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أثر استخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء علي زيادة فاعلية تحقيق الرقابة  
ق فلسفة الجودة  يتطب   في ظلعلى تكاليف الجودة فى المنشآت الخدمية 

 دراسة ميدانية   -الشاملة 
   الديند.أحمد عارف سعد                      د. نيفين عبد القادر حال                     
 

 ملخص الدراسة:
للبقاء   التنافسية  قدراتها  تُدعّم  أن  المعاصرة  الأعمال  بيئة  تحديات  لمواجهة  المنشأة  على  يجب 

 important success قد أصبحت أحد عوامل النجاح الهامة Quality والاستمرار، وحيث أن الجودة

factors (KSFs)   منشأة لاتستطيع أن تتجاهل حاجتها إلى  فى الغالبية العظمى من المنشآت ، فإن أى
تحقيق   من  تتمكن  حتى  الشاملة،  الجودة  تكلفة  على  الرقابة  أساليب  إستخدام  مع  الجودة  تكلفة  قياس 
متطلبات العملاء فى الجودة وبأقل تكلفة إجمالية ممكنة على مستوى المنشأة ككل. ولن يتحقق هذا كله  

الأداء لتقويم  لنظام  المنشأة  بتطبيق  جميع    إلا  فى  العاملين  كل  سلوك  يدفع   ، إستراتيجى  منظور  من 
الهامة النجاح  عوامل  مجالات  فى  المستمر  التحسين  تجاه  الإدارية  أن  (KSFs) المستويات  وحيث   ،

المتوازن للأداء القياس  إنتشاراً فى   (BSC) بطاقة  نماذج قياس الأداء من منظور إستراتيجى  أكثر  من 
 .الممارسة العملية

ا  )حاول  للأداء  المتوازن  القياس  بطاقة  إستخدام  البحث  هذا  خلال  من  لتحقيق  BSCلباحثان   )
 ( الشاملة  الجودة  تكاليف  الرقابة على  فعالية  فلسفة  TQCواختبار  تطبق  والتى  الخدمية  المنشآت  فى   )

 (. TQMالجودة الشاملة )
 الجودة الشاملة - تكاليف الجودةالرقابة على  - بطاقة القياس المتوازن للأداءالكلمات الدالة : 

Summary: 

If any facility wants to meet the challenges of the contemporary business 

environment, it must strengthen its competitive capabilities to remain in the 

market, and since Quality has become one of the important success factors 

(KSFs) in the vast majority of Facilities, any facility cannot ignore its need to 

measure the cost of quality and use Methods of controlling the cost of total 

quality in order to be able to achieve consumer requirements in quality and at 

the lowest possible total cost at the level of the facility as a whole. And all this 

will happen only with the facility’s application of a performance evaluation 

system from a strategic perspective that pushes the behavior of all employees at 
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all administrative levels towards continuous improvement in the areas of 

important success factors (KSFs), and since the Balanced Scorecard (BSC) is 

one of the most widespread performance measurement models from a strategic 

perspective in practice. 

         The researcher has tried, through this research, to use the Balanced 

Scorecard (BSC) to achieve the effectiveness of controlling total quality costs 

(TQC) in service Facilities that apply the philosophy of Total Quality 

Management (TQM). 

Keywords: Balanced Scorecard - Quality Cost Control - Total Quality 

Management. 
   مقدمة البحث وطبيعة المشكلة   - 1
( فببى (Key Success Factors KSFsأحببد عوامببل النجبباح الهامببة  Qualityأصبببحت الجببودة   

الفكرالمحاسبببى بتقببديم العديببد مببن الغالبيببة العظمببى مببن المنشببآت الاببنايية والخدميببة ، لببذا فقببد إسببتجا  
&   Juranالنمباذج الناجحبة لقيبباس تكلفبة الجببودة وأأبهرها وأكثرهببا إسبتخداماً فببى الممارسبة العمليبة نمببوذج

Deming &Grosby & Tagushi .وغيرها 
تسببتطيع أن تتجاهببل حاجتهببا  لا، فبب للبقبباءم قببدراتها التنافسببية فببإن أى منشببأة إذا أرادت أن تببدعّ  ، هكببذا 

إلبببى قيببباس تكلفبببة الجبببودة ويسبببتخدام أسببباليب الرقاببببة علبببى تكلفبببة الجبببودة الشببباملة حتبببى تبببتمكن مبببن تحقيبببق 
فى الجودة وبأقل تكلفة إجماليبة ممكنبة علبى مسبتوى المنشبأة ككبل. ولبن يحبده هبذا كلبه   العملاءمتطلبات  

راتيجى يببببدفع سببببلوك كببببل العبببباملين فببببى جميببببع إلا بتطبيببببق المنشببببأة نظببببام لتقببببويم الأداء مببببن منظببببور إسببببت
( وذلببل لتجنببب KSFs)المسببتويات الإداريببة تجبباه التحسببين المسببتمر فببى مجببالات عوامببل النجبباح الهامببة 

مشببكلة إخببتلاس الإسببتراتيجية المطبقببة فببى قمببة الإدارة العليببا عببن الإسببتراتيجية المطبقببة بالفعببل مببن خببلال 
 ) مستوى الرقابة الإدارية ، مستوى الرقابة التشغيلية(. رية الأدنىفى المستويات الإدا القرارات والأفعال

نجد أن التحدى الأعظم الذى يواجهها هو جودة   ،  فى مجال المنشآت الخدمية على وجه الخاوص و 
العمبببلاء ومتابعببة ويسببتمرارية هببذا الرضبببا ،  وبالتببالى فببإن تطبيبببق  ضبباالخدمببة التببى تعنببى التركيببب  علببى ر 

لا تسباعد علبى فب ،يسبم  لإدارة المنشبآت الخدميبة مواجهبة هبذه التحبديات  ((TQMملة مدخل الجودة الشا
التميب  حيبث يبوفر لهبا الإسبتجابة السبريعة  مبن تحقيبقتحسين مستويات الجودة فقب  ببل إن تطبيقهبا يمكبن 

للتغيببرات فببى الظببروس السببوقية وذلببل بالإرتقبباء بالخببدمات وتقببديمها بببالجودة التببى تغطببى القيمببة المفترضببة 
 .Cost Improvementللعملاء مع مراعاة تحسين تكلفة تحقيق هذه الجودة 

تغييببر نظببم تقببويم الأداء التقليديببة التببى تببدفع العبباملين فببى  ( (TQMالتطبيببق السببليم لمببدخل يتطلببب و 
عيببو  كمببا أن  ، المنشببأة إلببى سببلوك لا يببادى إلببى التحسببين المسببتمر فببى مجببالات عوامببل النجبباح الهامببة
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نظببببم تقببببويم الأداء التقليديببببة فببببى هببببذا الاببببدد تناولتهببببا العديببببد مببببن الكتابببببات فببببى الفكببببر المحببببباسبى ممبببببا 
Balance Score Card (BSC ) بطاقبة القيباس المتبوازن لبلأداءالبى تقببديم   Kaplan &Nortonدفببع

جى أببامل يدر تببيتكببون مببن أربعببة أبعبباد تمثببل بنبباء ، و للتغلببب علببى عيببو  الأنظمببة التقليديببة لتقببويم الأداء 
 لتحقيق الأهداس الإستراتيجية.

قيباس الأداء مبن منظبور إسبتراتيجى من أكثبر نمباذج ( BSC) بطاقة القياس المتوازن للأداءعتبر  تو       
 إنتشاراً فى الممارسة العملية.

تحقيق الرقابة على تكاليف الجودة   فيأن إستخدام المنشأة لهذا النموذج يساعدها    الباحثانويرى           
الساال  و   .((Total Quality Control   TQCالشاملة   فى  البحث  مشكلة  صياغة  يمكن  سبق  مما 
      :الآتى

لتفعيففل الرقابففة علففى تكففاليف الجففودة  (BSCكيففف كمكففن دسففتخدام بطاقففة القيففاس المتففوازن لففلأداء )
  ( ؟TQM( فى المنشآت الخدمية التى تطبق فلسفة الجودة الشاملة )TQCالشاملة )

 هدف البحث 1/2
كبأداة لتبدييم  ((BSC بطاقبة القيباس المتبوازن لبلأداءيهبدس هبذا البحبث بابفة أساسبية إلبى إسبتخدام      

التبببببى تطببببببق فلسبببببفة الجبببببودة  ( فبببببى المنشبببببآت الخدميبببببة(TQCالرقاببببببة علبببببى تكببببباليف الجبببببودة الشببببباملة 
 (. (TQMالشاملة

 الأهمية العلمية والعملية للبحث 1/3
لتى كانت تتسم فى ظل بيئة الأعمال التقليدية ا (KSFsالنجاح الهامة )لم تكن الجودة أحد عوامل         

ولببذا فإنببه فببى ظببل بيئببة الأعمببال المعاصببرة ومببع زيببادة أببدة وحببدة المنافسببة إتجهببت بالمنافسببة اليبب يفة ، 
. المطلوببةببالجودة  المنتجبات لبقباء فبى السبول إلبى الإهتمبام بتقبديم لالمنشآت فى الممارسة العملية الهادفبة  

      ( فى المنشآت الانايية والخدمية.     KSFsفقد أصبحت الجودة من أهم عوامل النجاح الهامة )
لذا فقد رك ت كثير من الكتابات المحاسبية وكذلل كثير من المنشآت فى الممارسة العملية إهتمامها  

وأغفلبت تمامباً أن هبذا لبن يكلبل  ، على تطبيق نماذج قياس تكلفة الجودة وأساليب الرقابة على هذه الجبودة
يببدفع سببلوك العبباملين إلببى التحسببين بالنجبباح إلا مببع إسببتخدام نظببام لتقببويم الأداء مببن منظببور إسببتراتيجى ل

الأهداس الإستراتيجية مما يدعم تفول المنشأة   نجاحوبالتالى  ، المستمر فى مجالات عوامل النجاح الهامة 
 ومن هنا نشأت الأهمية العلمية والعملية لهذا البحث.، فى الأجل الطويل على منافسيها 
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 فروض البحث 1/4
 -فروض البحث كما يلى :، لذا يمكن صياغة  المنشآت الخدميةالبحث على قطاع  يرك         
المنشبببآت الخدميببة وفعاليبببة لا يوجببد تبببأعير معنببوط ببببين تطبيببق فلسببفة الجبببودة الشبباملة فببى  :الأولالفففرض 

 على تكاليف الجودة الشاملة.الرقابة 

 فبببببى المنشبببببآت  بطاقبببببة القيببببباس المتبببببوازن لبببببلأداء: لا يوجبببببد تبببببأعير معنبببببوط ببببببين تطبيبببببق انيالثفففففالففففففرض 
 الخدمية وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة. 

وفعاليببة الرقابببة علببى  بطاقببة القيبباس المتببوازن لببلأداء: لا يوجبببد تببأعير معنببوط بببين تطبيببق الثالففثالفففرض 
 الجودة الشاملة.  تتبنىالخدمية التى  فى المنشآت  تكاليف الجودة الشاملة

 البحث ونطاق حدود 1/5
إلببى الجوانببب الإحاببامية المتعلقببة برقابببة الجببودة الشبباملة حيببث أنهببا تمثببل أحببد  الباحثببانلببن يتطببرل  -1

 .البحث  االجوانب الفنية التى تخرج عن إطار هذ 
 .الشركة المارية للإتاالات أحد قطاعات على  الميدانيةتقتار الدراسة  -2
 Kaplan التى قدمها  ( (BSCبالنسبة لنظم تقويم الأداء من منظور إستراتيجى على  انيرك  الباحثس  -3

&Norton 1992 .دون غيرها 
 منهج البحث 1/6

علببى اسببتخدام المنهجببين الاسببتقرامى والاسببتنباطى، ويعتبببر كببلا المنهجببين متكبباملين،  اناعتمببد الباحثبب     
فببالمنها الاسببتقرامى يبببدأ مببن الج يئببات للوصببول إلببى الكليببات معتمببداً علببى عببلاه مراحببل أولهببا ملاحظببة 

فبروض الظاهرة، عانيها وضع الفروض العلمية، عبم المرحلبة الأخيبرة مبن المبنها الاسبتقرامى وهبى اختببار ال
 -معتمداً فيها على المنها الاستنباطى وفيما يلى توضي  لتلل المراحل:

بإسببببتقراء ويسببببتعراض الدراسببببات والبحببببوه  الباحثببببان: حيببببث قببببام  ملاحظففففة الظففففاهرة محففففل الدراسففففة -1
العلميببببببة والببببببدوريات المرتبطببببببة بالبحببببببث ممببببببا سبببببباعد فببببببى تكببببببوين خل يببببببة علميببببببة لجوانببببببب البحببببببث 

لتحقيبببببق  بطاقبببببة القيببببباس المتبببببوازن لبببببلأداءلإسبببببتخدام ، ومبببببن عبببببم تبببببم وضبببببع إطبببببار مقتبببببرح  المختلفبببببة
تببببى تطبببببق فلسببببفة الجببببودة فاعليببببة الرقابببببة علببببى تكبببباليف الجببببودة الشبببباملة فببببى المنشببببآت الخدميببببة ال

 الشاملة.
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تببببببم وضببببببع الفببببببروض العلميببببببة للبحببببببث فببببببى ضببببببوء الإطببببببار النظببببببرى  وضففففففو الفففففففروض العلميففففففة: -2
والعلمببببى المقتببببرح ، وتببببم تحديببببد البيانببببات اللازمببببة مببببن خببببلال المقببببابلات الشخاببببية مببببع المسببببئولين 

 بالشركة ، وتم وضع قاممة الاستقااء.

بإسببببببتخدام البببببببراما الإحاببببببامية  للوصببببببول إلببببببى نتبببببباما تببببببم إختبببببببار الفببببببروض  اختبففففففار الفففففففروض: -3
البحببببث ويختبببببار صببببحتها لتحقيببببق أهببببداس البحببببث و تقييمهببببا، ولتحديببببد مببببدى إمكانيببببة تعمببببيم نتبببباما 

 البحث على مجتمع الدراسة.
 أولًا : الدراسات السابقة

  (BSC)دراسات تناولت بطاقة القياس المتوازن للأداء   -1
 :بعنوان(Aly ,et al, 2017)  دراسة -أ

“Evaluating the sustainable performance of corporate boards: the 

balanced scorecard approach” 

الدراسة    أداء    لىإهدفت  لتقويم  طريقة  للأداء    المنشأةتطوير  المتوازن  القياس  بطاقة  ،  باستخدام 
الاداء   لهذا  التقويم  عملية  في  المستدام  ،  وأهميتها  الأداء  لتقويم  مهمة  محاولة  الدراسة  هذه  تعتبر  حيث 

 .  أةللمنش الاجتماييةلمجلس الإدارة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن من خلال مراعاة منظور المسئولية 
إلي   الدراسة  أدامهاأن  توصلت  لتقويم  فعالة  أداة  الشركات  لدى  يكون  أن  إلى  وتعد   هناك حاجة   ،

توفر بطاقة القياس المتوازن للأداء للمنشأة حيث    بطاقة القياس المتوازن للأداء هي الأداة المناسبة للتقويم 
 أداة مفيدة لتقويم أدامها باستخدام مقاييس موضويية ومحددة و واضحة.

 
 : بعنوان  (Dabbagh, R., 2019)راسة د -ب

“Evaluation of Water and Wastewater Company Performance by Using 

Balanced Scorecard Model (Case Study: West Azarbayjan Water and 

Wastewater Company)” 

تقويم أداء أركة المياه والارس الاحي باستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء    إلي  الدراسة  هدفت 
 . في دولة أذربيجان

المياه  أداء أركة  لتقويم  نموذج أامل  تعد  للأداء  المتوازن  القياس  بطاقة  أن  الي  الدراسة  توصلت 
 والارس الاحي.

 : بعنوان  (2020دراسة )حواش وأخرون،  -ج
 "الأداء المتوازن في ددارة الأداء الاستراتيجي : دراسة حالة مصر للطيراننموذج مقترح لبطاقة "
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الأداء  لإدارة  كأسلو   للأداء  المتوازن  القياس  لبطاقة  مقترح  نموذج  تقديم  إلي  الدراسة  هدفت 
 الاستراتيجي لشركة مار للطيران لقياس وتقويم أدامها.

المتوازن للأداء تعد أسلو  استراتيجي هام يعمل على تحسين  توصلت الدراسة إلي أن بطاقة القياس  
وتطوير الأداء داخل كل وحدة على حدة من خلال مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية ، حيث  
أنها تقدم صورة أاملة ومفهومة عن الأداء بشكل يفيد الإدارة الاستراتيجية عند مرحلة التطبيق بمعالجة  

 ي أداء المنشأة والعمل علي تع ي  وتقوية نقاط القوة. القاور الموجود ف
 تناولت تكاليف الجودة   دراسات-2

 ( بعنوان:2020)جميل، دراسة -أ

استخدام أسلوب المقاييس المرجعية على ترشيد تكاليف الجودة وتحقيق الجودة وتحقيق   "أثر
 " دراسة تطبيقية –الجودة الشاملة بمؤسسات قطاع التعليم العالي 

 

اسببتخدام أسببلو  المقبباييس المرج يببة علببى ترأببيد تكلفببة الجببودة لتحقيببق  هببدفت الدراسببة الببى قيبباس أعببر
 .أكتوبر 6 جامعةواعتمدت الدراسة بالتطبيق على كلية الاقتااد الجودة الشاملة، 

لبببى أهميبببة اسبببتخدام أسبببلو  المقببباييس المرج يبببة فبببي خفببب  التكببباليف مبببن خبببلال إوتوصبببلت الدراسبببة 
 عمليات التحسين المستمر. 

  

 :بعنوان ) (Hutapea, et al, 2021 دراسة  -ب

Efficiency Production Costs”“Quality Costs in Improving the  
 

فببذت تكبباليف الجببودة قببد ن Beverage Technic الدراسببة إلببى تحديببد مببا إذا كانببت الشببركة ت هببدف
اسببتخدام  عببن طريبقن تكباليف الإنتباج فببي الشبركة يحسببلتتطبيبق تكبباليف الجبودة  ، وامكانيببةوالإببلا  عنهبا
خبلال المقارنبة والتعبيبر عبن المشباكل الموجبودة مبع مبن ، ليل الوصفي مبع مبنها دراسبة الحالبةأسلو  التح

 جمع البيانات من خلال المقابلات والتوعيق والملاحظة.

، لببذلل ياببعب تتبببع تكبباليف الجببودة باسببتمرار Beverage Technic أببركةأن  توصببلت الدراسببة إلببى 
تكبباليف الإنتبباج  الببى ارتفبباعتكبباليف جببودة المنببتا ارتفبباع  يبباعرالتكبباليف المتكبببدة لجببودة المنببتا. ومببن عببم 

 من إجمالي المبيعات.٪ 4.03بلغت تكاليف الجودة التي تكبدتها الشركة  . فقد للغاية
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 : بعنوان )(Abdulkadhim et al,2022دراسة  -ت 
pplied A Customer Value: Anon Costs  Qualitympact of Ihe T“

irectorate of Deneral Ginancial Research in the FAccounting and 

lectricity the Distribution in the Middle Euphrates”E 
 

التقييم، الفشل( وأعرها على العملاء، لذلل   هدفت الدراسة إلي قياس وتحديد تكلفة الجودة )الوقاية، 
 لقياس أعر تكلفة الجودة على قيمة العملاء.  (SPSS)اعتمدت الدراسة على برناما احاامي 

التقييم )تكلفة  بين  العلاقة  قوة  الى  الدراسة  الوقايةوتوصلت  الفشل  ،  تكلفة  الفشل  ،  تكلفة  الداخلي، 
 الخارجي(  مع قيمة العملاء.

 ( بعنوان: 2016دراسة )نجدى وأخرون،  -ج
 "مدخل مقترح لترشيد تكاليف الجودة في ضوء نظام التصنيو الرشيق" 

هبببدفت الدراسبببة إلبببي التعبببرس علبببي اليبببات ترأبببيد تكببباليف الجبببودة فبببي ضبببوء نظبببام التابببنيع الرأبببيق 
فببة المختلفببة مببن خببلال تحقيببق التكامببل بببين أسببلو  المحاسبببة عببن اسببتهلاك باسببتخدام أسبباليب ادارة التكل
 الموارد والتكلفة المستهدفة.

توصلت الدراسة الي أن نظبام التابنيع الرأبيق هبو نظبام تابنيع يسبعي إلبي تحقيبق متطلببات الجبودة 
التكالي يبة مبع الأخبذ فبى الحسببان والتكلفة ، من خلال الإعتماد علي العديد مبن الأسباليب الفنيبة والإداريبة 

الأبعبباد السببوقية والاجتماييببة لببدعم الميبب ة التنافسببية فببي ظببل بيئببة التاببنيع الحديثببة. كمببا يمكببن اسببتخدام 
أسببلو  المحاسببببة عبببن اسبببتهلاك المببوارد البببذراع الاسبببتراتيجي لإدارة التكلفبببة المسببتهدفة فبببي ترأبببيد تكببباليف 

 الجودة في ضوء نظام التانيع الرأيق.

 : الأداء تقويم في  ( BSC)   بطاقة القياس المتوازن للأداءدور ثانياً : 
 تعريف بطاقة القياس المتوازن للأداء -1

أهدافها تحقيق  المنشأة على  قدرة  قياس مدى  إلي  الأداء  تقويم  استمر هدس   تهدس عملية  ، حيث 
  ، الدخل  صافى  رقم  على  السابق  في  الشركات  صاحبة  ملاك  الأخرى  الأطراس  تعددت  عندما  ولكن 

المست حماية  وجم يات  العمالية  الإتحادات  مثل  الأهداس  تلل  في  وأصحا   المالحة  والدامنين  هلل 
من  الماال    كلًا  للأدا   Kaplan & Nortonقام  المتوازن  القياس  بطاقة   Balancedء  بتقديم 

Scorecard (BSC)    للتوازن بين أهداس أصحا  الماال   كنتيجة لذلل لقياس مدى تحقيق المنشأة 
 المتعارضة.



NJ 

 
 
 
 
 
 

8 
 

Nile Journal for Commercial, Legal and Information        Systems Science 

 

Volume 2, Number 4, August 2022 

 

 المعلومات   نظم  و  والقانونية  التجارية  للعلوم  النيل  مجلة
 

Nile Journals 

وقببدرتها علببى قيبباس مببدى كفبباءة إدارة المنشببأة ،  (BSC)يقاببد ببطاقببة القيبباس المتببوازن لببلأداء و    
ة بحيبببث تحقبببق ويهتمامبببات تلبببل الجماعبببات المتعارضببب قيببباس الأداء بالشبببكل الجيبببد البببذى يحقبببق مابببال 

 .(44، ص 2017)باسيلى، ، Competing Concernالتوازن في الماال  
 (BSC)مكونات بطاقة القياس المتوازن للأداء  -2

  أن العديد من الدراسات تنظر   إلاّ   ،  من عدة أبعاد   (BSC)  للأداء  المتوازن   القياس  تتألف بطاقة  
 . (1الشكل رقم ) يمكن توضيحها في، و  )  (Deniz,et .al ,2017,p34لها من خلال أربعة أبعاد اساسية 

  

 
 

Source :Shibani, A. and Gherbal, N. (2018) Using the Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System in the Libyan Construction Industry., Jan,.2018, Vol. 6, No. 1,p3.   

 (: الأبعاد الأساسية لبطاقة القياس المتوازن للأداء 1أكل )
 
  هي   أساسية  مكونات   الأربعة ينقسم إلي خمس  الأبعاد   من  بعد   يتي  من الشكل السابق أن كلو 
 المعايير    أو  المستهدفة  القيم  ،  Measures  المقاييس   ،  Objectivesالفرعي    الإستراتيجي  الهدس

Target،   الإجرامية  المبادرات  أو الخطوات  Initiatives  ،  القياس المتوازن  بطاقة    وترب   .الفعلية  والقيم
 من   أساساً   المستمدة  الفريية   الأهداس  مع  ،  بعد   بكل   الخاصة  المالية  وغير  المالية  الأداء  ماأرات  للأداء

 المنشأة.  إستراتيجية
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تجدر الإأارة إلى أن عدد الأبعاد ببطاقة القياس المتوازن للأداء لا يتوقف على أربعة أبعاد فق  ،  و 
الم في  الأساسية  للجوانب  تبعاً  العدد  هذا  زيادة  يمكن  تتبعها  بل  التي  والاستراتيجية  البعد  نشأة  كإضافة 
 ، وبعد الأداء الاستراتيجي. الحوكمة الإلكترونيةالبيئي ، بعد المسئولية الإجتمايية ، بعد الحواف  ، بعد 

 الأداء  تقويم في( BSC) للأداء المتوازن  القياس بطاقة دستخدام مزاكا -3
  الم ايا   خلال  من  وذلل  الأداء،  تقويم  في  فعالة  أداة (  BSC)  للأداء  المتوازن   القياس  بطاقة   تعد 
  بن )  التالية:  النقاط  في  الم ايا  هذه  أهم  إبراز  ويمكن  ،  الأدوات   من  غيرها  عن  التقويم  أعناء  تمنحها  التي
 ( 24 ص ،2018، يرب 
 الشمولية في تقويم الأداء بتركي ها علي جميع جوانب الأداء في المنشأة محل التقويم. -أ
إستخدام -     للأهداس   تحقيقها  حتي  بالإستمرارية  التقويم  في  للأداء  المتوازن   القياس  بطاقة  يتسم 

 . الموضوعة

 . الحلول ويقتراح الإختلافات  كشف في الفعالية تساعد  -ج

 .  تاحيحه  وكي ية ومادره الخلل كشف ويسهل ، فهمها يعل  النتاما تنظيم  ساعد ي -د 

  كشف   في  للأداء  المتوازن   القياس  بطاقة  أبعاد   مختلف  على   المعايير  توزيع  طريقة   تساعد   -ه
 .الأداء من معين جانب  على بعد  كل يرك  حيث  وقتها، في الإختلافات 

 . المهارات  تنمية بغرض   الأخطاء من والإستفادة التعلم على القدرة تتي  للمنشآت  -و
  محاورها   في  الموضوعة  المعايير  تجدد   للأداء  المتوازن   القياس  بطاقة  تساعد   ، حيث   التحديث  -ز

   البيئة. متطلبات  مع تكيفاً  وذلل بإستمرار
 . التقويم عملية في البدء عند  الأولويات  ترتيب  -ح
 .القرارات  إتخاذ  في المساهمة -ط
 .الأداء تحسين إلى المتوازن  القياس بطاقة  باستخدام داءالأ تقويم يادط -ط

 مدخل ددارة الجودة الشاملة ثالثاً :  
يعتببببر مبببن أهبببم مبببداخل الإدارة المشبببتقة مبببن السبببول التبببى ظهبببرت للتكيبببف مبببع التغيبببرات فبببى بيئبببة        

فببى أن جميببع  (TQMويتمثببل التوجببه الإدارى لفلسببفة مببدخل إدارة الجببودة الشبباملة ) ،الأعمببال المعاصببرة 
 للجودة .بالنسبة  مباأرة فى تغطية توقعات العملاء العمليات فى المنشأة تساهم باورة مباأرة أوغير

 TQMتعريف ددارة الجودة الشاملة  -1
    -لقد تعددت المفاهيم والتعاريف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة من أهمها ما يلى :         
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"  علبى أنهبا ( TQM) 1-3الفقبرة  1992:  1( الجب ء   BS 5750) يعرفهبا الم يبار البريطباني •
فلسببفة إداريببة وممارسببات تنظيميببة تهببدس إلببى توجيببه المببوارد البشببرية والماديببة للمنشببأة إلببى أفيببل 

 .(Pike J&Barnes R,1994,pp24-26الطرل كفاءة لتحقيق أهداس المنشأة " )
تحقيبق التعباون يقبة لإدارة المنظمبة التبى تهبدس إلبى طر "بأنهبا  W. Edwards Demingعرفهبا  •

بالمنشبببأة مبببن أجبببل تحسبببين السبببلعة أو الخدمبببة والأنشبببطة التبببى  المسبببتمرة مبببن العببباملينوالمشببباركة 
بأنهببا  Philip Crosbyتحقببق رضببا العمببلاء والعبباملين ومتطلبببات المجتمببع ، فببي حببين عرفهببا  

خطبب  لهببا مسببتقبلًا ، كمببا أنهببا الأسببلو  ليببمان سببير الأنشببطة التببى  الطريقببة المنهجيببة المنظمببة"
علببى منببع وتجنببب حببدوه المشببكلات مببن خببلال التشببجيع علببى السببلوكيات  الأمثببل الببذى يسبباعد 

الجيدة ، وكذلل الإستخدام الأمثل لأساليب التحكم التى تحول دون حدوه هذه المشكلات وتجعل 
 (Guerroumi, H,et al ,2017منه أمراً ممكناً )

"خطبوة متقدمبة علبى  الجبودة الشباملة هبىالتعريفات يرى الباحثبان أن إدارة وبعد إستعراض تلل             
طريبببق تحسبببين الجبببودة والإنتاجيبببة ، حيبببث امتبببدت لتغطبببى كبببل العمليبببات خبببلال المنشبببأة مسبببتهدفة مقابلبببة 
احتياجات العميل فى الوقت الحاضر والمستقبل وتيم كل فرد بالمنشأة فبى منظومبة طويلبة الأجبل تسبعى 

ميببل فببى مرونببة ويسببتجابة سببريعة وتحسببين مسببتمر فببى لتطببوير العمليببات التببى تعمببل علببى التوجببه نحببو الع
 الجودة " .

 مبادئ ددارة الجودة الشاملة والرقابة عليها -2
 مبادئ ددارة الجودة الشاملة -أ
 -تتفق كثير من الكتابات على أن أهم مبادئ و أسس الجودة الشاملة ما يلى :       
 (34-33،ص ص  2003( )حمدى عبد العظيم ،284-278،ص ص 2009)حسن صادل عبدالله وأخرين ،    
     ( Jung Y.J. & Wang Y.J., 2006PP.717:718) 

 . Whole Viewتتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل   •
 التوجه للعميل . •

 إأراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر عقافته فى المنشأة . •

 ( لتطبيق منها إدارة الجودة الشاملة .TMTدعم فريق الإدارة العليا )  •

 العمل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفي  العاملين .  •

 التركي  على العمليات . •

 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداس . •
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لمببببادئ والأسبببس تطببببق علبببى كبببل أنبببواع المنشبببآت ولكبببن فبببى المنشبببآت ويبببرى الباحثبببان أن هبببذه ا        
الخدمية ت داد أهمية رضاء العميل حتى يمكن الإحتفبا  ببه وضبمان ولامبه للمنشبأة فبى المسبتقبل لبذا يجبب 

 -تركي  إهتمام عظيم على الآتى :
 وفى الوقت المناسب للعميل . Zero defectتقديم خدمة خالية من أى عيو   ­
 . Benchmarkingاس أفيل أداء تنافسى بمستوياته المختلفة دراسة وقي ­
التعببباون والتكامبببل ببببين فبببرل العمبببل حتبببى يمكبببن تحقيبببق الجبببودة الشببباملة ويسبببتمرار تحسبببينها فبببى  ­

علببى مسببتوى المنشببأة  Cost improvementالمسببتقبل فببى ظببل تحسببين منحنببى التكلفببة الكليببة 
 ككل . 

 مبادئ رقابة الجودة الشاملة:   -  
  Zero Defectsصفرعيوب   •

أى رفب  المفهبوم الخباص بقبببول نسببة سبماح للإنتباج المعيببب ، حيبث يجبب أن تتيبافر جهببود      
 % .       100جميع أطراس المنشأة من أفراد وسياسات ويدارات بهدس تحقيق منتجات بنسبة جودة 

 Continuous Improvement التحسين المستمر  •

 وير الجودة والتأكيد علي أنه لايوجد مستوى أمثل للجودة.يهدس إلى إستمرار تط      
 Mistake Proofing   التحقق من أسباب الخطأ  •

هبببو أسبببلو  يسبببتخدم لمنبببع تحبببول الأخطببباء إلبببى عيبببو  ولقبببد طبببور هبببذا المفهبببوم العبببالم الياببببانى      
Shingo    فإنبه مبن ويرى أنبه ببدلًا مبن التركيب  علبى معالجبة أعبار عيبو  العمبل  1986عام فى

 الأجدر والأولى فحص مادر تلل الأخطاء أو العيو  وتحليلها والعمل على تاحيحها.

 Inspection  الفحص  •

الهبدس منببه هببو إحببداه التغيببرات اللازمببة لجعبل الفحببص لجميببع الأجبب اء والمكونببات يمثببل جبب ءاً       
 متكاملًا من العملية الإنتاجية.

 Floating Assembly Lineخط الإنتاج المرن    •

يعنببى أن كببل عامببل مببن عمببال الإنتبباج لديببه السببلطة لإيقبباس خبب  الإنتبباج عنببد إكتشببافه لوجببود       
عيو  فور حدوعها وقبل أن تنتقل إلى المرحلة التاليبة وبالتبالى إمكبان إتخباذ إجبراءات التابحي  

 للمنتا المعيب ولمنع إنتاج منتجات معيبة أخرى .
 Total Productive Maintenance (TPM)الصيانة الإنتاجية الشاملة   •
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تطببببق مبببن قببببل كبببل العببباملين ويابببب  العامبببل فيهبببا مسبببئولًا عبببن صبببيانة الآلبببة التبببى هبببو عليهبببا       
 ((Al Hassan et al., 2000, ppS596 – S605بالإضافة إلى تشغيلها  . 

 People Capability(  تنمية مهارات الموارد البشرية بالمنشأة) تنمية الأفراد  •

ينظرللعاملين على أنهم موارد للشركة يجب المحافظة عليها وتنميتها من خلال تدريبهم وتأهيلهم        
لأداء الأعمبببال الموكلبببة لهبببم والتأكبببد مبببن قبببدرتهم علبببى تنفيبببذ خطببب  الرقاببببة والابببيانة الإنتاجيبببة 

لتحفيبب هم وزيببادة  الشبباملة ويببتم تعببوي  العبباملين عببن جهببودهم ووضببع نظببام للحببواف  والمكافببآت 
 (Bank,2000,pp71-72)إنتمامهم للمنشأة . 

 Self –Controlالرقابة الذاتية    •

تعتمد رقابة الجودة الشاملة عليها بشكل تلقامى على خ  الإنتاج المرن حيث يقوم العامل بفحص     
إنتاجه لمعرفة أماكن الخطأ وأسبابه بسبهولة نتيجبة لقيامبه بهبذا العمبل مبن قببل وقبد فرضبت رقاببة 

يبق الرقاببة الجودة الشاملة على العامل مسئولية كبيبرة فبى إلت امبه بمسبتوى الجبودة مبن ناحيبة وتطب
 ح الجبب ء المعيببب الببذى أنتجببه  .الذاتيببة مببن ناحيببة أخببرى وبالتببالى فكببل فببرد مسببئول عببن إصببلا

Dufin,1995,p37) &  Drury,1990,p41) 
 Visual Qualityالجودة المرئية    •

تعنببى أن يكببون هنبباك لوحببات إلكترونيببة ميببيئة فببى أمبباكن متعببددة مببن الماببنع وعلببى الألات      
ذاتها لتوض  لكبل مبن العمبال والمشبرفين والعمبلاء وال امبرين جميبع البيانبات الخاصبة ببالجودة فبى 

 (36،ص  2005)صلاح عبد الفتاح حماد جميع مراحل الإنتاج .   
 

 التقرير عن تكاليف الجودة •
من اليرورى العمل على توفير البيانبات الازمبة لقيباس تكباليف الجبودة والتقريبر عنهبا مبن خبلال     

النظببام المحاسبببى وأيبباً كببان الأسببلو  المتبببع لببذلل فإنببه يببوفر المعلومببات الملاممببة لإعببداد تقريببر 
و لوجه تكلفة تكلفة الجودة الذى يقدم لإدارة المنشأة دورياً وقد يعد هذا التقرير عن أى فترة زمنية أ

معببين ومببن المفببروض أن يببتم التعبيببر عببن هببذه المعلومببات فببى صببورة نسبببة مببن المبيعببات أومببن 
) سبميرأبوالفتوح جملة تكاليف الإنتاج وذلل بغرض توفير مقاييس للمقارنبة ببين الفتبرات المختلفبة .  

  ( 252، ص 2013صال  ،
 Quality Circlesدوائر الجودة    •
تعنى أن تالف مجموعات صغيرة من العاملين مهمتها أن تقوم بالتعرس على المشكلات المتعلقة     

 بمجال عملهم ومحاولة تقديم حلول لها.
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  Quality Assuranceنظام توكيد الجودة   •

هبببو نظبببام أساسبببه منبببع وقبببوع الخطبببأ حيبببث يركببب  علبببى تخطبببي  الجبببودة وتحسبببين تابببميم المنبببتا     
والخدمات وتحسين الرقابة عليها ومشباركة وتحفيب  الأفبراد وياكبد علبى أن كافبة   وتطوير العمليات 

المسبببتويات الإداريبببة لاببببد أن تشبببارك فبببى تخطبببي  ومراقببببة الجبببودة ممبببا يبببادى إلبببى تقليبببل الفاقبببد ، 
   (kanter, Rob, 1994, p17) & (Gaither, Norman, 1994 p. 711)وزيادة نمو وربحية المنشأة .

 Benchmarkingأفضل أداء تنافسى بمستوياته   •
إن المقارنببة مببع المنافسببين تمكببن المنشببأة مببن معرفببة المعببدل الببذى يسببير بببه المنافسببون نحببو        

التحسبببين والتطبببوير ، ويذا مبببا كبببان هبببذا المعبببدل البببذى تتحسبببن ببببه المنشبببأة أقبببل مبببن معبببدلات 
نقببيس التحسببن الببذى طببرأ علببى الموقببف المنافسببين فببإن ذلببل يعببد نببذيراً بببالخطر . ولا يكفببى أن 

العام فى العام الماضبى فقبد يكبون التحسبن البذى طبرأ خبلال هبذا العبام غيبر كباس إذا مبا قبورن 
بالتحسببن الببذى تحقبببق لببدى المنافسبببين . واعتمبباد المنشببأة علبببى أفيببل أداء تنافسبببى مببن أبببأنه 

ة العمليببات الحاليببة إختاببار الوقببت والتكبباليف اللازمببين لتطببوير عمليببات جديببدة وتحسببين كفبباء
.(Alder,1999,p.183), (Rayburn,1995,p.123 ) 

 ددارة المعلومات وتحليلها  •
 إن المعلومات المحاسبية تلعب دوراً جوهرياً فى كافة مراحل تحقيق جودة المنتجات والعمليات    

ت الأهببداس المقترحببة مببن أولويبباالي يببة تببرتب  بببالجودة ، و ، وبالتببالى تبب داد أهميببة إنشبباء أنظمببة محاسبببية تك
، بإعتبارهببا أحببد الأهببداس الأساسببية للمنشببأة فببى ظببل البيئببة  تببوفير الأسبباليب اللازمببة للرقابببة علببى الجببودة

    . (38،ص  2005)صلاح عبدالفتاح حماد ، التنافسية السامدة
 تكاليف الجودة رابعاً :  
يتفق معظم الكتا  الذين تناولوا مفهوم تكاليف الجودة على أنها " تلل التكاليف التبى يبتم إنفاقهبا          

للتأكبببد مبببن تحقيبببق معبببايير الجبببودة المطلوببببة ، وتجنبببب عبببدم مقابلبببة الإنتببباج الفعلبببى للمواصبببفات المحبببددة 
رضبباء العمببلاء ، وأييبباً تشببمل لتحقيببق مسببتوى الجببودة المطلوبببة فببى المنببتا أو الخدمببة ، ومببن عببم تحقيببق 

 تكلفة الخدمات الماداة للعملاء بعد إتمام عملية البيع ".
 تبويب تكاليف الجودة  

تتعببدد وتتنببوع تبويبببات تكبباليف الجببودة بحسببب الهببدس مببن التبويببب وبحسببب مفهببوم تكلفببة الجببودة          
الذى يتبناه القامم بالتبويب ، حيث ياعر ذلل المفهوم على مكونات تكلفة الجودة ، وعلى ذلبل يمكبن القبول 

رة إليبه أن إختيبار بأنه لا يوجد تبويب محدد متفق عليبه بوجبه عبام لتكباليف الجبودة ولكبن ممبا تجبدر الإأبا
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التبويب الذى يناسب طبيعة نشاط المنشأة من ناحية ، ويناسب إمكانيات التحليل ورقابة تكباليف الجبودة ، 
وربطها بالأنشطة المتسببة فى حدوعها ، ويفيد أيياً فى تيسير دراسة العلاقات التى ترب  بين مكوناتهبا ، 

) سببمير أبوالفتببوح صببال  كفبباءة وفاعليببة هببذه التكبباليف برتبطببة بمببا يفيببد بببدوره فببى ترأببيد القببرارت الإداريببة الم
 . (239، ص  2013،

الأول مببن حيببث مببدى إرتبببباط  ، ويمكببن تبويببب أو تاببنيف تكبباليف الجببودة مبببن زاويتببين أساسببيتين      
، والثانيبببة مبببن حيبببث مبببدى سبببهولة وصبببعوبة قيببباس تكببباليف الجبببودة ومبببدى تبببوافر  التكببباليف برقاببببة الجبببودة

 فى سجلات المنشأة. بياناتها
 

 تبويب تكاليف الجودة حسب درتباطها برقابة الجودة -1
همبا تكباليف رقاببة  ، يمكن تقسيم تكباليف الجبودة طبقباً لإرتباطهبا برقاببة الجبودة الشباملة إلبى نبوعين 
ويمكببن توضبي  مكونبات هباتين المجمببوعتين علبى النحبو التببالى ة وتكباليف الفشبل فببى رقاببة الجبودة. الجبود 
 Hutapea et al, 2021 Horngren et ؛2013صددا ، ، ؛2019محمدد ، ؛2016 )نجدد و خرودد خ ، ؛2014)باسيلى ،:

al,2012 ;  (Abdulkadhim et al ,2022;  

 

 تكاليف الرقابة على الجودة )تكاليف المطابقة(   .أ

ترتب  بمدى التطابق مع المواصفات المحددة للجودة من خلال تجنب حدوه أط خروج عن هذه          
، بالإضببافة إلببى  تكبباليف مباأببرة نظببراً لسببهولة تمي هببا ولأهميتهببا النسبببية هببيوهببذه التكبباليف  .المواصببفات 

أنهببا تكبباليف إختياريببة  وجببود علاقببة السببببية بببين عناصببر تكبباليف المطابقببة وتحقيببق الجببودة الشبباملة ، كمببا
 -تنقسم إلى نوعين من التكاليف هما :و  .كن للإدارة التحكم فيها ورقابتهانظراً لأنه يم

 ( Prevention Costsتكاليف المنو )الوقاكة( )  •
مطابقببة لمعببايير الجببودة الموضبببوعة لهببا لإنتبباج منتجبببات غيببر معيبببة ، و التكبباليف التببي يببتم تحمّ          
وهبى تكباليف إختياريبة ومباأبرة تتحملهبا المنشبأة بهبدس تجنبب أط  للمخرجات التى تنتجها المنشأة ، مسبقاً 

تكبباليف يمكببن أن تترتببب علببى إنخفبباض أو عببدم تحقيببق الجببودة وبببالتطبيق علببى المنشببأة الخدميببة تشببمل 
  -:الآتي
 مسبببببتفيدين  تكببببباليف دراسبببببة مسبببببتوى جبببببودة الخبببببدمات التبببببي تفبببببي بالحاجبببببات الحاليبببببة والمتوقعبببببة لل ­

 . من هذه الخدمات  
تكاليف تخطي  وتاميم جودة الخدمات المقدمة ووسبامل وأدوات تحقيقهبا )مراكب  صبيانة ويصبلاح  ­

 .الأعطال ، براما تدريبية ، بعثات خارجية للعاملين ( 
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  .تكاليف مراجعة تخطي  وتاميم جودة الخدمات المقدمة ووسامل وأدوات تحقيقها ­

 .تكاليف تحديد المدخلات اللازمة لتحقيق الجودة المخططة للخدمات المقدمة   ­
 .تكاليف تطوير وتحسين براما وأنشطة الجودة خلال دورة حياة تقديم الخدمة  ­

 تكبببباليف التببببدريب علببببى مببببا قببببد يببببتم تطببببويره أو تحسببببينه أو إسببببتخدامه مببببن بببببراما وأنشببببطة جببببودة  ­
 .الخدمات المقدمة   

              .جه ة والمعدات والوسامل اللازمة لتخطي  جودة الخدمات المقدمة تكاليف صيانة الأ ­
مما سبق يمكن القول أن تكاليف المنع تمثل إستثمارات فى أنشطة تهدس إلبى منبع أو تجنبب             

وببذلل حدوه التكاليف المترتبة على الفشل فى رقابة الجودة والتى تمثل نسبة كبيرة من تكباليف الجبودة ، 
تعتبببر تكبباليف المنببع مببن التكبباليف التببى تتطلببب دراسببة خاصببة وتخطيطهببا لمببا لهببا مببن تببأعير علببى ببباقى 

    مكونات تكاليف الجودة .
 ( Appraisal Costs)   تكاليف التقييم •

وهبببى التكببباليف التبببي يبببتم تحملهبببا لفحبببص مسبببتوى الجبببودة والتأكبببد مبببن مبببدى مطابقبببة المنتجبببات          
للمواصفات المحددة في التابميمات وببالتطبيق علبى المنشبأة الخدميبة نجبد أن هبذه التكباليف تشبتمل علبى 

سببببواء  ه مشببببترا تكبببباليف الفحببببص والإختبببببار للمببببواد : وهببببى التكبببباليف المرتبطببببة بتحديببببد جببببودة المببببواد ال -:
الخبدمات اللازمبة وتشبمل تكباليف المبواد و  ،بالفحص أو من خلال عملية التسليم أو الفحص من المابدر 

 .للفحص والإختبار
ابقة الخدمات للمواصفات تكاليف الفحص والإختبار النهامي : وهى التكاليف المرتبطة بتقييم مط ­

المعملية وتكلفة   المطلوبة ، النهامية والإختبارات  الخدمة  اللازمة    وهى تشمل إختبارات جودة  المواد 
 .للفحص والإختبار

: وهى تكلفة براما مراجعة الجودة سواء أعناء عملية تقديم الخدمة أو  تكاليف مراجعة جودة الخدمة ­
 مراجعة جودة الخدمة النهامية .

 وتتمثل فى تكاليف تقويم القاممين بتقديم الخدمة. : تكاليف تقويم الموارد البشرية ­

 .تكاليف فحص المدخلات الجارط تشغيلها ­
 تكاليف الفشل في الرقابة على الجودة )تكاليف عدم المطابقة(   -ب

وهببى تكبباليف عببدم المطابقببة وتنببتا مببن وجببود خببدمات غيببر مطابقببة لمواصببفات الجببودة المحببددة          
مسبببقاً علببى ضببوء رإبببات ويحتياجببات العمببلاء والمسببتخدمين وهببى تكبباليف إجباريببة لأنهببا نتجببت مببن عببدم 
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ق عليهبا تكباليف مطابقة جودة الخدمة للجودة المستهدفة ولم تتحقق فيها المواصفات المحبددة للجبودة ويطلب
  -الفشل نتيجة لفشل أنشطة المنع والتقييم في تحقيق الجودة المطلوبة وتنقسم إلى:

 ( Internal Failure Costs)   تكاليف الفشل الداخلي  •
وهبببى تحبببده نتيجبببة نقبببص أو عبببدم مطابقبببة جبببودة الخدمبببة المقدمبببة للجبببودة المسبببتهدفة ، و هبببذه         

شببباس عبببدم مطابقبببة الجبببودة قببببل تقبببديم الخدمبببة للعمبببلاء و تكببباليف الفشبببل التكببباليف يبببتم تحملهبببا نتيجبببة إكت
ة. الداخلي تعد مبن التكباليف السبهل حابرها وتحديبدها نظبراً لأنهبا تظهبر فبي السبجلات والبدفاتر المحاسببي

 -ومن أمثلة تكاليف الفشل الداخلي التي تتحملها المنشأة الخدمية ما يلى:
 .التكاليف المادية واليمنية المترتبة على إنقطاع الخدمة عن العملاء  -

تكاليف الطاقة البشرية القاممة على تقديم الخدمة والأجه ة وأعمال الايانة المترتبة على إعبادة   -
 .الخدمة للعملاء  

 ( External Failure Costs)   تكاليف الفشل الخارجي •
دمبة للعميبل وتنبتا مبن عبدم رضبا العمبلاء عبن جبودة الخدمبة   وبالتبالي وهى تحده بعد تقديم الخ        

فهي نتيجة الفشل في عدم مطابقة الخدمات للمعايير الموضوعة للجودة ولم يبتم إكتشبافها إلا بعبد حابول 
   -العملاء عليها ومن أمثلتها :

العمببلاء عببن الخببدمات تكبباليف تحقيببق أببكاوى العمببلاء : وهببى التكبباليف التببي تنببتا مببن عببدم رضببا  ­
 .المقدمة وما يتبعها من أكاوى من عدم مطابقتها للمواصفات التي تم تحديدها في الخدمة

 تكبببببباليف عببببببدم فعاليببببببة الخطبببببب  والبببببببراما المسبببببببقة للجببببببودة والتببببببي فشببببببلت فببببببي تحقيببببببق رضبببببباء  ­
ات المسببتفيدين مببن الخببدمات المقدمببة بالإضببافة إلببى نقببص الطلببب علببى هببذه النوييببة مببن الخببدم

 للجوء إلى المنشآت المنافسة.وا

سمعة   ­ تأعر  نتيجة  المستقبل  في  المفقودة  للمبيعات  البديلة  الفرصة  تكاليف  وتشمل  أخرى  تكاليف 
الخدمة   بسوء  الدفاتر    ، المنشأة  تسجيلها في  نظراً لإمكان  تحديدها  يمكن  أيياً  التكاليف  وهذه 
الخارجي لا يتم تسجيلها في  ولكن يوجد تكاليف تخص تكاليف الفشل    ،والسجلات المحاسبية  

 الدفاتر المحاسبية ولذا فهي تسمى بالتكاليف المستترة أو التكاليف الخ ية. 

بياناتها فى  حيث مدى سهولة قياسها ومدى توافر تبويب تكاليف الجودة من   -2
 سجلات المنشأة 

بياناتهببا إلببى مجمببوعتين فر اسببها ومببدى تببو اليف الجببودة مببن حيببث مببدى سبهولة قيايمكبن تبويببب تكبب        
 هما:
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 ( Visible Quality Costتكاليف الجودة الظاهرة  ) .أ
تتيمن هذه المجموعة جميع تكاليف الجودة  التى تتوفر بياناتها فبى سبجلات المنشبأة ويمكبن قياسبها  

باورة موضويية نسبياً ، كما يمكن فحاها ومراجعتها من خلال النظبام المحاسببى فبى المنشبأة ، وتقسبم 
 ذه التكاليف الى مجموعتين :ه

يمكبببن رقابتهبببا وتحبببده وفقببباً لإختيبببار وتخطبببي  الإدارة وتشبببمل تكببباليف المنبببع  تكفففاليف دختياريفففة •
 والتقويم

، تنببتا بسبببب أنشببطة المنببع والتقببويم وبسبببب مببا تتخببذه الإدارة مببن قببرارات باببدد  تكففاليف مرتبطففة •
التكاليف الإختيارية ، وتتيمن التكاليف المرتبطة هذا الج ء الظباهر مبن تكباليف الفشبل البداخلى 

 . (243، ص 2013صال  ،)والفشل الخارجى 
 ( Hidden Quality Costتكاليف الجودة غير الظاهرة  ) .ب

 Intangibleويطلبق عليهبا تكباليف الجبودة غيبر المنظبورة أو تكباليف الجبودة غيبر الملموسبة )          

Quality Costsفهبي تكباليف لا يبتم إعباتهبا دفتريباً وتبرتب  بابفة الجبودة  ، ( أو تكاليف الجودة المسبتترة
 حاسبية بالمنشأة .لا تظهر باورة مباأرة في السجلات الم، كما أنّها خلال دورة حياة المنتا 

علببببى عببببدم الإسببببتهانة بالتكبببباليف المسببببتترة ،  (Rahman,S&Bullock,P.,2005,p60)د وقببببد أكببببّ           
حيبث أن التقبدير يعتببر قياسباً إلا رات لها بأكبر قبدر ممكبن مبن الدقبة. العمل على قياسها أو وضع التقديو 

أنهبا % مبن تكباليف الجبودة يتمثبل فبى 75نظراً إلبى أن مبايقر  مبن  ،أن مدى الخطأ فيه قد يكون متسعاً 
 -تكاليف مستترة . ومن التكاليف التي تشتمل عليها : 

ويمكن قياسها على ضوء النقص فى حاة المنشأة في    ،  التكاليف الناتجة عن عدم رضا العميل •
  .السول 

أصعب التكاليف التي يمكن    ، وتُعد التيحيات التي تتحملها المنشأة نظراً لفقد سمعتها في السول   •
وتبويبها   وقياسها  المنشأة،  حارها  نحو  العملاء  إتجاه  تعكس  أنها  تكاليف    .حيث  في  وتتمثل 

 .إنخفاض القدرة التنافسية وبالتالي تكاليف إنخفاض قيمة الشهرة 
 ودة نتيجة فقد عملاء حاليين أو مرتقبين. الإيرادات المفق •
 .التكاليف الناتجة عن إنخفاض الروح المعنوية للعاملين  •

 

 للأداء  قياس المتوازن ال بطاقةالتكامل بين مدخل ددارة الجودة الشاملة و خامساً :
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وزيبببادة ، رإببببات العمبببلاء يحبببتم علبببى المنشبببآت إأبببباع حاجبببات و  TQMإن الوفببباء بمتطلببببات       
 Customerالتوجبه للعميبل  TQMحيبث يتطلبب مبدخل  .وتحسبين العلاقبات معهبم، ولامهم للمنشأة 

Orientation ( ونمببببببوذج قيبببببباس الأداء المتببببببوازنBSC أداة فعالببببببة لتحقيببببببق هببببببذا الهببببببدس وذلبببببببل )
 بتخايص بعداً للعميل . 

رإبببات العمببلاء تعتمببد بشببكل جببوهرط علببى فببى تحقيببق إأببباع حاجببات و  TQMإن زيببادة فعاليببة         
لتحقيق التقويم الشامل ، والرؤيبة متعبددة الأبعباد للمنشبأة  (BSC & TQM )مستوى التكامل بين مدخلي 

  .ليس مجرد نظام للقياس فق  بل نظام للتطوير الإدارط  BSCإذ أن نموذج 
إلبى كي يبة إحبداه تحقيبق التبراب  ببين المبدخلين ، مبن  (Hoque, Z, 2003, p.553)وقبد أأبار         

 (2كما هو موض  فى الشكل رقم )  (BSC)والب (TQM)خلال إبتكار مافوفة للرب  بين الب
 التكيف مع متطلبات 

 TQMمدخل الب  

 BSCالتكيف مع متطلبات مدخل الب 

 لا نعم

 (2) (1) نعم

 (4) (3) لا

 (BSC)والب (TQM)( مافوفة الرب  بين الب2أكل )
 ( مجموعة من العلاقات يمكن بيانها على النحو التالي : 2ويعكس الشكل رقم )

لتحقيق النجاح فى تطبيق المدخلين على المنشأة الخدميبة أن تحقبق التكيبف مبع متطلببات تطبيبق  (1
، فإذا إستطاعت المنشأة الخدمية  (BSC)مع الرإبة والقدرة على تطبيق مدخل   (TQM)مدخل 

 ( . 1تحقيق ذلل ، فعندمذٍ سوس تقع فى الخلية رقم)
، ولكنهبا  (TQM)تكيف مع متطلبات تطبيق مبدخل إذا توافر لدى المنشأة الخدمية القدرة على ال (2

فى مرحلة تالية ، فعندما تتمكن من ذلل سوس تنتقل  (BSC)تستطيع تطبيق متطلبات مدخل الب 
 ( مباأرة . 1( إلى الخلية رقم )2من الخلية )

ولكنهبببا تسبببعى إلبببى  (BSC)إذا تبببوافر لبببدى المنشبببأة الخدميبببة الرإببببة والقبببدرة علبببى تطبيبببق مبببدخل  (3
فى مرحلة تالية ، فإنهبا عنبدما تبتمكن مبن ذلبل سبوس تنتقبل مبن الخليبة   (TQM)مدخل البتطبيق  
 ( مباأرة . 1( إلى الخلية رقم )3)
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بعبد ، ولكنهبا فبى  BSC & TQMإذا كانبت المنشبأة الخدميبة لبم تفبي بمتطلببات تطبيبق كبل مبن  (4
طريقهبببا إلبببى تحقيبببق ذلبببل ، حيبببث تتبببوفر الرإببببة والقبببدرة علبببى الوفببباء بتلبببل المتطلببببات ، هنبببا يبببتم 

 ( مباأرة . 1( إلى الخلية)4الإنتقال من الخلية )

بعبد ، إلا أنهبا   BSC & TQMإذا كانبت المنشبأة الخدميبة لبم تفبى بمتطلببات تطبيبق كبل مبن  (5
بشبببكل تبببدريجي ، عبببم متطلببببات تطبيبببق مبببدخل  (BSC)دخل تسببتطيع الوفببباء بمتطلببببات تطبيبببق مببب

(TQM)  ( وتتوقبف 1( عبم إلبى الخليبة)3( إلبى الخليبة)4بعد ذلل   هنا يتم الإنتقال من الخلية ، )
 السرعة فى هذا التحول على رإبة وقدرة المنشأة الخدمية على الوفاء بمتطلبات التطبيق . 

بعببد ، إلا أنهببا  BSC & TQMتطبيببق كببل مببن  إذا كانببت المنشببأة الخدميببة لببم تفببي بمتطلبببات  (6
 (BSC)بشبكل تبدريجي ، عبم متطلببات مبدخل   (TQM)تستطيع الوفاء بمتطلببات تطبيبق مبدخل  
(  ، وتتوقبف السبرعة 1( عبم إلبى الخليبة)2( إلبى الخليبة)4بعد ذلل ، هنبا يبتم الإنتقبال مبن الخليبة )

 اء بمتطلبات التطبيق.فى هذا التحول على رإبة وقدرة المنشأة الخدمية على الوف

   :الدراسة الميدانيةسادساً :  
 تمهيد للدراسة الميدانية  5/3/1

 مجتمو الدراسة .1
تببم تحديببد مجتمببع الدراسببة محببل البحببث علبببى أنهببا الشببركة الماببرية للإتاببالات وعينببة البحبببث          

 ات.قطاعبأحد الللدراسة الميدانية 
 تجميو البيانات .2
تببم تجميببع البيانببات اللازمببة لإجببراء الدراسببة الميدانيببة وذلببل بهببدس إختبببار فببروض الدراسببة ميببدانياً         

 -تاليين :بإستخدام الأسلوبين ال
أسلو  المقابلات الشخاية : وذلل للإجابة على بعب  تسباؤلات ويستفسبارات المشباركين والمكبونين  -أ

 لعينة الدراسة.
أسلو  الإستبيان : حيث تم توجيه إستيبان أولى لبع  مسئولي إدارة الجودة ، إدارة المبوارد البشبرية  -ب

، إدارة الببببدعم الفنببببى ، إدارة الكوابببببل ، إدارة ، إدارة المبيعببببات ، مببببديرى السببببنترالات ، إدارة المخببببازن 
خدمبببة العمبببلاء ، والإدارة الماليبببة  ، وذلبببل لمعرفبببة مقترحببباتهم وملاحظببباتهم بمبببدى ملاممبببة الإسبببتبيان 
بطاقبة وتغطيته للجوانب المختلفبة الخاصبة بالرقاببة علبى تكباليف الجبودة الشباملة مبن خبلال إسبتخدام 

لية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة فى ظل تطبيق فلسفة إدارة لتحقيق فعا القياس المتوازن للأداء
 .الدراسة الجودة الشاملة ، وتغطية الجوانب الهامة التى تحقق هدس
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 التحليل الإحصائي للبيانات 5/3/2 
فى    (SPSS)تم إستخدام البرناما الاحاامى  ،    بعد ترمي  وتفريغ البيانات ويدخالها للحاسب الآلى    

 إجراء التحليل الإحاامى لبيانات الدراسة الميدانية على النحو التالى:
 المجتمو والعينة  .1

 المجتمو  -أ
  .( مفردة  (490وعددهم بالقطاعفى العاملين مجتمع البحث يتمثل        
 العينة  -ب

حيببث أن المجتمببع محببدود فببتم إتببباع أسببلو  الحاببر الشببامل فببى توزيببع الإسببتمارات علببى جميببع 
بنسببة ، إسبتمارة  309أفراد المجتمع ، وتم توزيع الإستمارات وبلغت الإستمارات الاحيحة القابلة للتحليل 

 (. %63.06  ) استجابة

 أساليب التحليل الإحصائي .2
بعببببببد تفريببببببغ بيانببببببات الإسببببببتمارات الاببببببالحة للتحليببببببل )إسببببببتمارة الإسببببببتبيان( تببببببم إسببببببتخدام  البرنبببببباما    

 لبيانات الدراسة الميدانية على النحو التالي: التحليل الإحاامي  فى إجراء (spss)الإحاامي 

 حساب معاملى الثبات والصدق -أ
الثبات      معامل  حسا   أطلق    (Alpha Coefficient)  تم  كرونباخكما  ا  عليها  ستقااء  لإلأسئلة 

لتحديد معامل عبات أداة الدراسة ومدى إتسال الردود المجمعه من عتمادية(، وذلل  لإ)مايسمى بمعامل ا 
  فى تعميم النتاما   الميدانية  عتماد على نتاما الدراسةلإلبحث مدى االمستقاى منهم مع بعيها البع   
 بالإضافة إلى حسا  معامل الادل.

 لنسبية الأهمية ا -ب
التكراراى   التوزيع  الدراسة، وذلل من  أبعاد  النسبية لكل يبارة من يبارات  يتم حسا  الأهمية  حيث 

الأهمية  و  حسا   ويتم  الدراسة،  أبعاد  من  بعد  كل  داخل  المتغيرات(   ( ال بارات  أهم  ترتيب  بهدس  ذلل 
 النسبية من خلال العلاقة : 

 
 الأهمية النسبية =  

 
 حيث:   ت = التكرار المقابل لكل إستجابة   

 مجـ ) ت × و(

 /ن × و
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 و = الدرجة المقابلة لكل إستجابة           
 ( 5= أكبر درجة إستجابة ) /و          
 ن = إجمالى عينة الدراسة        

 الإنحدار المتدرج  -ج
لتحديبد أهبم المتغيبرات المسبتقلة التبى تباعر فبى المتغيبر التبابع ) فعاليبة  المتبدرج، الإنحبدار تم إستخدام     

وفبي حالبة الدلالبة  (،F)الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة ( والتأكد من دلالته من خلال حسا  إختبار 
فإنه يجب التأكد أيياً من وجود العلاقة الخطيبة ببين المتغيبرات موضبع الدراسبة حيبث يبتم حسبا  معامبل 

  (، وكلما زادت قيمة هذا المعامل دل ذلل على وجود هذه العلاقة.R2التحديد )
y =β0+β1X1+β2X2+....++βkXK+ e 

y يتأعر  التابع الذط المتغير : هو 
x ياعر الذط  المستقل المتغير : هو  

β0 يمثل الحد الثابت : 

β1,β2,....βk   معاملات الإنحدار الج مية 
:e الفعلية  القيمة  بين الفرل  عن يعبر العشوامي والذط الخطأ هوy المقدرة  والقيمة 
 معاملى الثبات والصدق .3

رقمويعرض   والادلإنتاما  (  1)  الجدول  الثبات  ،  ختبار  الإستقااء  قيم    لإستمارة  أن  يتي  
أربعة أسئلة رميسية تأخذ   قااءت سلإ، حيث تيمنت قاممة ا   مقبولة لجميع الأسئلة   والادل  الثبات   ىمعامل

للساال   (0.636)قيمة معامل الثبات بين    تراوحت و ،    أكل ليكرت الخماسى وتتكون من أكثر من عنار 
أبعاد قياس  "    للساال الرابع  (0.865)و    "  أليات تطبيق فلسفة رقابة الجودة الشاملة فى الشركة  "  الثانى

ع )  الراب  لسؤال    (930.)للساال الثانى و    (0.797)، وتراوحت قيم معامل الادل بين    "الأداء المتوازن 
 حيث أن قيمة معامل الادل تساوى الجذر التربيعى لمعامل الثبات(.

عليهببا  عتمبباد لإدلالببة جيببدة لأغببراض البحببث ويمكببن ا ات وبالتببالى يمكببن القببول أنهببا معبباملات ذ  
 .لقياس ما أعدت من أجله
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 ( 1)جدول رقم 

 لإستمارة الإستقااء  ختبار الثبات والادلإنتاما 

 معامل الثبات البيان  السؤال
(Alpha) معامل الصدق 

 0.847 0.718 الشاملةمبادئ وأسس فلسفة الجودة  X1الأول

 0.797 0.636 أليات تطبيق الجودة الشاملة فى الشركة  X2الثانى

 0.917 0.840 عناصر التكاليف التى كمكن التحكم فيها X3الثالث

 0.93 0.865 أبعاد قياس الأداء المتوازن  X4الرابو

 المادر: من إعداد الباحثان إعتماداً على نتاما التحليل الاحاامى 

 الأهمية النسبية  .4
 : على النحو التالى الدراسةساال من أسئلة حيث يتم عرض الأهمية النسبية لعناصر كل                

 الأهمية النسبية لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة  -أ
الأهميبة النسببية لمببادئ وأسبس فلسبفة الجبودة الشباملة مبن وجهبة نظبر  (2) جبدول رقبميعبرض            

( TMTعينبة الدراسببة، ويتيبب  مببن الجببدول إرتفبباع الأهميببة النسبببية للعناببر " دعببم فريببق الإدارة العليببا ) 
مما يدل على أن معظبم الآراء تتبراوح ببين  (%87.18)لتطبيق منها إدارة الجودة الشاملة"  بأهمية نسبية 

 . موافق تماماً وتميل إلى أن تكون موافقموافق و 
 ( 2) جدول رقم

 الأهمية النسبية لمبادئ و أسس فلسفة الجودة الشاملة 

X1  الأهمية   العناصر
 النسبية %

X1.1  تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككلWhole View. 81.62 

X1.2 84.6 التوجه للعميل 

X1.3  77.28 عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المنشأةدشراك جميو العاملين فى 

X1.4  ( دعم فريق الإدارة العلياTMTلتطبيق منهج ددارة الجودة الشاملة ) 87.18 
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X1.5 .84.47 العمل الجماعى كفريق متكامل مو الإهتمام بتدريب وتحفيز العاملين 

X1.6 .84.08 التركيز على العمليات 

X1.7 81.42 الإهتمام بمعلومات التغذكة العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداف 

 -يتضح من الجدول السابق أنه كمكن ترتيب أهم العناصر طبقا لمعيار الأهمية النسبية كمايلى:   
 ( لتطبيق منها إدارة الجودة الشاملة.TMTدعم فريق الإدارة العليا )  •

 التوجه للعميل . •

 العمل الجماعي كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفي  العاملين . •

 التركي  على العمليات . •

 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداس . •

 .Whole Viewتتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل  •
 ر ونشر عقافته فى المنشأة.إأراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستم •

الأهمية النسبية الأهمية النسبية لأليات تطبيق سياسة الجودة الشاملة فى الشركة من وجهة   -ب
 نظر عينة الدراسة

( الأهميببة النسبببية لأليببات تطبيببق سياسببة الجببودة الشبباملة فببى الشببركة مببن 3) جببدول رقببميعببرض           
 وجهة نظر عينة الدراسة ، ويتي  من الجدول إرتفاع الأهمية النسبية للعنار   

، مما يدل على معظم الأراء تتراوح مابين موافق وموافق (%91.2) " نظام توكيد الجودة " بأهمية نسبية  
 ن موافق تماماً.تماما وتميل إلى أن تكو 

 ( 3)جدول رقم 

 الأهمية النسبية لآليات تطبيق الجودة الشاملة فى الشركة 

X2  الأهمية النسبية %  العناصر 

X2.1  83.95 دعم الإدارة العليا 

X2.2 87.38 دعداد تقاريرعن تكاليف الجودة الشاملة 
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X2.3 86.73 قياس أفضل أداء تنافسى بمستوياته المختلفة 

X2.4  91.2 نظام توكيد الجودة 

X2.5 79.68 تنمية مهارات الموارد البشرية بالمنشأة 

X2.6 77.6 ددارة المعلومات وتحليلها 

 ومن  خلال الجدول السابق كمكن ترتيب أهم العناصر طبقا لمعيار الأهمية النسبية كما يلى:           
 .نظام توكيد الجودة •
 .تكاليف الجودة الشاملة نتقارير عإعداد  •
 قياس أفيل أداء تنافسي بمستوياته المختلفة. •

 دعم الإدارة العليا. •

 بالمنشأة.تنمية مهارات الموارد البشرية  •

 إدارة المعلومات وتحليلها. •

الأهمية النسبية لعناصر التكاليف التى كمكن التحكم فيها فى الشركة من وجهة نظر عينة   -ج
 الدراسة

( الأهميببة النسبببية لعناصببر التكبباليف التببى يمكببن الببتحكم فيهببا ويتيبب  مببن 4)جببدول رقببم يعببرض          
الجبببدول إرتفببباع الأهميبببة النسببببية للعنابببر " تكببباليف دراسبببة مسبببتوى جبببودة الخبببدمات التبببى تفبببى بالحاجبببات 

ممبا يبدل علبى أن معظبم الآراء  (%86.8)الحالية والمتوقعة للمستفيدين من هذه الخدمات"  بأهمية نسبية 
 ين موافق وموافق تماماً وتميل إلى أن تكون موافق.تتراوح ب

 ( 4)جدول رقم 

 الأهمية النسبية لعناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيها 
X3  الأهمية   العناصر

 النسبية %

X3.1  تكففاليف دراسففة مسففتوى جففودة الخففدمات التففى تفففى بالحاجففات الحاليففة والمتوقعففة
 للمستفيدين من هذه الخدمات

86.8 
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X3.2   81.04 تكاليف فحص المدخلات الجاري تشغيلها 

X3.3 83.04 تكاليف مراجعة جودة الخدمة 

X3.4  83.11 تكاليف تقويم الموارد البشرية 

X3.5 80.78 تكاليف تحقيق شكاوى العملاء 

X3.6  71.52 التكاليف المادكة والضمنية المترتبة على دنقطاع الخدمةعن العملاء 

X3.7  تكففاليف الطاقففة البشففرية القائمففة علففى تقففدكم الخدمففة والأجهففزة وأعمففال الصففيانة
 المترتبة على دعادة الخدمة للعملاء 

77.6 

 لأهمية النسبية كما يلى:ويتضح من الجدول السابق أنه كمكن ترتيب أهم العناصر طبقا لمعيار ا     
تكاليف دراسة مستوى جبودة الخبدمات التبى تفبى بالحاجبات الحاليبة والمتوقعبة للمسبتفيدين مبن  •

 هذه الخدمات.

 تكاليف تقويم الموارد البشرية. •

 تكاليف مراجعة جودة الخدمة. •

 تكاليف فحص المدخلات الجارط تشغيلها.  •

 تكاليف تحقيق أكاوى العملاء. •

الطاقببة البشببرية القاممببة علببى تقببديم الخدمببة والأجهبب ة وأعمببال الاببيانة المترتبببة علببى تكبباليف  •
 إعادة الخدمة للعملاء.

   العملاء. نالتكاليف المادية واليمنية المترتبة على إنقطاع الخدمة ع •

           

لأبعاد   -د النسبية  للأداءالأهمية  المتوازن  القياس  عينة    بطاقة  نظر  وجهة  من  الشركة  فى 
 الدراسة

مبببن وجهبببة  نظبببر عينبببة  بطاقبببة القيببباس المتبببوازن لبببلأداءالأهميبببة النسببببية لأبعببباد  (5)جبببدول رقبببم يعبببرض  
 الدراسة.
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 ( 5)جدول رقم 

 الأهمية النسبية لأبعاد بطاقة القياس المتوازن للأداء 
X4  الأهمية   العناصر

 النسبية %

X4.1  82.93 التعلم والنموأولًا: بعد 

X4.1.1 87.18       شركةبال موظفينال ءرضا 

X4.1.2    86.54 دحتفاظ الشركة بموظفيها 

X4.1.3  79.09 تعزيز قيم الإبداع والإبتكار لدى الموظفين بالشركة 

X4.1.4   83.43 دستثمار الشركة فى مجال البحث والتطوير 

X4.1.5  80.84  شركة وتطبيق دوائر الجودة أداء الوجود روح العمل الجماعي في 

X4.1.6  80.52 زيادة المصروفات المنفقة على تدريب العاملين 

X4.2 83.11 ثانياً: بعد عمليات التشغيل الداخلية 

X4.2.1   81.55 سرعة دستجابة الشركة للمتغيرات السوقية 

X4.2.2   82.98 تطبيق الشركة أفضل أداء تنافسي 

X4.2.3   84.79 تخفيض زمن أداء الخدمة 

X4.3 83.98 ثالثا: بعد العميل 

X4.3.1    86.28 رضاء العميل وولائه 

X4.3.2  79.42 معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين وإكتساب عملاء جدد 

X4.3.3  84.72 معدل شكاوى العملاء 
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X4.3.4   85.5 التحسين المستمر فى الخدمة 

X4.4 86 رابعاً: البعد المالى 

X4.4.1   88.67 التغير بالزيادة فى صافى الربح 

X4.4.2   86.02 معدل التغير فى قيمة السهم 

X4.4.3 83.3 زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم 

يتيبب  مببن الجببدول إرتفبباع الأهميببة النسبببية للبعببد المببالى كأحببد أبعبباد قيبباس بطاقببة الأداء المتببوازن       
التغيببر ، كمببا يتيبب  مببن الجببدول إرتفبباع الأهميببة النسبببية للعناببر " %86.0حيببث بلغببت الأهميببة النسبببية 

أى أن معظبببم الأراء ،  %88.67بال يببادة فببى صببافى الببرب  " كأحببد عناصببر البعببد المببالى بأهميببة نسبببية 
ويتضح من الجدول أنه كمكن ترتيب أهم  ، تكون موافقأن  تتراوح ما بين موافق وموافق تماماً وتميل إلى

 -العناصر طبقا لمعيار الأهمية النسبية كما يلى:
 أولًا : بعد التعلم والنمو 

  شركة.بال موظفينرضا ال •
 إحتفا  الشركة بموظفيها.  •

 إستثمار الشركة فى مجال البحث والتطوير. •

 .شركة وتطبيق دوامر الجودة وجود روح العمل الجماعي في أداء ال •
 زيادة الماروفات المنفقة على تدريب العاملين. •

 تع ي  قيم الإبداع والإبتكار لدى الموظفين بالشركة. •

 ثانياً : بعد عمليات التشغيل الداخلية
 تخ ي  زمن أداء الخدمة. •

 تطبيق الشركة أفيل أداء تنافسي. •

 سرعة إستجابة الشركة للمتغيرات السوقية. •

 ثالثاً : بعد العميل
 رضا العميل وولامه.   •

 التحسين المستمر فى الخدمة. •
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 معدل أكاوى العملاء. •

 معدل الإحتفا  بالعملاء الحاليين ويكتسا  عملاء جدد. •

 المالى رابعاً: البعد 
 التغير بال يادة فى صافى الرب .    •

 معدل التغير فى قيمة السهم.  •

 زيادة حقول الملكية لحملة الأسهم.   •

 دختبارالفروض وتحليل النتائج .5

 والذى ينص على :  الأولالفرض  -أ
" لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى المنشآت الخدمية وفعالية الرقابة  

 تكاليف الجودة الشاملة" على 
 

الجودة لتحديد أهم مبادئ وأسس فلسفة  المتدرج  تم إستخدام الإنحدار  الفرض  الشاملة   لإختبار هذا 
الشاملة ، ويعرض جدول رقم ) الجودة  الرقابة على تكاليف  تاعر فى  تقديرات نموذج الإنحدار 6التى   )

الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر  متوس  الآراء حول  لمتدرج لإنحدار المتغير التابع )ا
 عينة الدراسة( والمتغيرات المستقلة ) متوس  الآراء حول مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة(.

 (6)جدول رقم 
 تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة

 معامل التحديد 
2R F 

(sig.) 

المتغيرات  
المستقلة فى 

 النموذج

 التقديرات

  t Sig. 

0.390 
48.621 

(0.000) 

x1.6 

x1.3 

x1.7 

x1.1 

Constant 1.677 9.059 .000 

x1.6 .288 6.074 .000 

x1.3 .210 6.537 .000 

x1.7 .184 4.780 .000 

x1.1 .152 3.464 .001 

 

   Fحيث أن قيمة     %1ويتي  من الجدول معنوية نموذج الإنحدار المقدر عند مستوى معنوية          
معنوية    Sig   (P- value=0.000)و  48.621)) الجدول  من  يتي   كما   ، المعنوية  مستوى  من  أقل 
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أن أهم  مبادئ وأسس فلسفة  ويتي  من الجدول  .t   ،Sigمعاملات الإنحدار والحد الثابت من خلال قيم  
 -الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة حسب ترتيب دخولها فى النموذج هى:فى  الجودة الشاملة التى تاعر

 التركي  على العمليات.      •

 . إأراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر عقافته فى المنشأة  •
 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداس.   •

 .  Whole Viewتتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل  •
ممببببا يعنببببى أن المتغيببببرات المسببببتقلة فببببى النمببببوذج تفسببببر  (0.390)التحديببببد  وبلغببببت قيمببببة معامببببل                
من فى المتغير التابع ) متوس  الآراء حول الرقابة على تكاليف الجبودة الشباملة مبن وجهبة نظبر   39.0%

  عينة الدراسة(.
 مبن الجبدول أن جميبع إأبارات معباملات الإنحبدار موجببة أى توجبد علاقبة طرديبة ببين   كما يتي        

، ممبا ياكبد علبى أن مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة التى تاعر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
دة تطبيببق فلسبببفة الجبببودة الشببباملة فبببى المنشبببآت الخدميبببة ييببمن فعاليبببة تحقيبببق الرقاببببة علبببى تكببباليف الجبببو 

 .الشاملة
 وصحة الفرض البديل  الأولمما سبق يتضح عدم صحة الفرض 

" يوجد تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى المنشآت الخدمية وفعالية الرقابة  
 على تكاليف الجودة الشاملة" 

 والذى ينص على :  الثانيالفرض  -ب
فى المنشآت الخدمية  للأداء قياس المتوازن ال بطاقة" لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق  

 وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة"
للأداء  المتوازن  القياس  نموذج  أبعاد  أهم  لتحديد  المتدرج  الإنحدار  إستخدام  تم  الفرض  هذا  لإختبار 

( رقم  جدول  يعرض  الشاملة،  الجودة  تكاليف  على  الرقابة  فى  تاعر  الإنحدار 7التى  نموذج  تقديرات   )
الشاملة من وجهة نظر    المتدرج لإنحدار المتغير التابع ) متوس  الآراء حول الرقابة على تكاليف الجودة

 (. بطاقة القياس المتوازن للأداءعينة الدراسة( والمتغيرات المستقلة )متوس  الآراء حول أبعاد 
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 ( 7جدول رقم )
 تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لأهم أبعاد نموذج القياس المتوازن 

 معامل التحديد 
2R 

F 
(sig.) 

 التقديرات

  t Sig. 

0.773 
347.114 

(0.000) 

Constant 1.590 20.282 .000 

x4.1 .283 7.979 .000 

x4.2 .173 3.698 .000 

x4.4 .065 2.189 .029 

  Fحيبث أن قيمبة   %1ويتي  من الجدول معنوية نموذج الإنحدار المقدر عند مستوى معنوية          
أقبل مبن مسببتوى المعنويبة، كمبا يتيبب  مبن الجبدول معنويببة  Sig  (P- value=0.000)و 347.114))

بطاقبة القيباس أن أهم أبعباد  ويتي  من الجدول .t  ،Sigمعاملات الإنحدار  والحد الثابت من خلال قيم 
الرقابببة علبببى تكبباليف الجبببودة الشبباملة حسبببب ترتيببب دخولهبببا فببى النمبببوذج فبببى  التبببى تبباعر المتببوازن لببلأداء

 -هى:
 و. بعد التعلم والنم •

 بعد عمليات التشغيل الداخلية. •

 البعد المالى. •

 

ممبببا يعنبببى أن المتغيبببرات المسبببتقلة فبببى النمبببوذج تفسبببر  (0.773)وبلغبببت قيمبببة معامبببل التحديبببد          
من المتغير التابع )متوس  الآراء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة   77.3%
   .        الدراسة(
كمببا يتيبب  مبببن الجببدول السبببابق أن جميببع إأببارات معببباملات الإنحببدار موجببببة أى توجببد علاقبببة          

قاببة علببى تكبباليف الجبودة الشبباملة، ممببا التببى تباعر فببى الر  بطاقببة القيبباس المتبوازن لببلأداءطرديبة بببين أبعباد 
فببى المنشببآت الخدميببة ييببمن فعاليببة تحقيببق الرقابببة  بطاقببة القيبباس المتببوازن لببلأداءياكببد علببى أن تطبيببق 

 على تكاليف الجودة الشاملة.

 مما سبق يتضح عدم صحة الفرض الثالث وصحة الفرض البديل
فى المنشآت الخدمية وفعالية   للأداء قياس المتوازن ال بطاقة" يوجد تأثير معنوي بين تطبيق  

 الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة"
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 والذى ينص على :  الثالثالفرض  -ج
فى المنشآت الخدمية التى   بطاقة القياس المتوازن للأداء" لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق  

 تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة"
  بطاقة القياس المتوازن للأداء لإختبار هذا الفرض تم إستخدام الإنحدار المتدرج لتحديد أهم أبعاد  

ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة التى تاعر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة، ويعرض جدول  
( على  8رقم  الرقابة  حول  الآراء  )متوس   التابع  المتغير  لإنحدار  المتدرج  الإنحدار  نموذج  تقديرات   )

)مت المستقلة  والمتغيرات  الدراسة(  عينة  نظر  وجهة  من  الشاملة  الجودة  حول  تكاليف  الآراء  أبعاد وس  
 (ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة بطاقة القياس المتوازن للأداء

 ( 8جدول رقم)
 تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لأهم أبعاد بطاقة القياس المتوازن للأداء ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة 

 معامل التحديد 
2R 

F 
(sig.) 

 
 التقديرات

  t Sig. 

0.858 
200.793 

(0.000) 

x4.1 

x1.2 

x1.1 

x1.7 

x4.4 

x4.2 

x1.3 

x1.4 

x1.5 

Constant .451 4.80 .000 

x4.1 .303 8.566 .000 

x1.2 .327 7.906 .000 

x1.1 .195 5.361 .000 

x1.7 .180 7.830 .000 

x4.4 .240 6.670 .000 

x4.2 .256 5.377 .000 

x1.3 .126 4.534 .000 

x1.4 .139 3.379 .001 

x1.5 .103 2.932 .004 

  

  Fحيببث أن قيمبببة   %1يتيبب  مببن الجببدول معنويبببة نمببوذج الإنحببدار المقببدر عنبببد مسببتوى معنويببة  
أقبل مبن مسبتوى المعنويبة، كمبا يتيب  مبن الجبدول معنويبة  Sig  (P- value=0.000)و  200.793))

  .t  ،Sigمعبببببببببببببببببببباملات الإنحببببببببببببببببببببدار  والحببببببببببببببببببببد الثابببببببببببببببببببببت مببببببببببببببببببببن خببببببببببببببببببببلال قببببببببببببببببببببيم 
الرقابة على تكاليف الجودة فى  التى تاعر بطاقة القياس المتوازن للأداءأبعاد أن أهم   ويتي  من الجدول

 -دخولها فى النموذج هى:الشاملة فى ظل تطبيق الجودة الشاملة حسب ترتيب 
 

 بعد التعلم والنمو.   •

 التوجه للعميل.  •
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 . Whole Viewتتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل   •

 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداس.  •

 البعد المالى.  •

 بعد عمليات التشغيل الداخلية.   •

 عملية التحسين المستمر ونشر عقافته فى المنشأة. إأراك جميع العاملين فى    •

 ( لتطبيق منها إدارة الجودة الشاملة.TMTدعم فريق الإدارة العليا )    •

 العمل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفي  العاملين.   •

 

 %85.8ممبا يعنبى أن المتغيبرات المسبتقلة فبى النمبوذج تفسبر  (0.858)وبلغت قيمة معامل التحديبد      
 .من المتغير التابع )متوس  الآراء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة(
أبعبباد  ويتيبب  مببن الجببدول أن جميببع إأببارات معبباملات الإنحببدار موجبببة أى توجببد علاقببة طرديببة بببين

فبى المنشبآت التبى تطببق فلسبفة الجبودة الشباملة التبى تباعر فبى الرقاببة علبى   لبلأداء  بطاقة القياس المتبوازن 
فببى المنشببآت الخدميببة  بطاقببة القيبباس المتببوازن لببلأداءتطبيببق ، ممببا ياكببد علببى أن تكبباليف الجببودة الشبباملة

 .الجودة الشاملة ييمن فعالية تحقيق الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة تطبقالتى 

 مما سبق يتضح عدم صحة الفرض الرابو وصحة الفرض البديل
وفعالية الرقابة على تكاليف  بطاقة القياس المتوازن للأداء" يوجد تأثير معنوي بين تطبيق  

 " الجودة الشاملة تطبقفى المنشآت الخدمية التى  الجودة الشاملة
 المراجفففففففففو
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