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 الملخص 

شهدت السنوات الأخيرة اهتماما متزايدا نحو قياس الأداء ونظام 

بطاقة و    (TQM)    إدارة الجودة الشاملة  عتبر و ت المراقبة،

التي نوقشت ودارة الإ حديثة فيمناهج   (BSC)الأداء المتوازن 

إلا أنها ، في مجال الأبحاث و الدراسات  على نطاق واسع

في مختلف منظمات  لإدارة لأصبحت حاليا مطبقة و منهج 

 . .الأعمال

توضيح دور بطاقة الأداء المتوازن  هووالهدف من هذه الورقة 

أربعة خلال في تقييم أداء إدارة الجودة الشاملة من 

 (المالية، والعملاء، والإبداع والتعلم، والعمليات الداخليةمحاور)

 .باستخدام تقنية بطاقة الأداء المتوازن

: بطاقة الاداء المتوازن ، الاداء ، ادارة الجودة  الكلمات المفتاحية

  الشاملة

Abstract 

Récent years have witnessed rising intresest 

towords performance measurement and controle 

systems. Total quality management (TQM) and 

balanced scorecard (BSC) are managemaent 

philosophies that have been widely discussed only 

in acadimic word but also business word. 

The aim of this paper to clarification the role of 

balanced scorecard in evaluating the performance 

of total quality management from four 

perspectives (financial, customers, innovative and 

learning, and internal busness processes) using the 

balanced scorecard technique  

Keywords : balanced scorecard, Total quality 

management, performance  

 مقدمة 

تتعرض المنظمة في مختلف مراحل حياتها إلى العديد من 

شل ، المتغيرات التي تدفع بها إلى النجاح و الاستمرار أو الف

 الأساسي في بقاء فاغلب الدراسات أشارت إلى أن المتغير

يها المنظمة هو درجة انسجامها أو تلاؤمها مع البيئة التي تنشط ف

لها مع و مدى استجابتها لحاجات و متطلبات المجتمع و قدرة تفاع

 المنظمات الأخرى 

أصبحت المنظمة في العصر الحالي غير قادرة على التحكم في 

ظاهرة السوق ضمن القيود و الحواجز المتعددة التي فرضتها 

العولمة ، ففي ظل هذه المتغيرات و تحديات اتفاقيات التجارة 

الدولية تحاول المنظمة تطبيق مفاهيم الإدارة العلمية الحديثة التي 

تحاول من خلالها تطبيق هذه مفاهيم و تحقيق الاندماج الفعلي بين 

 إدارةالعلوم الاجتماعية و الاقتصادية و التقنية ، فجاءت أنظمة 

لتوثيق هذه   ISOو المواصفات القياسية العالمية الجودة 

 المتغيرات باتجاه توحيد الأسواق العالمية في سوق عالمي واحد .

ما لها زاد اهتمام المؤسسات بجودة السلع و الخدمات التي تنتجها ل

سواق من اثر متزايد في تحقيق الميزة التنافسية سواء في الأ

دة ايتحسين سمعة المنظمة و زالعالمية أو المحلية و دورها في 

 حصتها السوقية و بالتالي ارتفاع أرباحها.

العميل ) المستهلك ( هو المحور الأساسي  أناجمع الباحثون على 

للأنشطة التي تتعلق بإدارة الجودة ، ويتضح ذلك من خلال 

 % 25المؤشرات الجوائز العالمية للجودة التي تعطي أكثر من 

مام المنظمة بعملائها و تحقيق رغباتهم ، من علاماتها لمؤشر اهت

و يشمل العميل كل من العميل الداخلي و العميل الخارجي ، و 

نقصد بالعميل الخارجي المستهلك الذي تتمحور كافة أنشطة و 

جهود المنظمة من اجل تحقيق رغباته و تحفيزه للتعامل مع 

خلي فيتمثل المنظمة باقتناء السلع التي تقدمها ، أما المستهلك الدا

 في الأفراد العاملين في المنظمة 

يكون اهتمام المنظمة بعملائها يكون بتقديم السلع أو الخدمات  

حسب المواصفات و المعايير القياسية المعتمدة و تقليص التكاليف 

الناتجة عن الانحرافات أو العيوب أو إعادة التشغيل من اجل 

لمنافسة السوقية تقديم المنتوج بسعر تنافسي خاصة في ظل ا

الحالية و هذا ما يؤدي إلى دعم استقرار المنظمة في الأسواق و 

 المحافظة على الحصة السوقية 

 أداء: كيف يتم قياس و مراقبة  و عليه تم طرح الإشكالية التالية

 المتوازن؟  الأداءالجودة باستعمال بطاقة 

 اهمية الدراسة : 

الجودة   أداء تقنية مراقبة أهميةالدراسة في توضيح  أهميةتتمثل 

من خلال القياس باستعمال المتوازن  الأداءباستعمال بطاقة 

 الأداءالمؤشرات المالية و غير المالية التي تحتويها بطاقة 

 باستعمالالمتوازن ، من خلال قياس مستوى رضا العملاء  

الجودة من خلال   أساليبمؤشر العملاء و قياس مستوى تطوير 

قياس الوضعية المؤسسة في السوق   أمايات الداخلية ، مؤشر العمل

 فيكون من خلال المؤشر المالي  و مؤشر العملاء .

mailto:slimanimk05@gmile.com
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 منهجية البحث : 

لذي لمعالجة الإشكالية المطروحة تم استعمال المنهج الوصفي، ا

ث من خلال يعتبر طريقة لتحليل و تفسير إشكالية موضوع البح

اجل فهمه وذلك من  وصف موضوع الدراسة وصفا دقيقا من

خلال جمع المعلومات من المراجع المختصة في مجال الجودة و 

ل منهما المراقبة، كما تم إبراز العلاقة الموجودة  بينهما و تأثير ك

ي.على الأخر، فالدراسة النظرية كانت بإتباع المنهج الوصف  

 ادارة الجودة الشاملة ( 1

 تطور فكرة الجودة 1-1

ة عرفت فكرة الجودة عبر مراحل تطورها مفاهيم عديدة و نظر 

حدات محدودة تعلقت بالمنتوج النهائي و كيفية منع وصول الو

قبة مرا إلىالمستهلك ) الزبون( ، ثم امتدت  إلىغير المطابقة  

. دارةللإمنهجية شاملة  إلى، ثم  الأخطاءلمنع  الإنتاجيةالعمليات   

، التجربة  أساسيتينبرز تجربتين عند مناقشة فكرة الجودة ت

تمثل  الأمريكيةو التجربة اليابانية ، بالنسبة للتجربة  الأمريكية

الحديثة ،  الإدارةو معالم الجودة و  أفكارالخلفية التي ظهرت فيها 

 اليابانية فكانت النجاح الميداني الذي عرفت به الجودة أما

 إظهارن اجل عادة يستعمل المدخل التاريخي لفكرة الجودة م

 الأفكارالعلاقة بين التيارات المختلفة و محاولة الربط بين 

 . الإداريالمختلفة ثم توضيح الاتجاه السائد في الفكر 

وظيفة الجودة في  تأسست 1 1920 إلى 1900في مرحلة  

المؤسسة للقيام بالمراقبة البعدية على المنتجات الجاهزة ) التامة 

دة في هذه المرحلة مرادفا لمفهوم الصنع(  و كانت فكرة الجو

مشرفين متخصصين ، من  إلىهذه المهمة  أسندتالتفتيش ، و 

 أناجل فرز المنتجات بحثا عن الوحدات التي لا يرغب المصنع 

عملية الفحص و التفتيش تتم بعد  أن أيالمستهلك ،  إلىتصل 

 للسلعة. الإنتاجيةالانتهاء من العملية 

للمراقبة  الأوليةالمبادئ  SHEWHARTادخل شيوارت 

و كان لها اثر كبير في تطوير  1926للجودة سنة  الإحصائية

 إلىفكرة الجودة من اجل الانتقال من فكرة دراسة الوحدات التالفة 

من اجل  الإنتاجيةلدراسة العملية  الإحصائية الأساليباستخدام 

 أساس أصبحتتقليص عدد الوحدات التالفة ، و هذه الفكرة 

طريقة لكشف  إلىتوصل  أيضاللجودة ، و  الإحصائيةراقبة الم

الوحدات التالفة و هي المعروفة بمخطط شيوارت  أسباب

(shewhart chart   الذي كان له اثر كبير في خدمة عملية )

 مراقبة الجودة .

 W. EDWARDتركز اهتمام ) 19452-1940خلال الفترة 

DEMING ( و المهندس )JOSEPH JURAN ن ساهما في ( الذي

                                                           
ثقافة علوان قاسم نايق، ادارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو، دار ال  

  1للنشر و التوزيع ، بيروت ، 2005 ص 24
2 Jambart. C, L'assurance qualité-Les normes ISO9000 

en pratique, Economica, Paris 1995, p: 13. 

و التحليلية في عمليات الفحص و اختبار  إحصائية أساليبوضع 

على  أي الإنتاججودة المنتجات السلعية و قد ركزا على خط 

نفسها بدل الاكتفاء بتفتيش المخرجات لاكتشاف  الإنتاجيةالعملية 

 الوحدات غير المطابقة للمواصفات المطلوبة .

في النصف الثاني من الخمسينات ظهر مصطلح المراقبة الشاملة 

 ARMAND )      على الجودة من طرف الباحث  

FEIGENBAUM  أكد، حيث  1956مقالاته سنة  إحدى( في 

بدل تصحيحها و على ضرورة  الأخطاءعلى ضرورة الوقاية من 

اعتماد فكرة الجودة في مرحلة التصميم ، مع ضرورة الاهتمام 

 يبدأكنظام متكامل  الإنتاجيةالعملية  إلىلموردين و النظر با

المراقبة تكون ملازمة للعملية  أن أيبالعميل و ينتهي به ، 

منذ مرحلة الطلب   تبدأمن اجل السيطرة على الجودة  الإنتاجية

و استلامها و فحصها و مطابقتها مع  الأوليةعلى المواد 

و تقديم  الإنتاجغاية الانتهاء من عملية  إلىالمواصفات المحددة 

 المنتوج النهائي للمستهلك

ظهرت فكرة حلقات الجودة التي  31962ثم في مطلع الستينات 

(  KAORO ISHIKAWA )     نادى بها كاورو ايشيكاوا          

المحاولات لرفع السمعة النوعية الملموسة في  كإحدىفي اليابان 

ها على نطاق واسع في جميع الشركات مجال الجودة قامت بنشر

الدراسات التي تناولت هذا التنظيم ان ظاهرة  تأكداليابانية و 

حلقات الجودة هي صفة مميزة للصناعة اليابانية ، و قد قامت 

بريطانيا بتبني هذا الاتجاه والتركيز على مفهوم الجودة و 

   الأوليةالعمل و المواد  بأدواتو التدريبات المتعلقة  الإجراءات

الصناعة اليابانية قامت بتطبيق فكرة حلقات الجودة من منطلق 

التنظيم الذي ينسق و  أشكالفكرة ان هذا النشاط هو شكل من 

و  إنتاجيةيوحد الجهود من خلال تجميع العمال في وحدات 

متشابهة و تحديد المشاكل و العوائق المتعلقة  بأعماليقومون 

 ل لمواجهتها . بالجودة و الاتفاق على حلو

فكرة الجودة اهتماما متزايدا في الجودة و  أخذتفترة الثمانينات 

و  الإقليميتنافسية بين المنظمات على المستوى  كأداةقد اعتبرت 

الدولي و قد ظهرت المنظمة العالمية للمواصفات القياسية لتوحيد 

المعايير القياسية لمواصفات جودة السلع و الخدمات على 

 الدولي .المستوى 

فترة التسعينات و الفترة الحالية : تميزت هذه الفترة بتطورات 

ملحوظة كظاهرة العولمة ، و ظهور التجارة الحرة، و ثورة 

ما  أومصطلح الجودة  أصبحالاتصالات و المعلومات ، حيث 

للمحافظة على الحصة  أساسيةيعرف بالنوعية وسيلة تنافسية 

حقيق ميزة تنافسية ، و من هذا و ت الأسواقالسوقية و استقرار 

كبيرة و ما كان لها من  أهميةالمنطلق لقيت الجودة الشاملة 

 النوعي للمنظمة .  الأداءانعكاس على 

 الجودة الشاملة مفهوم  2-1

                                                           
3 Monin.J.M, La Certification qualité dans les services, 

Afnor, Paris, 2001, P: 25. 
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من  ابتداءفي المؤسسة الغربية  أخذت الجودة مكانة مهمة

جديد في  سوق العرض، حيث  ظهر متغيرالثمانينات حيث 

 أخرىالجودة هي المحفز لقرار الشراء ، و من جهة  أصبحت

معنى لمفهوم الجودة حيث  إعطاءساعدت الجهود اليابانية في 

خاصة و  الأمريكيةو  الأوربيةغزت المنتوجات اليابانية السوق 

 في هذه الظروف تزايد الاهتمام بالجودة .

ة واضحا ضرور أصبحو  الإدارةفي  الإنسانيزاد الاهتمام بالبعد 

يشارك و  أنالفرد يجب  أن إذو المؤسسة  الأفرادالملائمة بين 

يساهم في النظام ، فالمنظمة هي نظام للتفاعل الثقافي و ليست 

  4 الإجراءاتمجرد سلسلة من المهام و القوانين و 

التي تقوم بها المنظمة  الأنشطةمفهوم الجودة الشاملة يرتبط بكل 

 إلىو تصميم المنتوج  منذ تحديد حاجات و رغبات الزبون

و عدم المطابقة و  الأخطاءخدمات ما بعد البيع ، بهدف تجنب 

 إرضاءتجنب العمل المتكرر الذي ليس له قيمة من اجل 

يفوقها ،  و من جهة  أوالمستهلك بجعل المنتوج يلبي متطلباته 

مدخل  بأنها"   5المنظمة ، حيث تم تعريفها أهدافتحقيق  أخرى

عيوب  أسبابتحسين الجودة عن طريق التخلص من  إلىيسعى 

 "المنتوج و جعل الجودة مسؤولية كل فرد في المنظمة 

 هما :  أساسينو يمكن تعريف الجودة على 

 العملاء :  أساسالجودة الشاملة على  إدارةتعريف  -

الجودة الشاملة يتمحور  إدارةتعريف  أننجد  الأساسحسب هذا 

" القيام بالعمل الصحيح بالشكل 6هي  حول العميل و متطلباته و

مرة مع الاعتماد على تقييم العميل لمعرفة  أولالصحيح و من 

   " الأداءطرق تحسين 

" الجودة الشاملة هي التطوير و المحافظة 7 آخرو في تعريف 

المنظمة من اجل تحسين الجودة بشكل مستمر من  إمكانياتعلى 

تهاء بمعرفة مدى رضاه على خلال البدء باحتياجات العميل و الان

  المنتوجات المقدمة "

 النتائج : أساسالجودة الشاملة على  إدارةتعريف  -

و نقصد بالنتائج النتائج النهائية فالجودة الشاملة صممت من اجل 

و   الأرباحمعينة تجسد في شكل نتائج مثل : تحقيق  أهدافتحقيق 

عيد ، تخفيض اكبر على المدى الب أواستمرارها بنفس المستوى 

                                                           
4NF EN ISO 9001, (2008), Systèmes de management 

de la qualité-Exigences, AFNOR, Paris, p. 14. 
5 Jensen. PB, (2002), Guide d’interprétation des 

normes ISO 9000, AFNOR, Paris, p.190. 

مصطفى محمد سعيد عالم ، ادارة الجودة الشاملة و اثرها في التغير  4

المؤسسي ، المؤتمر الوطني الاول للجودة المملكة العربية السعودية 

-www.qualityمن موقع النترنت التالي :  1425ربيع الاول 
con.com   

ة محمود حسين الوادي ، عبد الله ابراهيم ، حسين محمد سمحان ، ادار 
وزيع ، دة الشاملة في الخدمات المصرفية ، دار الصفاء للنشر و التالجو

  7الاردن ، 2010 ص 21 .

 8بأنهاو يمكن تعريفها  الأداء، تطوير  الإنتاجيةالتكاليف ، تحسين 

 الأدوات" نظام يشمل مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة و 

و  الأهدافالمستخدمة لتحقيق  الإداريةو العمليات  الإحصائية

 رفع مستوى الرضا لدى العملاء الداخلين و الخارجين "

" نظام تتفاعل فيه مجموعة من العناصر 9 بأنها أيضاكما تعرف 

لتحقيق التطوير المستمر في خدمة  البشريبالتركيز على العنصر 

 تكلفة ممكنة "  بأقلالعميل و 

تدرك عن  أنمدخل القيمة فالجودة يجب  في هذا التعريف يظهر

طريق علاقتها بالسعر فقد يرغب الزبائن في قبول مواصفات 

  الأسعارا مقابل انخفاض جودة متدنية نوعا م

الجودة الشاملة موجهة للربح و تركز على  فإدارةو مما سبق 

في الاعتبار البيئة المحيطة بالمنظمة الداخلية و  تأخذالعميل و 

نظام متكامل و  إطارفي  الأعمال لأداءالخارجية و تعتبر طريقة 

يعتمد  على  إداري أسلوبحدود  يمتناسق من المهام و النشطة ف

 أوبهدف تحقيق رضا العملاء  الأفرادالتعاون و المشاركة بين 

 تجاوز توقعاتهم .

و  آخر إلىللجودة الشاملة تختلف من كاتب  الأساسيةالعناصر 

: التوجه 10المبادئ منها  أولكن هناك اتفاق في بعض العناصر 

 –التحسين المستمر  –تخطيط الجودة  –دور القيادة  –بالزبون 

الاشتراك مع الجميع و التدريب و  –الموارد البشرية  إدارةدور 

الوعي و  –التنسيق مع الموردين  –العمل في شكل مجموعات 

 الاهتمام بالشؤون البيئية و الاجتماعية .

ادئ الجودة الشاملة عبارة عن مجموعة من المب وعليه تعتبر إدارة

خلق يئة و للتحسين المستمر ، كما تسعى لته أساساالتي تعتبر 

 التأكدل من اج الإدارية الأساليبمناخ للعمل و تحقيق التكامل بين 

كز على تر أنهايفوقها، كما  أو أن الزبون يتلقى كل احتياجاتهمن 

بون الجودة الشاملة هي ولاء مستمر للز فإدارةو النتائج  الأهداف

ماعي و و انخفاض مستمر للتكاليف و مناخ يساعد على العمل الج

مستمرالتحسين ال  

 :  ضمان الجودة و شهادة الايزو 3-1

لاستئناف   1949سنة  ISOالمنظمة العالمية للمقاييس  نشأت 

في مطلع القرن ثم توقفت خلال الحرب  بدأتالحركة التي 

المنظمة منذ مطلع الخمسينات مئات المعايير  أصدرتالعالمية ، 

 و غيرها ، ثم قررت الأمنالتقنية في الاتصالات و الصناعة و 

وضع معايير للجودة بصفة عامة في وقت زادت فيه حركة 

من الضروري وضع معايير موحدة في  أصبحالتجارة الدولية و 

ظاهرة العولمة التي تجسدت  ظهور إلى بالإضافةهذا المجال ، 

و التوزيع ،  الإنتاجفي الشركات المتعددة الجنسيات في مجال 

فالمؤسسة تريد ضمان منتوجاتها و هذا يتطلب ضمان جودة 

                                                           
ر و بلال خلف السكارنة ، دراسات ادارية معاصرة ، دار المسيرة للنش 

 8التوزيع، الاردن، 2010 ، ص 195 
9 Brihman .J, meilleurs pratique de management, 

édition l’organisation , paris, 2000,P 217 

Jambart. C, L'assurance qualité-Les normes ISO9000 

en pratique,  p: 31.  10مرجع سابق  
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المدخلات و انتظامها من خلال التعامل مع موردين قادرين على 

توفير المواد المطلوبة بالجودة المطلوبة و بانتظام ، ظهر هذا 

الحرص على الجودة نتيجة التكلفة المرتفعة الناتجة عن مراقبة 

 إرجاعالتي يتطلبها  الإدارية الإجراءاتها و المواد قبل استخدام

و الطلبيات غير الموافقة للمعايير المطلوبة ، فتسرب  المواد

يتسبب في  الإنتاجيةالمواد غير الموافقة للمعايير في العملية 

ناتجة عن  إضافيةظهور وحدات غير موافقة للجودة و تكلفة 

المستهلك تنتج  إلىو صلت هذه الوحدات  إذاالمراقبة البعدية و 

 .على سمعة المؤسسة  التأثيرمثل  أخرى إضافيةتكاليف 

من جودة المواد كان لابد من عمليات المراقبة الدورية  للتأكد

 أولنظام الجودة لديهم ، حيث كان النظام يعتمد على معايير تقبلها 

 إذاتختارها المؤسسة نفسها ، و هذا ما  تطلب من المورد الواحد 

من نظام للجودة ، و هذا  أكثريلبي  أنمن مؤسسة  كثرأكان يورد 

ما يترتب عليه تكلفة عالية و في هذه الظروف ظهرت الحاجة 

لتوحيد معايير المراقبة لتخفيف العبئ على المؤسسة و المورد 

 على حد سواء                                                  

  TC 176لجنة تقنية ) 1976انشات المنظمة الدولية للجودة سنة 

لقاء لهذه  أولالجودة ، نظم  إدارةمعايير لضمان و  لإعداد 11(

 8402منشور  أصدرت 1986، و في سنة  1980اللجنة  سنة 

ISO ( الذي خصص لمصطلحات المعاييرvocabulary 

standard ، )من  الأولىالمجموعة  أصدرت 1987في سنة  أما

قطاع  أير عامة و مستقلة عن و تعتب   ISO 9000 المعايير 

 لإدارةصناعي معين و يعطي مجموعها نصائح  أواقتصادي 

الجودة و نماذج من اجل ضمان الجودة من خلال تحديد العناصر 

 الجودة . إدارةالرئيسية المطلوب توفرها في نظام 

مجموعة المواصفات التي تحكم نظام  بأنه ISO9000يعرف 

مع المؤسسة  يتلاءمالجودة الذي تتطابق فيه جميع المتطلبات بما 

لذ تصبح بعدها مؤهلة للفحص من جهة خارجية معتمدة ، تتضمن 

الجودة التي يمكن  تأكيدمجموعة من معايير  ISO 9000سلسلة 

 أومتوسطة  أوكانت كبيرة  سواءمؤسسة  أيتطبيقها على 

نظام موجود و هي  أيعلى  أيضاتبق  أنرة ، و يمكن صغي

تساعد المؤسسة على تخفيض التكلفة الداخلية و زيادة الجودة و 

 بإدارةالمتعلقة  أساليب، مما يعني تطبيق  الإنتاجيةالفعالية و 

الجودة من اجل تحقيق رضا المستهلك و هذه السلسة  تكونت من 

: 

معايير توجيهية ل و المصطلحات و  الأساسيةالمفاهيم  -

ISO 9000   

 -ISO 9003 ثلاثة معايير لمتطلبات ضمان الجودة )  -

ISO 9002 – ISO 9001  تمايز عن بعضها البعض )

 : 12من حيث شموليتها حيث

الجودة في التصميم  تأكيديتضمن   ISO 9001معيار   -

و الفحص و الاختبار و التركيب  الإنتاجو التطوير و 

                                                           
11 Jouslin.D. Noray.B "Le mouvement international de 

la qualité" édition Rimod Paris 1990 p 9 
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عيار شامل يتعلق بنظام الجودة هو م أيو الخدمة  ، 

و الخدمية التي يتضمن   الإنتاجيةفي المنظمات 

و  الإنتاجنشاطها على القيام بالتصميم والتطوير و 

 التركيب و خدمات ما بعد البيع .

الجودة في  لتأكيديتضمن نموذج    ISO 9002 معيار  -

و التركيب و لا يشمل التصميم و خدمات ما  الإنتاج

، فهو يختلف عن المعيار السابق بكونه يهتم بعد البيع 

و التركيب  الإنتاجبالمنظمات التي تعمل في مجال 

 دون القيام بالتصميم و خدمات ما بعد البيع.

الجودة في  لتأكيديتضمن نموذج  ISO 9003معيار  -

عمليات الفحص و الاختبار النهائي خاص بنظام 

للسلع يقتصر على مجال الفحص النهائي  أيالجودة ، 

 و اختبار الجودة فهي مواصفة محدودة الاستخدام .

 لإدارةو هو معيار توجيهي   ISO 9004المعيار  إلى بالإضافة

للحصول  إتباعهاالتي يجب  الإرشاديةالجودة خاص بالتعليمات 

 المواصفات السابقة . إحدىعلى 

ثم  2000ثم سنة  1994لهذه المعايير سنة  آخر إصدارهناك  

، حيث يتم مراجعة هذه المواصفات و 2015ثم سنة   2008 سنة 

خمسة سنوات على  أو أربعةعليها مرة كل  التأكيد أويعاد تعديلها 

 .الأقل 

 مبادئ ادارة الجودة  4-1

الاهتمام بنظام جودة الايزو من خلال التحصل على شهاداتها 

 ISOيعتبر حاجة ضرورية لكسب ثقة المستهلك ، و يعتمد معيار 

 :13على ثمانية مبادئ لنظام الجودة و هي كالتالي  0090

على المنظمة  أن المبدأالتوجه بالزبون : و نقصر بهذا  -1

فهم الحاجات الحالية و المستقبلية للزبون ، و تقديم 

يفوق توقعاته،  أومنتوج يلبى حاجاته و يحقق رغباته 

لان مستوى رضا الزبائن هو التحصيل الحاصل 

الخدمات و  أوالمحققة في السلع لانعكاسات الجودة 

 لاحتياجاتيتحقق هذا من خلال الدراسة المعمقة 

قياس  أيضا، و  ملاحظاتهمو  بآرائهم الأخذالزبائن و 

 أوالزبائن و صورة المنظمة لديهم ،  أفعالردود 

مقارنة مستوى الرضا المحقق مع مستوى الرضا لدى 

 زبائن الشركات المنافسة .

 أهدافهاالقيادة: على القيادة تحديد توجهات المنظمة و  -2

، و توفير المناخ الذي يشجع على التزام  الإستراتيجية

 المنظمة مع ضرورة توفر الاقتناع  بأهداف الأفراد

 بمزايا تطبيق الجودة و توفير متطلبات تحقيقها .

 أنيجب  للأداءالتحسن المستمر : التحسين المستمر  -3

ف المنظمة من اجل تحقيق استمرارية يكون دائما هد

يتم قياسه من خلال توفير نظام  الأداءرضا الزبون ، و 

لتقييم مستوى الجودة المحقق و مقارنة المستوى 

المحقق مع المنافسين ، و تفعيل نشاط ضبط الجودة من 

 التصحيحية و الوقائية . الإجراءاتخلال سرعة اتخاذ 

                                                           
13 www.iso.org  

http://www.iso.org/
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اتخاذ القرارات : الاعتماد على الحقائق في  أسلوب -4

يتم اتخاذ القرارات بناءا على البيانات و  أنيجب 

الحقائق الصحيحة و يكون هذا بتوفير نظام معلومات 

فعال و يعني ذلك جمع المعلومات و تحليلها في الوقت 

المطلوب مع ضرورة تحديثها باستمرار و تشمل هذه 

المعلومات كل ما يتعلق بالزبائن ، المنافسين ، 

 ين ، حالة السوق .المورد

هم المورد  الأفرادمشاركة العمال في تسيير المنظمة:  -5

في المنظمة لذا يجب على المنظمة تسخير  الأساسي

كفاءاتهم لفائدتها مع ضرورة تحقيق التعاون الجماعي 

بينهم و توفير التعليم و التدريب المستمر من اجل رفع 

 ارةإدمهاراتهم ذات العلاقة المباشرة مع متطلبات 

الاهتمام بسلامة و صحة العمال  إلى بالإضافةالجودة ، 

و بيئة و ظروف العمل ، و تدعيم هذا بعملية قياس و 

النوعي و تحفيز المتميزين منهم ماديا و  للأداءتقييم 

 معنويا .

العمليات  إدارةبمدخل النظم : تعيين و فهم و  الإدارة -6

قصد بهذا كنظام يساهم في فعالية وكفاءة المنظمة ، و ن

بشكل يمنع حدوث  إدارتهاجودة تصميم العمليات و 

تنفيذ العمليات مع ضرورة توفير درجة  أثناء الأخطاء

 عالية من المرونة و السرعة في العمل .

استخدام مدخل العمليات : يمكن للمنظمة تحقيق النتائج  -7

المرغوبة و بكفاءة اكبر عن طريق استخدام مدخل 

 . نشطةللأالعمليات في النظر 

العمليات ذات الفائدة المتبادلة : وجود علاقة مربحة  -8

لكل من المورد و المؤسسة من خلال خلق القيمة من 

 طرفهم .

و الصحية و البيئية  الأمنيةحاليا ظهر الاهتمام بالجوانب 

للمنتجات لذا ظهرت الحاجة المتزايدة لمعرفة مكونات المنتوج و 

 للايزو خاصة بها . خرىأظهور معايير  إلى أدىمصدره مما 

  ISO 14000البيئية  الإدارةنظام جودة  5-1

المنظمة الدولية  أصدرتفي نهاية التسعينات من القرن العشرين 

البيئية ، و  الإدارةالتي تتعلق بنظام  ISO 14000للمعايير سلسلة 

و  الإجراءاتفي سلسلة من  ISO 14000تتمثل مجموعة معايير 

المعايير التي حددتها المنظمة الدولية للمواصفات القياسية فيما 

البيئية و  الإدارةالمفاهيم البيئية من اجل تحقيق  إدارةيتعلق بكيفية 

المعايير سنة البيئي باستمرار، و لقد طورت هذه  أدائهاتحسين 

 : 14و هي  أساسيةمجالات و تشمل  1996

على متطلبات نظام : تحتوي   ISO 14001 /1996مواصفة 

 البيئية . الإدارة

لتنفيذ  إرشادات: تحتوي على  ISO 14004/1996مواصفة 

 البيئية  الإدارةمتطلبات نظام 
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 التدقيق البيئي  مبادئ: تحتوي على ISO 14010/1996مواصفة 

لتدقيق  إرشادات: تحتوى على  ISO 14011/1996مواصفة 

 البيئية الإدارةنظام 

: تتضمن معايير و مؤهلات البيئية ISO 14012/1996 مواصفة 

 الداخلية و الخارجية

: تتضمن مبادئ و شروط  ISO 14020/1996مواصفة 

 الملصقات البيئية 

 أساسياتعتبر جزءا  ISO 14000البيئية  الإدارةسلسلة و معايير 

المنظمة ، و تسعى هذه السلسلة للحد من  لإدارةفي النظام الشامل 

تجات التي تؤثر على المجتمع و البيئة بشكل خاص ، و قد اثر المن

الاتجاه خاصة الدول المتقدمة مع زاد اهتمام دول العالم بهذا 

هور مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمنظمة اتجاه البيئة و ظ

  التأكيد على ضرورة الحفاظ علىالمجتمع من خلال 

ضع الخطط و " و15 بأنهاالبيئية  الإدارةالمتحدة  الأممعرفت 

البيئية للمنظمة في  الآثارالسياسات البيئية من اجل رصد و تقييم 

 " الإنتاجيةجميع المراحل 

" 16بأنهالبيئية  الإدارةنظام  ISOتعرف المنظمة العالمية للتقييس 

الشامل الذي يتضمن الهيكل التنظيمي و  الإداريجزء من النظام 

و الموارد المتعلقة  نشاطات التخطيط و المسؤوليات و العمليات

 بتطوير السياسة البيئية و تطبيقها والحفاظ عليها "

المؤسسة يلتزم من خلاله  إطار" تنظيم في  بأنها أيضاو يعرف 

 17المؤسسة لحماية البيئة " أهداففي تحقيق  الأفراد

 الاداء البيئي 

" النتائج الكمية 18البيئي على انه  الأداءتعرف منظمة الايزو 

البيئية التي  بالأبعادالبيئية ذات العلاقة  الإدارةالقابلة للقياس لنظام 

 البيئية للمنظمة "  الأهدافالسياسة و  أساسعلى  وضعهاتم 

اختلفت النظرة حول الاهتمام بالبعد البيئي و ضرورة دمجه في 

 ىأدو عملية التسيير من حيث درجة الاهتمام و هذا ما  الإدارة

تضارب المواقف ، فهناك من يعتبر الاهتمام بالعامل البيئي  إلى

تحقيق النمو الاقتصادي و هذا ما عرضه  البيئيهو الذي يؤدي 

Brutland    في تقريره المشهور " مستقبلنا للجميع  1987سنة

                                                           
يف الجودة استراتيجيا ، دار حيدر علي المسعودي ، ادارة تكال 

  15اليازردي للنشر ،الاردن ،2010 ، ص 45 
بات و نجم العزاوي ، عبد الله حكمت النقار ، ادارة البيئة ) نظم و متطل 

  16تطبيقات ( ، دار المسيرة ، الاردن ، 2007 ، ص 122
17 Michel JONQUIERES , le manuel du management 
environnementale, audits et indicateurs 
environnementaux, colloque sur la place de la 
dimension européenne dans la comptabilité contrôle 
audit , Strasbourg , France , 2009 , P 2   
18 Norme internationale ISO 14031,management 
environnemental , évaluation de la performance 
environnementale , AFNOR 1999, P 2 
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تحقيق النمو الاقتصادي  إلىالتي تؤدي  الأهداف أن" حيث اعتبر 

الاهتمام  أنحماية البيئة و بين لا تتعارض مع توفير شروط 

بالبيئة و النمو الاقتصادي هما عنصران متكاملان و تربطهما 

 علاقة متبادلة .

المصالح يحرصون على التعامل مع المنظمات  أصحابفبعض 

حماية للبيئة و هذا ما يجعل المسيرين يهتمون  الأكثرالاقتصادية 

اهمين جدد و البيئية ، فحرص المنظمة على جذب مس بالإدارة

في  أكثرالاجتهاد  إلىالمنظمة  تضطرمؤهلين  أفرادو  أكثرزبائن 

المجالات التي تساعد على حماية البيئة و اعتبر وان الاهتمام 

 مباشرةمربحة تحقق عوائد مالية  إستراتيجيةبالمجال البيئي يعتبر 

 19و غير مباشرة 

ليس له  الإدارةالبعد البيئي في  إدماج أنالموفق الثاني فيعتبر  أما

الباحثين الذين كانوا مع  هذا  أهمايجابية على المنظمة من  أثار

و  1994سنة Hutcheston et Chaston الموقف 

Gerstenfeld et Roberts  و    2000سنةRutherfood   

الاهتمام بالبعد البيئي يترتب عليه تحمل  أن، اعتبروا 2000 ةنس

لا تحقق منافع تجارية كما انه يعيق  إضافية المنظمة تكاليف

النقص  أنطويلة المدى ، كما  إستراتيجية إعدادالعليا من  الإدارة

 بالبيئة الاهتمامالموارد البشرية و المالية لا يفرض على المنظمة 

 ( مراقبة اداء الجودة 2

 دارةالإهو القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من قبل  الأداء

ث المتميز و تبح الأداءو العمال ، فالمنظمات دائما تبحث عن 

بدقة  داءالأعن الطرق و الوسائل التي تساعدها في قياس و تقييم 

 ، فبالرغم من تعدد و كثرة البحوث و الدراسات التي اهتمت

 أنالمجال لا يزال واسعا ، و خاصة  أن إلا الأداءبموضوع 

لارتباطه  ددة يتفق عليها الجميعلم يعد يرتبط بقياسات مح الأداء

ية و بمختلف المتغيرات و العوامل البيئية الداخلية و الخارج

حسب  مفهوم واسع و محتوياته متجددة فالأداءالمتبادل ،  تأثيرها

 التغير و التطور الذي يحدث على مستوى المنظمة .

يعكس مستوى و قدرة المنظمة على استغلال مواردها و  الأداء

 أنشطتهاالموضوعة من خلال  الأهدافعلى تحقيق قدرتها 

هو الهدف الرئيسي للمنظمة فهو يمثل مركز  فالأداءالمختلفة ، 

و  الأهداف، الذي يوضح مدى تحقيق  الإدارة الإستراتيجية

 مستوى تنفيذ الخطط .

  المتوازن : الأداءمفهوم بطاقة  1-2

ظهور  إلى أدتو المالية التي  الإداريةالتيارات الفكرية و  أهم

 إلىالمتوازن هو التطور في مجال الجودة الذي قاد  الأداءبطاقة 

أدارة  إلىالجودة الشاملة من مفهوم الرقابة على الجودة  إدارة

الجودة الشاملة مثلت مدخلا ركز على  الجودة الشاملة فإدارة

                                                           
19 Thomas REVERDAY , les normes environnementale 
en entreprise :  la trajectoire mouvementée d’une 
mode managériale , revue sociologies pratiques , 
Edition presse des sciences n°10 2005 ,  France , 2002 
p 4  

العملاء من خلال توفير منتجات و خدمات ذات جودة عالية 

الميزة التنافسية  لاستمرارلتشكل هذه الجودة وسيلة مناسبة 

 .للمنظمات

المتوازن لمواجهة نقاط الضعف التي ظهرت  الأداءظهرت بطاقة 

التطور منذ توقفت عن  أنهاالمراقبة التي يرى البعض  أنظمةفي 

و  الإداريةحيث يرى الباحثون ان جميع الوسائل  20 1925

المحاسبية كالميزانيات ، طرق حساب التكاليف ، المحاسبة العامة 

غير كافية  أصبحت، التحليل المالي و غيرها من الطرق التقليدية 

 في البيئة المعاصرة 

اكتشفت هذه الطريقة من طرف روبرت كابلان و ديفيد نورتن 

 أهداففي جامعة هارفرد حيث تعمل على تحديد  199221نة س

  الأداءنظام لقياس  إلى الأهدافواضحة تم تحويل هذه  إستراتيجية

 الأهداف المتوازن تعكس التوازن بين الأداءحسب الباحثان بطاقة 

غير  القصيرة المدى و الطويلة المدى و بين المقاييس المالية و

ملية الداخلية و الخارجية لهذا تتم ع ءالأداالمالية و بين معايير 

 اسيةأسعناصر  أربعةالمتوازن بواسطة  الأداءالقياس في بطاقة 

ر عنص –عنصر العمليات الداخلية  –و هي : العنصر المالي 

عنصر العميل  –التعلم و النمو   

يهدف  إداري" نظام  22بأنهاالمتوازن  الأداءيمكن تعريف بطاقة 

 الإستراتيجيةالمسيرين على ترجمة الرؤية مساعدة الملاك و  إلى

 الإستراتيجيةو القياسات  الأهدافمجموعة من  إلىلمنظمتهم 

 المترابطة" 

التقرير المالي لم يعد يمثل الطريقة  أنو في هذا التعريف يتضح 

و  أنشطتهاالوحيدة التي تستطيع المنظمات من خلالها تقييم 

 خططها المستقبلية .

عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم  أول"  23بأنهاكما تعرف 

محددة  أهداف إلىالمنظمة  إستراتيجيةو الذي يهتم بترجمة  الأداء

 أنهاو مقاييس و معايير مستهدفة من اجل التحسين المستمر كما 

توحد كل المقاييس التي تستخدمها المنظمة في وسيلة تقييم واحدة 

 و شاملة "

غير الملموسة و  الأصول ميةأهالباحثان على ضرورة و  أكد

 التي تلعب دورا كبيرا في : 

 تدعيم القدرة على تنمية و تطوير منتجات مبتكرة  -

سلع و خدمات ذات جودة عالية و  إنتاجتمكن من  -

 تلائم مختلف رغبات العملاء 

                                                           
 لمغربي ، بطاقة الاداء المتوازن المدخلعبد الحميد عبد الفتاح ا 

،  2009المعاصر لقياس الاداء الاستراتيجي ، المكتبة العصرية ، 

  20مصر ، ص 38
21 HELENE LONING, contrôle de gestion ,édition DUNOD , 

France , 2008 , p158 

،22NICOLAS BERLAND, YVES DE RONGE , contrôle de 

gestion , edition PEARSON, France , 2010 ,P 426 
23Rapport   AFNOR , qualité et contrôle de gestion 

28/11/2012 
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تساعد على تحفيز قدرات و مواهب العمال من اجل تحقيق 

 تكنولوجيا المعلوماتالتطوير المستمر ، و التقدم في 

 المتوازن: الأداءبطاقة  أهمية 2-2

المتوازن تتمثل  الأداءبطاقة  أهمية أن Thomson 199724ذكر 

في مساعدة المنظمات في التركيز على ما ينبغي عمله لرفع و 

 . الأداءتحسين مستويات 

المتوازن بتوفير مجموعة من  الأداءبطاقة  أهميةو عليه تتمثل 

 أداءالمؤشرات المالية و غير المالية من اجل تحليل و مراقبة 

تقيس جوانب  أدواتمؤشرات و  إلىالمنظمة ، فالمسير يحتاج 

تجاه سير المنظمة نحو تحقيق اذلك لمراقبة   الأداءمتعددة من 

من المتوازن تمكن  الأداءالمحددة ، فبطاقة  الإستراتيجية الأهداف

متابعة النتائج المالية و في نفس الوقت تراقب التطور في بناء 

غير الملموسة المطلوبة لتحقيق النمو المستمر في  الأصول

 الحاضر و المستقبل

لإستراتيجية المنظمة فهو يوفر  الأولالهدف  الأداءيعتبر قياس 

البيانات التي يتم جمعها و تحليلها و لاستخدامها في اتخاذ 

، فقياس الأداء يوجه أعمال و أنشطة مختلف الوحدات  القرارات

للموارد و التعرف  الأمثلتوزيع التنظيمية و الوظيفية من خلال ال

 نقاط القوة و الضعف . إلى

خلال سنوات الثمانينات و التسعينات من القرن الماضي ظهرت 

هندسة العمليات  إعادةالجودة الشاملة و  إدارةفي  أدواتمفاهيم و 

مما كان له اثر كبير   25benchmarkingقياس المقارن و ال

المراقبة المستمرة لانجاز برامج المنظمة و  و الأداءقياس  على

 إدارةالموضوعة مسبقا و فهم و  الأهدافتوثيقها و مراقبة تحقيق 

تساعد المنظمة على فهم و  الأداء، فمقاييس  26و تحسين عملياتها

 استيعاب ما يلي : 

  أعمالهامستوى جودة  -

  الأهدافمستوى تحقيق  -

توفر للمنظمة المعلومات الضرورية لاتخاذ  الأداءمقاييس 

 أنهاالتصحيحية الملائمة ، كما  الإجراءاتالقرارات الصحيحة و 

تمكن من تركيز الاهتمام على ما يجب انجازه و يحفز المنظمة 

و  الأهدافعلى توفير الوقت و الموارد و الطاقة اللازمة لتحقيق 

التعديلات  إجراءو  الأداءيمكن من تحليل الفجوات الموجودة في 

 :  إلىيؤدي  الأداءمسارها فقياس  إلىالتي تعيدها 

المنتجات و الخدمات و عملية  إدارة جودةتحسين  -

 العملاء مع ضمان الجودة المطلوبة. إلى إيصالها

                                                           
 وائل محمد صبحي ادريس ،طاهر محسن منصور الغالبي ، اساسيات 

الاداء و بطاقة التقييم المتوازن ، دار وائل ، الاردن ، 2009 ، ص 

15424  
    25 sara JOUVEN , xavier CAPRONNIER, le contrôle de 

gestion contribue-t-il  a améliorer le management de 

l’entreprise ? , DESS ,  France , 2003 , P 19 
26 Liz MARBY , effective performance management with the 

balanced scorecard , revue INSEAD,  2005 , P 14 

تحسين الاتصالات الداخلية بين العمال و الاتصالات  -

في السوق  الأخرىع العملاء و المؤسسات الخارجية م

. 

 الأسعاريساعد في التحكم في التكاليف و تحديد  -

 المناسبة .

كانت المنظمة  فإذايكون هناك تحسين بدون قياس ،  أنفلا يمكن 

لن تتمكن من  فأنهالا تعرف موقعها من حيث واقع عملياتها 

 معرفة مستقبلها

الجودة الشاملة  إدارةدئ و يتحقق ذلك من خلال التركيز على مبا

كالتركيز على متلقي الخدمة ، التحسين الدائم ، القيادة و العمل 

قبل وقوعها ، التحسين المستمر  الأخطاءالجماعي ، الوقاية من 

 للعمليات 

توفر المتطلبات  إلىحتاج تالجودة فهي  إدارةمبادئ  إلى بالإضافة

التالية : خلق ثقافة عامة و متكاملة تشجع الابتكار و التجديد و 

 الإداريةتطوير اللوائح التنظيمية و  –التطوير و العمل الجماعي 

عملية التعامل  تطوير –تطوير القيادات  - الإجراءاتو تبسيط 

كما و نوعا و تحديد النتائج و  الأهدافتحديد  –مع العملاء 

 و توضيحها للعمال الأداءر تقييم معايي

 مقاييس قياس الاداء: 3-2

حسب التصنيفات الستة العامة غير  الأداءيمكن تصنيف مقاييس 

تطور تصنيفاتها الخاصة حسب ما  أنبعض المنظمات يمكن  أن

 :27أهدافهايلائم عملياتها اعتمادا على 

الفعالية : هي خاصية من خصائص العمليات و التي  -1

 درجة مطابقة المخرجات لمتطلبات المنظمة. إلىتشير 

الكفاءة: هي خاصية من خصائص العمليات التي تشير  -2

 بأدنىالموضوعة   للأهدافدرجة تحقيق النتائج  إلى

 تكلفة .

الخدمة لمتطلبات  أوالجودة : هي مستوى تلبية المنتج  -3

 و توقعات العملاء .

التوقيت : هذه الخاصية تقيس مدى انجاز العمل  -4

المطلوب بالطريقة الصحيحة و في الوقت المحدد له ، 

 الأعمالفلا بد من وضع معايير خاصة لضبط توقيت 

 و عادة ما تستند هذه المعايير على متطلبات العملاء .

: و هي القيمة المضافة من قبل العملية  الإنتاجية -5

مقسومة على قيمة العمل و راس المال و جميع 

 المستخدمة . المستلزمات

السلامة : هذه الخاصية تقيس من جهة سلامة بيئة  -6

سلامة المنتوج و الخدمة  أخرىالعمل و من جهة 

 للمقاييس الحية و البيئية. فلائمتهاالمقدمة للعملاء مدى 

 : المتوازن الأداءرات التي تقوم عليها بطاقة الاعتبا 4-2

 المتوازن على الاعتبارات التالية :  الأداءترتكز بطاقة 

                                                           
27 NICOLAS BERLAND , mesurer et piloter la performance , 

2009 , P 113 , e-book www.management.free.fr  

http://www.management.free.fr/
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زمنية :  أبعادعلى ثلاثة  الأداءالبعد الزمني : تهتم عملية قياس -1

و الحاضر و المستقبل و بالتالي من الضروري مراقبة  يالماض

 العناصر المالية و غير المالية .

يربط التحكم في التشغيل  الأداءالاستراتيجي : قياس  البعد-2

للمنظمة الطويلة المدى  الإستراتيجيةالقصير المدى مع الرؤية 

و تهتم بتحليل  الأسفل إلى الأعلىلهذا نجد مقاييس تتم من 

تتم  أخرىالعامة و تقييم عمليات التغيير ، و مقاييس  الإستراتيجية

ين العمال و تعظيم حرية العمل تهتم بتمك الأعلى إلى الأسفلمن 

 . الأداءو 

الداخلية و الخارجية  بالأطراف الأداءالبعد البيئي : يهتم قياس -3

، و داخلية تهتم  الأسواقفهناك المقاييس خارجية تهتم بالعملاء و 

 بتحسين الكفاءة و الفعالية .

غير  الأداءالمالي و  الأداءالمتوازن تجمع بين  الأداءبطاقة 

التحسينات على المقاييس غير  إدخال أنالمالي على اعتبار 

المالية يمكن المنظمة من خلق و تحقيق قيمة اقتصادية في 

المستقبل مثل اهتمام المنظمة و سعيها في زيادة رضا العملاء 

في المستقبل ، كما تضمن تحقيق الترابط بين  أعلىيحقق مبيعات 

ات السبب و النتيجة : حيث تهدف تتابع علاق أوالسبب و النتيجة 

منتوج منخفض التكلفة و تحقيق النمو في نفس  إنتاج إلىالمنظمة 

المتوازن تضع المقاييس الضرورية في  الأداءالوقت لذلك فبطاقة 

العمليات  أداءجانب التعلم و النمو من اجل تحقيق التحسين في 

ضا العملاء زيادة ر إلىالداخلية و في المقابل هذا التحسين يؤدي 

 الأهدافو الحصة السوقية و ثروة المساهمين و بالتالي تحقيق 

المتوازن هو جزء من  الأداءالمالية فكل مقياس موجود في بطاقة 

 سلسلة السبب و النتيجة

 :  المتوازن الأداءمؤشرات بطاقة  5-2

تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على أربعة مؤشرات مالية و غير 

 تالي : مالية و هي كال

 : 28مؤشر العملاء

بات تعتمد معظم المنظمات في الوقت الحاضر على وضع متطل 

شكله ، نظرا لما ي إستراتجيتهالتحديد  كأساسو حاجات العملاء 

كبيرة تنعكس على نجاح المنظمة في  أهميةهذا الجانب من 

يتحقق  المنافسة و بقائها و استمراريتها في سوق المنافسة الذي

و  بجودة عالية خدماترة المنظمة على تقديم سلع و من خلال قد

موعة مج إلىالخصائص المميزة للمنتوج تشير  ،  معقولة أسعار

 كبيرة من المؤثرات الايجابية حول السلعة من جانب و كذلك

 التصور الذهني الايجابي أيالايطار المادي لهذه الخصائص 

مدى امتداد شهرتها و  أيحول المنظمة المقدمة لهذه السلعة 

الخصائص المادية  أنسمعتها في السوق و هنا يمكن القول 

. للسلعة غير كافية لتحقيق رضا العملاء  

                                                           
28 XAVIER BOUIN , FRANCOIS XAVIER SIMON, les 
nouveaux visages du contrôle de gestion , édition 
DUNOD , paris 2009 p 92 

 –النوعية  –اهتمامات العملاء تشمل الجوانب التالية : الوقت 

 الأداءالسعر و من اجل وضع بطاقة  –التكلفة  –الخدمة  – الأداء

توضح  أنيذ يستلزم من المنظمة المتوازن موضع العمل و التنف

و الخدمة ثم  الأداءفيما يتعلق بالوقت و النوعية و  الأهداف

العملاء  أداءمقاييس ، و مقاييس  إلى الأهدافتتحول هذه 

تتمثل في رضا العملاء ، الاحتفاظ بالعملاء ، اكتساب  الأساسية

 عملاء جدد ، ربحية العميل و الحصة السوقية .

على  أساسيالمتعلقة بالعملاء تعتمد بشكل  اتيجيةالإستر فالأهداف

المحققة  الأهدافلذلك ترتبط 29تقنية تحليل ربحية العملاء  إتباع

بقدرة المنظمة على تحقيق رضا العملاء و بالتالي الحصول 

المنخفضة للسلع و  الأسعاراكبر ،  إرباححصة سوقية و 

الخدمات و الجودة العالية مدخلان من المفترض ان يتكاملا 

معطيات التكلفة  كأحد فالأسعار،  الأرباحلتحقيق الولاء و بالتالي 

 التي تساهم في تحقيق  الأنشطةيستدعي ضرورة استيعاب تكاليف 

 المنتوج.جودة 

 مؤشر العمليات الداخلية : 

المسمى سلسلة   porterنموذج  يمكن الاعتماد في ذلك على

حيث يتضمن هذا النموذج وصفا   la chaine de valeurالقيمة 

 انتهاءمن تحليل احتياجات العملاء و  ابتداءلكل عمليات المنظمة 

بتقديم المنتوج له و يتم بعد ذلك تحليل هذه العمليات بهدف 

 أوة استبعاد كل العمليات التي لا تخلق قيمة للعميل بصورة مباشر

العمليات المتبقية فيتم وصفها من حيث التكاليف  أماغير مباشرة 

و زمن العملية و الجودة و توسيع قاعدة العملاء ، و بالتالي 

 لقياس هذه العمليات  الأساليبلاختيار  أساساستوفر النتائج 

منظور العمليات الداخلية يشكل تحليلا لعمليات المنظمة الداخلية 

التعرف على القدرات التي تحتاجها للارتقاء و يتضمن التحليل 

 بذاتها 

 مؤشر التعلم و النمو: 

ضمان قدرتها على  من المنظمةيمكن التعلم و النمو  ؤشرم  

للاستمرار و البقاء على المدى البعيد ، و  أساسيالتجديد كشرط 

تدرس المنظمة ما يجب القيام به للاحتفاظ  ؤشرفي هذا الم

المهارة و الكفاءة العالية و تحسين الذين يتميزون ب بالأفراد

  30تكوين المستمررفة التقنية المطلوبة من خلال البالمع قدراتهم 

هو الفعالية  الأداءاحد محاور  أن 31Thompson 1994يوضح 

تحقيق النتائج  efficienceتعني الكفاءة  إذجانب الكفاءة  إلى

موارد ) المدخلات( و استخدام لل بأقلالمحددة )المخرجات ( 

يرتكز مفهوم الكفاءة على الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة 

 الأهداففهي تتعلق بتحقيق  efficacitéالفعالية  أماتكلفة ،  بأقل

                                                           
29 Zouhir DJERBI- XAVIER DORAND – CAROLINE 
SELMER , management et contrôle de gestion, 
EYROLLES , paris , 2013 P 210. 
30 Op, CIT , NICOLAS BERLAND P 118. 

، ق مرجع سابيس ، ادريس محسن منصور الغالبي ،وائل صبحي ادر 
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 الأهدافتحقيق  إلىو تعني استخدام الموارد المتاحة يؤدي 

قياس الفعالية  أنيرى  shipper et white 1983  أماالمحددة، 

خارجي فالفعالية ضمن البيئة  آخريتم من منطلقين داخلي و 

المتعلقة  للأهداف المنظمةدرجة تحقيق  أساسالداخلية تقيم على 

بالنسبة للبيئة  أما الأرباحبحجم المبيعات و الحصة السوقية ، و 

قوتها التنافسية من  أساسالخارجية فعالية المنظمة تقاس على 

 قبول منتجاتها و مستوى التطور و الإبداع  خلال درجة 

 المؤشر المالي : 

ليل المالي للمنظمة و المتمثل في تح الجانبالمؤشر يقيس هذا 

تخفيض  و مستوى التكاليف لان الإستراتيجيةالربحية  مستوى 

مة من هو الهدف الاستراتيجي للمنظ الأرباح تعظيمالتكاليف و 

ائد خلال اهتمام المنظمة بالعاجل تحقيق الاقتصاد السلمي من 

اتعلى راس المال ، تقليل التكاليف ، رفع مستوى المبيع  

( الدراسات الميدانية المتعلقة  بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 3

 و اثره على اداء الجودة : 

في هذه الدراسة  JANY CHI , FENG HUNG 2010دراسة  -

المتوازن و تحقيق  الأداء نطاقهبين  السببيةتم توضيح العلاقة 

، و تمت الدراسة على  الأداءالهدف الاستراتيجي للجودة و 

ج البرمجيات و لنتائمجموعة من المؤسسات المختصة في ا

المتوازن  الأداءالمؤسسات التي تستخدم بطاقة  أنالنتائج  أظهرت

 الأداءمن غيرها و يحقق تحسين في  أفضلبشكل  أهدافهاتحقق 

 . لمؤسسة الاستراتيجي ل

 أنهذه الدراسة  أكدت COOPER , RAIBON  2002دراسة  -

نجاح المؤسسة في البيئة الحالية يكون بتحقيق التوازن بين ثلاثة 

و هي التكلفة ) التحكم في السعر ( ، الجودة ،  أساسيةعناصر 

تساعد على تحقيق  أساليب، و عرضت الدراسة ثمانية  الأداء

نتائج  أظهرتالمتوازن و  الأداءبطاقة  السابقة من بينها الأهداف

قدرة المنظمة على المنافسة تعتمد على قدرتها في  أنالدراسة 

اقل و هذا  بتكلفةتقديم منتجات ذات مستويات عالية من الجودة و 

 و الجودة  الأداءيكون بتحقيق التوازن بين التكلفة و 

هدفت هذه الدراسة إلى  ERRAMI YOUSEF 2014دراسة  -

يح العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن و أداء الجودة حيث توض

مؤسسة صناعية و أظهرت النتائج أن أداء  70شملت الدراسة 

المؤسسات التي تهتم بمؤشر العملاء و العمليات الداخلية و التعلم 

و النمو و التطوير المستمر اعلى من اداء المؤسسات التي تهتم 

 بالمؤشر المالي فقط . 

 الخاتمة : 

تظهر هذه الدراسة أن قدرة المنظمة على المنافسة ترتبط بقدرتها 

على تقديم منتجات ذات مستويات عالية من الجودة و مستوى أداء 

وظيفي مرتفع في ظل تحقيق تكلفة اقل ، و يتحقق هذا من خلال 

تطبيق تقنية مراقبة أداء الجودة باستعمال بطاقة الأداء المتوازن 

بعملية المراقبة على المؤشرات المالية و غير المالية  التي تقوم

المتمثلة في العملاء ، العمليات الداخلية ، التعلم و النمو ، المالية ، 

، عند  أخرىوهذه المؤشرات تحتوي على مؤشرات فرعية 

تعتمد عليها بطاقة الأداء المتوازن هي مقارنة المؤشرات التي 

الجودة الشاملة اي هي عبارة عن  المبادئ التي تقوم عليها إدارة

 قبة مبادئ إدارة الجودة الشاملة اداة للمرا

مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة  

التي تهدف إلى تحسين وتطوير الأداء بصفة مستمرة من خلال 

الاستجابة لمتطلبات العميل. والجودة تعني الدرجة العالية من 

أو القيمة وإتمام الأعمال الصحيحة في الأوقات الصحيحة النوعية 

وتلبية احتياجات وتوقعات العميل المعقولة. أما معايير التقييس 

العالمية )الإيزو( فهي عبارة عن شهادة عالمية تحتوي على 

مجموعة من المواصفات والمعايير الدولية التي تمس نظم 

 العمليات

 المراجع

دراسات ادارية معاصرة ، دار المسيرة بلال خلف السكارنة ،  -

  2010للنشر و التوزيع، الاردن، 

حيدر علي المسعودي ، ادارة تكاليف الجودة استراتيجيا ، دار   -

 اليازردي للنشر ،الاردن ،

2010  

خضير كاضم محمود ادارة الجودة و خدمة العملاء ، دار  - 

  2010المسيرة ، عمان ، 

المغربي ، بطاقة الاداء المتوازن المدخل عبد الحميد عبد الفتاح 

 2009المعاصر لقياس الاداء الاستراتيجي ، المكتبة العصرية ، 

 ، مصر

علوان قاسم نايق، ادارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو، دار   -

 2005الثقافة للنشر و التوزيع ، بيروت ، 

سمحان محمود حسين الوادي ، عبد الله ابراهيم ، حسين محمد  -

، ادارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية ، دار الصفاء 

  .  2010للنشر و التوزيع ، الاردن ، 

مصطفى محمد سعيد عالم ، ادارة الجودة الشاملة و اثرها في  -

التغير المؤسسي ، المؤتمر الوطني الاول للجودة المملكة العربية 

التالي :  من موقع النترنت 1425السعودية ربيع الاول 

www.quality-con.com   

نجم العزاوي ، عبد الله حكمت النقار ، ادارة البيئة ) نظم و  -

  2007( ، دار المسيرة ، الاردن ، متطلبات و تطبيقات 

وائل محمد صبحي ادريس ،طاهر محسن منصور الغالبي ،  -

اساسيات الاداء و بطاقة التقييم المتوازن ، دار وائل ، الاردن ،  

2009 
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