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 المستخلص

الناجمةة لظروف الاقتصادية الصعبة التي يمر بها البلد نتيجة للضائقة الماليةة ان ا

وتزايد حالة المنافسة حيث غزت المنتجات والخةدمات الاسةقا   انخفاض أسعار النفط عن

المحلية دفع ذلة  الةا التقجةل الةا رفةع ادار ال ةركات المحليةة لمقاجهةة اةسة المنافسةة مةن 

ت اةسة ال ةركات علةا فهةم راعن الأساليب العلمية والأدوات التةي تسةاعد ادا البحثخلال 

 وفةةي اةةسا البحةةث تةةمالقيمةةة للزبةةقن  الأدار وكيفيةةة تحقيةة  وت ةةخين نةةقاحي القصةةقر فةةي

  العمليةةات الداخليةةة المةةالي )ومةةا تحملهةةا مةةن أبعةةاد  العلامةةات المتقاةنةةةاعتمةةاد بقاقةةة 

 Quality Function ) ةدالةةةةة ن ةةةةر وويفةةةةة الجةةةةقدو (  النمةةةةق والةةةةتعلمزبةةةةائنال

Deployment  )  واختصارا  (QFD )  من الأدوات التي تتضمن مقةايي  ماليةة  تعدالتي

 اةةسة ال ةةركات بةةالنهقض ةمسةةاعد تعبةةر عةةن متقلبةةات الزبةةقن يم ةةنالتةةي يةةر ماليةةة ووغ

اةة   م ةة لة البحةةث وفةة  التسةةا ل الاتةةي  جةةارتلةةسا  بقاقعهةةا وبلةةقه الأاةةداف المقلقبةةة 

ودالة ن ر وويفة الجةقدة يحسةن مةن أدار ال ةركات  العلامات المتقاةنةالت ام  بين بقاقة 

ت امة  بةين تقنيةة مالالتقبية  يسةاعد  فهةق   لبحةثل اسةتنتا امةا ااةم  القيمة للزبةقن  ويحق 

بقاقة العلامات المتقاةنة ودالة ن ر وويفة الجقدة فةي القحةدات الاقتصةادية علةا تعزيةز 

 الأدار وتحقي  القيمة للزبقن  اا في تحسين دور

 .للزبونالقيمة , دالة نشر وظيفة الجودة, ةالمتوازن العلاماتبطاقة  :الرئيسيةالكلمات 
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 المقدمـة

تعم  ال ركات حاليا في محيط اقتصادي يتميز بالمنافسة المتزايدة مع تققر ت نقلقجي  

متسارع وكسل  تعدد وتنقع احتياجات الزبائن مما ادى ذل  بالضغط علا ال ركات 

المحلية بعدم قدرتها علا تلبية جميع احتياجات الزبائن وكسل  قصقر في اداراا  ول ي 

لا بد لها من البحث  عن الأساليب العلمية والأدوات  تحسن اسة ال ركات من اداراا 

الادارية التي تساعد ادارة اسة ال ركات علا فهم وت خين نقاحي القصقر في الأدار 

وما  العلامات المتقاةنةوكيفية تحقي  القيمة للزبقن وفي اسا البحث تم اعتماد بقاقة 

  النمق والتعلم( ودالة ن ر وويفة نزبائالعمليات الداخلية  ال تحملها من أبعاد )المالي 

( التي تعتبر من الأدوات التي تتضمن مقايي  مالية وغير مالية ل ي QFDالجقدة )

 البحث م  لة جارت لسا .تساعد اسة ال ركات بالنهقض بقاقعها وبلقه الأاداف المقلقبة

   الاتي التسا ل وف 

 أدار من يحسن الجقدة وويفة ن ر ودالة العلامات المتقاةنة بقاقة بين الت ام  ا 

 واي مباحث اربع الا البحث تقسيم تم لسا للزبقن  القيمة ويحق  لقحدات الاقتصاديةا

 ن ر دالة و العلامات المتقاةنة بقاقة بأسلقب التعريف والثاني البحث منهجية الاول

العلامات  بقاقة لأسلقب العملي التقبي  والثالث تقبيقها ومراح  الجقدة وويفة

 الاستنتاجات اام ليستعرض جار الرابع اام الجقدة وويفة ن ر ودالة المتقاةنة

  والتقصيات

 منهجية البحث :المبحث الاول

 مشكلة البحث: اولا

نتيجة نتيجة للضائقة المالية  البلدالتي يمر بها  الاقتصادية الصعبة لظروفا ان 

 الأصقاتالنفط واعتماد الاقتصاد بال ام  علا النفط تعالت  أسعارفي الانخفاض 

للمقالبة بت خين مقاطن الضعف والقصقر والبحث عن ح  من خلال دعم الققاع 

العديد من  أوهرتبأن قتل المختلفة حيث  اتالققاع ةالعام والخاص ومراجعة وتقييم اس

نتيجة  الأجنبيةنتيجة للمنافسة ال رسة من قب  ال ركات  اتالققاع ةالدراسات قصقر اس

الا  أدى ذل العقلمة والتغير في سلقك المستهل ين الانفتاح علا الأسقا  العالمية و

الأساليب العلمية والأدوات التي تساعد ادارات اسة ال ركات علا فهم  البحث عن

زبقن فمن خلال اعتماد بقاقة وكيفية تحقي  القيمة لل الأداروت خين نقاحي القصقر في 

النمق   زبقنالخدمة العمليات الداخلية   )المالي  أبعاد وما تحملها من العلامات المتقاةنة

من الأدوات التي  دالتي تع( QFD)والتعلم( والاعتماد علا دالة ن ر وويفة الجقد 

اسة  ةيم ن مساعدتتضمن مقايي  مالية وغير مالية وتعبر عن متقلبات الزبقن 

 ال ركات بالنهقض بقاقعها وبلقه الأاداف المقلقبة  
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  ة م  لة البحث وف  التسا ل الاتيلسا يم ن صياغ

ودالة ن ر وويفة الجقدة  يحسن من أدار  العلامات المتقاةنةبقاقة  الت ام  بينا  

  ويحق  القيمة للزبقن القحدات الاقتصادية

 هدف البحث :ثانيا  

 لآتي ا يهدف البحث الا تحقي 

ودالة ن ر وويفة الجقدة  العلامات المتقاةنةلبقاقة بيان المرت زات المعرفية  .1

(QFD )الأساليب والأدوات الإدارية الحديثة وكيفية تحقي  الت ام  ا من مباعتبارا

  الأسلقبين اسين بين 

تحسين من أداراا من ال القحدات الاقتصاديةبيان كيف يساعد اسا الت ام  ادارات  .2

تحديد مقاطن الضعف ودعم مراكز الققة وكيفية تحقي  القيمة للزبقن وبالتالي خلال 

الجقدة وتخفيض  الأاداف المقلقبة واي تحسين تحقي  سقف ينع   ذل  علا

   الت اليف وبالتالي تحقي  الأرباح

 البحث أهمية: ثالثا  

   الآتي النقاط خلال من أاميتل البحث ي تسب

 الجقدة وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات بقاقة بين الت ام  تحقي  الا السعي .1

(QFD )المالي) المتقاةنة العلامات بقاقة تحملها التي الأبعاد ربط خلال من 

 وويفة ن ر دالة في العلاقات مصفقفة مع( والتعلم النمق  الزبائن  الداخلية العمليات 

 علا يساعد مما الزبقن احتياجات ترجمة أي الزبقن صقت عن تعبر التي الجقدة

  المقلقبة الجقدة تحقي 

 تحملها التي الأبعاد علا للتركيز نتيجة الأدار في الضعف مجالات دراسة وتحلي  .2

 مجالات لإبراة وذل  القيمة سلسلة أن قة دورة خلال المتقاةنة العلامات بقاقة

  تنافسية ميزة علا الحصقل ثم ومن الجقدة وتحسين الت اليف تخفيض

 متقلبات عن ملائمة معلقمات تقفير في تتمث  للإدارة جقارية معلقمات تقديم .3

 أخرى جهة من الضرورية غير والقوائف والأن قة والت اليف جهة من الزبقن

   القرارات واتخاذ تحسين الجقدة والادار لأغراض

وكيفية تنفيس  المحلية القحدات الاقتصادية علا تعقد سقف التي الفائدة علا القققف .4

 وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات بقاقة بين الت ام  من خلال متقلبات الزبائن

  التنافسية الميزة وتحقي  والخدمة الأدار جقدة التي تنع   علا تحسين الجقدة
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 فرضية البحث :رابعا  

  يستند البحث الا الفرضية الاتية

ساام في ي (QFDدالة ن ر وويفة الجقدة )مع  العلامات المتقاةنةبقاقة ن ت ام  أ"

 "القيمة للزبقن ةيادةالأدار وجقدة  تحسين

 مجتمع وعينة الدراسة: خامسا  

  ركاتالواي احدى  ( فند  فلسقين الدولي)سيجرى تقبي  البحث علا شركة 

  العاملة في العرا ( والفناد  السياحة ققاع)المساامة 

 مصادر البحثسادسا : 

 ال تب العربية والأجنبية   .1

  حقث والدوريات العربية والأجنبيةالب .2

   الأنترنيتشب ة  .3

 السجلات والمستندات الخاصة بالقحدة الاقتصادية عينة البحث  .4

 

ودالة نشر وظيفة الجودة  ةالمتوازن العلاماتالتعريف ببطاقة  :المبحث الثاني

 ومراحل تطبيقها

 ةالمتوازن لعلاماتبطاقة ا: اولا

 ةالمتوازن لعلاماتتعريف بطاقة ا .1

ام اداري يهدف الا مساعدة بأنها  نظ ةالمتقاةن العلاماتيم ن تعريف بقاقة قياس 

علا ترجمة ر يتها واستراتيجياتها الا مجمقعة من الأاداف  قحدة الاقتصاديةال

لم يعد  ةالمتقاةن لعلاماتالاعتماد علا بقاقة اوبوالقياسات الاستراتيجية المترابقة  

من خلالها تقييم  قحدات الاقتصاديةالتقرير المالي يمث  القريقة القحيدة التي تستقيع ال

 Kaplan&Norton,1992:71) )ورسم تحركاتها المستقبلية  أن قتها

"نظام  علا أنل  ةالمتقاةن لعلاماتمقياس ا Ho,S.J,&R.B.Mckayولقد عرف 

الخاصة بتنظيم  Mission  الاقتصاديةقحدة يققم بترجمة رسالة ال استراتيجيقياس 

الأعمال الا مجمقعة متقاةنة من مقايي  الأدار المت املة التي تتضمن مقايي  

اسة المخرجات ترتبط معا في  Performance Drivers" الأدارللمخرجات و مسببات 

 ( Ho,S.J,&R.B.Mckay  2002:7,) سلسلة من علاقات السبب والنتيجة 
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بأنها  أول عم  نظامي يعم  علا تصميم  ةالمتقاةن العلاماتة ويعرف البعض بقاق

الا أادافا محددة ومقايي   القحدة الاقتصاديةنظام لتقييم الأدار يهتم بترجمة استراتيجية 

ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر  كما أنها تقحد جميع المقايي  التي 

تركز علا وصف  ةالمتقاةن لعلاماتس ا  ان ف رة قياقحدة الاقتصاديةتستخدمها ال

  وذل  بمراعاة الاعتبارات الآتية وأعمالها   القحدة الاقتصاديةالم قنات الأساسية لنجاح 

 (34   2006) عبد المحسن  

   بعاد ةمنية اي الأم  واليقم تهتم عمليات قياس الأدار بثلاثة أ البعد الزمني

  وغدا

  تراقب النسب الرئيسية المالية وغير المالية  البعد المالي وغير المالي  حيث

 صلة  ابصقرة متق

  البعد الاستراتيجي  تهتم عمليات قياس الأدار بربط التح م الت غيلي قصير

 طقيلة المدى  القحدة الاقتصاديةالمدى بر ية واستراتيجية 

  البعد البيئي  تهتم عمليات  قياس الأدار ب   من الأطراف الداخلية والخارجية

 عند القيام بتقبي  المقايي   

 

    العلامات المتوازنةالأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة قياس  .2

بالربط بين مجمقعة الأاداف  ةالمتقاةن العلاماتقياس  ةيجب أن يسمح تصميم بقاق 

بأوجهها المختلفة  ويتحق  ذل  الربط بمراعاة النقاط  القحدة الاقتصاديةوالقياسات داخ  

 (9 ص 2006المغربي ) التالية  

 العلامات المتوازنةالجوانب الرئيسية لبطاقة قياس  (1

  القحدة الاقتصاديةيتضمن مؤشرات تقي  ربحية  :الماليالمنظور  

  وققاعات السق   ثم يتم تحديد  الزبائنيهتم بتحديد  :زبائنالمنظور خدمة

  خدمة الزبائنمؤشرات الأدار لهسا الجانب والتي يم ن أن تتضمن  خدمة 

 من السق   القحدة الاقتصاديةجدد  حصة  ةبائن

 ن العمليات الداخلية المقلقب حدد المدرار التنفيسيقي الداخلية: منظور العمليات

اجادتها والتي تم ن من  القصقل للأاداف المقدمة  ارضار حملة الأسهم  

 الابت اريةويهتم القياس المتقاةن للأدار بتنمية العمليات الجديدة والأن قة 

  الزبائنلخدمة وارضار 

 ية ان مقابلة الأاداف بعيدة المدى والمنافسة العالم النمو والتعلم: منظور

تقتضي تققير الأدار والمهارات بصقرة دائمة ويأتي النمق والتققير في  

 الأفراد  النظم  الإجرارات 
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 :لمحاور التي يحتوى عليها كل جانبا (2

 القحدة الاقتصاديةتحدد  العلامات المتقاةنةل   جانب من جقانب بقاقة قياس  

النتائج المن قد تحقيقها والأاداف واي  (Objectivesالأاداف )  المحاور التالية

وتحم  نف  الأامية  العلامات المتقاةنةب    عام مقةعة علا أبعاد بقاقة 

أن ت قن محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقي  ومعققلة ومحددة  نبغيوي الاستراتيجية

بنسبة للخدمة المقدمة  الزبائنةيادة نسبة رضا   بققت ةمني لإتمامها   مثال ذل 

( measures or Indicatorsالمؤشرات )او القياسات   % في نهاية العام الحالي10

تمث  المج  السي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقل عن طري  مقارنتل بقيمة فهي 

المستهدف المعيار   )مسح ميداني( الزبائنمحددة سلفا مثال ذل   مؤشر رضا 

(Target) مقدار محدد يتم القياس بنار عليل لتحديد مقدار الانحراف )سلبا أو  اق

ايجابا( عن الهدف المقرر تحقيقل مع الاستعانة ببعض الألقان القياسية والتي تسه  

ت ير   (Initiativesالمبادرات ) % 80مثال ذل    عملية استقرار الحالة ب    سريع

  فتح فروع تنفيساا لتحقي  الهدف مثال ذل  مالمبادرات الا الم اريع الت غيلية اللاة

القيم الفعلية فتعبر عن الأاداف التي تم تحقيقها   الزبائنجديدة وتقسيع م اتب خدمات 

بالفع  ليتم مقارنتها مع المعايير أو القيم المستهدفة لتحديد مقدار الانحراف بين ما اق 

مخقط وبين القيم الفعلية ومعرفة مدى اقترابها من تحقي  الهدف المن قد  )غقث  

2005    82) 

  :لمتوازنةالعلامات االصفات الأساسية لبطاقة قياس  .3

 بمجمقعة من الصفات  واي  العلامات المتقاةنةتتسم بقاقة قياس  

 العلاقات السببية: - أ

  (BSCأو  Balanced Scorecard) العلامات المتقاةنةمقايي  بقاقة قياس  

تت قن من تمثي   الاستراتيجيةأن الأاداف ف مرتبقة في سلسلة من العلاقات السببية ولهسا

المقايي  المالية وغير المالية  ويتضمن اسا النمقذ  مقايي   متقاةن من كلا من

في مجمقعة من العلاقات  ا  المخرجات ترتبط مع للمخرجات ومحركات أدار لهسة

  (Kaplan & Norton  1992  49)السببية 

 الصفات التعددية متعددة الأبعاد: - ب

-Multi  يرواالمنأو تعدد  Multi Perspective  تسمح صفة تعدد الأبعاد 

Dimensions  من  القحدات الاقتصاديةبالتعام  مع  العلامات المتقاةنةلبقاقة قياس

 (96 ص 2006 المل  عبد) الأسئلة الآتية  خلال أربعة أبعاد  وتقفر الإجابة علا

  كيف نبدو أمام حملة الأسهم  
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  الزبائن يراناكيف   

   بماذا يجب أن نتفق  

  في التحسن وخل  القيمة  الاستمرارا  يم ن  

  وبعد بعد خدمة الزبائن حيث يعبر ك  سؤال عن بعد من الأبعاد الأربعة  البعد المالي  و

  وبعد التعليم والنمق العمليات الداخلية 

 الصفة التوازنية: - ت

اسة الصفة تققم علا التقاةن ل   من المقايي  المالية وغير المالية حيث تققم بقاقة  

علا أساس ت ام  ك  من المقايي  المالية التي تع   نتائج  العلامات المتقاةنةقياس 

  والمقايي  غير المالية والتي تقفر نظرة واضحة عن القحدات الاقتصاديةعمليات 

أسباب اسة النتائج  وكسل  التقاةن بين المقايي  قصيرة الأج  التي تقي  النتائج قصيرة 

التي تقي  النتائج بعيدة الأج   وأيضا  التقاةن بين  الأج  والمقايي  طقيلة الأج 

 المقايي  الداخلية والمقايي  الخارجية  والتقاةن بين الأبعاد الأربعة التي تققم عليها

 (276  ص 2010 البقاقة  أي أن البقاقة تهتم بجميع الأبعاد ب    متقاةن  )جقدة

 الصفة الدافعية خطة الحوافز والمكافآت: - ث

بنجاح وب فارة اذا تم ربط عملية  (BSC) العلامات المتقاةنةي  بقاقة ويم ن تقب 

بنظام فعال للحقافز والم افآت  حيث ان الم افآت والحقافز تعم  علا تقبي  البقاقة 

علا تنفيس الخقط كما اق مخقط لها  وتقبي  نظام  الإصراروالأفراد التقاف  بين جميع 

لأنل يعم  علا تحفيز ك  الجهقد  وذل لتقبي  البقاقة  الحقافز والم افآت لل أثر أساسي

 (Jakobsen,2008: 9  ) القحدة الاقتصاديةنحق تحقي  أاداف 

الصفة المحدودية للمعلومات )إتاحة المعلومات بالقدر الذي يلائم طاقة متخذ  - ج

 القرار(:

تركز علا مجمقعة محددة من المؤشرات المالية  العلامات المتقاةنةبقاقة قياس  

وغير المالية  واسا يعم  علا عدم تحمي  متخس القرار بقاقة تحليلية كبيرة  وفي اسا 

 15اسة المقايي  بعدد يبدأ من  (العلامات المتقاةنةبقاقة معهد )BSCI  الإطار حدد 

بعاد التي تققم عليها مقايي  ل   بعد من الأ 4الا  3مقياس وبمعنا آخر  من  20الا 

ش  فيل أن وضعا  ( ) حسب ر ية ك  باحث(  ومما لا BSC) العلامات المتقاةنةبقاقة 

من الجهد  كهسا يقضي علا واارة اغرا  الإدارة ب م اائ  من المعلقمات السي يزيد

ل  ان اتاحة المعلقمات بصقرة أكثر من اللاةم لل أثار سلبية وكس أذ  والقدرة التحليلية لها

 ( 98 ص  2006  )عبد المل   قلة المعلقمات لها نف  الأثر
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 :العلامات المتوازنةمراحل بناء وتنفيذ نظام تقويم  .4

ما يم ن أن يعتبر أسلقبا معياريا  لبنار بقاقة  Norton & Kaplanقد حدد ك  من  

في ضقر خققات محددة  علما بأن اسة الخققات اعتمدت من قب   العلامات المتقاةنة

  لأعمال المختلفة واي كما يلين كأساس للتقبي  في منظمات االباحثيكثير من 

(1993:3 (Kaplan & Norton, 

التي لديها أكثر من وحدة عم   القحدات الاقتصادية ا  يجب علالتحضير المرحلة الأولى

ل   وحدة عم  وب    أكثر فعالية وملائمة لبقاقة الأدار  المتقاةنةالعلامات بنار بقاقة 

ب    عام   وبحيث ي قن للقحدة الم ار اليها عملا اا الخاصقن و قنقاتها التقةيعية 

 ومرافقها الإنتاجية وبالإضافة الي مقاييسها المالية 

المدرار التنفيسيين   يتم في اسة المرحلة امداد ىالمرحلة الثانية مقابلات الجولة الأول

بهدف تقضيح  العلامات المتقاةنةالمعلقمات الأساسية عن بقاقة  بقحدة الأعمال بتلقي

 Norton & Kaplanورسالتها واستراتيجيتها   وأشار ك  من  القحدة الاقتصاديةر ية 

التنفيسيين أو  اما ان ي قن أحد كبار المدرار العلامات المتقاةنةالي وجقد منس  لبقاقة 

ات الخبرة أو الاست ارات( ي من دورة في أجرار مقابلات قد تص  )مست ار من بيقت

  دقيقة  90لمدة 

  يتمث  الن اط الأساسي في اسة المرحلة في المرحلة الثالثة ورشة العمل التنفيذية الأولي

بداية الربط بين المقايي  والاستراتيجية السي يققم بل المنس  مع الفري  السي يمث  

 اومهمتها ثم الانتقال ال القحدة الاقتصاديةاستراتيجية ى دارة العليا  وتتم مناق ة محتقالإ

ورسالتها ور يتها ل    القحدة الاقتصاديةنجاح  االبحث في النتائج المحتملة المترتبة عل

   العلامات المتقاةنةبعد من أبعاد بقاقة 

 االمنس  من خلال اسة المقابلة عل  يهدف المرحلة الرابعة مقابلات الجولة الثانية

التجريبي  العلامات المتقاةنةالمديرين التنفيسيين حقل نمقذ  بقاقة  استقلاع أرار كبار

المنس  بآرار واقتراحات المدرار التنفيسيين حقل  المعد في المرحلة السابقة   وكسل  يأخس

 العلامات المتقاةنةالمسائ  المتعلقة بتنفيس بقاقة 

  ت    اسة القرشة في ك  من فري  لخامسة ورشة العمل التنفيذية الثانيةالمرحلة ا

القحدة المباشرين وأكبر عدد من الم رفين لمناق ة ر ية  العليا والمر وسينالإدارة 

التجريبي أو المقترح  العلامات المتقاةنة لنمقذ  بقاقة الاستراتيجيةوبيان  الاقتصادية

 (  135  2003)العامري  الغالبي  ق ة الآتي من خلا ت  ي  مجمقعات عم  لمنا

 المقايي  المقترحة  االتعلي  عل 

   كيفية ربط برامج العم  المختلفة الجارية مع المقايي 

  البدر بتققير خقة عم  لتنفيس النظام 
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في نهاية القرشة يتققع أن يقدم الم اركين صياغة واضحة ودقيقة للأاداف في ك  

 في ذل  معدلات التحسين المستخدمة في الأدار  المقايي  المقترحة وبما

ان اسة المرحلة تضع اللمسات الأخيرة  المرحلة السادسة ورشة العمل التنفيذية الثالثة:

)ادري    و  البدر بالتنفيس المباشر  حيث أنها تققم بالخققات الآتية  النمقذ  قب  اعل

 ( 26 -25  2009الغالبي  

 نظمة الأعمال وأادافها والمقايي  التي طقرت في الر ية لم ااجماع نهائي عل

 ورشتي العم  السابقتين 

  العلامات تحديد دقي  للمعدلات المستهدفة ل   مقياس تم اختيارة في بقاقة

  المتقاةنة

  من القصقل الي  القحدة الاقتصاديةت خين برامج العم  التي ستم ن

 الأن قة  المعدلات المستهدفة للأدار في مختلف

 خقة الاتصالات مع جميع  ابرامج التنفيس والسي ي تم  عل االاتفا  النهائي عل

  العلامات المتقاةنةوأاداف بقاقة  العاملين وابلاغهم بفلسفة

  العلامات المتقاةنةتققير نظام للمعلقمات مساعد لبقاقة  

  ي  فري  تتقلب ت العلامات المتقاةنةان عملية تنفيس بقاقة  المرحلة السابعة التنفيذ:

التنفيس بما فيها ربط المقايي  بققاعد بيانات ونظام المعلقمات    عم  جديد يتقلا مهمة

وت جيع وتسهي  مهمة  القحدة الاقتصادية مختلف مستقياتا وكسل  تعميم البقاقة عل

سي قن انال   تققير مقايي  القحدات الفرعية أو التي تتمتع بنقع من اللامركزية  وبهسا

 ام  للمعلقمات يسند المدرار التنفيسيين في اتخاذ قراراتهم نظام مت 

العلامات ان المراجعة الدورية ومتابعة عم  بقاقة  المرحلة الثامنة المراجعة الدورية:

أو فصليا  عن طري  تخصين سجلات خاصة للمتابعة يتم  تجري شهريا   المتقاةنة

ع مدرار القحدات الفرعية في ومناق تها م مراجعتها تحضيراا للإدارة العليا بهدف

 وأقسامها وشعبها المختلفة   القحدة الاقتصادية

 الجودة وظيفة نشر دالة :ثانيا  

 عريف دالة نشر وظيفة الجودةت -1

والتي يرمز لها ( Quality Function Deployment)دالة ن ر وويفة الجقدة  دتع 

 الزبائنمنهجية مرتبة لتحديد احتياجات ورغبات  QFD)اختصارا  باللغة الان ليزية )

خدمات تلائم اسة الاحتياجات والرغبات والقيمة  اووترجمتها لخقط محددة لإنتا  سلع 

م اركة  تتقلبوتققير البالاتصالات واتخاذ القرار ت من في عملية  QFDللـ الحقيقية 

صيانة و تمقي   تسقي  و الخدمات من السلع/ القويفية التي تتص  بتققيرالإدارات ك  

الإدارات يؤدي الا  لهسة الم اركة الفعالة   الخ  ان تقريد وتصميم وتصنيع والجقدة و
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ون ر المعلقمات بين الأقسام الخدمة / السلعة مقاةنة الاحتياجات في ك  مراح  تققير 

  دون سقااابها وعدم احتفاو جهة المختلفة 

سفة ومجمقعة من أدوات التخقيط نها فللسا تعرف دالة ن ر وويفة الجقدة با 

والاتصال التي تركز علا متقلبات الزبقن الأساسية في تنسي  تصميم وتصنيع وتسقي  

 ((Evans ,1993:176"  والخدمات المنتجات

القحدة "التقبي  السي يققد الا تحسينات العملية بما يمُ ن كما يم ن تعريفها بانها 

 (Uselac, 1993:52من التفق  علا تققعات الزبقن "  ) الاقتصادية

المتنقعة التخصن أو المتعددة  النمق"القريقة التي تستخدمها كسل  عرفت بانها 

في تحقي  متقلبات الزبقن الا متقلبات  Teams- Cross Functional القوائف

 (adford,1995:161" او الخدمة تصميم ملائم في ك  مرحلة من عملية تققير المنتج

 & Noori) 

وكسر  فهم أفض  لمتقلبات الزبقنفي كقنها أداة يتم من خلالها QFD وتمتاة  

التصنيع في عملية  فراداشراك او  ت املها أفقيا   الحقاجز بين القوائف عن طري 

 أعضارالاتصالات بين  التصميم  مع تهيئة قاعدة بيانات للتصاميم المستقبلية   وت جيع

أقصر   الفري   وتقلين وقت التققير بهدف تقديم منتجات جديدة للسق  في وقت

وتحقي  افض  رضا للزبقن نتيجة تعزيز معقلية المنتج وتحسين جقدتل   كسل  السيقرة 

 ( Russell & Taylor,2000  209-208) اقتصادية المصنع  علا

 أقسام دالة انتشار الجودة -2

 (Terninko,1997:58 ) قسمين اما تت قن دالة انت ار الجقدة من 

 : Deployment of Qualityنشر الجودة  - أ

وتحقيلها الا متقلبات تـصميمية  الزبائنواي تعم  علا ترجمة احتياجات ورغبات  

للمنتج  ويدعمها قسم التسقي  بالبيانات كمتقلبات العمي  وبيانات الضمان وفـرص 

المنافـسة وقياسات المنتج والقدرة الفنية للمنظمة لتلبية متقلبات العمي   واي مرحلة 

 مهمة تعتمد عليهـا نجاح المراح  الأخرى 

 : Deployment of Functionنشر الوظيفة   - ب

واي تعم  علا ترجمة المتقلبات التصميمية للمنتج وتحقيلها الا مقاصفات للأجزار  

وخصائن العمليات  يدعم ذل  فري  من الخبرار والمهندسين ويتقلب ابداعا  وابت ـاراَ 

فـي أف ار الفري   وفيها تت قن مفاايم المنتج وتقث  مقاصفات الأجزار  ثم تأتي مرحلـة 



 الجودة وظيفة نشر ودالة العلامات المتوازنة بطاقة بين التكامل اثر

QFD وتحقيق الاقتصادية الوحدات أداء تحسين في.. 

 ؛محمد احمد حسام؛ رضا محمد نضال

 نهود عباس محمد

 2018/  43العدد  

 

 ISSN (1681-6870)                                   186                           مجلة كلية الرافدين الجامـعة للعلوم

 

لية وفيها تقث  خريقة التدف  لتسلس  عمليات الإنتا  والقيم المستهدفة  تخقـيط العم

  وأخيرا  تحدد مؤشرات القحدة الاقتصاديةويـتم الاسـتعانة بفري  من مهندسي الإنتا  في 

 انة والمهارات المقلقبة للم غلين الأدار لمراقبة عمليات الإنتـا  وجدولة الصي

 :ومكوناته ئهوبنا بيت الجودة ريفعت -3

  بيت الجودةتعريف  - أ

نقع من الخرائط المفاايمية التي تقضح تداخ  عملية التخقيط والاتـصال بـين  

ال ركة والزبقن  اذ ان للزبقن م اك  مختلفة ومتقلبات متنقعة يم ن أن تدرسها 

 (Clausing & Hause 1988:63)  القحدة الاقتصادية باستخدام أبعاد بيت الجقدة معا  

 مكونات بيت الجودة  - ب

يت قن بيت الجقدة من مجمقعة أجزار تجمعها علاقات معينة في مصفقفات  فهق  

عبارة عن مجمقعة من أسئلة يجب الإجابة عليها كي ي تم  بنار البيت واسة الأسئلة 

متنقعة فمنها  ماذا  كيف  من  كم قيمة   الخ  ومتا ما تم الإجابة علا الأسئلة يم ن بنار 

 لأول ثم الانتقال الا البيت التالي وا سا البيت ا

 

  (: بيت الجودة ومفاتيح الاسئلة الرئيسية1شكل )

Resource: Cartin, Thomas J.; “Principles & Practices of TQM”; 

(ASQ Quality Press; USA; (1993).p148 
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 خطوات بناء بيت الجودة - ت

وقد تخفض الخققات حسب  سبعة خققات بنار بيت الجقدة من خلاليم ن 

   كما يلي نقع الققاع السي تعم  فيل ال ركة او حسب رأي الفري  الم   

(Terninko,1997: 52-103 (  

 

من اق علا تعرف اليجب لسا  الزبائناحتياجات وتتضمن اسة الخققة  الخطوة الأولى:

العمي  فقد ي قن عدة عملار مث  المستهل ين  المصنعين  المسققين  أصحاب المحلات  

 أو الخدمة اوالمنظمات الح قمية التي تتأثر بقجقد المنتج  الزبائنوقد ي قن من ضمن 

 كمنظمات البيئة  فمثلا  يهتم المستهل قن بأن المنتج لا يتلف بسرعة واستخدامل الم روع

  وش لل جّساب ويتضمن الت نقلقجيا الحديثة و"قيمتل فيل" وغير ذل  وصيانتل سهلة

 

بعد جمع الاحتياجات ووضعها في مجمقعات  :(درجة أهمية المتطلب)الخطوة الثانية 

متناسبة ترتب الاحتياجات والمتقلبات حسب درجة أاميتها ثم تعقا أوةان حسب 

للمتقلب الأكثر أامية وا سا   5والرقم للمتقلب الأق  أامية  1أاميتها ويستخدم الرقم 

  ويم ن في اسة الحالة استخدام أساليب العصف الساني للفري  أو مصفقفات الأفضلية 

الهدف من اسة الخققة اق معرفة مدى تقييم الزبائن  :(تقييم المنافسون)الخطوة الثالثة 

الجديد في فرصتل للمنتجات الحالية المنافسة في السق   وتقديم صقرة واضحة للمنتج 

 لرفع مستقاة  
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الهدف من اسة الخققة اق تعيين  :(تعيين المواصفات الهندسية)الخطوة الرابعة 

المقاصفات الهندسية التي تتلارم مع متقلبات الزبائن واعادة صياغة متقلبات التصميم 

ومتقلبات الزبائن الا عناصر يم ن قياسها  ويجب أن ي قن ل   متقلب علا الأق  

 مقاصفة اندسية واحدة 

 

بها ربط متقلبات الزبائن  ويقصد :(علاقة المواصفات بالاحتياجات)الخطوة الخامسة 

بالمقاصفات الهندسية بعلاقة رقمية تمثلها ك  خلية في اسا الجزر ومن خلال تعيين قيمة 

(  1( العلاقة الضعيفة )3( العلاقة المتقسقة) 9ويم ن وضعها بصيغة )العلاقة الققية) 

 ( 0لا تقجد علاقـة ) 
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اسة الخققة عن العلاقات بين  يبحث في(: علاقة بين المواصفاتال) الخطوة السادسة

علاقة  المقاصفات الهندسية بعضها ببعض ويعين لها أحد القيم )علاقة ققية ايجابية 

 لا تقجد علاقة( علاقة سلبية ققية  علاقة سلبية  ايجابية 

 

تقيم المنتجات المنافسة المتقفرة في السق  (: تعيين القيم المستهدفة) الخطوة السابعة

الخصائن  ثم تقارن بالمقاصفات الهندسية المقلقبة وعلا ضقر ذل  تحدد ولها نف  

القيم المستهدفة ل   متقلب ومقاصفة اندسية بقحدات المقاصفات الهندسية ثم تقيم درجة 

 .الصعقبات

 

 ( QFDنشر وظيفة الجودة )و  ((BSC العلامات المتوازنةالتكامل بين بطاقة  -4

  ققية للإدارة الاستراتيجيةالا تقفير أداة  QFDو  BSCيم ن أن يؤدي الربط بين 

(Koo,1998) بين  ربطBSC  وQFD وأوهر أن "ماذا" و "كيف"  مع بعضها البعض

بقاقة العلامات  يم ن ترجمتها الا وجهات النظر الأربعة في اطار نمقذ  QFDفي 

التعليم المهني ققاع ( اطارا لصياغة الاستراتيجية في LEE,2000قدم )كما   المتقاةنة

( مع SWOT)مصفقفة في من خلال ربط نقاط الققة والضعف والفرص والتهديدات 

دعم تقدم تحلي  ناجحا  يبحيث (  (BSCالمناوير الاربعة لبقاقة العلامات المتقاةنة 

لقضع وتنفيس خقة  نهجا  م( SaionKo  & Lee  (2000,العليا  وقدم لإدارةا تحليلات

 يدمج بين طار لل خققتين في البدايةع أضخلال و نم الاقتصاديةللقحدات استراتيجية 

ستراتيجي  وبعد ذل  الادارة للإ منهجي وشام  لبنار نظام BSCمع  SWOTمصفقفة 
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علا و'ماذا' علا المحقر الرأسي  باعتماد BSCمناوير مع  QFDاستخدم منهجية 

صياغة استراتيجية جديدة لتققير  اسا الاطار فيتقبي   وقد تم المحقر الأفقيكيف" "

 &.Ip, Y.K (2004,المصرفي في اقنغ كقنغ  في الققاعمجمقعة من الاستراتيجيات 

Koo  )منهجية تستند الا اطار مت ام  يتألف من ايضا  اقدمBSC  SWOT  وQFD 

الا أفعال واستخدمقا دراسة حالة لإثبات كيفية القيام  غير واضحةلترجمة استراتيجيات 

 ,Chen)ستراتيجية  الا اتحديد الترجمة المسكقرة أعلاة عن طري  بسل  

C.H.,2008& Chang, Y.H& Chou, S.Y) يجمع  نهج لممت املا  عرضا   قدمقا

BSC   تصميم  بحيث تضمن لتصميم عملية خدمة نق  البضائع الجقيةنظرية القيقد مع

يسهم منهج قياس    الزبائنالمقوفين والمساامين و متقلباتيلبي بما العملية الداخلية 

قحدات كأداة استراتيجية للإدارة فا تحقي  العديد من القوائف بال العلامات المتقاةنة

 (8 المغربي  مصدر ساب  )  المعاصرة  من بينها   الاقتصادية

 الوحدة الاقتصاديةتوضيح وترجمة رؤية واستراتيجية   أ 

الا أاداف ويتم تحديد السق  وققاع  القحدة الاقتصاديةحيث يتم ترجمة استراتيجية 

بخدمتهم وذل  حتا تتحق  اسة الأاداف كما تحدد  القحدة الاقتصاديةالسين ستققم  الزبائن

العمليات الداخلية  و الزبائنالبعد المالي و أاداف وقياسات ك  من القحدة الاقتصادية

 التعلم حيث تحدد في ك  جانب ما المقلقب عملل علا وجل التحديد والنمق و

 توصيل وربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة .ب 

اعلام جميع العاملين بالأاداف الرئيسية التي يجب تنفيساا حتا تنجح  نبغيي

الاستراتيجية  مما يتقلب تقصي  وربط الأاداف الاستراتيجية والقياسات المختلفة  

فالتسليم السريع للعملار )علا سبي  المثال( يم ن ترجمتل الا أاداف خفض أوقات 

للعلمية التالية لها  بما ييسر علا العاملين فهم الإعداد أو سرعة تسليم القلبات من العملية 

واستيعاب الدور المنتظر منهم القيام بل حتا تتناغم أادافهم الفرعية مع الهدف 

  قحدة الاقتصاديةالاستراتيجي لل

 التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية .ج 

يتم تقويفل لإحداث تغيير  للأدار عندما العلامات المتقاةنةيظهر أفض  تأثير لقياس 

تنظيمي ولسل  يجب أن يضع المديرين التنفيسيين الأاداف للقياس المتقاةن للأدار في 

جقانبها الأربعة  ومن خلال العلاقات السببية في البقاقة تصبح الإم انات المقلقب 

ة تحقيقها مترجمة الا أدار مالي  فمثلا  خفض الت لفة يم ن ترجمتل الا وفر في ت لف

 وضحوقد القلب أو وقت أقصر للقصقل الا السق  أو ام انيات عاملين أفض   

(Koo,1998:6 خققات بنار بيت الجقدة عند دمج بقاقة )العلامات المتقاةنة BSC) )

 من خلال اعتماد طريقتين واما  ( (QFDمع دالة ن ر وويفة الجقدة 
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 نهج الهرمي:مال (1

 مرتبقة ب    ارمير يوامنمن الأربعة مستقيات  اله العلامات المتقاةنةبقاقة  

 (Koo,1998:6)  لآتيالنحق ا( كما مقضح علا QFD مع ) يمنققو

 

( ودالة نشر وظيفة BSCالمنهج الهرمي لبناء بطاقة العلامات المتوازنة ): (2شكل )

 (QFD ) الجودة

Koo, L.C. ‘Building balanced scorecard on the house of quality’, The 

1st Industrial Engineering and Management (IEM) Symposium 

Transformational Strategy Towards the 21st Century, Hong 

Kong.(1998).P8 

( علا اليسار من بيت الجقدة (QFDيتضمن المستقى الأعلا للرسم البياني من 

العلقي مقايي  منظقر الزبائن )المنظقر المالي(  حيث يمث  بنقد "ماذا" في الجزر 

  وترتبط اسة 9بنقد "كيف"  البنقد  في "كيف" لها اوةان نسبية اق  من  والسي يمث 

البنقد مع بعضها ارتباطا وثيقا   سقف يصبح بند "ماذا " في المستقى السفلي التالي اق 

اذا(  وي م  جقاب ل يف السي قبلل  الأوةان النسبية اي الأامية النسبية ل   مقياس ) لم

المستقى الثاني مقايي  منظقر الزبائن كما في بنقد )ماذا( ومقايي  منظقر العمليات 

الداخلية تصبح "كيف"  وبالمث  يتم حساب الأوةان النسبية ويم ن أن ت قن مقايي  

( (QFDمنظقر العمليات الداخلية المختارة متتالية  المستقى الثالث من الرسم البياني 
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في بنقد "ماذا"  يقي  منظقر  ي  منظقر العمليات الداخلية المختارة كمايستخدم مقاي

النمق والتعلم كما في بنقد )كيف(  مصفقفة الارتباط  مصفقفة العلاقة  والقةن المقل  

 والقةن النسبي يتم تقديراا واحتسابها ب    متماث  علا جميع المستقيات 

 منهج تكامل  المحركات : (2

Kaplan et al. 1996)  المنظقر المالي في مقايي علا أن  ( اكدوا  (BSC )

المستقيات الأخرى )بمعنا   في المقايي  الاخرىالأاداف النهائية  اي أن ت قن  ينبغي

المنظقر او   محركات لمقايي بمثابة تعتبر  التعلم( النمق و  وات الداخليةالعملي العمي  

قد  اسة المحركاتالمالي  وبصرف النظر عن العلاقة السببية مع المنظقر المالي  البعد 

"كيف" كما في مت املة المحركات للمقايي  ت قن مترابقة فيما بينها  يم ن أن ت قن اسة 

قمة بيت الجقدة فيما بينها ينع   في مصفقفة الترابط في  الجقدة  مدى ارتباطهافي بيت 

ة القويفالا المستقى  مستقى ال ركة تتالي منقى ي قن ب    مالمست  يم ن بعد ذل  

 كما اق مقضح أدناة  يم ن أن ت قن العلاقة وبعد ذل  وصقلا الا المستقى الفردي

 

( ودالة نشر BSCمنهج تكامل المحركات لبناء بطاقة العلامات المتوازنة ): (3) شكل

  (QFD)  وظيفة الجودة

Koo, L.C. ‘Building balanced scorecard on the house of quality’, The 

1st Industrial Engineering and Management (IEM) Symposium 

Transformational Strategy Towards the 21st Century, Hong 

Kong.(1998).P9 
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 نب العملي في فندق فلسطين الدوليتطبيق الجا :المبحث الثالث

 التعريف بعينة البحث :اولا  

)ميريديان سابقا( اق فند  يقع في قلب العاصمة العراقية بغداد   فند  فلسقين

( غرفة واجنحة متنقعة ويقع في شارع السعدون مقاب  ساحة 348يحتقي الفند  علا )

ر بغداد الدولي الفردوس ويق  علا نهر دجلة من جهة شارع ابي نؤاس ويبعد عن مقا

كما انل قريب من شركات السفر والسياحة  كيلق متر ويقع في مركز المدينة 20 مسافة

بني الفند   وشركات القيران العالمية والمصارف الح قمية والاالية ودوائر الح قمة 

في فترة السبعينات من القرن الع رين في ةمن كان العرا  بلدا يجسب ال ثير من 

شهرة عالمية بعد حرب الخليج الثالثة وبعد الغزو  السائحين الأجانب  وقد اكتسب الفند 

م  لتعرضل للقصف بالمدفعية من قب  الجيش الأمري ي 2003الأمري ي للعرا  في عام 

السي دخ  الا مدينة بغداد  وفي تل  الأثنار كان الفند  يحقي علا م اتب للقنقات 

المبنا  الأمر السي أدىّ  الإخبارية العالمية  وكانت تبث تقاريراا المباشرة من علا سقح

الا جرح بعض الاعلاميين ومقت  مصقرين كانقا في الفند  اثنار القصف  كما وتعرض 

 الفند  لهجمات وتفجيرات في فترة الاضقراب الأمني التي تلت الغزو الأمري ي للعرا  

م حيث يعتبر احدى ال ركات المساامة العاملة في  1989 /8/10تاريخ بتأس  الفند  

( دينار عراقي 4,470,000,000وبرأس مال حالي قدرة )والفندقي ققاع السياحي ال

سق  العرا  في الفند   ادر وكما اق معلن في سق  العرا  الأورا  المالية وقد 

   7/2004/ 25للأورا  المالية بتاريخ 

    على عينة البحث  العلامات المتوازنةتطبيق بطاقة  :ثانيا  

يتم  بحثعينة ال فند  فلسقين الدوليفي  العلامات المتقاةنةتقبي  بقاقة ان 

لغرض تقييم ادار الفند  والقققف  العلامات المتقاةنةمن خلال المحاور الاربعة لبقاقة 

 - علا المناط  التي تحتا  الا رفع اداراا لغرض تحسين الجقدة وتحقي  القيمة للزبقن 

 البعد المالي (1

يعنا اسا البعد بقضع المقايي  الداخلية والخارجية لتحديد مدى مساامة 

الاستراتيجية وتقبيقاتها في تحقي  التحسينات المالية وتراقب المقايي  والمؤشرات في 

 اام المؤشرات لهسا المحقر لل ركة  ومناسا البعد الارباح والخسائر والققة المالية 

بحية من خلال الدخ  الت غيلي او معدل العائد علا يم ن قياس الر( ومقايي  الربحية)

كما في تاريخ  قياسل في ال ركة مح  البحثبالتالي يم ن الاستثمار او بالقيمة المضافة 

 كالاتي  31/12/2016

 %100 ×(مجموع الاصول ÷ صافي الربح بعد الضريبة) = معدل العائد على الاصول .أ 
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= 1,471,400,000 ÷ 14,383,518,000 × 100= % 10 230% 

 %100 × (حقوق الملكية ÷ صافي الربح بعد الضريبة) = معدل العائد على حقوق الملكية .ب 

 =1,471,400,000 ÷ 7,710,855,108  × 100%  = 19 08 % 

 رأس المال المستثمر –القيمة السوقية للشركة  القيمة السوقية المضافة = .ج 

 دينار 2,397,632,332=  4470000000 -6867632332=

 

 بعد خدمة الزبائن (2

والسي  النزلارعلا الايفار بمتقلبات وحاجات  فند يبين اسا البعد مدى قدرة ال

منخفضة وفي  بأسعارلخدمات وتقفيراا لوالجقدة العالية  يتم تحقيقل من خلال الابداع

في تل   فند السق  المستهدف ويعني نجاح ال الققت المناسب  كما يحدد اسا البعد اجزار

  النزلاراكتساب   النزلارالاجزار من خلال مجمقعة المقايي  التي تتمث  الاحتفاو ب

  ويم ن استخدام المقايي  التالية ضمن اسا المحقر   والحصة السققيةالنزلاررضا 

 النزلاءالاحتفاظ ب .أ 

ايضا  يم ن  النزلار بعملائها من خلال نسبة نمق الفند يم ن قياس مدى احتفاو 

وقدم تم احتساب اسا  بالاحتفاو بعملائها الفند استخدام المقياس التالي لتحديد قدرة 

كسل  تم  2015ومقارنتها بسنة  2016لسنة  المقياس من خلال سج  وبقاقة الزائرين

 النزلارالدائمين و النزلارالقائمين علا الخدمة الفندقية فيما يخن تحديد الاستفسار من 

  لفند الجدد ل

  %100 ( ×224\68) = %100(×(2015عدد النزلار الدائمين) \ (2015عدد النزلار الجدد))

   = 30 35     % 

  %100 ( ×209\43) = %100(×(2016عدد النزلار الدائمين) \ (2016عدد النزلار الجدد))

   = 20 57     % 

مقارنة في  2016انخفضت في عام  النزلاركما يلاحظ ان نسبة الاحتفاو ب

الضائقة المالية نتيجة انخفاض والسي يعاني من بسبب القضع الاقتصادي للبلد   2015

     ضد الجماعات الاراابية  اسعار النفط والعمليات العس رية 

 النزلاءاكتساب  .ب 

اي حجم  ت لهماالجدد او حجم المبيع النزلاريم ن قياس ذل  من خلال عدد 

المصروفة علا اكتساب  ومن المهم ان يتم ربط ال لف الخدمات الفندقية المقدمة لهم 



 الجودة وظيفة نشر ودالة العلامات المتوازنة بطاقة بين التكامل اثر

QFD وتحقيق الاقتصادية الوحدات أداء تحسين في.. 

 ؛محمد احمد حسام؛ رضا محمد نضال

 نهود عباس محمد

 2018/  43العدد  

 

 ISSN (1681-6870)                                   195                           مجلة كلية الرافدين الجامـعة للعلوم

 

( او التسقي  الجدد من خلال الجهقد التسقيقية مع العائد المتحق  )من البيع النزلار

حيث جرى احتسابل من  ويم ن استخدام مقياس كلفة البحث عن الزبائن النزلار لهؤلار

ثر أ  حيث تم احتساب متقسط الايراد للفرد ل قن الخدمة الفندقية تتواقع سجلات الفند

  وكالآتي بالعديد من العقام 

 (2015مصاريف البحث عن النزلاء  )\(2015)معدل ايرادات النزلاء الجدد ) = كلفة البحث

               ( =17000000\ 12240000 = )1.38 

 (2016مصاريف البحث عن النزلاء  )\(2016) )معدل ايرادات النزلاء الجدد = كلفة البحث

               ( =7955000\ 6987000 = )1.13 

 النزلاءرضا  .ج 

( و 1من المقايي  المهمة السي يرتبط بالمقايي  القاردة في ) النزلاريعد رضا 

بالتغسية  فند الجدد حيث يزود اسا المقياس ال النزلارواكتساب  النزلار( الاحتفاو ب2)

ومن المقايي   فند الحاليين وتأثيراا علا ربحية ال مع ةبائنل فند الع سية عن علاقة ال

  دراسة سلقك العمي  بالفند  بعدد مرات نزولالمستخدمة في اسا الجانب يتمث  

من خلال طرح بعض الاسئلة علا العمي  عن مدى جقدة الخدمات  لعمي ا ورغبات

ات لديل عن تققير خدمات الفند  من خلال تقديم استمارة الفندقية وما اي المقترح

استبانة وقد تبين ان الفند  يقدم اسة الاستمارة ل   نزي  في الفند  قب  مغادرتل للفند  

 2016و 2015لسنتي  نقالباحثمقارنة بين فقرات الاستمارة من قب  م اعداد ت وقد

لغرض تحديد اام الفقرات التي يجب ان يركز عليها القائمين علا تقديم الخدمة الفندقية 

 وكالآتي 

 النمو 2016سنة  2015سنة  المؤشر

 %2.53+ %98 96 %45 94 الضيافة في الفند  )خدمة الغرف(

 %1.79- %88 86 %67 88 المصداقية في تقديم الخدمة

 %0.79- %44 83 %23 84 الخدمةالدقة في تقديم 

 %1.66+ %24 87 %58 85 سرعة تقديم الخدمة

 %1.12+ %67 81 %55 80 جقدة الخدمة

 %0.19+ %56 98 %37 98 سرعة الاستجابة لقلب الخدمة

 %2.76+ %09 26 %33 23 الخدمات الجديدة

 سجلات الفندق الىاستنادا   نيالباحثالمصدر من اعداد 

ان انال  انخفاض وارتفاع في بعض  نقالباحثتظهر النتائج التي حص  عليها 

المؤشرات حيث يعزى ذل  الا تركيز ادارة الفند  علا بعض الامقر لغرض رفع 
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    جقدة الخدمة  سرعة تقديم الخدمةالجقدة المقدمة مث  )خدمة الغرف الادار وةيادة

( اما 2015) بـ ة  مقارن( 2016) الجديدة( في عامسرعة الاستجابة الا القلبات  الخدمات 

الامقر الساب  علا مؤشرات )المصداقية والدقة( فسببل يعقد الا التركيز الانخفاض في 

في تقديم الخدمة  دقةذكراا فمثلا تم التركيز علا السرعة في تقديم الخدمة علا حساب ال

  كسل  الحال بالنسبة الا المصداقية

 خليةبعد العمليات الدا (3

ان الهدف الرئيسي لهسا البعد يتركز ب يفية التعام  مع ال فارة والجقدة وادارة 

المعلقمات يهتم اسا البعد بجميع الان قة والفعاليات الداخلية  الجقدة ال املة وت نقلقجيا

وارضائهم  النزلارحيث تلبية حاجات  من الفناد عن باقي  فند تميز بها اليالتي 

عملية صياغة الأاداف  للمال يين  آنوالمحافظة عليهم فضلا  عن تحقي  الأاداف المالية 

 العلامات المتقاةنةوالمقايي  لبعد العمليات الداخلية تمث  التميز القاضح بين بقاقة 

 وانظمة قياس الأدار التقليدية من حيث الرقابة وتحسين أدار الاقسام اعتمادا علا القياسات

الانحرافات وفقا للتقارير المالية ال هرية التي يتم من خلالها الرقابة علا  المالية وتحلي 

 ويتم تحديد مقايي  اسا البعد من خلال الآتي  عمليات الاقسام  

 النمو 2016عام  2015عام  المؤشر 

 %1.67+ %33 91 %66 89 كفارة مقوفي الاستقبال

 %3.47+ %70 89 %23 86 سرعة اتمام الحجز

 %0.57+ %35 88 %78 87 دقة مقاعيد المغادرة

 %3.99+ %54 95 %55 91 الخدمات في صالة الانتظار

 %2.00+ %11 96 %11 94 جقدة خدمات التنظيف

 %0.68+ %12 97 %44 96 جقدة خدمات القعام والم روبات

 %0.76- %12 84 %88 84 جقدة خدمات الهاتف و الم قى وال را 

 %3.79+ %13 89 %34 85 المراف  السياحية للفند جقدة 

  النزلاءو استنادا الى تقييمات الادارة نيالباحثالجدول من اعداد 

ان انال  ارتفاع في العديد من  الباحثقنتظهر النتائج التي حص  عليها 

حيث يعزى ذل  الا تركيز ادارة الفند  علا  2015عن عام  2016المؤشرات في عام 

السبب يعقد الا استققاب وبعض الامقر لغرض رفع الادار وةيادة الجقدة المقدمة 

بالإضافة الا  النزلارمقوفين اكفار وكسل  استحداث بعض الخدمات التي تحق  رضار 

يز علا التنقع في الخدمات كسل  عملت الادارة علا تققير بعض المراف  الترك

و تركيز جهقداا بالترويج للخدمة الفندقية لغرض استققاع اكثر عدد من  السياحية للفند 

  نزلارال
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 بعد التعلم والنمو (4

يهتم اسا البعد بالقدرات الف رية للعاملين ومستقيات مهاراتهم ونظم المعلقمات 

  وأساليبلومحاولة مقارمتها للتققرات الحاصلة في العم   فند والإجرارات الادارية لل

 ورفع معنقياتهم وةيادة انتاجيتهم  والعم  علا رضا العاملين والمحافظة عليهم

 النمو 2016عام  2015عام  المؤشر

 %5.19- %47 90 %66 95 تعليم وتققير العاملين

 %6.16- %61 83 %77 89 رضا المقوفين

 %10.99- %13 78 %12 89 دورات المقوفين

 %15- %75 %90 الاحتفاو بالمقوفين

 -%15 %70 %85 الم افآت والحقافز

 سجلات الشركة الى استنادا نيالباحث اعداد من الجدول

الجودة  وظيفة نشر و دالة العلامات المتوازنةبين بطاقة  المتكاملمنهج التطبيق : ثالثا

 عينة البحثفي الشركة 

(  )البعد المالي  BSC) العلامات المتقاةنةبعد استعراض الابعاد الرئيسية لبقاقة  

( لل ركة عينة البحث سيتم نمقبعد التعلم وال بعد العمليات الداخلية   بعد خدمة الزبائن

 ( واي كالآتي QFDربقها بقجهات دالة ن ر وويفة الجقدة )

 صوت الزبون .1
   الخدمة  تخفيض ت اليف2   التسقي  للخدمة  ةيادة الايرادات من1

  تصميم نظام خصم الاسعار4   تحسين الجقدة3

 دارةصوت الا .2

  3  النزلارتحديد احتياجات   2   الحصقل علا المقارد المالية1

 تخفيض  5  التقثي   4 النزلارمن خلال العلاقة مع الخدمة تسقي  

 دراسة البحث والتققيرةيادة   6  ت اليف الرقابة علا العاملين

 صوت العاملين .3

    تصميم نظام حقافز للمقوفين2    ان ار المزيد من الخدمات1

   رضا 5  ةيادة مهارات المقوفين 4   التخقيط للسق 3

  اعادة اندسة العمليات7الخدمات المريحة   6المقوفين 

وويفة الجقدة لل ركة والجدول ادناة يعبر عن مصفقفة بيت الجقدة الخاص بدالة ن ر  

ويتم التعبير )لماذا( )كيف( و خلال عينة البحث والتي تعبر عن العلاقة بين الابعاد من

 تقجد لا ( 1) ضعيفة علاقة ( 3) متقسقة علاقة( 9ققية ) علاقة)عن العلاقة بالرمقة 

 ( 0) علاقــــة
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مؤشرات 

 بطاقة الاداء

الاهمية  

 النسبة

 الربح
9 9 3 3 9 3 3 9 9 9 3 3 3 9 1 3 88 

القيمة 

 المضافة

3 1 - 3 3 - 3 9 9 3 3 3 3 - 3 9 55 

العائد على 

 الاستثمار

9 9 3 - 9 3 - 3 1 3 3 - 3 3 - 3 52 

 رضا النزلاء
9 9 9 3 - 9 9 3 - 3 - 3 3 3 - - 63 

النزلاء 

 المفقودين

3 - 9 9 1 9 9 3 - 9 - 3 - 9 - 3 67 

ارتفاع 

نسبة 

 النزلاء

9 9 9 9 3 9 9 9 - 9 - 3 3 3 - 3 87 

زيادة 

 الايرادات

9 9 3 9 - - 3 - 3 3 3 3 3 - 3 3 54 

تكاليف 

البحث 

 والتطوير

3 
9 

3 - 3 3 - - 9 - 3 3 3 - 3 9 51 

خدمة 

 جديدة

9 9 9 3 9 9 9 3 - 3 - 3 9 3 - - 78 

التحسين 

 المستمر

9 9 9 3 3 3 3 9 9 9 3 3 9 - 3 9 93 
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تدريب 

 العاملين

- - 9 - 1 3 3 - 9 3 3 3 9 - 9 3 55 

جودة بيئة 

 العمل

- - 9 - - - - - 9 - 3 - 9 - 9 3 42 

 التحفيز
3 3 9 - - - - - 3 3 9 - 9 - 9 - 48 

درجة 

 الاهمية

 

75 76 84 42 41 51 51 48 61 57 33 30 66 30 40 48  

 العلامات المتقاةنةنلاحظ من الجدول اعلاة من خلال العلاقة بين مؤشرات بقاقة  

ودالة ن ر وويفة الجقدة ان انال  مؤشرات لها قيمة مرتفعة اي يجب علا ال ركة عينة 

البحث ان تركز عليها وتعقيها اولقية فلق أخسنا الاامية النسبية للمؤشرات علا الجانب 

والتحسين المستمر و الخدمة  من )الربح و ارتفاع نسبة النزلار الافقي سقف ن ااد ان ك 

العلامات الجديدة( اخست اعلا نسب من بقية المؤشرات واسا يؤكد علا ادف بقاقة 

تحسين الايرادات وةيادة الجقدة اما المؤشرات علا الجانب علا التي تركز  المتقاةنة

 نلاحظ ان ك  من )ةيادةالعامقدي والتي تمث  مؤشرات دالة ن ر وويفة الجقدة 

 مهارات وةيادة الجقدة الخدمة وتحسين ت اليف خفيضتو للخدمة التسقي  من اتالايراد

اخست اعلا قيمة من حيث الاامية النسبية وتخفيض الرقابة علا العاملين(المقوفين 

ومعظم اسة المؤشرات اي ااداف دالة ن ر وويفة الجقدة التي تعتبر اداة لصقت الزبقن 

اي المؤشرات تحتا  ان تركز عليها ادارة ال ركة والعاملين  كسل  بين الجدول اعلاة 

التي سقف تنع   علا تحقي  رضا الزبائن ل ي تحسن من الادار وتحق  القيمة للزبقن 

 وبالنسبة لعينة البحث ام النزلار في الفند   

 

 والتوصيات الاستنتاجات

 الاستنتاجاتأولا: 

في القحدات الاقتصادية لا ان مداخ  تققيم الأدار التقليدية المعمقل بها حاليا  .1

تحق  المنافع الاستراتيجية نتيجة للتققرات والتغيرات السريعة في بيئة الأعمال 

التنافسية وعليل وهرت الحاجة الا استخدام اساليب ادارية حديثة تضم  مجمقعة 

من المقايي  المالية وغير المالية لتققيم الأدار الاستراتيجي تنسجم مع اسة 

يح ام انية اعقار صقرة واضحة وشاملة عن الادار الحالي و تحديد التغيرات وتت

 مجالات الققة و الضعف 

 وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات بقاقة تقنية بين التقبي  المت ام  يساعد .2

 وتحقي  في تحسين الادار اادور تعزيز علا الاقتصادية القحدات في الجقدة

   للزبقن القيمة
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 من مجمقعة منظقر ك  يحتقي مناوير أربعة المتقاةنة العلامات بقاقة تضم .3

 تحقي  في  الاقتصادية القحدة تساعد متبادل وب    بينها فيما تتفاع  المؤشرات

 أو منظقر اضافة ويم ن متقاةن ب    الاقتصادية القحدة استراتيجية وتنفيس

  الاقتصادية القحدة واستراتيجية لظروف وفقا السابقة المناوير الا أكثر

 ال ركة في  الاربعة بمناويراا المتقاةنة العلامات بقاقة تقبي  نتائج أوهرت .4

 مؤشرات بعض ارتفاع 2016و 2015 عامي بيانات اعتماد تم حيث البحث عينة

 ارتفاع النتائج اوهرت حيث اخرى مؤشرات في وانخفاض الاربعة المناوير

 الادار رفع علا 2016 عام في الادارة لتركيز نتيجة الداخلية العمليات مؤشرات

 لعدم والتعلم النمق مؤشرات وانخفاض 2015 عام في عنل الجقدة وتحسين

 والتي البلد بها يمر التي الاقتصادية الظروف بسبب للعاملين الاامية اعقار

 ال فارات اجرة و البقالة ةيادة علا انع   مما الميادين من العديد علا اثرت

   العاملة

 من تحتقيل وما الاربعة بمناويراا العلامات المتقاةنة بقاقة بين الت ام  ان .5

 و الزبقن) الثلاث النظر بقجهات والمتمثلة الجقدة وويفة ن ر دالة مع مؤشرات

 الادار في والققة الضعف مقاطن ت خين علا الادارة يساعد (والعاملين الادارة

 المنافسين قب  من التهديدات وتجنب الفرص استغلال من يم نها سقف وبالتالي

  تنافسية ميزة اكتساب من يم نها مما

 

 التوصيات اهم :ثانيا  

 الحديثة الادارية التقنيات تقبي  علا تعتمد ان الاقتصادية القحدات علا نبغيي .1

 بقاقة تقنيتي بين الت ام  واعتماد للزبقن القيمة يحق  بما اداراا تقييم عند

 الأاداف يحق  سقف منسجم ب    وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات

  المرسقمة

 المقايي  من مت املة مجمقعة  علا تعتمد ان الاقتصادية القحدات  علا ينبغي .2

 المالية المقايي  علا فقط الاقتصار دون أدائها تققيم في المالية وغير المالية

  وشمقلية وضقح أكثر بصقرة والضعف الققة مقاطن ت خين من يم نها السي

 ميتقي في الجقدة وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات بقاقة تقنيتا اعتماد عند .3

 سلبية النتائج كان ولق حتا النتائج كافة تتقب  ان العليا الادارة علا يجب الادار

 علا نتائجها من والاستفادة تقبيقها تدعم ان عليها نبغيي كسل  صالحهابم وتضر

  البعيد المدى

 فند  أدار تققيم في أوهرتها التي والمؤشرات الحالية الدراسة نتائج من الاستفادة .4

 بقاقة بين الت ام  اثر من الاستفادة يم ن الدراسة اوهرت حيث الدولي فلسقين

 والضعف الققة نقاط ت خين من الجقدة وويفة ن ر ودالة المتقاةنة العلامات

   الادار في
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 اوهرت حيث تمتل ها التي الب رية بالمقارد الااتمام البحث عينة ال ركة علا .5

 علا الادارة وتركيز ااتمام عدم نتيجة والتعلم النمق مؤشرات بانخفاض النتائج

    الادار في والجقدة التميز اركان من ركن دتع والتي ال ريحة اسة

 

 المصــادر

 المصادر العربية

 أولا: الكتب

حديثة في التقييم والتميز في الإدارة  اتجااات  عبد المحسن  تقفي  محمد  [1]

 -2005دار الف ر العربي    القاارة  ستة سيجما وبقاقة القياس المتقاةن

2006  

العلامات بقياس  الاستراتيجية  الإدارة   عبد الحميد عبد الفتاحالمغربي [2]

  2006الم تبة العصرية    المنصقرة  المتقاةنة

 

 الدوريات: المجلات وا  يثان

الرصف  -جيل الأدار الاستراتيجي تق  طاار الغالبيوائ   وادري   [1]

  2009وائ  للن ر   المحاذاة  عمان  دارو

بنار نمقذ  قياس  يف العلامات المتقاةنةاستخدام مقياس " ةغلقل   جقدة [2]

  "والت غيلي للأصقل الف رية الاستراتيجيالأدار  رباعي المسارات لإدارة

  2010  المل  سعقدكلية ادارة الأعمال  جامعة 

  "بقاقة   طاار محسن منصقرالغالبي  صالح مهدى محسن  والعامري [3]

القياس المتقاةن للأدار كنظام لتقييم أدار من آت الأعمال في عصر 

المعلقمات نمقذ  مقترح للتقبي  في الجامعات الخاصة"  المجلة المصرية 

   2003العدد الثاني  للدراسات التجارية  كلية التجارة  جامعة المنصقرة  

مدخ  القياس المتقاةن كأداة لتققير نظم تقيـيم " عبد المل   أحمد رجب  [4]

  المجلـة "دراسة نظرية وتقبيقيـة  - الأدار في الم روعات الصناعية

  2006 العدد الأول  العلميـة للبحـقث والدراسـات التجارية  جامعة حلقان 

 

 الرسائل والاطاريح: ثالثا

 أامية استخدام مقايي  الأدار غير المالية لزيادة" غادة منصقر غقث   [1]

دراسة ميدانية  -فعالية دور المحاسبة الإدارية في و  بيئة التصنيع الحديثة

المن آت الصناعية في مدينة جدة" رسالة ماجستير غير من قرة   علا

  2005  العزيز  جدة  السعقدية جامعة المل  عبد
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Abstract: The difficult economic conditions 

experienced by the country as a result of the financial 

crisis caused by the decline in oil prices and the 

increasing state of competition as the products and 

services invaded the local markets pushed this to 

raise the performance of local companies. To counter 

this competition by searching for scientific methods 

and tools that help the departments of these 

companies to understand and diagnose deficiencies 

in performance and how to achieve value to the 

customer. In this research, the balanced performance 

card and its dimensions (financial, internal 
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processes, clients, growth and learning) and QFD 

function, N financial and non-financial measures, 

which reflect the customer's requirements can help 

these companies to the advancement of their 

development and attain the desired goals. So the 

problem of research according to the following 

question: 

Is the integration of a balanced performance card 

with a quality function deployment that improves 

corporate performance and achieves value for the 

customer? 

The most important conclusion of the research 

is that the integrated application of Balanced 

Scorecard technology and the function of spreading 

the quality function in the economic units enhances 

their role in improving performance and achieving 

value for the customer. 

Keywords: Balanced Scorecard, Quality Function 

Deployment, Value to Customer 


