدول الواقعة   . الإبداع والرقى في الأعمال   تحصل الدولة الواقعة في المرحلة الأولى على تقديرات منخفضة في           

  .في المرحلة الثانية فينبغي أن تقلق بشأن جودة أدائها منع اقتراا من المرحلة الثالثة 

  

  :ويتم حساب مؤشر التنافسية العالمية كما يلي*

  . متطلبات أساسية 1 –أ 

  . معززات الكفاءة 2 –أ 

  .عوامل الإبداع والابتكار 3  -أ 

  

 هي الأوزان المعطاة لكل مؤشر فرعى في المؤشر ككل ويتوقف الوزن المعطـى علـى                3-، أ 2-، أ 1-ث أ حي

  .وزان لمراحل التنمية الثلاثة أيوضح الجدول التالي كيفية إعطاء مرحلة التنمية في البلد الخاضعة للدراسة ، و

 المتطلبات الأساسية  الوزن
  معززات
  الكفاءة

عوامل الإبداع 
  والرقى

 10% 40% 50%  لة التنمية المدفوعة بالعواملمرح

 10% 50% 40%  مرحلة التنمية المدفوعة بالكفاءة

 30% 40% 30%  مرحلة التنمية المدفوعة بالإبداع

  



 ٤٧

  : ضرورة وجود فكرة انتقالية:المبدأ الثالث 

س  وتتغير أوزان المقايي   ، بطريقة هادئة دون قفزات فجائية       مع نمو اقتصاديات الدول فمنها تنتقل من مرحلة لأخرى        

فبالإضافة :  خمس مجموعات من الدول وليس ثلاث        – في الحقيقة    – ولهذا فإن هناك     ،الفرعية مع نمو اقتصاد بلد ما       

إلى الدول الواقعة في صلب المراحل الثلاثة هناك الدول التي تقع بين المرحلتين الأولى والثانية وتلك التي تقـع بـين                     

  .لثالثة المرحلتين الثانية وا

ة السعرية ، ومن    انية قد فقدت قدرا على المنافس     المرحلتين الأولى والث   وتكون الدول الواقعة في الفترة الانتقالية بين      

 ولا تكون تلك الدول قد استعدت للتحديات التي ستواجهها في المرحلة التالية              ،ثم فإا تفقد ببطء قدرا التنافسية     

.  

  

  

  :ى مؤشر التنافسية العالمي العوامل المؤثرة عل–٤

 أداء المؤسسات العامة والخاصة حيث أن البنية المؤسسية تعد قالباٌ أساسياً تتمحور من خلالها العملية التنمويـة                  -1

دارة الناجحة لا ينطبق على القطاع العـام        دة والإ بمراحلها المتعددة ، وقد أشار التقرير إلى أن مفهوم الحاكمية الجدي          

ءة وشفافية مؤسـسات القطـاع       من الاهمية بمكان الإشارة إلى الدور البالغ الاهمية الذي تؤديه كفا           فحسب ، وإنما  

  .الخاص

البنية التحتية المتوفرة والتي من شاا خلق روابط تفاعليه ما بين مختلف المناطق التنموية المحلية من ناحية ، والانفتـاح    

  .والاندماج في الاقتصاد من ناحية أخرى 

 الاستقرار على مستوى الاقتصاد الكلى ودوره في دفع عجلة التنمية وخلق نمو مستدام ، ويرصد المؤشرات                 مستوى

والعوامل المندرجة ضمن مؤشر تنافسية النمو ويأتي في إطار أحدث مواكبة للتطورات الاقتصادية علـى المـستوى                 

  .العالمي 



 ٤٨

مراحل التعليم الأساسية والخدمات الـصحية ، وفي هـذا   الاستثمار الأساسي في رأس المال البشري من استثمار في     

الصدد يتم الأخذ بعين الاعتبار عوامل عدة كتوقعات معدل الحياة عند الولادة ومعدل وفيات الأطفال عند الولادة                 

  .إلى جانب نسب الالتحاق في مرحلة التعليم الأساسي ونوعية هذا التعليم 

  

إن لكم ونوعية التعليم العالي الدور الأكبر في رفع تنافسية اقتصاد ما بحيث             : شرى  الاستثمار المتقدم في رأس المال الب     

 جانـب رفـع     يصبح اتمع قادراً على الخوض في مجالات الإنتاج المتقدم والبحث والتطوير المتخصص ، هذا إلى              

  . القوى العاملة  الاستثمار في مجالات التدريب وتطوير المهارات والقدرات ضمنمستويات الإدارة وتنامي

صيص موارده لأفضل استخدام متاح ويتبع التقريـر نموذجـاً      يز السوق بالكفاءة إذا ما أحسن تخ      يتم: كفاءة السوق 

سوق السلع والخدمات بحيث يـتم إنتـاج الـسلع          : م السوق إلى ثلاثة أنواع    يخاصاً في هذا الإطار إذ يقوم بتقس      

كفاً الطرق ، وسوق العمالة حيث يتم توزيع القوى العاملة إلى أفضل            والخدمات بحيث يتم إنتاج السلع والخدمات بأ      

  . الاستثمار المتاحة أمامها ع الموارد المالية إلى أفضل نواحيالمواقع لها ، والسوق المالي الذي يعيد توزي

تصادي أصـبح  إن مدى قدرة الدولة على تحقيق مستويات مرتفعة من الإنتاجية والنمو الاق       : الاستعداد التكنولوجي   

 التي تملكهـا الدولـة ،   Technological Readinessيعتمد أكثر على الاستعداد أو الجاهزية التكنولوجية 

 أو الـتي تم     ومدى القدرة على الاستفادة من التطورات التكنولوجية الحديثة سواء تلك التي تم الوصول إليها محليـاً               

  .استيرادها من الخارج

 مدى تطور سير الأعمال والاستراتيجيات لذي الشركات التي لها دور فاعل في تحقيـز               مدى تطور بيئة الأعمال أو    

  .القدرة على إنتاج سلع متطورة ومميزة ومتنوعة عبر آليات إنتاج متقدمة نسبياً 

تمد الوصول إلى الاقتصاد التكنولوجي المعرف المتميز ولخلق إنتاجية مستدامة لابد للإقتصاد الوطني أن يع             : الابتكار  

على الابتكار بحيث يصبح أحد المحاور الرئيسية فيه ، ويبرز الابتكار ضمن منظومة شاملة ومترابطة ومتكاملة مـن                  

 البيئة الداعمة له بحيث تشمل المؤسسات الوطنية سواء العامة والخاصة ، ومراكز البحث والتطوير ، وتوافر العلمـاء                 

  . الفعالة لحقوق الملكية الفكرية والمهندسين المتميزين ، والتشديد على الحماية
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  :محددات الميزة التنافسية : رابعاً 

 (Diamond Theory) نظريتـه الماسـية   (Michael Porter)في إطار الثورة التكنولوجية قدم بـورتر  

 التنافـسية الـتي   لتحديد العوامل اللازمة لخلق بيئة أعمال تتسم بالتنافسية وتطوير حزمة من التوصيات وإجراءات              

تباعها في إطار دعمها للتنافسية ، والفكرة الأساسية في هذه المنهجية هي التحليل الـديناميكي               يتوجب على الدول إ   

ة تقوم  منطلق أن المنافس  عليها من    لدراسة الميزة التنافسية التي تحققها الشركات في الصناعات العالمية وكيفية الحفاظ          

العالمية ، ويعتمد بناء الميزة التنافسية في نظرية بورتر على محددات أربعة            بين الشركات وليس بين الدول في الأسواق        

  :رئيسية ، وهي 

  .شروط متعلقة بجودة عوامل أو مدخلات الإنتاج  -١

 .شروط متعلقة بجودة ظروف الطلب  -٢

 .الصناعات الداعمة والمتصلة المغذية ومدى ترابطها وانتشارها  -٣

 .جية المنشأة وهيكلها ومنافسيها المناخ اللازم لتفعيل منافسة استراتي -٤

  :بالإضافة إلى اثنان من المحددات المساعدة والمكملة ، هما

 مثل ظهور اختـراع أو ابتكـار جديـد أو    The Role of Chanceدور الصدفة أو الفرصة  -١

التقلبات العالمية الفجائية في الطلب وأسواق المال والصرف والحروب والأوبئة حيث تخلق فجوات تـسمح               

 .دوث تغييرات في المزايا التنافسية للدول التي لها القدرة على تحويل هذه الصدفة إلى ميزة تنافسية بح

  

 حيث تقوم الحكومة بدور فعـال ومحـوري   The Role of Governmentدور الحكومية  -٢

 وتقـديم   ة والتشريعية ، وسياستها المواتية لجذب الاستثمار      يسسلنشاط الاقتصادي وخلق البيئة المؤ    كمنظم ل 

 .الخدمات العامة من صحة وتعليم وبيئة أساسية 
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زة التنافسية الوطنية  في أنظمـة       ة التنافسية القومية في شل التطوير والحفاظ على المي        يزوتنعكس المحددات الرئيسية للم   

وعة حتى نفـسها    و صناعات معينة أو أجزاء منها ، وجدير بالذكر أن محددات الميزة النسبية القومية في السلع المصن                أ

  .التي تحكم صناعات الخدمات 

  

  :نتاجمتعلقة بجودة عوامل أو مدخلات الإشروط  -١

نتاج هي المدخلات  هذه المحددات حيث إن عوامل الإ أولىFactor Conditionوتمثل ظروف عوامل الإنتاج 

  .الضرورية اللازمة لدعم قدرة صناعة ما على المنافسة 

  

  :لبشروط متعلقة بجودة ظروف الط -٢

طبيعـة  ( من حيث تكوين الطلـب المحلـى   Home Demand Conditionsترتبط أحوال الطلب المحلي 

وحجم الطلب المحلي ونموه في المرتبة الثانية من حيث الأهمية ، ذلك أن وجود طلب محلـي                 ) احتياجات المستهلكين 

لي ، وارتفاع الطلب المحلي تدريجياً قد       تحقيق اقتصاديات الحجم في السوق المح     بة  ملير نسبياً يسمح للشركات العا    كب

اً ما يدفع الشركات إلى     تشبع السريع في الطلب المحلى غالب     يجعل الشركات تحتفظ بالتركيز على السوق المحلى بينما ال        

البحث عن أسواق تصديرية خارجية ، ويمكن تدويل الطلب المحلى للدولة ويتم ذلك من خلال نقـل تفـضيلات                   

  .ية التصديرية المرتقبة لم السوق المحلي إلى الأسواق العاتصدير العادات والأنماط الاستهلاكية فيالمستهلك المحلى و

  

 :الصناعات الداعمة والمتصلة والمغذية ومدى ترابطها وانتشارها  -٣

 ي ذات المـستوى العـالم   Relating and Supporting Industriesتعتبر الصناعات المرتبطة والمدعمة 

بمصادر التقنية الحديثة والأفكار ورأس المال البشرى الأمر الذي يدعم التنافسية الدولية ويمثل المحـدد     شركات الدولة   

 فغالباً ما تقدم أكثر      ، لية المدعمة ذات المستوى العالمي     القومية ، أما الصناعات المح     يةالثالث من محددات الميزة التنافس    

 in a preferential، وأحياناً يكون ذلك بطريقة تفـضيلية  نتاج كفاءة من حيث النفقة والجودة مدخلات الإ

way                   ويترتب على ذلك وجود علاقات عمل وثيقة في شكل خطوط اتصال قصيرة وتـدفق سـريع ومـستمر ،
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للمعلومات وتبادل مستمر للأفكار والابتكار فيما بينها ، وعادة تكون الدولة ذات قـدرة تنافـسية في تجمعـات                   

لشبكة المعقدة من التفاعلات داخل هذه التجمعات تستطيع أن تكون مصدراً رئيـسياً مـن               الصناعات المرتبطة فا  

مر الذي يجعـل    فياً ، الأ  مصادر الميزة عبر النظام الاقتصادي ككل ، وفي الغالب تكون هذه التجمعات متركزة جغرا             

  .وثق وأكثر ديناميكيةالتفاعل أ

  :ة وهيكلها ومنافسيها ستراتيجية المنشأإالمناخ اللازم لتفعيل منافسة  -٤

 Strategy, Structure and Rivalryوتمثل إستراتيجية المشروع وهيكل الصناعة وطبيعة المنافسة المحلية 

Firm، المحدد الرابع للمزايا التنافسية القومية   

اا ،   تؤشر بشكل رئيسي على درجة التنافسية الدولية لشركات الدولة ومؤسـس           عكما أن طبيعة المنافسة والصرا    

ويستند ذلك إلى أن وجود المنافسة المحلية بمثل محفزاً قوياً لخلق واستمرار الميزة التنافسية في أنشطة أو صناعات معينة                   

ن بـديلاً كفئـاً     ، عن المنافسة مع الشركات الأجنبية تمثل باعثاً على التطوير والابتكار ، ولكن من النادر أن تكو                

  .للمنافسة المحلية

  :ستراتيجيات التنافسية الا: خامسا 
ستراتيجية الملائمة مع ظروف لى الإإسواق فتحتاج  الأا في ومركزهلى تحسين وضعها التنافسيإلمنظمات تسعى ا

   :يا ومن هذه الاستراتيجيات ما يلالمؤسسة والبيئة المحيطة 
  

 )الريادة من خلال التخصص ( ستراتيجية التركيز إ •
 ) من خلال التفرد دةايالر( ستراتيجية التمايز إ •
 )ة السعرية الريادة من خلال التكلفة والمنافس( ستراتيجية الترشيد إ •
 ستراتيجية التحالف إ •
 بتكار والتطور لاستراتيجية التحديد واإ •
 ستراتيجية تنمية الموارد البشرية إ •
  ستراتيجية تكنولوجيا المعلومات إ •

  .كثر شيوعاا الاستراتيجيات الأأتفصيل حيث  من اليولى بشنواع الثلاثة الأويتم التركيز على الأ
   :في الصفحة التاليةانظر الشكل 

  
  
  

  استراتيجية الترآيز )١(

 ) التخصصخلال التخصيص أوالريادة من  )١(
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  التركيز على قطاع أو فئة من العملاء* 
  التخصص في منتج معين* 
  خدمة قطاع سوقي محدد* 
  
  
  
  
  
  تفرد المنتج بخصائص يصعب محاكاا من المقلدين* 
  نية الاستفادة منها لرفع الأسعارإمكا* 
  ولاء من العميل للمنتج وارتباطه بالمنظمة* 
   للتطوير والتحديث وخدمة العملاء بصورةمحفز* 

  مستمر
  
  
  
  
  
  فاقالقدرة على ترشيد وضبط الأن* 
  لفة امتلاك أدوات لخفض التك* 
  القدرة على المحافظة على الجودة* 
  آلية فعالة للتسعير* 

  )فرد للتخصص في خدمة قطاع سوقي أو جغرافي معينالريادة من خلال الت (إستراتيجية التركيز-١

  :   مضمون الإستراتيجية١/١

تتجه المنظمة إلى إشباع إستراتيجية التركيز والمنافسة من خلال توجيه جهودها لتكون أكثر كفـاءة وقـدرة مـن                   

  .المنافسين لكسب ثقة وولاء قطاع معين من العملاء أو الأسواق 

  :ستراتيجية  متطلبات الإ٢\١

   :يساسية منها ما يلالمقومات الأستراتيجية التركيز والتخصص لخدمة فئة أو قطاع معين مجموعة من إيتطلب إتباع 

  الترشيداستراتيجية  )٣(

 )التكلفة الأقل والمنافسة السعريةالريادة من خلال (

  التمايزاستراتيجية  )٢(

 )الريادة من خلال التفرد(

البدائل الإستراتيجية 
لتحقيق التفرد والريادة 

 بين المنافسين
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نب واعتبارات توسيع الحصة    وجود أسس ومعايير تستخدم للمفاضلة بين الاعتبارات زيادة الربحية من جا           -١

  خر السوقية من جانب آ

م التركيز على فئة من العملاء أم التركيز على سوق معـين أم             هل يت ، لية لتحديد مجال التركيز      وجود آ  -٢

 التركيز على منطقة معينة

تخفـيض  وجود أسس وقواعد للمفاضلة بين خدمة العملاء أو الأسواق أو المناطق من خلال التركيز على                 -٣

 الخدمة التي ن ثم التميز في مستوى       مستوى الأسعار أو التركيز على الجودة وم       التكاليف  ومن ثم التميز في     

 .تقدمها المنظمة 

 مـشبعة أو     أو منطقة جغرافية  لديها رغبـات غـير         تتطلب البحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي         -٤

 .الحالية تلبيتها حاجات إضافية لا تستطيع المنظمات 

يـة  و بجودة عالية وتترك المنتجات التقليد     ث عن منتجات غير نمطية لتقدمها بأسعار متميزة أ        تتطلب البح  -٥

 .للمنظمات الكبيرة العملاقة 

 . على البحوث والتطوير لتحسين الجودة وترشيد التكلفة هنفاقالحاجة إلى وضع موازنة ملائمة لإ -٦

  

  :  المرتبطة المزايا والمأخذ :) التخصص (  أهم خصائص إستراتيجية التركيز ٣\١

  .تحفز المنظمة على ترشيد وضبط التكلفة للسيطرة على الأسعار  -١

  تقدمها للعملاء التي المنظمة على البحث والتطوير لتحسين مستوى الجودة والخدمة تحفز -٢

ين أو سوق معين ولخدمة فئـه       الاستفادة من رصيد الخبرة المرتبط بالتخصص  ومنحنى المعرفة فى منتج مع            -٣

  .معينة

اتساع خبرـا   حيث لا تفكر المنظمات الأخرى فى منافستها لتخصصها و        ، توفر قدر من الحماية المنظمة       -٤

  .فى مجال التركيز 
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  )الريادة من خلال التفرد بخصائص معينة ( إستراتيجية التمايز -٢

  ستراتيجية  مضمون الإ١\٢

 ستراتيجية التمايز والمنافسة من خلال تقدم منتج أو خدمة بمواصفات متمايزة مـن خـلال              إتباع  إ المنظمة إلى    هتتج

سـواء مـن خـلال      ، ظمة تقدم شيئاً  متفرداً يصعب تقليده أو محاكاتـه           ن المن أيدرك العملاء وكذلك المنافسين     

 تـستحوذ   مة تجارية وغيرها من العناصر التي      وما يرتبط به من اسم تجارى أو علا        لمواصفات الفنية أو التصميم الفني    ا

  .على تصور وإدراك وسلوك العميل 

   متطلبات الاستراتيجية ٢\٢

   :يساسية منها ما يلل التمايز مجموعة من المقومات الأفسة من خلاستراتيجية  المنااع الإبتإيتطلب 

 نفـس اـال أو      العاملـة في  إعطاء المنظمة أهمية لتحقيق عائد مرتفع يفوق ما تحققه المنظمات الأخرى             -١

  .النشاط

 ولاءهم للمنتج   كية وقدرات مالية ورؤية فنية تنمي     يتميز عملاء المنظمة بسمات شخصية وخصائص سلو       -٢

 . سعار والارتفاعات المتواصلة فيها ية وتقلل حساسيتهم تجاه مستوى الألعلامة التجارو اأ

نخفاض  تكلفة أنتاجه عـن  ارتفاع جودة المنتج عن غيره ولا بو التفرد با  أليس بالضرورة أن يرتبط التمايز       -٣

لتمـايز   رتبط هذا ا  وإنما ي ) مقارنة أنواع الساعات ببعضها     ، مقارنة أنواع بعض السيارات ببعضها      ( غيره  

 أو  يعنى إهمال الجودة  دراكات العملاء لتمايز منتج عن غيره وإن كان هذا لا           إساسية  بتصورات و   أبدرجه  

 .المنظمة يمكن أن تحقق لمنتجاا التمايز رغم انخفاض الجودة 

  

  

ات العميل وقيـاس    ستراتيجية التمايز توفر قدرات فنية ومالية وإدارية لدى المنظمة لمتابعة احتياج          إتتطلب   -٤

 .مستوى رضاه عن المنتج والقيام بعملية التحديث والتطوير المستمر استجابة لتوقعات العميل 
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 يعتذر على   دة متطورة التي   تعتمد على تقنيات معق    و التفرد عادة منتجات التي    أستراتيجية التمايز   إتناسب   -٥

 ةلى جود إ مقابل الاطمئنان    ابالغ مرتفعه نسبي  د العمل لدفع م   خرين تقليدها أو محاكاا مما يعمق استعدا      الآ

 )اجهزة مترلية كهربائية  وغير ذلك ، كومبيوتر ، سيارات ( المدخلات او المكونات التقنية للمنتج 

حيـث  ، لا ترتبط جميعها بالجودة الفنية للمنتج       ، توجد بدائل أو مصادر متعددة لتحقيق التمايز او التفرد           -٦

 ،جتماعية أو المستوى الثقافى لفئة العملاء مصدراً لتحقيق التمـايز او التفـرد              يمكن أن تكون الطبقة الا    

حساسه  إ وقد تكون الحالة النفسية للعميل و     ، مصدرا للتمايز أو التفرد     ويكون الشكل أو المظهر الخارجى      

 ـ  ، الاختلاف عن الاخرين هو مصدر تمايز أو تفرد المنتج   ومان  من والآ بالآ رين وقد يكـون إعـلام الاخ

المحيطين بالعميل ومعرفتهم بارتفاع سعر المنتج بصورة لا يستطيع اى فرد الحصول عليه  مـن مـصادر                  

وقد يكون شيوع ان هذا المنتج الخاص بالشباب والفئة المثقفة احد مصادر تمايز او تفرد               ، التمايز أو التفرد    

ة معينة لها اسم مشهور  هو مـصدر         وقد يكون مجرد الاعلان انه يتم الشراء من منظمة أو شرك          ، المنتج  

 .التمايز 

ترتبط استراتيجية التمايز أو التفرد بقدرة المنظمة على تقديم مستوى مرتفع من خدمات ما بعد البيع مـن                   -٧

 .صيانة واصلاح واستبدال وتدريب وغيرها 

لتعامل مع قطاعـات     تتطلب استراتيجية التمايز أو التفرد ان يكون لدى المنظمة قدرة فنية وادراية ومالية ل              -٨

 .سوقية متنوعة وإن كان ليس بالضرورة ان تختلف مصادر التمايز باختلاف هذه الاسواق 

 وان يكون لديها انظمـة      تتطلب استراتيجية التمايز ان تمتلك المنظمة قدره عالية على التطوير والتحديث           -٩

 بتقـديم   ء بجانب قدرا على المبادرة    العملاية قادرة على الاستجابة المهنية السريعة لاحتياجات        فنية وإدار 

  .ماهو جديد متمايز بصورة قد تفوق توقعات العميل 

إتباع استراتيجية التمايز أو التفرد واستعداد العميل للحصول على هـذا المنـتج المتمـايز لا يعـنى          -١٠

رة المنظمة علـى  مما يؤدى يؤكد أن قد، الاستعداد المطلق لدى العميل لدفع أى سعر يطلب فى هذا المنتج          

  .ضبط التكلفة عند حدود معينة توفر مقومات الحماية والنجاح لاستراتيجية التمايز أو التفرد 
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  :ستراتيجية التمايز  إهم خصائصأ ٣\٢

  لق وتعميق ولاء العميل للمنتج وانتمائه للمنظمة خ -١

 .شاط ومنافسة المنتج أو المنظمة إيجاد قيود وديدات قوية أمام المنافسين للتفكير فى الدخول إلى مجال الن -٢

توفير إطار من الحماية النفسية والسلوكية للمنظمة من خلال الصورة الذهنية والاتجاهات النفسية لـدى                -٣

 .العملاء 

 .سعار عند الضرورة اعتمادا على تمايز المنتج وولاء العميل وانتمائه للمنظمة ر فرص رفع الأتوف -٤

 

  . والمنافسة السعرية  التكلفةستراتيجية الترشيد فيإ -٣

  :ستراتيجية  مضمون الإ١\٣

تتجه المنطمة إلى اتباع استراتيجية المنافسة السعرية لتحقيق الريادة أو التمتع بمركز القيادة بين المنافسين وذلك مـن                  

خلال قدرا على ضبط الإنفاق وترشيد التكلفة ومن ثم تستطيع أن تقدم منتجاا وخدماا باسـعار أقـل مـن                    

  .لمنافسين مع قدرا للمحافظة على المواصفات أو الجودة المتوقعة من عملائها ا

  :ستراتيجية  متطلبات الإ٢\٣

  :ييل ساسية  منها ماأكلفة مقومات يتطلب إتباع استراتيجية المنافسة السعرية القائمة على ترشيد الانفاق وضبط الت

نظمة الفعالة وتتخذ القرارات السليمة لتحفيز الافراد       ضرورة أن تتخد المنظمة الترتيبات المناسبة وتضع الا        -١

ا يساهم فى   لتحسين الاداء ورفع معدل الانتاجية وتقليل الهدر والتالف والفاقد فى استخدام الامكانيات بم            

   .وهنا يقع العبء على كافة الوحدات والوظائف على مستوى المنظمة، وترشيد التكلفة ، ضبط الإنفاق 

  

أن تبحث المنظمة على العميل المتميز وممن لديهم طموحات عالية ورغبات متميزة وقدرة             ليس بالضرورة    -٢

مالية مرتفعه واستعداد قوى لدفع سعر مرتفع مقابل أن يتوفر امامهم منتجات أو خدمات مواصفات غير                

  .عادية 
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ستفادة مـن اقتـصاديات     ات كبيرة والا  أن تتجه المنظمة الى المنتج النمطي الذى يمكن إنتاجه بكمي         ويعنى هذا   

وفى نفس الوقت تتجنب المنظمة أن تقدم منتجات ذات مواصفات خاصة تتطلب مزيـد مـن        ، الحجم الكبير   

الانفاق فى اعمال البحوث والتطوير والتصميم وغير ذلك من مجالات اضافية للانفاق ينتج عنها الاضطرار للبيع                

  .باسعار مرتفعه غير تنافسية مع الاخرين 

من فئات أو   ) غير كبير   ( دود  جه المنظمة لتقديم منتج عادى لعميل عادى فاا تتجه الى خدمة عدد مح            ومع تو 

 تعطى اهمية نسبة أكبر لعنصر السعر فى اتخاذ قـرار الـشراء             التيح معينة من العملاء وخاصة تلك الفئات        ئشرا

  .والحصول على الخدمة 

 مهارات الابداع والقدرة على التطوير والتحديث وتنمية        ضرورة أن تتجه المنظمة إلى وضع برنامج لتنمية        -٣

ومـن  ، لتكلفـة   الرغبة والدوافع لدى الافراد لتقديم أفكار غير تقليدية تساهم فى ضبط الإنفاق وترشيد ا             

  -:امثلة ذلك

يقدم مسئولو وظيفة الخدمات اللوجستية افكاراً لضبط الانفاق وترشـيد التكلفـة فى اعمـال الـشراء                  -

  .نقل والصيانة واعمال التخزين وغيرها من انشطة الإمدادوخدمات ال

يقدم مسؤلو وظيفة الترويج أفكاراً لضبط الإنفاق وترشيد تكلفة أعمال الترويج من اعلانات ومعـارض                -

  .ودعاية وخدمات العملاء وغيرها من اساليب وادوات الترويج

يد الاسراع فى عملية التنفيذ أو      ز والقيمة ت  قات بيعية كبيرة الحجم   يتمكن افراد جهازى البيع من إبرام صف       -

 .تحقق مقومات الإنتاج الكبير والاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير ومن ثم توفير فى التكلفة 

يقدم مسئولو أعمال التنفيذ أو الانتاج أو التصنيع أفكاراً باساليب جديدة  للتنفيذ أو بدائل أفضل مـن الخامـات                    و

 فنية لاعمال التشغيل والصيانة او استراتيجيات جديدة للتعامـل مـع المقـاولين والمـوردين                والمستلزمات او طرقا  

   .والاستشارين ينتج عنها توفيرا فى التكلفة

ويرجع ذلك إلى . ليس بالضرورة ان يكون المنتج  متميزا  او متفردا او ذو مرتبة عاليه بالمقارنه بالمنافسين                    -٤

 الاتجاه الى التفرد والتمايز فى المواصفات والاتجاه إلى ترشـيد التكلفـة             وجود  علاقة عكسية تبادلية بين     

وضبط الانفاق ويعنى هذا ان الاتجاه إلى التفرد والتمايز فى المواصفات والاتجاه الى ترشيد التكلفة وضـبط                 
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فـة مرتفعـه     الانفاق ويعنى هذا ان الاتجاه الى التفرد  والتمايز  فى المواصفات  له تكلفته  وقد تكون تكل                  

  .ينتج عنها صعوبة البيع بسعر تنافسى 

  

  

  

  :  أهم خصائص استراتيجية المنافسة السعرية ٣\٣\٢

توفير رصيد من القدرة على منافسة  الاخرين من خلال تخفيض الاسعار أو تقديم تسهيلات أو مزايـا أو                    -١

  .خدمات اضافية 

 .ت  وتكلفة الإنتاجأعلى قدرة لمواجهة التغيرات المفاجئة فى اسعار المدخلا -٢

 .قوة القدرة المالية وتدعيم المركز التفاوضى مع الاخرين  -٣

 .تتوفر لديها قدرات مانعة لدخول أخرين كمنافسين  لها فى مجالها  -٤

  

  :الإدارة الاستراتيجية كمدخل لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة : اً سادس

  :تتمثل عناصر الاداره الاستراتيجية فيما يلى 

  : ة الداخلية البيئ -١

 تدخل ضمن الحدود الداخلية للمنظمة  وتتحد بناءاً على قرارات تـتم داخـل               التيتشتمل على كافة العناصر     

وتنفرد إدارة المنظمة بتحديها مثل التنظيم الإدارى ونظم سياسات وقواعد العمل والإمكانيات الفنية             ، المنظمة  

 .ة  تدخل تحت ملكية المنظمالتيوالمالية والبشرية 

كن للمنظمة عند   تتمثل فى النواحى الايجابية الداعمة للمنظمة وتميزها عن غيرها ويم         : نقاط القوة    •

مثال كفاءة البحوث والدراسات وبراءات الاختراع      ( ن تحقق مكاسب معينة     حسن استغلالها أ  

  )والقدرة على ضبط التكلفة إلى غير ذلك ، والموارد البشرية المتميزة وحداثة المعدات 
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 تقلل قدرة المنظمة لاسـتجابة إلى احتياجـات         التيتتمثل فى النواحى السلبية     : نقاط الضعف    •

 يتطلب الأمر معالجتها لدعم القـدرة  التينب االعملاء من جودة وسعر وخدمة وغيرها من  الجو   

دم وعدم توفر السيولة وتقا   ، تقادم المعدات وانخفاض كفاءة الافراد      : مثال  ( التنافسية للمنظمة   

 )إلى ذلك .... سواء مناخ العمل ، الانظمة الادارية 

  
  

  :البيئة الخارجية  -٢

تشتمل على كافة العناصر أو الاطراف خارج حدود المنظمة وتؤثر على قدرة المنظمة فى اداء مهامها وتحقيق اهدافها                  

لبيئـة الخارجيـة الى     إن كان للمنظمة فرصة أن تؤثر فيها وتشارك فى تحديد خصائصها  وعادة ما يتم تـصنيف ا                 

وعامة مع كافة النشاطات الإخرى     ، تشغيلية خاصة بالنشاط  وكلية مع النشاطات ذات العلاقة          ( مستويات ثلاث   

(  

  

 يمكن الاستفادة منها لدعم رسالة المنظمة       التيتشتمل على كل المواقف أو الحالات أو الاحداث         :  الفرص   •

خروج منـافس   : مثال  ( ة المنظمة على استثمارها لصالحها      واهدافها وخططها وبرامجها وذلك عند القدر     

 مزايا العمل بالمدن الجديـدة      – سياسات الإعفاء الجمركى     – للتصدير    فرص جديدة  –قوى من السوق    

 )إلى غير ذلك ... 

 يمكن أن تؤثر سلباً على قدرة       التيتشتمل على كل مواقف أو الحالات او الاحداث         : القيود والتهديدات    •

أو تعوق تحرك المنظمة وتقلل من قدرا على توظيف  ما لديها  من إمكانيات               ، مة فى تحقيق اهدافها     المنظ

فرض ضـرائب   ، تشريع قانونى يقيد الاستيراد لمستلزمات الإنتاج       ، دخول منافس جديد قوى     : مثال  ( 

 )إلى غير ذلك.... جديدة على النشاط 
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ة والتى توفر مبرر بقائها ونموها وقبولها من الاطـراف ذوى            هى السبب الاساسى لوجود المنظم     :الرسالة   -١

العلاقة والتى على ضوئها تتحدد الاهداف وتوضع الخطط والبرامج وتوضع السياسات والقواعد والأنظمة             

.  

 تقصد المنظمة إلى تحقيقها لصالح الاطراف ذوى العلاقـة مـن            التي تشير إلى المنافع والمكاسب      :الغايات   -٢

  . وأفراد ملاك ومديرين

الرقمى من خـلال  ،  تمثل محطات وصول مستهدفة لتحقيق نتائج مخططة قابلة للقياس الكمى أ  :الأهداف   -٣

 .تحقيقها تتحقق غايات المنظمة ورسالتها 

 تتحرك عليها المنظمة    التي يتم اختيارها  لتحديد التوجهات او المسارات         التي تمثل البدائل    :الاستراتيجيات   -٤

  .لتحقيق أهدافها 

 يتم صياغتها والالتزام ا لتوفير مقومات       التي تتكون من الضوابط العامة والقواعد والأسس        :السياسات   -٥

أى أن السياسات توفر قدر من الحماية لتنفيذ الاستراتيجيات والالتزام ا والحرص            ، نجاح الاستراتيجية     

 . على سلامة تطبيقها 

 تجاه الأهداف وما يرتبط ا من علاقات وأزمنة وتخصيص           تتمثل فى مراحل أو مكونات التحرك      :الخطط   -٦

 .الامكانيات والموارد على الانشطة المختلفة لتحقيق اهداف المنظمة ورسالتها 

 يتم وضعها من خلال تجزئة الخطط  الى فترات أقل من فتره الخطة مع ترجمة رقمية للاهـداف                   :البرامج   -٧

 .والامكانيات ترتبط بأزمنة وعلاقات معينة 

 يتم إعدادها من خلال الترجمة المالية للبرامج وما يرتبط ا من اوجه الانفـاق والمـصروفات                 :الموازنات   -٨

 .ومصادر الايرادات ونتائج الاعمال 

  

*يجية سـترات دارة الإالتهديدات لعناصر عمليـة الإ    يمكن أن تأتى منها      الات المختلفة لمصادر الخطر التي    ا

  -:ي جستراتيونظام التخطيط الإ
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  :انظر الشكل في الصفحة التالية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ستراتيجيةمجالات الإدارة الإ

  

 فيذ الإستراتيجياتصياغة وتن
  

 التحليل البيئي

  
 تحديد الاهداف ومتطلبات تحقيقها

للتعرف على محددات ومقومات ومدخلات 
 صياغة الإستراتيجيات

  
 غايات

  
 رسالة

  
تحليل البيئة 
 الخارجية

  
تحليل البيئة 
 الداخلية

 الأهداف
قيود 
 وتهديدات

فرص 
 ومتحفزات

نقاط 
 ضعف

  نقاط 
 قوة

ية التي يتم عليها بناء خصائص الترب
 الإستراتيجيات

 الإستراتيجيات
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  : القدرة التنافسية العوامل الرئيسية المؤثرة في: اً سابع

   :لى مجموعتين مختلفتين وتتمثل فيإ تنقسم العوامل المؤثرة فى القدرة التنافسية

 وهـى   Micro type العوامل المؤثرة فى القدرة التنافسية على المستوى الكلى :وعة الأولى ام  •

ودور البنيـة   ، واسعار الصرف   ،  تم بالنتائج المرتبطة بدور السياسات الحكومية        التيتلك العوامل   

 الأساسية ؟

وهى   Micro Typeزئى العوامل المؤثرة  فى القدرة التنافسية على المستوى الج: اموعة الثانية  •

، العوامل التـسويقية    ، اقتصاديات الحجم الكبير    ،الابتكار التكنولوجى   : تنقسم إلى العوامل التالية     

 . ترتبط باداره صناعة أو منشأة  معينة التيالمهارات والفلسفات الإدارية وهكذا العوامل 

  

  :الكلى  القدرة التنافسية الدولية على المستوى العوامل المؤثرة في -١

              Competitiveness The Micro Factors Affecting International                          

  :  دور الحكومة ١\١

  : ثلاث أشكال ويأخذ التدخل الحكومي

  .الحوكمة كمنظم -١

 .الحوكمة كمروج -٢

 خطط برامج سياسات إجراءات
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  .لالحوكمة كمباشر للاعما -٣

  :سعار الصرف أ دور ٢\١

سعار الصرف هى الرباط الذى يربط بين العملات الدولية المختلفة والتى تمكن مـن مقارنـة الأسـعار                  أتعتبر  

  .والتكاليف العالمية 

 قامت  الدولـة     اوتتمثل النقطة الاساسية الخاصة بدور اسعار الصرف وتأثيرها على القدرة التنافسية فى أنه أذ             

ملتها  ولم يتبعها الدول الأخرى فإن  أسعار صادرات الدولة سـوف تـنخفض  وأسـعار                  بتخفيض قيمة ع  

    . عامةات للمنتجات وعلى الموقف التنافسيالوردات سوف تزداد مما يؤثر على حجم المبيع

  

  :  دور البنية الأساسية ٣\١

ت إلى جانب بعض االات الهامـة         للاتصالات والانتقالا  يساسية يتضمن اال التقليد   المعنى الواسع للبنية الأ   

 Scientific and Technological Infrastructureمثل  البنية الاساسية  العلمية والتكنولوجية  

والمساعدات الحكومية للحصول على المواد الخام من وراء البحار         ، والهيئات فى الموارد الطبيعية     ، الثقافة القومية   

  .لاساسية يكون لها تأثير هام ومباشر على القدرة ولا جدال فى أن جودة البنية ا

  

 ـ    القدرة التنافسية ال   العوامل المؤثرة في   -٢   :  أو علـى مـستوى الـصناعة          يدولية على مستوى الجزئ

Factors Affecting Competitiveness at the Micro or Industry Level  

                        

  :  التجارة العالمية التنافسية للدولة في والقدرة ي  الابتكار التكنولوج١\٢

ساس لنمو  تكنولوجية الفريدة بمثابة حجر الأ    فى كثير من الحالات نجد أن الكفاءة  التكنولوجية النسبية أو المهارات ال            

  .والقدرة على المنافسة

ات بتذليل الصعوبات   وير الشرك يعتمد بصفة أساسية على تط    إلى أن نجاح الصناعات اليابانية      ويشير خبراء التسويق    

                                                 . تحد من الابتكار والتجديدالتي
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  : اقتصاديات الحجم الكبير والقدرة التنافسية ٢\٢

الوصـول إلى  لى اقتصاديات الحجم الكبير عند إنتاج كم هائل من المخرجات مما يـؤدى إلى     إمن الممكن الوصول    

 الأسواق  زيادة القدرة التنافسية للمنتج في    يؤدى إلى    ة من المخرجات ولا شك أن هذا       للوحد  الثابتة تخفيض التكلفة 

  .المحلية والعالمية

  ): نموذج الحصة السوقية (  العوامل التسويقية والقدرة التنافسية ٣\٢

 تدور حولـه     الذي يرئيس هو المركز ال   ي التسويق فالنشاط، يلعب التسويق دوراً هاماً فى نجاح مؤسسات الأعمال         

 يحفـظ   يتفاظ  م وزيادة عددهم  وهو الـذ        نشطة الأخرى بالمنشأة فهو المسئول عن إيجاد العملاء والاح        جميع الأ 

نجاح مؤسسات الاعمال   نمو و ساسياً في أ التسويق أصبح عنصراً حاكماً و     كما أن ، ات نموها ويحدد مستقبلها     للمنظم

  الـتي فالشركات  ،  فى ظل تحرير التجارة العالمية       ،ك حيث المنافسة الشديدة     ات الأخيرة وسيظل كذل   خلال السنو 

  .تمتلك أنظمة تسويقية متطورة تستطيع ان تنافس بكفاءة وفاعلية 

  

  :دور بحوث التسويق  ٤\٢

ا يكون هناك    البيئة شديدة المنافسة بمثابة القاعدة لبقاء الشركة فعندم         الاجتهاد في بحوث التسويق في     تعتبر الفاعلية أو  

 ضرورة في الاسواق الاجنبية     رأكثفإنه سوف يكون    ، لمحلية    سواق ا  الأ ة لوجود نظام المعلومات  التسويقي في      ضرور

  .لمخاطر كبيرة ا تكون فيها التي

 ائص البيئية  لهذه الاسواق  كل       الخص فى الاسواق العالمية وتزايد حدة المنافسة والتناقض في       ففى ظل التغيرات السريعة     

للاستراتيجية ) اساسى  ( هناك ضرورة لبحوث التسويق حيث أا تؤدى إلى الوصول إلى مفتاح جوهرى             هذا يجعل   

  .التسويقية المناسبة وذلك للوصول إلى الميزة التنافسية 

  

   : دور المنتج–ب 

ية للوصول إلى   لقد أعطى قدر كبير من الاهتمام لدور العوامل الخاصة بالمنتج وخاصة جودة المنتج كطرق أساس              

ودة هى العامل الاساسى    لجالقدره التنافسية فالعديد من المنشأت تقوم بإعادة بنائها  مدخلها التنافسى  لتجعل ا             
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 الذى يقول  يقـول أن   The new Evidenceفى استراتيجياا  التنافسية بعد نتيجة للدليل  الحديث  

  .الجودة لها تأثير  مباشر على هامش الربحية 

 تقدم منتجات عاليـة الجـودة       التيرتقاء بالجودة هى الطريق الفعال لتعظيم الحصة التسويقية  فالشركات           والا

  . اضعاف الشركات الأخرى ٥يكون لها النصيب الأكبر من الحصة السوقية وتحقق ربحية  

ة التـسويقية   وفى التسويق الدولى نرى أن سياسة المنتجات هى الحجر الاساسى الذى تدور حوله جميع الانشط              

 الـتي فالسبب الرئيسى  لنجاح الشركة يتوقف على قبول المنتج او الخدمة            . الأخرى فى مجال المنافسة الدولية      

  .تقدمها 

  

  : دور قنوات التوزيع –ج 

يعتبر اختيارات قنوات البيع من العوامل المتزايدة الاهمية للوصول إلى القدرة التنافسية  ويعتمد تحقيـق المزايـا                  

  .افسية فى الأسواق جزئياً على إعادة العرض الناجح للمنتج فى السوق التن

للـسوق تكـون فى      التكنولوجية فإن التغطية الفعالة   وتظهر أهمية التوزيع عند إثبات انه عند التساوى فى البيئة                

 معـين   يمة قطاع سوق  ل قنوات التوزيع لخد   فضأ التنافسية  واختيار     ةهمية للوصول إلى القدر   أالوقت أكثر       ذلك  

  .يكون قرار عام ومعقد

  من خلال دراسته لعوامل النجـاح في       السعرية  وذلك   لتوزيع  كأحد عوامل المنافسة غير     همية النسبية لدور ا   الأ    

سواق العالميـة مـن       كانت قادرة  على اخترق جميع الأ        الصناعة اليابانية حيث أنه أكد على أن الشركات اليابانية        

  .رها الجيد لمنافذ التوزيعل اختياخلا

  

  :  دور خدمات ما بعد البيع ومواعيد التسليم -د

 من الممكن أن تلعـب دور       التيمجموعة العناصر التسويقية    ي  ت التوزيع والعوامل الترويجية ه    ليس فقط المنتج وقنوا   

يم تعتبر مـؤثراً هامـا فى         مواعيد التسل   علية خدمات ما بعد البيع ومصداقية     النجاح فى الاسواق الأجنبية ولكن فا     

  . القدرة  التنافسية 
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بحوث التسويق فى القطاع الصناعى بين المنـشأت  من ف، العوامل   هذه   أثبتت أهميةالتييد من الدراسات    ونجد العد 

المصدرة للمنتجات الصناعية فى المملكة المتحدة فقد وجد أن دقه مواعيد التسليم وتقديم خدمات ما بعـد البيـع                   

  .ة هى من العوامل المؤثرة فى الوصول إلى مركز متقدم فى الأسواق العالمية بكفاء

  

ت الصناعية عندما تكون المنتجات متقدمة تكنولوجيا فإن القدرة التنافسية تعتمد بصفه اساسية             كذلك بالنسبة للالا  

  . على دقة مواعيد التسليم 

  

  : التنافسية الدولية ة دور الانتاجية فى تحديد القدر٥\٢

The Role of Productivity In Determining International Competitiveness  

  .نتاجية مقياسا لجودة  المخرجات من السلع والخدمات الناتجة عن مجموعة من المدخلات من عوامل الإنتاجتعد الإ

 ييعـد الطريـق الرئيـس      طويلة الأجل ف   بر رفع مستوى المعيشة للمجتمع هو السياسة الموضوعية الرئيسية        تععندما ي 

نتاجية ليس فقط فى تخفيض الاسعار بالنسبة للمستهلك ورفـع           يساهم تحسين الإ   ،لإنتاجية  لتحقيق ذلك هو زيادة ا    

  الاجور الحقيقة 

  

وبالاضافة لذلك فإن زيادة الانتاجية تـساعد علـى         ، أهم من ذلك  أا تحقق للعاملين وظيفة أكثر امناً             ، ولكن  

  .ات الاجتماعية التقليل من الفجو

  

فإن زيادة  ، وأخيراً تعتبر الانتاجية محدد اساسى للقدرة التنافسية الدولية لصناعة ما فبدون تحديد هيكل  أجور معين                 

وطبقاً  لذلك فأن  الصناعات التى تتميـز بـسرعة           ، الانتاجية سوف تؤدى إلى تخفيض اسعار المخرجات للصناعة         

وابعد من ذلك عندما تتميز     . فاض  فى السعر بالنسبة  للصناعات المحلية  الاخرى           النمو فى الانتاجية سوف تحقق انخ     
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الصناعات  المحلية بارتفاع مستوى الانتاجية مقترنة  بالصناعات الاجنبية  فأن ذلك سوف يؤدى  إلى زيادة القدرة                   

  على المنافسة  السعرية للصناعات المحلية مقارنة بمثيلاا فى الخارج

  

تاجية يكون هو الاسـاس     نالإ نتاجية وإن رفع  مستوى    ه الإ  مشكل شكلة الحقيقة للقدرة التنافسية هي     الم ولذلك فإن 

  .لتعظيم القدرة التنافسية والقدرة على الثبات فى السوق 

  

  

  

  :نماذج تحديد القدرات التنافسية : ثامنا 
ئية المحيطـة بمعـايير     ب المتغيرات البي  هناك  عدة نماذج لتحديد القدرات التنافسية ولقد تدرجت هذه النماذج حس           

بدأ بعرض النماذج التى ظهرت بعد انتهاء المنافسة بين الشيوعية والرأسمالية حيث انتهت لصالح الأخيرة               ون، النماذج  

  :ثم ظهرت أخرى ضارية قد بدأت بالفعل بين نمطين مختلفين للرأسمالية هما 

 كسونية  نموذج او نمط الرأسمالية الامريكية والانجلوس •

 .نموذج او نمط الراسمالية  الياباينية والالمانية  •

  
 ـذى يعظم ويع  ــــــــ ال نموذج الأول يطبق الاقتصاد الســــــوقي    ففى ال  ل مـن  القـيم      م

بينما  يوسع النموذج الثانى هذا المفهوم ليطبـق  ،  Individualistic ة ــــــــــــــالفردي

   ويركز على القيم اتمعية أو قـيم المـشاركة الجماعيـة       Social Market الاقتصاد السوقى  الاجتماعى 

Communitarian             كطريق للنجاح الاقتصادى  وحيث يلزم توسيع صفوف اصحاب المصلحة بمـا يتجـاوز 

  .الملاك التقليدين بحيث تشمل العمال والعملاء 

  

  :معايير الحكم على مدى كفاءة وفاعلية أي نظام *
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  : للحكم هما هنا معيارين    
  

  
  
  
  
  
  

  
  

وتتحدد الكفاءة في العلاقة بين مدخلات النظام ومخرجاته ومدى ارتباطهمـا يبعـضهما             : معيار الكفاءة    -١
  .البعض وكيفية التحكم فيهما 

 .وتتحقق الفاعلية فيما لو حقق النظام أهدافه العامة التي وضع من أجلها : معيار الفاعلية  -٢
  

  نظام كفء لابد بالضرورة أن يكون نظام فعال؟وهنا يثار تساؤل هل كل 
مواد / بيانات  (كل نظام كفء لا يكون بالضرورة نظام فعال وذلك لأن النظام قد يقوم بتحويل عناصر المدخلات                 

وبالتالي لا تتحقق الفاعليـة     ... بكفاءة تامة دون أن يحقق أهدافه       ..) منتجات  / معلومات  (إلى مخرجات   ...) خام  
  .ن النظام المطلوبة م

  .تحقيق التوازن بين الفاعلية والكفاءة أمر ضروري حتى يمكن الحكم على النظام أنه ناجح أما لا 
  

  :دارة ملتزمة ما أمام اتمع وهما، تكون الإوهناك معيارين آخرين *
  
  .Ethics والالتزام بالأخلاقيات وتحقيق ذاتية الإنسان وتطويره :البعد الإنساني  -١
 .Time Frame أي تحقيق التوازن بين متطلبات الحاضر والمستقبل :ني البعد الزم -٢

فالبعد الإنساني هام للإدارة حيث يلزم عدم النظر إلى العنصر البشرى على أنه سلعة تباع وتشترى أو على أنه ترس                    
 Efficiencyفاءة  صغير في آله كبيرة يدور إذا دارت ويتوقف إذا توقفت ، أما البعد الزمني ينبثق من أن منطق الك                  

منطق اقتصادي يهتم بالعناصر المادية سواء كانت مدخلات أو مخرجات وذلك ربما يختلف أو قـد يتعـرض مـع                    
 توازن نـسبي حـساس بـين    المتطلبات والحاجات الإنسانية لذا فإن مهمة الإدارة هنا هو حل هذا التعارض وإقامة 

ضاح تلك العلاقة بين المعايير المختلفة للحكم على الأنظمـة        نسان كإنسان ومتطلبات العمل ، ويمكن إي      متطلبات الإ 
  .القائمة 

  (3)ويمكن توضيح ذلك من الشكل التوضيحي التالي رقم 
  
  

  
  معيار الكفاءة
Efficiency 

  
  معيار الفاعلية

Effectiveness
 

  
  الفعالية

Effectiveness 
  تحقيق نتائج
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  :مفهوم حلقات الجودة : أولا 

  .هي مجموعة من العاملين تتطوع لدراسة وحل مشكلات العمل 
ة صغيرة من العاملين يؤدون عملا متشاا أو مترابطا ، ويتقابلون بشكل دوري             هي مجموع " وكذلك في تعريف آخر   

  "داء لات الجودة والإنتاج وتحسين الأدف تحديد وتحليل مشك
  

 Kaoru Ishikawa ، قد ظهرت كـاقتراح الـدكتور   1961ويرجع الميلاد الحقيقي لحلقات الجودة في عام 
طوكيو ، وتم الارتقاء بالجودة عن طريق تطبيق برنامج رسمي للرقابة علـى             ونشرت في مجلة مراقبة الجودة في جامعة        

 ، ويرجع الفضل في نجاح هذا الاتجاه إلى كل من الخـبير الأمريكـي   Formal Quality Controlالجودة 
 من شركة بل للتليفونات ، حيـث عمـل   W.E. Deming ، والدكتور Walter Shewhartالدكتور 

  . مع جمعية العلماء والمهندسين الخبراء جنبا إلى جنب
  

مجموعة صغيرة من العمال تجتمع بشكل منـتظم وعلـى أسـاس        " وقد عرفها هارى كيزان مجموعات الجودة هي        
  ".تطوعي لتحليل المشاكل وتقديم وعرض الحلول على الإدارة

يعملون مع مـشرف    مجموعة من أربعة إلى عشرة متطوعين من العمال         "وقد عرفها روبسون مجموعات الجودة هي       
  ".ورئيس عمل مرة أسبوعيا لمدة ساعة بقيادة المشرف لتحديد المشاكل المتصلة بعملهم وتحليلها وحلها

  

  

إدارة المؤسسة

  
  الكفاءة

Efficiency 
  استخدام جيد
  للمدخلات

  
  يلاقالبعد الأخ

Ethics 

  
  

  البعد الإنساني
Human 
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 أعضاء 10إلى  4أا وحدات عن ذاتية تتكون من مجموعة صغيرة من العاملين من "ويمكن تعريف حلقات الجودة 
أسبوعيا ولمدة ساعة لمرة واحدة ومرتين أسبوعيا في وقت         يؤدون نفس العمل ويجتمعون تطوعيا وفقا لجدول منتظم         

  ."العمل الرسمي وخارج وقت الدوام الرسمي لتحديد ومناقشة المشاكل التي يطرحوا للنقاش والمرتبطة بإعمالهم
  

   :ساسية لتطبيق حلقات الجودةالمبادئ الأ: ثانيا 

 Voluntaries.المشاركة التطوعية  •

 Ownership.ملكية حاقة الجودة  •

 Whose problems.تبعية المشاكل  •

 The adult-adult contract.طبيعة التعامل مع أعضاء حلقات الجودة  •

 Data – Based problem – Solving.قاعدة بيانات لحل المشاكل  •

  Realistic Time Perspective.  التوقيت الحقيقي للنتائج المتوقعة •

 Win/Win.المكسب لكل الإطراف  •

 

  :لبات حلقات الجودة تطم:ثالثا 

  .دارة العليا الالتزام من جانب الإ •

 .هيكل حل المشكلات  •

 .البداية الصغيرة  •

 .التهيئة الذهنية الصحيحة  •

 .تخصيص الموارد  •

  

   :نطاق اهتمامات حلقات الجودة : رابعا

  .خفض التكاليف  •

 .رقابة جودة المنتج  •
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 .تحسين الخدمات داخل ورش العمل  •

 .السلامة المهنية  •

 .فع الروح المعنوية للعاملين ر •

 .الرقابة على التلوث  •

  .التثقيف المستمر للعاملين  •

  

   :علاقة حلقات الجودة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة : خامسا

 المؤسـسة  يـضم ) مفهوم واسع(وهى نظام فعال "Total Quality Managementإدارة الجودة الشاملة 

ق والفاعل بين كافة الوحدات والإدارات المختلفة في المؤسسة دف تطوير           بكاملها وهو يقوم على التكامل والتنسي     

الجودة والحفاظ على مستوى الجودة بأنسب تكلفة ، وتحسين مستوى أداء جميع الإفراد العاملين وتوجيه جهـودهم                 

ؤسـسة بجميـع    الممكنة ، فهي المظلة التي تضم كامـل الم         بما يؤدى إلى الرضا الكامل للمستهلك وبأقل التكاليف       

    "مكوناا عندما تسعى إلى تحقيق هذا الهدف 

وقد ثبت من التطبيق العملي لهذا المدخل أنه يمكن أن يؤدى إلى تحقيق وفورات كبيرة في العمليات والأنشطة تعادل                   

  .إضعاف ما يمكن تحقيقه من زيادة المبيعات وحدها 

  

  :الإطار العام حلقات الجودة  : سادسا

  

  

  

  

  

  

الإفراد العلاقات 
السلوآيات مجموعات 
 العمل الهيكل التنظيمي

طرق العمل التكاليف 
المواصفات الإنتاجية 

 الجدولة
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   :أهم أدوات حلقات الجودة : بعاسا

o  العصف الذهني.  

o  عدم توجيه النقد ، والتقييم ، أو الحكم على الأفكار. 

o  التأكيد على الابتكار. 

o  العبرة بكم الأفكار المتولدة وليس بالكيف. 

o  البناء على أفكار الآخرين. 

o  توثيق كافة الأفكار المطروحة بالاجتماعات.  

  

   :تنافسيةالالميزة وعلاقتها ب  ونظم دعم القرارظم المعلوماتن  تكنولوجيا-٦

هناك أربعة أنواع من الخواص الموجودة في نظم المعلومات بشكل عام ونظم دعم القرار بشكل خاص يتم                   

 المملوكـة   من خلالها تقديم الميزة التنافسية للمنظمة والحصول على التميز ، وهي المتطلبـات الرأسماليـة والتقنيـة                

  .دارية المهارات التقنية والإو

ة المنظمة هي عملية تنظيمية تنفـذ ضـمن سـياق            ما بين إستراتيجي   (Alignment) إن عملية الربط والمواءمة     

  . ميزة تنافسية للمنظمة تنظيمي دف تقديم

المواد والآلات 
والموارد المادية 
 الحاسبات الآلية
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أن يكون هناك   ة أنظمة وتكنولوجيا المعلومات وإستراتيجية المنظمة يستوجب        ابين إستراتيجي ول على المواءمة م   للحص

ثلاثة أبعاد رئيسة هي البعد الاستراتيجي والسلوكي والبنائي أو ما يعرف بالتنظيمي ، وهذه الأبعاد تحتـوي علـى                   

العناصر المنظمة للعلاقة مابين نظم وتكنولوجيا المعلومات والمنظمة ضمن إطار عام وهو ملائمة أهداف إسـتراتيجية       

يق ما بين الإستراتيجية يتكون     أن الإطار العام للحصول على التوف     نظمة ، حيث    تكنولوجيا المعلومات لإستراتيجية الم   

 والبنية التحتية   وهي عناصر سلوكية وكذلك عوامل بنائية مثل الهياكل والأنظمة        من عناصر الانضباط والثقة والدعم      

  .داخل المنظمة 

وجيا المعلومات بإستراتيجية المنظمة هي ضمان      إن المقصود من المواءمة ما بين استراتيجيات أنظمة المعلومات وتكنول         

 وتكنولوجيا المعلومات ، وهذا يتأتى من خـلال         لاستثمارام من نظم  حصول مساهمي المؤسسات على أعلى عائد       

المحافظة على البنية التحية لتكنولوجيا المعلومات بإستراتيجية المنظمة ليست بالمهمة السهلة وهذا يعود إلى أن التقنيـة                 

  .دة وصعبة الفهم ومفرداا التخصصية التقنية خاصة بالمحترفين معق

  

لناجحة والمتميـزة    ونتيجة للعديد من البحوث الميدانية على الشركات والمؤسسات ا         الربطبعد سنوات من محاولات     

ة يقـدم ميـزة     مواءمة ما بين استراتيجيات نظم المعلومات وتكنولوجياً المعلومات وإستراتيجية المنظم         تبين أن تحقيق    

الموجودة لديها والتي لا يمكن للشركات المنافسة نسخها أو شـراؤها ،            مة للاستفادة من الموارد     تنافسية ويؤهل المنظ  

ويقدم أيضا أداة لتحقيق كفاءة العمليات وهذا إن دلّ على شيء فهو يدل على ضرورة التحرك ذا الاتجاه علـى                    

  .المستوى المحلي 

  

    :الميزة التنافسيةنظم دعم القرار و. ٧

  . إن تطبيق نظام لدعم القرار لا يعني بالضرورة تحقيق ميزة تنافسية 

شركات كثيرة قامـت    . هناك معايير ثلاثة يجب توفرها من اجل الاستفادة من نظم دعم القرار لتحقيق هذه الميزة                

انات قـد   يل المثال ، فان مخازن بي     على سب . ل إليها   وستخدامها أو الوص  درات نظم دعم القرار التي يصعب ا      بعزل ق 
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نات العملاء ، وقد يتم استخدام نظام لإدارة المشاريع لتتبع مشاريع كـبيرة ، أو ربمـا                 الى بي يتم بناؤها للوصول ع   

  . عملية اتخاذ قرار أعمال محدد يستخدم برنامج اكسل للتحليلات بشكل روتيني في

مات المناسـبة   عوبة في اختيار المعلو    للمدراء فإم يواجهون ص     المتاحة بشكل عام ، وفي ظل تنامي حجم المعلومات       

  .عند الحاجة إليها 

من الحفاظ على مركزهـا     مبتكرة لدعم القرار أن تحقق ميزة تنافسية للمنظمة أو على الأقل تمكنها             إن بإمكان نظماً    

  .التنافسي 

وات صول على معلومات كانت مدفونـة لـسن       تخدام نظام لدعم القرار للح    ستشير الدلائل إلى أن بإمكان المدراء ا      

  .عديدة في نظم تخزين محوسبة 

  . الإنتاج وتحسين إدارة المخزون كما أن بإمكاا تقليص الهدر في عمليات

أداء الموظفين ومساعدة الفنين في تشخيص المشاكل ، بالإضافة إلى دعـم            كما أا يمكن أن تساعد المدراء في تقييم         

   .موردي وزبائن الشركة

    :معايير ثلاثةنافسية إذا استوفى يعمل نظام دعم اتخاذ القرار على إيجاد ميزة ت

  .در مهما لقوة أو قدرة المنظمة  فيجب أن يتم استخدامه بحيث يصبح مص أنه وبمجرد بناء النظام :أولا

  .لقرار فريدا للمنظمة وملكا لها  يجب أن يكون نظام دعم ا:ثانيا 

تي توفرها نظم دعم القرار يجب أن تكون مستدامة لفترة كافية لحين تلقي عائد مناسب ، وعـادة                  إن الميزة ال   :ثالثا  

إن على المدراء الذين يبحثون عن استثمارات إسـتراتيجية في مجـال تكنولوجيـا              . لمدة لا تقل عن ثلاث سنوات       

  .ار ثة بعين الاعتبالمعلومات ضرورة أخذ هذه المعايير الثلا

  

  . ا الشركات مع أعمالها وب قد غيرت الطريقة التي تتعامل سع النطاق لتكنولوجيا الحاسالاستخدام الوا

  .عملائها ومنافسيها على حد سواء تكنولوجيا المعلومات قد غيرت العلاقات بين الشركات ومورديها ، و
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عن طريق تغـيير    : ى المنافسة   بوتر وميلر ناقشا طريقتين محددتين يمكن لتكنولوجيا المعلومات من خلالهما التأثير عل           

 لتحديد الفرص المتاحة لتغيير     ج مشترك يستخدم  . الهياكل الصناعية ومن خلال دعم استراتيجيات التكلفة والتمايز         

  .هو دراسة القوى التنافسية الخمس هيكل وربحية الصناعة 

لناتج عن المنضمين الجـدد وديـد       مايكل بورتر يدعي القول بأن سلطة المشترين ، وسلطة الموردين ، والتهديد ا            

  . الموجودين يحدد ربحية الصناعة المنتجات البلدية والتناحر بين المنافسين الحاليين

  . الشركات ومورديها ، والمشترين تخدم شركة ما تكنولوجيا المعلومات العلاقات التفاوضية بينسكيف ت

  .ين الشركات  أن تعبر حدود ما بواليوم بات من السهل لنظم المعلومات

  . تغيرت حدود الصناعات المشاركة هذه النظم التنظيمية البينية أصبحت مشتركة ، وفي بعض الحالات ، فقد

  .قلص من قوة المشترين والموردين نظم دعم القرار يمكن أن ت

  .ة من شأا تقليل خطر الداخلين وبإمكاا إقامة حواجز جديد

  .المنتجات والخدمات وتخفيف التهديد الناجم عن وجود بدائل كما أا يمكن أن تساعد على تمايز 

  

  .ة المنظمة على بناء ميزة تكلفة بإمكان نظم دعم القرار مساعد

ة الشخصية ، والإسراع في حل المـشكلات وزيـادة           المنافع بما في ذلك تحسين الكفاء      فبإمكاا أن توفر الكثير من    

  .نظيمية الرقابة الت

القرار بطيئة أو   دون خلق ميزة التكلفة ينبغي لهم البحث عن الحالات التي تبدو فيها عمليات اتخاذ               المديرون الذين يري  

  . أو تكون هذه الحلول غير مقنعة مملة حيث تتكرر فيها المشاكل أو تتأخر الحلول

 الـدوران   وفي بعض الحالات ، يمكن أن تقلل هذه النظم من التكاليف عندما يواجه صانعو القرار ارتفاع معـدل                 

  . والمشاريع سيئة ويكون التدريب بطيئاً ومرهقا ، وفي الحالات التي تكون فيها الرقابة على الأنشطة والأقسام

  .التقليص من أنشطة سلسلة القيمة كما يمكن لنظم دعم القرار إيجاد ميزة كلفة عن طريق زيادة الكفاءة أو 

عقارية خفض التكاليف عن طريق استخدام نظام دعم قرار         فعلى سبل المثال ، بإمكان أي مصرف أو شركة قروض           

  .ر القروض را ساعات عمل الموظفين اللازمة لإقجديد لتبسيط الإجراءات والتقليل من عدد
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  .إن التطورات في التكنولوجيا يمكن أحيانا أن تساهم في خفض كلفة العمليات 

منتجا ، وربما يـوفر     دعم قرار للعملاء يمكن أن يفاضل        فتوفير نظم    ،لف ميزة تفاضلية    نظم دعم القرار يمكن أن تخ     

  .خدمة جديدة 

  .ف إضافية مرتبطة تحقيق التفاضل إن التفاضل يزيد الربحية عندما يكون السعر المحدد أكبر من أي تكالي

ء أو زيـادة ولا    /و  دات أكثـر ،     حأو بيع و   /ن بإمكان الشركة وضع سعرا مناسبا و      أإن المفاضلة الناجحة تعني     

  .المشترين للخدمة أو إعادة الشراء 

 ، فان نظم دعم القرار يمكن استخدامها لمساعدة الشركة على التركيز بشكل أفضل على شريحة محددة مـن                   وأخيرا

  .في تلبية احتياجات هذه الشريحة العملاء وبالتالي كسب ميزة 

تابعة العملاء وتقوم نظم دعم القرار بتـسهيل        نظم المعلومات الإدارية ونظم دعم القرار يمكن أن تجعل من السهل م           

  .تلبية احتياجات تخص مجموعة معينة من العملاء 

  . الشركات ليس لها ميزة تنافسية ومن المهم الاعتراف بأن بعض

يمكن للشركات أن تحقق ميزة تنافسية عن طريق القيام بتغييرات إستراتيجية ، ويمكن للشركات في نفس الوقت أن                  

  .سون بإجراء تغييرات إستراتيجية تنافسية عندما يقوم المنافتفقد ميزة 

  . نظم دعم القرار يمكن أن تكون هامة ومفيدة وضرورية ، ولكنها قد لا توفر ميزة تنافسية 

 تنافسية من مخازن البيانات أو من خلال نظـم  ميزة لباعة يركزون على اكتساباالكثير من الشركات الاستشارية و    

  .ل وقد يكونون قادرين على ذلك مامعلومات الأع

ومع ذلك نجد أن العديد من مشاريع نظم دعم القرار لا تحقق هذه النتائج ، وربما لم يكن القصد منها في الأسـاس                       

  .إيجاد ميزة تنافسية 

لنظام إذا حاولت شركة تطوير نظام لدعم القرار يوفر ميزة تنافسية ، فأن على المدراء والمحللين أن يسألوا كيف أن ا                   

  . لعملاء والفعالية الإدارية ا الشركة والعلاقات مع الموردين وةالمقترح سيؤثر على كلف

يكلية الـصناعة وسـلوك     كما أن على المدراء أيضا محاولة تقييم كيف أن النظام الاستراتيجي المقترح سيؤثر على ه              

  .المنافسين 
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ولوجيا المعلومات ودعم اتخـاذ القـرار لاكتـساب         ، فإن على الشركات الاستمرار في تحسين وتطوير تكن         لذلكو

  .والمحافظة على أي ميزة تنافسية 

  :خلاصة الفصل الثاني  . ٨

مما لا شك فيه أن التطورات السريعة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أثرت بشكل كبير على الطريقة التي                  

  .وم فيها المنظمات بأعمالها واتخاذ قراراا تق

صها في تحقيق ميـزة     تعزز فر نظم دعم القرار لتؤكد على أهمية دعم القرارات الإستراتيجية بما فيها تلك التي              جاءت  

  .تنافسية 

 دعم القـرار  تطبيق نظاملال مساعيها لتحقيق ميزة تنافسية من خ   أن نجاح المنظمة في      يوضح الباحث في هذا الفصل    

  .إطار عمل محدد يعتمد على مدى التزامها بتطبيق هذه النظم ضمن 

مجرد بناء النظام يجب أن يتم استخدامه بحيث يصبح مصدرا مهما لقوة أو قدرة المنظمة كما يجـب أن يكـون           فب

وأيضا فإن الميزة التي توفرها نظم دعم القرار يجب أن تكـون مـستدامة              نظام دعم القرار فريدا للمنظمة وملكا لها        

  .لفترة كافية لحين تلقى عائد مناسب 

  

  

  

  

  

   والإدارة الإستراتيجيةلشاملةإدارة الجودة ا: الفصل الثالث 

  

  :الفصلمقدمة  -١
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ثورة إدارية جديدة وتطوير فكري شـامل وثقافـة         " هي عبارة عن     (T.Q.M)إدارة الجودة الشاملة      

لة الـشام ويمكن أن تعرف إدارة الجودة      "تنظيمية جديدة ، جميع هذه المفاهيم تسعي إلي تطوير المستمر في العمليات             

 يشمل كل القطاعات ومستويات ووظائف المنظمة دف التحـسين المـستمر في             مدخل شامل بمعني أنه   "على أا   

م القدرة التنافسية للكفاءة والمرونة للمنظمة كلها ويعتمد على التخطيط ، التنظيم وتحليل كل نشاط في المنظمة ويقو                

 وليس (Continuous Quality Improvement Teams)ستمرار على فرق العمل لتحسين الجودة با

العمل المتقطع ، كذلك يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي مدخل يعتمد على الرقابة الذاتية بديلا عن الرقابة                   

  . ٢٤الخارجية حيث أن الجودة لا تفرض على الإنسان ولكنها تتبع منه 

  

  :مفهومي الجودة والجودة الشاملة  -٢

 والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تؤدى إلى قدرا على تحقيق الرغبات لقد عرفـت               ة الصفات هي مجموع : الجودة

  . النهاية إلى الجودة الشاملةمفاهيم الجودة عدة تطورات لتصل في

  

تخفيض نـسبة الإنتـاج أداء      : كانت الجودة تعني جودة المنتج وذلك عن طريق الإهتمام بـ           :  المرحلة الأولى    ففي

  .ل الإنتاج للإلتزام بشروط الجودة تحفيز عمامن المرحلة الاولى قياس تكلفة الإنتاج المعيب وا العمل صحيح

م حاجاته وتوقعاتـه    يل وتفه تراب من العم  لجودة بإشباع رغبات العميل وذلك بالاق     تبطت ا رأما في المرحلة الثانية فا    

  .جعل كل القرارات أساسها رغبات العميلو

الاقتراب وجعل السوق أساس كل القرارات      : ثة اتخذت الجودة كعامل في المنافسة عن طريق         في حين أن المرحلة الثال    

نـصراف  باب ا عن أس  البحثوتعرف على المنافسين ومحاولة التميز عليهم       والعملاء أكثر من المنافسين لل    من السوق   

ر شامل مستمر يـشمل كافـة       طويفالجودة الشاملة هي مدخل إلى ت     : العملاء لنصل في النهاية إلى الجودة الشاملة        

داء ، ويشكل مسؤولية كل فرد في المنظمة من الإدارات العليا والإدارة والأقسام وفـرق العمـل سـعيا                   مراحل الأ 

                                                 
24 Ang, C.L., Davies, M. and Finaly, P.N. (2000), Measures to Assess the 
Impact of Information Technology on Quality Management", 
International Journal of Quality & Reliability Management. 
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أي ( وخدمة   بيعاًامل مع العميل    عقها كافة مراحل التشغيل وحتى الت     لإشباع حاجات وتوقعات العميل ، ويشمل نطا      

  ) .خدمات ما بعد البيع

  

  :قوم الجودة الشاملة على  تاإذ*

  . محافظة على الكفاءة المهنية  وتحفيزهم لل)العمال  ( بإشراك كل الأفراد الممكنينودة إعداد إستراتيجية تحسين الج

 ـ           رة الجودة الشاملة هو ج تستخدمه     إدا د  المنظمات لخدمة مصالحها المتغيرة دائما من احتياجات العمـلاء ، وتولي

  .لحة فيها الأرباح لأصحاب المص

  

، مات تستخدم إدارة الجودة الشاملة لتحقيق ميزة تنافسية ، وتحسين أداء الشركات التجاريـة               عدد متزايد من المنظ   

  .وزيادة نمو الأعمال التجارية 

  

إدارة الجودة الشاملة هي مجموعة من المبادئ التوجيهية والممارسات ، فضلا عن الفلسفة ، والتي تحدد لـيس فقـط         

تفوق علـى   وبالتالي فإن الشركات المنفذة تنفيذا فعالا لإدارة الجودة الشاملة ت         . لجودة الشاملة وتحسين الأداء     إدارة ا 

  .دارة الجودة الشاملة الشركات غير المطبقية لإ

  

   : بإدارة الجودة تكنولوجيا المعلوماتعلاقة-٣

  

 الـتي    مؤسسة ، حيث تشكل القوة الدافعة      لقد أصبحت تكنولوجيا المعلومات العامل الأساسي في تحديد نجاح أي         

  .تحرك الاقتصاد والوقود الذي يحفظ على تشغيله 

  

وتدعو هذه الحقيقة الى مستوى جديد من الوعي لدى جميع العاملين في القطاع العام والخاص ، حيـث أن مـدى                     

  .جودة تطوير القطاع وجودة النتائج التي تتحقق اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا سوف يتناسب طرديا مع مدى و
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وقد دلت الدراسات التي اجريت حديثا على أنه وبغض النظر عن القطاع او مستوى التطور الحاصـل في                    

  .القطاع ، فان جودة الإدارة هي التي تميز المؤسسات الجيدة عن غيرها من المؤسسات الأخرى 

  

صبحت ثانوية بالنسبة لجـودة الإدارة  أا أرية ، إلا عوامل ضرووامل رأس المال والتقنية    وبالرغم من أن ع     

كثر المؤسسات نجاحا في البيئة الجديدة التي تتميز بزيـادة  وقد تبين أن أ. تها في نجاح المؤسسة  من حيث نسبة مساهم   

  . لمبادئ الجودة الشاملة دار تبعاًشتداد المنافسة ، كانت تلك التي تالعولمة وبالتالي ا

  .على المؤسسات التي تشتغل في بيئة احتكارية وتنطبق هذه الملاحظة أيضا 

  

وحيث أن المنشأت الحديثة تعمل في بيئة متطورة بشكل مستمر في تكنولوجيا المعلومات وما يترتب على ذلك مـن                  

تطور في تكنولوجيا الإنتاج ، لذلك تأثرت أهداف واستراتيجيات تلك المنشأت وزاد اهتمامهـا بعامـل الوقـت                  

والتطور ، وكان نتاجاً لذلك ضرورة صياغة مقاييس أداء جديدة لتقويم الأداء             عملاء وتحقيق النمو  والجودة وإرضاء ال  

  . ق التوازن بين جوانب الأداء المختلفة في المنشأة يتحقو

مع ضرورة أن تركز نظم تقويم الاداء على دراسة وتحليل الأسباب أو المحركات المؤثرة في الأداء حتى يمكـن اتخـاذ             

  .محسنة بشكل صحيح قرارات 

  

ميم ليعطي ارتباطا واضحاً بين     ويعتمد الأداء الإداري بصورة كبيرة على توافر نظام قياس جيد للأداء من حيث التص             

اجاً من الأنشطة الوظيفية المشتركة التي يؤديها الناس والآليـات          لوك الإنساني ، تعتبر العمليات نت     ية والس الإستراتيج

  . إلى مخرجات ة لتحويل المدخلاتم الموارد القيمالتي تض
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تلك العمليات تعطي ارتباطاً مهماً بين مستوى أهداف المنظمة والمستوى الذي يتم تأديته من خلال الأفراد ، لذلك                  

وصاً الهامة منـها    يمكن قياس العمليات بصورة فعالة بحيث تطبق المقاييس في مظاهر معززات عديدة للعمليات خص             

  . والجودة والتكلفة المالية  )وقت ال(مثل مقياس الزمن

مستوى العمـل ،    ووتعمل هذه المقاييس في المنظمات في ثلاثة مستويات من الأداء ، في مستوى ملفات المنظمة ،                 

المستوى الفردي ، وتسمى هذه اموعة من معززات المقاييس المختلفة في هيكل المنظمة إطار عمل مقاييس الأداء                 و

  .المتكامل 

  

  : هي ثلاثة أهداف رئيسية وهي أهداف إدارة الجودة الشاملة وبما أن

  : خفض التكاليف -١

فالجودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول مرة وهذا يعني تقليل الأشياء التالفة أو إعـادة                  

  .إنجازها وبالتالي تقليل التكاليف 

  : تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعميل -٢

 على الأهداف والتأكد من    لخدمة للعميل تركز على الرقابة    ع من قبل المؤسسة لإنجاز ا     فكثير من الإجراءات التي توض    

الأحيان مما يؤثر سلبياً على العميـل ،          طويلة وجامدة في كثير من     تحقيقها وبالتالي تكون هذه الإجراءات    

  .لوقت اللازم لإنجاز المهمات للعميل ا ة الجودة الشاملة الرئيسية تقليلولذلك فمن أهداف إدار

  : تحقيق الجودة -٣

 بالجودة يؤدي لزيادة الوقت لأداء وإنجاز       ات حسب رغبة العملاء ، إن عدم الاهتمام       وذلك بتطوير المنتجات والخدم   

  .المهام وزيادة أعمال المراقبة وبالتالي زيادة شكوى المستفيدين من هذه الخدمات 

  

حيث أن التحـسينات في     . على أن إدارة الجودة الشاملة لم تكن دائما ترق إلى مستوى وعدها             يتفق الجميع تقريباً    

  .ة لم تتحقق في كثير من الحالات العمليات الإنتاجية وكذلك تزايد الكفاءة والفعالية ببساط
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افق تنفيذ الجودة   ما هو الآن أصبح واضحا هو أن إدارة الجودة الشاملة لا يمكن أن تقف وحدها ولذلك يجب أن يتر                  

  . ة المتطورة ومات الأنظمة المحوسبالشاملة بدعم من تكنولوجيا المعل

  

هذه المفاهيم يمكن أن تساعد في إدارة أي منظمة للتصدي لضعف نتائج تطبيق الجودة الشاملة الأوسـع نطاقـا ،                    

المنظمات من كل الأحجـام بإعـادة       في هذه الأوقات من الضغوط المالية ، تقوم         . وبالتالي تحقيق المكاسب المحتملة     

تقييم استثماراا في تكنولوجيا المعلومات لتتلاءم مع خطط تحسين الأداء ومع التوقعات المرجوة مـن تطبيـق إدارة                 

  .الجودة الشاملة 

  

   : لتطبيق الجودة الشاملة تكنولوجيا المعلوماتكتساب ميزة تنافسية من خلال ا-٤

  

 الجودة الشاملة في معظم المنظمات إلا خلال سنتين الى خمس سنوات ولذلك هنـاك               من الصعب للغاية تنفيذ إدارة    

  . ودة الشاملة حاجة الى تنفيذ التحول من الوضع التقليدي الى إدارة الج

  

حت بإعتماد وتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، كانت الممارسة المطلوبة لتغيير ثقافة المؤسسة              في المنظمات التي نج   

يـاة  لتحسين لتصبح أسلوبا للحياة ، وإدارة الجودة الشاملة لا يمكن ان تكون ناجحة الا اذا كان أسـلوبا للح                  في ا 

  .لجميع العاملين في المنظمة 

  

لى استخدام تكنولوجيا المعلومات على أفضل وجه ، بالرغم         ى الى ترقية النوعية والتي تسعى إ      ولتوفير المعايير التي تسع   

وجيا المعلومات بتطبيق إدارة الجودة الشاملة ليس على نطاق واسع ، لان إدارة الجودة الـشاملة                من ان ارتباط تكنول   

  .ة فعالة لتطبيق الجودة الشاملة هي ظاهرة حديثة نسبيا ، لذلك يعد تنفيذ وإدارة نظم المعلومات أدا
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ة الجودة الشاملة   إدارلتزام بمبادرة    تعهدها بالإ  للمؤسسات عند  وينبغي ان ندرك ان تكنولوجيا المعلومات تقدم الكثير       

دارات ، وهذا يمكن ان     وم بتغطية متعددة للوصول لأهداف الإ     دة تق سة المتح نظمة المعلومات الرئي  حيث أن معظم أ   ، 

 الـتي يحركهـا     ئيسة لإدارة الجودة الشاملة ، باعتبارها عملية التوجيه للفريق وأهدافه         ريكون مفيدا لتلك العناصر ال    

  .ذي بدأت به المنظمة التغيير ال

  

والتي تتطلب تعدد وظائف الأنظمة المستخدمة ، ومن فهم الآثار العملية الرئيسة للتغيير وغيره من متطلبات التنفيـذ                  

  . وتوثيق احتياجات المستخدمين للأنظمة 

  

  .مين في مجال التكنولوجيا الجديدة و تدريب المخدفي العالم إلىوتوجز نظم المعلومات المستخدمة 

  

 الجـودة   ذه المكونات المتصلة بإدارة   نظمة المعلومات المستخدمة له   وهنا لا بد من الإشارة إلى ضرورة سهولة تطبيق أ         

داء ، وتعليم المـوظفين كيفيـة تنقـيح    لتي بدورها تحدد مقاييس جديدة للأالشاملة كما عملية التوجيه الفعالة ، وا      

  .ي لفلسفة إدارة الجودة الشاملة قع العمل الوامن خلال الأنظمة لاستيعاب ومطابقةعلمهم 

  

لى ذلـك ، بالإضـافة فـأن تكنولوجيـا           حقيقية للنجاح وبالإضافة إ    على المؤسسة أن تعزز وتنشر وجود قصص      

 لى تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة وتنفيذ      إ بل تعدت    ، من مجرد نظم المحاسبة والمالية       المعلومات تطورت الى ابعد   

  .هتمام بالعملاء التحسينات والا

  

 ولا بد هنا للإشارة الى أنه       ،دارة الجودة الشاملة    يضا بفاعلية منهجية إ   وكذلك فأن نظم وتطبيقات المحاكاة تسهم أ      

عندما تنشأ القيود بتفعيل تكنولوجيا المعلومات ودورها الأساسي بالجودة الشاملة يتعلق الأمر باتخاذ دور قيادي فيما                

  .يتعلق بالجودة الكلية 
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 تاليـا بعـض      ، المشكلة   يست كل عظم العوائق هي جزء من المشكلة ول       نظم المعلومات أن م    يوقد رأى مستخدم  

  : ٢٥السمات الضروري توفرها في نظم المعلومات المستخدمة لتعزيز تطبيق الجودة الشاملة 

عل من الصعب القيام بتطبيـق      كانت القيود المفروضة على تطبيقها تج       أن تكون سهلة للتعامل معها ، حتى لو        :أولاً  

  .كل ما يتوجب تطبيقه 

 أن يبدءوا بالتغييرات الضرورية لإدخال الأنظمة الحاسوبية والتي يظهر أثرها بأسرع وقت على المدى القصير                : ثانيا

  .دول الزمني والنتائج المتوقعة ، من حيث الالتزام والج

  . بناء المصداقية مع المستخدمين للنظام :ثالثا 

  .ةقيم التركيز على المشاريع الإستراتيجية ذات ال:عاً راب

  

 ، وهذا لا يتم     كثر فاعلية ألى إدارة الأداء المتدني بشكل      إ التنفيذ لأنظمة المعلومات تؤدي      وإن الالتزامات بمسار فوائد   

لا يتجزأ من   وا جزء   تم تحقيق خدمات المعلومات سيتم تمكين المشرفين الذين أصبح        ي ولكن حالما    بين عشية وضحاها  

  .فريق الإدارة

   :الأدوار التي ينبغي ان يتم القيام ا من قبل مدراء ومسئولو تكنولوجياً المعلومات التاليةومن بين 

 شامل لدعم تكنولوجيـاً المعلومـات ،      يا في وضع الرؤى ، الرؤية التي تحتاج إلى منظور           لمساعدة الإدارة الع   •

يث تتم الـسيطرة والـتحكم      التغيير السريع بوتيرة مستقرة ، بح     ة بمأمن من سلبيات     بحيث تكون أي مؤسس   

 .بالتقنيات الحديثة لأنظمة المعلومات 

  

المساعدة على تنفيذ العمليات الخاصة بتطوير نظم المعلومات التي تقرر أن تدعم خطط التحـسين المـستمر                  •

إلى احتياجات العملاء ومتلقـي      وينبغي أن تكون تلك التي هي الأقرب         ،من برنامج إدارة الجودة الشاملة      ض

 .وق العمل وتمثيل الميزات الإستراتيجية في سالخدمة ، واتخاذ القرارات اللازمة لذلك ، 

                                                 
25 Adebanjo, D. and Kehoe, D. (1998), "An Evaluation of Quality 
Culture Problems in UK". 
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 .شاركة في تشكيل فرق التحسين المستمر والتي تنطوي ضمنها نظم المعلومات المساعدة لتنفيذ التحسينات الم •

 

ث يكون مدراء تكنولوجيا المعلومات ملتزمون يخطط التنميـة         يبح، يم ميزانية تكنولوجيا المعلومات     إعادة تقي  •

 بحيث تكون الجهود تناسب الرؤية العامة للمنظمة ، والوصول          ،صيانة اللازمة لضمان جودة النظم      وجهود ال 

للتنمية المرجوة ، وينبغي تنسيق العمل مع عملية فريق تحسين الجهود الرامية إلى الوصول لأهـداف الجـودة                  

 .الشاملة 

 

ينات على النظم والـتي     تثقيف الفرق المتعلقة بتطبيق تكنولوجيا المعلومات ، والتي تبين كيفية إدخال التحس            •

 .ات داف الجودة من خلال تعزيز البرمجيهتتلاءم مع أ

  

  :يلي  تباع ماركة المتبع للتخطيط الإستراتيجي إخلاصة مما سبق يجب على مدير الش*

  .تفعيل نظم تكنولوجيا المعلومات في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تحسين أداء المنظمات عن طريق  -١

، بعد دراسة العلاقـة     تطبيق نظام حاسوبي لإدارة الأداء    فيما يتعلق بتحسين الأداء داخل المنظمة ، ضرورة          -٢

 .بين نظم إدارة الجودة والأداء التنظيمي 

 لما له من أهمية في الوصول إلى Balanced Scorecard Systemأهمية تطبيق نظام الأداء المتوازن  -٣

 .أهداف الجودة الشاملة 

التركيز على مجموعة الأبعاد السبعة الأساسية لنظم الإدارة أثناء تصميم نظم تكنولوجيا المعلومات المساندة               -٤

القيادة ، والاهتمام بالعملاء ، ومشاركة الموظف ، وإدارة المعلومات          : لتطبيق الجودة الشاملة والتي تشمل      

 .، وإدارة العمليات ، والتحسين المستمر ، والعلاقة مع المورد 

اتخاذ التدابير لتفعيل نظم إدارة الجودة من خلال تكنولوجيا المعلومات من خلال وضع نمـاذج تجريبيـة                  -٥

 .للاختيار بحيث تكون النظم موثوقة وصالحة للتنفيذ 
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 ،ند لنظم إدارة الجودة النموذجيـة        بحيث يست  تقييم جودة ممارسات المنظمة لتطبيق تكنولوجيا المعلومات       -٦

وخاصة ربطها مع أسس الجودة الشاملة ، من خلال تقييم القيادة والاهتمام بالعملاء وإشراك المـوظفين                

 .وإدارة العمليات والعلاقة مع المورد ، بحيث يتم تقييمها بصورة معتدلة ودورية 

 .دوري لمعرفة نقاط القوة وتطويرها تقييم ومتابعة الميزات التنافسية للمنظمة بشكل  -٧

مع تقييمهـا ،    الجودة من خلال إدارة المؤسسة      دعم تطبيق تكنولوجيا المعلومات في المنظمات لنظم إدارة          -٨

 .من اجل دعم القيادة العليا 

وضع مؤشرات أداء إستراتيجية والتي تعبر عن وضع السوق والربحية ، وإرضاء العميل ، من أجل الوقت ،                   -٩

ودة الشاملة ، بحيث يتم معرفة      عند تصميم النظم الخاصة بالج    .  الموظفين ، والكفاءة العملية ، والفعالية        ارتياح

لال علومات على نظم إدارة الجودة من خ      داء لنظم إدارة الجودة وكذلك دعم تطبيق تكنولوجيا الم        ثر على الأ  الأ

  :معرفة ما يلي 

  .دة دارة الجوإ الأداء التنظيمي وارتباطه بنظم -
  .داء التنظيمي وارتباطه بدعم تطبيق تكنولوجيا المعلومات لنظم إدارة الجودة  الأ-
 

 من خلال تحليل ما سبق ، فإن دور تكنولوجيا المعلومات في تطبيق نظم إدارة الجودة هي حقا طريقة فعالـة                     – ١٠

  .داء هداف المؤسسة بالتحسين وتطوير الأللوصول لأ

  

  :لمالية والجودة الشاملة علاقة إدارة الموارد ا-٥

تعد إدارة الجودة الشاملة إحدى الوسائل المهمة الحديثة التي تتلاءم مع الاتجاهات الحديثة في إدارة الأموال والتقيـيم                  
قافة تنظيميـة   الأموال المتاحة من خلال إشهار ث     على أهمية تطوير أداء الاستثمار وتوظيف      الشامل لها ، كوا ترتكز    

ملين المسئولين عن توظيف الأموال يفهمون بان الجودة الشاملة هي الاستخدام الأمثل للموارد الماليـة               تجعل من العا  
  . بتواتر مستمر مهما اختلفت الظروفالمتاحة لتحقيق العوائد 

  
يمكن تحقيق ذلك خلال استخدام الموارد البشرية والمادية والعمل ضمن إطار ما يسمى بالعيوب الصفرية ، أن إدارة                  

تويات الوظيفية طالما أا     تحسين الأداء في جميع المس      البيئة التي يجب أن تنطلق من      الموارد المالية تعمل ضمن إطار هذه     
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 بمعزل عن التغيرات المحلية والدولية في هذا الشأن دف تحقيق العائد المطلوب بأقل مخاطر مع الحفاظ علـى                   لا تعمل 
  .قيمة رأس المال المستثمر وزيادته 

  
  

 ضغوط متزايدة دف تحسين نوعية الأنشطة وخفض التكـاليف          وحدات بمختلف أنشطتها وقطاعات إلى    تتعرض ال 

والحصول على أكبر عائد ممكن وبدرجة مخاطر محسوبة لمواجهة تحديات البيئة الخارجية والمنافسة وتعد بناء القدرات                

 وارتفاع عوائدها ويدخل ضـمن أهـم الـسبل          الذاتية وتطويرها أحدى الوسائل الهامة لاستقرار عمل الوحدات       

والوسائل للوصول إلى هذا الهدف هو إدارة الموارد المالية على وفق أسس واتجاهات حديثة تنطلق من مفاهيم الجودة                  

تخدام تكنولوجيا المعلومات   الشاملة في الحصول على الأدوات والخدمات المالية المبتكرة مستفيدين من التوسع في اس            

 الحديثة ، وهذا يؤدي إلى تغيير الطرق والأساليب في إدارة الأصول الاستثمارية بأدواا ومجالاا المختلفة من                 ةوالتقني

  .خلال إدخال مفاهيم حديثة ذات أهداف شمولية 

  

موال الاتجاهات الحديثة في إدارة الأ      مع مفهوم  لوسائل المهمة الحديثة التي تتلائم    أن إدارة الجودة الشاملة هي إحدى ا      

شـهار  وتوظيف الأموال المتاحة من خلال إ     والتقييم الشامل لها ، باعتبارها ترتكز على أهمية تطوير أداء الاستثمار            

ثقافة تنظيمية تجعل من العاملين المسئولين عن توظيف الأموال يفهمون بان الجودة الشاملة هي الاستخدام الأمثـل                 

  .مر بمختلف الظروف للموارد المتاحة لتحقيق العوائد بتواتر مست

  

ضمن المخـاطر  (لال استخدام الموارد البشرية والمادية والعمل ضمن إطار ما يسمى بالعيوب الصفرية          يتم هذا من خ   

ن تنطلق من أرضية تحـسين الأداء  ل ضمن إطار هذه البيئة التي يحب أ، أن إدارة الموارد المالية تعم    ) المحتلمة والمحسوبة 

يفية طالما أا لا تعيش بمعزل عن التغيرات المحلية والدولية في هذا الشأن دف تحقيق العائد                في جميع المستويات الوظ   

  .المطلوب بأقل مخاطر مع الحفاظ على قيمة رأس المال المستثمر وزيادته 
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  :مفاهيم الجودة الشاملة وإدارة الموارد المالية -أ

 فيها جهود الإفراد في كل موقع ومكان في جميع الوحدات           أصبح مفهوم الجودة يشمل كافة الوظائف والأنشطة بما       

والقطاعات ومن خلال هذا المنظور الذي قدم تصور استراتيجيا وتشغيليا للجودة باعتبار أن الجـودة هـي احـد                   

لتأكد ستراتيجية فيما يتعلق بتحديد المعايير والقرارات التشغيلية فيما يتعلق بالسيطرة والمراقبة والفحص ل            الإالقرارات  

ن الجودة العالية   ابة السريعة للتغيرات في السوق فإ     المقاييس المحددة ومدى الاستج   عايير أو   من إمكانية الوصول إلى الم    

هدف الوصول إلى   للمنتج تعني مدى إرضاء وتحقيق حاجات المتعامل والمستثمر والمالك ثم الوحدة ، ولغرض تحقيق               

 ذات سمات شموليه يجب معرفة طبيعة الاحتياجات مـن الفـرص            تي هي أيضا  الجودة الشاملة لإنجاز إدارة الأموال ال     

 الفرص وتطويرها والإبداع والابتكار المـستمر        الوقت والكلفة المناسبتين مع خلق     الاستثمارية وأدواا وتأمينها في   

لاعتبار تطور الـوعي    ذين بعين ا  جات المستجدة في ضوء التطور المعرفي والتكنولوجي وبجودة عالية ، آخ          المواكبة الح 

ثماري وحاجاته وأدواته وسهولة مقارنة نتائج الاستثمار أو نتائج إدارة الأموال مقارنة مع نتـائج الـسوق أو      تسالا

الشركات والوحدات المنافسة والمماثلة ، وتطوير العمليات والوظائف ومراحل العمل المختلفة على طـول العمـر                

ق الولاء والتناسب الراسخ بين إدارة الأموال وبين المستفيدين من مخرجاـا في             الاستثماري للأموال المتاحة ولتحقي   

الوقت الحاضر وفي المستقبل ، وعلى إدارة الأموال أن تمتلك نظرة ثاقبة تتوقع من خلالها معرفة احتياجات الوحـدة                   

  . ٢٦ تقبليةسالم

  

ام بالعمل الصحيح ومن أول مـرة مـع مراعـاة           القي"لي الأمريكي الجودة الشاملة بأا      وعرف معهد الجودة الفدرا   

قيق حاجات وتوقعـات العميـل أو       وهي منهج تنظيمي شامل يهدف إلى تح      الاعتماد على التقييم لتحسين الأداء ،       

المستثمر ، واستخدام الأساليب الكمية من اجل تحسين العمليات والخدمات للأنشطة ، أمـا الجمعيـة الأمريكيـة                  

   ا على الوفاء بـالمطلوب أو              " اللجودة فقد عرفتها بأالسمات والخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة التي تطابق قدر

نشطة الة الوحدة عندما تصل فيها جميع الأبأا ح"  الجودة الشاملةCiamp Danوقد عرف " الحاجات الضمنية

                                                 
26 S.S. Roach "Services Under Siege", the restructuring imperative, 
Harvard Business Review, Sep – Oct 1991. 
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الوقت الداخلي والتكـاليف    لجميع الوظائف مصممة ومنفذة من اجل تحقيق متطلبات المتعامل الخارجي مع تخفيض             

  .وتحسين مناخ العمل 

  

ولهذا يجب العمل على وضع مواصفات قياسية أو معايير تحدد كيفية إدارة الأموال تتلاءم مع الواقـع ومتطلبـات                   

  .الجودة 

  

سميـة  اية رأس المال تنمية حقيقية وليس وهذا النظام قد ينطلق من المثلث الشامل لإدارة الأموال الذي يركز على تنم    

تعتمد على حساب الدخل الحقيقي ورأس المال الحقيقي للوحدة في اية فترة الاستثمار أخذين بنظر الاعتبار القيمة                 

قيقي إدارة العمليات والأموال لتحقيق العائد في        المتولد أو المتحقق إضافة إلى تح      الزمنية للنقود عند حساب رأس المال     

  .ن تتعرض لها هذه الاستثمارات وأنواعها اطر التي يمكن أ مع الاعتبار للمخضوء أهداف الوحدة

  

  دارة الأمواليبين عناصر إ) ١(شكل رقم 

  تنمية رأس المال                                                   

  

  

  

  

  )الأموال والعمليات(العائد           المخاطر    

  

  

  :مراحل الجودة -ب
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موال تكاد تكون متداخلة ، إذ أـا        دة الشاملة فيما يتعلق بإدارة الأ     مفهوم الجو لى ذلك فان مراحل تطور      إ" استنادا

تؤكد في البداية على أهمية تحديد مصادر وحجم الأموال وكفلة كل مصدر والكفلة المرجحة لهذه لمصادر الأمـوال                  

لاءم مع الأهداف والأمـوال  ثم وضع الأهداف والبحث والتفتيش عن الأدوات والبدائل الاستثمارية المناسبة والتي تت        

المتاحة ، والتأكد من مدى تطابق المخرجات مع المعايير الموضوعة والعلاقة بينها والمحافظة عليها باستمرار ومراقبتها                

ثمارات الماليـة غـير     تسمتطلبات الجودة ومنع أو تقليل الا     من خلال بعض الأنشطة والأساليب التي تستخدم لإتمام         

ستثمار الأمثل للموارد وضبط الجودة من خلال زيادة المعرفة والتدريب وتحسين وتطوير            الخاصة بالا المطابقة للمعايير   

  .الأدوات الاستثمارية وتنويعها 

  

  :الأهداف -ج

رة على الأنشطة الخاصة بإدارة الأمـوال وتحـسين         تشكيل فرق عمل للسيط   (هداف المذكورة يتطلب    إن تحقيق الأ  

دف تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة ذا النشاط ،         ) لحالية والمستقبلية وكيفية علاجها   رجاا وتحديد المعوقات ا   مخ

وعلى اثر ذلك يتم تحديد مفهوم الجودة وتوفير مستلزمات تنفيذها وإعداد البرامج التدريبيـة لتـهيأت العـاملين                  

 ، تحليـل  Cheek Sheets ، قوائم المراجعـة  Brainstormingعصف العقول (باستخدام أدوات الجودة 

 والتوجه نحو إقامة أقسام متخصصة تعني بجودة إدارة الأموال وتحديـد مـستلزماا   Pareto Analysis)باريتو 

  .ومسؤولياا وكيفية تنفيذ برامجها ومتابعة النتائج 

ت الـتي   في هذه الوحـدا   System socialجتماعي  تكامل النظام الفني والنظام الاودف الجودة الشاملة إلى

موال يجب أن يركز على الوفاء باحتياجـات كـل مـن            فراد ، وهذا النظام أي إدارة الأ      موعة من الأ  تتكون من مج  

  .المستثمرين ، العاملين وأصحاب الشركات أو الوحدات 

وقد ارتفعت أهمية الجودة الشاملة بعد دخول مظاهر العولمة حيز التطبيق من خلال برامج الانفتـاح الاقتـصادي                  

نفيذ منظمة التجارة العالمية وارتفاع حدة المنافسة بعد إطلاق حرية التجارة بين دول المنظمة والاستخدام الموسـع                 وت

  .تقنياا في عالم المال والأعماللتكنولوجيا المعلومات و

  



 ٩١

  :إدارة الأموال في ضوء مفهوم الجودة الشاملة -د

  :لة في إدارة الأموال هي وبناء على ما ورد أعلاه نتوصل إلى أن الجودة الشام

المعارف المطلوبة وبطريقة احترافية لدى العاملين في الوحدات المسئولية عن إدارة الأموال            و توفير المهارات      :أولا

بتحديث يمكن منحهم الصلاحيات المناسبة في اتخاذ قرار الاستثمار ومعالجة المـشكلات ومـساهمتهم في               

  .ع توفر الاعتمادية والثقة م وبأدائهم واهتمامهم الشديد بنجاح عملهم بطريقة تلقائية م إيجاد حلول لها

  

ن تكـون تلـك     عايير المناسبة لكل هدف إذ يمكـن أ       ستراتيجية والتشغيلية واختيار الم   الإتحديد الأهداف      :ثانياً 

يرادات الجارية  أو في الإ  ) الربح الرأسمالي (قيق نمو متوسط أو طويل الأمد ونمو في قيمة الأصول           اف تح الأهد

  ) .الربح الجاري(

اختيار الأدوات الاستثمارية في ضوء الأهداف التي تم تحديدها ويمكن في ضـوء ذلـك تحديـد الأدوات                  :ثالثاً 

 أي تحديد النسبة المئوية من إجمالي الأصول Asset Allocationالاستثمارية أو كيفية توزيع الأصول 

تيار الأدوات الاستثمارية التي يمكن تصنيفها إلى نـوعين         خلمستثمر ، وا  لكل أداة أو نسبتها من رأس المال ا       

  :أساسيين هما الاستثمارات الحقيقية والاستثمارات المالية 

  

    :Real Investmentثمارات الحقيقية أو الإنتاجية تالاس: النوع الأول 

  :وهي الاستثمار في الأصول الحقيقية الملموسة ويشمل ذلك ما يلي 

  : ويمكن تقسيمه إلى ثلاثة أنواع  رأس المال الثابتتكوين -١

طاقة الإنتاجية للاقتـصاد  الاستثمار في رأس المال الثابت الذي يساهم بصورة مباشرة في زيادة ال    -

 .الخ ....... مثل تأسيس المشاريع الصناعية والزراعية والخدمات  القومي ،

الاستثمار في رأس المال الثابت الذي يساهم بصورة غير مباشرة في تعزيز القـدرة الإنتاجيـة ،                  -

  ،تويساعد في توسيع الطاقة الإنتاجية في القطاعات الإنتاجية المرتبطة ذا النوع من الاستثمارا            

 . الأخرى رتكازيةمثل الطرق والجسور والهياكل الا
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ادة الطاقـة   لذي لا يساهم بشكل مباشرة أو غير مباشرة في زي         الاستثمار في رأس المال الثابت ا      -

 ....ذكارية ت والتماثيل والنصب الالإنتاجية ، مثل المتاحف

 

الطاقة الإنتاجية ،     وهذا النوع من الاستثمار لا يؤدي إلى زيادة في         يعلالاستثمار في تكوين المخزون الس     -٢

بالنسبة للـشركات الـصناعية     ية الإنتاج والبيع    عي لتسهيل عمل  والغرض الأساسي منه تكوين مخزون سل     

 .والخدمية ، أي تامين استمرارية عملية الإنتاج والبيع بدون توقف 

 وهو عبارة عن صافي قيمة السلع والخدمات الناجمة عن التعامل مع الاقتصاد             الاستثمار في فائض التصدير    -٣

 .الخدمات خلال فترة زمنية محددة الخارجي ، ويحسب فائض التصدير بمقدار الصادرات من السلع و

 

 للشركات حديثة التأسيس وهو الاستثمار في الأسهم والسندات وغيرها من           الاستثمار في الأوراق المالية    -٤

 .الأوراق المالية الصادرة عن الشركات الجديدة 

  

    :Financial Inv.الاستثمارات المالية : النوع الثاني 

  :إلى ثلاثة مجموعات ثمارات المالية ت الاس هذهوتقسم

ــة الأولى  -١ ـــالاستثماموع ــير القابلـ ـــارات غ ـــة للــــ  تداولــــــ

 ، Saving Deposits ، ودائـع التـوفير   Time Depositsودائع لأجـل  ـــــــكال

 ،  قروض فائض الاحتياطي الإلزامي Certificates Depositsشهادات الإيداع غير القابلة للتداول 

Surplus Reserve Requirement  ــشراء ــادة ال ــات إع  Repurchase ، اتفاقي

Agreements والسندات الادخارية الحكومية Saving Bonds.   

 ، وتتكون مـن أوامـر الـسحب القابلـة للتـداول             الأدوات المتداولة في سوق النقد    اموعة الثانية    -٢

Negotiable Orders of Withdrawal  شهادة الإيداع القابلة للتـداول ، Negotiable 

Certificates of Deposit المـصرفية   ، القبـولات Bankers Acceptances الأوراق ، 
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ذونـات   وأEurodollar Loans ، قروض الدولار الأوروبي Commercial papersالتجارية 

  .Treasury Billsالخزانة 

 

 Common Stockدية  كالأسهم العاأدوات الاستثمار المتداولة في سوق رأس المالاموعة الثالثة  -٣

 . ويمكن إضافة إليها المشتقات المالية Bonds السندات Preferred Stock، الأسهم الممتازة 

  

 تنفيذ البرامج المطابقة للأهداف وبدرجة ضعيفة من العيوب أو صفرية العيوب وأهمها تحديد العوائد والمخاطر                :رابعاً  

ل المـستثمرة في الأدوات     التي من المحتمل أن تتعرض لها الأمـوا        وطبيعتها وطرق تخفيضها وتحديد الأوزان للمخاطر     

 ،  %50 ،   %20،  %10هذه الأوزان تبدأ من الصفر ثم إلى الأوزان الأخرى حسب طبيعـة كـل أداة                المالية و 

اطر التي تتعرض لهـا      الأدوات المختارة واحتمالات المخ     وكما معروض بالجدول أدناه الذي يبين      100% ،   75%

  .وء الوزن الترجيحي لدرجة المخاطر أو أداة وتأثير ذلك على قيمة رأس المال في ضكل مجموعة

  

  الرصيد  نوع الأصول
الوزن الترجيحي 
  لدرجة المخاطر

  الأصول الخطرة المرجحة

  صفر  صفر 100000  النقد

 100000 20% 500000  أدوات سوق النقد

 500000 50% 1000000  أدوات سوق رأس المال

 200000 100% 200000  اليةالمشتقات الم

  

  رارات ــ إرضاء مالكي الأموال والقيام بعمليات إدارة الأموال بالوقت الملائم واتخاذ الق:خامساً 

الاستثمارية من بيع أو شراء بتوقيت سليم لان كل قرار بيع أو شراء يعد فرصة ربح أو تحقق خسارة وتحسين كفاءة                     

ية والبحث عن فرص الاستثمار بما يؤدي إلى الاستفادة من عملية التنويع المثلـى              الأداء في اختيار الأدوات الاستثمار    
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للأدوات سواء من خلال اختيار الأدوات المحلية أو من السوق الدولي والتعامل مع المستثمرين المحليين والخـارجيين                 

  .وتعزيز المركز التنافسي للوحدة 

  

 ـالات واعتماد المدخل العلمي لاتخاذ الق      العمل الجماعي والتعاون في كافة ا      :سادسا   رارات وتنفيـذها وفي    ــ

الحصول على البيانات ومعالجتها وتحويلها إلى معلومات من خلال استخدام الوسائل والقياس الكمي مـن أدوات                 

 دقـة   رياضية وإحصائية كالنسب المالية وتحليل السلسة الزمنية وتحليل الحساسية وغيرها من الأدوات التي تؤدي إلى              

  .وسلامة عملية التحليل والاستقراء واستخدام الموارد البشرية المتاحة أو الاستشارية الاستخدام الأمثل 

 تحسن إدارة الأموال باستمرار وإفساح اال للمشاركة الفاعلة للعاملين في التخطيط وتنفيذ وتطوير كفـاءة                :سابعاً

  .رين الأداء وزيادة المعرفة بالتعليم والتدريب المستم

  : الأرباح من خلال التركيز على ما يلي ة الهدف وزياد تحقيق وحدة:ثامناً 

  . للأموال ؤةإدارة كف -١

هيكلية الأصول بشكل متوازن لتحقيق الموازنة بين العائد والسيولة والمخاطر دف عدم تعطيل نقد زائد                -٢

 .عن الحاجة 

 .ة استثمارات مالية سليمة ومدروسة على أسس استثمارية سليم -٣

التنويع في اختيار الأدوات الاستثمارية بالاعتماد على نظرية التنويع الايجـابي أي اختيـار الأدوات ذات                 -٤

 .معامل الارتباط السالب وبدرجة ارتباط مختلفة 

 .موال منخفضة التكاليف والمخاطر تعظيم مصادر الأ -٥

اجات الوحدة في تسيير أنـشطتها      اعتماد سياسة استثمارية تؤدي إلى خلق تدفقات نقدية تتوازن مع احتي           -٦

  .العادية وتسديد التزاماا في أوقاا 

المرونـة  مـوال مـن حيـث        متميز يتلاءم مع طبيعة توظيف الأ       اعتماد نظام رقابة ومتابعة وضبط داخلي      :تاسعاً  

  .حيات والصلا

  :نظرية عائد الجودة -هـ
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 وهي Zero Defectsيوب الصفرية ــادة نمط العأن الهدف من الجودة الشاملة هو تحقيق الأرباح العالية وسي

ليست أسلوب اختيار وفحص ائي فحسب ، بل هي جزء يكمل ويربط جميع الأنشطة مع بعضها البعض للوصول                  

إلى تحقيق الأهداف ، وان تطوير وتحسين جودة الاستثمار وتحقيق الرضا الشامل للمتعاملين أهم عنصر من عناصـر                  

طبيق نظام الجودة وهذا لابد من الموازنة الدقيقة بين كلفة الجودة الشاملة التي تتـضمن كلفـة                 الاستثمار المالي في ت   

الرقابة وتتمثل بمصاريف بناء النظام ويأت العاملين وتدريبهم وتلبية حاجام والتخطيط وتوفير الأجهزة الحديثـة               

ييم والتي تشمل مصاريف التفتيش المستمر وتدريب      يض والتق فة التفو لتلبية متطلبات تنفيذ نظام الجودة ،  وإجمالي كل        

لأا تتطلب الوقت والجهد والموارد التي      ’ الخدمات الداعمة    دي ومراجعة  ومراجعة الجودة والتسجيل المستن    المراقبين

تصرف لمعالجة الأخطاء والمخاطر في التطبيق أولا بأول ، ولذلك فان هدف الفاعلية واستغلال المـوارد والحـصول               

عتبار التكاليف الأخـرى    الجودة الشاملة ويجب أن نأخذ بالا     ى العائد الأفضل يعد عامل أساسي عند تطبيق نظام          عل

التي تظهر عند تطبيق هذا النظام منها كلفة الفشل الداخلي التي تحسب على أساس الوقت الضائع والإضافي وإعادة                  

والأخطاء الداخلية وهي التي ترتب كلفـة علـى الوحـدة      المراجعة والتفتيش والوقت الإضافي لإدارة هذا النظام ،         

ويتحمل على اثر هذه الأخطاء خسارة تؤثر على هاش الربح ، أما الأخطاء والفشل الخارجي والمشاكل الخارجيـة                  

اقبة التغيرات في السوق    وتحسب على أساس تكلفة فقدان العوائد سواء أكانت جارية أو رأسمالية أو بسبب عدم مر              

دوات المضافة للمحفظة الاستثمارية وسمعة الوحدة في السوق التي تأثرت ذا الفضل وعزوف البعض عن               وقيمة الأ 

تـشافها تـشكل مـصاريف لا       التعامل مع الوحدة ، وفي حالة ارتفاع نسبة الأخطاء فان كلفة التعرف عليها واك             

لجتها ، إضافة إلى المـصاريف الـتي         وخاصة عند حدوث المشكلة قبل اكتشاف الوسائل اللازمة لمعا         ،يستهان ا   

تتكبدها الوحدة لما يعرف بكلفة المنع وهي مقدار النفقات التي تتحملها الوحدة لمنع حصول المخاطر على التدفقات                 

  .ختيار الأداة الاستثمارية الملائمة يق الأخطاء ذات الأثر على جودة واالمالية وتضي

  

درجة ير وتحسين إدارة الأموال بما يتجاوز توقعات الوحدة ، ويزيد من            إن الهدف من نظام الجودة الشاملة هو تطو       

 ، ودف الجودة إلى رفع الروح المعنوية للمتعامل من خلال           رضا وولاء والثقة بإدارة الأموال وكفاءة القائمين عليها       

لال تحقيـق العائـد      خ رار وشعوره بالرضا ، ويؤدي إلى تحسين فرص زيادة الربحية من          زيادة مشاركته في اتخاذ الق    
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الأعلى ، كما أن شعار تنفيذ الاستثمارات واتخاذ قرارات البيع والشراء بطريقة صحيحة ومن أول مرة يـؤدي إلى                   

  .تخفيض التكاليف 

  

أن تطبيق نظام الجودة الشاملة ليس هو الهدف وإنما هو وسيلة للوصول إلى الهدف كما عرض الباحث سـابقا ولا                    

دف عائد الجودة فالإنفاق المفرط على برامج الجودة الشاملة قد يؤدي إلى تخفـيض هـامش                بد من تضمين هذا اله    

تطبيق نظام الجودة فحسب قد يؤدي إلى نتائج عكسية ،           الربح أو الإفلاس ، كما أن الضغط على الوحدة من اجل          

  مع ضرورة استخدام آلية الجدوى من عملية الأنفاق وهذا يتطلب تقنين الأنفاق

  

ترحات وملاحظات قسم الفحص والمراقبة والموازنة بين هدف الوحدة من تطبيق برنـامج إدارة              ركيز على مق  مع الت 

الأموال على وفق نظام الجودة وبين هدف تحقيق العائد وتجنب المخاطر والحفاظ على قيمة رأس المال المستثمر بـل                   

صادر الأموال في بعض الأحيان قد لا ينسجم        وتحقيق النمو المضطرد له ، فعلى سبيل المثال أن هدف خفض كلفة م            

البيـع في الوقـت      وستثمارية واتخاذ قرارات الـشراء أ     مع تطلع الإدارة نحو رفع كفاءة وسرعة اختيار الأدوات الا         

 الكلفة ، ولذلك يجب إن      المناسب ، وقد تفضل الإدارة وتمنح الأولوية إلى السرعة في اتخاذ القرارات مقارنة بخفض             

هذا تأتي أهمية اختيار    ومن  بلية للوحدة ،    قفاق على الجودة نحو زيادة الإرباح دون الإخلال بالأهداف المست         يتجه الإن 

المقاييس بعناية فالوحدة لا تقيس كل الأنشطة التي تمارسها وإنما تركز على قياس النشاط الذي تريد إن تحقق فيـه                    

ساسي لأي برنامج جودة شـاملة ،  ولتحقيـق الجـودة            الجودة ، وان استخدام الأرقام كمقاييس ومعايير عامل أ        

نجاز وكلفة الفشل في الجودة ، ولابد من معرفة المؤشرات أو المقاييس لجودة           ة يتطلب معرفة كلفة التميز في الإ      الشامل

الأدوات والاستثمارات الخارجية والداخلية ، وانطلاقا من هذا المفهوم اتجهت لجنة بولدريدج التي تمـنح جـوائز                 

الجودة إلى منح الأداء المالي للشركة وزنا أكبر عند تقييم جهود الجودة ، وإذا نظرنا إلى الهيكل النموذجي لتنظـيم                    

حلقات الجودة سنجد أن الموازنة المالية تأتي كعنصر مرافق للسياسات والأهداف والتوجيهات التي تقوم ا حلقات                

  .ال وموازنته أهمية كبيرة في نظام الجودة الشاملة موا يعطي الأداء المالي وإدارة الأالجودة ، مم
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ثمار ، وتمـنح    تس في اتجاهات محددة تمس نتائج الا      تنادي نظرية عائد الجودة بتغيرات ضخمة ذات آثار حاسمة ولكن         

نظرية عائد الجودة أساليب القياس الإحصائية دورا اكبر في تحديد مكاسب الوحدة نتيجة تطبيق نظام الجـودة وفي                  

فاق على الجودة بما يحقق أعلى عائد ممكن ، والصعوبات الحقيقة التي تواجـه              هذه النتائج يتم تعديل اتجاه الأن     ء  ضو

استخدام أدوات القياس الإحصائية والأخرى تكمن في كيفية القياس الدقيق لبعض النتائج التي يهدف إليها نظـام                 

التنبؤ بالمستقبل ، وهي الأساس في تحديد وجهة الإنفاق على          الجودة مثل معايير الربح ومستويات المخاطر المقبولة و       

يفات بدون   زيادة الأرباح بدل الدخول في توظ      الجودة ، ومن أهداف نظرية عائد الجودة التركيز بدل التشتت والى          

الجودة هو جودة مقبولة في الاستثمارات بحيـث يـسهل           هدف قابل للقياس ، والمطلوب تحقيقه وفق نظرية عائد        

  .باح والسيولة وتنمية رأس المال ويلها وتحقق مزيدا من الأرتم

  

أن نظرية عائد الجودة تؤكد على تحقيق رضا الموظفين تطبيقا لأحد أهم أهداف نظام البطاقات البراعيـة المتوازنـة                   

The Balanced Scorecard  بان رضا المتعاملين الداخلين يؤدي إلى جودة العمليات وتحقيق ولاء ورضـا 

  .تعامل الخارجي ومن ثم رفع سمعة وقيمة الوحدة وربحيتها الم

  

أن العنصر الأساسي الأول الذي يجب التركيز عليه في بداية تطبيق نظام الجودة الشاملة في إطار إدارة الموارد الماليـة          

دد ضع مقاييس وأهداف لكل وصف ومح      عمليات إدارة الأموال وتحديد خصائصها وو      فهو الدقة والتوسع في وص    

 الأداة الذي يجب أن يشمله التقييم وهو قياس نتيجة تطبيق نظام الجودة             ساسي لها ، وخاصة ما يتعلق بالمحور المالي       أ

من التعامل مع السوق المالي ، ومحور العمليات والمراحل الداخلية ومحور النمو والتعليم والابتكار لغـرض زيـادة                  

س الأداء لكوادر العاملة ضمن وحدة إدارة الأموال ، إذ أن تقييم الأداء             القدرة على تطبيق نظام مراقبة ومتابعة وقيا      

يتطلب تحديد أهداف سياسات الجودة الشاملة وطبيعة تطبيقها في الوحدة والمبادئ والقواعد الأساسية المعتمـدة في                

لوصـول إلى مرحلـة   ثمار والتي يجب أن تنفذ وتتابع بدقة ، ـدف ا تموال والاسارة الأالتوصيف الدقيق لجودة إد 

الأخطاء الصفرية في الاختيار سواء من حيث تحقيق العائد أو قبول المخاطر لان الأخطاء تؤدي إلى أثـار تـنعكس                  

  .صورة سلبيه على الأموال وإداراب
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د  الأموال وتحقيق العائد الذي يتوقع دائما ومدى استعدا        فوالعنصر الثاني في عملية التقييم هو درجة التحمس لتوظي        

الكوادر الوظيفية على تقديم الأفضل وبجميع الأوقات ، وان لا يظهر أي من مظاهر عدم الرغبة في تقديم الأفضل ،                    

وتندرج ضمن هذا السياق أيضا أهمية أخذ المبادرة في متابعة الاستثمارات حتى في الأوقات خارج الدوام الرسمي ،                  

ى المعلومات التي   ة الحاسوب والصراف الآلي للتمكن من الحصول عل       ستفادة من التقنية الحديثة المتمثلة في أجهز      والا

ي وقت ومن أي مكان ، ويعد معيار السرعة في اتخاذ القرارات والوقت في التنفيذ مؤشرا أساسيا في                  يرغبون ا في أ   

لعوائد ، كما أن     إلى تحقيق ا   تقييم أداء الوحدة ، فكلما كان إنجاز الأعمال أو إدارة الأموال بأسرع وقت كلما أدى              

  . سياقات العمل يعد عامل مهما أيضا من حيث اختصار الإجراءات وعدم تغيير الموظفين ثبات

  

أن سهولة الإجراءات وتخفيض درجة تعقيدها يؤدي إلى توفير الوقت المناسب والمرونة في اتخاذ قرارات الاسـتثمار                 

دخال كل ما هو جديد إلى العمل الذي يعد عاملا أساسـيا في             الأمثل للموارد المالية المتاحة ، وتقديم الابتكارات وإ       

د ، وهذا يحقـق هـدف       حن وا شطة والتوظيف السليم للأموال في آ     إعطاء الانطباع لدى متخذ القرار بجودة الأن      

لال نظام خدمة المتعاملين ، ومدى الاستجابة لطلبـام  اه من خالوصول إلى نظام إرضاء الوحدة ودراسة مدى رض   

  .ة على تحقيقها والقدر

    

والعنصر الثالث في عملية التقييم هو تقييم قيادات الجودة أي الإدارة المعنية بوضع فلسفة وإستراتيجية الاسـتثمار ،                  

  . ترغب الوحدة الوصول إليها المهام والمسؤوليات والأهداف التيوهي المسئولة عن تحديد وتوصيف 

  

قييم أداء نظام الجودة الشاملة فيما يتعلق بإدارة الموارد المالية لابد           ولغرض الوصول إلى نتائج حاسمة في عملية ت       

  :من قياس العناصر الآتية 

دراسة مدى الارتقاء في الأداء المالي والذي يعني رفع معدل الربحية وخفيض درجة المخاطر ، من خلال تحليـل     -١

 .تحقيق العائد على الأموال أجمالي الاستثمارات وطبيعة عوائدها سواء أكانت إيرادات رأسمالية و
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قياس مدى التحسن في الاستثمارات من خلال تقييم عائد الجودة التي تعبر عنها انخفاض التكـاليف واتخـاذ                   -٢

القرارات بالتوقيتات المناسبة والوصول إلى مرحلة صفرية المخاطر أو تقليل حدوثها ، والاختصار في الوقـت                

 .العقود وتنفيذها اللازم لاتخاذ القرارات وتخفيض كلفة 

 

خرى والمالكين بعد تطبيق نظـام الجـودة        ة إدارة الأموال تجاه الأقسام الأ     مدى التحسن في مسؤوليات وحد     -٣

 .الشاملة 

قياس مدى ارتفاع درجة الرضا لدى المستفيدين من مخرجات إدارة الأموال خلال فترة قياس درجة التحـسن                  -٤

 . نظام الجودة في الأداء وزيادة الإدراك الشامل عن إدارة

 خلال ارتفـاع معـدل الحـضور        رتفاع رضا العاملين ، ويمكن قياسه     علاقات العمل داخل الوحدة ومدى ا      -٥

نخفاض معدل الحضور وانخفاض معدل دوران العمل والابتكارات وارتفاع معـدل القـرارات الـصحيحة               او

 .وحجم العمليات خارج أوقات الدوام الرسمي 

ورات التدريبية وزيادة الرغبة في التعلم وزيادة المعرفة ورفع كفاءة الأفراد ويقـاس             مدى تفاعل العاملين مع الد     -٦

لى الدورات التدريبية ، وعدد المقترحات المقدمـة مـن العـاملين            لال زيادة عدد المنخرطين طواعية ع     من خ 

 .الاستثمارية والبحوث المقدمة ونجاح الاقتراحات والابتكارات الخاصة بإضافة أدوات جديدة إلى المحفظة 

  
  :الإنترنت والجودة الشاملة -و

 ـ       كيد الابتكار الجذري المركب الذي أوجد عالما موازيا لعامل الأعمـال           تأإذا كان لنا أن نصف الإنترنت فأنه بال

  . المادية التقليدية ، هذا العامل هو العالم الإلكتروني أو الرقمي أو الافتراضي 

 في مقابل عالم الذرات والفـضاء       Bits وعالم البتات    Bricksل عالم الأحجار     في مقاب  Clicksأنه عالم النقرات    

   .Market place في مقابل السوق المكاني Market spaceالسوقي 
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 الذي يراه ويلمـسه المـديرون ،   Physical Worldالعالم المادي : واليوم فإن جميع الأعمال تتنافس في عالمين

  .أو شبكات الأعمال والذي يعمل على الإنترنت صنوع من المعلومات  المE-Worldوالعالم الإلكتروني 

 هو المكان الذي يتم فيه تبادل السلع والخدمات ينشئ القيمة الماديـة ، فـإن   Market placeفإذا كان السوق 

تروني الافتراضي الذي علاقاته ومنتجاته وخدماته عبارة عـن  ك هو الفضاء الإلMarket spaceالفضاء السوقي 

معلومات محوسبة مقدمة شبكيا وينشئ القيمة بطريقة رقمية افتراضية على نطاق واسع من الخيارات وعلى أسـاس                 

  .القدرات الذاتية للشركة وقدرات الآخرين كالموردين والمنافسين 

ولا شك في أن عالم الأعمال الإلكتروني يتسم بخصائص متميزة ويعمل وفق قواعد جديدة تقوم علـى توظيـف                   

 هنا وفي كل مكان والعمل في سرعة أقرب لسرعة Hyper connectionت الإنترنت في التشبيك الفائق قدرا

مما يلقي بضلاله الكثيفـة      أيام في الأسبوع ،    (7) ساعة في اليوم و    (24) أي   (7/24)الضوء والعمل طوال الوقت     

  . مفاهيم وطرق وممارسات الأعمال على جميع

كالموسـيقي  (الخدمات في عالم الأعمال المادي كذلك توجد المنتجات الرقميـة           وكما كان هناك الإنتاج وتقديم      

والكتب الإلكترونية والخدمات الإلكترونية كالبريد الإلكترونية وخدمات المزادات الإلكترونية في عـالم الأعمـال              

بكات ، فإن الشركات    ومن أجل القيام بطريقة كفوءة وفعالة بكل هذه الأعمال على الإنترنت والش           ) . الإلكترونية

 من  ومن أجل مواجهة المنافسة الإلكترونية فإن عليها أن تقوم بكل ما تقوم به الأعمال المادية التقليدية مع الاستفادة                 

وبالتالي فأا معنية بتقديم كل ما يناظر الأعمال المادية التقليدية على الإنترنت ، وهذا              ، الخصائص المتميزة للإنترنت    

  :ظته من خلال ما يأتي ما يمكن ملاح

 . مقابل الإستراتيجية في الأعمال تقليدية E-Strategy  الإستراتيجية  الإلكترونية •

 .مقابل العمليات في إدارة الإنتاج والعمليات    E-Operationsالعمليات الإلكترونية  •

بتكـار   أو الاDigital Innvoation الرقمـي  بتكـار  أو الاE-Innovation الإلكتروني الابتكار •

(7/24). 
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يدية ، وطريقة جودة خدمات موقع ل مقابل الخدمات في الأعمال التقE-Serviceالخدمات الإلكترونية  •

  Serve Qual مقابل طريقة جودة الخدمات التقليدية Web Qualالويب 

مات يقدم في   أن الأعمال الإلكترونية من حيث الجوهر هي أعمال خدمات إلكترونية لهذا فأن التطور في جودة الخد               

   .)الجودة الإلكترونية( اختصارا ة الخدمات الإلكترونية أو ما نسميهالأعمال التقليدية تساعد على  فهم جود

  

قدم محاولة علمية منهجية من أجل فهم هذه الجودة ومتطلباـا في            أن هذا القسم يركز على الجودة الإلكترونية وي       

  . االين المادي والإلكتروني دة فيضوء التطور الكبير الذي حصل في مجال الجو

 تقديم رؤية واضحة للجودة الإلكترونية وعناصرها والدروس المتعلمة من تجربـة             فأن الهدف من هذا القسم هو      لهذا

  .شركات الأعمال القائمة على الإنترنت 

  

   : مفهوم الجودة-ي

شركات منذ بداية الثورة الـصناعية في القـرن         لقد كان حجم الإنتاج هو البعد الأكثر أهمية في إدارة وممارسات ال           

ا كانـت الميـزة      وكان المعيار الأساسي فيها هو الكفاءة كم       ، النصف الأول من القرن العشرين       الثامن عشر وحتى  

وفي هـذه  ،   Scale Economics وفق ما يعرف باقتصاديات الحجـم   التكلفة الأدنىخلوالأساسية في ذلك 

  .كان السوق بمثابة سوق المنتجين دا والطلب أكبر بكثير من الإنتاج في العالم ، لهذا المرحلة كان الإنتاج محدو

  

ولكن في النصف الثاني من القرن العشرين ومع تزايد المنافسة وتكاثر عدد الشركات في أقاليم عدة مـن العـالم ،                     

ل من الاهتمام بحجـم الإنتـاج        وكان هذا إيذانا بالانتقا    ، المستهلكين   جرى التحول من سوق المنتجين إلى سوق      

  :ويمكن أن تحدد هذا التطور في اتجاهين أساسيين هما  ،إلى جودة الإنتاج التميز فيه ) مالك(والكفاءة 

تجاه المبكر في خفض مستوى التلف وصولا إلى مستوى التلف المسموح الذي             وتمثل هذا الا   :جودة الإنتاج   : أولا  

الآلات ، المواد ،    ( وهذا الاتجاه يقوم على استخدام الموارد الداخلية         ،لقياسية  ات الرقابة على الجودة ا    حسب مستوي 

بكفاءة ويعبر عنه تعريف الجودة بأا المطابقة للمواصفات حسب أحد رواد الجـودة وهـو فيليـب                 ) وقت العمل 
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م إلى اقتصاديات  كما أن هذا الاتجاه قد أدى فيما بعد إلى الانتقال من اقتصاديات الحج ،P. Crosby كرسبي 

 اسـتخدام نفـس   Goldhar and Jelinek التي تعني وحسب كولد ها Scope Economicsالنطاق 

وفورات في التكلفة جراء الإنتاج المشترك        نتاج مجموعة ومتنوعة ولكن مترابطة من المنتجات مع تحقيق          الآلات في إ  

.  

  

جهة للزبون تعتبر تطورا مهما تمثل في الانتقال من التركيـز            أن الجودة المو   :جودة المنتجات الموجهة للزبون      : اثاني

  .  إلى التركيز على متطلبات الزبونعلى متطلبات النظام التشغيلي

وبـدون  ) حاجات السوق والزبـائن   (بما يتجاوز  الطلب     ) كمية الإنتاج (ولم يكن ذلك ممكنا بدون زيادة العرض        

  .نافسين في اجتذابه ماما أكبر بالزبون بما يجعلها تتفوق على المالمنافسة التي دفعت الشركات إلى أن تبدي اهت

ق رضاء الزبون ومن ثم ولاءه   أن الجودة الموجهة للزبون تشير إلى الاستجابة الأفضل لحاجات وتوقعات الزبون بما يحق            

 حيث J. Joranتجاه كان التعريف الذي قدمه رائد آخر من رواد الجودة وهو جوزف جوران ووفق هذا الا، لها 

ان فيما بعد وضع تعريفين للجودة يلاحظ أن جور ومما  )( Fitness for Useالجودة هي الملائمة للاستعمال 

:   

الجـودة هـي    :  والثاني   ،ياجات الزبون وتحقق رضاء الزبون       أن الجودة هي خصائص المنتج التي تفي باحت        :الأول  

ا التعريف يأتي تعريف الجودة لجوران الذي أكتسب شعبية في          ، وضمن هذ  ر أو الخلو من العيوب أو الأخطاء        التحر

 ذا الترتيب يحدد جوران نقطـة البـدء   الملائمة للاستعمال أو الإرضاء وكأنه"هي أدبيات إدارة الجودة أي الجودة   

ف ريالتع(لو من العيوب والأخطاء  تحقيق ذلك من خلال المنتج الذي يخ      لينتهي ب ) التعريف الأول (باحتياجات الزبون   

  ).الثاني

  

وليلاحظ من هذا الشكل أن ثمة فروق بين المدخلين سواء في نقطة البدء أو في مجال التركيز أو في المأخـذ حيـث                       

المدخل الأول يعاني من قصر النظر في التعامل مع المنتج على حساب السوق ومتطلباته ، في حين المبالغة في الثـاني                     

  .ون لزبدي إلى التنوع الأقصى المربك لتؤ
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وهذا يعني أن التطور في مفهوم الجودة من التركيز على الإنتاج والنظام التشغيلي إلى التركيز على الزبون لا يأخـذ                    

تبادل المشترك والتطور المتكامل    شكل علاقة التنافي أو إحلال هذا الاتجاه محل الآخر ، وإنما كان يأخذ شكل علاقة ال               

فضل في الاستجابة الأفضل لحاجات وتوقعات الزبون ما لم تـستند إلى نظـام      فلا يمكن أن تكون الشركة هي الأ       ،

وهذا ما يجعلنا نضع بعـدين       ،ومهارات العاملين   ) التكنولوجيا( تشغيلي فعال من حيث مرونة الآلات        –إنتاجي  

  : للجودة في هذا اال هما 

ولابد للأول أن   ، الزبون والسوق    ويتمثل ب  :ارجي   والبعد الخ   ،  ويتمثل بالعاملين والنظام الإنتاجي    :البعد الداخلي   

  .يلته رضاء العاملين وولائهم ، في حين الثاني تكون حصيلته هي رضاء الزبائن وولائهم للشركة تكون حص

  

   : جودة الخدمة– ١

من الخدمة هي نشاط أو عمل ينجز لتحقيق منفعة ومن أجل غرض معين ، كما يمكن تعريفها بأا نشاط أو سلسلة                     

أو / اعل بين الزبون وعامل الخدمـة و      ة بدرجة أكبر أو أقل تتم عند التف       الأنشطة التي تكون ذات طبيعة غير ملموس      

 ـ       ،باستخدام موارد أو منتجات أو أنظمة مقدم الخدمة          رة أو حـل    وقد يكون هذا النشاط استشارة طبية أو محاض

لـسمات والخـصائص     ومع هذا التنوع تتنوع ا     ، إلخ   .....و عملا محاسبيا أو صيانة لآلة       مشكلة فنية في الإنتاج أ    

  .المكونة للجودة 

  

بـدلا مـن    (ر تنوعـا    بح واضحا أن هذا القطاع هو الأكث      نترنت أصبح تقديم الكثير من هذه الخدمات أص       ومع الإ 

ثمارا رأسماليـا   كما أنه لا يتطلب است    ) بدلا من التكنولوجيا  (واعتمادا على الأفراد    ) القياسية في المنتجات الصناعية   

 وكان ذلك مع العوامل التي ساهمت في        ،صناعية القائمة على التكنولوجيا     عاليا كالذي تتطلبه المصانع والشركات ال     

  .تعجيل عملية التحول نحو الاقتصاديات الخدمية في الدول الصناعية المتقدمة 

قتصاد الذي يستحوذ علـى     اع القائد للا  حيث الصناعة هي القط   (ومع تحول الدول المتقدمة من الاقتصاد الصناعي        

حيث الخدمات أصبحت تحقـق العائـد     (إلى الاقتصاد الخدمي    ) أكبر حصة من الاستثمارات ويستخدم ألمع العقول      
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 التي أخذت Service Qualityتزايد الحديث عن جودة الخدمات ) الحدي الأعلى مقارنة بالقطاعات الأخرى

  .تزايدتحظى منذ السبعينات بالاهتمام الم

والواقع أن تطور الخدمات بمعدلات عالية تجعل الحديث عن هذا التطور بما يشبه ما يمكن وصفه بثورة الخـدمات ،                    

ويمكن أن نلاحظ ذلك بأنه في      ، اع المهيمن وإنما قطاع الخدمات      ففي الدول المتقدمة لم يعد قطاع الصناعة هو القط        

 وأن عـشر دول     (%60) قد بلغ حجم قطاع الخدمات بحدود        OECDدول منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية      

حول إلى اقتصاد الخدمات قد ازدادت نـسبة        توإن الولايات المتحدة التي تقود عملية ال       . (%70)منها بلغ بحدود    

 وإلى مـا يقـرب      (2000) في عـام     (%70) إلى ما يزيد على      (1990) عام   (%63)قطاع الخدمات فيها من     

  http://jobs.stateuniversity.com. (2005) عام (77%)

  

يـات  أن التحول إلى الخدمات له أسبابه الاقتصادية فحتى وقت قريب كان أغلب قيمة السلعة المضافة تأتي من عمل                 

، إلا أن   ) تحويل الحديد إلى سيارات أو القمح إلى دقيق       (لى أشكال مفيدة من السلع      التصنيع التي تحول المواد الأولية إ     

فة أصبحت تأتي بشكل متزايد من التحسينات الخدمية كخدمات إيصال السلعة ، خدمات تركيبها عند               القيمة المضا 

  .الأخرى التي تضيفها الخدمة فقط الشراء ، خدمات ما بعد البيع ، صورة السلعة ، والخصائص 

ع على أنه نشاط التصنيإلى أن المزيد من الشركات بدأت تنظر إلى ) .Quinn et al كوين وزملاؤه (ولقد أشار 

 في حـين    ، نشاط حدي منخفض     Hardware فمثلا في صناعة الحواسيب فإن إنتاج الأجهزة         ،حدي منخفض   

وهذا ما  ،  قيمة السلعة هي الأكبر للعملاء        والأنشطة المساعدة للخدمات هي التي تجعل      Softwareمجيات  برأن ال 

مـن قبـل     يرون ضرورة إعادة الـتفكير       ،للأعمال  ) اردهارف(لاءه في دراستهم المنشورة في مجلة       جعل كوين وزم  

  . على الخدمة وليس على إنتاج السلع ة التصنيع القائمة الشركات الصناعية لتتبني إستراتيجي

أن مفهوم جودة الخدمة يستخدم ليشير إلى أشياء عدة حيث نجد بعض المديرين يستخدم المفهوم ليعني كيف يـتم                    

  .جزء يتعلق بنقاط الاتصال بالزبوننظر إليها البعض الآخر كحصيلة كلية وليس كالتعامل مع الزبون ، في حين ي

يزها عن أبعد وسمات جـودة      أساس مقارن بين المنتج والخدمة يمكن أن تطرح جودة الخدمة كأبعاد وسمات تم             وعلى

ول عمـر المنـتج في   ط(الأداء ، التعمير :  ثمانية أبعاد للمنتج هي D. Garvin لقد حدد دافيد جارفن  ،المنتج 
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، قابلية الخدمة ، والجماليـة ، وفي هـذا           المتصورة ، المعولية     ، مطابقة المواصفات ، السمات ، الجودة      ) الاستخدام

الملموسات ، المعولية ، الاستجابة ، والمقدرة ، والـتقمص          : الاتجاه يمكن تقديم وتحديد أبعاد جودة الخدمة وكالآتي         

  . يوضح أبعاد الجودة للمنتج والخدمة (2) والجدول رقم ،العاطفي 

وهناك من كان يركز في تحديد جودة الخدمة على الزبون بالدرجة الأولى ، مما يجعل تحديد جودة الخدمة يعتمد على                    

 Theجاة الزبون بما يتجاوز توقعاته حسب نموذج كانو يم الخدمة وفق توقعات الزبون ومفأقدرة الشركة على تقد

Kano's Modelبالمستويات الثلاثة التالية لذي يحدد تصورات الزبون وبالتالي استجابة الشركة إليها  ، ا:  

 ،  توى تكمـن الحاجـات وأهميـة بحثهـا         وفي هذا المس   :Foundationالخبرة الأساسية أو القاعدة     : أولاً  

ى الخدمـة ،    وتساؤلات الزبون وأهمية الإجابة عليها ، وسهولة الاستعمال للمنتجات أو سهولة الحصول عل            

انو ــــــوذج ك وحسب نم  وملصقااون في إعلاناا    وأخيرا إنجاز الشركة لوعودها التي قطعتها للزب      

   . (Must be)ما يجب أن يكون فإن هذا المستوى يقع في منطقة

  أبعاد جودة المنتج والخدمة) : ٢(الجدول رقم     

  أبعاد جودة الخدمة  أبعاد جودة المنتج

  ة الغسيل الملابس؟ تنظف ماكينكيف:  الأداء -١

  كم طول الفترة التي : Durability التعمير -٢
  ة العشب في الخدمة؟    تبقى جزار

  : Conformance المطابقة للمواصفات -٣
       ما هو عدد مرات ظهور التلف؟

  هل إن طيران الخطوط : Features السمات -٤
      الجوية يقدم أفلاما وغداء؟

  هل : .Perceived Qصورة  الجودة المت-٥
      إن الاسم يعني الجودة؟ ما هي صورة     الشركة؟

   مع كل زيارة Reliability: المعولية -٦
      للمطعم هل تكون الجودة متماثلة؟

  هل إن : Serviceability قابلة الخدمة -٧

  يظهر التسهيلات : Tangibles الملموسات -١
  .تصال ، المعدات ، والأفراد     المادية ، مواد الا

  القدرة على أداء : Reliability المعولية -٢
  .مادية ودقة دمة المتعهد ا باعت     الخ

  الرغبة : Responsiveness الاستجابة -٣
   .     في مساعدة الزبائن وتقديم الخدمة المشجعة

  

  معرفة ومهارات : Competence المقدرة -٤
      العاملين وقدرم على تحقيق الشعور بالثقة 

  .    والأمان لدى الزبون 

  الرعاية : Empathy التقمص العاطفي -٥
       والاهتمام الفرديين الذين تقدمهما الشركة 
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      نظام الخدمة كفوء ، ذو قدرة ، وملائم؟

  لمنظر هل إن ا: Aesthetics الجمالية -٨
  عور بالمنتج مثل جودته؟  والملمس أو الش

  .     للزبون 

  

دمـة  الخ  جودةإنCustomer-Centered Service: مستوى الخدمة المرتكزة على الزبون : انياً ث

 حيث إا ترتبط بالخدمات المتجاوزة لما هو        ،عد من الأساسيات في خبرة الزبون       الأعلى للزبون تذهب إلى ما هو ب      

وى يرتبط بالدائرة التنافسية التي يتم فيها        والواقع أن هذا المست    ،ي وذلك بالأخذ بالاعتبار ما يقدمه المنافسون        أساس

 الزبون عند المقارنة ما بين البدائل المقدمـة في          ذه السمة أو تلك بناء على تفضيلات      تحقيق التميز عن المنافسين في ه     

  .More is Better)(أفضل المزيد ى يقع في منطقة السوق وفي نموذج كانو فإن هذا المستو

ل الزبون  وهذا هو مستوى الخدمة الذي يجع:Value Added Serviceفة خدمة القيمة المضا: ثالثا 

الإضافية المقدمة للزبون حول   الذي يتعلق بالمعرفة والمعلومات وهو المستوى،مبتهجا حسب نموذج كانو 

 بما في ذلك الاستخدامات الجديدة التي تساعد الزبون على إيجاد قيمة إضافية لما إمكانات استخدام المنتج

فية للمنتج  كما أن إضافة خصائص وسمات إضا،سائل يتلقاها الزبون لهذا الغرض شتريه عن طريق ري

تركة مع الزبائن من اجل الحوار المستمر وإيجاد القناة تتوافق مع توقعات الزبون ، تكوين جماعات مش

  .لثلاثة يوضح المستويات ا(3) والشكل رقم ،عالة لذلك تدخل ضمن هذا المستوى السريعة والف

  خبرة الزبون وموقف الشركة : (3)الشكل رقم 
  
  

  خدمة إبتكارية جديدة -١
 خدمة استباقية -٢
 توقع الحاجات الجديدة -٣
    شخصنة الحاجات أعلى -٤

  
  ةزبوني -١
   معلومات الموقف-٢

القيمة 
 المضافة

 للزبونالتوجه 

 ما يثير

 ما يميز

  ما يبهج
Delighter 

  المزيد أفضل
More is Better 
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   تفاعل ذكي-٣
   علاقات طويلة الأمد-٤

  

  ةالاستجاب -١
  ستخدام قابلية الا-٢
  ات الإيفاء بالحج-٣
   إنجاز الوعود-٤

Source: David J. Skyrme (2001): Capitalizing On Knowledge, Butterworth 

Heinemann, Oxford, p241. )تصرفب(  

  

 أو نمـوذج    ServQualوفي هذا السياق من تصورات وتوقعات الزبون لجودة الخدمة تم تطوير الطريقة المعروفة              

وهذه  ، Parasuraman et al)باراسورامان وآخرون (من قبل  الذي تم تطويره  Gaps Modelالفجوات 

وضوح الصعوبات في ضمان جودة الخدمات جراء الفجوات المتعددة بين وعود الشركة في تقـديم               الطريقة تظهر ب  

 كمـا  ،ليه الزبون من خدمة من جهة أخرى الخدمة وتصورات الإدارة من جهة وتوقعات الزبون منها وما يحصل ع        

أن هذه الطريقـة    ، ة في مراحل تصميم وتقديم الخدمة       ريقة تساعد على تحقيق الاتساق في رؤية الشرك       أن هذه الط  

 ـعف ج ـمس فجوات يمكن أن تؤدي إلى ض      ــختحدد    ـودة الخ ــــ ور في  ـــدمة والقـص  ــــ

  :ذه الفجوات هي ــوهحقيقها ، ــت

  :الفجوة الأولى 

إن الإدارة قد تفكر أا تعرف ما يتوقع الزبائن وتـشرع           أي  : الفجوة بين توقعات الزبون وتصور الإدارة         

  .بتقديم ذلك ، في حيث أن الزبائن يتوقعون شيئا مختلفا تماما 

  :الفجوة الثانية 

 الجودة أو قـد لا تـضع        الإدارة قد لا تضع مواصفات    : الفجوة بين تصور الإدارة ومواصفة جودة الخدمة          

  .ارة قد تضع مواصفات جودة واضحة ولكنها لا تكون قابلة للتحقيق  وفي حالات أخرى فإن الإد،ذلك بوضوح 

  :الفجوة الثالثة 

  ما يجب أن يكون ما يتوقع القاعدة
Must be 
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دارة الرديئة يمكن أن     إن المشكلات غير المنظورة أو الإ      :الفجوة بين مواصفات جودة الخدمة وتقديم الخدمة          

لخطأ البشري ولكن أيـضا   وهذا قد يكون بسبب ا    ، بالإيفاء بمواصفات جودة الخدمة      تقود إلى إخفاق مقدم الخدمة    

  .العطل الميكانيكي للتسهيل أو السلع المساندة 

   :الفجوة الرابعة

هناك قد يكون عدم رضا عن الخدمة بفعـل التوقعـات           : الفجوة بين تقديم الخدمة والاتصالات الخارجية         

 قد يظهر عندما لا يفي التقديم       العالية الزائدة الناجمة عن اتصال مقدم الخدمة ، أو ما يرتبط بعدم رضاء الزبون الذي              

  .الفعلي للخدمة بالتوقعات المطروحة في اتصالات الشركة 

كثر مـن   ه الفجوة تظهر كنتيجة لواحدة أو أ      وهذ: الفجوة بين الخدمة المتصورة والخدمة المتوقعة       :الفجوة الخامسة   

  .ولية لفعلي لا يتلاءم مع توقعام الأاإن الطريقة التي فيها الزبائن يتصورون تقديم الخدمة . الفجوات السابقة 

  فجوات جودة الخدمة: )4 (الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  الزبون  
..........................................................................................................

.....................  

  

  

  

 الحاجات الشخصية الاتصالات المباشرة الخبرة السابقة

 الخدمة المتوقعة

 الخدمة المتصورة

الاتصالات الخارجية 
 بالزبائن

 لخدمةتقديم ا

 توقعات جودة الخدمة

دارة عن الإتصورات 
 توقعات الزبون

(5)الفجوة

 (1)الفجوة 

(3)الفجوة

  (4)الفجوة 
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Source: A Parasuraman et al. (1985): A conceptual Medel of Service Quality and its 

implications for Future Research, Journal of Marketing, Vol (49), Fall, pp41-50. 

  

  

 ـ يادة مستوى كفاءة الخدمة وتحسين    أن هذا التطور في مجال جودة الخدمة ساعد مقدمي الخدمات ز             ا جود

داء  غير ملموس وصعب القياس يتسم بـالأ       ل الخدمة كنشاط  ستعمبعد إن كان قطاع الخدمة بوصفه القطاع الذي ي        

 ومن الواضح اليوم أن الخدمات هي التي تشهد عمليـة           ،ى تحسينه لأن ما لا يمكن إدارته         القدرة عل  نيالمنخفض وتد 

 مجال إدارة وتحسين جودة الخدمة هي الأسـاس الجيـد           ة الكبيرة في  طوولعل هذه الخ  . التطوير الكبيرة وإن جودا     

وهرها وأبعادها الأساسية خدمـة الإلكترونيـة        للجودة الإلكترونية التي هي في ج      والملائم من أجل التطوير اللاحق    

  .رقمية 

  

   : الإنترنت والتحول إلى كل شيء إلكتروني-٢

 على المعرفة الذي يؤرخ له بصدور دراسة إيكـاجيرو          إذا كان عقد السبعينات هو عقد التحول إلى الاقتصاد القائم         

 كما أن منذ منتصف التسعينات بـدأ  ، م 1991 أواخر"الشركة الخلاقة للمعرفة "  بعنوان I. Nonakaنوناكا 

استخدام الإنترنت لأغراض تجارية وحصول شركة أمازون على براءة اختراع على نموذج أعمالها الجديـد علـى                 

 على Price line وبعدها شركة  One-Click Shoppingالتسوق بنقرة واحدة " 1994الإنترنت عام 

  .مزاداا المعاكسة 

(2)الفجوة
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ومنذ منتصف التسعينات فإن الإنترنت أصبح هو قناة الأعمال الأسرع في النمو والتطور واجتذاب الاسـتثمارات                

 يـاهو و  قمي مثل مايكروسـوفت و ال      أن نجوم العصر الر     كما ،والقيمة السوقية الأعلى للشركات     وتحقيق العوائد   

 نحـن   ومع هذا التطور  ،  وقدرة في تحقيق لنتائج الأعمال       وغيرها تعتبر من الشركات الأكثر كفاءة     أمزون   جوجل و 

ي القوة الجديدة والمعرفـة هـي   فالمعلومات ه:  والمعرفيادي إلى رأس المال المعلوماتينشهد الانتقال من رأس المال الم  

تـأثير الإنترنـت يجـري       ومع قوة    ،لجديد والمورد الأكثر أهمية وكفاءة في إنشاء الثروة          الرابع ا  اع الاقتصادي القط

نتقال من عصر المعلومات حيث قاعدة الثروة هي المعرفة وعامل المعرفة هو منشئ الثـروة إلى عـصر                  الحديث عن ا  

مات المعرفية الإلكترونية الجديدة  القائم على الخلويات والخد .Web 3Gالتشبيك حيث الجيل الثالث من الويب 

 ، هو منشئ الثروة Web Workerهو قاعدة الثروة وعامل الويب ) كاستخلاص النتائج من البيانات المعروضة

  :لال ما يأتيوهذا ما يمكن ملاحظته من خ مسبوق إن التطور في استخدام الإنترنت يبدو في حالات كثير غير

 فإذا سـألت أي مـستثمر في        ،الثاني من عقد التسعينات الماضي      نترنت في النصف    تدافع المستثمرين نحو الإ    : أولا

القضية التي  الدول المتقدمة وكذلك في الكثير من الدول النامية ومنها بعض دولنا العربية في الوقت الحاضر ، ما هي                   

ن  الجميع في الشركات  إلى أR.T. Plant ولقد أشار روبرت بلانت ،الإنترنت : تشغله فإنه سيجيب بلا تردد 

 20%) وراء اسمها ، لأن الجميع يعتقد بأن هذا كفيل برفع قيمة أسمهما بنسبة(com.)يطالبون بوضع دوت كوم 

 لهذا يبدو جليا ،عمال ات الإنترنت وتغيرت معه قواعد الأ فمنذ منتصف التسعينات جاءت تغير، أو أكثر  (10 –

 وضعت شـعارا    Fortune أن مجلة فوتشن     ، بمثابة أعمال إلكترونية     ن تكون أن الأعمال تحولت بشكل تواصل لأ     

لأعمالـك    ، فإما أن توصل أعمالك إلى الويب أو قلBe E Or Be Eaten)كن إلكترونيا أو تؤكل (يقول 
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رقمي الإلكتروني تحدث عن رقمنة كل شـيء ليقـول       كما أن البعض وفي غمرة الإعجاب بالعصر ال        ،مع السلامة   

 وهذا يمكن أن يلخص بحق موجة الـذروة نحـو           ، E-Everythingبا عصر كل شيء إلكتروني      مرح: تفاؤلب

  .الإنترنت وما يرتبط بذلك من تغييرات جذرية وعميقة في كل االات 

 في بداية الستينات كان فعالا مقارنة بالعمل البـشري في           Mainframeإن الحاسوب الرئيسي    :  الكفاءة   :ثانيا  

ستخدام لأنه كان بحجم عملاق     العمليات ، إلا أنه كان محدود الا      ير من المعلومات أو سرعة إنجاز       معالجة الكم الكب  

 الذي صنع في أواخر الأربعينـات كـان         ENIAC فالحاسوب   ،الأجهزة والأبنية   ويتطلب استثمارات كبيرة في     

  . طن (30) ويزن Vaccum Tubes ألف من الأنابيب المفرغة (18)مزودا بحوالي 

ستقبل على ألف أنبوبة     توقعت أن يشتمل حاسوب الم     (1949)الطريف أن أحدى الدراسات التي كتبت عام        ومن  

 PCوبدلا من ذلك حل محله الحاسوب الشخصي        . com.innvationzen://http طن   )1.5( يزن   مفرغة

والتكلفـة ، والحجـم      سرعة المعالجة ، وسعة الذاكرة ،       في والحاسوب الشخصي كان أكثر كفاءة    ، في السبعينات   

  .)5أنظر الشكل رقم (من الحاسوب الرئيسي ) ١٠٠٠ أو ١/١٠٠(

  التطور نحو الإنترنت : )5(الشكل رقم 
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  1960      1975  1995  2000  2004      ؟        

  الشكل من إعداد الباحث

  

  

 الذي يقوم علـى أن  Metcalf's Law)وفق قانون متكالف ( الإنترنت ليشكل نموا أسيا جديدا في الكفاءة ليأتي

، المرونة ، الـسرعة      )القيمة الحقيقية لكل شبكة ذات اتصال ذي اتجاهين تعادل مربع إمكانات عدد المشاركين فيها             

صفقة حيث الـصفقات    ذلك في تكلفة إنجاز ال    ، والتشبيك الفائق والمتعدد ، وك     )سرعة الصاروخ أو سرعة الضوء    (

 كالحوسـبة  وية وأنواع الحوسبة الجديـدة   ثم التطورات الجديدة مثل الموجة الخل،رب إلى الصفر    نقرات وبتكلفة تق  

 وتجعل كـل حالـة   Quantumومية  التي تستخدم الحوسبة الحكReversible Computingالمعاكسة 

توليد الطاقة الكهربائية الذاتيـة     (من أجل الاقتصاد بالطاقة ، والحوسبة اليدوية        سابقة للحاسوب قابلة لإعادة البناء      

وأخيرا التطورات القادمة المتوقعة    ) للحاسوب بذراع التدوير أو أية مصادر متجددة بما في ذلك حرارة جسم الإنسان            

  . في مجال الحوسبة Nanotechnologyباستخدام تكنولوجيا النانو 
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 فلقد بلغ عدد المـستخدمين      ،ات الأخرى بسرعة الانتشار     بتكارأن الإنترنت يتميز عن الا    : نتشار  سرعة الا   :ثالثا 

 سنة  (38) أحتاج   Radio) سنوات من استخدامه في مقابل أن المذياع         (4) خلال    مستخدم  مليون 50للإنترنت  

ية فإن العدد المتوقـع لمقـدمي        التجارة الأمريك  حصاءات غرفة  وحسب إ  ، سنة ليحققا هذا الانتشار      (13)والتلفاز  

 (1980) مواقع ، ليرتفع العدد عام       (4) (1970)مواقع الويب قد تطور بسرعة كبيرة ، حيث بلغ هذا العدد عام             

 ولأن مواقع   ، (2000) ملايين موقع في عام      (10) وإلى   (1990) ألف موقع عام     (300) موقعا وإلى    (200)إلى  

دم وجود مقدم خدمة مركزي واحد في العالم ، ومن أجل تقـديم تقـديرات               الويب لا يمكن معرفة عددها بدقة لع      

 مواقع الويب التي تمـت   مسح للمواقع قام على احتساب (2007)دد مواقع الويب فقد أجري في شباطأفضل لع

 موقعـا   (108,810,358) وقد أظهر المسح أن هناك       ،زيارا باستخدام برمجية سبايدر كاليه لاستطلاع الويب        

استناد على بيانـات المـسح في شـباط    ) Web Pages( كما قدمت تقديرات لعدد صفحات الويب ،ويب لل

 والواقع أن هذا العدد      ،com.boutell.www بليون صفحة على الويب      )29.7( فظهر أن هناك     )2007(

واقع والمغريات والمعلومات التي تقدم بشكل      لا يحصى من الم   ستقطاب الزائرين  وإغراقهم بعدد      ص لا الضخم يمثل فر  

  .مربك وإحساس عالي بعدم القدرة على ااراة 

  

بيك يسير إلى أن الإنترنت يعمل بقوة كل الحواسيب تشهذا ال: Hyper connection التشبيك الفائق :رابعاً 

 الذي Metcalf's Lawوفق قانون متكالف  وأنه يعمل على تعظيم إمكانات الشبكة  ،التي تشبك وتعمل عليها

  .يقوم على أن القيمة الحقيقية لكل شبكة ذات اتصال ذي اتجاهين تعادل مربع إمكانات عدد المشاركين فيها 

  

نترنت تتميز بقدر عالي من الخدمات اانية والمـشاركات         أن الإ : ضخامة الخدمة وتنوعها على الإنترنت       :خامساً  

ث عن المعلومات أو الإحالة إلى      ع بالخدمات الكثيرة في مجال البح     دونات ، إضافة إلى إثراء المواق     الحرة من محرري الم   

 ،ب اليوم حصرها والإحاطة بتنوعها      مواقع أخرى أو التسوق والإعلان وأشكال الخدمات الإلكترونية التي من الصع          

 في ضخامة ما يقدمه الإنترنـت نـشير إلى          تهأن يعتبرها أحدى سلبيا   والبعض يمكن    الميزة   ويمكن توضيح أبعاد هذه   
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مـن أجـل البحـث عـن مفهـوم الزبـون       جل الإنترنـت  لجو Search Engineخدمات محرك البحث 

  :فقد أظهر النتائج التالية Green Customerالأخضر

 أو دراسة أو شرائح عـرض   مليون فقرة بين صفحة(131)أن العدد الكلي للمواد التي تغطي الموضوع هو       -

  . التي تضم كل واحدة عشر فقرات Google مليون صفحة من صفحات  (13)يمليبما 

 تقريـر أو     مليون مادة مكونة مـن     (2.15) كان عدد المواد هو      PDFعند طلب الموضوع مقرونا برمز       -

 ـ ومع ذلك فقد أكدت دراسة مسحية قامت ا جامعـة            ،إلخ  ... دراسة ومعلومات توثيقية     فانيا سبنل

 من مستخدمي الإنترنت يراجعون الصفحة الأولى فقط من نتـائج           54%على أن    (2003)نشرت عام   

 مما يشير إلى ضعف فاعلية نتائج البحث واسـتخدامها          ، يتوقف عند الصفحة الثانية      (19%)البحث ، و    

-www.webservice-by.ويرفع تكلفة محرك البحث بالنسبة لأعمال الشركات القائمة بـذلك           

desige.com 

 . مليون مادة (1.98) كان عدد المواد PowerPointوضوع مقرونا بشرائح العرض عند طلب الم -

 .  مليون مادة 2.09 كان عدد المواد DOCوعند طلب الموضوع مقرونا بالوثيقة  -

  . مليون مادة1.87 كان عدد المواد Excelعند طلب الموضوع مقرونا بالجداول الإلكترونية  -

  

 وحيثما يتعاظم الإنترنت كمستودع المعلومات فإن       ، هذا القدر من المعلومات؟      امل مع والسؤال من يستطيع أن يتع    

 ـ         ، ! تتناقص كنسبة مما يمكن أن تتصفحه      أعمارنا بالتأكيد  ع  ولعل هذا يفرض الاهتمام بشكل جدي بجودة ما يوض

لشركات على   لتظل ملاحظة بيتر دراكر صحيحة حول أن الإنترنت لم تساعد ا           ،والبحث عمن يقدم ما نحتاج حقا       

إدارة المعلومات الخارجية لأن شركة مايكروسوفت بكل جبروا لم تفعل شيئا يزيد عن إنتاج واستخدام المعلومات                

  .لشركات داخل ا

  

ها وليست هي المعلومات الحقيقية     أما الإنترنت فقد جلبت لنا كما هائلا من المعلومات الخارجية اانية التي لا نريد             

  .طوفان من المعلومات زاد عالم معلوماتنا تلوثا ئة فإن هذا ال وبلغة علم البي،
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 ـ          :  التركيز على الزبون     :سادساً     ه في كـل    إن الإنترنت أستطاع أن يحقق التركيز الفعال على الزبون والتفاعل مع

حـسب  وضعها في المستودعات     فبدلا من الإعداد المسبق للخدمات أو إنتاج السلع و         ،مكان وفي الوقت الحقيقي     

 كمـا   ،حدد ما يريده فعلا لتحقيق الزبونية العالية        زون ، فإن الإنترنت يمكن أن تتفاعل آنيا مع الزبون لي          خطة المخ 

ستجابة لحاجات الزبـون    ارات الزبائن السابقة لتحسين الا    يات التطبيقيات أن تحقق وتدقق خي     يمكن ومن خلال برمج   

  .وتفضيلاته

  

 هو شريك من شركاء الشركة يرتبط ا من خلال الـشبكة الخارجيـة              E-Customer أن الزبون الإلكتروني    

Extranet وكل ،ريده أولا بأول وبالوقت الحقيقي لال الإنترنت ليتفاعل معها في كل ما يفكر به أو ي أو من خ 

نترنت الأكثر  مة على الإ  هذا يحقق الزبونية الواسعة أو زبونية الشريحة السوقية أو شخصنة شريحة الزبون الواحد القائ             

إلخ كلها تمثل ممارسات     ... د ولعل الخدمة الذاتية الإلكترونية ، التصنيع التعاقدي ، التسويق فرد لفر           ،كفاءة وتنوعا   

وفي هذا السياق يتزايد الحديث عن الخدمات الإلكترونية الزبونيـة والمشخـصنة            ، مترافقة مع التركيز على الزبون      

  .الخدمة الإلكترونية بوالجودة 

  

   : الجودة الإلكترونية-٣

اسات وجهود تطوير وتحـسين     أن الجودة الإلكترونية هي الشكل الأخير وربما الأرقى لتطور مجالات واهتمامات سي           

اتجـاهين   يوضح هذا التطور حيث يظهر جليا أن التطور منذ التـسعينات قـد أخـذ                 (6) والشكل رقم    ،الجودة  

  .لمعلومات والمعرفة ، واتجاه الجودة الخدمات الإلكترونية  اتجاه التطور في جودة ا:متداخلين هما 

  

) رون من الشركة  الذين يشت (زبائن الخارجيون   الو) يتمثل بالعاملين  (داخليونالفي الشركات الحديثة زبائن     اليوم لدينا   

 بكفـاءة   ني ومن كل مكان وفي  كل وقت مع هذين النوعين          ومع الإنترنت أصبح بالإمكان التفاعل المباشر والآ      ، 

-E مع العاملين في الشركة ، ومـع الزبـون الإلكتـروني             Intranetعالية ، وذلك عن طريق الشبكة الداخلية        
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Customer ا من خبح شريك الذي أص لال الشبكة الخارجية ا من شركاء الشركة يرتبطExtranet  أو مـن 

 ـ   ،وبالوقت الحقيقي    أولا بأول    خلال الإنترنت ليتفاعل معها في كل ما يفكر به أو يريده           ملون هـم   ا وإذا كان الع

، )  الخدمة حسب مستوى الإعداد المسبق    جودة المطابقة للمواصفات أو الاستعداد لتقديم       (  مصدر الجودة الداخلية  

  ) . جودة الملائمة للغرض واحتياجات وتوقعات الزبون (فإن الزبائن هم الذين يحددون الجودة الخارجية 

  

 ،ه في كل مكان وفي الوقـت الحقيقـي    بحق أن يحقق التركيز الفعال على الزبون والتفاعل مع         نترنت أستطاع ن الإ أ

زون ، فإن الإنترنـت     وضعها في المستودعات حسب خطة المخ     فبدلا من الإعداد المسبق للخدمات أو إنتاج السلع و        

 ـ      . يمكن أن يتفاعل آنيا مع الزبون ليحدد ما يريده فعلا لتحقيق الزبونية العالية               ات كما يمكن ومـن خـلال برمجي

  .ت الزبائن السابقة لتحسين الاستجابة لحاجات الزبون وتفضيلاته رااالتطبيقات أن تحقق وتدقق خي

  

د المنهجي من أجـل توضـيح       أن الجودة الإلكترونية بدون شك موضوع جديد لهذا فإنه بحاجة إلى المزيد من الجه             

 فـالبعض يـرى أـا تعـني عنـصر قابليـة التنبـؤ               ،فراد مختلفين   عني أشياء عديدة لأ   ت ت فهي لازل ، المفهوم  

Predictability     من الزبون والاتساق Consistency       ا     ، في تقديمها من قبل الشركةوالبعض الآخر يرى أ 

آخرون  ،ق للخصائص   تحقيق كفاءة التنقل على الشبكة وزيادة حجم البيانات المقدمة مع المحافظة على السلوك المتس             

 بنفقـات    مصادر الشبكة لطبقـات الخدمـة الآلي       ختلفة من خدمة البيانات التي تقديمها     ون أا تعني الطبقات الم    ير

 لخـصائص   البعض يرى أا محاولة ملائمة تخصيص موارد الـشبكة        و ،) دنىأخدمة أعلى بتكلفة    (طبقات الأدنى   ال

   .تدفقات البيانات المعينة

  

رى بما في ذلك الخدمات التقليدية مع فـارق         ي خدمة شأا شأن الخدمات الأخ     ة ه ومع ذلك فإن الخدمة الإلكتروني    

الفارق يجب أن يفهم في ضوء مزايا الإنترنت سواء في عولمة الاتصالات             هو أا خدمة على الشبكة ، وهذا         أساسي

م التي تقد ) ت الشبكية السمعية والبصرية والصلا  (و الوسائط المتعددة    تطبيق والتشبيك والسرعة الفائقة أ    وبرمجيات ال 

  .في إطارها الخدمة الإلكترونية 
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 لهذا فإن العديد من الأبعاد لتقييم جودة الخدمة في البيئة المادية بيئة وجه لوجه تكون مؤثرة بدرجة كبيرة في البيئـة                     

  :تتضمن ) في البيئة التقليدية(هذه الأبعاد . الافتراضية 

بلية الدخول والوصول ، اللطافـة      ، قا )المعرفة والمهارات (الجدارة  ) ة والتوقيت السرع(، الاستجابة   ) الدقة(العمولية  

تقـديم  (، الاتـصالات  ) الاهتمام الفـردي (، التفهم ) التحرر من الخطر(، الأمن )دب ،  الاحترام ، والصداقة  الأ(

  ).الموارد المادية (،  الملموساتTrustworthiness ، الجدارة بالثقة  Credibility)، الموثوقية ) التوضيحات

 (6)لقد اشتملت الدراسات الكثيرة محاولات عديدة من أجل تحديد أبعاد جودة الخدمة الإلكترونية ، والجدول رقم                 

  .هذه الأبعاد من منظورات مختلفة للباحثين 

  

  :في الصفحة التالية) 6(انظر الجدول رقم 

  عة من الدراساتأبعاد جودة الخدمة الإلكترونية في مجمو (6)الجدول رقم 

  الأبعاد  المؤلف

 (1996)داولكار 

 Dabholka  

تصميم موقع الويب ، الموثوقية ، التقديم ، سهولة الاستعمال ، المتعة ، 

  .والرقابة 

 (1997)هوفمان وآخرون 

Hoffman et al  

واجهة أمامية ملائمة ، الحضور على الإنترنت بوسائط متعددة ، المحتوى ، 

  .الموقع ، ومحرك البحث التنوع ، حوافز 

 (2000 ,2002)زيثامل وآخرون 

Ziethaml et al 

ستجابة ، التعويض الكفاءة ، الموثوقية ، الأداء ، الخصوصية ، الاستجابة ، الا

  .من ، والتزويد ، الاتصال ، الأ

 (2001)يو ودوثو 

Yoo & Douthu  

  .من سهولة الاستعمال ، جمالية التصميم ، سرعة المعالجة ، والأ

 (2001)كوكس ودال 

Cox & Dale 

   قابلية الوصول ، تصميم موقع الويب ، الاتصالات ،

  .الفهم والإتاحة
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 (2001)جان و كاي 

Jun & Cai  

مظهر موقع الويب ، المعلومات ، سهولة الاتسعمال ، إذن الوصول ، 

  .اللطافة ، الاستجابة ، والموثوقية 

   (2001)يانج 

Yang 

  .يب ، الأمن ، والمعلومات تصميم موقع الو

  ولنبير جير و جيلي

(2003- 2002) 

Wolfinbarger & Gilly 

  .تصميم موقع الويب ، الموثوقية ، الأمن ، وخدمة الزبون 

 (2002)مادو و مادو 

Macu & Madu  

من ، الأداء ، السمات ، الهيكل ، الجمالية ، الموثوقية ، قابلية الخدمة ، الأ

شخصنة الخدمة ، سياسة معرض  ثقة ، الاستجابة ، تميز وسلامة النظام ، ال

  .الويب ، السمعة ، الضمان والتعاطف 

  

 (6)تابع الجدول رقم 

  تأبعاد جودة الخدمة الإلكترونية في مجموعة من الدراسا

  الأبعاد  المؤلف

 (2002)لويكونو وآخرون  

 (Loiacono et al) 

ستجابة ، تصميم موقع الويـب ،       المعلومات ، التفاعلية ، الثقة ، وقت الغ       

  .التدفق ، الإبتكارية ، الإتصالات المتكاملة ، عملية الأعمال والإستدامة 

 (2002)يانج و جون 

(Yang & Jun) 

تصميم موقع الويب ، الأمن ، الموثوقية ، الاستجابة ، قابليـة الوصـول ،               

  .والزبونية 

 (2003)سور جاداجاو آخرون 

(Surajadaja et al) 

  .لأمن ، التفاعل ، الاستجابة ، المعلومات ، الموثوقية ، التزويد ، والمبونية ا

 (2003)سانتوس 

(Santos) 

سهولة الاستعمال ، المظهر ، الصلات ، الهيكل ، لامجتـوى ، لاكفـاءة ،               

  .الموثوقية ن الإتصالات ، الأمن ، حوافز ودعم الزبون 
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 (2003)يانج وآخرون 

(Yang et al) 

بة ، المصداقية ، سهولة الاسـتعمال ن الموثوقيـة ، المىءمـة ن لا        الاستجا

إتصالات ، اذن الوصول ، الجدارة ، اللطافة ، الشخصنة ، النشارك ، الأمن              

  .، الجمالية 

 (2004)يانج وآخرون 

(Yang et al) 

الموثوقية ، الاتجابة ، الجدارة ، سهولة الاستعمال ، الأمن ، محفظة المنتجات             

.  

 (2004) وآخرون فيلد

(Field et al) 

  .تصميم موقع الويب ، الموثوقية ، الأمن ، وخدمة الزبون 

 (2004)كيم وستويل 

(Kim & Stoel) 

مظهر الويب ، التسلية ، المعلومات ، القدرة على الصفقات ، الاستجابة ،             

  .والثقة 

 (2004)يانج و فائج 

(Yang & Fang) 

اقية ، الجـدارة ، أذن الوصـول ، الطاقـة ،        الاستجابة ، الموثوقية ، المصد    

  .الإتصالات ، المعلومات ، الاستجابة ، تصميم موقع الويب 

 (2004)لونج وماكميلون 

(Long & Mc Mellon) 

 الملوموسية الموثوقية ، الاستجابة ، الضمان ، التعـاطف ، الإتـصالات ،             

  .والتزويد 

Deans and Mcinney 

(1997) 

لوصول ، المحتوى ، التصميم الداخلي ، العناصر البيانية ، سهولة الإيجاد وا

 ، عدد الصلات ، خدمة البحث ، Menu Systemقائمة النظام 

  .وتاريخ آخر حديث 

  الأبعاد

 (2005)جوناريس وآخرون 

(Gounaris et al) 

  .تصميم موقع الويب ، المعلومات ، الثقة ، الاستجابة ، الشهرة 

 (2005)براسورامان وآخرون 

(Parasuraman et al) 

  .الكفاءة ، الإتاحة ، الأداء ان الخصوصية ، الثقة ، الشخصية 

  .تصميم موقع الويب ، الموثوقية ، الاستجابة ، الثقة ، والشخصنة  (2005)لي ولين 
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(Lee & Lin) 

  

 (2006)كيم وآخرون 

 (Kim et al) 

جابة ، التعـويض ،     الكفاءة ، الأداء ، إتاحة النظام ، الخصوصية ، الاسـت          

  .الاتصال ، المعلومات ، والأسلوب البياني 

 (2005)إكسياوني وبريبوتوك 

(Xiaoni & Prybutok) 

مراعاة الفروق الفردية ، ملائمة الخدمة ، جودة الموقع ، المخاظرة ، الرضـا              

  .الإلكتروني ، القصد أو الغرض 

 (2006)فاسناشت وكويس 

(Fassnacht & Koese) 

لبيانية ، التنظيم الداخلي ، جاذبية الإختيار ، سـهولة الوصـول ،             الجودة ا 

  .الجودة الفنية ، الموثوقية ، المنفعة الوظيفية ، والمنفعة العاظفية 

 (2007)تشاتيف وعثمان 

(Shachaf & Ottman) 

  .الاستجابة المعولية ، واللطافة 

 (2007)كريستوبال وآخرون 

(Cristobal et al) 

  .لويب ، خدمة الزبون ، الضمان ، إدارة الطلبيات تصميم موقع ا

معايير جائزة التميز الرقمي السعودية 

 2008) الموقع الويب(

ووزا في التقيـيم    ) الإلكترونية(معايير الآلية   : ثلاث مجموعات من المعايير     

 (45%) ، معايير المحتوى (40%) ، المعايير العامة (%15)

  سعد غالب وحميد الطائي

(2004) 

  .فعالية الموقع ، جودة الخدمة ، محتوى المعلومات ، الواجهة البيئية 

  
) العلوم الإدارية(تقييم مواقع فنادق الدرجة الاولى على  شبكة المعلومات العالمية ، مجلة دراسات : (2004)سعد غالب وحميد الطائي 

  .248 – 258ص ، (2)، العدد (31)، الد 

----------------------------  
  

) جودة الخدمـة الإلكترونيـة    (وفي ضوء ما تقدم يمكن أن نقدم إطارا مقترحا للأبعاد الأساسية للجودة الإلكترونية              
يلاحظ من الشكل أن    ) . 8أنظر الشكل رقم    (للشركة وذلك من خلال خصائص ومكونات موقعها على الشبكة          

 لضمان الثقة والمصداقية والأمن في التعاملات الإلكترونية        على الإنترنت والتي تتمثل بالأخلاقيات     هناك قاعدة العمل  
  :وهذه الأبعاد هي  ،ساسية لا أخرى ، إضافية إلى الأبعاد الأربعة الأ
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 هو جوهر الحضور الإلكتروني للشركات وهو أكبر من مجـرد واجهـة   Web Site:موقع على الشبكة :أولا

ادية ، وذلك لأنه يقدم كل خصائص الشركة في إطار من الفهـم             إلكترونية للشركة لا تختلف عن واجهة المتاجر الم       

 التعامل مع موقع     لهذا لا يمكن   ،في الأعمال الإلكترونية للشركة   الإستراتيجي لكل عناصر النجاح أو الفضل الحرجة        

يل فعال  الويب بوصفه مجرد ملصق ملون أو صورة كبيرة ذات ارتباط تشعبي فائق وإنما كهوية للشركة ورسالتها وتمث                

  .لإستراتيجيتها 

  

ويمكن تعريف موقع الويب بأنه مجموعة من صفحات الويب المترابطة مع بعضها ارتباطا تشعبيا لتغطيـة موضـوع                  

  .متكامل معين أو تمثيل أنشطة الشركة ومنتجاا وخدماا بطريقة تضمن تحقيق أهدافها من الحضور الإلكتروني 

  
  
  

  
  لمقترح للجودة الإلكترونيةالإطار ا )  : 8 (الشكل رقم 

  
  

  
  

  

  

  

  

  

  

بيموقع الوجودة

جودة البرمجيات
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 من قبل بيرون و فيدجين      E-Qualوفي محاولة طموحة من أجل تقييم جودة المواقع على الشبكة تم تطوير مدخل              

Barnes & Vidgen،  لـى التـصورات الذاتيـة     فقرة للحصول ع(23) إن هذا المدخل يستخدم مسح ذا

اقع المزادات ،    من ضمنها مواقع معارض الإنترنت ومو      تبر هذا المدخل في الكثير من االات      خولقد ا ، للمستفيدين  

 أظهـر ثالثـة     E-Qualإن تحليل بيانات مسح حسب هذا المـدخل         . وتقاسم المعرفة ، والحكومة الإلكترونية      

 إطار  E-Qualإن  . ة  ، جودة المعلومات ، وجودة تفاعل الخدم      Usabilityقابلية الاستخدام   : مكونات رئيسية   

  .صورات المستفيد لجودة موقع الويبشمولي مختبر لتقييم ت

  

جمالية ووظيفية التصميم   : ومن مراجعة الدراسات الكثيرة يمكن أن تحدد وفق نطاق أوسع أبعاد جودة الموقع بالآتي               

لي للـصفحات الرئيـسية     ، الموثوقية ، الصلات بالمواقع الأخرى ، سهولة الوصول والاستعمال ، التصميم الـداخ             

 خدماتالجودة  جودة المعلومات

  

 خلاقيات الإلكترونيةالأ
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سـرعة  (بتكاريـة    ، الإ  )الصور والبيانات والأشكال والحركـات    (والفرعية للموقع ، واستخدام الوسائط المتعددة       

  . الموقع ستوى الثقة والمصداقية فيما يقدمهالتجديد والإضافات الجديدة ، وم

  

وشبكة الشركة الداخليـة والخارجيـة هـي         إن العقل الآلي الإداري والفني للحاسوب        :جودة البرمجيات   : ثانياً  

بالتعاون بـين   البرمجيات التي تقوم أو تساعد على القيام بعمليات وصفقات وخدمات متنوعة عادة ما تحدد مسبقا                

 والبرمجيات  ، تسيطر على عمليات نظام الحاسوب        هي تعليمات تفصيلية   Software والبرمجية   ،الشركة والمبرمجين   

 وهي التي تدير وتراقب أنشطة الحاسـوب ، وبرمجيـات التطبيـق    System Softwareام برمجية النظ: نوعان 

Application Software تم بإنجاز المهام للزبائن النهائيين وهي التي.  

  

ام  ، الصواب ، سهولة وقابلة الاستخد      صيانة ، المرونة قابلية التغيير    قابلية ال :  أن جودة البرمجية تتحدد بالأبعاد التالية       

  .لية النقل ، سهولة وقابلية التشغيل ، قابلية إعادة الاستخدام ، وقابلية التشغيل البيني ب، قا

  

 أن الإنترنت هو أكبر وأسرع مستودع بيانات ومعلومات ودراسات وتقارير الشركات ،             :جودة المعلومات   :ثالثا  

 والبعض حدد القيمة المضافة على      ،لإلكترونية   الشركة ا  توخدمات تحتل الأهمية الكبرى في موقع       لهذا فإن المعلوما  

 ثلاثة  J.A.O'Brien ولقد حدد جيمس أوبرين      ،روبا بإثراء المعلومات  موقع الشركة بخصائص المنتج الرقمي مض     

: أو جودة المعلومات يمكـن تحديـدها بـالآتي          ، ت أو التوقيت ، الشكل ، والمحتوى        الوق: أبعاد لجودة المعلومات    

ة ودقة المعلومات ، ثراء والتنوع المعلومات ، أرشفة المعلومات السابقة ، الإحالة إلى مصادر ومواقع                الشكل ، موثوقي  

  .وع الموقع خير ، درجة الصلة بالخدمة أو موض ، تحديث المعلومات مع تحديد تاريخ الحديث الأوثوقةم

  

نوعة وأصبحت تغطي جميع مجالات الخدمة       أن الخدمات الإلكترونية كثيرة ومت     :تنوع الخدمات الإلكترونية  : رابعاً  

 ـ.E. Chang et al) تشانج وزملاؤهـا  أليزبث( هذه الخدمات ، ولقد حددت التقليدية ، لهذا فأن لات ا مج

اركات شزادات الإلكترونية وصولا إلى الم    للخدمات الإلكترونية بدء من الخدمات التجارية ، محركات البحث ، والم          



 ١٢٤

ونية في مجالها وإن    لى الإنترنت تقدم خدماا الإلكتر     وإن الشركة التي تعمل ع     ،فتراضية  ، اموعات ، والأسواق الا    

جودة هذه الخدمة تقترن بأبعاد عديدة تفرضها خصائص الإنترنت وقدرة الشركة على استخدام هذه الخصائص من                

لفترة أطول على موقع الشركة يمكـن أن   أن بقاء الزبون  ،ن المحتلين بالخدمة التي تقدمها       الزبائ –اجل إثارة الزائرين    

 ومن أجل إيقاء الزبون لفترة أطول على موقع الشركة بأا بحاجة            ،مال الطلب على الخدمة من الموقع       يزيد من احت  

إن تنوع الخدمات المقدمة تمثل استجابة أفضل لحاجات الزبون على موقـع الـشركة              و ،خدمات الموقع   إلى تنويع   

خيارات الخدمة المتعـددة ،     :  وهذا ما يمكن أن يتحقق من خلال         ،جزء من جودة الخدمة المقدمة      ثل  لي فأنه يم  اوبالت

ة بكل خدمـة مقدمـه ،       تجديد عروض الخدمة باستمرار ، توفر محرك بحث ، الصلات بالمواقع المتعددة ذات العلاق             

  .جابة ، توفير الصلة باستشاري الاتصال والاست

  
 هي مجموعة القواعد Ethics of Management أن أخلاقيات الإدارة :رونية الأخلاقيات الإلكت: خامساً 

قة مـع الزبـائن    صواب أو خطأ في السلوك الإداري سواء داخل الشركة أو بالعلا هووالمعايير المرشدة التي تحدد ما 

في عـالم الإعمـال      وإذا كانت أخلاقيات الإدارة قد أصبحت أكثر أهمية مع تزايد الانتـهاكات              ،واتمع الكبير   

   يقف في مقدمتهالا بأولوية المؤشرات المالية التيالمحكومة أو

الربح ، فإن هذا قد تجلى في تصريحات الشركات حول قيم الشركة وإصدارها المدونات الأخلاقيـة الـتي ترشـد                    

 حدود في أمس الحاجة      ويبدو اليوم أن الإنترنت كعلاقات وأنشطة وتفاعلات بلا        ،لعاملين في قرارام وممارسام     ا

  E-Ethics.إلى الأخلاقيات على الشبكة التي يمكن تسميتها بالأخلاقيات الإلكترونية 

  

د والشركات على الشبكة العالمية     أن الأخلاقيات الإلكترونية هي مجموعة المبادئ الأخلاقية التي تحكم تصرفات الأفرا          

قية والثقة  انية لا يمكن أن تقدم بدون قدر ملائم من المصدا          ولا شك في أن الخدمات الإلكترونية حتى لو كانت مج          ،

 ولنا أن نرى أن جميع مواقع الشركات الحديثة تضع ما يشير إلى التزامها بمبـادئ الخـصوصية           ،والتراهة في التعامل    

 هـي    أن الأخلاقيات الإلكترونيـة    ، الآخر يقدم خدمة الحماية من الفيروسات وتحديثها باستمرار          كما أن البعض  

من والتجوال الآمن لمواقع الشركات ومقدمي الخدمة وينقص        التجارية والاستطلاع الآ  الضمانة في إجراء التعاملات     
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 لهذا نرى أن الأخلاقيات يجب أن تكون قاعدة العمل الإلكترونية           ،ودة الأخرى فيها مهما كانت مهمة       من أبعاد الج  

لثقة هي التوافق بين ما يقدم      الثقة والمصداقية حيث ا   : تمل على   ش وهذا البعد ي   ،وأحد مكونات الجودة الإلكترونية     

، سياسة الخـصوصية حمايـة      ) وما هو متوقع والمصداقية التوافق بين ما تعد الشركة وما تقدمة من منظور أخلافي             

 الأدنى ،   المعلومات عن الزبون وعدم استخدامها لغير الأغراض التي جمعت من أجلها وإن تجمع هذه المعلومات بالحد               

اسوب ولإنترنـت ، والمراجعـة       الح  على الإنترنت في ظل انتشار جرائم      أمن المعلومات وهو يمثل المشكلة الأخطر     

  ) .9ر الجدول رقم الأخلاقية الدورية أنظ

  

  :في الصفحة التالية) 9(انظر الجدول رقم 

  

  

  

  الأبعاد المقترحة لجودة الخدمة الإلكترونية : (9)الجدول لرقم 

  الأبعاد والخصائص  ونات الرئيسيةالمك  

  ة التصميم جمالية ووظيف-  موقع الويب  -١
  . الموثوقية -
  .ستعمال  سهولة الوصول والا-
  . التنظيم الداخلي للصفحات الرئيسية والفرعية للموقع -
 الصور والبيانـات والأشـكال والحركـات ذات العلاقـة بغـرض             -

  .وموضوعات وخدمات الموقع 
  . بالمواقع الأخرى  توفر الصلات-
  . تعدد اللغات -

  .هل يمكن تثبيتها : Maintainability قابلية الصيانة -١  جودة البرمجيات  -٢
  .هل استطيع أن أغيرها : Flexibility المرونة -٢
  .هل هي تقوم بما هو مطلوب القيام به : Correctness الصواب -٣
طلوب للقيام كل مرة    هل هي تقوم بما هو م     : Reliability المعولية   -٤

  .بما هو صحيح 
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  .هل هي مصممة من أجل المستفيد : Usability  قابلة الاستخدام -٥
  .هل يمكن استخدامها على آلة أخرى : Portability قابلية النقل -٦
هـل يمكـن إعـادة      : Reusability قابلية إعادة الاسـتخدام      -٧

  .استخدامها كليا أو جزئيا 
هل يمكن للبرمجيـة أن     : Interoperabilityيني   قابلية التشغيل الب   -٨

  .تعمل وتتداخل مع نظام آخر 
  

  .الوضوح ، الوسائط المعددة ، ومستوى التفصيل و  الشكل -  جودة المعلومات   -٣
  . موثوقية ودقة المعلومات -
  . ثراء والتنوع وزبونية المعلومات الذكاء الإلكترونية -

  .أرشفة المعلومات السابقة 
  .حالة إلى مصادر ومواقع موثوقة  الإ-
  . تحديث المعلومات مع تحديد تاريخ التحديث الأخير -
  . درجة الصلة بالخدمة أو موضوع الموقع -

جودة وتنوع الخدمات    -٤

  الإلكترونية

  . خيارات الخدمة المتعددة -
  . تجديد عروض الخدمة باستمرار -
  . توفر محرك بحث -
  .دة ذات العلاقة بكل خدمة مقدمة  الصلات بالمواقع المتعد-
  .ستجابة  الاتصال والا-

  . التأكيد على الثقة والمصداقية -  الأخلاقيات الإلكترونية  -٥
  . سياسة وقواعد الخصوصية -
  .يروسات والبريد المزعج وغيرها  المضادات للف-
  . أمن المعومات -
  . المراجعة الأخلاقية الدورية -

  

  : الخلاصة -٧
  

  :اجات الأساسية التالية تستنيمكن تقديم الا سمما تم عرضه وتحليله في هذا الق في ضوء
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إنتاج أقصى ما يمكن إنتاجه بغض النظـر   وإنما هو نتاج تطور بدء بإن الاهتمام بالجودة لم يكون هو الأسبق        :أولا 

نتج أي انـتقال الاهتمـام مـن       نتاج داخل المصنع ، ومـن ثم جودة الم        ، وانتقل إلى الاهتمام بجودة الإ      عن جودته 

  .النظام الإنتاجي إلى الزبون 

  
(  إلى الخدمة    ) الملموسة   (الانتقال من السلعة     كان مرحلة لاحقة على الاهتمام ب       إن الاهتمام بجودة الخدمة     :ثانياً 

  . الأصعب في القيام والتحديد  )النشاط غير الملموس

  
الخدمة هي الأكثر   ائم على الخدمات في الاقتصاديات المتقدمة ، قد جعل جودة            إن الانتقال إلى الاقتصاد الق      :ثالثاً 

  . جودة الخدمة هي الأكثر أهمية في اتجاهات تحسين الجودةوأصبحت أبعاد،أهمية 

  
التسهيلات الماديـة والأجهـزة     (الملموسات  : تحديدها بخمسة أبعاد أساسية هي     إن أبعاد وجودة الخدمة تم       :رابعاً  

 ، والـتقمص العـاطفي      قدرة معرفة ومهارات مقدم الخدمـة      ، الاستجابة ، الم    Reliabilityالمعولية  ) والأفراد

Empathy.  

  
لكترونية التي هي آخر مرحلة تطور      ت ومع كل شيء إلكتروني الجودة الا       لقد ازدادت مع التوسع بالإنترن     :خامسا  

  ).الإنترنت(الشبكة العالية على ترتبط بجودة عمل وخدمات الشركات في مجال الجودة والتي 

  
دمة  لازال يمثل نظاما فعالا في دراسة جودة الخ        ServQual إن نموذج فجوات الجودة أو ما يعرف بنظام          :سادسا  

 وقد تم تطوير هذا النظام ليستخدم في تحديد وقياس جودة الخدمـة الإلكترونيـة               ،حسب توقعات الإدارة والزبون     

  WebQual.حسب نظام 

 
ن أبعاد الجودة الإلكترونية كثيرة ومتنوعة ومن أجل تقديم رؤية واضحة عنها قد تم تقديم إطـار مقتـرح                    إ :سابعا  

جودة موقع الشركة على الشبـكة ، جودة البرمجيات ، جودة تنـوع            : يتضمن خمسة أبعاد للجودة الإلكترونية هي     

  .الخدمات الإلكـترونية ، وأخيرا الأخلاقيات الإلكترونية 
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   والبناء المؤسسيإستراتيجيات التميز في أداء منشآت الأعمال: الفصل الرابع      

  

  :  الفصلمقدمة -١
  

 فنـسمع تـارة بمـا يـسمى         وظًاً في التطور التكنولوجي والثقافي والاجتماعي؛     تشهد الدول المتقدمة تسارعاً ملح    

  )Generation Gap(النـشوء وة ـــخرى بفجوتارة أ Digital Divid ) ( وة الرقمية ــــباله

نظمـة التـشاية    ض الدول النامية لازالت  تطبـق الأ       سباب والحيثيات لوجود هذين المصطلحين ؟ فبع      فما هي الأ  

(Analog System )   ، الرقميـة  الأنظمـة  مجال فيخرى خطوات متقدمة بينما  خطت دول أ )Digital 
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Systems(  عن الاختلاف بـين     جيال هي عبارة  فان  فجوة الأ   ، خرى  جهة أ ية  ومن    الهوة الرقم بيعرف   وهذا ما 

 يتميـزون  فى     الأبناء فنرى   ،للتكنولوجيا  المعاصرة     وإمكانية مواكبتهم    والأبناء الآباءمدى الاستيعاب والتأقلم بين     

جهزة هذه الأ  في فهم واستيعاب أساسيات وبدائيات       الآباء عجز   بينما يظهر ،  والتقنيات المتطورة    جهزةاستخدام الأ 

.  

  

 ـ  نلاحظ وجود فجوة أ   ،  ضوء ما سبق     جيال وفى ضافة إلى الهوة الرقمية وفجوة الأ     إ داء سمى  فجـوة الأ    خـرى ت

)Performance Gap (  القطـاعين العـام   فيداء  وجود فرق بين مستويات الأفي المسألةحيث تتمركز هذه 

  .والخاص 

  

 فيداء  عضلة من خـلال مقارنـه الأداء الحكـومي والأ         د هذه الم  سباب وجو  هذا الفصل هذه سنتعرف على أ      فيو

تعزيزها  ونقـاط     سبيل الاستفادة من تجربة القطاع الخاص والتعرف على نقاط القوة و           فيمؤسسات القطاع الخاص    

   . الأداء الحكوميفيختلالات وكيفية تقليصها  من خلال تبنى استراتيجيات للتميز الضعف لمعالجة الأ

  

 في المؤسسات العاملة    فيلى تطوير منهجية عمل فعالة وقابلة للتطبيق لغايات رفع مستوى الأداء            إويهدف هذا الفصل    

 ،  الفصل أهداف ومن   ،رتقت إليها مؤسسات القطاع الخاص       ا التي والوصول إلى مستويات التميز      القطاع الحكومي 

 Conceptual  مفـاهيمي / ى تقديم أداه تشخيصية  متمثلة ببناء نمـوذج فكـر  ،  ذكره بقاسم إلى بالإضافة

Model)  (   يمكن اسـتخدامها  التي العمل والأدوات وأساليب الاستراتيجيات أنواعيساعد على التعرف على 

   النجاح فيوتطويعها للوصول إلى درجات متميزة 

  

ة  حيث سيكون التركيز على إعطاء صور      ،تفصيلي ومنهجيات العمل بشكل عام وليس       أساليبسيتم التطرق إلى    و
   :هي ثلاث قواعد رئيسية يتضمن الذي الفكريتتصف بالشمولية والوضوح لمرتكزات النموذج 

  
   Adopt public – private partnership policies سياسات الشراكة بين القطاعين العام والخاصتبني/ ١
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  Create a Culture of Organization Excellence المؤسسيخلق ثقافة التميز / ٢
  
      Corporate Capacity Building   المؤسسيبناء ال/ ٣
 
  
  
  

   )1( انظر الشكل 
  

   القطاعفياستراتيجيات التميز 
  

  سياسات الشراكة بين
  القطاعين العام والخاص

  
  رؤيا مشتركة وتكاملية -
 فهم الادوار والمشاركة -
 تحفيز الاستثمار -
 .نقل المعرفة وتبادل المعلومات  -
 الثقة والمصداقية -
 .واطن رأى الم -

  

  خلق ثقافة التميز
  المؤسسي

  
القيم والعادات (  -

 )والاتجاهات 
إعادة صياغة العلاقة بين  -

 والمرؤوسينرب العمل 
 برامج تنمية الموارد البشرية -

  

  المؤسسيالبناء 
   مرن ومتكاملهيكل تنظيمي -
 المؤسسينظام تقييم للأداء  -

 والفردي
  القراراتاتخاذتعزيز عملية  -
 جراءاتوالإتوثيق العمليات  -
 استخدام تكنولوجيا المعلومات -
 نقل المعرفة وتبادل المعلومات -
 دراسات المقارنة -
    الاستشاريةبالخبراتالاستعانة  -

  
  
  :مقارنة بين القطاع الخاص والقطاع العام -٢

ن أهم   معظم دول العالم بتبنيها ممارسات ايجابية ومستويات أداء مميزة م          فيتتمتع مؤسسات القطاع الخاص الناجحة      
  :وخصائصهاسماا 

  
 .وجود النظرة الشمولية ووضوح الرؤية المستقبلية •

 . اتخاذ القرارات فيالسرعة  •

 . التعامل وإدارة العمليات فيالمرونة  •
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  . والتحديات الصعبةات المتسارعه والتكيف مع المتغيرالتأقلمالقدرة على  •

 .والإبداعالمبادرة والابتكار  •

  . المتاحةللمواردالاستخدام الأمثل  •

  
 الـتي لازالت تسعى جاهدة لمواكبـة التطـورات        ،  الدول النامية    فيوخاصة   ، أما معظم مؤسسات القطاع العام      

   :يليوكثير منها تتصف بما يشهدها القطاع الخاص 
  

  . وتدنى المعنوياتالوظيفي وانخفاض الرضا الإداريالترهل  •

 . مع المتغيراتالتأقلمصعوبة  •

 تتناسب مع مستويات السلطة والـصلاحيات       التي وغياب المساءلة    والفردي سسيالمؤغياب التقييم    •

 .الممنوحة 

 عدم القدرة على اللحاق وبالتالي )   Since of urgency(  الوقت بأهمية الكافي الإدراكعدم  •

  . يشهدها القطاع الخاصالتيومواكبة التطورات 

  
  
  
  

   :الحكومي الأداء فياستراتيجيات التميز -٣
  

  : الإجراءات التالية اتخاذ من خلال شراكة القطاعين العام والخاص: ولاً أ
  

 االات والقطاعات المتشاة وتـبنى      في من وجــود رؤيا مستقبلية مشتركة وتكاملية        التأكد •

 .أمكن مشتركة حيثما اتجاهات أهداف

 الخاص وذلـك منعـا       القطاع أو سواء القطاع العام     جهةا كل    تعنى   التي والمهام   الأدوارفهم   •

 .والشموليةللازدواجية وتعزيزا للتكاملية 
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وانين والتشريعات المختلفـة     لدى صياغة الق   بآرائهم القطاع الخاص والعام والاستئناس      اشتراك •

 . تؤثر على القطاع الخاص التيالقرارات ولدى 

 .ستقلة  مجالس إدارة المؤسسات الحكومية وشبه الحكومية والمفي القطاع الخاص اشتراك •

 تـدعم عمليـة     التياستقطاب الكفاءات المؤهلة والمدربة من القطاع الخاص وسن التشريعات           •

 .التعيينات وتمكن المؤسسات من الاحتفاظ ذه الكفاءات 

والالتزام بتنفيذ السياسات الصادرة    ،  الاستثمار من قبل القطاع الخاص وتشجيع المنافسة         تخطيط •

. 

 توفير فـرص    في الدعم للمؤسسات الحكومية من خلال المساهمة        تشجيع القطاع الخاص لتوفير    •

 منح دراسية وكـذلك  خلال توفير وتدريبهم من الجامعات تعليم طلاب  ودعم   العمليالتدريب  

 . القطاع العام لموظفي الفرص التدريبية إتاحة

 وفتح قنوات    الغاية لهذهنقل المعرفة وتبادل المعلومات بين القطاعين من خلال بناء شبكة علمية             •

 رفـع مـستويات    إلى تنظيم فعاليات مبرمجه هادفة      في ومشاركة القطاعين    ومبرمجة فعالة   اتصال

 . الأداء

 التعامل بين القطاعين من خلال تبنى مبدأ الشفافية والتفاعل البناء مـن             فيبناء الثقة والمصداقية     •

 .أجل التواصل 

 المستويات المميزة للقطـاع     إلى يتها للوصول وإمكان تجدد المؤسسات الحكومية ثقتها بقدرا       إن •

 .الخاص 

 . كلما أمكن ذلك وأرائهاحترام رأى المواطن من خلال  الأخذ بمقترحاته  •

 الـذي  إلى دور الميسر و الممكن        الأبوي أو الرقابيتحول المؤسسات الحكومية من القيام بالدور        •

 . والعمليات التشغيلية الإجراءاتيعمل على تسهيل 
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   : مؤسسات القطاع العامفي المؤسسيخلق ثقافة التميز : اً ثاني
 الـتي  والمهنية مواكبة التطورات والوصول إلى المستويات التنظيمية والإدارية         أهميةمعظم المؤسسات الحكومية تدرك     

 وتسعى جاهدة للسير قدما نحو التفوق والتميز وخلق بيئـة عمـل تمتـاز             ،  مؤسسات القطاع الخاص     إليهاارتقت  

، تتمتع فيها مؤسسات القطاع الخـاص   التي )   Organizational Culture( بإيجابيات الثقافة المؤسسية 

 ، الداخلية والخارجيـة   فيما يتعلق بالعلاقات     المؤسسي وكذلك دراسة السلوك والأداء      هذه المؤسسات  فيوالأفراد  

  :أهمها البيئة على عدة مرتكزات ومحاور هذهوتعتمد عملية خلق 

 Corporate Values , Norms) ،  وجود قيم وعادات واتجاهات مؤسـسية    •

and Attitudes ) القيم وتنبثـق  مـن   هذه تتناسب أن كل مؤسسة حيث يجب في 

 سبيل التعرف   ففي.  من أجلها    أنشئت التي تسعى لتحقيقها والغايات     التي الأهدافصميم  

   :يليعلى هذه القيم يجب على المؤسسة القيام بما 

  
 ستصل إليهـا  الذي توضح المكان أو الغاية ) Vision(تبنـــــى رؤيا مستقبلية  •

 على  الفترةالمؤسسة بعد عدة سنوات تتراوح بين ثلاث إلى عشر سنوات تعتمد تحديد هذه              

 مسار أو نفق مجهول النهاية يؤدى إلى عـدم إمكانيـة             في إن السير    ،المؤسسة  طبيعة عمل   

أما إذا اتـضحت الوجهـة       ، ريق وقد تؤدى إلى التهلكة       الط ومفاجآتتوقع الصعوبات   

 واستقراء التوقعات  المستقبلية  فقد أمكن السير بكل          الأمام استكشاف الطريق إلى     وأمكن

 .فعالية وثقة وقدرة على التفوق 

 عبارة أو عبارتين في تتلخص بحيث)  Mission Statement( تعريف مهمة المؤسسة  •

  :يلي ما مختصرتين توضحان

   ) The Purpose(    الغاية من إنشاء المؤسسة -                 

 Services and /or(  تقدمها بشكل عام مختصر التي أو السلع /   تعريف بالخدمات و -                 

products                  (  

   )Market Segments(  الزبائن / المستهلكين وأنواع تعريف بقطاع -                 



 ١٣٤

 ـ تحديد فلسفة المؤسسات ومنهجيتها فيما يتعلق بالتسعير وكيفيـة تق          -                                           ديم الخـدمات   ــ

)   Price Profile  ( فمثلا هل تسعى إلى توفير أرخص السلع أم أعلى جودة وما شابه ذلك  

   
وذلـك ضـمن الخطـة     ) Strategic Objectives(الإستراتيجية هداف وضع الأ •

 ، المؤسـسة  بحيث تكون هذه الأهداف منبثقة من مهمة         ،للمؤسسة الشاملة   الإستراتيجية

 مـن   أنشئت التيبالغاية    زمنية محددة للتنفيذ وذات علاقة      ولها فترة  ، والقياسقابلة للتطبيق   

 تحقيـق الرؤيـا     وبالتـالي  تم التخطيط لها     التياجلها وتضمن الوصول إلى وجهة الطريق       

  .المستقبلية  

  

 القـيم   هذهفمن أهم   ،  ذلك على ثقافة  المؤسسة       تأثيرقد يقلل الكثيرون من أهمية تبنى قيم مؤسسية لا يدركون مدى            

  القطـاع في المرتكزات للممارسـات الدوليـة المعتمـدة        أهم تعتبر أحد    فهي،  ) Transparency( الشفافية    

  الشفافية ؟ب فماذا نعنى الحكومي القطاع أداء في تحقيق التميز في فعاليتها ونجاعتها أثبتت والتي الحكومي

  

وتعتمد تحقيق الشفافية  علـى قـدرة        ،  نتائج تبنى مبدأ الشفافية      أهم من   الخارجييعتبر انفتاح القطاع العام على العالم       

يحة والدقيقة للجهات المعنية  كافة سواء كانت حكومية  أو غيرهـا             المؤسسات على توفير المعلومات والبيانات الصح     

 والأخـذ  اتخـاذ القـرار   في مشاركة الجهات المعنية     فيكما تعتمد على قدرا     ،  الأوقات المناسبة وبمصداقية عالية      في

  .  كلما أمكن ذلك بآرائهم

  

  . تحيز أودالة ومساواة مع الجميع دون تمييز وتعنى الشفافية وجود إجراءات عمل واضحة وموثقة ومعلنة يتم ا بع

  

كما تعنـــــــى الشفافية الالتزام بالسياسات والتعهدات والتعليمات المعتمدة وعدم تغييرها لتوائم حالة معينة             

  بعينها 



 ١٣٥

  

يم وهذه من الق )  Since of Urgency(  تعتمدها المؤسسات إدراك أهمية الوقت  أن يجب التيومن القيم المهمة 

سة المدرو ) Action Plan(  ظل غياب خطط العمل في القطاع العام خاصة في تفتقر إليها معظم المؤسسات التي

  .والمحددة بفترة زمنية معينة 

  

  الاكتشافات وتطـور أسـاليب و      في هنالك تسارع هائــل     أن القطاع العام    في العاملين   يعي أنفمن الأهمية بمكان    

  .وأن الوقت يمر بتسارع كبير لا يمكن اللحاق به   تملك مهارة إدارة الوقت لاسيما  وكذلك يمكن أهميةالإدارة

  

 – Result( هي أن يكـون التركيـز علـى تحقيـق النتـائج      ، ومن القيم التي لها تأثير أيضا على الأداء الحكومي   

orientated             السير ضمن الإجراءات الروتينية        فكثير منا يغرق في السير في الإجراءات وفى تنفيذها  بحرفيتها وتوخي 

فيجب علينا التركيز  والإلحـاح علـى        ، مما يؤدى إلى عدم إمكانية تحقيق النتائج المرجوة وصعوبة الوصول إلى الغاية             

 Out of(الوصول إلى النتائج وتوسيع الأفاق بأسلوب يتسم بالإبداع والتطور والتجديد بعيداً عن الروتينية والجمود 

the Box(.  

  
 والعمـل )  Accountability( والمـساءلة    ) Credibility( وهنالك الكثير من القيم المؤسسية كالمصداقية          

 لا يتبناها القطـاع  أو يتم تجاهلها التي وغيرها وتم هنا التركيز على أكثر القيم ) Team Work( كفريق واحد 

  :الحكومي وهي كالتالي 

  

 فياعمة للتميز وهو إعادة صياغة العلاقة بـين الحكومـة والعـاملين             من المرتكزات الأساسية لخلق بيئة د      -١

إن مــصطلح  )  Redefining the Psychological Contract(  المختلفــة أجهزــا

)Psychological Contract (  العالمين كريس اريجـيس  أطلقهظهر خلال الستينيات  )Chris 

Argyrols   (  وليفينسون )Levenson  (  ذا المصطلح  إلى العلاقة غير المكتوبة ويشيران )  غـير

 السابق كان من المتوقع من رب العمل تقديم عمل دائم           ففي،   رب العمل والمرؤوس       بين) الموثقة خطياً   



 ١٣٦

 للموظف  وكان المسار الوظيفي  ، مه بذلك العمل يتقاضى أجراً شهرياً       ايطيلة حياة الموظف تقريبا ولقاء ق     

طرأت  التي ظل التغييرات    فيولكن  ،  بالثبات مهما كان مستوى أداء الموظف          حينها واضحا ويتصف    في

 إبراز مهارام   فيوتقلص فرص العمل زاد التنافس على الوظائف المتاحة وأصبح معظم العاملين يتسابقون             

معظـم  و، علاه   اشرنا إليها أ   التيوقدرام على تحسين الأداء والتطوير مما استوجب إعادة صياغة العلاقة           

فالعلاقة الجديدة يتم فيهـا ربـط الرواتـب         ،  العلاقة      القطاع الخاص أعادت صياغة هذه     فيالمؤسسات  

سواء من خلال التعيين    ، الوظيفة  شغال  لبات جديدة تتضمن تمتع المرشح لإ     المستحقة بمستوى الأداء وبمتط   

 لوظيفة دائمة طيلـة حيـاة       لا مجال ف،  تتطلبها الوظيفة    التيبالمهارات والقدرات والمؤهلات    ، و الترقية   أ

 يمكن أن يلجأ إليه الموظف حتى يحتفظ بوظيفته هو من خلال تطوير مهاراتـه               الذي والأسلوب   ،الموظف  

 هذا التطوير المستمر سـيزيد      أن فمن المؤكد    ، يقوم به والتعلم بشكل مستمر       الذيومعرفته بطبيعة العمل    

 يعمل ا   التي نفس المؤسسة    في مجالات أخرى    فيرى أو   من إمكانية إيجاد فرص عمل أخرى مؤسسات أخ       

 كانت تتصف بالديمومة  والاسـتقرار ويـضيق         التيهذا التوجه يقلل الاعتماد على الوظائف الحكومية        ، 

 .الفجوة بين القطاع العام والخاص 

 

 مستويات  فيطلوب   الم المؤسسي تؤدى إلى إحداث التغيير      التي تطبيق برامج لتنمية وتطوير الموارد البشرية        -٢

 وهذه البرامج تحفز الموظفين على      ، السلوك تتغير   وبالتالي التقييممن خلال  تغيير المهارات ومن ثم        ، الأداء  

 الأوقـات   في القرارات   اتخاذتحــدى الصعوبات وتشجعهم على مواجهه المخاطر وتطور قدرام على          

 القـرارات   اتخاذ مجال   فيلى كافة المستويات الإدارية      وهذه البرامج تسعى إلى زيادة المشاركة ع       ،المناسبة  

 كمـا    ،أنفسهمبالإضافة  إلى فتح قنوات الاتصال عمودياً وأفقيا بين الرئيس والمرؤوسين  وبين الموظفين               

 حيث أن   ، والتطوير للتغيير بتوفير فرص جديدة للتعلم والتدريب        مواجهة المقاومة دف هذه البرامج إلى     

 يمتلكوا  التي بالمهارات   ثقتهم يتجهون إلى مقاومة التغيير بسبب تخوفهم من اهول وعدم           معظم الموظفين 

  .منهموعدم معرفتهم لمستويات الأداء المتوقعة 
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حيث يـتم فيـه   ) ً Organization Development (المؤسسي ومن برامج تنمية الموارد البشرية التطوير 

 ؟ ومـن    الأداء فين نصل ؟ وكيف يمكننا إحداث تغـيير          ؟ وأين نريد أ    الآن  أين نحن  :هيالإجابة على ثلاثة أسئلة     

والـتي سـبق ذكرهـا     )  Total Quality Management(  الشاملة الجودة إدارة هي الأخرىالبرامج 

 الـتي  تحتوى على إجراء تحليل للأنظمة وتوثيق الإجراءات ووضع الخطط التشغيلية            والتيالثالث  بالتفصيل في الفصل    

  .تؤدى بتطبيقها إلى تطوير المهارات للعاملين وتطوير أساليب العمل بشكل عام 

  

ذلك من خلال خلق بيئة تـشجع   ) Learning Organization ( تعليميةومن البرامج أيضا تحويل المؤسسة 

 والإجراءات   والتركيز هنا يكون على السلوك     ،ءات نحو التطور والتعلم المستمر      على دفع كافة السلوكيات والإجرا    

إن دور المدراء في مثل هذه المؤسسة التي تركز علـى             ،والابتكاركركائز لتحقيق الجودة والتميز والمرونة والإبداع       

فالمدراء عليهم مسؤولية خلق بيئة التعلم هذه بالإضـافة إلى          ، التعلم يختلف عن دور المدراء في المؤسسات التقليدية         

اتيجي والعمل على تطوير مهارام وقدرام والتعلم كيف يتعلمون ويـضمنون            التفكير والعمل على مستوى استر    

  .لمستدامة ديمومة التعلم والتنمية ا

  
    :المؤسسي البناء :ثالثاً

 من إعادة هيكلة المؤسـسات مـن         وتحقيق أفضل النتائج لابد    الحكومي الأداء   في إلى مراحل التميز     حيث للانتقال 

  :حيث

 يتضمن وحدات إدارية متكاملة ومتناسقة قادرة على تحقيق الأهـداف           ميتنظيضمان وجود هيكل     •

 حاليا نحو تقليل المـستويات      العالمي والتوجه   ،لذلك   الكافية   بالمرونةالإستراتيجية للمؤسسة وتتمتع    

 تكـون قنـوات الاتـصال    أن بمكان الأهميةفمن  ) Flatter Hierarchy( الإدارية ما أمكن 

تقتصر على قنوات الاتصال العمودية فقط والابتعاد عن زيـادة الوحـدات            واضحة وفعالة وأن لا     

 .  دون وجود مبررات موضوعية لذلكالإدارية

 



 ١٣٨

 Strong monitoring and evaluation of( وجـود أدوات للقيـاس والتقيـيم     •

outputs and outcomes) أو على مستوى تقييم    سواء على مستوى تقييم الأداء المؤسسي

 . وأن تكون الحوافز الممنوحة متناغمة مع مستويات الأداء ،فراد أداء الأ

  
 ) Balance scored Cared(  ما يسمى ببطاقات الأداء المتوازن المؤسسي الأداء الأدوات لقياس هذه ومن 

  العامـة  الأهـداف  تقيس مدى تحقيق أهداف المؤسسة من خلال تنفيذ المهام والأنشطة الفرعية المنبثقـة مـن                 التي

 Performance(  تقيـيم الأداء  أنظمـة  قيـاس أداء الأفـراد   أنظمـة  بالمؤسسة ومن الخاصة والإستراتيجية

Appraisal Schemes ( دف إلى التي :  

  

 بدورها مـستنبطة مـن الأهـداف        التي الوحدة الإدارية    أهدافقياس مدى تحقيق الأهداف المنبثقة من        -

  .للمؤسسة الإستراتيجية

  .الأداء الرئيس والمرؤوس والحصول على التغذية الراجعة عن مستوى  تقوية العلاقة بين -

 . أداء الموظف لمعالجتها ونقاط القوة لتعزيزهافيالتعرف على مواطن الضعف  -

ة والتطويرية للموظف سواء كان ذلك من       وتوفير الفرص التعليمية والتدريبي   تحديد الاحتياجات التدريبية       -

 بدورات تدريبية أو مـن خـلال حـضور           الالتحاق أو من خلال العمل     وأخلال برامج التعلم عن بعد      

 .المؤتمرات والمنتديات والفعاليات المتخصصة 

 .  المستقبلفي للموظف وبيان فرص إمكانية الترقية الوظيفيتحديد المسار  -

 .ربط الرواتب بطبيعة العمل ومسؤولياته -

  

 اتخـاذ  مجال في)  Greater autonomy( وحرية أكبر أوسعتمكين المدراء ومنحهم مجالا  •

مع تزامن ذلـك بوجـود       ) Empowerment( القرارات وتعزيز صلاحيتهم وتمكينهم     

 .تماثل مستوى الصلاحية  )  Accountability(مساءلة 



 ١٣٩

 Effective and streamlined( التركيز على توثيـق العمليـات بطريقـة فعالـة      •

processes (  لقياسـية   ما يسمى بإجراءات العمـل ا أو)Standard  Operating  

procedures ) والشفافية والمرونة وأن تكون ،  تتسم بالوضوح أن   وهذه الإجراءات يحب

 .بعيدة عن الروتين 

 Information Dissemination(تعزيز وتشجيع مبدأ نقل المعرفة وتبادل المعلومـات   •

and Transfer learning) لهاة مخطط  مبرمجوأنشطة   من خلال فعاليات.  

وبرامج ، كترونية  لوالحكومة الا ،  العمل كاستخدام الانترنت     فياستخدام تكنولوجيا المعلومات     •

 Document Management  والتوثيـق  الإجـراءات وحوسـبة  ، التعلم عن بعد 

System 

مع مؤسسات القطاع الخاص ومـع   ) Benchmark Studies( إجراء دراسات المقارنة  •

 غيرها للاستفادة من تجارا وتـبنى       أو الدول المتقدمة    فيلعام الناجحة سواء    مؤسسات القطاع ا  

 أساليبها الناجعة بعد مواءمتها مع بيئة عمل المؤسسة 

الاستعانة بالخبرات الاستـشارية الخارجيـة أو المحليـة شـريطة تـوفر الرديـف المناسـب                  •

)Counterpart (  الموظفينمن.  
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  رات القيادية ودورها في تبني إستراتيجية التميز المها:الفصل الخامس 
   "دراسة تحليلية في البنوك السعودية" 

  

  :الفصلمقدمة -١
يواجه قطاع الأعمال في المملكة العربية السعودية بشـــكل عام ، وقطاع البنوك بشــكل خاص ، قـضية                 

 free trade)اقيـة التجـارة الحـرة    بعد توقيع المملكة العربيـة الـسعودية علـى اتف   ، التوجـه نحو العالمية 

agreement)                  ـا ، عايـشتوفي ظل هذه الظروف والتطورات العالمية الحالية ، وفي ظل حالة العالمية ومتطلبا 

منظمات الإعمال السعودية محاولات مستمرة لتحسين أدائها ، من خلال تطبيق العديد من المداخل ،كإدارة الجودة                

الإضافة إلى تأسيس جائزة الملك عبدالعزيز للجودة لديها كفـاءات وخـبرات    ب ISO9000ومعاير ومواصفات

بشرية وقيادات تتدارك هذه المتغيرات وتدرك أيضا إبعادها وتستشرف  معالمها ، بقصد الصمود إمام المنافسة العالمية                 

  الاستراتيجي إطار والتخطيط ، والعمل بروح الفريق والتركيز على الأسواق العالمية ومعايشة الابتكار والتجديد، في             

٢٧ .   

  

إذ أصبحت القيـادة المعيـار   ، ان يستند أولاً للأداء القيادي     وقد أشارت الدراسات الحديثة إلى أن تميز المنظمات ك        

ح أي منظمة مهما    والقيادة الفعالة هي إحدى الركائز الأساسية لنجا       ٢٨الذي يلعب دوراً في تحديد نجاح المنظمات        

 وهي بمثابة حجر الزاوية لأي جهد يهدف إلى تحقيق النجاحات في إطار تحقيق أهداف التنظيمية                ،كان مجال عملها    

.  

  

  :ة دراسة وبحث هذا الفصل أهمي-٢
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 ١٤١

 بشكل عام وقطاع البنوك بشكل خاص لعوامل        رورة امتلاك قطاع الأعمال السعودي     من ض  تبرز أهمية هذا الفصل   
 وتـبرز   ،الميـة   ساعية نحو الع  لاسيما وأن غالبية المنظمات أصبحت       ،ميز  ساهم في تبني إستراتيجية الت    التميز حتى ت  

ها تحـافظ   ية بالشكل الذي يجعل   القيادية  في البنوك السعود    أهميتها أيضاً  من ضرورة تحديد مهارات ، والسلوكيات          
  :  ويمكن إدراك أهمية الدراسة تفصيلاً من خلال سعي الدراسة نحو،على بقائها واستمرارها 

  
لقاء الضوء على المعرفة الأساسية لموضوع القيادة وموضوع التميز من خـلال اسـتعراض مفاهيمهـا                إ -١

 . ومبرراا وتحليلها وعرضها في إطار أكاديمي فاحص

 

 . للاستفادة منها سة تقديم معلومات وحقائق لإدارات قطاع البنوك السعوديةمحاولة الدرا -٢

  

عرفة الأساسـية ، والمعلومـات النظريـة ، والعمليـة حـول             فضلاً عن إن الدراسة ستقدم للمهتمين الم      

  : المصطلحات والمفاهيم ذات العلاقة ، فهي دف أيضاً إلى تحقيق ما يأتي

سية  المتـوفرة في البنـوك       بيان أثر المهارات القيادية ودورها في استخدام واستثمار الجدارات الأسا          •

  . السعودية

 قيمة العمـل  في البنـوك        بني إستراتيجية التميز التي تسهم في تحقيق      إبراز دور المهارات القيادية في ت      •

 .السعودية 

 . بالمسئولية الاجتماعية رات القيادية على البنوك السعوديةإبراز اثر المها •

 . عوامل التميز في البنوك السعوديةبيان مدى التفاوت في تأثير المهارات على امتلاك •

 . لعوامل التميز وك السعوديةدية ذات التأثير في امتلاك البنتحديد المهارات والسلوكيات القيا •

 

  : مشكلة الدراسة-٣

ام ذوي الأمر في منظمات الإعمال      غدا التميز لمنظمات الإعمال في يومنا هذا قضية معروضة دوما أم          

 الحاجة إلى قـادة متميـزين لاسـتثمار    لعصر الحالية على البنوك السعودية    حيث تفرض متغيرات ا    ،

اقات البشرية واستيعاب التكنولوجيا ، لترسيخ قيم العمل ، وإدراك مسئولية المنظمات تجاه اتمع              الط

.  

  

  :وبعبارة أخرى يمكن إدراك المشكلة من خلال الإجابة على التساؤلات الآتية 

  لعوامل التميز ؟القادة في امتلاك البنوك السعوديةما اثر المهارات القيادية التي يمارسها  -١



 ١٤٢

  لعوامل التميز ؟ ك البنوك السعوديةأثر مهارات تحفيز العاملين في امتلاما  -٢

  لعوامل التميز ؟ المهمة في امتلاك البنوك السعوديةما أثر مهارات إنجاز  -٣

  لعوامل التميز ؟ عاملين في امتلاك البنوك السعوديةما أثر مهارات بناء الثقة بالنفس لدى ال -٤

   لعوامل التميز ؟ سعوديةيق مع العاملين في امتلاك البنوك الما أثر مهارات العمل بروح الفر -٥

  
  
  : نموذج الدراسة -٤ 

 ، والتعرف عليه من أدبيات إدارة الأعمال ، ومن الدراسات المنشورة            لدراسة تأسيساً على ما تم اشتقاقه     لقد تم بناء ا   
  :لتاليانظر الشكل ا، لاعتبار مشكلة الدراسة وأهدافها ذات العلاقة ، آخذين با

  
  )١(                                      الشكل 

  نموذج الدراسة                                     
  المتغير المستقل                                                      المتغير التابع 

  
  التمــــــــــــيز   المهارات القيادية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

     
  
  
  
  

   :ئيسة والتعريف الإجرائي لكل منهالمكونات النموذج الرشرح وفيما يلي 

مهارات  تحفيز  
  العاملين 

  
  مهارات إنجاز المهمة

   
مهارات بناء الثقة 

  بالنفس 
      لدى العاملين 

  
مهارات العمل بروح       

 الفريق

          الجدارات الأساسية   
Core Competencies  

 
  قيمة العمل 

Business Value  
 

  المسئولية الاجتماعية
Social Responsibility 



 ١٤٣

  :المتغير المستقل *

 هي مجموعة المهارات السلوكية والمهنية التي يمتلكها القادة العاملون في المنظمات محل البحث              :المهارات القيادية    -أ

  .لية امن أجل تحقيق الأهداف الموضوعة وبكفاءة وفع

  :تية بل من خلال المتغيرات الفرعية الآحص المتغير المستقوسوف يجري ف
  
  

للاسـتجابة  هذه المهارات عن استخدام الفهم القائم علـى الإصـغاء            برتوتع: مهارات التحفيز للعاملين     -١

رهم ، وتفهم مواقفهم ، واهتمامام ، المنظمة ، ومشاركتهم في وضع الخطـط ،               للعاملين ، وإدراك مشاع   

لية بل شكواهم واقتراحام ، والتشجيع على تسخير مهارم وقدرام ، وتحمـل مـسئو             والاستعداد لتق 

  ).١٠-١(وتم قياس هذا المتغير من خلال أسئلة الاستبانة ،أخطائهم في العمل 

ومن هذه المهارات؛ مهارات المبادرة بالأفكار ، وتحديد الأنشطة التي تتعلق بإنجـاز             : مهارات إنجاز المهمة     -٢

والتشجيع على المشاركة في اتخاذ القرارات ، والالتزام بالجدول الزمني لضمان القيـام بالمهمـة ،                المهمة ،   

اس هـذا    وتم قي  ،ى أداء المهام ،وتقديم النصح والإرشاد لتحسين الأداء         والتأكيد على  تدريب العاملين عل     

 ).٢٠-١١ (المتغير من خلال أسئلة الإستبانة

الحرص على تبادل الثقة مع العـاملين ، ومكافئـة          : وتتمثل في    العاملين   مهارات بناء الثقة بالنفس لدى     -٣

المتميزين ، والثقة بقدرات العاملين ، والاعتقاد بامتلاكهم القدرات والمهـارات اللازمـة لأداء العمـل ،                 

عدة والحرص على تنمية خبرام واستخدام التصور الايجابي وتجاوز الماضي دعما وتشجيعاً للعاملين ، ومسا             

 ).٣١-٢١(وتم قياس هذا المتغير من خلال أسئلة الاستبانة . العاملين وتطمينهم على مستقبلهم الوظيفي 

 وتبرز هذه المهارات من خلال دور القائد في التأكيد على الإحـساس المـشترك               مهارات العمل الجماعي   -٤

فخر بما تم انجازه ، وتبـادل الآراء    بالهدف الجماعي ، ومحاكاة سلوك العاملين المميزين ، وسيادة الشعور بال          

والأفكار للمساعدة في اتخاذ القرارات ، وتنسيق العمل بين العاملين ، وتمكين العاملين من اتخاذ قرارام ،                 

 ).٤٠-٣٢( وتم قياس هذا المتغير من خلال أسئلة الاستبانة ،لتقدير والنقد في الوقت المناسب وا



 ١٤٤

  

  :  المتغير التابع *

 ، ويقصد ا قدرة قيادات البنوك المبحوثة وقابليتـها علـى            يجية   التميز في البنوك السعودية      تتبني إسترا 

استثمار الموارد المتاحة بشكل أفضل من مثيلاا وقدرا على ممارسة نشاطاا وفق أفضل المعايير المتعارف               

وير علاقتها مع الإطـراف الـتي    الأساسية ، وتط   عليها ، والمحافظة على ديمومتها من خلال بناء الجدارات        

  :وتم فحص هذا المتغيرات الفرعية الآتية . تتعامل معها ، لإضافة قيمة للخدمات المقدمة من قبلها

  

  :الجدارات الأساسية *

وهي مزيج من الإمكانات والقدرات التي يصعب أحياناً تقليدها، أو كشفها، والتي تدفع المنظمـات إلى                 

   :وتنقسم الجدارات إلى نوعين . ٢٩ التميز عن مثيلاا

  

وهي المهارات والمعارف والقدرات التي يمتلكها الإفراد والتي تجعلهم يشاركون في            :جدارات فردية    -١

الرؤى ، والأهداف ، والتوجهات المستقلة ، وتولد لديهم القدرة على تطوير أساليب العمل والتعامل               

  . توليد الأفكار مع الوسائل المستخدمة في العمل ، والمساهمة في

  

هي تلك الجدارات التي تشتمل على مجموعة المهارات والخبرات والمعرفـة الـتي         :جدارات تنظيمية    -٢

وتأتي هذه الجدارات مضمنة في العمليات وأنظمة المنظمة المنغمـسة في           ،  ٣٠ تعود إلى المنظمة نفسها   

  .دما يترك الإفراد منظمتهم كل أعضائها وتراكيبها ، وهي تميل إلى البقاء في المنظمة حتى عن

  

وتعد الجدارات المتعلقة بالمنظمة مجموعة المصادر والمهارات والقدرات التي تدفعها إلى الميزة التنافسية             

  .ثير هذا المتغير من خلال الأستبانةوتم قياس تأ. والتخطيط الاستراتيجي 

  
                                                 

29 (Ana& Juan,2002,p:3) 
30 (Ana& Juan,2004p:4)  
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   :قيمة العمل*

ومتطلباا ، وعلى وضع أهداف واضحة ومفهومـة ،         قدرة المنظمة على التكيف مع المتغيرات البيئية        

ستطيع المنظمات المماثلة الأخرى تقديمه من السلع والخدمات ، والقدرة علـى تـوفير              توتقديم ما لا  

 كل ذلك يحمـل     ، ٣١مل من خلالها بسلاسة وبشكل منتظم       مستلزمات العمل كافة ، والتي يتم الع      

لحصول على ذلك المخرج    ها الزبون المنتفع ا ، ويندفع ل      المخرجات التي تقدمها المنظمة ، قيمة يقدر      

  .ثير هذا المتغير من خلال الاستبانة وتم قياس تأ،أو اقتنائه 

  

  : المسئولية الاجتماعية *

وهي الالتزام والتعهد الذي تقطعه المنظمة على نفسها تجاه اتمع المخدوم من خلال الحفاظ  علـى                 

والانفتاح وتطبيق سياسة الشفافية والإفـصاح والالتـزام        .  وعوائلهم   جودة العمل وحياة العاملين ،    

 كذلك تعني الاسـتمرار في      ، ايجابياً على اتمع بشكل عام       بضوابط إدارية متميزة ، ينتج عنها تأثير      

وخارجياً ، بناءا على أسس أخلاقيـة وبـشكل         ، تطوير العلاقات مع ذوي العلاقة بالشركة داخلياً        

  . مسئول 

  

ا تعني الاهتمام بالموظفين وتقديرهم وتحفيزهم ، هذا إلى جانب الاهتمام بإيجاد تناسق وترابط بين               كم

  .أثير هذا المتغير من خلال الأستبانة وتم قياس ت، ٣٢قية والممارسات المهنية للمنظمة القيم الأخلا

  

  

  : فرضيات الدراسة*

  

 غاياـا   د تحقيق أهداف الدراسة وبلوغ    في ضوء مشكلة الدراسة والأدبيات المتعلقة ا، وبقص         

  : صوغ مجموعة من الفرضيات لاختبارهافقد سعت الدراسة إلى

  

                                                 
31 (Bresnahan,2004,p:3)  
32 (Lockwood,2004,p:1)    



 ١٤٦

مهارات التحفيز ، وانجاز المهمة ، وبنـاء الثقـة     (  لا يوجد أثر للمهارات القيادية       :الفرضية الأولى    •

 الجدارات الأساسـية ،     ( لعوامل التميز    في امتلاك البنوك السعودية   ) فريق  بالنفس ، والعمل بروح ال    

  ). وقيمة العمل ، والمسئولية الاجتماعية

 

(  لعوامل التميـز     في امتلاك البنوك السعودية   " ملين  لمهارات تحفيز العا  " لا يوجد أثر   :الفرضية الثانية    •

 ) .الجدارات الأساسية ، وقيمة العمل، والمسئولية الاجتماعية

"  لا يوجـد أثـر       :الفرضية الثالثـة     •

الجدارات الأساسية ، وقيمة العمل     (  لعوامل التميز    في امتلاك البنوك السعودية   "لمهمة  إنجاز ا لمهارات  

 ) .، والمسئولية الاجتماعية

"  لا يوجـد أثـر     :الفرضية الرابعـة     •

الجـدارات  (  لعوامل التميـز      السعودية في امتلاك البنوك  " لمهارات بناء الثقة بالنفس لدى العاملين       

 ) .ةلعمل ، والمسئولية الاجتماعيالأساسية ، وقيمة ا

"  لا يوجـد أثـر       :الفرضية الخامسة    •

الجـدارات  (  لعوامل التميـز     في امتلاك البنوك السعودية   " ملين  لمهارات العمل بروح الفريق مع العا     

 ).الأساسية ، وقيمة العمل، والمسئولية الاجتماعية

  

  

    :الإطار النظري*

 Leadership:القيادة -١

أن القيادة عبارة عن عملية تجري من خلالها الممارسات السلوكية والمهنية التي يتبناهـا              يمكن القول   

القائد للتأثير في التابعين وتوجيهم وإرشادهم وإثارم للتحرك باتجاه المساهمة في تحقيق الأهداف التي              

  .صممتها منظمام وبما يجعلها منظمات متميزة

  

  :التميز -٢

سفة اليونـان ، ويحمـل      ميز له مفهوم أخلاقي ، تردد كثيراً في كتابات فلا         ن لفظ الت  يرى جاردنر ع  

 وقد اختلفت أراء المفكرين والعلماء المتمرسين بالغتين العربية والانجليزية حـول هـذا          ،معان مختلفة   

والى جانب ذلـك    ،النجاح ، والآخرون اقترحوا السمو      المفهوم ، بعضهم اقترح التبريز والامتياز ، و       



 ١٤٧

دولياً بعدما أنشئت مؤسسات عملية     لأنه ترجمة للفظ المستخدم     " الرفعة" إلى صطلح التميز يشير  فان م 

" بيـة  فاصطلح العلماء على أن يترجموهـا بالعر ، ) Centers Of Excellence(تحمل عبارة 

" العـلا "و" العليـاء   "  هناك كلمات في التراث اللغوي تفيد معنى التميـز ، مثـل              "المراكز المتميزة 

  .ميز بالعزل أو الفرز وقد يوحي معنى الت، "المعالي"و

   

يمكن أن يبلغه الفرد ، أو اتمع ، من أداء فيما يقوم             بأنه الكد في سبيل بلوغ أرفع ما      وقد عرفه جاردنر    

بأنـه طاقـة     ويلاند   وعرفه. به من عمل ، أيا كانت نوعية هذا العمل ، وفي أي مستوى من المستويات                

، ويكون التميز متحققا من خلال المحافظة       . ة تبرز من خلال نشاطات مختلفة يمارسها الفرد       خلاقة ومتناسق 

 التميز بأنه سعي المنظمـات       برهارت  ويعرف ،ضوء التفاعل بين الإنسان والبيئة      على الموارد التنظيمية في     

ك رؤية مشتركة يسودها    إلى استغلال الفرص الحاسمة في إطار التخطيط الاستراتيجي الفعال والالتزام لإدرا          

  .وضوح الهدف ، وكفاية المصادر والحرص على الأداء

  

عزز ويقوي الإنجـاز داخـل      فقد عرف التميز بأنه كل فعل أو نشاط صادر عن الفرد ي           جيرجور  أما  

قفهـا   وعرف تميز العمل بأنه عملية تكليف وتقديم ذاتي لتحسين فاعلية المنظمة وتحسين مو             ،المنظمة  

كافة المستخدمين في كـل أقـسام         وهو عملية نوعية تتضمن إشراك     ،ونة العمل فيها    التنافسي ومر 

  .المنظمة للعمل سوية من خلال فهم كل النشاطات لإزالة الخطأ وتحسين العملية نحو إنجاز تميز العمل

  

 بأا المنظمات التي تتفوق باستمرار علـى        (Gilgeous,1999:P:3)وعرفت المنظمات المتميزة    

ا بتقديم أفضل الممارسات في أداء مهامها ، وترتبط مع زبائنها ، عرف بأنه الطريقة الإجماليـة                 مثيلا

للعمل التي تؤدي إلى تحقيق الرضا المتوازن لكل من المتعاملين مع المنظمة، والعاملين فيها، واتمـع ،         

  .وبما يؤدي إلى زيادة نجاح المنظمة على المدى الطويل 

  

   :قةالدراسات الساب-٣

  

يهدف هذا الجزء إلى عرض الدراسات السابقة التي تم العثور عليها وتناولت موضوع التميز للوقوف               

على أهداف تلك الدراسات والنتائج التي توصلت إليها لمقارنتها مع النتائج التي سوف يتم التوصـل                

  . ما إليها خلال الدراسة الحالية ، في محاولة لبحث الاختلافات وأوجه الشبه بينه

  

 :بعنوان ) Chien )2004دراسة -أ



 ١٤٨

 (A study To Improve Organizational Performance, View From Strategic 

Human Resource Management). 

 

 ـ      ،ل التي تؤثر في الأداء التنظيمي       هدفت الدراسة إلى معرفة العوام     كات ر وقد أجريت الدراسة علـى ش

 قنة من خمسين موظفاً ، منهم عشرين مديرا وثلاثين عاملا عن طري           حيث أخذت عي  ) تايوان  (صناعية في   

  .المقابلات الشخصية 

طرق الحفز ، النمط    : (  ودلت نتائج التحليل عن أن هناك خمسة عوامل تؤثر على الأداء التنظيمي وهي              

  ).مل ، وسياسات الموارد البشرية القيادي ، ثقافة المنظمة ، تصميم الع

 أن المهارات القيادية تساعد في تحـسين الأداء   Chienصيات التي خرجت ا دراسةهم التووكان من أ

  .التنظيمي من خلال إدارة الموارد البشرية في الشركات المبحوثة استراتيجيا

  

  
 :بعنوان )Darling )  1999دراسة  -ب

 

(Organizational Excellence And Leadership Strategies: Principles Followed 

By Top Multinational Executives). 

 

ين الناجحين مـن دول     ات التي استخدمتا مجموعة من المديرين التنفيذي      هدفت الدراسة إلى تحليل الاستراتجي    

والذين ساهموا في تحقيق النجـاح      ) سكندنافية ودول شرق أسيا   الاأمريكا ودول أوروبا    ( مختلفة في العالم    

  . من التقلبات البيئية على الرغموالتميز لمنظمام ، 

وقد أشارت الدراسة أن أهم الاستراتيجيات التي استخدمت لبلوغ التميز والنجاح ، وتمثلـت الاهتمـام                

 المكان المناسب ،    بالمنظمة ولفت نظر الآخرين إليها ، والتركيز على الاتصال ، ووضع الرجل المناسب في             

  .وبناء الثقة 

ادة ركزوا على أربعة مواضيع أساسية وهي الاهتمام بالزبائن وتطوير          وكشفت نتائج التحليل أن هؤلاء الق     

  .المنتجات والالتزام من قبل العاملين والقيادة الإدارية 

  

 بعنوان ) Kanji)200: دارسة -ج

(An Integrated Approach To Business Excellence) 



 ١٤٩

لإعمال ، وبناء نظام شامل لقياس تميـز        هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقات بين قياس الأداء وتميز ا          

  :ولقد توصلت الدراسة إلى نتائج التالية . الأداء 

 .أن نظم قياس الأداء التقليدية لا تدعم تميز الأداء  -١

 :بناء نموذج لقياس تميز الإعمال شمل الأبعاد التالية  -٢

،والتي تؤدي   Critical Success Factorوتتضمن مجموعة هامة من عوامل النجاح الهامة : الأولى 

  بالنتيجة إلى أداء متميز للمنظمة إذا تم التركيز عليها، وإدارا 

بشكل فاعل ، وهي القيادة باعتبارها العنصر المحرك الرئيس، ورضا الزبائن ، والإدارة بالحقـائق ، وإدارة                 

  .الموارد البشرية، والتحسين المستمر

  لتحرك التميز في كل من العمليات ) ئيس كمحرك ر( ركزت على قيم المنظمة : الثانية 

  .لبية احتياجات أصحاب المصالح توجعلها منظمة ، و

 الاعتبار خلال دراستنا بعين على القيم التنظيمية كمحرك للتميز ، والتي أخذتا Kanjiوركزت دراسة ،

  .الحالية في هذا الفصل

  

  :نابعنو) Tan & Khoo)2002 دراسة -د
  

(Using the Australian Business Excellence Frame Work To Achieve 
Sustainable Business Excellence). 

 
هدفت الدراسة إلى التعرف على التحديات التي تواجه المنظمات والجهود المطلوبة منها لدعم التطور والنجـاح في                 

  .ضافة إلى المسئولية الاجتماعية أعمالها بالإ
  

والتحول من مرحلة الإعداد في استراليا أثناء عملية الانتقال   Smelter plantوقد أجريت الدراسة على شركة 
  .  مرحلة التطبيق والدعم والمساندة والتحسين المستمر والمسئولية الاجتماعية إلى 

  
 حيث تم تحديد مكونات النموذج التي أعتقد أن لها تأثيرا على            ،سة نموذج تميز الأعمال الأسترالي      واستخدمت الدرا 

رة العمليات ،   القيادة ، والاستراتيجيات والخطط ، والمعلومات والعاملون ،وقيمة المستهلك ، وإدا          ( عمال وهي       الإ
 لابد من التركيـز     ـز في الأعمال والتحسين المستمر    حقيق التمي ــ ولت ودلت النتائج على أنه   ، ) ونتائج الإعمال   

  . على المكونات أنفة الذكر كافة  
  

  : بعنوان)Noorecha) 0022 دراسة – هـــ
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(The Malaysian Total  Performance Excellence Model. A  conceptual 
Framework). 

 مجموعـة مـن المنظمـات       هدفت الدراسة إلى تقديم نموذج في تميز الأداء ، والتي أجريت على عينة من العاملين في               

القيادة ، والثقافة والقيم التنظيمية ،      (  تركز على عناصر      ويتكون هذا النموذج من مجموعة الاتجاهات التي       ،الماليزية  

 وتوصلت  تقلة ، وتميز الأداء متغير تابع ،      كمتغيرات مس ) وإدارة التغير ، والممارسات الأفضل ، والإبداع والإنتاجية         

 المتغير الأهم فيما    الدراسة إلى أن عناصر النموذج المختارة كان لها أثر هام وبدلالة إحصائية واضحة ، ومثلت القيادة               

  .بين متغيرات الدراسة 

   
  : بعنوان )Potterie& Peeters )2003 دراسة – و
  

( organizational Competencies And Innovation Performances , The Case 
Of  Large  Firms In Belgium ). 

 
القـدرة علـى     ( لجدارات التنظيمية الرئيسة  هدفت الدراسة إلى معرفة أثر الجدارات التنظيمية الفرعية المشتقة من ا          

لابتكاري ، والقدرة على توليد الأفكار والقدرة علـى اسـتعمال           تطوير الثقافة الابتكارية ، والقدرة على التنظيم ا       

القدرة علـى حمايـة     المعلومات الداخلية والقدرة على تمويل الابتكار ، والقدرة على اختيار المشاريع الابتكارية ، و             

 وأظهرت النتـائج أن  ،شركة كبيرة في بلجيكا   ) ١٤٨(على   وثم قياسها من خلال استبيان وزع        ،) الملكية  حقوق  

ترتبط بدلالة إحصائية مـع غالبيـة       ) البحث والتطور ، وعدد المبدعين ، وبراءات الاختراع         ( مؤشرات الابتكار   

  .الجدارات التي اختارا الدراسة 

  
   : بعنوان )an and KaterinaVouz, Fotis) 2005 دراسة – ي
  

(Best practices  Of Selected Greek Organizations On Their Road To 
Business Excellence) . 

 
هدفت الدراسة إلى التحقق نظرياً وتجريبياً من الحالة الراهنة الأفضل التطبيقات في عشر منظمات صناعية يونانية في                 

ذج التميز الأوربي ، حيث منحت هذه المنظمات جوائز تميـز وحـصلت علـى               طريقها إلى التميز ، من خلال نمو      
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 وجمعت المعلومات عن طريق المقابلات الشخصية مع مـديري التخطـيط والإنتـاج    ،)  9001الآيزو(شهادات 
ية  وأظهرت النتائج أن هناك بعض المشاكل تتعلق في بيروقراط         ،إلى استبانه تتضمن أسئلة مفتوحة      والجودة بالإضافة   

المنظمات وعدم مرونة في التنظيم وانخفاض في استخدام مهارات العاملين ومعارفهم ، وعدم اسـتخدام المكافـآت                 
 وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالعاملين من حيث تطوير مهـارام           ، تسويقية ووسيلة اختراق الأسواق      كأداة

  . وتحفيزهم كوسيلة تسويقية 
  
  :الطريقة والإجراءات *

  : بيعة ونوع الدراسة ط -أ

 ، وهي كـذلك     القيادية في تميز البنوك السعودية    يمكن عد الدراسة ، دراسة سببية كوا في تبحث في أثر المهارات             
  .دراسة تحليلية استنتاجيه بالاعتماد على المسح لعينة الدراسة في ضوء الفرضيات التي تبنها الدراسة 

  
  :مجتمع الدراسة  -ب

) ١١(م والبـالغ عـددها      2009 المدرجة في دليل الشركات لعام       ك السعودية سة من قطاع البنو   تكون مجتمع الدرا  
 عشر بنكاً العاملة في القطاع المذكور ،        عشرة بنوك عشوائياً من الأحد    ) ١٠( وتم اختيار    ،إحدى عشر بنكا تجارياً     

  ).91%(أي ما نسبته 
  
  :وحدة المعاينة -ج

 يشغلون وظيفة مدير ، ونائب أو مساعد مدير ، ومشرف ، ورئـيس قـسم ،                 ضمت وحدة المعاينة الإفراد الذين    

اسـتبانه علـى    ) ١٤٠( وقد تم توزيع     ، الكشوفات التي توفرت للباحثين      فرداً ، استناداً إلى   ) ١٤٠(والبالغ عددهم   

هي نسبة مقبول    و ،من الاستبيانات الموزعة    ) 71%(استبانه ، أي ما نسبته      ) ١٠٠(أفراد عينة الدراسة ، واستعادة      

  .ميم النتائج على اتمع الكلي في البحث العلمي ، لتع

  

  : مصادر البيانات والمعلومات -د

  . اعتمدت الدراسة على مجموعتين من المصادر ، المصادر الأولية والمصادر الثانوية 

رسة القيادية والتميز ، ـدف      المصادر الثانوية وتشمل على المراجع والأدبيات والدوريات ذات العلاقة بمفهوم المما          

والتعرف على أهم الدراسـات     . التعرف على المفاهيم والمصطلحات وأبعادها المختلفة من أجل بناء الإطار النظري            

  . السابقة التي تناولت هذا الموضوع 
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ادية وأثرها في تميـز     والمصادر الأولية لجمع البيانات من عينة الدراسة حول اتجاهام وإدراكهم لأهمية المهارات القي            

الأدبيات والدراسات ذات العلاقة    صميمها وتطويرها بالرجوع إلى     تالبنوك ، فقد تم الاعتماد على استبانه خاصة تم          

 وقد طلب من المستجيبين الإجابة علـى        ،من أساتذة وذي الخبرة والاختصاص       والتي تم تحكيمها من قبل مجموعة        ،

من الأجزاء الأساسية التالية    ) الاستبانة  ( وتكونت أداة الدراسة     ،كارت الخماسي   يأسئلة الاستبانة في ضوء مقياس ل     

 :  

  

الجنس والمؤهـل العلمـي والمركـز       : ( الخصائص الاجتماعية لوحدة المعاينة والتحليل وتتضمن        •

 ). الوظيفي وسنوات الخبرة العملية الكلية والخبرة في المنصب الحالي والخبرة في البنك 

مهارات تحفيز العـاملين ، وإنجـاز       ( ارسة القيادية المقترحة والتي تمثل المتغيرات المستقلة        أبعاد المم  •

وقد شمل هذا الجـزء الفقـرات       ، )  والعمل بروح الفريق مع العاملين     المهمة ن وبناء الثقة بالنفس ،     

 لقياس أبعاد المتغيرات المستقلة باستخدام مقياس ليكرت الخماسي ، ) ٤٠-١(من

 والمسئولية  لجدارات الأساسية ، وقيمة العمل    بناء ا ( تميز المقترحة والتي تمثل المتغيرات التابعة       أبعاد ال  •

لقياس أبعاد المتغيرات التابعة ، باستخدام      ) ٧٤-٤١(وقد شمل هذا الجزء الفقرات من       ). الاجتماعية  

 .مقياس ليكرت الخماسي الذي سبقت الإشارة إلية 

  

  :الأساليب الإحصائية -هـ

 الحالية بمعالجة وتحليل البيانات الخاصة ا استناد إلى الأساليب الإحصائية التالية حـتى              امت دراستنا ق

  :يمكن التعامل مع الأسئلة التي باشرا 

  

  :ستبانة وثباا صدق الإ*

 Faceاعتمد الباحث في التأكد من فقرات الاستبانة وجدواها على معطيات الـصدق الظـاهري   

Validity رضها على مجموعة من خبراء ومحكمين من ذوي الاختصاص الإداري والأكاديمي  في ع
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 في تحديـد المفـاهيم    Logical(Validit( ، كما عزز هذا الصدق استخدام الصدق المنطقـي  

والمتغيرات ذات العلاقة وصياغة الفقرات الدالة عليها بدقة ، بعد الأخذ بعين الاعتبار الملاحظات التي               

  .كمين ، من حيث التصحيح لبعض الفقرات ودمج فقرات أخرى وردت من المح

  

   :ولثبات فقرات الاستبانة *

 Internal Consistency Reliability: فقد تم استخراج معامل الثبات للاتساق الداخلي 

 لتحديد مصداقية الأسئلة من  Alfa Equation Cronbach باستخدام معادلة كرونباخ ألفا 

 وقد بلغت درجة اعتمادية هذه الاستبانة وفقاً لمعيار         ،وانب التي صممت لقياسها     تقيس الج حيث أا   

  . في اعتماد نتائج الدراسة الحالية وهي نسبة عالية يعتمد عليها (93.37%)كرونباخ 

  

   Descriptive Statisc Measures: الإحصاء الوصفي *

ة حسب أهميتها النـسبية باسـتخدام       وذلك لوصف عينة الدراسة ، ولترتيب أبعاد متغيرات الدراس        

 للمقارنـات   (T)التكرارات ، والنسب المئوية ، والمتوسطات والانحرافات المعيارية كأساس لاختبار           

  . الثنائية

  

 لاختبار أثـر  Analaysis Simple & Multipe Regression:وتحليل الانحدار المتعدد 

 (VIF)دام اختبـار معامـل تـضخم التـابين           واسـتخ  ،المستقلة على المتغيرات التابعة     المتغيرات  

Variance Inflation  واختبار التباين المسموح Tolerance    للتأكد من عـدم وجـود 

  .ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة 

  

  :تحليل البيانات واختبار الفرضياتعرض و*

  

لإحصائية للبيانات التي تم     عرضا لتحليل البيانات ونتائج  الدراسة ، بعد المعالجة ا          يتضمن هذا الفصل  

 حيث تضمن الجزء الثاني      ضوء الاستبانة التي وزعت عليهم     الحصول عليها من الأفراد المبحوثين ، في      

منها مجموعة من الأسئلة التي تشمل أبعاد المتغير المستقل ، والتي يعتقد الباحثان أن لها أثراً على المتغير                  

 ا وفي ضوئها التابع من حيث درجة توافرها والعمل .  

 ومن ثم جرى تفسير     ،اد إلى أسئلة الدراسة ومنهجيتها      وذلك وفقا فرضية الدراسة الأساسية ، واستن      

  . للنتائج التي توصلت إليها الدراسة 
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    :القيادية في قطاع البنوك السعودية المهارات *

، فقـد تم   البنـوك الـسعودية   العاملين في قطاع وللتعرف على واقع المهارات القيادية التي يتمتع ا   

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للاستجابات  المتعلقة من أبعاد المهارات القياديـة             

  .على فقرات الاستبانة 

  

 علـى   (3.80)ة  نوك الـسعودي  بلغ المتوسط الكلي للمهارات القيادية المتبناة من قبل القيادات في الب          

قياديـة المتبنـاة في البنـوك        وهذا المعدل يدل على أن درجة المهارات ال        ،د  المقياس الخماسي المعتم  

 حيث احتلت مهـارات التحفيـز المرتبـة الأولى          ،ت إيجابية ومتوفرة بدرجة مرتفعة      ية كان السعود

، يلي ذلك مهارات العمل بـروح الفريـق وبمتوسـط حـسابي              ) (3.88وبمتوسط حسابي بلغ    

عدل مهارات أنجاز المهمة في المرتبـة الثالثـة وبمتوسـط حـسابي              ، وبعد ذلك يأتي م     (3.87)بلغ

، وجاءت في المرتبة الأخيرة مهارات بناء الثقة بالعاملين التي سجل متوسطها الحـسابي               (3.73)بلغ

ا أثـر في تميـز       أن له  رات القيادية التي يعتقد الباحث     ومن هنا يمكن القول أن المها       ،(3.71)معدل  

م  ومثل هذه النتيجة تعكس التوافق والانـسجا       ،ية قد توافرت وبدرجة واضحة      قطاع البنوك السعود  

رتبـة  م يعرض المتوسطات والانحرافات المعياريـة و      (1) والجدول   ،في ما بين استجابات المبحوثين      

  .يةقيادية للعاملين في البنوك السعودالمهارة ال

  (1)الجدول 

ية مرتبة البنوك السعود ة للمهارات القيادية والمتبعة فيرتبالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والم

  نازلياًت

  حسب أهميتها

  

تسلسل 

  الفقرات
  الإبعاد

  المتوسط الحسابي

  
  رتبةالم الانحراف المعياري

 1 0.47 3.88  مهارات التحفيز للعاملين 10-1

 3 0.55 3.73  مهارات انجاز المهمة 20-11

 4 0.53 3.71  ملينمهارات بناء الثقة بالعا 31-21
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 2  0.59 3.87  مهارات العمل بروح الفريق 40-32

  - 0.36 3.80  المهارات القيادية مجتمعة 40-1

  

  

  : السعودية أبعاد التميز في البنوك*

ية، فقـد تم    مدى توفرها في قطاع البنوك السعود     ص نتائج التحليل الخاص بعناصر أبعاد التميز و       حلدى ف 

ة والانحرافات المعيارية لكل بعد من الإبعاد الثلاثة ، في ضوء استجابات الأفراد             حساب المتوسطات الحسابي  

  .المبحوثين على فقرات الدراسة 

  

 وهذا يدل على أن التميز في هذا        (3.62)ية  كلي للتميز في قطاع البنوك السعود     وبلغ المتوسط الحسابي ال   

وافقاً بين المبحوثين في استجابام على الفقـرات        القطاع كان إيجابياً وبدرجة عالية نسبياً ، و أن هناك ت          

أيضاً أن العامل المتمثل في   (2) ويظهر من الجدول،وكما يشير له الانحراف المعياري الخاصة ذه الإبعاد 

يلي ذلـك المـسئولية الاجتماعيـة       ، ) (3.62قيمة العمل قد أحتل المرتبة الأولى وبمتوسط حسابي بلغ          

ظم وأن البنوك تراعـي متطلبـات        وهذا يعني أن العمل يسير بشكل منت        ،(3.5)وبمتوسط حسابي بلغ    

يوضـح المتوسـطات    (2) والجدول   ،فنية وتكنولوجية تمتلكها البنوك     ظ على البيئة ، وهناك قدرات       افالح

  .يةة لأبعاد التميز في البنوك السعودالحسابية والانحرافات المعيارية والترب

  

 (2)الجدول 

ية مرتبة تنازلياً حسب ة لعوامل التميز في البنوك السعودسابية والانحرافات المعياريالمتوسطات الح

  :أهميتها

  الإبعاد  تسلسل الفقرات
  المتوسط الحسابي

  

الانحراف 

  المعياري
  رتبةالم

 3 0.51 3.58  الجدارات الأساسية 53-41

 1 0.44  3.67  قيمة العمل 64-54

 2  0.51 3.62  المسئولية الاجتماعية 74-65
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 - 0.34 3.62  التميز 74-41

  

  :ة للدراسة ياختبار الفرضية الرئيس*

 بإجراء بعض الاختبارات ، من   ر فرضيات الدراسة ،  قام الباحث      قبل البدء في تطبيق تحليل الانحدار لاختبا      

 عدم  فقد تم التأكد من   :  أجل ضمان ملائمة البيانات لفرضيات تحليل الانحدار ، وذلك على النحو التالي           

وجود ارتباط  عال بين المتغيرات المستقلة باستخدام اختبار معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح               

(Tolerance)               بكل متغير من متغيرات الدراسة مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التبـاين (VIF) 

ا التأكد  مـن إن البيانـات         وتم أيض  ،(0.05) وان قيمة اختبار التباين المسموح هي أقل من        (10)لقيمة

 (Skewness)  باحتساب معامـل الالتـواء   (Normal Distribution)تخضع للتوزيع الطبيعي 

  .(1) عن مراعين في ذلك أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل الالتواء تقل

  

ز المهمة ، وبنـاء الثقـة بـالنفس ،          مهارات التحفيز ، وإنجا   ( لا يوجد أثر للمهارات القيادية      : الفرضية  

الجدارات الأساسية ، قيمة العمل     ( ية  ع البنوك والشركات المالية السعود    في تميز قطا  ) والعمل بروح الفريق  

  ).، المسئولية الاجتماعية

  

ية ديادية في تميز قطاع البنوك السعو     وللإجابة عن هذه الفرضية فقد تم إجراء تحليل الانحدار أثر المهارات الق           

للتأكد من صلاحية النموذج واثر المهارات      ،)الجدارات الأساسية ، وقيمة العمل ، والمسئولية الاجتماعية         ( 

 يوضـح  (3) والجدول ،)  الاجتماعية والمسئولية، الجدارات الأساسية ، وقيمة العمل      ( القيادية في التميز    

  .نتائج تحليل التباين للانحدار 

 (3)الجدول 

  . للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية (Analysis Of Variance)لتباين للانحدار نتائج تحليل ا

 درجات الحرية  المصدر
مجموع 

  المربعات
 Fمستوى دلالة   المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات

 13.708 13.708 1  الانحدار

 0.080 7.930 98  الخطأ

   21.637 99  الكلي

*169.404 0.000 
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 قيمة R=0.796 قيمة 0.634 = )معامل    ) α (0.01لة إحصائية على مستوى دلالة ذات دلا* 

(F) 0.01 الجد ولية عند مستوى دلالة) α (  ودرجات حرية)6.63) = 1،98  

      

 ـ(F)ثبات صرحية النموذج لاختبار الفرضية استناداً إلى ارتفاع قيمـة   ) 3(ويتبين من معطيات الجدول   سوبة  المح

)  1،98(وبـدرجات حريـة   ) α (0.01عن قيمتها الجدولية على مـستوى دلالـة    (169.404)والبالغة 

في هذا النموذج تفـسر مـا       ) المهارات القيادية   ( ويتضح من بيانات الجدول أن المتغير المستقل         . (6.63)والبالغة

استناداً إلى قيمة معامل التحديـد      ) لبنوك الأردنية   التميز في قطاع ا   (  من التباين في المتغير التابع       (63.4%)مقداره  

(R2)                 يادية في تميـز قطـاع       ،  وهي قوة تفسيرية مرتفعة نسبياً ، مما يدل على أن هناك أثراً واضحاً للمهارات الق

  . ية ، وبناء على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضيةالبنوك السعود

  

 ، في المتغير    )المهارات القيادية   (  إلى أن هناك أثر للمتغير المستقل        (4)ول  تشير المعطيات الحسابية في الجد    

   (Bete)، حيث بلغت معاملات  )الجدارات الأساسية ، وقيمة العمل ، والمسئولية الاجتماعية ( التابع 

وهي ) 9.620،  12.676، 13.283(المحسوبة (T) وبدلالة قيم (0.802  ,  0.788 , 0.697)

 ،  (100)، ودرجات حرية     ) α (0.01، عند مستوى دلالة       ) 2.326(ولية  تها الجد قيمأكبر من   

 مـن التبـاين في      (64.3%)في هذا النموذج تفسر ما مقداره       ) المهارات القيادية   ( وأن المتغير المستقل      

 (48.6%)،) ملقيمة الع (  من التباين في المتغير التابع        (62.1%)و  ) الجدارات الأساسية   (المتغير التابع   

، مما يقتضي رفض الفرضيات العديمة ، والتي تنص على          )المسئولية الاجتماعية   ( من التباين في المتغير التابع      

الجدارات الأساسية  ، وقيمة العمل ،       ( ية  اع البنوك السعود  انه لا يوجد أثر للمهارات القيادية في تميز قط        

  .بديلةوقبول الفرضية ال). والمسئولية الاجتماعية 

  

  :في الصفحة التالية ) 4(انظر الجدول رقم 

  

  )4(الجدول

الجدارات الأساسية ، وقيمة ( نتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المهارات القيادية في تميز قطاع البنوك السعودية 

  )العمل ، والمسئولية الاجتماعية

المتغير 

  المستقل
 B Bete  المتغير التابع

معامل 

التحديد  

  

 Tقيمة

  المحسوبة

مستوى دلالة 

T 
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الجدارات 

  الأساسية
0.904 0.802 0.643 *13.283 0.000 

 0.000 12.676* 0.621 0.788 0.860  قيمة العمل
المهارات 

  القيادية

المسئولية 

  الاجتماعية
0.821 0.697 0.486 *9.620 0.000 

 )  α (0.01الجدولية عند مستوى دلالة(T)مة قي ) α (0.01ذات دلالة إحصائية على مستوى دلالة * 

  2.326= (100)ودرجات حرية 

  : النتائج والتوصيات *

  

 ومناقشة وتفسير هذه النتائج ومقارنتها السابقة       ،نتائج التي توصلت إليها الدراسة      لأهم ال ء  يتناول هذا الجز  

 من التوصيات التي    اول هذا الجزء مجموعة    كما يتن  ،لقيادية في تميز منظمات الإعمال      المتعلقة بأثر المهارات ا   

 تمتع العـاملين في البنـوك       التي أشارت إلى    ، من خلال النتائج التي توصلت إليها الدراسة ،         يراها الباحث 

 ت إنجـاز المهمـة    مهارات الاستقطاب والتحفيز ،ومهارا   ( قيادية المطلوبة ، وهي     السعودية للمهارات ال  

  ) : ، ومهارات العمل بروح الفريق ومهارات بناء الثقة بالعاملين 

ت إيجابية ية للمهارات كانقيادية الإدارية في البنوك السعودأشارت النتائج أن درجة تمتع ال -١

 فقد احتلت مهارات التحفيز المرتبة الأولى ، يلي ذلك مهارات ،وتوافرت بدرجة مرتفعة 

لمرتبة  وجاء في ااز المهمةبة الثالثة مهارات إنجالعمل بروح الفريق ، يلي ذلك في المرت

 .ين لمالأخيرة بناء الثقة بالعا

  

فها على طريق التميز من خـلال عمليـة         اوتشير هذه النتيجة الى أن مهارات القيادة في البنوك تحقق أهد          

التحفيز ، حيث تسعى البنوك لاستقطاب الكفاءات من الموارد البشرية وتقدم الحوافز لهم للاحتفاظ م ،                

السنوية ، ومن خـلال تمتـع       رواتب الشهر الثالث عشر والرابع عشر علاوة على مستحقام          وتمنحهم  

الفريق، ومهارات إنجاز المهمة ، ومهـارات بنـاء الثقـة            وبمهـــارات العمـــل بروح   العاملين

  .بالعالمين تبين إن مستوى الإنجاز كا يسير وفق ما تقتضيه طبيعة العمل ذلك 

  

التي دلت نتائجها علـى     )Chien ) 2004 مع ما جاءت به دراسة        في هذا الفصل   وتتفق نتائج دراستنا  

أن ممارسة المهارات القيادية تساعد إستراتيجيتها في تحسين الأداء التنظيمي من خلال إدارة الموارد البشرية               

  . في الشركات التي كانت محل البحث 
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يرين التنفيـذيين    توصلت إلى أن المـد     التي) Darling 1999(واتفقت أيضاً مع ما جاءت به دراسة        

الناجحين أسهموا في تحقيق نجاح وتميز منظمام العاملة من خلال الاهتمام ولفت نظر الآخرين للمنظمة،               

والتركيز على الاتصال ، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب ، وبناء الثقة ، اتفقت أيضاً مـع مـا                    

والتي توصلت إلى أن لاسـتراتيجيات  )  Robson  &Barbhu ) 2000جاءت به دراسة كل من 

  .أثراً كبيراً على أداء المنظمة القيادة 

  

التي ركزت ) 2002(Noorecheودراسة ) Kanji )2002  الحالية معكذلك اتفقت نتائج دراستنا

وإدارة على عنصر القيادة كمحرك رئيس إلى تلبية احتياجات الزبائن ، وفي بناء ثقافة التحسين المـستمر                 

  . العاملين 

  

وان ، فيز كانت ايجابيـة وبدرجـة مرتفعـة          الحالية إلى إن مهارات التح      أشارت نتائج دراستنا   - ٢

وقد احتلت الفقـرة    )4.44-3.08(ات الحسابية لفقرات مهارات التحفيز تراوحت بين المتوسط

 (4.44) حسابي بلغ    رتبة الأولى وبمتوسط  الم" مدح العاملين كلما سنحت الفرصة بذلك       " السابعة  

تحمل مسئولية الأخطاء التي تقع مـن قبـل       "  ، وجاءت الفقرة العاشرة      (0.69)وبانحراف معياري   

فق  وتت(0.97) وبانحراف معياري  (3.08)بالمرتبة العاشرة ، وقد بلغ متوسطها الحسابي " العاملين

 على أن التحفيز هـو  والتي دلت نتائجها) Chien  ))2004 دراسةهذه النتائج مع ما جاءت به

 . التي تؤثر على الأداء التنظيميأحد العوامل

 

التي توصلت إلى أن لاسـتراتيجيات  )  Barbhu & Robson(كما وتتفق مع دراسة كل من

 ـ      المنظمة وهذا الأثر يمكن ملاحظته     القيادة أثر على الأداء في      ،املين   من خلال مستوى معنويات الع

 والـتي  Fotis Vouzan And Katerina2005   مـن  ولم تتفق النتائج مع دراسة كـل 

ز تميز وحصلت على شهادات     جوائ في المنظمات التي منحت   ت نتائجها أن هناك بعض المشاكل       أظهر

  . تتعلق في عدم استخدام المكافآت كأداة تسويقية ووسيلة إلى اختراق الأسواقالآيزو

 

ت القياديـة في قطـاع البنـوك        ن أبعاد المهارا   أشارت النتائج إلى إن مهارات إنجاز المهمة كبعد م         - ٣

 وتراوحـت   ،همة كانت ايجابية وبدرجة مرتفعة       ، وهذا يعني أن مهارات إنجاز الم       (3.73)ية بلغ السعود

ألتزم بالجـدول الـزمني     "  وقد احتلت الفقرة السادسة عشر       (4.19-3.04)المتوسطات الحسابية بين    

( وبانحراف معياري , (4.19)رتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  الم"لضمان إكمال المهمة في الموعد المحدد 
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رتبة العاشرة بالم" أقرأ كل ماينشر عن القيادة للاستفادة منه في التطبيق         " ، وجاءت الفقرة التاسعة     ) 0.87

 ) .0.93(وبانحراف معياري) 3.04(والأخيرة ، فقد بلغ متوسطها الحسابي 

  

التي أظهرت تحقيق التميز التنظيمي     ))2001 Zhaoا تتفق مع دراسة     ولدى تدقيق هذه النتيجة لوحظ أ     

مقابلة حاجات الزبائن ، وبناء الثقـة بـالنفس ،          ( عند تحقيق أفضل الأداء والذي يظهر من خلال         يبرز  

الية للاستخدام الأمثـل    والاحترام والثقة المتبادلة ، ومشاركة العاملين ، والتحسين المستمر ،ومعايير أداء ع           

 وتجدر الإشارة إلى أن هذه النتيجة تتفق مع ما ورد في أدبيات الدراسة ، حيث أشار كل من                   ،) للمورد  

(Grote,2002) & (Blaze,2001)   في المـسئولية    يق متطلبات التميز يكون بالانغماس     إلى أن تحق 

  .الاجتماعية والتركيز على توليد قيمة مضافة عبر تحقيق الأهداف 

  

القيادية في قطاع    الدراسة إلى أن مهارات العمل بروح الفرق كبعد من أبعاد المهارات                أشارت نتائج    -٤

راوحـت المتوسـطات    ت حيث   ، أراء المستجيبين وبدرجة مرتفعة       كانت ايجابية وباتفاق   البنوك السعودية 

 &    Eskild)({ولعـل هـذه الدراسـة تتفـق مـع دراسـة       (4.12-3.56)الحـسابية بـين  

Anders,1999 يتطلب منها توليد بيئة موجهة     كدت على أن رغبة المنظمة في تحقيق تميز في العمل         التي أ

التربية، والتـدريب   ( نحو التغير ، إذ أن إبداعية الموظفين تتم رعايتها وتطويرها والمحافظة عليها من خلال               

  ).والمشاركة وتوليد روح الفريق فيما بين العاملين 

  

ت القيادية في قطـاع     رات بناء الثقة بالعاملين كبعد من أبعاد المهارا        وأوضحت النتائج أيضا أن مها     - ٥

 (4.23 – 3.31) حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين،البنوك السعودية كانت هي الأخرى إيجابية 

التي أشارت إلى أن أهـم      ) Darling,1999( ومن الجدير بالملاحظة أن هذه النتيجة تتفق مع دراسة           ،

التي استخدمت لبلوغ التميز التنظيمي لتحقيق أفضل الأداء وأفضل النتائج يكون من خلال             الاستراتيجيات  

 ).مقابلة حاجات الزبائن ، وبناء الثقة بالنفس ، والاحترام والثقة المتبادلة ، ومشاركة العاملين ( 

  

تلت قيمة العمـل    ية كان إيجابياً ، حيث اح      أن التميز في قطاع البنوك السعود       وبينت نتائج الدراسة   - ٦

التي يجب أن   ، وجاء في المرتبة الأخيرة للجدارات الأساسية         المرتبة الأولى ، يلي ذلك المسئولية الاجتماعية      

ية ،  ار ورسوخ العمل لدى البنوك الـسعود       حيث تعكس هذه النتيجة مستوى استقر      ،يتمتع ا العاملين    

عتبر هذه النتيجة مؤشر على قيام البنوك في العمل          كذلك ت  ،سة وانتظام العمل وتطور أساليبه      نتيجة لسلا 

  .   وتطور أساليبه 
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كذلك تعتبر هذه النتيجة مؤشر على قيام البنوك في الحفاظ على البيئة ، ومن خلال قدرة العاملين علـى                   

  . التعامل مع الوسائل المستخدمة لامتلاكهم المهارات اللازمة لإنجاز العمل

  

 التي توصلت إلى أن المـديرين  (Darling , 1999) ما جاءت به دراسة وقد اتفقت هذه النتيجة مع

العاملة من خلال الاهتمام بلفت نظر الآخرين        التنفيذيين الناجحين أسهموا في  تحقيق نجاح وتميز منظمام        

  . للمنظمة ، والتركيز على الاتصال ، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب ، وبناء الثقة بالنفس

  

في اتجاه متغيرات الجدارات الأساسية ، كبعد من أبعـاد التميـز            ب كما بينت النتائج أن الاستجابات       -٧

وتتفق  ،  (4.20-3.22) حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين ،قطاع البنوك السعودية كانت عليه 

 التي أظهرت أن (peters& Potterie,2003)ة مع نتائج دراسة ــــــــــهذه النتيج

ترتبط بدلالة إحصائية مـع     ) البحث والتطوير ، وعدد المبدعين ، وبراءات الاختراع       ( ؤشرات الابتكار م

  .معظم الجدارات

  

عاد التميز في قطاع البنوك الـسعودية       بعد من أب  الدراسة أن متغيرات قيمة العمل ك      وأوضحت نتائج    -٨

( تتفق هذه النتيجة مـع دراسـة        ،  (4.09-2.99) وتراوحت المتوسطات الحسابية بين    كانت إيجابية ،  

Richard, 2003 (  التي أشارت إلى دور القيادة في استيعاب التغيرات والتطورات في السوق وأثرهـا

 .في تميز المنظمة

  

إبعاد التميز في قطاع البنوك الـسعودية        وعكست النتائج أن متغيرات المسئولية الاجتماعية كبعد من          -٩

وتتفـق هـذه      ، (4.23-3.10) إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين     ،كانت إيجابية وبدرجة مرتفعة     

التي دلت نتائجها أنه لتحقيق التميز في الإعمال والقيـام  (Khoo& Tan,2002)النتيجة مع دراسة 

 وإدارة العمليـات ونتـائج   بالمسئولية الاجتماعية ، لابد من التركيز على الخطط والمعلومات والعـاملون          

لإشارة إلى أن هـذه النتيجـة تتفـق مـع مـا ورد في أدبيـات دراسـة كـل                       وتجدر ا   ،الأعمال  

(Grote,2002) &(Blaze,2002) في المـسئولية الاجتماعيـة   متطلبات تحقيق التميز بالانغماس 

  . والتركيز على النتائج وخلق القيمة 

  :التوصيات*
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 بعدد مـن    وصلت إليها دراسته أن يتقدم    النتائج التي ت  ، وفي ضوء    لا يسع الباحث وهو على عتبة النهاية من البحث        

ية كافة ،   ال في القطاعات الاقتصادية السعود    التوصيات إلى المنظمات التي وقعت محل البحث، وإلى منظمات الأعم         

  : وكما يلي

 تسهم المهارات القيادية في تحقيق نجاح وتميز المنظمات ، لذلك يقع على المنظمات العناية في اختيـار القـادة                    :أولاً

لتنفيذ هي  ل ولعل الآلية المناسبة     ،خرى للتميز المنظمات في الأداء       العناصر الأ  الإدارية تشكل المحور الذي تلتف حوله     

أن يكون اختيار القادة وفق اختبارات يتم تطويرها بما يتم تطويرها بما يتناسب وطبيعة العمل الذي سـيتولاه كـل                    

  .منهم 

  

والاحتفاظ ا، وتدريبها ،    طاب الكفاءة من الموارد البشرية      عمال نحو استق   بسعي منظمات الأ    يوصي الباحث  :ثانياً

  .ى توليد بيئة موجهة نحو التميز لتتبوأ مناصب القيادية في المستقبل ، لتعمل عل

  

 أمـا   ،زهم ، دور حاسم في تحقيق التميز        حيث دلت النتائج أن للممارسة القيادية المتعلقة باستقطاب العاملين وتحفي         

ية التنفيذ فهي العمل على تحسين ظروف العمل وتفعيل نظام حوافز فعال لمكافأة العاملين من خلاله، وذلك لنشر                  آل

  . حالة الأمن والاستقرار في بيئة العمل

  
 أن تعمل منظمات الأعمال على تفعيل التواصل والإكثار منه بين القادة والعاملين لبناء وتوطيد المزيـد مـن                   :ثالثاً  

وذلك من خلال عقد اللقاءات والندوات بـشكل مـستمر          . قة بينهما ، خلال سيرها على طريق التميز         جسور الث 

  .وحث العاملين على المشاركة في المناسبات الخاصة بالعاملين لإدامة التواصل

  

من دراسات   قيام المنظمات بإتاحة الفرصة أمام من يمارس العمل القيادي لقراءة ما ينشر               كما يوصي الباحث   :رابعاً  

 ويمكـن   ،البية المنظمات ساعية نحو التميز      سيما وان غ  لاعن القيادة ، للاستفادة منها في دعم مهارات إنجاز المهمة           

توفير هذه الفرص من خلال الاشتراك في الات والنشرات العملية المتخصصة في مجال القيادة ، وتوزيعها بـشكل                  
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 نشر ما هو جديد في بيئة عملهم ، والعمل على تطبيق ذلك الجديـد في                منظم على القادة الإداريين والطلب منهم     

  . إعمالهم 

  

 أن تتبنى منظمات الأعمال اختيار برامج تدريبه مكثفة تتصل مواضيعها بالمواضـيع المختلفـة في القيـادة               :خامساً  

ية الناجحة والتي تـسير نحـو       الأردنية ، لتعزيز قدرات وإمكانات الساعين نحو تميز منظمام نحو الممارسات العمل           

  . تسخير المهارات والقدرات الفردية في تحقيق الأهداف الموضوعة والنتائج المرجوة على طريق التميز 

  

 أساسية لتحقيق التميز ،     ء فرق العمل داخل منظمام كضمانه      تولي منظمات الأعمال بنا    يوصي الباحث  :سادساً  

ا بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق التميز التنظيمي وتدريب القادة على بناء الفرق وإدار.  

    

 التوصية ببناء أهداف جديدة تستند إلى مفهوم التفرد والغرابة في تقديم الخدمة أو المنتج ، ذلك من خـلال                    :سابعاً  

   .طرحهما كشعارات متبناة من قبل القادة والعاملين لتأكيد حالة التميز

  

علـى  لمحافظة  كجزء من التزام المنظمة ل    ) تماعيةالاستجابة الاج ( سئولية الاجتماعية    الاهتمام بنشر ثقافة الم    :ثامناً

 ويتحقق ذلك من خلال الالتزام بمتطلبات المحافظة على البيئة ،والالتزام بالأنظمة والقـوانين              ،اتجاه اتمع والعاملين    

   .التي ترعى مصالح العاملين والأطراف الأخرى من ذوي المصالح بالمنظمة

  

ذات ) غير الواردة في الدراسة الحالية    ( يوصي الباحث بإجراء المزيد من الدراسات حول المتغيرات التنظيمية           : تاسعا

ولعل ، وذلك للوقوف على المشكلات التي تحول دون تحقيق التميز في مختلف الشركات السعودية              ، العلاقة بالتميز   

ات العلاقـة الـتي يجريهـا       أو تبني الدراسات ذ   ، لبحث العلمي   السبيل إلى تحقيق ذلك هو تخصيص مبالغ لدعم ا        

  . الباحثون
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