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 شكر وعرفان 

بادئ امبدء امشكر لله عز وجل ب ولا وب خرا فله الحمد وله امشكر س بحاهه وتعالى 
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امتوجيهات وامنطائح امتي قدمها لي في سبيل اموضول الى انجاز هذا امعمل ، لما 

الجزيل الى امس يد بنك امفلاحة هتقدم بامشكر الى لجنة المناقشة ، لما هتقدم بامشكر 

ظفي مكتبة جامعة المس يلة نمية امريفية بالمس يلة ، والى مو وامت   

 واخص بالذمر " عامر مرزوقي "
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  عامة  مقدمة

 

 ب‌
 

 :عامة مقدمة 
تتههههلا ن هههه ةننوتواجههههمنامات اههههلتناهههه نلههههلمننامتههههوننامل تهههه ناهههه نامت هههه تلتنوملهههه ن     ههههلن هههه

اماتلاسهههيناههه ن ههه ناوتتعهههل نامواسهههينم،سهههوالنامللماتهههينش  تهههينامتجهههل ةن  هههو نامعههه  لتناماتلههه  ةن
امجتستلتنش تل ةنامت تلاتناوقتصهل تينش تهل ةناتبا هلتناملاته نوتسهل ةن   هينامتبهو ناه ناجهل ن

 التنامه نت توموجتلنامالاوالتنواوتصلوتنوماواج ين ذهنامت  تلتناق ناتج تنال نن ذهنامات
وخههه التن   ههه ناماههه اخ نام  تسهههتينم تهههل ةنوتبهههوت ننياو تاهههلنن جهههو ةناهههلنتق اهههمنم  ل ت هههلناههه نسههها

نق  ات لنامتتلاستينوتل ت ن وضلل لنا ناوسوالنامت نتتعبنات لن.
 تههثن خهه نا  ههوننشن امجههو ةناهه نام تهه ةنام اتتههيناهختهه ةن ل تاههلنن  تههناوضههوةمقهه ن  هه ن

و صه  تنامل ته ناه نامات اهلتنلاه نوله ن لاه نشنا ن ثت نا ناماجلوتنوامتخصصلتنامجو ة
تقتصه نامجهو ةنلاه ناماتتجهلتن ض و ةنتواج  لنوتب تق لنا ناختافن لالم هلنوتخصصهلت لنومهنن

اوست لا تينوامساينامت نتوا  لنامع  لتنواماؤسسلتنام  ته ةنامته ن ضه تنامجهو ةنلتواتهلنما ثته ن
نتق ا لناو ا اتنوام ت لتنوامج لتنامللاينوامخلصين.ا نامخ التنامت ن

تلت  ناوضهوةنجهو ةنامخه التنشوت  ته نجهو ةنامخه التناماصه اتينوقتلسه لنشاه ناماواضهتينامته ن
تصهه  تنا تالاههلتنام ههل ثت نوتههت نلهه نذمههانامل تهه ناهه نام  اسههلتنامتهه نللمجههتناماوضههوةناهه ن

نجوات مناماختا ين.
 ل نا نامض و يناماجوءنإم ناقلتتسنجهو ةنامخ اهينواوسهتللتين  هلناه ن جه نت سهت ننإذا

تههههمنقتههههلسنوتقتههههتننجههههو ةن ههههذهناإتههههمنتتوجههههبنلاشنانملالا ههههمم تهههه التنامتهههه نتقهههه ا لناوتبههههوت نامخهههه
ن.امخ الت

و لتههههتنا ا ةنامجههههو ةنامعههههلاايناهههه ناق اههههينتاههههاناماتههههل  نامتهههه ن ث تههههتن  ههههلءةنللمتههههينمهههه  ن
نتب تلنا ل تا لن تجلحن.ناماؤسسلتنامت ن تقذت

واهه نامثالتتتههلتن خههذنامت ههلبؤناهه ن ههذاناهسههاوبنتهه  ا نخلصههين لهه ناتتعههل نا  ههونناملوماههين
مهههذمانتهههننام ههه ءن تبهههوت نا ا ةنامجهههو ةنامعهههلااينلشن تههه ن هههت نامعههه  لتن اختاهههفن توال هههوامتتهههلاسنام 

اهه ن ههت ن ههذهنواتجههل نبهه لنواسههلمتبنج تهه ةنواتبههو ةناهه نتقاتهه ناوخبههلءنوتقهه تنن اضهه نخ اههينون
 تهثنتسهلل نامات اهلتنماوصهو نإمه ن  جهينللمتهينن six sigmaنالجسهتاماتل  ن ونات  نسهتين

لاه ننسهتجال اهلنت  ه ناهت  نسهتينشن  واتنوتقتتلتنا صل تيا ن  جلتنامجو ةنوام قين لستخ انن
نجاتيناوتعبين اخ نامات التنمت قتلن لا نجو ةناا تين  ق نامت لمتفن.



  عامة  مقدمة

 

 ج‌
 

و نشنونسههاللنخلمتههيناهه ناملتههوبنتق ت ههلالنلاهه ن  نامات اههينتقهه ننخهه التن جوتهه  ناههت  نسههتينسههت
لتههههبنم ههه نااتههههو نا صههههين ينتسههه ين  ههههلءةناملااتههههلتنن3.4 ههه ننسههههتجالعههه مناملتههههوبناههه نسههههتين

ن.ن%ن99......واللاتت لن
نوم ذانجلءتن ذهنام  اسينوامت ن   تلنا نخلام لنب حناوع لمتينامتلمتي:ن

ناه ن تهاننةنامخه التناماصه اتين اه خ نمت سهت نجهو النجستينستنا  ناا لتتينتب تلنال -
BADR؟ن 

ناهس اينام  لتيننثانيا:
نلا ناوع لمتيناماب و ينست لو ن ووناوجل ينلا ناوس اينام  لتينامتلمتين:نملإجل ي
  نتوج نللاقهينذاتن ومهينا صهل تين هت ناماقواهلتناو ا تهينواا لتتهينتب تهلناهت  نسهتين -

 ؟BADRا ن تاننالجست
نالجسهت  نتوج نللاقينذاتن ومينا صل تين ت ناماقواهلتنام عه تينواا لتتهينتب تهلنسهتين -

 ؟BADRا ن تان
  نتوج نللاقهينذاتن ومهينا صهل تين هت ناماقواهلتنامتقتتهينوامالاوالتتهينواا لتتهينتب تهلن -

 ؟BADRا ن تان   ننالجستات  نستين
اقواهلتنامخلصهين لما اق هينوامته قتلنامه اخا ن ه نتوجه نللاقهينذاتن ومهينا صهل تين هت نام -

 ؟BADRا ن تان   ننالجستواا لتتينتب تلنات  نستين
 ثالثا: الفرضيات:

توجههه نللاقهههينذاتن ومهههينا صهههل تين هههت ناماقواهههلتناو ا تهههينواا لتتهههينتب تهههلناهههت  نسهههتين -
 ؟BADRا ن تاننالجست

توجههه نللاقهههينذاتن ومهههينا صهههل تين هههت ناماقواهههلتنام عههه تينواا لتتهههينتب تهههلناهههت  نسهههتين -
 ؟BADRا ن تان   ننالجست

توجههه نللاقهههينذاتن ومهههينا صهههل تين هههت ناماقواهههلتنامتقتتهههينوامالاوالتتهههينواا لتتهههينتب تهههلن -
 ؟BADRا ن تان   ننالجستات  نستين

 لما اق هههينوامتههه قتلنامههه اخا نتوجههه نللاقهههينذاتن ومهههينا صهههل تين هههت ناماقواهههلتنامخلصهههين -
 ؟BADRا ن تان   ننالجستواا لتتينتب تلنات  نستين

ن



  عامة  مقدمة

 

 د‌
 

 رابعا : أسباب اختيار الموضوع 
ناماوضولتينوامذاتتينامتلمتين:نم،س لبت جيناختتل تلنم ذاناماوضوةنت  ان

ناماوضولتينثننامذاتتينن لهس لبت   ن
 اهس لبناماوضولتين: -1
 ه ناماوضوةن  تثنتس تلننت  ا -
مت سهت نجهو ةننالجستت  انمتقصنام  اسلتناماتلاقينبن  اسيناا لتتينتب تلنا خ نستين -

 امخ التناماص اتين.
 اهس لبنامذاتتين: -2
ت ههه انمااتهههو نامعخصههه نماثاههه ن هههذهناماواضهههتيناماتلاقهههينب:ناا لتتهههينتب تهههلناههه خ نسهههتين -

 مت ست نجو ةنامخ التناماص اتيننالجست
 اماوضوةنممنللاقين لمتخصصننت  انو  -

 خامسا: أهداف البحث 
نتسل نام ل ثنا نخلا ن ذانام  ثنإم نت قتلناو  افنامتلمتين:

تب تلناتهل  نج ته ةناه نام تهانمت سهت نجهو ةنامخه التناماصه اتينواه ن تت هلناهت  نسهتين -
 .نستجال

و و هناهه نت سههت نجههو ةنامخهه التناماصهه اتيناهه نخههلا ننسههتجالامتلهه فنلاهه ناههت  نسههتين -
 تقات ناهخبلءنا نام تان.

 نن؟الجستمتب تلنات  نستينناموقوفنلا ناوا لتتلتنواماقوالتناماتوا ة -
 سادسا: المنهج المستخدم :

ملإجل هههينلاههه ناةعههه لمتيناماب و هههينالتال تهههلنلاههه ناماهههت  ناموصههه  نامت اتاههه ن للت هههل هنات جههههلن
ام هههل  ةن اهههلن ههه نثهههننت اههه ن  تهههثنتلتاههه نلاههه نوصهههفنشنواتلسههه لنماثاههه ن هههذهناماواضهههتي اهههلنالا

 اهههلنتلتاههه ن هههذاناماهههت  نلاههه نوصهههفنام  اسهههينامت  تهههيناههه نخهههلا ناموصهههفنوامت سهههت ننش  لل  هههل
ثههههننامتلاههههتننمتهههههتنناموصههههو نإمهههه نامتتههههل  نثهههههننتلاتا ههههلنلاهههه ن هههه نام هههههوا  ننشامت اتهههه شنامت  تههههبش

ت هه ين اههلناهه نامجلتههبناماتهه ات ناقهه نالتهه تلنلاهه ناههت  ن  اسههين)اوعهه لمتلتهن ههذاناهه نامجلتههبنام
نام لمينلت ناسقلبنام  اسينامت  تينلا نات ا نام  اسينااثلانا ن تانام لا ينوامتتاتينام ت تين.

ن  تثنالتا تلنلا ن  واتنجاينام تلتلتنوامالاوالتنامتلمتي:



  عامة  مقدمة
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 اما اجي -
 اماجلاتن -
 اماذ  اتنوام سل  نامجلالتين -
 اوست تل ن -
 او صلءاتن -

 الدراسات السابقة : سابعا:
 إ ا ةنامجو ةنامعلااينوجو ةنامخ التناماص اتينتتلومت:ام  اسلتنامسل قينامت ن -1
تشنل هههه نام اههههتنناهههه  نهههههههت سههههت ن  اءناماؤسسههههيناهههه ن هههه نا ا ةنامجههههو ةنامعههههلااين  اسههههينم -

 شنتسل نام ل ثنا ن ذانام  ثنمت قتلناو  افنامتلمتين:ن2011-2012
 نن.اوا ل ناماتلاقين ا  ونناه اةنوام  ثنا نس ت نقتلسم او ةن 
  نن.ت  ت نا ل ئنإ ا ةنامجو ةنامعلااينوامت  نا ن ت تينتب تق لن اخ نات التناهلال 
 إ  ا ناوثل ناما تااينمتب تلنا ا ةنامجو ةنامعلااينلا نا اءنامات التن 

نننتسههل نام ل ههثناهه نن2010/.200ج اهه ن هه  ننههههقتههلسنجههو ةنامخ اههيناماصهه اتين   اسههينمهههههههنننن
 ننخلا ن ذانام  ثنت قتلناو  افنامتلمتين:ن

 قتلسنجو ةنامخ التناماص اتينا نوج ينت  ناملالاءنوت  ت ن  لل  لن 
 .ال اينتوج لتناملالاءنت و نجو ةنامخ التناماص اتين 
 :six sigmaننالجستستيننام  اسلتنامسل قينامت نتتلومت: -2
تين   اسههين نامقه ا اتناوسهتثالنهناه نت عهت ناتخههلذsix sigmaسههتين)نسهتجالاسهتخ انناهت  نن-

.نتسل نام ل ثنا نخلا ن هذانام  هثنت قتهلناه ه افن2013/2014مخلم ن  ا نامقصلصن
 امتلمتين:
 سهههتيناههه نت عهههت ناتخهههلذنامقههه ا اتننسهههتجال ههه اتنام  اسهههينامههه نال اهههيناسهههتخ انناهههت  ن

 وذمانا نخلا نامتل فنلا ن:نام اسبتتتيجل تيناوستثال تينا نام توانامت
  تواةناوستثال نا نام توانامتجل تينام اسبتتتين -

 املوا ههلنامتهه نتواجههمنام تههوانام اسههبتتتينامتجل تههينوتهه ثت نذمههانلاهه ناسههتخ اا لنماههت  ن
 ستينا نت عت ناتخلذنامق ا اتناوستثال تيننستجال



  عامة  مقدمة

 

 و‌
 

نههههه  اسهينمنشا نض بن و ةنامت قتلنامه اخا نهsix sigmaستين)نستجالا  ناومت انن ات  نن-
   اتنام  اسينام نت قتلناو  افنامتلمتين:ن2012شن  ينا او ن ست نل  نالله

 سهتيننسهتجالامتله فنلاه ناهت  نsix sigmaو و هناه نت سهت ن  اءناماصهل فناه نن
 نن.خلا نض بنجو ةنامت قتلنوتقات ناملتوب

 نسههتجالت ناتغتهه اتنام  اسهين)الههلتت ناههت  نت  ته نامللاقههلتنذاتنام ومههيناو صهل تين هه
 .وجو ةنامت قتلنام اخا نا ناماصل فنامللااينا نقبلةن  ةنهنsix sigmaستين

 ثامنا: تقسيمات البحث 
نشاصههات نت هه تت نواصهه نتب تقهه نلاهه ناوعهه لمتيناماب و ههين لومتههلنتقسههتننام  ههثنامهه نملإجل ههي

ا  ههوننا ا ةنامجههو ةنامعههلااينوجههو ةنامخهه التناماصهه اتينشناتاههلنتتلاههلنام صهه ناهو ننتتلومتههلناهه 
 النام ص نامثلمثناتتلالن إسقلبنام  اسينامت  تيننsix sigmaنالجستام ص نامثلت ن ات  نستين

  تثنالتا تلنلاه ناوسهت تل ن ه  اةنمجاهينام تلتهلتننهBADRني)لا ن تانام لا ينوامتتاتينام ت ت
و  تههههههلا نامت اتهههههه ننspssاسههههههتلااتلن  تههههههلا نامخ اههههههيناو صههههههل  ما صههههههو نلاهههههه نامالاواههههههلتنون

 wolcosconاو صل  ن وت ن و س  
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 الفصل الأول
الجودة الشاملة  المف اهيمي لإدارة   الإطار

 والخدمات المصرفية
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 تمهيد: 
ية العديد مف التغيرات تكاجو المؤسسات العالمية كالمحمية سكاء كانت صناعية أك خدم     

مفاىيـ جديدة في إدارة المؤسسات التي تسعى إلى  ىذه التحديات إلى ظيكركدعت ، كالتحديات
 تحقيؽ ىدؼ البقاء كالاستمرار .

دة الشاممة مف الاتجاىات الحديثة التي لاقت ركاجا كاملا كعاما كيعتبر مدخؿ إدارة الجك     
 لتطكير إدارة المنظمات عف طريؽ بناء ثقافة عميقة عف الجكدة بمعناىا الشامؿ .

يعتبر القطاع المصرفي في أم دكلة مف أىـ القطاعات الفاعمة في نشاطيا الاقتصادم    
فلابد مف ، كمتنكعة كتتجمى أىمية المصارؼ مف خلاؿ ما تقدمو مف خدمات مصرفية متعددة

سييؿ مختمؼ الأنشطة كذلؾ لتدمات المقدمة كالتحسيف مف جكدتيا، تحسيف كتطكير الخ
  الاقتصادية .
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 لجودة الشاملة ماهية إدارة ا :المبحث الأول
يعد مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة مف المفاىيـ الإدارية الحديثة القائمة عمى مجمكعة مف    

 كجعميا اليدؼ الأساسي في ظؿ عالـ ،المبادئ لذا سعت المؤسسات الحديثة إلى تحقيؽ الجكدة
 بصكرة أفضؿ. التنافس في تقديـ الخدمات كالسمع متغير يسكده

  مفهوم وخصائص إدارة الجودة الشاملة :المطلب الاول
الجكدة ثـ الجكدة 6 يجب التطرؽ أكلا لتعريؼ كلا مف كلنكضح معنى إدارة الجكدة الشاممة

 الشاممة ثـ إدارة الجكدة الشاممة 
 مفهوم الجودة :أولا

لشخص اكالتي تعني طبيعة  qualitas نية يإلى الكممة اللاتqualitéيرجع مفيكـ الجكدة      
مف خلاؿ قياميـ بتصنيع  كالإتقافكقديما كانت تعني الدقة  أك طبيعة الشيء كدرجة صلابتو،

أك لاستخداميا  ،التفاخر بيا كتصكر لأغراضالآثار التاريخية كالدينية مف تماثيؿ كقلاع 
الكبير  الإنتاجكظيكر  الإدارةيكـ الجكدة بعد تطكر عمـ كحديثا تغير مف، الحماية لأغراض

 1لمفيكـ الجكدة أبعاد جديدة . أصبحإذ ، كازدياد المنافسة، شركات الكبرلكالثكرة الصناعية كال
جمعيات أـ  أكانكاتباينت كتعددت الآراء كالتعريفات التي أكردىا المختصكف في الجكدة سكاء 

نج" بأنيا أنظمة غير المعيب كالتي تؤثر مباشرة في الحاجات يفقد عرفيا "ديم ،معاىد أـ كتاب
 2الحالية كالمستقبمية لمزبائف .

المتأتية مف " أنيا المزيج الكمي لخصائص المنتج أك الخدمة  feignbaumكيعرفيا "فينجيكـ "
كاليندسة كالتصنيع كالصيانة الذم مف خلالو سيمبي المنتج كالخدمة في الاستعماؿ  التسكيؽ

 كقعات المستيمؾ.ت
 3." أف الجكدة ىي الملائمة للاستعماؿ juran and crynaكيرل "جكراف ككرينا  -
فمف ناحية الاستعماؿ ، بأنيا تعبير شخصي، ة الأمريكية لمرقابة عمى الجكدةكعرفتيا الجمعي -

 لخاص ،لذا فإف الجكدة ليا معنييف6الفني فمكؿ شخص تعريفو ا

                                                           
 2002، الاردف، عماف، كلى، دار الصفاء لمنشر كالطباعةالطبعة الا، ديثةالجكدة في المنظمات الح6 طارؽ الشبمي ،مأمكف الداردكة -1

 .51ص
22ص ،2050 ،لاردف،  اعماف، العممية لمنشر كالتكزيع دار اليازكرم، إدارة تكاليؼ الجكدة استراتيجيا6 حيدر عمي المسعكدم - 2  
20ص، 2050 ،عماف، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، دة الشاممة في الخدمات المصرفيةإدارة الجك 6 محمكد حسيف الكادم كاخركف - 3  
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 خصائص )المنتج أك الخدمة( التي تكاكب القدرة عمى اتباع الحاجات الظاىرة أك الضمنية -5
 )المنتج أك الخدمة ( الخالي مف العيكب .-2
متطمباتيـ التي تحدد مف قبؿ الزبكف ئف ك "أنو تكقعات الزباhrdeskyي كسكيرل  "ريد -

العاـ في تعريؼ الجكدة ىك تجاه نتجات كالخدمات المميزة ،أم أف الاملlكالسكؽ كتتضمف كؿ ا
 أنيا 6

نتج ممتطمبات بتكقعيـ لمال"المطابقة لممتطمبات" كلذلؾ فالزبائف كحدىـ مف يستطيع تحديد ىذه 
 1بيا . كفأك الخدمة التي يزكد

 فيما يرل جكاد أف ىناؾ كجيتي نظر تجاه الجكدة 6
النيائي "المنتج" يحمؿ المكاصفات كتعني أف المخرج ، الداخميةتشير إلى الجكدة 6 الأكلى

في ذلؾ شكؿ كحجـ كمتانة كقكة  ما، تضمنتيا خطط المنشأةالمقاييس كالمؤشرات جميعيا التي ك 
 2المنتج.

كحات كالقيـ أف يككف المنتج متكافقا كممبيا لمطم تعني كىي، تنادم بالجكدة الخارجيةالثانية 6 
أم أف مستكل الجكدة يتـ تقريره في ضكء كجيات نظر خارجية ،كعميو ، التي يرجكىا العميؿ

 3مداخؿ أساسية تندرج فييا التعريفات الخاصة بالجكدة كىي 6خمسة يمكف تحديد 
بنى ىذا المدخؿ تعريؼ الجمعية الأمريكية لمرقابة عمى الجكدة تكي6 مدخؿ أساس المستعمؿ -5

عمى إشباع الحاجات الظاىرة  ةج التي ليا القدر رؼ الجكدة بأنيا مجمؿ خصائص المنتالذم يع
 4كالضمنية لمزبكف.

كيتفؽ ىذا المدخؿ مع نظرة رجاؿ التسكيؽ كالزبائف  كأف الجكدة تكمف في عيكف المشاىد،
 مظير أجمؿ كتحسينات إضافية.ك أفضؿ  أداءفالنسبة ليـ فأف الجكدة العالية تعني 

عمى أف الجكدة ىي  كركسبي" مع نظرة" يتماشى ىذا المدخؿك 6 مدخؿ أساس التصنيع -2
يركف أف الجكدة تعني  إذ، الإنتاجكىذه ىي كجية نظر رجاؿ . المحددة بالمتطمباتالالتزاـ 
 المنتج بطريقة صحيحة مف أكؿ مرة . إنتاجة لممعايير كالمكاصفات كأف يجرم قبالمطا

                                                           

22مرجع سبؽ ذكره، ص.، حيدر عمي المسعكدم - 1  
.21، ص2002مصر، ، الإيزك(، دار الفكر، الاسكندريةالاتجاىات الحديثة في ادارة الجكدة كالمكاصفات القياسية )، محمدحسيف عبد العاؿ  - 2  
.21المرجع نفسو، ص - 3  
.22ص مرجع سبؽ ذكره،، حيدر عمي المسعكدم - 4  
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بكصفيا المتغير الدقيؽ ى الجكدة كفؽ ىذا المدخؿ ينظر إلعمى 6 مدخؿ أساس المنتج -2
إذ تترجـ الخصائص المحددة عف طريؽ بحكث سكؽ إلى مظاىر خاصة ، كالقابؿ لمقياس

 بالمنتج.
كباستعماؿ ، فكؽ الفطرمكينظر ىذا المدخؿ إلى الجكدة بكصفيا مرادؼ لمت 6مدخؿ التفكؽ -2

ؿ المتكامؿ في أك الشك، كدة بكصفيا أفضؿ ما يمكف تقديموىذا المدخؿ يمكف أف ينظر إلى الج
 خصائص المنتج أك الخدمة.

 مدخؿ القيمة 6بمكجب ىذا المدخؿ فإف الجكدة ينبغي أف تدرؾ عف طريؽ علاقتيا بالسعر -1
 1مقابؿ انخفاض السعر. ،ما،فقد يرغب الزبائف في قبكؿ مكاصفات جكدة متدنية نكعا

 مف التعريفات السابقة يمكف القكؿ اف الجكدة ىي6
 ختمؼ مف شخص لآخر كمف زماف لآخر.مفيكـ نسبي ي -
 الزمف.ا بمركر يتمثؿ الجكدة ىدفا متحركا يتغير مفيكم -
 التي ينظر منيا إلى الجكدة فالنسبة لكؿ مف6 الأكجوتعددت  -

 ىي تمبية الحاجات كالرغبات كالتكقعات. 6*المستخدـ
 ىي المطابقة لممكاصفات المحددة مف قبؿ المصمـ.6 ع*المصن
 تمبية لمخصائص كالمكاصفات التي يحددىا السكؽ. مدل 6*المنتج
 تقديـ منتج متكامؿ. 6*التفكؽ
 تقديـ منتج بمكاصفات تمبي احتياجات الزبكف بأقؿ سعر ممكف.6 *القيمة

فيي تختص  ،الأشياءعمؿ  إتقافعمى  "القدرة6 جكدة بأنياكبناءا عمى ذلؾ يمكف تعريؼ ال
تمبي حاجات كرغبات كتكقعات  ،صفاتبالحصكؿ عمى منتج أك خدمة تحتكم مجمكعة 

يمكف  عف طريؽ منتجات كعمميات خالية مف العيكب أك بأقؿ ما، الظاىرة كالضمنية المستفيديف
  2منيا .

 
 
 

                                                           

 21ص مرجع سبؽ ذكره،، حيدر عمي المسعكدم -  1ػ
.22صالمرجع نفسو،  - 2  
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 مفهوم الجودة الشاملة: ثانيا
 6بأنيا Mosardيمكف تعريؼ الجكدة الشاممة كفقا لتحديد "مكسارد"

كالمكارد المتاحة مف اجؿ تحسيف الخدمات التي تقدميا  ،استخداـ الأساليب التقكيمية الكمية -
احتياجات العملاء في الكقت الحاضر كفي  إشباعالمنظمة كتقييـ المستكل الذم تـ مف خلالو 

 .المستقبؿ
 بالإنتاجعملائنا داخميا كخارجيا  إمداد"عممية 6كدة الشاممة ىي" أف الجRankكيرل "رانؾ" -

احتياجاتيـ فضلا عف أنيا تتضمف تحسيف كؿ مف السمككيات كالخدمات التي تجعميـ يشبعكف 
 1كالاتجاىات كالعمميات كالانتاج كالخدمات".

 تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة 6 ثالثا
أف ىذا  إلا،الأخرلحكؿ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كغيره مف المفاىيـ  كالأفكارتتبايف المفاىيـ 

إذ أنو يتمحكر حكؿ اليدؼ  ،التبايف الشكمي في المفاىيـ يكاد متماثلا في المضاميف اليادفة
فيناؾ مجمكعة مف المفاىيـ تتمحكر ، يكجد تعريؼ متفؽ عميو ،كلا الذم تسعى لتحقيقو المنظمة

 6فيما يمي حكؿ إدارة الجكدة الشاممة نكردىا
ؿ كافة تشم إداريةلقد عرؼ معيد المقاييس البريطاني إدارة الجكدة الشاممة بأنيا فمسفة  -5

جتمع، كتحقيؽ نشاطات المنظمة التي مف خلاليا يتـ تحقيؽ احتياجات كتكقعات العميؿ كالم
الطرؽ ك أقميا تكمفة عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لطاقات جميع  بأكفأأىداؼ المنظمة كذلؾ 

  2افع مستمر لمتطكير.العامميف بد
مف خلاؿ  ، منظمةالنلاحظ مف خلاؿ ىذا التعريؼ أنو يتـ التركيز عمى الفعالية كالكفاءة داخؿ 

 كأف تحقؽ المنظمة أىدافيا بأكفأ الطرؽ كأقؿ التكاليؼ.، تمبية احتياجات كتكقعات العميؿ
قافية في الطريقة التي ث"6 يرل أف إدارة الجكدة الشاممة ىي ثكرة Artharأما كفؽ "آرثر  -2

المشترؾ في  الإحساسمدخؿ يعبر عف مؤيد مف ، ر بيا الإدارة حكؿ تحسيف الجكدةتعمؿ كتفك
،إنيا  الإحصائيةكالتي تؤكد عمى الاتصالات في الاتجاىيف كأىمية المقاييس  الإدارةممارسات 

 العمميات بشكؿ يحقؽ النتائجير مستمر مف الإدارة بالنظر إلى النتائج إلى إدارة تتفيـ كتدير يتغ

                                                           

.524ص ،2004 ،الاسكندرية، إدارة الجكدة الشاممة "بمنظمات الرعاية الاجتماعية"6 الفتاح محمدمحمكد عبد  - 1  
.22ص ،2004عماف ،الاردف،، نشر كالتكزيعدار كائؿ لم، الطبعة الثالثة" ،قاتإدارة الجكدة الشاممة "مفاىيـ كتطبي6 محفكظ احمد جكدة  - 2  
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ة كالطرؽ التحميمية التي تعكد إلى عممية التحسيف المستمر كالتي بدكرىا نتاج ممارسة الادار إنيا 
 1تقكد الى تخفيض التكمفة.

دؼ إلى تحقيؽ حاجات العميؿ "منيج تطبيقي شامؿ يي6 رالي بأنياكعرفيا معيد الجكدة الفيد -2
الكمية لغرض التحسيف المستمر في العمميات كالخدمات  الأساليب استخداـكفيما يتـ ، كتكقعاتو

 2في المنظمة .
أنيا تحكؿ في الطريقة التي تدار بيا المنظمة كتتضمف تركيز طاقات 6 كقد عرفيا "ريمي"

قبؿ كؿ شيء المراحؿ المختمفة  الكظائؼ ك المنظمة عمى التحسيف المستمر لكؿ العمميات ك
 3تحقيؽ حاجات العميؿ . ت أكثر مفلمعمؿ حيث أف الجكدة ليس

إف إدارة ، المؤسسيف لإدارة الجكدة الشاممةكىك أحد  "Grosby 6كقد عرفيا "كركسبي -1
 الجكدة الشاممة تمثؿ المنيجية المنظمة لضماف سير النشاطات التي تـ التخطيط ليا مسبقا

مؿ عمى خلاؿ العيساعد عمى منع كتجنب المشكلات مف الأمثؿ الذم  الأسمكب،حيث أنيا 
المكارد المادية كالبشرية  باستخداـ الأداءفي  الأمثؿالتنظيمي  تحفيز كتشجيع السمكؾ الإدارم

 4بكفاءة عالية .
"إدارة الجكدة الشاممة ىي نظاـ يشمؿ كؿ مجيكدات 6 فينجنيكـ كما يمي الأمريكيتعريؼ  -2

بشكؿ اقتصادم عمى لتطكير تحسيف الجكدة لمختمؼ مصالح كأقساـ المنظمة لمحصكؿ 
 5منتجات أك خدمات كذلؾ بإرضاء تاـ العميؿ.

كذلؾ  الإداريةكتـ تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة أيضا بأنيا التطكير المستمر لمعمميات  -3
 لإنجازىاكتقميؿ الكقت  الأداءبمراجعتيا كتحميميا كالبحث عف الكسائؿ كالطرؽ لرفع مستكل 

عديمة الفائدة كالغير ضركرية لمعميؿ أك لمعممية كذلؾ  ظائؼكالك بالاستغناء عف جميع المياـ 
لتخفيض التكمفة كرفع مستكل الجكدة مستنديف في جميع مراحؿ التطكير عمى متطمبات 

 6كاحتياجات العميؿ.
                                                           

، 5552 القاىرة، جامعة الزقازيؽ،، رةالعممي لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات العربية، كمية التجاالمنيج 6 فريد عبد الفتاح زيف الديف - 1
 .22ص
.555ص ،2003، الاردف، عماف، ر المناىج لمنشر كالتكزيعدا، الجكدة الشاممة كالمنيج، محسف عمي عطية - 2  
.25ص، مرجع سبؽ ذكره، محمكد حسيف الكادم - 3  
.532ص، مرجع سبؽ ذكره، د الفتاح محمدمحمكد عب - 4  
.21ص ،5552مصر، ،القاىرة، لمؤسسات العربيةة في افريد زيف الديف6 المنيج العممي التطبيقي لإدارة الجكدة الشامم - 5  
.22ص، 2005-2004جميكرية مصر العربية، ، عصرية لمنشر كالتكزيع، المنصكرة احمد محمد غنيـ6 إدارة الجكدة الشاممة، المكتبة ال - 6  
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أف إدارة الجكدة الشاممة ىي أسمكب جديد لمتفكير كالنظر " 6بينما يرل كؿ مف "شميث كفانجا
 التعامؿ كالعمؿ داخميا لمكصكؿ إلى جكدة المنتج".إلى المؤسسة ككيفية 

أفضؿ منتج  لإنتاج"مدخؿ استراتيجي 6 افيعرؼ إدارة الجكدة الشاممة أني ب انكستكف"ا فيميأم -
 1المبدع." الإنتاجأك خدمة مف خلاؿ 

 6إدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا بالاعتماد عمى التعاريؼ السابقة يمكننا أف نعرؼ
التحسيف المستمر مف اجؿ الكصكؿ إلى أعمى  أسمكبتعتمد عمى ، ثكرة ادارية شاممة عبارة عف

لتحقيؽ الأىداؼ،  الإداريةكالعمميات  الإحصائية الأدكاتباستخداـ مجمكعة مف ،درجات الجكدة 
 عمى حد سكاء. كالمكظؼكذلؾ لرفع مستكل رضا العميؿ 

 6 خصائص إدارة الجكدة الشاممة رابعا
الخركج بعدد مف  إمكانيةالجكدة الشاممة بالبحث كالتنظير  الأفكار التي تناكلت إدارةتبيح     

 الخصائص كىي6
 إدارية حديثة كمعاصرة.فمسفة  أنيا -
 السابقة كاستفادت بأحسف ما فييا. الإداريةاستمدت جذكرىا مف النظريات كالكتابات  أنيا -
الخدمة كعدـ التكقؼ عند حد معيف بؿ الاستمرار  أكأنيا فمسفة تركز عمى جكدة المنتج  -

 بالتحسيف طالما ىناؾ مف سيستفيد منو.
جميع التعتمد عمى مبدأ مشاركة جميع العامميف في تحقيؽ الجكدة كيتحمؿ  إداريةانيا فمسفة  -

 مسؤكلية ذلؾ.
ا يتكقعو ا أك أبعد ممالمستيمؾ أك الزبكف كتحاكؿ تحقيقيانيا تأخذ بنظر الاعتبار حاجات  -

 2.الزبكف 
فة تعتمد عمى إشاعة قيـ التعاكف كالتآزر مف أجؿ نجاح العمؿ كتحقيقيا أىداؼ اأنيا ثق _

 المؤسسة .
 .أنيا تسمح بظيكر الأفكار الخلاقة ك المبدعة كتعمؿ عمى تحقيقيا  -

                                                           
عماف، ، كلى، دار الصفاء لمنشر كالتكزيعالطبعة الأ، ممة "تطبيقات الصناعة كالتعميـ"ادارة الجكدة الشا، محمد عكاد الزيادات، سكسف شاكر مجيد - 1

 . 21ص  ،2003
.12ص ،2003 ،جرير لمنشر كالتكزيع ،عماف، الاردف دار، لانتاجي كالخدمي" الطبعة الأكلىادارة الجكدة الشاممة "في القطاعيف ا6 ميدم السامرائي - 2  
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مبدأ الأرباح طكيمة الأمد  كاعتمادأنيا فمسفة تسعى إلى تحقيؽ الميزة التنافسية في الاسكاؽ  -
 مف خلاؿ إنتاجية عالية كعكائد مربحة .

 أنيا فمسفة تؤمف بملائمة الكسائؿ مع الغايات فالجكدة لا تتحقؽ إلا بضماف جكدة الطرفيف. -
نتاجو المتميز السمعة كالمكانة العالية  نظاـ متكامؿ يضمف لمدكلة مف خلاؿ أنيا فمسفة أك -

 بيف الدكؿ.
     1ساليب العممية في حؿ المشكلات .تتبع الأ -

 التاريخي لإدارة الجودة الشاملة التطورالمطلب الثاني: 
،إنما تجسدت معالـ  تأتي مف فراغ فكرمالشاممة لـ  ات التاريخية لفكرة الجكدةف التطكر إ   

ف كالعامميف في فعالة لمعديد مف الركاد كالمفكريالنيكض كالتطكرات مف خلاؿ الإسيامات ال
حقكؿ تطكير النكعية كتحسينيا كمف الجدير بالذكر يمكف إيجاز المراحؿ التاريخية لتطكرات 

 6الجكدة الشاممة مف خلاؿادارة 
ىذه المرحمة لمفكركف الأمريكياف دكرا أساسيا في لقد شكؿ الركاد كا 55216-5520الفترة  -

 ابأبي النكعية "كجكزيؼ جكراف" كالذيف اسيمك كالممقب  التاريخية كىـ كلا مف "أدكارد ديمنيج"
التحميمية في عمميات الفحص كالاختبار لجكدة  الإحصائيةبشكؿ أساسي في استخداـ الأساليب 

دكرا  الأساليبالمنتجات السمعية كالتسييلات الخدمية في المنظمات الاقتصادية كلقد لقيت ىذه 
فات فاعمية في تطكير كتحسيف جكدة حاسما في التطكيرات المستيدفة ،التي شكمت منعط

  2المنتجات كالخدمات عمى حد سكاء.
كالخدمية المختمفة محدكدة  الإنتاجيةثانيا6 فترة الخمسينات6 لقد كانت المنافسة بيف المنظمات  -

إلى الياباف لإلقاء  كالجكدة ميممة إلى حد ما كقد ذىب "ديمينج" الإنتاجيةكقد كانت كؿ مف 
قام ة الدكرات التدريبية ىناؾ كقد تبنت المنظمات اليابانية آراءه كقد تـ كضع المحاضرات كا 

 طاقـ عمؿ متخصص لمجكدة.
لقد تـ التأكد بشكؿ أساسي عمى الجكدة كقد تبنت بريطانيا ىذا الاتجاه كقد  6فترة الستينات 6ثالثا

كالمكاد الخاـ كغير  بات المتعمقة بأدكات العمؿكالتدري كالإجراءاتتـ التركيز عمى مفيكـ الجكدة 
 ذلؾ مف الجكانب ذات الأىمية عمى الجكدة .

                                                           

.12ص 6 مرجع سبؽ ذكره، السامرائي ميدم - 1  
.20ص، 2001عماف، الأردف، ، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية، دمة العملاءإدارة الجكدة كخ6 خضير كاظـ حمكد - 2  
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بيا كقد لقد تـ التكجو لإقامة أقساـ لمجكدة كتحممت مسؤكلية الاىتماـ 6 فترة الثمانيناترابعا6 
 ISO 9000.1 ثؿ أظيرت معايير لمجكدة م

التاريخية  لقد شيدت ىذه المرحمة6 نات كما أعقبيا في الكقت الحاضرفترة التسعيخامسا6 
تطكرات ممحكظة تمثمت ببركز ظاىرة العكلمة كثكرة الاتصالات كالمعمكمات كالانترنيت كالتجارة 

مف معالـ التطكرات التي أصبحت النكعية في ظؿ العكلمة سلاحا تنافسيا أساسيا  الحرة ..إلخ،
رار بالأسكاؽ لا سيما ك أف الاستق المختمفةينبغي أف تتصاعد أىميتو كتتركز في إطار الجيكد 

 الأعماؿكالحفاظ عمى الحصص السكقية كتحقيؽ الميزة التنافسية مف شأنيا أف تجعؿ لمنظمات 
مع غيرىا مف  باندماجإلا فإنما تنسحب مف الأسكاؽ كتمجأ بو ، ،إمكانية الاستمرار كالتطكير

ت النكعية أىمية كبيرة كقد امتد اعتمادىا في يلقظمات الاقتصادية كمف ىذا المنطمؽ المن
  مختمؼ آفاؽ التطكرات الممحكظة كلقد لقيت إدارة الجكدة الشاممة الدكر الفعاؿ في ىذا المجاؿ 

 6التطكرات التالية باعتمادهالنكعي  الأداءىذه التطكرات التاريخية في حقكؿ  إيضاحكلذلؾ يمكف 
 تأكيد الجكدة. -2الجكدة، مراقبة  -2مرحمة الفحص كالتفتيش،  -5
 2.إدارة الجكدة الشاممة -1، حمقات السيطرة النكعية-2

 د إدارة الجودة الشاملةروا الثالث:المطلب 
عجمة تطكر لدفع ىناؾ عدد مف العمماء البارزيف الذيف كانت ليـ إسياماتيـ الكاضحة     

كمف بيف ىؤلاء العمماء البارزيف يكجد ثلاثة أسماء كقفت بقكة كأسيمت ، مفاىيـ إدارة الجكدة
أنيـ أفضؿ مفكريف أصمييف كىـ "إدكارد  باعتباره، في ىذا المجاؿ بالمقارنة بغيرىـبغزارة 

ت ليـ كغيرىـ مف المساىميف البارزيف الذيف كان"، يبفيميب كركس ديمينج"،"جكزيؼ جكراف"،
"نيإسيامات كاضحة أمثاؿ "فينج   3كشيجك شنجك. ايشكاكا،، تاجكشي، ككف كام، كـ

 .TQMالأساسية لركاد إدارة الجكدة الشاممة  في ىذا المطمب أىـ الأفكار كسنتناكؿ   
إف "إدكارد دمينيج" مستشار أمريكي يعتبر بمثابة  "Edwards Deming6"إدكارد دمينيج  أكلا6
حيث إنو قدـ العديد مف المساىمات اليادفة في ، م قاد ثكرة إدارة الجكدة الشاممةالذ الأب

تطكير الجكدة في أمريكا مف خلاؿ تطبيقات خرائط المراقبة الإحصائية كقد ركز " دمينيج 

                                                           

.45ص ،2003دار المسيرة لمنشر كالتكزيع ،عماف، الأردف، ، الطبعة الثالثة، إدارة الجكدة كخدمة العملاء6 خضير كاظـ حمكد - 1  
.25ص مرجع سبؽ ذكره،، إدارة الجكدة كخدمة العملاء6 حضير كاظـ حمكد - 2  
.22ص مرجع سبؽ ذكره، 6فريد عبد الفتاح زيف الديف - 3  



لإدارة الجودة الشاملة والخدمات المصرفية  الفصل الاول: الإطار المفاهيمي  
 

17 
 

Edwards Deming " عمى ضركرة قياـ المنظمة بتقميؿ الانحرافات التي تحصؿ أثناء العمؿ
إدارة و التي أصبحت ذات أثر فعاؿ في تطكر عف فمسفتو كأساليبفي كتاباتو كقد أشار لذلؾ 

الجكدة الشاممة كقد أشار بكضكح لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ تركيزه عمى أربعة عشر 
 النقاط الأربع عشر6-15معيار ىي6

راض اليادفة لتحسيف جكدة المنتكج أك الخدمة التي يراـ تقديميا كتحميؿ خمؽ ثبات في الأغ -
 دارة.مسؤكليتيا للإ

 تبني الإدارة العميا فمسفة جديدة. -
عمى الفحص الشامؿ لمسيطرة عمى الجكدة كبناء الجكدة الجيدة لممنتكج  الاعتمادالتكقؼ عف  -

 2منذ البداية.
 المجيزيف عمى أساس السعر الأقؿ باعتماده الجكدة العالية . اختيارالتكقؼ عف  -
لنظاـ الانتاج كذلؾ لأجؿ تحسيف الجكدة مف خلاؿ التحسيف المستمر  تقميؿ الكمؼ -

  .كالانتاجية
 .لحديثة كبرامج التدريب عمى العمؿإيجاد التكامؿ بيف الأساليب ا -
 تحسيف القدرة القيادية لممشرفيف. -
 إزالة الخكؼ مف العامميف كجعؿ أنشطتيـ تتكجو دائما إلى لمعمؿ بكفاءة. -
بركح الفريؽ الكاحد لإنجاز الجكدة الملائمة رفع الحكاجز بيف أقساـ المنظمة كالعمؿ  -

 كالانتاجية العالية.
عف الشعارات كالتحذيرات كالاىداؼ الرقمية غير القادرة عمى تحقيؽ الاىداؼ  التكقؼ -

 الأساس لقياس الانتاجية .
بغض النظر عف الجكدة  للإنتاجاستبعاد معايير العمؿ التي يتـ بمكجبيا تحديد أرقاـ معينة  -
 ركيز عمى الدعـ كالمساعدة كالتحسيف.كالت
زاز بالنفس العامميف فيما يتعمؽ بحقيـ بالاعتإزالة الحكاجز التي تقؼ حجر عثرة أما  -

 كالكبرياء.
 .ـ كالتدريب عمى إجراء التحسيناتتطكير برنامج فاعؿ لمتعمي -

                                                           

.55ص، ذكرهمرجع سبؽ ، الطبعة الثالثة إدارة الجكدة الشاممة ، 6خضير كاظـ حمكد - 1  
.220ص  ،2005نظـ إدارة الجكدة "في المنظمات الانتاجية الخدمية"، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع ،عماف،   يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف6 - 2  
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 1.ؿيكضع كؿ شخص في المنظمة بمكاف العمؿ المناسب لو لإجراء عممية التحك  -
 " في تحسيف الجكدة.Edwards Demingحمقة" دمينيج -2
 الأمراض المميتة السبعة لديمنؾ. -2
 2حمقة رد الفعؿ المتسمسؿ لديمنؾ.-2
 Demingحمقة  دمينيج  (56الشكؿ)   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .220ص مرجع سبؽ ذكره، يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف، المصدر6
 

 جكزيؼ جكراف 6ثانيا
أنو ركز  ،كماككذلؾ عمى الكقت الضائع  ،لعيكب أك الأخطاء أثناء العممياتركز عمى اكقد 

 كاشتير بالمساىمات التالية6 عمى مراقبة الجكدة،
 *خطكات جكراف الثلاث الأساسية للارتقاء6       

 . التحسيف المستمر لمعمميات -5
 .شاممةتدريب  جبرام -2
  .الادارة العمياالتزاـ تاـ كقيادة مكجية مف قبؿ  -2

 *خطكات جكراف العشر لتحسيف الجكدة 6       

                                                           

.225ص مرجع سبؽ ذكره، ،يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف - 1  
.222، ص255المرجع نفسو، ص - 2  

 plan خطط

الاهتمام 

الزبون بسلوك 

ورغبته عند 

ت تخطيط 

Analyse  ت

حليل كيفية 

استقبال السوق 

 للمنتج

chech راجع

مراجعة المنتوج 

والتأكد من أنه 

 يقدم وفق الخطة 

 حلقة ديمنيك 

Deming 

cycle 

  do طبق

الخطة   تطبيق

واختيار 

 المنتج

نفذ   act   البدء

 بتسويق المنتوج
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 زيادة الكعي لمحاجة إلى التحسيف كالبحث في فرص التحسيف. -
 1كضع أىداؼ التحسيف . -
  .العمؿ عمى تحقيؽ تمؾ الاىداؼ -
- .  تكفير التدريب اللازـ
 تنفيذ مشاريع تيدؼ إلى حؿ المشاكؿ. -
 بياف التقدـ مف خلاؿ التقارير كالمراجعة المستمرة. -
 تقديـ الحكافز كالمكافآت. -
 .نشر النتائج -
 المحافظة عمى التقدـ. -
 2مستكل المؤسسة ككؿ.مى مستكل النشاطات المختمفة كعمى بناء نظـ لمتحسيف المستمر ع -

 *مبدأ باريتكا6      
أف الأكثرية مف المشاكؿ تنتج عف الأقمية مف تبنى جكراف مبدأ باريتك الذم يقكـ عمى     

يجب عمى المؤسسات أف تركز جيكدىا عمى المصادر الجكىرية التي ينتج ، كبالتالي الأسباب
 كثرية المشاكؿ.اعنيا 

عمما بأف جكراف كديمينج كلاىما يعتقداف أف النظـ التي تسبب أكثرية المشاكؿ ىي التي تقع 
 تحت سيطرة الإدارة.

 ة جكراف6*ثلاثي   
،الأنظمة كالعمميات اللازمة لتمبية احتياجات  المنتجاتكيتضمف تطكير  6تخطيط الجكدة -

 العملاء كالاستجابة لتكقعاتيـ.
كيتـ مف خلاليا قياس الأداء الفعمي كمقارنة الاداء الفعمي مع الاىداؼ  مراقبة الجكدة6 -

 ية.المكضكعة كمعالجة الانحرافات باتخاذ الاجراءات التصحيح

                                                           
دار الزىراني ، الطبعة الاكلى ،ة الجكدة كتطبيؽ معايير التميزمدخؿ نظرم كعممي نحكل ترسيخ ثقاف ،الجكدة الشاممةإياد عبد الله شبعاف6 إدارة  - 1

  .22، ص2005لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف، 
.21ص  المرجع نفسو، - 2  
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كيتضمف تطكير البنية التحتية الضركرية لمقياـ بالتحسيف المستمر كتحديد  تحسيف الجكدة6 -
مجالات التحسيف كتنفيذ المشاريع اللازمة لمقياـ بيا كتشكيؿ فرؽ العمؿ المسؤكلة عف تنفيذ 

 1المشاريع المشار إلييا.
 ثلاثية جكراف  (26الشكؿ )   
 
 

 ثلاثية متكاممة                                       
 

، 2000 الأردف، ،عماف دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ،، الطبعة الأكلىإدارة الجكدة الشاممة خضير كاظـ حمكد،المصدر6 
 .51ص
 ."philip crosby" يكركسب "فيميب 6ثالثا
الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة كالطرؽ الكفيمة كركسبي أسيـ بقدر كافر في تحديد المعالـ    

كجكىر فمسفة . ( منظمة5100الجكدة في أكثر مف )حيث طبقت أفكاره الخاصة ب بتحسينيا،
الادارة العميا لمبدأ عدـ  اعتناؽكالذم ييدؼ إلى ضركرة  ىك مبدأ العيكب الصفرية،" "كركسبي

تطكير كتحسيف الجكدة في كافة كظائؼ المنظمة مقبكلية الاخطاء كالالتزاـ الجاد بتنفيذ عمميات 
 6التحسيف المستمر تتمثؿ في الآتي ت" أف متطمبا،كيرل "كركسبي

  .الايماف كالاعتقاد الراسخ مف جانب الادارة العميا بأىمية مشكمة الجكدة -5
عمى درة التعيد الكامؿ مف جانب الادارة العميا بفيـ كتطبيؽ سبيؿ الكماؿ كأف لدييـ الق -2

 لا يستطيع القياـ بكؿ ىذه الأعباء. تحمؿ المسؤكلية لعمؿ ذلؾ، لاف قسـ الجكدة
  2القناعة بأف عممية التحسيف المستمر ستقكـ عمى أسس دائمة. -2

  "kauro Ishikawa " إشيكاكا   كايرك6 رابعا
" أستاذ اليندسة بجامعة طككيك كذلؾ بمساندة مف اقترح الدكتكر الياباني "كايرك اشيكاكا   

النقابة اليابانية لمعمماء كالميندسيف فكرة تطبيؽ جماعات الرقابة عمى الجكدة بالمنظمات اليابانية 
بغية التعرؼ عمى المشكلات التي تكاجييا ىذه المنظمات كاقتراح الحمكؿ الملائمة لحميا سعيا 

                                                           

.22ص مرجع سبؽ ذكره، ،اياد عبدالله شعباف -  1  
رة الجكدة كـ6 دكر إدارة الجكدة الشاممة كأثرىا في تنمية المكارد البشرية بالمنظمات الانتاجية، مجمة إدامبارؾ داككد سميماف كعمي عبد الله الحا -2

  .03ص ،2051 ،، السكداف(5العدد)52مجمد  الشاممة،

 تخطيط

 تحسين رقابة 
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 كقد اعتبر عاة إظيار البعد الانساني كالقدرات الانسانية،كراء تطكير كتحسيف أدائيا مع مرا
 " الأب الحقيقي لفكرة ىذه الجماعات."أشيكاكا

ىذا كقد اعتبر "كايرك اشيكاكا" أنشطة جماعات الرقابة عمى الجكدة جزءا مكملا لمدخؿ إدارة   
تمر مف سالجكدة الشاممة كذلؾ عمى اعتبار أف ىذا المدخؿ يسعى إلى تحقيؽ التحسيف الم

أيضا  ىذا مف ناحية كمف ناحية أخرل فقد ساىـ "اشيكاكا"خلاؿ تطبيؽ ىذه الجماعات، 
مساىمة فعالة في تدعيـ مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ اقتراحو لمعديد مف المراحؿ ليذا 

طرح كاف مف أىميا ضركرة اشتراؾ كؿ العامميف بالمنظمة في مناقشة المشكلات ك  المدخؿ،
كتشجيع برامجيا عمى مستكل  كتككيف جماعات الرقابة عمى الجكدةؿ المناسبة ليا، الحمك 

شاركة الفعالة في ىذه كالتركيز عمى عمميات التعميـ كالتدريب لتحفيز العامميف عمى المالدكلة، 
  1لإضافة إلى ضركرة تطبيؽ الأساليب كالادكات الإحصائية.باالعمميات 

 الجودة الشاملةادئ إدارة مبالمطلب الرابع: 
مستكل  ناىا إدارة الجكدة الشاممة التي يجب اتباعيا لتحقيؽىناؾ جممة مف المبادئ التي تتب  

  .سكاء كانت منتجات أك خدمات الجكدة المناسب في المنتجات
ف مبادئ إدارة الجكدة الشاممة كالجدكؿ اللاحؽ يكضح تصنيؼ كلقد تناكؿ العديد مف الباحثي  

عمى مجمكعة مف بالارتكاز كيقكـ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة ئ المتفؽ عمييا، كالمبادلمباحث 
 ادئ كالقكاعد المتمثمة فيما يمي6المب
 التخطيط الاستراتيجي. أكلا6
إف فمسفة إدارة الجكدة الشاممة تجعؿ التخطيط ليا بمثابة القمب النابض لبقائيا في عالـ   

الاستراتيجي بكصفو كسيمة لتكحيد أنشطة المنظمة تجاه ميمة الاعماؿ إذ يستخدـ التخطيط 
تقا مف تخطيط يككف مشذلؾ فالتخطيط لإدارة الجكدة الشاممة استراتيجيا، كأىداؼ كاحدة ل

 الاستراتيجيةبكصفيا عممية مييكمة أساسا لتعريؼ رسالة المنظمة كاىدافيا استراتيجية الاعماؿ 
الأىداؼ كالخطة الاستراتيجية يحب أف تكفر قابمية دعـ  كتحديد الكسائؿ الميمة لتحقيؽ ىذه

 لمميزة التنافسية لممنظمة مف خلاؿ التجديد كالابتكار كعدـ القبكؿ بالكضع الراىف.
 ثانيا6 اسناد الادارة العميا.

                                                           

.22أحمد محمد غنيـ، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1  
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مف مجرد تخصيص المكارد اللازمة، إذ  لإسناد الإدارة العميا أىمية حيث تذىب إلى أبعدإف ل 
فإذا كانت الإدارة العميا غير قادرة عمى إظيار التزاميا مجمكعة أسبقيات،  تضع كؿ منظمة

 1فمف تنجح في تنفيذ إدارة الجكدة الشاممة .كيؿ الأمد لتحقيؽ ىذه الأسبقيات، ط
 

 التركيز عمى العميؿ. ثالثا6
كمف ثـ تسخير جيكد ديد متطمباتو كاحتياجات العملاء، كذلؾ مف خلاؿ دراسة السكؽ كتح

أىـ مف  حتياجات كقياس درجة رضا العملاء لأنياستجابة إلى ىذه الاالمنظمة لمتمبية كالا
لذا يجب التركيز عمى العمميات التي تحقؽ  ،دارة الجكدة الشاممةالمرتكزات التي تستند إلييا ا

رارىا عمى لأف بقاء المنظمة كاستم مدل  الجكدة العالية لمعميؿ كالتي تزيد مف درجة رضاه،
 2كخاصة في ظؿ حدة المنافسة العالمية الحالية .ل تحقيؽ رضا العميؿ، مد

 التحسيف المستمر. 6رابعا
 مما يفرض عمييا ،تغيرات السريعة كالمستمرة لبيئتيا الخارجيةعمى المنظمة أف تتكيؼ مع ال  

إذ لابد مف إجراء تحسيف مستمر في جكدة ا، كادائيا كعممياتي تطكير كتحسيف منتجاتيا
فمف تفتقد المنظمة مكانتيا مادامت تقدـ الافضؿ كالأكثر منتجات لمكاجية المنافسة الشرسة، ال

كيأتي التحسيف بعد تحديد كتحميؿ الأداء الحالي لممنظمة كمعرفة مكاطف القكة  تطكرا،
 3كالضعؼ.

 خامسا6 التدريب كالتعميـ6
مة أف تكفر التدريب الملائـ يجب عمى المنظ ،بني مفيكـ إدارة الجكدة الشاممةفي حالة ت    

ب مف الإدارة أف ككذلؾ يتطم، لمجميع كؿ في مجاؿ تخصصو كأف يككف التعميـ بصكرة مستمرة
 كىذا يؤدميد مف خبراتيـ التخصصية باستمرار، كتز  فع مف مياراتيـ التقنية،تشجع أفرادىا كتر 

 أداءف المستكل قابميتيـ عمى فالتعميـ كالتدريب يرفع م، ائفيـإلى تفكؽ العامميف في أدائيـ لكظ
  4ضمف جكدة خالية مف العيكب .تظير لنا إلا الأخطاء القميمة كن تمؾ الكظائؼ كبيذا لا

 اندماج العامميف كمشاركتيـ. سادسا6
                                                           

.554مرجع سبؽ ذكره، ص 6يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف - 1  
.54إدارة الجكدة الشاممة، الطبعة الثالثة، مرجع سبؽ ذكره، ص 6خضير كاظـ حمكد - 2  
.505، صالمرجع نفسو- 3  
.200مرجع سبؽ ذكره، ص  6يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف - 4  
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مف اتخاذ القرارات  اكتتـ مف خلاؿ تطكير قدرات كميارات جميع أفراد المنظمة ليتمكنك     
إذ تعد مشاركة كؿ فرد في ، عمى مشاركتيـ الفعالة في برامج تحسيف الجكدة بأنفسيـ ،كالتاكيد

تساعد في زيادة الكلاء  ، لأنياالعمؿ الجماعي مف اىـ النشاطات التي يجب التركيز عمييا
فالعمؿ الجماعي عبارة عف أداء فعالة لتشخيص مشكلات الأداء كايجاد ، لممنظمة كالانتماء

 1.الحمكؿ المثمى ليا
 عا6 التركيز عمى العمميات.ساب
ا فإننا عندم، كالخدمات سكاء كنا داخؿ المنظمة أك خارجيا عإذ اعتبرنا أنفسنا مستيمكيف لمسم   

فعادة نذىب كنتعامؿ معيـ منافس آخر لو إذا تكقعنا نتائج نتسمـ منتج لا يقابؿ تكقعاتنا، 
المعيبة كمركز أك كمؤشر لعدـ كفي مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة تستخدـ ىذه النتائج ، أفضؿ

لممشاكؿ التي تعترض سبيؿ  يجب إيجاد حمكؿ مستمرة الجكدة في العمميات ذاتيا، كعمى ذلؾ 
كعمى ذلؾ فلابد أف يككف لمعمميات نصيب كبير مف التركيز ، الخدماتمنتجات ك تحسيف ال
   2كالاىتماـ.

  

                                                           

.505الطبعة الثالثة، مرجع سبؽ ذكره، ص ،خضير كاظـ حمكد، إدارة الجكدة الشاممة -  1  
.22، صفريد عبد الفتاح زيف الديف، مرجع سبؽ ذكره - 2  
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 أىـ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة .يكضح  (56الجدكؿ رقـ)
 المتفق عليها            ثإسم الباح

Berjmen & 
nelefsio 
1994.p :23.32 

 التركيز
 على المستهلك

اتخاذ القرار على 
 اساس الحقائق

التركيز على 
 العملية 

التحسين 
 المستمر

التزام 
 الافراد

 جميعهم

التخطيط       
 الاستراتيجي 

Russell & 
taylor 1995 
P :93 

نظر  الجودة من
 المستهلك

القيادة الادارية 
 للجودة

التخطيط 
 الاستراتيجي

مسؤولية 
العاملين  

 كافة

التحسين 
 المستمر

التعاون 
على 
حل 

 المشاكل 

اعتماد 
الطرائق 

الاحصائية 
في حل 

 المشاكل

التدري
ب 

 والتعليم

التركيزعلى    
 المستهلك

Evous1997 
p :57-59 

التخطيط 
 الاستراتيجي

الادارة المستندة 
 الى الحقائق 

قيادة الموارد 
البشرية 
 وادارتها 

التصميم 
المستند إلى 

طلب 
 المستهلك

التحسين 
 المستمر

       
اسناد الادارة 

 العليا

Goetsh&darois 
1997 ;p :13 

الاساس 
 الاستراتيجي

التركيز على 
 المستهلك

الشعور 
 بالجودة

المدخل 
 العلمي 

الالتزام 
طويل 
 الامد

تشكيل 
فرق 

 العمل 

التحسين 
المستمر 
  للأنظمة

التدري
ب 

 والتعليم

حرية 
 الرقابة

وحدة 
 الغرض

اندماج 
العاملين 

 ومشاركتهم

 التحسين المستمر

Slach,et al 
k1998,p :778-
781 

دعم الادارة  استراتيجية الجودة 
 العليا

مجموعة من 
 التوجيه

التحسن 
على 

أساس 
 المجموعة 

التحقق 
من 

 النجاح

التدريب 
هو قلب 
 التحسن

 التدريب والتعليم     

وضع سياسات  0002444العلي
المنتظمة 

 واستراجياتها

وضع أهداف 
 المنتظمة 

التشغيل 
 الفعلي 

مجال ادارة 
الموارد 

 البشرية 

        

 .202ص ، مرجع سبؽ ذكره يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف،6 المصدر
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 مراحل وأهداف وأهمية إدارة الجودة الشاملة ومعاييرهاالمبحث الثاني: 
أىدافيا كأىميتيا كأىـ حؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ك سنتطرؽ في ىذا المبحث عف أىـ مرا

 معاييرىا .
 ل إدارة الجودة الشاملة مراح المطلب الأول:

 كيمكف تمخيص مراحؿ تطبيؽ ادارة الجكدة الشاممة فيما يمي6   
عدادىا لتطب مرحمة الإعداد6 أكلا6 يؽ منيجية إدارة الجكدة الشاممة، كىي تتعمؽ بتجييز الأجكاء كا 

 كتتضمف مرحمة الإعداد القياـ بنشاطات التالية6
 .دارة العمياإدارة الجكدة الشاممة مف قبؿ الا اتخاذ قرار تطبيؽ منيجية -5
 التحسينات المستمرة .التزاـ الإدارة العميا بالجكدة الشاممة كبإجراء  -2
تشكيؿ مجمس الجكدة كالذم ينبغي اف يضـ في عضكيتو أعضاء مف الادارة العميا بغية  -2

 زيادة فعالية قرارتو.
بناء فرؽ العمؿ مف أقساـ كدكائر مختمفة لمعمؿ عمى تحقيؽ أىدافا مشتركة مع اعطاء  -2

 لأداء اعماليا بكفاءة.الفرؽ الصلاحيات اللازمة 
  1العميا كلمجمس الجكدة. للإدارةكتنفيذ برامج تدريبية عف الجكدة مكجية إعداد  -1

تعد مرحمة التخطيط في اعتماد إدارة الجكدة الشاممة المرتكز الاساسي  مرحمة التخطيط6 ثانيا6
 في تطبيؽ كتنفيذ الجكدة الشاممة إذ يتـ مف خلاؿ ذلؾ ما يمي6

تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية لغرض تحديد نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات التي  -5
 يمكف أف تتعرض ليا المنظمة .

جية التي تسعى لتنميتيا المنظمة عمى يصياغة الرؤيا كالرسالة ككضع الاىداؼ الاسترات -2
 المستكل الكمي التشغيمي لتنفيذ العمميات .

التخطيط لجكدة المنتجات كالخدمات كالعمميات كالأفراد كغيرىا مف متطمبات تحسيف  -2
 2الجكدة.

                                                           

.225مرجع سبؽ ذكره، ص دة كخدمة العملاء، خضير كاظـ حمكد، ادارة الجك  - 1  
.251محفكظ احمد جكدة، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2  
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حيث تقكـ فرؽ ، في ىذه المرحمة يبدأ التنفيذ الفعمي لمخطط المكضكعة :مرحمة التنفيذ6 ثالثا
 ،المياـ لمكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة أداءمف خلاؿ  اللازمةالعمؿ المختمفة بإحداث التغيرات 

، كىنا تبدأ عمميات تدريب العامميف في المنظمة بدعـ مف المسؤكليف عف إدارة الجكدة الشاممة
كتقكـ فرؽ العمؿ في ىذه المرحمة كذلؾ بتحديد طرؽ التحسيف المستمر للأنشطة كالعمميات في 

 1المنظمة.
الشاممة عمى أساس الرقابة يتـ بناء أنظمة الرقابة في إدارة الجكدة مرحمة الرقابة كالتقكيـ6  رابعا6

كالتي يتـ فييا ، إلى الرقابة اللاحقة بالإضافة المتزامنة أك الرقابة المرحمية كالمتابعة الدقيقة،
كمف الجدير بالذكر بأف ىذه ، تقكيـ الجيكد المبذكلة في تطبيؽ منيجية ادارة الجكدة الشاممة

كما أف بعض ، طريؽ العامميف فييا المرحمة تتطمب قياـ المنظمة بعممية التقكيـ الذاتي عف
 2المنظمات قد تستعيف بخبرات خارجية في ىذا المجاؿ.

كتمثؿ ىذه المرحمة القدرة أك القابمية التي تستطيع معيا المنظمة  المرحمة المتقدمة66 خامسا
التطبيؽ الكامؿ لنظاـ الجكدة الشاممة بحيث أف ىذه المنظمة يمكف أف تككف مثلا أك قدكة 

إذ أف غالبا ما يصادر مف قبؿ المنظمات الأخرل ، في التطبيؽ لنظاـ الجكدة الشاممة مرجعية
متابعة سبؿ كطرؽ نجاح ىذه المنظمة كمتابعة تجاربيا في بناء النظاـ النكعي الشامؿ 

 3بحيث أنيا تصبح نمكذجا أك معيارا لمتطبيؽ مف قبؿ المنظمات الأخرل. لأنشطتيا
 الجودة الشاملة أهداف إدارة: المطلب الثاني

إف اليدؼ العاـ مف تطبيؽ برامج إدارة الجكدة الشاممة في المنظمات ىك تطكير الجكدة   
 لممنتجات كالخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليؼ كالإقلاؿ مف الكقت كالجيد الضائع،

   4ف الخدمة المقدمة لمعملاء ككسب رضاىـ.يلتحس
 6 إلى ما يمي كيتضح أف إدارة الجكدة الشاممة تسعى  
 .ما يريده الجميكر( لتحقيؽ فيـ حاجيات كرغبات العميؿ )المستيمؾ، -5

                                                           

.252، صمحفكظ احمد جكدة، مرجع سبؽ ذكره - 1  
.253المرجع نفسو، ص - 2  
.220ذكره، ص خضير كاظـ حمكد، إدارة الجكدة كخدمة العملاء، الطبعة الثانية، مرجع سبؽ - 3  
 ،محمد عكض الترتكرم كآخركف، ادارة الجكدة الشاممة في المكتبات كمراكز المعمكمات الجامعية، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف -  4

 .21ص، 2005
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الكقت  التكمفة،، تكفير السمعة أك الخدمة كفؽ متطمبات العميؿ مف حيث الجكدة -2
 كالاستمرارية.

 التكيؼ مع المتغيرات التقنية كالاقتصادية كالاجتماعية بما يخدـ تحقيؽ الجكدة المطمكبة. -2
 تكقع احتياجات كرغبات العميؿ في المستقبؿ كجعؿ ذلؾ عملا مستمرا. -2
 كالمحافظة عمى العملاء الحالييف. جذب المزيد مف العملاء -1
خدمة، كجعؿ التميز في الاداء كالخدمة عف الطريؽ التطكير كالتحسيف المستمريف لممنتج كال -2

  1حد ممكف. ادنى كمفة إلىالانتاجية بشكؿ عاـ عالية في ظؿ تخفيض التالكفاءة 
  .كالشكؿ المكالي يبيف أىداؼ إدارة الجكدة الشاممة

 يمثؿ ىذا الشكؿ أىداؼ إدارة الجكدة الشاممة. (26الشكؿ رقـ)           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دار كائؿ لمنشر كالطباعة، ،الطبعة الأكلى مدخؿ إلى المنيجية المتكاممة لإدارة الجكدة الشاممة، ،عمر كصفي عقيميالمصدر6 
 . 20ص ،2005عماف ،

 

  
                                                           

 اقتصادية كادارية ،برحكمة عبد الحميد كشريؼ مراد6 الجكدة الشاممة كمكاصفات الايزك كأداة لتفعيؿ تنافسية المؤسسة الاقتصادية، مجمة أبحاث  - 1
  .522، ص2004جكاف الجزائر، العدد الثالث،

 إدارة الجودة الشاملة       

تحسين 

 الجودة 

تخفيض 

 التكاليف

 رفع الكفاءة الانتاجية 

 تحقيق رضا العملاء

 البقاء والاستمرار والتفوق

حصة 

أكبر في 

 السوق

جودة 

 عالية
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة المطلب الثالث:
مات في تطكير المنظتمثؿ اليدؼ الرئيسي مف تطبيؽ مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة في ي   

كتخفيض كؿ مف الكقت كالجيد  كالخدمات، ت مف السمعىذه المنظمامنتجات كتحسيف جكدة 
 التكاليؼ. بالإضافة إلى تخفيض، الضائعيف كتحسيف الخدمات المقدمة لمعملاء كسبا لرضائيـ

 كبناء عمى ذلؾ فإف ىذا اليدؼ الرئيسي يبرز ثلاثة مزايا أساسية لإدارة الجكدة الشاممة يمكف
 فيما يمي6 إلقاء الضكء عمييا بإيجاز

 ير كتحسيف جكدة المنتجات مف السمعطك بت الاىتماـيتـ ذلؾ مف خلاؿ جكدة6 تحقيؽ ال أكلا6
 ت العملاء.كالخدمات بحيث تصبح مطابقة لرغبات كاحتياجا

 التي الإجراءاتيتـ ذلؾ مف خلاؿ قياـ المنظمة بكضع  تخفيض إنجاز الميمات لمعميؿ6 ثانيا6
                                                                  عمى تحقيؽ الأىداؼ كمراقبتيا. تركز
بالطريقة الصحيحة مف أكؿ فالجكدة تتطمب عمؿ الأشياء الصحيحة 6 تخفيض التكاليؼ 6ثالثا

 1كبالتالي تقميؿ التكاليؼ. ،مرة كىذا يعني تقميؿ الأشياء التالفة أك إعادة انجازىا
 بالإضافة إلى ىذه المزايا فيناؾ مزايا أخرل تتمثؿ فيما يمي6

 زيادة نسبة تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية لممنظمة. -5
 تقميؿ الأخطاء في العمؿ . -2
 . الإنتاجيةادة تحسيف الربحية كزي -2
 2راؾ جميع العامميف في التطكير.إش -2
كبذلؾ  المحافظة عمى المنظمة بسبب جعميا قادرة عمى التكيؼ مع المتغيرات البيئية، -1

 يتحقؽ ليا البقاء كالاستمرارية.
 3رفع كفاءة عممية اتخاذ القرار بسبب المشاكرة كتكفر الحقائؽ عف مكضكع القرار. -2
 
 
 

                                                           

.24أحمد محمد غنيـ، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1  
.25المرجع نفسو، ص - 2  
24كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، صمحمكد حسيف الكادم  - 3  
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 معايير إدارة الجودة الشاملة الرابع: المطلب
 مة كمف بيف ىذه المعايير ما يمي6ىناؾ جممة مف المعايير التي تعتمد عمييا إدارة الجكدة الشام

تعد المعيار الذم تستخدمو المؤسسة لقياس كتقييـ أدائيا لتحسيف الربحية حيث لجكدة6 ا أكلا6
 مف خلاؿ تحسيف الجكدة لمسمـ أك الخدمات.

كىذا يؤدم ، كىك أساس إدارة الجكدة الشاممة أداء العمؿ بطريقة صحيحة مف أكؿ مرة6 ثانيا6
 1كمف ثـ الكصكؿ إلى ىدؼ العيكب الصفرية.، إلى تحقيؽ أدنى حد ممكف مف العيكب

كيظير مف خلاؿ المحاكلات المستمرة للإدارة لتقكية مركزىا التنافسي  التميز التنافسي6 ثالثا6
كلا يتـ ذلؾ إلا مف خلاؿ الأفكار الجديدة الذم تضيؼ ، تمؼ المعمكمات كتنظيمياكاستخداـ مخ

 تميزا.
يجب أف تسعى إدارة كؿ مؤسسة عمى تفكيض 6 مميف بالمؤسسةتفكيض السمطة لمعا رابعا6
كبالطبع فلابد مف  ،كفي قدرتيـ عمى تحمؿ المسؤكلية للأفراد كنتيجة لمثقة في العامميف السمطة

كيجب أف يشترؾ كافة العامميف بدءا مف ، أف تتناسب السمطة مع حجـ العمؿ المسند إلييا
المديريف كمركرا برؤساء الأقساـ ككصكلا إلى العامميف حتى الذيف يعممكف في تقديـ الخدمات 

 فكؿ فرد بالمؤسسة يجب أف يشترؾ في تقديـ الخدمة.
بالقيـ الأساسية لممؤسسة كالتي يجب أف تككف إرشادات لعمؿ أم كتتعمؽ  الرؤية6 خامسا6
 مكظؼ.
دارتيا نمطا جديد حيث تقدـ الج القيادة6 سادسا6 كالذم يجب ألا يقبؿ  لرؤية القائد،كدة الشاممة كا 

 2فقط مف القائد كتكف أيضا فريؽ العمؿ ككؿ.
العملاء يجب أف يبني نظرا لمتغيرات المستمرة في احتياجات التحسيف المستمر6  سابعا6

 .الاستمرار في تمبية احتياجات عملائو لمستمر حتى يمكنوالمؤسسة عمى مبدأ التحسيف ا
كربما ، كلكف تحقيؽ تكقعات العميؿ، الأفؽ6 كاليدؼ ىنا ليس تفادم المشكلات ثامنا6 اتساع

 عي لتحقيؽ ما يفكؽ تمؾ التكقعات.الس

                                                           

.545محمكد عبد الفتاح محمد، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1  
.542، صالمرجع نفسو - 2  
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رد في المؤسسة لأداء عممو كالمشاركة في حيث يجب أف يسعى كؿ ففريؽ العمؿ6  تاسعا6
فالمشاركة كالعمؿ الجماعي في العمؿ يحقؽ  تحقيؽ اليدؼ الأساسي كىك التحسيف في الجكدة،

 نتائج ايجابية مممكسة.
فمف خلاؿ التدريب يتـ تمبية احتياجات العامميف في المؤسسة لفيـ فمسفة  6التدريب عاشرا6

 1الجكدة الشاممة كتطكير فريؽ العمؿ كميارات حؿ المشكلات.
   المبحث الثالث: جودة الخدمات المصرفية

كنظرا لمدكر الذم تقكـ بو المصارؼ في اقتصاديات الدكؿ فإف كفاءتيا في القياـ بأنشطتيا    
مما يتطمب مف ىذه ، سينعكس إيجابيا أك سمبيا عمى تحقيؽ التنمية في تمؾ الدكؿ ككظائفيا
مستكل كذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بخدماتيا كالرفع مف ارؼ أف تعمؿ عمى زيادة فعاليتيا، المص

بما ينعكس عمى  يا،مكظفيسير عمميا كالارتقاء بمستكيات أداء كفاءتيا كتبسيط اجراءات 
 خدماتيا المصرفية كتحقيؽ احتياجات عملائيا كرغباتيـ.تحسيف كتطكير 

 : ماهية جودة الخدمات المصرفية.المطلب الاول
 مفيكـ الخدمات المصرفية كخصائصيا أكلا6
إف مفيكـ الخدمات المصرفية لا يختمؼ كثيرا عف مفيكـ  تعريؼ الخدمات المصرفية6 -5

عة الخدمات التي تقدميا البنكؾ كتمثؿ الخدمات المصرفية مجمك ، الخدمات بصكرة عامة
كخدمات  ئتمافكالاكىي الإبداع  كترتبط ىذه الخدمات بالكظائؼ الأساسية لمبنكؾ،، لزبائنيا

 2الاستثمار.
"مجمكعة مف الأنشطة كالعمميات ذات المضمكف  ا6كيمكف تعريؼ الخدمات المصرفية بأني

كالتي ، المنفعي الكامف في العناصر المممكسة كغير المممكسة كالمقدمة مف قبؿ المصرؼ
يدركيا المستفيدكف مف خلاؿ ملامحيا كقيمتيا المنفعية كالتي تشكؿ مصدرا لإشباع حاجاتيـ 

ي الكقت ذاتو تشكؿ مصدر الأرباح مف كف، كرغباتيـ المالية كالائتمانية الحالية كالمستقبمية
 خلاؿ العلاقة التبادلية بيف الطرفيف."

 
 

                                                           

.542محمكد عبدالفتاح محمد، مرجع سبؽ ذكره ، ص - 1  
.22،ص 2001 تيسير العجارمة6 التسكيؽ المصرفي، الطبعة الاكلى، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، - 2  
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 خصائص الخدمات المصرفية. -2
حيث يبدأ المكظؼ بعممية تصنيع الخدمة  ،الخدمة المصرفية تصنع فكر كصكؿ العميؿ -أ

اغب كصكؿ العميؿ الر  بانتظارلا تخزف ك  إذف الخدمة المصرفية لا تنتج، حيثما يرغب العميؿ
 في الاستفادة منيا.

، عبارة عف خبرة كمعايشة يحصؿ عمييا العميؿة التي تقدـ لمعميؿ ىي في جكىرىا الخدمػػػػػػػػ  ب
كالصعكبة في ذلؾ تكمف في أننا لا نستطيع أف ننتج عينات مف ىذه الخدمة لكي نرسميا 

فمعايشة العميؿ  1تقديميا.أك أف نصفيا لمعميؿ قبؿ  كنحصؿ منو عمى مكافقة مسبقة، لمعميؿ،
فكؿ عميؿ لو ، ستختمؼ عف خبرة غيره مف العملاء ك ليا ستككف شيئا آخر كىي خاصة بو،

 نمكذج نمطي مكحد لمعملاء. ركمف الصعب تكفي حساسية استقباؿ خاصة بو،
إف الخدمة المصرفية بطبيعتيا ليست شيئا ماديا مممكسا يمكف الحكـ عمى مكاصفاتو  -ج

بو العميؿ كيتكقعو عف ىذه الخدمة، فالحكـ النيائي عميو مرتبط بما يطم مقة كثابتة،بمعايير مط
 ع اىتماـ خاص.فكؿ عميؿ ىك مكض

فالخدمة تستيمؾ في المحظة  نقدمو لمعميؿ مف خدمة غير قابؿ لإعادة الانتفاع بو، إف ما -د
يستفيد منيا مف  التي تقدـ فييا كتصبح شيئا مف ذكريات كخبرات العميؿ عف الخدمات التي

 يبقى لمعميؿ ىك استمتاعو بمحظة تقديـ الخدمة. ككؿ ما، جيات عديدة
كبمجرد الحصكؿ عمييا لا  الخدمة المصرفية التي تقدـ ىي قابمة للاستدعاء مرة أخرل، -ق

فالبديؿ ، كفي حاؿ عدـ انسجاميا مع تكقعات العميؿ يمكننا إضافة تحسينات عمييا أك سحبيا،
مع مراعاة العمؿ مستقبلا عمى تكفيرىا حسب قناعة كاحتياجات  الاعتذارىك  حللإصلاالكحيد 
  .العميؿ

فإنتاج الخدمة كتقديميا يتـ ، كتقديميا إعدادىاالخدمة المصرفية غير قابمة لمفحص بعد  -ك
كمسؤكلية البنؾ تتطمب بأف يكفر ضمانات  بناءا عمى تفاعؿ بشرم بيف مقدـ الخدمة كالعميؿ،

 2ؿ لحظة انتاج الخدمة.الجكدة قب
 مفيكـ جكدة الخدمات المصرفية كمستكياتيا ثانيا6

                                                           

.25، ص2004صباح محمد أبك تايو، التسكيؽ المصرفي "بيف النظرية كالتطبيؽ"، الطبعة الاكلى، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف،  - 1  
.30، صالمرجع نفسو  - 2  
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تعددت مفاىيـ الجكدة عند الباحثيف حيث ارتكز  مفيكـ جكدة الخدمات المصرفية6 -5
عمى أساليب قياسيا .كمف  كعند البعض الآخرمفيكميا عند البعض عمى أبعاد الجكدة 

 المصرفية نذكر مايمي6جممة المفاىيـ الخاصة بتعريؼ جكدة الخدمة 
أسمكب تقديميا ، الخدمة المصرفية في أربعة أبعاد رئيسية ىيshwartz" 66تزار حددىا "شك  -

 المادية كالالكتركنية. كالإمكانياتالمكارد ، كخدمة العميؿ
نمكذج الفجكات كىك مف أحدث  كزملاءهparasuraman" ،6  بينما قدـ "باراسيراماف -

اختصارا لأسماء الباحثيف ، ((PZBضا بنمكذج  كالذم عرؼ أي ذا المجاؿالدراسات في ى
الذيف طكركا النمكذج ككفقا ليذا النمكذج فإف الأبعاد  بيرم( ريتامؿ،، مافاالثلاثة )باراسير 

 ، سرعة الاستجابة، القدرة أك6 الاعتماديةالرئيسية التي تقاس بيا جكدة الخدمة المصرفية ىي
الاماف، معرفة كفيـ  المصداقية، الاتصاؿ، المباقة، الخدمة،الكفاءة ، سيكلة الحصكؿ عمى 

 1العميؿ، الجكانب المادية المممكسة )المككنات المادية(.
دجكدة الخدمة بأنيا الفر "6 كيعرؼ "باراسيراماف يـ للأداء اكر ؽ بيف تكقعات العملاء لمخدمة كا 

 الفعمي ليا.
  .كقعات العميؿبأنيا تقديـ خدمة أفضؿ مف ت6 لكيس" 6كما عرفيا" -
كما يعرؼ المكتب القكمي لمتنمية الاقتصادية في بريطانيا الجكدة عمى أنيا مجمكعة العكامؿ  -

 أك الخصائص التي يجب أف تتكفر في منتج أك خدمة معينة بيدؼ الكفاء بمتطمبات السكؽ.
نتج أك معرفتيا الجمعية الأمريكية لضبط الجكدة بأنيا مجمكعة مف المزايا كخصائص ال كماػػ 

  2الخدمة القادرة عمى تمبية حاجات المستيمكيف.
فجكدة الخدمة المصرفية ىي مقياس الدرجة التي يرقى الييا مستكل الخدمة المقدمة لمزبائف 

يعني تطابؽ مستكل الجكدة الفعمي  متميزة جكدةكبالتالي فاف تقديـ خدمة ذات  ليقابؿ تكقعاتيـ،
المصرفية  كلذلؾ فإف مفيكـ الجكدة التفكؽ عمييا في بعض الأحياف، مع تكقعات الزبائف أك

الفعمي الذم يعكس مدل  الأداءالخدمة كمستكل  بعادلأيكمف في المقارنة بيف تكقعات الزبائف 
 تكافر تمؾ الأبعاد بالفعؿ في الجكدة التي تتضمنيا الخدمات المصرفية المقدمة ليـ.

                                                           
د.ت، الجزائر،  ،2العدد ، يقياصاديات شماؿ افر مجمة اقت، لزيادة القدرة التنافسية لمبنكؾبريش عبد القادر6 جكدة الخدمات المصرفية كمدخؿ  - 1
 . 212-211ص

رسالة ماجستير غير  )مف كجية نظر العملاء(، قياس مستكل جكدة خدمات المصارؼ الاسلامية العاممة في فمسطيف،6 أيمف فتحي فضؿ الخالدم - 2
 .25-24ص ،2002فمسطيف، كمية التجارة، الجامعة الاسلامية،، قسـ ادارة الاعماؿ، منشكرة
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 جكدة الخدمات المصرؼ مستكيات -2
 6ستكيات لجكدة الخدمة المصرفية ىييمكف التمييز بيف خمسة م

 كجكدىا. الجكدة المتكقعة مف قبؿ العملاء كتتمثؿ في الجكدة التي يرل العملاء كجكب -أ
 الجكدة كما تدركيا إدارة المصرؼ كما تراه مناسبا بشأنيا. -ب
 الجكدة الفنية المحددة بمكجب مكاصفات النكعية لمخدمة المصرفية إف كجدت. -ج
 الجكدة الفعمية التي تؤدم بيا الخدمة. -د
  1الجكدة المركجة لمعملاء. -ق

 أبعاد جودة الخدمات المصرفية :المطلب الثاني
كتـ دمج ىذه  ،ا المستيمؾ في تقييـ جكدة الخدمةحدد بعض الكتاب عشرة معايير يستخدمي لقد
 6لأبعاد العشرة في خمسة أبعاد كىيا

 ،إدراكات جكدة الخدمة عند الزبائف  تحديدكىذا البعد ىك أكثر أىمية في  الاعتمادية6 أكلا6
كعندما لا يقدـ  مكثكؽ كدقيؽ، كتعرؼ الاعتمادية بأنيا القدرة عمى تقديـ كعكد الخدمة بشكؿ

كعندما يظير إخفاؽ بالخدمة فإف مجاؿ القبكؿ )التسامح(  ،كاف الكعدالمصرؼ الخدمة كما 
   2لمزبائف يتقمص كأف مستكيات الخدمة المطمكبة كالكافية سكؼ تزداد.

لرغبة كيقصد بيا تكفير الخدمة في الزماف كالمكاف المناسب كىذا يدؿ عمى ا ثانيا 6الاستجابة6
كتقديـ الخدمة الفكرية لو حيث أف الاستجابة في  الحقيقية لمقدـ الخدمة عمى مساعدة المستفيد

تقديـ الخدمة تنيي حالة القمؽ كالشؾ التي يتكلد في الانتظار كعدـ الحصكؿ عمى الخدمة في 
 الزماف كالمكاف الذم يرغب بيا.

كقدرة مقدـ الخدمة عمى  إمكانيةمى كىذا يعتمد بشكؿ أساسي ع الضماف كالمصداقية6 ثالثا6
إعطاء الثقة التي تطمئف المستفيد كتجعمو كاثؽ مف حصكلو عمى الخدمة المطمكبة ككفؽ ما 
يتكقع أف يحصؿ عميو كىنا تمعب قدرات مقدـ الخدمة كمستكل المعرفة لديو الدكر الكبير في 

 المباقة..( سكؼ )المعرفة، تحقيؽ ذلؾ حيث أف مقدـ الخدمة الذم يتمتع بالمكاصفات المطمكبة

                                                           

.55ص ،2051عماف،، لمسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعةالطبعة الأكلى، دار ا، الاصكؿ العممية لمتسكيؽ المصرفيناجي ذيب معلا6  - 1  
.222مرجع سبؽ ذكره، ص 6تيسير العجارمة - 2  
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كىذا يضمف  الخدمة كفي تحقيؽ الضماف كالثقة كالمصداقية لممستفيد،تقديـ في  يجسد مصداقيتو
 1لممستفيد حصكلو عمى الخدمة بالخصائص المطمكبة.

كيعرؼ  معاممة الزبائف كأفراد بشكؿ شخصي، التقمص كالاعتناؽ)التعاطؼ(6 رابعا6
أف يعمؿ المصرؼ عمى تقديـ الخدمة لزبكنو مف خلاؿ انتباه  الاعتناؽ)التقمص العاطفي(،

 مف خلاؿ علاقة شخصية كالإيصاءأف جكىر التفاعؿ العاطفي ىك الكصكؿ لمزبكف  خاص لو،
فالزبكف يرغب بأف يشعر بأنو مفيكـ  ،فريد ك خاص)حسب الطمب لمخدمة(كبأف الزبكف ىك 

  2لخدمة منو.عمى نحك جيد كميـ مف قبؿ المصرؼ الذم يحصؿ عمى ا
كتعرؼ المممكسية بكصفو مظيرا خارجيا لمتسييلات  ،تصكير الخدمة ماديا 6المممكسية خامسا6

كؿ ىذه تزكدنا بإيضاح مادم كتصكر لمزبكف  ،مستمزمات كالأشخاص كمكاد الاتصاؿالمادية كال
تستخدـ  كغالبا ما عف الخدمة ،كخاصة الزبكف الجديد الذم يستخدميا في تقييـ الجكدة،

كأغمب المصارؼ تضـ المممكسية مع الأبعاد الأخرل  المصارؼ المممكسية لتحسيف صكرتيا.
  3جكدة الخدمة لممصرؼ. استراتيجيةابتداع  أكلخمؽ 

 كالجدكؿ المكالي يمثؿ لنا المعايير التي يستخدميا المستيمؾ في تقييـ جكدة الخدمة.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
كلى، دار المناىج لمنشر كالتكزيع ، محمكد جاسـ الصميدعي، ردينة عثماف يكسؼ6 التسكيؽ المصرفي "مدخؿ استراتيجي كمي، تحميمي، الطبعة الا -1

  .25، ص2001عماف، الاردف، 
.222تيسير العجارمة، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2  
.223المرجع نفسو، ص - 3  



لإدارة الجودة الشاملة والخدمات المصرفية  الفصل الاول: الإطار المفاهيمي  
 

35 
 

 .الخدمة مؤشرات تقييـ جكدة 6(2)جدكؿ رقـ 
 البياف المؤشر
الجكانب 
 المممكسة

 جاذبية المظير الخارجي لممنظمة. -
 التصميـ الداخمي لممنظمة -
 حداثة الأجيزة كالمعدات المستخدمة في أداء الخدمة. -
 المظير اللائؽ لمقدمي الخدمات. -

 الكفاء بتقديـ الخدمات في المكاعيد المحددة - الاعتمادية
 بشكؿ صحيح)عدـ حدكث أخطاء(تقديـ الخدمة  -
 معمكمات دقيقة كصحيحة. -

 السرعة في تقديـ الخدمة المطمكبة . - الاستجابة 
 الاستجابة الفكرية لحاجات الزبائف. -
 الرد الفكرم عمى الاستفسارات كالشكاكم. -

 في التعامؿ. بالأمافالشعكر  - الضماف 
 الثقة بمقدمي الخدامات. -

 تحمي مقدمي الخدمات بالآداب كحسف الخمؽ . - التعاطؼ
 يـ كمعرفة احتياجات الزبائف.ف -
 مة ساعات العمؿ.ملاء -
 كضع مصمحة الزبكف في مقدمة اىتمامات الإدارة العميا. -
 تقدير ظركؼ الزبكف كالتعاطؼ معو. -
 المطؼ في التعامؿ مع الزبكف. -

 
نيجية دراسة مالفجكة بيف الادراكات كالتكقعات،  جكدة الخدمة باستخداـ مقياس إدريس6 قياسثابت عبد الرحماف  6المصدر -

العدد  المجمد الرابع،، النشر العممي مجمس ،الإداريةفي المجمة العربية لمعمكـ  "الصحية بدكلة "الككيت بالتطبيؽ عمى الخدمة
 .25ص ،5552نكفمبر الككيت،  ،الأكؿ
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 جودة الخدمات المصرفيةنماذج قياس  المطلب الثالث:

أىمية التي تكاجو إدارة  الأكثريشكؿ قياس جكدة الخدمة المصرفية إحدل المشكلات 
 المصارؼ.

بحيث  الأمر الذم يتطمب إيجاد مقاييس يمكف مف خلاليا جعؿ الجكدة المصرفية قابمة لمفيـ،
 تصبح المصارؼ قادرة عمى تسميـ أعمى مستكل مف خدماتيا المصرفية.

كاف بإمكاف الباحثيف كالممارسيف تحديد كقياس الجكدة في مجاؿ السمع المادية )كذلؾ إذا  -
عمى أساس خصائصيا القابمة لمقياس كالطكؿ كالكزف كالصلابة ( فإنيـ لا يزالكف يكاجيكف 
صعكبة في تعريؼ كقياس الجكدة في مجاؿ الخدمات نظرا لككف الخدمة أداء أكثر منيا شيئا 

 تدركو الحكاس.
غير أف أكثر  د كضع العديد مف الباحثيف العديد مف النماذج لقياس كتقييـ جكدة الخدمات،لق

كسكؼ نتطرؽ فيما  ،الخدمة أداءالخدمة كنمكذج  جكدة ىذه النماذج شيرة كتطبيقا ىما6 نمكذج
 يمي إلى ىذيف النمكذجيف6

 نمكذج جكدة الخدمة. 6أكلا
ناقص  ،نمكذج الفجكات، الإدراكات 6يطمؽ عمى نمكذج جكدة الخدمة تسميات أخرل ىي

 .النتيجتيففرؽ  التكقعات،
نمكذجا لقياس كتقييـ جكدة  5541يرجع نمكذج جكدة الخدمة إلى الباحثيف الذيف طكركا سنة 

ك المسكؽ كفجكة )أربع فجكات مف جية مقدـ الخدمة أيقكـ عمى قياس خمس فجكات ،الخدمة
 1مف جية الزبكف(.

 مختمؼ ىذه الفجكات. كالشكؿ المكالي يكضح 
 
 
 
 

                                                           
 معةجبمي ىدل6 قياس جكدة الخدمة المصرفية، رسالة ماجستير غير منشكرة، قسـ العمكـ التجارية ، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جا -1

  .43، ص2003-2002 الجزائر، منتكرم، قسنطينة،
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 .نمكذج الفجكات الخمسة لقياس جكدة الخدمة المصرفية 6(2)الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

   .501 ،ص مرجع سبؽ ذكره، ناجي ذيب معلا، 6المصدر                                                         
 
 

 الخبرة السابقة    

 

اتصالات الكلمة  الحاجات الشخصية 

 المنطوقة

 الخدمة المتوقعة

المدركة  الخدمة  

تقديم الخدمة )بضمها 

الاتصالات الشخصية 

 السابقة واللاحقة(

الاتصالات الخارجية 

الموجهة للمستفيدين 

 من الخدمة 

ترجمة الإدراكات إلى 

 مواصفات جودة الخدمة 

 إدراكات الإدارة لتوقعات المستفيد 

 الفجوة الخامسة

 الفجوة الثانية

 الفجوة الثالثة

 الفجوة الاولى

 الفجوة الرابعة
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ما كالتي تتطمب قياسا خارجيا بين يمثؿ الجزء العمكم مف النمكذج الفجكة التي تتعمؽ بالزبكف،

كىي كما  ،كالتي تتطمب قياسا داخميا الخدمةربع المتعمقة بمقدـ يمثؿ الجزء السفمي الفجكات الأ
 يمي6
قد لا تمتمؾ التصكر الصحيح عما  فالإدارة 6الإدارةبيف تكقعات الزبكف كفجكات  الفجكة ما -5

فقد تفكر إدارة المصرؼ بأف الزبائف يرغبكف في الحصكؿ عمى خدمة الإبداع  يريده الزبائف،
 1.الافتراضمة كلكف الكاقع فإف الزبائف يرغبكف في الحصكؿ عمى خد

تصكر صحيح  الإدارةفقد يككف لدل  6تصكر الإدارة كميزاف جكدة الخدمةالفجكة بيف  -2
المصرؼ  إدارةفعمى سبيؿ المثاؿ قد تطمب  ،لأداء معيفلرغبات الزبائف إلا أنيا لا تضع قياسا 

خدمات سريعة لمزبائف كلكف دكف تحديد نكع ىذه الخدمات أك عددىا مف  قديـمف المكظفيف ت
 الناحية الكمية مما يخمؽ فجكة في مجاؿ تقديميا.

حيث يمكف لمعامميف في المصرؼ أف  6يف خصائص نكعية الخدمات كتقديمياالفجكة ب -2
أك غير راغبيف في  يتمقكا تدريبا محددا أك أف يقكمكا بأعماؿ تفكؽ طاقاتيـ أك أنيـ غير قادريف

مما يضعؼ مف تقديـ الخدمة المصرفية بالشكؿ المطمكب كالنكعية  تحقيؽ ما مطمكب منيـ،
 المطمكبة.

حيث تتأثر تكقعات الزبائف بالتصريحات  6ياـ بالخدمة كالاتصالات الخارجيةالفجكة بيف الق -2
علاناتياالتي يدل ؼ معيف، تسييلات ر فإذا ظير في كراسات مص ،ي بياـ مثمكا المصارؼ كا 

كعند كصكؿ الزبكف لممصرؼ يكتشؼ أف الإعلاف كاف غير صحيح كيشكبو  ،لقركض معينة
 الخارجي شكه ما كاف الزبكف يتكقعو كفقا لما ىك معمف عنو. الاتصاؿعدـ الدقة لذلؾ فإف 

ظير الفجكة عندما يقيس الزبكف حيث ت كرة كالخدمة المتنكعة6الفجكة بيف الخدمة المتص -1
ؼ كاف يتصكر فمثلا عندما يتعامؿ مكظنكعية الخدمة كما  داء بطريقة مختمفة كلا تككفالأ

المصرؼ بشكؿ خاطئ مع الزبكف في المعمكمات التي يرغب في الحصكؿ عمييا كبالتالي فإف 
   2ىذا الزبكف سكؼ يكرر زيارتو لممصرؼ لمكظؼ آخر لعدـ قناعة ما قدمو المكظؼ الأكؿ.

                                                           

.32ي، ردينة عثماف يكسؼ6 مرجع سبؽ ذكره، ص عمحمكد جاسـ الصميد - 1  
.32، صالمرجع نفسو  - 2  
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 كتطبيقو في العديد مف دكؿ ،عة التي ناليا نمكذج جكدة الخدمةالشيرة الكاسعمى الرغـ مف 
إلا أنو لـ يسمـ مف انتقادات العديد مف الباحثيف سكاء مف  ،العالـ عمى مختمؼ أنكاع الخدمات

ف كالذيف انتقدكا طريقة قياس جكدة الخدمة عمى أساس الفرؽ بي ،المفاىمية أك التطبيقيةالناحية 
نمكذجا اتجاىيا لقياس  الباحثيف اقترحكاكعمى ىذا الأساس فقد  .كتكقعات العملاءالإدراكات 

 الخدمة. أداءجكدة الخدمة أطمقكا عميو اسـ نمكذج 
 الإدراكات فقط، ،ات أخرل كىي مقياس الأداء الفعميالخدمة6 حيث لو تسمي أداءثانيا6 نمكذج 

التي كجيكىا لنمكذج  للانتقاداتنتيجة  5552ظير ىذا النمكذج سنة  ،التركيز عمى الأداء
 جكدة الخدمة كخاصة ذلؾ الجزء المتعمؽ بالتكقعات.

عمى الفرؽ بيف تكقعات  بالاعتمادأنو مف غير المناسب قياس جكدة الخدمة بحيث يرل "تايمكر" 
دراكات الزبائف، كىك ما الفعمي لمخدمة كذلؾ  داءالأـ إلى تقديـ مقياس آخر يعتمد عمى يدفع كا 

باعتبارىا شكلا مف أشكاؿ الاتجاىات كيمكف التعبير عف جكدة الخدمة رياضيا كفقا ليذا 
 1جكدة الخدمة =الأداء. المقياس عمى النحك التالي6

ؽ آراء العملاء نحكل جكدة حيث تكصلا الباحثكف إلى أف مقياس الأداء يعكس بصكرة أد
كأف ىذا المقياس يستبعد فكرة  ،ليست جزءا مف ىذا المفيكـتكقعات في حيف أف ال ،الخدمة

ىذا المقياس بارتفاع درجة المصداقية كالكاقعية لأنو  الفجكة بيف الاداء كالتكقعات كما يتميز
دراكو   لمستكل جكدة الخدمة.يستبعد عمميات الطرح بيف تكقعات العميؿ كا 

حكؿ محدكدية قيمة النتائج  معظمياكقد تعرض المقياس الثاني لجكدة الخدمة لانتقادات تركز 
 ،كمف ثـ تحديد فجكة الخدمة بسبب تجاىمو لتكقعات الزبائف، المستخمصة مف استخداـ،

بالإضافة لبعض الانتقادات الخاصة بمنيجية القياس كالطرؽ الإحصائية المستخدمة في التحقؽ 
يتبيف  ،يفية قياس جكدة الخدمات المصرفيةكبناءا عمى ذلؾ كمف خلاؿ ك صداقيتو.مف ثباتو كم

عات كصميـ إلى مقاييس تناسب جميع القطالنا ىناؾ اىتماـ متزايد مف قبؿ الباحثيف مف أجؿ ت
   2الخدمية كالارتقاء بمستكل جكدة الخدمات المصرفية.

 
 

                                                           

.55جبمي ىدل6 مرجع سبؽ ذكره ، ص - 1  
.32أيمف فتحي فضؿ الخالدم6 مرجع سبؽ ذكره، ص - 2  
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 :خلاصة الفصل الأول
التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى أىـ المفاىيـ الإدارية الحديثة التي تساعد المنظمات  تـ     

كتحقيؽ التميز في مستكيات جكدة منتجات كىي إدارة الجكدة الشاممة كأىـ  بأدائيا الارتقاءعمى 
 مراحؿ تطبيقيا كالمعايير التي تقكـ عمييا.

مستكياتيا ك  ،الخدمات المصرفية فيكـ جكدةفي ىذا الفصؿ إلى م ؽكما تـ أيضا التطر       
أبعادىا كنماذج قياسيا حيث اتضح أف نماذج قياس جكدة الخدمة تساعد عمى ادارة المصرؼ 

كرغباتيـ بالشكؿ  باحتياجاتيـفي التعرؼ عمى مدم قدرة الخدمة المقدمة لمزبائف عمى الكفاء 
اطف الضعؼ فييا إلى التعرؼ عمى مك  رضاىـ بالإضافةكيحقؽ  تكقعاتيـالذم يتفؽ مع 

 كمعالجتيا.
كفي الفصؿ المكالي سنتكمـ عف أىـ المناىج التي تستخدـ في تحسيف جكدة الخدمة        

ر التي يقكـ عمييا ىذا المنيج يالمعايك  six sigmaستة سيجما "المصرفية كىك منيج  
   المستخدمة لتطبيقو.   كالأدكات

 



 
 
 

 الفصل الثاني
 ماجطار المف اهيمي لمنهج ستة سيالإ

Six Sigma 
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 :تمهيد  
ية اتالخدم المنشأةوالتقنية إلى حيث  الإداريةالتطور السريع لمكثير مف المفاىيـ  أدى     

وتعزيز ما   أىدافيـوالاستراتيجيات المناسبة لتحقيؽ  والأساليبوالصناعية عمى البحث عف الطرؽ 
مكدمات ومنتجات مع ما لدييـ مف موارد يقدموف مف خ  . انياتوا 

الحديثة لمتحسف المذىؿ  الأساليبمف افضؿ   six sigmaما جالجودة ستة سي أسموبويعد   
  .لجودة الخدمات والمنتجات والعمميات

التي مف  الأساليبفي المصارؼ تعتبر مف  six sigmaما جيتطبيؽ ستة س إمكانيةواف     
وتحسيف جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع إلى اقصى درجة  الأخطاءيؿ خلاليا يمكف تقم
 .توقعات العملاء 
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 six sigmaما ج: ماهية منهج ستة سيالأولالمبحث 
 sixما جوتعدد الأساليب والمناىج التي تستخدميا المنظمات حيث يعتبر منيج ستة سي تنوع    

sigma ما جفي إدارة الجودة الشاممة حيث يعتمد نظاـ ستة سي مف المناىج الحديثةsix sigma 
عمى التحميؿ المتزايد لمبيانات والإحصائيات المجمعة لمتعرؼ عمى مواطف الخمؿ والعيوب في 
الإجراءات أو المنتجات، وذلؾ لمعمؿ عمى معالجتيا بشكؿ دائـ ومحاولة تقميؿ نسبة الأخطاء 

 .ذلؾ لتصؿ إلى نسبة صفر كمما امكف 
 six sigmaما جمفهوم منهج ستة سي  :الأولمطمب لا

، الأخيرة الآونةبرز المناىج التي اىتـ بيا الكثير مف الباحثيف في ما مف أغف منيج ستة سيإ    
 إنجازاتالحديثة في المجالات الصناعية والخدمية، وما يحققو مف  الإداريةلكونو مف المفاىيـ 

ره مقياسا منيـ مف اعتبالباحثيف ليذا المنيج، ف أراءوقد تعددت  عظيمة لممنظمات التي تتبناه،
 .ليو كفكر تنظيمي ومنيج إداري إحصائيا، ومنو مف نظر إ

لمعمميات  إحصائيما  بانيا مقياس جستة سي "Pete & Larry ،بات ولاريفقد عرؼ: " 
ى لتحقيؽ القيادة يسع يدار انظاـ  أنياو باقؿ عيوب ممكنة  الأعماؿوالمنتجات، تيدؼ لتطوير 

شراكيـالتنظيـ في القاعدة  أفرادالقوية بتحفيز  " : فقد عرؼ ستة Park  بارؾ"أما . فييا  وا 
يدؿ عمى الانحراؼ  إحصائيارمزا  أصبحتاليونانية وقد  الأبجديةنيا: حرؼ في ما بأجسي

استراتيجية  ةالمعياري، ويستخدـ لقياس الاختلاؼ أو الانحراؼ عف المتوسط وقد اعتبرىا مبادر 
الزبوف عف طريؽ  إرضاءالربحية وزيادة الحصة السوقية، والعمؿ عمى  رفعمف قبؿ المنظمات، ل

 أو لى مكاسب تتمثؿ بتقديـ منتجاتف تؤدي إ، والتي يمكف أالإحصائية الأدواتمجموعة مف 
1 .خدمات بكميات كبيرة وبجودة عالية جدا

                                                           
ودوره في تخفيض التكاليؼ وتدعيـ المقدرة التنافسية، رسالة ماجستير غير منشورة،  sigma  6 فادي حسف حسيف إعديمي، امكانية تطبيؽ اسموب  ػػػػ  1

 .01، ص4102كانوف الثاني الاردف، محاسبة، جامعة الزرقاء،
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لتقوـ  ،نشاء قاعدة عمؿ داخؿ المنظمةتركز عمى إما جبأف ستة سي:  "William  ويمياـ"وبيف  
مف خلاؿ قياـ فريؽ العمؿ ويتحقؽ ذلؾ  ،بقياس وتزويد المنظمة بثقافة، وطريقة وخريطة عمؿ

، بتنفيذ المشروع تموى المشروع ويتـ ذلؾ مف خلاؿ دعـ الإدارة العميا، وبرامج التدريب الخاصة
 المنظمة . أفرادبقية  ثـ أولاالفريؽ  أعضاءلدى  وتكويف فكر معيف

ما ستة تركز عمى العمميات التشغيمية بشكؿ ج: أف سي"basen & david ودافيد  فباس"وبيف ػ 
مثؿ في تمعاـ مف خلاؿ المدخلات التي تتمثؿ في المورديف وعممية التعاقد معيـ، والعمميات وال

جراءات، والآلاتالناس  دؼ خفض التكاليؼ ات وتتمثؿ في رضا العميؿ بيالعمؿ، والمخرج وا 
   1.العمميات وتقميؿ دورة وقت العمميات ودقة الجودة

، الإحصاءبعد مف ما ستة ىي أجوصويص( أف الرسالة الحقيقية لسي يمي،النع)  أشارلقد  ػػ
يز والتركيز عمى الزبائف، وتحسيف العمميات وتفعيؿ دور وىي التزاـ كمي مف الإدارة وفمسفة لمتم

ما عبارة عف جعؿ كؿ ج. فمنيجية ستة سيالشعور والاعتقاد صار عمىالقياس بدلا مف الاقت
لمزبائف والسوؽ والتكنولوجيا المتغيرة  جاتكة افضؿ لتتمكف مف مواجية الاحتياالمجالات الشر 

  2جؿ منفعة الموظفيف والزبائف والمساىميف ومصمحتيـ.مف أ
لعممية التي لا ينتج عنيا يشير إلى امصطمح  أنياعمى : "garrisonجاريسوف  وقد عرؼ" ػػ
لعيوب منخفض جدا ويرتبط ف ىذا المعدؿ مف اعيب لكؿ مميوف فرصة، لأ 0.2كثر مف ا

 3العيوب. مع مصطمح انعداـ أحياناما ستة جمصطمح سي
ما ستة تعتبر استراتيجية  متبعة مف قبؿ المنظمات لمتحسيف المستمر لعممياتيا جسي     

ما يمكف مف قبؿ  لأقؿالمعيب  الإنتاجفة عف طريؽ تخفيض نسبة ذلؾ بتقميؿ التكم ، والأساسية
قؿ بأ ممنظماتل الأداءعمى مستوى ممكف مف جودة أما تركز عمى بموغ جف ستة سيالمنظمات وأ

 التي تحدث في المنظمات . الأخطاءممكف مف  قؿ قدرر ممكف مف التكاليؼ والوصوؿ إلى أقد
 ما .جأداء سيوالجدوؿ التالي يوضح مستويات 

                                                           
رضا الزبائف في بنؾ الاسكاف لمتجارة والتمويؿ، رسالة ماجستير غير  غير المخطط عمى six sigmaػ ميند فواز موسى الخطيب: مدى اثر استخداـ   1

 .40، ص4119 الاردف، منشورة، قسـ إدارة الاعماؿ، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاوسط لمدراسات العميا،
 ،ولى، دار اثراء لمنشر والتوزيع، عمافتحقيؽ الدقة في إدارة الجودة، الطبعة الا six sigma راتب جميؿ صويص:  ػ مػحمد عبد العاؿ النعيمي،  2

 .27ص ،4118الاردف ، 
 .00ػ فادي حسف حسيف اعديمي، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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ف درجة الصفر وخدمات خالية مف العيوب، تكوف قريبة م ما إلى تقديـ سمعجتيدؼ ستة سي   
أو العيب حتى في افضؿ  الخطألحدوث  إمكانيةف ىناؾ تقريبا، لكف ستة سيجما تدرؾ بأ

  .العمميات
 ما جسي أداء: مستويات (10الجدوؿ رقـ)

 ف فرصة فرصة حدوث العيوب لكؿ مميو  النسبة ماجمستويات سي
6 99.999% 0.2 
5 %99.977 400 
2 %99.379 6401 
0  %93.32 66817 
4 %69.2  018507 
0  %31 691111 

  
المصدر: محمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة الجودة الشاممة مدخؿ استراتيجي تطبيقي، دار إثراء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

.402ص  ،4101عماف، الاردف،   
  

يكمف الفرؽ باختصار بقدرة ستة ولادة لطرؽ الجودة الشاممة و  إعادة أحياناما جبر ستة سيتعت
   1نجاح مستويات التحسيف التي تتحقؽ بواسطة إدارة الجودة الشاممة. إمكانات إظيارما عمى جسي
                                       :  ماجستة سي six sigmaوتطور منهج  نشأة :الثاني المطمب  

  : ما كمعيار لقياس تعود إلىجاف جذور وبدايات الستة سي
مفيوـ المنحنى الطبيعي  أوجدالذي  ( Carl  ، كارل Frederick  ، فريديريك gousseجروس  )

( ثلاثة walter shewhart  ،شيوارت والتر)  أوجدـ فقد 0941ـ أما في عاـ 0811في عاـ 
ما وقاـ بعد جابتكر) باؿ سميث( مصطمح الستة سيـ 0981ما كمعيار لمقياس، أما في عاـ جسي
ـ 0995راؿ الكتريؾ خلاؿ إلى شركة جنىذا المفيوـ  بإدخاؿ(   jack Walchويمؾ جاؾ ) ذلؾ

  ـ.4111

                                                           
 .40ػ ميند فواز وموسى الخطيب: مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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يلاد م ر( فاف مؤسسة ) موتورولا( قد شيدتوحسب ) مايكؿ ىاري( و ) ريتشارد شرويد   
اف  لإدارةفي اجتماع مف التنفيذي ) ارت سندري( ـ، عندما اع0979ما حقيقة في عاـ جالستة سي

ساد وتطوير في حين  إنتاجيربط بيف اعمى جودة واقؿ تكاليؼ " المشكمة الحقيقية في موتورولا، 
اف تحقيؽ الجودة يكمؼ الكثير، فقد حققت موتورولا مبدا  الأمريكيةبيف المؤسسات  الاعتقاد

مبدا تفكيرىـ " اعمى جودة يحقؽ اقؿ التكاليؼ"  وقد كاف ىذا ىوالجودة مع تقميؿ التكاليؼ، 
ميندس قطاع (باؿ سميث )، بداورولا( في البحث عف تقميؿ الفاقدفعندما بدا تنفيذ )موت

الاتصالات في )موتورولا( بالبحث عف العلاقة بيف نطاؽ حياة المنتج، وكـ مرة تـ تصميح المنتج 
 مفادىا انو اذا تـ اكتشاؼ خطأ شركة ورقةلمـ 0985عاـ  خلاؿ عممية التصنيع، وقدـ )سميث(

في المنتج موجودة  أخرى أخطاءف العميؿ سوؼ يكتشؼ فإ عالتصنيعممية  أثناء إصلاحووتـ 
تخداـ الأولي، إلا انو اذا تـ تصنيع منتج خالي مف العيوب فإنو مف غير خلاؿ مراحؿ الاس

 1.وليالأف يجد العميؿ عيوبا بو أثناء مراحؿ استخدامو المحتمؿ أ
اف عدـ رضا العميؿ  إلابالرغـ انو تـ تقبؿ ما توصؿ اليو ) باؿ سميث( ببعض مف الشؾ،   

صحة مكتشفات  أثبتقد  الأوليلعيوب التي تـ اكتشافيا في المنتج خلاؿ الاستخداـ اعف بعض 
 مزيد مف الجدؿ في موتورولا حوؿ تساؤليف ىما: وقد اشعؿ ذلؾ  .سميث

مف  الأخطاءـ منع حدوث أ وتصحيحيا انجح الأخطاءؿ اكتشاؼ ىؿ تحقيؽ الجودة مف خلا
 البداية مف خلاؿ وسائؿ التحكـ وتصميـ المنتج؟

ما وكاف ج، إلى الستة سيالأقؿدت ىذه العلاقة التي ربطت بيف الجودة العالية والتكاليؼ وأ   
لعيوب، وليس مناطؽ ا باستخداـ المقاييس الدقيقة لتوقعتحسيف الجودة ذلؾ مف خلاؿ مبادرة 

ما قائد العمؿ مف اف يكوف " فقط، وبمعنى اخر تمكف الستة سيج كيفية التفاعؿ معيا عند حدوثيا
 وليس ردا لمفعؿ في قضايا الجودة. بالمبدأمتصؼ 
فحسب، بؿ جنت  يعالتصنثمرة تقميؿ العيوب وتقميؿ وقت لـ تجني مؤسسة )موتورولا(     
 ما .جتة سيالية ضخمة مف وراء منيج السئد معوا

                                                           
، رسالة ماجستير غير منشورة، ػ زواوي حميدة: سياسات التدريب في المؤسسات الاقتصادية ومدى توافقيا مع متطمبات تطبيؽ برامج الستة سيجما  1

 . 27ص  ،4101،4100الجزائر، عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة المسيمة، 
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منتجات عالية الجودة وبتكاليؼ اقؿ وحققت مزيدا  إنتاجوبمعنى اخر فقد استطاعت المؤسسة   
مميوف دولار  4.4ما اف توفر نحو جعملائيا، كما استطاعت الستة سيل مف القناعة والسعادة

 1.لمشركة مف خلاؿ اربع سنوات
 baldrigeالوطنية المسماة ) حصمت شركة موتورولا عمى جائزة الدولة 0988وفي عاـ    

national qaulity awards  لمجيود الكبيرة والحثيثة التي بذلتيا الشركة مف خلاؿ تصميـ )
وتنفيذ برامج الجودة التي صممتيا في بداية الثمانينات مف القرف الماضي، وقد تكممت تمؾ 

ونية ليس فقط في الجيود في تنصيب شركة موتورولا عمى قمة اليرـ في الصناعات الإلكتر 
نما في العالـ أيضا  2.الولايات المتحدة الأمريكية وا 

 six sigmaما جستة سي مبادئ منهجالمطمب الثالث:   
 :أىميارئيسية أو مبادئ  أفكارما ستة في ست جيمكننا اف نجمع العناصر اليامة لسي 
 تركيز حقيقي عمى رضا الزبائفأولا: ػ 
عمى سبيؿ المثاؿ، مقياس أداء  مى الزبائف أولوية عميا،اصبح التركيز ع ستة ماجفي سي  
عمى رضا الزبائف  تأثيرىاما ستة تبرز مف خلاؿ جا ستة يبدا بالزبوف، وتحسينات سيمجسي

 والقيمة.
  المعتمدة عمى المعمومات الحقيقيةثانيا: الإدارة ػ 

عمى الرغـ مف الانتباه بالحقائؽ بمستوى جديد واكثر قوة  الإدارة ما ستة مفيوـجتتبنى سي    
ف المعرفية وغيرىا، فإ والإدارة الإداريةفي السنوات الحالية لتطوير نظـ المعمومات  أعطيالذي 

 ما ستة يبدأفي سيغ النظاـ .والافتراضات الآراءالعديد مف القرارات مازالت تؤخذ بناء عمى 
ـ جمع المعمومات وبعد ذلؾ الشركة ومف ث أداءبتعريؼ ماىي المقاييس الرئيسية لقياس وتحديد 

تحديد المشاكؿ بشكؿ فعاؿ اكثر وتحميميا و ومف ثـ يمكف تعريؼ  الأساسيةتحميؿ العناصر 
  ومعالجتيا بشكؿ دائـ.

 
 

                                                           
 . 28ص زواوي حميدة: مرجع سبؽ ذكره،ػ   1
 .470ص  ،4118سيرة لمنشر والتوزيع، عماف، ػ عبد الستار العمي: تطبيقات في إدارة الجودة الشاممة، الطبعة الاولى، دار الم  2
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  عمميات توجد حيث ما يتواجد الفعؿثالثا: الػ 
و ، أو تحسيف الكفاءة الأداءسواء كاف تركيزنا عمى تصميـ السمع والخدمات، أو قياس    
احد  إف لمنجاح. أساسية أداةما ستة تعتبر العمميات ج، فاف سيؿالعمى الزبائف أو حتى إدارة رض
خاصة في  -القادة والمدراء إقناعىو  الأفما ستة حتى جيالمميزة في جيود س الإنجازاتاىـ 

ة ميارة إدارة العمميات طريقة لبناء الميز  ف اتقافإ -ت المعتمدة عمى الخدماتالوظائؼ والصناعا
   1.القيـ لمزبوف ؿإيصاالتنافسية في 

 المبادرة الإدارة رابعا:ػ 
ببساطة شديدة، اف تصبح مبادرا تعني التصرؼ بشكؿ استباقي بدلا مف الانتظار حتى     

تعني جعؿ العادات التي كانت   الإدارةف المبادرة في ، في العالـ الواقعي، فإالأحداثتصؿ إلى 
 أولوياتمراجعتيـ باستمرار، وضع و دية، تحديد أىداؼ طموحة منسية غالبا ممارسات اعتيا

ما ستة جسي ،التركيز عمى منع حدوث المشاكؿ بدلا مف حدوثيا ومف ثـ معالجتيا ،واضحة
ديناميكية ومواكبة لمتغيرات ونظاـ  بإدارةوممارسات التي تستبدؿ عادات رد الفعؿ  أدواتتتضمف 

 إداري مبادر.
 حدودالتعاوف اللام :خامساػ 
اجؿ نجاح الشركات قبؿ سنوات مف  مف "لجاؾ ويمش"اللامحدودية ىي احد الكممات السحرية   
فرؽ العمؿ  أداءالعوائؽ وتحسيف  إزالةرئيس جنراؿ الكتريؾ يعمؿ عمى  كافما ستة، جطلاؽ سيإ

الفرص التي توفرت مف خلاؿ تحسيف  .سفؿ وعبر الخطوط التنظيمية في الشركةفي أعمى وأ
ع يوميا كانت البلاييف مف الدولارات تضيف بيف الشركات والباعة والزبائف كانت كبيرة جدا التعاو 

المجموعات التي كاف مف  كثر بسبب المنافسة بيفزالية وبصراحة أبسبب عدـ الاتصاؿ والانع
 2.ىي: تقديـ القيمة لمزبائفو جؿ قضية واحدة المفترض أف تعمؿ مف أ

 
 
 

                                                           
ازوري العممية ػ مػحمد عبد العاؿ النعيمي وآخروف: إدارة الجودة المعاصرة " مقدمة في إدارة الجودة الشاممة للإنتاج  والعمميات والخدمات"، دار الي  1

 .400،404  ص ،4119لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 
 . 60،62، مرجع سبؽ ذكره، صي، راتب جميؿ صويصالعاؿ النعيم ػ محمد عبد  2
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 اؽ وتحمؿ الأخطاء والفشؿحو الاتفالتوجو نسادسا: ػ 
وطرؽ  أفكارما ستة بدوف تبني وتطبيؽ جف تصبح حتى قريبة مف سيشركة أ لأيلا يمكف  

 الذيف يروف طرقا ممكنة للاقتراب الأشخاصذا كاف تي تتضمف غالبا بعض المخاطرة، إجديدة وال
 . أبدانيـ لف يحاولوا فإ الأخطاءمف نتائج وعواقب  أيضا خائفيفمف الكماؿ 

 لإدارةتتضمف معالجات ىامة  الأداءلحسف الحظ، التقنيات التي سنستعرضيا لتحسيف    
 1الفشؿ.السمبية والعقبات أو  الأثارالمخاطر وبالتالي يمكف الحد مف 

 six sigmaما جايير ومراحل وأساليب منهج ستة سيمع :الثاني المبحث
ىـ المراحؿ التي يقوـ ما وأجتة سيف المعايير المتبعة لمنيج سوفي ىذا المبحث سنتكمـ ع  

  .عمييا وأساليبو 
 six sigmaمعايير منهج ستة سيغما : الأول المطمب

 كما يمي:  six sigma وقد تـ تحديد معايير منيج ستة سيغما  
: دعـ والتزاـ الإدارة العميا: اف دعـ والتزاـ الإدارة العميا لمنيج ستة سيغما تعتبر شرطا أولاػ 

ينبغي اف تتبع مف قمة المنظمة وتتطمب اح تطبيقو، ويعتبر عممية استراتيجية ميمة لنج أساسيا
وتحفيز العامميف في جميع المستويات الإدارية واف يكوف قادة الإدارة العميا لدييـ الحماس  إقناع

 2 .والاىتماـ لتطبيقو
والمديريف في  لمموظفيف وأدائيامف برامج الجودة  عكسية اف توفر تغذية ػ ثانيا: التغذية العكسية

ف العمميات وبالتالي رفع مستويات الجودة مما المناسب وبشكؿ مستمر، يسمح بتحس الوقت
 ة وزيادة ارتباط عملائيا بيا.يادة فرص النجاح والإبداع والتميز لممنشأيساىـ في ز 

مات التي أىمية التحسيف المستمر لممنظ ستة سيغما في ما أكدهوىو  ثالثا: التحسيف المستمر:
تسعى نحوى التطوير، حيث ينظر ستة سيغما لمعمؿ كمجموعة مترابطة مف الخطوات 

، ويعد التحسيف المستمر عنصرا ميما إيجابيةوالنشاطات التي تؤدي في النياية إلى نتائج 

                                                           
 .400ػ محمد عبد العاؿ النعيمي واخروف : إدارة الجودة المعاصرة، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
( في ضبط جودة التدقيؽ الداخمي، مجمة الجامعة six sigmaػ  ماىر موسى درغاـ وىبة محمود عبد الله: مدى الالتزاـ بمنيج سيجما ستة )  2 

 .65، ص 4100غزة، يونيو  ،مية لمدراسات الاقتصادية والادارية، المجمد الحادي والعشروف، العدد الثانيالاسلا
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العمميات التي تقوـ بيا المنشآت، مما يساعد في الحفاظ لتخفيض الانحرافات التي تحدث في 
 1.داء وزيادة الربحية واتخاذ الإجراءات اللازمة لمتطويرعمى جودة الأ

ما عمى اف كؿ أراء عممي يتـ في المنشاة جميات والأنظمة: يؤكد منيج ستة سيرابعا : العم -
ما العمميات والأنظمة المحور الأساسي الذي جبحد ذاتو لذلؾ يعتبر منيج ستة سيىو عممية 

 تمر.يساعد المنشاة عمى تحقيؽ النجاح المس
ما بالموارد البشرية مف خلاؿ ربط نظامي، جوارد البشرية: يرتبط منيج ستة سيخامسا: الم -

ييف مستشاريف وخبراء منيج الترقيات والحوافز وربط مكافئات الإدارة العميا بإنجاح تطبيقو وتع
 2.ماجستة سي

 ماجالثاني: مراحل تطبيق منهج ستة سيالمطمب 
 :  كؿ مف ىذه الخطوات أو المراحؿوفيما يمي توضيح ل         

عمى رضا الزبائف والعامميف  وتأثيرىا: مرحمة التعريؼ: تعني ىذه الخطوة تحديد المشكمة أولا
المصمحة ويتـ مف خلاليا تعريؼ العممية أو المنتوج،  أصحابالأخرى مف  والأطراؼوالربحية 

ىي حاجاتيـ وما ىو ميـ لدييـ في الخدمة التي تحتاج إلى التحسيف، وتعريؼ مف ىـ الزبائف وما
شروع، مالمنتوج أو الخدمة، فيـ العوامؿ الحرجة لمجودة وصياغتيا بالصورة التي تتناسب مع ال

فعمو، وتحديد أىداؼ المشروع ومتطمبات ىو مطموب منيـ  تطوير وتدريب فريؽ المشروع وما
ف خلاؿ استخداـ استطلاع تنفيذه، جمع  البيانات مف الزبائف لمعرفة ما يريدونو بالضبط م

 3.الزبائف، بيانات المقارنات المرجعية ...الخ
الداخمية  الإنتاجيةثانيا: مرحمة القياس: ينبغي القياـ في ىذه المرحمة بتشخيص العمميات  -

المؤثرة في متطمبات الزبوف الحاسمة لمجودة ومف ثمة قياس الانحرافات الناتجة بالعلاقة معيا 
 4مة مف ثلاث خطوات فرعية.وتتكوف ىذه المرح

 
                                                           

( في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية، رسالة ماجستير غير منشورة، قسـ المحاسبة، six sigmaػ خالد احمد القصاص: استخداـ منيج سيغما ستة )  1
 .09، ص4102-4100دارية، جامعة الازىر، غزة، كمية الاقتصاد والعموـ الا

 .66ماىر موسى درغاـ وىبة محمود عبد الله: مرجع سبؽ ذكره، ص  -  2
 .004ستة سيغما مدخؿ لمقيمة المتميزة لمزبوف، جامعة الكوفة ، كمية الإدارة والاقتصاد، د.ت، ص : زينب ىادي الشريفي -  3
مجمة العموـ الاقتصادية والادارية ،جامعة بغداد، العراؽ،  ، ( six sigma: تحسيف العممية باستخداـ  طريقة ) ايثار عبد اليادي الفيحاف واخروف -  4

 .02، ص4115، 07العدد 
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 .اختيار الخاصية الحاسمة لمجودة -0
 .تحديد معايير الاداء -4
  .نظاـ القياس  validate صدؽ -0

 ومف وجية نظر اخرى تتكوف ىذه المرحمة مف ثلاث خطوات:
 قياس العممية -ا

 اديةتحديد المصفوفات التي تؤثر بشكؿ كبير عمى مخربات العممية في الحالة الاعتي -ب
  .والمحافظة عمى التحسينات التأكداستخداـ ذات المصفوفات في  -ج
  1.وبشكؿ عاـ تتصؿ ىذه المرحمة بقياس اداء العممية   

الغرض مف ذلؾ تحويؿ و  ،حينما يتـ جمع البيانات فانو يتـ تحميمياثالثا: مرحمة التحميؿ: 
لاساسية والاكثر  أىمية لممشكلات ـ إلى معمومات، وذلؾ مف اجؿ تحديد الاسباب االبيانات الخا

  .أو العيوب الناتجة مف العممية
وفييا يتـ تطوير الحموؿ لممشكمة واجراء التغيرات عمى العممية، ذلؾ اف رابعا: مرحمة التحسيف: 

 .نتائج التغيرات عمى العممية يتـ رؤيتيا في صورة مقاييس محددة
تقرر ىؿ التغيرات التي يتـ اجرائيا مفيدة، وما وفي ىذه الخطوة فاف المنظمة يمكف اف توازف و   

 .اذا كاف ىناؾ تغييرات اخرى يجب وضعيا وتكوف ضرورية لمعممية 
العممية كما ىو مصمـ ومخطط ليا وكانت وفؽ المستوى  تأديةخامسا: مرحمة الرقابة: اذا تـ 

المستمر مف  منيجية  ئـ أوبو فانو يتـ وضعيا تحت الرقابة، وىذه الخطوة ىي الجزء الدا المتنبئ
رات لـ تكف التأكد مف عدـ حدوث تغيحيث تتـ الرقابة عمى العممية لضماف أو  ،ماجستة سي
   2 .متوقعة

  ( six sigmaما )جستة سي منهج أساليبالمطمب الثالث: 
معيف وعميو فقد تـ تحديد ثلاثة  أسموبيتطمب استخداـ  six sigmaما ستة جاف منيج سي   

 :وىي  six sigmaما ستة جمنيج سي يؽ لتطب أساليب
 تحويؿ المنشاة:: الأوؿ الأسموب -

                                                           
 . 02، ص الفيحاف واخروف، مرجع سبؽ ذكره ايثار عبد اليادي -  1
 .00، ص 4100عة الاولى ، جامعة عيف شمس، مصر، ممدوح عبد العزيز رفاعي: منيجية ستة سيغما "مدخؿ تحسيف العمميات "، الطب  2
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وىو طريقة لدراسة وضع المنشاة والتحقؽ مف فعالية الاعماؿ الخاصة بالمنشاة مثلا ىؿ ىناؾ  
ىؿ  نشاة في تقديـ سمع ومنتجات جديدة؟ ىؿ لدى المنشاة زبائف جدد؟ىؿ تفشؿ الم؟ خسائر

 القائمة مف اجؿ انعاش وتجديد المنشاة؟ جديدة أو استفادت مف الفرصامتمكت الشركة تكنولوجيا 
المشرفيف عمى إدارة المنشاة استشعار ذلؾ والتخمص مف العادات القديمة  الأشخاصوعمى 

الواقع والمحاولة بالانتقاؿ مف المستوى الذي ىي عميو لاتباع بعد تشخيص  الأفضؿوالتحوؿ إلى 
 معايير الجودة الشاممة.

  الثاني: التطور الاستراتيجي سموبالأ -
مف اكثر الطرؽ التي تقدـ خيارات  six sigma ما جفي تبني منيج سي الأسموبيعتبر ىذا 

متعددة حيث لا يمكف استخدامو أما لاستطلاع اىـ الفرص المتاحة لمتغير أو التعرؼ عمى نقاط 
سة وتحميؿ العوامؿ المؤثرة في مولية في دراعتبار ىذه الطريقة ىي الطريقة الش، ويمكف االضعؼ

 1.ما ستةجست العامؿ الوحيد لتحقيؽ منيج سيالمنشاة ولكنيا لي
  الاسموب الثالث: حؿ المشكلات

كوف ىناؾ مشكلات عندما ت six sigmaيستخدـ ىذا الاسموب في تبني منيج سيجما  ستة 
يؽ عمؿ فر و يتـ تشكيؿ دائمة قد يتـ بذؿ الجيود المكثفة لحميا ولكنيا لـ تنجح في ذلؾ وعمي

  .رلمبدء عممية التغيي six sigmaما ستة جمدرب عمى استخداـ منيج سي
اف لكؿ اسموب بعض المزايا وبعض المخاطر فمثلا عند استخداـ الاسموب الاوؿ فاف ىذا  

يؤدي إلى تطور ممحوظ مف جية ومف جية اخرى فاف ناؾ بعض التشويش فيما يخص العممية 
عمى التركيز والى تقمقؿ نا الاسموب الثاني فاف ىذا الاسموب يساعد المنشاة أما اذا  استخدم

واف العمؿ تخمى عنيـ، اشارة الاسموب  بإحباطالتحديات ومف جية اخرى فانو سيشعر العامميف 
ما ستة وكيفية عمميا جالفرصة لمتعرؼ عمى ادوات منيج سيالثالث ىذا الاسموب يعطي لممنشاة 

يقوـ بحؿ المشكلات الظاىرة ولا يقدـ نظرة  لأنوخطر فاف ىذا الاسموب ولكف مف جية اخرى 
  .شمولية لمتغيير

  2.بحد ذاتو بؿ كيفية تطبيؽ المنشاة ليذا الاسموب الأسموبوىنا لا ييمنا    
                                                           

( في ضبط جودة التدقيؽ الداخمي، رسالة ماجستير غير منشورة، قسـ six sigmaىبة محمود حسيف عبد الله: مدى الالتزاـ بمنيج سيجما ستة ) - 1
 .44، ص4104المحاسبة والتمويؿ كمية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة،

 .40ص المرجع نفسو، -  2
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 ت تطبيقهقاو ومع six sigma ستة سيجما منهج وأدواتالمبحث الثالث: فوائد 
 فيواىـ الادوات المستخدمة  six sigmaحققة مف تطبيؽ  سنتناوؿ في ىذا المبحث الفوائد الم

 عند تطبيقو. ووالمعوقات التي تواجي ستة سيجما تطبيؽ منيج
 ماجستة سي six sigmaبيق منهج طفوائد ت المطمب الاول:

ما، جعؿ باقي ججراء استخداميا لمفيوـ ستة سي مفاف النجاح الذي حققتو مؤسسة )موتورولا( 
تقدـ يمكف تحديد  خلاؿ كؿ ما ، فمفأعماليامية تطبيؽ ىذا المفيوـ عمى المؤسسات تدرؾ أى

 في النقاط التالية:  نوجزىا ما وباختصارجأىمية ستة سي
 تخفيض التكاليؼ -
 .الإنتاجيةتحسيف  -
  .نمو وزيادة الحصة السوقية -
 .الاحتفاظ بالعملاء  -
  .تخفيض زمف الدورة -
 .تطوير المنتجات والخدمات -
 1.لتغيير في ثقافة المؤسسةا -
  .تطوير فرؽ العمؿ لتحسيف كامؿ المنشاة -
 .الأخطاءإلى نمط منع  الأخطاءتحويؿ الثقافة التنظيمية مف نمط مكافحة  -
 .رفع الروح المعنوية لمعامميف -
  .الخطوات التي تعتبر غير ميمة في العمميات إزالة -
  .تخفيض تكمفة النوعية الرديئة -
والتقنيات المستخدمة في حؿ المشكلات وىذا يؤدي إلى رضا  للأدواتالمتزايد الوعي  -

  .العامميف
دلا مف الآراء الشخصية أو بب اعتمادىا عمى بيانات وحقائؽ بسقرارات الإدارة الفعالة ب -

  2.الافتراضات

                                                           
 .51زواوي حميدة: مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
 .42ىبة محمود حسيف عبد الله: مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
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 ماجستة سي (six sigma )المطمب الثاني: ادوات منهج    
والخدمية يجب الاعتماد  الإنتاجيةالكبيرة لمجودة في مختمؼ انواع المؤسسات  للأىميةنظرا  

عمى العديد مف الادوات العممية التقنية الاحصائية لضبط عممية الجودة التي يمكف استخداميا 
الدقيؽ لممشاكؿ وتحديد اسباب ىذه خلاؿ التحديد  في قياس الجودة والسيطرة عمييا وذلؾ مف

إلى الحموؿ المناسبة ليا وليذا الغرض تـ تطوير العديد مف تمؾ الادوات التي  المشاكؿ والتوصؿ
 مف اىميا:

 اولا: ادوات لتوليد الافكار وتنظيـ المعمومات :
 عصؼ الافكار:  -0

لتشخيص الحموؿ الممكنة لممشاكؿ وتحديد الفرص الكامنة لتحسف الأفكار يستخدـ عصؼ 
دد ممكف بيدؼ توليد اكبر ع الآراءرح فييا قائمة مف تط الأفكارالجودة، وتعقد جمسة لعصؼ 

 مف استيعابيا ومف ثمة تقييميا. لمتأكد الأفكار، ويستعرض الفريؽ قائمة الأفكارمف 
 مخطط العلاقة)الصمة(  - 4

معيف بصيغة  المتعمقة بموضوع والآراءيستعمؿ مخطط الصمة لتنظيـ عدد كبير مف الأفكار 
يزيد عدد المجاميع عمى ثمانية  ألاوالأفكار، يفضؿ  الآراءيرة مف كب أعدادمجاميع، عند جمع 

 1.المتولدة عف عصؼ الأفكار الأفكارلسيولة تنظيـ 
 التصويت المتكرر: -0
الافكار أو الخيارات، ويستخدـ كذلؾ لمتابعة العصؼ الذىني، يستعمؿ لتقميص حجـ قائمة  

ات التي تحصؿ عمى اغمب حيث يحصؿ كؿ مشترؾ عمى عدد محدد مف الاصوات والخيار 
 2.الاصوات ىي التي تحصؿ عمى التحميؿ والاعتبار الاكبر

- :المخطط الشجري 
جزء المخطط وع وعناصره المكونة، ييستخدـ المخطط الشجري لايضاح العلاقة بيف موض

الشجري، أي موضوع بصورة نظامية إلى عناصره المكونة ويمكف تحويؿ الافكار المتولدة عف 

                                                           
عماف، ، المسيرة لمنشر والتوزيعواساليب حديثة اخرى في إدارة الجودة الشاممة، الطبعة الاولى، دار  six sigma اسماعيؿ ابراىيـ القزاز واخروف: -  1

 . 84، ص4119الاردف، 
 .62خالد احمد القصاص: مرجع سبؽ ذكره، صػ   2
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إلى المخطط و المجمعة المتمثمة بمخطط الصمة الافكار، والمعبر عنيا بيانيا أ طريؽ عصؼ
 1.ابعية، ويساعد استخداـ ىذه الاداة في حؿ المشاكؿلإيضاح الروابط المنطقية والتتالشجري 

 خريطة العمميات ذات المستوى المرتفع: -5
لاحرؼ الاوؿ اختصار ا   (sipoc( وتعني)sipoc diagramالمعروؼ بنموذج  يسمى)

رديف، المدخلات، لمكممات المعبرة عمى كؿ الاطراؼ المشاركة في عممية الانتاج وىـ المو 
وىي طريقة  damicفي مرحمة التعريؼ في  sipocات، الزبائف، وتستخدـ العمميات، المخرج

تخطيط عمميات العمؿ الرئيسية وتحديد المقاييس المحتممة، كما ويستعمؿ مخطط مفضمة دائما ل
sipoc 2.لبياف النشاطات الرئيسية والفرعية في الشركة 
 المخطط الانسيابي: -6

يستخدـ ىذا المخطط في وصؼ عممية قائمة وتصميـ عممية جديدة، اف المخطط         
فرص التحسيف مف خلاؿ التفيـ  الانسيابي تمثيؿ تصويري لخطوات العممية ويساعد عمى تحدد

المشاكؿ الكامنة فييا وعلاقة بعضيا ببعض ويمكف تطبيؽ  العميؽ لواقع العممية بكشؼ مصادر
نسياب المواد إلى خطوات البيع والخدمات وبيف مف ااي عممية  جوأو المخطط الانسيابي لجميع 

 3المخطط الانسيابي باستخداـ رموز سيمة الملاحظة كما في الشكؿ.
 : المخطط الانسيابي(5)الشكؿ رقـ 
 
 

 والنياية البداية          وصؼ الفعالية  قرار            ياب      يظير اتجاه الانس
 مف النشاط الذي يميو

 .85ص،مرجع سبؽ ذكره  :المصدر: اسماعيؿ ابراىيـ القزاز واخروف                                            
 
 
 
 

                                                           
 .87اسماعيؿ ابراىيـ القزاز واخروف: مرجع سبؽ ذكره، ص ػ  1
 .65ػ خالد احمد القصاص: مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .85ص ، مرجع سبؽ ذكره : اسماعيؿ ابراىيـ القزاز واخروف - 3 
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  التأثير:–مخطط السبب  -7
يعرض العوامؿ التي " اذ ة السمك"عظمة أو مخطط "اشيكاوا" اطمؽ ىذا المخطط اسـ مخطط  

تؤثر في الخصائص العممية لمجودة في المخرجات أو المشاكؿ ولموقوؼ عمى اسباب المشاكؿ 
 .في تحميؿ اسباب حدوث المشاكؿ والتأثيرأو العيوب يتـ استخداـ مخطط السبب 

عف  اف الغرض الاساسي مف المخطط ىو لتعريؼ الاسباب المحتممة لممشكمة ومف ثـ الكشؼ 
 ؟؟ ولماذاماذا؟ متى؟ كيؼجميع الاسباب بالتفصيؿ عف طريؽ طرح الاسئمة المتعمقة بالاتي: 

 ،الادوات،العامؿ، الطريقة  ،الإدارة :الجودة إلى العوامؿ الاتية وغالبا ما تشير مشاكؿ
 1المستخدمة، المقياس، المواد، المحيط.

 
 : يمثؿ مخطط السبب والنتيجة (6)ؿ رقـ الشك 

 الاسباب الرئيسية                      الاسباب الثانوية                                    
 
 
 
    
 

  .041ص ،المصدر: محمد عبد العاؿ النعيمي واخروف، مرجع سبؽ ذكره                                 
 دوات جمع البيانات: أثانيا: 

لاليا جمع البيانات مف مصادرىا المختمفة تستيدؼ ىذه المجموعة الطرؽ التي يمكف مف خ
 ما ستة وىي كالتالي: جراحؿ المختمفة مف مراحؿ تطبيؽ سيوالتي يمكف استخداميا في الم

مة، لمقياس أو لتحميؿ المشكالعينات: توفر العينات الماؿ والوقت وتعطيؾ بيانات ممتازة  -0
  .وذلؾ اذ كانت العينات تمثؿ المجتمع تمثيلا صادقا

لتعريفات الاجرائية: التعريؼ الاجرائي ىو وصؼ واضح ودقيؽ ومفصؿ ومفيوـ لكيفية ا -4
 2 .ةسقتبثبات وبصورة م ترجمة البيانات والاحداث خلاؿ العمميات مما يسمح بجمع البيانات

                                                           
 .60محمد عبد الوىاب العزاوي: مرجع سبؽ ذكره، ص -  1
 .66مد القصاص، مرجع سبؽ ذكره، صخالد اح-  2

 النتيجة أو المشكلة   
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ية في العديد مف انشطة يمثؿ العميؿ نقطة محور طرؽ التعرؼ عمى صوت العميؿ:  -0
ستخداـ العديد مف التقنيات لمساعدة المنظمة  لجمع البيانات عف ، ويتـ اواىداؼ ستة سيغما

وتقييميا وتصنيفيا العميؿ الخارجي عف طريؽ المدخلات، والبحث عف متطمبات العميؿ، 
  .الأولوياتوترتيبيا وفؽ 

تستخدـ لجمع البيانات حيث اوراؽ الفحص والجداوؿ الالكترونية: وىي عبارة عف نماذج  -2
وؿ عمى المعمومات الصحيحة يتـ الحصل مراقبة عادة مف قبؿ الحزاـ الاسود تصمـ قائمة ال

 1.عممية جمع البيانات اكثر سيولةوجعؿ 
  : تحميؿ العمميات والبياناتادوات ثالثا: 

ة، يتـ يممية الرئيسيابي لعناصر العتحميؿ تدفؽ العمميات: مع توفر خريطة ومخطط انس -0
العامميف بوضوح ونقاط القرارات غير الضرورية، وتحميؿ  بتفحص العممية بدقة، معرفة غير

 2اشارات عف الأسباب الأساسية لممشاكؿ  لإيجادالعمميات يمكف اف يكوف احد الطرؽ السريعة 
 تحميلات القيمة المضافة وتحميلات القيمة غير المضافة:  -4

وىي القدرة عمى تقييـ ىي احدى اكبر الفوائد التي يتـ فييا التركيز عمى احتياجات الزبوف، 
لمنشاطات .حيث يتـ تقيـ كؿ خطوة بناء عمى قيمتيا الاعتماد عمى القيمة المضافة عمميات بال

عادتياغير الضرورية في العممية  الأشياء إزالةنا يمكف ىلمزبوف ومف الحقيقية   3.لمصادرىا وا 
 مخطط باريتو: -0

دارة عمى التركيز عمى المشكلات التي يستخدـ لتحديد اولوية حؿ المشكلات، حيث يساعد الإ
مف  %81مفادىا اف  أساسيةليا أىمية بنسبة اكبر وحميا ويركز ىذا التحميؿ عمى قاعدة 

مف  %81مف المشكلات  ترجع  %41وبالتالي فاف  الأسبابمف   %41المشكلات ترجع إلى 
 التالية: ساسيةالأمف خلاؿ الخطوات  "باريتو"، ويمكف توضيح كيفية تطبيؽ تحميؿ الأسباب

اسباب  أساسوتصنيفيا عمى تصنيؼ اسباب حدوث المشكمة، حساب عدد الاخطاء والعيوب  -
 .حدوثيا

  .أو العيوب الموجودة حسب تصنيفات الاسباب للأخطاءحساب النسب المئوية  -
                                                           

 .66ص  ،خالد احمد القصاص، مرجع سبؽ ذكره -  1
 .040ص، مرجع سبؽ ذكره ،تحقيؽ الدقة في إدارة الجودة six sigmaمحمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جميؿ صويص:  - 2
 .040المرجع نفسو، ص  -  3
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 .ترتيب الاسباب وفقا لمنسب المئوية مف الاكثر أىمية إلى الاقؿ أىمية  -
( لتمثيؿ عدد الاخطاء ونسبيا yسي)أ( لتمثيؿ الاسباب والمحور الر xفقي )رسـ المحور الا -

  .المئوية
وضع مقياس المجموع التراكمي لعدد الاخطاء عمى المحور الراسي ووضع مقياس لمنسب  -

 1.سيي لممحور الرأالمئوية التراكمية عمى الخط مواز 
 :مخطط الترابط )الانتشار(  -2

تساعد  عمى تحديد الاسباب التي ادت إلى انحراؼ في خصائص اف مخططات السب والنتيجة 
يشير إلى اف الوقوؼ عمى الاسباب بدوف ايجاد علاقة الترابط فيما  ، ولكف الواقع العمميالجودة

 مؤثرةإلى بينيا مف جية وبينيا وبيف نتائجيا مف جية اخرى لا يمكف  مف تصنيؼ الاسباب 
 .ة ؤثرة منيا بصيغ اكثر فاعمعمى الموغير المؤثرة بغية التركيز 

الاداة الفاعمة لتشخيص مسببات الانحرافات  لأنيالذلؾ يتـ المجوء إلى مخططات تحميؿ الترابط 
   2لإزالتيا.المؤثرة في العممية الانتاجية بيدؼ اتخاذ الاجراءات الكفيمة 

  :المدرج الاحصائي أو الرسـ البياني لمتكرارات -5
ع اخر مف مخططات الاعمدة بيف توزع أو تغير في البيانات عمى المدرج الاحصائي ىو نو  

الحجـ، العمر، القيمة،  مدة الوقت، الوزف، إلى اخر ذلؾ، بالمقارنة مع مخطط باريتو  ؛مدى
في تحميؿ المدرج الاحصائي تستطيع النظر إلى شكؿ الذي يصؼ البيانات حسب المجموعات 

 3.المخطط أو المنحنى 
  :لزمني )السلاسؿ الزمنية(مخطط المسار ا -6
ىي تقنيات احصائية تستخدـ البيانات التاريخية عف حجـ الطمب في الماضي لمتنبؤ بحجـ  

 4.الطمب في المستقبؿ 
 

                                                           
، 4102الجزائر، 5العدد ، مجمة اداء المؤسسات الجزائرية، ( TQMإدارة الجودة الشاممة ) كأداة لتحسيف  six sigmaاحمد بف عيشاوي: الطريقة  -  1

 .044ص 
 .64اسماعيؿ ابراىيـ القزاز واخروف: مرجع سبؽ ذكره، ص - 2
 .046ص  ، راتب جميؿ صويص: مرجع سبؽ ذكره محمد عبد العاؿ النعيمي -  3
 000.، صذكرهمرجع سبؽ : النعيمي واخروف محمد عبد العاؿ  - 4
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 رابعا: ادوات التحميؿ الاحصائي
إلى  نمجأمسببات المشكمة ومف ىنا  لإثباتفي كثير مف الحالات تكوف البيانات غير كافية 

ؿ احصائية متطورة ومعقدة لموصوؿ إلى نتائج اكثر دقة وىنا اردنا اف نعرض تطبيؽ ادوات تحمي
 مجموعة مف ىذه الادوات منيا:

 لدقة أو الدلالة الاحصائية:ا ات ار اختب  -0
ىذه الادوات تبحث عف الفروقات في مجموع البيانات لترى فيما اذا كانت ذات معنى اـ لا مثؿ 

  .تحميؿ التبايف
 : نحداروالاالارتباط  -4

الثنائي، وطبيعة الروابط بيف  الانحدارالانحدار الخطي البسيط،  ،تشمؿ معاملات الانحدار
 1 .المتغيرات في العممية أو الانتاج

 تصميـ التجارب:  -0
عف كيفية اداء العممية أو المنتج عادة تتـ مجموعة طرؽ لتطوير المقاييس المسيطر عمييا  ىي

لممساعدة في استيداؼ  بالإضافةكثر تحت شروط مختمفة بواسطة اختيار خاصيتيف أو ا
مسببات مشكمة ما، فقد يكوف تصميـ التجارب اساسيا لمحصوؿ عمى اعمى منفعة مف الحؿ 

 وتسمى الحؿ الامثؿ.
ما في المؤسسة اف يفيـ جستة سيوعميو فاف مف مسؤوليات الفريؽ الذي يشرؼ عمى تطبيؽ    

  2.ماجة افضؿ وادؽ عف كيفية عمؿ ستة سيو صور ييعطىذه الادوات جيدا لاف فيميا قد 
 خامسا: ادوات لتطبيؽ وادارة العممية:

 طرؽ إدارة المشاريع: -0
لميزانية، ما مبكرا أىمية  ميارات إدارة المشاريع : التخطيط، وضع اجادركت شركات ستة سي 

اريع التقنية  مثؿ مخطط ة الموارد البشرية، إدارة ادوات إدارة المشوضع الجداوؿ الزمنية، إدار 
 3والمخططات الزمنية "جانت"

 
                                                           

 .56زواوي حميدة: مرجع سبؽ ذكره، ص -  1
 . 56ص، المرجع نفسو  -  2
 .004نعيمي راتب جميؿ صويص: مرجع سبؽ ذكره، صالمحمد عبد العاؿ  -  3
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 : نمط والتأثيرتحميؿ المشكمة المحتممة وتحميؿ ال -4
منع المشاكؿ الرئيسية تستخدـ في تطبيؽ العمميات الجديدة  ىاتاف الطريقتاف مف طرؽ

، كلاىما تبدا بعمؿ قائمة  ) عصؼ ذىني(  تسبب لكؿ الاشياء التي والعمميات الجارية كؿ يوـ
المشاكؿ ثـ تصنؼ ىذه المشاكؿ المحتممة ويتـ ترتيبيا حسب الاولوية، واخيرا يتـ  اخذ اكبر قدر 
مف الحيطة لمحماية مف الاخطار التي ستحدث بمحاولة الحد منيا أو ايقافيا ) خطة احتمالية  

 .الحدوث(
 تحميؿ اصحاب العلاقة: -0
 يأمموفص، يدرؾ المسؤولوف أو القادة انيـ لا  قد يؤثر التغيير المعقد عمى الكثير مف الاشخا 

بعيف الاعتبار احتياجات ووجيات نظر كؿ الجيات ذات العلاقة   يأخذوابنجاح التغيير مالـ 
يجب اخذىا بعيف الاعتبار،  يتقة( تحديد الأفراد والمجموعات اليتضمف ) تحميؿ ذوي العلا

 1.ولة الحصوؿ عمى مشاركاتيـ ودعميـالمتعمقة بالمشروع والحموؿ المقدمة ومحا وبآرائيـ
 مخطط مجاؿ القوة:  -2
حيث يظير ىذا المخطط العلاقة بيف العوامؿ لتي تشجع وتدعـ وتحفز التغير والعوامؿ التي  

تحدث مقاومة التغيير، كتحميؿ اصحاب العلاقة، ويستخدـ مجاؿ القوة لتطوير الخطط لبناء 
ركيز عمى اضعاؼ قوة المقاومة لاستراتيجية ىنا، التالدعـ لمتغيرات الحرجة والميمة حيث تكوف ا

 2.مف خلاؿ التعميـ وتصفية الحموؿ لمتغيير
 توثيؽ العممية:  -5
بمجرد اف يتـ الوصوؿ إلى المشروع يكوف مف الضروري توثيؽ العممية في تطبيؽ تشغيؿ  

مف  لمتأكدتطبيؽ عمؿ معياري، اف شرح العممية بتفصيؿ اكثر ىو امر حاسـ معياري أو 
استمرارية ثبات العممية ومف الضروري تدريب فريؽ جديد وامداد الفريؽ القائـ بمرشد لمرجوع اليو 

 3.مف اف لاخر أو استخدامو يوميا تبعا لمدى تعقد عمميات المنشاة
 بطاقات نتائج الاداء المتوازف ولوحات عدادات العممية:  -6

                                                           
 .040ص ،مرجع سبؽ ذكره ،د العاؿ النعيمي، راتب جميؿ صويصمحمد عب -  1
 .71خالد احمد القصاص: مرجع سبؽ ذكره ص  -  2
 .01بة محمود حسيف عبد الله: مرجع سبؽ ذكره، صى -   3
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لمنظمة عمى المحافظة عمى الرقابة عمى ا ما الانتباه الجديد لقدرة الاشخاص فيجلفتت ستة سي
الانتاج، الاتجاىات، والقضايا في المؤشرات الرئيسية في العممية بطاقات نتائج الاداء المتوازف 

والحرجة التي تعطينا بدقة راي الزبوف  عدادات العممية تزودنا بخلاصة لممقاييس الميمة ولوحات
، ىذه الادوات تعرض وتظير  كؿ مف مقاييس لمقضايا والفرص الموجية لناوتشجيع الانتباه 

   1.المخرجات والمدخلات وتعطي نتائج ابعد مف البيانات المالية التقميدية
اف ستة سيجما لدييا مجموعة مف الادوات التي قد تساعد الأفراد في اتخاذ قراراتيـ والوصوؿ 

 إلى نتائج افضؿ .
  six sigmaما ستة جلث: معوقات تطبيق منهج سيالمطمب الثا

، تتواجو بعض المشاكؿ والعقبا فإنياما ستة وتبدا في تطبيقو جعند تبني المنظمة لمنيج سي
 :  المعوقات التي تواجييا المنظمات وىي ومف ىذه 

 .ما ستة والتعامؿ معيا بطريقة غير صحيحة جفيـ الواضح لمنيجية سيعدـ ال -
 .تة ما سجوارد في المنظمة لتبني منيجية سيعدـ كفاية الم -
 .قياس اداء المنظمات بشكؿ غير موضعي  -
ما ستة ومحاولة اكتفائيا جتحسينات كبيرة بانتياج منيجية سيتردد القيادة في اجراء  -

 .بتحسينات بسيطة غير مكمفة 
وحتى يتـ التطبيؽ ما ستة مف بداية الطريؽ جستعانة بخبراء في سيالحاجة الممحة للا -

 .مستقبؿ المنظمات وف وعدـ المجازفة بكما ينبغي اف يك
 .عدـ الاىتماـ باحتياجات المستيمؾ  -
  .عدـ فاعمية الاتصالات بيف الإدارة والمستيمكيف -
  .فعاؿالالتدريب الغير  -
 .عدـ كفاءة نظـ المعمومات المعموؿ بيا في المنظمات  -
  .عدـ تقبؿ التغيير مف قبؿ العامميف في المنظمة -
 .عدـ كفاءة اساليب التخطيط والرقابة  -

                                                           
  .002ص ،مرجع سبؽ ذكره  :جميؿ صويص راتب محمد عبدالعاؿ النعيمي -  1
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مع مرحمة ج تأخذـ توافر بيانات بالجودة المطموبة خصوصا في بداية العمميات ) قد عد -
 .البيانات وقتا كبيرا في المشروع( 

أو فشؿ في المميوف فرصة، في  ،عيب 0.2ما ستة ىو جائي لسياف التعريؼ الاحص -
حاجات  مبيلا ي شيءقطاع  الصناعة يمكف حسابيا، أما في قطاع الخدمات فكؿ 

 أو توقعاتو يعتبر فشلا أو خطا.العميؿ 
  1.مد عمى قرارات شخصيةتاف اختيار المشاريع وتفضيميا لا تزاؿ تع -
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 خلاصة الفصل الثاني:
عبارة عف منيجية لحؿ المشاكؿ والتي تيدؼ إلى تخفيض   six sigmaما جاف منيج ستة سي

 .العيوب في العمميات إلى اقؿ درجة 
ىذا الاسموب إلى تخفيض في التكاليؼ وايجاد فرص جديدة لمتطور عف طريؽ  ويؤدي تطبيؽ  

 القياس الدقيؽ لمعمميات 
عمى مجموعة مف المبادئ مف اىميا التركيز عمى  six sigmaما جحيث يقوـ منيج ستة سي  

التركيز عمى العمميات والانشطة  ،العملاء، الاعتماد عمى دقة المعمومات في اتخاذ القرارات
 لداخمية تكثيؼ الجيود.ا

وتقوـ ىذه المبادئ عمى اساس جممة مف الادوات التي تساعد عمى اتخاذ افضؿ القرارات    
 وعمى حؿ افضؿ لممشاكؿ 

ومف اىـ ىذه الادوات مخطط باريتو، مخطط الترابط الانتشاري، مخطط السبب والنتيجة،  
ة تستعمؿ في عمميات الضبط خريطة تدفؽ العمميات كؿ ىذه الادوات التقنية والاحصائي

  .الاحصائي لمجودة
  .إلى نتائج غير مقبولة six sigmaما   جؤدي التطبيؽ الخاطئ لمنيج ستة سيوقد ي 

خدمية وقصد الوقوؼ عمى امكانية تطبيؽ منيج ستة سيجما يتـ اسقاط ذلؾ عمى مؤسسة 
 لمدراسة الميدانية ليذا البحث. BADRعمومية لمخدمات المصرفية 

 



 

 
 

 الفصل الثالث
 دراسة حالة بنك الف لاحة والتنمية الريفية
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 تمهيد:

دراسة امكانية تطبيؽ مدخؿ ستة سيجما لتحسيف  ػػػػؽ ببعد دراسة الجانب النظري المتعم
جودة الخدمات المصرفية في الفصميف مف ىذا البحث ،سوؼ يتـ في ىذا الفصؿ اسقاط 

ع مف خلاؿ دراسة ميدانية لبنؾ الفلاحة والتنمية الريفية وذلؾ الجانب النظري عمى ارض الواق
قصد التعرؼ عمى مدى امكانية تطبيؽ ستة سيجما في بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية مف خلاؿ 
دراسة العلاقة بيف المتغيرات ) المقومات الادارية ، البشرية ،التقنية والمعموماتية والمقومات 

 six sigmaستة سيجما ومنيج  ؽ الداخمي ،الخاصة بالمراقبة والتدقي
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 التعريف ببنك الفلاحة و التنمية الريفية  :المبحث الاول 

إف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية لـ يبؽ بمنأى عف الحركية التي شيدىا القطاع المصرفي      
ضييا قتعتبرة قصد تحقيؽ الشروط التي تبنؾ بدر جيود محيث بذؿ مسؤولو  المحمي والعالمي،

ممارسة النشاط المصرفي حسب ما يفرضو المحيط المصرفي في شكمو الجديد، لذى سعى 
البنؾ الى تقوية مركزه في الوسط المصرفي سواء بالانتشار الجغرافي المميز عبر كامؿ التراب 
الوطني أو عف طريؽ توسيع وتنويع مجاؿ تدخمو كبنؾ شامؿ،  بتقديـ خدمات مصرفية تمبي 

 بات الزبائف حاجيات ورغ

 تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :المطمب الاول 

 نشأة بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية  :أولا

مف بيف البنوؾ التجارية الجزائرية ، حيث  (BADR)يعتبر بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية     
مف وسائؿ سياسة  يتخذ شكؿ شركة ذات اسيـ تعود ممكيتو لمقطاع العمومي ، إذ يعتبر وسيمة

الحكومة الرامية الى المشاركة في تنمية القطاع الفلاحي وترقية العالـ الريفي،  تـ انشاءه 
المتعمؽ بإنشاء بنؾ الفلاحة  1982مارس  13المؤرخ في  106-82بموجب المرسوـ رقـ

لوطني ،  تبعا لإعادة ىيكمة البنؾ ا16/03/1982 11والتنمية الريفية الجريدة الرسمية العدد 
مميار دينار جزائري،  أما  01وكالة براس ماؿ قدره  140الجزائري،  حيث ورث عف ىذا الاخير
 7000مديرية جيوية تشغؿ حوالي  31وكالة و 286في يومنا ىذا فقد أصبح عدد وكالتو 

عامؿ،  ذلؾ بيدؼ المساىمة في تنمية القطاع الفلاحي وترقيتو ودعـ نشاطات الصناعات 
 لحرفية .التقميدية وا

وفي ىذا الإطار قاـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بتمويؿ المؤسسات الفلاحية التابعة      
لمقطاع الاشتراكي،  مزارع الدولة والمجموعات التعاونية ، وكذلؾ المستفيديف الفردييف لمثورة 

سسات الفلاحية الزراعية ، مزارع القطاع الخاص تعاونيات الخدمات والدواويف الفلاحية،  والمؤ 
 الصناعية الى جانب قطاع الصيد البحري . 
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الى  1988وفي إطار الإصلاحات الاقتصادية تحوؿ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بعد عاـ    
سيـ بقيمة  2200مميار دينار جزائري مقسـ الى  22شركة مساىمة ذات راس ماؿ قدره 

مميار دينار جزائري موزع عمى  33الى  2000دج لمسيـ الواحد،  ليرتفع بعد سنة  1000000
 سيـ مكتتبة كميا مف طرؼ الدولة . 33000

الذي منح استقلالية أكبر لمبنوؾ  14/04/1990ولكف بعد صدور قانوف النقد والقرض في    
، والغي مف خلالو نظاـ التخصص،  أصبح بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية كغيره مف البنوؾ 

التي تقوـ بيا البنوؾ التجارية،  والمتمثمة في منح التسييلات الائتمانية ، يباشر جميع الوظائؼ 
وتشجيع عممية الادخار بأنواعيا بالفائدة وبدوف فائدة ، والمساىمة في التنمية مع وضع قواعد 

 تحمي البنؾ وتجعؿ معاملاتو مع زبائنو اقؿ مخاطرة .

ؿ "افريكاف بانكار" الصادرة في فرنسا صنفت النشرية المتخصصة في قطاع الماؿ والاعما     
بنكا في منطقة المغرب العربي ، وجاءت خمس مؤسسات مصرفية  90وبريطانية،  اىـ 

جزائرية ضمف المراتب العشر الاولى مف ىذا التصنيؼ رغـ تراجعيا مف حيث رقـ الاعماؿ،  
مية بحصيمة اجمالية سنوية ولقد أحتؿ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية المرتبة الثالثة مف حيث الاى

 ( . 2011مميار دولار )حفيظ صواليمي  116626بمغت 

 ثانيا: تطور بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 

 رة نشاطو بثلاثة مراحؿ يمكف تقسيميا كالتالي:يسؾ الفلاحة والتنمية الريفية في ممر بن      

 .1990 – 1982المرحمة ما بيف  -1
صب اىتماـ البنؾ عمى تحسيف موقعو في السوؽ المصرفية،  خلاؿ ىذه المرحمة ان       

والعمؿ عمى ترقية العالـ الريفي عف طريؽ تكثيؼ فتح الوكالات البنكية في المناطؽ ذات 
النشاط الفلاحي ، حيث اكتسب تجربة كبيرة في مجاؿ تمويؿ القطاع الفلاحي والصناعات 

لية الاقتصاد المخطط الذي اقتضى الغذائية،  ىذا التخصص في مجاؿ التمويؿ فرضتو ا
ف أغمب لؾ لابنؾ في تمويؿ قطاعات محددة ، الا انو لـ يكف فعالا وذالتخصص كؿ مف 
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المشاريع التي كاف يموليا كانت ذات طابع عمومي،  حيث كاف تحصيؿ القروض الممنوحة 
 صعبا واحيانا كثيرة مستحيلا .

 .1999 – 1991المرحمة ما بيف -2

الذي ينص عمى نياية تخصص كؿ بنؾ في نشاط معيف،   90/10قانوف موجب صدور    
توسع نشاط بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية ليشمؿ مختمؼ قطاعات الاقتصاد الوطني، خاصة 
قطاع الصناعات المتوسطة والصغيرة مع بقائو الشريؾ ذو الافضمية الكبيرة في تدعيـ وتمويؿ 

ني فكانت ىذه المرحمة أىـ مرحمة تميزت بإدخاؿ تكنولوجية القطاع الفلاحي، أما في المجاؿ التق
الاعلاـ الالي متطورة،  تيدؼ إلى تسييؿ تداوؿ العمميات البنكية، وتعميميا عبر مختمؼ 

 وكالات البنؾ، ىذه المرحمة شيدت ما يمي:

 1991 تطبيؽ نظاـ :SWIFT   1  . تسييؿ معالجة وتنفيد عمميات التجارة الخارجية 

 1992ع برمجيات: وض  (LOGICIEL SYBU) 2  مع فروعو المختمفة لمقياـ
بالعمميات البنكية )تسيير القروض تسيير عمميات الصندوؽ تسيير المودعات الفحص 
عف بعد لحسابات الزبائف(،  الى جانب تعميـ استخداـ الاعلاـ الالي في كؿ عمميات 

ة،  والتي أصبحت معالجتيا التجارة الخارجية خاصة في مجاؿ فتح الاعتمادات المسندي
ساعة كما تـ ادخاؿ مخطط الحسابات الجديدة  24في يومنا ىذا لا تتجاوز اكثر مف 

 عمى مستوى كؿ الوكالات .

 1999  انياء عممية ادخاؿ الاعلاـ الالي في جميع العمميات البنكية عمى مستوى :
 شبكات البنؾ .

 1994 تسديد والسحب بدر .: بدء العمؿ بمنتج جديد يتمثؿ في بطاقة ال 

                                                           
1
رها في بلجيكا، ثديرها الجمعية الدومية ملاثصالات المامية امهاثفية بين امبنوك، وامتي جس تخدم وسائل ملاثصالات ، وق3791نظام سويفت عبارة عن ش بكة ملاثصالات، انشئت في عام  

 الحديثة متبادل امرسائل بين امبنوك بدلا من امرسائل امتقليدية  مثل امتلكس وامتلغراف
2
 . ةالات البنكية بالمديرية العامتربط الوكBADRشبكة معلوماتية خاصة ببنك  
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 1996  ادخاؿ عممية الفحص السمكي :(télétraitement)  فحص وانجاز العمميات ،
 المصرفية عف بعد وفي الوقت الحقيقي. 

 1998 بدء العمؿ ببطاقة السحب ما بيف البنوؾ :CIB(Carte Inter bancaire .) 

 1999 ى حد كبير وفي : الرفع مف القروض لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ال
 .و لمستوى مساعدتو لمقطاع الفلاحيشتى مجالات النشاط الاقتصادي،  اضافة الى رفع

 . 2006 – 2000المرحمة ما بيف  -3

تميزت ىذه المرحمة بمساىمة بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية كغيره مف البنوؾ العمومية في     
الانعاش الاقتصادي والتوجو نحو تطوير تدعيـ وتمويؿ الاستثمارات المنتجة،  ودعـ برنامج 

قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  والمساىمة في تمويؿ قطاع التجارة الخارجية وفقا 
لتوجيات اقتصاد السوؽ الى جانب توسيع تغطيتو لمختمؼ مناطؽ الوطف، وذلؾ عف طريؽ 

 فتح المزيد مف الوكالات .

جتماعية التي تعرفيا البلاد و استجابة  لاحتياجات ولمتكيؼ مع التحولات الاقتصادية والا    
ورغبات الزبائف،  قاـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بوضع برنامج عمى مدى خمس سنوات، 
يتمحور اساسا حوؿ عصرنة البنؾ وتحسيف ادائو والعمؿ عمى تطوير منتجاتو وخدماتو،  

مجاؿ العمؿ المصرفي، ىذا البرنامج بالإضافة الى تبنيو استخداـ التكنولوجيا الحديثة في 
 الطموح حقؽ نتائج ىامة نوردىا فيما يمي :

 2000  القياـ بالفحص الدقيؽ لنقاط القوة ولنقاط الضعؼ في سياستو،  مع وضع :
 استراتيجية تسمح لمبنؾ بالاعتماد المعايير العالمية في مجاؿ العمؿ المصرفي. 

 2001ـ البنؾ بإجراء عممية تطيير محاسبية ومالية : سعيا منو لإعادة تقييـ موارده قا
لجميع حقوقو المشكوؾ في تحصيميا،  بغية تحديد مركزه المالي ومواجية المشاكؿ 

 laالمتعمقة بالسيولة وغيرىا، الى جانب ذلؾ قاـ البنؾ بتحقيؽ مفيوـ البنؾ الجالس
banque assise  والخدمات المشخصةles service personnalisé  ببعض
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كالات الرائدة )وكالة عميروش والشراقة (، وكذا ادخاؿ مخطط جديد في الحسابات الو 
 عمى مستوى المحاسبة المركزية .

 2002 تعميـ مفيوـ بنؾ الجموس والخدمات المشخصة عمى مستوى جميع وكالات :
 البنؾ .

 2003 ( ادخاؿ نظاـ :SYRAT وىو نظاـ تغطية الارصدة عف طريؽ الفحص )
جوء الى النقؿ المالي لمقيـ،  مما يسمح بتقميص فترات تغطية الصكوؾ السمكي دوف الم

والاوراؽ التجارية، اضافة الى تأسيس نادي الصحافة بمبادرة مديرية الاتصاؿ تشجيعا 
 لمبدأ التداوؿ الحر لممعمومات البنكية، وكذا تعريؼ الزبائف بمختمؼ خدمات البنؾ .

 2004للأوراؽ النقدية ) :  تعميـ استخداـ الشبابيؾ الاليةles guichets 
automatiques des billets المرتبطة ببطاقات الدفع التي تشرؼ عميو شركة النقد )

خاصة في المناطؽ التي تتميز بكثافة  SATIM الالي، والعلاقات التمقائية بيف البنوؾ
 سكانية كبيرة .

 2006في ماي تـ ادخاؿ كؿ مف المقاصة الالكترونية :télé des chèques télé 
compensation وفي سبتمبر تـ ادخاؿ نظاـ جديد يعرؼ بtété des virement  ،

وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأماف والثقة والشفافية في التعاملات مف جية، ومحاربة الغش 
 والاختلاسات مف جية اخرى .

 : التعريؼ بوكالة بدر المسيمة ثالثا

ـ، مع فرعيف 1983نمية الريفية بالمسيمة في فيفري لبنؾ الفلاحة والت 904أنشأت الوكالة    
ـ، ىذه 1988ـ و1984اخريف في عيف الممح وحماـ الضمعة الذيف بدأ العمؿ بيما سنتي 

المنطقة التي  تميزت بسيميا الواسع واعتماد سكانيا عمى الزراعة بالدرجة الاوؿ، وتيدؼ وكالة 
ل عطاء دورا أكثر المسيمة بالنيوض بالقطاع الزراعي بالمنطقة، وا  ى تمبية حاجات الجميور وا 

 في النشاط الاقتصادي 
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إف وكالة المسيمة مؤسسة عمومية تقوـ بتقديـ خدمات بنكية متنوعة لممتعامميف الاقتصادييف   
سواء لمقطاع العاـ أو الخاص، حيث تقع وكالة المسيمة في الحي الاداري والذي يقع في وسط 

عاملا تعتمد عمى خبراتيـ، والملاحظ حاليا أنيا تعتمد عمى  46المدينة، وتشغؿ ىذه الوكالة 
توظيؼ عماؿ جدد ذوي الشيادات العميا، وترتكز سياستيا بصفة خاصة والبنؾ بصفة عامة 
عمى تكويف وتدريب العماؿ المستعينيف عمى ذلؾ بمعيار الخبرة والأقدمية، وقد تـ تطبيؽ وتنفيذ 

 .  2003ة سياسة البنؾ الجالس في الوكالة سن

تعمؿ وكالة المسيمة تحت سمطة، إشراؼ ورقابة المديرية الجيوية للاستغلاؿ بالمسيمة، ىذا 
بالإضافة إلى أربع وكالات مصرفية اخرى للاستغلاؿ، وكالة سيدي عيسى وكالة بوسعادة، 

 وكالة عيف الممح، وكالة حماـ الضمعة . 
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 الفلاحة والتنمية الريفيةك الهيكل التنظيمي لوكالة بن :طمب الثانيمال

 الهيكل التنظيمي لوكالة المسيمة  (:77) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 وكالة بدر المسيمة  المصدر:                                                                                                    

 الوكالة المحلية للاستغلال

 المديرية

 مدير الوكالة

 

 الأمانة العامة

 

 المصلحة الأمامية

 قطب المعاملات

 الموجه

 البنك الواقف

 الخزينة المركزية

 تخزين الودائع

 قطب الزبائن

 الموجه

 الاستقبال و التوجيه

المكلفين بالزبائن 

 ''المؤسسات"

المكلفين بالزبائن 

 "الخاص"

 

 المصلحة الخلفية

 هالموج

 وظيفة التحويل

 وظيفة المقاصة

وظيفة التجارة 

 الخارجية

وظيفة المنازعات و 

 الشؤون القانونية

فة المحاسبة و الوظي

 المراقبة
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 .أهداف ومهام وخدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :لثالمطمب الثا
 .أولا : أىداؼ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 

 سطرة مف طرؼ إدارة البنؾ ما يمي :ؼ الرئيسية الممف أىـ الأىدا
  تنويع وتوسيع مجالات  تدخؿ البنؾ كمؤسسة مصرفية شاممة. 
  تحسيف العلاقات مع الزبائف. 
 .تحسيف نوعية الخدمات 
 .الحصوؿ عمى اكبر حصة مف السوؽ 
 . تطوير العمؿ المصرفي قصد تحقيؽ مردودية أكبر 

اف البنؾ بتنظيمات وىياكؿ داخمية ووسائؿ تقنية حديثة وبغية تحقيؽ تمؾ الأىداؼ استع   
بمجوئو الى صيانة وترميـ ممتمكاتو وتطوير أجيزة الإعلاـ الألي، كما بذؿ القائموف عمى البنؾ 
مجيودات كبيرة لتأىيؿ موارده البشرية وترقية الاتصاؿ داخؿ وخارج البنؾ، كما سعى البنؾ إلى 

توفير مصالح تتكفؿ بمطالبيـ، والتعرؼ عمى حاجاتيـ التقرب أكثر مف الزبائف، وذلؾ ب
 ورغباتيـ، وكاف البنؾ يسعى لتحقيؽ ىذه الأىداؼ بفضؿ قيامو ب:

 .رفع حجـ الموارد بأقؿ تكمفة 
 .توسيع نشاطات البنؾ فيما يخص حجـ التعاملات 
 .التسيير الصارـ لخزينة البدر بالدينار والعممة الصعبة 

 التنمية الريفية ثانيا: مياـ بنؾ الفلاحة و 
وفقا لمقوانيف والقواعد المعموؿ بيا في المجاؿ المصرفي، فإف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 

 مكمؼ بالقياـ بالمياـ التالية:
 .معالجة جميع العمميات الخاصة بالقروض، الصرؼ والصندوؽ 
 .فتح حسابات لكؿ شخص طالب ليا واستقباؿ الودائع 
 رات .المشاركة في جميع الادخا 
 . المساىمة في تطوير القطاع الفلاحي والقطاعات الاخرى 
 . تأميف الترقيات الخاصة بالنشاطات الفلاحية وما يتعمؽ بيا 
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  تطوير الموارد والتعاملات المصرفية، وكذا العمؿ عمى خمؽ خدمات مصرفية جديدة مع
 تطوير المنتجات والخدمات القائمة.

  طريؽ ترقية عمميتي الادخار والاستثمار.تنمية موارد واستخدامات البنؾ عف 
 .تطوير شبكتو ومعاملاتو النقدية 
  تقسيـ السوؽ المصرفية والتقرب أكثر مف ذوي الميف الحرة، التجار والمؤسسات الصغيرة

 والمتوسطة.
 . الاستفادة مف التطورات العالمية في مجاؿ العمؿ المصرفي 

 نؾ الفلاحة والتنمية الريفية ب:وفي إطار سياسة القروض ذات المردودية يقوـ ب
 .تطوير قدرات تحميؿ المخاطر 
 .إعادة تنظيـ إدارة القروض 
 .تحديد ضمانات متصمة بحجـ القروض وتطبيؽ معدلات فائدة تتماشى وتكمفة الموارد 

 ثالثا: خدمات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية
  خدمات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 

فلاحة والتنمية الريفية بالوظائؼ التقميدية التي تقوـ بيا البنوؾ التجارية، إلى جانب قياـ بنؾ ال
سعى البنؾ إلى تقديـ مجموعة مف الخدمات المصرفية المتميزة، ونتيجة لذلؾ اكتسب البنؾ ميزة 
تنافسية جعمتو قادر عمى مواجية المنافسة مف جية، والمحافظة عمى حصة ميمة مف السوؽ 

 رى، ومف اىـ ىذه الخدمات المصرفية ما يمي :المصرفية مف جية اخ
 ( : دفتر التوفير بدرL.E.B)livret d’épargne Badr 

وىو منتج مف منتجات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية، يمكف الراغبيف مف ادخار امواليـ الفائضة 
عف حاجاتيـ عمى اساس فوائد محددة مف طرؼ البنؾ أو بدوف فوائد، وذلؾ حسب رغبات 

دخريف، حيث باستطاعتيـ القياـ بعمميات دفع وسحب الأمواؿ في جميع وكالات التابعة الم
 لمبنؾ .

  دفتر توفير أشبالlivret d’épargne junior(l .E.J) 
دفتر توفير الشباب ىو دفتر خصصو بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية لمساعدة أبناء المدخريف 

دخارية، حيث يفتح ىذا الدفتر لمشباب الذيف تقؿ لمتدريب عمى الادخار في بداية حياتيـ الا
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دينار، ويمكف  500سنة بواسطة ممثمييـ الشرعييف، وقد حدد الدفع الأولي ب  19أعمارىـ عف 
 أف يكوف الدفع نقدا أو عف طريؽ تحويلات تمقائية أو أوتوماتكية منتظمة .

لامتيازات التي يمنحيا البنؾ، في حالة السحب الكمي للأمواؿ يوقؼ حؽ الاستفادة مف الفوائد وا
 19لكف سحب الفوائد لا يؤثر عمى الامتيازات، وعند بموغ الشباب صاحب دفتر التوفير سف

اف  دفتره يفوؽ دج إذا ك 2000000سنة يمكنو الاستفادة مف قرض بنكي يمكف أف يصؿ إلى 
 سنوات أقدمية . 5
  : بطاقة بدرCarte Badr  

رح في منتصؼ التسعينات تسييلا لمحياة الاقتصادية تعتبر بطاقة بدر منتج بنكي ط
والاجتماعية لممتعامميف معو، حيث يسمح لزبائف البنؾ بإجراء عممية سحب أمواليـ عمى مستوى 
الموزع الألي للأوراؽ النقدية المتواجدة في وكالات البدر أو استخداـ الشبابيؾ الألية للأوراؽ 

، وكذا القياـ SATIMالألي والعلاقات التمقائية بيف البنوؾ  النقدية التي تشرؼ عمييا شركة النقد
بعممية الدفع المباشر لمشترياتيـ عند التجار الذيف يممكوف جياز حامؿ الدفع الإلكتروني، ولقد 

 تـ استبداؿ ىذه البطاقة ببطاقة ما بيف البنوؾ .
  بطاقة ما بين البنوكLa Carte Inter Bancaire (C .I .B) 

وىي بطاقة تسمح لزبائف البنؾ بسحب مقدار  ،2001ؾ بدأ العمؿ بو في سنة ىي منتج بن
محدد مف الماؿ الموزعات الألية التابعة لمبنوؾ التي وقعت عمى إصدار ىذه البطاقة والمتمثمة 
في بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية، البنؾ الوطني الجزائري، الصندوؽ الوطني لمتوفير والاحتياط، 

الخارجي، القرض الشعبي الجزائري،  وكالات البريد بالضافة الى بنؾ الخميفة  بنؾ الجزائري
 سابقا .
  : بدر للاستشارةBadr consulte  

خدمة وضعت في متناوؿ زبائف البنؾ، تسمح ليـ بمعرفة أرصدتيـ بواسطة أرقاـ شخصية   
حصوؿ عمى حركة يمنحيا البنؾ عف بعد، فيي توفر عمى الزبائف الذىاب إلى مقرات البنؾ لم

 أرصدتيـ.
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  :الخدمات عن بعدtélétraitement  
نجاز مختمؼ العمميات المصرفية عف بعد وفي وقت سريع وحقيقي،  خدمة تسمح بفحص وا 

لشيكات بالصورة في أقؿ وقت خاصة عف بعد إدخاؿ تقنية جديدة والتي تيدؼ إلى إرساؿ ا
 ممكف.
 :الإيداعات لأجلles dépôts à terme  

مى الأشخاص إيداع امواليـ الفائضة عف حاجاتيـ إلى أجاؿ محددة بنسبة فوائد متغيرة تسيؿ ع
دج لمدة لا تقؿ عف ثلاثة أشير، 10000مف طرؼ البنؾ، وقد حدد المبمغ الأدنى الإيداع ب

أورو أو ما 762.24أما بالنسبة لعممية الإيداع بالعممة الصعبة فقد حدد المبمغ الأدنى ب
 ت الأخرى لمدة لا تقؿ عف ثلاثة أشير.يعادليا مف العملا

  : أذونات الصندوقles bons de caisse 
عبارة عف تفويض لأجؿ وبعائد  موجو للأشخاص الطبعييف والمعنوييف، ويمكف أف يكوف اسميا 

  IRG)باسـ المكتتب( أو حاممو، ويتأثر بمعدؿ الفائدة وكذلؾ بالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي 
 .  TVAة المضافة والرسـ عمى القيم

  :حساب بالعممة الصعبةles comptes devises  
منتج يسمح بجعؿ نقود المدخريف بالعممة الصعبة متاحة في كؿ وقت مقابؿ عائد محدد حسب 

 شروط البنؾ.
 وقد قاـ البنؾ بطرح منتجات مالية في صورة قروض تتمثؿ في: 

 les crédits à la consommationالقروض في الموجهة للاستهلاك : -
تـ إدخاؿ ىذا المنتج المالي الجديد إلى السوؽ، مف أجؿ مساعدة  1999في بداية جواف 

المواطنيف أصحاب الدخؿ المحدود والثابت عمى اقتناء منتجات الاستيلاؾ الدائمة بإشراؼ مف 
 إلى 12البنؾ، وذلؾ عف طريؽ اتفاقية يعقدىا البنؾ مع الباعة الخواص في مدة تتراوح بيف 

 شيرا. 36
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  les crédits à la constructionالقروض الموجهة لمسكن : -
في التسعينات دخؿ ىذا المنتج المالي الجديد إلى السوؽ، مف أجؿ مساعدة المواطنيف ذوي 
الدخوؿ الثابتة في بناء، ترميـ، توسيع او شراء سكنات فردية مقابؿ فترة تسديد تمتد عمى فترة 

 عمييا المستفيد مع البنؾ، وتكوف خاضعة لمتعديؿ والتغيير.سنة بفوائد يتفؽ  20
  les crédits d’investissementsالقروض الاستثمارية: -

قاـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بعرض منتجات مصرفية جديدة في شكؿ  2000في بداية عاـ 
روض الاستثمار في قروض استثمارية، موجية إلى فئات معينة لتشجيعيـ في حياتيـ المينية كق

القطاع الفلاحي، قروض الاستثمار في محاؿ الصيد البحري، قروض الاستثمار في القطاع 
 الصحي )الأطباء والصيادلة .....( .....إلخ .

واستجابة لاحتياجات السوؽ فإف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية يسعى إلى عرض خدمات 
 مصرفية متنوعة مف أىميا:

 لمصرؼ الألي  توفير بطاقة دولية. 
  خدمات مصرفية عبر الانترنت والياتؼ النقاؿ. 
  مشروع التوقيع عمى عقود مع المنظمات العالمية المصدرة لمبطاقات الائتمانية الدولية

 لاستخداـ بطاقة ماستر كارت وفيزا كارت. 
 المبحث الثاني: تصميم الدراسة الميدانية

عينتيا وكذلؾ أداة الدراسة المستخدمة وطرؽ يتناوؿ ىذا المبحث وصفاً لمجتمع الدراسة و 
 اعدادىا وصدقيا وثباتيا ، كما يتضمف أيضاً أدوات التحميؿ الإحصائية المستخدمة . 

 المطمب الأول : مجتمع وعينة  الدراسة 
( 904يتمثؿ مجتمع الدراسة في جميع زبائف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية لمدينة المسيمة )وكالة

 موظفاً . 70زبوف و 44936عددىـ والذي يبمغ 
ونظراً لكبر حجـ مجتمع الدراسة ونظراً لقيود الوقت والتكمفة، وأخذ بعيف الاعتبار ما يحتويو 

فقد  تـ استخداـ اسموب العينة العشوائية،  الاستبياف مف أسئمة تتطمب وقتاً طويلا للإجابة عمييا،
لاحة والتنمية الريفية وتـ اعتماده كمو إستبياف عمى زبائف وموظفي بنؾ الف60وذلؾ بتوزيع 

  %.100بنسبة  التحميؿ الاحصائي أي لغرض
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 المطمب الثاني: أدوات جمع البيانات 
تـ خلاؿ ىذه الدراسة الاعتماد عمى الاستبياف كأداة لجمع البيانات الاولية نظرا لانتشار 

مكانية تطبيؽ مدخؿ ، لغرض معرفة ا(01استعمالو في ىذا النوع مف البحوث )الممحؽ رقـ 
ستة سيجما مف اجؿ تحسيف جودة الخدمات المصرفية ومعرفة اذ كانت ىناؾ علاقة ارتباطية 
بيف ستة سيجما وىذه المتغيرات ) المقومات الادارية، البشرية، التقنية والمعموماتية، المقومات 

 الخاصة بالمراقبة والتدقيؽ الداخمي(.
فقد تـ تقسيميا إلى ثلاثة أجزاء بالإضافة الى صفحة  يافالاستبوفيما يعمؽ بتصميـ استمارة 

 كما يمي :، التقديـ وطمب التعاوف والاستجابة
 الجزء الاوؿ: بيانات خاصة بالموظفيف والزبائف .

يتعمؽ ىذا الجزء بالخصائص الديمغرافية لكؿ مجيب مف الجنس، العمر، الوظيفة، المستوى 
 العممي .

   لجزء مف أربعة محاور تتعمؽ بموضوع البحث.ىذا ا الجزء الثاني: يتكوف
المحور الأوؿ :يخص المقومات الإدارية لتطبيؽ منيج ستة سيجما مف خلاؿ خمس  -

 (. 05الى العبارة  01عبارات )مف العبارة
المحور الثاني: يخص المقومات البشرية لتطبيؽ ستة سيجما مف خلاؿ خمس عبارات  -

 (.10الى العبارة 06)مف العبارة
حور الثالث: يخص المقومات التقنية والمعموماتية لتطبيؽ منيج ستة سيجما مف الم -

 (.15الى العبارة 11خلاؿ خمس عبارات)مف العبارة
المحور الرابع: يخص المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيؽ الداخمي مف خلاؿ خمس  -

 (.20الى العبارة  16عبارات)ـ العبارة 
لمعمميات المصرفية وذلؾ مف خلاؿ انطباعيـ ء بتقييـ الزبائف ويتعمؽ ىذا الجز الثالث: الجزء 

حوؿ مدة انجاز ىذه العمميات والعيوب والاخطاء المرتكبة في إجراءات إنجاز ىذه العمميات 
 وىناؾ خمس عبارات .
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 المطمب الثالث: أدوات التحميل الإحصائية المستخدمة والتحقق من صدق أداة الدراسة.
 يؿ الإحصائية المستخدمة .أولا: أدوات التحم

ببرنامج الحزـ  الاستعانةتمت  الاستبيافمف أجؿ تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا مف خلاؿ قوائـ 
عمى مجموعة مف الأساليب الإحصائية  الاعتمادحيث تـ  SPSSالإحصائية لمعموـ الإجتماعية

 وذلؾ عمى النحو التالي :
 الديمغرافية . التكرارات و النسب المئوية لوصؼ الخصائص -
 المتوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، الوسيط. -
 آلفا"، معامؿ الارتباط "بيرسوف" . كرونباخ"معامؿ الثبات معيار  -
 اختبار "ويؿ كوكسف" لمتحقؽ مف فرضيات الدراسة. -

 ثانيا: التحقؽ مف صدؽ اداة الدراسة.
ميف، الذي ابدوا مجموعة عمى مجموعة مف المحك تـ التحقؽ مف صدؽ اداة الدراسة بعرضيا

مف الملاحظات، وتـ التاكد مف ثبات اداة الدراسة عف طريؽ حساب معامؿ الثبات كرونباخ آلفا 
( وىذه القيمة تبيف مدى ثبات المقيمس كأداة 0.982قيمتو عمى المجاؿ الكمي )حيث بمغت 

 لمتحميؿ الإحصائي.
 (: يبيف معامؿ الثبات آلفا كرونباخ  04الجدوؿ رقـ)

 آلفا كرونباخ         المحاور                  
   01   0.946 
   02  0.942 
   03  0.940 
   04    0.930 
 0.982 الكؿ   

  
 SPSS.22المصدر: برنامج مخرجات 
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وىي نسبة تدؿ عمى مستوى  0.982بشكؿ عاـ قد بمغ  للاستبيافظ أف معامؿ الثبات آلفا نلاح
يتمتع بدرجة عالية مف الثبات  الاستبيافياس ويمكف القوؿ أف عالي مف ثبات أداة الق

 والمصداقية . 
 مؿ بيرسوف( ايبيف مصفوفة الارتباط بيف العبارة والبعد ككؿ)مع (:05الجدوؿ رقـ) 

Correlations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 1البعد 

 1البعد

Pearson Correlation 1 .547
**

 .324 .659
**

 .659
**

 .577
**

 

Sig. (2-tailed)  .002 .081 .000 .000 .001 

N 30 30 30 30 30 30 

        

Q1 

Pearson Correlation .547
**

 1 .335 -.083- -.146- -.209- 

Sig. (2-tailed) .002  .071 .662 .443 .267 

N 30 30 30 30 30 30 

Q2 

Pearson Correlation .324 .335 1 -.221- -.304- -.357- 

Sig. (2-tailed) .081 .071  .241 .103 .053 

N 30 30 30 30 30 30 

        

Q3 

Pearson Correlation .659
**

 -.083- -.221- 1 .878
**

 .782
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .662 .241  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

        

Q4 

Pearson Correlation .659
**

 -.146- -.304- .878
**

 1 .978
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .443 .103 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 30 
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Q5 

Pearson Correlation  .577
**

 -.209- -.357- .782
**

 .978
**

 1 

Sig. (2-tailed) .001 .267 .053 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

 1...دال احصائيا عند مستوى دلالة  ..**

 SPSS.22مخرجات برنامج  :المصدر

 (: يبيف مصفوفة الارتباط بيف العبارة والبعد ككؿ)معامؿ بيرسوف(  06الجدوؿ رقـ) 
 

Correlations 

 V6 V7 V8 V9 V10 2البعد 

 2البعد

Pearson Correlation 1 .216 .848
**

 .728
**

 .663
**

 .863
**

 

Sig. (2-tailed)  .252 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

V6 

Pearson Correlation .216 1 -.022- -.334- -.379-
*

 -.286- 

Sig. (2-tailed) .252  .907 .071 .039 .126 

N 30 30 30 30 30 30 

V7 

Pearson Correlation .848
**

 -.022- 1 .807
**

 .454
*

 .802
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .907  .000 .012 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

V8 

Pearson Correlation .728
**

 -.334- .807
**

 1 .567
**

 .856
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .071 .000  .001 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

        

V9 

Pearson Correlation .663
**

 -.379-
*

 .454
*

 .567
**

 1 .849
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .039 .012 .001  .000 

N 30 30 30 30 30 30 

V10 Pearson Correlation .863
**

 -.286- .802
**

 .856
**

 .849
**

 1 
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Sig. (2-tailed) .000 .126 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 

 1...دال احصائيا عند مستوى دلالة  ..**

 SPSS.22مخرجات برنامج  المصدر:

 العبارة والبعد ككؿ)معامؿ بيرسوف( (: يبيف مصفوفة الارتباط بيف 07الجدوؿ رقـ) 
Correlations 

 X11 X12 X13 X14 X15 3البعد 

 3البعد

Pearson Correlation 1 .182 .305 .676
**

 .365
*

 .590
**

 

Sig. (2-tailed)  .336 .101 .000 .047 .001 

N 30 30 30 30 30 30 

X11 

Pearson Correlation .182 1 -.748-
**

 -.207- .883
**

 -.484-
**

 

Sig. (2-tailed) .336  .000 .273 .000 .007 

N 30 30 30 30 30 30 

X12 

Pearson Correlation .305 -.748-
**

 1 .352 -.492-
**

 .523
**

 

Sig. (2-tailed) .101 .000  .057 .006 .003 

N 30 30 30 30 30 30 

X13 

Pearson Correlation .676
**

 -.207- .352 1 -.181- .488
**

 

Sig. (2-tailed) .000 .273 .057  .338 .006 

N 30 30 30 30 30 30 

X14 

Pearson Correlation .365
*

 .883
**

 -.492-
**

 -.181- 1 -.380-
*

 

Sig. (2-tailed) .047 .000 .006 .338  .038 

N 30 30 30 30 30 30 

X15 

Pearson Correlation .590
**

 -.484-
**

 .523
**

 .488
**

 -.380-
*

 1 

Sig. (2-tailed) .001 .007 .003 .006 .038  

N 30 30 30 30 30 30 
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 1...دال احصائيا عند مستوى دلالة  ..**

 5...دال احصائيا عند مستوى دلالة  ..*
 SPSS.22مخرجات برنامج  المصدر:

 يرسوف( (: يبيف مصفوفة الارتباط بيف العبارة والبعد ككؿ)معامؿ ب 08الجدوؿ رقـ)
Correlations 

  Y16 Y17 Y18 Y19 Y20البعد 

 4البعد

Pearson Correlation 1 .185 -.211- .826
**

 .686
**

 .480
**

 

Sig. (2-tailed)  .327 .263 .000 .000 .007 

N 30 30 30 30 30 30 

Y16 

Pearson Correlation .185 1 .120 -.106- -.261- -.214- 

Sig. (2-tailed) .327  .528 .577 .164 .257 

N 30 30 30 30 30 30 

        

Y17 

Pearson Correlation -.211- .120 1 -.157- -.622-
**

 -.142- 

Sig. (2-tailed) .263 .528  .408 .000 .455 

N 30 30 30 30 30 30 

Y18 

Pearson Correlation .826
**

 -.106- -.157- 1 .712
**

 .147 

Sig. (2-tailed) .000 .577 .408  .000 .438 

N 30 30 30 30 30 30 

        

Y19 

Pearson Correlation .686
**

 -.261- -.622-
**

 .712
**

 1 .159 

Sig. (2-tailed) .000 .164 .000 .000  .401 

N 30 30 30 30 30 30 

Y20 

Pearson Correlation .480
**

 -.214- -.142- .147 .159 1 

Sig. (2-tailed) .007 .257 .455 .438 .401  



 BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية                              الفصل الثالث

77 

 

N 30 30 30 30 30 30 

 1...دال احصائيا عند مستوى دلالة  ..**

 SPSS.22مخرجات برنامج  المصدر:
 

وىذا يدؿ  0.01ف خلاؿ الجداوؿ نلاحظ كؿ البيانات ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة م
 (.20الى العبارة01عمى ترابط كؿ عبارة مع البعد ككؿ )مف العبارة 

 عرض و تحميل نتائج البيانات الميدانية الخاصة بالاستبيان : لثالمبحث الثا
يعرض ىذا المبحث نتائج التحميؿ الاحصائي لمبيانات التي يتـ جمعيا مف خلاؿ الاستبياف  _

  .فروض الدراسة الميدانيةوذلؾ بغرض اختبار 
 دراسة.نتائج التحميل الوصفي لعينة ال: المطمب الأول

(: نتائج التحميؿ الوصفي لعينة الدراسة والتي تظير مف خلاؿ التكرارات 1ـ )يظير الممحؽ رق
 والنسب في الجداوؿ التالية: 

 أولا: الجنس.
 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس.79الجدول رقم )

 %النسب المئوية التكرارات الجنس 
 57 55 ذكر 
 57 55 أنثى

 577 37 المجموع
 
 Spss.22مخرجات برنامج  مصدر:ال

فردا  15_نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أف نسبة الذكور والاناث متساوية حيث بمغ عدد كؿ منيـ 
 % 50أي نسبة 

 
 
 
 



 BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية                              الفصل الثالث

76 

 

  ثانيا: العمر:
 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر57جدول رقم )ال

 %النسب المئوية التكرارات العمر  
  53.3 37_27من 
 87 24 47_37من 
 6.7 2 57_47ن م

 100 37 المجموع 
 Spss.22خرجات برنامج م المصدر:

 4سنة ) 30العينة تقؿ أعمارىـ عف مف أفراد  %13.3_نلاحظ مف الجدوؿ اعلاه أف نسبة 
 سنة. 50و  40فرد( تتراوح أعمارىـ ما بيف  24أي ) % 80( و دافر ا

 ثالثا: الوظيفة:
 الوظيفة. (: توزيع أفراد العينة حسب55الجدول رقم )

 
 النسبة المئوية  التكرارات  الوظيفة 

 33.3 10 مكمفوف بالزبائف 
 16.7 05 مصمحة القروض 
 13.3 04 مصمحة المحاسبة 

 13.3 04 مصمحة الوسائؿ البشرية 
 10 03 إدارة الخمية القانونية

 6.7 02 إدارة المخاطر والاستغلاؿ 
 3.3 01 إعلاـ آلي 

 3.3 01 ة مصمحة الوسائؿ العام
 100 30 المجموع

 
 Spss.22خرجات برنامج م المصدر:
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ثـ % 33.3نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه اف أغمبية الموظفيف عبارة عف مكمفوف بالزبائف بنسبة  _
في حيف مصمحة المحاسبة ومصمحة الوسائؿ البشرية   %16.7تمييا مصمحة القروض 

دارة المخاطر والاستغلاؿ  %10ي أما بالنسبة لإدارة الخمية القانونية ى 13.3% ، أما %6.7وا 
 .%3.3وظيفة الإعلاـ الآلي ومصمحة الوسائؿ العامة بنسبة 

 رابعا: المستوى العممي.
 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى العممي.52الجدول رقم )

 %النسب المئوية التكرارات المستوى العممي
 6.7 02 ثانوي 

 56.7 17 ليسانس 
 36.7 11 ماجستير 
 100 30 المجموع 

 
 Spss.22مخرجات برنامج  المصدر:

بنسبة  سفي البنؾ ىـ مف حممة شيادة ليسان_نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أف اغمبية الموظفيف 
في حيف كانت   %36.7أما فئة حممة شيادة الماجستير تقدر نسبتيا ب   %56.7تقدر ب 

 ثانوي فقط مف إجمالي العينة. %6.7نسبة 
 : تحميل وتفسير استجابات أفراد عينة ومجتمع الدراسة.الثاني طمبالم

 جزء خاص بالموظفين:
يتـ في ىذا الجزء عرض نتائج التحميؿ الإحصائي الذي تتـ بغرض معرفة مدى          

وذلؾ مف خلاؿ المتوسط الحسابي، الوسيط والانحراؼ  استجابات أفراد عينة مجتمع الدراسة،
 المعياري.
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 لجزء الثاني: ا
 ما.جالمقومات الإدارية لتطبيق ستة سيأولا: 

 ما.جالمقومات الإدارية لتطبيق ستة سيالمتعمقة ب عبارات(: نتائج تحميل ال53الجدول رقم )
 

 التكرارات الفقرات 
 والنسب

غير 
 موافؽ
 بشدة

 غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 بشدة

 الانحراؼ  الوسيط المتوسط 
 المعياري

 1.04 2 2.86 30 0 11 7 9 3 لتكرارا 1
% 10 30 23 36 0 

 0.78 2 3.73 30 1 24 2 2 1 التكرار 2
% 3.3 6.7 6.7 80 3.3 

 0.53 2 1.16 30 0 0 2 2 27 التكرار 3
% 90 6.7 6.7 0 0 

 0.53 2 1.16 30 0 0 2 1 27 التكرار 
% 90 3.3 6.7 0 0 

 0.66 2 1.20 30 0 1 1 1 27 التكرار 5
% 90 3.3 3.3 3.3 0 
 1.90 2 10.13 30 البعد ككؿ
  SPSS.22برنامج مخرجات  المصدر:

 مف خلاؿ ملاحظة الجدوؿ أعلاه يتضح لنا ما يمي: 
نحراؼ المعياري _)يمتمؾ البنؾ سياسة الجودة( نلاحظ أف قيمة الا1رقـ _ عبارةبالنسبة لم - أ

وىذا   وجود تباعد في الاجابات وتشتتيا عف الوسيطمما يدؿ عمى  1.04تقدر ب 
يعني عدـ وجود تقارب في وجيات النظر بيف مجموع افراد العينة في ىذه الفقرة ويجمى 
ذلؾ بوضوح مف خلاؿ معطيات الجدوؿ حيث يلاحظ اف الاغمبية تميؿ إلى )موافؽ( 

موافؽ( في تميؿ إلى )غير  %30مف مجموع حجـ العينة تمييا نسبة %  36بنسبة 
، %10حيف أف نسبة الذيف يميموف إلى )غير موافؽ بشدة ومحايد( فيي نسب تقدر ب 

 ( عمى الترتيب 23%
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_)تستخدـ إدارة البنؾ أساليب تعيف جودة الخدمات المصرفية( 2رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ب
وىذا يدؿ عمى وجود تقارب في  0.78نلاحظ اف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي 

ت وعدـ تشتتيا عف الوسيط. فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا اف أغمبية الإجابا
 وىي نسبة جد كبيرة.  %80أفراد العينة يميموف إلى الموافقة بنسبة 

ما(، نجد أف جي_ ) لدى إطارات البنؾ دراية حوؿ منيج ستة س3رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ت
جود تقارب في الإجابات وعدـ وىذا يدؿ عمى و  0.53قيمة الإنحراؼ المعياري تقدر ب 

تشتتيا عف الوسيط فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف اغمبية أفراد العينة يميموف 
 .%90إلى عدـ الموافقة بشدة بنسبة 

ما( نجد جتبني منيج ستة سي_ ) لدى إدارة البنؾ استعداد عمى 4رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ث
مى وجود تقارب في الإجابات وعدـ تشتتيا وىذا يدؿ ع 0.53اف قيمة الإنحراؼ تساوي 

عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى 
 .%90عدـ الموافقة بشدة نسبة 

لعمؿ اللازمة لتطبيؽ منيج _ )تستطيع إدارة البنؾ أف تييئ بيئة ا5رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ج
وىذا يدؿ عمى وجود تقارب  0.66ؼ المعياري تساوي ما( نجد أف قيمة الانحراجستة سي

في الإجابات وعدـ تشتتيا مف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف 
 . %90أغمبية أفراد العينة يميموف إلى عدـ الموافقة بشدة بنسبة 
( حيث تظير مف خلاؿ 5_4_3كما يلاحظ وجود إرتباط تاـ بيف الإستجابة لمفقرة رقـ )

دوؿ بنفس التكرارات والنسب وكذلؾ الإنحراؼ المعياري وىذا يؤكد كذلؾ عمى التقارب الج
 في وجيات النظر بيف أفراد عينة الدراسة.
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 ثانيا: المقومات البشرية لتطبيق ستة سيغما. 
 ما.جبالمقومات البشرية لتطبيق ستة سيالمتعمقة  عبارات(: نتائج تحميل ال54الجدول رقم )

 
 SPSS.22مخرجات برنامج  المصدر:

 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا ما يمي: 
_ ) يستجيب الموظفيف في البنؾ لمتغيرات التي تؤدي إلى 6رقـ _ عبارةبة لمبالنس - أ

 1.01ف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي أمر في العمميات المصرفية(. نلاحظ تالتحسيف المس
مما يدؿ عمى وجود تباعد في الإجابات وتشتتيا عف الوسيط وىذا يعني عدـ تقارب في وجيات 

في ىذه الفقرة، ويتجمى ذلؾ بوضوح مف خلاؿ معطيات الجدوؿ حيث النظر بيف أفراد العينة 
 .%46.7يلاحظ أف الأغمبية تميؿ إلى )موافؽ( بنسبة 

الفقرا
 ت

 التكرارات
 والنسب

غير 
 موافؽ
 بشدة

 غير
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 بشدة

 الانحراؼ  الوسيط المتوسط 
 المعياري

 1.01 2 3.06 30 0 14 6 8 2 التكرار 6
% 6.7 26.7 20 46.7 0 

 0.61 2 1.20 30 0 1 0 3 26 التكرار 7
% 86.7 10 0 3.3 0 

 30 0 0 1 2 27 التكرار 8
 

1.13 2 0.43 
 90 6.7 3.3 0 0 

 0.74 2 1.16 30 1 0 0 1 28 التكرار 9
% 9363 3.3 0 0 3.3 

 0.50 2 1.13 30 0 0 2 0 28 التكرار 10
% 93.3 0 6.7 0 0 
 1.98 2 7.70 30 البعد ككؿ



 BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية                              الفصل الثالث

87 

 

لقابمية لفيـ وتطبيؽ _ ) لدى الموظفيف في البنؾ الإستعداد وا7رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ب
ى وجود وىذا يدؿ عم 0.61ما( نلاحظ اف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي جمنيج ستة سي

تقارب في الإجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف 
 .%86.7اغمبية أفراد العينة يميموف إلى ) غير موافؽ بشدة( بنسبة 

زمة لمموظفيف لفيـ وتطبيؽ _ ) توفر إدارة البنؾ برامج التدريب اللا8_ عبارةبالنسبة لم - ت
وىذا يدؿ عمى وجود تقارب  0.43حراؼ المعياري تقدر ب ما( ، نجد أف قيمة الإنجستة سي

كبير في الإجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية 
 .%90أفراد العينة يميموف إلى عدـ الموافقة بشدة بنسبة 

التي تشرؼ _ ) لدى الموظفيف في البنؾ الإستعداد لتكويف فرؽ العمؿ 9_ عبارةبالنسبة لم - ث
وىذا يدؿ عمى وجود  0.74ما(، نجد أف قيمة الإنحراؼ المعياري جمنيج ستة سي عمى تطبيؽ 

تقارب في الإجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا اف 
 . %93.3أغمبية أفراد العينة يميموف إلى غير موافؽ بشدة بنسبة 

اـ ر البنؾ  توافر حوافز مادية مشجعة في حالة إلتز _ )يوف10رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ج
وىذا  0.5ما (، نجد أف قيمة الإنحراؼ المعياري يقدر ب جالموظفيف باعتماد منيج ستة سي

يدؿ عمى وجود تقارب في الإجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ 
 .%93.3وافؽ بشدة ( بنسبة يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى ) غير م
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 ثالثا: المقومات التقنية والمعموماتية لتطبيؽ منيج ستة سيجما
نتائج تحميؿ العبارات المتعمقة بالمقومات التقنية والمعموماتية لتطبيؽ  (:15الجدوؿ رقـ)

 منيج ستة سيجما.

 SPSS.22المصدر: مخرجات برنامج 
 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا ما يمي: 

ة تنظاـ معموماتي فعاؿ يساعد في تطبيؽ س _ )لدى إدارة البنؾ11رقـ _ عبارةبالنسبة لم - أ
، مما يدؿ عمى وجود تقارب في 0.82ما(، نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي جسي

وجيات النظر بيف افراد العينة في ىذه الفقرة، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا اف أغمبية 
 .%86.7أفراد العينة يميموف إلى )غير موافؽ بشدة( بنسبة 

ما(، جولوجية متطورة تسيؿ تطبيؽ ستة سي_ ) لدى البنؾ وسائؿ تكن12رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ب
وىذا يدؿ عمى وجود تقارب في الإجابات  0.82نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي 

وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف 
 %96.7فؽ بشدة( بنسبة إلى )موا

 التكرارات الفقرات 
 والنسب

غير 
 موافؽ
 بشدة

 غير 
 موافؽ

محا
 يد

 موافؽ موافؽ
 بشدة

 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراؼ  الوسيط
 المعياري

 0.82 2 1.26 30 1 0 1 2 26 التكرار 11
% 86.7 6.7 3.3 0 3.3 

 0.82 2 4.73 30 27 0 1 2 0 التكرار 12
% 0 6.7 3.3 0 90 

 0.86 2 3.53 30 0 21 6 1 2 التكرار 13
% 6.7 3.3 20 70 0 

 0.95 2 1.33 30 1 1 1 1 26 التكرار 14
% 86.7 3.3 3.3 3.3 3.3 

 1.07 2 3.43 30 2 2 6 2 3 التكرار 15
% 10 6.7 20 6.7 6.7 

 1.96 2 14.30 30 البعد ككؿ
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_ )يساعد تبادؿ المعمومات بيف مختمؼ مصالح البنؾ الوقوؼ عمى 13رقـ _عبارة بالنسبة لم - ت
 0.86عيوب وأخطاء تنفيذ العمميات المصرفية(، نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي 

ت وىذا يدؿ عمى وجود تقارب في الاجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيا
  %70الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى )موافؽ( بنسبة 

 _ )يوجد لدى البنؾ قاعدة معطيات واسعة عف عممياتو تساعد عمى 14رقـ _ مفقرةبالنسبة ل -ث
، وىذا يدؿ 0.95ما( نجد أف قيمة الإنحراؼ المعياري تقدر ب جتنفيذ مراحؿ برنامج ستة سي

لإجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح عمى وجود تقارب في ا
 %86.7لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى ) غير موافؽ بشدة( بنسبة 

_ ) لدى إدارة البنؾ تقارير تفصيمية عف مختمؼ أنشطتو(، نجد أف 15رقـ _ معبارةبالنسبة ل-ج
 . 1.07قيمة الإنحراؼ المعياري تقدر ب 

ؿ عمى وجود تباعد في الإجابات وتشتتيا عف الوسيط فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ وىذا يد
 .%56.7يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى )موافؽ( بنسبة 
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 رابعا: المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيق الداخمي.
خاصة بالمراقبة والتدقيق (: نتائج تحميل الفقرات المتعمقة بالمقومات ال56الجدول رقم )

 الداخمي

 
 SPSS.22مخرجات برنامج  المصدر:

 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا ما يمي: 
ئنو لغرض تحسيف _ )يتوفر لدى البنؾ سجلات خاصة باقتراحات زبا16رقـ _ لمعبارةبالنسبة  - أ

مما يدؿ عمى وجود تباعد في  0.98المعياري تساوي  الانحراؼظ أف قيمة حجودة خدماتو( نلا
ىذه الفقرة، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف اغمبية وجيات النظر بيف افراد العينة في 

 % 36.7افراد العينة يميموف إلى )موافؽ( بنسبة 
_ ) تقوـ الإدارة العميا لمبنؾ بعمميات تفتيش ورقابة ميدانية للاطلاع 17رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ب

المعياري تساوي  عمى نقائص العمميات المصرفية المقدمة لمزبائف( نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ

 التكرارات الفقرات 
 والنسب

غير 
 موافؽ
 بشدة

 غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 بشدة

 الانحراؼ  الوسيط المتوسط 
 المعياري

 0.98 2 2.93 30 0 11 8 9 2 التكرار 16
% 6.7 30 26.7 36.7 0 

 0.43 2 3.23 30 0 7 23 0 0 التكرار 17
% 0 0 76.7 23.3 0 

 1.04 2 3.43 30 4 12 8 5 1 التكرار 18
% 3.3 16.7 26.7 40 13.3 

 1.14 2 3.26 30 4 11 5 9 1 التكرار 19
% 3.3 30 16.7 36.7 13.3 

 0.99 2 2.96 30 1 10 10 8 2 التكرار 20
% 6.7 26.7 33.3 33.3 3.3 

 2.21 2 15.83 30 البعد ككؿ
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مما يدؿ عمى وجود تقارب كبير في الاجابات وعدـ تشتتيا عف الوسيط فمف خلاؿ  0.43
 %76.7معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة يميموف إلى )محايد( بنسبة 

_ ) تسير إدارة البنؾ عمى تقديـ خدماتيا خالية مف العيوب 18رقـ _  عبارةبالنسبة لم - ت
، مما يدؿ عمى وجود تباعد في 1.04( نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي والنقائص

الإجابات وتشتتيا عف الوسيط فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا اف أغمبية أفراد العينة 
 %40يميموف إلى )موافؽ( بنسبة 

خطاء _)لدي البنؾ نظاما رقابيا فعالا يساعد عمى اكتشاؼ الأ19رقـ _ معبارةبالنسبة ل - ث
مما يؿ عمى وجود تباعد في  1.14وتصحيحيا( نلاحظ أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي 

الإجابات وتشتتيا عف الوسيط فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف اغمبية أفراد العينة 
 .%36.7يميموف إلى )موافؽ( بنسبة 

لتدقيؽ الداخمي(، نلاحظ _ )يوجد في البنؾ مختصيف في عمميات ا20رقـ _ عبارةبالنسبة لم - ج
مما يدؿ عمى وجود تباعد في الإجابات وتشتتيا عف  0.99أف قيمة الإنحراؼ المعياري تساوي 

الوسيط، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف اغمبية أفراد العينة يميموف إلى )محايد( 
 .%33.3بنسبة 

 (: يمثؿ مدى ارتباط كؿ محور بعباراتو17الجدوؿ رقـ)
 الترتيب         المتوسط          رالمحاو 

 3 10.13 (1المحور)
 4 7.70 (2المحور)
 2 14.30 (3المحور)
 1 15.83 (4المحور)

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نستنتج أف المحور الرابع عباراتو أكثر ارتباطا مف المحاور الأخرى ثـ 
 يميو المحور الثالث.
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 خاص بالزبائنالجزء الثالث: 
جراءات إنجاز العمميات المصرفية وقت الحص  وؿ عمى العممية المصرفية وا 

(: نتائج تحميل الفقرات المتعمقة بوقت الحصول عمى العممية المصرفية 58الجدول رقم )
جراءات إنجاز العمميات المصرفية.  وا 

 
 النسب المؤية    

 العمميات
 اجراءات انجاز العمميمت                    وقت الحصول عمى العممية                    
 مطابقة نوعاً ما غير مطابقة مطابقة تأخر لفترة طويمة تأخر لفترة قصيرة في الوقت المحدد

 53.3 6.7 87 53.3 37 56.7 فتح حساب بنكي
تسميم بطاقات 

 الإئتمان
23.3 67 56.7 46.6 56.7 36.7 

 23.3 36.7 47 56.7 27 63.3 صرف رصيد بنكي
 الحصول عمى
 العممة الأجنبية

33.3 36.7 37 57 37 27 

الحصول عمى 
 قرض بنكي

47 36.7 23.3 53.3 26.7 27 

 22.67 23.33 54 27 36.68 43.32 النسبة العامة
 

 SPSS.22خرجات برنامج م المصدر:
بينما نسبة المطابقة  %43.32نلاحظ أف نسبة الحصوؿ عمى العمميات في الوقت المحدد ىي 

سيجمالأنيا 1نى أف مستوى سيجما بالنسبة لوقت الحصوؿ عمى العممية ىي بمع % 54بمغت 
 لكؿ مميوف. 6900000أي أف عدد العيوب ىو  % 31قريبة مف 

سيجما أي مف  2وعميو فإف مستوى ستة سيجما يقترب مف  %54بينما نسبة المطابقة كانت
 وف .لكؿ ممي 308538وىذا يقابؿ عدد العيوب ) عدـ المطابقة(  %69نسبة 

 (60ص) (3)أنظر الجدوؿ رقـ 
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نتائج تحميل الفقرات المتعمقة بوقت الحصول عمى العممية المصرفية  78شكل رقم : 
جراءات إنجاز العمميات المصرفية.  وا 
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 : إختبار الفرضيات.لثالثالمطمب ا
ف حجـ العينة لا wilcoxonبغرض إختبار فروض الدراسة قمنا بإستخداـ إختبار ويؿ كوكسف 

استخداـ وبالتالي فالبيانات لا تتبع قانوف التوزيع الطبيعي لذا لا يمكف  30اقؿ او يساوي 
حوؿ الوسيط، حيث كانت قيمة الوسيط في الاختبارات المعممية اي نقوـ باستخداـ ويؿ كوكسف 

إذا  H0 وكانت القاعدة التي اعتمدنا عمييا ىي قبوؿ الفرضية العدمية 03ىذه الدراسة ىي 
، ورفض الفرضية العدمية 03كانت قيمة الوسيط المحسوبة أكبر مف أو يساوي قيمة الوسيط 

H0  (.02رقـ  وىذا ما ورد في )الممحؽ 03إذا كانت قيمة الوسيط أقؿ تماما مف القيمة 
 أولا: الفرضية الفرعية الأول:

H0مكا: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الإد ما جنية تطبيؽ منيج ستة سيارية وا 
 في البنؾ.

H1مكانية تطبيؽ توجد علاقة ذات علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الإد : لا ارية وا 
 ما في البنؾ.جمنيج ستة سي

( نجد أف النتيجة تتمثؿ 02 مف خلاؿ نتائج إختبار ويؿ كوكسف الواردة في الممحؽ )رقـ
بينما تتمثؿ قيمة  02لإختبار أعطت قيمة مساوية إلى في أف قيمة الوسيط الناتجة عف ىذا ا

، وبالتالي فنتيجة الإختبار خارج المجاؿ مما يدؿ عمى نفي وعدـ قبوؿ 03الوسيط المختبرة 
والتي تنص عمى انو لا يوجد علاقة  H1وعميو يتـ قبوؿ الفرضية البديمة  H0الفرضية العدمية 

مكانية تطبيؽ منيج ستة سي اريةذات دلالة إحصائية بيف المقومات الإد  ما في البنؾ.جوا 
 ثانيا: الفرضية الفرعية الثانية:

H0مكانية تطبيؽ منيج ستة سي: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الب ما جشرية وا 
 في البنؾ.

H1مكانية تطبيؽ منيج س تة : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات البشرية وا 
 البنؾ. ما فيجسي

يؿ كوكسف نجد أف قيمة الوسيط الناتجة عف ىذا الاختبار و مف خلاؿ نتائج اختبار 
، وبالتالي فنتيجة الإختبار 03بينما تتمثؿ قيمة الوسيط المختبرة  02أعطت قيمة مساوية إلى 

، وعميو يتـ قبوؿ الفرضية H0خارج المجاؿ مما يدؿ عمى نفي وعدـ قبوؿ الفرضية العدمية 
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شرية والتي تنص عمى أنو لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الب H1 البديمة
مكانية تطبيؽ منيج ستة سي  ما في البنؾ.جوا 

 ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة:
H0: مكانية تطبيؽ منيج توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات التقنية والمعموم اتية وا 

 ما في البنؾ.جستة سي
H1: مكانية تطبيؽ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات التقنية والمعموم اتية وا 

 ما في البنؾ.جمنيج ستة سي
يظير لنا مف خلاؿ الإختبار الذي تـ إجراءه أف النتيجة تتمثؿ في أف قيمة الوسيط 

نتيجة الإختبار وبالتالي ف 02قيمة وسيط تساوي  تبينما نتيجة الإختبار أعط 03المختبرة تمثؿ 
، وعمى اساس ذلؾ يتـ قبوؿ H0خارج المجاؿ مما يدؿ عمى نفي وعدـ قبوؿ الفرضية العدمية 

والتي تنص عمى أنو لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات  H1الفرضية البديمة 
مكانية تطبيؽ منيج ستة سيالتقنية والمعموم  ما في البنؾ.جاتية وا 

 فرعية الرابعة:رابعا: الفرضية ال
H0:اخمي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيؽ الد

مكانية تطبيؽ منيج ستة سي  ما في البنؾ.جوا 
H1اخمي : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيؽ الد

مكانية تطبيؽ منيج ستة سي  ما في البنؾ.جوا 
 02يظير إختبار ويؿ كوكسف أف قيمة الوسيط الناتجة عنو أعطت قيمة مساوية إلى 

، وبالتالي فنتيجة الإختبار خارج المجاؿ لذلؾ مما يدؿ 03بينما تتمثؿ قيمة الوسيط المختبرة 
  H0عمى نفي وعدـ قبوؿ الفرضية العدمية 
نما يتـ قبوؿ الفرضية البديمة  جد علاقة ذات دلالة والتي تنص عمى انو لا تو  H1وا 

مكانية تطبيؽ منيج ستة سيإحصائية بيف المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيؽ الد ما جاخمي وا 
 في البنؾ.
 
 



 BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية                              الفصل الثالث

88 

 

 : عرض النتائج وتحميمها.رابعالمطمب ال
مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي طبقت عمى موظفي بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية تـ 

 ة: التوصؿ إلى النتائج التالي
 نتائج مستمدة من تحميل إجابات أفراد عينة الدراسة.

لقد لخصت دراسة وتحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات وأسئمة الاستبياف والتي 
عمى اساسيا تـ اختبار الفرضيات الموضوعة وذلؾ مف خلاؿ معرفة طبيعة العلاقة بيف كؿ مف 

مكانية استخداـ موماتية والمقومات والتدقيؽ الالمقومات الإدارية البشرية التقنية والمع داخمي وا 
 ما في البنؾ.جالستة سي

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: 
ارية _ رفض الفرضية الأولى القائمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الإد

مكانية تطبيؽ منيج ستة سي ليس لدييا الاستعداد لدعـ  البنؾا في البنؾ حيث تبيف أف إدارة مجوا 
لزاـ الموظفيف جعدـ رغبتيا في دعـ برامج ستة سي مف استخداـ ستة سيجما ويتـ ذلؾ ما وا 

لتقنيات الاحصائية وأدوات ستة لاستخدامو وعدـ توافر المقدرة المالية لمبنؾ عمى إستخداـ ا
 ما.جسي

شرية بيف المقومات الب _ رفض الفرضية الثانية القائمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
مكانية تطبيؽ منيج ستة سي لبنؾ لا ما في البنؾ، حيث تبيف أف المقومات البشرية في اجوا 

موظفيف في ما، ويظير ذلؾ مف خلاؿ عدـ الاستعداد لتحفيز الجتساىـ في إستخداـ ستة سي
 ما.جالبنؾ لاستخداـ ستة سي

ة إحصائية بيف المقومات التقنية _رفض الفرضية الثالثة القائمة توجد علاقة ذات دلال
مكانية تطبيؽ منيج ستة سيوالمعموم يث تبيف أف نظـ المعمومات في حما في البنؾ جاتية وا 

فير قاعدة ما ويظير ذلؾ مف خلاؿ عدـ الاستعداد لتو جستة سي البنؾ لا تستوعب إستخداـ
ولا الاستعداد لتوفير نظاـ ما جعمومات وتدفقيا بيف برامج ستة سيتبادؿ المبيانات لاستخدامو ولا 

 ما.جؿ مباشر مع مدربيف لبرامج ستة سياتصا
_رفض الفرضية الرابعة القائمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المقومات الخاصة 

مكانية تطبيؽ منيج ستة سيبالمراقبة والتدقيؽ الد ما في البنؾ، حيث تبيف أف المقومات جاخمي وا 
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ما ويظير ذلؾ مف جالبنؾ لا تستوعب استخداـ ستة سي ؽ الداخمي فيالخاصة بالمراقبة والتدقي
خلاؿ عدـ توفير نظاـ رقابي فعاؿ يساعد عمى اكتشاؼ الأخطاء وتصحيحيا وعدـ وجود رقابة 

 للاطلاع عمى نقائص العمميات المصرفية المقدمة لمزبائف.
 

 
 



 
  الخاتمة  
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 الخاتمة:
يعتبر موضوع منهج ستة سيجما وجودة الخدمات المصرفية من المواضيع الحديثة التي  

  .جذبت اهتمام الباحثين
وتعد امكانية تطبيق منهج ستة سيجما في البنوك من اهم المتغيرات التي تساهم في تحسين 
جودة الخدمات المصرفية وذلك من خلال تقميل نسبة الاخطاء والعيوب في العمميات التي يقوم 

 .الموظفونبها 
ة واختبار لاطار النظري لكل من متغيرات الدراسة ثم اجراء الدراسة الميدانيلعد استعراضنا وب

 فرضيات الدراسة وبالتالي فقد تم التوصل الى النتائج والتوصيات التالية :
 النتائج أولا:

بالنسبة لممحور الاول المتعمق الاستبيان المتكون من عدة محاور، لقد قمنا بتحميل هذا 
 بمحوربالمقومات الادارية لتطبيق منهج ستة سيجما ثم عرض وتحميل نتائج البيانات المتعمقة 

المقومات التقنية والمعموماتية ثم  المقومات البشرية، تميها عرض نتائج البيانات المتعمقة بمحور
 المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيق الداخمي .

ومن خلال عرض وتحميل الاستبيان تم التوصل إلى أن المقومات الادارية ليس لديها    
نك كما أن المقومات البشرية لا تساهم كذلك في استعداد لتطبيق منهج ستة سيجما في الب

استخدام منهج ستة سيجما في البنك ،كما نجد المقومات التقنية والمعموماتية لا تستوعب 
استخدام هذا النوع  من البرامج وبالنسبة لممقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيق الداخمي فإنه لا 

  .عند القيام بالعمميات البنكية يوجد نظام رقابي دقيق لاكتشاف الاخطاء كميا
ته وبالتالي فتدريب العمال عمى منهج ستة سيجما من جميع جوانبه في البنك وتطبيق منهجي

سن من جودة الخدمات المصرفية ولا يزيد من رضا العملاء وهي والعمل بتقنياته وأدواته لا يح
 .تعتبر نتيجة حتمية لعدم تحقيق المحاور الأربع
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 التوصيات  ثانيا :
وفقا لمنتائج التي تم التوصل اليها ضمن الاطار النظري وكذلك من واقع التحميل الاحصائي 

 لمبيانات تم اقتراح التوصيات التالية :
الاهتمام بمنهج ستة سيجما والتاكيد عمى امكانية استخدامه في البنوك كما له من اهمية  -

لمقدمة والتي تتناسب مع توقعات في التقميل من الاخطاء وتحسين جودة الخدمات ا
 العملاء .

أجل تحسين جودة  التزام ودعم ادارة المصارف لمعمل بمنهج ستة سيجما وذلك من -
 الخدمات المقدمة.

  ة لاستخدام وتطوير منهج ستة سيجما.ضرورة توفير وتخصيص موارد مالي -
  .توفير المقومات الأساسية المختمفة )البشرية والتقنية ( اللازمة لعممية التطبيق ضرورة -
ما والاساسيات التي يقوم ساب العاممين المعرفة بمنهج ستة سيجالاهتمام بالتدريس واك -

 .اهميتها بالنسبة لممصارفعميها و 
 تواجه تطبيقه  التي الحواجز توفير بيئة ملائمة لتطبيق منهج ستة سيجما ومحاولة ازالة -
التي يقدمها  ضرورة المشاركة في عممية اتخاذ القرارات من خلال المقترحات الجيدة -

 العاممين في البنك.
 ثالثا: الدراسات المقترحة

اعداد الدراسة مرة اخرى بعد فترة من الزمن لبيان أثر تطبيق منهج ستة سيجما عمى  -
 تحسين جودة الخدمات المصرفية 

 .لبيان أثر تطبيق منهج ستة سيجما في القطاعات الاخرى اعداد دراسة اخرى -
 اعداد دراسة اخرى لبيان أثر تطبيق منهج ستة سيجما في البنوك الأخرى . -
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  11ملحق رقم :  -1

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً 

 جامعة المسٌلة 

 

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر

 قسم العلوم التجارٌة 

 

 استبٌان

  

تحت عنوان :  "ماسترلنٌل شهادة "ال فً اطار انجاز مذكرة   
 

لتحسٌن جودة الخدمات المصرفٌة"  سٌجماستة "دراسة إمكانٌة تطبٌق مدخل   

 

نضع بٌن اٌدٌكم هذا الاستبٌان ،راجٌن منكم التفضل بالإجابة على جمٌع فقراته 

)×(بدقة وموضوعٌة ،وذلك بوضع اشارة   

وتستخدم فً المربع الذي ٌتفق مع راٌكم ، علما أن معلوماتكم ستكون سرٌة 

 لأغراض علمٌة بحتة.

 

.شكراً لكم على حسن تعاونكم   
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 معلومات تتعلق بالبٌانات الشخصٌة

 

  أنثى                                            ذكر:                                       الجنس_1 

 

 
 

  سنة. 41الى    31من                          سنة . 31:                      أقل من العمر _2

سنة.  61الى  51من                          سنة .  51إلى  41من                                    

                                   

.         سنة  61أكثر من                                                                

 

...................................................................................الوظٌفة : _3  

.................................................................................................. 

_ المستوى العلمً :4  

 

إبتدائً                متوسط ثانوي                

  

 

لٌسانس                        ماجستٌر                        دكتوراه             
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الجزء الثانً : ٌعد منهج ستة سٌجما مدخل للتحسٌن المستمر ٌهدف الى تخفٌض العٌوب والاخطاء الناتجة عن تقدٌم خدمة 

 ما أو تصنٌع منتج معٌن ، والهدف من هذه الاداة هو تحسٌن جودة العملٌات من أجل تحقٌق رضا ورغبات الزبون .

امكانٌة تطبٌق منهج ستة سجما فً الخانة التً تعبر عن اجابتكم حول  ×()ْلذا نرجو من سٌادتكم المحترمة وضع العلامة

 فً مؤسستكم.

.سٌجماالمحور الاول : المقومات الادارٌة لتطبٌق ستة   

موافق 
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق 

غٌر 
موافق 

 بشدة

الفقرة                      الرقم  

 1  ٌمتلك البنك سٌاسة الجودة     

 2 تستخدم ادارة البنك أسالٌب تحسٌن جودة الخدمات المصرفٌة      

 3  سٌجمالدى إطارات البنك دراٌة حول منهج ستة      

 4  سٌجمالدى إدارة البنك استعداد على تبنً منهج ستة      

تستطٌع ادارة البنك ان تهٌئ بٌئة العمل اللازمة لتطبٌق منهج      
.سٌجماستة   

5 

  

. سٌجماالمحور الثانً: المقومات البشرٌة لتطبٌق ستة   

موافق 
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 بشدة

الفقرة                   الرقم 

ٌستجٌب الموظفٌن فً البنك للتغٌرات التً تؤدي الى التحسٌن      
 المستمر فً العملٌات المصرفٌة .

6 

لدى الموظفٌن فً البنك الاستعداد والقابلٌة لفهم وتطبٌق منهج      
. سٌجماستة   

7 

توفر إدارة البنك برامج التدرٌب اللازمة للموظفٌن لفهم      
. سٌجماوتطبٌق ستة   

8 

لدى الموظفٌن فً البنك الاستعداد لتكوٌن فرق العمل التً      
. سٌجماتشرف على تطبٌق منهج ستة   

9 

ٌوفر البنك حوافز مادٌة مشجعة فً حالة التزام الموظفٌن      
. سٌجماباعتماد منهج ستة   

11 
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. سٌجماثالثا :المقومات التقنٌة والمعلوماتٌة لتطبٌق منهج ستة   

موافق 
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 بشدة

الفقرة                       الرقم 

لدى ادارة البنك نظام معلوماتً فعال ٌساعد فً تطبٌق      
.سٌجماستة   

11 

لدى البنك وسائل تكنولوجٌة متطورة تسهل تطبٌق ستة      
.سٌجما  

12 

ٌساعد تبادل المعلومات بٌن مختلف مصالح البنك      
 الوقوف على عٌوب وأخطاء تنفٌذ العملٌات المصرفٌة. 

13 

ٌوجد لدى البنك قاعدة معطٌات واسعة عن عملٌاته      
.سٌجماتساعد على تنفٌذ مراحل برنامج ستة   

14 

 15 لدى ادارة البنك تقارٌر تفصٌلٌة عن مختلف أنشطته.     

  

 رابعا : المقومات الخاصة بالمراقبة والتدقٌق الداخلً .

موافق 
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 
 بشدة 

الفقرة                 الرقم 

ٌتوفر لدى البنك سجلات خاصة باقتراحات زبائنه لغرض      
 تحسٌن جودة خدماته .

16 

تقوم الادارة العلٌا للبنك بعملٌات تفتٌش ورقابة مٌدانٌة      
ملٌات المصرفٌة المقدمة للاطلاع على نقائص الع

 للزبائن.

17 

خدماتها خالٌة من العٌوب تسهر ادارة البنك على تقدٌم      
 والنقائص .

18 

لدى البنك نظاما رقابٌا فعالا ٌساعد على اكتشاف      
 الاخطاء وتصحٌحها .

19 

 21 ٌوجد فً البنك مختصٌن فً عملٌات التدقٌق الداخلً .     
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والتنمٌة الرٌفٌة التكرم بالإجابة على ٌرجى من الاخوة الافاضل زبائن بنك الفلاحة الجزء الثالث : )خاص بزبائن البنك (:

على الاجابة المناسبة التً تعبر عن تقٌمٌهم للعملٌات المصرفٌة التً  )×( هذا الجزء من الاستمارة وهذا بوضع العلامة

ٌقدمها البنك وهذا من خلال انطباعهم حول مدة انجاز هذه العملٌات ، والعٌوب والاخطاء المرتكبة فً اجراءات انجاز هذه 

 العملٌات .

اجراءات   
انجاز 

العملٌات 
 المصرفٌة

وقت   
الحصول 

على العملٌة 
 المصرفة 

النسب المئوٌة           

مطابقة 
 نوعا ما

غٌر 
 مطابقة 

تأخر لفترة  مطابقة
 طوٌلة 

تأخر لفترة 
 قصٌرة

فً الوقت 
 المحدد

 العملٌات المصرفٌة 

 فتح حساب بنكً       

 تسلٌم بطاقات الائتمان       

 صرف رصٌد بنكً       

الحصول على الصرف بالعملة       
 الاجنبٌة

 الحول على اعتماد مستندي.      

 

  



 ق ــــــــــالملاح
 

  22ملحق رقم :  -2

3-  

4-  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 50855. 1.5000 30 الجنس

 44978. 1.9333 30 العمر

 2.03419 3.0000 30 الوظٌفة

 59596. 4.3000 30 المستوى

Q1 30 2.8667 1.04166 

Q2 30 3.7333 .78492 

Q3 30 1.1667 .53067 

Q4 30 1.1667 .53067 

Q5 30 1.2000 .66436 

V6 30 3.0667 1.01483 

V7 30 1.2000 .61026 

V8 30 1.1333 .43417 

V9 30 1.1667 .74664 

V10 30 1.1333 .50742 

X11 30 1.2667 .82768 

X12 30 4.7333 .82768 

X13 30 3.5333 .86037 

X14 30 1.3333 .95893 

X15 30 3.4333 1.07265 

Y16 30 2.9333 .98027 

Y17 30 3.2333 .43018 

Y18 30 3.4333 1.04000 
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Y19 30 3.2667 1.14269 

Y20 30 2.9667 .99943 

N valide (listwise) 30   

5-  

6-  

7-  

8-  

9- Tableau de fréquences 

10-  

11-  

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 50.0 50.0 50.0 15 ذكر

 100.0 50.0 50.0 15 أنثى

Total 30 100.0 100.0  

12-  

13-  

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

02-02من   4 13.3 13.3 13.3 

02-02من   24 80.0 80.0 93.3 

02-02من   2 6.7 6.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

14-  

15-  

 الوظٌفة



 ق ــــــــــالملاح
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33.3 33.3 33.3 10 مكلفون بالزبائن

 50.0 16.7 16.7 5 مصلحة القروض

 63.3 13.3 13.3 4 مصلحةالمحاسبة

 76.7 13.3 13.3 4 مصلحة الوسائل البشرٌة

 86.7 10.0 10.0 3 إدارة الخلٌة القانونٌة

 93.3 6.7 6.7 2 إدارة والاستغلال

 96.7 3.3 3.3 1 إعلام آلً

 100.0 3.3 3.3 1 مصلحت الوسائل العامة

Total 30 100.0 100.0  

16-  

17-  

 المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 ثانوي

 63.3 56.7 56.7 17 لٌسانس

 100.0 36.7 36.7 11 ماجستٌر

Total 30 100.0 100.0  

18-  

19-  

Q1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق بشدة 
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 40.0 30.0 30.0 9 غٌر موافق

 63.3 23.3 23.3 7 محاٌد

 100.0 36.7 36.7 11 موافق

Total 30 100.0 100.0  

20-  

21-  

Q2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 10.0 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 16.7 6.7 6.7 2 محاٌد

 96.7 80.0 80.0 24 موافق

 100.0 3.3 3.3 1 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

22-  

23-  

Q3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90.0 90.0 90.0 27 غٌر موافق بشدة

 93.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 100.0 6.7 6.7 2 محاٌد

Total 30 100.0 100.0  

24-  

25-  
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Q 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90.0 90.0 90.0 27 غٌر موافق بشدة

 93.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 100.0 6.7 6.7 2 محاٌد

Total 30 100.0 100.0  

26-  

27-  

Q5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90.0 90.0 90.0 27 غٌر موافق بشدة

 93.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 96.7 3.3 3.3 1 محاٌد

 100.0 3.3 3.3 1 موافق

Total 30 100.0 100.0  

28-  

29-  

V6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 33.3 26.7 26.7 8 غٌر موافق

 53.3 20.0 20.0 6 محاٌد

 100.0 46.7 46.7 14 موافق



 ق ــــــــــالملاح
 

Total 30 100.0 100.0  

30-  

31-  

V7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 86.7 86.7 86.7 26 غٌر موافق بشدة

 96.7 10.0 10.0 3 غٌر موافق

 100.0 3.3 3.3 1 موافق

Total 30 100.0 100.0  

32-  

33-  

V8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 90.0 90.0 90.0 27 غٌر موافق بشدة

 96.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 100.0 3.3 3.3 1 محاٌد

Total 30 100.0 100.0  

34-  

35-  

V9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 93.3 93.3 93.3 28 غٌر موافق بشدة

موافق غٌر  1 3.3 3.3 96.7 
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 100.0 3.3 3.3 1 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

36-  

37-  

V10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 93.3 93.3 93.3 28 غٌر موافق بشدة

 100.0 6.7 6.7 2 محاٌد

Total 30 100.0 100.0  

38-  

39-  

X11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 86.7 86.7 86.7 26 غٌر موافق بشدة

 93.3 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 96.7 3.3 3.3 1 محاٌد

 100.0 3.3 3.3 1 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

40-  

41-  

X12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق 
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 10.0 3.3 3.3 1 محاٌد

 100.0 90.0 90.0 27 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

42-  

43-  

X13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 10.0 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 30.0 20.0 20.0 6 محاٌد

 100.0 70.0 70.0 21 موافق

Total 30 100.0 100.0  

44-  

45-  

X14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 86.7 86.7 86.7 26 غٌر موافق بشدة

 90.0 3.3 3.3 1 غٌر موافق

 93.3 3.3 3.3 1 محاٌد

 96.7 3.3 3.3 1 موافق

 100.0 3.3 3.3 1 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

46-  

47-  
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X15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 3 غٌر موافق بشدة

 16.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق

 36.7 20.0 20.0 6 محاٌد

 93.3 56.7 56.7 17 موافق

 100.0 6.7 6.7 2 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

48-  

49-  

Y16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 36.7 30.0 30.0 9 غٌر موافق

 63.3 26.7 26.7 8 محاٌد

 100.0 36.7 36.7 11 موافق

Total 30 100.0 100.0  

50-  

51-  

Y17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 76.7 76.7 76.7 23 محاٌد

 100.0 23.3 23.3 7 موافق
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Total 30 100.0 100.0  

52-  

53-  

Y18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

موافقغٌر   5 16.7 16.7 20.0 

 46.7 26.7 26.7 8 محاٌد

 86.7 40.0 40.0 12 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

54-  

55-  

Y19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.3 3.3 3.3 1 غٌر موافق بشدة

 33.3 30.0 30.0 9 غٌر موافق

 50.0 16.7 16.7 5 محاٌد

 86.7 36.7 36.7 11 موافق

 100.0 13.3 13.3 4 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

56-  

57-  

Y20 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.7 6.7 6.7 2 غٌر موافق بشدة

 33.3 26.7 26.7 8 غٌر موافق

 66.7 33.3 33.3 10 محاٌد

 96.7 30.0 30.0 9 موافق

 100.0 3.3 3.3 1 موافق بشدة

Total 30 100.0 100.0  

58-  

59-  

60-  

61-  

62-  

Corrélations 

1البعد الدرجة_الكلٌة  0البعد  0البعد  0البعد   

 الدرجة_الكلٌة

Corrélation de Pearson 1 .182 .568
**
 .379

*
 .486

**
 

Sig. (bilatérale)  .336 .001 .039 .006 

N 30 30 30 30 30 

1البعد  

Corrélation de Pearson .182 1 -.135- -.498-
**
 -.027- 

Sig. (bilatérale) .336  .478 .005 .886 

N 30 30 30 30 30 

0البعد  

Corrélation de Pearson .568
**
 -.135- 1 .253 -.161- 

Sig. (bilatérale) .001 .478  .177 .396 

N 30 30 30 30 30 

0البعد  

Corrélation de Pearson .379
*
 -.498-

**
 .253 1 -.123- 

Sig. (bilatérale) .039 .005 .177  .518 

N 30 30 30 30 30 
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0البعد  

Corrélation de Pearson .486
**
 -.027- -.161- -.123- 1 

Sig. (bilatérale) .006 .886 .396 .518  

N 30 30 30 30 30 

63-  

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median1 - 1البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

Median1 - Q1 

Negative Ranks 18
d
 11.92 214.50 

Positive Ranks 3
e
 5.50 16.50 

Ties 9
f
   

Total 30   

Median1 - Q2 

Negative Ranks 27
g
 14.96 404.00 

Positive Ranks 1
h
 2.00 2.00 

Ties 2
i
   

Total 30   

Median1 - Q3 

Negative Ranks 2
j
 15.00 30.00 

Positive Ranks 27
k
 15.00 405.00 

Ties 1
l
   

Total 30   

Median1 - Q4 

Negative Ranks 2
m
 15.00 30.00 

Positive Ranks 27
n
 15.00 405.00 

Ties 1
o
   

Total 30   
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Median1 - Q5 

Negative Ranks 2
p
 21.75 43.50 

Positive Ranks 27
q
 14.50 391.50 

Ties 1
r
   

Total 30   

 

a. Median1 < 1البعد  

b. Median1 > 1البعد  

c. Median1 = 1البعد  

d. Median1 < Q1 

e. Median1 > Q1 

f. Median1 = Q1 

g. Median1 < Q2 

h. Median1 > Q2 

i. Median1 = Q2 

j. Median1 < Q3 

k. Median1 > Q3 

l. Median1 = Q3 

m. Median1 < Q4 

n. Median1 > Q4 

o. Median1 = Q4 

p. Median1 < Q5 

q. Median1 > Q5 

r. Median1 = Q5 

 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median1 - 1البعد  Median1 - Q1 

Z -4.816-
b
 -3.546-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .001 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median1 - Q2 Median1 - Q3 

Z -4.963-
b
 -4.642-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 
Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval Lower Bound .000 .000 
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Upper Bound .000 .000 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median1 - Q4 Median1 - Q5 

Z -4.642-
b
 -4.243-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1502173562. 

d. Based on negative ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median1 - 0البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

Median1 - V6 

Negative Ranks 20
d
 12.20 244.00 

Positive Ranks 2
e
 4.50 9.00 

Ties 8
f
   

Total 30   

Median1 - V7 

Negative Ranks 1
g
 27.00 27.00 

Positive Ranks 26
h
 13.50 351.00 

Ties 3
i
   

Total 30   
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Median1 - V8 

Negative Ranks 1
j
 14.50 14.50 

Positive Ranks 27
k
 14.50 391.50 

Ties 2
l
   

Total 30   

Median1 - V9 

Negative Ranks 1
m
 29.00 29.00 

Positive Ranks 28
n
 14.50 406.00 

Ties 1
o
   

Total 30   

Median1 - V10 

Negative Ranks 2
p
 15.50 31.00 

Positive Ranks 28
q
 15.50 434.00 

Ties 0
r
   

Total 30   

 

a. Median1 < 0البعد  

b. Median1 > 0البعد  

c. Median1 = 0البعد  

d. Median1 < V6 

e. Median1 > V6 

f. Median1 = V6 

g. Median1 < V7 

h. Median1 > V7 

i. Median1 = V7 

j. Median1 < V8 

k. Median1 > V8 

l. Median1 = V8 

m. Median1 < V9 

n. Median1 > V9 

o. Median1 = V9 

p. Median1 < V10 

q. Median1 > V10 

r. Median1 = V10 

 

 

Test Statistics
a
 

 Median1 - 0البعد  Median1 - V6 Median1 - V7 Median1 - V8 Median1 - V9 

Z -4.837-
b
 -3.958-

b
 -4.382-

c
 -4.914-

c
 -4.596-

c
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

 

Test Statistics
a
 

 Median1 - V10 

Z -4.747-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 
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a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on negative ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median1 - 0البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

Median1 - X11 

Negative Ranks 2
d
 21.00 42.00 

Positive Ranks 26
e
 14.00 364.00 

Ties 2
f
   

Total 30   

Median1 - X12 

Negative Ranks 28
g
 14.50 406.00 

Positive Ranks 0
h
 .00 .00 

Ties 2
i
   

Total 30   

Median1 - X13 

Negative Ranks 27
j
 15.78 426.00 

Positive Ranks 2
k
 4.50 9.00 

Ties 1
l
   

Total 30   

Median1 - X14 

Negative Ranks 3
m
 23.67 71.00 

Positive Ranks 26
n
 14.00 364.00 

Ties 1
o
   

Total 30   

Median1 - X15 

Negative Ranks 25
p
 15.64 391.00 

Positive Ranks 3
q
 5.00 15.00 

Ties 2
r
   

Total 30   

 

a. Median1 < 0البعد  

b. Median1 > 0البعد  

c. Median1 = 0البعد  
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d. Median1 < X11 

e. Median1 > X11 

f. Median1 = X11 

g. Median1 < X12 

h. Median1 > X12 

i. Median1 = X12 

j. Median1 < X13 

k. Median1 > X13 

l. Median1 = X13 

m. Median1 < X14 

n. Median1 > X14 

o. Median1 = X14 

p. Median1 < X15 

q. Median1 > X15 

r. Median1 = X15 

 

 

Test Statistics
a
 

 Median1 - 0البعد  Median1 - X11 Median1 - X12 Median1 - X13 

Z -4.892-
b
 -4.131-

c
 -5.209-

b
 -4.739-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

 

Test Statistics
a
 

 Median1 - X14 Median1 - X15 

Z -3.523-
b
 -4.417-

c
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on negative ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median1 - 0البعد  
Negative Ranks 30

a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 
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Ties 0
c
   

Total 30   

Median1 - Y16 

Negative Ranks 19
d
 11.58 220.00 

Positive Ranks 2
e
 5.50 11.00 

Ties 9
f
   

Total 30   

Median1 - Y17 

Negative Ranks 30
g
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
h
 .00 .00 

Ties 0
i
   

Total 30   

Median1 - Y18 

Negative Ranks 24
j
 13.33 320.00 

Positive Ranks 1
k
 5.00 5.00 

Ties 5
l
   

Total 30   

Median1 - Y19 

Negative Ranks 20
m
 11.38 227.50 

Positive Ranks 1
n
 3.50 3.50 

Ties 9
o
   

Total 30   

Median1 - Y20 

Negative Ranks 20
p
 12.00 240.00 

Positive Ranks 2
q
 6.50 13.00 

Ties 8
r
   

Total 30   

 

a. Median1 < 0البعد  

b. Median1 > 0البعد  

c. Median1 = 0البعد  

d. Median1 < Y16 

e. Median1 > Y16 

f. Median1 = Y16 

g. Median1 < Y17 

h. Median1 > Y17 

i. Median1 = Y17 

j. Median1 < Y18 

k. Median1 > Y18 

l. Median1 = Y18 

m. Median1 < Y19 

n. Median1 > Y19 

o. Median1 = Y19 

p. Median1 < Y20 

q. Median1 > Y20 

r. Median1 = Y20 
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Test Statistics
a
 

 Median1 - 0البعد  Median1 - Y16 Median1 - Y17 Median1 - Y18 

Z -4.837-
b
 -3.743-

b
 -5.069-

b
 -4.320-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

 

Test Statistics
a
 

 Median1 - Y19 Median1 - Y20 

Z -3.973-
b
 -3.788-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - 1البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

 

a. Median < 1البعد  

b. Median > 1البعد  

c. Median = 1البعد  

 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median - 1البعد  

Z -4.816-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 

Upper Bound .000 



 ق ــــــــــالملاح
 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 

Upper Bound .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - Q1 

Negative Ranks 11
a
 10.50 115.50 

Positive Ranks 12
b
 13.38 160.50 

Ties 7
c
   

Total 30   

Median - Q2 

Negative Ranks 25
d
 14.06 351.50 

Positive Ranks 3
e
 18.17 54.50 

Ties 2
f
   

Total 30   

Median - Q3 

Negative Ranks 0
g
 .00 .00 

Positive Ranks 28
h
 14.50 406.00 

Ties 2
i
   

Total 30   

Median - Q4 

Negative Ranks 0
j
 .00 .00 

Positive Ranks 28
k
 14.50 406.00 

Ties 2
l
   

Total 30   

Median - Q5 

Negative Ranks 1
m
 1.50 1.50 

Positive Ranks 28
n
 15.48 433.50 

Ties 1
o
   

Total 30   

 

a. Median < Q1 

b. Median > Q1 

c. Median = Q1 

d. Median < Q2 
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e. Median > Q2 

f. Median = Q2 

g. Median < Q3 

h. Median > Q3 

i. Median = Q3 

j. Median < Q4 

k. Median > Q4 

l. Median = Q4 

m. Median < Q5 

n. Median > Q5 

o. Median = Q5 

 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median - Q1 Median - Q2 

Z -.744-
b
 -3.756-

d
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .457 .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .433 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .423 .000 

Upper Bound .443 .000 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .219 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .210 .000 

Upper Bound .227 .000 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median - Q3 Median - Q4 

Z -5.209-
b
 -5.209-

d
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 .000 

Upper Bound .000 .000 

 

Test Statistics
a,c

 

 Median - Q5 

Z -5.194-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

Monte Carlo Sig. (2-tailed) 

Sig. .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 

Upper Bound .000 
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Monte Carlo Sig. (1-tailed) 

Sig. .000 

95% Confidence Interval 
Lower Bound .000 

Upper Bound .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on negative ranks. 

c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 299883525. 

d. Based on positive ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - 0البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

 

a. Median < 0البعد  

b. Median > 0البعد  

c. Median = 0البعد  

 

 

Test Statistics
a
 

 Median - 0البعد  

Z -4.837-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 
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Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - V6 

Negative Ranks 14
a
 11.50 161.00 

Positive Ranks 10
b
 13.90 139.00 

Ties 6
c
   

Total 30   

Median - V7 

Negative Ranks 1
d
 2.50 2.50 

Positive Ranks 29
e
 15.95 462.50 

Ties 0
f
   

Total 30   

Median - V8 

Negative Ranks 0
g
 .00 .00 

Positive Ranks 29
h
 15.00 435.00 

Ties 1
i
   

Total 30   

Median - V9 

Negative Ranks 1
j
 16.00 16.00 

Positive Ranks 29
k
 15.48 449.00 

Ties 0
l
   

Total 30   

Median - V10 

Negative Ranks 0
m
 .00 .00 

Positive Ranks 28
n
 14.50 406.00 

Ties 2
o
   

Total 30   

 

a. Median < V6 

b. Median > V6 

c. Median = V6 

d. Median < V7 

e. Median > V7 

f. Median = V7 

g. Median < V8 

h. Median > V8 

i. Median = V8 

j. Median < V9 

k. Median > V9 

l. Median = V9 

m. Median < V10 

n. Median > V10 

o. Median = V10 
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Test Statistics
a
 

 Median - V6 Median - V7 Median - V8 Median - V9 Median - V10 

Z -.347-
b
 -5.147-

c
 -5.231-

c
 -5.025-

c
 -5.292-

c
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .728 .000 .000 .000 .000 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on negative ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 

 

 

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - 0البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

Median - X11 

Negative Ranks 1
d
 16.00 16.00 

Positive Ranks 28
e
 14.96 419.00 

Ties 1
f
   

Total 30   

Median - X12 

Negative Ranks 27
g
 16.00 432.00 

Positive Ranks 2
h
 1.50 3.00 

Ties 1
i
   

Total 30   

Median - X13 

Negative Ranks 21
j
 11.50 241.50 

Positive Ranks 3
k
 19.50 58.50 

Ties 6
l
   

Total 30   

Median - X14 

Negative Ranks 2
m
 8.75 17.50 

Positive Ranks 27
n
 15.46 417.50 

Ties 1
o
   

Total 30   

Median - X15 

Negative Ranks 19
p
 11.26 214.00 

Positive Ranks 5
q
 17.20 86.00 

Ties 6
r
   

Total 30   
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a. Median < 0البعد  

b. Median > 0البعد  

c. Median = 0البعد  

d. Median < X11 

e. Median > X11 

f. Median = X11 

g. Median < X12 

h. Median > X12 

i. Median = X12 

j. Median < X13 

k. Median > X13 

l. Median = X13 

m. Median < X14 

n. Median > X14 

o. Median = X14 

p. Median < X15 

q. Median > X15 

r. Median = X15 

 

 

Test Statistics
a
 

 Median - 0البعد  Median - X11 Median - X12 Median - X13 Median - X14 

Z -4.892-
b
 -4.846-

c
 -5.158-

b
 -2.888-

b
 -4.810-

c
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .004 .000 

 

Test Statistics
a
 

 Median - X15 

Z -1.947-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .051 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on negative ranks. 

 

 

 

 
Wilcoxon Signed Ranks Test 
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Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks 

Median - 0البعد  

Negative Ranks 30
a
 15.50 465.00 

Positive Ranks 0
b
 .00 .00 

Ties 0
c
   

Total 30   

Median - Y16 

Negative Ranks 11
d
 10.50 115.50 

Positive Ranks 11
e
 12.50 137.50 

Ties 8
f
   

Total 30   

Median - Y17 

Negative Ranks 7
g
 4.00 28.00 

Positive Ranks 0
h
 .00 .00 

Ties 23
i
   

Total 30   

Median - Y18 

Negative Ranks 16
j
 11.75 188.00 

Positive Ranks 6
k
 10.83 65.00 

Ties 8
l
   

Total 30   

Median - Y19 

Negative Ranks 15
m
 13.83 207.50 

Positive Ranks 10
n
 11.75 117.50 

Ties 5
o
   

Total 30   

Median - Y20 

Negative Ranks 10
p
 10.00 100.00 

Positive Ranks 10
q
 11.00 110.00 

Ties 10
r
   

Total 30   

 

a. Median < 0البعد  

b. Median > 0البعد  

c. Median = 0البعد  

d. Median < Y16 

e. Median > Y16 

f. Median = Y16 

g. Median < Y17 

h. Median > Y17 

i. Median = Y17 

j. Median < Y18 

k. Median > Y18 

l. Median = Y18 

m. Median < Y19 

n. Median > Y19 

o. Median = Y19 
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p. Median < Y20 

q. Median > Y20 

r. Median = Y20 

 

 

Test Statistics
a
 

 Median - 0البعد  Median - Y16 Median - Y17 Median - Y18 Median - Y19 

Z -4.837-
b
 -.393-

c
 -2.646-

b
 -2.117-

b
 -1.292-

b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .694 .008 .034 .196 

 

Test Statistics
a
 

 Median - Y20 

Z -.202-
b
 

Asymp. Sig. (2-tailed) .840 

 

a. Wilcoxon Signed Ranks Test 

b. Based on positive ranks. 

c. Based on negative ranks. 

 

 

 

 

Statistics 

 Q1 QQ1 Q2 المستوى_التعليمي العمر الجنس 

N Valid 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 1.2333 1.8000 2.8000 2.4333 2.7333 2.0667 

Std. Deviation .43018 .71438 .88668 .72793 .58329 .63968 

 

Statistics 

 QQ2 Q3 QQ3 Q4 QQ4 Q5 QQ5 

N Valid 30 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.3000 2.4667 2.0333 2.0333 2.2000 2.1667 2.2667 

Std. Deviation .74971 .77608 .88992 .80872 .88668 .79148 .86834 

 

 
 
Frequency Table 
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Q1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 13.3 13.3 13.3 4 تأخير لفترة طويلة 

 43.3 30.0 30.0 9 تأخير لفترة قصيرة

 100.0 56.7 56.7 17 في الوقت المحدد

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

QQ1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 غير مطابقة 

 20.0 13.3 13.3 4 مطابقة نوعا ما

 100.0 80.0 80.0 24 مطابقة

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

Q2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16.7 16.7 16.7 5 تأخير لفترة طويلة 

 76.7 60.0 60.0 18 تأخير لفترة قصيرة

 100.0 23.3 23.3 7 في الوقت المحدد

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

QQ2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16.7 16.7 16.7 5 غير مطابقة 

 53.3 36.7 36.7 11 مطابقة نوعا ما

 100.0 46.7 46.7 14 مطابقة

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

Q3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16.7 16.7 16.7 5 تأخير لفترة طويلة 
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 36.7 20.0 20.0 6 تأخير لفترة قصيرة

 100.0 63.3 63.3 19 في الوقت المحدد

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

QQ3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 36.7 36.7 36.7 11 غير مطابقة 

 60.0 23.3 23.3 7 مطابقة نوعا ما

 100.0 40.0 40.0 12 مطابقة

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

Q4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 9 تأخير لفترة طويلة 

 66.7 36.7 36.7 11 تأخير لفترة قصيرة

 100.0 33.3 33.3 10 في الوقت المحدد

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

QQ4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 9 غير مطابقة 

 50.0 20.0 20.0 6 مطابقة نوعا ما

 100.0 50.0 50.0 15 مطابقة

Total 30 100.0 100.0 
 

 

 

Q5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 23.3 23.3 23.3 7 تأخير لفترة طويلة 

 60.0 36.7 36.7 11 تأخير لفترة قصيرة

 100.0 40.0 40.0 12 في الوقت المحدد

Total 30 100.0 100.0 
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QQ5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 26.7 26.7 26.7 8 غير مطابقة 

 46.7 20.0 20.0 6 مطابقة نوعا ما

 100.0 53.3 53.3 16 مطابقة

Total 30 100.0 100.0 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

 المحور الثالث

.940 5 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha ًالمحور الثان 

.942 5 

Descriptive Statistics 

 N ًالانحراف المعٌاري المتوسط الحساب 

 1.90703 10.1333 30 1البعد

 1.98529 7.7000 30 2البعد

 1.96784 14.3000 30 3البعد

 2.21411 15.8333 30 4البعد

Valid N (listwise) 30   



 فهرس الجداول

رقم  دولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالج
 الصفحة

 46 (> يوضح أهم مبادئ إدارة الجودة الشاممة .1الجدول رقم)
 57 (> مؤشرات تقييم جودة الخدمة.4جدول رقم )
 67  سيجما(> مستويات أداء 35الجدول رقم)
 ;9 كرونباخ (> يبين معامل الثبات آلفا  36الجدول رقم)
 3: مل بيرسون( ا(> يبين مصفوفة الارتباط بين العبارة والبعد ككل)مع37الجدول رقم) 
 1: (> يبين مصفوفة الارتباط بين العبارة والبعد ككل)معامل بيرسون(  38الجدول رقم)
 4: (> يبين مصفوفة الارتباط بين العبارة والبعد ككل)معامل بيرسون( 39الجدول رقم) 
 5: (> يبين مصفوفة الارتباط بين العبارة والبعد ككل)معامل بيرسون(  :3الجدول رقم)
 6: (> توزيع أفراد العينة حسب الجنس.;3الجدول رقم )

 7: (> توزيع أفراد العينة حسب العمر13جدول رقم )ال
 7: (> توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة.11الجدول رقم )
 8: أفراد العينة حسب المستوى العممي. (> توزيع14الجدول رقم )
 9: ما.جالمتعمقة بالمقومات الإدارية لتطبيق ستة سي عبارات(> نتائج تحميل ال15الجدول رقم )
 ;: ما.جالمتعمقة بالمقومات البشرية لتطبيق ستة سي عبارات(> نتائج تحميل ال16الجدول رقم )
المتعمقة بالمقومات التقنية والمعموماتية لتطبيق منهج (> نتائج تحميل العبارات 17الجدول رقم)
 ستة سيجما.

;1 

 5; (> نتائج تحميل الفقرات المتعمقة بالمقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيق الداخمي18الجدول رقم )
 6; (> يمثل مدى ارتباط كل محور بعباراته19الجدول رقم)

المتعمقة بوقت الحصول عمى العممية المصرفية (> نتائج تحميل الفقرات :1الجدول رقم )
جراءات إنجاز العمميات المصرفية.  وا 

;7 

 



 فهرس الأشكال 

 :deming 1(>حمقة  دمينيج 1الشكل)
 43 (>يمثل ثلاثية جوران4الشكل )

 49 (> يمثل هذا الشكل أهداف إدارة الجودة الشاممة.5الشكل رقم)
 59 لقياس جودة الخدمة المصرفية. (>نموذج الفجوات الخمسة6الشكل رقم )
 77 (> المخطط الانسيابي7الشكل رقم)
 78 (> يمثل مخطط السبب والنتيجة 8الشكل رقم )

 96 الهيكل التنظيمي لوكالة المسيمة  (>39) رقم الشكل
نتائج تحميل الفقرات المتعمقة بوقت الحصول عمى العممية  (>:3) رقم الشكل

جراءات   إنجاز العمميات المصرفية.المصرفية وا 
;8 

 



 فهرس المحتويات

 رقم الصفحة  الموضوع 
  شكر وتقدير 

   مقدمة 
 ول : الاطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة والخدمات المصرفية الفصل الأ

 84 .................................................................. تمهيد
 85 ...............................المبحث الأول6 ماهية إدارة الجودة الشاممة 

 85 ...................المطمب الاول6 مفهوم وخصائص إدارة الجودة الشاممة 
 51 ....................المطمب الثاني6 التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاممة

 52 ................................المطمب الثالث6 رواد إدارة الجودة الشاممة
 15 ...............................المطمب الرابع6 مبادئ إدارة الجودة الشاممة

 11 .....المبحث الثاني6 مراحل وأهداف وأهمية إدارة الجودة الشاممة ومعاييرها
 11 ..............................المطمب الأول6 مراحل إدارة الجودة الشاممة 

 12 ..............................الثاني6 أهداف إدارة الجودة الشاممة المطمب
 14 ...............................المطمب الثالث6 أهمية إدارة الجودة الشاممة
 15 ..............................المطمب الرابع6 معايير إدارة الجودة الشاممة

 08  ...............................رفية المبحث الثالث6 جودة الخدمات المص
 08 ........................المطمب الاول6 ماهية جودة الخدمات المصرفية.
 00 ..........................المطمب الثاني6 أبعاد جودة الخدمات المصرفية

 02 ..................المطمب الثالث6 نماذج قياس جودة الخدمات المصرفية
 08 ..................................................خلاصة الفصل الأول

 سيجماالفصل الثاني الإطار المفاهيمي لمنهج ستة 
 01 .................................................................تمهيد  

 six sigma.................... 00 سيجماالمبحث الأول6 ماهية منهج ستة 
 six sigma................... 00 سيجماالمطمب الأول6  مفهوم منهج ستة 



 01 .............سيجماستة  six sigmaالمطمب الثاني6 نشأة وتطور منهج   
 six sigma................. 03 سيجماستة  المطمب الثالث6 مبادئ منهج  

 six sigma.. 05 سيجماالمبحث الثاني6 معايير ومراحل وأساليب منهج ستة 
 six sigma................... 05 سيجماالمطمب الأول6 معايير منهج ستة 

 18 ..........................سيجماالمطمب الثاني6 مراحل تطبيق منهج ستة 
 15 ..............(  six sigma) سيجماالمطمب الثالث6 أساليب منهج ستة 
 10 .......ومعمومات تطبيقه six sigmaالمبحث الثالث6 فوائد وأدوات منهج 
 10 ...............سيجماستة  six sigmaالمطمب الاول6 فوائد تطبيق منهج 

 10 ..............سيجما( ستة six sigmaالمطمب الثاني6 ادوات منهج)     
 six sigma...........  25ستة  سيجمابيق منهج المطمب الثالث6 معوقات تط

 20 ...................................................خلاصة الفصل الثاني
 الفصل الثالث : دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 21 ...................................................................تمهيد
 22  ...................المبحث الاول 6 التعريف ببنك الفلاحة و التنمية الريفية

 22 .......................المطمب الاول 6 تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
المطمب الثاني6 الهيكل التنظيمي لوكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
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31 
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35 

 40 عرض و تحميل نتائج البيانات الميدانية الخاصة بالاستبيان 6 لثالمبحث الثا
 40 ……………………الوصفي لعينة الدراسةالمطمب الأول6 نتائج التحميل 
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 الممخص :
هدفت هذه الدراسة الى التعرف عمى مدى امكانية تطبيق مدخل ستة سيجما لتحسين جودة الخدمات 

  .المصرفية وذلك بتطبيقها في بنك الفلاحة والتنمية الريفية بولاية المسيمة
حيث ركزت الدراسة عمى اربعة عناصر أساسية لاستخدام منهج ستة سيجما في البنك وهي : المقومات 
الادارية ،البشرية ،التقنية والمعموماتية والمقومات الخاصة بالمراقبة والتدقيق الداخمي حيث استخدمنا 

عمى المنهج الاحصائي المنهج الوصفي التحميمي في الجانب النظري أما في الجانب التطبيقي اعتمدنا 
وبرنامج   spssباستخدام الاستبيان في جمع المعمومات والبيانات واستعمل برنامج الحزمة الاحصائية 

  .التحميل الاحصائي "ويل كوكسن  في تحميل الاستبيان
ن وقد أظهرت الدراسة ان جميع هذه المتغيرات ليس لها اي علاقة مع امكانية استخدام هذا المنهج ولذا فإ

 متطمبات تطبيق منهج ستة سيجما لا تتوافق مع البنك .

 six sigmaستة سيجما : ادارة الجودة الشاممة، جودة الخدمات المصرفية، الكممات المفتاحية

Abstract : 

This study aims at knowing to what extent it is possible to implement six 

sigma approach to improve the quality of bank services in agricultural and 

rural development bank of msila . 

  The study focuses on the four basic elements in using six sugma approach in 

banking: administrative,human , technical and informationl ingredients as 

well as ingredients of supervision and internal audit, thus analytic descriptive 

approach is used in the theoretical aspect, while in the applied aspect , statistic 

approach using questionnaires to collet information ana data, where statical 

package for social sciences SPSS, and wilcoxon statistical analysis softwares 

are used to analyse data. 

   The study has shown that all these variable have nothing to do with the 

possibility of using this approach . therefore requirements to implement six 

sigma are not compatible with the bank. 

Key words: total quality management ,financial services quality,six sigma  
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