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 تصريح

ػؼ فػي لػذا الرسػالة تحػت عنػكاف   المرجعيـة المقارنـة أسـموب تطبيـق:" أصػرح بػ ف البحػث المكصف

Benchmarking  لـ يسبؽ  "المصرفية الخدمات جودة عمى ذلك وأثر ، السورية المصارف في

كالنتػائج المػذككرة فيػي لػي نتيجػة  الأعمػاؿأف قهدـ لمحصكؿ عمى أية درجة جامعية أخرل، كأف كافػة 

ي جهػػػكدم الشخصػػػية، كبتكجيػػػي مػػػف الأسػػػتاذ المشػػػرؼ، كأف أيػػػة معمكمػػػات أك نتػػػائج أخػػػرل كردت فػػػ

 الرسالة ، قد نهسبت إلى مصادرلا، كمؤلفيها، بكضكح في النص كفي قائمة المراجع.
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 شكر وتقدير

اتقـــدم بالشـــكر الجزيـــل لمـــدكتور جميـــل شـــيخ عثمـــان ، المشـــرف العممـــي عمـــى ىـــذه 

الرسالة، ولمتابعتو المستمرة لي طول فترة اعداد البحث ، ولما قدمو من وقـت وصـبر 

رشاد ولم يبخل عمي   مة تخدم البحث وتغنيو .معمو  بايوا 

، لمــا قــدموه لــي مــن  ا اتوجــو بالشــكر لمســيد نبيـل طيفــور والســيد ابــراىيم قوشـجيكمـ

 تسييلات تخدم الجزء العممي من البحث.

.. أود أن اتقـدم بخـالا الشـكر اعضـاء لجنـة الحكـم لموافقتيـا عمـى مناقشـة  واخيرا  

 ىذه الرسالة.

لى كل من مد لي يد العون لتظير ىذه   الرسالة بأفضل صورة وشكل .وا 

 

 

 الباحثة                                                                           

 اليانا حمصي
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 ممخا البحث

 ( Benchmarking ) ة المرجعيػػػةالمقارنػػػ أسػػػمكبدراسػػػة  إلػػػىيهػػػدؼ البحػػػث بشػػػكؿ رئيسػػػي 

مكانيػػة تطبيقػػي ككسػػيمة لمتحسػػيف ا فػػي المصػػارؼ السػػكرية، كالتعػػرؼ عمػػى لمسػػتمر لمجػػكدة  كان

 .طبيؽ لإيجاد الحمكؿ المناسبة صعكبات الت

حيػػػث تككنػػػت الدراسػػػة مػػػف قسػػػميف ، القسػػػـ الأكؿ كالػػػذم اشػػػتمؿ عمػػػى الدراسػػػة النظريػػػة التػػػي 

تناكلػػػػت مكضػػػػكع الجػػػػكدة فػػػػي المصػػػػارؼ كمكضػػػػكع المقارنػػػػة المرجعيػػػػة كأثػػػػر تطبيػػػػؽ اسػػػػمكب 

 المقارنة المرجعية.

)نمػكذج مقتػرح(  كضػع دليػؿ إرشػادمتػـ ني فاشتمؿ عمى الدراسػة الميدانيػة حيػث أما القسـ الثا

كفػػػؽ خطػػػكات تفصػػػيمية المقارنػػػة المرجعيػػػة فػػػي المصػػػارؼ السػػػكرية،  أسػػػمكبخػػػاص لتطبيػػػؽ 

تطبيػػؽ النمػػكذج المقتػػرح فػػي ، ك سػػمكبصػػارؼ الراةبػػة بتطبيػػؽ لػػذا الأكالم المنظمػػاتلمسػػاعدة 

 ريؾ( في محافظة حماة.)المصرؼ المقارف كالمصرؼ الش مصرفيف

لاحظت الباحثة ضعؼ الدارسات العربيػة حػكؿ ص البحث إلى العديد مف النتائج ، ألمها: خم  

مفهػكـ المقارنػػة المرجعيػػة ككيفيػة تطبيقهػػا، كبسػػبب حداثػة لػػذا المفهػػكـ فػي المنظمػػات السػػكرية 

، قارنػة المرجعيػة النمػكذج المقتػرح لتطبيػؽ الم ثة عمى الدراسات الأجنبية لإعػداداعتمدت الباح

خصكصػػػية المصػػػارؼ  يراعػػػيكػػػكف النمػػػكذج المقتػػػرح  يتضػػػمف خطػػػكات متسمسػػػمة تفصػػػيمية 

قػػػد تػػػـ  أمػػػر ممكػػػف ك المقارنػػػة المرجعيػػػة فػػػي المصػػػارؼ السػػػكرية  أسػػػمكبتطبيػػػؽ كأف  السػػػكرية.

إقنػاع الإدارة مرحمػة كلػي:  محػددة مراحؿ كفؽبنجاح في المصارؼ قيد الدراسة ك تطبيقي  فعميان 
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ا كالحصػػػكؿ عمػػػى دعمهػػػا، مرحمػػػة التخطػػػيط لتطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة كمرحمػػػة التكعيػػػة العميػػػ

كالت ليػػؿ كالتػػدريب ، مرحمػػة تجميػػع البيانػػات حػػكؿ المصػػرؼ المقػػارف، مرحمػػة البحػػث كتحديػػد 

شريؾ المقارنة ، مرحمة جمع البيانات عف عمميات المصرؼ الشريؾ، مرحمة تحميػؿ البيانػات، 

كاتخػاذ القػرار ، مرحمػة التنفيػذ ، مرحمػة مراقبػة النتػائج كتثبيػت الت يػرات  مرحمة تحديد الألػداؼ

مرحمػػػة تعمػػػيـ تطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة عمػػػى عمميػػػات أك خػػػدمات أخػػػرل ضػػػعيفة  الناتجػػػة ،

 كأخيران مرحمة اعتبار المقارنة المرجعية ك داة معتمدة لمتحسيف المستمر في المصرؼ.

إف الخدمػة التػي تػػـ اختيارلػا لمدراسػػة كلتطبيػؽ عميهػػا ايضػػان  كمػف النتػائج التػػي تػـ تكصػػؿ اليهػا

خطػػكات المقارنػػة المرجعيػػة كانػػت مرتبطػػة بشػػكؿ مباشػػر بالمشػػاكؿ التػػي يعػػاني منهػػا العمػػ   

خدمػػػة لػػػي خدمػػػة التصػػػميمي كتكزيعػػػي مػػػف قبػػػؿ الباحثػػػة ك بحسػػػب نمػػػكذج الشػػػكاكم الػػػذم تػػػـ 

بيػػر لتطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة عمػػى تػػـ مػػف خػػ ؿ البحػػث م حظػػة الأثػػر الكك  الألػػيالصػػراؼ 

 .%44بنسبة  الأليعمى خدمة الصراؼ جكدة تمؾ الخدمة مف خ ؿ انخفاض عدد الشكاكم 

تشػػمؿ تكصػػيات خاصػػة  قامػػت الباحثػػة بصػػياةة مجمكعػػة مػػف التكصػػيات العامػػة كالخاصػػةك 

كتكصػػػػيات متعمقػػػػة بالمصػػػػرؼ المركػػػػزم كتكصػػػػيات متعمقػػػػة بالجامعػػػػات  المقػػػػارفالمصػػػػرؼ ب

ة بالجمعيػػػات الإداريػػػة كالاقتصػػػادية تكصػػػيات خاصػػػك  معالػػػد ذات التخصصػػػات المصػػػرفيةالك 

 .ةرؼ التجارة كالنقابات ك 
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 المصطمحات والتعاريف
Terms And Definition   

 .1تلممتطمبا المت صمةالمميزة  الصفات مف مجمكعة مطابقة مدل: Qualityالجكدة  .1

 متطمبػات تحقيػؽ عمػى يركػز الجػكدة إدارة مػف جػز : Quality Control ضػبط الجػكدة  .2

 . 2 دةالجك 

 تكقعاتي، عف تعبر ،عميؿال مف : معمكمات Voice of the Customer عميؿال صكت .3

 ستسػاعد بػدكرلا كالتي يحتاجها، التي تكضيح الألداؼ مني تتطمب الممكف أف مف كالتي

 . 3 كفهـ تكقعاتي عميؿما يريدا ال المنتِج )الشركة( في معرفة

لدرجػػة تحقيػػؽ  عميػػؿكم حظػػة ال : لػػك إدراؾCustomer Satisfaction عميػػؿرضػػا ال .4

 . 4متطمباتي

: شػػخص أك مجمكعػػة مػػف الأشػػخاص يعممػػكف عمػػى Top Management الإدارة العميػػا .5

 . 5كالتحكـ فيها عمى أعمى المستكيات منظمةتكجيي ال

: جػز  مػف إدارة الجػكدة يركػز عمػى   Quality Improvementتحسػيف كتطػكر الجػكدة  .6

 .6 ت الجكدةزيادة القدرة عمى تحقيؽ متطمبا

: لك فعؿ يتخذ لإنها  أسػباب عػدـ المطابقػة تػـ Corrective actionالفعؿ التصحيحي  .7

 .7 اكتشافها أك أم حالة ةير مرعكب فيها

                                                           
 ISO 9000:2015المكاصفة   1

 ISO 9000:2015المكاصفة  2  
 ISO 13053-2:2011المكاصفة   3

 ISO 9000:2015المكاصفة  4 
 ISO 9000:2015المكاصفة   5
 ISO 9000:2015المكاصفة   6

 ISO 9000:2015المكاصفة  7 
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: لي منهجية لمقيػاس كالتحميػؿ تسػتخدمها المنظمػة Benchmarking المقارنة المرجعية  .8

 .8 أدائها لمبحث عف أفضؿ الممارسات داخؿ كخارج المنظمة ، بهدؼ تحسيف

مفـ بهدؼ تكليد أكبر  أسمكب: لك Brainstormingالعصؼ الذلني  .9 إبداعي جماعي ص 

 . 9عدد ممكف مف الافكار

: كيسػمى مخطػط إيشػيكاكا ، أك Cause & Effect Diagramمخطػط السػبب كالأثػر .10

مخطػػط السػػمكة، كلػػك أداة بصػػرية تسػػتخدـ ةالبػػان مػػع العصػػؼ الػػذلني لمتنظػػيـ المنطقػػي 

 .10 محتممة لممشكمةللأسباب ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
   ISO 9004:2009المكاصفة  8  
 ISO 13053-2:2011المكاصفة  9 

 ISO 13053-2:2011مكاصفة ال 10 
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 البحوث والدراسات السابقة

Literature Review 

المقارنػػػػػة المرجعيػػػػػة كعمػػػػػى بعػػػػػض الدراسػػػػػات كالابحػػػػػاث فػػػػػي  أسػػػػػمكببهػػػػػدؼ التعػػػػػرؼ أكثػػػػػر عمػػػػػى 

 لذا المجاؿ قامت الباحثة بما يمي:

أسػػػمكب المقارنػػػة المرجعيػػػة إعطػػػا  كصػػػؼ عػػػاـ حػػػكؿ بعػػػض الدراسػػػات السػػػابقة لاسػػػتخداـ  .1

 ح النتائج التي تـ تكصؿ اليها في تمؾ الدراسات.تكضيك 

 لاستخداـ أسمكب المقارنة المرجعية. شرح تجارب بعض الشركات .2

التعقيػػب عمػػى الدراسػػات السػػابقة مػػف خػػ ؿ إظهػػار مػػا تميػػزت بػػي لػػذا الدراسػػة عػػف الدراسػػة  .3

 .السابقة في لذا المجاؿ
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 :نة المرجعيةالدراسات السابقة لاستخدام أسموب المقار  -1

عام الدراسة  اسم الدراسة اسم الباحث
 ومكانيا

 النتائج اليدف من الدراسة عينة الدراسة

تقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ الأدا  فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي  الشخشير
المصػػػػػػػػػػػػػػارؼ التجاريػػػػػػػػػػػػػػة 

 الأردنية.

تككنت عينة الدراسة مف  3004 -الأردف
/ فردان يعممكف في 375/

قطاع المصارؼ التجارية 
 -الأردنية في كؿ مف )أربد

 -الرمثا -الزرقا –عماف 
 الرصيفة(. -السمط
 

لدفت لذا الدراسة إلى التعرؼ مف 
مدل اقتراب أك ابتعاد كاقع تقييـ 
الأدا  في المصارؼ التجارية 
الأردنية )بحسب أرا  كؿ مف 

مجمكعة المديريف كمجمكعة العامميف 
في لذا القطاع( مف نمكذج تقييـ 
يتككف مف ثماني مجالات طكرلا 

عمى الدراسات  الباحث اعتمادان 
لدؼ ايضان إلى تحديد ك السابقة، 

الجهة المسؤكلة عف عممية التقييـ في 
لذا القطاع كالتعرؼ عمى الأخطار 
التي يمكف أف ترتكب أثنا  عممية 

 التقييـ ككيفية معالجتها.

لناؾ اقتراب بيف كاقع عممية تقييـ الأدا  في 
لذا القطاع كنمكذج التقييـ الذم كضعي 

كجهة نظر المديريف العامميف في الباحث مف 
لذا القطاع ، في حيف يرل المكظفكف كجكد 
لذا الاقتراب في سبع مجالات مف مجالات 

النمكذج الثمانية كتبتعد عني في مجاؿ 
 العدالة.

Anderson 
& Bjorn & 

Moen & 
Rune M 

Integrated 
Benchmarking 
and Poor 
Quality Cost 
measurement 
For Assisting 
The Quality 
Management 
Work 
 

-الكلايات المتحدة
3007 

استبياف كزع عمى اكثر مف 
منظمة عبر الكلايات  600

 المتحدة كأكركبا.
 

لدفت الدراسة الإجابة عف التساؤؿ 
التالي: لؿ المقارنة المرجعية 

تناكلت لذا الدراسة مفهكـ  تعمؿ؟
المقارنة المرجعية مف جكانب 

الاساسي مختمفة لت طي المفهكـ 
حكؿ مالية المقارنة المرجعية ، 
ككيؼ تعمؿ، ككيفية تنفيذلا، 
كالمخاطر المختمفة التي يمكف 

 مصادفتها عند التطبيؽ.
 

أظهرت نتائج المسح اخت ؼ في الإجابة 
عف السؤاؿ فبعض المنظمات ابم ت عف 
نتائج إجابة كجيدة ، كالبعض الأخر كانت 

أكد كلذا ما  النتائج سيئة كةير مرضية.
لمباحث فرضيتي ب ف نتائج المقارنة 

المرجعية تتفاكت مف منظمة إلى أخرل 
كمف حالة إلى اخرل ،ام أف نتائج 

التحسيف لتمؾ الشركات التي استخدمت 
أسمكب المقارنة المرجعية فعميان تراكحت 
بيف النجاحات الهائمة إلى حالات الفشؿ 

 الاكيدة.
الدعمي 
 والعبادي

 

عيػػػة دكر المقارنػػػة المرج
فػػػػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػػػػؽ البعػػػػػػػػػػػد 
التنافسػػػػػػػػػػػػػي   الكمفػػػػػػػػػػػػػة  
دراسػػػػػػػػػة مقارنػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػيف 
معمػػػػؿ أسػػػػمنت النجػػػػؼ 
الأشػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ كمعمػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
 أسمنت الككفة الجديد.

 

شممت عينة البحث عينة  3002 -العراؽ
مختارة مف القطاع العاـ في 

العراؽ ذات النشاط 
 الاقتصادم.

لدؼ الباحث مف لذا الدراسة 
الإجابة عمى التساؤؿ التالي: لؿ 

يؽ أسمكب المقارنة المرجعية تطب
يقكد المنظمة إلى تحقيؽ البعد 
 التنافسي كلك تخفيض الكمفة؟

 

اعتماد أسمكب المقارنة المرجعية لقياس 
أدا  الشركة مف خ ؿ الاط ع عمى 
مستكيات الأدا  في الشركات المتميزة  

سكا ن العربية منها أك الأجنبية، فض ن عف 
ة لتحقيؽ التعرؼ عمى الأساليب المتبع

ذلؾ، حيث ينب ي عمى كؿ معمؿ إجرا  
مقارنة مرجعية داخمية بيف سنكات الإنتاج 

كمقارنة مرجعية خارجية مع الشركات 
الأخرل فكؿ عممية مقارنة مرجعية لها بعد 

استراتيجي يمكف استحداثي مف قبؿ 
المنظمات لتحسيف إنتاجها كجكدتها 

كالخركج إلى حيز التنافس مع المنظمات 
 اثمة.المم
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عام الدراسة  اسم الدراسة اسم الباحث
 ومكانيا

 النتائج اليدف من الدراسة عينة الدراسة

سالم، 
العجرمي، 
أحمد ، 
 الغماري

دكر الإبػػػػداع التسػػػػكيقي 
كالتكنكلكجيػػا فػػي تحقيػػؽ 
الميػػػػػػػػػػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػػػػػػػػػػية 
لممصػػػارؼ العاممػػػة فػػػي 
محافظػػػػػػػات ةػػػػػػػزة مػػػػػػػف 
 كجهة نظر العم  . 

 

إعػداد اسػػتبانة قػاـ البػاحثكف ب 3022-ةزة
تػػػػػػػػـ تكزيعهػػػػػػػػا عمػػػػػػػػى عينػػػػػػػػة 

/ 500عشػكائية مككنػة مػػف /
عميػػػػػػػؿ مػػػػػػػف عمػػػػػػػ   لػػػػػػػذا 

 مصارؼ ةزة.
 

لػػػػػػػػدؼ البحػػػػػػػػث إلػػػػػػػػى دراسػػػػػػػػة دكر 
الإبػػػداع التسػػػكيقي كالتكنكلكجيػػػا فػػػي 
تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية لممصػػػػارؼ 
العاممػػػة فػػػي محافظػػػات ةػػػزة، حيػػػث 
تػػػـ إبػػػراز لػػػذا الػػػدكر كمػػػدل ألميتػػػي 

تنافسػػػػية، فػػػػي تحقيػػػػؽ تمػػػػؾ الميػػػػزة ال
بالإضػػػافة الػػػى اختبػػػار الع قػػػة بػػػيف 
المت يػػػػػرات المسػػػػػتقمة كالتابعػػػػػة فيمػػػػػا 
يتعمػػػػػػػؽ بػػػػػػػدكر الإبػػػػػػػداع التسػػػػػػػكيقي 

 كالتكنكلكجي

أظهػػػرت نتػػػائج البحػػػث أف المصػػػارؼ تتبػػػع 
الابػػداع التسػػكيقي بصػػكرة جيػػدة ممػػا يعمػػؿ 
عمػػى تحقيػػؽ ميػػزة تنافسػػية لممصػػرؼ كلكػػف 
لنػػػػاؾ بعػػػػض القصػػػػكر التػػػػي بينتهػػػػا نتػػػػائج 

تحميػػػؿ كالتػػػي كػػػاف منهػػػا أف المصػػػرؼ لا ال
يكفر خدمة الانترنت مباشرة  لمعميؿ بشػكؿ 
مجػػػػػاني لػػػػػدل فػػػػػتح حسػػػػػاب ألكاكنػػػػػت، كاف 
المصرؼ لا يهتـ بالت ذية الراجعػة مػف قبػؿ 
العمػػػػػػ  ، كمػػػػػػا أظهػػػػػػرت النتػػػػػػائج أف لػػػػػػذا 
المصارؼ تتابع اخػر المسػتجدات فػي عػالـ 
التكنكلكجيا كالمعمكمات كالاتصػالات كالػنظـ 

 لمصرفية مما يحقؽ الميزة التنافسية.ا

مػػػػػػػدل إدراؾ المػػػػػػػديريف  المطيري
لأسػػػػػػػػػػػػػػػمكب المقارنػػػػػػػػػػػػػػػة 
المرجعيػػػة فػػػي الأعمػػػاؿ 
الإلكتركنيػػػػػة كأثػػػػػرا فػػػػػػي 
تحقيػؽ التفػػكؽ التنافسػػي 
لػػػػػػػػػػػػػػػػػػدل المصػػػػػػػػػػػػػػػػػػارؼ 

 التجارية الككيتية.

عينػػػػػة الدراسػػػػػة تككنػػػػػت مػػػػػف  3022-الككيت
/ مػػديران ، أمػػا مجتمػػع 297/

الدراسػػػػػػػػػػػة فشػػػػػػػػػػػمؿ جميػػػػػػػػػػػػع 
ؼ التجاريػػػػػػػػة فػػػػػػػػي المصػػػػػػػػار 

/ 9الككيػػػػػػػػػػػػػػػػػت كعػػػػػػػػػػػػػػػػػددلا /
 مصارؼ.

 

تػػػػ تي ألميػػػػة الدراسػػػػة مػػػػف الناحيػػػػػة 
العمميػػػػػة فػػػػػي ككنهػػػػػا تحػػػػػاكؿ إلقػػػػػػا  
الضػػػػػك  عمػػػػػى مػػػػػدل إدراؾ المػػػػػدرا  
لأسػػػػمكب المقارنػػػػة المرجعيػػػػة كأثرلػػػػا 
فػػػػي تحقيػػػػؽ التفػػػػكؽ التنافسػػػػي لػػػػدل 
المصػػػارؼ الككيتيػػػة ، حيػػػث تعتبػػػر 
مػػػػف الدراسػػػػات القميمػػػػة فػػػػي الككيػػػػت 

ؿ ربػػػط مسػػػ لة الاعتمػػػاد التػػػي تحػػػاك 
عمػػػى نقػػػػاط المقارنػػػػة المرجعيػػػػة فػػػػي 
تحقيػػػػػػػػػػػؽ التفػػػػػػػػػػػكؽ فػػػػػػػػػػػي القطػػػػػػػػػػػاع 

 المصرفي.

إف المػػدرا  فػػي المصػػارؼ الككيتيػػة يػػدرككف 
ألميػػػػة إجػػػػرا  عمميػػػػات المقارنػػػػة المرجعيػػػػة 
لمقارنػػة أدا  مصػػارفهـ مػػع أدا  المصػػارؼ 
الأخػػػػرل الأمػػػػػر الػػػػػذم يحقػػػػػؽ لهػػػػػـ التفػػػػػكؽ 

كاضػػحة فػػي التنافسػػي، كيكجػػد عنػػدلـ قػػدرة 
تخطػػػػػيط العمميػػػػػات كأنهػػػػػـ يقكمػػػػػكف بػػػػػإجرا  
عمميػػات المقارنػػة المرجعيػػة ب سػػمكب ناضػػج 
كمثمػػر عمػػى الػػرةـ مػػف اخػػت ؼ مػػؤل تهـ 

 العممية كخبراتهـ.

تكامػػػػػػػؿ تقنيتػػػػػػػي كمػػػػػػػؼ  سممان
الجػػػػػػػػػػػػػػػػكدة كالمقارنػػػػػػػػػػػػػػػػة 
ثػػػػػػػػرا فػػػػػػػػي  المرجعيػػػػػػػػة كان
تخفػػػػػػػػػػػػػػػػيض تكػػػػػػػػػػػػػػػػاليؼ 

 المنتجات.

البحػػػػػػث فػػػػػػي لػػػػػػذا  تتبمػػػػػػكر مشػػػػػػكمة معمؿ أسمنت كرككؾ 3024-كرككؾ
الدراسػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي ارتفػػػػػػػػػػاع تكػػػػػػػػػػاليؼ 
المنتجػػػات فػػػي الشػػػركات الصػػػناعية 
بسبب ارتفاع كمفة الفشؿ سػكا  كػاف 
داخميػػان اـ خارجيػػان ، ممػػا يػػؤدم إلػػى 
انخفاض الربحيػة كالحصػة السػكقية، 
لذلؾ يتطمب احتساب تكػاليؼ جػكدة 
المنتجػػػػػػػػات كمقارنتهػػػػػػػػا بالمنتجػػػػػػػػات 
المنافسػػػة كالرائػػػػدة مػػػػف خػػػػ ؿ تقنيػػػػة 
المقارنػػػػة المرجعيػػػػػة. كلتحقيػػػػػؽ لػػػػػذا 
الهػػػػػػدؼ تػػػػػػـ قيػػػػػػاس كمػػػػػػؼ الجػػػػػػكدة 
 كتحميمها في معمؿ أسمنت كرككؾ.

أف قيػػػاس كتحميػػػؿ تكػػػاليؼ الجػػػكدة كاعتمػػػاد 
المؤشرات لممقارنة المرجعية مع المسػتكيات 
الرائػػػػدة فػػػػي لػػػػذا المجػػػػاؿ، أك المقارنػػػػة مػػػػع 
سػػنكات سػػابقة يسػػهـ كثيػػران فػػي تحسػػيف أدا  

كشػػػػؼ عػػػػف مكاقػػػػػع الشػػػػركة مػػػػف جانػػػػػب كي
الضػػعؼ كالخمػػؿ لمعالجتػػي مػػف جانػػب  خػػر 
، كبالتػػػػالي سػػػػيؤدم إلػػػػى تخفػػػػيض تكػػػػاليؼ 

 المنتجات . 



ؽ  
 

 

عام الدراسة  اسم الدراسة اسم الباحث
 ومكانيا

 النتائج اليدف من الدراسة عينة الدراسة

تقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكيـ  الأدا   يوسف
الاسػػػػتراتيجي باسػػػػتخداـ 
أسػػػػػػػػػػػػػػػػػمكب المقارنػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
المرجعيػػػػػػػػػػػػػػة  )بحػػػػػػػػػػػػػػث 

عيفنػػػة مػػػف تطبيقػػػي فػػػي 
مكاتػػػػػػػػػػػػػػػب المفتشػػػػػػػػػػػػػػػيف 

 العمكمييف(.

يهػػػػػدؼ البحػػػػػث الػػػػػى بيػػػػػاف طبيعػػػػػة  مكاتب المفتشيف العمكمييف 3024--العراؽ
كمفهػػػكـ كألميػػػػة المقارنػػػة المرجعيػػػػة 
كأنكاعهػػػا كع قتهػػػا بتحسػػػيف الأدا ، 
ككضػػػػػع مؤشػػػػػرات أدا  تػػػػػت  ـ مػػػػػع 
مهػػػاـ  المكاتػػػب المنصػػػكص عميهػػػا 
فػػػػي القػػػػكانيف ذات الع قػػػػة، فضػػػػػ  

راح  ليػػػػة لإجػػػػرا  المقارنػػػػة عػػػػف اقتػػػػ
المرجعيػػػة بػػػيف طرفػػػي عيفنػػػة البحػػػث 

 لتحديد الشريؾ الأفضؿ.
 

أثبتػػػت نتػػػػائج البحػػػػث مػػػػف خػػػػ ؿ اسػػػػتعماؿ 
بطاقػػػػػة الأدا  المتػػػػػكازف ، كمػػػػػف ثػػػػػـ أجػػػػػرا  
المقارنػػة المرجعيػػة بػػيف طرفػػي عيفنػػة البحػػث 
تحقيػػػػؽ المنفعػػػػة المتبادلػػػػة لكػػػػ  المكتبػػػػيف، 

 نتػػائج مػػف الاسػػتفادة فضػػ ن عػػف إمكانيػػة

أدائهمػا فػي  ف  تحسيف كتطػكير المقارنة في
كاحد، كلذا يؤكد تحقؽ فرضية البحث التػي 
تػػػػنص عمػػػػى )إفف اسػػػػتعماؿ أدكات التحميػػػػؿ 
الاسػػػػػػػتراتيجي فػػػػػػػي تقػػػػػػػكيـ الأدا  كاعتمػػػػػػػاد 
أسػػػػػػػمكب المقارنػػػػػػػة المرجعيػػػػػػػة يػػػػػػػؤدم الػػػػػػػى 
اكتسػػػػاب الخبػػػػرات كالػػػػتعمـ مػػػػف ا خػػػػريف ، 
كمػػػػػف ثػػػػػـ  تحسػػػػػيف كتطػػػػػكير أدا  مكاتػػػػػب 

 المفتشيف العمكمييف(.  
إدارة الجػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػاممة  بوشو ايدي

كمػػدخؿ لتحسػػيف الميػػزة 
التنافسػػػػػػػػػية لممصػػػػػػػػػارؼ 
)دراسة حالة المصػارؼ 
التجاريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بكلايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 تمنراست الجزائرية(.

قاـ الباحث بتحميؿ إحصػائي  3024-الجزائر
 را  عدد مف المكظفيف فػي 
المصػارؼ التجاريػة الناشػػطة 

كؼ بكلايػػػػػػػة تمنراسػػػػػػػػت لمكقػػػػػػػػ
عمػػػػػػػػػى كاقػػػػػػػػػع إدارة الجػػػػػػػػػكدة 
الشػػػػاممة بهػػػػا، باعتبػػػػار لػػػػذا 
الأخيػػػػػػػػػػرة مرتكػػػػػػػػػػزان اساسػػػػػػػػػػيان 
لممصػػارؼ فػػي ظػػؿ اقتصػػاد 

 السكؽ.
 

كػػػاف مػػػف الألػػػداؼ الاساسػػػية لهػػػذا 
الدراسة إبػراز المتطمبػات التػي يجػب 
الإخػػػذ بهػػػا لتطػػػكير جػػػكدة الخػػػدمات 
المصػػػرفية ، كدعػػػـ الميػػػزة التنافسػػػية 

 لممصارؼ.
 

مميػػػػػػة التحسػػػػػػيف تكظيػػػػػػؼ الخبػػػػػػرات فػػػػػػي ع
المسػػػػػػتمر ممػػػػػػا يػػػػػػؤدم إلػػػػػػى عػػػػػػدـ تكػػػػػػرار 
الأخطػػػػػػا  كارتقػػػػػػا  مسػػػػػػتكل الأدا ، كقيػػػػػػاـ 
الإدارة العميا بتقػديـ حػكافز أكبػر لممػكظفيف، 
لأف ذلػػػؾ مػػػف شػػػ ني تقػػػديـ خػػػدمات افضػػػؿ 
عطا  العميػؿ  بما يحقؽ الميزة التنافسية ، كان
القػػػدر الكػػػافي مػػػف الالتمػػػاـ كمحاكلػػػة الػػػرد 

مي فػػي أسػػرع كقػػت عمػػى إجاباتػػي كحػػؿ مشػػاك
ممكػػػػف كبالكقػػػػت التػػػػي تجعمػػػػي راضػػػػيان قػػػػدر 

 الامكاف.
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 شرح تجارب بعض الشركات لاستخدام أسموب المقارنة المرجعية. -2

 (:Xeroxفي تجربة شركة )  Finnigan 1996دراسة 

 1979المقارنػة المرجعيػة ، ففػي عػاـ  أسػمكبالرائػدة فػي كضػع كتطبيػؽ   Xeroxتعتبر شػركة 

لشركة أف المنظمات المنافسة تقػدـ منتجػات منافسػة كب سػعار أدنػى ، كقػد شػرعت منػذ لاحظت ا

الأدا  لمنافسػػيها  أسػػمكبذلػػؾ بتطبيػػؽ نظػػاـ شػػامؿ لممقارنػػة المرجعيػػة مػػف حيػػث التعػػرؼ عمػػى 

كالعمػػؿ عمػػى تطبيػػؽ أفضػػؿ مػػا لػػديهـ مػػف عمميػػات كممارسػػات ، كقػػد شػػممت المقارنػػة المرجعيػػة 

 ت مف خ ؿ ذلؾ نجاحات التالية:جميع أنشطة الشركة، كحقق

  30زيادة رضا العم   بمعدلات تزيد عمى.% 

  30تخفيض تكاليؼ العمؿ بمعدلات يزيد عمى.% 

  50تخفيض الاستثمار في المخزكف بمعدلات تزيد عمى.% 

   بالإضػػػافة إلػػػى تخفػػػيض عػػػدد حػػػكادث العمػػػؿ نتيجػػػة الالتمػػػاـ بنشػػػاط الأمػػػف الصػػػناعي

 / ألؼ ساعة عمؿ.400ليصؿ إلى حادثة كاحدة كؿ /

 Robertقامػػت الشػػركة بتطػػكير نظػػاـ التخػػزيف كالتكزيػػع لػػديها ، حيػػث قػػاـ  1982كفػػي عػػاـ 

Camp  كالػػذم تعػػزل إيػػي نجاحػػات شػػركة(XEROX  فػػي مجػػاؿ المقارنػػة المرجعيػػة مػػف خػػ ؿ

قيامي بتنفيذ كتصميـ خطػكات تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة فػي الشػركة( بدراسػة كافػة جكانػب نظػاـ 

( كشػريؾ لممقارنػة ، كنػتج عػف ذلػؾ تطػكير نظػاـ L.L.Beanركة الحالي كاتخاذ مف شركة )الش

 بمنتجات الشركة. ممتاز لتجهيز العم  

دراسػػة لممقارنػػة المرجعيػػة فػػي  XEROX 200نفػػذت شػػركة  1992-1989كخػػ ؿ السػػنكات 

لمرجعيػػة، مختمػػؼ فركعهػػا كاقسػػامها ، كأصػػبح فػػي كػػؿ فػػرع مػػف فركعهػػا مػػدير متفػػرغ لممقارنػػة ا



ق  
 

 

، فػػي حػػيف كػػاف  1992/ شػػركة فػػي سػػنة 62حيػػث قفػػزت الشػػركة لتحتػػؿ الترتيػػب الأكؿ بػػيف /

 / شركة.75التاسعة مف مجمكع / 1989تسمسها سنة

 : )Motorola (في تجربة شركة Ross  1995دراسة 

لػػػدفان طمكحػػػػان لتطػػػػكير منتجاتهػػػا بمقػػػػدار عشػػػرة أضػػػػعاؼ المسػػػػتكل  Motorolaحػػػددت شػػػػركة 

أف يتـ إنجاز لذا الهدؼ خ ؿ السنكات الخمس القادمػة ، حيػث اعتمػدت الشػركة  الحالي، عمى

 المقارنة المرجعية الداخمية ، كتمكنت مف تحقيؽ لدفها خ ؿ ث ث سنكات فقط. أسمكب

بالنظر إلى الخارج ، كشكمت فريؽ عمؿ لتطبيؽ المقارنػة المرجعيػة  Motorolaبعد ذلؾ بدأت 

خػ ؿ أكؿ زيػارة لمشػركات اليابانيػة اكتشػؼ الفريػؽ إف التطػكر عضػك ك  24الخارجية مؤلػؼ مػف 

( بمقػػدار عشػػرة أضػػعاؼ لابػػد أف يػػتـ تطػػكيرا بمقػػدار ضػػعفيف أك Motorolaالػػذم حصػػؿ فػػي )

 ث ث أضعاؼ ل رض الكصكؿ إلى مستكل أدا  مماثؿ لما كصؿ إليي المنافسكف اليابانيكف. 

 Motorolaمج الاسػػتراتيجية فػػػي رئػػيس فريػػػؽ تطػػكير البػػػرا   Kenneth J.Obzutكيقػػكؿ

)المقارنػػػة المرجعيػػػة تسػػػاعدؾ عمػػػى التحديػػػد الػػػدقيؽ لمسػػػتكل إنجػػػازؾ الحػػػالي كتعطيػػػؾ الفرصػػػة 

 لتصبح قريبا مف أك تتجاكز الممارسات الأفضؿ المطبقة في المجاؿ الذم تعمؿ فيي(.

مختمػػػؼ  حيػػػث بػػػدأ فريػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة عمػػػ ن دؤبػػػان تضػػػمف زيػػػارات لمنظمػػػات عالميػػػة مػػػف

القطاعات، فمف زيارة أفضؿ مصانع السػيارات إلػى زيػارة أفضػؿ المنظمػات التػي تنػتج النظػارات 

الطبيػػػػة ثػػػػـ الالتقػػػػا  بػػػػالمجهزيف ، أسػػػػاتذة الجامعػػػػات ، العمػػػػ  ، مصػػػػممي بػػػػرامج الحاسػػػػبات ، 

ع اليابانية لإدائها الرائػ Handoمصممي المنتجات.. ثـ قرر الفريؽ اتخاذ شريؾ لممقارنة شركة 

 في عمميات التصنيع لديها . JIT: Just In Time) كخصكصان في تطبيؽ نظاـ )
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الػان بػالران فػي المجػالات المقارنػة المرجعيػة نج أسػمكبمف خ ؿ تطبيػؽ  Motorolaكقد حققت 

 ا تية:

 .تقميص مدة تطكير المنتجات 

  يكـ إلى يكميف فقط. 14تقميص مدة إنجاز الحسابات الختامية مف 

  تقديـ منتكج جديد.تقميص مدة 

  تطبيؽ نظاـJIT .بكفا ة عالية 

 .تحسيف المكقع التنافسي لمشركة 

 (Kodakفي تجربة شركة ) James and Harringtonدراسة 

لإنتػاج معػدات التصػكير جهكدلػا فػي تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة كاضػعة  Kodakباشرت شركة 

ضػكم المنطمػؽ إلػى الهػكا  كالتػي تسػبب إمامها لدفان اساسيان يتمثػؿ فػي تقميػؿ كميػات المػذيب الع

التمكث البيئي. فمف خػ ؿ تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة نجحػت جهػكد الشػركة فػي تخفػيض كميػات 

مميػػكف باكنػػد سػػنكيان،  4.6مميػػكف باكنػػد إلػػى  8.9المنطمقػة فػػي الهػػكا  مػػف المػػذيب العضػػكم مػف 

 %.50إم اف مستكل التطكر الذم تحقؽ يقدر بحكالي 

المقارنػػة المرجعيػػة فػػي  أسػػمكببعػػد تحقيػػؽ النجػػاح المػػذككر عمػػى تطبيػػؽ  Kodakدأبػػت شػػركة 

مجػػالات أخػػرل ، فػػتـ تطبيػػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة فػػي المجػػػالات الماليػػة كالمحاسػػبية متخػػذة مػػػف 

كشػػريؾ لممقارنػػة، كبعػػد مناقشػػات طكيمػػة مػػع المسػػؤكليف المػػالييف كالزيػػارات   Motorolaشػػركة 

حمػكؿ مػف  Kodakطكرت شػركة   Motorolaانجاز العمؿ في  الميدانية ل ط ع عمى كيفية

 خ ؿ التحسينات التي أجرتها كلي:

 



ل  
 

 

 .استخداـ تقارير مطبكعة كمكحدة يتـ استخدامها في جميع الأقساـ كبنفس الطريقة 

 ( نقؿ المعمكمات عمى الاقراص المرنةFloppy Disk).أك بكاسطة الهاتؼ ضماف لمسرعة 

 القدرة عمى تحميؿ المدخ ت مف مختمؼ فركع الشركة بدقة كبسرعة. تطكير برنامج حاسكبي لي 

 اسة الحالية عن الدراسات السابقة.ما يميز الدر  -3

تعد لذا الدراسة مف الدراسات العربية القميمة التي تعنى فػي دراسػة مكضػكع تطبيػؽ المقارنػة  .1

 المرجعية في القطاع المصرفي .

ى جكدة الخدمات المصػرفية المقدمػة لمعميػؿ كالفجػكة عم تمتعممية القياس في لذا الدراسة  .2

 المكجكدة بيف المصارؼ مكضع الدراسة كأسباب لذا الفجكة.

لتطبيػػؽ خطػػكات المقارنػػة المرجعيػػة يراعػػى فيػػي  كضػػع نمػػكذج خػػاصلػػذا الدراسػػة تػػـ فػػي   .3

 كيراعي الخصكصية السكرية. لاحقان مختمؼ النماذج المكضكعة 

 ؼ في القطاعيف الخاص كالعاـ.تـ إجرا  الدراسة عمى المصار  .4

المقارنة المرجعية ك داة تسػتخدـ لتحقيػؽ  أسمكبيتكقع مف نتائج الدراسة أف تسالـ في نشر  .5

 التفكؽ التنافسي بيف المصارؼ.
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 .   مقدمة 1-1 

 الخدميػة المنظمػات مػف الكثيػر لتحقيقػي تسػعىلػدفان  الخػدمات أرقػى تقػديـ فػي التنػافس أصبح

 لنجاحهػا الأساسػي المعيػار لػي (الخدمػة جػكدةأصػبحت ) أف بعػد كذلػؾ ،المصػارؼ كمنهػا

 كاستمرارلا في السكؽ كزيادة ربحيتها. بقائها كضماف

كمػػف لنػػا ظهػػرت بعػػض المكاضػػيع الإداريػػة الحديثػػة فػػي الجػػكدة التػػي تسػػاعد لػػذا المنظمػػات 

 (.Benchmarkingالمقارنة المرجعية  أسمكبلتحقيؽ ذلؾ كمف ألمها )

:ب نهػػػػا منهجيػػػػة لمقيػػػػاس كالتحميػػػػؿ تسػػػػتخدمها  Benchmarkingتعػػػػرؼ المقارنػػػػة المرجعيػػػػة  

 . أدائهاالمنظمة لمبحث عف أفضؿ الممارسات داخؿ كخارج المنظمة، بهدؼ تحسيف 

يتحدد لممنظمة أيف تقؼ مقارنة مع  Benchmarkingالمقارنة المرجعية  أسمكبفمف خ ؿ  

 المنظمات المشابهة. 

الصػعكبات  عػف إمػا ناتجػة كتهديػدات ياتتحػدف  تخمػؽ منهجيػة لكػذا مثػؿ تطبيػؽ محػاكلات إفف 

)كفػػي بحثنػػا لػػذا المصػػارؼ( عمػػى الفكائػػد المرجػػكة  منظمػػةأثنػػا  التطبيػػؽ ،أك عػػدـ حصػػكؿ ال

 ، كعدـ الكصكؿ إلى التميز في تقديـ الخدمات المصرفية.امنه

 المتطمبػات كمعرفػة الدقيؽ لهذا المنهجيػة  الفهـ مف لا بد ، التحدفيات لذا مثؿ عمى كلمت مب

 التطبيػؽ، لػذا فشػؿ إلػى ةيابهػا ي ػؤدم التي الحرجة تطبيقها، كالعكامؿ لنجاح ال زمة كالمكارد

 .لذا البحث في مكسفع بشكؿ معالجتي سيتـ الذم الأمر
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 .البحث  مشكمة 2-1 

تنبػػع مشػػكمة البحػػث مػػف أف العديػػد مػػف المصػػارؼ تسػػعى جالػػدة لمكصػػكؿ للأفضػػؿ فػػي مجػػاؿ 

رفع جكدتهػا،  بمػا يحقػؽ التميػز كالإبػداع ، كتعظػيـ الفكائػد المقدمػة تقديـ الخدمات المصرفية ك 

 لممتعامؿ. 

 تطبيػػؽكيفيػػة  عمػػى لػػذا الأسػػاس يمكػػف أف نحػػدد مشػػكمة البحػػث الأساسػػية بالسػػؤاؿ التػػالي:

 جكدة عمى ذلؾ أثرا مك  السكرية المصارؼ في Benchmarking المرجعية المقارنة أسمكب

 ؟المصرفية الخدمات

دراسػػة نقػػكـ بإعػػادة صػػياةة الإشػػكالية الرئيسػػية لمبحػػث عمػػى شػػكؿ تسػػاؤلات تشػػكؿ كلتسػػهيؿ ال

 المحاكر الأساسية لمبحث :

عمػى الخػدمات  Benchmarkingالمقارنة المرجعية  أسمكبلؿ يمكف تطبيؽ  .1

 المصرفية التي تقدمها المصارؼ السكرية؟

فػػػي  Benchmarkingالمقارنػػػة المرجعيػػػة  أسػػػمكبمػػػالي خصكصػػػية تطبيػػػؽ  .2

 مصارؼ السكرية؟ال

المقارنػػػػػة المرجعيػػػػػة  أسػػػػػمكبمػػػػػا الخػػػػػدمات المصػػػػػرفية الأكثػػػػػر ألميػػػػػة لتطبيػػػػػؽ  .3

Benchmarking  التطبيؽ عمى جكدة تمؾ الخدمات ؟لذا ، كما أثر 

إيجػػػػاد  Benchmarkingالمقارنػػػػة المرجعيػػػػة  أسػػػػمكبلػػػػؿ يمكػػػػف مػػػػف خػػػػ ؿ  .4

ات فػػػي كسػػػيمة لمقيػػػاس ) ليػػػة لمقيػػػاس( يمكػػػف اسػػػتخدامها لتحديػػػد مسػػػتكل الخػػػدم

المصرؼ كنقاط الضعؼ كالقكة فيي كبالتالي تحديد ما يحتاجػي لتحسػيف مسػتكل 

 خدماتي ؟
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 Benchmarkingالمقارنػة المرجعيػة  أسمكبلؿ يمكف إيجاد منهجية لتطبيؽ  .5

 في المصارؼ السكرية كمالي صعكبات التطبيؽ؟

ة المقارنػػ أسػػمكبمػػالي الفكائػػد التػػي سػػتجنيها المصػػارؼ السػػكرية عنػػد اسػػتخداـ  .6

 ؟ Benchmarkingالمرجعية  

 .البحث  أىمية 3-1 

 تتمثؿ ألمية البحث في النقاط التالية:

فػػػي مجػػػاؿ إدارة الجػػػكدة كفػػػي  حديثػػػةيتطػػػرؽ لػػػذا البحػػػث لمنهجيػػػة يمكػػػف اعتبارلػػػا  .1

 تحسيف كتطكير تقديـ الخدمة المصرفية في سكرية . أسمكب

اط القػكة كالضػعؼ لػديها تساعد لذا الدراسة إدارات المصارؼ السكرية في تحديد نقػ .2

 في مجاؿ تقديـ الخدمات كبالتالي معالجتها كتحسيف جكدتها.

التعرؼ عمى ألـ المشك ت التي تكاجي تقديـ الخػدمات كس ػبؿ حمهػا فػي المصػارؼ  .3

 .Benchmarkingالمقارنة المرجعية  أسمكبالسكرية باستخداـ 

، كمسػػػاعدة  Benchmarkingالمقارنػػػة المرجعيػػػة سػػػمكبزيػػػادة الػػػكعي كالػػػتفهـ لأ .4

 أسػاس مػف البحػث يتضػمفني لمػا عممياتهػا،  كذلػؾ تحسػيف المصارؼ السكرية عمػى

إضػػافة إلػى إمكانيػة الاسترشػػاد بػي كػدليؿ عممػػي لتطبيػؽ لػػذا كاضػح كسػهؿ  نظػرم

 .سمكبالأ

Benchmarking المقارنػة المرجعيػة  أسػمكبتحفيػز المصػارؼ السػكرية لتطبيػؽ   .5

 سػػػمكبعميهػػػا نتيجػػػة تطبيػػػؽ لػػػذا الأ د تحصػػػؿمػػػف خػػػ ؿ تكضػػػيح الفكائػػػد التػػػي قػػػ

 كتكضيح الصعكبات التي قد يتـ مصادفتها أيضان أثنا  التطبيؽ.
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تطبيػػػؽ المقارنػػػة  أسػػػمكبتقػػديـ مرجعػػػان لامػػػان لمبػػػاحثيف الػػػراةبيف فػػي التعمػػػؽ بدراسػػػة  .6

 كس بؿ الت مب عمى صعكبات التطبيؽ. Benchmarkingالمرجعية

 .البحث أىداف 4-1 

مػػف ألػػـ كأبػػرز القطاعػػات الخدميػػة الحيكيػػة إذ ت طػػي خػػدماتها حاجػػات لامػػة المصػػارؼ  ت عػػد

 كةيرلا(. منظمات -شركات -لحجـ كبير مف افراد المجتمع سكا ن كانك )أفراد

 لذلؾ يسعى لذا البحث إلى تحقيؽ الألداؼ التالية:

عمى الخػدمات المصػرفية  Benchmarkingالمقارنة المرجعية  أسمكبتطبيؽ  .1

 المصارؼ السكرية. التي تقدمها

Benchmarkingالمقارنػة المرجعيػة  أسػمكبالتعرؼ عمى خصكصية تطبيؽ  .2

 في المصارؼ السكرية.

المقارنػػػة المرجعيػػػة  أسػػػمكبتحديػػػد الخػػػدمات المصػػػرفية الأكثػػػر ألميػػػة لتطبيػػػؽ  .3

Benchmarking.كمعرفة أثر التطبيؽ عمى جكدة تمؾ الخدمات ، 

مكػػف اسػػتخدامها لتحديػػد مسػػتكل الخػػدمات إيجػػاد كسػػيمة لمقيػػاس ) ليػػة لمقيػػاس( ي .4

فػي المصػرؼ كنقػاط الضػعؼ كالقػكة فيػي كبالتػالي تحديػد مػا تحتاجػي المصػػارؼ 

 السكرية لتحسيف مستكل خدماتها .

فػػػػػي  Benchmarkingالمقارنػػػػػة المرجعيػػػػػة  أسػػػػػمكبإيجػػػػػاد منهجيػػػػػة لتطبيػػػػػؽ  .5

 المصارؼ السكرية كتحديد صعكبات التطبيؽ.

المقارنػة المرجعيػة  أسػمكبا المصػارؼ عنػد اسػتخداـ تحديد الفكائد التي سػتجنيه .6

Benchmarking . 
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 .البحث  فرضيات 5-1 

عمى الخدمات المصرفية التػي  Benchmarkingالمقارنة المرجعية أسمكبيمكف تطبيؽ  .1

 تقدمها المصارؼ السكرية.

فػػػي المصػػػارؼ  Benchmarkingالمقارنػػػة المرجعيػػػة  أسػػػمكبلنػػػاؾ خصكصػػػية لتطبيػػػؽ  .2

 السكرية.

 Benchmarkingالمقارنػة المرجعيػة  أسػمكبكجد خدمات مصرفية أكثر ألميػة لتطبيػؽ ي .3

 مف ةيرلا مف الخدمات.

إيجػاد كسػيمة لمقيػاس ) ليػة  Benchmarkingالمقارنػة المرجعيػة  أسمكبيمكف مف خ ؿ  .4

تحديد مستكل الخدمات في المصرؼ كنقاط الضعؼ كالقكة فيي لمقياس( يمكف استخدامها ل

 ديد ما تحتاجي المصارؼ السكرية لتحسيف مستكل خدماتها.بالتالي تحك 

فػي المصػارؼ  Benchmarkingالمقارنػة المرجعيػة أسػمكبيمكف إيجاد منهجية لتطبيؽ  .5

 السكرية.

فػػي Benchmarkingالمقارنػػة المرجعيػػة  أسػػمكبلنػػاؾ صػػعكبات كبيػػرة تعتػػرض تطبيػػؽ  .6

 سائدة.ضمف الثقافة كالظركؼ كأساليب العمؿ ال المصارؼ السكرية

لممصػػارؼ العديػػد مػػف الفكائػػد Benchmarkingالمقارنػػة المرجعيػػة  أسػػمكبتطبيػػؽ يحقػػؽ  .7

 في التصنيفات المحمية كالدكلية .المصارؼ ف ناحية سمعتها كمركز لذا السكرية م
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   : معوقات البحث 1-6

ككسػيمة  Benchmarking ة المرجعيػةالمقارنػ أسػمكبيهدؼ البحث بشكؿ رئيسي الػى دراسػة 

مكانية تطبيقػي  فػي المصػارؼ السػكرية، كالتعػرؼ عمػى صػعكبات لم تحسيف المستمر لمجكدة  كان

المقارنػػػة  سػػػمكبكاجهػػػت الباحثػػػة خػػػ ؿ تطبيقهػػػا لأتطبيػػػؽ لإيجػػػاد الحمػػػكؿ المناسػػػبة ، حيػػػث ال

 المرجعية عدفة صعكبات مف ألمها: 

 الصعكبة الأكلى: مف ناحية اقناع الإدارة ككسب دعمها كذلؾ ناجـ عف:

 ـ اط ع إدارات المصارؼ قيػد الدراسػة عمػى مكضػكع المقارنػة المرجعيػة ممػا عد

 دعا الباحثة لبذؿ جهد كبير في لذا المجاؿ.

  قمػػة تطبيػػؽ أسػػاليب كنظػػـ الجػػكدة فػػي القطػػاع المصػػرفي السػػكرم كعػػدـ اطػػ ع

 مدرا  المصارؼ عمى لذا النظـ .

صػرؼ قيػد الدراسػة لتطبيػؽ المقارنػة النقاط السابقة تسببت في صعكبة تقبؿ الإدارة العميػا لمم

 المرجعية بسبب صعكبة إقناعها بجدكل عممية التطبيؽ في بداية البحث.

الصػػعكبة الثانيػػة: مػػف ناحيػػة قمػػة معمكمػػات العػػامميف فػػي المصػػرؼ المقػػارف حػػكؿ المقارنػػة 

 المرجعية كأدكات الجكدة الضركرية أثنا  التطبيؽ ، نتج عف ذلؾ:

  مػػع إدارة المصػػرؼ بتنفيػػذ بػػرامج تدريبيػػة حػػكؿ المقارنػػة  قيػػاـ الباحثػػة بالتنسػػيؽ

 المرجعية.

  عدـ كجكد معمكمات حكؿ مفاليـ كأساليب كأدكات الجكدة التي يجب اسػتخدامها

عند تطبيؽ المقارنة المرجعية مما استدعى جهكدان مضنية فػي التػدريب كالتكعيػة 

 حكؿ أسالب كأدكات الجكدة.
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عممية التطبيؽ كالحاجة لجهد كبير لتػدريب كت ليػؿ فريػؽ  النقاط السابقة تسببت في صعكبة

 العمؿ . 

 الصعكبة الثالثة: مف ناحية تعاكف كجدية فريؽ العمؿ

  المرجعية يحتاج لتحفيز عمى شكؿ مكافآت لفريؽ العمػؿ بشػكؿ  المقارنةتطبيؽ

خػػاص كلمعػػامميف فػػي المصػػارؼ بشػػكؿ عػػاـ كعػػدـ اقتنػػاع الإدارة فػػي المصػػرؼ 

المقارنػػػة المرجعػػػة فػػػي بدايػػػة البحػػػث تسػػػبب بعػػػدـ تخصػػػػيص  المقػػػارف بجػػػدكل

المػػكارد ال زمػػة ممػػا نػػتج عنػػي عػػدـ جديػػة فريػػؽ العمػػؿ كعػػدـ كجػػكد تعػػاكف مػػف 

 العامميف في المصارؼ.

 الصعكبة الرابعة: مف ناحية التعامؿ مع عم   المصارؼ

  ييف نماذج الدراسة تطمب مجهكدان شاقان ككف النماذج مكجهػة لمعمػ   العػاد مؿ

كالذيف لـ يتعكدكا عمى مثؿ لذا الأمكر، حيث تطمب الأمر إيضاح الكثير مػف 

النقػػاط كالإجابػػة عػػف العديػػد مػػف الاستفسػػارات قبػػؿ قبػػكؿ العميػػؿ بمػػؿ  النمػػاذج 

 النماذج.  مع كجكد حالات رفض لمؿ
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  .وحدوده  وعينتو، البحث، مجتم  7-1 

 .لخاصةالعامة كا السكرية : المصارؼمجتمع البحث

 .سيشتمؿ البحث عمى مصرؼ عاـ كخاص في محافظة حماة عينة البحث:

شػػريحة كاسػػعة مػػف المصػػارؼ : ككنهػػا تمثػػؿ فػػي محافظػػة حمػػاة لممصػػرفيف مبػػررات الاختيػػار

ككف البحث يحتاج لتعاكف مػف الجهػة  المقارنة المرجعية أسمكب كلديها الرةبة بتطبيؽ السكرية

 التي سيتـ تطبيؽ البحث عميها.

فػػػي  المقارنػػػة المرجعيػػػة أسػػػمكب لحػػػد المكضػػػكعي لمبحػػػث: تناكلػػػت لػػػذا الدراسػػػة تػػػ ثير تطبيػػػؽا

تحسػيف جػكدة  كتػ ثير لػذا التطبيػؽ عمػى لػذا المصػارؼالسػكرية عمػى مسػتكل أدا   المصارؼ

 .الخدمات المقدمة مف قبمها 

عمػػػى بعػػػض المصػػػارؼ الخاصػػػة كالعامػػػة فػػػي لمبحػػػث : اقتصػػػرت لػػػذا الدراسػػػة  المكػػػانيالحػػػد 

 حماة.

 .2015 – 2014 العاميفبإجرا  الدراسة خ ؿ  ةالباحث قامت:  الحد الزماني لمبحث

دراسػػػػة تطبيػػػػؽ أسػػػػمكب المقارنػػػػة المرجعيػػػػة فػػػػي كتػػػػـ الاعتمػػػػاد لتجميػػػػع البيانػػػػات كالمعمكمػػػػات ل

  المصارؼ السكرية عمى:

 كاختبػػػارا كتكزيعػػػي عمػػػى : عػػػف طريػػػؽ اسػػػتبياف تػػػـ تصػػػميمي أسػػػمكب المسػػػح الميػػػداني

كالمسجمة لدل مفكضية الحككمػة سػجؿ المصػارؼ حتػى  ةارؼ العاممة في سكريالمص

 .30/6/2014تاريخ 

 طهػػرح عمػػيهـ مجمكعػػة مػػف الأسػػئمة أسػػمكب المقابمػػة: تػػـ لقػػا  بعػػض مػػدرا  المصػػارؼ 

يضاحية   .تخص البحثلمكصكؿ إلى بيانات إضافية كان
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  أسمكب الم حظة: لجمع معمكمات أكلية كمباشرة عف مكضكع البحث. 

 ت.الأساليب الإلكتركنية كالبريد الإلكتركني كالإنترني 

  كتػػػـ الاعتمػػػاد عمػػػى البيانػػػات الماليػػػة المصػػػرح بهػػػا فػػػي مكاقػػػع المصػػػارؼ الإلكتركنيػػػة

كعمى الإفصاحات المنشكرة في ليثة الأكراؽ كالأسكاؽ المالية السكرية في نهاية الفترة 

 .scfms.syالمالية لكؿ مصرؼ ، عمى مكقع الهيئة 

 . ومستمزماتو ثالبح تنفيذ طريقة 8-1 

كتكظيػؼ مػا لػك التحميػؿ الاحصػائي ك عمى التحميؿ الكصػفي  بحثهافي إجرا   ةالباحث اعتمدت

الاسػػتفادة مػػف  تػػـكمػػا  ،مناسػػب مػػف تقنيػػات كأسػػاليب إحصػػائية لإتباعهػػا فػػي منهجيػػة البحػػث

 .الدراسات المرجعية بشكؿ أكثر تكسعان 

كفػؽ خطػكات  المقارنػة المرجعيػة أسػمكبتطبيؽ  تـحيث  ،بيقيالتط سمكبالأ الباحثة كاعتمدت

فػي  امكضػع الدراسػة لمسػاعدتهالمصػارؼ  العػامميف فػيك  الإدارية العميػاعمى الهيئات محددة، ك 

 البيانات كالإجابة عمى الاستبيانات. ىالحصكؿ عم

 ،Minitabكبرنػامج  الإحصائي SPSSالبرامج الحاسكبية المساعدة كبرنامج  تـ استخداـكما 

 . WORDكبرنامج معالج النصكص   EXCELكبرنامج 
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 المبحث ااول: الجودة في المصارف  2-1

 . حول الجودة  مقدمة 1-1-2 

لقػػد أثػػار مصػػطمح الجػػكدة جػػدلان كاسػػعان فػػي منظمػػات الأعمػػاؿ عمػػى المسػػتكل العػػالمي، كيعػػكد سػػر 

الشػػهرة التػػي نالهػػا لػػذا المصػػطمح إلػػى النجػػاح الػػذم حققتػػي الصػػناعات اليابانيػػة فػػي تحسػػيف جػػكدة 

يػػػادة إنتاجيػػػة العػػػامميف فػػػي لػػػذا الصػػػناعات، الأمػػػر الػػػذم حمػػػؿ المنظمػػػات الأمريكيػػػة منتجاتهػػػا كز 

 كال ربية إلى الالتماـ بهذا الظالرة مف أجؿ حماية حصتها في السكؽ.

يحػػكز لػػدفا ن  منهػاالأمػػر الػذم جعػػؿ  ،مػف لنػا نشػػ  مفهػكـ الجػػكدة التػي باتػػت ميػزة تنافسػية اسػتراتيجيا ن

المنظمات خاصػة  جز ان مف ثقافةالمنظمات ، كما كأصبحت كذلؾ مكـ عمى قدر عاؿو مف التماـ ع

 لاستمرار كالتطكر .افي تطبيؽ الجكدة طريقها لمنمك ك تمؾ التي تجد 

 المصػػانعي رفػػع ركح التنػػافس بػػيف الشػػركات ك أحػػد العكامػػؿ الرئيسػػية التػػي سػػاعدت فػػ الجػػكدة تعتبػػر

 يار السمعة أك الخدمة ذات الجػكدة العاليػةكعي المستهمكيف في اختلزيادة ذلؾ المختمفة ك المنظمات ك 

عػػف الأفضػػؿ باسػػتمرار مػػف المنتجػػات يبحثػػكف  منظمػػةحيػػث أصػػبح عمػػ   أم  ،بالسػػعر المناسػػبك 

فضؿ ككجدت ضالتها بعمػـ الجػكدة بالتالي بدأت المؤسسات تبحث عف أساليب لتقديـ الأكالخدمات ك 

حسػػػيف المسػػػتمر التك  الجػػػكدة . لإدارةية عتبػػػر التحسػػػيف المسػػػتمر فيػػػي أحػػػد العناصػػػر الأساسػػػالػػػذم ي  ك 

 حد أساليبي المقارنة المرجعية مكضكع بحثنا لذا.لمجكدة لي أدكاتي كأساليبي كأ
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 كمف ألـ التعريفات التي كردت لمجكدة:

Juran ,J.M& Frank M. Gryna: 1964
 Quality is Customerرضػػا الزبػػكف لػػي الجػػكدة 

satisfaction  اؿ. مة ل ستعمئأك الم 
Philip Crosby:1979 مطابقة المنتج أك الخدمة ل حتياجات. 

Deming ,William Edward:1986

 

، لزبػكف الحاليػة كالمسػتقبميةتعنػي تكقػع احتياجػات ا الجكدة
كترجمة لذا الاحتياجات إلى سمعة أك خدمة مفيدة كقابمػة 
يجػػػاد النظػػػاـ الػػػذم ينػػػتج السػػػمعة أك الخدمػػػة  ل عتمػػػاد، كان

ممكػػػف . كلػػػذا مػػػا يمثػػػؿ قيمػػػة جديػػػدة لمزبػػػكف  ب قػػػؿ سػػػعر
 .  كالأرباح بالنسبة لممنظمة 

Feigenbaum,ArmandV:1991

 

 

 الجػػكدة لػػي المجمػػػكع الكمػػي لصػػػفات السػػمعة أك الخدمػػػة 
الناتجػػػػػػػة عػػػػػػػف دراسػػػػػػػات التسػػػػػػػكيؽ كالهندسػػػػػػػة كالتصػػػػػػػنيع 
كالصػػػيانة أك عػػػف طريػػػؽ كجػػػكد أم سػػػمعة أك خدمػػػة فػػػي 

  عات الزبكف.عماؿ كالتي ستمتقي تكقالاست

1994الأيزكتعريؼ منظمة 



الجػػكدة عبػػارة عػػف المجمػػػكع الكمػػي لخصػػائص كصػػػفات  
الكحػػػػػدة التػػػػػي تظهػػػػػر قػػػػػدرتها عمػػػػػى إرضػػػػػا  الاحتياجػػػػػات 

 .الظالرة كالضمنية
 

 كجهة لاخت ؼ كفقان  كذلؾ الجكدة تعريؼ في كاضحة اخت فات لناؾ أف سبؽ ما خ ؿ مف ن حظ

 العميػؿ، أسػاس عمػى الجكدة مفهكـ إلى ينظر مف الباحثيف فمف مكضكع،ال لذا في لمكتابات النظر

 البػاحثكف قسػـ فقػد كلػذلؾ ، المنػتج أسػاس عمػى ك خركف التصنيع أساس عمى إليي ينظر مف كمنهـ

 لػذا يكضػح (1-2) كالجػدكؿ إليػي، يسػتند الػذم الأسػاس حسػب مداخؿ خمسة إلى الجكدة تعريفات

 .المداخؿ
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 خل تعرٌف الجودة(  مدا1-2الجدول )

 الجكدة تعريؼ الأساس

 .العم   تكقعات كمقابمة ل ستخداـ، الم ئمة .(Customer-based)العميؿ  .1

-Manufacturing )  التصنيع .2

based). 

 مف الخمك كالاحتياجات، كالمكاصفات لمتصميـ المطابقة

 العيكب

 بالمنتجات مقارنة يمةق ذات إضافية خكاص لممنتج يككف أف .  (Product-based )المنتج .3

 .المماثمة

 .كالمظهر السعر بيف تكليفة أفضؿ لك المنتج . (Value-based) القيمة .4

 .جميؿ شي  لكنها  كمحددة، معرفة ةير . (Transcendent) المثالية .5

 17 ص الرياض، النشر، و لطباعةل العامة الإدارة معهد العمليات، على الإحصائية الرقابة ،( 2006 ) الرحمن عبد محمد إسماعيل، :المصدر 

 حول جودة الخدمة.مقدمة  2-1-2

 " أك ،"لممكاصػفات المطابقػة " أك ،"العيػكب مف الخمك"كرأينا أنها تعني  الجكدة لمفهكـ تطرقنا بعدما

 كمػف .الخػدمات مجػاؿ فػي لمفهكمهػا ا ف سػنتعرض ،"مػرة أكؿ مػف صػحيحة بطريقػة الشي  إنجاز

 :نذكر مةالخد جكدة تعاريؼ ألـ بيف

Gronroos:1891

 تكقعاتي الزبكف فيها يقارف تقييـ عممية نتيجة لي الخدمة جكدة

 .لي قدمت التي أك لي المقدمة بالخدمة

Parasuraman ,Zeithaml and 

Berry: 1985

دراكا لمخدمة العم   تكقعات بيف الفرؽ تعني الخدمة جكدة  ـتهكان

 .لها الفعمي للأدا 

Cronin and Taylor: 1994المدل طكيؿ اتجاا لي الخدمة جكدة. 

1999:Lovelock and Wright لعممية الزبكف بي قكـي المدل طكيؿ إدراكي تقييـ لي الخدمة جكدة 
 .ما لمنظمة الخدمة تقديـ
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 :يمي ما نستخمص أف يمكف سبؽ مما

 عميػي حصػؿ ما مقارنة طريؽ عف عميها يحكـ الذم العميؿ تقييـ عمى الخدمة جكدة تعتمد 

 .الخدمة تمؾ مف تكقعي ما مع فع ن 

 نسػبيان  مقياسػان  يجعمهػا مػا كلػك العميػؿ، نظػر كجهػة عمػى يرتكػز الخدمػة جػكدة مفهػكـ إف 

 . خر إلى عميؿ مف يختمؼ

 حول جودة الخدمة المصرفية.مقدمة  2-1-3

فػي الخدمػة  نجد أني ي نظر إلى مفهػكـ الجػكدةإلى مفهكـ الجكدة ، كالجكدة في الخدمات  التعرؼ بعد

ف دراسػػتها  اسػػتراتيجية،عمػػى أنهػػا ذات قيمػػة المصػػرفية   بعم ئػػيعمػػى الاحتفػػاظ  سػػاعد المصػػرؼتكان

 جدد كتطكير عم  كجذب  ،إضافة لزيادة فرص بيع الخدمات المصرفية ،كمكظفيي كجعمهـ راضيف

كتعزيػز السػػمعة كتخفػػيض  Customer-Bank relationshipsكالمصػػرؼ  عميػؿالع قػات بػػيف ال

 . 11التكاليؼ كزيادة الأرباح كالحصة السكقية كتحسيف الأدا  المصرفي عمى المستكل العالمي

 لػذا تحديػد عمػى المصػرؼ قػدرة كدراسػة العمػ   لمتطمبػات إرضػا  لػي المصػرفية الخدمػة جػكدةف

 أف يجػب عاليػة جكدة ذات خدمات تقديـ عممية المصرؼ تبنى فإذا ،تمبيتها عمى كالقدرة المتطمبات

كعمػى الػرةـ مػف صػعكبة كضػع تعريػؼ لجػكدة  .العمػ   متطمبػات عمػى متفػكؽل خ لهػا مػف ىيسػع

فإني يجب عمى الإدارة أف تتفهـ  أف الجكدة تحدد بكاسطة الزبػكف كلػيس بكاسػطة  ،الخدمة المصرفية

أف الجػػػكدة التػػػي لا تقابػػػؿ تكقعػػػات الزبػػػكف يمكػػػف أف تػػػؤدم إلػػػى خسػػػارة . ك المصػػػرؼ مقػػػدـ الخدمػػػة

 .12الزبائف كالفشؿ في جذب زبائف جدد مجمكعة مف
                                                           

 والأردنٌة، السورٌة بعض المصارف بٌن مقارنة مٌدانٌة دراسة" المصرفً القطاع فً المصرفٌة الخدمات جودة لدراسة جدٌدة طرٌقة (: 2005حسن) رعد الصرن،  11

 .636، صسورٌة دمشق، جامعة الاقتصاد، كلٌة

12
.353ص ، جامعة القاهرة ،مركز القاهرة للتعلٌم المفتوح  ،ٌقمبادئ التسو(: 2001) محً الدٌن وآخرون ،الأزهري  
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 .أبعاد جودة الخدمة 2-1-4

، ففػػي عػػاـ أك الجكانػػب التػػي تحػػدد مسػػتكل جػػكدة الخدمػػة أبعػػادلا يكجػػد اتفػػاؽ بػػيف البػػاحثيف حػػكؿ 

مؤشرات لأبعػاد جػكدة  10بكضع   Parasuraman ,Zeithaml and Berryقاـ كؿ مف  1985

لمقػػػدرة، الكصػػػكؿ، المباقػػػة، الاتصػػػاؿ، المصػػػداقية، الأمػػػاف، الخدمػػػة كلػػػي )الاعتماديػػػة، الاسػػػتجابة، ا

 .13 معرفة الزبكف، المممكسية(

وظينؤهِينٍزينح نصِشنًت نطشتشنؼ نط 1899(سنُ Parasuramanكفي دراسة لاحقة تمكػف)

لقيػاس جػكدة SERVQUAL اطمػؽ عميهػا ( 2-2الجػدكؿ )خمسػة أبعػاد رئيسػية لجػكدة الخدمػة فنٍ

 الخدمة.

 SERVQUAL الخدمة جودة أبعاد( 2-2) الجدول 

 المضمكف البعد

 .العامميف كمظهر التجهيزات، المادية، التسهي ت Tangiblesالمممكسية 

 .الصحيح الكجي كعمى بجدارة الخدمات ت دية عمى القدرة Reliability الاعتمادية

 .ةبسرع الخدمة كتقديـ المستخدـ مساعدة عمى الحرص Responsiveness الاستجابة

 بالثقة الإيحا  عمى كالقدرة كالمجاممة بالمعرفة المكظفيف تحميAssurance الضماف

 .لممستخدـ كالاطمئناف

 .لزبائنها المؤسسة تكليها التي الشخصية كالعناية الالتماـ Empathy التعاطؼ

Source: Parasuraman A., Zeithaml Valarie A., Berry Leonard L., (1988). SERVQUAL: A multiple item scale for 

measuring customer perceptions of service quality. Journal of Retailing. 64, 12-40. 

 

                                                           
13

 Parasuraman A., Zeithaml V.A. and Berry L.L. (1985). A conceptual model of service quality and its 

implication for future research. Journal of marketing, 49, 41-50. 
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 : كلي عند تقديـ الخدمات لناؾ مجمكعة مف الفجكات التي تظهر( 1-2ككما مكضح في الشكؿ)

دراكات الإدارة لهذا التكقعا الأكلى: الفجكة  ت.بيف تكقعات الزبائف كان

 بيف إدراؾ الإدارة في المنظمة لمكاصفات الخدمة المقدمة لمزبائف. الفجكة الثانية:

 الفجكة الثالثة: بيف مكاصفات جكدة الخدمة كتسميـ الخدمة.

 الفجكة الرابعة: بيف تسميـ الخدمة كالاتصالات الخارجية لمزبائف حكؿ تسميـ الخدمة.

 المدركة. الفجكة الخامسة: بيف تكقعات الزبكف كالخدمة
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 ( نموذج فجوة الخدمة1-2الشكل )

Source: Parasuraman A., Zeithaml V. A., Berry L. L., (1985). A conceptual model of service quality and its 

implication for future research. Journal of Marketing, 49, pp. 41-50. 
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 قياس جودة الخدمات. 2-1-5

قػت قريػب كانػت المؤسسػات الخدميػة تعتمػد عمػى المقػاييس المسػتخدمة فػي مجػاؿ الإنتػاج، إلا إلى ك 

ر أنػػي خػػ ؿ السػػنكات القميمػػة الماضػػية بػػدأت لػػذا المؤسسػػات فػػي تطػػكير بعػػض طػػرؽ القيػػاس الأكثػػ

نجاحػان مممكسػػان فػي مجػػاؿ الإنتػػاج بالمبػادئ الأساسػػية التػي حققػػت  مناسػبة لظركفهػػا، كذلػؾ استرشػػادا

الرةـ مف ذلؾ فما زالت عمميػة القيػاس فػي قطػاع الخػدمات ةايػة فػي الصػعكبة قياسػان بمػا لػك كعمى 

سػائد فػػي مؤسسػػات الإنتػاج  كربمػػا يرجػػع ذلػؾ فػػي جانػػب منػي إلػػى أف الخػػدمات فػي مضػػمكنها ةيػػر 

ذلػػؾ مػػف  مممكسػػة فعنػػد اتخػػاذ قػػرار شػػرا  منػػتج بسػػيط مػػف أحػػد المحػػ ت يسػػتطيع المشػػترم بسػػهكلة

تقييمػي كتحديػد جكدتػي كتكمفتػي كعقػد المقارنػة التػي تمكنػي مػف اتخػاذ قػرار الشػرا ، ليػي ك خ ؿ النظر إ

فإني يستطيع الاستعانة ب لؿ الخبرة  التي يصعب عميي إصدار حكـ بش ف الشرا  كحتى في الحالات

خدمػػة تكػػكف أف عمميػػة إنتػػاج ال، كمػػا ك الامػػر الػػذم لا يمكػػف اجػػراؤا مػػع الخػػدمات  14فػػي لػػذا الصػػدد

ا كقياسػػػها قبػػػؿ اتخػػػاذ قػػػرار ميػػػؿ ممػػػا يعيػػػؽ عمميػػػة تقييمهػػػاسػػػته كها مػػػف العمنػػػة مػػػع اسػػػت مها ك متزا

 .الشرا 

فػػي الخػػدمات أيضػػان يمعػػب العنصػػر البشػػرم دكر لػػاـ فػػي إنتػػاج الخدمػػة كمػػا أف جػػكدة الخدمػػة أيضػػان 

لنجػػاح لامػػة  فمشػػاركة العميػػؿ تعتبػػر ،تعتمػػد عمػػى درجػػة مشػػاركة المسػػتفيد فػػي عمميػػة إنتػػاج الخدمػػة

الخدمػػة فػػي بعػػض المجػػالات. كلنػػا نجػػد أف جميػػع الخػػدمات ةالبػػان مػػا تكػػكف فػػي أمػػس الحاجػػة إلػػى 

كلكػف عػدـ  ،معمكمات دقيقة مػف العمػ   لمتعػرؼ عمػى احتياجػات كػؿ فػرد مػنهـ كمحاكلػة الكفػا  بهػا

كلنػػػا يتطمػػػب الأمػػػر تػػػكافر مهػػػارات محػػػددة فػػػي مقػػػدمي  ، كعػػػي بعػػػض العمػػػ   قػػػد يحػػػكؿ دكف ذلػػػؾ

                                                           
النػػدكة الكطنيػػة ،  سػػاليب قيػػاس الجػػكدة فػػي المؤسسػػات الخدميػػةأقػػدـ لمنػػدكة الكطنيػػة الحاديػػة عشػػر لمجػػكدة ، بحػػث م:  (2006)جميػػؿ شػػيخ عثمػػاف ، 14

 .الحادية عشرة لمجكدة , دمشؽ
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ضػركرة  مما يسػتدعيالية دمة تمكنهـ مف التعرؼ عمى احتياجات المستفيديف مف الخدمة بدقة عالخ

كلػػذا مػػف شػػ ني أف يجعػػؿ تػػكافر  اتنكيػػع أسػػاليب القيػػاس بمػػا يػػت  ـ مػػع ظػػركؼ كػػؿ فػػرد عمػػى حػػد

فمفهػكـ الجػكدة فػي الخػدمات أكثػر صػعكبة فػي قياسػي مػف  مقياس ثابت لجػكدة الخدمػة أمػران صػعبان. 

في السمع المصنعة ،عمى اعتبار أف الشي  الذم نحاكؿ قياسي يتصؼ بصفة التجريد كليس  الجكدة

 . 15بالصفة المادية، كلا يحمؿ صفة الديمكمة، كلك يتعمؽ بالعكامؿ الذاتية النفسية

نخمػػص ممػػا سػػبؽ أنػػي لا يمكػػػف كضػػع معػػايير ثابتػػة لقيػػاس جػػػكدة الخػػدمات كتعميمهػػا عمػػى جميػػػع 

 الناؾ حاجة ماسة أف يقكـ كؿ قطاع مف القطاعات الخدمية كؿ عمى حد ، بؿ المؤسسات الخدمية

 بتطػػػػكير المقػػػػاييس المناسػػػػبة لقيػػػػاس جػػػػكدة الخدمػػػػة المقدمػػػػة فػػػػي ضػػػػك  الظػػػػركؼ البيئيػػػػة كالثقافيػػػػة

ألداؼ  ف تتضمف لذا المقاييس تحقيؽ نكع مف التكازف بيفأكالتنظيمية التي يعمؿ مف خ لها عمى 

 .مةطالب الخدمة كمقدـ الخد

 مقومات جودة الخدمات المصرفية. 2-1-6

تنافسػػػيان فػػػاع ن أصػػػبحت المصػػػارؼ تسػػػتعممي ككسػػػيمة لتميػػػز  تعػػػد جػػػكدة الخدمػػػة المصػػػرفية سػػػ حا ن

خػػػدماتها عػػػف منافسػػػيها لتحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػػية ، كيتطمػػػب التنػػػافس بػػػالجكدة فػػػي المصػػػرؼ عػػػػدة 

 : 16مقكمات ألمها

                                                           
15

 Shafer, Scott, & Jack. R .Meredith (1998): operations Management: A    process approach with spreadsheets, John 

Wiley & sons, Inc., p. 90 
 

16
إزشض شندىز شن ايه كًسذمنهتُافسُ فٍشنصُاػ شنًصطفُ ،يده أفاقشلتصازَ ،(:4002)أحًسسُسيصطفً،  

.826،ص75شنؼسز43يطكعشنبحىثغطف شنتداض وشنصُاػ بسبٍ،شنًدهس






21 
 

 

سػػػاس لتصػػػميـ الخػػػدمات فػػػي كافػػػة كظػػػائؼ كنظػػػـ اسػػػتمهاـ حاجػػػات العمػػػ   كتكقعػػػاتهـ ك  .1

المصػػػرؼ، أم اعتبػػػار العميػػػؿ لػػػك المحػػػكر الرئيسػػػي الػػػذم يػػػدكر حكلػػػي كػػػؿ اسػػػتراتيجيات 

 المصرؼ.

 العميا في المصرؼ.  الإدارةجعؿ الجكدة عمى رأس أكلكيات  .2

 زرع كتنمية ثقافة الجكدة لدل كؿ العامميف بالمصرؼ. .3

أدا  متميػػػػز قػػػػائـ عمػػػػى الابتكػػػػار المصػػػػرفي فنيػػػػان  اختيػػػػار كتػػػػدريب كحفػػػػز العػػػػامميف لتقػػػػديـ .4

 كتسكيقيان.

الأدا  السػػميـ مػػف المػػرة سػػجمة مػػع مبػػدأ الجػػكدة مػػف المنبػػع ك تبنػػي فمسػػفة ت كيػػد الجػػكدة المن .5

 مف تبني فمسفة مراقبة الجكدة.  الأكلى بدلان 

 تبني مفهكـ التحسيف المستمر. .6

 كتقديـ الخدمات المصرفية.استخداـ التكنكلكجيا المتقدمة لممعمكمات في تصميـ  .7

كالمصػػػارؼ يمكنهػػػا أف تجنػػػي العديػػػد مػػػف المزايػػػا فػػػي حالػػػة تقػػػديـ خػػػدمات مصػػػرفية عاليػػػة الجػػػكدة 

كاكتسػػػاب ميػػػزة تنافسػػػية حيػػػػث يمكنهػػػا زيػػػادة كلا  المسػػػتهمؾ كدفعػػػػي لاسػػػتمرار التعامػػػؿ معهػػػا كتقػػػػؿ 

 .17حصة سكقية أكبرحساسيتي لمسعر ، كتمكفف المصرؼ مف زيادة أرباحي كالحصكؿ عمى نصيب ك 

 

 

 

 

                                                           
زيادة القدرة التنافسية لممصارؼ، دراسة تطبيقية عمى المصارؼ المصرية،  أثر جكدة الخدمات المصرفية عمى (:2001)أبك بكر  أحمد محمد مكاكم، 17 

  .30 ص .رسالة دكتكراا ، أكاديمية السادات ، مصر
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  والخدمات التي تقوم بيا المصارف. العمميات 2-1-7

Financial Servicesإف المصػػػارؼ مؤسسػػػات ماليػػػة تقػػػدـ مجػػػالان كاسػػػعان مػػػف الخػػػدمات الماليػػػة 

 Financialخصكصان خدمات الائتماف كالادخار. كما أنها تكفر مجالان كاسعان مف الكظائؼ المالية 

Functions كفيمػػػػا يمػػػػي الػػػػـ الخػػػػدمات التػػػػي تقػػػػدمها  مػػػػة تعمػػػػؿ فػػػػي ميػػػػداف الاقتصػػػػاد ،لأم منظ

 المصارؼ:

 Credit Serviceئتماف لاخدمة ا 2-1-7-1

الثقة التي يكليها المصرؼ لشخص ما يضع تحػت تصػرفي مبم ػان مػف تعرفؼ لذا الخدمة عمى أنها:  

لتزاـ لانهايػػة المػػدة بالكفػػا  بػػاحيػث يقػػكـ المقتػػرض فػػي  المػاؿ لفتػػرة محػػددة يتفػػؽ عميهػػا بػػيف الطػػرفيف،

. 18 لقا  عائد معيف يحصؿ عميػي المصػرؼ مػف المقتػرض يتمثػؿ فػي الفكائػد كالعمػكلات كالمصػاريؼ

يعطػي الحػؽ لهػذا  عميػؿاتفػاؽ محػدد المػدة بػيف المصػرؼ كال  :فهػك Credit lineئتمػاف لاأمػا خػط ا

المصػػػارؼ عػػػادة إلػػػى إصػػػدار كتمجػػػ   19الاتفػػػاؽ  قتراض فػػػي حػػػدكد مبمػػػد معػػػيف يحػػػددا لابػػػا عميػػػؿال

مف المصرؼ بقبكؿ دفع مبمد معػيف نيابػة  ان كتابي ان تعهد ككنهاletters of credit الائتمافخطابات 

 عميػػؿإلػػى طػػرؼ  خػػر خػػ ؿ الفتػػرة المحػػددة فػػي الخطػػاب ، كذلػػؾ فػػي حػػاؿ عػػدـ قيػػاـ ال عميػػؿعػػف ال

لقػػا   عميػػؿلمصػػرؼ عمكلػػة مػػف الكيتقاضػػى ا .لتزامػػات مباشػػرة فػػي تػػاريخ الاسػػتحقاؽلابالكفػػا  بتمػػؾ ا

 إصدار مثؿ لذا الخطاب . 
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 .36ص  ( ، دار ةريب، القالرة ،2قضايا اقتصادية معاصرة : دراسة نظرية كتطبيقية ) (:2002)السيسي ، ص ح الديف حسف  
  .169ص ،ي الحديث، الإسكندرية العرب ، المكتب 3إدارة المصارؼ التجارية : مدخؿ اتخاذ القرارات ، ط (:1996)لندم ، منير إبراليـ   19
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 Deposits serviceخدمة الكدائع  2-1-7-2

ح بها ب يػة عممػة كالمكدعػة لػدل المصػرؼ كالكاجبػة الػدفع ؼ الكدائع عمى أنها :   المبالد المصرف تعرف 

المتعامػؿ  الكدائػع أنػكاعكمػف ألػـ  20 أك الت دية عند الطمب أك بعػد إنػذار فػي تػاريخ اسػتحقاؽ معػيف 

 :بها في المصارؼ

  ك حسابات الشيكاتأالحسابات الجاريةChecking/ Current accounts 

  أكامر الدفع القابمة لمتداكؿnegotiable order of withdrawal   

 يداع لإشهادات اCertificates of deposit  

 دخار / التكفير لإحسابات اSaving Accounts  

 Lending Serviceاض كالتسميؼ قر لإخدمة ا 2-1-7-3

تزكيػػد الأفػػراد كالمؤسسػػات كالمنشػػآت بػػالأمكاؿ ال زمػػة عمػػى أف يتعهػػد المقتػػرض بسػػداد لػػذا الأمػػكاؿ 

عمى أقساط في تكاريخ محددة ، حيػث يػتـ تػدعيـ  كفكائدلا كعمكلاتها المستحقة عميها دفعة كاحدة أك

ممصػػرؼ اسػػترداد أمكالػػي فػػي حالػػة تكقػػؼ لػػذا الع قػػة بتقػػديـ مجمكعػػة مػػف الضػػمانات التػػي تكفػػؿ ل

 .21ف السداد بدكف أية خسائرعالمقترض 

  Customers service عم  خدمة ال 2-1-7-4

 لخدماتها الأساسية ألمها:  المكممة مجمكعة مف الخدمات  لعم ئهاتقدـ المصارؼ 

   إدارة النقديةCash Management   
 السمسرة حسـ Discount Brokerage  

                                                           
 .105، ص 1ط ،يجي معاصر، دار كائؿ لمنشر، عمافإدارة المصارؼ: مدخؿ كمي كاسترات (:2000)الدكرم، مؤيد ك الحسيني ، ف ح  20 


 .127ص ،  الشاممة، مكتبة الشقرم، القالرةالة لخدمات المصارؼ الإدارة الفع(: 1998)عبد الحميد، طمعت أسعد   21
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 ميف الت Insurance 
  خدمات تطكير المشركعاتenterprise development services  
   خدمات اجتماعيةSocial services 
   بطاقات الائتمافcredit cards 

 
 Documentary credits service المستندية  الإعتماداتخدمة  2-1-7-5

القكاعد كالأعػراؼ international chamber of commerce (ICC) تعرفؼ ةرفة التجارة الدكلية

الاعتمػػػاد المسػػػتندم ب نػػػي:  أم ترتيػػػب مهمػػػا  500المكحػػػدة ل عتمػػػادات المسػػػتندية فػػػي نشػػػرتها رقػػػـ 

كانػػت تسػػميتي أك كصػػفي يجػػكز بمقتضػػاا لممصػػرؼ مصػػدر الإعتمػػاد الػػذم يتصػػرؼ إمػػا بنػػا ن عمػػى 

دفع إلػػى أك لأمػػر )طالػػب فػػتح الإعتمػػاد( أك بالأصػػالة عػػف نفسػػي أف يػػ عمػػ  طمػػب كتعميمػػات أحػػد ال

طرؼ ثالث )المستفيد( أك يقبؿ كيػدفع سػحبان أك سػحكبات مسػحكبة مػف المسػتفيد. أك يفػكض مصػرفان 

 خر بالدفع أك بقبكؿ كدفػع مثػؿ لػذا السػحب أك السػحكبات . أك أف يفػكض مصػرفان  خػر بالتفػاكض 

مامػان لشػركط مقابؿ مسػتند أك مسػتندات منصػكص عميهػا شػريطة أف تكػكف لػذا المسػتندات مطابقػة ت

 .22الاعتماد . كلأةراض لذا المكاد تعتبر فركع المصرؼ المتكاجدة في بمداف أخرل مصرفان مستق ن 

مف المػاؿ مقابػؿ تسػمـ  معينان  مبم ان  )البائع(عميؿتعهد مف مصرؼ أك أكثر ب ف يدفع إلى الكالاعتماد 

طػػػاب اعتمػػػاد )ائتمػػػاف( كيصػػػدر لػػػذا التعهػػػد بمكجػػػب خ .مسػػػتندات معينػػػة خػػػ ؿ فتػػػرة زمنيػػػة محػػػددة

Letter of credit  أك مصػدرا  الاعتمػادي المصػرؼ فػاتح هػيكجIssuing Bank إلػى مراسػؿ لػي
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 ICC (1993) : ICC uniform customs and practice for Documentary credits, UCP NO. 500, 1993 Revision in force of 

January 1, P.10 
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يتضػػػمف طمػػػب الػػػدفع  عميػػػؿفػػػي مػػػكطف الnominated Bank يطمػػػؽ عميػػػي المصػػػرؼ المسػػػمى 

 . 23 كشركطي

  Documentary  Collection service خدمة التحصيؿ المستندم  2-1-7-6

 522التجػػارة الدكليػػة القكاعػػد كالأعػػراؼ المكحػػدة لمتحصػػيؿ المسػػتندم فػػي نشػػرتها رقػػـ تعػػرفؼ ةرفػػة 

مسػػتندات ماليػػة مصػػحكبة بمسػػتندات تجاريػػة أك أنػػي مسػػتندات تجاريػػة التحصػػيؿ المسػػتندم ب نػػي:   

عمػػى تعميمػػات  تضػػمف قيػػاـ مصػػرؼ مػػا بتسػػميـ مسػػتندات بنػػا ن  . كيةيػػر مصػػحكبة بمسػػتندات ماليػػة

، تسػميـ مسػتندات تجاريػة مقابػؿ قبكلهػا دفػع قيمتهػا أك أك، يفا  قبػكؿ لػذا المسػتنداتتمقالا بش ف است

أك بػائع بػ ف  كلك أمػر يتمقػاا المصػرؼ مػف مصػدر .أك تسميـ مستندات كفؽ شركط كتعميمات أخرل

أك  كقػد يػتـ الػدفع نقػدان  .مسػتكرد مقابػؿ تحكيػؿ مسػتندات شػحف أك مف الماؿ مف مشػترو  يحصؿ مبم ان 

 . 24كؿ كمبيالة تستحؽ في كقت لاحؽمقابؿ قب

 Electronic Bankingالأعماؿ المصرفية الالكتركنية :  2-1-7-7

، كنقاط المبيعات كالانترنيت ، كتتميز الأعماؿ المصرفية الالكتركنية بالخصائص الأليكالصرفاؼ  

 :25التالية 

  . إنها خدمات تتـ عف بعد كبدكف اتصاؿ مباشر بيف أطراؼ الخدمة 

  خدمات عبر الحدكد كلا تعرؼ قيكدان ج رافية .إنها 

  مستندات كرقية . فإنها خدمات تقكـ عمى التعاقد بدك 

                                                           
 .18، ص  1ط، المكحدة ، دمشؽ ، تشريف الأكؿ  : القكاعد كالأعراؼ (1995)الإعتمادات المستندية، ةرفة تجارة دمشؽ    23
24

 .173، ص 4ط،  الإعتماد المستندم كالتحصيؿ المستندم: أضكا  عمى الجكانب النظرية كالنكاحي التطبيقية،(: 1995) أحمد ، ةنيـ 
ؤتمر العممي السنكم لكمية الحقكؽ بجامعة أعماؿ الم العمميات المصرفية الالكتركنية )الصيرفية الالكتركنية( ،(: 2002) حسيف شحادة الحسيف،  25

 .193ص ، الحقكقية بيركت الحمبي منظمةبيركت العربية، 
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 خلاصة المبحث ااول. 2-1-8

 الشػاممة، الجػكدة إدارة لمػنهج تطبيقهػا جػرا  الصػناعية المؤسسػات حققتهػا التػي الإيجابية النتائج فإ

 إدارة أجػؿ مف ككسيمة بها الأخذ عمى صارؼالم بينها مف الخدمة تقديـ مؤسسات تشجيع إلى أدت

 .عم ئها رضا تحقيؽكمف ثـ  اتهخدما جكدة كتحسيف

 إحػدل فهػي عامػة بصػفة مفهكمهػا عػف يختمػؼ لا المصػرفية الخػدمات فػي الجػكدة إدارة مفهػكـ إف

 لتقػديـ ككػؿ المصػرؼ أنشػطة فػي المسػتمر التحسػيف إلى كالهادفة لمعكلمة الشاممة الإدارية المداخؿ

 التنافسػية البيئػة مػع التعامػؿ عمػى المصػرفية الإدارة كمسػاعدة لمعمػ   الجػكدة مرتفعػة دماتخػ

 بالمصػرؼ العميػا الإدارة قيػاـ يقتضػي المصػرفية الخػدمات فػي الجػكدة إدارة مػدخؿ إف .26العالميػة

 .(2-2) الشكؿ يكضحها أساسية، عناصر أربعة عمى التركيز

 
 بالمصرف( عناصر إدارة الجودة 2-2الشكل )

 135 ص ، 2007الجامعً، الإسكندرٌة، الفكر الانترنت، دار و العولمة بٌئة فً البنوك إدارة طارق، طه، :المصدر
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.811،صالإسكندرية الجامعي، الفكر دار الانترنت، و العولمة بيئة في البنوك إدارة( >700)طارق طه، 
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 المقارنة المرجعية 2-2المبحث الثاني: 

 . مقدمة 2-2-1

إذا كػػاف الهػػدؼ مػػف قيػػاس الجػػكدة لػػك التحسػػيف المسػػتمر مػػف خػػ ؿ تحديػػد نػػكاحي القصػػكر كس ػػبؿ 

ارنػػة المرجعيػػة لػػي كسػػيمة لتحقيػػؽ لػػذا الهػػدؼ ، كاكتشػػاؼ اكجػػي القصػػكر فػػي الأدا  حمهػػا، فػػإف المق

 قياسان بالأدا  المتميز.

 فالمقارنة المرجعية تزكدنا بالمعمكمات الضركرية للإجابة عف الأسئمة التالية:

 كيؼ يسير عممنا؟ 

 لؿ نتبع المقاييس الصحيحة؟ 

 كيؼ يتـ تقييمنا بالمقارنة مع الأخريف؟ 

 قدـ في عممنا يسير بالسرعة الكافية؟لؿ الت 

 لؿ نقدـ الأدا  الأفضؿ؟ 

 .المقارنة المرجعية ومفيوم نشأة 2-2-2

   ت     تاريخيػان: تعػكد أكؿ إشػارة لممقارنػة المرجعيػة إلػى القػرف الرابػع قبػؿ المػي د مػف خػ ؿ كممػا

(Sun Tzu)إف انتصػارؾ مؤلؼ كتاب )فف الحرب( عندما قاؿ   حيف تعرؼ عدكؾ كتعرؼ نفسؾ ف

 .27سيككف محسكمان  

                                                           

27 Finnigan , Jerome P,(1996) "The Manager’s Guide to Benchmarking" , Jossey - Bass Publishers,San Francisco p.10. 
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إلػػى عمػػـ المسػػاحة، إذ اشػػتقت مػػف عبػػارة  Benchmarkingكيعػػكد أصػػؿ كممػػة المقارنػػة المرجعيػػة 

 . (Reference Point)التي تمثؿ نقطة مرجعية  (Bench Mark)ع مة الصفة 

مرجعيػة( ككاصط ح ل كم عربي ، اختمفت التسميات لهذا المفهكـ فبعضهـ أطمؽ عميػي )المقارنػة ال

كالبعض الأخر اسمكا )القياس إلى نمط( كفريؽ ثالث أطمؽ عميي )إقامة مثؿ أعمى( ك خػركف أسػمكا 

كأطمػػؽ عميػػي كػػذلؾ )قكاعػػد  أيضػػان )المقارنػػة بمنػػافس نمػػكذجي( )المعػػايير القياسػػية المقارنػػة( كسػػميت

 مقارف بالأفضؿ(.المقارنة( لكف التسمية الاكثر شيكعان لي )المقارنة المرجعية( أك )القياس ال

عنػػػػدما قػػػػاـ الصػػػػناعي الانكميػػػػزم  1810المقارنػػػػة المرجعيػػػػة لهػػػػا دلالات تاريخيػػػػة تعػػػػكد إلػػػػى عػػػػاـ 

(Francis Lowell)  بدراسة أفضؿ الأسػاليب المسػتخدمة فػي معامػؿ الطحينػة البريطانيػة لمكصػكؿ

 في لذا المجاؿ. إلى أكثر التطبيقات نجحان 

 الػػػذم قػػػاـ بتطػػػكير خػػػط 1913العػػػاـ فػػػي (henry ford) ي الصػػػناع(Lowell)كقػػػد جػػػا  بعػػػد

صناعي متميز مف خ ؿ قيامي بجكلات في مكاقع ذبح الأبقار   سمكبك(Assembly line)التجميع

 . 28في شيكاةك

كفي أعقاب الحػرب العالميػة الثانيػة كانػت اليابػاف أكؿ مػف طبػؽ لػذا المفهػكـ عنػدما بػدأت الشػركات 

كات ال ربيػة بدايػة الخمسػينات، كاسػتطاعكا اسػتيعاب مػا نقمػكا عػف اليابانية في زيػارة العديػد مػف الشػر 

 ال رب مف خ ؿ الحصكؿ عمى حؽ المعرفة مع مراعاة الاختيار الأنسب لظركفهـ.
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 Evans ,James R(1997) Production" Operations Management: Quality, Performance and Value" 
th5 ed 

,West- Publishing, New York, p.448. 
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كبػالرةـ مػػف نجػػاح الشػػركات اليابانيػػة فػػي تطػػكير المنتجػات كالابتكػػارات الجديػػدة فػػإف ذلػػؾ لػػـ يمنعهػػا 

ة المرجعيػػة بهػػػدؼ أجػػػرا  التحسػػيف المسػػػتمر كلػػػي فمسػػػفة مػػف الاسػػػتمرار فػػػي إجػػرا  دراسػػػات المقارنػػػ

 .29(Kaizen Philosophy)كايزف

لػي  (Xerox)إلى الكلايات المتحدة الأمريكية، حيث تعتبر شركة  سمكبثـ انتقمت تطبيقات لذا الأ

إلػى تحسػيف  تػؤدمعممػي يعتمػد خطػكات محػددة  أسمكبلممقارنة المرجعية كتسمية ك  منظمةالرائدة كال

 .197930لمنظمات كذلؾ في العاـ دا  اأ

فػػإف المقارنػػة المرجعيػػة لػػي الطريقػػة الامثػػؿ لمقيػػاـ بالأعمػػاؿ CBIككفقػػان لاتحػػاد الصػػناعة البريطانيػػة

 بشكؿ أكثر فعالية.

مف الكتاب كالباحثيف ككني مصطمح حديث نسبيان في  بالتماـ العديدمفهكـ المقارنة المرجعية  يحظى

 (Tool)ت فػػات فػػي التعبيػػر عػػف لػػذا المصػػطمح فيسػػميي بعضػػهـ أداة الدراسػػات الإداريػػة، كتبػػرز اخ

، كفريػػػؽ رابػػػع يػػػرل  (Manner) أسػػػمكبكفريػػػؽ ثالػػػث يعتبػػػرا  (Method)كيػػػدعكا  خػػػركف طريقػػػة 

 .(Process) ةالمقارنة المرجعية ب نها عممي

لفائػػػدة إلا إف لنػػػاؾ شػػػبي اتفػػػاؽ عمػػػى المعنػػػى المقصػػػكد كا المفظيػػػةكعمػػػى الػػػرةـ مػػػف لػػػذا الفركقػػػات  

 المتحققة مف التطبيؽ.

ب نها عممية مستمرة تتضمف قياس منتجات)خدمات( كأساليب عمؿ  (Waller,1999) حيث يعرفها

منظمة ما كمقارنتها مع المنافسيف أك مع أكلئؾ الذيف يمكف تصنيفهـ كقػادة لمقطػاع الػذم تعمػؿ فيػي 

 .31ةالمنظم
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ُىوشنتًُعفٍشلأزشءست سُدًاوبطال شنمُاغشنًتىشظٌ،زشضشنفكط(:شتدا اتحسَث فٍشنتم4004ُػبسشنًحسٍ،تىفُكيحًس) 

.414شنؼطبٍ،يصط،شنما ط ،ص
30

 Hill, T,(1996) "The Essence of Operation Management" ,3
rd

 ed ,Prentice- Hell, New- Delhi ,p.24.  
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تحسيف الأدا  كالممارسات مف خػ ؿ  سمكبأكصؼ المقارنة المرجعية ب نها  (Weiss, 1996)أما 

خػارج مجػاؿ قياس أدا  منظمتنا مقارنة ب دا  كممارسات أكثر المنظمػات نجاحػان كالتػي تعمػؿ فػي أك 

المقارنػة المرجعيػة  (Goestsch & Davis, 1997)فػي حػيف يصػؼ ، الصػناعة الػذم نعمػؿ فيػي

داخميػة مػع المنظمػات ذات الأدا  العػالي ب نها عممية مقارنة كقياس نشاطات المنظمة اك عممياتهػا ال

 .32مف داخؿ أك خارج الصناعة التي تعمؿ فيها تمؾ المنظمة

( فيػػرل أف المقارنػػة المرجعيػػة لػػي عمميػػة مخططػػة مسػػتمرة لقيػػاس كمقارنػػة 1997،أمػػا )عبػػد الهػػادم

النشػاط  السمع كالخدمات كالممارسات الإدارية في منظمة معينة بنظيراتها في منظمة أخرل رائدة فػي

 .33فهي رؤية شاممة لما يفعمي المنافسكف، الذم تنتمي إليي أك تككف خارج ذلؾ النشاط 

المقارنػة المرجعيػػة مػف كجهػة نظػرا ب نهػػا قيػاس أدا  المنظمػة بالمقارنػػة  (Evans, 1997)كيصػؼ 

مػػػػف خػػػػ ؿ تحديػػػػد كيفيػػػػة أنجػػػػاز تمػػػػؾ المنظمػػػػات لمسػػػػتكيات الأدا  فيهػػػػا،  الأفضػػػػؿمػػػػع المنظمػػػػات 

كبعضػػػهـ مػػػف ربػػػط ،  تداـ المعمكمػػػات كقاعػػػدة أساسػػػية للألػػػداؼ كالاسػػػتراتيجيات كالتطبيقػػػاكاسػػػتخ

يمكػف المنظمػة مػف  أسػمكبفعرفهػا ب نهػا  (Wild, 1995)المقارنة المرجعيػة بالتحسػيف المسػتمر كػػػ 

 .34مقارنة أدائها بمعايير مناسبة أعمى تساعد عمى ضماف التحسيف المستمر

                                                                                                                                                                          
31

 Waller, Derek L, (1999), "Operations Management : A Supply Chain Approach" , International 
Thomson Press , Spain, p.724.  
32 Goetsch , Davis L,and Davis , Stanley B(1997)"Introduction to Total Quality"  ,2

nd
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رؼ المقارنػػػة المرجعيػػػة ب نهػػػا عمميػػػة قيػػػاس كمقارنػػػة الممارسػػػات عػػػ (Spenley, 1994)كأيضػػػان 

الرئيسػػية لممنظمػػة مػػع الممارسػػات الرئيسػػة لممنظمػػات الأخػػرل لترسػػيخ مقػػاييس لػػلأدا  تسػػاعد عمػػى 

35كضع ألداؼ جديدة كاكتشاؼ أفكار جديدة لمتحسيف
  . 

سعي لمفهػـ الأفضػؿ عرفا المقارنة المرجعية عمى أنها ال (Krajewski & Ritzman, 1996)أما 

 .36 ةلكيفية انجاز المنظمات الرائدة لأنشطتها كالمقارنة معها بنية تحسيف الأدا  الحالي لممنظم

 مف خ ؿ كجهات النظر السابقة لمفهكـ المقارنة المرجعية نجد أف:

 .)المقارنة المرجعية لي عممية مقارنة مع منظمة رائدة ندعكلا بػ)الشريؾ 

 لكيفيػػػػػػػػة أدا  المنظمػػػػػػػػات الرائػػػػػػػػدة  الأفضػػػػػػػػؿعيػػػػػػػػة تتطمػػػػػػػػب الفهػػػػػػػػـ عمميػػػػػػػػة المقارنػػػػػػػػة المرج

 لأنشطتها كعممياتها.

 أدا  عمميػػػػػػػات المنظمػػػػػػػة كخصكصػػػػػػػان العمميػػػػػػػات  سػػػػػػػمكبأنهػػػػػػػا تتطمػػػػػػػب التحديػػػػػػػد الػػػػػػػدقيؽ لأ

 الضعيفة التي سيتـ مقارنتها مع الشريؾ.

   المقارنػػػػػػػة المرجعيػػػػػػػة لػػػػػػػي عمميػػػػػػػة مسػػػػػػػتمرة كتطبيقهػػػػػػػا بنجػػػػػػػاح يػػػػػػػؤدم إلػػػػػػػى تحسػػػػػػػيف أدا

 .المنظمة

 .القاعدة الأساسية لنجاح المقارنة المرجعية لي المعمكمات 

 كجهات النظر السابقة بما يمي: اختمفت بينما

                                                           
35
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nd

 ed 
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يؤكداف أف المقارنة المرجعية تػتـ مػف خػ ؿ المقارنػة  Goestsch&DavisوWeissأٌحيث نجد 

حسػػيف مػػع المنظمػػات الأكثػػر نجاحػػان سػػكا  كانػػت تعمػػؿ فػػي أك خػػارج مجػػاؿ عمػػؿ المنظمػػة بقصػػد ت

 الأدا  كالممارسات داخؿ المنظمة.

يقػػدماف شػػمكلية اكبػػر لتعريػػؼ المقارنػػة المرجعيػػة مػػف خػػ ؿ ت كيػػدلما  Wallerبينمػا عبػػد الهػػادم ك 

 عمى أنها عممية مستمرة .

أخػذت منحػى أخػػر مػف خػ ؿ الت كيػد عمػػى ألميػة المعمكمػات كقاعػػدة  Evansفػي حػيف كجهػة نظػػر 

 ة.أساسية لنجاح المقارنة المرجعي

 بيف المقارنة المرجعية كالتحسيف المستمر.Spenley  وWildكمف جهة أخرل ربط 

مػػف خػػ ؿ مػػا سػػبؽ نجػػد أف جميػػع التعريفػػات السػػابقة لمفهػػكـ المقارنػػة المرجعيػػة لػػـ تتطػػرؽ لعنصػػر 

عتبارا العنصر المرادؼ لتطبيؽ المقارنة المرجعية كلػذا مػا كضػحي )البػركارم, إب (Change)الت يير

( حيػث عرفػا المقارنػة المرجعيػة مػع أخػد بعػيف الاعتبػار عنصػر )الت ييػر( ب نهػا أداة 2011،ةباشيكد

تتطمػػب قبػػكؿ الإدارة العميػػا لممنظمػػة بتبنػػي عمميػػة الت ييػػر الناجمػػة عػػف محاكػػاة المنتجػػات كالعمميػػات 

فكػار كالممارسات الإدارية فػي تمػؾ المنظمػة مػع نظيراتهػا فػي أكثػر المنظمػات نجاحػان ب يػة صػياةة أ

37 كاعتماد تطبيقات جديدة لتحسيف الأدا 
. 

 

 

                                                           
37

،ادارة الجكدة مدخؿ التميز كالريادة، الكراؽ لمنشر كالتكزيع ،عماف (:2011)لحسف عبدالله  ، باشيكدة ك عبد المجيدنزار  م،ر اك البر  

.104ص



33 
 

 

 .المقارنة المرجعية انواع 3-2-2

 : 38( إلى2007)العابدم، العبادم بحسب يمكف تصنيؼ انكاع المقارنة المرجعية 

 Internal Benchmarking:الداخمية  المرجعية المقارنة 2-2-3-1 

لػي  ايػا الرئيسػية لممقارنػة المرجعيػة الداخميػةكالمز  المنظمة نفس داخؿ مف شركا  عف البحث كتشمؿ

 سهكلة الكصكؿ إلى المعمكمات كالبيانات الحساسة.

  Strategic Benchmarking  الإستراتيجية المرجعية المقارنة 2-2-3-2

الأجؿ  طكيمة استراتيجيات دراسة خ ؿ مف العاـ أدائها تحسيف إلى المنظمات تسعى عندما تستخدـ

 قػػدرات كتحسػػيف الجديػػدة، كالخػػدمات المنتجػػات تطػػكير: لمنجػػاح تشػػمؿ  رفيػػع دا أ مػػف تمكػػف كالتػػي

 قد المرجعية المقارنة مف النكع لذا عف الناجمة فالت ييرات. الأساسية البيئة في مع الت يرات التعامؿ

 .الفكائد لتجسيد طكيؿ كقتا يست رؽ أف المرجح كمف الصعب تنفيذا مف يككف

  International Benchmarking العالمية يةالمرجع المقارنة 2-2-3-3

 العػػػالـ مػػػف أخػػػرل أمػػػاكف فػػػي يقعػػػكف الممارسػػيف أفضػػػؿ لأف أخػػػرل بمػػػداف مػػػف شػػػركا  فيهػػػا يسػػتخدـ

. صػػحيحة نتػػائج إلػػى ليتكصػػمكا الكاحػػد البمػػد داخػػؿ المرجعيػػة المقارنػػة شػػركا  مػػف عػػدد قميػػؿ كلنػػاؾ

 كمػع. الدكليػة لممشػاريع المتاحػة الفػرص يػر مػفقػدمت الكث المعمكمػات في تكنكلكجيا كالتقدـ فالعكلمة

 إلػػى تحتػػاج قػػد كالنتػػائج ، كالتنفيػػذ للإنشػػا  كالمػػكارد الكقػػت مػػف ت خػػذ المزيػػد أف يمكػػف لػػذا فػػإف ذلػػؾ،

                                                           
38 
–ضَ شنًطخؼُ فٍتمىَىشلأزشءشندايؼٍشسترسشوشسهىبشنًما:(4005) ا ىفىظٌزباغ،وشنؼبازٌػهٍضظشق،شنؼابسٌ

زشض وشلالتصازخايؼ لازسُ "،يده شنمازسُ نهؼهىوشلإزشضَ زضشس يماضَ بٍُكهُ شلإزشض وشلالتصاز/خايؼ شنكىف ،وكهُ شلإ

.1،شنؼسز7وشلالتصازَ ،ػسزذاصنبحىثَسو إزشض شلأػًال،شنًدهس
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 كالإدارة كالصػحة التعمػيـ فػي الدكلػة قطاعػات فػي كتسػتخدـ ،الكطنيػة بسػبب الاخت فػات دقيػؽ تحميؿ

 .المحمية

  External Benchmarking  الخارجية المرجعية المقارنة 2-2-3-4

مجػػاؿ  أك المنظمػػة عمػػؿ مجػػاؿ نفػػس فػػي تعمػػؿ رائػػدة أخػػرل منظمػػات مػػع المقارنػػة إجػػرا  كتتضػػمف

 : كتشمؿ..  خر

 داخػػػؿ تجػػػرم خارجيػػػة مقارنػػػة :Competitive Benchmarking التنافسػػػية المرجعيػػػة المقارنػػػة

 كيطمػػؽ ، كمنافسػػيها الرئيسػػييف لمنظمػػةا بػػيف الأدا  فػػي الفجػػكات تشػػخيص بهػػدؼ الكاحػػدة الصػػناعة

 عمى التركيز كعند   Performance Benchmarkingللأدا  المرجعية بالمقارنة  النكع لذا عمى

 بػػبعض الإسػػتراتيجية المرجعيػػة بالمقارنػػة كتػػرتبط Product Benchmarking عنهػػا يقػػاؿ المنػػتج

الشركات  بيف المستكل قياس كيتـ.  ككؿ الشركة استراتيجية مف جز  التنافس استراتيجية لأف النقاط

 كالكمبيػػكترات كالمكبايػػؿ الحديثػػة المنتجػػات فػػي صكصػػان خك  الأسػػكاؽ فػػي متشػػابها منتجػػات تقػػدـ التػػي

 . كالتقنيات الحديثة

 بػيف تنافسػي ةير مستكل قياس عف :عبارة Generic Benchmarkingالعامة  المرجعية المقارنة

 المسػتخدمة كةيػر المبتكػرة الطرائػؽ كنقػؿ تعمػـ ختمفػة كتسػتهدؼم كسمع خدمات تقدـ مختمفة شركات

 فاعػؿ تعاكف عبر كذلؾ ،عميؿال نظر كجهة مف العالمية المرتبة لتحقيؽ سعيان  المنظمة المقارنة، في

الأفضػؿ  المرتبػة ذات المرجعيػة المقارنػة باختصػار أنهػا. المعمكمػات بتبػادؿ فيما يتصؿ الشركا  بيف

Benchmarking–Best-in-Class . 
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 .المقارنة المرجعية طرق 4-2-2

 ( ،(Benchmarkingالمرجعيػػة  المقارنػػة لعمميػػة محػػددة طريقػػة يكجػػد لا أنػػي نعػػرؼ أف المهػػـ مػػف

 فػإف لشػريؾاك  مػف العمميػة ال رض حسب الأنكاع كاخت ؼ المقارنة المرجعية أنكاع عمى تعرفنا ككما

 بطيئػػة الأخػػرلك  سػػريعة الطػػرؽ فػػبعض صػػاديةاقت لأسػػباب أك السػػبب لػػنفس سػػتختمؼ أيضػػا الطػػرؽ

 : 39 طرؽ سبع لدينا،  تكمفتها كتختمؼ

 طريقػػة كلػػي Public Domain benchmarkingالمسػػتكل  قيػػاس فػػي العامػػة الطريقػػة .1

 . المتخصصة كالمج ت كالصحؼ الناس  را  عمى تعتمد بسيطة

 كالتػػػي ان شػػػيكع الأكثػػػر الطريقػػػة كلػػػي One-to-one benchmarkingكاحػػػد  إلػػػى كاحػػػد  .2

 .ثانية شركة تستخدمها طرؽ عمى الأكلى الشركة تتعرؼ حيث بحثنا مكضكع في تطبؽ

: فريؽ مف كؿ شركة يجتمعكف  Review benchmarkingالاستعراضية  الطريقة .3

 كيحددكف نقاط القكة كالضعؼ كيضعكف التكصيات في النهاية.

 يسػتخدـ المشػاركيف أحػد: Database benchmarkingالبيانػات  قكاعد باستخداـ المقارنة .4

 لكػف العممية الطرؽ مف كلي شركتي أدا  مستكل مع لمقارنتها الأخرل الشركة بيانات قاعدة

 .الأخرل الشركات بيانات قكاعد إلى الكصكؿ حيث يصعب الصعبة

 مػف كخػدمات منتجػات اختبػار أك تجريػب كلي Trial benchmarking الطريقة التجريبية .5

 . الشركة منتجات مع اكمقارنته مختمفة شركات

                                                           
39 Tim Stapenhurst (2009)," The benchmarking book :A How-To-Guide to best practice for 

managers  and Practitioners  ",  Uk, p19. 
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 ثالػػث طػػرؼ عمػػى تعتمػػد كلػػيSurvey benchmarkingالاسػػتعراض أك المسػػح طريقػػة .6

 .كالقكة الضعؼ نقاط إلى كتتكصؿ عم  ال  را  تستعرض منظمة عف عبارة

 أسػس عمػى تعتمػد Business Excellence Models benchmarking التميػز  نماذج .7

 مثػػؿ مختمفػػة نمػػاذج تميػػز طريػػؽ عػػف مسػػتقمة ةمنظمػػ قبػػؿ مػػف الشػػركة تقػػيـ حيػػث مرجعيػػة

 .الأكركبي التمايز نماذج EFQMك أ Baldridge Awardجائزة 

 لتطبيؽ أيضان  قابمة الطرؽ باقي ،كاحد إلى كاحد الثانية الطريقة لي بحثنا مكضكع تهـ التي الطريقة

 .الانتشار كاسعة لأنها الطريقة لذا عمى سنركز لكف

 ة المرجعية.أخلاقيات المقارن 2-2-5

تتصػػػػػؼ المقارنػػػػػة المرجعيػػػػػة بػػػػػالحرص عمػػػػػى الأخ قيػػػػػات التػػػػػي أساسػػػػػها تحقيػػػػػؽ الفائػػػػػدة المشػػػػػتركة 

لمطرفيف)المقارف كالشريؾ( ، كقد كضع بيت الخبرة الأمريكي لممقارنة المرجعية النقاط ا تية كمبادئ 

 : 40لأخ قيات المقارنة المرجعية 

تحاشي أم عمؿ يعد مف مجهػكدات ا خػريف  (: كلكValidity Principleمبدأ الشرعية ) .1

أك معرفػة أسػرار لا يرةػب ا خػػركف فػي كشػفها ، أك اسػتخداـ المعمكمػػات التػي تػـ الحصػػكؿ 

عميهػػا للأضػػرار بهػػـ ، كيتضػػمف أيضػػان مبػػدأ الشػػرعية الابتعػػاد عػػف التصػػرفات التػػي تحتمػػؿ 

 الشؾ ، كيككف مف الأنسب لنا الرجكع إلى مستشار قانكني.

(: كلي عػدـ نقػؿ أم معمكمػات تػـ الحصػكؿ عميهػا  Confidence Principle) مبدأ الثقة .2

 مف شريؾ في عممية المقارنة إلى طرؼ ثالث إلا بمكافقة الشريؾ.

                                                           
40 Treadwell, Jane and Maquire, Jerome, “Benchmarking Corporate Services: As on the Australian Public Sector 

Case Study”, Australian Journal  of Public Administration, Vol. 54, Issue 3, Sep. 95, pp. 408-413. 
 



37 
 

 

(: كلػػي الاسػػتعداد لإعطػػا  الشػػريؾ نفػػس القػػدر Interchange Principleمبػػدأ التبػػادؿ ) .3

 منذ المقا  الاكؿ.مف معمكمات مف نفس النكع  كمف الأفضؿ تكضيح لذا الاستعداد 

(: كلػػػػي عػػػػدـ اسػػػػتخداـ المعمكمػػػػات التػػػػي تػػػػـ Utilizing Principleمبػػػػدأ الاسػػػػتخداـ ) .4

الحصكؿ عميهػا مػف المقارنػة فػي الدعايػة كالإعػ ف كالتسػكيؽ ، بػؿ اسػتخدمها فقػط لتحسػيف 

 العمميات.

(: أف لا يػػػتـ الاتصػػػاؿ مباشػػػرة بالكحػػػدة Communication Principleمبػػدأ الاتصػػػاؿ ) .5

يرةػػب بػػإجرا  المقارنػػة معهػػا لػػدل الشػػريؾ ، بػػؿ يجػػب أف يػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػ ؿ المػػدرا   التػػي

 المسؤكليف.

(: Third- Person Communication Principleمبػػدأ الاتصػػاؿ مػػف طػػرؼ ثالػػث ) .6

كلي عدـ الافصػاح عػف اسػما  الإفػراد المشػتركيف فػي المقارنػة سػكا  مػف طػرؼ المقػارف أك 

 مكافقة الجميع.طرؼ الشريؾ لجهة ثالثة إلا ب

 .المقارنة المرجعيةأىم ااخطاء في عممية  2-2-6

جػػػرا  أساسػػي  المقارنػة المرجعيػػةإف عمميػة  فػػي معظػـ المؤسسػػػات لزيػادة قػػدرتها يػػتـ تطبيقػي عمميػة كان

 المقارنػػػة المرجعيػػػةالتنافسػػػػية كتطػػػكير أدائهػػػا. كلكػػػف لنػػػاؾ حػػػالات كثيػػػرة تػػػؤدم إلػػػى فشػػػؿ عمميػػػة 

 :41كمنها

 إف سػػػػبر إمكانيػػػات الشػػػركات المشػػػابهة  :هػػػكـ السػػػبر فػػػي عمميػػػة القيػػػاسالخمػػػط فػػػي مف

حقيقيػػػػة. كمثػػػػؿ لػػػػذا السػػػػبر يعطيػػػػؾ أرقػػػػاـ  مقارنػػػػة مرجعيػػػػةلمؤسسػػػػتؾ ليسػػػػت عمميػػػػة 

ف عممية  لػك كػامف خمػؼ  الحقيقية لػي معرفػة مػا المقارنة المرجعيةكمعطيات كثيرة. كان

                                                           
41

.63(:يمطّضشنتماَاتشنسشػً لأَظً لإزشض شندىز ،شندايؼ شلافتطشضُ شنسىضَ ،زي ك،ص4005أكطو)َاصط، 
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 المقارنػػػة المرجعيػػػةميػػػة لػػػذا الأرقػػػاـ كالمعطيػػػات. كبكممػػػات أخػػػرل فػػػإف السػػػبر فػػػي عم

 يعطيؾ أيف تقؼ بالنسبة  خريف، كلكف لا يساعدؾ في عممية تحسيف مكقعؾ.

  إف الاقتصػػاد فػػي كمفػػة عمميػػة  :سػػابقة مقارنػػة مرجعيػػةالاعتمػػاد عمػػى معطيػػات عمميػػة

 السػػابقة يكقػػع البػػاحثيف المقارنػػة المرجعيػػة، كاعتمادلػػا عمػػى عمميػػات المقارنػػة المرجعيػػة

تحديػػد المسػػتكل دراسػػة السػػكؽ كت يراتػػي كتحكلاتػػي، ك ذ لابػػد مػػف إعػػادة فػػي خطػػ  كبيػػر، إ

 حيث الأدا  كالحجـ.الذم كصؿ إليي مف 

 إف التركيػػػز عمػػػى سػػػبر عمميػػػات المنافسػػػيف  :عمػػػ  لمػػػاؿ خػػػدمات التكاصػػػؿ كرضػػػا الإ

لمػاؿ الأمػكر المرتبطػة بػال يكقػع البػاحثيف فػي خطػ  كبيػر يػؤدم إلػى  عم  كالأسكاؽ، كان

كتكقعاتهـ  عم  . لذا لابد مف أخذ جكدة الخدمة كرضا اللمقارنة المرجعيةافشؿ عممية 

 .منظمةفي أم  مقارنة مرجعيةفي أم عممية 

  إف العمميػػة لػػػي مجمكعػػػة مػػف المهػػػاـ. كالنظػػػاـ  :المقارنػػػة المرجعيػػػةالتكسػػع فػػػي عمميػػة

لكامػؿ  مقارنة مرجعية المحاكلة بقياـ بعمميةمجمكعة مف العمميات، لذا لابد مف تجنب 

لػػذا ,  مػاؿ، كقػد لا تنتهػي العمميػة أبػدان النظػاـ، لأف ذلػؾ مكمػؼ جػدان مػف حيػث الػزمف كال

بد مف التركيز عمػى عمميػة أك أكثػر منتقػاة بعنايػة، كبعػدلا التحػرؾ إلػى عمميػة أخػرل لا

 كلكذا.

  تفتػرض أنػؾ  المقارنػة المرجعيػةإف عمميػة  :كالبحػث المقارنة المرجعيػةالخمط بيف قياس

تها ميات قائمة فع ن كتعمؿ منذ فترة طكيمة كالمطمكب جمع معطيات عف فعاليتقيس عم

عممية جديدة مختمفة فهذا عممية بحث كيجب عدـ الخمط  ككمفتها. أما أف تقكـ بتطكير

 بيف المفهكميف.
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  المقارنػة المرجعيػةيجػب أف تكػكف عمميػة  :المقارنػة المرجعيػةإضاعة التكجي في عممية 

بط مشػػػػاريع ، كيجػػػػب عمػػػػى الإدارة العميػػػػا ضػػػػمنظمػػػةالعػػػػاـ فػػػػي المنسػػػجمة مػػػػع التكجػػػػي 

 .منظمةبما يحقؽ التكجي العاـ لأعماؿ ال المقارنة المرجعية

 إف التكاصػػػؿ مػػػع العػػػامميف مػػػف أكثػػػر المكاضػػػيع  :انتقػػػا  مكاضػػػيع مػػػف الصػػػعب قياسػػػها

سهكلة، إلا أف عممية قياس المعطيات الناتجة عف لذا التكاصؿ صعبة جدان، لذا يجػب 

ا لابػػد مػػف تشػػجيع فػػرؽ عػػدـ الانجػػراؼ فػػي طػػرؽ تبػػدك سػػهمة الكلػػكج كةيػػر شػػفافة، لػػذ

عمػػػى مكاضػػػيع يمكػػػف م حظتهػػػا كقياسػػػها مثػػػؿ العمميػػػات، كتكزيػػػع  المقارنػػػة المرجعيػػػة

 .منظمةالكثائؽ عبر ال

 دكف أف  المقارنػػة المرجعيػػةأف تػػذلب فػػي عمميػػة : كلػػذا يعنػػي عػػدـ تحديػػد نقطػػة البدايػػة

تفتػػػػرض أنػػػػؾ تعػػػػرؼ  المقارنػػػػة المرجعيػػػػةف عمميػػػػة ؿ كامػػػػؿ، إذ أتحمػػػػؿ عممياتػػػػؾ بشػػػػك

د عممياتؾ بشكؿ جيد كمستكل أدائها، لذا لابد لفريؽ العمؿ أف يعرؼ بالضػبط مػاذا يريػ

 .تطبيؽ المقارنة المرجعية فيهامف الجهة التي يتـ 

 إنهػػا قضػػية لامػػة عنػػد انتقػػا  الجهػػة عػػدـ قيػػاس مسػػتكل الجهػػة الأخػػرل بشػػكؿ كامػػؿ :

ة المراد قياسها، حتى لا تضيع كقتها ككقتؾ ، كلناؾ قاعػدة لامػة فػي أدبيػات الصحيح

قيػػػاس المسػػػتكل : لا تسػػػاؿ شػػػريكؾ أسػػػئمة يمكنػػػؾ الإجابػػػة عنهػػػا مػػػف خػػػ ؿ المراجػػػع 

 المتكفرة لممجتمع.

 أك عػدـ كجػكد عقػد مػع الشػريؾ فػي عمميػة  المقارنػة المرجعيػةـ الحفاظ عمى أدبيػات عد

، مػػاذا تريػػد أف المقارنػػة المرجعيػػةرؼ شػػريكؾ فػػي عمميػػة يعػػ. يجػػب أف قيػػاس المسػػتكل

ستسػتخدـ كمف يمكني الكصكؿ إليها كأم لػدؼ تعرؼ، ككيؼ ستعالج تمؾ المعمكمات، 

 مف أجمي.
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 Goetsch، نموذج  Robert Campشرح نماذج تطبيق المقارنة المرجعية نموذج  2-2-7

and Davis  نموذج ،Jerome P. Finnegan 

ف البػػاحثيف كالكتػػاب فػػي مجػػاؿ المقارنػػة المرجعيػػة الخطػػكات التػػي يمػػر بهػػا تطبيػػؽ تنػػاكؿ الكثيػػر مػػ

المقارنػػة المرجعيػػة ، كعمػػى الػػرةـ مػػف نقػػاط الالتقػػا  المتعػػددة بػػيف لػػذا النمػػاذج لكنهػػا تمثػػؿ كجهػػات 

لناؾ نمكذجان مقبكلان يمكف أف يككف مشتركان  كليس،  42نظر مختمفة استنادان لبيئات التطبيؽ المختمفة

 . 43لجميع المنظمات ، إذ أف كؿ منظمة تستخدـ النمكذج الذم ينسجـ مع بيئتها كمكاردلا

 يمي: كبهدؼ التعرؼ عمى لذا النماذج في البحث سيتـ ما

 شرح كبشكؿ كاضح ث ث نماذج لي: اولا :

Jerome P. Finnegan، نمػكذج  Goetsch and Davis، نمػكذج  Robert Campنمػكذج 

 المقارنة المرجعية. أسمكبت المتبعة في كؿ نمكذج لتطبيؽ لمتعرؼ عمى الخطكا

ككيؼ سيستفاد منها في الهدؼ مف عرضها  تكضيحمف خ ؿ  ، التعقيب عمى لذا النماذج ثانيا :

 لذا البحث.
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.185صمرجع سبؽ ذكرا لحسف عبدالله ، ، باشيكدة ك عبد المجيدنزار  م،ر اك البر  

43
 Ross, Joel E, (1995), "Total Quality Management",

nd2 ed, SL, Luice Press,Florida, P.242. 
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 Robert Campنمكذج  2-2-7-1

بيػػؽ ( بالاسػػتناد إلػػى خبرتػػي فػػي تطXerox)كلػػك مػػدير التكزيػػع فػػي شػػركة  Robert Campيحػػدد 

المقارنػػػػة  أسػػػػمكبالمقارنػػػػة المرجعيػػػػة فػػػػي نفػػػػس الشػػػػركة، خمػػػػس خطػػػػكات رئيسػػػػية متعاقبػػػػة لتطبيػػػػؽ 

 المرجعية بنجاح كلذا الخطكات لي:

: حيػػث تمثػػؿ النقطػػة الحاسػػمة فػػي نجػػاح عمميػػة المقارنػػة كيػػتـ فػػي لػػذا Planningأكلان: التخطػػيط 

 المرحمة :

 تحديد مجالات المقارنة. .1

 نة.تحديد الشركا  في المقار  .2

 تحديد طرؽ جمع المعمكمات. .3

: كألػػػػـ عمميػػػػة لنػػػػا لػػػػي الفهػػػػـ الكامػػػػؿ كالمعمػػػػؽ لمعمميػػػػات الحاليػػػػة فػػػػي Analysisثانيػػػػان: التحميػػػػؿ

 المنظمة ككذلؾ العمميات الخاصة بالشريؾ في المقارنة كيتـ في لذا المرحمة:

 تحديد الفجكة الحالية في الأدا . .4

 التنبؤ بمستكل الأدا  المستقبمي. .5

يػػػػػتـ فػػػػػي مرحمػػػػػة التكامػػػػػؿ كضػػػػػع برنػػػػػامج تنفيػػػػػذم ل ػػػػػرض تحديػػػػػد  :Integrationالتكامػػػػػؿ ثالثػػػػػان: 

 :المجالات التي تستكجب الت ير حيث يتـ

 كضع ألداؼ المقارنة في البرنامج. .6

 صياةة خطط التنفيذ. .7
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كاعتبػػػػػػػاران مػػػػػػػف لػػػػػػػذا الخطػػػػػػػكة يبػػػػػػػدأ التنفيػػػػػػػذ الفعمػػػػػػػي مػػػػػػػف خػػػػػػػ ؿ ترجمػػػػػػػة  :Actionرابعػػػػػػػان: التنفيػػػػػػػذ

جرا ات المها:الخطكات السابقة   إلى أفعاؿ كان

 تكضيح إجرا ات التنفيذ. .8

 تطبيؽ الإجرا ات كمراقبة النتائج. .9

 إعادة إجرا  المقارنة. .10

تصػػػػؿ المنظمػػػػػة إلػػػػى لػػػػػذا الخطػػػػكة حػػػػػيف تنصػػػػهر أفضػػػػػؿ الطػػػػػرؽ  :Maturityخامسػػػػان :النضػػػػػكج 

 التي تـ نقمها كتعممها مف الشريؾ إلى داخؿ المنظمة حيث ينتج عف ذلؾ:

 ات الجديدة ضمف عمميات المنظمة.تكامؿ الممارس .11

 :كما يمي  Robert Campنمكذج  ( يكضح3-2كالشكؿ )

 

 . لتطبيق خطوات المقارنة المرجعية Robert Camp نموذج -( 3-2الشكل )
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 Goetsch and Davisنمكذج  2-2-7-2

 الية:خطكة لتطبيؽ المقارنة المرجعية يمكف تمخيصها بالخطكات الت 14كضع مدخ ن يتككف مف 

 الخطكة الأكلى: الحصكؿ عمى التزاـ الإدارة:

يتطمب تطبيؽ المقارنة المرجعية قدران كبيػران مػف الجهػد كالكقػت كالمػاؿ، كمػا يتطمػب إجػرا  الت ييػرات 

الضركرية عمى العمميات التي تشممها المقارنة، الأمر الذم يتطمب أف تكػكف الإدارة العميػا لممنظمػة 

 يص الأمكاؿ كالمعدات كالأشخاص الازمة لنجاح المقارنة.عمى قناعة كاستعداد لتخص

 الخطكة الثانية: حدد عمميات المنظمة:

أم المعرفة الدقيقة لتفاصيؿ العمميات المنجزة داخؿ المنظمة مع ضػركرة تكثيػؽ الإجػرا ات الخاصػة 

 بكؿ عممية.

 الخطكة الثالثة: تحديد العمميات الضعيفة كالقكية كتكثيقها:

 عمميات كتكثيؽ العمميات القكية ضركرة لسببيف:أف تشخيص ال

 .سيككف مف السهؿ إجرا  عمميات التحسيف المستمر عميها 

  يستطيع الشريؾ الذم تـ اختيارا، تبادؿ المنفعة مف خ ؿ محاكاة العمميات القكية في

 المنظمة كنقمها إلى منظمتي.

ية المقارنة ستتركز عميها كتخضع اما العمميات الضعيفة فإف التشخيص كالتكثيؽ ضركرم ككف عمم

 لمت ير الجزرم.

 الخطكة الرابعة: اختيار العمميات التي سيتـ إجرا  المقارنة المرجعية معها:

بعػػػد تحديػػػد العمميػػػات الضػػػعيفة فػػػي المنظمػػػة يػػػتـ محاكػػػاة لػػػذا العمميػػػات مػػػع مثي تهػػػا لػػػدل منظمػػػة 

 الشريؾ.
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 ة:الخطكة الخامسة: تشكيؿ فرؽ عمؿ المقارنة المرجعي

 لابد أف تضـ لذا الفرؽ في تشكيمتها:

 عضكان لديي اط ع تاـ عف العممية التي يتـ مقارنتها. .أ 

 عضكان لديي فكرة متكاممة عف مدخ ت العممية قيد المقارنة. .ب 

 عضكان لديي فكرة متكاممة عف مخرجات العممية. .ج 

 عضكان مف البحث كالتطكير لكي تتكفر القدرة عمى البحث كالاستنباط. .د 

يمثػػػػػؿ الإدارة لإب ةهػػػػػا عػػػػػف تقػػػػػدـ العمػػػػػؿ ، كتػػػػػكفير الػػػػػدعـ لمفريػػػػػؽ كخاصػػػػػة عنػػػػػد  عضػػػػػكان  .ق 

 كجكد حاجة لمت ير الجذرم.

 الخطكة السادسة: البحث عف أفضؿ الشركا 

يقػػػػػػكـ فريػػػػػػؽ المقارنػػػػػػة بتحديػػػػػػد قائمػػػػػػة بالشػػػػػػركا  المحتممػػػػػػيف لإجػػػػػػرا  المقارنػػػػػػة معهػػػػػػـ، كينب ػػػػػػي أف 

 لذم يعممكف فيي.يككف الشركا  مف التصنيؼ الأفضؿ في الحقؿ ا

 الخطكة السابعة: اختيار الشريؾ المرشح لممقارنة:

 يقكـ فريؽ المقارنة باختيار الانسب مف بيف الشركا  مع الأخذ بعيف الاعتبار:

 أف يككف الشريؾ لك الأفضؿ بيف المنافسيف. .أ 

 أف يككف المكقع الج رافي لمشريؾ مناسبان. .ب 

 يؾ:الخطكة الثامنة: صياةة الاتفاقيات مع الشر 

يػػػػػتـ فػػػػػي لػػػػػذا الخطػػػػػكة الاتفػػػػػاؽ بشػػػػػكؿ تفصػػػػػيمي مػػػػػع الشػػػػػريؾ عػػػػػف المجػػػػػالات التػػػػػي سػػػػػيتـ إجػػػػػرا  

جمػػػػػػع البيانػػػػػػات كالزيػػػػػػارات كالأشػػػػػػخاص الػػػػػػذيف يػػػػػػتـ الاتصػػػػػػاؿ بهػػػػػػـ فػػػػػػي  أسػػػػػػمكبالمقارنػػػػػػة لهػػػػػػا، ك 

 المنظمتيف.
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 الخطكة التاسعة: جمع بيانات المقارنة:

ت الشػػػػػريؾ كتكثيقهػػػػػا. كيجػػػػػب عمػػػػػى يقػػػػػكـ فريػػػػػؽ المقارنػػػػػة بجمػػػػػع البيانػػػػػات الضػػػػػركرية عػػػػػف عمميػػػػػا

 الفريؽ لنا أف يس ؿ ما الذم يجعؿ عمميات الشريؾ ناجحة في لذا المجاؿ؟

 الخطكة العاشرة: تحميؿ البيانات كتحديد الفجكة:

بعػػػػد جمػػػػع البيانػػػػات يقػػػػكـ فريػػػػػؽ المقارنػػػػة المرجعيػػػػة بعمميػػػػة تحميػػػػػؿ لمبيانػػػػات مػػػػف خػػػػ ؿ المقارنػػػػػة 

 لذا التحميؿ تبرز أسئمة مهمة:بيف عمميات المنظمتيف، كفي إطار 

 لؿ بإمكاف الفريؽ أف يستبدؿ العمميات الضعيفة في المنظمة بعمميات الشريؾ؟ 

 ما لي الكمفة المتكقعة لتحقيؽ ذلؾ؟ 

 لؿ بالإمكاف تعزيز لذا العمميات داخؿ منظمتنا؟ 

ة إف الإجابػػػػػػة عمػػػػػػى لػػػػػػذا الأسػػػػػػئمة مػػػػػػف قبػػػػػػؿ فريػػػػػػؽ المقارنػػػػػػة تعنػػػػػػي أف بإمكاننػػػػػػا أف ننفػػػػػػذ عمميػػػػػػ

 المقارنة بنجاح.

 الخطكة الحادية عشر: إعداد الخطة  لسد الفجكة كتجاكزلا:

 سػػػػػػمكبيػػػػػػتـ لنػػػػػػا التخطػػػػػػيط الػػػػػػدقيؽ كالتفصػػػػػػيمي لتنفيػػػػػػذ الت ييػػػػػػر، كيشػػػػػػمؿ ذلػػػػػػؾ كضػػػػػػع  خطػػػػػػة لأ

الت ييػػػػػػػػػر، تػػػػػػػػػدريب العػػػػػػػػػامميف، تحديػػػػػػػػػد الكقػػػػػػػػػت المسػػػػػػػػػت رؽ لإنجػػػػػػػػػاز العمميػػػػػػػػػة ، تحديػػػػػػػػػد الهػػػػػػػػػدؼ 

 طة البداية في ت يير العممية.المطمكب الكصكؿ إليي بدقة، تحديد نق

الجديػػػػػػد سيسػػػػػػالـ فػػػػػػي إل ػػػػػػا  الفجػػػػػػكة السػػػػػػمبية  سػػػػػػمكبإف التخطػػػػػػيط التفصػػػػػػيمي لعمميػػػػػػة التنفيػػػػػػذ بالأ

 كالتفكؽ عمى أدا  الشريؾ.
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 الخطكة الثانية عشر: تنفيذ الت يير:

ربمػػػػػا تكػػػػػكف لػػػػػذا الخطػػػػػكة لػػػػػي الأسػػػػػهؿ بػػػػػيف جميػػػػػع الخطػػػػػكات ، حيػػػػػث أف التخطػػػػػيط الشػػػػػمكلي 

 قيؽ سيسهؿ عممية التنفيذ التي تتـ في لذا الخطكة.الصحيح كالد

أف التنفيػػػػػػػذ الصػػػػػػػحيح لمػػػػػػػا تػػػػػػػـ التخطػػػػػػػيط لػػػػػػػي سػػػػػػػيؤدم إلػػػػػػػى تطبيػػػػػػػؽ سػػػػػػػياقات عمػػػػػػػؿ جديػػػػػػػدة قػػػػػػػد 

 تست رؽ فترة مف الزمف لتنصهر في أدا  المنظمة كتصبح معتادة فيها.

 الخطكة الثالثة عشر: مراقبة الأدا  :

ديػػػػػد كيسػػػػػتمر العمػػػػػؿ بهػػػػػا داخػػػػػؿ المنظمػػػػػة، فػػػػػإف الأدا  الج سػػػػػمكببعػػػػػد أف يػػػػػتـ تنفيػػػػػذ العمميػػػػػة بالأ

 سكؼ يرتفع ، حيث تؤدم عممية المقارنة المرجعية إلى إل ا  فجكة الأدا  السمبية.

كأف اعتمػػػػػػػػاد الأسػػػػػػػػاليب الإحصػػػػػػػػائية كالمخططػػػػػػػػات يسػػػػػػػػاعد المنظمػػػػػػػػة كثيػػػػػػػػران فػػػػػػػػي إنجػػػػػػػػاح لػػػػػػػػذا 

 الخطكة.

 رنة:الخطكة الرابعة عشر: التحديث الدكرم كالاستمرار بالمقا

إف تحسيف العمميات الضعيفة مف خ ؿ المقارنة ليست النهاية ، لأف المنظمات الرائػدة تسػعى دائمػان 

فيهػػػػػا، لػػػػػذلؾ عمػػػػػى المنظمػػػػػة أف ترفػػػػػع شػػػػػعار)المحافظة عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ  العمميػػػػػاتإلػػػػػى تطػػػػػكير أدا  

اختيػار الأفضؿ(.إف تحقيؽ لذا الهدؼ يتطمب التحديث الدكرم لعممية المقارنة المرجعيػة مػف خػ ؿ 

كمػف خػ ؿ  الأفضؿ بيف المنظمات كشركا  لممقارنة كالاسػتمرار بالعمميػة لضػماف الارتقػا  بػالأدا  .

 :  Goetsch and Davis( يمكف تكضيح نمكذج 3-2الجدكؿ)
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 . لتطبيق خطوات المقارنة المرجعية Goetsch and Davis نموذج(  3-2) الجدول

 

 خطىاث انتطبيق

 

 انتأثيش يٍ خلال

 

 انتانح

  الإداسج انحظٕل ػهٗ انرضاو الإداسج

 

 

 

 الاسرؼذاد   

  حذد ػًهٛاخ انًُظًح

 -انًانكٍٛ -يُٓذسٕ انؼًهٛح

 الإداسج

 ذحذٚذ انؼًهٛاخ انضؼٛفح ٔانمٕٚح ٔذٕثٛمٓا

اخرٛاس انؼًهٛاخ انرٙ سٛرى إخشاء انًماسَح 

 انًشخؼٛح يؼٓا

 

 الإداسج

 ذشكٛم فشق ػًم انًماسَح انًشخؼٛح

  انثحث ػٍ أفضم انششكاء

  اخرٛاس انششٚك انًششح نهًماسَح فشٚك انؼًم

 

 

 انرُفٛز   

  طٛاغح الاذفالٛاخ يغ انششٚك

 خًغ تٛاَاخ انًماسَح فشٚك انؼًم ٔانششكاء

  ذحهٛم انثٛاَاخ ٔذحذٚذ انفدٕج

صٚادج فشٚك انؼًم ٔفك 

 انًرطهثاخ

 إػذاد خطح نسذ انفدٕج ٔذدأصْا

 ز انرغٛٛش ذُفٛ

  يشالثح الأداء 

 الإداسج

 

 انرحذٚث انذٔس٘ ٔالاسرًشاس تانًماسَح يا تؼذ انرُفٛز

 

  Jerome P. Finneganنمكذج  2-2-7-3

 المقارنة المرجعية: أسمكبلتطبيؽ  رئيسيةيعتمد عمى أربع خطكات 

 الخطكة الأكلى: صياةة خطة الدراسة:

 ة للأسئمة التالية:كلنا ينب ي صياةة الإجابات المناسب

 مالي العمميات التي ينب ي مقارنتها؟ 

 أم المنظمات سيتـ اختيارلا كشريؾ لممقارنة؟ 

 مالي طرؽ جمع البيانات كمف سيقكـ بها؟ 
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تتضػػػمف نقطػػػة البدايػػػة تكثيػػػؽ جميػػػع العمميػػػات داخػػػؿ المنظمػػػة مػػػف خػػػ ؿ مخطػػػط انسػػػيابي مبسػػػط 

Simple flow chart  م يسػػاعد عمػػى تحديػػد العمميػػات الحرجػػة لتسمسػػؿ العمميػػات فيهػػا، كالػػذ

 المقارنة المرجعية لها. أسمكبالضعيفة التي ينب ي تطبيؽ 

يػػتـ بعػػد ذلػػؾ تحديػػد المقػػاييس المناسػػبة لقيػػاس الأدا  الحػػالي كالمسػػتقبمي لتمػػؾ العمميػػات ، يمػػي ذلػػؾ 

ديف كيتمتعػػكف تحديػػد الشػػركا  المحتممػػيف لممقارنػػة الػػذيف مػػف المػػرجح أف يككنػػكا مػػف المنافسػػيف الرائػػ

 بسمعة طيبة في السكؽ.

كالنشػػػاط الأخيػػػر ضػػػمف الخطػػػكة الأكلػػػى لػػػك ضػػػماف دعػػػـ الإدارة لهػػػذا الدراسػػػة قبػػػؿ تنفيػػػذ المقارنػػػة، 

 ل زمة أثنا  كبعد التنفيذ.كقبكؿ إجرا  الت ييرات التنظيمية ا

 الخطكة الثانية: قيادة الدراسة:

العممية، كيفضػؿ أف يضػـ الفريػؽ أفػرادان لػديهـ القػدرة يتـ في لذا الخطكة تشكيؿ فريؽ المقارنة لقيادة 

عمى ترجمة نتائج الدراسة إلى كاقػع عممػي، كمػا يضػـ الفريػؽ أفػرادان مػف الأقسػاـ التػي سػيتـ مقارنتهػا 

 مع الشريؾ .

 إف لذا الخطكة تتضمف أدا  الأنشطة ا تية:

 .كضع قائمة الأسئمة التي تحتاج إلى إجابة 

  لجميع البيانات الضركرية.صياةة الخطة النهائية 

 .تطبيؽ الخطة كجمع البيانات 

 الخطكة الثالثة: تشخيص البيانات: 

 ضركرية لدينا يبدأ العمؿ الحقيقي الصعب لعممية المقارنة المرجعية.العندما تككف كافة البيانات 

 ة:كيجب أف تتركز جهكد فريؽ المقارنة المرجعية عمى الإجابة عمى الأسئمة الأربعة التالي
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 لؿ أف كاحد أك أكثر مف الشركا  المحتمميف لك أفضؿ منا؟ 

 إذا كاف أفضؿ ، إلى أم مدل لك أفضؿ منا ؟ 

 لماذا لك أفضؿ منا؟ 

 ماذا تعممنا أك ماذا يمكننا اف نتعمـ مني؟ 

فػػػػػي لػػػػػذا المرحمػػػػػة يمكػػػػػف تحديػػػػػد الشػػػػػريؾ لممقارنػػػػػة مػػػػػف بػػػػػيف الشػػػػػركا  المحتممػػػػػيف ، كبعػػػػػد تحديػػػػػد 

كفة مبسػػػػطة لممقػػػػاييس التػػػػي سػػػػيعتمدلا الفريػػػػؽ لتقيػػػػيـ العمميػػػػات التػػػػي الشػػػػريؾ تػػػػتـ صػػػػياةة مصػػػػف

 سيتـ مقارنتها مع ذلؾ الشريؾ.

 الخطكة الرابعة: استخ ص النتائج كتنفيذ الخطة:

ت الضػػركرية كتهيئػػة مسػػتمزمات يػػتـ اسػػتعراض النتػػائج بصػػي تها النهائيػػة بهػػدؼ تحديػػد حجػػـ الت ييػػرا

 ها قبؿ تنفيذ الخطة.إجرائ

ة الأخيرة في عممية المقارنة لي تنفيذ الخطة مف خػ ؿ نقػؿ العمميػات كالممارسػات الجيػدة أف الخطك 

دخالهػػا إلػػى المنظمػػة ، ثػػـ متابعػػة التنفيػػذ لمراقبػػة التقػػدـ فػػي الأدا  كالعمميػػات  فػػي منظمػػة الشػػريؾ كان

ت لتكػكف كالممارسات التي تـ مقارنتها كربما يتطمب الأمر إجرا  بعض التعدي ت عمػى بقيػة العمميػا

 متناسقة مع الممارسات الجديدة التي تـ تنفيذلا.

  Jerome P. Finnegan( يكضح خطكات تطبيؽ المقارنة المرجعية كفؽ نمكذج 4-2كالشكؿ)
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 لتطبيق خطوات المقارنة المرجعية. Jerome P. Finnegan نموذج( 4-2) الشكل

 

 .كال اية مف لذا النماذجالنتيجة :  2-2-7-4

كػػػر لػػػذا النمػػػاذج مسػػػاعدة الباحثػػػة فػػػي كضػػػع نمػػػكذج خػػػاص لتطبيػػػؽ أسػػػمكب المقارنػػػة ال ايػػػة مػػػف ذ

تػػػـ  حيػػػثالمصػػػارؼ  تمػػػؾ حػػػدلا فػػػيأاسػػػتخداـ  إمكانيػػػةدراسػػػة ك المرجعيػػػة فػػػي المصػػػارؼ السػػػكرية، 

 لمنتائج التالية: التكصؿ

  ن حػظ مػف خػ ؿ النمػاذج السػابقة أف نمػكذجGoetsch and Davis  أكثػر تفصػي ن مػػف

.Jerome P. FinneganوRobert Campنمكذجي

  مػػف خػػ ؿ البحػػث كالدراسػػة تبػػيف أف نمػػكذجRobert Camp  لػػك الأكثػػر شػػهرة كالأكسػػع

 انتشاران كالأكثر تطبيقان .

  المقارنػػػػة المرجعيػػػػة فػػػػي المنظمػػػػات السػػػػكرية كخاصػػػػة المصػػػػارؼ  أسػػػػمكبإف حداثػػػػة مفهػػػػكـ

مػػف النمػػكذجيف  أكثػػر مناسػػبان  Goetsch and Davis)مكضػػع الدراسػػة( يجعػػؿ نمػػكذج 

المقارنػػة  أسػػمكبا خػػريف، ككنػػي يتضػػمف خطػػكات متسمسػػمة تفصػػيمية تضػػمف نجػػاح تطبيػػؽ 

 المرجعية.
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  الثالػث( أك لػـ الثػاني ك  جالنمكذ)مت خرالنماذج الث ث أشارت الى تشكيؿ فريؽ العمؿ بشكؿ

يػػة تػتـ عمػػى المقارنػة المرجع أفحيػػث  ()النمػكذج الأكؿ تشػػكيؿ فريػؽ العمػػؿ إلػى تشػر نهائيػػان 

كيؿ فػػػرؽ عمػػػؿ بالتػػػالي لابػػػد مػػػف تشػػػلنبػػػدأ الثػػػاني ك  الأكؿمتتاليػػػة ننتهػػػي مػػػف ؿ مشػػػاريع شػػػك

يكػكف مػف بدايػة  أفتشػكيؿ فريػؽ العمػؿ يجػب ، ك  مقارنػة مرجعيػة مختمفػة حسػب طبيعػة كػؿ

 .الثالثة أكليس في المرحمة الثانية العمؿ ك 

  النمػكذج الثالػث أشػار ارة العميػا ك الحصكؿ عمى دعػـ الإدالنمكذج الأكؿ لـ يشر إلى ضركرة

أمػا النمػكذج الثػاني فهػك فقػط الػذم أشػار ، إلى دعـ الإدارة العميػا فػي نهايػة الخطػكة الأكلػى 

 الإدارةف بد مف دعـ  عـ الإدارة العميا كلذا لك الأفضؿإلى أف البداية لي الحصكؿ عمى د

 .بتطبيؽ المقارنة المرجعية  لمبد أكلىكخطكة العميا 

 سػػػتقكـ لفػػػرؽ العمػػػؿ التػػػي  الت ليػػػؿضػػػركرة القيػػػاـ بالتػػػدريب ك  إلػػػىر النمػػػاذج الػػػث ث لػػػـ تشػػػ

،  كربما لذا عائػد لخبػرة العػامميف عمى خطكات المقارنة المرجعيةبتطبيؽ المقارنة المرجعية 

التػػي لا يكجػػد ك  لػػذا ةيػػر مناسػػب بالنسػػبة لممصػػارؼ السػػكريةكمعػػرفتهـ بالمقارنػػة المرجعيػػة ك 

 المقارنة المرجعية. بها خبرات بتطبيؽ

 لعمؿ ضركرة تدريب فريؽ ا إلىـ تشر  ث إلى استخداـ أدكات الجكدة كللـ تشر النماذج الث

لػذا قػد يكػكف عائػد لكجػكد ك  ضركرة تدريبػي عمػى العمػؿ كفريػؽعمى استخداـ أدكات الجكدة ك 

جػكدة عمػى أدكات الالأكربيػة المطبقػة لمنمػاذج الػث ث مؤلميف لػدل تمػؾ المؤسسػات  مكظفيف

لػذا ةيػر مناسػب لممصػارؼ السػكرية ، ك الجكدة أساليبةيرلا مف العمؿ الجماعي ك  أسمكبك 

السػػكرية ممػػف ةيػػاب المتخصصػػيف فػػي المصػػارؼ الجػػكدة ك  أسػػاليبفػػي ظػػؿ ةيػػاب تطبيػػؽ 

مػػة لتػػدريب فػػرؽ العمػػؿ عمػػى ممػػا يسػػتدعي كجػػكد مرح الجػػكدة أسػػاليبلػػديهـ خبػػرة بػػ دكات ك 

 .يؽ المقارنة المرجعيةالجكدة عند تطب أساليبأدكات ك 
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 خلاصة المبحث الثاني. 2-1-8

سػػػب لمتطبيػػػؽ فػػػي ( لػػػك الأنGoetsch and Davisيمكػػػف القػػػكؿ أف النمػػػكذج الثػػػاني )نمػػػكذج 

كبر لذا سنقكـ أنحتاج لنمكذج يراعي خصكصية المصارؼ السكرية بشكؿ  نالكنالمصارؼ السكرية ك 

بالتػػالي سػػنراعي لمصػػارؼ بشػػكؿ خػػاص ك ية بشػػكؿ عػػاـ كانمػػكذج خػػاص بالمؤسسػػات السػػكر  بإعػػداد

 نمكذج لتطبيؽ المقارنة المرجعية في المصارؼ السكرية : إعدادالنقاط التالية عند 

 الاستفادة مف النماذج الث ث المكضحة في الرسالة. 

 مراعاة خصكصية المصارؼ السكرية.  

 ؿ خبػػرات مػػف خػػ المقارنػػة المرجعيػػةفػػي عمميػػة المتكقعػػة ألػػـ الأخطػػا   العمػػؿ عمػػى تجنػػب 

 .سابقة
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عمــى جــودة الخــدمات  أســموب المقارنــة المرجعيــةلمبحــث الثالــث: أثــر تطبيــق ا 2-3

 .المصرفية

)عمى أف تككف جػكدة المنػتج كخدماتػي فػي  ISO 9004( مف المكاصفة القياسية 0.1نصت الفقرة )

يجػب أف تقػدـ منتجػات المقاـ الأكؿ مف التمامػات أيػة شػركة أك مؤسسػة( ، كلتكػكف الشػركة ناجحػة 

 أك خدمات:

 تحقؽ الحاجة، أك الاستخداـ، أك الهدؼ المعرؼ بشكؿ مسبؽ. -

 ترضي تكقعات الزبكف. -

 مطابقة لممكاصفات كالشركط الفنية. -

 ( في المجتمع.يمطابقة لممتطمبات القانكنية )أك ما شاب -

 منتجة بتكمفة تضمف ربحان. -

يتطمػػب قياسػػان لمسػػتكل الشػػركة كمقارنتػػي مػػع   ISO 9004إف الالتػزاـ بمػػا نصػػت عميػػي المكاصػػفة 

ا مكفيستخداـ أسمكب المقارنة المرجعية. في العمؿ كلذا مايحققي استمرارلا أقكل المنافسيف لضماف ا

نحك التكجي  كمف بينها المصارؼ لممؤسسات كالشركاتيمي استعراض لألـ الفكائد التي تعتبر دافعان 

 . 44لتطبيؽ أسمكب المقارنة المرجعية 

يتـ مف خ ؿ تطبيػؽ أسػمكب المقارنػة المرجعيػة تخفػيض تكػاليؼ الإنتػاج أك  :ترشيد النفقات -1

الخدمات التي تككف مرتفعة، حيث تمج  المنظمات الإدارية إلى البحث عف المنظمػات التػي 

 الخدمة بتكمفة أقؿ.تقكـ بت دية نفس النشاط أك 

                                                           
الػػػػدكؿ العربيػػػػة، المػػػػؤتمر الػػػػدكلي لمتنميػػػػة الإداريػػػػة:  فػػػػيالمقارنػػػػة المرجعيػػػػة كمػػػػدخؿ لتقيػػػػيـ أدا  البمػػػػديات (: 2009)عبػػػػدالكلاب، سػػػػمير محمػػػػد   44

 . 13-12، صمي، معهد الإدارة العامة الرياضحكك نحك أدا  متميز في القطاع ال



http://dr-ama.com/wp-admin/post-new.php#_ftn11
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المقارنة المرجعية فرص الػتعمـ المسػتمر،  أسمكبإتاحة فرص التعمـ المستمر: يتيح تطبيؽ   -2

كنقؿ الخبرات كالمعارؼ مف المنظمات الأخرل، بهدؼ ت يير نظػـ كأسػاليب العمػؿ التقميديػة 

حداث ت يير في الثقافة التنظيمية.  كان

نحك النمػاذج الأفضػؿ: ممػا لاشػؾ فيػي  -خارجيان داخميا ك  -إتاحة الفرصة لممنظمة لمتكجي   -3

أف المقارنة المرجعية تتيح الفرصة لممنظمة لمتكجي الداخمي كالخارجي لمتعرؼ عمى النماذج 

المنتفعػيف مػف الخػدمات. كيػنعكس  الجػكدة، بمػا يحقػؽ فػي النهايػة رضػاالأفضؿ فػي الأدا  ك 

ا فرص المشػاركة كتمكيػنهـ مػف اتخػاذ العامميف حيث تكفر لهـ الإدارة العمي عمىذلؾ التكجي 

يجاد الحمكؿ المناسبة لممشك ت التي يكاجهكنها فػي العمػؿ. كبصػفة عامػة، يتػيح  القرارات كان

 لذا المدخؿ التزاـ العامميف بتطبيؽ برامج كاستراتيجيات الجكدة.

المقارنػػػػة  أسػػػػمكبتحسػػػػيف القػػػػدرات الإبداعيػػػػة كالتجديديػػػػة لفريػػػػؽ العمػػػػؿ: يسػػػػاعد اسػػػػتخداـ   -4

لمرجعيػػػة عمػػػى تحسػػػيف القػػػدرات الإبداعيػػػة كالتجديديػػػة لفريػػػؽ العمػػػؿ المسػػػؤكؿ عػػػف تحسػػػيف ا

الأدا ، حيػػث تتسػػع فػػرص الابتكػػار أمػػامهـ، لتشػػمؿ جميػػع المنظمػػات المشػػاركة معهػػـ فػػي 

عمميػػػة المقارنػػػة المرجعيػػػة. كمػػػا تتػػػكفر لػػػدم المنظمػػػة أمثمػػػة عمػػػى أنمػػػاط السػػػمكؾ كالػػػنظـ، 

 الأدا  الأفضؿ. كالكسائؿ التي تمكف مف تحقيؽ

المقارنػػة  أسػػمكبتػػكفير فػػرص التعػػاكف بػػيف المنظمػػات أك الكحػػدات المحميػػة: يػػؤدم اسػػتخداـ  -5

المرجعيػػة إلػػى تػػكفير فػػرص التعػػاكف بػػيف المنظمػػات أك الكحػػدات المحميػػة كتشػػجيع المنافسػػة 

دخاؿ  ليات السكؽ ضمف استراتيجيات العمؿ. عمىفيما بينها   تحسيف الأدا  كان

المقارنػة  أسػمكبة العميا مف الإجابة عػف مجمكعػة مػف الأسػئمة: ي مكػف اسػتخداـ تمكيف الإدار  -6

المرجعيػػة الإدارة العميػػا مػػف الإجابػػة عػػف مجمكعػػة مػػف الأسػػئمة: مثػػؿ: أيػػف نحػػف ا ف؟ كأيػػف 

نريد أف نككف؟ ككيؼ نصؿ إلى حيػث نريػد؟ ككيػؼ نبقػى حيػث نريػد؟ كعنػد اكتشػاؼ كجػكد 
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المرةكبػػة تػػتـ مراجعتهػػا كتبػػذؿ الجهػػكد لمحاكلػػة سػػد لػػذا فجػػكة فػػي الأدا ، فػػإف المسػػتكيات 

 الفجكة كذلؾ بتطبيؽ ممارسات جديدة أك كسائؿ كطرؽ جديدة.

المقارنة المرجعية عمى ت يير ثقافة  أسمكبتبنى ثقافة تنظيمية مكجهة لحؿ المشاكؿ: يعمؿ  -7

 المنظمة بحيث تصبح مكجهة لحؿ المشاكؿ كالأدا  كالتركيز عمى الأكلكيات.

 إف تطبيؽ المقارنة المرجعية يرتبط بالتحسيف المستمر لمجكدة مف ناحيتيف رئيسيتيف: :النتيجةب

  الناحيػػة الأكلػػى:  لػػدؼ تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة  : حيػػث تعتبػػر المقارنػػة المرجعيػػة كسػػيمة

 مف كسائؿ تحسيف الجكدة عف طريؽ المقارنة بشريؾ متميز.

  كأدكات الجػػكدة  : أف تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة خػػ ؿ الناحيػػة الثانيػػة :   اسػػتخداـ أسػػاليب

مراحمها المختمفة يحتاج لاستخداـ أساليب الجػكدة مثػؿ   فػرؽ العمػؿ كأدكات تحسػيف الجػكدة 

، ت ال زمة لاتخاذ القرار المناسبكحؿ المشاكؿ....   لذا الأدكات تساعد في تحميؿ البيانا

ف نتػػػائج تطبيػػػؽ ي قيػػػاس الأدا  لمتحقػػػؽ مػػػكمػػػا تعتبػػػر لػػػذا الأدكات كسػػػيمة جيػػػدة تسػػػالـ فػػػ

كتسػػػمى أيضػػػا بػػػ دكات حػػػؿ  -أدكات تحسػػػيف الجػػػكدة  الهػػػدؼ مػػػف المقارنػػػة المرجعيػػػة ، أف

المشػػػاكؿ ، أك أدكات ضػػػبط الجػػػكدة ، أك أدكات تحسػػػيف الجػػػكدة، كبعػػػض المراجػػػع تسػػػميها 

ت أف الأدكا لػػػك حػػؿ المشػػػاكؿ مػػػف أم نػػػكع كانػػػت. -أدكات تحسػػيف الجػػػكدة كحػػػؿ المشػػػاكؿ

الأساسػػية لػػي سػػبع أدكات قػػد يضػػيؼ إليهػػا الػػبعض أك يػػنقص، كنقصػػد بمصػػطمح  أساسػػية  

أم أف لػػذا الأدكات كانػػت تسػػتخدـ منػػذ بػػدايات تطبيػػؽ الأسػػاليب الإحصػػائية العمميػػة لحػػؿ 

 -خارطػة التػدفؽ -تحميؿ بػاريتك -المدرج التكرارم -كألمها: )استمارة التدقيؽ، 45المشك ت

 عصؼ العقكؿ(. -لكحات الضبط -مخطط التبعثر -مخطط السبب كالنتيجة

                                                           
  . 443-482ص ، 1ط الفكر، دار الشاملة، الجودة إدارة (: 2009)إبراهٌم عواطف الحداد،  45
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الخػػػدمات المصػػػرفية مػػػف خػػػ ؿ المقارنػػػة المرجعيػػػة يسػػػتكجب إف تحسػػػيف جػػػكدة العمميػػػات ك 

استخداـ لذا الأدكات ، حيث تمعب دكران لامان في عمميات التحسيف كالتطكير ، لا سػيما إذا 

فيد مػػػف لػػػذا أف تسػػػت، حيػػػث يمكػػػف لممصػػػارؼ قيػػػد الدراسػػػة طبقػػػت بشػػػكؿ صػػػحيح كم ئػػػـ

 الأدكات كالتالي:

 باريتك مخطط استخداـ نستطيع المصرفية العممية أك المشكمة عف عامة فكرة لإعطا  - أ

 الفحص. ككرقة

 الإحصػائي كالمػدرج المبعثػر كالمخطط أساسية إحصائية أداة يعد الأدكات لذا بعض - ب

 ـيهػػت معينػػة بيانػػات تكػػرار يكضػػح بيػػاني شػػكؿ إلػػى الكصػػكؿ خ لػػي مػػف يمكػػف الػػذم

 .بها المصرؼ

 المقارنػػة تطبيػػؽ عنػػد مػػا مشػػكمة أسػػباب لتحديػػد مسػػاعدة كسػػيمة ايشػػكاكا مخطػػط كيقػػدـ - ت

 . المصرؼ في المرجعية

 المرجعية المقارنة تطبيؽ أثنا  الفريؽ عمؿ لتنظيـ تساعدنا لامة أداة العقكؿ: عصؼ - ث

 .المصرؼ في
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 النظام المصرفي في سورية. 3-1

سػكرية لخدمػة اقتصػاد التخطػيط المركػزم الػذم انتقمػت إليػي سػكرية أقيـ النظاـ المصرفي الحالي فػي 

فػػػي أكائػػػؿ السػػػتينات مػػػف القػػػرف العشػػػريف. كقػػػد اتصػػػؼ لػػػذا النظػػػاـ بشػػػكؿ أساسػػػي بممكيػػػة الدكلػػػػة 

لممصارؼ كبالتخصص المصرفي عمى أساس قطفاعي، كما اتصؼ بتحجػيـ دكر كػؿ مػف المصػرؼ 

التخطػػيط المركػػزم ، كقػػد ةمػػب التمكيػػؿ طكيػػؿ الأجػػؿ المركػػزم كالسياسػػة النقديػػة انسػػجامان مػػع نظػػاـ 

 46لمقطاع العاـ كالتمكيؿ القصير الاجؿ لقطاع التجارة عمى بنية التمكيؿ.

كمنذ مطمع الألفيػة الثالثػة، كبػالت زـ مػع خطػكات الإصػ ح الاقتصػادم ، اتخػذت الحككمػة خطػكات 

 ا ا خر في خانة  الانفتاح .باتجاا الإص ح المصرفي، يصب بعضها في خانة  الاص ح  كبعضه

لكف لذا الخطكات كانت بطيئة كمشتتة، كلػـ تكػف ضػمف برنػامج شػامؿ لإصػ ح الاقتصػاد السػكرم 

 أك برنامج مسبؽ لإص ح القطاع المصرفي.

كقػػػػد تركػػػػزت خطػػػػكات  الإصػػػػ ح  المصػػػػرفي فػػػػي مجػػػػاؿ الأتمتػػػػة كالتػػػػدريب كالت ليػػػػؿ كرفػػػػع سػػػػقكؼ 

، بينمػػا تركػػزت خطػػكات   الانفتػػاح  بالسػػماح بإقامػػة مصػػارؼ الإقػػراض كتكسػػيع مجػػالات الإقػػراض 

خاصة كبإحيا  مجمس النقد كالتسميؼ، استعدادان لتفعيؿ كؿ مػف السياسػة النقديػة كالرقابػة المصػرفية، 

كتخفيػػػؼ القيػػػكد عمػػػى التعامػػػؿ بػػػالقطع الأجنبػػػي، فضػػػ ن عػػػف خطػػػكات باتجػػػاا إقامػػػة سػػػكؽ لػػػلأكراؽ 

 المالية.

ـ تكف كافية ، كلازاؿ النظاـ المصرفي في سكرية ةير قادر عمػى القيػاـ بػدكر كلكف لذا الإجرا ات ل

الكسػػاطة الماليػػة بشػػكؿ فعػػاؿ ، كلازاؿ بعيػػدان عػػف الػػنظـ المصػػرفية المتطػػكرة فػػي المنطقػػة. كلا يسػػع 

المػػػر  إلاف أف يمحػػػظ أف سػػػكرية لا زالػػػت تتحػػػاكر مػػػع نفسػػػها بػػػيف  الإصػػػ ح  ك   الانفتػػػاح  بالنسػػػبة 

                                                           
46

بحىثشلتصازَ ػطبُ –(:تمُُىفؼانُ أزشءشنُظاوشنًصطفٍفٍسىضَ فٍشنتًىَمشنىط4008ٍُ)ػايطشنمضًُاتٍ،ػازلونطفٍ، 

.74-73،يصط،ص41سز،شنؼ
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لمصػػػرفي، كلػػػذا يسػػػتدعي ضػػػركرة الإسػػػراع بعمميػػػات  الإصػػػ ح  مثػػػؿ خطػػػكات التػػػدريب لقطاعهػػػا ا

دخػػػاؿ الػػػنظـ المحاسػػػبية المتطػػػكرة، كتخفيػػػؼ التمركػػػز المصػػػرفي كالسػػػعي إلػػػى  كالت ليػػػؿ كالأتمتػػػة، كان

عمػى التسػديد ، كتنكيػع الخػدمات  عميػؿالمزيد مف التمكيؿ عمػى أسػاس المشػركع السػميـ كعمػى قػدرة ال

الاستثمارية كتحسيف الرقابة المصرفية كةير ذلؾ ، حتى تستطيع التفػرغ لشػؤكف الانفتػاح الادفخارية ك 

المصرفي، فتنتقؿ إلى نظاـ مصرفي قائـ عمى أساس الممكية الخاصة كالربح كالمنافسة كمنفتح عمى 

د العػػالـ ، حتػػى يمعػػب القطػػاع المصػػرفي دكران فػػي تعميػػؽ الكسػػاطة الماليػػة كتنكيعهػػا، كفػػي رفػػد المػػكار 

 47الادفخارية المحمية بمكارد خارجية، كليمعب دكران أكبر في تسهيؿ التجارة بيف سكرية كالخارج.

 

 ة عن ىيكل النظام المصرفي السوري.لمحة موجز  3-2

 48يت لؼ النظاـ المصرفي السكرم:

: يعػػػد المصػػػرؼ المركػػػزم السػػػكرم فػػػي سػػػكرية )مصػػػرؼ المصػػػارؼ(، المصػػػرؼ المركػػػزم السػػػكرم

ي الإشػراؼ كالمراقبػة عمػػى المصػارؼ المتخصصػة بكصػػفي يمتمػؾ  سػمطة القػػرار كصػاحب السػمطة فػػ

 كلديي الإمكانيات ال زمة لمتدخؿ كالت ثير في المصارؼ الأخرل العاممة في سكرية.

 : كتتككف مف المصارؼ التالية:المؤسسات المصرفية الحككمية 

ة الداخميػػة كالخارجيػػة، المصػػرؼ التجػػارم السػػكرم: أ نيطػػت بػػي مهمػػة تمكيػػؿ عمميػػات التجػػار  -1

كاسػػػتقباؿ الكدائػػػع كالمػػػدخرات الكطنيػػػة بكافػػػة أشػػػكالها كالمتػػػاجرة بػػػالقطع الأجنبػػػي كالمعػػػادف 

الثمينػػػة، إضػػػافة إلػػػى اصػػػدار سػػػندات الػػػديف العػػػاـ كتسػػػكيقها لصػػػالح الخزينػػػة العامػػػة، كلػػػذا 

                                                           
47

–زشضشنطضانهُ ط-يتطهباتها(وأثط اػهًشنُظاوشنُمسٌ-(:سىقشلأوضشقشنًانُ فٍسىضَ )َ أتها4006لى دٍ،شبطش ُىَافغ) 

.845زي ك،ص

.4005شنًطكعشلالتصازٌشنسىضٌ،شنمطاعشنًصطفٍفٍسىضَ :وشلغوأفاق،زي ك،   
48
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ركيػزة العمميات لي الجز  الأساسي مف عمؿ النظاـ المصػرفي فػي سػكرية كلػي مػا جعمتػي ال

 الأساسية لي.

المصػػػرؼ الزراعػػػي التعػػػاكني: كلػػػك مػػػف أقػػػدـ المصػػػارؼ العاممػػػة فػػػي سػػػكرية ، حيػػػث الػػػتـ  -2

المصرؼ بتمكيؿ النشاطات الزراعية ب شكالها المتعددة ،عبر تقديـ القركض كالسمؼ النقدية 

كالعينيػػػة كتػػػكفير مسػػػتمزمات الإنتػػػاج الزراعػػػي مػػػف البػػػذكر كالأسػػػمدة كالمبيػػػدات كالأعػػػ ؼ، 

ضافة إلى تقديـ القركض الطكيمة الأمد دكف فائػدة لمشػاريع استصػ ح الأراضػي كالتشػجير إ

 المستمر، كمف ناحية أخرل التـ باستقباؿ الكدائع بكافة أنكاعها مف المزارعيف.

المصرؼ الصناعي: أ نشئ لذا المصرؼ مع تزايد التمػاـ الدكلػة بالقطػاع الصػناعي بهػدؼ  -3

نػػػػت مهامػػػػي تتحػػػػدد فػػػػي مسػػػػالمتي فػػػػي ت سػػػػيس الشػػػػركات تشػػػػجيع الإنتػػػػاج الصػػػػناعي، فكا

المسالمة في الصناعة ، كتقديـ القركض كالسمؼ لمقطاع الصناعي بهدؼ تكسيع المنشآت 

القائمػػة أك إحػػداث منشػػآت جديػػدة ، أيضػػان تقػػديـ قػػركض لشػػرا  المػػكاد الأكليػػة ، إلػػى جانػػب 

ى تػ ميف التكظيفػات المناسػػبة ذلػؾ أفسػح المجػاؿ لاسػتقباؿ الكدائػع بكافػػة أنكاعهػا كالعمػؿ عمػ

 الناجحة لها.

المصرؼ العقارم: ال ايػة منػي تمكيػؿ الانشػطة العقاريػة مػف بنػا  المسػاكف كالفنػادؽ كالأبنيػة  -4

ال زمػػة لمصػػناعة كمسػػاعدة صػػ ار المػػدخريف عمػػى امػػت ؾ المسػػاكف كترميمهػػا، كذلػػؾ عبػػر 

 العمرانية في الب د.منح قركض مف أجؿ عمميات البنا  تمؾ ، كالمسالمة في الحركة 

مصػػرؼ التسػػميؼ الشػػعبي: كيهػػدؼ لػػذا المصػػرؼ إلػػى تقػػديـ التسػػهي ت الائتمانيػػة لمتجػػار  -5

كأرباب المهف كالحرفييف كالمكظفيف كبقية ذكم الدخؿ المحدكد ، كما يقكـ بإصدار شػهادات 

عػػادة  الاسػػتثمار لتشػػجيع الادخػػار كذلػػؾ لخدمػػة الألػػداؼ الحككميػػة فػػي تجميػػع المػػدخرات كان

 تكظيفها.
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ادخاريػػة تحػػت اسػػـ  منظمػػةمصػػرؼ التػػكفير: حتػػى كقػػت قريػػب كػػاف لػػذا المصػػرؼ يعمػػؿ ك -6

ؿ.س  100صػػندكؽ تػػكفير البريػػد، يهػػدؼ إلػػى تجميػػع المػػدخرات الصػػ يرة كالمتكسػػطة مػػف 

إلى مصرؼ أطمؽ عميي مصرؼ التػكفير،  منظمةإلى أكبر المبالد، كمؤخران تـ تحكيؿ لذا ال

 لإقراض كتقديـ التسهي ت كةير ذلؾ.حيث بدأ بتقديـ عمميات ا

/ 28تـ السماح بافتتاح المصػارؼ الخاصػة فػي سػكرية بمكجػب المرسػكـ  رقػـ / المصارؼ الخاصة:

ـ، كذلػؾ مػف 2004ـ كتمت المباشرة الفعميػة فػي ت سػيس لػذا المصػارؼ فػي بدايػة عػاـ 2001لعاـ 

يثػة كالمتطػكرة. كمػف المصػارؼ أجؿ تمبية متطمبات كاحتياجات السػكؽ مػف الخػدمات المصػرفية الحد

الخاصة التي تـ  افتتاحها : المصػرؼ الػدكلي لمتجػارة كالتمكيػؿ، مصػرؼ سػكرية كالمهجػر، مصػرؼ 

بيمػػك السػػعكدم الفرنسػػي، مصػػرؼ عػػكدة سػػكرية، مصػػرؼ العربػػي ، مصػػرؼ بركػػة ... فضػػ ن عػػف 

كاحػػد مػػف لػػذا  بعػػض الفػػركع التػػي افتتحتهػػا لػػذا المصػػارؼ فػػي المحافظػػات، كقػػد بمػػد رأس مػػاؿ كػػؿ

 .49/ مميكف دكلار 30المصارؼ عند بداية عممها /

 :50 كلقد حدد قانكف النقد الاساسي السكرم العمميات التي يمكف لممصارؼ الخاصة القياـ بها كلي

 قبكؿ الكدائع بالعممة السكرية كالأجنبية  جاؿ مختمفة. .1

سػناد الأمػر كالسػفاتج كبصػػكرة عامػة خصػـ .2 جميػع كثػائؽ التسػػميؼ  خصػـ الأكراؽ التجاريػة كان

 كأسنادا.

 خصـ أسناد القركض القابمة لمتداكؿ أك ةير القابمة لي. .3

                                                           
49

تقكيـ أدا  المصارؼ باستخداـ ادكات التحميؿ المالي)دراسة ميدانية لممصرؼ الصناعي السكرم(، رسالة ماجستير في (: 2006) ةمنير  المهندس ، 
 .15ص، سبة، كمية الاقتصاد، جامعة تشريفالمحا

 .12)قانكف المصارؼ الخاصة( ، المادة  16/4/2001( تاريخ 28القانكف رقـ )  50
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تمكيػػػػؿ العمميػػػػات التجاريػػػػة كمػػػػنح القػػػػركض كالسػػػػمؼ ب نكاعهػػػػا مقابػػػػؿ ضػػػػمانات عينيػػػػة أك  .4

 شخصية، كةيرلا مف الضمانات التي يحددلا مصرؼ سكرية المركزم.

جػػػة لمفكائػػػد كأسػػػناد السػػػحب كالسػػػفاتج ككتػػػب إصػػػدار شػػػهادات الإيػػػداع كالقػػػيـ المتداكلػػػة المنت .5

 الاعتماد كالشيكات كالحكالات عمى اخت ؼ أنكاعها كالاتجار بهذا الأكراؽ.

تػػكفير التسػػهي ت الازمػػة لعمميػػات الحفػػظ الأمػػيف لمنقػػكد كالأكراؽ الماليػػة كالمقتنيػػات الثمينػػة  .6

 كالكثائؽ.

 فتح حسابات جارية كحسابات تكفير . .7

 كالتحصيؿ. تقديـ خدمات الدفع  .8

إصدار أدكات الدفع بما فػي ذلػؾ السػحكبات المصػرفية كبطاقػات الػدفع كالائتمػاف كالشػيكات  .9

دارتها كفؽ التعميمات الصادرة عف لجنة إدارة مكتب القطع.  السياحية كان

شػػرا  كسػػائؿ الػػدفع المحػػررة بػػالعم ت الأجنبيػػة  جميعهػػا كبيعهػػا كالتعامػػؿ بهػػا فػػي أسػػكاؽ  .10

 ة كفقا لأنظمة القطع النافذة.الصرؼ ا نية كا جم

 الاستدانة  جاؿ مختمفة كقبكؿ الكفالات ب نكاعها. .11

شػػرا  كبيػػع أسػػهـ كسػػندات الشػػركات المسػػالمة المطركحػػة أسػػهمها عمػػى الاكتتػػاب العػػاـ,  .12

ككػػػػذلؾ الأكراؽ الماليػػػػة الأخػػػػرل المسػػػػمكح بتػػػػداكلها فػػػػي الجمهكريػػػػة العربيػػػػة السػػػػكرية كفػػػػؽ 

 ا مصرؼ سكرية المركزم.الضكابط كالنسب التي يحددل

كبشػكؿ عػػاـ القيػػاـ لمصػمحتي أك مصػػمحة ال يػػر، أك الاشػػتراؾ معػي فػػي الجمهكريػػة العربيػػة  .13

السػػكرية أك فػػي الخػػارج، بالخػػدمات الماليػػة كالمصػػرفية جميعهػػا كعمميػػات الخصػػـ كالتسػػميؼ 

صدار الكفالات.  كان
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 .لسوريةالمقارنة المرجعية في المصارف ا أسموبتقييم إمكانية تطبيق  3-3

المقارنة المرجعية في المصارؼ السكرية قامت الباحثة بالاعتمػاد  أسمكببهدؼ البد  بدراسة تطبيؽ 

أكليػة كمباشػػرة عػف مكضػػكع البحػث، كقبػػؿ  الاسػػتبياف لجمػع معمكمػػات أسػمكبالمقابمػػة ك  أسػمكبعمػى 

حمػاة لأخػذ نظػرة  فػي مدينػة مصػارؼ زيػارة عػدة مػدرا  تػـ الاستبيافالمقابمة ك  أسمكبالبد  باستخداـ 

اطػػ ع عمػػى مػػدل التعػػرؼ تطبػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ك  مصػػارؼعامػػة عمػػا إذا كانػػت لنػػاؾ بعػػض ال

 ،مػػف أسػػاليب تحسػػيف جػػكدة الخػػدمات المصػػرفية   سػػمكبالمقارنػػة المرجعيػػة ك أسػػمكبالمػػدرا  عمػػى 

أدكات  خاصػػةالمػػدرا  بعمػػـ الجػػكدة بشػػكؿ عػػاـ ك  عمػػى مػػدل معرفػػةتػػـ الاطػػ ع مػػف خػػ ؿ الزيػػارات ك 

بعػد تطبيػؽ ، كمػا سػيتـ اسػتخدامها قبػؿ ك الجكدة ككنهػا ستسػتخدـ ضػمف خطػكات المقارنػة المرجعيػة 

ذلػػػؾ لتحديػػػد أسػػػئمة مناسػػػبة يػػػتـ طرحهػػػا لتصػػػميـ جعيػػػة ككسػػػيمة لقيػػػاس جػػػكدة الخدمػػػة ك المقارنػػػة المر 

صارؼ عػف الم تبيف لنا خ ؿ لذا الزيارات كجكد نقص كبير بمعمكمات مدرا ، ك استبيانات مناسبة 

 عمـ الجكدة بشكؿ عاـالمقارنة المرجعية ك 

 المقابمة: أسموباستخدام  3-3-1

حيػػث ط ػػرح عمػػيهـ  كجػػي لهػػـ لاحقػػان الاسػػتبياف/ مػػدرا  مصػػارؼ 10قبػػؿ القيػػاـ بالاسػػتبياف، تػػـ لقػػا  /
 الأسئمة التالية:

 ماذا تعرفكف عف فكائد المقارنة المرجعية لممصارؼ ؟ .1

 ماذا تعرفكف عف الجكدة؟ .2

 ذا تعرفكف عف الجكدة في المصارؼ ؟ما .3

 ماذا تعرفكف عف أدكات الجكدة الاحصائية كاستخدامها في المصارؼ ؟ .4

 لؿ ترحبكف بتطبيؽ أساليب حديثة لتطكير الأدا )مثؿ المقارنة المرجعية( في مصارفكـ؟ .5
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  (1-3مة السابقة مف خ ؿ الجدكؿ )سئجابات عمى الأكيمكف تكضيح الإ

 .الجودةلمقارنة المرجعٌة وعلى الأسئلة المتعلقة با المصارفمدراء  ( إجابات1-3الجدول )

                                  

 انسؤال

 انًذٚش  

يارا تعشفىٌ 

عٍ فىائذ 

انًقاسَت 

انًشجعيت 

 نهًصاسف

يارا تعشفىٌ 

 عٍ انجىدة

يارا تعشفىٌ عٍ 

انجىدة في 

 انًصاسف

يارا تعشفىٌ عٍ 

أدواث انجىدة 

الاحصائيت 

استخذايها في و

 انًصاسف

هم تشحبىٌ 

بتطبيق أسانيب 

حذيثت نتطىيش 

الاداء في 

 يصاسفكى

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 1

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 2

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  ًغ ػُٓانى َس 3

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 4

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍ  نى َسًغ ػُٓا 5

 أداء انًؤسساخ

ٔسٛهح نرحهٛم  ISOذطثٛك 

 انثٛاَاخ

 َؼى

ٔسٛهح نرحسٍٛ  انى َسًغ ػُٓ 6

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 7

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 8

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  ُٓانى َسًغ ػ 9

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

ٔسٛهح نرحسٍٛ  نى َسًغ ػُٓا 11

يٕاطفاخ انًُرح 

 فٙ انًظاَغ

 َؼى نى َسًغ ػُٓا الأداء الأفضم

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.
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 أسػػمكبمعمكمػػات لػػديهـ عػػف  أمكجػػكد  جابػػات تشػػير لعػػدـإالنتيجػػة الممفتػػة لمنظػػر أف الجميػػع أجػػاب 

 طبؽ فيتحتى أنهـ كانكا يعتقدكف أف الجكدة إنما ك  لا عف الجكدةك  المقارنة المرجعية في المصارؼ

جؿ جكدة المنتجات فحسب ، إلا مػديران كاحػدان فػي أحػد المصػارؼ الخاصػة كالػذم لػك أالمصانع مف 

 .ISO 9001فرع لممركز الرئيسي كالذم يطبؽ 

جابات السؤاؿ الخامس  لؿ ترحبكف بتطبيؽ أساليب حديثة لتطكير الأدا  في مصػارفكـ؟  بالنسبة لإ

فرةـ ترحيبهـ كرةبتهـ في التطبيؽ إلا أنهـ يخشكف عدـ سماح القكانيف بتطبيؽ مثؿ لذا الأساليب، 

عػدا ما يػؽ كخاصػة تػ ميف المػكارد الماليػةكاف تمؾ القكانيف قد تقؼ عقبة أمػاـ تػكفير مسػتمزمات التطب

 يجابيان.إ/ الذم أبدل استعدادان 5المدير رقـ /

عػػػف المقارنػػػة المرجعيػػػة بشػػػكؿ خػػػاص كفػػػي بحثنػػػا عػػػف أسػػػباب نقػػػص معمكمػػػات مػػػدرا  المصػػػارؼ 

الجكدة بشكؿ عاـ تبيف لنػا أف بعػض مػدرا  المصػارؼ ليسػكا مػف حممػة شػهادة الإجػازة بػؿ يحممػكف ك 

فػي  الاقتصػادمعالدلـ كما كأف بعػض كميػات لـ يتـ تدريسهـ لذا المكاضيع في ك ، ادة متكسطة شه

أبحاث تشير  لممقارنػة لا يكجد فيها ريس مادة إدارة الجكدة الشاممة الجامعات السكرية كالتي تقكـ بتد

خدمػػػة المصػػػارؼ لا يػػػتـ التركيػػػز بشػػػكؿ كػػػاؼ عمػػػى جػػػكدة الالمرجعيػػػة كحتػػػى فػػػي أقسػػػاـ التمكيػػػؿ ك 

ك كػػػ ـ عػػػاـ عػػػف ديمػػػنج كجػػػكراف، كبعػػػض خصكصػػػية الخػػػدمات المصػػػرفية ، كمػػػا يػػػتـ تدريسػػػي لػػػك 

المشػػاكؿ العامػػة التػػي ت مػػب عميهػػا المشػػاكؿ الإنتاجيػػة دكف إيضػػاح كػػاؼ لمفهػػكـ كأبعػػاد الجػػكدة فػػي 

الخػػػدمات ، كمػػػا أف مػػػف يقكمػػػكف  بتػػػدريس المػػػادة لػػػـ أعضػػػا  ليئػػػات تدريسػػػية ةيػػػر متخصصػػػيف 

 جاؿ.بالجكدة أك أشخاص مف خارج الم ؾ معمكماتهـ محدكدة في لذا الم
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 الاستبيان: أسموباستخدام  4-3-2

 ( كاختبارا كتكزيعي عمى المصارؼ العاممة في سكرية.A-1قامت الباحثة بتصميـ استبياف )الممحؽ 

كتػػـ عػػرض الاسػػتبياف عمػػى المشػػرؼ لاختيػػار مػػدل م ئمتهػػا لجمػػع البيانػػات، كتعديمػػي بشػػكؿ أكلػػي 

الممحػػؽ    يف لتعػػديؿ كحػػذؼ مػػا يمػػزـعمػػى مجمكعػػة مػػف المحكمػػ المشػػرؼ، ثػػـ عهػػرض احسػػب مػػا يػػرا

(A-2.) 

حيػث تػـ تسػميط الضػك   ،بحاث السػابقةاعتمدت الباحثة لتحديد محاكر الاستبياف عمى الدراسات كالأ

 في المحاكر عمى النقاط الاساسية التالية:

  المقارنة المرجعية. أسمكبالتماـ الإدارة العميا في المصارؼ السكرية بتطبيؽ 

 المقارنة المرجعية . أسمكبالمصارؼ السكرية عمى فهـ كتطبيؽ  قدرة المكظفيف في 

 المقارنة المرجعية.   أسمكبألمية لتطبيؽ  الأكثر الخدمات 

الإجابة عمػى اسػئمة المحػاكر مػف خػ ؿ خمػس خيػارات متدرجػة مػف   مكافػؽ بشػدة  إلػى    لا  تتمك 

عطا  ع مة مقدارلا :  أكافؽ بشدة  كان

( للإجابػػة  لا 1-( للإجابػػة   محايػػد  ، )0( للإجابػػة   أكافػػؽ  ،)1ة  ،)+( للإجابػػة   أكافػػؽ بشػػد2)+

 شدة .( للإجابة  لا أكافؽ ب2-أكافؽ  ، )
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 توزي  الاستبيان: -

العاممػػػة فػػػي سػػػكريا كالمسػػػجمة لػػػدل مفكضػػػية الحككمػػػة سػػػجؿ  مصػػػارؼتػػػـ إرسػػػاؿ الاسػػػتبياف إلػػػى ال

لعػاـ  / مصارؼ تابعة لمقطاع ا6، /( مصرؼ 20،  كعددلا ) 30/6/2014المصارؼ حتى تاريخ 

 لمقطاع الخاص. مصرؼ تابع/ 14/ك

كمػا لػك مبػيف فػي ك  .اسػتبياف 270بمد إجمالي الاستبياف التي تـ تكزيعهػا فػي فػركع تمػؾ المصػارؼ 

)بالاعتمػػػػاد عمػػػػى دليػػػػؿ  تبياف عػػػػف طريػػػػؽ البريػػػػد الالكتركنػػػػياسػػػػ 200( ، تػػػػـ إرسػػػػاؿ 1-3الشػػػػكؿ )

مصػػػرؼ عػػػف طريػػػؽ  50لػػػى ان لمكاقػػػع الالكتركنيػػػة لممصػػػارؼ ( ، ك المصػػػارؼ العاممػػػة فػػػي سػػػكرية كا

 مصرؼ. 20حماة )باليد( إلى  الفاكس، إضافة الى التسميـ المباشر في محافظة

 

 . الاستبٌان توزٌع طرق( 1-3) الشكل
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 على الشكل التالً: (4-1) ما الردود على الاستبٌان  فكانت حسب الجدولأ

  وعدد الإجابات علٌه، ونسبها. ، تبٌانالاس توزٌع طرق( 2-3) الجدول

طشٚمح ذٕصٚغ 

 الاسرثٛاٌ

ػذد  انؼذد

 الإخاتاخ

َسثح 

 الإخاتاخ

ػذد الإخاتاخ 

 انكايهح

َسثح الإخاتاخ 

 انكايهح

 %785 15 %4885 97 211 تشٚذ انكرشَٔٙ

 %4 2 %71 35 51 فاكس

 %6189 13 %81 16 21 ذسهٛى يثاشش

 %11811 31 %5488 148 271 الإخًانٙ

 

( إجابة عمى الاستبياف التي أهرسمت عف طريؽ البريد الالكتركنػي 97لقد كرد )شرح الجدكؿ السابؽ: 

التػػي  الاسػػتبيانات% مػػف إجمػػالي 7.5( إجابػػة كاممػػة )أم بنسػػبة 15%(  منهػػا )48.5)أم بنسػػبة 

 كزعت عف طريؽ البريد الالكتركني (.

%( منهػػا 70( إجابػػة )بنسػػبة 35، فقػػد كرد ) التػػي تػػـ إرسػػالها عػػف طريػػؽ الفػػاكس الاسػػتبياناتامػػا 

 التي كزعت عف طريؽ الفاكس(.  الاستبيانات% مف إجمالي 4اجابتاف فقط كاممتاف )أم بنسبة 

( إجابػة )بنسػبة 16التي تـ تسميمها باليد بشػكؿ مباشػر فقػط تػـ الإجابػة عمػى ) ل ستبياناتكبالنسبة 

التً تم توزٌعها بشكل  الاستبٌاناتمن إجمالً % 4817أي بنسبة ( اجابة كاممة )13%( منها )80

 مباشر(.

 بشكل كامل. استبٌان( 10( إجابة منها )826فً النتٌجة ، بلغ عدد الإجابات على الاستبٌان )
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لحسػػػاب معامػػػؿ ألفػػػا  SPSSكبالنسػػػبة لاختبػػػار ثبػػػات الاسػػػتبياف تػػػـ اسػػػتخداـ البرنػػػامج الإحصػػػائي 

( فقػد بم ػت 2-3جػة الثبػات ، ككمػا مكضػح بالشػكؿ )لقيػاس در    Cronbach's Alphaكركنبػاخ 

ٌ ن الجييدول )، (%60لأنػػي أكبػػر مػػف ) كلػػك معامػػؿ ثبػػات مقبػػكؿ 0.822قيمتػػي  ( الإجابييات 1-1وٌبيي

 .على الاستبٌان متمثلة بالعلامات المقابلة لكل إجابة
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Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based on 

Standardized 
Items 

N of 
Items 

0.822 0.628 23 











 

 SPSSالبرنامج الإحصائي  المصدر:

 

 .Cronbach's Alpha قٌمة معامل كرونباخ ألفا( 2-3) الشكل

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases 

Valid 30 100 

Excluded 0 0 

Total 30 100 

Item Statistics 

  Mean 
Std. 

Deviation 
N 

v1 1.93 1.048 30 

v2 3.73 0.868 30 

v3 2.1 1.242 30 

v4 3.63 1.066 30 

v5 3.6 1.354 30 

v6 3.7 1.393 30 

v7 2.33 1.348 30 

vv1 4.23 1.073 30 

vv2 4.33 0.959 30 

vv3 4.2 0.925 30 

vv4 2.7 1.557 30 

vv5 3.37 0.999 30 

vv6 4.1 1.029 30 

vvv1 4 1.174 30 

vvv2 3.93 1.172 30 

vvv3 3.27 1.413 30 

vvv4 3.77 1.251 30 

vvv5 2.1 1.269 30 

vvv6 4.13 1.224 30 

vvv7 4 1.174 30 

vvv8 4.03 1.129 30 

vvv9 2.87 1.408 30 

vvv10 2.6 1.354 30 
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إجابة. متمثلة بالعلامات المقابلة لكل الاستبٌان الإجابات على(3-3) الجدول   

 

 

 

 

 EXCEL2010على برنامج الباحثة بالاعتماد  المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

Cronbach's Alpha الإجابات الكاملة 

2.822 30 
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 تحميل بيانات الاستبيان: -

المقارنػػة  أسػػمكبالنتيجػػة عمػػى المحػػكر الأكؿ )التمػػاـ الإدارة العميػػا فػػي المصػػارؼ السػػكرية بتطبيػػؽ 

 المرجعية(:

المقارنػة  سػمكبتممؾ فهمػان كاضػحان لأ لسابؽ تبيف أف اةمب المصارؼ السكرية لامف خ ؿ التحميؿ ا

 ســموب" لــدا الإدارة العميــا فيمــا  واضــحا االمرجعيػػة كذلػػؾ مػػف خػػ ؿ الإجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الأكؿ 

ــة" ــة المرجعي بحسػػب اجكبػػة  سػػمكب، بينمػػا أبػػدت بعػػض المصػػارؼ التمامػػا بتطبيػػؽ لػػذا الأ المقارن

 ، مػع بعػض الػتحفظ  المقارنـة المرجعيـة أسـموبلدا الإدارة العميا اىتماما بتطبيق  السؤاؿ الثاني  

" إن الإدارة العميـــا فـــي المصـــرف عمـــى اســـتعداد لتـــوفير كافـــة المســـتمزمات عمػػػى السػػػؤاؿ الثالػػػث 

   فاةمب الإجابات كانت سمبية .المقارنة المرجعية أسموبوالامكانيات المادية لتطبيق 

لا يوجــد مــان  لــدا إدارة المصــرف مــن تخصــيا وقــت لمعــاممين لــدييا  لرابػػع  كبالنسػػبة لمسػػؤاؿ ا

كانػت الػردكد متعمقػة بالسػؤاؿ الثػاني كالثالػث ، فالمصػارؼ التػي ابػدت    سموبلتدريبيم عمى ىذا اا

المقارنة  أسمكبرةبة بالتطبيؽ لـ يكف لديها مانع مف تخصيص كقت لمعامميف لتدريبهـ عمى تطبيؽ 

 المرجعية.

حػػػيف كانػػػت أةمػػػب الإجابػػػات عمػػػى السػػػؤاؿ الخػػػامس كالسػػػؤاؿ السػػػادس ايجابيػػػة فمػػػـ يكػػػف لػػػدل  فػػػي

كمكافػآت للأفػػراد فػي حػػيف طبقػت لػػذا  المصػارؼ مػػانع لمتعػاكف مػػع مصػارؼ اخػػرل ، كتقػديـ حػػكافز

 .سمكبالأ
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أن الإدارة العميـــا فـــي المصـــرف تأخـــذ بعـــين الاعتبـــار عنـــد  أمػػػا الاجابػػػات عمػػػى السػػػؤاؿ السػػػابع   

ــأدوات الجــودة وااســاليب الإحصــائيةالت ــراد المتقــدمين ب ــة ااف فهػػي تبػػيف أف أةمػػب  " وظيــف معرف

 الإدارات في المصارؼ لا ت خذ ذلؾ بالحسباف .

( 3-3محػػػكر الأكؿ مػػػف الاسػػػتبياف ، كالشػػػكؿ )لم التكزيػػػع التكػػػرارم المطمػػػؽ( ي بػػػيف 4-3كالجػػػدكؿ )

 لهذا المحكر:  المخطط البيانييكضح 

 محور الأول من الاستبٌان.لل التوزٌع التكراري المطلق (4-3) الجدول

 المحور
 الأول

 أوافق لا
 بشدة

 بشدة أوافق أوافق محاٌد أوافق لا

 العدد العدد العدد العدد العدد

8 84 84 1 4 8 

4 8 8 5 85 2 
1 84 88 0 4 8 

2 4 4 4 83 3 
3 1 3 4 88 7 

4 2 1 8 84 80 

5 7 84 1 4 2 
 12 43 44 24 21 الكلً
 EXCEL2010على برنامج الباحثة بالاعتماد  المصدر:
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 للمحور الأول من الاستبٌان . المخطط البٌانً (3-3) الشكل
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 أسػػػمكبالنتيجػػػة عمػػػى المحػػػكر الثػػػاني) قػػػدرة المػػػكظفيف فػػػي المصػػػارؼ السػػػكرية عمػػػى فهػػػـ كتطبيػػػؽ 

 المقارنة المرجعية( :

يمتمك الموظفون في المصرف لديكم مسـتويات تعمـيم مناسـبة    بينت الإجابات عمى السؤاؿ الأكؿ

يتمتــ  الموظفــون فــي المصــرف   ، كالسػػؤاؿ الثػاني   المقارنــة المرجعيـة  أســموبتمكـنيم مــن فيــم 

   أف أةمػػب مػػػكظفي المقارنــة المرجعيـــة أســـموبلــديكم بمســـتوا ثقــافي عـــالي يمكــنيم مـــن فيــم 

المقارنػػة كالمرجعيػػة،  أسػػمكبتمكػػنهـ مػػف فهػػـ كتطبيػػؽ المصػػارؼ لػػديهـ مسػػتكيات تعميميػػة كتثقيفيػػة 

" لا يقـاوم المـوظفين لـديكم عـادة كلكنهـ يبدكف عادة مقاكمػة لمت يػر بحسػب اجابػات السػؤاؿ الثالػث 

 ." أنشطة التغيير ميما كان نوعيا

ـــدة بااســـاليب الاحصـــائية  أمػػػا بالنسػػػبة لمسػػػؤاؿ الرابػػػع   ـــة جي ـــديكم معرف ـــدا المـــوظفين ل ـــوفر ل يت

   فكانت بعض الإجابات بشكؿ ايجابي كالبعض الاخر سمبي.تخدمة في الجودة المس

النظــام المتبــ  فــي المصــرف يعطــي المــوظفين القــدرة كاتخػػذت اةمػػب إجابػػات السػػؤاؿ الخػػامس   

مكقػؼ الحيػاد. كمػا أكضػحت إجابػات السػؤاؿ السػادس " والمرونـة الكافيـة لتقـديم الخدمـة المصـرفية

ـــديكم  أف اةمػػػب مػػػكظفي  " بموضـــوعية وتفيـــم عمـــلاءعـــادة مـــ  شـــكاوي ال"يتعامـــل الموظفـــون ل

 بمكضكعية كتفهـ.  عم  المصرؼ يتعاممكف عادة مع شكاكم ال

( 4-3محػػػكر الثػػػاني مػػػف الاسػػػتبياف ، كالشػػػكؿ )لم التكزيػػػع التكػػػرارم المطمػػػؽ( ي بػػػيف 5-3كالجػػػدكؿ )

 لهذا المحكر:  المخطط البيانييكضح 
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 محور الثانً من الاستبٌان.لل اري المطلقالتوزٌع التكر (5-3) الجدول

 المحور
 الثانً

 أوافق لا
 بشدة

 أوافق أوافق محاٌد أوافق لا
 بشدة

 العدد العدد العدد العدد العدد

8 8 4 4 7 84 

4 8 8 8 88 84 

1 8 8 8 83 84 

2 7 6 4 3 4 

3 8 1 83 4 3 

4 8 4 4 81 84 

 45 37 41 85 82 الكلً
 EXCEL2010على برنامج بالاعتماد الباحثة  المصدر:

 

 

 للمحور الثانً من الاستبٌان . المخطط البٌانً (4-3) الشكل
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 المقارنة المرجعية(: أسمكبالنتيجة عمى المحكر الثالث )الخدمات المصرفية الاكثر ألمية لتطبيؽ 

ة ازدحــام يمكـن ملاحظـاسػئمة ، بينػت الإجابػات عمػى السػؤاؿ الاكؿ    10يحتػكم لػذا المحػكر عمػى 

ــديكم عمــلاءال ىــل مــن اســباب ازدحــام المصــرف   كالإجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الثػػاني   فــي المصــرف ل

تعػاني مػف ازدحػاـ ك زيػادة عػدد  مصػارؼ  أف معظػـ الزيادة عدد المتعاممين م  المصرف عملاءبال

لػػديها كممكػػف إيعػػاز ذلػػؾ إلػػى اةػػ ؽ بعػػض فػػركع المصػػارؼ فػػي بعػػض المنػػاطؽ السػػكرية  عمػػ  ال

 ركزلا في مناطؽ أخرل.كت

ــــن ملاحظــــة ازدحــــام الأمػػػػا بالنسػػػػبة لمسػػػػؤاؿ الثالػػػػث  ــــو ااســــئمة  عمــــلاء" يمك ــــرة توجي بســــبب كث

فكانػػت الإجابػػات  " وبالتــالي ضــياع الوقــت المخصــا لكــل مــنيم عميــلوالاستفســارات مــن قبــل ال

الكقػػػت  كبالتػػػالي ضػػػياع عميػػػؿمتباينػػػة فػػػبعض المصػػػارؼ عػػػزت الازدحػػػاـ لػػػديها لكثػػػرة استفسػػػارات ال

 المخصص لي، بينما بعض المصارؼ كانت إجاباتها سمبية. 

 "المتعامـل لـديكم خـدمات مصـرفية دون اخـرا عميـل" يطمـب الكما أكضحت إجابات السػؤاؿ الرابػع 

يمكػػػػف أف تطمػػػػب خػػػػدمات مصػػػػرفية دكف أخػػػػرل )يمكػػػػف ايعػػػػاز ذلػػػػؾ لاخػػػػت ؼ  عمػػػػ  أف اةمػػػػب ال

 ؼ كبالتالي اخت ؼ طبيعة الخدمات المقدمة(.المستكيات الاجتماعية المتعاممة مع المصار 

لـديكم عـن خـدمات لا يوفرىـا   عميـليستفسـر ال بينما كانػت اةمػب الإجابػات عمػى السػؤاؿ الخػامس  

 سمبية . " المصرف

لزيػػػادة الطمػػػب عمػػػى الخػػػدمات الالكتركنيػػػة دكف بػػػاقي الخػػػدمات بحسػػػب السػػػؤاؿ السػػػادس     كبالنسػػػبة 

  فػػػيمكف  ديكم عمـــى الخـــدمات الالكترونيـــة دون بـــاقي الخـــدماتيمكـــن ملاحظـــة زيـــادة الطمـــب لـــ 

 م حظة أف أةمب الإجابات كانت ايجابية.

اما بخصكص نكع الخدمة المصػرفية الإلكتركنيػة التػي يمكػف م حظػة زيػادة الشػككل عميهػا فػن حظ 

ؤاؿ كخدمػػػة الرسػػػائؿ القصػػػيرة )السػػػ الألػػػيأف أةمػػػب الػػػردكد الايجابيػػػة تركػػػزت عمػػػى خدمػػػة الصػػػراؼ 
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ي كخدمة تكطيف الفكاتير )السؤاؿ مصرفالسابع كالثامف( ، بينما تفاكت الردكد عمى خدمة الانترنت ال

 التاسع كالعاشر(.

( 5-3محػػػكر الثالػػػث مػػػف الاسػػػتبياف ، كالشػػػكؿ )التكزيػػػع التكػػػرارم المطمػػػؽ لم( ي بػػػيف 6-3كالجػػػدكؿ )

 لهذا المحكر:  المخطط البيانييكضح 

 محور الثالث من الاستبٌان.لل تكراري المطلقالتوزٌع ال (6-3) الجدول

 المحور
 الثالث

 أوافق لا
 بشدة

 أوافق أوافق محاٌد أوافق لا
 بشدة

 العدد العدد العدد العدد العدد

8 4 4 4 84 84 

4 4 4 1 84 88 

1 2 5 1 7 5 

2 4 2 1 88 80 

3 81 6 2 1 4 
4 4 4 4 6 84 

5 4 4 4 84 84 

6 8 1 1 80 81 

7 3 80 3 2 4 

80 5 80 3 2 2 
 71 63 14 30 20 الكلً

 EXCEL2010على برنامج الباحثة بالاعتماد  المصدر:    
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 للمحور الثالث من الاستبٌان . المخطط البٌانً (5-3) الشكل
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 عمى جميع المحاكر السابقة: التكزيع التكرارم المطمؽ( يبيف 6-3كالشكؿ )

 

 المحاور الثلاثة من الاستبٌان . لتكراري المطلقالتوزٌع ا (6-3) الشكل
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 رنة المرجعية في المصارف السورية.المقا أسموبوض  دليل إرشادي خاا لتطبيق  3-4

 مػف خػ ؿالمقارنػة المرجعيػة فػي المصػارؼ السػكرية  أسػمكبتـ إعػداد دليػؿ إرشػادم خػاص لتطبيػؽ 

 مراعاة النقاط التالية:

 لبحث. في ا الدراسة النظرية  -

المقاب ت الشخصية مع ك  ؼ المكجكدة في محافظة حماة، الزيارات الميدانية لمعظـ المصار  -

 فيف .المدرا  كالمكظ

 في الفقرات السابقة .نتائج الاستبيانات  -

  .لتطبيؽ المقارنة المرجعيةالمكضحة في الجز  النظرم نماذج بال الاستعانة -

المقارنػػة  أسػػمكبلمصػػارؼ السػػكرية عمػػى تطبيػػؽ قامػػت الباحثػػة بكضػػع نمػػكذج خػػاص يسػػاعد احيػػث 

ف قمػػة المعمكمػػات لػػدل مػػػدرا  مراعيػػة فيػػي مػػا تػػـ التكصػػؿ إليػػي عػػح كسػػهؿ   المرجعيػػة بشػػكؿ كاضػػ

المصػارؼ فػي سػػكرية عػف الجػكدة بشػػكؿ عػاـ كالمقارنػة المرجعيػػة بشػكؿ خػاص  مػػف خػ ؿ المراحػػؿ 

 :التالية

 الحصول عمى دعميا:و المقارن  لممصرفإقناع الإدارة العميا  -ااولى  المرحمة

ة فػي المصػارؼ السػكرية المرجعيػالمقارنػة تطبيػؽ لعمميػة ألـ مرحمة عمػى الإطػ ؽ  تعد لذا المرحمة

السػكرية مػف ناحيػة عػدـ الاطػ ع  خاصػة فػي ظػؿ الكضػع الػرالف لمػدرا  المصػارؼ، بشكؿ خػاص 

ممػا يسػػتدعي ، رؼ السػكرية أسػاليب الجػكدة بشػكؿ عػاـ فػي المصػاكعػدـ تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة ك 

كتتضػػػػمف لػػػػذا الخطػػػػكة  ،جػػػػدكل تطبيػػػػؽ المقارنػػػػة المرجعيػػػػة جهػػػػد خػػػػاص لإقنػػػػاع المػػػػدرا  ب لميػػػػة ك 

 الأنشطة التالية:
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 مف خ ؿ إيضاح ألمية كفكائد المقارنة المرجعية كيجػب  :الحصكؿ عمى التزاـ الإدارة العميا

لجػػػكدة كالتحسػػػيف المسػػػتمر لنػػػا العنايػػػة بشػػػكؿ خػػػاص بإيضػػػاح أمثمػػػة حػػػكؿ انتشػػػار عمػػػكـ ا

متقدمػػة كتطبيقاتهػػا كالمقارنػػة المرجعػػة فػػي مختمػػؼ المؤسسػػات كمنهػػا المصػػارؼ فػػي الػػدكؿ ال

كذلػػؾ سػػعيان كرا  الحصػػكؿ عمػػى الػػدعـ كالصػػ حيات  ،الحاصػػؿكدكرلػػا فػػي التقػػدـ كالتطػػكر 

 ال زمة لمقياـ بالمقارنة المرجعية .العميا  الإدارةكالتسهي ت مف 

قارنة المرجعية يتطمب قدران كبيران مف الجهد كالكقت كالمػاؿ، كمػا يتطمػب إجػرا  تطبيؽ الم إف

الت ييػػػرات الضػػػركرية عمػػػى العمميػػػات التػػػي تشػػػممها المقارنػػػة، الأمػػػر الػػػذم يتطمػػػب أف تكػػػكف 

عمػػػػػى قناعػػػػػػة كاسػػػػػتعداد لتخصػػػػػػيص الأمػػػػػكاؿ كالمعػػػػػػدات المقػػػػػػارف الإدارة العميػػػػػا لممصػػػػػرؼ 

 ة.كالأشخاص ال زمة لنجاح المقارن

 يجب التركيز عمى تكعيتهػا مػف ناحيػة ، المقارف لحصكؿ عمى دعـ الإدارة العميا لممصرؼ ا

 مبػػادئف إعػػداد فػػرؽ عمػػؿ مدربػػة عمػػى أسػػس ك أف عمميػػة التطبيػػؽ لممقارنػػة المرجعيػػة تتضػػم

بيػػػػة تجػػػػاا الإيجاأسػػػػاليب التفكيػػػػر كأدكات الجػػػػكدة ك  ، العمػػػػؿ كفريػػػػؽ أسػػػػمكب :الجػػػػكدة مثػػػػؿ

ديػة القائمػة التػي قػد تػزداد أضػرارلا عنػد العمػؿ بالطريقػة التقمي)ك كدلا بكج ل عتراؼالمشاكؿ 

المشػػػكمة يعنػػػي قطػػػع الاعتػػػراؼ ب أفك  ،بهػػػا( الاعتػػػراؼعمػػػى ت طيػػػة المشػػػاكؿ كالخػػػكؼ مػػػف 

سيتـ ت ليمي عمى كيفيػة حػؿ المشػاكؿ مػف جػذكرلا  الذم أف فريؽ العمؿك  ،% نحك الحؿ75

ك سػػاليب ستتضػػمنها المقارنػػة المرجعيػػة ممػػا  ي عمػػى كػػؿ مػػا سػػبؽلمنػػع تكرارلػػا سػػيتـ تدريبػػ

 بشكؿ عاـ .المقارف  سيرتفع أدا  المصرؼك  المقارف سيرفع سكية العامميف في المصرؼ

 ظهػػػار  يجػػػب القيػػػاـ بشػػػرح مػػػكجز لػػػلإدارة العميػػػا حػػػكؿ خطػػػكات المقارنػػػة المرجعيػػػة الفائػػػدة كان

المصػرؼ الشػريؾ  ؿ الاسػتفادة مػفمػف خػ المقػارف المباشرة التي سيحصؿ عميها المصرؼ 

أف عمميػػة المقارنػػة المرجعيػػة يمكػػف تكرارلػػا مػػع عػػدة مصػػارؼ شػػريكة قػػد تكػػكف محميػػة أك ك 
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المتقدمػػػػة المسػػػػتخدمة فػػػػػي سػػػػالـ فػػػػي نقػػػػػؿ الأسػػػػاليب المختمفػػػػة ك إقميميػػػػة أك دكليػػػػة ممػػػػا سي

 . المقارفالمصارؼ الأخرل لممصرؼ 

  يطػػالبكف بالأفضػػؿأصػػبحكا  الاتصػػالاتبسػػبب ثػػكرة ك  أف العمػػ   حاليػػان عمػػى التركيػػز أيضػػا 

الخػػدمات المكجػػكدة بهػػا ممػػا يسػػتدعي الاطػػ ع عمػػى المصػػارؼ العالميػػة ك  باسػػتمرار بسػػبب

، سػاحة المنافسػةلمبقػا  فػي  مصػارؼمنهػا الك  السػكريةالتطكير السريع في جميع المؤسسػات 

 .   المصرؼلتمبية عم أسمكبالمقارنة المرجعية لي خير ك 

 لتطبيق المقارنة المرجعية: التخطيط -الثانية  المرحمة

ككضػػع الخطػػكات لمكصػػكؿ للألػػداؼ المناسػػبة الألػػداؼ السياسػػة ك عمميػػة التخطػػيط تتضػػمف تحديػػد 

مػػػف ثػػػـ أخػػػذ زمػػػة لتطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة ك البشػػػرية ال ؿ عمػػػى تحديػػػد المتطمبػػػات الماديػػػة ك العمػػػك 

 يمي: يتضمف لذا ماعمى ما سبؽ ك العميا لممصرؼ المقارف  الإدارةمكافقة 

  جػػز  رئيسػػي يكػػكف التحسػػيف المسػػتمر سياسػػة جديػػدة لتحديػػد الإدارة العميػػا لممصػػرؼ المقػػارف

الػػذم ة تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ك المتضػػمنلممرحمػػة القادمػػة ك  اسػػتراتيجيلػػدؼ تحديػػد منهػػا ك 

 ككف:يمكف أف ي

 ة  الكصكؿ لمستكل المصارؼ العالمية مف خ ؿ تطبيؽ أساليب التحسيف المستمر لمجكد

ع ف الإدارة لسياسػتها ك  التحسيف المستمر لمجكدة( أساليبالمقارنة المرجعية ك حد  أسمكب) ان

 مع عميها جميع العامميف في المصرؼ.ليطف الجديدة ألدافها ك 

  تككيف فريؽ العمؿ المسؤكؿ عف عممية المقارنة المرجعية ، كيجب أف يتضمف الفريؽ ممثؿ

ؿ فريػػػؽ عمػػػؿ مكسفػػػع مػػػف مختمػػػؼ الأقسػػػاـ لكسػػػب الػػػدعـ الإدارة العميػػػا كيمكػػػف مبػػػدئيان تشػػػكي

كالمشػػػاركة مػػػف الأقسػػػاـ كبػػػنفس الكقػػػت لمتكعيػػػة كالت ليػػػؿ لأكبػػػر عػػػدد ممكػػػف مػػػف المػػػكظفيف 
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ضمف إطار نشر ثقافة التحسيف المستمر مف خ ؿ منهجية المقارنة المرجعية )فريؽ العمؿ 

ؾ لممسػالمة فػي الدراسػات لذا مف الممكػف أف ينضػـ لػي لاحقػان ممثمػيف عػف المصػرؼ الشػري

حيػػػث تػػػـ تحديػػػد الصػػػفات الكاجػػػب تكافرلػػػا فػػػي أعضػػػا  فريػػػؽ  كتجميػػػع كتحميػػػؿ البيانػػػات(.

( بنػػا  عمػػى أخ قيػػات المقارنػػة المرجعيػػة المكضػػحة فػػي الدراسػػة الصػػفات الشخصػػيةالعمؿ)

 :النظرية كلي

 .السمعة الطيبة كالأمانة كالأخ ؽ الحسنة 

   القرارات. اتخاذمكر كالرزانة كالتعقؿ عند في معالجة الأ كالاتزافالهدك 

 .المركنة كسعة الأفؽ 

 .  القدرة عمى ضبط النفس عند المزكـ

  .المظهر الحسف 

 ال ير. احتراـنفسي ك  احتراـ 

 .الإيجابية في العمؿ 

  كحسف التصرؼ.  الابتكارالقدرة عمى 

 أف تتسـ ع قاتي مع زم ئي ك رؤسائي كمرؤكسيي بالكماؿ كالتعاكف. 

 مراعاة النقاط التالية مف الناحية المهنية في اختيار فريؽ العمؿ : كيجب

 .)تحصيمي العممي )جامعي 

 .ت ليمي المناسب في مجاؿ الحاسكب 

 .خبرتي كمقدرتي كفهمي لأساليب العمؿ في المصرؼ 

 .كجكد عضك يمثؿ الإدارة العميا 

 حثة(كجكد عضك ذك خبر بالمقارنة المرجعية كأدكات كأساليب الجكدة)البا. 
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  أفالػػذم يمكػػف ك  العميػػا لػػلإدارةالهػػدؼ الاسػػتراتيجي  إطػػارتحديػػد لػػدؼ فريػػؽ العمػػؿ ضػػمف 

المقارنػػػة المرجعيػػػة  أسػػػمكبتطبيػػػؽ عمميػػػات أك خػػػدمات محػػػددة مػػػف خػػػ ؿ تحسػػػيف  يكػػػكف:

كػػؿ عمميػػات  المقارنػػة المرجعيػػة عمػػى أسػػمكبت سػػيس البنيػػة التحتيػػة ال زمػػة لتعمػػيـ تطبيػػؽ ك 

 .خدمات المصرؼك 

 لمقارنػػة لػػذم تعتبػػر امػػة( لتحقيػػؽ الهػػدؼ لفريػػؽ العمػػؿ كاال ز خطػػكات خطػػة العمػػؿ )الد تحديػػ

 .المرجعية جز  رئيسي منها

  التنسػػػػيؽ مػػػػع الإدارة لتحديػػػػد الحػػػػكافز كالمكافػػػػآت لفريػػػػؽ عمػػػػؿ المقارنػػػػة المرجعيػػػػة كلجميػػػػع

 حيػػػث أف لػػػذا الحػػػكافز ستسػػػالـ فػػػي ،العػػػامميف المسػػػالميف فػػػي إنجػػػاح المقارنػػػة المرجعيػػػة 

 إنجاح تطبيؽ المقارنة المرجعية مما سنعكس ايجابيان عمى تحسيف الأدا  لممصرؼ المقارف.

 لمخطة المقترحةكالزمف ال زـ  )المكارد(تحديد المتطمبات.  

 عميها. أخذ مكافقتهاك عمى الخطة العميا لإدارة اط ع ا 

 :رنفي المصرف المقا مرحمة التوعية والتأىيل والتدريب -الثالثة  المرحمة

  تحسػيف ألميػة حػكؿ مفػاليـ الجػكدة ك المقػارف تنفيذ تكعية عامة لكافة العامميف في المصرؼ

، لمتحسػػيف  سػػمكبكالمقػػارف كألميػػة المقارنػػة المرجعػػة لممصػػرؼ لممصػػارؼ السػػكرية الجػػكدة 

يضػػاح دعػػـ كتبنػػي الإدارة العميػػا لممكضػػكع، كضػػركرة التعػػاكف  كمراحػػؿ المقارنػػة المرجعيػػة كان

 عي لتحقيؽ النجاح الذم لك نجاح لمجميع .كالعمؿ الجما
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 :تدريب فريؽ العمؿ عمى النقاط الأساسية التالية 

 الم حظة(.-المقابمة-أساليب جمع البيانات )الاستبياف  -

 أساليب تحميؿ البيانات كتحكيمها لمعمكمات مفيدة )أدكات الجكدة(. -

 تمر.حؿ المشاكؿ كالتحسيف المسأسس ك لمعمؿ كفريؽ الأسس العممية  -

 .طرؽ المقارنة المرجعيةألمية كمفهكـ كأنكاع ك  -

 لمقارنة المرجعية .خطكات ا -

 .أخ قيات المقارنة المرجعية -

  يجػػب إيضػػاح لمعػػامميف كلفريػػؽ العمػػؿ عمػػػى كجػػي الخصػػكص أف مػػا يػػتـ تطبيقػػي سػػػينعكس

 ايجابيان عمى الجميع كأف أم تعديؿ أك ت ير سيككف الهدؼ مني:

 رفع سكية أدا  المصرؼ . -

 فض الأخطا  كالمشاكؿ.خ -

 تحقيؽ أفضؿ أساليب لمعمؿ مقارنة مع مصارؼ اكثر تطكران. -

  كخاصػة فػي حػاؿ نجػاح العمػؿ ة لكجػكد مكافػآت كتحفيػزضمف لذا الخطك  الإشارةكلابد مف 

بػػالالتزاـ بالػػدكرات التدريبيػػة كفهػػـ مػػا يػػتـ  ضػػركرة ربػػط أم نػػكع مػػف أنػػكاع الترقيػػة الكظيفيػػةك 

 .بشكؿ مناسبتطبيقي التدريب عميي ك 

 :البيانات حول المصرف المقارن تجمي   -الرابعة  المرحمة

 كلنا ينب ي صياةة الإجابات المناسبة للأسئمة التالية:

 مالي الخدمات أك العمميات التي ينب ي مقارنتها؟ 

 مالي طرؽ جمع البيانات كمف سيقكـ بها؟ 
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 لتمؾ الخدمات أك العمميات؟ ما لي المقاييس المناسبة لقياس الأدا  الحالي، كالمستقبمي 

يسػاعد عمػى سكالػذم المقارف تتضمف نقطة البداية تكثيؽ جميع الخدمات كالعمميات داخؿ المصرؼ 

 .المقارنة المرجعية لها أسمكبتحديد الخدمات أك العمميات الحرجة الضعيفة التي ينب ي تطبيؽ 

ف البيئػػة المصػػرفية المدركسػػة حيػث يػػتـ فػػي لػػذا المرحمػػة تجميػع اكبػػر قػػدر ممكػػف مػػف المعمكمػات عػػ

 كتتضمف: صرؼ المقارفقبؿ البد  بعممية المقارنة ثـ يتـ تجميع البيانات حكؿ الم

 .المقارف التعرؼ عمى مختمؼ الخدمات كالعمميات في المصرؼ -

 ،مػػػع البيانػػػات )مقػػػاب ت، اسػػػتبياناتتحديػػػد الطػػػرؽ كالأدكات التػػػي يمكػػػف اسػػػتخدامها فػػػي ج -

 أدكات الجكدة...(.

)كػػػؿ الخػػػدمات التػػػي  ع البيانػػػات كتحميمهػػػا كتحديػػػد الخػػػدمات التػػػي تحتػػاج إلػػػى تحسػػػيفتجميػػ -

  :تعاني مف نقاط ضعؼ كتحتاج لتحسيف( كتتـ لذا الخطكة مف خ ؿ

 .تحديد كؿ العمميات أك الخدمات الضعيفة 

  تحديد عدة خدمات مف الخدمات الضعيفة يمكف إجػرا  المقارنػة المرجعيػة عميهػا

مكانيػة الأمػرالاكلى: سهكلة تنفيذ  كذلؾ مف ناحيتيف:  مػف قبػؿ المصػرؼ المقػارف كان

بتنفيػػػػذ المقارنػػػػة المصػػػػرؼ الشػػػػريؾ الثانيػػػػة:  قبػػػػكؿ ، العمػػػػؿ مػػػػف قبػػػػؿ فريػػػػؽ العمػػػػؿ

المرجعيػػة لمخدمػػػة المختػػارة يتضػػػمف عػػدـ اختيػػػار عمميػػات أك خػػػدمات قػػد تسػػػتدعي 

تطبيؽ المقارنة المرجعيػة عميهػا الاطػ ع عمػى أسػرار كخصكصػيات لا يمكػف البػكح 

 بها.

  اختيػار خػدمتيف اك أكثػر ريثمػا تحديد الخدمة التي سيتـ البػد  بهػا )يمكػف مبػدئيا ن

 التي سيتـ المقارنة المرجعية معها(. منظمةبنا  عمى اليتـ الاختيار النهائي 

 .تحديد المقاييس المناسبة لقياس الأدا  الحالي، كالمستقبمي لتمؾ الخدمات 
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  تجميػػع بيانػػات تفصػػيمية عػػف الخػػدمات المختػػارة كيػػتـ لنػػا ضػػـ بعػػض العػػامميف

 الجدد لفريؽ العمؿ إذا دعت الضركرة لذلؾ.

 : )المصرف الشريك(المرجعية يد شريك المقارنةالبحث وتحد -الخامسة  المرحمة

 تركز لذا المرحمة عمى :

 .تحديد المصارؼ التي يمكف إجرا  المقارنة المرجعية معها 

 .المقارنة بيف تمؾ المصارؼ التي تـ تحديدلا كاختيار كاحد أك أكثر مف بينهـ 

 مرجعية معي.التكاصؿ مع المصرؼ المختار كالعمؿ عمى كسب مكافقتي عمى المقارنة ال 

 كعند اختيار المصرؼ الشريؾ يجب مراعاة ما يمي:

  أف يككف المصرؼ المختار لك الأفضؿ مف بيف المصارؼ التي تـ تحديدلا مػف قبػؿ فريػؽ

 المقارنة المرجعية.

  أف تتـ مكافقػة المصػرؼ الشػريؾ كرضػاا عػف إجػرا  المقارنػة ، كمعرفتػي بػالإجرا ات المتبعػة

 لمقياـ بذلؾ معي.

  ؿ إليػػي كعػػدـ ك ف المكقػػع الج رافػػي لممصػػرؼ الشػػريؾ مناسػػبان ، كذلػػؾ لسػػهكلة الكصػػأف يكػػك

 تعذر الحصكؿ عمى البيانات أك المعمكمات .

 ع قػات قكيػػة كطيبػػة مػع المصػػرؼ الشػريؾ الػػذم يريػػد أف المصػرؼ المقػػارف  أف يكػكف لػػدل

تطػكير الأدا  ، لي بهدؼ التعمػيـ ك  ف عممية المقارنة المرجعية بف يقنعي أيقارف نفسي بي، ك 

سيحافظ عمى الأسػرار ، كأف المعمكمػات لػف تسػتخدـ إلا فػي أةػراض المقارف كأف المصرؼ 

 .المقارنة فقط
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 ذلػػؾ لمقيػػاـ بتجميػػع معمكمػػات ي لبػػد  العمػػؿ فػػي المصػػرؼ الشػػريؾ ك يػػتـ صػػياةة اتفػػاؽ مبػػدئ

الفائػدة مػدل الاسػتفادة منهػا لممصػرؼ المقػارف ك أكلية عف العمميػات ك الخػدمات التػي يمكػف 

اسػػبة يػػتـ فػػي حػػاؿ كجػػكد مؤشػػرات أكليػػة منمػػف العمػػؿ مػػع لػػذا المصػػرؼ بالػػذات ك العائػػدة 

 بد  العمؿ .اعتماد المصرؼ الشريؾ ك 

جمـ  بيانـات أوليـة عــن المصـرف الشـريك لتحديـد العمميـات والخـدمات التــي  –المرحمـة السادسـة 

 ستكون موض  المقارنة المرجعية:

 :في لذا المرحمة يجب تحديد   

 كالمصػػرؼ الشػػريؾ فػػي الخػػدمات أك العمميػػات  اؾ فجػػكة بػػيف أدا  المصػػرؼ المقػػارفلػػؿ لنػػ

 المختارة سابقا؟

  كالمصرؼ الشريؾ(؟جة الاخت ؼ بيف المصرؼ المقارف ما لك حجـ الفجكة )در 

يػتـ فػي لػذا الخطػػكة الاتفػاؽ بشػكؿ تفصػيمي مػػع المصػرؼ الشػريؾ عػف المجػػالات التػي سػيتـ إجػػرا  

جمػػػع البيانػػػات كالزيػػػارات كالأشػػػخاص الػػػذيف يػػػتـ الاتصػػػاؿ بهػػػـ فػػػي  أسػػػمكبخ لهػػػا، ك المقارنػػػة مػػػف 

 المصرفيف.

 كفي لذا المرحمة يتـ تحديد ا تي:

 .تحديد العممية أك الخدمة/ الخدمات المصرفية المطمكب تحسينها لمقارنتها مرجعيان 

 كلابد في لذا الخطكة الإشارة إلى:

 ف المصرؼ الشريؾ.كجكد مكافآت كحكافز لممتعاكنيف م -

 تدريب فريؽ عمؿ مف المصرؼ الشريؾ . -
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فريػػػؽ العمػػػؿ لمعرفػػػة سػػػبب كػػػكف جتماعػػػات لالعصػػػؼ الػػػذلني با أسػػػمكباسػػػتخداـ  -

 عمميات المصرؼ الشريؾ أفضؿ.

خدمات المختارة لممصـرف أسباب الفجوة بين ال لتحديد تجمي  وتحميل البيانات –المرحمة السابعة 

 المصرف الشريك : المقارن و 

الخدمات التػي سػتككف مكضػع المقارنػة المرجعيػة , يقػكـ يانات الأكلية لتحديد العمميات ك بعد جمع الب

فريػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة بعمميػػة جمػػع كتحميػػؿ لمبيانػػات لتحديػػد أسػػباب القصػػكر فػػي أدا  لػػذا الخدمػػة 

ل زمػػة فػػي المصػػرؼ المقػػارف كذلػػؾ عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ بعػػض أدكات الجػػكدة كالبػػرامج الإحصػػائية ا

 تحميؿ البيانات الخطكات التالية:ميات المصرفيف كتشمؿ مرحمة جمع ك مف خ ؿ المقارنة بيف عم

  جمع المعمكمات عف الخدمة المراد مقارنتها مرجعيان ، كتحديد جكانب القػكة فيهػا  مقارنػة مػع

 جكانب الضعؼ في المصرؼ المقارف كتكثيؽ كؿ لذا العمميات.

 تـ جمعها. فرز كتصنيؼ البيانات التي 

  تحميػػػؿ البيانػػػات التػػػي تػػػـ الحصػػػكؿ عميهػػػا باسػػػتخداـ الأسػػػاليب كالبػػػرامج الإحصػػػائية كأدكات

 الجكدة.

  يجعػؿ  الػذمتحديد أسباب الفجكات كالقصكر في الأدا )يجػب عمػى الفريػؽ لنػا أف يسػ ؿ مػا

 .عمميات المصرؼ الشريؾ ناجحة في لذا المجاؿ؟(

 ة:كفي إطار لذا التحميؿ تبرز أسئمة مهم

  العمميػػػة المختػػػارة أك اف  أكالمصػػػرؼ الشػػػريؾ بالنسػػػبة لمخدمػػػة  أسػػػمكبلػػػؿ يمكػػػف اسػػػتخداـ

 لناؾ ما يمنع ذلؾ؟
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  المصرؼ الشريؾ مجدية اقتصاديان؟ أسمكبلؿ الكمؼ الناجمة عف استخداـ 

ة إف الإجابة عمى لذا الأسئمة مف قبؿ فريؽ المقارنة إيجابا تعني أف بإمكاننػا أف ننفػذ عمميػة المقارنػ

 بنجاح.

 خدمات التي تتـ صياةة مصفكفة مبسطة لممقاييس التي سيعتمدلا الفريؽ لتقييـ العمميات/ال

 بعد تطبيؽ المقارنة المرجعية.سيتـ مقارنتها قبؿ ك 

 تحديد ااىداف لممقارنة المرجعية الحالية والخطة التنفيذية والإعداد لمتنفيذ: –المرحمة الثامنة 

السػػػابقة، يقػػػكـ فريػػػؽ العمػػػؿ بتحديػػػد الألػػػداؼ الدقيقػػػة لممقارنػػػة المرجعيػػػة بنػػػا ن عمػػػى نتػػػائج المرحمػػػة 

قػرار الخطػة التنفيذيػة.  المختصػيف جميػع المرحمػة لػذا مناقشػات فػي يشػارؾ أف كيجػب الحاليػة، كان

 كأف ، الالتزاـ صفة المتخذة القرارات ت خذ حتى ، القرار كأصحاب ،كالتجارييف ،كالإدارييف ، الفنييف

 . المعنييف جميع قناعة عمى المكضكعة الخطط تحكز

 كتشمؿ لذا المرحمة :

 مسػػتكل الخدمػػة لممصػػرؼ  بدقػػة بتحديػػد الفجػػكة بػػيفحديػػد الهػػدؼ المطمػػكب الكصػػكؿ إليػػي ت

 .لمصرؼ الشريؾالمقارف كا

  تحديػػد الخطػػكات المطمكبػػة لإزالػػة الفجػػكة )النقػػاط التػػي تميػػز المصػػرؼ الشػػريؾ كالتػػي تحتػػاج

 (.مقارفمصرؼ اللتطبيقها في ال

 .كضع خطة لتطبيؽ الخطكات المطمكبة كمراقبة التقدـ في تنفيذلا 

 .كتابة التقرير النهائي حكؿ دراسة المقارنة المرجعية 
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كلذا المرحمة لي ألـ مرحمة لنجاح عممية المقارنػة المرجعيػة، حيػث يجػب أف تشػمؿ خطػة التطبيػؽ 

 العممية. تدريب العامميف عمى ذلؾ ، كتحديد الكقت المست رؽ لإنجاز

 كيجب أف يتـ في لذا الخطكة مراعاة ما يمي:

أم تشػػابي المعمكمػة بػػيف طرفػػي المقارنػػة  ) ف المعمكمػػات المجمعػة قابمػػة لممقارنػػةأالت كػد مػػف  -

 .(كقابميتها لممقارنة مع بعضها البعض المرجعية ،

 تحديد قائمة بالخطكات التفصيمية لتنفيذ الخطة عمى الشكؿ التالي: -

 لقائميف عمى التطبيؽ.تحديد مهاـ ا 

 .تدريب القائميف عمى التطبيؽ حيف الحاجة لذلؾ 

 . تحديد زمف بداية كنهاية كؿ خطكة 

 . تحديد كقت لانتها  المقارنة المرجعية 

 . تحديد المكارد المطمكبة سكا  كانت مالية أك بشرية 

 . تحديد النتائج المتكقعة مف كؿ خطكة في التطبيؽ 

 عند المزكـ . جتحديد طرؽ متابعة النتائ 

 التنفيذ: -التاسعة  المرحمة

ربمػا تكػكف لػذا ك  التنفيذيػة كالخطػط ، المكضػكعة الاسػتراتيجيات تطبػؽ أف يجػب المرحمػة لػذا فػي

الخطػػكة لػػي الأسػػهؿ بػػيف جميػػع الخطػػكات ، حيػػث أف التخطػػيط الشػػمكلي الصػػحيح كالػػدقيؽ سيسػػهؿ 

 عممية التنفيذ التي تتـ في لذا الخطكة.
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لصحيح لما تـ التخطيط لي سيؤدم إلى تطبيؽ سياقات عمؿ جديدة قػد تسػت رؽ فتػرة مػف أف التنفيذ ا

 معتادة فيها.الزمف لتنصهر في أدا  المنظمة كتصبح 

 وتثبيت التغيرات الناتجة: لإقرارمراقبة النتائج  - لعاشرةالخطوة ا

التحقػؽ مػف النتػائج كلػؿ تػـ بعد متابعة التنفيػذ فػي الخطػكة السػابقة يػتـ دراسػة الت يػرات الناتجػة كيػتـ 

تحقيؽ الهدؼ يتـ ما  إثباتتحقيؽ الهدؼ مف المقارنة المرجعية بإزالة نقاط الضعؼ ، كفي حاؿ تـ 

 يمي:

  ناجمػػة عػػف تطبيػػؽ الت يػػرات ةيػػر متكقعػػة مراقبػػة النتػػائج لمتحقػػؽ مػػف كجػػكد أم نتػػائج سػػمبية

لمناسػبة لمحفػاظ التعػدي ت االعمػؿ عمػى إجػرا  كد سمبيات يتـ دراسػة ت ثيراتهػا ك كفي حاؿ كج

 التخمص مف السمبيات.عمى الايجابيات ك 

 الإدارة لتصػػبح جػػز  مػػف نظػػاـ العمػػؿ فػػي المصػػرؼ بعػػد ذلػػؾ إقػػرار الت ييػػرات مػػف قبػػؿ  يػػتـ

 المقارف.

 نفػس العمميػة أك الخدمػة  التي تطبؽ الأقساـ الأخرلالت ييرات بعد إقرارلا لمفركع ك  يتـ تعميـ

المقارنة المرجعية يػتـ اكلان بشػكؿ جزئػي عمػى فػرع معػيف نتائج طبيؽ ت أف)حيث  قيد الدراسة

 قسـ معيف(.  أك

  الجديد . سمكبالأالت يرات ك يتـ تدريب العامميف المعنييف عمى 

  كلمت كػدتستمر عممية المراقبة لمتحقؽ مف النتائج بعد التعميـ لمتعرؼ عمى أم ث ػرة لت فيهػا 

 تعميـ التطبيؽ. بالشكؿ المطمكب بعد الأدا مف تحسف 
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 عممهػػا مػػف الشػػريؾ تأفضػػؿ الطػػرؽ التػػي تػػـ يػػتـ نقػػؿ إلػػى لػػذا الخطػػكة حػػيف  صػػرؼالمصػػؿ ي

ارسػات الجديػدة ضػمف عمميػات تكامؿ المم حيث ينتج عف ذلؾ صرؼ المقارفإلى داخؿ الم

 .صرؼ المقارفالم

ا تعمـــيم تطبيـــق المقارنـــة المرجعيـــة عمـــى عمميـــات أو خـــدمات اخـــر  - الحاديـــة عشـــر المرحمـــة

 . ضعيفة

الخدمػة قيػد الدراسػة يػتـ العمػؿ  أكبعد الت كد مف نجػاح تطبيػؽ عمميػة المقارنػة المرجعيػة فػي العمميػة 

عمػػى التكسػػع فػػي تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة عمػػى كافػػة العمميػػات كالخػػدمات التػػي تعػػاني مػػف نقػػاط 

 يمي: مف خ ؿ ما ضعؼ

خ ؿ اجتماع مع رؤسا  الأقسػاـ  الإع ف مفك الخدمات العمميات ك نشر التجربة إلى جميع  .1

ب ةهػػـ بنجػػاح التجربػػة ك  المقارنػػة المرجعيػػة لمتطبيػػؽ فػػي  أسػػمكبالعميػػا اعتمػػدت  الإدارة كأفان

 .الخدماتعمى جميع العمميات ك ك  الأقساـجميع 

نػي ليشػمؿ التكػريـ تكريـ فريؽ العمؿ القائـ بتطبيؽ المقارنة المرجعية لممرة الأكلػى بشػكؿ عم .2

 .الإع ناتبطاقات شكر يتـ تعميقها في لكحة مكافآت مادية ك 

 .قياـ فريؽ العمؿ بتنفيذ كرش عمؿ لشرح التجربة لجميع العامميف في المصرؼ المقارف .3

 لجميػػػػع العمميػػػػات البػػػػد  بتشػػػػكيؿ فػػػػرؽ عمػػػػؿ تشػػػػمؿ جميػػػػع الأقسػػػػاـ لمتكسػػػػع فػػػػي التطبيػػػػؽ .4

 الخدمات.ك 

 .في التجربة الأكلى سابقان  لمبرنامج الذم تـ إقرارا المختمفة كفقان تدريب فرؽ العمؿ  .5

أنكاع  مقارنػة مرجعيػة  تطكير مستكل فريؽ العمؿ الأساسي بإخضاعي لدكرات تدريبية حكؿ .6

طػرؽ  أكأك العامػة أخرل ةير التػي تػـ تنفيػذلا مثػؿ المقارنػة المرجعيػة الداخميػة أك العالميػة 
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سػػػح أك يقػػػة المأك طر  ة العامػػػة فػػػي المقارنػػػة المرجعيػػػةمقارنػػػة مرجعيػػػة أخػػػرل مثػػػؿ :الطريقػػػ

  ةيرلا . ك  الاستعراض أك نماذج التميز

 : في المصرف لمتحسين المستمرمعتمدة اعتبار المقارنة المرجعية كأداة  -الثانية عشر المرحمة

في جعؿ المقارنة المرجعية كجز  مف سياسات كأساليب عمؿ المصػرؼ العميا ي تي لنا دكر الإدارة  

دخػػاؿ المقارنػػة د أك عػػدـ كجػػكد نقػػاط ضػػعؼ بػػإقرار ك عػػف كجػػك  لمتحسػػيف المسػػتمر فػػي الأدا  بعيػػدان  ان

مكصكؿ لمسػتكل التحسيف المستمر لصرؼ ككسيمة لابد منها ل رتقا  ك المرجعية لنظاـ العمؿ في الم

 التطكر.ي لي نفسها لا تتكقؼ عف التقدـ ك التالمصارؼ العالمية ك 

فعمميػة  .عؼ بؿ قػد تكػكف لنػا نقطػة البدايػةنقاط الض إزالةالمقارنة المرجعية لا ينتهي دكرلا بعد  فا

التحسيف المستمر ضركرية كمهمة لاستمرار المصرؼ كنجاحي كتظهػر لنػا ألميػة المقارنػة المرجعػة 

ل رتقا  نحك أفضؿ الأفضؿ )مف دكف كجكد نقط ضعؼ( مف خ ؿ اختيار مصارؼ متميػزة لمعمػؿ 

مػف اقػع تنافسػية م ئمػة فػي الأسػكاؽ ك ك عمى الاستفادة مػف خبراتهػا كتجاربهػا كذلػؾ لمحصػكؿ عمػى م

 المفركض لنا تنفيذ ما يمي:

  قسـ الجكدة أك قسـ تحسيف الجكدة . باسـإحداث قسـ خاص بالمصرؼ 

  القسػػػػـ  لإدارةت ليػػػػؿ تخصصػػػػي لعػػػػدد مػػػػف العػػػػامميف أك تكظيػػػػؼ متخصصػػػػيف فػػػػي الجػػػػكدة

 .المطمكب

 ي مباشرة في الهيكؿ التنظيمػي دعـ القسـ الجديد الخاص بالجكدة مف قبؿ الإدارة العميا بربط

 .بالإدارة العميا

 خاصػػػة تطػػػكير عمميػػػات ؿ مػػػا يتعمػػػؽ بالمقارنػػػة المرجعيػػػة ك تكميػػػؼ القسػػػـ الجديػػػد بمتابعػػػة كػػػ

 .الطرؽ المختمفة لممقارنة المرجعيةطبيؽ لتشمؿ كؿ الأقساـ كالفركع كاستخداـ الأنكاع ك الت

  لمجكدة ةير المقارنة المرجعية. عةتكميؼ القسـ الجديد بالعمؿ عمى تطبيؽ أساليب متنك  
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 المقترح. دليل الإرشاديوفق ال ارنة المرجعيةالمق أسموبتطبيق  3-5

ثػػػة كالػػػذم يراعػػػي الخػػػاص الػػػذم تػػػـ كضػػػعي مػػػف قبػػػؿ الباح الػػػدليؿ الإرشػػػادم المقتػػػرحاعتمػػػادان عمػػػى 

 الشكؿ التالي:عمى تطبيؽ مراحؿ المقارنة المرجعية  السكرية ، تـ الخصكصية المصارؼ

 الحصول عمى دعميا:و المقارن  إدارة المصرفإقناع   -اولى ا المرحمة

مػػع عقػػد لقػػا   حيػػث تػػـ أكلان  ،لإدارة المصػػرؼ المقارنػػة المرجعيػػة ألميػػة إيضػػاحتػػـ فػػي لػػذا الخطػػكة 

تػـ تسػميـ المػدير مػػادة كع المقارنػة المرجعيػة بشػكؿ عػاـ ك مػدير المصػرؼ المقػارف تػـ فيػي شػرح مكضػ

بعػض حضػر عػدة لقػا ات معػي مػف قبػؿ الباحثػة ك ثـ تـ عقد ، قارنة المرجعية عممية مكجزة حكؿ الم

 :تـ الإجابة عف استفساراتي حيث تـ التركيز عمى ما يميالمقا ات المشرؼ عمى البحث ك 

 كضحة في الجز  النظرم مف الرسالة.المقارنة المرجعية كما لي مفكائد إيضاح  -1

فػػي يػػة المقارنػػة المرجعيػػة مػػف النقػػاط المكضػػحة تػػـ الاسػػتفادة فػػي عمميػػة إقنػػاع الإدارة ب لم -2

 الخطكة الأكلى لمدليؿ الإرشادم الخاص بتطبيؽ المقارنة المرجعية.

ة الاسػػتفادة مػػف المصػػرؼ الشػػريؾ كخاصػػة فػػي لػػذا المرحمػػة لػػي فكػػر  كانػػت النقطػػة المهمػػة -3

مكانية استمرارية العممية ك  فادة تطػكير العمميػة ل سػتالانتقاؿ مف مصرؼ شػريؾ إلػى  خػر ك ان

 مف مصارؼ عالمية.

لػػػػي مكضػػػػكع عمػػػػ   المقػػػػارف المصػػػػرؼ  النقطػػػػة الثانيػػػػة التػػػػي كانػػػػت أكثػػػػر ألميػػػػة لإدارة -4

 ضركرة التطكير لمحفاظ عمى رضا العم  .المصرؼ ك 

لمرجعيػة مف خ ؿ تطبيؽ المقارنػة ا أنيالنقطة الثالثة التي كانت لامة لإدارة المصرؼ لي  -5

تحسيف ك  لتي ستزيد مف مقدرةب الجكدة اأساليى أدكات ك تدريبي عمسيتـ ت ليؿ فريؽ العمؿ ك 

 . عمى أدا  المصرؼ إيجابان الذم سينعكس  الأمرأدا  فريؽ العمؿ 
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تػػـ الاتفػػاؽ مػػع ذ المكافقػػة عمػػى تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة حيػػث الحصػػكؿ عمػػى التػػزاـ الإدارة كأخػػ تػػـ

بشػػػرط احتػػػراـ مبػػػدأ السػػػرية  العمػػػؿ فػػػي المصػػػرؼ  ليػػػةعمػػػى الباحثػػػة  اطػػػ ع عمػػػى  إدارة المصػػػرؼ

  .معمكمات تمس المصرؼ كعم ئي أيةالمصرفية كعدـ الإفصاح عف 

 التخطيط لتطبيق المقارنة المرجعية: -الثانية  المرحمة

 بعػػد أخػػذ مكافقػػة الإدارة لممصػػرؼ المقػػارف عمػػى تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة كانػػت الخطػػكة التاليػػة لػػي

 تتضمف:ك  التخطيط لتطبيؽ المقارنة المرجعية

 الهدؼ الاستراتيجي:تحديد السياسة ك  -1

الألػػداؼ الإسػػتراتيجية لسياسػػة ك ا إعػػدادتػػـ الاتفػػاؽ حػػكؿ لمصػػرؼ المقػػارف ك بػػإدارة االاجتمػػاع  تػػـ أكلان 

 كاسػتراتيجيةالسياسػة كالهػدؼ الاسػتراتيجي نسيؽ مع الإدارة لإعػداد تـ التكخطط الكصكؿ للألداؼ ك 

كمػا فػي الجػدكؿ  يػؽ المقارنػة المرجعيػة فػي الخمسػة سػنكات القادمػةلممرحمػة القادمػة لػدعـ تطبالعمػؿ 

(3-7). 

 .العمل للمرحلة القادمة واستراتٌجٌة( السٌاسة والهدف الاستراتٌجً 7-3الجدول )

 .التطكير المستمر في أدا  المصرؼ السياسة

سػيف ؽ أسػاليب التحلكصكؿ لمسػتكل المصػارؼ العالميػة مػف خػ ؿ تطبيػا اليدف الاستراتيجي

 المستمر لمجكدة.

إســـــــــــــتراتيجية العمـــــــــــــل 

 ااساسية المعتمدة

 .المقارنة المرجعية ك حد أساليب التحسيف المستمر لمجكدة أسمكب
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مػػع تنفيػػذ اجتمػػاع مػػف قبػػؿ الإدارة بكجػػكد الباحثػػة مػػا سػػبؽ مػػف خػػ ؿ لكحػػة الإع نػػات ك تػػـ إعػػ ف 

مسياسػػػة كالهػػػدؼ الجديػػػديف كتطبيػػػؽ ح تبنػػػي الإدارة لالشػػػعب تػػػـ مػػػف خ لػػػي إيضػػػارؤسػػػا  الأقسػػػاـ ك 

جميػػع العػػامميف فػػي المصػػرؼ بػػذلؾ كتػػـ التكجيػػي لرؤسػػا  الأقسػػاـ  ضػػركرة التػػزاـالمقارنػػة المرجعيػػة ك 

 لتكجهات الجديدة لبقية العامميف.الشعب بنقؿ اك 

  : تككيف فريؽ العمؿ -2
لإكمػاؿ لػػذا البحػػث  مسػػاعدة الباحثػػةتػـ تحديػػد فريػؽ العمػػؿ المسػػؤكؿ عػف عمميػػة المقارنػػة المرجعيػة ل

 الذم يتككف مف:ك 

 .الباحثة 

 .مدر المصرؼ المقارف 

 .مسؤكؿ شعبة الصرافات 

 .رئيس قسـ القطع 

 .رئيس شعبة القركض 

 .رئيس شعبة خدمة المتعامميف 

عمػػى أف لفريػػؽ العمػػؿ مػػف المصػػرؼ المقػػارف حػػيف الحاجػػة ك  مػػع احتمػػاؿ ضػػـ أعضػػا   خػػريف لاحقػػان 

 كالذم ستتـ معي المقارنة المرجعية. ضا  مف المصرؼ الشريؾؿ لاحقان أعفريؽ العمأيضان يضـ 

تػػـ إيضػػاح مػػكجز لفريػػؽ العمػػؿ عػػف ألميػػة المقارنػػة المرجعيػػة كخطكاتهػػا مػػف قبػػؿ الباحثػػة حيػػث تػػـ 

فسػػػاح المجػػػاؿ ل ستفسػػػارات حيػػػث تػػػـ التكضػػػيح مػػػف قبػػػؿ  اسػػػتعراض الخطػػػكات أمػػػاـ فريػػػؽ العمػػػؿ كان

 الباحثة.
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 : 5201ؿ عاـ تحديد لدؼ فريؽ العمؿ خ  -3

ـ تػدريب مبػدئي حػكؿ كضػع تـ الاتفػاؽ عمػى مكاعيػد ل جتماعػات لفريػؽ العمػؿ يػتـ مػف خ لهػا تقػدي

ادات ليػتـ تنػكع الشػهمخطة العمػؿ لضػماف كجػكد نفػس المعمكمػات لػدل كػؿ فريػؽ العمػؿ الالألداؼ ك 

تػـ مػف ك  بكعيان كتػـ البػد  باجتماعػات بمعػدؿ مػرتيف أسػ ،خطػة العمػؿ لمفريػؽ بعدلا إعػداد الألػداؼ ك 

 خ لها إعداد لدؼ أكلي مع خطة عمؿ عمى الشكؿ التالي:

تحسػػيف الأدا  فػػي المصػػرؼ لعمميػػات أك خػػدمات محػػددة  :2015ـ الفريػػؽ العمػػؿ لعػػ الأكلػػيالهػػدؼ 

 أسػػمكبت سػػيس البنيػػة التحتيػػة ال زمػػة لتعمػػيـ تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ك  أسػػمكبتطبيػػؽ مػػف خػػ ؿ 

 الخػػدمات لاحقػػان  أك)سػػيتـ تحديػػد العمميػػات خػػدمات المصرؼكػػؿ عمميػػات ك مقارنػػة المرجعيػػة عمػػى ال

 .خ ؿ مراحؿ متقدمة مف التطبيؽ المقارنة المرجعية(

لسػػػػعي اكلكػػػػف الألػػػداؼ سػػػيتـ  2014سػػػيتـ البػػػػد  بتطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػػة فػػػي عػػػاـ  م حظػػػة:

 . 2015لتحقيقها في  خر عاـ 

 (8-3ي الجدكؿ)اد خطة العمؿ كما فتـ اعد :خطة العمؿ -4
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 .( خطة العمل لتطبٌق المقارنة المرجعٌة8-3الجدول )

المسؤول عن  الموارد اللازمة الفترة الزمنية المرحمة م
 التنفيذ

 ملاحظات

 مكارد مالية. - 30/10/2014-1/7/2014 التكعية كالت ليؿ كالتدريب 1
قاعػػػػػػػػػػػػػػػػػة مناسػػػػػػػػػػػػػػػػػبة.  -

 لمتدريب مع تجهيزاتها.
 قرطاسية. -

مػػػػػػػػػدربيف  -الباحثػػػػػػػػػة
 متخصصيف

 

تجميػػػػػػػػػع البيانػػػػػػػػػات حػػػػػػػػػكؿ  2
 المصرؼ المقارف

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 1/11/2014-11/12/2014
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

البحػػػػػػػػث كتحديػػػػػػػػد شػػػػػػػػػريؾ  3
 المقارنة

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 12/12/2014-16/1/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

فريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
بالتنسػػػػػػػيؽ مػػػػػػػع إدارة 

 المصرؼ الشريؾ

 

جمػػػػػػػػػػػػػع البيانػػػػػػػػػػػػػات عػػػػػػػػػػػػػف  4
عمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات كخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمات 

 المصرؼ الشريؾ

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 17/1/2015-24/2/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 5/3/2015-25/2/2015 تحميؿ البيانات 5
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

لممقارنػػة  الألػػداؼ تحديػد 6
المرجعيػػػة الحاليػػػة كالخطػػػة 

 فيذيةالتن

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 6/3/2015-10/5/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 15/8/2015-11/5/2015 التنفيذ 7
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

فريػػػػػػػػػػػػػػػؽ العمػػػػػػػػػػػػػػػؿ ك 
المػػػػػػػػػػػػػػػػكظفيف فػػػػػػػػػػػػػػػػي 

 المصارؼ

 

مراقبػػػػػػػػػػة النتػػػػػػػػػػائج لإقػػػػػػػػػػرار  8
 كتثبيت الت يرات الناتجة

ابعػػػػػة مػػػػػع ط حاسػػػػػكب 16/8/2015-15/10/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

تعمػػػػػػػػيـ تطبيػػػػػػػػؽ المقارنػػػػػػػػة  9
المرجعية عمى عمميػات أك 

 خدمات اخرل ضعيفة

مػػػػػع طابعػػػػػة  حاسػػػػػكب 16/10/2015-16/12/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

اعتبػػػار المقارنػػػة المرجعيػػػة  10
كػػػػػػػ داة معتمػػػػػػػدة لمتحسػػػػػػػيف 

 المستمر في المصرؼ

مػػػػػع طابعػػػػػة  كبحاسػػػػػ 17/12/2015
مػػػػػػػػكارد  -كقرطاسػػػػػػػػية

 مالية

  فريؽ العمؿ

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.
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 المكافآت: سيؽ مع الإدارة لتحديد الحكافز ك التن -5
بػؿ الباحثػة شػرط كجػكد مػا لـ تمػانع الإدارة بصػرؼ مكافػآت تحفيزيػة لفريػؽ العمػؿ عنػد طمبهػا مػف ق 

 مدير المصرؼ.ية مف خ ؿ اجتماع بيف الباحثة ك ز يتـ تحديد المكافآت التحفييبررلا ك 

الخطػػة كأخػػذ مكافقتهػػا الهػػدؼ ك : تػػـ اطػػ ع الإدارة عمػػى عمػػى الخطػػةأخػػذ مكافقػػة إدارة المصػػرؼ  -6

 العمػػؿ الأساسػػية كاسػػتراتيجيةالهػػدؼ الاسػػتراتيجي ك إدارة المصػػرؼ كافقػػة مػػع سياسػػة ككنهػػا مت عميهػػا

 ف.المعتمدة للإدارة العميا لممصرؼ المقار 

 : مرحمة التوعية والتأىيل والتدريب:المرحمة الثالثة

تنفيػػذ البػػرامج التدريبيػػة تػػـ طمػػكب بالنسػػبة لمتكعيػػة كالت ليػػؿ كالتػػدريب ك تػػـ فػػي لػػذا المرحمػػة تنفيػػذ الم

 (.9-3المكضحة في الجدكؿ )

 ( البرامج التدرٌبٌة لتطبٌق المقارنة المرجعٌة.9-3الجدول )

 التاريخ المدرب المستيدفون محاور التدريب م

 1/7/2014 المشرؼ جميع العامميف  أسس الجكدة كرضا العميؿألمية ك  1

 15/7/2014 المشرؼ جميع العامميف تحسيف الجكدةالمقارنة المرجعية ك  2

أخ قيػػػػػػػات ك  طػػػػػػػرؽألميػػػػػػػة كمفهػػػػػػػكـ كأنػػػػػػػكاع ك  3
 المقارنة المرجعية

 1/8/2014 الباحثة جميع العامميف

 15/8/2014 الباحثة فريؽ العمؿ بياناتالتحميؿ ك  أساليب جمع  4

 1/9/2014 الباحثة فريؽ العمؿ أدكات الجكدة 5

 15/9/2014 المشرؼ فريؽ العمؿ العمؿ كفريؽحؿ المشاكؿ ك  6

 1/10/2014 الباحثة فريؽ العمؿ الخطكات التفصيمية لممقارنة المرجعية 7

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.
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اح لمعامميف كلفريؽ العمؿ عمى كجػي الخصػكص أف مػا يػتـ تطبيقػي سػينعكس ايجابيػان حيث تـ الإيض

خفػػػػض رفػػػػع سػػػػكية أدا  المصػػػػرؼ ك  كأف أم تعػػػػديؿ أك ت يػػػػر سػػػػيككف الهػػػػدؼ منػػػػي: عمػػػػى الجميػػػػع 

كالمشاكؿ كتحقيؽ أفضؿ أساليب لمعمؿ مقارنة مع مصارؼ أكثر تطكران كتـ الإشارة ضمف الأخطا  

آت كتحفيػز كخاصػة فػي حػاؿ نجػاح العمػؿ كربػط أم نػكع مػف أنػكاع الترقيػة لكجػكد مكافػلذا الخطكة 

 الكظيفية بالالتزاـ بالدكرات التدريبية كفهـ ما يتـ التدريب عميي كتطبيقي بشكؿ مناسب.

البػد  بتنفيػذ لفريػؽ العمػؿ لمناقشػة خطػة العمػؿ ك الت ليػؿ تػـ عقػد اجتمػاع مية التػدريب ك بعد انتها  عم

 تـ الاتفاؽ عمى ما يمي:رجعية حسب خطة العمؿ ك مقارنة المخطكات ال

الرسػػمي )يػػكـ الخمػػيس مػػف كػػؿ تحديػػد اجتماعػػات أسػػبكعية لفريػػؽ العمػػؿ بعػػد نهايػػة الػػدكاـ  -1

 أسبكع(.

 .يمكف تحديد اجتماعات إضافية عند الضركرة -2

ـ التي تػ لي المرحمة الرابعة لممقارنة المرجعية()ك البد  بتنفيذ المرحمة الثانية مف خطة العمؿ -3

 إعدادلا )تجميع البيانات حكؿ المصرؼ المقارف( . 

 :حول المصرف المقارن: تجمي  البيانات  المرحمة الرابعة

المؤسسػػػات اكبػػػر  لػػػك أحػػػد المصػػػارؼ العامػػػة فػػػي محافظػػػة حمػػػاة، كيعتبػػػر مػػػف :المصػػػرؼ المقػػػارف

حصتي مف المصرفية في القطر إذ يست ثر بحيز كاسع مف النشاط المصرفي الإجمالي ، حيث تقدر 

% مػف نشػاط الإيػداع 70% كيستحكذ عمى أكثػر مػف 80الميزانية العمكمية لمقطاع المصرفي بنحك 

  كالإقراض في السكؽ المحمية.
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كبمػػػد رأسػػػمالي عنػػػد  29/10/1966تػػػاريخ  913أ حػػػدث المصػػػرؼ بمكجػػػب المرسػػػكـ التشػػػريعي رقػػػـ 

 2006لعاـ  35ي الصادر برقـ إحداثي مائة كخمسكف مميكف ليرة سكرية، كبمكجب المرسكـ التشريع

 تـ رفع رأسماؿ المصرؼ إلى سبعيف مميار ليرة سكرية .بي كالخاص 

حرص المصرؼ منذ ت سيسػي عمػى تخػديـ أكسػع شػريحة ممكنػة مػف المجتمػع مػف خػ ؿ اكبػر شػبكة 

 فركع كمكاتب خدمية كالتي تتميز بتكزعها الج رافي المدركس. 

تػػسهي ت المصػرفيػػة التقميديػة كالحػػسابات الجاريػة المدينػة كك م مصػرؼ تجػارم يمػنح المتعػامميف ال

كيقػػػدـ المصػػػرؼ عػػػدد كبيػػػر مػػػف  ب نكاعػهػػػػا كالاعتمػػػادات المػستنديػػػػة كالػػػػسمؼ كالكفػػػالات كالقػػػػركض،

الهػاتؼ.... (  -الكهربػا  -الخدمات عبر القنكات الإلكتركنية كتسديد فكاتير الخدمات العامػة )الميػاا

. كتسديد الفكاتير عف طريؽ الرسائؿ القصيرة. عنية باستخداـ أم بطاقة صادرة الأليعبر الصرافات 

 .كتسديد الفكاتير أيضان عف طريؽ مكقع المصرؼ لخدمات البطاقات

تركػػػػزت اسػػػػتراتيجية المصػػػػرؼ خػػػػ ؿ السػػػػنكات السػػػػابقة عمػػػػى تعزيػػػػز قػػػػدرة المصػػػػرؼ عمػػػػى البقػػػػا  

لتػي يمػر بهػا الاقتصػاد السػكرم ، حيػث كػاف كالاستمرار كخاصة بعد الظركؼ الاقتصادية الصػعبة ا

 .لمقطاع المصرفي نصيبي مف المعاناة كالصعكبات التي يمر بها الاقتصاد الكطني

لا يكجػػػد لػػػدل المصػػػرؼ معػػػايير جػػػكدة عالميػػػة معتمػػػدة مػػػف جهػػػات خارجيػػػة، كلكػػػف لػػػدل المصػػػرؼ 

جػػرا ات تعنػػي بتقػػديـ خدمػػة ذات نكعيػػة عاليػػة  الهيكػػؿ  (7-3) كيكضػػح الشػػكؿمعػػايير كسياسػػات كان

 :المقارفالتنظيمي لممصرؼ 
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 .المقارنالهٌكل التنظٌمً للمصرف  (7-3) الشكل
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 صياةة الإجابات المناسبة للأسئمة التالية: تـ

 مالي الخدمات أك العمميات التي ينب ي مقارنتها؟ 

تػـ عمؿ ك اجتماعات لفريؽ ال عدة ؿتـ تحديد الخدمات أك العمميات التي ينب ي مقارنتها مف خ 

الاتفاؽ عمى اختيار الخدمات  تـ مبدئيان ك  ،لني لتحديد تمؾ الخدمات كالعممياتتنفيذ العصؼ الذ

 أك العمميات التي تتصؼ بما يمي:

أك تػؤثر عمػػى  مصػرؼالتػي يشػػتكي منهػا عمػ   الك العمميػات أالخػدمات  أف تكػكف مػف .1

 ؟رضالـ

ى أنهػػػػا ليسػػػػت بالمسػػػػتكل مػػػػالعمميػػػػات التػػػػي يػػػػتـ الاتفػػػػاؽ ع أكأف تكػػػػكف مػػػػف الخػػػػدمات  .2

 .اني يجب تحسيف مستكالاالمطمكب ك 

 مالي طرؽ جمع البيانات كمف سيقكـ بها؟ 

 :تـ جمع البيانات مف خ ؿ

 .الازدحاـ لمزبائفحالات  أكالمكظفيف  أكبائف حالات تذمر الز ك  الأدا بمراقبة  :الم حظة -

 .ؼ عمى المطمكبالزبائف لمتعر ـ تكجيي أسئمة مباشرة لممكظفيف ك سيت :المقابمة -

 .كي منها العم  خدمات التي يشتنماذج مناسبة لتحديد اللي ك  :الاستبياف -

كمػا ستسػػالـ  ،لممئهػاالعمػ   بتكزيػػع النمػاذج مػع مكظفػك المصػرؼ الػذيف لػػـ عمػى احتكػاؾ  سػيقكـك 

 .الباحثة بذلؾ أيضان 

ة خػػارج الأليػػلصػػرافات سػػيتـ تكزيػػع المهػػاـ بػػيف أعضػػا  فريػػؽ العمػػؿ لتكزيػػع النمػػاذج لمعمػػ   عنػػد اك 

 العم   عبر الهاتؼ أك كسائؿ الاتصاؿ الأخرل.أك لمتكاصؿ مع  مصرؼال
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 ما لي المقاييس المناسبة لقياس الأدا  الحالي، كالمستقبمي لتمؾ الخدمات أك العمميات؟ 

المستقبمي لمخدمات قيػد الدراسػة مػف خػ ؿ ا العم   لقياس الأدا  الحالي ك تـ تحديد مقياس رض

 .يد عدد شكاكل العم  تحد

كبهػػدؼ تحديػػد الخػػدمات الضػػعيفة التػػي تحتػػاج الػػى تحسػػيف كبالتػػالي يمكػػف إجػػرا  المقارنػػة المرجعيػػة 

( 8-3  حيػث تػـ تصػميـ نمػكذج لمشػكاكم الشػكؿ)عمػ  عميها تػـ الاسػتعانة بمقيػاس  عػدد شػكاكم ال

عتبػر نمػكذج ي  لػذا ال إف، بالتعاكف مع إدارة المصرؼ ككزع عمػى عمػ   المصػرؼ لمػدة شػهر كامػؿ 

)السػػعي كاستبياف عميػػؿلػػك فػػي نفػػس الكقػػت يحمػػؿ مكاصػػفات قيػػاس رضػػا القيػػاس لعػػدد الشػػكاكل ك م

 عميػػؿحتػػى لػػك لػػـ يكػػف يرةػػب بالشػػككل بشػػكؿ خػػاص( ككنػػي لػػـ يػػتـ تػػرؾ أمػػر ممئػػي لم عميػػؿباتجػػاا ال

العمػ   كامؿ ل مصرؼبؿ تـ تكزيعي مف قبؿ مكظفك ال ،الذم ي تي بقصد الشككل فحسبالمشتكي ك 

 مكحػدة لجمػع البيانػات سػكا ن  ذلؾ لتحديد فتػرةمف الشهر ك  24-9في الفترة  مصرؼالمتعامميف مع ال

لحػالات الخاصػػة حتػػى نبتعػد عػػف اك الشػريؾ أك بػػيف المصػرؼ المقػػارف ك بعػد المقارنػػة المرجعيػة قبػؿ ك 

ـ تػػػك عػػػف ا خػػػر  التػػػي قػػػد تسػػػبب انحيػػػاز أك اتجػػػاا معػػػيف لمصػػػرؼالمرتبطػػػة ببدايػػػة كنهايػػػة الشػػػهر ك 

مف كاف لا يكجد لديي أم اعتراض فقط كاف لا يقكـ بالمؿ  , ثػـ تػـ الطمب مف الجميع إبدا  رأيهـ ك 

 فرز لذا الشكاكم كتحميمها كما يمي:
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سغثح يُا فٙ ذمذٚى أػهٗ يسرٕٖ يٍ خذيح انؼًلاء ٔ سؼٛاً نضًاٌ سضاكى، فئَُا َشخٕ 

ذٕضٛح شكٕاكى أٔ يمرشحكى تكايم انرفاطٛم نكٙ ٚرى انرؼايم يؼٓا فٙ أسشع ٔلد ٔ 

ػهٗ إٚداد انحم انًُاسة8 ػهًاً أَّ يٍ انًًكٍ اٌ ٚمٕو انمسى انًخرض تالاذظال  انؼًم

تكى لاسركًال انًضٚذ يٍ انًؼهٕياخ حٕل انًٕضٕع فٙ حال نضو الأيش8 ٔ ٚدذس انرُّٕٚ أٌ 

 .خًٛغ انشكأٖ انًمذيح ذحظٗ تؤػهٗ دسخح يٍ انسشٚح ٔانخظٕطٛح

 متلقً الشكوى:

 :  ؼًٛماسى ان

 انثشٚذ الانكرشَٔٙ:                                   انؼُٕاٌ: 

 :انٓاذف

 يٕضٕع انشكٕٖ:

 ذًٕٚم ذداس٘ ☐انؼًلاء                           خذيح  ☐ذًٕٚم شخظٙ             ☐

                               ػًهٛح أخشٖ             ☐ آنٛح ذمذٚى انخذيح☐           خذياخ انكرشَٔٛح ☐

 

)فٙ حال كاَد انشكٕٖ يٍ انخذياخ الانكرشَٔٛح ٚشخٗ ذحذٚذ أ٘ َٕع طٛم  انشكٕٖذفا

 : يٍ انخذياخ الانكرشَٔٛح انرانٛح انرٙ ذدذ أَٓا غٛش يُاسثح أ ذحراج انٗ ذحسٍٛ(

إشؼاساخ تانثشٚذ ☐  ًٙظشفاَرشَد ان☐  SMSسسائم َظٛح  ☐انظشاف اٜنٙ ☐

 الانكرشَٔٙ

 ذٕطٍٛ فٕاذٛش☐

 ى أ إضافح أ٘ ذؼهٛك أٔ يلاحظح حٕل انخذياخ انًمذيح نكى:ٚشخٗ إتذاء سأٚك

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888

8888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888888 

 

 21ٚخ إسسال انشكٕٖ انٗ انًظشف :         /      /   ذاس

 

 

 

 

---------------------------------------------------------------------------ذؼهٛك انًذٚش انفشع   

------------------------------ 

 

 نموذج الشكاوي . (8-3) الشكل                  
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 فرز النماذج كتحميمها: .أ 

المصػػػػػػرؼ مػػػػػػف قبػػػػػػؿ  إلػػػػػػى( تػػػػػػـ فػػػػػػرز النمػػػػػػاذج الػػػػػػكاردة 10-3ككمػػػػػػا لػػػػػػك مكضػػػػػػح فػػػػػػي الجػػػػػػدكؿ )

 ؽ المقارنة المرجعية: فري

 فرز الشكاوي، وتوزٌعها ،عددها، ونوعها. (11-3) الجدول

ػذد انًُارج 

 انًٕصػح

ػذد انًُارج انرٙ ذى 

 انشد ػهٛٓا

 ذٕصٚغ انشكأ٘

 

 

 َٕع انشكأ٘ ػذد انشكأ٘

 

 

511 

 

 

 

 

455 

 

 

 

 خذياخ انكرشَٔٛح 251

 انٛح ذمذٚى انخذيح 111

 ضٚائٍانخذياخ   52

 ذًٕٚم شخظٙ 41

 ػًهٛح اخشٖ 13

 .بالاعتماد عمى نمكذج الشكاكم المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية    

% مػػػػػػػػػػػف الشػػػػػػػػػػػكاكم تركػػػػػػػػػػػزت عمػػػػػػػػػػػى الخػػػػػػػػػػػدمات الالكتركنيػػػػػػػػػػػة،        55ف أ (9-3)يكضػػػػػػػػػػػح الشػػػػػػػػػػػكؿ 

% عمػػػػػى اليػػػػػة تقػػػػػديـ الخدمػػػػػة مػػػػػف قبػػػػػؿ المػػػػػكظفيف فػػػػػي حػػػػػيف كانػػػػػت نسػػػػػبة الشػػػػػكاكم مػػػػػف 22ك  

% ، 9% ، بينمػػػػا تػػػػـ تكزيػػػػع بػػػػاقي نسػػػػب الشػػػػكاكم بػػػػيف التمكيػػػػؿ الشخصػػػػي11 عمػػػػ  لا خػػػػدمات

 % كانت لعمميات اخرل.3ك 
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 . التوزٌع النسبً للشكاوي (9-3) الشكل

المصػرؼ ن حػظ أف اكتػر الشػكاكم كانػت عمػى  إلػىمف خ ؿ تحميؿ نمكذج الشكاكل السابؽ الكارد 

( شػػػككل مػػػف 250ى تفاصػػػيؿ الشػػػكاكل الخاصػػػة بػػػػ )الخػػػدمات المصػػػرفية الالكتركنيػػػة، كبػػػالرجكع الػػػ

، ن حػػظ أف عميػػؿ( لمعرفػػة مػػالي بالضػػبط الخػػدمات الالكتركنيػػة التػػي يشػػتكي منهػػا ال455أصػػؿ )

، الألػػػي( تركػػػزت عمػػػى خدمػػػة الرسػػػائؿ القصػػػيرة كالصػػػراؼ 11-3اكثػػػر الشػػػكاكم بحسػػػب الجػػػدكؿ )

  .اكملذا الشك التكرارم النسبي عمى تكزيعال ( يكضح10-3كالشكؿ )

 فرز شكاوي الخدمات الالكترونٌة. (11-3) الجدول

 َٕع انخذيح الإنكرشَٔٛح ػذد انشكأ٘

 SMSسسائم َظٛح  66

  الأنٙانظشاف  75

 ًٙظشفاَرشَد ان 43

 إشؼاساخ تانثشٚذ الانكرشَٔٙ 38

 ذٕطٍٛ فٕاذٛش  28

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.                      
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 على الخدمات الالكترونٌة . التوزٌع النسبً للشكاوي (11-3) الشكل

 

كبهػػػػػدؼ معرفػػػػػة ترتيػػػػػب المشػػػػػك ت كأكليػػػػػة دراسػػػػػة الخػػػػػدمات تػػػػػـ إنشػػػػػا  مخطػػػػػط بػػػػػاريتك كمػػػػػا 

 (.11-3لك مكضح في الشكؿ )
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The number of complaints 75 66 43 38 28

Percent 30.0 26.4 17.2 15.2 11.2

Cum % 30.0 56.4 73.6 88.8 100.0

code ABCED
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 بحيث:

 ػذد انشكأ٘ َٕع انشكٕٖ انكٕد

A  28 ذٕطٍٛ فٕاذٛش 

B 38 اساخ تانثشٚذ الانكرشَٔٙاشؼ 

C 43 ًٙظشفاَرشَد ان 

D  75  الأنٙانظشاف 

E  66 انشسائم انُظٛح 

 SPSSالبرنامج الإحصائي المصدر:           

 مخطط بارٌتو لترتٌب اولوٌات دراسة الخدمات الالكترونٌة . (11-3) الشكل

 

، %30 الألػينت لخدمة الصراؼ كا ن حظ أف نسبة الشكاكم الأعمى بحسب مخطط باريتك السابؽ

المحػكر يتكافػؽ مػع  كلذا % .17.2ي مصرف% ، كخدمة الانترنت ال26.4كخدمة الرسائؿ القصيرة 

نػػكع ك المقارنػػة المرجعيػػة(  أسػػمكبالثالػػث مػػف الاسػػتبياف: )الخػػدمات المصػػرفية الاكثػػر ألميػػة لتطبيػػؽ 
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أةمػب الػػردكد حيػث تركػػزت عميهػػا  الخدمػة المصػرفية الإلكتركنيػػة التػي يمكػػف م حظػة زيػػادة الشػككل

 كخدمة الرسائؿ القصيرة. الأليراؼ عمى خدمة الص في الاستبياف الايجابية

دراسػة خدمػة الصػراؼ يػتـ   أفتحديػد  ،بعد دراسة المعمكمات السابقة مػف قبػؿ فريػؽ العمػؿ تـ مبدئيان 

 ميمها.كتجميع بيانات تفصيمية عف تمؾ الخدمات كتح خدمة الرسائؿ القصيرة ك  الألي

 الرسائؿ القصيرة للأسباب التالية:ك  الأليتـ تحديد خدمة الصراؼ ك 

ط ع عميهػػا بالنسػػبة لهػػاتيف لإمػػانع المصػػرؼ الشػػريؾ فػػي السػػماح بػػاعػػدـ كجػػكد أسػػرار قػػد ي   .1

 الخدمتيف.

مػف المصػرؼ المقػارف  ا ن ك سهكلة تجميع معمكمػات عنهمػا سػسهكلة دراسة لاتيف الخدمتيف ك  .2

 .أك المصرؼ الشريؾ

لشػػػريحة لامتػػػاف بالنسػػػبة ك دائمتػػػاف كضػػػركريتاف أنهمػػػا مسػػػتمرتاف ك  الخػػػدمتيف لػػػاتيفيعػػػة طب .3

 .كاسعة مف العم   

 .يسبب ازدحاـ في الشارع يسي  لسمعة المصرؼ الأليجكد أم خمؿ في خدمة الصراؼ ك  .4

 .نسبة شكاكل العم   لي الأكبر في لاتاف الخدمتاف في المصرؼ المقارف .5
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  ATM) )Automated teller Machine:الألياؼ خدمة الصر أكلا :  

 

يػػػػػػػداع لإبالسػػػػػػػحب كا عميػػػػػػػؿجهػػػػػػػاز خػػػػػػػارج مبنػػػػػػػى المصػػػػػػػرؼ يسػػػػػػػمح لم:  الألػػػػػػػييعتبػػػػػػػر الصػػػػػػػرفاؼ 

كالفكائػػػػػد التػػػػػي يحققهػػػػػا  51  خػػػػػر فػػػػػي نفػػػػػس المصػػػػػرؼ  عميػػػػػؿكالتحكيػػػػػؿ مػػػػػف حسػػػػػابي إلػػػػػى حسػػػػػاب 

، صػػػػػرؼمكظػػػػػؼ فػػػػػي الم تخفػػػػػيض حجػػػػػـ التعامػػػػػؿ بالشػػػػػيكات بالنسػػػػػبة لكػػػػػؿلػػػػػي  الألػػػػػياؼ الصػػػػػرف 

ؼ معالجػػػػػػػة الشػػػػػػػيكات تخفػػػػػػػيض تكػػػػػػػالي، ك انخفػػػػػػػاض حجػػػػػػػـ النقديػػػػػػػة المطمكبػػػػػػػة لتنفيػػػػػػػذ العمميػػػػػػػاتك 

 .52الكاردة كالصادرة كتجنب فترات الت خير في حاؿ عدـ كصكؿ الشيؾ إلى المصرؼ

كيعتمد مفهكـ لذا ا لات عمػى كجػكد اتصػاؿ بػيف الحاسػب الرئيسػي لممصػرؼ ك لػة الصػرؼ بحيػث 

إلػخ( رمز الخدمػة، ...... ميؿ ) رقـ التعريؼ الخاص بالعميؿ، رقـ حسابي،يمكف استقباؿ بيانات الع

بمجرد قيػاـ العميػؿ بإدخػاؿ البطاقػة فػي ا لػة لتقػكـ بعػدلا ا لػة بإعطػا  اسػتجابات فكريػة تتمثػؿ فػي 

الخػػدمات المصػػرفية المطمكبػػة كالسػػحب النقػػدم، الإيػػداع النقػػدم، إيػػداع الشػػيكات، كشػػؼ الحسػػاب، 

كما أضيفت إليها مؤخران العديػد مػف الخػدمات الأخػرل المتطػكرة مثػؿ تحكيػؿ الأمػكاؿ  ،بياف الأرصدة 
                                                           

51
843ص،8774طخغسبكشكطِ،ي، ُسٌ،يُُطإبطش ُى-

 
 ،لمعلوماتلسلسلة الرضا  ،التجارٌة والبورصات مصارفدراسات معاصرة فً محاسبة ال(: 4008)عصام فهد  ،العربٌد  52

 .848ص ،دمشق ،دار الرضا للنشر
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كلإتماـ لذا الأعماؿ يزكد العميؿ برقـ سرم لمدخكؿ بي عمى ا لة، ثـ تسػتجيب ا لػة ،  53إلكتركنيان 

لمطمب إذا استخدمت حسب التعميمات بشكؿ صحيح كفي حالة تكرار الخط  في إدخاؿ الرقـ السػرم 

ر مػػػف مػػػرة أك طمػػػب حركػػػة ةيػػػر مصػػػرح بهػػػا لحامػػػؿ البطاقػػػة فإنػػػي عػػػادة مػػػا تقػػػكـ ا لػػػة بػػػابت ع أكثػػػ

 :لي الأليالخدمات التي تقدمها أجهزة الصراؼ ك  البطاقة.

 .السحب النقدم 

 .)الاستع ـ عف الرصيد )سكا  بعرضي عمى شاشة الجهاز أك طباعتي 

 رة حركات أجريت(.الحصكؿ عمى كشؼ حساب فكرم مختصر )عادة يتضمف  خر عش 

 .طمب كشؼ حساب تفصيمي 

 .)تسديد فكاتير الخدمات )مثؿ الما  كالكهربا  كالهاتؼ كةيرلا 

 .تحكيؿ الأمكاؿ 

 .ت يير الرقـ السرم 

 .شرا  البطاقات المدفكعة مسبقان 

 .تبادؿ الرسائؿ الإلكتركنية سكا  مف العميؿ إلى المصرؼ أك العكس 

ـ التكصػؿ إليػي لت كيػد مػا تػك  الأليبخدمة الصراؼ  المقارفؼ في المصر  عم  كبهدؼ معرفة رأم ال

قبػؿ تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة عػف طريػؽ  الألػيلتقييـ الأدا  بالنسبة لمصػراؼ عف طريؽ الشكاكل ك 

قبػؿ إجػرا   مف الشػهر( 24-9في الفترة ) عميؿ120تـ تكجيي السؤاؿ التالي إلى ، عم   المصرؼ

 المقارنة المرجعية:

                                                           
ٌد، اتحاد الصٌرفة الإلكترونٌة، تطبٌق التكنولوجٌا للصمود والنجاح فً الاقتصاد الجد(؛ 4008)طربٌه، جوزٌف    53

 .48، المجلد 422المصارف العربٌة، العدد 
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 سيئة     متوسطة     جيدة      ممتازة؟ ىل ىي:  لممصرف االيبخدمة الصراف  كرأيىو  ما

  ةير راضيف عف الخدمة كعدد قميؿ  عم  % مف ال44أف  (12-3)ن حظ مف الشكؿ
 منهـ قاؿ ب ف الخدمة جيدة كممتازة.

 

 
 .المصرف المقارنفً  الألًالعملاء لخدمة الصراف  مخطط بٌانً لتقٌٌم( 12-3الشكل )              

 (:SMS Banking)   الهاتؼ النقاؿ  الرسائؿ القصيرة عبر المكبايؿثانيان: خدمة 

 

 :المصرفية القصيرة عبر أجهزة المكبايؿ نكعيف مف الرسائؿلناؾ 

كلػي الرسػائؿ التػي يقػكـ المصػرؼ بإرسػالها  (،Push Messagesالأكلى تسمى الرسػائؿ الصػادرة )

المحمكلػػة بػػدكف طمػػب مسػػبؽ مػػف قبػػؿ لػػؤلا  العمػػ  ، كلػػي عػػادة إمػػا أف  إلػػى عم ئػػي عبػػر لػػكاتفهـ
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 تككف رسائؿ تسػكيقية أك رسػائؿ تنكيػي تنبػي العمػ   عػف حػدكث حركػات عمػى حسػاباتهـ المصػرفية،

، أك دفعػة كبيػرة باسػتخداـ البطاقػة الألػيمثؿ سحب مبمد كبير مف الماؿ عف طريؽ جهػاز الصػراؼ 

 الائتمانية كةيرلا.

(، كلػي تمػؾ Pull Messagesنكع الثػاني مػف الرسػائؿ فهػي مػا يطمػؽ عميهػا الرسػائؿ الػكاردة )أما ال

الرسػػائؿ التػػي يػػتـ تهيئتهػػا مػػف قبػػؿ العميػػؿ باسػػتخداـ الهػػاتؼ المحمػػكؿ )المكبايػػؿ( ب ػػرض الحصػػكؿ 

كتشػمؿ التحقػؽ مػف رصػيد الحسػاب،  ،عمى المعمكمات أك لإجرا  معام ت عمى الحساب المصػرفي

لحصكؿ عمى معمكمات حالية مثؿ أسعار صػرؼ العمػ ت كمعػدلات الفائػدة عمػى الكدائػع أك طمب ا

 .كما لك معتمد كمحدث لدل المصرؼ

  )المصرف الشريك( المرجعية : البحث وتحديد شريك المقارنةالمرحمة الخامسة 

 تحديد المصارؼ التي يمكف إجرا  المقارنة المرجعية معها. -1

مدينة حماة )كذلؾ لخصكصية المصػارؼ الخاصػة مقارنػة  تـ تحديد المصارؼ الخاصة في

بالمصػػارؼ العامػػة كالفكػػر السػػائد بػػ ف المصػػػارؼ الخاصػػة تقػػدـ خػػدمات ذات جػػكدة أعمػػػى 

 ( مصارؼ خاصة .10كأفضؿ مف المصارؼ العامة( لإجرا  عممية المقارنة كعددلا )

 .  بالبحثسنكات قبؿ البد 3خر  يكضح صافي الربح لممصارؼ في  (12-3)كالجدكؿ 
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 سنوات قبل البدء بالبحث. 3 آخر( صافً الربح للمصارف المدروسة فً 12-3الجدول )

 (1رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 414,551,780 4483868252 1811484538952 8488158136 صافً الربح

 (2رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 1,094,622,703 585868946 31685748204 2896187068960 صافً الربح

 (3رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 1,450,991,062 4182068390 1897982708514 2833284968283 صافً الربح

 (4رقم ) المصرف

 لسنواتا
2014 2013 2012 

 3خلال الـ الخسارةمتوسط صافً 
 سنوات

 484,017,976- 185,102,855- 425,926,112- 841,024,961- صافً الربح

 (5رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 223,206,935 661,752,851 286458104 582228850 صافً الربح

 (6رقم ) فالمصر

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 1,932,792,741 618,337,086 2,635,463,622 2,544,577,515 صافً الربح

 (7رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 817,680,116 34781658737 283608496 2810385148116 صافً الربح

 (8رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 194,506,199 60084498870 7<0,<6<,8<6 9;0,8:=,760- صافً الربح

 (9رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 465,203,031 15783118970- 45286038065 1810083178998 صافً الربح

 (11رقم ) المصرف

 السنوات
2014 2013 2012 

 3متوسط صافً الربح خلال الـ
 سنوات

 740,173,725 6086738656 172,681,080 1,987,166,439 صافً الربح

ى الإفصاحات المنشكرة في ليثة المصدر: الباحثة حيث تـ الاعتماد عمى البيانات المالية المصرح بها في مكاقع المصارؼ الإلكتركنية كعم
 scfms.syالأكراؽ كالأسكاؽ المالية السكرية في نهاية الفترة المالية لكؿ مصرؼ ، عمى مكقع الهيئة 
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 اختيار مصرؼ مف المصارؼ التي تـ تحديدلا: -2

تػػـ اختيػػار مصػػرؼ مػػف قبػػؿ المصػػارؼ المرشػػحة لممقارنػػة ، كسػػبب اختيػػار لػػذا المصػػرؼ 

 دكف ةيرا :

 .الاخيرة سنكات 3متكسط صافي الربح خ ؿ الػمصرؼ ب كبر يتمتع ال - أ

كجػػػكدة  اتالتابعػػػة المصػػػرؼ، كجالزيػػػة الصػػػراف ةالأليػػػلمصػػػرافات  الكاسػػػع الانتشػػػار - ب

 .الخدمة المقدمة بالصرافات 

 بكصػفي المصػػرؼ الأكؿ الحاصػؿ عمػػى شػػهادة المطابقػة مػػع نظػػاـ إدارة الجػكدة   - ت

ISO 9001:2008. 

 :ألمهاشهادة المطابقة مزايا عديدة حصكؿ المصرؼ عمى  كيقدـ

  أصبحت العمميات تدار ب فضؿ طريقة مف خ ؿ الاعتماد عمى المقاييس كالمعايير

 العالمية.

 كالمتعػامميف  المتعػامميف متطمبػات تمبػي  خػدمات تقػديـ عمػى قدرتػي المصػرؼ اثبػت

 .المحتمميف

 خػ ؿ مػف اتهـتكقعػ تحقيػؽ فػي كالتفػكؽ المتعػامميف احتياجػات تمبيػة فػي التميفػز 

 .كالعمميات للإجرا ات كالمستمر التحسيف المدركس

 يقمػص بمػا المصػرؼ فػي العمميػات كضػبط تكثيػؽ فػي العالميػة المعػايير اعتمػاد 

 . الأخطا  احتماؿ حدكث
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 كالعمؿ عمى كسب مكافقتي عمى المقارنة المرجعية معي. الشريؾالتكاصؿ مع المصرؼ  -3

عمى إجرا  عمميػة المقارنػة المرجعيػة معػي، بعػد تعهػد تـ العمؿ عمى كسب مكافقة المصرؼ 

سرار المصرفية ، كأف عممية المقارنة ستككف فقد بهػدؼ تطػكير الطرفيف بالمحافظة عمى الأ

 كلف تستخدـ المعمكمات إلا في اةراض المقارنة. الأدا 

 يمي: كقد حقؽ المصرؼ الشريؾ جميع الشركط المتمثمة بما

 مف بػيف المصػارؼ التػي تػـ تحديػدلا مػف قبػؿ فريػؽ  المصرؼ المختار لك الأفضؿ

 المقارنة المرجعية.

  تـ أخذ مكافقة المصرؼ الشريؾ كرضػاا عػف إجػرا  المقارنػة ، كمعرفتػي بػالإجرا ات

 المتبعة لمقياـ بذلؾ معي.

   المقارف.المكقع الج رافي لممصرؼ الشريؾ مناسبان ككني في نفس مدينة المصرؼ  

  لممقارنػة المرجعيػة ع قػات قكيػة كطيبػة مػع المصػرؼ  لدل المصػرؼ الػذم يسػعى

 .الشريؾ الذم يريد أف يقارف نفسي بي

ميػػع معمكمػػات ذلػػؾ لمقيػػاـ بتجك  :تػػـ صػػياةة اتفػػاؽ مبػػدئي لبػػد  العمػػؿ فػػي المصػػرؼ الشػػريؾ -4

مػػدل الفائػػدة الاسػػتفادة منهػػا لممصػػرؼ المقػػارف ك الخػػدمات التػػي يمكػػف أكليػػة عػػف العمميػػات ك 

 .مع لذا المصرؼ بالذات العائدة مف العمؿ 

تػػـ تكجيػػي نفػػس  الألػػيكلمتحقػػؽ مػػف حسػػف الاختيػػار لممصػػرؼ الشػػريؾ بالنسػػبة لخدمػػة الصػػراؼ 

 في عميؿ( 120العم  ) مف العدد نفس إلى المقارف المصرؼ عم   إلى تكجيهي تـ الذم السؤاؿ

 : شريؾال المصرؼ
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 سيئة     متوسطة    جيدة    ممتازة:  لممصرف؟ ىل ىي االيما ىو رأيك بخدمة الصراف 

 (13-3) الشكؿ في مكضحة لي كما الاجابة ككانت

 
 فً المصرف الشرٌك. الألًالعملاء لخدمة الصراف  مخطط بٌانً لتقٌٌم( 13-3الشكل )              

 

العمػػػ   راضػػػيف عػػػف خدمػػػة  كأفكانػػػت إيجابيػػػة  فػػػي المصػػػرؼ الشػػػريؾ جابػػػاتن حػػػظ أف اكتػػػر الا

يػتـ ل، اسػبة لػذا مؤشػرات أكليػة منك  % قالت بػ ف الخدمػة سػيئة8كأف نسبة قميمة جدا  الأليالصراؼ 

 عميها. بد  العمؿ معي بنا ن اعتماد المصرؼ الشريؾ ك 
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جمـ  بيانـات أوليـة عــن المصـرف الشـريك لتحديـد العمميـات والخـدمات التــي  –المرحمـة السادسـة 

 ستكون موض  المقارنة المرجعية:

 كما يمي: ( الهيكؿ التنظيمي لممصرؼ الشريؾ14-3كيكضح الشكؿ )

 

 الهٌكل التنظٌمً للمصرف الشرٌك . (14-3) الشكل

 

كالمصػػرؼ الشػػريؾ ، تػػـ بالمقابػػؿ تكزيػػع  المقػػارف لتحديػػد إذا مػػا كػػاف لنػػاؾ فجػػكة بػػيف أدا  المصػػرؼ

 ةالسػػػتة عشػػػر الايػػػاـ )خػػػ ؿ نفػػػس الفتػػػرة مػػػف الشػػػهر نفػػػس نمػػػكذج الشػػػكاكم عمػػػى المصػػػرؼ الشػػػريؾ

        مكضػػػػػحة فػػػػػي الجػػػػػدكؿككانػػػػػت النتيجػػػػػة  (مػػػػػف الشػػػػػهر 24-9فػػػػػي الفتػػػػػرة ) (الكسػػػػػطى مػػػػػف الشػػػػػهر

(3-13.) 
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 الشكاوي، وتوزٌعها ،عددها، ونوعها فً المصرف الشرٌك.فرز  (13-3) الجدول

 ػذد انًُارج انرٙ ذى انشد ػهٛٓا ػذد انًُارج انًٕصػح

 

 

 

 

511 

 

 

 كًَٕٖٕرج ٚحٕ٘ ػثاسج لا ٕٚخذ ش   291

 ًَٕرج فاسؽ       51 

 ًَٕرج ٚحٕ٘ انشدٔد انرانٛح:   161        

 ذٕصٚغ انشكأ٘

 َٕع انشكأ٘ ػذد انشكأ٘

 خذياخ انكرشَٔٛح 61

 انٛح ذمذٚى انخذيح 18

 انؼًلاءخذياخ   35

 ذًٕٚم شخظٙ 29

 أخشٖ اخػًهٛ 18

 
 .عمى نمكذج الشكاكم بالاعتماد المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية    

ن حػػػظ انخفػػػاض عػػػدد الشػػػكاكم فيمػػػا يتعمػػػؽ بالخػػػدمات الالكتركنيػػػة فػػػي المصػػػرؼ الشػػػريؾ مقارنػػػة 

 .بالمصرؼ المقارف

 450مػف أصػؿ شػككل ك ( 160( شككل مف أصؿ )60تفاصيؿ الشكاكل الخاصة بػ ) إلىكبالرجكع 

كنية التي يشتكي منها العميػؿ لمعرفة مالي بالضبط الخدمات الالكتر رد فعمي عمى نمكذج الشكاكل 

 ( ما يمي:14-3)الجدكؿفي  في المصرؼ الشريؾ ، ن حظ 
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 .فً المصرف الشرٌك فرز شكاوي الخدمات الالكترونٌة (14-3) الجدول

 َٕع انخذيح الإنكرشَٔٛح ػذد انشكأ٘

 SMSسسائم َظٛح  11

  الأنٙانظشاف  11

 اَرشَد انثُكٙ 14

 كرشَٔٙإشؼاساخ تانثشٚذ الان 12

 ذٕطٍٛ فٕاذٛش  13

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.                    

 :في المصرؼ الشريؾ عمى الخدمات الالكتركنية التكزيع النسبي لمشكاكميبيف (   15-3)كالشكؿ 
 

 

 على الخدمات الالكترونٌة فً المصرف الشرٌك. التوزٌع النسبً للشكاوي (15-3) الشكل
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ترتيػػػب لمعرفػػػة كمػػػا فػػػي المصػػػرؼ المقػػػارف  (16-3الشػػػكؿ ) إنشػػػا  مخطػػػط بػػػاريتك ايضػػػان  تػػػـك 

  ت.المشك

 

 بحيث:

 ػذد انشكأ٘ َٕع انشكٕٖ انكٕد

A ٙ14 اَرشَد انًظشف 

B  13 ذٕطٍٛ فٕاذٛش 

C  اشؼاساخ تانثشٚذ

 الانكرشَٔٙ

12 

D  11  الأنٙانظشاف 

E  10 انشسائم انُظٛح 

 SPSSالبرنامج الإحصائي  المصدر:          

 مخطط بارٌتو لترتٌب اولوٌات دراسة الخدمات الالكترونٌة فً المصرف الشرٌك . (16-3) الشكل
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ن حػػػظ انخفػػػاض عػػػدد الشػػػكاكم فيمػػػا يتعمػػػؽ بالخػػػدمات ( 15-3ككمػػػا لػػػك مكضػػػح فػػػي الجػػػدكؿ ) 

ح نسػبة تكزيػع ( يكضػ17-3، كالشػكؿ )المقػارفالالكتركنية في المصػرؼ الشػريؾ مقارنػة بالمصػرؼ 

 بيف المصرفيف. الإلكتركنيةخدمات عمى ال الشكاكم

 خلال شهر بٌن المصرفٌن. الشكاوى على الخدمات الكترونٌةفرز  (15-3) الجدول

 خلال شٓش خذياخ انكرشَٔٛحانشكأٖ ػهٗ ان ػذد انًظشف

 انكهٛح( :ٔ ْٙ انشكأٖ 455)يٍ  250 انًماسٌانًظشف 

 انكهٛح(:ٔ ْٙ انشكأٖ 161)يٍ  60    ششٚكانًظشف ان

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.      

 

 

 على الخدمات الالكترونٌة بٌن المصرفٌن. التوزٌع النسبً للشكاوي (17-3) الشكل
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دد الشػػػػكاكل بػػػػيف المصػػػػرؼ المقػػػػارف فػػػػي عػػػػالػػػػذم يكضػػػػح الفػػػػرؽ ( 16-3) الجػػػػدكؿ بإعػػػػدادقمنػػػػا 

 :التي يقدمها المصرفيفلمختمؼ الخدمات  المصرؼ الشريؾك 

 .المصرف الشرٌك للخدمات بشكل عامدد الشكاوى بٌن المصرف المقارن والفرق  فً ع(16-3) الجدول

ػذد  ػذد انشكأٖ انكهٛح انًظشف و

انشكأٖ 

ػهٗ 

انخذياخ 

 الانكرشَٔٛح

ػذد 

 شكأٖ

آنٛح  ػهٗ

ذمذٚى 

 انخذيح

 ػذد شكأٖ

خذياخ  ػهٗ

 انضتائٍ

ػذد شكأٖ 

انرًٕٚم ػهٗ 

 نشخظٙا

ػذد شكأٖ 

نؼًهٛاخ 

 اخشٖ

 13 41 52 111 251 455 انًماسٌ 1

ًَٕرج ٔسد   291:451 انششٚك 2

فّٛ ػثاسج لإٚخذ 

ًَٕرج   161شكٕٖ + 

 ٔسد فّٛ شكأ٘

61 18 35 29 18 

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.

بيف المصرؼ المقارف دد الشكاكل في عالذم يكضح الفرؽ ( 17-3) الجدكؿ بإعدادكما قمنا 

 المصرؼ الشريؾ بالنسبة لمخدمات الالكتركنية:ك 

الفرق  فً عدد الشكاوى بٌن المصرف المقارن و لمصرف الشرٌك بالنسبة للخدمات (17-3) الجدول

 .الالكترونٌة
ػذد  انًظشف و

انشكأٖ 

 انكهٛح

ػذد 

 انشكأٖ

 ػهٗ

انخذياخ 

 الانكرشَٔٛح

ػذد 

 شكأٖ

 ػهٗ

شسائم ان

 SMSَظٛح 

ػذد 

 شكأٖ

 ػهٗ

انظشاف 

 الأنٙ

ػذد 

شكأٖ 

ػهٗ 

َرشَد الا

 انًظشفٙ

ػذد 

 شكأٖ

 ػهٗ

إشؼاساخ 

تانثشٚذ 

 الانكرشَٔٙ

ػذد 

 شكأٖ

 ػهٗ

ذٕطٍٛ 

 فٕاذٛش

 28 38 43 75 66 251 455 انًماسٌ 1

 13 12 14 11 11 61 161 انششٚك 2

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.
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المعمكمات فػي لػذا المرحمػة تبػيف كجػكد فجػكة فيمػا يتعمػؽ بجػكدة الخػدمات مف خ ؿ جمع البيانات ك 

لشػػػكاكل بالنسػػػبة لمرسػػػائؿ النصػػػية ن حػػػظ قمػػػة عػػػدد االالكتركنيػػػة بػػػيف المصػػػرؼ المقػػػارف كالشػػػريؾ ك 

 المصرؼ الشػريؾ تػـ كجكد مدير كنتيجة لاجتماع لفريؽ العمؿ ب، لممصرؼ الشريؾ  الأليالصراؼ ك 

 ما يمي:

 ذلؾ :لإجرا  المقارنة المرجعية ك  الأليلصراؼ تحديد خدمة ا -1

  عنػػد  ةيػػر ايجابيػػة تسػػي  لسػػمعة المصػػرؼر ككنهػػا تسػػبب مظػػاللألميػػة لػػذا الخدمػػة ك

 . ةالأليكجكد ازدحاـ في الطرقات حيث تتكزع الصرافات 

  الزبائف لإجرا  تطكير عميها لإرضا  تبيف أف خدمة الرسائؿ القصيرة ةير مجهزة تقنيان. 

 في المصرؼ الشريؾتتميز بقمة الشكاكل عميها  الأليؼ خدمة الصرا. 

 مػػف المقارنػػة المرجعيػػة بػػيف المصػػرفيف  لا يكجػػد مػػانع لػػدل المصػػرؼ الشػػريؾ مػػف تنفيػػذ

 .ةالأليخ ؿ خدمة الصرافات 

 ا  جدد لفريؽ المقارنة المرجعية كلـ:كتـ في لذا الخطكة انضماـ أعض

 .مدير المصرؼ الشريؾ 

  ؼ الشريؾ.مسؤكؿ الصرافات لممصر 

 .مسؤكؿ العم   لممصرؼ الشريؾ 

 كتـ لنا الاتفاؽ عمى ما يمي: -2

 .كجكد مكافآت كحكافز لممتعاكنيف مف المصرؼ الشريؾ 

 . تدريب فريؽ عمؿ مف المصرؼ الشريؾ 
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  كػػكف  العصػػؼ العقمػػي باجتماعػػات بػػيف فريػػؽ العمػػؿ لمعرفػػة سػػبب أسػػمكباسػػتخداـ

 عمميات المصرؼ الشريؾ أفضؿ.

 يجعؿ عمميات المصرؼ الشريؾ ناجحة في لذا المجاؿ؟ الذمما  التالي: تـ طرح السؤاؿ -3

السػػػابعة كالثامنػػػة مػػػف خطػػػكات كتطبيػػػؽ عميهػػػا الخطػػػكات  الألػػػيخدمػػػة الصػػػراؼ كسػػػيتـ دراسػػػة 

 النمكذج المقترح لتطبيؽ المقارنة المرجعية .

المختارة لممصـرف تجمي  وتحميل البيانات لتحديد أسباب الفجوة بين الخدمات  –المرحمة السابعة 

 المقارن والمصرف الشريك : 

بعد فرز كتصنيؼ البيانات التي تـ جمعها في الخطكات السابقة سيتـ في لذا الخطكة تحديد اسباب 

القصػػكر فػػي أدا  لػػذا الخدمػػة كذلػػؾ عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ بعػػض أدكات الجػػكدة كالبػػرامج الإحصػػائية 

 ال زمة.

 بكضح خطكاتي كالتالي:( 18-3شكؿ )ال الأليكتـ رسـ مخطط لخدمة الصراؼ 
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 .الألًخطوات عمل خدمة الصراف  (18-3) الشكل

 

 تػػػـ عقػػػد جمسػػػات الألػػػيمػػػى خدمػػػة الصػػػراؼ كلتحديػػػد الاسػػػباب المؤديػػػة الػػػى زيػػػادة عػػػدد الشػػػكاكم ع

مػػف بالشػػككل )المتقػػدميف  عمػػ  كمشػػاركة بعػػض الة عصػػؼ ذلنػػي مػػف قبػػؿ فريػػؽ المقارنػػة المرجعيػػ

خم صػػت الجمسػػة إلػػى إنشػػا  مخطػػط السػػبب  (بنػػا  عمػػى النمػػكذج المػػكزع لهػػـ التكاصػػؿ معهػػـخػػ ؿ 

 ( .19-3كالأثر)ايشكاكا( كما لك مكضح في الشكؿ )
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 .الألًمخطط السبب والأثر لمشكلة الصراف  (19-3) الشكل

 

( مف قبؿ الباحثة كفريؽ 20-3كبعد رسـ مخطط السبب كالأثر تـ التكصؿ الى الشكؿ التكضيحي )
 العمؿ لممساعدة عمى فهـ المشاكؿ الرئيسية بشكؿ اكضح :

 

 .الألً الصراف خدمة مشاكل ترتٌب( 21-3) الشكل

استٌاء عملاء المصرف 

 من خدمة الصراف الألً

 

قلة صرافات الالٌة 

 التابعة للمصرف

 

 عملاءزٌادة عدد ال

 على الصرافات

 

الأعطال 

المتكررة 

 للصراف 

 

 الأمان

 صرافبٌئة عمل ال

 

 عملاءال

 

 بالأمانعدم شعور العمٌل 

استخدام خدمة الصراف  عند

 الالً 

 

عدم معرفة العمٌل 

 باستخدام الصراف

 تقٌد العملاء بمواعٌد

عمل للاستفادة من ال

  خدمةال
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 لتحديد أكلكيات فرص التحسيف: تـ الاستعانة بمخطط باريتك( 21-3ككما لك مبيف في الشكؿ )

the number of complaints 20 18 15 13 9

Percent 26.7 24.0 20.0 17.3 12.0

Cum % 26.7 50.7 70.7 88.0 100.0

code EDCBA
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 بحيث:

 ػذد انشكأ٘ شكَٕٖٕع ان انكٕد

A 
 لأػطال انًركشسج نهظشاف انراتغ نهًظشفا

20 

B 
 ح انراتؼح نهًظشفالأنٛلهح طشافاخ 

18 

C 
 ػهٗ انظشافاخ ؼًلاءصٚادج ػذد ان

15 

D  ذمٛذ انؼًلاء تًٕاػٛذ ػًم انًظشف نلاسرفادج
 13 يٍ خذيح انظشاف

E  ػُذ اسرخذاو  تالأياٌػذو شؼٕس انؼًٛم
 9 الأنٙخذيح انظشاف 

 SPSSالبرنامج الإحصائي المصدر:           

 .الألًمخطط بارٌتو لترتٌب اولوٌات دراسة مشكلة الصراف  (21-3) الشكل
 

تمثفمػػػػت فػػػػي كثػػػػرة الأعطػػػػاؿ المتكػػػػررة  الألػػػي% مػػػػف شػػػػكاكم خدمػػػػة الصػػػػراؼ 50.7حيػػػث تبػػػػيف أف 

 ة المخدمة التابعة لممصرؼ .الأليلمصراؼ كقمة الصرافات 
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المقابمػػػة، كتكجيػػػي  أسػػػمكبكثػػػر عمػػػى سػػػبب كثػػػرة الاعطػػػاؿ لمصػػػراؼ تػػػـ اسػػػتخداـ كبهػػػدؼ التعػػػرؼ أ

 الاسئمة التالية لمدرا  المصرفيف :

 لؿ لديكـ صيانة كقائية لمصرافات ؟ 

  ؟كقائية لمصرافات تتـ بشكؿ مكثؽاللؿ الصيانة 

 لؿ يكجد إجرا  مكتكب لمصيانة لديكـ؟ 

 دكرة تدريبية محددة ؟ لؿ يكجد تدريب لمعامميف عمى الصرافات ضمف اطار 

 ؟بشكؿ مكثؽك  لؿ يتـ تقييـ المتدربيف بعد نهاية التدريب 

 لؿ يكجد تقييـ لمعامميف في الصيانة ؟ 

 لؿ يكجد مكافآت تحفيزية لعماؿ الصيانة؟ 

 عمى الشكؿ التالي:( 18-3مكضحة في الجدكؿ )ككانت الإجابات 

 بلة.( إجابات مدراء المصرفٌن على اسئلة المقا18-3الجدول )

 انًصشف انششيك انًقاسٌانًصشف  انسؤال

ْم نذٚكى طٛاَح ٔلائٛح 

 نهظشافاخ

 ٕٚخذ ٕٚخذ

ٕلائٛح انْم انظٛاَح 
 نهظشافاخ ذرى تشكم يٕثك

ذرى تُاء ػهٗ ذؼهًٛاخ تم لا 
 شفٓٛح

 َؼى

ْم ٕٚخذ إخشاء يكرٕب 
 نهظٛاَح نذٚكى

لإٚخذ إخشاء يكرٕب نهظٛاَح 
 تم ٚؼرًذ ػهٗ خثشج انؼايم

إخشاء ٔخطٕاخ يحذدج نهظٛاَح ٕٚخذ 
 انٕلائٛح ٔحرٗ الاطلاحٛح

ْم ٕٚخذ ذذسٚة نهؼايهٍٛ 

ػهٗ انظشافاخ ضًٍ اطاس 

 دٔسج ذذسٚثٛح يحذدج

لإٚخذ، ٚششف ػايم لذٚى 

ػهٗ ػايم خذٚذ لثم 

 ذسهًّٛ انؼًم

 ٕٚخذ دٔسج  ذؤْٛهٛح لثم اسرلاو انؼًم

ْم ٚرى ذمٛٛى انًرذستٍٛ 

ٔ تشكم  تؼذ َٓاٚح انرذسٚة
 ٕثك ي

 ٕٚخذ لإٚخذ

ْم ٕٚخذ ذمٛٛى نهؼايهٍٛ 
 فٙ انظٛاَح

 ٕٚخذ ذمٛٛى دٔس٘ ٔدلٛك ٕٚخذ

ْم ٕٚخذ يكافآخ ذحفٛضٚح 
 نؼًال انظٛاَح

، أٔ الأنٕٙٚخذ ػُذ ػذو ذٕلف انظشاف  لإٚخذ 
 ػُذيا ذمم ذٕلفاخ انظشاف

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.
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بػػيف  الألػػيفػػي الصػػراؼ  لػػدل المقارنػػة بػػيف  ليػػة العمػػؿ :الأدا تحديػػد أسػػباب الفجػػكات كالقصػػكر فػػي 

حظ أف راسػػة مػػا سػػػبؽ مػػف قبػػؿ فريػػؽ العمػػؿ كبكجػػػكد مػػدير المصػػرؼ الشػػريؾ لػػػك بعػػد دالمصػػرفيف ك 

 :الاخت فات الأساسية كانت في عدة نقاط عمى الشكؿ التالي

 .خاصة عممية التكثيؽ في الصيانةك  ةالأليصيانة الصرافات  .1

 .التقييـ لمتدريبتكثيؽ ك الك  الصيانةف عمى الصرافات مف حيث التش يؿ ك يدريب العاممت .2

 .لدل المصرؼ الشريؾ كجكد تعميمات عمؿ مكتكبة .3

بػػػػيف المصػػػػرؼ المقػػػػارف  ةالأليػػػػأسػػػػاليب العمػػػػؿ المتعمقػػػػة بالصػػػػرافات  اخػػػػت ؼ فػػػػي بعػػػػض .4

 .المصرؼ الشريؾك 

الإجابػػػة عػػػف الأسػػػئمة شػػػة ك مناقنتيجػػػة لاجتمػػػاع فريػػػؽ العمػػػؿ بكجػػػكد ممثػػػؿ المصػػػرؼ الشػػػريؾ تػػػـ ك 

 الرئيسية التالية: 

  لنػاؾ مػا  أنػيأك  الأليلخدمة الصراؼ المصرؼ الشريؾ بالنسبة  أسمكبلؿ يمكف استخداـ

 يمنع ذلؾ؟

حيث اني  :الأليلمصراؼ المصرؼ الشريؾ بالنسبة  أسمكبيمكف استخداـ  الإجابة: -

لـ يتـ م حظة ف ك الاخت فات بيف المصرؼ الشريؾ كالمصرؼ المقار  تمت مناقشة

  .ما يمنع مف تطبيؽ ما يقكـ بي المصرؼ الشريؾ

  المصرؼ الشريؾ مجدية اقتصاديان؟ أسمكبلؿ الكمؼ الناجمة عف استخداـ 

 المصػػرؼ الشػػريؾ مجديػػة اقتصػػاديان  أسػػمكبالإجابػػة :الكمػػؼ الناجمػػة عػػف اسػػتخداـ  -

 خاصة في ضك  أف ما سينتج عنها لك زيادة رضا العم  .

 عني أف بإمكاننا أف ننفذ عممية المقارنة بنجاح.ي اف إجابة السؤاليف لي الإيجاب مماحيث تبيف 
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 مصفكفة قياس الأدا :

التػػي  الألػػيتػػـ صػػياةة مصػػفكفات مبسػػطة لممقػػاييس التػػي سػػيعتمدلا الفريػػؽ لتقيػػيـ خدمػػة الصػػراؼ 

 عمى الشكؿ التالي: بعد تطبيؽ المقارنة المرجعيةسيتـ مقارنتها قبؿ ك 

المرجعيػػة مػػف كميػػة  لتحديػػد نسػػبة الانخفػػاض فػػي شػػكاكل العمػػ   بعػػد تطبيػػؽ المقارنػػةجػػدكؿ  -1

 :بيؽ المقارنة المرجعيةالشكاكل قبؿ تط
ػذد انشكأٖ لثم  و

 ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح

ػذد انشكأٖ تؼذ ذطثٛك 

 انًماسَح انًشخؼٛح

انُمض فٙ ػذد 

 انشكأٖ

َسثح َمظاٌ ػذد 

 انشكأٖ

     

 

لممصرؼ المقارف  الأليالعم   لخدمة الصراؼ نسبة شكاكل ك قارنة بيف عدد شكاكل جدكؿ لمم -2

 :بعد المقارنة المرجعيةقبؿ ك الشريؾ ك 

ػذد انشكأٖ ػهٗ  ػذد انشكأٖ انكهٛح انًظشف و

 الأنٙخذيح انظشاف 

َسثح انشكأٖ ػهٗ 

 الأنٙخذيح انظشاف 

     

     

     

 

مػف في المصرؼ المقارف  الأليا العم   عف خدمة الصراؼ مخطط ليستكةراـ يبيف درجة رض-3

 سيئة( مف خ ؿ الجدكؿ التالي:-متكسطة-جيدة-لمخدمة )ممتاز خ ؿ تقييـ العم  

 سٙء يرٕسظ خٛذ يًراص انرمٛٛى

     لثم ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح

     تؼذ ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح
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 قارنة المرجعية الحالية والخطة التنفيذية والإعداد لمتنفيذ:تحديد ااىداف لمم –المرحمة الثامنة 

تػـ  إلػيهـالفنيػيف حػيف الحاجػة خ ؿ عدة اجتماعات لفريػؽ العمػؿ كبحضػكر بعػض المختصػيف ك مف 

 ما يمي: إعداد

خفػض نسػبة شػكاكل العمػ   عمػى خدمػة الصػراؼ  الهدؼ الدقيؽ لممقارنة المرجعية قيد الدراسة:-1

خػػ ؿ مػػف كميػػة الشػػكاكل قبػػؿ تنفيػػذ المقارنػػة المرجعيػػة % 30بنسػػبة  لمقػػارف فػػي المصػػرؼ ا الألػػي

 .ث ث شهكر مف بد  التنفيذ

بالنسػػػبة  ليػػػة  )بالاسػػػتفادة مػػػف الخطػػػكة السػػػابعة( دراسػػػة  ليػػػة العمػػػؿ فػػػي المصػػػرؼ الشػػػريؾتػػػـ -2

ف مكثقػاف الصيانة كتبػيف كجػكد نظػاـ صػيانة كقائيػة بالإضػافة لكجػكد نظػاـ لمتػدريب ، لػذاف النظامػا

حيث يتـ في المصرؼ الشريؾ ما يمي بدقة كبشكؿ مكثؽ بشكؿ ، بإجرا ات كتعميمات عمؿ مكتكبة 

 مخالؼ لما يحصؿ في المصرؼ المقارف:

 في مجاؿ التدريب: أكلان:

كجكد خطة تدريب سنكية يتـ بمكجبها تحديد الاحتياجات التدريبية كتنفيذ تدريب لرفػع سػكية  -1

 العامميف.

 كالعامميف بصيانتي. الأليلمعامميف الجدد كخاصة لمش مي الصراؼ مكثؽ ك  تدريب متكامؿ -2

 تقييـ لممتدربيف كالمدربيف. -3

 في مجاؿ الصيانة: ثانيان:

 ة.الأليكجكد خطة صيانة كقائية سنكية لمصرافات  -1

 ة كبشكؿ يكمي.الأليكجكد عمميات تفقد لمصرافات  -2

 عمى حدة.كجكد سج ت للأعطاؿ اليكمية كسجؿ لأعطاؿ كؿ صراؼ  -3
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 الإعداد لمتنفيذ:الخطة التنفيذية ك -2

مكضػػػحان  (19-3عػػػداد الجػػػدكؿ )تػػػـ مػػػا يمػػػي: إفػػػي إطػػػار الاسػػػتفادة ممػػػا يفعمػػػي المصػػػرؼ الشػػػريؾ 

 كؿ خطكة: إنها زمف يد المسؤكليف عف تنفيذ كؿ خطكة ك لخطكات التفصيمية كتحدا

 ( الخطوات التفصٌلٌة لتنفٌذ خطة التطبٌق.19-3) الجدول

 يلاحظاث انًسؤول عٍ انتُفيز انفتشة انزيُيت ةانخطى و

 انثاحثح- 2115(/25/3-6/3) إػذاد إخشاء انظٛاَح 1

انرشغٛم انظٛاَح ٔ يسؤٔلا -

 نهًظشفٍٛ

 

 انثاحثح- 2115(/25/3-6/3)  انرذسٚة إخشاء إػذاد 2

 يذٚشا انًٕاسد انثششٚح نهًظشفٍٛ -

 

 الإخشاءاخ إلشاسيُالشح ٔ  3

انخاطح تانظٛاَح 

 انرذسٚةٔ

  فشٚك انؼًم - 2115/(5/4-/26/3)

ذذسٚة ػهٗ ذُفٛز  4

 الإخشاءاٌ

انرشغٛم فٙ انظٛاَح ٔ ليسؤٔ - 2115 /( 6/4-21/4)

 انًظشف انًماسٌ

يذٚش انًٕاسد انثششٚح فٙ  -

 انًظشف انًماسٌ

 

انرشغٛم فٙ انظٛاَح ٔ ليسؤٔ- 2115(1/5-22/4) ذمٛٛى انًرذستٍٛ 5

 انًظشف انششٚك

ٕاسد انثششٚح فٙ يذٚش انً -

 انًظشف انششٚك

 

ذسهًٛٓا ذدٓٛض انًُارج ٔ 6

 نهًخرظٍٛ تانرُفٛز

  يذٚش انًظشف انًماسٌ - 2/5/2115-8/5/2115

كراتح انرمشٚش انُٓائٙ  7

حٕل انذساسح نهًماسَح 

 انًشخؼٛح

  فشٚك انًماسَح انًشخؼٛح - 9/5/2115-11/5/2115

 ذطثٛك الإخشاءاخ اندذٚذج 8

 ٛزيراتؼح انرُفٔ

انٗ  11/5/2115)يٍ 

15/8/2115) 

 فٙ الألساو انًؼُٛح انًٕظفٌٕ -

 فشٚك انؼًم -

 

 الباحثة كاقع الدراسة الميدانية المصدر:
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 نكضح لنا الخطة السابقة ببعض التفصيؿ:ك 

الممحػػؽ بالتػػدريب ك A-3) داد الإجػػرا ات الخاصػػة بالصػػيانة الممحػػؽ )تكميػػؼ الباحثػػة بإعػػ .1

(A-4)  حيػػث تػػـ تشػػكيؿ فريػػؽ يضػػـ التشػػ يؿ لممصػػرفيف الصػػيانة ك  مسػػؤكلابالتنسػػيؽ مػػع ،

الصيانة  إجرا الصيانة كالتش يؿ في المصرفيف كيضـ الباحثة ، مهمة الفريؽ إعداد  مسؤكلا

 .2015(/25/3-6/3كخ ؿ أسبكعيف )

 إعػدادتشكيؿ فريػؽ مكػكف مػف مػدرا  المػكارد البشػرية فػي المصػرفيف كالباحثػة، مهمػة الفريػؽ  .2

 .2015(/25/3-6/3)رب كخ ؿ أسبكعيفالتد إجرا 

يتـ مناقشة الإجرا اف مف قبؿ فريؽ المقارنة المرجعية ليػتـ إقػرارا كاعتمػادا مػف المػدير العػاـ  .3

 . 5/4/2015-/26/3بتاريخ  اتمف خ ؿ اجتماع

يػػػػتـ تػػػػدريب قسػػػػـ المػػػػكارد البشػػػػرية مػػػػف قبػػػػؿ مػػػػدير المػػػػكارد البشػػػػرية كالعػػػػامميف فػػػػي تشػػػػ يؿ  .4

  أسػػػػبكعيفكالتشػػػػ يؿ خػػػػ ؿ   الصػػػػيانة مسػػػػؤكؿ  قبػػػػؿ  مػػػػف  كالصػػػػيانة  ة الأليػػػػ الصػػػػرافات 

 .الإجرا افتنفيذ  عمى 2015  (6/4-21/4)

-22/4) خػػػػػػػ ؿيػػػػػػػتـ تقيػػػػػػػيـ أدا  المتػػػػػػػدربيف كتحديػػػػػػػد مػػػػػػػدل الحاجػػػػػػػة لتػػػػػػػدريب إضػػػػػػػافي : .5

مػػػػف قبػػػػؿ مػػػػدير المػػػػكارد البشػػػػرية فػػػػي المصػػػػرؼ الشػػػػريؾ كمسػػػػؤكؿ الصػػػػيانة .2015(1/5

 ريؾ.كالتش يؿ في المصرؼ الش

التػدريب  إنهػا مػف  أسػبكعال زمػة كتسػميمها لمقػائميف عمػى التنفيػذ خػ ؿ  يتـ تجهيػز النمػاذج .6

 .8/5/2015كالتقييـ مف قبؿ مدير المصرؼ المقارف أم حتى ةاية 
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( مػػػػف قبػػػػؿ الباحثػػػػة  يػػػػتـ اعتمػػػػادا 10/5/2015ك 9يػػػتـ إصػػػػدار تقريػػػػر عمػػػػا سػػػػبؽ)بتاريخ  .7

مػػا تتطمبػػي لػػلإدارة ليعتمػػد كخطػػة عمػػؿ لتنفيػػذ سػػميمي تيعػػي مػػف فريػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ك كتكق

 المقارنة المرجعية.

كيػتـ تحديػد زمػف ثػ ث  مػف قبػؿ الإدارات كالأقسػاـ المعنيػة الجديػدة الإجرا اتالبد  بتطبيؽ  .8

مػع عقػد اجتماعػات لفريػؽ متابعػة فريػؽ المقارنػة المرجعيػة ك لمتطبيػؽ بإشػراؼ الباحثػة  أشهر

 (.15/8/2015 إلى 11/5/2015لممتابعة )مف  كعأسبالعمؿ بمعدؿ اجتماع كؿ 

جديػػػدة  داخػػػؿ حاسػػػكبية  أجهػػػزةلػػػك تركيػػػب  الألػػػيلمشػػػكمة الصػػػراؼ  أيضػػػاكمػػػف الحمػػػكؿ المقترحػػػة 

 كاستيعاب عدد العم   . اتالصراف ىالمكجكد عم زدحاـالمصرؼ لتخفيؼ الا

 :: التنفيذ التاسعةالمرحمة 

مػف المرحمة الثامنة  التي لي جز  مففيذية  ك خطة التنمف ال 8الخطكة   تـ تطبيؽ  المرحمة لذا في

جرا  التدريببتنفيذ إجرا  الصيانة ك المقارنة المرجعية   في المصرؼ المقارف. ان

 وتثبيت التغيرات الناتجة: لإقرارمراقبة النتائج :  العاشرةالمرحمة 

لمػػدة ثػػ ث شػػهكر  الإجػػرا اتتػػـ مػػف خػػ ؿ لػػذا الخطػػكة مراجعػػة أعمػػاؿ التحسػػيف المنفػػذفة كتطبيػػؽ 

ع عمػى بمقيػاس  عػدد شػكاكم العمػ    ككز  أيضػاكالتحقؽ منها في المصرؼ المقارف ، تـ الاستعانة 

مػع ( ، 20-3كمػا لػك مكضػح فػي الجػدكؿ )، ثـ تـ فرز لػذا الشػكاكم كتحميمهػا  عم   المصرؼ 

ا  المقارنة المرجعية م حظة تكزيع النمكذج لنفس عدد العم   الذيف تـ تكزيع النمكذج لهـ قبؿ إجر 

 اـ عمؿ متشابهة )في منتصؼ الشهر(.ب ي
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 فرز الشكاوي، وتوزٌعها ،عددها، ونوعها بعد تطبٌق خطوات المقارنة المرجعٌة. (21-3) الجدول

ػذد انًُارج 

 انًٕصػح

ػذد انًُارج انرٙ ذى 

 انشد ػهٛٓا

 ذٕصٚغ انشكأ٘

 

 

 َٕع انشكأ٘ ػذد انشكأ٘

 

 

511 

 

 

 

 

 رج يًرهئًَٕ 432

 ًَٕرج فاسؽ 68+

 

 

 

 خذياخ انكرشَٔٛح 217

 انٛح ذمذٚى انخذيح 121

 انؼًلاءخذياخ  41

 ذًٕٚم شخظٙ 45

 اخشٖ ػًهٛاخ 11

 .نمكذج الشكاكم بعد تطبيؽ خطكات المقارنة المرجعية ىبالاعتماد عم المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية      

بعػػػد تطبيػػػؽ المقارنػػػة  الخاصػػػة بالخػػػدمات الالكتركنيػػػة متفاصػػػيؿ الشػػػكاك ( يكضػػػح 21-3كالجػػػدكؿ )

 التالي:ن حظ حيث  المرجعية

 فرز شكاوي الخدمات الالكترونٌة بعد تطبٌق المقارنة المرجعٌة. (21-3) الجدول

 َٕع انخذيح الإنكرشَٔٛح ػذد انشكأ٘

 SMSسسائم َظٛح  71

  الأنٙانظشاف  42

 اَرشَد انًظشفٙ 45

 إشؼاساخ تانثشٚذ الانكرشَٔٙ 41

 ذٕطٍٛ فٕاذٛش  21

 المصدر: الباحثة كاقع الدراسة الميدانية.                     
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عمػػػػػػػى الخػػػػػػػدمات الالكتركنيػػػػػػػة بعػػػػػػػد تطبيػػػػػػػؽ  التكزيػػػػػػػع النسػػػػػػػبي لمشػػػػػػػكاكم( 22-3كيهبػػػػػػػيف الشػػػػػػػكؿ )

 خطكات المقارنة المرجعية:

 

 دمات الالكترونٌة بعد تطبٌق المقارنة المرجعٌة .على الخ التوزٌع النسبً للشكاوي (22-3) الشكل

 

الشػكؿ  الألػي( لرسـ مخطط باريتك لمشكمة الصػراؼ Minitabكتـ بالاستعانة بالبرنامج الإحصائي )

 كما يمي:بعد إدخاؿ التحسينات ( 3-23)
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 بحيث:

 انكٕد
 َٕع انشكٕٖ 

ػذد 
 انشكٕٖ

A 9 لأػطال انًركشسج نهظشاف انراتغ نهًظشفا 

B 10 ح انراتؼح نهًظشفالأنٛظشافاخ انح له 

C 11 صٚادج ػذد انؼًلاء ػهٗ انظشافاخ 

D  ذمٛذ انؼًلاء تًٕاػٛذ ػًم انًظشف نلاسرفادج
 يٍ خذيح انظشاف

7 

E ياٌ ػُذ اسرخذاو خذيح الأػذو شؼٕس انؼًٛم ت
 الأنٙانظشاف 

5 

 SPSSالبرنامج الإحصائي المصدر:   

 بعد إدخال التحسٌنات. الألًكلة الصراف لمشمخطط بارٌتو  (23-3) الشكل
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 يمي: حيث ن حظ مف الشكؿ السابؽ ما

 

ػذد انشكأ٘ ػهٗ 

 الأنٙخذيح انظشاف 

 تؼذ انًماسَح انًشخؼٛح لثم انًماسَح انًشخؼٛح

75 42 

خػ ؿ ثػ ث شػهكر  الألػيانخفاض عدد الشكاكم بعد تنفيػذ إجػرا ات التحسػيف عمػى خدمػة الصػراؼ 

 % .44شككل ام بنسبة إجمالية  42الى شككل  75مف 

تسػػتمر عمميػػة المراقبػػة لمتحقػػؽ مػػف النتػػائج بعػػد التعمػػيـ لمتعػػرؼ عمػػى أم ث ػػرة لت فيهػػا كالت كػػد مػػف 

 تحسف الأدا  بالشكؿ المطمكب بعد تعميـ التطبيؽ.

مػا لتطبيػؽ كلت كيد النتائج السابقة بعد تطبيؽ المقارنة المرجعية تـ اعػادة السػؤاؿ عمػى العمػ   بعػد ا

 (.24-3ككانت الإجابة كما مكضحة في الشكؿ )  الأليلك رأيؾ بخدمة الصراؼ 

 

 

فً المصرف المقارن بعد  الألًالعملاء لخدمة الصراف  مخطط بٌانً لتقٌٌم( 24-3الشكل )              

 تطبٌق المقارنة المرجعٌة .
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بعد تطبيؽ المقارنة في تحسف خدمػة يكضح الفرؽ قبؿ تطبيؽ المقارنة المرجعية ك  (25-3)كالشكؿ 
 .الأليالصراؼ 

 

فً المصرف المقارن  قبل  الألًالعملاء لخدمة الصراف  مخطط بٌانً لتقٌٌم( 25-3الشكل )              

 وبعد تطبٌق المقارنة المرجعٌة .

 حيث ن حظ التالي:

ػذد ذمٛٛى  انرمٛٛى

 يًراص

ػذد ذمٛٛى 

 خٛذ

ػذد ذمٛٛى 

 يرٕسظ

ػذد ذمٛٛى 

 سٙء

 52 36 22 11 لثم ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح

 17 25 46 32 تؼذ ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح
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 جعية كبعد التطبيؽ .نسب التقييـ قبؿ تطبيؽ المقارنة المر ( يكضح 26-3كالشكؿ )

 

قارن  فً المصرف الم الألًنسب تقٌٌم العملاء لخدمة الصراف مخطط بٌانً ل( 26-3الشكل )              

 قبل وبعد تطبٌق المقارنة المرجعٌة .

 ن حظ التالي:حيث 

َسثح ذمٛٛى  انرمٛٛى

 يًراص

َسثح 

 ذمٛٛى خٛذ

َسثح ذمٛٛى 

 يرٕسظ

َسثح ذمٛٛى 

 سٙء

 %44 %31 %18 %8 لثم ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح

 %14 %21 %38 %27 تؼذ ذطثٛك انًماسَح انًشخؼٛح
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( الػذم يكضػح عػدد الشػكاكم الكميػة، كعػدد كنسػبة الشػكاكم 22-3كفي النهاية يمكف إعداد الجدكؿ)

بعػػد ك فػػي المصػػرؼ المقػػارف كالشػػريؾ قبػػؿ تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ،  الألػػيعمػػى خدمػػة الصػػراؼ 

 ارنة المرجعية في المصرؼ المقارف.تطبيؽ المق

 
الشكاوى على خدمة ، نسبة  الألًعدد الشكاوي الكلٌة، عدد الشكاوى على خدمة الصراف  (22-3) الجدول

 ، قبل وبعد تطبٌق خطوات المقارنة المرجعٌة. الألًالصراف 

ػذد انشكأٖ  انًظشف و

 انكهٛح

ػذد انشكأٖ ػهٗ 

 الأنٙخذيح انظشاف 

َسثح انشكأٖ ػهٗ 

 الأنٙخذيح انظشاف 

انًماسٌ/لثم  1

 انًماسَح انًشخؼٛح

455 75 16% 

انششٚك/لثم  2

 انًماسَح انًشخؼٛح

451 11 2% 

انًماسٌ/تؼذ انًماسَح  3

 انًشخؼٛح

432 42 9% 

 

 النتيجة:

 لأم أف نسػبة الشػػكاك  42الػػى  75مػف  الألػػيعمػى خدمػػة الصػراؼ ن حػظ انخفػػاض عػدد الشػػكاكل 

أم  قبؿ تنفيػذ المقارنػة المرجعيػة ل% فقط بعد تنفيذ المقارنة المرجعية مف كمية الشكاك 56أصبحت 

 المرجعية. كاكل قبؿ تنفيذ المقارنة % مف كمية الش44حصؿ انخفاض بما يعدؿ 

ػذد انشكأٖ لثم  و

ذطثٛك انًماسَح 

 انًشخؼٛح

ػذد انشكأٖ تؼذ ذطثٛك 

 انًماسَح انًشخؼٛح

انُمض فٙ ػذد 

 انشكأٖ

َسثح َمظاٌ ػذد 

 انشكأٖ

 75 42 33 44% 



146 
 

 

تحقيػؽ الهػدؼ يمػي بعػد  تػـ لنػا القيػاـ بمػايؽ الهدؼ مف المقارنة المرجعيػة ك بهذا ن حظ اني تـ تحقك 

 مف المقارنة المرجعية:

  مراقبػػة النتػػائج لمتحقػػؽ مػػف كجػػكد أم نتػػائج سػػمبية ةيػػر متكقعػػة ناجمػػة عػػف تطبيػػؽ الت يػػرات

 لـ ي حظ ام سمبيات ةير مرةكب بها.ك 

  تػػـ بعػػد ذلػػؾ إقػػرار الت ييػػرات مػػف قبػػؿ الإدارة لتصػػبح جػػز  مػػف نظػػاـ العمػػؿ فػػي المصػػرؼ

 المقارف.

  تعميـ الت ييرات بعد إقرارلا لمفػركع ل عمى النتائج لممصرؼ المقارف اط ع الفركع الأخرلتـ

تطبيػػؽ نتػػائج المقارنػػة  كالأقسػػاـ التػػي تطبػػؽ نفػػس العمميػػة أك الخدمػػة قيػػد الدراسػػة )حيػػث أف

 تـ اكلان بشكؿ جزئي عمى فرع معيف أك قسـ معيف(. المرجعية 

 ث ػرة لت فيهػا كلمت كػد مػف تحسػف لمتعرؼ عمى أم  بة لمتحقؽ مف النتائج تستمر عممية المراق

 الأدا  بالشكؿ المطمكب بعد تعميـ التطبيؽ.

ـــة  ـــة عشـــرالمرحم ـــات أو خـــدمات اخـــر  الحادي ـــة عمـــى عممي ـــة المرجعي ـــق المقارن ا : تعمـــيم تطبي

 ضعيفة:

التكسػع فػي اسػتخداـ  يجػب،  الألػيصػراؼ المقارنة المرجعيػة فػي تحسػيف خدمػة ال أسمكببعد نجاح 

كالقيػاـ بتنفيػذ  المقػارفباقي الخدمات الالكتركنية كبافي الخػدمات فػي المصػرؼ  ليشمؿ سمكبلذا الأ

 ما يمي:

العمػػؿ عمػػى نشػػر التجربػػة إلػػى جميػػع العمميػػات كالخػػدمات كالإعػػ ف مػػف خػػ ؿ اجتمػػاع مػػع  .1

ب ةهـ بنجاح التجربة كأف الإدارة العميا اعتمدت  المقارنة المرجعية  أسمكبرؤسا  الأقساـ كان

 ميع الأقساـ كعمى جميع العمميات كالخدمات.لمتطبيؽ في ج
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تكريـ فريؽ العمؿ القائـ بتطبيؽ المقارنة المرجعية لممرة الأكلػى بشػكؿ عمنػي ليشػمؿ التكػريـ  .2

 مكافآت مادية كبطاقات شكر يتـ تعميقها في لكحة الإع نات.

 ارف.قياـ فريؽ العمؿ بتنفيذ كرش عمؿ لشرح التجربة لجميع العامميف في المصرؼ المق .3

البػػػػد  بتشػػػػكيؿ فػػػػرؽ عمػػػػؿ تشػػػػمؿ جميػػػػع الأقسػػػػاـ لمتكسػػػػع فػػػػي التطبيػػػػؽ لجميػػػػع العمميػػػػات  .4

 كالخدمات.

 تدريب فرؽ العمؿ المختمفة كفقان لمبرنامج الذم تـ إقرارا سابقان في التجربة الأكلى. .5

تطكير مستكل فريؽ العمؿ الأساسي بإخضاعي لدكرات تدريبية حكؿ أنكاع  مقارنػة مرجعيػة  .6

المقارنة المرجعيػة الداخميػة أك العالميػة أك العامػة أك طػرؽ  :التي تـ تنفيذلا مثؿأخرل ةير 

مقارنػػػة مرجعيػػػة أخػػػرل مثػػػؿ :الطريقػػػة العامػػػة فػػػي المقارنػػػة المرجعيػػػة أك طريقػػػة المسػػػح أك 

 الاستعراض أك نماذج التميز  كةيرلا .  

فــــي  حســــين المســــتمرلمتمعتمــــدة : اعتبــــار المقارنــــة المرجعيــــة كــــأداة الثانيــــة عشــــرة المرحمــــة

 :المصرف

 :تـ في لذا المرحمة الاتفاؽ مع إدارة المصرؼ عمى تنفيذ ما يمي 

 قسـ تحسيف الجكدة . ـ خاص بالمصرؼ باسـ إحداث قس 

  ت ليػػػػؿ تخصصػػػػي لعػػػػدد مػػػػف العػػػػامميف أك تكظيػػػػؼ متخصصػػػػيف فػػػػي الجػػػػكدة لإدارة القسػػػػـ

 المطمكب.

  العميا بربطي مباشرة في الهيكؿ التنظيمػي دعـ القسـ الجديد الخاص بالجكدة مف قبؿ الإدارة

 بالإدارة العميا.
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  تكميػػػؼ القسػػػـ الجديػػػد بمتابعػػػة كػػػؿ مػػػا يتعمػػػؽ بالمقارنػػػة المرجعيػػػة كخاصػػػة تطػػػكير عمميػػػات

 التطبيؽ لتشمؿ كؿ الأقساـ كالفركع كاستخداـ الأنكاع كالطرؽ المختمفة لممقارنة المرجعية.

 عة لمجكدة ةير المقارنة المرجعية مثؿ اليب متنك تكميؼ القسـ الجديد بالعمؿ عمى تطبيؽ أس

  أك حمقات الجكدة . 5Sأك  ISO 9001تطبيؽ 

 .الاستعانة بخبرا  في الجكدة لتنفيذ ما سبؽ 

 نتائج الدراسة التطبيقية: 3-6

 أولا : نتائج مرتبطة بالمصارف قيد الدراسة:

تشػجيع إدارة المصػرؼ  مف الأمكر الهامة التي سػاعدت عمػى تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة لػك .1

  ISO 9001:2008الشػػريؾ ، كالػػذم يتمتػػع بميػػزة حصػػكؿ مركػػزا الرئيسػػي عمػػى شػػهادة 

 كتطبيقي لنظاـ الجكدة المذككر سهؿ عممية التطبيؽ مف ناحيتيف:

 لاختيارا كاعتبارا المصرؼ الشريؾ.الأكلى: سهكلة تمييز لذا المصرؼ  -

  سمكبتطبيؽ المقارنة المرجعية ك الثانية: سرعة تقبؿ إدارة المصرؼ لمتعاكف في -

 مف أساليب تحسيف الجكدة ككنها جز  مف تجربة ناجحة في تطبيؽ نظـ الجكدة.

إف النمكذج المقترح مف قبؿ الباحثة ، يمكػف الاسػتفادة منػي فػي مؤسسػات أخػرل )خدميػة أك  .2

 إنتاجيػػة( حيػػث أف النمػػكذج يقػػدـ خطػػكات تفصػػيمية بشػػكؿ سػػهؿ كمبسػػط بعيػػدان عػػف التعقيػػد

 كيراعي خصكصية المؤسسات السكرية بشكؿ عاـ كالمصارؼ بشكؿ خاص .

 المقارنة المرجعية : أسمكبمف الفكائد التي عادت عمى المصرؼ بعد تطبيؽ   .3

  الػتعمـ مػف عمؿ المصػرؼ قيػد الدراسػة تقػكـ عمػى  أسمكبالت سيس لثقافة جديدة في

صػػػػرؼ المقػػػػارف : كبػػػدا ذلػػػػؾ كاضػػػػحان مػػػف خػػػػ ؿ التعػػػػاكف بػػػيف المخبػػػرات ا خػػػػريف
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كالمصػػرؼ الشػػريؾ كاط عػػي عمػػى  ليػػة تقػػديـ الخػػدمات لديػػي كلػػذا الثقافػػة لػػـ تكػػف 

 مكجكدة قبؿ تنفيذ البحث لدل إدارات المصارؼ السكرية.

   الأفضؿ: حيث تبػيف كجػكد فجػكة فيمػا يتعمػؽ بجػكدة  إلى نسبة المصرؼتحديد أدا

ث كانػت نسػبة الشػكاكم الخدمات الالكتركنية بػيف المصػرؼ المقػارف كالشػريؾ ، حيػ

% بينمػػا كانػػت لػػذا النسػػػبة 81عمػػى الخػػدمات الالكتركنيػػة فػػي المصػػػرؼ المقػػارف 

 %.19منخفضة جدا في المصرؼ الشريؾ 

  حيػػث حاجػػة لمتحسػػيف الأكثػػرالمجػػالات ك  الأكلكيػػاتفػػي تحديػػد  المصػػرؼمسػػاعدة :

% عمػػػى  ليػػػة 22% مػػػف الشػػػكاكم تركػػػزت عمػػػى الخػػػدمات الالكتركنيػػػة ، ك 55أف 

العمػػ   ، بينمػػا تػػـ تكزيػػع بػػاقي نسػػب الشػػكاكم  خدمػػة% عمػػى 11ديـ الخدمػػة ك تقػػ

 % كانت لعمميات اخرل.3% ، ك 9بيف التمكيؿ الشخصي

ثانيا : نتائج حول فائد المقارنـة المرجعيـة والتـي مـن الممكـن تحقيقيـا مـن قبـل اي منظمـة تطبـق 

 المقارنة المرجعية:

المقػارف يمكػف صػياةة النتػائج العامػة التاليػة كالتػي تمثػؿ  عمػى النتػائج السػابقة ضػمف المصػرؼ بنا ن 

تحققها أم منظمة سكرية عمػى صػعيد تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة بشػكؿ خػاص  أفالفكائد التي يمكف 

 كأساليب الجكدة بشكؿ عاـ :

بػػػراز نقػػػاط الضػػػعؼ كالمشػػػػاكؿ  .1 إف الاعتمػػػاد عمػػػى المقارنػػػة المرجعيػػػة يسػػػالـ فػػػػي تحديػػػد كان

مكتشػػػػػفة أك ال ائبػػػػػة عػػػػػف أذلػػػػػاف الإدارات كالمكجػػػػػكدة فػػػػػي بيئػػػػػة العمػػػػػؿ كالأخطػػػػػا  ال يػػػػػر 

حيػث أنػي كقبػؿ تطبيػؽ المقارنػة المرجعيػة فػي  ، لممؤسسات التي تسػتخدـ المقارنػة المرجعيػة

المصػػػػرؼ المقػػػػارف كانػػػػت إدارة المصػػػػرؼ تعتقػػػػد أف المصػػػػرؼ لػػػػك مػػػػف المصػػػػارؼ الرائػػػػدة 

خػػػاؿ مػػف الأخطػػػا  ممػػا سػػػيعيؽ إيجػػػاد  متكامػػؿ كسػػػميـ كشػػبي  سػػػمكبكالمتميػػزة كأنػػػي يعمػػؿ ب
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الحمػػكؿ ، كسػػالـ تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة فػػي إظهػػار نقػػاط الضػػعؼ كالمشػػاكؿ كالأخطػػا  

 ـ المراحػؿ تجػاا حػؿ المشػاكؿ كتقػكيـكاعتراؼ إدارة المصرؼ المقارف بها مما يعني قطع أل

  نقاط الضعؼ.

لػػػـ مصػػػادر الخمػػػؿ كالضػػػعؼ سػػػالـ فػػػي تحديػػػد أيأف الاعتمػػػاد عمػػػى المقارنػػػة المرجعيػػػة لا  .2

نقػاط الضػعؼ  ـالمناسب لتصحيح الأخطا  كحػؿ المشػاكؿ كتقػكي سمكبفحسب بؿ تحدد الأ

لممؤسسات التي تستخدـ المقارنة المرجعية مف خ ؿ الاستفادة مف تجارب كخبرات ا خريف 

 متكامؿ بث ثة أبعاد: أسمكبكبذلؾ تعطي المقارنة المرجعية 

 لاكتشاؼ المشاكؿ . . أ

 أسباب المشاكؿ المكتشفة. تحديد . ب

 ع ج المشاكؿ بالتخمص مف الأسباب. . ج

ممػػا يػػؤدم إلػػى عػػدـ تكػػرار الأخطػػا  كارتقػػا  مسػػتكل الأدا ، كقيػػاـ الإدارة بتقػػديـ حػػكافز 

أكبر لممكظفيف كخاصة في مجالات تطبيؽ الأساليب الحديثة كال ير تقميدية ، لأف ذلؾ 

 التنافسية . مف ش ني تقديـ خدمات أفضؿ بما يحقؽ الميزة

إعطا  العميؿ القدر الكافي مف الالتماـ كمحاكلة الرد عمى إجاباتي كحؿ مشػاكمي فػي أسػرع  .3

لإمكػػاف مػػف خػػ ؿ اكتشػػاؼ مسػػتكل رضػػا كقػػت ممكػػف كبالكقػػت الػػذم يجعمػػي راضػػيان قػػدر ا

 الذم يتـ إجرا  المقارنة المرجعية معي.العميؿ لدل المصرؼ المنافس ك 

يؽ المقارنػة المرجعيػة فػي المصػارؼ كمػف خػ ؿ ذلػؾ تػـ اسػتخداـ لذا الدراسة عمى تطبركزت  .4

صػػػعيد  عمػػػى بعػػػدان لامػػػان البحػػػث ممػػػا أعطػػػى دة مثػػػؿ فػػػرؽ العمػػػؿ كأدكات الجػػػكدة أسػػػاليب الجػػػك 

بالالتمػاـ بػالجكدة بشػكؿ  المصػارؼحيث تػـ إظهػار ضػركرة قيػاـ إدارات  ،المصارؼ السكرية 
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أساليب الجكدة لا سيما بعد اكتشاؼ  مف  سمكبك عاـ مف خ ؿ إبراز ألمية المقارنة المرجعية

 صػػارؼالم تمػػؾ حيػػث أف .الابتعػػاد الشػػديد لػػلإدارة العميػػا فػػي المصػػارؼ السػػكرية عػػف الجػػكدة 

تطبيػػؽ  عنػػدعمػػى منػػافع متعػػددة كخاصػػة البعيػػدة عػػف تطبيػػؽ أسػػاليب كنظػػـ الجػػكدة تحصػػؿ 

 :المقارنة المرجعية ألمها

 بيؽ نظـ الجكدة.كسب ت ييد الإدارة العميا اتجاا تط -

العمػػؿ كفريػػؽ كةيػػرا مػػف أسػػاليب  أسػػمكبتطػػكير أسػػاليب العمػػؿ مػػف خػػ ؿ إدخػػاؿ  -

 الجكدة.

 .التحسيف المستمر -

 .تقكيـ الأدا  -

 الاعتماد عمى نظاـ عمؿ مكثؽ. -

اسػػػتخداـ أدكات الجػػػكدة لتجميػػػع كتحميػػػؿ البيانػػػات ممػػػا يسػػػالـ فػػػي صػػػنع قػػػرارات   -

 صحيحة مبنية عمى الحقائؽ.

 .خريف التعمـ مف ا  -
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 مقدمة: 4-1

ت التػػػػػي تكصػػػػػمت إليهػػػػػا الباحثػػػػػة فػػػػػي لػػػػػذا البحػػػػػث سػػػػػكا ن سػػػػػنعرض فػػػػػي لػػػػػذا الفصػػػػػؿ الاسػػػػػتنتاجا

فػػػػػػػػي الجانػػػػػػػػب النظػػػػػػػػرم أك التطبيػػػػػػػػؽ العممػػػػػػػػي لػػػػػػػػي، كاقتػػػػػػػػراح كػػػػػػػػذلؾ بعػػػػػػػػض التكصػػػػػػػػيات العامػػػػػػػػة 

كالخاصػػػػػػػػة ، كاخيػػػػػػػػران تقػػػػػػػػديـ بعػػػػػػػػض المقترحػػػػػػػػات المسػػػػػػػػتقبمية البحثيػػػػػػػػة التػػػػػػػػي تصػػػػػػػػب فػػػػػػػػي نفػػػػػػػػس 

كالات المكضػػػػػكع خاصػػػػػة فػػػػػي ضػػػػػك  أف النظػػػػػاـ المصػػػػػرفي فػػػػػي سػػػػػكرية مػػػػػا زاؿ يعػػػػػاني مػػػػػف إشػػػػػ

كبيػػػػرة رةػػػػـ محػػػػاكلات التطػػػػكير العديػػػػدة فالنظػػػػاـ المصػػػػرفي فػػػػي سػػػػكرية مػػػػا يػػػػزاؿ ةيػػػػر قػػػػادر عمػػػػى 

متطػػػػػكرة فػػػػػي القيػػػػػاـ بػػػػػدكر الكسػػػػػاطة الماليػػػػػة بشػػػػػكؿ فعػػػػػاؿ ، كلازاؿ بعيػػػػػدان عػػػػػف الػػػػػنظـ المصػػػػػرفية ال

عي البحػػػػث عػػػػف أسػػػػاليب تطكيريػػػػة أخػػػػرل. الأسػػػػاليب المبذكلػػػػة ممػػػػا يسػػػػتدالمنطقػػػػة رةػػػػـ الجهػػػػكد ك 

عتبػػػػػػػار مكضػػػػػػػكع البحػػػػػػػث  المقارنػػػػػػػة المرجعيػػػػػػػة  أحػػػػػػػد لػػػػػػػذا الأسػػػػػػػاليب التػػػػػػػي يمكػػػػػػػف أف كيمكػػػػػػػف ا

 تسالـ كبشكؿ كبير في تطكير المصارؼ السكرية. 

 النتائج: 4-2

 تكصمت الباحثة إلى العديد مف النتائج : 

لاحظت الباحثة ضعؼ الدارسات العربية حكؿ مفهكـ المقارنة المرجعية ككيفيػة تطبيقهػا، كبسػبب .1

لذا المفهكـ في المنظمات السكرية اعتمدت الباحثػة عمػى الدراسػات الأجنبيػة لإعػداد النمػكذج  حداثة

النمػكذج المقتػرح  بحيػث أف لتطبيؽ المقارنة المرجعيػة  هامف قبمبعد اجرا  التعدي ت ال زمة المقترح 

 .يتضمف خطكات متسمسمة تفصيمية تراعي خصكصية المصارؼ السكرية لتضمف نجاح التطبيؽ 

.مف خ ؿ الاستبياف لممصارؼ السكرية كالمصرؼ قيد الدراسة كمف خ ؿ الإجابػات، ن حػظ قمػة 2

اط ع الإدارة العميا عمى مفهػكـ المقارنػة المرجعيػة ، كأدكات كأسػاليب الجػكدة بشػكؿ عػاـ ، رةػـ أف 

مػػػرتبط  المػػػدرا  يشػػػكمكف النخبػػػة مػػػف العػػػامميف فػػػي المصػػػارؼ، كتطبيػػػؽ الجػػػكدة كالمقارنػػػة المرجعيػػػة
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أساسػػان بهػػـ، كعػػدـ اط عهػػـ سيسػػبب عػػدـ دعمهػػـ لتطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة ممػػا يعيػػؽ أم عمميػػة 

رةػػـ أف مسػػتكل الكػػادر الإدارم مؤلػػؿ لمتطبيػػؽ كمػػا يشػػير المحػػكر الثػػاني مػػف الاسػػتبياف ، لمتطبيػػؽ 

 كليس الأمر متكقفان عمى المقارنة المرجعية بؿ سيشمؿ نظـ كأساليب الجكدة بشكؿ عاـ.

المقارنػػة المرجعيػة فػػي المصػارؼ السػػكرية كفػػؽ خطػكات محػػددة تػػـ  أسػػمكب.لنػاؾ إمكانيػػة لتطبيػؽ 3

اقتراحها كتطبيقها مف قبؿ الباحثة ، كانط قان مػف النجػاح فػي تطبيػؽ أحػد الأنػكاع لممقارنػة المرجعيػة 

د كاحػػػ إلػػػى كطريقػػػة: كاحػػػد Competitive Benchmarking التنافسػػػية المرجعيػػػة كلػػػك المقارنػػػة

One-to-one benchmarking نجػػد أنػػي مػػف الممكػػف الانتقػػاؿ لتطبيػػؽ بعػػض الأنػػكاع كالطػػرؽ

 الأخرل لتحقيؽ المزيد مف الفكائد.

.إف الخدمػػة التػػي تػػـ اختيارلػػا لمدراسػػة كلتطبيػػؽ عميهػػا خطػػكات المقارنػػة المرجعيػػة كانػػت مرتبطػػة 4

شكاكم الذم تـ تصميمي كتكزيعػي بشكؿ مباشر بالمشاكؿ التي يعاني منها العم   بحسب نمكذج ال

م حظػػة الأثػػر الكبيػػر  كتػػـ مػػف خػػ ؿ البحػػث الألػػيمػػف قبػػؿ الباحثػػة كالخدمػػة لػػي خدمػػة الصػػراؼ 

لتطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة عمػػى جػػكدة تمػػؾ الخدمػػة مػػف خػػ ؿ انخفػػاض عػػدد الشػػكاكم عمػػى خدمػػة 

مف  الأليالصراؼ عمى خدمة انخفاض عدد الشكاكل  حيث لاحظنا ، %44بنسبة  الأليالصراؼ 

% فقػػػط بعػػػد تنفيػػػذ المقارنػػػة المرجعيػػػة مػػػف كميػػػة 56أم أف نسػػػبة الشػػػكاكل أصػػػبحت  42الػػػى  75

% مػف كميػة الشػكاكل قبػؿ 44الشكاكل قبؿ تنفيذ المقارنة المرجعية  أم حصؿ انخفاض بما يعػدؿ 

 تنفيذ المقارنة المرجعية.

المقارنػػة المرجعيػػة،  أسػػمكبعمػػى .تمكنػػت الباحثػػة مػػف تحقيػػؽ جميػػع ألػػداؼ البحػػث مػػف التعػػرؼ 5

يجػػاد نمػػكذج خػػاص لتطبيػػؽ  المقارنػػة المرجعيػػة فػػي المصػػارؼ السػػكرية كتطبيػػؽ النمػػكذج  أسػػمكبكان

 المقترح عمى الخدمة المدركسة.
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 :المقترحات 4-3

فـ تقسيمها إلى نكعيف: المقترحاتتكصمت الباحثة إلى عدد مف   ، ت

 :تتعمق بالمصرف قيد الدراسة مقترحات - أولا  

 المقارنة المرجعية بتطبيق متعمقة  مقترحات: 

تثبيػػػت مػػػا تػػػـ انجػػػازا كالاسػػػتمرار فػػػي العمػػػؿ كتعمػػػيـ التجربػػػة عمػػػى بقيػػػة خػػػدمات كعمميػػػات  .1

 المصرؼ مف خ ؿ:

  نشر المكضكع بيف كؿ العامميف في المصرؼ مف خ ؿ ندكات تكضيحية يتـ فيهػا شػرح

 قيقها لممصرؼ.المقارنة المرجعية كألميتها كالفكائد التي تـ تح

 أقساـ المصرؼعمى كؿ إدارات ك  إع ف الإدارة العميا تبنيها لهذا النهج. 

  الإعػػ ف عػػف مكافػػآت كأسػػاليب تحفيزيػػة مختمفػػة لممتميػػزيف فػػي التطبيػػؽ كربػػط عمميػػات

 بالجدية كالتميز في تطبيؽ المقارنة المرجعية. ةالكظيفي الترقية

 بمكافػآت كمكقػع نػة المرجعيػة فػي المػرة الأكلػى قار تمييز فريؽ العمؿ الذم قاـ بتطبيػؽ الم

 .العمؿإدارم متميز لدفع ا خريف بجدية اتجاا 

 .تشكيؿ فرؽ عمؿ مختمفة حسب الأقساـ التي سيتـ تطبيؽ المقارنة المرجعية بها 

 .تدريب فرؽ العمؿ المحدثة مف قبؿ الفريؽ الأساسي مستفيديف مف تجربتي السابقة 

 بػػػػدكرات ضػػػػمف  ة خارجيػػػػة متخصصػػػػة حػػػػيف الحاجػػػػة سػػػػكا ن الاسػػػػتعانة بخبػػػػرات استشػػػػاري

المصػػػرؼ أك إرسػػػاؿ بعػػػض المتػػػدربيف لتنفيػػػذ دكرات خارجيػػػة لصػػػقؿ معمكمػػػات كخبػػػرات 

 العامميف.
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  ننصح إدارة المصرؼ بتػدريب المػكظفيف لػديها كتػ ليمهـ لػيس فقػط عمػى تطبيػؽ خطػكات

نما عمى برامج الجكدة بشكؿ عاـ كفؽ محاكر  التدريب التالية: المقارنة المرجعية كان

 .ألمية كأسس الجكدة كرضا العميؿ 

 .المقارنة المرجعية كتحسيف الجكدة 

 .أساليب جمع البيانات 

 .أدكات الجكدة 

 .حؿ المشاكؿ كالعمؿ كفريؽ 

 .الخطكات التفصيمية لممقارنة المرجعية 

كذلػػػػػؾ كػػػػػكف أسػػػػػاليب كأدكات الجػػػػػكدة لػػػػػي جػػػػػز  أساسػػػػػي مػػػػػف مراحػػػػػؿ تطبيػػػػػؽ المقارنػػػػػة 

 المرجعية.

كبشػػكؿ تػػدريجي لتعمػػيـ  -كضػػع ألػػداؼ سػػنكية لممصػػرؼ يكػػكف تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة .2

 جز  لاـ مف تمؾ الألداؼ. -التطبيؽ عمى كؿ خدمات المصرؼ 

قياـ إدارة المصرؼ المقػارف بالعمػؿ عمػى المسػالمة بنشػر المقارنػة المرجعيػة فػي المصػارؼ  .3

كألميتهػػا ممػػا يكسػػب المصػػرؼ  الأخػػرل مػػف خػػ ؿ تنظػػيـ نػػدكات لشػػرح المقارنػػة المرجعيػػة

يسػػػتطيع المصػػػرؼ المقػػػارف الاسػػػتفادة مػػػف تميػػػز حيػػػث  .سػػػهكلة فػػػي إيجػػػاد مصػػػارؼ أخػػػرل

بعػػض خدماتػػي أك عممياتػػي مقابػػؿ نقػػؿ خبرتػػي فػػي المقارنػػة المرجعيػػة لممصػػارؼ الأخػػرل مػػف 

 خ ؿ الاستفادة المتبادلة . 

المصرؼ مما يؤسس لقاعدة  في ISO 9001تطبيؽ المكاصفة القياسية لنظاـ إدارة الجكدة  .4

 مف أساليب تحسيف الجكدة بسهكلة. أسمكبمفيدة كلامة تساعد كتسهؿ تطبيؽ أم 
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 النواحي الفنية في عمل المصرف:متعمقة ب مقترحات 

سػػػة تكصػػػمت لػػػبعض لممصػػػرفيف قيػػػد الدرا متابعتهػػػامػػػف خػػػ ؿ نتيجػػػة لعمػػػؿ الباحثػػػة فػػػي البحػػػث ك 

لػػػي عمػػػى الشػػػكؿ مػػػف قبػػػؿ مػػػدير المصػػػرؼ المقػػػارف ك  ألميتهػػػا إقػػػرارلتػػػي تػػػـ التكصػػػيات المهمػػػة كا

 التالي:

تشػػكيؿ مركػػز مكحػػد فػػي كػػؿ محافظػػة تكػػكف مهمتػػي متابعػػة كػػؿ مػػا يتعمػػؽ بخػػدمات الػػدفع   .1

كمشػػاكؿ ، كاسػػتبداؿ مسػػتهمكات كرقيػػة  ، كتعبئػػة ،الإلكتركنػػي كعمػػؿ الصػػرافات مػػف مراقبػػة

كأف يككف فيي مناكبكف ـ الأدا  كجكدة الخدمة المقدمة كتقييمتعامميف، الكمشاكؿ  ،صرافاتال

لذا المركز يقدـ بيانات يمكف بتحميمهػا التكصػؿ .  عطؿ الرسميةمختصكف خ ؿ الأعياد كال

عمػى أف  نقػاط الضػعؼالهامة لتحسيف  لية العمػؿ كتجػاكز المشػاكؿ ك لمعديد مف المعمكمات 

 . مباشرةلممصرؼ قكـ برفع تقارير شهرية إلى المدير العاـ ي

 .ة لمكاقع الصرافات الحالية في كؿ محافظة كالعمؿ عمى إعادة تكزيعهاإجرا  دراس .2

ضركرة تشجيع الناس عمى عػدـ الحضػكر فػي أكؿ يػكـ مػف الشػهر لقػبض ركاتػبهـ، كت جيػؿ  .3

 .ذلؾ إف أمكف إلى الرابع أك الخامس مف كؿ شهر

كخدمػػة ، فػػي كػػؿ فػػرع أك مكتػػب مػػف فػػركع المصػػرؼ  POS العمػػؿ عمػػى تػػكفير جهػػاز .4

 .ة في حاؿ تعطؿ الصرافات عف العمؿاحتياطي

لي الخيار ا خػر لمزبػكف كػي يقػكـ بػدفع ثمػف  ( Point of Sale ) تعتبر نقاط البيعحيث 

عػػف طريػػؽ البطاقػػة ، السػػمعة أك الخدمػػة التػػي يحصػػؿ عميهػػا بػػدؿ مػػف الػػدفع النقػػدم كالكػػاش

 .الائتمانية التي يحممها معي
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 عامة: مقترحات - ثانيا  

 صل بالحكومة السورية والمصرف المركزي:عامة تت مقترحات 
تركزت خطكات  الإص ح  المصػرفي فػي سػكرية فػي مجػاؿ الأتمتػة كالتػدريب كالت ليػؿ كرفػع سػقكؼ 

الإقػػراض كتكسػػيع مجػػالات الإقػػراض ، بينمػػا تركػػزت خطػػكات   الانفتػػاح  بالسػػماح بإقامػػة مصػػارؼ 

مػف السياسػة النقديػة كالرقابػة المصػرفية،  خاصة كبإحيا  مجمس النقد كالتسميؼ، استعدادان لتفعيؿ كؿ

كتخفيػػػؼ القيػػػكد عمػػػى التعامػػػؿ بػػػالقطع الأجنبػػػي، فضػػػ ن عػػػف خطػػػكات باتجػػػاا إقامػػػة سػػػكؽ لػػػلأكراؽ 

كلكػػف لػػذا الإجػػرا ات لػػـ تكػػف كافيػػة ، كلازاؿ النظػػاـ المصػػرفي فػػي سػػكرية ةيػػر قػػادر عمػػى  الماليػػة.

عيػدان عػػف الػػنظـ المصػػرفية المتطػػكرة فػػي المنطقػػة القيػاـ بػػدكر الكسػػاطة الماليػػة بشػػكؿ فعػػاؿ ، كلازاؿ ب

كيمكػف اعتبػػار مكضػػكع  ، رةػـ الجهػػكد كالأسػاليب المبذكلػػة ممػػا يسػتدعي البحػػث عػف أسػػاليب أخػػرل

البحػػػث  المقارنػػػة المرجعيػػػة  أحػػػد لػػػذا الأسػػػاليب التػػػي يمكػػػف أف تسػػػالـ كبشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي تطػػػكير 

 المصارؼ السكرية مف خ ؿ ما يمي:

ارؼ السػػكرية العامػػة كالخاصػػة بتخصػػيص مكافػػ ة تشػػجيعية لممصػػارؼ تشػػجيع جميػػع المصػػ .1

المقارنة المرجعية تشمؿ جميػع العػامميف حيػث يمكػف الاسػتفادة مػف لػذا  أسمكبالتي تطبؽ  

 بيف المصارؼ الراةبة بالمقارنة كباتجاليف ام : سمكبالأ

ف(، ككػػػؿ مػػػف الممكػػػف عمػػػؿ مقارنػػػة مرجعيػػػة متعاكسػػػة )تبػػػادؿ المعمكمػػػات يػػػتـ فػػػي اتجػػػالي

مصرؼ يكتسب مف المصرؼ الأخر ما يميزا كبالتالي المنفعة لا تعػكد عمػى مصػرؼ كاحػد 

المقارنة المرجعية في كؿ المصارؼ المقارنػة لرفػع سػكيتها  أسمكبفقط بؿ يتـ الاستفادة مف 

 تكل ممكف محميان.لأعمى مس كفقان 
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 لمقارنػػػػػػػػةعمػػػػػػػػى المشػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػي تبػػػػػػػػادؿ بيانػػػػػػػػات كنتػػػػػػػػائج االمصػػػػػػػػارؼ السػػػػػػػػكرية تشػػػػػػػػجيع  .2

 المصػػػػػرفيالمتطػػػػػكرة فػػػػي المجػػػػػاؿ كالأجنبيػػػػة العربيػػػػػة  المصػػػػػارؼكمقارنتهػػػػػا مػػػػع  المرجعيػػػػة

 العالميػػػػػة    المرجعيػػػػػة أم اسػػػػػتخداـ المقارنػػػػػة فػػػػػي لػػػػػذا الجانػػػػػب كتيسػػػػػير الزيػػػػػارات المتبادلػػػػػة

International Benchmarking. 
أدا  تقػػكيـ متخصػػص لممقارنػػة المرجعيػػة يتػػكلى عمميػػة  المصػػرؼ المركػػزم قسػػـ فػػيإنشػػا   .3

جػػرا   كالبػػد  بتحديػػد نقػػاط الضػػعؼ أكلان ، كمػػف ثػػـ تشػػخيص كتحديػػد الفجػػكاتالمصػػارؼ  كان

عربية كعالميػة بهػدؼ اقتػراح الممارسػات كالأسػاليب الجديػدة مصارؼ المقارنة المرجعية مع 

 صػػارؼعػػف  تقػػديـ المسػػاعدة الفنيػػة كالمشػػكرة كالمعمكمػػات الضػػركرية لمم لمتحسػػينات، فضػػ ن 

 .بنجاحالمقارنة المرجعية  أسمكبيؽ تطب ل رض

الاسػػتعانة بنمػػكذج تطبيػػؽ المقارنػػة المرجعيػػة الػػذم تػػـ كضػػعي فػػي الفصػػؿ الخػػامس كالػػذم  .4

يراعػػػي فيػػػي بمػػػد التطبيػػػؽ )الخصكصػػػية السػػػكرية( ليكػػػكف دليػػػؿ إرشػػػادم لممصػػػارؼ الراةبػػػة 

 لمتحسيف المستمر . سمكبباعتماد لذا الأ

فعفالػػػػة لإدارة الجػػػػكدة يػػػتـ تبنيهػػػػا مػػػػف جميػػػػع  تشػػػجيع المصػػػػارؼ فػػػػي مجػػػػاؿ ت سػػػيس أنظمػػػػة .5

  سػػػمكبلػػػذا الأنظمػػػة ستسػػػهؿ تطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة ك ،المصػػػارؼ العاممػػػة فػػػي سػػػكرية

 تحسيني   خر. أسمكبلتحسيف الجكدة أك أم 

 الاستعانة عند الضركرة بخبرات كجهات استشارية خارجية في مجاؿ الجكدة. .6

 لتخصصات المصرفية :وا والمعاىدخاصة بالجامعات  مقترحات 

ضػػػركرة التمػػػاـ كميػػػات الاقتصػػػاد ككميػػػات العمػػػكـ الإداريػػػة كالمعالػػػد كخاصػػػة التخصصػػػات  .1

كمنهػػػػا المقارنػػػػة  أسػػػػاليب تحسػػػػيف الجػػػػكدةك كالأقسػػػػاـ المصػػػػرفية بشػػػػكؿ اكبػػػػر بعمػػػػكـ الجػػػػكدة 
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المرجعية كةيرلا، حيث تقتصر دراسة الجكدة حاليان في اةمب تمؾ الكميات عمى مادة كاحػدة 

صؿ كاحد باسـ إدارة الجكدة الشاممة  يتـ مف خ لهػا اسػتعراض لمجػكدة كفمسػفات كأفكػار كلف

رة الجػػكدة ,أدكات تحسػػيف حيػػث أنػػي مػػف الممكػػف إضػػافة عػػدة مػػكاد مثػػؿ نظػػـ إدا عامػػة فقػػط

 .ةيرلا الجكدة ك 

ضػػركرة العمػػؿ عمػػى ت ليػػؿ متخصصػػيف فػػي مجػػاؿ الجػػكدة فػػي الجامعػػات السػػكرية لتػػدريس  .2

 حاليان حيث أني . المقارنة المرجعية  أسمكب مف خ لها يتـ تدريسك خصصي الجكدة بشكؿ ت

متخصصػػػيف ممػػػا يفػػػرغ المػػػادة مػػػف دارة الجػػػكدة الشػػػاممة مػػػف قبػػػؿ ةيػػػر يػػػتـ تػػػدريس مػػػادة إ

 مضمكنها.

ضػػركرة قيػػاـ الجامعػػات بتنفيػػذ بػػرامج تدريبيػػة فػػي مجػػاؿ الجػػكدة كأسػػاليب التحسػػيف المختمفػػة  .3

نشر ثقافة الجكدة مػف جهػة كت ليػؿ متخصصػيف لمعمػؿ فػي مجػاؿ لمنها المقارنة المرجعية ك 

 الاستشارات في المؤسسات السكرية. 

 خاصة بالجمعيات الإدارية والاقتصادية والنقابات وغرف التجارة : مقترحات 

ضػػػركرة القيػػػاـ بتنظػػػيـ دكرات كبػػػرامج تدريبيػػػة فػػػي مجػػػاؿ الجػػػكدة كنظػػػـ الجػػػكدة بشػػػكؿ عػػػاـ  .1

منهػػػػا ك  لمجػػػػكدة نيػػػػة التحتيػػػػة المناسػػػػبة لتطبيػػػػؽ أسػػػػاليب متنكعػػػػةس البلت سػػػػيأدكات الجػػػػكدة ك 

 .المقارنة المرجعية

ضركرة القياـ بتنظػيـ دكرات تخصصػية فػي مجػاؿ أسػاليب تحسػيف الجػكدة كخاصػة المقارنػة  .2

 المرجعية.
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يمكػػػف ل ػػػرؼ التجػػػارة كةيرلػػػا أف تسػػػالـ فػػػي عمميػػػة تطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة مػػػف خػػػ ؿ  .3

ماليان في لذا المجاؿ يتـ تنفيذلا بالاستعانة بخبرا  تسػتقدمهـ ةػرؼ  رعايتها لبرامج مدعكمة

 التجارة مف خ ؿ ع قاتها الدكلية.

 مقترحات البحث المستقبمية: 4-4

نقطػػػة  -بعػػػد تطبيػػػؽ المقارنػػػة المرجعيػػػة فػػػي احػػػد المصػػػارؼ السػػػكرية -يمكػػػف اعتبػػػار لػػػذا البحػػػث 

لػذا الاسػتفادة مػف نتػائج  بعػد المقارنػة المرجعيػة في مجػاؿ انط ؽ لمعديد مف الأبحاث الاكثر تعمقان 

 نشير لبعض المحاكر البحثية في لذا السياؽ مثؿ:ك  ،الدراسة

لتحسػػف أدا   (International Benchmarking ) اسػتخداـ المقارنػة المرجعيػػة العالميػة -1

 .المتطكرة المصارؼ السكرية ل رتقا  لمستكل المصارؼ 

)الطػػػػرؽ السػػػػبعة  اـ طػػػػرؽ المقارنػػػة المرجعيػػػػة المختمفػػػػةتطػػػكير المصػػػػارؼ السػػػػكرية باسػػػػتخد -2

يجاد منهجية لمتطبيؽ.  لممقارنة المرجعية( كان

( بػػػػيف  Internal Benchmarkingدراسػػػػة حػػػػكؿ تطبيػػػػؽ المقارنػػػػة المرجعػػػػة الداخميػػػػة ) -3

 المصارؼ التجارية العامة لرفع سكية أدائها.

 تميز لممقارنة المرجعية.دراسة حكؿ تطكير المصارؼ السكرية باستخداـ أحد نماذج ال -4

Business Excellence Models benchmarking)      ).













162 
 

 

 ((A-1الممحق 

 السورية مصارفالمقارنة المرجعية في ال أسموباستبيان حول امكانية تطبيق 
 

أحػػد اسػػاليب الحديثػػة فػػي الجػػكدة التػػي تسػػاعد المؤسسػػات الراةبػػة  المقارنػػة المرجعيػػة أسػػمكب يعتبػػر

هػا قياسػان كمقارنػػة بػ دا  المنافسػػيف كأدا  المؤسسػات الرائػػدة ئتحسػػيف أدا عمػىلتميػز كالإبػػداع بتحقيػؽ ا

 ها.في مجاؿ عمم

لػي منهجيػة لمقيػاس كالتحميػؿ تسػتخدمها المنظمػة لمبحػث عػف أفضػؿ الممارسػات فالمقارنة المرجعية 

 داخؿ كخارج المنظمة، بهدؼ تحسيف أدائها .

 :المكضكع حكؿ دراسة بإعداد  ب الجامعة الافتراضية السكريةاليانا حمصي مف ط الباحثة تقكـ

 السورية"  المصارف في Benchmarking المرجعية المقارنة أسموب " تطبيق
 التػي الخانػة فػي x إشػارة بكضػع بػتمعف التاليػة الأسػئمة عمػى بالإجابػة التكػرـ مػنكـ يرجػى
 أف عممػا ،"الماجسػتير ةرسػال" الدراسػة لػذا إنجػاح عمػى مػنكـ كمسػاعدة رأيػؾ مػع تتفػؽ

 .فقط العممي البحث كل ايات سرم بشكؿ تبقى إجابتكـ
 

 

 

 

 الباحثة 

 الٌانا حمصً

 

 

، أو على الرقم الفاكس   )aliana-89@hotmail.comأرجو أعادة إرسال الاستبٌان الى البرٌد الإلكترونً التالً )

2123380-011. 

 

mailto:aliana-89@hotmail.com
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 معمكمات عامة

 مصرؼاسـ ال ...... 

           تابع لمقطاع العاـ☐ 

        تابع لمقطاع الخاص☐ 
 أسلوباهتمام الإدارة العلٌا فً المصارف السورٌة بتطبٌق  (1

 المقارنة المرجعٌة.

 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق اوافق بشدة

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ المرجعٌة. المقارنة سلوبلدى الإدارة العلٌا فهماً واضحا لأ .8

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ المقارنة المرجعٌة. أسلوبلدى الإدارة العلٌا اهتماما بتطبٌق  .4

إن الإدارة العلٌا فً المصرف على استعداد لتوفٌر كافة  .1
المقارنة  أسلوبالمستلزمات والامكانٌات المادٌة لتطبٌق 

 المرجعٌة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

وقت للعاملٌن  لا ٌوجد مانع لدى إدارة المصرف من تخصٌص .2
 .سلوبلدٌها لتدرٌبهم على هذا الأ

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

أن الإدارة العلٌا فً المصرف على استعداد للتعاون مع  .3
 .سلوبمصارف اخرى لإنجاح هذا الأ

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

أن الإدارة العلٌا فً المصرف على استعداد لتقدٌم حوافز  .4
 ومكافآت لأعضاء فرٌق المقارنة المرجعٌة لدٌها.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

أن الإدارة العلٌا فً المصرف تؤخذ بعٌن الاعتبار عند  .5
التوظٌف معرفة الأفراد المتقدمٌن بؤدوات الجودة والأسالٌب 

 الإحصائٌة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

 المقارنة المرجعٌة . أسلوبقدرة الموظفٌن فً المصارف السورٌة على فهم وتطبٌق  (2

سبة ٌمتلك الموظفون فً المصرف لدٌكم مستوٌات تعلٌم منا .8
 المقارنة المرجعٌة. أسلوبتمكنهم من فهم 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ٌتمتع الموظفٌن فً المصرف لدٌكم بمستوى ثقافً عالً  .4
 المقارنة المرجعٌة. أسلوبٌمكنهم من فهم 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ لا ٌقاوم الموظفٌن لدٌكم عادة أنشطة التغٌٌر مهما كان نوعها. .1
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دة بالأسالٌب الاحصائٌة ٌتوفر لدى الموظفٌن لدٌكم معرفة جٌ .2
 المستخدمة فً الجودة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

النظام المتبع فً المصرف ٌعطً الموظفٌن القدرة والمرونة  .3
 الكافٌة لتقدٌم الخدمة المصرفٌة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

بموضوعٌة  عملاءٌتعامل الموظفون لدٌكم عادة مع شكاوي ال .4
 وتفهم.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  المقارنة المرجعٌة أسلوبطبٌق الخدمات المصرفٌة الأكثر أهمٌة لت (3

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ فً المصرف لدٌكم. عملاءٌمكن ملاحظة ازدحام ال .8

زٌادة عدد المتعاملٌن  عملاءهل من اساب ازدحام المصرف بال .4
 مع المصرف.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

بسبب كثرة توجٌه الأسئلة  عملاءٌمكن ملاحظة ازدحام ال .1
لوقت وبالتالً ضٌاع ا عمٌلوالاستفسارات من قبل ال

 منهم. لالمخصص لك

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ المتعامل لدٌكم خدمات مصرفٌة دون اخرى. عمٌلٌطلب ال .2

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ لدٌكم عن خدمات لا ٌوفرها  المصرف. عمٌلٌستفسر ال .3

ٌمكن ملاحظة زٌادة الطلب لدٌكم على الخدمات الالكترونٌة  .4
 دون باقً الخدمات.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ الألًعلى خدمة الصراف  عملاءاوي الٌمكن ملاحظة زٌادة شك .5

على خدمة الرسائل  عملاءٌمكن ملاحظة زٌادة شكاوي ال .6
 القصٌرة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

على خدمة الانترنت  عملاءٌمكن ملاحظة زٌادة شكاوي ال .7
 ً.مصرفال

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

على خدمة توطٌن  عملاءٌمكن ملاحظة زٌادة شكاوي ال .80
 الفواتٌر.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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 ((A-2الممحق 

 محكمين الاستبيانقائمة 

 الاختصاص اسى انًحكى

 دسخح دكرٕساِ فٙ الاحظاء8 د8 يٓذ٘ خانذ انكم

 دسخح دكرٕساِ فٙ الالرظاد اخرظاص الاحظاء ٔتشيدح8 د8 يحًذ ْلال انشحادج
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 ((A-3الممحق 

 االيصيانة الصراف  إجراء
 اليدف والمجال:-1

الصػرافات لمحفػاظ عمػى المصػرؼ  فػي الألػيالصراؼ ضبط عمميات صيانة  إلى الإجرا يهدؼ لذا 

 .صرافات المصرؼبكضعية فنية جيدة كيطبؽ عمى كافة ة الألي

 المسؤوليات والصلاحيات:-2

 .لكؿ الصرافات الصيانة : مسؤكلان عف كضع خطة الصيانة كالقياـ بتنفيذلامسؤكؿ  -2-1

 تقديـ طمب إص حعمؿ الصرافات خ ؿ عممها ك  متابعةف عف ك مسؤكل :مشرفك الصرافات -2-2

 .عطؿ طارئ        

 الاجراء:-3

 .الكقائية الصيانة خطة الصيانة السنكيةمسؤكؿ يضع  -3-1

  .الدكرية كطريقة صيانتيصراؼ بطاقة صيانة تكضح مكاصفات ال صراؼلكؿ  -3-2

حػػدكث عطػػؿ  فػػي حػػاؿ ،تسػػجؿ فيػػي الصػػيانات المنفػػذة صػػراؼ سػػجؿ صػػيانةصػػراؼ لكػػؿ  -3-3

عف طريؽ مدير  الصيانةسؤكؿ رفع طمب إص ح عطؿ طارئ  إلى مبمشرؼ الصراؼ طارئ يقكـ 

 .الفرع

كيسػجؿ ذلػؾ  أك تكميؼ مف يقكـ بذلؾ بإشرافي بإجرا  الصيانة الطارئة الصيانةسؤكؿ يقكـ م -3-4

 صيانة صراؼ.    في سجؿ 

   .التبديؿ الصيانة مستكدع لمصيانة خاص بقطعسؤكؿ يكجد لدل م -3-5

 يكجد لكؿ قطعة تبديؿ بطاقة لضبط حركة القطع . -3-6
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 يتـ صيانة الصرافات الصيانة الكقائية الدكرية حسب خطة الصيانة السنكية. -3-7

يجػػػب أف يكػػػكف لنػػػاؾ مسػػػاعداف لمسػػػؤكؿ الصػػػيانة يػػػدرباف بشػػػكؿ جيػػػد لمقيػػػاـ بكافػػػة اعمػػػاؿ  -3-8

 صيانة الصرافات.

الصيانة لكؿ صراؼ مف خ ؿ اجتماع شهرم لمعامميف بقسـ الصيانة  تفقد سجؿ يتـ شهريان  -3-9 

 التجهيز لمصيانات الكقائية السنكية.يعية ك لمتحقؽ مف كجكد ام حالات تعطؿ ةير طب

 .كجكد ام خمؿ قد يتطكر إلى عطػؿ لمتحقؽ مف عدـ قد الصرافات عمى رأس الساعةيتـ تف-3-10

ام خمػػؿ اك تػػ خير ينػػتج عػػف الصػػرافات لعػػ ج الأسػػباب  يػػتـ أثنػػا  التفقػػد سػػؤاؿ العمػػ   عػػف كجػػكدك 

 مباشرة.

 النماذج التالية:ة يتـ مف خ ؿ الأليصرافات تنفيذ إجرا  الصيانة لم
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الألًللصراف خطة الصٌانة السنوٌة الوقائٌة ( 1)نموذج

ذط شنصُاَ شنسُىَ نؼاو


رقم  م

 الصراف

الشهر 

 الأول

الشهر 

 الثانً

الشهر 

 الثالث

الشهر 

 الرابع

الشهر 

 الخامس

الشهر 

 السادس

الشهر 

 السابع

الشهر 

 الثامن

الشهر 

 التاسع

الشهر 

 العاشر

الشهر 

الحادي 

 عشر

الشهر 

الثانً 

 عشر

              

              

              

              

              

              

              

              

              


 التارٌخ :                                                   توقٌع مسؤول الصٌانة :                                                    

 

 :                                                                                                                 التارٌخ:  المدٌر
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 وقائية لمصراف آلي بطاقة صيانة( 2نموذج)

 : صنعتارٌخ ال مكان تواجده: رقم الصراف:

 دورٌة الصٌانة الوقائٌة: :تارٌخ بدء الاستخدام : الجهة المصنعة

  

 )تعلٌمات الصٌانة(: الوقائٌة طرٌقة الصٌانة

1-                                           

2-                                     

3-                                

4-                                             

5-             

 

 

 أي ملاحظات للقائم بالتشغٌل(-صراف)تشغٌل _اٌقافلملاحظات حول عمل ا

 

 

 

 

 

 

 

 : التارٌخ:                                                                                مسؤول الصٌانة

 

 

 

 

 التوقٌع   
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 االيلمصراف  صيانةتقرير الو طمب  (3)نموذج
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 /       / تقرير صيانة رقمطلب و
 

                                                       السٌد مسإول الصٌانة :                                                                                                        

 فرع :                  ٌرجى إصلاح  :                                              فً ال

 التارٌخ :     /    /                                                                 

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------العطل و أسبابه :
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 :مدٌر الفرع

 القطع التبدٌلٌة المطلوبة :

 التكالٌف العدد المواصفات القطع ت

     

     

     

     

 لاح الصراف  رقم ..........السٌد مدٌر الفرع:............................لقد تم اص

 : زمن التوقف : الساعة التارٌخ:

 العمل المنجز:

-----------------------------------------------------------------------------------------:ٌرجى الانتباه للملاحظات التالٌة 

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 مسإول التشغٌل                 مدٌر الفرع                مسإول الصٌانة                                                      

 التارٌخ :                                                                                                                 

 :توقٌع المدٌر العام                                  توقٌع المدٌر المالً :                                                       

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------: ملاحظات

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

  طلب الصٌانة لدى مسإول الصٌانة .نسخة من * ٌحفظ 
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--------الفرع                ( سجل صيانة صراف رقم  :        4)نموذج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ملاحظات القائم بالصٌانة نوع الصٌانة القطع المبدلة الصٌانة المجراة التارٌخ م

       

       

       

       

 التارٌخ:                                                                                            :مسؤول الصٌانة                     
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 االيلمصراف  سجل الصيانة الشيرية (5)نموذج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ن هط:شنصطشفاتلائً شنتحمكيٍحان 
 

 الحالة رقم الصراف

 جٌد/ غٌر جٌد

 ملاحظات الإجراءات المتخذة

    

    

    

    

    

    

 

 التارٌخ :                                             توقٌع القائم بالتحقق  :                  
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 بطاقة قطعة تبديل( 6نموذج رقم )

 ................................. مكان تواجدها فً المستودع:                                                                             .............................. اسم قطعة التبدٌل:            

 

 التارٌخ إدخال إخراج الرصٌد المنشأ رقم الصراف المستخدم التوقٌع ملاحظات
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 ((A-4الممحق 

 اجراء الكفاءة والتدريب

 الغاية: -1

يحػػدد لػػذا الإجػػرا  الأسػػاليب المتبعػػة لتحديػػد الاحتياجػػات التدريبيػػة لمعػػامميف بالمصػػرؼ لرفػػع  8-8

 س عمى أدا  المتدربيف بكفا ة كفاعمية.مستكيات أدائهـ كاستكماؿ مهاـ التدريب لتنعك

 مجال التطبيق: -2

 جميع الأفراد الذيف تؤثر أعمالهـ عمى جكدة الخدمة في المصرؼ. 2-1

 المسؤوليات: -3

المدير العاـ مسؤكؿ عف اعتماد خطة التدريب، ككػذلؾ تػكفير الػدعـ كالمػكارد ال زمػة لأعمػاؿ  3-1

 التدريب.

الأقسػػاـ مسػػؤكلكف عػػف تقيػػيـ العػػامميف بعػػد التػػدريب ككػػذلؾ تحديػػػد مػػدرا  المػػديريات كرؤسػػا   3-2

 احتياجات التدريب ك ن في ما يخصي.

 مدير المكارد البشرية مسؤكؿ عف: 3-3

 تحديد احتياجات التدريب بالتنسيؽ مع مدرا  المديريات. - 

 كضع الخطة التدريبية. - 

 متابعة تنفيذ الدكرات التدريبية. - 

 تدريب.حفظ كثائؽ ال - 
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 خطوات التنفيذ: -4

فيمػا يخصػي الكفػا ة الضػركرية للإفػراد الػذيف ينفػذكف أعمػاؿ تػؤثر عمػى  يحدد المػدرا  كػ ن  2-8

 جكدة الخدمة.

ب لميػة العمػؿ الػذم ينفذكنػي  ـيقكـ ك ن مف المػدرا  كرؤسػا  الأقسػاـ بتكعيػة العػامميف لػديه 2-4

 كدكر لذا العمؿ في إنجاز ألداؼ الجكدة.

دد المػدرا  كػ ن فيمػا يخصػي الاحتياجػات التدريبيػة كفػؽ نمػكذج طمػب تحديػد احتياجػػات يحػ 2-1

 تدريبية في الربع الرابع مف كؿ عاـ ككمما دعت الضركرة.

 يككف تحديد الاحتياجات التدريبية بنا ن عمى: 2-2

 أية ت ييرات أك تعدي ت تطرأ عمى النظاـ الداخمي أك الهيكؿ التنظيمي. -أ 

 ؽ أم مف الأفراد الجدد بالعمؿ.التحا -ب 

 إدخاؿ تقنيات حديثة. -ج 

 نتائج المراقبة كالقياس. -ك 

 نتائج تحميؿ المعطيات. -ز 

 نقؿ عامؿ مف مركز عمؿ إلى  خر. -ح 

 يقػػػػكـ مػػػػدير المػػػػكارد البشػػػػرية بكضػػػػع خطػػػػة التػػػػدريب باسػػػػتخداـ نمػػػػكذج الخطػػػػة التدريبيػػػػة  2-3

دريبيػة، كمػف ثػـ ترفػع إلػى المػدير العػاـ لاعتمادلػا كذلؾ بنا ن عمى تحديد الاحتياجػات الت

 كتكفير الإمكانيات كالتسهي ت ال زمة.

 يتـ تحديد نكع التدريب داخمي أك خارجي عمى النحك التالي: 2-4

 بالنسبة لمتدريب الخارجي يحدد مف قبؿ المدير العاـ كذلؾ اعتمادان عمى: -   
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 ريات أك طبقان لما يحددا مجمس الادارة.اقتراح مدرا  المدي -أ                  

 طمب الترشيح لمدكرات كالمرسؿ مف قبؿ الجهة المنظمة لمدكرة. -ب                 

عمػؿ كفػؽ أما بالنسبة لمتدريب الداخمي فيتـ بنا ن عمى طمب المديريات كطبقػان لاحتياجػات ال -  

 .الخبرات المتكفرة بالصرؼ

البشػػرية بمتابعػػة تنفيػػذ لػػذا الخطػػة حيػػث يقػػكـ بػػإب غ المتػػدربيف يقػػكـ مػػدير ادارة المػػكارد  2-5

 بمكعد كمكاف التدريب.

يقػػكـ منفػػذ التػػدريب برفػػع أسػػما  المتػػدربيف كمكضػػكع التػػدريب كنتائجػػي إلػػى مػػدير المػػكارد  2-6

البشرية كذلؾ باستخداـ نمكذج تدريب داخمي كالذم بدكرا يقكـ برفعي لممدير العاـ أك مف 

 صادقة.ينكب عني لمم

في حاؿ التدريب الخارجي يقكـ المتدرب بإحضار كثيقة مف الجهة التػي نفػذ تدريبػي لػديها  2-7

 تثبت اني قد أتـ التدريب المطمكب كتحفظ نسخة عف لذا الكثيقة في ذاتية العامؿ.

يقػػػكـ مػػػدير المػػػكارد البشػػػرية بتسػػػجيؿ التػػػدريب الػػػذم أتمػػػي العامػػػؿ )التػػػدريب الػػػداخمي أك  2-80

الخػػارجي( فػػي سػػجؿ تػػدريب العامػػؿ كذلػػؾ باسػػتخداـ نمػػكذج الػػدكرات كالبػػرامج  التػػدريب

 التي اجتازلا المكظؼ، كيحفظ في ذاتية العامؿ نسخة عف الشهادة.

يقكـ المدير/ رئيس القسـ المختص بتقييـ فعالية التدريب اعتباران مف تاريخ انتها  الػدكرة  2-88

ر مػػف تػػاريخ انتهػػػا  التػػدريب كمػػف ثػػػـ التدريبيػػة التػػي خضػػع لهػػػا المتػػدرب كخػػ ؿ شػػػه

عرضي عمى مدير المكارد البشرية كترفع لممدير العاـ لاتخاذ القرار كيحفظ سجؿ تقييـ 

 فاعمية التدريب في ذاتية العامؿ.
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يقكـ مدير المكارد البشرية بتقييـ فعالية جهات التدريب الخارجيػة كفػؽ النمػكذج تقيػيـ فعاليػة  2-84

 .ةجهات التدريب الخارجي

 تدريب وتأىيل العمال الجدد : -5

يتـ كضع نظاـ كتعميمات كتحديد المسؤكليات بالنسبة لتدريب العماؿ الجدد حسب تعميمة العمؿ: 
 تدريب الجدد.
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 ( تحديد احتياجات تدريبية1نموذج)

                                   لجهة طالبة التدريب:ا

اءشنً اضكٍُأسً شنبطَايحشنًطهىب و  يؤحظات شنتاضَدشنًفضم 

     

     

     

     

     

     

     

    مدير الجهة طالبة التدريب :                      الاسـ:                                  التكقيع:                             
 تاريخ :         /         /

 



179 
 

 

 ...ريبية لعامالخطة التد( 2نموذج)

 و

 البرنامج/الدكرة

 نكع التدريب 

 )داخمي/خارجي(

التاريخ المخطط  أسما  المتدربيف القائـ/جهة التدريب
 لمتدريب

تاريخ تنفيذ 
 التدريب

 م حظات

  
 

     

  
 

     

  
 

     

  
 

     

  
 

     

 

 المدير العاـ: اعتماد                                       مدير المكارد البشرية:                            

 الاسـ:                                  

التكقيع:                                
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 ( نتائج تدريب داخمي3نموذج )

 تاريخ :         /         /                             اسـ الدكرة:...................                                                                       

 تاريخ التدريب:...............                    

 و

 شسىشنًتسضب
 المسمى الكظيفي

شلانتعشوبًىػس

شنحضىضشنًشنسوض 

5%  

شنً اضك فٍشنُماش

61%  

يسيتُفُصشنىشخباتشنًكهفبهايٍ

%61لبمشنًسضب  
ائٍشلايتحاٌشنُه  

53% 

 مجمكع الع مات

800% 

        

        

        

        

        

        

 المدير العاـ                   التكقيع                 :                                    التكقيع                              مدير المكارد البشرية:                      اسـ منفذ التدريب                
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 ( الدورات والبرامج التي اجتازىا الموظف4نموذج )

 تاريخ :         /         /                الاسـ:....................الكظيفة:........................ 

 يؤحظات شنده شنًت ه  تاضَدشنسوض  شسىشنسوض  و
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 ( تقييم فعالية التدريب5نموذج )

 :         /         /تاريخ              اسـ الدكرة:...................                                                                                                       
 تاريخ التدريب:...............       

 و

اسـ 
 المتدرب

 
الجهة 
 المدربة

نسبة الكفا ة 
 السابقة %

الع مة التي حصؿ 
 عميها في الدكرة

ع مة التقييـ لرئيسي 
المباشر بعد نهاية 

 التدريب

نسبة الكفا ة في العمؿ بعد 
 شهر مف نهاية التدريب

ر تكصية رئيسي المباش
لمدل الحاجة بالنسبة 

 لتدريب اضافي

 م حظات

         

         

         

         

         

         

         

 المدير العاـ                                   الرئيس المباشر:                                                                 مدير المكارد البشرية:                                

                           الاسـ:                   التكقيع:                                          الاسـ:                  التكقيع:                         
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 ( تقييم فعالية جيات التدريب الخارجية6نموذج )

 تاريخ :         /         /           لمدربة:...............                                                                                                       الجهة ا      
 و

اسـ 
 المتدرب

 
اسـ 
 الدكرة

نسبة  تاريخ الدكرة
الكفا ة 
 السابقة %

مدل تطبيؽ تماريف 
 عممية 

10% 

تكل المادة مس
 التدريبية

40% 

ع مة التقييـ لرئيسي 
المباشر بعد نهاية 

 %80 التدريب

نسبة الكفا ة في العمؿ 
بعد شهر مف نهاية 

 التدريب
20% 

الع مة الكمية 
لمجهة المدربة 

800% 

 م حظات

           

           

           

           

           

           

 المدير العاـ                                                                                                                    كارد البشرية:                    مدير الم      

الاسـ:                التكقيع:                                      
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 ((A-5الممحق 

 تدريب الجددتعميمة عمل 

 اليدف والمجال :  -1

 يهدؼ لذا الإجرا  إلى ت ليؿ العامميف الجدد بالعمؿ عمى إجرا  التدريب ال زـ لهـ .

 المسؤوليّات والصلاحيّات : -2

 .مسؤكؿ عف مقابمة العامميف كقبكلهـ المبدئي المدير العاـ -

فنػػي المبػػدئي حسػػب رئػػيس القسػػـ المخػػتص مسػػؤكؿ عػػف الاختبػػار المػػدير المػػكارد البشػػرية ك  -

 العمؿ المطمكب كتنفيذ  تعميمة عمؿ ت ليؿ العامميف الجدد .

)تحديد البرنػامج التػدريبي المطمػكب مػع تحديػد أحػد العػامميف مػف ذكم الت ليػؿ المناسػب فػي 

 كمتابعة عممية الت ليؿ كالتدريب(.مجاؿ عمؿ المتدرب لمقياـ بت ليمي 

 بعة عممية الاعداد كالت ليؿ لمعماؿ الجدد.المكارد البشرية مسؤكلة عف الاشراؼ كمتا -

 الإجراء :  -3

يتـ تعييف العامميف عف طريؽ حاجة كؿ قسـ إلى عدد معيفف مف العامميف حيث يرفع رئػيس    1-8

 القسـ طمب إلى الإدارة يعمف فيي حاجتي إلى العامميف كمؤل تهـ .

 عد الاط ع عمى بطاقة التكصيؼ الكظيفي .يقػػػػكـ المتػػقدمػػكف لمعمؿ بمؿ  طػمب كظيػػفة ب   1-4

يخضػػػع  لػػػدكرة تدريبيفػػػة ضػػػمف  قبػػؿ أف يباشػػػر العامػػػؿ فػػػي عممػػػي فػػػي المكػػاف المعػػػيفف لأجمػػػي    1-1

 لمدة أسبكع  لرفع كفا تي حسب الخطكات التالية: المصرؼ
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 اليكـ الأكؿ: -8

تعمقػػػة بػػػالتزاـ لعامػػػة الم: كتػػػتـ مػػػف قبػػػؿ مػػػدير المػػػكارد البشػػػرية حػػػكؿ المتطمبػػػات اكلػػػى الأمرحمػػػة ال 

بػػػػالقكانيف كالأنظمػػػػة المطبقػػػػة فػػػػي المصػػػػرؼ كالتػػػػي يجػػػػب أف تنقػػػػؿ لمعػػػػامميف الجػػػػدد أثنػػػػا  العػػػػامميف 

 : برنامجهـ التدريبي كما يمكف ايضاح

 شرح عاـ حكؿ المصرؼ كأقسامي المختمفة. -

 لممصرؼ.الهيكؿ الكظيفي العاـ  -

م حظػات كالتعميمػات المرتبطػة بعممػي بشػكؿ كتزكيػدا بال ديدكيجب أف يتضمف ذلؾ دكر العامؿ الج

 عاـ.

كتػػتـ مػػف قبػػؿ رئػػيس قسػػمي بالتعػػاكف مػػع المشػػرؼ المباشػػر أك أحػػد المػػكظفيف ذكم  المرحمػػة الثانيػػة:

 الخبرة ك تتضمف:

 المصرؼ.مباني كأقساـ  -

 الكصؼ الكظيفي الخاص بالرتبة الكظيفية المعيف لها. -

 يها.الدائرة المعيف فك الهيكؿ الكظيفي لمقسـ أ -

 الرجكع إليها.  تعميمات العمؿ التابعة لمقسـ أك الدائرة المعيف فيها ككيفيةطرؽ ك  -

 شرح مكجز حكؿ المهاـ الأساسية لي.  -

كتػتـ مػػف قبػؿ رئػػيس قسػمي بالتعػػاكف مػع المشػػرؼ المباشػر أك أحػػد المػػكظفيف ذكم  :اليػكـ الثػػاني -4

ؿ المػػكظفيف القػػدامى كطريقػػػة الخبػػرة كتتضػػمف شػػرح تفصػػػيمي حػػكؿ مهػػاـ المكظػػػؼ مػػع متابعػػة عمػػػ

أدائهـ لمعمؿ كتنبيهي لمنقاط التي يجب الانتبػاا لهػا كللأخطػا  المحتممػة كللأسػاليب المثمػى لأدا  كػؿ 



186 
 

 

كيػػتـ لنػػا فسػػح المجػػاؿ لممكظػػؼ لممشػػالدة كالإجابػػة عػػف كافػػة استفسػػاراتي كيػػتـ إب ةػػي بػػ لـ  ،عمميػػة

 اليكـ التالي بشكؿ شفهي. النقاط التي يجب أف يمتزـ بها ليتـ اختبارا بها في

اليكـ الثالث: كيتـ مناقشة المكظؼ الجديد بالمعمكمات التي تـ إب ةي بها في اليكميف السػابقيف  -1

كيقػكـ المكظػػؼ فػػي نهايػػة لػذا اليػػكـ بإنجػػاز تػػدريب عممػػي بإشػراؼ مدربػػي كيػػتـ اعطائػػي الم حظػػات 

 ال زمة.

تػػػػدريبات عمميػػػػة بإشػػػراؼ مدربػػػػي كيػػػػتـ إعطائػػػػي اليػػػكـ الرابػػػػع: يسػػػػتمر المكظػػػػؼ الجديػػػد بإنجػػػػاز  -2

 الم حظات ال زمة حتى يصؿ لممستكل المطمكب.

اليػػػكـ الخػػػامس: فػػػي حػػػاؿ كصػػػكلي لممسػػػتكل المطمػػػكب فػػػي اليػػػكـ الرابػػػع يػػػتـ فػػػي اليػػػكـ الخػػػامس  -3

 بإشراؼ مدربي كزم ئي.بشكؿ جزئي ك  السماح لممكظؼ الجديد بالعمؿ فعميان 

قبة أدا  المكظؼ الجديد لتقييمي بشكؿ مبدئي لمسماح لي في حاؿ نجاحػي اليكـ السادس: يتـ مرا -4

التكظيؼ التجريبي كالتي ستستمر ث ثة  ةفي عممية التقييـ ببد  العمؿ في الأسبكع التالي ليبدأ مرحم

يتـ عمؿ اجتماع يضـ المدرب كرئػيس القسػـ كمػدير المػكارد البشػرية  يكفي حاؿ عدـ جالزيت ،أشهر

 في تدريبي لفترة أخرل أك تحكيمي لعمؿ  خر أقؿ تعقيدان أك تنحيتي نهائيان. رنية الاستمرالدراسة إمكا

 تقييـ المكظفيف الجدد:  1-2

يتـ تقييـ المكظفيف الجدد بعد نهاية الأسبكع الأكؿ حسب النمكذج تقييـ المكظفيف الجدد في  -

 .  الأسبكع الأكؿ

جريبية حسب النمكذج تقييـ المػكظفيف الجػدد بعػد يتـ تقييـ المكظفيف الجدد بعد نهاية فترة ت  -

 كلي ث ثة اشهر. نهاية الفترة التجريبية
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 تعريف الموظفين الجدد( 1)نموذج 

 كؿ مكظؼ جديد يتـ تعريفي عمى البنكد التالية:

 المصرؼ.مباني كأقساـ -8
 الكصؼ الكظيفي الخاص بالرتبة الكظيفية المعيف لها.-4
 الدائرة المعيف فيها.ك ـ أالهيكؿ الكظيفي لمقس-1
 الرجكع إليها.  تعميمات العمؿ التابعة لمقسـ أك الدائرة المعيف فيها ككيفيةطرؽ ك -2
 شرح مكجز حكؿ المهاـ الأساسية لي. -3

 /           /    التاريخ:                          اسـ المكظؼ الجديد:                          تكقيعي:      
 

 /           /  التاريخ:                     المباشر:                                            لرئيس قيع اتك 
  

 /             /    التاريخ:                      :                                    المكارد البشريةتكقيع مدير 
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 فين الجدد في ااسبوع ااولتقييم الموظ( 2)نموذج 

 القسـ: اسـ المتدرب:

 اسـ المدرب : تاريخ بداية التدريب:
 

 تقييـ المدرب : الحد الأعمى قكاعد التقييـ

  80 استيعابي كاستجابتي لتعميمات العمؿ

  40 التعاكف مع رئيسي المباشر كزم ئي في العمؿ

  80 كعدـ ال يابالالتزاـ بالدكاـ الرسمي 

  80 التعميمات الداخميةلتزاـ بالأنظمة ك الا

  10 الالتزاـ بدقة كجكدة العمؿ)الأدا  الفعمي(

  40 حرصي عمى كقت العمؿجديتي ك 

   

   

   

   

   %800المجمكع 

 م حظات كتكصيات رئيس القسـ:
…………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………
…….…………………………………………………………………………………………………………………………………
….…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 

 تارٌخ التقٌٌم:
 

 له لعمل آخر...... عدم قبوله.........تمدٌد التدرٌب...... تحوٌ نتائج التقٌٌم:  قبول...........

 توقٌع مدٌر الموارد البشرٌة: توقٌع رئٌس القسم: توقٌع المدرب:

 توقٌع المدٌر العام :
 

  التارٌخ:
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 لجدد بعد نياية الفترة التجريبيةتقييم الموظفين ا( 3)نموذج 

 القسـ: اسـ المكظؼ:
 :درباسـ الم  :التجريبي تاريخ التعييف

 

 :دربتقييـ الم الحد الأعمى د التقييـقكاع
  80 عم  ك عدـ كجكد شكاكل مف ال عم  مقدرتي عمى التعامؿ المرضي مع ال

  80 الالتزاـ بدقة كجكدة العمؿ  
  80 السرعة في انجاز العمؿ
  80 كعدـ ال يابالالتزاـ بالدكاـ الرسمي 

  80 قدرة المكظؼ عمى الاتصاؿ مع الأقساـ الأخرل
  80 لتعاكف مع رئيسي المباشر كزم ئي في العمؿ ا

دارتي لمصمحة العمؿ   80 المقدرة عمى است  ؿ الكقت كان
  80 التعميمات الداخميةالالتزاـ بالأنظمة ك 

القدرة عمى تقديـ الاقتراحات المناسبة التي تؤدم إلى تقدـ سير العمؿ كالمشاركة 
 بجهد إضافي في التحسيف  كالتطكير.

80  

  3 استخداـ النماذج كالسج ت
  3 تجاكبي عند  تكميفي ب عماؿ إضافيةك  أكبر مسؤكليةمدل القابمية لتحمؿ 

   % 800المجمكع 
 :رئيس القسـ م حظات كتكصيات

…………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………
…….…………………………………………………………………………………………………………………………………
….…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
 تارٌخ التقٌٌم:

 

 ...  تمدٌد التدرٌب...... تحوٌله لعمل آخر...... عدم قبوله...... نتائج التقٌٌم:  قبول...........

 توقٌع مدٌر الموارد البشرٌة: رئٌس القسم:توقٌع  : مدربتوقٌع ال

 توقٌع المدٌر العام :

 

  التارٌخ: 
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Abstract 

The research aims mainly to study the method of Benchmarking  as a mean 

for continuous improvement of quality  and the possibility of its usage in 

the Syrian banks, and to figure out any obstacles for such application 

therefore finding the right solutions. 

That the research consisted of two sections, the first contained the 

theoretical study which talked about the issue of quality in the banks and 

the benchmarking and the effects of the application of this benchmarking, 

whereas the second included the practical study where a special guide form 

(proposed form) was offered to apply the benchmarking in the Syrian banks 

following detailed steps to aid the organizations and the banks willing of 

applying this method. In fact the proposed form was applied in two banks 

in the province of Hama (the comparative and the partner bank). 

The researcher reached the following of which the most important were: 

The researcher  noticed the weakness of the Arabic researches regarding 

the concept of benchmarking and its application, and because of the 

novelty of this concept in the Syrian banks the researcher relied on the 

other foreign researches to elaborate the suggested model for the 

application of benchmarking in the Syrian banks, that this model includes 

detailed sequential steps taking into consideration the special environment 

of the Syrian banks therefore guaranteeing the success in the application. 

The application  of  the  Benchmarking in the Syrian banks is a possibility 

and it was applied in realty with success in the banks included in the 

research with a specified stages: inducement of the higher management and 

getting its support, stage of planning for the application of benchmarking 

and providing awareness and qualifying and training, stage of collecting the 

data from the comparative bank, stage of searching for and targeting the 
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partner for comparison, stage of primary data collection about the partner 

bank in order to specify the services and operations that could be done 

under benchmarking, stage of collecting and analyzing the data to specify 

any gaps in the services between the two banks, stage of specifying the 

goals of current benchmarking and the executive plan and the preparation 

to execute this plan and the execution itself, stage of monitoring the results 

and fixing the resulting variables, stage of application of benchmarking on 

other weak operations and services, and finally stage of considering the 

benchmarking as a mean of continuous improvement in the bank and The 

service that was chosen to be put under research and to apply the 

benchmarking for it was directly related to the difficulties of which the 

customers suffered according to the complaint form which was designed 

and distributed by the researcher. This service is the ATM service and the 

effect of application of the benchmarking was noticeable on the quality of 

this service through the decline in number of claims against it by 44%. 

the researcher framed a set of general and specific recommendations 

includes some for the comparative bank and some for central bank and 

others for the universities and institutions with banking courses, the 

administrative and economic associations, trade unions and chambers of 

commerce. 
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