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 مستخلص البحث
لمتلاحقة الا ان التغيرات السريعة وا السوقية موقفها التنافسى وزيادة حصتها تسعى المنظمات الصناعية لتعزيز        

إدارة  ةيكاملتوتزايد حدة المنافسة غالباً ما تقف عائق امام تلك المنظمات ولمواجهة تلك التحديات تم الاستناد إلى دراسة 
وء قياس ك فى ضوذل ةيالتنافس زةيالم قيللمنظمة الصناعية وذلك لتحق اهميتهمالجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن وابراز 

دراسة قيد ال لإدارة المنظمة مكنيمن أهمها:  اتيوتقويم الأداء من خلال تحليل الدراسة التطبيقية وخرجت الدراسة بعدة توص
جودة تكامل عناصر إدارة ال ةيبأهم يالوع قيالدراسة والسعي في تطبيق النموذج المقترح و تعم الاعتماد على نموذج

 ادةيوز  ة،يلسوقالحصة ا ثيمن ح ةيالتنافس زةيالم قيفي تحق ةيالشاملة وابعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة لما لها من أهم
 زيوالتم ف،يالتكال ضيوتخف عات،يالمب ادةيالأرباح، وز 

 

 .ةيالتنافس زةيإدارة الجودة الشاملة ، بطاقة الأداء المتوازن المعدلة،  الم : المفتاحية الكلمات

Abstract 

Industrial organizations seek to enhance their competitive position and increase their 

market share, but the rapid and successive changes and increasing intensity of 

competition often stand in the way of these organizations and to face these challenges, 

the study relied on the integrative study of Total Quality Management and the Balanced 

Scorecard and highlighting their importance to the industrial organization in order to 

achieve the competitive advantage in the light of measuring and evaluating Performance 

by analyzing the applied study and the study came out with several recommendations, the 

most important of which are: The management of the organization under study can rely 

on the study model and strive to implement the proposed model and deepen awareness 

of the importance of integrating the elements of total quality management and the 

dimensions of the modified balanced scorecard because of its importance in achieving 

competitive advantage from In terms of market share, increased profits, increased sales, 

reduced costs, and differentiation 

Key words: Total Quality Management, Modified Balanced Scorecard, Competitive 

Advantage. 
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 الفصل الاول 

 البحثخطة 

 : المقدمة
 ةيتائجها المالنبحتة تركز على  ةيمال سييتقوم على استخدام أدوات ومقا نظماتأداء الم ميلتقو  ةيديإن النظرة التقل       

حدة  شتدادوا ثةيإدارة الأعمال الحد ئةيالتي تفرضها ب راتيوبالاخص الربح المحقق بينما في ظل تسارع التغ ةيوالمحاسب
 ةيلى جانب التطورات التقنا من جودة مرتفعة وتكلفة منخفضة ءوتطلعات العملا اجاتياحت ديالمنافسة وتزا

ية و لتنافستمكنها من اكتساب المزايا ا دةيبتبني فلسفات جد منظماتتتطلب من ال راتيهذه التغ رها،ي...وغةيوالتكنولوج
ز ت ترتكالفلسفا ذهه،الاحتفاظ بحصتها السوقية، و تساعدها في اختيار و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات التي تتبناها 

 تايجيتلاستراعناصرها عند بناء ا نيونظراً لآن  تكامل الأنظمة والتفاعل ب ةيوادوات غير مالية وإدار  ةيعلى أدوات مال
 ةية عالمكما أصبح الاهتمام بالجودة ظاهر ، من العمل بصورة أفضل من التفرد بدراسة كل نظام منفرداً منظمات ال مكني

لم  مستدامة كما انها ةيتنافس زةيالسلعي والخدمي تمكنها من الحصول على م نيديالصع علىوتستخدم كسلاح تنافسي 
 والنظم اتيوالعمل ةيميالتنظ اكليتعد تقتصر على جودة الخدمات أو المنتجات فحسب بل امتدت الجودة لتشمل اله

 سييالى المقالأداء لعدم اقتصارها ع اسيمن أهم نماذج ق عتبريوحيث ان نموذج بطاقة الأداء المتوازن  ةيوالموارد البشر 
 بيدر والت ني)كالعامل ةيوالخارج ةيدون النظر إلى العوامل الداخل ةياقتصرت على النتائج المالالتي  ةيديالتقل ةيالمال

 دعاانب أبباعتبار أن الأداء المالي هو أحد الأبعاد إلى ج جييالأداء الاسترات ميوالعملاء( بل أصبح التوجه نحو تقو 
 الإضافةب شأةالمن ةيجيوالتعلم والنمو والتي تتسم بسهولة تتبعها وربطها بإسترات ةيليالتشغ اتيأخرى مثل العملاء والعمل

 ضاً يأ دهاساعيالمستدامة و  ةيمتكاملة للتنم ةيجيفي كل قطاعات المنشأة من خلال إسترات قهايوتطب ذهايتنف ةيإلى إمكان
في الأجل  ةيتنافس ايمزا قيتحق منشآت الأعمال على ساعديالأداء مما مييوموثوقة لتق حةيصح سييعلى وضع مقا

  ليالطو 
ثرها في ازن وأإدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتو  ةيمن هنا جاءت هذه الدراسة للبحث عن امكانية استخدام تكامل 

اد أبع عيالعاملة بمجال صناعة الذهب والمجوهرات من منطلق أن جم ةيفي الشركات الصناع ةيالتنافس زةيالم قيتحق
لهذه  نافسيالمركز الت زيتقود إلى تعز  قهايالجودة الشاملة في حال تطب دارةبطاقة الأداء المتوازن المعدلة مع عناصر إ

 .الصناعة
 :مشكلة الدراسة وعناصرها

تج منافس من ميالمحلي والعالمي وسعي المنظمة إلى إرضاء الزبائن بتقد نييحدة المنافسة على المستو  ادةيمع ز         
لتي عقبات افي التعامل ومواجهة المشاكل وال تمثلي اً يداخل اً يالجودة والسعر أو تحد ثيعن باقي المنتجات من ح زيومتم

ية تساعد على ترجمة الاستراتيجتبنى فلسفات ادارية جديدة  حوتواجه نشاط المنظمة مما ادى الى ضرورة التوجه ن
 سة نقاطخطط عمل تنفيذية وبتقييم الوضع الراهن ودراسة نقاط القوة والعمل على تعزيزها ودراالمخطط العمل بها الى 

ظ على وذلك بهدف الحفا في أنظمة القياسات التقليدية السابقةالضعف والعمل على ازالتها والتخفيف من حدة القصور 
 .لشاملة االمتوازن فى ظل تطبيق عناصر الجودة الاداء  بطاقةلذلك تم اختيار تقويم الاداء الشامل المركز التنافسى و 
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 :وبدراسة الوضع الراهن وعوامل القوة والضعف للمنظمة لاحظنا المشكلات التالية
 ة محل للشرك الكلي الأداءمستوى  عن واضحة الادارة العليا بصورة تساهم فى دعم وكاملة دقيقة مقاييس وجود عدم

 الدراسة.
 دون  هميتهاا  من بالرغم المالية والمؤشرات النتائج على اقتصرت التي التقليدية المالية المقاييس على ان الاعتماد 

 للشركة. لالشام الاداء لتقويم كافية غير( والعملاء والتدريب كالعاملين) والخارجية الداخلية العوامل إلى النظر

 الأداء مقاييس اختيار بشأن الآراء في التوافق وعدم المالية غير الأداء بمقاييس الاهتمام عدم. 
 أدائها وتقويم نشاطها بنتائج المتعلقة الاداء ومؤشرات المعايير بعض تحديد صعوبة. 
  قطاعات النشاط محددة وواضحة ومتفق عليها لدى جميع الأقسام داخل واهداف استراتيجية عدم وجود رؤية

 .المختلفة
 الشركة فى للجودة الاستراتيجي التخطيط قصور. 
  وعدم ترابطها او تكاملها المعلوماتقصور نظام. 
  الخطة السنوية قصيرة الأجل وبين الإستراتيجيات طويلة الأجل.عدم ربط 
 يجيةإسترات تكوين خلال من الاستراتيجي الأداء تقويم نحو التوجه وعدم والبيئي الاجتماعي الجانب اظهار عدم 

 .المستدامة للتنمية متكاملة
 ن المستمروالتحسيوزيادة الأرباح والجودة تحقيق أفضل أداء ممكن وتحسين الإنتاجية  ولما كان الهدف العام للشركة 

يا ة العلالإدار  المنافسة والتحديات  واهتمام المحلية والخارجية في ظل للعمليات الإدارية وتحسين سمعتها في السوق 
ها وحصة سوقية اكبر مما يعزز من قدرات وكسب زبائن جدد وتحديد حاجات الزبائن ورغباتهم العملاءبالتوجه نحو 

 .التنافسية
 لأداء القياس الدقيق للأداء المتعلق بالإنتاجية وبالجودة وإيجاد مقاييس والرغبة فى استخدام انظمة تساعد على 

 .العمليات
  توفر خطة اتصال إستراتيجية تربط الإدارة العليا للمؤسسة بالأفراد العاملين فيهاوالرغبة فى. 
  تحسين الشفافيةوالرغبة فى. 
  تحسين ليات التقييماً شاملًا لأداء المنظمة، يساعدها على فهم الوضع الحالي، وعلى أساسه القيام بعموالرغبة فى تحقيق

 .المستمر والتنفيذ الجيد للإستراتيجية لضمان النجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة
  ها في مجموعة مترابطة من مقاييس الأداءرؤية المنشأة وإستراتيجيتوالرغبة فى ترجمة. 

ء قة الأدابطاو تكاملية إدارة الجودة الشاملة  امكانية استخدام جاءت الحاجة لصياغة وتبني نموذج يبحثوبناء على ما سبق 
يسى ؤال الرئويمكن صياغة مشكلة الدراسة في الس الصناعيةللمنظمات في تحقيق الميزة التنافسية  ذلك المتوازن المعدلة وأثر

 :التالى
  ؟ لدراسةة محل ابطاقة قياس الاداء المتوازن فى الشرك ابعادادارة الجودة الشاملة و عناصر  مدى قابلية تطبيقما 
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 تمثلة فى الموتندرج تحت هذه الاشكالية مجموعة من الاسئلة الفرعية 
  للشركة محل الدراسة التطبيقية ؟هل هناك انظمة تقييم للاداء الحالى 

 توازن ؟ء المبطاقة الادا ادارة الجودة الشاملة و ما هى المقومات الاساسية اللازم توافرها فى الشركة من اجل تطبيق 

 بطاقة الاداء المتوازن بالشركة ؟و  كل من ادارة الجودة الشاملة ما هى العقبات التى تحد من تطبيق 

 بطاقة الاداء المتوازن بالشركة ؟ الشاملة و كل من ادارة الجودة نحها تطبيقما هى الاضافات التى سيم 

 جودة المستمر في نيبفلسفة الجودة، التحس ايهل تؤثر عناصر إدارة الجودة الشاملة )دعم والتزام الإدارة العل 
لجودة(  ل جييتالاسترا طيعلى المستهلك، التخط زيالترك ن،يعلى العامل زيالترك ة،يوالإجراءات والنظم الإدار  اتيالعمل

 والمجوهرات ؟ ذهبفى شركات صناعة ال ةيالتنافس زةيالم قيعلى تحق
  ،علم والنمو،عد التبهل تؤثر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية 

 ؟التنافسية في شركات صناعة الذهب والمجوهرات بعد البيئة والمجتمع(على تحقيق الميزة 
 ة تنافسيال هل تؤثر بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة على تحقيق الميزة

 والمتمثلة في )الحصة السوقية، الأرباح، حجم المبيعات، خفض التكاليف، والتميز( في شركات صناعة الذهب
 والمجوهرات ؟

 :البحث فرضيات

 :التالية الفرضيات صياغة تم أهدافها دراسةال لبلوغ 

 الشركة ب ةيافسالتن زةيالم قيعلى تحقتوجد علاقة معنوية بين استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بابعادها  لا
 .محل الدراسة

 ة محل بالشرك ةيالتنافس زةيالم قيعلى تحق عناصر إدارة الجودة الشاملة توجد علاقة معنوية بين استخدام لا
 الدراسة

 علىدلة استخدام عناصر الجودة الشاملة بالتكامل مع بطاقة الاداء المتوازن المع توجد علاقة معنوية بين لا 
  .ةيالتنافس زةيالم قيتحق تقويم الاداء و

 الأداء الشامل للمؤسسة ميكافي لتقو  ريغبالرغم من اهميتها  ةيلاعتماد على المؤشرات المالا. 

 أهداف الدراسة:

المناسبة  لهذه الدراسة الى تحديد مشاكل ومعوقات تطبيقية ومن ثم محاولة ايجاد الحلول سىيالهدف الرئ تمحوري       
 ةيالتنافس زةيلما قيلتلك المعوقات وابراز دور عناصر إدارة الجودة الشاملة وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة على تحق

لهذه  والتى بتطبيقها تساعد فى حل الدراسة ديفى الشركة ق نيمنها القائم ديستفي اتيبعض النتائج والتوص ميتقد و
 ." المشكلات

 هذا البحث فيما يلي: الأهداف التفصيلية فىتتمثل 
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 زيد من تحتاج إلى الم التعريف ببطاقة الأداء المتوازن و التي تعتبر من أدوات التسيير الحديثة التي ما تزال
 الإيضاح ليسهل تبنيها من قبل المدراء و رجال الأعمال.

  يم مهمة تساعد المنظمة على الإدارة الإستراتيجية الجيدة و تمكنها من صياغة و متابعة و تقي عرض أداوات
 استراتيجياتها بشكل أكثر تنظيما.

 على  و التي منها أنها لا تركز على قياس جانب معين من جوانب الأداءار أهم مزايا استعمال هذه الأدوات إظه
 حساب الجوانب الأخرى، فهي تقيس الأداء في أربع مجالات: المالي، الزبائن، الأنظمة، التعلم التنظيمي. 

  لشاملةابالتكامل مع فلسفة الجودة  يقدم البحث خطوات عملية و مختصرة لتبني و استعمال بطاقة الأداء المتوازن. 

 : أهمية الدراسة
أهم  تعتبر أحد التىبطاقة الأداء المتوازن المعدلة دور  اهمية حولفى القاء الضوء کمن أهمية هذه الدراسة ت    

ربط في محاولة إضفاء جانب نظري لموضوع الدراسة وهو ال تهايلنجاح الشركات كذلك تتمثل أهم الاتجاهات الحديثة 
 التي ثةيحدال ةيالصناع راتيفي ظل التغ ةيالتنافس زةيبطاقة الأداء المتوازن المعدلة ونظام إدارة الجودة الشاملة والم نيب

 قيتحقمحل الدراسة خطط وسياسات تساهم فى  الشركة تبنىفى ضوء مدى تواجه شركات انتاج الذهب والمجوهرات 
 ضيتخف عات،يحجم الأرباح، حجم المب ة،يوالمتمثلة في )الحصة السوقمن خلال تحقيق الأهداف  ةيالتنافس زةيالم

ذهب تاج الوالتي تتم على شركات ان لةي( عبر دراسة واقع هذه الصناعة والتي تعتبر من الدراسات القلزيالتم ف،يالتكال
التكامل بلمعدلة اداء المتوازن لفت انتباه الباحثين والدارسين إلى أهمية الاستفادة من تطبيق بطاقة الأ وكذلك، مجوهراتوال

ت مع إدارة الجودة الشاملة في مجال الصناعات من أجل الوصول إلى منتجات عالية الجودة وتلبي احتياجات ورغبا
يعات مساعدة صناع القرار في القطاع الصناعي من اتخاذ القرارات المناسبة بوضع تشر وكذلك ، العملاء وتحقق رضاهم

 املةودة الشير هذا القطاع ونشر الوعي بأهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجفي تطو  ومعايير تساهم
 .في القطاع الصناعي المصرى لتحسين مركزه التنافسي ودخول الأسواق العالمية

 :صعوبات الدراسة
لمنظمات االبيروقراطية التى تتميز بها وهذا يرجع الى الجانب التطبيقى يتمثل اهم عائق فى هذه الدراسة فى         

 .الاقتصادية وكذلك الخوف من المسائلة او المحاسبة او كشف اى قصور

 :حدود الدراسة 
سية في ميزة التنافتحقيق ال بطاقة الأداء المتوازن وأثرها فيو تكاملية إدارة الجودة الشاملة   :وعيةـــــــــــــالحدود الموض

 .لانتاج الذهب والمجوهراتالشركات الصناعية 

2021-2020العام الاكاديمى  للدراسة : الحدود الزمانية. 

شركة نيو ايجيبت جولد لتصنيع الذهب والمجوهرات  :ةــــــــــــــــــــــالحدود المكاني. 

نوفنيي سامورؤساء أقالعاملين الإداريين من مدراء تنفيذيين ومحاسبين :  ريةــــــــــــــــــــــالحدود البش. 
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على وازن داء المتلآتكاملية الجودة الشاملة وبطاقة ا أستخدام ثرأ( يوضح 1الشكل)نموذج الدراسة : 
 الآداء بالمشروعات الصناعية:  تقويمتعزيز 
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 الدراسات السابقة
 :دراسات تناولت ادارة الجودة الشاملةاولًا : 

يق الجودةالشاملة التوجهات المعاصرة للقيادة الإدارية نحو تطب بعنوان: 2018دراسة ياسر عبد الوهاب إبراهيم  -1
معة. عين ، جا دراسة تطبيقية على إتحاد الصناعات المصرية " ،المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ،كلية التجارة

 .د الثاني ، الجزء الأول ، ابريلشمس ، العد
يادات للق الجودة الشاملة فـى إطـار التوجهـات المعاصـرةإدارة مفهوم  حيث تهدف هذه الدراسة الى تحليل ورصد    

قوف ذلك للو الصناعية التابعة له و  الإدارية  فى المستويات الإدارية العليا والوسطى بإتحاد الصناعات المصرية والغرف
صلت وتو ، املة فى إتحاد الصناعات المصريةالجودة الش للقادة نحو تطبيـق مبـادئ  المعاصرة الاتجاهاتعلى معرفة 

تعميق  إن، املةلوعى والإهتمام بالجودة الشكلما زاد المستوى التعليمى للعاملين إرتفعت نسبة ا ان إلىأهم نتائج الدراسة 
 من لهااء أفضل يضالمنظمات فى تحقيق أد رةالفكر الإدارى وإتجاهات القيادات الإدارية المعاصرة تـساهم وتعـزز قـد

ركائز و مبادئ  كلما زادت قنوات الإتصال الإيجابية بين القيادات الإدارية والعاملين زاد دعمهم لتطبيـقو ، البقاء والنمو
 .الجودة الشاملة

 نيأثر استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة على تحس اسينوان " ق( والتي بع2014)دراسة الكببجي، وأبو عواد -2
 المساهمة" ةيالأداء المالي في الشركات الصناع

الي اء المالأد نيأثر استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة على تحس اسيقوتهدف الدراسة الى إلقاء الضوء حول          
ل استخدمت الدراسة أسلوب المسح الشامل للمجتمع الإحصائي للدراسة المتمث وقد المساهمة ةيفي الشركات الصناع

 ارةام إدنظ قيالاستبانات على الشركات التي ادعت تطب عيكافة وعبر توز  ةيالمساهمة العامة الأردن ةيبالشركات الصناع
لمالي فقد اأما بالنسبة للأداء  اهيلدالوضع الفعلي  قةيشركة، وذلك للوقوف على حق25 الجودة الشاملة، التي بلغ عددها

وقد 2005-2009للفترة الممتدة من العام  ، ةيالأوراق المال داعيتم الحصول على مؤشراته من بورصة عمان ومركز إ
 لاسة أنه نتائج الدرا وأظهرت لهايمجتمع الدراسة وتحل بةيملامح ترك انيلب ليياستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحل

 نيلتحسودة/ اوالتزامها  بفلسفة الج ايأثر لاستخدام أبعاد إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في )دعم الإدارة العل وجدي
 نيلى تحسع نيالعامل بيللجودة/تدر  جييالاسترات طيالتخط /العملاء على  زيالترك /نيمشاركة العامل /اتيالمستمر للعمل

ول( في العائد على الأص عات،يالعائد على المب /ةيالمالي / العائد على الاستثمار/ العائد على حقوق الملك لأداءا
جودة أوصت الدراسة إدارات الشركات بضرورة تبني استخدام نظام إدارة ال كما، المساهمة العامة ةيالشركات الصناع

المواد و الآلات و الاستغلال الأمثل لطاقات القوى العاملة  ضمنيودة الج نيلأن تحس ة،يالشاملة والالتزام بأبعاده بدرجة عال
 .ليفي الأجل الطو  ةالأداء المالي للشرك نيحتماً على تحس نعكسيو الذي س فيخفض التكال عنييمما 
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 فيالتكال ضيدوات الجودة الشاملة في تخف( والتي كانت بعنوان " دور أ2013ني)دراسة الحمداني، وعبد الحس -3
 :"ةيالنوع نيوتحس
للتعرف  أدوات إدارة الجودة الشاملة ستخداما ،الإنتاج  فيتكال  مشكلة ارتفاع وتهدف الدراسة الى تحليل ورصد     
وأستخدم الباحث ووضع الحلول المناسبة لها  وتشخيصهاوانخفاض جودة المنتجات  التكاليفمشكلات ارتفاع  على 

 لجودةدالة خسارة ا مخطط السبب والأثر، دالة تاكوشي( تو،يمخطط بار  طرة،يوهي )خرائط الس لييالمنهج النظري التحل
خدام من خلال است ةيالنوع نيتحس  ةيوعلاقتها مع التكلفة وإمكان Six sigma, ابيي)مخطط التبعثر، المخطط الانس

 ضيتخفال ةيحسب إمكان اً يودراستها تسلسل ةيالنوع نيوتحس فيالتكال ضيبتخف اهذه الأدوات وتم حصرها ودراسة علاقته
هوم مف ديدتكلفة الجودة ومفهومها وتم تح حيتم توض فيالتكال ضيأدوات الجودة الشاملة وتخف نيالربط ب ةيولكي تتم عمل

ذلك و من الاهتمام في مختلف الشركات  رةيأن الجودة قد نالت درجة كبنتائج الدراسة الى  وتوصلت، فيالتكال ضيتخف
المنتجات هو  ةينوع نيكما أظهرت أن تحس ةيالحصة السوق ادةيفقط سلاح تنافسي لز  سيول ةيدفاع فةيها وظبوصف

وقت  ليتكرارها وتقل مالأخطاء وعد ليوتقل فيالتكال ضيإلى تخف ؤديي ثيعنصر أساسي لإدارة الجودة الشاملة ح
 .إلى الاستغلال الأمثل للوقت والموارد ؤدييالإنتاج ما 

 ةيقيراسة تطبد – أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة قيفي تطب ادةي( بعنوان " دور الق 2012دراسة السامرائي) -4
 " مةيرأس الخ كيراميعلى مصنع س

 الفعالة ادةيق)ال أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في قيفي تطب ادةيدور القتعزيز إلى  وتهدف الدراسة       
 بهدف تحسينالمشاركة والعمل الجماعي  ،الاستراتيجي التخطيط وذلك فى ظل القرارات على أساس الحقائقو اتخاذ 

لت وتوص ،لييالمنهج الوصفي التحلالباحث تم استخدام  وقدرضا العملاء في المؤسسة(  قيتحقل مستوى الأداء وذلك 
لشاملة الجودة ا قيإلى تحق سعىيلكافي بأن مصنعهم الوعي ا هميلد نيإن كافة العاملأهم نتائج وتوصيات الدراسة الى 

صة ضرورة إنشاء إدارة خا التى توصلت اليها الدراسة اتيأهم التوص ومن فة منتجاته من أجل إرضاء العملاءفي كا
 .كافة مبادئ إدارة الجودة الشاملة قيإدارة الجودة الشاملة وتختص هذه الإدارة بمراقبة تطب قيبتطب

 دراسات تناولت نموذج قياس الأداء المتوازن  ثانياً : 
 Kaplan and Norton 2000/1996دراسة  -5

وفق نموذج الإستراتيجية طويلة الأجل بالعمليات التشغيلية قصيرة الأجل  ربـط الأهـدافوتهدف هذه الدراسة الى       
نموذج ، واستخدم الباحث المنهج الوصفى التحليلى وتوصلت اهم نتائج وتوصيات الدراسة الى قياس الأداء المتوازن 

 بالتطبيق على منشأة  وذلك   ا وفق التغيرات المتلاحقةو تطوره قياس الأداء المتوازن يسمح بإدارة وتطبيق الإسـتراتيجية

Mobil ساهم فى أن تكون أة للخريطة الإستراتيجية أن إستخدام المنش ،للبترول من خلال وضع خريطة إستراتيجية
 الرائدة فى تحقيق أرباح صافية والتى فاقت سيولتها بليون دولار. الشركة هى 
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ي ستراتيجية فبعنوان " ) قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإ )2012)دراسة بلاسكة صالح، -6
 :"حالة بعض المؤسساتالمؤسسةالاقتصادية الجزائرية (  دراسة 

نب المالي/ ) الجافىتوصيف الأبعاد الأساسية لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة وتهدف هذه الدراسة الى         
لية ة الداخبيان قدرة البيئلالبيئي المجتمعي(  جانب العميل/ جانب التشغيل الداخلي/ جانب الابتكار والتطوير/ الجانب

الزيادة  جي بغرضللمؤسسة الاقتصادية الجزائرية على تبني بطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة للتقييم الاستراتيوالخارجية 
سات دراسة حالة في بعض المؤس وقد تم استخدام المنهج الوصفي وذلك بالاعتماد على أسلوب، التنافسية ھامن قدرت

طاقة ؤسسات مكونة من عدة محاور أهمها محور بيانات أبعاد بالجزائرية وذلك باستخدام استمارة موجهة إلى هذه الم
ه يعد الي لأنوجود اهتمام كبير بالجانب الم، وتوصلت أهم نتائج وتوصيات الدراسة الى لأداء المتوازن الخمسة والمقابلةا

ا زائرية وهذتسعى هذه المؤسسات إلى تحقيقه ووجود توجه بيئي إيجابي من طرف المؤسسات الج الهدف الأسمى الذي
 الإضافةحماية البيئة التي تفرض عقوبات صارمة وغرامات كبيرة على المخالفين ب جمعياتبسبب إلزام الدولة لها وكذا 

 وكذا عدم الجزائرية في انتهاج بطاقة الأداء المتوازن  الاقتصاديةوجود العديد من العقبات التي تعيق المؤسسات  إلى
لتي لعزلة اضرورة انتهاج التوجه الإستراتيجي بكل جوانبه والخروج من ا، وتوصى الدراسة الاهتمام بتقييم الاستراتيجية

داء الحديثة قياس الأ مفاهيمعلى الأساليب الإدارية الحديثة وهذا عن طريق نشر  تعاني منها المؤسسات الجزائرية والتفتح
 .حتكاك بالجامعات ومراكز البحثمن خلال المؤتمرات والندوات العلمية وتنفيذ الدورات التدريبية الا

تقييم الأداء المستدام والتي كانت بعنوان " دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و  )2014)دراسة محاد  -7
 بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية:

 الأداء المتوازن  ودمجطرح نماذج قياس الأداء الحديثة والمطورة من خلال التعرض لبطاقة وتهدف الدراسة الى      

المؤشرات البيئية والاجتماعية وربطها بالمؤشرات الاقتصادية ذلك بمحاولة إعادة التوازن لمنظورات بطاقة الأداء المتوازن 
من أجل الحصول على الأداء الفعال المتوازن والمستدام  أي دراسة ماهية استدامة المؤسسات المتوسطة وكيفية ربط 

بطاقة الأداء المتوازن وقد تم استخدام منهج دراسة الحالة لجمع المعلومات من أجل محاولة التطبيق عناصرها بمؤشرات 
وعمل دراسة مقارنة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام للملبنتين من خلال تحديد  الميداني للنموذج في المؤسستين

م حسب الأبعاد الخمسة للنموذج المقترح من خلال تحديد بطاقة الأداء المتوازن المستدا مؤشرات قياس الأداء لنظام
أن إدارة المؤسسات تأخذ بأسباب  ، وتوصلت نتائج الدراسة الىالمنجز فعلًا حسب مؤشرات الأداء المرتبطة بالأبعاد

الإستراتيجية، ولكن لا تأخذ بمنهجية بطاقة الأداء المتوازن المستدام كنظام متكامل وشامل للإدارة  الإدارة الإستراتيجية
وأظهرت قلة الفهم للمقاييس غير المالية كالمؤشرات الاجتماعية، ولوحظ أهمية التوازن والتكامل بين المنظورات الخمسة 
فكل منظور أو بعد يخدم الآخر فكل انخفاض في أي منظور له نسبة وزنه الخاص من مجموع وزن الأداء الكلي في 

د خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات من أهمها: أن على المؤسسة أن تواكب بطاقة الأداء المتوازن المستدام وق
الإدارية الحديثة وبالذات في مجال مراقبة التسيير من خلال تطبيق نظام بطاقة الأداء  التطور الحاصل في المحاسبة

جية المالية وغير المالية، الكمية نظام قياس شامل ومتوازن ومتعدد الأبعاد الداخلية والخار  المتوازن المستدام والذي يعد
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والوصفية القصيرة والطويلة المدى إضافة إلى بعد آخر يتمثل في الأداء المجتمعي والذي بدوره يتضمن الأداء البيئي 
 .والاجتماعي ليكون الأداء متوازناً ومستداماً 

يم الأداء والمقارنة المرجعية لتقو  ( والتي بعنوان " استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام2014)دراسة مريم   -8
 :الشامل للمؤسسة 

تطبيق  توصيف المنظورات الأساسية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام ودراسة آليةوتهدف الدراسة الى        
لأداء همتها في إستراتيجية المؤسسة وذلك من خلال صياغة مقاييس ابطاقة الأداء المتوازن المستدام وبيان مدى مسا

يق مة لتطبوقد تم استخدام منهج دراسة حالة من خلال جمع المعلومات اللاز ، نظورات التي تتضمنها هذه البطاقةوفقا للم
د اعتما سابقين فقد تمبطاقة الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية بالإضافة إلى المنهجين ال

رنة المقا المنهج المقارن عند دراسة المؤشرات الاقتصادية الاجتماعية والبيئية لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية وأجريت
لمقارنة جريت ابين النتائج الفعلية التي حققتها هذه المؤسسة مع نتائجها المستهدفة، كما اعتمد هذا المنهج أيضا عندما أ

ئج هم نتاأ ومن ، لية للمؤسسة الجديدة للخزف الصحيلفعلية لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية مع النتائج الفعبين النتائج ا
 ل لهذهالدراسة أنه من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية تبين أن الأداء الشام

لكن بدمج المنظور الخامس)البيئي والاجتماعي( فقد 2013أفضل من أدائها خلال سنة   2012المؤسسة خلال سنة  
ضل منه أف2013تبين لنا من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام على المؤسسة أن أدائها الشامل خلال سنة  

 .2012في سنة 

 :ن ثالثاً : دراسات تجمع بين التكامل بين ادارة الجودة الشاملة وبطاقة الاداء المتواز
ه لقياس للأداء كأدا مدخل القياس المتوازن  :٢٠٠٦دراسة محمود عبد الفتاح رزق و أسامه سعيد عبد الصادق -9

رسات ة للداالشاملة بالتطبيق على مؤسسات لتعليم العالى " ،المجلة المصري فعالية التكاليف من منظور الجودة
 ٢٠٠٦العدد الأول ،. جامعة المنصورة، المجلد الثلاثون ، التجارية، كلية التجارة ،

ولت تحليل تناولت هذه الدراسة تكاليف الجودة فى مؤسسات التعليم العالى ومبـررات قياسـها وفعاليتها، كما تنا      
لأداء اتكاليف الجودة الشاملة فى تلك المؤسسات ومناهج قياس الفعاليـة ،وتناولت أهمية وكيفية تطبيق نموذج قياس 

لقياس التكامل المنهجى مع مدخل إدارة الجودة الشاملة بهدف تحقيق ا تعليم العالى من خلالالمتوازن فى مؤسسات ال
لعالى االجودة فى تلك المؤسسات وقامت بمحاولة تطبيق ذلك على عدد من مؤسسات التعليم  المتوازن لفاعليـة تكـاليف

 ى تطويرفأن إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن ساهم  ،خلال دراسة إستطلاعية للقائمين على الخدمات التعليمية من
 .تعليميةال المحاسبى لتكاليف الجودة الشاملة فى مؤسسات التعليم العالى فى إطار رؤية وإستراتيجية المنشأة القيـاس

وأثرها في التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة  " :2018دراسة ثورة عزات  -10
 ةيالتنافس زةيالم قيتحق

 التعلم بعد ة،يالداخل اتيبعد العملاء، بعد العمل بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في ةيتكاملوتهدف الدراسة الى        
الجودة،  بفلسفة ايدعم والتزام الإدارة العل والمجتمع وإدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في ئةيوالنمو، البعد المالي، بعد الب
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المستهلك،  على زيالترك ن،يعلى العامل زيالترك ة،يوالإجراءات والنظم الإدار  اتيالمستمر في جودة العمل نيالتحس
 عات،يحجم المب الأرباح، ة،يالسوق (الحصةثيمن ح ةيالتنافس زةيالم قيللجودة) وأثرها في تحق جييالاسترات طيالتخط

من  لييتم استخدام المنهج الوصفي التحل وقد، (ليفي محافظة الخل ةيالشركات الصناع) في زيالتم ف،يخفض التكال
وتوصى  ليفي محافظة الخل ةيشركة صناع 70 البالغة الدراسة نةيعلى ع عهايخلال بناء استبانة كأداة للدراسة تم توز 

ة بشكل متكامل وبأبعادها بتبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن المعدل ةيالشركات الصناع اميضرورة قالدراسة الى 
 والمجتمع، باعتبارها نظاماً  ئةيبعد التعلم والنمو، بعد الب ة،يالداخل اتيالمالي، بعد العملاء، بعد العمل البعد، الخمسة
العمل  ، التنافسي المركز زيتساهم في تعز التي  ايمن المزا ديالعد حققي قهايوذلك لأن تطب ة؛يجيللإدارة الإسترات متكاملاً 

للشركات  الشامل الجودة والنهوض قيعلى تكامل وترابط بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لتحق
الاعتماد عل نموذج الدراسة  ةيلإدارة الشركات الصناع مكني ،لها ةيتنافس زاتيأهدافها وخلق م قيوذلك لتحق ةيالصناع

تكامل بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة  ةيالوعي بأهم قيتعم في كعامل أساسي هايوالنتائج التي تم التوصل إل
 عات،يالمب ادةيالأرباح، وز  ادةيوز  ة،يالحصة السوق ثيمن ح ةيالتنافس زةيالم قيتحق في ةيالشاملة لما لها من أهم

 .زيوالتم ف،يالتكال ضيوتخف
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 الفصل الثانى                                                 
 

داء المتوازن وبين نموذج قياس الا  )TQM (الشاملة  الجودة إدارة التكامل بين مدخل

)BSC(  

لمنظمة فى تحسين الاتصالات فى ا   (TQM)ونظام ادارة الجودة الشاملة  (BSC) تشترك بطاقة الأداء المتوازن       
 أفضل ( في تمثليالهدف النهائي للمنظمة والذي  قيوالعملاء لتحق نيتصل رسالة المنظمة وأهدافها إلى الموظف  ثيبح

ا لأنه المنظمة، الخدمات في نيوتحس فيالتكال ضيفي تخف ضاً ي. وتشترك أ )منتج، بأقل تكلفة، في الوقت المناسب
حاجة بفهي  الناس، سيإدارة النظام ول ةيفالإدارة تركز على أهم ف،يالتكال ضيوتخف نيللتحس ةيكم اناتيتعتمد على ب

وازن الأداء المت بطاقة هيوهو ما تشترك ف فيجودة المنتجات والخدمات مع خفض التكال نيوتحس اتيللعمل ليإلى تحل
 الطويل ترتبط بالأجل ةيلأنها عمل ايونظام إدارة الجودة الشاملة، وهما بحاجة لدعم الإدارة العل

(Sunhilde, 2009:120)                                                    
 لييبطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة من خلال ما  نيللعلاقة ب نظريو 

 لأداء،ا اسيلبطاقة الأداء المتوازن كأداة لق نظري نيإدارة الجودة الشاملة هي في الأساس فلسفة شاملة في ح 
 .ضمنة لإدارة الجودة الشاملةتالم الاستراتيجيةوتعتبر ضمن الأدوات 

 تعتبرو  مالي،الأداء ال نيولكنها كفلسفة تؤدي إلى تحس الاستراتيجيةلبطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة  نظري 
 .ةيالداخل اتيالأداء خصوصا مع العملاء والعمل نيإدارة الجودة الشاملة كأداة تهدف إلى تحس

 :ةيالعناصر الآت من خلال (BSC),(TQM) مدخلي بین التكامل نموذجوقد نقترح 
 نم درجة التقدم نحو بلوغ كل هدف اسيلق سييعدة مقا ريأداء متعددة: لضمان توف سيي. التوسع في استخدام مقا1

الأهداف  الأجل بجانب رةيقص الأداء للأهداف سييمقا مراعاة تمي ثيالأداء ح مييتوفر مرونة في تق كماأهداف المنشأة، 
 الأجل. لةيطو 
في  وبالمرغراتيجى بمثابة محركات للأداء الإست المؤشرات الرائدة تعتبر :مؤشرات الاداء الرائدة على  زي. الترك2

 ماضي بالنسبة لمعظم المنشآت وهى تقرر عن الأداء في الة تكاد تكون عام فهي الأداءرات المستقبل وذلك بخلاف مؤش

 عمد ضمنياستثمار الموارد بما  جبيالأجل  لةيعلى الأهداف طو  زي: للتركليعلى الأداء في الأجل الطو  زي. الترك3
ة السمع يوبالتال م،يمن العوامل مثل جودة المنتج، سرعة التسل ديعن تفاعل العد نتجيالموقف التنافسي للمنشأة والذي 

راتهم قدو  راتهمرفع مها إلى هدف قيتحق Zero defect ؤدىيبما قد  نيالعامل بيالإنفاق على تدر  ادةيللمنشأة، ز  دةيالج
  ليمدى الطو الموقف التنافسي في ال نيوتحس ةيالحصة السوق ادةيإلى ز  ؤدىيمما  هميلد ديالابتكار والتجد راتقد  ةيوتنم
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 ىعل زيكالأعمال المعاصرة من التر  ئةيأساس الرقابة في ب رييتغ جةي: نتةيالمال ريالأداء غ سييعلى مقا زي. الترك4
ول إلى التح أدى هذا ة،يالمال ريغ سييالتي تعتبر من المقا فيإلى الرقابة على مسببات التكال فيمكان حدوث التكال

 سييدام مقااستخ كما أن ،استراتيجياً المعلومات الملائمة لإدارة التكلفة  ريالمستمر وبالتالي توف نيالتحس اتيعمل دعم
فهي  ةيالإنتاج ادةيوتؤدى إلى ز  الانخفاض إلى فيفبخلاف أنها تقود التكال إدارة الجودة الشاملة دعمي ةيالمال ريالأداء غ

 .المختلفة في المنشأة ليمناطق التشغ في مةيق فيالنظر إلى استبعاد الأنشطة التي لا تض هيتساهم في توج

 نيب جةيالأداء المتوازن على خلق مجموعة من علاقات السبب والنت اسينموذج ق قومي: جةي. علاقات السبب والنت5
 ةيبل: المستقراتالأداء أو المؤش سييعلى مقا زيمن خلال التركراتيجية الأهداف الإست قيوتحق ةيكيالتصرفات التكت

 التابعة ةيخيالتار  راتالنواتج أو المؤش سيي)مسببات الأداء( وربطها بمقا ةيالأساس

 ةيالداخل اتيالعمل نيوتحس ة،يالداخل اتيعملال نيالتعلم والنمو تؤدي إلى تحس اتيعمل -ذلك كالآتي:  حيتوض مكنيو 
 .ةيلربحا ادةيوز  الأداء المالي نيإلى تحس ؤدييالعلاقات مع العملاء  نيتحسالعلاقات مع العملاء، و  نيتؤدي إلى تحس

 (116-115:ص  2013)أبو النجاه،                                                                           
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 نيمبلنحو الذلك النموذج على ا حيتوض مكنيالنموذج،  ميعند تصم هايالعناصر التي تم الاعتماد علراض استع بعد

 

من المداخل  ديمع العدبالتكامل  يسمح به من مرونة تمتعيالأداء المتوازن بما  اسيأن نموذج ق ونستنتج من ذلك 
المتوازن من خلال  الأداء اسينموذج ق لاثراءأو  ب،يهذه المداخل وتلك الأسال ةيفعال ادةيسواء لز  ة،يالعلم بيوالأسال

أهم هذه المداخل مدخل إدارة ومن إدارة المنشأة،  هيفي توج تاثيراً ومعلومات أكثر  اناتيلب مهيوتقد قه،يعمق تطب ادةيز 
الاهتمام بنموذج  ادةيالاهتمام به مع أسباب ز  ادةيورقابة عناصر تكلفتها، والذي تتفق أسباب ز  اسيوق الجودة الشاملة

ولاء العملاء، ومواجهة  ادةيوز  الجودة، نيالأداء المتوازن، والتي تتمثل في الضغوط المستمرة نحو تحس اسيق
 تفاعل حصیلة أن إلى( 26-23:ص2013كما اشار )النحوى ,، یوالرغبة في إدارة ورقابة التكال ن،يالمنافس اتيجيتاإستر 

الجودة الشاملة المتمثلة  أهداف تحقيق أساسي بشكل يخدمازن  بطاقة الاداء المتو بینها ومن الكلفة إدارة تقنیات من كل
 والمنظمة المنتج جودة إلى للوصول السعي خلال من وذلك ؛(الزبائن رضا التكاليف، تخفيض الجودة، فى ) تحسين

 وضمان للمنظمة، تنافسية ميزة يحقق وبما الإنتاج، تكاليف تخفيض وبالتالي التلف إلغاء أو تخفيض وبالتالي ككل
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 الإنتاجية وزيادة السوق  في والتوازن  والنمو البقاء لها يضمن الذي المنظمة قطاعات لكل والشامل المستمر التحسين
إرضاء  إلى وصولاً  التنافسي المركز وتحسين الأرباح، وتعظيم التكاليف تخفيض على ينعكس ما وهو السوقية، والحصة
 الاداء قياس في تساعد المنظمة لإدارة مالية غير مالية و معلومات توفير في تسهم المتوازن  الأداء فبطاقة .الزبائن

المنظمة على الأداء مدى قدرة  وقياس ككل، للمنظمة الشامل والنهوض الجودة تحقيق والتكامل بين التقنيتين يؤدى الى
 .مصالحها وأهدافها حققيبالشكل الذي 

 :ةيالتنافس زةيالم قيالمتوازن على تحق بطاقة الأداءو إدارة الجودة الشاملة  قيأثر تطب
م لمتوازن( في دعابطاقة الأداء  و إدارة الجودة الشاملة ) نهايومن ب فيللتكال ةيجيتاتساهم أدوات الإدارة الإستر         

رات دعلى دعم الق ساعديبالشكل الذي  قةيلمعلومات مفصلة ودق رهايفي المنظمة، من خلال توف القرار اتخاذ ليوتفع
 .الأداء ميالرقابة وتقو  ةيفعال ادةيوز  ةيالتنافس

 ةيالتنافس زةيالم قيإدارة الجودة الشاملة على تحق قيأثر تطباولًا : 
 دواتكثر الأأللمنظمات باعتبارها  ةيت التنافساالقدر  في ضوءلإدارة الجودة الشاملة  جييتاالاستر  تعزيز دور التخطيط   
ة وتركز إدار  فيالتكال ضيالمستمر وتخف نيتعتبر أفضل الطرق للتحس ثي، ح زيالتم اتيجيترااست قيفي تحق ةيفعال

ع م جابييالإ فيالهادفة إلى التك ةيملائمة للمؤسسات الاقتصاد ةيتنافس ةيجيتاالجودة الشاملة باعتبارها نظام وإستر 
ناصر عأهم  أحد كونه ليعلى العم زيكمن خلال: التر  ةيالتنافس زتهايم ةيإلى امتلاك وتنم ديالمناخ الاقتصادي الجد

 ةيوجلتكنولا والأمور اتيالمستمر للعمل نيوالتحس ري،ييالمؤسسة وسلوكها التس ةيجيتاالمؤثرة على إستر  ةيالتنافس ئةيالب
تي ال ةير البش والموارد على الكفاءات زيفي المؤسسات، والترك ةير ييالتس اتيوالعمل ةيفيلمختلف الأنشطة الوظ تهيلأهم

 مكنيو  ةيالأسواق العالم قاونجاحها في اختر  ة،يالتنافس زةيلة عن امتلاك المؤسسة للمئو تعتبر من أهم العوامل المس
 التالى من خلال الشكل ةيالتنافس زةيالم قيإدارة الجودة الشاملة ودرجة ارتباطها بتحق ةيأهم حيتوض
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 :ةيالتنافس زةيالم قيبطاقة الأداء المتوازن على تحق قيأثر تطبثانياً : 
داء الأ سييقاالمنظمة إلى مجموعة متوافقة ومتوازنة من م ةيجاتيإستر  بطاقة الأداء المتوازن على ترجمةوتستخدم         

 ليمبعد العو  ة،يبأصحاب حقوق الملك هتميأبعاد، البعد المالي الذي  أربعة وذلك من خلال ة،يالمال ريأو غ ةيسواء المال
لوحدة، ل لييعلى الأداء التشغ ركزيالذي  ةيالداخل اتيللمنظمة، وبعد العمل ونظرته ليعلى درجة رضا العم ركزيالذي 

 قيطببت الاهتمام القول بأن مكنكما ي لابتكار داخل المنظمةعلى مجالات التعلم وا ركزيوبعد التعلم والنمو الذي 
على  ساعدي الفوري، عيالجودة الشاملة ونظم التصن ميمفاه قيطبفي الإنتاج، والاهتمام بت ثةيالحد ةيالتكنولوج بيالأسال

جداول بزام تإلى الال ؤديي المرونة في الإنتاج، الأمر الذي درجة ادةيجودة المنتج وز  نيفي التكلفة وتحس ادةيالر  قيتحق
لى متوازن عمفهوم بطاقة الأداء ال ستنديو  وبالتالى الاحتفاظ بهم رجة رضاء العملاءد ادةيوبالتالي ز  ميالتسل ديومواع

، لملموسةا ريمن الأصول غ ضاً يولكن أ الثابت المال راسلا تستمد فقط من كفاءة استخدام  ةيالتنافس زةيض أن الماافتر 
حت هذه مع العملاء. وقد أصب قةيالعلاقة الوث من ت، أو حتىراالموظف والمعرفة والقد راتومها ةيالفكر  ةيمثل الملك

ي ف ليالنجاح الاقتصادي على المدى الطو  قيلتحق والمساهمة ةيالتنافس زةيللم دةزايمت ةيالعوامل مصادر ذات أهم
اء الأد قيللاهتمام لمساعدة المؤسسات على تحق رةيأن تكون أداة مث مكنيالمنظمات. وأن بطاقة الأداء المتوازن 

 .المتفوق 

لميزة اتحقيق  ازن علىتكاملية تطبيق ابعاد ادارة الجودة الشاملة وابعاد بطاقة الاداء المتو اثر ثالثاً : 
 :التنافسية

ية ميزة التنافسال قيبشكل أساسي في تحق يساهمتفاعل كل من بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة        
 لمتواصلا نيتحسوال ة،يالإنتاج ادةيكفاءة الشركة لإرضاء العملاء، وز  ادةيز  إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في أهداف لأن

 نيتحس خلال وذلك من وبيالع ضيوتخف ف،يالتكال ضيوتخف ة،يالحصة السوق ادةيالشركة، وز  اتيمستو  عيفي جم
، للشركة ةيتنافس زةيم حققيو  ةيعلى قدرتها التنافس ؤثريمما  ة،يالربح ادةيجودة المنتجات والمؤسسة ككل، وبالتالي ز 

 أدائها اسيق في لإدارة الشركة تساعدها ةيمال ريوغ ةيمعلومات مال ريفي توف تساهموبطاقة الأداء المتوازن المعدلة 
اء لكل منظمة لإرض ةيوالمجتمع الذي أصبح في الوقت الحاضر من الأبعاد الضرور  ئةيوخاصة احتوائها على بعد الب

 سهماييواستخدام مقا نيالنظام نيالعنصر الأهم، وتكامل هذ عتبريالمرتبطة بها وخصوصاً الزبون الذي راف كافة الأط
، هلماليا ريوغ ةيالمال المعلومات بسبب توفر كافة ع،يالتصن مراحلعلى كافة  طرةيالشركة من الس مكني ةيبكفاءة وفاعل

 نيلتحسافي حالة من  جعلهايمما  لها، ودة والنهوض الشاملالج قيوتحق حة،يالصح والاجراءات القراراتوبالتالي اتخاذ 
 .على وضعها التنافسي نعكسي مما ،والاستمرارلها البقاء  ضمنيأهدافها ومصالحها، و  قيالمستمر، وبالتالي تحق
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 الفصل الثالث                                        
 الدراسة التطبيقية

 :مقدمة
تبقى فى لمن قدراتها التنافسية  منشأة إذا أرادت مواجهة تحديات بيئة الأعمال المعاصرة فيجب عليها أن تعضدإن أى 

أن  فى الغالبية العظمى من المنشآت فإن أى منشأة لاتستطيع قد أصبحت أحد عوامل النجاح  السوق وحيث أن الجودة
مكن من أساليب الرقابة على تكلفة الجودة الشاملة حتى تت إلى قياس تكلفة الجودة وإستخدام تتجاهل حاجتها  الهامة

لا إهذا كله  متطلبات المستهلك فى الجودة وبأقل تكلفة إجمالية ممكنة على مستوى المنشأة ككل . ولن يحدث تحقيق
ه ية تجاار جميع المستويات الإد بتطبيق المنشأة لنظام لتقويم الأداء من منظور إستراتيجى يدفع سلوك كل العاملين فى

الأداء  من أكثر نماذج قياس وحيث أن نموذج قياس الأداء المتوازن  ر فى مجالات عوامل النجاح الهامةالتحسين المستم
حقيق على تامن منظور  إستراتيجى إنتشاراً فى الممارسة العملية فيرى الباحث أن إستخدام المنشأة لهذا النموذج يساعده

حد كبرى التطبيق على شركة نيو ايجيبت جولد لصناعة الذهب والمجوهرات كاتار الباحث ولقد إخ فعالية الجودة الشاملة
  .لما لها من أهمية إستراتيجية وإقتصاديةالشركات فى مصر والشرق الاوسط و 

 -في ضوء استعراض أهداف وفروض الدراسة ، قسم الباحث هذا القسم كما يلي:

 اولا : منهجية الدراسة 
  ثانيا : مجتمع وعينة الدراسة 
 للمتغيرات ىثالثا : التحليل الإحصائي الوصف 
 رابعا : اختبارات الفروض البحثية  

 منهجية الدراسة
مة وطريقة حيث تتناول منهجية الدراسة وصفا للمنهج المتبع ومجتمع وعينة الدراسة، وكذلك أدارة الدراسة المستخد     

راسة، كما تتضمن الادوات التى استخدمها لجمع بيانات الد ،ها، ومدى صدقها وثباتهاإعدادها وكيفية بنائها وتطوير 
استخدمت في تحليل البيانات واستخلاص النتائج، وفيما يلى وصف لهذه  التيوتنتهى بالمعالجات الإحصائية 

 الاجراءات.

 أسلوب الدراسة
الذى يعتمد و تحقيقها فقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، بناءاً على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى الى     

هذا  يكتفى على دراسة الظاهرة، كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، كما لا
يل التحل ل يتعداه الىالمنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من اجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، ب

 .عوالربط والتفسير للوصول الى استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح بحيث يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضو 
 :للمعلومات أساسين مصدرين الباحث استخدم وقد
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 في تتمثل والتي الثانوية البيانات درمصا إلي بحثلل النظري  الإطار معالجة في الباحث هاتج حيث : الثانوية المصادر - 1

 موضوع تناولت التي السابقة اساتر والد والأبحاث والمقالات، والدوريات العلاقة، ذات والأجنبية العربية جعاوالمر  الكتب

 .فةلالمخت الإنترنت مواقع في والمطالعة والبحث الدارسة،
 البيانات جمع إلي الباحث لجأ سةاالدر  لموضوع ليليةالتح الجوانب لمعالجة : المصادر الأولية – 2

 .الغرض ذاهل خصيصا صممت سة،ادر لل رئيسة كأداة  الاستبانة خلال من الأولية

 :عنصرين على ويشتمل    مجتمع وعينة الدراسة
 :العنصر الاول مجتمع الدراسة

حديد المجتمع بناءاً على أهداف الدراسة تم ت، سةاالدر  ةلمشك موضوع ضمن تقع لتيا دراالأف جميع وه سةاالدر  مجتمع فان
 استخدام اسلوب العيناتتم و   "  بشركة نيو ايجيبت جولد لصناعة الذهب والمجوهرات  "المستهدف من العاملين 

 مجتمع الدراسة. بسيطة حكمية من العشوائية
 :العنصر الثانى عينة الدراسة

 70 استرداد مت وقد سةاالدر  مجتمع ىلع إستبانة 75 توزيع تم حيث ،البسيطة العشوائية العينة طريقة باستخدام الباحث قام

 التالي لجدولوا للإجابة، وبةلالمط الشروط لتحققا نظر  اهمن أي يستبعد لم الاستبيانات فحص وبعد% 92.7  بنسبة استبانة

 :يلي كما سةاالدر  عينة توزيع يبين
 النسبة العدد البيان

 100 75 الاستمارات الموزعة

 93 70 المستردة

 7 5 غير مستردة

 المصدر من اعداد الباحث

 

 اداة الدراسة
لاداء تكاملية الجودة الشاملة وبطاقة الاداء المتوازن على تعزيز تقويم ا استخدام اثرتم إعداد استبانة حول "  

 " تتكون استبانة الدراسة من اربعة محاور:   بالمشروعات الصناعية
 الخبرة –المؤهل  –المستوى الوظيفي  –المحور العام : وهو عبارة عن المعلومات العامة عن المستجيب ) العمر 

 العملية (
 ت. ويتضمن عدد خمسة ابعاد كل بعد يحتوي علي مجموعة من العبارا  ابعاد ادارة الجودة الشاملةالمحور الاول : 
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ن مويتضمن عدد خمسة ابعاد كل بعد يحتوي علي مجموعة   ن المعدلةابعاد بطاقة الاداء المتواز المحور الثاني : 
 العبارات.

 التنافسية ويتضمن عدد خمسة ابعاد كل بعد يحتوي علي مجموعة من العبارات. المحور الثالث : الميزة
 -ولقد قام الباحث من التأكد من صدق وثبات الاستبيان كما يلي:

 :الاستبيان صدق
 مدي ويبين ،اليها الوصول الأداة  تريد التي دافهالأ تحقق مدى يقيس الذي الأداة  صدق مقاييس أحد الصدق يعتبر       

 في الارتباط معاملات جميع أن (   1)  جدول يبين، الإستبانة تالفقر  الكمية بالدرجة سةاالدر  محاور من محور كل ارتباط

اسه، دق لما وضع لقيوبذلك يعتبر المجال صا α  =0.05 معنويةمستوى  عند إحصائياً  دالة الاستبانة مجالات جميع
 الارتباط معاملات أن يبين والذي، مجاللل يةلالك والدرجةويوضح الجدول التالي معامل الارتباط الخاص المجالات ككل  

 وبذلك يعتبر المحور صادق لما وضع لقياسه. α  =0.05 معنوية مستوي  عند دالة المبينة
 الارتباط بين كل محور من المحاور والدرجة الكلية للاستبانة ( معامل 1جدول رقم ) 

 مستوى المعنوية معامل الارتباط المحاور

 0.000 0.695 المحور الاول : ابعاد ادارة الجودة الشاملة

 0.000 0.754 المحور الثانى :ابعاد بطاقة الاداء المتوازن المعدلة

 0.027 0.664 المحور الثالث: الميزة التنافسية

 معاملات نأ يبين والذيللمحور،  يةلالك والدرجةالمحاور   تافقر  من فقرة كل بين الارتباط معامل (   1ول ) جد يوضح

 وبذلك المحاور صادقة لما وضعة لقياسه. α  =0.05 معنوية مستوي  عند دالة المبينة الارتباط

 

 

 ثبات الاستبانة 
 الظروف نفس تتح مرة من أكثر الاستبانة توزيع إعادة تم لو النتيجة نفس الاستبانة هذه تعطي أن ثباتالب يقصد         

 إعادة تم لو يماف كبير بشكل اهتغير  وعدم الاستبانة نتائج في راالاستقر  يعني الاستبانة ثبات أن أخرى  بعبارة أو والشروط،

 ألفا معامل :لخلا من سةاالدر  استبانة ثبات من الباحث تحقق وقد معينة زمنية تافتر  خلال تامر  عدة داالأفر  ىلع توزيعيا

 يه اكم النتائج وكانتالاستبانة،  ثبات لقياسه استخدام تم، والذى  Cronbach's Alpha Coefficientكرونباخ  
  -الجدول التالي: جدول في مبينة
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 كرونباخ   ألفا ( معامل 2جدول رقم ) 

 عدد الفقرات المحاور
معامل ألفا 

 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.884 0.782 48 المحور الاول : ابعاد ادارة الجودة الشاملة

 0.875 0.766 53 المحور الثانى :ابعاد بطاقة الاداء المتوازن المعدلة

 0.901 0.811 28 التنافسيةالمحور الثالث: الميزة 

 0.771 0.594 129 الاستبانة ككل

  كرونباخ ألفا لمعامل الموجب التربيعي الجذر = الذاتي الصدق * 

 وحاتتر  حيثمحور من محاور الاستبانة  لكل كرونباخ ألفا معامل قيمة أن(    2)  جدول في الموضحة النتائج من واضح

 مجال لكل مرتفعة الذاتي الصدق قيمة وكذلك 0.594 الاستبانة محاور لجميع غتلب بينما (   0.811 – 0.766)   بين

 دالو  مرتفع الثبات أن يعنى ذاهو  0.771الاستبانة  تافقر  لجميع غتلب بينما (0.901 – 0.875)  بين وحاتتر  حيث

 مما سةالدر ا استبانة وثبات صدق من تأكد قد الباحث ويكون  ،يه كما ائيةهالن اهصورت في الاستبانة تكون  وبذلك إحصائيا

 .اهفرضيات واختبار سةاالدر  ةلأسئ ىلع والإجابة النتائج لتحميل اهوصلاحيت الاستبانة بصحة  ثقة ىلعله يجع

  Normality Distribution Testالطبيعي  التوزيع اختبار
 البيانات كانت إذا ما لاختبار) Kolmogorov-Smirnov Test ) K-S سمرنوف – كولمجوروف اختبار استخدام تم

 -التالى: جدول في مبينة يه كما النتائج وكانت ،هعدم من الطبيعي التوزيع تتبع
 :الطبيعي التوزيع اختبار نتائج ( يوضح 3جدول رقم ) 

 .sigالقيمة الاحتمالية  المحاور

 0.436 المحور الاول : ابعاد ادارة الجودة الشاملة

 0.384 المحور الثانى :ابعاد بطاقة الاداء المتوازن المعدلة

 0.224 المحور الثالث: الميزة التنافسية
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 مستوى  من أكبر كانت سةار دال مجالات لجميع .sig الاحتمالية القيمة أنالسابق  جدول في الموضحة النتائج من واضح

 ميةلالمع تابار الاخت استخدام تم حيثالطبيعي،  التوزيع يتبع المجالات ذههل البيانات توزيع فإن وبذلك  α  =0.05 معنوية

 .سةاالدر  فرضيات ىلع للإجابة

 الإحصائي الوصفي للمتغيراتالتحليل 
يتضمن التحليل الإحصاء الوصفي للمتغيرات تنظيم ووصف البيانات بطريقة تجعلها مفهومة للمستخدم، ولقد  

 لمتغيرقام الباحث بوضع إجابات الاستبانة في جداول تكرارية لكل سؤال وذلك لمعرفة حالات تكرار كل قيمة من قيم ا
ل كحراف المعياري والترتيب النسبي لكل متغير الى باقي متغيرات المجموعة داخل ونسبته، والوسط الحسابي والان

 محور.

 عينة الدراسة الجداول التكرارية لخصائص
 على للتعرف تجميعها؛ تم التي ( للبيانات Descriptive Analysisالتحليل الوصفي ) أسلوب استخدام       

 ولالتحليلي، فكانت الجدا الوصفي المنهج على الباحث اعتمد حيث الدراسة، ومتغيرات لعينة الأساسية الخصائص
 -التكرارية كما يلي:

 الدراسة لعينة الإحصائي الوصف

 العامة للخصائص ا وفق سةاالدر  عينة لخصائص عرض يلي فيما

 النوع حسب الدراسة عينة توزيع  - 1

 الجدول التالي يوضح توزيع العينة حسب النوع

 % عدد النوع

 88.6 62 ذكر

 11.4 8 انثي

 100.0 70 جملة

 ( النوع لعينة الدراسة4جدول رقم )

 %.11.4% من عينة الدراسة ذكور وان نسبة الاناث بلغت 88.6يتضح من الجدول السابق ان 
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 الوظيفة حسب الدراسة عينة توزيع  - 2

 الجدول التالي يوضح توزيع العينة حسب الوظائف 

 % عدد الوظيفة

 42.9 30 ومتخصصينفنيين 

 28.6 20 مشرفين

 14.3 10 محاسبين واداريين

 14.3 10 مديرين

 100.0 70 جملة

 ( وظائف عينة الدراسة 5جدول رقم ) 

% محاسبيين  14.3% مشرفين و 28.6% من عينة الدراسة فنيين ومتخصصين و 42.9يتضح من الجدول السابق ان 
 %.14.3واداريين اما المدريين فقد بلغ ايضا 

 المؤهل حسب الدراسة عينة توزيع  - 3
 الجدول التالي يوضح توزيع العينة حسب المؤهل

 % عدد المؤهل

 50.0 35 وسطمتمؤهل 

 5.7 4 مؤهل فوق المتوسط

 38.6 27 مؤهل عال

 5.7 4 دراسات عليا

 100.0 70 جملة

 الدراسة عينة مؤهلات(  6)  رقم جدول
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% مؤهل 38.6% مؤهل فوق المتوسط و 5.7% من عينة الدراسة مؤهل متوسط و 50.0يتضح من الجدول السابق ان 
 %.5.7عال اما الدراسات العليا فكانت 

 سنوات الخبرة حسب الدراسة عينة توزيع  - 4
 الجدول التالي يوضح توزيع العينة حسب سنوات الخبرة 

 % عدد عدد سنوات الخبرة

 11.4 8 سنوات 5 - 1من 

 27.1 19 سنوات 10 - 5اكبر من 

 25.7 18 سنة 15 - 10اكبر من 

 35.7 25 سنة 15اكبر من 

 100.0 70 جملة

 الدراسة لعينة الخبرة سنوات(  7)  رقم جدول

و  اتسنو  10 - 5كبر من ا% 27.1و   سنوات 5 - 1من % من عينة الدراسة 11.4يتبين من الجدول السابق ان 
 .سنة 15اكبر من % 35.7و  سنة 15 - 10اكبر من % 25.7

 اختبارات الفروض 
 ، المالي  البعد ): لا توجد علاقة معنوية بين استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بأبعادها  اختبار الفرضية الاولي

حل مية بالشركة التنافس زةيالم تحقيقعلى ( والمجتمع البيئةبعد التعلم والنمو، بعد  ،الداخلية العملياتبعد العملاء، بعد 
أثير د تو وجمدى  حول الدراسة عينة آراء معامل الانحدار للتعرف علي وجود علاقة في اختبار استخدام تم، الدراسة
على أبعادها استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بلجدارة   α  <0.05عند مستوي الدلالة   ذو دلالة احصائية معنوي 
 التنافسية بالشركة محل الدراسة. والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار. الميزة تحقيق

 الاستنتاج مستوي المعنوية القيمة المقياس 

 0.880 ( R) معامل ارتباط بيرسون 

 معنوي  000.
 0.775 ( R2) التحديد معامل 

 معنوي  44.054 .000 ( Fف )  قيمة

 -ومن الجدول السابق يتبين :
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 زةيالم ها وتحقيقبين استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بأبعاد النتائج وجود ارتباط طردي قوى جداأظهرت  - 1
  0.880 وذلك من خلال قيمة معامل الارتباط التي بلغتالتنافسية بالشركة محل الدراسة 

 وهذه القيمة تدل علي ان نسبة ما تفسره 0.775( بلغت  R2) التحديد كما اظهرت النتائج ان قيمة معامل  – 2
سة ل الدراالتنافسية بالشركة مح زةيالم استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بأبعادها كمتغيرات مستقلة و وتحقيق

 كمتغير تابع.

قل وهي ا 0.000وية ومستوي معن 44.054 المحسوبة(  F)  نموذج الانحدار المقدر معنوي حيث بلغت قيمةقيمة  – 3
 وعلي ذلك فهي دالة احصائية. اي انه توجد علاقة ذات دلالة احصائية. 0.05من 

غيرات الجداول التالي ملخص نتائج اختبار تأثير المت ا فيلتوضيح دلالة العلاقة بين المتغيرين جاءت النتائج كمو 
 المتغيرو  ع (,مجتموال البيئةبعد التعلم والنمو، بعد  ،ليةالداخ العمليات، بعد العملاء، بعد  البعد المالي المستقلة ككل )

  .(التنافسية بالشركة محل الدراسة  الميزة تحقيق ) التابع

 النتيجة مستوي المعنوية tقيمة ت  B المتغيرات
 قبول 044. 737. 1.439 اولًا : بعد العملاء

 قبول 014. 2.533- 129. ثانيا : بعد العمليات الداخلية

 قبول 040. 694. 413.- ثالثا : بعد التعلم والنمو

 قبول 001. 3.355- 122. رابعا : البعد المالي

 قبول 000. 5.473 501.- خامسا : بعد البيئة والمجتمع

الجدول السابق يتم قبول صحة الفرض اي انه يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين من خلال عرض نتائج       
بعد التعلم والنمو،  ،الداخلية العمليات، بعد العملاء، بعد  استخدام بطاقة الاداء المتوازن المعدلة بأبعادها ) البعد المالي 

 راسة،افسية بالشركة محل الدالتن الميزة تحقيقعلى ( والمجتمع البيئةبعد 

 لعليااالإدارة  م)دعم والتزا عناصر إدارة الجودة الشاملة توجد علاقة معنوية بين استخدام لا اختبار الفرضية الثانية: 
على  تركيزال ،العاملينعلى التركيز  ،الإداريةوالنظم  والاجراءات العملياتالمستمر في جودة  التحسينبفلسفة الجودة، 

 استخدام وفي سبيل ذلك، بالشركة محل الدراسة التنافسية الميزة تحقيقعلى (  للجودة الاستراتيجي التخطيطالمستهلك، 

 حصائيةاذو دلالة  معنوي د تأثير و وجمدى  حول الدراسة عينة آراء معامل الانحدار للتعرف علي وجود علاقة في اختبار
الشركة بالتنافسية  الميزة تحقيقعناصر إدارة الجودة الشاملة على استخدام لجدارة   α  < 0.05عند مستوي الدلالة  

 محل الدراسة. والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار.
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 الاستنتاج مستوي المعنوية القيمة المقياس
 0.832 ( R) معامل ارتباط بيرسون 

 معنوي  000.
 0.692 ( R2) التحديد معامل 

 معنوي  28.811 .000 ( Fف )  قيمة
 -ومن الجدول السابق يتبين :

 تحقيقشاملة على عناصر إدارة الجودة الاستخدام لجدارة بين استخدام  أظهرت النتائج وجود ارتباط طردي قوى جدا - 1
  0.832 وذلك من خلال قيمة معامل الارتباط التي بلغتالتنافسية بالشركة محل الدراسة  الميزة

 وهذه القيمة تدل علي ان نسبة ما تفسره 0.692( بلغت  R2) التحديد كما اظهرت النتائج ان قيمة معامل  – 2
 ياتالعملودة المستمر في ج التحسينبفلسفة الجودة،  العلياالإدارة  ) دعم والتزام عناصر إدارة الجودة الشاملةاستخدام 

كمتغيرات  ( للجودة الاستراتيجي التخطيطعلى المستهلك،  التركيز ،العاملينعلى التركيز  ،الإداريةوالنظم  والاجراءات
 التنافسية بالشركة محل الدراسة كمتغير تابع. الميزة تحقيقعلى  مستقلة

قل وهي ا 0.000ومستوي معنوية  28.811 المحسوبة(  F)  نموذج الانحدار المقدر معنوي حيث بلغت قيمةقيمة  – 3
 وعلي ذلك فهي دالة احصائية. اي انه توجد علاقة ذات دلالة احصائية. 0.05من 

غيرات الجداول التالي ملخص نتائج اختبار تأثير المت ا فيلتوضيح دلالة العلاقة بين المتغيرين جاءت النتائج كمو 
دة تمر في جو المس التحسينبفلسفة الجودة،  العلياالإدارة  ) دعم والتزام عناصر إدارة الجودة الشاملةاستخدام المستقلة 
 (, للجودة الاستراتيجي التخطيطعلى المستهلك،  التركيز ،العاملينعلى التركيز  ،الإداريةوالنظم  والاجراءات العمليات

  .(التنافسية بالشركة محل الدراسة  الميزة تحقيق ) المتغير التابعو 

 النتيجة مستوي المعنوية tقيمة ت  B المتغيرات
 العليااولًا : دعم والتزام الإدارة 

 بفلسفة الجودة
 قبول 0.000 5.262- 0.886-

المستمر في جودة  التحسين: ثانيا
 الإداريةوالإجراءات والنظم  العمليات

 قبولغير م 0.275 1.1- 0.306-

 قبول 0.014 2.518 0.529 ثالثاً : التركيز على العاملين

 قبول 0.000 10.405 1.313 رابعاً: التركيز على المستهلك

 الاستراتيجي التخطيطخامساً: 
 للجودة

 قبولغير م 0.329 0.983- 0.241-
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الجدول السابق يتم قبول صحة الفرض اي انه يوجد علاقة ذات دلالة احصائية استخدام من خلال عرض نتائج 
 جراءاتوالا ياتالعملالمستمر في جودة  التحسينبفلسفة الجودة،  العلياالإدارة  ) دعم والتزام عناصر إدارة الجودة الشاملة

 تحقيق ) لتابعاالمتغير و  (, للجودة الاستراتيجي التخطيطعلى المستهلك،  التركيز ،العاملينعلى التركيز  ،الإداريةوالنظم 
 ثر.ر الثاني والخامس كانا غير معنويين اي ليس لهما ا. ماعدا المتغي(التنافسية بالشركة محل الدراسة  الميزة

لمتوازن االاداء  استخدام عناصر الجودة الشاملة بالتكامل مع بطاقة توجد علاقة معنوية بين لا:  اختبار الفرضية الثالثة
 تخفيض ،عاتالمبيحجم  الأرباح، حجم ،السوقيةوالمتمثلة في: الحصة  التنافسية الميزة تقويم الاداء وتحقيق علىالمعدلة 
 السوق في  والتميز ،التكاليف

و دلالة ذ معنوي د تأثير و وجمدى  حول الدراسة عينة آراء معامل الانحدار للتعرف علي وجود علاقة في اختبار استخدام
توازن لمااستخدام عناصر الجودة الشاملة بالتكامل مع بطاقة الاداء لجدارة   α  <0.05عند مستوي الدلالة   احصائية
 تخفيض ،عاتالمبيحجم  الأرباح، حجم ،السوقيةوالمتمثلة في: الحصة  التنافسية الميزة تقويم الاداء وتحقيق علىالمعدلة 
 السوق . والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار.في  والتميز ،التكاليف

 الاستنتاج مستوي المعنوية القيمة المقياس
 0.945 ( R) معامل ارتباط بيرسون 

 معنوي  000.
 0.893 ( R2) التحديد معامل 

 معنوي  49.375 .000 ( Fف )  قيمة
 -ومن الجدول السابق يتبين :

قة الاداء بين استخدام عناصر الجودة الشاملة بالتكامل مع بطا أظهرت النتائج وجود ارتباط طردي قوى جدا - 1
 ،تالمبيعاجم ح الأرباح، حجم ،السوقيةوالمتمثلة في: الحصة  التنافسية الميزة تقويم الاداء وتحقيق علىالمتوازن المعدلة 

  0.945 وذلك من خلال قيمة معامل الارتباط التي بلغتالسوق في  والتميز ،التكاليف تخفيض
 وهذه القيمة تدل علي ان نسبة ما تفسره 0.893( بلغت  R2) التحديد كما اظهرت النتائج ان قيمة معامل  – 2

 سيةالتناف ةالميز  تقويم الاداء وتحقيق علىعناصر الجودة الشاملة بالتكامل مع بطاقة الاداء المتوازن المعدلة استخدام 
 بالشركة محل السوق في  والتميز ،التكاليف تخفيض ،المبيعاتحجم  الأرباح، حجم ،السوقيةوالمتمثلة في: الحصة 

 الدراسة كمتغير تابع.

قل وهي ا 0.000ومستوي معنوية  49.375 المحسوبة(  F)  معنوي حيث بلغت قيمة نموذج الانحدار المقدرقيمة  – 3
 وعلي ذلك فهي دالة احصائية. اي انه توجد علاقة ذات دلالة احصائية. 0.05من 
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 tقيمة ت  B المتغيرات البعد
مستوي 
 النتيجة المعنوية

البعد الاول 
استخدام 

عناصر الجودة 
 الشاملة

سفة الإدارة العليا بفلاولًا : دعم والتزام 
 الجودة

 قبول 0.011 2.627- 0.343-

ثانياً: التحسين المستمر في جودة 
 العمليات والإجراءات والنظم الإدارية

 قبول 0.019 2.403 0.456

 قبول 0.043 1.896 0.280 ثالثاً : التركيز على العاملين

 قبول 0.000 4.963 0.538 رابعاً: التركيز على المستهلك

 قبولغير م 0.079 1.787 0.304 خامساً: التخطيط الاستراتيجي للجودة

البعد الثاني 
بطاقة الاداء 
المتوازن 
 المعدلة

 قبولغير م 0.105 1.646 0.240 اولًا : بعد العملاء
 قبولغير م 0.141 1.493- 0.198- ثانيا : بعد العمليات الداخلية

 قبول 0.023 1.129 0.145 ثالثا : بعد التعلم والنمو

 قبول 0.000 4.156- 0.621- رابعا : البعد المالي

 قبول 0.005 2.898 0.597 خامسا : بعد البيئة والمجتمع

خدام الجدول السابق يتم قبول صحة الفرض اي انه يوجد علاقة ذات دلالة احصائية استمن خلال عرض نتائج 
 افسيةالتن زةالمي تقويم الاداء وتحقيق علىالجودة الشاملة بالتكامل مع بطاقة الاداء المتوازن المعدلة عناصر 

. بعلمتغير التااالسوق و في  والتميز ،التكاليف تخفيض ،المبيعاتحجم  الأرباح، حجم ،السوقيةوالمتمثلة في: الحصة 
 ثر.ليس لها ا ية ايالثاني في البعد الثاني فكانت  غير معنو ماعدا المتغير الخامس في البعد الاول والمتغير الاول و 

شامل داء الالأ لتقويمكافي  ريغالمالية بالرغم من اهميتها لاعتماد على المؤشرات اختبار الفرضية الرابعة : ا
كافي  غير المالية بالرغم من اهميتهالاعتماد على المؤشرات ا للتعرف عل T Testت  اختبار استخدام، للمؤسسة

 لاختبار.ا. والجدول التالي يوضح نتائج  α  <0.05وذلك عند مستوي الدلالة  الأداء الشامل للمؤسسة  لتقويم
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 البعد المالي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

اختبار ت 
T Test 

اختبار 
 المعنوية

 القرار

تهدف الإدارة إلى زيادة ثروة الملاك من خلال 
 حقيقية على الاستثمارتحقيق عوائد 

 قبول 0.050 1.992- 1.380 2.67

يعتبر مقياس تحقيق قيمة مضافة اقتصادياً 
 يقهمقياساً استراتيجياً تسعى إدارة الشركة إلى تحق

 أثناءالعمل

 قبول 0.023 2.317- 1.238 2.66

تهتم إدارة الشركة بقياس المؤشرات المتعلقة 
 بالربحيه

 قبول 0.000 6.673- 1.110 2.11

تقوم الشركة بتحديد الأهداف المالية المراد 
 تحقيقها مسبقاً بالتشاور مع المالكين

 قبول 0.000 6.082- 1.120 2.19

تهتم الشركة بقياس مستوى رضا المالكين عن 
 النتائج المالية المحققة

 قبول 0.000 4.957- 1.206 2.29

 ديةتسعى الإدارة إلى تحقيق التوازن بين إدارة النق
والأصول ورأس المال العامل حفاظاً على حقوق 

 الملاك

 قبول 0.000 4.135- 1.243 2.39

تعمل الإدارة على الموازنة بين الاحتفاظ بمركز 
 نقدي قوي وتكلفة الاحتفاظ بالنقدية معاً.

 قبول 0.003 3.076- 1.282 2.53

تعتبر الشركة مقياس تحقيق الربح العادل)وليس 
 قيقهدفاً استراتيجياً قابلًا للتحتحقيق أقصى ربح( 

 قبول 0.074 1.811- 1.188 2.74

 قبول 0.000 6.342- 0.735 2.44 رابعا : البعد المالي
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 من نتائج الجدول السابق يتضح 
 وبناء عليه يتم قبول الفرض  0.05اي اقل من  0.000علي مستوي البعد المالي ككل كانت المعنوية  – 1
 وعلي ذلك فهي معنوية وبناء عليه يتم قبول 0.05علي مستوي متغيرات البعد المالي فكانت جميعها اقل من  – 2

 .الفرض
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 النتائج 
 قيي تحقفأثرها و ادارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن  ةيوالتي هدفت إلى دراسة تكامل ةياجراء الدراسة الحال بعد
 :ةيتوصلت الدراسة إلى النتائج التال ةيالتنافس زةيالم

 التركيز  :الرابع أكبر الدرجات درجة ) البعد  وكانتمرتفعة لأبعاد إدارة الجودة الشاملة كانت  ةيالدرجة الكل
حسين لثاني: التبفلسفة الجودة، ثم البعد ا ايدعم والتزام الإدارة العلدرجة البعد الاول :  هايليعلى المستهلك   

، لجودةل جييوالإجراءات والنظم الإدارية ،   ثم البعد الخامس: التخطيط الاسترات اتيالمستمر في جودة العمل
 البعد الثالث : التركيز على العاملين( وأخيرا

 بعد  :وكانت أكبر الدرجات درجة )البعد الاول  مرتفعةلأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كانت  ةيالدرجة الكل
امس : لبعد الخا درجة البعد الثاني : بعد العمليات الداخلية   ثم البعد الرابع : البعد المالي   هايليالعملاء ، 

 .(بعد البيئة والمجتمع ،  وأخيرا البعد الثالث : بعد التعلم والنمو
  زةيثر الم)أثيمن ح ةيالتنافس زةيوكانت أكبر الدرجات درجة الم مرتفعةكانت  ةيللميزة التنافس ةيالدرجة الكل 

 ةينافسالت زةي، ثم أثر الم زيالتم ثيمن ح ةيالتنافس زةيدرجة  أثر الم هايلي،   عاتيحجم المب ثيمن ح ةيالتنافس
 ثين حم ةيالتنافس زةيالأرباح ،  وأخيرا أثر الم ثيمن ح ةيالتنافس زةي، ثم أثر الم ةيالحصة السوق ثيمن ح

 .  (فيخفض التكال
  لمتوازن اداء في بطاقة الأ ةيالتنافس زةيأن أكثرالمتغيرات تأثيراً على الم نيالانحدار تب ليومن خلال نتائج تحل

اخيرا لداخلية، و بعد العمليات ا يليهبعد التعلم والنمو  هيليالمعدلة هو بعد  العملاء يليه بعد البيئة والمجتمع  
 يليه البعد المالي

 ودة ة الجفي إدار  ةيالتنافس زةيأن أكثر أكثرالمتغيرات تأثيراً على الم نيالانحدار تب ليومن خلال نتائج تحل
 تمر فيالشاملة هو التخطيط الاستراتيجي للجودة ثم يليه عنصرالتركيز على المستهلك ثم يليه  التحسين المس

 التزامو التركيز على العاملين  واخيرا عنصر دعم  رلعمليات والإجراءات والنظم الإدارية ثم يليه عنصجودة ا
 الإدارة العليا بفلسفة الجودة 

 عند مستوى معنوية  ةيأثر ذو دلالة إحصائ وجديα = 0.05   البعد  )لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة
ناصر عمل مع والمجتمع( بالتكا ئةيبعد التعلم والنمو، بعد الب ة،يالداخل اتيالمالى  ، بعد العملاء، بعد العمل

الإجراءات و  اتيلالمستمر في جودة العم نيبفلسفة الجودة، التحس ايالعل رةإدارة الجودة الشاملة )دعم والتزام الإدا
 قيتحق الاستراتيجى للجودة( على طيعلى المستهلك، التخط زيالترك ن،يعلى العامل زيالترك ة،يوالنظم الإدار 

 زيموالت ف،يالتكال ضيتخف عات،يحجم الأرباح، حجم المب ة،يوالمتمثلة في: الحصة السوق ةيالتنافس زةيالم
 المستقلة )بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة( مجتمعة  راتيأبعاد المتغ نيب ةيهناك علاقة طرد

حسب درجة الارتباط، وقد جاء في مقدمة الأبعاد  أثر  اً يتنازل بايمجتمعة مرتبة ترت ةيسالتناف زةيالم قيوتحق
 زةيثم   أثر الم  فيمن حيث خفض التكال ةيالتنافس زةيالم ثرثم أ  ةيمن حيث الحصة السوق ةيالتنافس زةيالم

من  ةيالتنافس زةيمن حيث الأرباح واخيرا أثر الم ةيالتنافس زةيثم  أثر الم  عاتيمن حيث حجم المب ةيالتنافس
 .زيالتم ثيح
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 البحث توصيات
 ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها يوصى الباحث بما يلى: في

 ة السعي في تطبيق النموذج المقترح لاستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في ظل تطبيق فلسفة الجود
 ئهاأدا اسيلإدارة الشركة تساعدها في ق ةيمال ريوغ ةيمعلومات مال ريفي توف سهمي امقهيلأن تطب الشاملة

الة حفي  جعلهايمما  للشركة  الجودة والنهوض الشامل قيوتحق حةيالصح القراراتمن اتخاذ  مكنهاوي مهيوتقو 
 المركز التنافسي.  زيالتي تساهم في تعز  المزايامن  ديالعد حققيالمستمرمما  نيمن التحس

 ات المنتج ميفي تصم لاشراكهمفي التعامل مع العملاء وذلك  دةيجد ةيعلم بيلأسال ةيالصناع تبني الشركات
 النمو في عدد الزبائن، لمعرفة قدرة الشركة على اكتساب زبائن جدد اسيرضاهم، وق مستوى  ومعرفة

  والأنشطة  مةيالمضافة للق ريلفصل الأنشطة غ ةيالداخل ليالتشغ اتيعمل ليبتحلة أن تقوم الشركضرورة
 اميالق، و  الخدمة للعملاء ميقدتزمن  ليمعدل دورة الإنتاج وتقل ضيفي تخف ةيلما له من أهم مةيللق المضافة

 فيالتكال ضيعلى تخف عمليمما  مةيللق المضافة ريالأنشطة غ بازالة
  ـبة ونظام محاسبنظام المكافآت والحوافز وابعاد الجودة الشاملة ربط نموذج قياس الأداء المتوازن ضرورة

 المـسئولية على أساس مدى تحقيق الموظفين لميزة تنافسية
  النشاطي فالجودة الشاملة ابعاد  قيتطب متابعة النظم والاجراءات التنفيذية تختص بمتابعةضرورة إنشاء إدارة 

  بمتابعة تطبيق ابعاد بطاقة الاداء المتوازن وتختص هذه الإدارة 
 ن لعاملياوما يتعلق به من إجراءات لكافة المستويات الإدارية وهذا يعنى إلمام  أهمية تسلسل الإطار المقترح

 بالمهام التي يمكـنهم المـساهمة بهـا لتحقيـق أهـداف المنـشأة الاستراتيجية.
  نظمة الجديدة لتنمية مهارات الموظفين وزيادة معارفهم وفهمهم للأ والفنى , الاستثمار في برامج التدريب الإداري

همية يقل أ  تي تطبقها الشركة مما يؤدى إلى الاحتفاظ بهـم وزياد ولائهم لشركتهم فتحديث الموارد البشرية لاال
 وتـأثيراً علـى تحقيـق التفوق التنافسي للشركة عن التحديث التكنولوجي.

 عيفي كافة المجالات من برامج ومشار  ةياستمرار الشركة في دعم المجتمع من خلال المبادرات الاجتماع 
 مركزها التنافسي. دعميوالتي تسهم في ابراز الدور الاجتماعي لها بالشكل الذي  ةيأساس

 عم ميزانية خاصة لد ريالعمل بمدخل إدارة الجودة الشاملة  اجراء عدة تغيرات في الشركة مثل توف تطلبي
دة في ة الجو ونشر ثقاف ة،يالجودة الإدار  ريالمبتكرة للعمل لتطو  بيالأسال عيإدارة الجودة الشاملة، وتشج ريوتطو 
 .الجودة قيلتحق ارباستمر  نيالموظف اتيمسؤول ريوتطو  ة،يالإدار  اتيالمستو  عيجم

 على  عتمادبالا ةيوالاجراءات والنظم الإدار  اتيالمستمر في جودة العمل نيمبدأ التحس هضرورة تبني إدارة الشرك
 .وبرامجها وإجراءاتها اساتهايالمستمر في كافة س نيالتحس ميق خيمن خلال ترس ةيأسس علم
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 لعملاءومعرفة مستوى جودة المنتجات المقدمة لهم من خلال متابعة شكاوي ا نيديالتوجه نحو الزبائن والمستف 
 ا بعدمخدمات  ريفوتو  دة،يالمنتجات الجد ريوطرح الحلول المناسبة لها، والأخذ بأفكارهم ومقترحاتهم في تطو 

 .وذلك لكسب رضا الزبون باعتباره الهدف الاسمى للشركه ع؛يالب
  من منظور الجودة الإداريه لبناء  ةيخطط واضحة للجودة من خلال وضع رسالة ورؤ  الشركةضرورة أن تضع

في وضع الخطط وبالتعاون مع جهات  نيلها سقف زمني من خلال مشاركة العامل حدديمنظومة للجودة، و 
 .قهايوأن تلتزم الإدارة بتطب ةيمانحة لشهادات الجودة العالم ةيرسم
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