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 شكروتقدیر

علـى نعمـه التـي لا تعـد ولا وله الحمد والشـكر  الله كما ینبغي لجلال وجهه وعظیم قدرته وسلطانه الحمد

وَلا {:سـبحانه وتعــالى لقـول االله .قـه لـي لإتمـام هــذا العمـللشـكر الله كثیـرا علـى فضــله وتوفیاإن  ،تحصـى

 )237البقرة :صدق الله العظیم. (}تَنْسَوُا الْفَضْلَ بَیْنَكُمْ 

فكافئوه, فـإن لـم تجـدوا مـا تكافئونـه  من صنع الیكم معروفاً (: "صلى االله علیه وسلم  "و قال رسول االله  

 واه أبو داوود ..... ر  )به فأدعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه 

 هبقبولـ لمـا غمرنـي بـه بالفضـل والتكـرم علـيّ تیـق الشكر والتقدیر لأستاذي الدكتور إبـراهیم عبأتوجه كما 

ولما قدمه لي من وقته الثمـین وعلمـه الـوفیر وعلـى مـا قدمـه مـن توجیـه الماجستیر,  رسالةعلى شراف إا

المـوقرة لتفضـلهم بالموافقـة علـى المناقشـة  كمـا أشـكر لجنـةتابعة مستمرة لإتمام هذه الرسالة.  ونصح وم

 .ناقشة رسالتي وعلى جهودهم الطیبةم

ؤولیها وأعضـــاء هیئتهـــا ممثلـــة بمســـ لقـــدس،الشـــكر والعرفـــان إلـــى جـــامعتي المـــوقرة جامعـــة ابكمـــا أتقـــدم 

اً , وأن یجعلــه علمــن هــذا العمــل خالصــاً لوجهــه الكــریمختامــاً أســأل االله العلــي القــدیر أن یكــو   التدریســیة.

ولا یفـــوتني أن أتوجـــه بالشـــكر والتقـــدیر إلـــى كـــل مـــن قـــدم لـــي  نافعـــاً, وییســـر لـــي بـــه طریقـــاً الـــى الجنـــة,

 فجزاهم االله عني خیر الجزاء. والمشورة في مسیرتي العلمیة، المساعدة أو ساهم في إبداء النصح

 زهرة عبد الفتاح صغیر

 ب 



 :ملخصال

یق بطاقة الأداء المتوازن على جودة الإنتاج لمصانع تهدف الدراسة الحالیة إلى التعرف على مدى تطب

 الأحذیة في محافظة الخلیل. 

ولكي تحقق الدراسة أهدافها وفق المنهجیة العلمیة, فقد تم إعداد استبانة مناسبة, وذلك لجمع البیانات 

وقد  ) مصنع,150مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل والبالغ عددهم( على المطلوبة بحیث تم توزیعها

استخدمت الدراسة الاسالیب الاحصائیة الوصفیة, وذلك من خلال استخدام المنهج الوصفي التحلیلي 

 ).SPSSواستخدام برنامج الرزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها:

فیض تكالیف جودة إنتاج یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محاور بطاقة الاداء المتوازن على تخ -1

بوجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا, مما  مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل, وذلك

یدل على أن زیادة مستوى محاور بطاقة الاداء المتوازن یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف 

 .جودة الإنتاج

), وكان 2.67طة بدرجة (إن الدرجة الكلیة لتطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن كانت متوس -2

) یلیه محور النمو 3.00أعلى المحاور تطبیقا هو محور العملیات الداخلیة بدرجة متوسطة (

) وأخیرا 2.54) ثم محور الأداء المالي بدرجة منخفضة (2.70والتطویر بدرجة متوسطة (

ال ) و قد تم عمل مقارنة بین المصانع ذات حجم عم2.44محور الزبائن بدرجة منخفضة (

عامل و قد تبین حصول العملیات الداخلیة على اعلى  20عامل و اكثر من  20اقل من 

نسبة یلیها الاداء المالي ثم النمو والتطور و اخیرا محور الزبائن و یعود السبب الى ارتفاع 

محاور العملیات الداخلیة بشكل عام بسبب الاهتمام الداخلي بمودیلات و منتجات جدیدة 

الاهتمام بطرق التخزین المناسبة و بتقلیل الوقت اللازم لتسلیم الطلبیات و  بشكل موسمي و

ن محور النمو الاهتمام في انسیاب عملیة الانتاج و عدد الوحدات المقرر انتاجها. و بالتالي فا

خبرة الموظفین بصورة اساسیة للتحكم بالعملیات الداخلیة كما ان الاهتمام والتطور یعتمد على 

لتطور والعملیات الداخلیة یؤدي الى زیادة حجم المبیعات والمتأثر بالمحور المالي. و بالنمو وا

 ج 



 

 

قد حصل محور الزبائن على درجة منخفضة لعدم التواصل مع الزبائن او عمل دراسات 

 لمعرفة مدى رضا العملاء بصورة دوریة وموثقة للمنتجات وجودتها.

( الوقایة, التقییم,  في مصانع الأحذیة لتكالیفتبین أن درجة المعرفة بتخفیض تكالیف الجودة  -3

الفشل الداخلي) متوسطة والسبب كونها شركات عائلیة فإن تنفیذ دورات تدریبیة یعتبر مكلف 

وعدم وجود جهات رقابة او متابعة من جهات مختصة على منتجات هذه الشركات قبل , لهم

ن درجة المعرفة بتكالیف الجودة ,اما بالنسبة للفشل الخارجي فقد تبین ا طرحها للأسواق

منخفضة وذلك بسبب ان الشركات تتحمل فقط التكالیف الموجود في الكفالة وانها تركز على 

 الدعایة كثیرا وانه لیس هناك نظام لمعرفة الشكاوي لقلتها.

عدم وجود استخدام انظمة لمراقبة الجودة وضمانها، كما لا یوجد قوانین تجبر المصنعین على  -4

 امها, وعدم الوعي بأهمیتها ودورها في تقلیل تكالیف الجودة وتحسین المنتج. استخد

یوجد تأثیر لإدارة جودة الإنتاج على تخفیض تكالیف جودة إنتاج مصانع الأحذیة في محافظة  -5

الخلیل, كما اتضح وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا, مما یدل على أن زیادة مستوى 

 .یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاجإدارة جودة الإنتاج 

 وبعد مناقشة النتائج ,خلصت الدراسة على وضع مجموعه من التوصیات أهمها:

العمل على التدریب المهني لمواكبة التكنولوجیا وتطوراتها, ورفع مستوى الوعي لدى العاملین  . أ

ور هام من تقلیل تكالیف في هذا القطاع بأهمیة تطبیق انظمة مراقبة الجودة، لما في ذلك د

 .الإنتاج وتحسین جودة المنتج ورفع تنافسیة الشركة في السوق

ضرورة انشاء مختبر لفحص الأحذیة، یعمل على رفع جودة المنتج، وتحسین عملیات الإنتاج  . ب

من خلال تحدید الطرق والكمیات المثالیة للمواد المستخدمة في الإنتاج بطریقة لا تؤثر على 

 ل على تقلیل التكلفة.الجودة وتعم

یجب العمل على توفیر أسواق خارجیة یكون الطلب فیها متمم للطلب في الأسواق المحلیة   . ت

من خلال زیادة الإنتاج والاستفادة من   BSCلفتح الفرصة لتضخیم الأثر الناتج عن تطبیق 

 .اقتصادات الحجم

واجه المصانع عند تطبیق إجراء المزید من الابحاث والدراسات حول أهم التحدیات التي ت . ث

 بطاقة الأداء المتوازن ودراسة مزید من متغیرات تؤثر على جودة الانتاج.
 د 

 



 

 

The Effect of applying Balanced Score Card (BSC) on production 

quality (Study on shoe industries in Hebron city) 

Prepared by: Zahra Abed- Alfatah Mohamad Sughayyar 

Supervised by: Dr. Ibrahim Ateeq 

Abstract: 

This study aims to identify the extent of applicability of balanced scorecard 

card method (BSC) on the quality of shoes production in Hebron factories. 

To achieve the goals of this study, scientific research methodology was 

applied, the needed data was collected through questionnaire developed io 

meet the objectives of this study, the questionnaire was distributed to (150) 

shoe factories in Hebron. 

The study used the descriptive statistical and analytical methods, the 

statistical packages for social sciences (SPSS) program, were applied on the 

data collected. 

The study concluded following results, the most important conclusions of the 

study as follow: 

1. There is an effect for applying and using the balanced Scorecard 

(BSC) axes to reduce the cost of quality for the production of shoe in 

Hebron factories, with positive correlation relationship and statistical 

function, which indicates that increasing the level of the balanced 

performance card axes leads to a further reduction in production 

quality costs.  

2. The overall degree of application of the Balanced Score Card was 

average (2.67) and the highest application level was the internal 

operations with medium degree (3.00) followed by medium degree 
 ه 

 



 

 

(2.70) of growth and development then the focus of financial 

performance with a low degree (2.44), and finally the customers axis 

with low score of (2.44), And a comparison has been done between 

factories with 20 workers and less than 20 workers ,and the result 

come with the internal operations as the highest level ,then the 

financial performance then the growth and development, finally the 

customer axis, and the reason of internal operation to be the highest 

level in general due to internal interest in new models and products 

seasonally and paying attention to proper storage methods and 

reducing the time required to deliver orders and flow of the production 

process and the number of items that intended to be produced. 

Therefore, the focus of growth and development depends on the 

experience of employees mainly to control the internal processes and 

attention to growth and development and internal processes lead to 

increased sales volume and affected by the financial hub. The 

customer base has received a low degree because of non-

communication with customers or studies to determine the satisfaction 

of customers periodically and documented products and quality. 

 

3. It turned out that the degree of knowledge to reduce the cost of quality 

in the shoe factories for the costs of (Protection, evaluation, internal 

failure) is medium. The reason is that they are family companies, and 

the implementation of training courses is expensive for them, also 

there is lack of monitoring bodies and follow-up from competent 

authorities on the products of these companies before putting them to 
 و 

 



 

 

markets. In addition as for external failure it has been found that the 

knowledge of quality costs is low because companies only bear the 

costs found in guaranty and they focus on advertising a lot and there 

is no system to know the complaints for the lack of it. 

 

4. Lack of use of quality assurance systems, and no laws forcing 

manufacturers to use them, also the lack of awareness of its 

importance and role in reducing the cost of quality and improve the 

product 

 

5. There is a significant impact of production quality management on 

reducing the cost of quality production of shoe factories in Hebron. As 

it turned out to exist a positive correlation and statistical function, 

indicating that increasing the level of production quality management 

leads to a further reduction in production quality costs. 

 

The researcher recommendations include the following: 

a. Working on vocational training to keep up with the technology 

and its developments ,and raise the level of awareness among 

employees in this sector of the importance of applying quality 

control systems ,for which  has an important role in reducing 

production costs, improving product quality and increasing the 

company's competitiveness in the market. 
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b. The importance of establish a shoe testing laboratory, which 

increases the quality of the product, and improve the production 

processes by identifying the optimum methods and quantities of 

materials used in production, in a manner that does not affect 

quality ,and reduces cost.  

c. External markets must be provided so that demand is  

complementary to demand in local markets, to open the 

opportunity to amplify the effect of the (BSC) by and through 

increasing the production and benefiting from economies of 

scale 

 

d. Making more research and studies on the most important 

challenges that facing factories when applying a balanced score 

card, and study more variables that affect the quality of 

production. 
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 الفصل الأول 

 

 

 :مقدمة الدراسة 1.1
 

 كرت في بدایة التسعینات من القرنتي ابتهم نماذج قیاس الأداء الأتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من    

 نتشارا على المستوى العالميإوسع بعاد والأالنماذج المتعددة الأ فضلأصبحت من أالماضي والتي 

 ةداریة قصیرة وطویلا المالیة والإهدافهأعلى تحقیق الوحدة الإقتصادیة  ةلقیاس قدر  ةداأ والتي تعتبر

ء لمنشأت الاعمال على المقاییس المالیة التقلیدیة التي تركز على داعتماد تقویم الأإمن  , فبدلاً مدالأ

داء ن الأأستراتیجي باعتبار داء الإصبح التوجه نحو تقویم الأأفقد  ،جراءاتالنتائج ولیس على الإ

التشغیلیة, التطویر والنمو لدى عاد اخرى مثل العملاء والعملیات بأبعاد الى جانب حد الأأالمالي هو 

 ).2012،النجار( زنداء المتواوهو ما یهتم بقیاسه نموذج بطاقة الأ ,العاملین

 أو جدد زبائن كتسابإ في الفرصة أصبحت العالم مستوى على المتسارعة قتصادیةالإ ومع التطورات

 حول تساؤلات عدة یطرح مما ,من المصانع الكثیر أمام اً كبیر  اً تحدی تمثل الحالیین الزبائن على الحفاظ

 بمستویات منتجات نتاجإالزبائن وذلك من خلال  حاجات تلبیة في هذه المصانع ستمرارإ ةإمكانی مدى

 أهم من یعتبر الذي الأمر الأرباح من المزید وتحقیق السوقیة حصتها زیادة وبالتالي عالیة جودة

 معلومات نظام یتوجب من المصنع توفیر تنافسیة میزة تحقیق جلأنه من أ, كما هذه المصانع أهداف

  .أهدافه تحقیق في المصنع  لدى التشغیلیة الأنظمة یدعم

 ستخدام،الملاءمة للإ مثل للجودة مختلفة خصائص على منها كل یركز للجودة عدة تعریفات هناك

 الأنشطة أداء وإن التصمیم خصائص مع المنتج تطابق ودرجة العمیل، حتیاجاتلإ المنتج مقابلة درجة

  .)2007زید، ابو( الجودة تكالیف تسمى تكالیف عنه ینتج لجودةز اإنجاب المتعلقة

 خدمیة أو إنتاجیة كانت سواء في المصنع إنفاقها یتم التي التكالیف جمیع بأنها الجودة تكالیف تعرف

 أي ویعتبر  .)2012ابو حشیش،( متطلباتهم مع لتتوافق العملاء إلى الخدمة أو المنتج تقدیم لضمان

 عنه الفعلي ینطوي الأداء إلى العمیل حتیاجاتإ من المسار هذا طول على المصانع تواجهه إخفاق

 .)2007ابو زید،( مالیة وغیر مالیة تكلفة
2 

 



 

 :لأحذیةواقع شركات ا 1.2

 والوصول المصنع,  ربحیة على ایجابي أثر له یكون الجودة تكالیف من تخفیضهان كل دولار یتم     

 فإن وبالتاليمن جودة الاداء.  محسنةعلى مستویات من تكالیف الجودة للحصول  الأدنى الحد إلى

 اهتم المصنع فإذا  لتكالیفل مسبب یعتبر معها والتعامل واكتشافها التصنیع عیوب تجنب عملیة

لى تقلیل إللجودة سیؤدي  المستمر والتحسین التصنیع الوقایة من عیوب نحو موجه جودة ببرنامج

 .)Ray et.al, 2010( مصانعمر تسعى له كامل الع وهذا أالتصنی عیوب

 

 :أنواعها بمختلف المستوردة بالبضائع غارق السوق أن یلاحظ الفلسطیني السوق لوضع المتتبع أن كما

 تمتع ذلك في والسبب محلیًا، إنتاجه یمكن مما ذلك وغیر منسوجات غذیة،أ ,سواء كانت أحذیة

 عنه یبحث ما وهذا معًا، المیزتین أو عالیة،ال الجودة أو المنخفضة، التكلفة بمیزة المستوردة المنتجات

 هذه مع حادة منافسة في الفلسطینیة المحلیة الصناعة وضع الذي الأمر عام، بشكل المستهلك

 لا سیما شركات الأحذیة الفلسطینیة الصناعیة الشركات على لزاما كان وبالتالي المستوردة، البضائع

 حتى معًا، المیزتین تحقیق أو المحلیة، المنتجات جودة ادةزی أو الإنتاج، تكالیف تخفیض على التركیز

 .)2013الفلسطینیة، التجاریة ( الغرفةالقویة المنافسة هذه ظل في الصمود لها یتسنى

 

الذي ترك هذه المصانع في  انتكاس هذه الصناعة هو الإستیراددت الى أهم الأسباب التي ألعل 

(العرض  ، وبخضوع المواجهة للقوى السوقصة الثمنرخی المنتجات الصینیةمواجهة مباشرة مع 

طارق ابو الفیلات ، (ة الأكبر من حصته في السوق المحليفقد هذا القطاع الهام النسب والطلب)

هذا القطاع وما وصل الیه من یظهر تعثر  1.1ولعل الجدول رقم  )اتصال شخصي،2015نوفمبر

 تردي.
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 ماضي والحاضر)بین ال صناعة الأحذیة( وضع  1.1جدول 
 

 
(Source : PFI – CARANA Corp. ( 2009 ). The current status of the industrial sector in the State of Palestine. USAID, p. 

9. Data retrieved from Pal Trade (2011). Leather & Footwear sector in the State of Palestine, p. 4.) 
 

، تنظر سس وقیاسات علمیةأة على نیمن هنا كان لا بد لهذه الشركات من انتهاج استراتیجیة جدیدة مب

حصته  ستردادلإ، وتوجه صاحب العمل الى الطریق السلیم یع المحاور التنافسیة نظرة شاملةالى جم

 من السوق المحلي.

 

 

 

 

 البیـــــان/السنة 1990 1999 2009 2013

 عدد مصانع الأحذیة 1,200 1,000 230 300˂250>150

 عدد المدابغ - - 12 10

 عدد العاملین في القطاع 40,000 10,000 2,500 4,000

- 4 million 13 million - (زوج احذیة ) حجم الإنتاج 

ملیون دولار)( الاستثمارحجم  220 - 120 – 70 -  

المحلي الناتج المساھمة في إجمالي - - 1% -  
(GDP)  
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 الدراسة: مشكلة 1.3
 

كما هو واضح في  والبقاء الاستمراریة في فشلت الخلیل محافظةالمصانع في  من الكثیر هناك    

تضخ  عدم قدرتها على منافسة البضائع المستوردة والتي كانتوقد كان السبب هو  ،)1.1(جدول

نخفضت الحصة السوقیة لصناعة الأحذیة إمنخفضة، ولذلك  بكمیات كبیرة للسوق المحلي بأسعار

 1998للصناعة المحلیة قبل عام  يالحصة السوقیة في السوق المحل، حیث كانت بشكل كبیرالمحلیة 

بلغ  و، )2015،اتحاد الصناعات الجلدیة(2015% في عام 20لا تكاد تتجاوز  % بینما65تتجاوز 

 2005ملیون دولار في عام  33ملیون دولار بینما لم یتجاوز  58ما یقرب السوق للصناعة المحلیة 

ولعل أهم ، من المؤشرات ستمر حجم السوق المحلي للمصانع المحلیة بنقصان حسب العدید وقد ا

ه التي لا یختلف علیها الأسباب التي حالت دون قدرة المنتج المحلي على المنافسة بالرغم من جودت

 .)2009 ،(الاتحاد الفلسطیني للصناعاتالأسعار رتفاعإرتفاع تكلفة الإنتاج وبالتالي إاثنین هو 

وبالبحث بشكل مفصل یتضح أن معظم مصانع الأحذیة تعتمد بشكل أساسي على قیاس الأداء المالي 

في تقییم الأداء مما أدى إلى دفع معظمهم للجوء لتقلیل جودة الأحذیة من أجل تقلیل الأسعار لتصبح 

فسیة لمنتجاتها مما منافسة للبضائع المستوردة. وبعكس ما كان متوقع أدى ذلك إلى فقدانها للقیمة التنا

 .)2014، حسین(یة بشكل أكبرأدى إلى انخفاض حصتها السوق

 منتلك المصانع  التي یعتقد بأنها ستمكن نموذج بطاقة الأداء المتوازن تبنيل الحاجة جاءت هنا من

 ثم ومن ،المصانع لهذه التنافسي المركز من یعزز مما ،الحفاظ على جودة الأحذیة بأسعار منافسة

 المناسبة الآلیات وامتلاك المستهدف، بالأداء مقارنته خلال من المحقق الأداء قیاس على قدرتها

 .رومستم يلآ بشكل الانحراف لتصحیح

 الزبائن، قبل من التصنیع عیوب اكتشاف یتم عندما تحدث تكلفة الأكثر الحالات فإن ذلك علىءاً وبنا

 :ـرح لدینا سؤال رئیسي یتلخص بوهذا یط ,المصنع داخل مقارنة بأثرها لو تم اكتشافها
 

ل استخدام من خلا  محافظة الخلیل في العاملة الصناعیة الشركات في الجودة تكالیف واقع هو ما 

  ؟داء المتوازنبطاقة الأ

 :التالیة الأسئلة السؤال هذا تحت ویندرج

 ؟ة جودة الإنتاج في مصانع الأحذیةما واقع إدار  .1
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 ؟ بجودة الإنتاجتكالیف المتعلقة الب درایة مصانع الأحذیةما مدى  .2

 ؟لأداء المتوازن في مصانع الأحذیةمحاور بطاقة اما مدى تطبیق  .3

جودة الإنتاج في مصانع  تخفیض تكالیف علىما أثر تطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن  .4
 الأحذیة؟ 

ظة محاففي  مصانع الأحذیة إنتاججودة تخفیض تكالیف على  إدارة جودة الإنتاج أثرما  .5
 ؟الخلیل
 عن مشكلة الدراسة ومتغیراتها من خلال نموذج الدراسة التالي: ویمكن التعبیر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ) نموذج الدراسة ومتغیراتها 1.1الشكل (                                  

 

 

 

 المتغیرات  المستقلة ا

(Independents): 

 محاور بطاقة الأداء المتوازن:

 الأداء المالي 
  النمو والتطویر 
 العملیات الداخلیة  
 محور الزبائن  

)المتغیر التابع 

Dependent): 

محاور تخفیض تكالیف جودة 
 الإنتاج:

 تكالیف الوقائیةال تخفیض  
  التقییم تكالیف تخفیض 

 الداخلي  الفشل تخفیض 
 الفشل الخارجي  تخفیض 

متغیر مستقل خارجي 
ادارة الجودة :

(Exogenous) 
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 الدراسة: أهمیة 1.4
 

 تكالیف مع الفلسطینیة صناعیةال الشركات تعامل واقع علىیة الدراسة كونها تسلط الضوء تنبع أهم

الصناعات  من لكونها الاحذیة صناعة ختیارإ وتم معها، والتعامل بقیاسها الاهتمام حیث من الجودة

ظهرت أحیث   المحلي. السوق في قویة منافسة من الصناعة هذه له تتعرض ولما فلسطین في الهامة

هم المحاور التي ألصناعة الأحذیة بأن أحد التجمع العنقودي  ة حدیثة نفذها تجمع "شغل الخلیل"دراس

 (التجمعرخاصة فیما یتعلق بالسع المستوردةتمثل تحدي للصناعة المحلیة هي المنافسة مع البضائع 

 ). 2015 في الخلیل، والأحذیة الجلود لصناعة العنقودي

مصانع الأحذیة   بدراسة محاور بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على جودة الإنتاج في  الأهمیةوتكمن 

% 13.5 نسبته ما الجلدیة الصناعات قطاع یمثلحیث  من خلال التعرف على واقع هذه الصناعة

 مجال في تعمل التي المنشآت عدد بلغ حیث الخلیل، محافظة في الصناعیة المنشآت عدد إجمالي من

، ل الحرف في الخلیلدلی (الغرفة التجاریة الصناعیة لمحافظة الخلیل،منشأة 432 الجلدیة الصناعات

مام البضائع المستوردة فقد تأثرت أهمها فتح الأسواق أللعدید من الأسباب ومن  نتیجه و. )2013

 اكثر في هذا القطاع  یعملكما و  ,) لفلسطین1.1الصناعة بشكل كبیر كما یظهر في الجدول رقم (

 عدد ویصبح اعةالصن تنتكس نأ قبل وفنیین، داریینإ بین موزعین موظف الاف 10000 من

  الأبناءـ الى ورثوها وقد والأجداد الآباء صناعة الصناعة وتعتبر بقلیل، 2000 من كثرأ فیه العاملین

 بنسبة ویساهم دولار ملیون 220 ب تقدر الصناعة هذه في هائلة مبالغ ستثمارإ تم السنوات مر وعلى

 .)2013 ،ریدتبال(لفلسطین القومي الإنتاج من% 1

 

الفلسطیني  قتصادالإ ستقلالإة مهمة فإنه یجب العمل على دعمها للمساهمة في دعم ولأنها صناع

كما وتظهر الدراسة الأثر المتوقع  خلال تحسین جودة الإنتاج المحلي, مام المنافسین منأوتقویته 

لدى  القوة التنافسیةالأربعة على جودة الإنتاج لتعزیز المتوازن من خلال جوانبه  داءالألتطبیق نموذج 

مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل كما ویساعد دراسات أخرى لوضع فرضیات جدیده كنوع من 

 في إعادة نشاط هذا القطاع. المساهمة
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 الدراسة: أهداف 1.5

دراك مدراء إمن حیث مدى  ,جودة في مصانع الاحذیة في الخلیلال إدارةالتعرف على واقع  .1

 الجودة. تكالیف سقیا نتاج ومحاسبي هذه المصانع بأهمیةإ

 ومدى ،في مصانع الاحذیةالإنتاج  جودهیالتكالیف المتعلقة معرفة  التعرف على مدى .2

 .التكالیف هذه ومسببات بأنواع هتمامهمإ

والتي  المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة الجوانبب ذات العلاقة  الاستراتیجیة المقاییس أهم تحدید .3

 التنافسي لمصانع الأحذیة في الخلیل. مركزال تعزیز من تطبیقها حال في تمكن قد

ى الأبعاد الأربعة عل الاستراتیجيتكالیف الجودة على المدى تخفیض تحدید مدى علاقة  .4

 ، بعد التعلم والنمو).المتوازن( البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات لبطاقة الأداء

 اج .تحدید مدى علاقة تخفیض تكالیف الجودة بإدارة جودة الإنت .5

تخفیض على  المتوازن الأداء بطاقة تطبیق بأثر العلاقة ذات التوصیات ببعض لخروجا .6

فادة هذه إحذیة في محافظة الخلیل من خلال مصانع الأ جودة انتاجالتكالیف المتعلقة ب

 والأثر خفضها على المترتبة والفوائد قیاسها وطرق وحجمها الجودة تكالیف المصانع بأهمیة

 .المصانع أداء هذه على كذل من المنعكس
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 :فرضیات الدراسة 1.6
هدافها من خلال وضع الفرضیات حیث أعلى مشكلة الدراسة و  للإجابة ةالباحث تاستند

: لا یوجد تأثیر لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن على تیةعلى الفرضیة العدمیة الأ الدراسةاستندت 

 في محافظة الخلیل .  نتاج مصانع الأحذیةإجودة تخفیض تكالیف 

: لا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن ) (HOالأولى الفرضیة الرئیسیة

 , فشل داخلي وخارجي)تكالیف وقایة, تقییم(نتاج مصانع الأحذیةإجودة تخفیض تكالیف الأربعة على 

عن هذه الفرضیة عدد من نبثق إ ). وقد(0.05حصائیةإمحافظة الخلیل عند مستوى دلالة  في

 هي:الفرضیات الفرعیة 

1- : HO1 نتاج إجودة تخفیض تكالیف الزبائن على  ستخدام محورإ یوجد تأثیر لتطبیق و لا

 مستوى عند في محافظة الخلیل تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)( الأحذیةمصانع 

 . )0.05( احصائیة دلالة

2- : HO2 جودة تخفیض تكالیف م محور العملیات الداخلیة على ستخداإ لا یوجد تأثیر لتطبیق و

 عند في محافظة الخلیل تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)( الأحذیةنتاج مصانع إ

 . )0.05( احصائیة دلالة مستوى

3- : HO3 نتاج إجودة تخفیض تكالیف ستخدام محور النمو والتعلیم على إ لا یوجد تأثیر لتطبیق و

 مستوى عند في محافظة الخلیل كالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)ت( الأحذیةمصانع 

 .)0.05( احصائیة دلالة

4- : HO4نتاجإ جودةتخفیض تكالیف  على المحور المالي ستخدامإ و  لتطبیق تأثیر یوجد لا 

 مستوى عند الخلیل محافظة في) وخارجي داخلي فشل, تقییم, وقایة تكالیف( الأحذیة مصانع

 .)0.05( یةاحصائ دلالة

 

جودة إنتاج مصانع ض على تخفیلإدارة جودة الإنتاج : لا یوجد تأثیر ) (H1الثانیة الفرضیة الرئیسیة

في محافظة الخلیل عند مستوى دلاله إحصائیة  (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)الأحذیة 

0.05).( 
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 الأول:ملخص الفصل  1.7

 
مقدمة الدراسة والتي أشارت إلى مفهوم  حیث:اسة وخلفیتها من تضمن الفصل الأول موضوع الدر    

وخاصة وضع مصانع الأحذیة في محافظة  زن وأثرها على جودة الإنتاج بشكل عام,بطاقة الأداء المتوا

الحالي وما قطاع الأحذیة واقع مبررات الدراسة ومشكلتها المتمثلة في  الخلیل, كما تضمن الفصل

على وتقییم  حافظة الخلیل وما أثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارةفي میعانیه من تعثرات 

, وفرضیاتها تخفیض تكالیف جودة الإنتاج. كما إشتمل الفصل الاول, على أهداف الدراسة واهمیتها

وسیتم التطرق إلى استعراض الأدبیات السابقة حول مفهوم بطاقة الأداء المتوازن و جودة البحثیة, 

ج في الفصل الثاني, بهدف إثراء الدراسة وزیادة التوضیح حول الموضوع, وذلك من خلال عرض الإنتا

موجز لعدد من الدراسات والأبحاث العربیة والأجنبیة السابقة حول موضوع بطاقة الأداء المتوازن 

  وجودة الإنتاج.
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 الثاني الفصل

 السابقة الدراسات و النظري الإطار

 
 
 
 
  السابقة الدراسات: لاً أو 
 

 :الاداء المتوازنالدراسات العربیة والاجنبیة المتعلقة ببطاقة   2.1.1
 )BSCالدراسات السابقة العربیة (  2.1.1.1
 )BSC(الدراسات السابقة الأجنبیة   2.1.1.2

 
 : الاجنبیة المرتبطة بجودة الانتاجاسات العربیة و الدر  2.1.2

 جودة الإنتاجة العربیة الدراسات السابق  2.1.2.1
 جودة الإنتاجالدراسات السابقة الأجنبیة   2.1.2.2

 
 الدراسات المشتركة  2.1.3
 السابقة الدراسات عن الدراسة هذه یمیز ما 2.1.4

 
  النظري الإطار ثانیاً:

 
 المقدمة  2.2.1 

 سلوب المستخدم)ب المحاسبة الإداریة الحدیثة والأیسال( لمحة عامة عن أ الإطار النظري 2.2.2 

 الأداء المتوازن  هبطاق 2.2.3 

 الجودة  2.2.4 

 ملخص الفصل الثاني  2.2.5 
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 الفصل الثاني 

 
 

 والدراسات السابقة النظري  الإطار
 

 :الدراسات السابقة 2.1
 

 :المقدمة
 
هتمام الباحثین, حیث كان هناك جودة الإنتاج على إداء المتوازن و بطاقة الأستحوذت إ

  ن الأبحاث والدراسات وسیتم إدراج بعض هذه الدراسات. م العدید
 الدراسات العربیة والاجنبیة (بطاقة الأداء المتوازن) 2.1.1

 العربیة:الدراسات  2.1.1.1
ص موجز لعدد من الدراسات العربیة السابقة والمتعلقة بموضوع الدراسة ییلي تلخفیما 

 مرتبة من الأحدث إلى الأقدم.
 

أثر الإدارة الاستراتیجیة في إدارة أعمال شركات صناعة الأدویة ": بعنوان) 2014ء, دراسة ( فقها
 ."الاردنیة بإستخدام بطاقة الأداء الموازن

من وجهة نظر المدیرین  ستراتیجیةالإدارة تقصي أثر الإعلى الرسالة  هذهوقد تحدث الباحث في 
بطاقة الأداء المتوازن. حیث قام  باستخدام العاملین في أداء أعمال شركات صناعة الأدویة الأردنیة

من وجود ارتباط بین  التأكدسئلة الدراسة, وبعد أعلى  للإجابةالباحث باستخدام الاحصاء الوصفي 
الزبائن, ومنظور العملیات الداخلیة, ومنظور  المالي, ومنظورمنظور (عناصر بطاقة الأداء المتوازن 

استخدام الانحدار المتعدد لقبول او رفض الفرضیات الواردة, وقد  التعلم والنمو)وأداء الأعمال وقد تم
 توصلت الدراسة الى النتائج التالیة:

 .شركات الادویة الأردنیة تمارس وتطبق عناصر بطاقة الأداء المتوازن بدرجة عالیة 
 ین یوجد علاقة قویة بین عناصر بطاقة الاداء المتوازن الاربعة فیما بینها وكذلك ما بینها وب

 أداء الأعمال.
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  بین الاستراتیجیة الممثلة بعناصر بطاقة الاداء المتوازن على أداء الاعمال, وت لإدارةوجود أثر
التعلیم والنمو على أداء یجابي الأكبر ومن ثم منظور ان المنظور المالي كان له الأثر الا

إیجابي ضعیف على  نظور العملیات الداخلیة كان لهم أثر, بینما منظور الزبائن ومالاعمال
 عمال.أداء الأ

وقد أوصى الباحث في دراسته على إجراء دراسات مماثلة على الصناعات الأخرى في الأردن وفي 
, كما أوصى الباحث میم النتائج على الصناعات الأخرىالدول العربیة الأخرى حتى یتمكن من تع

دمجین مع استراتیجیة المنظمة ككل, كما من لیكونوابعقد دورات تدریبیة للعاملین  الاهتمامبمزید من 
 داء المتوازن داخل المنظمات .ث بتعیین مدیر متخصص في بطاقة الأیوصي الباح

 
توازن في الحد من إدارة الأرباح , تطبیق بطاقة الأداء الم بعنوان: "أثر )2013دراسة (الداعور,

 دراسة میدانیة ".

لأداء المتوازن بمحاورها الاربعة في الحد من ممارسة هذه الدراسة لمعرفة أثر تطبیق بطاقة ا هدفت

قام الباحث باستخدام العینة العشوائیة الطبقیة  وقد الفلسطینیة,إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادیة 

قسام حیث قام ن المدراء ورؤساء الأختیار عینة الدراسة محیث تم إ ,حسب الشركة والموقع الجغرافي

 نهج الوصفي التحلیلي. الباحث باستخدام الم

 العاملة في قطاع غزة قتصادیة الفلسطینیةتوصل الباحث من خلال دراسته الى أن الوحدات الإوقد 

كما بینت الدراسة أن الوحدات  بنسبة متفاوتة,  بمحاورها الاربعة تطبق بطاقة الأداء المتوازن

و أنه توجد علاقة عكسیة  ة الأرباح،تمارس سیاسة إدار العاملة في قطاع غزة الاقتصادیة الفلسطینیة 

بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة، وبین الحد من إدارة الأرباح في الوحدات 

أي أنه كلما زادت نسبة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الوحدات الاقتصادیة ,  الاقتصادیة الفلسطینیة

 .الاقتصادين قبل إدارات تلك الوحدات الفلسطینیة، قلت ممارسة إدارة الأرباح م

 وقدم الباحث مجموعه من التوصیات :

  من قبل كل الوحدات الاقتصادیة  تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة هضرور

 .، لما لها من أهمیة في تقییم الأداء والحد من إدارة الأرباحالفلسطینیة

  في الرقابة على كل الوحدات الاقتصادیة، وخاصة ضرورة تفعیل دور سلطة النقد الفلسطینیة

 .البنوك للحد من ممارسة هذه الوحدات لسیاسة إدارة الأرباح
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 إجراء المزید من الأبحاث التي تدرس علاقة بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح. 

 

بطاقة الاداء  ستخداما) بعنوان "أثر ممارسة إدارة المعرفة في 2013دراسة (سلیحات والمحامید,

 میدانیة على الشركات الصناعیة متوسطة وصغیرة الحجم". دراسةالمتوازنة :

إلى قیاس أثر ممارسة عملیات إدارة المعرفة في الإداء باستخدام  وقد هدف الباحثان في درستهما

جتمع محیث تكون بطاقة تقییم الأداء المتوازنة في الشركات الصناعیة متوسطة وصغیرة الحجم. 

الدراسة من جمیع الشركات الصناعیة المتوسطة وصغیرة الحجم والبالغ عددها في مدینة عمان في 

شركة ) 649، حیث اعتمدت هذه الدراسة على عینة مؤلفة من ( شركة)8690كافة القطاعات (

جمع الاستبانة كطریقة ل وتم استخداممتوسطة وصغیرة الحجم من الشركات العاملة في قطاع الالبسة. 

 إلى النتائج التالیة: وقد توصل الباحثان خلال دراستهماالبیانات من عینة الدراسة. 

  وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المالیة

 كبعد من أبعاد بطاقة تقییم الإداء المتوازنة. 

  إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات  أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات أیضاوجود

 المتعلقة بالعملیات الداخلیة كبعد من أبعاد بطاقة تقییم الإداء المتوازنة. 

  وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة

 .بالعملاء كبعد من أبعاد بطاقة تقییم الإداء المتوازنة

  ي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة وجود أثر ذ

 بالنمو والتعلم كبعد من أبعاد بطاقة تقییم الإداء المتوازنة. 

  ووجود أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة

 لإداء المتوازنة. بالموظفین كبعد من أبعاد بطاقة تقییم ا

  وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة

 بالبیئة كبعد من أبعاد بطاقة تقییم الإداء المتوازنة. 

, على نتائج الدراسة، تم تقدیم مجموعة من الاقتراحات التوصیات للشركات والباحثین وبناء

الصناعیة متوسطة وصغیرة الحجم إیلاء وظیفة إدارة المعرفة مزیداً من  على الشركاتمنها : 

من خلال عقد دورات تدریبیة في كیفیة استغلال المعرفة التنظیمیة المتاحة داخل  الاهتمام
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توفیر الدعم المالي كما ان على الشركات .المنظمة وكیفیة تطویرها وتنمیتها لتحسین إدائها

عملیات إدارة المعرفة لتحسین الإداء من خلال استخدام بطاقة تقییم  والمعنوي اللازم لممارسة

على الشركات الصناعیة متوسطة وصغیرة الحجم تكوین وتفعیل كما أنه .الإداء المتوازنة

 المعرفة الخاصة بالالتزامات البیئیة

 

ي مجال بعنون: " بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكریة ومنهجیة حدیثة ف )2011دراسة (یوسف,

 .الدائم في منظمات الاعمال الحدیثة " للإبداعالتغییر التنظیمي وإطار مؤسسي داعم 

 فياهمیة تطبیق أسالیب الإدارة الحدیثة متمثلة  إیضاحومن خلال هذه الدراسة هدف الباحث الى 

 ستعدادوالا المتوازن الأداء بطاقة بین العلاقة طبیعة وتحدید والمنظمات المؤسسات أداء قیاس طرق
, كما هدف الباحث إلى اظهار ما هو البعد في بطاقة التنافسیة القدرات لبناء كآلیة للتغییر التنظیمي

, كما هدف الباحث من خلال دراسته ميیالتنظ الاستعدادالاداء المتوازن الذي له التأثیر الأهم على 
خلال دراسته  توصل الباحث منتقدیم خطة ونموذج مقترح لتطبیق برنامج قیاس الأداء المتوازن, وقد 

 : الى النتائج التالي
  والمنافسة المدى بعیدة الأهداف مقابلة یعني المتوازن الأداء بطاقة في والتعلم النمو محوریعد 

 الأفراد،: في والتطویر النمو ویأتي دائمة بصورة والمهارات الأداء تطویر تقتضي والتي العالمیة

 من یمكن حیث .  التنظیمیة الثقافة أو التنظیمي التغییر قطری عن وذلك الإجراءات النظم،

 شرط یعد وهو التجدید، على قدرتها ضمان المنشأة تستطیع أن والنمو التعلم منظور خلال

 المطلوبة التقنیة بالمعرفة المنشأة الاحتفاظوعلى  .الطویل المدى على وبقائها لاستمرارها أساسي

 الاحتفاظ كیفیة بدراسة اهتمامها جانب إلى المعرفة تلك یروتطو  العملاء حاجات وإشباع لفهم

 .للعمیل قیمة تخلق التي للعملیات الضروریة والإنتاجیة بالكفاءة

 القدرات لتحدید والسعي الدائم بالبحث المؤسسات یلزم باستمرار للتلف التقنیة المعرفة تعرض 

 .المستقبلي لتطورها كأساس تكتسبها أن یجب التي المحوریة

  جمیع وفى دائم بشكل الأداء قیاس مقاییس على للاعتماد والسعي التغییر تقبلضرورة 

 .المجالات
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 للمؤسسات التنظیمیة الثقافة نشر في المقترح والبرنامج الأداء قیاس نموذج استخدام تطبیق كیفیة 

 في هاوتنفیذ الأداء لقیاس و المنشود التنظیمي التغییر لأحداث تطبیقیة منهجیة لاستخدامها

 .الجزائریة والمنظمات المؤسسات

 
) في المصارف التجاریة  BSCمدى تطبیق النظام المتوازن الاداء ( :") بعنوان2011دراسة (الذیبة,

 الیمنیة دراسة تطبیقیة ".

الباحث في هذه الدراسة الى معرفة مدى تطبیق نظام المتوازن بمحاوره الاربعة (المنظور المالي هدف 

) وبما تحویه من مقاییس بما یتعلق بطبیعة العمل والمصارف والنمو الداخلیة, التعلم یاتالعمیل, العل,

حیث  60وقد تم توزیعها وتحلیلها على عینه تبلغ  استبانةالتجاریة الیمنیة ,حیث قام الباحث بتطویر 

راسة الى استخدم الباحث المنهج الاستقرائي في الوصول غلى نتائج هذا البحث حیث توصلت نتائج الد

الاربعة من خلال مقاییس  بأبعادهان المصارف التجاریة الیمنیة تقوم بتطبیق النظام المتوازن الأداء 

ومعاییر استراتیجیة الاداء واستفادتها بتحقیق اهداف تطبیق النظام المتوازن الاداء .ومن التوصیات 

الى اضافة المزید من المعاییر  بحاجة الیمنیةالتي خرجة بها هذه الدراسة بان المصارف التجاریة 

اجراء  ,ء بحوث ودراسات مقارنةاجرا. و استراتیجیة الاداء لتكون قادرة على مواكبة التطورات العالمیة

 .ودراسات مستقبلیة لتطویر النظام بحوث

 

 غزة على بقطاع الصحیة الأهلیة المنظمات قدرة ) في دراسته المعنونة "مدى2011،وقام ( الرفاتي
 بطاقة مفهوم تبیان ، والتي هدفت إلى التمویلي" الأداء لتقویم المتوازن كأداة الأداء بطاقة تطبیق
 الأداء لقیاس وتصحیح غزة بقطاع الأهلیة بالمنظمات الصحیة تطبیقها قدرة ومدى المتوازن الأداء

 متوازن،ال الأداء بطاقة لتطبیق المنظمات هذه في العناصر اللازمة توفر مدى وتبیان التمویلي،
 الخاصة الأربعة الأبعاد ودراسة وتحسین الأداء التمویلي ، الأداء المتوازن بطاقة تطبیق بین والعلاقة

 .غزة بقطاع الأهلیة الصحیة المنظمات لبیئة ملاءمتها ومدى الأداء المتوازن بطاقة علیها تقوم التي
 غزة بقطاع الأهلیة الصحیة تالمنظما في المتوازن بطاقة الأداء الدراسة إلى ان تطبیق وخلصت

 كبیرة بدرجة تهتم الأهلیة الصحیة المنظمات إدارة وأن عالیة لتوفر مقومات التطبیق، ممكن وبنسبة
 زیادة إلى یؤدي المتوازن بطاقة الأداء تطبیق نإ و  بالجوانب المالیة وغیر المالیة، التمویلي أدائها بتقویم
 كبیر. بدرجة التمویلي الأداء كفاءة
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 من فلسطین بنك اداء تقویم إمكانیة مدى فیها اختبر التي دراسته في) 2009قمر، ابو(  بین دوق

 بطاقة معاییر جزئي بشكل یطبق البنك ان الدراسة واظهرت ن،المتواز الأداء بطاقة استخدام خلال

 أن واظهرت اس،قی كأداة وانما ومتابعتها، الاستراتیجیة لإدارة كنظام یعتمدها لا ولكن المتوازن الأداء

 متغلبةعلى زالت ما المالیة الجوانب ان إلى الأداء قیاس في مالیة وغیر مالیة جوانب لىع یعتمد البنك

 غیرها.

 على المتوازن الأداء نظام تأثیر على التعرف الى هدفت والتي 2007 سنة جودة دراسة أجریت كما

 الالتزام مستوى على الدیمغرافیة ملالعوا تأثیر على التعرف الى بالإضافة المؤسسي، الالتزام

 على المؤسسي الأداء تقییم لعملیة معنوي تأثیر وجود إلى الدراسة هذه نتائج أشارت فقد المؤسسي،

 كانت للنظام المطبقة الشركات في التأثیر قوة أن الا الأردنیة، الألمنیوم شركات لدى المؤسسي الالتزام

 وذلك المؤسسي بالالتزام یتعلق فیما ثینالباح إجابات بین تلافاخ وجود إلى النتائج أشارت أكبر. كما

 تعزى باحثینال إجابات في اختلافات هناك یكن لم حین في الدخل ومستوى العمر، لاختلاف تبعًا

 نشر ضرورة: منها التوصیات من مجموعة الدراسة هذه وقدمت التعلیمي، والمستوى الجنس لمتغیر

 بالإضافة التدریبیة، والدورات  والندوات العلمیة المؤتمرات خلال من توازنالم الأداء قیاس نظام مفهوم

 .دوریة بصفة المؤسسي للالتزام قیاسات إجراء من المدیرین تأكد لضرورة

 نظام تطویر في المتوازن الأداء بطاقة دور" والمعنونة) 2006 اب تاجي( بها قام دراسة أظهرت

 الشركات في مهمة ادوار ثلاث تلعب البطاقة ان الى الدراسة لصتوخ"  الیابانیة الشركات في الإدارة

 الشركة قدرات وتنمي تطور ثانیا للقیاس، قابل شيء الاستراتیجیة تجعل اولا حجمها، عن النظر بغض

 بحل فعال بشكل یساهم مما الشركة، موظفین جمیع لدى الاستراتیجي التفكیر تطور وثالثا الداخلیة،

  .الإداریة المشاكل من الكثیر

 

 نظام مخرجات في قصور یوجد أنه إلى دراسته؛ خلال من خلص فقد) م 2006 السعدي ماهر( أما

 تغییرات لإحداث ضرورة هناك وأن الأداء، وتقییم قیاس بمتطلبات للوفاء الإداریة، المحاسبة معلومات

 تغیر الإداري المحاسب دور وأن التغییرات، تلك لمثل تستجیب حتى ، الإداریة المحاسبة أنظمة في

 لا الاقتصادي، الربح على المبني الأداء قیاس نظام فإن وبالنتیجة الأداء، إدارة إلى الأداء قیاس من

 إطار استخدام یجب بل ،الاستراتیجیة أهدافها تحقیق نحو المنظمات اتجاه لتحقیق مناسبا یعتبر
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 رغبات ویحقق والاتجاهات، بعادالأ مختلف من المنشأة أداء تعكس الأداء مقاییس من متكامل

 تشمل بل فقط، المالیة النواحي على الأداء مقاییس ترتكز لا بحیث والخارجیة، الداخلیة الأطراف

 أهداف تحقق إداریة فلسفة یعتبر للأداء, المتوازن القیاس وأن شامل، إطار وفق المالیة غیر النواحي

 من متكامل إطار وفق والاستراتیجي, والتشغیلي لماليا أدائها تقییم خلال من ،الاستراتیجیة المنشأة

 الباحث استهدف وقد. أدائها عن متكاملة معلومات یوفر متوازن وبشكل المالیة، وغیر المالیة المقاییس

 وفق وذلك الأداء، وتقییم قیاس نماذج لتطویر النظري الإطار استعراض إلى دراسته؛ خلال من

 . رئیسیین محورین

: فیختص الثاني المحور أما الأداء، وتقییم قیاس نماذج لتطویر النظري بالتأصیل: الأول یختص

 الأعمال، منظمات في الإداریة المحاسبة نظام في ودعمه ودمجه للأداء متوازن قیاس بناء بمناقشة

 مع بذلك لتتوافق للموظفین، افز والحو التعویضات ونظام التخطیطیة، الموازنات بنظام ربطه خلال من

 .الاستراتیجیة الأهداف وفق وسلوكهم، الموظفین هدافأ

 

 لتطویر الأداء لقیاس المتوازن النموذج لتطبیق في دراسته "استراتیجیة مقترحة )2005 ,(محمود
 الأكبر النسبة أن إلى حیث خلص الأردني"، المساهمة الصناعیة في الشركات والرقابة التخطیط فعالیة

 محاسب وظیفتا التنظیمي؛ هیكلها في لا یوجد الأردنیة العامة ةالمساهم الصناعیة الشركات من
 بخدمات یتعلق فیما الخارجیة؛ الاستشارات على هذه الشركات تعتمد كما تكالیف، ومحاسب إداري؛

كما  ا، أدائه تقییم في مالي مالیا وغیر نموذجا تتبنى الشركات هذه وأن التكالیف والإداریة، محاسبة
 موظفیها ، وأداء الداخلیة وعملیاتها المالي، أدائها وتقییم عملائها، نظر وجهة من هاأدائ بتقییم تقوم

 تخطیط في حدیثة إداریة الشركات تستخدم أسالیب تلك وأن الاجتماعیة، ومسؤولیتها فیها، والعاملین
 یطیةتخط موازنة إعداد عن فضلا الرقابة على عملیاتها، في رقابیة أسالیب تستخدم كما عملیاتها،

 والمسؤولیة البشریة الموارد من بكل قرارات خاصة؛ تتخذ الشركات ذلك؛ إلى بالإضافة شاملة،
 الداخلیة والعملیات والموارد، والمنتجات, والعملاء، والأسواق الأعمال، بیئة ، ومستوى الاجتماعیة

 تطبیق تواجه التي قاتأو المعو  ,المشاكل من العدید أن هناك الدراسة؛ أظهرت ولكن والابتكار، والنمو
 على القادرة الكفاءات وقلة التنظیم، وسوء مقاومة التغییر، أهمها من الأداء، لقیاس المتوازن النموذج
 .المادیة والتكلفة السلطة، تباعد إلى إضافة والثقافیة، السیاسیة، والاقتصادیة، والبیئة التغییر،

 العملیات العمیلا (منظور ستة  والمتضمنة حة،المقتر  الاستراتیجیة تطبیق إلى الباحث أوصى وقد 
 معتقدا)  الاجتماعیة المسؤولیة – البشریة الموارد – المالي المنظور – والتجدید الابتكار – الداخلیة
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 على والعمل منها، بكل المتعلقة المؤشرات دراسة على وأكد الصناعیة الأردنیة، البیئة تناسب أنها
 تلك المؤشرات. إلى ولللوص البیانات اللازمة توفیر

 

 الأجنبیة:الدراسات  2.1.1.2
 

 "The Role of Balanced Scorecard ) بعنوان:Moghaddam  ,2012دراسة موغدام (

Implementation on Financial Performance Transparency" 
, كما الماليالمتوازن في نزاهة الأداء هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى تطبیق بطاقة الأداء 

أكدت الدراسة أن تركیز الشركات یقع على الاهتمام بالربحیة واجمالي المبیعات والعائد على الاستثمار 
اساسیة فهي تمثل بالنسبة للشركات مؤشر على البقاء, اذ ان تركیز الادارة العلیا فقط على  كأمور

قتراح أن بطاقة الاداء المتوازن هي , وقد حاول الباحث في هذه الدراسة اي للمنظمةصحة الجانب المال
في نزاهة الأداء المالي للشركات وقد اشارت النتائج الى انه  كتأثیرطریقه الافضل لو تم استخدامها 

شركة  24, وقد تم دراسة نزاهة الأداء الماليلمتوازن التأثیر في قیمة الشركة یمكن لبطاقة الاداء ا
 في بورصة طهران. المسجلةفي شركات صناعة الأغذیة  ,على كبار المدراء استبانة 192ووزعت 

 

 المتوازن الأداء بطاقة استخدام مدى إلى بیان هدفت دراسة )2005.من (زوبلف ونوركل  كما أجرى
 بطاقة نموذج مساهمة كیفیة بإظهار الدراسة هذه اهتمت وقد الأردنیة، المصارف لدى الأداء في تقویم

 خلال من العاملون، الأفراد بها یتخاطب مشتركة لغة إلى المنشاة اتیجیةاستر  تحویل في المتوازن الأداء
أن  :منها النتائج من بمجموعة الدراسة وخرجت.  (BSC)نموذج لمحاور وفقا للأداء مقاییس صیاغة
 وغیر المالیة الأداء مقاییس لتضمنه وذلك  (BSC)نموذج  المنظمة أداء لقیاس الأنسب الأداة یعتبر
 واستراتیجیة للنموذج الأربعة المحاور في الأداء مقاییس بین للربط ایجابیة انعكاسات هناك نوأ ،المالیة

لآخر  قسم ومن لأخرى، منشاة من تختلف المختلفة النموذج لمحاور الأداء مقاییس وأن المنظمة،
 .المنشاة نفس داخل

 

 خلال استخدامبتقییم الأداء من   (Roodposhti , and Lotfi)قام كل من 2010في عام 
 ،إیران في المصرفي القطاع على بالتطبیق البیانات مغلفات ونموذج المتوازن الأداء بطاقة نموذج

 الأسلوب هذا خلال من تم حیث الأداء، تقییم أثناء معًا النموذجین دمج الى الدراسة هدفت وقد
 وتحویلها ودمجها المتوازن، الأداء لبطاقة الأربعة الأبعاد من المشتقة المقاییس من مجموعة استخدام
 ریاضیة ناحیة من النتائج من التأكد ثم ومن البیانات مغلفات نموذج ومخرجات مدخلات ضمن
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 سهلة التقییم عملیة وأصبحت البیانات، مغلفات نموذج عیوب من التخلص تم الأسلوب وبهذا وكمیة،
 .دقة وأكثر  (BSC)و (DEA) على تكلفة تتضمن وبسیطة

 
 الأداء بطاقة استخدام كیفیة الدراسة هذه اختبرت حیث)  Zahag and Li ، 2009  في دراسة (

 من مجموعة الى الدراسة هذه وتوصلت والإداري، المالي الأداء لتقییم التجاریة البنوك لدى المتوازن
 ییسالمقا في الموجودة العیوب من التخلص على یساعد المتوازن الأداء بطاقة تطبیق أن ا:منه النتائج

 وعمل الأداء تقویم التجاریة البنوك لدى للإدارة یمكن ثم ومن والإداري، المالي الأداء لتقییم التقلیدیة
 . التنافسي المركز تعزیز ثم ومن سلیم بشكل الراجعة التغذیة

 
 George Giannopoulos, Andrew Holt, Ehsan Khansalar & Stephanie(وقد اجرى 

Cleanthous(  بعنوان "استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الشركات المتوسطة والصغیرةفي دراستهم 
، تحقیق مقارن لمدى معرفة الشركات المتوسطة والصغیرة ببطاقة الأداء المتوازن  ومتناهیة الصغر"

الدراسة في أسباب عدم اعتماد  ثتواستخدامها داخل الشركات الصغیرة. بالإضافة إلى ذلك، بح
الشركات الصغیرة و إذا كانت هذه الشركات تستخدم اي ادوات اخرى تشبه تلك البطاقة من قبل 

، وتشیر النتائج إلى أن الشركات الصغیرة  تظهر تركز في المقام موجودة في بطاقة الاداء المتوازنال
الأول على قیاس الجوانب المالیة لأدائها. كنتیجة لذلك، مؤشرات الأداء المالي هي أكثر انتشارا في 

أن غالبیة و . ذه الشركات وتعطى أهمیة أكثر من المؤشرات غیر المالیة في عملیة اتخاذ القراره
وذلك للعدید من الأسباب أحدها هو أن العدید من  لا تستخدم بطاقة الأداء المتوازنالشركات الصغیرة 

د ممن یعرف عن الشركات تفتقر إلى معرفة تفصیلیة ببطاقة الأداء المتوازن، بالإضافة الا ان العدی
 هذه الأداة اعتمد نتیجة مسبقة بأنها لا تصلح للشركات الصغیرة.

 
  kaplane and Nortionمجموعة دراسات 

 kaplane and Nortion 1992 دراسة
 التى والأبعاد المفاهیم خلال من وتصفه النموذج تقیم أنها حیث الدراسات باكورة الدراسة هذه تعتبر
 وأنه مالیة غیر وأخرى مالیة مقاییس تتضمن للأداء المتوازنة المقاییس أن إلى وتشیر علیها یشتمل
 .والنمو التعلم وبعد الداخلیة العملیات وبعد لعمیل ا وبعد المالى البعد هم أبعاد أربع من یتكون

 أهدافها تحقیق على المنشآت یساعد المتوازن الأداء قیاس نموذج إستخدام أن إلى الدراسة خلصت
 .یجیةالإسترات
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 kaplane and Nortion 1993 دراسة
 التطبیق حیز المتوازن الأداء قیاسنموذج  ووضع تشغیل كیفیة على الضوء بإلقاء الدراسة هذه قامت
 تحت والهندسة البناء فى عالمیة منشأة وهى Rock water منشأة على بالتطبیق الأداء وتقییم لقیاس
 .الماء

 والإستراتیجیة والرؤیة الرسالة ترجمة فى النموذج هذا تطبیق من مزایا هناك أن إلى الدراسة خلصت
 .المستقبلى النجاح تحقق وخطط مقاییس إلى

 
 kaplane and Nortion 1996 دراسة
 طویلة الإستراتیجیة الأهداف ربط خلالها من یتم التى الرئیسیة الخطوات بتوضیح الدراسة هذه قامت
  .المتوازن الأداء قیاس نموذج وفق جلالأ قصیرة التشغیلیة بالعملیات الأجل

 وفق تطورها و الإستراتیجیة وتطبیق بإدارة یسمح المتوازن داء الأ قیاس نموذج أن إلى الدراسة خلصت
 .المتلاحقة التغیرات

 
 kaplane and Nortion 2000 دراسة
 من للبترول داءالأ قیاس نموذج منهجیة وفق الإستراتیجیة خریطة أهمیة بتوضیح الدراسة هذه قامت
 خلال من ذلك منشأة على بالتطبیق المتوازن، Mobil وبدأت لها إستراتیجیة خریطة وضع خلال

  .العمیل مع التعامل عند ویطبقها المنشأة إستراتیجیة یفهم محطة مالك كل أن على تأكیدها
 الرائدة تكونان  Mobil لمنشأة حقق الإستراتیجیة للخریطة المنشأة إستخدام أن إلى الدراسة خلصت

 .دولار بلیون سیولتها فاقت والتى صافیة أرباح تحقیق فى
 

  kaplane and Nortion 2004 دراسة
 Intangibleالملموسة غیر الأصول لتشمل الإستراتیجیة خریطة توسیع أهمیة إلى الدراسة هذه تشیر

Assets المنشأة داخل املینبالع الخاصة القدرات المهارات، لمعرفة،(ل البشریة الموارد مثل( 
 الخریطة أن وأوضحت )المتاحة والمعلومات البیانات وقواعد البرامج (المعلومات وتكنولوجیا

 هذه دعم تظهر كما الملموسة غیر والأصول المنشأة استراتیجیة بین الربط فى تساعد الإستراتیجیة
 أهمیة الأكثر الملموسة غیر الأصول والنمو التعلم منظور ویوضح الداخلیة، للعملیات الأصول

 الملموسة غیر الأصول تحویل على تساعد أنها أى والمساهمین للعملاء ة القیم لتحقیق للإستراتیجیة
 .ملموسة نواتج إلى

 .للمنشآت التنافسیة للمیزة أساسى كمصدر الملموسة غیر الأصول أهمیة إلى الدراسة خلصت
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 تاج)الدراسات العربیة والاجنبیة (جودة الان 2.1.2
 

 الدراسات العربیة  2.1.2.1
) بعنوان :" واقع تكالیف الجودة في الشركات الصناعیة الفلسطینیة (دراسة 2014دراسة (حمودة ,

 تطبیقیة)

ومدى  حیث هدفت الدراسة إلى توضیح المفاهیم المتعلقة بالجودة وتكالیفها ومسببات هذه التكالیف

ة واقع تكالیف الجودة في شركات صناعة الأغذیة , من خلال دراستطبیق أنظمة تكالیف الجودة

الفلسطینیة في قطاع غزة, ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام الأسلوب الوصفي التحلیلي 

, وقام شركة صناعة أغذیة 38لبالغ عددها لذلك تم تصمیم استبیان وتوزیعها على مجتم الدراسة ا

وقد لخصت أهم النتائج  ,الاحصائي spss یة باستخدام برنامج بالباحث بتحلیل بیانات النتائج الاول

لدى الباحث بأنه یوجد إدراك لدى الشركات الصناعیة الفلسطینیة لأهمیة تكالیف الجودة بدرجة كبیرة 

% لجمیع الأبعاد الأربعة لتكالیف الجودة, كما وتطبق هذه الشركات نظام تكالیف الجودة 76.48بلغت 

, كما وتهتم إدارة هذه الشركات بتخفیض الأبعاد الأربعة لتكالیف الجودة ع% لجمی70.16بدرجة 

% لجمیع الأبعاد الأربعة لتكالیف الجودة. وقد أوصى الباحث 71.2تكالیف الجودة بدرجة كبیرة وبلغت 

بضرورة زیادة رفع مستوى إدراك الشركات الصناعیة الفلسطینیة لأهمیة قیاس تكالیف الجودة عن 

د دورات وورش عمل تهدف لتوعیتهم بأهمیة قیاس تكالیف الجودة ,بالإضافة لزیادة مستوى طریق إعدا

وكیفیة التعامل مع هذه دورات تدریبیة لطواقم المحاسبیة تطبیق أنظمة تكالیف الجودة من خلال إعطاء 

المناسبة. كما  التكالیف وكیفیة تبویبها وإعداد التقاریر للإدارة بالشكل الذي یساعد في اتخاذ القرارات

اوصى الباحث بضرورة اتباع سیاسة تخفیض التكالیف من خلال زیادة الاستثمار في تكالیف الوقایة 

 والتقییم بالشكل المناسب.

 الأداء تحسین في التصنیع جودة تكالیف على الرقابة بعنوان: "دور ،)2010 ثي,الحدی(دراسة 

  ."الأردنیة الأدویة لشركات المالي

 التقییم، تكالیف الوقایة، (تكالیف الأربعة بأبعادها الجودة تكالیف دور على التعرف إلى سةالدرا هدفت

 الأدویة تصنیع المالي لشركات الأداء تحسین الخارجي) في الفشل وتكالیف الداخلي، الفشل تكالیف
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 لتحلیليا الوصفي المنهجاستخدم الباحث في دراسته حیث  .الهاشمیة الأردنیة المملكة في البشریة

 شركات في والمحاسبین والمدراء المالیین والجودة، الإنتاج مدراء من كل على استبانتین توزیع تم حیث

  :هي النتائج أهم وكانت .والنتائج البیانات تحلیل ثم ومن الأردنیة، الأدویة

 صناعة شركات في والخارجي مرتفع الداخلي الفشل وتكالیف الوقایة تكالیف مستوى أن 

 .الأردنیة یةالأدو 

  متوسطفي شركات صناعة الادویة الاردنیة البشریة  التقییم تكالیفجودة  مستوىان. 

 والعائد  ان مستوى اداء شركات صناعة الادویة البشریة المالي من حیث العائد على الاستثمار

 مرتفع. الربح الربح, ومجملعلى حقوق الملكیة ,وهامش 

  تحسین في التصنیع الداخلي والخارجي التقییم والفشل یفلتكال معنویة ذو دلالة دور ووجود 

 0.05 مستوى الأردنیة عند الأدویة تصنیع لشركات المالي الأداء

 بالتحقق الشركات إدارة اهتمام بزیادة وذلك الأربعة الجودة تكالیف بأبعاد بالاهتمام الدراسة وأوصت 

اسة تتعلق بأثر تكالیف الجودة على تحقیق در  واجراء ,.مستمر بشكل الجودة نظام تخطیط تكالیف من

 وضرورة للمواصفات، ومطابقتها الخام المواد واختبار بتكالیف التفتیش الاهتمام وزیادة المالي,التفوق 

 الشركة تحمل وضرورة منتجة، وحدة لكل التصنیع إعادة بتقدیر تكالیف والمخولین المسئولین قیام

 یتحملها التي التكالیف كافة وتحمل المباعة بالمنتجات المعیبة تبسبب الوحدا الشكاوي إدارة لتكالیف

 .معیبة استلام وحدات عند المتعاملون

 الدخل على وتأثیرها الجودة لتكالیف المحاسبي للنظام دراسة  :بعنوان ،)2010, دراسة ( الحلبي
 .الربحي
 ,والإنتاجیة والربحیة تكلفةال على أهمیتها وبیان الشاملة الجودة مفهوم توضیح إلى الدراسة هدفت

 الجودة، تكالیف نظام في المعتمدة والمبادئ والمقومات ISO 9000الجودة قیاس لنظام وتطرقت

 مفهوم وأثر الجودة، تكالیف قیاس في المحاسبیة والأسس الجودة، تكالیف وعناصر مكونات وتوضیح

 على الدراسة هذه تطبیق تم وقد ،محاسبیًا الربحي والعائد الدخل قیاس أساس على ونظامها الجودة

 المهمة المبررات أحد أن :الدراسة نتائج أهم وكانت. المتحدة المملكة في الصناعیة الشركات من عدد

 ویمكن والربحیة والإنتاجیة الجودة بین الأساسیة العلاقة هو الشركات في الجودة لتبني تدفعنا التي

  :عبارات 3 في تلخیصها

 .المعیبة الوحدات معدل انخفاض یعني الجودة من العالي المستوى -1
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  .العمل ووقت والعمالة المواد ضیاع في نقصان یعني المعیبة الوحدات معدل انخفاض -2

 ینتج وهذا المدخلات نفس عن الناتجة للمخرجات تعظیم یعني الضائعة المدخلات نقصان -3

 .المنتج وحدة تكلفة في انخفاض عنه

 
 ذات على النظام هذا لارتكاز وذلك التكالیف، محاسبة نظام أفرع حدأ یمثل الجودة تكالیف نظام نإ

 إجمالي من عالیة نسبة الجودة تكالیف تمثل .التكالیف محاسبة نظام علیها یرتكز التي المقومات

 قیمة إجمالي من 10-20%بي وتتراوح الصناعیة، التكالیف إجمالي من % 30 إلى تصل التكالیف

 الأداء،  جودة تقییم في المؤثرة البنود جمیع عن تصمیم على العمل بضرورة الدراسة وأوصت.المبیعات

 .أخرى بنود في البنود بعض تسویة إلى اللجوء وعدم

 

 الصناعیة المؤسسات في الجودة تحسین طرق ) في رسالتها بعنوان "2013مناصریة،وقد اكدت (

 بمفهوم والمتوسطة الصغیرة الصناعیة المؤسسات قبل من كبیر اهتمام یوجدانه  والمتوسطة " الصغیرة
كبیر بین هذه المؤسسات  ارك، وان هناك تشمتفاوتة إیجابیة ومستویات بدرجات تحسینها وطرق الجودة

في الكثیر من العوامل المؤثرة على الجودة. وخاصة التكالیف ذات العلاقة بالجودة وكیفیة ادارتها 
 والتقلیل منها. 

 

 ة :الدراسات الأجنبی 2.1.2.2
 

 Rasamanie,2011 The Implementation of Cost of Quality (COQ)) :دراسة (

Reporting System in Malaysian Manufacturing Companies : Difficulties 

Encountered and Benefits Acquired. 

برامج تكالیف هدفت الدراسة الى معرفة الصعوبات التي تواجهها شركات التصنیع المالیزیة في تنفیذ 

الجودة حیث تم وضع برنامج تجریبي على اساس تكالیف الجودة في بیئة التصنیع, وقد واستخدم 

الفوائد والصعوبات التي تم  لا ظهارت من المصانع االباحث في هذه الدراسة الاستبیان لجمع البیان

% 39.3منظمة او  33الحصول علیها بعد تنفیذ نظام تكالیف الجودة, حیث كشفت الدراسة ان فقط 

منظمة مستجیبة لتنفذ نظام تكالیف الجودة , وكانت اهم النتائج التي اظهرتها هذه  84من اصل 
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الدراسة ان هناك صعوبات في الحصول على البیانات من الادارة  بینما اظهرت الدراسة ان من الفوائد 

المقدمة وعملت على الحد من الرئیسیة المكتسبة هي ادخال تحسینات من حیث جدة المنتج والخدمة 

 نسبة الفشل  الداخلي والخارجي للشركة .

 الدراسات المشتركة 2.1.3
 
: دراسة القیاس المتوازن في ظل تطبیق مدخل الجودة الشاملة ), بعنوان2013راسة (سعد الدین, د

 لمنشآت الخدمیة (دراسة تطبیقیة).لفاعلیة تحقیق رقابة تكالیف الجودة في ا
لتدعیم فاعلیة الرقابة على  كأداةقیاس الاداء المتوازن  تموزجإلى استخدام سة إلى التعرف هدفت الدرا

, ة الجودة الشاملةتكالیف الجودة الشاملة في المنشآت الخدمیة (قطاع الاتصالات) التي تطبق فلسف

ى ان الوفاء تطرق الباحث إلى التكامل بین بطاقة الاداء المتوازن وتكالیف الجودة الشاملة وتوصل إل

بمتطلبات تكالیف الجودة یحتم على المنشآت إشباع حاجات ورغبات العملاء وتحسین العلاقات معهم 

حیث ان مدخل الجودة الشاملة یتطلب التوجه للعمیل ونموذج قیاس الاداء المتوازن أداة فعالة لتحقیق 

قام فیها بشرح  افتراضیةة هذا الهدف وذلك بتخصیص منظور للعملاء. ثم قام الباحث بالتطرق لحال

 كیفیة تكوین وتطبیق نموذج قیاس الأداء المتوازن في شركة الاتصالات وكیف یمكن دمجه بالشركة.

 :دراستهوتوصل الباحث لاهم النتائج التالیة في 

 رضاء على التركیز تعنى أنها حیث الخدمیة للمنشآت صعوبة التحدیات أكثر الخدمات جودة تعد 

 .العمیل ولاء المنشأة تحقق حتى الرضاء هذا واستمراریة بمتابعة ماموالاهت العملاء

  حتى تنجح المنشأة في تغطیة توقعات العملاء فإنها لابد وأن تنجح أولا في ادارة الموارد

 البشریة بها.

  ان رضا العمیل في ظل المنافسة الشدیدة في بیئة الاعمال یؤدي الى زیادة الحصة السوقیة

 استجابةعائد مرضي للملاك یساعد على التطور التكنولوجي وبالتالي سرعة  وبالتالي تحقیق

 .عة استجابة لطلباتهم كمیا ونوعیاللعملاء مع سر 

  العدید  اتخاذتحلیل المسببات الاستراتیجیة للتكلفة تستطیع ادراك وفهم متغیرات هامة تؤثر في

 .من القرارات الاستراتیجیة الهامة
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 القصیر الأجل في مباشرة بصورة المستهلك لاتهم التي الأهداف أحد هي لةالشام الجودة رقابة إن 

 في النجاح أن حیث ل والطوي القصیر الأجلین في مباشر بشكل والموظفین الملاك تهم ولكنها

 الهدف وهو الطویل الأجل في للمنشأة التنافسي الموقف تدعیم على یساعد الهدف هذا تحقیق

 غیر بصورة المستهلك مصالح یحقق فإنه وكذلك والموظفین لملاكا إلیه یسعى الذي الرئیسي

 .الطویل الأجل في مباشرة

  وقد اوصى الباحث بما یلي:    

 تكالیف على الرقابة لتفعیل للأداء المتوازن القیاس نموذج لاستخدام المقترح النموذج تطبیق 

 .الشاملة الجودة فلسفة تطبیق ظل في الجودة

 على المسئولیة محاسبة ونظام والحوافز المكافآت بنظام المتوازن داءالأ قیاس نموذج ربط 

 .تنافسیة لمیزة الموظفین تحقیق مدى أساس

  المستهلك الداخلي للوصول الى ارضاء المستهلك الخارجي. بإرضاءالاهتمام 

  إدراك تستطیع حتى للتكلفة الاستراتیجیة المسببات تحلیل في تنجح أن لشركةا إدارةیجب على 

 .الاستراتیجیة القرارات من للعدید اتخاذه في تؤثر التي الهامة المتغیرات وفهم

 
 الحدیثة والأدوات المتوازن الأداء قیاس أسلوب بین التكامل بعنوان )2007 ,شهید( دراسة، وتعتبر
 خلال من هدفت حیث ،الأداء تحسین خلال من إضافیة قیمة لإضافة محاولة التكالیف؛ لإدارة

 بین للتكامل مقترح؛ إطار تقدیم طریق عن الدراسة، محل للشركات الكلي الأداء تحسین إلى دراستها
 .المتوازن الأداء قیاس وأسلوب القیمة، سلسلة تحلیل وأسلوب النشاط، أساس على التكالیف قیاس نظام
 النشاط أساس على التكلفة قیاسنظام  یوفرها التي المعلومات بین علاقة وجود إلى الباحث خلص وقد

 قیاس وأسلوب القیمة؛ سلسلة تحلیل أسلوب بین علاقة هناك وأن القیمة، سلسلة تحلیل أسلوب وبین ؛
 یمد منهما كلا لأن الكلي، الأداء مستوى مع النشاط؛ أساس على التكلفة قیاس ونظام المتوازن؛ الأداء
 ما یمیز أسلوب قیاس الأداءمهمة، وقد وجدت الباحثة، أن خاصیة التوازن؛ هي أهم  بمدخلات النظام

 تعدد المستویات، المتوازن، حیث أن معظم نظم قیاس الأداء الأخرى؛ تأخذ بعین الاعتبار موضوع
 شرح واضح لهذه الروابط، إلا أن وحتى الروابط السببیة؛ وإن كان ذلك بشكل ضمني، أحیانا دون

 ر أسلوب قیاس الأداء المتوازن، حیثالتيُ تعتبر جوه معظم النظم الأخرى لا تراعي خاصیة التوازن،
لكل  منسقا لكل جهود المنظمة لقیاس الأداء، وأنه یوفر لغة عامة ومشتركة یعتبر منهجیة عامة وإطارا

 إضافة المنظمة، وأنه یوفر قاعدة عامة لفهم نتائج القیاس، وأنه یقدم صورة كاملة للمنظمة، مدیري
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صورة واضحة عن  نب المهمة لنجاح المنظمة، وأنه یعطيللصورة التفصیلیة. وأنه یغطي كافة الجوا
وأن توفیر نظام قیاس  .الأثر والسبب تحقیقها بالاستفادة من خاصیة روابط المنظمة، وكیفیة استراتیجیة

تحقیق  تساعد على المتوازن؛ مناسب على أساس النشاط، وتكامله مع بطاقة قیاس الأداء تكلفة
دور أسلوب قیاس  تفعیل ب تحلیل سلسلة القیمة، وبالتالي سیؤدي إلىالمنظمة، مثل أسلو  استراتیجیة

 الأداء المتوازن في تحسین أداء المنظمة ككل.
 

 The Italian Footwear Industry an Empirical) بعنوان: Nenni ,2013دراسة (
Analysis 

یة وذلك من اجل الایطال القارئ تحلیل عمیق حول صناعة الأحذیةتهدف هذه الدراسة الى تزوید 
تحقیق تطویر هیكلها في اتجاهات متعددة من مبیعات وانتاج وعدد الشركات والموظفین والاسواق 
الرئیسیة مع تحدید الدوافع الاستراتیجیة التي تنفذها حیث تم عمل مسح تجریبي لعینة من الشركات 

الاهتمام بتكالیف التصنیع   أكیدتفي هذا القطاع (صناعة الاحذیة الایطالیة) وقد كرت الدراسة  العاملة
, كما ادت الدراسة على اجراء اتصالات مع الموردین لانتاج ومراحل الشحن والتسلیمفي مراحل ا

, كما اكدت على مراقبة الجودة عملیات الابتكار وتبادل المعرفة والاسواق النهائیة للاستفادة من
ت , لذلك یجب تحسین المهاراق میزة تنافسیةفاءات من اجل تحقیوضرورة الابتكار للمنتجات ووجود ك

, وقد اكدت الدراسة على ان النمو في تضاعف في سوق الاحذیة الایطالیة بنسبة بشكل مستمر
 .الاسواق الالمانیة والفرنسیة بالمقارنة 2012%)منذ عام 0.6(
 

 :السابقة الدراسات عن الدراسة هذه یمیز ما 2.1.4
 

 تعامل حقیقة معرفة وهو للدراسة الرئیسي الهدف في السابقة لدراساتا بعض مع الدراسة هذه تتشابه
لى تطبیق إ تطرقت التي السابقة الدراسات من العدید. الجودة تكالیف مع والخدمیة الصناعیة الشركات

 ربط كامل المحاور لادراك الاعتبار بعین دون الأخذ الجودة إدارة أنظمةو  بطاقة الاداء المتوازن
 العملیات عن الناتجة والانحرافات القصور منع فيمة الأنظ هذه قدرة عدم عن ناتجةالالمشكلات 

 .التشغیلیة
محافظة الخلیل في ظل الظروف في  يلشمو مصانع الأحذیة بشكل  تتناولتتمیز هذه الدراسة بأنها 

ردة من مصادر للحفاظ على الصناعة مع السلع البدیلة المستو  الانتاجیة و التسویقیة و التنافسیة الحادة
  وخاصة المستوردة من الصین.مختلفة 
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 النظـري:ار ــطالإ 2.2

 المقدمة : 2.2.1

التي  الأداةنماذج حول  حیث یتم استعراض عدة تعریفات و النظري, الإطاریحتوي هذا الفصل على 
  قیاسها.سیتم 

 :الأسلوب المستخدم)( لمحة عامة عن اسالب المحاسبة الإداریة الحدیثة و  الإطار النظري 2.2.2

 أدت ،الیوم نعیشه الذي المعلومات نظم وثوره وتطورو  الحدیثة والتقنیات العلمي والصناعي التقدم مع
 المنشآت بین المنافسة حدة اشتداد الأعمال، وأیضًا وتنفیذ أداء لكیفیة جوهریة ومستمرة تغیرات لوجود

 یتطلبوهذا  ،الدولیة التجارة اتفاقیات بعد وخصوصًا العالم مستوى على الصناعیة والاقتصادیة
 المعلومات لأن التكالیف بأقل وذلك ومرونة، ملائمة وأكثرها المعلومات وأدق أفضل على الحصول

 , وهذاوالإداریة الاقتصادیة المجالات في وخصوصًا السلیمة القرارات اتخاذ إلى تؤدي والسلیمة الدقیقة
 وذلك الحدیثة، الإداریة والأسالیب المفاهیم تطبیق لىع العمل الاقتصادیة المنشآت من یتطلب

 یتطلب وهذا العمل، سوق في المنافسة ومواجهة علیها، المفروضة الجدیدة التحدیات مواجهة لتستطیع
 الأرباح زیادة على والعمل ممكن أداء أفضل وتحقیق إنتاجیتها تحسین تحقیق على العمل الإدارة من

  . یقدمها التي والمنتجات الخدمات بمستوى والارتقاء
ودراسة اثرها في  المتبعةوقد تم استخدام عدة نماذج لقیاس وتقییم اداء الادارة والاستراتیجیات 

الى رؤیة ورسالة واهداف الاستراتیجیة  للإدارةالمؤسسات والمصانع حیث تقدم العناصر الرئیسیة 
ادارة الموارد لتقییم الادارة قائمة على وجهة نظر  برس . واستخدم)(Newbert, 2007وخطط 

استخدم نموذج القوى الخمسة لتجدید القوى البیئیة لتقییم  ریتسون اما ،) (prce, 2006الاستراتیجیة
 .(Ritson, 2011)وتحلیل الوضع الراهن والفرص والتهدیدات  المتعددةالصناعات 

 الاستراتیجي الأداء لقیاس شامل منظا عن عبارة المتوازن الأداء بطاقة :المتوازن الأداء بطاقة تعریف
 من المنشأة لأداء بالنظر وذلك الأداء، مقاییس من شاملة مجموعة على وتحتوي الصناعیة للمنشآت

 )273ص  ,2003 ,فوده(  : جوانب وهي أربع

 الاستثمار) على العائد الربحیة، الدخل، نمو ( المالي الأداء جانب 
 ولاءهم مدى العملاء، خدمة العملاء، ارض تحقیق ( العملاء مع العلاقات جانب( 
 جدیدة منتجات ابتكار الداخلیة، الخدمة (جودة الداخلیة العملیات جانب ( 
 الابتكار التعلم، الأداء، تطویر( البشریة الموارد جانب( 
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 لماذا اختار الباحث بطاقة الأداء المتوازن من بین الخیارات الأخرى:

التي قد الأدوات بین مختلف  ویربط وفر العنصر المفقودالأمثل الذي یالحل بطاقة الأداء المتوازن  تقدم
إدارة الجودة  ءاً بعضها البعض، بدعزلة تامة عن  تم وضعها في ، لاسیما انهمتضاربةتبدو في البدایة 
استجابة وزیادة الضائع أنشطة التحسین المستمر للحد من یهتم بشكل رئیسي ب ، الذيوالإنتاج المثالي

تركز بشكل ، والتي منهجیات المعتمدة كلیا على العوامل المالیةالومرورا ب ,للمتغیرات البیئیة الشركات
ن اصحاب المناهج التي تغلب مصلحة ذوي العلاقة ممقاییس الأداء المالي؛ و  علىاساسي وكلي 

 .)Kaplan, 2010(الشركات على اي جانب اخر

ول عمل نظامي أبة الاداریة الاستراتیجیة و وبطاقة الأداء المتوازن هي احدى نقلیات المحاس 
المنشأة إلى أهداف محددة ومقاییس ومعاییر  استراتیجیةحاول تصمیم نظام لتقییم الأداء یهتم بترجمة 

, حیث المنشأة, كما أنها توحد جمیع المقاییس التي تستخدمها مستهدفة ومبادرات للتحسین المستمر
ب الوقایة وتقویم الاداء في جمع بین مقاییس الاداء المالي هذا الاسلوب عن غیره من أسالییتمیز 

 Horngren(المنشأة باستراتیجیةالتي تتصب بسهولة تتبعها وربطها  ومقاییس الاداء غیر المالي

,2005,p448(. 

بطاقة الأداء المتوازن تقدم الحل الأمثل للربط بین توقعات المساهمین والمستثمرین وبین حاجیات 
ر العاملین، ویربط ذلك بشكل مستمر بأداء الشركة المالي من خلال ترجمة استراتیجیة الزبائن ودو 

وذلك لأنها تقدم ثلاث  ,الشركة لأدوات إداریة وقیاسیة تستجیب بشكل مباشر للمتغیرات والمستجدات
 امور اساسیة: 

 اتصال مع كل ذوي العلاقة داخل الشركة او خارجها. أداة -1
 قیاس ومتابعة. نظام  -2
 )MacLellan،2007استراتیجي.( إدارة ظامن  -3

 المتوازن:بطاقة الأداء  2.2.3

 )( "Balanced Scorecard "BSC المتوازن الأداء بطاقة مفهوم 2.2.3.1
 من الأداء لقیاس شامل نظام أنه على المتوازن الأداء بطاقة ) Kaplan & Norton, 1992( فر ع

 وقیم ومقاییس یجیةاتاستر  أهداف إلى الأعمال تنظیم جیةتیرااست ترجمة بموجبه یتم تیجي،رااست منظور
 یعرض نموذج أنها )Robinson, 2000( یعرفها كما  .واضحة تمهیدیة ئیةراإج وخطوات مستهدفة

 بعین تأخذ تیجیةرارات استراق صناعة خلال من مرضیة عوائد لكسب الشركة لإدارة متنوعة طرقا
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 وتعلم الداخلیة والمراحل والعملیات والزبائن المالي لمحورا من كل على المنعكسة الآثار رالاعتبا
 مالیة أداء مقاییس وتشخیص تحلیل على یعتمد المذكورة للمحاور وقیاسه الأداء تحلیل وان د،راالأف

 .لالأج وطویلة قصیرة لأهداف مالیة وغیر
نظامي  أول عمل :طاقة قیاس الأداء المتوازن بأنها) ب34, ص2006ویعرف (عبد المحسن, 

المنظمة إلى أهاف محدده ومقاییس ومعاییر  استراتیجیةحاول تصمیم نظام لتقییم الأداء یهتم بترجمة 
إن فكرة . المقاییس التي تستخدمها المنظمة كما أنها توحد جمیعتهدفة ومبادرات للتحسین المستمر, مس

ة وأعمالها, وذلك بمراعات قیاس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الاساسیة لنجاح المنظم
 :التالیة الاعتبارات
  تهتم عملیات قیاس الاداء بربط التحكم التشغیلي قصیر المدى برؤیة الاستراتیجيالبعد :

 المنشأة طویلة المدى. واستراتیجیة
  البعد البیئي: تهتم عملیات قیاس الاداء بكل من الأطراف الداخلیة والخارجیة عند القیام

 س.بتطبیق المقایی
 .البعد المالي وغیر المالي: حیث تراقب النسب الرئیسیة المالیة وغیر المالیة بصورة متواصلة 
 تهتم عملیات قیاس الاداء بثلاث أبعاد زمنیة هي الامس والیوم وغداً.البعد الزمني : 

 
 طاقة الاداء المتوازن:بلالمفاهیم الاساسیة  2.2.3.2

 :اساسیةى عدة مفاهیم قوم نموذج بطاقة الأداء المتوازن علوت
 التي الوسائل تحدید دون للمستقبل المنشأة طموحات تصف " أنها على تعریفها یمكن :الرؤیة 

 العاملین من ممكن لأكبر عدد توصیلها على العمل ویجب النهائیة الغایات إلى للوصول استخدامها یمكن

 ."رسالة إلى تحویلها طریق عن بالمنشأة
 من التحول على المنشأة ساعد قد المتوازن الأداء قیاس نموذج إن (Cokins, 2004, p103) یرى 

 .رؤیتها من انطلاقا المنشأة قیادة مفهوم إلى المالیة النتائج على بالاعتماد المنشأة قیادة مفهوم

 ومنتجاتها فیه تعمل الذى والمجال المنشأة أساسیات تحدد " :أنها على تعریفها یمكن :الرسالة 
 2007 ، شهید كمال حسین رزان("واسعة أو ضیقة تكون قد الرسالة وأن فیها العاملة للأسواق تقدمها التي

 .)53 ص ،
 الفرص مع وقدراتها إمكانیاتها بمقابلة المنشأة قیام طریقة: "أنها على تعریفها یمكن :الاستراتیجیة 

  " أهدافها تحقیق ونح سعیها في تواجهها التي التنافسیة الضغوط لمواجهة السوق في لها المتاحة
(Horngren, foster& Dater, 2001, p464). 
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 الأهم بل فقط جیدة استراتیجیة تخطیط المهم من لیس أنه على  Miyake, 2002, pp3- 19)( یؤكد

 .تحقیقه على المتوازن الأداء قیاس نموذج یعمل ما وهذا تحقیقها على المنشأة قدرة هو ذلك من

 الاستراتیجیة خریطة :Strategic Map لنموذج یتحقق حتى (BSC) مركز "أنه صفه 

 BSC النموذج لهذا الاستراتیجیة بالخریطة یسمى ما اقتراح تم فلقد المنشأة داخل" عصبي

strategic Map.  نموذج مكونات بین التفصیلیة العلاقات عن للكشف) (BSC)البطاقات – 

 بین فیما " عصبي مركز " لنموذجا هذا جعل في بقوة یسهم ما وهذا المقاییس) – الأهداف

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

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

31 

 



  الاستراتیجیة) الخریطة 2.1(شكل ال

 

  
 منظور                                          القیمة المحققة   ال

 ROCE للمساهمین                                           المالي

                                     

 
         ایرادات من مصادر جدیدة        ربحیة العمیل       الاصول       تكلفة التشغیل لوحدة المنتج            استخدام 

 السوقیةب عمیل جدید               الحصة االاحتفاظ بالعمیل                       اكتس                           

 منظور العمیل

 

 
 

 الخدمة /مواصفات المنتج            العلاقات (الروابط)                  الابتكار                               

 
 
 

 رضاء العمیل

 منظور عملیات التشغیل الداخلیة 
 
 
 
 
 
 
 

 منظور
 لنموا

 والتعلم
 

Source: (Kaplan. &Norton, March 2001, P 87.) 
 

 للمساهمین المحققة القیمة تحسین

 إستراتیجیة الإنتاج إستراتیجیة نمو الإیرادات 

ل تحسین ھیك
 التكالیف

زیادة القیمة 
 المحققة للعمیل

 

بناء حق 
 الإمتیاز

تحسین استخدام 
 الاصول

Product Leadership   ریادة المنتج   

Customer intimacv   مبادرة العملاء   

Customer Value Priposition   القیمة المفترضة للعمیل   

Operational Excellence التفوق في عملیات التشغیل 

علامة 
 تجاریة

 الزمن الوظائف الروابط الخدمة

 السعر الجودة

حق الامتیاز  بناء
من خلال العملیات 

 الابتكاریة

زیادة القیمة المحققة 
لدى العمیل من 

خلال عملیات إدارة 
 العمیل

تحقیق التفوق في 
عملیات التشغیل من 

خلال عملیات 
 الامداد والتشغیل

المنشأة مواطن جید 
من خلال الإلتزام 

 بالبیئة والقانون

 قوى عاملة محفزة ومعدة جیداً 

الثقافة السائدة في المنشأة        التكنولوجیا                  كفاءات العاملین            
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 محاور بطاقة الأداء المتوازن 2.2.3.3

 لقیاس الأداء ولكنه تكنیك أو أسلوب مجرد لیست المتوازن الأداء بطاقة ) أنNewing, 1995ویرى (
 وتساعد في الأداء ةمهم تحسینات واحداث الربحیة تحسین تستهدف الأعمال تنظیم لإدارة جیدة طریقة
 ضمان الطویل من خلال الأجل في التنافسیة القدرة وزیادة ربحیة أعلى تحقیق على الأعمال تنظیم

 الأداء في بطاقة )Atkinson, et. al., 2012یرى ( بینما .للربح المختلفة المسببات بین التوازن
 السبب ومترابطة من حیث ختلفةم أبعاد أربعة من الشركات اداء قیاس على یعمل نموذجاً  المتوازن
 وهذه ،الاستراتیجیاتثم  رؤیتها إلى الشركة رسالة من التسلسل خلال من مستمدة الأبعاد وتلك ,والأثر
 )(Kapla, 2010بعد لكل الاسئلة الرئیسة عن إجابة الى الوصول تحاول الأبعاد
 ساهمینا؟م بواسطة نجاحنا یقاس كیف :"Financial Perspective " المالي البعد .1
 لزبائننا؟ قیمة نخلق كیف :"Customer perspective" الزبائن بعد .2
 تلبیة من لنتمكن اللازمة الداخلیة العملیات ما :"process perspective" العملیات بعد .3

 المساهمین؟  وتوقعات الزبائن احتیاجات                       
 ما العاملین؟، قدرات هي ما :"Learning & Growth perspective " والنمو التعلم . بعد4    

 طبیعة وما عملیاتنا، لتحسین بحاجة نحن وهل الشركة، لدى المعلومات أنظمة كفاءة مدى       
 وزبائننا؟ موردینا مع علاقتنا      

 محاور بطاقة الأداء المتوازن )2.2الشكل (

 
 ),Kaplan 2010المصدر: (
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 والتعلم. النمو الداخلیة، العملیات العملاء، لیة،الما :محاور أربعة من BSCتتكون 

 :)184,ص2005(حماد,  التالیة التساؤلات عن الإجابة إلى المحور هذا یهدف :المالي المحور

 المساهمین؟ ترضي التي والنتائج المنافع المؤسسة حققت هل •

 المساهمین؟ أعین في المؤسسة صورة تبدو كیف •

 بحسب تتغیر أن یمكن والتي المدى قصیرة الأهداف من مجموعة خلال من المحور هذا قیاس ویأتي

 الجدیدة) المنتجات من المحقق الأعمال رقم الأعمال، رقم نمو (كمعدلالاستراتیجیة أو الأنشطة قطاع

 یستعمل ما فعادة النضج مرحلة في كانت فإذا المنتجات، حیاة دورة إلیها وصلت التي المرحلة وبحسب

 النهائیة المرحلة إلى وصلت إذا أما ,الاستثمار على العائد معدل الإجمالي، لهامشا الصافیة، النتیجة

 .مثلا الخزینة كرصید المدى قصیرة المالیة المؤشرات التركیز على یتم ما فغالبا

الهدف المالي تعظیم ثروة الملاك كهدف  ان (Kaplan & Norton 2001. pp87-104) ویرى 

 أهدافها لتحقیق إتباعهما للمنشأة یمكن استراتیجیتینذلك عرض  على لمنشأة الأعمال وبناءً رئیسي 

 :یلى فیما یلخصها المالیة

 Revenue growth Strategy  الإیرادات نمو استراتیجیة .1

 -: التالیة الأهداف في صیاغتها یمكن

 الحالیین للعملاء المبیعات تعظیم •

 جدیدة  أسواق فتح •

 Productivity Strategy  الإنتاجیة تحسین استراتیجیة .2

 -: التالیة الأهداف في صیاغتها یمكن

  Cost  Reduction التكالیف تخفیض •

  Asset Utilization الأصول استغلال •

  : وهي المالي بالبعد تتعلق التي بعض المقاییس) 36 ،ص 2003 ، النشار ذكرت (تهانىو 

 .استثماراتها من الاستفادة يف المنشأة نجاح مدى ویعكس المستثمر:  المال رأس على العائد ♦

 .الحالیة التزاماتها سداد على المنشأة قدرة على ویركز : العامل المال رأس نسبة ♦

 .قطاع لكل المبیعات مستوى في التغیر عن معلومات ویوفر : للقطاعات المبیعات نمو معدل ♦
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  من ماإ ربح تحقیق على المنشأة قدرة مدى إلى ویشیر:  والمستهلك الانتاج خط ربحیة ♦

 .ما منتج من أو ما مستهلك

 .الدخل قائمة في یرد كما التشغیلي الدخل ♦

 اقتصادیة أرباح تولید في الإدارة كفاءة تقییم تستهدف EVA :المضافة الاقتصادیة القیمة ♦

 .)الأجل طویلة والقروض الملكیة حقوق(المستثمر المال رأس تكلفة تتجاوز صافیة

 والأداء العملاء، لإرضاء العنایة من المزید الحدیث یرالتسی فلسفة تبدي :العملاء محور 

 الحالیة المالیة الصورة بدت وإن حتى المقبل، للتراجع رئیسي المنظور مؤشر هذا في المنخفض

 مؤشرات وكذلك السوق من المستهدفة تحدید الأجزاء المحور هذا بفضل المسیر ویستطیع .جیدة

 :الجوانب مثل من مجموعة تقییم إلى رالمحو  هذا ویسعى .الأجزاء لهذه الأداء

 )p455 ,2006 ,Bouquin(  

 كیف ینظر الزبائن إلى المؤسسة ومدى رضاهم عن خدماتها؟ •

 المنافسین؟ مواجهة في المؤسسة نجحت هل •

 رضا المردودات، معدل الأجزاء، حسب المردودیة السوقیة، الحصة خلال من المنظور هذا قیاس ویتم

 .الزبائن لدى الوفاء معدل الزبائن
 

  العمیل لبعد الرئیسیة ) المقاییس2.3شكل (
 

 

 

 

 

 

 

 
Source :( Kaplan &Norton, 1996, P 68.) 

 

 الحصة السوقیة 

 ربحیة العمیل

 رضاء العمیل

 الاحتفاظ بالعملاء القدامى اكتساب عملاء جدد ربحیة العمیل
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 التي الأساسیة العملیات وفعالیة كفاءة زیادة كیفیة عن البعد هذا یبحث :الداخلیة العملیات محور 

 للمساهمین المردود وتضمن الزبائن تجذب خدمات بتقدیم وتسمح الاستراتیجیة الأهداف تحقق

 :)113,ص2002, سلمى(تقییم خلال من وذلك

 للمؤسسة؟ الأساسیة العملیات في والضعف القوة مصادر هي ما •

 كیف یتم ترشید التكالیف؟ •

 ماهي العملیات المحوریة ومدى قدرتها على الوفاء بمتطلبات الزبائن؟ •

 :فروع ثةثلا إلى المحور هذا تقیس التي المؤشرات تنقسم و

 تقنیة تحسین على ویركز الزبائن، واحتیاجات تتناسب منتجات بخلق یهتم الإبداع: فرع ♦

 عدد الفرع هذا في المستعملة المؤشرات بین ومن. النمو التكالیف ویشجع تخفیض الإنتاج،

 .المودعة عدد الرخص جدیدة، منتجات تطویر آجال الجدیدة، المنتجات

 آجال تخفیض الجودة، تحسین للزبائن، المنتجات وتسلیم نیعتص على یركز: العملیات فرع ♦

 للزبائن، المنتجات تسلیم آجال المعیب، معدل المردودات، قیاس معدل خلال من التسلیم

 .طلبیه لإنتاج المتوسط الأجل

 هذا أداء ویقاس التسلیم، عند أو البیع بعد للزبائن الخدمات لتوفیر یكرس: البیع بعد ما فرع 

 الضروریة الساعات المعیبة، المنتجات تصلیح أو لتعویض المدة اللازمة خلال من الفرع

 .المنتج استعمال كیفیة الزبائن لتعلیم

  ما یلي:ومن أهم مقاییس هذا البعد 

 ویمكن الجودة هدف المنشأة بها تحدد التي الكیفیة على القیاس عملیة تعتمد حیث :الجودة 

 .المعیبة الوحدات عدد عن العكسیة التغذیة طریق نع المثال سبیل على ذلك على الحصول

 الكلیة والتكلفة المنتج مكونات تكلفة عن معلومات تتضمن التي المقاییس على تشتمل :التكلفة 

 .المنتج لإنتاج

 العمیل تقدیم لحظة من المدة أو الزمن عن العكسیة التغذیة توفر التي المقاییس یتضمن :التوقیت 

 .له تسلیمه لحظة إلى الخدمة على الحصول أو المنتج شراء لطلب
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 العملیات نهاء وإ  لاستكمال المطلوب الوقت تقیم طریق عن تقاس : الداخلیة العملیات إنتاجیة 

 ثم ومن إنتاجها یتم التي الجیدة الوحدات عدد عن یعبر كمي مقیاس هو أو للمنتج الإنتاجیة

 Mc whorter, 2001, p).32(الزمن من فترة خلال بیعها

 هذا البعد المجالات التي یجب أن تبدع فیها المؤسسة من أجل  یحدد :والنمو التعلم محور

 الأنظمة الأفراد،( عناصر ثلاثة التعلم یضم .الطویل المدى في تحسین أدائها وتحقیق نموها

 بین الموجودة الفجوة عن الداخلیة ومحور العملیات الزبائن محور یكشف كما ),والإجراءات

 .الأداء في لتقدم حقیقي الضروریة والطاقات والإجراءات، الأنظمة للأفراد، الحالیة الطاقات

ولملأ هذه الفجوة ینبغي على المؤسسة الاستثمار في تكوین عمالها لزیادة مؤهلاتهم, وتحسین 

 6p45 ,2006(تقییم إلى المحور هذا ویسعى أنظمة معلوماتها وتعدیل إجراءاتها.

,Bouquin(: 

 والتمیز؟ والابتكار التعلم على القدرة ةللمؤسس هل •

 وي المؤسسة قدرتها على التغییر والتحسین المستمر؟تق كیف •

 والتأهیل، التكوین مستوى أساس على العاملین سلوك مقارنة  :التالیة المؤشرات أساس على التقییم ویأتي

 إنتاجیة,  )المغادرین الالعم نسبة ( العمال دوران معدل العاملین، لدى الرضا ومؤشرات استقصاءات

 لدیهم الذین الأساسیین العمال بمعدل یقاس والذي المعلومات نظام فعالیة للعامل، رقم الأعمال العمال،

 العاملین طرف من المقدمة الاقتراحات بعدد یقاس والذي والاستقلالیة التحفیز الزبائن، حول معلومات

 .الإدارة طرف من جدیة بمتابعة حظیت والتي

: بل ترجمتها ودمجها في المحاور السابقة في صورة أهداف إلى إعداد الاستراتیجیة BSCتهدف لا 

 وأعمال قابلة للتنفیذ.

 تؤثر والتعلم والتحسین الإبتكار على المنشأة قدرة أنKaplan & Norton 1992 pp 75 –76) (یرى 

 المستمر والتطویر جدیدة نتجاتإبتكارم على قدرتها خلال من أنه حیث المنشأة قیمة على مباشر بشكل

 مما القصیر الأجل في  العوائد وتزید جدیدة أسواق إلى تنفذ أن المنشأة تستطیع العملیات فعالیة وتحسین

 .للمساهمین المحققة القیمة زیادة إلى یؤدى
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 محاور ثلاثة یتضمن مركب مقیاس خلال من الوحدة داخل العاملین أهداف تحقق مدى قیاس ویمكن

 الزریر، :(الوحدة داخل العاملین لهؤلاء الاداء مخرجات على واضح تأثیر ذات محركات تمثل ةاساسی

 .)19, ص 2008

 وتحسین الانتاجیة لزیادة توفرها الواجب الشروط اهم من العاملین رضا یعد :العاملین رضا 

 :تتضمن مسوحات طریق عن قیاسها ویتم للزبون عالیة جودة ذات خدمات وتقدیم الانتاج

 القرارات اتخاذ في العاملین مشاركة مدى. 

 جید بشكل بعملهم للقیام لمساعدتهم العاملین الى المعلومات توصیل امكانیات. 

 جید بعمل القیام عند العاملین بانجاز الاعتراف. 

 الادارة قبل من المقدم الدعم مستوى. 

 الاقتصادیة الوحدة عن العاملین رضا درجة. 
 
 الاقتصادیة الوحدة لأداء المتوازن الاداء بطاقة تطبیق عند الاهتمام تجهی :بالعاملین الاحتفاظ 

 اهدافه من كبیراً  جانباً  بان العامل قناعة بسبب لها وانتمائه بالعامل الاحتفاظ درجة تحدید نحو

 بدیلة فرصة وجود لعدم ولیس الوحدة بهذه وجوده خلال من تحقیقها یمكن المستقبلیة وتطلعاته

 .أخرى وحدات اقتصادیة في امامه حهمتا للتوظیف
 
 وقدرات  مهارات واستخدام توظیف عن الناتجة الاجمالیة المخرجات وتمثل : العاملین انتاجیة 

 مع للعاملین المخرجات هذه ربط هو للقیاس المجال هذا في ،والهدف التشغیل عملیة في العاملین

 .المخرجات هذه تحقیق في المستخدم العاملین عدد
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 ) التعلم والنمو في إطار قدرات العاملین2.4الشكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )246ص,  2009المصدر: (الغالبي وادریس, 
 
 

 :المتوازن الأداء بطاقةأهمیة  2.2.3.4
   

 :یلي فیما المتوازن الأداء بطاقة أهمیة تتمثل

 أهداف إلى المنظمة تراتیجیةإس ترجمة یتم حیث :المنظمة وإستراتیجیة رؤیة ترجمة و توضیح 

 .مبخدمته المنظمة ستقوم الذي العملاء وقطاع السوق تحدید ویتم

 بالأهداف العاملین جمیع إعلام یجب :المطبقة والقیاسات الإستراتیجیة الأهداف وربط توصیل 

 .الإستراتیجیة تنجح حتى تنفیذها یجب التي الرئیسیة

 الأداء لقیاس تأثیر أفضل یظهر :الإستراتیجیة المبادرات وترتیب الأهداف ووضع التخطیط 

 التنفیذیون المدراء یضع أن یجب ولذلك تنظیمي، تغییر لإحداث توظیفه یتم عندما المتوازن

 الإمكانات تصبح البطاقة في السببیة العلاقات خلال ومن الأربعة، نبالجوا في الأهداف

 .مالي أداء إلى مترجمة تحقیقها المطلوب

 النتائج

 انتاجیة العاملین

ملینرضا العا  

 الاحتفاظ بالعاملین

 قدرات العاملین البنیة التحتیة مناخ عمل ایجابي
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 ووضع الإستراتیجیة، تطبیق عن تنتج التي الإختلالات كشف في تساعد :راتیجیةالإست تقییم 

 لتحدید تقییمها الواجب المعاییر تحدید في تساعد كما الأهداف، تحقیق على المساعدة الحلول

 ,Kaplan, Norton )  1996(.الحاصل الإنحراف
 

 المتوازن الاداء بطاقة إنموذج تطبیق مزایا 2.2.3.5
 )81-80,ص  2009(عوض,  : منها المزایا من العدید المتوازن الاداء بطاقة جنموذیحقق 
 مجموعة الى ةالإستراتیجی الاهداف لترجمة شاملاً  اطاراً  المتوازن الاداء بطاقة إنموذج یتضمن 

 .واضحة مقاییس صورة في تنعكس التي المقاییس من متكاملة

 مترابطة من  مجموعة في واستراتیجیتها صادیةالاقت الوحدة رؤیة المتوازن الأداء بطاقة تترجم
 الربط ویؤدي المخرجات، هذه أداء ومحركات المخرجات مقاییس من كلاً  تشمل مقاییس الاداء,

 في المخرجات تلك محركات مع تحقیقها في الاقتصادیة الوحدة ترغب التي المخرجات بین

 الاقتصادیة الوحدة أهداف تحقیق اهتج والمعلومات والقدرات الطاقات توجیه في المدراء مساعدة

 .الطویل الأجل في

 الامد طویلة الاهداف بین الموازنة مثل وازناتالم من العدید المتوازن الأداء بطاقة نموذج یقدم 

 الداخلیة المقاییس بین والموازنة المالیة، وغیر المالیة المقاییس بین والموازنة الأمد، وقصیرة

 .والخارجیة

 العاملین تحفیز خلال من البشریة للموارد الفعالة الإدارة على المتوازن الاداء اقةبط نموذج یساعد 

 .الاداء أساس على

 المالیة غیر الحقائق دخالإب للرقابة التقلیدیة الانظمة تحسین. 

 الاقتصادیة الوحدة عملیات عن شاملة بصورة الإدارة تمد. 

 ذات الاطراف  متطلبات ادارة من دیةالاقتصا الوحدة المتوازن الاداء بطاقة نموذج یمكن 

 .)العاملین الداخلیة، العملیات الزبائن،المساهمین،(العلاقة

 قبل من مفهومة الاقتصادیة الوحدة استراتیجیة  لجعل الأفضل الأداة هي المتوازن الأداء بطاقة 

 هذه لتمثی خلال من وذلك التنظیمي الهیكل في مستوى أدنى إلى مستوى أعلى من بدأ  الجمیع

 .الأداء مقاییس من بمجموعة لاستراتیجیة 

 المؤسسة مستویات مختلف في والاستراتیجیات العمل أهداف وفهم الاتصال تسهل. 

 التعلم على تساعد وبالتالي استراتیجیة عكسیة تغذیة الإدارة تزود. 
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  المتوازن الأداء قیاس نموذج تطبیق تحدیات 2.2.3.6

 نموذج تطبیق تقابل التى المشاكل بعض هناك بأن العلمیة وثوالبح الدراسات بعض أكدت لقد

 وهي: ألا إلیه الموجهة اداتقالإنت من یخلوا لا النموذج هذا وأن المتوازن الأداء قیاس

 )301 ص ، 2003 ، هلال ریاض سمیر(

 مما بالتقییم القائمین من لأخر شخص من یختلف قد بعد كل فى النجاح عوامل وزن و عدد إن 

 .ومتنوعة مختلفة نتائج علیه یترتب

 المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطبیق عملیة في والعاملین الإدارة التزام عدم. 

 بعض ظهرت إذا خاصة العاملین لدى وإرتباكاً  غموضاً  تسبب قد والبیانات المقاییس كثرة إن 

 .الأخرى المقاییس مع تتعارض قد التى المقاییس

 وتنوع لكثرة مرتفعة نموذج ال هذا تطبیق تكلفة تكون فقد وذجالنم تطبیق من والعائد التكلفة 

 .النتائج وإستخراج وتلخیصها تحلیلها وجهود المطلوبة البیانات
 للتغییر العاملین مقاومة. 
 بینها الدمج لإمكانیة نسبى وزن إلى یحتاج الأربعة الأبعاد نتائج تركیب إن. 

 قد الإستراتیجى الأداء لقیاس شامل كأسلوب المتوازن الأداء قیاس نموذج تطبیق أن إلى أخرین ویشیر

 )273 ص ، 2003 فوده، السید شوقى( : مثل المشكلات بعض یواجه

 .الأولى للمرة تطبیقه عند خاصة طویل لوقت یحتاج تطبیقه إن ♦

 .علیها یقوم التى الأربعة أبعاده فى النظر لإعادة مستمر بشكل الحاجة ♦

 .ككل للمنشأة الإستراتیجى الأداء تقیم أجل من حده على دبع لكل نسبى وزن لوجود الحاجة ♦

 العملى الواقع فى (BSC) لنموذج السلیم التطبیق عدم إلى تؤدى التى الأخطاء أهم من أن الباحث ویرى 

 -: یلى ما

 الإستراتیجیة للأهداف الدقیق التحدید عدم -١

 الإستراتیجیة والأهداف الأساسیة الأداء مقاییس بین الدقیق الربط عدم -٢

 التابعة المؤشرات إستخدام على المنشأة إقتصار -٣
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 بنجاح المتوازن الأداء قیاس بطاقة لتنفیذ الأساسیة القواعد ♦

 (Golden Rules) الذهبیة القواعد علیها أطلق القواعد من عدد هناك أن )Pim,1997أشار (

 فضة، وأبو درغام،( التالي النحو لىع عرضها یمكن المتوازن، الأداء قیاس بطاقة لتنفیذ الأساسیة

2009( 

 یكون أن وجوب مع المتوازن، الأداء قیاس بطاقة مقاییس لتطبیق العلیا الإدارة ودعم تبني ضرورة 

 .بالمقاییس العاملین التزام إلى یؤدي حتى العاملین لكل واضحاً  الدعم ذلك

 البیئة عوامل لاختلاف نظراً  ،المؤسسات كل تناسب معیاریة حلول هناك توجد لا أنه إدراك یجب 

 .المؤسسات تلك على تؤثر التي والخارجیة الداخلیة

 قیاس بطاقة مشروع في البدایة نقطة هي إنما المؤسسة استراتیجیة وفهم تحدید أن إدراك یجب 

 مع تتفق المقاییس من مجموعة واختیار واضح بشكل الأهداف تحدید یتم فعندما الأداءالمتوازن،

 .المحددة الأهداف تنفیذ مدى وتعكس یةالاستراتیج

 ذلك على سیؤثر تغیرها أن من التأكد مع العاملین سلوك على الأداء مؤشرات أثر إدراك ضرورة 

 .التحسین على للتشجیع وذلك السلوك

 مقاییس هناك أن ندرك أن ینبغي لذلك الأداء، مقاییس لكل الكمي القیاس صعوبة إدراك ضرورة 

 .كیفیة ومقاییس كمیة

 مؤسسة كل تمیز التي الفریدة السمات مع تتوافق والمقاییس الأهداف من محدود عدد تحدید یجب 

 القدرة یفوق المعلومات من هائل بكم الإدارة إغراق ظاهرة على یقضى ذلك أن شك ولا أعمال،

 .الإداري العمل إعاقة من علیه یترتب وما ا له التحلیلیة

 لإدراك وذلك ، التنظیم لأسفل أعلى ومن لأعلى أسفل من الاتصال مدخل على الاعتماد ضرورة 

 .المستمرة التغیرات

 التعلم بهدف وتقریبیة، بسیطة بتحلیلات تبدأ أن یفضل ولكن عمیقة بتحلیلات البدء عدم یجب 

 .والتطبیق التحلیل بین فجوة هناك تكون لا حتى بالتدرج الاستخدام توسیع مع والتحسین

 إلى خاطئة معلومات نقل یتم لا كي البدایة، من المعلومات نقل أنظمة ةوبساط دقة إدراك ضرورة 

 .للنظام النهائي المستخدم
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 تطبیقه، أو النظام تعمیم في یساهم من لكل والمعنویة المادیة الحوافز منح على التركیز ضرورة 

 .النظام تطبیق عن للمسئولین قویاً  دافعاً  یمثل وهذا

 ویوضح الشكل التالي هذه الخطوات: المتوازن الأداء اسقی بطاقة وتطبیق تصمیم خطوات  

 (BSC)تنفیذ) خطوات 2.5الشكل (

 

 

 

 

 

 

 )2006 وغربیة، المغربي :(المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رؤیة المصنع

1 

تحدید 
 الاستراتیجیات

تحدید العناصر 
 المخرجة للانتاج

 تحدید القیاسات

تحدید وتطویر 
 خطة العمل

تحدید الأفعال 
 التنفیذیة

 المتابعھ والتقییم

2 1 3 4 

6 7 5
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 الجـــودة  2.2.4

 مقدمة  2.2.4.1

 الشركة تقدمها التي والخدمات المنتجات في توافرها یجب التي الأساسیة المتطلبات من الجودة تعد    

 الجودة معنى استیعاب خلال من وذلك المفهوم لهذا اللازمة الأهمیة منح یستوجب الذي الأمر لعملائها،

 ایجابیة آثار من لذلك لما لتحقیقه اللازمة العنایة وبذل الشركة أفراد جمیع على الجودة ثقافة ونشر وتعمیم

 .عام بشكل والمجتمع خاص بشكل الشركة على تعود

 على قدرتها عدم أو علیه والحفاظ الجودة من معین مستوى بضبط الشركة التزام فإن سبق ما على وبناء

 تكالیف عنه ینتج المطلوب الجودة مستوى على الحفاظ على قدرتها وعدم الجودة من معین مستوى ضبط

 مكاسب یقابلها أن تتوقع الشركة فإن إنفاقها یتم تكالیف أي أن البدیهي ومن الجودة، تكالیف علیها یطلق

 مدى مبسط بشكل الجودة كلمةفان  لآخر، شخص منظور من الجودة تختلف, التكالیف هذه تفوق

 هذه على الحصول مقابل المدفوع الثمن یعادل الأقل على أو یفوق بما الخدمة أو السلعة من الاستفادة

 .الخدمة أو السلعة
 

 :الجودة مفهوم2.2.4.2

 علیه صلى االله االله رسول قال الحنیف، الإسلامي دیننا تعالیم من الإنتاج حسینوت العمل إتقان یعد

 ). 334/4هـ : 1410 البیهقي،" (یتقنه أن عملا أحدكم عمل إذا یحب االله إن " وسلم

 توقعات مع تقدمها الشركة التي والخدمات السلع تصمیم مواصفات مطابقة مدى" بأنها الجودة وتعرف

 .)653: 2012, شحشی العملاء (أبو

 تؤدي التي و الخدمة، أو المنتج بها یتمیز التي الخصائص و الصفات من مجموعة عن وهي عبارة

 على قدرته أم تصنیعه أم المنتج تصمیم حیث من أكانت سواء والعملاء المستهلكین حاجات تلبیة إلى

 .)2005 وإسعادهم ( توفیق، العملاء أولئك إرضاء إلى الوصول سبیل في الأداء

 من الخدمة أو المنتج خلو من حالة أو للتمیز مقیاس بأنها التجاریة الأعمال قاموس في الجودة فر وتع

 المعاییر ببعض الصارم الالتزام طریق عن تحقیقه ویتم المهمة والاختلافات رالقصو  وأوجه العیوب

 2016مین (متطلبات المستخد أو العملاء إرضاء أجل من المنتج توحید تحقق التي المتسقة

.(www.businessdictionary.com, 30-10-  
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اما معهد الجودة الفدرالي الامریكي فانه عرف الجودة "بانها اداء العمل الصحیح بشكل صحیح من 

 .)2006سین الاداء"(السامرائي, المرة الاولى , مع اعتماد على تقییم المستفید في معرفة مدى تح

 :هما للجودة أساسیین جانبین اكهن أن)  1222 1996 :ویرى ( حجاج،

 التصمیم جودة  Quality of design : بكل قابلت السلعة مواصفات أن كیف تقیس والتي 

 المستهلك .  ورغبات احتیاجات دقة

 المطابقة جودة Conformance quality: لمواصفات طبقًا المنتج تصنیع تعني والتي 

 .والصناعیة الهندسیة والمواصفات التصمیم

 وإرضاء الفعلي الأداء بین بالفرق یتحدد المطابقة وجودة التصمیم جودة في الفشل فإن ذلك وعلى

 سوف أي فشل لأن المستمر التحسین عملیات خلال من الفشل هذا تخطي یجب وبالتالي العمیل،

 مالیة تكلفة یتطلب الفعلي الأداء إلى العمیل احتیاجات من الطویلة رحلتها خلال الشركة تصادفه

 ).1223 1996 :مالیة (حجاج، غیر تكلفةو 

 

 : إدارة الجودة  2.2.4.3

 الشركة تقدمها التي والخدمات المنتجات في توافرها یجب التي الأساسیة المتطلبات من الجودة تعد
 معنى استیعاب خلال من وذلك المفهوم لهذا اللازمة الأهمیة منح یستوجب الذي الأمر لعملائها،

 من لذلك لما لتحقیقه اللازمة العنایة وبذل الشركة أفراد جمیع على الجودة ثقافة ونشر وتعمیم الجودة
 بضبط الشركة التزام فإن لذلك عام، بشكل والمجتمع خاص بشكل الشركة على تعود ایجابیة آثار

 قدرتها وعدم الجودة من معین مستوى ضبط على قدرتها أوعدم علیه والحفاظ الجودة من معین مستوى
 البدیهي ومن الجودة، تكالیف علیها یطلق تكالیف عنه ینتج المطلوب الجودة مستوى على حفاظال على
 المنافسة فإن لذلك .التكالیف هذه تفوق مكاسب یقابلها أن تتوقع الشركة فإن إنفاقها یتم تكالیف أي أن
 هدف تعتبر يوالت والتكلفة الجودة عوامل بین التوازن أساس على تقوم الخدمات أو المنتجات بین

 لتقییم وسیلة یوفر بالجودة المتعلقة التكالیف تحلیل فإن وبالتالي .الشركة داخل المسئولة للإدارة أساس
 العمل وأولویات والفرص من المشكلات تعاني التي المناطق وتحدید الجودة لإدارة الشاملة الفعالیة

)(Uyar, 2008:  604، المنتج ونوع وسعره، المنتج نوع بحكم تباع المنتجات أن أساس على وذلك 
 هذا استخدامات عن الناتجة الخسائر أو بالمنافع المنتج جودة ترتبط بینما المنتج، بوظیفة مرتبط

 (Taguchi, et. al., 2005: 171).المطابقة للمواصفات بأنها الجودة إلى یشار ما وغالبًا المنتج،
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 تواجه أن معاصرة مؤسسة أو شركة لأي یمكن لا هامًا تنافسیًا سلاحًا تشكل الیوم الجودة كما أصبحت
 أم إنتاجیة شركة المؤسسة تلك أكانت سواء و به، تتسلح أن دون) العولمة(تیار یفرضها التي التحدیات
 تضعه بأن الجودة بموضوع الاهتمام علیها یتحتم فإنه ربحیة، غیر منظمة حتى أم خدماتیة مؤسسة

 بفعل ,یوما بعد یوما تزداد التي العالمیة المنافسة وجه في الصمود نم تتمكن كي أولویاتها؛ سلم في
 .)2002 البكري، (الجنسیات متعددة الشركات قوة تنامي و ,العالمیة التجارة حریة

 قد و الشاملة، الجودة إدارة أنه أفضل بصورة والمعروف الشاملة الجودة منهج عن الحدیث یمكن و
 :یلي بما المنهج ذلك ىناد
 .المنتج جودة من لأبعد الجودة مفهوم تساعا -
 .الجودة تحسین عملیة في التنظیم في فرد كل مشاركة -
 وقیادة قویا، شمولا الرئیس، العملیات ضابط و الرئیس التنفیذ بضابط بدءا العلیا، الإداریة إظهار -

 .واقعیة
 .وتعدیه العملاء رضا تحقیق إلى التركیز توجیه -
 .الشاملة الجودة جهد في أیضا لخارجیةا الأطراف مشاركة -
 )٢٠٠٤ كیلادا،(  كبیرًا تقدما الجودة لحركة حققت النقاط، هذه لعل و
 

 وتحسین التجارب، وتصمیم الإحصائیة، الجودة لمراقبة الصناعیة للتطبیقات إطار الجودة إدارة تمثل
 على یكونوا أن جودة والإحصائیینال لمهندسي المفید من فإنه لذلك .للتحقق القابلة والأسالیب الجودة
 Bisgaard ,7 200 :665). (الأساسیة  الجودة إدارة بمبادئ كافیة درایة

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة تغیر تنظیمي تشجع على تطبیق وتوفیر أسالیب تحسین الجودة في جمیع 

 استراتیجیةلیا وتطویر رؤیة المجالات وتبني فلسفة التحسین المستمر والاهتمام بضرورة دعم الإدارة الع

 .) 3: 2011بمشاركة العاملین(عبد الرحیم وآخرون، 

) ان مصطلح ادارة الجودة الشاملة یتكون من ثلاثة مصطلحات:2003:5یرى (بن عبود,  

الادارة : وتعني وجود فلسفة قوامها التركیز على العمیل سواء الخارجي او الداخلي ,وذلك من خلال 

اف ,والادارة تعني ایضا خلق الثقافة والمناخ التنظیمي وازالة العقبات والتأكد من اتاحة التنظیم لا الاشر 

 الادوات المستخدمة.
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: وتعني التأكد من تحقیق رغبات العملاء ومتطلباتهم او ما یفوق توقعاتهم وكذلك بناء علاقات  الجودة

 طیبة مع الموردین.

ن یشترك في برنامج الجودة سواء بصورة شخصیة : وتعني ان كل شخص في المنظمة یجب االشاملة

 او من خلال فرق العمل الجماعي.

) ان مفهوم ادارة الجودة الشاملة یقوم على مجموعة من الافكار 15:2001ویرى (الدرادكه,واخرون,

 والمبادئ التي یمكن لأي ادارة ان تتبناها لتحقیق افضل اداء ممكن.

الجودة الشاملة بكونه تفاعلات المدخلات, وهي الافراد  ) مفهوم ادارة495:2000وحدد (العلي,

 والاسالیب والسیاسات ,والاجهزة لتحقیق نوعیة عالیة من المخرجات. 

وبهذا فان ادارة الجودة الشاملة تعمل على دمج التقنیات الاداریة الاساسیة مع جهود التحسین والادوات 
العملیة بشكل مستمر, بحیث تركز كل الانشطة الفنیة, بمقتضى طریقة الضبط المركزة على تحسین 

 في النهایة على زیادة رضا العمیل او المستخدم.

 رغبات وتوقعات لتلبیة أساس بشكل تهدف بالجودة تهتم التي الأنظمة كافة أن القول یمكن سبق ومما
 السوقیة لزیادة الحصة وذلك جدد زبائن ثقة وكسب الحالیین الزبائن على المحافظة بغرض الزبائن
 .الشركة أرباح زیادة إلى بدوره یؤدي مما تنافسیة میزة وتحقیق للشركة

 مفهوم الجودة تطور 2.2.4.4

مفهوم الجودة مفهوم قدیم ,حیث ظهر مفهوم الفحص في البدایة ثم ظهر مفهوم مراقبة الجودة لتخفیض 
وبالرغم من ان هذا  فاق علیها,نسبة الفاقد والمعیب بفحص نسبة معینة من الانتاج وفقا لعینه یتم الات

المفهوم یفوق مفهوم الفحص حیث یؤدي الى تقلیص نسب المعیب الا انه مازال یسمح بنسبة من 
وبالرغم من اهمیة هذا المفهوم  .الجودة والذي لا یسمح بوجود عیوبالمعیب ,لذلك ظهر مفهوم تأكید 

ك لذلك ظهر مفهوم ادارة الجودة الشاملة الا ان المنتج قد لا یتطابق مع احتیاجات ورغبات المستهل
 ).213,ص 2013(سمیر ابو الفتوح صالح ,

لقد تعددت الكتابات لتحدید مفهوم الجودة لان كل تعریف یناقش الجودة من منظور معین فالجودة من 
ویتطلب  .ى العمیل او المستهلكفي المنتج او الخدمة ترضنظر المنشاة هي "تحقیق مواصفات  وجهة
الطبع ان یكون اداء المنتج (سلعة او خدمة) كما هو مخطط لها و متوقع منها بالإضافة الى ذلك ب
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الاعتماد علیها ,كل ذلك بتكلفة او سعر ا عن الاعطال وامكان الثقة بها و تحملها للاستعمال وبعده
 ).308,ص 2003س (سمیر ریاض هلال ,مناف

 أحیانا إلیه ویشار  )الجودة (دوائر ب یسمي كان الذي الیاباني الابتكار مع الشاملة الجودة إدارة نشأت
 لقاءات في الموظفین كل یجتمع أن هو الجودة دوائر من الهدف وكان ،)الجودة رقابة ب(دوائر
 على الموظفین تحفیز فیها ویتم العمل، وجودة العمل موقع تحسین سبل لمناقشة منتظمة، أسبوعیة

 مرة لأول الجودة دوائر بدأت الخاصة، حلولهم وعرض ناقشةم ثم للجودة المحتملة المشكلات تحدید
 رواجًا وحققت السبعینیات في أمریكا إلى الجودة دوائر فكرة انتقلت ثم م، 1962 عام في الیابان في

 یمكن وثابت مستقر تطور خلال من مراحل بعدة مرت الجودة فإن وباختصار الثمانینیات، في كبیرًا
 2013: 7-8):وهي (الوطیفي، للجودة متمیزة مراحل أربعة إلى تقسیمها
 الفحص: :الأولى المرحلةInspection باستخدام المنتجات بفحص الاهتمام مرحلة وهي 

 والذي الكبیر الإنتاج نظام ظهور بدایة مع خاصة عشر التاسع القرن بدایة في الفنیة الوسائل
 .للمواصفات طابقةالم درجة لمعرفة المنتجات فحص على تقوم وظیفة وجود استدعى

 الجودة ضبط :الثانیة المرحلة :Quality Control بعض استخدام فیها ظهر مرحلة وهي 
 كان وقد العشرین، القرن بدایة مع استخدامها بدأ والتي الجودة ضبط في الإحصائیة الأسالیب

 حیث الإحصائیة الأسالیب استخدام على یعتمد الجودة لضبط مستقل قسم وجود بدایة ذلك
 مثل(العینات الجودة ضبط في الإحصائیة الأسالیب أهم إدخال المرحلة هذه شهدت

 ).الجودة وخرائط القبول وعینات الإحصائیة
 الجودة وضمان تأكید :الثالثة المرحلة :Quality Assurance من التأكد مرحلة وهي 

 وكشف طاءالأخ وقوع لمنع أسالیب على تعمل عمل منظمة إیجاد خلال من وضمانها الجودة
تصمیم, دقة الاداء, دقة (دقة الویتمثل في تكراره ومنع وتصحیحه مبكر بشكل الخطأ

 .)المطابقة
 الشاملة الجودة إدارة :الرابعة المرحلة :Total Quality Management مرحلة وهي 

 عتمدةالم للجودة الشاملة الإدارة مرحلة في المتقدم الطور تمثل التي للجودة الاستراتیجیة الإدارة
 في الأفراد داخل للجودة وفلسفة ثقافة بناء طریق عن تنافسي كسلاح الجودة استخدام على

, ات ( استمراریة التحسین والتطویروتركزعلى ثلاث مقوم الإداریة مستویاتهم بجمیع المؤسسات
 .) 2007:3العتیبي،(مساهمة كافة العاملین, تحقیق رضا المستهلكین)
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إدارة الجودة الشاملة بحیث نه یوجد اختلاف شاسع بین الجودة و السابق فإ وحسب المراحل

تتعلق الجودة بالمنتج النهائي أي مرحلة الإنتاج, بینما في إدارة الجودة الشاملة فإن المسؤولیة 

 مشتركة فیما یتعلق بتصمیم وإنتاج المنتج إلى مرحلة ما بعد البیع.

 )2006لون وعبد العزیز,وللجودة الشاملة عدة ابعاد تتمثل فیما یلي:(سع

  البعد الإداري: یتمثل في جمیع المستویات الإداریة التي تعمل في جمیع المجالات بشكل

متمیز قصد تحقیق الجودة بشكل مستمر من خلال إستراتیجیة شاملة للمنظمة مركزة على 

 رضا الزبون.

 :بعد الجودة: ویتمثل فیما یلي 

 الأداء جودة Performance Quality ات العامة التي یتمیز بها المنتج فخلال الص: من

 .المنافسین بمنتجات مقارنة لإشباع حاجة الزبون

 :تتمثل فیما یحمله المنتج من خصائص مغایرة للمنتجات المنافسة. النواحي الخاصة 

 المنتج تصمیم جودة Design Quality :المنتج تصمیم فى معینه مواصفات یتوافر أن أى 

 .العملاء رضاء تحقیق لضمان العملاء وتوقعات رغبات مع یتفق بما الخدمة أو

 التصمیم لمواصفات المطابقة جودة  Process Quality:تم الذى المنتج مطابقة درجة أى 

 أو العیوب من خالى یكون وأن لمواصفات التصمیم، تقدیمها تم التى الخدمة أو فعلاً  تصنیعه

 .والأداء لمظهرا على تؤثر والتى بیعه بعد المتكررة الأعطال

 .الثبات والمصداقیة: من خلال الاستمرار في تقدیم الأجود من المنتجات 

 .خدمة ما بعد البیع: تتمثل في التعامل مع متطلبات الزبائن والمتابعة بعد بیع المنتج 

 .الجودة الجزئیة: یشمل مستوى تحقیق التمیز في مواصفات ما یقدم من منتجات 

 لتمییز بین المنتج عن غیرها من المنتجات من خلال تلبي كافة الجودة الكلیة: من خلال ا

 مطالب الزبون وتقعاته.

 ,العلاقات القائمة مع  القیادة, بعد الشمول: یشمل على التمیز في كل من ثقافة المنظمة
وكذلك التمي بشكل خاص في جهود كل من یعمل في المنظمة من رؤساء  الموردین,

 لزبائن وتحقیق توقعاتهم.ومرؤوسین قصد تلبیة حاجات ا
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 ارة بعد رضا الزبون :یشكل تحقیق رضا الزبون الهدف الجوهري للمنظمة في ظل فلسفة إد
 :الجودة الشاملة وذلك من خلال

 .المنفعة التي یحصل علیها من اسنعماله للمنتج 
 .حجم التضحیة التي یقدمها 

لتضحیة المقدمة بحیث یعمل لذلك یتوقف رضا الزبون بمدى ارتفاع درجة المنفعة بالنسبة ل
 على اختیار الأفضل من المنتجات بتكلفة أقل.

 ) انه یمكن تقسیم تعریفات الجودة لعدة مداخل هي:54-53,ص ص2007یرى (محمد عنتر,

 یندرج تحت هذا المدخل تلك التعریفات التي ركزت على :  المدخل الموجه بالإنتاج والمنتج

المنتج  على مستوى العملیات الانتاجیة اووذلك  ,المتطلباتالمواصفات والتطابق مع الالتزام ب

للمنشاة في  س تلك التعریفات وجهة نظر داخلیة, وتعكتام بما یحقق المتطلبات المتوقعةال

 تعاملها  مع الجودة من خلال التركیز على الانتاج ومواصفات المنتج.

 فات التي ركزت على العمیل,یندرج تحت هذا المدخل تلك التعری:  المدخل الموجه بالعمیل 

وتعكس تلك التعریفات وجهة نظر خارجیة في تناول الجودة من منطلق ان الجودة هي ما یراه 

 العمیل و لیس ما یقرره المدیر.

 یشتمل ذلك المدخل على التعریفات التي ركزت على تدنیة العیوب : لمدخل الموجه بالأداءا

 الغرض وتحقیق التمیز بجانب القیمة النهائیة الى الصفر, والملاءمة للاستخدام وتحقیق

 العملیة الترجمة تباره بإع الأداء على المدخل هذا وركز التوقعات على والتفوق بل المتوقع

 .وولائه العمیل رضاء لأهداف والمحقق والمنتج للإنتاج

 :الجودة إدارة و الجودة بین الفرق2.2.4.5
 المثالي الخدمة بالشكل أو المنتج لإظهار تهدف الغالب في مؤقتة عملیةو ه الجودة على التركیز إن

 .المستهلك نحو رئیسي بشكل موجه فهو لذلك والعیوب الأخطاء من یخلو الذي
 البعد الاستراتیجي تأخذ وإنما المؤقتة الصفة تأخذ لا الأجل طویلة عملیة هي الشاملة الجودة ادارة بینما
 والإنتاجیة الإداریة والمالیة الخطط كل توجه بحیث لوقت،ا نفس في والشركة المستهلك یخدم الذي

 .)www.aqc.org 2013-4-5الاستراتیجي ( البعد هذا یخدم الذي بالاتجاه والتسویقیة
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 :الشاملة الجودة إدارة أهداف 2.2.4.6
 للمنتجات الجودة تطویر هو الشركات في الشاملة الجودة إدارة برنامج تطبیق من الأساسي الهدف إن

 المقدمة الخدمة لتحسین الضائع؛ والجهد الوقت من والإقلال التكالیف في تخفیض إحراز مع والخدمات
 :وهي مهمة رئیسة فوائد ثلاث یشمل للجودة الرئیس الهدف هذا و رضاهم، وكسب للعملاء
 مرة أول من الصحیحة الطریقةب الصحیحة الأشیاء عمل تتطلب الجودة إن :التكالیف خفض 

 .التكالیف تقلیل وبالتالي إنجازها إعادة أو التالفة الأشیاء تقلیل, یعني وهذا
 المؤسسة قبل من وضعت التي فالإجراءات :للعمیل المهمات لإنجاز اللازم الوقت تقلیل 

 تلك جاءت يوبالتال ومراقبتها الأهداف تحقیق على ركزت قد للعمیل الخدمات زلإنجا
 .العمیل على سلبیًا تأثیرًا أثر مما ,الأحیان من كثیر في جامدة طویلة الإجراءات

 الاهتمام عدم إن العملاء، رغبة حسب والخدمات المنتجات بتطویر وذلك: الجودة تحقیق 
 شكوى زیادة وبالتالي المراقبة أعمال وزیادة المهام وإنجاز لأداء لوقتا لزیادة یؤدي بالجودة

 .الخدمات تلك من المستفیدین
المراجعة الأداء لتحسین الإنتاجیة من خلال إن ادارة الجودة الشاملة تسعى إلى إیجاد ثقافة متمیزة في 

المستمرة للمنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة لاكتشاف أوجه القصور وعلاجها أولاً بأول, 
ت منح الخدمة أو المنتج میزة تنافسیة واستبعاد الخطوات الزائدة لتقلیص تكلفة الإنتاج, وفي نفس الوق

 الشبراوي،(, )18-16, 1995تسهم في زیادة الطلب علیه.ومن أهداف إدارة الجودة الشامله(السقاف,
 :)7،ص 1995
  ,وذلك بإنتاج السلعة ذات الجودة تحسین الانتاجیة من النواحي الكیفیة والكمیة والتكلفة

تفادة من إقتصادیات الحجم الكبیر الذي یقوم على وبكمیات وفیرة تفي بإحتیاجات السوق للاس

 اساس أنه كلما زاد عدد الوحدات المنتجة انخفضت تكلفة الإنتاج.

 المستمر التطویر على وتحافظ تدعم بیئة خلق. 

 التطویر في العاملین جمیع مشاركة. 

 المخرجات نوعیة تحسین. 

  الجماعي العمل تشجیع مع الإدارات بین التعاون بزیادة الكفاءة زیادة الحرص على. 

 .اختصار المهام والنشاطات اللازمة لتحویل المدخلات الى خدمات ذات قیمة للعملاء 

 یمكن كي أصغر؛ إلى وتجزئتها المشاكل تحلیل ثم وترتیب تحدید كیفیة والعاملین الإدارة تعلیم 

 .علیها السیطرة
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 المتوفرة والمعلومات الحقائق على استنادا القرارات اتخاذصنع  تعلم. 

 العملیات تطویر أسلوب على لعاملینا تدریب. 

 .تقلیل المهام عدیمة الفائدة ومنع تكرار العمل 

 العملاء جذب على القدرة زیادة. 

  تقلیص شكاوي المستهلكین بشأن المنتجات المقدمة مما ینعكس على تخفیض التكالیف. 

 للعاملین العمل وأداء الثقة تحسین. 

 للشركة الرئیسة هدافالأ تحقیق نسبة زیادة. 

 من خلال تخفیض التكالیف الربحیة تحسین. 

 .جعل المؤسسة أكثر إستجابة للتغیرات البیئیة من خلال القدرة على المنافسة 

  تخفیض معدل دوران العمل من خلال التحفیز المادي والمعنوي والعمل الجماعي وروح

 الفریق.

 .تخفیض الوقت الكلي في العملیات التصنیعیة 

 خفیض المصروفات الرأسمالیة المتعلقة بالمبیعات.ت 

 تقلیص الأخطاء بالعملیات التشغیلیة. 

 منها المنظمة المنتجات، ومقاییس معاییر تضع التي الدولیة المؤسسات من عدد تأسیس تم وقد

 المعاییر ومؤسسة ISO (International Organization for Standardization) للجود العالمیة

من وغیرها من المؤسسات, European Committee for Standardization للجودة یةالأوروب

 وهي الفلسطینیة والمقاییس مؤسسة المواصفات م 1994عام الفلسطینیة الوطنیة السلطة أنشأت ومحلیًا

 تتیح بحیث للجودة، العالمیة التحتیة البنیة مع الاتصال ونقطة للمواصفات الوطنیة المؤسسة تعتبر

 شهادات ومنح المعایرة، خدمات المعتمدة، المختبرات والعالمیة، الوطنیة المواصفات إلى صولالو 

 في إعدادها یتم والتي والاختیاریة الإلزامیة المواصفات إصدار على المؤسسة هذه وتعمل. الجودة

 نسوجاتالم كیمیاء، مدنیة، هندسة میكانیكیة، هندسة كهربائیة، هندسة أغذیة،: التالیة القطاعات

 عالمیة مراجع إلى بالرجوع الفلسطینیة إعداد المواصفات یتم حیث .والسیاحة الإدارة نظم والجلود،

 .)(www.psi.gov.ps, 11-10 -2016 ودولیة
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 تكالیف الجودة: 2.2.4.7

 یمتقد لضمان الإنتاجیة نظمةمال أو نشأةلما في نفاقهاإ یتم التي التكالیفهي: "مجموع  الجودة تكالیف

 .)3, ص2005متطلباته ورغباته" (عیشوني, حسب ستهلكمال إلى لمنتجا

 ) أنواع تكالیف الجودة2,6الشكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                             
 
 
 
 
 
 
 

                  
 

  quality.org,2011www.costofالمصدر:                          

فتكالی  الفشل الداخلي   
Internal Failure Cost 

 اعادة تصمیم المنتج .1

 الوقت الضائع .2

 اعادة الاختبار                          .3

 نقص الموارد .4

 التاخیرات .5

 تكرار العمل  .6

 نقص المرونھ .7

 

 
 تكالیـف الجـودة
Quality Cost 

 ةتكالیف الوقای
Prevention Cost 

 تكالیف التقییم
Appraisal Cost 

 تقییم الامكانیات .1

 . تدقیق الاخطاء2

 . تخطیط الجودة 3

. اعادة النظر في المنتج 4
 الجدید

 مشاریع تحسین الجودة  .5

 التعلیم والتدریب .6

 . تقییم الموردین7

  فحص واختبار المشتریات .1

. عملیات التفتیش اثناء 2
 وعند الانتهاء التصنیع

 . الاختبارات المیدانیة 3

.تدقیق المنتج والعملیة 4
 والخدمة

 .معاییر ومقاییس الاختبار5

 

 تكالیف الفشل الخارجي
External Failure 

 

 التكالیف البیئیة  .1

الخسائر الناتجة عن  .2
 انخفاض المبیعات

 الضمانات .3

 صیانة المنتجات المباعة  .4

 الشكاوى .5
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 جیدة سلعة إنتاج أجل من ؤسسةمال تتحملها التي التكالیف كافة وهي :الجودة في التحكم تكالیف 

 )70, ص2006(جودة, :قسمین إلى وتنقسمیم خدمة ملائمة ". تقد أو

 المتكبدة التكالیف تلك فهي الأخطاء، وقوع نعمل صممةمال الأنشطة كافة تشمل : الوقایة تكالیف 

 منع ولتجنب,  ISO 9001 العالمیة لمعایرالجودة وفقا منتجات تنتج الشركات أن نلضما

 من وخالیة قویة منتجات تصمیم خلال النهائیمن بشكله المنتج إنتاج قبل عیوب حدوث

 ."الداخلي؛التدریب التدقیق الفحص؛ معدات الجودة؛ تخطیط: "أمثلتها ومنالعیوب،

 للمواصفات همطابقت مدى من والتأكد نتج،مال تقییمب علقةتمال التكالیف هي :ییمالتق تكالیف 

 فحص الداخلة؛ وادمال فحص :قییمالت تكالیف على الأمثلة مهأ ومن العمیل، من طلوبةمال

, اختبار المعدات والمكائن والتفتیش على انظمة التكنولوجیة وانظمة نتجاتمال فحص العملیات؛

 .التفتیش على الرقابة الداخلیة

 سواء إنتاجها في أخطاء وجود نتیجة ؤسسةمال تتحملها التي التكالیف كل يه :اللاجودة تكالیف 

  :قسمین إلى وتنقسم .ستهلكمال قبل من التسویق بعد هإكتشاف أو المنتج تسویق قبل

 )73-71,ص 2006(جودة,

 لعدم التصحیحیة الإجراءات بإتخاذ تعلقةمال التكالیف تلك بها یقصد :الداخلیة الفشل تكالیف 

 وصول وقبل الإنتاجیة العملیات أثناء اكتشافها ویتم مرة، أول من طلوبةمال واصفاتمال مطابقة

 .الفشل تحلیل ,الفحص العمل؛إعادة إعادة الخردة؛/العادم :أمثلتها ومن العمیل، إلى نتجمال

 منتجات اجإنت بسبب الشركة تتحملها التي التكالیف من مجموعة بأنها(Laufer, 1984 ) أوجز كما .

 :وتتضمن للمستهلك البیع عملیات قبل اكتشافها یتم والتي ردیئة، جودة ذات

 والمتمثلة إصلاحها یمكن لا والتي الردیئة بالمنتجات مرتبطة وهي الخردة تكالیف •

 .الإنتاج عملیة خلال عنها الكشف یتم والتي المعیبة الصنع التامة بالمنتجات

 .المعیبة المنتجات تحدید أو تصلیح بإعادة المرتبطة المعتاد العمل تكالیف  •

 المسبباتوازالة , والأجهزة المكائن استبدال أو تصلیح وتتضمن العملیة توقف تكالیف  •

 . ذلك المؤدیة

 ذات منتجات إلى أدت التي الإنتاجیة العملیة بتحدید المرتبطة وهي العملیة فشل تكالیف  •

 . الردیئة الجودة
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 ذات أو متضررة أو معیبة شركات بیع عن ناشئة هيو  البیع سعر خفض تكالیف  •

 .ردیئة جودة

 في العیوب والعملاء الزبائن یكتشف عندما تظهر تكالیف وهي  :الخارجیة الفشل تكالیف 

 وتكالیف الضمان، وتكالیف للمنتجات، صیانة من المشاكل بتصحیح المرتبطة التكالیف فتلك الإنتاج،

 الاتصالات كمثل المستلمة المعیبة المنتجات حالة لمتابعة ركةالش في المبیعات بمندوبي مرتبطة

 الطویل المدى على الشركة تصیب قد التي التكالیف اخطر من أنها الواضح ومن المیدانیة، تراوالزیا

 المنافسة، أسواق من الشركة یخرج مما الأساسین زبائنها من عدد وتخسر سمعتها، الشركة تخسر فقد

 فقد سبق ما على وتأكیدا التكالیف، هذه مثل تجنب إلى جاهدة تسعى الشركة ارةإد أن تجد وبالتالي

 الجودة ذي للمنتج المستهلك استلام بعد تنشأ التي التكالیف مجموعة بأنها ( Laufer, 1984 ) عرفها

 :التالیة الأنواع وتتضمن البیع بعد ما بخدمات تتعلق الأغلب على وهي الردیئة،

 المرضیة والاستجابة البحث عملیات إلى الموجهة التكالیف وهي :تهلكالمس ضرااعت تكالیف •

 .الردیئة الجودة ذات المنتجات بیع عن الناجمة المستهلك لشكاوى

 ذات المنتجات واستبدال ونقل المناولة لعملیات الموجهة التكالیف وهي: المنتج إعادة تكالیف •

 .لكالمسته قبل من إرجاعها یتم والتي الردیئة، الجودة

 إلى أدت والتي وظائفه أداء في المنتج فشل من الناشئة المنتج عن القانونیة المساءلة تكالیف •

 .للمنتج الردیئة الجودة بسبب بالمستهلك الضرر إلحاق

 شراء عن واحجامه المنتج لجودة المستهلك رضا عدم عن الناشئة المبیعات فقدان تكالیف   •

 .المنتج

 یف : العلاقة بین الجودة والتكال

تعتبر الجودة كمصدر للتوفیر, حیث أثبتت الدراسات أن الجودة لیست هي المسؤولة على  

 باشرة على التكالیف من حیث:إذ أن هذه الأخیرة لها لأثار م ارتفاع التكالیف وإنما هي اللاجودة,

ودة یسمح الاصلاحات, التعویضات ....,إلا أن تحقیق وتحسین الج ,ائنالرقابة, تراجع الزب ,الفحص

, والإصلاحات والتعویضات همة في تخفیض حالات عدم المطابقةبتفادي هذه التكالیف, وذلك بالمسا

الناتجة عنها, ومن ثم المساهمة في خفیض التكالیف الكلیة للمؤسسة المتكونة من تكالیف الإنتاج, 

  ل التالي:وهذا ما یوضحه الشك) 1995(السلمي ,  وهذا سیؤدي إلى زیادة أرباح المؤسسة,
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 ) العلاقة بین الجودة والتكالیف2.7الشكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )10,ص1995المصدر:(السلمي, 
 
 

 العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وجودة الإنتاج: 2.5.5
 : ولایضاح العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وجودة الانتاج ستتم من خلال عرض الاشكال التالیة

 
 
 
 
 

 زیـــادة الأربـــاح

تخفیض التكالیف غیر 

 المباشرة

تخفیض التكالیف المباشرة 

 اللاجودة
ادة الإنتاجیةزی  

 تخفیض تكالیف الانتاج تخفیض تكالیف الخدمات 

 تحســین الجـــودة
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 ومخرجاته النظام وتطویر تحسین في بطاقة الأداء المتوازن عمل آلیة یوضح نموذج

 
 ) الجودة والعلاقة ببطاقة الأداء المتوازن2.8الشكل (

 
 
 

 التغذیة المستقبیلیة                                  
 رتدة          التغذیة الم                                      

 
 

               
 
 
 
 

 www.slideshare.net) , 2015المصدر:( 
 المتوازن الأداء بطاقة خلال من الجودة تكالیف تقلیل احذیة لمصنع یمكن كیف) 2.9 الشكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www.slideshare.net) , 2015المصدر:( 
 

امـــــــــــالنظ امـــــــــــالنظ   المدخلات المخرجات 

 بطاقة الأداء المتوازن 

 ما الذي نرید ان نقیسه؟

ما المؤشرات المهمة 

    

 الجودة

Performance 

Measurement 

 

 الهدف

 التي الأحذیة تقلیل
 استرجاعھا یتم
 بسبب الزبون من

 التصنیع في خطأ

ؤشرالم  

 الراجعة الأحذیة عدد*
 .للإنتاج اللازم الوقت*
 .الإنتاج تكلفة*

 المستھدف

 لكل ساعة* 2
 .العملیات

 بنسبة تقلیل*
0.2. 

 المبادرة

 تطویرمھارات
 وزیادة الأفراد
 بأسالیب وعیھم
 الجودة تأكید
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 المالیة                                                                                      
 
 
 

 العملاء                                                                                                      
 
 
 
 

 العملیات الداخلیة                                                                                 
 
 
 
 

 النمو والتطویر                                                                               
 
 

 www.slideshare.net) , 2015المصدر:( 
 
 
 

 تعظیم الأرباح

 الراجعة الأحذیة تقلیل
 )عالیة تكلفة(

 الربح زیادة

 في أخطاء یوجد لا
 الأحذیة

 وا الوقت على تسلیم أفضل جودة
 قبل

 للمنتج الفحص عمل وایضا ، كهدف مثالي وقت تحدید خلال من الإنتاج عملیات تسریع
 )التالیة للمرحلة خطأ فیه منتج تمریر لتجنب ( الإنتاج خلال

 خلال والفحص ودةالج أسالیب على تدریب
 الإنتاج عملیات
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 ملخص الفصل الثاني :  2.2.6

 
تضمن مفوهم بطاقة الأداء المتوازن ومحاورها. تناول الفصل الثاني الإطار النظري للدراسة, حیث   

, كما وتناول مفهوم الجودة یات تطبیق بطاقة الأداء المتوازنوتطرق هذا الجزء لأهمیة ومزایا وتحدكما 
وإدارة الجودة وانواعها, إضافة إلى أهداف الجودة وتكالیفها, واستعرض الباحث بعض الدراسات السابقة 

وستتناول الدراسة في الفصل الثالث منهجیة الدراسة اء المتوازن والجودة, في مجال تطبیق بطاقة الأد
 واجراءاتها.
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 الفصل الثالث 

 
 

لتنفیذ  الباحثة بها تالتي قام الدراسة تناول هذا الفصل وصفاً كاملاً ومفصلاً طریقة وإجراءات
، صدق الأداة، دراسة، أداة الدراسة، وعینة الةدراس، مجتمع الدراسةوشمل وصف منهج ال دراسةهذه ال

 التحلیل الإحصائي.و ، دراسةثبات الأداة، إجراءات ال
 

 منهجیة الدراسة وإجراءاتها 3.1

الذي یعتمد على دراسة الظاهرة في  التحلیلي المنهج الوصفي في هذه الدراسة ةالباحث تاستخدم    

  الدراسات.المناسب والأفضل لمثل هذه  المنهج ت الحاضر وكما هي في الواقع، وهوالوق

لدى  نتاجاقة الاداء المتوازن على جودة الإواقع اثر تطبیق بط دراسة للوصول إلى ةسعى الباحثتو 

 توفیر إلى یهدف الذي التحلیلي المنهج الوصفي مع یتوافق وهذا الخلیل، حذیة في محافظةمصانع الإ

ذلك  حیث یتم دلالاتها، على لتفسیرها والوقوف البحث موضوع المشكلة عن والحقائق البیانات

 بهدف صدقها یثبت التي المواد من وغیرها والمجلات والصحف كالكتب باستخدام الوثائق المختلفة

الفروض  البحث، من خلال استخدام أداة جمع البیانات لتسهیل اختبار أهداف إلى تحلیلها للوصول

محدد  یمكن أن تكون أساساً یقوم علیه تصور نظريعدد من التعلیمات والنتائج التي  وصیاغة

 هذا على الإعتماد تم فقد والخروج بمجموعة من الحلول الممكنة والتوصیات والمقترحات العملیة,

 وأدق أفضل تصور ولتحقیق البحث، مشكلة حول الدقیقة والتفصیلیة المعرفة إلى للوصول المنهج

 .الأولیة البیانات جمع في ستبانةالا توكذلك استخدم الدراسة، موضع للظاهرة

 :البیانات من نوعین على الإعتمادسیتم 

  الأولیة البیانات: 

ور بطاقة الاداء المتوازن تصمیم استبیان لدراسة مفردات البحث من محا جمعها عن طریق تم

 2016ة في محافظة الخلیل لعام صحاب القرار في مصانع الاحذیعها على أتوزیالجودة وتم وعناصر 

 وحصر وتجمیعجابة على مشكلة الدراسة, حیث تم الإستفادة من خبراتهم ومعلوماتهم في مجال للإ
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 ومن ،نتاج في محافظة الخلیللإحول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على جودة ا اللازمة البیانات

كمتغیر مستقل توازن داء المالمحاور الأربعة لبطاقة الأ رتباطیة بیندید نوعیة وقوة العلاقة الإتح ثم

باستخدام الطرق  وتحلیلها هذه البیانات تفریغ ومن ثم ربعة كمتغیر تابع,الأ نتاجوبین عناصر جودة الإ

 SPSS (Statistical Package الإحصائيالرزم برنامج  باستخدام والاسالیب الاحصائیة المناسبة,

for Social Science) الدراسة موضوع تدعم ةقیم ذاتومؤشرات  لدلالات الوصول بهدف 

 .ونتائجها

 

  الثانویة البیانات: 

 المتعلقة الدراسات السابقةو  الخاصة والمنشورات والدوریات الكتب مراجعة الحصول علیها من تم

داء المتوازن على تطبیق بطاقة الأ ثرأ بدراسة تتعلق والتي والتي تساهم في إثرائها, الدراسة، موضوعبا

وكذلك المعلومات المنشورة على المواقع الإلكترونیة حول موضوع  ،ع الاحذیةنتاج على مصانجودة الإ

خلال  من ةالباحث نويتو  علمي، بشكل الدراسة إثراء في تسهم أنها ةالباحث رىت قد وأیة مراجع البحث,

 ،الدراسات كتابة في السلیمة العلمیة والطرق الأسس على التعرف الدراسة، في الثانویة للمصادر اللجوء

تطبیق بطاقة الأداء  مجال في وتحدث حدثت التي المستجدات آخر عن عام رتصو  أخذ وكذلك

 المتوازن على جودة الإنتاج والعلاقة بینهما.

 

 دراسة:خطوات تطبیق ال 

من على مجموعة  ستبیانإ) 150توزیع (ة بطبع و الباحثت قام دراسةال أداةبعد التأكد من صدق  .1

 الخلیل . فظةمدراء مصانع الأحذیة في محا

بجمعها منهم وقد بلغت  ةالباحثت وبعد ذلك قام منهم مطلوب ما هوب ستبیانالإبتعبئة قام المدراء  .2

 .%100ستبیان بنسبة استرداد إ )150(ستبیانات المسترجعة الإ

ستخدام برنامج التحلیل لتحلیل النتائج بإجهاز الحاسوب ة بإدخال الاستبیانات إلى الباحثت قام .3

 الإحصائي.

 

 

61 

 



 مجتمع وعینة البحث وخصائصها 3.2

 :الدراسة مجتمع 3.2.1

 مصنع) 230( والبالغ عددها ,جمیع مصانع الاحذیة في محافظة الخلیلتكون مجتمع الدراسة من 

 ).2016حسب قائمة المصانع المسجله ضمن غرفة التجاره والصناعة في محافظة الخلیل لعام (

 

 :عینة الدراسة 3.2.2

في محافظة الخلیل لعام ممثله في مصانع الأحذیة  الطبقیة العینة بالطریقة العشوائیة تم إختیار     

) 230) مصنع  من أصل (150), والمستمرة في نشاطها, وقد بلغ حجم عینة الدراسة (2016(

 .وتم توزیع الإستبانة على جمیع أفراد العینة، مصنع تمثل مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل

 الدراسة: أدوات  3.3 

 الانترنت وشبكة البحوث على بالاطلاع وذلك النظري الأسلوب عتمادإ تم الدراسة أهداف لتحقیق     

 الاستبانة هذه تصمیم وجرى البیانات، لجمع كأداة الاستبانة استخدام جرى وعملیا ,المعلومات جمع في

 بعض على الحصول بغیة المقابلات بعض جراءإ تم كما ذات العلاقة، الأدبیات مراجعة ضوء في

 الاستطلاعي. المعلومات

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على جودة الإنتاج في أداة الاستبیان لقیاس أثر  ت الباحثةاستخدم

 ، وتتدرجمحاور رئیسیة 9 فقرة مقسمة إلى 119 من تتكون الخلیل والتي محافظةمصانع الأحذیة في 

) على 5-1حسب الأرقام ( إلى الإجابة إلى عالي جداً  داً الإجابة على الفقرات من الإجابة قلیل ج

 .مقیاس لیكرت

ساسیة أدارة والثاني یخص بیانات الأول یخص البیانات العامة عن الإ: على قسمینالاستبانة  وتشتمل

المعلومات الدیمغرافیة :وهي رئیسیة محاور خمسة من ه الدراسةهذ ةاستبان تكونتو  تخدم هدف الدراسة

الفشل الداخلي تأثیر  إلى التعرفجودة, لى تكالیف الإ التعرف, إلى إدارة الجودة التعرف ,للمصانع

 نتاج, التعرف إلى أهم المقاییس لمحاور بطاقة الاداء المتوازن.والخارجي على جودة الإ
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عن المصانع بالاضافة الى الخصائص الدیموغرافیة للدراسة حیث شمل المحور الأول بیانات عامة 

المحور  ,ة الجودة ومدى تطبیقها في المصنعدار احتوى المحور الثاني على مكونات إالدراسة , و ولعینة 

, كما تكالیف الوقائیة وتكالیف التقییم: الالجودة ویشمل جزئیین رئیسیین هماحتوى على تكالیف الثالث ا

تضمن  خیراً , وألي والخارجي على جودة الانتاجاحتوى المحور الرابع كذلك على تأثیر الفشل الداخ

بطاقة الاداء المتوازن وشملت على أربعة أجزاء رئیسیة وهي: تأثیر هم مقاییس المحور الخامس على أ

 , یر العملیات الداخلیة على الجودة, تأثالأداء المالي على الجودة, تأثیر النمو والتطور على الجودة

 . وتأثیر محور الزبائن على الجودة

 :اتــدق والثبــالص 3.4

 :ثبـات الأداة 3.4.1

ضافة إلى أداة الدراسة بالإثبات أداة الدراسة تم إستخدام ثبات الإتساق الداخلي لمحاور لقیاس      

على عینة  Cronpach Alpha)(تخدام معامل الثبات كرونباخ ألفاسالدرجة الكلیة للمحاور والفقرات بإ

 :وكانت النتائج على النحو التالي الدراسة

 معاملات الثبات ):3.9(الجدول 

 عدد الفقرات ورــــالمح
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ

 خفض تكالیف جودة الإنتاجالدرجة الكلیة لمحاور 
 (الوقایة, التقییم, الفشل الداخلي, الفشل الخارجي)

39 0.82 

  محاور بطاقة الأداء المتوازنالدرجة الكلیة ل
الداخلیة, (الأداء المالي, النمو والتطور, العملیات 

 محور الزبائن)
70 0.93 

 0.92 109 الدرجة الكلیة لأداة الدراسة
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%, 82یتضح من الجدول السابق بأن درجة معامل الثبات لمحاور خفض تكالیف جـودة الإنتـاج بلغـت 

%, كمـــا بلغـــت درجـــة معامـــل الثبـــات الكلیـــة لأداة الدراســـة  93بلغـــت  محـــاور بطاقـــة الأداء المتـــوازنو ل

تتمتع الأداة على مستوى كل محور فیهـا علـى مسـتوى المحـاور مجتمعـة بدرجـة عالیـة مـن وبذلك 92%

% من النتائج الحالیة فیمـا لـو تـم إعـادة القیـاس 92أي أن أداة الدراسة الحالیة قادرة على إنتاج  الثبات,

لأهـداف مناسـبة لأغـراض الدراسـة وا والبحث واستخدامها مرة أخرى بنفس الظـروف, وهـذه القـیم اعتبـرت

 التي وضعت هذه المجالات وفقراتها من أجلها.

 

   :دق الأداةــص 3.4.2

 :صدق أدوات الدراسة بطریقتین هما تم التحقق من

 :عتمـــاد علـــى أســـلوب صـــدق المحتـــوى مـــن خـــلال الإتـــم التحقـــق مـــن صـــدق  صـــدق المحتـــوى

اص، علـى مجموعــة مــن المحكمــین مــن ذوي الاختصــ دراســةأداة الالمحكمـین, حیــث تــم عــرض 

أثــر تطبیــق مــدى صــلاحیة المقیــاس فــي دراســة  حــول والآراء والــذین أبــدوا بعــض الملاحظــات

وقــــد الخلیــــل،  محافظــــةفــــي  الأحذیــــةفــــي مصــــانع  الإنتــــاجبطاقــــة الأداء المتــــوازن علــــى جــــودة 

ســتجابة الباحثــة لأراء الســادة المحكمــین وقامــت بــإجراء مــایلزم مــن إضــافة وحــذف وتعــدیل فــي إ

 .تصبح  الفقرات ملائمة وصالحة لهذا الغرضضوء مقترحاتهم ل

 

 :ســـتخراج باســـتخدام أســـلوب حســـاب معـــاملات الإتـــم  صـــدق الإتســـاق الـــداخلي لفقـــرات الأداة

 Principal) المبنـي علـى طریقـة المكونـات الأساسـیة(Factor Analysisالتحلیـل العـاملي(

Components بعـد حـذف الفقـرات حسب كل محور  أداة الدراسة محاور) لكل فقرة من فقرات

حیـث یتضـح  محـورسـتخراج لكـل التالي یوضح مـدى قـیم معـاملات الإ ، والجدولغیر المناسبة
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أداة الدراسـة  وأنیدل على تمتع أداة الدراسـة بصـدق عـالي مما 0.5رتفاع جمیع هذه القیم عن إ

تـالي , والجـدول التحقیق الأهداف التـي وضـعت مـن أجلهـاقادرة بدرجة مرتفعة على المستخدمة 

 یوضح نتائج التحلیل العاملي.

 مصفوفة قیم معاملات الاستخراج ):3.10الجدول (

 الـــالمج
القیمة -معاملات الاستخراج(القیمة العظمى

 الصغرى)

 0.99_0.63 إدارة جودة الإنتاج 

 0.99_0.91  تكالیف الوقائیةتخفیض ال

 0.97_0.62 التقییم تكالیف تخفیض 

 0.96_0.71 تخفیض الفشل الداخلي 

 0.98_0.54 تخفیض الفشل الخارجي 

 0.99_0.93 الأداء المالي

 0.95_0.65 النمو والتطویر 

 0.99_0.65  العملیات الداخلیة

 0.99_0.85  محور الزبائن
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 حدود الدراسة:  3.5

 تتحدد الدراسة بالحدود التالیة : 

 :على مصانع الأحذیة والمسجله ),2016تم تطبیق هذه الدراسة خلال عام ( حدود زمانیة                      

 لدى غرفة التجاره والصناعه في محافظة الخلیل حتى تاریخه.

 :اقتصرت هذه الدراسة على مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل. حدود مكانیة 

  اهیم المحددة في مصطلحات الدراسةتحددت النتائج بالمف مفاهیمیة:حدود. 

  الهدف والمجتماعات د إمكانیة تعمیم نتائج الدراسة على مجتمع تحد إجرائیة:حدود

المستخدمة وشمولیتها لمجالات الدراسة, وبالأسالیب اللإحصائیة المتماثلة بالأدوات 

 المستخدمة في معالجة البیانات.

 

 النماذج الإحصائیة:  3.6

  :متغیرات الدراسة 3.6.1

 , حیث: ارجي مستقل, ومتغیرات تابعةغیر خومت ,ات مستقلهتكونت الدراسة من متغیر 

 :وتشمل: محاور بطاقة الأداء المتوازنو إدارة جودة الإنتاج  المتغیرات المستقلة 
  الأداء المالي .1
 النمو والتطویر  .2
  العملیات الداخلیة .3
  محور الزبائن .4
 :محاور خفض تكالیف جودة الإنتاج وتشمل: المتغیرات التابعة 
  تكالیف الوقائیةتخفیض ال .1
 التقییم تكالیف فیض تخ .2

 تخفیض الفشل الداخلي  .3
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 تخفیض الفشل الخارجي  .4

 

 :الإحصائیة المعالجات 3.6.2

بعد جمع بیانات الدراسة، قامت الباحثة بمراجعتها تمهیدا لإدخالها إلى الحاسوب وقد تم إدخالها     

طیت الإجابة عالیة للحاسوب بإعطائها أرقام معینة أي بتحویل الإجابات اللفظیة إلى رقمیة حیث أع

درجات، والإجابة قلیلة درجتین، أما  3درجات، والإجابة متوسطة  4درجات، والإجابة عالیة  5 جداً 

حیث كلما زادت الدرجة زادت الإجابة قلیلة جدا فقد أعطیت درجة واحدة على مقیاس لیكرت الخماسي ب

وازن على جودة الإنتاج في مصانع ستجابات أفراد العینة نحو أثر تطبیق بطاقة الأداء المتدرجة إ

 .الخلیل محافظةالأحذیة في 

 :ستخراج جة الإحصائیة اللازمة للبیانات بإوقد تمت المعال

 المقارنة. لأغراضالنسب المئویة  •

 .المقارنة لأغراضوالانحرافات المعیاریة  یةالحساب متوسطاتال اختبار •

أثر تطبیق بطاقة المتعدد لفحص  وقد تم فحص فرضیات الدراسة عن طریق تحلیل الانحدار •

  .الخلیل محافظةالأداء المتوازن على جودة الإنتاج في مصانع الأحذیة في 

 ومحاورها وفقراتها. الأداة ثبات لقیاس ألفا كرونباخ رتباطالإ ختبار معاملإستخدام وتم إ •

 ةالأساسی المكونات طریقة على المبني) Factor Analysis(العاملي التحلیلوأسلوب  •

)Principal Components (لفحص صدق أداة  الدراسة أداة محاور فقرات من فقرة لكل

 .SPSSالدراسة، وذلك باستخدام الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائیة 

 .من اجل معرفة معادلة الانحدار نحدار الخطي البسیطوب تحلیل الإأسلإستخدام تم  •
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 (مقیاس الدراسة)مفتاح التصحیح   3.7
 

ستخدام مقیاس لیكرت الخماسي, فقد أعطیت الدراسة ومحاورها وفقراتها, تم إ للحكم على نتائج     

, )درجات4)درجات, والإجابة موافق (5(لأوزان النسبیة على النحو التالي: موافق بشدة بدائل الإجابة ا

 أفراد اهاتتجإ إعطاء بعد)درجة, 1موافق بشدة (درجة, وغیر )2(وغیر موافق)درجات, 3(ومحاید

 قیمة أعلى من 1 وهي قیمة أدنى فرق حساب تم ،)5_  1( من لاتجاهاتهم أوزانا تمثل أرقاماً  العینة

 الحكم في المطلوبة المجالات عدد على المدى قیمة قسمة تم ثم المدى، یسمى ما وهو 4=  5 وهي

 من بتداءإ القیمة هذه زیادة في نستمر وبالتالي ، 0.8=  4/5=  الناتج لیصبح 5 وهو النتائج على

 الحسابي، الوسط على عتمادبالإ تجاهالإ أو الحالة بتحدید الخاصة الفترات لإعطاء وذلك قیمة أدنى

 :ذلك یوضح) 3.11( رقم والجدول

 مفتاح التصحیح الخماسي ):3.11الجدول (

 الحالة الوسط الحسابي

 منخفضة جدا 1.8أقل من 

 منخفضة 2.6_ أقل من  1.8من 

 متوسطة 3.4_ أقل من  2.6من 

 مرتفعة 4.2_ أقل من  3.4من 
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 مرتفعة جدا فأكثر 4.2من 

 

 

 ملخص الفصل الثالث: 3.8

تنـــــاول هـــــذا الفصــــــل منهجیـــــة الدراســــــة مـــــن حیــــــث الطریقـــــة والإجــــــراءات, كمـــــا تضــــــمن      

ـــــــة  ـــــــرات الدراســـــــة, وكیفی الفصـــــــل وصـــــــفاً لاداة الدراســـــــة ومحاورهـــــــا وصـــــــدقها وثباتهـــــــا, ومتغی

) لتحلیـــــــل البیانـــــــات, SPSSلإحصـــــــائیة للبیانـــــــات, حیـــــــث تـــــــم اســـــــتخدام برنـــــــامج (المعالجـــــــة ا

وســــــیتم الإنتقــــــال إلــــــى كــــــم علیهــــــا, مــــــن خــــــلال مقیــــــاس الدراســــــة, واســــــتخلاص النتــــــائج, والح

 للدراسة. الفصل الرابع والذي یتضمن الجزءالعملي
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 الفصل الرابع

 
 

 التحلیل الإحصائي
 

 :مقدمة
 

في الفصل الثاني الاطار  وبینا ,لسابقة من عرض أهمیة الدراسة وتساؤلاتهاانتهینا في الفصول ا     

أوضحنا في الفصل الذي یلیه منهج الدراسة ومجتمع وعینة وأداة النظري والدراسات السابقة, كما 

یتناول هذا الفصل تحلیل البیانات التي تم الحصول علیها من خلال أداة الدراسة, باستخدام الدراسة, و 

للعلوم الاجتماعیة بإستخدام برتامج الرزم الإحصائیة ناسبة, وذلك ملیب والإختبارات الإحصائیة الالأسا

(SPSS) :كما تم ترتیب التحلیل حسب أقسام أدوات الدراسة على النحو الآتي , 

 عینة الدراسة:لخصائص وصف   4.1

 توزیع العینه حسب تاریخ انشاء المصنعوصف   4.1.1

 المصنع إنشاء یختار ): 4.1الجدول (

 النسبة المئویة العدد المصنع إنشاء تاریخ 

 

ــالف
ت

ئا
 

    

1994-1968 9 6 
2005-1995 36 24 
2010-2006 64 42.7 

 27.3 41 2010 بعد

 100.0 150 المجموع  

 

70 

 



فراد العینة من مصانع الأحذیة التي مثلت من أ )%6(أن ما نسبته) 4.1( تشیر النتائج في الجدول

من المصانع ما بین عام  )% 24(, وأن1994وعام  1968شائها ما بین عام نة الدراسة تم إنعی

من  )%27.3 (و, 2010و 2006من هذه المصانع ما بین عام ال )%42.7(إنو , 2005و 1995

 .2010المصانع بعد 

دیة من قتصاالإنتقال بین مراحل وعثرات إمن خلال الصناعة ا یدل على الفترات التي مرت بها وهذ

ثرت على فترات أظهرت أن التخبطات السیاسیة أال , هذهإنتفاضة وبدایة السلطة الفلسطینیة وما بعدها

في وجه التقلبات الاقتصادیة قلیلة ستطاعت الصمود بشكل ملحوظ حیث أن الشركات التي إالقطاع 

 ستعادة نشاطه.ویحاول القطاع إ

 ى المصانععدد الموظفین لدتوزیع العینه حسب  وصف 4.1.2

 الموظفین عدد ):4.2الجدول (

 النسبة المئویة العدد حجم المصنع من حیث عدد العمال

 78.7 118 )موظف 20 من أقل(صغیر الفئات

 15.3 23 )موظف 50 إلى 20 من(متوسط  

 6 9 )موظف 50 من أكثر(كبیر  

 100.0 150 المجموع  

 

 موظف 20قل من ا صغیر حیث تحتوي أحجمه %) من المصانع78.7وتشیر التائج ان ما نسبته (
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 لدى المصانع الحصول على شهادة ضبط الجودة توزیع العینه حسب  وصف 4.1.3

 ISO): شهادة ضبط الجودة 4.3الجدول (

 النسبة المئویة العدد ISO الجودة ضبط شهادة

 2 3 فلسطینیة الفئات

 4 6 عالمیة 

 94 141 یوجدلا  

 100 150 المجموع  

 

ولاعالمیة, وهذا  ة تحتوي أي شهادة لضبط الجوده لامحلیالمصانع لا بغلأأن  )4.3(ویشیر الجدول

 .تحسین المنتج بافضل التكالیفعلى المعاییر التي تساعد  وأالمعرفة لتكالیف الجودة  مؤشر لعدم

 لدى المصانع تحتوي رؤیة مكتوبهتوزیع العینه  وصف 4.1.4

 الشركة؟ علیها بناءا تعمل مكتوبة رؤیة یوجد هل ):4.4الجدول (

 النسبة المئویة العدد  مكتوبة رؤیة وجود

 6 9 نعم الفئات

 94 141 لا  

 100.0 150 المجموع  

 

 .%) من العینه لا تحتوي على رؤیة مكتوبة94بته (ان ما نس )4.4( یشیر الجدول
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 لدى المصانعمكتوبة تحتوي أهداف  توزیع العینة وصف 4.1.5

 هداف محددة ): وجود أ4.5ول (الجد

 النسبة المئویة العدد محددة أهداف وجود

 100 150 نعم الفئات

 

اكدت أنه یوجد لدیها أهداف محددة حیث أن المصانع لدیها أهداف % 100ان كامل العینة بنسبة  )4.5(یشیر الجدول

المتوازن بمحاورها الأربعة على مصانع واضحة معروفة تسعى لتحقیقها وهذا مایدعم إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء 

 .الأحذیة في محافظة الخلیل

 المصانع لدى جراءات تنفیذیةإ تحتوي العینة توزیع وصف 4.1.6

 جراءات تنفیذیةإوجود  ):4.6الجدول (

 النسبة المئویة العدد  إجراءات تنفیذیة وجود

 100 150 نعم الفئات

 

 .تنفیذیة جراءاتإ لدیها یوجد انه كدتأ% 100 ةبنسب العینة كامل ان) 4.6( الجدول یشیر
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 :الدراسة أسئلة تحلیل 4.2

محافظة  في العاملة الصناعیة الشركات في الجودة تكالیف واقع هوالسؤال الرئیسي: ما  4.2.1

 ؟المتوازن  الأداءالخلیل من خلال استخدام بطاقة 

 :الفرعیة التالیة وسیتم الاجابه عن هذا السؤال من خلال الاسئله 

 الأسئلة الفرعیة:

محافظة  فيالعاملة  في مصانع الأحذیة واقع إدارة جودة الإنتاجما السؤال الأول:  4.2.1.1

 ؟الخلیل

 :) التالي4.7یظهر من خلال الجدول رقم (للإجابة عن هذا السؤال 

 لأراء افراد عینة الدراسةة ): النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاری4.7الجدول رقم(
 .في مصانع الأحذیة واقع إدارة جودة الإنتاج جدول

 في مصانع الأحذیة واقع إدارة جودة الإنتاج الرقم

 لا نعم

 العدد
النسبة 
 المئویة

 العدد
النسبة 
 المئویة

1.  
عدد الأخطاء في الإنتاج معروف للإدارة (سواء خلال 

 .ن)المنتج للزبو  إرسالبعد  أوالإنتاج 
150 

100.0
% 

0 0.0% 

2.  
تقوم الشركة بتطویر وتصمیم منتجات بشكل مستمر 

 توافق طلب المتعاملین معها.
150 

100.0
% 

0 0.0% 

 150 .علیهاا محددة یتم الإنتاج بناء ك معاییرهنا  .3
100.0

% 
0 0.0% 

 150 .ب خلل في الإنتاجمنتجات بسب إرجاعیتم   .4
100.0

% 
0 0.0% 
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 %1.3 2 %98.7 148  لمتعاملین معها.ل إرسالها یتم فحص المنتجات قبل  .5

6.  
محددین مخصصین لمتابعة تطبیق  أشخاصهناك 

 .الجودة وفحص المنتجات
114 76.0% 36 

24.0
% 

 110 %26.7 40 .الجودة معروفة لدى الشركة إدارةتكالیف   .7
73.3
% 

8.  
 وأنظمةبالجودة حصلت الشركة على شهادات متعلقة 

 .الجودة
9 6.0% 141 

94.0
% 

9.  
هناك نظام للتحكم بالجودة وفي تأكید الجودة في 

 .الشركة
6 4.0% 144 

96.0
% 

10.  
لمتابعة  أرشفةذلك ضمن نظام تسجیل الأخطاء و یتم 

 .الإنتاج تطویر المنتج و
2 1.3% 148 

98.7
% 

 581 %61.3 919 الدرجة الكلیة 
38.7
% 

 

(سواء خلال الإنتاج  اتعروف للإدار عدد الأخطاء في الإنتاج میتضح بأن  )4,7رقم (الجدول  یظهر

, تقوم الشركات بتطویر وتصمیم منتجات بشكل مستمر %100.0بنسبة  المنتج للزبون) إرسالبعد  أو

بنسبة  هناك معاییر محددة یتم الإنتاج بناء علیها, %100.0توافق طلب المتعاملین معها بنسبة 

یتم فحص المنتجات قبل , %100.0ة بنسب منتجات بسبب خلل في الإنتاج إرجاعیتم , 100.0%

محددین مخصصین لمتابعة تطبیق الجودة  أشخاصهناك ,%98.7لمتعاملین معها بنسبة ل إرسالها

 .%76.0بنسبة  وفحص المنتجات

ات بشكل ضعیف بنسبة الجودة معروفة لدى الشرك إدارةتكالیف من ناحیة أخرى یستنتج بأن 

, وجود %6.0قلیل جدا بنسبة  الجودة وأنظمةبالجودة  حصول الشركات على شهادات متعلقة,26.7%
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, وأخیرا تسجیل الأخطاء %4.0بنسبة ضعیفة جدا  نظام للتحكم بالجودة وفي تأكید الجودة في الشركة

 .%1.3بنسبة قلیلة جدا  لمتابعة تطویر المنتج والإنتاج أرشفةذلك ضمن نظام و 

 

 

 النتائج على التعلیق : 

 هناك بأن و متوسطة، كانت الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في الإنتاج دةجو  إدارة درجة أن تبین

 طلب توافق مستمر بشكل منتجات وتصمیم بتطویر الشركة تقوم, علیها بناء الإنتاج یتم محددة معاییر

 محددین أشخاص هناك, معها للمتعاملین إرسالها قبل المنتجات فحص یتم, معها المتعاملین

 سواء( للإدارة معروف الإنتاج في الأخطاء عدد, المنتجات وفحص الجودة تطبیق لمتابعة مخصصین

, الإنتاج في خلل بسبب منتجات إرجاع یتم أنه تبین كما). للزبون المنتج إرسال بعد أو الإنتاج خلال

 الجودة إدارة تكالیف والإنتاج، المنتج تطویر لمتابعة أرشفة نظام ضمن وذلك الأخطاء تسجیل یتملا 

 .الجودة وأنظمة بالجودة متعلقة شهادات على الشركة تحصل لم, الشركة لدى معروفة غیر

 

 ؟الإنتاج التكالیف المتعلقة بجودةب درایة مصانع الأحذیةما مدى : السؤال الثاني 4.2.1.2

 الأسئلة الفرعیة التالیة:وینبثق عنه 

 ؟في مصانع الأحذیة الإنتاج  جودةالمتعلقة ب تكالیف الوقائیةبتخفیض ال الدرایةما مدى  أولا:

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

 لإجابات المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:

 

الانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة و 4.8الجدول رقم(

 .في مصانع الأحذیةالإنتاج  المتعلقة بجودة تكالیف الوقائیةبتخفیض المعرفة المدى المتعلقة ب

 الرقم
المتعلقة  تكالیف الوقائیةبتخفیض ال درایةالمدى 

 .في مصانع الأحذیةالإنتاج  بجودة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 التقدیر
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1.  
ب قیاس تكالیف تصمیم المنتجات الجدیدة یج

 .بشكل دقیق
 مرتفعة جدا 0.54 4.49

2.  
 على الاعتماد إمكانیة تقییم تكالیف قیاس یجب

 التوقف لتجنب ضروریة أنها باعتبار الموردین
 .التورید عن المفاجئ

 مرتفعة جدا 0.54 4.45

3.  
تؤكد إدارة الشركة أن الإنتاج مطابق لاحتیاجات 

 الزبائن.
 مرتفعة 0.24 3.97

4.  
على تقلیل المواد الخام للحد تعمل إدارة الشركة 

 .الأدنى
 مرتفعة 0.53 3.52

5.  
فحص المواد الخام عند تقوم إدارة الشركة ب

 .استقبالها
 متوسطة 0.27 3.05

6.  
یوجد نظام لإدارة المواد الخام في مخازن 

 .المصنع
 متوسطة 0.12 2.99

7.  
 المعدات سلامة من التأكد تكالیف قیاس یجب

 الإنتاجیة، العملیة في البدء قبل والماكینات
 الضائع. والوقت المفاجئة الأعطال لتجنب

 متوسطة 0.60 2.60

8.  
 دورات بعقد الشركة قیام تكالیف قیاس یجب

 في یساهم ذلك أن اعتبار على للعاملین تدریبیة
 .العاملین وكفاءة أداء تحسین

1.63 0.65 
منخفضة 

 جدا

9.  
شركة بالتحقق من تكالیف الجودة تقوم إدارة ال

 بشكل مستمر.
1.56 0.51 

منخفضة 
 جدا

10.  
تلتزم إدارة الشركة بمبدأ التحقق من تكالیف 
تخطیط نظام الجودة والتكالیف الناتجة عن 

 تنفیذها بشكل مستمر.

1.11 0.33 
منخفضة 

 جدا

 متوسطة 0.33 2.94 الدرجة الكلیة 
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یة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة یوضح الجدول السابق المتوسطات الحساب

مرتبة بجودة الإنتاج  بتخفیض التكالیف الوقائیة المتعلقةدرایة مصانع الأحذیة الدراسة لتي تقیس مدى 

ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات 

) والانحراف المعیاري 2.94یث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(المبحوثین كانت متوسطة، ح

المعرفة بتخفیض التكالیف الوقائیة المتعلقة بجودة الإنتاج  درجة) مما یدل على أن 0.33الكلي مقداره(

 في مصانع الأحذیة متوسطة.

قدمة هذه في م ورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء

: الفقرة (یجب قیاس تكالیف تصمیم المنتجات الجدیدة بشكل دقیق) بمتوسط حسابي مقداره الفقرات

), الفقرة (یجب قیاس تكالیف تقییم إمكانیة الاعتماد على 0.54) وانحراف معیاري مقداره (4.49(

) 4.45بي مقداره ( الموردین باعتبار أنها ضروریة لتجنب التوقف المفاجئ عن التورید) بمتوسط حسا

), الفقرة (تؤكد إدارة الشركة أن الإنتاج مطابق لاحتیاجات الزبائن) 0.54وانحراف معیاري مقداره (

), الفقرة (تعمل إدارة الشركة على تقلیل 0.24) وانحراف معیاري مقداره (3.97بمتوسط حسابي مقداره (

 ).0.53وانحراف معیاري مقداره () 3.52المواد الخام للحد الأدنى) بمتوسط حسابي مقداره (

الفقرة (تلتزم إدارة الشركة بمبدأ التحقق من تكالیف تخطیط نظام كانت أدنى الفقرات: في حین     

) وانحراف معیاري 1.11الجودة والتكالیف الناتجة عن تنفیذها بشكل مستمر) بمتوسط حسابي مقداره (

حقق من تكالیف الجودة بشكل مستمر) بمتوسط حسابي ), الفقرة (تقوم إدارة الشركة بالت0.33مقداره (

), الفقرة (یجب قیاس تكالیف قیام الشركة بعقد دورات 0.51) وانحراف معیاري مقداره (1.56مقداره (

تدریبیة للعاملین على اعتبار أن ذلك یساهم في تحسین أداء وكفاءة العاملین) بمتوسط حسابي مقداره 

), الفقرة (یجب قیاس تكالیف التأكد من سلامة المعدات 0.65ه () وانحراف معیاري مقدار 1.63(

والماكینات قبل البدء في العملیة الإنتاجیة، لتجنب الأعطال المفاجئة والوقت الضائع) بمتوسط حسابي 

 ).0.6) وانحراف معیاري مقداره (2.6مقداره (

: یص ما سبق بالاستنتاجات التالیةخالمبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة, یمكن تل من خلال آراءو 

یجب  همدى المعرفة بتخفیض التكالیف الوقائیة المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع الأحذیة تتمثل بأن

قیاس تكالیف تصمیم المنتجات الجدیدة بشكل دقیق، یجب قیاس تكالیف تقییم إمكانیة الاعتماد على 
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الموردین باعتبار أنها ضروریة لتجنب التوقف المفاجئ عن التورید، تؤكد إدارة الشركات أن الإنتاج 

 .د الأدنىمطابق لاحتیاجات الزبائن، تعمل إدارة الشركات على تقلیل المواد الخام للح

: یجب قیاس تكالیف معارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليالمبحوثین واتجاهاتهم ال لكن من خلال آراء

قیام الشركات بعقد دورات تدریبیة للعاملین على اعتبار أن ذلك یساهم في تحسین أداء وكفاءة 

إدارة الشركات بمبدأ  ، تلتزمرتحقق من تكالیف الجودة بشكل مستمالعاملین، تقوم إدارة الشركات بال

 .ریف الناتجة عن تنفیذها بشكل مستمالتحقق من تكالیف تخطیط نظام الجودة والتكال

 

 النتائج على التعلیق : 

 الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في الإنتاج لجودة الوقائیة التكالیف تقییم درجة بأن تبین

 الإنتاج أن الشركة إدارة تؤكد, استقبالها ندع الخام المواد بفحص تقوم الشركة إدارة وبأن متوسطة،

 تبین كما. دقتها على والحفاظ الماكینات صیانة بتكالیف الشركة إدارة تهتم, الزبائن لاحتیاجات مطابق

 الشركة إدارة تقوم لا, بالجودة المتعلق تدریب برنامج تنفیذ تكالیف أهمیة تعي لا الشركة إدارة بأن

 نظام تخطیط تكالیف من التحقق بمبدأ الشركة إدارة تلتزم لا, مستمر بشكل الجودة تكالیف من بالتحقق

 .مستمر بشكل الجودة

 تتخذ لم حال في المستقبلیة التكالیف حجم تعي الشركات ان متوسطة كانت النتیجة ان والسبب

 دورات یذوتنف عائلیة شركات هي الشركات ان كما, التالف وتقلیل الانتاج لعملیة الوقائیة الاجراءات

 .اداري هیكل ویتطلب مكلف للجودة نظام وتطبیق لهم مكلف یعتبر تدریبیة

 

 ؟في مصانع الأحذیةالإنتاج  المتعلقة بجودةالتقییم تكالیف بتخفیض  درایةالما مدى  ثانیا:

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات 

 بحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:الم

  

): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة 4.9الجدول رقم(

 .في مصانع الأحذیةالإنتاج  المتعلقة بجودةالتقییم تكالیف بتخفیض معرفة المدى المتعلقة ب

 درجة التقدیرالانحراف الوسط تكالیف بتخفیض  درایة مصانع الأحذیةمدى  الرقم
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  المعیاري الحسابي الإنتاج. المتعلقة بجودةالتقییم 

1.  
 لتصنیف الشركة قبل من محددة معاییر یوجد

 .تالف أو معیب أو جید كمنتج المنتج
 مرتفعة 0.25 4.05

2.  
 الافتراضيخطوات الإنتاج والوقت ب التزامیوجد 

 .كل عملیةل
 مرتفعة 0.40 3.99

3.  
 التخزین نتیجة التالفة المواد تكالیف حساب یتم

 .الإنتاج عملیات في تدخل لا والتي
 مرتفعة 0.43 3.88

4.  
بین كل مرحلة من عملیات  یتم فحص المنتج

 .الإنتاج
 مرتفعة 0.49 3.70

5.  
 عدم عن الناتجة الخسائر أو التكالیف یتم قیاس
 تم أو المنتج إتلاف تم ءالمواصفات سوا مطابقة

 .مسموح بخصم بیعه
 متوسطة 0.30 2.95

6.  
تقوم إدارة الشركة بتقییم المخزون بهدف 

الاطمئنان على عدم هبوط قیمة المنتجات 
 المخزنة.

 متوسطة 0.58 2.72

7.  
 الجدید المنتج تجریب تكلفة یوجد آلیة لاحتساب

 ضروري ذلك السوق، باعتبار في طرحة قبل
 .لمنتجا نجاح لضمان

 منخفضة 0.99 2.10

8.  
 قبل المنتجات اختبار تكالیف حساب یتم

 المنتج أخطاء اكتشاف لتجنب للعمیل، تسلیمها
 .العمیل قبل من

 منخفضة جدا 0.48 1.16

9.  
 المواد فحص عملیات تكالیف حساب یوجد
 مدى من للتحقق مصنعة والنصف الخام

 .للمواصفات مطابقتها
 منخفضة جدا 0.33 1.11

 منخفضة جدا 0.20 1.03 المرفوعة القضائیة الدعاوى تكالیف قیاس دیوج  .10
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 الضرر إلحاق حدوث نتیجة الشركة ضد
 .غیرهم أو بالمستهلكین

 متوسطة 0.18 2.67 الدرجة الكلیة 

 

أداة  فات المعیاریة لكل فقرة من فقراتالمتوسطات الحسابیة والانحرا )4.9(رقمیوضح الجدول 

مرتبة  بجودة الإنتاج بتخفیض تكالیف التقییم المتعلقة درایة مصانع الأحذیة ىلتي تقیس مداالدراسة 

الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات  شیرترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وت

نحراف المعیاري ) والإ2.67الحسابي للدرجة الكلیة(المبحوثین كانت متوسطة، حیث بلغ المتوسط 

ة بتخفیض تكالیف التقییم المتعلق درایة مصانع الأحذیة درجة) مما یدل على أن 0.18داره(الكلي مق

 متوسطة. بجودة الإنتاج

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابی

یب أو تالف) جید أو مع: الفقرة (یوجد معاییر محددة من قبل الشركة لتصنیف المنتج كمنتج الفقرات

), الفقرة (یوجد التزام بخطوات الإنتاج 0.25) وانحراف معیاري مقداره (4.05( بمتوسط حسابي مقداره

), الفقرة 0.4) وانحراف معیاري مقداره (3.99والوقت الافتراضي لكل عملیة) بمتوسط حسابي مقداره ( 

لا تدخل في عملیات الإنتاج) بمتوسط حسابي  (یتم حساب تكالیف المواد التالفة نتیجة التخزین والتي

), الفقرة (یتم فحص المنتج بین كل مرحلة من عملیات 0.43) وانحراف معیاري مقداره (3.88مقداره ( 

 ).0.49) وانحراف معیاري مقداره (3.7الإنتاج ) بمتوسط حسابي مقداره ( 

ى القضائیة المرفوعة ضد : الفقرة (یوجد قیاس تكالیف الدعاو في حین كانت أدنى الفقرات

) وانحراف 1.03الشركة نتیجة حدوث إلحاق الضرر بالمستهلكین أو غیرهم) بمتوسط حسابي مقداره (

), الفقرة (یوجد حساب تكالیف عملیات فحص المواد الخام والنصف مصنعة 0.2معیاري مقداره (

نحراف معیاري مقداره ) وا1.11للتحقق من مدى مطابقتها للمواصفات) بمتوسط حسابي مقداره (

), الفقرة (یتم حساب تكالیف اختبار المنتجات قبل تسلیمها للعمیل، لتجنب اكتشاف أخطاء 0.33(

), الفقرة (یوجد 0.48) وانحراف معیاري مقداره (1.16المنتج من قبل العمیل) بمتوسط حسابي مقداره (

باعتبار ذلك ضروري لضمان نجاح  آلیة لاحتساب تكلفة تجریب المنتج الجدید قبل طرحة في السوق،

 ).0.99) وانحراف معیاري مقداره (2.1المنتج) بمتوسط حسابي مقداره (
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خیص ما سبق بالاستنتاجات والموافقة, یمكن تل مرتفعةء المبحوثین واتجاهاتهم الآرا ومن خلال

 هلأحذیة تتمثل بأن: مدى المعرفة بتخفیض تكالیف التقییم المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع االتالیة

لتصنیف المنتج كمنتج جید أو معیب أو تالف، یوجد التزام  مصانعیوجد معاییر محددة من قبل ال

بخطوات الإنتاج والوقت الافتراضي لكل عملیة، یتم حساب تكالیف المواد التالفة نتیجة التخزین والتي 

 .عملیات الإنتاجلا تدخل في عملیات الإنتاج، یتم فحص المنتج بین كل مرحلة من 

: یوجد آلیة معارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليلكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم ال

 طرحة في السوق، باعتبار ذلك ضروري لضمان نجاح ب تكلفة تجریب المنتج الجدید قبللاحتسا

طاء المنتج من تجنب اكتشاف أخالمنتجات قبل تسلیمها للعمیل، ل المنتج، یتم حساب تكالیف اختبار

عملیات فحص المواد الخام والنصف مصنعة للتحقق من مدى  حساب تكالیف العمیل، یوجد قبل

مطابقتها للمواصفات، یوجد قیاس تكالیف الدعاوى القضائیة المرفوعة ضد الشركات نتیجة حدوث 

 إلحاق الضرر بالمستهلكین أو غیرهم.

 

 النتائج على التعلیق : 

 متوسطة، الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في الإنتاج لجودة التقییم تكالیف درجة بأن تبین

 مرحلة كل بین المنتج فحص یتم, الزبون إلى إرسالها قبل المنتجات بفحص تهتم الشركة إدارة وبأن

 قیمة هبوط عدم على الاطمئنان بهدف المخزون بتقییم الشركة إدارة تقوم, الإنتاج عملیات من

 لكل الافتراضي والوقت الإنتاج خطوات( الإنتاج لعملیات واضحة معاییر یوجد ,المخزنة المنتجات

 التقییم على اشخاص بتدریب تقوم لا الشركات معظم ان والسبب مرتفعة التكالیف وهذه, )عملیة

 وجود عدم وایضا. مرتفعة تكلفتهم وتكون خارجیین مستشاریین تستقطب وانما المصنع داخل من

 لفحص خاص مركز یوجد ولا الشركات هذه منتجات على الحكومیة الجهات نم متابعة او رقابة

 .السوق في اهطرح قبل المنتجات

 ؟الإنتاج المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الداخلي  درایة مصانع الأحذیةما مدى  ثالثا:    

ریة للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیا

 لإجابات المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:
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 ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة 4.10الجدول رقم(
 .الإنتاج المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الداخلي  درایة مصانع الأحذیةمدى المتعلقة ب

 الرقم
بتخفیض الفشل الداخلي  درایة مصانع الأحذیةمدى 

 الإنتاج. المتعلقة بجودة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 التقدیر 

1.  
عدد الوحدات التالفة والتي لم تتمكن قدرت إدارة الشركة

 من معالجتها.
 مرتفعة 0.16 3.99

2.  
في بعض عملیات التصنیع نتیجة خطأ  إعادةیتم 

 .التصنیع
 مرتفعة 0.18 3.98

3.  
 سوء عن الناتجة الوفورات أو التكالیف حساب یجب.

 .وواضح دقیق بشكل الخام المواد تقدیر
 مرتفعة 0.47 3.81

4.  
 لم التي المنتجات تصمیم إعادة تكالیف حساب یجب
 .جدید كمنتج الأولیة الاختبارات في تنجح

 مرتفعة 0.51 3.55

5.  
( یتم لا یمكن تصحیحها خطاء في التصنیعیوجد أ
 .قطعة بدیلة) إنتاج

 مرتفعة 0.51 3.50

6.  
قدرت إدارة الشركة تكلفة بیع المنتجات بسعر أقل 

 نتیجة لاحتوائها على عیب أو أكثر.
 مرتفعة 0.54 3.44

7.  
 أثناء المواد نقص عن الناتجة التكالیف یتم حساب

 المواد لتوفیر الإضافیة والتكالیف التشغیل عملیات
 .التشغیل لإتمام زمةاللا

 متوسطة 0.43 2.76

8.  
 المفاجئ التوقف عن الناتجة الخسائر حساب یتم

 .دقیق بشكل للعملیات
 متوسطة 0.43 2.76

 منخفضة  0.63 2.37حددت إدارة الشركة عدد الوحدات المعیبة والمنتجة   .9
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 .شكل منتظم وتكالیف إعادة تصنیعهاب

 منخفضة 0.28 1.93 .لموظفینیتم تأخیر الإنتاج نتیجة تغیب بعض ا  .10

 متوسطة 0.19 3.21 الدرجة الكلیة 

 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات  )4.10رقم(یوضح الجدول 

 بجودة الإنتاج بتخفیض الفشل الداخلي المتعلقة درایة مصانع الأحذیةلتي تقیس مدى اأداة الدراسة 

ب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن مرتبة ترتیبا تنازلیا حس

) والانحراف 3.21اتجاهات المبحوثین كانت متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(

بتخفیض الفشل الداخلي درایة مصانع الأحذیة  درجة) مما یدل على أن 0.19المعیاري الكلي مقداره(

 متوسطة. نتاجة بجودة الإالمتعلق

: ي مقدمة هذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء ف

الفقرة (قدرت إدارة الشركة عدد الوحدات التالفة والتي لم تتمكن من معالجتها) بمتوسط حسابي مقداره 

ض عملیات التصنیع نتیجة خطأ في ), الفقرة (یتم إعادة بع0.16) وانحراف معیاري مقداره (3.99(

یجب حساب ), الفقرة (0.18قداره () وانحراف معیاري م3.98التصنیع) بمتوسط حسابي مقداره ( 

التكالیف أو الوفورات الناتجة عن سوء تقدیر المواد الخام بشكل دقیق وواضح) بمتوسط حسابي مقداره 

حساب تكالیف إعادة تصمیم المنتجات التي ), الفقرة (یجب 0.47) وانحراف معیاري مقداره (3.81( 

) وانحراف معیاري مقداره 3.55لم تنجح في الاختبارات الأولیة كمنتج جدید) بمتوسط حسابي مقداره ( 

)0.51.( 

: الفقرة (یتم تأخیر الإنتاج نتیجة تغیب بعض الموظفین) بمتوسط حسابي كانت أدنى الفقرات في حین

), الفقرة (حددت إدارة الشركة عدد الوحدات المعیبة 0.28مقداره ( ) وانحراف معیاري1.93مقداره (

) وانحراف معیاري 2.37ره () بمتوسط حسابي مقدام وتكالیف إعادة تصنیعهاوالمنتجة بشكل منتظ

), الفقرة (یتم حساب الخسائر الناتجة عن التوقف المفاجئ للعملیات بشكل دقیق) بمتوسط 0.63(مقداره

), الفقرة (یتم حساب التكالیف الناتجة عن نقص 0.43) وانحراف معیاري مقداره (2.76حسابي مقداره (
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عملیات التشغیل والتكالیف الإضافیة لتوفیر المواد اللازمة لإتمام التشغیل) بمتوسط حسابي اد أثناءالمو 

 ).0.43) وانحراف معیاري مقداره (2.76مقداره (

 

 النتائج على التعلیق : 

سبق بالاستنتاجات  والموافقة, یمكن تلخیص مامرتفعةلبحوثین واتجاهاتهم اآراء الم و من خلال

یة تتمثل بأن : مدى المعرفة بتخفیض الفشل الداخلي المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع الأحذالتالیة

عدد الوحدات التالفة والتي لم تتمكن من معالجتها، یتم إعادة بعض عملیات  إدارة الشركات قدرت

نتیجة خطأ في التصنیع، یجب حساب التكالیف أو الوفورات الناتجة عن سوء تقدیر المواد التصنیع 

الخام بشكل دقیق وواضح، یجب حساب تكالیف إعادة تصمیم المنتجات التي لم تنجح في الاختبارات 

ارة الأولیة كمنتج جدید، یوجد أخطاء في التصنیع لا یمكن تصحیحها( یتم إنتاج قطعة بدیلة)، قدرت إد

 .الشركات تكلفة بیع المنتجات بسعر أقل نتیجة لاحتوائها على عیب أو أكثر

: حددت إدارة معارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليلكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم ال

الشركات عدد الوحدات المعیبة والمنتجة بشكل منتظم وتكالیف إعادة تصنیعها، یتم تأخیر الإنتاج 

 بعض الموظفین. نتیجة تغیب

عادة یوجد آلیة لاحتساب تكالیف إ كما ولا المعیبة الوحدات عدد لتحدید نظام یوجد لا انه ونستنتج

 .الاساسي بالشكل الموظفین على یعتمدلا  نتاجالإ وانتصنیع الوحدات المعیبة 

 

 ؟الإنتاج المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الخارجي  درایة مصانع الأحذیةما مدى : رابعا

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات 

 المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:

 

 

 

 

85 

 



ات الأداة ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقر 4.11الجدول رقم(
 .في مصانع الأحذیةالإنتاج  المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الخارجي معرفة المدى المتعلقة ب

 الرقم
بتخفیض  درایة مصانع الأحذیةمدى 

 الإنتاج المتعلقة بجودةالفشل الخارجي 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 
 درجة التقدیر

1.  
تلتزم الشركة بتحمل تكالیف استقبال 

المنتجات المعیبة والمرتجعة من  وتبدیل
 المتعاملین خلال فترة الضمان.

 مرتفعة 0.16 3.99

2.  
مرتجعة تلتزم الشركة بمعالجة المنتجات ال

 .لتصلیحها تحت الكفالة
 مرتفعة 0.16 3.99

3.  
 بخصم المنتجات بیع تكالیف حساب یتم

 وعدم لضمان بیعها السوق في مسموح
 .الموزعین خلال من إرجاعها

 متوسطة 0.51 2.87

4.  
تتحمل الشركة كافة التكالیف التي 

عند استلامهم یتحملها المتعاملون 
 .المنتجات المعیبة

 متوسطة 1.45 2.53

5.  
 المبیعات حجم في التغیر حساب یتم

 .السابقة بالسنوات مقارنة السنوي
 متوسطة  0.96 2.47

6.  
 عن الناتجة الأرباح تفوق الدعایة تكالیف

 على عملیات ترتبةالم المبیعات زیادة
 .والدعایة التسویق

 منخفضة جدا 0.42 1.21

7.  
تتحمل الشركة تكالیف إدارة الشكاوي 

بسبب العیوب في المنتجات التي تم بیعها 
 للمتعاملین.

 منخفضة جدا 0.21 1.05

8.  
 القضائیة تكالیف الدعاوى حساب یتم

 إلحاق حدوث نتیجة الشركة ضد المرفوعة
 .یرهمغ أو بالمستهلكین الضرر

 منخفضة جدا 0.16 1.01
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9.  
نتیجة بعض  متعاملینیتم دفع غرامات لل

  .الشروط الجزائیة
 منخفضة جدا 0.16 1.01

 منخفضة  0.32 2.24 الدرجة الكلیة 

 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات  )4.11رقم(یوضح الجدول 

ج بجودة الإنتا بتخفیض الفشل الخارجي المتعلقة انع الأحذیةدرایة مصلتي تقیس مدى اأداة الدراسة 

مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن 

) والانحراف 2.24اتجاهات المبحوثین كانت منخفضة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(

بتخفیض الفشل الخارجي  درایة مصانع الأحذیة درجةمما یدل على أن ) 0.32المعیاري الكلي مقداره(

 .ةمنخفض دة الإنتاجالمتعلقة بجو 

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابی

جعة من المتعاملین : الفقرة (تلتزم الشركة بتحمل تكالیف استقبال وتبدیل المنتجات المعیبة والمرتالفقرات

), الفقرة (تلتزم 0.16) وانحراف معیاري مقداره (3.99خلال فترة الضمان) بمتوسط حسابي مقداره (

) وانحراف 3.99( ) بمتوسط حسابي مقداره ت المرتجعة لتصلیحها تحت الكفالةالشركة بمعالجة المنتجا

بخصم مسموح في السوق لضمان  ), الفقرة (یتم حساب تكالیف بیع المنتجات0.16معیاري مقداره (

) وانحراف معیاري مقداره 2.87بیعها وعدم إرجاعها من خلال الموزعین) بمتوسط حسابي مقداره ( 

عند استلامهم المنتجات  ن), الفقرة (تتحمل الشركة كافة التكالیف التي یتحملها المتعاملو 0.51(

 ).1.45داره () وانحراف معیاري مق2.53المعیبة) بمتوسط حسابي مقداره (

: الفقرة (یتم دفع غرامات للمتعاملین نتیجة بعض الشروط الجزائیة كانت أدنى الفقرات في حین

), الفقرة (یتم حساب تكالیف الدعاوى 0.16) وانحراف معیاري مقداره (1.01) بمتوسط حسابي مقداره (

غیرهم) بمتوسط حسابي القضائیة المرفوعة ضد الشركة نتیجة حدوث إلحاق الضرر بالمستهلكین أو 

), الفقرة (تتحمل الشركة تكالیف إدارة الشكاوي بسبب 0.16) وانحراف معیاري مقداره (1.01مقداره (

) وانحراف معیاري 1.05العیوب في المنتجات التي تم بیعها للمتعاملین) بمتوسط حسابي مقداره (

عن زیادة المبیعات المترتبة على عملیات  ), الفقرة (تكالیف الدعایة تفوق الأرباح الناتجة0.21مقداره (

 ).0.42) وانحراف معیاري مقداره (1.21التسویق والدعایة) بمتوسط حسابي مقداره (
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 النتائج على التعلیق: 

لاستنتاجات با والموافقة, یمكن تلخیص ما سبق مرتفعهآراء المبحوثین واتجاهاتهم ال من خلالو 

زم تلت هتتمثل بأنبجودة الإنتاج  تخفیض الفشل الخارجي المتعلقةبدرایة مصانع الأحذیة التالیة : مدى 

وتبدیل المنتجات المعیبة والمرتجعة من المتعاملین خلال فترة  الشركات بتحمل تكالیف استقبال

 .تلتزم الشركات بمعالجة المنتجات المرتجعة لتصلیحها تحت الكفالة كماالضمان، 

 : تتحملمعارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليهم اللكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهات

كافة التكالیف التي یتحملها المتعاملون عند استلامهم المنتجات المعیبة، یتم حساب التغیر  المصانع

في حجم المبیعات السنوي مقارنة بالسنوات السابقة، تكالیف الدعایة تفوق الأرباح الناتجة عن زیادة 

ات التسویق والدعایة، تتحمل الشركات تكالیف إدارة الشكاوي بسبب المبیعات المترتبة على عملی

العیوب في المنتجات التي تم بیعها للمتعاملین، یتم حساب تكالیف الدعاوى القضائیة المرفوعة ضد 

الشركات نتیجة حدوث إلحاق الضرر بالمستهلكین أو غیرهم، یتم دفع غرامات للمتعاملین نتیجة بعض 

 الشروط الجزائیة.

كثیرا وانه  ونستنتج ان الشركات تتحمل فقط التكالیف الموجود في الكفالة وانها تركز على الدعایة

 .هناك نظام لمعرفة الشكاوي لقلتهالیس 
 ؟بطاقة الأداء المتوازن في مصانع الأحذیةتطبیق محاور ما مدى السؤال الثالث:  4.2.2

 ویتفرع عنه الأسئلة الفرعیة التالیة:

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور الأداء الماليى ما مد أولا:

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

 لإجابات المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:

ساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة ): یوضح النسب المئویة, الأو 4.12الجدول رقم(
 .في مصانع الأحذیة بمدى تطبیق محور الأداء الماليالمتعلقة 

 الرقم
في مصانع  تطبیق محور الأداء الماليمدى 

 الأحذیة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة التقدیر

1.  
یتم تحدید المنتجات ذات الربح العالي 

 .تصنیفها ذلك ویتم والمنتجات الغیر
 مرتفعة جدا 0.24 4.98
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2.  
تماد على التغیر یتم تقییم الأداء المالي بالاع

 .في حجم المبیعات
 مرتفعة  0.43 3.75

3.  
هناك نظام فعال لإدارة دیون ومستحقات 

 .الشركة
 متوسطة  0.28 3.07

4.  
رأس المال التشغیلي المستخدم كافي لدخول 

نتجات لأسواق جدیدة وإنتاج تصامیم لم
 جدیدة .

 متوسطة 0.28 3.07

 متوسطة 0.46 2.82 .فعال بشكل الإنتاج تكالیف إدارة یتم  .5

6.  
عند اتخاذ قرار بشراء ماكینة جدیدة یتم عمل 

 .والفائدة ) تحلیل (التكلفة
 متوسطة 0.72 2.61

7.  
یسمح وضع الشركة المالي باستثمار في 

 .لتطویر الإنتاج ناتیتكنولوجیا جدیدة وماك
 منخفضة 0.63 2.57

8.  
بالأصول نتیجة  معدل الانتفاع فيزیادة 

 .استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 منخفضة 0.85 1.97

9.  
 من المنتجات الجدیدة الإیراداتنسبة  زیادة

والحالیة نتیجة استخدام بطاقة الأداء 
 .المتوازن

 منخفضة 0.90 1.97

10.  
لأخر نتیجة  عام من الشركة ربحیة زیادة

 .قة الأداء المتوازناستخدام بطا
 منخفضة 0.86 1.96

11.  
بالشركة  النقدیة التدفقات في سنویة زیادة

 .نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 منخفضة 0.88 1.94

12.  
لآخر نتیجة  عام من الدخل صافى زیادة

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن.
 منخفضة 0.89 1.93
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13.  
نویاُ س الملكیة حقوق على العائد معدل یزداد

 .نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 منخفضة 0.83 1.91

14.  
نتیجة  معدل العائد إلى الأصول فيزیادة 

 .استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 جدا منخفضة 0.94 1.76

15.  
یتم عمل كشوفات سنویة مالیة لتقییم عمل 

 .الشركة
اجد منخفضة 0.86 1.73  

  منخفضة 0.52 2.54 الدرجة الكلیة 

 

یوضح الجدول السابق المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة 

الدراسة لتي تقیس مدى تطبیق محور الأداء المالي في مصانع الأحذیة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب 

 درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت

) 0.52) والانحراف المعیاري الكلي مقداره(2.54منخفضة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(

 .ةتطبیق محور الأداء المالي في مصانع الأحذیة منخفض درجةمما یدل على أن 

: ة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابی

قرة (یتم تحدید المنتجات ذات الربح العالي والمنتجات الغیر ذلك ویتم تصنیفها) بمتوسط حسابي الف

), الفقرة (یتم تقییم الأداء المالي بالاعتماد على التغیر 0.24) وانحراف معیاري مقداره (4.98مقداره (

), الفقرة (هناك 0.43) وانحراف معیاري مقداره (3.75في حجم المبیعات ) بمتوسط حسابي مقداره ( 

) وانحراف معیاري مقداره 3.07(  ةنظام فعال لإدارة دیون ومستحقات الشركة) بمتوسط حسابي مقداره

), الفقرة (رأس المال التشغیلي المستخدم كافي لدخول لأسواق جدیدة وإنتاج تصامیم لمنتجات 0.28(

 ).0.28() وانحراف معیاري مقداره 3.07جدیدة ) بمتوسط حسابي مقداره ( 

: الفقرة (یتم عمل كشوفات سنویة مالیة لتقییم عمل الشركة) في حین  كانت أدنى الفقرات

), الفقرة (زیادة في معدل العائد إلى 0.86) وانحراف معیاري مقداره (1.73بمتوسط حسابي مقداره (

ف معیاري ) وانحرا1.76الأصول نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن) بمتوسط حسابي مقداره (
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), الفقرة (یزداد معدل العائد على حقوق الملكیة سنویاُ نتیجة استخدام بطاقة الأداء 0.94مقداره (

), الفقرة (زیادة صافى الدخل 0.83) وانحراف معیاري مقداره (1.91المتوازن) بمتوسط حسابي مقداره (

) وانحراف معیاري 1.93قداره (من عام لآخر نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن) بمتوسط حسابي م

 ).0.89مقداره (

 

 النتائج على التعلیق : 

خیص ما سبق بالاستنتاجات والموافقة, یمكن تل مرتفعةراء المبحوثین واتجاهاتهم الومن خلال آ

یتم تحدید المنتجات ذات الربح  ه: مدى تطبیق محور الأداء المالي في مصانع الأحذیة تتمثل بأنالتالیة

لمنتجات الغیر ذلك ویتم تصنیفها، یتم تقییم الأداء المالي بالاعتماد على التغیر في حجم العالي وا

 .المبیعات

: یسمح معارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليلكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم ال

ل وضع الشركات المالي باستثمار في تكنولوجیا جدیدة وماكینات لتطویر الإنتاج، زیادة في معد

الانتفاع بالأصول نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة نسبة الإیرادات من المنتجات الجدیدة 

والحالیة نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة ربحیة الشركات من عام لأخر نتیجة استخدام 

ة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، بطاقة الأداء المتوازن، زیادة سنویة في التدفقات النقدیة بالشركة نتیج

زیادة صافى الدخل من عام لآخر نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، یزداد معدل العائد على حقوق 

الملكیة سنویاُ نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة في معدل العائد إلى الأصول نتیجة استخدام 

 شوفات سنویة مالیة لتقییم عمل الشركات.بطاقة الأداء المتوازن، یتم عمل ك

 منخفضة، الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في المالي الأداء درجة بأن وبناءً على ذلك نستنتج

 وقلة,  الانتاج وطرق الالات وقدم المحلي السوق محدودیة منخفض المالي الاداء وجود سبب وان

 .عالیة الواحدة الوحدة وتكلفة, الموظفین انتاجیة

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور النمو والتطویرما مدى  ثانیا:

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

 لإجابات المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:
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ب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة ): یوضح النس4.13الجدول رقم(

 .في مصانع الأحذیة بمدى تطبیق محور النمو والتطویرالمتعلقة 

 الرقم
في مصانع  تطبیق محور النمو والتطویرمدى 

 الأحذیة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 التقدیر 

 مرتفعة جدا  0.26 4.93 .تؤثر خبرة الموظفین بجودة المنتج  .1

 مرتفعة جدا  0.50 4.87  .الموظفین ومهارتهم بكمیة الإنتاج تؤثر خبرة  .2

3.  
صناعة الأحذیة في شركتك على المهارات  تعتمد

 .من الماكینات أكثرالبشریة 
 مرتفعة جدا 0.61 4.44

4.  
 بتلبیة المستخدم العامل رضا مقیاس یهتم

 مؤهلاته.و  مع قدراته یناسب بما العامل حاجات
 متوسطة 0.24 2.94

5.  
المودیلات الجدیدة أعلى من  نسبة الأخطاء في

 .قةبالمنتجات السا
 متوسطة 0.28 2.93

6.  
الموظفین  تغییرنسبة ( استقرار بالموظفین لدیك

 قلیله).
 متوسطة 0.46 2.80

7.  
هناك متابعة من الشركة للمشاركة في المعارض 

العلاقة بالتكنولوجیا والماكینات ذات  المختصة
 .بعمل الشركة

 منخفضة 0.59 2.25

8.  
 الخاصة البرامج تطویر على الشركة إدارة تعمل

 قدراتها. مع یتلاءم وبما بها
 منخفضة  0.29 2.09

 منخفضة 0.27 2.08 اء العاملین.مرتبط بأد حوافز واضحهناك نظام   .9

10.  
 على جدیدة مهارات على الموظفین تدریب یتم

  .الشركة حساب
1.65 0.92 

منخفضة 
 جدا 

11.  
 وملائمة كافیة تدریبیة برامج الشركة تقدم

 .والعملیة العلمیة كفاءته لرفع للموظفین
1.61 0.88 

منخفضة 
 جدا 

منخفضة  0.75 1.24 مدى وتحلیل دراسة على الشركة إدارة تعمل  .12

92 

 



نحرافات المعیاریة لفقرات الأداء ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والا4.13الجدول رقم(
 .في مصانع الأحذیة بمدى تطبیق محور النمو والتطویرالمتعلقة 

متوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة یوضح الجدول السابق ال

لتي تقیس مدى تطبیق محور النمو والتطویر في مصانع الأحذیة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات ا

الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت متوسطة، حیث 

) مما یدل على أن 0.19) والانحراف المعیاري الكلي مقداره(2.7توسط الحسابي للدرجة الكلیة(بلغ الم

 تطبیق محور النمو والتطویر في مصانع الأحذیة متوسطة. درجة

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابی

) وانحراف معیاري 4.93فین بجودة المنتج) بمتوسط حسابي مقداره (: الفقرة (تؤثر خبرة الموظالفقرات

) 4.87) بمتوسط حسابي مقداره ( لموظفین ومهارتهم بكمیة الإنتاج), الفقرة (تؤثر خبرة ا0.26مقداره (

), الفقرة (تعتمد صناعة الأحذیة في شركتك على المهارات البشریة أكثر 0.5وانحراف معیاري مقداره (

), الفقرة (یهتم مقیاس 0.61) وانحراف معیاري مقداره (4.44ات) بمتوسط حسابي مقداره ( من الماكین

رضا العامل المستخدم بتلبیة حاجات العامل بما یناسب مع قدراته و مؤهلاته ) بمتوسط حسابي مقداره 

 ).0.24) وانحراف معیاري مقداره (2.94( 

وتواصل مع أي من الجامعات أو مراكز : الفقرة (هناك ترابط في حین كانت أدنى الفقرات

), الفقرة (تعمل إدارة الشركة 0.41) وانحراف معیاري مقداره (1.13البحث) بمتوسط حسابي مقداره (

على دراسة وتحلیل مدى جودة السلع والتي تقدمها للعملاء من أجل ضمان التمیز) بمتوسط حسابي 

فقرة (تقدم الشركة برامج تدریبیة كافیة وملائمة ), ال0.75) وانحراف معیاري مقداره (1.24مقداره (

) وانحراف معیاري مقداره 1.61للموظفین لرفع كفاءته العلمیة والعملیة) بمتوسط حسابي مقداره (

 أجل من للعملاء تقدمها والتي السلع جودة
 التمیز. ضمان

 جدا 

13.  
 أومن الجامعات  أيترابط وتواصل مع  هناك

 .مراكز البحث
1.13 0.41 

منخفضة 
 جدا 

 متوسطة  0.19 2.70 الدرجة الكلیة 
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على حساب الشركة ) بمتوسط حسابي دریب الموظفین على مهارات جدیدة ), الفقرة (یتم ت0.88(

 ).0.92) وانحراف معیاري مقداره (1.65مقداره (

 

 النتائج على التعلیق : 

 

من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة, یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات و 

تؤثر خبرة الموظفین بجودة  هالتالیة : مدى تطبیق محور النمو والتطویر في مصانع الأحذیة تتمثل بأن

على  الشركة. ، تعتمد صناعة الأحذیة في المنتج، تؤثر خبرة الموظفین ومهارتهم بكمیة الإنتاج

 .المهارات البشریة أكثر من الماكینات

لكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما یلي : هناك 

متابعة من الشركات للمشاركة في المعارض المختصة بالتكنولوجیا والماكینات ذات العلاقة بعمل 

ارة الشركات على تطویر البرامج الخاصة بها وبما یتلاءم مع قدراتها، هناك نظام الشركات، تعمل إد

حوافز واضح مرتبط بأداء العاملین، یتم تدریب الموظفین على مهارات جدیدة  على حساب الشركات، 

تقدم الشركات برامج تدریبیة كافیة وملائمة للموظفین لرفع كفاءته العلمیة والعملیة، تعمل إدارة 

شركات على دراسة وتحلیل مدى جودة السلع والتي تقدمها للعملاء من أجل ضمان التمیز، هناك ال

 ترابط وتواصل مع أي من الجامعات أو مراكز البحث.

 النتائج على التعلیق : 

 خبرة تؤثر وبأنه متوسطة، الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في والتطویر النمو درجة بأن تبین

 في الأحذیة صناعة تعتمد, الإنتاج بكمیة ومهارتهم الموظفین خبرة تؤثر, لمنتجا بجودة الموظفین

 تحدید یتم واضحة ومحاور محدد نظام هناك, الماكینات من أكثر البشریة المهارات على الشركة

 من أعلى لیست الجدیدة المودیلات في الأخطاء نسبة بأن تبین كما. علیها بناء الموظفین رواتب

 یوجد لا, الشركة حساب على  جدیدة مهارات على الموظفین تدریب یتم لا سابقة،ال المنتجات

 .البحث مراكز أو الجامعات من أي مع وتواصل ترابط هناك
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 شئاتنالم بین تواصل هناك ولیس فقط الموظفین خبرة في تكمن المتجات في الابداع ان ونستنتج

 الموارد في الاستثمار یتطلب ذلك لمنشئاتا في والابداع نموال ولتحسن الخاص القطاع ومؤسسات

 .الابداع تشجع بیئة بخلق بالبدء الحكومة وتشجیع التحتیة والبنیة البشریة

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور العملیات الداخلیةما مدى  ثالثا:

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

 جابات المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:لإ

): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة 4.14الجدول رقم(

 .في مصانع الأحذیة بمدى تطبیق محور العملیات الداخلیةالمتعلقة 

 الرقم
في  العملیات الداخلیةتطبیق محور مدى 

 مصانع الأحذیة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 التقدیر 

1.  
منتجات جدیدة (مودیلات) بشكل  تصمیمیتم 

 .موسمي
 مرتفعة جدا 0.08 4.99

 مرتفعة جدا 0.12 4.99 .تخزین الأحذیة الجاهزة بشكل مناسب یتم  .2

3.  
 المنتجات جودة تحسین على الشركة إدارة تعمل

 متواصل. بشكل مقدمة للعملاءال
 مرتفعة 0.08 3.99

4.  
 مجالات تطویر على الشركة إدارة تعمل

 مع بما یتلاءم الداخلیة والعملیات الصناعة
 العملاء. متطلبات

 مرتفعة  0.08 3.99

5.  
جهود الشركة في تقلیل الوقت اللازم لتسلیم 

 الطلبیات في الوقت المحدد.
 مرتفعة 0.08 3.99

 مرتفعة  0.12 3.99  .لمواد الخام بشكل مناسبتخزین ا یتم  .6

 مرتفعة 0.41 3.79 تقلیل وقت إعداد الطلبیة للزبائن.  .7

 مرتفعة  0.42 3.77 .مسؤول/مسؤولین عن الإنتاج هناك  .8

9.  
حدات عدد الو انسیاب في عملیة الإنتاج و  هناك

  المحدد إنتاجها.
 مرتفعة  0.51 3.54
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10.  
یات فحص للمنتجات خلال عمل یتم عمل
 الإنتاج 

 متوسطة 0.46 3.30

11.  
یتم التركیز على تقلیل الفاقد من إجمالي 

 الإنتاج.
 متوسطة 0.29 3.09

12.  
تكنولوجیا جدیدة  وإدخال تم شراء ماكینات جدیدة

 السابقة.في الإنتاج خلال الخمس سنوات 
 متوسطة 0.24 3.06

 متوسطة 0.24 3.06 .هناك تطویر للمنتجات داخل الشركة  .13

14.  
 المهمة الداخلیة العملیات بتحدید الشركة تقوم
 والتي مستمر بها بشكل تتمیز أن یجب التي

 .الإستراتیجیة تنفیذ في تساهم
 متوسطة 0.55 2.89

15.  
 الإنتاجیة، الفاعلیة تحقیق مقیاس یتضمن
 الإنتاجیة المستهدفة الوحدات إلى الوصول

 تكلفة. اقل أو عمل وقت اقل مقابل
 متوسطة 0.50 2.85

 متوسطة 0.61 2.57 خفیض وقت العملیات التشغیلیة.ت  .16

17.  
المواد الخام عند شرائها واستقبالها  یتم فحص

 في المخازن 
  ةمنخفض 0.63 2.39

 منخفضة 0.46 2.29 .نظام لإدارة المخزون هناك  .18

19.  
 وترشید والضعف القوة نقاط بتحدید الشركة تقوم

 .الداخلیة العملیات خلال تحلیل من التكالیف
 منخفضة 0.49 2.13

20.  
یتم عمل صیانة دوریة لماكینات الإنتاج ( غیر 

 .عند حدوث مشكلة) الصیانة التي تتم
 منخفضة 0.26 2.07

21.  
یتم التخطیط للإنتاج بشكل دوري ( یومي، 

مكتوب ظاهر  ، شهري) بشكلأسبوعي
  .للعاملین

1.55 0.98 
منخفضة 

 جدا 

منخفضة  0.54 1.34 الابتكارات دعم إلى الشركة إدارة تسعى  .22
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 جدا  للعاملین. الإبداعیة نشطةوالأ

23.  
 التدریبیة الدورات إقامة على الشركة إدارة تعمل

 و العاملین قدرات العمل لتنمیة وورش والندوات
 الإنتاجیة العملیات كفاءة زیادة

1.33 0.48 
منخفضة 

 جدا 

24.  
المودیلات الخاصة بالشركة  یتم تسجیل

 .لحمایتها من النسخ والتقلید
1.13 0.54 

منخفضة 
 جدا 

 متوسطة 0.23 3.00 الدرجة الكلیة 

 

یوضح الجدول السابق المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة 

الدراسة لتي تقیس مدى تطبیق محور العملیات الداخلیة في مصانع الأحذیة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب 

تشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت درجات الوسط الحسابي، و 

) مما 0.23) والانحراف المعیاري الكلي مقداره(3متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(

 تطبیق محور العملیات الداخلیة في مصانع الأحذیة متوسطة. درجةیدل على أن 

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ا حسب درجات الأوساط الحسابیورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلی

) 4.99: الفقرة (یتم تصمیم منتجات جدیدة (مودیلات) بشكل موسمي) بمتوسط حسابي مقداره (الفقرات

), الفقرة (یتم تخزین الأحذیة الجاهزة بشكل مناسب) بمتوسط حسابي 0.08وانحراف معیاري مقداره (

), الفقرة (تعمل إدارة الشركة على تحسین جودة 0.12ري مقداره () وانحراف معیا4.99مقداره ( 

) وانحراف معیاري مقداره 3.99المنتجات المقدمة للعملاء بشكل متواصل) بمتوسط حسابي مقداره ( 

), الفقرة (تعمل إدارة الشركة على تطویر مجالات الصناعة والعملیات الداخلیة بما یتلاءم مع 0.08(

 ).0.08) وانحراف معیاري مقداره (3.99بمتوسط حسابي مقداره ( متطلبات العملاء) 

في حین  كانت أدنى الفقرات : الفقرة (یتم تسجیل المودیلات الخاصة بالشركة لحمایتها من 

), الفقرة (تعمل إدارة 0.54) وانحراف معیاري مقداره (1.13النسخ والتقلید) بمتوسط حسابي مقداره (

ت التدریبیة والندوات وورش العمل لتنمیة قدرات العاملین و زیادة كفاءة الشركة على إقامة الدورا
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), الفقرة (تسعى 0.48) وانحراف معیاري مقداره (1.33العملیات الإنتاجیة) بمتوسط حسابي مقداره (

) 1.34إدارة الشركة إلى دعم الابتكارات والأنشطة الإبداعیة للعاملین) بمتوسط حسابي مقداره (

), الفقرة (یتم التخطیط للإنتاج بشكل دوري ( یومي، أسبوعي، شهري) 0.54یاري مقداره (وانحراف مع

 ).0.98) وانحراف معیاري مقداره (1.55بشكل مكتوب ظاهر للعاملین) بمتوسط حسابي مقداره (

 النتائج على التعلیق : 

لاستنتاجات سبق با والموافقة, یمكن تلخیص ما مرتفعةلا تجاهاتوالا راءجمع الآمن خلال و 

یتم تصمیم منتجات جدیدة  ه: مدى تطبیق محور العملیات الداخلیة في مصانع الأحذیة تتمثل بأنلتالیةا

على  بشكل مناسب، تعمل إدارة الشركات (مودیلات) بشكل موسمي، یتم تخزین الأحذیة الجاهزة

لى تطویر مجالات تحسین جودة المنتجات المقدمة للعملاء بشكل متواصل، تعمل إدارة الشركات ع

الصناعة والعملیات الداخلیة بما یتلاءم مع متطلبات العملاء، جهود الشركات في تقلیل الوقت اللازم 

تقلیل وقت إعداد الطلبیة  ,تخزین المواد الخام بشكل مناسبلتسلیم الطلبیات في الوقت المحدد، یتم 

عملیة الإنتاج وعدد الوحدات المحدد للزبائن، هناك مسؤول/مسؤولین عن الإنتاج، هناك انسیاب في 

 إنتاجها.

لكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما یلي : تخفیض 

وقت العملیات التشغیلیة، یتم فحص المواد الخام عند شرائها واستقبالها في المخازن ، هناك نظام 

قوة والضعف وترشید التكالیف من خلال تحلیل العملیات لإدارة المخزون، تقوم الشركات بتحدید نقاط ال

الداخلیة، یتم عمل صیانة دوریة لماكینات الإنتاج ( غیر الصیانة التي تتم عند حدوث مشكلة)، یتم 

، تسعى إدارة شهري) بشكل مكتوب ظاهر للعاملینالتخطیط للإنتاج بشكل دوري ( یومي، أسبوعي، 

نشطة الإبداعیة للعاملین، تعمل إدارة الشركات على إقامة الدورات الشركات إلى دعم الابتكارات والأ

التدریبیة والندوات وورش العمل لتنمیة قدرات العاملین و زیادة كفاءة العملیات الإنتاجیة، یتم تسجیل 

 المودیلات الخاصة بالشركة لحمایتها من النسخ والتقلید.
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 هي الشركات معظم ان والسبب المنشاة في لتنظیميوا الاداري بالهیكل تهتم لا الشركات ان نستنتج

 وطرق الالات قدم اخر وسبب المؤهلات او الكفاءة على بناءً  للتوظیف معاییر یوجد ولا عائلیة شركات

 .القدیمة الانتاج

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور الزبائنما مدى  :رابعا

ط الحسابیة والانحرافات المعیاریة للإجابة عن هذا السؤال تم حساب النسب المئویة, الأوسا

 لإجابات المبحوثین على لفقرات الاستبیان المتعلقة بهذا السؤال والجدول التالي یوضح ذلك:

): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الأداة 4.15الجدول رقم(
 .یةفي مصانع الأحذ بمدى تطبیق محور الزبائنالمتعلقة 

 الرقم
في مصانع  تطبیق محور الزبائنمدى 

 الأحذیة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة التقدیر 

1.  
بزبائنك لتحدید المودیلات والتصامیم  تستعین

 .للموسم القادم
 مرتفعة  0.77 3.88

 مرتفعة 0.38 3.83 .هیكلي للزبائن أوهناك نظام تقییمي   .2

 مرتفعة 0.47 3.68 .قة الدفعلزبائنك تسهیلات في طری تقدم  .3

 متوسطة 0.46 3.30  .مجموعة كبیرة من الزبائن یوجد عندك  .4

 متوسطة  0.47 3.29 للوفاء بطلبات الزبائن . متقلیل الوقت اللاز   .5

6.  
على  والانتقاداتیتم التعامل مع الملاحظات 

 .منتجك من زبائنك بشكل فعال
 متوسطة 0.75 3.27

7.  
على منتجك من  قاداتوالانتتتلقى الملاحظات 

 .زبائنك
 متوسطة 0.45 2.72

 متوسطة 0.45 2.72 .الزبائن بنفس الأسلوب یتم التعامل مع جمیع  .8

9.  
العلامة التجاریة لشركتك معروفة على  تعتبر

 .مستوى السوق المحلي
 منخفضة  1.12 2.48

 منخفضة 0.50 2.47 .ملحوظة زیادة تمثل العملاء عدد في الزیادة  .10
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11.  
علاقتك مع زبائنك تؤثر على جودة  نأتعتقد 

 .منتجك 
 منخفضة 0.49 2.41

12.  
من اجل  الاجتماعيالتواصل  آلیات تستخدم

 .التواصل مع زبائنك
 منخفضة 0.89 2.23

13.  
شكاوى العملاء عن الشركة  فيتمثل الزیادة 

 .مقیاساً لقیاس درجة رضا العملاء
 منخفضة جدا  0.73 1.75

 منخفضة جدا  0.54 1.55 .د البیعخدمات للزبائن ما بع تقدم  .14

 منخفضة جدا 0.44 1.11 .م عمل دراسة دوریه للحصة السوقیةیت  .15

 منخفضة جدا 0.44 1.11 .سة دوریه لمدى الاحتفاظ بالزبائنیتم عمل درا  .16

17.  
لزبائنك مواد دعائیة لدعم و لترویج  تقدم

 .منتجك لدیهم
 منخفضة جدا 0.35 1.09

18.  
من اجل معرفة ري استبیان بشكل دو  یتم عمل

لمعرفة مدى مدى انخفاض عدد الشكاوى و 
 .رضى الزبائن عن منتوجاتك

 منخفضة جدا 0.08 1.01

 منخفضة 0.13 2.44 الدرجة الكلیة 

یوضح الجدول السابق المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة 

ي مصانع الأحذیة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الدراسة لتي تقیس مدى تطبیق محور الزبائن ف

الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت منخفضة، 

) مما یدل 0.13) والانحراف المعیاري الكلي مقداره(2.44حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة(

 .ةي مصانع الأحذیة منخفضتطبیق محور الزبائن ف درجةعلى أن 

ة، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فقرات الأداة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الأوساط الحسابی

: الفقرة (تستعین بزبائنك لتحدید المودیلات والتصامیم للموسم القادم) بمتوسط حسابي مقداره الفقرات

تقییمي أو هیكلي للزبائن) بمتوسط ), الفقرة (هناك نظام 0.77) وانحراف معیاري مقداره (3.88(

), الفقرة (تقدم لزبائنك تسهیلات في طریقة 0.38) وانحراف معیاري مقداره (3.83حسابي مقداره (
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), الفقرة (یوجد عندك مجموعة 0.47) وانحراف معیاري مقداره (3.68الدفع) بمتوسط حسابي مقداره (

 ).0.46حراف معیاري مقداره () وان3.3كبیرة من الزبائن) بمتوسط حسابي مقداره (

: الفقرة (یتم عمل استبیان بشكل دوري من اجل معرفة مدى في حین كانت أدنى الفقرات

) 1.01انخفاض عدد الشكاوى و لمعرفة مدى رضى الزبائن عن منتوجاتك) بمتوسط حسابي مقداره (

و لترویج منتجك لدیهم) ), الفقرة (تقدم لزبائنك مواد دعائیة لدعم 0.08وانحراف معیاري مقداره (

), الفقرة (یتم عمل دراسة دوریه لمدى 0.35) وانحراف معیاري مقداره (1.09بمتوسط حسابي مقداره (

), الفقرة (یتم عمل 0.44) وانحراف معیاري مقداره (1.11الاحتفاظ بالزبائن ) بمتوسط حسابي مقداره (

 ).0.44) وانحراف معیاري مقداره (1.11دراسة دوریه للحصة السوقیة ) بمتوسط حسابي مقداره (

 النتائج على التعلیق : 

خیص ما سبق والموافقة, یمكن تل مرتفعةال خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم و من

 ه یتم الاستعانة بالزبائن: مدى تطبیق محور الزبائن في مصانع الأحذیة تتمثل بأنبالاستنتاجات التالیة

وسم القادم، هناك نظام تقییمي أو هیكلي للزبائن، تقدم لزبائنك والتصامیم للم لتحدید المودیلات

  .تسهیلات في طریقة الدفع

: تعتبر معارضة والمنخفضة, تم رفض ما یليلكن من خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم ال

العلامة التجاریة لشركتك معروفة على مستوى السوق المحلي، الزیادة في عدد العملاء تمثل زیادة 

وظة، تعتقد أن علاقتك مع زبائنك تؤثر على جودة منتجك، تستخدم آلیات التواصل الاجتماعي ملح

من اجل التواصل مع زبائنك، تمثل الزیادة في شكاوى العملاء عن الشركات مقیاساً لقیاس درجة رضا 

ل دراسة العملاء، تقدم خدمات للزبائن ما بعد البیع، یتم عمل دراسة دوریه للحصة السوقیة، یتم عم

دوریه لمدى الاحتفاظ بالزبائن، تقدم لزبائنك مواد دعائیة لدعم و لترویج منتجك لدیهم، یتم عمل 

استبیان بشكل دوري من اجل معرفة مدى انخفاض عدد الشكاوى و لمعرفة مدى رضى الزبائن عن 

 منتوجاتك.

 نفس القطاع دفتسته عائلیة شركات هي الشركات وان, وبدیلة منافسة سلع هناك ان نستنتج

 .السوق لمحدودیة الزبائن مع بالتواصل الاهتمام على تركز لا وبالتالي التجاري القطاع وهو

 وسرعة توصیل, المرتفعة والجودة, الاسعار تخفیض مثل التنافسیة عناصر في نقص هناك ان كما

 .الزبائن حاجات مراعاة الشركات من یتطلب لذلك, الإنتاج في والمرونة, السلعة
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 ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحاور خفض4.16الجدول رقم(

 تكالیف جودة الإنتاج

 تكالیف جودة الإنتاج خفضمحاور 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة التقدیر 

 متوسطة  0.33 2.94 تكالیف الوقائیةتخفیض ال

 متوسطة 0.18 2.67 التقییمتكالیف تخفیض 

 متوسطة 0.19 3.21 تخفیض الفشل الداخلي

 منخفضة  0.32 2.24 تخفیض الفشل الخارجي

 متوسطة 0.18 2.76 الدرجة الكلیة

 

 متوسطةلتخفیض تكالیف جودة الإنتاج كانت یلاحظ بأن الدرجة الكلیة  )4.16رقم(من الجدول 

) یلیه محور 3.21لداخلي بدرجة متوسطة(), وكان أعلى المحاور هو محور تخفیض الفشل ا2.76(

) ثم محور تخفیض تكالیف التقییم بدرجة 2.94تخفیض التكالیف الوقائیة بدرجة متوسطة(

 ).2.24) وأخیرا محور تخفیض الفشل الخارجي بدرجة منخفضة(2.67متوسطة(
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بطاقة المعیاریة لمحاور  ): یوضح النسب المئویة, الأوساط الحسابیة والانحرافات4.17الجدول رقم(

 الأداء المتوازن

 محاور بطاقة الأداء المتوازن
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة التقدیر

 منخفضة  0.52 2.54 الأداء المالي

 متوسطة  0.19 2.70 النمو والتطویر

 متوسطة  0.23 3.00 العملیات الداخلیة

 منخفضة  0.13 2.44 محور الزبائن

 متوسطة  0.25 2.67 الكلیة الدرجة

 من الجدول السابق یلاحظ بأن الدرجة الكلیة لتطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن كانت متوسطة

) یلیه محور 3.00), وكان أعلى المحاور تطبیقا هو محور العملیات الداخلیة بدرجة متوسطة(2.67(

) وأخیرا محور 2.54لي بدرجة منخفضة() ثم محور الأداء الما2.70النمو والتطویر بدرجة متوسطة(

 ).2.44الزبائن بدرجة منخفضة(

 یة والانحرافات المعیاریة لمقارنة محاوریوضح النسب المئویة, الأوساط الحساب ):4.18الجدول رقم (

 .بین مصانع الأحذیة بالاعتماد على عدد الموظفین تكالیف جودة الإنتاج خفض

موظف) 20صغیر (اقل من  حجم المصنع موظف) 20متوسط أو كبیر(أكثر من    

 البیان
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف المعیاري الوسط الحسابي الانحراف المعیاري

 0.82 2.94 0.32 2.43 تخفیض التكالیف الوقائیة

 0.26 2.85 0.14 2.66 تخفیض تكالیف التقییم

 0.39 3.22 0.11 2.95 تخفیض الفشل الداخلي

 0.20 2.56 0.08 2.41 تخفیض الفشل الخارجي

 0.40 2.89 0.14 2.61 الدرجة الكلیة
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من الجدول السابق یلاحظ بأن درجة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج كانت للمصانع المتوسطة 

للمصانع  تخفیض التكالیف الوقائیة), ودرجة 2.61) أعلى من المصانع الصغیرة(2.89والكبیرة(

 تخفیض تكالیف التقییم), ودرجة 2.43الصغیرة( ) أعلى من المصانع2.94المتوسطة والكبیرة(

تخفیض الفشل ), ودرجة 2.66) أعلى من المصانع الصغیرة(2.85للمصانع المتوسطة والكبیرة(

تخفیض ), ودرجة 2.95) أعلى من المصانع الصغیرة(3.22للمصانع المتوسطة والكبیرة( الداخلي

 ).2.41ى من المصانع الصغیرة() أعل2.56للمصانع المتوسطة والكبیرة( الفشل الخارجي

 

 یة والانحرافات المعیاریة لمقارنة محاوریوضح النسب المئویة, الأوساط الحساب ):4.19الجدول رقم (

 بطاقة الأداء المالي لمصانع الأحذیة بالاعتماد على عدد الموظفین لهذه المصانع.

 وظف)م 20متوسط أو كبیر(أكثر من  موظف) 20صغیر (اقل من  حجم المصنع

 الوسط الحسابي البیان
الانحراف 
 المعیاري

 الوسط الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

 0.40 2.98 0.31 2.92 الأداء المالي

 0.19 2.70 0.18 2.66 النمو والتطویر

 0.16 3.27 0.19 3.19 العملیات الداخلیة

 0.28 2.20 0.34 2.25 محور الزبائن

 0.21 2.78 0.18 2.76 الدرجة الكلیة

 

من الجدول السابق یلاحظ بأن درجة تطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن كانت للمصانع المتوسطة 

), ودرجة الأداء المالي للمصانع المتوسطة 2.76) أعلى من المصانع الصغیرة(2.78والكبیرة(

 للمصانع المتوسطة النمو والتطویر), ودرجة 2.92) أعلى من المصانع الصغیرة(2.98الكبیرة(و 

للمصانع المتوسطة  العملیات الداخلیة), ودرجة 2.66) أعلى من المصانع الصغیرة(2.70والكبیرة(

للمصانع المتوسطة  محور الزبائن), أما درجة 3.19) أعلى من المصانع الصغیرة(3.27والكبیرة(

 ).2.25( ) أقل من المصانع الصغیرة2.20والكبیرة(
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ة, الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمقارنةیوضح النسب المئوی ):4.20الجدول رقم (  

.في مصانع الأحذیة واقع إدارة جودة الإنتاج.  

 
 نعم لا الإجابة

  
 النسبة العدد النسبة العدد

 حجم المصنع
 %60 709 %40 471 موظف) 20صغیر (اقل من 

 %66 210 %34 110 موظف) 20متوسط أو كبیر(أكثر من 

سابق بأن درجة واقع إدارة جودة الإنتاج في مصانع الأحذیة المتوسطة یلاحظ من الجدول ال

 %).60%) أعلى من مصانع الأحذیة الصغیرة(66والكبیرة(

 : التعلیق على النتائج 

مدى الاعتماد على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقییم جودة الإنتاج في مصانع أن  تبین

وأن أكثر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن التي یتم الاعتماد علیها  ،اكان مرتفع الأحذیة في محافظة الخلیل

(بعد عملیات التشغیل الداخلي) هو  في تقییم جودة الإنتاج في مصانع الأحذیة في محافظة الخلیل

  (بعد العملاء). وأخیراالبعد المالي )  ) ثم ((بعد التعلم والنمو والابتكار یلیها

تنافسیتها على لزبائن في بعد العملاء وذلك لان الشركات لا تركز في والنتائج بینت عدم رضا عند ا

وتوصیل المنتج للزبون یكون بشكل بطيء اقل الاسعار, ولا على اعلى جودة والسرعة في الانتاج قلیلة 

 .في الجودة لتحقیق تنافسیة عالیة لذلك من المهم اخذ رأي الزبائن

 فرضیات الدراسة: اختبار 4.3

ف جودة الإنتاج بع: ما أثر تطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن في تخفیض تكالیالسؤال الرا

 ؟في مصانع الأحذیة

 سیتم الإجابة عن هذا السؤال من خلال فحص فرضیة الدراسة الرئیسیة الأولى على النحو التالي:

المتوازن  لا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محاور بطاقة الأداء: HO الفرضیة الرئیسیة الأولى:

تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي  الأربعة على تخفیض تكالیف جودة الإنتاج مصانع الأحذیة (

 ).(0.05في محافظة الخلیل عند مستوى دلالة احصائیة  وخارجي)
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أثر تطبیق واستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة على تخفیض تكالیف من أجل فحص 

, تم استخدام  أسلوب تحلیل الانحدار الخطي المتعدد المبني على حذیةجودة الإنتاج مصانع الأ

) والذي یستخدم في حالة وجود مشكلة الترابط الخطي بین Ridge Regressionطریقة التجسیر(

 ), بناءا على نموذج الانحدار التالي:Multicollinearityالمتغیرات المستقلة(

   نموذج الانحدار: 

 β3+ النمو والتطویر  * β2+  الأداء المالي * β0  +β1 = الإنتاجتخفیض تكالیف جودة 
 .e+  محور الزبائن* β4 + العملیات الداخلیة  *

   حیث:

β1, β0 ,β2 ,β3 , β4  هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطي, وe حد :
 الخطأ.

 النموذج:وضح نتائج تحلیل الانحدار وتقدیر والجدول التالي ی
 
 )4.21ل رقم (جدو  
 )Ridge Regressionتحلیل الانحدار المتعدد المبني على طریقة التجسیر( نتائج   

 Bالمعامل  النموذج
المعامل 
 المعیاري

S.C 

الخطأ المعیاري 
S.E 

قیمة اختبار 
 (ف)
F 

مستوى 
الدلالة 

الإحصائیة 
Sig. 

 0.000 138.107 0.018 0.208 0.074 الأداء المالي

 0.000 264.122 0.012 0.196 0.188 النمو والتطویر

 0.000 551.934 0.009 0.205 0.162 العملیات الداخلیة

 0.000 128.203 0.014 0.162 0.224 محور الزبائن

,   معامل     R=(0.887,   معامل الارتباط المتعدد بیرسون(   1.034ثابت الانحدار= 
 R2=(0.786التحدید(

F_ANOVA  =20.256            , 0sig.=0.00  

  المتغیر التابع: تخفیض تكالیف جودة الإنتاج

 وبعد عملیة التقدیر, نتج نموذج معادلة الانحدار المقدرة وهي: 
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 +النمو والتطویر  * 0.188الأداء المالي +  *0.074  + 1.034تخفیض تكالیف جودة الإنتاج =

 .* محور الزبائن0.224 العملیات الداخلیة +  * 0.162

) دالة إحصائیا(مستوى الدلالة أقل F_ANOVAظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف(ویلاح

) مما یدل على أن نموذج الانحدار الخطي المقدر صالح في تفسیر البیانات والمتغیرات 0.05من 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على  R2=(0.786التي دخلت الدراسة وأن معامل التحدید(

غیرات المستقلة التي دخلت النموذج قادرة على تفسیر التغیر في المتغیر التابع بنسبة أن المت

 تقریبا وباقي التفسیر یرجع لعوامل أخرى لم یتم دراستها أو إدخالها في نموذج الانحدار. 79%

 ومن نتائج الجدول السابق یمكن فحص الفرضیات الفرعیة التالیة:

على تخفیض تكالیف  لتطبیق واستخدام محور الزبائنتأثیر لا یوجد  H01 : :الفرضیة الأولى

 في محافظة الخلیل.  جودة الإنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن محور الزبائن یؤثر على  )4.21رقم(من الجدول 

) 0.000نتاج, وهذا یتضح من خلال أن مستوى الدلالة(تخفیض تكالیف تخفیض تكالیف جودة الإ

والخاص بقیمة اختبار (ت). كما یلاحظ  0.05المقابل للعامل المستقل(محور الزبائن) أقل من مستوى 

بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین 

الیف جودة الإنتاج, ویمكن تفسیر هذه العلاقة بأن زیادة مستوى محور محور الزبائن و بین تخفیض تك

 الزبائن یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.

لا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محور العملیات الداخلیة على  H02 : الفرضیة الثانیة :

وقایة, تقییم, فشل تخفیض تكالیف تخفیض تكالیف جودة الإنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف 

 في محافظة الخلیل.  داخلي وخارجي)

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن العملیات الداخلیة یؤثر على ) 4.21رقم(الجدول من 

) المقابل للعامل 0.000تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, وهذا یتضح من خلال أن مستوى الدلالة(

(ت). كما یلاحظ بأن إشارة والخاص بقیمة اختبار 0.05مستوى  نالمستقل(العملیات الداخلیة) أقل م

معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین العملیات 

الداخلیة و بین تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, ویمكن تفسیر هذه العلاقة بأن زیادة مستوى العملیات 

 زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.الداخلیة یؤدي إلى 
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على تخفیض  والتطویرلا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محور النمو  H03 : الفرضیة الثالثة :

تكالیف تخفیض تكالیف جودة الإنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي 

  .في محافظة الخلیل وخارجي)

فرضیة السابقة مما یدل على أن النمو والتطویر یؤثر على یستنتج رفض ال) 4.21رقم(الجدول من 

) المقابل للعامل 0.000تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, وهذا یتضح من خلال أن مستوى الدلالة(

 (ت). كما یلاحظ بأن إشارةوالخاص بقیمة اختبار 0.05مستوى  المستقل(النمو والتطویر) أقل من

دل على وجود علاقة طردیة ودالة إحصائیا بین النمو والتطویر و معامل المتغیر المستقل موجبة مما ی

بین تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, ویمكن تفسیر هذه العلاقة بأن زیادة مستوى النمو والتطویر یؤدي 

 إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.

 

على تخفیض تكالیف  المحور المالي واستخدام لتطبیقلا یوجد تأثیر  H04 : الفرضیة الرابعة :

في  تخفیض تكالیف جودة الإنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)

 محافظة الخلیل. 

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن الأداء المالي یؤثر على ) 4.21رقم(الجدول من 

) المقابل للعامل 0.000لدلالة(تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, وهذا یتضح من خلال أن مستوى ا

والخاص بقیمة اختبار (ت). كما یلاحظ بأن إشارة  0.05المستقل(الأداء المالي) أقل من مستوى 

معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین الأداء 

ذه العلاقة بأن زیادة مستوى الأداء المالي المالي و بین تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, ویمكن تفسیر ه

 یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.

) هو أكثر العوامل 0.208وأخیرا یلاحظ من التحلیل السابق بأن الأداء المالي (المعامل المعیاري=

) ثم النمو 0.205تأثیرا على تخفیض تكالیف جودة الإنتاج یلیها العملیات الداخلیة(المعامل المعیاري=

 ).0.162) وأخیرا محور الزبائن (المعامل المعیاري=0.196والتطویر(المعامل المعیاري=
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 مصانع الأحذیة إنتاججودة تخفیض تكالیف على  السؤال الخامس: ما أثر إدارة جودة الإنتاج

 ؟محافظة الخلیلفي 

 ثانیة على النحو التالي:سیتم الإجابة عن هذا السؤال من خلال فحص فرضیة الدراسة الرئیسیة ال

 إنتاججودة تخفیض تكالیف على  لإدارة جودة الإنتاجلا یوجد تأثیر : H1 :الثانیةالفرضیة الرئیسیة 

في محافظة  خارجي)ال داخلي والفشل تكالیف التقییم, تكالیف الیة, ئوقاالتكالیف المصانع الأحذیة(

 ).(0.05الخلیل عند مستوى دلالة احصائیة 

, تم مصانع الأحذیة إنتاججودة تخفیض تكالیف على  إدارة جودة الإنتاجأثر  من أجل فحص

 استخدام  أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط, بناءا على نموذج الانحدار التالي:

   نموذج الانحدار: 

 .e+  إدارة جودة الإنتاج * β0  +β1 = تخفیض تكالیف جودة الإنتاج

   حیث:

β1, β0 ,ل معاملات نموذج الانحدار الخطي, و هي ثوابت وتمثe.حد الخطأ : 
 والجدول التالي یوضح نتائج تحلیل الانحدار وتقدیر النموذج: 

 

 )4.22جدول رقم (  
 تحلیل الانحدار البسیط نتائج   

الخطأ المعیاري  Bمعامل  النموذج
S.E 

 قیمة اختبار (ت)
T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائیة 

 0.000 6.864 0.244 1.677 ثابت الانحدار

 0.000 4.448 0.151 0.673 إدارة جودة الإنتاج

 R2=(0.118,        معامل التحدیدR=(0.343       )معامل الارتباط بیرسون(
F_ANOVA  =19.781          ,0sig.=0.00  

 المتغیر التابع: تخفیض تكالیف جودة الإنتاج
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 الانحدار المقدرة وهي: وبعد عملیة التقدیر, نتج نموذج معادلة 
 إدارة جودة الإنتاج *0.673  + 1.677تخفیض تكالیف جودة الإنتاج =

) دالة إحصائیا(مستوى الدلالة أقل F_ANOVAویلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف(

) مما یدل على أن نموذج الانحدار الخطي المقدر صالح في تفسیر البیانات والمتغیرات 0.05من 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على  R2=(0.118دخلت الدراسة وأن معامل التحدید( التي

% 12أن إدارة جودة الإنتاج قادر على تفسیر التغیر في تخفیض تكالیف جودة الإنتاج بنسبة 

من و  تقریبا وباقي التفسیر یرجع لعوامل أخرى لم یتم دراستها أو إدخالها في نموذج الانحدار.

جدول السابق یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن إدارة جودة الإنتاج یؤثر على ال

) المقابل للعامل 0.000تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, وهذا یتضح من خلال أن مستوى الدلالة(

(ت). كما یلاحظ بأن والخاص بقیمة اختبار 0.05مستوى  المستقل(إدارة جودة الإنتاج) أقل من

معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین إشارة 

إدارة جودة الإنتاج وتخفیض تكالیف جودة الإنتاج, ویمكن تفسیر هذه العلاقة بأن زیادة مستوى 

 إدارة جودة الإنتاج یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.

 

 ملخص الفصل الرابع: 4.4

, حیث تم تحلیل الیانات ة وإختبار فرضیاتهااول هذا الفص الإجابة على تساؤلات الدراستن 

بإستخدام الطرق والأسالیب الإحصائیة المناسبة, وذلك بإستخدام برنامج الرزم الإحصائیة للعلوم 

أقسام رئیسیة  والتي یمكن تقسیمها لثلاث), وذلك لإستخلاص نتائج الدراسة, SPSSالإجتماعیة (

 ي:ه

 أسئلة عدة عن الإجابة خلال من الدراسة لأسئلة تحلیل بعرض والنتائج المتعلقة  القسم الأول:

 الجودة تكالیف واقع هو ما: وهو رئیسي سؤال عن الاجابة تمت بحیث, الإجابات نتائج وتحلیل

 حیث المتوازن؟ الأداء بطاقة تطبیق خلال من الخلیل محافظة في العاملة الصناعیة الشركات في

 النتائج من تبین حیث الجودة إدارة تكالیف عن تتحدث فرعیة بأسئلة السؤال هذا عن الاجابة تمت

 التكالیف معرفة مدى عن الاستفسار تم, بها الإنتاج یتم محدده معاییر هناك وان, متوسطة بأنها
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 الداخلي الفشل تكالیف و والوقایة التقییم تكالیف دراسة تم  حیث الانتاج؟ بجودة المتعلقة

 والخارجي.

 بمحاور المتعلقة الأسئلة عن الإجابة نتائج تحلیل القسم هذا في الباحث قام حیث : الثاني القسم

 جانب :وهي محور كل على المطروحة الأسئلة نتائج دراسة خلال من المتوازن الأداء بطاقة

 هذه تطبیق مدى وما ,اخلیةالد العملیات وجانب والتطور النمو وجانب الزبائن وجانب المالي الأداء

 هو تطبیقا المحاور اعلى ان تبین حیث, الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في المحاورالأربعة

 یلیه ثم) 3( بدرجة حسابي متوسط على حصل حیث متوسطة بدرجة الداخلیة العملیات محور

) 2.54(نخفضةم بدرجة المالي الأداء محور ثم) 2.70(متوسطة بدرجة والتطویر النمو محور

 الأداء بطاقة أبعاد على الاعتماد مدى أن تبین وقد). 2.44(منخفضة بدرجة الزبائن محور وأخیرا

 أكثر وأن مرتفعا، كان الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في الإنتاج جودة تقییم في المتوازن

 في الأحذیة مصانع في تاجالإن جودة تقییم في علیها الاعتماد یتم التي المتوازن الأداء بطاقة أبعاد

 البعد(  ثم) والابتكار والنمو التعلم بعد( یلیها) الداخلي التشغیل عملیات بعد(هو الخلیل محافظة

 ).العملاء بعد( وأخیرا)  المالي

 المقدرة الانحدار نموذج معادلة واعداد, الفرضیات بتحلیل الباحثة قامت وقد:  الثالث القسم

 تم النتائج على وبناءً  .المناسبة الإحصائیة الأسالیب استخدام لخلا من الرئیسیة للفرضیات

  : التالیة المعادلات الى التوصل

 النمو*  0.188+  المالي الأداء* 0.074+   1.034= الإنتاج جودة تكالیف تخفیض 

 .الزبائن محور* 0.224+   الداخلیة العملیات*  0.162+  والتطویر

 الإنتاج جودة إدارة* 0.673+   1.677= الإنتاج جودة تكالیف تخفیض. 

 مما) 0.05 من أقل الدلالة مستوى(إحصائیا دالة) F_ANOVA(ف قیمة بأن النتائج أظهرة بحیث

 دخلت التي والمتغیرات البیانات تفسیر في صالح المقدر الخطي الانحدار نموذج أن على یدل

 .الدراسة
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 الفصل الخامس 

  

 الإستنتاجات

 

 تم التوصل إلیه في هذه الدراسة مع الإدبیات السابقة مقارنة ما 5.1

 

عربیة من خلال مراجعة الدراسات السابقة یمكن ملاحظة أن الدراسات السابقة اشتملت على دراسات 
دراسات أجریت في المجتمع الفلسطیني, ودراسات أجنبیة أجریت  نأجریت في مجتمعات عربیة تتضم

ت الدراسة عن الدراسات السابقة بأنها شملت المحاور الأربعه في مجتمعات أجنبیة متعددة, وتمیز 
حذیة بمحافظة الخلیل كما في مصانع الألبطاقة الأداء المتوازن مع المحاور الأربعة لتكالیف الجودة 

 محل الصناعیة الشركات تمیز التي المختلفة والتنافسیة والسوقیة الإنتاجیة الظروف انها تمیزت بشرح 
العالم, كما تمیزت هذه الدراسة عن غیرها بأنها تظهرمدى  في الصناعیة الشركات اقيب عن الدراسة

طاقة الاداء المتوازن بتكالیف الجودة واثر تطبیق بالمعرفة  الفلسطینیة الصناعیة الشركاتدارات إدراك إ
 اتاهتمامهم بسیاس ومدى الجودة، تكالیف لنظام الفلسطینیةالمصانع  تطبیق ومدى ،على الجوده

 فتح في للمساعدة وذلك الواقع، لهذا وصفیة على نتائج الحصول أجل من الجودة، تكالیف تخفیض
  .الدراسة هذه على نتائج مبنیه جدیدة دراسات أمام المجال

, استفادة الأداء المتوازن او جودة الأداء في حین ان الدراسات الاخرى إهتمت بجوانب جزئیة في بطاقة
وإثراء هذه الدراسة بالأدبیات السابقة المتعلقة لدراسات السابقة في الإطار النظري االدراسة الحالیة من 

بموضوع البحث فیها, وكذلك استخدمت الدراسةالحالیة نتائج الدراسات السابقة من خلال مقارنة نتائج 
سة الحالیة الدراسة الحالیة مع نتائج هذه الدراسات, وتحدید نقاط الاتفاق والإختلاف بین نتائج الدرا

وقد ربط عدة باحثین الاثر الاستراتیجي باستخدام بطاقة , ونتائج الدراسات السابقة حیثما أمكن ذلك
 أثر: "بعنوان )2014: فقهاء في دراسته (علاقة قویة مثل الأداء المتوازن حیث تم التأكید على وجود

 ".الموازن الأداء بطاقة بإستخدام نیةالارد الأدویة صناعة شركات أعمال إدارة في الاستراتیجیة الإدارة
. وقد قام عدد من الباحثین بربط بطاقة الاداء المتوازن بجوانب )2013,والمحامید سلیحات( دراسة

حیث اظهر اثر  )2013,الداعور(اخرى لقیاس اثرها على المصانع والشركات الخدمیة مثل دراسة 
في BSCالتي ربطة اثر  )2011, یوسف( في الحد من ادارة الارباح ودراسة دراسة BSCتطبیق 

التي ربطة نزاهة الاداء المالي وتطبیق  )Moghaddam,  2012(مجال التغییر التنظیمي ودراسة 
حول تطبیق بطاقة لاداء في المنظمات الاهلیة  ) 2011الرفاتي،( بطاقة الاداء المتوازن, ودراسة 
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تحدثت بعض الدراسات عن مدى تطبیق ,و  كتطبیق لها على البنوك ) 2009قمر، ابو( ودراسة 
) بتطبیقها على الالتزام 2007 , , ودراسة (جودة )2011,الذیبة( نموذج بطاقة الاداء المتوازن دراسة

 المؤسسي لدى شركات الالمنیوم.
ثي الحدی(كما اظهرت دراسات اخرى موضوع جودة التصنیع وتكالیفه بجوانبه الأربعة مثل دراسة 

(  ت عن دور الرقابة على التكالیف في تحسین جودة الاداء المالي, ودراسة دراسةالتي تحدث ) 2010,

 .التي تحدثت عن تكالیف الجودة وتأثیرها على الدخل الربحي )2010, الحلبي

في موضوع الدراسة حیث قام الباحث بدراسة القیاس المتوازن  )2013, الدین سعد(وقد تشابهت دراسة 

  .ودة في المنشأة الخدمیةلتحقیق رقابة تكالیف الج

مما سبق یلاحظ ان اغلبیة نتائج الدراسات والابحاث التي استهدفت دراسة مدى تطبیق بطاقة الأداء 

, مم ة الاداء المتوازن وجودة الانتاجالمتوازن تشیر الى وجود علاقة قویة بین مستوى تطبیق بطاق

 .  لحصة السوقیةدة الانتاج وزیادة اینعكس على أداء المصانع وتحسین جو 
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 الاستنتاجات 5.2
 

 في ضوء نتائج الدراسة استنتج الباحث ما یلي:

الاربعة وابداء الدراسات تأكید بأن  محاورتكمن بقیاسه الاهمیة تطبیق بطاقة الاداء المتوازن  .1

لعام الا على مستوى القطاع نفسه وعلى المستوى ا النموذج یساعد في التقدم والتطورتطبیق 

متابعة وزیادة ثقافة على مستوى المصنع الانه مستوى التطبیق لا زال بحاجة الى التطویر و 

 .بشكل اشمل, واكثر فائدةنفسه وعلى المستوى العام, لتصبح هناك اسس وقواعد لتطبیقها 

ة یساعد على تدعیم المركز التنافسي للمنشأ انظمة الجودة والرقابة على مصانع الاحذیةتطبیق  .2

ق هدف المستهلك في الاجل الطویل وهذا الهدف یسعى الیه الملاك والعاملین وكذلك فإنه یحق

 .بصوره غیر مباشرة

یعد نموذج بطاقة الاداء المتوازن هو نموذج شامل للرقابه على تكالیف جودة الانتاج ویعمل  .3

 .هداف مصانع الاحذیةعلى تحقیق ا

وعلى صعید اختلاف القطاع الا ان استخدام  رغم اختلاف الظروف السیاسیة والاقتصادیة .4

بطاقة الاداء المتوازن وانظمة رقابة الجودة كمعاییر محدده تساعد في هیكلة هذه المصانع 

 والشركات واعادة نمو القطاعات بصوره تساعد على التقدم وفتح اسواق جدیدة .

اقة الأداء المتوازن تمر حول كلا المتغیرات من بطالدراسات السابقه على البحث المسحثت  .5

منها على جودة الانتاج من تقییم ورقابه وفشل داخلي وخارجي ودراسة  بمحاورها وتأثیر كل

كل جزئیه منفصله ومجتمعه لتعرف على قوة التأثیر باخلاف القطاعات سواء خدمي او 

 صناعي.

لانتاج ورضاهم كفاءة العاملین ومدى ادراكهم للانظمة سواء بطاقة الاداء المتوازن او جودة ا .6

 .ظمه بتأثیر قوي على مستوى نجاحهایعود بصوره اشمل على المن
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 الفصل السادس 

 
 

 النتائج والتوصیات 

 

 مقدمة  6.1

وربطها بنتائج  ,فسیر هذه النتائج والتعلیق علیهاهذا الفصل نتائج الدراسة, ومن ثم تیتناول      

أوجه الاختلاف بین النتائج الحالیة ونتائج الدراسات السابقة لمعرفة أوجه التشابه و  ,الدراسات السابقة

الواردة في الفصل الثاني, كما یتضمن هذا الفصل التوصیات والمقترحات التي یقدمها الباحث في 

 ضوء نتائج الدراسة.

تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى جــودة الإنتــاج فــي مصــانع مناقشــة النتــائج المتعلقــة بــأثر  6,2

 توصلت الباحثة إلى النتائج التالیة: یة في مدینة الخلیل,الأحذ

محافظة  في العاملة الصناعیة الشركات في الجودة تكالیف واقع هوالسؤال الرئیسي: ما  6.2,1

 ؟المتوازن  الأداءالخلیل من خلال استخدام بطاقة 

 الأسئلة الفرعیة:

محافظة  فيالعاملة  مصانع الأحذیةفي  واقع إدارة جودة الإنتاجما السؤال الأول:  6.2.1.1

 ؟الخلیل

المنتج  إرسالبعد  أو(سواء خلال الإنتاج اتعدد الأخطاء في الإنتاج معروف للإدار تبین بأن 

هناك , تقوم الشركات بتطویر وتصمیم منتجات بشكل مستمر توافق طلب المتعاملین معها, للزبون)

یتم فحص المنتجات , منتجات بسبب خلل في الإنتاج عإرجایتم , معاییر محددة یتم الإنتاج بناء علیها

محددین مخصصین لمتابعة تطبیق الجودة وفحص  أشخاصهناك لمتعاملین معها, ل إرسالهاقبل 

 .المنتجات
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ات بشكل ضعیف, حصول الجودة معروفة لدى الشرك إدارةتكالیف من ناحیة أخرى تبین بأن 

نظام للتحكم بالجودة وفي تأكید قلیل جدا, وجود  الجودة وأنظمةبالجودة الشركات على شهادات متعلقة 

لمتابعة تطویر  أرشفةذلك ضمن نظام بنسبة ضعیفة جدا, وأخیرا تسجیل الأخطاء و  الجودة في الشركة

 بنسبة قلیلة جدا. المنتج والإنتاج

 دورهاو  بأهمیتها الوعي وعدم ، وضمانها الجودة لمراقبة انظمة استخدام وجود عدم على یدل وهذا

 مثل استخدام على المصنعیین تجبر قوانین یوجد لا وكما. المنتج وتحسین الجودة تكالیف تقلیل في

 .علیها العاملین وتدریب الأنظمة هذه

 ؟في مصانع الأحذیةالإنتاج  ما مدى معرفة التكالیف المتعلقة بجودةالسؤال الثاني:  6.2.1.2

 وینبثق عنه الأسئلة الفرعیة التالیة:

 ؟في مصانع الأحذیة الإنتاج  المتعلقة بجودة تكالیف الوقائیةبتخفیض المعرفة الما مدى : أولا

المعرفة بتخفیض التكالیف الوقائیة المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع الأحذیة  درجةأن  تبین

ف یجب قیاس تكالیف تصمیم المنتجات الجدیدة بشكل دقیق، یجب قیاس تكالی هبأنكما تبین  متوسطة.

تقییم إمكانیة الاعتماد على الموردین باعتبار أنها ضروریة لتجنب التوقف المفاجئ عن التورید، تؤكد 

إدارة الشركات أن الإنتاج مطابق لاحتیاجات الزبائن، تعمل إدارة الشركات على تقلیل المواد الخام للحد 

 .الأدنى

رات تدریبیة للعاملین على : یجب قیاس تكالیف قیام الشركات بعقد دو لكن تم رفض ما یلي

اعتبار أن ذلك یساهم في تحسین أداء وكفاءة العاملین، تقوم إدارة الشركات بالتحقق من تكالیف 

الجودة بشكل مستمر، تلتزم إدارة الشركات بمبدأ التحقق من تكالیف تخطیط نظام الجودة والتكالیف 

 الناتجة عن تنفیذها بشكل مستمر.

 تتخذ لم حال في المستقبلیة التكالیف حجم تعي الشركات ان متوسطة كانت النتیجة ان والسبب

 دورات وتنفیذ عائلیة شركات هي الشركات ان كما التالف وتقلیل الانتاج لعملیة الوقائیة الاجراءات

 .اداري هیكل ویتطلب مكلف للجودة نظام وتطبیق لهم مكلف یعتبر تدریبیة

 ؟في مصانع الأحذیة الإنتاج  المتعلقة بجودةالتقییم تكالیف بتخفیض معرفة الما مدى ثانیا: 
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المعرفة بتخفیض تكالیف التقییم المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع الأحذیة  درجةأن  تبین

 متوسطة.

یوجد معاییر محددة من قبل الشركات لتصنیف المنتج كمنتج جید أو معیب أو  هبأن كما تبین

والوقت الافتراضي لكل عملیة، یتم حساب تكالیف المواد التالفة تالف، یوجد التزام بخطوات الإنتاج 

نتیجة التخزین والتي لا تدخل في عملیات الإنتاج، یتم فحص المنتج بین كل مرحلة من عملیات 

 .الإنتاج

: یوجد آلیة لاحتساب تكلفة تجریب المنتج الجدید قبل طرحة في السوق، لكن تم رفض ما یلي

ان نجاح المنتج، یتم حساب تكالیف اختبار المنتجات قبل تسلیمها للعمیل، باعتبار ذلك ضروري لضم

لتجنب اكتشاف أخطاء المنتج من قبل العمیل، یوجد حساب تكالیف عملیات فحص المواد الخام 

والنصف مصنعة للتحقق من مدى مطابقتها للمواصفات، یوجد قیاس تكالیف الدعاوى القضائیة 

 حدوث إلحاق الضرر بالمستهلكین أو غیرهم. المرفوعة ضد الشركات نتیجة

 داخل من التقییم على اشخاص بتدریب تقوم لا الشركات معظم ان والسبب مرتفعة التكالیف وهذه

 متابعة او رقابة وجود عدم وایضا.  مرتفعة تكلفتهم وتكون خارجیین مستشاریین تستقطب وانما المصنع

 طرحا قبل المنتجات لفحص خاص مركز یوجد ولا اتالشرك هذه منتجات على الحكومیة الجهات من

 .السوق في

 ؟في مصانع الأحذیة الإنتاج  المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الداخلي معرفة الما مدى ثالثا: 

لإنتاج في مصانع الأحذیة المعرفة بتخفیض الفشل الداخلي المتعلقة بجودة ا درجة تبین بأن

د الوحدات التالفة والتي لم تتمكن من معالجتها، یتم إعادة بأن إدارة الشركات قدرت عدو , متوسطة

بعض عملیات التصنیع نتیجة خطأ في التصنیع، یجب حساب التكالیف أو الوفورات الناتجة عن سوء 

تقدیر المواد الخام بشكل دقیق وواضح، یجب حساب تكالیف إعادة تصمیم المنتجات التي لم تنجح في 

جدید، یوجد أخطاء في التصنیع لا یمكن تصحیحها( یتم إنتاج قطعة بدیلة)، الاختبارات الأولیة كمنتج 

 .قدرت إدارة الشركات تكلفة بیع المنتجات بسعر أقل نتیجة لاحتوائها على عیب أو أكثر

: حددت إدارة الشركات عدد الوحدات المعیبة والمنتجة بشكل منتظم لكن تم رفض ما یلي

 یر الإنتاج نتیجة تغیب بعض الموظفین.وتكالیف إعادة تصنیعها، یتم تأخ
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 ولیس الالات على یعتمد نتاجالا وان المعیبة الوحدات عدد لتحدید نظام یوجد لا انه ونستنتج       

 .الاساسي بالشكل الموظفین على

 

 ؟في مصانع الأحذیة الإنتاج  المتعلقة بجودةبتخفیض الفشل الخارجي معرفة الما مدى رابعا: 

المعرفة بتخفیض الفشل الخارجي المتعلقة بجودة الإنتاج في مصانع الأحذیة  ةدرجأن تبین ب

تلتزم الشركات بتحمل تكالیف استقبال وتبدیل المنتجات المعیبة والمرتجعة من  هبأن كما تبین .ةمنخفض

 .المتعاملین خلال فترة الضمان، تلتزم الشركات بمعالجة المنتجات المرتجعة لتصلیحها تحت الكفالة

: تتحمل الشركات كافة التكالیف التي یتحملها المتعاملون عند استلامهم یليلكن تم رفض ما 

المنتجات المعیبة، یتم حساب التغیر في حجم المبیعات السنوي مقارنة بالسنوات السابقة، تكالیف 

، تتحمل الدعایة تفوق الأرباح الناتجة عن زیادة المبیعات المترتبة على عملیات التسویق والدعایة

الشركات تكالیف إدارة الشكاوي بسبب العیوب في المنتجات التي تم بیعها للمتعاملین، یتم حساب 

تكالیف الدعاوى القضائیة المرفوعة ضد الشركات نتیجة حدوث إلحاق الضرر بالمستهلكین أو غیرهم، 

 یتم دفع غرامات للمتعاملین نتیجة بعض الشروط الجزائیة.

 لیس وانه كثیرا الدعایة على تركز وانها الكفالة في الموجود التكالیف فقط تتحمل الشركات ان ونستنتج

 . لقلتها الشكاوي لمعرفة نظام هناك

 ؟بطاقة الأداء المتوازن في مصانع الأحذیةتطبیق محاور ما مدى السؤال الثالث:   6.2.1.3

 ویتفرع عنه الأسئلة الفرعیة التالیة:

 ؟في مصانع الأحذیة داء الماليتطبیق محور الأما مدى أولا: 

یتم تحدید  هبأن كما تبین , ةتطبیق محور الأداء المالي في مصانع الأحذیة منخفض درجةأن تبین ب

المنتجات ذات الربح العالي والمنتجات الغیر ذلك ویتم تصنیفها، یتم تقییم الأداء المالي بالاعتماد على 

 .التغیر في حجم المبیعات

لي : یسمح وضع الشركات المالي باستثمار في تكنولوجیا جدیدة وماكینات لكن تم رفض ما ی

لتطویر الإنتاج، زیادة في معدل الانتفاع بالأصول نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة نسبة 

 الإیرادات من المنتجات الجدیدة والحالیة نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة ربحیة الشركات

من عام لأخر نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة سنویة في التدفقات النقدیة بالشركة نتیجة 
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن، زیادة صافى الدخل من عام لآخر نتیجة استخدام بطاقة الأداء 

لأداء المتوازن، زیادة في المتوازن، یزداد معدل العائد على حقوق الملكیة سنویاُ نتیجة استخدام بطاقة ا

معدل العائد إلى الأصول نتیجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، یتم عمل كشوفات سنویة مالیة لتقییم 

 عمل الشركات.

 سبب وان منخفضة، الخلیل محافظة في الأحذیة مصانع في المالي الأداء درجة بأن تبین

 انتاجیة وقلة,  الانتاج وطرق الالات وقدم’  المحلي السوق محدودیة منخفض المالي الاداء وجود

 .عالیة الواحدة الوحدة وتكلفة,  الموظفین

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور النمو والتطویرما مدى ثانیا: 

تؤثر  هبأنكما تبین  تطبیق محور النمو والتطویر في مصانع الأحذیة متوسطة. درجةأن تبین ب

، تعتمد صناعة الأحذیة في لموظفین ومهارتهم بكمیة الإنتاجخبرة ا خبرة الموظفین بجودة المنتج، تؤثر

 .على المهارات البشریة أكثر من الماكینات الشركة

هناك متابعة من الشركات للمشاركة في المعارض المختصة بالتكنولوجیا لكن تم رفض ما یلي:

البرامج الخاصة بها وبما  والماكینات ذات العلاقة بعمل الشركات، تعمل إدارة الشركات على تطویر

یتلاءم مع قدراتها، هناك نظام حوافز واضح مرتبط بأداء العاملین، یتم تدریب الموظفین على مهارات 

جدیدة  على حساب الشركات، تقدم الشركات برامج تدریبیة كافیة وملائمة للموظفین لرفع كفاءته 

ل مدى جودة السلع والتي تقدمها للعملاء من العلمیة والعملیة، تعمل إدارة الشركات على دراسة وتحلی

 أجل ضمان التمیز، هناك ترابط وتواصل مع أي من الجامعات أو مراكز البحث.

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور العملیات الداخلیةما مدى ثالثا: 

یتم  هبأنكما تبین  تطبیق محور العملیات الداخلیة في مصانع الأحذیة متوسطة. درجةأن  تبین

تصمیم منتجات جدیدة (مودیلات) بشكل موسمي، یتم تخزین الأحذیة الجاهزة بشكل مناسب، تعمل 

إدارة الشركات على تحسین جودة المنتجات المقدمة للعملاء بشكل متواصل، تعمل إدارة الشركات على 

ت في تطویر مجالات الصناعة والعملیات الداخلیة بما یتلاءم مع متطلبات العملاء، جهود الشركا

، تقلیل تخزین المواد الخام بشكل مناسب تقلیل الوقت اللازم لتسلیم الطلبیات في الوقت المحدد، یتم

وقت إعداد الطلبیة للزبائن، هناك مسؤول/مسؤولین عن الإنتاج، هناك انسیاب في عملیة الإنتاج وعدد 

 الوحدات المحدد إنتاجها.
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ند شرائها غیلیة، یتم فحص المواد الخام ع: تخفیض وقت العملیات التشلكن تم رفض ما یلي

، هناك نظام لإدارة المخزون، تقوم الشركات بتحدید نقاط القوة والضعف وترشید واستقبالها في المخازن

التكالیف من خلال تحلیل العملیات الداخلیة، یتم عمل صیانة دوریة لماكینات الإنتاج ( غیر الصیانة 

شهري) بشكل التخطیط للإنتاج بشكل دوري ( یومي، أسبوعي، التي تتم عند حدوث مشكلة)، یتم 

، تسعى إدارة الشركات إلى دعم الابتكارات والأنشطة الإبداعیة للعاملین، تعمل مكتوب ظاهر للعاملین

إدارة الشركات على إقامة الدورات التدریبیة والندوات وورش العمل لتنمیة قدرات العاملین و زیادة كفاءة 

 نتاجیة، یتم تسجیل المودیلات الخاصة بالشركة لحمایتها من النسخ والتقلید.العملیات الإ

 الشركات معظم ان والسبب المنشئة في والتنظیمي الاداري بالهیكل تهتم لا الشركات ان نستنتج     

 الالات قدم اخر وسبب المؤهلات او الكفاءة على بناءا للتوظیف معاییر یوجد ولا عائلیة شركات هي

 .القدیمة الانتاج وطرق

 ؟في مصانع الأحذیة تطبیق محور الزبائنما مدى رابعا: 

ه یتم بأنكما تبین  .ةتطبیق محور الزبائن في مصانع الأحذیة منخفض درجةأن تبین ب

لتحدید المودیلات والتصامیم للموسم القادم، هناك نظام تقییمي أو هیكلي للزبائن،  الاستعانة بالزبائن

 .هیلات في طریقة الدفعتقدم لزبائنك تس

: تعتبر العلامة التجاریة لشركتك معروفة على مستوى السوق المحلي، لكن تم رفض ما یلي

الزیادة في عدد العملاء تمثل زیادة ملحوظة، تعتقد أن علاقتك مع زبائنك تؤثر على جودة منتجك، 

یادة في شكاوى العملاء عن تستخدم آلیات التواصل الاجتماعي من اجل التواصل مع زبائنك، تمثل الز 

الشركات مقیاساً لقیاس درجة رضا العملاء، تقدم خدمات للزبائن ما بعد البیع، یتم عمل دراسة دوریه 

للحصة السوقیة، یتم عمل دراسة دوریه لمدى الاحتفاظ بالزبائن، تقدم لزبائنك مواد دعائیة لدعم و 

ن اجل معرفة مدى انخفاض عدد الشكاوى و لترویج منتجك لدیهم، یتم عمل استبیان بشكل دوري م

 لمعرفة مدى رضى الزبائن عن منتوجاتك.

تبین بأن الدرجة الكلیة لتخفیض تكالیف جودة الإنتاج كانت متوسطة, وكان أعلى المحاور هو محور 

ثم محور التكالیف الوقائیة بدرجة متوسطة تخفیض الفشل الداخلي بدرجة متوسطة یلیه محور تخفیض 

  تكالیف التقییم بدرجة متوسطة وأخیرا محور تخفیض الفشل الخارجي بدرجة منخفضة.تخفیض 
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كما تبین بأن الدرجة الكلیة لتطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن كانت متوسطة, وكان أعلى المحاور 

تطبیقا هو محور العملیات الداخلیة بدرجة متوسطة یلیه محور النمو والتطویر بدرجة متوسطة ثم 

 خیرا محور الزبائن بدرجة منخفضة.حور الأداء المالي بدرجة منخفضة وأم

, وان الشركات هي شركات عائلیة تستهدف نفس القطاع وهو القطاع ستنتج ان هناك سلع منافسة وبدیلةن •

 التجاري وبالتالي لا تركز على الاهتمام بالتواصل مع الزبائن لمحدودیة السوق .

, التنافسیة مثل تخفیض الاسعار, والجودة المرتفعة, وسرعة توصیل السلعةكما ان هناك نقص في عناصر  •

 والمرونة في النتاج , لذلك یتطلب من الشركات مراعاة حاجات الزبائن . 
 

السؤال الرابع: ما أثر تطبیق محاور بطاقة الأداء المتوازن في تخفیض تكالیف جودة  6.2.1.4

 الإنتاج في مصانع الأحذیة ؟

 رضیة الرئیسیة الأولى:تحلیل الف

لا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة : HO الفرضیة الرئیسیة :

تكالیف وقایة, تقییم, فشل  تخفیض تكالیف جودة إنتاج مصانع الأحذیة (تخفیض تكالیف على 

 ).(0.05في محافظة الخلیل عند مستوى دلالة احصائیة  داخلي وخارجي)

 الفرضیات الفرعیة التالیة:

على تخفیض تكالیف  لتطبیق واستخدام محور الزبائنلا یوجد تأثیر  H01 : الفرضیة الأولى :

 في محافظة الخلیل.  جودة إنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)

یض تكالیف جودة الإنتاج, تم رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن محور الزبائن یؤثر على تخف

كما تبین وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین محور الزبائن و بین تخفیض تكالیف جودة 

 الإنتاج.الإنتاج, مما یدل على أن زیادة مستوى محور الزبائن یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة 

محور العملیات الداخلیة على تخفیض لا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام  H02 : الفرضیة الثانیة :

في محافظة  تكالیف جودة إنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)

 الخلیل. 

تم رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن العملیات الداخلیة یؤثر على تخفیض تكالیف جودة 

صائیا بین العملیات الداخلیة و بین تخفیض الإنتاج, كما تبین وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إح
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تكالیف جودة الإنتاج, مما یدل على أن زیادة مستوى العملیات الداخلیة یؤدي إلى زیادة تخفیض 

 تكالیف جودة الإنتاج.

على تخفیض  والتطویرلا یوجد تأثیر لتطبیق واستخدام محور النمو  H03 : الفرضیة الثالثة :

في محافظة  الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)تكالیف جودة إنتاج مصانع 

  .الخلیل

تم رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن النمو والتطویر یؤثر على تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, 

كما تبین وجود علاقة طردیة ودالة إحصائیا بین النمو والتطویر و بین تخفیض تكالیف جودة الإنتاج, 

 على أن زیادة مستوى النمو والتطویر یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة الإنتاج.مما یدل 

على تخفیض تكالیف  المحور المالي واستخدام لتطبیقلا یوجد تأثیر  H04 : الفرضیة الرابعة :

 في محافظة الخلیل.  جودة إنتاج مصانع الأحذیة (تكالیف وقایة, تقییم, فشل داخلي وخارجي)

لفرضیة السابقة مما یدل على أن الأداء المالي یؤثر على تخفیض تكالیف جودة من تم رفض ا

الإنتاج, كما تبین وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین الأداء المالي و بین تخفیض تكالیف 

جودة الإنتاج, مما یدل على أن زیادة مستوى الأداء المالي یؤدي إلى زیادة تخفیض تكالیف جودة 

 اج.الإنت

كما اتضح بأن الأداء المالي هو أكثر العوامل تأثیرا على تخفیض تكالیف جودة الإنتاج یلیها العملیات 

 الداخلیة ثم النمو والتطویر وأخیرا محور الزبائن.

مصانع  إنتاججودة تخفیض تكالیف على  السؤال الخامس: ما أثر إدارة جودة الإنتاج 6.2.1.5

 ؟محافظة الخلیل في  الأحذیة

 تحلیل الفرضیة الرئیسیة الثانیة:

 إنتاججودة تخفیض تكالیف على  لإدارة جودة الإنتاجلا یوجد تأثیر : H1 :الثانیةالفرضیة الرئیسیة 

في محافظة  خارجي)ال داخلي والفشل تكالیف التقییم, تكالیف الیة, ئوقاالتكالیف المصانع الأحذیة(

 ).(0.05الخلیل عند مستوى دلالة احصائیة 

م رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن إدارة جودة الإنتاج یؤثر على تخفیض تكالیف جودة ت

الإنتاج, كما اتضح وجود علاقة طردیة موجبة ودالة إحصائیا بین إدارة جودة الإنتاج وتخفیض تكالیف 
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تكالیف جودة جودة الإنتاج, مما یدل على أن زیادة مستوى إدارة جودة الإنتاج یؤدي إلى زیادة تخفیض 

 الإنتاج.
  

 وتم اعداد معادلة الانحدار   6.3

العملیات  * β3+ النمو والتطویر  * β2+  الأداء المالي * β0  +β1 = تخفیض تكالیف جودة الإنتاج

 .e+  محور الزبائن* β4 + الداخلیة 

   حیث:

β1, β0 ,β2 ,β3 , β4  هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطي, وe : حد

 الخطأ.

نتائج تحلیل الانحدار الخطي على طریقة التجسیر  وقد تم التوصل الى  (4.12)ویمثل الجدول رقم 

 المعادلة التالیة : 

+  والتطویر النمو*  0.188+  المالي الأداء* 0.074+   1.034= الإنتاج جودة تكالیف تخفیض

 .الزبائن محور* 0.224+   الداخلیة العملیات*  0.162

یدل على أن نموذج الانحدار الخطي المقدر صالح في تفسیر البیانات والمتغیرات التي دخلت مما 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على أن المتغیرات  R2=(0.786الدراسة وأن معامل التحدید(

ا وباقي % تقریب79المستقلة التي دخلت النموذج قادرة على تفسیر التغیر في المتغیر التابع بنسبة 

 ا أو إدخالها في نموذج الانحدار.التفسیر یرجع لعوامل أخرى لم یتم دراسته

, تم استخدام  مصانع الأحذیة إنتاججودة تخفیض تكالیف على  إدارة جودة الإنتاجأثر من أجل فحص 

 أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط, بناءا على نموذج الانحدار التالي:

   ة الثانیة نموذج الانحدار: للفرض

 .e+  إدارة جودة الإنتاج * β0  +β1 = تخفیض تكالیف جودة الإنتاج

   حیث:
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β1, β0 , هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطي, وe.حد الخطأ : 

 إدارة جودة الإنتاج *0.673  + 1.677تخفیض تكالیف جودة الإنتاج =

) دالة إحصائیا(مستوى الدلالة أقل من F_ANOVAویلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف(

) مما یدل على أن نموذج الانحدار الخطي المقدر صالح في تفسیر البیانات والمتغیرات التي 0.05

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على أن إدارة  R2=(0.118دخلت الدراسة وأن معامل التحدید(

% تقریبا وباقي 12تخفیض تكالیف جودة الإنتاج بنسبة  جودة الإنتاج قادر على تفسیر التغیر في

من الجدول السابق و  التفسیر یرجع لعوامل أخرى لم یتم دراستها أو إدخالها في نموذج الانحدار.

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أن إدارة جودة الإنتاج یؤثر على تخفیض تكالیف جودة 

) المقابل للعامل المستقل(إدارة جودة الإنتاج) 0.000مستوى الدلالة( الإنتاج, وهذا یتضح من خلال أن

 والخاص بقیمة اختبار (ت). 0.05ى أقل من مستو 
 

 المستقبلیة الدراسات و التوصیات 6.4

 الإجرائات من مجموعة إتخاذ إلى یحتاج والجلود الأحذیة قطاع ان یتضح الدراسة، نتائج على بناء

 :یلي ما التوصیات أهم ومن الهامة، الصناعة هذه زیزوتع تطویر شأنها من التي

 مراقبة انظمة تطبیق بأهمیة القطاع هذا في العاملین لدى الوعي مستوى رفع على العمل •

 تنافسیة ورفع المنتج جودة وتحسین الإنتاج تكالیف تقلیل من هام دور ذلك في لما الجودة،

 .السوق في الشركة

 التجاریة الغرف مثل للأعمال الداعمة المؤسسات في تدریبیة فرص إیجاد على العمل •

 وكیفیة المطلوبة الأنظمة على والعاملین الموظفین لتدریب العلاقة، ذات والإتحادات

 ، التدریب تكالیف یقلل مما جماعي بشكل ذلك یكون أن على منها، والإستفادة تطبیقها

 . الأحذیة قطاع في العاملین تناسب أوقات في ویكون

 تكنولوجیا في متخصص المحلیة التعلیمیة المؤسسات في مهني تدریب برنامج إیجاد •

 وذلك الأحذیة بصناعة متخصص مهني دبلوم تقدیم على البرنامج هذا یعمل الأحذیة،
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 الحدیثة الإنتاج طرق مع التعامل على وقادر عالیة كفاءة ذو بمهنیین الصناعة فعلر 

 . الصناعة في التطور ومواكبة

 والفني اللوجستي الدعم تقدیم شأنه من والذي الأحذیة، لفحص مختبر اءانش ضرورة •

 تحدید خلال من الإنتاج عملیات وتحسین المنتج، جودة رفع على ویعمل للمصانع،

 المطلوب من أقل تكون لا بحیث الإنتاج، في المستخدمة للمواد المثالیة والكمیات الطرق

 . قیمة بلا تكالیف تكونف المطلوب من أكثر ولا الجودة على فتأثر

ین تنافسیة منتجات مصانع ، سیأثر حتما على تحسطبیق نظام بطاقة الأداء المتوازنت •

، ولكن لضمان استثمار هذا التحسین بشكل أفضل یجب العمل على دخول أسواق الأحذیة

جدیدة خارجیة لفتح الفرصة لتضخیم الأثر الناتج عن تطبیق الأدة من خلال زیادة الإنتاج 

 الحجم.  والإستفادة من اقتصادات

فنیة الإلزامیة للأحذیة یوصى بضرورة أن تقوم الجهات المختصة بتفعیل دور التعلیمات ال •

، لتصبح دافعا قویا لتطبیق أنظمة مراقبة الجودة وتحسینها لدى المصانع وتطویرها

 المحلیة. 

ى الإتفاق مع العاملین ، دفع كثیرا من المصنعین علذبذبت الطلب في الأسواق المحلیة إن •

، ام لا یوفر فرص تدریبیة للعاملین، وهذا النظعلى نظام القطعةن یدفع لهم بناءعلى أ

عمله یكون عبئ وینظر له مهمة خارج اطار حیث أن العامل یعتبر أن أي تدریب او 

ا متمم للطلب بشكل سلبي، لذلك یجب العمل على توفیر أسواق خارجیة یكون الطلب فیه

تجات معظم أیام السنة ـ مما ، وبذلك یصبح هناك طلب على المنسواق المحلیةفي الأ
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، وبذلك یصبح هناك امكانیة ظیف العمال بظام الرواتب والعقودالمصانع لتو یدفع 

 للتدریب. 

یوصى بعمل دراسة مستقبلیة على أهم التحدیات التي تواجه المصانع عند تطبیق بطاقة  •

 الأداء المتوازن. 

مقیاس الأداء المتوازن بنظام المكافئات والحوافز ونظام محاسبة المسؤولیة  ربط نموذج •

 على اساس مدى تحقیق الموظفین لمیزة تنافسیة.

لانه الطریق لارضاء المستهلك على مصانع الاحذیة ان تهتم برضاء المستهلك الداخلي  •

 الخارجي بحصوله على القیمة التي یتوقعها.

 سي یدفع المصانع الى رفع قدرتها اتبني مفهوم افضل اداء تناف •

 .أكبر وعینة مجتمع دراسة مماثلة لهذه الدراسة على اجراء •

  المتغیرات على تؤثر انها ثبت والتي  المتغیرات من المزید على تحتوي دراسةل لعم •

 .الانتاج  جودة في المؤثرة  المتغیرات من المزید على تحتوي كأن ،الدراسة هذه في الموجودة
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 الخاتمة: 6.5

هدفت هذه الدراسة الى فحص اثر تطبیق بطاقة الاداء المتوازن وتطبیق ادارة الجودة على  جودة 

في  خارجي)ال داخلي والفشل تكالیف التقییم, تكالیف الیة, ئوقاالتكالیف ال(فیما یتعلق (الانتاج  

یؤدي الى زیادة تخفیض تكالیف  واظهرت النتائج أن تطبیق بطاقة الاداء المتوازن محافظة الخلیل

 جودة الانتاج .

كما أظهرت النتائج أن زیادة مستوى ادارة جودة الانتاج یؤدي الى زیادة تخفیض تكالیف جودة 

 الانتاج 
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 .والتمویل المحاسبة قسم– التجارة كلیة– العلیا الدراسات– غزة.  /الاسلامیة الجامعة)" تطبیقیة

 في والجلود الأحذیة لمصانع العنقوي التجمع نظام تطبیق حول دراسة) 2014, (محمد, حسین .33

 . الخلیل مدینة

 للنشر الإشعاع مكتبة:الإسكندریة المتقدمة، الإداریة المحاسبة ،) 1997( حسین، أحمد حسین، .34

 .والتوزیع

 الریاض، الثاني، الجزء إداري، مدخل: التكالیف محاسبة ),1996(، حامد محمد أحمد حجاج، .35

 .المریخ دار

 الجامعیة، الدار ،)املةمتك نظرة( التقدیریة الموازنات ),2005,(العال عبد طارق حماد، .36

 184 .ص ، الإسكندریة

 الأداء أنموذج تطبیق أثر).  2009(  محمد، مروان فضة، وأبو موسي، ماهر درغام، .37

 في العاملة الفلسطینیة الوطنیة للمصارف الاستراتیجي المالي الأداء تعزیز(BSC) في المتوازن

 الجامعة الإنسانیة، العلوم سلةسل الإسلامیة، مجلة الجامعة ،)میدانیة (دراسة غزة قطاع

 ، 741,2-788العد ، 17 المجلد غزة، الإسلامیة،

تكالیف  نظام لتطبیق اللازمة الأساسیة المقومات توفر مدى ، )2007,(موسى ماهر درغام، .38

 المجلد الإسلامیة، الجامعة مجلة میدانیة، دراسة-غزة قطاع في الصناعیة الشركات في الأنشطة

 .الثاني دالعد عشر، الخامس

 للطباعة غریب دار المعرفة، عصر في الإدارة تقنیات و نماذج التمیز، إدارة), 2002(سلمى، .39

 .113. ص القاهرة، النشر، و
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), "القیاس المتوازن في ظل تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة 2013سعد الدین,احمد عارف ( .40

راسة تطبیقیة" رسالة ماجستیر في د-لفاعلیة تحقیق رقابة تكالیف الجودة في المنشآت الخدمیة

 المحاسبة,اكادیمیة السادات للعلوم الاداریة ,كلیة العلوم الاداریة , قسم المحاسبة, القاهرة.

 الاداء بطاقة استخدام في المعرفة إدارة ممارسة أثر),"2013,(سعود,والمحامید,نمر, سلیمات .41

 في الأردنیة المجلة", الحجم وصغیرة ةمتوسط الصیناعیة الشركات على میدانیة دراسة: المتوازنة

 .1 العدد,9 المجلد, الأعمال إدارة

 الحدیثة والأدوات المتوازن الأداء قیاس أسلوب بین التكامل) ,2007(كمال، حسن رزان, شهید .42

 كلیة شمس، عین جامعة منشورة، غیر دكتوراه رسالة الأداء، تحسین بهدف التكالیف لإدارة

 .التجارة،

 الاداریة المحاسبة أسالیب  استخدام واقع-: میدانیة دراسة) 2008, (ابراهیم نناریما, صباح .43

 الجامعة. والتمویل المحاسبة في ماجستیر رسالة, غزة قطاع في الصناعیة الشركات في

 . غزة_الاسلامیة

 الكمي التحلیل ومدخل الاستراتیجیة الإداریة المحاسبة), 2003(الفتوح، أبو سمیر د. أ, صالح .44

 .المنصورة. والنشر للطباعة الأصدقاء دار ، التنافسیة البیئة فى الإدارة لدعم

 الشاملة الجودة إدارة" ،)2011(لخضر، وأوضیف، أحمد، وعلماوي، شنیني، الرحیم، عبد .45

 كلیة بالبلبدة، دحلب سعد جامعة ،"الأعمال منظمات في التنظیمي للتغییر إستراتیجي مدخل

 المنظمات في التنظیمي والتغییر الإبداع حول الدولي الملتقى یسیر،الت وعلوم الاقتصادیة العلوم

 . الجزائر الحدیثة،

 ستة, الإدارة في والتمیز التقییم في حدیثة اتجاهات), 2006,(محمد توفیق, المحسن عبد .46

 .العربي الفكر دار.القاهرة, المتوازن القیاس وبطاقة سیجما

 ترشید بهدف للتكالیف الاستراتیجى التحلیل ورمنظ), " 2006,(إبراهیم رمضان أماني, عید .47

 كلیة ، وراه دكت رسالة ،" الحدیثة البیئة ظروف فى الصناعیة المنشآت في الإداریة القرارات

 .طنطا جامعة ، التجارة
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 كلیة الصغیرة، الصناعیة المشروعات إدارة), 1993(عبدالفتاح، والشربیني، سمیر، علام، .48

 .رمص القاهرة، جامعة التجارة

  (BSC)المتوازن الأداء مقیاس بین التكامل و الربط تأثیر ),2009(رشدي، فاطمة عوض، .49

 رسالة الفلسطینیة، المصارف أداء تطویر في (ABC)الأنشطة على أساس التكالیف ونظام

 .غزة الإسلامیة، الجامعة التجارة، كلیة مجلس إلى  مقدمة والتمویل المحاسبة في ماجستیر

 عمان ، 9001 الأیزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة ، )2005 (ف،نای قاسم علوان، .50

 .الأولى والتوزیع،الطبعة للنشر دارالثقافة:

 الصناعیة المؤسسات منتجات جودة وضمان تسییر), 2005( ،غربي دمحمد - مزریق عاشور .51

 جامعةبوعلي،  بن حسیبة جامعة ،نيٍ الثا العدد إفریقیا، شمال إقتصادیات مجلة ،الجزائریة

 .)الجزائر(شلف

 العلمیة، ار الد:عمان الصناعیة، التكالیف محاسبة ، )2002( خلیل، والدلیمي، نواف فخر، .52

 .الأولي الطبعة

 مجلة ة، للإدار هامة إستراتیجیة أداة الأنشطة على المبنیة التكالیف ، )1995 (حازم، فرح، .53

 .العربي القانوني المحاسب

 الأدویة صناعة شركات أعمال إدارة في الاستراتیجیة الإدارة أثر) : 2014(جمال سائد, فقهاء .54

 الأعمال إدارة كلیة,الوسط الشرق جامعة,ماجستیر رسالة, الموازن الأداء بطاقة بإستخدام الاردنیة

 .الاردن, عمان,

 الشركات في الداخلي الأداء لتقویم مقترح إطار نحو ،) 2003 (السید، شوقي فودة، .55

 تقنیة أسلوب بین التكامل خلال من) JIT( الشاملة الجودة إدارة ومومفه) TQM(-الصناعیة

 . 1،2 العدد التجاریة، البحوث مجلة میدانیة، دراسة الوقت ضبط

 التكامل خلال من الصناعیة الشركات فى الداخلى الأداء"  ),2003,(السید شوقي/ دفوده ,  .56

 ،"  وتطبیقیة نظریة دراسة الوقت ضبط تقنیة أسلوب (JIT) الشاملة الجودة إدارة ومفهوم بین
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 والعشرون الخامس المجلد ، الزقازیق جامعة ، التجارة كلیة (TQM) ، التجاریة البحوث مجلة

  . یولیه ، والثانى الأول ،العدد

 إدارة مع الهندسة إعادة تكامل" ،)2004,( سرور علي سرور.م. د تعریب جوزیف، كیلادا، .57

 للنشر. المریخ دار السعودیة، ،"الجودة

 .المؤسسة إستراتیجیة تقییم و وتنفیذ صیاغة في المتوازن الأداء بطاقة استخدام) 2011(مقدم، .58

 في الاداریة المحاسبة ، )2005 (السید، شحاتة وشحاتة، محمد زینات ومحرم، محمد أحمد نور، .59

 .الجامعیة الدار:الإسكندریة المعاصرة، الأعمال بیئة

. بدون طنطا، جامعة التجارة، كلیة الإداریة، المحاسبة, ) 2003( ,ریاض سمیر د.أ, هلال .60

 ناشر.

 التغییر مجال في حدیثة ومنهجیة فكریة مقاربة المتوازن الأداء بطاقة), " 2011,( یوسف .61

 للملتقى مقدم بحث"  الحدیثة الاعمال منظمات في الدائم للابداع داعم مؤسسي وإطار التنظیمي

 وطنیة تجارب وتحلیل دراسة.  الحدیثة المنظمات في تنظیميال والتغییر الابداع حول الدولي

 الاقتصادیة العلوم كلیة, البلدیة. حلب جامعة, 2011 مایو في 19و 18 في المنعقد. ودولیة

 .التسییر وعلوم
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 امعة القدسج

 عمادة الدراسات العلیا

 معهد الإدارة والاقتصاد

 

 ستبانهلاا

 جودة الانتاجالمتوازن على  ق بطاقة الأداءیأثر تطب

 في محافظة الخلیل) ةمصانع الاحذی( دراسة على                         

أثر تطبیق بطاقة الاداء المتـوازن علـى جـودة الباحثة بإعداد رسالة ماجستیر فى المحاسبة بعنوان" تقوم 
وذلـك  ،ابـراهیم عتیـق ور/ تحت إشـراف الـدكت الانتاج " دراسة على مصانع الاحذیة في محافظة الخلیل

 .القدس بجامعة في المحاسبة والضرائب ماجستیر للحصول على كمتطلب
 

حول الدراسة المذكورة , یرجى التكرم بالتعاون  ة استبیان كأسلوب لجمع البیانات,قامت الباحثة بتصمیم قائم

غراض لأیقتصر إستخدامها على أن جمیع الإجابات سلكم  تاً مؤكدقي الاجابة على الاستبانه بموضوعیة , 

 فقط. العلمي البحث 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام

 

 هالباحث
 زهرة عبد الفتاح صغیر

 للاستفسار حول نتائج الدراسة
Zahra_z217@yahoo.com 
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 مصطلحات هامة 

 بالجودة الإداریة المستویات كافة فى العاملین جمیع إلتزام تتطلب إداریة فلسفة : "الشاملة الجودة -

(عبد الرحیم  " المستقبل فى وتجاوزها توقعاتهم تغطیة طریق عن العملاء رضاء المستمروتحقیق والتحسین
 ) 3:  2011وآخرون، 

 
  المطلوبة الجودة معاییر تحقیق من للتأكد الشركة تتحملها التى التكالیف تلك " هى الجودة تكالیف-

بیع  بعد للعملاء  المؤداة الخدمات تكلفة تشمل وأیضاً  ، العملاء رضاء تحقیق عدم جنبوت،
  "(Juran, and Godfrey, 1999:231)المنتج

 

 من مجموعة على ویشتمل الشاملالأداء وتقییم لقیاس متكامل یعتبرإطار:  المتوازن الأداء قیاس نموذج-

 على ذلك فى معتمداً  الأداء لإدارة الاستراتیجیة الأهداف تحقیق مدى تعكس وغیرالمالیة المالیة المقاییس

 ) (Kaplan,2010  :هى الأبعاد من مجموعه

 ؟ المساهمین الى ننظر كیف:   المالى البعد .1

 ؟ العملاء الینا ینظر كیف:   العملاء بعد .2

 ؟ المنشأة فى الداخلیة العملیات تشغیل كفاءة مدى: ما الداخلى التشغیل عملیات بعد .3

 : هل یمكن ان نستمر في التحسین وخلق قیم ؟  والابتكار والنمو التعلم بعد .4

 خلال من الخدمة جودة تحسین على والعمل الخطأ وقوع  منع أساسه نظام هو : الجودة توكید نظام-

 .) 655:  2012ش , حشی (أبو .الجودة ومراقبة تخطیط فى الإداریة المستویات كافة مشاركة
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 القسم الأول: بیانات عامة: 

 اسم المصنع:

 العنوان : 

 رقم التلفون :  التاریخ:

 

 ) في المربع الذي تراه مناسبا من وجهة نظرك:√الرجاء وضع اشارة (

-A  المصنع  انشاء تاریخ: 

 2010 بعد       2010-2005         2005-1995      1994-1968       1967قبل      

 

-B  : حجم المصنع بناءا على 

  )المصنع خارج یعملون الذین الموظفین یشمل( عدد الموظفین  -

 )موظف 20 من اقل(  صغیر     

 )موظف 50 إلى 20 من(  متوسط    

 موظف) 50كبیر ( أكثر من     
 

C  -   شهادة ضبط الجودةISO  التي تم الحصول علیها: 
 عالمیة              أحرى                   لا یوجد لدى الشركة   فلسطینیه                   

 

 

D  - : مدى وجود استراتیجیة واضحة و مكتوبه للشركة تتمثل بالتالي 

 لا    نعم                                      :تعمل بناءا علیها الشركة  مكتوبةرؤیة  وجود-

 لا                 نعم    :          الشركة علیها اءابن تعمل محدده وواضحة أهداف وجود -

 لا                 نعم:              الشركة علیها بناءا تعمل وجود اجراءات تنفیذیة واضحة-
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 تحدید أفضل اختیار. ىرجی, الى ادارة  الجودة  القسم الثانى: یھدف ھذا القسم إلى التعرف
 

عة
مو

مج
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لس

م ا
رق

 

 لإستبیانمحور ا

بدیل الاجابه 
 المناسب

 نعم
 

 لا
 

ودة
لج

رة ا
ادا

 

 .بالجودة وانظمة الجودةحصلت الشركة على شهادات متعلقة  1.1
  
  
  

  
  

 .تكالیف ادارة الجودة معروفة لدى الشركة 1.2
  
  

  
  

1.3 
 عدد الأخطاء في الإنتاج معروف للإدارة 

 منتج للزبون)بعد ارسال ال (سواء خلال الإنتاج او 
  
  

  
  

1.4 
تقوم الشركة بتطویر وتصمیم منتجات بشكل مستمر توافق طلب 

 المتعاملین معها.
  
  

  
  

 .هناك معاییر محددة یتم الإنتاج بناء علیها 1.5
  
  

  
  

1.6 
هناك اشخاص محددین مخصصین لمتابعة تطبیق الجودة 

 .وفحص المنتجات
  
  

  
  

 .حكم بالجودة وفي تأكید الجودة في الشركةهناك نظام للت 1.7
  
  

  
  

 .یتم ارجاع منتجات بسبب خلل في الإنتاج  1.8
  
  

  
  

1.9 
ذلك ضمن نظام ارشفة لمتابعة تطویر تسجیل الاخطاء و یتم 

 المنتج والإنتاج
  
  

  
  

  لمتعاملین معها.فحص المنتجات قبل ارسالها ل یتم 1.10
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, تكالیف الجودة  أثر بطاقھ الاداء المتوازن في خفضالى  : یھدف ھذا القسم إلى التعرفلثاالقسم الث
 تحدید أفضل اختیار. ىرجی

جال
الم

ؤال 
لس

م ا
رق

 

 الاجراءات الازمة

 بدیل الاجابه المناسب
5 4 3 2 1 

جدا
ي 

عال
 

لي
عا

سط 
متو

 
یل

قل
جدا 

ل 
قلی

 

ض 
خفی

ت
ئیة

وقا
 ال

ف
الی

تك
  

1.1 
 أنها باعتبار الموردین على الاعتماد إمكانیة تقییم لیفتكا قیاس یجب

 .التورید عن المفاجئ التوقف لتجنب ضروریة
          

1.2 
 البدء قبل والماكینات المعدات سلامة من التأكد تكالیف قیاس یجب
 الضائع. والوقت المفاجئة الأعطال لتجنب الإنتاجیة، العملیة في

          

      .كالیف تصمیم المنتجات الجدیده بشكل دقیقیجب قیاس ت 1.3

1.4 
 على للعاملین تدریبیة دورات بعقد الشركة قیام تكالیف قیاس یجب

 .العاملین وكفاءة أداء تحسین في یساهم ذلك أن اعتبار
     

 

      .یوجد نظام لإدارة المواد الخام في مخازن المصنع 1.5

      .المواد الخام عند استقبالها فحصتقوم إدارة الشركة ب 1.6

      تقوم إدارة الشركة بالتحقق من تكالیف الجودة بشكل مستمر. 1.7

      تؤكد إدارة الشركة ان الانتاج مطابق لاحتیاجات الزبائن. 1.8

           .على تقلیل المواد الخام للحد الأدنىتعمل إدارة الشركة  1.9

1.10 
شركة بمبدأ التحقق من تكالیف تخطیط نظام الجودة تلتزم إدارة ال

 والتكالیف الناتجه عن تنفیذها بشكل مستمر.
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ف 

الی
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ییم
لتق

ا
 

           .لوقت الإفتراضي لكل عملیةخطوات الإنتاج واب التزامیوجد  2.1

2.2 
 مصنعة والنصف الخام المواد فحص عملیات تكالیف حساب یوجد

 .للمواصفات مطابقتها مدى من للتحقق
     

2.3 
 نتیجة الشركة ضد المرفوعة القضائیة الدعاوى تكالیف قیاس یوجد

 .غیرهم أو بالمستهلكین الضرر إلحاق حدوث
     

2.4 
 أو جید كمنتج المنتج لتصنیف الشركة قبل من محددة عاییرم یوجد

 .تالف أو معیب
     

2.5 
 في طرحة قبل الجدید المنتج تجریب تكلفة یوجد الیة لاحتساب

 .المنتج نجاح لضمان ضروري ذلك باعتبار السوق،
          

 

      .یتم فحص المنتج بین كل مرحلة من عملیات الإنتاج  2.6

2.7 
 مطابقة عدم عن الناتجة الخسائر أو التكالیف قیاسیتم 

 .مسموح بخصم بیعة تم أو المنتج إتلاف تم المواصفاتسواء
     

2.8 
 لتجنب للعمیل، تسلیمها قبل المنتجات اختبار تكالیف حساب یتم

 .العمیل قبل من المنتج أخطاء اكتشاف
          

2.9 
 في تدخل لا والتي التخزین تیجةن التالفة المواد تكالیف حساب تمی

 .الإنتاج عملیات
     

2.1
0 

تقوم إدارة الشركة بتقییم المخزون بهدف الاطمئنان على عدم هبوط 
 قیمة المنتجات المخزنة.
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3.1 
حددت إدارة الشركة عدد الوحدات المعیبة والمنتجه بشكل 

 منتظم وتكالیف اعادة تصنیعها .
  

  
    

3.2 
قدرت إدارة الشركة تكلفة بیع المنتجات بسعر أقل نتیجة 

 لإحتوائها على عیب أو أكثر.
 

  
  

3.3 
لم تتمكن قدرت إدارة الشركة عدد الوحدات التالفة والتي 

 من معالجتها.
 

  
  

3.4 
( یتم   یوجد أخطاء في التصنیع لا یمكن تصحیحها 

 .انتاج قطعة بدیلة)
 

  
  

       

3.5 
یتم اعادة بعض عملیات التصنیع نتیجة خطأ في 

 .التصنیع
 

  
  

3.6 
 عملیات أثناء المواد نقص عن الناتجة التكالیف حسابیتم 

 لإتمام اللازمة المواد لتوفیر فیةالإضا والتكالیف التشغیل
 .التشغیل

 
  

  

3.7 
 للعملیات المفاجئ التوقف عن الناتجة الخسائر حساب یتم

 دقیق بشكل
 

  
  

  .یتم تأخیر الإنتاج نتیجة تغیب بعض الموظفین 3.8
  

  

3.9 
 لم التي المنتجات تصمیم إعادة تكالیف حساب یجب
 .جدید جكمنت الأولیة الاختبارات في تنجح

 
  

  

3.1
0 

 تقدیر سوء عن الناتجة الوفورات أو التكالیف حساب یجب.
 .وواضح دقیق بشكل الخام المواد
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4.1 
ة بتحمل تكالیف إستقبال وتبدیل المنتجات تلتزم الشرك

 المعیبه والمرتجعة من المتعاملین خلال فترة الضمان.
  

  
    

4.2 
تصلیحها تحت مرتجعة لتلتزم الشركة بمعالجة المنتجات ال

 . الكفالة
 

  
  

4.3 
تتحمل الشركة تكالیف إدارة الشكاوي بسبب العیوب في 

 ین.المنتجات التى تم بیعها للمتعامل
 

  
  

4.4 
تتحمل الشركة كافة التكالیف التي یتحملها المتعاملون عند 

 استلامهم المنتجات المعیبة .
 

  
  

4.5 
 المبیعات زیادة عن الناتجة الأرباح تفوق الدعایة تكالیف
 .والدعایة التسویق على عملیات المترتبة

 
  

  

       

4.6 

 ضد مرفوعةال القضائیة الدعاوى تكالیف حساب یتم
 أو بالمستهلكین الضرر إلحاق حدوث نتیجة الشركة
 .غیرهم

 
  

  

4.7 
 في مسموح بخصم المنتجات بیع تكالیف حساب یتم

 .الموزعین خلال من إرجاعها وعدم لضمان بیعها السوق
 

  
  

4.8 
 مقارنة السنوي المبیعات حجم في التغیر حساب یتم

 .السابقة بالسنوات
 

  
  

      نتیجة بعض الشروط الجزائیة  متعاملینفع غرامات للیتم د 4.9
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 للتعرف إلى أهم المقاییس لمحاور بطاقة الاداء المتوازن .یھدف ھذا القسم  :الرابعالقسم 

 -A المقیاس الاول  : یعبأ ھذا القسم من الادارة المالیة للشركة 

جال
الم

ؤال 
لس

م ا
رق

 

 الازمة الاجراءات

بدیل الاجابه 
 اسبالمن
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تأث

 
ودة
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ى ا

عل
ي 
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1.1 
والحالیة نتیجة استخدام بطاقة الاداء  نسبة الایرادات من المنتجات الجدیدة زیادة

 .المتوازن
     

      لاخر نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن. عام من الدخل صافى زیادة 1.2

      .بالأصول نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن زیادة فى معدل الانتفاع 1.3

      .بالشركة نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن النقدیة التدفقات فى سنویة زیادة 1.4

      .لأخر نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن عام من الشركة ربحیة زیادة 1.5

      .سنویاُ نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن الملكیة حقوق على العائد معدل یزداد 1.6

      .نتیجة استخدام بطاقة الاداء المتوازن زیادة فى معدل العائد إلى الأصول 1.7

           .هناك نظام فعال لإدارة دیون ومستحقات الشركة 1.8
           .لتطویر الإنتاج ستثمار في تكنولوجیا جدیدة وماكناتیسمح وضع الشركة المالي با 1.9

1.10 
رأس المال التشغیلي المستخدم كافي لدخول لاسواق جدیده وانتاج تصامیم لمنتجات 

 جدیده .
     

           .والفائدة ) عند اتخاذ قرار بشراء ماكینة جدیدة یتم عمل تحلیل (التكلفة 1.11

           .شوفات سنویة مالیة لتقییم عمل الشركةیتم عمل ك 1.12

           .فعال بشكل الإنتاج تكالیف ادارة یتم 1.13

           یتم تقییم الاداء المالي بالاعتماد على التغیر في حجم المبیعات . 1.14

1.15 

 .تصنیفها یتم تحدید المنتجات ذات الربح العالي والمنتجات الغیر ذلك ویتم
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-B یعبأ ھذا القسم من ادارة النمو والتطویر  للشركة المقیاس الثاني لبطاقة الاداء المتوازن : 
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2.1 
 مع یتلاءم وبما بها الخاصة البرامج تطویر على الشركة إدارة تعمل

 قدراتها.
     

2.2 
 تقدمها والتي السلع جودة مدى وتحلیل دراسة على الشركة إدارة تعمل

 التمیز. ضمان أجل من للعملاء
     

2.3 
 كفاءته لرفع للموظفین وملائمة كافیة تدریبیة برامج الشركة تقدم

 .والعملیة العلمیة
     

2.4 
بالتكنولوجیا  هناك متابعة من الشركة للمشاركة في المعارض المختصة

 .والماكینات ذات العلاقة بعمل الشركة
     

           .ترابط وتواصل مع اي من الجامعات او مراكز البحث هناك 2.5

           اء العاملین.مرتبط بأد حوافز واضحهناك نظام  2.6
      . الشركة حساب على  جدیدة مهارات على موظفینال تدریب یتم 2.7

       

2.8 
مع  یناسب بما العامل حاجات بتلبیة المستخدم العامل رضا مقیاس یهتم

 . مؤهلاته و قدراته
          

2.9 
صناعة الأحذیة في شركتك على المهارات البشریة اكثر من  تعتمد

 .الماكینات
          

            .الموظفین ومهارتهم بكمیة الإنتاج ةتؤثر خبر  2.10
           .تؤثر خبرة الموظفین بجودة المنتج 2.11
           قة؟بالمودیلات الجدیدة أعلى من المنتجات السا نسبة الأخطاء في 2.12
           قلیله ).الموظفین  تغییرنسبة ( استقرار بالموظفین لدیك 2.13
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-C یعبأ ھذا القسم من إدارة الانتاج  للشركة لثالث لبطاقة الاداء المتوازنالمقیاس ا : 
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3.1 
 خلال تحلیل من التكالیف وترشید والضعف القوة نقاط بتحدید الشركة تقوم

 .الداخلیة العملیات
          

3.2 
 بها بشكل تتمیز أن یجب التي المهمة الداخلیة العملیات بتحدید الشركة تقوم

 .الإستراتیجیة تنفیذ في تساهم والتي مستمر
          

3.3 
 یةالعمل لتنم وورش والندوات التدریبیة الدورات إقامة على الشركة إدارة تعمل
 الإنتاجیة العملیات كفاءة زیادة و العاملین قدرات

     

      متواصل. بشكل المقدمة للعملاء المنتجات جودة تحسین على الشركة إدارة تعمل 3.4

3.5 
 بما یتلاءم الداخلیة والعملیات الصناعة مجالات تطویر على الشركة إدارة تعمل

 العملاء. متطلبات مع
     

3.6 
عند حدوث  صیانة دوریة لماكینات الإنتاج ( غیر الصیانة التي تتمیتم عمل 

 .مشكلة)
     

      .المودیلات الخاصة بالشركة لحمایتها من النسخ والتقلید یتم تسجیل 3.7
      یتم التركیز على تقلیل الفاقد من اجمالي الانتاج. 3.8
      طلبیات في الوقت المحدد.جهود الشركة في تقلیل الوقت اللازم لتسلیم ال 3.9
           تقلیل وقت اعداد الطلبیة للزبائن. 3.10

3.11 
الإنتاجیة  الوحدات إلى الوصول ، الإنتاجیة الفاعلیة تحقیق مقیاس یتضمن

 تكلفة. اقل أو عمل وقت اقل مقابل المستهدفة
          

           للعاملین. الإبداعیة طةوالأنش الابتكارات دعم إلى الشركة إدارة تسعى 3.12

3.13 
وادخال تكنولوجیا جدیدة في الإنتاج خلال الخمس  تم شراء ماكینات جدیدة

 .سنوات السایقة
          

      .هناك تطویر للمنتجات داخل الشركة 3.14
      تخفیض وقت العملیات التشغیلیه. 3.15
      .مسؤول/مسؤولین عن الإنتاج هناك 3.16
      .منتجات جدیدة ( مودیلات) بشكل موسمي تصمیمیتم  3.17
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3.18 
مكتوب  یتم التخطیط للإنتاج بشكل دوري ( یومي ، اسبوعي ، شهري) بشكل

  .ظاهر للعاملین
          

           فحص للمنتجات خلال عملیات الإنتاج  یتم عمل 3.19
           المواد الخام عند شرائها واستقبالها في المخازن  یتم فحص 3.20
            .تخزین المواد الخام بشكل مناسب یتم 3.21
           .نظام لإدارة المخزون هناك 3.22
            ها.انتاجالمحدد حدات عدد الو عملیة الإنتاج و انسیاب في  هناك 3.23
           .تخزین الأحذیة الجاهزة بشكل مناسب یتم 3.24

-D یعبأ ھذا القسم من ادارة التسویق  للشركة المقیاس الرابع لبطاقة الاداء المتوازن : 

ودة
لج

ى ا
عل

ن 
زبائ

 ال
ور

مح
ر 

أثی
ت

 

            .زبائنمجموعة كبیرة من ال یوجد عندك 4.1

      .تتلقى الملاحظات والإنتقادات على منتجك من زبائنك 4.2

           .تمثل الزیادة فى شكاوى العملاء عن الشركة مقیاساً لقیاس درجة رضا العملاء 4.3

      .علاقتك مع زبائنك تؤثر على جودة منتجك  تعتقد ان 4.4

      .ركتك معروفة على مستوى السوق المحليالعلامة التجاریة لش تعتبر 4.5

      .ملحوظة زیادة تمثل العملاء عدد فى الزیادة 4.6

           تقللیل الوقت الازم للوفاء بطلبات الزبائن . 4.7

      .هناك نظام تقییمي او هیكلي للزبائن 4.8

           .الزبائن بنفس الأسلوب   یتم التعامل مع جمیع 4.9

4.10 
یتم التعامل مع الملاحظات والإنتقادات على منتجك من زبائنك بشكل 

 .فعال
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4.11 
ى من اجل معرفة مدى انخفاض عدد الشكاو استبیان بشكل دوري  یتم عمل

 .لمعرفة مدى رضى الزبائن عن منتوجاتكو 
     

           یتم عمل دراسة دوریه للحصة السوقیه . 4.12
           .الیات التواصل الإجتماعي من اجل التواصل مع زبائنك تستخدم 4.13
           یتم عمل دراسه دوریه لمدى الاحتفاظ بالزبائن . 4.14
           .لتحدید المودیلات والتصامیم للموسم القادمبزبائنك  تستعین 4.15
      .لزبائنك تسهیلات في طریقة الدفع تقدم 4.16
      .لزبائنك مواد دعائیة لدعم و لترویج منتجك لدیهم تقدم 4.17
           .خدمات للزبائن ما بعد البیع تقدم 4.18

                                                

 

 

 ولكم جزیل الشكر                                          
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 ) قائمة اسماء المحكمین:1.2ملحق (

 مكان العمل الدرجة العلمیة الإسم م

 معهد الإدارة والاقتصاد /جامعة القدس دكتوراه في الإقتصاد أ.د.محمود الجعفري 1

أستاذ مشارك بالمحاسبة / معهد الإدارة  ة دكتوراه في المحاسب د.ابراهیم عتیق 2

 جامعة القدس والاقتصاد /

 جامعة بیت لحم دكتوراه في المحاسبة د.فادي قطان 3

 جامعة الخلیل دكتوراه في المحاسبة د.مجدي الكببجي 4

 جامعة الخلیل دكتوراه في الاقتصاد د.محمد الجعبري 5
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