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 مستخلص 
الحكومية  بالمستشفيات  الشاملة  الجودة  إدارة  منهج  تطبيق  ومحددات  طبيعة  على  التعرف  الدراسة  هدفت 

بالمستشفيات الحكومية     BSCالكويتية. والتعرف على طبيعة ومحددات تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن  

إن المستشفى التي تنجح في تحليل المسببات الإسترايتيجة للتكلفة  الكويتية، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية  

تستطيع إدراك وفهم متغيرات هامة تؤثر في اتخاذ العديد من القرارات الإسترتيجية الهامة في الإتجاه الصحيح  

التقلي التحليلات  أي من  بلستخدام  يتحقق  مالا  للمستشفى وهو  التنافسية  القدرات  تدعيم  دية الذي يساعد على 

بمتطلبات   الوفاء  إن  المرضى وزيادة ولائهم    TQMللتكلفة.  إشباع حاجات ورغبات  المستشفى  يحتم على 

يتطلب التوجه للعميل ونموذج قياس الأداء المتوازن   TQMللمستشفى وتحسين العلاقات معهم حيث أن مدخل  

(BSCأداة فعالة لتحقيق هذا الهدف وذلك بتخصيص بعداً للعميل. وأوصت ال )  دراسة تطبيق النموذج المقترح

الجودة   فلسفة  تطبيق  ظل  في  الجودة  تكاليف  على  الرقابة  لتفعيل  للأداء  المتوازن  القياس  نموذج  لاستخدام 

الشاملة. التوسع في تطبيق دوائر الجودة لأنه أحد الأشكال الهامة لادارة بالمشاركة وهي تعمل على تقوية  

درج تعظيم  في  المستشفى  فرصة  وجميع  وتدعيم  مستوياتها  كافة  في  البشرية  مواردها  من  إستفادتها  ة 

 تخصصاتها. 

تكاليف    –المستشفيات الحكومية الكويتية    -بطاقة الأداء المتوازن   – إدارة الجودة الشاملة    ال لمات الايتتاح ة:

 الجودة. 

Abstract 
The study aimed to identify the nature and determinants of applying the total quality 

management approach in Kuwaiti government hospitals. And to identify the nature 

and determinants of applying the BSC Balanced Score Card method in Kuwaiti 

government hospitals, and the study reached the following results that the hospital 

that succeeds in analyzing the strategic causes of cost can realize and understand 
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important variables that affect the taking of many important strategic decisions in 

the right direction that helps to strengthen competitiveness to the hospital, which is 

not achieved using any of the traditional cost analyses. That Fulfilling the 

requirements of TQM requires the hospital to satisfy the needs and desires of 

patients, increase their loyalty to the hospital and improve relations with them, as 

the TQM approach requires orientation to the client and the Balanced Performance 

Measurement Model (BSC) is an effective tool to achieve this goal by allocating a 

dimension to the client. The study recommended the application of the proposed 

model to use the balanced performance measurement model to activate the control 

over quality costs in light of the application of the philosophy of total quality. 

Expanding the application of quality circles because it is one of the important forms 

of participatory management and it works to strengthen and support the hospital’s 

opportunity to maximize the degree of utilization of its human resources at all levels 

and all specialties. 

Key Words: Total Quality Management - Balanced Score Card - Kuwaiti 

Governmental Hospitals - Quality Costs. 

 تفاه م الدراسة.  -1
 تتمثل المفاهيم الرئيسية لهذه الدراسة في:

 إدارة الجودة الشاتلة.  -1/ 1

اليب والتقنيات الإدارية الحديثة وقد عرفها معهد   املة أحد الأسـ المقاييس  يعتبر منهج إدارة الجودة الشـ

ــطة المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات   ــمل كافة أنش ــفة إدارية تش البريطاني بأنها: " فلس

ــتخـدام الأمثـل لطـاقـات   العميـل والمجتمع، وتحقيق أهـداف المنظمـة بـأكفـأ الطرق وأقلهـا تكلفـة عن طريق الاســ

ــتمر للتطوير. وحال تطبيق المنظمـة  ــاملة لابد من الأخذ بعين  جميع العـاملين بدافع مســ ــفة الجودة الشــ لفلســ

الاعتبار المراحل الخاصـة بتطبيق إدارة الجودة الشـاملة في المنظمات، وتحديد كل مرحلة بدقة وعناية شـديدة 

وعدم الانتقال من مرحلة إلى مرحلة أخرى إلا بعد التأكد من تنفيذ المرحلة الســــابقة على أكمل وجه وتحقيق 

 أهدافها.

ــاتلة تن خلال تتةع المراحل المختلفة تن خلال  وعم ن ق ا   تدي تطة ق تفنوم إدارة الجودة الشـ

 قاهمة الاستة ان.

 أسلو  بطاقة الأداء المتوازن.  -2/ 1

يعتبر أسلوب بطاقة الأداء المتوازن أحد الأساليب والتقنيات الإدارية الحديثة التي من خلالها تستطيع  

( أسـلوب بطاقة الأداء المتوازن على أنه أداة تتكون من Garrisonالمتميز وقد عرف )المنظمة تحقيق الأداء  

ا إلى أربع  ــتراتيجيتهـ ة اســ ة من ترجمـ ــرات الأداء , تمكن الوحـدة الاقتصـــــاديـ ة من مؤشــ املـ مجموعـة متكـ

داخليـة , والنمو وا اليـة, والعملاء، والعمليـات الـ اييس الأداء المتعلقـة بـالأمور المـ لتطوير من مجموعـات من مقـ

ــتراتيجية.   ــلو  بطاقة الأداء المتوازن   وعتم ق ا  تدي تطة قاجل تحقيق أهدافها الاسـ تن خلال الأبةاد  أسـ

وكذلك بين الأهداف المالية والأهداف غير  الره هـ ة الت  تحقق التوازن ب ن الأهدا  قصـ رة وطوعلة الأعل

 .المالية 
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 القهم الأول: الإطار الةام للدراسة  

 تقدتة. 

المتوازن   الأداء  وبطاقة  الشاملة  الجودة  إدارة  الأساليب   Balanced Score Cardتعتبر  أحد 

الشاملة   الجودة  إدارة  منهج  يوفر  حيث  المنظمات.  أداء  في ضبط  ساهمت  التي  الحديثة  الإدارية  والتقنيات 

أن تعتمد عليها المنظمة عند البدء في تقديم خدماتها المختلفة ومن  مجموعة من المبادئ الأساسية التي يجب  

العميل، مشاركة  التركيز على  التخطيط الاستراتيجي،  الجودة،  الوعي بمفهوم وثقافة  المبادئ:  أهم هذه  بين 

إدارة النظم،  العاملين، دعم الإدارة، اعتماد نموذج العملية أساساً للأعمال، الإدارة بالحقائق، التحسين المستمر،

. كما يعتبر  (42)  تحفيز العاملين، وتدريب العاملين التعاون وفرق العمل، القياس والتحليل، منع وقوع الأخطاء، 

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة استراتيجية المنشأة 

فة ومبادرات للتحسين المستمر، حيث يوجد جميع المقاييس التي مستهد إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير

 (43) تستخدمها المنشأة. 

 تش لة الدراسة. 

في ظل التطورات المستمرة في بيئة الإنتاج الحديثة، ونظرا للضغوط التي تقع على منشآت الأعمال 

سواء خارجيا والمتمثلة في زيادة   سواء العالمية أو المحلية، أصبح لابد لها أن تواجه هذه التغيرات والتحديات،

حدة المنافسة على المستويين المحلي والعالمي، وسعى الشركات إلى إرضاء العملاء بتقديم خمة منافس ومتميز  

عن باقي الخمات من حيث الجودة والسعر، أو تحدياً داخلياً يتمثل في التعامل ومواجهة المشاكل والعقابت التي 

ليا في عدم وجود مقاييس دقيقة وكاملة تزودهم بصورة واضحة عن الأداء الكلي  تواجه أعضاء الإدارة الع

 للمنظمة. 

وقد بات من الضروري للمنظمات لتتمكن من البقاء والاستمرارية، حيث أصبحت المنظمات تتميز 

يتحقق    جميعا بنسق مشترك قائم على احترام العملاء، لأن العميل لم يعد مجرد متلق للسلعة أو الخدمة، ولا

ذلك إلا بتقديم خدمة ذات جودة عالية وسعر ملائم ووقت مناسب، مما استدعى الحاجة لارتقاء والتفكير في 

تحديث الأساليب الإدارية، عن طريق تبني العديد من المداخل والأدوات الإستراتيجية للمحاسبة الإدارية والتي 

سية والوصول إلى الأداء المتكامل في عملياتها ومنها،  لاقت قبولا عام واستخدمت كأساس لتدعيم القدرة التناف

 (. TQM(، ونظام إدارة الجودة الشاملة )BSCبطاقة الأداء المتوازن المعدلة )

وقد قامت الباحثة بعمل عدد من المقابلات الشخصية مع عينة بسيطة من المسئولين فى المستشفيات 

الباحثة بلعداد قائمة أسئلة مبسطة موجهة إلى نحو عشرون من المسئولين ( ، حيث قامت  44الحكومية الكويتية) 

لاكتشاف الظواهر الدالة على وجود المشكلة، وقد توصلت إلى أن الطلب    فى المستشفيات الحكومية الكويتية

شفيات  على الخدمات الصحية قد ارتفع بشكل كبير نتيجة للنمو السكاني كما أن هذه الخدمات التي تقدمها المست

الحكومية شهدت ارتفاع متزايد لتكاليف تقديم هذه الخدمات. بالإضافة الى وجود هدر كبير وإسراف متزايد 

من جانب جميع فئات العاملين في التكاليف الامر الذي ينذر بحدوث أزمة في قطاع المستشفيات الحكومية في 

 المستقبل نتيجة تزايد العبء المالي على الدولة. 

 
محمد بن عبد العزيز الراشد   إدارة الجودة الشاملة : دراسة نظرية ونموذج مقترح لما فم مكتبة الملك فمد   -   42

نوفمبر  –  يونيو  2  العدد  17الوهنية   مجلة مكتبة الملك فمد الوهنية   المملكة العربية السعودية :  المجلد 

 .   17 -  14  ص  2011

د. محمد إبراهيم، إدارة الجودة من المنظور الإداري :  مدخل إداري متكامل  ، الإسكندرية ، الدار الجامعية  ،  -  43

 . 141– 140، ، ص  2009

 .127(ف   1 نظر الماح  رقم )  -3
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فيات على التعامل مع لذا تسـعى ال تشـ اعدة المسـ املة لمسـ لوب إدارة الجودة الشـ تخدام أسـ باحثة الى اسـ

المتغيرات البيئية المتســارعة التي تؤثر في كثير من الأحيان على عمل المســتشــفيات، خصــوصــا فيما يتعلق  

ة،. وبصــورة أكثر  بارتفاع تكاليف وأجور الأطباء والممرضــين والعمالة، وارتفاع تكلفة المواد والمهام الطبي

 تحليلاً فلن مشكلة الدراسة تكمن في التساؤلات التالية:

 ما هي طبيعة الأساليب المستخدمة في قياس التكاليف بالمستشفيات الحكومية الكويتية  .1

 ما هي طبيعة ومحددات تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة بالمستشفيات الحكومية الكويتية  .2

 أسلوب بطاقة الأداء المتوازن بالمستشفيات الحكومية الكويتية   ما هي طبيعة ومحددات تطبيق .3

 ما هي متطلبات تحقيق التكامل بين منهج إدارة الجودة الشاملة وأسلوب بطاقة الأداء المتوازن  .4

 الدراسات الهابقة  
 تم تقسيم الدراسات السابقة إلى نوعين من الدراسات وذلك على النحو التالى :  

 لةرب ة  الدراسات باللغة ا  .أ

 ومن اهم هذه الدراسات مايلى : 

 (45   (2021دراسة  المرشد،  -1

هدفت الدراسة تقديم صورة لوقاع البيئة التنظيمية في الوزارات من كافة الجوانب، والتعرف على 

بين  التعاون  على روح  مبنية  ومرتكزات  أسس  على  الشاملة  الجودة  إدارة  لتطبيق  فيها  المتاحة  الإمكانيات 

العاملين. توصلت الدراسة توجد علاقة واضحة بين مشاركة العالمين والرضا الوظيفي الذي يؤدي إلى رفع  

مستوى أدا ءالعاملين في وارتكم، تقوم تقوم الإدارة العليا بدور فعال في توضي وتوعية المرؤوسين في مجال  

 الجودة الشاملة. 

 (46   (2021دراسة  عاس ن،  -2

البحث لمعرفة أثر استدام أدوات المحاسبة الإدارية على تحسين جودة التدقيق الدالخي هدفت الدراسة  

للمصارف العراقية الأهلية، بطاقة الأداء المتوازن أنموذجاً. توصلت الدراسة إلى وجود أثر معنوي لاستخدام 

الأهلية يوجد أثر إيجابي  بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة لتحسين جودة التدقيق الداخلي في المصارف

 بدلالة معنوية لتطبيق بطاقة الأداء المتوامزن على كفاءة علم فريق التدقيق الداخلي في المصارف. 

 (47   (2020دراسة  عةران،  -3

هدفت الدراسة إلى دراسة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء. توصلت الدراسة 

المنظمات  إلى وجود تأثي رمعنيو ذو دلال المتزازن على تحسين الأداء في  لتطبيق بطاقة الأدء  ة إحصائية 

الصحية الليبية، لا تساعد الإجراءات المعمول بها في المنظمات الصحية الليبية على إحداث تكامل بين أعمال  

 
ث  المر لف عفاف مر ل ف ملى د     م ال  إلارة العالة ال اماة "م  انارات لالة الكا تف معاة ال حا  -  45

 .   314ف   2021(ف 2(ف ع )43الدعار ةف كا ة الدعارةف عامةة النقان  ف مض )

 اس  ف عمار  هف  ثر اسدخلام  لاات المحاس ة اتلار ة عال دحس   عالة الدلل   اللاخاا لامصارف الةراق ة    -  46

ف    2021(ف 1الأعماسف ع ) الأها ةف   اقة الألا  المداان   نماذعاف كا ة اتلارة االاقدصالف معاة اقدصال ات

215. 
ع را ف محمل ر"ما ف د       اقة الألا  المداان  كملخس لدحس    لا  المنظمات الص ةف لراسة م لان ةف   -  47

 . 1018ف   2020(ف 4(ف ع )11مض )
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الليبية الإدارات المختلفة، كما اتضح وجود قصور في إستخدام لبطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الصحية  

 بمنطقة مصراته.   

 ( 48 ( 2020دراسة  الهواد،  -4

المعلومات ودورها في زيادة   إلى بيان الأثر والعائد من تطبيق حوكمة تكنولوجيا  الدراسة  هدفت 

كفاءة وفعالية أداء تكنولوجيا المعلومات بالنبوك التجارية من خلال استخدام مقياس الأداء المتوازن لتكنولوجيا  

ياس وتقييم أداء تكنولوجيا المعلومات ومدى اتساقها مع الأهداف المؤسسية للبنوك والتعرف على  المعلومات لق

الدراسة إلى قبول الفرض   الإنحرافات والعمل على تصحيحها لتحقيق الدور الريادي لتلك البنوك. توصلت 

ة للبنوك الثلاثة على مناطق  العديم الأول لا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائية بين متوسط أراء عينات الدراس

تركز حوكمة تكنولوجيا المعلومات بالبنوك التجارية، وقبول الفرض العديم الثاني لا توجد اختلافات ذات دلالة 

إحصائية بين متوسط أراء عينات الدراسة للبنوك الثلاثة على ضرورة توافر مجموعة من الخصائص لمقياس 

 حوكمة تكنولوجيا المعلومات بالبنوك التجارية. الأداء المتوازن في ظل تطبيق آليات 

 (49   (2019دراسة  حه ن،  -5

هدفت الدراسة إلى تحديد أثر متطلبات إدارة الجودة الشاملة للبيئة في التنمية المستدامة في شركة 

اتصالات الكويت من وجهة نظر القيادات الإدارية في الشركة. توصلت الدراسة وجود علاقة ارتباط وأثر  

وية بين متغيري البحث في الشركة المبحوثة . تحقق وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين متطلبات إدارة معن

الجودة الشاملة البيئية متمعة والتنمية المستدامة في شركة اتصالات الكويت قيد البحث، تحقق وجود علاقة  

التنمية المستدامة في  ارتباط معنوية موجبة بين كل متطلب من  متطلبات إدارة الجودة الشم البيئية وبعد  لة 

  شركة اصتالات الكويت قد البحث.

 (50  (2017دراسة  سةد،  -6

الصحية.   الخدمات  الشاملة في تحسين جودة  الجودة  إدارة  إلى دراسة دور تطبيق  الدراسة  هدفت 

وأبعاد جودة الخدمات الصحية.  توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة  

 وجود تأثير ذو دلالة معنوية لأبعاد الجودة الشاملة على أبعاد جودة الخدمات الصحية. 

 (51   (2016دراسة   الهة ة ،  -7

الدراسة إلى تحديد مدى تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة، وقياس أثر تطبيق تلك الأبعاد،  تهدف 

في مدى   الإحصائية  الفروق  تحديد  إلى  الرياض.وهدفت  مدينة  في  العاملة  الحكومية  المستشفيات  أداء  على 

 ً وفقا المستشفيــــات  تلك  أداء  على  التطبيق  ذلك  أثر  وقياس  العناصر  تلك  الديموغرافيـــة.    تطبيق  للعوامل 

وتوصلت الدراسة إلى  أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات الحكومية محل الدراسة يتم بدرجة 

التركيز   -2التركيز على العميل،    -1متوسطة، وقد جاء ترتيب مبادئ إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي:  

 
الر اة   الساااف نالر  ة ا ف  ثر د     حاكمة دكنالاع ا المةاامات عال   اقة الألا  المداان  لدة ن ن  -  48

 .  2020االنما  ا ال نا  المصر ةف لراسة م لان ةف 
حس  ف مر م  حملف لراسة اسد اع ة لأرا  الملرا   ا  ركة ادصالات الكا ت لدةن ن الدنم ة المسدلامة  ا    -  49

 .   2019"ا  مفهام إلارة العالة ال اماة لا  ئةف مةهل اللراسات اال حاث ال  ئ ة ف عامةة السالةف 
مسد ف ات الدأم      ل ة  ا ه ام مخدار  اني  سةلف   لار د     إلارة العالة ال اماة  ا دحس   عالة الخلمات الصح ة  ا مسد ف ات ه ئة الدأم   الصحا : لراسة د  -  50

 .2017الصحا   مل نة المنصارة   ف   رسالة ماعسد ر غ ر من ارة  ف  كا ة الدعارة  ف  عامةة المنصارة ف  
المعاة المصر ة لالراسات الدعار ةف   اا     رج الس  ةا  ثر د نا   ةال إلارة العالة ال اماة عال دحس    لا  المسد ف ات الحكام ة الةاماة  ا مل نة الر اع السةال ةف  - 51

 . 2016ف   3ف  الةلل   40عامةة المنصارةف    المعال 
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مبدأ التركيز على تلبية احتياجات    -4يز على الحاجات الإدارية والتكنولوجية،  الترك  -3على تحسين العمليات،  

العاملين. وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر إحصائي قوي لتطبيق أبعاد إدارة الجودة على متغيرات قياس الأداء 

إحصائية في  منفردة وهي: رضا المجتمع، رضا العملاء، ورضا المنظمة. أخيراً تبين وجود فروق ذات دلالة  

المستشفيات   أداء  على  المبادئ  تلك  تطبيق  أثر  في  الشاملة، وكذلك  الجودة  أبعاد  لتطبيق  العينة  إدراك  مدى 

 الحكومية محل الدراسة باختلاف المؤهل العلمي، والمستوى الوظيفي، ومدة الخدمة. وفي ضوء النتائج.

 (52  (2015دراسة  تحمد،  -8

ة إدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقيق الميزة التنافسية هدفت الدراسة تسليط الضوء على فلسف

أهم   -2 الشاملة. تشخيص  الجودة  إدارة  الخاصة بمبادئ  المستشفيات  الوسط الصحي في  إدراك  قياس مدى 

إلى   الدراسة  الخاصة. توصلت  المستشفيات  الشاملة في  الجودة  إدارة  التي تقف حائلا بين تطبيق  المعوقات 

دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتحقيق الميزة التنافسية، كذلك وجود   توجد علاقة ذات

تمكين العاملين وتخطيط الاستراتيجي للجودة( وبين تحقيق    -علاقة ذات دلالة إحصائية بين )التحسن المستمر  

العليا بالجودة ونمط القيادة الإدارية( الميزة التنافسية. لا توجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين )التزام الإدارة  

وبين تحقيق الميزة التنافسية. لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على  

 التحصيل(. –العمر  - تحقيق الميزة التنافسية تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية )الجنس 

 الدراسات باللغة الانجل زعة   - 

 ومن اهم هذه الدراسات مايلى : 

 (Dimitropoulo et al., 2017)  53دراسة   -1

هدفت الدراسة محاولة تطبيق الأداء المتوازن في منظمات غير هادفة للربح وتقديم الدعم للعيد من 

نفيذ المديرين العاملين بشأن تنفيذ إدارة الأداء وتحسين الآليات القائمة. توصلت الدراسة إلى أنه من خلال ت

بطاقة الأداء المتوازن تكنت المنظمة الرياضية محل الدراسة من إبقاء المصروفات في حدود قيود الميزانية 

المالية   للسنوات  بالنسبة  المنظمة من تحقيق مستويات    2014،  20113،  2012وزيادة الإيراداات  وتمكن 

 اخلية. مرتفعة من رضا العاملين عن الخدمات الرياضية وتحسين العمليات الد

 (54   (Bayat and Adejoka , 2014 )دراسة  -2

المتوازن إلى جنب مع بطاقة الأداء  أداء الإدارة جنباً  التكامل بين تطوير  الدراسة تحديد    هدفت 

الأداء  بطاقة  باستخدام  الصحية  الرعاية  في  العاملين  أداء  تقييم  الدراسة  ضرورة  توصلت   . بالمستشفيات 

الصحية باستخدام بطاقة  المتوازن كأداة   الرعاية  الموظفين ومكافأتهم   في مؤسسات  أداء  للتقييم. أن قياس 

الأداء المتوازن يحقق نتائج أفضل من حيث زيادة الرضا بين العاملين فيما يتعلق بنتائج تقييم الأداء ومساعدة 

 الإدارة على وضع نظام مناسب للحوافز والمكافآت  .

 

 
 . 2015ف  2ف العن   2ف  معاة الةاام الدعار ة ف علل  عالة ال اماة عال الم نة الدنا س ة  ل المسد ف ات الخاصة  الأرلن ةق اس  ثر د     إلارة ال خا س علاة محمل ف  - 52

53   - Dimitropoulos, Panagiotis, Ioannis kosmas, and Ioannis Douvis. Imkplementating the 

balanced scorecard in a local government sport organization evidence from Greece. 

International Journal of Productivity and Performance Management Vol. 66, No. (3), 

2017, p. 111-132. 

54   -  A. Adejoka, and M. Bayat , "Evaluation of performance management and 

development systems with balanced scorecard as a performance appraisal tool at Mthatha 

general hospital" - Eastern Cape Province. 1 (7), 2014, 7- 24. 



 
 جامعة مدينة السادات 

 

 

 

593 
 

2022 مارس  -  نىالعدد الثا – المجلد الثالث عشر  – المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية   

 

 (Turner)  55  2011 ,دراسة   -3

هدفت الدراسة متابعة الأفراد الذين يغادرون مجتمعاتهم المحلية والعابرة للحدود الوطنية . البحث عن  

الرعاية الطبية فى الوقت المناسب بأسعار معقولة وبجودة عالية فى دول مثل الهند ، ماليزيا ، سنغافورة ،  

مخاطر المرتبطة بالجودة الشاملة لخدمات الرعاية  تايلاند ، والفلبين. توصلت الدراسة إلى وجود العديد من ال

الصحية. بيان دور هيئات الاعتماد المساعدة على ضمان وكالات السياحة الطبية تلبية معقولة ومعايير حكيمة  

للمعايير   الرقابة  وفرض  التنظيم  وآليات  والاعتماد  التشريعية  السلطات  استخدام  يمكن  العلمية.  الناحية  من 

ماد الصحي لفرض هذه المعايير على الشركات المحلية لترتيب الإجراءات الطبية فى مرافق  الخاصة بالاعت

 الرعاية الصحية الدولية، يساهم تحسين الجودة والتحسين المستمر في زيادة جودة الرعاية الصحية وتعزيزها  

 التةل ق عل  الدراسات الهابقة:

 يتضح للباحثة ما يلي:من خلال استقراء وتحليل الدراسات السابقة 

التنمية   -1 أو  الأداء  تقويم  وأثرها  منفرد  بشكل  الشاملة  الجودة  إدارة  على  الدراسات  بعض  ركزت 

 المستدامة وغيرها من المتغيرات الأخرى. 

ركزت دراسات أخرى على بطاقة الأداء المتوازن بشكل منفرد وأثرها على قياس وتقويم الأداء،  -2

 وغيرها من المتغيرات الأخرى.  وتحقيق أو ترشيد التكاليف، 

 أهدا  الدراسة.

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية :  

 التعرف على طبيعة الأساليب المستخدمة في قياس التكاليف بالمستشفيات الحكومية الكويتية. -1

 الحكومية الكويتية.التعرف على طبيعة ومحددات تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة بالمستشفيات  -2

بالمستشفيات الحكومية     BSCالتعرف على طبيعة ومحددات تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن   -3

 الكويتية. 

 أهم ة الدراسة. 

 تنقسم أهمية الدراسة إلى أهمية علمية وعملية؛ كما يلي: 

 الأهم ة الةلم ة. 

 تتمثل أهمية هذه الدراسة على المستوى العلمي فيما يلي :  

كأحد أهم      BSCإلقاء مزيد من الضوء على منهج إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن   -1

 المناهج الإدارية الحديثة.

  BSCمحاولة سد العجز في الدراسات المتعلقة بمنهج إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن   -2

 وكيفية الاستفادة منهما في تحقيق، ترشيد التكاليف في المستشفيات الحكومية.  

إتاحة المجال أمام الباحثين لدراسة بعض الجوانب الأخرى المتعلقة بكلٍ من إدارة الجودة الشاملة   -3

 . BSCوبطاقة الأداء المتوازن 

 الأهم ة الةمل ة. 

تتمثل الأهمية على مستوى المجتمع في تقديم نموذجاً يساعد المستشفيات الحكومية على زيادة قدرتها 

 ترشيد التكاليف ومن ثم ممارسة دورها الاجتماعي بشكل أفضل والذي يتمثل في:على 

 
55 -Turner LG “Quality in health care and globalization of health services: accreditation 

and regulatory oversight of medical tourism companies”. International Journal of Health 

Care. 2011. 
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 في والمشاركة التنموي البناء في الفعال خلال الإسهامدعم المجتمع ومساندته من كافة النواحي من   -1

 من خلال برامج تحسين الصحية العامة.  المجتمع بواقع الارتقاء

 تعظيم العائد على المنتفعين من الخدمات الصحية.  -2

 استمرارية تقديم خدمات الرعاية الصحية لكل أفراد المجتمع.  -3

 المساهمة في القضاء على الأمراض ومسبباتها.  -4

 مساهمة في تحقيق الرفاهية والبناء الصحي السليم للمجتمع. ال -5

 الأهم ة عل  تهتوي المهتشف ات الح وت ة.

 فيما يلي :  مستوى المستشفيات الحكومية تتمثل أهمية هذه الدراسة على 

 زيادة الثقة في المستشفيات الحكومية من قبل المراجعين والعاملين على حد سواء.  -1

مساعدة المسئولين في المستشفيات الحكومية على تحقيق تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة وبطاقة    -2

 الأداء المتوازن، بشكل يساهم في زيادة فعالية هذا القطاع.

 يروض الدراسة. 

لا توجد اختلافات ذات دلالة معنوية بين أراء المستقصي منهم بشأن التكامل بين منهج إدارة الجودة الشاملة    -1

 بالمستشفيات الحكومية بدولة الكويت.  BSCوبطاقة الأداء المتوازن 

ت الحكومية  لا توجد اختلافات ذات دلالة معنوية بين أراء المستقصي منهم بشأن ترشيد التكاليف بالمستشفيا  -2

 الكويتية. 

لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة وبين ترشيد التكاليف للمستشفيات    -3

 الحكومية الكويتية.

وبين ترشيد التكاليف للمستشفيات    BSCلا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن    -4

 ة.الحكومية الكويتي

 تةنب الدراسة:  

استخدت  الةاحثة المةنب الوصف  التحل ل  تن خلال تصم م   قاهمة استقصاء لتخدم أهدا  الدراسة  

 المحددة سلفا ، وس تم است فاء ه ا القاهمة تن وحدات المةاعةة المحددة. وقد تمثل  تتغ رات الدراسة ي :

 وتتمثل: التكامل بين مدخل إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن.   المتغيرات المستقلة  -1

 المتغير التابع ويتمثل في ترشيد التكاليف.  -2

 و قد حصلت الباحثة على بيانات الدراسة من خلال الطرق التالية : 

بدو  -1 الحكومية  بالمستشفيات  الخاصة  المشكلات  معرفة  إلى  هدفت  قد  و  الاستطلاعية  لة الدراسة 

الكويت،  من خلال مقابلة مجموعة من العاملين بالمستشفيات الحكومية و الخبراء بالقطاع الصحي للتعرف 

على وجهة نظرهم فيما يتعلق بالمشكلات والمخاطر التي تتعرض لها المستشفيات الحكومية و ذلك لتحديد 

موذج مقترح للتكامل بين منهج  طريقة الاستفادة من هذه الدراسة في حل هذه المشكلات من خلال تقديم ن

إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن يساهم في  ترشيد التكاليف في هذه المستشفيات بما يضمن  

 حل جزء كبير من هذه المشكلات التي تتعرض لها . 

العلمية الدراسة    -2 المادة  تجميع  طريق  عن  للدراسة،  النظري  الإطار  تكوين  إلى  هدفت  النظرية: 

التابع(، وذلك من  الوسيطة والمتغير  المتغيرات  المستقلة،  الدراسة )المتغيرات  المتعلقة بمتغيرات 

 المصادر الثانوية التالية:

 الكتب العربية، والأجنبية.  -

 ة ،  المطبوعات،  المؤتمرات،  والندوات .الدوريات،  النشرات ،  المقالات العلمي -
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 الأبحاث والرسائل العلمية المنشورة  ،  وغير المنشورة.  -

الدراسة التطبيقية: هدفت إلى جمع البيانات الأولية، والتي من خلالها أمكن اختبار الفروض والتأكد  -3

وبعد تطبيق التكامل    من مدى صحتها، وذلك من خلال المقارنة بين تكاليف المستشفيات الحكومية قبل

 بين إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن. 

 حدود الدراسة.

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي :

 سنوات(   5م )2021م إلى سنة 2017تغطي الدراسة الفترة من سنة        

 القهم الثان : الإطار الةظري للدراسة

 تفنوم الجودة الشاتلة: 

ــى  ــي تركــز عل ــل ومجموعــة مــن الممارســات الت ــل مــدخل متكام أن مــدخل الجــودة الشــاملة يمث

ــاييس  ــات والمقــ ــاملين، وإدارة العمليــ ــاركة العــ ــق، ومشــ ــدأ الفريــ ــل بمبــ ــتمر، والعمــ ــين المســ التحســ

 المرجعية. 

ــدرة  ــادة القـ ــال ويهـــدف إلـــى زيـ ــة طريقـــة لأداء الأعمـ ــاملة بمثابـ ــدخل الجـــودة الشـ ــا أن مـ كمـ

ــية ل ــات التنافسـ ــاملين والعمليـ ــدماتها والعـ ــا وخـ ــودة منتجاتهـ ــتمر لجـ ــين المسـ ــلال التحسـ ــن خـ ــأة مـ لمنشـ

 والبيئة المحيطة. 

ومـــدخل الجـــودة الشـــاملة يعبـــر عـــن ثقافـــة تنظيميـــة تقـــوم علـــى التحســـين المســـتمر لجميـــع 

 مجالات العمل في المنشأة وبمشاركة جميع الأفراد. 

ــه يمكــن القــول إن مــدخل الجــودة الشــاملة بمث ابــة موافقــة المنشــأة علــى بنــاء هيكــل عمــل أن

موثــق فــي فعاليتــه وإجــراءات تقنيــة وإداريــة متكاملــة لتوجيــه وتنســيق الإجــراءات للعــاملين والآلات 

ــتوى  ــلاء لمس ــوير لضــمان رضــا العم ــة تط ــر عملي ــي الأفضــل والأكث ــأة ووضــعها ف ــات للمنش والمعلوم

 . (56)الجودة وللتكاليف الاقتصادية للجودة

ــرغ ــى ال ــذا وعل ــه يلاحــظ أن ه ــاملة فلن ــدخل الجــودة الش ــف م ــذه الاخــتلاف حــول تعري ــن ه م م

المفهــوم يعبــر عــن فلســفة وثقافــة تنظيميــة تســعى إلــى التحســين المســتمر فــي جميــع أوجــه أنشــطة المنشــأة 

تبــدأ مــن اقتنــاء المــواد الخــام أو الحصــول عليهــا إلــى خدمــة العمــلاء بعــد البيــع. وهــذا يمكــن إنجــازه مــن 

كة جميـــع الأفـــراد فـــي جميـــع المســـتويات والوظـــائف فـــي المنشـــأة. ويوجـــد العديـــد مـــن خـــلال مشـــار

المفـــاهيم التـــي تتضـــمنها الجـــودة مـــن أجـــل الربحيـــة، وأداء العمـــل بطريقـــة صـــحيحة مـــن أول مـــرة، 

ــأة،  ــى مســتوى المنش ــات عل ــق، والتحســين المســتمر للعملي ــدأ الفري ــل بمب ــراد، والعم ــع الأف ومشــاركة جمي

ــى ال ــز عل ــن والتركي ــر م ــام الكثي ــار أهتم ــاملة مث ــودة الش ــدخل الج ــاملين، إن م ــق رضــا الع ــل، وتحقي عمي

 الباحثين والمتخصصين، وتم التعبير عنه بمصطلحات عديدة، منها الرقابة النوعية الشاملة. 

ــى  ــافظ عل ــد أن تح ــي تري ــأة الت ــا المنش ــفة تتبناه ــاملة، فلس ــودة الش ــدخل الج ــة أن م ــرى الباحث وت

ــع  ــودة مرتف ــتوى ج ــلال مس ــن خ ــا م ــى عملائه ــة عل ــذلك المحافظ ــا، وك ــادة أرباحه ــوقية وزي حصــتها الس

ــدأ العيــوب الصــفرية  وتكــاليف منخفضــة مــن خــلال التحســين المســتمر علــى مســتوى المنشــأة وتحقيــق مب

ــلال مرح ــودة خ ــدخل الج ــز م ــذا يرك ــاملين. وهك ــع الع ــاركة جمي ــاج وبمش ــة الانت ــد مرحل ــاج وبع ــة الانت ل

ــاملة بصــفة أساســية علــى ثلاثــة مبــادئ أساســية الأول: التركيــز علــى العميــل، والثــاني: التحســين  الش

 المستمر، والثالث العمل الجماعي. 

 
(56  ) Kim, D. Y., Kumar, V., & Kumar, U. Relationship between quality management 
practices and innovation. Journal of Operations Management, 30 (4), 2012, 295-315.  
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الشامل الجودة  إدارة  مفهوم  بشأن  عليه  متفق  واحد  تعريف  يوجد  المفاهيم  لا  من  كغيره  وذلك  ة، 

الإدارية، وذلك لتعدد وجهات النظر لمفهوم الجودة ذاته والذي يختلف، سواء من وجهة نظر المنتج، أو من 

وجهة نظر العملية المطلوب أداؤها، أو من وجهة نظر السوق إلا أنه يمكن تناول أمثلة على هذه التعريفات  

ومجال   عام  بشكل  الخدمات  مجال  من  كل  عرف  في  الخدمات،  مجال  ففي  خاص،  بشكل  الجامعي  التعليم 

Frazer (1992)   (57)من خصائص المنج أو الخدمة المتعلقة بالتسويق   إدارة الجودة الشاملة بأنها: مجموعة

من   كل  يرى  كما  العميل،  ورغبات  حاجات  إشباع  خلالها  من  يمكن  والتي  والصيانة،  والتصنيع  والهندسة 

Pandi, et al.,  (58)009) (2   Shulan, et al., (2010),   (59)    إدارة الجودة الشاملة بأنها: منهج إداري

يسعى إلى البحث عن المصادر التي تمكن من القيام بالتحسين المستمر لإمداد العملاء بمنتجات وخدمات على 

( يرى  حسين  في  الجودة  من  عالية  إحد  Blankmur, 2004 )  (60)درجة  هي  الشاملة  الجودة  إدارة  ى  أن 

 النظريات الإدارية التي تهدف إلى تقديم الخدمات بما يحقق رضاء المستفيدين منها بصورة كاملة. 

إن إدارة الجودة الشملة  Houng & Louise (2016)  (61)أما في مجال التعليما لمحاسبي، فيرى  

واهتمامه الإدارة  التزام  خلال  من  ككلن  الجامعة  مستوى  على  الجودة  لمفاهيم  تطبيق   " أوجه هي  بجميع  ا 

إلى أن إدارة الجودة الشاملة هي: فلسفة    Colleen (1999)   (62)الخدمات ذات الأهمية للعميل، كذلك يشير  

ترتكز على أربعة مبادئ أساسية ممثلة بـ : التركيز المكثف على رضا الطالب، وضع مقاييس دقيقة للأنشطة، 

 (63)  (2006فعالة للأفراد، كما يعرف )الشهاري،    إجراء تحسينات مستمرة على المنتجات والعمليات، قيادة

إدارة الجودة الشاملة بأنها: فلسفة متكاملة تطبق في جميع فروع الجامعة ومستوياتها ليوفر للأفراد وفرق العمل 

 الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين من التعليم والبحوث العلمية. 

أن إدارة الجودة الشاملة تعد فلسفة Watty (2010)   (65)و    (64)  (2015ويرى كل من مصطفى )

إدارية شاملة تعتمد على مجموعة من المعايير والمؤشرات التي يجب توافرها في جميع عناصر ومكونات  

الإدارة الجامعية بهدف تطويرها ورفع مستوى أدائها عن طريق استغلال مواردها المادية والبشرية الاستغلال  

 ة جميع المستفيدين منها وتلبية رغباتهم وتوقعاتهم.  الأمثل لتحقيق أهداف الجامعة وخدم

 
(57  ) Frazer, M. Quality Assurance in Higher Education, Proceedihngs of an International 

Conference Houng Kong, Washington, London, 9-13, 1992.  
(58  ) Pandi, A. P., Rao, U.S., & Jeyathilagar, D, A study on integrated total quality 

management practices in technical isntitutions – students, prespective, International 
Journal of Educational Administration 1 (1) , 2009, p. 17-30.  
(59  ) Shulan, L., & Chen W. Necessity of Accounting Professional Judgment Training in 

Higher Education and Approaches to it www.ssrn.com, 2010.  
(60  ) Blankmur, D. Issues in higher education quality assurance. Journal of Public 

Adminstration, (2), 2004, 105-116. 
(61  ) Huong T, P, & Louise S. Perceptions of Higher education quality at three university in 
Vietnam, Quality Assurance in Education, 24 (3) , 2016, 369-393.  

(62  ) Colleen, L. Managing quality and Standards, Buckingham, Philadelphia. Open 
University Press, 1999.  

( ال هاريف  رف  حملف العالة ال اماة  ا إلارة العامةة     النظر ة االد    ف معاة الدر  ةف الحر  ف السنة  63)
.  2006(ف 17السالسةف الةلل )  

العالة ا اماةف لراسة حالة  ا  64) العامةا  ا   ا  ا "ا  مةا  ر  الدةا م  إلارة  ( مص فل محمل محملف د ا ر 
.  2015لدر  ةف رسالة لكداراىف مةهل اللراسات اال حاث الدر ا ةف عامةة  نياني قسم  صاس ا  

(65  ) Watty, K., Jackson, M., & Yu, X. Students approaches to assessment in accounting 
education: The unique student perspective. Accounting Education: an international 
Journal 19 (3), 2010, 219-234. 

http://www.ssrn.com/
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 تقوتات تحق ق الجودة الشاتلة: 

 . (66) أن مقومات تحقيق الجودة الشاملة تتمثل فيما يلي: 

 نظام الإنتاج الفوري: 

وبعد أن ثبت نجاحه في المنشآت اليابانية تم تطبيقه في   Toyotaنشأ هذا النظام في شركة   

( ويقوم نظام الانتاج الفوري IBM, General Motors and General Electricالمنشآت الأمريكية مثل ) 

على أساس على نظام السحب  وليس نظام الدفع، ويعني نظام السحب أن كل مرحلة تنتج ما تحتاجه المرحلة  

يسحب الانتاج بواسطة المرحلة المستخدمة له في الوقت المحدد، وهو بذلك يختلف عن نظم التالية لها، بحيث  

 . (67)  الانتاج التقليدية التي تعتمد على نظام الدفع، فكل مرحلة تقوم بدفع مخرجاتها إلى المرحلة التي تليها

ــى  ــراكم إل ــزون المت ــرض المخ ــن أن يتع ــن الممك ــدفع م ــام ال ــاً لنظ ــه طبق ــي أن ــذا يعن ــف  وه التل

ــارض  ــذا يتع ــودة منخفضــة، وه ــات ذات ج ــاج منتج ــي إنت ــبب ف ــة أو أن يتس ــادة التكلف ــى زي ــؤدي إل ــا ي مم

ــودة  ــدخل الج ــداف م ــق أه ــوري لتحقي ــاج الف ــام الانت ــق نظ ــتم تطبي ــي ي ــاملة. ولك ــودة الش ــدخل الج ــع م م

 الشاملة، فلابد أن يتمتع نظام الإنتاج الفوري بعدة مقومات، هي: 

وهو يعني أن كل العمليات اللازمة لإنتاج جزء معين يتم وضع هذه   هن لات الانتاع ة:الترت ب الداخل  للت

العمليات داخل مجموعة واحدة، وهو ما يطلق عليه تكنولوجيا المجموعات، حيث يؤدي استخدامها إلى زيادة 

ولة القضاء الانتاج وتخفيض وقت الانتظار وتخفيض مخزون الانتاج تحت التشغيل إلى أدنى حد ممكن، ومحا

على الانتاج المعيب ومخلفات الإنتاج، وهذا يعني تنفيذ الأعمال بشكل صحيح من المرة الأولى، وهذا أحد 

أهداف مدخل الجودة الشاملة، تخفيض وقت التجهيز: أي تخفيض الوقت اللازم لإدخال تعديلات أو تغييرات  

ارات العامل فهو يستطيع تجهيز الآلات للتشغيل على الآلة على خط إنتاج ما، وتعدد مهام العاملين، تعدد مه

وكذلك تشغيلها وصيانتها وإجراء الإصلاحات، واستخدام برامج الصيانة الوقائية، وإقامة علاقات عمل قوية 

مع المورد والعميل: لتحقيق تسلم المواد في الوقت المناسب لاحتياجات الانتاج وتسليم المنتجات في الوقت 

وترك  عليه،  العادم المتفق  تخفيض  مزايا  يحقق  مما  الأجل  بعقود طويلة  الموردين  عدد محدود من  على  يز 

اللازم لإعادة ضبط الآلات وتخفيض تالف  الوقت  التسليم وتخفيض  لتشغيله والتعرف على أسباب  والمعاد 

نوات زيادة لمدة خمس س  JITالانتاج وبالتالي تعظيم ناتج العمليات، ولقد أظهرت المنشآت التي استخدمة نظام  

انخفاض في نسبة الإنتاج    %90، و%60، وانخفاض في حجم المخزون  %30في متوسط إنتاجية العمالة قدرها  

 (68)انخفاض في المساحات المطلوبة للمصنع %15المعيب، و 

 حلقات الجودة: 

تكوين   على  النظام  هذا  ويركز  اليابان،  في  الجودة  حلقات  وظهرت  تدريب،  أو  عمل  ورع  هي 

مجموعة عمل تتكون من عاملين يقومون بنفس العمل أو يشتركون في عمل واحد وذلك بصفة دورية وذلك 

 لتحديد وتحليل مشكلات الجودة والانتاج  وتحسين الأداء 

 
(66  ) Corak, K. Organizing for Quality in planning for higher Education Higher Education 

Review, USA. 12 (4), 2013, 64-78.  
(67  ) Bhuiyan N. & Bagel, A. An overview of continuous improvement: from the past to the 
present Management Decision, 43 (5) 2005, 761-771. 
(68  ) Cochrane, C. Assessing the quality of higher education in the United Kingdom: 

Librarianship and information management at a case – study Education for 
Information management as a case – study. Education for information 22, (3) 2004, 
163-185.  
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ويــدير الحلقــة مشــرف الحلقــة الــذي يقــوم بتــدريب العــاملين علــى أســاليب حــل المشــكلات 

ــائية، وأســـلوب العمـــل ا ــا )الأســـاليب الإحصـ ــتخلص فـــي تحديـــد ومنهـ ــاعي( ومهمـــة الحلقـــة تـ لجمـ

 المشكلات والعمل على دراستها وإقتراح الحلول المناسبة. 

تــؤدي حلقــات الجــودة إلــى خلــق جــو عمــل حيــوي للعمــال وارتبــاطهم الــدائم بيئــة العمــل، وهــذا 

ــة  ــودة والمحافظ ــذ الج ــث ضــمان تنفي ــن حي ــآت م ــمعة المنش ــاء س ــي بن ــع الإدارة ف ــاونهم م ــى تع ــؤدي إل ي

 ها ومحاولة تحسين الجودة. علي

وفـــي ضـــوء تحليـــل الشـــكل الســـابق، تـــرى الباحثـــة أن حلقـــات الجـــودة تـــؤدي لرفـــع الـــروح 

ــق  ــال لتحقي ــام فع ــي نظ ــاليف فه ــيض التك ــد، وتخف ــار والتجدي ــى الابتك ــجيع عل ــاملين، والتش ــة للع المعنوي

زيــادة ولائهــم ممــا مــدخل الجــودة الشــاملة حيــث إنهــا تحقــق فكــرة العمــل بــروح الفريــق ممــا يــؤدي إلــى 

ــي صــورة  ــأة ف ــى المنش ــره عل ــنعكس أث ــذا ي ــالي تحســين الجــودة وه ــة وبالت ــه تحســين الإنتاجي ــب علي يترت

 زيادة أرباحها وحصتها السوقية. 

 ت ال ف الجودة الشاتلة: 

 : (69)ويمكن تقسيم تكاليف الجودة إلى أربع مجموعات وهي على النحو التالي

والوقايــة، المجموعــة الثانيــة، تكــاليف التقــويم والفحــص،  المجموعــة الأولــى، تكــاليف المنــع

 المجموعة الثالثة، تكاليف الفشل الداخلي المجموعة الرابعة، تكاليف الفشل الخارجي. 

 المجموعة الأول : ت ال ف المةع والوقاعة:

هــي جميــع التكــاليف التــي تتحملهــا المنشــأة مــن أجــل منــع الفحــص، أو منــع عــدم مطابقــة  

ــيط  ــاليف تخطـ ــل تكـ ــا، مثـ ــد منهـ ــوب أو الحـ ــع العيـ ــذلك منـ ــا، وكـ ــد منهـ ــفات أو الحـ ــات للمواصـ المنتجـ

الجــودة، ومراجعــة المنتجــات الجديــدة، وتكــاليف تصــميم وتطــوير بــرامج تحســين الجــودة والتــدريب 

يف هندســة الجــودة، وتكــاليف تحســين جــودة المــواد الخــام، وتكــاليف معــدات قيــاس علــى تطبيقهــا، وتكــال

ــاليف  ــات الجــودة تك ــل بيان ــع وتحلي ــاليف تجمي ــات الإحصــائية، تك ــة العملي ــاليف مراقب ــة الجــودة وتك ورقاب

المنــع والوقايــة تمثــل اســتثمارات فــي أنشــطة تهــدف إلــى منــع حــدوث تكــاليف الفشــل، ولهــذا يجــب 

م بهــذا النــوع مــن التكــاليف لمــا لهــا مــن تــأثير قــوي وفعــال علــى تكــاليف الجــودة، وكــذلك العنايــة والاهتمــا

 التخطيط الجيد لها. 

 المجموعة الثان ة: ت ال ف التقوعم والفح :  

ــواردة   ــوارد ال ــص للم ــار والفح ــاليف الاختب ــمل تك ــودة، وتش ــات الج ــق متطلب ــاليف تحقي ــي تك ه

والســلع تحــت التصــنيع والســلع تامــة الصــنع بخــلاف إهــلاك معــدات الفحــص، وتكــاليف مراجعــة بــرامج 

ــأة أو  ــل المنشـ ــويم داخـ ــص والتقـ ــطة الفحـ ــت أنشـ ــواء تمـ ــات، سـ ــميم المنتجـ ــها وتصـ ــودة وفحصـ الجـ

ــر دراس ــ ــا، وتعتب ــك خارجه ــة، وذل ــي الأهمي ــة ف ــة غاي ــويم والفحــص عملي ــاليف التق ــل تك ة وفحــص وتحلي

لارتباطهـــا بتكـــاليف المنـــع وكـــذلك تكـــاليف الفشـــل بنوعيـــة الـــداخلي والخـــارجي، فعلـــى ضـــوء نتـــائج 

التقــويم والفحــص تقتــرح التعــديلات والتحســينات اللازمــة فــي بــرامج المنــع، وتتــأثر تكــاليف الفشــل 

 
(69  ) Zeng, J. Phan, C.A. & Matsui, Y, The impact of hard and soft quality management on 
quality and innovation performance: An empirical study, Intonation, Journal of 
Production Economics, 162, 2015, p. 216-226,  
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تقـــويم والفحـــص جيـــدة فهـــذا يعنـــي انخفـــاض فـــي تكـــاليف الفشـــل والعكـــس بمعنـــى إذا كانـــت نتـــائج ال

 .  (70)بالعكس

 المجموعة الثالثة: ت ال ف الفشل الداخل   ت لفة الة و  والأخطاء الداخل ة(:  

ــي  ــة ف ــطة المختلف ــل الأنش ــة فش ــأة نتيج ــا المنش ــي تتحمله ــاليف والتضــحيات الت ــع التك ــي جمي ه

لمخططــة، وهــي تمثــل التكــاليف التــي تنشــأ داخــل المنشــأة مثــل أداء وظائفهــا وفقــا لبــرامج الجــودة ا

تكــاليف إعــادة الفحــص فــي حالــة اكتشــاف وحــدات غيــر مطابقــة للمواصــفات أو بهــا عيــوب وقبــل 

 شحنها للعميل، وتكاليف إعادة الاختبار، وتكاليف الخردة، وتكاليف الإصلاح وإعادة التشغيل. 

 )تكلفة العيوب والأخطاء الخارجية(:   المجموعة الرابعة: تكاليف الفشل الخارجي

ــا  ــدم مطابقتهـ ــبب عـ ــك بسـ ــل وذلـ ــات للعميـ ــليم المنتجـ ــد تسـ ــأ بعـ ــي تنشـ ــاليف التـ ــي التكـ هـ

ــد،  ــتج المرت ــرة الضــمان، والمن ــاليف الإصــلاح والاســتبدال خــلال فت ــل تك ــوب، مث ــا عي للمواصــفات أو به

 ــ ــبب أن المن ــائعة بس ــات الض ــحب المنــتج، والمبيع ــات، وس ــموحات المبيع ــؤثر علــى ومس ــا ي تج ردئ مم

 .  (71)سمعة المنشأة وبالتالي تتأثر حصتها السوقية وأرباحها

ــاليف الجـــودة  ــاليف المطابقـــة، وكـــذلك تكـ يطلـــق علـــى كـــل مـــن تكـــاليف المنـــع والتقـــويم تكـ

ــة،  ــدم المطابق ــاليف ع ــا تك ــق عليه ــارجي فيطل ــداخلي والخ ــل ال ــاليف الفش ــا تك ــة، أم ــة أو الإيجابي المرتفع

 ا تكاليف الجودة الفقيرة )السيئة( أو السلبية. وكذلك يطلق عليه

ويقصـــد بتكـــاليف المطابقـــة: تكـــاليف عمـــل الأشـــياء بطريقـــة صـــحيحة مـــن أول مـــرة ولـــذلك 

ــي تحــدث نتيجــة أن  ــة فهــي التكــاليف الت ــة الجــودة المرتفعــة، أمــا تكــاليف عــدم المطابق فهــي تعــرف بتكلف

 فهي تكاليف الجودة السيئة أو الفقيرة. الأشياء لا تتم بشكل صحيح من المرة الأولى، ولذلك 

ــارجي،  ــداخلي والخ ــل ال ــاليف الفش ــين تك ــويم وب ــع والتق ــاليف المن ــين تك ــية ب ــة عكس ــاك علاق هن

فلنفـــاق المزيـــد مـــن تكـــاليف المنـــع يـــؤدي إلـــى تقليـــل تكـــاليف الفشـــل الـــداخلي والخـــارجي والعكـــس 

ــة ــة طردي ــع ومســتوى الجــودة علاق ــاليف المن ــين تك ــة ب ــع زاد صــحيح، والعلاق ــاليف المن ــا زادت تك ، فكلم

 مستوى الجودة والعكس بالعكس.

وتـــرتبط تكـــاليف الجـــودة بـــدورة حيـــاة المنـــتج بدايـــة مـــن مرحلـــة مـــا قبـــل الانتـــاج )مرحلـــة 

ــك لأن  ــة قصــوى وذل ــل أهمي ــة التصــميم تمث ــع، وأن مرحل ــد البي ــا بع ــة م ــى مرحل ــوير( إل البحــوث والتط

ــذه المر 80% ــع إلـــى هـ ــودة ترجـ ــكلات الجـ ــي مـــن مشـ ــالا فـ ــع تلعـــب دورا فعـ ــاليف المنـ ــة، وأن تكـ حلـ

ــا  ــل م ــاليف ســوف تصــبح أق ــلن مجموعــات التك ــا ف ــت الغــرض منه ــا إذا حقق ــث إنه ــاليف حي مجمــوع التك

ــاليف الفشـــل  ــرة دولارات فـــي تكـ ــاليف المنـــع تحقـــق وفـــورات تقـــدر بعشـ ــل دولار فـــي تكـ يمكـــن، فكـ

 الداخلي ومائة دولار في تكاليف الفشل الخارجي. 

 

 

 

 
محمد بن عبد العزيز الراشد  إدارة الجودة الشاملة: دراسة نظرية ونموذج مقترح لما فم مكتبة الملك فمد  (  70)

   2011نوفمبر   –  يونيو 2  العدد 17الوهنية  مجلة مكتبة الملك فمد الوهنية  المملكة العربية السعودية: المجلد 

 . 17 -  14ص 

(71  ) Bon, A, T, & Mustefa, E. M., Impact of total quality management on innovation in 
service organizations LIteruature review and new conceptual furmework procedia 
Engineering, 53, 2013, 516-529 
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 بطاقة الأداء المتوازن: تفنوم  

ل تعريف على بعض الجوانـب   ة الأداء المتوازن نظراً لأن كـ اقـ اولـت بطـ ات التي تنـ ددت التعريفـ تعـ

 والأبعاد والخصائص المميزة لهذا المقياس وقد تناول الباحث أهم هذه التعريفات كما يلي: 

بطـاقـة الأداء المتوازن بـأنهـا " مجموعـة من المقـاييس  Kaplan and Norton, 1992 (72 )عرف 

التي تقدم لادارة العليا صــورة واضــحة وشــاملة وســريعة للوحدة الاقتصــادية باعتباره نظاما شــاملا لقياس 

تراتيجية ومقاييس   تراتيجية تنظيم الأعمال إلى أهداف اسـ الأداء من منظور اسـتراتيجي يتم بموجب ترجمة اسـ

 وات إجرائية تمهيدية واضحة. وقيم مستهدفة وخط

ــرات التي Lipe, and Steven, 2000  (73 )كمـا عرف  بطـاقـة الأداء المتوازن من زاويـة المؤشــ

يقوم عليها بأنه" مجموعة متكاملة من مؤشــرات الأداء الأســاســية والتابعة التي يتم تصــميمها بصــفة خاصــة  

ؤشـرات الأسـاسـية إلى مسـببات القيمة في المدى لتسـليط الأضـواء على اسـتراتيجية تنظيم الأعمال وتشـير الم

 الزمني طويل الأجل في حين تشير المؤشرات إلى مقاييس التغذية العكسية المتعلقة بالأداء المالي. 

بأنه مدخل لقياس الأصـول غير المادية حيث يتم تعريف  Gerhard, et al., 2003 (74 )كما عرفه  

يجية غير المالية، ومن ثم يعد هذا المدخل بمثابة نظاما متوازيا  وقياس هذه الأصــول بواســطة مقاييس اســترات

لقيـاس الأداء يمكن من تحقيق التوازن بين المقـاييس المـاليـة وغير المـاليـة، وبين المقـاييس الـداخليـة والخـارجيـة 

 وبين المقاييس طويلة الأجل وقصيرة الأجل. 

المتوازن بأنه" يســـاعد على الربط بين في توصـــيفه لبطاقة الأداء ( 75)  2013ويرى عبد الحميد، 

ــرات القادرة على الحكم فيها فيما إذا كانت هذه  ــأة بدلالة مجموعة من المؤشـ ــتراتيجيات وأهداف المنشـ الاسـ

 الاستراتيجيات تتحقق بشكل صحيح من عدمه، كما يساعد على تقييم الاستراتيجيات بدلالة هذه المؤشرات. 

ــبي،   ــكـة من الأفكـار  ، بأ(76)2014كمـا عرفهـا كواشــ نهـا نظـام إداري متكـامل يقـدم مجموعة متمـاســ

والمبادئ وخارطة مســار شــمولي للمنشــأة لتبع ترجمة رؤيتها الإســتراتيجية ضــمن مجموعة مترابطة من 

مؤشـرات الأداء التي لا تسـتخدم على المسـتوى التشـغيلي فحسـب ولكن ايضـاً لتحقيق الترابط والاتصـال بين  

 ستراتيجي.  المستوى التشغيلي والا

 

(72 ) Kaplan, R. S. and D.P. Norton. The Balanced Scorcard – Measures that Drive 
Performance, Harvard Business Review, Vol. 1. NO. 70, 1992, p. 73.  
(73 )  Lipe, Marlys Gascho. And Steven E. Salteno. The balanced scorecard 

Judgmental Effects of common and unique performance measure the 
Accounting Review, Vol. 75, No. 3, 2000, p. 285.  
(74 ) Gerhard, Juergen Bischof, and Thomas Pfeiffer. A descrotive anlaysis on the 

implementation of Balanced scorecards in German. Speaking Countries, 
Management accounting research, Vol. 14, No. 4, 2003, P. 367.  

  س الألا  المداان   ا ظس  ع ل الحم ل محمال ف دل  م   لا  احلات اتلارة المحا ة  اسدخلام ملا( 75)
ف  4نظام الدكافة عال  ساس الأن  ةف معاة الاقدصال االدعارةف كا ة الدعارةف عامةة ع    مسف الةلل 

.  468ف    2013  
( كاا ا مرالف   كال ة دصم م اد       اقة الألا  المداان  المسدلامف لراسة د   ل ة عال مؤسسة  76)

.  77ف  2014ف 1ف الةلل 7المعاة الةر  ة لامحاس ةف معال  الأسمنت لة   الك رى ف العنائرف  
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بأنه " إطار متكامل لقياس الأداء الاســــتراتيجي يتكون من المقاييس  (77)  2014وعرفه المحارفي،  

المالية وغير المالية والتي تتلائم مع أهداف وإســتراتيجية المنشــأة وكذلك مع أهداف واســتراتيجيات الوحدات 

 السبب والنتيجة.الفرعية في المنشأة وترتبط هذه المقاييس ببعضها البعض بعلاقة 

وفي ضـوء ما سـبق يمكن للباحث القول أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن هو أسـلوب منهجي يجمع  

تراتيجية   امل للأداء وفقا لرؤية واسـ بين تشـكيله متوازنة من المؤشـرات المالية و غير المالية بهدف التقييم الشـ

عى إلى تحقيق التوازن بين أصـحاب المصـالح الم أة ويسـ أة عن طريق صـياغة  المنشـ ختلفة ذوي الصـلة بالمنشـ

 مجموعة من المؤشرات المختلفة )المالي ، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والابتكار(. 

 خصاه  بطاقة الأداء المتوازن: 

م مقياس الأداء المتوازن بمجموعة من الخصـائص المميزة والمتمثلة في تعدد الأبعاد، التوازن،   يتسـ

الدافعية، اســتهداف أفضــل أداء على مســتوى منشــآت الأعمال الفائدة، اســتيعاب أوجه الصــراع بين معايير 

ي عرض لهذه الخصــائص التي الأداء، وعدم إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار، وفيما يل

 تنقسم إلى قسمين على النحو التالي: 

ل هـ ا  .1 ا  والتقوعم: وتتمثـ دخـل ي  الق ـ ة المـ ة تن تةنج ـ ــتقـ ــاه  المشــ الخصـــ

 الخصاه  ي ما عل : 
 خاص ة تةدد الأبةاد المةظورات:  -أ

لأعمال تسـمح خاصـية تعدد الأبعاد أو تعدد المنظورات لبطاقة الأداء المتوازن بالنظر إلى منشـآت ا

 من لتسجيل نتائج ومحركات الأداء سواء كان ذلك على مستوى المنشأة ككل أو إحدى وحدتها. 

 خاص ة التوازن:  - 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تحقيق التوازن بين العديد من الجوانب سواء على مستوى مناظير  

ــتوى المقاييس داخل كل  ــية التقويم وأهداف كل منظور، أو على مسـ ــد بخاصـ بطاقة وتحت كل هدف ويقصـ

التوازن هي التقديم المتوازن لكل من المقاييس المالية والمقاييس التشـغيلية، ما أن خاصـية التوازن التي يتسـم 

 :(78)بها مقياس الأداء تنبع من الآتي

 التوازن بين الأبعاد المنظورات الأربعة التي يقوم عليها المقياس.   •

التوازن بين حاجات أصـــحاب المصـــلحة في تنظيم الأعمال وهم المســـتثمرون والعملاء   •

 والعاملين والمجتمع.  

 التوازن بين الأهداف التكتيكية قصيرة المدى والأهداف الاستراتيجية طويلة المدى.  •

التوازن بين المقاييس المالية والمقاييس غير المالية التشــــغيلية، ويســــتنبعها التوازن بين   •

 المؤشرات المستقبلية الأساسية والمؤشرات التاريخية التابعة. 

 التوازن بين الأداء الداخلي والأداء الخارجي.  •

 خاص ة الةلاقات الهةة ة  الهةب/ الةت جة(:   -ج

ــفـات نموذج قيـاس الأداء المتوازن حيـث أنـه يقوم على فرض  ــيـة من أهم مواصــ تعـد هـذه الخـاصــ

ــببية ب ــي هو وجود علاقات سـ ين الأبعاد الأربعة ويعتبر تحديدها عاملاً هاما عند اختبار مقاييس الأداء رئيسـ

 ويمكن تمثيل ذلك وفقا للتسلسل الآتي: 

 
( المحار ا ع ل الرحم   حملف   اقة الألا  المداان  لد ا ر ادحس   نظم دل  م الألا   الد     عال صناعة  77)

العن     ف2ال دراك ماا ات السةال ةف معاة كا ة الدعارة لا حاث الةام ةف كا ة الدعارةف عامةة اتسكنلر ةف الةلل  
 .  204ف  2014الأاسف 

( سةل الل    حمل عارفف الل اس المداان   ا ظس د     ملخس إلارة العالة ال اماة الفاعا ة دحل   رقا ة دكال ف  78)
-83ف  2013العالة  ا المن آت الخلم ةف رسالة ماعسد ر غ ر من ارةف  كال م ة السالات لاةاام اتلار ةف  

86  . 
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 خاص ة الةلاقات الهةة ة:  الهةب/ الةت جة(: 

تعد هذه الخاصية من أهم مواصفات نموذج قياس الأداء المتوازن حيث أنه يقوم على فرض رئيسي 

بين الأبعاد الأربعة ويعتبر تحديدها عاملاً هاماً عند اختيار مقاييس الأداء ويمكن  هو وجود علاقات سببية  

 : (79)تمثيل ذلك وفقاً للتسلسل الآتي

إن مقاييس الابتكار والتعلم هي مسببات لحدوث المقاييس الخاصة بالعمليات التشغيلية الداخلية والتي 

 بدورها تؤدي إلى حدوث المقاييس المتعلقة بالعملاء والمستهلكين والتي تؤدي في النهاية إلى المقاييس المالية. 

 خاص ة الشمول:  

وى البطاقات والاتجاه نحو دراسة التفاصيل من خلال يجمع هذا المدخل بين شمولية التقويم على مست

 المقاييس التحليلية لمختلف جوانب المنشأة من خلال مؤشرات أداء رأسيه ومؤشرات أداء أفقية. 

 خاص ة الترك ز:  

تقدم بطاقة  الأداء المتوازن عدد محدود من المقاييس التي تكون كافية للتركيز على النقاط الهامة،   

الا يتم  واستراتيجية  حيث  على رسالة ورؤية   المبني  الشامل  والتقويم  القياس  إلى  الجزئي  القياس  نتقال من 

 المنشأة. 

 الخصاه  المشتقة تن تةنج ة تطة ق المدخل: وتتمثل ه ا الخصاه  ي ما عل :  

 هرت ة التطة ق:   .أ

يوجد داخل ل بطاقة مجموعة من الأهداف يتم قياسها بلستخدام مجموعة من المقاييس منها ما يتعلق 

أما  الفريدة،  أو  الرائدة  المؤشرات  عليها  ويطلق  للأداء  مقاييس  وهي  التشغيلي  والأداء  بالعمليات 

   البعض الأخر فهو ما يتعلق بمقاييس النتائج ويطلق عليها المؤشرات اللاحقة للأداء.

 خاص ة الداية ة/ التحف ز:   . 

لشق خاصية الدافعية لبطاقة الأداء المتوازن من خلال ما يتميز به النظام التقليدي لقياس الأداء من  

تحيز رقابي، حيث أن بطاقة الأداء المتوازن تقوم على فرض تبني العاملون لسلوكيات معينة يرونها  

رؤية والاستراتيجية التي تحدد النتائج النهائية ضرورية للوصول إلى الأهداف المحددة من خلال ال

ومن هنا فلن بطاقة الأداء المتوازن تمثل عامل تحفيزي للعاملين لأداء أقصى جهد لتحقيق الأهداف 

 الاستراتيجية.  

 ج. خاص ة التفاعل:   

القرا  متخذي  وهم  التقويم  أطراف عملية  بين  التفاعل  المتوازن حدوث  الأداء  بطاقة  ر يتيح مدخل 

والذين يقومون بتحديد القيم المستهدفة لكل مقياس، القائمون على عملية التقويم الذين يقومون بتحليل نتتائج 

 التطبيق وتفسيرها وتحديد المسئوليات وتقديمها لمتخذ القرار. 

 د. خاص ة استندا  أيضل أداء عل  تهتوي تةشعت الأعمال القاهدة:  

ى مستوى منشآت الأعمال الفائدة لبطاقة الأداء المتوازن من  تظهر خاصية استهداف أفضل أداء عل 

خلال ربط عناصر الأبعاد الأربعة المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن بمعيار أفضل أداء وذلك بطريقتين مختلفتين  

  الطريقة الأولى: من خلال إجادة فن إنشاء معايير أداء تتساوى أو تقترب من تلك المعايير التي تعكس أفضل 

أداء وتحديد فجوة الأداء ومحاكاة أفضل الممارسات العملية التي تساعد على غلق هذه ا لفجوة أما الطريقة 

 الثانية فقد حددت من خلال التغذية العكسية لمعيار أفضل أداء. 

 

لف نحا نماذج عام الاسدخلام ق اس الألا  المداان   ا المنظمات الةامةف معاة  إ راه م  كرم محم )79(

 .    259ف    2012الفكر المحاس ا كا ة الدعارة عامةة ع    مسف الةلل الخامسف  
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 : (80) كما تتضح خاصية البعد الاستراتيجي لمدخل قياس الأداء المتوازن فيما يلي

العلاقات السببية: حيث أن كل مقياس يتم اختياره في مدخل قياس الأداء المتوازن يكون   •

 جزء في سلسلة علاقة السببية والتي تعبر عن استراتيجية المنشأة الفريدة. 

على  • وتركز  المستقبل  عن  تعبر  أداء  مؤشرات  الأداء  محركات  تعتبر  الأداء:  محركات 

لى أن تكون فريدة لأنها تعكس وتوضح الاختلاف في المقاييس غير المالية كما تعتمد ع

 استراتيجية المنشأة.  

 ترجمة الأهداف الإستراتيجية: إلى مقاييس ترتبط بالمؤشرات المالية ومؤشرات الأداء.  •

 أبةاد بطاقة الأداء المتوازن: 

مترابط لقياس وتقييم  تتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربعة أبعاد أو منظورات مختلفة تعمل بشكل 

 : (81)الأداء وذلك على النحو التالي

 المةظور  المال :  -1

ــتراتيجية   ــاهمة اسـ يعكس المنظور المالي مقاييس الأداء طويلة الأجل، ويهدف إلى قياس مدى مسـ

المنشــأة في تحســين ربحيتها والقيمة الســوقية لأســهمها وتختلف المقاييس المالية باختلاف المراحل  

 ها المنشأة ويمكن تخليص ذلك في ثلاث مراحل أساسية هي: التي تمر ب

 مرحلة النمو.  .أ

 مرحلة الاستقرار.  .ب

 مرحلة النضج.  .ت

ــادر التمويـل اللازمـة لتلبيـة احتيـاجـات   ويعبر البعـد المـالي في مـدخـل قيـاس الأداء المتوازن عن مصــ

يع المنتج أو رسـوم الخدمة التي الفئات المختلفة, والتي تمثل مصـدر الموارد بالنسـبة للمنشـآت وتشـمل ثمن ب

 .  (82)تقدمها المنشأة للعملاء

ــيولة والعائدات التي حققها المنتج والإيرادات لكل موظف هامش   ــا عن الربحية والســ ويعبر أيضــ

ــتثمار تكلفة الوحدة والتقليل من التكاليف وتعظيم الأرباح،   ــتوى المديونية والعائد على الاسـ ــاهمة ومسـ المسـ

 والمخزن والأرباح الإجمالية وتكاليف التشغيل.  

 تةظور الةملاء:  -2

نظور إلى قياس قدرة المنشــــأة على الوفاء بحاجات العملاء بصــــورة تدعم المركز ويهدف هذا الم

أة   تراتيجية للمنشـ أة ويركز هذا المنظور على الاهداف التي يمثل إنجازها تحقيقا للأهداف الاسـ التنافسـي للمنشـ

 والتي تدور حول اكتساب عملاء جدد والمحافظة على العملاء الحاليين،

 لعملاء المؤشرات التالية:ومن أهم مؤشرات بعد ا

 درجة رضاء العملاء عن المركز التنافسي.  .أ

 قوة الروابط والعلاقات مع العملاء.  .ب

 مطابقة الخدمات والمنتجات للمواصفات القياسية.  .ت

 

 ل اع الفنالت  مصر لراسة     BSCنرم   محمل الكفراايف د     ملخس الدل  م المداان  لالا    )80(

 .   2010د ر غ ر من ارةف كا ة الدعارةف عامةة النقان  ف م لان ةف رسالة ماعس

(81 ) Kaplan, Robert and David Norton, Linking the balanced scorecard to 
strategy, California Management review, 39-1, 2000, p. 56.  

 ة ا  خالل ع ل الفدااف نماذج محاس ا ملدرا لاسدخلام ملا  س الالا  المداان  لأغراع اعالة  ( 82)
.  84ف  2011اىف كا ة الدعارةف عامةة قناة السا سف ه كاة الاحلات الاقدصال ةف رسالة لكدار  
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 معدل تراكم طلبات العملاء.   .ث

ــاليـب التي تخلق القيمـة للعملاء وبـالتـالي فـلن هـذا المنظو ر يقوم  ونظرا لاهتمـام هـذا المنظور بـالأســ

ــاء العملاء، وبـذلـك يعتبر هـذا المنظور   بتوجيـه منظور العمليـات الـداخليـة ومنظور التعلم والتطوير لنيـل رضــ

هو محور القياس المتوازن للأداء، وقد أخذ أسلوب بطاقة الاداء المتوازن أهمية هذا المنظور على محمل من 

 . (83)الجد واعتبره أحد أهم مكونات قياس الأداء المصرفي

 تةظور الةمل ات الداخل ة:   -3

ــهم ويتطلـب هـذا المنظور تحـديـد العمليـات   ــاس في تحقيق قيمـة العملاء وحملـة الأســ يعتبر هـذا المنظور الأســ

ات   ة وإرضـــــاء العملاء فيجـب على المنشـــــأة أن تتفوق في منظور العمليـ اليـ داف المـ ة لتحقيق الأهـ المطلوبـ

اييس الأداء المع ة مقـ البرغم من أهميـ ة، فـ داخليـ اييس  الـ ا في مقـ ه يجـب أن يتم ترجمتهـ دة على العملاء إلا أنـ تمـ

ــغيـل، عمليات خدمة  العمليـات الداخليـة، وتتكون العمليـات الداخليـة من ابتكـار أو تجـديد العمليـات عمليـات التشــ

ما بعد البيع تقييم مصـادر القوة والضـعف في العمليات الداخلية بالمنشـأة تقييم مجالات التحسـن والتطوير في 

ــيـد التكـاليف العمليـات المحوريـة ومـدى قـدرتهـا على الوفـاء بمتطلبـات العملاء ومميزاتهـا  ال عمليـات كيفيـة ترشــ

 التنافسية. 

 وتن أهم تؤشرات بةد الةمل ات الداخل ة المؤشرات التال ة:  

 زمن دورة التشغيل.  .1

 معدل جودة الخدمات.  .2

 نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية.  .3

 عدد مرات إعادة هندسة العمليات.  .4

 مدى تطبيق اشتراطات الجودة الشاملة.  .5

 تةظور التةلم والةمو:   -4

آت   ة العالمية تتطلب أن تتميز المنشـ ة، فالمنافسـ تمرار والمنافسـ اس في الاسـ يعتبر هذا المنظور الأسـ

ــل   ــواء فيما يتصــ عن غيرها ببعض المزايا، وهذا لا يتم إلا من خلال الإبداع والتطوير في كافة النواحي ســ

ــأة وتنمية مهاراتهم  بمنظور العمليات الداخلية وكل ما يندرج تحت هذا من تطوير قدرات العاملين   لدى المنشـ

 لتحقيق الاستخدام الأمثل. 

كما يعبر عن الأسـس التي يجب أن تتبنانها المنشـأة لخلق النمو والتحسـينات المطلوبة لخلق وإضـافة  

 . (84)قيمة لدى العملاء والمساهمين في الأجل الطويل

 :  (85)وتن أهم المؤشرات الخاصة بةةد التةلم والةمو المؤشرات التال ة

 عدد الدورات التدريبية للعاملين في السنة.  -1

 مدى تبني قواعد جديدة للعمل.  -2

 المستوى التكنولوجي المستخدم.  -3

 نسبة تنفيذ اقتراحات العاملين.  -4

 نسبة الخدمات الجديدة إلى إجمالي الخدمات.  -5

 
( صاللأ ر"ا إ راه مف  ثر اسدخلام المل اس المداان  لالا   ا د ا ر الألا  المالا الاسدراد عا لا نا  الدعار ة  83)

ف 1ل المصر ة  ا ظس المنا سة ادكنالاع ا المةااماتف معاة الدعارة االدما سف كا ة الدعارةف عامةة  ن اف الةل
 . 150-149ف  2011

( عائ ة مص فل المن اايف اسدخلام   اقة ق اس الألا  المداان   ا دفة س نظم اتلارة ال  ئة  منظمات الأعماس  84)
- 361ف  2012ف  3الصناع ةف المعاة الةام ة لا حاث االلراسات الدعار ةف كا ة الدعارةف عامةة حااا ف الةلل  

362 . 
ملدرا لدل  م  لا  اتلارة ال"ر   ة  ا مصر  اسدخلام ق اس الألا  المداان ف معاة    ( سمرة  اسر محملف إ ار85)

 .  399ف  2011ف 2ال حاث الدعار ةف كا ة الدعارةف عامةة النقان  ف الةلل 
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 تةظور الاستداتة الة ة ة: - 5

ــتراتيجية تربط الأداء المالي وغير المالي ظهرت بطاقة الأداء المتوازن والتي تعتبر   بمثابة أداة اسـ

برسـالة المنظمة، وبذلك كانت الطريقة أو الأسـلوب الذي يعالج مشـكلة النظرة الجزئية وعدم الربط بين برامج 

ــتراتيجية   ــتخدم للتعبير عن اســ ــتراتيجيتها إذ أن المقاييس المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن تســ المنظمة واســ

مة والربط بين اسـتراتيجاتها المختلفة، والمواءمة بين المبادرات على مسـتوى الفرد والمنظمة والأقسـام  المنظ

ة الاتصــــال  ابـة نظـام يعمـل على تعزيز عمليـ ام للمنظمـة، فبطـاقـة الأداء تعتبر بمثـ من أجـل تحقيق الهـدف العـ

ــتمدة من وإمداد المعلومات وزيادة قدرة التعلم، فهي عبارة عن نظام يحتوي على م جموعة من المقاييس المس

 .  (86)استراتيجية ورؤية المنشأة

وعلى ضوء ما سبق يؤدي دمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق الترابط بينها  

وبين رسالة المنظمة ككل بالإضافة إلى إمكانية تنفيذها وتطبيقها في جميع وحدات وأقسام المنظمة من خلال 

 . (87)تحقق استراتيجية متكاملة للتنمية المستدامة

ويمكن أن يوفر البعد الخامس مزيدا من الوضوح، ويتألف هذا البعد من بعد اجتماعي ومؤشرات 

الأداء البيئي، ويبرز أهمية المسؤولية الاجتماعية والبيئية والاقتصادية كهدف للمنظمة ومع ذلك، فلن المنظمات  

مختلف عن بعضها البعض، ولذلك فلن نظام المؤشر الذي تم إعداده لقياس الاستدامة تحدد الاستدامة بشكل  

ذات  المنظمة  وأهداف  استراتيجية  على  تستند  المؤشرات سوف  أنظمة  منظمة لأن  إلى  منظمة  من  يختلف 

حول    الصلة، وسوف تعتمد أوزان أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على أهداف وثقافة كل منظمة. ولا توجد قواعد

عدد المؤشرات التي ينبغي أن يتضمنها كل بعد، ولكن كثرة المؤشرات يمكن أن تؤي لى تشتيت الانتباه وتدفع 

لتحقيق  معينة  مقاييس  للمنظمة  الاستراتيجية  الإدارة  الرئيسية، يجب تضع  الاستراتيجية  بعيدا عن  الاهتمام 

 . (88) أهداف الإستدامة

 : (89 أع ال بطاقة الأداء المتوازن

بــدأ اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لتقيــيم الأداء، وســرعان مــا تــم اســتخدمها كــأداة 

ــتراتيجي أو  ــأداة لإدارة الأداء الإسـ ــتخدامها كـ ــور اسـ ــرة تطـ ــة الأخيـ ــي الآونـ ــتراتيجية، وفـ لـــادارة الاسـ

النحـــو الرقابـــة الإســـتراتيجية، وهكـــذا مـــرت بطاقـــة الأداء المتـــوازن بـــثلاث مراحـــل أو أجيـــال علـــى 

 الآتي:

 الج ل الأول: أداة لتق  م الأداء: 

ــام  ــل ع ــذا الجي ــر ه ــيم الأداء، وظه ــأداة لتقي ــوازن ك ــة الأداء المت ــى بطاق ــل الأول عل ــق الجي يطل

نتيجــة القصــور فــي المقــاييس الماليــة، ويتكــون الجيــل مــن أربعــة جوانــب )الجانــب المــالي،  1992

 
(86  )  Al – mawali, H. H. Zainuddin, Y., and Ali N. N. K, Balanceed corcard (BSC) usage 

and financial performance of branches in Jourdaian banking industry, World Academ 
of Science, Engineering and Technlogy, 42, 2010 
(87  )  Al – Naijar, S. M, and Kalaf, K. H, Designing a balanced Scorceard to measure a 
bank's performance: A case study international journal of business administration, 3 
(4), 2012. 
(88  )  Anca Ichim, Does the BSC improve performance A review of the empirical 
literature Author: Adaptation of the Balanced Scorcard: Case Study in a Fuel 
Distribution Company Blaced Scoreard Institute, 2012.  

نكاف دكامس م ال  الحاكمة ا  اقة الألا  المداان   هلف دفة س  لا  من آت الأعماسف لراسة    ( محمل محمال89)
.   2015ف 1م لان ةف المعاة الةام ة لاقدصال االدعارةف كا ة الدعارةف عامةة ع    مسف ع  
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لــتعلم ويــتم اســتخدام المؤشــرات الماليــة كمؤشــرات والعمــلاء وعمليــات التشــغيل الــداخلي، والنمــو وا

 . (90)تابعة واستخدام المؤشرات غير المالية كمؤشرات قائدة أو استرشادية

مقياســـا وتقـــوم بطاقـــة الأداء  25-15وتراوحـــت المقـــاييس المســـتخدمة لقيـــاس الأداء مـــا بـــين 

ــين الجوانــب  ــة الســبب والنتيجــة ب ــى فــرض أساســي وهــو جــود علاق ــوازن عل ــة الأداء المت الأربعــة لبطاق

المتــوازن ويــتم اختيــار المقــاييس بموافقــة الإدارة العليــا ممــا يوضــح أهميــة المعلومــات الاســتراتيجية 

 ودعم الإدارة العليا لتوصيل هذه المعلومات التي تتدفق من وإلى بطاقة الأداء المتوازن. 

 الج ل الثان : أداة للأداء الاسترات ج :  

ــاني ع ــل الث ــق الجي ــل عــام يطل ــلأداء الإســتراتيجية، ظهــر هــذا الجي ــوازن ل ــة الأداء المت ــى بطاق ل

 & Kaplanنتيجــة أوجــه القصــور فــي الجيــل الأول وفقــا للنمــوذج الــذي قدمــه كــل مــن  1996

Norton  ــل ــذا الجي ــوم ه ــات ولكــن يق ــد الانحراف ــالأداء المخطــط وتحدي ــي ب ــة الأداء الفعل ــتم مقارن ــث ي حي

الأهـــداف الاســـتراتيجية وربطهـــا بالجوانـــب الأربعـــة لبطاقـــة الأداء علـــى أســـاس تحديـــد العلاقـــة بـــين 

 . (91)المتوازن من ناحية، وبين الأداء المالي للمنشأة من ناحية أخرى

وتـــم وصـــف الـــروابط بـــين الأهـــداف الاســـتراتيجية مـــن خـــلال نمـــاذج الـــربط الإســـتراتيجي 

 والتي أطلق عليها فيما بعد الخرائط الاستراتيجية. 

يتطلــب اســتخدام اســتخدام بطاقــة الأداء المتـــوازن كــأداة لــادارة الاســتراتيجية وجــود أربـــع 

ــتراتيجية بالأهـ ــ ــداف الاسـ ــط الأهـ ــتم ربـ ــث يـ ــة، حيـ ــات إداريـ ــالي عمليـ ــيط المـ ــة، والتخطـ داف الإداريـ

ــأة  ــة المنشـ ــة رؤيـ ــى: ترجمـ ــية، الأولـ ــع الأساسـ ــات الأربـ ــتعلم. العمليـ ــية والـ ــة العكسـ ــأة، والتغذيـ للمنشـ

واســـتراتيجيتها، الثانيـــة: الاتصـــال بمعنـــى توصـــيل الرؤيـــة والاســـتراتيجية إلـــى مختلـــف الإدارات 

ــة  ــأة الرابع ــة المنش ــق رؤي ــت يتحق ــال ال ــة: تخطــيط الأعم ــة الأداء الثالث ــتم مقارن ــث ي ــية حي ــة العكس التغذي

 .  (92)الفعلي بالأداء المخطط

يتطلـــب اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن لـــلأداء الإســـتراتيجية تصـــميم نظـــم للحاســـب الآلـــي 

لإعــداد التقــارير لتــدعيم نظــام معلومــات إدارة الأداء الإســتراتيجي، ويــتم ربــط نظــام الحاســب الآلــي 

ــارات  ــا بمسـ ــداف آليـ ــة بالأهـ ــات المتعلقـ ــل المعلومـ ــفل مثـ ــى لأسـ ــن أعلـ ــواء مـ ــات، سـ ــدفق للمعلومـ التـ

ــة  ــات المتعلقـ ــل البيانـ ــى مثـ ــفل لأعلـ ــن أسـ ــتهدفة، أو مـ ــيم المسـ ــة والقـ ــواتج المرغوبـ ــتراتيجية والنـ الإسـ

ــى  ــاعد علـ ــذي يسـ ــر الـ ــو الأمـ ــرأي وهـ ــتطاع الـ ــتبانة واسـ ــات الاسـ ــة وعمليـ ــارير اليوميـ ــاس والتقـ بالقيـ

 .  (93)لمشكلات والتدخلات المتلاحقة لعلاج المشكلات المستحدثة عند التطبيقالتشخيص السريع ل

 

 

 

لدلن ة  مكة المكرمةف المماكة   اس الذ ا ا ف إلارة العالة اتسدراد ع ة  اسدخلام   اقات الألا  المداان ف الكا ة ا  -  90

 .   2011الةر  ة السةال ة ف 

 نهار مرال عاعه  ف  الةاقة       اقة الألا  المداان  اإلارة العالة ال اماة ا ثرها  ا الل مة المسدلامة     -  91

 2010االاقدصال  ف   ف  كا ة اتلارة     لامنظمة لراسة د   ل ة  ا ال ركة الا ن ة تنداج الم را ات اليان ة  ف  الكا ة

 . 

( لال لا محملف ق اس ملى د       اقة الل اس المداان  لالا   ا المؤسست الخلم ةف لراسةم لان ة عاىة نة م   92)
 . 1ف ج1ف ع53ال نا  الدعار ة المصر ةف معاة كا ة الدعارة لا حاث الةام ةف عامةة اتسكنلر ةف م

لدلا م 93) المداان   الل اس  ا  اقة  المةاامات  دكنالاع ا  حاكمة  الدكامس      السعاعاف  إ راه م  محمال   )
الألا الاسدراد عا لامنظمةف لراسةد   ل ة  عال المصارف الةراق ةف معاة ال حاث الدعار ةفكا ة الدعارةف عامةة  

 .   2016ف 1ف ع38النقان  ف م
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 الج ل الثالث: أداة لإدارة الأداء الإسترات ج : 

يطلـــق الجيـــل الثالـــث علـــى بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــأداة لإدارة الأداء الإســـتراتيجي وصـــف  

ــفت  ــتراتيجي، ووصـ ــا أداة لإدارة الأداء الإسـ ــى أنهـ ــة علـ ــتقبلية البطاقـ ــادارة المسـ ــدخل لـ ــا مـ ــى أنهـ علـ

 لاستراتيجية ووصفت على أنها أداة للرقابة الإستراتيجية. 

ــة  ــوير السياس ــين الأداء وتط ــك لتحس ــدة وذل ــوازن بخصــائص جدي ــة الأداء المت ــم تصــميم بطاق ت

 : (94)الإستراتيجية وتتمثل فيما يلي

المنشــأة المســتهدف فــي اســتخدام قائمــة الغايــات والتــي تمثــل وصــفا مكتوبــا يعكــس وضــع  -1

ــا  ــا الإدارة ســوف تحققه ــي تتبناه ــداف الإســتراتيجية الت ــرض أن الأه ــدد، بف ــتقبلي مح ــاريخ مس ت

 بنجاح.  

ــة  -2 ــب الأربع ــج الجوان ــتم دم ــث ي ــب حي ــة الجوان ــتراتيجي ثناي ــربط الإس ــاذج ال ــى نم ــز عل التركي

ــب  ــمن جانـ ــب الأول يتضـ ــط: الجانـ ــانبين فقـ ــي جـ ــوازن فـ ــة الأداء المتـ ــمنها بطاقـ ــي تتضـ التـ

ــذي يضــم الجانــب المــالي وجانــب العمــلاء. والجانــب الثــاني يتضــمن جانــب النشــاط  النــواتج وال

 يات التشغل الداخلي وجانب النمو والتعلم. الذي يضم كلا من جانب عمل

ــم أو الإدارة أو  -3 ــذا القسـ ــوين هـ ــن تكـ ــدف مـ ــتراتيجية: الهـ ــتقبلية لاسـ ــم الإدارة المسـ ــوين قسـ تكـ

ــع فجــوة القصــور فــي الأداء الإســتراتيجي للمنشــأة  ــواء أو من ــى احت ــي الســعي إل ــل ف ــة يتمث اللجن

ــتراتيجية فـ ــ ــة الإسـ ــائص النوعيـ ــوافر الخصـ ــدم تـ ــة عـــن عـ ــس الناتجـ ــاء مجلـ ــوين أعضـ ي تكـ

 الإدارة. 

ــية  ــاد أساسـ ــة أبعـ ــى ثلاثـ ــتراتيجي علـ ــأداة لإدارة الأداء الاسـ ــوازن كـ ــة الأداء المتـ ــوم بطاقـ تقـ

ــي وصــف  ــاد ه ــذه الأبع ــة. ه ــة والتكنولوجي ــي المعرف ــل ف ــور الهائ ــذا التط ــة ه ــا ضــرورية لمقابل اعتبره

 .  (95)الاستراتيجية، وقياس الاستراتيجية وإدارة الإستراتيجية

ــو ا ــاني فه ــل الث ــا الجي ــة، أم ــذلك أداة رقابي ــتراتيجي وك ــيم الأداء الإس ــل أداة لتقي ــل الأول يمث لجي

يمثـــل أيضـــا أداة لتقيـــيم الأداء الإســـتراتيجي وارتبطـــت جوانبـــه الرقابيـــة مـــع مـــا يســـميه الرقابـــة 

ــة الأداء ــمن بطاقـ ــث يتضـ ــل الثالـ ــة. الجيـ ــة الإداريـ ــه بالرقابـ ــن ارتباطـ ــر مـ ــكل أكبـ ــتراتيجية بشـ  الإسـ

 .(96)المتوازن كأداة للأداء الاستراتيجي بجانب تقييم الأداء الإستراتيجي والرقابة الإستراتيجية

 :  (97)الم ونات الره ه ة لةطاقة الأداء المتوازن تن الج ل الثالث كما عل 

مـــن أجـــل إتخـــاذ قـــرارات عقلانيـــة عـــن الشـــاط التنظيمـــي وتحديـــد  ب ـــان النـــد : •

أهــداف تلــك الأنشــطة، وينبيــ  أن تضــع المنظمــة فكــرة واضــحة عــن مــا تحــاول 

المنظمــة تحققـــه ويصـــف بيـــان الهـــدف بشــكل مثـــالي فـــي بعـــض التفاصـــيل، كيـــف 

 

94   -  A. Adejoka,  and  M. Bayat , "Evaluation of performance management and 

development systems with balanced scorecard as a performance appraisal tool at 

Mthatha general hospital" - Eastern Cape Province. 1 (7) , 2014 ,  7- 24. 

زن للأداء علىدعم آليات الحوكمة في الجهاز المصرفي  ( محمد خليفة عبد الحميد، أثر استخدام بطاقة القياس المتوا 95)

المصري: دراسة ميدانية، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، جامعة قناة السويس، كلية التجارة،  

 . 2018، 1، العدد 9بالاسماعيلية، المجلد 

96-   Reshitaj & Tikhonova , The managerial Views on the use if Balanced Scorecard in Kristiansand, Master theses , Kristiansand 

University , 2013. 

(97 )  Cukut, Relationship of Organizational Culutre and BSC use in U.S.A Banks. Case 

study on three banks in United states of America, 2013.  
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ســتبدو المنظمــة فــي المســتقبل وفــي كثيــر مــن الحــالات يــتم بنــاء هــذه الممارســة علــى 

ــة موجــوة الخط ــ ــة العصــور علىوثيق ــة العملي ــن الناحي ــذر م ــائق الموجــودة، وين ط والوث

ــل  ــكل كام ــرض بش ــذا الغ ــة ه ــين لخدم ــد اللازم ــوفر الوضــوح والتأك ــي ت ــباق والت مس

 ضمن المنظمة. 

يقم بيان الهدف صورة واضحة ومشتركة للمنظمة في مرحلة ما    الأهدا  الإسترات ج ة: •

كيز المناسب للاهتمام الإداري بين الحين والآخر، وما في المستقبل، ولكنه لا يوفر التر 

يجب القيام به وتحقيقه على المدى المتوسط للمنظمة  للوصول للهدف في الوقت المحدد  

على   المحددة  الأهداف  تمثيل  خلال  الأولوياتمن  أو  الأهداف  صورة  في  عليه  المتفق 

لتطبيق التصميم  فريق  تشجيع  ويتم  الربط  نموذج  لتحديد    استراتيجية  النظم  في  التفكير 

به  القيام  علينا  يتعين  الذي  ما  أي  المختارة،  الأهداف  بين  والنتيجة  السبب  بين  العلاقات 

لتحقيق النتائج التي نتوقعها  ويساعد هذا النهج أيضا على ضمان أن الأهداف المختارة 

ذج الأعمال  هي دعم متبالد وتمثل التفكير المشترك من تصور الفريق رفيع المستوى لنمو

 التجارية. 

تنتشر الأهداف الاسترتيجية المختارة عبر أربعة أبعاد    نموذج الربو الاسترات ج  وأبةادا: •

التجارية،  العمليات  حيث  من  الأنشطة  بأهم  تتعلق  أهدافا  المنخفضين  للبعدين  ويتضمن 

يحدث   ودورة الوقت والانتاجية وما إلى ذلك كما تتضمن العمليات الداخلية وما يجب أن

لاستدامة هذه العمليات وتطويرها، وتطوير المنتجات والعمليات )التعلم والنمو( وللبعدين  

ترغب   أي كيف  بها  التي يضطلع  الأنشطة  المرجوة من  بالنتائج  متعلقة  أهداف  العاليين 

لأصحاب المصلحة الخارجيين مثل الجمهورالعام، الوكالات الشريكة والمنظمات أدراكنا  

 لك في نهاية المطاف إلى ترجمته إلى نتائج مالية وقيمة اقتصادية مالية.  وكيف سيؤدي ذ

بمجرد تحديد الأهداف يمكن تحديد الإجراءات وبنائها بهدف دعم    الإعراءات والمةادرات: •

مشاريع  المبادرات  وتعتبر  أهدافها  تحقيق  نحو  المنظمة  تقدم  مراقبة  على  الإدارة  قدرة 

إنت وتاريخ  بداية  بتاريخ  استراتيجية لإعطاء خاصة  أهداف  إلى  تعينها  ويتم  هاء محددين 

 مؤشر من المشاريع أو الإجراءات اللازمة لتحقيق الأهداف. 

 : (98) ويتميز هذا الجيل من بطاقة الأداء المتوازن بما يأتي

 البطاسة وقلة التعقيد من الجيل الأول.  -

 وضوح العلاقة السببية الموجودة بين أبعادها أفضل مما هو موجود في الجيل الثاني.  -

 يبين الاتجاه بوضوح ليساعد الأفراد في الوصول إلى الرؤية المنشودة.  -

 الج ل الرابع تن بطاقة الأداء المتوازن:  

ددا من التحسينات،  يعتبر هذا الجيل الأخير لمراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن حيث تم تطوير ع 

 من خلال التركيز على السلوكيات وليس على التدابير بمعنى أخر أن  

يكون التركيز على التعلم، وعدم التركيز على السيطرة، حيث أن هذه الأمور تكاد تكون مغلقة في هذا الجيل  

 لبطاقة الأداء المتوازن.  

 

(98 )  Lakshmi Narayanamma and Sudhir, Babu, and Ch Jayasankaraprasad, Page 
Balnaced Scorecard and its Iterations, IOSR JOrunal of Business and 
Mangement, 18, (12), 2016.  
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 : (99) وقد تميز هذا الجيل بما يلي

يبدأ نموذ التعلم عن الاستراتيجية كما تم تنفيذها ويفترض أن البيئة غير مؤكدة وتحتوى على مخاطر  (1

 وافتراضات. 

 تدعم الاستراتيجية وإتخاذ القرارات خلال بيئة عم التأكد والتعبير.   (2

لنموذج  يتضم بعداً خارجيا يشتمل على الآثار الاجتماعية والبيئية دون الإضرار بالسبب والتأثير في ا (3

المنظمة  لأنشطة  نتيجة  هي  هذه  بأن  الإدراك  بسبب  الأصلية،  المتوازن  الاداء  بطاقة  أبعاد  عبر 

التأثير  إضافة  يمكن  حيث  المالي،  البعد  جانب  إلى  خارجي  كبعد  البيئي  الأثر  وسلوكها،ويضاف 

 ميل.  الاجتماعي على بعد العميل ويمثل ذلك التأثير الأوسع على المجتمع أكثر ما يمثله الع

يستخدم مؤشرات التنبؤ الخارجية المستمدة من المستقبل والخريطة الاستراتيجية الملموسة خريطة  (4

تنفيذ  فيها  يجري  اليت  بالبيئة  صلة  على  المديرون  يكون  وأن  الخارجية  التنبؤ  مؤشرات  تتضمن 

أ يدركون  الإستراتيجية،  خريطتهم  مع  لاستراتيجية  إستعراضهم  لدى  بحيث  يضا  إستراتيجيتهم 

 إحتمالية بيئتهم للتغيير.  

 القهم الثالث: الدراسة التطة ق ة 

 تجتمع وع ةة الدراسة:  

ونظراً لصـعوبة حصر مجتمع الدراسة فقد تم استخدام العينة المتاحة أو الميسرة لاختيار أفراد عينة 

المســتشــفيات الحكومية  الدراســة ولتحديد حجم العينة المناســبة تم اســتخدام عينة عشــوائية بســيطة من بعض 

 الكويتية.

نظرا   وذلك  بالدراسة  الخاصة  البيانات  جمع  فى  الشامل  الحصر  أسلوب  استخدام  لتعذر  ونظراً 

 .لاعتبارات الوقت والجهد والتكلفة، فقد اعتمدت الباحثة على أسلوب العينة باستخدام العينة العشوائية البسيطة

   المتغ رات المهتقلة  -1
 :الجودة الشاتلةأ( إدارة 

 (  1عدول رقم  

إدارة الجودة     الاتها  الداخل  لمةاتلات الارتةاط ب ن كل عةارة  والدرعة ال ل ة لإعمال  بةد

   باستخدام تةاتل ارتةاط  ب رسون(  الشاتلة

تةاتل الارتةاط 

 r ) 
 الةةارات 

0.586 * 
يوفر نظام محاسبة التكاليف معلومات تساهم في صياغة وتنفيذ الإستراتيجية ووضع الخطط والسياسات    - 1

 العامة.  

 يوفر نظام محاسبة التكاليف معلومات تساعد في اتخاذ القرارات على مختلف المستويات الإدارية.   - 2 ** 0.688

 يوفر نظام محاسبة التكاليف معلومات تساعد على تقييم الأداء. - 3 ** 0.743

 يعمل نظام محاسبة التكاليف على تقييم المخزون بشكل دقيق.  - 4 ** 0.649

 يستعمل نظام محاسبة التكاليف في تحديد أسعار الخدمة الصحية.   - 5 * 0.592

 يصنف نظام محاسبة التكاليف الأعباء إلى مباشرة وغير مباشرة. - 6 ** 0.666

 

(99 )  Leena Chowdhury and Shaha Saju, Balanced score Card for Performance 
Measurement in Bangladeshi Banks: A Case study on a Private Commerical 
Bank, the Cost and Mangement, 44, (3), 2016. 



 
 جامعة مدينة السادات 

 

 

 

610 
 

2022 مارس  -  نىالعدد الثا – المجلد الثالث عشر  – المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية   

 

تةاتل الارتةاط 

 r ) 
 الةةارات 

 يصنف نظام محاسبة التكاليف الأعباء إلى ثابتة ومتغيرة.  - 7 * 0590

 المراحل التي تمر بها الخدمة الصحية. يحدد نظام محاسبة التكاليف تكاليف مختلف  - 8 ** 0.761

0.592 * 
يسمح نظام محاسبة التكاليف بتحديد تكاليف معيارية بناءا على أسس موضوعية مع مراعاة ظروف    - 9

 الإنتاج الطبيعية.

 يوفر نظام محاسبة التكاليف تقارير عن انحرافات التكاليف الفعلية عن المعيارية وأسبابها.  - 10 ** 0.701

 لدى المستشفي )أو يمكن أن تتبني( خطة واضحة ومحددة الأهداف فيما يخص الجودة.  - 11 ** 0.625

0.817 ** 
يجب أن تعمل المستشفي على تحسين جودة الخدمة الصحية بصفة مستمرة وتخفيض تكاليفها لإرضاء    - 12

 المرضي.  

 يجب تخفيض فترة انتظار المرضي والاستجابة له بسرعة.  - 13 ** 0.614

 لفريق. لدى الإدارة قابلية لإشراك العاملين في وضع الخطط لتحسين الجودة والأداء والعمل بروح ا - 14 * 0.571

 يجب إجراء عمليات تفتيش ورقابة على الخدمات الصحية بصفة مستمرة لضمان الجودة.  - 15 ** 0.836

 يجب أنك يكون  توفير نظام لتدريب وتحفيز العاملين ليصبحوا متعددي المهارات. - 16 ** 0.614

 الخدمات. لديكم إمكانيات لتطوير التكنولوجيا الحديثة بهدف تحسين جودة - 17 ** 0.794

 0.01**تشير الى معنوية عند مستوى  

 0.05*تشير الى معنوية عند مستوى 

 تش ر نتاهب الجدول الهابق إل  تا عل : 

بعد    - إجمالي  البنود على مستوى  الشاتلة صلاحية جميع  الجودة  الاتساق (إدارة  ، حيث جاءت معاملات 

( الأمر الذى 0.836إلى    0.571المعاملات بين )(، وقد تراوحت هذه  0.05الداخلي بمعنوية عند مستوى )

يعكس قوة قيم المعاملات ومدى اقترابها من الواحد الصحيح مما يعكس العلاقة بين الأبعاد المختلفة ومدى 

 ، وهذا ما ينعكس بشكل كبير على درجة مصداقية هذه المتغيرات.  إدارة الجودة الشاتلة  تمثيلها لمتغير "

 :الأداء المتوازنأبةاد بطاقة  ( 

 ( 2عدول رقم  

بطاقة الأداء الاتها  الداخل  لمةاتلات الارتةاط ب ن كل ب ن كل بةد وإعمال  الدرعة ال ل ة لأبةاد 

   باستخدام تةاتل ارتةاط  ب رسون( المتوازن

 الةةارات  ( rتةاتل الارتةاط   

 البعد المالي - 1 ** 0.760

   بعد المرضي- 2 * 0.593

 بعد العمليات الداخلية - 3 ** 0.684

 بعد النمو والتعليم - 4 ** 0.845

 بعد البيئة والمجتمع - 5 ** 0.641

 0.01** دالة عند مستوى معنوية أقل من 
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 0.05*تشير الى معنوية عند مستوى    

 :عتضح تن الجدول الهابق تا عل  

، حيث جاءت معاملات الاتساق  (أبةاد بطاقة الأداء المتوازن صلاحية جميع البنود على مستوى إجمالي بعد    -

(، الأمر الذى 0.845إلى  0.593(، وقد تراوحت هذه المعاملات بين )0.05الداخلي بمعنوية عند مستوى )

علاقة بين الأبعاد المختلفة ومدى يعكس قوة قيم المعاملات ومدى اقترابها من الواحد الصحيح مما يعكس ال

" لمتغيرات  المتوازن   تمثيلها  الأداء  بطاقة  هذه  أبةاد  درجة مصداقية  على  كبير  بشكل  ينعكس  ما  ، وهذا 

 المتغيرات. 

 :ترش د الت ال فالمتغ ر التابع:  -2

 (  3عدول رقم  

ترش د    المتغ ر التابع ال ل ة لأبةادالاتها  الداخل  لمةاتلات الارتةاط ب ن كل بةد وإعمال  الدرعة 

   باستخدام تةاتل ارتةاط  ب رسون(   الت ال ف

تةاتل الارتةاط  

 r ) 
 الةةارات 

0.630 ** 
التكاليف  - 1 التكاليف التي لا تضيف قيمة وهي  المتوازن للأداء على تحديد  القياس  يعمل مدخل 

 التي يمكن تجنبها دون التأثير على جودة المنتج.

0.756 ** 
يهتم مدخل القياس المتوازن بالوقت الضائع والوحدات المعيبة من ضمن قواعد العملية الإنتاجية  - 2

 التي يجب إلغاؤها. 

 يساهم مدخل القياس المتوازن للأداء في تخفيض التكاليف للوصول إلى سعر تنافسي. - 3 ** 0.676

 بالتكاليف الكلية للمنتج ضمن سلسلة القيمة. يهتم مدخل القياس المتوازن للأداء - 4 ** 0.799

0.682 ** 
يوفر مدخل القياس المتوازن للأداء فهم الفجوة ما بين مستويات الانجاز الفعلية والمتوقعة مع  - 5

 ضرورة ضمان اتخاذ الإجراءات التصحيحية.  

0.664 ** 
زة تنافسية ومنفعة إضافية  يحدد مدخل القياس التوازن للأداء عناصر التكلفة التي توفر للزبون مي - 6

 من منظور تكلفة المنتج. 

0.781 ** 
يساعد مدخل القياس المتوازن للأداء على دراسة عناصر التكاليف في مرحلة مبكرة من مراحل  - 7

 دورة حياة المنتج.

 يعمل مدخل القياس المتوازن للأداء على التوظيف الصحيح للموارد المتاحة. - 8 * 0.577

0.815 ** 
يساهم مدخل القياس المتوازن للأداء في القضاء على كافة أشكال الفاقد وعدم السماح بأي هدر  - 9

 أو راكد. 

0.791 ** 
لعناصر - 10 والتشغيلية  الإنتاجية  الطاقة  رفع  في  المساهمة  على  المتوازن  القياس  مدخل  يعمل 

 الإنتاج بشكل ملموس وتوظيف الموارد داخل المستشفي 

0.731 ** 
يساعد مدخل القياس المتوازن للأداء على التكامل بين الأدوات الإستراتيجية للتكلفة بتوفير  - 11

 المعلومات للازمة لتطبيقه بكفاءة وفاعلية 

0.613 ** 
وجود إجراءات معينة لتحسين العمليات الداخلية وحسب الأولويات يعد مقاييس مدخل القياس - 12

 والتفوق في العمليات الداخلية المتوازن لهدف التميز 

 تساعد الأدوات الإستراتيجية للتكلفة على إنشاء وتشغيل نظام فعال لتكاليف الجودة الشاملة. - 13 ** 0.725

0.541 * 
تطبيق مدخل القياس المتوازن وسيلة للتنبؤ بالأداء المستقبلي وتعقب الروابط السببية ما بين  - 14

 الأداء والسلوك الفعلي. 
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تةاتل الارتةاط  

 r ) 
 الةةارات 

0.737 ** 
يوفر المدخل القياس المتوازن للأداء معلومات تكاليف الجودة الشاملة لجميع العاملين لرؤيتها - 15

 وتتبع التحسين المستمر فيها. 

0.770 ** 
المستشفي  - 16 جودة  في  الثقة  لدعم  المنشورة  بالحسابات  الشاملة  الجودة  تكاليف  عن  الإفصاح 

 وتشجيع التحسين المستمر لها.

0.548 * 
القياس  - 17 مدخل  مقاييس  أحد  يمثل  العملاء  لخدمة  الحديثة  المعلومات  ونظم  تقنيات  تطبيق 

 المتوازن للأداء بهدف تطوير مهارات العاملين وتحقيق وتعزيز ثقافة الجودة الشاملة.  

0.665 ** 
بناء إستراتيجية سليمة تؤ- 18 المتوازن للأداء إدارة المستشفي في  القياس  دي إلى  يساعد مدخل 

 رفع كفاءة الأداء. 

 يعمل مدخل القياس المتوازن للأداء على تحقيق متطلبات العميل والمحافظة عليه. - 19 ** 0.648

0.756 ** 

إدارة  - 20 كيفية  الشركة  في  للمديرين  توضح  طريق  كخارطة  المتوازن  القياس  مدخل  يعمل 

وغير   المالية  والمؤشرات  القياسات  بتوفير  هذه  المستشفي  قيادة  في  إليها  يحتاجون  التي  المالية 

 الشركة. 

 يساهم مدخل القياس المتوازن في زيادة المركز المالي للمستشفي من خل تخفيض التكاليف. - 21 ** 0.866

 يساهم تطبيق مدخل القياس المتوازن في تطوير البنية التنظيمية الفعالة. - 22 ** 0.637

0.576 * 
المتوازن للأداء نقلة نوعية في مجال قياس وتحسين وتطوير إدارة الأداء  يوفر مدخل القياس  - 23

 في المستشفي. 

 0.01** دالة عند مستوى معنوية أقل من   

 0.05*تشير الى معنوية عند مستوى  

 :عتضح تن الجدول الهابق تا عل  

وإجمالي الأبعاد التى تنتمي إليه، حيث  يمكن تتبع معاملات الارتباط بين إجمالي الدرجة الكلية لكل بعد     -

 يعكس العمود الأول الأبعاد الفرعية، والعمود الثاني معاملات ارتباط كل بعد  بلجمالي الأبعاد المتعلق بها. 

ان علاقة معاملات الارتباط لكل بعد بالدرجة الكلية لإجمالي الأبعاد المنتمية اليه دالة عند مستوى معنوية   -

( مما يدل على ان جميع الأبعاد صادقة  0.866،  0.541وتراوحت معاملات الارتباط بين )( فاقل . 0.01)

 ومرتبطة مع أداة الدراسة، الأمر الذى يبين صدق أداة الدراسة وصلاحيتها للتطبيق الميداني. 

 اختةارات الفروض  

الجودة الشاتلة وأبةاد بطاقة  إطار تقترد للت اتل ب ن إدارة       من خلال المشكلة البحثية وأهداف الدراسة

قامت الباحثة باستخدام " معامل    الأداء المتوازن بند  تحه ـن الأداء ي  المهتشف ات الح وت ة ال وعت ة

 ارتباط بيرسون والانحدار البسيط والمتعدد لإختبار فروض الدراسة كما يلي:

بشأن التكامل بين منهج إدارة الجودة الشاملة  لا توجد اختلافات ذات دلالة معنوية بين أراء المستقصي منهم    -1

 بالمستشفيات الحكومية بدولة الكويت.  BSCوبطاقة الأداء المتوازن 

لا توجد اختلافات ذات دلالة معنوية بين أراء المستقصي منهم بشأن ترشيد التكاليف بالمستشفيات الحكومية    -2

 الكويتية. 

بيق منهج إدارة الجودة الشاملة وبين ترشيد التكاليف للمستشفيات  لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين تط  -3

 الحكومية الكويتية.
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المتوازن   -4 الأداء  بطاقة  أبعاد  بين  معنوية  دلالة  ذو  تأثير  يوجد  التكاليف   BSCلا  ترشيد  وبين 

 للمستشفيات الحكومية الكويتية. 

 وي ما عل  إرةات الفرض ات الةحث ة: -

 الفرض الأول: 

لا توعد اختلايات ذات دلالة تةةوعة ب ن أراء المهتقص  تةنم بشين الت اتل ب ن تةنب إدارة الجودة الشاتلة  

 بالمهتشف ات الح وت ة بدولة ال وع . BSCوبطاقة الأداء المتوازن 

 الأسلو  الإحصاه  المهتخدم:

واحدة تثبت التحقق من مدى   لعينة One Sample T-Testاختبار "ت" تم استخدام دالة إحصائية معنوية  -

  BSCالت اتل ب ن تةنب إدارة الجودة الشاتلة وبطاقة الأداء المتوازن  اتجاه آراء المستقصى منهم حول )

 (.  بالمهتشف ات الح وت ة بدولة ال وع 

 ( 4عدول رقم  

عوضح التحقق تن تدي اتجاا الآراء نحو الت اتل ب ن تةنب إدارة الجودة الشاتلة وبطاقة الأداء المتوازن 

BSC   بالمهتشف ات الح وت ة بدولة ال وع 

 ( 3 اختةار المتوسو عن ق مة  Test  One Sampleباستخدام اختةار ت ع ةة واحدة  

 المحور 
 المتوسو 

 الحهاب  

الانحرا   

 المة اري
 الةدد 

درعات  

 الحرعة 
 ق مة ت 

 القــرار 

تهتوي  

 المةةوعة 
 الدلالة 

معايير   جودة ضوء  في  المحاسبية  المعلومات 

IFRS 4.22 0.40 145 144 36.559 0.01 **  دالة 

 0.01** دالة عند مستوى معنوية اقل من   

 : تن الجدول الهابق عتضح

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء المستقصى منهم فى عينة الدراسة والمتوسط الطبيعي للقيمة    -

( قيمة  3المحايدة  بلغت  حيث  واحدة  عينة  متوسط  باستخدام  وذلك  حسابي    (،36.559 ت   (  بمتوسط 

مستوى معنوية اقل وهذا اكبر من المتوسط الطبيعي الذى اختبرت قيمة المتوسط على أساسه عند    (4.22 

(، بمعنى وجود اتجاه ايجابي لآراء المستقصى منهم بالموافقة واتفاقهم في الآراء على )التكامل 0.05من )

 (. BSCبين منهج إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن 

 ارةات الفرض: 

  منهج   بين  التكامل  حول  منهم  المستقصى  آراء  بين  معنوية  دلالة  ذات  إختلافاتلا توجد  القائل    تم قبول الفرض   -

 بالمستشفيات الحكومية بدولة الكويت.  BSC المتوازن الأداء وبطاقة الشاملة الجودة إدارة

 الفرض الثان :

لا توعد اختلايات ذات دلالة تةةوعة ب ن أراء المهـــتقصـــ  تةنم بشـــين ترشـــ د الت ال ف بالمهـــتشـــف ات  

 الح وت ة ال وعت ة.

 الأسلو  الإحصاه  المهتخدم:

لعينة واحدة تثبت التحقق من مدى   One Sample T-Testاختبار "ت" تم استخدام دالة إحصائية معنوية  -

 (. ترش د الت ال ف بالمهتشف ات الح وت ة ال وعت ةاتجاه آراء المستقصى منهم حول )
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 ( 5عدول رقم  

عوضح التحقق تن تدي اتجاا الآراء نحو ترش د الت ال ف بالمهتشف ات الح وت ة ال وعت ة باستخدام اختةار ت  

 (3 اختةار المتوسو عن ق مة  Test  One Sampleع ةة واحدة 

 المحور 
 المتوسو 

 الحهاب  

الانحرا   

 المة اري
 الةدد 

درعات  

 الحرعة 
 ق مة ت 

 القــرار 

تهتوي  

 المةةوعة 
 الدلالة 

جودة المعلومات المحاسبية في ضوء معايير  

IFRS 
 دالة  ** 0.01 26.648 144 145 0.45 3.99

 0.01** دالة عند مستوى معنوية اقل من   

 : تن الجدول الهابق عتضح

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي أراء المستقصى منهم فى عينة الدراسة والمتوسط الطبيعي   -

بمتوسط حسابي   (،26.648 ت   ( وذلك باستخدام متوسط عينة واحدة حيث بلغت قيمة  3للقيمة المحايدة )

ساسه عند مستوى معنوية اقل وهذا اكبر من المتوسط الطبيعي الذى اختبرت قيمة المتوسط على أ   (،3.99 

بالموافقة واتفاقهم في الآراء على )ترشيد  0.05من ) المستقصى منهم  ايجابي لآراء  اتجاه  (، بمعنى وجود 

 التكاليف بالمستشفيات الحكومية الكويتية(.

 ارةات الفرض: 

 التكاليف ترشيد  حول منهم المستقصى آراء بين معنوية دلالة ذات إختلافاتلا توجد  القائل  تم قبول الفرض -

 .الكويتية الحكومية بالمستشفيات

 الفرض الثالث: 
لا عوعد تير ر ذو دلالة تةةوعة ب ن تطة ق تةنب إدارة الجودة الشاتلة وب ن ترش د الت ال ف للمهتشف ات  

 الح وت ة ال وعت ة

تطبيق إدارة الجودة الشاملة  لقياس تاثير أبعاد    Simple Linear regressionتحليل الانحدار الخطى البسيط  

 .على ترشيد التكاليف

 ( 6 عدول رقم 

 ترش د الت ال فعل  تطة ق إدارة الجودة الشاتلة بةد لتحدعد تةةوعة نموذج الانحدار الخط  الةه و 

 المتغ ر المهتقل 

 المةلمات 

 المقدرة 

i 

 ق مة  ت  

 t. test 

 ق مة     

F. test  تةاتل التحدعد 
2R 

 الق مة 
تهتوي  

 المةةوعة 
 الق مة 

تهتوي  

 المةةوعة 

 % 47 **0.01 126.813 ** 0.01 3.937 1.040 الجزء الثابت  

    ** 0.01 11.261 0.686 تطبيق إدارة الجودة الشاملة  إجمالي بعد 

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  

 (.  0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 
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 R)2(تةاتل التحدعد  – 1

( من التغير الكلي في المتغير  %47يفسر )(  تطة ق إدارة الجودة الشاتلة    إجمالي بعدنجد أن المتغير المستقل  

(. وباقي النسبة يرجع إلى الخطأ العشوائي في المعادلة أو ربما لعدم إدراج متغيرات  ترش د الت ال فالتابع )

 مستقلة أخرى كان من المفروض إدراجها ضمن النموذج.  

 اختةار تةةوعة المتغ ر المهتقل.   –2

، ذو تأثير معنوي على   (تطة ق إدارة الجودة الشاتلةبةد )نجد أن المتغير المستقل  (t.test)باستخدام اختيار 

( التابع  الت ال فالمتغير  )( ترش د  "ت"  قيمة  بلغت  حيث  من   11.261،  أقل  معنوية  مستوى  عند  وذلك   )

(0.01 .) 

 اختةار تةةوعة عودة توي ق نموذج الانحدار: – 3

  (F-test)، وحيث أن قيمة إختبار  (F-test)لاختبار معنوية جودة توفيق النموذج ككل ، تم استخدام إختبار  

( ، مما يدل على جودة تأثير نموذج الانحدار 0.01( وهي ذات معنوية عند مستوى أقل من )126.813هي )

 .  (ترش د الت ال ف) بعدعلى 

 تةادلة الةموذج:  – 4

 تطة ق إدارة الجودة الشاتلة  بعد 0.686 +  1.040=   ترشيد التكاليفبعد 

تطبيق إدارة بعد ، من خلال قياس )ترشيد التكاليف(ببعد  ومن نموذج العلاقة الإنحداريه السابق ، يمكن التنبؤ 

 ، وتطبيق ذلك النموذج ، وهو يدل على أن :الجودة الشاملة 

بمقدار  ترشيد التكاليف( تؤدى إلى زيادة 0.686(، قدرها )تطبيق إدارة الجودة الشاملةكل زيادة فى درجة )-

 واحد صحيح.

(، %47(، عفهر نهةة تقةولة بلغ   2Rتما تن خلال نموذج الانحدار الهابق يةجد ان تةاتل التحدعد   -

 وعةتةر ه ا التير ر تةةوي. 

 إرةات الفرض:

تطبيق إدارة الجودة الشاملة وبين نقبل الفرض الإحصائي القائل بوجود تأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية بين  -

 .ترشيد التكاليف للمستشفيات الحكومية الكويتية

 الفرض الرابع: 

ت  وب ن ترش د الت ال ف للمهتشف ا  BSCلا عوعد تير ر ذو دلالة تةةوعة ب ن أبةاد بطاقة الأداء المتوازن  

 الح وت ة ال وعت ة.

تطبيق أبعاد بطاقة الأداء  لقياس تاثير بعد    Simple Linear regressionتحليل الانحدار الخطى البسيط  

 . على ترشيد التكاليف المتوازن
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 ( 7 عدول رقم 

 ترش د الت ال فعل  تطة ق أبةاد بطاقة الأداء المتوازن بةد لتحدعد تةةوعة نموذج الانحدار الخط  الةه و 

 المتغ ر المهتقل 

 المةلمات 

 المقدرة 

i 

 ق مة  ت  

 t. test 

 ق مة     

F. test 
 تةاتل التحدعد 

2R 
 الق مة 

تهتوي  

 المةةوعة 
 الق مة 

تهتوي  

 المةةوعة 

 % 43.4 **0.01 109.816 ** 0.01 3.913 1.091 الجزء الثابت  

بعد   الأداء إجمالي  بطاقة  أبعاد  تطبيق 

 المتوازن
0.659 10.479 0.01 ** 

   

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  

 (.   0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 

 R)2(تةاتل التحدعد  – 1

( من التغير الكلي %43.4يفسر )(  بطاقة الأداء المتوازنتطة ق أبةاد  بةد  إجمالي  نجد أن المتغير المستقل )

(. وباقي النسبة يرجع إلى الخطأ العشوائي في المعادلة أو ربما لعدم إدراج ترش د الت ال ففي المتغير التابع )

 متغيرات مستقلة أخرى كان من المفروض إدراجها ضمن النموذج. 

 اختةار تةةوعة المتغ ر المهتقل.   –2

ــتخدام اختيار  ــتقل  (t.test)باســ ، ذو تأثير   (تطة ق أبةاد بطاقة الأداء المتوازن)نجد أن المتغير المســ

( وذلك عند مســتوى معنوية  10.479، حيث بلغت قيمة "ت" )(ترشــ د الت ال فالمتغير التابع )معنوي على  

 (.0.01أقل من  )

 اختةار تةةوعة عودة توي ق نموذج الانحدار: – 3

  (F-test)، وحيث أن قيمة إختبار (F-test)لاختبار معنوية جودة توفيق النموذج ككل ، تم اســـتخدام إختبار 

ــتوى أقـل من )109.816هي ) د مســ ة عنـ أثير نموذج  0.01( وهي ذات معنويـ دل على جودة تـ ( ، ممـا يـ

 .  (ترش د الت ال ف) بعدالانحدار على 

 تةادلة الةموذج:  – 4

 تطة ق أبةاد بطاقة الأداء المتوازن  بةد   0.659+  1.091=   ترشيد التكاليفبعد 

تطبيق أبعاد  بعد  ، من خلال قياس  )ترشيد التكاليف(ببعد  ومن نموذج العلاقة الإنحداريه السابق ، يمكن التنبؤ  

 وتطبيق ذلك النموذج ، وهو يدل على أن:  بطاقة الأداء المتوازن

-( درجة  فى  زيادة  المتوازنكل  الأداء  بطاقة  أبعاد  )تطبيق  قدرها  زيادة  0.659(،  إلى  تؤدى  ترشيد بعد  ( 

 بمقدار واحد صحيح. لتكاليفا

(، %43.4(، عفهر نهةة تقةولة بلغ    2Rتما تن خلال نموذج الانحدار الهابق يةجد ان تةاتل التحدعد   -

 وعةتةر ه ا التير ر تةةوي. 

 إرةات الفرض:

  BSCأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  نقبل الفرض الإحصائي القائل بوجود تأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية بين    -

 .وبين ترشيد التكاليف للمستشفيات الحكومية الكويتية
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 الةتاهب والتوص ات: 

 أولا : الةتاهب الةظرعة:  

 عم ن للةاحثة عرض أهم نتاهب الدراسة كما عل : 

تعد جودة الخدمات أكثر التحديات صعوبة للمستشفيات الحكومية حيث أنها تعني التركيز على  -1

 رضاء المرضى والاهتمام بمتابعة واستمرارية هذا الرضاء حتى تحقق المستشفيات ولاء العميل.  

ي ظل المنافسة الشديدة في بيئة الأعمال حيث إن رضاء المرضى من أهم أولويات المستشفيات ف -2

التكنولوجيات   الحصة السوقية وبالتالي تحقيق عائد مرضي يمكنهم من شراء  إلى زايدة  يؤدي 

العالية التي تؤدي إلى مزيد من الجودة في الخدمة المقدمة للعملاء مع سرعة الاستجابة لطباتهم  

توفير مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية للعاملين   كميا ونوعيا. كما أن العائد المرضي يمكنهم من

مما يدفعهم إلى مزيد من الابتكار والإبداع ووالعمل الدؤوب لخدمة منشأتهم وإرضاء عملائها  

 للوصول إلى المزيد من نجاح المستشفى التي يشعرون بالولاء والانتماء لها.  

كلفة تستطيع إدراك وفهم متغيرات  إن المستشفى التي تنجح في تحليل المسببات الإسترايتيجة للت -3

هامة تؤثر في اتخاذ العديد من القرارات الإسترتيجية الهامة في الإتجاه الصحيح الذي يساعد على  

 تدعيم القدرات التناسية للمستشفى وهو مالا يتحقق بلستخدام أي من التحليلات التقليدية للتكلفة. 

باع حاجات ورغبات المرضى وزيادة ولائهم  يحتم على المستشفى إش  TQMإن الوفاء بمتطلبات   -4

يتطلب التوجه للعميل ونموذج قياس   TQMللمستشفى وتحسين العلاقات معهم حيث أن مدخل  

 ( أداة فعالة لتحقيق هذا الهدف وذلك بتخصيص بعداً للعميل.  BSCالأداء المتوازن )

مباشرة في الأجل القصير   إن رقابة الجودة الشاملة هي أحد الأهداف التي لا تهم المرضى بصورة -5

في   النجاح  أن  القصير والطويل حيث  الأجلين  في  الملاك والموظفين بشكل مباشر  تهم  ولكنها 

تحقيق هذا الهدف يساعد على تدعيم الموقف التنافسي للمستشفى في الأجل الطويل وهو الهدف  

العميل بصورة   فلنه يحقق مصالح  الموظفين وكذلك  إليه  الذي يسعى  غير مباشرة ي الرئيسي 

 الأجل الطويل. 

 ران ا: الةتاهب الم دان ة: 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء المستقصى منهم فى عينة الدراسة والمتوسط  .1

 ت  ( وذلك باستخدام متوسط عينة واحدة حيث بلغت قيمة  3الطبيعي للقيمة المحايدة )

المتوسط الطبيعي الذى اختبرت   (4.22  بمتوسط حسابي    (،36.559  وهذا اكبر من 

(، بمعنى وجود اتجاه ايجابي  0.05قيمة المتوسط على أساسه عند مستوى معنوية اقل من )

لآراء المستقصى منهم بالموافقة واتفاقهم في الآراء على )التكامل بين منهج إدارة الجودة  

 (. BSCالشاملة وبطاقة الأداء المتوازن 

ات دلالة إحصائية بين متوسطي أراء المستقصى منهم فى عينة الدراسة  لا توجد فروق ذ .2

المحايدة ) للقيمة  الطبيعي  ( وذلك باستخدام متوسط عينة واحدة حيث بلغت  3والمتوسط 

الطبيعي    (،3.99 بمتوسط حسابي    (،26.648 ت   قيمة   المتوسط  اكبر من  وهذا 

أساسه عند مستوى م المتوسط على  قيمة  اختبرت  )الذى  اقل من  بمعنى  0.05عنوية   ،)

)ترشيد  على  الآراء  في  واتفاقهم  بالموافقة  منهم  المستقصى  لآراء  ايجابي  اتجاه  وجود 

 التكاليف بالمستشفيات الحكومية الكويتية(.

( تؤدى إلى زيـادة 0.686(، قـدرهـا )تطبيق إدارة الجودة الشــــاملـةكـل زيـادة فى درجـة ) .3

 بمقدار واحد صحيح. ترشيد التكاليف

  ( تطة ق أبةاد بطاقة الأداء المتوازن)نجد أن المتغير المســتقل   (t.test)باســتخدام اختيار  .4

التــابع )، ذو تـأثير معنوي على   الت ــال فالمتغير  ــ ــد  ، حيــث بلغــت قيمــة "ت" (ترشــ

 (.0.01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )10.479)
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 رالثا: التوص ات: 

 ي  ضوء تش لة الدراسة وأهداينا توص  الةاحثة بما عل :  

تطبيق النموذج المقترح لاستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء لتفعيل الرقابة على تكاليف الجودة   -1

 في ظل تطبيق فلسفة الجودة الشاملة. 

ية على أساس ربط نموذج قياس الأداء المتوازن بنظام المكافآت والحوافز ونظام محاسبة المسئول -2

 مدى تحقيق الموظفين لميزة تنافسية. 

أهمية تسلسل الإطار المقترح وما يتعلق به من إجراءات لكافة المستويات الإدارية وهذا يعني إلمام  -3

 العاملين بالمهام التي يمكنهم المساهمة بها لتحقيق أهداف المستشفيات الإستراتيجية. 

د الأشكال الهامة لادارة بالمشاركة وهي تعمل على تقوية التوسع في تطبيق دوائر الجودة لأنه أح -4

وتدعيم فرصة المستشفى في تعظيم درجة إستفادتها من مواردها البشرية في كافة مستوياتها وجميع  

 تخصصاتها. 

إدراك  -5 للتكفة حتى تستطيع  المسببات الإستراتيجية  المستشفى أن تنجح في تحليل  يجب على دارة 

امة التي تؤثر في إتخاذها للعديد من القرارات الإستراتيجية الهامة في الإتجاه وفهم المتغيرات اله

 الصحيح مما يساعدها على تدعيم قدراتها التنافسية. 

التدريب الإداري لتنمية مهارات الموظفين وزيادة معارفهم وفهمهم للأنظمة  -6 الإستثمار في برامج 

يؤدي إلى الإحتفاظ بهم وزيادة ولائهم فتحديث الموارد الجديدة التي تطبقها المستشفيات الحكومية مما  

 البشرية لا يقل أهمية وتأثيراً على تحقيق التفوق التنافسي عن التحديث التكنولوجي. 
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 الاستة ان 
 السيد/ الفاضل.. السيدة/ الفاضلة 

الت اتل ب ن تةنب إدارة الجودة الشاتلة وبطاقة الأداء  تقوم الباحثة بلجراء دراسة علمية بعنوان  

ال وعت ة  دراسة تطة ق ة( وذلك    BSCالمتوازن   الح وت ة  الت ال ف للمهتشف ات  لترش د  كمدخل تقترد 

 است مالا لمتطلةات الحصول عل  درعة الماعهت ر ي  الةلوم التجارعة            تخص  المحاسةة ( 

تم تصميم استبانة تناولت بعض محاور الدراسة، لذا تأمل الباحثة تعاونكم ولتحقيق أهداف الدراسة  

إلى نتائج سليمة  التكرم بالإجابة على جميع عباراتها بدقة وموضوعية، مما يساعد في الوصول  من خلال 

 تحقق الأهداف المرجوة من الدراسة على المستويين: النظري )موضوع الدراسة(، والعملي )مجتمع الدراسة(. 

 علما بأن جميع البيانات الواردة سيتم التعامل معها بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط. 

 تع خال  الاحترام والتقدعر،، 

 الباحثة،، 

 البيانات الشخصية:

 الرعاء الت رم بوضع علاتة  √( أتام الإعابة المةاسةة. 

 العمر:  -1

 سنة  )   (  50 – 41سنة     )   (          40 – 31سنة فأقل    )  (       30    

 سنة  )   (  60سنة   )  (      أكثر من  60 -51    

 المؤهل العلمي:  -2

 بكالوريوس  )  (           دبلوم عالي  )   (        ماجستير )   (    

 دكتوراه     )  (            أخرى     )   (     

 التخصص العلمي:  -3

 اسبة  )  (             إدارة أعمال  )   (        اقتصاد )   ( مح   

 المسمي الوظيفي:  -4

 محاسب تكاليف  )  (             رئيس حسابات  )   (       مراجع خارجي )   (    

 مدير مالي      )  (           مدير المستشفي   )   (        مدير إدارة    )   (      

 نواب رؤساء أقسام  )  (                أخرى        )   (    

 سنوات الخبرة:  -5

 سنوات )   (       مراجع خارجي )   (  10وأقل من  5سنوات    )  (          5أقل من    

 عاماً فأكثر       )   (        20سنة )  (            20وأقل من  15 
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 عةارات الاستة ان 

 الرعاء الت رم بوضع علاتة  √( أتام تهتوي المؤشر المةةر عن رأعك. 

 المحور الأول: إدارة الجودة الشاتلة

 محايد أوافق  أوافق بشدة  العبارات م
لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

1 
يوفر نظام محاســبة التكاليف معلومات تســاهم في صــياغة وتنفيذ 

 الإستراتيجية ووضع الخطط والسياسات العامة. 

     

2 
يوفر نظام محاسـبة التكاليف معلومات تسـاعد في اتخاذ القرارات  

 على مختلف المستويات الإدارية. 

     

      يوفر نظام محاسبة التكاليف معلومات تساعد على تقييم الأداء. 3

      يعمل نظام محاسبة التكاليف على تقييم المخزون بشكل دقيق. 4

      يستعمل نظام محاسبة التكاليف في تحديد أسعار الخدمة الصحية.  5

      يصنف نظام محاسبة التكاليف الأعباء إلى مباشرة وغير مباشرة. 6

      يصنف نظام محاسبة التكاليف الأعباء إلى ثابتة ومتغيرة. 7

8 
ــبـة التكـاليف تكـاليف مختلف المراحـل التي تمر  يحـدد نظـام محـاســ

 الخدمة الصحية.بها 

     

9 
يســـمح نظام محاســـبة التكاليف بتحديد تكاليف معيارية بناءا على 

 أسس موضوعية مع مراعاة ظروف الإنتاج الطبيعية.

     

10 
اليف  ات التكـ ارير عن انحرافـ اليف تقـ ة التكـ ــبـ يوفر نظـام محـاســ

 الفعلية عن المعيارية وأسبابها.

     

11 
ــفي )أو يمكن أن   ــتشــ ــحـة ومحـددة  لـدى المســ تتبني( خطـة واضــ

 الأهداف فيما يخص الجودة.

     

12 
يجب أن تعمل المســـتشـــفي على تحســـين جودة الخدمة الصـــحية  

 بصفة مستمرة وتخفيض تكاليفها لإرضاء المرضي. 

     

      يجب تخفيض فترة انتظار المرضي والاستجابة له بسرعة. 13

14 
العاملين في وضـــع الخطط لتحســـين لدى الإدارة قابلية لإشـــراك  

 الجودة والأداء والعمل بروح الفريق.

     

15 
يجب إجراء عمليات تفتيش ورقابة على الخدمات الصـحية بصـفة 

 مستمرة لضمان الجودة.

     

16 
ــبحوا   يجـب أنـك يكون  توفير نظـام لتـدريـب وتحفيز العـاملين ليصــ

 متعددي المهارات.

     

17 
ــين جودة  لديكم  إمكـانيـات لتطوير التكنولوجيـا الحـديثـة بهدف تحســ

 الخدمات.

     

 

 المحور الثان : أبةاد بطاقة الأداء المتوازن: 

 العبارات الرقم 
أوافق  

 بشدة
 محايد أوافق 

لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

 البعد المالي  - أ

1 
ــفي برنامج لتقييم أدائها المالي وفق   ــتشــ بطاقة  يجب أن يتوافر المســ

 الأداء المتوازن

     



 
 جامعة مدينة السادات 
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 العبارات الرقم 
أوافق  

 بشدة
 محايد أوافق 

لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

2 

يجب أن تسـعى إدارة المسـتشـفي إلى الحفاظ على حصـتها السـوقية من 

ــتمر في جودة   ــين المســ العملاء وزيـادة الربحيـة من خلال التحســ

 الخدمات

     

3 
يجب أن المسـتشـفي نظام إدارة المعرفة بهدف دعم وتحسـين سـياسـة  

 توزيع الأرباح.

     

4 
المسـتشـفي باسـتخدام نظام المعلومات والبيانات المالية بهدف يجب أن 

 تحسين عملية التحليل المالي الكمي.

     

5 
يجب أن في المســتشــفي ســيولة كافية تمكنه من مواجهة الســحوبات  

 المفاجئة للعملاء.

     

 بعد المرضي - ب

6 
يجب أن المســتشــفي بمعالجة الشــكاوي المقدمة من بعض المرضــي  

 بسرعة وبدون تأخير 

     

7 
يجب أن المســتشــفي بقياس رضــا المرضــى من خلال التكنولوجيا 

 الحديثة.

     

8 

يجب أن تطبق المسـتشـفي معايير الشـفافية في التعامل مع المرضـي  

 مما يعكس مصداقية عالية.

 

     

 بعد العمليات الداخلية  - جـ

8 
يجب أن تلتزم المســتشــفي بتطبيق نظام معلومات إســتراتيجي بهدف 

 تحقيق أهدافها المالية.

     

9 
يجب أن تلتزم المســــتشــــفي بتقديم جميع الخدمات في الوقت المحدد  

 للمرضى.

     

10 
لتتلاءم  يجب أن تعمل المسـتشـفي على تطوير العمليات والإجراءات  

 واحتياجات العاملين وبالتالي سرعة انجاز الخدمات.

     

 بعد النمو والتعليم  - د

11 
يجب أن تلتزم المســتشــفي بالتحســين المســتمر لقدرات العاملين مما 

 ينعكس وبشكل إيجابي على أدائه المالي.

     

12 
يجب أن إشراك جميع العاملين في المستشفي في عملية صنع مختلف  

 القرارات المالية الإستراتيجية.

     

13 
يجب أن توفر المســتشــفي الدعم النقدي فيما يخص حضــور الندوات  

 والمؤتمرات العالمية.

     

14 
يجب أن تلتزم المســتشــفي بتخصــيص مبال  دورية لغايات البحوث  

 والتطوير في مجال العمل الصحي. 

     

 بعد البيئة والمجتمع - هـ

15 
يجب أن تلتزم المســـتشـــفي بتقديم خدمات صـــحية ذات توجه بيئي 

 ومجتمعي.

     

16 
يجب أن تســهام المســتشــفي وبشــكل مســتمر بدعم وتمويل المشــاريع 

 الصغيرة التي تخدم المجتمع.

     

17 
يجب أن تلتزم المستشفي وبشكل مستمر في تحسين مستوى الخدمات  

 الصحية والثقافة المقدمة للعاملين.

     



 
 جامعة مدينة السادات 
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 العبارات الرقم 
أوافق  

 بشدة
 محايد أوافق 

لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

18 
ــفي بخـدمـة المجتمع من خلال منح خـدمـات  ــتشــ يجـب أن تلتزم المســ

 صحية مجانية.

     

 الشاتلة وبطاقة الأداء المتوازن لترش د الت ال فالمحور الثالث: الت اتل ب ن إدارة الجودة  

 العبارات الرقم 
أوافق  

 بشدة
 محايد أوافق 

لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

1 

التكــاليف التي لا  يعمــل مـدخـل القيــاس المتوازن للأداء على تحــديـد 

ــيف قيمـة وهي التكـاليف التي يمكن تجنبهـا دون التـأثير على جودة   تضــ

 المنتج.

     

2 
مـدخـل القيـاس المتوازن بـالوقـت الضــــائع والوحـدات المعيبـة من  يهتم  

 ضمن قواعد العملية الإنتاجية التي يجب إلغاؤها.

     

3 
ــول   ــاهم مدخل القياس المتوازن للأداء في تخفيض التكاليف للوصـ يسـ

 إلى سعر تنافسي.

     

4 
سلسلة  يهتم مدخل القياس المتوازن للأداء بالتكاليف الكلية للمنتج ضمن  

 القيمة.

     

5 

ــتويـات   يوفر مـدخـل القيـاس المتوازن للأداء فهم الفجوة مـا بين مســ

اذ الإجراءات   ان اتخـ ــمـ ــرورة ضــ ة مع ضــ ة والمتوقعـ از الفعليـ الانجـ

 التصحيحية. 

     

6 
ــر التكلفـة التي توفر للزبون  يحـدد مـدخـل القيـاس التوازن للأداء عنـاصــ

 ميزة تنافسية ومنفعة إضافية من منظور تكلفة المنتج. 

     

7 
يسـاعد مدخل القياس المتوازن للأداء على دراسـة عناصـر التكاليف في 

 مرحلة مبكرة من مراحل دورة حياة المنتج.

     

8 
ــحيح للموارد يعمـل مـدخـل القيـاس  المتوازن للأداء على التوظيف الصــ

 المتاحة.

     

9 
يساهم مدخل القياس المتوازن للأداء في القضاء على كافة أشكال الفاقد 

 وعدم السماح بأي هدر أو راكد.

     

10 

ــاهمة في رفع الطاقة الإنتاجية  يعمل مدخل القياس المتوازن على المسـ

ــر  ــغيلية لعناصـ ــكل ملموس وتوظيف الموارد داخل  والتشـ الإنتاج بشـ

 المستشفي

     

11 
اس المتوازن للأداء على التكـامـل بين الأدوات   ــاعـد مـدخـل القيـ يســـ

 الإستراتيجية للتكلفة بتوفير المعلومات للازمة لتطبيقه بكفاءة وفاعلية 

     

12 

ــب الأولويات   ــين العمليات الداخلية وحسـ وجود إجراءات معينة لتحسـ

العمليـات يعـد مقـاييس مـدخـل القيـاس المتوازن لهـدف التميز والتفوق في 

 الداخلية

     

13 
ــغيل نظام فعال   ــاء وتش ــتراتيجية للتكلفة على إنش ــاعد الأدوات الإس تس

 لتكاليف الجودة الشاملة.

     

14 
تطبيق مدخل القياس المتوازن وســـيلة للتنبؤ بالأداء المســـتقبلي وتعقب  

 الروابط السببية ما بين الأداء والسلوك الفعلي.

     

15 
المدخل القياس المتوازن للأداء معلومات تكاليف الجودة الشــاملة  يوفر  

 لجميع العاملين لرؤيتها وتتبع التحسين المستمر فيها.

     



 
 جامعة مدينة السادات 
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 العبارات الرقم 
أوافق  

 بشدة
 محايد أوافق 

لا 

 أوافق 

لا أوافق  

 بشدة

16 
الإفصــاح عن تكاليف الجودة الشــاملة بالحســابات المنشــورة لدعم الثقة 

 في جودة المستشفي وتشجيع التحسين المستمر لها.

     

17 

تطبيق تقنيـات ونظم المعلومـات الحـديثـة لخـدمـة العملاء يمثـل أحـد  

مقـاييس مـدخـل القيـاس المتوازن للأداء بهـدف تطوير مهـارات العـاملين  

 وتحقيق وتعزيز ثقافة الجودة الشاملة. 

     

18 
اء  ــفي في بنـ ــتشــ دخـل القيـاس المتوازن للأداء إدارة المســ يســــاعـد مـ

 كفاءة الأداء.إستراتيجية سليمة تؤدي إلى رفع 

     

19 
يعمــل مــدخــل القيــاس المتوازن للأداء على تحقيق متطلبــات العميــل 

 والمحافظة عليه.

     

20 

ــح للمـديرين في   يعمـل مـدخـل القيـاس المتوازن كخـارطـة طريق توضــ

الشــركة كيفية إدارة المســتشــفي بتوفير القياســات والمؤشــرات المالية 

 إليها في قيادة هذه الشركة.وغير المالية التي يحتاجون 

     

21 
يســاهم مدخل القياس المتوازن في زيادة المركز المالي للمســتشــفي من 

 خل تخفيض التكاليف.

     

22 
ة  ة التنظيميـ اس المتوازن في تطوير البنيـ ــاهم تطبيق مـدخـل القيـ يســـ

 الفعالة.

     

23 
يوفر مدخل القياس المتوازن للأداء نقلة نوعية في مجال قياس وتحسين 

 وتطوير إدارة الأداء في المستشفي. 

     

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


