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   السادات للعلوم الإداریة ةأكادیمی 

  كلیة العلوم الإداریة        
  ات العلیا ـــــــالدراس       
  اسبةــم المحــــــقس       

  
القیاس المتوازن في ظل تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة 
لفاعلیة تحقیق رقابة تكالیف الجودة في المنشآت الخدمیة ـ 

  دراسة تطبیقیة
  

  ث مقدم منبح
  أحمد عارف محروس أبوالنجاه سعد الدین / الطالب 

  لنیل درجة الماجستیر فى المحاسبة
  

  إشــراف 
  

  الدكتورة                              الدكتور              
  مضان إبراھیــــم عید  ر أمــانى     عبد السلام عبد الحمید الشناوى  

  مدرس بقسم المحاسبة المحاسبة                        الأستاذ المساعد المتفرغ بقسم 
                                                       المشرف على أكاديمية السادات فرع طنطا 

  

   هـ ١٤٣٤ م  ــ  ٢٠١٣القاهرة 
  
  



 ٢

  بسم االله الرحمن الرحيم

وقل اعملوا فسيرى ا عملكم ورسـوله    (

 الغيــــب لمعــــاوالمؤمنــــون وســــتردون إلى  

  )     تعملونوالشهادة فينبئكم بما كنتم 

  صدق االله العظيم
  

  )١٠٥القرآن الكريم ، سورة التوبة ، آية (

 



 ٣

  
  



 ٤

  مـــة والحكــــة المناقشـــــلجن

  الأستاذ الدكتور

  سمیر أبو الفتوح صالح

أستاذ المحاسبة ونظم المعلومات المتفرغ 

  بكلية التجارة جامعة المنصورة
  

  
  

واً ورئیساً عض" 
"  

  الأستاذ الدكتور

  عبد السلام عبد الحمید الشناوى

 المساعد المتفرغ بقسم المحاسبة ستاذالأ
  بالأكادیمیة

  
مشرفاً وعضواً  " 

"  

  الأستاذ الدكتور

  بدیع الدین بھى الدین محمد ریشو
 المساعد بقسم المحاسبة بالأكادیمیة ستاذالأ

  ریةوالمشرف على فرع الأكادیمیة بالأسكند

  
  "عضـــــواً  " 

  
    

  
  



 ٥

  
  

   .مـرهم ورزقني برهــال االله فى عمـــ أط: أبى وأمى وجدتى  *

  .بــارك االله فيهما  : ىــــواتـــــــــــأخ *

  .احىـة كفـاتى ورحلـريكة حيـش : ـــــــــــــــــىزوجت *

  .دــل الغــرة عينى وأمـق : ادـــــنا، زیــرودی *

  .بــارك االله فيهم :  ى وعماتىأعمامى وخالات *

  .أسكنهمـا االله فسـيح جناته :روح عمى زیاد وخالى السید *

 .دوام الإزدهـار والتقـدم : أسرة المصریة للإتصالات *

إلى كل من قدم لى ید العون والمساعدة وأضاء لى شمعةً فى  *
  طریق الحیاة

  الباحث
  
  

  ... إھــــداء إلـى



 ٦

  شكر وتقدیر
 شكراً وحمداً كثيراً يوافى نعمتـه       - ويزيد تذللاً  –الى   تبارك وتع  اللهيخر الباحث ساجداً    

وأصلى وأسلم على سيدنا محمد معلم البـشرية        . ويكافئ عظمته ويليق بجلاله وعظيم سلطانه     
أن شُكر الخلق من شُكر الخالق فكـان ذلـك مـن    ) :  ( وهاديها إلى الخير والرشاد، علمنا

  .مقتضيات رسالته الخاتمة
مبدأ الرشيد أجد لزاماً على أن أتقدم بشكر من شـملوني بعطفهـم             وانطلاقا من هذا ال   

فى حقهم  توغمروني بفيض من إنسانيتهم وعلمهم، وذلك بكلمات موجزه أعترف بداية أنها لا             
  .ولكنها ترمز فقط إلى فضلهم

عبد السلام عبد / وبدايةً أبدأ شكرى إلى أول من أضاء لى الطريق وهو الأستاذ الدكتور           
ناوى  الأستاذ المساعد المتفرغ بقسم المحاسبة بأكاديمية السادات والمشرف علـى            الحميد الش 

البحث وعضو لجنة الحكم والمناقشة، لرعايته وتوجيهاته للباحث، فقد سار معى الطريق عناية            
ورعاية ومتابعة ومراجعة، وإرشاداً  وترشيداً وتوجهياً وتقويماً، بالرغم من عظيم مسئولياته،            

 العلى العظيم أن يجعـل ذلـك فـى ميـزان            االله العلى القدير أن يبارك فيه، وأسأل        االلهفأدعو  
  . عنى خير الثوابااللهحسناته، وأن يثيبه 

أمانى رمضان  / كما يتوجه الباحث بآسمى آيات التقدير والعرفان بالجميل إلى الدكتورة         
على عطائها العلمى   عيد المدرس بقسم المحاسبة والمشرفة على فرع أكاديمية السادات بطنطا           

الفياض وتوجيهاتها البناءة وعونها الصادق الذى ساهم بشكل جوهرى فى إثراء هذا البحـث              
وعلى تفضل سيادتها بالموافقة على الإشراف على هذا الرسالة بالرغم من تعدد مسئولياتها و              

 عنـى خيـر    االله وجزاها   االله أن يجعل هذ العمل الطيب فى ميزان حسناتها، وحفظها           االلهأدعوا  
  . الجزاء

سـمير أبوالفتـوح   / كما يسرنى أن أتقدم بالشكر والتقدير إلى الأستاذ الفاضل الأستاذ الدكتور       
بكلية تجارة المنصورة  لتفضله بالقبول لمناقـشة         المحاسبة ونظم المعلومات المتفرغ    أستاذصالح  

ولياته، ولذلك فإن الباحـث يعـد   الرسالة والحكم عليها، رغم مشاغله وأعبائه الكثيرة، وتعدد مسئ       
 عنـى خيـر الجـزاء ،        االلهقبول سيادته هذا شرفاً كبيراً للباحث، وإضافة علمية للرسالة فجزاه           

  .ومتعه بالصحة والعافية 
بـديع الـدين     / ركما يسجل الباحث بكل مشاعر الحب وعظيم الامتنان شكره للأستاذ الدكتو              

 والمشرف على شئون فرع أكاديميـة الـسادات       المحاسبة سم المساعد بق  ستاذبهي الدين ريشو الأ   
، على قبول سيادته الاشتراك فى لجنة المناقشة والحكم، بالرغم من تعدد مـسئولياته      بالأسكندرية

  . عنى خير الجزاءااللهولذلك فإن الباحث يعد قبول سيادته هذا شرفاً كبيراً للباحث، فجزاه 
من تفضل مشكوراً بتقديم العون فـى   كره وتقديره إلى كل             كما يتوجه الباحث بخالص ش    

سبيل إنجاز هذا البحث، وما كان من توفيق فبضل من االله على، وإن أخفقت فمن نفسى ومـن                  
الشيطان والحمد الله أولاً والحمد الله أخيراً، هو الذى هدانا لهذا وما كنا نهتدى لـولا أن هـدانا            

      .ل ولا قوة إلا باالله العلى العظيماالله عليه توكلت وإليه أنيب، ولا حو
    

  الباحث                                                                                    



 ٧

  قائمة المحتویات
  لصفحةا  المــوضــــــــــــوع  مسلسل

  الأولالفصل 

١/١  
١/٢  
١/٣  
١/٤  
١/٥  
١/٦  
١/٧  
١/٨  

  الفصل الثانى

٢/١  
٢/٢  
٢/٣  
٢/٤  
٢/٥  
٢/٦  
٢/٧ 

  الفصل الثالث
٣/١  
٣/٢  
٣/٣  
٣/٤  
  

  تأصیل المشكلة وخطة البحث

 مقدمةالبحث وطبيعة المشكلة 

 هدف البحث 

 الأهمية العلمية والعملية للبحث 

 فروض البحث 

 حدود البحث 

 منهج البحث 

 خطة البحث 

  الدراسات السابقة 

 الشاملة  الإطار الفكرى لإدارة الجودة الشاملة والرقابة على تكالیف الجودة 

 المقدمة 

 الجودةمتطور مفهو  

 مفهوم ومعايير ومداخل قياس جودة الخدمة 

 مدخل إدارة الجودة الشاملة 

 تكاليف الجودة فى الفكر المحاسبى 

  تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة 

 خلاصة الفصل 

  التطور الفكري لنموذج قیاس الأداء المتوازن

 المقدمة 

 الرؤيا الأولى: ن نموذج قياس الأداء المتواز 

 أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن 

 أجيال تطور نموذج قياس الأداء المتوازن 

 

  

  
١  
٢  
٢  
٣  
٤  
٤  
٥  
٥  
  
١٦  
١٦  
١٨  
٢٢  
٣٢  
٤٢  
٤٥  
  
٤٨  
٤٨  
٥٥  
٦٦  
  



 ٨

  الصفحة  المــوضوع  مسلسل

٣/٥  
٣/٦  
٣/٧  

 الفصل الرابع

 

٤/١  
٤/٢  
٤/٣  
٤/٤  
  
٤/٥  

  الفصل الخامس

٥/١  
٥/٢  
٥/٣  

  ـــ
  
  
  

  ـــ
  

 ئص نموذج قياس الأداء المتوازنخصا 

 تحديات تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن 

 خلاصة الفصل 

مѧѧدخل مقتѧѧرح للتكامѧѧل بѧѧین نمѧѧѧوذج قیѧѧاس الأداء المتѧѧوازن والرقابѧѧة علѧѧѧى        

  تكالیف الجودة الشاملة 
 المقدمة 

  التكامل بين مدخلى إدارة الجودة الشاملة ونموذج قياس الأداء المتوازن 

 فتراضيةدراسة حالة إ 

  النموذج المقترح لإستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن لزيادة فعالية
 الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة فى المنشآت الخدمية

 خلاصة الفصل 

  على الشركة المصریة للإتصالات الدراسة التطبیقیة
 المقدمة 

 على الشركة المصرية للإتصالات دراسة تطبيقية 

 لى الشركة المصرية للإتصالاتع الدراسة الميدانية  
  خلاصة البحث والنتائج والتوصيات

 الخلاصة 

 النتائج 

 التوصيات 

  مـراجـع الـبـحـث

٧٠  
٧٣  
٧٥  
  
  
٧٨  
٧٩  
٨١  
١٠٠ 

  
١١١  
  
١١٣  
١١٤  
١٣١  
  
١٥٠  
١٥٦  
١١٥٩  
١٦٠  
  

  
  
  
  
  



 ٩

  قائمة الجداول
رقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم 

 الجدول
 الصفحة عنـــــوان الجـــــــــــدول

)١-٢(  
)١-٣(  
)١-٤(  

   
)١-٥(  
)٢-٥(  
)٣-٥(  
)٤-٥(  
)٥-٥(  
)٦-٥(  
)٧-٥(  
)٨-٥(  
)٩-٥(  
)١٠-٥(  
)١١-٥(  
)١٢-٥(  
)١٣-٥(  
)١٤-٥(  
)١٥-٥(  
)١٦-٥(  
)١٧-٥(  
)١٨-٥(  

 

  المقارنة بينTQM &ISO 
 ربط كل من الأهداف الإستراتيجية والمقاييس المالية بدورة حياة المشروع 
        المستهدف لكـل   والفعلى و ) أ(بطاقات نموذج قياس الاداء المتوازن للقطاع

  .مقيايس
 إجمالى المصروفات المنفقة على البرامج التدريبية بالشركة 
 معدل الإحتفاظ بالعاملين بالشركة وعدد من فيها  ومن تركها 
 تغير سعر تركيب التليفون بالشركة 
 زمن أداء الخدمة بالشركة 
 عدد عملاء التليفون الثابت بالشركة 
 تحليل مكاتب خدمة العملاء بالشركة 
 لإيرادات وصافى الربح ونصيب السهم من الأرباح بالشركةا 
 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل 
 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 
 نتائج إختبار الثبات والصدق لإستمارة الإستقصاء 
 الأهمية النسية لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة 
 ي الشركةالأهمية النسية لأليات تطبيق الجودة الشاملة ف 
 الأهمية النسبية لعناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيها 
 الأهمية النسبية لأبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن 
 مصفوفة الإرتباط بين أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن 
  تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة 
 متدرج لأهم أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازنتقديرات نموذج الإنحدار ال 
  تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لأهم أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن

 ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة
 

٢٨  
٥٨  
  
٩٠ 
١٢٢  
١٢٣  
١٢٤  
١٢٤  
١٢٦  
١٢٨  
١٢٩  
١٣٢  
١٣٣  
١٣٦  
١٣٧  
١٣٨  
١٣٩  
١٤١  
١٤٣  
١٤٤  
١٤٦  
  
١٤٧  
  

  
  
  
  



 ١٠

  قائمة الأشكال
رقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم 

 شكلال
 الصفحة عنــــــــــوان الشكــل

)١-٢(  
)٢-٢(  
)٣-٢(  
)١-٣(  
)٢-٣(  
)٣-٣(  
)١-٤(  
)٢-٤(  
)٣-٤(  
)٤-٤(  
  
)١-٥(  
)٢-٥(  

 

 نظام رضاء العميل  
 مدخل جوران لتكلفة الجودة  
 دالة خسارة الجودة لتاجوشى  
 الخريطة الإستراتيجية 

 أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن 

 لعميلالمقاييس الرئيسية لبعد ا 

 التحسين المتزامن من وإلى العملاء 

  مصفوفة الربط بين الـ)TQM ( والـ)BSC( 

 TQC هدفاً للملاك والعملاء 

  التكامل بين مدخلى الBSCوال TQM  لفاعلية الرقابة على الجودة 
 TQCالشاملة 

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل 

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 
 

٣١  
٣٩  
٤٠  
٥٢  
٥٦  
٦٠  
٧٨  
٨٠  
١٠٠  
  
١٠٥  
١٣٣  
١٣٤ 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١١

  

  الفصل الأول
  تأصيل المشكلة وخطة البحث

  

  :یحتوى على 

 مقدمة البحث وطبيعة المشكلة 

 هدف البحث 

 الأهمية العلمية والعملية للبحث 

 فروض البحث 

 حدود البحث 

 منهج البحث 

 خطة البحث 

 الدراسات السابقة 

  
  
  
  
  
  



 ١٢

    مشكلة  مقدمة البحث وطبيعة ال١/١

 إلى التفكير فى تـدعيم      المنشآت فى بيئة الأعمال دفعت العديد من         السريعة  التغيرات إن 
 إلى تبنى مداخل الإدارة المـشتقة مـن         المنشآتقدرتها التنافسية وهذا ما دفع الكثير من مديرى         

 وفلسفتها تركيز الفكـر الإدارى علـى مفـاهيم     Market – Driven Managementالسوق 
نطلاق للبدء فى إنتاج ما يلبى إحتياجات العملاء ومن أهم وأبرز هـذه المـداخل               السوق كنقطة إ  

الذى يؤكد على الجودة  ) Total Quality Management  )TQMمدخل إدارة الجودة الشاملة
  .فى كل عمليات المنشأة وليس فقط جودة العملية الإنتاجية أوالصناعية

 ـ أحد عوامل النجQualityقد أصبحت الجودة ل   Key Success Factors  ةاح الهام

KSFs)(  الصناعية والخدمية ، لذا فقد إستجاب الفكرالمحاسبى المنشآت فى الغالبية العظمى من 
بتقديم العديد من النماذج الناجحة لقياس تكلفة الجودة وأشهرها وأكثرها إستخداماً فى الممارسـة              

  .غيرهاو Juran  & Deming &Grosby & Tagushiجالعملية نموذ
 لتبقى فى السوق فإنها لاتستطيع     قدراتها التنافسية  أن تدعم هكذا فإن أى منشأة إذا أرادت        

أن تتجاهل حاجتها إلى قياس تكلفة الجودة وإستخدام أساليب الرقابة على تكلفة الجـودة الـشاملة            
مـستوى  حتى تتمكن من تحقيق متطلبات المستهلك فى الجودة وبأقل تكلفة إجمالية ممكنة علـى               

 يحدث هذا كله إلا بتطبيق المنشأة نظام لتقويم الأداء من منظـور إسـتراتيجى       ولن .المنشأة ككل 
يدفع سلوك كل العاملين فى جميع المستويات الإدارية تجاه التحسين المستمر فى مجالات عوامل              

ارة العليـا  وذلك لتجنب مشكلة إختلاف الإستراتيجية المطبقة فى قمة الإد        ) KSFs(النجاح الهامة   
   عن الإستراتيجية المطبقة بالفعل من خلال القرارات والأفعال فى المستويات الإداريـة الأدنـى              

  .) مستوى الرقابة التشغيلية،مستوى الرقابة الإدارية ( 
 هـا واجهي على وجه الخصوص نجد أن التحدى الأعظم الذى        الخدمية   المنشآت فى مجال 

  يز على رضاء العملاء ومتابعة وإسـتمرارية هـذا الرضـا ،           التركالتى تعنى    جودة الخدمة    هو
 الخدمية مواجهة هـذه  المنشآتيسمح لإدارة   )(TQMوبالتالى فإن تطبيق مدخل الجودة الشاملة 

ن تطبيقها يمكن المنشأة الخدميـة  إالتحديات لأنها لا تساعد على تحسين مستويات الجودة فقط بل     
ة السريعة للتغيرات فى الظروف الـسوقية وذلـك بالإرتقـاء           من التميز حيث يوفر لها الإستجاب     

بالجودة التى تغطى القيمة المفترضة للعملاء مع مراعاة تحسين تكلفة تحقيـق        بالخدمات وتقديمها   
  .Cost Improvementهذه الجودة 



 ١٣

 التـى تـدفع   يـة  تغيير نظم تقـويم الأداء التقليد بتطل ي) (TQMيق السليم لمدخلبالتطإن      
 املين فى المنشأة إلى سلوك لا يؤدى إلى التحسين المستمر فى مجالات عوامل النجاح الهامـة        الع
عيوب نظم تقويم الأداء التقليدية فى هذا الصدد قد تناولتها العديد مـن الكتابـات فـى الفكـر                   و

        قيـاس الأداء المتــوازن وذج ـديم نمـالى تق  Kaplan &Nortonعـ دفاـاسبى ممـالمح
Balance Score Card )BSC ( على عيوب الأنظمة التقليديـة لتقـويم الأداء وهـو    بللتغل 

 .شامل لتحقيق الأهداف الإستراتيجية بنجاح  تمثل بناء درجىأبعاديتكون من أربعة 

من أكثر نماذج قياس الأداء من منظـور        )  BSC (نموذج قياس الأداء المتوازن             يعتبر  
  .ى الممارسة العمليةإستراتيجى إنتشاراً ف

 على رقابةال         ويرى الباحث أن إستخدام المنشأة لهذا النموذج يساعدها على تحقيق فعالية 
 .)(Total Quality Control  TQCالشاملة   الجودةتكاليف

       :الآتى يمكن صياغة مشكلة البحث فى السؤال مما سبق        
 علـى تكـاليف   فعالية الرقابةلتحقيق  )BSC( ء المتوازننموذج قياس الأدا يمكن إستخدام كيف

    ؟) TQM( الجودة الشاملة فلسفة الخدمية التى تطبق المنشآتفى ) TQC(الجودة الشاملة 
  

  

  هدف البحث ١/٢
 )(BSCنموذج قيـاس الأداء المتـوازن   يهدف هذا البحث بصفة أساسية إلى إستخدام        

 الخدمية التى تطبق    المنشآتفى  ) (TQCلى تكاليف الجودة الشاملة     لرقابة ع  لتدعيم فعالية ا   كأداة 
  .) (TQM الجودة الشاملة فلسفة

  

  
  لبحثل  العلمية والعمليةهمية الأ١/٣

فى ظل بيئة الأعمال التقليدية التـى   ) KSFs(لم تكن الجودة أحد عوامل النجاح الهامة        
 بيئة الأعمال المعاصرة ومع زيادة شـدة وحـدة          كانت تتسم بالمنافسة الضعيفة ولذا فإنه فى ظل       

 فى الممارسة العملية الهادفة إلى البقاء فى الـسوق إلـى الإهتمـام       المنشآتالمنافسة فقد إتجهت    



 ١٤

فقد أصـبحت    .بتقديم السلع أو الخدمات التى يحتاجها المستهلكون بالجودة التى يطلبها المستهلك          

            . الصناعية والخدميةالمنشآتفى ) KSFs(الجودة من أهم عوامل النجاح الهامة 
لذا فقد ركزت كثير من الكتابات المحاسبية وكذلك كثير من المنـشآت فـى الممارسـة            

العملية إهتمامها على تطبيق نماذج قياس تكلفة الجودة وأساليب الرقابة على هذه الجودة وأغفلت              
 لتقويم الأداء من منظور إسـتراتيجى ليـدفع         تماماً أن هذا لن يكلل بالنجاح إلا مع إستخدام نظام         

سلوك العاملين إلى التحسين المستمر فى مجالات عوامل النجاح الهامة وبالتالى تحقيق الأهـداف         
الإستراتيجية بنجاح مما يدعم تفوق المنشأة فى الأجل الطويل على منافسيها ومـن هنـا نـشأت              

إلى تغطية أوجه القصور فى الكتابات المحاسبية       الأهمية العلمية والعملية لهذا البحث الذى يسعى        
  .والممارسة العملية فى هذا الصدد

  
  

   فروض البحث١/٤
 الخدمية ويرى الباحث أن فروض البحـث        المنشآتهذا البحث سوف يركزعلى قطاع              

  -:كما يلى 
  . قياس الأداء المتوازن نموذجلا توجد علاقة معنوية بين أبعاد:  الفرض الأول

 الخدميـة   المنـشآت  لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى            :فرض الثاني   ال
  .وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

   المنـشآت فـى    نموذج قياس الأداء المتوازن   لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق        : الفرض الثالث 
  .لشاملة   الخدمية وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة ا

  المنـشآت فى  نموذج قياس الأداء المتوازند تأثير معنوي بين تطبيق ـلا يوج: الفرض الرابع

   .الخدمية التى تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

    
  



 ١٥

  حدود البحث ١/٥
لة حيث أنهـا تمثـل     لن يتطرق الباحث إلى الجوانب الإحصائية المتعلقة برقابة الجودة الشام          -١

  .أحد الجوانب الفنية التى تخرج عن إطار هذه الدراسة
 ـتـصالات وخـصوصاً علـى       لإ على الشركة المصرية ل    ةتقتصر الدراسة التطبيقي   -٢ طق امن

 .قطاع غرب الدلتا بودمنهور كفرالدوار ، تليفونات كفرالشيخ

التـى    ) (BSC تيجى علـى الباحث سوف يركز بالنسبة لنظم تقويم الأداء من منظور إسترا -٣
 Performance دون غيرهـا مثـل هـرم الأداء   Kaplan &Norton 1992  قـدمها 

Pyramid إلا من القليل من الإستشارات إذا لزم الأمر .  
  
   منهج البحث١/٦

عتمد الباحث على استخدام المنهجين الاستقرائى والاستنباطى، ويعتبـر كـلا المنهجـين      ا     
 على ثلاث مراحل    اًستقرائى يبدأ من الجزيئات للوصول إلى الكليات معتمد       متكاملين، فالمنهج الا  

أولها ملاحظة الظاهرة، ثانيها وضع الفروض العلمية، ثـم المرحلـة الأخيـرة مـن المـنهج                 
الاستقرائى وهى اختبار الفروض معتمداً فيها على المنهج الاستنباطى وفيما يلى توضـيح لتلـك    

  -:المراحل
سـتعراض الدراسـات    إسـتقراء و  إحيث قـام الباحـث ب      : رة محل الدراسة  ملاحظة الظاه  -١

والبحوث العلمية والدوريات المرتبطة بالبحث ممـا سـاعد فـى تكـوين خلفيـة علميـة                 
لجوانب البحث المختلفة، ومن ثم تم وضـع إطـار مقتـرح  لإسـتخدام نمـوذج قيـاس                   

 المنـشآت الـشاملة فـى     الأداء المتوازن لتحقيق فاعلية الرقابـة علـى تكـاليف الجـودة             
  .الخدمية التى تطبق فلسفة الجودة الشاملة

 تـم وضـع الفـروض العلميـة للبحـث فـى ضـوء الإطـار                 :وضع الفروض العلمية   -٢
، وتـم تحديـد البيانـات اللازمـة مـن خـلال المقـابلات              النظرى والعلمـى المقتـرح    

 .الشخصية مع المسئولين بالشركة ، وتم وضع قائمة الاستقصاء

حـصائية  للوصـول إلـى       لإسـتخدام البـرامج ا    إختبار الفـروض ب   إ تم   :بار الفروض اخت -٣
نتائج البحث وإختبار صحتها لتحقيق أهداف البحـث و تقييمهـا، ولتحديـد مـدى إمكانيـة        

  .تعميم نتائج البحث على مجتمع الدراسة
  
  



 ١٦

   خطة البحث١/٧
  تأصيل المشكلة وخطة البحث:  الفصل الأول 
  ارالفكرى لإدارة الجودة الشاملة والرقابة على تكاليف الجودة الشاملة الإط: الفصل الثانى 

  موذج قياس الأداء المتوازن نالتطور الفكرى ل  : لثالفصل الثا
                   كـاليف ت  علـى  رقابة وال نموذج قياس الأداء المتوازن   مدخل مقترح للتكامل بين      :الرابعالفصل  

   ةالشامل الجودة                
  على الشركة المصرية للإتصالات تطبيقيةالدراسة ال  :الخامسالفصل 

  
  الدراسات السابقة ١/٨

من خلال   -) TQC(    تعددت وتنوعت الدراسات التى تناولت كلاً من تكاليف الجودة الشاملة           
ويمكن تقـسيمها  ) BSC( ونموذج قياس الأداء المتوازن      -) TQM(مدخل إدارة الجودة الشاملة     

  : ثلاثة أنواع رئيسية هى إلى

  الجودة الشاملة  تكاليفدراسات تناولت :١/٨/١
  -:هما إلى مجموعتين ها      يمكن تقسيم

  دراسات تناولت مقابلة مفهوم الجودة التقليدى بمفهوم الجودة الشاملة ١/٨/١/١

تماماُ الجودة  مفهوم الجودة التقليدى كان يركز على الجودة فى مرحلة الإنتاج فقط ويهمل                    
مـن  % ٨٠فى مرحلة ما قبل الإنتاج والتى أكدت كثير من الدراسات المحاسبية أنها تتحكم فـى        

  ] )Target Cost )TCدراسات التكلفة المستهدفة[ تكلفة المنتج خلال دورة حياته
      وكذلك فقد أكدت دراسات كثيرة على خطورة إهمال أنشطة ما بعد البيع التى تـسببت فـى     

 السيارات اليابانية لأسواق الولايات المتحدة عقداً كاملاً وقد ركز اليابانيون إهتمامهم علـى              غزو
  .تكاليف ما بعد البيع التى يتحملها المستهلك من خلال مفهوم دورة حياة التكاليف للمنتج

      هكذا ظهرت الدعوة إلى إعتبار كل عمليات وأنشطة المنشأة تساهم بطريق مباشر أو غيـر          
مباشر فى إنتاج منتج أو خدمة تنافسية للمستهلك لذا فإننا يجب أن نهتم بالجودة فى جميع أنشطة                 

  .المنشأة لأنها تتعاون جميعاً لتحقيق الأهداف الإستراتيجية
  -:ومن هذه الدراسات ما يلى     



 ١٧

  

   Robert,L&Gordon , S.,2003دراسة .١

ية إذا ما طبقت مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة    توصلت تلك الدراسة إلى أن المنشأة الخدم            
بالتكامل مع مفهوم التحسين المستمر فسوف يرتفع الأداء على مستوى المنـشأة ككـل بتعظـيم                

التى تـؤدى   Maximiz Customer – Supplier Relationships العميل -علاقات المورد 
 مـستوى جـودة المنـتج أو        إلى رضاء المستهلك الداخلى وهو ما يؤدى فى النهاية إلى تحسين          

  .الخدمة للمستهلك الخارجى
  

    Richard , J.,2007دراسة .٢
  - : ما يلى إلىتلك الدراسة       توصلت

 .يجب التركيز على الجودة بمفهومها الشامل وليس بمفهومها التقليدى  -أ 

التكلفة التى تتحملها المنشأة نتيجة فقد جزء من سمعتها بسبب إنخفاض مستوى جـودة                -ب  
 أو الخدمة أكبر بكثير فى الأجل الطويل من أى تكاليف تتحملها المنشأة لتحقيـق               المنتج

 .الجودة الشاملة

تمثل الجودة الشاملة مدخلاً لإدارة المنشأة وبالتالى فهى تلعب دوراً أساسياً فى ترشـيد                -ج 
 ممـا يـدعم    KSFS)(متخذى القرارات وفى تحقيق التحسين المستمر فـى مجـالات           

 . فى الأجل الطويل للمنشأةالمركز التنافسى 

يتطلب تحديد التكلفة الدقيقة للجودة الشاملة تحديد التكلفة الداخلية والخارجية للمنـتج أو               -د 
  .الخدمة

 

 ٢٠٠٨دراسة ياسر عبد الوهاب إبراهيم  .٣

       هدفت هذه الدراسة إلى بلورة مفهوم الجودة الشاملة فـى إطـار التوجهـات المعاصـرة                
بإتحاد الصناعات المصرية والغرف    )  فى المستويات الإدارية العليا والوسطى     (للقيادات الإدارية   

الصناعية التابعة له وذلك للوقوف على معرفة الإتجاهات المعاصرة للقادة نحو تطبيـق مبـادئ               
  .الجودة الشاملة فى إتحاد الصناعات المصرية



 ١٨

  -:  وتوصلت الدراسة إلى       
 .  نسبة الوعى والإهتمام بالجودة الشاملةتملين إرتفعكلما زاد المستوى التعليمى للعا  -أ 

إن تعميق الفكر الإدارى وإتجاهات القيادات الإدارية المعاصرة تـساهم وتعـزز قـدرة               -ب  
 .المنظمات فى تحقيق أداء أفضل يضمن لها البقاء والنمو

تطبيـق  كلما زادت قنوات الإتصال الإيجابية بين القيادات الإدارية والعاملين زاد دعمهم ل      -ج 
 .مبادئ وركائز الجودة الشاملة

  
  يةمل فى الممارسة الع TQMدراسات تناولت مدى تطبيق  ١/٨/١/٢

   Hale,K.&Janet,L.,2005دراسة .١
 الصناعية والخدمية ومنهـا المؤسـسات       المنشآت فى العديد من     TQMتناولت تطبيقات          

ــك      ــق تل ــة تطبي ــى إمكاني ــة إل ــت الدراس ــة ، و إنته ــالتعليمي ــدخل شآتالمن    لم
TQM  خلال أنشطة دورة حياة المنتج بالكامل ، وينعكس ذلك إيجابياً على تخفيض إستراتيجى  
   .للتكاليف

  

                 Vijay ,K.&Keah,T.,2005 دراسة .٢
و إدارة تكلفة سلـسة  )  TQM(تناولت هذه الدراسة أن التكامل بين إدارة الجودة الشاملة             
 Just In   وكذلك تطبيـق نظـام الإنتـاج الآنـى     Supplier Cost Managementالتوريد 

Time)JIT (               هذه الأدوات الثلاثة عندما تتكامل سيكون لها أثار إيجابية عظيمـة علـى تـدعيم
  .قدرات المنشأة فى الأجل الطويل

  

   Rahman,S&Bullock,P.,2005 دراسة .٣

 Soft andنوية لإدارة الجـودة الـشاملة           تناولت تأثير الجوانب الملموسة والجوانب المع

Hard TQMوأشارت الدراسة إلى أن. على أداء المنشأة Soft and Hard TQM   تتمثل فى  
العوامل الإنسانية مثل الإلتزام والعمل بروح الفريق وانها تلعب دوراً مؤثراً فى أداء المنشأة مـن     



 ١٩

وات والمـؤتمرات والبـرامج التدريبيـة    خلال خلق البيئة المناسبة من خلال الإجتماعات والنـد  
 . TQMللعاملين لنشر ثقافة 

أكدت الدراسة على أن الجودة بمفهومها التقليدى تركز على العوامل الماديـة الملموسـة                     
المؤثرة فى تحقيق الجودة وتهمل تماماً الجوانب المعنوية وثقافة العاملين الذين هم الأداة الحقيقية              

  .ق الجودةللنجاح فى تحقي
   

  ٢٠٠٩دراسة حسن صادق عبداالله والسيد على الأمير  .٤
هدفت هذه الدراسة للكشف عن أهم المعوقات التى تعترض عملية تطبيق إدارة الجـودة                      

 الخدمية وهى إدارة جامعة البحرين وذلك بالتعرف        المنشآتالشاملة وتقلل من فعاليتها فى إحدى       
بجامعة البحرين نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة بجامعة البحرين         على أراء الموظفين الإداريين     

  .وإختبار العلاقة بين أرائهم وخصائصهم الشخصية والوظيفية
  

 إليـه  إنتهتيمكن للباحث إيجاز ما لدراسات التى تناولت تكاليف الجودة  ابعد إستعراض          
  - :الآتىالدراسات فى 
      موقع الجغرافى ومستوى النمو إلا أنه يمكن       على الرغم من إختلاف الثقافات وال

  عالمية فى تطبيقاتها بغض النظـر عـن تلـك الإختلافـات      TQMالقول أن 
 .TQMفالمنشأة التى وصلت إلى المستوى العالمى  نجحت فى تطبيق 

    يؤدى تطبيقTQM         أو الخدمية   المنشآت إلى خفض التكاليف سواء كان ذلك فى 
 .الإنتاجية

   بة تكاليف الجودة الشاملة وضرورة التركيز على سبل ترشيد         أهمية تخطيط ورقا
 .هذه التكاليف

 يكون تطبيق TQM     أكثر تأثيراً على نجاح المنشأة فى ظـل إرتفـاع درجـة 
 .المنافسة فى السوق حيث يتم التركيز على العملاء وعلى الأداء التنظيمى

     يمكن اسـتخدام كـلاً مـنTQM ،JIT  ،Supplier Cost Management 
SCM) (             فى تكامل فعال على رفع الكفاءة الداخلية وزيادة فعالية المنـشأة فـى

 .مواجهة منافسيها فى البيئة الخارجية

 أهمية وجود مقاييس غير مالية إلى جانب المقاييس المالية. 



 ٢٠

              إن تفويض السلطات والعمل فى شكل فريق له تأثير معنوياً وإيجابياً على رضاء
  توى أعلى من ولائهم للمنشأة مما يساعد علـى تحقيـق          العاملين ويتولد عنه مس   

TQMبشكل أفضل . 

  عناصرSoft TQMذات دلالة معنوية فيما يتعلق بقياس أداء المنشأة . 

  هناك ثلاثة من عناصر Hard TQM  لهم علاقة معنوية مـع عناصـر  Soft 

TQM  إستخدام مدخل الانتاج فـى الوقـت المحـدد   :  وهمJIT   وإسـتخدام ، 
ــةالتكنول ــا العالي ــستمر)(High Technology HT وجي ــسين الم   ، والتح

Continuous Improvement) CI(  

  
   دراسات تناولت نموذج قياس الأداء المتوازن   ١/٨/٢

  :      يمكن تقسيمها إلى مجموعتين هما 
  دراساتKaplan and Norton    
 دراسات أخرى    

  

    Kaplan and Norton دراسات ١/٨/٢/١
    Kaplan and Norton  1992دراسة .١

 تعتبر هذه الدراسة باكورة الدراسات حيث أنها تقيم النموذج وتصفه من خـلال المفـاهيم                    
إلى أن المقاييس المتوازنة للأداء تتضمن مقاييس مالية وأخرى         والأبعاد التى يشتمل عليها وتشير      

لعميل وبعد العمليات الداخلية وبعـد      غير مالية وأنه يتكون من أربع أبعاد هم البعد المالى وبعد ا           
     .التعلم والنمو

 على تحقيق   المنشآتخلصت الدراسة إلى أن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن يساعد                 
  .أهدافها الإستراتيجية

  
  
  

  



 ٢١

    Kaplan and Norton  1993دراسة .٢

ذج قياس الأداء المتـوازن  قامت هذه الدراسة بإلقاء الضوء على كيفية تشغيل ووضع نمو          
وهى منشأة عالمية فى البناء  Rock waterحيزالتطبيق لقياس وتقييم الأداء بالتطبيق على منشأة 

  .والهندسة تحت الماء
       خلصت الدراسة إلى أن هناك مزايا من تطبيق هذا النموذج فى ترجمة الرسالة والرؤيـة               

  .ح المستقبلىوالإستراتيجية إلى مقاييس وخطط تحقق النجا
  

    Kaplan and Norton  1996دراسة .٣

قامت هذه الدراسة بتوضيح الخطوات الرئيسية التى يتم مـن خلالهـا ربـط الأهـداف                       
  . الإستراتيجية طويلة الأجل بالعمليات التشغيلية قصيرة الأجل وفق نموذج قياس الأداء المتوازن

داء المتوازن يسمح بإدارة وتطبيق الإسـتراتيجية       خلصت الدراسة إلى أن نموذج قياس الأ             
  .و تطورها وفق التغيرات المتلاحقة

  
    Kaplan and Norton  2000دراسة .٤

قامت هذه الدراسة بتوضيح أهمية خريطة الإستراتيجية وفق منهجية نموذج قيـاس الأداء                   
إستراتيجية لها وبـدأت     للبترول من خلال وضع خريطة       Mobil بالتطبيق على منشأة     المتوازن،

 المنشأة ويطبقها عند التعامل مع      إستراتيجيةذلك من خلال تأكيدها على أن كل مالك محطة يفهم           
  .العميل
أن  Mobilخلصت الدراسة إلى أن إستخدام المنشأة للخريطة الإستراتيجية حقق لمنـشأة                   

 .ون دولاروالتى فاقت سيولتها بليصافية تكون الرائدة فى تحقيق أرباح 

   

    Kaplan and Norton 2004دراسة .٥

تشير هذه الدراسة إلى أهمية توسيع خريطة الإستراتيجية لتشمل الأصول غير الملموسـة                    
Intangible Assets  المعرفة ، المهارات ،القدرات الخاصة بالعـاملين  (  مثل الموارد البشرية

وأوضـحت  ) ج وقواعد البيانات والمعلومات المتاحة    البرام(وتكنولوجيا المعلومات   ) داخل المنشأة 



 ٢٢

تيجية المنشأة والأصول غير الملموسة كمـا  اأن الخريطة الإستراتيجية تساعد فى الربط بين إستر    
تظهر دعم هذه الأصول للعمليات الداخلية ، ويوضح منظور الـتعلم والنمـو الأصـول غيـر                 

ة للعملاء والمساهمين أى أنهـا تـساعد علـى          الملموسة الأكثر أهمية للإستراتيجية لتحقيق القيم     
  .تحويل الأصول غير الملموسة إلى نواتج ملموسة

خلصت الدراسة إلى أهمية الأصول غير الملموسة كمصدر أساسى للميزة التنافـسية            
  .تآللمنش

  
 

   أخرى دراسات ١/٨/٢/٢
   Cravens , K. ,&Oliver, E.,2006دراسة .١

مع تطبيق المدخل السلوكى فى المنشأة حيـث يعـد حلقـة          يتفاعل   BSCترى أن نموذج           
الوصل بين العاملين فى جميع المستويات الإدارية والإدارة العليا ، وذلك لتحقيـق فعاليـة الأداء           
المالى ، وغير المالى بهدف تدعيم القدرات التنافسية للمنشأة فى السوق وخلق مزايـا تنافـسية ،            

على الإدارة أن تدرك الدور الذى يقوم بـه العـاملون لتحقيـق     والعاملين هم سر نجاح المنشأة و     
وتنفيذ الخطة الإستراتيجية بنجاح ، وترى الدراسة أهمية إقتناء المنشأة للمـوارد البـشرية ذات               
القدرات والمهارات المتميزة حيث أنهم العمود الفقرى فى نجاح المنشأة ففـى النهايـة يتوقـف                

راتيجية على سلوك وقرارات العاملين فى المنـشأة فـى جميـع            النجاح فى تنفيذ الأهداف الإست    
   Top Management المستويات الإدارية فتنفيذ الإستراتيجية بنجاح ليس مهمة الإدارة العليـا 

  .وحدها ولكنها مسئولية جميع المستويات الإدارية
 

    Souissi , M. ,&Itoh, K.,2006دراسة .٢
قطاع تكنولوجيا المعلومات   فىBSCحو تطبيق نموذج إهتمامهما ن Souissi &Itoh وجه     

حيث ركزت الدراسة على تحليـل الظـروف          اليابانية ،  NTTحالة شركة    ، ومن خلال دراسة   
 المحيطة بالشركة ، وكيف يمكن الربط بين أهداف الشركة ومكافأة العاملين من خـلال نمـوذج               

BSC .         ـ  امل لقيـاس الأداء بغـرض دعـم         وتنظر الدراسة إلى هذا النموذج على أنه نظام ش
إستراتيجية الشركة من خلال السعى إلى تمييز منتجاتها ، ورفع جودتها وقامت الدراسة بإعـداد               



 ٢٣

 BSCمجموعة من الخرائط الإستراتيجية التى تربط أهداف ومقاييس كل بعد من أبعاد نمـوذج               
سة هـذه الأهـداف    ولخصت الدرا.فى ضوء تحليل الظروف والعلاقات التى تحكم عمل الشركة      

فى ثلاثة أهداف مالية وأربعة أهداف تتعلق بإشباع رغبات العمـلاء وأربعـة أهـداف تتعلـق                 
  .بالعمليات الداخلية والفنية وثلاثة تتعلق بالنمو والإبتكار فى الشركة

  
 ٢٠٠٦أحمد رجب عبد الملك  دراسة .٣

م تقييم الأداء بهدف    تناولت هذه الدراسة دور نموذج قياس الأداء المتوازن فى تطوير نظ            
قياس الأداء الإستراتيجى فى المشروعات الصناعية وذلك من خلال عمل دراسة على مجموعـة      

  -:  توصلت الدراسة التطبيقية إلىو - شركة ١٤ عددها-من شركات قطاع الأعمال الخاص 

مالية هناك إتفاق على رفض إنفراد النموذج المحاسبى لقياس وتقييم الأداء على المؤشرات ال               -أ 
  .فقط فى ظل بيئة الأعمال المعاصرة

ضرورة تطوير قياس أداء البعد المالى بإستخدام مدخل القيمة الإقتصادية المضافة بالإضـافة     -ب 
للمؤشرات غير المالية الأخرى، كما يجب الإهتمام بإستخدام المقاييس متعددة الأبعاد بدلاً من             

  .التركيز على بعد الأداء المالى فقط
ات بقياس وتقييم الأداء الإستراتيجى ولكن ليس هناك معرفة جيدة بكيفية إسـتخدم          تهتم الشرك   -ج 

  .نموذج قياس الأداء المتوازن لقياس وتقييم الأداء بالإعتماد على أبعاده المختلفة
ضرورة قيام الشركات بعمل تغييرات جوهرية فى أنظمة قياس وتقيـيم الأداء تبعـدها مـن              - د 

) التشغيلية(س المالية التقليدية والتركيز على المقاييس غير المالية         الإعتماد الفعلى على المقايي   
والتى تتعلق بكفاءة التشغيل مثل معدلات فشل المنتج، معدل تأخير التسليم، معدلات شـكاوى           

               .العملاء
يتـضمن فـى     أوصت الدراسة بضرورة تطوير نظام معلومات المحاسبة الإدارية لكى                 
  .ته تقارير عن المؤشرات غير المالية من خلال إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازنمخرجا

  
  
  



 ٢٤

 ٢٠٠٨ مصطفى حماد دراسة .٤

إستهدفت تلك الدراسة إقتـراح مـنهج إسـتراتيجى متكامـل لتطـوير فعاليـة قيـاس               
وتقييم الأداء فى البنوك التجارية المصرية بفعالية مـن خـلال التكامـل بـين مـدخل التكلفـة           

 - لتوفير البيانـات والمعلومـات اللازمـة لمقـاييس الأداء الإسـتراتيجى        – أساس النشاط    على
 - كأحـد أفـضل الأسـاليب لقيـاس الأداء الإسـتراتيجى               –، ونموذج قياس الأداء المتوازن      

 لترتيـب أولويـات مؤشـرات الأداء بـالأوزان النـسبية لترشـيد              - ومدخل التحليل الهرمى   ،
  وقـد توصـلت الدراسـة الميدانيـة لهـذه الدراسـة إلـى                -قرارالحكم الشخصى لمتخذى ال   

  :      النتائج التالية

أهمية تضمين مؤشرات قياس الأداء للأبعاد غير المالية كضرورة منطقية لتحقيق النجاح   -أ 
  .المنشآتالإستراتيجى ب

تيجى أهمية إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن كأداة فعالة لقياس وتقييم الأداء الإسترا  -ب 
 .للبنوك

إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن كأحد أفضل الأساليب لقياس وتقييم الأداء الإستراتيجى              -ج 
  . بما يعكسه من أبعاد مالية وغير ماليةالمنشآتبمختلف 

عــدم تــضمين مؤشــرات الأداء المــالى للمخــاطر المــصاحبة للعوائــد يــؤدى إلــى   -د 
 علــى المــدى الطويــل ، كمــا  للمخــاطر الإســتراتيجيةالمنــشآتإحتمــال تعــرض 

 .يؤدى إلى قصور عملية قياس الأداء المالى للبنك
 

 يمكن للباحـث    نموذج قياس الأداء المتوازن   لدراسات التى تناولت    ابعد إستعراض               
  -: الآتى إليه الدراسات فى إنتهت ما إيجاز
            ـ   بأهم ما يميز هذا النموذج هو إحداث قدر من التوازن  ن الجوانـب هـى   ين العديـد م

ين المقاييس ، التوازن بـين      بالتوازن بين الأهداف ، التوازن       التوازن بين أبعاد التقييم ،    
 .نتائج القياس

  غلبت على هذه الدراسات إهتمامها بالجوانب غير المالية التى يكشف عنها نموذجBSC 

 .نشأة  من ناحية ومن ناحية أخرى الإهتمام بإرتباط المقاييس بإستراتيجية الم



 ٢٥

 إن تطبيقBSC يتأثر بالثقافة والأيدلوجية السائدة فى مكان التطبيق . 

           علـى تحقيـق أهـدافها       المنـشآت إن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن يـساعد 
 .الإستراتيجية

           إن هناك مزايا من تطبيق هذا النموذج فى ترجمة الرسالة والرؤية والإسـتراتيجية إلـى
 .ح المستقبلىمقاييس وخطط تحقق النجا

             وفـق   تطـوره إن نموذج قياس الأداء المتوازن يسمح بإدارة وتطبيق الإسـتراتيجية و 
 .المتلاحقةالتغيرات 

 المافسة لهاالمنشآت على  إن إستخدام المنشأة للخريطة الإستراتيجية يحقق لها الريادة .  

  أضافت هذه الدراسات عمقاً كبيراً لنموذجBSC العديـد مـن     فضلاً على أنها أفرزت 
الإمكانات العلمية والعملية له حيث أن جودة أى مدخل علمى تتمثل فـى القـدرة علـى                 

       .التفاعل مع غيره من المداخل

  
     دراسات تناولـت التكامـل بـين إدارة الجـودة الـشاملة ونمـوذج        ١/٨/٣

   .المتوازن قياس الأداء           
  

  Lawrence, S.&Sharma, U., 2002 دراسة -١
 وذلك بغرض زيادة كفاءة وفعاليـة  TQM و  BSC        ركزت هذه الدراسة على الجمع بين       

مـن منظـور    " العمـلاء "الأداء فى مؤسسات التعليم العالى حيث نظرت إلى الطلاب على أنهم            
BSC      وأشارت الدراسة إلى أن    . الذى تقدمه المؤسسة التعليمية   " المنتج  " وخدمة التعليم على أنها
إستراتيجية الجامعة يتطلب إتباع خطوات منهجية تبدأ بصياغة رؤية الجامعة ثـم أهـدافها           نجاح  

 متضمناً المقاييس التى تعكس جودة الأداء ثم يـتم          BSC الإستراتيجية ، ثم يأتى بعد ذلك تطبيق      
  .تحديد المخرجات التى تقيس فعالية الأداء المؤسسى داخل وحدات الجامعة

  
  



 ٢٦

  Hoque, Z.,2003 دراسة -٢
 من خلال تبويب مقاييس     BSC و TQM         عرضت هذه الدراسة منهج للربط بين كلا من         

 المنـشآت ، ثم عرضت لمصفوفة التحول الخاصـة ب   BSCمناظير / الجودة الشاملة داخل أبعاد
التى تريد الربط بين المدخلين من خلال ستة علاقات فى مصفوفة ربط تتضمن عملية الربط ين                

   .المدخلين
  
  ٢٠٠٦ود عبد الفتاح رزق و أسامه سعيد عبد الصادق مدراسة مح -٣

          تناولت هذه الدراسة تكاليف الجودة فى مؤسسات التعليم العالى ومبـررات قياسـها و              
فعاليتها ، كما تناولت تحليل تكاليف الجودة الشاملة فى تلك المؤسسات ومناهج قياس الفعاليـة ،                

طبيق نموذج قياس الأداء المتوازن فى مؤسسات التعليم العالى من خلال           وتناولت أهمية وكيفية ت   
التكامل المنهجى مع مدخل إدارة الجودة الشاملة بهدف تحقيق القياس المتوازن لفاعليـة تكـاليف      
الجودة فى تلك المؤسسات وقامت بمحاولة تطبيق ذلك على عدد من مؤسسات التعليم العالى من                

  .للقائمين على الخدمات التعليميةخلال دراسة إستطلاعية 
 إلى أن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن ساهم فى تطوير القيـاس              الدراسة         خلصت

المحاسبى لتكاليف الجودة الشاملة فى مؤسسات التعليم العالى فى إطار رؤية وإستراتيجية المنشأة             
  .التعليمية
قيـاس   التكامل بين إدارة الجودة الشاملة ونموذجتناولت لدراسات التى  ابعد إستعراض             

  -:الآتى إليه الدراسات فى إنتهتإيجاز ما  يمكن للباحث  الأداء المتوازن
 الدراسة الثالثة فقد تطرقت لهـا  الجودة أمان الدراستان الأولى والثانية لم يتطرقا لتكاليف  إ       

  .عليهاقياسها والرقابة ولكنها لم توضح كيف يمكن تحقيق الفعالية ل
  - :الآتى يرى الباحثبأنواعها الثلاثة لدراسات السابقة  استعراضإبعد  

نه على الرغم من الإسهامات القيمة التى أضافتها تلك الدراسات السابقة التـى تناولـت               إ        
هما إلا أن تلـك  تكاليف الجودة الشاملة أو نموذج قياس الأداء المتوازن أو التى تناولت العلاقة بين     

الدراسات لم توضح كيف يمكن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن لتحقيق فعالية الرقابة على              
  .فصول هذا البحث وهذا ماسوف يقوم الباحث بتوضيحه من خلال تكاليف الجودة الشاملة  



 ٢٧

  ل الثانيــــالفص
ابة على تكاليف ـوالرق  لإدارة الجودة الشاملةيار الفكرـالإط

  الجودة الشاملة 

  
  :یحتوى على 

  المقدمة 

  مفهوم الجودةتطور 

 مفهوم ومعايير ومداخل قياس جودة الخدمة 

 مدخل إدارة الجودة الشاملة 

 تكاليف الجودة في الفكر المحاسبي 

 تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة 

 الفصل خلاصة  



 ٢٨

   المقدمة٢/١
لأعمال المعاصرة أصبحت الجـودة أحـد عوامـل                 فى ظل التغيرات التى شهدتها بيئة ا      

فى الغالبية العظمى من المنشآت الصناعية والخدمية لذا فقد تطور الفكر           ) KSFs(النجاح الهامة   
المحاسبى فى مفهوم الجودة والرقابة عليها من مجرد القيام بفحص المنتجات وإكتشاف الوحدات             

 بتطوير وتحسين جودة جميع العمليات على مستوى        المعيبة فى مراحل الإنتاج المتعددة إلى القيام      
المنشأة بهدف إشباع رغبات العميل وإرضائه بأقل تكلفة ممكنة ، وذلك من خلال تطبيق فلـسفة                

والتى تعتبر من الإتجاهـات     Total Quality Management ( TQM)إدارة الجودة الشاملة 
     .الحديثة فى الإدارة

 
  مفهوم الجودة تطور  ٢/٢ 

مفهوم الجودة مفهوم قديم ، حيث ظهر مفهوم الفحص فى البداية ثم ظهر مفهوم مراقبة                       
الجودة لتخفيض نسبة الفاقد والمعيب بفحص نسبة معينه من الإنتاج وفقاً لعينه يتم الإتفاق عليهـا            

نـه  ، وبالرغم من أن هذا المفهوم يفوق مفهوم الفحص حيث يؤدى إلى تقليص نسب المعيب الا أ           
 .ة من المعيب ، لذلك ظهر مفهوم تأكيد الجودة والذى لايسمح بوجود عيـوب             بمازال يسمح بنس  

ق مع إحتياجات ورغبات المستهلك لـذلك  بوبالرغم من أهمية هذا المفهوم الا أن المنتج قد لايتطا      
  ) ٢١٣ص ، ٢٠١٣ سمير أبو الفتوح صالح ، (.ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة

د تعددت الكتابات لتحديد مفهوم الجودة لأن كل تعريف يناقش الجودة مـن منظـور        لق           
أو " تحقيق توقعات المستهلك فى الخدمة أوالـسلعة         " فالجودة من وجهة نظر المنشأة هى     معين  

فى المنـتج أو الخدمـة ترضـى العميـل       Specificationsتحقيق مواصفات   " بشكل أخر هى    
كما هو مخطـط لهـا      ) سلعة أو خدمة  (بالطبع أن يكون أداء المنتج      ويتطلب ذلك   "  أوالمستهلك  

ومتوقع منها بالإضافة إلى تحملها للإستعمال وبعدها عن الأعطال وإمكان الثقة بهـا والإعتمـاد              
    )٣٠٨  ، ص٢٠٠٣سمير رياض هلال ،.(عليها، كل ذلك بتكلفة أو سعر منافس

المظاهر الإجماليـة والـشكلية     " هي   الجودة بأنها عرفتها الجمعية الأمريكية لرقابة                 
للسلعة أو الخدمة المنتجة أو المشكلة أو المصنعة طبقاً للمواصفات التي ترضى العمـلاء وقـت                

                   ,.P.66)  (Herbert J ,1999" الشراء أو أثناء الاستعمال



 ٢٩

قع العميل الحصول عليه من المنشأة      المقارنة بين ما يتو    " تعرف جودة الخدمة بأنها                
  ".الخدمية وبين ما يحصل عليه فعليا من خدمات

Cronin J.J. & Taylor S.A., 1992, PP.55:68)                                (  

أنه يمكن تقسيم تعريفات الجودة لعدة مـداخل      ) ٥٤-٥٣ ،ص ص  ٢٠٠٧محمد عنتر ،  ( يرى               
          :             هى 

  المدخل الموجه بالإنتاج والمنتج 
         يندرج تحت هذا المدخل تلك التعريفات التى ركزت على الإلتزام بالمواصفات والتطابق            

أو المنتج التـام بمـا يحقـق المتطلبـات          مع المتطلبات ، وذلك على مستوى العمليات الإنتاجية         
 تعاملها مع الجودة مـن خـلال        لية للمنشأة فى  المتوقعة ، وتعكس تلك التعريفات وجهة نظر داخ       

  .التركيز على الإنتاج ومواصفات المنتج
  المدخل الموجه بالعميل 

          يندرج تحت هذا المدخل تلك التعريفات التى ركزت علـى العميـل ، وتعكـس تلـك                 
 ولـيس   التعريفات وجهة نظر خارجية فى تناول الجودة من منطلق أن الجودة هى مايراه العميل             

   .ما يقرره المدير
  المدخل الموجه بالأداء 

         يشتمل ذلك المدخل على التعريفات التى ركزت علـى تدنيـة العيـوب إلـى الـصفر،          
والملاءمة للإستخدام وتحقيق التميز بجانب القيمة النهائية وتحقيق الغرض المتوقع بـل والتفـوق    

تباره الترجمة العملية للإنتاج والمنتج والمحقـق       على التوقعات وركز هذا المدخل على الأداء بإع       
               .لأهداف رضاء العميل وولائه

  - :وتشمل جودة المنتج مايلى 
(Omachehonu, et al, 2004, PP: 277-290)                                            

 Design Qualityجودة تصميم المنتج   - أ

  عينه فى تصميم المنتج أو الخدمة بمـا يتفـق مـع رغبـات                   أى أن يتوافر مواصفات م    
  .وتوقعات العملاء لضمان تحقيق رضاء العملاء

  
  



 ٣٠

 Performance Quality جودة الأداء   - ب

     أى أن يؤدى المنتج الوظيفة المتوقعة منه بشكل مرضى وبطريقة آمنـة ليحـوز علـى                
 .رضاء العميل مقارنة بمنتجات المنافسين

  Process Quality  قة لمواصفات التصميمجودة المطاب-ج 
   أى درجة مطابقة المنتج الذى تم تصنيعه فعلاً أو الخدمة التى تـم تقـديمها لمواصـفات                 
التصميم ، وأن يكون خالى من العيوب أو الأعطال المتكررة بعد بيعه والتى تؤثر علـى                

  .المظهر والأداء
مدى تغطية  "  هى   جودة المنتج أو الخدمة   حث أن   من خلال التعريفات السابقة يرى البا               

المنتج أو الخدمة لتوقعات العملاء الحالية من حيث الخصائص والمواصفات والأداء والإسـتخدام   
ولابد من حدوث تفاعل مستمر بين المستهلك ومصممى المنتجات فى المنشأة حتى يمكن تغطيـة              

  ".شأة ولاء المستهلك لها التوقعات المستقبلية للمستهلكين وبذلك تضمن المن

  
           مفهوم ومعايير ومداخل قياس جودة الخدمة ٢/٣ 

ولكن تعد  ، تواجه المنشآت الخدمية تحديات كبيرة من أهمها الإبتكار والتسويق والجودة                    
جودة الخدمات أكثر التحديات صعوبة لمنشآت الخدمات حيث أنها تعنـى التركيزعلـى رضـا               

  .هتمام بمتابعة وإستمرارية هذا الرضا حتى تحقق المنشأة ولاء العميلالعملاء والإ
  -:     وسيقوم الباحث بالتعرض لمفهوم وأبعاد جودة الخدمة فى النقاط التالية 

  
   مفهوم وخصائص الخدمة ٢/٣/١

الأعمال والأنشطة التى يتم القيام     "  هى   يمكن تعريف الخدمة بصورة بسيطة على أنها                
ها لتحقيق مصلحة للعملاء كالخدمات الطبية أو الخدمات التأمينية أو الخـدمات المحاسـبية ، أو    ب

هى الأنشطة التى يقوم بها العملاء بالإعتماد على وبإسـتخدام مخرجـات وإمكانيـات المنـشأة                
   )٧٠،ص٢٠٠٠تهانى المشار ،( ."الخدمية كتأجير سيارة 

 يجـب قياسـه     Performanceأداء   " نهـا هـي    الخدمة على ا   Matazaidكماعرف           
وتوجيهه حتى يمكن لإدارة المنشأة الخدمية أن تقدمه بجودة عالية لتحقيق رضاء العملاء والـذي            



 ٣١

ــة   ــم للخدمـ ــلاء و إدراكهـ ــات العمـ ــين توقعـ ــة بـ ــه بالعلاقـ ــن قياسـ   .يمكـ
" Customers expectations and perceptions "     )Matazaid A., 1995, P.25(  

   - :لف الخدمة عن المنتج في العديد من الخصائص ومن أهمهاتخت

  Intangibleالخدمة غير ملموسه   .١

     فهي عبارة عن مجموعة من المنافع غير الملموسة حيث أن العميل لا يـرى الخدمـة ولا                 
  . يحسها أو يتذوقها قبل أن يحصل عليها ويحقق قيمة من جراء الإنتفاع بها

 perhabiltyخزين الخدمة غير قابلة للت .٢

 .      بمعنى صعوبة تخزين الخدمات لحين طلب الإنتفاع بها

 Inseparability الخدمة غير قابلة للفصل .٣

  .     أي ضرورة الإتصال المباشر بين المنتج للخدمة ومشتريها عند إتمام عملية التبادل
  people-orientedالخدمة موجهة بالعملاء  .٤

لفترات زمنية للإتصال بالعملاء نظراَ لتبـاين وإخـتلاف رغبـات                ويعنى هذا أنها تحتاج     
  .العملاء

  

  معايير الحكم على جودة الخدمة ٢/٣/٢
معايير عامة للحكم على جودة الخدمـة   (Hannsen &Mowen,1997, P.908)       قدم كلا من 

  -:من أهمها

   Tangibilityتقديم خدمة ملموسة  .١
لإمكانيات الملائمة والضرورية لأداء الخدمة وظهور المسئولين             تتمثل في توفير المعدات وا    

  .عن الخدمة أمام العملاء وإقامة علاقات طيبة معهم
      Reliabilityصلاحية الخدمة .٢

      تتمثل في الفترة الزمنية التي يمكن أن ينتفع خلالها العميل بالخدمة لقيامها بوظيفتهـا التـي      
  .طلبت من أجلها

  



 ٣٢

   Responsivenessبة درجة الإستجا .٣
       تتمثل في الرغبة في مساعدة العملاء والإستجابة الفورية لطلباتهم بتقديم الخدمة فى الوقت             

  .المناسب وأن تكون صالحة ومتناسقة طوال فترة الإنتفاع بها
  Assuranceالضمان   .٤

 ةالخبـر        أي ضمان تقديم الخدمة المرغوبة عن طريق توفير فريـق مـن العـاملين ذو                
والمدربين تدريباً خاصاً لتقديم الخدمة المطلوبة ، وضرورة إهتمامهم وقدرتهم على كـسب ثقـة               

  .العملاء ، والوفاء بالوعود المقدمة
  Aesthetiesأسلوب أداء الخدمة     .٥

       تعنى الإهتمام بطريقة تقديم وأداء الخدمة وتعريف العميـل بكافـة التـسهيلات المتاحـة               
ال بالمسئولين في المنشأة وإظهار المنافع الأخرى للخدمة وإجراء التجارب أمـام            ووسائل الإتص 

   .العميل
  Empathyالتعاطف مع العميل  .٦

  .       تعنى الإهتمام بكل عميل على حده ليشعر وكأنه العميل الوحيد الذي يتعامل مع المنشاة
  

  جودة الخدمة قياس مداخل ٢/٣/٤

 أنه يمكن قياس جودة الخدمة من خلال         )٤١٥: ٤٠٨، ص ص    ٢٠٠٢ يسرى جودة، يناير  (       أكد  
  -:ثلاث مداخل رئيسية هي

  قياس جودة الخدمة من منظور العملاء  .١
ومـن الطـرق    ،         وهى تتعلق بمدى مطابقة جودة الخدمة لإحتياجات وتوقعات العميـل           

  -:الشائعة لقياس جودة الخدمة طبقا لهذا المدخل

 ويقوم على عدد الـشكاوى التـي    : Complaints Measure مقياس عدد الشكاوى .١
  .يتقدم بها العملاء خلال فترة زمنية معينه

ويقوم على  إستخدام قـوائم إستقـصاء      Satisfaction Measure  :مقياس الرضا . ٢
تتضمن أسئلة للعملاء تكشف طبيعة شعورهم نحو الخدمات المقدمة لهم وجوانب القـوة             

 .والضعف



 ٣٣

ويقوم على مقارنة توقعـات العمـلاء بـشأن الخدمـة و      Servqual  : مقياس الفجوة .٣
                              -:إدراكاتهم لمستوى جودة الخدمة المقدمة بالفعل وعلية فإن 

   الأداء الفعلى  و الفرق الناتج يسمى بفجوة التوقعات -التوقعات=              جودة الخدمة 
ويقوم هذا المقياس على التركيز على الأداء الفعلي للخدمة           :مةقياس الأداء الفعلي للخد    .٤

المقدمة مع تجاهل توقعات العملاء على إعتبار أن جودة هذه الخدمة يمكن الحكم عليهـا               
       -:بشكل مباشر من خلال إتجاهات العملاء وعليه فإن 

  الأداء =                                     جودة الخدمة 
Service Quality = Performance  

ويعتبر هذا المقياس أحد التوجهات الحديثـة لقيـاس    :  Value Measureقياس القيمة -هـ
– Valueجودة الخدمات وقد برزت أهميته بعد ظهور مدخل الإدارة على أساس القيمـة  

based management وبالتالى فإن القيمة أو بتعبير أدق صافى القيمة الحالية للعميل  :  

   ما يضحى به من أجل الحصول على هذه المنفعة – ما يدركه العميل من منفعة =
  

      Measuring Professional Qualityقياس الجودة المهنية  .٥
       تتناول مقاييس الجودة المهنية قدرة المنشآت الخدمية على الوفاء بخـدماتها مـن خـلال               

   -:دد من المقاييس في ظل هذا المدخل ومنها الإستخدام الأمثل لمواردها المتاحة ويوجد ع
  -: وتتعلق تلك المقاييس بالجوانب الآتية :مقاييس جودة المدخلات   -أ 

    كفاءة مقدمي الخدمة ، كفاءة الأجهزة والمعدات ، كفاءة نظـام الـسجلات والمعلومـات ،                
كفـاءة  كفاءة نظام إجراءات وأساليب العمل ، الكفاءة في خـصائص الهيكـل التنظيمـي ،         

  .التسهيلات والإمكانيات المادية الأخرى
 ويقصد بها جودة كل العمليـات الداخليـة فـى        :مقاييس جودة العمليات      -ب  

المنشأة التى تتعاون بصورة مباشرة أو غير مباشرة فـى تقـديم الخدمـة              
 .للعميل بالجودة المطلوبة وفى التوقيت المناسب

  ج النهائيـة ويمكـن قيـاس جـودة       وهى تركز على النتـائ     :مقاييس جودة المخرجات      -ج 
 :      المخرجات من خلال عدة طرق منها 



 ٣٤

أفضل أداء تنافسى ، إستقصاء رضا العملاء بخصوص الخدمات المقدمـة ، إستقـصاء              
العاملين بالمنشأة لإمكانية تحديد كافة المشاكل والمعوقات التي تحول دون تحقيـق الأداء           

  . المنشود أو معدلات الجودة المطلوبة
 
 قياس الجودة ضمن برنامج متكامل للتحسين المستمر للجودة  -د 

          يركز هذا المدخل على التأكد من إستمرارية تحسين الجودة في الأجل الطويل وكيفيـة              
حيث أن الهدف الأساسي لبرنامج إدارة الجودة الـشاملة هـو   ، قياس هذا التحسين بشكل متكامل   

حيث لا يتوقف على قياس مـستوى       ، من المنشأة والعملاء    تحسين وتطوير الجودة المستمر لكل      
  .جودة الأداء المالي بل إعتبار تحسين الجودة أسلوباً للحياة

 أنه لا يجب إعتماد مقاييس الجودة علـى منظـور العمـلاء أو منظـور        ويرى الباحث          
جية المتداخلة لقيـاس    الإدارة منفصلين بل يجب ضرورة إدراك الرؤية الشاملة والأبعاد الإستراتي         

  .الجودة وإستمرارية تحسينها
  

   مدخل إدارة الجودة الشاملة ٢/٤
           يعتبر من أهم مداخل الإدارة المشتقة من السوق التى ظهرت للتكيف مع التغيرات فى              

، ) TQM( ويتمثل التوجه الإدارى لفلسفة مدخل إدارة الجودة الـشاملة           .بيئة الأعمال المعاصرة  
ن جميع العمليات فى المنشأة تساهم بصورة مباشرة أوغير مباشرة فـى تغطيـة توقعـات                فى أ 

  .المستهلك بالنسبة للجودة
  
  TQM تعريف إدارة الجودة الشاملة ٢/٤/١

        -:         لقد تعددت المفاهيم والتعاريف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة من أهمهـا مـا يلـى                
أنهـا   )   " TQM (١-٣ الفقـرة  ١٩٩٢ : ١الجزء )   BS 5750( يعرفها المعيار البريطاني

فلسفة إدارية وممارسات تنظيمية تهدف إلى توجيه الموارد البشرية والمادية للمنشأة إلى أفـضل              
  )Pike J&Barnes R,1994,pp24-26" (الطرق كفاءة لتحقيق أهداف المنشأة 

تعبرعن مـدخل   "  الجودة الشاملة بأنها     إدارة)  ٢٤٠،ص٢٠٠١سيد سيد بدوى ،    (أيضاًعرف        
حديث فى الإدارة يهدف إلى التطابق الكامل مع إحتياجات وتوقعات العملاء سواء كانوا عمـلاء               



 ٣٥

داخليين أو خارجيين وذلك بتبنى إستراتيجية متكاملة للتطوير والتحسين المـستمر تعتمـد علـى       
شأة سواء كانت علاقـة مباشـرة أو غيـر        التفاعل بين الإدارة والعاملين وكل من له علاقة بالمن        

   ."مباشرة 
بأنهـا   إدارة الجودة الشاملة  )John L.Pierce &G.Gardner, 2002, p62( عرف كلاً من         

فلسفة إدارية تتطلب إلتزام جميع العاملين فى كافة المـستويات الإداريـة بـالجودة والتحـسين                "
 ".ية توقعاتهم وتجاوزها فى المستقبل المستمر وتحقيق رضاء العملاء عن طريق تغط

خطوة متقدمة   "يرى الباحث أن إدارة الجودة الشاملة هى              وبعد إستعراض تلك التعريفات     
على طريق تحسين الجودة والإنتاجية ، حيث امتدت لتغطى كل العمليات خلال المنشأة مـستهدفة    

تضم كل فرد بالمنشأة فى منظومة طويلة       مقابلة احتياجات العميل فى الوقت الحاضر والمستقبل و       
الأجل تسعى لتطوير العمليات التى تعمل على التوجه نحو العميل فى مرونة وإسـتجابة سـريعة     

  ."وتحسين مستمر فى الجودة 
     

   مبادئ إدارة الجودة الشاملة والرقابة عليها٢ /٤ /٢
  مبادئ إدارة الجودة الشاملة .١

  -:لى أن أهم مبادئ و أسس الجودة الشاملة ما يلى        تتفق كثير من الكتابات ع
 .Whole View تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل  -أ 

 .التوجه للعميل -ب  
 .إشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المنشأة  -ج 

 .لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة) TMT( دعم فريق الإدارة العليا   -د 

 .ل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفيز العاملين العم -ه 
 .التركيز على العمليات  -و 

 .الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداف  -ز  
  )٣٤-٣٣ ،ص ص ٢٠٠٣حمدى عبد العظيم ،) (٢٨٤-٢٧٨،ص ص ٢٠٠٩حسن صادق عبداالله وأخرين ،(    

)      Jung Y.J. & Wang Y.J., 2006PP.717:718 (  
        ويرى الباحث أن هذه المبادئ والأسس تطبق على كل أنواع المنشآت ولكن فى المنشآت              
الخدمية تزداد أهمية رضاء العميل حتى يمكن الإحتفاظ به وضمان ولائه للمنشأة فى المـستقبل                

  -:لذا يجب تركيز إهتمام عظيم على الآتى 
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  . وفى الوقت المناسب للعميلZero defect عيوب تقديم خدمة خالية من أى 
 .Benchmarkingدراسة وقياس أفضل أداء تنافسى بمستوياته المختلفة  

التعاون والتكامل بين فرق العمل حتى يمكن تحقيق الجودة الشاملة وإسـتمرار تحـسينها     
 على مـستوى  Cost improvementفى المستقبل فى ظل تحسين منحنى التكلفة الكلية 

  .المنشأة ككل
 

  -: مبادئ رقابة الجودة الشاملة .٢
  Zero Defectsصفرعيوب   -أ 

     أى رفض المفهوم الخاص بقبول نسبة سماح للإنتاج المعيب ، حيث يجب أن تتـضافر               
جهود جميع أطراف المنشأة من أفراد وسياسات وإدارات بهدف تحقيق منتجات بنـسبة          

        .%١٠٠جودة 

 Continuous Impprovement التحسين المستمر  -ب  

  .      يهدف إلى إستمرار تطوير الجودة والتأكيد علي أنه لايوجد مستوى أمثل للجودة
 Mistake Proofing  التحقق من أسباب الخطأ  -ج 

     هو أسلوب يستخدم لمنع تحول الأخطاء إلى عيوب ولقد طـور هـذا المفهـوم العـالم            
 من التركيز على معالجة أثار عيـوب         ويرى أنه بدلاً   ١٩٨٦ فى عام    Shingoاليابانى  

العمل فإنه من الأجدر والأولى فحص مصدر تلك الأخطاء أو العيوب وتحليلها والعمل             
  .على تصحيحها

 Inspection  الفحص  -د 

      الهدف منه هو إحداث التغيرات اللازمة لجعل الفحص لجميـع الأجـزاء والمكونـات       
  .ةيمثل جزءاً متكاملاً من العملية الإنتاجي

 Floating Assembly Lineخط الإنتاج المرن    -ه 

      يعنى أن كل عامل من عمال الإنتاج لديه السلطة لإيقاف خط الإنتـاج عنـد إكتـشافه        
لوجود عيوب فور حدوثها وقبل أن تنتقل إلى المرحلة التالية وبالتـالى إمكـان إتخـاذ          

  .أخرىإجراءات التصحيح للمنتج المعيب ولمنع إنتاج منتجات معيبة 
 Total Productive Maintenance (TPM)الصيانة الإنتاجية الشاملة   -و 

      تطبق من قبل كل العاملين ويصبح العامل فيها مسئولاً عن صيانة الآلة التى هو عليها               
  )(Al Hassan et al., 2000, ppS596 – S605 .بالإضافة إلى تشغيلها 
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 People Capability) ة بالمنشأةتنمية مهارات الموارد البشري(تنمية الأفراد  -ز 

ينظرللعاملين على أنهم موارد للشركة يجب المحافظة عليها وتنميتها من خلال تدريبهم                   
وتأهيلهم لأداء الأعمال الموكلة لهم والتأكد من قدرتهم علـى تنفيـذ خطـط الرقابـة                

م للحـوافز   والصيانة الإنتاجية الشاملة ويتم تعويض العاملين عن جهودهم ووضع نظا         
  )Bank,2000,pp71-72( .والمكافآت لتحفيزهم وزيادة إنتمائهم للمنشأة

  
 Self –Controlالرقابة الذاتية    -ح  

    تعتمد رقابة الجودة الشاملة عليها بشكل تلقائى على خط الإنتاج المرن حيث يقوم العامل              
العمل من قبل وقد    بفحص إنتاجه لمعرفة أماكن الخطأ وأسبابه بسهولة نتيجة لقيامه بهذا           

فرضت رقابة الجودة الشاملة على العامل مسئولية كبيرة فى إلتزامه بمستوى الجودة من             
ناحية وتطبيق الرقابة الذاتية من ناحية أخرى وبالتالى فكل فرد مسئول عـن إصـلاح               

  )Dufin,1995,p37) & ( Drury,1990,p41(    .الجزء المعيب الذى أنتجه 
  

 Visual Qualityالجودة المرئية    -ط  

     تعنى أن يكون هناك لوحات إلكترونية مضيئة فى أماكن متعددة من المـصنع وعلـى               
الألات ذاتها لتوضح لكل من العمال والمشرفين والعملاء والزائـرين جميـع البيانـات              

  )٣٦ ،ص ٢٠٠٥صلاح عبد الفتاح حماد (   .الخاصة بالجودة فى جميع مراحل الإنتاج
  

  ف الجودةالتقرير عن تكالي  -ي  
    من الضرورى العمل على توفير البيانات الازمة لقياس تكاليف الجودة والتقريـر عنهـا             
من خلال النظام المحاسبى وأياً كان الأسلوب المتبع لذلك فإنه يوفر المعلومات الملائمـة    
 لإعداد تقرير تكلفة الجودة الذى يقدم لإدارة المنشأة دورياً وقد يعد هذا التقرير عـن أى               
فترة زمنية أو لوجه تكلفة معين ومن المفروض أن يتم التعبير عن هذه المعلومات فـى                
صورة نسبة من المبيعات أومن جملة تكاليف الإنتاج وذلـك بغـرض تـوفير مقـاييس      

    )٢٥٢، ص ٢٠١٣سميرأبوالفتوح صالح ،(   .للمقارنة بين الفترات المختلفة
  

  Quality Circlesدوائر الجودة    -ك  
 أن تؤلف مجموعات صغيرة من العاملين مهمتها أن تقوم بالتعرف على المشكلات                 تعنى

  .المتعلقة بمجال عملهم ومحاولة تقديم حلول لها
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  Quality Assuranceنظام توكيد الجودة   -ل 

    هو نظام أساسه منع وقوع الخطأ حيث يركز على تخطيط الجـودة وتحـسين تـصميم                
 وتحسين الرقابة عليها ومـشاركة وتحفيـز الأفـراد    المنتج وتطوير العمليات والخدمات  

ويؤكد على أن كافة المستويات الإدارية لابد أن تشارك فى تخطيط ومراقبة الجودة مما              
  .يؤدى إلى تقليل الفاقد ، وزيادة نمو وربحية المنشأة

(Gaither, Norman, 1994 p. 711) & (kanter, Rob, 1994, p17)                           
  

  Benchmarkingأفضل أداء تنافسى بمستوياته   -م 
       إن المقارنة مع المنافسين تمكن المنشأة من معرفة المعدل الذى يسير به المنافـسون               
نحو التحسين والتطوير ، وإذا ما كان هذا المعدل الذى تتحسن به المنشأة أقـل مـن                 

ن نقيس التحسن الذى طـرأ   ولا يكفى أ.معدلات المنافسين فإن ذلك يعد نذيراً بالخطر     
على الموقف العام فى العام الماضى فقد يكون التحسن الذى طرأ خلال هذا العام غير               

 واعتماد المنشأة على أفـضل      .كاف إذا ما قورن بالتحسن الذى تحقق لدى المنافسين        
أداء تنافسى من شأنه إختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطـوير عمليـات جديـدة              

  ( Rayburn,1995,p.123) ,(Alder,1999,p.183).ءة العمليات الحاليةوتحسين كفا

  
  إدارة المعلومات وتحليلها  -ن  

    إن المعلومات المحاسبية تلعب دوراً جوهرياً فى كافة مراحل تحقيق جودة المنتجات            
 والعمليات، وبالتالى تزداد أهمية إنشاء أنظمة محاسبية تكاليفية ترتبط بالجودة ، وأن تكـون مـن   
أولويات الأهداف المقترحة لها توفير الأساليب اللازمة للرقابة على الجـودة، بإعتبارهـا أحـد               

     )٣٨ ،ص ٢٠٠٥صلاح عبدالفتاح حماد ،. (الأهداف الأساسية للمنشأة فى ظل البيئة التنافسية السائدة
  

 )ISO(ومعايير الجودة الدولية ) TQM(  العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة٢/٤/٣

مواصفات محددة لها معنى موحد متفق عليه بأية لغة ومن " معايير الجودة الدولية هـي          
 فحصول المنشأة علـى  .وهذا ما يسهل تقييم مدى التوافق معها على مستوى عالمي     " أي منظور 

إحدى تلك الشهادات لا يعنى أن منتجاتها تتسم بالجودة المطلوبة أو أن المنشأة تتعهد بالتحـسين           
    (Hansen &Mowen, 2000a, p.613)    .لمستمرا
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       فالتركيز في معايير الجودة الدولية يكون على إجراءات وطرق تشغيل النظام الإنتـاجي             
               (Evans&Lindsay, 1999, p.545) .من الناحية الفنية دون التطرق للأنظمة الأخرى

ة الجودة يتم التركيز فيها على كتابـة الإجـراءات                 حيث تمثل معايير الجودة نظماً لرقاب     
 والطرق الرسمية التي ترشد العاملين في أداء العمل ، فمن المتوقع أن إلتـزام العـاملين بهـذه        
الطرق والإجراءات يضمن أداء العمل بشكل جيد وللحصول علـى شـهادة الجـودة تجـرى                

ام بهـذه الطـرق والإجراءات من     مراجعـات خـارجية وداخلية لتحديد ما إذا كان هناك إلتز        
عدمه ، ومن ثم فإن التركيز على مواصفات الجودة يكون على إجراءات وطرق تشغيل النظـام    

   .الإنتاجي من الناحية الفنية
        فى المقابل فإن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر للمنشأة ليس فقط كنظام فنـي وإنمـا                 

وعليه فان الجوانب المرتبطة بإتجاهات الأفراد والطموحات       كنظام إجتماعي يحتوى على أفراد      
والدوافع والسلوكيات والتفاعل بين الجماعات في مواقع العمل تصبح أيـضا موضـع إهتمـام               
وبالتالي فان فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقوم على أساس تحقيق التكامل بين النظـامين الفنـي                

لى الوفاء بإحتياجات كلاً مـن العمـلاء والعـاملين    والإجتماعي من خلال نظام إداري يركز ع    
    .والملاك إضافة إلى المتطلبات الفنية

        والمنشأة يمكن أن تكون متبنية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة بدون أن تحصل على إحـدى               
  .  حيث يكون لديها معاييرها الخاصة بهاISOشهادات الـ 

 ـ      بداية على طريق تطبيق فلسفة الجـودة        ISO وحصول المنشأة على إحدى شهادات ال
 ويمكن إيجاز أهم الإختلافات بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير الجودة الدولية من خلال              .الشاملة

   :الجدول الآتى 
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  TQM&ISOالمقارنة بين ) ١-٢(               جدول 

 ISOمعايير الجودة الدولية  TQMإدارة الجودة الشاملة  

 ليس من الضروري أن تكون موجهه بالعملاء موجهه بالعملاء

 قد لا تمثل جزءاً متكاملاً من الإستراتيجية تمثل المحور الأساسي لإستراتيجية المنشأة

موجهة بفلسفة ومفـاهيم وأدوات وأسـاليب       
 على مستوى المنشأة ككل

 موجهة بالإجراءات التشغيلية للنظام الفني

تحـسين المـستمر    محورها الأساسى هو ال   
 الذى ليس له نهاية

التحسين والتطوير المستمر غير وارد فالمعـايير     
 محددة بإجراءات وطرق عمل

تشمل جميع الإدارات والأقسام والوحـدات      
 والمستويات التنظيمية

يمكن تطبيقها على أقسام أو إدارات محددة وليس        
 بالضرورة على مستوى المنشأة ككل

د في المنشأة وليس    يتولى مسئوليتها كل فر   
 إدارة أو قسم معين

 يتولى مسئوليتها قسم أو إدارة مراقبة الجودة

تحتاج إلى إحداث تغييرشامل فـى الثقافـة        
 وتكنولوجيات التصنيع والمعلومات 

قد لا تتطلب إجراء تعديلات جوهريـة       
 في الأوضاع الحالية

   ( Evans&Lindsay, 1999, p.545 ): المصدر
 خلال المقارنة السابقة يمكن للباحث القول أن فلسفة إدارة الجودة الـشاملة تـضم                من

في طياتها معايير الجودة الدولية وأن تلك المعايير تمثل جزءاً من مكونات وإهتمامـات  فلـسفة                 
  .إدارة الجودة الشاملة

  
   )العميل ( دارة الجودة الشاملة ورضا المستهلكا ٢/٤/٤
 

كيز على الجودة فى جميع أوجه العمل التجـارى يتطلـب أن ننظـر بعـين                إن التر            
الإعتبار إلى كيفية تفاعل كل جزء مع المنشأة ككل وأن يتخذ التحسين المـستمر كطريـق دائـم       
للحياة وقد أثبت الدليل التجريبى على أن المنشأة التى نجحت فى تطبيق الجـودة بهـذا المفهـوم          

، هـو   ) TQM( فالهدف النهـائى لفلـسفة       .ى الشركات العالمية  إرتفع أداؤها ووصل إلى مستو    



 ٤١

توصيل صافى قيمة أفضل للمستهلك لتحقيق ميزة تنافسية بإعتبار أن المنافـسة لايـتم تقريرهـا       
   .بواسطة الصناعة أو المنشأة ولكن بواسطة المستهلك

بدلاً من تعريف    المستهلك بصورة مختلفة تماماً عن التعريف التقليدى ف        TQM           عرفت  
المستهلك على أنه المشترى الخارجى لمنتجات المنـشأة أو خـدماتها ، فالمـستهلك داخلـى أو                 

، " أى عميل يتسلم مخرجات عملنا ويتأثر بجودة وتوقيت تسليم هذه المخرجـات             " خارجى هو     
ظيم هـذه   العميل ، وتع–وهذا المفهوم يتطلب النظر إلى المنشأة فى شكل سلسلة علاقات المورد          

 – Maximizing :  Customer(السلسلة يؤدى فى النهاية إلى تعظيم قيمـة المنـشأة ككـل     

Supplier relationships(.  
        وهو مايشير إلى أن رضاء المستهلك الداخلى هو طريق للوصول إلى رضاء المـستهلك              

و الجودة والخدمة الجيدة    الخارجى بحصوله على القيمة التى يتوقعها ، وجوهر القيمة للمستهلك ه          
، وفى كثير من الحالات تكون الجودة هى الإعتبار الأول فى الشراء وفى كـل الحـالات فـإن                   
الجودة تؤثر فى تكلفة إستخدام المنتج أو الخدمة ، لذا فمن المنطقى أن تكون الجـودة عنـصراً                  

ه الفكر المحاسبى فـى مفهـوم   تنافسياً هاماً والجودة بهذا المفهوم الموسع تختلف كثيراً عن ما آلف  
  .جودة المنتج الذى يعنى تحقيق مواصفاته القياسية

 [( Butz & Goodstien ,1996 ,p69) & (Swift ,et al ,1998 ,p93) & (.Adler, R, 1999,p13)] 
 

ن المدخل الأكثر مناسبة للتطبيق العملى عند تطبيق نظام لقياس رضاء العميـل هـو                    إ
ات الأساسية لرضاء العميل هى ما تختاره المنـشأة ليمثـل الجـودة فـى            إعتبار أن المؤشر  

  و المفترض أن     .خدماتها ومنتجاتها والطريقة التى يتم بها توصيل هذه الخدمات والمنتجات           
كل منشأة تعلم ما يهم عملائها وما يضيف قيمة لهـم مـن خـلال إدراكهـا لإحتياجـاتهم                   

  .وتوقعاتهم
يمة متوقعة معينة والمنشأة يجب عليها خلق هذه القيمة مقابـل تكلفـة               إن العميل يطلب ق         

تمكن المنشأة من تحقيق عائد كاف ، لذا يجب سد الفجوة بين القيمة التى تتولد من التكلفة والقيمة                  
 وإذا إستطاعت المنـشأة أن  . Closing gap between cost and valueالتى يتوقعها العميل 
فإنها سوف تكسب رضـاؤه     ) قيمة صاعدة من المنشأة للعميل      ( التى يتوقعها   تخلق للعميل القيمة    
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التى تحقق القيمـة لبقيـة   ) قيمة هابطة من العميل للمنشأة     ( فيشترى منتجاتها وتتحقق الإيرادات     
  .وهم الملاك ، الموردون ، العاملون ، المجتمع ككل) Stakeholders(أصحاب المصلحة 

  )١٧٠ - ١٦٩ ، ص ص٢٠٠٦أمانى رمضان عيد ،                          (                       
 أن فهم العلاقة بـين التكـاليف التـى    )McNair & Polutnik, 2001 ,p33,34(         وقد ذكر 

تتحملها المنشأة والقيمة التى توفرها المنشأة لعملائها هو مفتاح قدرة المنشأة على تحقيق أرباحها               
هذا المنظور فإن المنشأة تحتاج إلى فهم دقيق لأنـشطتها وتكاليفهـا وعلاقـاتهم               ومن   .المحتملة

بالأسعار فى السوق وهناك محاولات عديدة فى الفكر المحاسبى والممارسـة العمليـة لإبتكـار               
مداخل ومفاهيم وأساليب جديدة لإدارة التكلفة للتغلب على التحدى الذى يواجهنـا فـى دراسـة                

) ABM, TQM, TC, VE, VA(عميل والتكلفة والسعر على سبيل المثـال   العلاقة بين قيمة لل
 فى حـين    Value creation، وكثيراً ما يتم الدفاع عن هذه الأساليب بأنها وسائل لخلق القيمة

مازال غير واضحاً بصورة كافية كيف يمكن إدماج منظور العميل بصوره صريحة فـى هـذه                
  .المداخل والأساليب

يكون علـى  ) TQM( على ماسبق فإن التركيز الأساسى لمدخل إدارة الجودة الشاملة         بناءاً
 ) Continuous Improvementرضاء العميل حالياً ومستقبلاً والذى يتحقق بالتحسين المستمر

CI)        حتى تتمكن المنشأة من تغطية متطلبات العميل الحالية وتحقيـق طموحاتـه المـستقبلية 
سين المستمر كمنهج دائم يتبناه جميع العاملين فى المنشأة لتحقيق نجاح المنـشأة             بإتباع فلسفة التح  
  .فى الأجل الطويل

فـى   Swift       لذا يرى الباحث أنه من الأهمية بمكان عرض التصور الفكرى الذى وضـعه 
لنظام رضاء العميل من وجهة نظر أى منشأة ونظراً لأهمية رضـاء العميـل فـى           ١٩٩٨عام  

  سـوف يتعـرض الباحـث لهـذا      TQMالخدمية على وجه الخصوص كهدف أساسىالمنشأة 
  . المفهوم بالتفصيل
 فكرى لنظام رضـاء العميـل مـن    تصور (Swift, et al, 1998.pp 119-120 )        فقد وضع

  -:وجهة نظر أى منشأة على أنه يتكون من ثلاثة أجزاء هى 
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                              Company operations ( processes) عمليات المنشأة     -
                              Human resource management إدارة الموارد البشرية -

                                                    Customer expecations توقعات العملاء -
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  -:لإلقاء مزيد من الضوء عليه يجب ملاحظة الآتى ) ١-٢(شكل ق بفحص الشكل الساب

                   إن فعالية هذا النظام ماهى إلا دالة لكيفية التكامل الجيد بين أجـزاءه الثلاثـة ، والمنطقـة
، تمثل المدى الذى يتحقق فيه رضاء العميل ، لذا فإن الهـدف هـو أن                ) المظللة(المتداخلة  

  أى أننا نهدف إلى تقارب الدوائر الـثلاث  . بقدر الإمكان نعمل على جعل هذه المنطقة كبيرة     
أو إتجاههم إلى نقطة واحدة فى هذا النظام المتكامل ، والمدى الذى يتحقق فيه هذا الـشرط                 

فعالية عمليات المنشأة فى تغطية توقعات العملاء ، قدرات مـوظفى المنـشأة             ( يعتمد على   

 عملاءتوقعات ال

 العمليات الداخلية فى المنشأة

 إدارة الموارد البشرية

  )١-٢(شكل 
  نظام مكون من ثلاث أجزاء: رضاء العميل 

Customer satisfaction: Three – part sysem 
 

Source: - Swift, Ross, and Omachonu, 1998, p.120 
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تناسبه ، نجاح المنشأة فى فهم توقعـات ورغبـات          على تسليم العميل المنتج أو الخدمة التى        
 .)العملاء

              بالنسبة لتكامل منظور العميل ومنظور تحسين العمليات الداخلية فى المنشأة فى الإتجاه الذى
يساعد على تحقيق توقعات العملاء فإنه يتضمن أن أى قرارات لتعديل أو تغييـر العمليـات              

تجاه الذى يساعد على تحقيق متطلبـات وتوقعـات   الداخلية فى المنشأة يجب أن تكون فى الإ    
 .العملاء

         حتى تنجح المنشأة فى تغطية توقعات العملاء فإنهـا لابـد وأن تـنجح أولاً فـى إدارة               
الموارد البشرية فيها ، لذا يجب الإستثمار فى برامج التدريب الإدارى لتنمية مهارات المـوظفين            

الجديدة التى يجب أن تطبقها المنشأة وهذا ما يؤدى إلى زيـادة            وزيادة معارفهم وفهمهم للأنظمة     
الرضا الوظيفى الذى يؤدى إلى الإحتفاظ بالموظفين وتوفيرالحافز إلى أن يقدم الموظف أفـضل              
ما لديه من مجهودات و إقتراحات لتدعيم نجاح منشأته التى يدين لها بالولاء والإخـلاص وهـذا    

 فى كل العمليات والخدمات الداخلية فـى المنـشأة ، وبالتـالى           مما يساعد على رفع جودة الأداء     
 والذى  .سيحصل العميل النهائى على منتج وخدمة بالجودة المطلوبة ، مما يؤدى إلى الإحتفاظ به             

  .سيقوم بمسئولية إدارة الموارد البشرية فى المنشأة بنجاح هو فريق الإدارة العليا
ين الإحتفاظ بالعميل وقدرة المنشأة على تحقيـق الربحيـة ،                   وهناك علاقة إيجابية ثابتة ب    

بين الربح ورضاء العميـل ، وربمـا   )  التأثير –السبب ( ولكن من الصعب تأسيس علاقة دقيقة       
   .يرجع هذا جزئياً إلى صعوبة قياس رضاء العميل فى علاقته بالربح

 فى الوصول إلى رضاء العميل              مما سبق يتضح هنا أن رضاء الموظفين له تأثير إيجابى         
  الخارجى و من ثم الإحتفاظ به ، وبالتالى زيادة الأرباح التى تؤدى إلى رضاء الملاك 

  
   تكاليف الجودة فى الفكر المحاسبى ٢/٥
   تعريف تكاليف الجودة ٢/٥/١

التى يـتم  تلك التكاليف "          يتفق معظم الكتاب الذين تناولوا مفهوم تكاليف الجودة على أنها   
إنفاقها للتأكد من تحقيق معايير الجودة المطلوبة ، وتجنب عدم مقابلة الإنتاج الفعلى للمواصـفات               
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المحددة لتحقيق مستوى الجودة المطلوبة فى المنتج أو الخدمة ، ومن ثم تحقيق رضاء العملاء ،                
  ".وأيضاً تشمل تكلفة الخدمات المؤداة للعملاء بعد إتمام عملية البيع 

                                                          )Zhao ,2000,pp:185-188(  
   تبويب تكاليف الجودة ٢/٥/٢

تتعدد وتتنوع تبويبات تكاليف الجودة بحسب الهدف من التبويب وبحسب مفهوم تكلفـة                       
نات تكلفة الجودة ، وعلـى      الجودة الذى يتبناه القائم بالتبويب ، حيث يؤثر ذلك المفهوم على مكو           

ذلك يمكن القول بأنه لا يوجد تبويب محدد متفق عليه بوجه عام لتكاليف الجودة ولكن مما تجدر                 
الإشارة إليه أن إختيار التبويب الذى يناسب طبيعة نشاط المنشأة من ناحية ، ويناسب إمكانيـات                

ى حدوثها ، ويفيد أيضاً فى تيـسير        التحليل ورقابة تكاليف الجودة ، وربطها بالأنشطة المتسببة ف        
دراسة العلاقات التى تربط بين مكوناتها ، بما يفيد بدوره فى ترشيد القرارت الإدارية المرتبطـة             

  )٢٣٩ص   ،٢٠١٣سمير أبوالفتوح صالح ،(     .بدراسة كفاءة وفاعلية هذه التكاليف

تين الأول مـن حيـث مـدى    يمكن تبويب أو تصنيف تكاليف الجودة من زاويتين أساسي           
إرتباط التكاليف برقابة الجودة، والثانية من حيث مدى سهولة وصعوبة قياس تكـاليف الجـودة               

  .ومدى توافر بياناتها فى سجلات المنشأة
  
  حسب إرتباطها برقابة الجودة تبويب تكاليف الجودة ٢/٥/٢/١
شاملة إلى نوعين هما تكاليف رقابـة        تكاليف الجودة طبقاً لإرتباطها برقابة الجودة ال       يمكن تقسيم  

 ويمكن توضيح مكونات هاتين المجموعتين على النحـو         الجودة وتكاليف الفشل فى رقابة الجودة     
  :التالى 
 )  تكاليف المطابقة(تكاليف الرقابة على الجودة  .١

         وهى ترتبط بمدى التطابق مع المواصفات المحددة للجودة من خلال تجنب حـدوث أي              
   . عن هذه المواصفاتخروج

، بالإضافة           هذه التكاليف بالكامل تكاليف مباشرة نظراً لسهولة تميزها ولأهميتها النسبية
إلى وجود علاقة السببية بين عناصر تكاليف المطابقة وتحقيق الجودة الشاملة ، كما أنها تكـاليف       

   .إختيارية نظراً لأنه يمكن للإدارة التحكم فيها ورقابتها
  -:وهى تنقسم إلى نوعين من التكاليف هما 
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  ) Prevention Costs) ( الوقاية( تكاليف المنع –أ 
       وهى التكاليف التي يتم تحملها لإنتاج منتجات غير معيبـة و مطابقـة لمعـايير الجـودة                 
الموضوعة مسبقاً للمخرجات التى تنتجها المنشأة  وهى تكـاليف إختياريـة ومباشـرة تتحملهـا        

لمنشأة بهدف تجنب أي تكاليف يمكن أن تترتب على إنخفاض أو عدم تحقيق الجودة وبـالتطبيق             ا
   -:على المنشأة الخدمية تشمل الآتي

                                            ( Bragg, 2001, pp 420-421) (Oakland, 2000, p128) 
  )٤٩٢-٤٨٩،ص ص ٢٠٠٦الفتاح ،محمود عبد( )٧٢-٧١،ص ص٢٠٠٨محمد على سعيد ،      (

  ).١٨١ ، ص ٢٠٠٣سمير أبوالفتوح صالح ،                                                              (
  تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التي تفي بالحاجات الحالية والمتوقعة للمـستفيدين              

  . من هذه الخدمات
  مراكز صيانة  (المقدمة ووسائل وأدوات تحقيقها     تكاليف تخطيط وتصميم جودة الخدمات       

 .)  وإصلاح الأعطال ، برامج تدريبية ، بعثات خارجية للعاملين 
  .تكاليف مراجعة تخطيط وتصميم جودة الخدمات المقدمة ووسائل وأدوات تحقيقها 

  .تكاليف تحديد المدخلات اللازمة لتحقيق الجودة المخططة للخدمات المقدمة 
 .ر وتحسين برامج وأنشطة الجودة خلال دورة حياة تقديم الخدمةتكاليف تطوي 
  تكاليف التدريب على ما قد يتم تطويره أو تحسينه أو إستخدامه من برامج وأنشطة جودة                

 .  الخدمات المقدمة

               .تكاليف صيانة الأجهزة والمعدات والوسائل اللازمة لتخطيط جودة الخدمات المقدمة 
  مما سبق يمكن القول أن تكاليف المنع تمثل إستثمارات فى أنشطة تهدف إلى منع أو                         

تجنب حدوث التكاليف المترتبة على الفشل فى رقابة الجودة والتى تمثل نسبة كبيرة من تكـاليف             
الجودة ، وبذلك تعتبر تكاليف المنع من التكاليف التى تتطلب دراسة خاصة وتخطيطها لما لهـا                

  . على باقى مكونات تكاليف الجودةمن تأثير
   )Appraisal Costs  ( تكاليف التقييم ـ ب

         وهى التكاليف التي يتم تحملها لفحص مستوى الجودة والتأكد من مدى مطابقة المنتجات             
للمواصفات المحددة في التصميمات وبالتطبيق على المنشأة الخدمية نجد أن هذه التكاليف تشتمل             

 )Bragg, 2001, pp 421-422( ،                                             (Oakland, 2000, p129) -:على 

  ) ٤٩٢،ص ٢٠٠٦محمود عبدالفتاح رزق  ،(، )٧٢،ص ٢٠٠٨محمد على سعيد ،(
  )١٨٢- ١٨١ ،ص ص٢٠٠٣سمير أبوالفتوح صالح ،(
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جودة المـواد   وهى التكاليف المرتبطة بتحديد     : تكاليف الفحص والإختبار للمواد      
، المشتراة سواء بالفحص أو من خلال عملية التسليم أو الفحص مـن المـصدر      

  .وتشمل تكاليف المواد والخدمات اللازمة للفحص والإختبار
وهى التكاليف المرتبطـة بتقيـيم مطابقـة        : تكاليف الفحص والإختبار النهائي      

خدمـة النهائيـة    وهى تشمل إختبارات جودة ال    ، الخدمات للمواصفات المطلوبة    
  .والإختبارات المعملية وتكلفة المواد اللازمة للفحص والإختبار

وهى تكلفة برامج مراجعة الجودة سـواء أثنـاء     : تكاليف مراجعة جودة الخدمة      
  .عملية تقديم الخدمة أو مراجعة جودة الخدمة النهائية

 . بتقديم الخدمةوتتمثل فى تكاليف تقويم القائمين: تكاليف تقويم الموارد البشرية  

 تكاليف فحص المدخلات الجاري تشغيلها  

  ) تكاليف عدم المطابقة(تكاليف الفشل في الرقابة على الجودة  .٢
         هى تكاليف عدم المطابقة وتنتج من وجود خدمات غير مطابقـة لمواصـفات الجـودة               

يف إجبارية لأنهـا    المحددة مسبقاً على ضوء رغبات وإحتياجات العملاء والمستخدمين وهى تكال         
نتجت من عدم مطابقة جودة الخدمة للجودة المستهدفة ولم تتحقق فيهـا المواصـفات المحـددة                
للجودة ويطلق عليها تكاليف الفشل نتيجة لفشل أنشطة المنع والتقييم في تحقيق الجودة المطلوبـة               

   -:وتنقسم إلى
   )Internal Failure Costs ( أ ـ تكاليف الفشل الداخلي 

      هى تحدث نتيجة نقص أو عدم مطابقة جودة الخدمة المقدمة للجودة المستهدفة ، و هـذه                  
التكاليف يتم تحملها نتيجة إكتشاف عدم مطابقة الجودة قبل تقديم الخدمة للعملاء و تكاليف الفشل               
الداخلي تعد من التكاليف السهل حصرها وتحديدها نظراً لأنها تظهر فـي الـسجلات والـدفاتر                

 )Bragg, 2001, pp 422-423  (                              (Oakland, 2000, pp129-131).المحاسبية

  )٤٩٤ - ٤٩٣ص ،ص٢٠٠٦محمود عبدالفتاح رزق ،) (٧٣،ص ٢٠٠٨محمد على سعيد ،           (
   )١٨٢ ، ص٢٠٠٣ ،سمير أبوالفتوح صالح                                                               (

  -:   من أمثلة تكاليف الفشل الداخلي التي تتحملها المنشأة الخدمية ما يلى
 . التكاليف المادية والضمنية المترتبة على إنقطاع الخدمة عن العملاء-
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 تكاليف الطاقة البشرية القائمة على تقديم الخدمة والأجهزة وأعمال الصيانة المترتبـة             -
  .ملاءعلى إعادة الخدمة للع

  
   )External Failure Costs  ( ب ـ تكاليف الفشل الخارجي

،         هى تحدث بعد تقديم الخدمة للعميل وتنتج من عدم رضا العملاء عن جـودة الخدمـة                 
وبالتالي فهي نتيجة الفشل في عدم مطابقة الخدمات للمعايير الموضوعة للجودة ولم يتم إكتشافها              

   -:ا ومن أمثلتها إلا بعد حصول العملاء عليه
(Oakland, 2000, P130)                                                           )  Bragg, 2001, pp 424-426  (  

  )٤٩٤،ص ٢٠٠٦محمود عبدالفتاح رزق  ،) (٧٤،ص ٢٠٠٨محمد على سعيد ،                      (
  )١٨٣ -١٨٢ ،ص ص٢٠٠٣سمير أبوالفتوح صالح ،          (                                             

وهى التكاليف التي تنتج من عدم رضا العمـلاء عـن           : تكاليف تحقيق شكاوى العملاء      
الخدمات المقدمة وما يتبعها من شكاوى من عدم مطابقتها للمواصفات التي تم تحديـدها              

 .في الخدمة

  ة للجودة والتي فشلت فـي تحقيـق رضـاء       تكاليف عدم فعالية الخطط والبرامج المسبق      
المستفيدين من الخدمات المقدمة بالإضافة إلى نقص الطلب علـى هـذه النوعيـة مـن         

 .الخدمات واللجوء إلى المنشآت المنافسة

تكاليف أخرى وتشمل تكاليف الفرصة البديلة للمبيعات المفقودة في المستقبل نتيجة تـأثر              
 التكاليف أيضاً يمكن تحديدها نظراً لإمكان تـسجيلها        وهذه، سمعة المنشأة بسوء الخدمة     

ولكن يوجد تكاليف تخص تكاليف الفشل الخارجي لا        ، في الدفاتر والسجلات المحاسبية     
يتم تسجيلها في الدفاتر المحاسبية ولذا فهي تـسمى بالتكـاليف المـستترة أو التكـاليف           

  . الخفية

  لة قياسـها ومـدى تـوافر       من حيث مدى سهو    تبويب تكاليف الجودة     ٢/٥/٢/٢
             بياناتها فى سجلات المنشأة

        يمكن تبويب تكاليف الجودة من حيث مدى سهولة قيلسها ومـدى تـوفر بياناتهـا إلـى                 
  :مجموعتين هما
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  ) Visible Quality Cost(تكاليف الجودة الظاهرة   .١
اتها فى سجلات المنـشأة ويمكـن        تتضمن هذه المجموعة جميع تكاليف الجودة  التى تتوفر بيان         

قياسها بصورة موضوعية نسبياً ، كما يمكن فحصها ومراجعتها من خلال النظام المحاسبى فـى               
  :المنشأة ، وتقسم هذه التكاليف الى مجموعتين 

 يمكن رقابتها وتحدث وفقاً لإختيار وتخطيط الإدارة وتـشمل تكـاليف            تكاليف إختيارية   -أ 
 المنع والتقويم

 ، تنتج بسبب أنشطة المنع والتقويم وبسبب ما تتخذه الإدارة من قرارات             بطةتكاليف مرت   -ب  
بصدد التكاليف الإختيارية ، وتتضمن التكاليف المرتبطة هذا الجزء الظاهر من تكـاليف             

  )٢٤٣ ، ص٢٠١٣سمير أبو الفتوح صالح ،(.الفشل الداخلى والفشل الخارجى
 

  ) Hidden Quality Cost(تكاليف الجودة غير الظاهرة   .٢
          يطلق عليها تكاليف الجودة غيـر المنظـورة أو تكـاليف الجـودة غيـر الملموسـة                 

)Intangible Quality Costs (   ًأو تكاليف الجودة المستترة فهي تكاليف لا يتم إثباتها دفتريـا
وترتبط بصفة الجودة خلال دورة حياة المنتج ولكنها لا تظهر بصورة مباشـرة فـي الـسجلات            

  .لمحاسبية بالمنشأةا
 على أنه يجب عدم الإستهانة بالتكـاليف        )Rahman,S&Bullock,P.,2005,p60(          وقد أكد   

المستترة ، وإنما يجب العمل على قياسها أو وضع التقديرات لها بأكبر قدر ممكن من الدقة حيث                 
نظراً إلى أن مـايقرب مـن       أن التقدير يعتبر قياساً إلا أن مدى الخطأ فيه قد يكون متسعاً وذلك              

  .من تكاليف الجودة يتمثل فى تكاليف مستترة% ٧٥
  -:     ومن التكاليف التي تشتمل عليها 

التكاليف الناتجة عن عدم رضا العميل ويمكن قياسها على ضوء النقص فى حصة المنشأة                -أ 
   .في السوق

ر أصعب التكاليف التي    التضحيات التي تتحملها المنشأة نظراً لفقد سمعتها في السوق وتعتب           -ب  
يمكن حصرها وقياسها وتبويبها حيث أنها تعكس إتجاه العملاء نحو المنشأة وتتمثـل فـي              

  .تكاليف إنخفاض القدرة التنافسية وبالتالي تكاليف إنخفاض قيمة الشهرة
  .الإيرادات المفقودة نتيجة فقد عملاء حاليين أو مرتقبين  -ج 
 .عنوية للعاملينالتكاليف الناتجة عن إنخفاض الروح الم  -د 

   )٢٧ ، ص ٢٠٠٢عبد العال بن هاشم أبو خشبة ، يناير                                                (
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   نماذج قياس تكاليف الجودة٢/٥/٣
لقد حقق الفكر المحاسبى تقدماً كبيراً فى تحليل تكلفة الجودة ومعالجـة مـشكلة تحديـد               

   Managing Quality Effectivly)إدارة تكلفة الجـودة بفاعليـة  (جودة التكلفة الكلية المثلى لل
حيث أن هناك العديد من نماذج قياس تكلفة الجودة المقترحة فى الفكر المحاسبى وأهمها وأكثرها               

 ويتم وفقاً لهذا النموذج حصر وتجميع كل التكاليف التـى يـتم             Juran,1985شيوعاً هو نموذج    
ب فى الإنتاج وإكتشاف وإصلاح هذه العيوب فى حالة وجودها ، ويـتم             إنفاقها لتجنب وجود عيو   

  -:تصنيف هذه التكاليف فى أربعة أنواع كما يلى 
                                           Preventaion Costتكاليف الوقاية   .أ 

 Appraisal Cost تكاليف التقييم                                       .ب 

                            Internal Failure Cost لفشل الداخلىتكاليف ا  .ج 

                          External Failure  Cost تكاليف الفشل الخارجى  .د 
ومن خلال مدخل جوران فإن تكاليف الوقاية والتقييم تحدث بهدف تقليل إحتمال إنخفاض             

مقابل مستوى الجودة بمعنـى كلمـا زاد   مستوى الجودة وهى تعكس منحنى إيجابى إذا تم رسمها  
إنفاقنا على الوقاية والتقييم زاد مستوى الجودة ، وهذه التكاليف إختياريـة لأنهـا تحـدث فقـط                  

  .بالدرجة التى تعتبرها الإدارة مناسبة
أما تكاليف الفشل فإنها تحدث نتيجة وجود مستوى منخفض بالفعل وهى تعكس منحنـى              

بمعنى كلما إنخفض مستوى الجودة زادت تكلفة الفـشل الـداخلى           سالب مقابل مستوى الجودة ،      
والخارجى ، وهى تكاليف إجبارية لأنها تحدث عندما يفشل المنتج فى أن يطـابق المواصـفات                

  .المحددة للجودة
 Uهذا التعاكس فى المنحنيات يخلق منحنى التكلفة الكلية التجميعى على شـكل حـرف               

للجودة تعنى إختيار مستوى الجودة وخلـيط الإنفـاق مـن خـلال         والإدارة الإستراتيجية الفعالة    
  .الأربعة أنواع من تكلفة الجودة الذى يؤدى إلى أدنى تكلفة كلية ممكنة

 يهدف هذا النموذج من قياس وتحليل تكاليف الجودة إلى إستخدامها كأداة هامة للرقابـة              
التوازن الإقتصادى المثالى والذى    الإدارية المستمرة لتحسين مستوى الجودة وصولاً إلى مستوى         

يتحقق من الناحية النظرية عند النقطة التى تتساوى عندها تكاليف الوقاية والتقيـيم الحديـة مـع            
  .يمثل نموذج جوران) ٢-٢(تكاليف الفشل الحدية والشكل التالى شكل 
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فى ظل هذا النموذج يتم الوصول إلى أدنى تكلفة كلية للجودة لوحدة الإنتـاج عنـدما                  
الفـشل الـداخلى   (مع التكلفـة الإجباريـة   ) المنع والتقيم(يتحقق تعادل التكلفة الإختيارية للجودة    

تترة لكافـة وحـدات   ومن عيوب نموذج جوران عدم إهتمامه بتكاليف الجودة المـس       ) والخارجى
  .الإنتاج التى تقع داخل حدود المواصفات المقبولة

 فى تحديد التكلفة الخفية للجودة من خلال دالـة خـسارة الجـودة           Taguchiلذلك ساهم   
  : والتى يمكن صياغتها كالآتى لتاجوشى

  ٢) ص-س (أ ) = س(  د 
  حيث

  . متوسط خسارة الوحدة المنتجة لتكاليف جودة مستترة=  )س(د 
  . يعتمد على هيكل تكاليف الفشل فى المنشأة معامل فنى ثابت=   )أ  ( 
  . لخاصية الجودةفعليةالقيمة ال  =)  س (
  . لخاصية الجودةمستهدفةالقيمة ال  = )ص (

تكلفة 
 التقييم

 والوقاية

 تكلفة الفشل

تكلفة الجودة 
 كليةال

  تكلفة
 الجودة

  نقطة التوازن المثلى                   صفر%                             ١٠٠
                  النسبة المئوية لتطابق المنتج مع المواصفات

    Juran's Cost of Quality approachمدخل جوران لتكلفة الجودة) ٢-٢( شكل 

Source: Juran J.M. &Gryana F. M, 1993, P 4. 
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مما لاشك فيه أن أخذ تكاليف الجودة الخفية فى الإعتبار سوف يزيد من تكاليف الفـشل                
 تكاليف الفشل لأعلى جهة اليمين ومن ثم ستتحرك النقطـة          الخارجى وبالتالى سوف ينتقل منحنى    

  .المثلى لأعلى أى ستزيد قيمة المبالغ المطلوب إنفاقها على الجودة
وطبقاً لهذا النموذج فان التكاليف تزداد بصورة تربيعية كلما إنحرفت مواصفات المنـتج             

  .الفعلية عن القيمة المستهدفة منها
عندما يكون الإنحراف عن المستهدف مزدوج فـان الخـسارة    والدالة التربيعية تعنى أنه     

تصبح مربعة أو أربع مرات قدر الخسارة الأولى فخسارة الجودة طبقاً لدالـة تاجوشـى تـزداد                 
  . بمعدل هندسى

  .يوضح دالة خسارة تاجوشى مقارنة بدالة الخسارة التقليدية) ٣-٢(شكل : الشكل التالى 
 
 
  
  
  
    
  
  
 
 
 
 
 
 

    
  

 U يتضح من الشكل السابق أن دالة خسارة تاجوشى عبارة عن منحنى على شكل حرف                       
يمس المنحنى الأفقى عند القيمة المستهدفة ، وبذلك يفترض وجود تكـاليف خفيـة للجـودة إذا                 

  .إختلفت جودة المنتج الفعلية عن القيمة المستهدفة برغم وجودها داخل حدود المواصفات

   الحد الأدنى        القيمة     الحد الأعلى         
  للمواصفات      المستهدفة    للمواصفات         

Source:( Kim.M. &Liao. M, , 1994, P 8.)                   
 

  حدوث
خسار

  حدوث
خسار

  ة

   حدوث خسارةدمع

   الحد الأدنى           الحد الأعلى      
                    للمواصفاتللمواصفات 

 ة التقليديةدالة خسارة الجود       

 Taguchi Qualityدالة خسارة الجودة لتاجوشى  )  ٣-٢(       شكل        
Funcation  

 ة لتاجوشىدالة خسارة الجود       
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لأخرى الشهيرة التى تتشابه مع نموذج جوران فى منهج القياس نمـوذج                     ومن النماذج ا  
Deming  ونموذج Grosby     وهما يؤكدان على أن الخسارة الناتجة عن فقـد الـشهرة أكبـر 

ويرون تبويب تكاليف الجودة فى     ) صفرعيوب(بكثير من أى تكاليف ويجب أن يكون الهدف هو          
   -:فئتين هما 

  .حدث قبل وأثناء مرحلة الإنتاج لضمان مطابقة المنتج للمواصفاتوت :  تكالـيف التطـابق-
  .تحدث بعد الإنتاج وتسمى تكلفة تصحيح الأخطاء :  تكاليف عدم التطابق-

          هكذا فقد حقق الفكر المحاسبى تقدماً كبيراً فى تحليلهم لتكلفة الجودة التى تعتبر من أهم               
 فى الغالبية العظمى مـن المجـالات    KSFs(Key Success Factors(عوامل النجاح الهامة 

  .الصناعية فى ظل ظروف بيئة الأعمال المعاصرة

  

   أهمية قياس وتحليل تكاليف الجودة٢/٥/٤
          إن حصر وقياس وتحليل تكاليف الجودة فى صورة مالية يعتبر أداه هامة ومفيدة فـى               

ل فى إنجاز الأعمال المنوط بهم تنفيذها وبالتالى        تغيير طريقة تفكير المسئولين بالمنشأة تجاه الفش      
  -:فإن حصر وقياس وتحليل تكاليف الجودة يحقق منافع وأهداف عديدة منها ما يلى 

ترشيد تخطيط برامج إستغلال الموارد المتاحة فى مجال تحسين وتطوير ورقابـة الجـودة            -١
 ـ           لال تحديـد الفـرص     وتوجيهها إلى المجالات التى تحقق فيها أقصى منفعة ممكنة من خ

المتاحة للتحسين ، وتحديد أولوياتها ، وقياس مدى النجاح والتقدم ، ومدى كفاءة وفاعليـة               
المواقف التى أتخذت لأجل تحسين الجودة ، كل ذلك فى صـورة ماليـة تفهمهـا الإدارة                 

 .بمختلف مستوياتها ويفهمها الفنيون والمحاسبون أيضاً

اصة برقابة الجودة خاصة الموازنات طويلة الأجل وذلك        المساهمة فى إعداد الموازنات الخ     -٢
لأن برامج تطوير وتحسين الجودة غالباً ما تؤتى ثمارها على مدى فترات طويلة نـسبياً ،                

 .كما تفيد فى محاسبة المسئولية

تقديم طريقة سهلة ومفهومة لقياس أثار ضعف الجودة على المنشأة وعلى موقفها التنافـسى            -٣
ى الأجل الطويل والمساعدة فى تحديد المداخل المناسبة لتحقيق رضـا           فى السوق خاصة ف   

 .العملاء والمحافظة على حصة المنشأة فى السوق
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تحفيز جميع المسئولين فى المستويات الإدارية المختلفة على الدراسة والفحـص لبـرامج              -٤
 .تحسين الجودة والمساعدة على إنجاحها

عرفة تكاليف الجودة المترتبة علـى ضـعف        المساعدة فى تصنيف الموردين على ضوء م       -٥
  .جودة ما يورده كل مورد من المتعاملين مع المنشأة

   )١٩٩ - ١٩٨ ، ص ص ٢٠٠٣سمير أبوالفتوح صالح ،(                               
  

    تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة ٢/٦

  Strategic cost driver analysis (SCD)                                             
 

        فى ظل المحاسبة الإدارية التقليدية كنا نحاول فهم سلوك التكاليف مـن خـلال تركيـز                
تفكيرنا على أن التكلفة هى دالة مبدئياً لمسبب تكلفة واحد رفيع الشأن هو حجم الإنتـاج أو مـا                   

ى ، وهذا التفكير يخترق كـل كتابـات   يتعلق به مثل ساعات العمل المباشر أو ساعات العمل الآل   
محاسبة التكاليف ، أما فى ظل التحليل الإستراتيجى للتكاليف فإن حجم الإنتاج يفسر جزءاً لـيس                

   .كبيراً من سلوك التكلفة
        فى حقيقة الأمر فإن ما يسبب التكلفة فى ظل هذا التحليل هو مجموعة من العوامل التـى            

) الهيكليـة والتطبيقيـة   (رق معقدة وهى مسبات التكلفة الإسـتراتيجية        بينها علاقات متشابكة بط   
والمنشأة التى تستطيع فهم وتحليل ورقابة هذه المجموعة من مسببات التكلفة سوف تـنجح فـى                
إدارتها بصورة أفضل من منافسيها فتتخذ القرارت التى تحقق لها وفورات تحـرز بهـا ميـزة                 

لى كيف عرف الفكر المحاسبى مـسببات التكلفـة الهيكليـة        وسوف نتطرق ا   .تنافسية فى التكلفة  
   .والتطبيقية

  Structural Cost Driver  (SCD)  مسببات التكلفة الهيكلية .١
        هى تلك التى تنشأ نتيجة إختيارات إستراتيجية قامت بهـا المنـشأة بخـصوص هيكلهـا               

لفة فى المنشأة ، وبالنسبة لهـذه       الإقتصادى ، هذه الإختيارات هى التى سببت الوضع الحالى للتك         
المسببات فتأثيرها لا يكون فى إتجاه واحد بمعنى أن الزيادة ليست دائماً هى الأفضل أى أن خـط    
الإنتاج الأكثر تعقيداً ليس بالضرورة هو الأفضل أو ليس بالضرورة هو الأسوأ من خط الإنتـاج                
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أى عـدم وجـود     (أو أثـار سـلبية      ) فوراتو(الأقل تعقيداً ، وأيضاً قد تكون هناك أثار إيجابية          
  .مع زيادة الإستثمارات) إقتصاديات حجم أو مجال

 Executional Cost Driver   (ECD)   مسببات التكلفة التطبيقية .٢

      هى تلك المحددات لوضع التكلفة فى المنشأة ، ويتوقف عليهـا قـدرة المنـشأة علـى                
ت العميل وعلى العكس من مسببات التكلفة الهيكليـة      الإنجاز والتنفيذ الناجح لمتطلبات وتوقعا    

فإن تأثيرها يكون دائماً فى إتجاه واحد أى أنه بالنسبة لكل مسبب تكلفة تطبيقى فالزيادة دائماً                
  .هى الأفضل

        فى ظل المحاسبة الإدارية التقليدية فإن تحليل التكلفة يركز على كيفية تغيير تكلفة الوحدة              
م الإنتاج فى الأجل القصير ، أما فى ظل التحليـل الإسـتراتيجى للتكـاليف فـإن          كلما تغير حج  

التركيز يكون على كيفية تغيير وضع التكلفة فـى المنـشأة بالنـسبة لتغيـر مـسببات التكلفـة                   
   .الإستراتيجية المؤثرة على الموقف التنافسى للمنشأة

منشأة لفهم كيفية تحسين وضعها التنافسى             وتحليل مسببات التكلفة الإستراتيجية هو مفتاح ال      
فى السوق من خلال شرح و تفسير سلوك التكلفة فى شكل الإختيارات الإستراتيجية والمهـارات               
التنفيذية التى تمثل محددات لقدرات المنشأة على المنافسة ، فهذين النوعين من مسببات التكلفـة               

    .ف التنافسى للمنشأةيشكلان إطار وملامح الموق) الهيكلية والتطبيقية(
            بناءاً على ماسبق يرى الباحث بأن المنـشأة التـى تـنجح فـى تحليـل المـسببات                  
الإستراتيجية للتكلفة تستطيع إدراك وفهم متغيرات هامة تؤثر فى إتخاذ العديـد مـن القـرارات                

تنافسية للمنشأة وهـو    الإستراتيجية الهامة فى الإتجاه الصحيح الذى يساعد على تدعيم القدرات ال          
  .مالا يتحقق بإستخدام أى من التحليلات التقليدية للتكلفة

  وفى النهاية يؤكد الباحث على أن التخطيط السليم لتحقيق رقابة تكاليف الجودة الشاملة             
)TQC(                لن ينفذ بنجاح ولن يؤتى ثماره المرجوه مالم ينجح نظام تقويم الأداء فى المنشأة توجيه 

 قرارات الأفراد و أفعالهم فى جميع المستويات الإدارية فى إتجاه فعالية تحقيق رقابة              محور إتخاذ 
تكاليف الجودة الشاملة ، لذا فإن أى نظام تقليدى لتقويم الأداء سوف يقضى على أى مجهـودات                 
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لتحقيق رقابة تكاليف الجودة الشاملة كما يؤدى إلى فشل برامج التحسين المستمر لأنـه سـيدفع                
  .الأفراد و قراراتهم و أفعالهم خلال كل المستويات التنظيمية إلى تعظيم مقياس أدائهمسلوك 

        لذا يرى الباحث أن العمود الفقرى للنجاح فى تنفيذ رقابة تكاليف الجـودة الـشاملة هـو               
إستخدام المنشأة لنظام لتقويم الأداء من منظور إستراتيجى وأكثـر هـذه النمـاذج تطبيقـاً فـى          

 Kaplan & Norton الـذى قدمـه   BSCارسة العملية هو نموذج قياس الأداء المتوازى المم

 وطبقته العديد من المنشآت الصناعية والخدمية فى الواقع العملى ويرى الباحث ضـرورة            1992
مقاييساً تدفع العاملين فى كل المستويات الإدارية تجاه فعالية BSC أن تتضمن مقاييس الأداء فى 

ة تكاليف الجودة الشاملة وفعالية برامج التحسين المستمر التى إذا ما تحققـت بنجـاح        تحقيق رقاب 
  .فإنها سوف تساعد على تدعيم التفوق التنافسى للمنشأة فى السوق
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   خلاصة الفصل٢/٧
مفهوم الجودة وقمنا بتعريف جودة المنـتج أو        تطورتطرق الباحث فى هذا الفصل إلى                 

مدى تغطية المنتج أو الخدمة لتوقعات العملاء الحاليـة مـن حيـث الخـصائص         " خدمة بأنها   ال
والمواصفات والأداء والإستخدام ولابد من حدوث تفاعل مـستمر بـين المـستهلك ومـصممى               
المنتجات فى المنشأة حتى يمكن تغطية التوقعات المستقبلية للمستهلكين وبذلك تـضمن المنـشأة              

    ."ا ولاء المستهلك له
مفهوم ومعايير ومداخل قياس جودة الخدمة حيث تعد جـودة الخـدمات     كما تناول الباحث         

أكثر التحديات صعوبة لمنشآت الخدمات حيث أنها تعنى التركيز على رضا العملاء و الإهتمـام               
أداء " بمتابعة وإستمرارية هذا الرضا حتى تحقق المنشأة ولاء العميل وتعرف الخدمة على أنهـا               

يجب قياسه وتوجيهه حتى يمكن لإدارة المنشأة الخدمية أن تقدمه بجودة عالية لتحقيـق رضـاء                
  وتختلف الخدمـة     ."العملاء والذي يمكن قياسه بالعلاقة بين توقعات العملاء و إدراكهم للخدمة            

عن المنتج فى أنها غير ملموسة و غير قابلة للتخزين وغيـر قابلـة للفـصل و أنهـا موجهـه              
 كما أن هناك معايير عامه للحكم عليها من أهمها تقديم خدمـة ملموسـة وصـلاحيتها              .العملاءب

 و لا يجـب إعتمـاد مقـاييس    .ودرجة الإستجابة والضمان وأسلوب أدائها والتعاطف مع العميل   
الجودة على منظور العملاء أو منظور الإدارة منفصلين بل يجب ضرورة إدراك الرؤية الشاملة              

  .الإستراتيجية المتداخلة لقياس الجودة وإستمرارية تحسينهاوالأبعاد 
يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من أهم مداخل الإدارة المـشتقة مـن الـسوق التـى                   

  الجـودة الـشاملة بأنهـا   ظهرت للتكيف مع التغيرات فى بيئة الأعمال المعاصرة  وعرف إدارة         
 والإنتاجية ، حيث امتدت لتغطى كل العمليات خـلال          خطوة متقدمة على طريق تحسين الجودة     "

المنشأة مستهدفة مقابلة احتياجات العميل فى الوقت الحاضر والمستقبل وتضم كل فرد بالمنـشأة              
فى منظومة طويلة الأجل تسعى لتطوير العمليات التى تعمل على التوجه نحو العميل فى مرونـة     

   ."وإستجابة سريعة وتحسين مستمر فى الجودة 
فى المنشأة الخدمية تزداد أهمية رضاء العميل حتى يمكن الإحتفاظ به وضـمان ولائـه                       

للمنشأة فى المستقبل لذا فيجب تركيز إهتمام عظيم للمبادئ الآتية وهى تقديم خدمة خاليـة مـن                 
يق العيوب و فى الوقت المناسب ، دراسة وقياس أفضل أداء تنافسى ، والتعاون والتكامل بين فر               

صفر عيوب ، التحـسين المـستمر ،     :  الأساسية لرقابة الجودة الشاملة هى       وأهم المبادئ . العمل
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التحقق من أسباب الخطأ ، الفحص ، خط الإنتاج المرن ، الصيانة الإنتاجيـة الـشاملة ، تنميـة               
 ، نظـام    الأفراد ، الرقابة الذاتية ، الجودة المرئية ، التقريرعن تكاليف الجودة ، دوائر الجـودة              

ثم تطرق الباحث إلى     .توكيد الجودة ، أفضل أداء تنافسى بمستوياته ، وإدارة المعلومات وتحليلها          
  وتوصل إلى أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تضم فى طياتها معايير             ISO و   TQMالعلاقة بين   

يـق   هو بداية علـى طريـق تطب   ISOالجودة الدولية وأن حصول المنشأة على إحدى شهادات 
  .فلسفة إدارة الجودة الشاملة

حيث أن الهدف النهـائى            تناول الباحث مدخل إدارة الجودة الشاملة وعلاقته برضا العميل        
 هو توصيل صافى قيمة أفضل للمستهلك لتحقيق ميزة تنافسية وإن فهم العلاقة بين              TQMلفلسفة  

أة لمستهلكيها هو مفتاح قـدرة المنـشأة        التكاليف التى تتحملها المنشأة والقيمة التى توفرها المنش       
 Swiftعلى تحقيق أرباحها المحتملة ولهذا تطرق الباحث إلى التصور الفكـرى الـذى وضـعه        

لنظام رضاء المستهلك من وجهة نظر أى منشأة على أنه يتكون من ثلاثة أجزاء هـم عمليـات                  
  .المنشأة وإدارة الموارد البشرية وتوقعات المستهلكين

تلك التكاليف التى يتم إنفاقها للتأكد من تحقيق معـايير          "تعرف تكاليف الجودة على أنها                
الجودة المطلوبة ، وتجنب عدم مقابلة الإنتاج الفعلى للمواصفات المحددة لتحقيق مستوى الجـودة          
 المطلوبة فى المنتج أو الخدمة وأيضاً تشمل تكلفة الخدمات المؤداة للعملاء بعـد إتمـام عمليـة                

ويمكن تبويب أو تصنيف تكاليف الجودة من زاويتين أساسيتين الأول من حيـث مـدى                 ."البيع
إرتباط التكاليف برقابة الجودة، والثانية من حيث مدى سهولة وصعوبة قياس تكـاليف الجـودة               
ومدى توافر بياناتها فى سجلات المنشأة بالنسبة إلى تبويب تكاليف الجودة من حيـث إرتباطهـا                

  -: الجودة يتم تقسيمها إلى نوعين هما برقابة
وهى ترتبط بمـدى التطـابق مـع    ) تكاليف المطابقة( الجودة  النوع الأول  تكاليف الرقابة على

المواصفات المحددة للجودة من خلال منع حدوث أى خروج عن هذه المواصفات وتنقـسم إلـى                
  .تكاليف الوقاية أوالمنع ، و تكاليف التقييم 

وهى تنتج عـن    ) تكاليف عدم المطابقة  ( انى تكاليف الفشل فى الرقابة على الجودة        أما النوع الث  
وجود خدمات غير مطابقة لمواصفات الجودة وهى تكاليف إجبارية وتنقسم إلى تكـاليف فـشل                

  .داخلى ، و تكاليف فشل خارجى
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 ـ             ى أما تبويها من حيث مدى سهولة وصعوبة قياس تكاليف الجودة ومدى توافر بياناتها ف
  :سجلات المنشأة يتم تقسيمها إلى نوعين هما

تكاليف ظاهرة و تكاليف المستترة والتى لايتم إثباتها دفترياً وترتبط بصفة الجـودة خـلال دورة                
 وتطرق إلى نماذج    حياة المنتج ولكنها لا تظهر بصورة مباشرة في السجلات المحاسبية بالمنشأة            

. Taguchi ودالة خسارة الجـودة لــ    Juranنموذج قياس تكاليف الجودة الأكثر شيوعاً وهما 
وتطرق الباحث لأهمية قياس وتحليل تكاليف الجودة فى صورة مالية حيـث تعتبـر أداه هامـة                 
ومفيدة فى تغيير طريقة تفكير المسئولين بالمنشأة تجاه الفشل فى إنجاز الأعمـال المنـوط بهـم                 

   .أةتنفيذها وبالتالى تحقق منافع وأهداف عديدة للمنش
 تمثل مفتاح المنشأة لفهم كيفيـة تحـسين وضـعها           تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة   إن       

التنافسى فى السوق من خلال شرح وتفسير سلوك التكلفة فى شكل الإختيـارات الإسـتراتيجية                
 والمهارات التنفيذية التى تمثل محددات لقدرات المنشأة على المنافسة والرقابـة علـى مـسببات              
التكلفة هى عملية مستمرة فقد يتطلب الأمر إحلال هذه المسببات بمسببات أخـرى جديـدة مـع                 
مرور الزمن وطبقاً لتغير الظروف والمنشأة التى تنجح فى فهم وتحليل ورقابة مسببات التكلفـة               
تزداد فرص نجاحها فى المستقبل و أن ما يسبب التكلفة فى ظل التحليل الإستراتيجى للتكـاليف                 

مجموعة من العوامل التى بينها علاقات متشابكة بطـرق معقـدة وهـى مـسبات التكلفـة                 هو  
والمنشأة التى تستطيع فهم وتحليل ورقابة هذه المجموعة مـن          ) الهيكلية والتطبيقية (الإستراتيجية  

مسببات التكلفة سوف تنجح فى إدارتها بصورة أفضل من منافسيها فتتخذ القرارت التـى تحقـق         
تحرز بها ميزة تنافسية فى التكلفة وهو مالا يتحقق بإسـتخدام أى مـن التحلـيلات                لها وفورات   

           .التقليدية للتكلفة
          وسوف يتناول الباحث فى الفصل التالى من البحث نموذج قيـاس الأداء المتـوازن                 

BSC           فعالية التنفيـذ   كنظام لتقويم الأداء من منظور إستراتيجى وكيف يمكن أن يدعم هذا النظام 
  . TQCالناجح لرقابة الجودة الشاملة 
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 الفصـل الثالث

  نموذج قياس الأداء المتوازن التطور الفكري ل
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 الفصلخلاصة  
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   المقدمه٣/١
          أثبت علماء المحاسبة الإدارية على مدى التاريخ أنهم قادرون دائمـاً علـى التطـور               

  فـى عـام   Kaplan &Nortonوالإبتكار تلبية لتطور المتطلبات الإدارية وكان تقديم كلاً من 
هو إبتكار يواكب التغيرات والتطورات الـسريعة       ) BSC( لنموذج قياس الأداء المتوازن      ١٩٩٢

فى بيئة الأعمال المعاصرة ويلبى إحتياجات الإدارة حتى تتفادى إختلاف الإستراتيجية المخططة            
 عن الإستراتيجية المطبقة فى المنشأة من خلال القرارات والأفعـال فـى    )TMT( فى مستوى

الرقابة الإدارية والرقابة التشغيلية والتى يحركها رغبة العاملين فى تعظيم مقاييس أدائهم            مستوى  
التقليدية مما كان يتسبب فى إختلاف السلوك التشغيلى عن السلوك الإستراتيجى الذى يؤدى إلـى               

   .تحقيق الأهداف الإستراتيجية
 حتـى يمكنهـا إدراك    )BSC(ج            لذا فقد سعت الكثير من المنشآت إلى تطبيق نمـوذ 

  .التوافق بين السلوك الإستراتيجى والسلوك التشغيلى فى إتجاه تحقيق الأهداف الإستراتيجية
   
  الرؤيا الأولى :  نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٢

   -:          يرجع ظهور نموذج قياس الأداء المتوازن إلى سببين رئيسيين هما
(Kaplan & Norton, 2001, pp87 – 89)                                                                     

الإفتقار إلى نموذج شامل يجمع بين المقاييس المالية وغير الماليـة بـصورة مترابطـة                .١
  .KSFsومتوازنة ويأخذ فى الإعتبار جميع عوامل النجاح الهامة 

ة فى تحقيق مزايا تنافسية للمنشأة حيـث   التحول إلى الإعتماد على الأصول غير الملموس       .٢
كانت المنشآت سابقاً وحتى القرن العشرين تحقق مزاياها التنافسية مـن إسـتثمار وإدارة    
أصولها المادية ولكن مع نهاية القرن العشرين أصبحت الأصول غير الملموسـة مثـل              

  .رأس المال الفكرى هى المصدر الأساسي لتحقيق ذلك

فـى أعـوام     Kaplan and Nortonة متتالية من المقالات قدم كلاً مـن             فى سلسل
(1992&1993&1996& 2001 a. b)   نموذج قياس الأداء المتوازن على أنه نظـام شـامل   

  . لقياس الأداء الإستراتيجي للمنشآت
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 ـ             ف            وقد تعددت التعريفات التى تعرضت له إلا أنها نابعة من مصدر واحد وهو التعري
 " لنموذج قياس الأداء المتوازن علـى أنـه   Kaplan and Nortonالأول الذى قدمه كلاً من 

نظام شامل لقياس الأداء من منظور إستراتيجى يتم بموجبه ترجمة إسـتراتيجية المنـشأة إلـى                
  ". أهــداف إســتراتيجية ومقــاييس وقــيم مــستهدفة وخطــوات إجرائيــة تمهيديــة واضــحة

                                                      (Kaplan & Norton 1992 p71)           

نظام إدارة وقياس إسـتراتيجى  "   بتعريفه على أنه  Ho & McKay         بينما قام 

يقوم بترجمة المهمة الأساسية وإستراتيجية المنشأة إلى مجموعة متوازنة من مقـاييس الأداء             
س للمخرجات ومسببات أداء هذه المخرجات والتي تـرتبط معـاً   المتكاملة التى تتضمن مقايي   

    (Ho & McKay, 2002, pp 1 –7)."فى سلسلة من علاقات السبب والنتيجة 
نظام للتطوير الإدارى    "           أما معهد القياس المتوازن للأداء  فقد عرفه على أنه         

جية المنشأة وترجمة ذلك إلـى      وليس فقط نظام للقياس يهتم بتوضيح رسالة ورؤية وإستراتي        
أحداث وتعريفات لتوفير دورة متصلة من المعلومات عـن العمليـات الداخليـة والنتـائج                
المتحصل عليها من هذه الأعمال لإحداث تحـسين مـستمر فـى الأداء علـى المـستويين                 

     (www.BalancedScorecard.org)   ."الإستراتيجي والتشغيلي
 أن نموذج قياس الأداء المتوازن إقتصر في بدايـة    (Halachmi, 2005, p510)         وقد بين

ظهوره على قياس الأداء فقط ولكن بعد فترة إكتشف الباحثون والشركات أنه يمكـن إسـتخدامه                
كأداة للإدارة بما يتوافق مع إستراتيجية المنشأة و بالتالي إتسع دور هذا النمـوذج ليـشمل دعـم         

   .لتالي تطور ليكون أداه لقياس وإدارة الأداءعمليات إدارة الأداء و با
 -:ما سبق يرى الباحث أن نموذج قياس الأداء المتوازن ضوء وفي

 أداة للمنــشآت، فهــو لقيــاس وتقيــيم الأداء الاســتراتيجي هــو إطــار متكامــل 

 والمـستويات  إلـي الوحـدات   المنـشأة  إسـتراتيجية  وتوصـيل  لنقـل  تـستخدم 

  .المختلفة الإدارية
   ومؤشـرات  أهـداف تـشغيلية   إلـى  المنـشأة  إسـتراتيجيات  لترجمـة  وهـو أداة 

هـذه   الأهـداف فـي   لقيـاس تنفيـذ   المنـشأة، ونمـوذج   ومهمـة  رؤيـة  تحقق عملية
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 يـدعم  بمـا  المـستهدفة  النتـائج  تحقيـق  يـضمن  بـشكل  الوحـدات، وإسـتخدامها  

 .وموقفها التنافسي المنشأة قوة

   الماليـة، ويهـتم   وغيـر  الماليـة  المقـاييس  بـين  نظـام قيـاس يجمـع    كمـا أنـه 

 الإســتراتيجيات بــين والطويــل، ويــربط القــصير الأجــل فــي بالأهــداف

ــات ــا والعملي ــوازن يحقــق بم ــين الت الأطــراف ذات المــصلحة  حاجــات ب
  .بالمنشأة

  
   -: المفاهيم الأساسية التى يقوم عليها نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٢/١

      :  الرؤيه .١
تصف طموحات المنشأة للمستقبل دون تحديد الوسائل التـى         " لى أنها             يمكن تعريفها ع  

  يمكن إستخدامها للوصول إلـى الغايـات النهائيـة ويجـب العمـل علـى توصـيلها لأكبـر                  
  ." عدد ممكن من العاملين بالمنشأة عن طريق تحويلها إلى رسالة 

وازن قد ساعد المنشأة على إن نموذج قياس الأداء المت  (Cokins, 2004, p103)             يرى
التحول من مفهوم قيادة المنشأة بالإعتماد على النتائج المالية إلى مفهوم قيادة المنشأة إنطلاقا مـن     

                                          .رؤيتها
  :  الرساله .٢

 ومنتجاتهـا   تحدد أساسيات المنشأة والمجال الذى تعمل فيـه       : "           يمكن تعريفها على أنها   
  ".التى تقدمها للأسواق العاملة فيها وأن الرسالة قد تكون ضيقة أو واسعة 

  )٥٣ص  ، ٢٠٠٧، رزان حسين كمال شهيد (                                          

  : الإستراتيجيه .٣
ها مع الفرص   طريقة قيام المنشأة بمقابلة إمكانياتها وقدرات     : "             يمكن تعريفها على أنها     

   ."المتاحة لها فى السوق لمواجهة الضغوط التنافسية التى تواجهها فى سعيها نحو تحقيق أهـدافها              
(Horngren, foster& Dater, 2001, p464)                                                                                   
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  على أنه ليس من المهم تخطيط إستراتيجية جيدة فقط  (Miyake, 2002, pp3-19)         يؤكد 
بل الأهم من ذلك هو قدرة المنشأة على تحقيقها وهذا ما يعمل نموذج قياس الأداء المتوازن على                 

   .تحقيقه
  

  :Strategic Mapخريطة الإستراتيجية  .٤

تم إقتراح ما   داخل المنشأة فلقد    " مركز عصبى   "  صفه أنه    (BSC)حتى يتحقق لنموذج             
 للكـشف عـن العلاقـات    .BSC strategic Mapيسمى بالخريطة الإستراتيجية لهذا النموذج 

وهذا ما يسهم بقـوة     )  المقاييس   – الأهداف   –البطاقات   ( (BSC)التفصيلية بين مكونات نموذج     
  .فيما بين وحدات أعمال المنشأة" مركز عصبي " فى جعل هذا النموذج 

                                            )( Kaplan & Norton,2001,pp.89-90  

أن خريطة الإستراتيجية تعبر عن روابط أو علاقات الأثـر  ) Rohm , H , 2002(         يرى 
والسبب بين مكونات الإستراتيجية وبترجمة إستراتيجية المنشأة إلى خريطة إستراتيجية وبطاقـة            

 ولكل وحداتها وموظفيها مرجع عام ومفهوم يرجع له كل أعـضاء            أداء متوازنة ، يتوفر للمنشأة    
   .التنظيم لفهم إستراتيجية المنشأة والسبيل إلى تحقيقها

  :الخريطة الإستراتيجية ) ١- ٣(          ويوضح الشكل 
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 تحسين القيمة المحققة للمساهمين

  القيمة المحققة  تيجية نمو الإيرادات ستراإ
 ROCEللمساهمين 

  المنظور إستراتيجية الإنتاجية 
  المالى 

بناء حق 
 متياز الإ

زيادة القيمة 
 المحققة للعميل

تحسين 
هيكل 
 التكاليف

تحسين إستخدام 
 الأصول 

 إستخدام الأصول  تكلفة التشغيل لوحدة المنتج ربحية العميل  إيرادات من مصادر جديدة 

 الإحتفاظ بالعميل  إكتساب عميل جديد  الحصة السوقية 

  Product Leadershipيادة المنتج ر منظور العميل 

  Customer Intimacv مبادرة العملاء 

  Customer Value Pripositionلعميل ل هالقيمة المفترض
  Operational Excellenceالتفوق فى عمليات التشغيل 

 الإبتكار  ) الروابط ( العلاقات  الخدمه / لمنتج مواصفات ا

 الزمن 

 السعر 

 الوظائف

 الجودة 

علامة  الروابط   الخدمة  
 تجارية  

 رضـاء العميل 

 منظور عمليات التشغيل الداخلية 

بناء حق "
من " الإمتياز 

خلال العمليات 
 الإبتكارية

زيادة القيمة "
من " محققة للعميلال

  خلال عمليات 
   العميلإدارة 

تحقيق التفوق فى " 
  " عمليات التشغيل

من خلال عمليات 
  التشغيلالإمداد و

المنشأة مواطن 
  جيد من خلال

الإلتزام بالبيئة 
  والقانون

منظور 
  النمو 

 قوى عاملة محفزة ومعدة جيداً  والتعلم 

        كفاءات العاملين                     الثقافة السائدة فى المنشأة                التكنولوجيا          

 الخريطة الإستراتيجية ) ١ - ٣( شكل 

(Kaplan. &Norton, March 2001, P 87.)                 
Source 
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 -: يلىيتضح لنا الإستراتيجية فى كل بعد كما) ٣/١(من الشكل السابق شكل 

وتتمثل إستراتيجيات هذا البعد فى كلاً مـن إسـتراتيجية نمـو الإيـراد              :  البعد المالى     -أ 
 .وإستراتيجية الإنتاجية

 وتتمثل إستراتيجيات هذا البعد فى كلاً من إستراتيجية القيمـة المفترضـة             :بعد العملاء     -ب  
 .للعميل وإستراتيجية ريادة المنتج وإستراتيجية مبادرة العملاء

 وتتمثل إستراتيجيات هذا البعد فى كلاً من إسـتراتيجية          :ليات التشغيل الداخلية    بعد عم   -ج 
وإستراتيجية زيادة القيمة المحققة للعمـلاء وإسـتراتيجية        ) حقوق الإمتياز (بناء الشهرة   

 .تحقيق التفوق فى عمليات التشغيل وإستراتيجية العلاقات بالمنشآت المجاورة

تراتيجيات هذا البعد فى كـلاً مـن إسـتراتيجية كفـاءات      وتتمثل إس:بعد التعلم والنمو    -د 
تهيئـة منـاخ    (العاملين وإستراتيجية التكنولوجيا وإستراتيجية الثقافة السائدة فى المنشأة         

  .)مناسب

        ويرى الباحث أن العلاقات التى كشفت عنها هذه الخريطة الإستراتيجية يمكن أن تبـوب              
  -:فى مجموعتين على النحو التالي 

  

   Cause – Effect Relations الأثر/ علاقات السبب : المجموعة الأولى 
        هى تلك العلاقات التى تكون بين المقاييس داخل البطاقة أو فيما بين البطاقـات ، بحيـث       
يكون نتيجة القياس لأحد المقاييس هى السبب المباشر لنتيجة أو أكثـر داخـل البطاقـة أو فـى               

  . بطاقات أخرى
أن هذه النوعية من العلاقات هى التى تحكم العلاقات فيما   Kaplan & Norton       يرى   

أن العلاقات داخل نموذج قيـاس الأداء    Lipe & Salterioبين المقاييس فى حين يرى كلاً من 
    (Lipe, M. & Salterio, S., 2002, p.283) .   لا يشترط أن تكون علاقات سببية المتوازن

  
   Logical Relations علاقات منطقية   : وعة الثانيةالمجم

        هى العلاقات التى تكون بين مقاييس ونتائج معينة تفرضها طريقة التفكيـر المنطقـي ،               
ولكن يحتمل الوصول إلى النتائج المحققة لأسباب أخرى بخلاف الأسباب التى تتعلق بالمقـاييس              
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 يشترط أن تعزى إلى قياسات من خلال نمـوذج قيـاس     التى تم إستخدامها وعلى ذلك فالنتائج لا      
  . الأداء المتوازن

        ويرى الباحث أن العلاقات التى إشتملت عليها الخريطة الإسـتراتيجية تمـر بمـرحلتين            
  -:هما

  مرحلة تصميم العلاقات : المرحله الأولى
وجودها ، أو على الأقل قـد         فيها تكون هذه العلاقات منطقية ، حيث لا يتوافر الدليل على         

  .تكون هناك أسباب أخرى ، أو تأثيرات أخرى تشترك فى الوصول إلى هذه النتائج
  مرحلة القياس وإثبات مدى تحقق العلاقات : المرحله الثانيه 

        فى هذه المرحلة يتم إجراء القياسات التي من شأنها إما إقامة الدليل على وجـود علاقـة            
رة ، فتصبح العلاقة محل التحليل والتقويم علاقة سببية ، أو قـد تـشترك أسـباب               السببية المباش 

أخرى فى تحقيق النتائج ، أو أن تكون هناك أسباب أخرى لا تشتمل عليها البطاقات ، ومن ثـم                   
  .تظل العلاقة السابق تصميمها هى علاقة منطقية فحسب

  
   مؤشرات الأداء فى نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٢/٢

يبقى على مؤشرات الأداء المالية وهـى مؤشـرات الأداء المتباطئـة            ) BSC(      إن نموذج   
)Lag indicators (  والتى تقرر عن الماضى ولكن يلحق بها مؤشرات الأداء الرائـدة)Lead 

indicators (            وهى مؤشرات تشغيلية تدفع الأداء للتحسين المستمر فى المستقبل وهى محركـات
اتيجى المرغوب لرفع القدرات التنافسية للمنشأة فى المستقبل وهذا يجعـل نمـوذج             للأداء الإستر 

)BSC (متفوقاً على غيره من أنظمة تقويم الأداء التقليدية.   
       يمكن تصنيف مؤشرات أو مقاييس الأداء فى إطار بحوث نظم الرقابة الـشاملة المـستندة       

  -:ن المقاييس هما على نموذج قياس الأداء المتوازن إلى نوعين م
    Subjectiveالمقاييس الشخصية  .١

         توصف على أنها وضعية لأنها تصف حالة من حالات الطبيعة وقد يختلف التقييم مـن               
   .شخص لأخر تبعاً لمعتقدات وميول الشخص فى الحكم على حالة الطبيعة
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    objectiveالمقاييس الموضوعية  .٢
 صفات هى قابلية التحقـق وعـدم التحيـز وأمانـة            ٣توافر فيها   تلك المقاييس التى ت           هى

  .العرض
         إذا تم توزيع هذه المقاييس فيما بين الأبعاد الإدارية لنموذج قياس الأداء المتوازن فـإن               

 إلى مقاييس الأداء الموضوعية أما بعد العميل يغلب عليـه مقـاييس             مالبعد المالي يميل في التقيي    
ة أو الشخصية في حين يشترك بعد عمليات التشغيل الداخلية وبعد التعلم والنمو فى              الأداء الحكمي 

   )٣٠٦ – ٣٠٥، ص ص ٢٠٠٤سعيد يحيى ضو ،(          .كلا النوعين من مقاييس الأداء

هو مستند موثق مؤلف من صفحة واحدة تتضمن عدد         )  BSC(        يمكن القول بأن نموذج       
 مقياس أساسي وتساعد هذه المقـاييس       ٢٥-١٨د يصل عددها ما بين      من مقاييس الأداء والتي ق    

على مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف وتمثل هـذه البطاقـة إطـاراً يحـدد الأهـداف                  
وهـى البعـد     Kaplan & Nortonالإستراتيجية للمنشأة مصنفة فى أربع أبعاد كما وضـحها  

لية ، بعد التعلم والنمو وهى تختلف من مـستوى إداري           المالي، بعد العميل ، بعد العمليات الداخ      
إلى أخر ويتم إعداد بطاقات منفصلة لكل وحدة أو مركز مسئولية فى المنشأة وكذلك لكـل فـرد                  

   .فيها
  

   أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٣
 لإدارة المنـشأة بقيـاس    ) BSC(يوضح كيف يسمح نموذج     ) ٢-٣(        الشكل التالى شكل     

وتقييم الأداء فى ضوء أربعة أبعاد هم البعد المالي وبعد العميل وبعد عمليات التـشغيل الداخليـة    
  .وبعد التعلم والنمو
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لممارسـة      إن هذا الشكل يتضمن الأبعاد الأربعة للنموذج الأكثر شيوعاً فى التطبيـق فـى ا              

العملية ويوضح أن هناك خمسة عناصر يجب تحديدها فى كل بعد حتى يمكـن تقـويم وقيـاس                  
  -:الأداء وهى

الأهداف الإستراتيجية التي تحقق المهمة الأساسية أو الرؤية أو الإستراتيجية التي تتبناهـا              -١
   .المنشأة

  .دالمقاييس التى تعكس مدى التقدم نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي المحد -٢

  ما الذى یجب ان نتفوق فیھ 
   عملیات التشغیل الداخلیة بعد

القیم   المقاییس  الأھداف
المستھد

  فة

القیم   المبادرات
  الفعلیة

  
  

  

        

 

  كیف تظھر أمام المساھمین
  البعد المـــــــالــــــى

القیم   المقاییس  الأھداف
  المستھدفة

القیم   المبادرات
  الفعلیة

  
  

        

 

  

  كیف یرانا عملاؤنا 
  بعد العمیل 

المقایی  الأھداف
  س

  القیم 
  المستھدفة

القیم   المبادرات
  الفعلیة

  
  

  

        

 

  

  كیف نقوى وندعم قدرتنا على التغییر والتطویر
  بعد التعلم والنمو

القیم   المقاییس  الأھداف
  المستھدفة

القیم   المبادرات
  الفعلیة

  
  

  

        

 

الرؤیة 

 والاستراتیجیة

   ) ٢ -٣( شكل 
  قياس الاداء المتوازن نموذجأبعاد 

Source: (Kaplan, & Norton,., January / February, 1992. p71).                 
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  .القيم المستهدفة للأداء التى تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل مقياس -٣

المبادرات وهى الخطوات الإجرائية التمهيدية التي يجب القيام بها لتسهيل الوصول إلى القيم              -٤
  .المستهدفة للأداء

  .مهيداً لتقويم الأداءالقيم الفعلية للأداء والتي سوف يتم مقارنتها بالقيم المستهدفة كإجراء أساسي ت -٥

                
    البعد المالي٣/٣/١

 وقد حظى هدف تعظـيم ثـروة   .         يمكن إعتبار الهدف المالى هو خلق قيمة لحملة الأسهم 
الملاك بقبول واسع كهدف رئيسى لمنشآت الأعمال حيث يهتم المستثمرون بمدى قـدرة المنـشأة     

ــة الأ  ــات طويلـ ــاح وتوزيعـ ــق أربـ ــى تحقيـ ــساهمينعلـ ــى المـ ــل علـ   .جـ
 استراتيجيتين يمكـن للمنـشأة    (Kaplan & Norton 2001. pp87– 104)             ولقد عرض

  -: إتباعهما لتحقيق أهدافها المالية يلخصها الباحث فيما يلى 
  Revenue growth Strategy استراتيجية نمو الإيرادات  .١

  -:يمكن صياغتها فى الأهداف التالية             
   تعظيم المبيعات للعملاء الحاليين  -أ 

           من خلال الإهتمام بهم والعمل على إقامة علاقات وروابط قوية معهـم بمـا يحقـق                
معالجة أية مشكلات قائمة أو متوقعة ويمكن قياس مدى تحقق هذا الهدف بإستخدام معـدل نمـو      

   .المبيعات
   فتح أسواق جديدة  -ب  

ب عملاء جدد أو تقديم منتجـات جديـدة أو كلاهمـا معـاً،                          من خلال العمل على جذ    
ويمكن قياس مدى تحقيق هذا الهدف بإستخدام نسبة المبيعات للعملاء الجدد إلى إجمالي المبيعات              

  .أو نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة إلى إجمالى المبيعات
  

  Productivity Strategy إستراتيجية تحسين الإنتاجية .٢
  - :يمكن صياغتها فى الأهداف التالية        
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   Cost reduction تخفيض التكاليف  -أ 
          وذلك من خلال تحسين الهيكل التكاليفى وذلك بهـدف تخفـيض التكـاليف المباشـرة           
والتكاليف غير المباشرة ويمكن قياس مدى تحقيق هذا الهدف بمقارنة التكـاليف بالمنـشأة مـع                

  .معدلات الخفض فى التكاليفتكاليف المنافسين وتحديد 
    Asset Utilization إستغلال الأصول  -ب  

        حيث يتم إستغلال الأصول المتاحة للمنشأة بكفاءة وفاعلية ويتم ذلك بتخفيض رأس المال             
المستخدم ويمكن قياس مدى تحقق هذا الهدف من خلال معـدل دوران الأصـول ورأس المـال       

  . مستثمر لكل فئة من فئات الأصولالعامل والعائد على رأس المال ال
        تجدر الإشارة أن المقاييس المالية تتأثر بمراحل دورة حيـاة المـشروع ومـا إذا كـان                 

    .بالجدول  كما هو موضح المشروع فى مرحلة النمو أو النضوج والثبات أو الحصاد والنضوب
  ية بدورة حياة المشروعربط كل من الأهداف الإستراتيجية والمقاييس المال) ١-٣(جدول 

مراحل دورة حیاة 
  المشروع

  المقاییس المالیة  الأھداف الاستراتیجیة

نمو المبيعات لتعظيم القيمة      مرحلة النمو
  المحققة للمساهمين

  معدل زيادة الإيرادات* 
  معدل زيادة صافى الدخل * 
  معدل زيادة العائد على المبيعات* 

ــضج   ــة الن مرحل
  والثبات

 ـ  ة لتعظـيم  زيـادة الربحي
  القيمة المحققة للمساهمين

  صافى الدخل * 
  ROEالعائد على حقوق الملكية * 
   ROIالعائد على رأس المال المستثمر * 
  EVAالقيمة الاقتصادية المضافة * 

ــصاد  ــة الح مرحل
  والنضوب

ريادة التكلفة لتعظيم القيمة    
  المحققة للمساهمين

  التدفق النقدى * 
  معدل خفض تكلفة الوحدة * 
  نسبة التكاليف غير المباشرة إلى المبيعات * 
  قيمة الاستثمارات المستردة في التدفق النقدي* 

  
  ).٣٢٣، ص ٢٠٠٣جودة عبدالرؤوف زغلول ، : (المصدر 
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         مما سبق نجد أن مقاييس البعد المالى ترتبط بالربحية وبالتالى يمكن ذكر المقاييس التـى       
  -:تتعلق بالبعد المالى وهى 

 ويعكس مدى نجاح المنشأة في الإستفادة من إستثمارتها : العائد على رأس المال المستثمر. 

 ويركز على قدرة المنشأة على سداد إلتزاماتها الحالية : نسبة رأس المال العامل . 

 ويوفر معلومات عن التغير في مستوى المبيعات لكل قطاع : معدل نمو المبيعات للقطاعات.  

   ويشير إلى مدى قدرة المنشأة على تحقيق ربـح إمـا مـن               : اج والمستهلك ربحية خط الإنت
  .مستهلك ما أو من منتج ما

 الدخل التشغيلي كما يرد في قائمة الدخل.  
   القيمة الإقتصادية المضافة EVA  :          تستهدف تفييم كفاءة الإدارة فى توليد أرباح إقتـصادية

 ).       الملكية والقروض طويلة الأجلحقوق(صافية تتجاوز تكلفة رأس المال المستثمر 

  )Mcwhortcr , L , B , 2001 ,p 29(،  )٣٦ ،ص ٢٠٠٣تهانى النشار ،                 (
  

    بعد العميل٣/٣/٢
           فى ظل بيئة الأعمال المعاصرة شديدة المنافسة ، أصبح العميل هوالملـك ، والحقيقـة    

الجـودة  : (مل التى يركز عليها العميل ، على سبيل المثال  أن عوامل النجاح الهامة تتضمن العوا     
 التـى  KSFs، لذا أصبح التحسين المستمر فى مجالات ) وغيرها .... ،التكلفة ، سرعة التسليم ،  

  .تهم العميل من المصادر الأساسية للتفوق فى توصيل قيمة إليه بأفضل مما يستطيع المنافـسون              
  ييس الرئيسية لهذا البعد التالي المقا) ٣-٣(ويوضح الشكل 
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Source :( Kaplan, &Norton, , 1996, P 68.)                                                                      
   

  
  

   -:ومن خلال الشكل السابق سنقوم بتوضيح كل مقياس بإختصار كالآتي 
ا يمكن تسميته بولاء العميل ويهـتم بقيـاس معـدل           وهو م  : الإحتفاظ بالعملاء القدامى   .١

إحتفاظ المنشأة بالعميل مع مرور الوقت وهذا العنصر مهم للغايـة إذا مـا أخـذنا فـى               
الإعتبار القول السائد بأن تكلفة الحصول على عميل جديد تعادل خمسة مـرات تكلفـة               

  . الإحتفاظ بعميل موجود
لمعدل زيادة عملاء المنشأة ويمكـن قياسـه        وهو عبارة عن تقييم      : إكتساب عملاء جدد   .٢

  .بإجمالي المبيعات إلى العملاء الجدد أو يمكن أن يقاس بعدد العملاء الجدد

ويقصد بها تقييم حصة المنشأة من مبيعات أسواق معينة ويقاس بعـدد      : الحصة السوقية  .٣
  .العملاء أو بنسبة المبيعات أو عدد الوحدات المباعة

مربط الفرس فى هذه المقاييس حيث أنها عامل النجاح الأكثر تأثيراً           هى   : ربحية العميل  .٤
فى الأبعاد الأخرى للأداء مثل البعد المالي وبعد النمو فقد يكون رضاء العميل أو نصيب               

 الحــصــة الســوقــیـــة

 الاحتفاظ بالعملاء القدامى ربــحــیــة الـعـمـیــل  اكتساب عملاء جــــــدد 

 رضـــــــــاء العمیـل

  المقاييس الرئيسية لبعد العميل) ٣-٣(شكل 
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المنشأة من السوق على حساب ضآلة أو إنعدام هامش الربح وهذا ما يؤثر علـى بقـاء                 
 .ي في الأجل الطويلالمنشأة فى السوق أو تحسين وضعها المال

وهو مؤشر قائد لإكتساب العميل والإحتفاظ به والذي يشير إلـى كيفيـة          : رضاء العميل  .٥
تحقيق المنشأة لمتطلبات وإحتياجات العملاء الحاليين وهى تقاس باستقصاء أراء العملاء           

  )٢٩٤ – ٢٩٣ ص ص ٢٠٠٣سمير رياض هلال ، (   .عن تجربتهم مع المنشأة

  
  ات التشغيل الداخلية  بعد عملي٣/٣/٣

        إن هذا البعد يتضمن كافة أنشطة المنشأة التي تشكل سلسلة القيمة الخاصة بهـا إعتبـاراً              
من مرحلة البحث والتطوير حتى مرحلة خدمة ما بعد البيع وهذا البعد مـرتبط بالبعـد المـالي                  

ا أنه مرتبط ببعد العميـل      للأداء من حيث تركيزه على تحسين كفاءة عمليات التشغيل الداخلية كم          
من حيث إهتمامه بخلق القيمة فى المنتج أو الخدمة لتلبية رضاء العملاء وهو أيضاً مرتبط ببعـد             
التعلم والنمو من خلال علاقة السبب والنتيجة حيث يعتبر العاملون الذين يقومون بأداء العمل هم               

  .ءتهالمصدر الأساسي لأفكار تطوير العمل وزيادة إنتاجيته وكفا
    )٢٩٥ – ٢٩٤ ، ص ص ٢٠٠٣سمير رياض هلال ،(                                 

 ويتضح أنه بعد أن يصبح لدى المنشأة صورة واضحة عن بعديها المالي والعميل فإنهـا       
 Customerيجب عليها أن تحدد الوسائل التي سوف تتبعها لتحقيق القيمة المفترضـة للعمـلاء   

value proposition      وكذلك القيمة المرضية للمساهمين وتستطيع مـن خـلال بعـد عمليـات
التشغيل الداخلية تدعيم تحقيق الأغراض المستهدفة من البعدين المـالي والعميـل فيـتم تغييـر                
وتطوير عمليات التشغيل الداخلية الموجودة في المنشأة بهدف رفع كفاءتها ويـؤدى ذلـك إلـى                

 التكلفة مما يترتب عليه تحقيق منافع ماليـة فـي الأجـل             تحسين الإنتاجية وتحقيق وفورات في    
القصير ولكن محركات النجاح في الأجل الطويل تستلزم التطوير والإبتكار في مختلف عمليـات              

       (Kaplan&Norton, 2001(a), pp73-94).  المنشأة
  -:         إن بعد عمليات التشغيل الداخلية يتضمن أربع مستويات من العمليات هى

  ) بناء حق الامتياز ( بناء الشهرة  .١
               عن طريق إستجابة المنشأة لعمليات الإبتكـار بغـرض تطـوير منتجـات وخـدمات                         

   .جديدة بهدف الدخول إلى أسواق جديدة وقطاعات عملاء جديدة
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  زيادة القيمة المحققة للعميل  .٢
  . ادلة مع العملاء الحاليون         عن طريق توسيع وتعميق العلاقات المتب

  تحقيق التميز التشغيلي  .٣
                عن طريق تحسين إدارة سلسلة التوريد ، العمليات الداخلية ، إستخدام الأصـول، إدارة              

   .الطاقات ، الموارد وعمليات أخرى
  " منشأة جيدة " التوصل إلى جعل المنشأة  .٤

   .والفعالة مع الأطراف الخارجية           عن طريق بناء العلاقات القوية 
        ويتضح أنه لبناء عمليات التشغيل الداخلية بشكل سليم وفعال يتطلب تحليلها إلى مجموعـة       
من الأنشطة المكونة لها ودرجة مساهمة كل منها في بناء القيمة التي يكتسبها المنتج وذلك عـن                 

من الأخرى التي لا تـضيف قيمـة        طريق تطوير وتدعيم الأنشطة التي تضيف قيمة والتخلص         
  .    حيث أن هذا يؤدى إلى تخفيض تكاليف الإنتاج دون التأثير على نظرة وتقيـيم العميـل للمنـتج    

    )٣٠٥ ، ص ٢٠٠٢بهاء محمد حسين منصور ،                                                             (
  -:  ومن أهم مقاييس هذا البعد ما يلي 

  ودة الج 
        حيث تعتمد عملية القياس على الكيفية التي تحدد بها المنـشأة هـدف الجـودة ويمكـن                 

   .الحصول على ذلك على سبيل المثال عن طريق التغذية العكسية عن عدد الوحدات المعيبة
   التكلفة 

الكليـة            تشتمل على المقاييس التي تتضمن معلومات عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة            
  .لإنتاج المنتج

  التوقيت 

       يتضمن المقاييس التى توفر التغذية العكسية عن الزمن أو المدة من لحظة تقديم العميل 
  .لطلب شراء المنتج أو الحصول على الخدمة إلى لحظة تسليمه له

   إنتاجية العمليات الداخلية 
نهاء العمليات الإنتاجيـة للمنـتج أو             تقاس عن طريق تقيم الوقت المطلوب لإستكمال وإ   

هو مقياس كمي يعبر عن عدد الوحدات الجيدة التي يتم إنتاجها ومن ثم بيعها خلال فتـرة مـن                   
  (Mc whorter, 2001, p32)  .الزمن
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   بعد التعلم والنمو ٣/٣/٤
 ـ               درة           يهدف هذا البعد إلى قياس القدرة على الإبتكار والإبداع وذلك من خلال قيـاس ق

المنشأة على تقديم منتجات جديدة وخلق قيمة أكبر للعملاء والتطوير والتحسين المستمر للجـودة              
   .الشاملة على مستوى دورة حياة المنتج أو الخدمة وإجراءات تقويمها

 أن قـدرة المنـشأة علـى الإبتكـار       (Kaplan & Norton 1992 pp 75 – 76)           يـرى 
بشكل مباشر على قيمة المنشأة حيث أنه من خلال قدرتها علـى إبتكـار              والتحسين والتعلم تؤثر    

منتجات جديدة والتطوير المستمر وتحسين فعالية العمليات تستطيع المنشأة أن تنفذ إلـى أسـواق             
  .جديدة وتزيد العوائد ـ في الأجل القصيرـ مما يؤدى إلى زيادة القيمة المحققة للمساهمين

م والنمو هو أساس تنشئة وتعزيز الأبعاد الثلاثة السابقة الذكر حيث أنـه                      يعتبر بعد التعل  
يعكس البنية التحتية التي تدعم قدرة المنشأة على الإستمرار في توليد القيمـة لجميـع أصـحاب                

وكيفية التكيف مع ديناميكيـة    )  المجتمع – العاملين   – العملاء   –المساهمين  (المصلحة في المنشأة    
يث يعمل المديرون خلال هذا البعد على تحديد مهارات وقدرات العاملين بالمنشأة            بيئة الأعمال ح  

    .، التكنولوجيا والمناخ التنظيمي المطلوب لدعم إستراتيجية المنشأة
 على أن الإدارة العليا يجب عليهـا        )٦٨، ص   ٢٠٠٦ أماني رمضان عيد ،      (         لذلك فقد أكدت    

                -: ة الآتي فى ظل هذا البعد ألا تغفل أهمي
             الإستثمار في برامج التدريب الإداري وذلك لتنمية مهارات وقدرات وخبرات العـاملين

فتحديث الموارد البشرية لا يقل أهمية وتأثيراً للمنشأة عن التحـديث التكنولـوجى فـى               
   .تحقيق التفوق التنافسى

        مـات وإدخـال تكنولوجيـا      إنجاز وتطبيق تكنولوجيات المشاركة في المعرفـة والمعلو
المعلومات المناسبة للوفاء بالمتطلبات الإسـتراتيجية وتحـديث الأنظمـة والإجـراءات            

  .التنظيمية غير الملائمة

               تطوير الثقافة حيث أنها أداة تحدد وتوجه مسارات سلوك الأفراد فـي تناسـق وإتـساق
ة إلى تـدعيم القـدرات      في سبيل نجاح برامج التغيير والتطوير الهادف       ملتوحيد مجهوداته 
   .التنافسية للمنشأة

 أن على المنشأة القيام بعمليـات التطـوير          )٢٢٤ ، ص    ٢٠٠٣صفاء محمد عبدالدايم ،     (      أكدت  
  -:والإبتكار فيما يتصل بالآتي 
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    وذلك عن طريق تطوير إستخدام المعدات والآلات أو تطوير قدرات          : العمليات الداخلية
   . المنشأة وتحسين تكنولوجيا ونظم المعلوماتومهارات العاملين لدى

   وذلك عن طريق إبتكار طرق جديدة لخدمة وإرضاء العملاء أو تطوير المنتج            : العملاء
 . نفسه أو إبتكار منتجات جديدة مطلوبة للبيئة التنافسية الجديدة

  عن طريق البحث عن أسواق وعملاء جدد: البعد المالى.  

  -: الآتى من أهم مقاييس هذا البعد
   إنتاجية العامل 

           هى مقياس للمخرجات تقوم المنشأة بحسابه عن طريق معدل العائد لكـل عامـل أو               
  . العائد الذي يقوم بتحقيقه كل عامل

  رضا العاملين  
           يقاس عن طريق إستقصاء أراء العاملين بشكل دوري فيما يتعلق بإشراكهم في إتخـاذ       

ل على المعلومات الكافية لأداء عملهم بشكل جيد والرضاء الكلى للعامل عـن         القرارات والحصو 
   .المنشأة
   الإحتفاظ بالعاملين أو ولاء العاملين 

        هو مؤشر للخسارة فى رأس المال الفكري والإستثمارات طويلة الأجـل فـى تـدريب               
   .العاملين بالمنشأة ويتم قياسه بنسبة دوران العاملين الأساسيين

   ( Mc Whorter,2001, p32 )،) ٣٥٠،ص٢٠٠٣جودة عبد الرؤوف زغلول،(                         
         بعدما تطرقنا إلى هذه الأبعاد الأربعة بالتفصيل تجدر الإشارة هنا إلى أن عدد الأبعاد لا               

الأساسـية فـى    يتوقف على أربعة أبعاد فقط ، بل يمكن تقليل أو زيادة  هذا العدد تبعاً للجوانب                 
         )(Kaplan and Norten, 1997, p6 .المنشأة والإستراتيجية التى تتبعها

 إلى تقليل أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن إلـى  )Letza,1996,pp 54 – 76(        فلقد نادى 
                                           .ثلاثة أبعاد وهم البعد المالى وبعد التحسينات المستمرة وبعد مهام خاصة إستثنائية

         بينما نادى كتاب أخرون بزيادة الأبعاد وذلك مـن خـلال الإهتمـام بالجانـب البيئـي         
 إقتراحـات بعـض الكتـاب       zingalerوالإجتماعى في نموذج قياس الأداء المتوازن فلقد ذكر         

 Brownلمتوازن حيـث إقتـرح      لإدراج الجانب البيئي والإجتماعى ضمن نموذج قياس الأداء ا        
إستخدام مؤشر تجميعي وذلك على مستوى بطاقة أداء المنشأة وهذا المؤشر هو متوسط مـرجح               

 أن هذا المؤشر التجميعي يمكن الإدارة العليـا         Brownلمجموعة من المؤشرات المختارة ويرى      
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 الرغم من أن     الرقابة على جودة علاقات المنشأة مع أصحاب المصلحة بأقل جهد ممكن على            نم
Brownلم يشر إلى الطريقة التى سوف يعتمد عليها لإعطاء أوزان للمؤشرات .  

 بإعتماد مؤشر بيئي تجميعي ضمن بعد عمليات التشغيل الداخلية فى           Brown       كما أوصى   
 ببعد كامـل للبيئـة ولقـد ذكـر     Kaplan & Nortonبطاقة أداء المنشأة بينما أوصى كلاً من 

zingaler ــ ــن   أي ــلاً م ــابهم    olve, Roy & wetterضاً أن ك ــى كت ــشا ف ــد ناق    ق
 ضـرورة   " Performance Drivers: Apractical Guide to using the Bsc"بعنـوان 

إضافة بعد خامس مثل البعد البيئي أو بعد متعلق بالموارد البشرية ويـرى هـؤلاء الكتـاب أن                  
قاييس المتعلقة بالبعد البيئي هـي ضـمن   إضافة مثل هذا البعد سوف يحدث نوع من التكرار فالم       

    (Zingaler.f et al, 2002) .بعد عمليات التشغيل الداخلية وكذلك بعد التعلم والنمو
ثلاثة مداخل لتضمين الجانب البيئـي والإجتمـاعى    (Figge, et al, 2002, p5)        لقد اقترح 

     -:ضمن نموذج قياس الأداء المتوازن وهذه المداخل كالآتي 
   .إضافة الجانب البيئي والإجتماعى إلى الأبعاد الموجودة : المدخل الأول

   .إضافة بعد خامس يسمى بالبعد غير السوقي: المدخل الثاني 
                                                     .تكوين بطاقة أداء منفصلة تهتم بالجانب البيئي والإجتماعى : المدخل الثالث

  .ن ما يؤخذ عليه هو أنه لم يوضح كيفية تطبيق أي من المداخل الثلاثة بشكل واضحلك
 أن إضافة المجتمع كبعد من أبعـاد نمـوذج قيـاس    (Niven P,2001,p.14 )          وقد أشار 

الأداء المتوازن يشير إلى المسئولية الإجتماعية لمنشآت الأعمال وتتعلـق بإرضـاء الأطـراف              
مع الأخذ فى الإعتبـار     ) مساهمين ، موردين ، عملاء ، عاملين        ( المنشأة   أصحاب المصلحة فى  

ظروف المجتمع التى تعمل فيه وتوصيل ذلك الهدف الإجمالى عبر جميع المـستويات الإداريـة             
  .والتى قد يتمثل فى توفيرفرص عمل ومساعدة المدارس والجامعات فى الأداء للقيام بمهامها

 أن هناك ضرورة لإضافة بعـد      )٢٢٣-٢٢٢ ، ص ص     ٢٠٠٣عبدالدايم ،   صفاء محمد   (          ترى  
بيئي حيث لابد من أن يمتد مفهوم تقيم الأداء إلى تقيم أداء يعتمد على معلومات بيئية لممارسـة                  

                             .أنشطة المنشأة فى البيئة وذلك ليتكامل الأداء باحتوائه المعلومات البيئية والإقتصادية والتشغيلية
 عن رأيه عن Kaplan أنها بسؤالها لـ (Samar EL –Sayad, 2007, p44 )           لقد ذكرت 

إن بعض الشركات تـستخـدم  : كالآتى – e - mailالبعد البيئى فكانت إجابته لها ـ عن طريق  



 ٧٩

 HBS ) (بعـد خـامس للبيئة كمـا قـرأتى فى الفصـل السادس من الخرائط الإسـتراتيجية  

Press book  وأنا أفضـل معالجته كجـزء فى مجموعة العمليات الإجتماعية والتنظيمية فـى 
  .بعد عمليات التشغيل الداخلية

  
   أجيال تطور نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٤

  منذ تقديم نموذج قياس الأداء المتوازن كأداة متكاملة ومركبة تقوم على أساس تكامـل              
ير المالية التى تركز على إعتبارات الأداء الإستراتيجي لتنظيمات الأعمـال     المعلومات المالية وغ  

، وهناك العديد من التغيرات الايجابية التى أدت إلى زيادة قيمة هذه الأداة الإسـتراتيجية ولـذلك    
  .فقد تم تقسيم أجيال تطوره إلى ثلاثة أجيال إنطلاقاً من الخصائص المميزة لكل جيل

               (Lawrie& Cobbold, 2004: Cobbold et al, 2004 pp624 – 633) (Stephen,L 
(.liedtka, Brayan, K.charch, and Manash, R. Rayand,2008 p73) 
(Chen, Clara xiaoling, 2009 pp 1781 – 1799)   

   ١٩٩٦ – ١٩٩٢ الجيل الأول لنموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٤/١
  -:الخصائص التالية          تتحدد ملامحه فى 

وهى البعد المالي وبعد   Kaplan and Nortonقيامه على أربع أبعاد تبعاً لمبتكريه .١
   .العميل وبعد العلميات الداخلية وبعد التعلم والنمو

  .مزج المقاييس المالية بالمقاييس غير المالية .٢

 ما بـين     ثم عدلت إلى   ٢٠-١٥محدودية عدد المقاييس المستخدمة لقياس الأداء بين         .٣
  . مقياس٢٥-٢٠

 .إرتباط المقاييس بأهداف إستراتيجية محددة .٤

 .قيام علاقة السبب والنتيجة فى نموذج قياس الأداء المتوازن .٥

  .إختيار المقاييس بطريقة تميل إلى سيطرة الإدارة العليا للمنشأة .٦
 

ن إرجاع هذه   هى فى الواقع صعوبات عملية مرتبطة بكيفية تصميمه ويمك        الانتقادات الموجه له    
  -: الصعوبات العملية إلى ثلاثة مصادر هى 

  



 ٨٠

 عدم وضوح تعريف نموذج قياس الأداء المتوازن  .١

         مما دفع البعض إلى المطالبة بتوسيع أبعاده بإضافة بعـد خـامس مثـل البعـد البيئـي                 
صـة   أو تقليله إلى ثلاثة أبعاد هى البعد المالي وبعد التحسينات المستمرة وبعد مهـام خا              

  .إستثنائية
 غموض علاقة السببية فى نموذج قياس الأداء المتوازن  .٢

      حيث تم عرضها من خلال توضيح الروابط بين الأبعاد الأربعـة لنمـوذج قيـاس الأداء                
المتوازن دون تقديم مبررات منطقية لهذه الروابط وقد تم معالجته كما يـرد فـى الجيـل      

   (Kaplan & Norton, 1996, 2004).الثاني من خلال خرائط الاستراتيجية
   عدم ملاءمة المقاييس المختارة سواء كانت مقاييس نواتج أو مقاييس أداء  .٣

       ولعل التأثيرات السببية فى إختيار المقاييس غير المناسبة تعد السبب الجوهري في فـشل                 
ستراتيجي في بعض   ومن ثم عدم تبنى نموذج قياس الأداء المتوازن كآلية لإدارة الأداء الإ           

   .المنشآت
  

   ٢٠٠٠ – ١٩٩٧ الجيل الثاني لنموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٤/٢
          تتحدد خصائصه فى الثلاث خصائص الآتية بجانب الخصائص التى أفرزهـا الجيـل             

وهى مستمدة من محاولة معالجة الإنتقادات التي وجهـت للجيـل الأول            ) BSC(الأول لنموذج   
  -: في الصعوبات العملية المرتبطة بتصميمه وهذه الخصائص الإضافية هى والتي تمثلت

إحلال مدخل الأهداف الإستراتيجية المحددة محل المدخل الوصـفى المـوقفى كأسـاس              .١
   .لإختيار المقاييس الملائمة

 مبدئياً المـدخل الوصـفى المـوقفى    ١٩٩٢ في عام  Kaplan and Norton         فقد اقترح
 إعترفا بأن هذا المدخل يمثل نقطة ضعف واضـحة    ١٩٩٣قاييس الملائمة ثم فى عام      لإختيار الم 

فى إختيار المقاييس الملائمة وبالتالي قاما بإحلال مفهوم الأهداف الاستراتيجية لإختيار المقاييس            
الملائمة وذلك لأن الهدف الإستراتيجي يعطى تبريراً مقنعاً لإختيار مقياس ما عـن غيـره مـن           

  .المقاييس البديلة المتضمنة فى كل بعد من أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازنمجموعة 
  
  



 ٨١

   إستخدام نماذج الربط الإستراتيجي أو خرائط الإستراتيجية .٢
 Kaplan and         فى سبيل تبرير منطقية علاقة السببية بين المقـاييس قـدم كـلا مـن     

Norton (1996a)على الرغم من أن هذه النمـاذج تقـدم     مفهوم نماذج الربط الإستراتيجي و
تبريراً منطقياً لدعم علاقة السببية بين المقاييس إلا أنها قد تخلق فى سـياق صـياغتها مـشاكل                  
فكرية تتعلق بتشجيع إستخدام أشكال مختلفة من التحليل وذلك لتأكيد شرعية إختيار مقياس ما من               

ئية بالإضافة إلى الـصعوبات العمليـة       بين عدة مقاييس بديلة على أساس علاقات إرتباط إحصا        
. المتمثلة فى كيفية دمج أدوات التحليل المستخدمة فى عملية تصميم بطاقة الـدرجات المتوازنـة          
Brewer , 2002 , pp27- 38)                                                                                                 ( 

والتـي مـن   ) BSC(ترتب على ذلك التأكيد على عملية التوثيق عند تصميم نمـوذج             لقد  
خلالها يتم العرض التوضيحي للراوبط سواء بين المقاييس المختلفـة وأيـضاً بـين الأهـداف                

   .الإستراتيجية للأبعاد المختلفة
  

  تصميم نظم التقرير البرمجية لنموذج قياس الأداء المتوازن  .٣
 عملية صياغته وتشغيله بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات لإسـتخدام نظـم                     حيث تتطلب 

التقرير البرمجية لتغير عناصر نظام معلومات إدارة الأداء الإستراتيجي ويتم ربط هذا النظام ألياً              
بمسارات تدفق المعلومات سواء من أعلى إلى أسـفل مثـل المعلومـات المتعلقـة بالأهـداف                 

تج المرغوبة والقيم المستهدفة أو من أسفل إلى أعلى مثل البيانـات المتعلقـة              الإستراتيجية والنوا 
بالقياس والتقارير اليومية وعمليات المسح وإستطلاع الرأي الأمر الذي يساعد على التـشخيص             

  .المبكر والتدخلات السريعة لعلاج المشكلات المستحدثة التى تفرزها بيئة التطبيق
 (Mar & Neely, 2001)                                                                                       

     

   حتى الآن ٢٠٠١ الجيل الثالث لنموذج قياس الأداء المتوازن من ٣/٤/٣
           تحددت ملامح الجيل الثالث فى ثلاث خصائص أساسية نتجت عن محاولات تطـوير             

لأداء الوظيفي وتدعيم الملاءمة الإستراتيجية له وهـذه الخـصائص          الجيل الثاني لتأكيد تحسين ا    
   (Chen, Clara xiaoling, 2009 pp 1781 – 1799): هى
  
  



 ٨٢

  إستحداث قائمة الغايات  .١
تمثل وصف مكتوب يعكس وضع المنشأة في تاريخ        "        يمكن تحديد قائمة الغايات على أنها       

. تيجية التى تتبنيها الإدارة حالياً سوف تحققها بنجاح       مستقبلي محدد بإفتراض أن الأهداف الإسترا     
(Cobbold, et al, 2004, pp 6224 – 633)  

        وهى بيان يعكس النتائج النهائية من خلال تصور الأهداف الإسـتراتيجية التـي يجـب               
 كأداة لإدارة الأداء الإستراتيجي وفـى     ) BSC(الوصول إليها فى نهاية مرحلة التصميم لنموذج        

ذات الوقت يمثل هذا البيان قانون البداية الذى يجب الإلتزام به من خلال حتميـة العمـل علـى         
  .تحقيق الأهداف الإستراتيجية المختارة في بداية مرحلة التصميم

   ) ٢١ ، ص ٢٠٠٦جوده عبدالرؤوف زغلول ،           (                                   
  -: ة تساعد على تحقيق الأهداف التالية     ان هذه النظرة التكاملي

   . تسهيل تحديد وإختيار الأهداف الإستراتيجية-أ
   . تعين مناطق عدم الإتساق عند إستخلاص الصورة العامة للأهداف الإستراتيجية-ب

   . تسهيل الربط بين الإفتراضات التي تقوم عليها علاقة السببية-جـ 
   .مي تحقيق الإجماع والتوافق التنظي–د 

 تعد نقطة مرجعية مفيدة عند تنفيذ الأهداف التكتيكية المثاليـة اللازمـة لتحقيـق               -هـ  
  .الأهداف  الإستراتيجية

                          (Brignall, 2002)&( Lawire & cobbold, 2004,pp 611-621)  
  

   التركيز على نماذج الربط الإستراتيجية ثنائية الأبعاد .٢
ماذج الربط ثنائية الأبعاد على أساس دمج كلاً من البعد المالي وبعد العميـل فـى              تقوم ن 

بعد واحد أطلق عليه بعد النواتج وأيضاً دمج بعد عمليات التشغيل الداخلية وبعد التعلم والنمو فى                
   (Lawrie & cobbold 2004, pp 611 – 621)     .بعد واحد أطلق عليه بعد النشاط

 

  دارة الإستراتيجية إستحداث وحدة إ .٣
بإنشائها كوحدة إدارية فى الهيكـل   (Kaplan & Norton, 2005, pp801)          طالب كلاً من 

التنظيمي وأن تتبع مجلس الإدارة مباشرة وذلك بغـرض إحتـواء فجـوة القـصور فـى الأداء       
.    س الإدارة الإستراتيجى الناتجة عن عدم توافر الخصائص النوعية الإستراتيجية في أعضاء مجل          

                                                               



 ٨٣

   خصائص نموذج قياس الأداء المتوازن ٣/٥
   خاصية تعدد الأبعاد والمستويات  .١

 نموذج رباعى الأبعاد وهى البعد المالي وبعـد العميـل   Kaplan and Norton            قدم 
ة وبعد التعلم والنمو ومع ذلك يمكن توسيع هذه الأبعاد بإضـافة أو             وبعد عمليات التشغيل الداخلي   

إستبعاد أبعاد كما قد يكون للمنشأة أكثر من بطاقة أداء ويكون لكل مركـز مـسئولية أو وحـدة                   
  .        أعمال أو قسم بطاقة أداء منفصلة

اييس التى يمكـن              وقد يقتصر مديري مراكز المسئولية على تضمين بطاقات الأداء المق         
  .أن تعتبر مؤشرات الأداء الأساسية التى تحرك أو تقود المنشأة نحو تحقيق أهدافها

                          ( Horngren , Sundem & Stratton 2002 p 359)                    
  

   خاصية التدرج المنظم عبر المنشأة .٢
ببناء بطاقة الأداء على مستوى المنشأة ككـل أولاً                    تقوم وحدات الأعمال الإستراتيجية     

ثم تقوم بعد ذلك ببناء بطاقات الأداء للوحدات التابعة لها بشكل أولى معتمـدة علـى الأهـداف                  
المنصوص عليها فى بطاقة أداء المنشأة وتعمل على فهم الطريقة التى يمكن أن تحقـق أفـضل                 

ة للمنشأة ككل بينمـا تعتمـد وحـدات الأعمـال     مشاركة لهذه الوحدات فى تحقيق القيم المستهدف   
الفرعية على أهداف وحدات الأعمال الإستراتيجية فى تحديدها للمقاييس التى سـوف تتـضمنها              

   .بطاقات الأداء الخاصة بها
  ) النتيجة/ السبب (خاصية العلاقات السببية  .٣

زن حيث أنه يقوم علـى              تعد هذه الخاصية من أهم مواصفات نموذج قياس الأداء المتوا         
فرض رئيسى هو وجود علاقات سببية بين الأبعاد الأربعة ويعتبر تحديدها عـاملاً هامـاً عنـد                 

  : اختيار مقاييس الأداء ويمكن تمثيل ذلك وفقاً للتسلسل الآتى 
       إن مقاييس الإبتكار والتعلم هى مسببات لحدوث المقاييس الخاصة بالعمليـات التـشغيلية             

ة والتى بدورها تؤدى إلى حدوث المقاييس المتعلقة بالعملاء والمستهلكين والتى تؤدى فى             الداخلي
  .النهاية إلى المقاييس المالية



 ٨٤

        ويعنى ذلك أن أنشطة الابتكار والتعلم تؤدى إلى كفاءة وفاعلية عمليات التشغيل الداخليـة        
التى تؤدى فى نهاية المطاف إلـى       والتى بدورها تؤدى إلى زيادة مستوى رضاء وولاء العميل و         

   . )٣٠٧ ، ص ٢٠٠٢بهاء محمد حسين منصور ، (   .نتائج مالية جيدة
        لكى يتم بناء بطاقة الأداء المتوازن بشكل صحيح يجب أن تكـون مقـاييس الأداء التـى      

ورنا إذا ط : تتضمنها مترابطة حسب قاعدة الأثر والسبب ويمكن أن تقرأ كل رابطة منها كالآتى              
  .مقياس الأداء هذا ، إذاً يجب أن تتطور مقاييس الآداء الأخرى

   ) ٢٠ – ١٩ ، ص ص٢٠٠١هالة الخولى ، (                                                    

   خاصية التوازن  .٤
ن            يرى الباحث أن أبرز ما يميز هذا النموذج هو تحقيقه حالة من التوازن بين العديد م               

الجوانب مما حقق له القبول العلمى والتطبيقى بين الباحثين والممارسين للمهنه ويمكـن تحقيـق               
  -:التوازن فى أربعة مستويات وهى 

   مالتوازن بين أبعاد التقيي  -أ 
 المستوى العام لحالة التوازن حيث لا يتم إغفال أهمية أى من الأبعاد الرئيسية              ن         يعبر ع 
 مبعد على حساب الأبعاد الأخرى الأمر الذى يحقق التوازن بـين أبعـاد التقيـي      فلا يتم الإهتمام ب   

   .والتى تعكسها البطاقات الأربعة
  التوازن بين الأهداف   -ب 

          حيث يتميز نموذج قياس الأداء المتوازن بأنه يحدد الأهداف فى كل بطاقة من بطاقاتـه    
يتم إختيار الأهداف التى تتكامل مع بعـضها        بحيث تعكس الغرض من البعد أو البطاقة وبالتالى         

   .البعض لتحقيق الزاوية محل الاهتمام
  التوازن بين المقاييس   -ج  

         حاز هذا المستوى من التوازن على إهتمام معظم الباحثين حيث يبرز هذا المستوى مـن       
   (Boulianne, E , 2006 pp,127 – 142 ) -:التوازن ما يلى 
 جل وقصيرة الأجلالمقاييس طويلة الأ.   
 المقاييس الإستراتيجية والتشغيلية.  

 المقاييس السابقة واللاحقة للأداء.  

 المقاييس المالية وغير المالية.  



 ٨٥

 المقاييس الداخلية والخارجية.  

 المقاييس التى تقيس الكفاءة والتى تقيس الفعالية. 
 

  التوازن بين نتائج القياس   -د 
نتائج داخل كل بطاقة وفيما بين البطاقات حيـث يكـشف هـذا                      يعبر عن التوازن بين ال    

   .المستوى من التوازن عن مسببات النتائج
مـن  (وإذا كانت النتائج سلبية     ) فما هو سبب هذه النتائج ؟       (   فإذا كانت النتائج إيجابية     

طاقة أو فى   هو سبب هذه النتائج ؟ وما أثر النتائج الإيجابية على غيرها من النتائج داخل نفس الب               
البطاقات الأخرى ؟ وما أثر النتائج السلبية على غيرها من النتائج داخل نفـس البطاقـة أو فـى     

 ،  ٢٠٠٩أسامه سعيد عبد الصادق ،      )  (٥٠٦ ص   ٢٠٠٦ رزق ،  حمحمود عبد الفتا  (). البطاقات الأخرى ؟    
   )٥٢٥-٥٢٤ص ص

  

   Double Loop Learningخاصية لوب التعلم المزدوج  .٥
تضح أهمية هذه الخاصية فى ظل عجز الطرق التقليدية للرقابة ومعالجـة الإنحرافـات                      ت

عن النتائج المخطط لها عن تدعيم التطبيق الناجح لإدارة الإستراتيجية حيث أن هذه الطرق توفر               
لوب واحد لعملية التعلم وفى ظل عصر المعلومات يمكن أن تنبع إقتراحات هامة من المستويات               

 الدنيا حيث أنهم الأقرب إلى وحدات التشغيل ويمكننا لوب التعلم المزدوج مـن إعـادة                التنظيمية
   .فحص الإستراتيجية والأساليب المستخدمة فى إنجازها

   -:       ويمكن تلخيص مراحل عمليات لوب التعلم المزدوج فى الخطوات الآتية 
قيـاس الأداء المتـوازن     توضيح وترجمة رؤية وإستراتيجية المنشأة ويتم تطبيق نموذج           -أ 

   .لتحقيق هذا الغرض
  .توصيل نموذج قياس الأداء المتوازن وربطه بالأهداف الفردية  -ب  
 . تصميم الخطط وتحديد القيم المستهدفة  -ج 

 . التعلم والتغذية العكسية الإستراتيجية  -د 

         ويرى الباحث أن هذه الخاصية من أهم مميزات نمـوذج قيـاس الأداء المتـوازن لأن                
لمعلومات التى توفرها التغذية العكسية قد توضح أننا نحتاج إلى تعديل ما فى الإسـتراتيجية أو                ا

فى الوسائل المستخدمة لإنجازها حتى تصبح الإستراتيجية أكثر فعالية فى تحقيق رؤيا ورسـالة              
   .المنشأة
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  التحفيز / خاصية الدافعية  .٦
فرض مقاييس أداء على العاملين دون أن يكون لهم         إن الأساليب التقليدية لتقويم الأداء ت               

حق المشاركة فى إعداد وتحديد أو مناقشة مدى عدالة هذه المقاييس من وجهة نظرهم ، وبالتالى                
يسلك العاملون سلوكاً يهدف إلى تعظيم مقياس أدائهم حتى ولو كان هذا على حـساب الـصالح                 

لى فشل وإجهاض أى برامج للتحسين المستمر فـى         العام للمنشأة ، وغالباً ما يؤدى هذا السلوك إ        
  .)KSFs(مجالات 

يقوم على أساس مشاركة العـاملين فـى تحديـد          ) BSC(على العكس تماماً فإن نموذج             
مقاييس الأداء التى سيلتزمون بها حتى يمكن تحقيق الأهـداف الإسـتراتيجية وبالتـالى يـشعر                

لمقاييس إلى سلوك يؤدى إلى التحـسين المـستمر فـى           العاملون بالرضا والعدالة وتدفعهم هذه ا     
 مما يؤدى فى النهاية إلى تدعيم الموقف التنافـسى للمنـشأة فـى مواجهـة      )KSFs(مجالات 

  .منافسيها فى بيئة الأعمال المعاصرة التنافسية الديناميكية سريعة التغير
  خاصية عدم إتاحة معلومات أكثر من القدرة التحليلية لمتخذ القرار  .٧

         حيث يقضى نموذج قياس الأداء المتوازن على ظاهرة إتاحة معلومات أكثر من القـدرة              
 نظـراً   – وما ينتج عنها من أثار سلبية متمثلة فى إعاقة الأداء الإدارى             –التحليلية لمتخذ القرار    

التـى  لأن هذا المقياس يركز على مجموعة محددة سواء من المؤشرات المالية أو غير المالية و               
 وهذا يعمل على القضاء علـى الأثـار   .تتمشى مع السمات المؤثرة والتى تميز منشأة عن أخرى        

السلبية المتمثلة فى إعاقة الأداء الإدارى حيث أن إتاحة معلومات أكثر من اللازم له نفس الأثـار    
  .السلبية التى تمثلها قلة المعلومات

  

  زن  تحديات تطبيق نموذج قياس الأداء المتوا٦/ ٣
    لقد أكدت بعض الدراسات والبحوث العلمية بأن هناك بعض المـشاكل التـى تقابـل       
تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن وأن هذا النموذج لا يخلوا من الإنتفادات الموجهـة إليـه ألا      

     )٣٠١ ، ص ٢٠٠٣سمير رياض هلال ، (  -:وهى
شخص لأخر من القـائمين     إن عدد ووزن عوامل النجاح فى كل بعد قد يختلف من             .١

   . مما يترتب عليه نتائج مختلفة ومتنوعةمبالتقيي
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إن كثرة المقاييس والبيانات قد تسبب غموضاً وإرتباكاً لـدى العـاملين خاصـة إذا                .٢
  .ظهرت بعض المقاييس التى قد تتعارض مع المقاييس الأخرى

نموذج مرتفعة لكثـرة  التكلفة والعائد من تطبيق النموذج فقد تكون تكلفة تطبيق هذا ال        .٣
  .وتنوع البيانات المطلوبة وجهود تحليلها وتلخيصها وإستخراج النتائج

  .إن تركيب نتائج الأبعاد الأربعة يحتاج إلى وزن نسبى لإمكانية الدمج بينها .٤

أخرين إلى أن تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن كأسلوب شـامل لقيـاس           ويشير               
   ) ٢٧٣ ، ص٢٠٠٣شوقى السيد فوده، (  -:يجى قد يواجه بعض المشكلات مثل الأداء الإسترات

   .إن تطبيقه يحتاج لوقت طويل خاصة عند تطبيقه للمرة الأولى .١
  .الحاجة بشكل مستمر لإعادة النظر فى أبعاده الأربعة التى يقوم عليها .٢

  .يجى للمنشأة ككلالحاجة لوجود وزن نسبى لكل بعد على حده من أجل تقيم الأداء الإسترات . ٣

)  BSC( أن من أهم الأخطاء التى تؤدى إلى عدم التطبيق السليم لنموذج                   ويرى الباحث 
  -:فى الواقع العملى ما يلى 

  عدم التحديد الدقيق للأهداف الإستراتيجية  -١
       حيث إن نجاح هذا النموذج يرتكز بـشكل أساسـى علـى التحديـد الواضـح للأهـداف                  

 للمنشأة وعلى الفهم الجيد للروابط بين الأهداف الإستراتيجية والمقاييس وبدون           الإستراتيجية
   .هذا الفهم فقد يفشل تطبيق هذا النموذج

  عدم الربط الدقيق بين مقاييس الأداء الأساسية والأهداف الإستراتيجية  -٢
 عدم الخبـرة        فقد لا يحقق إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن الهدف المرغوب منه بسبب    

فلا يستطيعون الـربط الـدقيق لمقـاييس الأداء         )  BSC(الكافية للفريق القائم على تطبيق      
   . مع الأهداف الإستراتيجية الأساسية

   إقتصار المنشأة على إستخدام المؤشرات التابعة -٣
لمتوازن        فمن الخطأ الإعتقاد بأنه من الممكن التوصل إلى فوائد تطبيق نموذج قياس الأداء ا             

وذلك بإستخدام نطاق واسع من المقاييس غير المالية بغض النظر عن كونها مؤشرات تابعة              
تصف وتشرح الأداء فى الماضى أو مؤشرات قائدة تساعد على التخطيط للأداء المستقبلى ،              

   .بل من الأفضل الأخذ بكلا النوعين بعين الإعتبار
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   الفصل خلاصة٣/٧
نموذج قياس الأداء   Kaplan and Nortonة من المقالات قدم كلاً من         فى سلسلة متتالي

المتوازن على أنه نظام شامل لقياس الأداء الإستراتيجي للمنشأت ويرجع سـبب ظهـوره إلـى                
سببين رئيسيين هما الإفتقار إلى نموذج شامل يجمع بين المقاييس المالية وغير الماليـة بـصورة      

 ، التحول إلى الإعتماد     KSFsالإعتبار جميع عوامل النجاح الهامة      مترابطة ومتوازنة ويأخذ فى     
  .على الأصول غير الملموسة فى تحقيق مزايا تنافسية للمنشأة

      ولقد تعددت التعريفات التى تعرضت له إلا أنها نابعة من مصدر واحـد وهـو التعريـف                 
 ـ "  على أنه Kaplan and Nortonالأول الذى قدمه كلاً من  امل لقيـاس الأداء مـن   نظـام ش

منظور إستراتيجى يتم بموجبه ترجمة إستراتيجية المنشأة إلى أهداف إستراتيجية ومقاييس وقـيم             
  ."مستهدفة وخطوات إجرائية تمهيدية واضحة 

       تطرق الباحث فى هذا الفصل إلى المفاهيم الأساسية التى يقوم عليها نموذج قيـاس الأداء               
تصف طموحات المنشأة للمستقبل دون تحديد الوسائل التى يمكـن      " هى  المتوازن وهى  الرؤية و    

تحدد أساسيات المنشأة والمجال الذى     " ، والرسالة هى    " إستخدامها للوصول إلى الغايات النهائية      
طريقة قيام المنـشأة    " هى   ، الإستراتيجية " تعمل فيه ومنتجاتها التى تقدمها للأسواق العاملة فيها         

نياتها وقدراتها مع الفرص المتاحة لها فى السوق لمواجهة الضغوط التنافـسية التـى              بمقابلة إمكا 
تعبـر عـن روابـط أو    " ، خريطة الإستراتيجية وهـى " تواجهها فى سعيها نحو تحقيق أهدافها     

علاقات الأثر والسبب بين مكونات الإستراتيجية وبترجمة إسـتراتيجية المنـشأة إلـى خريطـة             
داء متوازنة  يتوفر للمنشأة ولكل وحداتها وموظفيها مرجـع عـام ومفهـوم     إستراتيجية وبطاقة أ  

، مؤشـرات الأداء    " يرجع له كل أعضاء التنظيم لفهم إستراتيجية المنشأة والسبيل إلى تحقيقهـا           
  .، والمقاييس الشخصية والمقاييس الموضوعية) مؤشرات أداء متباطئة ومؤشرات أداء رائدة(

عاد نموذج قياس الأداء المتوازن الأكثر شـيوعاً فـى التطبيـق فـى                  إستعراض الباحث أب  
الممارسة العملية وأكد على أن هناك خمسة عناصر يجب تحديدها فى كل بعد حتى يمكن تقـويم              
وقياس الأداء وهى الأهداف الإستراتيجية التي تحقق المهمة الأساسية التـي تتبناهـا المنـشأة ،                

م نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي المحدد ، القيم المستهدفة للأداء          المقاييس التى تعكس مدى التقد    
التى تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل مقياس ، الخطوات الإجرائية التمهيدية التـى يجـب             
القيام بها لتسهيل الوصول إلى القيم المستهدفة للأداء ، والقيم الفعلية للأداء والتـى سـوف يـتم                  

  -:مستهدفة كإجراء أساسى تمهيداً لتقويم الأداء وهذه الأبعاد هى مقارنتها بالقيم ال
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 يمكن إعتبار الهدف المالى هو خلق قيمة لحملة الأسهم ، وقـد حظـى               :البعد المالى             
هدف تعظيم ثروة الملاك بقبول واسع كهدف رئيسى لمنشآت الأعمال حيث يهـتم المـستثمرون               

 باح وتوزيعات طويلة الأجل على المساهمين  ولقد عـرض  بمدى قدرة المنشأة على تحقيق أر

Kaplan & Norton       إستراتيجيتين يمكن للمنشأة إتباعهمـا لتحقيـق أهـدافها الماليـة همـا 
)   تعظيم المبيعات للعملاء الحاليين وفتح أسـواق جديـدة            من خلال (استراتيجية نمو الإيرادات    

ومن مقاييـسه   ) يض التكاليف و إستغلال الأصول      من خلال تخف  (واستراتيجية تحسين الإنتاجية    
معـدل نمـو المبيعـات للقطاعـات ،     العائد على رأس المال المستثمر ، نسبة رأس المال العامل ،     (

ربحية خط الإنتاج والمستهلك ، الدخل التشغيلي كما يرد في قائمة الدخل ، والقيمة الإقتـصادية                
  . )EVAالمضافة 

 ظل بيئة الأعمال المعاصرة شديدة المنافسة ، أصبح العميل هوالملك ،            ففى:         بعد العميل   
والحقيقة أن عوامل النجاح الهامة تتضمن العوامل التى يركز عليها العميل  لذا أصبح التحـسين                

 التى تهم العميل من المصادر الأساسية للتفوق فى توصيل قيمة إليه            KSFsالمستمر فى مجالات    
الإحتفاظ بالعملاء القدامى ، إكتساب عملاء جـدد ،         (منافسون ومن مقايسه    بأفضل مما يستطيع ال   

  .)الحصة السوقية ، ربحية العميل ، و رضاء العميل
 يتضمن كافة أنشطة المنشأة التي تـشكل سلـسلة القيمـة            :بعد عمليات التشغيل الداخلية          

 ما بعد البيع ويتضمن أربـع       الخاصة بها إعتباراً من مرحلة البحث والتطوير حتى مرحلة خدمة         
تحقيـق   ، ، زيادة القيمة المحققة للعميل    ) بناء حق الامتياز    ( مستويات من العمليات بناء الشهرة      

(  ومن أهم مقـاييس هـذا البعـد         " منشأة جيدة " ، و التوصل إلى جعل المنشأة        التميز التشغيلي 
               .)ةالجودة ، التكلفة ، التوقيت ، وإنتاجية العمليات الداخلي

 يهدف هذا البعد إلى قياس القدرة على الإبتكار والإبداع وذلـك مـن              :بعدالتعلم والنمو          
خلال قياس قدرة المنشأة على تقديم منتجات جديدة وخلق قيمة أكبر للعملاء والتطوير والتحـسين     

اءات تقويمهـا                 المستمر للجودة الشاملة على مـستوى دورة حيـاة المنـتج أو الخدمـة وإجـر               
إنتاجية العامل ، رضـاء العـاملين ، الإحتفـاظ بالعـاملين أو ولاء         ( ومن أهم مقاييس هذا البعد    

وتجدر الإشارة هنا إلى أن عدد الأبعاد لا يتوقف على أربعة أبعاد فقط ، بل يمكن تقليل                 ) العاملين
  .أة والإستراتيجية التى تتبعهاأو زيادة  هذا العدد تبعاً للجوانب الأساسية فى المنش

 تم تقسيم أجيال تطور نموذج قياس الأداء المتوازن إلى ثلاثـة أجيـال إنطلاقـاً مـن                 
 ١٩٩٦ – ١٩٩٢ الجيل الأول لنموذج قياس الأداء المتوازن     الخصائص المميزة لكل جيل وهى      

  - :وتتحدد ملامحه فى الخصائص التالية
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مزج المقـاييس الماليـة    ،  Kaplan and Norton لمبتكريه        قيامه على أربع أبعاد تبعاً
بالمقاييس غير المالية ، محدودية عدد المقاييس المستخدمة لقيـاس الأداء ، إرتبـاط المقـاييس           
بأهداف إستراتيجية محددة ، قيام علاقة السبب والنتيجة فيه ، و إختيار المقاييس بطريقة تميـل                

  .ةإلى سيطرة الإدارة العليا للمنشأ
 فهى فى الواقع صعوبات عملية مرتبطة بكيفية تصميمه ويمكن          أما الإنتقادات الموجة له          

  -: إرجاع هذه الصعوبات العملية إلى ثلاثة مصادر هى 
         عدم وضوح تعريف نموذج قياس الأداء المتوازن ، غموض علاقة السببية فى نمـوذج              

أما  .المقاييس المختارة سواء كانت مقاييس نواتج أو مقاييس أداء         ملاءمة   قياس الأداء المتوازن ، و عدم     
 الـثلاث   فتتحدد خصائـصه فـى     ٢٠٠٠ – ١٩٩٧الجيل الثاني لنموذج قياس الأداء المتوازن       

وهى إحلال مدخل   ) BSC(خصائص الآتية بجانب الخصائص التى أفرزها الجيل الأول لنموذج          
 الوصفى الموقفى كأساس لإختيار المقاييس الملائمـة  الأهداف الإستراتيجية المحددة محل المدخل   

، إستخدام نماذج الربط الإستراتيجي أو خرائط الإستراتيجية ، و تصميم نظم التقرير البرمجيـة               
 حتـى  ٢٠٠١لنموذج قياس الأداء المتوازن أما الجيل الثالث لنموذج قياس الأداء المتوازن مـن         

الغايات ، التركيز على نماذج الربط الإستراتيجية ثنائية        الأن فتحددت ملامحه فى إستحداث قائمة       
     .الأبعاد ، و إستحداث وحدة إدارة الإستراتيجية

 هى خاصية تعـدد الأبعـاد والمـستويات ،    خصائص نموذج قياس الأداء المتـوازن         و  
 خاصـية   ،) النتيجـة / الـسبب   (، خاصية العلاقات السببية      خاصية التدرج المنظم عبر المنشأة    

 ، التـوازن    مويمكن تحقيق التوازن فى أربعة مستويات وهى التوازن بين أبعاد التقيـي           ( التوازن  
، خاصـية لـوب الـتعلم       ) بين الأهداف ، التوازن بين المقاييس ، و التوازن بين نتائج القياس             

حليلية لمتخذ  التحفيز ، و خاصية إتاحة معلومات أكثر من الطاقة الت         / المزدوج ، خاصية الدافعية     
            .القرار

 فيرى الباحث أن من أهم الأخطاء التـى  أما تحديات تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن          
          -:فى الواقـع العملى ما يلى ) BSC(تؤدى إلى عدم التطبيق السليم لنموذج 

 ـ          دقيق بـين مقـاييس الأداء              عدم التحديد الدقيق للأهداف الإستراتيجية ، عدم الـربط ال
   .الأساسية  والأهداف الإستراتيجية ، إقتصار المنشأة على إستخدام المؤشرات التابعة 

        بعدما إستعرض الباحث فى هذا الفصل نموذج قياس الأداء المتـوازن فـسوف يتنـاول               
زن فـى ظـل     الباحث فى الفصل التالى من البحث كيف يمكن إستخام نموذج قياس الأداء المتوا            

  .تطبيق فلسفة الجودة الشاملة لتحقيق فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
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  الفصل الرابع
  مدخل مقترح للتكامل بين    

  تكاليف الجودة الشاملة  ى علقابةوالرالأداء المتوازن   نموذج قياس
  

  :یحتوى على 

 المقدمة 

 ياس الأداء المتوازنالتكامل بين مدخل إدارة الجودة الشاملة ونموذج ق 

 دراسة حالة إفتراضية 

  النموذج المقترح لإستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن لزيادة فعالية

 الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة فى المنشآت الخدمية

 الفصلخلاصة  
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   المقدمه ٤/١
اء تمثل كل ما يدور فى فلـك  على أن إدارة الأد )p.p 9.10 Gray , Cokins ,2009,( أكد         

التحسين والمقصود هو التحسين المتزامن لخلق قيمة من وإلى العملاء وتكون النتيجة هى خلـق               
قيمة إقتصادية للملاك والمساهمين الذين يقومون بدورهم بدفع مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية            

  .)١-٤(للموظفين  كما يتضح من شكل 
  
  
  
  
  
  
    
  
  

.  
  
   

 An Umbrellaا فإننا يجب أن نفكر فى إدارة الأداء على أنه مفهوم يمثل مظلـة  هكذ        

Concept             يقوم بالتكامل المحكم لمنهجيات تحسين العمل وأدوات التحليل التى يألفها الموظفـون
والمديرون ، كما يقوم هذا المفهوم بتكامل المعلومات المالية والتشغيلية فى إطار عـام نظـرى                

، أسـاليب   ) BSC(القرارات والتخطيط والرقابة من خلال الخريطة الإستراتيجية ،         واحد لتدعيم   
 هكذا فـإن  .التكاليف الإدارية ، الموازنة ، أدوات التنبؤ ، تخطيط الإحتياجات من طاقات الموارد    

إدارة الأداء سوف تزيد من قوة وتكامل وتوحيد هذه المنهجيات الإدارية وبذلك تتحـول المنـشأة         
والتفاعل مع البيانـات الفعليـة التـى حـدثت       Managing by Controlارة بالتحكم من الإد

حتـى   Managing by Anticipactory Planningبالماضى إلى الإدارة بالتخطيط التنبـؤى  

 ك والمسـاهمينالمــلا الـعـمـلاء

  الـمـوظـفـيـن

Value 

Value 

 التحسين المتزامن من وإلى العملاء) ١-٤(شكل 

 من اعداد الباحث -:المصدر
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تستطيع المنشآت الإستعداد مقدماً لمواجهة المشاكل بالإكتشاف المبكر للأخطاء وإجراء التكييفات           
         .لمشاكل وليس بعد حدوثهااللازمة قبل حدوث ا

       إن هذه الرؤيا الكلية للإطار العام النظرى لإدارة الأداء تتطلب توفير صورة للتكامل بـين           
   .الجانب التكنولوجى والبشرى فهى تمثل التكامل بين منهجيات التحسين وأدوات التحليل

 مؤشرات مفيدة في تحليـل الأداء     تعطى (BSC)الأداء المتوازن    قياسات نموذج قياس            إن
، وتوفر معلومات دقيقة عن المدخلات والعمليات الأساسية وأنشطة القيمة والمخرجـات ، كمـا               
تكشف عن أثر ذلك على العلاقة مع العملاء ، وإستقرار أداء المنشأة ونموهـا فـي الأسـواق ،           

، والتقـويم الـدوري    Best Practice Benchmarksوإجراء المقارنات بين أفضل الممارسين 
للعلاقات مع الموردين ، والمحافظة على الطاقات البشرية وتنمية فكرها ومهاراتها ، ولاشـك أن    
ذلك كله له جانبين جانب خاص بالتكاليف والأعباء والمسئوليات ، والآخر خـاص بـالإيرادات               

  .طروالمنافع والإنجازات ، وهو ما يتم ترجمته في صورة إدارة للأموال والمخا
  )٥٠٧-٥٠٦، ص ص ٢٠٠٦محمودعبد الفتاح رزق ،  (                                             

       تأسيساً على هذه الرؤيا الواسعة لإدارة الأداء على مستوى المنشأة ككل فقد حاول الباحث              
 ـ  ) TQC(إقتراح نموذجاً لزيادة فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة           إسـتخدام  لال   من خ

 بالتكامل  – بما يتمتع به من مرونة       –  حيث يسمح نموذج قياس الأداء المتوازن         (BSC)نموذج  
مع العديد من المداخل والأساليب العلمية ، سواء لزيادة فعالية هذه المداخل وتلك الأسـاليب ، أو                

لبيانات ومعلومـات   لإثراء نموذج قياس الأداء المتوازن من خلال زيادة عمق تطبيقه ، وتقديمه             
 TQMأكثر تأثيراً فى توجيه إدارة المنشأة ، ومن أهم هذه المداخل مدخل إدارة الجودة الـشاملة             

وقياس ورقابة عناصر تكلفتها ، والذي تتفق أسباب زيادة الإهتمام به مع أسباب زيادة الإهتمـام                
و تحسين الجودة ، وزيادة     بنموذج قياس الأداء المتوازن ، والتي تتمثل في الضغوط المستمرة نح          

  .ولاء العملاء ، ومواجهة إستراتيجيات المنافسين ، والرغبة في إدارة ورقابة التكاليف
 

  التكامل بين مدخل إدارة الجودة الشاملة ونموذج قياس الأداء المتوازن ٤/٢
ة  إشباع حاجات و رغبات العملاء وزيـاد       المنشآتيحتم على    TQMإن الوفاء بمتطلبات           

  يتطلـب التوجـه للعميـل     TQMولائهم للمنشأة وتحسين العلاقات معهم حيـث أن مـدخل   
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Customer Orientation  ونموذج قياس الأداء المتوازن)BSC ( أداة فعالة لتحقيق هذا الهدف
  . وذلك بتخصيص بعداً للعميل

بشكل جـوهري   فى تحقيق إشباع حاجات ورغبات العملاء تعتمد  TQM        إن زيادة فعالية    
 لتحقيق التقويم الشامل ، والرؤية متعـددة  (BSC & TQM )على مستوى التكامل بين مدخلي 

  .ى ليس مجرد نظام للقياس فقط بل نظام للتطوير الإدارBSCالأبعاد للمنشأة إذ أن نموذج 

إلى كيفية إحداث تحقيق الترابط العـضوي بـين           (Hoque,Z,2003,p553)شارأوقد      
 كما هو موضح فى الشكل (BSC)  و(TQM) ، من خلال إبتكار مصفوفة للربط بين المدخلين

  . )٢-٤(رقم 
 (BSC) والـ(TQM)مصفوفة الربط بين الـ) ٤/٢(           شكل 

  التكيف مع متطلبات BSCالتكيف مع متطلبات مدخل الـ 
 لا  نعم TQMمدخل الـ 

 )٢( )١( نعم

 )٤( )٣( لا

  
  : مجموعة من العلاقات يمكن بيانها على النحو التالي ) ٤/٢(ويعكس الشكل رقم 

لتحقيق النجاح فى تطبيق المدخلين على المنشأة الخدمية أن تحقق التكيف مع متطلبات تطبيق               )١
 ، فإذا إسـتطاعت المنـشأة       (BSC) مع الرغبة والقدرة على تطبيق مدخل        (TQM)مدخل  

   .)١(  رقمالخدمية تحقيق ذلك ، فعندئذ سوف تقع فى الخلية
 ،  (TQM)إذا توافر لدى المنشأة الخدمية القدرة على التكيف مع متطلبات تطبيـق مـدخل                )٢

 فى مرحلة تالية ، فعندما تـتمكن مـن ذلـك      (BSC)ولكنها تستطيع تطبيق متطلبات مدخل      
   .مباشرة) ١(إلى الخلية رقم ) ٢(سوف تنتقل من الخلية 

 ولكنها تسعى إلـى    (BSC)لقدرة على تطبيق مدخل     إذا توافر لدى المنشأة الخدمية الرغبة وا       )٣
 فى مرحلة تالية ، فإنها عندما تتمكن من ذلك سوف تنتقل من الخليـة   (TQM)تطبيق مدخل   

  .مباشرة) ١(إلى الخلية رقم ) ٣(



 ٩٥

بعد ، ولكنها فى  BSC & TQMإذا كانت المنشأة الخدمية لم تفي بمتطلبات تطبيق كل من  )٤
حيث تتوفر الرغبة والقدرة على الوفاء بتلك المتطلبات ، هنا يـتم            طريقها إلى تحقيق ذلك ،      

  .مباشرة) ١( إلى الخلية) ٤(الإنتقال من الخلية 

بعد ، إلا أنهـا    BSC & TQMإذا كانت المنشأة الخدمية لم تفى بمتطلبات تطبيق كل من  )٥
ق مـدخل    بشكل تدريجي ، ثم متطلبات تطبي      (BSC)تستطيع الوفاء بمتطلبات تطبيق مدخل      

(TQM)    ١( ثـم إلـى الخليـة     ) ٣( إلى الخلية ) ٤(هنا يتم الإنتقال من الخلية      ،  بعد ذلك ( ،
وتتوقف السرعة فى هذا التحول على رغبة وقدرة المنشأة الخدمية على الوفـاء بمتطلبـات               

  .التطبيق

 بعـد ، إلا أنهـا   BSC & TQMإذا كانت المنشأة الخدمية لم تفي بمتطلبات تطبيق كل من  )٦
 بشكل تـدريجي ، ثـم متطلبـات مـدخل           (TQM)تستطيع الوفاء بمتطلبات تطبيق مدخل      

(BSC)          ١( ثـم إلـى الخليـة     ) ٢( إلى الخلية ) ٤( بعد ذلك ، هنا يتم الإنتقال من الخلية  ( ،
وتتوقف السرعة في هذا التحول على رغبة وقدرة المنشأة الخدمية على الوفـاء بمتطلبـات               

 .التطبيق

  

  إفتراضية دراسة حالة٤/٣
 الذين تـم تعيـنهم   -         قام أحد وكلاء الإدارات المالية الشباب بشركة حورس للإتصالات      

بهذا المنصب على الرغم من صغر سنه وذلك لتفوقه على أقرانه فى الإدارة بعد خلـو منـصب           
جـد أن    بعمل دراسة تحليلية لتقيـيم الأداء بالـشركة وو         -وكيل الإدارة وذلك لإجتهاده ولعلمه      

شركة حورس للاتصالات تعتمد فى قياس وتقييم الاداء على مقاييس مالية وغير مالية علمـاً أن                
طبيعة عملها كشركة إتصالات تقدم خدمة فى بيئة تتسم بالمنافسة العالمية يجعلها تركـز علـى                

ية فيهـا   تحقيق الرقابة الادارية على مقاييس الاداء غير المالية لقياس كفاءة العمليـات التـشغيل             
 ـ              التكـاليف   ىويجعل ذلك نظم معلومات المحاسبة الإدارية ينحـصر إسـتخدامها للرقابـة عل

والإيرادات وقياس الإنحرافات فقط ، وليس لمراقبة تحقيق الأهداف الإستراتيجية وفق تكامل مع             
  -:المقاييس غير المالية وتتمثل هذه النظم لقياس وتقييم الأداء فيما يلى 

  
  



 ٩٦

  ت التخطيطية نظم الموازنا .١
         تحتل الموازنات التخطيطية أهمية كبيرة فى عالم الإدارة مع إختلاف حجـم المنـشآت              
كوسيلة لترشيد المصروفات وتوجيه الإيرادات نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية ومـن إيمـان             

لإيـرادات  الشركة بذلك تقوم بإعداد موازنتها سنوياً  تحدد فيها المصروفات المقـدرة لتحقيـق ا              
المتوقعة وتعد هذه الموازنة بغرض تحقيق الرقابة الإدارية على عناصر الإنفاق وتعد الموازنـة              
التخطيطية بشركة حورس للإتصالات وتعتمد من خلال مرحلتين الأولى تعتبر مرحلة التحضير            

 ـ                 ة والإعداد  والثانية تعتبر مرحلة الإقرار والإعتماد حيث يـتم فـى المرحلـة الأولـى ترجم
الإستراتيجيات إلى خطط وموازنات ومهام تحقق تلك الإستراتيجيات ومن ثم تأتى المرحلة الثانية             

  .والتى يتم فيها إقرارها بشكل نهائى وإعتمادها من قبل مجلس الإدارة للقيام بتنفيذها
 وتعود أسباب عدم إستخدام الموازنات التخطيطية فى شركة حورس للإتـصالات فـى             

  -:قياس الكفاءة والفاعلية إلى عدة عوامل تندرج فى الآتى تقييم الأداء و
بيئة العمل الداخلية وتتمثل فى سوء توزيع المصاريف علـى بنـود الموازنـات مـن قبـل          -أ 

  .الإدارات المعدة مع مايقابلها من متطلبات تشغيلية وعدم الإلتزام بحدود الصرف المعتمدة
بالوضع التنافسى الذى تواجهه مـن شـركات        بيئة العمل الخارجية وتتمثل فى أسباب تتعلق          -ب  

 .المحمول

 . طبيعة قطاع الإتصالات والظروف التشغيلية حيث يتطلب ذلك تقديم خدمة بالجودة المطلوبة  -ج 

  
 نظم المراجعة الداخلية  .٢

        يعتبر نظام المراجعة الداخلية بشركة حورس جزءاً من نظام الرقابـة الداخليـة وتقيـيم               
ساسية له هى الإطلاع على المعلومات المالية والإدارية التى تعكسها السجلات           الأداء والمهمة الأ  

العامة للشركة وقياسها من منطلق السياسات والأنظمة والإجراءات والقوانين والتأكد من وجـود             
نقاط الرقابة الداخلية وصحة البيانات بالسجلات والدفاتر طبقاً للمراحل المحاسبية وتوضيح نقـاط        

  .الضعف والتوصيات لمعالجة نقاط الضعف وذلك لتحقيق الأهداف العامة للمنشأةالقوة و
     الوضع الراهن لإدارة المراجعة الداخلية فى شركة حورس هو حماية أصول المنـشأة مـن              
خلال سلامة الأنظمة والإجراءات للمحافظة على تلك الأصول وتوضيح الأمـور التـصحيحية             

  .والإجراءات المصححةإتخاذ القرارات للإدارة العليا دون صلاحية 
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  نظم تقييم أداء القطاعات  .٣
       كأساس لنظام محاسبة المسئولية تعتمد شركة حورس أسلوب مراكز التكلفة ومراكز نشاط             
دون أن تفعل أسلوب محاسبة المسئولية بصورته الكاملة من حيث تقسيم المنشأة إلى مجموعـات              

 والإستثمار ولذلك تستخدم تقارير لمقارنة الإنفاق الفعلـى         –لربحية   ا –متباينة من مراكز التكلفة     
مع المخطط للرقابة على الإنفاق إضافة لتقارير الإنجازات ولكن لايمكن إعتبار هـذه التقـارير               
لتقييم الأداء فى شركة حورس للإتصالات بل للرقابة على تنفيذ الإنفاق وفق الموازنات المخطط              

   .لها
  قابة الأداء فى شركة حورس للإتصالات مؤشرات قياس ور .٤

         تستخدم شركة حورس للإتصالات لقياس الأداء والرقابة عليه مـن خـلال أبعـاد أداء               
مختلفة تحتوى على مقاييس فى كل منها ، وهذه الأبعاد تركز على حجم التنافس الـذى تواجهـه      

لخدمـة وإسـتغلال المـوارد      من خلال شركات المحمول  وكذلك قياس الأداء المالى وجـودة ا           
 ويتضح أن هذه المقاييس هى خليط من مقاييس الأداء المالية وغير المالية المستخدمة              .والمرونة

  -:لقياس الأداء والرقابة عليه وهى كما يلى 
تقيس إدارة المنشأة مدى التنافس الذى تواجهه فى سوق الخدمات من قبل شركات المحمـول                 -أ 

  .سوقمن حيث حصة المنشأة فى ال
تقيس إدارة المنشأة الأداء المالى للتأكد من مدى كفاءة إستخدام الموارد المتاحة فـى أوجـه                  -ب  

الصرف المختلفة بما يحقق أعلى عائد وأقل تكلفة ، من خـلال معرفـة مـستوى الربحيـة           
التشغيلية وغير التشغيلية لتحديد موضع الضعف ، ومعرفة نسبة السيولة لمعرفة القدرة على             

الإلتزامات قصيرة وطويلة الأجل ومواجهة متطلبات التشغيل إضافة إلـى مقـاييس            الوفاء ب 
 .إنحراف الموازنة 

تقيس إدارة المنشأة جودة الخدمة المقدمة للعميل من خلال القطاعات ذات العلاقة المباشـرة                -ج 
مع العميل والتى تغطى مدى مقابلة رغبات ومتطلبات العملاء من خلال الخدمة المقدمة لهم               

 .فق قنوات عدةو

تقيس إدارة المنشأة مدى الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة من خلال معرفة عـدد الخطـوط        -د 
 .المركبة ومقارنتها بالخطوط المتاحة
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تقيس إدارة المنشأة مدى المرونة فى أداء موظفيها مع العملاء عند تقديم الخدمة مـن حيـث         -ه 
 . العملاءسرعة التقديم وجودة الخدمة وكيفية التعامل مع

 )BSC (           بناءا على ماسبق تقدم لرئاسته بأنه يريد تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن

 وقدم مذكرة يوضح بها     TQCوذلك لتقييم الأداء فى شركته ولتفعيل الرقابة على تكاليف الجودة           
لفكره بالبدء فى   كيف يمكن تطبيقة وبعد العرض على رئيس القطاع وافق على التنفيذ فقام مقدم ا             

  :مراحل تطبيق فكرته وفق الخطوات الآتية 
  )أ( البناء التطبيقى للإطار المقترح فى قطاع ٤/٣/١

 -:يتم ذلك من خلال المراحل التالية         

  )أ(بناء الإطار المقترح لقياس وتقييم الأداء فى قطاع  .١
  -:يشمل الخطوات التالية

  ) BSC(ق نموذج لتطبي) أ ( الإستعداد والبدء بقطاع   -أ 
  .لأنه يعمل به وبالتالى يمكنه الإشراف على تطبيق فكرته) أ(        وتم إختيار القطاع 

  )BSC(فريق عمل بناء نموذج   -ب 
       تم تشكيل فريق عمل من القطاع محل التطبيق وبمشاركة كافة الإدارات به مثـل الإدارة               

لمبيعات وإدارة الدعم الفنى والإدارات الهندسـية       المالية والموارد البشرية وإدارة الجودة وإدارة ا      
وإزالة الأعطال وذلك بهدف المشاركة فى تحليل الموقف للقطاع والقدرات المتاحـة لمواجهـة               

  .وتحديد الرؤية المستقبلية وحصر عوامل النجاح الضرورية لذلك
لـبعض  وهؤلاء الأفراد المنضمون لفريق العمل تتوافر لديهم قدرات مكملة لبعـضهما ا           

ولديهم الإلتزام وأهداف وأراء واضحة لتبادل المسئولية ، ويتكون الفريق من التنفيذيين والـذين              
يقدمون الدعم لتنفيذ هذا المشروع فى جميع مراحله والمساندين الذين يقدمون تسهيلات ومـساندة    

 وخير من يقـوم     لأعمال الفريق وأخيراً فريق العمل الذين لديهم إلمام بطبيعة العمل فى إداراتهم           
  .بعملية التطوير وكذلك مع وجود مدير المشروع وهو مقدم الفكره نفسه

تم عمل الفريق وفق إجتماعات دورية بمعدل ثلاثة أيـام أسـبوعياً مجتمعـين ويوميـاً                
منفردين لمدة شهرين متتاليين ، بعد تقديم محاضرات تعريفية عن نموذج قياس الأداء المتـوازن               

  . بخطوه قبل كل لقاءوكيفية بناءه خطوه



 ٩٩

   وضع خطة لكيفية التخطيط والتطوير لنموذج قياس الأداء المتوازن  -ج 
  -:تشمل أربعة مراحل هى 

 وتم فيها التخطيط لبناء نموذج قياس الأداء المتوازن مـن حيـث تحديـد         : المرحلة الأولى    -
  .المشروعأبعاده للقطاع ووحدة العمل التى سيطبق عليها وبناء فريق العمل وتشكيل خطة 

) أ( وتم فيها تصور كيفية عمل تقييم النظام الحالى وتقييم الأداء فى قطاع              : المرحلة الثانية    -
 .ومدى إرتباطه بإستراتيجية المنشأة والقطاع

 ويتم فيها تحديد الخطوات الفرعية اللازمة لبنـاء نمـوذج قيـاس الأداء              : المرحلة الثالثة    -
 .لمسئول عن ذلك والمده المتوقعةبشكل مفصل وا) أ(المتوازن فى قطاع 

 . وتوضح أهمية صياغة مراحل التطوير فى شكلها النهائى: المرحلة الرابعة  -

 

  )أ(تأسيس وإرساء الرؤيا و الرسالة والقيم والإستراتيجية فى قطاع  .٢
  تأسيس الرؤية   -أ 

 ومـدى تحقيقهـا للأهـداف     ) أ(        تمكن فريق العمل من مناقشة الرؤيا الخاصـة بقطـاع           
الإستراتيجية المستقبلية وتأكيدها من خلال الإدارة العليا للقطاع وتوصل الفريق لتأسيس الرؤيـا             

  :التى كانت تجيب على توجيهات الإدارة العليا فى المرحلة القادمة وهى كما يلى 
التركيز على الأنشطة الرئيسية وجذب المزيد مـن العمـلاء مـع جـذب المـوظفين الأكفـاء                        

  .ة عليهموالمحافظ
  تاسيس الرسالة   -ب 

  :      تمت الموافقة النهائية من قبل الإدارة العليا مع فريق العمل على صيغة الرسالة فى الآتى 
فريقنا ملتزم بتقديم خدمات الإتصالات بجودة عالية وبطرق مبتكرة تركز على رغبات العمـلاء              

  .ورضائهم
  ارساء القيم   -ج  

ورش عمل ولقاءات مغلقة مع أعضائه وأخرى مـع القـادة                     قام فريق العمل بعقد عدة      
التنفيذيين فى القطاع حيث أنه لم يكن هناك قيم مثبتة ومكتوبة لدى القطاع ممـا حـث أعـضاء               



 ١٠٠

الفريق على ضرورة إرسائها وتدوينها لتكون إعلاناً واضحاً عن هويـة تـصرفات المـوظفين               
  :توازن وتم إرساء عدة قيم هى المتوقعة فى المستقبل وفق نموذج قياس الأداء الم

الشفافية ، الإلتزام بالجودة ، سرعة وسـلامة عمليـات التـشغيل الداخليـة ، الـصدق                
  .والإحساس بالمسئولية ، العمل بروح الفريق ، العميل محور إهتمامنا

  ارساء الإستراتيجية  -د 
ت للفريـق   حرص فريق العمل على بناء الإستراتيجية من خلال عدة ورش عمل وإجتماعا                

منفرداً ومع التنفيذيين والإدارة العليا فى القطاع مجتمعين وأسفرت هذه الإجتماعات عن التوصل             
إلى أهداف إستراتيجية تخدم نموذج قياس الأداء المتوازن المختلفة وتحقق إسـتراتيجية المنـشأة              

  -:ويمكن صياغتها فى الآتى 
الحصة الـسوقية ، سـلامة عمليـات        تخفيض التكاليف ، تحسين التدفق النقدى ، زيادة         

التشغيل الداخلية ومواكبتها للمعايير الدولية ، تحسين بيئة العمل الداخليـة ، التطـوير والتأهيـل            
الموجه للكوادر البشرية وإعداد قادة المستقبل ، تطوير الإجراءات التى تخدم رغبات العمـلاء ،               

  .المحافظة على العملاء الحاليين
  

  )أ(ييس نموذج قياس الأداء المتوازن فى قطاع تأسيس أبعاد ومقا .٣
يعتبر أساس نجاح نموذج قياس الأداء المتوازن هو قدرته على ترجمة إستراتيجية المنشأة                    

إلى أهداف ومقاييس أداء متوازنة وفق الأبعاد التى تصف الإسـتراتيجية ، لـذلك يعتبـر مـن                  
تحديد تلك الأبعاد التـى تـصف إسـتراتيجية         الضرورى عند بناء نموذج قياس الأداء المتوازن        

المنشأة وتحقق السيطرة لكل من الملاك والعاملين والعملاء وفق ترابط فيما بينهـا مـن خـلال                 
إستطاع فريق  ) أ(تأسيس أهداف فى كل بعد ترتبط بمقاييس تحقق تلك الأهداف ولذلك ففى قطاع              

  -:س كالتالى العمل أن يترجم إستراتيجية المنشأة الى أبعاد ومقايي
  

   البعد المالى  -أ 
  . خلق قيمة لحملة الأسهم إلى)أ( فى قطاع يهدف

ركزت على زيادة الإيرادات ، مقدارالزيادة فى صافى الربح ، ونصيب            )أ(فى قطاع   المؤشرات  
  .السهم فى الأرباح



 ١٠١

   بعد العميل  -ب  
  . زيادة صافى القيمة المحققة للعميل وولائه للمنشأة إلى)أ( فى قطاع يهدف

ركزت على قياس معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين ومدى رضـاؤهم ،            )أ( فى قطاع    لمؤشراتا
  .معدل إكتساب عملاء جدد ، ومعدل شكاوى العاملين

   بعد عمليات التشغيل الداخلية  -ج 
 التوصل إلى جعل الشركة شركة ناجحة وكيفية تكييف العمليات الداخلية            إلى )أ( فى قطاع    يهدف

  .TQCفي إتجاه تحقيق 
ركزت على قياس معدل إنخفاض زمن أداء الخدمة ، مـدى المرونـة             ) أ( فى قطاع    المؤشرات

  .وسرعة الإستجابة للمتغيرات ، أفضل أداء تنافسى
  بعد التعلم والنمو والإبتكار   -د 

إلى رضاء العاملين وزيادة إنتاجيتهم وولائهم للشركة ودفع سـلوكهم نحـو            ) أ( فى قطاع    يهدف
  .TQCستمر فى مجال تحقيق التحسين الم

ركزت على قياس مدى تفعيل برامج التدريب الموجه لكـل موظـف ،             ) أ( فى قطاع    المؤشرات
  .معدل الإحتفاظ بالعاملين وولائهم ، وإنتاجية العامل

  
  )أ(الصياغة النهائية وبناء علاقة السبب والنتيجة لنموذج قياس الأداء المتوازن بقطاع  .٤

تم تحديد مقاييس   ) أ(نموذج قياس الأداء المتوازن فى قطاع        وفق المراحل السابقة لبناء     
عدة لأبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن تتصف بأنها عمومية ودون علاقة مترابطة فيما بينهـا               
لذلك تختص هذه المرحلة بإيضاح كيفية إنتقاء العدد الذى يغطى جوهر إستراتيجية المنشأة وفـق            

  -:بين تلك المقاييس ويمكن بيان ذلك من خلال الآتى تحليل لعلاقات السبب والنتيجة 
  الصياغة النهائية لمقاييس الإطار المقترح  -أ 

         قام فريق العمل بتصفية تلك المقاييس المختارة من خلال مقابلتها بعـدد مـن المعـايير            

لة فهمـا   تركز على درجة إرتباط تلك المقاييس بالإستراتيجية وإمكانية التعبير عنها كمياً وسـهو            

 وذلك تمهيداً لإختيار العـدد المناسـب   .وإمكانية مقارنتها مع غيرها ومدى إرتباطها بالإجراءات      



 ١٠٢

لها والذى يحقق إستراتيجية القطاع وبناء عليه يتم تحديد العدد المناسب بعد تنفيذ المعايير السابقة               

  .)أ( مقياس أداء متوازن يصف إستراتيجية قطاع ١٤للإختيار بـ 

  لاقة السبب والنتيجةتحليل ع  -ب 

        قام فريق العمل بعد تصفية المقاييس للعدد المناسب الذى يـصف إسـتراتيجية القطـاع               

ويربط تلك المقاييس فى سلسلة علاقات السبب والنتيجة وفق محركات الأداء والتى تبدأ من بعـد        

ية القطـاع وبالتـالى     التعلم والنمو والإبتكار بإتجاه البعد المالى بحيث تصف وتحقق إسـتراتيج          

إستراتيجية المنشأة وتبدأ هذه العلاقة من المقاييس التابعة وبداية من مقاييس البعد المالى نـزولاً               

  .بإتجاه العملاء وعمليات التشغيل الداخلية وصولاً لبعد التعلم والنمو والإبتكار

الغاية التى يرغب القطـاع     وما يحتويه من أهداف إستراتيجية      ) أ(     يعتبر البعد المالى للقطاع     

الوصول إليها فنجد أن زيادة العائد يتحقق من خلال زيادة رضاء العملاء وولائهم وذلك نتيجـة                

تحسين وتطوير قنوات الإتصال والمحافظة على الجودة والرقابة عليها ثم تأتى أهميـة التركيـز              

 سـرعة الإسـتجابة للعميـل    على عمليات التشغيل الداخلية التى تقود لتوقعات العملاء من خلال  

  .وتخفيض نسبة الأخطاء ويتم ذلك من خلال تفعيل مشاريع البحث والتطوير

      يتطلب تنفيذ تلك الإجراءات ومقابلة توقعات العملاء قدرات خاصة يجـب توافرهـا فـى               

وهذا يتطلب الإهتمام بمقاييس بعد التعلم والنمو والإبتكار والتى تركـز علـى             ) أ(موظفى قطاع   

زيادة الإبتكارات ورضا الموظفين من خلال التدريب الموجه وتفعيل خطط التحفيز وجودة بيئـة              

العمل وتفعيل برنامج تعريف العاملين بعملهم ومن أمثلة ذلك تدريب العاملين وتعلـيمهم كيـف                

يمكنهم القيام بعملية الرقابة الإحصائية على الجودة مما يؤدى إلـى تنـاقص تكـاليف التـشغيل              

  .ن جودة الخدمة مما يحقق للمنشأة ميزه تنافسيةوتحس

  

  

  



 ١٠٣

  تأسيس الغايات المستهدفة وتحديد المبادرات للمقاييس .٥

      يكتمل بناء الإطار المقترح بتأسيس غايات مستهدفة وتحديد المبادرات الخاصـة بتحقيـق             

دارى للقطاع  مقاييس ذلك الإطار ، حيث إن ذلك يجعل الإطار المقترح حجر زاوية فى النظام الإ              

  -:وقد تم ذلك من خلال ما يلى ) أ(وتعتبر هذه المرحلة الأخيرة فى البناء فى قطاع 

  تاسيس الغايات المستهدفة   -أ 

وذلـك  ) أ(         قام فريق العمل بتأسيس غايات مستهدفة لمقاييس الإطار المقترح فى قطـاع       

اً لإكتمال البناء ، لأن الغايات تعتبر       لحث تقدم الأداء وتحقيق النتائج المتوقعة وهذا يعتبر ضروري        

معايير لمستخدميه تحث أداؤهم للإتجاه المطلوب وتحدد المستقبل المرغوب فيه ، خـصوصاً أن              

هناك وجوداً لعلاقات السبب والنتيجة بين تلك المقاييس ممـا يـضمن تحقيـق تلـك الغايـات                   

  .المستهدفة

  ) الخطوات الإجرائية( تحديد المبادرات   -ب 

         تعتبر المبادرات نشاطات مساعدة فى تحقيق تلك الغايات المستهدفة ، لذلك قـام فريـق               

العمل بتحديد الأنشطة التى تساعد فى تحقيق تلك الغايات المستهدفة والموضوعة من قبلهم بعـد               

أن يتم فحص تلك المبادرات مع مدى قابليتها لتحقيق الأهداف الإستراتيجية فى نمـوذج قيـاس                

لأداء المتوازن ولتحديد أولوية تلك المبادرات قام فريق العمل بتأسيس أوزان لكل بعد على حدة               ا

وكذلك لكل مقياس على حده ، وهذا نابع من أهمية الأبعاد لدى القطاع مما يساعد علـى تحديـد             

أولوية المبادرات وكذلك يساعد فى تقييم الأداء الخاص بنموذج قياس الأداء المتـوازن ومـدى               

تحقيق تلك الأوزان الموضوعة لكل من الأبعاد والمقاييس ، وكذلك تساعد الأوزان فـى توزيـع            

  .الموارد بشكل إستراتيجى

وفقـاً  ) أ(لذلك قام الفريق بتصميم بطاقات لأبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن لقطـاع             

 والمبـادرات كمـا     للأوزان المتفق عليها بينهم لكل بعد ولكل مقياس وبحسب الغايات المستهدفة          

  -:التالى) ١-٤جدول ( يتضح فى 



 ١٠٤

  والفعلى والمستهدف لكل مقياس) أ(بطاقات نموذج قياس الأداء المتوازن للقطاع ) ١-٤(جدول  

  الوزن البعد
 النسبى

الھدف 
  المستھدف العام الماضى الوزن المقاییس الإستراتیجى

 للعام الحالى
  الفعلى

 للعام الحالى
خلق قيمة لحملة    %٢٥ المـالى

 الأسهم

  زيادة الإيرادات
  مقدار الزيادة فى صافى الربح

 نصيب السهم فى الأرباح

٥%  
١٠%  
١٠% 

٩٨٩٤٠٠٠  
٢٩٢٩٠٠٠  

١,٤٩ 

١٠٢١٧٠٠٠  
٣١٤٥٠٠٠  

١,٧٢ 

٩٩٩٠٠٠٠  
٣٠٠٥٠٠٠  

١,٦١ 

ــادة صــافى  %٣٠ العميـل زي
القيمه المحققـة   
للعميل وولائـه   

 للمنشأة

معدل الإحتفاظ بـالعملاء الحـاليين ورضـائهم       
  )يقاس بنسبة الإستغناء عن التليفون(

  معدل إكتساب عملاء جدد
 معدل شكاوى العملاء

١٥%  
  

١٠%  
٥% 

٠,٩١%  
  

٥,٩٤%  
٦,٢% 

٠,٤٧%  
  

٥,٩٩%  
٣,٨٥% 

٠,٢٣%  
  

٦,٢٥%  
٠,٦٤% 

عمليات 
  التشغيل
 الداخلية

ــى  %٢٠ التوصــل إل
جعــل الــشركة 

 شركة ناجحة

  معدل إنخفاض زمن أداء الخدمة
  مدى المرونة وسرعة الإستجابة للمتغيرات

  )يقاس بسعر تركيب التليفون(
 أفضل أداء تنافسى

٥%  
٥%  
  

١٠% 

   أيام١٠
٢٥٠ 

   أيام٧
١٠٠ 

   يوم٢
٥٠  

 

الـــتعلم 
  والنمـو
 والإبتكار

  رضاء العاملين %٢٥
  وزيادة إنتاجيتهم 
 وولائهم للشركة

  تفعيل برامج التدريب الموجه لكل موظف
  معدل الإحتفاظ بالعاملين وولائهم 

 إنتاجية العامل

١٠%  
١٠%  
٥% 

٤٣٧٠٠٠٠  
٠,٠٥٥%  

 للعامل/ج١٧٠

٦٥٠٠٠٠٠  
٠,٠٣١%  

 للعامل /٢٠٨

٦٠٠٠٠٠٠  
٠,٠١٥%  

 للعامل/ج٢٢٤
 ١٠٠   %١٠٠%    



 - ١٠٥ -

  -:ومن الجدول السابق نرى أن فريق العمل قام بتحديد الأوزان النسبية لكل بعد كالآتى
  لمقاييس لهذا البعد كالآتىوتم تحديد ا%  ٢٥تم إعطاء البعد المالى وزن نسبى يعادل :  

  % ٥مقياس التغير بالزيادة فى الإيرادات       وزن نسبى له 
  %١٠مقدار الزيادة فى صافى الربح            وزن نسبى له 
  %١٠ نصيب السهم فى الأرباح                وزن نسبى له 

         خدمية ويمثل العميـل     وذلك نظراً لانها منشأة   %  ٣٠تم إعطاء بعد العميل وزن نسبى يعادل 
   -:لها أهمية خاصة وتم تحديد المقاييس لهذا البعد كالآتى

)       ويقاس بنـسبة الإسـتغناء عـن التليفـون        (مقياس معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين ورضائهم       
وذلك لأنه كما يقول القول السائد أن  تكلفة الحصول على عميل جديـد            % ١٥وزن نسبى له    

  .ت تكلفة الإحتفاظ بعميل موجودتعادل خمسة مرا
  %١٠مقياس معدل إكتساب عملاء جدد            وزن نسبى له 
  %٥مقياس معدل شكاوى العملاء                وزن نسبى له 

           وتم تحديد المقـاييس لهـذا      %  ٢٠تم إعطاء بعد عمليات التشغيل الداخلية وزن نسبى يعادل
  -:البعد كالآتى

 %٥ن أداء الخدمة   وزن نسبى له مقياس معدل إنخفاض زم

يقاس بـالتغير فـى سـعر تركيـب     (مقياس مدى المرونة وسرعة الإستجابة للمتغيرات      
  %٥وزن نسبى )     التليفون 

وذلك لأهمية مقارنة أداءونـا بالـشركات   % ١٠مقياس أفضل أداء تنافسى  وزن نسبى      
  .المنافسة ومحاولة التقدم عليهم

     وتم تحديد المقاييس لهذا البعد     %  ٢٥لنمو والإبتكار وزن نسبى يعادل      تم إعطاء بعد التعلم وا
  -:كالآتى

  % ١٠ تفعيل برامج التدريب الموجه لكل موظف   وزن نسبى  
  %١٠ مقياس معدل الإحتفاظ بالعاملين وولائهم     وزن نسبى  
  %٥ مقياس إنتاجية العامل                       وزن نسبى  

  -:ق العمل بتحليل كل مقياس على حده لإثبات صحة فرضهم النظري كما يلي       وقام فري
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 البعد المالي  
      إن الهدف الإستراتيجى للبعد المالى هو خلق قيمة لحملة الأسهم و تعظـيم ثـروة المـلاك       

  ).١-٤(والمقاييس التى تساعد على تحقيق ذلك نوضحها بالإعتماد على جدول
   اتبالنسبة للإيراد: ولاً ا

   ألف جنيه ٩٦زادت الإيرادات فى العام الحالى عن العام السابق بمقدار 
   ألف جنيه ٢٢٧ولكن إنخفضت الإيرادات الفعلية عن الإيرادات المستهدفة بمقدار 

   بالنسبة لصافى الربح : ثانياً 
   ألف جنيه ٧٦زاد صافى الربح فى العام الحالى عن العام السابق بمقدار 

   ألف جنيه١٤٠لربح فى الفعلى عن المستهدف بمقدار وإنخفض صافى ا
   بالنسبة لنصيب السهم فى الأرباح  : لثاًثا

   ٠,١٢زاد نصيب السهم فى الأرباح فى العام الحالى عن العام السابق بمقدار 
   ٠,١١وإنخفض نصيب السهم فى الأرباح الفعلى عن المستهدف  بمقدار 

ثة للبعد المالى يرى الباحث وفريقه أن الإنخفـاض الـذى                   وبعد إستعراض المقاييس الثلا   
حدث فى مقاييس البعد المالى الفعلية عن المستهدف على الرغم من زيادته عن العام السابق إنما                

  :يرجع إلى 
كثرة سرقات الكابلات التى تمت هذا العام وسعى الشركة إلى إسـتمرار الخدمـة ممـا                

ت جديدة بدلاً من التى يتم سرقتها حتى تستطيع تقديم الخدمـة            يدفعها إلى الإسراع بتركيب كابلا    
بجودة عالية وعدم إنقطاع الخدمة عن العملاء مما أثرعلى عدم تحقيق المستهدف من الإيـرادات   
ومن أجل ذلك قدم فريق العمل توصية بالإعتماد على الكابلات الفيبر بدلاً من النحاس وتركيـب                

   .قةأجهزة إنذار لتنذر بحدوث السر
  بعد العميل   

       إن الهدف الإستراتيجى لبعد العميل هو زيادة صافى القيمة المحققة للعميل وولائه للمنشأة             
وذلك بأفضل مما يستطيع المنافسون ولن يحدث ذلك إلا بالرقابة الفعالة علـى تكـاليف الجـودة        

 ).١-٤( جدولالشاملة والمقاييس التى تساعد على تحقيق ذلك نوضحها بالإعتماد على
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  الإحتفاظ بالعملاء القدامى :اولاً 
        يمكن تسميته بولاء العميل ويهتم بقياس معدل إحتفاظ المنشأة بالعميل مع مرور الوقـت              
ويمكن حساب معدل الإحتفاظ بالعميل من خلال الإعتماد على بيانات الجدول السابق لتحديد نسبة              

  -:الإستغناء عن التليفون كالآتى 
  عدد العملاء الحاليين/ عدد العملاء المستغنين عن التليفون = بة الإستغناء عن التليفون نس

   %٠,٩١  = ٢٧٤٢٠٠ / ٢٥٠٠=                العام الماضى  
   %٠,٤٧  = ٢٨٨٠٠٠ / ١٣٥٠=                المستهـدف   
   %٠,٢٣   = ٣٠٣٩٠٠ / ٧٠٠=                 الفعلـــى   

ضح للباحث أن نسبة الإستغناء عن التليفون الثابت الفعلية قد إنخفضت فى هـذا العـام      يت        
وذلك يدل علـى أن     % ٠,٢٤وذلك يقل عن المستهدف بمقدار      % ٠,٦٨عن العام السابق بمقدار     

  .الشركة ناجحة فى الإحتفاظ بعملائها عن طريق إحكامها للرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
    عملاء جددإكتساب:ثانياً 

        هو عبارة عن تقييم لمعدل زيادة عملاء المنشأة ويمكن قياسه بعدد العملاء الجـدد إلـى                
  -:عدد العملاء الحالين وذلك من خلال الإعتماد على بيانات الجدول السابق كالآتى 

  عدد العملاء الحاليين/ عدد العملاء الجدد = معدل إكتساب عملاء جدد 
   %٥,٩٤  = ٢٧٤٢٠٠ / ١٦٣٠٠=   عام الماضى               ال

   %٥,٩٩  = ٢٨٨٠٠٠ / ١٧٢٥٠=                المستهـدف   
   %٦,٢٥  = ٣٠٣٩٠٠ / ١٩٠٠٠=                الفعلـــى   

          يتضح للباحث أن معدل إكتساب عملاء جدد  فى إرتفاع من عام لأخر فقد إرتفع هـذا                 
وذلـك يـدل    % ٠,٢٦ويزيد ذلك عن المستهدف بمقدار      %  ٠,٣١مقدارالعام عن العام السابق ب    

على أن الشركة ناجحة فى إكتساب عملاء جدد عن طريق إحكامها للرقابة على تكاليف الجـودة                
    .الشاملة مما يشجع العملاء على الإقبال على التليفون الثابت وذلك لعلمهم بجودة الخدمة 

  معدل شكاوى العملاء : ثالثاً 
       هو عبارة عن تقييم لمعدل شكاوى عملاء المنشأة ويمكن قياسه بعدد الشكاوى إلى عدد                 

  -:العملاء الحالين وذلك من خلال الإعتماد على بيانات الجدول السابق كالآتى 
  عدد العملاء الحاليون/ عدد الشكاوى =          معدل شكاوى عملاء 
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   %٦,٢٠   = ٢٧٤٢٠٠  / ١٧٠٣٠=                العام الماضى  
   %٣,٨٥    = ٢٨٨٠٠٠ / ١١١٠٠=                المستهـدف   
   %٠,٦٤      = ٣٠٣٩٠٠ / ١٩٥٠=                الفعـلـى     

         يتضح للباحث أن معدل شكاوى العملاء  فى إنخفاض فقد إنخفض هذا العام عن العـام                
وذلك يدل على أن    %  ٣,٢١فاض عن المستهدف بلغ     كما أن مقدار الإنخ   % ٥,٥٦السابق بمقدار 

الشركة ناجحة فى إحكامها للرقابة على تكاليف الجودة الشاملة مما يشجع العملاء على الإقبـال               
    .على التليفون الثابت وذلك لعلمهم بجودة الخدمة

 بعد عمليات التشغيل الداخلية  
 حيث  .التوصل إلى جعل المنشأة منشأة جيدة              إن الهدف الإستراتيجى لهذا البعد يتمثل فى        

أنه يتضمن كافة أنشطة المنشأة التي تشكل سلسلة القيمة الخاصة بها إعتباراً من مرحلة البحـث                
  TQCوالتطوير حتى مرحلة خدمة ما بعد البيع وكيفية تكييف العمليات الداخلية فى إتجاه تحقيق               

 -:كالآتى ) ١-٤(بالإعتماد على جدول والمقاييس التى تساعد على تحقيق ذلك نوضحها 

  تخفيض زمن أداء الخدمة: اولاً 
      إن تخفيض زمن أداء الخدمة إنما يدل على إحكام الرقابة على تكاليف الجـودة وفاعليتهـا               
ويمكن بيان إنخفاض زمن أداء الخدمة منذ لحظة تقديم العميل بطلب للحصول على التليفون إلى               

  ).١-٤(موضح جدول حصوله عليه  كما هو 
 أيـام أى  ٨إن زمن أداء الخدمة قد إنخفض فى العام الحالى عن العام السابق بمقدار بمقـدار            -

  . %٨٠بمعدل 
% ٧١إن زمن أداء الخدمة الفعلى إنخفض عن المستهدف  بمقدار خمـسة أيـام أى بمعـدل                   -

يقومـون  وذالك إنما يرجع إلى حسن تدريب القائمين على تقديم الخدمـة وكـذلك الـذين                
 .بتوصيل التليفون إلى المشتركين الجدد

 المرونة وسرعة الإستجابة للمتغيرات: ثانياً 

        فى ظل حدة المنافسة بين التليفون الثابت والمحمول  ومع تدنى وإنخفاض سعر خطـوط               
ج فان شركة حـورس     ٥٠٠المحمول إلى مايعادل خمسة جنيهات بعدما كان يباع بسعريزيد عن           

   .)١-٤(فيض سعر تركيب التليفون كما هو موضح بالجدول قامت بتخ
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  .%٨٠ج أى بمعدل ٢٠٠فقد إنخفض سعرالتركيب فى العام الحالى عن عام الماضى بمقدار 
  %.٥٠ ج أى بمعدل  ٥٠وزاد الفعلى عن المستهدف بمقدار 

   Benchmarkingأفضل أداء تنافسى : ثالثاً 
أفضل أداء تنافسى وذلك بمقارنة عملياتها بـشركات               إن شركة حورس للإتصالات تأخذ ب     

المحمول المنافسة لها حيث أنها تفوقت عليها فى إنخفاض سعر المكالمة وكذلك فى تقديم خدمات               
الإنترنت بكفاءة أعلى وأجود وإستخدامها للكابلات الفايبر وإشتراكها فى الكابل البحرى العـالمى             

  .شكل مميز وبدقة عاليةمما يتيح لها جودة الخدمة وأدائها ب
  بعد التعليم والنمو لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة(TQC)   

 ودفـع           إن الهدف الإستراتيجى لهذا البعد هو رضاء العاملين وزيادة إنتاجيتهم وولائهـم           
 TQCسلوكهم وقراراتهم  فى إتجاه السعى نحو تحقيق مزيد من التحسين المستمر فـى مجـال   

  -:كالآتى ) ١-٤(والمقاييس التى تساعد على تحقيق ذلك نوضحها بالإعتماد على جدول
  تدريب العاملين : أولاً 

  -: ويتنوع التدريب كالآتى 
   .تدريب للحصول على شهادات دراسيه  
المهندسـين،  ( التدريب التخصصي وهـو حـسب التخـصص الـوظيفي            

ويكون داخل معاهـد التـدريب      ) ............ المحاسبين، الفنيين، إداريين  
 .بالشركة

 .تدريب السلامة والصحة المهنية 

للتدريب على ما يـتم     ) : خارج جمهورية مصر العربية     ( دورات تدريبية خارجية     
  .  توريده من أجهزة ومعدات تستخدم فى عملية تقديم الخدمة التليفونية

سـنوية لرفـع الكفـاءه      دورة تدريبية   ) : خطة التدريب السنوى    ( التدريب الدورى    
الادارية لكافة الكوادر الوظيفية مثل التدريب على فرق العمل أو المناصب القياديـة             

       .ودراسات الجدوى والتحليلات المالية وإدارة الجودة الشامله
  -:الآتى ) ١-٤(        يتضح من الجدول 

   جنيهاَ ١٦٣٠٠٠٠ق  بمبلغ زيادة المصروفات على التدريب فى العام  الحالى عن العام الساب
  .  جنيها٥٠٠٠٠٠َوقد أنخفضت المصروفات الفعلية عن المستهدفة  بمبلغ 
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        ويتضح أن التدريب يحوز على ميزانية خاصة به لأنه يهدف إلى رفع الكفاءة الخاصـة               
  KSFsبالعاملين على مختلف المستويات الادارية  لأنه يهدف إلى التحسين المستمر فى مجالات              

     .  كلاً فى موقعهTQCبالإضافة إلى نجاحه نحو السعى نحو تحقيق 
  كفاءة وفاعلية إستخدام العاملين وتوجيههم والإشراف عليهم : ثانياً 

        ويعد من المقاييس التى يمكن إستخدامها لقياس كفاءة وفاعلية وإسـتخدام العـاملين هـو            
رضاء العاملين عـن المنـشأة ومـدى إرتبـاطهم         معدل الإحتفاظ بالعاملين وهو يدل على مدى        

  .وولائهم لها
  :        حيث أن 

                                  عدد العاملين الذين يتركون المنشأة
  ــــــــــــــــــ   =   معدل الإحتفاظ بالعاملين  

                                        اجمالى عدد العاملين 
   -:الآتي ) ١-٤(جدول ويتضح من ال

أن نسبة العاملين الذين تركوا الخدمة هى نسبة ضئيلة جداً بالإضافة إلى أنها تقل مـن عـام               
  .إلى أخر

يعتبر هذا مؤشر على إنخفاض معدل دوران العاملين وبالتالى لا يكلف المنشأة تدريب جديـد          
  .أو تكلفة تخص قلة الجودة والخبرة وتعويضات للقدامى

يعد أيضاً من المؤشرات الهامة ضمن قياس كفاءة وفاعليـة إسـتخدام العـاملين هـو                   و
مثـل عـدد   ) غيـر ماديـة   ( إنتاجية العاملين وهو عامل يمكن قياسه بمقاييس مادية أو كميـة           

  .المعاملات المنجزة  ويمكن قياسها مالياً مثل متوسط الإيرادت بالنسبة لكل عامل
  إجمالى عدد العاملين/ إجمالى الإيرادات = متوسط الإيرادات لكل عامل 

   جنيه لكل عامل ١٧٠  = ٩٣٩٣٠٦٤/٥٥٠٠٠=     العام الماضى 
    جنيه لكل عامل        ٢٢٤  = ٩٨٩٤٨٩٩/٤٤٠٠٠=     العام الحالى   
   جنيه لكل عامل٢٠٨ = ١٠٢١٨٢٣٠/٤٩٠٠٠=     المستهدف     

شركة حورس تكاد تطبق نموذج قيـاس الأداء                 مما سبق إتضح للباحث وفريق عمله أن        
المتوازن من حيث الإعتماد على المقاييس غير المالية بجانب المقاييس المالية فى متابعة وتقيـيم               

ولكن دون إدراك ومعلومية لآلية وميكانيكية عمل نمـوذج         ، عمليات الرقابة على تكاليف الجودة      
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تخدام نموذج قياس الأداء المتـوازن إنمـا يـدعم     قياس الأداء المتوازن وهذا مايؤكد على أن إس       
  .فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة وأن عملهم سوف يؤتى ثماره المرجوة منه

قد إكتمـل وتـم     ) أ(     وبذلك يعتبر بناء الإطار المقترح لنموذج قياس الأداء المتوازن لقطاع           
ليا للقطاع للموافقة عليه وتحديـد الجهـات        عرضه بعد ذلك من قبل فريق العمل على الإدارة الع         

المعنيه بإتخاذ الإجراءات الازمة للبدء فى إيجاد البنية الأساسية والـضرورية لتنفيـذه وتنـاول               
العرض كذلك خطوات العمل التى تمت فى هذا البناء إبتداءاً من الإسـتعداد والبـدء وتأسـيس                 

هداف والمقاييس المتوازنـة وربطهـا بعلاقـة       الرسالة والقيم والرؤية الإستراتيجية ثم تطوير الأ      
  .السبب والنتيجة مع تحديد غايات مستهدفة ومبادرات لتلك المقاييس

 دمج الإطار المقترح لنموذج قياس الأداء المتوازن فى نظام المحاسـبة            ٤/٣/٢
  )أ(الإدارية لقطاع 

نظيمى للمستويات الإدارية          يعتبر دمج الإطار المقترح أمراً هاماً وضرورياً يحقق توازن ت         
فى القطاع ويحث العاملين على ترابط أهدافهم ويقود لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنشأة وقـام        

 -:فريق العمل بوضع التوصيات التى تدعم القيام بذلك من خلال الخطوات الآتية 

  )أ(تسلسل القياس المتوازن للأداء بقطاع  .١
العليا فى القطاع بأهمية تسلسل الإطار المقترح وما يتعلق بـه                 أوصى فريق العمل الإدارة     

من إجراءات لكافة المستويات الإدارية وهذا يعنى إلمام العاملين بالقطاع بالمهام التـى يمكـنهم               
المساهمة بها لتحقيق أهداف المنشأة الإستراتيحية ، وهذا يؤدى إلى أهمية تحديد أهداف ومقاييس              

المختلفة بما يحقق الأهـداف الإسـتراتيجية للقطـاع         ) أ(رات وأقسام قطاع    أداء إستراتيجية لإدا  
  .والمنشأة ككل

       حدد فريق العمل أن نقطة البداية لتسلسل نموذج قياس الأداء المتوازن تتمثل فـى الإدارة               
م العليا حيث يقود ذلك الإطار إلى تطوير نموذج قياس الأداء المتوازن الخاص بالإدارات والأقسا             

مع أهمية زيادة الوعى للعاملين بالأمور الإستراتيجية وفهم الخطط         ) أ(والجماعات التابعة لقطاع    
 BSCالمستقبلية للقطاع ، وهذا يعتبر مفيداً لقيام الإدارات والأقسام والجماعات بعمـل نمـوذج               

ام والتأكد   لتلك الإدارات والأقس   BSCالخاص بهم وفق تنويه بأهمية مراجعة وتقييم نتائج نموذج          
  .من عدم وضع أهداف مبالغ فيها وغير واقعية
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  :وفقاً للإستراتيجية المستهدفة ) أ( توزيع الموارد لقطاع  .٢
مبادرات تبين كيفية تحقيـق     ) أ( يستلزم تنفيذ أهداف ومقاييس الإطار المقترح فى قطاع         

حيث إن الموارد محـددة  تلك الأهداف والمقاييس ، ولتنفيذ تلك المبادرات لابد من توافر موارد و           
فى القطاع فلابد عند توزيعها وفق الموازنات التخطيطية فى القطاع أن يتم ربط نمـوذج قيـاس        

 .الأداء المتوازن بالموازنات التخطيطية

  -:بعمل الآتى ) أ( أوصى فريق العمل فى قطاع 
  متوازن أن تخطط الموازنات التخطيطية فى القطاع وفقاً لمبدأ نموذج قياس الأداء ال  -أ 
أن يتم البدء فى تطوير نموذج قياس الأداء المتوازن للإدارة العليا ليـتم تنفيـذ إجـراءات                   -ب  

  .الموازنات التخطيطية فعلياً
أهمية تسلسل نموذج قياس الأداء المتوازن لكافة المستويات لوضوح المبادرات التى تحتاج              -ج 

  .إلى الموارد المخصصة فى الموازنات التخطيطية
رد على المبادرات التى تحقق الأهداف الإستراتيجية عنـد إعـداد الموازنـات             توزيع الموا   -د 

  .)أ(التخطيطية لقطاع 
أشار فريق العمل بأن تحقيق العائد من المزايا للقطـاع تتمثـل فـى تقويـة تنفيـذ                 كما  

الإستراتيجيات وتقليل ممارسات التلاعب فى إعداد الموازنات والحث على العمل الجماعى بـين             
ت عند إعداد الموازنات التخطيطية لتلك الإدارات وتمكن بالتـالى مـن تنفيـذ المـساءلة         الإدارا

  .المطلوبة
  تأسيس نظام التعويضات والحوافز وفق الإطارالمقترح   -ه 

حـدوث  ) أ(         يتطلب تنفيذ مقاييس الإطار المقترح لنموذج قياس الأداء المتوازن لقطـاع            
بالقطاع وهذا من شأنه أن يحقـق المـسئولية عـن الأداء            تغيرسلوكى وتطوير لقدرات العاملين     

خصوصاً عندما يتم مساهمتهم بوضع الأهداف وتحقيقها وتكون أهداف الأداء مرتبطة بالتعويض            
 .والتحفيز والترقية

        لذلك أوصى فريق العمل بأهمية ربط نظام التعويـضات والحـوافز ونظـام محاسـبة                
فة فى إدارات القطاع وبالتالى باقى القطاعات فى المنشأة بنمـوذج           المسئولية لمدراء مراكز التكل   

قياس الأداء المتوازن وأن يعمل ذلك النظام على تحديد الهدف والسلوك المراد تحفيـزه ومـدى                
تأثيره على أهداف المنشأة وتحديد من سيشارك فى تطوير ذلك الإرتباط مـع قابليـة مراجعـة                 
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ملين مع تحديد بداية تنفيذ ذلك وتحديد من سيتم تعويضه وفـق      وتعديل ذلك بما يحقق رغبات العا     
النظام وهل سيكون القياس شهرياً أم ربع سنوى أم سنوي مع أهمية تحديد مصدر السيولة لـذلك                 
التعويض ، وقد أشار فريق العمل إلى أن ربط نموذج القياس المتوازن للأداء بنظام التعويـضات   

خلال طرق عدة تتمثل فى التعويض على أساس مـدى تحقيـق   ونظام محاسبة المسئولية يتم من     
   .الموظفين لميزة تنافسية أو على أساس مدى الوفورات فى التكاليف

  )أ(دعم نجاح تطبيق الإطار المقترح لنموذج قياس الأداء المتوازن فى قطاع  ٤/٣/٣
ر المقترح من خـلال           أشار فريق العمل ضمن توصياته للإدارة العليا أهمية تشغيل الإطا      

الحاسبات الآلية من خلال شراء النظام الآلى الخاص بذلك مع الأخذ فى الإعتبار أوجه التصميم                
والتشكيل للبرنامح ومدى مواءمة البرنامح مع مستخدميه وكذلك أوجه متابعة التقارير وتـشكيلها             

طابقـة البرنـامج   وفق الحاجة وبكل مرونة وسهولة مع ضرورة وضع الإعتبارات الفنية مـن م      
 .للبرامج المستخدمة فى المنشأة وكذلك مدى الصيانة والأمور الأمنية الأخرى

      كما أوصى فريق العمل إلى ضرورة إستحداث إدارة جديدة للأداء المتـوازن تكـون ذات               
علاقة بجميع الإدارات ذات العلاقة ولها حرية الإتصال بالإدارة العليا لضمان الـدعم والتأييـد               

  .سرعة القرارت التصحيحيةو
        وأخيراً أشار فريق العمل لأمر هام فى تنفيذ الإطار المقترح للأداء المتوازن فى قطـاع               

وهو يتعلق بمصادر المعلومات الخاصة بأبعاد الإطار من حيث مسمى الإدارة التـى يمكنهـا       ) أ(
  -:تزويد الإطار بالمعلومات اللازمة لبقائه كالتالى 

  -: الإدارات المسئولة عن مصدر المعلومات هى:الى البعد الم
  الادارة المالية، إدارة المشتريات، إدارة المبيعات، إدارة التكاليف

   الإدارات المسئولة عن مصدر المعلومات هى إدارة المبيعات ، إدارة الجودة :بعد العميل 
ومات هـى إدارة المـوارد       الإدارات المسئولة عن مصدر المعل     :بعد عمليات التشغيل الداخلية     

البشرية ، الإدارة الهندسية ، إدارة السنترالات ، إدارة الـصيانة وإزالـةالأعطال ، إدارة       
  .المبيعات ، وإدارة الدعم الفنى ، إدارة المشروعات

 الإدارات المسئولة عن مـصدر المعلومـات هـى إدارة المـوارد     :بعد التعلم والنمو والإبتكار   
  .البشرية
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لحالة الإفتراضية يمكن للباحث أن يصيغ النموذج المقتـرح لإسـتخدام           ابعد إستعراض            
نموذج قياس الأداء المتوازن لزيادة فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الـشاملة فـى المنـشآت                

 .الخدمية

  

   النموذج المقترح لإستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن لزيادة فعاليـة           ٤/٤
  . الخدميةالمنشآتفى  لى تكاليف الجودة الشاملة     الرقابة ع

          إن رقابة الجودة الشاملة هي أحد الأهداف التي لاتهم المستهلك بصورة مباشـرة فـي               
الأجل القصير ولكنها تهم الملاك والموظفين بشكل مباشر في الأجلين القصير والطويل حيث أن              

م الموقف التنافسي للمنشأة في الأجل الطويل وهو        النجاح في تحقيق هذا الهدف يساعد على تدعي       
الهدف الرئيسي الذي يسعى إليه الملاك والموظفين وكذلك فإنه يحقق مصالح المستهلك بـصورة              

 هـدفاً   TQCالتالي يوضح كيف يكون تحقيق      )  ٣-٤(غير مباشرة في الأجل الطويل  والشكل        
  .لكلاً من الملاك والعملاء

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  TQCتحقيق 

  تحقيق هدف
Zero defect  

وولاء ى رض
 الأجلين ىالعميل ف

  القصير والطويل

زيادة أرباح 
المنشأة بما يحقق 

  أهداف الملاك

رضاء المستهلك لإمكانية شراء التكنولوجيات 
 العالية التي توفر للمستهلك مزيداً من متطلباته
  في جودة المنتج أو الخدمة والتوقيت المناسب

رضاء العاملين لإمكانية زيادة 
  المكافآت والحوافز

  هدفاً للملاك والعملاء TQC) ٣-٤(شكل 

  من اعداد الباحث-:المصدر
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 إنما هو هدف لكل من الملاك والعمـلاء  TQC  من الشكل السابق يتضح لنا أن تحقيق         
  ـ حيـث أن نمـوذج    TQC لتحقيق التحسين المستمر في BSCوالباحث يريد أن يستخدم الـ 

BSCفي المعتاد مصمم لتحقيق التحسين المستمر في مجالات  KSFs   ـ من أجل ذلك يقتـرح 
لى تحقيق هذا الهدف في بعدى عمليـات التـشغيل الداخليـة ،             الباحث إضافة مقاييس تساعد ع    

والتعلم والنمو والإبتكار حتى يسعى جميع العاملين في المنشأة إلى تحقيق التحسين المستمر فـي               
  .مجال رقابة الجودة الشاملة وعند النجاح في تحقيق هذا  تتحقق بالتبعية مصالح الملاك

التعلم والنمو والإبتكار تهدف إلى دفع سـلوك العـاملين                 حيث أن إضافة مقاييس في بعد       
 وكذلك يـتم    TQCوقراراتهم في إتجاه السعي نحو تحقيق مزيد من التحسين المستمر في مجال             

عمليات التشغيل الداخلية حتى يتم تكييف هذه العمليات في إتجـاه تحقيـق    إضافة مقاييس في بعد  
TQCوذج المقترح  ، وسوف يتم توضيح ذلك من خلال النم.  

 -:و لقد إعتمد الباحث عند تصميم النموذج المقترح على العناصر الآتية
              

 التوسع فى إستخدام مقاييس أداء متعددة .١

 -        لضمان توفير عدة مقاييس لقياس درجة التقدم نحو بلوغ كل هدف من أهداف المنـشأة       
ء كان ذلك بإستخدام مقاييس أداء ماليـة أم غيـر           سوا –حيث أن المنشأة لها العديد من الأهداف        

 بالإضافة إلـى قيـاس الأداء مـن منظـورات مختلفـة سـواء لأصـحاب المـصلحة                   .مالية
Stakeholders   مثل حملة الأسهم ، العاملين ، العملاء ،  أم إرتباطاً بمؤشرات الأداء الهامـة 

  .المرتبطة بالعمليات  أم بالأهداف المالية مثل الأرباح
        من ناحية أخرى توفر مرونة فى تقييم الأداء حيث يتم مراعاة مقاييس الأداء للأهـداف                

  .قصيرة الأجل بجانب الأهداف طويلة الأجل
  

   Lead Indicators   التركيز على مؤشرات الأداء الرائدة .٢
لمـستقبل           تعتبر المؤشرات الرائدة بمثابة محركات للأداء الإستراتيجى المرغوب فـى ا          

 فهى تكاد تكون عامة بالنـسبة لمعظـم   Lag Indicatorsوذلك بخلاف مؤشرات الأداء التابعة 
  (Ameratunga, et al., 2001, p187)  .المنشآت وهى تقرر عن الأداء فى الماضى
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         إن إستخدام مؤشرات الأداء الرائدة تفيد في تحديد فرص التحسين ومنع حدوث الأخطاء             
تسبب فى إحداث تكاليف إضافية والمؤشرات القائدة ترتبط بـثلاث مجـالات أساسـية              التى قد ت  

  )Hilton, et al., 2000, p41(   -:هى
وهى التى تتناول بيان كيف تؤثر خبرات العاملين وتدريبهم فى تنمية قـدراتهم              : التعلم والنمو  -

 TQCر فى مجالات التحسين المستمقعلى إنتاج أو تقديم خدمات أفضل  ودفعهم نحو تحقي

  .)بعد التعلم والنمو (
وهى التى تصف كفاءة المنشأة فى تحويل الموارد إلى منتجـات أو خـدمات               : عمليات الإنتاج  -

 .)بعد عمليات التشغيل الداخلية (TQCوكيف يتم تكييف هذه العمليات فى إتجاه تحقيق 

ك وكيف تؤثر فى درجة     وهى التى تصف كيف تحقق المنشأة رضاء المستهل        : القيمة للمستهلك  -
 .)بعد العميل(ولاء المستهلك لها 

  التركيز على الأداء فى الأجل الطويل .٣
        للتركيز على الأهداف طويلة الأجل يجب إستثمار الموارد بما يـضمن دعـم الموقـف               
التنافسى للمنشأة والذى ينتج عن تفاعل العديد من العوامل مثل جودة المنتج ، سرعة التـسليم ،                  

السمعة الجيدة للمنشأة ، زيادة الإنفاق على تدريب العاملين  وبالتالي  Zero defectحقيق هدف ت
بما قد يؤدى إلى رفع مهاراتهم وقدراتهم وتنمية قدرات الإبتكار والتجديد لديهم مما يـؤدى إلـى          

   .زيادة الحصة السوقية وتحسين الموقف التنافسى فى المدى الطويل
                                                               ) Barfield , et al., 2003, P.852(  

       ويرى الباحث أن إهتمام المنشأة بالتعلم التنظيمى وتنمية مهارات وقدرات العاملين لـديها              
 وكذلك الإبتكـارات فـى الخدمـة أو    Managerial Innovationيؤدى إلى الإبتكار الإدارى 

تصميم الخدمة بما يساعد على تحقيق صـفر عيـوب للجـودة ، أو              ( لى سبيل المثال    العملية ع 
تصميم العمليات بما يؤدى إلى تقليل الأخطاء وإحكام الرقابة على تكاليف الجودة مما يؤدى إلـى            

  .)زيادة وكفاءة الأداء
لها العديـد   ل إلى أن مقاييس الأداء قصيرة الأج)٤٢، ص٢٠٠٣تهاني النشار، (        وقد اشارت 

كمـا أن التركيـز   . من نقاط الضعف خاصةً أنه قد يتم منح مكافآت عن سلوك غير مرغوب فيه     
على تعظيم النتائج فى الأجل القصير يؤدى الى عدم تفـضيل المـستويات الإداريـة المختلفـة                 
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علـى  إستخدام النظم الصناعية الحديثة والتكنولوجيا المتقدمة وهذا يؤكد على ضرورة الإعتمـاد       
   .مقاييس أداء تركز على الأهداف طويلة الأجل

  إلى خطورة التركيز على مقاييس الأداء قصيرة الأجل )p591 Rayburn,1996,(  وأشار
حيث يمكن للإدارة فى هذه الحالة تأجيل التكاليف الإرادية  مثـل تكـاليف البحـوث ، تكـاليف             

، تكاليف تحسين الجودة ، وكل هذه البنود        الإصلاح ، تكاليف إقامة علاقات جيدة مع المستهلكين         
  .لها أهمية كبيرة للمحافظة على الموقف التنافسى للمنشأة فى الأجل الطويل

  التركيز على مقاييس الأداء غير المالية .٤
         نتيجة تغيير أساس الرقابة فى بيئة الأعمال المعاصرة من التركيز على مكـان حـدوث               

مسببات التكاليف التى تعتبر من المقاييس غير المالية أدى هذا التحـول  التكاليف إلى الرقابة على   
  .   إلى دعم عمليات التحسين المستمر وبالتالى توفير المعلومات الملائمة لإدارة التكلفة إستراتيجياً

 فبخلاف  TQM          كما أن إستخدام مقاييس الأداء غير المالية يدعم إدارة الجودة الشاملة 
تقود التكاليف إلى الإنخفاض وتؤدى إلى زيادة الإنتاجية فهى تساهم فى توجيه النظـر إلـى              أنها  

  .إستبعاد الأنشطة التى لا تضيف قيمة فى مناطق التشغيل المختلفة فى المنشأة
 إلى ضرورة التركيز على مقاييس الأداء غير )Barfield , et al., 2003, P.854(          ويشير 

 سواء على المـستوى     Benchmarking أكثر قابلية للمقارنة مع أفضل أداء تنافسى         المالية لأنها 
العالمى أو على مستوى الصناعة بينما المقاييس المالية تكون أقل قابلية للمقارنة بسبب أنها تتأثر               

  .بالطرق المحاسبيه
جاح فـى المـدى             مما سبق يرى الباحث أن مقاييس الأداء غير المالية ترتبط بعوامل الن           

الطويل بينما المقاييس المالية ترتبط بعوامل النجاح فى المدى القصير كما أنها تعتبر الأساس فى               
تحقيق التحسين المستمر للمنتجات أو الخدمات التى تقدمها المنشأة عن طريـق مـساعدتها فـى             

  .الرقابة على تكاليف الجودة وبالتالى تدعيم ميزة تنافسية للمنشأة
  السبب والنتيجةعلاقات  .٥

        يقوم نموذج قياس الأداء المتوازن على خلق مجموعة من علاقات السبب والنتيجة بـين              

التصرفات التكتيكية وتحقيق الأهداف الإستراتجية من خلال التركيـز علـى مقـاييس الأداء أو               
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ؤشرات التاريخية  وربطها بمقاييس النواتج أو الم    ) مسببات الأداء (المؤشرات المستقبلية الأساسية    

  )٣٤٦-٣٤٤،ص ص٢٠٠٣ زغلول ،هجود(التابعة 

  -:     ويمكن توضيح ذلك كالآتى

          عمليات التعلم والنمو تؤدى إلى تحسين العمليات الداخلية ، وتحسين العمليات الداخليـة            

لأداء تؤدى الى تحسين العلاقات مع العملاء  ، وتحسين العلاقات مع العملاء تؤدى إلى تحسين ا               

  .المالى وزيادة الربحية

      بعد إستعراض العناصر التي إعتمد عليها الباحث عند تـصميمه لهـذا النمـوذج فـيمكن                

  .كالآتى ) ٤-٤(توضيح ذلك النموذج على النحو المبين فى شكل رقم 
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  :كما يلي ) ٨-٤( ويمكن شرح الشكل رقم  

الرضا 
 الوظیفى
  للعاملین

 برامج
التدریب 
  الإدارى

 ةمتابع
 متابعة  البرامج

الأنشطة 
  الإداریة

 متابعة
  أداء

  الخدمة
 تكلفة
  فشل

  داخلى

بطاقة التعلم والنمو 
 والإبتكار

  المقاییس لھا
   مدى رضاء العاملین-١
   معدل الإحتفاظ بالعاملین-٢
   تعزیزقیم الإبداع والإبتكار-٣
    والتطویر البحثىالتركیز عل -٤
   مشاركة العاملین-٥
  دوائر الجودة-٦

 بطاقة عملیات التشغیل الداخلیة
  المقاییس لھا

١-Benchmarking   
   المرونة وسرعة الإستجابة-٢

      للتغیرات فى البیئة الخارجیة
   تخفیض زمن أداء الخدمة-٣
  

  

 بطاقة العملاء
  المقاییس لھا

  ضاء العمیل وولائھمدى ر-١
معدل الإحتفاظ بالعملاء الحالیین -٢

  وجذب عملاء جدد
  مدى تحسین جودة الخدمة-٣
  عدد شكاوى العملاء-٤

 البطاقة المالیة
  المقاییس لھا

التغیر بالزیادة في —١
 صافى الربح

التغییر بالزیادة في قیمة -٢
  السھم

زیادة حقوق الملكیة لحملة -٣
  الأسھم

 تكالیف
 جودة

  الخدمة

  TQC لفاعلیة الرقابة على تكالیف الجودة الشاملة  TQM و  BSCمل بین مدخلي التكا ) ٤-٤( شكل 

 التقرير عن التكاليف الكلية على مستوى المنشأة ككل

 تحليل الرقابة على مسبات التكلفة الإستراتيجية

  Zero defectتحسين جودة أداء الخدمة      تحسين منحنى التكاليف الكلية             

 ملة الأسهمزيادة حقوق الملكية لح زيادة صافى القيمة المحققة للعميل وولائه للمنشأة

 عداد الباحثا من -:المصدر
إمكانية دفع مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية 

للموظفين

 تكاليف المنع والتقييم
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  :كالآتى ) ٤/٤(وضيح شكل ويمكن ت
  تصميم البطاقات: ولاً ا

       حيث يتم بدقة وموضوعية تحديد الأهداف والمقاييس داخل كل البطاقات وتحديد التكاليف            
  -:التى تندرج تحتها على النحو الآتى

   تصميم بطاقة التعلم والنمو والإبتكار فى المنشأة الخدمية .١
ياس مدى نجاح العاملين كل في موقعه الوظيفي ومـن خـلال               تهدف المقاييس هنا إلى ق    

 بالإضـافة  KSFsخبراته ومهاراته وقدراته على دفع عجلة التحسين المستمر في مجـالات    
 . TQC إلى مدى نجاحه في السعي نحو تحقيق 

  -:ويقترح الباحث إستخدام المقاييس الآتية لهذه البطاقة وهى 
  .مدى رضا العاملين  -أ 
 ).ولاء العاملين(ظ بالعاملين معدل الإحتفا  -ب  

 .تعزيز قيم الإبداع والإبتكار  -ج 

 .)الميزانية المخصصة لبرامج التعليم والتدريب(التركيزعلى البحث والتطوير  -د 

 .تنمية مهارات العاملين  -ه 

 .وجود روح العمل الجماعي في أداء الشركة وتطبيق دوائر الجودة  -و 

 ).قة على تدريب العاملينزيادة المصروفات المنف( عدد الندوات وورش العمل   -ز  

       وتتحمل المنشأة تكاليف فى سبيل تحقيق أهدافها يمكن إعتبارها تكاليف منع وتقييم ومنهـا               
مراكـز الـصيانة ، بـرامج    ( تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات ووسائل وأدوات تحقيقهـا          

صميم جـودة الخـدمات     وتكاليف مراجعة تخطيط وت   ) تدريبية ، بعثات خارجية للقائمين بالعمل       
ووسائل وأدوات تحقيقها وتكاليف تحديد المدخلات اللازمة لتحقيق الجودة المخططة للخـدمات ،             
وتكاليف تطوير وتحسين برامج وأنشطة رقابة الجودة خـلال دورة حيـاة الخـدمات وتكـاليف           

خـدمات  التدريب على ما قد يتم تطويره أو تحسينه أو إستخدامه من برامج وأنـشطة لجـودة ال                
وكيفية الرقابة عليها وتكاليف صيانة الأجهزة والمعدات والوسـائل اللازمـة لتخطـيط جـودة               

   .الخدمات
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   )الأداء الفني( تصميم بطاقة عمليات التشغيل الداخلية  .٢

      الهدف يتمثل فى قياس مستوى أداء العاملين بهدف التقـويم والرقابـة ويقتـرح الباحـث                

  -:ة لهذه البطاقة وهى إستخدام المقاييس الآتي

  .المرونة وسرعة الإستجابة للتغيرات فى البيئة الخارجية .١

 .Benchmarkingتطبيق  .٢

 .تخفيض زمن أداء الخدمة .٣

:         وتتحمل المنشأة تكاليف فى سبيل تحقيقها يمكن إعتبارها تكـاليف منـع وتقيـيم منهـا       

المتابعة ، وتكاليف عمليات فحـص      تكاليف وضع الإجراءات اللازمة لعمليات الفحص والتقويم و       

وتقويم المدخلات اللازمة لتحقيق جودة الخدمات سواء كانت المدخلات جارى إدخالها أو جارى              

   .تشغيلها ، هذا إلى جانب تقويم مخرجات الخدمات المقدمة

         و فى حالة عدم تحقيق ذلك ينتج ما يمكن إعتباره تكاليف فشل سواء كانـت ظـاهرة أو       

  .رة وسواء تحملتها المنشأة أو تحملها المستفيدون من الخدمةمستت

 تصميم بطاقة العملاء  .٣

 الهدف يتمثل فى قياس مدى رضاء عملاء المنشأة الخدمية ، بما يسمح للمنشأة أن تتعـرف                 

 حتـى تـسعى المنـشأة    .على وجهة نظر متلقي الخدمات لمعرفة الجوانب الإيجابية أو الـسلبية        

  ٠بية أو تحسين مستوى تحقيق إحتياجات ورغبات عملائها الخدمية لتل

  -:     ويقترح الباحث إستخدام المقاييس الآتية لهذه البطاقة وهى 

  .مدى رضا العميل وولائه -أ 

 .معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين وجذب عملاء جدد  -ب  

 .مدى تحسين جودة الخدمة  -ج 

 .عدد شكاوى العملاء  -د 
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  تصميم البطاقة المالية  .٤
    الهدف يتمثل فى قياس مدى إهتمام المنشأة الخدمية بزيادة حقوق الملكية لحملـة الأسـهم        

 -:ويقترح الباحث إستخدام المقاييس الآتية لهذه البطاقة وهى 

 .التغير بالزياة فى صافى الربح  -أ 

 .التغير بالزيادة فى قيمة السهم  -ب  

 .زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم  -ج 

 بيةعلاقات السب: ثانياً 

        إن مقاييس النمو والإبتكار هى مسببات لحدوث المقاييس الخاصـة بعمليـات التـشغيل              
الداخلية والتى بدورها تؤدى إلى حدوث المقاييس المتعلقة بالعملاء والتى تؤدى فى النهاية إلـى               

  -:المقاييس المالية ويمكن توضيح ذلك كالآتى 

  و الإبتكار بعد التعلم والنمو  .١

على القيام بعملية الرقابة الإحصائية على الجـودة              يؤدى الإستثمار فى تدريب العاملين            
وتنمية مهاراتهم و الإحتفاظ بهم وتعزيز قيم الإبداع والإبتكار والتركيز على البحـث والتطـوير            

نـى  إلى زيادة جودة الخدمة المقدمة مما يؤدى إلى زيادة رضاء وولاء العملاء ويؤدى هذا الى ج        
المزيد من الإيرادات والأرباح وزيادة العائد على رأس المال المستثمر وبالتالى زيـادة حقـوق                

 .الملكية لحملة الأسهم

   بعد عمليات التشغيل الداخلية .٢

 والرقابة الفعالة عليهـا   TQM            يؤدى تحسين عمليات التشغيل الداخلية من خلال تطبيق
ى زيادة جودة الخدمة المقدمة للعميل ، وهذا يؤدى إلى وصـول            إلى تخفيض زمن الخدمة وبالتال    

وولائه مما   الخدمة إلى العميل فى الوقت المناسب وبجودة عالية ، وهذا يؤدى إلى رضاء العميل             
يؤدى إلى زيادة الإيرادات وزيادة العائد على رأس المال المستثمر وبالتالى زيادة حقوق الملكيـة               

   .لحملة الأسهم
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  عميل بعد ال .٣
          إن رضاء العميل عن الخدمة المقدمة إليه يؤدى إلى إحتفاظ المنشأة بعملائهـا وعـدم               
فقدهم بالإضافة إلى جذب عملاء جدد ، وهذا يؤدى إلى زيادة الإيرادات وزيادة العائد على رأس                

  .المال المستثمر وبالتالى زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم 
  البعد المالى .٤

ن إرتفاع العائد على رأس المال المستثمر يؤدى إلى زيادة ثروة الملاك مما يدفعهم إلـى                      إ
الإستثمار فى التكنولوجيا الجديدة وكذلك فى تدريب العاملين وتنمية مهاراتهم وهذا يـؤدى إلـى               
تخفيض التكاليف والتحسين المستمر فى الرقابة على الجودة وسرعة الإستجابة لطلبات العمـلاء             

ا يؤدى إلى الإحتفاظ بهم وجذب عدد أكبر منهم وهذا يؤدى إلى زيادة المبيعـات والإيـرادات          مم
 .وإرتفاع معدل العائد على رأس المال المستثمر فى الأجل الطويل

          بعد إستعراض كيفية تصميم البطاقات والتكاليف التى تتحملها المنشأة فى سبيل تحقيقها            
السببية بين البطاقات نجد أن تكاليف الجودة يتم التقرير عنهـا كميـاً         وكذلك إستعراض العلاقات    

 Cost driver analysis على مستوى المنشأة ككـل فيـأتى دور تحليـل مـسببات التكـاليف      
)CDA  (             حيث أن المنشأة التى تنجح فى تحليل ورقابة المسببات الإستراتيجية للتكلفة تـستطيع

ى إتخاذ العديد من القرارات الإستراتيجية الهامة فـى الإتجـاه   إدراك وفهم متغيرات هامة تؤثر ف 
الصحيح الذى يساعد على تدعيم القدرات التنافسية للمنشأة ويعمل ذلك على تحـسين جـودة أداء    

وهذا يؤدى إلى زيـادة صـافى    Zero Defectالخدمة وتحسين منحنى التكاليف الكلية وتطبيق 
ئه للمنشأة كما يؤدى أيضاً إلى زيادة حقـوق الملكيـة لحملـة             القيمة المحققة للعميل وبالتالى ولا    

مكانية دفع مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية للعاملين مما يزيد من ولاء           إالأسهم مما يدفعهم إلى     
العاملين لمنشآتهم  وكذلك يعمل على تطوير العمل وشراء تكنولوجيات حديثه تساهم فـى زيـادة    

                                                                 .جودة الخدمة
  - :الآتييتبين ) ٤-٤(بعد شرح الشكل          

        إن الرقابة على تكاليف الجودة الشاملةTQC        علاقتهـا مباشـرة ببعـدي الـتعلم والنمـو
والإبتكار ، و عمليات التشغيل الداخلية وهذا يحقق بصورة غير مباشرة أهـداف المـلاك               

 . الأجل الطويلوالعملاء في
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               يمنح الموظف المكافآت والحوافز المرضية بما يتناسب مع جهده ومهاراته وقدراتـه فـي
 وكذلك ينشأ الرضا الـوظيفي مـن        TQCالسعي نحو تحقيق التحسين المستمر في مجال        

 .توفير ظروف ومزايا عينيه جديدة فى بيئة العمل داخل الشركة

   ة إن الرقابة على تكاليف الجودة الشاملTQC    تتعلق بما يتم داخل المنـشأة لـذلك سـتدخل 
تكلفة الفشل الداخلى بصورة صريحة داخل النموذج المقترح  أما تكلفة الفـشل الخـارجي       

 فكلما زاد النجـاح فـي       TQCفيرى الباحث أن علاقتها عكسية بمدى النجاح في تحقيق          
 . كلما إنخفضت تكلفة الفشل الخارجيTQCتحقيق 
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   خلاصة الفصل٤/٥
           إن إدارة الأداء تمثل كل ما يدور فى فلك التحسين والمقصود هو التحسين المتـزامن               
لخلق قيمة من وإلى العملاء وتكون النتيجة هى خلق قيمة إقتصادية للملاك والمـساهمين الـذين            

 An مظلـة  وهو بذلك يمثـل  يقومون بدورهم بدفع مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية للموظفين

Umbrella Concept  يقوم بالتكامل المحكم لمنهجيات تحسين العمل وأدوات التحليل التى يألفها
الموظفون والمديرون ، بالتالى سوف يزيد من قوة وتكامل وتوحيد هـذه المنهجيـات الإداريـة                

ت والتفاعـل مـع البيانـا     Managing by Controlوبذلك تتحول المنشأة من الإدارة بالتحكم 
 Managing by Anticipactoryالفعلية التى حدثت بالماضى إلى الإدارة بالتخطيط التنبـؤى  

Planning    حتى تستطيع المنشآت الإستعداد مقدماً لمواجهة المشاكل بالإكتشاف المبكر للأخطـاء
              .وإجراء التكييفات اللازمة قبل حدوث المشاكل وليس بعد حدوثها

 على هذه الرؤيا الواسعة لإدارة الأداء على مستوى المنشأة ككـل فقـد حـاول                         تأسيساً
 مـن خـلال   )TQC(الباحث إقتراح نموذجاً لزيادة فعالية الرقابة على تكاليف الجـودة الـشاملة   

 – بما يتمتع به من مرونة –حيث يسمح نموذج قياس الأداء المتوازن   .(BSC)إستخدام نموذج 
ن المداخل والأساليب العلمية ، سواء لزيادة فعاليـة هـذه المـداخل وتلـك          بالتكامل مع العديد م   

الأساليب ، أو لإثراء نموذج قياس الأداء المتوازن من خلال زيادة عمـق تطبيقـه ، وتقديمـه                  
لبيانات ومعلومات أكثر تأثيراً فى توجيه إدارة المنشأة ، و من أهم هـذه المـداخل مـدخل إدارة     

قياس ورقابة عناصر تكلفتها ، و الذي تتفق أسباب زيادة الإهتمام به مع              و TQMالجودة الشاملة   
أسباب زيادة الإهتمام بنموذج قياس الأداء المتوازن ، و التي تتمثل في الضغوط المستمرة نحـو                
تحسين الجودة ، وزيادة ولاء العملاء ، ومواجهة إستراتيجيات المنافسين ، والرغبـة فـي إدارة                

   .ورقابة التكاليف
وتوصل إلى أن الوفـاء       BSC و   TQMالتكامل بين   من أجل ذلك فقد تناول الباحث                 
 إشباع حاجات و رغبات العملاء وزيادة ولائهـم للمنـشأة           المنشآتيحتم على    TQMبمتطلبات  

 Customer   يتطلـب التوجـه للعميـل     TQMوتحسين العلاقات معهم حيـث أن مـدخل   

Orientation    الأداء المتوازن   ونموذج قياس)BSC (     أداه فعالة لتحقيـق هـذا الهـدف وذلـك
   .بتخصيص منظوراً للعملاء
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 تطرق الباحث لحالة إفتراضية قام فيها بشرح كيفية تكوين وتطبيق نموذج قيـاس              كما          
  .الأداء المتوازن فى شركة إتصالات وكيف يمكن دمجه بالشركة

المقترح والذي إعتمد عند تصميمه علـى التوسـع فـي                     ثم استعرض الباحث النموذج     
إستخدام مقاييس أداء متعددة ، التركيز على مؤشرات الأداء القائدة ، التركيز علـى الأداء فـي                 

  .الأجل الطويل ، التركيز على مقاييس الأداء غير المالية ، وعلاقات السبب والنتيجة
ذج قياس الأداء المتوازن لزيادة فعالية الرقابـة                 وهذا النموذج المقترح هو لإستخدام نمو     

فى المنشآت الخدمية و يتم ذلك عن طريق إضافة مقاييس في بعـد              على تكاليف الجودة الشاملة   
التعلم والنمو والإبتكار تهدف إلى دفع سلوك العاملين وقراراتهم في إتجاه السعي نحـو تحقيـق                

عمليـات التـشغيل     إضافة مقاييس في بعـد   وكذلك TQCمزيد من التحسين المستمر في مجال       
ديان إلى تحقيق هـدف    وهذان يؤ  TQCالداخلية تهدف إلى تكييف هذه العمليات في إتجاه تحقيق          

المنشأة فى زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم وإمكانية دفع مرتبات ومكافآت وحـوافز مرضـية              
 ما سنحاول تطبيقه في الدراسـة       وهذاه  للعاملين وكذلك زيادة صافى القيمة المحققة للعميل وولائ       

 .التطبيقية كما سيرد في الفصل التالي
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  الفصل الخامس
   الشركة المصرية للإتصالاتى علالدراسة التطبيقية

  
  :یحتوى على 

 المقدمة 

 الشركة المصرية للإتصالاتىعل دراسة تطبيقية  

 الشركة المصرية للإتصالاتى علدراسة ميدانية  
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  هالمقدم ٥/١

 والتطبيق العملى، ولتحقيق التفاعل بـين البحـث         وصولاً إلى التكامل بين الفكر النظرى     
علـى قطـاع     بـإجراء دراسـة   الباحثيقوم،    لخدمة المجتمع  هالعلمى والبيئة المحيطة وتوجيه   

ولتحقيق هـدف الدراسـة      كمجال لتطبيق نتائج الدراسة النظرية على الواقع العملى       الإتصالات  
  -: الباحث إختبار فروض الدراسة التالية يحاول

  . قياس الأداء المتوازن نموذجلا توجد علاقة معنوية بين أبعاد:  الفرض الأول
 الخدميـة   المنـشآت  لا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى            :الفرض الثاني   

  .وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

   المنـشآت فـى    نموذج قياس الأداء المتوازن    يوجد تأثير معنوي بين تطبيق       لا : الفرض الثالث 
  .   الخدمية وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

    المنـشآت فى  نموذج قياس الأداء المتوازنلا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق : الفرض الرابع

  . على تكاليف الجودة الشاملةالخدمية التى تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة 
دراسة تطبيقية على الشركة المـصرية      ولتحقيق الغرض من هذا الفصل قام الباحث بتقسيمه إلى          

   للإتصالات وتم تغيير البيانات بمعدلات ثابته و الدراسة الميدانية
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  دراسة تطبيقية على الشركة المصرية للإتصالات ٥/٢

  همقدمال ٥/٢/١
تصالات على مجال الإتصالات السلكية واللاسلكية ونقـل المعلومـات          صب نشاط الإ  ين         

ذات السرعات الفائقة التى تجرى بين دول العالم المختلفة فهو مرتبط بالتجارة الدولية فى علاقـة    
تبادلية وثيقة فهى تؤثر فيه مثلما يؤثر فيها فكلما تيسرت سبل الإتصالات وإذدادت إمكانياتها كلما               

د بالفائدة على التجارة الدولية وتهيأ لها مزيد من الإنتشار والتوسع وكلما فتحت أسواق عالمية               عا
جديدة وكلما توسع الإنتاج العالمي كلما عاد ذلك كله بالفائدة علـى نـشاط الإتـصالات ونقـل                  

  .المعلومات وتهيأ له مزيد من الإنتشار والتوسع
 وإتفاقية الجات التى أسفرت عن إنشاء منظمة         لقد أسفرت جهود تحرير التجارة العالمية     

ساسـى  التجارة العالمية وظهور التكتلات الإقتصادية بين مجموعات من الدول يكمن إهتمامها الأ           
حيث أصبحت الـسمة  ، في تحقيق المصالح المشتركة فيما بينها وبين المناطق الاخرى من العالم  

الامر الـذى أشـعل حـدة       ، ع خفض التكاليف    الغالبة لأي نشاط إقتصادى هى تعظيم المنافع م       
المنافسة فى تقديم وتوفير الخدمات بجودة عالية كسبيل وحيـد أمـام المـشروعات لإسـتمرار                

  .تواجدها
إن أى منشأة إذا أرادت مواجهة تحديات بيئة الأعمال المعاصرة فيجب عليها أن تعضد               

قد أصبحت أحد عوامل النجاح      Qualityمن قدراتها التنافسية لتبقى فى السوق وحيث أن الجودة          
 فإن أى منشأة لاتستطيع أن تتجاهـل حاجتهـا   المنشآت فى الغالبية العظمى من  )KSFs(الهامة 

إلى قياس تكلفة الجودة وإستخدام أساليب الرقابة على تكلفة الجودة الشاملة حتى تتمكن من تحقيق               
 ولن يحـدث   .كنة على مستوى المنشأة ككل    متطلبات المستهلك فى الجودة وبأقل تكلفة إجمالية مم       

هذا كله إلا بتطبيق المنشأة لنظام لتقويم الأداء من منظور إستراتيجى يدفع سلوك كل العاملين فى                
) KSFs(جميع المستويات الإدارية تجاه التحسين المستمر فى مجالات عوامل النجـاح الهامـة              

ثر نمـاذج قيـاس الأداء مـن منظـور     من أك )  BSC(وحيث أن نموذج قياس الأداء المتوازن       
إستراتيجى إنتشاراً فى الممارسة العملية فيرى الباحث أن إستخدام المنشأة لهذا النموذج يساعدها             

         . )(TQCعلى تحقيق فعالية رقابة الجودة الشاملة 
ولقد إختار الباحث الشركة المصرية للإتصالات كأحد الهيئات الكبرى التى تعمل فـى               

 خدمة الإتصالات ونقل المعلومات فى مصر لما لها من أهميـة إسـتراتيجية وإقتـصادية                مجال
  .وجغرافية
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   التعريف بالشركة ٥/٢/٢
 مجال الإتصالات السلكية واللاسلكية ونقل      رائدة في  المصرية للإتصالات شركة     شركة        ال

  .ريقيا والشرق الأوسطالمعلومات ذات السرعات الفائقة وهى أعرق شركات الإتصالات فى أف
   

 تاريخ الشركة المصرية للإتصالات .١

  .إنشاء أول خط تلغراف يربط بين القاهرة والإسكندرية:  ١٨٥٤
  .إنشاء أول خط تليفوني يربط بين القاهرة والإسكندرية: ١٨٨١
  . مشتركا٥٠ًتمديد الخطوط التليفونية إلى بورسعيد والإسماعيلية والسويس لخدمة : ١٨٨٣
 نتقلت ملكيتها إلى إ والتي ٧٥٥,٠٠٠راء الحكومة المصرية للشركة الشرقية بمبلغ ش: ١٩١٨

  .سلطة البرق والهاتف           
  . خط٦٢,٠٠٠وصل عدد الخطوط التليفونية في مصر إلى : ١٩٥٢
  .(ARENTO)تصالات بجمهورية مصر العربية لإفتتاح الهيئة القومية لإ: ١٩٥٧
  .كي السيارات في القاهرةبداية تشغيل خدمة لاسل: ١٩٧٥
  .تشغيل أول شبكة ميكروويف بين القاهرة والإسكندرية والسلوم للربط بين المحافظات: ١٩٧٥
   ١٢٠تصالات عبر القمر الصناعي بالمعادي بسعة مبدئية لإإنشاء المحطة الأرضية ل: ١٩٧٨

  .قناة        
  .لات داخل القاهرةتشغيل أول كابل للألياف الضوئية للربط بين السنترا: ١٩٨٥
  .EGYPTNETتشغيل أول شبكة لنقل البيانات في مصر : ١٩٨٩
  . في مصرGSMإدخال أول خدمات الهاتف المحمول بتقنية : ١٩٩٦
  سم الشركة المصرية إتصالات إلى شركة مساهمة مصرية بلإتحويل الهيئة القومية ل: ١٩٩٨

  .تصالاتلإ        ل
   . المتكاملة وخدمات الشبكة الذكية وخدمات القيمة المضافةإدخال خدمة الشبكة الرقمية: ١٩٩٩
  ستعلام العملاء عن الفاتورة وتسديدها إإدخال أول تطبيقات الحكومة الإلكترونية وهي : ٢٠٠١

  .ئتمانلإستخدام كروت اإعن طريق الإنترنت ب        
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   .افظات مصربدء مشروع الإنترنت المجاني في القاهرة ثم تعميمه على جميع مح: ٢٠٠٢
   .تصالاتلإإنشاء أكبر مركز لخدمة عملاء الشركة المصرية ل: ٢٠٠٣
  تصالات بمشروع حاسب لكل بيت بالتعاون مع وزارة لإمبادرة الشركة المصرية ل: ٢٠٠٤

   .تصالات وتكنولوجيا المعلوماتلإا        
  شتراك في لإياناتهم واا من حماية بهتقديم خدمة الرقم السري المجاني التي تمكن عملائ: ٢٠٠٤

   .مختلف الخدمات دون الحاجة إلى زيارة السنترال         
  من إجمالي أسهم الشركة من خلال الحكومة المصرية ممثلة في وزارة % ٢٠طرح : ٢٠٠٥
  .تصالات وتكنولوجيا المعلومات وذلك للمستثمرين من الأفراد والمؤسساتلإا      
  تفاقية شراكة جديدة بينها وبين شركة فودافون في مصر من إ تصالات توقعلإالمصرية ل: ٢٠٠٦
  .أجل تمديد عقد التعاون المبرم بين الطرفين      
  مشاركة المصرية للاتصالات مع شركة الهند والشرق الأوسط وأوروبا الغربية : ٢٠٠٧
       )IMEWE ( مليون دولار ٣٦في مد كوابل بحرية عن طريق صفقة تقدر ثمنها بـ .  
   سهم من أسهم شركة فودافون مصر، ٣٧٠٠٠٠تصالات حوالي لإشراء المصرية ل: ٢٠٠٨

  .من أسهمها % ٤٤,٩٥ليصل حصتها إلى         
  لتزام لإتصالات على جائزة المركز الأول عن مسابقة الإفصاح للإحصلت المصرية ل: ٢٠٠٩

   والتقرير السنوي عن العام بكافة قواعد الحوكمة من خلال الموقع الإلكتروني للشركة        
  .٢٠٠٨المالي لسنة         
  تفاقية مع كل إتصالات لكابلها البحري الضخم عن طريق توقيع لإتطوير المصرية ل: ٢٠٠٩
  . ”CYTA “2010و   ”EIG “2010و   ”Seacom / TATA “2010من        
  وني في مجال تصالات على جائزة أفضل موقع إلكترلإحصول الشركة المصرية ل: ٢٠١٠
  .تصالاتلإا       
  تصالات على جائزة أفضل علاقات مستثمرين على مستوى لإحصول المصرية ل: ٢٠١٠

  .الشركات المسجلة في البورصة المصرية        
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  الكيان القانونى للشركة .٢
 ـ ١٥٢       أسست الهيئة القومية للإتصالات السلكية واللاسلكية وفقاً لأحكام القانون رقم            سنة  ل

 تم تعديل   ١٩٩٨ لسنة   ١٩ وبموجب أحكام القانون رقم      ١٩٩٨ مارس   ٢٧ وإعتباراً من    .١٩٨٠
 وذلك بتحويلها إلـى     ١٩٩٨ مارس   ٢٦الكيان القانونى للهيئة بعد إعادة تقييم صافى أصولها فى          

شركة مساهمة مصرية بإسم الشركة المصرية للإتصالات وهى شركة مساهمة مصرية مـسجلة             
وتعمل فى مجال الإتـصالات العامـة       ) ٣٩٣٠(صر العربية بسجل تجارى رقم      فى جمهورية م  

 وقانون  ١٩٨١ لسنة   ١٥٩والمنتجات والخدمات ذات الصلة وتخضع الشركة لأحكام القانون رقم          
  .١٩٩٢ لسنة ٩٥سوق المال رقم 

  
 غرض الشركة .٣

  -:تتمثل الأغراض الرئيسية للشركة فى   
  .لكية واللاسلكيةإنشاء وتشغيل شبكات الإتصالات الس  -أ 
   والأجهزة والمعدات   المنشآتتقديم الخدمات التليفونية السلكية واللاسلكية وإدارة وصيانة          -ب  

  .   اللازمة لتقديم تلك الخدمات وتنفيذ المشروعات اللازمة لتحقيق أغراضها
التعاون مع المشروعات والمنظمات الدولية لربط جمهوريـة مـصر العربيـة بالعـالم                -ج 

  .الخارجى
 .ستثمار العقارى لخدمة أغراضها وتنفيذ مشروعاتهاالإ  -د 

  
 سياسة الجودة بالشركة .٤

 مجـال الإتـصالات الـسلكية       رائدة فـي   المصرية للإتصالات شركة     شركةال حيث أن         
واللاسلكية ونقل المعلومات ذات السرعات الفائقة وحيث أنها أعرق شـركات الإتـصالات فـى               

 ISOرة الشركة تلتزم بالتوافق مع متطلبات المواصفة الدوليـة  إداأفريقيا والشرق الأوسط فإن 

  -:الآتيو ذلك للتطبيق الفعال لنظام إدارة الجودة مستهدفين  9001/2008
قديم الخدمات لهـم    تإرضاء العملاء وتحقيق متطلباتهم الحالية والمستقبلية من خلال           -أ 

 .بجودة عالية
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 .ة لجميع المنتجاتشتراطات الصحية و المواصفات الفنيتطبيق الإ -ب  

 .التدريب و التأهيل المستمر لجميع العاملين بالشركة  -ج 

 .العمل الجماعي مع تهيئة أفضل الظروف البيئية المناسبة للأداء  -د 

المستمرومراجعة السياسة والأهداف للشركة دوريا و ذلك لتأكيـد          التطويروالتحسين  -ه 
 .TQM جودة الشاملةستمرار مناسبتها و فاعليتها للوصول إلى تحقيق مبادئ الإ

 .بالمواصفات المطلوبة من العميلتقديم الخدمة متابعة قيام الشركة ل  -و 

 .أن تكون السياسة معتمدة و معلنة و مفهومة على جميع المستويات بالشركة  -ز  
 

  ستراتيجية الشركة تجاه الجودة إأهداف و .٥
لتزامهـا تجـاه   إستمرار والنمو بصورة منافـسة يعتمـد علـى     لإتؤمن إدارة الشركة أن ا          

  - :الآتيةالأطراف 
  العملاء   -أ 

  -:من خلال الخدمة علق بجودة تالفهم الكامل والعمل على تحقيق متطلبات العملاء فيما ي     
  .حتياجاتهم الحالية والمستقبليةإالتركيز على العملاء وتفهم  
  .تحقيق متطلبات العملاء وتوقعاتهم 
  .تقديم خدمات  بأسعار مناسبة للعملاء 
 .قيق إرضاء العملاء والتعامل الفعال مع شكواهمتح 

ومواكبة جميع التغيرات   قديمها  التطوير والتحديث المستمر للخدمات التى يتم ت       
  .تتم التى

 .صال معهمإتكسب ثقة العملاء وتوعيتهم وفتح قنوات  

  الموردين   -ب 
فتـرة التوريـد    لتـزام ب  لإختيار أكثر الموردين كفاءة على أساس جودة التوريـدات وا                  إ

ويـتم   وحرص الشركة على أن تكون العلاقة بهم وثيقة من أجل هدف واحد هو جودة الخدمـة               
  -:ختيار الصحيح للموردين بالمتابعة والتقييم المستمر لأداء الموردين وذلك من خلال لإا

لتزام بمواعيد التوريـد لجميـع      لإختيار الموردين الأكثر كفاءة على أساس ا      إ 
  .لوبة من عملائهاالخدمات  المط
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  .مطابقة منتجاتهم للمواصفات التعاقدية 
  .السعر المناسب 
 .تقييم مستمر لفاعلية أداء الموردين وتحديد المعايير المناسبة لاختيار أفضلهم 

  
  الشركة   -ج 

 .مناخ عام يتميز بالعمل الجماعي 

 .الإدارة العلمية 

الخدمـة   يم جـودة    لتزام بالجودة سلوك لجميع الأفراد بالشركة لتدع      لإعتبار ا إ 
  -:ستمرار وذلك من خلال إوتطويره ب

      ستيراد خـدمات الإتـصالات      إالريادة في تصدير و
 .أنواعهابمختلف 

 تحقيق الإدارة بالأهداف المقاسة.  
 مادية-بشرية( توفير الموارد المناسبة .(  
           الجدارة في شـغل الوظـائف والتـدريب المـستمر

  .للعاملين لإكسابهم المهارات
 ئة العمل المناسبة لجميع العاملينتوفير بي.  
 توفير جو الثقة المتبادلة بين قادة الشركة والعاملين.  
 ًتحقيق شعار مبدأ الجودة مسئوليتنا جميعا.  
           التدريب الفعال لجميع العاملين للوصـول بهـم إلـى

 .حترافلإمرحلة ا

  مناخ العمل   -د 
لتي تحرص عليهـا إدارة الـشركة       خلق المناخ الجيد والمناسب للعمل هو أحد الأهداف ا                

كما تعمل إدارة الشركة على إرضاء الأفراد وتحفيزهم ومشاركتهم         . وذلك من أجل جودة الخدمة    
  .في التطوير

  العاملين   -ه 
 .تخاذ القرارات لحل المشاكل المرتبطة بالتحسينإشتراك إدارات الشركة في إ 

  .تحسين بيئة العمل للعاملين بالشركة 
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لوقائية والتأمين الصحي للحفـاظ علـى الـصحة العامـة           تخاذ الإجراءات ا  إ 
  .بالشركة للعاملين

  .توعية العاملين بأهمية وأهداف ومفاهيم وسياسة الجودة 

  
  البيئة   -و 

  .بيئة نظيفة خالية من التلوث هو غايتنا         
  
   خطوات الدراسة التطبيقة على الشركة المصرية للإتصالات٥/٢/٣
  

قابة على تكاليف الجود الشاملة عملية مستمرة لا نهائية أي طويلة الأجـل             إن عملية الر           
ويجب أن تكون على مستوى المنشأة ككل وربط إستراتيجية المنشأة بالوسائل التشغيلية وبحيـث              
يتم متابعتها وتقييمها لتحديد مدى كفاءة تنفيذها من خلال توافر العديد من المقاييس والمؤشـرات               

ى مؤشرات مالية وغير مالية لتقييم الأداء وزيادة الوعي وتدريب وتعليم العاملين            والتي تشتمل عل  
لتنفيذ تلك العمليات المطلوبة لفاعلية الرقابة على الجودة وتكاليفها ، لذا فإن نموذج قيـاس الأداء                

نحو المتوازن من حيث كونه نظام لإدارة وتقييم الأداء ويركز على الإستراتيجية وبالتالي التوجه              
الأهداف طويلة الأجل من خلال أبعاده المختلفة لتقييم الأداء له دور هام وكبير في تدعيم فعاليـة            

  .الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
 لذا فقد قام الباحث بإجراء الدراسة التطبيقية من خـلال البيانـات والمعلومـات ـ  قـام            

 ـ   خلال ثلاث سنوات مالية  للبرهان علـى إمكانيـة   الباحث بالتعديل فى البيانات بمعدل ثابت 
تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن  لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة  بالـشركة                

 الهامة التي تعمل في مجال الإتصالات ونقل المعلومات مـن   المنشآتالمصرية للإتصالات كأحد    
  - :الآتىاء المتوازن  كخلال الأبعاد المختلفة لنموذج قياس الأد

  (TQC)بعد التعليم والنمو لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة  .١
يهدف هذا البعد إلى قياس القدرة على الإبتكار والإبداع وذلك من خلال قيـاس قـدرة                         

تمر للجـودة   المنشأة على تقديم منتجات جديدة وخلق قيمة أكبر للعملاء والتطوير والتحسين المس           
الشاملة على مستوى دورة حياة المنتج أو الخدمة وإجراءات تقويمها ومدى نجاحه فـى الـسعى                

  - :الآتية وسوف نتناوله من خلال المقاييس TQCنحو تحقيق التحسين المستمر فى 
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  تدريب العاملين   -أ 
اء الأشخاص ذوى   إن المهارات الإنسانية من أهم نقاط وقدرات التفوق في المنشأة وإقتن                    

يقل أهمية عن إقتناء رأس المال فهم ثروة مكافئة لـرأس            القدرات المتميزة والمهارات العالية لا    
المال تعد من أهم أسباب نجاح المنشأة في ظل ظروف بيئة الأعمال الحديثة فتـدريب العـاملين                 

   .ة تنافسية مما يحقق للمنشأة ميزTQC وتعليمهم يمكنهم من التحسين المستمر في مجال 
   - :الآتىويتنوع التدريب بالمصرية للإتصالات ك

تدريب للحصول على شهادات دراسية ويتم من خـلال الأكاديميـة العربيـة للعلـوم               ال 
 .MBAوالتكنولوجيا والغرض منها الحصول على شهادة 

 فنيــين، مهندسـين، محاسـبين،  (تـدريب تخصـصي حـسب التخـصص الـوظيفي       
  .يكون داخل معاهد التدريب بالشركةو............ ) إداريين

مـن جهـات    إلزامى   لتدريباتدريب السلامة والصحة المهنية وتحتوى على نوعين من          
 إلزامى وهو   وغيربالهيئة مثل الورش    متخصصة وتقوم بعمل  تفتيش على أماكن العمل         

ظروف العمل ويتم تدريبهم فى أعمال إطفاء الحريق أو          تدريب وقائي لمواجهة مخاطر     
) لجنة السلامة والـصحة المهنيـة       ( ويوجد قسم بكل منطقة يسمى       .ةوليالأ الإسعافات

  .لمتابعة هذه الأعمال والتدريب
تدريب داخلى ويتمثل فى ندوات داخلية ويتم إجرائها مـن خـلال شـركات خارجيـة                 

 .أفراد داخليينأومتخصصة وهى عادة تكون مجانية 

م عن طريق الإعلان الداخلى عن وجود دورات        تدريب بمعمل الحاسبات واللغات وهو يت      
لى واللغات ويعتبر ذلك تدريب إختيارى يرجع الـى العامـل نفـسه    تدريبية بالحاسب الآ  

    .وهى تشمل جميع كوادر وفئات العاملين
للتدريب علـى مـا يـتم       ) : خارج جمهورية مصر العربية     ( دورات تدريبية خارجية     

   .ى عملية تقديم الخدمة التليفونيةتوريده من أجهزة ومعدات تستخدم ف
دورة تدريبية سنوية لرفع الكفاءه الاداريـة  ) : خطة التدريب السنوى    ( التدريب الدورى    

لكافة الكوادر الوظيفية مثل التدريب على فرق العمل أو المناصب القياديـة ودراسـات              
  .ةالجدوى والتحليلات المالية وإدارة الجودة الشامل

   يوضح إجمالي المصروفات على البرامج التدريبية )١- ٥جدول(تي الآ     والجدول 
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  اجمالى المصروفات المنفقة على البرامج التدريبية بالشركة ) ١-٥(جدول 
  ٢٠١١عام   ٢٠١٠عام   ٢٠٠٩عام   البیان

  ٥٨٠١٣٣  ٦٥٦٥٩٨  ٤٣٧٠٠٥  مصروفات البرامج التدريية

  
  - : ما يلىويتضح من الجدول السابق

  ٥٠,٢٥ جنيهاَ بمعـدل     ٢١٩٥٩٣ بمبلغ   ٢٠٠٩ عن عام    ٢٠١٠ات عام   زيادة المصروف 
        .٢٠٠٩تقريباً من %  

 ١١,٦٥ جنيهاَ بمعـدل   ٧٦٤٦٥ بمبلغ   ٢٠١٠عن عام   ٢٠١١عام  المصروفات  نخفضت  ا 
   .٢٠١٠تقريباَ من عام % 

 ويتضح للباحث مما سبق أنه على الرغم من أن المـصرية للإتـصالات تهـتم بالجانـب                      
يبى ، فالتدريب يحوز على ميزانية خاصة به ، وهو ما يستهدف رفـع الكفـاءة الخاصـة                  التدر

 وأيضاً  KSFsدارية من أجل التحسين المستمر فى مجالات        بالعاملين على مختلف المستويات الإ    
نشطة التى تدعم التحسين المـستمر   حيث ينظر إلى التدريب على أنه من أهم الأTQCفى مجال  

خر فى معدل الأفراد الذين يتم      الهدف منه يتمثل فى الزيادة السنوية من عام لآ        فهو نشاط مستمر    
تدريبهم والدورات التى يتم إعدادها لتدريبهم مما يمكنهم من إتقان عملهم وتحقيق الرقابـة عليـه       

   .كلاً فى موقعه
  كفاءة وفاعلية إستخدام العاملين وتوجيههم والإشراف عليهم   -ب 

 التى يمكن إستخدامها لقياس كفاءة وفاعلية وإستخدام العاملين هو معـدل                   يعد من المقاييس  
  الإحتفاظ بالعاملين وهو يدل على مدى رضاء العاملين عن المنشأة ومدى إرتباطهم وولائهم لها 

  :        حيث أن 
                                  عدد العاملين الذين يتركون المنشأة

  ــــــــــــــــــ   =   ملين  معدل الإحتفاظ بالعا
                                        اجمالى عدد العاملين 

 يوضح إجمالى عدد العاملين وعدد العاملين الـذين تركـوا   )٢-٥جدول (والجدول التالى 
  .الخدمة ومعدل الإحتفاظ بهم
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  كهامعدل الإحتفاظ بالعاملين بالشركة وعدد من فيها ومن تر) ٢-٥جدول(
عدد العاملین الذین تركوا   العام

  الخدمة
إجمالى عدد 

  العاملین
%  

٠,٠٥٥  ٥٥٠٠٠  ٣٠  ٢٠٠٩   
٠,٠٣١  ٤٩٠٠٠  ١٥  ٢٠١٠  
٠,٠١٥  ٤٤٠٠٠  ٧  ٢٠١١   

  - :  الآتي ويتضح من الجدول السابق
                  أن نسبة العاملين الذين تركوا الخدمة هى نسبة ضئيلة جداً بالإضافة إلى أنها تقـل مـن

  .خرآعام إلى 
               يعتبر هذا مؤشر على إنخفاض معدل دوران العاملين وبالتالى لا يكلف المنشأة تـدريب

  .جديد أو تكلفة تخص قلة الجودة والخبرة وتعويضات للقدامى
     ويعد أيضاً من المؤشرات الهامة ضمن قياس كفاءة وفاعلية إستخدام العاملين هو إنتاجيـة               

مثـل عـدد المعـاملات      ) غير مادية   (  مادية أو كمية     العاملين وهو عامل يمكن قياسه بمقاييس     
  .المنجزة  ويمكن قياسها مالياً مثل متوسط الإيرادت بالنسبة لكل عامل

  إجمالى عدد العاملين/ إجمالى الإيرادات = متوسط الإيرادات لكل عامل 
   جنيه لكل عامل١٧٠ =    ٩٣٩٣٠٦٤/٥٥٠٠٠ = ٢٠٠٩عام 
   جنيه لكل عامل ٢٠٨ =  ١٠٢١٨٢٣٠/٤٩٠٠٠ = ٢٠١٠عام 
    جنيه لكل عامل  ٢٢٤  =  ٩٨٩٤٨٩٩/٤٤٠٠٠ = ٢٠١١عام 

         
بعد عمليات التشغيل الداخلية لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجـودة الـشاملة              .٢

(TQC)  
         إن هذا البعد يتضمن كافة أنشطة المنشأة التي تشكل سلسلة القيمة الخاصة بها إعتبـاراً               

البحث والتطوير حتى مرحلة خدمة ما بعد البيع وكيف يمكن تكييف هذه العمليـات              من مرحلة   
  - :الآتية   وسوف نتناوله من خلال المقاييس TQCلتحقيق هدف الـ 
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  المرونة وسرعة الإستجابة للمتغيرات  -أ 
 حيث أن هناك ثلاثـة شـركات      -فى ظل حدة المنافسة بين التليفون الثابت والمحمول                    

 ومع تدنى وإنخفاض سعر خطوط      –نيل وإتصالات   يول بالسوق المصرية هى فودافون وموب     محم
قامـت   لـذلك ج  ٥٠٠يزيـد عـن      يعادل خمسة جنيهات بعدما كان يباع بسعر       المحمول إلى ما  

  -:المصرية للإتصالات بتخفيض سعر تركيب التليفون كما هو موضح بالجدول التالى 
  فون بالشركةتغير سعر تركيب التلي) ٣-٥(جدول 

  ٢٠١١عام   ٢٠١٠عام   ٢٠٠٩عام   الـعــــــــــــام

  ٥٠  ٥٠٠  ٨٥٠  سعر تركيب التليفون المنزلى  بالجنيه
  

  - :  الآتي ويتضح من الجدول السابق     
  .%٤١ج أى بمعدل ٣٥٠ بمقدار ٢٠٠٩ عن عام ٢٠١٠إنخفض سعرالتركيب فى عام  
. %٩٠ ج أى بمعدل     ٤٥٠مقدار   ب ٢٠١٠ عن عام    ٢٠١١ى عام   فإنخفض سعرالتركيب    

وذلك نتيجة إقبال العملاء على المحمول  فقامت المصرية للإتصالات بتخفـيض سـعر              
  .%٩٠التركيب بنسبة 

  تخفيض زمن أداء الخدمة  -ب 
من أداء الخدمة إنما يدل على إحكام الرقابة على تكاليف الجـودة وفاعليتهـا             ز      إن تخفيض   

خدمة بالمصرية للإتصالات منذ لحظة تقـديم العميـل بطلـب           ويمكن بيان إنخفاض زمن أداء ال     
  )٤-٥جدول(للحصول على التليفون إلى حصوله عليه  يمكن توضيحه كما هو فى الجدول التالى

  زمن أداء الخدمة بالشركة) ٤-٥(جدول 
  ٢٠١١عام   ٢٠١٠عام   ٢٠٠٩عام   العام

  ٢  ٧  ١٠  زمن أداء الخدمة باليوم
  

  - : الآتي  ويتضح من الجدول السابق
 بمقدار يومين أى بمعـدل      ٢٠٠٩ عن عام    ٢٠١٠أن زمن أداء الخدمة قد إنخفض عام         

٣٠ %   
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 بمقـدار خمـسة أيـام أى    ٢٠١٠ عن عام   ٢٠١١أن زمن أداء الخدمة قد إنخفض عام         
 .%٧١بمعدل 
 

   Benchmarkingأفضل أداء تنافسى   -ج  
بمقارنـة عملياتهـا بـشركات             إن المصرية للإتصالات تأخذ بأفضل أداء تنافسى وذلـك          

المحمول المنافسة لها حيث أنها تفوقت عليها فى إنخفاض سعر المكالمة من المحمول للأرضـى               
وكذلك للمحافظات فعملت المصرية للإتصالات بتوحيد سعر الدقيقة داخل مصر بثلاثة قـروش              

 ـ     اًبعد أن كان المحلى بقرشين والمحافظات بعشرون قرش        ن الأرضـى    وكذلك جعلت الدقيقـة م
 وبذلك تفوقت عليها فى سعر المكالمـة        اًُ بعد أن كانت بخمسون قرش     اًللمحمول خمسة عشر قرش   

كما أنها تتفوق عليها فى وضوح المكالمة وعدم التشويش عليها وكـذلك فـى تقـديم خـدمات                  
لمى الإنترنت بكفاءة أعلى وأجود وإستخدامها للكابلات الفايبر وإشتراكها فى الكابل البحرى العـا            

  .مما يتيح لها جودة الخدمة وأدائها بشكل مميز وبدقة عالية
  

  (TQC)بعد العميل  لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة  .٣
       فى ظل بيئة الأعمال المعاصرة شديدة المنافسة ، أصبح العميل هوالملـك ، والحقيقـة أن               

ليها العميل لذا أصبح التحسين المستمر فـى        عوامل النجاح الهامة تتضمن العوامل التى يركز ع       
 التى تهم العميل من المصادر الأساسية للتفوق فى توصيل قيمة إليه بأفضل مما              KSFsمجالات  

ويتضح ذلـك   يستطيع المنافسون ولن يحدث ذلك إلا بالرقابة الفعالة على تكاليف الجودة الشاملة             
 بالإستغناء عـن    اوالمستجدين والذين قامو   الذي يوضح عدد العملاء الحاليين       )٥-٥جدول  ( من

  .تليفونهم الثابت فى إحدى مناطق الشركة
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  عدد عملاء التليفون الثابت بالشركة) ٥-٥جدول( 
  ٢٠١١عام   ٢٠١٠عام   ٢٠٠٩عام  العام/ عدد العملاء 

  ٣٠٣٩٠٠  ٢٨٨٠٠٠  ٢٧٤٢٠٠  العملاء الحاليين
  ١٩٠٠٠  ١٧٢٥٠  ١٦٣٠٠  العملاء الجدد

  ٧٠٠  ١٣٥٠  ٢٥٠٠  ستغنيينالعملاء الم
  ١٩٥٠  ١١١٠٠  ١٧٠٣٠  عدد الشكاوى من الخدمة

  

  - :الآتىمن الجدول السابق يستنتج الباحث 
  الإحتفاظ بالعملاء القدامى   -أ 

        يمكن تسميته بولاء العميل ويهتم بقياس معدل إحتفاظ المنشأة بالعميل مع مرور الوقـت              
ل الإعتماد على بيانات الجدول السابق لتحديد نسبة        ويمكن حساب معدل الإحتفاظ بالعميل من خلا      

  - :الآتىالإستغناء عن التليفون ك
  عدد العملاء الحاليين/  المستغنين عن التليفون ءعدد العملا= نسبة الإستغناء عن التليفون 
   %٠,٩١  = ٢٧٤٢٠٠ / ٢٥٠٠  =   ٢٠٠٩               عام 
   %٠,٤٧  = ٢٨٨٠٠٠ / ١٣٥٠   =   ٢٠١٠              عام 
   %٠,٢٣  = ٣٠٣٩٠٠ / ٧٠٠   =     ٢٠١١              عام 

خر وذلـك   ويتضح للباحث أن نسبة الإستغناء عن التليفون الثابت فى إنخفاض من عام لآ                   
يدل على أن الشركة ناجحة فى الإحتفاظ بعملائها عن طريق إحكامها للرقابـة علـى تكـاليف                 

    .الجودة الشاملة
   ساب عملاء جددإكت  -ب  

هو عبارة عن تقييم لمعدل زيادة عملاء المنشأة ويمكن قياسه بعدد العملاء الجـدد إلـى                        
  - :الآتىعدد العملاء الحالين وذلك من خلال الإعتماد على بيانات الجدول السابق ك

  عدد العملاء الحاليين/  الجدد ءعدد العملا= معدل إكتساب عملاء جدد 
   %٥,٩٤       = ٢٧٤٢٠٠ / ١٦٣٠٠  =   ٢٠٠٩ عام             

   %٥,٩٩       = ٢٨٨٠٠٠ / ١٧٢٥٠  =   ٢٠١٠             عام 
   %٦,٢٥     = ٣٠٣٩٠٠ / ١٩٠٠٠  =     ٢٠١١             عام 
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خر وذلك يدل علـى      جدد  فى إرتفاع من عام لآ       ءيتضح للباحث أن معدل إكتساب عملا             
فى إكتساب عملاء جدد عن طريق إحكامها للرقابة علـى تكـاليف الجـودة              أن الشركة ناجحة    

    .الشاملة مما يشجع العملاء على الإقبال على التليفون الثابت وذلك لعلمهم بجودة الخدمة
  معدل شكاوى العملاء   -ج 
 هو عبارة عن تقييم لمعدل شكاوى عملاء المنشأة ويمكن قياسه بعدد الشكاوى إلى عـدد                      
  - :الآتىلاء الحالين وذلك من خلال الإعتماد على بيانات الجدول السابق كالعم

  عدد العملاء الحاليين/ عدد الشكاوى = معدل شكاوى عملاء 
   %٦,٢٠   = ٢٧٤٢٠٠  / ١٧٠٣٠  =   ٢٠٠٩             عام 
   %٣,٨٥    = ٢٨٨٠٠٠ / ١١١٠٠  =   ٢٠١٠             عام 
   %٠,٦٤    = ٣٠٣٩٠٠ / ١٩٥٠      = ٢٠١١             عام 

خر وذلك يدل على أن     ويتضح للباحث أن معدل شكاوى العملاء  فى إنخفاض من عام لآ                   
الشركة ناجحة فى إحكامها للرقابة على تكاليف الجودة الشاملة مما يشجع العملاء على الإقبـال               

    .على التليفون الثابت وذلك لعلمهم بجودة الخدمة
  ل رضا العمي  -د 

         هو مؤشر قائد لإكتساب العميل والإحتفاظ به والذي يشير إلى كيفيـة تحقيـق المنـشأة                
لمتطلبات وإحتياجات العملاء الحاليون وهى تقاس بإستقصاء أراء العملاء عـن تجـربتهم مـع               
المنشأة وتقوم الشركة المصرية للإتصالات بقياس أراء العملاء عن طريق مكاتب خدمة العملاء             

 يوضح  )٦-٥(الآتى   الشركة ككل فى إدارة تحليل البيانات والجدول          مستوى وتجمع على  رياًشه
  .تحليل لأحد مكاتب العملاء وذلك لأحد الشهور فى الثلاث سنوات المتعاقبة
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  تحليل مكاتب خدمة العملاء بالشركة) ٦-٥(جدول 

  لوقت المستغرقا  إستقبال الشركة للعمیل
الوقت المستغرق   سرعة تركیب التلیفون  لإنھاء التعاقد

  لإصلاح التلیفون
  الإستجاة للمشاكل

  التى تواجھك

صاء
ستق

الإ
ود

بن
  ٢٠

٠٩
  ٢٠

١٠
  ٢٠

١١
  ٢٠

٠٩
  ٢٠

١٠
  ٢٠

١١
  ٢٠

٠٩
  ٢٠

١٠
  ٢٠

١١
  ٢٠

٠٩
  ٢٠

١٠
  ٢٠

١١
  ٢٠

٠٩
  ٢٠

١٠
  ٢٠

١١
  

  ١٣٥  ١٢٩  ١٢١  ١٢٧  ١١٠  ٩٥  ١٣٠  ١٢٦  ١١٤  ١٢٢  ١٠٩  ١٠٤  ١٣٥  ١٢٨  ١٢٣  راضى

  ٤  ٧  ١٤  ١١  ٢٠  ٢٨  ٧  ١٠  ١٨  ١٢  ٢٦  ٢٨  ٣  ٨  ١٢  حایدم

صاء
ـتق

سـ
الإ

ة 
یج

نت
  

غیر 
  ١  ٣  ٥  ٢  ١٠  ١٧  ٣  ٤  ٨  ٣  ٥  ٨  ٢  ٤  ٥  راضى

  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  ١٤٠  الإجـمالى

  
خر وذلك لثقة العملاء    ومن الجدول السابق يتضح أن رضاء العملاء فى تزايد من عام لآ           

مقدمة وهذا إنما يؤكد على أن الشركة تحكم الرقابة على جودة الخدمـة كمـا           فى جودة الخدمة ال   
التحسين المستمر فى جودة الخدمة المقدمة ولن يحدث هذا إلا بالرقابة الشاملة التـى يقـوم   بتقوم  

  . فى موقعهلٍبها كل فرد فى المنشأة ك
  

  (TQC)البعد المالي لدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة  .٤
 وقد حظى هدف تعظيم ثـروة  .           يمكن إعتبار الهدف المالى هو خلق قيمة لحملة الأسهم  

الملاك بقبول واسع كهدف رئيسى لمنشآت الأعمال حيث يهتم المستثمرون بمدى قـدرة المنـشأة     
  .على تحقيق أرباح وتوزيعات طويلة الأجل على المساهمين

على جودة الخدمة للمصرية للإتصالات من الجـدول        ويتضح البعد المالي وتأثير الرقابة      
  )١/٤/٢٠١٢ & ٢٤/٢/٢٠١١الميزانية المنشورة فى جريدة الأهرام يومى : المصدر (.التالي 
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  الإيرادات وصافى الربح ونصيب السهم من أرباح الشركة )٧-٥(    جدول 
  نصیب السھم من الأرباح  صافى الرباح  الإیرادات  السنة
١,٦١  ٣٠٠٥٤٤٩  ٩٩٦٠٦٦٧  ٢٠٠٩  
١,٧٢  ٣١٤٥٧٠٨  ١٠٢١٧٩٢٨  ٢٠١٠  
١,٤٩  ٢٩٢٩٦٢٩  ٩٨٩٤٨٩٩  ٢٠١١  

  
  - :الآتى     من الجدول السابق يتضح 

   بالنسبة للإيرادات .١
   ألف جنيه ٢٥٧٢٦١ بمقدار ٢٠٠٩ عن عام ٢٠١٠زادت الإيرادات فى عام 

   ألف جنيه ٣٢٣٠٢٩ بمقدار ٢٠١٠ عن عام ٢٠١١وإنخفضت الإيرادات فى عام
   النسبة لصافى الربح ب .٢

   ألف جنيه ١٤٠٢٥٩ بمقدار ٢٠٠٩ عن عام ٢٠١٠زاد صافى الربح فى عام 
   ألف جنيه٢١٦٠٧٩ بمقدار ٢٠١٠ عن عام ٢٠١١وإنخفض صافى الربح فى عام

   بالنسبة لنصيب السهم فى الأرباح  .٣
   ٠,١١ بمقدار ٢٠٠٩ عن عام ٢٠١٠زاد نصيب السهم فى الأرباح فى عام 

   ٠,٢٣ بمقدار ٢٠١٠ عن عام ٢٠١١السهم فى الأرباح فى عاموإنخفض نصيب 
 إنما يرجع للأحداث التى مرت بها       ٢٠١١       يرى الباحث أن الإنخفاض الذى حدث فى عام         

 يناير المجيدة من حدوث إنفلات أمنى أدى إلى كثرة السرقات           ٢٥مصر والتى ترتبت على ثورة      
ة مما يدفعها إلى الإسراع بتركيب كابلات جديدة بدلاً         للكابلات وسعى الشركة إلى إستمرار الخدم     

من التى يتم سرقتها حتى تستطيع تقديم الخدمة بجودة عالية وعدم إنقطاع الخدمة عـن العمـلاء          
وقد ظهر هذا جلياً فى أحداث الثورة بعد إنقطاع خدمات شركات المحمول فقد قامـت الـشركة                 

ذين لم يسددوا فواتيرهم وذلك إنما يدل أيضاً علـى          بتوصيل الخدمة إلى جميع المشتركين حتى ال      
  .دور الشركة المصرية للإتصالات فى خدمة المجتمع

        مما سبق يرى الباحث أن الشركة المصرية للإتصالات  تكاد تطبق نموذج قيـاس الأداء               
بعة وتقيـيم   المتوازن من حيث الإعتماد على المقاييس غير المالية بجانب المقاييس المالية فى متا            

ولكن دون إدراك ومعلومية لألية وميكانيكية عمل نمـوذج         ، عمليات الرقابة على تكاليف الجودة      
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يؤكد على أن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن إنمـا يـدعم             قياس الأداء المتوازن وهذا ما    
   .فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

لشركة قد حققت هدفها وهو زيادة حقـوق الملكيـة لحملـة                    ويتضح ذلك من خلال أن ا     
الأسهم وبالتالي إمكانية دفع مرتبات وحوافز مرضية للعاملين ومـردود ذلـك تمثـل فـي ولاء          
العاملين ويرجع ذلك إلى إحكام الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة والتي نتجت عن الإسـتثمار               

يد من الجهد في سبيل تحقيق التحسين المـستمر فـي   في تدريب العاملين مما يدفعهم إلى بذل مز    
 ـTQC  وأيضاً في مجال  KSFsمجالات    وكذلك تكييف عمليات التشغيل الداخلية لتحقيق الـ

TQC   تخفيض زمن الخدمة ، وتطبيق        وذلك من خلال Benchmarking     وسرعة الإسـتجابة  
وجيا تصنيع جديـدة للعمليـة       للمتغيرات عن طريق  إستحداث تكنولوجيا جديدة للخدمة أو تكنول         

وبالتالي تقديم خدمة خالية من العيوب وبصافي قيمة محققة مرضية للعملاء وبالتـالي زاد مـن                
        .ولائهم للمنشأة مما يؤدى إلى زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم
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    الدراسة الميدانية٥/٣
   تمهيد للدراسة الميدانية ٥/٣/١

  اسةمجتمع الدر .١
         تم تحديد مجتمع الدراسة محل البحث على أنها الشركة المصرية للإتـصالات وعينـة              
البحث للدراسة الميدانية بقطاع مناطق غرب الدلتا وتحديـداً منـاطق  تليفونـات كفرالـشيخ ،                 

ويوجد بكـل قـسم   ) مراكز المحافظة( كفرالدوار و دمنهور وتضم كل منطقة العديد من الأقسام      
وتتبع الإدارات مهنـدس القـسم      ) مدير سنترال (يد من الإدارات ويتولى إدارة القسم مهندس        العد

درجة مـدير عـام ويتبعـه مـديرى         بإدارياً وفنياً رئاستها بالمنطقة ويترأس كل منطقة مهندس         
  .إدارات

  
  تجميع البيانات .٢

ختبار فروض الدراسـة           تم تجميع البيانات اللازمة لإجراء الدراسة الميدانية وذلك بهدف إ         
ميدانياً من مجتمع الدراسة وهو قطاع غرب الدلتا وذلك بأخذ مناطق  تليفونات كفرالشيخ ، كفـر         

  -:الدوار ودمنهور كعينة لإجراء الدراسة محل البحث بإستخدام الأسلوبين التاليين 
وذلك للإجابـة علـى بعـض تـساؤلات وإستفـسارات           : أسلوب المقابلات الشخصية      -أ 

  .ين والمكونين لعينة الدراسةالمشارك
حيث تم توجيه إستيبان أولى لبعض مـسئولي إدارة الجـودة ، إدارة             : أسلوب الإستبيان     -ب 

الموارد البشرية ، إدارة المبيعات ، مديرى السنترالات ، إدارة المخازن ، إدارة الـدعم               
رين عمـوم   الفنى ، إدارة الكوابل ، إدارة خدمة العمـلاء ، والإدارة الماليـة  ، ومـدي                

 ، كفرالدوار ودمنهور وذلك لمعرفة مقترحاتهم       خالمناطق فى مناطق  تليفونات كفر الشي      
وملاحظاتهم بمدى ملائمة الإستبيان وتغطيته للجوانب المختلفة الخاصة بالرقابـة علـى            
تكاليف الجودة الشاملة من خلال إستخدام مدخل القياس المتوازن للأداء لتحقيـق فعاليـة    

ى تكاليف الجودة الشاملة فى ظل تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، وتغطية             الرقابة عل 
 الدراسة الجوانب الهامة التى تحقق هدف
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 التحليل الإحصائي للبيانات ٥/٣/٢ 

 السابع صدارلإاستخدام إتم بعد ترميز وتفريغ البيانات وإدخالها للحاسب الآلى،     
التحليل الإحصائى لبيانات الدراسة الميدانية  إجراءفى  (SPSS) البرنامج الاحصائىعشرمن 

  :على النحو التالى
  المجتمع والعينة .١

  المجتمع  -أ 
فى العاملين بالمناطق الثلاثـة كفرالـشيخ وكفرالـدوار ودمنهـور           مجتمع البحث   يتمثل         
   .مفردة)   (490وعددهم

  العينة -ب 

ستمارات علـى   وزيع الإ تباع أسلوب الحصر الشامل فى ت     إن المجتمع محدود فتم     أحيث  
 309ستمارات الصحيحة القابلة للتحليـل  لإستمارات وبلغت الإفراد المجتمع ، وتم توزيع ا  أجميع  

  ). %63.06   (ة استجابةببنس،  ستمارةإ

  توزيع العينة حسب المتغيرات الديمجرافية والتنظيمية  -ج 
 المؤهل، ويتضح    توزيع عينة الدراسة حسب    )١-٥ ( وشكل رقم  )٨-٥(جدول رقم        يعرض  

  مـن  %15.9 من إجمالى العينة ، ونسبة %77.0ن نسبة العاملين الحاصلين على مؤهل عالى    أ
  .إجمالى العينة حاصلين على مؤهل فوق متوسط

  
  توزيع العينة الدراسة حسب المؤهل) ٨-٥ (جدول رقم

 

لــــــــــالمؤھ  %النسبة  التكرار 

 6. 2 ماجستير

 6.5 20 دبلوم دراسات عليا

 77.0 238 سبكالوريو

 15.9 49 متوسطفوق مؤهل 

 100.0 309 الإجمالى
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  توزيع العينة الدراسة حسب المؤهل) ١-٥(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

          
  

توزيع عينة الدراسة حسب سـنوات    )٢-٥ (وشكل رقم) ٩-٥( جدول رقم       يعرض 
ى العينة تتراوح سنوات خبرتهم بـين        من إجمال  %37.5ن نسبة   أ ، ويتضح من الجدول      الخبرة

  . سنة15 من إجمالى العينة سنوات خبرتهم تزيد عن %23.9عشرة وخمسة عشر سنة، ونسبة 
  

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة )٩-٥(جدول رقم 

 %النسبة  لتكرار سنوات الخبرة

 15.2 47   سنوات5أقل من

5-10 72 23.3 

10-15 116 37.5 

 23.9 74   فأكثر سنة15

 
الىـالإجم  309 100.0 

0.6% 6.5%

77.0%

15.9%
ماجستیر
دبلوم دراسات علیا
بكالریوس
مؤھل فوق متوسط
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  توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة )٢-٥( شكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  أساليب التحليل الإحصائي .٢

   
تم إستخدام  ) إستمارة الإستبيان(ستمارات الصالحة للتحليل بعد تفريغ بيانات الإ    

لبيانات الدراسة الميدانية على   التحليل الإحصائي فى إجراء(spss)البرنامج الإحصائي 
  ).٢٠٢-١٨٦،ص ص٢٠٠٢عايدة نخلة رزق االله ،(: النحو التالي

  

  حساب معاملى الثبات والصدق  -أ 
 كما أطلق عليها كرونباخ )Alpha Coefficient (تم حساب معامل الثبات

 لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، وذلك )عتماديةلإمايسمى بمعامل ا(ستقصاء لإلأسئلة ا
عتماد لإلبحث مدى اتساق الردود المجمعه من المستقصى منهم مع بعضها البعض إومدى 

  . بالإضافة إلى حساب معامل الصدق فى تعميم النتائج الميدانيةعلى نتائج الدراسة
  
 

  

15.2%

23.3%

37.5%

23.9%
أقل من٥  سنوات
من ٥ الى اقل من ١٠ سنوات
من ١٠ الى اقل من ١٥ سنھ
سنة فأكثر 15
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  الأهمية النسبية  -ب 
حيث يتم حساب الأهمية النسبية لكل عبارة من عبارات أبعاد الدراسة، وذلك من التوزيع 

داخل كل بعد من أبعاد الدراسة، ويتم ) المتغيرات( ذلك بهدف ترتيب أهم العبارات وراراى التك
  : حساب الأهمية النسبية من خلال العلاقة

  

  = الأهمية النسبية 
  

  ستجابةإالتكرار المقابل لكل = ت :     حيث
  ستجابةإالدرجة المقابلة لكل =   و         
  )5(ابة ستجإأكبر درجة  = / و         
  إجمالى عينة الدراسة=   ن       

  

  رتباطمعامل الإ  -ج 
العلاقـة بـين أبعـاد بطاقـة الأداء      حيث تم إستخدام معامل الإرتباط بهدف قياس        

  .المتوازن بعضها البعض
   

  

  الإنحدار المتدرج  -د 
لتحديد أهم المتغيرات المستقلة التى تـؤثر فـى    المتدرج، الإنحدار ستخدامإ     تم 

والتأكد من دلالته مـن     ) فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة       ( غير التابع   المت
نه يجب التأكد أيضاً من وجود العلاقة       إ وفي حالة الدلالة ف    ،)F(خلال حساب إختبار    

، وكلما )R2(الخطية بين المتغيرات موضع الدراسة حيث يتم حساب معامل التحديد           
   .على وجود هذه العلاقةزادت قيمة هذا المعامل دل ذلك 

y=β0+β1X1+β2X2+....++βkXK+ e 
y : يتأثر التابع الذي المتغير هو  
x : يؤثر الذي  المستقل المتغير هو   

β0 :يمثل الحد الثابت 
β1,β2,....βk  معاملات الإنحدار الجزئية  

:e الفعلية  القيمة بين الفرق عن يعبر العشوائي والذي الخطأ هوyةالمقدر  والقيمة  

  )و× ت ( مجـ 
 /و× ن 
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  معاملى الثبات والصدق .٣
  لإستمارة الإستقصاء ،ختبار الثبات والصدقإنتائج ) ١٠-٥ (الجدول رقمويعرض 

 قصاءتسلإ، حيث تضمنت قائمة ا  مقبولة لجميع الأسئلة والصدق الثباتىيتضح أن قيم معامل
  قيمةتراوحتو،  أربعة أسئلة رئيسية تأخذ شكل ليكرت الخماسى وتتكون من أكثر من عنصر

  "  الشركة أليات تطبيق فلسفة رقابة الجودة الشاملة فى"  للسؤال الثانى(0.636)معامل الثبات بين 
 ، وتراوحت قيم معامل الصدق بين "أبعاد قياس الأداء المتوازن"   للسؤال الرابع(0.865)و 

لجذر حيث أن قيمة معامل الصدق تساوى ا( الرايع للسؤال  (930.)للسؤال الثانى و  (0.797)
  .)التربيعى لمعامل الثبات

  

  

 دلالة جيدة لأغراض البحث ويمكن      اتوبالتالى يمكن القول أنها معاملات ذ      
  . عليها لقياس ما أعدت من أجلهعتمادلإا

  )١٠-٥(جدول رقم 

  ستمارة الإستقصاء لإختبار الثبات والصدقإنتائج 

  السؤال
  معامل الثبات  البيان

(Alpha)  
معامل 
  الصدق

 0.847 0.718  مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة X1الأول

 0.797 0.636  أليات تطبيق الجودة الشاملة فى الشركة X2الثانى

 0.917 0.840 عناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيها X3الثالث

 0.93 0.865  أبعاد قياس الأداء المتوازن X4الرابع

  تائج التحليل الاحصائى على نعتماداًإمن إعداد الباحث :        المصدر
  

  الأهمية النسبية .٤
  : على النحو التالىسةاالدرسؤال من أسئلة حيث يتم عرض الأهمية النسبية لعناصر كل                
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  الأهمية النسبية لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة  -أ 

بادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة مـن  الأهمية النسبية لم )١١-٥ (جدول رقميعرض            

دعـم فريـق    " وجهة نظر عينة الدراسة، ويتضح من الجدول إرتفاع الأهمية النسبية للعنـصر             

 مما يـدل    (%87.18)بأهمية نسبية   "  لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة    ) TMT( الإدارة العليا   

  .لى أن تكون موافقإ  وتميلن معظم الآراء تتراوح بين موافق وموافق تماماًأعلى 

  

  )١١-٥( 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       مر ونـشر ثقافتـه فـى       إشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المست

 المنشأة
77.28 

X1.4  دعم فريق الإدارة العليا )TMT (87.18  لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة 
X1.5 84.47  .العمل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفيز العاملين 
X1.6 84.08  .التركيز على العمليات 
X1.7     لمعالجـة الإنحرافـات أو تعـديل        الإهتمام بمعلومات التغذية العكـسية 

  الأهداف
81.42 

نه يمكن ترتيب أهم العناصر طبقا لمعيار الأهميـة النـسبية           أيتضح من الجدول السابق           
  -:كمايلى

  دعم فريق الإدارة العليا )TMT (لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة. 

 التوجه للعميل . 

  بتدريب وتحفيز العاملينالعمل الجماعي كفريق متكامل مع الإهتمام . 
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 التركيز على العمليات . 

 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداف . 

  تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككلWhole View. 

 إشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المنشأة. 

  
من الأهمية النسبية لأليات تطبيق سياسة الجودة الشاملة فى الشركة بية الأهمية النس  -ب 

  وجهة نظر عينة الدراسة

 الأهمية النسبية لأليات تطبيق سياسة الجودة الشاملة فـى          )١٢-٥ (جدول رقم يعرض            
  الشركة من وجهة نظر عينة الدراسة ، ويتضح من الجدول إرتفاع الأهمية النسبية للعنصر   

، مما يدل على معظـم الأراء تتـراوح مـابين    (%91.2) بأهمية نسبية " نظام توكيد الجودة "  
  .موافق وموافق تماما وتميل إلى أن تكون موافق تماماً

  )١٢-٥(جدول رقم 

  ليات تطبيق الجودة الشاملة فى الشركةالأهمية النسبية لآ

X2 الأهمية النسبية   العناصر%  
X2.1 83.95  ادعم الإدارة العلي 
X2.2 87.38 إعداد تقاريرعن تكاليف الجودة الشاملة 
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  إدارة المعلومات وتحليلها 

  

سابق يمكن ترتيب أهم العناصر طبقا لمعيار الأهميـة النـسبية                 ومن  خلال الجدول ال    
  -: كما يلى

 نظام توكيد الجودة. 
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  تكاليف الجودة الشاملةنتقارير عإعداد . 

 قياس أفضل أداء تنافسي بمستوياته المختلفة. 

 دعم الإدارة العليا. 

 تنمية مهارات الموارد البشرية بالمنشأة. 

 إدارة المعلومات وتحليلها. 

من وجهة نظر فى الشركة  مية النسبية لعناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيهالأها  -ج 

  عينة الدراسة

 الأهمية النسبية لعناصر التكاليف التى يمكن الـتحكم فيهـا      )١٣-٥(جدول رقم   يعرض           
تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التى      " رتفاع الأهمية النسبية للعنصر     إويتضح من الجدول    

 مما يدل   (%86.8)بأهمية نسبية   "  ى بالحاجات الحالية والمتوقعة للمستفيدين من هذه الخدمات       تف
  .لى أن تكون موافقإ وتميل ن معظم الآراء تتراوح بين موافق وموافق تماماًأعلى 

  )١٣-٥(جدول رقم 

  الأهمية النسبية لعناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيها

X3  الأهمية   العناصر
  %ة النسبي

X3.1            تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التى تفى بالحاجـات الحاليـة
  والمتوقعة للمستفيدين من هذه الخدمات

86.8 

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  شكاوى العملاءتكاليف تحقيق 
X3.6  71.52  التكاليف المادية والضمنية المترتبة على إنقطاع الخدمةعن العملاء 
X3.7           تكاليف الطاقة البشرية القائمة على تقديم الخدمة والأجهزة وأعمـال

 77.6  الصيانة المترتبة على إعادة الخدمة للعملاء 
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 أهم العناصر طبقا لمعيار الأهمية النسبية كما        نه يمكن ترتيب  أ  السابق      ويتضح من الجدول  
  :يلى

                تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التى تفـى بالحاجـات الحاليـة والمتوقعـة
 .للمستفيدين من هذه الخدمات

 تكاليف تقويم الموارد البشرية. 

 تكاليف مراجعة جودة الخدمة. 

 تكاليف فحص المدخلات الجاري تشغيلها.  

 ى العملاءتكاليف تحقيق شكاو. 

             تكاليف الطاقة البشرية القائمة على تقديم الخدمة والأجهزة وأعمال الصيانة المترتبة
 .على إعادة الخدمة للعملاء

 العملاءنالتكاليف المادية والضمنية المترتبة على إنقطاع الخدمة ع .             

  
ن وجهة نظر عينة مقياس الأداء المتوازن فى الشركة نموذج الأهمية النسبية لأبعاد   -د 

  الدراسة

قياس الأداء المتوازن مـن     نموذج   الأهمية النسبية لأبعاد     )١٤-٥(جدول رقم   يعرض             
  .نظر عينة الدراسة وجهة 

  
  
  
  
  
  
  
  
 

  



 - ١٥٦ -

  )١٤-٥(جدول رقم 

  قياس الأداء المتوازننموذج الأهمية النسبية لأبعاد 

X4  الأهمية   العناصر
  %النسبية 

X4.1 ً82.93  لتعلم والنموبعد ا: أولا 
X4.1.1 87.18       شركة بالموظفين الءرضا 
X4.1.2   86.54  إحتفاظ الشركة بموظفيها 
X4.1.3  79.09  تعزيز قيم الإبداع والإبتكار لدى الموظفين بالشركة 
X4.1.4   83.43  إستثمار الشركة فى مجال البحث والتطوير 
X4.1.5  80.84 شركة وتطبيق دوائر الجودة الوجود روح العمل الجماعي في أداء 
X4.1.6  80.52  زيادة المصروفات المنفقة على تدريب العاملين 
X4.2  ً83.11  بعد عمليات التشغيل الداخلية: ثانيا 

X4.2.1  81.55  سرعة إستجابة الشركة للمتغيرات السوقية 
X4.2.2  82.98  تطبيق الشركة أفضل أداء تنافسي 
X4.2.3 84.79   أداء الخدمة تخفيض زمن 
X4.3 83.98  بعد العميل: ثالثا 

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 
X4.3.4  85.5  التحسين المستمر فى الخدمة 
X4.4 ً86  البعد المالى: رابعا 

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 
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رتفاع الأهمية النسبية للبعد المالى كأحد أبعاد قياس بطاقـة الأداء المتـوازن        إيتضح من الجدول    
" رتفاع الأهمية النـسبية للعنـصر   إ، كما يتضح من الجدول      %86.0حيث بلغت الأهمية النسبية     

ن أ ، أى    %88.67كأحد عناصر البعد المالى بأهميـة نـسبية         " التغير بالزيادة فى صافى الربح      
 ويتـضح مـن     ،  تكون موافـق   أن   لىإ وتميل   اًبين موافق وموافق تمام    معظم الأراء تتراوح ما   

  -:ا لمعيار الأهمية النسبية كما يلىنه يمكن ترتيب أهم العناصر طبقأالجدول 
  

  عد التعلم والنموب:  أولاً
 شركة بالموظفينرضا ال.  

 حتفاظ الشركة بموظفيهاإ.  

 إستثمار الشركة فى مجال البحث والتطوير. 

 شركة وتطبيق دوائر الجودة وجود روح العمل الجماعي في أداء ال. 

 زيادة المصروفات المنفقة على تدريب العاملين. 

 يز قيم الإبداع والإبتكار لدى الموظفين بالشركةتعز. 

   الداخليةبعد عمليات التشغيل:  ثانياً
 تخفيض زمن أداء الخدمة. 

 تطبيق الشركة أفضل أداء تنافسي. 

 رعة إستجابة الشركة للمتغيرات السوقيةس. 

  بعد العميل:  ثالثاً
 رضا العميل وولائه.  

 التحسين المستمر فى الخدمة. 

 لعملاءمعدل شكاوى ا. 

 معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين وإكتساب عملاء جدد. 

  البعد المالى: رابعاً
  التغير بالزيادة فى صافى الربح.  

  معدل التغير فى قيمة السهم. 

  زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم.  
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  تبارالفروض وتحليل النتائج خإ .٥
  :الفرض الأول والذى ينص على  -أ 

  " قياس الأداء المتوازن  نموذجة بين أبعادلا توجدعلاقة معنوي "    
،  نموذج قياس الأداء المتوازن   أبعاد    مصفوفة الإرتباط بين   )١٥-٥ (         يعرض جدول رقم  

 بعـضها   نموذج قياس الأداء المتـوازن    ويتضح من الجدول إرتفاع معاملات الإرتباط بين أبعاد         
  مما يدل علـى   (0.922)عد التعلم والنموب ورتباط بين بعد العميللإالبعض، فبلغت قيمة معامل ا

 بـين البعـد   (0.784)وجود إرتباط طردى قوى بين البعدين، وكانت أقل قيمة لمعامل الإرتباط     
ويتـضح مـن    .المالى  وبعد التعلم والنمو مما يدل على وجود إرتباط طردى قوى بين البعدين

 -P، حيث أن قيم %1ند مستوى معنوية  معنوية جميع معاملات الإرتباط ع(9)نتائج جدول رقم 

Value 1 أقل من مستوى المعنوية%.  

 .قياس الأداء المتوازن بعضها البعضنموذج مما سبق نسنتج وجود تكامل بين أبعاد 

  )١٥-٥(جدول رقم 
 قياس الأداء المتوازننموذج رتباط بين أبعاد مصفوفة الإ

  

بعد التعلم 
 والنمو

بعد عمليات 
 التشغيل

 البعد المالى عميلبعد ال

    1 بعد التعلم والنمو

   1 **919. بعد عمليات التشغيل

  1 **920. **922. بعد العميل

 1 **796. **802. **784. البعد المالى

  %1رتباط عند مستوى معنوية لإمعنوية معاملات ا** 
  :مما سبق يتضح عدم صحة الفرض الأول وصحة الفرض البديل

  
  

  " قياس الأداء المتوازن  نموذجنوية بين أبعادتوجدعلاقة مع" 
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   :والذى ينص علىالفرض الثاني   -ب 

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

  

أسس فلسفة  لإختبار هذا الفرض تم إستخدام الإنحدار المتدرج لتحديد أهم مبادئ و
) ١٦-٥(جدول رقم  تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة ، ويعرض التى الشاملة الجودة

متوسط الآراء حول الرقابة على ( تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لإنحدار المتغير التابع 
 الآراء حول متوسط( والمتغيرات المستقلة ) تكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة

  .)مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة 
 )١٦-٥ (جدول رقم

   لمبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملةتقديرات نموذج الإنحدار المتدرج
  معامل التحديد التقديرات

R2 F 
(sig.) 

المتغيرات 
المستقلة فى 

 النموذج
  t Sig. 

Constant 1.677 9.059 .000 
x1.6 .288 6.074 .000 
x1.3 .210 6.537 .000 
x1.7 .184 4.780 .000 

0.390 48.621 
(0.000) 

x1.6 
x1.3 
x1.7 
x1.1 

x1.1 .152 3.464 .001 
 

 حيث أن %1ويتضح من الجدول معنوية نموذج الإنحدار المقدر عند مستوى معنوية         
لمعنوية ، كما يتضح من  أقل من مستوى اSig  (P- value=0.000) وF)  (48.621قيمة  

أن   ويتضح من الجدول.t  ،Sigالجدول معنوية معاملات الإنحدار والحد الثابت من خلال قيم 
الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة حسب  فى أهم  مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة التى تؤثر

  -:ترتيب دخولها فى النموذج هى
  

 التركيز على العمليات  .   

  جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المنشأةإشراك . 
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  الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداف . 

  تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككلWhole View.   
تغيرات المستقلة فى النموذج تفـسر       مما يعنى أن الم    (0.390)وبلغت قيمة معامل التحديد                     

راء حول الرقابة على تكاليف الجودة الـشاملة مـن          لآمتوسط ا (  من فى المتغير التابع      39.0%
   .)وجهة نظر عينة الدراسة

 من الجدول أن جميع إشارات معاملات الإنحدار موجبـة أى توجـد علاقـة               ح يتض كما        
املة التى تؤثر فى الرقابـة علـى تكـاليف الجـودة             مبادئ وأسس فلسفة الجودة الش     ية بين دطر

 الخدمية يضمن فعالية تحقيق     المنشآتتطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى      ، مما يؤكد على أن      الشاملة
  .الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

   مما سبق يتضح عدم صحة الفرض الثانى وصحة الفرض البديل
  

  
  

 الخدمية وفعالية المنشآتفة الجودة الشاملة فى يوجد تأثير معنوي بين تطبيق فلس" 
  "الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

   :والذى ينص على الفرض الثالث  -ج 
 الخدمية المنشآت فى نموذج قياس الأداء المتوازنلا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق " 

  "وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
 القياس نموذجلمتدرج لتحديد أهم أبعاد  اام الإنحدارلإختبار هذا الفرض تم إستخد

   )١٧-٥(المتوازن للأداء التى تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة، يعرض جدول رقم 
متوسط الآراء حول الرقابة على ( تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لإنحدار المتغير التابع 

متوسط الآراء حول (والمتغيرات المستقلة ) ينة الدراسةتكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر ع
  .)نموذج قياس الأداء المتوازنأبعاد 
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 )١٧-٥ (جدول رقم

   لأهم أبعاد نموذج القياس المتوازنتقديرات نموذج الإنحدار المتدرج
  معامل التحديد التقديرات

R2 
F 

(sig.) 
  t Sig. 

Constant 1.590 20.282 .000 
x4.1 .283 7.979 .000 
x4.2 .173 3.698 .000 

0.773 347.114 
(0.000) 

x4.4 .065 2.189 .029 
  

 حيـث أن    %1ويتضح من الجدول معنوية نموذج الإنحدار المقدر عند مستوى معنوية                     
 أقل من مستوى المعنوية، كما يتضح مـن  Sig  (P- value=0.000) وF)  (347.114قيمة  

أن   ويتضح من الجـدول .t  ،Sigنحدار  والحد الثابت من خلال قيم ية معاملات الإالجدول معنو
الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة حـسب        فى    المتوازن التى تؤثر    الأداء  قياس نموذجأهم أبعاد   

  -:ترتيب دخولها فى النموذج هى
  

 عد التعلم والنموب. 

 الداخليةبعد عمليات التشغيل . 

 البعد المالى. 

 مما يعنى أن المتغيرات المستقلة فى النموذج تفسر         (0.773)       وبلغت قيمة معامل التحديد       
متوسط الآراء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهـة           ( من المتغير التابع     77.3%

            .)نظر عينة الدراسة
ت الإنحدار موجبـة أى توجـد       أن جميع إشارات معاملا    السابق   يتضح من الجدول           كما  

التى تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجـودة         المتوازن    الأداء  قياس نموذجية بين أبعاد    دعلاقة طر 
 الخدميـة يـضمن   المنـشآت فى  المتوازن   الأداء  قياس نموذجالشاملة، مما يؤكد على أن تطبيق       

  .فعالية تحقيق الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
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  ح عدم صحة الفرض الثالث وصحة الفرض البديلمما سبق يتض
 الخدمية المنشآت فى قياس الأداء المتوازن نموذجيوجد تأثير معنوي بين تطبيق " 

  "وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

   : والذى ينص علىالفرض الرابع  -د 
 الخدمية تالمنشآ فى نموذج قياس الأداء المتوازنلا يوجد تأثير معنوي بين تطبيق " 

  "التى تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
قياس الأداء  نموذجهذا الفرض تم إستخدام الإنحدار المتدرج لتحديد أهم أبعاد  لإختبار

 ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة التى تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة، المتوازن
متوسط ( تقديرات نموذج الإنحدار المتدرج لإنحدار المتغير التابع )١٨-٥(دول رقم ويعرض ج

والمتغيرات ) راء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسةالآ
 ومبادئ وأسس فلسفة الجودة نموذج قياس الأداء المتوازنأبعاد راء حول متوسط الآ(المستقلة 

  ).الشاملة
 )١٨-٥(ل رقمجدو

   ومبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة المتوازن الأداء لأهم أبعاد نموذج قياستقديرات نموذج الإنحدار المتدرج

  معامل التحديد التقديرات
R2 

F 
(sig.)  

  t Sig. 

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 

0.858 200.793 
(0.000) 

x4.1 
x1.2 
x1.1 
x1.7 
x4.4 
x4.2 
x1.3 
x1.4 
x1.5 

x1.5 .103 2.932 .004 
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 حيـث   %1نموذج الإنحدار المقدر عند مستوى معنوية         يتضح من الجدول معنوية         
 أقل من مستوى المعنوية، كما يتـضح  Sig  (P- value=0.000) و F)  (200.793أن قيمة  

   .t  ،Sigمــن الجــدول معنويــة معــاملات الإنحــدار  والحــد الثابــت مــن خــلال قــيم 
الرقابـة علـى    فـى   تـؤثر  التىنموذج قياس الأداء المتوازنأبعاد أن أهم   ويتضح من الجدول

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

 عد التعلم والنموب. 

 التوجه للعميل. 

  تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككلWhole View. 

 هدافالإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأ. 

 البعد المالى. 

 الداخليةبعد عمليات التشغيل . 

 إشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المنشأة. 

  دعم فريق الإدارة العليا )TMT (لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة. 

 العمل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفيز العاملين. 

 مما يعنى أن المتغيرات المستقلة فى النموذج تفسر         (0.858)وبلغت قيمة معامل التحديد              
متوسط الآراء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من وجهـة           ( من المتغير التابع     85.8%

  .)نظر عينة الدراسة
 يـة دويتضح من الجدول أن جميع إشارات معاملات الإنحدار موجبة أى توجد علاقة طر  

 التى تطبق فلسفة الجودة الشاملة التى تـؤثر         المنشآتفى  قياس الأداء المتوازن     نموذج أبعاد   بين
 المتـوازن    الأداء  قياس نموذجتطبيق  ، مما يؤكد على أن      فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة     

ف الجـودة   الخدمية التى تطبق الجودة الشاملة يضمن فعالية تحقيق الرقابة على تكالي          المنشآتفى  
  .الشاملة

  مما سبق يتضح عدم صحة الفرض الرابع وصحة الفرض البديل
 المنشآتفى  قياس الأداء المتوازن نموذجيوجد تأثير معنوي بين تطبيق " 

  "الخدمية التى تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
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   خلاصة الفصل٥/٤
ختبار مدى صلاحية المدخل المقترح وصولاً إلى التكامل بـين          إ و ختبار فروض البحث  لإ       

 ـ         الفكر النظرى   ه والتطبيق العملى، ولتحقيق التفاعل بين البحث العلمى والبيئة المحيطـة وتوجيه
كمجال لتطبيق نتائج الدراسة    على قطاع الإتصالات      بإجراء دراسة   الباحث قام،   لخدمة المجتمع 

  .النظرية على الواقع العملى
  -:ولتحقيق الغرض من هذا الفصل قام الباحث بتقسيمه إلى جزئين هما 

   دراسة تطبيقية على الشركة المصرية للإتصالات : أولاً 
حيث تم التعريف بالشركة وتاريخها وسياستها وإستراتيجيتها تجـاه الجـودة وتوصـل              

  .اس الأداء المتوازنالباحث من خلال الدراسة التطبيقية على إمكانية الشركة تطبيق نموذج قي
   الميدانية ه الدراس:ثانياُ

تناول الباحث فيها إختبار فروض الدراسة باستخدام برامج التحليل الإحصائية وكان من                    
تتراوح ما بين موافق وموافق تمامـا،   الدراسة عينة أراء بين تفاقإ نتائج الدراسة الميدانية وجود

نخفاض التبـاين   إنحراف المعيارى مما يدل على      نخفاض الإ إووتميل إلى أن تكون موافق تماماً       
  :  من خلال الدراسة الميدانية اثبات صحة الفروض التاليةوتمبين أراء كل فئة من فئات الدراسة 

 مما يؤكد علـى وجـود        نموذج قياس الأداء المتوازن   علاقة معنوية بين أبعاد      وجود ، 
  . ضها البعضتكامل بين أبعاد قياس الأداء المتوازن بع

           الخدمية وفعالية الرقابة    المنشآتوجود تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى 
  .على تكاليف الجودة الشاملة

       الخدمية وفعالية   المنشآت فى   نموذج قياس الأداء المتوازن   وجود تأثير معنوي بين تطبيق 
 .الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

 الخدمية التـى   فى المنشآت ين تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازنوجود تأثير معنوي ب
 .تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
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 الخلاصة والنتائج والتوصیات  
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  الخلاصة : أولاً 
ن تعـضد   أإن أى منشأة إذا أرادت مواجهة تحديات بيئة الأعمال المعاصرة فيجب عليها                    

قد أصبحت أحد عوامل النجاح      Qualityمن قدراتها التنافسية لتبقى فى السوق وحيث أن الجودة          
 فإن أى منشأة لاتستطيع أن تتجاهـل حاجتهـا   المنشآت فى الغالبية العظمى من  )KSFs(الهامة 

ن من تحقيق   إلى قياس تكلفة الجودة وإستخدام أساليب الرقابة على تكلفة الجودة الشاملة حتى تتمك            
 ولن يحـدث   .متطلبات المستهلك فى الجودة وبأقل تكلفة إجمالية ممكنة على مستوى المنشأة ككل           

هذا كله إلا بتطبيق المنشأة لنظام لتقويم الأداء من منظور إستراتيجى يدفع سلوك كل العاملين فى                
) KSFs(لهامـة   جميع المستويات الإدارية تجاه التحسين المستمر فى مجالات عوامل النجـاح ا           

من أكثر نمـاذج قيـاس الأداء مـن منظـور      )  BSC(وحيث أن نموذج قياس الأداء المتوازن       
  .إستراتيجى إنتشاراً فى الممارسة العملية

         فإن الباحث قد حاول من خلال فصول هذا البحث إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن              
)BSC (     لجودة الشاملة  لتحقيق فعالية الرقابة على تكاليف ا)TQC ( الخدميـة التـى   المنشآتفى 

  -:كما يلى ) TQM(تطبق فلسفة الجودة الشاملة 
  

  الإطار العام للبحث:  الفصل الأول 
         تناول الباحث فى هذا الفصل التمهيد للبحث من خلال تناوله لمشكلة البحث والهدف منه              

 ينوى التحقق من صـحتها وحـدود البحـث          والأهمية العلمية والعملية له وكذلك الفروض التى      
والمنهج المستخدم والدراسات السابقة التى قام بتقسيمها إلى ثلاثة أقسام هـى دراسـات تناولـت      
تكاليف الجودة الشاملة ودراسات تناولت نموذج قياس الأداء المتوازن ودراسات تناولت التكامـل         

ت القيمة التى أضافتها تلـك الدراسـات        بينهما وتوصل الباحث إلى أنه على الرغم من الإسهاما        
السابقة إلا أن تلك الدراسات لم توضح كيف يمكن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن لتحقيق               

  .فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة 
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  والرقابة على تكاليف الجـودة     ) TQM(الإطار الفكرى لإدارة الجودة الشاملة      :  الفصل الثانى   
  )TQC(               الشاملة   

    فى ظل التغيرات التى شهدتها بيئة الأعمال المعاصرة أصبحت الجودة أحد عوامـل النجـاح       
 الصناعية والخدمية لـذا فقـد تطـور الفكـر           المنشآتفى الغالبية العظمى من     ) KSFs(الهامة  

نتجات وإكتشاف الوحدات   المحاسبى فى مفهوم الجودة والرقابة عليها من مجرد القيام بفحص الم          
المعيبة فى مراحل الإنتاج المتعددة إلى القيام بتطوير وتحسين جودة جميع العمليات على مستوى              
المنشأة بهدف إشباع رغبات العميل وإرضائه بأقل تكلفة ممكنة ، وذلك من خلال تطبيق فلـسفة                

  . الإدارةوالتى تعتبر من الإتجاهات الحديثة فى )TQM( إدارة الجودة الشاملة
حتـى  )   TQC(لضمان سلامة التنفيذ الناجح لهذه الفلسفة فيجب على المنشأة أن تطبـق                   

يتحقق التنفيذ الناجح لإدارة الجودة الشاملة وبالتكلفة التنافسية على مستوى المنشأة ككـل حيـث               
عالية وعلى  وتكسب رضاء عملائها ويتم تحقيق هذا بتكلفة         TQMلايعد نجاحاً للمنشأة أن تطبق      

حساب العائد المرضى للملاك حيث يضر المنشأة فى الأجل الطويل رضـاء المـستهلك علـى                
حيث أن   .حساب رضاء الملاك أو الموظفين ولكن لابد من تحقيق العائد المرضى لكلا الطرفين            

تحقيق عائد مرضى للملاك يمكنهم من شراء التكنولوجيات العالية التى تؤدى إلـى مزيـد مـن                 
ة فى الخدمة المقدمة للعملاء مع سرعة الإستجابة لطلباتهم كمياً ونوعياً وهذا يمكـنهم مـن    الجود

توفير مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية للعاملين مما يدفعهم إلى مزيد من الإبتكـار والإبـداع               
والعمل الدؤوب لخدمة منشآتهم وإرضاء عملائها للوصول إلى المزيد من نجاح المنـشأة التـى               

  . بالولاء والإنتماء لهايشعرون
مفهوم ومعايير ومـداخل قيـاس      تطور مفهوم الجودة و    فى هذا الفصل     ناول الباحث  ت لذلك      

 مبـادئ   تناول مفهوم إدارة الجـودة و      وإلى مدخل إدارة الجودة الشاملة       ثم تطرق    جودة الخدمة 
لاقة بينها وبين رضا العميـل   والع  ISO والعلاقة بينها وبين     عليهاالرقابة  إدارة الجودة الشاملة و   

  .  Swiftتعرض إلى نظام رضاء المستهلك لـ وفيه 
مـن زاويتـين      تكاليف الجودة فى الفكر المحاسبى من حيث مفهومها وتقـسيمها          ثم تناول       

 من حيث مـدى سـهولة   ة من حيث مدى إرتباط التكاليف برقابة الجودة، والثاني       ىأساسيتين الأول 
 أهميـة قيـاس    إلـى و  سجلات المنـشأة  الجودة ومدى توافر بياناتها فى   وصعوبة قياس تكاليف  

  .وتحليل تكاليف الجودة فى صورة مالية 
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 فهى تمثل مفتاح المنشأة لفهم كيفية تحسين        تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة       ثم تطرق إلى   
ختيـارات  وضعها التنافسى فى السوق من خلال شرح وتفسير سـلوك التكلفـة فـى شـكل الإ                

الإستراتيجية والمهارات التنفيذية التى تمثل محددات لقدرات المنشأة على المنافسة والرقابة على             
مسببات التكلفة هى عملية مستمرة فقد يتطلب الأمر إحلال هذه المسببات بمسببات أخرى جديـدة           

بـة مـسببات    مع مرور الزمن وطبقاً لتغير الظروف والمنشأة التى تنجح فى فهم وتحليـل ورقا             
  .التكلفة تزداد فرص نجاحها فى المستقبل

  
  تطور فكرى : )BSC(نموذج قياس الأداء المتوازن: الفصل الثالث 

نموذج قيـاس الأداء    Kaplan and Norton       فى سلسلة متتالية من المقالات قدم كلاً من 
شآت حيث يلبـى إحتياجـات     المتوازن على أنه نظام شامل لقياس وإدارة الأداء الإستراتيجي للمن         

عـن الإسـتراتيجية    )TMT( الإدارة لكى تتفادى إختلاف الإستراتيجية المخططة فى مـستوى 
المطبقة فى المنشأة من خلال القرارات والأفعال فى مستوى الرقابة الإدارية والرقابة التـشغيلية              

ن يتـسبب فـى إخـتلاف       والتى يحركها رغبة العاملين فى تعظيم مقاييس أدائهم التقليدية مما كا          
السلوك التشغيلى عن السلوك الإستراتيجى الذى يؤدى إلى تحقيق الأهداف الإسـتراتيجية وهـو              

      -: أبعاد هم من أربعة يتكون 
 وقد حظى هدف تعظـيم ثـروة    . فالهدف المالى هو خلق قيمة لحملة الأسهم       : البعد المالي       

عمال حيث يهتم المستثمرون بمدى قـدرة المنـشأة   الملاك بقبول واسع كهدف رئيسى لمنشآت الأ     
  .على تحقيق أرباح وتوزيعات طويلة الأجل على المساهمين 

فى ظل بيئة الأعمال المعاصرة شديدة المنافسة لقد أصبح العميل هوالملـك ،              :بعد العميل              
  لذا أصبح التحـسين      والحقيقة أن عوامل النجاح الهامة تتضمن العوامل التى يركز عليها العميل          

 التى تهم العميل من المصادر الأساسية للتفوق فى توصيل قيمة إليه            KSFsالمستمر فى مجالات    
  .بأفضل مما يستطيع المنافسون

 يتضمن كافة أنشطة المنشأة التـي تـشكل سلـسلة القيمـة        :بعد عمليات التشغيل الداخلية          
ير حتى مرحلة خدمة ما بعد البيع ويتضح أنه بعـد       الخاصة بها إعتباراً من مرحلة البحث والتطو      

أن يصبح لدى المنشأة صورة واضحة عن بعديها المالي والعميل فإنها يجـب عليهـا أن تحـدد                  
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الوسائل التي سوف تتبعها لتحقيق القيمة المفترضة للعملاء وكذلك القيمة المرضـية للمـساهمين              
ة المحددة فى البعدين المالي والعميل فيـتم        وتستطيع من خلاله تدعيم تحقيق الأغراض المستهدف      

ير وتطوير عمليات التشغيل الداخلية الموجودة في المنشأة بهدف رفع كفاءتها وتحسين التكلفة             يتغ
، وهو ما يحقق منافع مالية في الأجل القصير ولكن محركات النجاح في الأجل الطويل تـستلزم                 

  .التطوير والإبتكار في مختلف عمليات المنشأة
هذا البعد مرتبط بالبعد المالي للأداء من حيث تركيزه على تحـسين كفـاءة عمليـات                  

التشغيل الداخلية كما أنه مرتبط ببعد العميل من حيث إهتمامه بخلق القيمة فى المنتج أو الخدمـة                 
لتلبية رضاء العملاء وهو أيضاً مرتبط ببعد التعلم والنمو من خلال علاقة السبب والنتيجة حيـث            

عتبر العاملون الذين يقومون بأداء العمل هم المصدر الأساسي لأفكار تطـوير العمـل وزيـادة                ي
  .إنتاجيته وكفاءته

 يهدف إلى قياس القدرة على الإبتكار والإبداع وذلك من خلال قياس            :بعد التعلم والنمو                  
التطوير والتحـسين المـستمر     قدرة المنشأة على تقديم منتجات جديدة وخلق قيمة أكبر للعملاء و          

للجودة الشاملة على مستوى دورة حياة المنتج أو الخدمة وإجراءات تقويمها ويعتبر بعـد الـتعلم                
والنمو هو أساس تنشئة وتعزيز الأبعاد الثلاثة السابقة الذكر حيث أنه يعكس البنية التحتية التـي                

 أصـحاب المـصلحة فـي المنـشأة         تدعم قدرة المنشأة على الإستمرار في توليد القيمة لجميـع         
وكيفية التكيف مع ديناميكية بيئة الأعمـال لـدعم         )  المجتمع – العاملين   – العملاء   –المساهمين  (

  .إستراتيجية المنشأة 
 فى هذا الفصل إلى تعريف نموذج قياس الأداء المتوازن والمفـاهيم             الباحث ولقد تطرق          

  .ه وخصائصه وتحديات تطبيقهالتى يقوم عليها وأبعاده وأجيال تطور
  

   لفاعلية تحقيق رقابة الجودة الـشاملة  )BSC(نموذج قياس الأداء المتوازن : الفصل الرابع 
)              TQC(  فى ظل تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة)TQM(  

 ـ               زامن          إن إدارة الأداء تمثل كل ما يدور فى فلك التحسين والمقصود هو التحـسين المت
لخلق قيمة من وإلى العملاء وتكون النتيجة هى خلق قيمة إقتصادية للملاك والمـساهمين الـذين            

 Anوهو بذلك يمثـل مظلـة    يقومون بدورهم بدفع مرتبات ومكافآت وحوافز مرضية للموظفين
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Umbrella Concept  يقوم بالتكامل المحكم لمنهجيات تحسين العمل وأدوات التحليل التى يألفها
موظفون والمديرون ، بالتالى سوف يزيد من قوة وتكامل وتوحيد هـذه المنهجيـات الإداريـة                ال

والتفاعـل مـع البيانـات      Managing by Controlوبذلك تتحول المنشأة من الإدارة بالتحكم 
 Managing by Anticipactoryالفعلية التى حدثت بالماضى إلى الإدارة بالتخطيط التنبـؤى  

Planning  الإستعداد مقدماً لمواجهة المشاكل بالإكتشاف المبكر للأخطـاء  المنشآتستطيع حتى ت 
              .وإجراء التكييفات اللازمة قبل حدوث المشاكل وليس بعد حدوثها

         تأسيساً على هذه الرؤيا الواسعة لإدارة الأداء على مستوى المنشأة ككـل فقـد حـاول                
 مـن خـلال   )TQC( فعالية الرقابة على تكاليف الجـودة الـشاملة   الباحث إقتراح نموذجاً لزيادة   

 – بما يتمتع به من مرونة –حيث يسمح نموذج قياس الأداء المتوازن   .(BSC)إستخدام نموذج 
بالتكامل مع العديد من المداخل والأساليب العلمية ، سواء لزيادة فعاليـة هـذه المـداخل وتلـك                

 الأداء المتوازن من خلال زيادة عمـق تطبيقـه ، وتقديمـه             الأساليب ، أو لإثراء نموذج قياس     
لبيانات ومعلومات أكثر تأثيراً فى توجيه إدارة المنشأة ، ومن أهم هـذه المـداخل مـدخل إدارة                  

 وقياس ورقابة عناصر تكلفتها ، والذي تتفق أسباب زيادة الإهتمام به مـع     TQMالجودة الشاملة   
 الأداء المتوازن ، والتي تتمثل في الضغوط المـستمرة نحـو    أسباب زيادة الإهتمام بنموذج قياس    

تحسين الجودة ، وزيادة ولاء العملاء ، ومواجهة إستراتيجيات المنافسين ، والرغبـة فـي إدارة                
  . ورقابة التكاليف

 وتوصـل إلـى أن   BSC و  TQMمن أجل ذلك فقد تطرق الباحث إلى  التكامل بـين         
 إشباع حاجات و رغبات العمـلاء وزيـادة ولائهـم        المنشآتم على   يحت TQMالوفاء بمتطلبات   

 Customer   يتطلب التوجـه للعميـل    TQMللمنشأة وتحسين العلاقات معهم حيث أن مدخل 

Orientation      ونموذج قياس الأداء المتوازن)BSC (        أداه فعالة لتحقيـق هـذا الهـدف وذلـك
ة إفتراضية قام فيها بـشرح كيفيـة تكـوين           تطرق الباحث لحال     ثم  .بتخصيص منظوراً للعملاء  

 وأخيـرا   .وتطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن فى شركة إتصالات وكيف يمكن دمجه بالشركة           
  .تطرق إلى النموذج المقترح
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   ةي الميدان التطبيقية و الدراسة:الفصل الخامس 

لاً إلى التكامل بـين     ختبار مدى صلاحية المدخل المقترح وصو     إ و ختبار فروض البحث  لإ       

 ـ         الفكر النظرى   ه والتطبيق العملى، ولتحقيق التفاعل بين البحث العلمى والبيئة المحيطـة وتوجيه

كمجـال لتطبيـق نتـائج      على قطاع الإتـصالات       بإجراء دراسة   الباحث يقوم،   لخدمة المجتمع 

  .الدراسة النظرية على الواقع العملى

  -:ث بتقسيمه إلى جزئين هما لتحقيق الغرض من هذا الفصل قام الباح

  دراسة تطبيقية على الشركة المصرية للإتصالات وتم تغيير البيانات بمعدلات ثابته .١

حيث تم التعريف بالشركة وتاريخها وسياستها وإستراتيجيتها تجـاه الجـودة وتوصـل              

  .توازنالباحث من خلال الدراسة التطبيقية على إمكانية الشركة تطبيق نموذج قياس الأداء الم

  الدراسة الميدانية  .٢

       تناول الباحث فيها إختبار فروض الدراسة باستخدام برامج التحليل الإحصائية وكان مـن            

تتراوح ما بين موافق وموافق تمامـا،   الدراسة عينة أراء بين تفاقإ نتائج الدراسة الميدانية وجود

نخفاض التبـاين   إارى مما يدل على     نحراف المعي نخفاض الإ إوتميل إلى أن تكون موافق تماماً و      

عتبار أن  تطبيـق الـشركة لنمـوذج قيـاس الأداء            إبين أراء كل فئة من فئات الدراسة على         

  .المتوازن يدعم فعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة فى ظل تطبيق فلسفة الجودة الشاملة
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  نتائج الدارسة: ثانياً 
  -:هم نتائج هذا البحث كيما يلى يمكن للباحث عرض أ    

  :من خلال الدراسة النظرية توصل الباحث الى النتائج التالية
تعد جودة الخدمات أكثر التحديات صعوبة للمنشآت الخدمية حيث أنها تعنى التركيـز علـى                .١

 .رضاء العملاء والإهتمام بمتابعة وإستمرارية هذا الرضاء حتى تحقق المنشأة ولاء العميل
جح المنشأة فى تغطية توقعات العملاء فإنها لابد وأن تنجح أولاً فـى إدارة المـوارد                حتى تن  .٢

 .البشرية بها

إن رضاء العميل هو أكسير الحياة للمنشأة فى ظل المنافسة الشديدة فى بيئة الأعمـال حيـث         .٣
يؤدى إلى زيادة الحصة السوقية وبالتالى تحقيق عائد مرضى للملاك يمكـنهم مـن شـراء         

وجيات العالية التى تؤدى إلى مزيد من الجودة فى الخدمة المقدمة للعملاء مع سرعة              التكنول
 كما أن العائد المرضى للملاك يمكنهم من توفير مرتبـات           .اً ونوعي اًالإستجابة لطلباتهم كمي  

ومكافآت وحوافز مرضية للعاملين مما يدفعهم إلى مزيد من الإبتكـار والإبـداع والعمـل               
آتهم وإرضاء عملائها للوصول إلى المزيد مـن نجـاح المنـشأة التـى     الدؤوب لخدمة منش 

 .يشعرون بالولاء والإنتماء لها

إن المنشأة التى تنجح فى تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة تستطيع إدراك وفهم متغيرات              .٤
هامة تؤثر فى إتخاذ العديد من القرارات الإستراتيجية الهامة فى الإتجـاه الـصحيح الـذى     
يساعد على تدعيم القدرات التنافسية للمنشأة وهو مالا يتحقق بإستخدام أى مـن التحلـيلات             

 .التقليدية للتكلفة
 إشباع حاجات و رغبات العمـلاء وزيـادة         المنشآت يحتم على    TQM إن الوفاء بمتطلبات     .٥

   يتطلب التوجـه للعميـل    TQMولائهم للمنشأة وتحسين العلاقات معهم حيث أن مدخل 

Customer Orientation ونموذج قياس الأداء المتوازن )BSC (  أداة فعالة لتحقيق هـذا
 .الهدف وذلك بتخصيص بعداً للعميل

إن رقابة الجودة الشاملة هي أحد الأهداف التي لاتهم المستهلك بصورة مباشرة فـي الأجـل              .٦
ل حيـث أن    القصير ولكنها تهم الملاك والموظفين بشكل مباشر في الأجلين القصير والطوي          

النجاح في تحقيق هذا الهدف يساعد على تدعيم الموقف التنافسي للمنشأة في الأجل الطويل              
وهو الهدف الرئيسي الذي يسعى إليه الملاك والمـوظفين وكـذلك فإنـه يحقـق مـصالح           

   .المستهلك بصورة غير مباشرة في الأجل الطويل
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  - :ئج التاليةمن خلال الدراسة الميدانية توصل الباحث الى النتا

دعـم فريـق   ( أهم مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة هـى               )١
لتطبيق منهج إدارة الجـودة الـشاملة، التوجـه للعميـل ، العمـل        ) TMT( الإدارة العليا   

 .)الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفيز العاملين

نظـام توكيـد    ( ة فى الشركة من وجهة نظر عينة الدراسة         ليات تطبيق الجودة الشامل   آ أهم   )٢
  .)إعداد تقاريرعن تكاليف الجودة الشاملةالجودة، 

  -:هم عناصر التكاليف التى يمكن التحكم فيها فيما يلىأتمثلت   )٣
             تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التى تفى بالحاجات الحالية والمتوقعة للمـستفيدين

 .من هذه الخدمات

 ف تقويم الموارد البشريةتكالي. 

 تكاليف مراجعة جودة الخدمة.  

مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة التى تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجودة الـشاملة               أهم  )٤
  -:حسب ترتيب دخولها فى النموذج هى

 التركيز على العمليات.  

 شأةإشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر ثقافته فى المن. 

 الإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات أو تعديل الأهداف. 

  تتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككلWhole View. 

ن المتغيرات المستقلة فى النموذج إ مما يعنى (0.390)         وبلغت قيمة معامل التحديد 
راء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة متوسط الآ( من فى المتغير التابع %39.0تفسر 

  .)من وجهة نظر عينة الدراسة

 التى تؤثر فى الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة         نموذج قياس الأداء المتوازن   ن أهم أبعاد     إ )٥
  -:حسب ترتيب دخولها فى النموذج هى

 عد التعلم والنموب. 

 الداخليةبعد عمليات التشغيل . 

 البعد المالى. 
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ن المتغيرات المستقلة فى النموذج أ مما يعنى (0.773)     وبلغت قيمة معامل التحديد     
راء حول الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة من متوسط الآ( فى المتغير التابع %77.3تفسر 

 .)وجهة نظر عينة الدراسة

    من خلال الدراسة الميدانية تم اثبات صحة الفروض التالية )٦

 مما يؤكـد علـى وجـود         نموذج قياس الأداء المتوازن   عنوية بين أبعاد    علاقة م  وجود ، 
  . تكامل بين أبعاد قياس الأداء المتوازن بعضها البعض

           الخدمية وفعالية الرقابة    المنشآتوجود تأثير معنوي بين تطبيق فلسفة الجودة الشاملة فى 
  .على تكاليف الجودة الشاملة

       الخدمية وفعالية   المنشآت فى    قياس الأداء المتوازن   نموذجوجود تأثير معنوي بين تطبيق 
 .الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة

 الخدمية التـى   فى المنشآت وجود تأثير معنوي بين تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن
 .تطبق الجودة الشاملة وفعالية الرقابة على تكاليف الجودة الشاملة
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   توصيات البحث: ثالثاً 
  -:فى ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها يوصى الباحث بما يلى

تطبيق النموذج المقترح لإستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء لتفعيل الرقابـة علـى              .١
 .تكاليف الجودة فى ظل تطبيق فلسفة الجودة الشاملة

ية بنظام المكافآت والحوافز ونظام محاسـبة المـسئول        قياس الأداء المتوازن  ربط نموذج    .٢
 .على أساس مدى تحقيق الموظفين لميزة تنافسية

 أن تهتم برضاء المستهلك الداخلى لأنه الطريـق للوصـول إلـى رضـاء            شركةعلى ال  .٣
 .المستهلك الخارجى بحصوله على القيمة التى يتوقعها

أهمية تسلسل الإطار المقترح وما يتعلق به من إجراءات لكافة المستويات الإدارية وهذا              .٤
 العاملين بالمهام التى يمكـنهم المـساهمة بهـا لتحقيـق أهـداف المنـشأة                يعنى إلمام 

 .الإستراتيحية

ق دوائر الجودة لأنها أحد الأشكال الهامة للإدارة بالمشاركة وهى تعمـل        بيالتوسع فى تط   .٥
على تقوية وتدعيم فرصة المنشأة فى تعظيم درجة إستفادتها من مواردها البشرية فـى              

 .تخصصاتهاكافة مستوياتها وجميع 

يدفع المنشأة إلى الإرتفاع بقدرتها التنافـسية وخـصوصاً   أفضل أداء تنافسى   تبنى مفهوم    .٦
 .فى ظل المنافسة الشرسة مع شركات المحمول

 أن تنجح فى تحليل المسببات الإستراتيجية للتكلفة حتى تـستطيع  لشركةيجب على إدارة ا  .٧
ا للعديد من القرارات الإسـتراتيجية      إدراك وفهم المتغيرات الهامة التى تؤثر فى إتخاذه       

 .الهامة فى الإتجاه الصحيح مما يساعدها على تدعيم قدراتها التنافسية

الإستثمار فى برامج التدريب الإدارى لتنمية مهارات الموظفين وزيادة معارفهم وفهمهم             .٨
بهـم   مما يؤدى إلى الإحتفاظ     الشركة المصرية للإتصالات  للأنظمة الجديدة التى تطبقها     

 فتحديث الموارد البشرية لا يقل أهمية وتـأثيراً علـى تحقيـق             لشركتهموزياد ولائهم   
 . عن التحديث التكنولوجيشركةالتفوق التنافسي لل
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  المراجع العربية
  الكتب : أولاً 

                              ومدخل التحليل الكمـى لـدعم       د سمير أبو الفتوح صالح ، المحاسبة الإدارية الإستراتيجية        . أ .١
                             الإدارة فى البيئة التنافسية ، دار الأصدقاء للطباعـة والنـشر           

  .٢٠٠٣المنصورة ، 

كلية  ،   مدخل معاصر  المحاسبة الإدارية     محمد محمد الديسطى،    ، ــــــــــــــ .٢
 .٢٠١٣،  ، بدون ناشرالتجارة ، جامعة المنصورة

د سمير رياض هلال  ، المحاسبة الإداريـة ، كليـة التجـارة ، جامعـة طنطـا ، بـدون                                                .أ .٣
  .٢٠٠٣ناشر ، 

                            الإختيـار والتفـسير ،   -د عايدة نخلة رزق االله  ، دليل الباحثين فى التحليـل الإحـصائى            .أ .٤
 .٢٠٠٢باعة ،البيان للط

تغييـر انطباعـات الافـراد فـى العمـل ،                           : حلقات الجـودة    "  مور ، هريت مور      .وليام ل  . ٥
ترجمة زين العابدين عبـدالرحمن الحفظـى ، معهـد الادارة           

  .١٩٩١العامة ، الرياض ، 

  
  الدوريات : ثانياً 

                           نظـم تقيـيم الأداء فـى        مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير    "  أحمد رجب عبد الملك   / د -١
                          ، المجلة العلمية   " المشروعات الصناعية دراسة نظرية تطبيقية    

                           حلـوان، للبحوث والدراسات التجارية، كلية التجارة، جامعـة        
 .م٢٠٠٦العدد 

                               حوكمة أداء شـركات التـأمين ـ                    "سامه حنفى محمود د أ.أسامه سعيد عبد الصادق ، أ/ د -٢
، المجلـة العلميـة                                  "مدخل متكامل لأداء إستراتيجى متوازن        

 ـ            د                              للتجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعـة طنطـا ، المجل
 . ٢٠٠٩الثانى ، العدد الثانى ، 
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                             المداخل المقترحة لقياس وتقـيم الأداء المـالى والتـشغيلى           "  محمد حسين منصور    بهاء /د -٣
، مجلـة كليـة                                   " والإستراتيجى فى منشآت الأعمال الحديثـة       

ارة للبحوث العلمية ، كلية التجارة ، جامعة الاسـكندرية ،                                         التج
              .٢٠٠٢المجلد التاسع والثلاثون ، العدد الأول ، مارس ، 

نموذج مقترح لقياس تأثير علاقات الـسببية بـين مقـاييس الأداء                            "  تهانى محمود النشار    /د  -٤
:                           لتحقيق متطلبات محاسبة المسئولية على أساس إسـتراتيجى         

لمجلـة العلميـة للتجـارة      ، ا " مدخل القياس المتوازن للأداء     
، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، الملحق الأول ، العدد           والتمويل  
 .٢٠٠٣الثانى  ، 

كاليف لتحقيق التكامل بين أدوات                              إستخدام مدخل تحليل مسببات الت    " ــــــــــــ   -٥
، المجلـة المـصرية                             " إدار التكلفة ذات التوجه الإستراتيجى      

للدراسات التجارية ، كليـة التجـارة ، جامعـة المنـصورة ،      
٢٠٠٣. 

لجـودة فـى                            إستخدام نظام إدارة التكلفة لقياس ورقابة تكـاليف ا        " ــــــــــــ   -٦
                         ، المجلة العلمية " المنشآت الخدمية ـ نموذج محاسبى مقترح 

                       ، للتجارة والتمويل، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، العدد الثانى         
٢٠٠٠. 

  وازن فى بناء نظام لقيـاس الأداء       استخدام مقياس الأداء المت   "  جوده عبدالرؤوف زغلول     /د -٧
  ، المجلـة العلميـة     " الإستراتيجى فى بيئة الأعمال المصرية      

   للتجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، العدد الأول           
 ، ٢٠٠٣ . 

  تعزيز آليات حوكمة الـشركات بإسـتخدام نظـام إدارة          " ـــــــــــــــ   -٨
  ، " لمقياس الأداء المتـوازن       الأداء الإستراتيجى للجيل الثالث   

    المجلة العلمية للتجارة والتمويل ، كليـة التجـارة ، جامعـة        
 . ٢٠٠٦  طنطا ، العدد الثانى ، 
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  نحـو تطبيـق إدارة الجـودة                    "  حسن صادق حسن عبداالله ، السيد على حبيب الأميـر          /د -٩
جامعـة                   دراسة تطبيقية على الموظفين الإداريـين ب       –الشاملة  
، المجلـة العلميـة للإقتـصاد والتجـارة ، كليـة                            " البحرين  

ــاير                 التجــارة ، جامعــة عــين شــمس ، العــدد الأول ، ين
 ،٢٠٠٩. 

                   (BSC)إستخدام بطاقة مقاييس الأداء المركبة والمتوازنـة        " سعيد يحيى محمود ضو      /د -١٠
المكافـآت                   (  رفع كفاءة نظم المحاسبة عن تكلفـة العمالـة       فى

، مجلـة                     " مـدخل كمـى لدراسـة تطبيقيـة         )  : والحوافز  
المحاسبة والإدارة والتأمين ، كلية التجارة ، جامعـة القـاهرة                             

                     .٢٠٠٤ون ، ، السنة الثالثة والأربعون ، العدد الرابع والست

ناعية مـن خـلال التكامـل بـين     الأداء الداخلى فى الشركات الص" شوقي السيد فوده  / د -١١
 ومفهوم إدارة الجودة الشاملة     (JIT) تقنية ضبط الوقت     أسلوب

(TQM)     مجلة البحوث التجارية ،     "  دراسة نظرية وتطبيقية ،
الخامس والعشرون ،   كلية التجارة ، جامعة الزقازيق ، المجلد        

 .٢٠٠٣العدد الأول والثانى ، يوليه ، 

بطاقـة القيـاس                      " طاهرمحـسن منـصورالغالبى     / صالح مهدى محسن العـامرى ، د       /د -١٢
المتوازن للأداء كنظـام لتقـيم أداء منـشآت الأعمـال فـى                              

                 نموذج مقترح للتطبيـق فـى الجامعـات         : عصر المعلومات   
، المجلة المـصرية للدراسـات التجاريـة ، كليـة                            " الخاصة

  التجارة ، جامعة المنـصورة ،المجلـد الـسابع والعـشرون،          
 . ٢٠٠٣العدد الثانى، 

مدخل مقترح لتقيم الأداء البيئى كبعد خـامس فـى منظومـة                              "  صفاء محمد عبدالدايم     /د -١٣
، مجلـة كليـة التجـارة                      "  دراسة ميدانيـة    -المتوازن  الأداء  

للبحوث العلمية ، كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية ، المجلـد                             
  .٢٠٠٣الأربعون ، العدد الثانى، سبتمبر 
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خـاذ                     أهمية دراسة وتحليل تكاليف الجوده فى عمليـة ات " عبد العال بن هاشم أبو خشبه     /د -١٤
المجلـة العلميـة للاقتـصاد                         ،" القرارات والتحسين المـستمر   

العــدد                    ،جامعــة عـين شــمس  ،كليــة التجـارة  ،والتجـارة  
 .٢٠٠٢يناير ، الأول 

                   تأثير الربط والتكامل بـين مقيـاس الأداء المتـوازن ونظـام            " علاء محمد البتانونى     /د -١٥
،                    " المكافأت على أساس النشاط على أداء تنظيمات الأعمـال          

مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية ، كلية التجـارة ، جامعـة                               
الأسكندرية ، المجلد الحادى والأربعين ، العدد الأول ، مارس                            

٢٠٠٤ . 

 علـى رضـا                       ISO 9001-2000أثر تطبيق نظام الجـودة  " د عنتر أحمد أحمد محم /د -١٦
العاملين وأولياء الأمور فى المدارس الخاصة بمحافظة القاهرة        

مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين ، كلية التجـارة ، جامعـة     ،  "
القاهرة ، السنة السادسة والأربعون ، العدد التاسـع والـستون          

 .٢٠٠٧،الجزء الثانى ، 

مدخل القياس المتـوازن                        "  إبراهيم رزق ،  أسامه سعيد عبدالصادق         ح محمود عبد الفتا   /د -١٧
للأداء كأداه لقياس فعاليـة التكـاليف مـن منظـور الجـودة                                 

ــالى   ــيم الع ــسات لتعل ــى مؤس ــالتطبيق عل ــشاملة ب   ،                   " ال
المجلة المـصرية  للدارسـات التجاريـة، كليـة التجـارة ،                                 
ــدد الأول ،                      ــون ، الع ــد الثلاث ــصورة، المجل ــة المن جامع

٢٠٠٦ . 

منهج إستراتيجى متكامل لتطـوير فعاليـة أسـاليب     " مصطفى أحمد محمد أحمد حماد       /د -١٨
، " ية دراسـة ميدانيـة      قياس  وتقييم الأداء فى البنوك التجار      

المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ،كلية التجارة ، جامعة عـين          
 .٢٠٠٨شمس  ، العدد الثاني ، ابريل،
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استخدام نموذج القياس المتوازن للأداء فى قيـاس الأداء الاسـتراتيجى                               "  هالة الخولى    /د -١٩
 والتـأمين ، كليـة   ، مجلة المحاسبة والإدارة "لمنشآت الأعمال   

التجارة ، جامعة القاهرة ، السنة الأربعـين ، العـدد الـسابع             
 . ٢٠٠١والخمسون ، 

                    التوجهات المعاصرة للقيادة الإدارية نحو تطبيق الجـودة        " ياسر عبد الوهاب إبراهيم     / د   -٢٠
           ،            "الشاملة دراسة تطبيقية على إتحاد الـصناعات المـصرية          

المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ،كليـة التجـارة ، جامعـة                               
                       .٢٠٠٨عين شمس ، العدد الثاني ، الجزء الأول ، ابريل،

مبادئ إدارة الجودة الشاملة ـ مدخل لتحسين جـودة أداء                       "  يسرى السيد يوسف جوده  /د -٢١
                     اسة تطبيقية على بعـض المستـشفيات       در: الخدمات الصحية   

،                      " الحكومية بمديرية الشئون الـصحية بمحافظـة الـشرقية          
مجلة البحوث التجارية ، كلية التجارة ، جامعـة الزقـازيق ،                                 

                       .٢٠٠٢ ، ينايرالعدد الأول ، المجلد الرابع والعشرون

  : الرسائل العلمية : ثالثاً
منظور التحليل الاستراتيجى للتكـاليف بهـدف ترشـيد                                " د أماني رمضان إبراهيم عيد       -١

 الـصناعية فـى ظـروف                              المنـشآت القرارات الإدارية فـي     
 ـ  "البيئة الحديثة    وراه ، كليـة التجـارة ، جامعـة                              ، رسالة دكت

   .٢٠٠٦طنطا ، 
إطار مقترح لقياس وتقييم الأداء الإستراتيجى لمنشآت الأعمال فـى                                   " د أيمن  أحمد يوسف إبراهيم        -٢

          ، رسـالة دكتـوراه ، كليـة                       " ظل حوكمـة تكنولوجيـا المعلومـات        
 .٢٠١١التجارة بالإسماعيلية ، جامعة قناة السويس ، 

التكامل بـين أسـلوب قيـاس الأداء المتـوازن والأدوات                                   " د رزان حسين كمال شهيد       -٣
الحديثــة لإدارة التكــاليف بهــدف تحــسين الأداء  دراســة                        

،                         "جات الزراعية فـي سـوريا     تطبيقية على قطاع تصنيع المنت    
  .٢٠٠٧رسالة دكتوراه ، كلية التجارة ، جامعة عين شمس ،
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                     بالترسـانات   الأداء الجودة الكلية على رفـع كفـاءة         إدارةاثر منهج   " بدوى  سيد سيد   د   -٤
                        لة  رسا ،"السويسانات هيئة قناة    ـالمصرية بالتطبيق على ترس   

الـسويس،   جامعـة قنـاة      بالإسماعيلية، كلية التجارة    دكتوراه،
٢٠٠١.  

                         لـدعم   ABCف على أسـاس النـشاط       ـمدخل نظام التكالي  "صلاح عبد الفتاح حماد     د   -٥
                        رســالة  ،" TQC  الــشاملةالجــودةهــدف الرقابــة علــى 

 .٢٠٠٥،جامعة طنطا  ،كلية التجارة ،ر اجستيم
دراسة تحليلية للعلاقة بـين مقيـاس الأداء                           "  عبد العزيز سعيد ىمحمد على عبد الهاد   د   -٦

المتـــوازن ومنـــاهج التحـــسين المـــستمر لجـــودة                           
ــة                     ــري دراس ــل البح ــناعة النق ــي ص ــدمات ف            الخ

ــة  ــالة ،"تطبيقيـ ــستير رسـ ــارة ،ماجـ ــة التجـ                             كليـ
  .٢٠٠٨،جامعة قناة السويس  ،بالإسماعيلية

  : أوراق عمل : رابعا 
، ورقة عمل مقدمه إلى نـدوة                                  " مؤشرات الأداء الأساسية    "  مازن   دشريف عبد المجي  /د -١

 ـ  ة فـى قيـاس الأداء الحكـومى ، المنظمـة                                الأساليب الحديث
  .٢٠٠٥العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، يناير 

  :مصــادر أخـرى : خامسا
  
                     مجلـة إدارة الأعمـال     ،  " الجودة الـشاملة   لإدارة العلميالمفهوم  "  عبد العظيم    حمدي/د .١

 .٢٠٠٣مارس ،١٠٠ العدد ،الأعمال العربيةجمعية إدارة ،
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   السادات للعلوم الإداریة ةأكادیمی   
           كلیة العلوم الإداریة 

   الدراسات العلیا         
  ة         قسم المحاسب

  
  

  / السادة 
  تحية طيبة وبعد

يقوم الباحث بإعداد دراسة محاسبية للحصول على درجـة الماجـستير فـى             
القياس المتوازن فى ظل تطبيق مدخل  إدارة الجـودة الـشاملة              "المحاسبة بعنوان 

  " لفاعلية تحقيق رقابة تكاليف الجودة فى المنشآت الخدمية ـ دراسة تطبيقية 
بتصميم إستمارة إستقصاء تحتوى على مجموعـة مـن         ولذا فقد قام الباحث     

الأسئلة ، ونرجوا من سيادتكم  أن تجدوا متسعاً من الوقت للإجابة عن هذه الأسـئلة             
الواردة بهذا الإستقصاء، حيث تفيد إجابتكم فى تدعيم موضوع البحث وذلك من خلال             

  .خبراتكم العلمية والعملية 
جابات والبيانات والملاحظات التى تبدونها     مع التأكيد لسيادتكم من أن جميع الإ        

  .ستكون سرية جداً ، وسوف تستخدم لأغراض البحث العلمى فقط 
  

        ومع تأكدى من صدق تعاونكم ، أقدم لسيادتكم جزيل الشكر
  

      وتفضلوا بقبول وافر الاحترام والتقدير 
  

    الباحث                
  ه سعد الدين         أحمد عارف محروس أبو النجا          

  خوكيل الإدارة المالية بمنطقة تليفونات كفر الشي                                                  
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  بيان بعض المصطلحات الواردة بقائمة الاستقصاء
 الجودة الشاملة: 

ن المستمر فلسفة إدارية تتطلب إلتزام جميع العاملين فى كافة المستويات الإدارية بالجودة والتحسي" 
 " .وتحقيق رضاء العملاء عن طريق تغطية توقعاتهم وتجاوزها فى المستقبل 

 تكاليف الجودة   
تلك التكاليف التى تتحملها الشركة للتأكد من تحقيق معايير الجودة المطلوبة فى الخدمة التليفونية ، " هى 

ة للعملاء بعد إتمام التعاقد على وتجنب عدم تحقيق رضاء العملاء ، وأيضاً تشمل تكلفة الخدمات المؤدا
  "التليفون

 نموذج قياس الأداء المتوازن  

ويشتمل على مجموعة من المقاييس المالية وغير  لقياس وتقييم الأداء الاستراتيجي متكامل يعتبرإطار
 المالية تعكس مدى تحقيق الأهداف الاستراتيجية لإدارة الأداء معتمداً فى ذلك على مجموعه من الأبعاد

 :هى

  " .تنمية مهارات العاملين بالتدريب"بعد التعلم والنمو والابتكار 
 "مدى كفاءة تشغيل العمليات الداخلية فى المنشأة."بعد عمليات التشغيل الداخلى

 "رضاء مستخدمى خدمات الإتصالات. "بعد العملاء 
 تالبعد المالى وتحقيق قيمة مضافة من الإستثمار فى تكنولوجيا الإتصالا

 
 نظام توكيد الجودة 

هو نظام أساسه منع وقوع الخطأ والعمل على تحسين جودة الخدمة من خلال مشاركة كافة المستويات 
  الإدارية فى تخطيط ومراقبة الجودة

 دوائر الجودة  

 فرداً يقومون بنفس العمل أو فى عمل ١٢ إلى ٣هى مجموعة صغيرة من الأفراد يتراوح عددها من " 
ون تطوعاً بشكل منتظم لمدة ساعة مدفوعة الأجر كل أسبوع وعادةً ما يكون ذلك تحت مشابه ويجتمع

قيادة مشرفهم الخاص بهم ويكونون مدربين على كيفية تحليل وحل بعض المشاكل الخاصة بالعمل الذى 
  ".يقومون به ويتدربون على تقديم الحلول للإدارة وكيف يقومون هم أنفسهم بتنفيذ تلك الحلول 

 أداء تنافسىأفضل  
عملية تتضمن مقارنة أداء المنشأة فى مجالات عوامل النجاح الهامة مع أفضل أداء فى الصناعة "هو

وتستخدم هذه المقارنات لإلقاء الضوء على نقاط الضعف والعيوب فى المنشأة وغالباً ما يؤدى هذا إلى 
داء فى الأجل القصير ثم الإرتفاع تغيير فى العملية أو التكنولوجيا أو الممارسة بهدف تخطى فجوة الأ

   " .المستمر فوق أداء المنافسين فى الأجل الطويل وتحقيق السبق والفوز عليهم فى المستقبل 
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  :البيانات الشحصية
  / .............................الوظيفة ) /  ..............................................إختيارى(الاسم 

  :المؤهل 
  (  )مؤهل متوسط  (  )           بكالوريوس (   )        دبلوم دراسات عليا   (  )          ستير ماج

  )من فضلك اختار ما يناسبك (  كم عدد سنوات الخبرة لديك في مجال عملك الحالى ؟
  (  ) سنة  فأكثر ١٥   (  )     ١٥ – ١٠ (  )      ١٠ – ٥ (  )       ٥أقل من  سنوات 

  

  : الاستقصاءأسئلة
  
  

   الجودة الشاملة، حدد درجة موافقتك ؟ فلسفةاليك أهم مبادئ و أسس: السؤال الأول

اما
 تم

فق
أوا

لا 
 

فق
أوا

لا 
 

اید
مح

فق  
أوا

  

اما
 تم

فق
أوا

 

  
  البیــــــــــــــــــــان

 

 م

Whole Viewتتبنى النظرة الكلية على مستوى المنشأة ككل      

.  
١  

  ٢ التوجه للعميل     
إشراك جميع العاملين فى عملية التحسين المستمر ونشر      

 ثقافته فى المنشأة
٣ 

لتطبيق منهج إدارة ) TMT( دعم فريق الإدارة العليا      
  الجودة الشاملة

٤  

العمل الجماعى كفريق متكامل مع الإهتمام بتدريب وتحفيـز              
  .العاملين 

٥  

  ٦  .التركيز على العمليات      
لإهتمام بمعلومات التغذية العكسية لمعالجة الإنحرافات ا     

  أو تعديل الأهداف
٧  
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  ، حدد درجة موافقتك ؟ فى الشركةالجودة الشاملةأليات تطبيق فلسفة اليك أهم : السؤال الثانى
اما

 تم
فق

أوا
لا 

 

فق
أوا

لا 
 

اید
مح

فق  
أوا

  

اما
 تم

فق
أوا

 

  
  البیــــــــــــــــــــان

 

 م

  ١   العليادعم الإدارة     
  ٢ إعداد تقاريرعن تكاليف الجودة الشاملة     

 ٣ قياس أفضل أداء تنافسى بمستوياته المختلفة     
  ٤  نظام توكيد الجودة     
  ٥  تنمية مهارات الموارد البشرية بالمنشأة     
  ٦  إدارة المعلومات وتحليلها     

  
  ، حدد درجة موافقتك ؟مكن التحكم فيهاعناصر التكاليف التى ياليك أهم : السؤال الثالث

اما
 تم

فق
أوا

لا 
 

فق
أوا

لا 
 

اید
مح

فق  
أوا

  

اما
 تم

فق
أوا

 

  
  البیــــــــــــــــــــان

 

 م

تكاليف دراسة مستوى جودة الخدمات التى تفى بالحاجات الحالية والمتوقعة      
  للمستفيدين من هذه الخدمات

١  

  ٢  ها تكاليف فحص المدخلات الجاري تشغيل     
  ٣ تكاليف مراجعة جودة الخدمة     

 ٤ تكاليف تقويم الموارد البشرية      
  ٥  تكاليف تحقيق شكاوى العملاء     
  ٦  التكاليف المادية والضمنية المترتبة على إنقطاع الخدمةعن العملاء      
صيانة تكاليف الطاقة البشرية القائمة على تقديم الخدمة والأجهزة وأعمال ال              

  المترتبة على إعادة الخدمة للعملاء 
٧  
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أبعاد قياس الأداء المتوازن يؤدى إلى تحسين فعالية الرقابة على تكاليف  استخدام: السؤال الرابع
  ؟من ناحية التطبيق فى الشركة، حدد درجة موافقتك الجودة 

اما
 تم

فق
أوا

لا 
 

فق
أوا

لا 
 

اید
مح

فق  
أوا

  

اما
 تم

فق
أوا

 

  
  ــــــــانالبیــــــــــــ

 

 م

  بًعد التعلم والنمو:  اولا     
  ١   شركة بالموظفينرضا ال     

  ٢  إحتفاظ الشركة بموظفيها      
 ٣  تعزيز قيم الإبداع والإبتكار لدى الموظفين بالشركة      
  ٤  إستثمار الشركة فى مجال البحث والتطوير      
  ٥    وتطبيق دوائر الجودة شركةوجود روح العمل الجماعي في أداء ال     
  ٦  زيادة المصروفات المنفقة على تدريب العاملين      
  بعد عملیات التشغیل الداخلیة: ثانیاً     
  ١  سرعة إستجابة الشركة للمتغيرات السوقية      
  ٢  تطبيق الشركة أفضل أداء تنافسي      
 ٣  تخفيض زمن أداء الخدمة      
  میلبعد الع: ثالثا     
  ١  رضاء العميل وولائه      
  ٢  معدل الإحتفاظ بالعملاء الحاليين وإكتساب عملاء جدد      
 ٣  معدل شكاوى العملاء      
  ٤  التحسين المستمر فى الخدمة      
  البعد المالى: رابعاً     
  ١  التغير بالزيادة فى صافى الربح      
  ٢   معدل التغير فى قيمة السهم      
 ٣  زيادة حقوق الملكية لحملة الأسهم      
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   الثانيالملحق
  موافقة الشركة
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  الثـق الثـــالملح
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:   تاريخ الإصدار
١/٦/٢٠١٠        

   اسلوب
 خـدمـة العمــــلاء

BA – 5 – 09-F02  

  
  

  بيان شهرى بشكاوى وأعطال العملاء
  ....... /......./.............تاريخ 

  
  ملاحظات  العدد  نوع الشكوى

      فواتير
      تعاقد على تليفون
      تركيب تليفون
      تشغيل تليفون
      عطل تليفون
      شكاوى اخرى

  
  رئیس  

  قسم خدمة 
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  نموذج استقصاء رأى عمیل
  
  

       
     
  
                

  .امام اختیارك) √(من فضلك ضع علامة  

  
  

 اقتراحات اخرى 
..................................................................................................................................................

......................

غیر   محاید  راضى  اءــــــود الاستقصــــــبن
  راضى

 ما ھو مدى رضاكم عن مقابلة سیادتكم من قبل موظفى الشركة   )١(
        المصریة للاتصالات

        اءات التعاقدر  ما ھو مدى رضاكم عن الوقت المستغرق لانھاء اج )٢(

          ما ھو مدى رضاكم عن سرعة تركیب التلیفون )٣(

         الوقت المستغرق لاصلاح التلیفون  ما ھو مدى رضاكم عن )٤(

        سرعة الاستجابة للمشاكل التى تواجھك )٥(

           بیانات عن العمیل     
  )اختیارى(................................................................................................................. : اسم العمیـــــــــــل

     ............................................................................................................................: ــــونـــرقم التلیفـــ
  )اختیارى ( ................................................................................................................: رقم الموبیــــــــــل

E-mail:       .................................................................................................................)اختیارى(  
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  نموذج استقصاء مجمع
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  غیر راضى  محاید  راضى  اءــــــود الاستقصــــــبن

 ما ھو مدى رضاكم عن مقابلة سیادتكم من قبل   )١(
        موظفى الشركة المصریة للاتصالات

  ما ھو مدى رضاكم عن الوقت المستغرق لانھاء  )٢(
  اءات التعاقدراج

      

         رضاكم عن سرعة تركیب التلیفون  ما ھو مدى )٣(

  ما ھو مدى رضاكم عن الوقت المستغرق لاصلاح  )٤(
  التلیفون

      

        سرعة الاستجابة للمشاكل التى تواجھك )٥(
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  التقریر الشھرى عن اعمال 
  ............مكاتب بیع الخدمة بمنطقة 

  ٠١٠٢عام .............. خلال شھر 
  الاستفسارات: اولاً 

  ................بلغ عدد الاستفسارات  .١
 انواع الاستفسارات و عددھا  .٢

  التركیبات الجدیدة : ثانیاً 
  عدد

  اجمالى التركیبات الجدیدة
  

  الشكاوى : ثانیاً 
  جارى الفحص  ما تم فحصھ  عدد الشكاوى  نوع الشكوى

        فواتیر
        تعاقد على التلیفون

        فونتركیب تلی
        تشغیل تلیفون
        عطل تلیفون

        نقل تلیفون
        شكوى أخرى

  ...................عدد مكاتب خدمة العملاء التابعة للمنطقة : رابعاً 
  الاعطال : خامساً 

  جارى اصلاحھ  ذما تم اصلاحة  عدد الاعطال
      

  ل مواعید العمل بھا و كبائن عملھ تم تركیبھامكاتب تلغراف تابعة للشركة تم فتحھا و التى تم تعدی: سادساً 
  

مكاتب تم تعدیل مواعیدالعمل   مكاتب تابعة للشركة  مكاتب بالوكالة
  كباین عملة  بھا

        
        
        

  اھم مطالب و مقترحات العملاء: سابعاً 
...........................................................................................................................................

.....................................................................................................  
  اھم الحلول لتسھیل اجراءات التعامل مع العملاء : ثامناً 

...............................................................................................................................
.............................................................................................  

  الصعوبات التى تواجھ مكاتب خدمة العملاء فى حل مشاكل الجماھیر: تاسعاً 
...............................................................................................................................

.............................................................................................  
  ملاءملاحظات عن سیر العمل بمكتب خدمة الع: عاشراً 

...............................................................................................................................
.............................................................................................  

  المشرف على مكاتب
            مدیر عام                لاء    خدمة العم

  منطقة تلیفونات                   
                           ................  
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 تحلیل أعمال مكتب خدمة العملاء على مستوى المنطقة
  :الرسم البیانى التالى یوضح تحلیل اعمال خدمة العملاء على مستوى المنطقة خلال شھر للبنود التالیة   

   أعطال-٤     شكاوى العملاء-٣             استفسارات رأى العملاء-٢         التركیبات-١

  

    

بنود 

 الاستقصاء

استقبال 

الشركة 

  للعمیل

الوقت 

المستغرق 

لانھاء 

 التعاقد

سرعة 

تركیب 

 التلیفون

الوقت 

المستغرق 

لاصلاح 

  التلیفون

الاستجابة 

للمشاكل التى 

  تواجھك

            راضى

            محاید

اء
ص

ستق
الا

جة 
نتی

  

            غیر راضى

٣٥٠  

٣٠٠  

٢٥٠  

٢٠٠  

١٥٠  

١٠٠  

٥٠  

  

استقبال الشركة  صفر

 للعمیل

الوقت المستغرق لانھاء 

  التعاقد

سرعة تركیب 

 التلیفون

الوقت المستغرق 

 لاصلاح التلیفون

الاستجابة للمشاكل 

 التى تواجھك
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  لرابعق اـــالملح
   التحلیل الإحصائي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Frequency Table 
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g1

169 54.7 54.7 54.7
66 21.4 21.4 76.1
74 23.9 23.9 100.0

309 100.0 100.0

1
2
3
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

g2

2 .6 .6 .6
20 6.5 6.5 7.1

238 77.0 77.0 84.1
49 15.9 15.9 100.0

309 100.0 100.0

1
2
3
4
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 

g3

47 15.2 15.2 15.2
72 23.3 23.3 38.5

116 37.5 37.5 76.1
74 23.9 23.9 100.0

309 100.0 100.0

1
2
3
4
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
Frequency Table 
 

x1.1

1 .3 .3 .3
47 15.2 15.2 15.5

187 60.5 60.5 76.1
74 23.9 23.9 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 - ٢١٢ -

x1.2

45 14.6 14.6 14.6
148 47.9 47.9 62.5
116 37.5 37.5 100.0
309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x1.3

1 .3 .3 .3
150 48.5 48.5 48.9
48 15.5 15.5 64.4

110 35.6 35.6 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x1.4

2 .6 .6 .6
7 2.3 2.3 2.9

178 57.6 57.6 60.5
122 39.5 39.5 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x1.5

2 .6 .6 .6
6 1.9 1.9 2.6

222 71.8 71.8 74.4
79 25.6 25.6 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x1.6

1 .3 .3 .3
7 2.3 2.3 2.6

229 74.1 74.1 76.7
72 23.3 23.3 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x1.7

2 .6 .6 .6
52 16.8 16.8 17.5

177 57.3 57.3 74.8
78 25.2 25.2 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x2.1

1 .3 .3 .3
7 2.3 2.3 2.6

231 74.8 74.8 77.3
70 22.7 22.7 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x2.2

2 .6 .6 .6
6 1.9 1.9 2.6

177 57.3 57.3 59.9
124 40.1 40.1 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x2.3

2 .6 .6 .6
8 2.6 2.6 3.2

183 59.2 59.2 62.5
116 37.5 37.5 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x2.4

40 12.9 12.9 12.9
55 17.8 17.8 30.7

214 69.3 69.3 100.0
309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x2.5

1 .3 .3 .3
107 34.6 34.6 35.0
97 31.4 31.4 66.3

104 33.7 33.7 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x2.6

1 .3 .3 .3
106 34.3 34.3 34.6
104 33.7 33.7 68.3
98 31.7 31.7 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.1

2 .6 .6 .6
6 1.9 1.9 2.6

186 60.2 60.2 62.8
115 37.2 37.2 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.2

2 .6 .6 .6
48 15.5 15.5 16.2

191 61.8 61.8 78.0
68 22.0 22.0 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.3

1 .3 .3 .3
7 2.3 2.3 2.6

245 79.3 79.3 81.9
56 18.1 18.1 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x3.4

2 .6 .6 .6
7 2.3 2.3 2.9

241 78.0 78.0 80.9
59 19.1 19.1 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.5

1 .3 .3 .3
9 2.9 2.9 3.2

276 89.3 89.3 92.6
23 7.4 7.4 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.6

1 .3 .3 .3
147 47.6 47.6 47.9
143 46.3 46.3 94.2
18 5.8 5.8 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x3.7

107 34.6 34.6 34.6
132 42.7 42.7 77.3
70 22.7 22.7 100.0

309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Frequency Table 
 
 

x4.1.1

53 17.2 17.2 17.2
92 29.8 29.8 46.9

164 53.1 53.1 100.0
309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.1.2

1 .3 .3 .3
61 19.7 19.7 20.1
83 26.9 26.9 46.9

164 53.1 53.1 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.1.3

3 1.0 1.0 1.0
110 35.6 35.6 36.6
94 30.4 30.4 67.0

102 33.0 33.0 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.1.4

2 .6 .6 .6
7 2.3 2.3 2.9

236 76.4 76.4 79.3
64 20.7 20.7 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x4.1.5

3 1.0 1.0 1.0
31 10.0 10.0 11.0

225 72.8 72.8 83.8
50 16.2 16.2 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.1.6

3 1.0 1.0 1.0
33 10.7 10.7 11.7

226 73.1 73.1 84.8
47 15.2 15.2 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.2.1

1 .3 .3 .3
25 8.1 8.1 8.4

232 75.1 75.1 83.5
51 16.5 16.5 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.2.2

2 .6 .6 .6
44 14.2 14.2 14.9

169 54.7 54.7 69.6
94 30.4 30.4 100.0

309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.2.3

1 .3 .3 .3
76 24.6 24.6 24.9
80 25.9 25.9 50.8

152 49.2 49.2 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x4.3.1

1 .3 .3 .3
81 26.2 26.2 26.5
47 15.2 15.2 41.7

180 58.3 58.3 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.3.2

2 .6 .6 .6
114 36.9 36.9 37.5
84 27.2 27.2 64.7

109 35.3 35.3 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.3.3

3 1.0 1.0 1.0
26 8.4 8.4 9.4

175 56.6 56.6 66.0
105 34.0 34.0 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.3.4

2 .6 .6 .6
25 8.1 8.1 8.7

168 54.4 54.4 63.1
114 36.9 36.9 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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x4.4

3 1.0 1.0 1.0
18 5.8 5.8 6.8
31 10.0 10.0 16.8
98 31.7 31.7 48.5
50 16.2 16.2 64.7
23 7.4 7.4 72.2
86 27.8 27.8 100.0

309 100.0 100.0

3.00
3.33
3.67
4.00
4.33
4.67
5.00
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.4.1

1 .3 .3 .3
32 10.4 10.4 10.7

108 35.0 35.0 45.6
168 54.4 54.4 100.0
309 100.0 100.0

2
3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.4.2

23 7.4 7.4 7.4
170 55.0 55.0 62.5
116 37.5 37.5 100.0
309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

x4.4.3

44 14.2 14.2 14.2
170 55.0 55.0 69.3
95 30.7 30.7 100.0

309 100.0 100.0

3
4
5
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Reliability 
 
 

Case Processing Summary

309 100.0
0 .0

309 100.0

Valid
Excludeda

Total

Cases
N %

Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

a. 

 

Reliability Statistics

.718 7

Cronbach's
Alpha N of Items

 
Reliability 
 
 

Case Processing Summary

309 100.0
0 .0

309 100.0

Valid
Excludeda

Total

Cases
N %

Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

a. 

 

Reliability Statistics

.636 6

Cronbach's
Alpha N of Items

 
Reliability 
 
 

Case Processing Summary

309 100.0
0 .0

309 100.0

Valid
Excludeda

Total

Cases
N %

Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

a. 
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Reliability Statistics

.840 7

Cronbach's
Alpha N of Items

 
Reliability 
 
 

Case Processing Summary

309 100.0
0 .0

309 100.0

Valid
Excludeda

Total

Cases
N %

Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

a. 

 

Reliability Statistics

.865 16

Cronbach's
Alpha N of Items

 
 
 
 
Regression 
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Variables Entered/Removeda

x1.6 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.3 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.7 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.1 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

.

Model
1

2

3

4

Variables
Entered

Variables
Removed Method

Dependent Variable: x3a. 
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Model Summary

.490a .240 .238 .45650

.575b .330 .326 .42930

.605c .366 .360 .41829

.625d .390 .382 .41095

Model
1
2
3
4

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), x1.6a. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3b. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3, x1.7c. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3, x1.7, x1.1d. 
 

ANOVAf

20.206 1 20.206 96.962 .000a

63.977 307 .208
84.183 308
27.788 2 13.894 75.389 .000b

56.395 306 .184
84.183 308
30.817 3 10.272 58.710 .000c

53.365 305 .175
84.183 308
32.844 4 8.211 48.621 .000d

51.339 304 .169
84.183 308

Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total

Model
1

2

3

4

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), x1.6a. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3b. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3, x1.7c. 

Predictors: (Constant), x1.6, x1.3, x1.7, x1.1d. 

Dependent Variable: x3f. 
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Coefficientsa

2.000 .184 10.886 .000
.438 .044 .490 9.847 .000

1.722 .178 9.671 .000
.331 .045 .371 7.371 .000
.184 .029 .323 6.414 .000

1.503 .181 8.288 .000
.256 .047 .287 5.408 .000
.157 .029 .275 5.459 .000
.161 .039 .220 4.161 .000

1.677 .185 9.059 .000
.288 .047 .323 6.074 .000
.210 .032 .369 6.537 .000
.184 .039 .252 4.780 .000
.152 .044 .202 3.464 .001

(Constant)
x1.6
(Constant)
x1.6
x1.3
(Constant)
x1.6
x1.3
x1.7
(Constant)
x1.6
x1.3
x1.7
x1.1

Model
1

2

3

4

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: x3a. 
 

 
Regression 
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Variables Entered/Removeda

x4.1 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x4.2 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x4.4 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

Model
1

2

3

Variables
Entered

Variables
Removed Method

Dependent Variable: x3a. 
 

Model Summary

.868a .753 .752 .18827

.877b .770 .768 .18199

.879c .773 .771 .18088

Model
1
2
3

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), x4.1a. 

Predictors: (Constant), x4.1, x4.2b. 

Predictors: (Constant), x4.1, x4.2, x4.4c. 
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ANOVAd

33.165 1 33.165 935.663 .000a

10.882 307 .035
44.047 308
33.912 2 16.956 511.928 .000b

10.135 306 .033
44.047 308
34.068 3 11.356 347.114 .000c

9.978 305 .033
44.047 308

Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total

Model
1

2

3

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), x4.1a. 

Predictors: (Constant), x4.1, x4.2b. 

Predictors: (Constant), x4.1, x4.2, x4.4c. 

Dependent Variable: x3d. 
 

Coefficientsa

1.749 .074 23.715 .000
.451 .015 .868 30.589 .000

1.647 .074 22.137 .000
.298 .035 .575 8.507 .000
.209 .044 .321 4.748 .000

1.590 .078 20.282 .000
.283 .036 .546 7.979 .000
.173 .047 .265 3.698 .000
.065 .030 .102 2.189 .029

(Constant)
x4.1
(Constant)
x4.1
x4.2
(Constant)
x4.1
x4.2
x4.4

Model
1

2

3

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: x3a. 
 

Regression 
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Variables Entered/Removed a

x4.1 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.2 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.1 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.7 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x4.4 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x4.2 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.3 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.6 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.4 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

x1.5 .

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

. x1.6

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<= .050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >= .
100).

Model
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Variables
Entered

Variables
Removed Method

Dependent  Variable: x3a. 
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Model Summary

.868a .753 .752 .18827

.886b .785 .784 .17593

.897c .805 .803 .16787

.908d .824 .822 .15949

.912e .831 .829 .15657

.918f .843 .840 .15139

.923g .852 .848 .14727

.924h .855 .851 .14609

.925i .857 .852 .14539

.927j .859 .854 .14452

.926k .858 .854 .14462

Model
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), x4.1a. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2b. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1c. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7d. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4e. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2f. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2,
x1.3

g. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2,
x1.3, x1.6

h. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2,
x1.3, x1.6, x1.4

i. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2,
x1.3, x1.6, x1.4, x1.5

j. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2,
x1.3, x1.4, x1.5

k. 
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ANOVAl

33.165 1 33.165 935.663 .000a

10.882 307 .035
44.047 308
34.576 2 17.288 558.570 .000b

9.471 306 .031
44.047 308
35.452 3 11.817 419.346 .000c

8.595 305 .028
44.047 308
36.314 4 9.078 356.886 .000d

7.733 304 .025
44.047 308
36.619 5 7.324 298.772 .000e

7.427 303 .025
44.047 308
37.125 6 6.188 269.979 .000f

6.921 302 .023
44.047 308
37.518 7 5.360 247.122 .000g

6.528 301 .022
44.047 308
37.644 8 4.706 220.480 .000h

6.403 300 .021
44.047 308
37.726 9 4.192 198.292 .000i

6.321 299 .021
44.047 308
37.823 10 3.782 181.102 .000j

6.224 298 .021
44.047 308
37.794 9 4.199 200.793 .000k

6.253 299 .021
44.047 308

Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total

Model
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), x4.1a. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2b. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1c. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7d. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4e. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2f. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2, x1.3g. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2, x1.3, x1.6h. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2, x1.3, x1.6, x1.4i. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2, x1.3, x1.6, x1.4, x1.5j. 

Predictors: (Constant), x4.1, x1.2, x1.1, x1.7, x4.4, x4.2, x1.3, x1.4, x1.5k. 

Dependent Variable: x3l. 
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Coefficients a

1.749 .074 23.715 .000
.451 .015 .868 30.589 .000

1.577 .073 21.459 .000
.379 .017 .729 21.772 .000
.125 .018 .226 6.752 .000

1.752 .077 22.804 .000
.357 .017 .687 20.911 .000
.268 .031 .485 8.605 .000
.164 .029 .274 5.575 .000

1.679 .074 22.670 .000
.317 .018 .611 18.043 .000
.297 .030 .538 9.910 .000
.232 .030 .388 7.653 .000
.103 .018 .182 5.821 .000

1.732 .074 23.330 .000
.353 .020 .680 17.641 .000
.352 .033 .637 10.580 .000
.263 .031 .439 8.475 .000
.147 .021 .259 6.877 .000
.121 .034 .188 3.531 .000
.670 .023 29.16 .000
.232 .032 .447 7.225 .000
.321 .033 .583 9.807 .000
.267 .030 .447 8.913 .000
.193 .023 .340 8.439 .000
.187 .036 .291 5.208 .000
.220 .047 .338 4.699 .000

1.420 .092 15.428 .000
.300 .035 .578 8.550 .000
.400 .037 .725 10.860 .000
.260 .029 .434 -8.880 .000
.183 .022 .323 8.187 .000
.182 .037 .364 4.70 .000
.282 .048 .434 5.899 .000
.120 .028 .292 4.257 .000

1.558 .108 14.480 .000
.299 .035 .576 8.596 .000
.356 .041 .646 8.751 .000
.216 .034 .361 6.343 .000
.226 .028 .397 7.993 .000
.236 .036 .368 6.499 .000
.290 .048 .445 6.093 .000
.101 .029 .245 3.475 .001
.094 .039 .118 2.427 .016

1.522 .109 14.006 .000
.287 .035 .554 8.171 .000
.336 .042 .609 8.053 .000
.219 .034 .366 6.448 .000
.212 .029 .373 7.307 .000
.241 .036 .375 6.649 .000
.277 .048 .426 5.809 .000
.101 .029 .246 3.496 .001
.089 .038 .112 2.304 .022
.069 .035 .102 1.969 .050

1.515 .108 14.013 .000
.300 .035 .579 8.467 .000
.314 .043 .569 7.335 .000
.184 .037 .307 4.908 .000
.201 .029 .355 6.899 .000
.241 .036 .376 6.696 .000
.263 .048 .404 5.487 .000
.115 .029 .278 3.894 .000
.050 .042 .063 1.187 .236
.123 .043 .183 2.872 .004
.083 .039 .111 2.155 .032
.451 .094 4.80 .000
.303 .035 .584 8.566 .000
.327 .041 .593 7.906 .000
.195 .036 .325 5.361 .000
.180 .023 .317 7.830 .000
.240 .036 .374 6.670 .000
.256 .048 .393 5.377 .000
.126 .028 .306 4.534 .000
.139 .041 .206 3.379 .001
.103 .035 .136 2.932 .004

(Constant)
x4.1
(Constant)
x4.1
x1.2
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
x1.3
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
x1.3
x1.6
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
x1.3
x1.6
x1.4
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
x1.3
x1.6
x1.4
x1.5
(Constant)
x4.1
x1.2
x1.1
x1.7
x4.4
x4.2
x1.3
x1.4
x1.5

Model
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Var iable: x3a. 
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Correlations 
 
 
 
 

Correlations

1 .919** .922** .784**
. .000 .000 .000

309 309 309 309
.919** 1 .920** .802**
.000 . .000 .000
309 309 309 309

.922** .920** 1 .796**

.000 .000 . .000
309 309 309 309

.784** .802** .796** 1

.000 .000 .000 .
309 309 309 309

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

x4.1

x4.2

x4.3

x4.4

x4.1 x4.2 x4.3 x4.4

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
 

 

 
  

  


