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 شكر وعرفان
  ا كنا لنيتدي لولا أن ىدانا اللهذي ىدانا ليذا ومالحمد لله ال

 ربي وسلامو عميو توالسلام عمى الحبيب المصطفى صمواوالصلاة 

 بعد: أمايوم الدين... إلىوعمى آلو وصحبو ومن سار عمى دربو واىتدى بيداه  

 نتقدم بأسمى عبارات الشكر والامتنان والمحبة والتقدير

 ةالمشرف ةلعمم والمعرفة جميع أساتذتنا الأفاضل وخاصة الأستاذالذين ميدوا لنا طريق ا إلى 
 "بوطورة فضيمة" ، الدكتورةعمى ىذه المذكرة

رشادى اونصحي اوطول صبرى انا بجميع تفانييتي أغرقالت  راحة  انسأل الله أن يرزقي، لنا اوا 
 ، ا، وذكرا يشغل وقتيا، وعفوا يغسل ذنبياوعملا يرضي ربي اورضا يغمر قمبي

 ي المسكن والمأوى.وجنة تكون ى

 وشكرا جزيلا للإدارة والطاقم الجامعي وكل من ساىم في ىذا البحث من قريب أو من بعيد. 

 فائق التقدير والاحترام. افمكم من
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 تمييد
إف الظروؼ الحالية تجعؿ المؤسسات تواجو العديد مف الضغوطات الناتجة عف التغيرات السريعة التي 

التحسيف بإعتباره تشيدىا بيئة الأعماؿ المعاصرة، ىذا ماجعميا تسعى وبصورة مستمرة نحو التطور، الإبداع و 
السبيؿ الوحيد لإستمرارىا ونموىا، فبقا  المؤسسة في ىذا المحيط التنافسي الذي يعتبر فيو ىو الثابت 

التي إبتكرت في بداية  دا الأالمتوازف يعتبر مف أىـ نماذج قياس  دا الأالوحيد،حيث يعتبر نموذج بطاقة 
والأوسع إنتشارا، لعدـ إقتصارىا  بعادالنماذج المتعددة الأالتسعينات مف القرف الحالي، والتي أصبحت مف أفضؿ 

العوامؿ  إلىعمى المقاييس المالية التقميدية التي إقتصرت عمى النتائج المالية دوف النظر  دا الأفي تقويـ 
تبار أف الإستراتيجي بإع دا الأالداخمية والخارجية )كالعامميف، والتدريب، والعملا (، بؿ أصبح التوجو نحو تقويـ 

أخرى مثؿ العملا ، والعمميات التشغيمية، والتعمـ والنمو، والتي  أبعادجانب  إلى، بعادالمالي ىو أحد الأ دا الأ
 تتسـ بسيولة تتبعيا. 

كما أصبح الإىتماـ بالجودة ظاىرة عالمية وتستخدـ كسلاح تنافسي عمى الصعيديف السمعي والخدمي، 
يا الوظيفة الأولى وأسموب حياة لكؿ مؤسسة تمكنيا مف الحصوؿ بحيث أصبحت تحظى بإىتماـ خاص لكون

داراؾ تطورىا، ومنيا نظاـ إدارة  عمى ميزة تنافسية مستدامة، لذلؾ يمزـ الإىتماـ بمختمؼ المفاىيـ المرتبطة بيا وا 
، لإستراتيجيةلإدارية والأولويات االجودة الشاممة الذي يعتبر مف أبرز الإتجاىات التي تأتي في مقدمة الأفكار ا

ترغب في النمو والتوازف والإستقرار في السوؽ، لذلؾ لـ تعد تقتصر عمى جودة  مؤسسةويجب أف تتوفر في أي 
 الخدمات أو المنتجات فحسب بؿ إمتدت الجودة لتشمؿ اليياكؿ التنظيمية والعمميات والنظـ والموارد البشرية.

 ىايمكف اعتبار التي  ت المدرجة في إدارة الجودة الشاممةالأدوا مف أىـ المتوازف دا الأبطاقة ىذا وتعتبر 
الإستخداـ الجيد  ، مف خلاؿعوامؿ النجاح الحاسمةو الاستراتيجية  المؤسسة أىداؼكأداة قياس عامة مرتبطة ب

 إدارة الجودة الشاممة. أىداؼالمتوازف و  دا الأبطاقة  أبعادليذه التقنيات الإدارية وتحقيؽ التكامؿ بيف 
 ة الدراسة:إشكالي -1

 سبؽ تبرز معالـ الإشكالية ليذه الدراسة  كالآتي:  مف خلاؿ ما
 الاسمنت في مؤسسة   إدارة الجودة الشاممة أىدافالمتوازن في تحقيق  دا الأمدى تأثير بطاقة  " ما

 "؟-تبسة-
 التساؤلات الفرعية: -2

 كر منيا ما يمي:الإشكالية السابقة يمكف طرح عدة تساؤلات فرعية نذمف خلاؿ 
 ىا؟ أبعادالمتوازف؟ وماىي  دا الأما المقصود ببطاقة  -
 المتوازف؟ دا الأماىي أىـ مكونات ومقاييس بطاقة  -
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 ما المقصود بإدارة الجودة الشاممة؟ وماىي أىـ متطمباتيا؟ -
دارة الجودة الشاممة؟   دا الأبطاقة  أبعادما العلاقة بيف  -  المتوازف وا 
- الاسمنتالمتوازف بمؤسسة  دا الأالمتبعة في إدارة الجودة الشاممة وبطاقة ماىي أىـ الأساسيات  -

 "؟-تبسة
 مف أجؿ معالجة إشكالية ىذه الدراسة يمكف صياغة الفرضيات التالية:فرضيات الدراسة:   -3

  :رئيسيةالفرضية ال
 الفرضية البديمة 

 المتوازف وتحقيؽ  دا الأبطاقة  بيف تطبيؽ 0.05عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية
 .-تبسة–الاسمنت  مؤسسة  إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية أىداؼ

 الفرضية العدمية
  المتوازف وتحقيؽ  دا الأبيف تطبيؽ بطاقة  0.05عند مستوى الدلالة لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية

 .-تبسة–مؤسسة الاسمنت  اديةإدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتص أىداؼ
 ندرج الفرضيات البديمة الفرعية والعدمية كما يمي: :فرعيةال اتالفرضي
 الفرضية الأولى:  -

 المتوازف  دا الأبطاقة لبيف البعد المالي   0.05عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية
دارة الجودة الشاممة.  وا 

  دا بطاقة الألبيف البعد المالي   0.05عند مستوى الدلالة  ةتوجد علاقة ذات دلالة احصائيلا 
دارة الجودة الشاممة.  المتوازف وا 

 الفرضية الثانية: -
 بطاقة ل( زبائف)ال عملا بيف بعد ال  0.05عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية

دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 
  بطاقة ل( زبائف)ال عملا بيف بعد ال  0.05عند مستوى الدلالة  حصائيةتوجد علاقة ذات دلالة الا

دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 
 الفرضية الثالثة: -

  بطاقة لبيف بعد العمميات الداخمية  0.05عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة احصائية
دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 

  بطاقة لبيف بعد العمميات الداخمية  0.05عند مستوى الدلالة ة ذات دلالة احصائية توجد علاقلا
دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 
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 الفرضية الرابعة: -
 دا الأبطاقة لبيف بعد التعمـ والنمو   0.05عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية 

دارة الجودة الشاممة.   المتوازف وا 
 بطاقة لبيف بعد التعمـ والنمو   0.05عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية لا

دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 
 الفرضية الخامسة: -

  دا الأبطاقة لبيف بعد البيئة والمجتمع  0.05عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة احصائية 
دارة الجودة الش  اممة.المتوازف وا 

  بطاقة لبيف بعد البيئة والمجتمع  0.05عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة احصائية لا
دارة الجودة الشاممة. دا الأ  المتوازف وا 

اختيار موضوع ىذا البحث،  إلىىناؾ مجموعة مف الأسباب والاعتبارات أدت  دوافع إختيار الموضوع: -4
 عمؽ بأسباب موضوعية، ويمكف إيجاز بعضيا فيما يأتي: منيا ما تعمؽ بأسباب شخصية ومنيا ما ت

 الميوؿ والرغبة الشخصية في دراسة الموضوع، خاصة وأف الموضوع يدخؿ ضمف التخصص؛ -
 إدارة الجودة الشاممة مف المواضيع الحديثة؛ أىداؼالمتوازف و  دا الأموضوع بطاقة  -
 .في مؤسسة وطنية دارة الجودة الشاممةإ أىداؼالمتوازف وتحقيؽ  دا الأإبراز العلاقة بيف بطاقة  -
 أىداؼالمتوازف في تحقيؽ  دا الأتكتسي الدراسة أىمية بالغة في إبراز دور بطاقة  أىمية الدراسة:  -5

 إدارة الجودة الشاممة داخؿ المؤسسة الاقتصادية، وتتمثؿ أىميتيا في: 
 المتوازف؛ دا الأالتعرؼ عمى جميع جوانب بطاقة  -
 فيوـ إدارة الجودة الشاممة؛تسميط الضو  عمى م -
 إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الإقتصادية؛ أىداؼالتعرؼ عمى  -
دارة الجودة الشاممة في المؤسسة  دا الأالتعرؼ عمى الصعوبات التي تواجو تطبيؽ بطاقة  - المتوازف وا 

 الإقتصادية؛
دارة الجودة الشا دا الأمعرفة علاقة التكامؿ بيف بطاقة  -  .-تبسة- الاسمنت في مؤسسة ممةالمتوازف وا 
 الجوىرية ليذه الدراسة فيما يمي: الأىداؼيمكف إيجاز الدراسة:  أىداف -6
 محاولة الإجابة عمى الإشكالية المطروحة؛ -
 -تبسة–  الاسمنت مؤسسةالمتوازف الأكثر تأثيرا بمؤسسة بمؤسسة  دا الأبطاقة  أبعادالتعرؼ عمى  -
 ؛-تبسة– الاسمنت مؤسسةممة في مؤسسة بمؤسسة التعرؼ عمى واقع إدارة الجودة الشا -
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إدارة الجودة الشاممة في مؤسسة  أىداؼالمتوازف في تحقيؽ  دا الأالتحري ميدانيا عمى واقع تأثير بطاقة  -
 ؛-تبسة– الاسمنت مؤسسةبمؤسسة 

لتي تعكس مف أجؿ الإجابة عمى التساؤلات المطروحة في الدراسة وا منيج البحث وأدوات التحميل:  -7      
البحث تـ الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي في تناوؿ الجانب  أىداؼإشكالية الدراسة، ومف أجؿ تحقيؽ 

إدارة الجودة  أىداؼالمتوازف وأثره في تحقيؽ  دا الأبطاقة  أبعادالنظري لمدراسة، والذي حاولنا فيو إبراز أىـ 
، معتمديف عمى الحالة في الجانب التطبيقيدراسة  منيجماد الشاممة في المؤسسة الإقتصادية، في حيف تـ إعت

 . الإحصائية ، وتحميميا بواسطة الأساليبلبيانات مثؿ المقابمة والإستبانةعدة أدوات وطرؽ في جمع ا
مف أجؿ محاولة الإحاطة بالإشكالية الرئيسية لموضوع الدراسة وفيـ جوانبيا المختمفة تـ حدود الدراسة:  -8

 مكاني ليا حيث:تحديد زماني و 
( وبالتحديد خلاؿ السداسي الثاني 2020-2019كاف البحث خلاؿ السنة الدراسية ) المجال الزماني: -8-1

 مف ىذه السنة الدراسية والذي خصصناه لمجانب الميداني وكاف في شير مارس؛
 .-تبسة–الاسمنت  المجاؿ الذي تـ إختياره لمقياـ بالدراسة الميدانية ىو بمؤسسةالمجال المكاني:  -8-2

 مف بيف الدراسات السابقة يمكف ايجاز مايمي:  الدراسات السابقة:  -9
 ىناؾ عدة دراسات وتـ ايجاز منيا مايمي: الدراسات السابقة العربية:   -9-1

المتوازن في قياس وتقييم  دا الأ( بعنوان: " دور بطاقة 2018-2017دراسة ) لطرش وليد، -9-1-1
 1 ة حالة قطاع خدمة الياتف النقال في الجزائر".الإستراتيجي، دراس دا الأ

الإستراتيجي، قطاع  دا الأالمتوازف في قياس وتقييـ  دا الأالكشؼ عف دور بطاقة  إلىىدفت ىذه الدراسة      
المتوازف تمثؿ أحد الأساليب  دا الأأف بطاقة  إلىخدمة الياتؼ النقاؿ في الجزائر كنموذجا، وتوصمت الدراسة 

المالي، التشغيمي والإستراتيجي الخاص بالمؤسسات الإقتصادية، وتيتـ  دا الأالمقترحة لقياس وتقييـ  الإدارية
في الأجؿ القصير كما في الأجؿ الطويؿ، حيث تتضمف البطاقة مؤشرات كؿ مف  دا الأالمتوازف ب دا الأبطاقة 

مؤشرات  إلىلمحيط البيئي والإجتماعي( مصنفة المالي، رضا الزبائف، العمميات الداخمية، التعمـ والنمو، ا دا الأ)
مالية وأخرى غير مالية، ومف أىـ المقترحات أف الموارد البشرية تمثؿ سر الإرتقا  بالبنوؾ وتفوقيا في جميع 

التمييز والنجاح والتطور بؿ ىناؾ مف يقوؿ أف كسب موارد  إلىالمجالات فالإنساف ىو الذي يرتقي بأي مؤسسة 
 يا القدرة والإرادة عمى العمؿ يعد كافيا لتميز أي مؤسسة تمتمؾ ىذه الميزة. بشرية مؤىمة ول

                                                                 
، الإستراتيجي، دراسة حالة قطاع خدمة الياتف النقال في الجزائر الأدا المتوازن في قياس وتقييم  الأدا دور بطاقة لطرش وليد،   1

، تخصص عموـ تجارية، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في العموـ التجارية
 .2018-2017، -المسيمة–محمد بوضياؼ 
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( بعنوان: " دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين جودة 2017-2016دراسة ) شرف الدين زديرة،-9-1-2
 1خدمات المؤسسات الإستشفائية، درسة حالة عينة من المؤسسات الإستشفائية".

ـ دور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف جودة خدمات المؤسسات الإستشفائية في إلىىدفت ىذه الدراسة 
تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المستشفيات والمؤسسات المعنية بتقديـ  إلى دراسةوقد توصمت الكدراسة حالة، 

 إلىضا وتطوير مستوى الخدمة فييا، كما توصمت أي دا الأالخدمات الصحية، ىي الخطوة الأساسية لتحسيف 
الإىتماـ المتزايد بمنيج إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ مسيري المؤسسات سوا  كانت خدمية أو إنتاجية وسوا  

الفوائد الكبيرة التي تعود عمى مؤسساتيـ مف خلاؿ تطبيؽ ىذا  إلىكانت ربحية أوغير ربحية، ويعود السبب 
العميا بالمستشفيات  ةضرورة الإقتناع التاـ للإدار  ىو ومف أىـ المقترحات المقدمة في ىذه الدراسةالمنيج، 

لىالعمومية، بأىمية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة كمنيج لتحسيف جودة الخدمات الصحية المقدمة، و  ضرورة  ا 
عادة تكويف مديري المؤسسات الصحية عمى كيفية تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة  إعداد برامج تدريبية وا 

وتأسيس  لمرقي بالقطاع العمومي وتمكينيـ مف مواجية الطمب المتزايد عمى الخدمات الصحية، داخؿ مؤسساتيـ
خلايا الجودة داخؿ المستشفيات والتي تسير عمى مساعدة المسؤوليف في تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة 

يجاد حموؿ لممشاكؿ والعقبات التي تواجييـ أثنا  تطبيقيا.  وا 
المتوازن في تقييم  دا الأدور بطاقة  ( بعنوان:"2015لرؤوف حجاج، أحلام بن رنو،عبد ا)دراسة -9-1-3
 2. "مقاطعة الوقود حاسي مسعود –الإستراتيجي لممؤسسات النفطية، دراسة حالة مؤسسة نفطال  دا الأ

سسة الإستراتيجي، وأخذت مؤ  دا الأالمتوازف في تقييـ  دا الأمعرفة دور بطاقة  إلىتيدؼ ىذه الدراسة 
 النتائج التالية:  إلىنفطاؿ كنموذج عمى ذلؾ، وقد توصمت الدراسة 

 دا الأالإستراتيجي لممؤسسة، كما تساعد بطاقة  دا الأالمتوازف دور ىاـ في تقييـ  دا الأتمعب بطاقة 
 الإستراتيجي وذلؾ مف خلاؿ مؤشرات في كؿ محور مف دا الأالمتوازف عمى تطوير الفيـ التاـ لكيفية قياس 

 أف مؤسسة نفطاؿ تعتبر رائدة في مجاؿ توزيع المواد البترولية.  إلىىذه البطاقة، وفي الأخير تـ التوصؿ  محاور
 
 

                                                                 
دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الإستشفائية، درسة حالة عينة من المؤسسات شرؼ الديف زديرة،   1

، -بسكرة-، جامعة محمد خيضرالمؤسساتدة الدكتوراه عموـ في عموـ التسيير، تخصص مناجمنت ، أطروحة مقدمة لنيؿ شياالإستشفائية
2016-2017. 

الإستراتيجي لممؤسسات النفطية، دراسة حالة مؤسسة  الأدا المتوازن في تقييم  الأدا دور بطاقة عبد الرؤوؼ حجاج، أحلاـ بف رنو،   2
 .2015(، ديسمبر 03الجزائرية لمتنمية الإقتصادية، العدد ) المجمة مقاطعة الوقود حاسي مسعود، –نفطال 
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المتوازن في تعزيز  دا الأأثر إستخدام بطاقة  ( بعنوان: "2014رائد محمد حامد الشيوان، )دراسة-9-1-4
 1. "ردنيةالإبداع التسويقي، دراسة حالة وزارة السياحة والآثار الأ 

العمميات  بعدالعملا ،  بعدالمالي،  بعدىا )الأبعادالمتوازف ب دا الأمعرفة أثر بطاقة  إلىىدفت ىذه الدراسة 
عدة نتائج  إلىوتوصمت الدراسة  التعمـ والنمو( في الإبداع التسويقي في وزارة السياحة والآثار، بعدالداخمية، 

المتوازف في  دا الأبطاقة  أبعاد( لواحدة مف α ≤ 0.05ستوى دلالة )أىميا وجود تأثير ذو دلالة إحصائية عند م
المتوازف )القيمة المضافة،  دا الأأف بطاقة  إلىتعزيز الإبداع التسويقي في وزارة السياحة والآثار وىذا يشير 

 .دا الأف العمميات الداخمية، التعمـ والنمو( تساعد عمى القياـ بالعمميات الإدارية بشكؿ يساعد عمى تحسي
المتوازف في القطاع السياحي  دا الأتـ تقديـ توصيات تمثمت في ضرورة تعزيز مقاومات تطبيؽ بطاقة 

الأربعة لمبطاقة حيث يستبدؿ بعد العملا  ببعد  بعادلزيادة قدرتيا عمى تطوير أدائيا، وضرورة إعادة ىيكمة الأ
إستراتيجية التنمية المستيدفة لتمؾ المجموعات،  في الإعتبار تحقيؽ المؤسساتالمجموعات المستيدفة وتأخذ 

طويمة الأجؿ بالقدر الكافي مع  الأىداؼوضرورة توفير مقاييس متكاممة تعمؿ عمى ربط العمميات قصيرة الأجؿ ب
 المتوازف.  دا الأتعزيز مقومات تطبيؽ بطاقة 

ة الشاممة في تطوير أثر إدارة الجود"  ( بعنوان:2014-2013عبد الرزاق حميدي، ) دراسة-9-1-5
 2".مع الإشارة لحالة الجزائر-تنافسية البنوك

معرفة أثر إدارة الجودة الشاممة في تطوير تنافسية البنوؾ مع الإشارة لحالة الجزائر  إلىىدفت ىذه الدراسة 
التحسيف  أف إدارة الجودة الشاممة نمثؿ منيج إداري متكامؿ يعتمد عمى إلىكداسة حالة، وتوصمت نتائج الدراسة 

المستمر في جميع نشاطات المؤسسة، ولـ تعد إدارة الجودة الشاممة تقتصر عمى المؤسسات الصناعية الراغبة 
تطبيؽ المفاىيـ التسويقية الحديثة بالمؤسسات الخدمية عامة والبنوؾ خاصة  إلىفي التمييز، كما توصمت 

بات تحسيف القدرات التنافسية لمبنوؾ الجزائرية ضرورة ممحة لمواجية رياح التحولات العالمية، ومف أىـ متطم
خمؽ ثقافة الجودة الشاممة في ىياكميا، ومف أىـ المقترحات المقدمة في ىذه الدراسة الإستفادة مف تكنولوجيا 
دخاؿ الوسائؿ التكنولوجية والمعموماتية الحديثة في مجاؿ العمؿ البنكي، تنمية وتطوير الوعي  المعمومات، وا 

 ى كافة موظفي البنوؾ الجزائرية بأىمية وحتمية الإستفادة مف مزايا تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.المصرفي لد

                                                                 
، المتوازن في تعزيز الإبداع التسويقي، دراسة حالة وزارة السياحة والآثار الأردنية الأدا أثر إستخدام بطاقة رائد محمد حامد الشيواف،   1

 2014ة الشرؽ الأوسط، رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجيستير في إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامع
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه مع الإشارة لحالة الجزائر-أثر إدارة الجودة الشاممة في تطوير تنافسية البنوكعبد الرزاؽ حميدي،   2

، -بومرداس –حمد بوقرة في العموـ الإقتصادية، تخصص إدارة تسويقية، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة أم
2013-2014. 
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( بعنوان: " واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات 2012-2011دراسة) يزيد قادة،-9-1-6
 1التعميم الجزائرية، دراسة تطبيقية عمى متوسطات ولاية سعيدة".

واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميـ  الكشؼ عمى أثر تطبيؽ ىإلىدفت ىذه الدراسة 
وجود علاقة ذات دلالة  إلىوتوصمت نتائج الدراسة  ،الجزائرية، متوسطات ولاية سعيدة نموذجا عمى ذلؾ

ة الأستاذ، جودة المدرسية، الأستاذ، التمميذ، جود الإدارةإحصائية بيف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وجودة كؿ مف )
المدرا ، كما  بعدالمناخ التعميمي وملائمتو(، حيث تطبؽ المؤسسات التعميمية الجزائرية إدارة الجودة الشاممة مف 

توصمت الدراسة أيضا إلا أنيا إقتصرت عمى طور واحد مف الأطوار التعميمية وىو طور التعميـ المتوسط، 
قتصرت عمى ولاية واحدة مف ولايات الوطف  وىي ولاية سعيدة، ومف أىـ المقترحات المقدمة في ىذه الدراسة أف وا 

الإقتصادي والإجتماعي اليوـ أصبح مرىوف بجودة النظاـ التعميمي ومخرجاتو، وىذا مادفع معظـ الدوؿ  دا الأ
 العمؿ عمى تحسيف وتطوير خدماتيا التعميمية مف خلاؿ تطبيؽ منيج إدارة الجودة الشاممة. إلى

 ىناؾ عدة دراسات وتـ اختيار منيا مايمي:لسابقة الأجنبية: الدراسات ا -9-2
 بعنوان: (Saleh Abdulrahman Al Thunaian, 2013دراسة ) -9-2-1

" Exploring The Use Of The Balanced Scorecard(BSC) In The Healthcare 

Sector Of The Kingdom Of Saudi Arabia : rhetoric and reality   " . 
2
 

( عمى أساس دراسة الحالة في مستشفى  BSCالمتوازف دا الأتقييـ تنفيذ بطاقة  إلىىذه الرسالة ىدفت 
(،  BSCرالممؾ فيصؿ التخصصي ومركز الأبحاث والدراسة عبارة عف تحقيؽ إستكشافي لفيـ وجيات نظ

 .والذي يعد أمرا ميما لمفيـ الأكاديمي ولو دور حاسـ في التنفيذ والناجح
، بسبب عدـ إىتماميـ بمثؿ الإدارة( مف قبؿ موظفي  BSCسة عف نقص مستمر في فيـ وكشفت الدرا

لـ تسفر عف أي تحسف ممحوظ، كما  BSC  بعد تنفيذ دا الأىذه المواضيع، وأظيرت النتائج أف إجرا ات 
ستندة ، وتشير النتائج المBSCيؤكد أنو حتى بعض كبار المديريف يواجيوف صعوبات في فيـ وجيات نظر 

لمخدمات السريرية لايختمؼ بشكؿ كبير عف ذلؾ بالنسبة لمخدمات غير  BSC أف مستوى فيـ إلىالنوعية  إلى
في المراحؿ المبكرة، في ضو  ىذه العيوب يقترح الباحث أف  BSCالسريرية، كما أف موظفي يقاوموف تنفيذ 

بحاث مستقبمية، وىذا سيسمح بمزيد مف القابمية يتـ دراسة مستشفيات أخرى في المممكة العربية السعودية في أ
مستشفى الممؾ فيصؿ التخصصي ومركز الأبحاث والدراسة حالة معزولة  يلممقارنة وتحديد ما إذا كاف الوضع ف

                                                                 
، رسالة مقدمة واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم الجزائرية، دراسة تطبيقية عمى متوسطات ولاية سعيدة ،يزيد قادة،   1

رية وعموـ التسيير، جامعة أبي بكر ، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجاالمؤسساتلنيؿ درجة الماجيستير في عموـ التسيير، تخصص حوكمة 
 .2012-2011 -تممساف-بمقايد

2  Saleh Abdulrahman Al Thunaian : Exploring The Use Of The Balanced Scorecard(BSC) In The 

Healthcare Sector Of The Kingdom Of Saudi Arabia : rhetoric and reality , Submitted For The Drgree 

Of Doctor Of Philosophy , Unpublished Ph, School Of Managrment University Of Bradford, UK, 2013. 
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أو نموذجا لمشكمة أوسع، يجب أف يركز البحث المستقبمي عمى التحميؿ عبر المستشفيات مما يضمف تحقيؽ 
بيف المؤسسات الربحية وغير الربحية في المممكة العربية  BSCارنة تنفيذ تعميـ أفضؿ يجب أيضا مق

 السعودية.   
 بعنوان: ((Erik G Hansen, and Stefan Schaltegge, 2012دراسة -9-2-2

 "Pursuing Sustainability  With The Balanced Scorecard :Between Shareholder 

Value And Multiple Goal Optimisationr".
1
 

البيئية والإجتماعية، ومع  الأىداؼالمالية مع  الأىداؼ( توازف فيو بيف SBSCإعداد ) إلىتيدؼ الدراسة 
المتعددة، عمى  الأىداؼ( المقترحة تختمؼ بشدة في الطريقة التي تتعامؿ بيا مع إدارة SBSCذلؾ فإف مناىج )

( مف أجؿ تطوير SBSCالبحث الذي تعمؿ فيو ) ىذه الخمفية، تقوـ الدراسة بإجرا  مراجعة منيجية لمجاؿ
المتعددة، كجز  مف نتائجنا، حيث تقدـ الدراسة وصفا دقيقا  المؤسسة أىداؼالمعرفة حوؿ إدارة 

العمؿ بو )مدفوعة بالربح، مدفوعة بالرعاية،  المؤسسة(عامة تشمؿ جميع أنظمة القيمة التي تختار SBSCلبنا )
ستراتيجية  المختارة )الدفاع، الإقامة، التحفيز(. مؤسساتالإستدامة لم مدفوعة بالتنظيـ( وا 

 بعنوان: ( Mellat  Jones, 2007)دراسة -9-2-3
"An Empiricial Study Of Quality Managment Practices In The Petroleum 

Industry, Production Planning The Controls The managment Of 

Operations ".  
2
 

الدراسة تطبيقات إدارة الجودة عمى الصناعات النفطية في إيراف، حيث شممت المسيريف في تناولت ىذه 
التي ليا  المؤسساتمستشارا ومسير مشروع في مختمؼ  31الصناعة النفطية، تكونت عينة الدراسة مف 

ولـ بالدريج مشاريع في الصناعة النفطية في إيراف، إعتمدت النتائج أف في تطويرىا عمى معايير جائزة مالك
( معيارا لإدارة الجودة، أظيرت النتائج أف تبني معايير إدارة الجودة الشاممة كانت 13لمجودة التي تضـ )

أف تدريب العامميف لو إرتباط وثيؽ بنتائج الجودة الداخمية،  إلىمشجعة، كما أف نتائج تحميؿ الإرتباط أشارت 
 الأعماؿ(. أدا اط مع نتائج الجودة الخارجية )بينما رضا الزبوف وجودة الموارد ليست ليا إرتب

 
 

                                                                 
1 Erik G Hansen, and Stefan Schaltegge, Pursuing Sustainability  With The Balanced 

Scorecard :Between Shareholder Value And Multiple Goal Optimisationr, Center For Sustainability 

Management (CSM), Leuphana Universitat, Germany, June 2012. 

 
2 Mellat  Jones ,An Empiricial Study Of Quality Managment Practices In The Petroleum Industry, 

Production Planning The Controls The managment Of Operations , Vol 18 N 08 , December 2007, p 

693-702 . 
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 بعنوان:  (Marker, 2005)دراسة -9-2-4
"The Implementation, Of The Total Quality Management In Poland, Of 

Operation And Productions And Production Managment ".
1

 

دة شاممة في القطاعيف العاـ والخاص في إستعرضت ىذه الدراسة النماذج المختمفة لتطبيؽ إدارة الجو 
 المؤسساتبولندا، وتحديد أثر جائزة بولندا لمجودة عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، وكشفت الدراسة أف معظـ 

البولندية تطبيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة  في ظؿ النتائج الإيجابية المترنبة عمى تطبيقيا، وخصوصا تطبيؽ 
البولندية عمى تبني  المؤسسات، وأف لجائزة بولندا لمجودة الدور الإيجابي في تشجيع 9001نموذج الإيزيو 

 وتطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة.
 بعنوان:  (Brevei and Milan,2004)دراسة -9-2-5

" Total Quality System As A Product Of The Empowered Corporte Culuture ."
2

 

ودة المنتج، جالتأكيد عمى  إلىسميط الضو  عمى التغيير الحاصؿ في العالـ والسعي قامت ىذه الدراسة بت
الدور الجديد لمثقافة التنظيمية في تطبيقات إدارة الجودة الشاممةػ، وقد شممت  إلىتوجيو الأنظار  إلىالذي ييدؼ 

واحدة فقط مف بيف ىذه  مؤسسةكبرى في جميورية سموفينيا، وأظيرت التنائج أف  مؤسساتىذه الدراسة ثلاثة 
التي يتـ فييا تمكيف العامميف  المؤسسةالتي يمكف أف ينجح فييا تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وىي  المؤسسات

تفعيؿ دور الثقافة التنظيمية الموجية للأفراد، لذا وجب تطوير محددات الثقافة  إلىبصفة فعمية، بالإضافة 
ستيعاب الأساليب الإدارية الحديثة في ـ مع التغير أقمالتنظيمية مف أجؿ الت القطاع  مؤسساتالعالمي السريع وا 

 العاـ والخاص. 
 بعنوان: ((Kaplan,R  Norton,D, 1996دراسة -9-2-6

"Translating Strategy Into Action- The Balance Scorecard ."
3

 

 دا الأأعماؿ مف خلاؿ بطاقة  إلىت الدراسة ماىي إلا توضيح لمطريقة النمطية التي تترجـ بيا الإستراتيجيا
الإستراتيجية  الطويمة والقصيرة  الأىداؼالمتوازف، والمعبر عنيا بمجموعة مترابطة مف المقاييس التي توضح 

أمريكية مف  مؤسسة، وقد قاـ الباحثاف مف دراسة مف مئة الأىداؼالأجؿ، والآلية المستخدمة في تحقيؽ ىذه 
العميا بالمؤسسات المبحوثة حوؿ إستخداـ نموذج  الإدارةث تـ إستقصا  أرا  يح مختمؼ القطاعات الإقتصادية،

لمخطة والبرامج الموضوعة، وقد تمكف الباحثاف مف  الإدارةالمؤسسات خلاؿ تطبيؽ  أدا المتوازف لقياس  دا الأ
                                                                 

1 Marker, The Implementation, Of The Total Quality Management In Poland, Of Operation And 

Productions And Production Managment, Vol 17 N 07, 2005,P 686-691. 
2 Brevie And Milan, Total Quality System As A Product Of The Empowered Corporte Culuture, The 

Tqm Magazine : Vol 16, N 02, 2004, P93-104 . 
3 Kaplan,R  Norton,D, Translating Strategy Into Action- The Balance Scorecard,-Harvard University 
Press, Boston,1996. 
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تطبيؽ البرنامج مع قدرة مف تنفيذ و  الإدارةالمتوازف يمكف  دا الأعدة نتائج أىميا: أف نموذج بطاقة  إلىالتوصؿ 
عمى التكيؼ مع المتغيرات في البيئة التكنولوجية والتنافسية والأسواؽ التي تنشط فييا المؤسسة، كما حدد 
الباحثاف عدة عمميات يتوجب عمى إدارة المؤسسات تحقيقيا لبموغ ىدفيا، ومقدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات 

 التي تواجييا في البيئة الخارجية
الشامؿ لممؤسسة، وأنيا أداة ربط  دا الألأخير توصمت الدراسة أف البطاقة ماىي إلا نظاـ لتقييـ وفي ا

العميا التي تقوـ بصياغة الإستراتيجية لممؤسسة وبيف الإدارات التنفيذية والأفراد الذيف  الإدارةوتوصيؿ بيف 
 وغير مالية والمترابطة فيما بينيـ.يقوموف بتنفيذ أنشطة المؤسسة مف خلاؿ مجموعة مف المقاييس المالية 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة -9-3
دارة الجودة الشاممة في  دا الأتطبيؽ كؿ مف بطاقة تناولت الدراسات السابقة عدة جوانب في  المتوازف وا 

 الدراسات،ذه المؤسسة الإقتصادية ويلاحظ عمييا جميعيا تنوع الأدوات المستخدمة وذلؾ حسب اليدؼ المعد لي
اختلاؼ عينات الدراسة والإستمارات الموزعة في حيف استخداـ الاستبانة، لكنيا تتشابو في طريقة معالجة وكذلؾ 

الأربعة لبطاقة  بعادالأعمى  الدراسات السابقة ركزت الموضوع التحميؿ الإحصائي لمبيانات. ومف جية اخرى
ممؤسسة بالنسبة ل تياوأىمي (اخمية، النمو والتعمـالبعد المالي، بعد العملا ، العمميات الد) المتوازف دا الأ

وكيؼ يمكنيا أف تؤثر عمى الموظفيف، وعمى إدارة الجودة الشاممة  لتعزيز أدائيا وجعميا كميزة الإقتصادية، 
تنافسية. وكذلؾ فاعمية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة بالمؤسسة مف خلاؿ التحسيف المستمر والتركيز عمى 

 العامميف بالمؤسسة.المستيمؾ وعمى 
المتوازف وجميع  دا الأبطاقة  أبعادوبالتالي فالدراسة الحالية ليا قاسـ مشترؾ مع الدراسات السابقة وىو 

، ومع ذلؾ تميزت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة بالنقاط إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة أىداؼمتطمبات و 
 :التالية
الجودة الشاممة في المؤسسة  أىداؼىا في تحقيؽ أبعادالمتوازف ب  داالأأنيا شممت دور بطاقة  -

 الإقتصادية.
البعد المالي، بعد العملا ، العمميات الداخمية، المتوازف متمثمة في ) دا الألبطاقة  أبعادإعتماد خمسة  -

 (.النمو والتعمـ والبيئة والمجتمع
لفاعمية الرقابة عمى تكاليؼ الجودة الشاممة  ازفالمتو  دا الأبطاقة و إدارة الجودة الشاممة  بيفتكامؿ ال -

 إدارة الجودة الشاممة. أىداؼب المتوازف دا الأبطاقة  أبعادوربط 
إدارة الجودة  أىداؼو  المتوازف دا الأبطاقة  أبعاد بيف العلاقة تضمنت إستبانة إعداد تـ نوأ إلىبالإضافة  -

 .باشرم شكؿب السابقة الدراسات يياوالتي لـ تشير إلالشاممة،  
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 ىيكل الدراسة:  -10
والفرضيات الموضوعة سابقا وفي حدود الإشكالية المطروحة إقتضت الدراسة تقسيـ  الأىداؼبنا ا عمى 
ثلاث فصوؿ كؿ فصؿ يتضمف ثلاث مباحث، تسبقيـ مقدمة عامة وتمييـ خاتمة تتضمف  إلىموضوع البحث 

ه وأىـ العناصر أبعادالمتوازف و  دا الأيؼ ببطاقة نتائج الدراسة والتوصيات، حيث يختص الفصؿ الأوؿ لمتعر 
الفصؿ الثاني والذي يعني بإعطا  نظرة  أماالمتوازف المتبعة في المؤسسة الإقتصادية،  دا الأالأساسية لبطاقة 

المتوازف. وفي الأخير  دا الأعامة عف إدارة الجودة الشاممة، ومتطمباتيا، وكذلؾ أساسياتيا، وعلاقتيا ببطاقة 
إدارة  أىداؼالمتوازف وتحقيؽ  دا الأصؿ الثالث الذي يتضمف إستبانة تعالج محوريف لمعلاقة بيف بطاقة الف

 .-تبسة– الاسمنت الجودة الشاممة في مؤسسة 
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 الفصلمقدمة 
التغير تتسـ بحدة المنافسة المحمية والعالمية، في  تعمؿ المؤسسات الإقتصادية في بيئة ديناميكية سريعة

ظؿ وجود معايير متنوعة لمتصنيؼ المحمي والعالمي، ورغبة قوية مف المؤسسات الإقتصادية في تحقيؽ رضا 
بحيث تحدد ما يجب أف تقوـ بو المؤسسة  دا الأالأطراؼ المعنية بأعماليا. الأمر الذي تطمب أنظمة لقياس 

ؽ رضا الأطراؼ المعنية، وتحديد مساىمتيـ في العمؿ داخؿ المؤسسة، وتحديد الإستراتيجيات الإقتصادية لتحقي
لغرض  والعمميات التي يجب أف تقوـ بيا المؤسسة لوضعيا في المسار الصحيح لإرضا  الأطراؼ المعنية.

الأمد، وأف لا تنظر  إعداد ىذه العمميات والإستراتيجيات فإف الأمر يتطمب مف المؤسسات أف تمتمؾ رؤية بعيدة
ستراتيجيات التي  إلى نما عمييا أيضا أف تفکر بعمؽ بالآليات وا  مجالات تحقيؽ المردودية في الوقت الحاضر، وا 
، عف طريؽ دراسة وتحميؿ كؿ المتغيرات البيئية والمؤثرة في عممياتيا ؿ ليا تحقيؽ الأرباح في المستقبؿتكف

  المختمفة.
ف عمى مدى التاريخ أنيـ قادروف دائما عمى التطور والابتكار تمبية لتطور وقد أثبت العمما  الإداريي

ومف ىذا المنطمؽ تسعى معظـ المؤسسات لمبحث عف الطرؽ والسبؿ الكفيمة التي تحقؽ المتطمبات الإدارية . 
متطمبات  المالية أصبحت غير ملائمة ولا تتماشى مع دا الأغاياتيا وتدعـ ميزتيا التنافسية. غير أف مؤشرات 

التغيرات في البيئة، وىذا ما أدى لوضع مؤشرات غير مالية تتكامؿ مع المؤشرات المالية في نماذج حديثة، ومف 
العمميات  بعدالعملا ،  بعدالمالي،  بعد: الأبعادالمتوازف الذي يشمؿ خمسة  دا الأبيف ىذه النماذج نموذج بطاقة 

 الثلاثة مباحث التالية : إلىيئي والاجتماعي ، وعميو تـ تقسيـ الفصؿ الب بعدالتعمـ والنمو، و ال بعدالداخمية، 

  المتوازف؛ دا الأبطاقة  إلىمدخؿ 
  المتوازف؛ دا الأالعناصر الأساسية لتطبيؽ بطاقة 
  المتوازف. دا الأبطاقة أساسيات حوؿ 

 
 
 
 
 
 
 



المتىازن الأداءقت حىل بطا مفاهيم عامت  الفصل الأول 
 

2  

 

  .المتوازن دا الأبطاقة  إلىمدخل  المبحث الأول :
التي تقوـ عمى دمج كؿ مف الجوانب المالية وغير  دا الأوازف أحد أىـ النماذج تقييـ المت دا الأتعد بطاقة 

المالية لتشكؿ نظاـ أكثر شمولية لمتعبير عف الوضع الفعمي لممؤسسة يمكنيا مف فيـ وادراؾ متطمبات المتغيرات 
المطالب  إلىسيـ المبحث المتعمقة ببيئتيا بما تشممو مف نقاط قوة وضعؼ ومف فرص وتيديدات، وعميو سيتـ تق

 :الثلاثة التالية
  المتوازف؛ دا الأنشأة بطاقة 
  المتوازف؛ دا الأماىية بطاقة 
 المتوازف. دا الأتصميـ بطاقة قياس  أبعاد 

 المتوازن دا الأنشأة بطاقة  المطمب الأول :

يدية، عرفت عدة تغيرات المتوازف كأداة جديدة بديمة لأنظمة القياس والتقييـ التقم دا الأبطاقة  ظيور منذ
 في الخصائص والمفاىيـ، بيدؼ التقييـ الصحيح والشامؿ لكؿ ىياكؿ المؤسسة عمى المدييف القصير والطويؿ.

 المتوازن دا الأأولا : ظيور بطاقة 
 Arthur)و ىذا عندما ظير  6891وؿ ظيور ليا عاـ المتوازف كاف أ دا الأبطاقة 

schneiderman
)  سةمؤسعمى رأس إدارة (Analog Devices وىي )متخصصة بأعماؿ أشباه  مؤسسة

مجموعة مف الاجرا ات تعمؿ عمى تحسيف  اتخذالمواصلات في الولايات المتحدة الامريكية، حيث 
وأطمؽ عمييا  ،6881 إلى 6891وصاغيا في شكؿ خطة استراتيجية تمتد لفترة خمسة سنوات مف  الجودة،
( وفريقو نجاح Schneiderman. وحفز)تحسيف جودة العممية (Improvement process qualityاسـ )

نظاـ إدارة الجودة الشاممة في الياباف، عمى تطوير وتشكيؿ خطة استراتيجية تضـ جز  خاص بإجرا ات تحسيف 
( في اعداده لنظاـ تحسيف الجودة عمى خمسة schneidermanواعتمد ) جز  المالي. إلىالجودة بالإضافة 
 إلىمف رؤيا ادارية بحتة  ية شاممة: الزبائف، الموردوف، العماؿ، المساىموف والأقساـ التنفيذية،محاور استراتيج

والمجاف الاستراتيجية  الإستراتيجية، مرورا بتكويف مجموعة مف أفواج العمؿ الأىداؼصياغة  إلىأف تصؿ 
سمح نظاـ تحسيف الجودة  واتخاذ القرارات عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية. الأىداؼلتشارؾ في صياغة 

بتحديد مختمؼ الاجرا ات والمبادرات التي يجب عمى المؤسسة عند تتبعيا، والتي تضمنت توافؽ كؿ مف 
 الزبائف، الموردوف، العماؿ، المساىموف والأقساـ التنفيذية . 

                                                                 

Schneiderman   وادي السيميكوف لأكثر الناشئة في  ؤسساتالمشارؾ آرثر في تمثيؿ وتمويؿ  ،ستشار مستقؿ في إدارة العمميات: م
 عاما. 30مف 
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تحسيف خدمة الزبائف مف خلاؿ  (Analog Devices) ركز نظاـ تحسيف الجودة المطبؽ في مؤسسة
داخؿ  المورد البشريكما ركز عمى تدريب وتطوير  ،الوقت القياسي المناسبي سرعة في تقديـ الخدمة فال

وخمؽ روح الابداع وسرعة الانتاج وتنفيذ القرارات مف خلاؿ تشكيؿ نظاـ لممعمومات عمى مستوى  المؤسسة،
طيات صالحة لمتطبيؽ مع إلىيعمؿ عمى تحويؿ المعطيات والبيانات التي تكوف عمى شكؿ خاـ  المؤسسة
وخمؽ جممة مف المؤشرات تخص كؿ محور مف المحاور الرئيسية لنظاـ تحسيف الجودة، وتتابع  والمتابعة،

( بفتح باب الاىتماـ والتطوير مف Schneiderman) وسمحت أعماؿ تطورىا خلاؿ الخمس سنوات القادمة
R.Kaplan)خاصة  (Havard business school)بعض المراقبيف في جامعة ىارفارد 

)   الذي طمب
D.Norton)أف يشاركو في دراسة يقودىا  (Schneiderman) مف

)  مدير معيد(Nolan Norton) تركز ،
 المؤسسات في المستقبؿ.  أدا عمى سبؿ قياس 

مؤسسة مف  12 تحت ضؿ 1991 إلى 1990كاملا مف سنة  أماعف ىذه الدراسة التي دامت ع نتج
المؤسسة  أدا أداؤىا بالضعؼ، عمى اكتشاؼ مؤشرات ومقاييس جديدة لقياس يعرؼ  مختمؼ القطاعات والتي

المؤسسة الاقتصادية.  دا المالية التي أصبحت تعطي إشارات مضممة لأ تدعـ وتزيؿ النقص القائـ في المؤشرات
لمتعرؼ عمى  وذلؾ مف خلاؿ عقد جممة مف المقا ات مع مسيري الأقساـ المختمفة في المؤسسات محؿ الدراسة،

عف الأقساـ  مؤسساتيـ، ولاحظ الباحثيف أف لكؿ قسـ وجية نظر تختمؼ دا رائيـ حوؿ السير وتقييميـ لأآ
نيا تنقسـ أف المؤسسة، ولدى تجميع كؿ وجيات النظر المختمفة وتصنيفيا تبيف لمباحثي أدا الأخرى فيما يتعمؽ ب

والتخطيط، أقساـ الإنتاج، أقساـ  الإدارةوالمحاسبة، أقساـ  ساـ الماليةأقساـ رئيسية تتعمؽ بكؿ مف أق أربعة إلى
 التسويؽ. 

عمى ىذه الدراسة فقد تبيف أف الاعتماد الوحيد عمى المؤشرات المالية التي أممتيا أقساـ المالية  ابنا 
الثلاثة  بؿ يجب دمجيا مع المؤشرات التي تمدىا الأقساـ المؤسسات لا تكفي أدا والمحاسبة بغية قياس وتقييـ 

 دا الأفي بطاقة واحدة تسمى بطاقة  الأخرى في إطار شامؿ ومتكامؿ يجمع بيف المؤشرات المالية وغير المالية
ة دد الاوؿ مف مجمنشر في الع المتوازف في مقاؿ دا الأوتـ عرض الفكرة المبدئية حوؿ شكؿ بطاقة  المتوازف.

(Havard business review)  عناصر  ربعةأالمؤسسات مف خلاؿ  أدا  قياس إلى. ييدؼ 1992عاـ
رابطة بذلؾ  الجانب المالي وجانب الزبائف وجانب العمميات الداخمية والتعمـ والنمو، أساسية تتعمؽ بكؿ مف

في ضو  التطورات الحديثة في الفكر  التحكـ التشغيمي قصير المدى برؤية واستراتيجية المؤسسة الطويمة المدى.
ت المتوازنة أو بطاقة الإنجازات ماالمتوازف والتي يسمييا البعض بطاقة العلأ دا لأاالإداري، ظيرت بطاقة 

                                                                 

 R.kaplan 
 

لتطوير القيادة في كمية إدارة الأعماؿ بجامعة ىارفارد ، والمعروؼ   ديمي محاسبة أمريكي ، وأستاذىو أكا ( 1940)مواليد : 
 .المتوازف الأدا لبطاقة   ب. نورتوفباسـ المشارؾ، مع 
D.Norton 

( ىو نظري أعماؿ أمريكي ، ومستشار تنفيذي للأعماؿ ، ومستشار إداري ، والمعروؼ باسـ المؤلؼ 1941)مواليد :   
 .المتوازف الأدا المشارؾ ، إلى جانب روبرت س. كابلاف  مف بطاقة 
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تحسيف  إلىكأحد التطبيقات الإدارية الحديثة التي تسعى  المتوازنة، الأىداؼومنيـ مف سماىا بطاقة  المتوازنة،
 1بمية.مف خلاؿ التمعف في عممياتيا وأنشطتيا ونظرتيا المستق المؤسسات الاقتصادية أدا 

 المتوازن  دا الأثانيا : التطور التاريخي لبطاقة 

المتوازف عدة خصائص ومفاىيـ تغطي النقص الحاصؿ  دا الأبطاقة  جياؿيحتوي أي جيؿ يظير جديد مف الأ
 دا الأ( يوضح المراحؿ التي مرت بيا بطاقة 01. والشكؿ رقـ )رالجيؿ الأخي إلىوصولا  السابؽفي الجيؿ 

 اىيـ المركبة ليا.المتوازف والمف

 المتوازن والمفاىيم المركبة ليا دا الأ( : المراحل التي مرت بيا بطاقة 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

أطروجة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه،   ،الإستراتيجي دا الأالمتوازن في قياس وتقييم  دا الأدور بطاقة : لطرش وليد، المصدر
 .30، ص 2017ؼ المسيمة، تخصص عموـ تجارية،جامعة محمد بوضيا

أجياؿ كممت أربعة المتوازف عدة تطورات منذ تسعينات القرف الماضي مف خلاؿ  دا الأبطاقة  تطرقت
ثـ طورت لتعمـ كنظاـ للإدارة  دا الأبإستخداميا كنظاـ لقياس  (Kaplan & Norton)بعضيا البعض، فبدأ 

المؤسسة المستقبمية وتبني التخطيط الإستراتيجي ظير الجيؿ الإستراتيجية بغايات  الإدارةالإستراتيجية، ومع ربط 
تطوير جيؿ رابع يعمؿ عمى دمج الأثر البيئي  إلىالمتوازف، ويسعى الباحثيف أيضا  دا الأالثالث لبطاقة 

جتماعي في بطاقة   2المتوازف مع دراسة مجمؿ المخاطر التي يمكف أف تحيط ببيئة المؤسسة . دا الأوا 

، الجيؿ الثاني نظاـ إداري، الجيؿ دا الأف الشكؿ أف الجيؿ الأوؿ كاف عبارة عف نظاـ لقياس والملاحظ م    
 توازف.مال دا الأالثالث عبارة عف خرائط استراتيجية والجيؿ الرابع بطاقة 

                                                                 
 .21-18ص ص:  ،مرجع سابقلطرش وليد،  1
 .30-29ص ص: نفس المرجع السابق،  2

 الجيل الرابع  الجيل الثالث              الجيل الثاني                     الجيل الأول

                                                                  المتوازن الأدا بطاقة         خرائط الاستراتيجية      ينظام إدار        الأدا نظام لقياس 
 المستدامة
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 :المتوازف دا الأأجياؿ بطاقة وفيما يمي 

المتوازف في  دا الأة مف بطاقة براز ىذه المرحمإيمكف  ( :1996 -1992) دا الأالجيل الأول: قياس  -1
 1ما يمي :

 أدا المتوازف كنظاـ بديؿ لأنظمة الرقابة الإدارية تعمؿ عمى قياس  دا الأظيرت لأوؿ مرة بطاقة 
أساسية ىي:  أبعاد أربعةالمؤسسات الإقتصادية باستخداـ جممة مف المقايسس المالية وغير مالية، والموزعة عمى 

 ف، بعد العمميات الداخمية وبعد التعمـ والنمو.البعد المالي، بعد الزبائ

 1992سنة  (Kaplan & Norton)المتوازف الذي إقترحة كؿ  دا الأحيث يتشكؿ الجيؿ الأوؿ لبطاقة 
المتوازف،  دا الأالخمسة لبطاقة  بعاداؿ واحد بحيث تحقؽ الأجا لمأىدافمنفصمة، كؿ بعد يحوي  أبعاد أربعة مف

الخاصة  الأىداؼالمالية و  الأىداؼالطويمة الأجؿ، وكذلؾ بيف  الأىداؼقصيرة الأجؿ و ال الأىداؼالتوازف بيف 
المتوازف في الخصائص  دا الأذلؾ تتحدد ملامح الجيؿ الأوؿ لبطاقة  إلىبتطوير العمؿ داخؿ المؤسسة. إضافة 

 الآتية :

 .الداخمية، بعد التعمـ والنموىي: البعد المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات  أبعاد ربعةأالإعتماد عمى  -

التكامؿ بيف المؤشرات التاريخية والمؤشرات  إلىتكامؿ المقاييس المالية مع المقاييس غير مالية، مما أدى  -
الحالي، في حيف تشير المؤشرات  دا مقاييس التغذية العكسية للأ إلىالمستقبمية. وتشير المؤشرات التاريخية 

 لقيمة في المدى الزمني الطويؿ الأجؿ. مسببات خمؽ ا إلىالمستقبمية 

تحقيؽ الربح،  إلىإستراتيجية محددة ونابعة مف إستراتيجية المؤسسة إذا كانت تيدؼ  أىداؼإرتباط المقاييس ب -
 تحقيؽ الربح. إلىأو مف رسالتيا إذا كانت غير ىادفة 

 .ربعةلأا بعادعلاقة السببية بيف الأوجود علاقة السبب والنتيجة، حيث تـ عرض ال -

 العميا، وتعكس دور المعمومات الإستراتيجية . الإدارةإختيار المقاييس بطريقة تكتسب موافقة  -

ثنا  عممية التطبيؽ في العديد مف أالمتوازف جممة مف صعوبات ومشاكؿ  دا الأفي ىذه المرحمة واجيت بطاقة 
 المؤسسات نتيجة للأسباب الآتية :

 .ضا ولو رؤى وتصورات متباينة عنياة التقييـ المتوازف جا  واسعا وغامالتعريؼ والتحديد الأولي لبطاق -

                                                                 
1  ،2009، 1ط الاردف،، داروائؿ لمنشر،وبطاقة التقييم المتوازن الأدا أساسيات  صور الغالبي،وائؿ محمد صبحي ادريس وطاىر محسف من 

. 145ص   
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مف جانب، ومف جانب آخر إقرار مجموعة القياسات المناسبة  بعادصعوبة إختيار القياسات الملائمة ليذه الأ -
 لمبطاقة.  ربعةالأ أبعادالتي تنطوي تحت إطار أي مف 

 ، وبالتالي إىماليا لجانب كبير مف المؤسسة دا الأوليس لقيادة  دا الأإعتبارىا أداة لقياس  -

ذلؾ غموض العلاقة السببية، حيث تـ عرض العلاقة السببية مف خلاؿ توضيح الروابط بيف  إلىإضافة  -
 دوف تقديـ مبررات واضحة.  ربعةالأ بعادالأ

المتوازف حيث  دا الأيمكف ابراز ىذه المرحمة مف بطاقة   ( :2000 -1997الجيل الثاني: نظام إداري ) -2
عمى إعتبارىا نظاـ 1996المتوازف سنة  دا الأ( لبطاقة Norton  &Kaplanركز التعريؼ الذي أعطاه كؿ )

. عمى أف يتحقؽ ذلؾ دا الأمجموعة مترابطة مف مقاييس  إلىإداري متماسؾ تترجـ فيو الرؤية الإستراتيجية 
 : 1الربط بمراعات النقاط التالية

المتوازف  دا الأالسابقة تحدد بطاقة  بعادفي كؿ بعد مف الأالمتوازن:  دا الأسية لبطاقة الرئي بعادالأ 2-1
 النقاط الآتية: 

المتوازف وتحؿ تقريبا نفس الأىمية الإستراتيجية، ويجب أف تكوف  دا الأبطاقة  أبعادعمى   الأىداؼتوزيع  -
 تماميا. محددة وقابمة لمقياس والتحقؽ، ومعقولة، ومحددة بوقت زمني لإ

 المقاييس وىي بمثابة المجس الذي يحدد حالة اليدؼ المراد تحقيقو عف طريؽ مقارنتو بقيمة محددة سمفا.  -

المقاييس المستيدفة وىي مقدار محدد يتـ القياس بنا  عميو لتحديد مقدار الإنحراؼ )سمبا أو إيجابا عف اليدؼ  -
 . (المقرر تحقيقو

 ات والمشاريع التشغيمية اللازـ تنفيذىا لتحقيؽ اليدؼ.المبادرات وتكمف في جميع الآلي -

الرئيسية لمبطاقة، إذ أف التعمـ  بعاديبرز نموذج الجيؿ الثاني الإرتباط المنطقي بيف الأ العلاقة السببية: 2-2
 زيادة قدرة المؤسسة عمى تكويف عمالة راغبة في العمؿ وقادرة عميو. ومف المنطقي إلىوالنمو التنظيمي يؤدي 

عمى تحقيؽ درجة عالية العمميات الداخمية. ىذا الأخير ينعكس  أدا زيادة قدرىا عمى تحسيف  إلىأف ذلؾ يؤدي 
 المالي.  دا الأالخدمة والذي بدوره سوؼ ينعكس في تحسيف  مف رضا

  المتوازف، قاـ كؿ مف دا الأحيث أف مف جرا  الانتقادات التي وجيت لمجيؿ الأوؿ مف بطاقة 

                                                                 
 . 148-146ص ص:  سابق،مرجع  ،صور الغالبيوائؿ محمد صبحي ادريس وطاىر محسف من 1
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 (Kaplan & Norton)  المؤسسة بجممة مف المعايير  أىداؼبتطوير وتحسيف النموذج عف طريؽ ربط
المتناسقة، والعمؿ عمى مقارنتيا بالمقاييس المحققة والحكـ عمى أىمية المبادرات المنجزة. مف خلاؿ ىذا الطرح 

الجيؿ  إلىالموجية  فإف ملامح الجيؿ الثاني تتحدد في ثلاث خصائص مستمدة مف محاولة معالجة الإنتقادات
  الأوؿ والمتمثمة في:

الإستراتيجية المحددة محؿ المدخؿ الوصفي كأساس لإختيار المقاييس الملائمة لكؿ  الأىداؼإحلاؿ مدخؿ  -
 المتوازف. دا الأبطاقة  أبعادبعد مف 

 .ربعةالأ بعادإستخداـ الخرائط الإستراتيجية العرض وتوضيح الروابط بيف الأ -

التقارير المبرمجة، حيث يتـ صياغة وتشغيؿ ىذه البطاقات إنطلاقا مف بنية تحتية لتكنولوجيا  تصميـ نظـ -
  المعمومات.

 المتوازف : دا الأيبيف نموذج الجيؿ الثاني لبطاقة (02) والشكؿ رقـ 
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 ازنالمتو  دا الألبطاقة  ني(: نموذج الجيل الثا02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

، ص 2017، أطروجة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه، تخصص عموـ تجارية، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، الإستراتيجي دا الأالمتوازن في قياس وتقييم  دا الأدور بطاقة لطرش وليد، : المصدر 
33.

 الزبائنبعد 

رات
مباد

ال
يير 

معا
ال

يس 
مقاي

ال
 

الأ
اؼ

ىد
 

لتحقيؽ رؤية المؤسسة كيؼ يجب 
 أف تظير أماـ عملائنا؟

 

 البعد المالي

رات
مباد

ال
يير 

معا
ال

يس 
مقاي

ال
 

الأ
اؼ

ىد
 

حتى تنجح ماليا كيؼ يجب أف 
 تظير أماـ حممة الأسيـ؟

 

 عد العمميات الداخميةب

رات
مباد

ال
يير 

معا
ال

يس 
مقاي

ال
 

الأ
اؼ

ىد
 

حتى نرضي ذوي المصالح ماىي 
 العممياتالتي يجب تحسينيا؟

 

 بعد النمو والتعمم

رات
مباد

ال
يير 

معا
ال

يس 
مقاي

ال
 

الأ
اؼ

ىد
 

لتحقيؽ رؤية المؤسسة كيؼ 
تكسب القدرة عمى الابتكار 

 والتعمـ؟
 

الرؤية 
 والإستراتيجية
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 لمتوازف ا دا الأيمكف ابراز ىذه المرحمة مف بطاقة ( :2006 -2001الجيل الثالث: الخرائط الاستراتيجية ) -3

 1في ما يمي :

الموقع المستقبمي المرغوب والمجيوؿ في  إلىتدؿ الإستراتيجية عمى حركة المؤسسة مف موقعيا الحالي 
المستقبؿ يتطمب منيا صياغة سمسمة مف الفرضيات المرتبطة  إلىنفس الوقت، ومرور الإستراتيجية مف الحاضر 

مة بذلؾ ما يسمى بالخارطة الإستراتيجية التي تعمؿ عمى إحداث المتوازف، مشك دا الأالأربعة البطاقة  بعادبالأ
ستخلاص النتائج في شكؿ واضح ومستقر. كما نشأ مفيوـ الخرائط الإستراتيجية مف خلاؿ جممة  العلاقات وا 

التقارير المباشرة التي يعدىا المدرا  التنفيذييف وكبار المسؤوليف في المؤسسة، والتي شكمت في مضموىا ركيزة 
في صميـ ذلؾ تعرؼ الخرائط الإستراتيجية عمى أنيا  ساسية لإعدا  الخطط التشغيمية والتكتيكية لممؤسسة.أ

المتوازف، كما تسمح الخرائط الإستراتيجية عمى  دا الألبطاقة الأربعة  بعادمف التوازف بيف الأالعربات التي تض
درات مف جية أخرى، عمى النحو الذي يحقؽ المباط التشغيمية والتكتيكية مف جية و ربط المشاىد بيف الخط

عمى أنيا عبارة عف ىندسة معمارية ( Kaplan & Norton)الإستراتيجية لممؤسسة. يعرفيا كذلؾ  الأىداؼ
منطقية وشاممة لوصؼ الإستراتيجية، والأعماؿ التشغيمية داخمة المؤسسة، وربطيما مف خلاؿ قنوات تربط 

 المتوازف. دا الأة الأربعة لبطاق بعادالجميع عبر الأ
المتزازف  دا الألبطاقة  الث( يبيف نموذج الجيؿ الث03والشكؿ رقـ )

                                                                 
 .34ص  ،مرجع سابق لطرش وليد، 1
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 المتوازن دا الأ(: مثال عمى نموذج الجيل الثالث لبطاقة 03الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2017عة محمد بوضياؼ المسيمة، ة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه، تخصص عموـ تجارية، جام، أطروجالإستراتيجي دا الأالمتوازن في قياس وتقييم  دا الأدور بطاقة لطرش وليد، المصدر : 
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 (Kaplan & Norton)المتوازف قاـ كؿ مف  دا الأمف بطاقة  الانتقادات التي وجيت لمجيؿ الثانيجرا  
مؿ عمى مقارنتيا المؤسسة بجممة مف المعايير المتناسقة والع أىداؼبتطوير وتحسيف النموذج عف طريؽ ربط 

 بالمقاييس المحققة والحكـ عمى أىمية المبادرات المنجزة مف خلاؿ ىذا الطرح.

 المتوازن المستدامة دا الأالجيل الرابع: بطاقة  -4

 1المتوازف في ما يمي : دا الأبراز ىذه المرحمة مف بطاقة إيمكف        

الإجتماعية والبيئية، نظرا  بعادإىماليا للأالمتوازف  دا الأمف أىـ الإنتقادات التي وجيت لبطاقة 
النقد شكؿ ىذا مف خلاؿ ، بعادراؼ ليذا النوع مف الأالمؤسسة وحاجة العديد مف الأط أدا لمباشر بالإرتباطيما 

يعمؿ عمى خمؽ القيمة  دا الأالمتوازف كنظاـ لإدارة  دا الأموضوع المؤسسة المستدامة واستخداـ بطاقة 
المتوازف وأثمرت جيودىـ  دا الأ، اىتماـ العديد مف الباحثيف والدارسيف في موضوع بطاقة المستدامة لممؤسسة

لبطاقة  ربعةالأ بعادعمى المستوى النظري في تكييؼ جممة مف المقاييس البيئية والاجتماعية لممؤسسة مع الأ
الاستدامة طرحت عمى  أف أوؿ ما طرحت فكرة إلىالمتوازف. قبؿ التعريؼ باستدامة المؤسسة نشير  دا الأ

والاجتماعي والبيئي لمدوؿ، ولقد عرفيا تقرير  المستوى الوطني والعالمي، وارتبطت مباشرة بالنمو الاقتصادي
بأنيا" طريقة عممية لمتنمية التي تمبي حاجات الحاضر، دوف تعريض قدرة أجياؿ المستقبؿ  1987بروتلاند سنة 

تدامة ارتبطت كذلؾ استدامة المؤسسة بالحد الأدنى الثلاثي الذي يتضمف عمى تمبية حاجاتيـ". وكما التنمية المس
المالي، ويستند الحد الأدنى الثلاثي عمى فكرة مفادىا أف  دا الأالبيئي و  دا الأالتنظيمي أو الاجتماعي،  دا الأ

ماعي(، المؤسسة يخدـ أكثر ما أصحاب الحصص )الجانب المالي(، المستخدموف )الجانب الاجت أدا قياس 
 الحكومة والمجتمع المحيط بالمؤسسة الجانب البيئي(.

استدامة المؤسسة، المتوازف لتوائـ  دا الأفي ىذا السياؽ تـ إدراج جممة مف التحسينات عمى بطاقة 
دارة  دا الأواعتبرت بطاقة  الإستراتيجي، تعمؿ عمى دمج  دا الأالمتوازف في ىذه المرحمة كأداة لقياس وا 

المصممة لكؿ قسـ مف  الأىداؼالبيئية الاجتماعية( مع  الإدارةت المتعمقة باستدامة المؤسسة )نظـ الإستراتيجيا
كما اعتبرت  المتوازف المستدامة. دا الأسـ بطاقة إيا الإجمالية ككؿ، لتعرؼ بذلؾ بأىدافأقساميا التنظيمية أو 

 دا الأامتداد بطاقة  ية المستدامة عمى اعتبارىاالمتوازف المستدامة مفيوـ شامؿ للإدارة الإستراتيج دا الأبطاقة 
إيجاد التكامؿ بيف المظاىر البيئية والاجتماعية  إلىالمستدامة، والتي تيدؼ  الإدارة إلىالمتوازف بشكميا التقميدي 

 المتوازف في المؤسسة ما يمي:  دا الأالمتوازف، حيث تضمف تضمف بطاقة  دا الأوبطاقة 

 ؛ة والاجتماعية ذات العلاقة بنجاحتمييز المظاىر البيئي  -
                                                                 

 .38-36ص ص:  سابق،المرجع ال نفس  1
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 ؛تصادية لممؤسسةالاق الإدارةالبيئية والاجتماعية في  الإدارةتكامؿ   -

 ؛ماعية ونتائج المؤسسة الاقتصاديةخمؽ الصمة السببية بيف المظاىر البيئية والاجت  -

 ؛ف المبادرات والمؤشرات الملائمةالنمو الدائـ مف خلاؿ جمة م  -

 الإستراتيجية. الأىداؼية والاجتماعية بالتوافؽ مع البيئ الأىداؼتحقيؽ   -

المتوازف  دا الأبطاقة  أبعادى دمج مسائؿ الاستدامة وربطيا بالمتوازف عم دا الأحيث تعمؿ بطاقة 
فر ذلؾ لإدارة المؤسسة القدرة عمى تطوير المقاييس التي تساعد عمى التنبؤ الدقيؽ بصحة وثروة و التقميدية، مما ي

 المؤسسة.
 المتوازن دا الأمطمب الثاني: ماىية بطاقة ال

قصيرة وطويمة الأجؿ، المقاييس المالية وغير المالية  الأىداؼالمتوازف التوازف بيف  دا الأتعكس بطاقة 
الخارجية والداخمية، لما يعطييا أىمية بالغة في  دا الأ أبعادالظواىر والتغيرات وبيف معايير  بيف قيادة أو إتباع

 التالي نستعرض مفيوميا، أىميتيا ومميزاتيا. قابمة لمقياس. وفي المطمب أىداؼ إلىتراتيجية ترجمة الإس

 المتوازن دا الأأولا: مفيوم بطاقة قياس 

الجانب المالي، جانب  مف خلاؿ خمسة عناصر أساسية المؤسسة أدا المتوازف  دا الأتقيس بطاقة 
عمى  المؤسسةوتؤثر إستراتيجية  النمو جانب البيئة والمجتمع.العميؿ، جانب العمميات الداخمية، جانب التعمـ و 

 دا الأوحتى يمكننا التعرؼ تفصيلا لمفيوـ بطاقة قياس  المقاييس المستخدمة في كؿ مجاؿ مف ىذه المجالات،
ة مساعدة الملاؾ والمديريف عمى ترجم إلىالمتوازف بأنيا نظاـ إداري ييدؼ  دا الأيمكف تعريؼ بطاقة  المتوازف.

وذلؾ مف خلاؿ  والقياسات الإستراتيجية المترابطة الأىداؼمجموعة مف  إلىيـ مؤسساترؤية واستراتيجيات 
 المؤسساتالمتوازف، حيث لـ يعد التقرير المالي يمثؿ الطريقة الوحيدة التي تستطيع  دا الأالاعتماد عمى بطاقة 

 1 تقييـ انشطتيا ورسـ تحركاتيا المستقبمية. مف خلاليا

والذي  دا الأأوؿ عمؿ نظامي حاوؿ تصميـ نظاـ لتقييـ  2المتوازف بأنيا: دا الأ رؼ البعض بطاقةويع
ر، كما محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لتحسيف المستم أىداؼ إلى مؤسسةييتـ بترجمة إستراتيجية ال

العديد مف  (Kaplan & Norton)ولقد اقترح كؿ مف  ،مؤسسةلتي تستخدميا الاأنيا توحد جميع المقاييس 

                                                                 
 .58ص ،مرجع سابق، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي1
 .59ص سابق،نفس المرجع ال 2
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المقاييس الجديدة الضرورية لحساب المعمومات ومواكبة العصر الرقمي وقد اوضحت أىمية الأصوؿ غير 
 الممموسة وذلؾ للأسباب التالية:

وتحافظ عمى ولا  العملا  الحالييف  تمعب الأصوؿ غير الممموسة دورا في بنا  وتنمية العلاقات بالعميؿ  -
 قطاعات وأسواؽ جديدة بكفا ة وفعالية وتمكف مف خدمة 

 .تدعـ الأصوؿ غير الممموسة القدرة عمى تنمية وتطوير منتجات مبتكرة  -
تلائـ مختمؼ  مف إنتاج السمع والخدمات ذات جودة عالية المؤسساتتمكف الأصوؿ غير الممموسة  -

 .وفي أقصر وقت ممكف وبإنتاجية متميزة رغبات العملا  بتكمفة منخفضة

ممموس لعمؿ تطوير مستمر وتسمح بتقدـ  الأصوؿ غير الممموسة عمى تحفيز قدرات ومواىب العامميف تساعد 
 المعمومات وقواعد البيانات والانظمة.  في عالـ تكنولوجيا

المتوازف عمى أنيا مجموعة مختارة بعناية مف أدوات القياس المؤكد  دا الأويمكننا أيضا وصؼ بطاقة 
، وىي أداة يستخدميا القادة في التواصؿ مع أصحاب العمؿ وأصحاب  المؤسسةة المستمدة مف إستراتيجي

يا الإستراتيجية. أىدافميمتيا و  المؤسسةوالتي ستحقؽ  دا الأالمصمحة الخارجييف لتعطي النتائج ومحركات 
 1الإستراتيجية ، وأداة الاتصالات. الإدارةويمكف القوؿ أف ىذه الأداة ىي: نظاـ القياس، نظاـ 

 المتوازن دا الأثانيا: أىمية بطاقة 

  2المتوازف مف خلاؿ استقرا  النقاط التالية: دا الأتبدو أىمية بطاقة 

 قابمة لمقياس؛ أىداؼ إلىتترجـ الإستراتيجية  -
والأجزا  والعملا  وتطوير وتنمية  تعتبر نظاـ إداريا يحفز عمى التغيير في المجالات الحرجة كالمنتجات -

 الأسواؽ؛
والتعمـ حقيقة معاشة داخؿ  عمى تعديؿ إستراتيجياتيا بحيث يصبح كسب الخبرة المؤسساتتساعد  -

 ؛المؤسسة
 والعملا  والمجتمع؛ المؤسسة أىداؼالفرد و  أدا تجمع بيف  -
 ؛مؤسسةوالأدوار والعمميات بالمستويات العميا لم ىداؼتربط المستويات الدنيا للأ -
في عنصر واحد في النظاـ عمى تغييرات مسبقة في  ي متغيرتضمف ترابط السبب والنتيجة وتعزيز أثر أ -

 كف أخرى؛ أما
                                                                 

1
  Paul Niven , Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002, P 26. 

 .68ص ،مرجع سابق، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2



 الفصل الأول ازنالمتى الأداءمذخل إلى بطاقت 
 

14  

 

 تعد توضيحا وتجديدا للإستراتيجية بشكؿ مستمر؛  -
 ؛المؤسسةتسيـ في نشر الإستراتيجية بكافة أنحا   -
 الأفراد بالإستراتيجية؛ أىداؼتجمع وحدات و  -
 الإستراتيجية بالميزانيات السنوية؛ الأىداؼتربط  -
 يد وتنسيؽ المبادرات الإستراتيجية؛تساعد في تحد -
 لمعرفة إمكانية تحسيف الإستراتيجية مستقبلا؛ دا تساعد في إجرا  مراجعة دورية للأ -
 بياف الرؤية والإستراتيجية ووضعيا في بؤرة الاىتماـ وليس المجالات المالية فقط؛ -
  التأكيد عمى التغذية المرتدة للإستراتيجية عمى أسس كمية ورقمية واضحة؛ -
 والنجاح الإستراتيجي؛ دا الأتربط بيف مقاييس  -
 تؤكد أىمية كؿ المستفيديف وليس فقط المستثمريف؛ -
 ككؿ. مؤسسةإتماـ النجاح المستقبمي لم كيفية إلىتدرؾ الحاجة لبعض الإجرا ات التي تنظر  -

 المتوازن  دا الأثالثا: أسباب الاىتمام ببطاقة 

  1المتوازف في: دا الأ تتمثؿ أىـ أسباب الاىتماـ ببطاقة    

وبعد البيئة  وسيمة لفيـ حاجات ورغبات العملا  والإجرا ات الداخمية والتعمـ والنمو والبعد المالي -
 ؛والمجتمع

 المتوازف؛ دا الأبواسطة بطاقة قياس  المؤسسةتحميؿ إستراتيجية عمميات  -
 ؛دا الأالموائمة بيف النتائج ومقاييس  -
 ؛المؤسسة دا لوحة التحكـ لأ -
 برنامج عمؿ؛ إلىتقوـ بترجمة الإستراتيجية  -
 تساعد في اتصاؿ وربط وتوظيؼ جميع عناصر المؤسسة؛ -
 ؛دا الأوسيمة لتصميـ برامج المكافآت المبنية عمى  -
 وسيمة لمتدريب والتعميـ؛   -
  وسيمة لقيادة عممية التغيير داخؿ المؤسسة. -

 

                                                                 
 .69ص ، نفس المرجع السابق 1
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  المتوازن:  دا رابعا: مميزات بطاقة قياس الأ

 1 بعدة نقاط تتمثؿ في: دا طاقة قياس الأتتميز ب

مجموعة متكاممة مف المقاييس التي تنعكس في صورة  إلىالإستراتيجية  الأىداؼشاملا لترجمة ا تقدـ إطار  -
 المسطرة؛ الأىداؼالإستراتيجية، فيي تنسيؽ بيف مختمؼ فروع المؤسسة والتعاوف في تحقيؽ  أدا مقياس 

إدارية لأنيا تجمع في تقرير واحد أجزا  عديدة مف إستراتيجية المؤسسة  تعمؿ عمى إشباع عدة احتياجات -
 وبالتالي توفر معمومات كافية لممسؤوليف لاتخاذ القرارات المناسبة؛

طويمة  الأىداؼتتضمف موازنة بيف  دا المتوازف العديد مف التوازنات، فمقاييس الأ دا تتضمف بطاقة قياس الأ -
وازف بيف المقاييس المالية وغير المالية، وتوازف المقاييس الخارجية والداخمية؛ تعمؿ المدى وقصيرة المدى، والت

المتوازف عمى توفير مبادئ توجييية لمتنمية مف خلاؿ التركيز عمى الفوائد المتوقعة، فيي  دا بطاقة قياس الأ
 ؛دا الأالفعالة لمموارد البشرية مف خلاؿ تحفيز الموظفيف عمى أساس  الإدارةتساعد عمى 

 العمؿ والاستراتيجيات في مختمؼ مستويات المؤسسة وبالتالي أىداؼتسيؿ الاتصاؿ وفيـ  -

 تحديد المسؤوليات بصورة واضحة مما يسيؿ التدخؿ في حالة وجود الانحرافات؛ -

المتوازف تعد أداة إستراتيجية لممؤسسة الاقتصادية؛ فيي تنتيي  دا مما سبؽ يمكف القوؿ بأف بطاقة الأ
 والغايات المرجوة عف طريؽ الربط بيف الخطط القصيرة الأجؿ والإستراتيجية العامة لممؤسسة. الأىداؼحقيؽ بت

 المتوازن دا بطاقة الأ تصميم أبعادالمطمب الثالث : 
والقياسات داخؿ  الأىداؼ يجب أف يسمح تصميـ بطاقات قياس الأدا  المتوازف بالربط بيف مجموعة

المتوازف المحاور  دا بمراعاة الجوانب الرئيسية لبطاقة قياس الأ ويتحقؽ ذلؾ الربط مفة.بأوجييا المخت المؤسسة
 التي يحتوي عمييا كؿ جانب والعلاقات السببية.

 المتوازن دا الجوانب الرئيسية لبطاقة قياس الأأولا : 

2المتوازف في : دا تتمثؿ الجوانب الرئيسية لبطاقة الأ
 

 . المؤسسةسات تقييس ربحية تتضمف قيا الجانب المالي: .1

                                                                 
المستقبل،  ورىانات الواقع اتتحدي الاقتصادية بين المؤسسة قيمة لتعظيم المتوازن الأدا  بطاقة تطبيققمازي، مراد كواشي،  نجوـ 1

 .52-51، ص ص 2016 العدد الثالث، ، جامعة الأغواط،الاقتصادي دراسات العدد
مجمة اعتماد بطاقة الأدا  المتوازن البيئية كآلية لتأىيل بيئة مؤسسات الأعمال وتفعيل دورىا في التنمية المستدامة، بومديف يوسؼ،  2

 .94ص  العدد الثاني، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير دالي إبراىيـ، 3جامعة الجزائر الباحث الاقتصادي، 
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ليذا الجانب  دا ثـ يتـ تحديد قياسات الأ يتـ تحديد العملا  وقطاعات السوؽ التي ستخدميا جانب العملا : .2
 مف السوؽ. المؤسسةخدمو العملا ، خدمو عملا  جدد ، حصر  التي يمكف اف تتضمف:

الوصوؿ  أجادتيا والتي تمكف مف: ية المطموبةعدد المديريف التنفيذييف العمميات الداخم العمميات الداخمية:.3
 ارضا  حممو الاسيـ. المقدمة، ىداؼللأ
تحدد عمميات  دا تراقب وتساعد عمى تطوير العمميات الحالية ولكف القياس المتوازف للأ القياسات التقميدية:.4

 جديده ويتـ ابتكارىا لخدمو وارضا  العملا 
والميارات دائما ويأتي  دا ه المدى والمنافسة العالمية تقتضي تطوير الأبعيد الأىداؼ إف مقابمة النمو والتعمم:.5

 اعادة تطوير الافراد، تطوير النظاـ. النمو والتطوير في الافراد، النظـ، الاجرا ات، وبذلؾ يجب الاستثمار في:

 ثانيا : المحاور التي يحتوي عمييا كل جانب
   1المحاور التالية:  المؤسسةف تحدد المتواز  دا لكؿ جانب مف جوانب بطاقة قياس الأ

المتوازف وتتمثؿ تمؾ الركائز في الجانب المالي  دا وىو أحد الركائز التي يقوـ عمييا اسموب قياس الأ :الجانب -
 الأىداؼمف  ة و المجتمع ويحوي كؿ جانب مجموعةوالعملا  والعمميات الداخمية والنمو والتعمـ و جانب البيئ

 .معيف والمؤشرات والمعايير والمبادرات التي تصب في اتجاه

نفس الأىمية  المتوازف وتحمؿ تقريبا دا بطاقة الأ أبعادبشكؿ عاـ موزعة بالتساوي عمى  الأىداؼ : الأىداف -
 .لمقياس مقابؿ التحقيؽ ومعقولة ومحدده بوقت زمني لإتماميا الاستراتيجية ويجب أف تكوف محدده وقابمة

: نتو بقيمة محددة سمفا.  مثاؿ ذلؾثؿ حالة اليدؼ المراد تحقيقو عف طريؽ مقار تم لقياسات والمؤشرات:ا -
 مؤشر رضا العملا  )مسح ميداني(

 مقدار محدد يتـ القياس بنا  عميو لتحديد مقدار الانحراؼ )سمبا أو إيجابا( عف اليدؼ المقرر  المعيار: -
 :ػاؿ ذلػؾمث .ممية استقرا  الحالة بشكؿ سريعع تحقيقو. مع الاستعانة ببعض الألواف القياسية والتي تسيؿ

80. % 
 المشاريع التشغيمية اللازـ تنفيذىا لتحقيؽ اليدؼ. مثلا فتح فروع إلىشير المبادرات ت المبادرات: -

 .جديدة وتوسيع مكاتب خدمات العملا 
 
 

                                                                 
، قدمت ىذه الدراسة  التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأدا المتوازنمنى إبراىيـ خميؿ المدىوف، عبير عياد احمد البنطيجي،  1

ؤسسات والمجتمع المدني، معيد التنمية المجتمعية، الجامعة الإسلامية استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الديبموـ العالي في إدارة الم
 .47-46، ص ص: 2013غزة، 
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 ثالثا : العلاقات السببية 
ولد يجب أف يحقؽ القياس العلاقة بينيما حتى  كثير مف العمميات الاستراتيجية تمثؿ علاقات سبب ونتيجة

 دا العناصر الرئيسية لتكويف نموذجا لقياس الأ خمسةويبيف الجدوؿ التالي ال يمكف ادارتيا والتأكد مف صحتيا.
  المتوازف:

 المتوازن دا ( : نموذج قياس الأ01الجدول رقم )
 معدؿ العائد عمى رأس الماؿ الجانب المالي

 لعملا ولا  ا العملا 
 توقيت دورة العمميات جودة العمميات العمميات الداخمية

 ميارات العامميف التعمم والنمو
 خدمة المجتمع المحافظة عمى البيئة البيئة والمجتمع

، المكتبة الإستراتيجي( دا المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأ دا بطاقة الأعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  المصدر :
 . )بتصرؼ( 90، ص  2010لعصرية، مصر، ا

معدؿ العائد عمى ( عمى الجوانب الخمسة وعلاقة السبب والنتيجة فيما بينيـ، مثلا 01يعبر الجدوؿ رقـ )
رأس الماؿ يزيد بزيادة المبيعات لمعملا  وذلؾ يبيف الولا ، اذ يتـ ادراج معدؿ العائد في الجانب المالي والولا  

يتـ الحصوؿ عمى الولا  لتحسيف وقت الخدمة لمعملا ، ندرج الولا   ف كيؼ يتحقؽ الولا ؟ولك في جانب العملا 
العملا   أدا يجب تقميؿ وقت  ووقت الخدمة لمعملا  في جانب العملا  مف البطاقة ولتحقيؽ وقت خدمة قصيرة

ثـ ادراجو في جانب  يفوىذا يتـ الحصوؿ عميو بالتدريب وتنميو الميارات لمموظف مف خلاؿ العمميات الداخمية
 التعمـ والنمو دوف اىماؿ المحافظة عمى البيئة وخدمة المجتمع. 

 1البعدييف التالييف : إلىىذا بالإضافة    
 المؤسسات أدا نادي البعض باستغنا  عف القياسات المالية في قياس ؟: ىل يمكن التجاىل القياسات المالية -

والجودة،  بؿ يجب التركيز عمى ارضا  العملا  اح في بيئة العمؿ الحاليحيث انيا لا تقدـ دليلا قويا عمى النج
مف تقديـ نفس كمية المخرجات بكمية  مؤسسةالفاقد والعيوب والتي تمكف ال حيث أف ذلؾ سيقوـ بإلغا 

 المدخلات.
 توازف ىيالم دا ف أفضؿ تطبيؽ لبطاقة قياس الأإ المتوازن: دا الوحدة التنظيمية لتطبيق بطاقة قياس الأ -

متكاممة الأنشطة تقوـ بتكويف سمسمو تحقيؽ  الوحدات الاستراتيجية داخؿ منظمة الاعماؿ حيث يكوف بيا سمسمة
 القيمة في مراحؿ التطوير، العمميات، التسويؽ، التوزيع، البيع، خدمو العملا .

                                                                 
 .90ص  مرجع سابق،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 1
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 المتوازن دا الأالمبحث الثاني: العناصر الأساسية لتطبيق بطاقة 
توضيح صورة نفيذ استراتيجيتيا لخمؽ القيمة و ذلؾ لتالمتوازف و  دا الأسات عمى بطاقة مؤستعتمد بعض  ال

( الرؤية الاستراتيجية Kaplan & Nortonالعمؿ وتقييمو وقد ترجـ كؿ مف  ) أدا شاممة ومتكاممة عف كيفية 
حسب المتوازف.  دا الأبطاقة يا وفقا لخطوات ينفذ مف خلاليا نموذج أساسية تتفاعؿ فيما بينيا لتحقيق أبعاد إلى

 المطالب التالية:
 المتوازف؛  دا الأبطاقة  أبعاد 
  المتوازف؛  دا الأأساسيات بطاقة 
  المتوازف. دا الأخطوات بطاقة 

 المتوازن دا الأبطاقة  أبعادالمطمب الأول : 
رات تنظـ في ومؤش أىداؼ إلىترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة  يتـ المتوازف دا الأبطاقة  تحت ضؿ

البيئة  بعدنمو، و التعمـ وال بعدالعمميات الداخمية،  بعدالعملا ،  بعدالمالي،  بعدمختمفة تشمؿ: ال أبعادخمسة 
 المؤسسةفي تطوير النموذج، حيث قاـ بإضافة تصور  ((Kaplan & Nortonوقد استمر الباحثاف  .والمجتمع

 المؤسسةالتي تنوي  الأىداؼلمستقبميا وتحديد  المؤسسة تصور ةوالبرنامج التي تتبناىا، نظرا لاىميو ترجم
تعتمد عمى  مؤسسةمبادرات وبرامج عمؿ  إلىلبرنامج تغيير التنظيمي، وترجمتيا  تحقيقيا مف خلاؿ تبنييا

المرحمة الثانية مف نموذج بطاقة ( 04رقـ )ويوضح الشكؿ  1.مؤسسةالعامة لم الأىداؼا لتحقيؽ بعضيا بعض
 :فمتواز ال دا الأ

 المتوازن دا الأ( عناصر قياس 04الشكل رقم: )
 

 

 

 

 

 

المصارف  أدا المتوازن في قياس  دا الأاستخدام بطاقة نعمة عباس الخفاجي و احساف محمد ضميف ياغي،  المصدر:
 . )بتصرؼ(45، عماف، ص2014، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، التجارية

                                                                 
نشر ، دار الأياـ لمالمصارف التجارية أدا المتوازن في قياس  الأدا استخدام بطاقة نعمة عباس الخفاجي و احساف محمد ضميف ياغي،  1

  .44 ، ص2014، ، الاردفوالتوزيع

 المالي بعدال

 العمميات الداخمية بعد

 العملا  بعد

 التعمم والإبداع بعد

 البيئة والمجتمع بعد
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المتوازف، حيث الملاحظ  دا الأالعامة التي تظير عمييا بطاقة الصورة ( 04)رقـ  السابؽالشكؿ يوضح 
العمميات  بعدالعملا ،  بعدالمالي،  بعدالالمتوازف تتمثؿ في  دا الأجوىرية لعممية قياس  أبعادف ىناؾ خمسة أب

 البيئة والمجتمع. بعدالتعمـ و الابداع  و  بعدالداخمية، 

 المالي بعدأولا : ال
المالية  الأىداؼمف  ةعمى تعظيـ الربحية مف خلاؿ مجموعوييدؼ  المؤسساتمالكي  شروطيعتبر مف 
وبعد  نموبمحور العملا ، والعمميات الداخمية، والتعمـ وال الاخرى الممثمة ضمف المحاور دا الأومؤشرات لقياس 
ناتج اجماؿ في ىذا المحور المالي، فيو يعتبر المحصمة النيائية ل تتفاعؿ جميعيا وتصب البيئة والمجتمع،
مف  المؤسسةالمختمفة، ويتـ في ىذا المحور الإجابة عف السؤاؿ الاتي: حتى تتمكف  المؤسسةوحدات عمؿ 

 ((Kaplan & Norton اوضحوقد  ،ـ مساىمييا؟أمايمكف ليا اف تظير يا المالية، كيؼ أىدافتحقيؽ 
 :علاه ىماألتساؤؿ ، والإجابة عف امؤسسةالمالي لم دا الأاستراتيجيتيف اساسيتيف لتحقيؽ 

، فمثلا بالنسبة لممصارؼ يتـ ذلؾ مف خلاؿ زيادة محفظة التسييلات مؤسسةبرنامج نمو الايرادات لم  -
والودائع لمعملا  الحالييف والجدد، ومف خلاؿ التميز في طرح المنتجات والخدمات والتوسع في الاسواؽ 

 الجديدة. 
  وخفض التكاليؼ المختمفة المؤسسةرد برنامج الإنتاجية مف خلاؿ كافات استخداـ موا  -

حيث  والقطاع الخاص، ، وبيف القطاع العاـةربحيالالربحية والغير  المؤسساتف ويختمؼ اليدؼ المالي بي
 ةفي القطاع العاـ فيقاس بمدى كفا  أما، صافي الربح ةالخاص ىي تعظيـ قيم في القطاع المالية الأىداؼاف 
 ةالمالية باختلاؼ دور حيا الأىداؼكما و تختمؼ   وبأقرب وقت ممكف، ةممكن ةكمف أقؿدائيا بأ ةوفعمي

 ةالحص النمو تركز عمى النمو  ةرحمالمالية في م الأىداؼفمثلا   (،رية) النمو، البقا ، الاستمرا المؤسسة
لىاؽ الجديدة، و السوقية في الاسو  ي تركز عمى الاستمرار ) الانتاج ( في ةفي مرحم الأىداؼ أماالزبائف الجدد،  ا 

المالي في  أدا المستخدمة لا الحصر لتقييـ  بعادالأىـ أولأغراض الدراسة الحالية فاف مف  التدفؽ النقدي
المصارؼ التجارية وىي النمو في نسبو الارباح، نمو موجودات، نمو العائد عمى الاستثمار، تحسيف القيمة 

المحمي والدولي  مف خلاؿ زيادة الانتشار الجغرافيالمصارؼ، توسع المصارؼ التجارية  المضافة التي تحققيا
1 السوقية لممصارؼ. ة، وزيادة الحصمف خلاؿ زيادة عدد الفروع

 

 

 

 

 

                                                                 
 .  45ص  نفس المرجع السابق، 1
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 العملا  بعدثانيا : 
التي اختاروا فييا المنافسة. ىذه القطاعات  العميؿ وشرائح السوؽ المؤسساتتحدد  بعدحيث في ىذا ال

مف  المؤسساتالعميؿ  بعديمكف  .مؤسسةالمالية لم ىداؼللأ المصادر التي ستوفر عناصر الإيرادات تمثؿ
محاذاة نتائج العملا  الأساسية والتدابير اللازمة لتحقيؽ الرضا والولا  والاحتفاظ والاستحواذ والربحية بالنسبة 

 عمى المزايا التنافسية في القطاعات المستيدفة المؤسساتالعملا  وقطاعات السوؽ. يجب أف تحصؿ  ىداؼلأ
حصتيا  تشمؿ: المؤسساتيجب عمييـ تحقيؽ رضا العملا ، أف مجموعة التدابير الأساسية لمعملا  في معظـ 
 قد يبدو أف ىذه التدابير  في السوؽ ، والاحتفاظ العملا  ، واكتساب العملا  ، ورضا العملا  وربحية العميؿ.

في سمسمة مف العلاقات ( (Kaplan & Nortonوفقًا لما ػتـ تجميعو مف قبؿ  المؤسساتىي جميع أنواع 
المحددة مع اقتراح القيمة، حيث  دا الأمعايير  رضا العملا  يعني تقييـ مستوى رضا العملا  عمى طوؿ السببية

ربح عميؿ، بعد السماح لمنفقات  ربحية العملا  مباشرة لأف ربحية العميؿ مرتبطة بقياسات شبكة إلىأنو يؤدي 
مقدار رضا العملا  يسبب اكتساب العملا  ومنو الاحتفاظ عمى العملا ، واكتساب  المطموبة لدعـ ىذا العميؿ.

المعدؿ التي تجذب وحدة الأعماؿ أو تفوز  العميؿ يعني وضع التدابير مف حيث القيمة المطمقة أو النسبية
، والمعدؿ الذي ارات بالقيمة المطمقة أو النسبيةالاستبقا  يعني المس زبوف أماجديدة،  بعملا  جدد أو أعماؿ

الاستحواذ والاحتفاظ  تحتفظ بالوحدة أو تحتفظ بعلاقات مستمرة مع عملائيا. زبوف يكوف عميو النشاط التجاري
 1مما يعكس نسبة الأعماؿ في سوؽ معيف تبيعو وحدة الأعماؿ. والربحية معا تعكس حصة السوؽ ، وىو

 العمميات الداخمية بعدثالثا : 
يعكس كافة العمميات التشغيمية الداخمية التي يجب  بعداف ىذا ال( (Kaplan & Nortonيبيف  مف خلالو
المالية  الأىداؼالعملا  وتحقيؽ  ثر كبير عمى رضاوالتي ليا أ عمى منافسييا المؤسسةاف تتفوؽ بيا 

كافة الأنشطة العمميات الداخمية، فأنيا تقوـ بتحميؿ  بعدمف تقييـ أدائيا مف ال المؤسساتولتتمكف إدارة  .مؤسسةلم
 دا التي تقوـ بيا الاقساـ، ووحدات العمؿ بشكؿ دقيؽ وتفصيمي، بيدؼ تكويف صورة واضحة للأ

المديريف في كافة المستويات عمى تصحيح نقاط الخمؿ، وتعزيز نقاط القوة والتميز والتفوؽ عمى  تساعد
 2الإجابة عف السؤاؿ الاتي:  بعدالمنافسيف. ويتـ في ىذا ال

  حتى تتمكف مف تحقيؽ رضا المساىميف ورضا العملا ؟ المؤسسةميات اللازـ اف تتميز بيا ما ىي العم

                                                                 
1
 Andersson, Rolf Larsson, How to develop a Balanced Scorecard into a Strategy Map, Master thesis, 

The department of business administration Lund University, 2009, P 53-54. 

 جامعة -المستدامة المحمية التنمية مخبر -والتنمية الاقتصاد ، مجمةالبنكي التسويق بأنشطة وعلاقتيا المتوازن الأدا  ةبطاقبراي اليادي،  2
 .151-150، ص 2014المدية، العدد الثاني، 



 الفصل الأول ازنالمتى الأداءمذخل إلى بطاقت 
 

21  

 

العمميات الداخمية الإستراتيجية اللازمة لتوفير قيمة مضافة لمعملا  وزيادة ثروة المساىميف،  بعديصؼ 
نشطة القائمة مف وينطوي عمى العمميات اللازمة التي تؤثر عمى رضا العملا  والمساىميف. ويتـ تحسيف الأ

تطوير لممنتجات والإنتاج، التصنيع والتسميـ وخدمات ما بعد البيع، ضمف سمسمة القيمة الداخمية، حيث تمر 
 :سمسمة القيمة الداخمية بثلاثة مراحؿ وىي

 والبنوؾ في حاجات المؤسساتتسمى مرحمة الإبداع أو البحث والتطوير، حيث تبحث  دورة الإبداع:  .1
 إيجاد منتجات وعمميات تتناسب واحتياجات الزبائف، ويتـ وفؽ ىذه الدورة تحميؿ إلى العملا  وتسعى

حجـ السوؽ وطبيعة العملا  فيو، ثـ إجرا  دراسات السوؽ، وتحديد القطاعات السوقية المستيدفة، 
 خطة المنتج الجديد ونوعيتو والمدة الزمنية اللازمة للإنتاج؛  ووضع

لإنتاج، حيث يتـ تحديد التصميـ المطموب لممنتج أو الخدمة، وأسموب أو مرحمة ا دورة العمميات:  .2
 وتحديد التكاليؼ الخاصة بالإنتاج؛  الإنتاج،

وىي المرحمة الأخيرة، والتي تتركز فييا الأنشطة عمى تحديد طبيعة ونوعية  دورة ما بعد البيع:  .3
ة الزمنية المحددة لتقديـ المنتجات، والخدمات المقدمة لمعملا ، ويدخؿ ضمف ىذه المرحمة المد المنتجات

 استقباؿ شكاوى العملا  والعمؿ عمى حميا ومعالجتيا. إلىوالترويج لممنتجات، بالإضافة 

 نموالتعمم وال بعدرابعا : 
، مؤسسةي التحتية لأ ةساسية لمبنييمثؿ القاعدة الأ بعدف ىذا الأب( (Kaplan & Nortonلقد اوضح 

، في مستوى مف اجؿ تحقيؽ عممياتيا الداخمية المؤسسةات التي يجب اف تنمو فييا حيث يحدد ىذا الجانب القدر 
عمى الاىتماـ بالقدرات الفكرية  بعدكما ىو يركز ىذا ال، قيمو العملا  والمساىميف يث تخمؽعالي بح
 ةليالأنظمة الآاستغلاؿ  إلى ةستثمار بيـ لرفع مستواىـ الوظيفي، اضافالا ةوكيفي يـ،ومستويات ميارات ،لمعامميف

، المؤسسة ة ات بما يتوافؽ مع سياسجراوالإوتطوير السياسات  المستخدمة ونظـ المعمومات الإدارية،
والقدرة ، مد البعيد مف جيةة بالنمو في الأوالمتمثم، مؤسسةالعميا لم الأىداؼي لتحقيؽ التغيير التنظيمة تيجيستراا  و 

 1في:  بعد. ويمكف تمخيص القدرات التي يركز عمييا ىذا القتدار مف جية اخرى إوالمنافسة ب عمى البقا 
 قدرات الموظفيف.  -
 قدرات نظاـ المعمومات.   -
 تحفيز وتمكيف موظفيف لتقديـ المبادرات والمقترحات.   -
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 البيئة والمجتمع بعدخامسا : 
 1خامس متعمؽ بالبيئة والمجتمع و ذلؾ أنو :  بعدالأربعة  بعادأضيؼ للأ     

المتوازف وىو بعد البيئة  دا الأبطاقة  إلىضرورة إضافة بعد آخر أنو لا بد مف باحثيف يرى بعض ال
حيث تشكؿ المؤسسات الاقتصادية جز ا ميما مف المجتمع الذي تعمؿ فيو مما يتطمب منيا تحقيؽ  والمجتمع.

عف ذلؾ ولكف عمييا  يدرفاىية ذلؾ المجتمع حفاظا عمى استمرار نجاحيا بالرغـ مف كونيا لا تمثؿ المسؤوؿ الوح
وضماف كونيا تسيـ في استمرار ذلؾ مف خلاؿ  تيا متابعة مسؤوليتيا الاجتماعيةأماأف تجعؿ في أوؿ اىتم

بأسعار معقولة فضلا عف حماية سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة  توفير منتجات بجودة عالية وخدمات
العامميف سد  أدا مخاطر التموث فضلا عف تحسيف  والعامميف فييا مف خلاؿ تجنب المواطنيف المحيطيف بيا

 في الإيفا  بمتطمبات المجتمع المحيط بيا. احتياجاتيـ وبالتالي تعزيز دور المؤسسات
الذي يختصر  الضيؽ لبعد البيئة والمجتمع، ىناؾ نوعيف مف الترابط لبعد البيئة والمجتمع ىما المفيوـ

بعبارة أخرى يربط مسؤوليتيا بيدؼ الربح والعوائد المادية المنبثقة مف  طمسؤولية إدارة المؤسسة تجاه المالكيف فق
الذي  النوع الثاني فيو المفيوـ الواسع لبعد البيئة والمجتمع، أما مالكي رؤوس الامواؿ والمستثمريف. مصمحة

دولة زبائف، عامميف،  يمثؿ وظيفة إدارة المؤسسة في إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف مساىميف،
  بالشكؿ الذي يكفؿ تحقيؽ التوازف بيف تمؾ المصالح. ومجتمع،

ذا ما سممنا بضرورة إدخاؿ بعد خامس لبطاقة  و الأساسية وما ىي أىداففما ىي  المتوازف، دا الأوا 
  التي تصؼ الكفا ة بالمؤسسة فيما يتعمؽ بالجوانب البيئية والاجتماعية؟ المبادرات والمقاييس الرئيسية

الأخرى فإف بعد البيئة والمجتمع يجيب عمى سؤاؿ ميـ بالنسبة لممؤسسة الاقتصادية يتعمؽ  ادبعوكالأ
الذي يدعـ  بكيفية الاستفادة مف السكاف المحميوف؟ وماذا يتوقع المجتمع منا؟ وكيؼ نحسف حالة بيئتنا الطبيعية؟

المتوازف التي تعتبرىا إطار إداري  دا الأبطاقة  إلى (INSEADىذا السؤاؿ ىو نظرة المدرسة التجارية الفرنسية )
 دا الأكؿ القضايا المتعمقة بالتنمية المستدامة، وذلؾ في تصميـ بطاقة  إلىتوجيو التفكير الإستراتيجي  إلىيعمد 

المتوازف المستدامة. مف منطمؽ استحداث بعد خامس يختص بإظيار مدى إستدلالة المؤسسات 
خطة عمؿ  إلىالمتوازف خلاؿ ترجمة رؤية إستراتيجية لممؤسسة  دا الأضمف ما تقدمو بطاقة  الاقتصادية،

في تقارير تكوف أساس تقييـ الشامؿ. إف مختمؼ الأدبيات الإدارية الحديثة تجمع عمى أىمية البيئة  وعرضيا
بيا عمى اعتبارىا المصدر الرئيسي لمزيج الموارد التي ستستخدميا وتتحكـ في تركي والمجتمع بالنسبة لممؤسسة،

النوعية المختمفة مف ىذه الموارد مثؿ رأس الماؿ، العمؿ، المواد الأولية، الأنظمة والقوانيف، المعرفة والثقافة. التي 
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البيئة  إلىإف المؤسسة تنتج سمعا وخدمات، لا تعمؿ عمى تقديميا  تعتبر كميا مدخلات مف البيئة والمجتمع،
أي أف المؤسسة بحاجة ماسة  أو كؿ ما تنتجو المؤسسة. والمجتمع وىنا قد تتقبؿ البيئة والمجتمع بعض

النمو والبقا ، كما أف المجتمع والبيئة بحاجة ماسة لممؤسسة لتمبية احتياجاتو،  أىداؼوالبيئة لتحقيؽ  لممجتمع
في أي استقباؿ سمبي  وضرورة حمايتو مف كؿ أنواع مخاطر الاستقباؿ )الاستيلاؾ الضار والنفايات الضارة...(،

في خضـ ىذا التفكير الحديث لـ يعد اىتماـ المؤسسات الاقتصادية  المؤسسة في المستقبؿ. أدا عكس عمى ين
والمسؤوليات الاجتماعية  الأىداؼبؿ أصبح لدييا مجموعو مف  أكبر قدر ممكف مف الأرباح يقتصر عمى تحقيؽ

يؿ تدعيـ أسباب بقائيا تعمؿ ضمف حدوده في سب يجب أف تؤدييا تجاه المجتمع الذي والبيئية التي
بياف اىتماـ المؤسسة بذلؾ مف خلاؿ خمسة  في مزاولة نشاطيا ضمف بيئة الأعماؿ التنافسية، ويمكف واستمرارىا

ويمكف تحديد اليدؼ الاستراتيجي لبعد البيئة والمجتمع  مجتمع، بيئة، مستثمريف. مجالات رئيسية تقتصر عمى:
في تقديـ الخدمات الاجتماعية لممجتمع، التميز في حماية البيئة، التميز  التميز في ثلاث نقاط أساسية تتعمؽ ب:

 شكميف أساسييف ىما: إلىويشير التميز ىنا  التنافسي لمقطاع.
 نى إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوؽبمع تحقيؽ التميز إلىأف غاية المؤسسة ىي السعي  الشكل الأول:  -

 سيا بمنطؽ التعمـ.بيا عمى كؿ مف ينافسيا، بؿ وتتفوؽ عمى نف
 وما تعتمده مف نظـ وفعاليات يجب  أف كؿ ما يصدر مف المؤسسة مف أعماؿ وقرارات الشكل الثاني:  -

 الكاممة التي لا تترؾ مجاؿ الخطأ أو الانحراؼ. أف يتسـ بالتميز أي الجودة الفائقة
 المتوازن دا الأبطاقة مكونات ومقاييس المطمب الثاني : 

، المقػػػػػاييس، الأىداؼ، بعادالأ، الإستراتيجيةالمتوازف مف الرؤية المستقبمية،   داالأتتكوف بطاقة 
بمجموعة مف المقاييس تتمثؿ في : مقاييس مجاؿ يرتبط تطبيقيا المستيدفات، المبػػادرات الإستراتيجية. فيما 

مـ والنمو، مقاييس الموارد الرؤية المالي، مجاؿ رؤية العملا ، مجاؿ رؤية العميات الداخمية، مجاؿ رؤية التع
 البشرية والمقاييس البيئية.   

 المتوازن دا الأمكونات بطاقة أولا : 

 1لية عمؿ البطاقة وتتمثؿ ىذه المكونات فيما يمي:آثمانية عناصر تحقؽ مف خلاليا  المتوازف دا الأبطاقة تضـ 

 المستقبمة.وتضع صورتيا  المستقبمي وأيف المؤسسة ىي مسار: الرؤية المستقبمة .1
التي  الأىداؼأو خطط  الأىداؼ: وىي التي تشمؿ مجموعة الإجرا ات والأفعاؿ لتحقيؽ الإستراتيجية  .2

 قامت المؤسسة بتحديدىا.
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تبني إستراتيجية معينة وفقا لمؤشرات تحميؿ ميمة ومف ثـ العمؿ عمى  إلىىي مكوف يدفع  :بعادالأ  .3
مؤشػرات أساسية فػي  خمسةات الػواردة فػي ىػذا البعػد وىنػاؾ المؤشػر  إلىتنفيذ ىذه الإستراتيجية لموصػوؿ 

ػد النمػو المتػوازف ىػي البعػد المػالي، بعػد العمػلا )الزبػائف(، بعػد العمميات الداخمية، وبع دا الأبطاقػة 
 ىي عناصر رئيسية في الإستراتيجية. ة والمجتمعوالػتعمـ والبعد البيئ

 الموضوعة قيد التنفيذ وتكوف ذات مستويات محددة وقابمة لمقياسىي الإستراتيجية : الأىداف  .4
 لتحقيؽ الإستراتيجية.

وتكػػػوف ذات طػػػابع كمػػػي وىذا لتحقيؽ اليدؼ  الأىداؼتعكػػػس قياس التقػػػدـ نحو تحقيؽ  المقـــــاييس:  .5
ة فيي عبارة عف الإستراتيجي الأىداؼويصبح الكشؼ الممكف اتخاذه عمى شػكؿ فعػؿ لكيفيػة تحقيؽ 

 المستقبمي وىي التي تدعمو تحققو. دا الأتنبؤات عف 
 في وقت ما في المستقبؿ. دا الأتمثؿ البيانات والتصورات الكمية المقاييس  المستيدفات:  .6
 مشػابية وارتبػاطيا ببعض وتكػوف الأىداؼتعبػر عػف علاقػات  ارتباطــات الســبب والنتيجة:  .7

 مفيومة. لعبارات حيث تكوف واضحة
الإستراتيجي وتسػيؿ عممية التنفيذ والإنجػاز  دا الأىػي منظومات عمػؿ توجػو المبــادرات الإستراتيجية:   .8

 .اعمى المستويات التنظيمية الدني

 المتوازن:  دا الأثانيا : المقاييس وعلاقاتيا بتطبيق بطاقة 
  1 ىناؾ ستة مقاييس يتـ دراستيا وىي كالتالي :

وما شابو يس معتادة لمربح والخسارة، العائد عمى الاستثمار ياستخداـ مقا الرؤية المالي:مقاييس مجال  -1
و ربحية أ ؿ مقاييس الايراد لمعامؿ الواحدمث و مقاييس مشتقة مف مقاييس نقديأوىذه مقاييس نقدية  ذلؾ

الربحيات  مداد يمكف فيمو لمقاييسإييس تمثؿ المقا ضمف ىذه الفئة مجموعات العملا  المختمفة،
نجاح علاقات  عتبارىا مؤشرات جيدة لعوامؿإنو يمكف ألا إ حدث بالفعؿ الاثناف يقيساف شيئاالكلاسيكية و 
ليس  لمقاييس الماليةوا يضا في مجالات التركيز الاخرى. أوبذلؾ تكوف مناسبة  يات الداخميةالعملا  والعمم

و السعر السوقي لمسيـ أفقد تكوف القيمة  مؤسسةف تؤخذ دائما مف النظاـ المحاسبي لمأمف الضروري 
مقيدة في بورصة  المؤسسةلمنجاح وذلؾ عندما تكوف  ماامقياسا ى المؤسسةمف أسيـ  الواحد
ذا استطعنا اف نحدد قيمة الرأس الماؿ الفكري لم المالية، للأوراؽ ف القيمة إو وحدة العمؿ فأ مؤسسةوا 
 بالطبع مقاييس ملائمة. س الماؿ والتغيرات في قيمتو تكوفأر ل السوقية
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مف بيف مقاييس المقاييس المتصمة بالعملا   المؤسساتتختار الكثير مف  مقاييس مجال رؤية العملا : -2
متخصصة في قياس  مؤسسةمع  المؤسسةقد تتعاقد  ف يتـ تطويرىا لأغراض القياس،أبعد  متاحة بالفعؿ

عمى العملا ، بحيث توفر مقاييس  كبؤرة تركيز ويمكف بنا  رؤية العملا  اتجاىات العملا  وما شابو ذلؾ.
لمكيفية التي نرى بيا عملا نا، وبحيث نستطيع أف نقيس كلا مف  لمكيفية التي يرانا بيا العملا  وايضا

ثنا  الفترة الماضية وماىي تقديراتنا الحالية، وبحيث أ ف، وبياف كيؼ تأثر إدراؾ العميؿالتدفقات والمخزو 
ف المقاييس التي إوىكذا ف   الاىمية بالنسبة لنا. درجة متساوية مف موكيات عمىتكوف الاتجاىات والس

(: "كيؼ يرانا Kaplan & Nortonالذي طرحة ) قد تتبايف تبعا لمسؤاؿ الاصمي المؤسساتتستخدميا 
ؼ ننا نتعر أ  التركيز عمى العملا (. العميؿ( او "كيؼ نرى عملائنا؟" )بؤرة بعد" )مجاؿ رؤية،  العملا ؟

ومف خلاؿ مسوح  عمى كيؼ يرانا العملا  مف خلاؿ سموكيـ مثؿ الشكاوى وتكرار عمميات الشرا ،
والأنصبة  يضا نصيبا في مشترياتو الكمية،أتتضمف الصورة التي لدينا لمعميؿ وينبغي اف  الاتجاىات.

  السوقية في القطاعات اليامة ... الخ 
مأخوذة  يات الداخميةالمقاييس المتعمقة بمجاؿ رؤية العمم معظـ مقاييس مجال رؤية العمميات الداخمية: -3

زمف الانتاجية وجودة الانتاج  ومف أمثمتيا: ومشروعات مماثمة، دارة الجودة الشاممةإمف مشروعات 
فالإنتاجية تقاس  حيث ىناؾ أنواع كثيرة مف المقاييس التي يمكف استخداميا. والمردودات ونسبة المعيب.

والجودة تقاس بالنسبة المئوية وحدات مقبولة أو  بة لموقت الذي تـ العمؿ فيو أو التكمفة.عادة ككمية بالنس
مستوى التكنولوجيا يقاس بالأساليب الاكثر  والأرا  والشكاوى. رأي العميؿ وتحديد الاتجاىات

المسممة في  يقاس بالنسبة المئوية لممنتجات استغلاؿ الطاقة يقاس بالسعة الانتاجية. وقت التسميـ حداثة.
المواد تقاس بنسبة الموارد أو وقت العمؿ المنفؽ عمى  مدة الانتظار تقاس بزمف الانتظار. الوقت المحدد.

 سرىا.أ  مف تدفؽ أطوؿ أو عممية إنتاج بسوا  داخؿ الوحدة المعينة أو كجز  العممية،
كـ  تماد عمى مقياس مثؿيجب الاع بعدعند قياس ىذا ال مقاييس مجال رؤية التعمم والنمو والابتكار: -4

مف  التطوير أو التدريب بدلا مف النتائج. في بعض الأحياف نقيس نصيب المبيعات الموارد المنفقة عمى
 لنجاح عممية التطوير. منتجات طرحت منذ وقت قريب جدا كنوع مف المؤشرات

وقد  لأفراد العامميف بيا،ا إلى مؤسسةبتوصيؿ إستراتيجية ال : وتيتـالمقاييس في مجال رؤية التعمم والنمو -5
عمميات تجريبية في مجالات عمؿ جديدة أو في أسواؽ  أدا في توسيع دائرة قدراتنا، أو  يتمثؿ التطوير
ومف الأمثمة  المتوازف مثلا. دا الأدارية عف طريؽ إدخاؿ قياس أو نظاـ الرقابة الإ غيير التنظيـجديدة، أو ت

الموظفيف الذيف تغيرت واجباتيـ  نسبة ف شبكة الانترنت بانتظاـ.عمى ذلؾ: نسبة الموظفيف الذيف يستخدمو 
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متوسط زمف تأخر مشروعات تطوير  عدد الاتفاقيات التعاونية المبرمة مع شركا  جدد. ثنا  السنة.أ
 الانظمة الجارية عند المواعيد المقررة.

نت بؤرة التركيز منفصمة وسكانديا تب (ABB)مثؿ  مؤسساتىناؾ  المقاييس المرتبطة بالموارد البشرية: -6
سكانديا أنيا  مؤسسةوفي معرض تبريرىا لاستخداـ مجاؿ الرؤية لمموارد البشرية، تقوؿ  لمموارد البشرية،

الموارد البشرية وكذلؾ العمميات الداخمية يعززوف بعضيـ بصورة متبادلة،  ترغب في التأكيد عمى أف
ف التفاعؿ بيف مختمؼ المقاييس في كؿ يمزـ إحراز درجة مرتفعة في ا ولكي يتحقؽ النجاح، لاثنيف. وا 

أف يركز إدراؾ العميؿ والعمميات الداخمية  مجاؿ رؤية يعد أمرا ضروريا يجب مراعاتو، ولذا يجب
 والابتكار عمى كؿ مف الأفراد والانظمة.

ذلؾ إف المقاييس البيئية يمكف أف تنسجـ بشكؿ طبيعي مع المجالات الاخرى، وك المقاييس البيئية: -7
في أف تكنولوجيا المعمومات نظاـ يعتمد عمى  ويكوف الفرؽ الرئيسي مقاييس تكنولوجيا المعمومات.

في حيف يرتبط قسـ كبير مف المقاييس البيئية بتأثيرات  .مؤسسةمعطيات موجودة ومستخدمة داخؿ ال
  وأعماليا عمى ما يحيط بيا. مؤسسةال

  ازن المتو  دا الأخطوات بطاقة : المطمب الثالث 
المتوازف لابد مف المرور بمجموعة مف الخطوات المترجمة  دا الأولكي يتـ التطبيؽ الفعاؿ لنموذج بطاقة 

، تحديد الاستراتيجيات، تحديد العناصر الحرجة المؤسسةتحديد رؤية ورسالة سبعة خطوات و ىي كالتالي:  إلى
 .المتابعة والتقييـ، الاستراتيجية تطبيؽ، تحديد وتنمية خطة العمؿ، في النشاط، تحديد المقاسات

 صياغة الرؤية التنظيمية أولا : الخطوة الاولى:
تصوراتيا عما ستكوف عميو في المستقبؿ البعيد، وىي تساعد في و  المؤسسةتعبر الرؤية عف طموحات 

 سسةالمؤ صياغة الرسالة، ىذه الأخيرة تظير في شكؿ وثيقة مكتوبة، تدؿ عمى الغرض الأساسي الذي وجدت 
مف أجمو، أو الميمة الجوىرية ليا، ومبرر وجودىا واستمرارىا، وىي أيضا تعبير عف الرؤية العامة مف جية، 

وقيميا الأساسية، تساعد كؿ مف الرؤية و الرسالة في صياغة  المؤسسةلأنشطة ومنتجات و مصالح  تفصيؿو 
 1.مؤسسةالإستراتيجية لم الأىداؼ

  2: عمى فالمتواز  دا الأنموذج قياس  يعمؿ
ف نظرا لأ . ةمشتركمرحمة مبكرة مف وجود رؤية  فيالجوىري التأكد مف  حيث أنورؤية شاممة مشتركة، 

قوى أبصورة  المؤسسةالمقاييس سيتـ بنا ىا وصيغتيا في ضو  تمؾ الرؤيا، مما يساىـ في تركيز بعض اىتماـ 
                                                                 

 . 52، ص مرجع سابقمنى إبراىيـ خميؿ المدىوف، عبير عياد احمد البنطيجي،  1
 .105-104ص ص :  مرجع سابق،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
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طرح  حقيقية. ويمكفو وجود رؤية مظمة وغير أقب وخيمة لمغاية لعدـ وجود رؤية لا فستصبح العواا  منذ قبؿ، و 
  لممصطمحات الجوىرية عمى النحو التالي:  ةلياالتعريفات الت

تصور يجمع بيف الخياؿ والواقع، الحمـ والحقيقة، ينطوي عمى تحديات الدور والغايات المستقبمية  الرؤية: -1
  .حد كبير بيئتيا ووضعيا التنافسي الحالييف إلىما، تتجاوز  مؤسسةل
قياـ  إلىف تعمؿ فيو بالقياس أو ينبغي أ مؤسسةو النشاط الذي تعمؿ فيو الأتحدد مجاؿ العمؿ  الرسالة: -2

 صحاب المصمحة. أ طراؼوتوقعات الأ
البعيد، ولذا فيي تمثؿ المسار المستقبؿ في  المؤسسةف تكوف عميو أالتصور العاـ لما يجب الاستراتيجية:  -3
ف نكوف عميو أما الذي يجب  تجيب عمى التساؤؿ: اف المؤسسةلو يمكف والذي مف خلا مؤسسةساسي لمالأ

 مؤسسةمجموعة مف المبادئ التي توضح كيؼ سيجري تحقيؽ غايات ال إلى المؤسسةمستقبلا؟ ومف ثـ تحتاج 
 يا الرئيسية عمى مدى فترة زمنية ممتدة. أىدافو أ
خرى مف حيث المدى الزمني ز كؿ منيا عف الأد تحقيقيا، وتتميتمثؿ النتائج المنشو : الأىدافالغايات و  -4

 . المؤسسةعمى ىدى مف رسالة  الأىداؼوالتحديد في نطاؽ معيف، وتبني الغايات و 
ف يصبح أ، قبؿ مؤسسةلمموقؼ الداخمي والخارجي المحيط بال ةف تكوف ىناؾ رؤية مشتركأب التأكد عمى يج -5

الاعتبار،  ة، ىناؾ عدد مف العوامؿ ليجب وضعيا في، ولكي تتـ صياغة الرؤيمؤسسةبالإمكاف صياغة رؤية ال
 ويوضحيا الشكؿ الاتي:

 (: عوامل أساس صياغة الرؤية05الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 ، المكتبة العصرية، الإستراتيجي( دا المتوازن )المدخل المعاصر لقياس لأ دا الأبطاقة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  المصدر:
 .100، ص 2010مصر، 

بدقة يتطمب دراسة وتحميؿ بعض العوامؿ مف  المؤسسةف لصياغة رؤية أ (05رقـ )يتضح مف الشكؿ و 
 بينيا: 

 القدرات

 رؤية شاممة

 متطمبات التطور

 بيئة العمل النواحي
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  والصناعة مستقبلا.  مؤسسةالطرؽ التي سيؤثر بيا تطور التكنولوجيا المعمومات عمى ال  -
التفكؾ في و الميؿ نحو أت المستقبمية. وبمراعاة التحالؼ اتجاىات حاجات العميؿ مف السمع والخدما  -

 . مؤسسةـ الأما ةيضا فرص جديدأمف الصناعات، مما يخمؽ تيديدات و عدد 
 ف يعتبره العملا  ذاأجرا  تقويـ لما يحتمؿ إلمحتمؿ لمتطور، ويتـ في ضوئو ا ار المستقبؿتحديد المس  -

 . ةقيم
رنامج عمؿ لب سسةمؤ لا يعني السماح لمتخطيط الاستراتيجي بتقييد ال ماىامرا أية عتبار صياغة الرؤ إف إ

نظر  ةعمى وجي اعمى مسار مشترؾ لمتطور يتسـ بالمرونة، بنا  المؤسسةف تركز أيتسـ بالجمود، بؿ يجب 
 مؤسسةىذه الرؤية ستمنح ال .المؤسسةحوؿ الموقؼ الداخمي والخارجي وعوامؿ النجاح الرئيسية التي تتميز بيا 

المتواصؿ مع بيئة عمؿ متغيرة. بعد الانتيا  مف صياغة  جؿ التكيؼأة والديناميكية التي تحتاجيا مف المرون
لمقاييس عمييا. وحسب ختيار مجالات الرؤية التي سيتـ بنا  اإوـ العمؿ، يأتي دور دراسة الرؤية الشاممة ومفي

ف ىناؾ خمسة مجالات رؤية: مجاؿ الرؤية المالية، مجاؿ رؤية إ، ف(Kaplan & Norton) مقترح نموذج
 1.والنمو، و مجاؿ البيئة و المجتمعرؤية العمميات الداخمية، ومجاؿ رؤية التعمـ العملا ، مجاؿ 

 الاستراتيجية العامة الأىدافثانيا :الخطوة الثانية: تحديد الاستراتيجيات وبنا  
 المنافسة ومستوى منتجاتيا، حياة ودورة حياتيا، دورة ضو ي ف المؤسسة إستراتيجية العميا الإدارة تحدد

مكانياتيا ومواردىا لو تتعرض الذي  لمنافسة وتتعرض النمو مرحمة وفي جديدة المؤسسة كانت فإذا الداخؿ، في وا 
 في والابتكار دالتجدي البيئي، دا الأ العملا ،ا رض مثؿ الخارجية دا الأ محركات عمى ستركز فإنيا شديدة،
 المركز تدعيـ عمى يعمؿ بما وذلؾ يف،المنافس لدى المطبقة التكنولوجيا ضو  في الإنتاج تكنولوجيا مجاؿ

 وموقؼ سوقي باستقرار تتمتع ومنتجاتيا ر والاستقرا النضج مرحمة في المؤسسة كانت إذا أما .ليا التنافسي
 الداخمي التشغيؿ مثؿ الداخمية دا الأ محركات أساس عمى إستراتيجيتياا تحدد العمي الإدارة فإف مناسب، تنافسي

 يعمؿ بما الإدارية، والأساليب المعمومات ونظـ الإنتاج مجالات في المستمر التحسيف خلاؿ مف ،يفوالمساىم
 2ى.أخر  ناحية مفف لممساىمي القيمة وزيادة العائد وزيادة ناحية، مف الإنتاجية وتحسيف التكاليؼ تخفيض عمى
 ثا : الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحاكمةلثا

  3بتحديد عوامؿ النجاح :يعنى 

                                                                 
 .108ص  السابق، نفس المرجع 1

 1955أوت  20، جامعة المتوازن في القيادة الاستراتيجية لممؤسسة الأدا أىمية إستخدام بطاقة مزياني نورالديف، بلاسكة صالح،   2
 .254، ص 2013سكيكدة، مجمة الباحث الإقتصادي، العدد الأوؿ، 

 .254 ص ،نفس المرجع السابق 3
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 عمى مواجية البيئػة المتغيػرة، المؤسسةومساعدة  الأىداؼتمػؾ الشػروط الأساسية التي تسمح بتحقيؽ 
، يتـ في ىذه المرحمة ةمؤسسوتكوف عادة في شكؿ كفا ات متميزة غير قابمة لمتقميد وتعطي مزايا تنافسية لم

الخمسة، وىو ما يحقؽ  دا الأحركات إسػتراتيجية لم أىداؼتحميؿ الاستراتيجيات العامة وترجمتيا في شكؿ 
مف  الأىداؼتحقيؽ الترابط الأفقي، مف خلاؿ اشتقاؽ  إلىبالإضػافة  دا الأالترابط الرأسي لنظاـ تقييـ 

 مع بعضيا في تحقيؽ الاستراتيجيات مف ناحية أخرى. الأىداؼ، وتعػاوف الاستراتيجيات مف ناحيػة
 رابعا : الخطوة الرابعة: تحديد القياسات

التعبير عف ىذه  الاستراتيجية لممؤسسة يجب الأىداؼبعد تحديد عوامؿ النجاح التي تـ استخراجيا مف 
الذي يقيس بدقة عامؿ النجاح المراد  العوامؿ كما، أي يجب قياسيا، يتـ ذلؾ مف خلاؿ اختيار المؤشر المناسب

مجالات متقاربة لتنفيذ  مف أجؿ التقييـ عنديتـ اختيارىا بأنو معمومة تكوف عموما رقمية و  ويعرؼ المؤشر .تقييمو
 1.الموافقة الأىداؼالميمة و تحديد 

 خامسا : الخطوة الخامسة: تحديد وتطوير خطة العمل

تحديد كيقية تقييـ النجاح في استخداـ بطاقة الأدا  المتوازف مف خلاؿ صياغة  المؤسسةيجب عمى إدارة 
ائد كؿ وحدة تراحات تقدـ مف قىداؼ النيائية في صورة اقحيث يتـ صاغية الأ .الأىداؼ ووضع خطة العمؿ

العميا، أما خطة العمؿ فيجب تحديد الخطوات الواجب اتخاذىا لتحقيؽ  الإدارةتمييدا لمموافقة النيائية مف جانب 
ر زمنيا لإعداد التقاري الأفلااد المسئوليف وجدولا الأىداؼ والرؤية التي تمت صياغتيا، ويجب أف تشمؿ الخطة

 2المرحمية والنيائية.
 سادسا : الخطوة السادسة تحديد الافعال التنفيذية

الواقع،  إلىوالانتقاؿ بالخطة  الأىداؼيتطمب تبياف الأنشطة والأفعاؿ الواجب البد  في تنفيذىا لتحقيؽ 
ج، ويقوـ السنوية وتوزيػع وتخصيص الموارد، وتحديد المسؤوليات، وتدعيـ البرام الأىداؼوىذا يتطمب تحديد 

المتوازف، ويشمؿ ذلؾ ربط المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة  دا الأعمػى تنفيذ مقياس  المؤسسةفريؽ مف 
المتوازف. ويتـ في ىػذه المرحمة  دا الأبمقياس  المؤسسةالمعمومات وتعريؼ الموظفيف العامميف في كافة أقساـ 

 3. المتوازف دا الأوضع وتنفيذ نموذج بطاقة 
 
 

                                                                 
  .54، صمرجع سابقونف، عبير عياد احمد البنطيجي، خميؿ المدى إبراهٌممنى  1
 .128-127 :ص ص، مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
 .156ص  مرجع سابق، ،مزياني نورالديف، بلاسكة صالح 3
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 المتابعة والتقييم وة السابعة:الخط سابعا :
 

بمتابعة تحقيؽ المقاييس، مػف خلاؿ إعداد دليؿ معموماتي عف مقاييس  المؤسسةفي ىذه المرحمة، تقوـ 
العميا لمراجعتو ومناقشتو مع مديري الوحدات  الإدارة، وعرضو عمى ازف بصورة ربػع سػنوية أو شػيريةالمتو  دا الأ

المتوازف سنوياً كجز  مف عمميات التخطػيط الاسػتراتيجي ، ورسػـ  دا الأدراسة مقياس والأقساـ، كما يتـ إعادة 
 1.وتخصيص الموارد الأىداؼ

 كمايمي:  المتوازف دا الأبطاقة  التفصيمية طواتخال (02ويبيف الجدوؿ رقـ)
 المتوازن دا الأ( : الخطوات التفصيمية لتنفيذ بطاقة 02الجدول رقم )

 التساؤلات النشاط الخطوة
 ؟ماىي الرؤية العامة والخاصة بالصناعة المؤسسةتحديد رؤية ورسالة  1
 الاستراتيجيات يجب اتباعيا ومبررات الاختيار الاستراتيجي؟ ماىي تحديد الاستراتيجيات 2
 ؟المؤسسةالأشيا  يجب التركيز عمييا حتى تنجح  ماىي تحديد العناصر الحرجة في النشاط 3
 مالذي يجب قياسو؟ يد المقاساتتحد 4
 ووضع خطة عمؿ؟ الأىداؼكيؼ سيتـ صياغة  تحديد وتنمية خطة العمؿ 5
 ؟الأىداؼلتحقيؽ  االأفعاؿ يجب البد  في تنفيذى ماىي تطبيؽ الاستراتيجية 6
 كيؼ سيتـ اجرا  عممية المتابعة وتعديؿ محتوى البطاقة؟ المتابعة والتقييـ 7

، المكتبة الإستراتيجي( دا الأالمتوازن )المدخل المعاصر لقياس  دا الأبطاقة عبد الفتاح المغربي،  عبد الحميد المصدر:
 .100، ص 2010العصرية، مصر، 

مة تجيب ئالمتوازف مف خلاؿ طرح أس دا الأالخطوات التفصيمية لتنفيذ بطاقة ( 20يوضح الجدوؿ رقـ )
خر يمكف تحديد ة والخاصة بالصناعة أو بأي قطاع آالعامعة، فمف خلاؿ معرفة الرؤية عمييا الخطوات السب

، ومف خلاؿ البحث عف الاستراتيجيات التي يجب إتباعيا ومبررات الاختيار الاستراتيجي المؤسسةرؤية ورسالة 
تحديد  يمكفعمى العناصر التي تحقؽ نجاحيا  المؤسسة تركيز عند ، و كذلؾالمؤسسةيمكف تحديد استراتيجيات 

ووضع  الأىداؼصياغة عند ، و المؤسسة مقاسات وتحديد يجب قياسو اممعرفة يا، و لحرجة في نشاطالعناصر ا
 الأىداؼ ؽيتحقل ايجب البد  في تنفيذى التي الأفعاؿومعرفة ، ىذه الخطةوتنمية تحديد  لنا ضمفت خطة عمؿ

المتوازف أي عممية  دا الأ اجرا  عممية المتابعة وتعديؿ محتوى بطاقةمف ىذا ض، تطبيؽ الاستراتيجيةؽ يتحقو 
 .المتابعة والتقييـ

                                                                 
 .156، ص نفس المرجع السابق 1
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 المتوازن دا الأالمبحث الثالث: تقييم بطاقة 

قصيرة الأجؿ وطويمة الأجؿ وبيف المقاييس المالية وغير  الأىداؼالمتوازف التوازف بيف  دا الأتحقؽ بطاقة 
ف لابد مف وضع وظائؼ ومتطمبات المتواز  دا الأىا الخمسة ولكي نبني نظاـ فعاؿ لبطاقة بعادالمالية وفقا لأ

وعميو سيتـ تقسيـ المبحث  .المتوازف دا الأليذا النظاـ، في ظؿ معرفة الصعوبات والانتقادات الموجية لبطاقة 
 المطالب الثلاثة التالية : إلى

  المتوازف وفوائدىا؛ دا الأوظائؼ بطاقة 

  المتوازف؛ دا الأمتطمبات وعوامؿ نجاح بطاقة 

 المتوازف والانتقادات الموجية ليا. دا لأابطاقة  معوقات 

 المتوازن وفوائدىا  دا الأالمطمب الأول : وظائف بطاقة 
المتوازف كأداة استراتيجية للإدارة وتسيـ في تحقيؽ العديد مف الوظائؼ بالمؤسسة،  دا الأتعتبر بطاقة 

الاستراتيجية والقياسات المطبقة  الأىداؼ، توصيؿ وربط المؤسسةتستخدـ في توضيح وترجمو رؤية استراتيجية 
المؤسسة  أدا المتوازف بتقييـ  دا الأتسمح بطاقة وترتيب المبادرات الاستراتيجية، و  الأىداؼوالتخطيط ووضع 

 .التي سيتـ ذكرىا بشكؿ شامؿ ومتوازف بالاضافة لمجموعة مف الفوائد
 المتوازن دا الأأولا : الوظائف الرئيسية لبطاقة قياس 

 :في المتوازف دا الأظائؼ الرئيسية لبطاقة قياس الو تتمثؿ 
ويتـ  أىداؼ إلى المؤسسةحيث يتـ ترجمة استراتيجية  :المؤسسةتوضيح وترجمو رؤية استراتيجية  -1

كما تحدد  الأىداؼحتى تتحقؽ ىذه  بخدمتيـ وذلؾ المؤسسةتحديد السوؽ وقطاع العملا  الذيف ستقوـ 
ات الداخمية التعمـ والتطور العملا ، النجاح المالي حيث تحدد وقياسات كؿ مف العممي أىداؼ المؤسسة

 1.في كؿ جانب ما المطموب عممو مف وجو التحديد
 الأىداؼيجب اعلاف جميع العامميف بالاستراتيجية والقياسات المطبقة:  الأىدافتوصيل وربط  -2

الاستراتيجية  الأىداؼالرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الاستراتيجية مما يتطمب توصيؿ وربط 
 ةو سرعأوقات الأفض خ أىداؼ إلىيمكف ترجمتو الذي متسميـ السريع لمعملا  لوالقياسات المختمفة 

ليا، مما تسيؿ عمى العامميف فيـ واستيعاب الدور المنتظر  ةلياتسميـ الطمبات مف العممية لمعممية الت
 .مؤسسةالاستراتيجي لم يما الفرعية مع اليدؼأىدافمنيـ القياـ بو حتى تتناغـ 

                                                                 
مجمة الحقوؽ والعموـ الإنسانية، غير اليادفة لمربح،  المؤسساتفي  الأدا المتوازن وتقييم  الأدا بطاقة بف بمقاسـ سفياف، الواحشي وردة،   1

  .163، ص 2010جامعة زياف عاشور بالجمفة، العدد الثاني، 
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المتوازف  دا الأ لبطاقةيظير أفضؿ تأثير وترتيب المبادرات الاستراتيجية:  الأىدافالتخطيط وضع  -3
 لبطاقة الأىداؼالتنفيذييف  ف يضع المديريف أحداث تغيير تنظيمي ولذلؾ يجب لإ اعندما يتـ توظيفي

السببية في البطاقة تصبح الامكانات  ومف خلاؿ العلاقات . الخمسةفي جوانبيا المتوازف  الأدا 
الطمب  ةفي تكمف ةوفر  إلىفمثلا خفض التكمفة يمكف ترجمتو  مالي، ا دأ إلىالمطموب تحقيقيا مترجمة 

  1.السوؽ او امكانيات عامميف أفضؿ إلىو وقت أقصر لموصوؿ أ
 مف: المؤسسة الأىداؼعممية التخطيط ووضع حيث تمكف 

 جؿ المطموب تحقيقيا؛الأ المخرجات طويمة ةتحديد كمي -
 تحقيؽ تمؾ المخرجات؛ ةتحديث كيف -
 جؿ لمقياسات المالية وغير مالية؛ة الأتحقيؽ وتوفير مظاىر قصير  -
 تحسيف استراتيجية التعمـ والحصوؿ عمى المعمومات المرتدة. -

مراقبة المتوازف مف  دا الأ بطاقةمكنيـ تحيث  عمى مستوى المديريف التنفيذييفوىذا يمكف مف التعمـ 
الخمسة في ذلؾ ويبيف الشكؿ التالي الوظائؼ  أي خطأر في تنفيذ الاستراتيجية وتصحيح وتعديؿ أي قصو 

 دا الأبطاقات قياس  إلىالاعماؿ  مؤسساتلماذا تحتاج  .المتوازف دا الأ بطاقةقدميا تالرئيسية المتكاممة التي 
ف ما لا يمكف قياسو لا أتيا بفعالية وكؿ ما يعرؼ ة عمميادار إوالإجابة باختصار: حتى تتمكف مف  المتوازف؟ 

حتفظ تالمتوازف  دا الأ بطاقةف لأ دا الأتعتمد فقط عمى المقاييس المالية وتحقؽ  المؤسساتبعض  ،دارتوإيمكف 
متكاممة مف المعايير التي تربط كؿ  ةبالقياسات المالية كمؤشرات تمخص موقؼ العمؿ ولكنيا تركز عمى مجموع

 النظاـ والنجاح المالي طويؿ المدى. أدا بوالتعمـ والنمو والبيئة والمجتمع   والعمميات الداخمية مف العملا
 المتوازن دا الأثانيا : فوائد بطاقة 

 2المتوازف ما يمي : دا الأتتضمف فوائد بطاقة 
دي أوجو القصور وتعمؿ عمى تفا المؤسسة بشكؿ شامؿ ومتوازف، أدا المتوازف بتقييـ  دا الأتسمح بطاقة     

 لما جعميا تتميز عف غيرىا مف الأنظمة بما يمي: في أنظمة التقييـ التقميدية،
 ممموسة ويوازف بيف: أىداؼ إلىيترجـ النوايا الإستراتيجية  : للإدارة مااتعد نظ -1
ساسية المؤشرات الخارجية الخاصة بالمساىميف والعملا  والمؤشرات الداخمية الخاصة بالعمميات الا  -

 .الابداع وتطوير المؤىلاتو 

                                                                 
 .163نفس المرجغ السابؽ، ص  1
خصص مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر، ت المتوازن ودورىا في تطبيق استراتيجية المنطمة، الأدا بطاقة ابتساـ عناف،  2

 .93 ، ص2013بي بف مييدي اـ البواقي، عموـ التسيير، جامعة العر 
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 .المستقبمي دا الأالسابؽ والمؤشرات التي تسمح بمتابعة  دا الأمؤشرات النتائج   -
 .دا المؤشرات الكمية التي تعكس النتائج والمؤشرات النوعية المحددة للأ  -

 .بارة عف حمقة في السمسمة السببيةالمتوازف ع دا الأوكؿ مؤشر في بطاقة 
 & Kaplanإف النموذج الذي قدمو ) الاستراتيجية: الإدارةالمتوازن أداة لمراقبة  دا الأتشكل بطاقة  -2

Norton المتوازف  دا الأىذا الأخير وبطاقة  الاستراتيجية، الإدارة( يستجيب لمتطمبات وخصائص مراقبة
 تربطيما علاقة وثيقة ترتكز أساسا عمى النقاط التالية:

ويتناسب ىذا التقسيـ مع  :عممية ومراكز إلىة تقسيم المؤسسة المتوازن عمى فرضي دا الأتقوم بطاقة  -3
 ؛المؤشرات والمحاور الإستراتيجية التي تتضمنيا تحديد

مؤشرات  مف خلاؿ استعماؿ :دا للأ بعادالمتوازن عمى النظرة الشاممة والمتعددة الأ دا الأتقوم بطاقة   -4
 مالية كمية ونوعية، ومؤشرات تاريخية واستراتيجية.

 عمى مستوى الاتصاؿ :المتوازن عمى تطوير برامج الاتصال والتكوين دا الأع بطاقة تشج  -5
 أىداؼبالإستراتيجية لكؿ أعضا  المؤسسة مف خلاؿ التعبير عنيا في شكؿ مجموعة  والتعريؼ
تكويف أعضا  المؤسسة حوؿ  ماأ وقابمة لمقياس، مما يحفز عمى تدعيميا مف طرؼ الجميع، مفيومة

 المتوازف فيسمح بتطبيؽ الإستراتيجية. دا الأة إدارة بطاقة مؤشرات وأنظم
في حيف تظير المؤشرات غير المالية  :والمؤشرات المالية الأىدافالمتوازن عمى  دا الأتؤكد بطاقة   -6

 كمقدمة منطقية لمنتائج المالية. 
ىاف المديريف مف أجؿ منع تشتت أذ :ساسيةتقييم المؤشرات الأ إلى المتوازن دا الأتعمد بطاقة   -7

 وجعميـ يركزوف عمى المؤشرات المحددة لتنفيذ الإستراتيجية.
 المتوازن دا الأالمطمب الثاني : متطمبات وعوامل نجاح بطاقة 

المتوازف في المؤسسات،  دا الأف توفير المتطمبات الأساسية يعتبر شرط ضروري لمبد  باستخداـ بطاقة إ
 دا الأناصر التنظيمية للانطلاؽ والبد  باستخداـ فعاؿ لمتطمبات بطاقة ف تعرؼ وتختار مجموعة مف العأ افعميي

فيذا القرار ميـ جدا  الاستنتاجات الرئيسية مف تبني وتنفيذ البطاقة إلىالوصوؿ  جؿأالمتوازف، وىذا مف 
مف لممؤسسة خاصة أف ىذه المتطمبات تشكؿ القاعدة الأساسية لمنجاح في التبني والتنفيذ. في ظؿ مجموعة 

 المتوازف. دا الأالعوامؿ تساىـ في نجاح بطاقة 
 المتوازن  دا الأبطاقة عوامل نجاح أولا : متطمبات و 

المتوازف ضمف المتطمبات التنظيمية  دا الأالاستراتيجي لبطاقة  بعد( ال06) رقـ التالييوضح الشكؿ   
 اللازمة لبنائيا: 
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 المتوازن دا الأة الاستراتيجي لبطاق بعدال( :06الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

متطمبات نيؿ شيادة  مذكرة مقدمة ضمف المتوازن ودورىا في تطبيق استراتيجية المنطمة، دا الأبطاقة ابتساـ عناف،  المصدر:
 .93، ص: 2013ماستر، تخصص عموـ التسيير، جامعة العربي بف مييدي اـ البواقي، 

 الإستراتيجي وفقا لمعايير متمثمة في بعدزف مف الالمتوا دا الأ( بطاقة 20ف مف الشكؿ رقـ )ييتب
، النطاؽ التنظيمي ،الدعـ والمشاركة ،المتوازف دا الأبطاقة  إلىالحاجة ، العميا الإدارةرعاية  ،الاستراتيجية

   1وفيما يمي شرح لكؿ معيار:   والموارد. البيانات

الاستراتيجي والخيارات  بعدلم ةمنيجي ةعف ترجم ةالمتوازف ىي عبار  دا الأف بطاقة إ الاستراتيجية: -1
واضحة المعاني  ف تكوف ىذه الاستراتيجيةأحيث يستوجب التركيز عمى  مدروسة، أىداؼالاستراتيجية ب

لا ترتبط بالقضايا  ةوغير مالي ةعف تجميع لمعطيات مالي ةوبعد ىذا سيصبح العمؿ عبار  ومدروسة بعناية،
ساسي في وصؼ الجوانب ارتباطات السبب والنتيجة دور الأ معب، وىنا تمؤسسةالاستراتيجية الميمة لم

 الاستراتيجية الميمة والنتائج المستيدفة منيا. 
 ةف تكوف عمى قناعأ الإدارةالمتوازف يجب عمى  دا الأتبني بطاقة جؿ أمف  العميا: الإدارةرعاية  -2

قي يساىـ في نجاح محدد وعمؽ حقيوىذا سيعطي لبرنامج العمؿ معنى  وتعطي دعميا ليا ةكامم
 يا.استخدام

ف تحدد الحاجة الرئيسية ورا  استخداـ أفي ىذه الحالة عمى المؤسسة  المتوازن: دا الأبطاقة  إلىالحاجة  -3
 . الخمسة بعادالأمف  بعدالمتوازف، وكذلؾ اختيار المؤشرات الرئيسية في كؿ  دا الأبطاقة 

معاييرىا يتطمب الكثير مف  المتوازف واعتماد دا الأجؿ ضماف نجاح تبني بطاقة أمف  الدعم والمشاركة: -4
تساىـ في  ةليتشكؿ الالتزاـ ومجموع في مختمؼ المجالات الإدارةالمشاركة والدعـ مف قبؿ العامميف و 

                                                                 
 .93ص:  نفس المرجع السابق، 1

 ستراتيجيةالا

 الأدا  قةبطا
 المتوازن

 الحاجة

النطاؽ 
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 إلىتدعو  ةوىذا يزيد مف المبادرات ويساىـ في نجاح تشكيؿ فرؽ عمؿ فعال القرار، ةصناع ةتفعيؿ عممي
 القيمة الجوىرية. وايجاد  دا الأالتميز في 

 ةوجود سلاسؿ قيم لتدعـ نشطتيا المختمفةأجميع ف تعمؿ المؤسسة بأمف الواجب  النطاق التنظيمي: -5
 الإدارة، وتأخذ ساليب العمؿأتحديد العملا  وتوضيح العمميات و الاستراتيجية و و  دا الأتساىـ في الرقي ب
 . دا الأايجابيا عمى مؤشرات  المعالـ ومحدد يساىـ في نجاح العمؿ وينعكس في مجاؿ واضح

 . دا الأف تخمؽ معنى محدد لقياسات أجؿ أالموثوؽ بيا مف  مف المصادر المتعدد البيانات: -6
داري تتوفر إووجود نظاـ  دا الأشروط الأساسية والضرورية لنجاح العمؿ والارتقا  بالحدى إمف  الموارد: -7

 .لو الموارد الكافية
 المتوازن   دا الأقة عوامل نجاح تطبيق بطاثانيا : 

 1المتوازف في المؤسسة، نذكر أىميا فيما يمي : دا الأتوجد عدة عوامؿ النجاح تطبيؽ بطاقة 

يجب أف تتسـ الثقافة و القيـ التنظيمية بالقوة و التوجو المستقبمي، وتقبؿ التغيير وتسعى الاعتماد   -
 مقاييس بشكؿ دائـ وفي جميع المجالات؛

 دا الأتراتيجية واضحة المعالـ مع التركيز عمى التوجيات المستقبمية، فبطاقة الإىتماـ بصياغة إس  -
 المتوازف دوف رؤية و إستراتيجية واضحتيف تعتبر غير نافعة؛

المتوازف مف أىـ ضروريات نجاح تمؾ  دا الأالعميا لبرامج تصميـ وتطبيؽ بطاقة  الإدارةمساندة ودعـ   -
 البرامج؛

المتوازف بالإبتكارية و الإبداع وتقبؿ التحدي والحماس والرغبة  دا الأبطاقة تميز فريؽ العمؿ بمشروع   -
 في إثبات الذات والقدرة عمى استشراؼ المستقبؿ؛

 ؛المؤسسةضرورة صياغة الرؤية التنظيمية بشكؿ واضح ومفيوـ بصورة معمنة لجميع العامميف ب  -

 بالمستقبؿ؛ الماضية والتركيز عمى الاىتماـ الأىداؼتقميؿ الإىتماـ ب  -

تقميؿ التركيز عمى المجالات المالية بمفردىا دوف مناقشة وتحميؿ المجالات الأخرى غير المالية   -
 ؛مؤسسةالخاصة بكافة الموارد المتاحة لم

 ؛المؤسسةصوؿ غير الممموسة ودراسة تأثيرىا عمى نتائج الإىتماـ بالا  -

                                                                 
 .257-256ص ، صمرجع سابق، مزياني نورالديف، بلاسكة صالح  1
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د مف الندوات والمقابلات مع أكبر عدد مف الأفراد الندوات والمقا ات: غالبا ما يستمزـ الأمر عقد العدي  -
 وقد يتطمب الأمر طرؼ أو أطراؼ خارجية وذلؾ في مختمؼ خطوات التصميـ و التطبيؽ؛

 المتوازف بكؿ دقة؛ دا الأالعمؿ عمى انتياج المراحؿ الأساسية لتصميـ و تطبيؽ بطاقة   -

قيقة ومبنية عمى معمومات محددة، مما الرئيسية واضحة ومفيومة ود دا الأوجود معدلات ومؤشرات   -
 والنمو بشكؿ واضح؛ دا الأييسر قياس معدلات 

المكونة لمنموذج و التي تتمثؿ في المحاور  بعاد: يجب توافر الأدا الأالعناصر الرئيسية لقياس   -
 ي؛البعد البيئ إلىوىي: المالية، العمميات الداخمية، العملا  والنمو والتعمـ، بالإضافة  خمسمةال

ضرورة المراجعة الدقيقة: مراجعة أساليب توفير البيانات وتطويرىا كما يجب الاعتماد عمى النظـ الآلية   -
 لتسيير عمميات التحميؿ و المقارنة؛

  وجود عممية تحميؿ تسبؽ عممية وضع الإستراتيجية وتحديد علاقة السبب والنتيجة.  -

 والانتقادات الموجية لياوازن المت دا الأالمطمب الثالث : معوقات تطبيق بطاقة 
 المؤسساتالمتوازف وانتشارىا الواسع في كثير مف  دا الأبالرغـ مف تعدد المزايا التي يحققيا نظاـ بطاقة 

التي و ات وأوجو القصور لاقت العديد مف الانتقادواجيت العديد مف المعوقات والصعوبات، و العالمية، إلا أنيا 
 .المتوازف دا الأياس تشكؿ خطورة عمى نجاح بطاقة ق

  المتوازن دا الأصعوبات تطبيق بطاقة أولا : 
 1نذكر منيا:  المتوازف دا الأىناؾ الكثير مف المصاعب والمعوقات التي تواجو تطبيؽ بطاقة 

خمؿ في العممية، لكف بالتجربة تجد المؤسسة  إلىالرغبة في إعداد بطاقة متكاممة منذ البداية يؤدي   -
والمؤشرات غير المالية التي تسمح بتوقع أفضؿ  الأىداؼبطاقتيا مف خلاؿ إضافة نفسيا تعدؿ في 

 ؛ دا لأل

الإستراتيجية ووضع  الأىداؼصعوبة تعظيـ كؿ المؤشرات في آف واحد، بؿ يجب الفصؿ بيف مختمؼ   -
 في شكؿ ترتيب تفصيمي؛ الأىداؼ

المؤسسة عمى اختلاؼ ثقافاتيـ ي الصعوبة في توجيو سموؾ كؿ العامميف فو ثقافة المؤسسة  إختلاؼ -
 أرائيـ نحو ىدؼ مشترؾ؛و 

                                                                 
مذكرة مقدمة كجز  مف  المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، الأدا ، قابمية تطبيق بطاقة صالح بلاسكة 1

اس نيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، تخصص الإدارة الإستراتيجية، كمية العموـ القتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات عب
 .51، ص 2012سطيؼ، 
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 ؛ عمى المعمومات عمى حساب التكاليؼالسعي لمحصوؿ   -
، لكنيا دا الأقياس وتقييـ وضع معايير  إلى المؤسسةفي بعض الأحياف تمجأ  ،كثرة المعايير وغموضيا  -

أجمو، كما أف كثرتيا تؤدي  فقدانيا لممعنى والدور الذي وضعت مف إلىقد تفرط في عددىا مما يؤدي 
 صعوبة تحقيقيا كميا مف قبؿ العامميف. وبالتالي التأثير عمى معنوياتيـ؛  إلى

الذي يحظى باىتماـ بالغ حاليا مف قبؿ  ة والمجتمعبعد البيئيالميمة ك بعادإىماؿ البطاقة بعض الأ  -
 ؛ المؤسسات

ىي  الأىداؼالإستراتيجية، لأف  ينبع ىذا المشكؿ مف عدـ وضوح الرؤية و ،الأىداؼعدـ وضوح  -
فوضى  إلىوغموضيا يؤدي  الأىداؼترجمة الرؤية و إستراتيجية المؤسسة. وبالتالي فإف عدـ وضوح 

 إلىما يريد الوصوؿ إليو، كما أف عدـ وضوح الإستراتيجية يؤدي  إلىداخؿ التنظيـ بسبب جيؿ كؿ فرد 
 وضع معايير خاطئة؛

نظرا لاعتبار ىذا النموذج مف النماذج  ،المتوازف دا الأاؿ بطاقة قمة الكفا ات والمختصيف في مج  -
الحديثة  فإنو مف الصعب إيجاد كفا ات ومختصيف في ىذا المجاؿ خاصة في الدوؿ النامية، بالإضافة 

 قمة الدورات والممتقيات المختصة؛ إلى
اـ لمبيئة الداخمية المتوازف القياـ بتشخيص ع دا الأيتطمب تطبيؽ نظاـ  ،عدـ دقة المعمومات  -

 خاطئة. بصورة النموذجبنا   إلىوالخارجية. وبالتالي فإف عدـ صدؽ المعمومات و محدوديتيا قد يؤدي 

 المتوازن دا الأالمخاطر الواجب مراعاتيا عند تطبيق بطاقة قياس  ثانيا :

 1 :فإنو المتوازف  دا الأتتضمف المخاطر التي يمكف تجنبيا عند تطبيؽ بطاقة قياس 

لا تفترض أف علاقات السبب والنتيجة مطبقة كأنيا مجرد إفتراضات، ىناؾ تحدي ىاـ وىو تحديد قوة   -
يجب أف تضع الدليؿ  المؤسسةلذلؾ فإف  بيف المقاييس المالية وغير المالية، وسرعة الإرتباطات السببية

المقارف  دا الأس بطاقات قيا المؤسسةوبمرور الوقت ومع الخبرة يجب أف تبدؿ  ليذه الإرتباطات
 الخاصة بيا لتحتوي عمى ىذه المقايس

وقد لا يكوف ىذا المدخؿ مناسب لأف  لا تبحث عف تحسينات عبر كؿ المقاييس في كؿ الوقت،  -
في  دا الأوعمى سبيؿ المثاؿ تأكيد الجودة و  إستراتيجية أىداؼقد تحتاج لأف تتـ عبر عدة  المبادرات

قد يكوف غير مناسب  الأىداؼكما أف التحسيف الأبعد في ىذه  مستحقاقد لا يكوف مطمبا  الوقت المحدد
 مع تعظيـ الارباح.

                                                                 
 .60 ، صمرجع سابقنعمة عباس الخفاجي و احساف محمد ضميف ياغي،  1



 الفصل الأول ازنالمتى الأداءمذخل إلى بطاقت 
 

38  

 

المتوازف في بعض  دا الألا يعتمد عمى المقاييس الموضوعية فقط، حيث تحتوي بطاقة قياس   -
، تكمفة  حصة السوؽ مفةالريادة، تكو كلا مف المقاييس الموضوعية مثؿ الدخؿ التشغيمي  المؤسسات

، وعند إستخداـ المقاييس والموظؼ لعميؿيضا المقاييس غير الموضوعية مثؿ معدؿ رضا اأو  عالتصني
 حذرة وتتحرى الدقة. الإدارةيجب أف تكوف  غير الموضوعية

مثؿ الإنفاؽ عمى تكنولوجيا المعمومات  لا تفشؿ في إعتبار كؿ مف التكاليؼ والأرباح لممبادرات  -
عمى  الإدارةولا يجب أف تركز  دا الأفي بطاقة قياس  الأىداؼوالتطوير قبؿ إحتوا  ىذه  والبحوث

 عف منافع مالية كمية طويمة الاجؿ. المقاييس التي لـ تنتج

 المتوازن دا الأثالثا : الانتقادات الموجية لبطاقة 
 سساتالمؤ المتوازف وانتشارىا الواسع في كثير مف  دا الأبالرغـ مف تعدد المزايا التي يحققيا نظاـ بطاقة 

العالمية، إلا أنيا لاقت العديد مف الانتقادات وأوجو القصور جا ت مف الأوساط الأكاديمية و إف مف أىـ نقاط 
 1المتوازف ما يمي : دا الأالضعؼ التي تشكؿ خطورة عمى نجاح بطاقة قياس 

يتضمف كافة أف  إلىف التطوير يحتاج ألزمنية التي يتطمب تطويرىا، حيث التعقيد في نظاميا والمدة ا
ثلاثيف شيرا، وىذا الإجرا  مكمؼ  إلىالمستويات الإدارية وأحيانا كافة الأفراد في المؤسسة، وتصؿ مدة التطوير 

التطبيؽ  إلى، وقد يشجع التعقيد بعض المؤسسات دا الأوقد تفوؽ تكاليفو المنافع المتوقعة منو في تحسيف 
ؿ المثاؿ قد يقتصر تصميـ النموذج عمى المستويات الإدارية المتوازف، فعمى سبي دا الأالجزئي لبطاقة قياس 

ذا حدث ذلؾ فإف ىذا الأسموب سوؼ ينتيي  وذلؾ بعدـ  الأىداؼب الإدارةما انتيى إليو أسموب  إلىالعميا فقط، وا 
استخداميا. تتمثؿ الانتقادات الموجية ليا  أىداؼالمؤسسة ككؿ وىو مف أىـ  الأىداؼتمكنو مف تحقيؽ تطابؽ 

 ي الآتي:ف
المتوازف توفر كـ ىائؿ  دا الأالمالية غير المالية في بطاقة قياس  دا الأينتج عف الخمط بيف مقاييس   -

متعددة مما ينقص مف  أىداؼالمعمومات تفوؽ طاقة المديريف وتتسبب في تشتيت الجيود عمى  مف
 المتوازف؛ دا الأفاعمية بطاقة قياس 

المتوازف تبدأ مف افتراض  دا الأد الزمني والنقطة الحاسمة في بطاقة المتوازف تيمؿ البع دا الأبطاقة   -
المتوازف لا تتضمف  دا الأبيف النقاط المختمفة مف الوقت يجب أف تكوف مفيومة وأف بطاقة  أف الربط

                                                                 
دارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في اصناعية في محافظة  الأدا ية بطاقة تكاممثورة عزات أبو مارية،  1 المتوازن وا 

ص  ،2018، قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجيستير في تخصص إدارة الاعماؿ مف جامعة الخميؿ،فمسطيف، يلالخم
 .56-53ص: 
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البعد الزمني في العلاقات بيف السبب والنتيجة، حيث يتـ قياس السبب والتأثير في نفس الوقت بدوف 
 الاعتبار أي فاصؿ أو بعد زمني؛ الأخذ في

صعوبة تحديد العدد  إلىالمتوازف معقد جدا، إضافة  دا الأعممية وضع المقاييس وتحديدىا في بطاقة   -
 دا الأبشكؿ متكامؿ. وأف الصعوبة في فيـ بطاقة  دا الأالمقاييس المستخدمة التي تظير  الأمثؿ مف

، وفي نفس الوقت ليس ىناؾ عدد محدود مف المؤشرات المتوازف تكمف في التركيز عمى مجالات مختمفة
 يجب اعتمادىا؛

عدـ فيـ  إلى رعدـ وجود تكامؿ بيف إجرا ات المستويات العميا والمستويات التشغيمية. مما يشي  -
المتوازف، وعلاوة عمى ذلؾ فإف غياب التكامؿ يحد مف  دا الأالمستويات التشغيمية لمفاىيـ بطاقة 

المتوازف في المستويات العميا فقط، ونتيجة لذلؾ، قد تفشؿ الخطط الإستراتيجية  دا الأاستخداـ بطاقة 
 ؛المؤسسةبسبب ضعؼ التماسؾ والتكامؿ بيف مستويات  مؤسسةلم

المتوازف ىو أف إطارىا يشجع عمى التركيز  دا الأالتركيز داخميا، واحدة مف الانتقادات عمى بطاقة   -
سئمة المتعمقة المتوازف غير قادرة عمى الإجابة عمى الأ دا الأاقة عمى الجوانب الداخمية. وكذلؾ بط

 ؛بتحركات المنافسيف
 ؛المؤسساتالمتوازف التقميدية غير فعالة لاستدامة  دا الأبطاقة   -
ف وجود ىذه المقاييس ميـ لوضع الإستراتيجيات أ، حيث دا الأعدـ وجود مقاييس لبعض متغيرات   -

 موضع
 عمى توجيو أدائيا؛ الإدارةعدـ قدرة  إلىف عدـ وجود مقاييس لقياس متغير ما يؤدي التنفيذ، وبالتالي فإ  -
 المتوازف؛ دا الأالعلاقة المتداخمة بيف جوانب بطاقة قياس   -
تعتبر نموذجا ىرميا مما يعرضو أف لا يأخذ النموذج في  حيث أنيا ،المتوازف دا الأىرمية بطاقة قياس   -

بالأحداث التي قد  لمرتبطة بالإستراتيجية والتي تتمثؿ في المخاطر المرتبطةالاعتبار عوامؿ عدـ التأكد ا
 تقع وتيدد أو تعوؽ تنفيذ الإستراتيجية الحالية أو تجعميا غير سميمة؛

 دا الأبطاقة  إلىالمتعددة عالية جدا، وىذا الانتقاد موجو بصفة خاصة  دا الأتكاليؼ تصميـ مقاييس   -
 .بالمنفعة قبؿ تبني ىذا المقياس نة التكمفةنو يجب مقار أالمتوازف حيث 
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 الأولخلاصة الفصل 
تبيف أنيا نظاـ تخطيط ولكف والرقابة فقط،  دا الأالمتوازف أنيا نظاـ تقييـ  دا الأينظر لبطاقة كاف 

 تمثؿ بطاقةحيث المدى الطويؿ والمدى القصير أكثر مف كونيا أداة تقييـ ورقابة،  ىإستراتيجي وتشغيمي، عم
 الأىداؼالمتوازف نظاـ إداري شامؿ ومتكامؿ بما فيو مف القياسات والاتصاؿ الفعاؿ فيما يتعمؽ ب دا الأ

ساعد عمى اتخاذ القرارات بشكؿ أسرع وذلؾ لأنيا توفر تحقؽ لممؤسسة البقا  والاستمرار و تالإستراتيجية، و 
لطريؽ الفعاؿ لإظيار إستراتيجية ورؤية تعتبر الذلؾ فالبطاقة أصبحت معمومات دقيقة وحديثة في وقت قصير، 

 ممموسة. مؤشراتالمؤسسة في 

الإستراتيجية في العمميات الإدارية المختمفة مثؿ التخطيط  الإدارةوقد تأخذ بعض المؤسسات بمنيجية 
المتمثمة  المتوازف دا الأبطاقة  أبعادوالاىتماـ بالعديد مف المجالات، والتي قد تحتوي عمى  دا الأوالتنظيـ وتقييـ 

)البعد المالي، بعد العملا ، العميات الداخمية، التعمـ والنمو ، بعد البيئة والمجتمع( بدوف اعتماد  أبعادفي خمسة 
المتوازف كنظاـ متكامؿ يمكف مف تظافر  دا الأالإستراتيجية، إلا أف تبني بطاقة  الإدارةمنيجية البطاقة كنظاـ 

ؽ مزايا وقيمة مضافة لممؤسسة أكثر مف اعتماد المؤسسة عمى بعض الجيود لتحقيؽ رؤية المؤسسة، وتحقي
الاخرى، والقيـ المستيدفة، والمبادرات التي  الأىداؼالأساليب الإدارية الإستراتيجية، حيث تقوـ البطاقة بتجميع 

ة، مما يسيؿ ، والمقاييس المستخدمة، والقيـ الفعمية، والنتيجة النيائية في صفحة واحدالأىداؼتعمؿ عمى تحقيؽ 
الإستراتيجية، مرورا بخطوات تضمف التطبيؽ الفعاؿ  الأىداؼعمى إدارة المؤسسة متابعة تحقيؽ رؤية المؤسسة و 

 المتوازف. دا الألنموذج بطاقة 

 مثؿالمؤسسات، غير أنيا  أدا المتوازف مف أحدث وأفضؿ أساليب وتقنيات تقييـ  دا الأوتعتبر بطاقة 
ربط بيف الخطط القصيرة الأجؿ والإستراتيجية العامة لم)حيث تعتبر أداة  زايا وعيوبغيرىا مف الأدوات ليا م

مؤيدوف ومعارضوف أو  كذلؾوليا ، (التعقيد في نظاميا والمدة الزمنية التي يتطمب تطويرىارغـ  لممؤسسة
لمتوازف لا تحؿ ا دا الأ. وفي ىذا الصدد يرى بعض الباحثيف أف بطاقة راقدوف، ومازالت تخضع لتطوير مستمن

، و بالتالي دا الأوتطوير المؤسسات، ولكنيا وسيمة حديثة مساعدة، فيي تحدد مؤشرات  أدا كؿ مشكلات 
 .دا الأتساعد عمى تحقيؽ الإستراتيجية وتطوير 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 انفصم انثاني: 

 أهدافانمخىازن في ححقيق  داا داور بطاقت الأ

 إداارة انجىداة انشامهت
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 صل الأولفالمقدمة 

 التنافسية عمى مكانتيا الحفاظ المؤسساتو  المؤسسات عمى أمالز  أصبح ريفيخالأ العقديف في
 إدارة في اليامة المداخؿ أحد بتبني إلا ذلؾ يتحقؽ ولف ،التي تحدث اليائمة التغيرات ظؿ فيوذلؾ  والاقتصادية
 تطوير إلى ييدؼ إداري كأسموب صبح ينظر لوأ الذي الشاممة، الجودة إدارة نظاـ أبرزىا مف والتي ،المؤسسات
 في المؤسسة. الوظيفي دا الأ وتحسيف

دارتيا الأعماؿ أدا  في داجدي أسموبا الشاممة الجودة إدارة تعتبرحيث   يفوؽ جديد ومفيوـ، حديثة بطريقة وا 
 ىذا كاف سوا  المستيمكيف وتوقعات متطمبات تمبية عمى فيو التركيز يكوف ة.التقميدي الإدارية الأساليب جميع

 والقياـ تمبيتيا ثَـ ومف واحتياجاتيـ، متطمباتيـ معرفةلاؿ خ مف وذلؾ. خارجيا أو المؤسسة داخؿ المستيمؾ
 وىو دا الأ مستويات أعمى إلى لتصؿ ،ليا المستمريف والتطوير التحسيف خلاؿ مف الصحيح الوجو عمى بأدائيا
 .المنشود الإتقاف
كأداة قياس  ىايمكف اعتبار التي  المتوازف دا الأبطاقة  لجودة الشاممةالأدوات المدرجة في إدارة ا أىـ مفو 

متابعة يا ويعتبر استخدام الاستراتيجية مف خلاؿ عوامؿ النجاح الحاسمة. المؤسسة أىداؼعامة مرتبطة ب
 المباحث الثلاثة التالية:  إلىوعميو سيتـ تقسيـ ىذا الفصؿ . طبيعية لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة

 ؿ لإدارة الجودة الشاممة؛مدخ 
 أساسيات إدارة الجودة الشاممة؛ 
  دارة الجودة الشاممة المتوازف دا الأبطاقة   أبعادالعلاقة بيف  .وا 

 مدخل لإدارة الجودة الشاممة لمبحث الأول : ا
تطبيقو قصد تطوير  إلىيعتبر مفيوـ إدارة الجودة الشاممة مف المفاىيـ التي تسعى مختمؼ المؤسسات 

 ؽمواجية التحديات والمنافسات الشديدة التي يشيدىا السو  منتجاتيا وخدماتيا لتتمكف مف أدا سيف نوعية و وتح
 :المطالب الثلاثة التالية إلىبحث وعميو سيتـ تقسيـ الم بمختمؼ منتجاتيا المحمية والأجنبية.

  ؛الجودة  إلىمدخؿ 
  ؛ الجودة الشاممة إلىمدخؿ 
 مفيوـ إدارة الجودة الشاممة؛ 

 الجودة  إلى: مدخل  المطمب الأول
درجة المعرفي أصبح مفيوـ الجودة الحديث ييتـ أكثر بإرضا  العملا  في المع التطور التكنولوجي و 

متمثمة  بعادة لأم، معتمدة في ذلؾ عمى مجموعة مف الخصائص شامجميع العامميف أدا تطوير ، وكذلؾ الأولى
 .. والموثوقية والجمالية وغيرىا دا الأفي 
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 مفيوم الجودةأولا: 
 1ذكر الباحثوف عدة تعاريؼ لمجودة نذكر منيا : 

E.Demingعرؼ )
) وبأنيا تعني  ميما كانت، الجودة بأنيا "التوافؽ مع احتياجات المستيلاؾ ومتطمباتو

 . أيضا التحسيف المستمر في جميع النشاطات، والتخفيض المستمر لمخسائر والتكاليؼ"
J.Jauran أما


 ".يعرفيا بأنيا "الملائمة للاستخداـف ((
منتوج أو خدمة لكما يمي: "الجودة ىي مجموعة الخصائص والمميزات  عرفيا الجمعية الفرنسية لممعاييروت

 عنيا أو الضمنية. برلقدرة عمى تمبية الإحتياجات المعوالتي تعطيو ا
المتعمقة بالمنتوج  ي مجموعة الخصائصالجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة فتعرفيا كما يمي: "الجودة ى أما

 إرضا  الحاجات المتوقعة أو المرغوبة . إلىأو الخدمة والتي يؤدي تفعيميا 
والجمعية الأمريكية لمجودة الجودة بأنيا: "المميزات  المعيد الوطني الأمريكي لمتقييس كما عرؼ كؿ مف

 "مى إشباع حاجات معينة.عمى قدرتو عوالخصائص الكمية لمنتوج أو خدمة ما، والتي تدؿ 
Taguchi)الميندس الياباني  أما

) مقدار  فقد أعطى تعريفا أكثر شمولية مفاده أف الجودة: "تعبر عف
الخسارة التي يمكف تفادييا، والتي قد يسببيا المنتوج لممجتمع بعد تسميمو، وتتضمف ىذه الخسارة الفشؿ في تمبية 

 والتأثيرات الجانبية عمى المجتمع كالتموث والضجيج وغيرىا."  ،دا الأ توقعات الزبوف، والفشؿ في تمبية خصائص
ثلاث  إلىمف خلاؿ العرض السابؽ لمختمؼ التعاريؼ الواردة بشأف الجودة يمكننا تصنيؼ ىذه التعاريؼ 

 مجموعات أساسية حسب نقاط تركيزىا.
 باع حاجاتو.ركزت في تعريفيا لمجودة عمى الزبوف وعمى ضرورة إش المجموعة الأولى: -
ركزت عمى الخصائص والصفات التي يجب توفرىا في السمعة أو الخدمة والتي  المجموعة الثانية: -

 تشبع إحتياجات الزبوف. 
 ركزت عمى ثلاثة عناصر ىي الصفات، الزبوف والمجتمع. المجموعة الثالثة: -

                                                                 
انشامهت انجىداة إداارة ظم في انبشريت انمىاردا إداارة وردابف عمي عائشة  ونوري منير،   1

 .314-312، مجمة المالية الأسواؽ، ص ص:  
  E.Deming ( :1900-1993 ) ، أستاذ  ،ميندس عالـ إحصا ،ميندس تصنيع أمريكي حصؿ عمى الدكتوراه في الرياضيات والفيزيا

 .قد أطمؽ عميو "أبو الجودة" وذلؾ لما ساىـ بو في عالـ الجودة والإدارةو   ،واقتصادي جامعي

   J.Jauran 2008)-(1904 يعرؼ بأنو أحد رواد القرف العشريف ، وشخصية أعماؿ ، عالـ إحصا ، مستشارميندس روماني، اقتصادي
 .رة ، فيو أحد أبرز المروجيف لنظاـ إدارة الجودةفي الإدا

  Taguchi :2012) -(1924  لمجودة عميد الأكاديمية اليابانية، عالـ إحصا  ياباني و ميندس.  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D8%B0_%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D8%B0_%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D8%B0_%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B5%D8%AD%D8%A7%D8%A8_%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
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وعة مف الخصائص مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكننا استنتاج التعريؼ التالي: الجودة ىي مجم
والمميزات النسبية التي تنطوي عمييا سمعة أو خدمة ما، والتي تستجيب لحاجات الزبوف وتوقعاتو وتراعي سلامة 

 .وراحة المجتمع
  خصائص الجودةثانيا : 
 1: أىـ ىذه الخصائصمف جودة عدة خصائص تميزىا و لم
 فائقة: حيث الجودة تعني التفوؽ. -
 .مع اختلاؼ خصائص المنتج وجودتو ؿقائمة عمى المنتج: التعام -
 قائمة عمى المستخدـ: قدرة المنتج عمى إرضا  توقعات ورغبات الزبائف. -
  قائمة عمى التصنيع: تعني الجودة مطابقة لممواصفات تصميـ المنتج. -
 قائمة عمى القيمة: فالمنتج الأكثر جودة يمبي حاجة الزبائف بالسعر الملائـ. -

وغيرىا بؿ  المؤسسةة وتمبية احتياجات الزبائف أمرا حيويا، ليس فقط بيف ويعتبر توفير خصائص الجود
يتوفر في كؿ قسـ سمسمة مف المورديف ومف الزبائف ويؤدي  المؤسساتنفسيا، ففي بعض  المؤسسةأيضا ضمف 

خطا  والمشاكؿ في كؿ الخمؿ في أي جز  مف ىذه السمسمة لحدوث مضاعفات، مما يتسبب بالمزيد مف الأ
مف العمؿ. ومف أىـ الإجرا ات لمعالجة ىذا الوضع ما يعرؼ بضبط الجودة. وىو يعتبر أحد إجرا ات  مرحمة

 .قياس الجودة
 الجودة أىدافثالثا : 

 2وىي كالتالي : أىداؼتشمؿ الجودة عدة 
تقاف العمؿ وحسف إدارتو مبدأ إسلامي بنصوص الكتاب والسنة، والأخذ بو واجب  -1 التأكيد عمى أف الجودة وا 

  ديني ووطني، وأنو مف سمات العصر الذي نعيشو، وىو مطمب وظيفي يجب أف يحتضف جميع جوانبيا.
جميع العامميف عف طريؽ تنمية روح العمؿ التعاوني الجماعي وتنمية ميارات العمؿ الجماعي  أدا تطوير  -2

 .مؤسسةة الطاقات وكافة العامميف بالبيدؼ الاستفادة مف كاف
أف تعمؿ الأشيا  بطريقة  تحت شعارىا الدائـ، والقائمة عمى الفاعميةالشاممة ترسيخ مفاىيـ الجودة  -3

  صحيحة مف أوؿ مرة وفي كؿ مرة.
ساس التوثيؽ لمبرامج والإجرا ات والتفعيؿ للأنظمة أممية التربية والتعميـ تقوـ عمى تحقيؽ نقمة نوعية في ع -4

 والموائح والتوجييات والارتقا  بمستويات العامميف.

                                                                 
، دار اليازوري العممية الخدماتإدارة الجودة الشاممة للإنتاج والعمميات و  إدارة الجودة المعاصرة مقدمة فيمحمد عبد العاؿ النعيمي،   1

 .  39، ص:  2009ردف، لمنشر و التوزيع، الأ
 .30، جامعة الزرقا ، قسـ إدارة اعماؿ، الاكادميوف لمنشر والتوزيع ، الاردف، صإدارة الجودة الشاممةأحمد يوسؼ دوديف،   2



 الفصل الثاني إدارة الجىدة الشاملت أهذافالمتىازن في تحقيق  داءدور بطاقت الأ

 

44  

 

يجاد الإجرا ات  المؤسساتللإدارييف والموظفيف في  دا الأتماـ بمستوى الاى -5 مف خلاؿ المتابعة الفاعمة وا 
التصحيحية اللازمة، وتنفيذ برامج التدريب المقننة والمستمرة والتأىيؿ الجيد، مع تركيز الجودة عمى جميع 

 المخرجات(. -العمميات  -أنشطة مكونات النظاـ )المدخلات 
ي الأخطا  قبؿ وقوعيا ورفع درجة الثقة في العامميف، وفي مستوى تفادالإجرا ات الوقائية ل اذ كافةاتخ -6

 .مستمرة لتكوف دائما في موقعيا الحقيقي  ، والعمؿ عمى تحسينيا بصفةالمؤسسةالجودة التي حققتيا 
لطرؽ العممية الوقوؼ عمى المشكلات اليامة في الميداف، ودراسة ىذه المشكلات وتحميميا بالأساليب وا -7

عزيز التي تطبؽ نظاـ الجودة مع ت ؤسساتالمعروفة واقتراح الحموؿ المناسبة ليا ومتابعة تنفيذىا في الم
 السمبيات. فاديالإيجابيات والعمؿ عمى ت

 الجودة أبعاد رابعا :
  1الجودة في العناصر التالية : أبعادتتمثؿ 

 .يؤديو ما متوقع أف أدا وتعني قدرة المنتج عمى  :دا الأ -
 .المضافة لممنتج كالتحكـ عف بعد أي المميزات الخصائص: -
 .ت ومعايير الصنع لما أعمف لمزبوفمطابقة المواصفا المطابقة: -
 .عبر الزمف دا الأاستمرار  الموثوقية: -
 .المنتج أدا مدة الاستخداـ قبؿ الاحتياج للإصلاح بما في ذلؾ تصحيح  مدة الصلاحية: -
 .ميحمشاكؿ والشكاوي وسيولة التصالصيانة وحؿ ال الخدمة: -
 .التعامؿ الإنساني مثؿ لباقة البائع الاستجابة: -
 .حس الإنساف بالخصائص المفضمة كالتشطيبات النيائية الجماليات: -
 السابؽ لممنتج حسب ما ىو معروؼ لدى المستيمؾ. دا الأ السمعة: -

 الجودة الشاممة إلىالمطمب الثاني : مدخل  
خلاؿ الأربعينيات مف القرف العشريف عمى يد العالـ الأمريكي إدوارد ديمنج  لقد نشأ نظاـ الجودة

(E.Deming) مف خلاؿ نظامو ذو التأثير والأىمية البالغة  الذي سعى ةوالذي لقب بأبي إدارة الجودة الشامم
 .ب العمؿفي تحقيؽ رضا الزبائف والعمؿ عمى تحسيف وتطوير أسالي المؤسسةلزيادة كفا ة  مؤسسةبالنسبة لم
  تطور لفكرة الجودة الشاممةأولا : 

والإحصا  والعموـ اليندسية  الإدارةانتشر نظاـ الجودة الشاممة بالولايات المتحدة الأمريكية مف قبؿ عمما  
أف مداخؿ وأساليب دراسة الجودة قد تعددت تعددا كبيرا، فمثلا استخدـ مدخؿ حيث  .في منتصؼ الخمسينيات

"جوزيؼ  (E.Deming)الإحصائية لتحسيف الجودة، عمى حيف وضع  ساليب والمقاييس"ديمينج" مدخؿ الأ

                                                                 
 .39-37، ص ص:مرجع سابقمحمد عبد العاؿ النعيمي،   1
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عمى عمميات المشاركة، والتخطيط  الأساس الفمسفي لتنمية وتطوير الجودة مف خلاؿ التركيز (J.Juran)جوراف" 
 لمجودة، ومراقبتيا والتحسيف المتواصؿ ليا.

P.Crosoby)ولقد ركز 
) خرجات مف خلاؿ الحد مف حجـ العيوب لدرجة يمكف عمى أىمية الاىتماـ بالم

K.Ishikawa) ىولقد ناد أف تقترب مف مستوى العيوب الصفرية


بأىمية تكويف حمقات مراقبة الجودة كعمؿ   (
الأخصائي الأمريكي  ت مف الحرب العالمية الثانية،تطوعي يشارؾ فيو جميع العامميف بالمؤسسة. وبعد سنوا

الياباف. لقد كاف اليابانيوف  إلىأفكاره أخذ  الإدارةالنظرية الجديدة في  صاحب (E.Deming) "إدوارد ديمنج"
إعادة بنا  اقتصادىـ فأصبحت مبادئ ديمنج ىي ورقة المحتوى التخطيطي  إلىالمدمروف بعد الحرب يتطمعوف 

وبة عمى المستوى الذي أرادوه. والآف وبعد أكثر مف ستة عقود مف الزمف، أصبحت المنتجات اليابانية مطم
 العالمي.

التي يسمييا البعض "إدارة الجودة الشاممة"  الإدارةلقد جعمت قصة النجاح الياباني مف نظرية ديمنج في 
 إلىظاىرة أعيد الانتباه إلييا في أمريكا مف خلاؿ تركيزىا عمى عمميات إرضا  الزبوف وتفويض السمطات 

مديري  إلىدأوا ييتموف بجودة المنتج، بداية مف مصنعي السيارات الموظفيف، لدرجة أف المديريف الأمريكييف ب
 المستشفيات ورجاؿ التربية حديثا.

تـ عمؿ مسح شامؿ لآرا  المستيمكيف الأمريكييف مف أجؿ التعرؼ عمى مدى فاعمية  1991وفي عاـ 
مثؿ الياباف. ومف العمما   في ىذا النطاؽ مقارنة بدوؿ أخرى أماالجودة في أمريكا. وقد أظيرت النتائج تراجعا ت

الياباف لاستقصا  معايير الجودة وجا   إلىالذي حضر  (J.Juran) و (E.Deming)الذيف أشاروا لذلؾ ىما 
 ، مقترنا بجودة الإنتاج وانخفاض سعره.""made in Jabanشعار صنع في الياباف 

مف أجؿ الجودة، ويرى البعض  التنافس إلىحيث دعت  ،رد فعؿ قوي عمى أمريكا فيما بعد وقد كاف لذلؾ
الذيف ييتموف بعمميات التفتيش وأساليب  (Quality Managers)مديري الجودة  إلىأف سر تقدـ الياباف يرجع 
 .(Statistical Quality Control Techniques)قياس الجودة الإحصائية 

ولا يقؼ الأمر عمى ذلؾ  فضلا عف ذلؾ كاف لتغيير الياباف اتجاىاتيـ تجاه العمؿ دور كبير في ذلؾ،
جودة المنتجات، وتعتبر عممية تحسيف مستوى العماؿ في تطوير  إلىموارد المواد التي أدت  إلىفقط بؿ تعدى 

دوائر الجودة المكثفة برامج  أدائيـ الوظيفي وعممية التحكـ داخؿ العمؿ ذات طبيعة دائرية، وقد ساىمت
(Programs Extensive Quality Circle) حقيؽ نجاح المعجزة اليابانية، وقد أخذت الياباف مف تدني فی ت

 1 مستوى الجودة الأمريكية نقطة انطلاؽ نحو تحقيؽ ىذا التقدـ.

 مراحؿ لتطور مفيوـ الجودة كالتالي: ربعةأىذا ويمكف تحديد 

                                                                 
 P.Crosoby  :(1926-2001) كمية لمجودة ة الأمريكييف، وىو أوؿ مف أسسيعد مف أشير رواد الجود أمريكي،  استشاري جودة.  
K.Ishikawa (9191-9191هو :) لحلقات الجودة" ٌعتبر "الأبو، إدارة الجودة من الرواد الٌابانٌٌن ساعد فً تطوٌر ٌابانً ٌسوربروف 

 .61-57، ص ص: 2008، دار الفجر لمنشر، مصر، ساسيات إدارة الجودة الشاممةأمدحت أبو النصر،   1

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9
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مى تميزت ىذه المرحمة بالتركيز ع :المرحمة الأولى: مرحمة السيطرة عمى الجودة بالفحص و التفتيش -1
تحديد الخطوات اللازمة لصنع المنتوج، و كاف  إلىالتحديد الواضح لمواصفات المنتوج بالإضافة 

، لمورد وليس تبعا لمتطمبات العميؿالعميؿ في ىذه الفترة يشتري سمعا يتحدد مستوى جودتيا وفؽ خبرة ا
 ، و لكنو لا يمنع مف العملا إلىكما ييتـ ىذا النظاـ بعزؿ المنتجات المعيبة، و يمنعيا مف الوصوؿ 

وقوع الخطأ و ما عمى الفحص سوی فرز المنتجات المعيبة حيث يتـ التخمص منيا أو إعادة 
 1.إصلاحيا

تقميؿ نسبة العيب في المنتجات مستخدمة  إلىكانت الجودة ىنا تيدؼ  المرحمة الثانية: مراقبة الجودة: -2
أنشطة الجودة والتحقؽ  دا الأضبط الجودة  بالإضافة لممرحمة الأولى تطبيؽ الأساليب الإحصائية في

مف أكبر رواد الجودة الذيف استخدموا أسموب  (E.Deming)مف مطابقة المنتج المقاييس الجودة. يعد 
 2الرقابة عمى الجودة بإستخداـ الأساليب الاحصائية.

خلاؿ تحسيف  المراحؿ السابقة وذلؾ مف جميع تجاوزت ىذه المرحمة :المرحمة الثالثة: ضمان الجودة -3
جودة الأسموب الإنتاجي، فضلا عف العيوب و الأخطا  التي يتـ  جودة المنتج وفي نفس الوقت

، إذا فتأكيد الجودة ىو تأميف السير الحسف أقؿاكتشافيا في المراحؿ الأولى للإنتاج أيف تكوف تكمفتيا 
ت ىذه المرحمة بتصريؼ لنشاطات المؤسسة، و اليدؼ منو تقميص عدـ مطابقة المنتجات، ولقد تميز 

المنتجات التي تـ تصنيعيا والاىتماـ بالمنتج في مرحمة التصميـ والعمميات، وتسخير جميع الجيود 
 3الإدارية والفنية لتجنب الوقوع في مشكلات. 

 إلىشيدت ىذه المرحمة الانتقاؿ التدريجي مف ضماف الجودة  المرحمة الرابعة: إدارة الجودة الشاممة: -4
مسؤولية الجميع، حيث أف كؿ ودة الشاممة كنظاـ جديد للإدارة، أيف أصبحت الجودة قضية و إدارة الج

مف موقعو يمكنو ويجب عميو المشاركة في تحسيف السير الكمي للأنشطة. يتضمف ىذا المصطمح فرد و 
 إلىمر، ييدؼ الوصؼ الشامؿ لكؿ عمميات الانتاج والعمميات المقترحة لتحسيف الجودة وبشكؿ مست

 4والتكاممية في جودة المنتجات وخدمة المستيمؾ. لتحقؽ مف الشموليةا
 ثانيا : أىمية الجودة الشاممة 

المنتجة، مف خلاؿ الاستخداـ اليادؼ  المؤسسة إلىتظير أىمية توفر الجودة في السمع والخدمات بالنسبة 
5ي :لإدارة الجودة الشاممة في تحقيؽ العديد مف آفاؽ النجاح المتمثؿ بما يأت

 

                                                                 
الاقتصادية ، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص تسويؽ، كمية العموـ تأثير جودة الخدمة عمى رضا العميلجباري فادية،   1

 .12، ص 2011-2010والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، الجزائر، 
 .315ص مرجع سابق،  بف عمي عائشة ونوري منير،  2
 .14ص مرجع سابق، جباري فادية،   3
 .316ص مرجع سابق، بف عمي عائشة ونوري منير،   4
 .33، ص:مرجع سابقأحمد يوسؼ دوديف،   5
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 ؛تقميص شكاوى الزبائف مف خلاؿ الفيـ الكامؿ لحاجاتيـ ورغباتيـ والعمؿ عمى تحقيقيا -1

 ؛تقديـ منتجات ذات جودة مقبولة في تحقيؽ رضا الزبائف مف خلاؿ المؤسسةزيادة كفا ة  -2

 ؛الجماعي لدييـ رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العامميف وتنمية روح الفريؽ والعمؿ -3

 ؛وتطوير طرؽ واساليب العمؿتحسيف  العمؿ عمى -4

 ؛تخفيض تكاليؼ الخدمات والتشغيؿ -5

زيادة الربحية والقدرة عمى المنافسة أو مف خلاؿ التحسيف المستمر الذي يتحقؽ في الجودة يمكف  -6
 ؛البيع بأسعار أعمى ويقمؿ مف تكاليؼ النوعية مف خلاؿ عمؿ الأشيا  صحيحة مف اوؿ مرة

زيادة  إلىالأنشطة المتعمقة باستخداـ إدارة الجودة الشاممة أسيمت  حيثزيادة الحصة السوقية،  -7
 .الإنتاجية والخدمية مؤسساتالحصة السوقية لم

 إدارة الجودة الشاممة مفيوم المطمب الثالث:

مف أجؿ  المؤسسةتحقيؽ مشاركة العامميف ب إلىتيدؼ  التي الإدارةطريقة إدارة الجودة الشاممة تعتبر 
لممنتج أو المطموب  مستوى الجودةيحقؽ لإدارة الجودة  نظاـ متكامؿ، فيما تتميز بأنيا ةتحسيف السمعة أو الخدم

 الخدمة.

 أولا : مفيوم إدارة الجودة الشاممة 

مف قبؿ  أمايحتؿ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة بالنسبة لممؤسسات أىمية كبيرة، فقد لقي تعريفيا اىتم
فتعرؼ إدارة  ISOالمقاييس العالمية  مؤسسةبالنسبة ل لتي تتعمؽ بياالباحثيف، وفيما يمي جممة مف التعاريؼ ا

باعتبارىا مجموعة خصائص في السمعة أو الخدمة لتسيير المؤسسة تركز عمى الجودة  بأنو الجودة الشاممة
تعطي ليا أىمية إشباع الحاجات المعمنة والضمنية" ترتكز عمى مساىمة جميع الأفراد، وتسعى لمنجاح لمدة 

 1مة بواسطة إشباع حاجات الزبائف وتوفير مزايا مف أجؿ جميع أفراد المؤسسة والمجتمع.طوي

 2:نذكر ىذه التعاريؼ أبرز ومف إدارة الجودة الشاممة لمفيوـ المختمفة التعاريؼ مف العديديوجد 

 المؤسسةات لقد عرؼ معيد المقاييس البريطاني إدارة الجودة الشاممة بأنيا فمسفة إدارية تشمؿ كافة نشاط
 أقؿالطرؽ و   بأكؼ المؤسسة أىداؼتحقيؽ قيؽ احتياجات وتوقعات العميؿ والمجتمع، و التي مف خلاليا يتـ تح

 تكمفة عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لطاقات جميع العامميف بدافع مستمر لمتطوير.

                                                                 
، جامعة باجي مختار عنابة، إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الإعلامية الأسس المبادئ و آليات التطبيقماؿ العيفة وليمى فقيري، ج 1

 .161، ص:  2017، 42مجمة المعيار، العدد 
 .18-17ص ص:  مرجع سابق،جباري فادية،   2
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لضماف سير  ةالمؤسسفي إدارة الجودة الشاممة بأنيا: " الطريقة المنيجية  (P.Crosoby)  يعرؼو 
سموب الأمثؿ الذي يساعد في منع وتجنب حدوث المشكلات، النشاطات التي خطط ليا مسبقا، كما أنيا الأ

تي تحوؿ دوف كذلؾ الاستخداـ الأمثؿ لأساليب التحكـ الالتشجيع عمى السموكيات الجيدة و  ذلؾ مف خلاؿو 
 تجعؿ منعيا أمرا ممكنا".حدوث ىذه المشكلات و 

 إلى، تيدؼ ممؤسسةل الإدارةإدارة الجودة الشاممة بأنيا طريقة  (E.Deming)ديمنج  عرؼ وليـ ادوارد
الأنشطة التي مف أجؿ تحسيف السمعة أو الخدمة و  المؤسسةتحقيؽ التعاوف و المشاركة المستمرة مف العامميف ب

 متطمبات المجتمع.وسعادة العامميف و  تحقؽ رضا العملا 
بشكؿ تعاوني  المؤسسةدارة الجودة الشاممة بأنيا عممية إدارية تقوـ بيا إ (J.Juran)يعرؼ جوزيؼ جوراف 

زيادة والعامميف لتحسيف الجودة و  الإدارةالقدرات الخاصة بكؿ مف لانجاز الأعماؿ مف خلاؿ الاستفادة مف 
يدر في الإنتاجية بشكؿ مستمر عف طريؽ فرؽ العمؿ وبالاسترشاد بالمعمومات الدقيقة لمتخمص مف كؿ أعماؿ ال

 .المؤسسة
Chopman et Hall)ىاؿعرؼ کوبماف و و  

)  طريقة ة بأنيا فمسفة إدارية ابتكارية و إدارة الجودة الشامم
سعاد العمديدة لمتفكير تبحت في إرضا  بؿ و ج تحقيؽ التحسيف يؿ عند إشباع احتياجاتو مف سمع وخدمات، و ا 

 . الولا  المتبادؿ بينيمالعامميف و ابيف العملا  و  وتدعيـ علاقة طيبة ،المؤسسةالمستمر في كافة العمميات ب
Joseph Jablonski) عرؼ جوزيؼ جانيموسكيو 

) دا إدارة الجودة الشاممة بأنيا تشكؿ تعاوني لأ 
زيادة الإنتاجية بصفة والعامميف بيدؼ تحسيف الجودة و  الإدارةقدرات المشتركة لكؿ مف الأعماؿ، يعتمد عمى ال
 العمؿ.مستمرة مف خلاؿ فرؽ 
الموظفيف مع مستيمكيف عف طريؽ عمؿ المديريف و لإسعاد ال دا الأ: " أنيا التفوؽ في كما عرفت أيضا 

بعضيـ البعض مف أجؿ تحقيؽ أو تزويد المستيمكيف بجودة ذات قيمة مف خلاؿ تأدية العمؿ الصحيح بالشكؿ 
  .في كؿ وقت"ح ومف المرة الأولى و الصحي

التحسيف المستمر مف خلاؿ  إلىة بأنيا مجموعة مف المبادئ التي تيدؼ إدارة الجودة الشامموتعرؼ 
ايجابي  تدعيـ مناخمع العمؿ عمى بنا  و  المؤسسةالأساليب الكمية بالأدوات الفنية و تطوير الأساليب الإدارية و 

 .العملا لمعلاقات بيف العامميف و 

                                                                 

للنشر.     Chopman et Hall  ناشران برٌطانٌان، أسسا معا :Chopman (1804-1880) et Hall (1800-1847)
  

  Joseph Jablonski  :(1927)وتطبٌق  ، مدرب، ومستشار، ومتخصص فً تصمٌم وتنفٌذ إدارة نظم الجودة الشاملةامرٌكً  هو متحدث

 .مفاهٌم إدارة الجودة الشاملة
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قبوؿ عاـ لدى المفكريف والباحثيف بشأف  يتضح مف ىذه التعاريؼ بأنو لا يوجد ثمة تعريؼ متفؽ عميو وذو
كؿ التعاريؼ عمى أف إدارة الجودة الشاممة معنية بالتطوير والتحسيف المستمر  إدارة الجودة الشاممة، حيث تتفؽ

 1وىدفيا ىو إرضا  العملا . دا للأ
 المؤسسةت شمؿ كافة نشاطاالجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية تنستنتج مف التعاريؼ السابقة أف إدارة 

ي باعتبارىا الطريقة المنيجية الانسب لسير عممية التخطيط وتفادي المشاكؿ وعممية اليدر مف خلاؿ التفوؽ ف
 لتزويد المستيمكيف بالجودة المطموبة وكذلؾ تحسيف العلاقة بيف العامميف والعملا . دا الأ

  أىمية إدارة الجودة الشاممةثانيا : 

2 لشاممة في:تتمثؿ أىمية إدارة الجودة ا
 

 ؛المؤسسة إلى، والشعور بالانتما  والتنسيؽ بيف الأفراد عور بروح الفريؽ ووحدة المجموعة،زيادة الش -

 ؛العيوب وبالتالي زيادة الربحية عف طريؽ منع تكرار حدوث التوفير في تكمفة المنتج -

الدولية مثؿ  أصبحت الجودة مطمبا رئيسيا لمعملا ، وأمرا ضروريا لمحصوؿ عمى بعض الشيادات -
9000 ISO؛ 

 ؛تياجات العملا  ومحاولة تمبيتيامف دراسة اح لاعتماد عمى نظاـ الجودة الشاممةيمكف ا -

لحصوؿ عمى ميزة تنافسية في المنافسة الشديدة تستوجب العمؿ بنظاـ الجودة، كما يمكف ويساىـ في ا -
 ؛السوؽ

 ؛رارات وحؿ المشاكؿ بسرعة وبسيولةخاذ القوالمساىمة في ات تنسيؽ بيف إدارات وأقساـ المؤسسةزيادة ال -

 المؤسسةتوفير مزيد مف الوضوح لمعامميف وكذلؾ توفير المعمومات المرتدة ليـ، وبنا  الثقة بيف أفراد  -
 ؛ككؿ

 يا.أىدافخمؽ شعور الارتباط والانتما  لممؤسسة لدى العامميف وزيادة إقناعيـ ب -

 خصائص إدارة الجودة الشاممة ثاثا : 

واضحا مف البداية بعض الخصائص   ف يکوفأة إدارة الجودة بشكؿ متكامؿ يجب ف معالجحتى يمك
  3:الأساسية لإدارة الجودة وىي

شمؿ كافة الأنشطة يعممية الرقابة عمى الجودة، الذي أف النظاـ المتكامؿ لإدارة الجودة أشمؿ مف مجرد  -
الرئيسية  المؤسسة أقساـ نتج وكافةالخاصة باختيار مستوى الجودة لمسمعة أو الخدمة وتصميـ الم

                                                                 
 .162، صمرجع سابقجماؿ العيفة وليمى فقيري،  1

 .165-164: ص صنفس المرجع السابق،   2
، مؤسسة الوارؽ لمنشر ISO و الآيزو TQMإدارة الجودة الشاممة حميد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آؿ عمي، سناف كاظـ الموسوي،  3

 .34-32، ص ص: 2003والتوزيع، الاردف، الطبعة الأولى، 
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تسع ىذا المفيوـ إوى مف الجودة )نظاـ تحقيؽ الجودة( وقد والفرعية التي تتضمف تحقيؽ ذلؾ المست
 ؛  مف نظاـ إدارة الجودةليصبح )إدارة الجودة الشاممة( ويتضح مف ذلؾ أف الرقابة عمى الجودة ىي جز 

ية والفرعية لضماف تحقيؽ يـ المنتج والنظـ الرئيسىندسة الجودة، وىو الجانب الفني الخاص بتصم -
 ؛الجودة

ا  وتحميؿ كتشاؼ الأخطإا كانت الرقابة عمى الجودة تعني ذإالجودة في المنتج بالدرجة الأولى: فبنا   -
 ؛و التقميؿ منياأتسع لتضمف عدـ حدوث تمؾ الأخطا  ف فمسفة إدارة الجودة تإأسبابيا وطرؽ علاجيا ف

دة وتحديد ف نظاـ الرقابة عمى الجو ألا إالاحصائية لمرقابة عمى الجودة،  تشار الأساليبعمى الرغـ مف ان -
ستراتيجي يعتمد عمى دراسة لمعائدة والتكمفة وأيضا لو مشاكمو التنظيمية إمستوى الجودة ىو قرار 

واضحة  أىداؼختصاصات محددة ليا علاقات و ووضع إيا وظائف تشكيؿ إلىكية فيو يحتاج والسمو 
أف العامميف ليـ خصائصيـ ودوافعيـ  إلىضافة إتنسيؽ الجيود لتحقيؽ اليدؼ،  إلىحددة تحتاج وم

كؿ ىذا لو تأثير  ،ينيـببينيـ ومدى روح الفريؽ  والعلاقات غير الرسمية السائدة، ونمط القيادة السائد
زمة لفعالية نظاـ مشكمة الاتصالات ونظـ المعمومات اللا إلىشارة عمى إدارة العامميف، ولابد مف الإ

 . الرقابة عمى الجودة
 تولىيمف وجود جياز ف تحقيؽ مستوى الجودة المطموب ىي وظيفة كؿ فرد في المشروع، فعمى الرغـ أ -

ف ىذا الجياز لا يكفي لوحده لتحقيؽ الجودة المطموبة، وقد أدى ألا إالفحص والمقارنة وعرض التقارير 
 (.Quality Circle) ظيور فكرة حمقة الجودة إلىذلؾ 

ننا لا يمكف أف تتجاىؿ الجانب الاستراتيجي في الجودة أرة الجودة بالمفيوـ الشامؿ يعني ولذلؾ فاف إدا
 ىمية العنصر البشري في نجاح تمؾ الميمة.أ إلىؿ نجاح المشروعات، بالإضافة كأحد عوام

 دارة الجودة الشاممة لإ العناصر الأساسيةالمبحث الثاني: 
 الأفكار مف مجموعة إلى فمسفتيا تستند التي الحديثة الإدارية المفاىيـ مف الشاممة جودةال إدارة تعد
 يفوؽ ما أو المتعامميف رضا وتحقيؽ دا الأ في التميز تحقيؽ تنشد التي لممؤسسات ولابد والوظائؼ. والمبادئ
 والتطوير التحسيف تحقيؽ إلى ؼييد حديث إداري الشاممة مدخؿ الجودة إدارةف .،المباد تمؾ تتبنى فوأ توقعاتيـ
 :المطالب الثلاثة التالية إلىبحث وعميو سيتـ تقسيـ الم، ىذا في ظؿ المتطمبات التي تفرضيا. المستمر
  ؛ووظائؼ إدارة الجودة الشاممة وفوائدىا أىداؼمبادئ و 
 ؛الجودة الشاممة متطمبات إدارة 
 إدارة الجودة الشاممة؛ تقييـ 
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 إدارة الجودة الشاممة  أساسياتالمطمب الأول: 
يا، وتمبية حاجات أىدافتمكنيا مف تحقيؽ لشاممة الجودة التعتمد المؤسسة ضمف استراتيجياتيا عمى إدارة 

  في ظؿ الإعتماد عمى مجموعة مف المبادئ. تكمفة ممكنة أقؿورغبات زبائنيا الحالييف والمرتقبيف ب
 أولا : مبادئ إدارة الجودة الشاممة 

 مؤسسةيعد التركيز عمى المستيمؾ وتحقيؽ رضاه وتمبية احتياجاتو ىو اليدؼ الرئيسي لأي : كيزمبدأ التر -1
 .كانت، وىذا ما يراه أغمب الباحثيف، حيث يكوف المستيمؾ المحور الذي ترتكز عميو الجودة الشاممة

ختمؼ الأنشطة تؤكد فمسفة الجودة الشاممة عمى أىمية التحسيف المستمر لم: مبدأ التحسين المستمر -2
الوظيفية والعمميات التسييرية في المؤسسات، ويؤكد ىذا المبدأ فرضية أف الجودة النيائية ما ىي إلا نتيجة 

 لسمسمة مف الخطوات والنشاطات المترابطة.

إف فكرة التحسيف المستمر تعتمد عمى تدعيـ البحث والتطوير وتشجيع الإبداع وتنمية المعرفة والميارات، 
ا ات البشرية المتاحة بالمؤسسة، كما يعد عنصرا أساسيا في تخفيض الانحرافات عمى مستويات لدى الكف

النشاط، ذلؾ أف التركيز عمى التحسيف المستمر لأنظمة العمميات الإنتاجية والمالية والتسويقية والموارد البشرية 
ي، لذا يتطمب الأمر إجرا  الدراسات يحقؽ أعمى مستوى مف الرضا لممستيمؾ كنتيجة لتقديـ قيمة المنتج النيائ

كفا ة عالية لأنظمة المعمومات المختمفة مف جية وتطوير جودة المخرجات  إلىالمستمرة وتحميؿ النتائج لموصوؿ 
 مف جية أخرى

إف التطورات الحديثة والمتسارعة في أساليب المنافسة وظيور إدارة الجودة الشاممة  مبدأ القيادة الموجية:-4
المؤسسة، لذا يجب أف يتسـ القائد بمجموعة مف  أىداؼسباب الاىتماـ بالقيادة كعممية أساسية لنجاح مف أىـ أ

 المواصفات عند تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في مؤسستو.

الجودة الشاممة كونو ييتـ بتحديد  إدارةأنشطة يعتبر التخطيط الاستراتيجي أساس  مبدأ التخطيط الاستراتيجي:-6
 يا.أىداف

لا بد لممؤسسات التي تطبؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة وذلؾ  مبدأ اتخاذ القرار عمى أساس الحقائق:-7
 بالاعتماد عمى الأساليب الكمية مثؿ: شجرة القرار، أو استعماؿ نظاـ المعمومات الإدارية والحاسوبية".

 إدارة الجودة الشاممة أىدافثانيا: 

مف  عالية بدرجة رغباتو وتمبية الزبوف، لإرضا  السعي في الشاممة ةالجود لإدارة الرئيسي اليدؼ يتمثؿ
 ( :07دائـ، وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ ) بشكؿ وتخطيطيا الجودة،
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 إدارة الجودة الشاممة أىداف(: 07الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

دارة و القيادة الحريري، عمر رافدة : المصدر  عماف،  والتوزيع، لمنشر الثقافة دار الأولى، طبعةال ،العالي التعميم في الجودة ا 
 .146  ، ص2010

 1أىميا :  أىداؼتحقيؽ  إلىإدارة الجودة الشاممة  تسعى( 07مف خلاؿ الشكؿ رقـ )

توفير الخدمة وفؽ متطمبات الزبوف مف حيث الجودة والتكمفة والوقت و رفع الكفا ة الإنتاجية  -
 ؛والاستمرارية

 ؛مف خلاؿ عمميات التحسيف المستمر لمجودة تخفيض تكاليؼ الجودة -
تحقيؽ مرونة أكبر لمتكيؼ مع التغيرات التي قد تحصؿ في احتياجات الزبوف وسوؽ العمؿ المحيط  -

 ؛المؤسسةب

                                                                 
مجمة معارؼ )مجمة عممية محكمة(، السنة العاشرة، العدد ، دور تكنولوجيا المعمومات في تحقيق إدارة الجودة الشاممةولد براىيـ وىيبة،  1

  .330(، ص 2016)جواف 20

 إدارة الجودة الشاممة

البقا  و الاستمرار و التفوق 
 عمى الآخرين

 رفع الكفا ة الإنتاجية

حقيؽ رضا و سعادة العملا  ت
مف خلاؿ سمعة أو خدمة ذات 

عالي لمجودة يبمغ حد  توىمس
 الكماؿ

 

تحسين 
 الجودة

حصة أكبر 
 السوق في

 

 جودة عالية

تخفيض 
 التكاليف



 الفصل الثاني إدارة الجىدة الشاملت أهذافالمتىازن في تحقيق  داءدور بطاقت الأ

 

53  

 

ومنو تحقيؽ الربحية وزيادة الحصة سعادة العملا  رضا و مما يضمف  تحقيؽ مستوى عاؿ مف الجودة -
 السوقية؛

 ف؛والزبو  المؤسسةمخرجات ذات قيمة عالية لدى  إلىزمة لتحويؿ المدخلات تقميؿ المياـ والأنشطة اللا -
 زيادة كفا ة الموارد البشرية بالمؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ التدريب والتطوير لتحقيؽ إدارة الجودة الشامة.  -

 وظائف إدارة الجودة الشاممة  ثالثا :

تيـ لوظيفة إدارة الجودة، فمنيـ مف يركز د ىنالؾ اختلاؼ بيف الكتاب والممارسيف حوؿ كيفية معالججيو 
ومنيـ مف يركز  (Quality Control)عمى الأساليب الاحصائية المستخدمة في عممية الرقابة عمى الجودة 

ف منيـ مف يركز عمى الجانب الاستراتيجي أصناؼ محؿ الرقابة كما مميات القياس العممية والفنية للأعمى ع
المرغوب مف الجودة لممنتج أو الخدمة، وظير أخيرا مجموعة أخرى تتولى الخاص بعممية تحديد المستوى 

ظيور  إلىالتركيز عمى الجانب البشري في عممية إدارة الجودة مف خلاؿ مدخؿ دوائر الجودة، الأمر الذي أدى 
مى يضاح، وقد سيطر الاحصائيوف مع تقدـ نظرية الاحتمالات عا  شرح و  إلىتعددة تحتاج بشكؿ دائـ مفاىيـ م

 1مجاؿ الرقابة عمى الجودة احصائيا.

 فوائد إدارة الجودة الشاممةرابعا: 

العميا إلا إذا ترتب  الإدارةإف تطبيؽ واستخداـ مبادئ ومفاىيـ إدارية معينة لا يمكف أف يحظى باىتماـ 
الفوائد مف  تحقيؽ كثير مف إلىعنيا تحقيؽ فوائد معينة، وتطبيؽ مفاىيـ ومبادئ إدارة الجودة الشاممة يؤدي 

 2أبرزىا:
 ؛نوعية الخدمات والسمع المنتجة تحسيف -
 ؛العامميف في المؤسسة أدا رفع مستوى  -
 ؛تخفيض تكاليؼ الخدمات والتشغيؿ -
 ؛تحسيف وتطوير طرؽ وأساليب العمؿ العمؿ عمى -
 .نتما  ورضا العامميف عف المؤسسةزيادة ولا  وا -

 المؤسسة نتيجة لالتزاميـ بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة منيا: كما أف ىناؾ فوائد يجنييا الأفراد العامموف في 
عطائيـ فرصة لذلؾستخداـ العامميف لخبراتيإ -  ؛ـ وقدراتيـ وا 

                                                                 
1
 .32-31، ص ص : مرجع سابق ،حميد عبد النبي الطائي  

 .187، ص2010، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الاردف، إدارة الجودة الشاممة الفمسفة ومداخل العمل سميماف زيداف،  2
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جرا ات العمؿ في تنمية ميارات العامميف في المؤسسة مف خلاؿ اشتراكيـ في تطوير أس - اليب وا 
 ؛المؤسسة

  ؛زـ لمعامميفتوفير وتسييؿ التدريب اللا -
 مميف الحوافز نتيجة لمجيود التي يبذلونيا لمقياـ بأعماليـ.إعطا  العا -

 متطمبات إدارة الجودة الشاممة المطمب الثاني :
تعديؿ ىيكميا التنظيمي، و توجيو أنماط جودة شاممة يتطمب تغيير ثقافة وقيـ المؤسسة و  إف تطبيؽ إدارة 

 مؤسساتؿ التنافسية الواسعة التي تشيدىا الإشراؼ بالشكؿ الذي يتلائـ مع ىذا المفيوـ الجديد سيما في ظ
  الأعماؿ عمى مختمؼ الأصعدة التطبيقية.

عناصر أساسية لتطبيؽ إدارة الجودة  ثمانية( Fedal TOMوقد حدد معيد الجودة الشاممة الفيدرالي ) 
 :( متطمبات إدارة الجودة الشاممة08ويمثؿ الشكؿ رقـ )الشاممة، 

 ساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاممة(: المتطمبات الأ08الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالباف بنا  عمى معمومات الجانب النظري.المصدر : 

يتوقؼ نجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى : العميا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة الإدارةوتأييد  أولا: دعم
يماف الجيات العميا في المؤسس ةناعمدى ق ة بضرورتيا والفوائد الكبيرة التي يقدميا ىذا التغيير للإدارة والعماؿ وا 

الملاؾ(. ىذه القناعة يجب أف تترجـ عمى شكؿ دعـ ومؤازرة قوية لفكرة التغيير وضرورتو، ) وأصحاب المؤسسة

 إدارة

 

 

             الجودة                                 
 الشاممة

الإدارةييد دعـ و تأ  

 التوجيو بالزبوف

   المؤسسةثقافة 

 مشاركة العامميف
 التعميـ والتدريب

ستمرالم  

 نظـ المعمومات

 تبني الأنماط القيادية

الأدا قياس   
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جية صلاحية عمى اعتبار أف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة قرار استراتيجي يمس مستقبؿ المؤسسة، ولا يمتمؾ أية 
 1العميا. الإدارةاتخاذ مثؿ ىذا القرار سوى 

أي أف تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يتطمب إدارة عميا ذات رؤيا حديثة وفؽ الأسموب أو المدخؿ 
 : المؤسسةالجديدة في  الإدارةيوضح الرؤيا الحديثة لنموذج  (09رقـ )الجديد. و الشكؿ 

 كمتطمب لتنفيذ إدارة الجودة الشاممة المؤسسةالجديدة في  ةالإدار ( : نموذج 09الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص تسويؽ، كمية العموـ تأثير جودة الخدمة عمى رضا العميلجباري فادية، المصدر: 

 .30 ، ص2011-2010الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، 

يعتبر العمؿ عمى تحقيؽ رضا المستيمكيف مف  التوجيو بالزبون و تعميق فكرة الزبون يدير المؤسسة: ثانيا:
تعميؽ فكرة أف الزبوف يدير المؤسسة عمى مختمؼ  إلىأىـ متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، التي تسعى 

لا  ومف ثـ تسخير متطمبات واحتياجات العم مستوياتيا التنظيمية. ويتـ ذلؾ مف خلاؿ دراسة السوؽ وتحديد
ف تحقيؽ ىذه الفكرة لف يتـ إلا مف حيث أ .تمبية ىذه الاحتياجات وقياس درجة رضا العملا لجيود المؤسسة 

خلاؿ تأسيس نظاـ معمومات فعاؿ داخؿ وخارج المؤسسة، يمكنيا مف جمع معمومات عف حاجات ورغبات 

                                                                 
. 2018، مجمة إقتصاديات الأعماؿ والتجارة، العدد الخامس، جودة الشاممة لتأىيل مؤسسات الاتصال الجزائريةمداخل البارؾ نعيمة،   1
 .110ص

 نموذج الإدارة الجديدة

مسقة الإدارة الجديدةف مخرجات إدارية أساليب الإدارة الحديثة  
 

 المستيمؾ أولا -

 الجودة الشاممة -

 التطوير والتجديد -

 .السوؽ ىو الحكـ -

 منتجات جديدة - التمييز ىو طريؽ النجاح
 سواؽ جديدةأ -

 تكنولوجيا جديدة -

 أرباح أعمى -

 إنتاجية أعمى -
 

 الإبتكارىو طريؽ التميز

البحث والتطوير ىو طريؽ 
 الإبتكار
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ـ منافسييا مف جية أخرى، كذلؾ فاف الإنصات لمزبائف أماالتنافسي يا وتفضيلات زبائنيا مف جية وعف موقع
..ة مف خلاؿ تبادؿ المياـ والخدماتالداخمييف يساعد في تحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف وظائؼ المؤسس

1
 

امميف العميا بالأفراد الع الإدارةيقصد بتييئة مناخ العمؿ، اىتماـ  :المؤسسةتييئة مناخ العمل و ثقافة ثالثا: 
قناعيـ بمفاىيـ إدارة الجودة الشاممة قصد إدماجيـ ومشاركتيـ في اتخاذ القرارات ما يقمؿ مف مقاومتيـ  بيا، وا 
لمتغيير الناتج عف التطبيؽ. ومف ناحية أخرى فإف نجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مرتبط بثقافة المؤسسة والتي 

وجيات، والمعتقدات، والقيـ المغروسة والمتأصمة التي تسودىا، و ىي الإيديول المؤسسة" ثقافة تعرؼ عمى أنيا: 
حيث تمعب ثقافة المؤسسة ، "المؤسسةكذلؾ العادات الراسخة لمطرؽ التي يجب أف يعمؿ الأفراد وفقا ليا بتمؾ 

ة في تعزيز تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في جميع المستويات التنظيمية، وذلؾ مف خلاؿ تبني ثقاف أمادورا ى
"ثقافة إدارة الجودة الشاممة"، مناسبة مع الفمسفة التي تتطمبيا إدارة الجودة الشاممة، ويمكف أف نطمؽ عمييا اسـ 

و بيئة تنظيـ العمؿ، أسموب العمؿ، أسموب ممارسة  أبعادالتي تشتمؿ عمى: المعتقدات والقيـ المتعمقة بمختمؼ و 
تمد بالضرورة عمى ثقافة العامميف فييا، مف خلاؿ أساليب عمميـ وغيرىا. فتميز المؤسسة يع دا الأالسمطة، تقييـ 

 2.التي تختمؼ حسب طبيعة نشاط المؤسسة

المؤسسة مبني عمى  أدا فردي أو ال دا الأيعتبر وجود نظاـ لقياس  الإنتاجية والجودة: دا الأقياس  رابعا:
لتحسيف المستمر، التي مف خلاليا يتـ أساس استخداـ الأساليب الحديثة مف الأمور الضرورية لنجاح عممية ا

قياس جودة المنتجات والممارسات الإدارية في المؤسسة ومقارنتيا مع مؤسسة أخرى رائدة في نفس المجاؿ الذي 
مف و  الجزئي لمعامميف دا الأو  مؤسسةالكمي لم دا الأتزاولو و اليدؼ مف ذلؾ ىو وضع معايير جديدة يقاس بيا 

ا النظاـ، يجب تييئة أفراد المؤسسة وتدريبيـ عمى كيفية استعماؿ أدوات القياس أجؿ التطبيؽ الصحيح ليذ
 3.بالطريقة الصحيحة

لكي يتمكف العماؿ مف تطبيؽ مفاىيـ الحديثة لإدارة الجودة الشاممة يجب : التعميم و التدريب المستمر خامسا:
كسابيـ وتعميميـ الميارات اللازمة حتى يتمكنوا الأعماؿ بشكؿ صحيح لممرة الأولى  أدا مف  القياـ بتدريبيـ وا 

 4وكؿ مرة وفقا لمبدأ الذي يقوـ عميو.
تحقيؽ أنماط قيادية  إلى: تسعى المؤسسة  تبني الأنماط القيادية المناسبة لإدارة الجودة الشاممة سادسا:

مفاىيـ إدارة الجودة و سموكات  إلىالتقميدية لممديريف مناسبة ليذه الفمسفة الإدارية، و ذلؾ بتحويؿ السموكات 

                                                                 
 .33ص نفس المرجع السابق، جباري فادية،   1
 .31ص نفس المرجع السابق،   2
 .31ص نفس المرجع السابق،   3
.111صنفس المرجع السابق، بارؾ نعيمة،   4  
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مراجعة قيـ الجودة بصورة معمقة تطوير وتأسيس و  إلىمؿ واحد ييدؼ الشاممة، مف خلاؿ شعورىـ بروح فريؽ ع
 1.دا الأحالة التميز في  إلىلموصوؿ 

لعامميف ىـ اويقصد بجميع  :التطويرمشاركة جميع الأفراد العاممين في الجيود المبذولة لمتحسين و  سابعا:
، ويمكنيـ فذوف وىـ القائموف بمباشرة العمؿ، فالأفراد العامموف ىـ المنالمؤسسةطراؼ التي ليا علاقة بالأجميع 

إف إدارة  الخارجييف.ف مباشرة مع العملا  الداخمييف و ، ويعتبروف ىـ المتفاعمو والتطويرتقديـ المقترحات لمتحسيف 
، وذلؾ بتوضيح أدوارىـ المؤسسة ف والمتعامميف معتعظيـ دور مشاركة جميع العاممي إلىالجودة الشاممة تيدؼ 

تقديـ المكافآت  المؤسسات، فإف بعض ولزيادة الرضا الوظيفي لأعضائيا ،المطموبة بفعالية الأىداؼلبموغ  بدقة
 التقميدية لمموارد الإدارةبيف والجدوؿ التالي يوضح الفرؽ  2 .ات الفخرية (المادية والمعنوية )كالميداليات والشياد

 :إدارة الموارد البشرية المعتمدة عمى الجودة البشرية
 ( : المقارنة بين إدارة الموارد البشرية المعتمدة عمى الجودة والتقميدية03الجدول رقم )

 المعيار إدارة الموارد البشرية المعتمدة عمى الجودة إدارة الموارد البشرية التقميدية

التركيز عمى الفردية، المكافأة بحسب 
 عمؿ الفرديال

 الفمسفة فرؽ العمؿ والعمؿ المشترؾ

 المؤسسةإدارة الجودة الشاممة ترتكز عمى كافة مساحات  تركيز السيطرة عمى الإنتاج
 وأنشطتيا المختمفة

 الجودة أىداف

واطئة لأف الثقافة ترتكز عمى النظاـ 
 المؤسسي

 مشاركة العاميمن عالية لأف الثقافة ىنا التركيز عمى الأفراد

 التعميم والتدريب التركيز عمى الميارات المتعددة أعماؿ محددة دا تطوير الميارات لأ

 الييكل الإداري لا مركزية مركزية

، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص تسويؽ، كمية العموـ تأثير جودة الخدمة عمى رضا العميلجباري فادية، المصدر: 
 .32، ص 2011-2010سيير، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، الاقتصادية والتجارية وعموـ الت

دارة بيف ( يتبيف الفرؽ 03مف خلاؿ الجدوؿ الجدوؿ رقـ ) إدارة الموارد البشرية المعتمدة عمى الجودة وا 
 الإدارة أماالمعتمدة عمى الجودة فمسفة العمؿ الجماعي وفرؽ العمؿ  الإدارةالموارد البشرية التقميدية، حيث تنتيج 

التقميدية تنتيج فمسفة التركيز عمى الفرد والمكافئة حسب العمؿ الفردي، في حيف تيدؼ المعتمدة عمى الجودة 
التقميدية تركز عمى قطاع واحد وىو  الإدارة أماوأنشطتيا المختمفة  المؤسسةمساحات عمى التركيز عمى كافة 

بينما تركز  المؤسسةمشاركة جميع العامميف بالمعتمدة عمى الجودة عمى  الإدارةقطاع الإنتاج، وكذلؾ تشجع 

                                                                 

.33ص فس المرجع السابق، نجباري فادية،   1  
، 2014، مجمة كمية الإقتصاد العممية، العدد الرابع، إدارة الجودة الشاممة في ظل إستراتيجيات الأعمالحسف صادؽ حسف عبد الله،  2

 .43ص
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التقميدية عمى النظاـ المؤسسي، ىذا وتعتمد الاولى عمى تعدد الميارات المكتسبة مف طرؼ العامميف اثنا   الإدارة
  أعماؿ محددة. دا تطوير الميارات لأ عمى التقميدية تعمؿ الإدارة أماممية التعميـ والتدريب ع

وفرة في المعمومات نيج جمع الحقائؽ لتحقيؽ الميعطي تبني  :مات لإدارة الجودة الشاممةبنا  نظام معمو ثامنا: 
، وبالتالي يساعده عمى إتخاذ القرار في ضو  المعرفة تخذ القرار عف الظروؼ المحيطة بولمأولوية واضحة 

مياميـ بشكؿ  أدا  ، يساعد بشكؿ عاـ متخذي القرارات وفرؽ العمؿ عمى. فنظاـ المعمومات المحوسبقيقيةالح
ف تحديو  جيد، وحؿ مشاكؿ العمؿ بصورة فعالة. ، تتوقؼ عمى نوع وطبيعة د نوعية المعمومات المطموب جمعياا 

 حيث الأخرى. ؤسساتأو الم المؤسسةالمصدر وذلؾ وفؽ مصادر: البيئة ، الزبائف ، الموردوف ، العامموف في 
 :ة المعمومات المتعمقة بيـ مف حيث، يخزف فييا كافسةالمؤستوضع قاعدة معموماتية خاصة بعملا  وزبائف 

جمع معمومات تحت شعار: إعرؼ زبونؾ بعمؽ مف خلاؿ   الخ..مطالبيـ، توقعاتيـ، مستوى دخميـ، عناوينيـ
سـ سياسة تعامميا مع حد كبير في ر  إلى المؤسسةىذه القاعدة المعموماتية تساعد  ،عف كؿ شي  يتعمؽ بو

يجاد الرضا والسعادة لدييـوتمبية مطا ،زبائنيا ات وحقائؽ موضوعية تـ ، وفؽ معموملبيـ وتحقيؽ توقعاتيـ، وا 
، تحت مظمة المتابعة حات ميدانيةا، مف خلاؿ مسيثيا كؿ فترة زمنية، وىذه المعمومات يجب تحدجمعيا عنيـ

 1.المستمرة
 المطمب الثالث: تقييم إدارة الجودة الشاممة

المزايا المترتبة عنو تكوف فييا بعض  ديدة غالبا ما يصاحبو عدد مفف تطبيؽ أي فمسفة إدارية جإ
 .عند التطبيؽ مف أجؿ ضماف النجاح في التنفيذ فاديياجب أخذىا في الحسباف وتو أخطا  المعوقات مما يحدث 

 أولا: مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاممة
  2:ا يمييا يمكف إجماليا فيممزا مؤسساتدارة الجودة الشاممة لمإت حقق

 ؛أقؿتعزيز الموقع التنافسي ليذه المؤسسات بجودة عالية وتكاليؼ ب -
زيادة يا المتمثمة في تحقيؽ النمو و أىدافتطبيؽ سمسمة مف الفعاليات المتتابعة التي تتيح لممؤسسة إنجاز  -

 ؛ةالأرباح والاستثمار الأمثؿ لمواردىا البشري
ي تستمزـ تعبئة جيود الجميع وذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى تمثؿ أحد أىـ التحديات التنظيمية الكبيرة الت -

الزبوف، فيي نقطة البداية الموفقة في ىذا المجاؿ مف خلاؿ أفراد التنظيـ، حيث المناخ التنظيمي الملائـ 
 الذي يمثؿ أحد أىـ مستمزمات نجاح تطبيؽ ىذه الفمسفة؛

 أو النتائج تعد غاية في الأىمية؛ فالتركيز عمى المخرجات المستمر عمى تحسيف العمميةالتركيز  -
                                                                 

 .45-44، ص ص: نفس المرجع السابق 1
، أطروحة دكتوراه مقدمة لنيؿ شيادة دكتروراه عموـ في العموـ متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في ظل قيادة إبداعيةربيع المسعود،  2

-2013الإقتصادية، تخصص إقتصاد وتسسير المؤسسة، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .30-29، ص ص:2014
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زيادة الكفا ة مف خلاؿ تقميص الضياع في المخزوف وتقميص الأخطا  في العمميات التشغيمية، وتقميص  -
 المتعمقة بالزبائف )شكاوي الزبائف الداخمييف والخارجييف(؛الشكاوي 

 المؤسساتالشاممة في  أسيمت الأنشطة المتعمقة باستخداـ إدارة الجودةحيث  زيادة الحصة السوقية -
 الإنتاجية والخدمية بشكؿ كبير في زيادة الحصة السوقية ؛

 إلىتقميؿ التكمفة  إلىتقميؿ الأخطا  والوقاية منو أي إدارة العمؿ الصحيح مف أوؿ مرة الأمر الذي يؤدي  -
 الحد الأدنى مع الحصوؿ عمى رضا الزبوف؛

عماؿ المتعمقة بالخدمة المقدمة وىذا يسيـ في تقميؿ حساب تكمفة الجودة داخؿ المؤسسة ليشمؿ كافة الأ -
 التكاليؼ والحد مف اليدر في الموارد، ويساىـ في تحسيف الإنتاجية مف حيث الكـ والتكمفة؛

اعتماد أسموب العمؿ الجماعي التعاوني وتثميف ما يمتمكو العنصر البشري في المؤسسة مف قدرات  -
رىا عمى مواجية التغيير ادة القدرة التنافسية لممؤسسة وزيادة قدزي إلىومواىب وخبرات وىذا يؤدي بدوره 

 ؛والتعاوف
 ضبط وتطوير النظاـ الإداري في المؤسسة نتيجة لوضوح القيادة وتحديد المسؤوليات بدقة؛  -
تنمية ميارات وقدرات الموظفيف مف خلاؿ الاىتماـ بالتدريب المستمر مف جية، ومف خلاؿ خمؽ بيئة  -

 ى.ع الإبتكار والإبداع مف جية أخر ي لمرضا الوظيفي وتشجيعمؿ مناسبة تؤد
  الأخطا  الشائعة عند تطبيق إدارة الجودة الشاممةثانيا: 

ف تطبيؽ أي فمسفة إدارية جديدة غالبا ما يصاحبو عدد مف الأخطا  الشائعة المتوقعة التي يجب أخذىا إ
التنفيذ، وىنا نؤكد أف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة  ا عند التطبيؽ مف أجؿ ضماف النجاح فيفادييفي الحسباف وت

د التطبيؽ في أي قد يعترضو بعض الصعوبات، وقد يرجع ىذه لوقوع تمؾ المؤسسات في عدد مف الأخطا  عن
 :فيىذه الأخطا  ، وتتمثؿ مرحمة مف مراحمو

 ؛لتحقيؽ نتائج سريع المؤسسةتعجؿ  -
 ؛التقميد والمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرى -
 ؛أخذ قرار التطبيؽ قبؿ إعداد البيئة الملائمة لتقبميا -
 ؛عدـ التقدير الكافي بأىمية الفرد البشري -
 ؛عدـ اتساؽ سموكيات القادة مع أقواليـ -

 ؛اتباع أنظمة وسياسات وممارسات لا توافؽ مع مدخؿ الجودة الشاممة -
 ؛التصدي مع بداية التطبيؽ لممشاركة الكبيرة -
 ؛لا  والمورديفعدـ الإنصات الكافي لمعم -
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 ؛قصيرة الأجؿ وطويمة الأجؿ الأىداؼإىماؿ تحقيؽ التوازف بيف  -
 ؛إدارة الجودة الشاممة وكيفية التخطيط السميـ لمنيجيا أبعادنقص المعرفة أي عدـ الإلماـ الكافي ب -
 ؿ؛القوؿ الكثير والفعؿ القمي -
 ؛نقص متطمبات التطبيؽ -
 ؛مراعاة لظروفيا البيئية الداخمية والخارجيةالنقؿ الحرفي لنماذج سابقة دوف تعديؿ ودوف  -
 ؛عدـ تحديد حاجات العملا  تحديدا جيدا -
 ؛معايير محددة تتفؽ وحاجات العملا  إلىالإخفاؽ في ترجمة الجودة المطموبة  -
 ؛التطبيؽ دفعة واحدة وبشكؿ شامؿ -
 ؛رتعامؿ مع مقاومة التغيالإخفاؽ في ال -
 ؛عنصر البشريالتركيز عمى الجانب التقني عمى حساب ال -
 ؛استعجاؿ النتائج -

نكار و بأف تطبيؽ الجودة يتطمب تكاليؼ ونفقات عالية  الإدارةشعور  وكذلؾ بأنيا ىي سبب المشكلات  ىاا 
 1 لعامميف عمى مختمؼ المستويات.ا عدـ الاىتماـ بتدريبو ، المؤسسةالتي تعاني منيا 

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممةثالثا: 

ة عالية في تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة باعتباره مدخلا استراتيجيا أثبت كفا  إلى المؤسسات تطمح
واقع عممي  إلىولكف مف الملاحظ في ذات الوقت أنو ليس مف السيؿ تحويؿ ىذا المفيوـ  مواجية التحديات،

لمعوقات والعراقيؿ التي ضمف برنامج واضح المعالـ وقابؿ لمتطبيؽ، إذ غالبا ما يعترض تحقيؽ ذلؾ العديد مف ا
عمى جممة مف ىذه المعوقات التي تعترض  ، حيث يحذر خبرا  الجودةيف عمى المؤسسة العمؿ عمى تجنبيايتع

  :سبيؿ التطبيؽ الصحيح ليذا المفيوـ أىميا

 ؛التحسيف أىداؼغموض  -
المرحمة  إلىنتقاؿ التسرع في تطبيؽ مراحؿ برنامج الجودة، إذ ينبغي التأكد مف إتماـ كؿ مرحمة قبؿ الا -

 ؛الموالية
 ؛عدـ التنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ والمدرا  والعامميف فيما يتعمؽ بتصنيؼ إجرا ات الجودة -
مكانية المؤسسة اتجاه ىذا التطبيؽ -  ؛عدـ مراعاة وضعية وا 
 ؛التركيز عمى الأرباح في الآجؿ القصيرة فقط -

                                                                 
 .82-80، ص ص: نفس المرجع السابقمدحت أبو النصر،  1
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 ؛ؿ إنجاح ىذا التطبيؽتخويؼ العامميف بالتأثير عمى مستقبميـ الوظيفي مف أج -

الفردي لمعامؿ، مما  دا الأالعامميف التي ترتكز حوؿ تقييـ الأجور حسب  دا طرؽ التقييـ التقميدية لأ -
عمى المدى القصير فقط والقضا  عمى المشاريع طويمة الأجؿ ويشعؿ الخصاـ والنزاع ما  دا الأيشجع 

 ؛باطابيف العامميف ويجعميـ أكثر عدوانية وبالتالي أكثر إح

 ؛الإدارةالتغيرات الكثيرة في  -
 ؛تسرب العامميف لاسيما ذوي الميارات منيـ -
 1التكاليؼ المبالغ فييا وغير الضرورية المتعمقة ببنا  مشروع الجودة. -

دارة الجودة الشاممة المتوازن دا الأبطاقة   أبعادالعلاقة بين المبحث الثالث:   وا 
، في ظؿ : الجودة، الكمفة، رضا الزبوفقيؽ عوامؿ النجاحلتحقيؽ التمايز وذلؾ بتح المؤسساتتسعى 

، يماالمتوازف وتحقيؽ التكامؿ بين دا الأبطاقة و الإستخداـ الجيد لمتقنيات الإدارية ومف بينيا إدارة الجودة الشاممة 
 :المطالب الثلاثة التالية إلىبحث وعميو سيتـ تقسيـ الم

  ؛متوازفال دا الأمقاييس نشاط الجودة وفقا لبطاقة 
 ؛المتوازف دا الأبيف إدارة الجودة الشاممة وبطاقة  العلاقة 
  المتوازف دا الأبيف مدخؿ إدارة الجودة الشاممة وبطاقة التكامؿ. 

 المتوازن  دا الأالمطمب الأول: مقاييس نشاط الجودة وفقا لبطاقة 
 ييس ىما: المقاييس المالية وىيالمتوازف نوعيف مف المقا دا الأتتضمف مقاييس نشاط الجودة وفقا لبطاقة 

التعمـ  بعد ،العمميات الداخمية بعد، العملا  بعد فيالية وتتحدد غير الم الجودة، والمقاييس تنصب عمى تكاليؼ
  البيئة والمجتمع. بعدو  والنمو
 )تكاليف الجودة(المقاييس المالية أولا: 

تكاليؼ رقابة مجموعتيف ىي  لىإمتعددة وفؽ أسس معينة حيث تصنؼ  بأشكاؿتصنؼ كمؼ الجودة 
 .(الفشؿتكاليؼ )عدـ رقابة الجودة ، وتكاليؼ (ضماف النوعية)الجودة 
 2 وتتضمف ما يمي: تكاليف رقابة الجودة أو ضمان النوعية : -1

، وتتضمف الرواتب وكمؼ تخطيط وتنفيذ وصيانة نظـ النوعيةوىي الكمؼ المترتبة عمى  كمف المنع: -1-1
، وتصميـ نظـ المعمومات ساليب السيطرة النوعيةأصميـ العممية الانتاجية والمعدات، و وج وتتطوير وتصميـ المنت

                                                                 
، الحامد لمنشر و إدارة الجودة الشاممة الأسس النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السمعية و الخدماتية، أحمد بف عيشاوي  1

 .142-141التوزيع ، ص ص:
2
 الخامس دالعد، العراؽ ،الجامعة الاقتصادية لمعموـ بغداد كمية مجمةلجودة، ا ادارة في ودورىا والتقييم المنع كمفة ، تحميلفاضؿ عودة كماؿ  

 .368-367، ص ص: 2015، والأربعوف
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فراد ؼ المرتبطة بالتعميـ والتدريب للأ، كما يندرج ضمنيا الكملأخرى المرتبطة بمنع حدوث المعيبوكؿ الكمؼ ا
سباب أزالة إالمنع ىي كمؼ التي تندرج في كمؼ ، ومف الكمؼ الأخرى شاركيف واجرا ات السيطرة النوعيةالم

 حصوؿ الانتاج المعاب وكمؼ تدقيؽ النوعية وكمؼ تحسيف النوعية.
و تدقيؽ المنتجات أو المكونات أو المواد أتقويـ و أعمى قياس  تبةوىي الكمؼ المتر  كمف التقييم: -1-2

اد الداخمة بالإضافة ، والاختبار لممو ممعايير، مثؿ ىذه الكمؼ تتضمف الفحصليد درجة مطابقتيا المشتراة لتحد
دوات القياس وكمؼ المواد والمنتوجات أكمؼ الفحص والاختبار لممنتوج، كما تتضمف كمؼ صيانة المعدات و  إلى
و بعد عممية الانتاج ولكف قبؿ بموغ أويحدث ىذا النوع مف الكمؼ خلاؿ  ،تي تستعمؿ في عمميات الاختبارال

 المنتوج لممستيمؾ .
 1وتتضمف ما يمي: و كمف الفشل:كمف عدم رقابة الجودة أ -2
و المواد أو الخدمات في أندما تفشؿ المنتوجات ويحدث ىذا النوع مف الكمؼ ع كمف الفشل الداخمي: -2-1

ما لا توجد ، ولا تظير ىذه الكمؼ عندالمستيمؾ إلىحويؿ ممكية المنتوج تمبية المواصفات النوعية المحددة قبؿ ت
وتتضمف ىذه الكمؼ كؿ مف كمؼ التمؼ والعمؿ وكمؼ  مج التمؼ الصفرينجاز برناا  منتوجات غير مطابقة و 

 تصحيح الوحدات المعابة وكمؼ تحديد أسباب فشؿ المنتوج وكمؼ اعادة اختبار المنتوج المعاد اصلاحو.
فتو بشكؿ مرضي بعد تحويؿ وتحدث ىذه الكمؼ عندما لا يؤدي المنتوج وظي كمف الفشل الخارجي: -2-2

وتتضمف ىذه الكمؼ الكمؼ الناتجة عف شكوى وتذمر المستيمؾ التي تتضمف كمؼ ستيمؾ، الم إلىممكيتو 
وكمؼ الضمانات ضمف المدة وحدات المعاينة والمناولة والاصلاح والاستبداؿ لالفحص والتعديؿ والاستلاـ 

الجودة لا  ، ونلاحظ أف كمؼالمؤسسة، وىذه الكمؼ تتناقص مع مرور الزمف وتطوير نظـ التوعية في المقررة
بدأ مف البحوث والتطوير وحتى  المؤسسةجميع الأنشطة في  إلىتخص عممية الانتاج فقط بؿ تتجاوز ذلؾ 

 خدمة المستيمؾ.
 غير المالية  المقاييسثانيا:  

  2وىي كالتالي: أبعادأربعة  إلىو تنقسـ 
 وتتضمف ما يمي:: العملا  بعد -1

: أي المواصفات المتعمقة بالممارسات التصنيعية لمواصفات(  عمى جودة التصميـ )ادرجة رضا العملا -1-1
 والتشغيمية والتي تحدد جودة التصميـ ومدى توافقيا مع متطمبات العميؿ.

 أدا : ويقصد بيا قدرة المنتوج عمى )المطابقة لتوقعات العملا ( دا الأدرجة رضا العملا  عمى جودة  -1-2
مكانية الصيانة.و يمؾ، أو ما يعبر عنو بالإعتمادية المتوقع منو عند استعمالو مف طرؼ المست  ا 

                                                                 
 .368، ص نفس المرجع السابق  1
دارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في  الأدا تكاممية بطاقة ثورة عزات ابو مارية،   2 الصناعية  المؤسساتالمتوازن وا 

 .    83-82، ص ص: 2018-2017مف جامعة الخميؿ، فمسطيف،  ، قدمت إستكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستيرفي محافظة الخميل
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والمقصود ىو التحسيف المتزامف لخمؽ قيمة مف  المؤسسةفي  التحسيف عف كؿ ما يدور دا الأإدارة  تمثؿ
لىو  ت ورىـ بدفع مرتبادالعملا  وتكوف النتيجة ىي خمؽ قيمة إقتصادية لمملاؾ والمساىميف الذيف يقوموف ب ا 

 (:11رقـ ) شكؿال  وضحكما ي   1.مرضية لمموظفيفومكافآت وحوافز 
لىالتحسين المتزامن من و (: 10الشكل )  العملا  ا 

 
 

  
 
 
 
 

القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة لفاعمية أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف، المصدر : 
مت استكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة مف أكاديمية ، قدالخدمية مؤسسةتحقيق رقابة تكاليف الجودة في ال

 .20، ص 2013السادات لمعموـ الإدارية، مصر، 
 يقوـ بالتكامؿ المحكـ لمنيجيات تحسيف العمؿ وأدوات التحميؿ مفيوـ يمثؿ مظمة دا الأ إدارةفإف ىكذا 

 يالية والتشغيمية في إطار عاـ نظر مؿ المعمومات المتكاب، كما يقوـ ىذا المفيوـ لفيا الموظفوف والمديروفؤ التي ي
أدوات  أساليب التكاليؼ الإدارية، المتوازف، دا الأبطاقة مف خلاؿ  ةبواحد لتدعيـ القرارات والتخطيط والرقا

 2.ؿ وتوحيد ىذه المنيجيات الإداريةسوؼ تزيد مف قوة وتكام دا الأف إدارة إ. ىكذا ف..ؤنبالت
)أي نسبة مجموع المبيعات المحققة مف طرؼ  : حصة السوؽرجة رضا العميؿمف أمثمة مقاييس دو 

)أي التقارير المقدمة مف طرؼ العميؿ التي تتضمف وثائؽ بشأف ، عدد شكاوي العملا المؤسسة في فترة معينة(
ير بعد شحنيا لمعملا ، مدى تأخ دا الأ، نسبة المنتجات التي تفشؿ في مشكمة متعمقة بمنتج أو بخدمة ما(

 3.(والتاريخ المطموب بواسطة العميؿالشحف )الفرؽ بيف تاريخ الشحف المجدوؿ 
 4الأخرى :  بعادبالنسبة للأ أما
 
 

                                                                 
القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة لفاعمية تحقيق رقابة تكاليف أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف،   1

أكاديمية السادات لمعموـ الإدارية، مصر،  ، قدمت استكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة مفالخدمية مؤسسةالجودة في ال
   .92، ص 2013

.92، صنفس المرجع السابق  2  
  3 .82ص مرجع سابق، ثورة عزات ابو مارية،  
. 83-82، ص نفس المرجع السابق  4  

 العملا 
المساىمون والملاك 

 والموظفون 

 قيمة

مةيق  



 الفصل الثاني إدارة الجىدة الشاملت أهذافالمتىازن في تحقيق  داءدور بطاقت الأ

 

64  

 

 : الداخمية مؤسسةلجودة عمميات ال ومف أمثمة المقاييس غير المالية: العمميات الداخمية بعد -2
 في منتج معيف.موب مع مستوى الجودة المط ؽالإنتاج الذي لا يتطاب :نسبة الإنتاج المعيب  -2-1
في تحسيف  المؤسسةىي المدة الزمنية التي تستغرقيا  :الوقت المتوسط المبذول لإصلاح الإنتاج المعيب -2-2

 المنتجات غير مطابقة لمجودة المطموبة.
 نسبة العمميات الانتاجية المكررة. :نسبة الإنتاج المعاد تشغيمو -2-3
(، العيب مف خلاؿ الفحص الخارجيه بصريا ديدتـ تحالعيب الواضح ) :أنواع العيوب في المنتجات -2-4

 (.المستيمؾ إلىعادة ما يتـ الكشؼ عنيا بعد إرساؿ البضائع  ،يوفر معايير السيطرةالخفي )لا 
 .المكررة عمى مجموعة مف المنتجات عيوبالعدد  :مدى تكرار تمك العيوب -2-5
و بتصميح المنتجات ارؾ أعدد العمميات التي تسمح بتد :عدد مرات تغيير التصميمات والعمميات -2-6

 المعيبة.
درجة التفويض  :لقياس جودة منظومة النمو والتعمـومف أمثمة المقاييس غير المالية : النمو والتعمم بعد -3

العامميف في  أدا رفع مستوى مف خلاؿ  ودرجة رضا الموظفيف  المتاحة لمموظفيف باتخاذ القرارات،
 زيادة كفا تيـ.و  الموظفيف روتطوي مدى توافر منظومة لتدريبو ، المؤسسة

 تضمف ما يمي:يو والمجتمع: البيئة  بعد -4
 زبائف، عامميف، دولة ومجتمع إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف مساىميف، مقاييس زيادة المنافع: -4-1

 ، بد االإيفا  بمتطمبات المجتمع المحيطفي  تعزيز دور المؤسساتمثؿ زيادة نسبة الصادرات مف المنتجات، 
، لدييا وتعييف نسبة مف المعاقيف ،ؤسسةتدريب الطلاب لدى الم، احتياجاتيـجميع سد و العامميف  أدا تحسيف ب

 .الطبيعية ومساىماتيا في تحسيف البيئةمف مناصب العمؿ وامتيازات أخرى،  فياستفادة السكاف المحمي
ى صحة المواطنيف المحيطيف حماية سلامة البيئة والمحافظة عممقاييس تخفيض الأضرار والتكاليف:  -4-2
 بالبيئة. الاستيلاؾ الضار والنفايات الضارة، مثؿ الحد مف انبعاثات التموث والعامميف فييا بيا

 المتوازن دا الأبين إدارة الجودة الشاممة وبطاقة  العلاقة: الثانيالمطمب 
إشباع حاجات ورغبات العملا  وزيادة  المؤسساتإف الوفا  بمتطمبات إدارة الجودة الشاممة يحتـ عمى 

وتحسيف العلاقات معيـ حيث أف مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يتطمب التوجو لمعميؿ  مؤسسةولائيـ لم
(Customer Orientation وبطاقة )المتوازف أداة فعالة لتحقيؽ ىذا اليدؼ وذلؾ بتخصيص بعد  دا الأ

لشاممة في تحقيؽ إشباع حاجات ورغبات العملا  تعتمد بشكؿ أف زيادة فعالية إدارة الجودة ا حيث لمعميؿ.
المتوازف لتحقيؽ التقويـ الشامؿ،  دا الأجوىري عمى مستوى التكامؿ بيف مدخمي إدارة الجودة الشاممة وبطاقة 

المتوازف ليست مجرد نظاـ لمقياس فقط بؿ نظاـ لمتطوير  دا الأإذ أف بطاقة  مؤسسةلم بعادوالرؤية متعددة الأ
  1.الإداري

                                                                 
     .94-93ص: ، ص مرجع سابق، أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف  1
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حيث ىناؾ ارتباط بيف عناصر إدارة الجودة الشاممة وجمب التحسينات الكبيرة في الجودة والإنتاجية والقدرة 
الجودة الشاممة ىو ضعؼ ارتباط الجودة بالأدوات  التنافسية والعائد المالي، ومف بيف أسباب ضعؼ نتائج إدارة

ة الجودة الشاممة في السياؽ التنظيمي يمكف أف يعزز بشكؿ كبير الإستراتيجية الأخرى، وأف التطبيؽ الناجح لإدار 
دارة  نجاح برامج إدارة  إلىالمتوازف، مما يؤدي  دا الأمثؿ بطاقة  دا الأعند دمجيا بالإطار الاستراتيجي وا 

ة عندما المتوازف ىو متابعة طبيعية لتطبيؽ إدارة الجودة الشامم دا الأويعتبر استخداـ بطاقة  .الجودة الشاممة
وكذلؾ ينظر إلييا كمبادرة إستراتيجية، فيي نظاـ يوفر المعمومات الدعـ واتخاذ القرارات وتقييـ الإستراتيجية. 

المالية وغير المالية التي يمكف أف تزود  دا الأالمتوازف يدمج مجموعة واسعة مف مؤشرات  دا الأنظاـ بطاقة 
التي تطبؽ إدارة الجودة الشاممة  المؤسساتالإستراتيجية، و  ىداؼالأالمديريف بإشارات مستمرة عف عمميـ لتحقيؽ 

، مثؿ مكافأة وتحفيز الموظفيف لتحقيؽ بعادمتعددة الأ أدا المتوازف لتحديد مؤشرات  دا الألابد أف تنفذ بطاقة 
ة فيو. ة، وكذلؾ لتوفير التغذية الراجعة لمتحسيف المستمر مف خلاؿ تمكيف الموظفيف لممساىمو النتائج المرج

، بحيث تصؿ المؤسسةالمتوازف ونظاـ إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الاتصالات في  دا الأوتشترؾ بطاقة 
والذي يتمثؿ في " أفضؿ  مؤسسةالموظفيف والعملا  التحقيؽ اليدؼ النيائي لم إلىيا أىدافو  المؤسسةرسالة 
، المؤسسةض التكاليؼ وتحسيف الخدمات في تكمفة، في الوقت المناسب . وتشترؾ أيضا في تخفي أقؿمنتج، ب

تركز عمى أىمية إدارة النظاـ وليس الناس،  الإدارةلأنيا تعتمد عمى بيانات كمية لمتحسيف وتخفيض التكاليؼ، ف
تحميؿ لمعمميات وتحسيف جودة المنتجات والخدمات مع خفض التكاليؼ وىو ما تشترؾ فيو  إلىفيي بحاجة 

العميا لأنيا عممية ترتبط بالأجؿ  الإدارةظاـ إدارة الجودة الشاممة، وىما بحاجة لدعـ المتوازف ون دا الأبطاقة 
 1الطويؿ.
دارة الجودة الشاممة مف خلاؿ ما يمي: دا الأر لمعلاقة بيف بطاقة يشاو   2المتوازف وا 

، دا الأداة لقياس المتوازف كأ دا الأإدارة الجودة الشاممة ىي في الأساس فمسفة شاممة في حيف ينظر البطاقة  -
 :( 12وتعتبر ضمف الأدوات الإستراتيجية المضمنة لإدارة الجودة الشاممة كما في الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 

                                                                 
1
 .84ص ، ، مرجع سابقثورة عزات ابو مارية  

2
 Hannula, mika; Kulmala ,Harri I; Suomala, petri, "Total Quality management and balanced Scorecard - 

A comparative analysis, Tampere Finland, P :10-12. 
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 إدارة الجودة الشاممةأدوات المتوازن كأداة من  دا الأ(: بطاقة 11رقم ) الشكل
 
 
 
 

 
 
 

Source : Hannula, mika; Kulmala ,Harri I; Suomala, petri, "Total Quality management and 

balanced Scorecard - A comparative analysis, Tampere Finland, P :11. 

الاستراتيجية مف خلاؿ  المؤسسة أىداؼكأداة قياس عامة مرتبطة ب المتوازف دا الأبطاقة يمكف اعتبار 
ة الجودة الشاممة. لمقياس عوامؿ النجاح الحاسمة. تعتبر مف بيف العديد مف الأدوات الأخرى المدرجة في إدار 

، فيجب عميؾ القياس. حيث تعطي إدارة الجودة الشاممة الاتجاه أو الإدارة: إذا كنت تريد الإدارةدور في عممية 
  )القياس( بقا  الاتجاه ويمكف تعديمو إذا لزـ الأمر. المتوازف دا الأبطاقة  تحدده بينما تضمف 

المالي، وتعتبر  دا الأتحسيف  إلىلإدارة الإستراتيجية ولكنيا كفمسفة تؤدي المتوازف كأداة ل دا الأينظر لبطاقة  -
خصوصا مع العملا  والعمميات الداخمية مف وجية نظر  دا الأتحسيف  إلىإدارة الجودة الشاممة كأداة تيدؼ 

 ( : 12رقـ ) المتوازف كما في الشكؿ دا الأبطاقة 
 دا لتحسين الأاة المتوازن كأد دا الأبطاقة (: 12رقم ) الشكل

 
 
 
 
 

 
 
 

Source : Hannula, mika; Kulmala ,Harri I; Suomala, petri, "Total Quality management and 

balanced Scorecard - A comparative analysis, Tampere Finland, P :12 
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يا أىدافرؤيتيا و  سسةالمؤ ىي أداة إدارة استراتيجية تحدد مف خلاليا المتوازف  دا الأحيث أف بطاقة 
 الإدارة. قد تكوف أدوات المؤسسةعمى كؿ مستوى مف مستويات  الأىداؼوغاياتيا. وىذا يعني أنو يجب توزيع 

يا. يتـ رصد الوضع وتطوره مف أىداف إلىلموصوؿ  المؤسسةالأخرى ضرورية لمختمؼ الوظائؼ أو الأنشطة في 
التي تـ تعيينيا  الأىداؼ. لاختيار الأداة التي تحقؽ المتوازف ا دالأبطاقة خلاؿ التدابير المختارة المدرجة في 

  التحسينات المكتسبة باستخداـ ىذه الأساليب. المؤسسة، وتراقب إدارة بعدفيما يتعمؽ بال
 دا الأويمكف إحداث تحقيؽ الترابط العضوي بيف المدخميف، مف خلاؿ ابتكار مصفوفة لمربط بيف بطاقة 

دارة الج  1(:04يا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )ويمكف توضيحودة الشاممة المتوازف وا 

دارة الجودة الشاممة دا الألربط بين بطاقة ا( مصفوفة 04الجدول رقم )  المتوازن وا 
التكيؼ مع متطمبات ادارة الجودة 

 الشاممة
 المتوازف دا الأبطاقة  التكيؼ مع متطمبات

 لا نعـ
 (02) (01) نعـ

 (04) (03) لا
القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة لفاعمية أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف، المصدر : 

، قدمت استكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة مف أكاديمية الخدمية مؤسسةتحقيق رقابة تكاليف الجودة في ال
 .49، ص 2013السادات لمعموـ الإدارية، مصر، 

إدارة الجودة أف تحقؽ التكيؼ مع متطمبات تطبيؽ مدخؿ  مؤسسةحقيؽ النجاح في تطبيؽ المدخميف عمى اللت -
تحقيؽ ذلؾ، فعندئذ  مؤسسة، فإذا استطاعت الالمتوازف دا الأبطاقة مع الرغبة والقدرة عمى تطبيؽ مدخؿ  الشاممة

 (1سوؼ تقع في الخمية رقـ )

ولكنيا تستطيع  إدارة الجودة الشاممةخؿ دالتكيؼ مع متطمبات تطبيؽ مالقدرة عمى  مؤسسةإذا توافر لدى ال -
    في مرحمة تالية، فعندما تتمكف مف ذلؾ سوؼ تنتقؿ مف الخمية المتوازف دا الأبطاقة  متطمبات مدخؿ تطبيؽ

 ( مباشرة.1رقـ ) الخمية إلى( 2) 

تطبيؽ  إلىولكنيا تسعى  المتوازف دا الأبطاقة الرغبة والقدرة عمى تطبيؽ مدخؿ  مؤسسةإذا توافر لدى ال -
الخمية  إلى( 3في مرحمة تالية، فإنيا عندما تتمكف مف ذلؾ سوؼ تنتقؿ مف الخمية )إدارة الجودة الشاممة مدخؿ 
 ( مباشرة.1رقـ )

في ، ولكنيا المتوازف دا الأإدارة الجودة الشاممة وبطاقة لـ تفي بمتطمبات تطبيؽ كؿ مف  مؤسسةإذا كانت ال - 
( 4ذلؾ، حيث تتوفر الرغبة والقدرة عمى الوفا  بتمؾ المتطمبات، ىنا يتـ الانتقاؿ مف الخمية ) تحقيؽ إلىطريقيا 

 ( مباشرة1) الخمية إلى

                                                                 
 .95-94ص ص: مرجع سابق، ، أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف  1
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، إلا أنيا المتوازف دا الأإدارة الجودة الشاممة وبطاقة لـ تفي بمتطمبات تطبيؽ كؿ مف  مؤسسةإذا كانت ال -
إدارة بشكؿ تدريجي، ثـ متطمبات تطبيؽ مدخؿ  المتوازف دا الأبطاقة بيؽ مدخؿ تط تستطيع الوفا  بمتطمبات

(، وتتوقؼ السرعة في 1الخمية ) إلى( ثـ 3الخمية ) إلى( 4بعد ذلؾ، ىنا يتـ الانتقاؿ مف الخمية ) الجودة الشاممة
 عمى الوفا  بمتطمبات التطبيؽ. مؤسسةىذا التحوؿ عمى رغبة وقدرة ال

، إلا أنيا المتوازف دا الأبطاقة و  إدارة الجودة الشاممة  لـ تفي بمتطمبات تطبيؽ كؿ مف ؤسسةمإذا كانت ال - 
 دا الأبطاقة  خؿدبشكؿ تدريجي، ثـ متطمبات م إدارة الجودة الشاممةتستطيع الوفا  بمتطمبات تطبيؽ مدخؿ 

( وتتوقؼ السرعة في ىذا 1الخمية ) إلى( ثـ 2الخمية ) إلى( 4بعد ذلؾ، ىنا يتـ الانتقاؿ مف الخمية ) المتوازف
  عمى الوفا  بمتطمبات التطبيؽ. مؤسسةالتحوؿ عمى رغبة وقدرة ال

  المتوازن دا الأبين مدخل إدارة الجودة الشاممة وبطاقة التكامل  :الثالثالمطمب 
دارة الجودة الشاممة امتدادا لتطور الفكر دا الأبطاقة   تكامؿ بينيما،فلا بد مف وجود  الإداري المتوازف وا 

 المتوازف دا الأالمقاييس المالية وغير المالية لنظاـ إدارة الجودة الشاممة ضمف بطاقة  بيف تكامؿيمكف توضيح ال
 ( :05مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )

 دا الأتكامل المقاييس المالية وغير المالية لنظام إدارة الجودة الشاممة ضمن بطاقة  :(05جدول رقم )ال
 :المتوازن

دارة نشطة الرئيسية المرتبطة بإالأ 
 الجودة الشاممة

دارة الجودة المرتبطة بإ دا الأمقاييس 
 الشاممة

 دا الأ المختمفة لبطاقة بعادالأ
 المتوازن

 
 
 
 الإدارةدعم والتزام 

 العميا بفمسفة الجودة

 . استقصا  رضا العامميف1

. إدخاؿ تقنيات حديثة لتطوير الجودة 2
 الإدارية

انية المخصصة لدعـ إدارة . حجـ الميز 3
 الجودة الشاممة

. حجـ الميزانية المخصصة لدعـ 4
 البرامج الثقافية والتعميمية والمينية

 مالي بعد -
 العمميات الداخمية بعد -

 التعمـ والنمو بعد -
 بعد -

 

 

 

التحسين المستمر في جودة العمميات 
 والإجرا ات والنظم الإدارية

 

 . عدد العيوب الإنتاجية1
مج المتبعة لتحقيؽ التحسيف . البرا2

 المستمر
 . الاستثمار في تقنيات عالية3

. درجة التفاوت بيف توقعات الجودة 4
 والجودة الفعمية

 المالي بعدال -
 العملا  بعد -

 العمميات الداخمية بعد -
 التعمـ والنمو بعد -
 البيئة والمجتمع بعد -
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. عدد المورديف الحاصميف عمى شيادة 5
 المواصفات الدولية

. المعايير المستخدمة لاختيار 6
 المورديف

 . زمف تقديـ الخدمة لمعملا 7
 . نمو المبيعات8

 ؿ تقنيات حديثة لتقميؿ المخمفات. إدخا9
 . معدؿ عمميات إعادة التدوير10

 

 التركيز عمى العاممين

 . استقصا  رضا العامميف1
. معدؿ الإنفاؽ عمى تطوير وتدريب 2

 العامميف
 الإدارة . درجة اللامركزية في3

 . درجة الابتكار والإبداع4
. معدؿ المكافآت لمعامميف المتميزيف 5

 بالأنشطة البيئية
 . معدؿ الاتفاؽ عمى برامج التعميـ6

 البيئي
. استقصا  رضا العامميف عف 7

 الخدمات الصحية
 المؤسسة. عدد المعاقيف العامميف في 8

 العمميات الداخمية بعد -
 التعمـ والنمو بعد -

 ة والمجتمعالبيئ بعد -
 

 التركيز عمى المستيمك

. استقصا  رضا المستيمؾ عمى جودة 1
 التصميـ المواصفات(

. استقصا  رضا المستيمؾ عمى جودة 2
 المستيمؾ(  )المطابقة لتوقعات دا الأ

 . استقصا  آرا  المستيمؾ3
 . نمو المبيعات4
 . الحصة السوقية5

 . معدؿ الاحتفاظ بالزبائف الحالييف6
 في عدد الزبائف . النمو7

 . نسبة المساىمة في تقميؿ البطالة8
 . استقصا  رضا المورديف9

. عدد المشاريع الأساسية السنوية 10
 مثؿ المستشفيات والمدارس

 

 المالي بعدال -
 العملا  بعد -

 التعمـ والنمو بعد -
 البيئة والمجتمع بعد -
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 التخطيط الاستراتيجي لمجودة

 . توفر خطط لمجودة1
 وقية. الحصة الس2

. استقصا  آرا  العامميف بخصوص 3
 خطط الجودة

. استقصا  آرا  المستيمؾ لمتخطيط 4
 لمجودة

. توفر خطة لمطوارئ في حاؿ حدوث 5
 كوارث بيئية

 البيئي دا الأ. مقاييس 6
. حجـ الميزانية المخصصة لدعـ 7

 جمعيات ذوي الاحتياجات الخاصة
 

 العملا  بعد -

 التعمـ والنمو بعد -
 والمجتمعالبيئة  بعد -

 

دارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في  دا الأتكاممية بطاقة ثورة عزات ابو مارية، المصدر :  المتوازن وا 
-2017، قدمت إستكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير مف جامعة الخميؿ، فمسطيف، الصناعية في محافظة الخميل المؤسسات

 .88-87، ص ص: 2018

غير المالية ترتبط بعوامؿ النجاح في  دا الأف مقاييس أ( يمكف أف نستنتج 05خلاؿ الجدوؿ رقـ )مف 
المدی الطويؿ بينما المقاييس المالية ترتبط بعوامؿ النجاح في المدى القصير كما أنيا تعتبر الأساس في تحقيؽ 

ساعدتيا في الرقابة عمى تكاليؼ عف طريؽ م مؤسسةالتحسيف المستمر لممنتجات أو الخدمات التي تقدميا ال
  .مؤسسةتدعيـ ميزة تنافسية لم وبالتاليالجودة 

لرقابة عمى لفاعمية ا المتوازف دا الأبطاقة و إدارة الجودة الشاممة  بيفتكامؿ ال( يوضح 14والشكؿ رقـ )
 :تكاليؼ الجودة الشامة
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 لفاعمية الرقابة عمى تكاليف الجودة الشامة : المتوازن دا الأقة بطاو إدارة الجودة الشاممة  بين تكاملال: (13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، قدمت استكمالا الخدمية مؤسسةالقياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة لفاعمية تحقيق رقابة تكاليف الجودة في الأحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف، المصدر : 
    ، بتصرف.112، ص 2013جة الماجستير في المحاسبة مف أكاديمية السادات لمعموـ الإدارية، مصر، لمحصوؿ عمى در 

 بطاقة البيئة والمجتمع

المساىمة في تحسيف البيئة 
حماية سلامة الطبيعية، 

البيئة والمحافظة عمى 
صحة المواطنيف 

 والعامميف. المحيطيف بيا

 

 

 

 تكاليف جودة الخدمة

بطاقة التعمم والنمو 
 والإبتكار

معدؿ مدى رضا العامميف، 
يـ قزيز تع ،يـالإحتفاظ ب

التركيز ، والابتكار الإبداع
 عمى البحث و التطوير،

 .الجودة دوائر تيـ،مشارك

 
 

 البطاقة المالية

التغير بالزيادة في صافي 
الربح، التغير بالزيادة في 
قيمة السيـ، زيادة حقوؽ 
 الممكية لحممة الأسيـ

 

 

 بطاقة العملا 

مدى ضا العميؿ ولائو، 
معدؿ الإحتفاظ بالعملا  

حالييف، وجذب عملا  ال
جدد، تحسيف جودة 

الخدمة، عدد شكاوى 
 العملا 

 

 

 

عمميات التشغيل بطاقة 
 الداخمية

المرونة وسرعة الاستجابة 
لمتغيرات في البيئة 

الخارجية، تخفيض زمف 
 أدا  الخدمة.

 

 

الرضا  
الوظيفي 
 لمعاممين

برامج 
التدريب 
 الاداري

متابعة 
 البرامج

تكمفة فشل 
 داخمي

تابعة م
 أدا 
 الخدمة

تخفيض 
 الأضرار

زيادة 
 المنافع

متابعة 
الانشطة 
 الإدارية

 تكاليؼ المنع والتقييـ
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والمقاييس بدقة وموضوعية وتحديد التكاليؼ  الأىداؼتصميـ بطاقات بعد تحديد ( 13يوضح الشكؿ رقـ )
لخاصة بعمميات التشغيؿ ات لحدوث المقاييس امسبب ف مقاييس النمو والإبتكار ىيأالتي تندرج تحتيا. حيث 

المقاييس المالية  إلىحدوث المقاييس المتعمقة بالعملا  والتي تؤدي في النياية  إلىالداخمية والتي بدورىا تؤدي 
 1:ويمكف توضيح ذلؾ كالآتيمع مراعاة جانب البيئة والمجتمع، وىذا ما يفسر علاقة السبب والنتيجة، 

 يالبعد المال أولا: 
الإستثمار في  إلىزيادة ثروة الملاؾ مما يدفعيـ  إلىعمى رأس الماؿ المستثمر يؤدي  إف ارتفاع العائد

تخفيض التكاليؼ والتحسيف  إلىالتكنولوجيا الجديدة وكذلؾ في تدريب العامميف وتنمية مياراتيـ وىذا يؤدي 
فاظ بيـ وجنب عدد أكبر الإحت إلىالمستمر في الرقابة عمى الجودة وسرعة الإستجابة لطمبات العملا  مما يؤدي 

زيادة المبيعات والإيرادات وارتفاع معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر في الأجؿ  إلىمنيـ وىذا يؤدي 
 الطويؿ.
 ملا بعد العثانيا: 

ب مج إلىلائيا وعدـ فقدىـ بالإضافة بعم مؤسسةال احتفاظ إلىالعميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي  ف رضاإ
زيادة حقوؽ الممكية س الماؿ المستثمر وبالتالي أة الإيرادات وزيادة العائد عمى ر زياد إلىىذا يؤدي ، و عملا  جدد

 . لحممة الأسيـ
 عمميات الداخميةالبعد  ثالثا:

تخفيض  إلىوالرقابة الفعالة عمييا إدارة الجودة الشاممة يؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية مف خلاؿ تطبيؽ 
ؿ في الوقت العمي إلىوصوؿ الخدمة  إلىتالي زيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ ، وىذا يؤدي زمف الخدمة وبال

زيادة الإيرادات وزيادة العائد عمى  إلىالعميؿ وولائو مما يؤدي  رضا إلىالمناسب وبجودة عالية، وىذا يؤدي 
 لحممة الأسيـ.مر وبالتالي زيادة حقوؽ الممكية رأس الماؿ المستث

 عد التعمم والنمو ب رابعا:
الإحتفاظ ية عمى الجودة وتنمية مياراتيـ و يؤدي الإستثمار في تدريب العامميف عمى القياـ بعممية الرقابة الإحصائ

المقدمة مما  ى زيادة جودة الخدمةعم ، والعمؿالتطويروالإبتكار والتركيز عمى البحث و  بيـ وتعزيز قيـ الإبداع
المزيد مف الإيرادات والأرباح وزيادة العائد عمى رأس  نيج إلىلا  ويؤدي ىذا وولا  العم زيادة رضا إلىيؤدي 

 .الماؿ المستثمر وبالتالي زيادة حقوؽ الممكية لحممة الأسيـ
 
 

                                                                 
 .124-122ص ص:  مرجع سابق،عد الديف، أحمد عارؼ محروس ابو النجاة س  1
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 خامسا: بعد البيئة والمجتمع
زبائف، عامميف،  إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف مساىميف،أي مقاييس زيادة المنافع ىذا مع مراعاة 

مقاييس تخفيض الأضرار  وكذلؾ ،الإيفا  بمتطمبات المجتمع المحيطفي  تعزيز دور المؤسساتو  ..ولةد
 .والعامميف فييا حماية سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنيف المحيطيف بياو  والتكاليؼ

  ومنو يتبف أف: 
وعمميات التشغيؿ الداخمية وىذا  نموالرقابة عمى تكاليؼ الجودة الشاممة علاقيا مباشرة ببعدي التعمـ وال -

، ما يحقؽ بعد المجتمع في زيادة الملاؾ والعملا  في الأجؿ الطويؿ أىداؼيحقؽ بصورة غير مباشرة 
 المنافع.

السعي نحو تحقيؽ  يمنح الموظؼ المكافآت والحوافز المرضية بما يتناسب مع جيده ومياراتو وقدراتو في -
توفير ظروؼ ومزايا  الجودة الشاممة وكذلؾ ينشأ الرضا الوظيفي مف التحسيف المستمر في مجاؿ تكاليؼ
 . المؤسسةعينيو جديدة في بيئة العمؿ داخؿ 

تكمفة الفشؿ الداخمي  لذلؾ ستدخؿ مؤسسةالرقابة عمى تكاليؼ الجودة الشاممة تتعمؽ بما يتـ داخؿ ال -
الباحث أف علاقتيا عكسية بمدى  تكمفة الفشؿ الخارجي فيرى أمابصورة صريحة داخؿ النموذج المقترح 

النجاح في تحقيؽ تكاليؼ الجودة الشاممة فكمما زاد النجاح في تحقيؽ تكاليؼ الجودة الشاممة كمما 
 انخفضت تكمفة الفشؿ الخارجي.

 ( الموالي: 41المتوازف وادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ الشكؿ رقـ) دا الأيمكف ادراج نموذج لبطاقة و 
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دارة الجودة الشاممة دا الأبطاقة  نموذج(: 14) مقالشكل ر   المتوازن وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عمى معمومات الجز  النظري. اعتمادامف إعداد الطالباف  المصدر:

دعم والتزام الإدارة العميا 
  فمسفة الجودةل

التخطيط الاستراتيجي 
 لمجودة

التخطيط الاستراتيجي 
 لمجودة

 

التخطيط الاستراتيجي 
 لمجودة

 

ى العاممينالتركيز عم التركيز عمى المستيمك التحسين المستمر في  
 جودة العمميات والإجرا ات

)حجـ  البعد مالي -
الميزانية المخصصة لدعـ 

 إدارة الجودة الشاممة( 
 بعد العمميات الداخمية -

)إدخاؿ تقنيات حديثة 
 لتطوير الجودة الإدارية(

 بعد التعمم والنمو -
 )استقصا  رضا العامميف(

 بعد البيئة والمجتمع -
دعـ البرامج الثقافية )ل

 ( والتعميمية والمينية
 

 

 )العملا ( بعد الزبائن -
 )الحصة السوقية( 

 بعد التعمم والنمو -
)استقصا  آرا  العامميف 
 بخصوص خطط الجودة(

 بعد البيئة والمجتمع -
)توفر خطة لمطوارئ في 
 حاؿ حدوث كوارث بيئية(

 

 

)نمو  البعد مالي -
 المبيعات(

 ن )العملا (بعد الزبائ -
)استقصا  رضا المستيمؾ 

عمى جودة التصميـ 
 المواصفات( 

 بعد العمميات الداخمية -
)إدخاؿ تقنيات حديثة 

 لتطوير الجودة الإدارية(
 بعد البيئة والمجتمع -

)عدد المشاريع الأساسية 
السنوية مثؿ المستشفيات 

 والمدارس(
 

 

 بعد العمميات الداخمية -
)درجة اللامركزية في 

 الإدارة(
)معدؿ  بعد التعمم والنمو -

الإنفاؽ عمى تطوير وتدريب 
 العامميف(

 بعد البيئة والمجتمع -
)معدؿ المكافآت لمعامميف 
 المتميزيف بالأنشطة البيئية(

 

 

)الاستثمار  البعد مالي -
 في تقنيات عالية( 

 بعد الزبائن )العملا ( -
 )زمف تقديـ الخدمة لمعملا (

بعد العمميات  -
)عدد العيوب لداخميةا

 الإنتاجية(
 بعد التعمم والنمو -

)البرامج المتبعة لتحقيؽ 
 التحسيف المستمر(

 بعد البيئة والمجتمع -
)إدخاؿ تقنيات حديثة لتقميؿ 

 المخمفات(
 

المتوازن الأدا بطاقة   

 إدارة الجودة الشاممة
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بالتكامؿ مع المتوازف  دا الأف المؤسسة يمكنيا اعتماد نموذج بطاقة أ( يمكف القوؿ 14مف الشكؿ رقـ )
المتوازف مف خلاؿ زيادة عمؽ تطبيقو،  دا الألإثرا  نموذج قياس كذلؾ و ، تيالي، لزيادة فعاإدارة الجودة الشاممة

لضغوط المستمرة نحو تحسيف امف خلاؿ ، مؤسسةوتقديمو البيانات ومعمومات أكثر تأثيرا في توجيو إدارة ال
والتكامؿ يكمف  كاليؼ.، والرغبة في إدارة ورقابة التالجودة، وزيادة ولا  العملا ، ومواجية إستراتيجيات المنافسيف

مؤشرات ، مف خلاؿ دمج فعالية برامج إدارة الجودة الشاممةزيادة في المتوازف  دا الأبطاقة  أبعادفي مساىمة 
 دا الأبطاقة الإستراتيجية، حيث تشترؾ  الأىداؼتساعد المديريف في تحقيؽ المالية وغير المالية التي  دا الأ

أيضا في تخفيض التكاليؼ و ، المؤسسةشاممة في تحسيف الاتصالات في نظاـ إدارة الجودة المع المتوازف 
المقدمة لعمميات وتحسيف جودة المنتجات والخدمات اتحميؿ وكذلؾ الاشتراؾ في ، المؤسسةوتحسيف الخدمات في 

 لمزبوف.
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  الثاني خلاصة الفصل

التفتيش ثـ مراقبة لسيطرة عمى الجودة بالفحص و حمة ابمر  بعدة مراحؿ بد اإدارة الجودة الشاممة مرت فكرة 
سب لسير عممية نحيث تعتبر الطريقة المنيجية الأ، الجودة ثـ ضماف الجودة وصولا لإدارة الجودة الشاممة

وتحقيؽ رغبات ومتطمبات العامميف  لتزويد  دا الأالتخطيط وتفادي المشاكؿ وعممية اليدر مف خلاؿ التفوؽ في 
 دة المطموبة.المستيمكيف بالجو 

تعتمد إدارة الجودة الشاممة عمى مجموعة مف المبادئ )مبدأ التركيز، التحسيف المستمر، القيادة الموجية، 
رفع الكفا ة الإنتاجية وتوفير الخدمة وفؽ متطمبات  إلىالتخطيط الاستراتيجي، اتخاذ القرار(. ىادفة في ذلؾ 

رارية وكذلؾ تخفيض تكاليؼ الجودة ىذا مف خلاؿ عمميات الزبوف مف حيث الجودة والتكمفة والوقت والاستم
التحسيف المستمر لمجودة وتحقيؽ مرونة أكبر لمتكيؼ مع التغيرات التي قد تحصؿ في احتياجات الزبوف وسوؽ 

زيادة كفا ة الموارد البشرية بالمؤسسة والتدريب والتطوير لموصوؿ  إلى، ىذا بالإضافة المؤسسةالعمؿ المحيط ب
 قيؽ إدارة الجودة الشامة. تح إلى

المتوازف ىو متابعة طبيعية لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عندما ينظر إلييا  دا الأستخداـ بطاقة إيعتبر 
لدعـ واتخاذ القرارات وتقييـ الإستراتيجية. حيث أف كؿ بعد مف تيجية، فيي نظاـ يوفر المعمومات كمبادرة إسترا

المتوازف  دا الأمكف أف يساىـ في فعالية برامج إدارة الجودة الشاممة، فنظاـ بطاقة المتوازف ي دا الأبطاقة  أبعاد
المالية وغير المالية التي يمكف أف تزود المديريف بإشارات مستمرة عف  دا الأيدمج مجموعة واسعة مف مؤشرات 

 دا الألابد أف تنفذ بطاقة التي تطبؽ إدارة الجودة الشاممة  المؤسساتالإستراتيجية، و  الأىداؼعمميـ لتحقيؽ 
، مثؿ مكافأة وتحفيز الموظفيف لتحقيؽ النتائج المرجوة، وكذلؾ بعادمتعددة الأ أدا المتوازف لتحديد مؤشرات 

 لتوفير التغذية الراجعة لمتحسيف المستمر مف خلاؿ تمكيف الموظفيف لممساىمة فيو.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انفصم انثانث:

 داا الأت داور بطاقاندراست انميدانيت حىل 

انجىداة  إداارة أهدافانمخىازن في ححقيق 

 -حبست  -الاسمنج  مؤسستانشامهت 
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 الفصل الثالثمقدمة 
 إلىالدراسة  أىداؼحيث ترمي  -تبسة-سيتـ في ىذا الفصؿ تخصيص دراسة تطبيقية لمؤسسة اسمنت 

ي المؤسسة إدارة الجودة الشاممة ف أىداؼتحقيؽ في  المتوازف دا الأبطاقة الوقوؼ عمى الدور الذي تمعبو 
التعريؼ  إلىريا مف خلاؿ التطرؽ في المبحث الأوؿ ظؾ مف خلاؿ تجسيد ما تمت دراستو نوذل الاقتصادية

 بالمؤسسة مف نشأتيا وتطورىا ومعرفة أىـ وظائفيا ومصالحيا مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي ومراحؿ الانتاج.
ف وكيفية اختبار مجتمع الدراسة عداد الاستبياإلمبحث الثاني توضيح مختمؼ مراحؿ كما سيتـ في ا

خير سيتـ اختبار راد الدراسة بالرد عمييا، وفي الأعرض وتحميؿ البيانات والاجابات التي قاـ أف إلىبالإضافة 
 :وؿ المباحث التالية في ىذا الفصؿالنتائج التي يمكف الخروج بيا، وسيتـ تنا إلىفرضيات الدراسة لموصوؿ 

  تقديـ عاـ لمؤسسة الإسمنت؛  
 .إجرا ات الدراسة الميدانية 

 لأول: تقديم عام لمؤسسة الإسمنتالمبحث ا
الدوؿ النامية وذلؾ باعتبارىا الوسيمة في تعتبر صناعة الإسمنت مف الصناعات الضرورية خاصة 

 الضرورية لقياـ ىياكؿ المشاريع التنموية والتي تشكؿ الأساس لباقي الأنشطة الاقتصادية والصناعات الأخرى

( مف أبرز المؤسسات عمى المستوى الجيوي التي تزود المنطقة بمادة SCT) -تبسة-الإسمنت  مؤسسةد وتع
الوطنية المنتجة لمادة الإسمنت ذات  المؤسساتحتياجات السوؽ المتزايد، فيي تعد مف أىـ نظرا لاالإسمنت 

موارد عدة تساعدىا عمى تحقيؽ (، إذ تتوفر عمى ISO 9001صفات القياسية )االجودة العالية، والمطابقة لممو 
توفر الكفا ات البشرية، موقعيا الإستراتيجي المميز ...، وليذا الأسباب تـ اختيار  إلىيا بالإضافة أىداف

 العناصر إلىفقد تـ التعرض  ،المؤسسةلتكوف محؿ الدراسة الميدانية بغرض التعرؼ أكثر عمى ىذه  المؤسسة

 الموالية:

  ؛-تبسة –ت الإسمن مؤسسةلتقديـ عاـ 
 ؛الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 
 .مراحؿ العممية الإنتاجية بالمؤسسة 

 
 
 
 
 



 الفصل الثالث الذراست الميذانيت 
 

79  
 

 الإسمنت مؤسسةالمطمب الأول: التعريف ب

 المؤسسةأولا: نشأة 
لمتنمية  عمومية اقتصادية، وليدة برنامج المخطط الرباعي مؤسسة( SCT) -تبسة-الإسمنت  مؤسسة

مواد البنا   الوطنية لتزويد المؤسسة، وذلؾ تحت إشراؼ 1985(، تـ وضع حجر الأساس سنة 1980 -1976)
(EDIMC وفي سنة ،)المؤسسةتـ تحويؿ المشروع  1988 ( الإسمنت ومشتقاتو لمشرؽERCE)  الكائف مقرىا

، برأس 1993نوفمبر  28مساىمة بتاريخ  مؤسسة( كSCTالإسمنت تبسة ) مؤسسةبمدينة قسنطينة. تأسست 
دج وقدرت  100000سيـ، قيمة كؿ منيا  8000ف دينار جزائري مكوف مف مميو  800ماؿ إجمالي قدره 

 مميوف دج عمى النحو التالي: 200المساىمات في رأس الماؿ الابتدائي ب: 

 المساىمات في رأس المال الابتدائي ( :06الجدول رقم )

 نسبة المساىمة عدد الاسيم المؤسسات المساىمة

الاسمنت ومشتقاتو لمشرؽ  مؤسسة
(ERCE) 

1200 60% 

الاسمنت ومشتقاتو لمغرب  مؤسسة
(ERCO) 

400 20% 

الاسمنت ومشتقاتو لمشمؼ  مؤسسة
(ERDE) 

400 20% 

 -تبسة–بمؤسسة الاسمنت  إدارة الموارد البشريةمعمومات مقدمة مف مصمحة  المصدر:
يرة بتوريد المعدات (، بإسبانيا حيث تكمفت ىذه الأخFLSأسندت ميمة الإنجاز لفرع الشرطة الدانمركية )

جرا  اختبارات الإنتاج وتقديـ المساعدة التقنية، كما إلىوالتجييزات بالإضافة   مؤسساتكاف لم نصبيا و تركيبيا وا 
 الوطنية نصيبيا في إنجاز المشروع ويظير ذلؾ في: 

 .البنا ات المعدنية الجزائرية مؤسسةتركيب اليياكؿ المعدنية وورشات الميكانيؾ: أوكمت ل -
 .(COSIDERالبنا  لصناعة الحيدي والصمب ) مؤسسةلأشغاؿ اليندسة والمعمارية مف طرؼ ا -
  .(ENCC( و )ETTERKIBتركيب الأجيزة الميكانيكية: أوكمت لشركتي ) -

 .أوكمت لمقاومة اليندسة المعمارية والتحويلات البرية لتر16التمويف بالمياه: بقوة ضخ  -

(، حيث تـ تزويد المصنع بالغاز الطبيعي SONELGAZ) سسةمؤ الغاز الطبيعي والكيربا : أوكمت ل -
ؿ العنؽ( بضغط عالي طريؽ أنبوب الغاز )الجزائر، إيطاليا( بينما الكيربا  بواسطة خط )تبسة، جب عف
 .كيمو فولت 90
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 المساىمة في انجاز المشروع المؤسسات (:07) رقم جدولال

 الأشغال المنجزة المؤسسات

FREDERIC LOURSON راسة اليندة والمراقبة وتوفير التجييزاتلد 

MERLINGETIN التركيب الكيربائي 

BATEMETAL صناعة العوارض المعدنية الييكؿ المعدني 

ENCC et ETTERKIB التركيب الميكانيكي 

ETUART  لتر في الثانية 16التمويؿ بالما  بقوة 

COSIDER إنجاز مخطط اليندسة المدنية القاعدية لممياه 

 -تبسة–بمؤسسة الاسمنت  إدارة الموارد البشريةمعمومات مقدمة مف مصمحة  لمصدر :ا

 -تبسة– الإسمنت مؤسسةتعريف مصنع  :ثانيا
بمحاذاة  كيمو متر جنوب مدينة تبسة 25عد بدائرة الما  الأبيض عمى ب -تبسة –يقع مصنع إسمنت 

 25شيرا إبتدا  مف تاريخ  86جاز المصنع ىكتار، تطمب إن 32ويتربع عمى مساحة  16الطريؽ الوطني رقـ 
الإسمنت  مؤسسة، وذلؾ وفقا لمعقد المبرـ بيف 1995فيفري  11غاية انتيا  الأشغاؿ  إلى 1990فيفري 

مميوف دينار منيا  2963وبتكمفة إنجاز قدرىا  1990أوت  15الدانمركية بتاريخ  المؤسسةومشتقاتو لمشرؽ و 
(، ويتكوف المصنع مف سمسمة إنتاجية تقدر BADالبنؾ الجزائري لمتنمية )مميوف دولار في شكؿ قرض مقدـ مف 

ألؼ طف مف  525طاقتو الإنتاجية السنوية تقدر بحوالي  أماطف يوميا مف مادة الكمنكر،  1600بحوالي 
 الإسمنت البورتلاندي والمصنع مجيز بتكنولوجيا حديثة و معدات ونظـ المراقبة والتشغيؿ والصيانة والتسيير

 ومجيز بحاسوب إلكتروني يوفر قيادة أوتوماتيكية.

 ويتوفر المصنع عمى ما يمي:

 تالية:يتوفر المصنع عمى المقالع ال : مقالع المصنع -1

 90ىكتار ويحتوي عمى ما قيمتو  230يقع شرؽ المصنع ويتربع عمى مساحة  مقمع الحجر الكمسي: -أ 

 مميوف طف مف مادة الحجر الكمسي.

 ىكتار، ويحتوي 21كيمو متر، مساحتو  6يقع شماؿ شرؽ الدائرة عمى بعد  ارتزي:مقمع الرمل الكو   -ب 

 مميوف طف كاحتياطي مف مادة الرمؿ الكوارتي، وتعتبر ىذه المقالع مصادر المواد الأساسية 9عمى 

 لصناعة مادة الإسمنت .
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 أما)بئر العاتر(،  بالنسبة لمادتي الجبس والحديد الخاـ فيحصؿ عمى الجبس مف وحدة منجـ العنؽ أما
والفوسفات  الحديد مؤسسةالحديد الخاـ فيحصؿ عمى المادة الأولية مف وحدة منجـ عيف الروي بسطيؼ التابعة ل

 حيث يتـ شراؤىا بالتنسيؽ مع دائرة التمويف

ىكتار ويحتوي عمى احتيار  70كيمو متر مساحتو حوالي  10يقع ماؿ الدائرة عمى بعد  المقمع الطيني: -ج 
 .طف مف الطيف 33200 يقدر ب

يتوفر المصنع عمى تجييزات إنتاج موزعة ومتسمسمة ومتماشية وفقا لطبيعة العممية  تجييزات المصنع: -2 
 الإنتاجية وسير مراحميا عمى النحو المالي:

 إلىيتوفر المصنع عمى ثلاث كسارات بطاقة إجمالية متاحة تختمؼ مف كسارة  مراكز التكسير والتنقيب: -أ 
 :أخرى حيث

 نا / س.ط 500 الكسارة الأولى: -

 طنا / س. 350الكسارة الثانية:  -

 طنا / س. 150الكسارة الثالثة:  -

 .اطف / س 1600الفرف بطاقة متاحة قدرىا  -ب 

 سا./طف 50بطاقة متاحة قدرىا  مخطط ساحق: -ج 

 .سا/طف 120بطاقة متاحة قدرىا  مخطط الكمتکار: -د 

الإسمنت عمى خط مخصص لشحف المنتج غير  يحتوي عمى ثلاثة حاويات التعبئة مركز التوزيع: -ه 
، وتمثؿ نسبة الإسمنت المعبأ  200الممؼ بطاقة إجمالية   %.35الساكب  أما% 65طف في اليوـ

 ثالثا: الأىمية الاقتصادية لممصنع 
جا  إنشا  المصنع لتغطية الطمب المتزايد عمى ىذه المادة الحيوية في الصناعة، كما أف دورىا في البنا   

أكبر حجـ المشاريع وتعددىا  إلىني يبرز مف خلاؿ الزيادة المفرطة في الطمب عمييا، وترجع ىذه الزيادة الوط
 وزيادة توسع عمميات البنا  والتسيير وتغير الظروؼ الاقتصادية والاجتماعية.

عمى  كما أف صناعة الإسمنت محميا تحد مف ىدر العممة الصعبة الموجية لتغطية الطمب الوطني المتزايد
مميوف  6مميوف طف، بينما كاف الإنتاج الوطني  8.5 إلى 1980ىذه المادة والذي وصؿ الجز  المستورد منيا 

% مف الطمب المحمي وبقيت 90غطى الإنتاج الوطني  1996% مستورد وفي سنة 55% و 45طف بنسبة 
بح مف الممكف تغطية % فقط كإنتاج مستورد، وعميو نلاحظ أنو بفضؿ إنشا  مصنع الما  الأبيض أص10

الطمب بإنتاج محمي ، كما ساىـ في امتصاص البطالة وتوفير مناصب عمؿ مختمفة. ومما جا  في الوثائؽ 
إنتاج، تسويؽ وممارسة جميع النشاطات الخاصة بصناعة مادة  إلىتبسة تيدؼ  -الإسمنت مؤسسةالقانونية إف 
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دية والعقارية وغير العقارية الخاصة المرتبطة ارتباطا الإسمنت ومواد البنا  في الوطف وسائر العمميات الما
 الإسمنت.مباشرا أو غير مباشر بمادة 

 -تبسة– الاسمنت مؤسسة أىداف: رابعا
 : إلىفي إطار عمؿ إعادة ىيكمة المؤسسات الحكومية فإف مؤسسة الإسمنت تبسة تيدؼ 

 تدعيـ المجيود الوطني في مجاؿ التشغيؿ؛ -
نشا  خط إنتاج جديد؛ تغطية العجز الجيوي خاصة في مجاؿ الإسمنت ومواد توسيع نشاط المؤسسة وا -

 البنا ؛
 إنتاج منتج يتصؼ بالموصفات الدولية يسمح بالمنافسة؛  -
 الزيادة في رأس الماؿ وتسديد الديوف وشرا  استثمارات جديدة لتوفير مناصب شغؿ أخرى؛  -
 مصانع أخرى. تنمية الاقتصاد الوطني مع إمكانية المساىمة في إنشا  -

إنتاج، نقؿ، تسويؽ وممارسة جميع  إلىومما جا  في الوثائؽ القانونية أف مؤسسة إسمنت تبسة تيدؼ 
النشاطات الخاصة بصناعة مادة الإسمنت ومواد البنا  في الوطف وخارجو وسائر العمميات المالية والعقارية 

 وغير العقارية المرتبطة ارتباطا مباشر بمادة الإسمنت.
 طمب الثاني: الييكل التنظيمي لممؤسسةالم

الإسمنت استوجب إعداد ىيكؿ تنظيمي يبرز فيو جميع الأقساـ والمراكز  مؤسسةلضماف سير الأشغاؿ ب
تربطيـ علاقات وأنشطة متعددة فيما بينيـ، كؿ ذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الفعالية في مجاؿ الاتصاؿ واتخاذ القرار 

 ؿ التنظيمي بمؤسسة الإسمنت الما  الأبيض مف:واستمرار النشاط، حيث يتكوف الييك
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 -تبسة-سمنت الإ مؤسسة(: مخطط الييكل التنظيمي ل15الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 -تبسة–معمومات مقدمة مف مصمحة المستخدميف بمؤسسة الاسمنت  المصدر :

 

 مدير المصنع

 المدير التقني

 أمانة مديرية المصنع

 يرية التقنيةالمد أمانة

مصمحة 
 التسيير

دائرة 
 الصيانة

دائرة 
 الإنتاج

دائرة المواد 
 الأساسية

دائرة 
 التعويض

 

مصمحة 
 الإعلامية

 

دائرة الجودة 
 البيئية

مصمحة 
 التصنيع

مصمحة 
 المكتب

قسـ 
 المتابعة

مصمحة 
 الوسائؿ

مصمحة 
 الكيربا 

مشروع 
 الميكانيؾ

مشروع 
 اليندسة

مشروع 
 ا الكيرب

 مصمحة الضبط

 منطقة الإرساؿ

 منطقة الميكاتيؾ
 قة المٌكانٌك

 مصمحة التسيير

 مصمحة الطيي

 منطقة التسيير

 منطقة النفايات
 

 مصمحة
 صيانة

مصمحة الاستغلاؿ 
 والتسيير

 مصمحة المشتريات

مصمحة 
 التسيير

مصمحة 
 مراقبة النوعية

دائرة 
 المحاسبة

 دائرة الوقاية

المستشار 
 لقانونيا

مصمحة 
 التسويؽ

 دائرة الإدارة

مصمحة المالية 
 والميزانية

مصمحة 
المحاسبة 
 التحميمية

مصمحة 
 المحاسبة

 فمصمحة الشؤو 
 لاجتماعيةا

مصمحة الوسائؿ 
 العامة

 مصمحة المستفيديف
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كؿ وظيفية فيما  مياـ وتتمثؿ المياـ ابداخمي تنقسـ مختمفة مستوياتيشمؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسية 
 :يمي

 المديرية العامة  -1
 : إلىومراجعة سير الأعماؿ وتتقسـ  المؤسسةيقوـ بالإشراؼ عمى إدارة 

عممية و  العماؿ الموجييف لمتكويفو  تنقلات المشرفيف التجارييف وتقوـ بدورىا بالإشراؼ عمى مديرية الوحدة: -
 .اتالخاصة بالتجييز  (الشرا  )التنازؿ

 تيتـ بمراقبة الأعماؿ المحاسبية والتخطيط.  مديرية المحاسبة والمالية: -
تتمثؿ أىـ مياميا في جمع البيانات والإحصائيات الخاصة بالموظفيف وتنظيميا  مديرية الموارد البشرية: -

عداد عقود الموظفيف ابتدا  مف إجرا ات التعييف  ذلؾ الإشراؼ عمى إجرا ات نياية الخدمة، وك إلىوتوثيقيا، وا 
 الإجرا ات الإدارية المتعمقة بالخدمات المقدمة لمموظفيف.

الإشراؼ عمى عمميات شرا  مستمزمات الإنتاج مف مواد أولية ومعدات، وكذا توزيع  مديرية التجارة والتموين: -
 عقود الاسمنت.

 مديرية المصنع -1-2
 ؿ وتضـ الفروع الموالية:تقع بالما  البيض وتقوـ بالإشراؼ عميو ومراقبة الأعما

 تيتـ بعمميتي التمويف والصيانة وتقوـ بالإشراؼ عمى جميع الأعماؿ الخاصة بذلؾ ؛ التقنية: الإدارة -
 تقوـ بعمميات الشرا  مف النوع الصغير، كشرا  المواد والموازـ والتجييزات الإنتاجية الصغيرة دائرة التموين: -
دائرة الصيانة: تقوـ  -قسـ التوزيع.  إلىاسمنت وارسالو  إلىيؿ المواد المكسرة تقوـ أساسا بتحو  دائرة الإنتاج: -

 بصيانة العتاد الثابت والتجييزات؛
تقوـ بالإشراؼ عمى عمميات تمويف قسـ الإنتاج بالمواد الأولية دائرة الجودة والأمف  دائرة المواد الأولية: -

 ع، وىي ذات ثلاثة مصالح؛والبيئة: توجد في النظاـ الداخمي الييكمي لممصن
: تيتـ بمراقبة نوعية وجودة الإسمنت؛ مصمحة المراقبة: ميمتيا الحماية مف الأخطار مصمحة الجودة -

 الطبيعية؛
ميمتيا الحفاظ عمى البيئة وحماية الأفراد مف آثار التموث. دائرة المالية والمحاسبة: تقوـ  مصمحة البيئة: -

 سبي لممؤسسة؛بمسايرة النشاط المالي والمحا
طعاـ العماؿ. والمستخدمين: الإدارةدائرة  -  تعمؿ عمى إعداد كشوفات بأجور العماؿ، وتيتـ بنظافة المراكز وا 
 مديرية البحث والتطوير -1-3

 تقوـ بتوليد أفكار جديدة وتساعد عمى تطوير العمؿ، تضـ سكرتارية وقسـ المتابعة والإنجاز.
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عبارة عف القمب النابض لولايات الشرؽ مف حيث إنتاجييا  -تبسة-ح مما سبؽ أف مؤسسة الإسمنت يتض
لمادة الإسمنت وتزويد أسواقيـ بيا، وذلؾ نظرا لموقعيا الاستراتيجي الواقع في الما  الأبيض والذي جعميا 

حصة ) تكتسب الزيادة في السوؽ عمى الرغـ مف ذلؾ لابد ليا مف تطوير إمكانياتيا لتتحصؿ عمى ما تريد
 كبيرة(. سوقية

 المؤسسةمراحل العممية الإنتاجية بالمطمب الثالث: 
، أكسيد  ، أكسيد السميسيوـ إف العناصر الأساسية المكونة لمبيئة الكيميائية للإسمنت ىي أكسيد الكالسيوـ
الألمنيوـ وأكسيد الحديد، إف ىذه العناصر لا توجد ضمف مادة أولية واحدة بالنسبة المطموبة ليذه العناصر، 

تعتبر ىذه المكونات فكرة حيث  كثر المواد غني بما يمي: الحجر الكمسي، الطيف، الحديد الخاـ وكذلؾ الرمؿ.وأ
 عامة لمكونات مادة الإسمنت، وفيما يمي سير العممية الإنتاجية في مؤسسة الاسمنت: 

 أولا: المرحمة الإنتاجية الأولى: التييئة والتحضير لممواد الأولية
( وفؽ الطريقة التي CPJ45تج في المؤسسة يسمى )البورتالندي( الاصطناعي مف نوع )إف الاسمنت المن

%( والحديد بنسبة 0.5%(، الرمؿ )23%(، الطيف بنسبة )75تتـ عمى أساس خمط الحجر الكمسي بنسبة )
ا %(، وذلؾ بعد أف تتـ عمييا عممية التحضير والتي تتمثؿ في مرورىا عبر كسارات لتحويميا مف وضعي15)

ممـ، يتـ جمب ىذه المواد بواسطة شاحنات  25 إلى 0أحجاـ صغيرة تتراوح بيف  إلىالطبيعي الكبير الحجـ 
وآلات مخصصة لذلؾ، كؿ مادة عمى حدى ثـ يتـ نقميا نحو التخزيف عبر أشرطة مطاطية مخصصة لذلؾ 

 كمرحمة إنتاجية أولى، ويظير ذلؾ في المخطط التالي:
 ممية الإنتاجية(: سير الع16الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 -تبسة–بمؤسسة الاسمنت  الانتاجمعمومات مقدمة مف مصمحة  المصدر :
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 انيا: المرحمة الإنتاجية الثانية: الطحن والمجالسة الأوليةث
المخمط الساحؽ الذي توجد بو غرفتاف،  إلىبعد عممية التخزيف تنقؿ المواد السابقة الذكر ما عذا الجيس 

داخميا مجموعة الأجساـ الطاحنة )كرات حديدية(، الأولى تحوي كرات مف الطحيف والثانية تحوي كؿ واحدة ب
ويتكوف كـ  مواد تاعمة يطمؽ عمييا اسـ الطحيف. إلى، تعمؿ عمى تحويؿ ىذه المواد الخشنة أقؿعمى كرات 

وىذه النسب يمكف التحكـ النسب المذكورة سابقا المحققة لمعايير الكيميائية الواجب توافرىا في مادة الإسمنت، 
فييا عف طريؽ نظاـ آلي وذالؾ عف طريؽ عممية التحميؿ لمعينات مف الطحيف عند مخرج المخمط، وتراقب 

مواد  إلىنعومتو عند مخرج المخمط السابؽ بواسطة حارؽ ىوائي والذي يقوـ بفرز المواد المطروحة مف المخمط 
التغذية إعادة طحنيا ويتـ تجفيؼ خميط المواد عند مدخؿ ناعمة وأخرى خشنة، حيث تعود الخشنة مع مواد 

يتـ متابعة ىذه العممية بالنقؿ عبر  المخمط بواسطة حارؽ خاص ويمساعدة اليوا  الساخف القادـ مف الفرف،
المخزنات التخزيف والمجانسة والتي تتـ عبرىا عممية الخمط الجيد لمطحيف، وذلؾ عف طريؽ  إلىأشرطة مطاطية 

  بضغط عاؿ مف أسفؿ المخرجات بحيث تجري ىذه العممية بدرجة تحكـ آلي كمرحمة إنتاجية ثانية. بث اليوا
 :طف إجماليا، ويظير ذلؾ في المخطط التالي 16000وتبمغ طاقة مخرجات المحاسبة 

 الثانية (: سير العممية الإنتاجية17الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 -تبسة–مؤسسة الاسمنت ب الانتاجمعمومات مقدمة مف مصمحة  المصدر :

يعتبر الطحيف المتحصؿ عميو في المرحمة الثانية المادة الأساسية بالنسبة لمفرف باعتباره يخضع لعممية 
المسخف الأولي ليتـ  إلىتحويؿ إنتاجي، حيث يتمقى الفرف الطحيف بعد عممية التجانس لطييو والذي ينقؿ 

الفرف المزود بحارؽ يشتغؿ بالغاز الطبيعي ويمكف التحكـ في  إف عدة مراحؿ. إلىتحضير مادة الكمنكر تدريجيا 
الميب الناتج عنو، حيث إف التسخيف يعاكس اتجاه التغذية ولذا يسخف الطحيف تدريجيا بدرجات متفاوتة لتصؿ 

درجة مئوية، ويتـ تبريد ناتج عممية الطيي وىو مادة الكمنكر عند مخرج الفرف بواسطة المواد  1400 إلى

 حجر كمسي

 طيف

 رمؿ

 حديد

 

 طحيف نيئ
 تييئة وتحضير

 عبر كسارات

 المخرجات 
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تخزيف الإجمالية ية داخؿ مبرد ثـ يخزف في مخزنات مخصصة لذلؾ لطحنو فيما بعد، عمما بأف طاقة الالخارج
 طف. والمخطط التالي يوضح ذلؾ. 18000ليا تقدر ب 

 الثالثة (: سير العممية الإنتاجية18الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 -تبسة–بمؤسسة الاسمنت  الانتاجمعمومات مقدمة مف مصمحة  المصدر :

 عا: المرحمة الإنتاجية الرابعة: الطحن والمجانية النيائيةراب
مخمط الكمنكر المخصص لذلؾ بعد إضافة مادة الكمس المحضرة في  إلىيمر الكمنكر مف عممية الطيي 

المرحمة الأولى والجيس، إف عممية طحف الكمنكر لا تختمؼ كثيرا عف طحف المواد الخاـ مف حيث تركيب الدارة، 
مو الجبس داخؿ الخميط، كما يوجد آخر عند مخرجة التبريد أمادخمو مرش لرذاذ الما  حتى يمنع إذ يوجد في م

المخازف أيف تتـ عممية التوزيع  إلىممرحمة الإنتاجية الرابعة. يرسؿ المنتوج التاـ لمادة الاسمنت أي المنتوج التاـ 
طف 18000اقة الإجمالية لممخازف تقدر ب بواسطة ثلاثة آلات تعبئة وخط التوزيع المنتوج غير المعبأ، والط

طف في اليوـ، بيذه الأخيرة تتغير حسب طمبات الزبائف. وفيما يمي مخطط مرحمة العممية  2000وطاقة توزيع 
 الإنتاجية الرابعة.

 
 
 
 
 
 

درجة 14000الطيي  الكمنكر  

 المخرجات 

 تخزيف

 المدخلات

 طحيف نيئ

 تخزيف
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 الرابعة (: سير العممية الإنتاجية19الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 -تبسة–ة الاسمنت بمؤسس الانتاجمعمومات مقدمة مف مصمحة  المصدر :

ليا مكانة ىامة في ولايات الشرؽ مف حيث إنتاجيا لمادة  -تبسة-ومما سبؽ يتضح أف مؤسسة الإسمنت 
الإسمنت وتزويد الأسواؽ بيذه المادة، وذلؾ نظرا لمموقع الاستراتيجي الواقع في الما  الأبيض نتيجة القرب مف 

ؽ، وعمى الرغـ مف ذلؾ لابد مف تطوير إمكانياتيا لرفع المادة الأولية وىذا يكسبيا فرصة لمتوسع في السو 
 .ـ المؤسسات الأخرىأماحصتيا السوقية والتميز في المنافسة 

 المبحث الثاني: اجرا ات الدراسة الميدانية
ثباتيا ميدانيا تـ الاعتماد عمى المنيج  أىداؼمف أجؿ تحقيؽ  الدراسة والبرىنة عمى فرضيات البحث وا 

، وذلؾ لأف طبيعة البحث ىي التي تفرض ىذا المنيج الذي يعرؼ بأنو طريقة تتناوؿ أحداث الوصفي التحميمي
 المتوازف دا الأبطاقة وظواىر وممارسات موجودة ومتاحة لمدراسة والقياس حيث أنو في ىذا البحث تتـ معرفة ما 

بحث بشكؿ أساسي عمى المؤسسة محؿ الدراسة، ويعتمد ىذا الإدارة الجودة الشاممة في  أىداؼتحقيؽ في 
نتائج واقعية، وسيتـ مف خلاؿ ىذا المبحث توضيح عينة الدراسة التي  إلىاستبياف معد بدقة وييدؼ لموصوؿ 

شمميا الاستبياف وآلية التحميؿ واستخلاص النتائج مف أجؿ معرفة اتجاىات أفراد عينة الدراسة حوؿ الأسئمة 
المستيدفة منيا. وعميو سيتـ تقسيـ  الأىداؼمتغيرات الدراسة لتحقيؽ  المقترحة في الاستبياف، ومعرفة العلاقة بيف

 المطالب الموالية: إلىالمبحث 
  الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية؛  
  المعالجة الإحصائية لمبيانات؛ 
 .نتائج اختبار الفرضيات 

 
 
 
 

 مخطط الكمنكر
 الاسمنت الكمنكر

 طحف
المدخلات

 
 المخرجات 
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 طار المنيجي لمدراسة الميدانيةالمطمب الأول: الإ
سة تـ اختيار مجتمع لمقياـ بإثبات الفرضيات وبالتالي تـ اختيار عينة مف ىذا مف أجؿ إتماـ ىذه الدرا

 المجتمع سوؼ يتـ التطرؽ ليا كما يمي:
 أولا: منيج الدراسة

الكشؼ عف الحقيقة، وىو بمثابة المسار الذي يتخذ قصد  إلىيمثؿ منيج الدراسة الطريؽ الذي يقود 
ع عمى اختلافيا، وذلؾ مف خلاؿ عدد مف القواعد العامة التي يجب نتائج عممية في دراسة المواضي إلىالوصوؿ 

أفضؿ النتائج، حيث تـ إتباع المنيج الوصفي التحميمي الذي يعتبر مف أبرز وأكثر المناىج  إلىتوافرىا لموصوؿ 
وصؼ ظواىر وأحداث أو أشيا  معينة، وجمع الحقائؽ والمعمومات  إلىشيوعا، ويعرؼ عمى أنو منيج ييدؼ 

لملاحظات عنيا ووصؼ الظروؼ الخاصة، ولا يتوقؼ الأمر عف ىذا الحد بؿ يتعدى لمتشخيص الوصفي، وا
وييتـ بتقرير ما ينبغي أف يكوف عميو حاؿ الظواىر والأحداث التي يتناوليا واقتراح الخطوات والأساليب التي 

ير الفروؽ والدلالات الإحصائية بيف النتيجة. كما تـ استخداـ المنيج الإحصائي لتفس إلىيمكف أف تتبع لموصوؿ 
 بعض المتغيرات التابعة والمستقمة.

 ثانيا: مجتمع الدراسة
مف أىـ المواضيع الحديثة التي اىتـ بيا الباحثوف، ولمعرفة  تطبيؽ بطاقة الأد  المتوازفنظرا لأف موضوع 

لتكوف  -تبسة –مؤسسة إسمنت  ، فقد تـ اختيارالجودة الشاممة أىداؼما مدى مساىمة ىذه الأخيرة في تحقيؽ 
 إطار. 177سسة كبيرة تحتوي عمى نيا مؤ محؿ الدراسة، لكو 

 عينة الدراسة 
وىي عبارة عف انتقا  مجموعة مف العناصر مف مجتمع الدراسة لجمع البيانات، لمعمؿ عمى تحقيؽ ما 

لموجوديف في مؤسسة الاسمنت الايطارات ااستبياف عمى  40حيث تـ توزيع  .أىداؼستتوصؿ اليو الدراسة مف 
  .-تبسة–

 (: عينة الدراسة08الجدول رقم )
 %النسبة  العدد عدد الاستبيانات

 100 40 الموزعة
 12.5 5 غير المسترجعة

 7.5 3 غير الصالحة لمتحميل
 80 32 الصالحة لمتحميل

 استمارة الاستبيافاعتمادا عمى  فا: مف إعداد الطالبالمصدر

 بنسبة أي استبياف 32 استرجاع تـ حيث ،استبياف 40 توزيع تـ أنو (07) رقـ جدوؿال خلاؿ مف يتضح
 .عمييا الاعتماد يمكف معقولة نسبة وىي % 80
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 أدوات الدراسة 
البحث تـ الاعتماد عمى  أىداؼمف أجؿ الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات مف مجتمع الدراسة والتي تخدـ 

 الوثائؽ والسجلات والملاحظة والمقابمة، والاستمارة وىي كالأتي:مجموعة مف الأدوات والمتمثمة في 
 الوثائق والسجلات -1 

 تـ الاعتماد عمى الوثائؽ والسجلات كوسيمة لجمع البيانات الخاصة بالعناصر التالية: 
 البيانات الخاصة بالتعريؼ بالمؤسسة؛  -
 المؤسسة ووظائفيا؛  أىداؼالبيانات الخاصة ب -
 لخاصة بالييكؿ التنظيمي، والبيانات المسيرة لممجمع.البيانات ا -
 الملاحظة -2 

تـ الاعتماد عمى الملاحظة لأنيا أقرب طريقة لوصؼ وسط مجتمع الدراسة الذي غالبا ما يكوف صعب 
 الفيـ. 

 المقابمة -3
 الدراسة.تـ الاعتماد عمى المقابمة لدعـ الاستبياف في تحصيؿ المعمومات والبيانات اللازمة لموضوع  
 لاستمارةا -4

المصاغة بطريقة خاصة  عباراتتعتبر الاستمارة مف الأدوات الأساسية لجمع البيانات فيي مجموعة مف ال
تيدؼ بالدرجة الأولى لمحصوؿ عمى معمومات يراىا الباحث ضرورية لتحقيؽ أغراض بحثيا ولإعداد الاستمارة 

 : الاتيتـ الاعتماد عمى 
 الصمة بالموضوع واقتباس المقولات والعبارات منيا؛  مراجعة الأدبيات ذات -
 إعداد استمارة أولية مف أجؿ استخداميا في جمع البيانات والمعمومات؛  -
بمحاور الدراسة، جز  خاص ، خاص بالبيانات الشخصية والوظيفيةجز  جزئيف، احتوت الاستمارة عمى  -

المتوازف  دا الأبطاقة  أبعادالمحور الأوؿ ة محاور، ثلاث إلىمقسمة عبارة  33مقدرة ب عبارات  تحتوي عمى
دارة الجودة الشاممةو  المتوازف دا الأبطاقة  ة بيفعلاقوالمحور الأخير الإدارة الجودة الشاممة  والمحور الثاني ، ا 

 وصيغت الاستمارة وفقا لسمـ ليكارت والمتكوف مف الدرجات الخمسة لمموافقة الموالية:
 ؛ (5إلى 4.20جات )مف در  5: موافؽ بشدة - 
 ؛ (4.19إلى 3.40درجات )مف  4: موافؽ -
 ؛ (3.39إلى 2.60درجات )مف  3: محايد -
 ؛ (2.59إلى 1.80درجة )مف  2: غير موافؽ -
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 .(1.79إلى 1درجة )مف  1 غير موافؽ -
 :الجز  الأول

 .المينية والخبرة لمؤىؿ العمميا العمر، ،نسالج مف كؿ في والمتمثمة والوظيفية  الشخصية ناتياالب عمي ويشتمؿ
 الجز  الثاني:

المتوازف  دا الأبطاقة  أبعاد فيتمثؿ والذي تـ تخصيصو لممتغير المستقؿ لمبحث والذي  المحور الأول: -
 )البعد المالي، بعد العملا ، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع(

  حوؿ المتغير التابع، والمتمثؿ في إدارة الجودة الشاممة.والذي تمحور  المحور الثاني: -
 .إدارة الجودة الشاممة المتوازف و دا الأبطاقة  أبعادالعلاقة بيف  والذي تمحور حوؿ :لثالمحور الثا -

 (: توزيع عبارات محاور الإستمارة09الجدول رقم )
 عدد العبارات محاور الدراسة

  المتوازن : دا الأبطاقة  أبعادالمحور الأول: 

 03 البعد المالي -

 03 بعد العملا  -

 03 بعد العمميات الداخمية -

 03 بعد التعمـ والنمو -
 03 بعد البيئة والمجتمع -

  :المتوازن دا الأإدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا ببطاقة المحور الثاني: 

 05 إدارة الجودة الشاممة -
دارة و  المتوازف دا الأبطاقة العلاقة بيف  -  الجودة الشاممةا 

 البعد المالي 
  بعد العملا 

 بعد العمميات الداخمية 
 بعد التعمـ والنمو 
 بعد البيئة والمجتمع 

 
03 
01 
02 
03 
03 

 33 المجموع الكمي
 عمى إستمارة الإستبياف اعتمادامف إعداد الطالبيف  المصدر:
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 لمبيانات  المطمب الثاني: المعالجة الإحصائية
إدارة الجودة  أىداؼتحقيؽ في تحسيف  المتوازف دا الأبطاقة الدراسة تبحث عف دور عمى اعتبار أف ىذه 

، وجب وضع استبياف وسيتـ اختبار صدؽ وثبات ىذه الدراسة مف خلاؿ معاممي الشاممةفي المؤسسة الإقتصادية
معرفة اتجاىات تحميؿ البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، كما سيتـ  إلىالصدؽ والثبات بالإضافة 

 .واجابات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة
 أدوات التحميلأولا: 

( في ىذا التحميؿ الميداني بعد SPSSتـ الاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )
 توزيع الاستبياف والحصوؿ عمى إجابات وذلؾ باستخداـ الأدوات الإحصائية التالية:

 ت والنسب المئويةالتكرارا -1

حيث استخدمت في وصؼ خصائص مجتمع الدراسة، ولتحديد الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسة وتحسب 
  :بالقانوف الموالي

 

 

  معامل ألفا كرو نباخ -2

 تـ استخدامو لتحديد معامؿ ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنو بالمعادلة الموالية:

  
 

   
 (  

   

  
) 

 :حيث

A :.يمثؿ ألفا كرونباخ 

N :.يمثؿ عدد الأسئمة 

:Vt .يمثؿ التبايف في مجموع المحاور للاستمارة 

Vi : .يمثؿ التبايف لأسئمة المحاور 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري -3

معياري عبارة تـ حسابيا لتحديد استجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئمة أداة الدراسة، حيث أف الانحراؼ ال
 : عف مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في التغيرات ويعبر عنو بالعلاقة الموالية

 

 

لمجموعةا     تكرار 
المجموع الكمي لمتكرارات

 النسبة المئوية 

  
√        ̅̅ ̅̅ ̅
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 معامل ارتباط بيرسون  -4

يستخدـ معامؿ الارتباط بيرسوف لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببعضيا، وتـ حسابو انطلاقا مف برنامج 
 ". SPSS" الحزمة الإحصائية الاجتماعية

 عرض وتحميل بيانات الفرضية ثانيا:

 سيتـ الآف عرض نتائج وتحميؿ البيانات وذلؾ عف طريؽ مجموعة مف الجداوؿ.
 المحور الأول: البيانات الشخصية  -1
 الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  -

 :الجنسيمثؿ الجدوؿ الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
 الجنس (: توزيع عينة الدراسة حسب10م )قالجدول ر 

 النسبة% التكرار الجنس
 53,1 17 ذكر
 46,9 15 أنثى

 100,0 32 المجموع
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس20م )رق شكلال

 
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

كانت الذكور، بينما الإناث كانت نسبة  %5331أف أعمى نسبة والمتمثمة في ب( 10)يوضح الجدوؿ رقـ 
، ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف إرجاع عمو نسب الذكور عمى نسبة الإناث بوجود أعماؿ ومياـ في 4639%

 المؤسسة تناسب الذكور.

 ذكر
53% 

 انثى
47% 

 الجنس
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر. -

 :العمرحسب  يمثؿ الجدوؿ الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة

(: توزيع عينة الدراسة حسب العمر11جدول رقم )  
 النسبة% التكرار العمر
   

 34,4 11 سنة 30مف  أقؿ
 46,9 15 سنة 40 إلى 30مف 
 12,5 4 سنة 50 إلى 41مف 

 6,3 2 سنة 50أكثػػػر مف 
 100,0 32 المجموع

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 عمرتوزيع عينة الدراسة حسب ال: (21) رقم شكلال

 
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

سنة، تمييا  40 إلى 30كانت لفئة مف  %38.9بأف أعمى نسبة والمتمثمة في ( 10)يوضح الجدوؿ رقـ 
 50، وأخيرا فئة أكثػػػر مف %11.1سنة بنسبة  50 إلى 41، ثـ فئة مف %22.2سنة بنسبة  30مف  أقؿفئة 

 إلى المؤسسةسنة في  40مف  أقؿ، و مف خلاؿ ما سبؽ يمكف إرجاع عمو نسبة العامميف %5.6سنة بنسبة 
 اب مع بعض مف ذوي الخبرة.عمى طاقة الشب المؤسسةاعتماد 

 

34,40% 

46,90% 

12,50% 
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 الفرع الأول: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي.

 :المؤىؿ العمميأفراد عينة الدراسة حسب يمثؿ الجدوؿ الموالي توزيع 
 المؤىل العممي(: توزيع عينة الدراسة حسب 12جدول رقم)ال

 النسبة% التكرار المؤىؿ العممي
 78,1 25 جامعي

 21,9 7 دراسات عميا
 100,0 32 المجموع

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 المؤىل العمميالدراسة حسب  (: توزيع عينة22رقم) الشكل

 
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

ثـ أخيرا دراسات عميا  ،%7831جامعييف بنسبة أف النسبة المرتفعة كانت ل إلى (11)يشير الجدوؿ رقـ
المياـ الموكمة  أدا تعتمد عمى حاممي الشيادات بشكؿ كبير في  المؤسسة، ويمكننا القوؿ أف %2139بنسبة 
 .الييـ
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 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المينية.ثانيالفرع ال

 :الخبرة المينيةيمثؿ الجدوؿ الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
الخبرة المينية(: توزيع عينة الدراسة حسب 13جدول رقم )ال  

 النسبة% التكرار العمر
 18,8 6 سنة 5مف  أقؿ

 46,9 15 سنوات 10 إلى 05مف 
 25,0 8 سنوات 15 إلى 11مف 

 9,4 3 سنوات 15أكثر مف 
 100,0 32 المجموع

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

الخبرة المينية(: توزيع عينة الدراسة حسب 23رقم ) شكلال  

 
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

سنوات،  10 إلى 05كانت لفئة مف  %4639بأف أعمى نسبة والمتمثمة في  (12)يوضح الجدوؿ رقـ 
 15، وأخيرا أكثر مف %1838سنة بنسبة  5مف  أقؿ، ثـ فئة %2530سنوات بنسبة  15 إلى 11تمييا فئة مف 
ماد عمى ذوي الخبرة في الاعت المؤسسةسياسة  إلى، و مف خلاؿ ما سبؽ يمكف إرجاع ذلؾ %934سنوات بنسبة 
 مختمؼ المياـ. أدا والشباب في 
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 المتوازن دا الأبطاقة المحور الأول: 

 البعد المالي -
 spss برنامجنتائج البعد المالي من (:14) جدول رقمال

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 بعد الماليلم الانحراف المعياريو  (: المتوسط الحسابي15) جدول رقمال

 العبارة الرقـ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0,47 4,03 مؤسستكـالذاتية كافية مف وجية نظر إدارة  تعتبر الايرادات 1

2 
بما يحقؽ  مؤسستكـيتـ استغلاؿ الموارد والامكانات المتاحة في 

 قؿبالتكمفة الأ الأىداؼ
4,00 0,44 

3 
تعتبر اسعار المنتجات المقدمة لمزبوف واضحة ومحددة في 

 0,37 4,84 مؤسستكـ

 0,43 4,29 المجموع
 SPSSالطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج مف اعداد  المصدر:

أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ  (15رقـ )يتضح مف خلاؿ الجدوؿ 
( حسب مقياس الخماسي وبانحراؼ 5300-4320الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4329المتوسط الحسابي لمعبارات 

 . 0343معياري قدره 

( اف الافراد الموافقوف عمى أف الايرادات الذاتية تعتبر كافية مف وجية نظر 01رقـ )حيث نجد في العبارة 
، حيث تعتبر ىذه النسبة الأكبر ثـ تمييا الذي ىـ موافقوف بشدة بنسبة 8735وقدرت نسبتيـ ب % مؤسستيـإدارة 

موافؽ  العبارة
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

موع
مج
ال

 

1 
ظر تعتبر الايرادات الذاتية كافية مف وجية ن

 مؤسستيـإدارة 
 32 / 1 / 28 3 التكرار

 100 / 3,1 / 87,5 9,4 النسبة

2 
يتـ استغلاؿ الموارد والامكانات المتاحة في 

 قؿبالتكمفة الأ الأىداؼبما يحقؽ  مؤسستكـ

 32 / / 3 26 3 التكرار

 100 / / 9,4 81,3 9,4 النسبة

3 
تعتبر اسعار المنتجات المقدمة لمزبوف واضحة 

 مؤسستكـددة في ومح

 32 / / / 5 27 التكرار

 100 / / / 15,6 84,4 النسبة
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ني اف ىناؾ تجانس ، مما يع0.47كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  مف الغير موافقيف %3%، وفقط 3
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ، وىذا  4303في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 .مؤسستيـيدؿ عمى اف الايرادات الذاتية تعتبر كافية مف وجية نظر إدارة 

ارد والامكانات المتاحة في ( نجد أيضا اف الافراد الموافقوف عمى أف يتـ استغلاؿ المو 02وفي العبارة رقـ )
%، حيث تعتبر ىذه النسبة الأكبر ثـ تمييا 8133وقدرت نسبتيـ ب  قؿبالتكمفة الأ الأىداؼبما يحقؽ  ـيمؤسست

% مف المحايديف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 3%، وفقط 934الذيف ىـ موافقوف بشدة بنسبة 
 .قؿبالتكمفة الأ الأىداؼبما يحقؽ  مؤسستكـوالامكانات المتاحة في ، مما يعني انو يتـ استغلاؿ الموارد 0.44

( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة والموافقة بشدة بأف اسعار المنتجات المقدمة 03في العبارة رقـ ) أما
د أف % ، كما نج1536%، ووافؽ 8434حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ  مؤسستيـلمزبوف تعتبر واضحة ومحددة في 

مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف  0.82الانحراؼ معياري الذي بمغ 
سعار المنتجات المقدمة أف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4.84بمغ المتوسط الحسابي 

 .مؤسستيـلمزبوف تعتبر واضحة ومحددة في 

 عملا  )الزبائن(بعد ال -

 spss برنامجمن  عملا بعد ال نتائج(:16) جدول رقمال

 SPSS نتائج برنامجاعتمادا عمى مف إعداد الطالباف  المصدر:

 

 

 
 
 

موافؽ   العبارة
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

المجموع
 

 يستطيع الزبوف مقابمة المسؤوليف بسيولة 4
 32 / 1 / 22 9 التكرار

 100 / 3,1 / 68,8 28,1 النسبة

عمى التعرؼ عمى أرا   مؤسستكـتعمؿ  5
 تقييـ منتجاتيا الزبائف في

 32 / / 2 6 24 التكرار

 100 / / 6,3 18,8 75,0 النسبة

يتـ الرد عمى الشكاوي وملاحظات الزبائف  6
 بالتواصؿ المباشر معيـ

 32 / / 4 18 10 التكرار

 100 / / 12,5 56,3 31,3 النسبة
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 لعملا بعد ا الانحراف المعياريو  (: المتوسط الحسابي17) مجدول رقال

 العبارة الرقـ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0,61 4,22 يستطيع الزبوف مقابمة المسؤوليف بسيولة 4
 0,59 4,69 عمى التعرؼ عمى أرا  الزبائف في تقييـ منتجاتيا مؤسستكـتعمؿ  5

6 
ظات الزبائف بالتواصؿ المباشر يتـ الرد عمى الشكاوي وملاح

 معيـ
4,19 0,64 

 0,61 4,36 المجموع
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ المتوسط 
( حسب مقياس الخماسي وبانحراؼ معياري قدره 5300-4320) الفئة إلىوالذي ينتمي  4336الحسابي لمعبارات 

0361 . 

( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف الزبوف يستطيع 04وفي العبارة رقـ )
 قؿعمى التوالي، ونجد النسبة الأ% 2831% و6838مقابمة المسؤوليف بسيولة ىـ الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب 

ف ىناؾ تجانس في الإجابات أ، مما يعني 0.61ىـ المحايدوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  331%
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4.22عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 أف أف الزبوف يستطيع مقابمة المسؤوليف بسيولة. 

تعمؿ  مؤسستيـنلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف  (05رقـ ) ي العبارةوف
 أما%عمى التوالي،  1838% و75عمى التعرؼ عمى أرا  الزبائف في تقييـ منتجاتيا حيث قدرت نسبتيـ ب 

ا يعني اف ، مم0359%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 633لممحايديف فنسبتيـ قدرت بػ  إلىبالنسبة 
وىو ما يوافؽ درجة  4369ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 تعمؿ عمى التعرؼ عمى أرا  الزبائف في تقييـ منتجاتيا. المؤسسةف أموافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى 

يتـ الرد عمى في مؤسستيـ  ووالموافقة بشدة بأن ( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة06في العبارة رقـ ) أما
% ، 1536%، ووافؽ 8434حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ ، الشكاوي وملاحظات الزبائف بالتواصؿ المباشر معيـ

مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه  0364كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 
يتـ الرد عمى  أنو وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى 4319الحسابي العبارة. في حيف بمغ المتوسط 

 في المؤسسة. الشكاوي وملاحظات الزبائف بالتواصؿ المباشر معيـ
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 بعد العمميات الداخمية -

 spss برنامجمن بعد العمميات الداخمية  نتائج (:18) جدول رقمال

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 العمميات الداخمية بعد الانحراف المعياريو  (: المتوسط الحسابي19جدول رقم)ال

المتوسط  العبارة رقـال
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0,56 4,41 دليؿ عمميات واضح ومتعدد مؤسستكـتممؾ  7

بعد مراجعة  مؤسستكـيتـ تحديد نقاط القوة والضعؼ في  8
 0,55 4,38 الاجرا ات الداخمية فييا

ببرمجة العمميات الإدارية والمالية فييا  مؤسستكـتقوـ  9
 0,51 4,50 ـلتسييؿ انجاز الميا

 0,54 4,43 المجموع
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ المتوسط 
بانحراؼ معياري قدره ( حسب مقياس الخماسي و 5300-4320الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4343الحسابي لمعبارات 

0354 . 

تممؾ  مؤسستيـ( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف 07في العبارة رقـ )
%عمى التوالي، ونجد النسبة  4338% و5331دليؿ عمميات واضح ومتعدد ىـ الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب 

موافؽ  العبارة
غير  محايد موافؽ بشدة

 موافؽ

غير 
موافؽ 
موع بشدة

مج
ال

 

 32 / / 1 17 14 التكرار دليؿ عمميات واضح ومتعدد مؤسستكـتممؾ  7

 100 / / 3,1 53,1 43,8 النسبة

 مؤسستكـيتـ تحديد نقاط القوة والضعؼ في  8
 بعد مراجعة الاجرا ات الداخمية فييا

 32 / / 1 18 13 التكرار

 100 / / 3,1 56,3 40,6 النسبة

ببرمجة العمميات الإدارية  مؤسستكـوـ تق 9
 والمالية فييا لتسييؿ انجاز المياـ

 32 / / / 16 16 التكرار

 100 / / / 50,0 50,0 النسبة
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، مما يعني اف ىناؾ تجانس في 0364معياري الذي بمغ  % ىـ المحايدوف، كما نجد أف الانحراؼ331 قؿالأ
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ، وىذا يدؿ  4319الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 تممؾ دليؿ عمميات واضح ومتعدد. المؤسسةف أعمى 

افقوف بشدة عمى أنو يتـ تحديد نقاط ( نلاحظ أف أغمب نسبة أفراد العينة موافقوف ومو 08وفي العبارة رقـ )
%عمى 4036% و5634حيث قدرت نسبتيـ بػ  بعد مراجعة الاجرا ات الداخمية فييا مؤسستيـالقوة والضعؼ في 

%، كما نجد أف الانحراؼ معياري 331لممحايديف فنسبتيـ شبو ميممة حيث قدرت بػ  إلىبالنسبة  أماالتوالي، 
ؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط ، مما يعني اف ىنا0.55الذي بمغ 
 المؤسسةوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أنو يتـ تحديد نقاط القوة والضعؼ في  4338الحسابي 

 بعد مراجعة الاجرا ات الداخمية فيو.
تقوـ ببرمجة  مؤسستيـقة والموافقة بشدة بأف ( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالمواف09في العبارة رقـ ) أما

% ، كما 5030%، ووافؽ 5030العمميات الإدارية والمالية فييا لتسييؿ انجاز المياـ حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ 
مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة.   0351نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  

تقوـ ببرمجة  المؤسسةف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4350سط الحسابي في حيف بمغ المتو 
 العمميات الإدارية والمالية فييا لتسييؿ انجاز المياـ.

 بعد التعمم والنمو -
 spss برنامجمن التعمم والنمو  بعد نتائج (:20) جدول رقمال

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:
 
 

موافؽ  العبارة
غير  محايد موافؽ بشدة

 موافؽ

غير 
افؽ مو 

موع بشدة
مج
ال

 

10 
بتطوير الميارات  مؤسستكـتيتـ إدارة 

 إلىوالقدرات الحالية لعماليا لموصوؿ 
 المستوى المطموب

 32 / 2 / 10 20 التكرار

 100 / 6,3 / 31,3 62,5 النسبة

بعمميات الابتكار  مؤسستكـتيتـ إدارة  11
 والابداع

 32 / 5 5 13 9 التكرار

 100 / 15,6 15,6 40,6 28,1 النسبة

ميزانية سنوية لتدريب  مؤسستكـتخصص  12
 عاممييا

 32 / / / 10 22 التكرار

 100 / / / 31,2 68,8 النسبة
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 التعمم والنمو بعد الانحراف المعياريو  (: المتوسط الحسابي21) جدول رقمال

 العبارة الرقـ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

10 
بتطوير الميارات والقدرات الحالية لعماليا  مؤسستكـتيتـ إدارة 

 المستوى المطموب إلىلموصوؿ 
4,50 0,80 

 1,03 3,81 بعمميات الابتكار والابداع مؤسستكـتيتـ إدارة  11
 0,47 4,69 ميزانية سنوية لتدريب عاممييا مؤسستكـتخصص  12

 0,77 4,33 موعالمج
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ المتوسط 
ره ( حسب مقياس الخماسي وبانحراؼ معياري قد5300-4320الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4333الحسابي لمعبارات 

0377 . 

مؤسستكـ بتطوير ( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف بشدة وموافقوف عمى أف 10في العبارة رقـ )
% 6235ىـ الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب  المستوى المطموب إلىالميارات والقدرات الحالية لعماليا لموصوؿ 

موافقوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ % ىـ الغير ال633 قؿ%عمى التوالي، ونجد النسبة الأ 3133و
، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 0380
بتطوير الميارات والقدرات الحالية تقوـ  مؤسستيـوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف  4350

 .توى المطموبالمس إلىلعماليا لموصوؿ 

عمى أف إدارة  %2831موافقوف بشدة الو  %4036 موافقوفال( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة 11وفي العبارة رقـ )
% 1536لممحايديف والغير موافقيف فنسبتيـ قدرت بػ  إلىبالنسبة  أماتيتـ بعمميات الابتكار والابداع،  مؤسستيـ

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى 1303ي بمغ لكؿ منيما، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذ
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف  3381مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 تيتـ بعمميات الابتكار والابداع. المؤسسةإدارة 

تخصص ميزانية  مؤسستيـوالموافقة بشدة بأف  ( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة12في العبارة رقـ ) أما
%، كما نجد أف الانحراؼ معياري 3133%، ووافؽ 6838سنوية لتدريب عاممييا حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ 

مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط  0.47الذي بمغ 
تخصص ميزانية سنوية لتدريب  المؤسسةوافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف وىو ما يوافؽ درجة م 4369الحسابي 
 عاممييا.
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 بعد البيئة والمجتمع -

 spss برنامجمن  البيئة والمجتمعبعد ال نتائج (:22) جدول رقمال

 SPSSلباف اعتمادا عمى نتائج برنامج مف اعداد الطا المصدر:

 البيئة والمجتمع بعدلم الانحراف المعياريو  (: المتوسط الحسابي23جدول رقم)ال

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

موافؽ  العبارة
غير  محايد موافؽ بشدة

 موافؽ

غير 
موافؽ 
موع بشدة

مج
ال

 

تقنيات حديثة لتجنب  مؤسستكـتستخدـ  13
 ببات تموث التربة والما  واليوا .مس

 32 / / 1 5 26 التكرار

 100 / / 3,1 15,6 81,3 النسبة

خطة لمطوارئ في حاؿ حدوث  مؤسستكـلدى  14
 كوارث بيئية

 32 / / 2 7 23 التكرار

 100 / / 6,3 21,9 71,9 النسبة

عمى تقديـ الخدمات  مؤسستكـتحرص  15
 الصحية لمعامميف

 32 2 / / 8 22 التكرار

 100 6,3 / / 25,0 68,8 النسبة

بالتقميؿ مف مشكمة البطالة  مؤسستكـتساىـ  16
 بالمجتمع.

 32 2 / 3 19 8 التكرار

 100 6,3 / 9,4 59,4 25,0 النسبة

 العبارة الرقـ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

13 
ة تقنيات حديثة لتجنب مسببات تموث الترب مؤسستكـتستخدـ 

 .والما  واليوا 
4,78 0,49 

 0,60 4,66 خطة لمطوارئ في حاؿ حدوث كوارث بيئية مؤسستكـلدى  14
 1,02 4,50 عمى تقديـ الخدمات الصحية لمعامميف مؤسستكـتحرص  15
 0,97 3,97 .بالتقميؿ مف مشكمة البطالة بالمجتمع مؤسستكـتساىـ  16

 0,77 4,48 المجموع
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ط يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ المتوس
( حسب مقياس الخماسي وبانحراؼ معياري قدره 5300-4320الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4348الحسابي لمعبارات 

0377 . 

تستخدـ  مؤسستيـ( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف بشدة وموافقوف عمى أف 13في العبارة رقـ )
 1536% و8133الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب  تقنيات حديثة لتجنب مسببات تموث التربة والما  واليوا  ىـ

، مما 0.49% ىـ المحايدوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 331 قؿ%عمى التوالي، ونجد النسبة الأ
وىو ما  4378يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

تستخدـ تقنيات حديثة لتجنب مسببات تموث التربة والما   المؤسسةف أيدؿ عمى وىذا  يوافؽ درجة موافؽ بشدة،
 واليوا . 

% 1536% والموافقوف 8133( نلاحظ أف أكثر نسبة أفراد العينة ىـ الموافقوف بشدة 14وفي العبارة رقـ )
فنسبتيـ قدرت بػ  لممحايديف إلىبالنسبة  أماخطة لمطوارئ في حاؿ حدوث كوارث بيئية،  مؤسستيـعمى أف لدى 

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى 0.60%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 633
ف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4366ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  

 لدييا خطة لمطوارئ في حاؿ حدوث كوارث بيئية. المؤسسة

% 2530% والموافقوف 6838( نجد أف أكثر نسبة أفراد العينة ىـ الموافقوف بشدة 15في العبارة رقـ ) أما
غير الموافقيف بشدة فنسبتيـ  إلىبالنسبة  أماتحرص عمى تقديـ الخدمات الصحية لمعامميف،  مؤسستيـعمى أف 
ف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى أ، مما يعني 1302%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 633قدرت بػ 

وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف  4350مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 
 تحرص عمى تقديـ الخدمات الصحية لمعامميف. المؤسسة

% عمى أف 2530% والموافقوف بشدة 5934( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 16وفي العبارة رقـ )
% والغير 934لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ  إلىبالنسبة  أماتساىـ بالتقميؿ مف مشكمة البطالة بالمجتمع،  مؤسستيـ

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات 0397كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  ،% 633موافقيف بشدة 
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  3397سابي عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الح

 تساىـ بالتقميؿ مف مشكمة البطالة بالمجتمع. المؤسسةأف 
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 المحور الثاني: إدارة الجودة الشاممة 

 spss برنامجمن إدارة الجودة الشاممة  نتائج (:24) جدول رقمال

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

 

 

 

 

 

 

موافؽ  العبارة
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

غير 
 موافؽ
 بشدة

موع
مج
ال

 

 دارة الجودة الشاممة

17 
تشمؿ إدارة الجودة الشاممة كافة نشاطات 

 مؤسستكـ
 32 / 1 2 22 7 التكرار

 100 / 3,1 6,3 68,8 21,9 النسبة

18 
سياسة جودة ورؤية واضحة  مؤسستكـتنتيج 

 لممستقبؿ

 32 / / 1 22 9 التكرار

 100 / / 3,1 68,8 28,1 النسبة

19 
راضوف عف مستوى جودة  ؤسستكـمعملا  

 المنتجات وعدد الشكاوى قميلا

 32 / 1 4 21 6 التكرار

 100 / 3,1 12,5 65,6 18,8 النسبة

20 
بإنتاج الكميات المطموبة منيا  مؤسستكـتمتزـ 

 وفي مواعيدىا

 32 / 2 / 10 20 التكرار

 100 / 6,3 / 31,3 62,5 النسبة

عمى كيفية  كـمؤسستيتـ تدريب العامميف ب 21
 استخداـ الآلات والمعدات بشكؿ دوري

 32 / / / 14 18 التكرار

 100 / / / 43,8 56,3 النسبة
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 دارة الجودة الشاممة اري لإالانحراف المعيو  (: المتوسط الحسابي25جدول رقم)ال

 العبارة الرقـ
وسط المت

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري

 0,64 4,09 مؤسستكـتشمؿ إدارة الجودة الشاممة كافة نشاطات  17
 0,51 4,25 سياسة جودة ورؤية واضحة لممستقبؿ مؤسستكـتنتيج  18

راضوف عف مستوى جودة المنتجات وعدد  مؤسستكـعملا   19
 الشكاوى قميلا

4,00 0,67 

 0,80 4,50 ات المطموبة منيا وفي مواعيدىابإنتاج الكمي مؤسستكـتمتزـ  20

21 
عمى كيفية استخداـ الآلات  مؤسستكـيتـ تدريب العامميف ب

 والمعدات بشكؿ دوري
4,56 0,50 

 0.62 4.28 المجموع
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

اسة تفؽ في موافؽ بشدة، فقد بمغ المتوسط يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أفراد مجتمع الدر 
( حسب مقياس الخماسي وبانحراؼ معياري قدره 5300-4320الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4328الحسابي لمعبارات 

0362 . 

( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف إدارة الجودة 17في العبارة رقـ )
%عمى التوالي،  2139% و6838ىـ الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب  ـيمؤسستاطات الشاممة تشمؿ كافة نش

، مما 0.64غير موافقوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  %331% محايدوف و633 قؿونجد النسبة الأ
وىو ما  4309يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 . المؤسسةيوافؽ درجة موافؽ، عمى أف إدارة الجودة الشاممة تشمؿ كافة نشاطات 

% 2831% والموافقوف 83( نلاحظ أف أكثر نسبة أفراد العينة ىـ الموافقوف بشدة 18وفي العبارة رقـ )
ت بػ لممحايديف فنسبتيـ قدر  إلىبالنسبة  أماتنتيج سياسة جودة ورؤية واضحة لممستقبؿ،  مؤسستيـعمى أف 

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى 0.50%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 331
 المؤسسةف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4325ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 تنتيج سياسة الجودة ولدييا رؤية واضحة لممستقبؿ.

% عمى 1838% والموافقوف بشدة 6536( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 19رة رقـ )في العبا أما
لممحايديف قدرت  إلىبالنسبة  أماراضوف عف مستوى جودة المنتجات وعدد الشكاوى قميلا ،  مؤسستيـأف عملا  
ف أ، مما يعني 0.67غ كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بم ،% 331% والغير موافقيف بشدة 1235نسبتيـ بػ 

وىو ما يوافؽ درجة  4300ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 
 .في المؤسسة عملا  راضوف عف مستوى جودة المنتجاتالف أموافؽ ، وىذا يدؿ عمى 
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% عمى أف 3133% والموافقوف  6235( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف بشدة 20وفي العبارة رقـ )
 ،%633لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ  إلىبالنسبة  أماتمتزـ بإنتاج الكميات المطموبة منيا وفي مواعيدىا،  مؤسستيـ

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه 0.80كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 
 المؤسسةف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى  4350ي العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحساب

 تمتزـ بإنتاج الكميات المطموبة منيا وفي مواعيدىا.

يتـ تدريب العامميف ( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة والموافقة بشدة بأف 21في العبارة رقـ ) أما
%، ووافؽ 5633حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ  ،كؿ دوريـ عمى كيفية استخداـ الآلات والمعدات بشيمؤسستب

مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى  0.50%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 4338
 المؤسسةوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف  4356ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 .يف عمى كيفية استخداـ الآلات والمعدات بشكؿ دوريتدريب العاممتقوـ ب

 المتوازن دا الأ: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وبطاقة لثالمحور الثا

 spss برنامجمن  المتوازن دا الأالعلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وبطاقة  نتائج (:26) جدول رقمال

موافؽ  العبارة
غير  محايد موافؽ بشدة

 موافؽ

ر غي
موافؽ 
 بشدة

موع
مج
ال

 

 المتوازن دا الأالعلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وبطاقة 

 البعد المالي )تكاليف الجودة(

22 
تشمؿ تكاليؼ رقابة الجودة أو ضماف النوعية 

عمى تكاليؼ المنع وتكاليؼ التقييـ في 
 مؤسستكـ

 32 / / 3 24 5 التكرار

 100 / / 9,4 75,0 15,6 النسبة

23 
كاليؼ عدـ رقابة الجودة أو كمؼ الفشؿ ىي ت

التكاليؼ الخاصة بالفشؿ الداخمي والخارجي 
 مؤسستكـفي 

 32 / 1 5 22 4 التكرار

 100 / 3,1 15,6 68,8 12,5 النسبة

24 
زيادة المبيعات  إلى مؤسستكـتسعى 

والإيرادات بيدؼ ارتفاع معدؿ العائد عمى 
 رأس الماؿ المستثمر في الأجؿ الطويؿ

 32 / / / 21 11 التكرار

 100 / / / 65,6 34,4 النسبة

 العملا  )الزبائن(بعد 

 32 / / 2 11 19 التكراررضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي  25
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 SPSSبرنامج  مف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج المصدر:
 

بعملائيا وعدـ فقدىـ  مؤسستكـاحتفاظ  إلى
 جمب عملا  جدد إلىبالإضافة 

 100 / / 6,3 34,4 59,4 النسبة

 لداخميةبعد العمميات ا

26 
 إلىيؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية 

 زيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ لديكـ

 32 / / 1 17 14 التكرار

 100 / / 3,1 53,1 43,8 النسبة

27 
زيادة الإيرادات  إلىرضا العميؿ وولائو يؤدي 

 وزيادة العائد عمى رأس الماؿ المستثمر

 32 / / / 26 6 التكرار

 100 / / / 81,3 18,8 نسبةال

 بعد التعمم والنمو

28 
 إلىيؤدي الإستثمار في تدريب العامميف 

 القياـ بعممية الرقابة الإحصائية عمى الجودة

 32 / 2 3 19 8 التكرار

 100 / 6,3 9,4 59,4 25,0 النسبة

29 
عمى تنمية ميارات العامميف  مؤسستكـتعمؿ 

داع والإبتكار والإحتفاظ بيـ وتعزيز قيـ الإب
 والتركيز عمى البحث و التطوير

 32 2 / 3 25 2 التكرار

 100 6,3 / 9,4 78,1 6,3 النسبة

30 
قيـ الإبداع والإبتكار لدى  مؤسستكـتعزز 

 عاممييا وتركز عمى عممية البحث و التطوير

 32 2 / 3 20 7 التكرار

 100 6,3 / 9,4 62,5 21,9 النسبة

 عبعد البيئة والمجتم

31 
دورىا في الإيفا  بجميع  مؤسستكـتعزز 

 متطمبات المجتمع المحيط بيا

 32 / 1 2 21 8 التكرار

 100 / 3,1 6,3 65,6 25,0 النسبة

32 

مقاييس تخفيض الأضرار  مؤسستكـتستخدـ 
والتكاليؼ وحماية سلامة البيئة والمحافظة 
عمى صحة المواطنيف المحيطيف بيا 

 والعامميف فييا

 32 / / / 15 17 ارالتكر 

 100 / / / 46,9 53,1 النسبة

33 
مقاييس زيادة المنافع أي  مؤسستكـتستخدـ 

إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف 
 مساىميف، زبائف، عامميف، دولة..

 32 / 1 2 23 6 التكرار

 100 / 3,1 6,3 71,9 18,8 النسبة
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 دا الأمعلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وبطاقة اري لالانحراف المعيو  (: المتوسط الحسابي27جدول رقم)ال
 المتوازن

 العبارة الرقـ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

تشمؿ تكاليؼ رقابة الجودة أو ضماف النوعية عمى تكاليؼ المنع  22
 كـمؤسستوتكاليؼ التقييـ في 

4,06 0,50 

23 
تكاليؼ عدـ رقابة الجودة أو كمؼ الفشؿ ىي التكاليؼ الخاصة 

 مؤسستكـبالفشؿ الداخمي والخارجي في 
3,91 0,64 

24 
زيادة المبيعات والإيرادات بيدؼ ارتفاع  إلى مؤسستكـتسعى 

 معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر في الأجؿ الطويؿ
4,34 0,48 

25 
 مؤسستكـاحتفاظ  إلىالخدمة المقدمة إليو يؤدي رضا العميؿ عف 

 جمب عملا  جدد إلىبعملائيا وعدـ فقدىـ بالإضافة 
4,53 0,62 

26 
زيادة جودة الخدمة  إلىيؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية 

 المقدمة لمعميؿ لديكـ
4,41 0,56 

27 
ى زيادة الإيرادات وزيادة العائد عم إلىرضا العميؿ وولائو يؤدي 

 رأس الماؿ المستثمر
4,19 0,40 

28 
القياـ بعممية الرقابة  إلىيؤدي الإستثمار في تدريب العامميف 

 الإحصائية عمى الجودة
4,03 0,78 

 0,83 3,78 عمى تنمية ميارات العامميف والإحتفاظ بيـ مؤسستكـتعمؿ  29

قيـ الإبداع والإبتكار لدى عاممييا وتركز عمى  مؤسستكـتعزز  30
 ية البحث و التطويرعمم

3,94 0,95 

31 
دورىا في الإيفا  بجميع متطمبات المجتمع  مؤسستكـتعزز 

 المحيط بيا
4,13 0,66 

32 
مقاييس تخفيض الأضرار والتكاليؼ وحماية  مؤسستكـتستخدـ 

سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنيف المحيطيف بيا 
 والعامميف فييا

4,53 0,51 

33 
مقاييس زيادة المنافع أي إدارة مصالح الجيات  ستكـمؤستستخدـ 

 ..ذات العلاقة مف مساىميف، زبائف، عامميف، دولة
4,06 0,62 

 0.68 4.16 المجموع
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:
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د بمغ المتوسط ، فقفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽيتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف استجابات أ
وبانحراؼ معياري قدره  رباعي( حسب مقياس ال4319-3340الفئة ) إلىوالذي ينتمي  4316الحسابي لمعبارات 

0368 . 

% عمى أف 1536% والموافقوف  7530( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف بشدة 22رقـ ) وفي العبارة
 إلىبالنسبة  أما، مؤسستيـكاليؼ المنع وتكاليؼ التقييـ في تشمؿ تكاليؼ رقابة الجودة أو ضماف النوعية عمى ت

، مما يعني اف ىناؾ تجانس 0.50كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  %،934لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ 
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة،  4306في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 تشمؿ تكاليؼ رقابة الجودة أو ضماف النوعية عمى تكاليؼ المنع وتكاليؼ التقييـ. المؤسسةؿ عمى أف وىذا يد

% عمى 1235% والموافقوف بشدة 6838( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 23في العبارة رقـ ) أما
 أما، مؤسستيـمي والخارجي في أف تكاليؼ عدـ رقابة الجودة أو كمؼ الفشؿ ىي التكاليؼ الخاصة بالفشؿ الداخ

كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي  ،% 331% والغير موافقيف 1536لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ  إلىبالنسبة 
، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 0.64بمغ 

دؿ عمى أف تكاليؼ عدـ رقابة الجودة أو كمؼ الفشؿ ىي التكاليؼ وىو ما يوافؽ درجة موافؽ، وىذا ي 3391
 .المؤسسةالخاصة بالفشؿ الداخمي والخارجي في 

 إلىتسعى  مؤسستيـ( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة والموافقة بشدة بأف 24في العبارة رقـ ) أما
أس الماؿ المستثمر في الأجؿ الطويؿ حيث وافؽ ما زيادة المبيعات والإيرادات بيدؼ ارتفاع معدؿ العائد عمى ر 

مما يعني اف ىناؾ  0.48%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 3434%، ووافؽ بشدة 6536نسبتيـ 
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ  4334تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

زيادة المبيعات والإيرادات بيدؼ ارتفاع معدؿ العائد عمى رأس الماؿ  إلىتسعى  سسةالمؤ بشدة، وىذا يدؿ عمى 
 .المستثمر في الأجؿ الطويؿ

% عمى أف 3434% والموافقوف  5934( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف بشدة 25وفي العبارة رقـ )
جمب  إلىعملائيا وعدـ فقدىـ بالإضافة ب مؤسستيـاحتفاظ  إلىرضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي 

كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  % ،633لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ  إلىبالنسبة  أماعملا  جدد، 
، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 0.62
 إلىوىذا يدؿ عمى أف رضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي  وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، 4353

 جمب عملا  جدد. إلىبعملائيا وعدـ فقدىـ بالإضافة  المؤسسةاحتفاظ 

% 4338% والموافقوف بشدة 5331( نلاحظ أف أكثر نسبة أفراد العينة ىـ الموافقوف 26وفي العبارة رقـ )
 إلىبالنسبة  أمازيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ لدييـ،  إلىدي عمى أف تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية يؤ 

، مما يعني اف ىناؾ تجانس 0.55%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 331لممحايديف فنسبتيـ قدرت بػ 
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 وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، 4341في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 
 .المؤسسةزيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ لدى  إلىؤدي توىذا يدؿ عمى أف عمميات تحسيف التشغيؿ الداخمية 

( نجد أف كؿ أفراد العينة أقروا بالموافقة والموافقة بشدة بأف رضا العميؿ وولائو 27في العبارة رقـ ) أما
%، ووافؽ بشدة 8132لمستثمر حيث وافؽ ما نسبتيـ زيادة الإيرادات وزيادة العائد عمى رأس الماؿ ا إلىيؤدي 
مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى  0.39%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 1838

وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى اف رضا  4319ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 
 زيادة الإيرادات وزيادة العائد عمى رأس الماؿ المستثمر. إلىالعميؿ وولائو يؤدي 

% عمى 2530% والموافقوف بشدة 5934( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 28في العبارة رقـ ) أما
 إلىبالنسبة  أماالقياـ بعممية الرقابة الإحصائية عمى الجودة،  إلىأف الإستثمار في تدريب العامميف يؤدي 

، مما 0.78كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  ،% 633% والغير موافقيف 934قدرت نسبتيـ بػ  لممحايديف
وىو ما  4303ف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي أيعني 

القياـ بعممية الرقابة  ىإلف الإستثمار في تدريب العامميف يؤدي أيوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى 
 الإحصائية عمى الجودة.

% عمى أف 633% والموافقوف بشدة 7831( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 29في العبارة رقـ ) أما
% 934لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ  إلىبالنسبة  أما، بيـ تنمية ميارات العامميف والإحتفاظتعمؿ عمى  مؤسستيـ

، مما يعني اف ىناؾ تجانس في 0.83كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ  ،%633بشدة والغير موافقيف 
وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا  3378الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 بيـ.تعمؿ عمى تنمية ميارات العامميف والإحتفاظ  مؤسستيـف أيدؿ عمى 

% عمى 2139% والموافقوف بشدة 6235( نلاحظ أف نسبة أفراد العينة الموافقوف 30ة رقـ )في العبار  أما
 إلىبالنسبة  أماتعزز قيـ الإبداع والإبتكار لدى عاممييا وتركز عمى عممية البحث والتطوير،  مؤسستيـأف 

، 0.94ياري الذي بمغ كما نجد أف الانحراؼ مع ،%633% والغير موافقيف بشدة 934لممحايديف قدرت نسبتيـ بػ 
وىو ما  3394مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

تعزز قيـ الإبداع والإبتكار لدى عاممييا وتركز عمى عممية  المؤسسةيوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى أف 
 البحث والتطوير.

تعزز  مؤسستيـنلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف ( 31وفي العبارة رقـ )
 2536% و6536دورىا في الإيفا  بجميع متطمبات المجتمع المحيط بيا ىـ الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب 

الذي غير موافقوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري  %331% محايدوف و633 قؿ%عمى التوالي، ونجد النسبة الأ
، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 0.65بمغ 
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تعزز دورىا في الإيفا  بجميع متطمبات   المؤسسةوىذا يدؿ عمى أف وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة،  4313
 .بيا المجتمع المحيط

 مؤسستيـ تستخدـ العينة أقروا بالموافقة والموافقة بشدة بأف( نجد أف كؿ أفراد 32في العبارة رقـ ) أما
مقاييس تخفيض الأضرار والتكاليؼ وحماية سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنيف المحيطيف بيا 

%، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 4639%، ووافؽ 5331حيث وافؽ بشدة ما نسبتيـ  ،والعامميف فييا
 4353ني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي مما يع 0.39

مقاييس تخفيض الأضرار والتكاليؼ  مؤسستيـ تستخدـف أوىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة، وىذا يدؿ عمى 
 .وحماية سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنيف المحيطيف بيا والعامميف فييا

ـ يمؤسست( نلاحظ نسبة أفراد العينة الذيف ىـ موافقوف وموافقوف بشدة عمى أف 33العبارة رقـ ) وفي
ىـ  ،..مقاييس زيادة المنافع أي إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف مساىميف، زبائف، عامميف، دولةتستخدـ 

% 331% محايدوف و633 قؿ%عمى التوالي، ونجد النسبة الأ 1838% و7139الأكثر حيث قدرت نسبتيـ ب 
، مما يعني اف ىناؾ تجانس في الإجابات عمى 0.65غير موافقوف، كما نجد أف الانحراؼ معياري الذي بمغ 

وىذا ما يدؿ عمى وىو ما يوافؽ درجة موافؽ بشدة،  4306مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 
رة مصالح الجيات ذات العلاقة مف مساىميف، زبائف، عامميف، مقاييس زيادة المنافع أي إداتستخدـ ـ يمؤسست أف

 ...دولة

 اختبار فرضيات الدراسة المطمب الثالث: نتائج

يستخدـ معامؿ ارتباط بيرسوف ودلالتو الإحصائية ومعامؿ التحديد لاختبار فرضيات الدراسة المتعمقة 
إدارة الجودة الشاممة، في  أىداؼازف وتحقيؽ المتو  دا الأبوجود علاقة ذات دلالة احصائية بيف تطبيؽ بطاقة 

 ، وفي ىذه الحالة سيتـ اختبار الفرضيات الإحصائية الموالية:-تبسة–الاسمنت  مؤسسة

  أولا: الفرضية الرئيسية

 تيتيف:حدى الفرضيتيف الآإسيتـ اختبار 
 :H0الفرضية الصفرية -1

إدارة الجودة الشاممة في  أىداؼالمتوازف وتحقيؽ   داالألا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف تطبيؽ بطاقة 
 .-تبسة–الاسمنت  مؤسسة

  :H1الفرضية البديمة -2 

 مؤسسةإدارة الجودة الشاممة  أىداؼالمتوازف وتحقيؽ  دا الأتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف تطبيؽ بطاقة 
مف  أقؿ( P-Valueلقيمة الاحتمالية )اذا كانت ا SPSSف حسب نتائج برنامج إوبالتالي ف، -تبسة–الاسمنت 

كفرضية رئيسية ليذه  H1وقبوؿ الفرضية البديمة ،  H0فانو يتـ رفض الفرضية الصفرية  a=0.05مستوى الدلالة 
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إدارة الجودة  أىداؼالمتوازف وتحقيؽ  دا الأنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف بطاقة أالتي تفيد ب الدراسة
 تؤكد صحة ىذه الفرضية:  والجداوؿ الموالية .ةيقتصادالشاممة في المؤسسة الا

 مؤسسةإدارة الجودة الشاممة في  أىدافالمتوازن وتحقيق  دا الأ(: معامل الارتباط بطاقة 28الجدول رقم )
 -تبسة. –الاسمنت 

 

 

 

 

 
 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج برنامج  المصدر:

المتوازف( والمحور  دا الأبطاقة  أبعادوجود ارتباط متوسط بيف المحور الأوؿ ) يلاحظ مف الجدوؿ أعلاه
مف مستوى  أقؿوىي  0.003الاقتصادية(، حيث بمغت قيمة المعنوية  المؤسسةالشاممة بالثاني )إدارة الجودة 

إدارة الجودة الشاممة  عمىالمتوازف  دا الأوفقا لمعيار التحميؿ، مما يدؿ عمى وجود تأثير بطاقة  0.05المعنوية 
 في المؤسسة الاقتصادية.

الاسمنت  مؤسسةو إدارة الجودة الشاممة لدى عمال المتوازن  دا الأبطاقة  أبعاد(: انحدار 29الجدول رقم )
 -تبسة. –

 
 قيمة
 المعممة

 القدرة التفسيرية المعنوية الكمية المعنوية الجزئية

 Tقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

معامؿ 
 الارتباط

معامؿ 
 التحديد

 000, 101,806 4,059 الثابت

7,629 0.000 0.450 0.230 
 بعادلأ

ة بطاق
 دا الأ

 المتوازف

4,021 79,258 ,000 

 spssمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج نظاـ  المصدر:

 

 

 يلاحظ مف الجدوؿ أعلاه:

 القرار مستوى المعنوية قيمة الارتباط المحور

 بعادالعناصر الأساسية   لأ
وأثرىا المتوازف  دا الأبطاقة 

عمى إدارة الجودة الشاممة 
 في المؤسسة الاقتصادية

 ىناؾ ارتباط 0.003 0.219
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 المعنوية الجزئية )معنوية المعممات(:

 المتوازف حيث بمغت عمى دا الأبطاقة  بعادف قيمة الثابت معنوية وكذلؾ قيمة محور العناصر الأساسية لأأنجد 
 بعادف العناصر الأساسية لأأ، مما يدؿ عمى %5مف مستوى المعنوية  أقؿوىي  0.000و 0.000التوالي 
 .-تبسة–الاسمنت  مؤسسة اطاراتالمتوازف وأثرىا عمى إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة لدى  دا الأبطاقة 

 المعنوية الكمية )معنوية النموذج(:

وىي معنوية عند مستوى  7.629ف قيمة فيشر بمغت أ(، نجد ANOVAمف خلاؿ جدوؿ تحميؿ التبايف )
 ف النموذج كميا معنوي.أ، أي %5المعنوية 

 القدرة التفسيرية:

المتوازف عمى إدارة الجودة  دا الأبطاقة  أبعادف أثر أ، أي 0.450ة معامؿ التحديد بمغت ف قيمأنجد 
ف ىناؾ عوامؿ أف المتوسط وىذا دلالة عمى ريبة م، وىي نسبة ق%45.0الشاممة في المؤسسة بنسبة قدرىا 

 .%55.5الاقتصادية وقدرت نسبتيا ب  المؤسسةأخرى غير مدرجة ليا أثر عمى التميز التنظيمي ب

 دا الأتأثير لبطاقة ف ىناؾ تأثير ودور إيجابي ذي دلالة أتتأكد صحة الفرضية الرئيسية أي  وبالتالي
 .لمؤسسة الاقتصاديةالمتوازف عمى إدارة الجودة الشاممة في ا

 ثانيا: الفرضيات الفرعية

 نتائج مف خلاؿ الجداوؿ الموالية:ويمكف توضيح ال فرضيات خمسة إلى فرعيةال اتتنقسـ الفرضي
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المتوازن عمى إدارة الجودة الشاممة  دا الأ(: معامل الارتباط بين العناصر الأساسية بطاقة 30الجدول رقم )
 -بسةت–في مؤسسة الاسمنت 

 قيمة الارتباط بعادالأ
مستوى المعنوية 

Sig 
 القرار

مؤسسة  عمى إدارة الجودة الشاممة في تأثير البعد المالي
 -تبسة-الاسمنت 

 ارتباط قوي 0.000 0.723

مؤسسة عمى إدارة الجودة الشاممة في  عملا تأثير بعد ال
 ارتباط قوي 0.000 0.803 -تبسة-الاسمنت 

الداخمية عمى إدارة الجودة الشاممة في تأثير بعد العمميات 
 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 

 ارتباط قوي 0.000 0.767

تأثير بعد التعمـ والنمو عمى إدارة الجودة الشاممة في 
 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 

 ارتباط قوي 0.000 0.731

تأثير بعد البيئة والمجتمع عمى إدارة الجودة الشاممة في 
 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 

 ارتباط قوي 0.000 0.718

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج نظاـ  المصدر:

)البعد المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات  المتوازف دا الأبطاقة  أبعادف كؿ أ يلاحظ مف الجدوؿ أعلاه
الثاني المتمثؿ في إدارة الداخمية، بعد التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع(، ليا ارتباط قوي ومعنوي مع المحور 

عمى  عملا تأثير بعد الفي  0.803عمى قيمة ارتباط بمغت أة بالمؤسسة الاقتصادية، حيث نجد الجودة الشامم
قيمة ارتباط تأثير بعد البيئة والمجتمع عمى  أقؿ، في حيف نجد إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية

، وبمغ تأثير البعد المالي عمى إدارة الجودة الشاممة 0.718قتصادية بمغت إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الا
تأثير تأثير بعد العمميات الداخمية عمى إدارة الجودة الشاممة في  إلى، و بالنسبة 0.723 في المؤسسة الاقتصادية

لجودة الشاممة في ، وفي الأخير بمغت تأثير بعد التعمـ والنمو عمى إدارة ا0.767المؤسسة الاقتصادية بمغ 
إدارة  تحقيؽ تؤثر فيالمتوازف  دا الأبطاقة  أبعادف أوىذا يدؿ عمى  .0.731ة الاقتصادية ارتباط قدره المؤسس

 الجودة الشاممة.
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في المتوازن عمى إدارة الجودة الشاممة  دا الأبطاقة  بعاد(: انحدار العناصر الأساسية لأ31الجدول رقم)
 -ةتبس–مؤسسة الاسمنت 

 قيمة المعممة 
 القدرة التفسيرية المعنوية الكمية المعنوية الجزئية

 Tقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

معامؿ 
 الارتباط

معامؿ 
 التحديد

 0,609 7810, 0.00 23328 000, 7,114 2,328 الثابت
تأثير البعد المالي عمى إدارة 

مؤسسة الجودة الشاممة في 
 -تبسة-الاسمنت 

1,991 14,644 ,018 

    

تأثير بعد الزبائف عمى إدارة 
مؤسسة الجودة الشاممة في 

 -تبسة-الاسمنت 
1,938 13,100 ,005 

تأثير بعد العمميات الداخمية 
عمى إدارة الجودة الشاممة في 

 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 
2,138 11,827 ,007 

تأثير بعد التعمـ والنمو عمى 
لشاممة في إدارة الجودة ا

 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 
2,259 13,165 ,007 

تأثير بعد البيئة والمجتمع 
عمى إدارة الجودة الشاممة في 

 -تبسة-الاسمنت مؤسسة 
2,138 11,117 ,002 

 SPSSمف اعداد الطالباف اعتمادا عمى نتائج نظاـ  المصدر:

 يلاحظ مف الجدوؿ أعلاه:
 المعممات(:المعنوية الجزئية )معنوية -1

لإدارة الجودة  الخمسة بعاد، كما نجد قيمة المعنوية للأ1.146ف قيمة الثابت معنوية حيث بمغت أنجد 
بمغت  (الشاممة )البعد المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع

، وىذا يدؿ عمى 0.05مف مستوى المعنوية  أقؿ( عمى التوالي، وىي 0.007،0.007،0.005،0.01،0,002)
 ليا تأثير معنوي عمى إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة الاقتصادية. بعاداف ىذه الأ

 المعنوية الكمية )معنوية النموذج(:-2
، وىي معنوية عند 14.883، نجد اف قيمة فيشر بمغت ANOVA)مف خلاؿ جدوؿ تحميؿ التبايف )

 اف النموذج كميا معنوي بمعنى انو مقبوؿ مف الناحية الإحصائية. ، أي%5مستوى المعنوية 
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 القدرة التفسيرية:-3
المتوازف ليا تأثر عمى  دا الأبطاقة  أبعادف أ، وىذا يدؿ عمى 0.334نجد اف قيمة معامؿ التحديد بمغت 

ود عوامؿ أخرى غير ، وىي جيد وتدؿ عمى وج%78.1إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة الاقتصادية بنسبة قدرىا 
 .%21.9الاقتصادية وقدرت نسبتيا ب  المؤسسةمدرجة ليا دور في التميز التنظيمي ب
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 الثالثخلاصة الفصل 
، وتـ -تبسة–مف خلاؿ الفصؿ الثالث وبعد اجرا  الدراسة الميدانية التي كانت في مؤسسة اسمنت 

، والتي مرت -تبسة-الأوؿ التعريؼ بمؤسسة اسمنت تضمف المبحث  مبحثيف، حيث إلىالتطرؽ في ىذا الفصؿ 
المساىمة فييا، وموقعيا الملائـ لما تقوـ بو  المؤسساتبمراحؿ منذ نشأتيا وتكوينيا والتغيرات التي طرأت عمييا و 

 ةالمؤسس أىداؼ إلىمف نشاط، كموقع مناسب بالنسبة لممنتوج الذي تنتجو، وضـ أيضا ىذا المبحث التطرؽ 
في النيوض بجانب مف الاقتصاد الوطني خاصة  والتي كانت تجربتيا ناجحة بالأساس في التنمية التي ساىمت

في الشرؽ، وتوفير المادة الأولية الأىـ في المشاريع التنموية وىي مادة الاسمنت، كما أف وجود مثؿ ىذه 
في القياـ بمياميا ووظائفيا، والتي تـ  يسمح بتوفير مناصب عمؿ لابأس بيا في الولاية والتي تساىـ المؤسسة

 التعريج عمييا مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة.
كيفية التحضير لمدراسة الميدانية مف خلاؿ تسميط الضو  عمى مجتمع  إلىوجا  المبحث الثاني ليتعرض 

ية الدراسة والتي يتمثؿ الدراسة والتعرؼ عمى عينة الدراسة، وبعد ذلؾ يتـ استخداـ الأدوات المساعدة عمى عمم
أىميا في المعمومات والبيانات والوثائؽ والسجلات التي تـ الحصوؿ عمييا أثنا  عممية التربص بالمؤسسة، 
واستمارة الاستبياف، ومف ثـ تنفيذ خطوات الدراسة والتي ترتكز أساسا عمى الاستبياف الذي يسمح بتطبيؽ جممة 

لحسابي، والانحراؼ المعياري، ومعامؿ الارتباط.... الخ، وبعد عممية مف الأساليب الاحصائية مثؿ المتوسط ا
الحساب تأتي مرحمة تحميؿ النتائج والبيانات الشخصية والوظيفية لمعينة محؿ الدراسة، ويأتي تحميؿ بيانات 

ر ذات دلالة أنو توجد علاقة تأثي إلىمتغيرات الدراسة واختبار الفرضيات الرئيسية والفرعية، حيث أنو تـ التوصؿ 
 كذلؾ المعمومات  .إدارة الجودة الشاممة أىداؼوتحقيؽ  المتوازف دا الأبطاقة إحصائية بيف 
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 أىداؼالمتوازف في تحقيؽ  دا الأتأثير بطاقة  تـ التطرؽ في موضوع البحث والذي تتمحور اشكاليتو بمدى
 .-تبسة–الشاممة في المؤسسة الإفتصيدية اخذا بعيف الإعتبار واقع ذلؾ في مؤسسة الاسمنت  إدارة الجودة

المتوازف كأداة فعالة لتحقيؽ ىذا التوازف، وذلؾ لأنو يبيف عمى  دا الأوفي ىذا الإطار يبرز نموذج بطاقة 
المتوازف تتمثؿ في  دا الأقة نحو أعمؽ ما يحدث في المؤسسة، كما أف الإضافة الحقيقية التي جمبيا نموذج بطا

خطوات عمؿ تنفيذية يتـ تطبيقيا بما  إلىإيجاد أداة موضوعية لممديريف تمكنيـ مف ترجمة إستراتيجية المؤسسة 
الجانب المتوازف:)  دا الأالمنشودة، وذلؾ بالتركيز عمى الجوانب الخمسة محؿ إىتماـ بطاقة  الأىداؼيحقؽ 

 (.ت الداخمية، النمو والتعمـ، البيئة والمجتمعالمالي، جانب العملا ، العمميا
إحداث تغييرات إيجابية تمس  إلىإف تطبيؽ منيج إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الاقتصادية يؤدي 

يا بكفا ة وفعالية بالتالي تضمف لنفسيا البقا  والتفوؽ أىدافكؿ شي  داخميا بحيث يمكنيا مف تحقيؽ 
مؤسسات التي تبنت منيج إدارة الجودة الشاممة قد إزداد عملائيا وارتفعت ربحيتيا والإستمرارية حيث أف جؿ ال

عتباره شريؾ في  ستحوذت عمى أكبر الحصص السوقية، لأف ىذا المنيج يركز عمى تحقيؽ رضا العميؿ وا  وا 
ة مستمرة التحسيف والتطوير عمى أنو عممي إلىالمؤسسة الجميع يسعى لإرضائو وتمبية رغباتو، كما أنو ينظر 

جانب تركيزه عمى مشاركة جميع العامميف وتمكينيـ وبالتالي غرس روح الإنتما  فييـ لممؤسسة   إلىلاتنتيي، 
 لأف كؿ ذلؾ في مفيوـ إدارة الجودة الشاممة يقابمو الكثير مف التحفيزات المادية والمعنوية.

بيرة في الجودة والإنتاجية والقدرة ىناؾ ارتباط بيف عناصر إدارة الجودة الشاممة وجمب التحسينات الك
الجودة الشاممة ىو قوة ارتباط الجودة بالأدوات  إدارة أىداؼالتنافسية والعائد المالي، ومف بيف أسباب نجاح 

المتوازف، مف خلاؿ دمجيا  دا الأأي بطاقة  دا الأالإستراتيجية الأخرى، ودمج إدارة الجودة الشاممة بإدارة 
لية وغير المالية  مع تحميؿ العمميات وتحسيف جودة المنتجات والخدمات مع خفض الما دا الألمؤشرات 

 العميا. الإدارةالمتوازف ونظاـ إدارة الجودة الشاممة، تحت دعـ  دا الأالتكاليؼ وىو ما تشترؾ فيو بطاقة 

فصؿ ثلاث فصوؿ للإلماـ بكامؿ جوانب الموضوع، فصميف نظرييف شمؿ ال إلىحيث تـ تقسيـ الدراسة 
الجز   أماالمتوازف،  دا الأالمتوازف والفصؿ الثاني إدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا ببطاقة  دا الأالأوؿ بطاقة 

، وأخيرا عرض وتحميؿ نتائج الدراسة، وذلؾ -تبسة–التطبيقي فقد شمؿ دراسة تطبيقية في مؤسسة الاسمنت 
إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الإقتصادية  داؼأىالمتوازف في تحقيؽ  دا الأقصد إظيار واقع دور بطاقة 

 (.-تبسة–)داخؿ مؤسسة الاسمنت 
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 أولا: نتائج الدراسة النظرية
 جممة مف النتائج نذكرىا فيما يمي:  إلىوقد توصمنا 

والتي تستخدـ  المؤسسةالمتوازف مجموعة مف أدوات القياس المستمدة مف استراتيجية  دا الأتعتبر بطاقة  -
كأداة اتصاؿ بيف القادة وأصحاب العمؿ، اذا فيي نظاـ لمقياس و نظاـ للإدارة الاستراتيجية وأداة أيضا 

 الاتصالات في آف واحد.
المتوازف مف متطمبات مالكي مف خلاؿ التركيز عمى تعظيـ الربحية  دا الأيعتبر البعد المالي لبطاقة  -

المختمفة، حيث تتفاعؿ  المؤسسةدات عمؿ المحصمة النيائية لناتج اجماؿ وح المؤسساتحيث يعتبر 
 الاربعة الاخرى جميعيا وتصب في البعد المالي. بعادالأ

 .مؤسسةالمالية لم ىداؼالمصادر التي ستوفر عناصر الإيرادات للأ يمثؿ بعد العملا  او الزبائف -
فة مباشرة في عمى منافسييا مف خلاؿ العمميات الداخمية  والتشغيمية  والتي تؤثر بص المؤسسةتتفوؽ 

 .مؤسسةالمالية لم الأىداؼرضا العملا  وتحقيؽ 
، حيث يحدد ىذا الجانب القدرات مؤسسةيمثؿ بعد التعمـ  والنمو القاعدة الأساسية لمبنية التحتية لأي  -

 مف اجؿ تحقيؽ عممياتيا الداخمية. المؤسسةالتي يجب اف تنمييا 
الذي تعمؿ فيو مما يتطمب منيا تحقيؽ رفاىية  تشكؿ المؤسسات الاقتصادية جز ا ميما مف المجتمع -

ذلؾ المجتمع حفاظا عمى استمرار نجاحيا، ويمكف تحديد اليدؼ الاستراتيجي لبعد البيئة والمجتمع في 
التميز في تقديـ الخدمات الاجتماعية لممجتمع، التميز في حماية  ثلاث نقاط أساسية تتعمؽ بتحقيؽ

 البيئة، التميز التنافسي لمقطاع.
وىي الطريقة المنيجية الانسب  المؤسسةإدارة الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية تشمؿ كافة نشاطات  -

 لسير عممية التخطيط وتفادي المشاكؿ وعممية اليدر.

الرئيسية لإدارة الجودة الشاممة التحسيف المستمر، رفع الكفا ة الإنتاجية، تخفيض التكاليؼ،  الأىداؼمف  -
عالي  حقيؽ رضا وسعادة العملا  مف خلاؿ سمعة أو خدمة ذات مستوىتنو تحقيؽ جودة عالية وم
 السوؽ، ىذا ما يضمف البقا  و الاستمرار و التفوؽ عمى الآخريف. لمجودة، حصة أكبر في

العميا بفمسفة الجودة، التحسيف المستمر في جودة العمميات والإجرا ات والنظـ  الإدارةدعـ والتزاـ  -
التخطيط الاستراتيجي لمجودة تعتبر مف مى العامميف، التركيز عمى المستيمؾ و الإدارية، التركيز ع

 المتطمبات الأساسية لادارة الجودة الشاممة.
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المتوازف ىو متابعة طبيعية لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عندما ينظر إلييا  دا الأويعتبر استخداـ بطاقة  -
 كمبادرة إستراتيجية

)القياس( بقا   المتوازف دا الأبطاقة  اتجاه المؤسسة أو تحدده بينما تضمف  تعطي إدارة الجودة الشاممة -
 الاتجاه ويمكف تعديمو إذا لزـ الأمر

الإستثمار في  إلىزيادة ثروة الملاؾ مما يدفعيـ  إلىإف ارتفاع العائد عمى رأس الماؿ المستثمر يؤدي  -
 الإستجابة لطمبات العملا . التكنولوجيا الجديدة وكذلؾ في تدريب العامميف ومنو وسرعة

يؤدي الإستثمار في تدريب العامميف عمى القياـ بعممية الرقابة الإحصائية عمى الجودة وتنمية مياراتيـ و  -
زيادة جودة الخدمة  إلىالإحتفاظ بيـ وتعزيز قيـ الإبداع والإبتكار والتركيز عمى البحث و التطوير 

 المقدمة

 إلىوالرقابة الفعالة عمييا إدارة الجودة الشاممة خمية مف خلاؿ تطبيؽ يؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الدا -
 تخفيض زمف الخدمة وبالتالي زيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ

تزيد الإيرادات ويزيد العائد عمى رأس الماؿ المستثمر بزيادة إف رضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو   -
 جمب عملا  جدد. إلىئيا وعدـ فقدىـ بالإضافة بعملا مؤسسةاحتفاظ ال إلىالذي يؤدي 

زبائف، عامميف، دولة..(  إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة )مساىميف،مراعاة مقاييس زيادة المنافع أي  -
وكذلؾ مراعاة مقاييس تخفيض الأضرار  في الإيفا  بمتطمبات المجتمع المحيط، وتعزيز دور المؤسسات

 ادارة الجودة الشاممة. أىداؼة، تدعـ حماية سلامة البيئة والمحافظو 

بطاقة  أبعادالمتوازف وادارة الجودة الشاممة في مساىمة كؿ بعد مف  دا الأيكمف التكامؿ بيف بطاقة  -
المالية وغير  دا الأالمتوازف في زيادة فعالية برامج إدارة الجودة الشاممة، مف خلاؿ دمج مؤشرات  دا الأ

 الإستراتيجية لممؤسسة. الأىداؼفي تحقيؽ المالية التي تساعد المديريف 

 ثانيا: نتائج الدراسة الميدانية

بعد القياـ بالتحميؿ الإحصائي المطموب واختبار الفرضيات، تـ التوصؿ لمنتائج الميدانية التالية في 
 :-تبسة–مؤسسة الاسمنت 

ه الخمسة حيث يتـ أبعادالمتوازف مع مراعاة  دا الأنموذج لبطاقة  -تبسة–تطبؽ مؤسسة الاسمنت  -
في حيف تعمؿ  قؿيا بالتكمفة الأأىدافاستغلاؿ الموارد والامكانات المتاحة في المؤسسة بما يحقؽ 

المؤسسة عمى التعرؼ عمى أرا  الزبائف في تقييـ منتجاتيا، بعد برمجة العمميات الإدارية والمالية فييا 
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 تقنيات استخداـنوية لتدريب عاممييا، مع لتسييؿ انجاز المياـ التي خصصت ليا  المؤسسة ميزانية س
 واليوا . والما  التربة تموث مسببات لتجنب حديثة

 جودة تنتيج سياسةكافة نشاطات المؤسسة حيث  -تبسة–تشمؿ إدارة الجودة الشاممة بمؤسسة الاسمنت  -
 لممستقبؿ. واضحة ورؤية

دؼ ارتفاع معدؿ العائد عمى رأس زيادة المبيعات والإيرادات بي إلى  -تبسة–مؤسسة الاسمنت تسعى  -
 الماؿ المستثمر في الأجؿ الطويؿ.

بعملائيا وعدـ فقدىـ  -تبسة–مؤسسة الاسمنت احتفاظ  إلىرضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي  -
 جمب عملا  جدد. إلىبالإضافة 

بمؤسسة الاسمنت  زيادة جودة الخدمة المقدمة لمعميؿ لدى إلىيؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية  -
 .-تبسة–

 عمى تنمية ميارات العامميف والإحتفاظ بيـ  -تبسة–مؤسسة الاسمنت تعمؿ  -
 واليوا ، ولدييا والما  التربة تموث مسببات لتجنب حديثة تقنيات   -تبسة–تستخدـ مؤسسة الاسمنت  -

 مشكمة مف ، وتقمؿلمعامميف صحية بيئية، وكذلؾ توفر خدمات كوارث حدوث حاؿ في لمطوارئ خطة
 بالمجتمع. البطالة

 ادارة الجودة الشاممة. أىداؼالمتوازف تحقيؽ  دا الأيدعـ تطبيؽ بطاقة  -
 ثالثا: مقترحات الدراسة

 تأسيسا عمى ما سبؽ، وعمى الضو  النتاىج المتوصؿ إلييا يمكف تقديـ بعض المقترحات: -
ىا الخمسة: أبعادوازف بشكؿ متكامؿ وبالمت دا الأبتبني نموذج بطاقة  المؤسسات الاقتصاديةضرورة قياـ  -

البعد المالي، بعد العملا ، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع، باعتبارىا 
متكاملا للإدارة الإستراتيجية؛ وذلؾ لأف تطبيقيا يسيـ في توفير معمومات مالية وغير مالية  أمانظ

اس أدائيا وتقويمو مما يحقؽ العديد مف المزايا التي تساىـ في تعزيز تساعدىا في قي المؤسسة الإدارة
 المركز التنافسي.

وتشجيع  خاصة لدعـ وتطوير إدارة الجودة الشاممة، ميزانية ضرورة توفير المؤسسات الاقتصادية -
في جميع المستويات الإدارية، وتطوير مسؤوليات  ، ونشر ثقافة الجودةالأساليب المبتكرة لمعمؿ

 حقيؽ الجودة. تلموظفيف باستمرار لا
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دارة الجودة الشاممة لأف تكامؿ ىذيف النظاميف  دا الأالعمؿ عمى تكامؿ وترابط بطاقة  - المتوازف وا 
يمكنيا مف اتخاذ القرارات الصحيحة مؤسسة مقاييسيما بكفا ة وفاعمية يوفر معمومات لم واستخداـ

مما يجعميا في حالة مف التحسيف المستمر  ديةالاقتصا مؤسسةلموتحقيؽ الجودة والنيوض الشامؿ 
 يا وخمؽ ميزات تنافسية ليا.أىدافوبالتالي تحقيؽ 

أساليب عممية جديدة في التعامؿ مع العملا  وذلؾ لإشراكيـ في تصميـ  المؤسسات الاقتصاديةتبني  -
مى اكتساب ع المؤسسةمستوى رضاىـ، وقياس النمو في عدد الزبائف، لمعرفة قدرة  المنتجات ومعرفة

 زبائف جدد.
سياسة ممنيجة لتدريب وتنمية ميارات العامميف عمى آلية إعداد  المؤسسات الاقتصاديةإدارة  يتبن -

تعزيز  إلىالمتوازف مف خلاؿ عقد الدورات التدريبية وورش العمؿ اليادفة  دا وتطبيؽ نموذج بطاقة الأ
ارة في ابتكار منتجات وسمع جديدة تمبي حاجات كساب العامميف المزيد مف الميلإ قيـ الإبداع والابتكار

 ورغبات العملا .
ستثمار في برامج التعميـ البيئي لتوعية العامميف بالمنتجات عمى الا عمؿ المؤسسات الاقتصادية -

ستمرار في دعـ ، مع الاتدوير المخمفات الخضرا  واستخداـ وسائؿ غير مموثة لمبيئة، وكيفية إعادة
 .الاجتماعي ىادور  تبرز بادرات الاجتماعية في كافة المجالات مف برامج ومشاريعالمجتمع مف خلاؿ الم

 الآفاق البحثية المستقبيمةرابعا: 
لا شؾ أنو رغـ الجيد المبذوؿ في إتماـ ىذا البحث فإف ىذا الأخير لا يخمو مف النقائص بسبب عدـ 

يربط بيف بحوث سبقت وبحوث مقبمة كتمييد  القدرة عمى تناوؿ كؿ شي  بالتفصيؿ، إلا أنو يمكف أف يكوف جسرا
 لمواضيع يمكف أف تكوف إشكالية لأبحاث أخرى نذكر منيا:

 الأعماؿ. مؤسساتفي  البيئي  دا الأالمتوازف في تحقيؽ  دا دور بطاقة الأ -
 المؤسسة الاقتصادية. البيئية في ستراتيجيةالاالمتوازف في تحقيؽ  دا دور بطاقة الأ -
 المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية. أدا الشاممة في رفع دور إدارة الجودة  -
 دور إدارة الجودة الشاممة في تحقيؽ الإبداع الإداري في المؤسسة الاقتصادية. -
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I- المراجع بالمغة العربية 
 الكتبأولا:
 .2008، دار الفجر لمنشر، مصر، أساسيات إدارة الجودة الشاممة، مدحت أبو النصر .1
و التنظيمية في المؤسسات  إدارة الجودة الشاممة الأسس النظرية و التطبيقية، احمد بف عيشاوي .2

 ، الحامد لمنشر و التوزيع.السمعية و الخدماتية
عماؿ، الاكادميوف لمنشر ، جامعة الزرقا ، قسـ إدارة اإدارة الجودة الشاممة، أحمد يوسؼ دوديف .3

 ، الاردف.والتوزيع
، دار المناهج للنشر والتوزٌع، الاردن، إدارة الجودة الشاملة الفلسفة ومداخل العمل سلٌمان زٌدان، .4

0212. 
، وبطاقة التقييم المتوازن دا الأأساسيات  ادريس وطاىر محسف منصور الغالبي،وائؿ  محمد صبحي .5

 .2009، 1ط ،الأردف داروائؿ لمنشر،
 أدا المتوازن في قياس  دا الأاستخدام بطاقة احساف محمد ضميف ياغي، و نعمة عباس الخفاجي  .6

 .2014 ،الاردف الأياـ لمنشر والتوزيع،، دار المصارف التجارية
 TQMإدارة الجودة الشاممة ، رضا صاحب آؿ عمي، سناف كاظـ الموسوي، حميد عبد النبي الطائي .7

 .2003 ،الطبعة الأولى ،الاردف ، مؤسسة الوارؽ لمنشر والتوزيع،ISO الآيزوو 
ج و العمميات إدارة الجودة المعاصرة مقدمة في إدارة الجودة الشاممة للإنتا، محمد عبد العاؿ النعيمي .8

 .2009، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، و الخدمات
 المذكرات والأطروحاتثانيا: 
ذكرة مقدمة ضمف م المتوازن ودورىا في تطبيق استراتيجية المنطمة، دا الأبطاقة ، عنافابتساـ  .1

 .2013متطمبات نيؿ شيادة ماستر، تخصص عموـ التسيير، جامعة العربي بف مييدي اـ البواقي، 
القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة أحمد عارؼ محروس ابو النجاة سعد الديف،  .2

لا لمحصوؿ عمى ، قدمت استكماالخدمية مؤسسةالشاممة لفاعمية تحقيق رقابة تكاليف الجودة في ال
 .2013درجة الماجستير في المحاسبة مف أكاديمية السادات لمعموـ الإدارية، مصر، 

، مجمة إقتصاديات الأعماؿ مداخل الجودة الشاممة لتأىيل مؤسسات الاتصال الجزائريةبارؾ نعيمة،  .3
 .2018والتجارة، العدد الخامس، 

دارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحقيق الميزة المتوا دا الأتكاممية بطاقة ثورة عزات ابو مارية،  .4 زن وا 
، قدمت إستكمالا لمحصوؿ عمى درجة الصناعية في محافظة الخميل المؤسساتالتنافسية في 

    .2018-2017الماجستير مف جامعة الخميؿ، فمسطيف، 



 ثبت المراجع 
 

127  

 

تخصص ، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، تأثير جودة الخدمة عمى رضا العميلجباري فادية،  .5
تسويؽ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، الجزائر، 

2010-2011. 
إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الإعلامية الأسس المبادئ و آليات جماؿ العيفة وليمى فقيري،  .6

 .2017، 42، جامعة باجي مختار عنابة، مجمة المعيار، العدد التطبيق
، مجمة كمية الإقتصاد إدارة الجودة الشاممة في ظل إستراتيجيات الأعمالحسف صادؽ حسف عبد الله،  .7

 .2014العممية، العدد الرابع، 
المتوازن في تعزيز الإبداع التسويقي، دراسة  دا الأأثر إستخدام بطاقة رائد محمد حامد الشيواف،  .8

لة مقدمة لنيؿ درجة الماجيستير في إدارة الأعماؿ، كمية ، رساحالة وزارة السياحة والآثار الأردنية
 .2014الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، 

، أطروحة دكتوراه مقدمة متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في ظل قيادة إبداعيةربيع المسعود،  .9
ية العموـ لنيؿ شيادة دكتروراه عموـ في العموـ الإقتصادية، تخصص إقتصاد وتسسير المؤسسة، كم

 .2014-2013الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة، 
دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الإستشفائية، شرؼ الديف زديرة، .10

، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في عموـ درسة حالة عينة من المؤسسات الإستشفائية
 .2017-2016، -بسكرة-، جامعة محمد خيضرالمؤسساتر، تخصص مناجمنت التسيي

المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة  دا الأ، قابمية تطبيق بطاقة صالح بلاسكة.11
 الإدارةمذكرة مقدمة كجز  مف نيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، تخصص الاقتصادية الجزائرية، 

 .2012العموـ القتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس سطيؼ،  الإستراتيجية، كمية
، مع الإشارة لحالة الجزائر-أثر إدارة الجودة الشاممة في تطوير تنافسية البنوكعبد الرزاؽ حميدي، .12

أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في العموـ الإقتصادية، تخصص إدارة تسويقية، كمية العموـ 
 .2014-2013، -بومرداس –قتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة الإ

الإستراتيجي، دراسة حالة قطاع  دا الأالمتوازن في قياس وتقييم  دا الأدور بطاقة لطرش وليد، .13
ة، ، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في العموـ التجاريخدمة الياتف النقال في الجزائر

–تخصص عموـ تجارية، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ 
 .2018-2017، -المسيمة

التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة منى إبراىيـ خميؿ المدىوف، عبير عياد احمد البنطيجي،  .14
مى درجة الديبموـ العالي في إدارة ، قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ ع الأدا المتوازن

 .2013المؤسسات والمجتمع المدني، معيد التنمية المجتمعية، الجامعة الإسلامية غزة، 
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واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم الجزائرية، دراسة تطبيقية عمى  ،يزيد قادة، .15
ر في عموـ التسيير، تخصص حوكمة ، رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجيستيمتوسطات ولاية سعيدة

 -تممساف-، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايدالمؤسسات
2011-2012. 

 المجلات: ثالثا
 -والتنمية الاقتصاد ، مجمةالبنكي التسويق بأنشطة وعلاقتيا المتوازن دا الأ بطاقةبراي اليادي،  .1

 .2014المدية، العدد الثاني،  جامعة -المستدامة محميةال التنمية مخبر
غير اليادفة  المؤسساتفي  دا الأالمتوازن وتقييم  دا الأبطاقة بف بمقاسـ سفياف، الواحشي وردة،  .2

 .2010مجمة الحقوؽ والعموـ الإنسانية، جامعة زياف عاشور بالجمفة، العدد الثاني، لمربح، 

انشامهت انجىداة إداارة ظم في انبشريت انمىاردا إداارة داوربف عمي عائشة  ونوري منير،  .3
، مجمة المالية  

 الأسواؽ.
اعتماد بطاقة الأدا  المتوازن البيئية كآلية لتأىيل بيئة مؤسسات الأعمال وتفعيل بومديف يوسؼ،  .4

كمية العموـ الاقتصادية  3جامعة الجزائر مجمة الباحث الاقتصادي، دورىا في التنمية المستدامة، 
 العدد الثاني. وـ التسيير دالي إبراىيـ،وعم

الإستراتيجي  دا الأالمتوازن في تقييم  دا الأدور بطاقة عبد الرؤوؼ حجاج، أحلاـ بف رنو،  .5
المجمة الجزائرية  مقاطعة الوقود حاسي مسعود، –لممؤسسات النفطية، دراسة حالة مؤسسة نفطال 

 .2015(، ديسمبر 03لمتنمية الإقتصادية، العدد )
 لمعموـ بغداد كمية مجمةلجودة، ا ادارة في ودورىا والتقييم المنع كمفة ، تحميلفاضؿ عودة ماؿك .6

 .2015، ، العراؽوالأربعوف الخامس العدد الجامعة الاقتصادية
المتوازن في القيادة الاستراتيجية  دا الأأىمية إستخدام بطاقة مزياني نورالديف، بلاسكة صالح،  .7

 .2013سكيكدة، مجمة الباحث الإقتصادي، العدد الأوؿ،  1955 أوت 20، جامعة لممؤسسة
 الاقتصادية بين المؤسسة قيمة لتعظيم المتوازن دا الأ بطاقة تطبيققمازي، مراد كواشي،  نجوـ .8

 .2016، العدد الثالث، جامعة الأغواط، الاقتصادي المستقبل، دراسات العدد ورىانات الواقع تحديات
، مجمة معارؼ )مجمة تكنولوجيا المعمومات في تحقيق إدارة الجودة الشاممةدور ولد براىيـ وىيبة،  .2

  (.2016)جواف 20عممية محكمة(، السنة العاشرة، العدد 
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انملاحق



 

 

(: إستمارة الاستبيان01الممحق رقم )  

وزارة التعميـم العالـي والبحث العممي

 
 كمية العموم الاقتصادية، والعموم التجارية وعموم التسيير

:قسم سنة ثانية ماستر                            عموم التسيير                
 إدارة أعمال:التخصص

:حول  استمارة    
 

الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية إدارة أهدافالمتوازن في تحقيق  دا الأدور بطاقة   

* -تبسة  -الاسمنت  مؤسسة* دراسة حالة                              

 
 

 تحية طيبة وبعد

أعماؿ عمى  إدارةر لمذكرة التخرج لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير، تخصص في إطار التحضي
مستوى كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة، والتي سنحاوؿ خلاليا معالجة 

 ،لاقتصاديةالجودة الشاملة في المؤسسة ا إدارة أهدافالمتوازن في تحقيق  دا الأدور بطاقة  " موضوع:

، نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف راجييف منكـ الإجابة بجدية عمى "-تبسة  -الاسمنت  مؤسسةدراسة حالة 
 ىذه الأسئمة ونحيطكـ عمما بأف الإجابات التي سوؼ تقدمونيا لف تستخدـ إلا لأغراض البحث.

 نجاز ىذا البحث.وفي الأخير تقبموا منا فائؽ الشكر والتقدير عمى مساىمتكـ القيمة في إ

 ة:تحت إشراف الدكتور                             من إعداد الطالبان:                                    

 بوطورة فضيمــــــــــة                  خميفي أكرم                                                        -
 مويسي محمد الشريف -
 

 2019/2020امعية: السنة الج
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 :البيانات الوظيفية والشخصية:أولا 

 في الخانة المناسبة)×( عند الإجابة عمى أسئمة الاستبياف الرجا  وضع علامة 
 الجنس:-1

 ذكر                                         أنثى              

 العمر: -2

 سنة       40مف  أقؿ إلىسنة  30مف  -                                سنة 30مف  أقؿ 
 سنة فأكثر 50مف  -ة                   سنة  50مف  أقؿ إلى 40مف 

 المؤىل العممي: -3

 دراسات عميا         جامعي     بكالوريا                                 ثانوي مف أقؿ    

 الخبرة المينية:  -5

 سنوات           10 مف أقؿ إلى 5مف  -                                   سنوات 5مف  أقؿ 
  سنة فأكثر  15مف  -سنة                         15مف  أقؿ إلى 10مف 
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 ثانيا: محاور الدراسة 
  :المتوازن دا الأبطاقة  أبعادالمحور الأول 

 
 الرقم

 
 العبارات

موافق 
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

موافق  غير
 بشدة

 المتوازن دا الأبطاقة 
 البعد المالي

      تعتبر الايرادات الذاتية كافية مف وجية نظر إدارة مؤسستكـ 01
يتـ استغلاؿ الموارد والامكانات المتاحة في مؤسستكـ بما  -1 02

  قؿبالتكمفة الأ الأىداؼيحقؽ 
     

دة في تعتبر اسعار المنتجات المقدمة لمزبوف واضحة ومحد -2 03
 مؤسستكـ

     

 بعد الزبائن 
      يستطيع الزبوف مقابمة المسؤوليف بسيولة 04
تعمؿ مؤسستكـ عمى التعرؼ عمى أرا  الزبائف في تقييـ  05

 منتجاتيا 
     

يتـ الرد عمى الشكاوي وملاحظات الزبائف بالتواصؿ المباشر  06
 معيـ

     

 بعد العمميات الداخمية
      ـ دليؿ عمميات واضح ومتعددتممؾ مؤسستك 07
يتـ تحديد نقاط القوة والضعؼ في مؤسستكـ بعد مراجعة  -3 08

 الاجرا ات الداخمية فييا
     

تقوـ مؤسستكـ ببرمجة العمميات الإدارية والمالية فييا لتسييؿ  -4 09
 انجاز المياـ

     

 بعد التعمم والنمو
قدرات الحالية لعماليا تيتـ إدارة مؤسستكـ بتطوير الميارات وال 10

 المستوى المطموب إلىلموصوؿ 
     

      تيتـ إدارة مؤسستكـ بعمميات الابتكار والابداع -5 11
      تخصص مؤسستكـ ميزانية سنوية لتدريب عاممييا  -6 12

 بعد البيئة والمجتمع
 التربة تموث مسببات لتجنب حديثة تقنيات مؤسستكـ تستخدـ 13

 .واليوا  والما 
     

      بيئية كوارث حدوث حاؿ في لمطوارئ خطة مؤسستكـ لدى 14
      لمعامميف الصحية الخدمات تقديـ عمى مؤسستكـ تحرص 15
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      .بالمجتمع البطالة مشكمة مف بالتقميؿ مؤسستكـ تساىـ 16
  المحور الثاني: إدارة الجودة الشاممة 

 
 الرقم

 
 العبارات

موافق 
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 أولا: إدارة الجودة الشاممة
      مؤسستكـتشمؿ إدارة الجودة الشاممة كافة نشاطات  17
      لممستقبؿ واضحة ورؤية جودة سياسة تنتيج مؤسستكـ 18
 وعدد المنتجات جودة مستوى عف راضوف مؤسستكـ عملا  19

 قميلا الشكاوى
     

      مواعيدىا وفي منيا المطموبة الكميات بإنتاج مؤسستكـ تمتزـ 20
 الآلات استخداـ كيفية عمى بمؤسستكـ العامميف تدريب يتـ 21

 دوري بشكؿ والمعدات
     

  الجودة الشاممة  الإدارةالمتوازن و  دا الأالمحور الثالث: العلاقة بين بطاقة 

 
 الرقم

 
 العبارات

موافق 
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

دارة الجودة الشاممة  دا الأبين بطاقة  العلاقة  المتوازن وا 
 تكاليف الجودة( البعد المالي )

تشمؿ تكاليؼ رقابة الجودة أو ضماف النوعية عمى تكاليؼ  22
 المنع وتكاليؼ التقييـ في مؤسستكـ

     

تكاليؼ عدـ رقابة الجودة أو كمؼ الفشؿ ىي التكاليؼ  23
 لداخمي والخارجي في مؤسستكـالخاصة بالفشؿ ا

     

زيادة المبيعات والإيرادات بيدؼ ارتفاع  إلىتسعى مؤسستكـ  24
 معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر في الأجؿ الطويؿ

     

 بعد العملا  )الزبائن(
احتفاظ  إلىرضا العميؿ عف الخدمة المقدمة إليو يؤدي  25

جمب عملا   إلىضافة مؤسستكـ بعملائيا وعدـ فقدىـ بالإ
 جدد

     

 بعد العمميات الداخمية
زيادة جودة الخدمة  إلىيؤدي تحسيف عمميات التشغيؿ الداخمية  26

 المقدمة لمعميؿ لديكـ
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زيادة الإيرادات وزيادة العائد  إلىرضا العميؿ وولائو يؤدي  27
 عمى رأس الماؿ المستثمر

     

  بعد التعمم والنمو
القياـ بعممية الرقابة  إلىالإستثمار في تدريب العامميف يؤدي  28

 الإحصائية عمى الجودة
     

      عمى تنمية ميارات العامميف والإحتفاظ بيـ  مؤسستكـتعمؿ  29

تعزز مؤسستكـ قيـ الإبداع والإبتكار لدى عاممييا وتركز عمى  30
 عممية البحث و التطوير

     

 بعد البيئة والمجتمع  
تعزز مؤسستكـ دورىا في الإيفا  بجميع متطمبات المجتمع  31

 المحيط بيا
     

حماية مقاييس تخفيض الأضرار والتكاليؼ و  مؤسستكـتستخدـ  32
سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنيف المحيطيف 

 والعامميف فييا بيا

     

إدارة مصالح مقاييس زيادة المنافع أي  مؤسستكـتستخدـ  33
 زبائف، عامميف، دولة.. الجيات ذات العلاقة مف مساىميف،

     

 

 

 مع الشكر والتقدير
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(: ححهيم انمعهىماث انشخصيت12انمهحق رقم )  

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,1 53,1 53,1 17 ذكر 

 100,0 46,9 46,9 15 انثى

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,4 34,4 34,4 11 سنة 30مف  أقؿ 

 81,3 46,9 46,9 15 سنة 40 إلى 30مف 

 93,8 12,5 12,5 4 سنة 50 إلى 41مف 

 100,0 6,3 6,3 2 سنة 50أكثػػػر مف 

Total 32 100,0 100,0  

 

 المؤىل العممي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 78,1 78,1 78,1 25 جامعي 

 100,0 21,9 21,9 7 دراسات عميا

Total 32 100,0 100,0  
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 الخبرة المينية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 18,8 18,8 18,8 6 سنة 1من  أقل 

 65,6 46,9 46,9 15 سنوات 95 إلى 51من 

 90,6 25,0 25,0 8 سنوات 91 إلى 99من 

 100,0 9,4 9,4 3 سنوات 91أكثر من 

Total 32 100,0 100,0  

 

   spss (: تحميل استمارة الاستبيان حسب برنامج03الممحق رقم )
 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

تعتبر الايرادات الذاتية كافية مف وجية 
 نظر إدارة مؤسستكـ

32 0 1,9688 ,47413 

يتـ استغلاؿ الموارد والامكانات المتاحة 
بالتكمفة  الأىداؼفي مؤسستكـ بما يحقؽ 

 قؿالأ

32 0 2,0000 ,43994 

 83280, 2,1250 0 32 المالي في مؤسستكـ دا يوجد ضبط للأ

تـ مؤسستكـ بسداد مستحقات المورديف تي
 في الوقت المناسب

32 0 1,5000 ,56796 

تعتبر اسعار المنتجات المقدمة لمزبوف 
 واضحة ومحددة في مؤسستكـ

32 0 1,1563 ,36890 

 

 تعتبر الايرادات الذاتية كافية من وجية نظر إدارة مؤسستكم

 

Valide 

 Total موافق غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 3 28 1 32 

Pourcentage 9,4 87,5 3,1 100,0 

Pourcentage valide 9,4 87,5 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 9,4 96,9 100,0  

 



 الملاحق 
 

 

يتم استغلال الموارد والامكانات المتاحة في مؤسستكم بما يحقق 
 قلبالتكمفة الأ الأىداف

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 3 26 3 32 

Pourcentage 9,4 81,3 9,4 100,0 

Pourcentage valide 9,4 81,3 9,4 100,0 

Pourcentage cumulé 9,4 90,6 100,0  

 

 

 المالي في مؤسستكم دا يوجد ضبط للأ

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 19 4 3 32 

Pourcentage 18,8 59,4 12,5 9,4 100,0 

Pourcentage valide 18,8 59,4 12,5 9,4 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 78,1 90,6 100,0  

 

 تيتم مؤسستكم بسداد مستحقات الموردين في الوقت المناسب

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 17 14 1 32 

Pourcentage 53,1 43,8 3,1 100,0 

Pourcentage valide 53,1 43,8 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 53,1 96,9 100,0  

 

 

 



 الملاحق 
 

 

تعتبر اسعار المنتجات المقدمة لمزبون واضحة ومحددة في 
 مؤسستكم

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 27 5 32 

Pourcentage 84,4 15,6 100,0 

Pourcentage valide 84,4 15,6 100,0 

Pourcentage cumulé 84,4 100,0  

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 50701, 1,5313 0 32 تسعى مؤسستكم لخدمة الزبائن

تملك مؤسستكم صفحة الكترونٌة وبرٌد 

 الكترونً لتسهٌل الاتصال بها

32 0 1,3125 ,53506 

مسؤولٌن بسهولةٌستطٌع الزبون مقابلة ال  32 0 1,7813 ,60824 

تعمل مؤسستكم على التعرف على أراء 

 الزبائن فً تقٌٌم منتجاتها

32 0 1,3125 ,59229 

ٌتم الرد على الشكاوي وملاحظات 

 الزبائن بالتواصل المباشر معهم

32 0 1,8125 ,64446 

 

 تسعى مؤسستكم لخدمة الزبائن

 

Valide 

قغٌر مواف غٌر موافق بشدة  Total 

Fréquence 15 17 32 

Pourcentage 46,9 53,1 100,0 

Pourcentage valide 46,9 53,1 100,0 

Pourcentage cumulé 46,9 100,0  

 

 

 

 

 



 الملاحق 
 

 

 تممك مؤسستكم صفحة الكترونية وبريد الكتروني لتسييل الاتصال بيا

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 23 8 1 32 

Pourcentage 71,9 25,0 3,1 100,0 

Pourcentage valide 71,9 25,0 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 71,9 96,9 100,0  

 

 يستطيع الزبون مقابمة المسؤولين بسيولة

 

Valide 

 Total موافق غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 9 22 1 32 

Pourcentage 28,1 68,8 3,1 100,0 

Pourcentage valide 28,1 68,8 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 28,1 96,9 100,0  

 

 تعمل مؤسستكم عمى التعرف عمى أرا  الزبائن في تقييم منتجاتيا

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 24 6 2 32 

Pourcentage 75,0 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage valide 75,0 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 75,0 93,8 100,0  
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 يتم الرد عمى الشكاوي وملاحظات الزبائن بالتواصل المباشر معيم

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 10 18 4 32 

Pourcentage 31,3 56,3 12,5 100,0 

Pourcentage valide 31,3 56,3 12,5 100,0 

Pourcentage cumulé 31,3 87,5 100,0  

 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

تملك مؤسستكم دلٌل عملٌات واضح 

 ومتعدد

32 0 1,5938 ,55992 

ٌتم تحدٌد نقاط القوة والضعف فً 

مؤسستكم بعد مراجعة الاجراءات الداخلٌة 

 فٌها

32 0 1,6250 ,55358 

مؤسستكم ببرمجة العملٌات الإدارٌة  تقوم

 والمالٌة فٌها لتسهٌل انجاز المهام

32 0 1,5000 ,50800 

تنمً إدارة مؤسستكم مفهوم الرقابة الذاتٌة 

عملهم أداءعلى العاملٌن فً   

32 0 2,2188 ,70639 

تعمل مؤسستكم على تطوٌر خدماتها 

 لكسب رضا الزبون

32 0 1,3125 ,47093 

 

دليل عمميات واضح ومتعدد تممك مؤسستكم  

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 14 17 1 32 

Pourcentage 43,8 53,1 3,1 100,0 

Pourcentage valide 43,8 53,1 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 43,8 96,9 100,0  

 

 



 الملاحق 
 

 

ة الاجرا ات يتم تحديد نقاط القوة والضعف في مؤسستكم بعد مراجع
 الداخمية فييا

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 13 18 1 32 

Pourcentage 40,6 56,3 3,1 100,0 

Pourcentage valide 40,6 56,3 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 40,6 96,9 100,0  

 

ييا تقوم مؤسستكم ببرمجة العمميات الإدارية والمالية ف
 لتسييل انجاز الميام

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 16 16 32 

Pourcentage 50,0 50,0 100,0 

Pourcentage valide 50,0 50,0 100,0 

Pourcentage cumulé 50,0 100,0  

 

 

عمميم أدا تنمي إدارة مؤسستكم مفيوم الرقابة الذاتية عمى العاممين في   

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 3 21 6 2 32 

Pourcentage 9,4 65,6 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage valide 9,4 65,6 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 9,4 75,0 93,8 100,0  
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 تعمل مؤسستكم عمى تطوير خدماتيا لكسب رضا الزبون

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 22 10 32 

Pourcentage 68,8 31,3 100,0 

Pourcentage valide 68,8 31,3 100,0 

Pourcentage cumulé 68,8 100,0  

 

FREQUENCIES VARIABLES=M16 M17 M19 M20 

/STATISTICS=STDDEV MEAN 

/ORDER=ANALYSIS. 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

تهتم إدارة مؤسستكم بتطوٌر المهارات 

 إلىوالقدرات الحالٌة لعمالها للوصول 

 المستوى المطلوب

32 0 1,5000 ,80322 

تهتم إدارة مؤسستكم بعملٌات الابتكار 

 والابداع

32 0 2,1875 1,02980 

تخصص مؤسستكم مٌزانٌة سنوٌة لتدرٌب 

 عاملٌها

32 0 1,3125 ,47093 

اعد إدارة مؤسستكم العاملٌن على اتمام تس

 دراساتهم العلٌا

32 0 2,3750 1,21150 

 

تيتم إدارة مؤسستكم بتطوير الميارات والقدرات الحالية لعماليا 
المستوى المطموب إلىلموصول   

 

Valide 

 Total موافق غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 20 10 2 32 

Pourcentage 62,5 31,3 6,3 100,0 

Pourcentage valide 62,5 31,3 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 62,5 93,8 100,0  

 



 الملاحق 
 

 

 تيتم إدارة مؤسستكم بعمميات الابتكار والابداع

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 9 13 5 5 32 

Pourcentage 28,1 40,6 15,6 15,6 100,0 

Pourcentage valide 28,1 40,6 15,6 15,6 100,0 

Pourcentage cumulé 28,1 68,8 84,4 100,0  

 

 

 تخصص مؤسستكم ميزانية سنوية لتدريب عاممييا

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 22 10 32 

Pourcentage 68,8 31,3 100,0 

Pourcentage valide 68,8 31,3 100,0 

Pourcentage cumulé 68,8 100,0  

 

 

 تساعد إدارة مؤسستكم العاممين عمى اتمام دراساتيم العميا

 

Valide 

 Total موافق بشدة موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 7 16 1 6 2 32 

Pourcentage 21,9 50,0 3,1 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage valide 21,9 50,0 3,1 18,8 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 21,9 71,9 75,0 93,8 100,0  

 

 

 

 



 الملاحق 
 

 

 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

تعد حماٌة البٌئة من أهم مرتكزات قٌم 

وثقافة مؤسستكم بشكل عام الإدارة  

32 0 1,4063 ,66524 

تساهم مؤسستكم مع الجهات ذات العلاقة 

لبٌئةفً المحافظة على نظافة ا  

32 0 1,4375 ,50402 

تستخدم مؤسستكم تقنٌات حدٌثة لتجنب 

 .مسببات تلوث التربة والماء والهواء

32 0 1,2188 ,49084 

لدى مؤسستكم خطة للطوارئ فً حال 

 حدوث كوارث بٌئٌة

32 0 1,3438 ,60158 

تحرص مؤسستكم على تقدٌم الخدمات 

 الصحٌة للعاملٌن

32 0 1,5000 1,01600 

مؤسستكم بالتقلٌل من مشكلة  تساهم

 .البطالة بالمجتمع

32 0 2,0313 ,96668 

 

وثقافة مؤسستكم بشكل  الإدارةتعد حماية البيئة من أىم مرتكزات قيم 
 عام

 

Valide 

 Total موافق غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 21 10 1 32 

Pourcentage 65,6 31,3 3,1 100,0 

Pourcentage valide 65,6 31,3 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 65,6 96,9 100,0  

 

تساىم مؤسستكم مع الجيات ذات العلاقة في المحافظة 
 عمى نظافة البيئة

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 18 14 32 

Pourcentage 56,3 43,8 100,0 

Pourcentage valide 56,3 43,8 100,0 
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Pourcentage cumulé 56,3 100,0  

 

تستخدم مؤسستكم تقنيات حديثة لتجنب مسببات تموث التربة والما  
 .واليوا 

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 26 5 1 32 

Pourcentage 81,3 15,6 3,1 100,0 

Pourcentage valide 81,3 15,6 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 81,3 96,9 100,0  

 

 لدى مؤسستكم خطة لمطوارئ في حال حدوث كوارث بيئية

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 23 7 2 32 

Pourcentage 71,9 21,9 6,3 100,0 

Pourcentage valide 71,9 21,9 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 71,9 93,8 100,0  

 

ص مؤسستكم عمى تقديم الخدمات الصحية لمعاممينتحر   

 

Valide 

 Total موافق بشدة غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 22 8 2 32 

Pourcentage 68,8 25,0 6,3 100,0 

Pourcentage valide 68,8 25,0 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 68,8 93,8 100,0  

 

 

 



 الملاحق 
 

 

ن مشكمة البطالة بالمجتمعتساىم مؤسستكم بالتقميل م . 

 

Valide 

 Total موافق بشدة محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 8 19 3 2 32 

Pourcentage 25,0 59,4 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage valide 25,0 59,4 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 25,0 84,4 93,8 100,0  

 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

تشمل إدارة الجودة الشاملة كافة نشاطات 

 مؤسستكم

32 0 1,9063 ,64053 

تنتهج مؤسستكم سٌاسة جودة ورؤٌة 

 واضحة للمستقبل

32 0 1,7500 ,50800 

عملاء مؤسستكم راضون عن مستوى 

 جودة المنتجات وعدد الشكاوى قلٌلا

32 0 2,0000 ,67202 

لكمٌات المطلوبة تلتزم مؤسستكم بإنتاج ا

 منها وفً مواعٌدها

32 0 1,5000 ,80322 

ٌتم تدرٌب العاملٌن بمؤسستكم على كٌفٌة 

 استخدام الآلات والمعدات بشكل دوري

32 0 1,4375 ,50402 

ٌشارك العاملون فً تحدٌد معاٌٌر تقٌٌم 

داءالأ  

32 0 1,9688 ,64680 

 99798, 1,6875 0 32 تشجع مؤسستكم الابتكار والتجدٌد

ٌتبادل المشرفون والعاملون المعلومات 

 فٌما بٌنهم بكل سهولة

32 0 1,9688 ,69488 

تشجع مؤسستكم وتسهل عملٌة الاتصال 

 مع المحٌط الخارجً

32 0 1,8750 ,49187 

تشمل تكالٌف رقابة الجودة أو ضمان 

النوعٌة على تكالٌف المنع وتكالٌف التقٌٌم 

 فً مؤسستكم

32 0 1,9375 ,50402 

تكالٌف عدم رقابة الجودة أو كلف الفشل 

هً التكالٌف الخاصة بالفشل الداخلً 

 والخارجً فً مؤسستكم

32 0 2,0938 ,64053 
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زٌادة المبٌعات  إلىتسعى مؤسستكم 

والإٌرادات بهدف ارتفاع معدل العائد 

على رأس المال المستثمر فً الأجل 

 الطوٌل

32 0 1,6563 ,48256 

دمة المقدمة إلٌه رضا العمٌل عن الخ

احتفاظ مؤسستكم بعملائها  إلىٌؤدي 

جلب عملاء  إلىوعدم فقدهم بالإضافة 

 جدد

32 0 1,4688 ,62136 

ٌؤدي تحسٌن عملٌات التشغٌل الداخلٌة 

زٌادة جودة الخدمة المقدمة للعمٌل  إلى

 لدٌكم

32 0 1,5938 ,55992 

زٌادة  إلىرضا العمٌل وولائه ٌؤدي 

العائد على رأس المال الإٌرادات وزٌادة 

 المستثمر

32 0 1,8125 ,39656 

 إلىٌؤدي الإستثمار فً تدرٌب العاملٌن 

القٌام بعملٌة الرقابة الإحصائٌة على 

 الجودة

32 0 1,9688 ,78224 

تعمل مؤسستكم على تنمٌة مهارات 

العاملٌن والإحتفاظ بهم وتعزٌز قٌم 

الإبداع والإبتكار والتركٌز على البحث و 

طوٌرالت  

32 0 2,2188 ,83219 

تعزز مؤسستكم قٌم الإبداع والإبتكار لدى 

عاملٌها وتركز على عملٌة البحث و 

 التطوٌر

32 0 2,0625 ,94826 

تعزز مؤسستكم دورها فً الإٌفاء بجمٌع 

 متطلبات المجتمع المحٌط بها

32 0 1,8750 ,65991 

تستخدم مؤسستكم مقاٌٌس تخفٌض 

اٌة سلامة البٌئة الأضرار والتكالٌف وحم

والمحافظة على صحة المواطنٌن 

 المحٌطٌن بها والعاملٌن فٌها

32 0 1,4688 ,50701 

تستخدم مؤسستكم مقاٌٌس زٌادة المنافع 

أي إدارة مصالح الجهات ذات العلاقة من 

 ..مساهمٌن، زبائن، عاملٌن، دولة

32 0 1,9375 ,61892 
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ات مؤسستكمتشمل إدارة الجودة الشاممة كافة نشاط  

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 7 22 2 1 32 

Pourcentage 21,9 68,8 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage valide 21,9 68,8 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 21,9 90,6 96,9 100,0  

 

بلتنتيج مؤسستكم سياسة جودة ورؤية واضحة لممستق  

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 9 22 1 32 

Pourcentage 28,1 68,8 3,1 100,0 

Pourcentage valide 28,1 68,8 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 28,1 96,9 100,0  

 

 عملا  مؤسستكم راضون عن مستوى جودة المنتجات وعدد الشكاوى قميلا

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 21 4 1 32 

Pourcentage 18,8 65,6 12,5 3,1 100,0 

Pourcentage valide 18,8 65,6 12,5 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 84,4 96,9 100,0  

 

 تمتزم مؤسستكم بإنتاج الكميات المطموبة منيا وفي مواعيدىا

 

Valide 

 Total موافق غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 20 10 2 32 

Pourcentage 62,5 31,3 6,3 100,0 
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Pourcentage valide 62,5 31,3 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 62,5 93,8 100,0  

 

يتم تدريب العاممين بمؤسستكم عمى كيفية استخدام الآلات 
 والمعدات بشكل دوري

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 18 14 32 

Pourcentage 56,3 43,8 100,0 

Pourcentage valide 56,3 43,8 100,0 

Pourcentage cumulé 56,3 100,0  

 

دا يشارك العاممون في تحديد معايير تقييم الأ  

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 22 3 1 32 

Pourcentage 18,8 68,8 9,4 3,1 100,0 

Pourcentage valide 18,8 68,8 9,4 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 87,5 96,9 100,0  

 

 تشجع مؤسستكم الابتكار والتجديد

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 19 7 3 3 32 

Pourcentage 59,4 21,9 9,4 9,4 100,0 

Pourcentage valide 59,4 21,9 9,4 9,4 100,0 

Pourcentage cumulé 59,4 81,3 90,6 100,0  
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 يتبادل المشرفون والعاممون المعمومات فيما بينيم بكل سيولة

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 7 20 4 1 32 

Pourcentage 21,9 62,5 12,5 3,1 100,0 

Pourcentage valide 21,9 62,5 12,5 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 21,9 84,4 96,9 100,0  

 

 تشجع مؤسستكم وتسيل عممية الاتصال مع المحيط الخارجي

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 24 2 32 

Pourcentage 18,8 75,0 6,3 100,0 

Pourcentage valide 18,8 75,0 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 93,8 100,0  

 

تشمل تكاليف رقابة الجودة أو ضمان النوعية عمى تكاليف المنع 
 وتكاليف التقييم في مؤسستكم

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 5 24 3 32 

Pourcentage 15,6 75,0 9,4 100,0 

Pourcentage valide 15,6 75,0 9,4 100,0 

Pourcentage cumulé 15,6 90,6 100,0  

 

 

 

 



 الملاحق 
 

 

تكاليف عدم رقابة الجودة أو كمف الفشل ىي التكاليف الخاصة بالفشل الداخمي 
 والخارجي في مؤسستكم

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 4 22 5 1 32 

Pourcentage 12,5 68,8 15,6 3,1 100,0 

Pourcentage valide 12,5 68,8 15,6 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 12,5 81,3 96,9 100,0  

 

زيادة المبيعات والإيرادات بيدف  إلىتسعى مؤسستكم 
ارتفاع معدل العائد عمى رأس المال المستثمر في الأجل 

ويلالط  

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 11 21 32 

Pourcentage 34,4 65,6 100,0 

Pourcentage valide 34,4 65,6 100,0 

Pourcentage cumulé 34,4 100,0  

 

احتفاظ مؤسستكم  إلىرضا العميل عن الخدمة المقدمة إليو يؤدي 
 جمب عملا  جدد إلىبعملائيا وعدم فقدىم بالإضافة 

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 19 11 2 32 

Pourcentage 59,4 34,4 6,3 100,0 

Pourcentage valide 59,4 34,4 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 59,4 93,8 100,0  

 



 الملاحق 
 

 

زيادة جودة الخدمة  إلىيؤدي تحسين عمميات التشغيل الداخمية 
قدمة لمعميل لديكمالم  

 

Valide 

 Total محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 14 17 1 32 

Pourcentage 43,8 53,1 3,1 100,0 

Pourcentage valide 43,8 53,1 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 43,8 96,9 100,0  

 

 زيادة الإيرادات وزيادة العائد إلىرضا العميل وولائو يؤدي 
 عمى رأس المال المستثمر

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 26 32 

Pourcentage 18,8 81,3 100,0 

Pourcentage valide 18,8 81,3 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 100,0  

 

 القيام بعممية الرقابة الإحصائية عمى إلىيؤدي الإستثمار في تدريب العاممين 
 الجودة

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 8 19 3 2 32 

Pourcentage 25,0 59,4 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage valide 25,0 59,4 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 25,0 84,4 93,8 100,0  

 

 



 الملاحق 
 

 

فاظ بيم وتعزيز قيم الإبداع تعمل مؤسستكم عمى تنمية ميارات العاممين والإحت
 والإبتكار والتركيز عمى البحث و التطوير

 

Valide 

 Total موافق بشدة محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 2 25 3 2 32 

Pourcentage 6,3 78,1 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage valide 6,3 78,1 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 6,3 84,4 93,8 100,0  

 

تعزز مؤسستكم قيم الإبداع والإبتكار لدى عاممييا وتركز عمى عممية البحث و 
 التطوير

 

Valide 

 Total موافق بشدة محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 7 20 3 2 32 

Pourcentage 21,9 62,5 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage valide 21,9 62,5 9,4 6,3 100,0 

Pourcentage cumulé 21,9 84,4 93,8 100,0  

 

 تعزز مؤسستكم دورىا في الإيفا  بجميع متطمبات المجتمع المحيط بيا

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 8 21 2 1 32 

Pourcentage 25,0 65,6 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage valide 25,0 65,6 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 25,0 90,6 96,9 100,0  

 

 

 

 



 الملاحق 
 

 

تستخدم مؤسستكم مقاييس تخفيض الأضرار والتكاليف 
وحماية سلامة البيئة والمحافظة عمى صحة المواطنين 

 المحيطين بيا والعاممين فييا

 

Valide 

 Total غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 17 15 32 

Pourcentage 53,1 46,9 100,0 

Pourcentage valide 53,1 46,9 100,0 

Pourcentage cumulé 53,1 100,0  

 

تستخدم مؤسستكم مقاييس زيادة المنافع أي إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة 
 ..من مساىمين، زبائن، عاممين، دولة

 

Valide 

 Total موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق بشدة

Fréquence 6 23 2 1 32 

Pourcentage 18,8 71,9 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage valide 18,8 71,9 6,3 3,1 100,0 

Pourcentage cumulé 18,8 90,6 96,9 100,0  

 



 

 

Abstract 

The purpose of this study is to Knowing the impact and role of the balanced 

scorecard in achieving Total Quality Management , Through the contribution of 

each dimension of the balanced scorecard to increasing the effectiveness of total 

quality management programs, That is, working on integrating financial and non-

financial performance indicators and process analysis to improve the quality of 

products and services while reducing costs. 

 The practical aspect was a projection of what has already been discussed to 

talk about Theoretically on one of the institutions that contributed to moving the 

wheel of development on the local and national sides, namely, the Tebessa Cement 

Company, and Trying to find out the impact of the balanced scorecard with its five 

dimensions in achieving the objectives of Total Quality Management. 

Keywords: Balanced Scorecard, Total Quality Management, Financial 

Dimension, Internal Operations Dimension, Learning and Growth Dimension, 

Environment and Society Dimension. 

 

 

 ممــــخصال 

المتوازف في تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة،  دا بطاقة الأ تأثير ودوركاف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو معرفة 
، أي المتوازف في زيادة فعالية برامج إدارة الجودة الشاممة دا الأبطاقة  أبعادىمة كؿ بعد مف مسامف خلاؿ 
تحسيف جودة المنتجات والخدمات مع لتحميؿ العمميات و المالية وغير المالية  دا مؤشرات الأ دمجالعمؿ عمى 

 .خفض التكاليؼ
ات التي ساىمت في تحريؾ عجمة التنمية الجانب التطبيقي إسقاط الجانب النظري عمى إحدى المؤسس أما

المتوازف  دا معرفة مدى تأثير بطاقة الأومحاولة ،  -ةتبس-محمي والوطني وىي شركة إسمنت عمى الجانب ال
 .إدارة الجودة الشاممة أىداؼىا الخمسة في تحقيؽ أبعادب

لمالي، بعد العمميات الداخمية، بعد المتوازف، إدارة الجودة الشاممة، البعد ا دا بطاقة الأ: الكممات المفتاحية
 التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع.

 

 
 

 


