
 

 

 

 الاقتصادية أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم 
 :الموضوع

        
                                                           

 ملياني حكيم                                                                                           ضامن وىيبة

 

 رئيسا 1جامعة سطيف أستاذة التعليم العالي غراب رزيقة أ.د.

 مشرفا ومقررا 1فجامعة سطي أستاذ التعليم العالي ملياني حكيم أ.د.

 مناقشا جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي قاسمي كمال أ.د.

 مناقشا 1جامعة سطيف أستاذ التعليم العالي بورغدة حسين أ.د.
 مناقشا جامعة أم البواقي أستاذ محاضر شرقي خليل د.
 مناقشا جامعة سوق اىراس أستاذ محاضر بن خديجة منصف د.

 

 
2017-2018  



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

الحُد لله َبدع الاْطإ، َصيٓ٘ بايعكٌ وايًطإ، وايصلاة وايطلاّ عًى َعًِ الخًل ضيدْا محُد واي٘ وصحب٘ 

 أجمعين؛

الى:فبعد الحُد وايشهس يًُولى ايكديس جٌ شأْ٘، وَصداقا يكوي٘ تع

 (؛07)ابساٖيِ الآية  

س يي ايطبٌ، وفي َكدَتِٗ أو يطّ ايٓصيحةنٌ َٔ وجّ٘ يي ايتكديس إلى الاَتٓإ واي  بخأتكدّ بايشهس الجصيٌ و

ايري تفطٌ بالإشساف عًى ٖرا ايبحح ولم يبدٌ عًيّ بتوجيٗات٘ ايكيُّة َٔ أجٌ  الأضتاذ ايفاضٌ ًَياْي حهيِ

 إتماَ٘؛

ايرئ َٓحوْي َٔ وقتِٗ وجٗدِٖ ايهجير فهإ لإزشاداتِٗ ايعًُية  ،شهسا يهٌ الأضاترة المحهُين والمكيُّين

 الأثس ايهبير، فجصاِٖ الله عٓا خير الجصاء ايوفير؛

 يهٌ َٔ قدّ يٓا يد ايعوٕ َٔ قسيب أو َٔ بعيد ويو بهًُة طيبة.زبٓا، َٔ شزع ايتفاؤٍ في دشهسا يهٌ 

إٕ شسبا، تمطي ايًيايي في ايتحطير َستحلا  شهسا يو، يا َٔ تسعى ايٓشء والأخلام طًعت٘، تشفي ايطكيِ بماء ايعصّ

شهسا أضاترتي  يل...نيف نخطط بايكًِ وْتأ شهسا إلى َٔ عًُوْا بٓوز الحبر الأشزم ...بين المساجع جوالا ومحتجبا

 المحترَين أجمعين؛

 ؛لأضاترتي أعطاء لجٓة المٓاقشة ايرئ ضيطاُٖوٕ في إثساء ٖرا ايعٌُ مَطبو شهس

وفي الختاّ ايًِٗ إٕ نٓت قد أفًحت في َكصدي فٗو َٔ عٓدى ضبحاْو، وإ نٓت قد أخفكت فيُا ضعيت 

ا ْفع يبًدي الحبيب الجصائس، وايشهس لله أولا فٗو َٔ عٓدي، ايًِٗ أضأيو ايفلاح وايطداد وإٔ يهوٕ عًُي ٖر

 وآخسا...والحُد لله زب ايعالمين.

 



 

 

 

ٍّ ت٘ نٌ شيء، الحُد لله ايري خطع لمًه٘ يعص الحُد لله ايري تواضع يعظُت٘ نٌ شيء، الحُد لله ايري ذ

 نٌ شيء، وصًى الله عًى ضيدْا ايصادم الأَين وآي٘ وصحب٘ أجمعين إلى يوّ ايدئ، وبعد:

 أٖدي ثمسة جٗدي ٖرا

ٌّ في محهِ تٓـصيً٘   إلى َٔ قاٍ فيُٗا عصّ وج

 ؛وزشقني بسُّٖا ُٖا، بازى الله في عُس... أَي ... أبي ايػاييين(؛23الآيةالاضساء )

 شوجي ايعصيص ؛ إلى َٔ شازنني عٓاء المشواز ...... إلى ضٓدي ودعاَتي 

 َياز وأضيٌ؛ ابٓتاي...قسة عيٓاي، إلى شٖستاي، حبيبتاي،  

 إلى ايعيوٕ ايتي زافكتني بمحبة وأٌَ ... إخوتي الأعصاء؛ 

وِٖ  إلى داز المكسّ ايرئ قاسموْي َكاعد ايدزاضة، إلى أحيائِٗ وإلى ذنسى َٔ زحًوا َٔ داز المُسّلى إ 

 في زبيع ايعُس؛

 إلى نٌ َٔ وضعِٗ قًبي ولم تطعِٗ وزقتي.إلى نٌ ايصديكات، و 

 

 

 

          

 



 

 

 

لمختصراتا الدلالة باللغة الأجنبية الدلالة باللغة العربية  
 ,Strengths, Weaknesses نقاط القوة، الضعف، الفرص كالتهديدات

Opportunities, Threats 

SWOT 

 International Organization for العاب٤ية للتقييس اب٤نظمة

Standardization 

ISO 

 Total Quality Management TQM إدارة اب١ودة الشاملة

 Chartered Institute of Management ريبْاب٤عهد اب٤عتمد للمحاسببْ الادا

Accountants 

CIMA 

 total Deviation of the Result DR للنتيجة الإبٝافِ الاب٫راؼ

 Real Result RR اب٢قيقية النتيجة

 Estimated Result. ER التقديرية النتيجة

 real turnover RT الفعلي الأعماؿ رقم

 Real Distribution Cost RDC مصاريف التوزيع اب٢قيقية

 Real Production Cost RPC تكلفة الانتاج اب٢قيقية للوحدات اب٤باعة

 Real Costs of Management RCM التكاليف اب٢قيقية للئدارة

 Real Quantity RQ الكمية الفعلية

 Real price RP السعر الفعلي

 Real Cost RC التكلفة الفعلية

 Estimated Quantity EQ الكمية اب٤قدرة

 Estimated Price EP السعر اب٤قدر

 Estimated Distribution Cost EDC مصاريف التوزيع اب٤قدرة

 Estimated Costs of Management ECM التكاليف اب٤قدرة للئدارة

 Return On Investment ROI معدؿ العائد على الاستثمار

Net Result NR النتيجة الصافية
 

 Cost of Investment CI لاستثمارتكلفة ا

 Residual Income RI الدخل اب٤تبقي

 Net Operating Profit After Tax   NOPAT صافي ربح التشغيل بعد الضرائب كدكف خصم الفوائد

 Weighted Average Cost of Capital  WACC تكلفة رأس اب٤اؿ

 Financial Accounting Operations FAO العمليات المحاسبية اب٤الية



 

 

 Costs of Estimating the Cost of تكاليف تقدير تكلفة الاقبَاض كالأمواؿ اب٣اصة

Debts and Equity 

CECDE 

 Interest INT الفائدة

 Adjustments ADJ التعديلبت

 Capital  invested CI رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر

 Free Cash Flows FCF التدفقات النقدية اب٢رة

 Market Value MV السوقية القيمة

 Economic Value Added EVA القيمة الاقتصادية اب٤ضافة

 Earnings Before Interest and Taxes EBIT قبل الفائدة كالضريبة الاستغلبؿنتيجة 

 Corporate Income Tax CIT الضرائب على أرباح الشركات

 Return On Capital  Invested ROCI مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة

 Cash-Flow Return On Investment CFROI  الاستثمارعائد التدفق النقدم على 

 Cash Flows for Exploitation CFE التدفقات النقدية للبستغلبؿ

 Capital Employed CE ب٦موع الأمواؿ اب٤ستثمرة

 Economic Profitability EP اب٤ردكدية الاقتصادية

 Total Sharholder Return  TSR العائد الابٝافِ للسهم

 Market Value Added MVA القيمة السوقية اب٤ضافة

 Market Value of Equity MVE  للؤسهمقيمة السوقية ال

 Book Value of Equity BVE القيمة الدفبَية ب٢قوؽ اب٤الكبْ

 Just – In – Time JIT  المحدد الوقت في الإنتاج أسلوب

 Flexible Manufacturing System FMS  نظاـ التصنيع اب٤رف 

 Computer Integrated Manufacturing CIM الآفِ اب٢اسب مع اب٤تكاملة التصنيع نظم

 Earning Per Share EPS العائد على السهم العادم

 Activity Based Costing ABC التكلفة على أساس النشاط

 Total Quality Control TQC ضبط اب١ودة الشاملة

 Target Coste TC التكلفة اب٤ستهدفة

 Zero Defect  ZD العيوب الصفرية

 Quality Circles QC دكائر اب١ودة

 Continuous Improvement CI التحسبْ اب٤ستمر

 American Productivitg Qulity يكي ب١ودة الإنتاجيةاب٤ركز الأمر 

Council   

APQC 

 ,Objectifs, Variables, d’action أىداؼ، متغبّات، عمل كمسؤكليات

Responsabilité 

OVAR 

http://www.vernimmen.com/Practice/Glossary/definition/Capital%20employed.html


 

 

 Activity Based Management ABM الإدارة على أساس الأنشطة

 Balanced Scorecard BSC بطاقة الأداء اب٤توازف

 Key Success Factors KSFs النجاح الأساسيةعوامل 

 Statistical Package for Social برنامج التحليل الاحصائي في العلوـ الاجتماعية

Sciences 

SPSS 

 Smart Partial Least Squares SmartPLS اب٤ربعات الصغرل  مقاربة برنامج
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الأمر الذم  ،يشهد العافَ اليوـ تغبّات متسارعة على بٝيع الأصعدة خاصة منها الاقتصادية كالتكنولوجية     
لذلك  ،غبة في البقاء كالاستمراريةكنوع أعماب٥ا خاصة في ظل الر  صعب ذلك انعكس على منظمات الأعماؿ إذ

التأثر بتلك اب٤تغبّات البيئية من منطلق أنها نظاما مفتوحا يتفاعل مع ىذه هت ىذه الأخبّة إفُ إتباع أسلوب اب٘
 الأخبّة بٕيث يؤثر كيتأثر بها في آف كاحد.

ككاف ذلك في بداية تسعينيات  ،بعد الصناعة أك عصر اب٤علوماتفالعافَ دخل في عصر جديد ب٠ي بعصر ما      
بثورة اب٤علومات كالاتصالات البٍ أثرت على الببُ الارتكازية في عافَ الصناعة  ، حيث اتسمت معاب٤والقرف اب٤اضي

اب٤ستمر بّ بالإضافة إفُ التغي ،فأدل ذلك إفُ تزايد درجة تعقيد كتداخل اب٤علومات ككذا حدة اب٤نافسة ،كالأعماؿ
اب٤رتكز  اباعتبارى اب٤ؤسساتنظم تقييم أداء ، فازداد الاىتماـ بتطوير كغبّىا من التطوراتفي نظم اب١ودة...

 الأساسي لوجودىا ككذا الفرض الضمبِ أك الصريح لأغلب عملياتها.

يستطيعوف بها الارتقاء لقد ظل المحاسبوف كاب٤ختصوف بتقييم الأداء على مر السنبْ يبحثوف عن الكيفية البٍ       
في اب٤اضي  اب٤ؤسساتـ في إدارة فكاف الاىتما ،بالأداء من خلبؿ تطوير معايبّ كمقاييس أكثر دقة كشمولية

في البداية على الأرباح كتراكمها البَكيز كاف حيث   ،كزا على مقاييس الأداء اب٤الية كالمحاسبيةتمر  (1850-1980)
ة ب٦يء الثور  ، كعندكب٪اح الإدارة من جانب آخر ،لأعماؿ كتوسعها من جانبنمو اباعتبار أنها بٛثل انعكاسا ل

لعبت فيها  ،انصب الاىتماـ على نظم ب٧اسبية أكثر حداثة من الأكفُ الصناعية أصبح ىناؾ توجها مغايرا، إذ
 فِ ب٤نظماتكطرؽ لتقيم الأداء اب٤ا مؤشرات التحليل اب٤افِ خاصة منها النسب اب٤الية الدكر الأساسي كأساليب

القرف العشرين تم تطوير مؤشرات تعكس اب١انب اب٤افِ بصورة أكثر شمولية   ، كفي النصف الأكؿ منالأعماؿ
كنسب التحليل اب٤رتبطة باب٤وازنات  ،ROEمؤشر العائد على حقوؽ اب٤لكية  ، ROIكمؤشر العائد على الاستثمار

 التشغيلية كالنقدية لتلبي متطلبات الإدارة آنذاؾ.

كلا توفر  تشخيص للمشاكل البٍ تعبَض اب٤ؤسسةاب٤ؤشرات أنها أدكات  أف ما يؤخذ على ىذه الأساليب ك غبّ     
ىذا الأخبّ الذم   ،«خلق القيمة للمسابٮبْ»ػصورة دقيقة عن مقدار مسابٮة الإدارة فيما اصطلح على تسميتو ب

تيجي لأغلب اب٤ؤسسات خاصة اب٤تمركزة منها في أصبح اب٤سار الاسبَا ،كاف نتاج افرازات البيئة اب٤الية اب١ديدة
 تببِ القياس الاقتصادم كالتحرر من أداء بعض الأنظمة ذات على اب٤ؤسسات، كمن ثم عملت اب٤تطورة الدكؿ

ائد التدفق النقدم مؤشر ع ، TSRكذلك بتطوير مقاييس للقيمة كمؤشر العائد الإبٝافِ للسهم ،الطابع المحاسبي
مؤشر كغبّىا من الأساليب كالبٍ على رأسها  ،MVAمؤشر القيمة السوقية اب٤ضافة ، CFROIعلى الاستثمار

كالبٍ على الرغم من حداثتها على الصعيدين الأكادبٲي العلمي كالتطبيقي  ،EVAالاقتصادية اب٤ضافةالقيمة 
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دين أبٮها التقييم لاستعماب٥ا في عدة ميا اب٤ؤسساتشيوعا كانتشارا لدل ب٨تلف  العملي إلا أنها أصبحت الأكثر
 .للمؤسسات السليم للؤداء اب٤افِ

إف ظهور الأساليب اب٢ديثة اب٤بنية على القيمة لتقييم الأداء جعل من التحليل اب٤افِ اب٤ببِ على النسب اب٤الية      
كلكن على الرغم  ،كغبّىا من الأساليب الكلبسيكية ماضيا يؤرخ بو كحلقة من حلقات تطور نظم تقييم الأداء

ت راسات ككاقع اب٢ياة العملية ب٤نظمافلقد أشارت العديد من الد ،من ىذا فهي لا تستطيع اجبَاح اب٤عجزات
في اب٢كم على صحة كدقة ة أـ اب٢ديثة ب٤الية لوحدىا، سواء تلك التقليديالأعماؿ إفُ قصور كضعف اب٤ؤشرات ا

 عمل اب٤ؤسسة كتطورىا.  

ب٤قاييس اب٤الية لتقييم الأداء برزت بشكل أكبر كتفاقمت في ظل بيئة إف ىذه اب٤آخذ كأكجو القصور في ا      
صورة فالنظاـ التقليدم اب٤ببِ على ىذه اب٤قاييس أصبح غبّ قادر في الوقت الراىن على إعطاء  ،الأعماؿ اب٢ديثة

 ،اب٤ستقبلية ة اب٢افِ كتوجهاتهاحبٌ بٙديد أكثر دقة لواقع اب٤ؤسس الأعماؿ أك متكاملة على الأداء في منظمات
خصوصا كأف ىذا النظاـ اىتم فقط بفجوة التنفيذ البٍ يقصد بها التحقق من مدل مطابقة الأداء الفعلي 

دكف الاىتماـ بٗسابٮة الأداء الفعلي في بٙقيق  ،باب٤ستهدؼ كذلك من جانب معبْ من جوانب تقييم الأداء
بٍ تنتج عن عدـ ربط نظم تقييم الأداء بالاسبَاتيجية كال ،«فجوة الربط»ػاسبَاتيجية اب٤ؤسسة كىو ما أطلق عليو ب

قد بٛثل نقاط  كما ركز ىذا النظاـ على اب١وانب اب٤الية فقط كأبٮل اب١وانب غبّ اب٤الية كالبٍ  ،البٍ تضعها اب٤ؤسسة
 كاستنادا إفُ ما سبق تتضح ضركرة تطوير نظم تقييم الأداء التقليدية كربط ،ت الأعماؿضعف الكثبّ من منظما

 عملية التقييم بالأىداؼ كالاسبَاتيجيات البٍ تسعى اب٤ؤسسة إفُ بٙقيقها.

الأداء اعتماد إجراءات كأساليب قياس عصر اب٤علوماتية فرض على نظم تقييم إف ىذا اب٤طلب اب٤تمخض في      
رة بٗعلومات ىامة بٚص فهي تزكد الإدا ،للجوانب غبّ اب٤الية فضلب عن اب١وانب اب٤الية ب٤ا ب٥ا من مزايا غبّ ب٧دكدة

 ،زمن انتقاؿ اب٤نتج أك مرحلة التصميم إفُ مراحل الإنتاج كالتسليم ،على سبيل اب٤ثاؿ زمن الاستجابة لطلب العميل
تجات كاب٣دمات اب٤قدمة ب٥م...افٍ، مستول رضا العملبء عن اب٤ن ،مستول اب١ودة مقارنة مع منتجات منافسة

 اب٤الية إفُ جانب اب٤قاييس  اب٤الية ستتمكن ىذه الأخبّة من اكتساب اب٤يزة بتببِ اب٤ؤسسات لأساليب القياس غبّك 
كما سيساعدىا ذلك في اختيار كتطبيق كتقييم الاسبَاتيجيات البٍ   ،التنافسية كالاحتفاظ بها لأطوؿ فبَة ب٩كنة

 تتبناىا.

ر القرف العشرين تطوير أساليب عدة ، تم في أكاخاب٢ديثة الأعماؿ بيئةة ب٥ذه اب٢اجة اب٤تزايدة في ظل نتيج      
 Robert S. Kaplan كل منالية كغبّ اب٤الية، كاف أبرزىا ما ابتكره  التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤ لتقييم الأداء أساسها

& David P. Norton  لابٚاذ  اب٤ؤسساتحيث طورا نظاما متكاملب يستخدـ عدة أبعاد يوجو إدارة  ،1992سنة
خلبب٥ا أىدافها التشغيلية كالاسبَاتيجية كبٛكنها من اب٢فاظ على ميزتها التنافسية في  قرارات رشيدة بٙقق من
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ىذا النظاـ ب٘اكز النظرة التقليدية للؤداء كالبٍ تركز على اب٤ؤشرات اب٤الية البٍ بٙقق مصافٌ اب٤سابٮبْ فقط  ،السوؽ
، طراؼ ذكم العلبقة باب٤ؤسسة )اب٤وظفبْكبدأ في التعامل مع اب٤ؤشرات غبّ اب٤الية البٍ بٙقق مصافٌ كافة الأ

اب٤عاصرة لا يتحقق إلا من خلبؿ  للمؤسساتكالذم يعتبر اب٥دؼ الرئيسي فخلق القيمة ، اب٤وردين...افٍ( ،العملبء
بّة سواء أكاف يقاس من خلبؿ اب٤ؤشرات اب٤بنية رضا كل الأطراؼ اب٤رتبطة باب٤ؤسسة كأف اب٤قياس اب٤افِ ب٥ذه الأخ

معبُ ذلك أنو   ،فإنو من اب٤فركض دائما أف بٲثل مؤشرات نتائج أك عن طريق اب٤قاييس اب٤الية التقليديةعلى القيمة 
 ػىذا النظاـ ىو ما أطلق عليو ب ،كىذا ما لا يتحقق إلا من خلبؿ ىذا النظاـ بٯب فهم اب٤ؤشرات الدافعة
Balanced Score Card » » بطاقة الأداء اب٤توازف»، أم(BSC) ». 

منظمة كبرل في  12ليمثل اب٪ازا بٛخض بعد بٕث مع  -"BSC" بطاقة الأداء اب٤توازف-لقد جاء ىذا العمل     
الأداء فاعتبرت بطاقة  ،الو.ـ.أ استغرؽ عاما كاملب بٖصوص بٙديد متطلبات اب٤ديرين ب٤قاييس الأداء

يا صورة كاضحة كشاملة م الإدارات العلبأنها ب٦موعة من اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية تقدـ ب٤دير   (BSC)اب٤توازف
بعضها البعض كما ترتبط ة أبعاد ترتبط بعلى أف تبوب ىذه الأخبّة في أربع التشغيلي كالاسبَاتيجي، الأداءعلى 

 جانب العمليات الداخلية كأخبّا جانب التعلم كالنمو. ،جانب العملبء ،باسبَاتيجية اب٤ؤسسة كىي اب١انب اب٤افِ

كانطلبقا ب٩ا يفرضو الوضع الراىن من تغبّات كتطورات سريعة في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة  ،تقدـ على ضوء ما     
في قياس كتقييم الأداء لتحقيق الأىداؼ  ساتكالبٍ أثرت على كمية كنوعية اب٤علومات البٍ بٙتاج إليها اب٤ؤس

كالبٍ  ،ت اب٤طبقة على أرض الواقعنظرا لوجود فجوة ببْ الاسبَاتيجيات اب٤خططة كالاسبَاتيجيا ،الاسبَاتيجية
قياس متوازف إفُ خطط عمل من جهة ك  بٙتاج لسدىا إفُ استخداـ نظاـ معبْ يساعد على تربٝة الاسبَاتيجية

خاصة تلك فإف اب٤ؤسسات اب١زائرية  ،لأكثر من ب٧ور من ب٧اكر الأداء على مستول اب٤ؤسسة من جهة أخرل
كغبّىا من اب٤ؤسسات العاب٤ية العالية كمؤسسات القطاع الالكبَكفٓ   الناشطة في القطاع الذم يتصف باب٤عرفة

 ،بل يتوجب عليها لضماف بقائها كاستمراريتها مواكبة ىذه التطورات العاب٤ية ،ليست في منأل عن ىذا التغيبّ
 كعلى ىذا الأساس تتبلور اشكالية الدراسة كما يأتي:

  :التافِ التساؤل الرئيسيفي  كن صياغة اشكالية البحث كفقا ب٤ا تم طرحو أعلبه،بٲ     

على تقييم الأداء   (BSC) (بطاقة الأداء المتوازنأثر التكامل بين المقاييس المالية وغير المالية )ما       
ريج في ظل بيئة الاستراتيجي لمؤسسات الصناعة الالكترونية والكهرو منزلية لولايتي سطيف وبرج بوعري

 الأعمال الحديثة؟
  في الواقع إف ىذه الاشكالية ماىي إلا حوصلة ب١ملة من التساؤلات، أبٮها:      
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  على اب٤قومات  منزلية لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج نية كالكهركمؤسسات الصناعة الالكبَك ىل تتوافر
 ؟ (BSC)ة لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفالفنية( اللبزمك  الاسبَاتيجية-)التنظيميةبنوعيها الأساسية 

  ومات تطبيق بطاقة مدل توافر مق ببْ اجابات أفراد عينة الدراسة في احصائيةذات دلالة ىل ىناؾ فركؽ
  ؟حسب اب٤ؤسسة  (BSC)الأداء اب٤توازف

  اقة الأداء اب٤توازفبٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبط يؤدمىل(BSC)  بٙقيق  إفُ اب٤قبَحة
منزلية لولايبٍ سطيف كبرج  نية كالكهركمؤسسات الصناعة الالكبَك  فيالأىداؼ الاسبَاتيجية العامة 

 ؟بوعريريج

ات فرضيالفإننا سنحاكؿ حصر بٕثنا ىذا في  الرئيسي اب٤طركح كعلى الأسئلة الفرعية، للئجابة على التساؤؿ      
 التالية:

في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة  (BSC) بطاقة الأداء اب٤توازف(التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية ) الفرضية الرئيسية:
 لأداء الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج.ا بٙقيق يؤدم إفُ

  إفُ ثلبث فرضيات كذلك، كما يلي: تتفرع الفرضية الرئيسية      

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج اب٤قومات  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  تتوافر لدل
 ؛ (BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة  الفنية(اتيجية ك الاسبَ -)التنظيميةبنوعيها الأساسية 

  ومات تطبيق بطاقة مدل توافر مق فراد عينة الدراسة فياجابات أببْ احصائية ذات دلالة ىناؾ فركؽ
  حسب اب٤ؤسسة؛  (BSC)الأداء اب٤توازف

 بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)   بٙقيق  يؤدم إفُاب٤قبَحة
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  لدلالاسبَاتيجية العامة  الأىداؼ
 .بوعريريج

البحث بشقيو  انطلبقا من ب٧اكلة الاجابة على الأسئلة اب٤طركحة كاختبار الفرضيات، تتجلى لنا أىداؼ     
 :ما يليالنظرم كالتطبيقي في

 التعرؼ على اب٤فاىيم النظرية اب٤تعلقة بالأداء الاسبَاتيجي كتقييمو؛ 

 اب٤الية  عن اب٤قاييس فضلب اب٤الية اب٤ستخدمة في تقييم الأداء الاسبَاتيجي، غبّ سالتعرؼ على اب٤قايي
 اب٢ديثة؛ الإدارة أساليب تطبيق أبٮية على كالتأكيد
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 غبّ اب٤الية في تقييم الأداء الاسبَاتيجي ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس  لفت الانتباه لأبٮية التكامل
 للمؤسسات؛

 رية كالعلمية كالتطبيقية لبطاقة الأداء اب٤توازفتقدفٔ اب٤رتكزات النظ(BSC) ؛ 

 اختبار مدل توافر اب٤قومات الأساسية لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)   في مؤسسات الصناعة
 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؛ الالكبَكنية كالكهرك منزلية

  لولايبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة سسات ؤ الاسبَاتيجي ب٤داء الأبناء ب٭وذج متكامل لتقييم بلورة ك
قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية يعتمد على نظاـ بطاقة الأداء يوازف ببْ اب٤ سطيف كبرج بوعريريج

 ؛(BSC)اب٤توازف

 اختبار النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)   كجود علبقة ببْ تطبيقو كبٙقيق كالذم يفبَض
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةب٤ؤسسات الصناعة  ية العامةالأىداؼ الاسبَاتيج

 الأداء الاسبَاتيجي ب٥ذه اب٤ؤسسات. ريريج، أم بٗعبُ فعاليتو في بٙقيقبوع

 فِ:خلبؿ بٙديد مكانة اب٤وضوع على اب٤ستويبْ: النظرم كاب٤يدافٓ، على النحو التاالبحث من  تنبع أبٮية      

  يشكل موضوع الأداء الاسبَاتيجي كتقييمو أحد اب٤واضيع اب٤همة في ب٦اؿ الإدارة
الاسبَاتيجية، ذلك أنو أخذ اىتماـ العديد من الباحثبْ كاب٤ختصبْ كلا يزاؿ ب٢د الآف يشغل حيزا كببّا 

ح التوجو ب٫و اعتماد أساليب من الاجتهادات، خاصة في ظل افرازات بيئة الأعماؿ اب٢ديثة أين أصب
لا رجوع فيو، لذلك  ادارية حديثة تعتمد على التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية أمرا حتميا

يعتبر موضوع البحث ب٧اكلة لإثراء اب٤ادة العلمية فيما بٱص الأداء الاسبَاتيجي من ناحية، كالأساليب 
، كفي ىذا الصدد سيتم البَكيز على أحد أىم كأشهر الأساليب البٍ اب٤تبعة في تقييمو من ناحية أخرل

مقاييس ب٧ركات أداء ك ة إفُ أىداؼ اسبَاتيجية ك اب٤ؤسس تربٝة اسبَاتيجيةها يتم بٗوجب فرضت نفسها كالبٍ
"، ليكوف بذلك أرضية فكرية  (BSC)ىذا الأسلوب ىو ما يعرؼ بػ "بطاقة الأداء اب٤توازف، مستهدفة كقيم

 من دعم دراسات سابقة أك مستقبلية في ىذا اب٤وضوع؛بٛكن 

 ضمن الاشكاليات الرئيسية البٍ تواجو اب٤ؤسسات  يندرج موضوع البحث
اب١زائرية، خاصة كأنها تعمل اليوـ كغبّىا من اب٤ؤسسات العاب٤ية في بيئة متطورة بشكل مستمر، لذلك فإنو 

قاييس التقليدية غبّ كافية لبيئة الأعماؿ اب٢ديثة، كأف استخداـ مقاييس يتوجب عليها أف تدرؾ أف اب٤
  (BSC)أخرل غبّ مالية تكمل ىذه الأخبّة كالبٍ تشكل إفُ جانبها ما يعرؼ ببطاقة الأداء اب٤توازف

أصبح ضركرة حتمية، طبعا من اب٤هم أف بٙاكؿ اب٤ؤسسة اب١زائرية زيادة الأرباح كالعائد على الاستثمار، 
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لكن بٯب أف بٙافظ على التميز فيما تقوـ بو كأف تهتم بعامل الوقت كاب١ودة كإرضاء العملبء كبٙقيق ك 
"إف   Kaplanالنمو كالتطور حبٌ لا تفاجأ بأنها غبّ قادرة على البقاء كاب٤نافسة مستقبلب، فكما قاؿ 

د السفينة كىو ينظر إفُ الذم يعتمد في تقييم أداء اب٤ؤسسات على الأداء اب٤افِ فقط فإنو كالذم يقو 
اب٣لف"، كبالتافِ فإف الدراسة اب٤يدانية ستحاكؿ اختبار ما إذا كانت اب٤ؤسسات اب١زائرية كبالتحديد 

لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج تتوافر على اب٤قومات  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة 
من جهة، كبناء ب٭وذج ب٥ذا الأخبّ بٲكن   (BSC)وازفالأساسية البٍ يتطلبها تطبيق نظاـ بطاقة الأداء اب٤ت
 اعتماده لتقييم أدائها الاسبَاتيجي من جهة أخرل.

دكاعي على أساس ما تقدـ، كانطلبقا من بٙديد أىداؼ كأبٮية البحث على اب٤ستويبْ النظرم التطبيقي، فإف      
 :تتلخص في الآتيالبحث ب٤وضوع اختيارنا 

 :كىي أسباب شخصية دفعت بالباحثة إفُ معاب١ة موضوع البحث، كتتمثل في 

  الرغبة في تناكؿ اب٤واضيع اب٢ديثة نسبيا سواء على الصعيد الأكادبٲي العلمي أـ على الصعيد
اب٤واضيع التطبيقي العملي، كالبٍ تشكل بٙديا فكريا بالنسبة للباحثة، كعدـ الانسياؽ كراء 

 اب٤ستهلكة؛

  الاىتماـ بٗوضوع الأداء كأساليب تقييمو بصفة عامة، كبٗنظوره الاسبَاتيجي على كجو
 اب٣صوص، كالرغبة في توسيع اب٤عارؼ الفكرية كالنظرية في ىذا المجاؿ؛

 :كتتمثل في الدكافع البٍ تؤكد أبٮية اب٤وضوع، كىي 

  ضوع الأداء الاسبَاتيجي في ظل الافرازات البيئية اب٢ديثة في ب٦اؿ الأبٮية النظرية كالتطبيقية ب٤و
 ؛ (BSC)الأعماؿ، ككذا لأساليب تقييمو كعلى كجو اب٣صوص نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازف

 التوجو الكببّ للمؤسسات العاب٤ية ب٫و اعتماد نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)    كأداة
ات ها تقييم الأداء الاسبَاتيجي عوضا عن تلك اب٤مارساسبَاتيجية لتحقيق عدة مزايا، أبٮ

 المحاسبية الإدارية التقليدية، ب٩ا حفز الباحثة على دراسة اب٤وضوع؛

  ضعف الاىتماـ بالنماذج كالأساليب اب٢ديثة لتقييم كبٙسبْ الأداء الاسبَاتيجي في اب٤ؤسسات
ا دفع بالباحثة إفُ تببِ فكرة اقبَاح اب١زائرية، كاقتصارىا فقط على اب٤قاييس اب٤الية اب٤ضللة، ب٩

الالكبَكنية كالكهرك بٲكن تطبيقو في مؤسسات الصناعة   (BSC)ب٭وذج لبطاقة الأداء اب٤توازف
تقييم أدائها لاب١زائرية كبالتحديد في تلك الناشطة بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  منزلية

 الاسبَاتيجي؛
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 ل بطاقة الأداء اب٤توازفقلة الدراسات اب٤يدانية البٍ تناكلت مدخ(BSC)    كأداة لتقييم الأداء
الاسبَاتيجي في بيئة الأعماؿ اب١زائرية، كىو ما مثل حافزا لتقدفٔ أرضية كأسس تطبيقية ب٥ذا 

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج. الالكبَكنية كالكهرك منزليةالنظاـ في مؤسسات الصناعة 

ضمن طبيعة اب٤نهج اب٤تّبع في البحث، مصادر بٝع البيانات، كحدكد الدراسة اب٤يدانية، كما سيتم كىي تت      
 توضيحو فيما يلي:

شكالية اب٤طركحة تم الاعتماد على اب٤نهج الوصفي الذم يعتمد على دراسة الظاىرة  بغرض الإجابة على الإ      
فيا بوصفها كتوضيح خصائصها، ككميا بإعطائها كصفا رقميا من خلبؿ أرقاـ كما توجد في الواقع، كيعبر عنها كي

كجداكؿ توضح مقدار الظاىرة اب٤دركسة أك حجمها أك درجة ارتباطها مع الظواىر الأخرل، كتم اللجوء إفُ ىذا 
ة، اب٤سوح اب٤نهج باعتباره مظلة كاسعة كمرنة تتضمن عددا من اب٤ناىج الفرعية اب٤ساعدة كالدراسات اب٤يداني

الاجتماعية كمنهج دراسة حالة، كلا يقف ىذا اب٤نهج عند بٝع البيانات حوؿ الظاىرة، كإب٭ا يتعدل ذلك إفُ 
التشخيص كالتحليل كالربط كالتفسبّ ب٥ذه البيانات كتصنيفها، كبياف نوعية العلبقة ببْ متغبّاتها كأسبابها كاب٘اىاتها 

 فُ تعميمات بشأف الظاىرة اب٤دركسة.كاستخلبص النتائج منها كمن ثم الوصوؿ إ

 على مصدرين، بٮا:في بٝع ب٨تلف البيانات كاب٤علومات  اعتمدت الباحثة      

حيث تم اللجوء إفُ البحث اب٤كتبي لتغطية بعض اب١وانب النظرية للموضوع كذلك من :  
للغتبْ العربية كالأجنبية، كما بٛت الاستعانة بالبحوث خلبؿ بٝع أكبر عدد ب٩كن من الكتب با

كالدراسات اب٤رتبطة بٗوضوع البحث ارتباطا مباشرا أك غبّ مباشر، كببعض مواقع الانبَنيت اب٤عركفة 
 اب٤قبولة كمصدر للمعلومات؛ك 

ركحة كتتمثل في استبيانبْ تم اعدادبٮا خصيصا للئجابة على اشكالية البحث اب٤ط 
كاختبار الفرضيات اب٤طركحة.

كىي تببْ اتساع البحث كقدرات الباحثة في تغطية الدراسة اب٤يدانية، كالآتي:
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تم إجراء الدراسة اب٤يدانية في كل اب٤ؤسسات الناشطة في الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية  
( مؤسسة حسب احصائيات غرفبٍ التجارة بالولايتبْ؛19كبرج بوعريريج كالبالغ عددىا ) بولايبٍ سطيف

بٕكم أف الدراسة اب٤يدانية تقوـ على مرحلتبْ، أم تطلبت توزيع استبيانبْ على اب٤ؤسسات   
 -، أكتوبرجويلية، أكت، سبتمبر -اب٤ستهدفة، فإف الزمن اب٤ستغرؽ في ذلك كاف في حدكد أربعة أشهر

؛2017من سنة 
 الالكبَكنية كالكهرك منزليةتم توجيو الاستبيانبْ إفُ مديرم كإطارات مؤسسات الصناعة   

لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؛
 : تقتصر الدراسة على اختبار مدل توافر مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج، كمن ثم اقبَاح ب٭وذج الالكبَكنية كالكهرك منزليةبٗؤسسات الصناعة 
 ب٥ذه اب٤ؤسسات.  ة العامةالاسبَاتيجي للبطاقة كاختبار قدرتو على بٙقيق الأىداؼ

موضوعا دب٠ا   (BSC)توازفبطاقة الأداء اب٤كونها أسلوب حديث لتقييم الأداء الاسبَاتيجي، فقد شكلت      
الأمر الذم  ،باللغتبْ العربية كالأجنبية موضوعللبحث فيو، فتعددت كتنوعت الدّراسات السابقة البٍ تطرقت لل

جعل من الصعب جدا بل كيكاد يكوف مستحيلب تناكب٥ا كبٙليلها بٝيعها في موضوع بٕثي كاحد، لذلك سنركز 
بٍ اعتمدت عليها الباحثة أكثر من غبّىا خاصة فيما بٱص تطوير فيما يلي على تلك الدراسات اب٤رجعية ال

 النموذج الافبَاضي للدراسة.

  إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية : "4002دراسة سليمان البشتاوي
 1(دراسة ميدانية في البنوك الاردنية)ر المعلوماتية التشغيلية( للأداء في ضوء المنافسة وعص)

الدراسة إفُ بٙديد دكر اب٤نافسة كتكنولوجيا اب٤علومات على أنظمة قيػاس أداء البنوؾ الأردنية، كبٙديد ىدفت      
م النتائج البٍ مستويات الانتفاع من اب٤قػاييس المحاسػبية اب٤اليػة كغيػر اب٤اليػة من قبل مديرم اب٤صارؼ الأردنية، كأى

يم أداء البنك فَ تعػد كافية في ضوء متطلبات العصر يأف مقاييس الأداء اب٤افِ لتق :الدراسةىذه توصلت إليها 
اب٢افِ، كعليو على إدارة البنوؾ أف تستخدـ مقاييس أداء غيػر مالية )تشغيلية( بالإضافة إفُ مقاييس الأداء اب٤الية، 

كقد خلصت الدراسة إفُ  ، (BSC)فبطاقة قياس الأداء اب٤تواز ملة تتمثل في لتصبح مع بعضها مقاييس أداء شا
                                                           

1
دراسة ميدانية في )التشغيلية( للؤداء في ضوء اب٤نافسة كعصر اب٤علوماتية )إطار عملي ب١مع اب٤قاييس المحاسبية اب٤الية كغبّ اب٤الية "، سليماف البشتاكم  

 .2004، سوريا، العدد الأكؿ، 20المجلد  ، جامعة دمشق،قانونيةب٦لة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كال"، (البنوؾ الاردنية
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عدة توصيات أبٮها: ضركرة ابتكار خدمات مصرفية جديػدة كتطوير طريقة تقدفٔ اب٣دمات اب٤الية لغرض المحافظة 
كتطوير قدراتهم  الاىتماـ بتطػوير كتػدريب كتوسيع إدراؾ العاملبْ في البنكك  ،على العميل كجذب العملبء اب١ػدد

 .الإبداعية كالابتكارية

  إطار مقترح لتقييم الأداء الاستراتيجي في بيئة الانتاج الحديثة 2005دراسة شوقي السيد فودة" :
 1وتطبيقية" من خلال مقياس بطاقة الأداء المتوازن: دراسة نظرية

ي في بيئة الإنتاج اب٢ديثة من خلبؿ تطبيق لقياس كتقييم الأداء الاسبَاتيج استهدفت الدراسة بناء إطار مقبَح     
لبعض الشركات الصناعية في بيئة الاعماؿ اب٤صرية، كتوصلت الدراسة   (BSC)أسلوب بطاقة قياس الأداء اب٤توازف

إفُ عدة نتائج كاف من أبٮها: بٛثل عملية قياس كتقييم الأداء الاسبَاتيجي في اب٤قاـ الأكؿ عملية مستمرة كتهدؼ 
أحد اب٤داخل   (BSC)ة كابٚاذ القرار الرشيد في ظل البيئة التنافسية، بٲثل مدخل قياس الأداء اب٤توازفإفُ الرقاب

اب٢ديثة اب٤قبَحة لقياس كتقييم الأداء التشغيلي كاب٤افِ كالاسبَاتيجي ب٤نظمات الأعماؿ، حيث يهتم بالأداء في 
البيانات كاب٤علومات البٍ تعد أساسا ب٤دخلبت عملية  الاجل القصبّ كالطويل، قدرة اب٤قاييس غبّ اب٤الية في توفبّ

 التخطيط الاسبَاتيجي ب٤نظمات الأعماؿ في بيئة التصنيع اب٢ديثة. 

  دور بيئة التصنيع الحديثة على تطوير مقاييس الأداء: دراسة 4002دراسة عمر إقبال توفيق" :
 2"تطبيقية في الشركات الصناعية التحويلية اليمنية

لدراسة إفُ معرفة أىم الانتقادات اب٤وجهة إفُ مقاييس الأداء اب٤الية، كالتعرؼ على اب٤قاييس اب١ديدة ىدفت ا     
للؤداء البٍ بٙقق التكامل في بيئة التصنيع اب٢ديثة، كمعرفة مدل استخداـ اب٤ؤسسات الصناعية في اب١مهورية اليمنية 

، كمن أىم النتائج البٍ توصل إليها البحث أف التغبّات في بيئة لكل من اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية في تقييم الأداء
التصنيع اب٢ديثة سابٮت في تطوير مقاييس الأداء، كأف اب٤ؤسسات الصناعية في اب١مهورية اليمنية تستخدـ كلب من 

 اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية في تقييم الأداء كلكن مع تركيز أكبر للمقاييس اب٤الية.

........... 

......... 

............... 

                                                           
1

ية كتطبيقية"، شوقي السيد فودة، "إطار مقبَح لتقييم الأداء الاسبَاتيجي في بيئة الانتاج اب٢ديثة من خلبؿ مقياس بطاقة الأداء اب٤توازف: دراسة نظر  
 .2005، العدد الثافٓ، جامعة طنطا، المجلد الأكؿالمجلة العلمية التجارة كالتمويل، 

ة تكريت للعلوـ عمر إقباؿ توفيق، "دكر بيئة التصنيع اب٢ديثة على تطوير مقاييس الأداء: دراسة تطبيقية في الشركات الصناعية التحويلية اليمنية"، ب٦ل 2
 .2009 العراؽ، ،15، العدد اب٣امسالمجلد جامعة تكريت، الادارية كالاقتصادية، 
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  الأىةدا  لبطاقةة معةدل نمةوذج" :4000 السةعايدة إبةراىيم ومنصةورة الختاتنة رثعةان حيةددراسةة و 

 1"الأردنية العامة المساىمة الصناعية للشركات المتوازنة

 العامة ةاب٤سابٮ الصناعية الشركات في كتقييمو الاسبَاتيجي الأداء لقياس معدلا اب٭وذج الدراسة قدمت      
بالإضافة   (BSC)اب٤توازنة الأىداؼ بطاقة في الأساسية الأربعة الأبعاد يى رئيسة أبعاد بٟسة من امكون الأردنية،

 رئيسة، اسبَاتيجية أىداؼ شكل على بعد لكل صياغة على اب٤عدؿ النموذج اشتمل كقد، إفُ بعد بيئة اب٤ؤسسة
 مدل اختبار ، كمن ثمىدؼ لكل الإب٪از مستول لتقييم اءأد كمقاييس الأىداؼ، ىذه لإب٪از أداء كب٧ركات
 الدراسة كتوصلت الأردنية، العامة اب٤سابٮة الصناعية الشركات مديرم قبل من للتطبيق اب٤عدؿ النموذج ىذا ملبءمة

 أبٮية عالية بدرجة يقدركف الأردنية العامة اب٤سابٮة الصناعية الشركات مديرم أف أبرزىا كاف نتائج عدة إفُ
 إفُ اكاستناد، الأداء كتقييم الاسبَاتيجي التخطيط عند (BSC)اب٤توازنة الأىداؼ بطاقة مقاييس بٝيع استخداـ

 الأردنية العامة اب٤سابٮة الصناعية الشركات مديرم تببِ ضركرة ا:أبٮه توصيات عدة تقدفٔ تم فقد الدراسة نتائج
 يفيد بٗا النموذج ىذا استثمار على كالبَكيز ككل، الدراسة ىذه في اب٤قبَح (BSC)اب٤توازنة الأىداؼ بطاقة لنموذج

 الإدارة قياـ أثناء الاب٪از كمقاييس الأداء ب٧ركات مع ةمؤسسلل الاسبَاتيجية الأىداؼ ربط عملية إب٪اح في
 .الاسبَاتيجي بالتخطيط
  لكترونية لتقويم أداء الخدمات الضريبية الاطار مقترح إ":4000 إبراىيم الرؤو نبيل عبد دراسة

2(")دراسة ميدانية للأداءالمتوازن القياس بطاقة باستخدام 
  

بطاقة القياس  باستخداـيم أداء اب٣دمات الضريبية الالكبَكنية يالدراسة إفُ كضع إطار لتقىذه ىدفت        
من خلبؿ  لإيراداتكاكزيادة العوائد  ،الكبَكنيا  مات اب٤قدمة للممولبْلبَشيد تكلفة اب٣د  (BSC)للؤداءاب٤توازف 

  (BSC)للؤداءأف بطاقة القياس اب٤توازف  الدراسة تكأظهر  ،بٙسبْ جودتها اب٤قدمة عبر بوابة اب٢كومة الالكبَكنية
ترشيد  ،الضريبية الإيراداتتعظيم  فييساىم  الذميم أداء اب٣دمات الضريبية الالكبَكنية على النحو يتعمل على تق
 الذمكتنمية مهارات العاملبْ على النحو  ،بٚفيض زمن تقدفٔ اب٣دمة الضريبية ،وؿتعظيم رضا اب٤م ،تكلفة تقدبٲها

 .ينعكس على رفع كفاءتهم كزيادة فاعليتهم

... 

................................................ 

                                                           
 الأردنية"، ب٦لة دراسات، العامة اب٤سابٮة الصناعية للشركات اب٤توازنة الأىداؼ لبطاقة معدؿ "ب٭وذج ،السعايدة إبراىيم كمنصور تنواب٣تا رثعاف حيدك  1

 .2010، عماف، الأردف، 2العدد ، 37الّمجلداب١امعة الأردنية،  الإدارية، العلوـ
المجلة ، ")دراسة ميدانية( بطاقة القياس اب٤توازف للؤداء الضريبية الالكبَكنية باستخداـ إطار مقبَح لتقوفٔ أداء اب٣دماتنبيل عبد الرؤكؼ إبراىيم، " 2

 .2011 ،مصر س،جامعة عبْ شم ،العلمية للبقتصاد كالتجارة
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  تقويم أداء المصر  التجاري السوري من منظور بطاقة  :4002دراسة بسام زاىر، غادة بواط"
 1"المتوازن: دراسة ميدانية على فروع المصر  التجاري السوري في مدينة اللاذقيةالأداء 

البحث دراسة للواقع اب٢افِ للمصرؼ التجارم السورم كآلية تنفيذ عملياتو كالأىداؼ البٍ يتوخى قدـ      
اب٤صرؼ ب٪ح في بٙقيق ، توصلت الدراسة إفُ النتائج التالية: أف  (BSC)بٙقيقها، من خلبؿ بطاقة الأداء اب٤توازف

أىدافو في الربٕية كالأماف اب٤صرفي، إلا أنو فَ ينجح في ارضاء العملبء، كفَ ينجح في بٙقيق ىدؼ بٙسبْ العمليات 
الداخلية، كما أنو فَ ينجح في بٙقيق التطوير كالتعلم كالابداع في الأنظمة كالاجراءات كاب٤وظفبْ، كقدـ البحث 

في قياس كتعميق مفهومو في ثقافة اب٤صرؼ،   (BSC)ببِ مفهوـ بطاقة الأداء اب٤توازفب٦موعة من التوصيات منها: ت
ضركرة الاىتماـ بالعملبء كمقبَحاتهم كبٙقيق رضاىم، ضركرة الاىتماـ بتحسبْ جودة العمليات اب٤صرفية كتقدفٔ 

كبٛكينها في العمل لزيادة اب٣دمات بلب أخطاء كبأسرع كقت ب٩كن، كتركيز الاىتماـ باب٤وارد البشرية في اب٤صرؼ 
 درجة رضا اب٤وظفبْ كبٙسبْ انتاجيتهم.

  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء :2015 أحلام بن رنو ،عبد الرؤو  حجاجدراسة"
مقاطعة الوقود حاسي مسعود  -دراسة حالة مؤسسة نفطال- للمؤسسات النفطية الاستراتيجي

(4000 – 4002")
2
  

للمؤسسة النفطية،  الاسبَاتيجيفي تقييم الأداء   (BSC)إفُ توضيح دكر بطاقة الأداء اب٤توازف ىدؼ البحث      
للبحث كفق دراسة اب٢الة، كلقد تم اختيار اب٤ؤسسة لسبببْ الأكؿ: ىو قلة  كاختبّت مؤسسػة نفطاؿ ب٦الا

استندت  ،لة في الاقتصاد اب١زائرمالدراسات في قطاع النفط، كالثافٓ باعتبارىا من ببْ اب٤ؤسسات اب١زائرية الفاع
أظهرت ك  ،(2014-2011)نتائج البحث إفُ بٙليل كاقع الأنشطة كاب٤مارسات البٍ قامت بها اب٤ؤسسة في الفبَة 

العملبء بدرجة عاليػة، مقارنػة بٗحػورم العمليػات الداخلية، تعتمد على ب٧ورين بٮا: اب٤افِ ك  النتائج بأف اب٤ؤسسة
 الاسبَاتيجيتساعد بطاقة الأداء اب٤توازف على تطوير الفهم التاـ لكيفية قياس الأداء  ،ة أقلالتعلم كالنمو بدرج

 .كذلك من خلبؿ مؤشػرات في كل ب٧ور من ب٧اكر ىذه البطاقة

........... 

................ 

                                                           
ؼ التجارم السورم في تقوفٔ أداء اب٤صرؼ التجارم السورم من منظور بطاقة الأداء اب٤توازف: دراسة ميدانية على فركع اب٤صر ، "بساـ زاىر، غادة بواط 1

، اللبذقية، الثافٓ، العدد 36المجلد جامعة تشرين، ب٦لة جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية،  "،مدينة اللبذقية
 .2014سوريا، 

2
 -دراسة حالة مؤسسة نفطاؿ-سبَاتيجي للمؤسسات النفطية "دكر بطاقة الأداء اب٤توازف في تقييم الأداء الا عبد الرؤكؼ حجاج، أحلبـ بن رنو: 

 .2015ديسمبر الثالث، اب١زائر، عدد  ال ، جامعة كرقلة، الاقتصاديةالمجلة اب١زائرية للتنمية  ،("2014 – 2011مقاطعة الوقود حاسي مسعود )
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  بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم 2016دراسة منصف شرفي وعز الدين بن تركي" :
 1"ء المؤسسات الجزائرية: دراسة حالة وحدات انتاج الحليب ومشتقاتوأدا

ىذه الدراسة لتتناكؿ ما أصبح يشوب الأدكات الإدارية التقليدية من عجز عن استيعاب اب٤تغبّات جاءت      
دل كم  (BSC)، فقامت الدراسة بتوضيح مفهوـ بطاقة الأداء اب٤توازفاب٤ؤسسةاب١ديدة البٍ صارت بٛيز أعماؿ 

استخدامها في تقييم أداء كحدات انتاج اب٢ليب كمشتقاتو في اب١زائر، كتم البَكيز على تلك الوحدات اب٤تمركزة شرؽ 
الوطن كالبٍ تعافٓ كحداتها عجزا كببّا في تلبية متطلبات السوؽ، كقد أظهرت النتائج أف ىناؾ اىتماما لاستخداـ 

 من طرؼ عينة الدراسة. تاب٤ؤسسابطاقة الأداء اب٤توازف في تقييم أداء 

 دراسة ((R.Kaplan and D.Norton 1992: « The Balanced ScoreCard Measures That 

Drive Performance »
2
    

تم تقدبٲها ، من طرؼ الباحثبْ، حيث لأكؿ مرة  (BSC)في ىذه الدراسة تم طرح بطاقة الأداء اب٤توازف     
بأنها نظاما يتضمن ب٦موعة من اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية، كذلك من أجل توفبّ معلومات شاملة لإدارة 
اب٤ؤسسات بغرض بٙقيق اب٤يزة التنافسية، يتضمن ىذا اب٤نهج اب٤قبَح أربع أبعاد أساسية ىي البعد اب٤افِ، بعد 

علم كالنمو، كقاـ الباحثبْ بإظهار أبٮية بطاقة الأداء العملبء، بعد العمليات الداخلية كأخبّا بعد الت
ككيف أنها تزكد اب٤دراء التنفيذيبْ بإطار شامل يعمل على تربٝة الأىداؼ الاسبَاتيجية   (BSC)اب٤توازف

 ب٦موعة متماسكة من مقاييس الأداء.للمؤسسة إفُ 

 دراسة ((R. Kaplan and D. Norton 1996 :«Linking The Balanced Scorecard to 

Strategy»
3 

الاقتصادية في ب٦موعة  وحداتال اسبَاتيجيةلبَبٝة   (BSC)راسة استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفعاب١ت الد     
الوحدة بالاعتماد على علبقة  اسبَاتيجيةكتقدفٔ ىيكلية لتطبيق  ،متكاملة من اب٤ؤشرات اب٤الية كغبّ اب٤الية

تتجاكب في تكيفها مع الوحدات اب٤نافسة كمع التغبّات اب٤ستجدة في بيئة بٗا يسمح ب٥ا أف  ،السبب كالنتيجة
الوحدة  اسبَاتيجيةيم أداء يىي أداة لتق  (BSC)قة الأداء اب٤توازنةكتوصلت ىذه الدراسة إفُ أف بطا، الأعماؿ

ع مؤشرات مع الأىداؼ كمع فريق العمل كربط اب٢وافز كاب٤كافآت م الاسبَاتيجيةمن خلبؿ ربط  ،الاقتصادية

                                                           
داء اب٤ؤسسات اب١زائرية: دراسة حالة كحدات انتاج اب٢ليب بطاقة الأداء اب٤توازف كأسلوب حديث لتقييم أنصػف شػرفػي كعزالدين بن تركي، "م 1
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النظر في بيانات الأداء ذات العلبقة بالاسبَاتيجية  عادةىذه الدراسة على ضركرة اكما أكدت   ،الأداء اب٤الية
 .عن طريق الاعتماد على عملية التفاعل ببْ بٝيع اب٤ستويات الإدارية

 ( 4002دراسة William N. Dilla, Paul John Steinbar): « The effects of alternative 

supplementary display formats on balanced scorecard judgments »1   

ذات الأكجو متعددة البدائل   (BSC)إفُ مدل أبٮية بطاقة الأداء اب٤توازفالتطرؽ الدراسة  حاكلت ىذه     
كالاستخدامات في تقييم الأداء، بهدؼ ترشيد قرارات صناع القرار اب٤عتمدة على مؤشرات قياس موضوعية تم 

رجة من كل قسم كإدارة لكل مستول ، معتمدة في ذلك على بيانات مستخارىا بعناية لتحقيق رسالة اب٤ؤسسةاختي
تنظيمي جنبا إفُ جنب مع بيانات الإدارة اب٤الية لتعظيم اب٤ردكد اب٤افِ للمنتجات كاب٣دمات البٍ تقدمها اب٤نشأة 
على مستول البيع كالتحصيل، ب٩ا يزيد من معدلات دكراف رأس اب٤اؿ العامل، على النحو الذم ينعكس على 

كما قدمت الدراسة عددا من مؤشرات القياس غبّ اب٤الية أمكن   ،رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر تعظيم الربٕية كالعائد على
 للباحث الاعتماد على جزء منها عند إعداد كعرض مقاييس الأداء.   

 ( دراسةChristian.A 2005): « Bundling and diffusion of management accounting 

innovations—the case of the balanced scorecard in Swede »
2 

الأفراد من  في تقييم الأداء لمجموعات  (BSC)زفأبٮية استخداـ أسلوب بطاقة الأداء اب٤توا تناكلت الدراسة     
عرض تشكيلة متجددة من ك الإبداع العاملبْ في المحاسبة كالإدارة داخل اب٤ؤسسة، كذلك فيما بٱص قدرتهم على 

في بٙديد ككذا أبٮية البطاقة  ،بأفكار متجددةة لدخوؿ أسواؽ جديدة ك السلعي للمؤسساب٤نتجات تراعى اب٤زيج 
ة، كأشارت الدراسة إفُ أف بطاقة الأداء بٗا ينعكس على تعظيم موارد اب٤ؤسستكلفة اب٤نتج بهدؼ ترشيد التكلفة 

 .تطوير قياس تكلفة اب٤نتجييم الأداء فساعدت على الإبداع ك غبّت مفاىيم كمنظور تق  (BSC)اب٤توازف

 دراسة (4002Gerald K. Debusk, Aaron D. C Rabtree ): « Does the Balanced 

ScoreCard improve performance? »
3 

استخداـ بطاقة الأداء  الدراسة مع الأسئلة البٍ تدكر في ذىن كل باحث كتطبيقي حوؿ ىل تتفاعل           
اف، سن الأداء فعلب؟ كجاءت الإجابة عليها من خلبؿ الدراسة التطبيقية البٍ قاـ بها الباحثبٰ  (BSC)اب٤توازف

ت الالكبَكنية البنكية أظهرت كجود من إجابات اب٤ستقصيبْ اب٤ديرين في ب٦اؿ تقدفٔ اب٣دما %88أف  حيث كجدا 
كببْ ارتفاع مؤشرات الربٕية كمعدلات العائد   (BSC)علبقة قوية ببْ الفبَة الزمنية لاستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف
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على حقوؽ اب٤لكية، ب٩ا يعبُ أف استخدامها ساىم في ب٭و معدلات الأداء لارتقاء اب٣دمات اب٤قدمة للعملبء من 
ماـ بتدريب العاملبْ كزيادة كفاءة العمليات الداخلية من الناحية الأخرل، كاختتمت الدراسة كالاىت ،ناحية

بتوصية ىامة مفادىا، أف على اب٤ديرين ب٩ن يريدكف الإبداع الاىتماـ استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف كخاصة للموارد 
 البشرية.

 دراسة(  Guerra Fabienne 2007): «Pilotage Stratégique de L’entreprise: le Rol du 

Tableau de Bord Prospectif »
1
  

، كوف اب٤ؤشرات إفُ بٙديد العناصر البٍ يكوف ب٥ا تأثبّ في نظاـ القيادة لأم مؤسسة كانت الدراسة ىدفت      
ها في عملية الفحص كالتدقيق، كقد اب٤الية كانت إفُ حد كببّ تشكل الأساس ب١داكؿ القيادة للبعتماد علي

كصوؿ اب٤ؤسسة إفُ مستول التحسبْ اب٤طلوب عن طريق الأخذ بعبْ الاعتبار اب٤ؤشرات  خلصت الدراسة إفُ أف
ربط جدكؿ  ؼ اب٤ؤسسة، كما تناكلت الدراسةغبّ اب٤الية سيؤدم بشكل جيد إفُ بٙديد القيم اب٤ستهدفة من طر 

ية الاجتماعية كب٨تلف ضوابط التقييس من القيادة بالتنمية اب٤ستدامة عن طريق إضافة ب٧ور خامس يشمل اب٤سؤكل
  أجل تشكيل جدكؿ استشراقي مستداـ.   

 دراسة (4002Aaron D. Crabtree, Gerald K. DeBusk   :)« The effects of adopting the 

Balanced Scorecard on shareholder returns »
2   

للتعديلبت اب٤ستمرة ب٤ؤشرات تقييم الأداء على عوائد   (BSC)تناكلت الدراسة تأثبّ تببُ بطاقة الأداء اب٤توازف      
اب٤سابٮبْ، كتوصلت الدراسة إفُ أبٮية التعديل اب٤ستمر في مؤشرات كمقاييس الأداء على مستول كل منظور 

كانت   تطوير اب٣دمة اب٤قدمة من اب٤ؤسسة أيا بطريق مباشر كغبّ مباشر علىللبطاقة، فتلك التعديلبت تساىم 
يعد من   أك خاصة، فمنظور تطوير اب٣دمة أك السلعة كالاىتماـ برضا العميل دمية أك ب٘ارية، عموميةصناعية أك خ

 كمن ثم زيادة العائد ب٩ا ينعكس على رضا اب٤سابٮبْ. ،العوامل اب٤ؤثرة بٛاما على ب٭و إيراداتها
  دراسة(4002Carol J. Mc Nair-Connolly, Ted Watts ): « The Integration of 

Balanced  Score Card Models
3

   

ىدفت ىذه الدراسة إفُ إلقاء الضوء على أبٮية اندماج مقاييس الأداء اب٤الية كغبّ اب٤الية لتقييم الأداء       
إفُ أف دكر صناع القرار لا للمشركعات اب٣دمية كخاصة إنتاج اب٣دمات الالكبَكنية، حيث أشارت الدراسة 

يتوقف على ب٦رد مقبَحات كدعم لصناعة القرار كلكن يتوقف على مؤشر الاب٪از للوحدة الاقتصادية لتحقيق 
، كما سابٮت الدراسة في تطوير اب٤قاييس الداعمة  (BSC)أىدافها من خلبؿ الأداء اب٤توازف لبطاقة الأداء اب٤توازف
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من خلبؿ تطوير اب٤قاييس غبّ اب٤الية لمجموعة  اب٣دمة اب٤قدمة للعميلترشيد تكلفة لتقييم الأداء، كتطوير أساليب 
مركبة من النماذج سابٮت في ابتكار مقاييس جديدة، كمصفوفة البَكيز على مقبَحات كمتطلبات بٙديث 

 خدمات العميل اب٤تكاملة بأقل تكلفة ب٩كنة. 

تأتي ىذه الدراسة لتسليط الضوء على أبٮية التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية ب٩ثلة في نظاـ بطاقة الأداء      
في تقييم الأداء الاسبَاتيجي للمؤسسة في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة، كمن خلبؿ عرض الدراسات   (BSC)اب٤توازف

 السابقة ب٪د أف ىذه الدراسة:
 أصبح يشوب الأدكات الإدارية التقليدية من عجز عن فيما السابقة دراسات ع المن جهة، متفقة م

اب٢ديثة، كاب٢اجة اب٤لحّة إفُ استخداـ  اب٤ؤسسةاستيعاب اب٤تغبّات اب١ديدة البٍ صارت بٛيز أعماؿ 
مقاييس غبّ مالية تكمّل اب٤قاييس اب٤الية للوصوؿ إفُ التقييم السليم لأداء اب٤ؤسسات الاقتصادية 

أبٮية بطاقة الأداء  صوصا من منظوره الاسبَاتيجي، كىو ما أدل بالضركرة إفُ الاتفاؽ حوؿخ
في تقييم الأداء  -باعتبارىا نظاما بٯمع ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية-  (BSC)اب٤توازف

 الاتفاؽ حوؿ بالإضافة إفُالاسبَاتيجي للمؤسسة كدكرىا في التحسبْ اب٤ستمر لأداء ىذه الأخبّة، 
كاب٤مثل بالبعد البيئي   (BSC)إضافة بعد خامس إفُ الأبعاد الأساسية الأربعة لبطاقة الأداء اب٤توازف

 كالاجتماعي في ىذه الدراسة؛        

  ب٪د أف ما بٲيّز ىذه الدراسة عن غبّىا من الدراسات السابقة ىو أنها ملمّة شاملة  ،من جهة ثانيةك
ع البحث سواء من حيث الإطار النظرم، أـ من حيث الدراسة التطبيقية، على لكافة ما يتعلق بٗوضو 

عكس الدراسات السابقة البٍ اكتفت بالتطرؽ إفُ أحد جوانب موضوع البحث فقط، ففيما بٱص 
اب١انب النظرم بٛثل الدراسة مرجعا ثريا كأساسا نظريا بٲكن الاعتماد عليو في ب٨تلف البحوث كالدراسات 

لكل ما يتعلق باب٤وضوع بدءا بتأطبّ الأداء كبتعمق ضوع البحث، ذلك أنها حاكلت التطرؽ البٍ بٛس مو 
الاسبَاتيجي من ب٨تلف زكاياه، مركرا بٗقاييس تقييمو اب٤الية كغبّ اب٤الية، ككصولا إفُ ب٨تلف الأساليب 

، أما فيما بٱص اب١انب  (BSC)اب٢ديثة اب٤عتمدة في تقييمو كالبٍ كاف من بينها نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازف
التطبيقي فقد كاف على مرحلتبْ، تم في اب٤رحلة الأكفُ صياغة استبياف لدراسة مدل توافر مقومات تطبيق 

لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةفي مؤسسات الصناعة   (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف
وضوع الدراسة الأساسي في حبْ أنو بٲثل مرحلة كالذم يعتبر في بعض الدراسات السابقة مبوعريريج، 

أما في اب٤رحلة الثانية فقد اقبَحت الدراسة ب٭وذجا لبطاقة الأداء تشخيصية فقط في ىذه الدراسة، 
غبّ اب٤الية قابلب للتطبيق من طرؼ مؤسسات عينة  ل اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييسيشم  (BSC)اب٤توازف
ا الوطنية لتقييم أدائها الاسبَاتيجي كالنهوض بها للوصوؿ إفُ مصاؼ كيكوف منطلقا ب٤ؤسساتن ،الدراسة
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وضوع اطلبعها على الدراسات السابقة البٍ بٛس م نظبّاتها العاب٤ية، كحسب علم الباحثة كمن خلبؿ
بٲكن تطبيقو في   (BSC)البحث، ليس ىناؾ دراسة سابقة قامت باقبَاح ب٭وذجا لبطاقة الأداء اب٤توازف

 .يةاب١زائر بيئة الأعماؿ اع الالكبَكفٓ كالكهرك منزفِ في مؤسسات القط

 :يلي كما كذلك ،وصعوباتك  خطة البحث بحث،لل العاـ التصميمي، الافبَاض الدراسةب٭وذج  تتضمنكىي     

 النظرم كالتحليل السابقة الدراسات بٙليل على بناء تطويره تم الذم الدراسة ب٭وذج اب٤وافِ الشكل بٲثل     
 :(BSC)للؤداء الاسبَاتيجي كبطاقة الأداء اب٤توازف كاب٤فاىيمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحثة المصدر:

كمتغبّ   (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازفاب٤كونة غبّ اب٤الية الية ك ببْ اب٤قاييس اب٤ يربط النموذج الافبَاضي للدراسة     
بعاد لأ الأىداؼ الاسبَاتيجية للمتغبّ اب٤ستقل بٛثلوكتقييم الأداء الاسبَاتيجي كمتغبّ تابع، فبالنسبة ، مستقل

ملبء، بعد العمليات بعد اب٤افِ، بعد العالأىداؼ الاسبَاتيجية لػ: الكالبٍ تتمثل في   (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف
الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة فيتمثل في  اب٤تغبّ التابعالداخلية، بعد التعلم كالنمو، كالبعد البيئي كالاجتماعي، أما 

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج. الالكبَكنية كالكهرك منزليةب٤ؤسسات الصناعة 

 بطاقة الأداء المتوازن
للمؤسسات الناشطة 
 في القطاع الالكتروني
 والكهرو منزلي 

 الاستراتيجي قييم الأداءت
للمؤسسات الناشطة في 
 القطاع الالكتروني
 والكهرو منزلي

 البعد المالي

 بعد العملاء

بعد العمليات 
 لداخليةا

 بعد التعلم والنمو

البعد البيئي 
 والاجتماعي



  

 

 

 

 ف

م العاـ للبحث بداية من اب٤قدمة العامة، مركرا بفصولو، كانتهاء باب٣ابٛة العامة:يببْ الشكل التافِ التصمي     

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 من اعداد الباحثة المصدر:

 مقدمة عامة
 ؛.تقدفٔ اشكالية البحث1
 ؛.اب٤عاب١ة اب٤نهجية للبحث2
.عرض كبٙليل الدراسات 3

 ؛السابقة
 ..ىيكلة البحث كخطتو4

مقاييس الفصل الثاني: 
تقييم الأداء الاسبَاتيجي 

ظل بيئة الأعماؿ  في
 اب٢ديثة

اب٤نظور الفصل الأول: 
لاسبَاتيجي لتقييم الأداءا  

 خاتمة عامة
 .تلخيص البحث؛1
 .نتائج البحث؛2
.تطبيقات نتائج البحث؛3  
 .توصيات البحث؛4
.آفاؽ البحث.5  
.آفاؽ البحث3  

التأصيل الفصل الثالث: 
النظرم لبطاقة الأداء 

 اب٤توازف

الدراسة لفصل الرابع: ا
 اب٤يدانية

 اب٤فاىيم النظرية للئدارة الاسبَاتيجية كالأداء الاسبَاتيجي كتقييمو 

كب٭اذج التكامل بينهما اب٤قاربة اب٤الية كغبّ اب٤الية لتقييم الأداء الاسبَاتيجي  

غبّ اب٤اليةع ببْ اب٤قاييس اب٤الية ك لبطاقة الأداء اب٤توازف كأداة ب٘مكالتطبيقية اب٤فاىيم النظرية   

 الاطار اب٤نهجي كالتمهيدم للدراسة اب٤يدانية كالتحليل الكمي لاستبيافٓ الدراسة 



  

 

 

 

 ص

      :كذلك كما يلي يم ىذا البحث إفُ أربعة فصوؿ،تقس سيتمعامة بالإضافة إفُ مقدمة عامة كخابٛة      

 عرض كبٙليل الدراسات ، اب٤عاب١ة اب٤نهجية للبحث، تقدفٔ اشكالية البحث تتضمنكىي  :مقدمة عامة
 ؛ىيكلة البحث كخطتوكأخبّا  ،السابقة

 ق اب٤بحث ثلبثة مباحث، يتعلكبٰمل عنواف "اب٤نظور الاسبَاتيجي لتقييم الأداء"، يتضمن  :الفصل الأول
 الإدارة عناصر ،مفاىيم أساسية حوؿ الإدارة الاسبَاتيجية كيتضمن دخل إفُ الإدارة الاسبَاتيجيةبٗ الأكؿ

الإطار اب٤فاىيمي ب ، أما اب٤بحث الثافٓ فهو معنوفالاسبَاتيجية الرقابة حوؿ أساسية مفاىيمك  الاسبَاتيجية
 استمرارية أساليبك  ،الاسبَاتيجي الأداء إفُ لمدخ، مدخل عاـ إفُ الأداءكيشمل  للؤداء الاسبَاتيجي

كيتضمن  تقييم الأداء الاسبَاتيجي، في حبْ يتطرؽ اب٤بحث الثالث إفُ الاسبَاتيجي الأداء كبٙسبْ
 الأداء مقاييس كتصنيف الاسبَاتيجي الأداء تقييم عملية خطوات، مفهوـ تقييم الأداء الاسبَاتيجي

 الاسبَاتيجي؛ الأداء فجوةكأخبّا 
 كىو بٰمل عنواف مقاييس تقييم الأداء الاسبَاتيجي في ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة، يشتمل  :الفصل الثاني

ىو الآخر على ثلبثة مباحث أيضا، يتعلق اب٤بحث الأكؿ باب٤قاربة اب٤الية لتقييم الأداء الاسبَاتيجي 
ديثة )مقاييس خلق القيمة(، أما اب٤قاييس اب٤الية اب٢ك خلق القيمة،  ،قاييس اب٤الية التقليديةاب٤ كيتضمن

تقييم الأداء الاسبَاتيجي في ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة كيتطرؽ إفُ اب٤بحث الثافٓ فهو يتمحور حوؿ 
 تطويرىا، أثر بيئة الأعماؿ اب٢ديثة على نظم تقييم الأداء كاب٢اجة إفُ ،خصائص بيئة الأعماؿ اب٢ديثة

، كبالنسبة للمبحث اب٢ديثةالأعاؿ اء في ظل مستجدات بيئة اب٣صائص الواجب توافرىا في مقاييس الأدك 
أىم اب٤قاييس غبّ كيتمحور حوؿ  ،الثالث فهو معنوف باب٤قاييس غبّ اب٤الية سند مكمل للمقاييس اب٤الية

 ب٭اذج التقييم اب٤بنيةب٩يزات اب٤قاييس غبّ اب٤الية كمعوقات تطبيقها، ك  ،اب٤الية اب٤لبئمة لبيئة الأعماؿ اب٢ديثة
 ؛على التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية

 بناء على التحليل النظرم في الفصلبْ الأكؿ كالثافٓ سيتم في الفصل الثالث التطرؽ إفُ  :الفصل الثالث
كأسلوب حديث لتقييم الأداء الاسبَاتيجي، حيث سيتم    (BSC)التأصيل النظرم لبطاقة الأداء اب٤توازف

  (BSC)ث كذلك، فاب٤بحث الأكؿ بٱتص بٗدخل إفُ بطاقة الأداء اب٤توازفالتطرؽ إفُ ثلبثة مباح
 أخبّا خصائص، فوائدك ،  (BSC)مراحل تطور بطاقة الأداء اب٤توازفمفهوـ بطاقة الأداء اب٤توازف، كيتضمن 

، في حبْ أف اب٤بحث الثافٓ كاب٤عنوف باب٣طوات اب٤نهجية  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف تكاستخداما
، خطوات إعداد  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفيتضمن أبعاد   (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف كتطبيق يملتصم

كمعوقاتها،   (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفلتطبيق  اب٤قومات الأساسية، ك  (BSC)كتنفيذ بطاقة الأداء اب٤توازف



  

 

 

 

 ق

يتضمن الاسبَاتيجي، ك داء الأ لتقييم ةكأدا   (BSC)طاقة الأداء اب٤توازفكأخبّا اب٤بحث الثالث اب٤عنوف بب
في تقييم   (BSC)اب٤توازف ءكدكر بطاقة الأدا تصميم اب٣رائط الاسبَاتيجيةمفهوـ اب٣رائط الاسبَاتيجية، 

 الاسبَاتيجي؛ ءالأدا
  :لإطار اب٤نهجي با كىو موسوـ بالدراسة اب٤يدانية، يشتمل على أربعة مباحث، يتعلق الأكؿ الفصل الرابع

الإجراءات ، تقدفٔ النموذج الافبَاضي للدراسة اب٤يدانية كمتغبّاتو كىو يتضمن اب٤يدانية للدراسة دمالتمهيك 
، أما الثافٓ فهو اقع مؤسسات الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية في اب١زائرك ك  ،اب٤نهجية للدراسة اب٤يدانية

عرض نتائج البيانات كيتضمن ، كاختبار الفرضيات (01)الاستبياف رقم  نتائجعرض كبٙليل يتعلق ب
كاختبار الفرضة الرئيسية ( 01)كبٙليل نتائج الاستبياف رقم  عرض، (01)للبستبياف رقم الوصفية العامة

ترتيب مؤسسات عينة الدراسة حسب توافرىا على مقومات تطبيق بطاقة الأداء أخبّا ، ك الأكفُ
عرض مضموف بْ أف اب٤بحث الثالث يتعلق ب، في حكاختبار الفرضية الرئيسية الثانية  (BSC)اب٤توازف

 اب٤قبَح  (BSC)اب٤توازف بطاقة الأداءعرض ب٭وذج كبٙليل نتائجو، كيتضمن  (02)الاستبياف رقم 
عرض نتائج ، لمؤسسات الالكبَكنية كالكهرك منزلية اب١زائرية لاعتماده في تقييم أدائها الاسبَاتيجيل

، كأخبّا اب٤بحث (02)كبٙليل نتائج الاستبياف رقم  عرض، ك (02)البيانات الوصفية العامة للبستبياف رقم 
الثالثة من الرئيسية ختبار الفرضية ا، كىو يتضمن اب٤قبَح كالنموذج الفرضيات اختبارالرابع الذم يتعلق ب

 النمذجة باب٤عادلة البنائية كاختبار النموذج.خلبؿ 
 وقوؼ على اب٤سابٮات اب٤توصل إليها كعلى تتضمن النتائج العامة للبحث، كما سيتم ال :عامة خاتمة

     التوصيات كأخبّا آفاؽ البحث. 

 :كاجهت الباحثة نظريا على المستوى النظري: 
 تشعب مفهوـ الأداء الاسبَاتيجي ب٩ا أدل إفُ صعوبة حصره نظريا؛ 
  ة إليو تكوف بصورة عابرة كموجزة؛قلة اب٤راجع اب٤تعلقة بالأداء الاسبَاتيجي، كاف كجدت فالإشار 

 :توزيع كبٝع الاستبيانات، خاصة كأف في صعوبة ميدانيا كاجهت الباحثة  على المستوى الميداني
الباحثة اعتمدت لإثبات أك نفي فرضيات البحث على استبيانبْ اثنبْ، تم توزيعهما على مرحلتبْ 

 ب٩ا ضاعف الوقت كاب١هد اب٤بذكلبْ.متعاقبتبْ، 
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إداريا متكاملب يتسم باب٤ركنة كالشموؿ ماؿ اب٢ديثة منهجا يتطلب التعامل مع التغبّات في بيئة الأع     
، كذلك لتتمكن ىذه للمؤسسةكالاستعداد للمستقل، ب٤واكبة التطورات اب٤تسارعة في البيئة الداخلية كاب٣ارجية 

 الأخبّة من المحافظة على موقعها بهدؼ تطويره كبٙسينو إفُ مركز تنافسي كاسبَاتيجي.

كبيئتها من جهة كببْ حاضرىا  اب٤ؤسسةدارة بفكرىا الاسبَاتيجي ىي اب٤سؤكلة عن العلبقة ببْ كبالتافِ فإف الا     
كمستقبلها من جهة أخرل، كىي منوطة باب٢فاظ على ىذه العلبقة باستمرار، كذلك من خلبؿ الأداء 

 ىذا الأخبّ، على ديعتم الاسبَاتيجية كخططها قراراتها في اب٤ؤسسات فشل أك ب٪اح بٚمبْ الاسبَاتيجي، حيث أف
 التكيف على قدرةاب٤نشودة كال الأىداؼ بٙقيق ب٫و كتوجيهها وارداب٤ استغلبؿ على القدرةحيث  منأم 

         .البيئية للمتغبّات كاب٤تابعة كالاستجابة

ث إحدا ر اعتبارات كمنطلقات ىامة من أجلالأداء الاسبَاتيجي من أىم الأسس البٍ توف كتقييم يعد قياسك      
الذم  لمؤسسات على كافة أب٭اطها، الأمرالتطوير كبٙقيق الارتقاء بالإب٪ازات كتصحيح اب٤سار الاسبَاتيجي ل

 .من خلبب٥ا القياـ بذلك اب٤ؤسساتيتطلب ضركرة توافر الأدكات البٍ تستطيع 

يمو، من خلبؿ على اثر ما تقدـ، سيخصص ىذا الفصل لتوسيع كتعزيز الفهم حوؿ الأداء الاسبَاتيجي كتقي     
 التطرؽ إفُ العناصر التالية:

  :؛ةمدخل إفُ الإدارة الاسبَاتيجيالمبحث الأول 

 :؛اب٤فاىيمي للؤداء الاسبَاتيجي الإطار  المبحث الثاني 
 :تقييم الأداء الاسبَاتيجي المبحث الثالث. 
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 نظاـ كجود إفُ اب٢اجة أكضح المجالات بٝيع كفي العافَ في بٰدث الذم كاب٤تسارع كاب٤ستمر اب٥ائل التطور إف    
مواجهة  على قادرة غبّ كإجراءاتها ككسائلها ابعملياته التقليدية اب٢الية الإدارة لأف ،التطور ىذا يواكب متميز إدارم

اختلبؼ  على للمؤسسات كملحة حتمية ضركرة الاسبَاتيجية الإدارة أصبحت لذلك التطور، ذلك متطلبات
 على بالقدرة تفكبّه كطريقة عملياتو خلبؿ من كيتسم ،كالريادة باب٢داثة يتميز فكريا منهجا بٛثل أنشطتها كونها

 .اب٤ؤسسة تعيشها بٍال مواجهة التحديات
 اكؿ من خلبؿ ىذا اب٤بحث الإحاطة بٗوضوع للئدارة الاسبَاتيجية من خلبؿ التطرؽ إفُ ما يلي:حسن     
   :؛مفاىيم أساسية حوؿ الإدارة الاسبَاتيجيةالمطلب الأول 
 ؛الاسبَاتيجية الإدارة عناصر :الثاني المطلب 
 بَاتيجية.الاس الرقابة حوؿ أساسية مفاىيم :الثالث المطلب 
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 بٙديد من بٲكنها الذم الأعماؿ ب٤نظمات كاب٤ستقبلي اب٢افِ الإدارة ب٭وذج الاسبَاتيجية الإدارة مفهوـ بٲثل      
 البيئة اعتبارات ضمن أىدافها بٙقيق في النجاح ب٥ا يضمن بٗا القدرات تلك كإدارة التنافسية، مكانياتهاكإ قدراتها

 .فيها اب٤وجودة كالتهديدات اب٤تغبّة كالفرص اب٣ارجية

ك الرياضيات، بل ىي علم اجتماعي ينطبق إف الإدارة الاسبَاتيجية ليست علما دقيقا كالفيزياء أك الكيمياء أ     
عليو ما ينطبق على سائر العلوـ الاجتماعية من صعوبة دراسة الظاىرة بٗوضوعية كب٘رد، كحيث أنو يصعب اب٣ركج 
لدل دراستها بقوانبْ ب٧كمة سنحاكؿ فيما يلي تأطبّ مفهومها كذلك بالتطرؽ إفُ تعريف الاسبَاتيجية، تعريف 

 ة كمن ثم أبٮيتها. الإدارة الاسبَاتيجي

البٍ تعبِ القيادة أم «agein» البٍ تعبِ اب١يش ك «Stratos»يعود مصطلح الاسبَاتيجية إفُ الكلمة اليونانية      
 1962ظلت كلمة الاسبَاتيجية حكرا على المجاؿ العسكرم حبٌ سنة  القيادة العسكرية كمعناىا )اب١نراؿ(، كقد

كلأكؿ مرة مصطلح الاسبَاتيجية  Alfred Chandler ل أستاذ التاريخ الإدارم في جامعة ىارفارد الأمريكيةأين أدخ
سبَاتيجية كل حسب زاكية ، كقد أكرد العديد من الباحثبْ كاب٤فكرين تعاريف ب٨تلفة للب1إفُ علم الاقتصاد كالتسيبّ

 فهوـ كالآتي:اب٤ ذا السياؽ سيتم عرض بٝلة من التعاريف ب٥ذانظره، في ى
، كابٚاذ اجراءات معينة للمؤسسةطويلة اب٤دل كالغايات  بأنها "بٙديد الأىداؼ Alfred Chandlerعرفها     

 .2كبٚصيص اب٤وارد الضركرية للوصوؿ إفُ ىذه الأىداؼ"
على أنها "الكل اب٤كوف من تصورات، قرارات كتصرفات تهدؼ إفُ بٙديد الغايات   Marchesnayكعرفها     

لعامة كالأىداؼ كالوسائل البٍ تسمح بتحقيق تلك الأىداؼ كتنفيذ التصرفات كالأنشطة، كبالتافِ مراقبة الأداء ا
 . 3الناتج عن ىذا التنفيذ"

 
 

                                                           
1
 Bernard Espinasse, « Stratégie d’entreprise, Systèmes d’Information et Alignement », Ecole Polytechnique 

Universitaire de Marseille, France, Novembre 2014, P.5. 
2
 Ibid. p .6.  

3
مسابٮة لإعداد مقاربة تسيبّية مبنية على الفارؽ الاسبَاتيجي دارسة حالة قطاع الطحن باب١زائر"، أطركحة دكتوراه غبّ منشورة،  "، ليك مزىودهعبد اب٤ 

 .  25.، ص2007كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيبّ، جامعة اب٢اج ب٣ضر باتنة، اب١زائر، 
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عن العلبقة بينها كببْ بيئتها بٕيث يوضح لنا ىذا  اب٤ؤسسةعلى أنها "تصور   Igor Ansoffفي حبْ عرفها      
كالغايات  اب٤ؤسسةبٯب القياـ بها على اب٤دل البعيد، كاب٤دل الذم بٯب أف تذىب إليو التصور نوع العمليات البٍ 

  .1البٍ بٯب أف بٙققها"
 .2عل أنها "فن تشكيل اب٤زايا التنافسية مع استمرارية اب٢فاظ عليها" Porterبينما عرفها      

إفُ التسليم بوجود تعريف كاحد أف حقل الإدارة الاسبَاتيجية لا بٲكن أف يستند  Mintzbergكيرل      
أحدبٮا مكمل  للبسبَاتيجية، لذلك قدـ مفهوما ب٨تلفا عن اب٤فكرين الآخرين يتضمن بٟسة تعاريف للبسبَاتيجية

 3، ىي:Five Psللآخر أطلق عليها 
 الاستراتيجية كخطة Strategy as a plan حيث ينظر إفُ الاسبَاتيجية على أنها نشاط مقصود :

ب٤واقف اب٤ختلفة، كبٛتلك اب٣طة صفتبْ أساسيتبْ، أكب٥ما أنها تعد قبل النشاطات البٍ طورت للتعامل مع ا
 ؛من أجلها كثانيها أنها أعدت لتحقيق ىدؼ ب٧دد

 الاستراتيجية كمناورة Strategy as a poly الاسبَاتيجية كخطة بٲكن أف تكوف عامة )متعلقة :
فُ التكتيك كاب٤ناكرة ىنا تأخذ مفهوما أضيق  يكوف أقرب إبالأىداؼ( أك خاصة لمحاكلة خداع اب٤نافسبْ، 

 ؛منو إفُ الاسبَاتيجية
 الاستراتيجية كنمط Strategy as a pattern :على أنها خطة أك  لا بٲكن النظر إفُ الاسبَاتيجية

م علمناكرة بٗعزؿ عن السلوؾ الناجم عنها، كىذا يعبِ ضركرة النظر إفُ الاسبَاتيجية كنمط في عملية الت
 ؛التنظيمي كليست نتاج قرار كاحد

 الاستراتيجية كمركز Strategy as a position : حيث يتوجو الاىتماـ ىنا إفُ اب٤نتجات أك اب٣دمات
في السوؽ يعكس  اب٤ؤسسةكالأسواؽ البٍ تتعامل بها، كاب٤ركز الذم بٙصل عليو  اب٤ؤسسةالبٍ تقدمها 

 ؛ب٩يزة من كجهة نظر الزبائنقيمة  اب١هود البٍ تبذب٥ا في منح منتجاتها
 الاستراتيجية كتصور Strategy as a perspective :اب٤ؤسسةعن غرض  حيث تعبر الاسبَاتيجية 

كقيمتها اب١وىرية البٍ يشبَؾ فيها العاملبْ  اب٤ؤسسةكاب١وانب البٍ تركز عليها، كبالتافِ فإنها ترتبط برسالة 
 سواء من خلبؿ تفكبّىم أك من خلبؿ أفعاب٥م.

على ضوء ما جاء في التعاريف السابقة بٲكن تعريف الاسبَاتيجية بأنها "خطة شاملة، بٙدد التصور        
، من خلبؿ بٙديد الأىداؼ طويلة اب٤دل ككافة الوسائل البٍ تساىم في بٙقيقها، بأكثر كفاءة للمؤسسةاب٤ستقبلي 

                                                           
1

اب١زائر، جواف  ويق في ظل بٙديات بيئة الأعماؿ الراىنة"، ب٦لة الباحث، جامعة كرقلة، العدد السادس،الأبٮية الاسبَاتيجية للتس"، أبٞد بلبفِ 
  .101.، ص2008

2
 Bernard Espinasse,  Op.cit. P.9. 

 .25.، ص2013عودية، جعفر عبد الله موسى ادريس، "الإدارة الاسبَاتيجية"، خوارزـ العلمية للنشر، الطبعة الأكفُ، جدة، اب٤ملكة العربية الس 3
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نتائج الأداء الفعلي، كتصحيح الاب٫رافات إف  كيتيح ب٥ا متابعة كمراقبة اب٤ؤسسةكفعالية بٗا يتناسب مع ب٧يط 
 كجدت".

يعد مفهوـ الإدارة الاسبَاتيجية من أكثر اب٤فاىيم الإدارية غموضا كتعقيدا، حيث لا يوجد تعريف جامع       
اب٤ستقبلية، لذا تعددت التعاريف البٍ  ككضعيتها اب٤ؤسسةكمانع ب٥ذا اب٤صطلح، نظرا لطبيعتو اب٤تعلقة بتحليل بيئة 

، كسندرج بٝلة منها فيما يلي:  تطرقت إفُ ىذا اب٤فهوـ
من كضع  اب٤ؤسسةبأنها "صياغة كتطبيق كتقييم القرارات كالأعماؿ البٍ من شأنها أف بٛكن  Davidيعرفها       

 1.أىدافها موضع التنفيذ"
"ب٦موعة من القرارات كالإجراءات النابٝة عن صياغة  على أنها Pearce & Robinsonكعرفها كل من      

 .2اب٤صممة لتحقيق غايات منظمة ما" الاسبَاتيجياتكتطبيق 
كغايتها على اب٤دل البعيد، كاختيار  للمؤسسةفيعرفها بأنها "رسم الاب٘اه العاـ اب٤ستقبلي  Thompson أما      

  3."كتقييمها الاسبَاتيجيةلداخلية كاب٣ارجية ثم تنفيذ النمط الاسبَاتيجي اب٤لبئم في ضوء متغبّات البيئة ا
كالبٍ  للمؤسسةبأنها "الاختيار الصحيح للطريقة البٍ يتم بها اب٪از الأنشطة اب٤ختلفة   Porterبينما يعرفها       

  .4"اب٤ؤسسةتتميز عن طريقة اب٤نافسبْ الآخرين، كذلك من أجل رفع أداء 
قة يتضح عدـ اتفاؽ الكتاب كاب٤ختصبْ كالباحثبْ في ب٦اؿ الإدارة الاسبَاتيجية من خلبؿ التعاريف الساب      

على تعريف كاحد للمفهوـ كذلك بسبب تعدد الزكايا البٍ تم النظر منها إفُ اب٤صطلح، بالإضافة إفُ اختلبؼ 
تعريف للئدارة كجهات النظر كىذا أمر طبيعي في العلوـ الإنسانية، كرغم ذلك فإف ىذا لا بٲنع من استخلبص 

، تتببُ نظرة اب٤ؤسسةالاسبَاتيجية بٲثل اب٤رتكزات الأساسية البٍ تقوـ عليها، فهي "منهجا كأسلوبا كليا في إدارة 
طويلة اب٤دل كتعبُ بالأىداؼ الكلية، كتأخذ في اب٢سباف عوامل التأثبّ البيئية الداخلية كاب٣ارجية ككيفية التكيف 

 بّة".  مع ىذه العوامل البيئية اب٤تغ

                                                           
1

لعربي الأكؿ سليماف سلبمة أبو خزمة، "التخطيط الاسبَاتيجي كالإدارة الاسبَاتيجية كدكربٮا في تطوير القطاع العاـ"، كرقة عمل مقدمة في اب٤ؤبٛر ا 
فر على ، متو 5.، ص2008بعنواف "إدامة التميز كالتنافسية في مؤسسات القطاع العاـ كاب٣اص"، عماف، الأردف، أفريل 

https://search.mandumah.com،  :2014أفريل 18تاريخ الاطلبع. 

2
  .58.، ص2004الأردف،  ،عمافالطبعة الأكفُ، ، دار كائل للنشر كالتوزيع، ": العوب٤ة كاب٤نافسةالاسبَاتيجية "الإدارةكاظم نزار الركابي،  

3
، أطركحة دكتوراه غبّ منشورة،  "الاقتصادية للمؤسسةللموارد البشرية كتنمية الكفاءات على اب٤يزة التنافسية  الاسبَاتيجيأثر التسيبّ "لبمي بٰضيو، ب٠ 

 . 11.ص، 2005 اب١زائر، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيبّ، جامعة اب١زائر،
4
 .177ص.، 2015الأردف،  ،، دار الأياـ للنشر كالتوزيع، عماف "لتقليدية إفُ اب٥ندرةمن اب٤درسة ا الإدارةعلم "نور الدين حاكش، رفيقة حاكش،  

https://search.mandumah.com/
https://search.mandumah.com/
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 كمواكبتها للتغبّات اب٢اصلة في البيئة البٍ تعمل فيها، اب٤ؤسساتللئدارة الاسبَاتيجية أبٮية كببّة في ب٪اح      
 كالأساليب اب٤فاىيم تطبيق جراء من اب٤ؤسسة على تعود البٍ اب٤نافع خلبؿ من بنجاح بٮيةىذه الأ تتبلورك 

 ل،اب٤ستقب تشكيل عند مستجيبة منها أكثر مبادرة تكوف أفا ب٥ تتيح إذ اب٥اـ، الإدارم في ىذا المجاؿ اب٤ستخدمة
 1كبٲكن تلخيص أبٮية الإدارة الاسبَاتيجية في النقاط التالية: ،مصبّىا على نسبيا ةسيطر ال كبالتافِ
 وم اب٢وار كالتفاىم ببْ العماؿ توفر ب١ميع اب٤ستويات الإدارية فرص اب٤شاركة في بٚطيط الأىداؼ، ب٩ا يق

 ؛الالتزاـ لتحقيق الأىداؼ اب٤سطرةكشعورىم ب
  ؛التفكبّ الاسبَاتيجي لدل اب٤دراء، كما تدعم للمؤسسة اسبَاتيجيةتساىم في بناء رؤية 
  على بناء نظاـ معلومات بٲكنها من بٙليل بيئتها الداخلية كاب٣ارجية، كبالتافِ يسمح ب٥ا  اب٤ؤسسةتساعد

التأكد عند ابٚاذ فة نقاط قوتها كضعفها كبٙديد الفرص اب٤تاحة كالتهديدات ب٩ا بٰد من حالة عدـ من معر 
 ؛القرار كترشيده

  تساىم في بٚصيص اب٤وارد كالإمكانيات بطريقة فعالة كذلك من خلبؿ التخطيط الطويل اب٤دل لكيفية
 ؛ة اب٤وارد الطبيعيةب٤واجهة ندر  اب٤ؤسسةاب٢صوؿ عليها كاستخدامها في تلبية احتياجات 

  ؛تفكبّ إبٯابي اب٘اىوبٙد من مقاكمة التغيبّ لدل العماؿ، كتشجعهم على تكوين  
  اب٤ؤسسةبٛثل طريقة فعالة ب٢ل اب٤شاكل كإدارة اب٤خاطر في. 

مثل اقتصاديبْ مفكرين دة قبل عهامات تم نشرىا من كاف نتيجة إس إف ظهور مفهوـ الإدارة الاسبَاتيجية     
، Learnedمواضيع كحالات" لػ  -، "سياسة العمل1962 سنة Chandler"الاسبَاتيجية كاب٥يكل التنظيمي" لػ 

Christensen ،Andews  وGuth لػ  اب٤ؤسسة كاسبَاتيجية 1965 سنة "Ansoff 1965 سنة
2. 

سنوات الستينيات  اب٤فهوـ كمن حيث التطبيق، ففي لقد تطورت الإدارة الاسبَاتيجية منذ ظهورىا من حيث     
كالثمانينيات تم  التخطيط، كخلبؿ سنوات السبعينياتن ركزت الإدارة الاسبَاتيجية على عمليات يمن القرف العشر 

ربط اب٤فهوـ بالتحليل البيئي، كمنذ سنوات التسعينيات ابٚذ التفكبّ الاسبَاتيجي كالإدارة الاسبَاتيجية أشكالا 
 عموما بٲكن توضيح مراحل تطور الإدارة الاسبَاتيجية فيما يلي: ،3وعة كب٨تلفةمتن

                                                           
1

جرادات، "الأساسيات في الإدارة الاسبَاتيجية: منحبُ نظرم تطبيقي"، دار كائل للنشر كالتوزيع،  -ب٧مد مسعود-إبراىيم درة، ناصر عبد البارم 
 .37 - 35، ص ص.2014الطبعة الأكفُ، عماف، الأردف، 

2
 Ulrike Mayrhofer, « Management Stratégique », Bréal édition, France, 2007, PP. 13-14. 

3
 Ibid. P .14.   
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منصبا على إعداد كتنفيذ  اب٤ؤسسةتشمل ىذه اب٤رحلة فبَة الستينيات من القرف اب٤اضي، حيث كاف اىتماـ      
من أجل إعداد ىذه اب٤يزانيات على التنبؤ  اب٤ؤسساتجراءات البٍ كانت تقوـ بها اب٤يزانية السنوية، كقد استندت الإ

جاىدة لتحقيقها، كيكوف البَكيز موجها  اب٤ؤسسةبالأىداؼ اب٤الية )الإيرادات كالتكاليف اب٤توقعة( كالبٍ تسعى 
ت في ىذه اب٤رحلة لكنها بعض الاسبَاتيجيا اب٤ؤسسة، قد تكوف للئدارة العليا بللمؤسسةعلى الأنشطة الوظيفية 

   .1الناشئة حديثا أك صغبّة اب٢جم اب٤ؤسساتغبّ ب٧ددة أك تم تصميمها كلكنها لا تظهر للوجود خاصة في 

وا التنبؤ بالتأثبّ اب٤ستقبلي للبيئة في ىذه اب٤رحلة بدأ اب٤دراء بالتفكبّ الاستقرائي للتوجهات السابقة، كحاكل     
، كما أف الأطر الزمنية لتقييم نتائج القرارات أطوؿ من اب٤رحلة السابقة، كلقد حسّن اب٤ؤسسةاب٣ارجية على 

    .2الاستفادة الفضلى من رأس اب٤اؿ(التخطيط طويل الأجل من القرارات التنظيمية )مثل بٙسبْ الإنتاجية أك 

حلة حلقة كصل ببْ اب٤رحلة الأكفُ البٍ اىتم الفكر فيها بالتخطيط طويل اب٤دل ككضع تعتبر ىذه اب٤ر      
السياسات التنظيمية بعيدة اب٤دل كببْ اب٤رحلة الثالثة البٍ ظهر فيها الاىتماـ بتحليل عناصر البيئة المحيطة بشكل 

 .3أكسع، كقد شملت ىذه اب٤رحلة فبَة الستينيات كالسبعينيات

بٗحاكلة فهم حقيقة السوؽ، كيكوف الاعتماد  تتميز الاسبَاتيجي، كىي يسمي البعض ىذه اب٤رحلة بالتخطيط     
الأساسي في التنبؤ على الأساليب الأكثر استجابة للمستهلكبْ كالسوؽ كبٙولاتهما، كبٛثل ىذه اب٤رحلة بداية 

التكامل الدقيق في اب١هود التخطيطية للوحدات التنظيمية اب٤ختلفة  التفكبّ الاسبَاتيجي اب٢قيقي، لكن عدـ كجود
 .  4يعتبر أىم نقطة ضعف في ىذه اب٤رحلة كالبٍ امتدت إفُ غاية سنوات التسعينيات من القرف اب٤اضي اب٤ؤسسةب

بَاتيجية دكف بَكيز على الإدارة العليا في صياغة الاس، نتيجة الالاسبَاتيجيةفي تنفيذ  اب٤ؤسساتأدل إخفاؽ      
إفُ اب٤زج ببْ التخطيط الاسبَاتيجي كالإدارة التقليدية، ب٩ا أدل إفُ ظهور مفهوـ الإدارة  الاىتماـ بٗدخلبتها

                                                           
1

ه غبّ منشورة، ب٧مد حنفي ب٧مد نور تبيدم، "أثر الإدارة الاسبَاتيجية على كفاءة كفعالية الأداء )دراسة قطاع الاتصالات السودانية("، أطركحة دكتورا 
، السوداف، قسم إدارة   . 36ص.، 2010الأعماؿ، مدرسة العلوـ الإدارية، جامعة اب٣رطوـ

 .63.كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .43.سبق ذكره، ص جعفر عبد الله موسى إدريس، مرجع 3
 .37.ب٧مد حنفي ب٧مد نور تبيدم، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 الاسبَاتيجية البٍ تركز على بٝيع اب٤ستويات الإدارية لصياغة الاسبَاتيجية، كىذا ما أدل إفُ كجود توافق ببْ
، تعتبر ىذه اب٤رحلة من أعقد اب٤راحل البٍ مرت 1اب١هود التخطيطية، كبالتافِ بٙقيق الأىداؼ بأكثر كفاءة كفعالية

 بها الإدارة الاسبَاتيجية كىي اب٤رحلة اب٤عاصرة كاب٤توقع كذلك أف تسود مستقبلب.

جية كبٙقيق التوافق ببْ اب١هود الاسبَاتيجية تم تقسيمها حسب من أجل تسهيل عملة تنفيذ الاسبَاتي     
ككل،   اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةىي  الاسبَاتيجيةالوحدات الإدارية، حيث تم التمييز ببْ ثلبث مستويات للئدارة 

 الوظائف. كاسبَاتيجيةالاسبَاتيجية التشغيلية 

كبٙديد اب٘اىاتها في التعامل مع البيئة  اب٤ؤسسةلاسبَاتيجية الكلية البٍ تتعلق بيوضع في ىذا اب٤ستول ا     
اب٣ارجية، كتقوـ الإدارة العليا بإتاحة الفرصة لرؤساء الوحدات الاسبَاتيجية كرؤساء الأنشطة الرئيسية للمشاركة في 

ي التفكبّ في استخداـ نقاط القوة ككل، كاب٤سؤكلية الأساسية ب٥ذا اب٤ستول ى  للمؤسسةكضع التصور الاسبَاتيجي 
عامة كالاندماج مثلب، كما أف الاسبَاتيجية في ىذا اب٤ستوم تتميز  اسبَاتيجيةفي ابٚاذ قرارات  للمؤسسةكالضعف 

 .2بطوؿ أجلها

 

سبَاتيجية اب٣اصة بكل كحدة أعماؿ، تتوفُ الإدارة الاسبَاتيجية في ىذا اب٤ستول صياغة كتنفيذ اب٣طة الا     
انطلبقا من بٙليل متغبّات البيئة الداخلية للوحدة كالبيئة اب٣ارجية المحلية، كبٙديد إمكانيات الوحدة كالأىداؼ 

بٚطيط  ا اب٤ستول تكوف مسؤكلة عنكبصورة عامة الإدارة الاسبَاتيجية في ىذ الاسبَاتيجية اب٤طلوب تنفيذىا،
.3اب٣اصة بالوحدة كابٚاذ القرارات اللبزمة لتنفيذىا كتنظيم كل الأنشطة

 
اب٣اصة بكل ب٦اؿ كظيفي، كابٚاذ القرارات اللبزمة لتنفيذىا، كتتميز  الاسبَاتيجيةفي ىذا اب٤ستول يتم صياغة      

في: التسويق، الإنتاج،  ؤسسةللمبأنها تكوف على اب٤دل القصبّ )أقل من سنة(، كتتجسد المجالات الوظيفية 

                                                           
 .65.كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  1
2
 .20، ص.2004أبٞد عوض، "الإدارة الاسبَاتيجية: الأصوؿ كالأسس العلمية"، الدار اب١امعية، الإسكندرية، مصر،  مدب٧ 

3
  .  34-33، ص ص.2002، "الإدارة الاسبَاتيجية"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، سعد غالب ياسبْ 
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في كل ب٦اؿ  للمؤسسةالتمويل، اب٤وارد البشرية ...افٍ، كاب٥دؼ منها ىو اب٢فاظ على الاسبَاتيجية التشغيلية 
   .1ككل  اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةكظيفي من أجل دعم 

 مستويات الإدارة الاسبَاتيجية في الشكل اب٤وافِ: تلخيصكبٲكن         

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                            
شارلزىل، جارديث جونز، تربٝة: ب٧مد سيد أبٞد عبد اب٤تعاؿ، إب٠اعيل علي بسيوفٓ، "الإدارة الاسبَاتيجية: مدخل متكامل"، دار اب٤ريخ  المصدر:

 .36.، ص2008للنشر، الرياض، اب٤لكة العربية السعودية، 
ككل تتم على مستول الإدارة العليا كتهتم بتحليل البيئة   اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةمن خلبؿ الشكل نلبحظ أف       

كابٚاذ القرارات طويلة الأجل، في حبْ أف الاسبَاتيجية التشغيلية أك الأنشطة تتم على مستول  للمؤسسةاب٣ارجية 
كابٚاذ القرارات اللبزمة لتنفيذىا، بينما يتم على مستول  الإدارة الوسطى كتهدؼ إفُ بٙديد كيفية القياـ بالأنشطة

الأنشطة كبالتافِ دعم  اسبَاتيجيةالوظائف من أجل تفادم الاب٫رافات في تنفيذ  اسبَاتيجيةالإدارة الدنيا صياغة 
 ككل.     اب٤ؤسسة اسبَاتيجية

أك مكونات الإدارة الاسبَاتيجية، فهنالك من يسبق الإدارة  اكلت عناصرتعددت النماذج البٍ تن      
نها ىذه اب١وانب التحليلية، إلا أف معظم الباحثبْ قد اتفقوا ب٨تلفة كىنالك من يُضمّ الاسبَاتيجية بٗراحل بٙليلية 

                                                           
1

اب٥يكل التنظيمي كتأثبّه على فعالية اب٤ؤسسة"، رسالة دكتوراه غبّ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية ىلبؿ فاطمة، "التوافق الاسبَاتيجي ك بو  
 .39، ص.2015كعلوـ التسيبّ، جامعة مصطفى إسطنبوفِ معسكر، اب١زائر، 

 المركز الرئيسي   

 Cالقطاع 

 وظائف

   C سوق  B سوق  Aوق س

 وظائف وظائف

 Aالقطاع   B القطاع 

)الرئيس التنفيذم،  المؤسسةمستوى 
 ب٦لس الإدارة، كبار اب٤ديرين(

(اب٤ديركف الوظيفيوفالمستوى الوظيفي )  

                                     مستوى وحدات الأعمال
 )مدراء  الأقساـ(
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تنفيذ  تحليل البيئي،ال صياغة الاسبَاتيجية، :على أف الإدارة الاسبَاتيجية تشتمل على أربع عناصر أساسية ىي
كاب١دير  الاسبَاتيجية كتقييمها، في حبْ اختلفوا بشكل أك بآخر على اب٤كونات الفرعية لكل عنصر أساسي،
 بالذكر أف ىذه العناصر الأساسية مرتبطة مع بعضها البعض، كفيما يلي نتناكؿ شرح مبسط لكل عنصر:

من نواحي القوة كالضعف كىي تتضمن الرؤية  اب٤ؤسسةلة الأجل في ضوء ما بٛلكو يقصد بها إعداد خطة طوي     
 كالسياسات، كما يلي: اب٤ؤسسة، أىداؼ اب٤ؤسسةالاسبَاتيجية، رسالة 

ؿ إليها ، تعمل من أجل الوصو اب٤ؤسسةعلى أنها "صورة ذىنية تتطلع ب٥ا  للمؤسسةتعرؼ الرؤية الاسبَاتيجية      
الكثبّ من العناصر بٲكن اختصارىا في ثلبث عناصر رئيسة كما يوضحها الشكل  رؤيةال ؤثر في، كت1في اب٤ستقبل"

 التافِ:

 
 
 

  
  

 
 
 
 

 .82ص.، 2009زيع، عماف، الأردف، ب٦يد الكرخي، "التخطيط الاسبَاتيجي"، دار اب٤ناىج لنشر كالتو  المصدر:
 2كيشبّ العديد من الباحثبْ إفُ أف خصائص الرؤية الفعالة كاب١يدة بٯب أف تتصف بالآتي:         
 ؛بٯب أف تكوف ب٨تصرة كبسيطة ككاضحة، بٙمل في طياتها حلما كببّا بٯسد كاقعية ملموسة 
  اب٤ؤسسةالعمل اب١اد كاب٤ثابر سيجعل من بصورتها العامة، حيث يرل اب١ميع أف  للمؤسسةتثبّ التحدم 

 ؛اب٤بدع بالإب٪ازحالة متميزة تلبي طموحاتهم كرغباتهم 
 ؛اب٤ؤسسةت اب٤تعاملبْ كالفئات مع أف تلبي كل تطلعات كطموحا 

                                                           
1
 .78، ص.2009"التخطيط الاسبَاتيجي"، دار اب٤ناىج للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  ب٦يد الكرخي، 
2
 .84-83.، ص صمرجع سبق ذكرهجعفر عبد الله موسى إدريس، "الإدارة الاسبَاتيجية"،  

يةالمهام الرئيس  
موجودة اب٤ؤسسةب٤اذا   

يةالمهام الرئيس  
موجودة اب٤ؤسسةب٤اذا   

 الأىدا 
 اب٤ؤسسةما تسعى 

 القيم الرئيسية
الآخرٌنعن  اب٤ؤسسةب٩يزات   

                  المؤسسةرؤية 

يةالمهام الرئيس  
موجودة اب٤ؤسسةب٤اذا   
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  ؛د كىدر اب٤واردكقيمها، تفاديا لتبديد اب١هو  اب٤ؤسسةأف تكوف منسجمة مع رسالة 
 حص كالتأكد من صدؽ التوجو لتحقيقها كالعمل في إطارىا، أف تعطي إمكانية استخداـ مؤشرات للف

 ؛ا أم طرؼ من الأطراؼ ذات اب٤صلحةحبٌ لا تصبح ب٦رد شعارات لا يتحسسه
  ُ؛للمؤسسةكأىداؼ مبَابطة ترسم الصورة اب٤ستقبلية اب٤رغوبة  اسبَاتيجياتبٲكن نقلها كتربٝتها إف 
 و اب١ميع ، بٕيث تصبح منظورا يتقاب٠اب٤ؤسسةفة ب٥ا قوة إيصاؿ كاسعة لكي تشكل جزء أساسيا من ثقا

 ؛كيتم فهمو بصورة موحدة
  بٯب أف لا تكوف ب٦رد شعارات مستقبلية بعيدة عن الواقع القائم، بل يفبَض أف تكوف عملية تكامل

 ببْ اب٢اضر كاب٤ستقبل.

لرؤيتها كفلسفتها، أىدافها كالمجاؿ الذم تعمل فيو  اب٤ؤسسةبأنها "قائمة تتضمن إعلبف  اب٤ؤسسةتعرؼ رسالة      
، سواء كاف يتعلق باب٤نتجات البٍ تنتجها أك بأنواع اب٤ستهلكبْ الذين ترغب اب٤ؤسساتكالذم بٲيزىا عن غبّىا من 

العناصر البٍ يوضحها  اب٤ؤسسة، كعادة ما تشمل رسالة 1في تلبية احتياجاتهم أك باب١انب التكنولوجي اب٤ستخدـ"
 لشكل التافِ:ا

                                         
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .109.، ص2009ب٦يد الكرخي، "التخطيط الاسبَاتيجي"، دار اب٤ناىج لنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  المصدر:

 ىذه التافِ اب١دكؿ العناصر السابقة، كيوضح بٯب أف تغطي عنصرا أك أكثر من اب٤ؤسسةكبالتافِ فإف رسالة       
 :الرسالة فاعلية على اب٢كم لغرض العليا الإدارة تثبّىا أف بٯب تساؤلات من منها كل يقابل ما مع العناصر

                                                           
 .31.، ص2008نبيل حامد مرسي صقر، "التخطيط الاسبَاتيجي"، اب٤كتب العربي اب٢ديث، الإسكندرية، مصر،   1

 مكونات الرسالة

 نطاؽ العمل

اب٤ؤسسةبقاء   

التكنولوجيا        العاملبْ  
 اب٤ستخدمة

   اب٤ؤسسةفلسفة  اب٤ستفيدين     اب٣دمات اب٤قدمة

 صورة المجتمع

  اب٤ؤسسةمؤىلبت 
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 التساؤلات العناصر
 ؟اب٤ؤسسةمن ىم عملبء  العملاء
 ؟اب٤ؤسسةما ىي السلع كاب٣دمات البٍ تقدمها  المنتجات
 ؟اب٤ؤسسةأين تتنافس  الأسواق

 ؟اب٤ؤسسةما ىي أسس التكنولوجيا البٍ تعتمد عليها  التكنولوجيا
 ب٫و بٙقيق الأىداؼ الاقتصادية؟ اب٤ؤسسةما ىي التزامات  الاىتمام بالبقاء/ النمو/ الربحية

 أكلويات اىتماماتها؟ك  اب٤ؤسسةات دما ىي قيم كمعتق الفلسفة
 كمزاياىا التنافسية؟ اب٤ؤسسةما ىي أبرز نواحي قوة  المؤسسةمؤىلات 

 ؟اب٤ؤسسةما ىي انطباعات اب١مهور عن  الاىتمام بالصورة العامة
 ب٫و العاملبْ؟ اب٤ؤسسةما ىي اب٘اىات  الاىتمام بالعاملين

 .75.ص، 2005 الأردف، ، عماف،الأكفُ بعةطال كالتوزيع، للنشر كائل دار ،"الاسبَاتيجية الإدارة أساسيات" سافَ، سعيد مؤيد:المصدر

 1ينبغي أف تتوافر في الرسالة اب١يدة ب٦موعة من اب٣صائص كاب٤واصفات، ىي:ك      
  ؛ف سهلة الفهم كقصبّة يسهل تذكرىابٯب أف تتميز بالوضوح كدقة التعببّ كالإبٯاز في الصياغة، كأف تكو 
  ؛ورىا، ككيف بٲكنها بٙقيق ما تريدمن حيث بٙديد أىدافها كبٝه ةاب٤ؤسسينبغي أف تصف 
 من الضركرة أف تتميز بقابليتها للتحويل إفُ خطط كبرامج عمل، كفي ذات الوقت تركز على ب٧ور 

 ؛اسبَاتيجي ب٧دد ككاضح
  كفي نفس الوقت تعمل على بٙقيق التكاملاب٤ؤسساتعن غبّىا من  اب٤ؤسسةبٯب أف تعبر عن بٛيز ، 

 ؛اب٤ؤسسةبْ ب٨تلف كحدات العمل بب
  مو كالتوسع اب٤توقعة في ، مع مراعاة عوامل الناب٤ؤسسةضركرة أف بٛثل اب٤رجع الدائم للقرارات داخل

 ؛اب٤ستقبل
  معية كالبيئية ، كتراعي الظركؼ المجتاب٤ؤسسةبٯب أف بٙاكي أعراؼ كفلسفة كقيم كمعتقدات كتقاليد

 ؛اب٢الية كاب٤توقعة
  ؛بإمكانية التطبيقبٯب أف تتميز 
   بٕيث بٲكنها إشباع للمؤسسةمن الضركرم أف يتم صياغتها بطريقة تدفع اب١ميع لتبنيها كرسالة ،

 كاب٤ستفيدين من خدماتها. اب٤ؤسسةاحتياجات العاملبْ ب
222222 

                                                           
1

 الطبعةلقرف اب٢ادم كالعشركف: النظرية كالتطبيق"، دار كائل للنشر، عبد البارم إبراىيم الدرة، ناصر ب٧مد سعود جرادات، "الإدارة الاسبَاتيجية في ا 
 .104-103.، ص ص2014الأكفُ، عماف، الأردف، 
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ىو اب٤يناء الذم بٯب أف بٰط رحالة فيو  ة لا يعرؼ مالو أف قائد السفينىناؾ حكمة يونانية قدبٲة تقوؿ: "     
كفي الغالب فإنو لن يرسو افٍ، .. .فإنو لن يستطيع الاستفادة من اب٘اىات الرياح كلن تنفعو كفاءتو الشخصية 

  على أم ميناء".

عماؿ بٙقيقها على اب٤دل البعيد، لذلك فإنها أىدافا بٛثل الغايات النتائج النهائية العامة البٍ تنوم منظمة الأ     
عامة توضع بصورة ب٦ردة كبٙاكؿ منظمات الأعماؿ الاقبَاب منها، كيدخل في إطارىا تعظيم الربح، النمو 
كالتوسع، الالتزاـ باب٤سؤكلية الاجتماعية كاب١وانب الأخلبقية، لذلك فإنها ترتبط ارتباطا كثيقا بالاسبَاتيجية الكلية 

 . 1ب٤نظمة الأعماؿ، كبالتافِ فإف الإدارة العليا ىي اب٤سؤكلة عن بٙديدىا
كتتسم الغايات الاسبَاتيجية بأنها أكثر بٙديدا من بياف الرسالة، غبّ أنها تبقى عامة إفُ اب٢د الذم تكفي فيو      

ة الأعماؿ مع نهاية اب٣طة للتحفيز على الإبداع، كىي تشبّ إفُ التغيبّات العامة البٍ ستكوف قد حدثت في منظم
الاسبَاتيجية، كعموما فإف الغايات الاسبَاتيجية تصف الصورة اب٤ستقبلية ب٤نظمة الأعماؿ في ذلك المجاؿ المحدد 

 .2اب٤ؤسسةالذم تعكسو رؤيتها كرسالتها، لذلك فإنها تكوف كاسعة، كىي البٍ ترسم بشكل كاضح اب٘اه 
 3عايبّ كالبٍ تساعد في تقييم الغايات الاسبَاتيجية، تتمثل بالآتي:ىناؾ في ىذا المجاؿ ب٦موعة من اب٤     

  كقيمها؛أف تكوف الغايات الاسبَاتيجية منسجمة مع رؤية منظمة الأعماؿ كرسالتها 
  ؛اب٤ؤسسةأف تساىم في بٙقيق رسالة 
  لاسبَاتيجية؛ىا استجابة للقضايا اأف تعافً الأكلويات كنتائج التقييم الداخلي كاب٣ارجي، كبٲكن تطوير 
 بْ مستول اب٣دمة اب٢افِ كاب٤رغوب؛الغايات الاسبَاتيجية تعافً الثغرات أك الفجوات ماب 
 طلوبة ب٤نظمة الأعماؿ؛الغايات الاسبَاتيجية بٛثل النتيجة اب٤ 
  غبّ أنها لا بٙدد اسبَاتيجيات أك مرتكزات ب٧ددة، للمؤسسةالغايات الاسبَاتيجية ترسم اب٘اىا كاضحا ،

 ذلك ىو الأىداؼ كاب٣طط التشغيلية؛ا يقوـ بإذ أف م
 .الغايات الاسبَاتيجية تشكل جانب بٙدم كاضح، غبّ أنها كاقعية كقابلة للتحقيق 

 
222222 

                                                           
دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،  خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إدريس، "الاسبَاتيجية كالتخطيط الاسبَاتيجي: منهج معاصر"،  1

 .147.ص ،2007عماف، الأردف، 

 اب٤رجع نفسو. 2
 .148اب٤رجع نفسو، ص. 3
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تعبر الأىداؼ عن نتائج مطلوب الوصوؿ إليها، كبالتافِ فهي تشبّ إفُ النتائج النهائية للؤنشطة، كيعرؼ       
كبٛثل الأىداؼ  ،1دؼ بأنو حالة مرغوبة أفضل من الوضع اب٢افِ كاب٤طلوب الوصوؿ إليها خلبؿ فبَة زمنية معينةاب٥

الاسبَاتيجية أىدافا مشتقة على مستول التخطيط العاـ كالتشغيلي كتكوف أكثر تفصيلب كبٙديدا من الغايات، 
 . 2أجل بٙقيق الغايات الاسبَاتيجيةكتعرؼ على أنها تلك اب٤ستويات المحددة كالقابلة للقياس من 

كترتبط ارتباطا كثيقا بعناصرىا،  اب٤ؤسسةالأىداؼ الاسبَاتيجية ىي الأىداؼ البٍ ترتبط مباشرة برسالة إذا      
كىناؾ ب٦موعة من الشركط الواجب توافرىا في الأىداؼ الاسبَاتيجية يشار إليها اختصارا باللغة الاب٪ليزية 

  Smart3: بػ
:S  تكوف كاضحة كب٧ددة  أف(Specific)؛  

 :M أف تكوف قابلة للقياس(Measurable)؛ 
 :A ْعليها  اب٤ؤسسةأفراد بٝيع يوجد اتفاؽ بب(Agreed)؛ 
:R  أف تكوف كاقعية، أم بٲكن بٙقيقها(Realistic)؛ 
:T  أف يكوف ب٥ا زمن ب٧دد لتحقيقها(Time limit ). 

على ثلبث مستويات، ىي: الأىداؼ الاسبَاتيجية، الأىداؼ التكتيكية عموما تصاغ الأىداؼ الاسبَاتيجية      
كالأىداؼ التشغيلية، فالأكفُ يتم كضعها من قبل الإدارة العليا كتبَكز حوؿ النتائج الكلية اب٤طلوب بٙقيقها أم 

 ،دارة العلياأنها تصاغ بشكل عاـ كتتصف بأنها طويلة الأجل، في حبْ أف الثانية يتشارؾ في صياغتها كلب من الإ
كتتصف بأنها متوسطة الأجل كتكوف أكثر  اب٤ؤسسةكالوسطى كيتم صياغتها على مستول الإدارات الرئيسية في 

 ةكالإشرافيفيتشارؾ في صياغتها كلب من الإدارة الوسطى  اتيجية كتشتق منها، أما الثالثةبٙديدا من الأىداؼ الاسبَ 
كالأفراد، كىي أكثر تفصيلب كبٙديدا من الأىداؼ التكتيكية  كيتم صياغتها على مستول الأقساـ كالوحدات

 .4كتشتق منها، كتتصف بأنها قصبّة الأجل
من خلبؿ ما تقدـ يتضح أف الأىداؼ الاسبَاتيجية ليست عينها الغايات الاسبَاتيجية، فالأىداؼ ىي      

، لذلك فهي بٛثل تلك الاب٪ازات اب٤باشرة بيانات ب٧ددة كقابلة للقياس كذات حدكد زمنية معينة للئب٪از أك النتائج
 كالضركرية لتحقيق الغايات الاسبَاتيجية. 

ب٧تواة في الرؤية  من ىاتبْ الأخبّتبْ أف كل في ،اب٤ؤسسةكبٲكن إيضاح العلبقة ببْ الرؤية كالرسالة كأىداؼ      
فتستعمل لتفعيل الرسالة كجعلها  ، فالرسالة بٙاكؿ جعل الرؤية أكثر بٙديد، أما الأىداؼللمؤسسةالاسبَاتيجية 

                                                           
 .106.عبد البارم إبراىيم الدرة، ناصر ب٧مد سعود جرادات، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .152مد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص.خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧ 2
 .109.اب٤رجع نفسو، ص 3
 .108.اب٤رجع نفسو، ص 4
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يتعلق بتحويلها إفُ أىداؼ كبٲكن إبراز ىذه العلبقة أكثر من خلبؿ اب٤عادلة أكثر تركيزا، لأف ب٪اح الرسالة 
 1التالية:

    = الرؤية للمؤسسةالفلسفة اب٤وجهة + الصورة اب٢قيقية 
                                                       حيث:

 = اب٤عتقدات كالقيم الأساسية + الأىداؼ للمؤسسةلفلسفة اب٤وجهة ا
 = الرسالة + الوصف اب٢يوم كالشامل للمؤسسةالصورة اب٢قيقية 

 
تعتبر القيم بٗثابة موجهات بٲكن اب٢كم بها على ما ىو خبّ أك شر، حسن أك قبيح، ما بٯوز أك ما لا بٯوز،      

مرغوب، كفي الغالب ما تكوف ىذه القيم مستمرة نسبيا كيشبَؾ في مراعاتها أفراد بٝاعة من ما ىو مرغوب أك غبّ 
على كضع قيم جوىرية فإنها بٙدد القيم الرئيسية لتكوف موجهات ب٥ا كلتفكبّ  اب٤ؤسسةاب١ماعات، كعندما بٙرص 

، ككيفية ابٚاذ اب٤ؤسسةفي  العاملبْ فيها، كفي الواقع أف ىذه القيم بٙدد علبقات الأفراد مع بعضهم البعض
القرارات كالأشخاص الذين يتفاعلوف معهم، ككيف يتم التعامل مع الزبائن، ككيف يسلك العاملوف سلوكا أخلبقيا 

بشكل تدربٯي كتتغبّ نسبيا عبر الزمن بفعل قادتها كتأثبّ اب٢وادث كالأزمات  اب٤ؤسسة، كتنمو القيم في اب٤ؤسسةفي 
 . 2لأفرادالبٍ تشكل ثقافة كسلوؾ ا
 

بٲثل التحليل الاسبَاتيجي خطوة مهمة من خطوات الإدارة الاسبَاتيجية فلب بٲكن ابٚاذ قرارات سليمة دكف      
، كمعرفة كبٙديد كل من نقاط القوة للمؤسسةأف يكوف ىناؾ فهم كاضح لكل من عوامل البيئة الداخلية كاب٣ارجية 

 الداخلية، ككذلك بٙديد كبٙليل الفرص كالتهديدات البٍ بٙملها البيئة اب٣ارجية.البٍ تقدمها البيئة 
كتبدأ عملية التحليل الاسبَاتيجي بعمل مسح أك رصد بيئي، كالذم يعبِ بٝع اب٤علومات كمتابعة كتقييم ما      

ب٤ناسبة، كيقصد بالعوامل كمتطلبات مهمة لتحديد الاسبَاتيجية ا  للمؤسسةبٰصل في البيئتبْ الداخلية كاب٣ارجية 
كلكنها خارج نطاؽ بٙكمها، في حبْ يقصد بالعوامل  اب٤ؤسسةالبيئية اب٣ارجية تللك العوامل اب٤همة البٍ تؤثر في 

 .3كالبٍ بٛلك السلطة عليها اب٤ؤسسةالبيئية الداخلية تلك العوامل داخل 
فة، بٗعبُ تدقيق اب٣صائص الداخلية بهدؼ بٙديد اب٤ختل اب٤ؤسسةيهتم التحليل البيئي الداخلي بتحديد موارد      

العوامل الاسبَاتيجية الداخلية، أم جوانب القوة كجوانب الضعف كذلك من خلبؿ عدة مداخل، كاب٤دخل 

                                                           
 .78ه، ص.ب٦يد الكرخي، مرجع سبق ذكر  1
 .113-112عبد البارم إبراىيم الدرة، ناصر ب٧مد سعود جرادات، مرجع سبق ذكره، ص ص. 2
 .127ص.اب٤رجع نفسو،  3



   

 

 

 

17 17 

 اب٤ؤسسةالوظيفي اب٤ستند إفُ رصد كفحص اب٤وارد كالقدرات الوظيفية، مدخل اب٤وارد اب٤ستند إفُ تقييم موارد 
 .1ىرية كمدخل سلسلة القيمة لتحديد نقاط القوة كالضعف في السلسلةلتحديد كفاياتها اب١و 

 اب٤ؤسسةأما التحليل البيئي اب٣ارجي فهو يتم من خلبؿ بٙليل ب٦موعة القول البيئية اب٣ارجية البٍ تؤثر على      
مل الاجتماعية كالثقافية، كاب٤تمثلة في العوامل الاقتصادية، العوامل التكنولوجية، العوامل السياسية كالقانونية كالعوا

البٍ تعمل في المجتمع بصرؼ  اب٤ؤسساتكتسمى ىذه العوامل ب٦تمعة بالبيئة اب٣ارجية العامة، كالبٍ تؤثر على بٝيع 
النظر عن النشاط الذم تقوـ بو، كىناؾ أيضا ما يسمى بالبيئة اب٣ارجية اب٣اصة )البيئة الصناعية( كاب٤تمثلة في 

 . 2تقببْ، اب٤وردين، اب٤نافسبْ، السلع كاب٣دمات البديلة...افٍالعملبء اب٢اليبْ كاب٤ر 
 :الداخلية كاب٣ارجية كالشكل التافِ يبرز مكونات بيئة اب٤نضمة بقسميها     

 
 
 
 
 
 
 
 

 
على التسيبّ الاسبَاتيجي للمؤسسات الاقتصادية"، (NTIC) لاتصالات اب٢ديثة بلقيدكـ صباح، "أثر تكنولوجيات اب٤علومات ككسائل االمصدر: 

 .68ص.، 2012، اب١زائر، 2أطركحة دكتوراه غبّ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيبّ، جامعة قسنطينة
 3كيقصد بػ:
 :؛التنظيميةيطة الاتصالات، السلطة، كسلسلة القيادة كالذم يتم كصفو في اب٣ر  الهيكل التنظيمي 
 :؛اب٤ؤسسةب٤شبَكة، فيما ببْ أعضاء اب٤عتقدات كالتوقعات كالقيم ا الثقافة 
 :من أصوؿ مادية كمهارات كقدرات بشرية كمواىب إدارية. اب٤ؤسسةكافة أصوؿ   الموارد 

لك من ذك ، الضعف كنقاطمن أىم كسائل التحليل البيئي لأنو يهتم بتحديد نقاط القوة SWOT كيعتبر بٙليل      
ة، ثم اب٤زج ببْ ىذه يالبٍ تطرحها البيئة اب٣ارجكالتهديدات  كبٙديد الفرص للمؤسسةخلبؿ بٙليل البيئة الداخلية 

                                                           
 .128-127اب٤رجع نفسو، ص ص. 1
 .147، ص.مد سعود جرادات، مرجع سبق ذكرهعبد البارم إبراىيم الدرة، ناصر ب٧ 2
 .58، ص.2004، دار اب٤عتز للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، عماف، الأردف، "ثةالإدارة الاسبَاتيجية اب٢دي"ب٧مد ىافٓ ب٧مد،  3

 القول الاقتصادية             البيئة العامة           القول التكنولوجية                

 

 

 

               القول السياسية  كالقانونية                         القول الاجتماعية كالثقافية                

 التجارية الابٙادات-النقابات   البيئة الخاصة            العاملبْ-اب٤وردكف

 

   المجتمعات المحلية-  العملبء-الدائنوف-اب٢كومة-اب٤سابٮوف

ةالبيئة الداخلي  

اب٤وارد-الثقافة -اب٥يكل التنظيمي  
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، 1، ب٩ا بٯعلها أكثر قدرة على اب٤نافسة كأكثر أمناللمؤسسةالعوامل من أجل استنتاج التوجهات الاسبَاتيجية 
 2:الداخلية كاب٣ارجية، ىي اب٤ؤسسةاب٤واءمة ما ببْ أكضاع  كيفرز ىذا التحليل أربعة أب٭اط ب٨تلفة في ب٦اؿ

 ( الخلية الأولى(S/O:  كفرصها، كمن حيث الأساس كاب١وىر بٯب  اب٤ؤسسةتببْ ىذه المجموعة نقاط قوة
تتبع اسبَاتيجية  اب٤ؤسسةرص اب١ديدة، ب٩ا بٯل فة من الداتفا كالاسإفُ تعظيم قوته اب٤ؤسسةأف تسعى 

 ة للحصوؿ على أفضل موقع في السوؽ؛مو أم اسبَاتيجيات ىجوميذات توجو ب٫و الن
  الخلية الثانية(S/T) : مع أخذ التهديدات من اب٤نافسبْ بعبْ  اب٤ؤسسةتببْ ىذه المجموعة نقاط قوة

استخداـ قوتها من أجل تقليل التهديدات، ب٩ا بٯعلها  اب٤ؤسسةالاعتبار، كمن حيث الأساس بٯب على 
 ؛تنويعتتبع اسبَاتيجية ال

 الخلية الثالثة (W/O):  بشكل ترادفي مع الفرص، أم بٗعبُ  اب٤ؤسسةىذه المجموعة تببْ نقاط ضعف
السيطرة على نقاط ضعفها من خلبؿ استغلبؿ أقصى الفرص اب٤تاحة أمامها، ب٩ا بٯعلها  اب٤ؤسسةب٧اكلة 

 ؛بع اسبَاتيجية التدكير أك التحوؿتت
  الخلية الرابعة(W/T) :باب٤قارنة مع  اب٤ؤسسةالأكضاع سوءا، فهي تببْ نقاط ضعف  كىي تعد أكثر

التهديدات اب٣ارجية، كىنا بٯب أف تكوف الاسبَاتيجية دفاعية لتقليل نقاط الضعف الداخلية كتفادم 
  التهديدات اب٣ارجية.  

 

ة على ضوء بٙليل البيئة الداخلية كاب٣ارجية، كيرل يتم اب٤فاضلة كالاختيار ببْ البدائل الاسبَاتيجية اب٤طركح     
 3البعض أف الاسبَاتيجية اب١يدة بٯب أف تتوافر فيها اب٤عايبّ التالية:

 ؛لصياغة كالقابلية للتطبيق العمليالوضوح من حيث ا 
 ؛أف تتضمن مزايا تنافسية إبٯابية 
 ؛اب٤ؤسسةع باقي الاسبَاتيجيات في متسقة م 
  ؛من اب٤ركنةأف تتمتع بدرجة كافية 
 ؛كأىدافها طويلة الأجل اب٤ؤسسةلة تتفق مع رؤية كرسا 
  ؛اب٤ؤسسةأف تكتسب تأييد أعضاء 
 ؛رة مقبولة من جانب أصحاب اب٤صافٌتنطوم على درجة ب٨اط 

                                                           
 .45-43.بوىلبؿ فاطيمة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
اف، الأردف، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، "دراسات في الاسبَاتيجية كبطاقة التقييم اب٤توازف"، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عم 2

 .236-235، ص ص.2009
3

ب٧مد أبو النصر، "مقومات التخطيط كالتفكبّ الاسبَاتيجي اب٤تميز، الطبعة الأكفُ"، المجموعة العربية للتدريب كالنشر، القاىرة، مصر،  مدحت 
 .136-135، ص ص.2009
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 ؛اب٤ؤسسةلبيئية كالقدرات اب٣اصة بتعكس العوامل ا 
 .ب٘مع ببْ الكفاءة كالفاعلية 

 

، كاب٤تمثلة في كضع اب٤ؤسسة اسبَاتيجياتلاسبَاتيجية بٝيع العمليات البٍ يتم من خلبب٥ا تنفيذ يقصد بتنفيذ ا     
، كتتضمن عملية تطبيق الاسبَاتيجية 1اب٥يكل التنظيمي كالأىداؼ السنوية، ككضع السياسات، البرامج...افٍ

 العناصر البٍ يبينها الشكل اب٤وافِ:

 
 
 
 
   
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .297ص.، 2011صنعاء، اليمن، الطبعة الثانية، ، جامعة العلوـ كتكنولوجيا، رة الاسبَاتيجية"الإدا"منصور ب٧مد إب٠اعيل العريقي، المصدر: 

كفي الوقع فإف تنفيذ الاسبَاتيجية كصياغتها يسبّاف جنب إفُ جنب كبٲكن تصوير العلبقة الوثيقة البٍ      
 طهما من خلبؿ الشكل التافِ:ترب
 
 

                                                           
1
 .296، ص.2011الثانية، صنعاء، اليمن،  ب٧مد إب٠اعيل العريقي، "الإدارة الاسبَاتيجية"، جامعة العلوـ كالتكنولوجيا، الطبعة منصور 

 راتيجيةالاستبرنامج تطبيق 

ماىي الأعماؿ البٍ بٯب تنفيذىا الآف، كما 
 ىي الأعماؿ البٍ يتم تأجيلها؟

ما ىي الأعماؿ البٍ بٙتاج إفُ كقت أكبر 
 كعماؿ أكثر؟

 ما ىي الأعماؿ البٍ بٲكن تفويضها؟
بناء تسهيلبت 

 جديدة

التغبّات الإدارية  إحداث
 الضركرية

مراجعة خطط اب٤كافآت كاب٢وافز كربطها 
 الاسبَاتيجيةجم الأداء كبدرجة بٙقيق بٕ

 بناء السياسات

اردتوزٌع المو  

خلق مناخ تنظيمي 
 مناسب

كضع أك تعديل اب٥يكل 
 التنظيمي

 توفبّ قادة تنظيمبْ بٲتلكوف
 مهارات كقدرات عالية
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 صياغة الاستراتيجية                                                                                              
  

جيدة  مشكلة                 نجاح      
           

                                             ضعيفة   فشل                  مخاطرة                                                                
  تنفيذ الاستراتيجية 

  ضعيف       جيد        
 .297.، ص2011اليمن، صنعاء، الطبعة الثانية، امعة العلوـ كتكنولوجيا، ، جرة الاسبَاتيجية"ب٧مد إب٠اعيل العريقي، "الإدا منصورالمصدر: 

من خلبؿ الشكل السابق نلبحظ بأنو بٯب الاىتماـ بصياغة الاسبَاتيجية كتنفيذىا بنفس الدرجة كي      
 الوقوع في اب٤شكلبت الاسبَاتيجية.    اب٤ؤسسةتتفادل 

 

الاسبَاتيجية تأتي عملية الرقابة كالتقييم، كىذه العملية تهدؼ بالدرجة الأكفُ إفُ التأكد من بعد مرحلة تنفيذ      
صحة التفكبّ كدقة التخطيط ككفاءة التنفيذ، كىذه العملية بٛتد من التأكد من جودة التفكبّ الاسبَاتيجي كاب٣طة 

بٚضع لعملية التقييم بهدؼ معرفة  سبَاتيجيةاالاسبَاتيجية إفُ غاية التأكد من جودة الأداء الفعلي، كما أف كل 
مدل تناسبها مع التغبّات اب٤ستمرة في البيئة الداخلية كاب٣ارجية، كمدل دقة التنبؤات البٍ بٙتويها اب٣طط، كيتطلب 
ىذا مقارنة النتائج الفعلية بالأىداؼ اب٤سطرة، كبالتافِ اكتشاؼ الاب٫رافات سواء كانت في التصميم، أك في تطبيق 

 .1لاسبَاتيجيةا
من خلبؿ ما تقدـ يتضح مدل ترابط عناصر الإدارة الاسبَاتيجية مع بعضها البعض، كذلك ما نوضحو في       

 الشكل التافِ:
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
دراسة كصفية بٙليلية في اب١امعات النظامية الفلسطينية"، أطركحة دكتوراه  -علي الدجبِ، "دكر التخطيط الاسبَاتيجي في جودة الأداء اب٤ؤسسي إياد  

 .70، ص.2010غبّ منشورة، قسم اب٤ناىج كطرائق التدريس، كلية البَبية، جامعة دمشق، سوريا، 
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دات، "الأساسيات في الإدارة الاسبَاتيجية: منحى نظرم تطبيقي"، الطبعة الأكفُ، دار كائل للنشر، عبد البارم إبراىيم درة، ب٧مد سعود جرا المصدر:
 .40ص.، 2014عماف، الأردف، 

حيث يتم اب٤سح البيئي لكل من البيئة اب٣ارجية كالداخلية لتحديد الفرص كالتهديدات ككذلك البيئة الداخلية       
، كبناء SWOT، بعدىا يتم بٙديد العوامل الاسبَاتيجية في ضوء ب٭وذج سسةاب٤ؤ لتحديد نواحي القوة كالضعف في 

 اب٤ؤسسة، كالبٍ في ضوئهما تقوـ اب٤ؤسسةعلى تقييم التفاعل ببْ ىذه العوامل يتم بٙديد الرؤية اب٤ستقبلية كرسالة 

 بٙليل البيئة اب٣ارجية
 الفرص كالتهديدات
تحليل الفرص 

والتهديدات وجوانب 
يل القوة والضعف )التحل

 الرباعي(
 بٙليل البيئة الداخلية

 جوانب القوة كالضعف

المؤسسةرسم فلسفة   
 كضع الرؤية
 كضع الرسالة

 كضع الأىداؼ كالغايات
 كضع القيم الرئيسية

 اختيار الاسبَاتيجيات كبناؤىا

 تنفيذ الاسبَاتيجيات

 تقييم الاسبَاتيجيات

( صياغة 1)
 الاسبَاتيجيات

( تنفيذ 2)
 الاسبَاتيجيات

 

( تقييم 3)
 الإسبَاب٘يات

(4)  

غذية تال
 العكسية
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تيجيات كالسياسات من بتنفيذ ىذه الاسبَا اب٤ؤسسةبتحديد أىدافها كالاسبَاتيجيات كالسياسات التنظيمية، تقوـ 
 ما يعرؼ بالرقابة الاسبَاتيجية. خلبؿ البرامج كاب٤يزانيات، ثم أخبّا يتم تقييم الأداء الاسبَاتيجي من خلبؿ

 اسبَاتيجية كضع يتطلب اكىذ كأىدافها، اتهاكغاي لرسالتها بٙقيقها مدل على اب٤ؤسسة فشل أك ب٪اح يتوقف      
تنفيذ  ب٤تابعة اب٤ؤسسة أماـ الوحيدة كالوسيلة ،اب٤ؤسسةب المحيطة اب٤ختلفة التغبّات ظل في لتنفيذىا كالسعي معينة

 . الاسبَاتيجية كالرقابة التقييم بعملية قيامها ىي تعديلها أك اسبَاتيجيتها

ابة آخر الوظائف في العملية الإدارية كآخر اب٤راحل في ب٭وذج الإدارة الاسبَاتيجية، كمع أنها تعتبر كظيفة الرق     
تبدك كذلك إلا أف كاقع اب٢اؿ يشبّ إفُ أف العملية الرقابية تتصف بالاستمرارية كتبدأ حبٌ قبل البدء بأم مرحلة 

 بّ باب٘اه الأىداؼ اب٤راد بٙقيقها. من مراحل الإدارة الاسبَاتيجية باعتبارىا الضماف اللبزـ لصحة الس

فعلى سبيل اب٤ثاؿ تعرؼ بأنها "عملية السيطرة  تعددت التعاريف البٍ تطرقت إفُ مفهوـ الرقابة الاسبَاتيجية     
كالأىداؼ الاسبَاتيجية  اب٤ؤسسةبكفاءة كفعالية كبٗا يضمن بٙقيق رسالة  اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةاب٤ستمرة على تطبيق 

 اسبَاتيجيات،  كما تعرؼ بأنها "نظاـ للتعرؼ على مدل تنفيذ 1ب٥ا دكف ىدر اب٤وارد كالقدرات اب٤ادية كالتنظيمية"
، أم مدل ب٪احها في الوصوؿ إفُ أىدافها، كذلك من خلبؿ مقارنة ما تم تنفيذه فعلب، مع ما ىو ب٨طط اب٤ؤسسة

، كتعرؼ الرقابة 2على إب٪از أىدافها" اب٤ؤسسةبذلك بٙسبْ قدرة ك نتائج التنفيذ،  لتعديل الاسبَاتيجية على أساس
الاسبَاتيجية أيضا على أنها "جهد نظامي لوضع معايبّ الإب٪از في ضوء الأىداؼ التنظيمية كتصميم أنظمة 

م كجود للبب٫رافات معلوماتية للتغذية العكسية كمقارنة الإب٪از الفعلي باب٤عايبّ اب٤وضوعة من قبل، كبٙديد أ
كالأخطاء كلابٚاذ الفعل الإدارم اب٤طلوب للتأكد من أف كل اب٤وارد قد استخدمت بصورة كفؤة للغاية كبطريقة 

نها "العملية البٍ تهتم بالإجابة على التساؤلبْ: بأ كىناؾ من بٱتصر الرقابة الاسبَاتيجية، 3فعالة لإب٪از الأىداؼ"
 .4ىو ب٨طط ب٥ا؟ ىل النتائج النابٝة عن الاسبَاتيجية ىي النتائج اب٤رغوبة؟" ىل تسبّ الاسبَاتيجية كفقا ب٤ا

                                                           
 .297.، ص مرجع سبق ذكره جعفر عبد الله موسى إدريس، 1
2

راه غبّ خلف الله جبارة الله بٞد، "التخطيط الاسبَاتيجي كأثره على أداء اب٤وارد البشرية لقطاع النفط دراسة حالة شركة سودابت"، أطركحة دكتو  مناؿ 
 .132، ص.2015بِ، السوداف، منشورة، كلية الدراسات العليا كالبحث العلمي، جامعة الرباط الوط

3
 .116.رجع سبق ذكره، صب٧مد حنفي ب٧مد نور تبيدم، م 

4 Steven Solieri, « Strategic Control System and Firm Performance: a multiple case study Approach », 

dissertation  submitted  in partial fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy in 

Business Administration, State University of New York State,  USA, 2000, P.12. 
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من خلبؿ التعاريف السابقة بٲكن تعريف الرقابة الاسبَاتيجية بأنها "جهد نظامي بشكل دكرم كمستمر،      
اب٢اصلة  بشكل صحيح، كذلك من خلبؿ رصد الأخطاء كالاب٫رافات اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةيهدؼ إفُ ضماف تنفيذ 

اب٤نضمة، كابٚاذ  اسبَاتيجيةفي عملية التنفيذ عن طريق مقارنة نتائج الأداء الفعلي مع النتائج اب٤خطط ب٥ا في ضوء 
كأىدافها كىذا ما يضمن الاستخداـ الأمثل للمواد،  اب٤ؤسسةالتداببّ كالقرارات التصحيحية بٗا يتناسق مع رسالة 

 فعالة كضماف التغذية العكسية لباقي مراحل الإدارة الاسبَاتيجية".بصورة  اب٤ؤسسةكبالتافِ بٙقيق أىداؼ 

تعرؼ الرقابة اب٤الية بأنها "عملية تتبع كدراسة الأعماؿ اب٤الية اب٣اصة كاب٢الية للتأكد من أف حركة الأمواؿ تسبّ      
ذلك كضع اب٤عايبّ الرقابية كبٙديد الاب٫رافات اب٤توقعة كمعرفة أسبابها بقصد كضع طبقا للخطة اب٤وضوعة، كيشمل 

، كعلى الرغم من بساطة نظاـ الرقابة التقليدية كسهولة تطبيقو، إلا أنو غبّ 1العلبج اللبزـ ب٥ا كفي الوقت اب٤ناسب"
 2فعاؿ في تطبيق الرقابة الاسبَاتيجي لعدة أسباب، منها:

  كد أك تعقيد بيئة الأعماؿ، أك فيالعكسية غبّ كاؼ للتعامل مع عوامل عدـ التأإف ب٭وذج التغذية 
للتأكد من فعالية مواكبة التغبّات البٍ بٙصل ببْ مرحلة صياغة الاسبَاتيجية كتطبيقها كانتظار النتائج 

 ؛ككفاءة التطبيق
 لتحسبْ اب٤ستمر كالتجديد لأك  سبَاتيجية اب٣اصة باب٤نافسة،النموذج التقليدم غبّ فعاؿ ب٤راقبة اب٣طط الا

في عمليات تصنيع اب٤نتجات أك اب٣دمات بسبب عدـ مركنة أدكات اب٤راقبة التقليدية في التغبّ استجابة 
 ؛بٍ بٙصل في اب٣طط كالاسبَاتيجياتللتغبّات ال

  دقة إف النجاح في تطبيق نظاـ الرقابة التقليدية يعتمد على سلبمة تصميم معايبّ الاب٪از، موضوعية ك
قياس الاب٪از، صحة اب٤علومات البٍ ترافق خطوات تنفيذ عملية الرقابة، بالإضافة إفُ اعتماد ىذا النظاـ 

 ؛لرب٠ية المحددة باب٥يكل التنظيميعلى التفسبّات الذاتية للمدراء في إطار العلبقات التنظيمية ا
  البَكيز على معيار موضوعي منفرد عند تطبيق نظاـ الرقابة التقليدية يظهر في معظم الأحياف اب٘اه ب٫و

لقياس الأداء الفعلي بدلا من الاعتماد على عدة معايبّ كذلك بسبب سهولة القياس كاب٤يل إفُ توخي 
 الدقة كتفضيل معايبّ كمية تفيد في بٙديد نتائج الأعماؿ لفبَة قصبّة الأجل.

، إلا أف الرقابة اب٤الية التقليدية تعرضت في للمؤسسةفعلى الرغم من أبٮيتها بالنسبة بالإضافة إفُ ما سبق      
أكاخر القرف العشركف إفُ عدة انتقادات متنامية تتمحور حوؿ ضيق ب٦اؿ اب٤قاييس اب٤الية، كذلك بسبب خصائص 

                                                           
1

وـ ارية كعلموفق، "الرقابة اب٤الية على البلدية في اب١زائر: دراسة بٙليلية كنقدية"، أطركحة دكتوراه غبّ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتج عبد القادر 
 .36، ص.2014التسيبّ، جامعة ب٢اج ب٣ضر باتنة، اب١زائر، 

2
 .297-296.جعفر عبد الله موسى إدريس، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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بيئة الأعماؿ اب٢ديثة البٍ بٚتلف عن بيئة الأعماؿ البٍ نشأت فيها الرقابة الإدارية التقليدية، كمن أىم ىذه 
 1:ليما ي الانتقادات
  تزكد بٗعلومات مضللة لابٚاذ القرارات، معلومات حوؿ التكاليف، الدخل، الربٕية، حيث إف اب٤قاييس

 ؛يتضارب مع الأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤الية التقليدية تعتمد على نتائج النشاطات اب٤اضية كىذا قد
 كذلك بسبب ثبات اعتبا ، رات اب٤قاييس اب٤الية، ب٩ا يؤدم لا تفي بٗتطلبات الاسبَاتيجية ب٤نظمات اليوـ

دات مضللة حوؿ الفعالية إفُ ب٘اىل بعض الاعتبارات غبّ اب٤الية كرضا الزبوف، كما أنها تعطي إرشا
 ؛كالربٕية

  تشجع على التفكبّ قصبّ الأمد، لأنها تواجو مشكلة التشاؤـ بالنسبة للوقت كالتحدم اب٢رج في بٙقيق
 ؛لتوازف ببْ اب٤دل الطويل كالقصبّا
 رقابة التكاليف لا بٙلل   رقابة على الاستثمارات، فتقليدياتزكد بٗعلومات مضللة حوؿ توزيع التكاليف كال

كيف ب٘رم التكلفة، فهي تشبّ فقط إفُ مقدار التكلفة كإفُ القاعدة التقليدية لتوزيع التكلفة إفُ 
 ؛البٍ تغبّت بسبب ازدياد النفقات تكاليف مباشرة كغبّ مباشرة ك

 ٗفقد اب٤ؤسسةعلومات نظرية حوؿ اب٤ستخدمبْ، كىذه اب٤علومات غبّ مهمة بالنسبة ب١زء كببّ من تزكد ب ،
 ؛قارير الشهرية كالفصلية اب٤تعددةلا يرل اب٤ستخدمبْ علبقة ببْ عملهم كببْ الأرقاـ اب٤وضحة في الت

 ركز على العوامل الداخلية ضعف الاىتماـ ببيئة العمل، إذ تتجاىل ب٧ور الزبوف كب٧ور اب٤نافسبْ، أم أنها ت
تها كتتجاىل التأثبّات اب٣ارجية، فهي تُستخدـ فقط لإجراء مقارنات مع الفبَات السابقة كيصعب بواسط

 ؛مع اب٤نافسبْ اب٤ؤسسةمقارنة 
  إفُ  يؤدمىو ما ة، حيث بٲيل القادة إفُ استخداـ التقارير الشهرية كالفصلية ك بٗا تعطي معلومات مضللر

       لاستثمار قصبّة الأجل.تأييد قرارات ا
بٛثل نظاما شاملب يغطى نتيجة ىذه اب٤آخذ، تم الانتقاؿ من الرقابة اب٤الية إفُ الرقابة الاسبَاتيجية كالبٍ        

 ب٨تلف مستويات الاسبَاتيجية، بدءا بالرقابة قبل التنفيذ كالبٍ تهدؼ بالأساس إفُ منع حدكث اب٤شاكل أك
لبَكيز على اب٤دخلبت كالتأكد من سلبمتها ) كىذا ما يفبَض أف يكوف الدكر الأىم ظهورىا، كذلك من خلبؿ ا

للئدارة الاسبَاتيجية(، ثم بعد ذلك الرقابة اب٤تزامنة مع التنفيذ، بٗعبُ حل اب٤شاكل حاؿ ظهورىا دكف إبطاء من 
عد التنفيذ( كالبٍ يفبَض أف بٙل خلبؿ البَكيز على العمليات اب٤ستمرة ككيفية تنفيذىا، كأخبّا الرقابة اللبحقة )ب

اب٤شاكل بعد حدكثها من خلبؿ البَكيز على اب٤خرجات، كاب١دكؿ التافِ يببْ الفرؽ ببْ الرقابة اب٤الية 
 كالاسبَاتيجية:

                                                           
1

"، ب٦لة جامعة تشرين للدراسات كالبحوث اب٤ؤسساتكأثرىا على زيادة فعالية أداء  الاسبَاتيجية"الرقابة  ،حناف تركمافطيف، لالطيف عبد لعبد ال 
 .141ص.، 2005سوريا، ، 4، العدد 27المجلد  ،العلوـ الاقتصادية كالقانونيةسلة سل-العلمية



   

 

 

 

25 25 

 ةالرقابة المالي الرقابة الاستراتيجية معيار التفرقة
 المدى الزمني

 
طويلة الأجل، حيث بٛتد من سنة إفُ 

 عشر سنوات.
قصبّة الأجل، كعادة ما تكوف أقل من 

 سنة.
 تعتمد على اب٤عايبّ الكمية فقط. تعتمد على اب٤عايبّ الكمية كالنوعية معا. نوعية المعايير
يبَكز نشاطها على العمليات الداخلية  نطاق التركيز

 كاب٣ارجية.
طها على العمليات الداخلية يرتكز نشا

 فقط.
نشاطها التصحيحي بٲثل حالة متواصلة  فترة تحقق النشاط التصحيحي

 كمستمرة.
نشاطها التصحيحي ربٗا يتحقق بعد 

 انتهاء فبَة الرقابة.
، دار خوارزـ العلمية للنشر كالتوزيع، من إعداد الباحثة بالاعتماد على: جعفر عبد الله موسى إدريس، "الإدارة الاسبَاتيجية"، الطبعة الأكفُالمصدر: 

 .297.، ص2013جدة، اب٤لكة العربية السعودية، 
من خلبؿ ما سبق يتضح أف اب٤دخل التقليدم للرقابة كالذم بٲثل نظاما للتغذية العكسية ىو نظاـ رقابي      

يجية، ذلك أنو بٱتلف في ب٨صص أساسا للرقابة التشغيلية كلا يصلح لأف يكوف مدخلب مناسبا للرقابة الاسبَات
فلسفتو كأسلوبو عن فلسفة كأسلوب ىذه الأخبّة، خاصة إذا تعلق الأمر بالأداء الاسبَاتيجي الذم لا تظهر 
نتائجو في الأمد القصبّ بل بٙتاج إفُ فبَات زمنية طويلة، كحبٌ لو تم اعتماد الرقابة التقليدية بٖطواتها اب٤عركفة من 

ء الفعلي كمقارنتو باب٤عايبّ اب٤وضوعة كمن ثم تصحيح الاب٫رافات إف كجدت فإف الأمر كضع اب٤عايبّ، قياس الأدا
يتطلب تفعيلها بشكل ب٨تلف للرقابة الاسبَاتيجية، بل إف ذلك يتطلب تطوير معايبّ تساعد في التأكد من التوجو 

 الاسبَاتيجي أثناء عملية التنفيذ.
أف يكوف نظاما رقابيا شاملب ب٤ختلف مستويات  اب٤ؤسساتفي  معبُ ما سبق أنو يفبَض بالنظاـ الرقابي     

 الاسبَاتيجية كما يبينو الشكل التافِ:
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 اب٤دخلبت 

 

 العمليات مستمرة التنفيذ             
                     

 
 

 اب٤خرجات                     
 

 الطبعة الاكفُ، ، دار كائل للنشر،ظور منهجي متكامل"طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي ادريس، "الإدارة الاسبَاتيجية: من المصدر:
 .       471.، ص2007عماف، الأردف، 

 

 إفُ البعض قسمها قدف الاسبَاتيجية، ةالرقاب بٛر بها البٍ الرئيسية كاب٣طوات اب٤راحل بٙديد حوؿ الآراء تعددت     
 : التافِ اب١دكؿ في اب٤راحل تلك تلخيص أكثر، كبٲكننا أك مراحل بٟس إفُ آخركف قسمها بينما مراحل أربع

Designing 

Strategic control 

systems 

Boone،Kurtz 

(1992,445) 

Stahl 

(1995,413) 

Helen 

(02200990)  

Wright 

(1992,202) 

 بٙديد اب٤عايبّ كالأىداؼ. -
خلق اب٤قاييس كأنظمة  -

 التوجيو.
مقارنة الأداء الفعلي مع  -

 الأىداؼ اب٤وضوعة.
تقييم النتائج كابٚاذ  -

الأعماؿ التصحيحية في 
 حاؿ كجود ضركرة.

 كضع معايبّ الأداء. -
 قياس الأداء الفعلي. -
قارنة الأداء الفعلي م-

 مع اب٤عايبّ اب٤وضوعة.
التقييم ك ابٚاذ  -

الإجراءات التصحيحية 
في حالة كجود اختلبؼ 

ببْ الأداء الفعلي 
 كاب٤خطط.

 بٙديد الأىداؼ. -
تأسيس اب٤قاييس  -

 اب٤الية كالاقتصادية.
 الوقت. -
 قياس الأداء. -
 اب٤قارنة. -
ابٚاذ الإجراءات  -

التصحيحية في حاؿ 
 د اب٫رافات.كجو 

 بٙدد ما ىو اب٤راد قياسو-
كضع معايبّ قياسية  -

 مسبقة
 إجراء قياس الأداء -
ىل يتطابق الأداء  -

 الفعلي مع الأداء النمطي
ابٚاذ الإجراءات  -

 .التصحيحية

بٙديد ما ىو اب٤طلوب -
للتقييم كالرقابة من خلبؿ 

كأىدافها  اب٤ؤسسةرسالة 
 كغاياتها.

 كضع اب٤عايبّ.-
 لأداء.قياس ا-
 مقارنة الأداء مع اب٤عايبّ.-
ابٚاذ إجراءات تصحيحية -

في حاؿ عدـ تطابق الأداء 
 مع اب٤عايبّ اب٤وضوعة.

"، ب٦لة جامعة تشرين للدراسات اب٤ؤسساتعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف، "الرقابة الاسبَاتيجية كأثرىا على زيادة فعالية أداء  المصدر:
 .134.، ص2005 سوريا،، 4، العدد 27المجلد  ،لوـ الاقتصادية كالقانونيةالعسلة سل كالبحوث العلمية،

 الرقابة قبل التنفيذ            
 )تتفادل اب٤شاكل قبل حدكثها(     

 الرقابة بعد التنفيذ             
 )حل اب٤شاكل بعد حوثها(        

 الرقابة اب٤تزامنة مع التنفيذ       
 )حل اب٤شاكل عند حدكثها(        

على     البَكيز   

 البَكيز على      

 البَكيز على     
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من خلبؿ ما تقدـ يتضح أنو رغم الاختلبؼ حوؿ عدد كخطوات الرقابة الاسبَاتيجية، إلا أنو ىناؾ شبو      
الإجراءات  إبٝاع حوؿ مضموف ىذه اب٣طوات كتسلسلها اب٤نطقي كالذم يبدأ بتحديد اب٤عايبّ كينتهي بابٚاذ

 بٲكن تلخيص خطوات الرقابة الاسبَاتيجية في الشكل التافِ:ك التصحيحية، 

 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                          
 

  التغذية نعم 
  

 
            

 
 ةالعكسي 

عماف، الأردف،  الطبعة الأكفُ، ، دار إثراء للنشر كالتوزيع،نظور تكاملي حديث"ناصر ب٧مد سعود جرادات، "الإدارة الاسبَاتيجية مالمصدر: 

 .331، ص 2013
صيل من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف الرقابة الاسبَاتيجية بٟس خطوات رئيسية، سنتناكب٥ا بشيء من التف      

 في اب٤بحث الثالث اب٤خصص للشق الثافٓ من عملية الرقابة الاسبَاتيجية كىو التقييم الاسبَاتيجي للؤداء.
 
 
 

 بٙديد اب٥دؼ من الرقابة       

 بٙديد كصياغة معايبّ القياس    

 قياس ما تم اب٪ازه فعلب

 مقارنة النتائج مع الأىداؼ

؟(   لا)ىل تتطابق النتائج مع الأىداؼ  

 ابٚاذ إجراءات تصحيحية

تصحيحية  إجراءاتعدـ ابٚاذ 
ق النتائجبسبب تطاب  
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اء يعد الأداء مفهوما جوىريا بالنسبة ب٤نظمات الأعماؿ بشكل عاـ، كىو بٲثل القاسم اب٤شبَؾ لاىتماـ علم     
الإدارة، كيكاد يكوف الظاىرة الشمولية ب١ميع حقوؿ كفركع اب٤عرفة الإدارية بٗا فيها الإدارة الاسبَاتيجية، فضلب عن  

 من عدمو. اب٤ؤسسةكونو البعد الأكثر أبٮية ب٤ختلف منظمات الأعماؿ كالذم يتمحور حولو كجود 
اء سواء بشكلو العاـ أك ببعده الاسبَاتيجي، إلا أف كعلى الرغم من كثرة البحوث كالدراسات البٍ تتناكؿ الأد     

ىذا الأخبّ لا يزاؿ ب٦الا خصبا للبحث كالدراسة لارتباطو الوثيق بٗختلف اب٤تغبّات كالعوامل البيئية كتشعب تلك 
 اب٤تغبّات كتأثبّىا اب٤تبادؿ معو.

 خلبؿ التطرؽ إفُ:لذلك سنحاكؿ الإب٤اـ فيما يلي بٗفهوـ الأداء الاسبَاتيجي، كذلك من      
  :؛مدخل عاـ إفُ الأداءالمطلب الأول 
 ؛الاسبَاتيجي الأداء إفُ مدخل: الثاني المطلب 
 الاسبَاتيجي. الأداء كبٙسبْ استمرارية أساليب: الثالث المطلب 
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بٲثل العنصر الأساسي لوجود أم منظمة الأداء بأبٮية كبرل في منظمات الأعماؿ، كىذا من منطلق أنو  بٰظى     
من عدمو، ذلك أف ب٨رجاتو ستحدد إذا ما استطاعت ىذه الأخبّة تعزيز قدرتها التنافسية كبٙقيق ىدفها الرئيسي 

 ألا كىو البقاء كالاستمرارية.
ؼ على اختلب اب٤ؤسساتإف الأداء مفهوـ كاسع كب٧توياتو متجددة بتجدد كتطور أم مكوف من مكونات      

 مكوناتو.لك بالتطرؽ إفُ مفهومو، أبعاده ك أنواعها، لذلك سنحاكؿ فيما يلي ضبط مصطلح ىذا الأخبّ كذ

استخداـ مصطلح الأداء في الأدب التسيبّم، كعلى الرغم من كثرة الدراسات البٍ  على الرغم من شيوع     
م يكتنفو، كفَ يتم التوصل إفُ إبٝاع حوؿ مفهوـ ب٧دد لو، تتناكلو، إلا أفّ ذلك فَ يؤد إفُ إزالة الغموض الذ

 حيث لا يزاؿ الباحثبْ مشغولبْ بٗناقشتو كمصطلح فبِ كذلك لتعدد كجهات النظر حوؿ مدلولو.

يزية قبل الإسهاب في شرح ىذا الأخبّ نشبّ بادئ ذم بدء إفُ أف الأداء ىو "البَبٝة اللغوية للكلمة الاب٪ل     
Performance "1كالبٍ تعبِ اب٪از العمل، أك الكيفية البٍ يبلغ بها التنظيم أىدافو. 

، اب٤ؤسساتبٱتلف مفهوـ الأداء باختلبؼ اب٤عايبّ كاب٤قاييس البٍ تعتمد في دراستو كقياسو من طرؼ اب٤دراء ك      
لباحثبْ في حقل الاقتصاد كالتسيبّ، كنتيجة لذلك فإنو لا يسعنا في ىذا الشأف عرض كبٙليل أراء كل الكتاب كا

الأمر الذم بٰتم علينا الاقتصار على ب٦موعة ب٧ددة من التعاريف كالبٍ من شأنها تعزيز فهم مصطلح الأداء كما 
 يلي:

 :الأداء ينتج مباشرة عن عنصر العمل، كبالتافِ فإف كل عامل يعطي الأداء الذم  التعريف الأول"
 .2عملو" يتناسب مع قدراتو، كمع طبيعة

 :التكلفة(، أم ىو كل ما يساىم في -"الأداء ىو كل ما يساىم في بٙسبْ الثنائية )القيمة التعريف الثاني
التقليل من التكلفة أك الرفع في القيمة، بعبارة أخرل ىو كل ما يؤدم إفُ بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية 

 .3"للمؤسسة
 

                                                           
1
 .86، ص.2001 اب١زائر،العدد الأكؿ، ، بسكرةلة العلوـ الإنسانية، جامعة عبد اب٤ليك مزىودة، "الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، ب٦  

2
 Leteurtre, Herve et Joe Michl Caveng, « L’évaluation des Performances du Personale », édition ESF, Paris, 

France, 1991, PP.18-19.  
3
 Lorino Philippe, « Méthodes et Pratiques de la Performance », édition d’organisation, Paris, France, 1998, 

PP.18-20. 
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 :في استغلبؿ مواردىا كتوجيهها ب٫و بٙقيق الأىداؼ  سةاب٤ؤس"الأداء ىو ب٧صلة قدرة  التعريف الثالث
ب٤واردىا اب٤ادية كالبشرية كاستغلبب٥ا بالصورة البٍ  اب٤ؤسسةاب٤نشودة، فالأداء ىو انعكاس لكيفية استخداـ 

 .1ب٘علها قادرة على بٙقيق أىدافها"
 :على اختلبؼ أنواعها  "الأداء ىو النتائج اب٤تحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية التعريف الرابع

 .2في بٙقيق أىدافها" اب٤ؤسسةكالتأثبّات اب٣ارجية، كاستغلبؿ ىذه النتائج من قبل 
 " :على الاستمرارية كالبقاء، ب٧ققة التوازف ببْ رضا اب٤سابٮبْ  اب٤ؤسسة الأداء ىو قدرةالتعريف الخامس

 .3كالعماؿ"
 " :الوحدة الإنتاجية مواردىا اب٤الية كالبشرية في الأداء ىو الكيفية البٍ تستخدـ بها التعريف السادس

 . 4سبيل بٙقيق الأىداؼ المحددة"
 من خلبؿ استعراض اب٤فاىيم السابقة بٲكن أف نستخلص ما يلي:

  ىناؾ اختلبؼ ملحوظ في كجهات نظر الباحثبْ كاب٤هتمبْ حوؿ بٙديد مفهوـ دقيق للؤداء، حيث ركز
م الآخر على الأداء على مستول الوحدة التنظيمية، في ككل، كركز بعضه  اب٤ؤسسةبعضهم على أداء 

 ؛آخركف على أداء اب٤وظف أك العاملحبْ ركز 
  اقتصر مفهوـ الأداء لدل العديد من الباحثبْ على إسهامات اب٤ورد البشرم دكف غبّه من اب٤وارد الأخرل

إليهم، لكن في حقيقة ، كذلك من خلبؿ درجة بٙقيق كإبٛاـ اب٤هاـ اب٤وكلة اب٤ؤسسةفي بٙقيق أىداؼ 
ككل، إلا أنو لا يعبر عنو لوحده دكف   اب٤ؤسسةف كاف جزء لا يتجزأ من أداء إفإف أداء الفرد ك  الأمر

 ؛إلا من خلبؿ تفاعل ب٨تلف مواردىالا بٙقق أىدافها  اب٤ؤسسةإدماج أداء اب٤وارد الأخرل كوف أف 
  مع الأخذ بعبْ الاعتبار مبٌ ككيف  اب٤ؤسسة الأداء يركز بصفة أساسية على النتيجة النهائية لنشاطات

من الوصوؿ  اب٤ؤسسةن يتم بٙقيق ىذه النتيجة، معبُ ذلك أف الأداء يرتبط بالطريقة البٍ بواسطتها تتمك
 ؛إفُ أىدافها

  إفُ أىدافها  اب٤ؤسسةاختلف الباحثوف في إعطاء تعريف موحد للؤداء، فأحيانا يربطو البعض بٗدل بلوغ
حيانا أخرل بٗدل الاقتصاد في استخداـ مواردىا اب٤تميزة بالندرة النسبية )الكفاءة(، ليصبح )الفعالية(، كأ

مفهوـ الأداء مرتكزا على عاملبْ بٮا الفعالية كالكفاءة، حيث "يقصد بالفعالية القدرة على الوصوؿ إفُ 
بقا، في حبْ يقصد الأىداؼ كبالتافِ فهي تقاس بالعلبقة ببْ النتائج المحققة كالأىداؼ المحددة مس

بالكفاءة القدرة على زيادة الكمية النتيجة انطلبقا من قدر ب٧دكد من اب٤وارد، أك تدنية مستويات 
                                                           

1
 .231، ص.2000عماف، الأردف، الطبعة الأكفُ، ، دار كائل للنشر، ارة الاسبَاتيجية"عدادم اب٢سبْ، فلبح حسن، "الإد 
 .39، ص.2007مرجع سبق ذكره، ظور منهجي متكامل"، كائل ب٧مد صبحي إدريس، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، "الإدارة الاسبَاتيجية: من 2
  .218، ص. 2010-2009اب١زائر،  السابع،العدد  ة،بسكر جامعة  ية ب٤فهوـ الأداء"، ب٦لة الباحث،الشيخ الداكم، "بٙليل الأسس النظر  3
 .87مرجع سبق ذكره، ص."الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، عبد اب٤ليك مزىودة،  4
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، 1استخداـ اب٤وارد دكف اب٤ساس بالأىداؼ اب٤سطرة البٍ تقاس بالعلبقة ببْ النتائج كاب٤وارد اب٤ستخدمة"
تلبزماف كذلك عندما يتعلق الأمر بقياس لكن الواقع يثبت أف كلب من الكفاءة كالفعالية كجهاف م

الإب٪ازات حيث يعرؼ الأداء انطلبقا من البعدين معا كذلك بأنو العلبقة ببْ النتيجة كالمجهود كىو أيضا 
معلومة كمية في أغلب الأحياف  تببْ حالة أك درجة بلوغ الغايات كالأىداؼ كاب٤عايبّ كاب٣طط اب٤تبعة من 

د من الباحثبْ ىذا اب٤فهوـ للؤداء حيث عرؼ بأنو القدرة على الإنتاج كقد أكد العدي اب٤ؤسسةطرؼ 
بفعالية )باستهلبؾ القليل من اب٤وارد( للسلع كاب٣دمات البٍ تستجيب لطلب السوؽ )نوعية، سعر( بٗا 

 يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظاـ الاقتصادم.
كذلك  اب٤ؤسسةبأنو انعكاس ب٤دل ب٪اح أك فشل من خلبؿ ما تقدـ بٲكن إعطاء تعريف شامل ب٤فهوـ الأداء      

من خلبؿ مستول الاب٪از الذم تصل إليو مقارنة بأىدافها اب٤سطرة، فهو تعببّ عن مستول معبْ من الأىداؼ 
أك تشغيلية بٗستول معبْ من اب٤وارد أك التكاليف، معبُ ذلك أنو يشمل مفهومي  اسبَاتيجيةالمحققة سواء كانت 

 :، كبٲكن توضيح ىذا اب٤فهوـ في اب٤خطط التافِالكفاءة كالفعالية

  
 
 
 
 
 

 

 

Source : Selmer C,"Concevoir le tableau de bord", Dunod, Paris, France, 1998, P. 41. 

جعلت من إمكانية ضبط تعريفو أمرا  من اب٣صائص من خلبؿ ما تقدـ يتضح أف الأداء يتميز بٗجموعة      
 2صعبا، ىذه اب٣صائص تتمثل في النقاط التالية:

                                                           
1
 Malo J-L et Mathe J-C, « L’essentiel du contrôle de Gestion », Edition d’organisation, 2

éme
 édition, Paris, 

France , 2000, P.106. 
2

دراسة ميدانية على الإطارات الوسطى كالدنيا في منشآت صناعة النسيج -عبد الفتاح بوبٟخم، "بٙليل كتقييم الأداء الاجتماعي في اب٤نشأة الصناعي 
 .127-126ص.، ص 2002ديسمبر  اب١زائر، ،18قسنطينة، العدد ـ التسيبّ، جامعة "، ب٦لة كلية العلوـ الاقتصادية كعلو -بالشرؽ اب١زائرم
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قد يعبِ  اب٤ؤسسةبٱتلف مدلوؿ الأداء باختلبؼ اب١ماعات أك الأفراد الذين يستخدمونو، فبالنسبة ب٤الكي      

عبِ اب٤ردكدية كالقدرة التنافسية كأما بالنسبة للفرد العامل فقد يعبِ الأجور الأرباح، أما بالنسبة للقائد الإدارم فقد ي
 ،اب٤ؤسسةمناخ العمل اب٤لبئم، في حبْ قد يعبِ بالنسبة للزبوف نوعية اب٣دمات كاب٤نتجات البٍ توفرىا لو  اب١يدة أك

مة أخرل، كىذا ما يطرح كلذا يبقى الأداء مسألة إدراؾ بٱتلف من فرد إفُ آخر كمن بٝاعة لأخرل، كمن منظ
، كما قد بٲنع ذلك اب٤ؤسسةإشكالية صعوبة ضبطو كقبولو كفقا ب٤عايبّ معتمدة من بٝيع الفاعلبْ داخل كخارج 

 من أف تكوف في كضعية جيدة على كل اب٤عايبّ. اب٤ؤسسة

يتحدد الأداء على أساسها سواء كانت معايبّ داخلية  ف مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أف اب٤عايبّ البٍإ     
في اب٤رحلة  اب٤ؤسسةأك تلك البٍ بٙددىا البيئة اب٣ارجية تكوف متغبّة، فالعوامل البٍ تتحكم في ب٪اح  للمؤسسة

أنو  كما الأكفُ لدخوؿ السوؽ بٲكن أف تكوف غبّ ملبئمة للحكم على أداء منظمة بٛر بٗرحلة النمو أك النضج،
جد توليفة معينة من العوامل البشرية، التقنية، اب٤الية كالتنظيمية ب٘عل الأداء مرتفعا في موقف أك ظرؼ من قد تو 

لذلك فإف التحدم  ،دكف أف يكوف ذلك في موقف أك ظرؼ آخر، لأف ىذه التوليفات متعددة كمتغبّة عبر الزمن
 سبة لتحقيق الأداء اب٤رتفع.اب٤نا الأساسي الذم يواجو القادة الإداريبْ ىو إبٯاد التوليفة

إف الأداء بٙدده ب٦موعة من العوامل منها ما يكمل بعضها البعض، كمنها ما يكوف متناقضا، ك يظهر ىذا      
إفُ التناقض مثلب عندما يسعى القادة الإداريوف إفُ بٙقيق ىدؼ خفض تكاليف الإنتاج، كالسعي في نفس الوقت 

بٙقيق ىدؼ بٙسبْ النوعية في اب٣دمات كالسلع، أك السعي ب٣فض تكاليف كأعباء العاملبْ كاب٢فاظ في نفس 
الوقت على الركح اب٤عنوية العالية لديهم، لذلك فإف مكونات الأداء تتطلب أحكاما مستدبٲة، فهي ليست كلها 

ة من في مرحلة معين اب٤ؤسسةىو اب٤سيطر فإف  على نفس القدر من الأبٮية النسبية، كباعتبار البعد الاقتصادم
بٲكنها أف تعطي الأكلوية لبعد معبْ من أبعاد الأداء الأخرل، بعد اب٤وارد البشرية أك  تطورىا أك بٙت تأثبّ مديرىا

 بعد إشباع حاجات كرغبات ذكم اب٤صلحة اب٣ارجية...افٍ، فالأداء إذا نظاـ متعدد الأبعاد.

عادة  اب٤ؤسسةمفهوـ شامل فإنو يتضمن عدة أبعاد كب٦الات ب٨تلفة، بٛارس فيها  من منطلق أف الأداء     
 ي:لظيمي، نتناكب٥ا بإبٯاز فيما ينشاطها، ىذه الأبعاد ىي: البعد الاقتصادم، البعد الاجتماعي كالبعد التن

كبيئتها المحيطة بها، كيتم قياسو  للمؤسسةقتصادية كسريانها بالنسبة بٱتص الأداء الاقتصادم بتطبيق اب٤بادئ الا     
ككذلك على ما  اب٤ؤسسةعادة باستخداـ مقاييس الربٕية بأنواعها اب٤ختلفة، كيعتمد قياسو على سجلبت كدفاتر 
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لاقتصادم إفُ ، غبّ أف ىذا اب٤فهوـ سرعاف ما انتقل من البَكيز على اب١انببْ اب٤افِ كا1تعده من قوائم كتقارير
كالبٍ تؤكد  1996كآخركف سنة  J.Cabyكذلك من خلبؿ "دراسة حديثة أجراىا  للمؤسسةاب١انب الاسبَاتيجي 

، حيث للملبؾ يتم اما من خلبؿ زيادة  للمؤسسةأكد على أف خلق القيمة  البعد الاسبَاتيجي ب٥ذا اب٤فهوـ
 .2طبعا" للمؤسسةعتماد على الاستثمارات اب٤ستقبلية النشاط أك من خلبؿ ترشيد سياسة توزيع الأرباح، كىذا بالا

 ,J.Rohrbughأشار 1981، في سنة للمؤسسةينبع ىذا البعد من مسابٮات مدرسة العلبقات الإنسانية      

RE.Quinn جتماعي )الاقتصادم( لكنو يوفِ أبٮية كببّة للنشاط الا إفُ أف ىذا اب٤دخل لا يهمل اب٤دخل السابق
على اختلبؼ مستوياتهم كالبَكيز على الأخلبؽ  اب٤ؤسسة، خاصة مدل بٙقيق الرضا عن أفراد اب٤ؤسسةالسائد في 

كالتماسك الاجتماعي داخل ىذه الأخبّة باعتباره )اب١انب الاجتماعي( اب٤عيار النهائي لقيمتها، كذلك مرتبط 
،  3"للمؤسسةوؼ يسمح بتحقيق الأىداؼ الاقتصادية بفرضية رئيسية مؤداىا أف بٙقيق الأىداؼ الاجتماعية س

على بٙقيق اب١انب  اب٤ؤسسةكوف أف الأداء الكلي ب٥ا قد يتأثر سلبا على اب٤دل البعيد إذا ما إذا اقتصرت 
الاقتصادم على حساب اب١انب الاجتماعي ب٤واردىا البشرية، فكا ىو معركؼ في أدبيات التسيبّ أف جودة 

رتبط بٗدل تلبزـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذلك ينصح بإعطاء أبٮية ت اب٤ؤسسةالتسيبّ في 
 .4اب٤ؤسسةمعتبرة للمناخ الاجتماعي في 

في المجاؿ التنظيمي بغية بٙقيق أىدافها، كمن  اب٤ؤسسةالطرؽ كالكيفية البٍ تعتمدىا  يقصد بالأداء التنظيمي     
معايبّ يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية اب٤عتمدة كأثرىا على  اب٤ؤسسةل مسبّم ثم يكوف لد

الأداء، مع الإشارة إفُ أف ىذا القياس يتعلق مباشرة باب٥يكلة التنظيمية كليس بالنتائج اب٤توقعة ذات الطبيعة 
 مستول فعالية آخر ناتج عن اب٤عايبّ أف تصل إفُ اب٤ؤسسةالاجتماعية كالاقتصادية، كىذا يعبِ أنو بإمكاف 

 . 5الاجتماعية كالاقتصادية بٱتلف عن ذلك اب٤تعلق بالفعالية التنظيمية
 للؤداء: يل السابق كجود نوعبْ أك منظورينيظهر التحل     

  اب٤نظور اب٤افِ كالذم يعكسو البعد الاقتصادم حيث يعبر الأداء حسب ىذا البعد على بٙقيق أىداؼ
 ؛بٲكن التعببّ عنها بٗؤشرات ماليةكالبٍ  اب٤ؤسسةداخل  اب٤سابٮبْ

                                                           
1
 .88، ص.1994منصور حامد ب٧مود، ثناء عطية فراج، "اب٤راجعة الإدارية كتقييم الأداء"، جامعة القاىرة، مصر،  

2
 Claire Gauzente, « Mesure la Performance des entreprises en L’absence d’indicateurs objectifs : Quelle 

validité? Annalyse de la pertinence de certains indicateurs », Finance Contrôle Stratégie,  Vol.3, N.2, juin, 2000, 

P.147. 
3
 Idem. 

4
 .219الشيخ الداكم، مرجع سبق ذكره، ص.  
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   اب٤نظور غبّ اب٤افِ كالذم يعكسو البعدين الاجتماعي كالتنظيمي، فالبعد الاجتماعي للؤداء يضيف
دكف  اب٤ؤسسةأما البعد التنظيمي فيهتم بكافة القدرات البٍ بٛلكها  اب٤ؤسسةجانب الاىتماـ بالفرد داخل 

بعدين لا بٲكن التعببّ عنهما إلا بقياسات كيفية لا تهم اب٤سابٮبْ بالدرجة الأكفُ كإب٭ا استثناء، ىذين ال
 تهم أفرادا غبّىم. كىذا ما سنتطرؽ إليو لاحقا.

ىذا ، ذلك أف اب٤ؤسساتلقد تعددت أساليب الباحثبْ الاقتصاديبْ عند تصنيفهم للعوامل اب٤ؤثرة على أداء      
الأخبّ يعتبر دالة تابعة للعديد من العوامل البٍ تؤثر فيو سواء بالسلب أك بالإبٯاب، كالبٍ بٯب بٙديدىا كحصرىا 

 أك التقليص في تلك السلبية. ر بتعظيم أثارىا الإبٯابيةعلى ب٫و بٲكّن من التعامل معها سواء تعلق الأم

وامل اب٤ؤثرة على الأداء كفقا ب٤عايبّ ب٨تلفة إفُ ب٦موعات في ىذا الصدد اب٘و أغلب الباحثبْ في تصنيف الع     
متجانسة، حيث اعتمد الكثبّ منهم على معيار مصدر العوامل، فقسموىا إفُ عوامل خارجية كأخرل داخلية، ثم 
قسموا العوامل اب٣ارجية حسب طبيعتها إفُ عوامل اقتصادية، اجتماعية، سياسية، تكنولوجية...افٍ، أما العوامل 

 لداخلية فقد قسموىا إفُ عوامل بشرية، تقنية كتنظيمية.ا

كبالرغم من أف ىذا التصنيف لقي إبٝاعا كقبولا من طرؼ العديد من الباحثبْ إلا أنو يطرح إشكالية اب٢دكد      
كالمحيط، ذلك أف مدخلبت ىذه الأخبّة تعتبر امتدادا  اب٤ؤسسةالفاصلة ببْ ما ىو داخلي كما ىو خارجي أم ببْ 

 اب٤ؤسسةلمحيطها فيها كب٨رجاتها تعتبر امتدادا ب٥ا في ب٧يطها، لذلك فإننا كلتفادم إشكالية اب٢دكد الفاصلة ببْ 
كأخرل  اب٤ؤسسةكب٧يطها سنقسم العوامل اب٤ؤثرة في الأداء حسب إمكانية التحكم فيها إفُ عوامل خاضعة لتحكم 

 امل الداخلية في حبْ تقابل الثانية العوامل اب٣ارجية.غبّ خاضعة لتحكمها، حيث تقابل الأكفُ إفُ حد ما العو 

فهي بصفة عامة تشمل ب٨تلف اب٤تغبّات  اب٤ؤسسةتنتج ىذه العوامل عن تفاعل ب٨تلف العناصر الداخلية في      
بّ أف بٰدث فيها التغبّات البٍ تسمح أك القول اب٤ؤىلة للتأثبّ على الأداء سلبا أك إبٯابا كالبٍ قد بٲكن للمس

، عموما بٲكن حصر ىذه العوامل في ثلبث ب٦موعات 1بتخفيف أك إلغاء أثارىا السلبية كتعظيم أثارىا الإبٯابية
 ىي كالتافِ:

 2، نذكر منها:اب٤ؤسسةكتظم ب٨تلف اب٤تغبّات اب٤رتبطة باب١انب التقبِ في       
 ؛على الآلات مقارنة مع عدد العماؿاد نسبة الاعتم 

                                                           
 .93ص.مرجع سبق ذكره، "الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، عبد اب٤ليك مزىودة،  1
 اب٤رجع نفسو. 2
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  ؛خازف، التجهيزات، الورشات...افٍمن حيث اب٤ اب٤ؤسسةتصميم 
 ؛وج، شكلو كمدل مناسبة التغليف لونوعية اب٤نت 
  ؛اب٤ؤسسةالتناسب ببْ طاقبٍ التخزين كالإنتاج في 
 ؛واد اب٤ستخدمة في عملية الإنتاجنوعية اب٤ 
 .مستويات الأسعار 

كاب١سمية في أداء عملو مقابل  كمدل توظيفو لقدراتو الفكرية، اب٤ؤسسةكتتعلق بأسلوب عمل الفرد داخل      
، كيرل علماء النفس أف الفرد العادم يندفع إفُ العمل أكثر كلما كجد فيو ما بٰقق رغباتو كيشبع إشباع رغباتو

، نذكر اب٤ؤسسةلبٍ تؤثر على استخداـ اب٤ورد البشرم في اب٤تغبّات احاجاتو، كبصفة عامة بٲكن ذكر بٝلة من 
 1منها:
 ؛مستول تأىيل الأفراد 
  ٍ؛يشغلونها كالتكنولوجيا اب٤ستخدمةالتوافق ببْ مؤىلبت العماؿ كاب٤ناصب الب 
 ؛السائدة ببْ اب٤شرفبْ كاب٤نفذين اب١و السائد ببْ العماؿ كالعلبقة 
 .نظامي اب٤كافآت كاب٢وافز 

إفُ أف الأداء بٰدده اب١هد اب٤بذكؿ في العمل متفاعلب مع  porter et Lawler 1967صدد يشبّ في ىذا ال     
قدرات الفرد كإدراكو ب٤كونات كمتطلبات دكره الوظيفي، أما اب١هد اب٤بذكؿ فتحدده قيمة العوائد كدرجة توقع الفرد 

معينة كالرضا الذم يتحقق منها يؤدم إفُ  ، فالإشباع الذم بٙققو عوائد2ب٢صولو عليها إذا ما بذؿ اب١هد اب٤بذكؿ
بٙسبْ الأداء، كمن جهة أُخرل ب٪د أف الرضا يتحدد بناء على قيمة ما بٰصل عليو الفرد من عوائد كتقديره ب٤دل 
عدالة ىذه الأخبّة، أما العوائد البٍ بٰصل عليها الفرد فهي تتحدد على أساس ما بٰققو الفرد من أداء، كبالتافِ 

 فرد بأدائو يتم من خلبؿ ما يعطى من عوائد نتيجة ىذا الأداء.فإف رضا ال
 كالتافِ:porter et Lawler  بٲكن توضيح ىذه العلبقة في النموذج الذم قدموك      

 
 
 
 

                                                           

 .94.ص مرجع سبق ذكره،"الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، د اب٤ليك مزىودة، عب1 
2

ة، ببّكت، أبٞد صقر عاشور، "إدارة القول العاملة: الأسس السلوكية كأدكات البحث التطبيقي"، دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، الطبعة الثاني 
 .59، ص. 1999لبناف، 
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أدكات البحث التطبيقي"، دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، الطبعة الثانية، "إدارة القول العاملة: الأسس السلوكية ك  أبٞد صقر عاشور، المصدر:
  .60ص. ،1999ببّكت، لبناف، 

، كالبٍ تؤثر على فعالية الأداء، ىذا اب٤ؤسسةىي ب٦موعة السياسات كالإجراءات كالنظم السائدة داخل      
ة الإدارية، الثقافة التنظيمية السائدة كاب٥يكل التنظيمي، فضلب عن بيئة العمل بالإضافة إفُ عوامل تتعلق بالقياد

كاب٢وافز كنظم العمل كنظم التطوير الإدارم ككسائل تنمية اب٤وارد البشرية كابٚاذ القرارات كمدل تفاعل تلك 
يث بٯسد أسلوب اب٥يكل التنظيمي أحد أىم ىذه العوامل ح كيعتبر ،1اب٤ؤسسةالعوامل لتحديد مستول أداء 

كالذم يعمل على تنظيم كتنسيق عمل الأفراد مع بعضهم البعض بكفاءة لتحقيق  اب٤ؤسسةالتنظيم اب٤عتمد في 
 الأىداؼ اب٤رجوة. 

، الأمر سسةاب٤ؤ بأنو كل ما ىو خارج  H.Mintezbergبٗختلف أبعاده، كالذم يعبر عنو  اب٤ؤسسةبٛثل ب٧يط      
التعامل مع ىذه اب٤تغبّات على ب٫و يسمح ب٥ا بتقليص ب٨اطر ىذه الأخبّة أك استغلبب٥ا  اب٤ؤسسةالذم بٰتم على 

في  اب٤ؤسساتب٣لق فرص جديدة تساعدىا على بٙقيق الأىداؼ، كلذلك فإف اختلبؼ درجة كفاءة أك ب٪اح 
انب منو إفُ قدرتها على تكييف أك التكيف مع بٙقيق أىدافها أك بالأحرل رفع مستويات أدائها يرجع في ج

يزداداف كلما بٛيزت  اب٤ؤسسةمتغبّات عوامل ب٧يطها، فرصا كانت أك ب٨اطر، خاصة كأف أبٮية المحيط كتأثبّه على 
 عواملو بعدـ الثبات، التعقد كتنوع الأسواؽ، في ىذا الصدد بٲكن تصنيف ىذه العوامل حسب طبيعتها إفُ:

                                                           
التعليمية"، دار اب٤سبّة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، عماف،  اب٤ؤسساتده، السيد ب٧مد عبد المجيد، "السلوؾ التنظيمي في ادارة فليو فاركؽ عب 1

 .292، ص.2005الأردف، 

الفردية لقدرات كاب٣صائصا قيمة العوائد  

 اب١هد اب٤بذكؿ

العوائد إدراؾ الفرد لعدالة  

 الرضا العوائد الأداء

السببية  إدراؾ الفرد للعلبقة
العوائدو ببْ اب١هد  

 إدراؾ الفرد لدكره

 الوظيفي
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، كتنقسم بدكرىا حسب شموليتها إفُ عوامل اب٤ؤسسةىي الأكثر تأثبّا على الأداء نظرا لطبيعة نشاط       
اقتصادية عامة كأخرل قطاعية، حيث تتمثل الأكفُ في الفلسفة الاقتصادية للدكلة كمعدلات ب٭وىا الاقتصادم، 

مثل في اب٤واد الأكلية، الطاقة، اب٤نافسة، الأيدم العاملة معدلات التضخم، أسعار الفائدة...افٍ، أما الثانية فهي تت
كفي الأجل القصبّ، عكس الأكفُ البٍ  اب٤ؤسسةاب٤ؤىلة، ىيكل السوؽ...افٍ، كالبٍ تتميز بتأثبّىا اب٤باشر على أداء 

  .1تتميز بتأثبّىا غبّ اب٤باشر كالبٍ بٛتد إفُ أجل طويل

من جهة،  اب٤ؤسسةكىي لا تقل أبٮية عن العوامل الاقتصادية كذلك نظرا لأبٮية البعد الاجتماعي في ب٧يط      
كلقد حاكؿ  ،كمسابٮة عواملو في كثبّ من الأحياف في تغيبّ العوامل الأخرل )الاقتصادية كالسياسية( من جهة ثانية

 Koontz & O'donnellىذه اب٤سابٮات ما جاء بو العديد من اب٤فكرين كضع إطار ب٥ذه العوامل، فكانت أبرز 
كالبٍ مفادىا أف العوامل الاجتماعية تتكوف من اب٤واقف كالرغبات كمستول الذكاء كالبَبية كقناعات كعادات 

أنها ب٭اذج اب٢ياة  G.Bressyأما فيما بٱص العوامل الثقافية فبّل  ،الأفراد الذين يكونوف ب٦موعة أك ب٦تمعا ما
 .2اب٤ؤسسةخلبقية كالفنية كالتيارات الفكرية للمجتمع الذم تقع فيو كالقيم الأ

القرارات السياسية للدكلة، كالاستقرار السياسي، اب٢رب، اب٢ضر على نشاط بعض  كتشمل جانب     
بالعاملبْ،  اب٤ؤسسةب٣اصة بتنظيم علبقة ، الانقلببات....افٍ، كاب٤نظومة القانونية السائدة كالقوانبْ ااب٤ؤسسات

..افٍ، كلها عوامل تؤثر على أداء اب٤ستهلكبْ.القوانبْ اب٤تعلقة بالبيئة، القوانبْ البٍ تعمل على الدفاع على حقوؽ 
  .3 اب٤ؤسسة

لات كأنظمة اب٤علومات، كتشمل معدلات الإنفاؽ على عمليات البحث كالتطوير، تطور كسائل الاتصا     
، ذلك أف نوعية التكنولوجيا البٍ 4اب٤ؤسسةكالاخبَاعات اب١ديدة كغبّىا من القول البٍ تساىم في بٙسبْ أداء 

تستخدمها ىذه الأخبّة تساىم إفُ حد بعيد في بٚفيض أك تضخيم حجم التكاليف، بٙديد نوعية اب٤نتوجات، ب٩ا 
متابعة التطورات التكنولوجية كالتنبؤ بها  اب٤ؤسسةالأداء كعليو بٯب على  يساىم كلو في تدنية أك تعظيم مستويات

  كتقييمها كبٙديد أثارىا.

                                                           
1
 .92ص. مرجع سبق ذكره، "الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، عبد اب٤ليك مزىودة،   

 .واب٤رجع نفس  2
، ، "العمل اب٤ؤسسي"د أكرـ العدلوفٓب٧م  3  .203، ص.2000ببّكت، لبناف، الطبعة الأكفُ، ، دار ابن حزـ
 اب٤رجع نفسو.  4
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التحكم فيها كما لا بٲكن ب٥ا التحكم  للمؤسسةكرغم ب٧اكلة حصر ىذه العوامل كإدراجها ضمن ما بٲكن      
كالبٍ لا تنتمي لا إفُ العوامل  اب٤ؤسسةء فيها، إلا أف ىذا لا بٲنع كجود بعض العوامل البٍ تؤثر أيضا على أدا

الأكفُ كلا إفُ الثانية، كذلك لكوف معيار الفصل ببْ العوامل حسب التحكم فيها يبقى بدكره صعب الضبط 
كالذم يؤثر بشكل مباشر على أداء ىذه الأخبّة  اب٤ؤسسةكالتدقيق، في ىذا الصدد نذكر على سبيل اب٤ثاؿ حجم 

 عوامل السابقة الذكر.إلا أنو فَ يدرج ضمن ال
شجرة الأداء"، كالبٍ تنقسم إفُ "عموما بٲكن حصر العوامل اب٤كونة للؤداء كالأكثر تأثبّا عليو في ما يعرؼ بػ      

 1ثلبثة أجزاء كالتافِ:
 :كتشمل التكوين، الاستثمار، الشركاء، الأسواؽ، تدفق اب٤علومات، مستول تأىيل  جذور الأداء

 انة. الأشخاص كتكاليف الصي
  :كىي تعبِ إجراء بٙويلبت على اب١ذكر بواسطة عملية خلق القيمة.اجراءات التسيير 
 :كتتمثل في النتيجة على اب٤دل القصبّ من جهة مثل حصة السوؽ كاب٤ردكدية، كالقدرة  فواكو الأداء

 الاسبَاتيجية من جهة ثانية كرضا الزبائن، اب٤ركنة كنوعية اب٤نتجات كاب٣دمات.
 (: شجرة الأداء12.1)الشكل رقم 

 
 

 
    

 
 
 
 

                                                           
 

Source: Bughin-Maindiaux. C et Finet. A, "Les mesures non financière                                                                                     
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النتيجخ ػلي الوذى  الكفاءة والقدرة الاستراتيجية

 القصيز



   

 

 

 

39 39 

، اب٤ؤسسةلقد استفاد علم الإدارة من البَاكم اب٤عرفي العميق المحتول كالواسع الأفق فيما بٱص موضوع أداء       
تماد منهج الانتقاء عند اختيار أدكات تقييم الأداء الاسبَاتيجي مرجحبْ تلك البٍ حيث سعى الباحثوف إفُ اع

سنة(، كيكوف  25-5تصلح أداة يستدؿ بها على مستول ذلك الأداء ب٤دة تبَاكح ببْ بٟسة كبٟسة كعشرين سنة )
احلها، كبٰدد الأىداؼ كمر  اب٤ؤسسةذلك ركيزة للتنبؤ بٗستوياتو كمعدلاتو لآفاؽ مستقبلية يتناسب مع دكرة حياة 

 كيرسم معافَ التوجو الاسبَاتيجي كما يليو من بٙليل كاختيار اسبَاتيجي حاضرا كمستقبلب.

ناحية اب٤الية فقط، لكن الأم من  اب٤ؤسسةلقد كاف ينظر للؤداء قدبٲا من ناحية القيمة اب٤الية البٍ بٙققها      
كجدت بأف ىذا اب٤نظور لا يسمح ب٥ا باستمرارية كفعالية أدائها كونها ركزت على القيمة اب٤الية  ساتاب٤ؤسأغلب 

كمن ىذا اب٤نطلق جاءت عدة دراسات  فقط كالبٍ بٙقق ب٥ا أداء فعالا على اب٤دل القصبّ كليس على اب٤دل البعيد،
انت تطمح لتحقيق أىداؼ معينة على ك  اب٤ؤسساتعملت على توضيح تلك الفكرة كالبٍ أكضحت بأف كثبّا من 

الرغم من أف مواردىا كإمكاناتها لا تسمح بذلك، لكن مع مركر الوقت كجدت نفسها قد ب٪حت في كل 
كالأساليب اب٤ستخدمة في بٙقيق ما ترغب  اب٤ؤسسةاب٤ستويات ككصلت إفُ ما كانت تطمح إليو، إذ تببْ أف إرادة 

ببْ تلك الأساليب الإدارة الاسبَاتيجية، ىذه الأخبّة ىي البٍ بٙدد كما فيو تلعب دكرا كببّا في ذلك كلعل من 
بعبْ  آخذةكذلك على اب٤دل البعيد  اب٤ؤسسةسبق القوؿ التوجهات اب٤ستقبلية البٍ تضمن بٙقيقا فعالا لأىداؼ 

 من موارد كما ىو سائد في المحيط. اب٤ؤسسةالاعتبار ما ىو متوفر لدل 
موعة من العناصر البٍ من شأنها أف تبَجم كافة العوامل الداخلية كاب٣ارجية البٍ تتأثر أك فالأداء يتعلق بٗج      

، بل تعدل ذلك ليشمل  اب٤ؤسسة، فلم يقتصر الأداء على الإدارة أك فرد دكف آخر من أفراد اب٤ؤسسةتؤثر فيها 
 للبسبَاتيجيةلك من خلبؿ تربٝتو كحبٌ الأفراد خارجيا، كذ للمؤسسةكافة الأفراد في بٝيع اب٤ستويات التنظيمية 

 دارةللؤداء، ىذه الإ اسبَاتيجية إدارةكقد كاف ذلك سببا كراء سعي الباحثبْ إفُ بٙقيق  اب٤ؤسسةاب٤عتمدة من قبل 
على أنها شكل خاص من أشكاؿ التسيبّ الاسبَاتيجي كالذم يسمح بالتكيف مع الأحداث اب٢اصلة  البٍ تعرؼ

لا بٲكن ب٥ا أف تبقى دكف  اسبَاتيجية إدارةالبٍ تطبق  اب٤ؤسسةبا ما تكوف ىجومية، ك كالبٍ غال اب٤ؤسسةفي بيئة 
في شكل  للبسبَاتيجيةة ما ىي إلا امتداد دار ، فالإ1اب٤نافسة اب٤ؤسساتحراؾ في مواجهة الإبداع الذم بٙققو 

ب٤ستول العملي خاصة في ظل أفعاؿ عملية مع الأخذ بعبْ الاعتبار اب٣برة البٍ من شأنها أف تقدـ معلومات على ا
التعقيدات الديناميكية كعدـ التأكد الذم بٲيز البيئة، ىذه اب٤علومات ب٘عل الاسبَاتيجية في النهاية أكثر مركنة 

 .2كاستجابة لأية تغبّات قد بٙصل
                                                           

1
  Avenier Marie Josée, "Le pilotage de l’entreprise", les presse de CNRS, Paris, France, 1988, P.135. 

2
 Lorino Philippe, "Méthodes et Pratiques de la performance: le guide du pilotage", édition d’Organisation, 3
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ائج الأداء تسمح بإحداث ذلك التواصل ببْ اب٤ستويبْ العملي الذم تبَبٝو النت إدارةمعبُ ما سبق أف      
المحاسبية كالاسبَاتيجي اب٤بَجم في شكل مؤشرات تأخذ في الاعتبار كافة نقاط القوة كالضعف كب٨تلف الفرص 

، فالعلبقة للمؤسسةكالتهديدات، ليصبح بذلك الأداء اسبَاتيجيا كالذم يسمح بتحقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية 
في بيئتها التنافسية من خلبؿ  اب٤ؤسسةسبيا موقع ببْ الأداء كالاسبَاتيجية تتجسد من خلبؿ "أنو بٲكن معرفة ن

ذات أداء فعاؿ إذا بٛكنت من بٙقيق الأىداؼ اب٤سطرة ب٥ا في  اب٤ؤسسةمقارنة أدائها بأداء منافسيها، كنقوؿ أف 
بالإضافة إفُ أف الاختلبؼ في بناء الاسبَاتيجيات التنافسية ىو السبب الرئيسي الذم يؤدم إفُ اسبَاتيجيتها، 

، كما أف تكريس اب٤وارد الاسبَاتيجية بٙت رقابة اب٤سبّين يعتبر من العوامل الأساسية اب٤ؤسساتلبؼ في أداء الاخت
 .1البٍ تؤدم إفُ بٙقيق الأداء الفعاؿ"

كخلبصة القوؿ أف الأداء كالاسبَاتيجية مفهوماف مرتبطاف كمتكاملبف إذ أف ب٪اح الأكؿ يعتمد على ب٪اح       
ا ىو إلا نتيجة اختبار فعلي ككاقعي ب٤صداقية الاسبَاتيجية )أك التوجو الاسبَاتيجي( اب٤تبعة من الثافٓ، فالأداء م

مع بيئتها، كما أف ب٪اح الأداء يعتمد على مدل كفاءة  اب٤ؤسسةكاب٤وضحة لأبعاد كحالات تكيف  اب٤ؤسسةطرؼ 
 ب٥ا.كقدرتها في إعداد الاسبَاتيجيات اب٤ناسبة ككذا التنفيذ اب١يد  اب٤ؤسسة

الأداء مفهوـ كاسع إذ يشمل العديد من اب٤فاىيم اب٤تعلقة بالنجاح كالفشل، الكفاءة  لقد أكضحنا سابقا أف    
كالفعالية، اب٤خطط كالفعلي، الكمي كالنوعي كغبّىا من العوامل اب٤تعلقة بو، لذلك فإف الأداء كما سبق التطرؽ اليو 

كاستمراريتها كقدرتها على التكيف مع البيئة، أك  اب٤ؤسسةاط الشامل اب٤ستمر كالذم يعكس ب٪اح بٲثل ذلك النش
فشلها كانكماشها كفق أسس كمعايبّ ب٧ددة تضعها ىذه الأخبّة، ككفقا ب٤تطلبات نشاطها كعلى ضوء أىدافها 

 طويلة الأجل.
اىتماـ استثنائي كذلك لكونو يعكس حقيقة أما على صعيد الإدارة الاسبَاتيجية، فإف الأداء قد حضي ب     

مع بيئتها، فالأداء  للمؤسسةالتوجو الاسبَاتيجي اب٤عتمد، كما أنو يوضح أبعاد كحالات التكيف الاسبَاتيجي 
الاسبَاتيجي من الأمور اب٥امة ب٤نظمات الأعماؿ، كيظهر ذلك بشكل كاضح في ظل كجود سوؽ تنافسية كاضحة 

طلب من ىذه الأخبّة أف تعمل بشكل مستمر من أجل اختيار الأىداؼ كالاسبَاتيجيات الأبعاد كاب٤لبمح، إذ يت
 من خلبؿ الأداء اب٤تحقق.

كعلى الرغم من كثافة البَاكم اب٤عرفي في ىذا المجاؿ، إلا أنو من الصعب تأطبّ مفهوـ الأداء الاسبَاتيجي      
أدل إفُ غياب تعريف ب٨صص من الباحثبْ، إفُ  بتعريف ب٧دد كذلك بسبب تباين الفلسفات كاب٤داخل، كىو ما

                                                           
1
اب٤لتقى الدكفِ الرابع حوؿ: اب٤نافسة كالاسبَاتيجيات التنافسية  "،اب٤ؤسسةعبو عمر، عبو ىودة، "دكر الاسبَاتيجيات العامة للتنافس في بٙقيق الأداء في  

ة بن بوعلي، الشلف، اب١زائر، نوفمبر كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيبّ، جامعة حسيبللمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات للدكؿ العربية،  
 .22/01/2014: يخ الاطلبعتار    http//scholar.google.fr، متوفر على: 5-4.ص ص، 2010
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جانب تركيز ىؤلاء على مفهوـ الأداء بشكلو العاـ نظرا لكوف ىذا اب٤صطلح أكثر تسليطا على اب٤مارسة العملية 
سواء تعلق الأمر بالأداء التشغيلي أك  اب٤ؤسسةمن اب٤فاىيم النظرية، كما أنو مفهوـ شامل لكل ما يتعلق بالأداء في 

 ء الاسبَاتيجي.الأدا
 كاب١دكؿ اب٤وافِ يدرج إسهامات بعض الكتاب كالباحثبْ حوؿ تعريف الأداء الاسبَاتيجي:     

 تعريف الأداء الاستراتيجي المصدر
كقدرتها في بٙقيق مزايا تنافسية لأنشطتها الأساسية  مؤسساتللالبَكيز على الأداء اب٤ستقبلي  1أحمد يوسف دودين

 كاب٤تمثلة في العمليات، التسويق، اب٤وارد البشرية، التمويل كالبحث كالتطوير.
   Miller & Dess

2
 اب٤ؤسسةدرجة مسابٮة الأنشطة الوظيفية اب٤ختلفة في بٙقيق رسالة  

David
3
 بل الأىداؼ اب٤وضوعة.نتائج الأنشطة البٍ يتوقع أف تقا        

venkatraman 

ramanujam
4

  
نتيجة لدالة العمليات كاب٤راحل الاسبَاتيجية اب٤ختلفة كأم خلل أك إخفاؽ في أم من ىذه 
العمليات أك اب٤راحل لابد كأف يعكسو أك يؤشّره الأداء الاسبَاتيجي كالذم يعد مرآة كجوىر 

 كقلب الإدارة الاسبَاتيجية.
Pitts R. & Lei D

5
         

 
 

 اب٤ؤسساتمن جوانب القوة كما تتصف بو من جوانب الضعف مقارنة ب اب٤ؤسسةما تتمتع بو 
الأخرل البٍ تعمل في نفس المجاؿ، إذ بٲكن من خلبؿ بٙليل نقاط القوة كالضعف كالفرص 

الاسبَاتيجية اب٤ناسبة ب٥ا، كذلك من خلبؿ الاستفادة من  اب٤ؤسسةكالتهديدات أف تضع 
القوة كمعاب١ة نقاط الضعف لكسب أفضل الفرص اب٤تاحة ب٥ا، كب٘نب التهديدات جوانب 

 من أجل بٙقيق التفوؽ في أدائها الاسبَاتيجي.
Wheelen & Hunger

6
ب٤واردىا اب٤ادية  اب٤ؤسسةكىو انعكاس لكيفية استخداـ  اب٤ؤسسةالنتيجة النهائية لنشاط   

 كالبشرية لغرض بٙقيق أىدافها

                                                           
1
عماف، الطبعة الأكفُ، ، دار جليس الزماف للنشر كالتوزيع،  منظمات الأعماؿ"أبٞد يوسف دكدين، "بطاقة الأداء اب٤توازنة كمعوقات استخدامها في  

 .17، ص.2010 الأردف،
2 Samson, D. & Terziovski M. "The Relationships Between Total Quality Management Practices And 

Operational Performance", Journal of Operations Management, Vol. 17, Netherlands, 1999, P.398. 
3 David, Fred R, "Strategic management :concept and cases", 8

éme
 edition, Prentice Hall, New Jersey, 

USA ,2001, P.308. 
4

عماف، الأردف، الطبعة الأكفُ، ، دار كائل للنشر، عمليات معاصرة" -امداخله -فلبح حسن عدادم اب٢سيبِ، "الإدارة الاسبَاتيجية: مفاىيمها 
 .232، ص.2000

5 Pitts R. & Lei D. "Strategic Management", Building & Sustaining Competitive Advantage West Pub. USA, 

1996, P.10. 
6 Wheelen ,Thomas L, Hunger, J. David, " Strategic Management and Business Policy", 12

éme
 edition, Pearson 

Education,Inc.,Prentice Hall , New Jersey, USA, 2010, P.380. 
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Czepe
1
 القيمةأك  التكاليف بٚفيض على اب٤ؤسسة قدرة حوؿ عاـ بشكلالأداء الاسبَاتيجي  رتمحو ي 

 منتجات شراء على الإقباؿ يكوف عندما ذلك كيتحقق باب٤نافسبْ، مقارنة للمشبَين اب٤قدرة
 اب٤افِ للؤداء دالة بٲثّل الاسبَاتيجي الأداء كوف اب٤نافسة، البدائل من أفضل بشكل اب٤ؤسسة

 .البيئة مع اب٤ؤسسة كعلبقات الأفراد كأداء التسويقيك  كالإنتاجي
 من إعداد الباحثة اعتمادا على اب٤صادر اب٤ذكورة أعلبهالمصدر: 

من العرض السابق يتضح أف الأداء الاسبَاتيجي مفهوـ كاسع كمتشعب كذلك نظرا لتباين الفلسفات      
في بٙقيق  اب٤ؤسسةعن الأداء الاسبَاتيجي بأنو "قدرة  كاب٤داخل كالاىتمامات، كمع ذلك ىناؾ اتفاؽ ضمبِ للتعببّ

، فهل 2كرؤية إدارتها كحركية بيئتها" للمؤسسةالأىداؼ كالغايات البٍ بٚتلف باختلبؼ التوجهات الاسبَاتيجية 
في اكتساب اب٤وارد؟ أـ بكفاءتها في بٙويل اب٤دخلبت إفُ قيم مضافة  اب٤ؤسسةيقاس الأداء الاسبَاتيجي بقدرة 

رية؟ كتكمن الإجابة على ىذه الأسئلة كغبّىا إذا تم النظر للؤداء بٗنظور بٰقق اب٤وازنة ببْ متطلبات البقاء، جوى
في النمو كالبقاء في الأمد اب٤نظور كذلك الاسبَاتيجي، كبدرجة  اب٤ؤسسةحيث بٲثل مؤشر الأداء التنافسي قدرة 

التافِ يوضح ىذه اب٤وازنة كذلك ببَتيب أسبقيات الأداء  أكبر ب٩ا يعطيو مؤشر الأداء اب٤افِ كالتشغيلي، كالشكل
 الاسبَاتيجي كفقا ب٤ؤشرين بٮا دكرة حياة الصناعة كمستول الربٕية:

 الربحية   
 عالية 

  رضا الزبوف       
 رضا العاملبْ 

 متوسطة            ف                                          رضا الزبو  اب٤سؤكلية الاجتماعية 
   رضا العاملبْ الربٕية 
   الربٕية النمو 

  الربٕية النمو 
 مستوى البقاء النمو اب٤سؤكلية الإجتماعية 

 رضا الزبوف 
 رضا العاملبْ  
 
 (1المرحلة ) (2المرحلة ) ( 3دورة حياة الصناعة        المرحلة )   

زكريا الدكرم، أبٞد علي صافٌ، "الفكر الاسبَاتيجي كانعكاساتو على منظمات الأعماؿ: قراءات كبٕوث"، دار اليازكرم العلمية للنشر  صدر:الم
 .378.، ص2009كالتوزيع، عماف، الأردف، 

                                                           
1

 ب٤يافِ، "دكر إدارة اب٤عرفة في استثمار رأس اب٤اؿ البشرم لتحقيق الأداء الاسبَاتيجي: دراسة تطبيقية في معمل ب٠نت الكوفة"،ا مكركد أحسوفٓ حاكم 
 .151ص.، 2011، العراؽ، 21د السابع، العدد المجلجامعة الكوفة، ب٦لة الغرم للعلوـ الاقتصادية كالإدارية، 

الاسبَاتيجي كانعكاساتو على ب٪اح منظمات الأعماؿ: قراءات كبٕوث"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، زكريا الدكرم كأبٞد علي صافٌ، "الفكر  2
 .377، ص.2009عماف، الأردف، 
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سبَاتيجية على بٙقيق أىدافها الا اب٤ؤسسةمن خلبؿ ما تقدـ بٲكننا تعريف الأداء الاسبَاتيجي بأنو "قدرة      
 ب٣لق ميزة تنافسية لأنشطتها الأساسية بهدؼ النمو كالبقاء في الأمد اب٤نظور كذلك الاسبَاتيجي".

 1:احتل موضوع الأداء في الأدب الاسبَاتيجي أبٮية كببّة لاعتبارات عدة، بٲكن إبرازىا فيما يلي     
  ؛في قراراتها كخططها الاسبَاتيجية اب٤ؤسساتكزيا لنجاح أك فشل بٲثل الأداء الاسبَاتيجي ب٧ورا مر 
  تواجو دراسة الأداء بٙديات عديدة لاسيما في اب٤واضيع الاسبَاتيجية، تتمثل في تباين اب٤فهوـ كمؤشرات

كطبيعتها كاختلبؼ أىداؼ الأطراؼ اب٤رتبطة بها، ب٩ا يستلزـ  اب٤ؤسساتقياسو على كفق تباين أىداؼ 
ية اب٤قاييس اب٤ناسبة البٍ بٲكن استخدامها في قياس الأداء، كمصدر اب٤علومات اب٤عتمدة في بٙديد ماى

 .اب٤ؤسسةالقياس، ككيفية دمج قياسات ب٨تلفة لتقدفٔ صورة كاقعية عن 
كفي ىذا السياؽ كللتدليل على أبٮية الأداء يرل العديد من الباحثبْ أف البَكيز على مستويات الأداء      

يعد من أكثر ب٦الات الاىتماـ دراسة كبٕثا في حقل الإدارة الاسبَاتيجية، إذ توفِ  اب٤ؤسساتيجي في الاسبَات
منظمات الأعماؿ الأداء أبٮية كببّة توازم الإدارة الاسبَاتيجية، حيث أف أبٮيتو في ىذا المجاؿ بٲكن أف تناقش من 

 2:خلبؿ ثلبثة أبعاد أساسية نظريا كب٘ريبيا كإداريا، ىي
 بٲثل الأداء الاسبَاتيجي مركز الإدارة الاسبَاتيجية، حيث بٙتوم بٝيع اب٤نطلقات الإدارية  عد النظري:الب

على مضامبْ كدلالات بٚتص بالأداء، سواء بشكل ضمبِ أك بشكل مباشر، كيعود السبب في ذلك إفُ 
 ؛اب٤تبعة من قبل الإدارة للبسبَاتيجيةأف ىذا الأخبّ بٲثل اختبارا زمنيا 

 تظهر أبٮية الأداء من خلبؿ استخداـ أغلب دراسات كبٕوث الإدارة الاسبَاتيجية  د التجريبي:البع
 ؛اب٤ختلفة كالعمليات الناب٘ة عنهاالأداء لاختبار الاسبَاتيجيات 

 :بالأداء  اب٤ؤسساتيظهر جليا من خلبؿ حجم الاىتماـ الكببّ كاب٤ميز من قبل إدارات  البعد الإداري
 اعتمادا على نتائج الأداء. اب٤ؤسساتالبٍ ب٘رم في ىذه  كنتائجو كالتحولات

تهتم بشكل كببّ بأدائها الاسبَاتيجي، خاصة في ظل توافر سوؽ تنافسية كىنا  اب٤ؤسساتكلذلك فإف معظم      
كقدرتها في بٙقيق مزايا تنافسية لأنشطتها الأساسية، كلذلك تلجأ  للمؤسساتيتم البَكيز على الأداء اب٤ستقبلي 

استمرار لاختبار أىدافها كاسبَاتيجياتها من خلبؿ اب٤تحقق من الأداء، كتسعى لتقليص الفجوة الاسبَاتيجية عند ب
 ظهورىا من خلبؿ زيادة كفاءة كفعالية الانشطة الادارية اب٤ختلفة.

                                                           
1
 .384، ص.مرجع سبق ذكرهببِ بٞداف، كائل ب٧مد ادريس، خالد ب٧مد طلبؿ  
 .479ص.مرجع سبق ذكره، ، منهجي متكامل"بَاتيجية: منظور طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، "الإدارة الاس 2
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 1:الأداء التشغيلي كالأداء التنافسي، كما يلي يصنف الأداء الاسبَاتيجي إفُ ثلبثة أنواع ىي: الأداء اب٤افِ،     

يعتبر الأداء اب٤افِ اب٤فهوـ الضيق لأداء الأعماؿ ذلك أنو يهتم بتحقيق اب٤خرجات من الأىداؼ اب٤الية كيقاس      
الوصوؿ إفُ ىذا  اب٤افِ كيصف الأساليب البٍ تم استخدامها في اب٤ؤسسةباب٤ؤشرات اب٤الية، كما أنو بٲثل كضع 

 الوضع، من خلبؿ دراسة ب٦موعة من اب٤تغبّات مثل الايرادات كاب٤بيعات، الأصوؿ كصافي الدخل.

عن اب٤فهوـ الواسع للؤداء الاسبَاتيجي من خلبؿ اىتمامو بالعمليات التشغيلية يعبر الأداء التشغيلي      
 اب٢اجة منها العديد تدرؾ الاستثمارات كقيمة الربٕية تعظيم إفُ اب٤ؤسسات وفي تسعى الذم الوقت كالتمويلية، ففي

 العاملبْ إنتاجية مؤشرات كرفع التشغيلية النفقات تقليص بالضركرة يعبِ كىذا، عملياتها في الكفاءة من اب٤زيد إفُ
 قاطعة حدكد توجد لا أنو من كبالرغم، العاملبْ تدريب أعماب٥ا الانتاجية كبٙسبْ في الأبٛتة استعماؿ خلبؿ من
 بقدرة ترتبط عادة التشغيلية العمليات كفاءة أف إلا كاحدة لعملة كجهبْ كونهما كالتشغيلي، اب٤افِ الأداء ببْ

 كبالعكس ،العوائد في الارتفاع مقابل بٚفيض النفقات على الإدارة بقدرة أك العائد، خلق في التشغيلية العمليات
 كالكفاءة الإنتاجية تدفٓ يعبِ التشغيلية بالنفقات مقارنة التضخم بسبب لعائدا مستويات في الاب٬فاض فإف

 . التشغيلية اب٤خاطر ارتفاع بدكره يعبِ كىو ،للمؤسسات التشغيلية

 اب٤افِ الأداء كاف كإذا الأسواؽ، في الريادم التنافسي اب٤وقع كبناء كالبقاء النمو في الصناعة رغبة كيعكس     
 الاسبَاتيجي اب٤نظور بٲثل التنافسي الأداء فإف الاسبَاتيجي، للؤداء الأمد قصبّ الداخلي اب٤نظور بٲثلبف كالتشغيلي

 .السوؽ منظور أك

موحات ب٫و اب٤ستقبل، إذ تعمل جاىدة في بداية الأمر كىي بٙمل في طياتها أفاؽ كط اب٤ؤسساتتنشأ بٝيع       
بكل ما توفر ب٥ا من كسائل كإمكانيات في سبيل ضماف بقاءىا، اب٠راريتها كتطورىا، لكن الذم تواجهو تلك 

في ب٧يطها التنافسي من تهديدات، غموض كعدائية، التغبّ كالتعقيد، حاؿ دكف بٙقيق ما تسعى إليو  اب٤ؤسسات
كاستثمارىا ب٫و اغتناـ الفرص  اب٤ؤسسةساليب جديدة توجو إمكانيات كموارد كلذلك كجب عليها التفكبّ في أ

 .كبٙقيق الرؤل كالأىداؼ بأقل التكاليف كالأخطار، أم أساليب لتحقيق فعالية للؤداء الاسبَاتيجي كبٙسينو

                                                           
 .386-383، ص ص. مرجع سبق ذكرهد علي صافٌ، زكريا الدكرم، أبٞ 1
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خططة ككصولا بٚتلف أساليب بٙسبْ الأداء الاسبَاتيجي كتتفاكت بدءا من المحاكلات الفردية غبّ اب٤عموما      
، الشاملة اب١ودةإدارة الأداء، إدارة إفُ ب٧اكلات إعادة البناء الشامل، لكن بٲكن حصر أىم ىذه الأساليب في: 

 الإبداع التكنولوجي كاليقظة التنافسية.

 بٛثل ن ذلك لاكىي بالرغم م سيطرة على مستويات الأداء، للمؤسسةإدارة الأداء مفهوـ حديث بٯعل تعتبر      
 استخدامها من بد لا البٍ الأنظمة من فقط كاحد في تتمثل كلكنها ىذه الأخبّة،  تواجو البٍ لكل اب٤شاكل اب٢ل

 .كالبعيد القريب اب٤ستول على النجاح بٙقيق في الرغبة حالة في مؤسسة في أم بكفاءة

 ببْ مستمر تواصل الأداء، فهناؾ من يعرفها على أنها "عملية إدارة مليةلع اب٤ختلفة التعريفات من عدد ىناؾ     
 كببْ اب٤وظف بها يقوـ البٍ كالأنشطة العمل اب٤نجز عن مباشرة عكسية تغذية عن كعبارة اب٤باشر اب٤وظف كاب٤شرؼ

 كتشارؾ عاكنيةت بصورة كتتم إب٪ازىا بٯب البٍ للؤعماؿ كاضح فهم إفُ الوصوؿ إفُ تهدؼ اب٤وظف، ب٥ذا اب٤شرؼ
 يبذب٥ا البٍ اب١هود بأف اب٤شرؼ أك اب٤دير خلبب٥ا من يضمن البٍ كاب٤شرؼ، أم ىي الوسيلة اب٤وظف ببْ فعاؿ

 للربط تصميمها تم إدارية ، كىناؾ من يرل بأنها "عملية1"اب٤ؤسسة أىداؼ بٙقق بٰققونها البٍ كالنتائج العاملوف
 اب٤ؤسسة كأىداؼ الفرد أىداؼ توحيد يتم أف ضماف خلبب٥ا من كنبٲ بطريقة الفرد كأىداؼ اب٤ؤسسة أىداؼ ببْ
 . 2اب٤ستطاع" قدر

من خلبؿ الاعتماد  اب٤ؤسسةرؤية مشبَكة لأىداؼ من خلبؿ ما سبق بٲكن تعريف عملية إدارة الأداء بأنها "     
 ىذا كفي لأداء"،على النتائج كالاستفادة القصول من طاقات اب٤وظفبْ من أجل بٙقيق مستويات عالية من ا

 3:ىي الأداء، إدارة لعملية عناصر ثلبثة بٙديد بٲكن الصدد،
 أف كبٲكن ،اب٤ؤسسة أىداؼ بٚدـ كبٙقق البٍ الوظيفي الأداء جوانب بٙديد بٯب حيث الأداء: تحديد 

 ؛للمؤسسة التنظيمي اب٥يكل كضع بداية في الوظائف بٙليل ككصف عملية خلبؿ من ذلك يتم
 اب٤ستهدؼ؛ بٙقق الأداء من للتأكد كتقييمو الأداء قياس عملية يكى الأداء: تقييم 
 من إبٯابية، أك سلبية كانت أعماب٥م سواء بنتائج العاملبْ تزكيد بها كيقصد للأداء: العكسية التغذية 

 أىداؼ مع يتماشى بٗا الوظيفي السلوؾ كتعديل تطوير كالعمل على الأداء، تقييم جلسات خلبؿ
 .اب٤ؤسسة

                                                           
تاريخ الاطلبع:  ،www.investintech.com، متوفر على 14-13.ص لأداء الفعاؿ بٗنظمات الأعماؿ"، صأبٞد السيد كردم، "إدارة ا 1

05/11/2014. 
 .11/11/2014تاريخ الاطلبع: ، www.abahe.co.uk   متوفر على الأكادبٲية العربية الإب٪ليزية للتعليم العافِ، "اب٤وارد البشرية"،  2
 .14أبٞد السيد كردم، مرجع سبق ذكره، ص.  3
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 ضماف إفُ تهدؼ كمتكاملة متشابكة عمليات عدة من الأداء إدارة تتكوف السابق، اب٤نطق على بناء    
 بٚطيط عمليات الأداء إدارة كتضم ذاتها، اب٤ؤسسة غايات بٰقق كبٗا اب٤ستهدفة الأداء نتائج إفُ الأفراد كصوؿ
و إدارة الأداء من خلبؿ السيطرة الأداء، كتتوج كتطوير الأداء، بٙسبْ الأداء، تشخيص الأداء، توجيو الأداء،

على أداء اب٤وارد البشرية إفُ السيطرة بالتافِ على أداء بٝيع اب٤وارد الأخرل اب٤ستخدمة في النشاط، فالفرد الذم 
يؤدم عملب معينا يستخدـ فيو موارد مادية، مالية، تقنية، كمعلوماتية كغبّىا سوؼ يطبق الأساليب كاب٤عايبّ 

 .1داء بٗا يضمن الاستخداـ الأمثل لتلك اب٤وارد اب٤ساعدةاب٤عتمدة في خطة الأ

 من ،سبق التطرؽ إليوكما  الاسبَاتيجي الأداء بدايات إفُ يشبّ الأداء إدارة نظاـ ب٫و اب٤ؤسسات توجو إف     
 فأ فأكثر أكثر تدرؾ اب٤ؤسسات بدأت حيث ،اب٤ؤسسة كأىداؼ الأداء إدارة أىداؼ ببْ التكاملية النظرة خلبؿ

 .باب١ماعات أك بالفرد اب٤تعلقة بٗستوياتو سواء الأداء على الأثر كببّ لو كبٛكينهم الأفراد بقدرات التخطيط ربط
لك ترمي كتتجو نظم إدارة الأداء ليس فقط إفُ بٙريك الأداء حسب اب٣طط اب٤عتمدة، كلكنها فضلب عن ذ     

إفُ بٙقيق أىداؼ مهمة تتعلق بٗستول اب١ودة كالكفاءة كالفعالية في الأداء، فمن ناحية تهدؼ إدارة الأداء إفُ 
بٙسبْ الأداء الأقل بٛيزا كالذم لا يصل إفُ التميز ك  المحافظة على الأداء اب٤تميز كصيانتو من أف ينحدر عن مستول

بالارتفاع بالأداء إفُ مستويات أفضل باستمرار  دة، ثم تهتم إدارة الأداءعتماب٤ستويات المحددة في خطط الأداء اب٤
كتطوير عناصره لتحقيق قدرات تنافسية أعلى كاب٢صوؿ على ثقة العملبء كتفضيلهم ما يؤكد كيدعم اب٤ركز 

 .2في الأسواؽ للمؤسسةالتنافسي 
عاليتو ىو استثمار كتنمية قدرات الأفراد كتنطلق إدارة الأداء من أف العنصر اب٢اسم في كفاءة الأداء كف     

تتكوف كتنمو بالتخطيط كالإعداد كالعمل اب٤ستمر  للمؤسساتكحفزىم للئجادة في الأداء، كأف القدرة الإنتاجية 
للتحسبْ كالتطوير في كل ب٦الات الأداء، كأف العمل البشرم اب٤نظم كاب٤خطط ىو أساس بناء تلك القدرات 

 4:قق عن تطبيق نظاـ إدارة الأداء النتائج الإبٯابية التالية، كبذلك يتح3الإنتاجية
  بٙسبْ الإنتاجية كالأداء طبقا للمواصفات، كبٙسبْ جودة العمليات كاب٤نتجات كحسن استخداـ كسائل

 منع العيوب كالأخطاء؛الإنتاج، كبٚفيض أك 
 نتجات اب٤عيبة؛ح كإعادة تشغيل اب٤بٚفيض تكاليف الإنتاج، كترشيد تكلفة الصيانة كالإصلب 

                                                           
تاريخ  ،https://kenanaonline.com، متوفر على 4.ص رة الأداء اب٤تميز للموارد البشرية في منظمات الأعماؿ العصرية"،أبٞد السيد كردم، "إدا 1

 .08/12/2014الاطلبع: 
 .25.ص اب٤رجع نفسو، 2
 .4.ص اب٤رجع نفسو، 3
 اب٤رجع نفسو. 4
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  ،ْتطوير اب٤نتجات كتنويع ب٦الات استخدامها كبٚفيض تكلفة تشغيلها كصيانتها بواسطة اب٤ستخدمب
 كابتكار منتجات كأساليب كسائل إنتاج متطورة دائما.

 :يلي فيما اب٤ؤسسة أداء بتحسبْ من مزايا تسمح الفعاؿ الأداء إدارة ما بٰققو نظاـ كبٲكن تلخيص   

، متوفر على 7، ص. 2010 "إدارة الأداء اب٤تميز للموارد البشرية في منظمات الأعماؿ العصرية"، د كردم،السي أبٞد ر:دالمص
https://kenanaonline.com،  :08/12/2014تاريخ الاطلبع 

 الاىتماـفَ يتوقػف ىػػذا ، ك اب٤مارسبْك تفكبّ الكثبّ من الباحثبْ ك بٞاس  أب٥بت اب١ودة في الآكنة الأخبّة     
بعػػد أف بػػدأت  العقود الأخبّةتضػػاعفا بشػػكل غػػبّ مسػػبوؽ خاصػػة في  ازدادبػػل  ،اب٤فػػرط عنػػد مسػػتول ب٧ػػدكد
نظػرا للمتغػبّات اب٢ديثػة ك  يػػة إفُ اللغػػة الإنكليزيػػة ب٘تػػاح رفػػوؼ مكتبػػات إدارة الأعمػاؿ،أكفُ تربٝػػات الكتػػب اليابان

كنتيجػة للػوعي اب٥ائػل للمسػتهلكبْ كجػدت منظمػات ك التػدفقات الفكريػة اللبمسػبوقة، ك الػبٍ فرضػتها العوب٤ػة 
ا اب٤قدمة إفُ ىذه الأسواؽ البٍ أصبح تهنتجاموع جػودة الأعمػاؿ نفسػها مرغمػة علػى التفكػبّ بٔديػة حػوؿ موضػ

  . اب٤ستهلك اب٢كمبْ على بقائهاك فيها اب٤نافس 

تباينػػت شموليتهػػا لأف كػػلب منهػػا اقتصػػر علػػى إبػػراز بعػػض اب٣صائص اب٤عينة ك لقػػد تعػػددت مفػػاىيم اب١ػػودة      
 .إلا أف بعضها قد فػرض نفسػو علػى الفكػر الإدارم ،ن ىذه الاختلبفاتعلى الرغم مك دكف غبّىا 

 مزايا نظام إدارة الأداء للعاملين للمؤسسةمزايا نظام إدارة الأداء 
توضيح اب٤عدلات اب٤طلوبة كشفافية معايبّ التقييم كالمحاسبة عن  تنسيق الأىداؼ كتوجيو الأداء في الاب٘اه الصحيح

 الأداء
متابعتو كالكشف عن معوقاتو آلية مهمة لتخطيط الأداء ك 

 كسلبياتو
إتاحة الفرص للعاملبْ للمشاركة في بٚطيط الأداء كإبداء الرأم في 

 اب٘اىات التطوير
آلية مهمة لتوفبّ معلومات لتحسبْ الأداء كتطويره، كب٘نب 

 تكرار عيوب الأداء
تنمية التعاكف ببْ العاملبْ كتوثيق ركح الفريق لضماف بٙقيق 

 كةالأىداؼ اب٤شبَ 
أساس موضوعي لابٚاذ قرارات الاستثمار في التقنيات أك تعديل 

 أكضاع العاملبْ
توفبّ معلومات متجددة كصحيحة عن مستويات الأداء كتقدير 

 الإدارة ب٥ا، كإتاحة الفرصة ب٤ناقشة مشكلبت العمل مع اب٤سؤكلبْ
 توزيع اب٢وافز كاب٤كافآت على أساس نتائج الأداءالعدالة في  توفبّ النفقات بٗنع الإسراؼ كالفاقد في اب٣امات كالوقت

https://kenanaonline.com/
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على مطابقة اب٤واصفات، كتعرؼ في ىذا الصدد على أنها "ذلك التجاكب  اب٤ؤسسةفهناؾ من يربطها بقدرة      
رفها ، كىناؾ من يربطها بالقدرة على تلبية رغبات اب٤ستهلكبْ، فتع1اب٤ستمر مع حاجات العميل كمتطلباتو"

على أنها "ب٦موعة الصفات كاب٣صائص البٍ تؤثر على قدرة السلعة أك اب٣دمة  ISOالدكلية للمواصفات  اب٤ؤسسة
 .2على تلبية حاجة معينة لدل العميل"

اب٣صائص الكلية للمنتج أك للخدمة كالبٍ ب٘علو مطابقا "ب٩ا سبق بٲكن استخلبص تعريف للجودة بأنها      
 ، أك لتلك اب٤وضوعة من قبل العميل".اب٤ؤسسةقبل  للمعايبّ اب٤وضوعة من

كقد أخذ مفهوـ اب١ودة يتطور عبر الزمن ليتبلور في نهاية الثمانينيات كبداية التسعينيات بٙت مسمى إدارة      
، لتصبح من ببْ الأساليب اب٢ديثة كاب٤همة للمؤسسات البٍ بدأت -النظرة اب٢ديثة للجودة–اب١ودة الشاملة 

بسبب التغبّات كالتحديات البٍ تواجهها، كحبٌ تتمكن من البقاء كالاستمرار في أعماب٥ا بنجاح، كفَ يعد  بتطبيقها
كإب٭ا بٔودة كافة الأنشطة  -النظرة التقليدية للجودة–اىتماـ إدارة اب١ودة الشاملة بٔودة السلع كاب٣دمات فقط 

كر إدارة اب١ودة الشاملة في استمرارية كبٙسبْ ، لذلك سنركز فيما يلي على د3اب٤ؤسسةكالعمليات كذلك داخل 
 الأداء الاسبَاتيجي.

يعػزل أعقػد الدراسػات، ك من الاسبَاتيجي بالأداء  (TQM)الشاملة اب١ودة إدارة تعتبر دراسة العلبقة البٍ تربط      
طبيعػة الػركابط ذات التػأثبّ اب٤تبػادؿ الػبٍ ب٘مػع ك  اب٤فهػومبْ كػلبا  به اب٣صػػائص اب٤تغػػبّة الػػبٍ يتمتػػعفُ إسػبب ذلػك 

فيػؤدم دكر الرافعة البٍ بٙمل ، فعػل اب٤سػتحثعلى الأداء لو الشاملة  ةاب١ودإدارة بٲكن القوؿ أف تأثبّ ك  بينهما،
 ما يقرّ وب في بٙليل ىذه العلبقة ىو كلعػل ىػذا الأسػل، بيػق السػليم ب٤بادئهػاالتميز اب٤طلػق عػن طريػق التط الأداء إفُ

   .ن يشككوف في مدل كاقعية ىػذه الفلسػفةد لا بٯػد قبػولا عنػد مالػذم قػك إبٯابيػة العلبقػة بػبْ اب٤فهػومبْ  مؤيدكبو 
اب٤فكرين ىو أف تببِ إدارة اب١ودة الشاملة كرغم ىذا الاختلبؼ في كجهات النظر إلا أف الاب٘اه العاـ لآراء      

 4، ىي:للمؤسسةسيحقق عدد من اب٤زايا 
  ؛   للمؤسسةبٙسبْ اب٤كانة التنافسية 
 تقوية العلبقات مع اب٤وردين كالعملبء؛ 

                                                           
1

اب٤ملكة  الرياض، العامة، الإدارة معهد الصحية"، الرعاية في الشاملة اب١ودة إدارة تطبيق :الشاملة اب١ودة إدارة"د، عاب بن طلبؿ تربٝة ،ىيوا كوش 
 18 ص. ،2000العربية السعودية، 

 27.، ص2010الأردف،  فتحي أبٞد بٰيا العافَ، "نظاـ إدارة اب١ودة الشاملة كاب٤واصفات العاب٤ية"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، 2
متوفر على  ،2بيقية اب٣اصة، عماف، الأردف، ص.أياد فاضل ب٧مد التميمي، "إدارة اب١ودة الشاملة كأثرىا في الأداء"، جامعة العلوـ التط 3

http://abufara.com  10/01/2015: الاطلبع، تاريخ. 
4
العدد  ،أنظمة التكاليف"، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالسياسية، اب١امعة الأب٠رية الإسلبمية ب٧مد الطرفِ، "مدل تأثبّ التغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة في 

   .266، ص.2014الثالث، ليبيا، 
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  زيادة مستول جودة السلع كاب٣دمات اب٤قدمة؛ 
 تنمية القدرات البشرية لتحمل متطلبات العمل كأعبائو؛ 
  على التطوير كالاستجابة للمتغبّات؛ ؤسسةاب٤زيادة قدرة 
 .إدماج العاملبْ كالإدارة العليا في كضع الاسبَاتيجيات كالسياسات كاب٣طط 

 عملبءإفُ زيػادة العائػد علػى اب٤بيعػات مػن خػلبؿ زيػادة رضػا الالشاملة تؤدم اب١ػودة إدارة  ب٩ا تقدـ يتضح أف     
كمػن جهػة ثانيػة احتياجات كتطلعات العميل، تج كبٙسػبْ التصػاميم بٗػا يلبئػم كبنػاء اب٣صػائص اب٤ناسػبة في اب٤نػ

إبٯابيػة في زيػادة كفػاءة العمليػات عػن طريػق تقليػل تكػاليف الفحػص كالػتخلص مػن العيػوب  انعكاساتتظهػر 
  .كالعمػل بالشػكل الصػحيح لأكؿ كىلػة

ة في استمرارية كبٙسبْ الأداء الاسبَاتيجي في اب٤بادئ الأساسية البٍ كبٲكن تلخيص دكر إدارة اب١ودة الشامل     
، نتناكؿ أبٮها بْ كضعها التنافسي على الصعيد المحلي كالدكفِسبٙ في اب٤ؤسسةتساعد  بٍالك  تهافلسفتعتمد عليها 

 :1فيما يلي
  :سبَاتيجية متماسكةالبٍ تطبق اب١ودة الشاملة تتوفر لديها خطة ا اب٤ؤسساتإف الأساس الاستراتيجي ،

 ؛ميزة تنافسية ملموسة في السوؽ اب٤ؤسسةمصممة لتعطي تلك كىي 
 العميل  لىع عميلال ةكلم  تصرىو اب٤وجو في إدارة اب١ودة الشاملة كىنا لا تق عميلال عميل:التركيز على ال

دة الأفراد الداخلي الذم يساعد في بٙديد جو  عميلبل بٛتد إفُ ال اب٣ارجي الذم بٰدد جودة اب٤نتوج،
 ؛طراؼ الذين يقوموف بإنتاج اب٤نتوجلكونهم الأ ،كالعمليات كبيئة العمل

 اد باستخداـ ر ؿ الأفلببْ السلع كاب٣دمات من خسكير كبٙتط يتم حيث :التحسين المستمر للأنظمة
جل التحسبْ اب٤ستمر لكل من السلعة كاب٣دمة من حيث اب١ودة أظم( فمن ن)ال يئةإجراءات ضمن الب

 ؛الاستمرار بتحسبْ الأنظمة بٯب
 الذم أكدتو إدارة اب١ودة  اب٤ؤسسةإف الأساس الذم يستند عليو مشاركة العاملبْ في  ن:مشاركة العاملي

كبذلك يعتبر  جاحىذه الفلسفة بن قيقفي بٙ لدكرهكل عامل   فةكة أساسية تتمثل بٗعر الشاملة يبدأ بٖط
ب إعطاؤىم اب٤سؤكلية كالسلطة اب٤ناسبة ب٤باشرة مسؤكلياتهم عن العاملوف مشبَكوف في اب٤سؤكلية كمن ثم بٯ

 ؛بٙقيق اب١ودة الشاملة
 يعتبر العمل اب١ماعي ميزة خاصة من مبادئ تنفيذ نظاـ إدارة اب١ودة الشاملة باعتباره الأداة  :فريق العمل

 في بٙقيق أىدافها. اب٤ؤسسةالبٍ من خلبب٥ا يساىم بٝيع الأفراد العاملبْ ب

                                                           
1
: دراسة تطبيقية في  Jones يوسف حجم سلطاف الطائي كآخركف، "مبادئ إدارة اب١ودة الشاملة كدكرىا في التغيبّ اب٤نظمي باستخداـ ب٭وذج جونس 

 .182-181، ص ص.2007، ، العراؽالعدد السادسب٦لة مركز دراسات الكوفة،  ،اب٢لة" معمل نسيج
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 اب٤بيعػات ب٭ػو زيػادة خػلبؿ مػن كذلػك الفعاليػة بٙقيػق في الشػاملة اب١ػودة إدارة تػأثبّ كيفيػة تجلى ب٩ا تقدـي     
 ما غالبػا كالػبٍ للقيمػة اب٤سػببة غػبّ التكػاليف بٚفػيض خػلبؿ مػن كذلك الكفاءة بٙقيق على تأثبّىا أيضا يظهر كمػا

 متميز مستوم كتقدفٔ التنافسية القدرة زيادة على سيساعد ذلك كل جات،اب٤نت في اب٤وجودة العيوب سببها يكوف
 .الاسبَاتيجي للمؤسسات الأداء بٙسبْ إفُ يؤدم ب٩ا للعملبء اب٣دمة من

أصبح يتسم باب٢ركة كالديناميكية،  اب٤ؤسسات، فمحيط اب٤ؤسساتأصبح التغيبّ حقيقة في حياة المجتمعات ك      
اب١امدة بٯب أف ب٘د الوسائل كالأساليب البٍ بٛكنها من ب٘ديد نشاطها كالاستفادة من قدراتها  اب٤ؤسساتف لذا

في ظل التغبّات اب٢اصلة في بيئتها كبالأخص تلك البٍ بٙدث  اب٤ؤسساتكذلك عن طريق الإبداع كالتغيبّ، فنجاح 
ة اب٢اصلة كب٤دل تقبلها لذلك، فإذا تقبلت في ب٦اؿ التكنولوجيا، راجع ب٤دل تكيفها مع التطورات الصناعي

ما ىو جديد أدل ذلك إفُ زيادة فعالية أدائها كفي ب٨تلف مستوياتها، الأمر الذم يؤدم إفُ بٙسبْ أدائها  اب٤ؤسسة
 الاسبَاتيجي.

د من نوعو، بالإضافة إفُ ذلك فإنو كثبّا ما يتم استعماؿ كلمة الإبداع للدلالة على كل شيء جديد كفري     
الأفراد يشمل الأفكار البارعة كالنبّة كالفنوف الرائعة، إذا بٲكن القوؿ أف الإبداع ىو" كل الأعماؿ البٍ يقوـ بها 

أما في ما بٱص كلمة ، 1بطريقة مباشرة أك غبّ مباشرة للحصوؿ على نتائج إبٯابية في كافة اب٤يادين" اب٤ؤسساتك 
فإنها تشبّ إفُ "بٝلة اب٤عارؼ كاب٣برات كاب٤مارسات التقنية كالعلبقات اب٤تبادلة ببْ الأنظمة الفرعية التكنولوجيا 

 2للعمل، حيث تطبيقها يساىم في إشباع اب٢اجات الاقتصادية كالاجتماعية، اب٢قيقية كاب٤توقعة"
اب٤نتجات اب١ديدة كالأساليب الفنية  "تقدفٔ من خلبؿ ما تقدـ بٲكننا الآف أف نعرّؼ الإبداع التكنولوجي بأنو     

للئنتاج بالإضافة إفُ التحسينات )التغبّات( التكنولوجية اب٤همة في اب٤نتجات كالأساليب الفنية، كيكتمل الإبداع 
 ،3التكنولوجي عندما يتم إدخالو إفُ السوؽ )إبداع منتج( أك استعمالو في أساليب الإنتاج )إبداع الأساليب("

كننا التمييز ببْ نوعبْ من الإبداع التكنولوجي، الأكؿ يتعلق باب٤نتوج كالثافٓ يتعلق بالطريقة الفنية معبُ ىذا أنو بٲ
تببِ أفكار كأساليب جديدة  للمؤسسةللئنتاج، أم أف الإبداع التكنولوجي ىو العملية البٍ بٲكن من خلبب٥ا 

                                                           
، اب١زائر، 37ددع، ال، جامعة اب١زائر"، ب٦لة العلوـ الإنسانيةالاقتصادية اب٤ؤسساتب٧مد القريشي، "الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية  1

 .3، ص2008
2

لتكنولوجي في تطوير منتجات الشركة: دراسة حالة في الشركة العامة للصناعات الكهربائية"، ب٦لة الإدارة عطية خلف اب٤وسوم، "تأثبّ الإبداع ا 
 .62، ص.2009العراؽ،  ،78العددجامعة بغداد، كالاقتصاد، 

3 OCDE, "Manuel d’Oslo- principes directeurs proposés pour le recueil et l’interprétation dés donnés sur 

l’innovation technologique", 1
ére

 édition, Paris, France, 1994, P. 36.  
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ك استخداـ عملية إنتاجية جديدة أك تطوير كتربٝتها في ميداف العمل إفُ منتج جديد، أك تطوير منتج قائم، أ
  1عملية إنتاجية قائمة، كلتوضيح اب٤فهوـ أكثر، ندرج فيما يلي خصائص الإبداع التكنولوجي:

 معبُ ىذا أف كل جديد فنية أك تكنولوجية معبَؼ بها، ك  إف الإبداع التكنولوجي ىو نتيجة تطبيق معارؼ
 ؛ بٲكن اعتباره إبداعا تكنولوجيافُ نتائج غبّ فعالة لايؤدم إ معلومات غبّ دقيقة كالذم يقوـ على

  أف يكوف الإبداع مرتبطا بالإنتاج كالإنتاجية، أم أف كل إبداع لا يؤدم إفُ بٙسبْ عملية الإنتاج أك
استخداـ عناصر الإنتاج، كلا حبٌ في توفبّ منتجات جديدة أك بٙسبْ اب٤نتجات اب٤تواجدة لا يعتبر 

 ؛ب٤عبُ الصحيحعا تكنولوجيا باإبدا
  إف الإبداع التكنولوجي بدكف انتشاره في الأسواؽ يكوف ب٧دكد الفعالية كالكفاءة، فهو عامل أساسي في

 ؛التافِ في ديناميكية السوؽ اب٢رةاب٤نافسة كب
 التحكم في التكاليف ليست إبداعات تكنولوجية، كالنقطة   إف المجهودات الإبداعية البٍ تؤدم إفُ عدـ

 ا ىي أف الإبداع التكنولوجي بٰمل في طياتو اب٤نافسة في التكلفة النهائية.الأساسية ىن

-Organisation for Economic Coالاقتصادم  نميةعلى اب٤ستول الكلي، تشبّ منظمة التعاكف كالت     

operation and Development OECD  من خلبؿ بٙليلها للبب٘اىات الاقتصادية إفُ أف الدكؿ اب٤بدعة على
كاف الإبداع العامل الأكثر أبٮية الذم ساىم في النمو تع بٗستول عاؿ من اب٤عيشة، فلقد  مستول عاؿ، تتم

على من يشبّ المجلس الاستشارم الكندم إفُ أف الشركات اب٤بدعة تتمتع بٗعدؿ أ كما الاقتصادم في التسعينيات،
اب٤بيعات كأنها الأكثر ربٕا كما أنها توفر فرص عمل أكثر من الشركات ضعيفة الإبداع، كالأمر نفسو ينطبق على 

من البقاء كأخذ حصتها في السوؽ، فإف الأمر يتطلب منها العمل بشكل  اب٤ؤسسةحبٌ تتمكن اب٤ستول اب١زئي، ف
واكبة التغبّات كبٙقيق النمو في بيئتها التنافسية، كبٗا أف متواصل على بٙسبْ منتجاتها كتعزيز أدائها من خلبؿ م

كبالتافِ بٙسبْ أدائها  اب٤ؤسسةالإبداع التكنولوجي يساىم في بٙسبْ اب٤نتجات فإنو سيؤدم إفُ بٙسبْ تنافسية 
 2الاسبَاتيجي كاستمراريتو، كذلك من خلبؿ عدة نقاط أبٮها:

  أف القياـ بتحسينات على اب٤نتجات من شأنو التقليل العمل على بٚفيض تكلفة الوحدة الواحدة، حيث
يزة التنافسية من التكاليف كبالتافِ بٙقيق ىوامش ربح أكبر، ب٩ا يؤدم إفُ ضماف اب٢فاظ على اب٤

 ؛كتنميتها للمؤسسة

                                                           
 .3ب٧مد القريشي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
2

الاقتصادية: دراسة مقارنة ببْ مؤسسة كوندكر ببرج بوعريريج  للمؤسسةعبد الرؤكؼ حجاج، "دكر الإبداع التكنولوجي في تنمية اب٤يزة التنافسية  
"، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيبّ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، اب١زائر، 2013-2004ليل مغلف البيانات خلبؿ الفبَة باستخداـ أسلوب بٙ

 .38-35، ص ص.2015
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  من كسب رصيد  اب٤ؤسسةإف تببِ التحسينات اب٤ستمرة على اب٤نتجات بٛاشيا كمتطلبات السوؽ بٲكن
من حجم اب٤بيعات  بْ كبٙويلهم إفُ عملبء أكفياء ب٤نتجاتها، كىو ما يساىم زيادة كلالعملبء اب٢الي

 ؛كاب٢صة السوقية
  البٍ تقدـ منتجات جديدة بٔودة عالية بٲكنها كسب أرباح إضافية، مقارنة بتكاليف  اب٤ؤسساتإف

 ؛لتفردىا بٗيزة اب٤نتجات اب١ديدة اب٤دخلبت كىذا
  لوجية لا يتطلب توفر معرفة، كإب٭ا بٰتاج إفُ تلك اب٤عرفة القابلة للببتكار بإبداعات تكنو  اب٤ؤسسةإف قياـ

كيتم ذلك من  اب٤ؤسسةكالتجديد كالتحليل، بالإضافة إفُ تفاعل فرؽ العمل كتوجيو اب٤عارؼ البٍ بٛتلكها 
 ؛يم ميزتها التنافسيةخلبؿ الاستثمار في اب٤وارد الفكرية كبٙويلها إفُ ب٩ارسات كبالتافِ تعظ

 الابداع التكنولوجي يساىم في تقليص فبَة التسليم، حيث أكد كل من Krajewsky and Rit man  بأف
حيث  Noor and Radfordفي تقدفٔ منتج جديد يعد ميزة تنافسية ىامة، كىو ما أكّده  اب٤ؤسسةسرعة 

رع من البٍ تتمكن من إنتاج منتجات جديدة كتسليمها إفُ الزبائن بشكل أس اب٤ؤسساتأكضح بأف 
 منافسيها ستتحصل على حصة سوقية أكبر، كبالتافِ ستحقق ميزة تنافسية أكبر.

ات بّ لف التغب٨تتساعد على تتبع  نها، لكو اب٤ؤسساتمديرم كمسبّم لدل  بّةية كبأبٮباليقظة التنافسية تتميز      
توفرىا عن أداء  بٍعلومات الاب٤ؿ لبتابعة من خ، فهي تدعم عمليات التخطيط كاب٤اب٤ؤسسةتطرأ على بيئة  بٍال

تلف القرارات، خاصة ب٨عليها تببُ  بٍالتحقق من صحة الفرضيات ال فيكمنافسيها، كما تساىم أيضا  اب٤ؤسسة
 .قد تنجر عن تقلبات البيئة التنافسية بٍؿ التوقع كالتنبؤ بالنتائج اللبمنها، من خ لاسبَاتيجيةا

إف مصطلح اليقظة ىو مصطلح استخدـ باللغة الفرنسية فهو ناتج عن مفهوـ اب٤راقبة بالرادار من أجل بٞاية     
بالكشف كالبحث عن اب٤علومات البٍ  إذ تهتم، اب٤ؤسسةبيئة رصد لالعمل اب٤نظم كاب٤ستمر  كالبٍ تعبِما،  منطقة

دكرا ىجوميا لاكتساب اب٤عارؼ حوؿ البيئة، كدكرا دفاعيا  تلعب ىيك  ىذه الأخبّة، تؤثر تأثبّا سريعا على ب٭و
  .1كمصطلح اليقظة مأخوذ من التيقظ أم بٗعبُ الانتباه للشيء كأخذ اب٢يطة كاب٢ذر، أيضا ب٢ماية تلك اب٤عارؼ

النشاط الذم من خلبلو تتعرؼ "ذلك   فقد أبٝع ب٨تلف اب٤فكرين على أنهااليقظة التنافسية أما عن تعريف      
كىذا من  اب٤نافسة، اب٤ؤسسةتتطور فيها تم أيضا بالبيئػة الػبٍ تهعلى منافسيها اب٢اليبْ كالمحتملبْ كىي  اب٤ؤسسة

                                                           
1
 Baumard PH, « stratégie surveillance de l’environnement concurrentiel », édition Masson, Paris, France,  1991,  

P .20.   
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خلبؿ بٝع اب٤علومات كاب٤تحصل عليها من بٙليل الصناعة كبٙليل اب٤نافسة )نقاط القوة كنقاط الضعف( من أجل 
 . 1"سسةاب٤ؤ استخراج النتائج كاستخدامها في ابٚاذ القرارات ب

 2:كتهدؼ اليقظة التنافسية إفُ معرفة     
  للمنافس؛ اب٢افِالأداء 
  اب٤نافس؛ اسبَاتيجية  
 اب١ديدة؛ اب٤نافس كقدرات أىداؼ 
 اب٤نافس؛ كقرارات عمل بٙكم البٍ الفرضيات 
 ؟اأبد ابه القياـ اب٤نافسوف يستطيع لا البٍ الأشياء ىي ما  
 مستقبلهم؟ اب٤نافسوف يركف كيف  
 مثلب معرفة خلبؿ من كىذا اب٤نافسة اب٤ؤسسةب علبقة لو ما كل كفهم بٕث على التنافسية اليقظة كتعمل      

 التكنولوجيات ؛(الإنتاج تكلفةك  الإنتاج نظاـ )الإنتاج، الشركاء، كالتوزيع البيع تقنية ،اب٤نافسة اب٤ؤسسة منتجات
حوؿ ئة التنافسية ىو النموذج اب٤عتمد في ىذا المجاؿ حوؿ البي Porter، كيعتبر ب٭وذج 3اب٤سجلة الاخبَاع كبراءات

 ة التافِ:البيئة التنافسي
  

   
 
 
 
 
 

Institute For Strategy & Competitiveness, ―The Five Forces‖, https://www.isc.hbs.edu, consulted on 20/02/2015.  

 4:ىو للمؤسسة ىذه الأخبّةأىم ما بٙققو ، فإف آنفابالإضافة إفُ ما ذكر     
                                                           

 للمؤسسات"، اب٤ؤبٛر العلمي الوفِ حوؿ الأداء اب٤تميز اب٤ؤسسة لتنافسية حديثة تسيبّية كسيلة التنافسية ليقظةاحديد، نوفيل حديد، "رتيبة  1
 .189.صاب١زائر، ، 2005مارس  09-08، الاقتصادية، جامعة كرقلةكاب٢كومات، كلية اب٢قوؽ كالعلوـ 

2
 .190.اب٤رجع نفسو، ص 
 اب٤رجع نفسو. 3
العدد الشلف،  ، ب٦لة اقتصاديات شماؿ افريقيا، جامعة"للمؤسسةدكر الذكاء الاسبَاتيجي في بٙقيق كتعزيز اب٤يزة التنافسية اب٤ستدامة ب٧مد، " كنوش  4

 .108، ص.2015اب١زائر، ، 13

 اب٤نافسوف في القطاع

اتاب٤ؤسسالتنافس ببْ   

 تهديدات الداخلوف اب١دد المحتملوف

تهديدات اب٤نتجات البديلة   

 قوة مساكمة اب٤وردين قوة مساكمة العملبء

https://www.isc.hbs.edu/
https://www.isc.hbs.edu/
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  ا اب٤بتكرة في السوؽ؛تهدماموقع قوة من أجل طرح سلعها كخ اب٤ؤسسةإكساب 
 اب٤ؤسسةمن أثر التآزر كالتعاضد في  الزيادة، 
 ؛اب٤ؤسسةلمنتجات كاب٣دمات اب٤قدمة من التحسبْ اب٤ستمر لك  ستجابة ب٢اجيات الزبائنضماف الا 
 بٞاية اب٤يزة التنافسية كالعمل على استدامتها. 

فعاؿ في  ادكر  فهي تلعب ،يو كتساعدىا في بٙليلومن ب٧يطها كتعرفها عل اب٤ؤسسةاليقظة التنافسية تقرب ف     
التسويقية  اسبَاتيجيتهممنتجاتهم، من حيث لمحتملبْ توفبّ اب٤علومات اللبزمة عن ب٨تلف اب٤نافسبْ اب٢اليبْ كا

 الاسبَاتيجيةبذلك فهي تساعد اب٤سبّين في صياغة  ،ككل ما يؤثر على التنافس ملةنولوجيا اب٤ستعكالتجارية، التك
 الاسبَاتيجي.افسية كفي مراقبة مدل ملبءمتها مع البيئة التنافسية إفُ غاية بٙقيق نتائجها، كبالتافِ أدائها التن

الأداء التنافسي، كذلك بفضل  استمراريةالتنافسية تلعب دكرا بارزا كفعالا في بٙقيق  اليقظةنستطيع القوؿ أف ك      
 ،هائأدا استمراريةالتنافسية كفي  اسبَاتيجيتهاار بٲس كل ما يؤثر على كالمجمعة في إط اب٤ؤسسةاب٤علومات اب٤توفرة عند 

، الاسبَاتيجيفي استمرارية الأداء  اأساسي تظهر باعتبارىا عاملب اب٤ؤسسةفي  اليقظةكينبغي أف نشبّ إفُ أف فعالية 
تبار في ابٚاذ حسب طبيعتها إفُ مستعمليها لتؤخذ بعبْ الاع اب٤علومات بعد بٝعها توجو اب٤ؤسسة حيث أف

تستطيع متابعة كل التحركات كالتغبّات البٍ بٙدث في بيئتها اب٣ارجية، كتكوف ل، الاسبَاتيجياتالقرارات كإعداد 
 .1اسبَاتيجي فعاؿبذلك قد سابٮت في بٙقيق أداء 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                           
1

"، اب٤لتقى الدكفِ الرابع حوؿ اب٤نافسة الاقتصادية اب٤ؤسساتالرفع من تنافسية في  زركخي فبّكز، سكر فاطمة الزىراء، "دكر اليقظة الاسبَاتيجية 
، 12.، ص2010نوفمبر  9-8لف، اب١زائر، الش العربية، جامعة كالاسبَاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ

 .23/02/2015تاريخ الاطلبع:  ،https://kantakji.comمتوفر على 

https://kantakji.com/
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ت اب٢ياة، فعلى سبيل اب٤ثاؿ "عندما تستطيع قياس ما تتحدث عنو يلعب القياس دكرا رئيسيا في كافة ب٦الا     
كتعبر عنو في شكل أرقاـ، فلب بد كأف تكوف على دراية بو، كلكن عندما لا تستطيع القياس كلا التعببّ عما 
تتحدث عنو في شكل أرقاـ فبّجع ذلك إفُ أف ما لديك ىو قدر ضئيل كغبّ مرض من اب٤عرفة"، ىذا التعليق 

في إحدل المحاضرات البٍ ألقاىا في معهد اب٥ندسة " William Thompsonق الذم صرح بو عافَ الفيزياء "الساب
، يعتبر من أكثر الاستشهادات اب٤قتبسة في ب٦اؿ القياس، كترجع فكرة ىذا التعليق إفُ القرف 1883اب٤دنية سنة 

ف كجود الأرقاـ لا بٲكننا قياس أك فهم أم الذم صرح قائلب: "بدك  "Velolallos"اب٣امس قبل اب٤يلبد للفيلسوؼ 
 .1شيء"
سبق، لا بٲكن ب٤نظمات الأعماؿ أف تكتفي باستخداـ الأساليب اب٢ديثة لتحقيق ميزة تنافسية  قياسا على ما     

باقي كمعرفة كضعها التنافسي مقارنة بالاسبَاتيجي من أجل استمراريتها، بل لا بد ب٥ا من قياس كتقييم أدائها 
اب٤بحث إفُ ما ىذا كللوقوؼ أكثر على تقييم الأداء الاسبَاتيجي، ارتأينا تقسيم ، العاملة في قطاعها ساتاب٤ؤس
 يلي:

  :؛مفهوـ تقييم الأداء الاسبَاتيجيالمطلب الأول 
 ؛الأداء مقاييس كتصنيف الاسبَاتيجي الأداء تقييم عملية خطوات: الثاني المطلب 
 اتيجي.الاسبَ  الأداء فجوة: الثالث المطلب 

 

 

 

                                                           
، 2009ىرة، مصر، برنارد مار، تربٝة خالد العامرم، "الإدارة الاسبَاتيجية ب٤ستويات الأداء"، دار الفاركؽ للبستثمارات الثقافية، الطبعة الأكفُ، القا 1

 .106-105ص ص.
 



   

 

 

 

56 56 

إف رفع تقييم الأداء إفُ اب٤ستول الاسبَاتيجي ىو أمر بالغ الأبٮية، فتقييم الأداء الاسبَاتيجي لو  مدلولات      
، كيستطيع التكيف مع ظركؼ للمؤسسةيأخذ بعبْ الاعتبار الطبيعة الكلية الشاملة كانعكاسات متعددة الأبعاد، ك 

كمتغبّات بيئة العمل، كما يعتبر موضوعا تنافسيا في حد ذاتو، أما إذا تم اعتباره غبّ ذلك أك إذا تم النظر إليو على 
 كببّة.إفُ ب٨اطر   اب٤ؤسسةأنو ب٦رد اب٘اه زائل أك ظرفي، فإف معبُ ىذا تعريض مصلحة 

غالبا ما يذكر مصطلحي القياس كالتقييم مرتبطبْ ببعضهما البعض، حبٌ يكاد يتبادر إفُ الذىن أنهما      
مبَادفبْ أك أنهما يؤدياف إفُ مفهوـ معنوم كاحد، غبّ أنو في حقيقة الأمر ىناؾ فرؽ كاضح بينهما، كفي ىذا 

الدراسات اب٤ستفيضة لتوضيح الفرؽ كالعلبقة ببْ اب٤صطلحبْ، "فالقياس يتم عند التنفيذ، المجاؿ أجريت العديد من 
أم قياس النتائج، أما التقييم فهو الفرؽ ببْ اب٥دؼ كالقياس، كما أف ىذا الأخبّ )القياس( كمي لكن التقييم ىو 

ويات تقديرا كميا كفق إطار معبْ من ، أم أف القياس ىو تقدير الأشياء كاب٤ست1إثراء لو أم يوضح القيم اب٤قاسة"
، "كل ما بٰيط بنا يوجد بٗقدار، ككل مقدار بٲكن قياسو"اب٤قاييس كذلك بناء على القاعدة السائدة القائلة بأف 

في حبْ أف التقييم ىو إصدار حكم لغرض ما على القيمة اب٤قاسة لتقدير مدل كفاءة كفعالية الظاىرة اب٤قاسة، 
خطوة على الطريق اب٤وصل إفُ التقييم، كأف اب٤قياس الذم نقيس بو بٯب أف يكوف ب٧ددا معبُ ىذا أف القياس 

 كمتفقا على صلبحيتو لدل كل الأطراؼ حبٌ يتم التسليم بعدالة حكم التقييم كمصداقية قراره. 
 بٯازىا فيما يلي:كفي ىذا الصدد، كمن خلبؿ ما تقدـ بٲكننا استنتاج العلبقة كالفرؽ ببْ القياس كالتقييم كإ       
  التقييم مصطلح أعم كأشمل من القياس، كأف القياس ىو إحدل الأدكات البٍ يستخدمها التقييم في تقدير

 ؛كإصدار حكم على الظواىر كالأحداثككزف 
  ،العلبقة ببْ القياس كالتقييم علبقة اب١زء بالكل، فالقياس )اب١زء( ىو عملية تقدير كمية أك رقمية للظواىر

 ؛في ككيفي للظواىر كبٙليلهاقييم )الكل( فهو تقدير كصأما الت
  ،في عملية التقييم يهتم القائم بالعملية بكافة اب١وانب كبتفاعل كل اب٤كونات كعلبقة كل منها بالنتائج

 بينما يقتصر القياس على جانب التحصيل فقط.
قياس الأداء الاسبَاتيجي ليس عينو  بإسقاط ىذه الفركؽ اب١وىرية على الأداء الاسبَاتيجي، ب٬لص إفُ أف     

تقييم الأداء الاسبَاتيجي، كأف ىناؾ فركقا جوىرية ببْ العمليتبْ "فقياس الأداء الاسبَاتيجي ىو خطوة من عملية 
 ". الرقابة الاسبَاتيجية بينما تقييم الأداء ىو اب٤رحلة الأخبّة من ىذه العملية

                                                           
"، ب٦لة -باتنة–بشركة الاب٠نت عبْ توتة  اب٥اـ بٰياكم، "اب١ودة كمدخل لتحسبْ الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية اب١زائرية: دراسة ميدانية 1

 .47، ص.2007، اب١زائر، لعدد اب٣امساجامعة كرقلة،، الباحث، 
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 شبّ عملية تقييم الأداء الاسبَاتيجي إفُ عدة دلالات أبرزىا:ت     
  :نشاط اب٤دراء اب٣اص بٗقارنة النتائج اب٤تحققة للبسبَاتيجية مع مستول الأداء اب٤توقع التعريف الأول"

، كمنظمات الأعماؿ بٯب عليها العمل بشكل مستمر على اختيار الأىداؼ 1للؤىداؼ"
 ء اب٤تحقق.كالاسبَاتيجيات من خلبؿ الأدا

 :اب٤ؤسسات"تقدفٔ اب٤علومات كالبيانات البٍ تستخدـ في قياس مدل بٙقيق أىداؼ  التعريف الثاني 
كبالتافِ التعرؼ على اب٘اىات الأداء السابقة كاللبحقة، كبٗا بٲكننا من ابٚاذ القرارات اللبزمة لتحديد 

 .2ية"كأىدافها ككذا كل ما يتعلق ببراب٦ها الاسبَاتيج اب٤ؤسسةمسبّة 
 ىو نظاـ يسمح ببَبٝة اسبَاتيجيات الأعماؿ إفُ نتائج بٲكن بٙقيقها، إذ يضم التعريف الثالث" :

 .3لأىدافها" اب٤ؤسسةمؤشرات مالية، تشغيلية كأخرل اسبَاتيجية، لتقييم مدل بٙقيق 
 بربط : "ىو ب٦موعة من العمليات الإدارية اب٤تكاملة مع بعضها البعض، كالبٍ تقوـ التعريف الرابع

 . 4الاسبَاتيجية بالتنفيذ"
 :نظر  كجهة من اب٤ؤسسات مديرم أداء تقييم لغرض يستعمل ب٧اسبي "ىو نظاـ التعريف الخامس

 الأعماؿ لإدارة العليا للئدارة اب٤سؤكليات تفويض يتم عندما يستعمل النظاـ اسبَاتيجية كىذا
 .5الاسبَاتيجية"

سبَاتيجي من خلبؿ عدة تساؤلات بٛثل في حقيقتها معايبّ لعملية كما بٲكن الوقوؼ على تقييم الأداء الا      
 6التقييم الاسبَاتيجي ىي:

 ىل تتناغم الاسبَاتيجية مع البيئة؟ (1
 ىل تتماشى الاسبَاتيجية مع السياسات الداخلية ك أب٭اط الإدارة كفلسفتها كإجراءات العمل؟ (2
 ية كالبشرية؟ىل الاسبَاتيجية مناسبة من حيث اب٤وارد اب٤الية كاب٤اد (3
 ىل ب٨اطر اعتماد ىذه الاسبَاتيجية مقبولة؟ (4
 ىل تتوافق الاسبَاتيجية مع دكرة حياة اب٤نتج كالسوؽ المحتملة؟ (5

                                                           
، 2008صافٌ عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، "الإدارة الاسبَاتيجية: مدخل تكاملي"، دار اب٤ناىج للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  1

 .404ص.
 .17كره، ص.أبٞد يوسف دكدين، مرجع سبق ذ  2

3
 Franco-Santos Monika, "Towards a definition of business performance measurement system ", International 

journal of operations production management, vol.27 , issue N.8, 2007,P.791. 
4
 Ibid, P.792 

5
 .138.صمرجع سبق ذكره، رنو،  بن أحلبـ حجاج الرؤكؼ عبد 
 .405-404صافٌ عبد الرضا رشيد كإحساف دىش جلبب، مرجع سبق ذكره، ص ص. 6
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 ىل بٲكن تنفيذ الاسبَاتيجية بكفاءة كفعالية؟ (6
 كبٲكن تلخيص ىذه التساؤلات في الشكل التافِ:     

 القضايا الأساسية تاجاتالاستن
   لا  نعم لا  

 لا نعم 
  

  
 ـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 

صافٌ عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، "الإدارة الاسبَاتيجية: مدخل تكاملي"، دار اب٤ناىج للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  المصدر:
 .406ص.، 2008

 الاتصال السًء

الولاء الضعٌف من 

 قبل الإدارة التشغٌلٌة

هل تؤثرت عملٌة 

صٌاغة الاستراتٌجٌة 

 بسوء

هل تتمٌز الإدارة 

 بالوفاء للاستراتٌجٌات

هل تستطٌع الاستراتٌجٌة 

الحالٌة الوفاء بالنتائج 

 مرغوبةال

التنفٌذ غٌر الجٌد 

 للاستراتٌجٌات

لم ٌتم  تؤمٌن 

المستلزمات وإٌصال 

 الاستراتٌجٌة بفعالٌة

عندما تكون 

الافتراضات والمقدمات 

 صحٌحة

تمت عملٌة رقابة 

النتائج والاستراتٌجٌات 

 كما ٌنبغً

عندما تم تشخٌص 

الموقف والاتجاهات 

 الحالٌة بشكل دقٌق

عندما تكون 

هات البدٌلة قد السٌنارٌو

 حددت وتم تقٌٌمها

الفشل فً تؤسٌس نظام 

التغذٌة العكٌسٌة 

 الصحٌح

افتراضات التخطٌط 

غٌر السلٌمة أو عملٌة 

 الصٌاغة غٌر الدقٌقة

الخطط الوظٌفٌة غٌر 

 المتناسقة

تناغم الاستراتٌجٌات 

الوظٌفٌة مع 

استراتٌجٌات  

 المإسسات

 نجاح الاستراتٌجٌة

قٌق التقٌٌم غٌر الد

 لمتطلبات الموارد

توزٌع الموارد بعدالة 

وبما ٌتناسب مع 

 الاستراتٌجٌة المختارة
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ث نشاطات رئيسية تتم بٗوجبها عملية التقييم الاسبَاتيجي كضمن إطار التساؤلات السابقة، تم بٙديد ثلب     
 1ىي:

  مراجعة الأسس البٍ تم بناء الاسبَاتيجية في ضوئها، بٗعبُ مراجعة العوامل الداخلية بغية الوقوؼ على
 ؛اب٤ؤسسةقة نقاط القوة كالضعف في حقي
  ؛الفعليةمقارنة النتائج اب٤توقعة مع النتائج 
 لضماف مطابقة الأداء ب٤ا ىو ب٨ططحية ابٚاذ الإجراءات التصحي. 

 ب٩ا سبق كمن خلبؿ ىذه النظرة اب٤وجزة حوؿ تقييم الأداء الاسبَاتيجي، فإنو تبرز ثلبث ملبحظات ىي:     
   أف التغبّ في بيئة الأعماؿ ىو الذم بٯبر منظمات الأعماؿ على إعادة التفكبّ فيما تفعلو حياؿ أربعة

 ؛لعمليات، الأفراد كنظم اب٤علوماتي الاسبَاتيجية، اجوانب عريضة للؤداء كالبٍ ى
  تقييم الأداء يكوف ب٧ددا كموجها للتغيبّ كالتحسبْ حبْ يتم تفسبّه اسبَاتيجيا كإعادة ربطو كتنسيقو تبعا

 ؛الأداء موضوع تنافسي في حد ذاتو لذلك، كب٥ذا فإف تقييم
 ب٤تصاعدة من جانب أطراؼ عديدة كمتنوعة بٯب أف يتم التقييم كبٰقق نتائجو في سياؽ من التوقعات ا

 )كالعملبء، العاملبْ، بٞلة الأسهم، اب٤وردين...افٍ(، أم العمل من أجل البقاء كالاستمرارية.
كعليو بٲكن تعريف تقييم الأداء الاسبَاتيجي على أنو: "ب٦موعة متكاملة من العمليات الإدارية اب٤بَابطة مع      

للوقوؼ  اب٤ؤسسةد من اب٤ؤشرات ب٤تابعة تنفيذ الاسبَاتيجية اب٤وضوعة من طرؼ بعضها البعض، تعتمد على عد
، كبالتافِ الكشف عن الاب٫رافات البٍ حدثت أثناء عملية التنفيذ على مدل بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية

إعادة صياغة  كتصحيحها، كقد يتطلب ىذا الاجراء التصحيحي اعادة النظر في الاسبَاتيجية البٍ تم اعتمادىا، أك
 ".الأىداؼ الاسبَاتيجية بسبب عدـ كاقعيتها

تقييم الأداء الاسبَاتيجي ىو اب٤وجو الفعلي للتغيبّ الداخلي كبٙسبْ الأداء كاستغلبؿ القدرات في ضوء  إف     
 2من خلبؿ عدة نقاط، أبٮها: للمؤسسات الظركؼ اب٣ارجية البٍ لا بٲكن التنبؤ بها، كتبرز أبٮية ىذه العملية

  بالكفاءة  اب٤ؤسسةفي بٙقيق أىدافها، كذلك من خلبؿ بٙديد مدل بٛتع  اب٤ؤسسةبٙديد مدل ب٪اح
 ؛كالفعالية اللبزمتبْ

  ؛كتنفيذىاتبرير بذؿ اب١هد كالوقت كاب٤اؿ لبناء الاسبَاتيجيات 
 ؛تيجياتمرار في بعض عناصر الاسبَاتقرير الاستمرار أك عدـ الاست 
 ؛ملية بٙسبْ الإدارة الاسبَاتيجيةبٝع معلومات بٚدـ ع 

                                                           
1
 .407.ص ،صافٌ عبد الرضا رشيد كإحساف دىش جلبب، مرجع سبق ذكره  
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  في عملية التنمية الاقتصادية كالاجتماعية في المجتمع الذم تعمل فيو، من  اب٤ؤسسةبٙديد مدل مسابٮة
 ؛معقولة خلبؿ تقدفٔ منتجات ذات جودة عالية كبأسعار

  ؛رارات الإدارية السليمةابٚاذ القاب٤ساعدة في عمليات التخطيط، كإعادة التخطيط، ك 
  نفسها  اب٤ؤسسة ، أك ببْللمؤسسةبٙسبْ مستول اب٤نافسة، سواء ببْ الدكائر كالأقساـ اب٤ختلفة

 ؛الأخرل اب٤ؤسساتك 
  لتعزيز مكانتها، كالعناصر غبّ اب٤اىرة للعمل على تأىيلها كتدريبها، كبالتافِ كضع  الكفأةبٙديد العناصر

 .از اب٤تحققحوافز كفقا ب٢جم الاب٪نظاـ لل
 1:كما يفيد تقييم الأداء الاسبَاتيجي في بٙقيق مكاسب أخرل من بينها      

  كاب٤نتشرين عبر أماكن جغرافية كاسعة، فإف  اب٤ؤسسةرغم كجود عدد كببّ في : المؤسسةتشكيل ثقافة
ملبْ باب٘اه ابية لدل العاعلى ب٘ميع كتعزيز الاب٘اىات الإبٯ اب٤ؤسسةتقييم الأداء الاسبَاتيجي يساعد 

 التغبّ؛
  :تطور عمليات الإدارة الاسبَاتيجية في العادة خارطة للبب٘اه إبقاء التركيز على الأىدا  الاستراتيجية

التنظيمي اب١ديد على شكل خطة اسبَاتيجية أساسية، كلكن بعد الانتهاء من تطوير الاب٘اه الاسبَاتيجي 
طة على الرّؼ، لكن كجود عملية قياس كتقييم الأداء فإف ىناؾ ب٨اطرة من فقداف زخم العملية ككضع اب٣

 عاملبْ؛من خلبؿ توصيل ىذه الأكلويات لل اب٤ؤسسةالاسبَاتيجي تساعد في استمرارية تعزيز أكلويات 
  :تعد عملية المحافظة على علبقة ابٯابية متميزة مع العملبء من تعزيز ثقة الأطرا  الخارجية والعملاء

كالتأكيد  اب٤ؤسسة، كىنا تلعب مقاييس الأداء دكرا ىاما في توصيل أكلويات ةللمؤسسالعمليات اب٥امة 
 ود عملية اب٤ساءلة للعاملبْ فيها؛على كج

  :في بٙديد احتياجات  اب٤ؤسسةيساعد تقييم الأداء الاسبَاتيجي تحديد احتياجات العملاء وتلبيتها
  العملبء كالاستجابة ب٥ا. 

لكي تتم عملية تقييم الأداء الاسبَاتيجي بنجاح، فإنو بٯب بٙديد اب١هة البٍ تتوفُ العملية بشكل دقيق،      
كبالتافِ بٙقيق الأىداؼ اب٤رجوة، كما ينبغي بٙديد الأسس البٍ بٯب توفرىا في ىذه الأطراؼ، كذلك بأف تكوف 

أف تسعى لتوفبّ نظاـ كاضح كب٧دد بٰكم ىذه العملية، إضافة إفُ ضركرة حريصة على القياـ بعملية التقييم، ك 

                                                           
1
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، كعموما بٲكن 1بٙديد معايبّ للتقييم من حيث درجة اب٤لبءمة كالاتساؽ كتوفر الوقت كالقابلية، كغبّىا من اب٤عايبّ
  2أف تتألف الأطراؼ البٍ تتوفُ عملية التقييم الاسبَاتيجي من:

  ؛اب٤ؤسسةب٦لس إدارة 
 يركف التنفيذيوف؛اب٤د 
 اء الدكائر بالتعاكف مع العاملبْ؛رؤساء كحدات الأعماؿ كرؤس 
 .مستشار خارجي 

فعلي بالنتائج يتطلب تنفيذ اب٣طة الاسبَاتيجية كجود نظاـ فعاؿ للرقابة الاسبَاتيجية يقوـ بٗقارنة الأداء ال     
مع توفبّ تغذية عكسية مرتدة من  اب٤ؤسسةاب٤رغوب في بٙقيقها، كابٚاذ الاجراءات اب٤ناسبة لتحقيق رسالة 

، ىذه اب٤راحل ىي ما يطلق عليها بٖطوات تقييم الأداء اب٤علومات الضركرية للئدارة العليا لتقييم النتائج
 اء يتم الاعتماد عليها لقياس نتائج الأداء الفعلي اب٤تحقق.الاسبَاتيجي كالذم لن يتم إلا بوجود مقاييس الأد

كجود اختلبؼ حوؿ عدد كخطوات تقييم الأداء الاسبَاتيجي، إلا أف ىناؾ شبو اتفاؽ حوؿ مضموف رغم       
كبٲكن توضيح  ،ابٚاذ إجراءات تصحيحيةىذه اب٣طوات كتسلسلها اب٤نطقي كالذم يبدأ بتحديد اب٤عايبّ كينتهي ب

 3الاسبَاتيجي فيما يلي: تقييممراحل عملية ال

كأىدافها كغاياتها يستدعي القياـ بالعديد من الأنشطة اب٤تكاملة كالرقابة على  اب٤ؤسسةإف تنفيذ رسالة      
و يسهل عملية الرقابة، كذلك من خلبؿ اختيار نوعية الرقابة ىل ىي  تنفيذىا، كبٙديد النشاط اب٤راد تقييمو كمراقبت

 كمية أك نوعية أـ كمية كنوعية معان كىل ىي رقابة سابقة أـ لاحقة....افٍ.
أم لابد بداية من بٙديد أىداؼ الأداء كالبَكيز على أكثر العناصر دلالة في كل عملية، ك بٯب قياسها      

 ك ننتقل إفُ كضع معايبّ الأداء.بشكل ثابت كموضوعي، بعد ذل

كأىدافها كغاياتها يتم كضع معايبّ الأداء لاستخدامها في قياس الأداء كاب٤عايبّ ىي  اب٤ؤسسةانطلبقا من رسالة      
، كتعبر كنقاط بٲكن أف يقارف بها الأداء الفعلي"  دـخكتست"اب٤ستول المحدد من قبل الإدارة كنموذج لتقييم الأداء 
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معايبّ الأداء عن تفاصيل الأىداؼ الاسبَاتيجية كعن مدل بٙقيقها بالشكل اب٤لبئم، كلا بد أف بٙتوم اب٤عايبّ 
 على حدكد للسماح بٕيث تقبل الاب٫رافات الواقعة ضمن ىذه اب٢دكد. 

قف على تصميم كما يعتبر صدؽ كدقة البيانات ركيزة أساسية في عملية الرقابة كىذه الدقة كالصدؽ تتو      
اب٤قاييس اب٤ستخدمة، ىناؾ بعض الاعتبارات كالضوابط لا بد من مراعاتها عند تصميم معايبّ الأداء فعليها تتوقف 

 فاعلية كدقة اب٤علومات كمن ىذه الاعتبارات:
 :لبها أداء العمل لا أكثر كلا أم العوامل الداخلية في اب٤قياس بٯب أف تعبر عن تلك البٍ يتط الصدق

 ؛أقل
 :يتعلق الثبات باب٤قياس كليس بالأداء، لأف أداء الفرد قد يتغبّ أك بٱضع لتقلبات ب٩ا قد يظهر  الموثوقية

 ؛يم متفاكتة تعطيها مقاييس الأداءفي ق
 :؛اء حبٌ بالنسبة للفركقات البسيطةأم قدرة اب٤قياس على التفرقة ببْ اب٤ستويات اب٤ختلفة للؤد  التمييز 
  :ب١هد الذم سهولة استخداـ اب٤قياس ككضوحو كالقصر النسبي للوقت كقلة ا لابد من مراعاة عملي

 .تستغرقو عملية القياس
إذا بٙديد اب٤عايبّ بدقة في كل ب٦اؿ كظيفي ستتم فيو عملية الرقابة يسهم في فعالية العملية الرقابية      

رسالتها كبقاءىا  للمؤسسةعايبّ سيحقق ، فأف بٙقيق ىذه اب٤اب٤ؤسسةالاسبَاتيجية لأف اب٤عايبّ تنطلق من رسالة 
 كاستمرارىا. 

بعد بٙديد اب٤عايبّ البٍ سيتم بها قياس الأىداؼ تأتي مرحلة قياس الأداء كجوىر خطوة القياس ىي بٝع      
 اب٤علومات البٍ بٛثل الأداء الفعلي للنشاط أك للؤفراد. 

، أم يقوـ على التغذية العكسية، للبسبَاتيجيةومات حوؿ الأداء الفعلي كيعتمد قياس الأداء على بٝع اب٤عل     
كىي عبارة عن معلومات منقولة بشكل معاكس للشكل الأصلي لإرساؿ رسالة أك معلومة، أم نقل اب٤علومات 

سؤكؿ عن اب٤ حوؿ تنفيذ الاسبَاتيجية من اب٤ستول الإدارم الأدفْ اب٤سؤكؿ عن التنفيذ إفُ اب٤ستول الإدارم الأعلى
قد يكوف ذلك على شكل تقارير حوؿ المجالات اب٤ختلفة للؤداء كاب٤تعلقة بتقييم الاسبَاتيجية، كضع الاسبَاتيجية، ك 

كالبٍ تستخدمها الإدارة العليا لابٚاذ القرارات الاسبَاتيجية، أم تكوين ما يسمى بنظاـ اب٤علومات الإدارية كىو 
ثوقة كمستمرة حوؿ نتائج تنفيذ الاسبَاتيجية على اب٤دل الطويل كبٙليل ىذه النظاـ اب٤ختص بٔمع تقارير كاملة كمو 

نظم اب٤علومات لديها  اب٤ؤسساتالبيانات كتصنيفها كحفظها لاستخدامها كقت اب٢اجة، كقد طورت معظم 
 باستخداـ الكمبيوتر الذم يسهل عملية بٙليل كتصنيف البيانات.

لقياس؟ خصوصا في حالة التخطيط الاسبَاتيجي طويل الأجل، مثلب في كلكن ما التوقيت اب٤ناسب لإجراء ا     
ب٣مس سنوات، ىل يتم القياس في نهاية اب٣مس سنوات أـ يتم القياس خلبؿ ىذه  اسبَاتيجيةحالة كضع خطة 
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 كوف متأخرا جدا، كقد لاالفبَة لأكثر من مرة؟ إذا تم القياس في نهاية اب٣مس سنوات فإف تصحيح الاب٫رافات سي
من جهة إذا تم القياس قبل فقد لا تظهر نتائج التنفيذ كما ىو متوقع، على كل حاؿ عند ، ك بٲكن التصحيح أبدا

كضع مقاييس الأداء بٯب مراعاة التوقيت الذم سيتم فيو القياس، ىل ىو في نهاية اب٣طة أـ خلبب٥ا؟ كبٙديد 
 النتائج اب٤رغوبة.

يتوقف على اب٥دؼ من قياس الأداء فهل ىو القياـ بالرقابة التوجيهية، التوقيت اب٤ناسب لإجراء القياس ا إذ     
أم اكتشاؼ الاب٫رافات عن اب٤عايبّ اب٤وضوعة في كل مرحلة لكي تقوـ الإدارة بالتصحيح اللبزـ كالانتقاؿ إفُ 

 راحلو اب٤ختلفة.اب٤رحلة الآتية حبٌ الانتهاء من العمل موضع الرقابة، أـ اب٥دؼ ىو تقييم العمل بشكلو النهائي بٗ
كأخبّا تتوقف فاعلية ىذه اب٣طوة باعتبارىا خطوة أساسية في عملية الرقابة على دقة كصحة اب٤علومات حوؿ      

   الأداء الفعلي كعلى إجراء القياس في الوقت اب٤ناسب.

الأداء الفعلي مع الأداء اب٤رغوب لتحديد فيما إذا كاف ىناؾ تطابق بٗقارنة  اب٤ؤسسةفي ىذه اب٣طوة تقوـ      
الأداء ؿ اب٤قارنة ببْ الأداء الفعلي ك بينهما أـ ىناؾ اختلبؼ، كىل ىذا الاختلبؼ مقبوؿ أـ غبّ مقبوؿ؟ فمن خلب

، للمؤسسةارجية لداخلية كاب٣اب٤رغوب تستطيع بٙديد الفجوة بينهما كبٙاكؿ العمل على إغلبقها بٗعرفة التغبّات ا
في ىذه اب٣طوة يتم التعرؼ على الاختلبؼ ببْ الأداء الفعلي كاب٤خطط كىل ىذا الاختلبؼ ذك أبٮية كبٯب  إذا

 تصحيحو أك بٲكن قبولو؟ كتببُ اب٤قارنة على التغذية العكسية أم على نتائج الأداء الفعلي. 

  عملية تقييم الأداء الاسبَاتيجي، كفيها نصل إفُ خيارين:كىي اب٣طوة الأخبّة في     
 ؛عملية التقييم كالرقابة اب٤ؤسسة تطابق الأداء الفعلي مع الأداء اب٤خطط، في ىذه اب٢الة تتابع 
 .كجود اب٫راؼ عن الأداء اب٤خطط في ىذه اب٢الة لابد من ابٚاذ الإجراءات التصحيحية  

الأداء لابد من ابٚاذ الإجراءات التصحيحية، كيكوف ذلك بالبحث عن  إذا في حالة كجود اب٫راؼ في     
الأسباب البٍ أدت إفُ الاب٫راؼ من خلبؿ تشخيصو من جوانبو اب٤ختلفة للعمل على علبجو كتصحيحو بعد 

بتحديد أىداؼ كاقعية في اب٤ستقبل من خلبؿ تعديل الأىداؼ أك  اب٤ؤسسةالكشف عن أسبابو اب٢قيقية، كلتقوـ 
 ساليب.الأ

 :وافِات السابقة الذكر في الشكل اب٤كبٲكننا تلخيص اب٣طو      
 
 
 
 



   

 

 

 

64 64 

 
 
 
 
 
 
 
 

  من إعداد الباحثةالمرجع: 
ي في إذا عملية التقييم ىي عملية مستمرة طاب٤ا أف ىناؾ خطة للتنفيذ، كانتقاء نقاط التقييم شيء أساس     

فاعلية ىذا الأخبّ، كالإدارة الواعية ىي البٍ تستطيع اختيار معايبّ التقييم كبٙديد نوعها كنقاط اب٤راقبة كتكرار ىذه 
الرقابة حسب نوع النشاط الذم تقوـ بو كتفرضو عليها بيئتها كظركفها المحيطة كبٗا يتلبءـ مع خططها كتنظيمها 

كذلك لتجنب ظهور فجوة الأداء الاسبَاتيجي  اب٤ؤسسةب٫و أىداؼ  كبٯعل أجزاءىا تسبّ بشكل منسجم كمتناسق
 أثناء عملية التقييم. 

من خلبؿ ما تقدـ يتضح أف مرحلة قياس الأداء ىي عملية جد مهمة في مراحل تقييم الأداء الاسبَاتيجي،      
كتسجيل سبّ التقدـ ب٫و بٙقيق أىداؼ موضوعة مسبقا،  اب٤ؤسسةحيث تتم من خلبب٥ا اب٤راقبة اب٤ستمرة لإب٪ازات 

من أىدافها، كمن الناحية الكمية فإف  اب٤ؤسسةكفي ىذا الصدد يتم استخداـ مقاييس الأداء لقياس ما بٙققو 
صورة كاضحة حوؿ اب٤نتجات كاب٣دمات كالعمليات البٍ تؤدم إفُ إنتاج تلك  اب٤ؤسسةمقاييس الأداء تعطي 

 :1ات، كبٲكن تصنيف معظم مقاييس الأداء ضمن كاحد من التصنيفات الستة العامة التاليةاب٤نتجات كاب٣دم
 :تقيس مستول بٙقيق الأىداؼ؛ مقاييس الفعالية 
 :حسن استخداـ اب٤وارد؛تقيس  مقاييس الكفاءة 
  :اب٣دمة ب٤تطلبات كتوقعات العملبء؛تقيس مستول تلبية اب٤نتوج أك مقاييس الجودة 
 :ل بشكل صحيح كفي الوقت المحدد لو؛كىي تقيس مدل اب٪از العم مقاييس التوقيت 
 :كىي القيمة اب٤ضافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل كرأس اب٤اؿ اب٤ستهلك،  مقاييس الانتاجية

 (؛اب٤ؤسسةأم ىي علبقة نسبية ببْ ب٨رجات كمدخلبت 
                                                           

1
 .390.، صمرجع سبق ذكرهدريس، خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إ  

 إرساء المعايير والأهداف

ات جراءتقييم النتائج واتخاذ الا

في حالة الضرورة التصحيحية  

 قياس الأداء         

بالأهداف  مقارنة الأداء الفعلي

 الموضوعة
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 :كإجراءات السلبمة في العمل.  تقيس مدل الالتزاـ باب٤عايبّ الصحية العامة مقاييس السلامة 
 كاب١دكؿ التافِ يوضح ماىية ىذه اب٤قاييس ككيفية التعببّ عنها:    

 يعبر عنو بالنسبة التالية يقيس المقياس
 اب٤دخلبت الفعلية مقارنة باب٤دخلبت اب٤خططة على استخداـ اب٤وارد اب٤ؤسسةقدرة  الكفاءة

 اب٤خرجات الفعلية مقارنة باب٤خرجات اب٤خططة على بٙقيق الأىداؼ اب٤ؤسسةمستول قدرة  فعاليةال
مدل إب٪از كحدة العمل بشكل صحيح، بٙدد  الجودة

 اب٤عايبّ حسب احتياجات العملبء
عدد الوحدات اب٤نتجة بشكل صحيح مقارنة بإبٝافِ 

 عدد الوحدات اب٤نتجة
في الوقت المحدد، بٙدد مدل إب٪از كحدة العمل  التوقيت

 اب٤عايبّ حسب احتياجات العملبء
عدد الوحدات اب٤نتجة في الوقت المحدد مقارنة بإبٝافِ 

 عدد الوحدات اب٤نتجة
حجم اب٤وارد البٍ تستخدـ لإنتاج كحدة عمل  الإنتاجية

 معينة
 اب٤خرجات مقارنة باب٤دخلبت

ستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف"، الوراؽ للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، عماف، الأردف، ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، "إدارة الأداء با المصدر:
 .36، ص.2009

تقسم مقاييس الأداء بٙت مسميات عديدة مثل مقاييس النتائج، مقاييس الأسباب كاب٤قاييس  كما      
 :2، كىناؾ من قسمها إفُ بٟسة أنواع أساسية، ىي1السلوكية
  :تستخدـ لقياس مقدار اب٤وارد البشرية كاب٤الية البٍ تستخدـ لغرض الوصوؿ إفُ مقاييس المدخلات

 لوبة؛اب٤خرجات كالنتائج اب٤ط
  :اشرة في إنتاج اب٤نتوج أك اب٣دمة؛تستخدـ لفهم اب٣طوات اب٤بمقاييس العمليات 
  :د الوحدات للعملبء مثل عد اب٤ؤسسةتستخدـ لقياس اب٤نتوج أك اب٣دمة البٍ توفرىا مقاييس المخرجات

 اب٤نتجة؛
  :تستخدـ لتقييم النتائج اب٤توقعة أك اب٤رغوبة أك الفعلية كتعبر عن أراء اب٤ستفيدين مقاييس المحصلات

 ؛اب٤ؤسسةحوؿ اب٤نتج أك اب٣دمة اب٤قدمة من 
 :تستخدـ لقياس الآثار اب٤باشرة أك غبّ اب٤باشرة البٍ تنشأ عن بٙقيق غايات كأىداؼ  مقاييس التأثير

 .اب٤ؤسسة
البَكيز على عدد لا بأس بو من اب٤قاييس  اب٤ؤسسةكرغم تعدد مقاييس قياس الأداء إلا أنو بٯب على       

بالشكل الذم يوفر ب٥ا مدخلب كاضحا للبَكيز على اب٣طة الاسبَاتيجية كالأىداؼ اب٤وضوعة ب٩ا يؤدم بها في النهاية 

                                                           
1
 .393خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص.  

 .36-35ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص ص.  2
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لا تعلم أين ىي الآف  اب٤ؤسسةكف قياس، كإذا كانت إفُ  بٙسبْ أدائها، فلب بٲكن أف يكوف ىناؾ بٙسبْ من د
 من حيث كاقع عملياتها، لا بٲكن أف تعرؼ ما ىو مستقبلها كبالتافِ لا بٲكنها الوصوؿ إفُ حيث تريد،        

داء قد بٰدث كأف تظهر ما يسمى بالفجوة امتدادا ب٤ا سبق التطرؽ إليو، كأثناء عملية التقييم الاسبَاتيجي للؤ     
الاسبَاتيجية، ىذه الأخبّة إف كجدت فهذا دليل على أف ىناؾ خللب ما يتوجب على الإدارة معاب١تو، فما ىي 

 الفجوة الاسبَاتيجية؟ ككيف يتم تشخيصها؟

من أنها بٛثل "الفرؽ ببْ توقعات  Bampcygerجاء بو  كردت عدة تعاريف للفجوة الاسبَاتيجية منها ما     
البٍ تتم بتقدير التطور الذم سيصيب إمكانياتها خلبؿ الفبَة الاسبَاتيجية اب٤زمع تغطيتها في اب٤ستقبل  اب٤ؤسسة

بلية ، كعليو فإف الفجوة الاسبَاتيجية تعتمد على الآفاؽ اب٤ستق1كببْ الأىداؼ البٍ تم التوصل لوصفها أك تطويرىا"
)من خلبؿ إحداث إضافات  اب٤ؤسسةأم على الأىداؼ اب٤طلوب إب٪ازىا مستقبلب كعلى التطور اب٤توقع لأىداؼ 

 كتطورات متوقعة للموارد اب٢الية( كالفرؽ بينهما بٲثل الفجوة الاسبَاتيجية.
ارنة ببْ اب٥دؼ كبٙقيقو أك فإنو ينظر إفُ الفجوة الاسبَاتيجية من زاكية أف "الفجوة تنشأ من اب٤ق Argentiأما      

، كذلك معناه أف بٙليل الفجوة 2، كببْ التنبؤات الأكلية باب٤ستول الآتي كاب٤توقع"اب٤ؤسسةببْ مستول طموح إدارة 
بٲثل الفرؽ ببْ الأداء اب٤ستهدؼ كىو كل ما يقع داخل نطاؽ التحكم غبّ أنو يتجاكز الوضع الراىن، كببْ الأداء 

 بإمكانية حدكثو. اب٤ؤسسةما يقع خارج نطاؽ التحكم، أم ىو شيء ما تعتقد  اب٤توقع كالذم بٲثل كل
يعتقداف أف الفجوة الاسبَاتيجية ىي فجوة أىداؼ، بافبَاض أف  Ansoff & Boseman (1965)لكن      

كل أبعادىا تتحدد بالفرؽ ببْ النتائج اب٢الية كالأىداؼ الاسبَاتيجية البٍ تم بٙديدىا مسبقا، بينما يؤكد  
أف الفجوة الاسبَاتيجية تنجم عن حالتبْ، الأكفُ من الفرؽ ببْ الاستمرار & Glueck (1998)   Jauchمن

جديدة )اب٢الة اب٤رغوبة( كببْ اب٢الة اب٤وجودة  اسبَاتيجيةبالاسبَاتيجية اب٢الية )اب٢الة اب٤توقعة( كببْ اعتماد 
 .3كاب٤تحققة فعلب

بٙديد الفجوة الاسبَاتيجية إلا أنو ىناؾ شبو إبٝاع حوؿ أنها بٛثل الفرؽ رغم كل ىذه التوجهات فيما بٱص      
 ببْ الأداء الفعلي كذلك اب٤توقع طبقا للؤىداؼ الاسبَاتيجية اب٤توقعة، كما يبينها الشكل التافِ:

                                                           
1

                ، 2007دارة جديدة في عافَ متغبّ"، دار اب٤سبّة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، عبد العزيز صافٌ بن حبتور، "الإدارة الاسبَاتيجية: إ 
 .284-283.ص ص

 .286.اب٤رجع نفسو، ص 2
جامعة بغداد، ة، صلبح الدين عواد كرفٔ الكبيس، "العلبقة ببْ فجوة اب٤عرفة كفجوة الأداء الاسبَاتيجي: بٕث بٙليلي"، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالإداري 3

 .37.، ص2012، العراؽ، 65، العدد 18المجلد 
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 الأداء  
       C        

 B       فجوة الأداء              
  

                                                 
  A 

 الزمن                                 
 .201، ص.1997أبو قحف عبد السلبـ، "أساسيات الإدارة الاسبَاتيجية"، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، مصر، المصدر:

 Cاب٢الية كالظركؼ البيئية اب٤توقعة، كبٲثل  منحبُ الأداء في ظل الاسبَاتيجية (AB)حيث بٲثل اب٤ستقيم      
 فهو بٲثل فجوة الأداء. Cك  Bاب٥دؼ، أما البعد ما ببْ النقطتبْ 

  1كبٲكن حصر ثلبثة عوامل لتحديد ىذه الفجوة ىي:     
 ؛يةتغبّات البيئية كالظركؼ الداخلعدـ تلبؤـ الاسبَاتيجيات اب٢الية مع ال 
  ؛اب٤تاحة أماـ الإدارة كب٧دكديتهاقلة اب٤وارد 
 .التنفيذ غبّ الصحيح ب٥ذه الاسبَاتيجيات من قبل الإدارة 

 2كلشرح أسباب ىذه الفجوة بصورة أدؽ نتناكؿ التشخيصبْ التاليبْ:

بكرة كالأكلية من عملية الاسبَاتيجية كاب٤تمثلة في اب١ارية كالعودة إفُ اب٤راحل اب٤ اب٤ؤسسةكبٲثل تقييم اسبَاتيجية      
كضعفها كالعناصر اب٤تاحة ب٥ا كالتهديدات المحيطة بها، إضافة إفُ فحص كتدقيق  اب٤ؤسسةتقييم عناصر قوة 

، كفي ظل ىذا التشخيص يتم كضع الأسئلة اب٤تعلقة اب٤ؤسسةالافبَاضات البٍ تم استخدامها في بناء اسبَاتيجية 
، للمؤسسةغبّات في البيئتبْ الداخلية كاب٣ارجية كالبٍ أثرت بصورة سلبية على ب٪اح الاسبَاتيجية اب٢الية بٕدكث الت

 كمنها:

  البيئية البٍ سابٮت في اجراء التغبّات في بعض اب٤واقف كقيم المجتمع كالعوامل الدبٲغرافية، أك العوامل
 التطورات التكنولوجية في الصناعة كمعدؿ الفائدة...افٍ؛

                                                           

 
 .82.، ص2000بٞزة ب٧مود الزبيدم، "التحليل اب٤افِ: تقييم الأداء كالتنبؤ بالفشل"، دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1
 .289-287عبد العزيز صافٌ بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص ص. 2
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 حدكث تغبّات في اسبَاتيجية اب٤نافسبْ اب٤ستثمرين المجهزين؛ 
 حدكث تغبّات في طبيعة الصناعة، الطاقة، اختلبفات في اب٤نتوج؛ 
  حدكث فرص أك تهديدات جديدة نتيجة لعملية التغيبّ في البيئة اب٣ارجية أك في اسبَاتيجية اب٤نافسبْ أك

 الصناعة؛
 عة.تغبّ مفتاح النجاح الأساسي في الصنا 

كجوب تببِ اسبَاتيجية جديدة ملبئمة للظركؼ البيئية  للمؤسسةإف بٙليل ىذه العناصر بٲكن أف يعكس      
اب٣ارجية، كعليو فإف التشخيص الاسبَاتيجي سيحدد ىل أف اب٤نتج الاسبَاتيجي اب٢افِ ىو السبب اب٤باشر في 

 أـ في برامج كأدكات التنفيذ؟ ظهور ىذه الفجوة؟ أم ىل أف اب٣لل يكمن في الاسبَاتيجية ذاتها

ثم  للمؤسسةيهتم ىذا التشخيص بتقييم نتائج التنفيذ للبسبَاتيجية اب٢الية، إذ يركز على تقدير الأداء اب٢افِ     
الأداء  بٙديد الأسباب اب٤ؤدية إفُ حدكث الفجوة، كتكمن اب٤رحلة الأكفُ من ىذا التشخيص في بٙديد ب٦الات

 .-بٙتاج إفُ اجراء التعديلبت عليها–التشغيلي كمبٌ تكوف بٙت مستول القبوؿ 

كلذلك فإف ظهور الفجوة قد يكوف بسبب كجود مشاكل في اب١وانب الوظيفية )اب٤الية، التسويق، اب٤وارد      
تنظيم أك في نظاـ اب٢وافز أك البشرية...افٍ(، كقد يعود إفُ بعض اب٤مارسات الإدارية اب٣اطئة في ب٦اؿ التخطيط كال

في نظم اب٤علومات كالرقابة، كعند بٙديد الفجوة القائمة ببْ الأداء الفعلي كاب٤خطط يبدأ البحث عن الأسباب 
 اب٢قيقية البٍ أدت إفُ ظهور ىذه الفجوة بٛهيدا لابٚاذ الاجراءات اللبزمة لعلبج كمواجهة اب٤وقف.

ب أف تكوف الادارة مدركة كقادرة على تشخيص الفجوة كبٙديد مسبباتها اعتمادا على ما تقدـ، فإنو يتوج     
لكي تتمكن من استخداـ نتائج بٙليلها في بٙديد اختيارىا الاسبَاتيجي الأفضل كأنسب البدائل الاسبَاتيجية، 

ما  بهدؼ غلق تلك الفجوة أك تقليصها على الأقل عند ظهورىا، كفي ىذا الصدد بٯب أف نشبّ إفُ أنو غالبا
تكوف ىناؾ درجة تباين ببْ الأداء الفعلي كاب٤ستهدؼ )كجود فجوة(، فمن غبّ اب٤عقوؿ أف نتوقع بأف يكونا 
متطابقبْ بشكل فعلي، لذلك فإنو يصبح من اب٢كمة على كاضعي اب٤عايبّ كضع اب٢دكد اب٤قبولة كاب٤ألوفة لذلك 

راؼ للؤداء يعد مسموحا بو كمقبولا بو طاب٤ا لا أم اب٫-حدكد دنيا كعليا على طرفي الأداء اب٤ستهدؼ–التباين 
يتعدل اب٢دكد اب٤عقولة اب٤تفق عليها، كفي حالة إذا ب٘اكز الاب٫راؼ اب٤ستويات اب٤قبولة كجب على الإدارة بٙسبْ 
أدائها بٗحاكلة نقل الأداء الفعلي الذم نتجت عنو الفجوة إفُ مستول الأداء اب٤عيارم )اب٤ستهدؼ( أك إفُ أداء 

ل على الأقل، كذلك بتشخيص الأسباب ككضع اب٢لوؿ اب٤مكنة كاللجوء إفُ مداخل بٙسبْ الأداء أفض
 الاسبَاتيجي السابق التطرؽ إليها.
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، إلا أف ىذا الأخبّ لا يزاؿ ب٦الا خصبا للبحث كالدراسة الأداء تعلى الرغم من كثرة البحوث البٍ تناكل     
ن إعطاء بٲك كمع ذلك ،اب٤تغبّات كتأثبّىا اب٤تبادؿ معوالبيئية كتشعب تلك  ب٤تغبّاتلوثيق بٗختلف الارتباطو ا

ل كذلك من خلبؿ مستول الاب٪از الذم تص اب٤ؤسسةانعكاس ب٤دل ب٪اح أك فشل "بأنو  وتعريف شامل ب٤فهوم
أف الأداء مفهوـ  كمن منطلق، "فهومي الكفاءة كالفعالية، معبُ ذلك أنو يشمل مإليو مقارنة بأىدافها اب٤سطرة

، ىذه الأخبّة بٲكن تصنيفها كفق منظوراف، نشاطها اب٤ؤسسةبٛارس فيها  فإنو يتضمن عدة أبعاد ب٨تلفةشامل 
 . الذم يعكسو البعدين الاجتماعي كالتنظيمياب٤نظور غبّ اب٤افِ اب٤نظور اب٤افِ الذم يعكسو البعد الاقتصادم، ك 

اب١انب البَكيز على ن البَكيز على اب١انببْ اب٤افِ كالاقتصادم إفُ سرعاف ما انتقل مالأداء فهوـ م إف     
بالاعتماد على  إلام يتلا للملبؾ على أف خلق القيمة  دراسات أكدتذلك من خلبؿ ك  ،للمؤسسةالاسبَاتيجي 

لكونو باىتماـ استثنائي كذلك الأداء على صعيد الادارة الاسبَاتيجية حضي ، فللمؤسسةستثمارات اب٤ستقبلية الا
كعلى  مع بيئتها، للمؤسسةالاسبَاتيجي  التكيفعتمد، كما أنو يوضح أبعاد يعكس حقيقة التوجو الاسبَاتيجي اب٤

الرغم من كثافة البَاكم اب٤عرفي في ىذا المجاؿ، إلا أنو من الصعب تأطبّ مفهوـ الأداء الاسبَاتيجي بتعريف ب٧دد 
على بٙقيق  اب٤ؤسسةبأنو "قدرة  وىناؾ اتفاؽ ضمبِ للتعببّ عن، كمع ذلك الفلسفات كاب٤داخل كذلك بسبب تباين

الأمد اب٤نظور كذلك أىدافها الاسبَاتيجية ب٣لق ميزة تنافسية لأنشطتها الأساسية بهدؼ النمو كالبقاء في 
الباحثوف إفُ اعتماد منهج الانتقاء عند اختيار أدكات تقييم الأداء الاسبَاتيجي سعى  كلقد ،الاسبَاتيجي"

جحبْ تلك البٍ تصلح أداة يستدؿ بها على مستول ذلك الأداء ب٤دة تبَاكح ببْ بٟسة كبٟسة كعشرين سنة مر 
"ب٦موعة متكاملة من العمليات الإدارية اب٤بَابطة مع  بأنوقييم الأداء الاسبَاتيجي ت كبٲكن تعريف سنة(، 5-25)

للوقوؼ  اب٤ؤسسةاتيجية اب٤وضوعة من طرؼ بعضها البعض، تعتمد على عدد من اب٤ؤشرات ب٤تابعة تنفيذ الاسبَ 
، كبالتافِ الكشف عن الاب٫رافات البٍ حدثت أثناء عملية التنفيذ على مدل بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية

كتصحيحها، كقد يتطلب ىذا الاجراء التصحيحي اعادة النظر في الاسبَاتيجية البٍ تم اعتمادىا، أك إعادة صياغة 
، كإذا كانت كتقييم فلب بٲكن أف يكوف ىناؾ بٙسبْ من دكف قياس، "بسبب عدـ كاقعيتهاالأىداؼ الاسبَاتيجية 

لا بٲكن أف تعرؼ ما ىو مستقبلها كبالتافِ لا بٲكنها  لا تعلم أين ىي الآف من حيث كاقع عملياتها، اب٤ؤسسة
 الوصوؿ إفُ حيث تريد.
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 الوقت في كافية تعد فَ ،اب٤ؤسسات أداء لتقييم تستخدـ ما عادة كالبٍ التقليدية اب٤الية الأداء مقاييس إف     
 تاربٱية معلومات على لاعتمادىا نتيجة كالسلبيات، القصور بعض من تعافٓ اب٤قاييس ىذه لأف كذلك اب٢اضر،

 كثالثا ثانيا، الأمد قصبّة كمقاييس صنفتعلها بٯ ب٩ا سنوية مالية تقارير إفُ استنادا استخراجها يتم كلأنو أكلا،
 لا اب٤قاييس ىذه أف إفُ بالإضافة، بكفاءة التشغيلية العمليات قياس على القدرة بٛتلك لا اب٤قاييس ىذه لأف

 كزيادة ،ديثةاب٢ الأعماؿبيئة  في السريعبْ كالنمو للتطور كنتيجة ،اب٤ستقبلية خططها أك اب٤ؤسسة اسبَاتيجية تعكس
 السلع إنتاج على فقط تعتمد اب٤نافسة حسم كسائل تعد ، فَاب٤ؤسسات ببْ كالعاب٤ي المحلي التنافس حدة

 الإنتاجية العمليات في كالإبداع العاملبْ، مهارات تطوير إفُ ذلك تتعدل أصبحت بل التقليدية، كاب٣دمات
 ضمن للزبائن، اب٤ختلفة تكالرغبا اب٢اجات تلبئم عالية جودة ذات جديدة كخدمات سلع كخلق الداخلية،

 رضا مثل كتقييمو الأداء لتطوير اب٤الية غبّ باب٤قاييس الاىتماـ زيادة إفُ أدل ب٩ا اب٤ستهدفبْ، كالسعر التكلفة
 اب٤الية الأداء مقاييس في اب٤وجودة الثغرات ب٤عاب١ة اب٤لحة للحاجة نتيجة اب٤نتجات، جودة العاملبْ، تفافٓ الزبائن،
 الإدارة تفكبّ طريقة في جوىريا كتغيبّا الإدارية، المحاسبة في فكرية ثورة شكلتالبٍ ك  فيها، النقص كلسد

 .تنفيذية كعمليات خطط إفُ كبٙويلها سبَاتيجياتالا صياغة عند اب٤ستقبل كاستشراؼ

 كلإثراء اب٤وضوع، سيتم في ىذا الفصل التطرؽ إفُ العناصر التالية:    

 ؛الاسبَاتيجي الأداء لتقييم اب٤الية اب٤قاربة :الأول المبحث 
 ؛اب٢ديثة الأعماؿ بيئة ظل في الاسبَاتيجي الأداء تقييم :الثاني المبحث 
 اب٤الية. للمقاييس مكمل سند اب٤الية غبّ اب٤قاييس :الثالث المبحث   
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بٗراحل عدة، تباينت حسب حركية كب٘دد اب٤عايبّ كاب٤قاييس اب٤عتمدة في ىذا  اب٤ؤسساتأداء  مر تقييملقد      
التقييم، إذ أف لكل فبَة معايبّىا اب٣اصة بها، ابتداء من معيار اب٢جم في سنوات الستينيات سواء تعلق ىذا الأخبّ 

في سنوات  الاستثماركمعدؿ العائد على أـ برقم أعماب٥ا، مركرا بٗعيارم الربح الصافي  اب٤ؤسسةبٗجموع أصوؿ 
اب٢ديثة في ب٦اؿ  الاب٘اىاتالسبعينيات كاب٤عايبّ اب٤عتمدة على التدفق النقدم في الثمانينيات، كصولا إفُ ما تتبناه 

الإدارة اب٤الية، أم إفُ اب٤عايبّ اب٤عتمدة على مفهوـ خلق القيمة كالبٍ ظهرت في سنوات التسعينيات من القرف 
 ، ب٩ا أدل إفُ ظهور ما يعرؼ بثورة مقاييس التقييم.اب٤نصرـ

 من خلبؿ التطرؽ إفُ ما يلي: قاييس اب٤اليةختلف اب٤سنحاكؿ من خلبؿ ىذا اب٤بحث الإحاطة بٗ     

 :؛قاييس اب٤الية التقليديةاب٤ المطلب الأول 
 :؛خلق القيمة المطلب الثاني 

 :خلق القيمة(.اب٤قاييس اب٤الية اب٢ديثة )مقاييس  المطلب الثالث   
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الاقتصادية كلفبَة طويلة في تقييم أدائها على اب٤قاييس اب٤الية المحاسبية، كالبٍ تركز على  اب٤ؤسساتاعتمدت     
 يل التكاليف كمدخل بٙليل القوائم، نتناكب٥ا بشيء من التفصيل فيما يلي:مدخل بٙل

يعتمد ىذا اب٤دخل على بٙليل الأنشطة البٍ بٛكن من قياس كتقييم أداء عناصر التكلفة، كبٙقيق ىدؼ      
بالإضافة إفُ تطبيق نظاـ التكاليف بٚفيض ىذه الأخبّة باعتباره أحد الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٤ؤسسات الأعماؿ، 

اب٤عيارية كب٧اسبة اب٤سؤكلية لربط نظاـ الرقابة المحاسبية مع اب٥يكل التنظيمي كمسؤكليات الأقساـ كاب٤شرفبْ، كيتطلب 
ىذا اب٤دخل التحديد الواضح ب٤راكز اب٤سؤكلية كربط أدكات الرقابة المحاسبية من تكاليف معيارية كموازنات بٚطيطية 

 ، كسنتطرؽ إفُ أىم أساليب ىذا اب٤دخل فيما يلي:  1ل مافِ بهذه اب٤راكزكبٙلي

 من تقدمو ب٤ا كذلك الأداء تقييم في الإدارة تستخدمها البٍ الأساسية الأدكات من التخطيطية اب٤وازنات تعتبر     
 كالأىداؼ اب٣طط ملبءمة مدل معرفة من دارةالإ بٲكن فاستخدامها ،اب٤ؤسسة عملياتى عل فعالة رقابة بٙقيق

 بعد بٙدث قد البٍ الاب٫رافات متابعةمن ثم ك ، الفعلية العمليات نتائجتها مع كمقارن مقدما اب٤وضوعة كالسياسات
 .2الفعلي لتنفيذا

ستقبلية في لفبَة م اب٤ؤسسةكتعرؼ اب٤وازنة التخطيطية بأنها "تربٝة مالية ب٣طة كمية تغطي بٝيع أكجو نشاط      
صورة شاملة كمنسقة، يوافق عليها اب٤سؤكلوف كاب٤نفذكف كيرتبطوف بها، كتتخذ ىدفا يتم على أساسو متابعة نتائج 
التنفيذ الفعلي كالرقابة عليها، كبٛكن الادارة من ابٚاذ الاجراءات التصحيحية ب٤عاب١ة الاب٫رافات كالتوصل إفُ 

  .3الكفاية القصول"
يركز كل تعريف منها على ناحية معينة بٚتلف باختلبؼ اريف متعددة للموازنة التخطيطية، عموما ىناؾ تع     

كرغم اختلبفها في التعببّ إلا أنها تتفق من حيث اب١وىر في أف اب٤وازنة تعتبر الكتاب كاب٘اىاتهم الفكرية كالعملية، 
، خلبؿ فبَة مستقبلية كمن ثم للمؤسسةحة خطة كمية تسعى إفُ بٙقيق الاستغلبؿ الأمثل للموارد الاقتصادية اب٤تا

 من خلبؿ مقارنة الأداء اب٤تحقق مع الأداء اب٤خطط. اب٤ؤسسةتعتبر كسيلة رقابية يتم من خلبب٥ا تقييم أداء 
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ب٩ا سبق، كنظرا لارتباط التخطيط بالرقابة باعتباربٮا كظيفتبْ أساسيتبْ من كظائف الإدارة اب٤عاصرة، بٙدد      
 1طيطية ثلبث أىداؼ رئيسية ىي:للموازنة التخ

 إفُ ب٦موعة من    اب٤ؤسسة، حيث تعد كسيلة أساسية لبَبٝة أىداؼ الموازنة التخطيطية أداة للتخطيط
البيانات الكمية كاب٤الية اب٤نسقة كاب٤بوبة في جداكؿ فرعية تعطي الإدارة صورة كاضحة عن النتائج البٍ بٲكن 

بأكملها، حيث لا تتعلق ىذه  للمؤسسةعن خطة شاملة  الوصوؿ إليها، أضف إفُ ذلك فهي تعبر
 ؛كتربط ببْ سياساتها كبراب٦ها اب٤ؤسسةاب٤وازنة بقسم أك بنشاط معبْ بل تغطي بٝيع أقساـ كأنشطة 

 ،على اب٤وازنات التخطيطية يتطلب تنسيق  اب٤ؤسسةحيث أف اعتماد  الموازنة التخطيطية أداة للتنسيق
كأنشطتها كتنسيق العمل بينها  اب٤ؤسسة، كيعبِ التنسيق توحيد جهود أقساـ العمل ببْ أقسامها كأنشطتها

بٕيث يعمل كل قسم ككل نشاط بشكل متكامل مع الأقساـ كالأنشطة الأخرل، إذ أف أم تعديل أك 
تغيبّ في سياسة أك برنامج أم قسم أك نشاط سوؼ بٛتد آثاره إفُ سياسات كبرامج الأقساـ كالأنشطة 

 اب٤ؤسسةالاشارة إفُ أف التنسيق ببْ الأىداؼ كالبرامج كالسياسات اب٤ختلفة لأقساـ  الأخرل، كب٘در
كأنشطتها سوؼ يساعد كثبّا على كشف مواطن الضعف فيها كيظهر الأقساـ البٍ تتخلف دكف سواىا 

 ؛عن أداء اب٤هاـ اب٤نوطة بها كبياف اب٤سؤكلبْ عنها
 ،خطيط دكف رقابة على تنفيذ البرامج كالسياسات اب٤خططة حيث أف الت الموازنة التخطيطية أداة للرقابة

يعتبر عملب خاكيا لا يوصل إفُ نتيجة كلا بٰقق ىدفا، كتشمل الرقابة مقارنة النتائج المحققة في نهاية الفبَة 
كأنشطتها، كمن ثم بٙليل نتائج  اب٤ؤسسةبالأىداؼ المحددة ب٥ذه الفبَة في خطة كبرامج كسياسات أقساـ 

ارنة بغية التقصي عن العوامل البٍ كاف ب٥ا أثر في اختلبؼ النتائج المحققة عن الأىداؼ اب٤خططة، ىذه اب٤ق
كبٙديد اب٤سؤكلية عن ىذه الاب٫رافات كسبل معاب١تها، كبذلك تعد اب٤وازنة التخطيطية كسيلة ىامة تساعد 

بٗستوياتها  اب٤ؤسسةاب٤سؤكلية في  باعتبار مراكز–الإدارة على ب٩ارسة الرقابة كفقا لنظاـ ب٧اسبة اب٤سؤكلية 
 .-اب٤ختلفة كانت قد التزمت بتحقيق اب٥دؼ اب٤خطط لكل منها

يعد بٙليل التعادؿ أك كما يسمى أيضا بٙليل العلبقات ببْ التكاليف كحجم النشاط كالربح، الأداة الرئيسية      
 2ل الآثار على الربٕية البٍ تنتجها التغبّات في العوامل التالية:لتخطيط الأرباح، فتعمد الإدارة إفُ دراسة كبٙلي

 ؛التغبّات في أسعار البيع 
 ؛التغبّات في حجم أك مستول النشاط 
 ؛التغبّات في مستول التكاليف لكل من التكاليف اب٤تغبّة كالثابتة 
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 .التغبّات في مزيج البضاعة اب٤باعة أك اب٤نتجة 
بصورة منفردة أك ب٦تمعة كبتأثبّ متبادؿ فيما بينها، لذلك يعد بٙليل  اب٤ؤسسةأرباح  إف ىذه التغبّات تؤثر في     

التعادؿ من أىم الأدكات التحليلية في عملية التخطيط كالرقابة، لاسيما أف ب٧ور التحليل ىو العلبقات ببْ 
 التكاليف كاب٢جم كالربح.

  Volumeكاب٢جم  Costمصطلح بٙليل التكلفة CIMAكقد عرؼ اب٤عهد اب٤عتمد للمحاسببْ الاداريبْ      
بأنها "دراسة التأثبّ على الربح اب٤ستقبلي نتيجة التغيبّات في التكاليف  CVPكالذم يعرؼ باختصار  Profitكالربح 

  .1اب٤تغبّة كالثابتة كسعر البيع ككمية اب٤بيعات كمزيج اب٤بيعات"

، حيث تعرؼ CVPديد العلبقة ببْ التكلفة كاب٢جم كالربح كتعد نقطة التعادؿ احدل اب٤راحل اب٤همة في بٙ     
على أنها "ذلك اب٤ستول من النشاط الذم تتعادؿ عنده الايرادات الابٝالية مع التكاليف الابٝالية، بٕيث لا 

، 2يكوف ىناؾ لا ربح كلا خسارة، أم بعبارة أخرل ىي مستول النشاط الذم تكوف عنده الأرباح تساكم الصفر"
 3:ما يليكبٙسب ك

 التكلفة اب٤تغبّة للوحدة(-نقطة التعادؿ بالوحدات = التكاليف الثابتة / )سعر البيع الوحدكم 
 نقطة التعادؿ بالقيمة = التكاليف الثابتة/ نسبة ىامش التكلفة اب٤تغبّة الوحدكم 

وؾ النشاط إف بٙليل التعادؿ لا يقتصر على بٙديد نقطة التعادؿ فقط، بل يتعداىا ليشمل دراسة سل     
الانتاجي/ التكاليفي كسلوؾ النشاط البيعي كتأثبّىا على مستول الأرباح، كيتم عرض ىذا التحليل بواسطة 

 .4خارطة التعادؿ، كىي شكل بيافٓ يعكس العلبقة ببْ تغبّ اب٢جم كتأثبّه على الأرباح

تحليل، كالبٍ تبدأ من عملية التخطيط كتنبع أبٮية بٙليل التعادؿ من ب٦موعة الاستخدامات البٍ يتيحها ىذا ال     
 5كاعداد اب٤وازنات التخطيطية اب٤رنة كتنتهي في الرقابة كتقييم الأداء، كما يلي:

 حيث يوجد تأثبّ متبادؿ ببْ بٙليل التعادؿ كنظاـ تحليل التعادل في مجال الموازنات التخطيطية ،
بٙديد مقدار الربح المحتمل في ظل أحجاـ اب٤وازنات التخطيطية، فمن ناحية يساعد بٙليل التعادؿ على 

ب٨تلفة للمبيعات، إذ أنو بٰدد سلوؾ التكاليف كسلوؾ الايرادات كبالتافِ سلوؾ الأرباح للمستويات 
الانتاجية كالبيعية اب٤ختلفة، كما يساعد بٙليل التعادؿ على بٙديد نقطة التعادؿ اب١ديدة في حاؿ زيادة 

يدرس أثر تغبّ التكاليف الثابتة، كمن ناحية أخرل فإف البيانات التكاليفية  الطاقة الانتاجية اب٤تاحة، لأنو
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كالإيرادية اب٤ستخدمة في إعداد اب٤وازنات التخطيطية كثبّا ما تستخدـ كنقطة انطلبؽ لإعداد خرائط 
ج، التعادؿ، فإذا ما توضح أف النتائج فَ تكن مرضية أمكن اجرء التعديلبت الضركرية لتحسبْ تلك النتائ

كنشبّ أخبّا إفُ أف امعاف النظر في بٙليل التعادؿ يوضح أف نقطة التعادؿ ىي عبارة عن موازنة بٚطيطية 
ثابتة معدة ب٤ستول طاقة معبْ، بينما بٲثل بٙليل العلبقات ببْ التكاليف كإيرادات البيع كالأرباح في ظل 

 ؛أحجاـ انتاجية كبيعية متعددة موازنة بٚطيطية مرنة
 حيث يستخدـ بٙليل التعادؿ في ابٚاذ كثبّ من القرارات الإدارية ادل في مجال التخطيطتحليل التع ،

البٍ تدخل في ب٦اؿ التخطيط، مثل: بٚطيط كمية كقيمة كل من الانتاج كاب٤بيعات كدراسة علبقتهما 
عرية بالتكاليف كالأرباح، بٚطيط الأرباح عند مستويات ب٨تلفة من الانتاج كاب٤بيعات، كضع سياسة س

كالسوؽ معا، بٙديد تشكيلة اب٤نتجات كتشكيلة اب٤بيعات اب٤ثلى  اب٤ؤسسةملبئمة تتلبءـ مع تغبّ ظركؼ 
 ؛...كغبّىا

 ،بٗا أف اب٤عايبّ الانتاجية كالتكاليفية ىي الأساس في إعداد اب٤وازنة  تحليل التعادل في مجال الرقابة
 إعداد خرائط التعادؿ، فإف بٙليل التعادؿ يعد التخطيطية، كبٗا أف بيانات ىذه اب٤وازنة ىي الأساس في

بصورة غبّ مباشرة أداة رقابية تسمح بإجراء اب٤قارنات الأفقية كالرأسية لدراسة أثر التغبّات الفعلية في 
 كابٚاذ الإجراءات اللبزمة لاستبعاد الاب٫رافات مستقبلب. اب٤ؤسسةالأسعار كالتكاليف على أرباح 

 إفُ استنادا كتعد سريانها أثناء التكلفة عليو تكوف أف بٯب ما تببْ مسبقة، بصورة ب٧ددة تكاليف ىي     
 عيصنتال مراحل من مرحلة أك إنتاجية عملية لكل كب٧اسببْ كإداريبْ كاقتصاديبْ مهندسبْ من مشبَكة دراسات

 اب٥دؼ عن الاب٫رافات كحجم نوع بٙديد بغية ،كاب٤مكنة الواقعية الإنتاجية الكفاية ظركؼ بٙت كذلك حده، على
 1.اللبزمة التصحيحية القرارات ابٚاذ من الإدارة تتمكن حبٌ اب٤عيارم

 الاقتصادم اب٤نطق على ككذلك للبب٫رافات حساب مع المحاسبية اب٤قاربة على التكاليف اب٤عيارية طريقة ترتكز     
 2:التالية باب٤راحل كبٛر كاب٤افِ

  :ىي ،لذلك طرؽ ثلبثة كتوجد، Algorithme حسابية خوارزمية أساس على مؤسس الاب٫رافات حساب إف     
 اب٤باشرة؛ غبّ اريفاب٤ص كاب٫راؼ العاملة اليد اب٫راؼ اب٤واد، اب٫راؼ ببْ بٛيز كالبٍ ،المحاسبية الطريقة 
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 كاب٫راؼ اب٤واد اب٫راؼ ببْ كذلك بٛيز كالبٍ التحليلية اب٤قاربات من اب٤ستوحاة ، كىيالأمريكية الطريقة 
 ؛ةالثابت اب٤صاريف كاب٫راؼ مباشرة متغبّة مصاريف تعد كالبٍ العاملة اليد
 بالنسبة الاب٫رافات لفهم الضركرية الاب٫رافات من كببّا عددا بٙسب كالبٍ ،الموازنات مراقبة طريقة 

 -السعر -اب٤ردكدية -اب٢جم) اب٫رافات عليها كيطلق ب٫رافات،الا بٝيع كتفسبّ بٙليل ضركرة مع للموازنة،
 (.اب٤زيج

 جزئية اب٫رافات إفُ ب٘زأ ثم العاـ، اب٥دؼ بٛثل البٍ النتيجة اب٫راؼ ىو اب٤ؤسسة في بٰسب اب٫راؼ أكؿ إف     
 كالنتيجة الفعلية النتيجة ببْ بالفرؽ للنتيجة الإبٝافِ الاب٫راؼ كبٰسب، اب٥دؼ ىذا على اب٤ؤثرة العوامل لتحديد
 :التالية للعلبقة كفقا التقديرية

= RR- RP DR  

:DR للنتيجة؛ الإبٝافِ الاب٫راؼ   

:RR اب٢قيقية؛ النتيجة 

:ER التقديرية النتيجة. 

 :التالية العناصر مناب٢قيقية  النتيجة تتكوفك      

RR= RT- RDC - RPC - RCM                     

RR= (RQ×RP)- RDC -(RQ×RC)- RCM     

RT: الفعلي؛ الأعماؿ رقم 

RDC: ؛مصاريف التوزيع اب٢قيقية 

RPC: ؛تكلفة الانتاج اب٢قيقية للوحدات اب٤باعة 

RCM: ؛التكاليف اب٢قيقية للئدارة 

RQ: الفعلية؛ اب٤بيعات كمية 

: RP اب٢قيقي؛ البيع سعر 

RC: .تكلفة الانتاج اب٢قيقية للوحدة اب٤باعة 

 اب٤كونات ىذه ربط كعند، تقديرية كب٤ستويات السابقة العناصر نفس من التقديرية ةالنتيج كتتكوف     
 :التالية العلبقة ب٪د السابقة بالاب٫رافات

DR = [(RQ×RP)-( EQ×EP)]+[ EDC - RDC]+[(EQ×RC)-(RQ×RC)]+[ ECM - RCM]  

 :ىي ،أساسية مكوناتثلبث  من يتكوف النتيجة اب٫راؼ أف نلبحظ     
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 البيع؛ بوظيفة مرتبطة اب٫رافات 
 الإنتاج؛ بوظيفة مرتبطة اب٫رافات 
 الإدارة بوظيفة مرتبطة اب٫رافات. 

 جهة من اللبمركزية اب٤سؤكليات بنية مع يكيفو الذم بالشكل ب٘زئتو سيتم الاب٫رافات ىذه من اب٫راؼ ككل     
 .الأسباب طبيعة بتحديد يسمح بٗا ثانية جهة كمن

 اب٤باشرة، الزيادة إفُ كيؤدم مؤقتة لظركؼ نتيجة يكوف فقد ملبئما، أنو بالضركرة يعبِ لا موجبا اب٫رافا إف     
  ، ىي:الاب٫رافات من أنواع بٟسة ببْ تم التمييز كلقد، فيها مرغوب غبّ آثار إفُ اب٤ستقبل في يؤدم قد لكنو

 كببّ احتماؿ ىناؾ كبالتافِ العمل، تنفيذ في لاتالآ أك الأفراد عجز عن كالناتج ،التنفيذ في الاب٫راؼ 
 بٙديده؛ بعد مباشرة كإلغائو ب٢ذفو

 القرار؛ ب٭وذج في معلم بقيمة التنبؤ في أخط عن عبارة كىو، التنبؤ في الاب٫راؼ 
 الاب٫رافات ىذه كمثل العملية، لتنفيذ اب٢قيقية التكلفة قياس عند أخط عن كالناتج، القياس في الاب٫راؼ 

 التسجيلبت؛ أك اب٢سابات بسبب تنتج
 ؛ القرار لنموذج خاطئة صياغة أك كظيفي بٛثيل كىو ج،النموذ  في الاب٫راؼ 
 (.إحصائيا) اب٤رغوبة كالتكلفة الفعلية التكلفة ببْ التباعد عن كالناتج، العشوائي الاب٫راؼ: 

 التافِ:ك  التصحيحية الأعماؿ من نوعبْ يوجد      

 اب٤سبقة بالرقابة ىذه كتسمى للنتيجة، الأكلية التقديرات بٛييل إفُ كتسعى العملية، انتهاء قبل تنفذ أعماؿ 
 التوقعية؛ أك
 العملية انتهاء بعد إلا الاب٫راؼ بٰسب لا كىنا اللبحقة، النتائج على التأثبّ كيفية عن تبحث أعماؿ 

 .اب١ديدة اب٤هاـ بتنفيذ فتتعلق التصحيحية ؿالأعما أما(، اللبحقة بالرقابة ىذه كتسمى)
 :تكوف أف بٯب فعالية ذات التصحيحية الأعماؿ تكوف كحبٌ      

 التصحيحية الأعماؿ تكييف على القدرة عدـ إفُ ذلك يؤدم فقد طويلة فبَة بعد القياس تم فإذا ة،سريع 
 اب١ديدة؛ الأكضاع مع
 النتيجة على كالمحدد اب٤باشر التأثبّ ب٥ا متغبّات على إلا التصحيحية الأعماؿ تكوف لا أف بٯب، مكيفة. 
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يعتمد ىذا اب٤دخل على القوائم اب٤الية الأساسية كاب٤يزانية، قائمة الدخل كقائمة التدفقات النقدية، حيث يوفر      
ية القادرة على إعطاء صورة كاضحة بيانات عن نتائج الأنشطة اب٤ختلفة لأنو يستخدـ العديد من اب٤ؤشرات المحاسب

، كما أف ب٥ذا 1، إما على مدار الزمن )بٙليل الاب٘اه(، أك مقارنتها مع اب٤نافسبْ )بٙليل الصناعة(اب٤ؤسسةعن أداء 
 2:اب٤دخل فوائد عدة تتمثل في

  ؛على بٙقيق الأرباح اب٤ؤسسةبياف مستول الربٕية، كىو لتحليل قدرة 
 ؛على تسديد ديونها قصبّة الأجل اب٤ؤسسةقياس قدرة بياف مستول السيولة، كىي ل 
  كإظهار  اب٤ؤسسةبياف فعالية العمليات التشغيلية، كىي لقياس فعالية ككفاءة العمليات الإنتاجية في

 ؛العلبقة ببْ عناصر اب٤دخلبت كاب٤خرجات
  الأجل. على تسديد ديونها طويلة اب٤ؤسسةبياف درجة اب٤خاطرة )اب٤ديونية(، كىي لقياس قدرة 

 كنظرا لكثرة ىذه اب٤قاييس كتعددىا، سنقتصر على أبٮها فيما يلي:     

لقياس ربٕية  الطرؽ مع بداية القرف العشرين، كىو يعد من أفضل (ROI)الاستثمار العائد على ظهر معدؿ       
ىي  الاستثمارات أفيعتبر  ونأياس أفضل من الربح نفسو حيث مق وهف أدائها كأكثرىا انتشارا،ك  اب٤ؤسسات

يعرؼ على أنو "مقياس للؤداء يستخدـ عند تقييم كفاءة الاستثمار أك عند اب٤قارنة ببْ ك ، الأساس لتوليد الربح
 .3عدد من الاستثمارات"

يرادات( على تكلفة بقسمة العائد على الاستثمار )الإ (ROI)يتم حساب معدؿ العائد على الاستثمار      
 4الاستثمار، كما يلي:

CI

NR
ROI 

 
NR: النتيجة الصافية 

CIتكلفة الاستثمار : 
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 ثلبثة عن نتج ،كببّة كبٰظى بانتشار كاسع في بداية القرف العشركف أبٮية على بٰوز اب٤ؤشر ىذا جعل ما إف     
 1ي:ى رئيسية أسباب

 اب٤ؤسسة أىداؼ لتوافق تؤدم أداة اعتباره ذلك إفُ يضاؼ ،سسةللمؤ  الكلي للؤداء اب٢سباف في أخذه 
 الأفراد؛ كأىداؼ

 اب١ديدة؛ كالاستثمارات ،اب٤ؤسسةب اب٤وجودة الأصوؿ مردكدية بٚص معلومات يقدـ 
 أك ب٥ا اب٤نافسة اب٤ؤسساتك  اب٤ؤسسة كببْ ،اب٤ؤسسة داخل بينها فيما اب٤سؤكلية مراكز ببْ باب٤قارنة يسمح 

 .أخرل استثماريةة فرص كببْ بينها
 كذلك ،حدّت من مزاياه مشاكل عدة يطرحكاف  (ROI)مؤشر  أف ب٪د الذكر، السابقة اب٤زايا من بالرغمك      

 2:بٮا رئيسيبْ لسبببْ

 التكلفة استعماؿ اب٤ثاؿ سبيل على) الاستثمار قاعدة ب٢ساباب٤ختلفة  اب٤ستعملة الطرؽ انتاج إمكانية 
 الأقساـ ربٕية ببْ العلبقة إضعاؼ إفُ يؤدم مغلوط، مردكدية ب٤عدؿ( السوؽ قيمة أك التاربٱية

 ؛اب٤ؤسسة كربٕية (الوحدات)
 بالاستثمارات اب٤رتبطة القرارات ابٚاذ في تستعمل قياس كأداة اب٤ؤشر ب٥ذا كالسطحية الكببّة البساطة. 

 يدفع للمردكدية السنوم لقياسا أف ب٪د، اب٤ؤشر ب٥ذا الدارسبْ بعض يوجهها البٍ الانتقادات ببْ كمن     
 البٍ الأصوؿ مردكدية كمعبُ ذلك أف ،(قصبّة اسبَداد فبَة) الآنية اب٤ردكدية ذات اب٤شاريع تفضيل إفُ باب٤سبّين
 كعليو، كاحدة سنة خلبؿ من عليها اب٢كم كيتم بٙسب -اب٤ؤشر ىذا كفق- ب٪دىا السنة بٙقيقها مدة تتجاكز

 بعض أف كما السنة، تفوؽ فبَة في عوائد تدر أغلبها في كالبٍ ستثمارات،الا من لكثبّ إجحافا ذلك يعتبر
 سيعمل للمسبّين أداء مقياس باعتباره اب٤ؤشر ىذا فباستعماؿ السنة، تتجاكز إب٪ازىا مدة أف ب٪د الاستثمارات

 تم ما فإذا ،عائدلل الدقيق اب٢ساب لغرض السنة، إب٪ازىا كمدة عوائدىا تتجاكز لا استثمارات لاختيار دفعهم على
 ضمن ابهااحتس يتم لا الأكفُ السنة خارج تتحقق البٍ العوائد فإف السنة، تتجاكز عوائد بٰقق استثمار اختيار
 تضييع إفُ اب٤ؤسسةب سيؤدم التوجو فهذا ي،اب٢قيق عائده من أقل الاستثمار على عائدا يعطي الذم الأمر اب٤ؤشر
 3.أكضاعها بتحسبْ تسمح عدة فرص
 اسبَاتيجية تغبّت الثانية، العاب٤ية اب٢ربد نهاية فبع، لتطويره اب٤ؤشر ىذا في اب٤لبحظة السلبية الآثار دفعت قدل     

 مؤسسات حيازة خلبؿ من اب٣ارجي التوسع عمليات إفُ كتلجأ أنشطتها بتنويع تقوـ أصبحت إذ ،اب٤ؤسسات
 التنويع لعمليات اب٤صاحبة الاستثمارات حجم في اب٤كثف الارتفاع ىذا أف غبّ أخرل، اقتصادية لقطاعات تابعة

                                                           
-2009ب٦لة الباحث، جامعة كرقلة، العدد السابع، اب١زائر،  من منظور خلق القيمة"، اب٤ؤسسات"دراسة بٙليلية ب٤ؤشرات قياس أداء ىوارم سويسي، 1

 .57، ص.2010
 .اب٤رجع نفسو 2
 .58-57اب٤رجع نفسو، ص ص. 3
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 أصبح الوضعية، ىذه إثر فعلى اب٤ؤسسات ب٥ذه الأصلي النشاط في اب٤سبّين بٙكم إضعاؼ إفُ أدل ما كثبّا
 اتصاؿ كمؤشر بقوة نفسو يفرض الأداء لقياس تستعمل إحصائية أداة سول يكن فَ الذم (ROI)   رؤشم

 اب٥رـ أعلى من توجو إشارة أك معيارا بات كما ،(اسبَاتيجي طابع)الأجل ويلةط الاستثمارات في يستعمل داخلي
  .1الفرعية اب٤ؤسسات كمدرم الأقساـ مديرم عاتق على اب٤سؤكلية إلقاء قصد أسفلو إفُ التسيبّ في

 من يسلم فَ إلا أنو اب١ديد، اب٤ؤسسات لسلوؾ اب٤صاحب اب٤ؤشر ىذا في اب٢اصل التطور من بالرغم    
 يأخذ لا أنو -أساسي كبشكل-بينها من كالبٍ اب٤اضي، القرف من الستينيات سنوات في سجلت كالبٍ نتقادات،الا
 معركفا الاقتصادية اب٤ردكدية قياس في صلبحيتو كعدـ اب٤ؤشر ىذا قصور أمر بات كقد ،اب٤اؿ رأس تكلفة الاعتبار في

 على تعتمد التسيبّ في جديدة طريقة برزت الوضع، ىذا أماـك  ،اب٤ؤسسات أداء بٗقاييس اب٤هتمبْ من كثبّ لدل
 .ياب٤تبقدخل ال يسمى الاستثمار على لعائدل منافس مؤشر

 اب٤ؤسسةيستند مفهوـ الدخل اب٤تبقي على أنو حبٌ بٲكن بٙقيق القيمة ب٢ملة الأسهم فإنو بٯب على إدارة      
رة تؤدم إفُ بٙقيق عائد على الأمواؿ اب٤ستثمرة أكبر من تكلفة اب٢صوؿ على استخداـ اب٤وارد اب٤تاحة لديها بصو 

ىذه الأمواؿ سواء كانت أموالا ب٩لوكة أـ مقبَضة، كعلى العكس من مفهوـ الربح المحاسبي الذم يأخذ في اب٢سباف 
يأخذ  -لاقتصادماالربح  -صافي الربح بعد خصم تكلفة الأمواؿ اب٤قبَضة فقط )الفوائد(، فإف الدخل اب٤تبقي

 .2إبٝافِ تكلفة اب٢صوؿ على الأمواؿ ب٩لوكة كمقبَضة الاعتباربعبْ 

الكلبسيك  الاقتصاديبْإف مفتاح التمييز ببْ الربح الاقتصادم كالربح المحاسبي مرتبط إفُ حد بعيد بفكرة      
  3لن تكوف مربٕة إلا إذا كانت: اب٤ؤسسةحوؿ أف 

  ؛قد غطت نفقات التشغيلإيراداتها 

 .ّتقدـ عائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر أكبر من تكلفة ىذا الأخب 
على  ، كقد عرفّو1890الدخل اب٤تبقي )الربح الاقتصادم( كذلك سنة تناكؿ أكؿ من  Alfred Marshallعد ي     

ضا على أنو عرفو أيكما ،  4كتكلفة رأس اب٤اؿ" الاستثمارأنو "رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر مضركبا في الفرؽ ببْ العائد على 
 . 5"الربح اب٤تبقي اب٤تاح للمسابٮبْ بعد بٚفيض تكلفة رأس اب٤اؿ"

                                                           
 .58ص.مرجع سبق ذكره، ، ىوارم سويسي 1

2
 James L. Grant, "Foundation of Economic Value Added", John Wily & Sons, INC, 2

nd
 Edition, New Jersey, 

USA, 2003, P. .3  
3
 Idem. 

4
 Denis Dubois, "la création de valeur", IEF, Paris, 2000, p.4, http//:w w w .l’expansion. com, consulté le 

02/04/2016. 
5
 Michal Alboy, "décision Financières et création de valeur", Economica, Paris, France, 2000, P. 367. 
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طبقا ب٤ا تقدـ فإف الدخل اب٤تبقي لأم مؤسسة بٲكن التعببّ عنو بالفرؽ ببْ قيمة صافي ربح التشغيل بعد      
 1التافِ:ك وعن ، كبٲكن التعببّاب٤ؤسسةالضرائب كقيمة التكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ اب٤ستثمر ب

          RI = NOPAT – (WACC × CI) 

RI: .الدخل اب٤تبقي 

NOPAT: .صافي ربح التشغيل بعد الضرائب كدكف خصم الفوائد 

WACC: .تكلفة رأس اب٤اؿ 

CI: .رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر 

 مؤشر العائد فيها يشهد بدأ البٍ الثانية العاب٤ية اب٢ربنهاية  عقب كلقد برز ىذا اب٤ؤشر كبدأ تطبيقو في اب٤يداف     
لكنو كاف قد استعمل من قبل في  كالتسيبّ، الأداء تقييم في ب٧دكدية كيعرؼ لاذعة انتقادات الاستثمار على

 اب٤ؤشر بٗعيةفقط  ثانوم بشكل لكن ،موتورز جنراؿ مؤسسة سنوات العشرينيات من القرف اب٤اضي من طرؼ
 على العائد في  كاب٤تمثل اب٤ؤسسات مسبّم أكساط في هرتوش أكج في كاف كالذم آنذاؾ اب٤عركؼ الأساسي

 على بٙميلب يتضمن أنو بٕيث ،ىذا الأخبّ  عيوب على للتغلب اب٤تبقي مؤشر الربح تم تقدفٔ حيثالاستثمار، 
 داخلي فائدة معدؿ في ب٩ثلة الداخلية الفرصة تكلفة في كاب٤تمثلة البدائي، شكلها اب٤اؿ في رأس تكلفة بٲثل لربحا

 اب٤ردكدية بٲثل داخلي فائدة معدؿ احتساب يتم حيث اب٤ؤسسةب اب٤رتبطة التعويضات-اب٤الية الداخلية(  )اب٤صاريف
 على المحملة التكلفة تلك استبعاد بعد للربح مطلقا رقما يعطي ب٪ده لذلك، إضافة ، -اب٤ؤسسة طرؼ من اب٤طلوبة
  .2الاستثمار على العائد ب٤ؤشر اب٢اؿ ىو كما مئوية نسبة كليس الربح،

)التسيبّ  إفُ أف الدخل اب٤تبقي يعتبر مقياسا جيدا للؤداء الداخلي Solomon (1965)ىذا كقد أشار      
إفُ أنو  Anthony (1973-1982)، بينما أشار اب٤ببِ على اللبمركزية في تسيبّ الوحدات( للمؤسساتالداخلي 

 .3سسةللمؤ بٲكن أف يستعمل كذلك كمقياس للؤداء اب٣ارجي 

 القيمة مؤشر ظهور في ساىم الذم الأمر متعددة، قصور أكجو اب٤ؤشر ب٥ذاكبالرغم من مزاياه، إلا أف      
 ، كالبٍ سنتطرؽ إليها لاحقا.رالقصو  ذلك أكجو تدارؾ حاكلت البٍ EVA اب٤ضافة الاقتصادية

                                                           
1
 Cary. Biddle, Robert M. Bowen, James s. Wallace, "Evidence On EVA", Graduate school of Management, 

University of California, USA, 1999, P. 2. http:// www.ssrn.com, consulted on 04/29/2016. 
2
 .59-58.مرجع سبق ذكره، ص صىوارم سويسي،  

3
 Anne M. Anderson, Roger P. Bey, Samerel C. Weaver, "Economic Value Added Adjustments: Much to do 

about Nothing", John Wily & Sons, INC, 5
th

 Edition, New Jersey, USA, 2004, P. 15. http:// www.ssrn.com, 

consulted on 04/29/2016.  
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ء فيما بٱص تسارع كتبّة اب٤نافسة ببْ اب٤تعاملبْ الاقتصاديبْ اب٣واص إف إفرازات البيئة اب٤الية اب١ديدة سوا       
منهم أك العموميبْ في سوؽ رأس اب٤اؿ، أك فيما بٱص الدكر اب٤تنامي للمساىم كالذم برز بوضوح في سنوات 
، كظهور عدة منظمات تهدؼ إفُ تعزيز مكانتو، حولت اب٤سار الاسبَاتيجي  التسعينيات من القرف اب٤نصرـ

إفُ ماُ اصطلح على تسميتو بػ "خلق  القيمة"، كمع ظهور ىذا اب٤فهوـ ظهرت باب٤وازاة عددا من  لمؤسساتل
قد خلقت قيمة ب٤سابٮيها كلأصحاب اب٤صلحة الآخرين أـ  اب٤ؤسسةمقاييس تقييم الأداء بٙدد ما إذا كانت 

ؽ التقليدية اب٤عركفة كالبٍ تتطلب حطمتها، معتمدة في ذلك على إجراء عملية تقييم كحيدة فقط عكس تلك الطر 
للحصوؿ على النتائج اب٤بتغاة، لكن قبل التطرؽ إفُ ىذه اب٤قاييس بٯب أكلا  اب٤ؤسسةإجراء تقييمبْ متعاقببْ حوؿ 
 توضيح مفهوـ خلق القيمة. 

وىرية كأساسية لدل مكانة ج أكاخر القرف العشرينفي  "value créationأخذ مصطلح "خلق القيمة      
، فشغل باؿ اب٤سبّين، حيث أصبح ىدفهم الأساسي ىو "خلق القيمة" كبٙوؿ ىذا الأخبّ إفُ مسار اب٤ؤسسات

 نظرا ب٤ا لو من مزايا كإبٯابيات. الاقتصاديةاسبَاتيجي لعدد كببّ من اب٤نشآت 

تناكلو بٙت اسم "الربح  Alfred Marchallفي اب٢قيقة لا يعتبر مفهوـ "خلق القيمة" حديثا، ذلك أف      
 Marchall Alfredأف ب٤فهوـ خلق القيمة تاريخ طويل كشهبّ، فبعد كما تطرقنا لو سابقا، معبُ ىذا   "الاقتصادم

الركاد في ب٦اؿ اب٤الية في سنوات اب٣مسينيات كالستينيات، ليضعوا الأسس الأكفُ ب٥ذا  الاقتصاديبْجاء العديد من 
، Jensen & scholes ،Black ،Frein & Blumeم على جوائز نوبل أمثاؿ اب٤فهوـ كالذم حصل معظمه

Markovitz، Modigliani & Miller ،Traynon & Fama ،.Sharpe                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               
كالبٍ كضعت اللبنة الأكفُ ب٤فهوـ خلق القيمة،  اب٤ؤسسةأعماؿ رائدة في ب٦اؿ مالية  ناؾ عدةعموما كانت ى     

في الإدارة اب٤الية لبحث كتطوير ىذه الأسس، فكانت عدة مسابٮات من أمثلتها   الاقتصاديبْلتفتح المجاؿ أماـ 
، خلق القيمة Fruhan( لـ 1979)يمة اب٤ساىم ، بٙويل كبٙطيم ق-دراسات في خلق -الإسبَاتيجية اب٤الية: كتب

  Kooller & Murrin( لـ 1990)قياس كتسيبّ قيمة الشركات  -التقييم  ،Rappaport( لـ 1986)للمساىم 
Copeland ( لـ1994)، أبٮية القيمةKontes & Mankins لػ (1999) ، كتسيبّ قيمة اب٤ساىمBlack Wright & 

Bachma  ،ىتمت بٗصطلح كاحد صغبّ، لكن أبٮيتو كببّة إنو "القيمة"، فما مفهوـ إف كل ىذه الأعماؿ ا
 القيمة؟

، كلقد اب٤ؤسسةإف القيمة كلمة مكونة من ستة أحرؼ فقط، لكنها مفهوـ متشعب، ذلك أنها أساس تقييم     
في ىذا عمل تعدد اب٤نطلقات ب٤فهومها على كفرة اب٤فاىيم من جهة كصعوبة في التعريف من جهة أخرل، ىناؾ 

 المجاؿ عدة مداخل ب٤فهوـ القيمة أبٮها اب٤دخل المحاسبي كاب٤دخل اب٤افِ.
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عبارة عن  اب٤ؤسسة، فإذا اعتبرنا أف اب٤ؤسسةيعتمد اب٤دخل المحاسبي أساسا على التكلفة التاربٱية لأصوؿ      
قياسها كالتوقيت  ب٦موعة من أصوؿ، فإف قيمتها حسب ىذا اب٤دخل تتوقف أساسا على نوعية القيمة اب١ارم

عن نشاطها، فإف قيمتها  اب٤ؤسسةالذم يتم فيو تقدير القيمة كالغرض من ىذا التقدير، "فإذا أخذنا بفرض توقف 
 اب٤ؤسسةفي ىذه اب٢الة ستكوف الأقل على الإطلبؽ، كتسمى في ىذه اب٢الة بػ "قيمة التصفية"، أما إذا ما استمرت 

، أبٮها: القيمة الدفبَية، قيمة شهرة المحل، القيمة 1ف تأخذ عدة مفاىيم"في مزاكلة نشاطها فإف قيمتها بٲكن أ
 اب٤تبقية، قيمة التصفية...افٍ.

أم يعتمد على ما ستحققو ىذه الأخبّة من تدفقات نقدية في اب٤ستقبل، فهو ، اب٤عاصر اب٤دخل اب٤افِأما      
ات النقدية اب٤ستقبلية اب٤توقعة كالبٍ تستطيع توليدىا كالبٍ تتوقف على التدفق االقيمة السوقية ب٥ىي  اب٤ؤسسةقيمة 

الاقتصادم، كىو ما يأتي عكس اب٤دخل المحاسبي الذم يعتبر مقياسا مشوىا للقيمة، كلا بٲكن من خلبؿ عمرىا 
 خلبلو فهم النشاط الاقتصادم للقيمة.

أف تتخلص من النموذج  ب٤ؤسسةافنتيجة للدكر اب١ديد الذم تضطلع بو الإدارة اب٤الية أصبح لزاما على      
يرتبط بقياس ربٕيتها أك ربٕية السهم،  لا اب٤ؤسسةفنجاح المحاسبي التقليدم كأف تلجأ إفُ التقييم الاقتصادم، 

كمنذ أكثر من نصف قرف كبالتحديد في  اب٤ؤسسةكلكنو يرتبط بالقيمة اب٢الية للتدفقات النقدية، ذلك أف مالية 
تزاؿ قائمة إفُ  كىي لا B williams .Jالاقتصادمساسية ب٤فهوـ القيمة عن طريق كضعت القواعد الأ 1938سنة 

، حيث تعرؼ قيمة  اب٤توقعة من  (FCF) ةبأنها "القيمة اب٢الية للتدفقات النقدية اب٢ر  اب٤ؤسسةحد ىذا اليوـ
 .2، ىذه التدفقات ب٨صوصة بتكلفة الأمواؿ"اب٤ؤسسةاستثمارات 

بأنها التدفق النقدم اب٤تبقي من الإيرادات اب٤ستقبلية  (FCF)ات النقدية اب٢رة التدفق  van Horneكيعرؼ     
 .3بعد خصم تكاليف التشغيل كالتكاليف الرأب٠الية اب٤توقعة اللبزمة للمحافظة على مستول أدائها للمؤسسة

ائد أعلى من في أصوؿ يتولد عنها ع الاستثمارمن خلبؿ ما تقدـ يتضح أف من أحد أسباب خلق القيمة،      
 4تكلفة رأس اب٤اؿ كالذم يتطلب ضركرة إدارة الأصوؿ من منظور أف:

 ؛التدفقات النقدية ىي الأىم كليس الربح المحاسبي 
 ؛في الأصوؿ اب١ديدة بٯب أف بٰقق صافي قيمة حالية موجبة الاستثمار 
 صوؿ أمر كارد لتحقيق ، كمن ثم فإف تغيبّ تشكيلة الأالاقتصادماب٢الية مرىونة بأدائها  الاستثمارات

 .ىدؼ تعظيم القيمة كالنمو

                                                           
1
 Pierre Conso, Farouk Hémici, "léntreprise en 20 lecon: stratégie, gestion, fonctionnement", Dunod, 3

éme
 édition, 

Paris, France, 2003, P.330.  
2
 Aswath  Damodaran, "Finance déntreprise", beboek, 1

ére 
édition, Paris, 2004, P.1083. 

3
 Van Horne," Financial Managenent and Policy", Englewoods Cliffs, 6

 th
 édition, London, 1989, P. 157. 

 .480.، ص2002، ، مصرالإسكندريةب٧مد صافٌ اب٢ناكم ك جلبؿ ابراىيم العبد، "الإدارة اب٤الية: مدخل القيمة كابٚاذ القرار"، الدار اب١امعية،  4
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 تعتمد على عدة عوامل منها:  للمؤسسة الاقتصاديةيتجلى لنا أف القيمة      

  من عملياتها في الأجل الطويل، كالبٍ تعتمد بدكرىا على جودة الإدارة،                للمؤسسةالتدفقات النقدية
 ؛بسرعة مع الظركؼ المحيطة كموقفها التنافسي كقدرتها على التكيف

  ؛في الأجل الطويل للمؤسسةاب٤ستقبلية  الاستثماريةالفرص 
 .معدؿ العائد اب٤طلوب في السوؽ على ىذه الفرص أك ما يسمى بتكلفة الأمواؿ 

  1عنها بػ: بٲكن التعببّاب٤افِ اب٤عاصر دخل اب٤حسب  اب٤ؤسسةإف قيمة      

  

 حيث:

MV:  للمؤسسةالقيمة السوقية.  

FTDt:  التدفق النقدم خلبؿ الفبَة t.كبٰسب 

WACC .التكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ : 

VTn:  في نهاية عمرىا كالبٍ بٙسب بػ:  اب٤ؤسسةقيمة 

gWACC

FTDt
VT


 

g.معدؿ ب٭و التدفقات النقدية : 

توافق مع حدكث بٙسن في يالقيمة  فخلق ،ـة لا تأتي من عدإف إب٢اؽ كلمة خلق إفُ القيمة يؤكد بأف القيم     
، لكنها تطرح في اب٤ؤسساتأساس كجود إذا ىذه العملية ىي  ،الأداءفي كبالتافِ  اب٤ؤسسةنوعية إدارة كتشغيل 

 اب٤قابل إشكالية معرفة من يتحصل على ىذه القيمة، أك بتعببّ آخر خلق القيمة ب٤ن؟

 سيبْ في ىذا الشأف بٮا:عموما ىناؾ مدخلبْ أسا     

عندما يتحدث رجاؿ الأعماؿ كاب٤ستثمرين عن القيمة فإف معظم حديثهم ينصب على القيمة من كجهة نظر      
 شكلاب٤ساىم، فعبر العقود القليلة اب٤اضية تولدت اب٘اىات متعددة، كلها تعبِ أف دكر اب٤ساىم قد أصبح مهما ب

 
                                                           

1
 Felix Bogliolo, "La Création de Valeur", édition d'organisation, 2

éme
 édition, Paris, France, 2001, PP.44 – 46. 
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، تتضمن تلك الاب٘اىات مايلي:  1أكبر، بل تتزايد أبٮيتو يوما بعد يوـ

 تراكم الثركة اب٤تولدة عن التقدـ التكنولوجي كالتجارة العاب٤ية اب٤تزايدة؛ 

  ارتفاع العمر اب٤توسط اب٤توقع للئنساف، كالذم خلق بيئة لا تستطيع فيها اب٢كومات أف تتحمل اب٤سؤكلية
 اشات التقاعد، الأمر الذم يتطلب من الأفراد التوفبّ من أجل مستقبلهم اب٣اص؛ بالنسبة ب٤خصصات مع

  عوب٤ة الأسواؽ البٍ توجد الفرصة للمنافسة ببْ الأسواؽ، أك في أسوء الظركؼ توجد الطلب على
 الإفصاح التاـ عن اب٤علومات من جانب اب٤ستثمرين. 

ن ثم ترسل رسالة كاحدة ىي أف أم مؤسسة ترغب في القياـ كل ىذه الاب٘اىات ب٦تمعة تعبِ أمرا كاحدا، كم      
بٯب عليها أف تقدـ  -كىذا يعبِ الاستمرار في جذب اب٤وارد اب٤الية اللبزمة للبستثمار -بعملها على أكمل كجو 

نفسها بشكل جيد بالنسبة للمستثمرين، أم ىؤلاء الذين تستخدـ أمواب٥م كذلك إف فَ تكن تستطع تغذية 
 من مواردىا الذاتية. احتياجاتها

من خلبؿ ما تقدـ يتضح أف خلق القيمة ب٢ملة الأسهم يعتبر اب٥دؼ الأساسي اب٤نشود من طرؼ اب٤سبّين في      
ذلك أف "مفهوـ خلق القيمة ىو نتيجة كب٧صلة ب٤دخل تعاقدم، فقد تم توكيل اب٤سبّين من طرؼ  اب٤ؤسسة

بالشكل الذم يؤدم إفُ تعظيم قيمة  اب٤ؤسسةز جزء منها في اب٤سابٮبْ بتسيبّ أمواب٥م بالاستثمار كباحتجا
 .اب٤ؤسسةبالتافِ تعظيم قيمة ، ك 2أسهمهم"

يعتبر ىذا اب٤دخل أكثر توسعا فبالإضافة إفُ أخذه ب٤ردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة بعبْ الاعتبار فهو يهتم      
 Freeman (1984)ماؿ، النقابات، اب١معيات، اب٤مونبْ، العملبء ...افٍ، كحسب بٗتعاملبْ آخرين كالع

 .3"اب٤ؤسسة"اب٤تعاملوف أك الأطراؼ أصحاب اب٤صلحة ىم أكلئك الذين يستطيعوف التأثبّ على بٙقيق أىداؼ 

كنها أف البٍ تدار من أجل القيمة كالبٍ تركز بشكل أساسي على خلق القيمة للمسابٮبْ لا بٲ اب٤ؤسسةف     
، كالذين يتدخلوف بصفة أك بأخرل اب٤ؤسسةتتحمل عواقب ب٘اىل مصافٌ الأطراؼ الأخرل من ذكم الاىتماـ ب

 في بٙديد أىداؼ ىذه الأخبّة، نتطرؽ فيما يلي إفُ أبٮهم:

 :إف مفتاح خلق القيمة كالمحافظة عليها في الأجل الطويل ىو فهم ما ىي المجالات الاسبَاتيجية  العملاء
عماؿ كالاستجابة ب٢اجات كطلبات العملبء اب٤ستهدفبْ عن طريق توفبّ اب٤نتجات كتقدفٔ اب٣دمات للؤ

ب٥م بأقل تكلفة ب٩كنة، كبٲكن أف يتحقق ذلك عن طريق معرفة من ىم العملبء الذين يتم التوجو إليهم، 
                                                           

1
 Felix Bogliolo, "La Création de Valeur", édition d'organisation, 2

éme
 édition, Paris, France, 2001, PP.44 – 46. 

2
 Francois champarnaud, Carine Romey, "création de valeur actionnarial et communication financière ", étude et  

développement du marché, Paris, France, 2004, P. 45. http:// www.ssrn.com, Consulté le 03/05/2016. 
3
 Octave. Jokung Ngeréna, Jean Luc Arrégle, Yves de Rongé, Wolfgang Ulage, "Introduction Au Management 

de La  Valeur", Dunod, Paris, 2001, P. 17. 

http://www.ssrn.com/
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ات كتقدفٔ اب٣دمات كأيضا معرفة كيف تصبح الشركة قادرة على الاستجابة ب٥ؤلاء العملبء بتوفبّ اب٤نتج
اب٤طلوبة باب١ودة كالنوعية اب٤طلوبة من خلبؿ فعالية التكلفة، مراحل تشغيل فعالة، إدارة التقنية كالنظم عن 

 .1طريق البَكيز على الأنشطة البٍ تضيف قيمة، كعلى العاملبْ ذكم الصلبحيات الكافية

 فاب٤وارد اب٤الية اب٤ؤسسةيدة على إدارة يؤدم سعي العاملبْ لتعظيم ثركاتهم إضافة مسؤكلية جد :العمال ،
اب٤تاحة لا ينبغي أف بٚصص بالكامل لاقبَاحات استثمارية تهدؼ فقط إفُ تعظيم ثركات اب٤لبؾ، بل 
ينبغي بٚصيص جزء منها إفُ ب٦الات تسهم في تعظيم ثركات العاملبْ كرفع مستول الأجور كالاستثمار 

ضركرة مراعاة التعارض المحتمل ببْ أىداؼ اب٤لبؾ كأىداؼ في برامج الأمن الصناعي، يضاؼ إفُ ذلك 
العاملبْ ذلك أنو غالبا ما تبَؾ الاستثمارات البٍ تهدؼ إفُ تعظيم ثركة اب٤سابٮبْ أثارا سلبية على ثركة 

، نذكر مثالا على ذلك قرار استبداؿ الآلات القدبٲة بآلات حديثة كالذم قد يبَتب عنو 2العماؿ
، لذلك يتوجب على الإدارة العمل على بٚصيص جزء من اب٤ؤسسةمن العماؿ بالاستغناء عن عدد 

الأرباح لصافٌ العماؿ حبٌ لو ترؾ ذلك أثرا سلبيا على ثركة اب٤سابٮبْ، إذ أف ىذا يسرم فقط على 
 اب٤دل القصبّ، أما في اب٤دل البعيد فيتوقع أف يكوف لاىتماـ الإدارة بٖلق قيمة للعاملبْ أثرا إبٯابيا على

 .اب٤ؤسسةأدائهم كبالتافِ على أداء 

 أف تتجاىل  -خاصة الكببّة منها - اب٤ؤسساتفي الواقع لا تستطيع : المسؤولية اتجاه المجتمع
كاجباتها كدكرىا في المجتمع، لذلك كجب عليها الاىتماـ كذلك بٖلق قيمة ب٥ذا اب٤تعامل، كىذا لا يعبِ 

كببّة من أجل اب٤نفعة الاجتماعية البٍ تقوـ بٗسابٮات   تاب٤ؤسسابالضركرة إب٢اؽ الضرر باب٤سابٮبْ، ف
 .3تكتسب ب٠عة جيدة في المجتمع، كبالتافِ تستطيع بٙقيق أقصى ثركة ب٤سابٮيها في الأجل الطويل

من خلبؿ ما سبق تتضح اب٤سؤكلية اب٤لقاة على عاتق اب٤دير الناجح كالبٍ تقتضي بٙقيق الانسجاـ ببْ       
لضماف ب٭و كاستمرارية  Stakeholderكأصحاب اب٤نفعة الآخرين  Shareholder مصافٌ بٞلة الأسهم

 ، لكن السؤاؿ الذم يطرح نفسو ىو كيف يتحقق ذلك؟اب٤ؤسسة

في ىذا الشأف ىناؾ من يرل أف التطبيق السليم للمقاييس أك اب٤عايبّ كالأساليب الفعالة كالبٍ تؤدم إفُ      
بٖلق قيمة لأصحاب اب٤نفعة الآخرين، كىناؾ من يرل أف اعتماد  خلق قيمة ب٢ملة الأسهم كفيل لوحده

النموذج الشامل ب٣لق القيمة يعتبر حلب مناسبا للسؤاؿ اب٤طركح إذ يقتضي ىذا النموذج بٙديد الوظائف 
سواء كاف داخلها أك خارجها، ثم يقوـ اب٤دير بعدىا بإدماج اب٤وظفبْ في  اب٤ؤسسةاب٣اصة بكل متعامل مع 

                                                           

 .24.جوفِ مابرفِ، مرجع سابق، ص1 
 .32ص.، 1999، الإسكندرية، مصر الطبعة الأكفُ،، "، منشأة اب٤عارؼالاستثمارالفكر اب٢ديث في ب٦اؿ "اب٥ندم،  إبراىيممنبّ  2
داغستاف كعبد الفتاح السيد النعمافٓ، "التمويل الإدارم"، اب١زء الأكؿ، دار اب٤ريخ للنشر، الرياض،  فرد كيستوف كيوجبْ بربٯهاـ، تعريب عدناف 3
 .33، ص.2003ملكة العربية السعودية، اب٤
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، كلكن أغلب الباحثبْ في ىذا المجاؿ بٯمعوف على أف ىدؼ خلق قيمة للمسابٮبْ ىو 1ق القيمةعملية خل
، حقا قد يبدك كجود تعارض في اب٤دل القصبّ ببْ ىدؼ اب٤سابٮبْ كأىداؼ للمؤسسةاب٥دؼ الشرعي 

   .الأطراؼ الأخرل، إلا أف ىذا التعارض سرعاف ما يتحوؿ إفُ توافق في اب٤صافٌ في الأجل الطويل

إف خصوصية اب٤قاييس البٍ تتببُ خلق القيمة تتمثل في أنها تدمج تكلفة الأمواؿ كىذه الأخبّة لا تأخذ بها      
عتمد ت البٍ اب٤الية ب٭اذج التقييم لىكفقا لعدة معايبّ إلا أننا سوؼ نعتمد ع ىي تصنفمقاييس التقييم التقليدية، ك 
ىناؾ في ىذا الصدد العديد من ك على خلق القيمة من عدمها،  اب٤ؤسسةب٤عرفة قدرة  على القياس الكمي للؤداء

كعائد   EVAاب٤قاييس إلا أننا سنقتصر على عرض الأكثر استخداما كشيوعا كمؤشرم القيمة الاقتصادية اب٤ضافة
 كالقيمة السوقية اب٤ضافة TSR، كمؤشرم العائد الإبٝافِ للسهم من جهةCFRO التدفق النقدم على الاستثمار 

MVA   من جهة أخُرل، فاب٤ؤشرين الأكليبْ يعتبراف أداتبْ لقياس خلق القيمة من كجهة النظر الداخلية عكس
 اب٤ؤشرين الأخبّين الذين يستعملبف من كجهة النظر اب٣ارجية.  

، ذلػك اب٤ؤسسػاتأكثر مداخل قيػاس القيمػة كتقيػيم الأداء شػيوعا لػدل  EVAبٛثل القيمة الاقتصادية اب٤ضافة      
ينبغػػي ب٥ػػا أف بٙتػػوم علػػى كػػل مػػن تكلفػػة التشػػغيل كتكلفػػة رأس اب٤ػػاؿ، كتتمثػػل  اب٤ؤسسػػاتأنهػػا مبنيػػة علػػى فكػػرة أف 

 اب٤ؤسسػػةصػػادم كلػػيس الػػربح المحاسػػبي، إذ تتحػػرؾ قيمػػة الفكػػرة الأساسػػية ب٥ػػذا اب٤ؤشػػر في الاعتمػػاد علػػى الػػربح الاقت
 صعودا كىبوطا تبعا للربح الاقتصادم الذم حققتو.

سنة  EVAبتطوير مؤشر  Stern & Stewart الاقتصادياف الأمريكيافاستنادا إفُ مفهوـ الدخل اب٤تبقي، قاـ      
، أك ىو 2كتكلفة الأمواؿ اب٤ستثمرة" NOPAT، حيث عرفاه بأنو "الفرؽ ببْ نتيجة الاستغلبؿ بعد الضريبة 1991

الفرؽ ببْ معدؿ اب٤ردكدية على الأمواؿ اب٤ستثمرة كالتكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ مضركبة في مبلغ الأمواؿ 
 الأكؿ استعمل حيث الاستعماؿ، من الغرض فيEVA مفهوـ الدخل اب٤تبقي ك ببْ الفرؽ كيكمناب٤ستثمرة، 

 كب٨تلف للمؤسسة الداخلي الأداء لتقييم كأداة اب٤اضي القرف من الستينيات سنوات في اتاب٤ؤسس مسبّم ب٣دمة
 اتصاؿ كأداة اب٤اضي القرف من في العقد الأخبّ اب٤سابٮبْ ب٣دمةاستعمل الثافٓ  بينما ،(داخلي مؤشرداتها )كح

 في يأخذ اب٤تبقي الربح أف لك،ذإفُ  يضاؼ ،اب٤ؤسسة أداء حوؿ للمسابٮبْ علوماتاب٤ لتمرير اب٤سبّكف يستعملها
، 3اب٤اؿ رأس تكلفة مفهوـ علىEVA  تعتمد بينما ،)اب٤صاريف اب٤الية الداخلية( الداخلية الفرصة تكلفة حسابو

                                                           
، العدد "بٙدم القيمة الاقتصادية اب٤ضافة: مقياس أداء الشركة اب٢قيقي"، منشورات جوف كايلي كأبنائو، جريدة القدسجويل ستبّف كجوف شيلي،  1
  . 18/06/2016 ، تاريخ الاطلبع:www. Araby. Com//Http : ،33، ص. 2006سبتمبر  5، الكويت، 71194

2
 Grégory Denglos, "La Création de Valeur: Modèles, Mesure, Diagnostic", Dunod, Paris, France, 2003, P.24. 

3
 .60.صمرجع سبق ذكره، ىوارم سويسي،    
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 كالامتداد التطور كجو مثللي في مؤشر الدخل اب٤تبقي كجاء القصور وأكج تدارؾ حاكؿ  EVAرمؤش كمعبُ ىذا أف
 لؤكؿ.ل الطبيعي

 1:كما يليRI كالدخل اب٤تبقي  EVAضيح العلبقة ببْ مؤشر كبٲكن تو     
EVA = CFO + FAO + INT – CECDE + ADJ 

   (NI)الضريبةقبل الدخل                                                                                      

                                                                           

                                                              (NOPAT) صافي دخل التشغيل بعد الضريبة                                                               

  

   (RI)الدخل اب٤تبقي                                                                                  

                  

 EVAالقيمة الاقتصادية اب٤ضافة                                                                       

CFO:  ؛للبستغلبؿالتدفقات النقدية 

FAO: ؛العمليات المحاسبية اب٤الية 

INT: ؛الفائدة  

CECDE:  َ؛اض كالأمواؿ اب٣اصةتكاليف تقدير تكلفة الاقب 

ADJتعديلبت :  Co &Stewart Stern  علىNOPAT كرأس اب٤اؿ اب٤ستثمرCI. 

 2بأخذبٮا بعبْ الاعتبار: EVA مؤشر Stewart Sternلقد طور      

  ْعلى الأقل مستول اب٤خاطر  الاعتبارعنصر عدـ التأكد بشأف اب٤ستقبل، كىذا يعبِ أنهما أخذا بعب
 ؛كتركيبة اب٥يكل اب٤افِ

 ؛التمييز ببْ القيمة السوقية كالقيمة المحاسبية 
 .الضرائب 

على أنها الربح الاقتصادم الكلي، بٗعبُ  EVAتعريف القيمة الاقتصادية اب٤ضافة من خلبؿ ما تقدـ بٲكننا      
ة بٗا فيها أنها ليست النتيجة المحاسبية الصافية التقليدية كلكنها الفائض الناتج بعد طرح تكلفة الأمواؿ الإبٝالي

                                                           
1
  Cary. Biddle, Robert M. Bowen, James s. Wallace, Op. cit. P.20. 

2
 Frédéric L'ordon ,"La création de valeur comme rhétorique et comme pratique", CNRS-CEPRE MAP, Paris, 

France, 2000, P.132. 
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 تكلفة الأمواؿ اب٣اصة، القيمة الاقتصادية اب٤ضافة
EVA  إذا، تساكم إذا الفرؽ ببْ نتيجة الاستغلبؿ بعد الضريبية

(NOPAT) 2اب٤عادلتبْ التاليتبْ: كيتم حسابها من خلبؿ إحدل ،1كالتكلفة الكلية ب٤بلغ الأمواؿ اب٤ستثمرة 
EVA = NOPAT – (CI × WACC)……(1) 

EVA = (ROCI – WACC) × CI...........(2)  

NOPAT: .صافي دخل التشغيل بعد الضريبة 

CI: .مبلغ الأمواؿ اب٤ستثمرة 

WACC: .التكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة 

ROCI: .معدؿ اب٤ردكدية على الأمواؿ اب٤ستثمرة 

 < EVA) ان تكلفتهبٚلق قيمة خلبؿ فبَة الاستغلبؿ إذا كانت مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة أكبر م اب٤ؤسسةف     

 .(EVA < 0)كبٙطمها في اب٢الة العكسية  (0

 للمؤسسةللؤداء الاقتصادم حقيقيا تعتبر مقياسا  EVAيتجلى لنا كبوضوح أف القيمة الاقتصادية اب٤ضافة      
على كسلوكها من أ اب٤ؤسسةلتوليد الأرباح ب٢املي الأسهم كما أنها كسيلة لتغيبّ أكلويات  اسبَاتيجيةكىي أيضا 

من تقلبات مبادئ اب٢سابات اب٤الية التقليدية  اب٤ؤسسةاب٥رـ إفُ أسفلو إذا طبقت كما بٯب، إذ أنها بٙرر قياس أداء 
كبٙقق الانسجاـ ببْ مصافٌ اب٤ديرين كمصافٌ بٞلة الأسهم، ب٩ا يضع حدا لصراع اب٤صافٌ كالذم لطاب٤ا كاف 

  .3اتاب٤ؤسسأثر سلبا على  كالذم موجودا منذ عقود طويلة

 كىي:تتجلى لنا بوضوح العناصر اب٤كونة ب٥ا،  EVAاب٤ضافة  الاقتصاديةمن خلبؿ معادلة حساب القيمة      

  نتيجة التشغيل الصافية بعد الضريبةNOPAT:  ،"يطلق عليها كذلك مصطلح "النتيجة الاقتصادية
كبٲكن ، باف التكاليف اب٤اليةمطركحا منها الضريبة كلكن دكف الأخذ في اب٢س الاستغلبؿكيقصد بها نتيجة 

 4توضيح كيفية حسابها كما يلي:
NOPAT = EBIT (1 – CIT)     

EBIT:  قبل الفائدة كالضريبة. الاستغلبؿنتيجة 

CIT: .الضرائب على أرباح الشركات 

 

                                                           
1
Frédéric L'ordon ,"La création de valeur comme rhétorique et comme pratique", Op. cit. P.122. 

2
Grégory Denglos, Op. cit. P.24. 

 .33مرجع سبق ذكره، ص.جويل سبَف كجوف شيلي،   3

4
 Félix Bogliolo, Op. cit. P.87. 
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  الأموال المستثمرةCI:  عموما ىناؾ مدخلبْ لتقدير الأمواؿ الاقتصاديةكتسمى أيضا "الأصوؿ ،"
 1ة بٮا:اب٤ستثمر 
 :كما يلي:  يتم حساب الأمواؿ اب٤ستثمرة حسب ىذا اب٤دخل، مدخل الخصوم أو المصادر 

 الأمواؿ اب٤ستثمرة = الأمواؿ اب٣اصة + الديوف اب٤الية                   

  ىو الأسهل كالأكثر استعمالا خاصة في ب٦اؿ التسيبّ : الاستخداماتمدخل الأصول أو
ة حسب ىذا اب٤دخل تتمثل في الأصوؿ الثابتة الصافية مضافا إليها بالقيمة، الأمواؿ اب٤ستثمر 

 ، كما يلي:BFREرأس اب٤اؿ العامل  احتياجات
 رأس اب٤اؿ العامل احتياجاتالأمواؿ اب٤ستثمرة = الأصوؿ الثابتة الصافية بعد الإىتلبؾ +                   

  التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المالWACC: رأس اب٤اؿ بأنها اب٢د الأدفْ للمعدؿ  تعرؼ تكلفة
 طرؼ من اب٤ستخدمة اب٤وارد تكلفة كىي بٛثلالذم ينبغي بٙقيقو على الاستثمارات الرأب٠الية اب٤قبَحة، 

 لتكاليف اب٤رجح اب٢سابي اب٤توسط أنها على تعريفها بٲكنإذ التمويلية،  بٛويل احتياجاتها في اب٤ؤسسة
 3صياغة معادلة التكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ كالآتي:كبٲكننا  ،2التمويل مصادر ب٨تلف

          sD

D
i

SD

s
KWACC





       

K .تكلفة الأمواؿ اب٣اصة : 

i: .)معدؿ الفائدة على الديوف بعد الضريبة )تكلفة القركض 

S: .القيمة السوقية للؤمواؿ اب٣اصة 

D: .القيمة السوقية للؤمواؿ اب٤قبَضة 

فإف العنصر الأساسي اب٤كوف ب٥ا إفُ جانب  (2)، أما حسب اب٤عادلة رقم (1)ىذا حسب اب٤عادلة رقم         
 .ROCIالتكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ فهو مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة 

  مردودية الأموال المستثمرةROCI:  ىي عبارة عن نسبة نتيجة التشغيل الصافية بعد الضرائبك 
NOPAT  ُالأمواؿ اب٤ستثمرة إفCI:4، كما يلي 

         CI

NOPAT
ROCI  

                                                           
1
 Félix Bogliolo, Op. cit. P.82. 

2
 Robert Cobbaut, « théorie financière », Economica, Paris, France, 4

ème
 édition, 1997, P.373. 

3
 Pierre Conso, Farouk Hemici, Op. cit. P.53. 

4
 Grégory Denglos, Op. cit. P.26. 
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يتطلب القياـ بتعديلبت كثبّة على كل من الأمواؿ  للمؤسسةإف حساب مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة اب٢قيقية      
 EVAكعموما سواء تعلق الأمر بٕساب مؤشر ، NOPATكصافي نتيجة التشغيل بعد الضرائب  CIاب٤ستثمرة 

فإنو بٯب إجراء عدة  -ROCIبدلالة – (2)أك حسب اب٤عادلة رقم  -NOPATدلالة ب – (1)حسب اب٤عادلة رقم 
EVAاب٤ضافة  الاقتصاديةلتوصل إفُ القيمة لإزالة التشوىات المحاسبية كاتعديلبت على اب٤عطيات المحاسبية 

 

  .للمؤسسة

سػنة  McKinseyالتػابعبْ ب٤كتػب الاستشػارات  & Koller, Copeland Murrinطػور ىػذا اب٤ؤشػر مػن طػرؼ      
، يقػػوـ ىػػذا اب٤ؤشػػر علػػى تعػػديل البنػػود 1اب٤ؤسسػػة، كىػػو عبػػارة عػػن معػػدؿ اب٤ردكديػػة المحقػػق مػػن كػػل اسػػتثمارات 1990

 .2ر أثر التضخمالبٍ من شأنها التأثبّ على القيمة مستقبلب، ذلك أنو يأخذ بعبْ الاعتبا
اب٤عدلػػػػة بالتكلفػػػػة  CFEكنسػػػػبة دخػػػل العمليػػػػات مػػػػن التػػػػدفقات النقديػػػة للبسػػػػتغلبؿ  CFROIبٰسػػػب مؤشػػػػر      

         3، كذلك كما يلي:CEإفُ ب٦موع الأمواؿ اب٤ستثمرة  WACCاب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ 

             CE

WACCCFE
CFROI

)1( 
                         

الوجو الثافٓ ب٤عدؿ العائد الداخلي كالذم يستعمل في ب٦اؿ تقيػيم اب٤شػاريع الاسػتثمارية،  CFROIيعتبر مؤشر        
كب٦مػػػوع  CFEذلػػػك بأنػػػو يعػػػرؼ علػػػى أنػػػو اب٤عػػػدؿ الػػػذم يسػػػاكم مػػػا بػػػبْ التػػػدفقات النقديػػػة اب٤سػػػتقبلية للبسػػػتغلبؿ 

 يقة تعكس آثار التضخم.، بٕيث يكوف ىذين الأخبّين معدلبْ بطر CEالأمواؿ اب٤ستثمرة 

كقيمػػػة لا يعطػػػػي أم مػػػػدلوؿ اقتصػػػادم، بػػػػل بٯػػػػب مقارنتػػػو بالتكلفػػػػة اب٤توسػػػػطة  CFROIإف حسػػػاب مؤشػػػػر        
ىػػػذه الأخػػػبّة، أمػػػا إذا  CFROIبٚلػػػق القيمػػػة إذا مػػػا فػػػاؽ مؤشػػػر  اب٤ؤسسػػػةذلػػػك أف و WACCاب٤رجحػػػة لػػػرأس اب٤ػػػاؿ 

 تكوف قد ىدمت القيمة. اب٤ؤسسةحدث العكس ف

سػػػػيعطينا تقػػػػدير للمردكديػػػػػة  CEفي ب٦مػػػػوع الأمػػػػواؿ اب٤سػػػػػتثمرة  (WACC- CFROI)ف ضػػػػرب ىػػػػذا الفػػػػػرؽ إ       
 EPالاقتصادية

 ، كذلك كما يلي:4
×CE (WACC- CFROI = )EP 

في الأجػل الطويػل،  اب٤ؤسسػةأنو بٲكن من تتبع اب٘اىػات  CFROIمن اب٤زايا النابٝة كذلك عن استخداـ مؤشر       
خػبرة كبػبّة في بٙديػد الفػبَات  اب٤ؤسسػاتالبيافٓ لعائد التػدفق النقػدم علػى الاسػتثمار تكتسػب فمن خلبؿ التمثيل 

                                                           
1
 Grégory Denglos, Op. cit. p.27. 

2
 A. Black, P.Wright, G.Bachman. "gestion de la valeur actionnariale: levier de la création de richesse", Dunod, 

Paris, France, 1999,P.71. 
3
 Grégory Denglos, Op. cit. P.27 

4
Ibid. P.28. 
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بتبػػاطؤ معػػػدلات  اب٤ؤسسػػة، كالفػػبَات الأخػػرل الػػػبٍ تتصػػف فيهػػا اب٤ؤسسػػةالزمنيػػة الػػبٍ بٛثػػل مرحلػػة نضػػػوج في حيػػاة 
ن الأدكات الأكثػر شػيوعا في يعػد مػ CFROI، كبٲكن القػوؿ أف مؤشػر عائػد التػدفق النقػدم علػى الاسػتثمار 1النمو

 في اسبَاتيجيات اب٥يمنة على مؤسسة أخرل مستهدفة.    اب٤ؤسسات، فغالبا ما تستعملو اب٤ؤسسةبٙديد قيمة 

اب٤سعرة في البورصة  اب٤ؤسسةيستعمل لقياس خلق القيمة من كجهة النظر اب٣ارجية، حيث يببْ ما تستطيع      
، إذ يعتبر بٗثابة معدؿ للمردكدية البٍ يتحصل عليها اب٤سابٮبْ، كىو يعطى بالعلبقة 2يقو ب٤سابٮيها في فبَة معينةبٙق

  الآتية: 

        g
P

D
TSR 

0

1                               

D1.الأرباح اب٤وزعة خلبؿ الفبَة : 

 :P0.سعر السهم في بداية الفبَة 

gرباح اب٤وزعة.: معدؿ ب٭و الأ 

 WACCمع التكلفة اب٤توسطة اب٤رجحة لرأس اب٤اؿ  (TSR)إف مقارنة معدؿ العائد المحقق من طرؼ اب٤سابٮبْ      

 خلق قيمة أـ لا، فإذا كاف: اب٤ؤسسةبٲكننا من بٙديد إذا ما استطاعت 

TSR – WACC >0 .ىناؾ خلق للقيمة : 

TSR – WACC < 0 .ىناؾ ىدـ للقيمة : 

 TSR – WACC  = 0.ليس ىناؾ لا خلق كلا ىدـ للقيمة : 

، فهي بٛثل TSRشأنها في ذلك شأف مؤشر  اب٤ؤسسةأداة خارجية لقياس خلق القيمة في  MVAيعتبر مؤشر      
 ، كما يلي:3كتكلفة أمواب٥ا اب٤ستثمرة للمؤسسةالفرؽ ببْ القيمة السوقية 

MVA      تكلفة الأمواؿ اب٤ستثمرة – للمؤسسةلقيمة السوقية = ا 

من حيث قدرتها على خلق قيمة على اب٤دل  اب٤ؤسسةبٲكّن من اب٢كم على إدارة  MVAإف بٙليل مؤشر      
مردكدية أعلى من  للمؤسسةالبعيد من عدمها، فإذا كاف ىذا اب٤ؤشر موجبا فهذا يعبِ أف السوؽ يتوقع أف تكوف 

                                                           

 .510.، ص2002 ب٧مد صافٌ اب٢ناكم كجلبؿ ابراىيم العبد، "الإدارة اب٤الية: مدخل القيمة كابٚاذ القرار"، الدار اب١امعية، الاسكندرية، مصر، 1 
2
 C. Hoarau, R. Teller, "Création de valeur et management de l'entreprise", édition Vuibert, Paris, France, 2001, 

P.32. 
3
 Octave Jokung-Nguéna, Jean-luc Arrégle, Yves de Rongé, Wolfgang Ulaga, OP.cit, P.155. 
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على خلق قيمة، أما إذا كاف ىذا اب٤ؤشر سالبا فالسوؽ يتوقع أف تكوف  اب٤ؤسسةكبالتافِ قدرة تكلفة الأمواؿ، 
 مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة غبّ كافية ب٤واجهة تكلفة رأس اب٤اؿ. 

كاختلبؼ الطرؽ يعتمد على الافبَاضات اب٤عتمدة في  ،ىناؾ عدة طرؽ لاحتساب القيمة السوقية اب٤ضافة     
 اب٤الية. الأكراؽاب٤ستثمرين كب٧للي  أىداؼعلى  أساسياختيار الطريقة اب٤ناسبة يعتمد بشكل  أف كماها،  قياس

 ىذه الطريقة على افبَاض ثبات القيمة السوقية للديوف طويلة  تستند :1طريقة صافي حقوق المالكين
القيمة السوقية الفرؽ ببْ  إفُتكوف مساكية  MVAكعليو فاف  ،كتكوف مساكية لقيمتها الدفبَية الأجل
 ، كما يلي:كالقيمة الدفبَية ب٢قوؽ اب٤الكبْ اب٤ؤسسة لأسهم

MVA=MVE-BVE 

MVA: ؛القيمة السوقية اب٤ضافة 

MVE: ؛للؤسهمقيمة السوقية ال 

BVE :للمؤسسةية الالقيمة الدفبَية ب٢قوؽ اب٤الكبْ كما تظهر في اب٤يزانية اب٤. 

 ،بٚلق قيمة كتساعد على زيادة ثركة اب٤سابٮبْ اب٤ؤسسة أفبِ اب٤وجبة تع MVA كطبقا ب٥ذه الصيغة فاف     
في زيادة ثركة اب٤سابٮبْ كبالتافِ  اب٤ؤسسةالسالبة تعبِ فشل  MVAاب٤اؿ اب٤ستثمر في حبْ  رأسكبالتافِ زيادة قيمة 

 اب٤اؿ اب٤ستثمر. رأسسوؼ تنخفض قيمة 

 الفكر اب٤افِ  أدبياتالعلمية في  من اب٢قائق: طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة المتوقعة
 رأسبٙقق زيادة في ثركة اب٤سابٮبْ عندما يكوف معدؿ العائد اب٤تحقق اكبر من كلفة  اب٤ؤسسة أف اب٤عاصر،

كالعكس  ،البٍ يباع سهمها في السوؽ بعلبكة يكوف ب٥ا قيمة سوقية مضافة موجبة اب٤ؤسسة أف ، أماب٤اؿ
البٍ ب٥ا قيمة اقتصادية مضافة موجبة يكوف ب٥ا قيمة سوقية  سةاب٤ؤسكطبقا ب٥ذا اب٤فهوـ فاف ، صحيح

لذلك ككفقا ب٥ذه العلبقة فاف القيمة السوقية اب٤ضافة ىي القيمة  ،صحيح أيضامضافة موجبة كالعكس 
كبٗوجب ىذه الطريقة  آخربٗعبُ  ،كاب٤توقعة مستقبلب للمؤسسة (EVA)اب٢الية للقيمة الاقتصادية اب٤ضافة 

 إفُبٗعدؿ خصم مساكيا  (EVA)م التدفق النقدم اب٤تحقق من القيمة الاقتصادية اب٤ضافة فانو يتم خص
 3:،كالآتي2اب٤اؿ رأسكلفة تاب٤توسط اب٤وزكف ل

        
t

n

t WACC

EVA

)1(1 



=MVA  

                                                           
، 2008الاردف، التحليل كالتخطيط اب٤افِ اب٘اىات معاصرة"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، "عدناف تاية النعيمي ،ارشد فؤاد التميمي،  1

  146..ص
2
 . 148.صاب٤رجع نفسو،  

3
 .ب٤رجع نفسوا 
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فبَة مؤشرا لقياس الأداء خلبؿ فبَة مالية كاحدة أك من  EVAاب٤ضافة  الاقتصاديةيعتبر مؤشر القيمة  حيث     
على أنو بٲثل القيمة اب٢الية لكل القيم  MVAلأخرل، في حبْ بٲكن النظر إفُ مؤشر القيمة السوقية اب٤ضافة 

 EVA.1اب٤ضافة  الاقتصاديةاب٤ستقبلية ب٤ؤشر القيمة 

من حيث قدرتها على خلق قيمة على اب٤دل  اب٤ؤسسةبٲكّن من اب٢كم على إدارة  MVAإف بٙليل مؤشر      
مردكدية أعلى من  للمؤسسةعدمها، فإذا كاف ىذا اب٤ؤشر موجبا فهذا يعبِ أف السوؽ يتوقع أف تكوف البعيد من 

على خلق قيمة، أما إذا كاف ىذا اب٤ؤشر سالبا فالسوؽ يتوقع أف تكوف  اب٤ؤسسةتكلفة الأمواؿ، كبالتافِ قدرة 
 مردكدية الأمواؿ اب٤ستثمرة غبّ كافية ب٤واجهة تكلفة رأس اب٤اؿ. 

يقوـ على افبَاضبْ أساسيبْ يتوجب توفربٮا معا كإلا ترتب عن ذلك عدـ  MVAكاب١دير بالذكر أف مؤشر      
 2استخدامو أك الإخلبؿ بٗصداقيتو، كبٮا: إمكانية

 ؛أسهم عادية متداكلة في السوؽ، كب٥ا بالتافِ قيمة سوقية للمؤسسة 
  أسعار الأكراؽ اب٤الية اب٤تداكلة فيو تعكس السوؽ الذم تتداكؿ فيو تلك الأسهم ىو سوؽ كفء، بٗعبُ أف

 .  للمؤسسةالأداء اب٤ستقبلي 
القيمة ىي أف بٙقيق القيمة خلق الفكرة الرئيسية البٍ ب٘مع ببْ ب٨تلف مقاييس أخبّا ب٘در الاشارة إفُ أف      

ب٤رجوة من كل مقياس كالفائدة ا ،للمساىم يتم فقط عندما بٰصل فارؽ إبٯابي ببْ ىامش الربح ك تكلفة رأس اب٤اؿ
من أجل قياس  ككذا كفق كجهة نظر مستقبلية تتمثل في استخدامو كمعيار لقياس الأداء كفق كجهة نظر خلفية 

 .خلق القيمة للمساىم

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Grégory Denglos, Op. cit. P.24. 

 .20.، ص1999منبّ ابراىيم اب٥ندم، "الإدارة اب٤الية: مدخل بٙليلي معاصر"، اب٤كتب العربي اب٢ديث، الطبعة الرابعة، الاسكندرية، مصر،   2
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ب٥ذه  كاف كقد التغبّ، سريعة ديناميكية بيئة ظل في ملتع اب٢افِ الوقت في الأعماؿ مؤسسات أف شك لا     
ىذه  أكضحت حيث خاص، الأداء بشكل تقييم نظاـ كعلى بشكل عاـ اب٤ؤسسات ىذه على بالغ أثر التغبّات
في  خصوصا منها اب٤طلوب الدكر بٙقيق في التقليدية تقييم الأداء أنظمة كفعالية عدـ ملبءمة كالتطورات التغبّات

 كالاستمرار. البقاء على قادرة ب٘علها تنافسية لاسبَاتيجيات الأعماؿ سساتمؤ  تببِ ظل
 كللبستفاضة في الشرح أكثر، سنتطرؽ فيما يلي إفُ:     

  :خصائص بيئة الأعماؿ اب٢ديثة؛ المطلب الأول 
 :أثر بيئة الأعماؿ اب٢ديثة على نظم تقييم الأداء كاب٢اجة إفُ تطويرىا؛ المطلب الثاني 
 اب٣صائص الواجب توافرىا في مقاييس الأداء في ظل مستجدات بيئة الأعاؿ اب٢ديثة. ثالث:المطلب ال 
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عماؿ اب٤صرفية، التأمبْ، التمويل، الطاقة، الأالتجارة، تشمل بيئة الأعماؿ كل الأنشطة اب٤تعلقة بالإنتاج،       
التعبئة كالتغليف كالعديد من الأنشطة الأخرل ذات الصلة، كنشبّ في البداية إفُ أف ىناؾ تعريفات عدة لبيئة 

كالصناعات كالبٍ تؤثر على  للمؤسساتبأنها "كل العوامل اب٣ارجية  Bayard Wheeler الأعماؿ، فقد عرفها 
، اب٤ؤسسة، كما تعرؼ بأنها "تشمل كل العوامل الداخلية كاب٣ارجية البٍ تؤثر على عمليات 1ا كنشاطها"تنظيمه

، طبيعة الاقتصاد، العوامل الثقافية كالاجتماعية، اب٤ؤسسةكىي تتضمن نقاط القوة، نقاط الضعف، توجهات 
حدكد، التطورات التكنولوجية كالقوانبْ العوامل الطبيعية، العملبء كاب٤وردين، الاب٘اىات العاب٤ية العابرة لل

 كأدائها. اب٤ؤسسة، كبٲكننا تعريفها بأنها بٛثل كل القول ذات التأثبّ الفعاؿ على 2اب٢كومية"
بٗجموعة من اب٤لبمح كالسمات جعلتها بٚتلف عن أم بيئة أعماؿ سادت في فبَة  يثةدتتسم بيئة الأعماؿ اب٢     

لات اه البيئة اليوـ أنها تشهد تغبّات سريعة كمتنوعة شملت كل المجذلو عن ىزمنية مضت، كلعل أىم ما بٲكن قو 
 شكل بيئة الأعماؿ اب٢الية: ددالبٍ بٙ صائصاب٤لبمح كاب٣كفيما يلي ب٧اكلة لتلخيص أىم  ،كاب١وانب

أجانب إفُ جانب اب٤وردين المحلبْ، بٙدث اب٤نافسة العاب٤ية عندما يكوف العملبء مستعدين للتعامل مع موردين      
كعندما تتوافر لدل اب٤نتجبْ الرغبة كالقدرة معا على التوريد للؤسواؽ اب٣ارجية إفُ جانب الأسواؽ الداخلية، كقد 

، كما زادة حدة 3نتج عن ىذه اب٤نافسة اكتساب قطاعات كانت ب٧مية من القول التنافسية صفة اب٤نافسة الشديدة
العاب٤ية للتجارة البٍ أزالت اب٢واجز ببْ الأسواؽ كحصرت قيود  اب٤ؤسسةالبدء في تطبيق قرارات  اب٤نافسة العاب٤ية

 .  4اب٢ماية للمنتجبْ، فتحوؿ العافَ إفُ سوؽ مفتوحة تتنافس فيو السلع كاب٤نتوجات بشدة

تكيف كتطوير المحاسبة زيادة اب٤نافسة العاب٤ية سوؼ تؤثر على النظم المحاسبية الأمر الذم بٰتم ضركرة  إف     
مع التغبّات في البيئة اب٤عاصرة حيث يتطلب ذلك معلومات  يتلبءـبصفة عامة كالمحاسبة الإدارية بصفة خاصة بٗا 

شى مع احتياجات اب٤ستفيدين من اب٤علومات، الأمر الذم يتطلب تطوير اأكثر دقة كمصداقية كشمولية بٗا يتم
بٍ ينتجها النظاـ المحاسبي بصفة عامة كنظاـ المحاسبة الإدارية بصفة خاصة كتعديل في نوعية كطبيعة اب٤علومات ال

حيث فَ يعد مطلوب من نظاـ المحاسبة الإدارية توفبّ معلومات ملبئمة للؤغراض الداخلية فقط كإب٭ا سيصبح 
التخطيط كالرقابة مطلوب منو توفبّ معلومات ملبئمة للؤغراض الداخلية كاب٣ارجية كبٗا تتطلبو كبٙتاج إليو عمليات 

 .كىذا لن بٰدث إلا بالتعديل كالتطوير في أدكات كأساليب المحاسبة الإدارية ،كابٚاذ القرارات في ظل العوب٤ة

                                                           
1
 P.Manoj Babu, "Business Environment‖, PP. 1-2. http://www.bitsvizagmba.com,  consulted on  07/18/2016. 

2
 Ibid. P.2. 

3
 .303، ص.2008"الإدارة الاسبَاتيجية"، ب٦موعة النيل العربية، الطبعة الأكفُ، القاىرة، مصر، تربٝة علب أبٞد إصلبح، فليب سادلر،  
4

اب٤سيلة، العدد سبْ بلعجوز، "تطور بيئة الأعماؿ اب٢ديثة كتأثبّىا على ب٧اسبة التسيبّ"، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالتسيبّ كالعلوـ التجارية، جامعة ح 
 .194، ص.2011اب٣امس، اب١زائر، 

http://www.bitsvizagmba.com/
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تعتبر اليوـ تكنولوجيا اب٤علومات من أىم التحديات البٍ تطرح نفسها بقوة في ب٦اؿ إدارة الأعماؿ نظرا للؤبٮية      
من خلبؿ توفبّ  اب٤ؤسسةغة البٍ تكتسيها فهي تعد سلبحا اسبَاتيجيا يساعد في بناء كتعزيز اسبَاتيجية البال

 اب٤ؤسسات، بٗا يساعدىا في دعم علبقتها مع الزبائن كاب٤وردين ك اب٤ؤسسةالبيانات كاب٤علومات من داخل كخارج 
  1الأخرل.

لوجي لنظم اب٤علومات الذم يتضمن الأجهزة كالبرب٦يات كتكنولوجيا اب٤علومات تعرؼ بأنها اب١انب التكنو      
 2كالشبكات كقواعد البيانات كتقنيات اب٤عاب١ة الأخرل.

من خلبؿ ىذه التعريف نلبحظ أف تكنولوجيا اب٤علومات تتكوف من عدة أجزاء بٲكن إبرازىا في الشكل      
 اب٤وافِ:

 
 

 
 
 
عبد الله غافّ، ب٧مد قريشي، "دكر تكنولوجيا اب٤علومات في تدعيم كتفعيل إدارة علبقات الزبائن"، ب٦لة  من إعداد الباحثة بالاعتماد على:لمصدر: ا

 .2011أبٕاث اقتصادية كإدارية، جامعة بسكرة، العدد العاشر، اب١زائر، ديسمبر 

 3:تتلخص بالآتي للمؤسسةيات جديدة فُ خلق بٙدإ إف ظهور تكنولوجيا اب٤علومات أدل     

  ؛ر منافسبْ لا ينتموف افُ القطاع نفسوظهو 
 ْ؛ظهور الوسطاء غبّ اب٤عركفب 

                                                           
1

بائن"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية كإدارية، جامعة بسكرة، العدد عبد الله غافّ، ب٧مد قريشي، "دكر تكنولوجيا اب٤علومات في تدعيم كتفعيل إدارة علبقات الز  
 . 139، ص.2011العاشر، اب١زائر، ديسمبر 

إدارية، سهاـ كردكدم، "استخداـ تكنولوجيا اب٤علومات كمدخل لتحسبْ عملية اب٤راجعة التحليلية في اب٤ؤسسة الاقتصادية"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية ك 2
   163.، ص.2015ر، جواف ، اب١زائ17جامعة بسكرة، العدد 

3
، 7"، ص.دارٌة فً القرن الحادي والعشرٌنتؤثٌر التطورات التكنولوجٌة والبٌئٌة على المحاسبة الا، "قاسم محسن الحبٌطً ،زٌاد هاشم ٌحٌى 

 .02/08/2016تاريخ الاطلبع:  ،www.elbassair.net متوفر على:

 

 جيا اب٤علوماتتكنولو 

 قواعد البيانات الشبكات الذكاء الاصطناعي
Data Base 

 البرب٦يات
Software 

 الأجهزة كاب٤عدات
Hardware 

http://www.elbassair.net/
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  اسبَاتيجية؛ظهور بٙالفات 
 ؛تغبّ حجم السوؽ 
 .أصبح الدفع الكبَكنيا 

ب٩ا يعبِ زيادة ، كثركثر فأأكالتجارة الإلكبَكنية يتوقع لو أف يزداد الإلكبَكنية ف التوجو ب٫و الصناعة أكيلبحظ      
بوصفو النظاـ الشامل للمعلومات في  اب٢اجة إفُ البيانات كاب٤علومات البٍ بٯب أف يوفرىا نظاـ المحاسبة الإدارية

 1:كاللبزمة للؤغراض الآتية اب٤ؤسسة

 ؛الأجل طويلالقصبّ ك ال لالتنبؤ بالأحداث اب٤ستقبلية ضمن اب٤د 
 ؛وف بها حاليا كاب٤توقع التعامل بها مستقبلب في ظل التغبّات اب٤توقعةأسواؽ اب٤نافسبْ كاب٤نتجات البٍ يتعامل 
 ؛في ضوء شركط اب٤يزة التنافسية باحتياجاتهممكانية تغبّ أذكاؽ اب٤ستهلكبْ ككيفية الوفاء إ 
  ؛كأىدافها الأخرل اب٤ؤسسةللطلبيات اب٣اصة كالصغبّة اب٢جم كتأثبّاتها على ربٕية  الإنتاجقرارات 
 اب٤تعلقة بظركؼ  الاحتمالاترات اب٤باشرة بٗا يتعلق بعمليات البيع كالشراء في ضوء ب٨تلف القرا ابٚاذ

 كقدرتها على تنفيذ تلك القرارات. اب٤ؤسسة

إف أىم التغبّات اب٢ديثة في البيئة الادارية ىي ظهور تكنولوجيا التصنيع كالبٍ تتمثل في الأساليب الادارية     
 ثة، كمن أبٮها:اب٢دي

من ب٪احات كببّة  اب٤ؤسساتتعتبر ادارة اب١ودة الشاملة في الوقت اب٢افِ أسلوب إدارم حديث ب٤ا حققت      
كقد كردت  ،2إثر تطبيق ىذا الأسلوب خاصة في كل من الياباف، كالولايات اب٤تحدة الأمريكية، بريطانيا كفرنسا

على أنها "فلسفة إدارية تقوـ على أساس إرضاء  Edwards Demingديد من التعاريف ب٥ذا اب٤فهوـ فلقد عرفها الع
 .3العميل كبٙقيق احتياجاتو كتوقعاتو حاضرا كمستقبلب"

فعرفها على أنها "شكل تعاكفٓ لأداء الأعماؿ يعتمد على القدرات اب٤شبَكة لكل  Joseph R. Jablanskiأما      
 .4عاملبْ كالإدارة بهدؼ بٙسن اب١ودة كزيادة الإنتاجية بشكل مستمر من خلبؿ فرؽ العمل"من ال

                                                           
1
 .8-7، مرجع سبق ذكره، ص ص.قاسم محسن الحبٌطً ،هاشم ٌحٌى زٌاد 
2

الصناعية العاملة في اب٤ناطق اب٤ؤىلة صناعيا"، ب٦لة علوـ الاقتصاد كالتسيبّ  اب٤ؤسساتناصر أمبْ أبٞد على، "أثر تطبيق إدارة اب١ودة الشاملة على أداء  
 .115 -114ص. ، ص2013، رالمجلد الرابع، اب١زائ ،28جامعة اب١زائر، العدد  كالتجارة،

3
، اب٤ملكة 167عدد عبد الله بن على التماـ، "كاقع تطبيق إدارة اب١ودة الشاملة بالكليات التقنية بٗنطقة اب٤دينة اب٤نورة"، ب٦لة اب١امعة الإسلبمية، ال 

 .440، ص.2014السعودية العربية، 
4

، اب١زائر، جواف 15قتصادية"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية كإدارية، جامعة بسكرة، العدد الشريف بوفاسة، "إدارة اب١ودة الشاملة كتنافسية اب٤ؤسسة الا 
 .238، ص.2014
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   1من خلبؿ ما يلي: 1993سنة  Ronald Brand ك Stephen Hawkingفي حبْ عرفها      

 :كتعبِ التطوير كالمحافظة، من أجل بٙسبْ اب١ودة بشكل مستمر؛ الإدارة 
 :ب٤ستفيد؛كتعبِ الوفاء بٗتطلبات ا الجودة 
 :كتتضمن تطبيق مبدأ البحث عن اب١ودة، في أم مظهر من اب٤ظاىر بدءا من التعرؼ على  الشاملة

 احتياجات اب٤ستفيد، كانتهاء بتقييم ما إذا كاف اب٤ستفيد راضيا عن اب٤نتج أك اب٣دمات اب٤قدمة لو.  
لوفاء بٗتطلبات العميل من خلبؿ كبٲكن تعريف إدارة اب١ودة الشاملة بأنها "أسلوب إدارم يهدؼ إفُ ا     

 ".اب٤ؤسسةالتحسن اب٤ستمر للجودة كزيادة الإنتاجية كبإشراؾ كافة القول العاملة في 

كما   للمؤسسةعدة مزايا أبٮها بٙسبْ كاستمرارية الأداء الاسبَاتيجي  للمؤسسةكتطبيق ىذا الأسلوب بٰقق      
 ث. سبق كأف تطرقنا إليو في الفصل الأكؿ من ىذا البح

فلسفة حديثة، برزت الفكرة الأساسية ب٥ا في  (Just – In – Time)يعد نظاـ الإنتاج في الوقت المحدد      
بأنو "مدخل شامل لتحسبْ الإنتاجية الكلية  JITكيعرؼ نظاـ  (Toyota Motor)شركة   الصناعة اليابانية من

اذ الإجراءات الوقائية للئنتاج بتكلفة منخفضة، مع تسليم الأجزاء الضركرية بالكمية كاب١ودة كإزالة الضياع كابٚ
      2اب٤طلوبة، كفي الوقت المحدد".

كيعرؼ بأنو "نظاـ يكوف العمل فيو مسحوبا بالطلب من العميل مركرا بعمليات الصنع ثم إفُ طلب اب٤واد      
جاؿ اب٤طلوب دكف ظهور أم شكل من الضياع )اب٤خزكف، الوقت، الأكلية من عند اب٤ورد كبالكميات كالآ

  3الإجراءات، كغبّىا(".

كما يعرؼ بأنو "نظاـ تكاليف اب٤خزكف في الوقت اب٤ناسب الذم يعمل على استلبـ اب٤وارد اليوـ كاستخدامها       
كضبط توقيت الانتهاء منها غدا، كذلك من خلبؿ ضبط توقيت استلبـ اب٤واد عند البدء في استخدامها للئنتاج، 

    4على كقت تسليم أك شحن التاـ".

                                                           
1
 .458 -457، ص ص.2010نعيم إبراىيم الظاىر، "أساسيات إدارة الأعماؿ كمبادئها"، عافَ الكتب اب٢ديث، عماف، الأردف،  
2

خطيط كالرقابة على اب٤خزكف"، ملتقى الاب٘اىات اب٢ديثة في إدارة اب٤خازف كاب٤شبَيات كرشة إبٲاف صافٌ بن عبد الفتاح، "الأساليب الإلكبَكنية في الت 
 .24 -22، ص ص.2007ديسمبر  6 -2عمل الشراء الإلكبَكفٓ، القاىرة، مصر، 

3
علمي الدكفِ حوؿ الأداء اب٤تميز للمؤسسات مفيدة بٰياكم، مرفق عبد القادر، "مؤشرات الأداء لنظاـ الإنتاج في اب٤ؤسسة الصناعية اب١زائرية"، اب٤ؤبٛر ال 

 . 88، ص.2005مارس  09-08كاب٢كومات، كلية اب٢قوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، اب١زائر، 
4

لوـ الاقتصادية الاقتصادية،" أطركحة دكتوراه غبّ منشورة، كلية الع للمؤسسةنويلي ب٪لبء، "استخداـ أدكات المحاسبة الإدارية في بٙسبْ الأداء اب٤افِ  
 .117، ص.2014كالتجارية كعلوـ التسيبّ، جامعة ب٧مد خيضر بسكرة، اب١زائر، 
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بأنو "نظاـ إنتاجي يقوـ على أساس بٚفيض الضياع كالإنتاج  JITنظاـ من خلبؿ ما تقدـ بٲكن تعريف      
اب٤سحوب بطلب العميل من خلبؿ اب٤وافقة ببْ كقت شراء اب٤واد الأكلية مع كقت استخدامها في الإنتاج ككذلك 

 قة كقت الانتهاء من الإنتاج مع كقت شحنو للزبوف مع ضماف جودة اب٤نتجات اب٤سلمة". مواف

 1إف تطبيق أسلوب التصنيع في الوقت اب٤ناسب بٰقق اب٤زايا التالية:     

  بٚفيض حجم ب٨زكف اب٤واد الأكلية كالإنتاج التاـ لأقل حد ب٩كن ككمية الأمواؿ اب٤ستثمرة فيو كالأماكن
 كميات اب٤خزكف الكببّة؛اللبزمة لوضع  

 بٚفيض نقل كمناكلة اب٤خزكف؛
 زيادة الإيرادات من اب٤بيعات نتيجة لسرعة استجابة العملبء؛ 
  مع موردين ذكا السمعة الطيبة كاب٤وثوؽ بهم على  اب٤ؤسسةبٚفيض عدد موردم اب٤واد اب٣اـ، حيث تتفق

 توريد اب٤واد الأكلية ب٥ا في الوقت المحدد من قبلها؛
  تنظيم خطوط الإنتاج بٕيث يتم ب٘ميع الآلات اللبزمة لإبٛاـ العملية الإنتاجية في عدة ب٦موعات إعادة

 تقوـ كل ب٦موعة بإنتاج نوع معبْ كل نوع على حدم. 
عن طريق رفع مستول  للمؤسسة ييهدؼ افُ تدعيم كتقوية اب٤ركز التنافس الفورمفاف نظاـ الانتاج  كبالتافِ     

    .فة كزيادة اب٤ركنة كسرعة الاستجابة للمتغبّات السوقيةاب١ودة كخفض التكل

لغرض  الصناعية اب٤ؤسساتالتحسبْ اب٤ستمر افُ الياباف إذ اعتمد من قبل بعض ظهور أسلوب تعود جذكر      
 تعتمداالبٍ  الصناعية ؤسساتاب٤كمن ببْ التنافسية، كبٙقيق اب٤يزة  الإنتاجبٙقيق التخفيض اب٤ستمر في تكاليف 

ـ 1951ة تويوتا عاـ كمؤسسـ 1946ة توشيبا عاـ مؤسسعلى التحسبْ اب٤ستمر افُ جانب تقنية التكلفة اب٤ستهدفة 
 2كتعدد التعاريف اب٤قدمة ب٤فهوـ التحسن اب٤ستمر: للمؤسسةكذلك للحفاظ على قوة اب٤وقع التنافسي 

العليا للتفكبّ في الإدارة  أنظارتلك التقنية البٍ توجو "ب٤ستمر بأنو التحسبْ ا Kaplan& Atkinson عرؼ إذ     
لتخفيض التكاليف  طرؽ إبٯاد باب٘اهالكيفية البٍ بٲكن من خلبب٥ا بٙفيز اب٤دراء كالعاملبْ لديها في بٝيع مستوياتها 

 اب٣دمة". أكللمنتج 

                                                           
ـ التسيبّ، زعركر نعيمة، "الأساليب اب٤ثلى لبَشيد تكاليف اب٣دمات العامة"، أطركحة دكتوراه غبّ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلو  1

 . 121.، ص2014جامعة ب٧مد خيضر بسكرة، اب١زائر، 
، العدد لعلوـ الاقتصادية اب١امعةمهند عبد الربٞاف، رشا عدناف أبٞد، "أثر استخداـ التحسبْ اب٤ستمر على كفاءة اب٣دمة اب١امعية"، ب٦لة كلية بغداد ل 2

 .231.، ص2013العراؽ، ، 36
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صغبّة متكررة  القصبّ في مفرداتبٙسينات على اب٤دل  إحداثبأنو "عملية  Weetman في حبْ عرفو     
بٗعدلات  كببّة على اب٤دل البعيد من خلبؿ بٚفيض التكاليف اب٤تغبّة  أساسيةاب٢دكث قياسا بأحداث تغبّات 

 ".معينة

مفردات التكاليف  التحسينات بشكل مستمر في لإجراءطريقة "فعرؼ التحسبْ اب٤ستمر بأنو  Mclancyأما      
اب٣دمة  أكع اب٤نتج بالشكل الذم ينعكس على بٚفيض تكلفة الوحدة اب٤نتجة من خلبؿ دراسة مراحل تصني

 ة".اب٤قدم

من خلبؿ ما تقدـ بٲكن تعريف التحسن اب٤ستمر بأنو "أسلوب إدارم يهدؼ إفُ بٙفيز اب٤دراء كالعماؿ من      
 .أجل إجراء بٙسينات مستمرة على ب٨تلف مراحل تصنيع اب٤نتج بهدؼ بٚفيض تكلفة الإنتاج"

  1كإف تطبيق ىذا الأسلوب بٰقق ميزتبْ أساسيتبْ بٮا:     

  إفُ اب٤ؤسسة: فبموجب أسلوب التحسبْ اب٤ستمر تنظر إدارة اب٤ؤسسةكجهة النظر الإدارية ب٤عايبّ أداء 
 د؛ مستول الأداء بأنو سيتحدد بشكل مستمر كيرتقي بشكل متزاي

 الناجحة اب٤ؤسساتوؿ العاملبْ كجهود الفريق في طريقة النظر إفُ إسهاـ القوة العاملة كأثرىا: إف شم 
 أسلوب التحسبْ اب٤ستمر على نشر ثقافة التحسينات الصغبّة اب٤ستمرة اعتمادىي مفتاح التحسبْ، أم 

 م.بٝيعه اب٤ؤسسةالتعاكنية ببْ أفراد 

من ب٦موعة من العمليات الصناعية البٍ يتم تربٝتها  نظاـ التصنيع اب٤رف ىو عبارة عن نظاـ متكامل يتكوف     
آليا، كتنفذ ىذه العمليات بواسطة ب٦موعة من الآلات يتم التحكم فيها بواسطة اب٢اسب الآفِ، بالإضافة إفُ 

 .2استخداـ ب٦موعة من التجهيزات كاب٤عدات الآلية لنقل اب٤واد كالأجزاء ببْ العمليات الصناعية

 3:يلي كما كىي اب٤رنة، التصنيع لنظم الرئيسية اب٤كونات بٙديد بٲكن السابق فالتعري خلبؿ من     

 التشغيل؛ في اب٤ركنة من عالية درجة على الآلات من ب٦موعة 
 اب٤واد؛ ب٤ناكلة آفِ نظاـ 
  الآفِ اب٢اسب خلبؿ من كتوجيو رقابة نظاـ. 

                                                           
1
 .133زعركر نعيمة، مرجع سبق ذكره، ص. 
2

، المجلد 15العدد تخداـ مؤشرات الأداء في بيئة التصنيع اب٢ديثة في القطاع الصناعي الليبي"، ب٦لة اب١امعة، اب٤هدم مفتاح السريبٍ، "مدل إمكانية اس 
   .191.، ص2013، ليبياالثالث، 

اب١امعة الأب٠رية  ة،ب٧مد مفتاح الطرفِ، "مدل تأثبّ التغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة في أنظمة التكاليف اب٢الية"، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالسياسي 3
  .260، ص.2014ليبيا،  ،، العدد الثالثالاسلبمية
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التصنيع من خلبؿ زيادة تدفق اب٤علومات كتسعى ىذه النظم إفُ تطوير كبٙسبْ أساليب كطرؽ أداء عمليات      
بصورة فورية كبٚفيض أكقات التصنيع كبٚفيض العمالة، ب٩ا يؤدم إفُ بٚفيض تكلفة الأعطاؿ كتقليل زمن بدء 

 .1التشغيل، كبالتافِ بٙقيق اب٤ركنة في بٙديد التكلفة باب٘اه التخفيض

التكنولوجيا  قمة بٛثل كالبٍ(CIM) الآفِ  باب٢اس مع اب٤تكاملة التصنيع نظم النظاـ ىذا من كيتفرع     
لتنفيذ  اللبزمة كالآلات الآلية اب٢اسبات من كمبَابطة متكاملة شبكة عن عبارة كىي التصنيع، في اب٤ستخدمة
 خلبؿ من الصناعية اب٤ؤسسةب الإنتاجية العمليات كافة ببْ كامل ارتباط ىناؾ يكوف ثم كمن الإنتاجية، العمليات

العمليات  كبٚطيط التصنيع كىندسة اب٤نتج تصميم عمليات كل ببْ القائم الارتباط عن فضلب اب٢اسب، أجهزة
 في اب٤صنع في اب٤ختلفة الآلية المجموعات بربط الآفِ مع اب٢اسب اب٤تكامل التصنيع نظاـ كيقوـ باب٤صنع، الإنتاجية

 .2ككل مصنعلل بالنسبة الأمثل اب٤ستول إفُ بالأداء الوصوؿ بهدؼ متكامل كاحد نظاـ

من خلبؿ ما تقدـ بٲكننا استخلبص مقارنة ببْ بيئة الأعماؿ التقليدية كبيئة الأعماؿ اب٢ديثة كذلك في      
 اب١دكؿ التافِ:

 ةبيئة الأعمال الحديث بيئة الأعمال التقليدية وجو المقارنة

 تتصف باب٢ركة الشديدة كالتغبّات السريعة اتسمت بالسكوف كالاستقرار درجة التغير

عمليات التخطيط والرقابة 
 واتخاذ القرارات

 أكثر صعوبة كأشد تعقيدا أسهل نسبيا

لديهم انتماء ككلاء ب٫و السلع البٍ  العملاء
يستخدمونها، كما أف اب٤علومات اب٤تاحة عن 

التافِ كانت متطلبات ىذه السلع قليلة، كب
العملبء ب٧دكدة كتفضيلبتهم معركفة ب٩ا 
جعل من السهل نسبيا التنبؤ بٗتطلبات 

 العملبء كالوفاء بها.

اختلفت كتنوعت متطلبات العملبء من السلع 
كزادت توقعاتهم اب٤ستقبلية ب٤ا بٯب أف تكوف عليو 
ىذه السلع في اب٤ستقبل، كما أصبح من الصعب 

م كبالتافِ من الصعب المحافظة التنبؤ باحتياجاته
 عليهم.

ب٧دكدة العدد كقليلة التنوع كتتصف بدكرة  المنتجات
حياة أطوؿ كالانتاج بكميات كببّة لتيقن 

 بأف منتجها مطلوبا في السوؽ. اب٤ؤسسة

زاد عددىا كتنوعت لتتمكن من كسب رضا 
العميل، كزادت ضركرة الابتكار كالتجديد في 

ى العملبء، كما أصبحت اب٤نتجات للمحافظة عل
                                                           

سبة في فؤاد أبٞد ب٧مد العفبّم، "مدخل متكامل لإدارة التكاليف في ظل اب٤نافسة في الشركات الصناعية"، الندكة الثانية عشر لسبل تطوير المحا 1
 .17.، ص2010مام  19 -18ك فهد، جامعة اب٤ل، اب٤ملكة العربية السعودية، كلية إدارة الأعماؿ

 .261-260ص ص.مرجع سبق ذكره، ب٧مد مفتاح الطرفِ،  2
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دكرة حياة اب٤نتجات غاية في القصر، كأصبح 
الإنتاج بكميات صغبّة لتلبية الطلب اب٢افِ في 

 السوؽ خوفا من سرعة التقادـ.

يغلب عليها الطابع المحلي، صغر اب٢جم،  الأسواق
التخصص في سلع معينة، سهولة بٙديد 
السلع اب٤عركضة كالكميات اب٤طلوبة، ككثرة 

 انبْ السيادية.القو 

عاب٤ية، مفتوحة، متنوعة بسبب ثورة الاتصالات 
كسهولة الانتقاؿ من سوؽ لآخر، كما اختفت 
الأسواؽ الصغبّة اب٤تخصصة كظهرت الأسواؽ 
العملبقة البٍ يتداكؿ فيها أنواع ب٨تلفة من السلع 
كاب٣دمات، بالإضافة إفُ اختفاء اب٤ظاىر السيادية 

 تجارة.من خلبؿ اتفاقيات بٙرير ال

اب٤نافسة،  اب٤ؤسساتأقل شدة نظرا لمحلية  المنافسة
كالبٍ تواجو نفس الظركؼ في البيئة المحلية، 
كبالتافِ كاف من اب٤مكن التنبؤ بردكد أفعاؿ 

 اب٤نافسبْ.

المحلية دخلت  اب٤ؤسساتأكثر شدة، فإفُ جانب 
مؤسسات عاب٤ية تعمل في ظركؼ بيئية أفضل، 

فتح الأسواؽ كإلغاء تشجيع التجارة العاب٤ية ك 
القيود على تبادؿ السلع ب٩ا شجع على تدفق 

 اب٤ؤسساتالاستثمارات، ىذه الوضعية جعلت 
البٍ تستطيع تقدفٔ منتجات جديدة كبأسرع كقت 
ب٩كن كبأعلى جودة ب٩كنة كبأقل تكلفة ب٩كنة 

 اب٤ؤسسةتستمر كتبقى أما غبّ ذلك فإف 
 ستختفي.

ء، كقد ساعد ذلك مستقرة كتتطور ببطي التكنولوجيا
على استقرار عمليات الإنتاج، كبٚصص 

في منتجات معينة لعدـ كجود  اب٤ؤسسات
مركنة في عمليات الانتاج تسمح بتطوير 

 اب٤نتجات. 

حدثت طفرة تكنولوجية ىائلة أدت إفُ زيادة 
كزيادة اب٤نافسة، كحدثت  اب٤ؤسساتاب٤نافسة ببْ 

زين،  تطورات في عمليات التصميم كالإنتاج كالتخ
ب٫و الالتزاـ بٗعايبّ اب١ودة  اب٤ؤسساتكما اب٘هت 

أثناء التصميم كالإنتاج، كأصبح الربط ببْ كل 
العمليات كالسيطرة عليها كتوجيهها باستخداـ 

 اب٢اسبات الالكبَكنية.

 .02/09/2016: ، تاريخ الاطلبع repository.rsu.edu.sdمن إعداد الباحثة بالاعتماد على "المحاسبة الادارية اب٤تقدمة"، متوفر على  المصدر:

أف بيئة الأعماؿ بٗلبب٧ها اب٢الية بٛثل بٙديا كببّا ب٤نظمات الأعماؿ، كب٥ذا فمن الضركرم على  يتضحب٩ا سبق      
أف تعي أبٮية ىذه البيئة كتسعى بشكل جدم لدراستها من أجل التكيف كالتأقلم معها، كابٚاذ كافة  اب٤ؤسسة

تغبّات ىذه البيئة مستقبلب كاستباقها، كىذا بهدؼ اقتناص أكبر قدر من الفرص البٍ تقدمها الإجراءات للتنبؤ بٗ
   ىذه البيئة، كفي الوقت نفسو ب٧اكلة ب٘نب أكبر قدر من اب٤خاطر البٍ بٯلبها العمل في ىذه البيئة.
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تاج أثرت على كمية كنوعية اب٤علومات البٍ بٙ د، قاب٢ديثةإف التغبّات كالتطورات السريعة في بيئة الأعماؿ      
اجة ماسة لتطوير حت ىناؾ حقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية، كأصبحفي قياس كتقييم الأداء لت اب٤ؤسساتإليها 

، لذا سنحاكؿ فيما يلي التطرؽ إفُ ب٨تلف أكجو القصور مقاييس الأداء اب٤الية لقصورىا عن مواكبة تلك التغبّات
كالضعف في اب٤قاييس اب٤الية البٍ سادت في عملية تقييم الأداء لسنوات طويلة مضت، مقبَنة بإبراز تأثبّ بيئة 

 الأعماؿ اب٢ديثة على نظم تقييم الأداء.

في بداية سنوات الثمانينيات من القرف العشركف انتقد عدد كببّ من ركاد الاقتصاد، اب٤قاييس المحاسبية        
في ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة، كالبٍ تتسم بالتغبّ اب٤ستمر كشدة  اب٤ؤسسات)اب٤الية( اب٤ستخدمة في تقييم أداء 

حديثة النشأة البٍ تعتمد على الأصوؿ  اب٤ؤسساتأكثر في أنها مقاييس ب٧دكدة كيبرز ضعفها  كأكضحوااب٤نافسة 
غبّ اب٤لموسة كرأس اب٤اؿ الفكرم، فهي مقاييس تاربٱية كلا تعطي نظرة عن الأداء اب٤ستقبلي كلا تأخذ بعبْ 

اح كلا ترتبط باسبَاتيجيتها، بالإضافة إفُ أنو لا بٲكن إبٯاد مفت اب٤ؤسسةالاعتبار العناصر غبّ اب٤لموسة في قيمة 
في البيانات اب٤الية فقط، فاب١ودة، رضا العملبء، الابتكار...افٍ ىي مؤشرات تعكس  اب٤ؤسساتمؤشرات أداء 

 .   1كآفاؽ ب٭وىا في اب٤ستقبل أكثر ب٩ا تعكسو الأرباح اب٤علنة للمؤسسةبصورة أفضل الوضع الاقتصادم 

ية لفشل اب٤قاييس اب٤الية في بيئة الأعماؿ إفُ أف ىناؾ ثلبثة ب٦الات أساس Johnson & Kaplanكقد أشار      
 2:اب٢ديثة، ىي
 :حيث أف ىناؾ فشل في استخداـ اب٤وازنات اب٤رنة في تقييم اب٤صاريف الاختيارية  مجال الاستخدام

 ؛الثابتة أك في استخداـ مقاييس مناسبة للرقابة على التكاليف الثابتة
 :الرقابة على اب١ودة كعامل الانتاجية أك في إلقاء  حيث أف ىناؾ فشل في مقاييس تطوير مجال الملاءمة

 ؛الضوء على تكلفة الفرصة البديلة
 :حيث أف ىناؾ فشل في مراعاة العوامل غبّ اب٤الية كالبَكيز على مؤشرات الأداء اب٤افِ في  مجال الرقابة

 الأجل القصبّ كالاعتبارات المحاسبية اب٤الية في حساب التكاليف.
تم توجيو انتقادات عدة للمقاييس اب٤الية من قبل مفكرين ب٨تصبْ آخرين  Johnson & Kaplanبالإضافة إفُ      

 ,Gomes & al (2004), Kennerley & Neely (2003), Said Hassab Elnaby &Wier (2003))أمثاؿ 

                                                           
1
Josée St-Pierre, Benoit Lavigne, Hélène Bergeron « Les Indicateurs De Performance Financiere et Non 

Financière:Complémentarité ou Substitution? Etude ´Exploratoire Sur Des PME Manufacturières », 

Comptabilité et Connaissances, France. PP.CD-Rom, May 2005, P.4. 
2

بٕث مقدـ إفُ  اب٤ؤبٛر العربي الثافٓ في الإدارة: القيادة  "،للمؤسساتىيثم أبٞد حسبْ عبد اب٤نعم، "ب٭وذج ب٧اسبي لقياس كتقييم الأداء اب٤ؤسسي  
 .293.ص، 2001نوفمبر   -68 القاىرة، مصر، ،صرة للئدارة العربيةحديات اب٤عاالإبداعية في مواجهة الت
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Medori & Steeple (2000), Cumby & Conrod (2001)1  ،ؿ لا كمن ببْ ىذه اب٤آخذ نذكر على سبيل اب٤ثا
  2:اب٢صر ما يلي

 النظم أصبحت الحديثة: بيئة الأعمال لمتغيرات الأداء لتقييم التقليدي النظام ملاءمة عدم 
 مؤسسات في الأداء عن متكاملة صورة على إعطاء الراىن الوقت في قادرة غبّ الأداء لتقييم التقليدية

 مدل من التحقق بها يقصد البٍالتنفيذ  فقط بفجوة اىتمت ىذه النظم معظم خصوصا كأف الأعماؿ،
 بٗدل الاىتماـ دكف الأداء، تقييم من جوانب معبْ جانب كذلك في باب٤ستهدؼ الفعلي الأداء مطابقة
 عن تنتج الربط كالبٍ بفجوة عليو أطلق ما كىو ،اب٤ؤسسة اسبَاتيجيات بٙقيق في الفعلي الأداء مسابٮة

 تسعى أىداؼ إفُ بعد فيما تبَجم ، كالبٍاب٤ؤسسة تضعها البٍ بالاسبَاتيجية الأداء تقييم نظم ربط عدـ
 ؛بٙقيقها إفُ اب٤ؤسسة

 :لدل كل مؤسسة غاية معينة كأىداؼ تسعى إفُ بٙقيقها  غياب البعد الاستراتيجي في تقييم الأداء
، تطلعات قد تتحقق مرحليا الاسبَاتيجيةعمل طويلة الأجل، كيبَتب على ىذه  اسبَاتيجيةفي ضوء 

 إطلبقا؛ اب٤الية قاييسلا تتضمنها اب٤ الاسبَاتيجيةاب٤لبمػح كمثل ىذه 

 :فمقاييس الأداء اب٤الية التقليدية أك اب٢ديثة تركز على اب١وانب اب٤الية فقط  عدم الشمولية والموضوعية
، إذ تهدؼ في اب٤قاـ الأكؿ إفُ تقييم للمؤسساتكتهمل اب١وانب غبّ اب٤الية كىو ما يشكل نقطة ضعف 

كىذا غبّ ملبئم لتحقيق الأىداؼ البٍ تسعى إفُ بٙقيق النجاح كالنمو في بيئة الأعماؿ  ؤسسةاب٤ربٕية 
 ؛اب٢ديثة

                                                           
1
Josée St-Pierre, Benoit Lavigne, Hélène Bergeron, OP. cit, P.4  

 أنظر لكل من:  2
 دراسة: اب٢ديثة التصنيع بيئة ظل في اب٤الية كغبّ اب٤الية الأداء مقاييس استخداـ مدلحويلة، " أبو بدر أمل، زعرب ب٧مود شحده بٞدم 

، ص 2012 فلسطبْ، ،الثالث العدد ت،كالدراسا للؤبٕاث فلسطبْ جامعة غزة"، ب٦لة قطاع في العاملة الصناعية الشركات على ميدانية
 .278-277.ص

 61-59، ص ص.ذكره توفيق، مرجع سبق إقباؿ عمر. 
 ،142-141مرجع سبق ذكره، ص ص. ،ارشد فؤاد التميمي عدناف تاية النعيمي . 
 ٌاب٢ناكم، نهاؿ فريد مصطفى، "الإدارة اب٤الية: التحليل اب٤افِ ب٤شركعات الأعماؿ"، الدار اب١امعية، الإسكندرية، مصر، ب٧مد صاف   

 .64.، ص2005
 Robert. Kaplan and David. Norton, "The Balanced Scorecard  translating strategy into Action, 

Boston,‖ Harvard Business School, USA, 1996, P. 20. 

 Christopher D. lttner and David F. Larcker, "Innovations in performance Measurement: Trendsand 

Research Implications", University of pennsylvania, USA, Vol.10, 1998 , P.217. 
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  أم تقيس الأداء بعد إبٛامو ب٩ا بٯعلها مقتصرة  والأنشطة: للمؤسسةاستنادىا على الأداء التاريخي
تطلب الاعتماد على مقاييس على تقييم أداء فبَة ماضية كىذا غبّ مناسب في بيئة التصنيع اب٢ديثة البٍ ت

 ؛دكرية طبقا لكل مستول إدارم، فالإدارة لا تستطيع الانتظار حبٌ نهاية السنة لتقييم أدائها
 :فمعظم القرارات الإدارية ذات تأثبّ طويل الأجل،  تركز على قياس نتائج الأداء في الأجل القصير

قصبّة من كقت ابٚاذ القرار، خاصة قرارات  بل إف بعض القرارات لا تؤتي بٜارىا إلا بعد مركر مدة غبّ
  ؛الاستثمار كقرارات اقتناء الأصوؿ كقرارات تببِ برامج للطوير

 :؛ب٩ا يؤثر على الدكر الرقابي لنظم قياس كتقييم الأداء تهتم بالنتائج فقط لا بالمسببات 
 :نتاج دكف كضع حيث ينصب اىتماـ الإدارة على حجم الإ تعرقل عملية التطوير والتحسين المستمر

 ؛اعتبارات ب١ودة اب٤نتوج
 حيث أف اسبَاتيجية التصنيع عدم وجود ارتباط بين مقاييس الأداء المالية واستراتيجية التصنيع :

تركز على بٙسبْ اب١ودة كالدقة في مواعيد التسليم كزيادة الإنتاجية، كمن ثم فإف مقاييس الأداء بٯب أف 
تواجو حاليا بيئة متغبّة تتصف  اب٤ؤسساتالاسبَاتيجية، خاصة كأف تكوف مرتبطة ارتباطا مباشرا بهذه 

 ؛بالتعقيد في رغبات العملبء كاب٤تمثلة في اب١ودة العالية كالتكلفة اب٤نخفضة كالتسليم السريع
  :كالذم يكوف ثابتا في بيئة تعطي المقاييس المالية أىمية كبيرة لعنصر العمل عند تقييم الأداء

لذلك فإف اب٫رافات العمل لن تكوف ب٥ا أم قيمة للئدارة كأف البَكيز على اب٫رافات  الأعماؿ اب٢ديثة، 
كفاءة العمل قد يؤدم إفُ زيادة اب٤خزكف بدكف داع بالإضافة إفُ قصور بٙليل الاب٫رافات عن الوفاء 

 ؛بٗتطلبات بيئة الأعماؿ اب٢ديثة
  كذلك اتخاذ قراراتهم الاستثماريةعدم قدرتها على مساعدة المستثمرين الحاليين والمرتقبين في :

بسبب ارتكاز اب٤قاييس اب٤الية التقليدية على اب٤علومات المحاسبية اب٤عدة على أساس الاستحقاؽ كالقيم 
 ؛التاربٱية

 اب٤افِ ػدخلاب٤: يعتمػد تجاىل ظرو  عدم التأكد واحتمالات الخطر المختلفة عند قياس الأداء 
، مع عدـ افبَاض لاحتمالات التغبّ اب٤ؤسسةركؼ البيئة المحيطة بعلى افبَاض ثبات ظ لقياس الأداء

اب٤فػاجئ أك غػبّ اب٤توقع، لذلك فإف قياس الأداء في ىذه الظركؼ يتجاىل أثر التغبّات البٍ حدثت أثناء 
الأمر إف من ثم فك خلبؿ تلك الفبَة،  اب٤ؤسسةفبَة التنفيذ ب٣طط العمػل كطبيعة الأخطار البٍ كاجهتها 

ب الاستعانة بأسلوب أكثر قدرة على إدخاؿ مثل ىذه العوامل ضمن عملية ابٚاذ القرار من خلبؿ يتطل
 العكسية؛نظم التغذية 

  فاب٤قاييس اب٤الية التقليدية تتجاىل تكاليف  :للمؤسسةتجاىل القيمة المالية للأصول غير الملموسة
 ؛البحث كالتطوير، اب٤وارد البشرية كالشهرة
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 كالبٍ تنعكس  س المالية التقليدية على تحديد القيمة الاقتصادية لثروة الملاك:عدم قدرة المقايي
على القيمة الاب٠ية للؤسهم، فضلب عن ب٘اىل تكلفة التمويل عن طريق اب٤لكية في حساب الربح 

جيد في حبْ أنو لو تم أخذ  اب٤ؤسسةالمحاسبي، كىذا ما قد يولد انطباعا في كثبّ من الأحياف أف أداء 
 ؛التكلفة بعبْ الاعتبار ستتغبّ نتائج التقييم ىذه
 تطور لق بتعيما يفخاصة  مؤسساتهم:تساعد المديرين على إدراك العوامل التي توجو النجاح في  لا

لذا فاف اب٤قاييس اب٤الية لا تعبر  ،اب٤ؤسسةمهارات العاملبْ ككفاءة العمليات التشغيلية البٍ تبدع فيها 
، كبٙد من قدرة اب٤ديرين على ابٚاذ القرارات الصائبة البٍ اب٤ؤسسةبشكل كاؼ عن أداء 

 ؛إفُ أفضل مستول تطمح إليو للمؤسسةاب٢افِ كاب٤ستقبلي  ءالأدا توجو
  من  –عادة  -الكبرل اب٤ؤسساتإذ تتكوف  الكبرى: للمؤسساتعدم ملاءمة المقاييس التقليدية

كىنا يصعب التوصل إفُ نسب عدة كحدات تعمل كل منها في ب٦اؿ متخصص بٱتلف عن الآخر، 
في الواقع إفُ عدة صناعات متنوعة  اب٤ؤسسةمعيارية بٲكن استخدامها لأغراض اب٤قارنة، حيث تنتمي 

الصغبّة كاب٤تخصصة في  اب٤ؤسساتلذلك بٲكن القوؿ بأف بٙليل النسب اب٤الية يصبح ذا معبُ حقيقي في 
 الكبرل؛ اب٤ؤسساتحبْ تقل فعاليتو في 

 مؤشر خاصة ق التي تتصف بها بعض المقاييس المالية الحديثة: خصوصية التطبيEVA  كالذم
القياـ بالعديد من التعديلبت على بيانات القوائم  ىو عليوبالرغم من مزاياه اب٤تعددة إلا أف ما يعاب 

فهو يزيد من تعقيد  اب٤ؤسسةلكن زيادة عددىا بٲثل عقبة أماـ  Stewart & Sternاب٤الية كما اقبَحها 
قد  Stewar تطبيقو، علما أف  ب٘نبإفُ  اب٤ؤسساتتكلفة تطبيقو، كىو الأمر الذم يؤدم بالعديد من ك 

رد على ىذا الانتقاد من خلبؿ توضيحو أف معظم الوحدات لا تطبق كل التعديلبت، حيث يتم إجراء 
 ددب٧ إفُ ذلك ف، ضللمؤسسةفي اب٢ياة العملية طبقا للظركؼ اب٤لبئمة فقط تعديلبت  10وافِ ح

لا سيما اب٤الية كحديثة  ؤشريصعب ب٥ا التعامل مع ىذا اب٤ اب٤ؤسساتف بعض أجم إذ اب٢فركقات 
تعامل مع نتائج حالية لا يينظر افُ فبَات سابقة، كعليو فإنو  هوفة الأجل قصبّ  واب٘اىات ، ككذاالتأسيس

ليات، كالبٍ بٙتاج إفُ أجل طويل لوجيا اب٤نتوج كالعمو في تكن كالابتكاربداع تأخذ بعبْ الاعتبار دكر الإ
بداع كالابتكار ضمن الفبَة المحاسبية للقيمة الاقتصادية اب٤ضافة ب٣لق القيمة كعليو إدخاؿ نفقات الإ

EVA ؛ربٗا بٱفض من قيمتها الامر الذم يعكس نتائج غبّ دقيقة للؤداء 
  نافسػة ضػعيفة إف فَ تكن لأنو في ظل البيئة الساكنة تكػوف اب٤ :للمؤسسةلا تعكس الوضع التنافسي

منعدمة كفي ظل بيئة التصنيع اب٢ديثػة فػإف اب٤نافسػة تشػتد كتتسػع كتنطلػق مػػن ب٦ػػػرد المحليػػة إلػػػى العاب٤يػػة 
 .للمؤسسةمقاييس جديدة لقياس اب٤وقف التنافسي  على ديثةالأداء اب٢ اييسبٗػػػا بٰػػتم أف تشػػػتمل مقػػ

 بيئة متطلبات مع شىاتتم كلا ملبئمة غبّ أصبحت بصورة عامة اب٤الية الأداء مقاييس أف ب٪د سبق ب٩ا     
 على ب٨رجاتها تقتصر لا بٕيث اب٤ؤسسة في الإدارية المحاسبة نظم تطوير ضركرة الأمر كيتطلب ،اب٢ديثة عماؿالأ
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 رفع على تساعد ةمالي غبّ مقاييس توليد ليشمل اب٤خرجات تلك نطاؽ بٲتد بل مالية مقاييس تقدفٔ ب٦رد
 كطبيعة حجمها عن النظر بغض خدمية أك صناعية كانت سواء اب٤ؤسسات أنواع بٝيع كفعالية كفاءة مستويات
 على اب٢كم في مضللة حاليا أصبحت السابق في الربٕية على تعتمد كانت كالبٍ اب٤الية الأداء فمقاييس نشاطها،

 في اب٤ؤسسات أداء لقياس اليةم غبّ مقاييس كجود من لابد ب٥ذا، اب٤ؤسسة في اب٤ستمر كالتطور التحسبْ مدل
 الأداء.     كب٧ركات مسببات بقياس تهتم كالبٍ الطويل الأجل

 بالغا ىيكليا تأثبّا فيها فأثرت تقييم الأداء نظم على انعكست قد اب٢ديثة الأعماؿ لبيئة اب٤ميزة اب٣صائص إف     
 الفنية كالأساليب اب٤فاىيم كماىية بطبيعة يتعلق فيما سواء النظم، بتلك اب٤تعلقة اب١وانب ب٨تلف إفُ نطاقو امتد

 النسبية بالأبٮية يتعلق فيما ذاتها، أك التكاليف نظم بنوعية بٱتص فيما أك التكلفة، بٙديد في اب٤تبعة كالطرؽ
تقييم  نظم على للصناعة اب٢ديثة للبيئة كملموس كاضح تأثبّ ىناؾ كاف نظم، كبالتافِال تلك كمقومات لعناصر
   .الأداء

إف التتبع التاربٱي للؤداء كالاىتماـ بو كتطوير مقاييس تقييمو قدفٔ قدـ اب٢ضارة الانسانية، فالشواىد كانت      
كالفراعنة كقدامى الصينيوف كانوا يهتموف بتقدير غلة المحاصيل الزراعية كفق اعتبارات نوعية تشبّ إفُ أف البابليوف 

البَبة كتوفر اب٤ياه كبٞاس الفلبحوف كخبرتهم في العمل كالإب٪از، كلقد انطلقوا من حسابات بسيطة لكنها مفيدة في 
 . 1تقدير الأشياء كمتابعة الاب٪از كبٙقيق الأىداؼ

اب٢اصل في تقييم الأداء جاء على مراحل متعاقبة، سواء في العافَ الصناعي أك في القطاع اب٢كومي، إف التطور      
كذلك من  -في بداية القرف العشركف-كاب٤لبحظ أف ىذا التطور انصب في المجاؿ التطبيقي على اب٤قاييس اب٤الية أكلا
كتوالت بعد ذلك المحاكلات كتراكمت خلبؿ ب٩ارسات ب٧اسبية يغلب عليها طابع ربط الأنشطة بتكاليفها، 

اب٤عارؼ في ىذا المجاؿ، تؤطرىا فكرة تطوير أداء العمل، بٕيث ترتبط الأنشطة كالعمليات ككذلك اب٤خرجات 
الدخل ، Dupont، كلقد ركز تقييم الأداء آنذاؾ على عدة مقاييس مالية مثل ب٭وذج 2بالتكاليف اب٣اصة بها

كغبّىا من اب٤قاييس اب٤الية ، EPS معدؿ العائد على السهم العادم، ROIثمار معدؿ العائد على الاست اب٤تبقي،
 .3كالنسب اب٤اليةاب٤بنية على أسلوب التحليل اب٤افِ  ية دالتقلي

                                                           
1

ء كبطاقة التقييم اب٤توازف: سلسلة إدارة الأداء الاسبَاتيجي"، الطبعة الأكفُ، كائل ب٧مد صبحي إدريس، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، "أساسيات الأدا 
 . 22، ص.2009، فدار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأرد

2
 اب٤رجع نفسو. 

3
 Josée St-Pierre, Benoit Lavigne, Hélène Bergeron, OP.cit.P.3 
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 حركة باسم عرفت اب٣اص القطاع قبل من الإنتاجية اب٤بادرات من عدد ب٘ربة بٜانينيات القرف اب٤اضي بٛت كفي     
 بالنتائج كالإدارة العميل، كرضاء اب٣دمة، بأفكار جودة يهتم الأداء قياس أف اعتبار على الشاملة، اب١ودة إدارة
 قياسها، بٲكن كمية عناصر إفُ الكمية غبّ العناصر كتربٝة الكمي الأداء بقياس الاىتماـ بدأ الثمانينيات كمنذ
 الكمية، القياس نظم داـاستخ ضركرة على كركز ،1987 عاـ في   George S. Odiorne ذلك إفُ أشار كقد

 الأىداؼ ارتباط كعدـ اب٤لموسة غبّ النواحي قياس لعدـ نتيجة تكوف اب٤ؤسسة تواجو البٍ اب٤شكلبت أف كذكر
 . 1اب٢الية للمتغبّات نظرا اب٤وجودة القياس معايبّ في النظر إعادة بٯب كأنو ،اب٤ؤسسة باسبَاتيجية الأداء كمقاييس

 باب٤عايبّ الاحتفاظ مع اب٤الية غبّ اب٤عايبّ  على يركز الذم الأداء بقياس الاىتماـ زاد التسعينيات بداية كمنذ     
 لا لأنها نظرا فقط، اب٤الية اب٤عايبّ أساس على الأداء قياس في اب٤ؤسسات يواجو الذم للقصور نتيجة كذلك اب٤الية،
 . 2اب٤ستقبل في القرار متخذ تساعد بيانات تقدـ

كعصر  كعصر الثمانينيات ىو عصر اب٤بادرات اب٣اصة باب١ودة، ،لستينيات ىو عصر التسويقفإذا كاف عصر ا     
كيرل البعض أف العافَ التسعينيات ىو عصر خدمة العميل، فيبدك أف بداية القرف اب١ديد ىو عصر قياس الأداء، 

 .3بٙوؿ من عملية العد إفُ عملية المحاسبة كالآف إفُ قياس الأداء

ات حبٌ بدايات القرف اب٢ادم كالعشرين أحدث ما حصل للمحاسبة يأكاسط التسعينببْ فبَة الزمنية بٛثل الك       
، حيث ة كنظم تقييم الأداءدارييتوقع أف تساىم في تطوير المحاسبة الإ من تطورات مازالت في بداياتها، كىي ما

أساليب التصنيع اب٢ديثة أك في  باعتمادستخدامات اب٤عتمدة على التكنولوجيا سواء فيما يتعلق حدثت ثورة في الا
لكبَكنية( أك فيما يتعلق بكيفية اب٢صوؿ على البيانات كتشغيلها من لأغراض التجارة )التجارة الإ استخداماتها

كيلبحظ خلبؿ ىذه الفبَة ، لكبَكنية كإمكانية التعامل مع الأنبَنيتستفادة من تقنيات اب٢اسبات الاخلبؿ الا
، كتقنية ضبط ABCكأدكات متطورة مثل أساليب المحاسبة عن التكاليف على أساس الأنشطة ظهور أساليب فنية 

العيوب  ،TCاب٤ستهدفة  لفة، التكTQCضبط اب١ودة الشاملة  ،TQM، إدارة اب١ودة الشاملة JITالوقت 
ظم التصنيع ، كبعض الأساليب الفنية البٍ تساير نCIب التحسبْ اب٤ستمر لو أس ، QCدكائر اب١ودة ،ZDالصفرية

،  CIM، نظم التصنيع اب٤تكاملة اب٤راقبة إلكبَكنيا في بٝيع مراحل التشغيل  FMSاب٢ديثة مثل نظم التصنيع اب٤رنة 
 .4، كيلخص اب١دكؿ التافِ التطور التاربٱي ب٤قاييس الأداءكغبّىا من النظم

 

                                                           
1

ع: تاريخ الاطلب، http://dr-ama.comمتوفر على ، 5ة الأداء في القطاع اب٢كومي"،  ص.عبدالرحيم ب٧مد، "قياس الأداء اب٤توازف كفلسفة إدار  
06/11/2016. 

 .6اب٤رجع نفسو، ص. 2
 .3مرجع سبق ذكره، ص.مد، عبدالرحيم ب٧ 3
 .6مرجع سبق ذكره، ص.ىاشم بٰبٓ، قاسم ب٧سن اب٢بيطي،  زياد 4
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 الآن-1990 1980 1970  1920

 Dupontنموذج 

 ROIالعائد على الاستثمار 

معدؿ العائد على  //
 EPSالسهم 

 

 VM/VCنسبة 

 ROEالعائد على الأمواؿ اب٣اصة 

العائد على صافي الأصوؿ 
RONA 

 التدفق النقدم

القيمة الاقتصادية اب٤ضافة 
EVA 

القيمة السوقية اب٤ضافة 
MVA 

 لوحة القياس

مؤشر العائد على التدفق 
 CFROIم النقد

 BSCبطاقة الأداء اب٤توازف

 
Source : Josée St-Pierre, Benoit Lavigne, Hélène Bergeron « Les Indicateurs De Performance Financiere et Non 

Financière : Complémentarité ou Substitution ? ´ Etude ´Exploratoire Sur Des PME Manufacturières », 

Comptabilité et Connaissances, France, 2005, P.3. 

باعتبار أف عملية ك  ،يم الأداءياب٢ديثة العديد من الآثار في ب٦اؿ قياس كتق لأعماؿلقد كاف لسمات بيئة ا      
ف ىناؾ تغبّات عدة مست كل مراحل عملية تقييم الأداء تبدأ عند كضع اب٤عايبّ كتنتهي بتصحيح الاب٫رافات، فإ

  تقييم الأداء، نوجزىا فيما يلي:

 1: في كظيفة التخطيط فيبّتتمثل أىم مظاىر التغي     

  بقا تغبّ باستمرار من أىدافها البٍ أصبحت تقوـ على اب٢ركية ط اب٤ؤسساتأصبحت  :الهد التغير في
من بٙقيق أقصى ربح  اب٤ؤسساتفقد يتحوؿ ىدؼ  ،لظػركؼ البيئة الصناعية المحيطة كالبٍ تتسم بالتغبّ

مػن مػلبؾ كإدارة كعاملبْ كعملبء  اب٤ؤسساتلكافة الأطراؼ اب٤تعلقة بتلك  يب٩كن إفُ بٙقيق الربح اب٤رض
كقد تغبّ البَكيز  ،كالمحافظة على البيئة كمستهلكبْ كالمجتمع بصفة عامة، بالإضافة إفُ بٙػسبْ جػودة اب٤نػتج

إفُ ب٧اكلة إحداث توازف بينهما، حيث أصبح  ،من الأىداؼ قصبّة الأجل إفُ الأىداؼ طويلة الأجػل
أما من حيث البعد الاسبَاتيجي للهدؼ فقد أصبحت  ة،فلسفة تنظيمية أساسي اب٤ؤسساتاستقرار كب٭و 

كما اختفت ظاىرة تعارض   ،لتحقيق اب٥دؼ العاـ للنظاـ لمؤسسةلالأىداؼ أكثر شػمولية للػنظم الفرعيػة 

                                                           
 .15، ص.2009القاىرة، القاىرة، مصر،  جامعة ،الأكفُ الطبعة، "كاليفالت ب٧اسبة في اب٢ديثة اب٤فاىيم "ب٧مود، فهمي علي  1
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الأىداؼ اب٤علنة عن الأىػداؼ اب٢قيقية للنظاـ كذلك لتوافر نظم اب٤علومات كقواعد البيانات ككسائل 
 ؛الاتصاؿ عالية الكفاءة

 قبوؿ ب٢ل ففي البيئة الصناعية اب٢ديثة فَ يعد ىناؾ بديل كاحد م :التغير في تحديد البدائل المتاحة
غلبها علػى تعميػق فكػرة التنػوع أاب٤شكلة، كإب٭ا ىنػاؾ بػدائل متعددة مقبولة في مواقف عديدة تعتمد في 

التكنولػوجي كأصبحت البدائل التكنولوجية اب٤تاحة كاب٤توقعة ب٦الا للتوصيف الػدقيق طبقػا لاحتمػالات 
مػات اب٤لبئمػة مػن الوظػائف الأساسية اب٢دكث، كأصبحت عملية بٝع كبٙليل كتقييم كبٙديد اب٤علو 

التغبّ في ىذا  للمحاسب الإدارم بالاستعانة بالنماذج كالأساليب العلمية لبَشيد الاختيار، كقد شػمل
العنصر اختيار البديل اب٤ناسب كليس أفضل بديل حيث تتعدد معايبّ الاختيػار لتعدد الأطراؼ اب٤تعلقة 

في ضوء التكيف  للمؤسسة الاسبَاتيجيةكثػر مػن بػديل ليحقػق الأىػداؼ بالنظاـ بٗا قد يعبُ اب٤زج ببْ أ
 ؛مع اب٤تغبّات البيئية المحيطة

 كذلك يتطلب أيضا الاعتماد على العوامل النوعية بٔانب العوامل الكمية مثل : اختيار البديل المناسب
الكاؼ من قبل، حيػث أصػبحت  اب١ػودة، كقػت التسليم، اب٤ركنة، الابتكار، كالبٍ فَ تكن تلق الاىتماـ

 .تلػك العوامل بٔانب التكلفة من عناصر التميز في البيئة الصناعية اب٢ديثة
أما تقدير كتدببّ اب٤وارد كإعداد اب٤خطط كالبرامج التنفيذية لكافة العمليات كالأنػشطة فػي بيئة الإنتاج اب٢ديثة      

نظاـ التصنيع اب٤تكرر، نظم تقنية إدارة  ،نظاـ دفعػات الإنتػاج فقد تأثر بشكل مباشر بظهور مفهوـ سلسلة القيمة،
ب٩ا ترتب علية ارتباط اب٤وازنة بفتػرة رقابيػة صغبّة للغاية، كمن ثم تقلص دكر اب٤وازنات التقليدية في التخطيط  ،الوقت
 .كالرقابة

 يئة الصناعية اب٢ديثة العديد من الانعكاسات على ب٧ددات كفاءة المحاسبة الإدارية فيلقد كاف لسمات الب     
 1ي:ب٦اؿ الرقابة التشغيلية كتتمثل تلك الانعكاسات فيما يل

 عن ب٭وذج الرقابة على  تم الابتعادكلية اب٤ستويات التنفيذية أثناء الإنتاج، ك ؤ أصبحت الرقابة التشغيلية مس
ب٩ا تبَتب عليو  (،ذات قيمة ليست أصبحت تقارير الاب٫رافات الدكريػة) عد التنفيذاب٫رافات التكاليف ب

ضركرة التحوؿ من اسبَاتيجية البَكيز على بٙليل الاب٫رافات بعد التنفيذ إفُ اسبَاتيجية تقودىا مفهوـ 
 ؛لكتستند إفُ أبٮية تعظيم القيمة من خلبؿ زيادة رضا اب٤سته كالبٍ TQM إدارة اب١ودة الشاملة

                                                           
/ 20/04: تاريخ الاطلبع  https://maisamir77.blogspot.com علىبيئة التصنيع اب٢ديثة كأثرىا على سلوؾ التكاليف"، متوفر كليد اب١بلي، " 1

2016   .  

 

https://maisamir77.blogspot.com/


 

 
113 113 

 مثل أكامر   التكلفة إف أفضل طريقة للرقابة التشغيلية بٯب أف يكوف من خلبؿ الرقابة على مسببات(
تغيبّ اب٤واصفات اب٥ندسية كتغيبّ جدكلة الإنتاج( نظرا لأف نظم التكاليف التقليدية لا بٙدد بشكل ملبئم 

 حدة؛ تأثبّ مسببات التكلفة على التكاليف الصناعية لكل عملية صناعية على
  ،كفَ يعد أدت البيئة التنافسية اب٤تزايدة الطلب سريعة التغبّ إفُ الاب٘اه لقصر دكرة حيػاة معظػم اب٤نتجات

صػعوبة تصحيح الأخطاء بل كصعوبة ، ب٩ا أدل إفُ كقت كاؼ للبسػتجابة للتغيػرات الػسوقيةىناؾ 
 ؛تداركها في كثبّ من الأحياف

  يض زمن دكرة التشغيل الذم يعتبر أحد أىم الأىداؼ الرئيسية للنظم بٚففي ظل التكنولوجيا العالية، تم
تقارير التكاليف  الوقت اب٤لبئم كتضمينها في الصناعية اب٢ديثة، كما أف توفبّ البيانات عند التشغيل في

بٗا يدعم من   تكنولوجيا تبادؿ اب٤علومات، بٲكن من الاستفادة من بيانات التغذية العكسية  من خلبؿ
 ؛ب٦اؿ الرقابة التشغيلية نظم التكاليف كالمحاسبة الإدارية فيدكر 

 مثل اب١ودة، كزمن التشغيل  يتوفبّ اب٤علومات التكاليفية اب٤رتبطة بقياس العديد من جوانب الأداء التشغيل
 ؛كالتسليم

  مليات بٕيث يفرز معلومات تكاليفية تعكس كاقع الع مالاعتبار تطوير نظاـ التكاليف التقليد الأخذ في
 كمواجهة اب٤نافسة. الاسبَاتيجيب٦الات التخطيط  التشغيلية اب٢ديثة، كتفيد في

 التقليدية في الرقابة على عناصر التكاليف لعدـ التكاليف قلػص دكر أنظمةيتضح ت من خلبؿ ما تقدـ     
، اب٤تغبّات تلك ب٤واكبة دكرىا كتفعيل التكلفة إدارة نظم تطوير إفُ اب٢اجة ثم اب٢ديثػة، كمن عماؿمتها لبيئة الأءملب

 التكاليف، إبٝافِ منجزء ىاما  بٲثل البشرم العمل عنصر أف أساس على التقليدية التكاليف نظم صممت حيث
 كبٙميل لتوزيع أساسا منو جعل الذم الأمر ،اب٤باشر بالعمل اب٤رتبطة الإضافية الصناعية التكاليف من أساسيا كجزء

 العمليات معظم أصبحت حيث اب٢ديثة، لأعماؿا بيئة ظل في تغبّ قد اب٢اؿ أف إلا ية،الإضاف الصناعية التكاليف
 الاعتماد أف إفُ إضافة الآفِ، العمل إفُ اب٤باشر العمل تكاليف معظم كاب٪ر عن ذلك بٙوؿ آليا، تتم الصناعية

 ،إضافية تكاليف إفُ اب٤باشر لالعم تكاليف من بنود عدة بٙوؿ إفُ أدل الإنتاج في اب٢ديثة التقنيات على اب٤تزايد
 أف تستطع فَ العاب٤ية اب٤نافسة ظركؼ في لأنها ،ملبءمتها فقدت قد التقليدية التكاليف أنظمة أف كىناؾ من يرل

 كأنظمة كمرنة، جديدة تكاليف أنظمة تصميم إفُ اب٢اجة تزايد إفُ أدل الذم الأمر ،التكلفة إدارة أغراض بٚدـ
 قياسها في تعتمد البٍ التكاليف بيانات دقة عدـ الدراسات من العديد نتائج أظهرتلقد ك ، الأداء كتقييم للرقابة
 البٍ كالتكاليف للمنتج اب٤خصصة التكاليف ببْ منطقية ةمباشر  علبقة كجود لعدـ كذلك التقليدية، الأنظمة على

 فَاكبٙميله اب٤باشرة بّغ التكاليف بٚصيص في التقليدية الأسس فإف أخرل ناحية كمن ناحية، من فعلب حدثت
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 العامل دكر أصبح بٕيث الآلية على الاعتماد فيها زاد كالبٍ اب٢ديثة لأعماؿا بيئة كخصائص طبيعة تواكب تعد
 .1ىامشيا البشرم

 الصناعية البيئة مع يتلبءـ بٗا التكاليفية أنظمتها في اب٤ناسبة التعديلبت إجراء في الصناعية الوحدات فشل فإ    
 القرارات، لابٚاذ عنها اب٤توافرة اب٤علومات ملبءمة كعدـ الأنظمة تلك ب٨رجات دقة عدـ إفُ يؤدم وؼس اب٢ديثة

 2:إفُ يؤدم سوؼ بدكره كىذا

 إنتاجا الإطلبؽ على الفرعية اب٤علومات نظم أىم من باعتبارىا تتبوؤىا البٍ اب٤كانة التكاليف نظم فقداف 
 ؛المحاسبية كاب٤علومات للبيانات كتوريدا

 اللبزمة الضركرية اب٤علومات بٛتلك لا لأنها كالعاب٤ية المحلية التنافسية لقدرتها الصناعية الوحدات فقداف 
  .اب٤تقدمة الإنتاج تكنولوجيا ظل في للتشغيل

نتاج استعماؿ تكنولوجيا التصنيع اب٤تقدمة كاتباع اساليب التصنيع في الوقت المحدد كنظم الا أثر توضيح كبٲكن     
 :التافِ ب١دكؿفي ا التكاليف لنظم اب٤ختلفة اب١وانب على اب٤رف

 تساعد البٍ اب٤علومات بتوفبّ مطالبة التكاليف أنظمة أصبحت التأثير في وظيفة نظم التكاليف
 قوـت كأف اب٢ديثة، اب٤تغبّات ظل في القرارات ابٚاذ على الإدارة
 البٍ اب٤علومات كأف خصوصا كفعالية، بكفاءة الوظيفي بدكرىا
 .ب٤ستخدميها اب٤نفعة بٙقق لا التقليدية التكاليف أنظمة تقدمها

 ىدؼ على كالبَكيز التكلفة، إدارة ىو الأساسي اب٥دؼ أصبح التأثير في أىدا  أنظمة التكاليف
 كالتقييم اب١ودة على كالرقابة الربٕية كتعظيم التكلفة، بٚفيض
 .للؤداء الشامل

 في الأكبر النسبة بٛثل اب٤واد زالت ما د:الموا عنصر  التأثير في ىيكل التكلفة ومكوناتو
 من زاد اب٢ديثة التصنيع نظم كاستخداـ التكاليف ىيكل
 .العنصر ب٥ذا اب٤عطاة النسبية الأبٮية

 في العمل لعنصر النسبية الأبٮية اب٬فضت :العمل عنصر 
 الذم الأمر اب٢ديثة التصنيع بيئة شهدتها البٍ تالتغبّا ظل
 التكاليف لتخصيص كأساس صلبحيتو عدـ إفُ أدل

 .الإضافية

                                                           
1
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 النسبية الأبٮية زادت المباشرة: غير التكاليف عنصر 
 إبٝافِ إفُ نسبتها زيادة نتيجة اب٤باشرة غبّ للتكاليف
 .الصناعية التكاليف

 تقل التكاليف إبٝافِ إفُ اب٤تغبّة التكاليف نسبة لاب٬فاض نظرا التكاليف تحميل مداخل في التأثير
 تكلفة لتحديد ةاب٤تغبّ كاليف الت مدخل على الاعتماد درجة
 التحميل مدخل على الاعتماد درجة كتزداد اب٤نتج كحدة

 أم للتكلفة الشاملة الإدارة إفُ الاب٘اه ظل في خصوصا الكلي،
 .التكلفة إدارة اتأدك  كأحد اب٤نتج حياة دكرة مراحل بٝيع في

اب١امعة ب٧مد مفتاح الطرفِ، "مدل تأثبّ التغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة في أنظمة التكاليف اب٢الية"، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالسياسية،  المصدر:
 .269، ص.2014ليبيا،  الأب٠رية الإسلبمية، العدد الثالث،

فباعتبار أف مقاييس  ،يم الأداءياب٢ديثة العديد من الآثار في ب٦اؿ قياس كتق عماؿلقد كاف لسمات بيئة الأ     
فإف التغيبّ في اسبَاتيجيات ىذه الأخبّة كالناتج عن التغبّ في بيئة العمل  اب٤ؤسسةالأداء تشتق من اسبَاتيجية 

، كمن ببْ ىذه 1نظم قياس الأداء معوقة بلب من كونها ب٧فزة حبيتطلب تغيبّ في مقاييس الأداء، كإلا تص
 2الانعكاسات نذكر:

 يم يب٦اؿ قياس كتق ترتب على التغيبّات التكنولوجية زيادة الاىتماـ باستخداـ اب٤قاييس غبّ اب٤الية في
ب٤عركفة، غالبا ما يم الأداء باستخداـ اب٤قاييس اب٤الية التقليدية اي، حيث تببْ أف قياس كتقيالأداء الصناع

 مالتقليد يحبٌ أف بعض الباحثبْ اعتبر أف النظاـ التكاليف ،للمؤسسةيتناقض مع الأىداؼ الاسبَاتيجية 
 الية فياب٤كذلك نتيجة عدـ استخداـ اب٤قاييس غبّ ، اب١يد كالإنتاجية يىو العدك الأكؿ أماـ الأداء الصناع

كاب٤ركنة كزمن دكرة التشغيل كمستويات اب٤خزكف   الإب٪ازيم الأداء مثل اب١ودة كالمحاسبة على يتق ب٦اؿ
كجدكلة الإنتاج، ىذا بالإضافة إفُ أبٮية الرقابة الكلية على العمليات باستخداـ المحاسبة على الإب٪از، 

 فعلى سبيل اب٤ثاؿ:
 عماؿيعتبر متوسط زمن إعادة التجهيز من أىم اب٤قاييس غبّ اب٤الية كالذل يتوافق مع بيئة الأ 

كالذل يساكل زمن  يم الأداء، ككذلك مقياس فعالية التشغيل الصناعييب٦اؿ تق اب٢ديثة في
كىذا اب٤قياس بٰفز على التخلص من كل  ،التشغيل مقسوما على زمن أداء العمليات الداخلية

 عميل؛لالا تضيف قيمة  تنفيذ أداء الأنشطة البٍ مظاىر الفاقد كالوقت اب٤ستنفذ في
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 سيكوف منخفض حبٌ كلو قامت بإنتاج  اب٤ؤسسةس أداء نشاط التسليم، فنجاح زيادة أبٮية مقيا
كفى ىذا المجاؿ ظهرت اب٢اجة إفُ مقاييس غبّ  ،كقت متأخر منتج أفضل كلكن تم تسليمو في

 ؛عدد الأكامر اب٤سلمة إبٝافِالمحدد إفُ  وقتال داء مثل نسبة الأكامر اب٤سلمة فييم الأيمالية لتق
 الوقت اب٤ناسب،   كنظاـ الإنتاج في نظاـ بٚطيط الاحتياجات من اب٤واد الأكلية بَتب على تطبيقي

يرتبط بالالتزاـ بتحقيق التوقيتات  اب٢ديثة ظهور مقياس أداء غبّ مافِ بيئة الأعماؿكأحد ب٠ات 
حيث أعتقد ة، كما كاف ب٥ذه الأنظمة تأثبّا على نظاـ إعداد اب٤وازنات التخطيطي  ،اب٤خططة

كز أف ارتباطهم بٔداكؿ الإنتاج بٯعلها مفركضة عليهم، ككاف من اب٤فركض أف اب٤را  ممدير 
 ؛مع نظاـ إعداد اب٤وازنات التخطيطية  تتكامل ىذه الأنظمة

  البَكيز على بٟسة مناطق لقياس بٯب الصناعية مواجهة اب٤نافسة اب٢الية،  للمؤسساتحبٌ بٲكن
اب٤رتبط  الآفِخزكف، تكلفة التلف، الأداء كىى اب١ودة، التسليم، اب٤ التشغيليم الأداء ييكتق
 اب٤طبق. التكنولوجيستول باب٤

  تكاليف اكتشاؼ  ،تكاليف منع كجود معيبزيادة أبٮية التقرير عن تكاليف اب١ودة كالبٍ تتمثل في
، تم اكتشافها قبل البيع( تكاليف الفشل الداخلي )تكلفة إصلبح الوحدات اب٤عيبة البٍ، الوحدات اب٤عيبة

 كالأكثر أبٮية في، تم اكتشافها بعد البيع( )تكلفة إصلبح الوحدات اب٤عيبة البٍ يليف الفشل اب٣ارجتكا
 ؛ىذا الصدد ىو توفبّ معلومات تكاليفية عن اب٬فاض مستول اب١ودة

 مفهوـ  رجعي،تقييم الأداء مثل مفهوـ القياس اب٤ك  قياس ب٦اؿ ظهور العديد من اب٤فاىيم اب٢ديثة في
كىذا يعبُ أف اب٤عايبّ بٯب أف يعاد فيها النظر أك بٯب أف  ،كالمحاسبة على الإب٪از  ستهدفةالتكاليف اب٤

 كبالتافِ ،حددت سعر البيع ظركؼ اب٤نافسة البٍ التكاليف اب٤ستهدفة بسبب التغيبّات في د النظر فياعي
ضع اب٤عايبّ حيث ضوئها كالتغيبّ ىنا أصبح أساس ك  بٙدد التكلفة كقيد بٯب أف يتم تصميم اب٤نتج في

كليست اب٤فاكضات أك اب٤شاركة ببْ اب٤ستويات الإدارية ىي الأساس أصبحت ظركؼ اب٤نافسة كالسوؽ 
 ؛لإعداد اب٤وازنات( مضوء الأسلوب التقليد )كما ىو اب٢اؿ في

 يدية مثل اب٫رافات سعر اب٤وادقلعن مقاييس الأداء الت يالتخل ممن الضركر  اب٢ديثة بيئة الأعماؿظل  في 
حيث تتناقض ىذه اب٤قاييس مع  ،اب٫رافات الأجر، كفاءة العمل اب٤باشر كاب٫رافات اب٢جم، اب٤باشرة

كمن ثم فإف مقياس الأداء الذل بٯب أف  ،أىداؼ بٙسبْ اب١ودة كبٚفيض اب٤خزكف كالزمن اللبزـ للئب٪از
يات الداخلية كب٧اكلة أف بٚفيض الزمن اللبزـ لإب٪از كل العمل يلقى الاىتماـ الأكبر، بٯب أف يتمثل في

 مباشرة في يكمن ثم بٯب أف ينصب مقياس تقييم الأداء الصناع ،يتساكل ىذا الزمن مع زمن التشغيل
 يجانب أخر من جوانب الأداء التشغيل مإفٍ بالإضافة إفُ أ… ب٦الات اب١ودة، زمن التشغيل، التسليم

 الذل تريد الإدارة تنميتو.



 

 
117 117 

نظم تقييم الأداء اب٢ديثة )الاسبَاتيجية( بٯب أف تأخذ بعبْ الاعتبار بٝيع العناصر كب٘در الإشارة إفُ أف      
اب٤ؤثرة في الأداء اب٤افِ كغبّ اب٤افِ، كما بٯب عدـ الاكتفاء بقياس النتائج فقط، كىذا بٰقق أمرين ىامبْ، فأكب٥ما 

تؤثر على الأداء بالإبٯاب، كتقليل  التعرؼ على مسببات كب٧ركات الأداء بهدؼ تطويرىا كىذا بالنسبة لتلك البٍ
أك القضاء على المحركات كاب٤سببات البٍ تؤثر على الأداء بالسلب، أما الثافٓ فهو بث ركح اب٤شاركة كالتعاكف 

 .1في كل من اب٤ؤثرين كاب٤تأثرين بالأداء للمؤسسةكبٙمل اب٤سؤكلية كزيادة درجة الولاء 

 اب٤قارنة ببْ نظم تقييم الأداء التقليدية كنظم تقييم الأداء الاسبَاتيجية: كللتوضيح أكثر ندرج فيما يلي أكجو      

 نظم تقييم الأداء الاستراتيجية نظم تقييم الأداء التقليدية

 اب٤ؤسسةعلى اسبَاتيجية  تستند تستند على أنظمة المحاسبة التقليدية

 تستند على القيمة تستند على التكلفة/ الكفاءة

 توافق الأداء اب٤بادلة ببْ الأداء

 التوجو بالعملبء التوجو بالربح

 التوجو بعيد الأمد التوجو قصبّ الأمد

 البَكيز على مؤشرات الفريق البَكيز على اب٤ؤشرات الفردية

 البَكيز على مؤشرات التحوؿ ةالبَكيز على اب٤ؤشرات الوظيفي

 رقابة التحسبْ اب٤قارنة مع اب٤عايبّ

 الغاية منها التقييم كاب٤شاركة الغاية منها التقييم

 تؤكد على جهود التحسبْ اب٤ستمر تعيق جهود التحسبْ اب٤ستمر

يم اب٤توازف"، دار كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، كائل ب٧مد صبحي إدريس، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، "أساسيات الأداء كبطاقة التقي المصدر:
 .100، ص.2009عماف، الأردف، 

التطػور التلقػائي اب٤سػتمر فػي نظػاـ قيػاس كتقييم الأداء لا يدعوا إفُ اب٢اجػة إلػى أخبّا ب٬لص إفُ القوؿ أف      
ؿ البَكيػز كالانتبػاه مػع التفكيػر كالإدارة بطريقػة الاسػتثمارات فػي ب٘هيػزات معقػدة جديػدة بقػدر اب٢اجػة إلػى بٙػو 

التحػوؿ مػن البَكيػز علػى فحػص اب١ػودة بعػد  ىوكلعػل مػن أىػم مظػاىر ىػذا التحوؿ كىذا الاختلبؼ ، ب٨تلفػة
كيػػز علػػى التحػػوؿ مػػن البَ  ،الانتهػاء مػن التصػنيع إلػى البَكيػز علػى تصميم اب١ودة قبل البدء في عملية التصنيع

التحػوؿ مػن البَكيػز علػى رقابػة التكلفػة ، تدنيػػو تكػػاليف اب٤خػػزكف إلػػى البَكيػػز علػػى الػػتخلص مػػػن اب٤خزكف نفسو
                                                           

1
 .63عمر اقباؿ توفيق، مرجع سبق ذكره، ص.  
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التحوؿ من استخداـ ب٦موعة كاحدة من   ،بعػد التنفيػذ إلػى البَكيػز علػى إدارة التكلفػة مػن اب٤نبع قبل التنفيذ
الداخلية إلػى تنويػع اب٤قػاييس بٕسب طبيعة الأداء مع استخداـ مقاييس مالية كغبّ مالية، داخلية  اب٤قاييس اب٤الية

اب٤ركنػػة كسػػرعة  ةالتحػػوؿ مػػن البَكيػػز علػػى التنمػػيط كالاسػػتقرار كالثبػػات فػػي الأداء إلػػى البَكيػػز علػػى زيػاد، كخارجية
 . اجػػات كطلبػػات العمػػلبء، كزيػػادة اب٤ركنة كسرعة الاستجابة للتطورات التكنولوجيةالاسػػتجابة للتغيػػرات فػػي احتي

لبيئة الأعماؿ بٌ تكوف ملبئمة حتوجد خصائص معينة بٯب أف تتوافر في مؤشرات كمقاييس تقييم الأداء     
 اب٢ديثة، ىذه اب٣صائص ىي:

إف اب٤طلب الأساسي الذم بٯب توافره في نظاـ قياس كتقييم الأداء حبٌ يكوف قابلب للطوير ىو أف يشتمل      
يكوف ىناؾ ترابط مباشر ببْ  ، أم بٯب أفاب٤ؤسسةعلى ب٦موعة مقاييس للؤداء يتم اشتقاقها من اسبَاتيجية 

، بٕيث إذا تغبّت ىذه الاسبَاتيجية تغبّت مقاييس الأداء بشكل تلقائي اب٤ؤسسةمقاييس الأداء كببْ اسبَاتيجية 
أك أف كبٗا يتلبءـ مع الاسبَاتيجية اب١ديدة، حيث أنو لا بٯب أف تصبح مقاييس أداء مثبطة بدلا من كونها ب٧فزة 

، كترجع أبٮية ارتباط اب٤ؤسسةدؼ اب٤طلوب بدلا من كونها أداة لتحقيق اسبَاتيجية تكوف مانعة من بٙقيق اب٥
لا تعمل في بيئة  اب٤ؤسساتإفُ أف  Mc Nairفي ب٦اؿ الأعماؿ حسب رأم  اب٤ؤسسةمقاييس الأداء باسبَاتيجية 

ر مع مركر الزمن، كىذه ساكنة، بل بيئة على درجة كببّة من التغبّ يبَتب عليها تغبّ الاسبَاتيجيات من كقت لآخ
    . 1صفة أساسية تتصف بها بيئة التصنيع البٍ تسعى إفُ التحسبْ اب٤ستمر

أك الإبٯابي المحقق، لتكوف أداة  بٯب أف تكوف مقاييس الأداء قادرة على بٙديد الأداء كمدل الاب٫راؼ السلبي     
من أدكات التحفيز ب٫و التطوير اب٤ستمر، كذلك بأف تكوف قادرة على عكس اب٤علومات الصحيحة كأف تكوف 

 .2إخبارية بٗعبُ ذات قيمة لاستخدامها من قبل الإدارات اب٤ختلفة لابٚاذ القرارات اب٤لبئمة

 ببْ التوازف الأداء مقاييس بٙقق أف بٯب حيث اب٤ستمر، التحسبْ لتدعيم ضركرم كاب٤ركنة التوازف إف     
 ب٧سنة قرارات ىي الرقابة قرارات إف حيث اب٤ستمر، التحسبْ ظل في كذلك الأجل كالطويلة القصبّة الأىداؼ

                                                           
1
 .70.توفيق، مرجع سبق ذكره، ص إقباؿ عمر 
اس أداء شركات الوساطة اب٤الية الأرنية باستخداـ مؤشرات مالية كغبّ مالية"، أطركحة دكتوراه في المحاسبة، كلية يات، "قيدحال دميم ب٧حالر  دعب دبٞأ 2
     .14.، ص2008راسات الإدارية كاب٤الية العليا، جامعة عماف العربية للراسات العليا، الأردف، دال
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 بٲكن بٕيث باب٤ركنة تتصف أف بٯب لذا ،-كما سبق التطرؽ إليو أعلبه–لو  مصححة كليست للؤداء كمطورة
 .1اب٢ديثة الأعماؿ بيئة في التغبّات مع تتلبءـ بصورة كتطويرىا تغيبّىا

إف تنوع اب٤قاييس يعطي فائدة أكبر للرقابة الاسبَاتيجية، فمثلب كجود مقاييس تشغيلية، مقاييس اسبَاتيجية،      
أف يوفر رقابة أكثر شمولية، كما أنو من اب٤هم أف تكمل اب٤قاييس بعضها البعض  مقاييس مالية كغبّ مالية من شأنو

 .2كلا تتعارض مع بعضها

كب٘اكبها مع التغبّات في البيئة التنافسية  اب٤ؤسسةإف مقاييس الأداء الداخلية تعد غبّ كافية لضماف استمرارية      
بٗا بٙقق من  اب٤ؤسسةييس الأداء كاب٤قارنات الداخلية فقط قد يؤدم إفُ اب٬داع إدارة اب٢الية، فالبَكيز على مقا

من السوؽ، فقد تظهر اب٤قارنات الداخلية بٙسينات  اب٤ؤسسةمكاسب، بل قد يؤدم ذلك أحيانا إفُ خركج 
اب٤نافسوف، لذا ملحوظة في تكاليف اب٤نتجات كلكن بٗعدؿ أقل من معدلات الاب٬فاض في التكاليف البٍ بٰققها 

فمن الضركرم أف يشمل نظاـ قياس كتقييم الأداء على مقاييس داخلية كخارجية للؤداء، كترجع أبٮية اب٤قاييس 
تسبّ في الاب٘اه الصحيح  للمؤسسةاب٣ارجية بٔانب اب٤قاييس الداخلية للتأكد من أف عمليات التطوير كالتحسبْ 

معلومات تغذية عكسية خارجية عن  اب٤ؤسسةناعة، كىي توفر لإدارة كتتفوؽ أك على الأقل تعادؿ مثيلبتها في الص
  .3اب٤ؤسسةنبض السوؽ كالتحركات في البيئة المحيطة كالصناعة البٍ تعمل فيها 

 من متطلبات فعالية الأداء كب٪اح نظاـ قياس الأداء ضركرة أف يشمل النظاـ مقاييس توفر معلومات تغذية     
منو  اب٤ؤسسة، كتظهر أثار فعالية كب٪اح نظاـ تقييم الأداء في استفادة 4عكسية في الوقت اب٤ناسب كبصورة منتظمة

 5بٗيزتبْ أساسيتبْ، بٮا:

  من أف رؤيتها قد تم تربٝتها إفُ اسبَاتيجيات كأىداؼ للئدارة الوسطى  اب٤ؤسسةتأكيد الإدارة العليا في
يلية، كىنا تعد مقاييس الأداء معلومات تغذية عكسية تساعد في معرفة كإفُ خطط تنفيذية للئدارة التشغ

 الأىداؼ البٍ تم بٙقيقها، فضلب عن نقاط الضعف البٍ تتطلب التدخل كابٚاذ القرارات الصحيحة؛

                                                           
1
 .71.توفيق، مرجع سبق ذكره، ص إقباؿ عمر  

 .31.يات، مرجع سبق ذكره، صدحال دميم ب٧حالر  دعب دبٞأ  2
 .71-70.، ص صتوفيق، مرجع سبق ذكره إقباؿ عمر  3
 .71.اب٤رجع نفسو، ص  4
 .72-71.اب٤رجع نفسو، ص ص  5



 

 
120 120 

  قدرة الإدارة التشغيلية على اكتشاؼ كحل اب٤شاكل أثناء تنفيذ عملية التصحيح كقت حدكثها دكف
 دة أياـ حبٌ يتم إعداد تقارير الأداء كاستلبمها.اب٢اجة للبنتظار لع

إفُ اب٣صائص السابقة بٯب أف تكوف مقاييس الأداء متدرجة خلبؿ اب٤ستويات كمتكاملة عبر  بالإضافة     
ببْ الأىداؼ كالاسبَاتيجيات من ناحية  البَابط بٙقق فاب٥رمية الأداء، قياس في اب٥رمية خلبؿ كذلك منالوظائف، 
أخرل، ب٩ا يسهل من  ناحية من اب٤ختلفة الإدارية كاب٤ستويات الأقساـ اؼ كالاسبَاتيجيات كما تقوـ بوكببْ الأىد

 . للمؤسسةعملية قياس كتقييم الأداء الاسبَاتيجي 
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 كإب٭ا سابقة، عقود في مستخدمة تكن أنهافَ أك حديثا، اكتشفت قد اب٤الية غبّ اب٤قاييس بأف الادعاء يصح لا     
 مثلب ينكر أحد فلب ء،الأداكتقييم  لقياس حديثة بأساليب اب٤قاييس ىذه على البَكيز ىو تغبّ ما أف القوؿ بٲكن

 في زيادة قيتحقكل بٔودة، الأعماؿ لإب٪از العاملبْ تدريب على تركز فَ تكن السابقة العقود في الإدارة أف
 البٍ اب٤الية النتائج كببْ الأعماؿ ىذه ببْ كاضح ربط كجود عدـ فيآنذاؾ كانت  شكلةاب٤ لكن ،...افٍالإنتاج

 منظمات أداء في اب٤ستمر التحسبْ أجل من، أما الآف كفي ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة، ك اب٤ؤسسة عليها حصلتت
 بٙقيق على تقوـ للؤداء جديدة مقاييس تطوير الضركرم من أصبحك  ،يةتزايد الاىتماـ باب٤قاييس غبّ اب٤ال الأعماؿ
 أداء بٙسبْ ،كالابتكارات اب٤ركنة زيادة اب١ودة، مستول ارتفاع مثل للمؤسسات اب١ديدة التشغيلية الأىداؼ
إفُ جانب  كوفاب٤خزكف لت مستويات كبٚفيض العملبء لطلبات الاستجابة سرعة الإنتاج، زمن تقصبّ التسليم،
 لأجل.ا قصبّة اب٤الية الأداء مقاييس

 كللبستفاضة في اب٤وضوع أكثر، ارتأينا تقسيم اب٤بحث كالتافِ:     

 :؛ أىم اب٤قاييس غبّ اب٤الية اب٤لبئمة لبيئة الأعماؿ اب٢ديثة المطلب الأول 
 :؛ ب٩يزات اب٤قاييس غبّ اب٤الية كمعوقات تطبيقها المطلب الثاني 
 :ييم اب٤بنية على التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤اليةب٭اذج التق المطلب الثالث. 
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التنظيمي  الأداء كتقييم قياس أبٮية برزت اب٢ديثة، الأعماؿ منظمات أداء في اب٤ستمر التحسبْ أجل من     
مقاييس  تطوير الضركرم من أصبح فقد ب٤ستمر، لذلكا كالتحديث كالتطوير التغيبّ إفُ بٙتاج البٍ اب١وانب لتوضيح
اب٤ركنة  زيادة اب١ودة، مستول مثل ارتفاع للمؤسسات اب١ديدة التشغيلية الأىداؼ بٙقيق على تقوـ للؤداء جديدة

مستويات  كبٚفيض العملبء، لطلبات الاستجابة سرعة الإنتاج، زمن تقصبّ التسليم، أداء بٙسبْ كالابتكارات،
الأجل، كللتوضيح أكثر، سنقوـ في الفقرات التالية  قصبّة اب٤الية الأداء مقاييس كوف جنبا إفُ جنب معاب٤خزكف لت

 ، كالبٍ ىي:قاييسىذه اب٤ أىم بعرض

التصنيع اب٢ديثة، لأف اب١ودة تعد إحػدل عناصر اب٤يزة التنافسية  اسبَاتيجيةف بٙسبْ اب١ودة يعد من أىداؼ إ     
انب الأكؿ يرتبط ، اب١، كينظر إفُ بٙػسبْ اب١ودة من جانببْللمؤسسةىم في تعزيز اب٤وقف التنافسي اتسالبٍ 

بّتبط بتسليط الضوء على معاب١ة مشاكل اب١ودة ف اب١انب الثافٓ، أما بتخفيض التكاليف اب٤رتفعة للجودة الرديئة
يق ىذين اب١انببْ التزاما مستمرا بٗعايبّ اب١ودة كيتطلب بٙق، ف اب٤رتفعة بهدؼ بٙسبْ اب١ودةيلػاكتالبٍ تػسبب ال

مرحلة بناء اب١ودة عند تصميم اب٤نتج، مرحلة مراقبة اب١ودة أثناء العمليات الإنتاجيػة أك )الصارمة في مراحل ثلبث 
داء كفي ضوء ىذه اب٤راحل بٲكػن أف تػشتمل اب٤قاييس غبّ اب٤الية لأ ،1التصنيع، كمرحلة ضماف اب١ودة عند اب٤صدر(

 2، ىي:اب١ودة على ثلبث فئات

 كتركز ىذه اب٤قاييس على قياس جودة اب٤واد القادمة من اب٤ورد إلػى اب٤ػصنع  ،مقاييس جودة المدخلات
كالتػي أصبحت الآف من مسؤكلية اب٤ورد، حيث بٯب أف يفحص اب٤ػواد كيتأكػد مػن اسػتيفائها ب٤تطلبات 

اب٤قاييس )مستول جػودة اب٤ػدخلبت، تصنيف اب٤وردين بٕسب اب١ودة قبل إرساب٥ا إفُ اب٤صنع، كمن ىذه 
كلفة التالف من اب٤واد بوصفو مادة تككثبّا ما يتم تسليط الضوء على (، مستويات جودة اب٤دخلبت

لفة إنتاج طبيعية تككلفة اب٤ادة اب٤باشرة اب٤عيارية بوصفها تمنفصلة قائمة بذاتها بدلا من إدراجها ضمن 
 ؛الف من اب٤واد إفُ أدفْ حد ب٩كنكاب٥دؼ ىو خفض الت

 أثناء الإنتاج للتأكػد  اب١ودةتركز ىذه اب٤قاييس على رقابة ، ك مقاييس الرقابة على الجودة أثناء التشغيل
مػن الالتػزاـ بٗواصػفات كمستويات اب١ودة عند اب٤راحل اب٤ختلفة لعملية الإنتاج، كبٲكن في ىػذا الػصدد 

لتعببّ الكمي عن الفاقد كالإصلبح كالعيوب كنسبة من الإنتاج مصنفة اسػتخداـ اب٤قاييس الآتية )ا
 (؛بٕسب طبيعة اب٤نتج كالعملية الإنتاجية
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 إفُ منتجات لعملبءتركز ىذه اب٤قاييس على قياس نظرة ا )رضا العملاء(، س جودة المخرجاتييامق 
كمن أمثلة ىذه اب٤قاييس )عدد  اب٤ؤسسة، فضلب عن اب٤ػشاكل البٍ يواجهها ىؤلاء في التعامل مع اب٤ؤسسة

 (.، مردكدات اب٤بيعاتاب٤ؤسسة، عدد طلبات الضماف على منتجات عملبءالػشكاكل التػي يقدمها ال

في ظل نظم التصنيع اب٢ديثة فإف أىم الدعائم الأساسية لاسبَاتيجية التصنيع اب٢ديثة ىي مركنة الإنتاج،      
كنة السرعة على تغيبّ تشكيلة اب٤نتجات كتقليل زمن الإنتاج، كعادة ترتبط اب٤ركنة بسرعة الاستجابة كيقصد باب٤ر 

على أداء نشاط ىندسة الإنتاج بدرجة كببّة، أما الابتكار  اب٤ؤسسةلاحتياجات العملبء، كتتوقف مركنة الانتاج ب
في السوؽ،  اب٤ؤسسةنافسة كزيادة حصة على تقدفٔ سلع جديدة تساعد على زيادة اب٤ اب٤ؤسسةفيقصد بو قدرة 

كالقدرة على الاستمرار في التحسبْ كالابتكار من خلبؿ السرعة في تقدفٔ منتجات جديدة أك بٙسبْ كتطوير 
 . 1اب٤نتجات اب٢الية كزيادة كفاءة العمليات الانتاجية

خدمة، عدد اب٤ستويات الفرعية كبٲكن أف تشتمل مقاييس اب٤ركنة على عدد الأجزاء كعمليات التشغيل اب٤ست     
في قائمة اب٤واد، سرعة تغبّ تشكيلة اب٤نتجات كنسبة التسليم في الوقت المحدد، أما مقاييس الابتكار فيمكن أف 
تشتمل عدد اب٤نتجات اب١ديدة البٍ تم تقدبٲها للسوؽ خلبؿ فبَة زمنية معينة، الوقت اب٤قدر لتقدفٔ جيل جديد 

 .2تطوير كالابتكار كالتجديدمن اب٤نتجات كطوؿ فبَة ال

تتعدد ىذه اب٤قاييس كمنها مقياس كفاءة دكرة التصنيع كىي ناتج قسمة إبٝافِ كقت التشغيل الفعلي على      
 كقت الاب٪از الكلي )من تصنيع، مراقبة، انتظار، مناكلة(، كاب٤قصود بالوقت الدكرم للتصنيع ىو الوقت اللبزـ

ىو ب٧اكلة الوصوؿ  اب٤ؤسساتلتحويل اب٤واد اب٣اـ إفُ منتجات جاىزة، كالرقم اب٤ستهدؼ الذم تسعى إليو أغلب 
إفُ الواحد الصحيح، أك ب٧اكلة تقريب زمن الاب٪از الكلي ليتعادؿ مع كقت التشغيل الفعلي، كبالإضافة إفُ ىذا 

إفُ تقليل زمن التجهيز الآلات للئنتاج  اب٤ؤسساتاب٤قياس ب٪د مقاييس زمن ب٘هيز كإعداد الآلات، حيث تسعى 
كالاب٘اه بو ب٫و الصفر، كما ب٪د مقاييس زمن توقف الآلات غبّ اب٤خطط كذلك لوجود طاقات آلات غبّ مستغلة 

كعدـ احداث تراكم في اب٤خزكف، كعند  اب٤ؤسسةكقد يكوف ذلك ب٨ططا للمحافظة على توازف تدفق العمل داخل 
 .3بٯب البَكيز فقط على زمن توقف الآلات غبّ اب٤خطط سةاب٤ؤستقييم أداء 
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حيث إف من أىداؼ نظم التصنيع اب٤تقدمة ىو العمل على خفض اب٤خزكف في كل مرحلة من مراحل الإنتاج،      
د ب٤واجهة ب٨اطر نفاد تعمل في ظل اعتقاد لابػد مػن تواجد مستول من اب٤وا اب٤ؤسساتمن الناحية التاربٱية كانت 

اب٤خزكف، أما الآف فبّل اب٤دراء أف تكػاليف الاحتفاظ باب٤خزكف ىي أكثر بكثبّ ب٩ا كاف يعتقد بالسابق، كنتيجة 
لذلك أصػبحت أكامػر التوريد تصدر بكميات صغبّة حبٌ بٲكن بٙقيق ىدؼ اب٤خػزكف الػصفرم، إذ تتػضمن 

دؿ دكراف لكل نوع من اب٤واد كلكل منػتج، كيقصد بٗعدؿ دكراف إجراءات بٚطيط كمراقبة اب٤خزكف احتساب مع
إذ كلما كاف رصيد اب٤خػزكف صػغبّا ازداد عػدد  ،(اب٤خزكف بأنو )مرات استخداـ متوسط رصيد اب٤خزكف خػلبؿ اب٤ػدة

ب٤خزكف امػرات دكراف اب٤خزكف، كلعل زيادة معدؿ دكراف اب٤خزكف يعد مؤشرا إبٯابيا للتقدـ ب٘ػاه خفػض كميػة 
 .1المحتفظ بها

يعبِ مصطلح خطية الإنتاج ترتيب اب٣ط الانتاجي بالشكل كالأسلوب الذم بٰدث الانسياب السهل      
كاب٤نتظم للعمليات الإنتاجية من إحدل ب٧طات العمل إفُ الأخرل البٍ تليها، بٕيث لا يكوف ىناؾ أم تأخبّ أك 

كالبٍ من شأنها أف تتسبب في توقف المحطة التالية ب٥ا عن العمل، كتعتبر مقاييس خطية  تعطيل في أم ب٧طة عمل،
الإنتاج من اب٤قاييس اب٤همة في ظل نظم التصنيع اب٢ديثة بٕيث يعد الانتاج بٗعدلات موحدة أك متماثلة من 

نتاج غبّ متوازنة تواجو اب٣صائص البٍ بٛيز نظاـ الإنتاج بدكف ب٨زكف، حيث أف اب٤صانع ذات الإنتاج بٖطوط إ
العديد من اب٤شاكل، مثل عدـ القدرة على إب٪از الأىداؼ، العمالة الزائدة عن اب٢اجة، ضياع الكثبّ من الوقت، 
مشاكل في اب١ودة، انقطاعات في ب٦رل العمل كبالتافِ اب٬فاض الإنتاجية كارتفاع مستول اب٤خزكف من اب٤واد أثناء 

 .  2العملية الإنتاجية

اب١دد أك الاحتفاظ  عملبءلا تقل أبٮية سرعة التسليم عن أبٮية اب١ودة في كسب ال ديثةفي بيئة التصنيع اب٢     
اب٢اليبْ لذا يسعى الكثبّ من اب٤صنعبْ باب٘اه بٙقيق ىدؼ تػسليم اب٤نتج إفُ الزبوف على أساس تنفيذ  عملبءبال

قياس النسبة اب٤ئوية ب٢الات  ، ب٪دتسليم اب٤نتج بإب٪ازب٤قاييس الشائعة اب٣اصة كمن ا ،الطلبيات في الوقت المحدد
فضلب عن الاىتماـ بزمن دكرة التسليم كالبٍ يقصد بها  ،عدد الطلبيات البٍ تم تنفيذىا، التسليم في الوقت المحدد

ب٤نتج في الوقت المحدد يتطلب تسليم ا، كلمعدؿ الوقت اب٤ستغرؽ ببْ استلبـ طلبات الزبوف كتسليم اب٤نتج النهائي
إنتاجو في الوقت المحدد، كفي ىذا الإطار فإف ىناؾ العديد من الإجراءات البٍ تم تطويرىا بهدؼ تقليص زمن الأمر 
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عمليػة التػصنيع، كيقػصد بزمن دكرة التصنيع اب٤قدار الكلي لزمن الإنتاج اب٤طلوب لكل كحدة، كبٲكن حػسابو عػن 
إف  كربٗػا بٲكن القوؿ ،لي اب٤طلوب لإنتاج دفعة معينة على عدد الوحدات في الدفعػةطريق قسمة الوقت الك

اب٤قاييس اب٤رتبطة بزمن  البٍ سبق التطرؽ اليها في  ،1الإجراء التشغيلي الأىم ىو ذلك اب٤تعلق بكفاءة دكرة التصنيع
 التشغيل.

تسليم اب٤واد بٕيث فإنو لابد من تقصبّ كقت ، ) (JITظل تطبيق نظاـ  في بيئة التصنيع اب٢ديثة كخاصة في     
إليها في خطوط الانتاج، كيتم احتساب كقت الاستلبـ لكل نوع من  اب٤ؤسسةتكوف متاحة في الوقت نفسو ب٢اجة 

ك تسعى اب٤واد كلكل مورد بٕيث يتم كقف التعامل مع أم مورد يتسبب في تأخبّ الاستلبـ عن اب٤وعد المحدد، كذل
لاعتبار تكلفة اب٤خلفات على أنها عنصر منفصل كبذلك يعتبر كل مقدار من اب٤خلفات خسارة بٯب  اب٤ؤسسة

ب٘نبها كمقارنتها بالأجزاء اب١يدة، كمن أىم اب٤قاييس البٍ يتم الاعتماد عليها ب٪د، نسبة تكلفة اب٤واد إفُ التكلفة 
اب٤واد اب١يدة، اب٤خلفات كنسبة من التكلفة الكلية كاب٣سارة الكلية، كقت استلبـ اب٤واد، اب٤خلفات كنسبة من 

 . 2إلا إذا تم بٚفيضها كلما أمكن ذلك اب٤ؤسسةالفعلية من اب٤خلفات، كىذه اب٤ؤشرات لن تكوف في مصلحة 

تت كب٘در الاشارة إفُ أف تقليص فبَة توريد اب٤واد يتطلب تركيز التعامل مع عدد ب٧دد من اب٤وردين الذين أثب     
اب٤مارسة إمكانية الاعتماد عليهم كإلزامهم بعقود طويلة الأجل، كمعرفة اب٤وردين الذين لا بٲكن الاعتماد عليهم 

 كاستبعادىم.

8
كىي من العوامل اب٢اب٠ة في  اب٤ؤسسةكلفة مؤشرا مهما يستخدـ في تقييم أداء العمليات كبالتافِ أداء تبٛثل ال     

 على أنهاكلفة تال ، كينظر إفُبٙقيق ميزة تنافسية اب٤ؤسسةكاستمرارىا، كعن طريق ىذا البعد تستطيع مدل بقائها 
أحد اب٤ؤشرات اب٤همة كالضركرية لتقييم كظيفة الإنتاج كالعمليات، كىي لدل عدد من الباحثبْ مصدرا مهما لقدرة 

كلفة تصميم تللمنافسة ب كلفة أساساتكز على الالبٍ ت اب٤ؤسساتعلى البقاء كالاستمرار بالعمل، كتتمتع  اب٤ؤسسة
كلفة يعبِ تقدفٔ تال قياسبأف م  Slack, et. alكل من  يشبّك  ،كلفة لدل اب٤نافسبْتنظاـ إنتاجي أقل من ال

فيعد الاستخداـ الكفوء  Evans & Collierأما  ،عملبءجل إرضاء الأكلفة ب٩كنة من تمنتجات أك خدمات بأقل 
  .3كلفةتتاحة ىو اب٤دخل اب٤هم لتخفيض الللطاقة الإنتاجية اب٤
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كفي ظل التطور اب٥ائل في تكنولوجيا الإنتاج كاب٤علومات كانتشار ما يسمى بالبيئة الصناعية اب٢ديثة، ظهر في      
عافَ الإنتاج تقنيات حديثة انتشر استخدامها منها نظم التصنيع اب٤رنة، نظم التصنيع اب٤تكاملة مع اب٢اسب الآفِ، 

ـ الإنتاج في الوقت المحدد كنظاـ إدارة اب١ودة الشاملة، كقد أدت ىذه التطورات إفُ كجود فجوة ببْ أساليب نظا
المحاسبة الإدارية التقليدية كبيئة تطبيقها ب٩ا استوجب ضركرة تطبيق أدكات كأساليب المحاسبة الإدارية حبٌ تتلبءـ 

كأسلوب التكلفة اب٤ستهدفة  ABCعلى أساس النشاط مع ظركؼ بيئة الإنتاج اب٢ديثة، مثل أسلوب التكلفة 
1
TC. 

 البيئة على ظفابٙ أفب ملزمة يهف الصناعية للمخلفات هاكطرح الصناعية تطوراتلل اب٤ؤسسات مواكبة بقدر     
 كتأدر  إذ ا،به طةاب٤رتب تكلبكاب٤ش البيئة ياابقض حاضكا دكلياىتماما ا الأخبّة العقود دتهش كقد ا،به تعمل البٍ
حيث أف ب٨رجات منظومة أف يسببها إفُ اب٤وارد الطبيعية كالبشرية،  نكبٲ البٍ رارضكالأ التلوث خطورة العافَ دكؿ

الإنتاج لا تقتصر على اب٤نتجات النهائية القابلة للبستخداـ فقط، بل بٙتوم على ب٨لفات متعددة الأشكاؿ 
 اب٤ؤسساتسواء الغازية منها أـ اب٤واد الصلبة بأشكاب٥ا اب٤تعددة، فكثبّ من  كالأنواع، منها اب٣ردة، كمنها اب٤لوثات

الصناعية تتخلص من ب٨لفاتها اب٣طبّة بوسائل بسيطة غبّ قانونية كغبّ صحية، سواء بدفنها في الأرض، أـ 
 .2بإلقائها في ب٩رات اب٤ياه كاب٤صارؼ، كىذا لأف تكلفة التخلص منها قانونيا مرتفعة

التكاليف اب٤بَتبة على ، تكاليف التخلص من النفايات الصناعية الضارة بالبيئةمقاييس التلوث ب٪د،  كمن     
التكاليف اب٤تعلقة بتقليل اب٤خلفات أك تقليل أضرارىا من خلبؿ ، اب٤عاب١ات الصناعية للمنتجات اب٤ضرة بالبيئة

، تكاليف اب٤عاب١ات الطبية يها كصديقة للبيئةإدخاؿ معدات متطورة تقلل من تلك الأضرار أك الآثار اب٤بَتبة عل
تكاليف البحث كالتطوير اب٤رتبطة بتقليل نسب التلوث كالأضرار للعاملبْ كلأفراد المجتمع،  اب٤ؤسسةالبٍ تسببها 

تكاليف الوقاية من  ء(،الضوضا ،اب٥واء، اب٤اء) نتاجيةالإتكاليف معاب١ة اب٤خلفات غبّ ، اب٤ؤسسةالنابٝة عن عمل 
 .3للمؤسسةلفات كالآثار البيئية الضارة من عمليات الإنتاج أك من اب٤نتجات الصناعية اب٤خ

ذلك النشاط اب٤رتبط بتوليد اب٤عارؼ الإبداعية كبٙويلها إفُ تطبيقات عملية  إفُالبحث كالتطوير  تشبّ عملية      
إفُ بٙقيق أعلى مستويات الأداء، كضمن مفهوـ "البحث  في شكل سلع كخدمات، مع التطلع الدؤكب للتوصل
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البحث الأساسي كالبحث  ،الأكؿ البحث العلمي كيشمل ،كالتطوير" بٲكن التمييز ببْ مفهومبْ ب٨تلفبْ
فالبحث الأساسي أك النظرم يهدؼ إفُ اكتساب معرفة جديدة للتوصل إفُ  ،التطبيقي، أما الثافٓ فيضم التطوير

اىيم كلا يهدؼ بصورة مباشرة إفُ التطبيق العملي، أما البحث التطبيقي فهو يوجو إفُ بٙقيق حقائق كمبادئ كمف
 غرض ب٧دد في صناعة أك خدمة معينة، أما التطوير فهو نشاط منظم يستفيد من البحثبْ الأساسي كالتطبيقي

، 1وجود منهادؼ إدخاؿ منتجات جديدة، أك ابتكار طرؽ جديدة، أك إحداث بٙسينات جوىرية على اب٤به
ىي بٚفيض التكلفة من خلبؿ عملية البحث كالتطوير  اب٤ؤسسةكبٲكن الإشارة إفُ أىم الأىداؼ البٍ تتوخاىا 

 .للمؤسسةكزيادة العوائد كب٘سبْ اب٤ركز التنافسي 

طور كإدراكا للدكر اب٢يوم كالفعاؿ لوظيفة البحث كالتطوير كمع تنامي الوعي بأبٮية ىذا النشاط في ظل الت     
على استمرارية التطوير الذم يقوـ على فكرة أف  اب٤ؤسساتات كاب٤نافسة البٍ سببتها العوب٤ة بٙرص نياب٤تسارع للتق

المحاكلات اب٤ستمرة للوصوؿ ب٤ستويات أعلى للؤداء في كل موقع من مواقعها يوفر ب٦موعة من الزيادات التدربٯية 
 2أىم اب٤قاييس البٍ تستخدـ في ىذا المجاؿ نذكر:، كمن البٍ تساعد على بناء أداء رفيع اب٤ستول

 :نسبة البحث كالتطوير على اب٤بيعات كىي تقيس كتشمل على مقياسبْ، الأكؿ  مقاييس المدخلات
نسبة عدد اب٤وارد البشرية كالثافٓ  قيمة الإنفاؽ الكلي على البحث كالتطوير نسبة إفُ قيمة اب٤بيعات،

 ؛اب٤ؤسسةكظيفة البحث كالتطوير نسبة إفُ ب٦موع العاملبْ ب تقيس عدد العلماء كاب٤هندسبْ فيك 
  :كىي تشتمل على ب٨تلف نتائج نشاط البحث كالتطوير، كعدد براءات الاخبَاع،  مقاييس المخرجات

 كمية اب٤بيعات من اب٤نتج اب١ديد.
غي أك بٙل ب٧ل اب٤قاييس اب٤الية أخبّا كليس آخرا، فإنو بٯدر بنا التنويو إفُ أف مقاييس الأداء غبّ اب٤الية لا تل     

كلكنها تدعمها كتكملها، حيث تغطي جوانب عديدة تتعلق بعوامل النجاح الأساسية، كبالإضافة إفُ ىذه 
اب٤قاييس الكمية بٯب أف تتضمن اب٤قاييس غبّ اب٤الية بعض اب٤قاييس الكيفية مثل ب٠عة اب٤نتوج أك اب٣دمة، رضا 

 على اب٤دل الطويل.  اب٤ؤسسةصنيع...افٍ، كالبٍ تعتبر ىامة جدا لنجاح ككلاء العميل، مركنة عمليات الت

للمقاييس غبّ اب٤الية ب٩يزات خاصة ب٘علها بٚتلف عن مقاييس الأداء اب٤الية، فهي بٛس جوانب الأداء غبّ      
، كفيما يلي سنقوـ اب٤ؤسسةاب٤كمل للمقاييس اب٤الية في عملية تقييم أداء  دالسناب٤افِ كىو ما أدل إفُ كصفها ب

 . اب٤ؤسساتبالتطرؽ إفُ خصائص ىذه اب٤قاييس، سواء تعلق الأمر بٗميزاتها أك بٗعوقات تطبيقها في 

                                                           
جامعة اب١زائرية،  اب٤ؤسساتلة أداء الاقتصادية"، ب٦ اب٤ؤسسةعبد اللطيف مصيطفى، عبد القادر مراد، "أثر اسبَاتيجية البحث كالتطوير على ربٕية  1
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بر أداة أساسية للرقابة الاسبَاتيجية فهي بٛثل ب٧اكلة ـ، يتجلى لنا أف مقاييس الأداء غبّ اب٤الية تعتدب٩ا تق     
على أبٮية توجيو العمليات التشغيلية، كىذا ما بٯعلنا ننظر إليها على أنها تتعلق بتوجيو أك جذب الانتباه  دللتأكي

 1:تتميز بٗا يلييث أنها ح، اب٤ؤسسةة جوانب في دلع

  في  جراءات التصحيحيةاعد اب٤ديرين على ابٚاذ الإ، فهي تساب٤ؤسسةسهولة تتبعها كربطها باسبَاتيجيات
 ؛الوقت اب٤ناسب

  فمن اب٤مكن بٙديد اب٬فاض اب١ودة بسرعة اب٤ؤسسةبٲكن تطبيقها على مستول الوحدات الصناعية في ،
في ظل ىذه اب٤قاييس، كبٲكن ابٚاذ خطوات علبجية ب٢ل اب٤شكلة أك خطوات كقائية بٛنع الوقوع في 

 ؛اب٤شكلة
 في الوقت اب٤ناسب، في حبْ لا تكتشف إذا كانت ضعيفة  عملبءلل اب٤ؤسسةكلة استجابة تتناكؿ مش

 .اب٤قاييس اب٤الية ىذه اب٤شكلة بسهولة
 2قق مزايا أخرل ىي:أف اب٤قاييس غبّ اب٤الية بٙ دبالإضافة إفُ اب٤ميزات اب٤ذكورة أعلبه، ب٪

  العديد من الصناعات بالأصوؿ الثابتة تركز على الأصوؿ غبّ اب٤لموسة، حيث يرتبط عنصر النجاح في
لدكرىا في خدمة كتنمية المجتمع المحلي كالمحافظة  اب٤ؤسساتغبّ اب٤لموسة مثل رأس اب٤اؿ الفكرم كإدراؾ 

 ؛اب٤الية كالإنتاجية اب٤ؤسسة، أكثر من ارتباطو بالأصوؿ الثابتة اب٤لموسة البٍ تظهر مقدرة عملبءعلى كلاء ال
 سية ببْ اب٤وظفبْ عكس اب٤قاييس اب٤الية، حيث تظهر تقييما لأداء كل قسم أك تقلل من اب٢ساسية النف

فريق عمل أك موظف بشكل أكثر عدالة كمن دكف بٛييز ببْ اب٤وظفبْ كالأقساـ، ب٩ا بٰسن أداء اب٤ديرين 
ة البٍ اب٤الي القياس يم أعماب٥م، كيقلل الضغط على اب٤ديرين الناتج عن أدكاتيكيوفر مؤشرات أكثر دقة لتق

 .اب٤ؤسسةتؤثر في التعاكف كالتكامل ببْ فريق العمل الذم يقوـ بتحقيق أىداؼ 

 اب٤ؤسسةتواجو ىناؾ معوقات  إلا أف السابق التطرؽ إليهاغبّ اب٤الية  الأداء يزات مقاييسب٩على الرغم من      
 3:تطبيقها، تتمثل في الآتي عند

                                                           
1
Joseph Fisher, ―Nonfinancial Performance Measures- Another Key to Strategically Adopted Cost 

Management,in Shank‖,The Free Press, New York, USA, 1993,P.147.  
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  النقدم ب٤قياس التسليم في الوقت  القياس التعببّ عن ىذه اب٤قاييس في صورة نقدية مثل صعوبةصعوبة
المحدد أك مقياس اب٬فاض زمن دكرة الإنتاج، أك بٙديد تأثبّىا على اب٤قاييس اب٤الية في صورة نقدية مثل 

 ؛الربط ببْ التحسينات في اب٤قاييس غبّ اب٤الية كالأرباح
 قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية، فقد تتعارض اب٤قاييس في الأجل القصبّ ب٩ا يؤثر على أداء صعوبة الربط ببْ اب٤

ككل فمثلب من الصعب ربط الزيادة في الإيرادات عند شراء آلة جديدة لأحد الأقساـ باب٬فاض   اب٤ؤسسة
على مرتفع  حبتسليم منتجات ذات ىامش رب اب٤ؤسسةتقوـ  د، أك قزمن دكرة الإنتاج كهدؼ للشراء

سبْ م إفُ بٙد، ىذه اب٤مارسة البٍ تؤ ددمنخفض في الوقت المح حساب تسليم منتجات ذات ىامش ربح
 ؛ددالأداء اب٤افِ في الأجل القصبّ بٛثل أداء ب٨الف ب٤قياس التسليم في الوقت المح

 ؛اب٤افِ الأداء غبّ اب٤افِ على العكس من مؤشرات قياس الأداء لا يوجد معيار ب٧دد لقياس 
  اب٤راد بٙقيقو ب٩ا يقلل من موضوعية  الأداء غبّ اب٤افِ كمستول القياس كجود الرابط السببي ببْ مؤشرعدـ

 .تلك اب٤ؤشرات
ـ دعلى الرغم من ىذه الصعوبات في تطبيق اب٤قاييس غبّ اب٤الية إلا أف ذلك لا بٯب أف يكوف سببا في ع     
، كمعبُ ذلك أنو بٯب على ىذه اب٤ؤسساتلأنشطة  قيقدم إفُ تقييم غبّ دىا، ذلك أف ب٘اىلها سيؤ داعتما

الأخبّة الاعتماد على القياس غبّ اب٤افِ ليكوف جنبا إفُ جنب مع اب٤قاييس اب٤الية اب٤عهود استعماب٥ا للوصوؿ إفُ 
 التقييم السليم لأدائها، كذلك ما سنتطرؽ إليو في اب٤طلب اب٤وافِ.

 في مستعينا اب٤افِ اب١انب كىو كاحد جانب على اية القرف العشريندب في الاقتصادية اب٤ؤسساتتقييم أداء  كزر      
 خلبؿ من اب١وانب بٝيع ايتونه في ليشمل كالاسبَاتيجية العملية اب١وانب إفُ بٙوؿ ثم المحاسبية، بالأدكات ذلك

 اب٤ؤسسةتقييم يتم من خلبب٥ا ب٘ميع اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية معا بهدؼ اعطاء صورة أكضح عن أداء ب٭اذج 
 كشاع أكادبٲي بنجاح حضت كالبٍ النماذج ىذه من بعضا كسنتناكؿ تقابل اب٤تغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة،

 فيما يلي: اب٤ؤسسات في استعماب٥ا

بأنها "عملية منظمة  Bankإفُ الياباف كيعرفها  Benchmarkingتنسب اب١ذكر الأصلية للمقارنة اب٤رجعية      
اب٤عركفة بكونها قاعدة الصناعة لأجل تطوير أعماب٥ا كعملياتها كبلوغ أفضل اب٤مارسات  اب٤ؤسساتمستمرة لتقييم 

 American Productivitg Qulity (APQC)نتاجية ، كعرفها اب٤ركز الأمريكي ب١ودة الإ1كمعايبّ الأداء اب٢الية"

Council   بأنها "عملية منظمة كمستمرة تتطلب التقييم اب٤تواصل كاب٤قارنة اب٤ستمرة لعمليات كنشاطات الوحدة مع

                                                           
 .218-127، ص ص.2008ة الشاملة"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، "إدارة اب١ود 1



 

 
130 130 

الوحدات الرائدة )اب٤تميزة( كاب٢صوؿ على اب٤علومات الضركرية البٍ تساعد الوحدة على ابٚاذ اب٣طوات كالإجراءات 
  .1زمة لتحسبْ كتطوير أدائها"اللب
ب٩ا سبق بٲكن تعريف القياس اب٤رجعي أك اب٤قارنة اب٤رجعية بأنها "عملية منظمة كمستمرة تهدؼ للمقارنة ببْ      
الرائدة في المجاؿ الصناعي بغية بٝع معلومات حوؿ أداء أنشطتها اب٢الية ثم ابٚاذ إجراءات  اب٤ؤسساتأداء 

 لتحسبْ من أدائها".
 2كبٲكن تصنيف اب٤قارنات اب٤رجعية إفُ ثلبثة أنواع كتافِ:     

 :كتركز على اب١وانب الاسبَاتيجية فهي تتعلق بالرؤية الاسبَاتيجية،  المقارنة المرجعية الاستراتيجية
 كتشمل بٙليل كاختبار اب٤نتج كبٙليل العملبء كمستويات البحث كالتطوير؛

 :اب٤ؤسساتمستويات الأداء اب٤طلقة كالاقتصادية كالعملية كترتيب كىي مقارنة  المقارنة المرجعية للأداء 
 بالنسبة ب٥ا؛

 :أم مقارنة اب٤مارسات التنظيمية كأساليب الأداء، أك تنظيم العمليات. المقارنة للعمليات 
لى مراقبة كبذلك فاب٤قارنة اب٤رجعية لا بٙسن الأداء بل تستخدـ كوسيلة ب٤نع اب٢واجز كالتعقيدات، لأنها تركز ع     

الأخرل كبٙديد الفجوات في الأداء كمن ثم تطوير الاسبَاتيجيات اب٤لبئمة لتعديل الفجوة في الأداء،  اب٤ؤسسات
 3البٍ تعتمد على اب٤قارنة اب٤رجعية تستهدؼ بٙقيق غرضبْ بٮا: اب٤ؤسساتكإف 

  اب٤تميزة في السوؽ؛ اب٤ؤسساتمقارنة ب للمؤسسةمعرفة اب٤ستول التنافسي 
 اب٤ؤسساتكاقتباس أفكار ناجحة من تلك  التعلم. 

 اب٤ؤسساتكتطويره كذلك من خلبؿ مقارنة أدائها بأداء  اب٤ؤسسةكاب٤قارنات اب٤رجعية تساعد في تقييم أداء      
 الرائدة في المجاؿ الصناعي لأجل معرفة فجوات الأداء كتصحيحها.

تعد من الأساليب اب٢ديثة في ب٦اؿ إدارة الأعماؿ، إلا  Tableau de Bordعلى الرغم من أف لوحة القيادة      
أف جذكرىا التاربٱية تعود إفُ بداية القرف العشرين حيث كاف يتم تطبيقها بصفة غبّ مباشرة، ثم إفُ ثلبثينيات 

تعرؼ بأنها  بفرنسا، كىي 1980في ذلك الوقت، لتعود بقوة في سنة  اب٤ؤسساتالقرف أين تم تطبيقها من قبل أكبر 
، كما 4"كسيلة تسيبّ ب٘مع بن اب٤ؤشرات اب٤الية كغبّ اب٤الية اب٤ناسبة للمسؤكلبْ لقيادة أداء النشاط الذم بٲارسونو"

                                                           
 .195.اب٤هدم مفتاح السريبٍ، مرجع سبق ذكره، ص 1
ية كعلوـ التسيبّ، الاقتصادية"، أطركحة دكتوراه غبّ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجار  اب٤ؤسسةعادؿ بوب٦اف، "تأىيل اب٤وارد البشرية لتحسبْ أداء  2
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بأنها "نظاـ للمعلومات يسمح باب٤عرفة الدائمة كالسريعة للبيانات الضركرية ب٤راقبة تسيبّ  Michel Gervisيعرفها 
 .1سهيل أداء اب٤سؤكليات"على اب٤دل القصبّ، كت اب٤ؤسسة

ب٩ا تقدـ بٲكن تعريف لوحة القيادة بأنها "نظاـ معلومات يهدؼ لتوفبّ اب٤علومات سواء كانت مالية أك غبّ      
 من خلبؿ تقييم كبٙليل ب٨تلف جوانب أدائها". اب٤ؤسسةمالية من أجل التحكم في تسيبّ 

 2كتتجلى أبٮية لوحة القيادة في أنها تعتبر:     

 لة ب٤راقبة الإدارة؛كسي 
 جهاز إنذار؛ 
 كسيلة تقييم الأداء؛ 
 كسيلة مراقبة كحوار كاتصاؿ؛ 
 كسيلة للتشخيص اب٤افِ؛ 
 .كسيلة مساعدة على ابٚاذ القرار 

تصمم بٕسب ىي ك  على مؤشرات أداء ب٤ستول العملية الإنتاجية، يادة بٙتوملوحة القكب٘در الاشارة إفُ أف      
بل  اب٤ؤسسةكاحدة تطبق ب١ميع مستويات  دةو، كبالتافِ لا توجد لوحة قيائيس أدااب٤ستول الإدارم الذم تق

كبشكل ، بٚتلف كل لوحة عن الأخرل بٕسب مسؤكلية اب٤ستول الإدارم، كاب٥دؼ اب٤راد بٙقيقو من ىذا اب٤ستول
لف اب٤ستويات على ب٨ت دةإفُ سلسلة متشابكة من لوحات القيا للمؤسسةالعامة  دةعاـ بٲكن تربٝة لوحة القيا

لكل مستول إدارم مهمة كأىداؼ ىذا اب٤ستول كالبٍ تبَجم إفُ  دة، بٕيث تتضمن لوحة القيااب٤ؤسسةالإدارية ب
أىداؼ جزئية بٙدد متطلبات النجاح ب٥ذا اب٤ستول كسبل بٙقيق الأىداؼ، ثم تبَجم مسببات كمتطلبات النجاح 

 .3البٍ تقيم درجة بٙقيق ىذه الأىداؼ إفُ سلسلة من مؤشرات الأداء اب٤الية كغبّ اب٤الية

 Objectifs Variables"لػ  اختصار كىي(OVAR) طريقة  بإتباع ينصح فعالة، مؤشرات بٙضبّ أجل كمن     

d’action- responsabilité" التسيبّ مراقبة في حديثة متغبّات، عمل كمسؤكليات، كىي طريقة أىداؼ، أم 
 التنفيذ، الواجبة العمل كخطط المحاكر الاسبَاتيجية ببْ ما اليومية كالتنسيق بالعمليات الاسبَاتيجية بربط تسمح

 4.البَكيز عليها الواجب كالأنشطة بٙقيقها الواجب بالأىداؼ تنظيمي مستول كل في تنبو اب٤سؤكلبْ أنها كما

                                                           
1
 .40، ص.2014ناصر دادم عدكف كآخركف، "مراقبة التسيبّ في اب٤ؤسسة الاقتصادية"، دار المحمدية، اب١زائر،  
2

الصغبّة أك اب٤توسطة"، الدكرة التدريبية الدكلية حوؿ: بٛويل اب٤شركعات الصغبّة كاب٤توسطة  للمؤسسةالية ياحا عيسى، "ب٧اكلة بناء لوحة القيادة اب٤ 
 .3، ص. 2003مام  28 -25، اب١زائر، -سطيف–، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ كتطوير دكرىا في الاقتصاديات اب٤غاربية

3
 Epstine.marc j & Mazoni. Jean Francois, "Translating Strategy Into Action", Management Accounting 

Magazine, 1997, PP.28-30. 
، اب١زائر، د الرابعالعدجامعة بسكرة، رحيم حسبْ، بونقيب أبٞد، "دكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيبّ"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية كادارية،  4

 .8.، ص2008
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أكثر من مقاييس الأداء لكل ب٦موعة من  أف تضع كاحدا أك للمؤسساتعلى الإدارة العليا  Freemanاقبَح      
 اب٤ؤسساتكالبٍ بٯب أف تقابل أىدافهم فيها، فالطبيعة اب٤تشابكة لأىداؼ  اب٤ؤسسةأصحاب اب٤صافٌ في 

كحاجات الأطراؼ اب٤رتبطة بها تنسحب على طبيعة ب٦الات الأداء البٍ تغطي تلك الأىداؼ اب٤تشابكة، كتفرض 
الأدفْ من التنسيق ببْ تلك الأىداؼ، بٕيث تكوف نتائج قياس الأداء في  على منظمات الأعماؿ بٙقيق اب٢د

، كاب١دكؿ التافِ يببْ أىم ب٦اميع أصحاب 1للمؤسسةب٨تلف المجالات متناغمة بالشكل الذم يدعم الأداء الكلي 
 اب٤صافٌ كاب٢قوؽ كمقاييس الأداء البٍ تؤشر أىدافهم كمصاب٢هم:

 فئة أصحاب المصالح 
 والحقوق

 قياسات الأداء على المدى البعيد قياسات الأداء على المدى القريب

 اب٤بيعات )اب٢جم كالقيمة(؛  المستهلكون

 اب٤ستهلكوف اب١دد؛ 

  عدد احتياجات اب٤ستهلكوف اب١دد البٍ تم
 توفبّىا.

 

 النمو في اب٤بيعات؛ 

 عدؿ دكراف اب٤ستهلكبْ؛م 

 .اب٤قدرة على السيطرة على الأسعار 

 تكلفة اب٤واد الأكلية؛  الموردون

 زمن التسليم؛ 

 اب٤خزكف؛ 

 .توفبّ اب٤واد الأكلية 

 :معدلات النمو في كل من 

 تكلفة اب٤واد الأكلية؛

 زمن التسليم؛

 اب٤خزكف؛

 .أفكار اب٤وردين اب١دد 

 العائد على السهم؛  المساىمون

  السوقية للسهم؛القيمة 

  عدد القوائم البٍ توصي بشراء أسهم
 .اب٤ؤسسة

  القدرة على إقناع سوؽ الأكراؽ اب٤الية
 بالإسبَاتيجية اب٤تبعة؛

 .النمو في العائد على حقوؽ اب٤لكية 

 عدد الاقبَاحات الإنتاجية؛  الأفراد

 .عدد الشكاكل 

 عدد البَقيات من الداخل؛ 

 .معدؿ دكراف الأفراد 

عدد القوانبْ اب١ديدة البٍ تؤثر على  عدد التشريعات اب١ديدة البٍ تؤثر في   يعيةالجهات التشر 

                                                           
 .394-393.مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص صخالد ب٧ 1
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 ؛اب٤ؤسسة

 .العلبقات مع الأعضاء كالطاقم 

 الصناعة؛

 .مستول التعاكف في اب٤واجهات التنافسية 

 عدد الاجتماعات؛  جمعيات حماية المستهلك

 عدد اب٤واجهات غبّ الودية 

 عدد مرات تكوين الإئتلبفات؛ 

 لقضايا اب٤رفوعة.عدد ا 

  عدد مرات التغيبّ في السياسات نتيجة
 ضغوط اب١معيات؛

 .عدد مرا طلب اب٤ساعدة من قبل اب١معيات 

 عدد اللقاءات؛  المدافعون عن البيئة

 عدد اب٤واجهات غبّ الودية؛ 

 عدد مرات تكوين الإئتلبفات؛ 

 عدد الشكاكل لدل اب١هات اب٤تخصصة؛ 

 .عدد القضايا اب٤رفوعة 

 البات باب٤ساعدة من قبل اب٤دافعبْ عدد اب٤ط
 عن البيئة

"، اب١زء الأكؿ، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة اب٤ؤسسةكنظرية  الاسبَاتيجيةمفاىيم معاصرة في الإدارة ، "كآخركف أكرـ ب٧سن الياسرمالمصدر: 
 .159-158، ص ص.2015الأكفُ، عماف، الأردف، 

، حيث للمؤسسة الاسبَاتيجيبوضع ب٭وذج شامل لتقييم الأداء  الإدارية الأمريكية المحاسبة معايبّ ب١نة قامت     
، الاسبَاتيجيةأكصت بضركرة أف تقوـ ىذه الأخبّة باختيار اب٤ؤشرات البٍ تتناسب مع ظركفها كاحتياجاتها 

، يتكوف ىذا النموذج من ستة ب٦موعات بٛثل مؤشرات تقييم الأداء متضمنة بذلك اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية
 :2، كىي1الاسبَاتيجي

 :تكوف ملمة بٗسؤكليتها البيئية، مثل  اب٤ؤسسةتهدؼ ىذه المجموعة من اب٤ؤشرات إفُ أف  المؤشرات البيئية
عمليات  أسلوب استخدامها للموارد المحدكدة، عمليات اعادة التدكير، درجة الأماف كالسلبمة في

، كقد اقبَحت اللجنة في ىذا اب٣صوص اب٤ؤشرات التالية: نسبة اب٤واد البٍ تم تدكيرىا إفُ ابٝافِ اب٤ؤسسة
اب٤واد، حجم اب٤لوثات كالأضرار البيئية الناب٘ة عن النشاط، حالات الاصابة كاب٢وادث البٍ حدثت بسبب 

 ...افٍ؛اب٤ؤسسة

                                                           
1

  ، العدد جامعة بغداد، مناؿ جبار سركر، صبيحة صافٌ، "استعماؿ تكاليف اب١ودة في تقوفٔ الأداء الاسبَاتيجي"، ب٦لة كلية الرافدين اب١امعة للعلوـ
 .111.، ص2013العراؽ،  ،32

، 2008القاىرة، مصر،  الطبعة الأكفُ، ، دار النشر للجامعات،في اب٤ؤسسات العامة الدكلية" تقييم الأداء اب٤ؤسسيأيبً ب٧مود سامح اب٤رجوشي، " 2
 .44-41ص ص.
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 :سواء من حيث رضائو  اب٤ؤسسةميل من أكلويات لقد أصبح رضا الع مؤشرات السوق والمستهلك
على السلعة أك اب٣دمة، كسرعة تقدبٲها كاب٢صوؿ عليها في الوقت اب٤ناسب، كبالتكلفة اب٤ناسبة، كلقد 

في السوؽ، عدد العملبء اب١دد كالسابقبْ، رضا  اب٤ؤسسةاقبَحت اللجنة بعض اب٤ؤشرات منها: نصيب 
دة النقل، سرعة الرد على العملبء، كربٕية العملبء طبقا لقنوات العملبء، مدل جودة اب٤نتوج، مدل جو 

 السوؽ أك اب٤ناطق اب١غرافية؛
 :أف تعرؼ منافسيها كأف يتوافر ليها معلومات عن نقاط القوة  اب٤ؤسسةبٯب على  المؤشرات التنافسية

، كقد اقبَحت كالضعف البٍ يتميز بها اب٤نافسبْ، ككذا عن العمليات الداخلية كاجراءات سبّ العمل
اللجنة في ىذا الصدد بعض اب٤ؤشرات، ىي: مدل كجود اب٤نافسبْ، نصيب كل منافس في السوؽ، سرعة 
تقدفٔ السلعة أك اب٣دمة لدل اب٤نافسبْ، جودة اب٣دمة أك السلعة لدل اب٤نافسبْ، رضا العميل عن 

 جديد لدل اب٤نافسبْ؛اب٤نافسبْ، اب٤ؤشرات اب٤الية لدل اب٤نافسبْ كالوقت اللبزـ لتقيم منتج 
 :أشارت اللجنة إفُ أبٮية جودة أداء الاجراءات الداخلية للعمل، لأنها تعتبر  مؤشرات التشغيل الداخلية

نقطة اتصاؿ ببْ اب٤وردين كالعملبء، كب٥ذا فهي تقوـ بتحويل مدخلبتها إفُ ب٨رجات، كذلك بأعلى جودة 
اب٣صوص بعض اب٤ؤشرات، مثل: الوقت اللبزـ  ب٩كنة، كبأقل التكاليف، كقد اقبَحت اللجنة في ىذا

لتطوير اب٤نتج، عدد اب٤نتوجات اب١ديدة، متوسط التشغيل، متوسط فبَة التخزين، نسبة اب٤بيعات إفُ حجم 
 كالوقت اب٤ستغرؽ ببْ طلب اب٤نتج كتسليمو للعميل؛ اب٤ؤسسةالتوظيف في 

 :ية عن رضا العملبء، فيجب أف يشعر إف رضا العاملبْ لا يقل أبٮ مؤشرات أداء الموارد البشرية
في بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية، كقد اقبَحت اللجنة بعض اب٤ؤشرات  اب٤ؤسسةالعاملوف بالرضا لكي تنجح 

في ىذا الصدد، مثل: عدد ساعات التدريب لكل فرد، معدؿ دكراف العاملبْ، الركح اب٤عنوية للعاملبْ، 
 توظيفهم إفُ ابٝافِ الطلبات اب٤قدمة؛كلاء العاملبْ كعدد العاملبْ الذين تم 

 :تقبَح اللجنة العديد من اب٤ؤشرات اب٤الية من كجهة نظر اب٤سابٮبْ لقياس أداء  المؤشرات المالية
، مثل: ربٕية اب٤نتجات، معدؿ العائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر، معدؿ العائد على اب٤بيعات، اب٤ؤسسات

 وؽ اب٤لكية...افٍ.رأس اب٤اؿ العامل، معدؿ العائد على حق
 اب٤ؤشراتب ب٭وذج اللجنة اب٤قبَح مهم جدا، لكنو من الناحية اب٤الية اىتم فقط كيرل العديد من الباحثبْ أف     
،  للمؤسسة، في حبْ أف ىناؾ مؤشرات مالية أخرل مهمة جدا تهم الوضع الداخلي فقط اب٤سابٮبْ تهم البٍ

درتها على بٛويل أم نشاط اسبَاتيجي، كما أغفلت اللجنة في مؤشرات كالسيولة، الرفع اب٤افِ كالنشاط، لتحديد ق
 التشغيل الداخلية العديد من اب٤ؤشرات اب٤الية. 
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مدخلب جديدا ب٢ساب تكلفة اب٤نتجات، أطلقا عليو نظاـ التكلفػة علػى  Kalpan and Cooper لقد طور     
بٙديػد مسببات  كيركز ىذا اب٤دخل على اب٢اجة إفُ تفهم أعمق لسلوؾ التكاليف كمن ثم ABC شاطأساس الن

كإب٭ا بٙدث نتيجة  ،لأنهػا بٙدث فحسب اب٤ؤسسةا هفالتكاليف غبّ اب٤باشرة لا تتحمل ،التكلفة غبّ اب٤باشرة
موارد فإف ذلك سيؤدم إفُ بٚفيض سبب ىػذه الأنػشطة اب٤ستهلكة للبب٤سببات ب٥ا كإذا ما ابٚذ قرار بتخفيض ما 

دائم في التكاليف، فاب٤نتجات لا تستهلك موارد كإب٭ا تستهلك أنشطة كىذه الأنشطة ىي البٍ تستهلك اب٤وارد، 
لذلك فإف البَكيز على الأنشطة البٍ تػسبب استهلبؾ اب٤وارد بٲكن أف يؤدم إفُ الرشد في إدارة كل تكاليف 

 .1اب٤نشأة

الأداء الاسبَاتيجي حسب الأنشطة أحد أىم ب٭اذج التقييم اب٢ديثة كظهر مع ظهور ب٧اسبة كيعتبر تقييم      
بأنها "النظاـ الذم يقوـ على ب٘ميع التكاليف غبّ اب٤باشرة لكل نشاط من أنشطة  Horngrenالأنشطة البٍ عرفها 

دمة اب٤قدمة على أساس في ب٦معات للتكلفة ثم بٚصيص ىذه التكاليف على اب٤نتج النهائي أك اب٣ اب٤ؤسسة
  2موجهات للتكلفة مبنية على العلبقة السببية".

كيتم تقييم الأداء حسب الأنشطة عن طريق بٙليل كل نشاط ب٤عرفة كبٙديد كيف يتم أداء ىذا النشاط،      
عن بٕيث يتم قياس مستول الأداء للؤنشطة بٗقاييس مالية كغبّ مالية معا، كبٲكن قياس مستول أداء النشاط 

 3طريق الإجابة على الأسئلة التالية:

 ما ىي تكلفة أداء كتشغيل النشاط؟ 
 ما ىو الوقت اللبزـ الذم يستغرقو النشاط لكي يتم؟ 
 ما ىو مستول جودة أداء النشاط؟ 
 ما ىي درجة مركنة النشاط؟ 

اب٤وضػوعية كاب٤صداقية توفبّ معلومات تكػاليف تتميػز بالدقػة ك  إفُالتكلفة على أساس النشاط  ب٭وذجيسعى ك      
كالفعالة البٍ تسهم في زيادة ربٕية  الكفؤةتستفيد منها الإدارة العليا في رفع كفاءة تقييم الأداء كتشخيص الأنشطة 

 .4، كالعمل على تطوير تلك الأنشطة كباب٤قابل اب٢د مػن التأثبّ السلبي لبعض الأنشطة في ربٕية الوحدةاب٤ؤسسات

                                                           
قتصادية في ب٦اؿ اب٤سؤكلية الاجتماعية"، ب٦لة جامعة دمشق للعلوـ الاABC ب٭وذج مقبَح لتطبيق نظاـ التكلفة على أساس النشاط ابراىيم ميدة، " 1

 .284.، ص2005 ، العدد الثافٓ، سوريا،21، المجلد ونيةكالقان
المجلد ، ية"، ب٦لة جامعة بابلفي القرارات الإدار  (ABC)زينب جبار يوسف، ىيفاء عبد الغبِ عودة، "أبٮية نظاـ التكاليف اب٤ببِ على أساس الأنشطة  2

 .934.، ص2014العراؽ، ، العدد الرابع، 22
3
   .193.، صجع سبق ذكرهعبد المجيد الطيب شعباف، مر  
 .285ابراىيم ميدة، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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اب٤قاييس  ىذه أحد فأم تغبّ في النشاط ببْ مقايس أداء كاضحة علبقة لباحثبْ أنو توجدكيرل العديد من ا     
النشاط  تشغيل تكلفة ذلك على يؤثر فسوؼ النشاط تشغيل كقت مثلب تغبّ فإذا الأخرل، اب٤قاييس في سيؤثر

العلبقة  ب٥ذه ط، كنظرايؤدل بها النشا  يغبّ  الطريقة البٍ سوؼ التغيبّ ىذا أف كاب٤ركنة، حيث اب١ودة كمستول
اب٤قاييس  عن عزؿبٗ كاحد مقياس اب٤ؤسسة تستخدـ أف اب٣طأ من فإنو النشاط، أداء ببْ مقاييس اب٤تشابكة
 .الأخرل

هتم بكيفيػة زيادة ي  ABMبالأنشطةبٗدخل آخر يسمى الإدارة استكملت ABC  طريقةير بالذكر أف دكاب١     
 .ك الأرباح اب٤تحصل عليها عند تقدفٔ ىذه القيمةالقيمة المحصل عليها من طرؼ الزبوف أ

كزملبء نظاما أطلقوا عليو ىرـ الأداء، كمثلما ىو اب٢اؿ في النماذج الأخرل لتقييم الأداء  (Mc Nair)قدـ      
، للمؤسسةلعامة فإف اب٤بدأ الأساسي في ىذا النموذج يتمثل في أنو ب٭وذج موجو للعميل كمتصل بالاسبَاتيجية ا

عند  اب٤ؤسسةكىو يقوـ على مفاىيم إدارة اب١ودة الشاملة كاب٥ندسة الصناعية كب٧اسبة الأنشطة، كيصور ىرـ الأداء 
الشاملة لدل ب٨تلف مستويات  اب٤ؤسسةأربعة مستويات ب٨تلفة كيوفر ىيكلب لنظاـ اصاؿ ذم اب٘اىبْ لبَسيخ رؤية 

كأنشطتها، بعبارة أخرل، تتم تربٝة  اب٤ؤسسةس إفُ ركابط ببْ اسبَاتيجية ، حيث تتحوؿ الأىداؼ كاب٤قايياب٤ؤسسة
 .1الأىداؼ في اب٘اه نزكفِ بينما تتم تربٝة اب٤قاييس تصاعديا

الرؤية اب٤ؤسسية، كعند اب٤ستول الثافٓ يتم التعببّ عن أىداؼ  اب٤ؤسسةإدارة  فعند اب٤ستول الأعلى تصيغ     
ر أكثر بٙديدا كىو اب٤نظور السوقي كاب٤افِ حيث أف العملبء كاب٤سابٮبْ يقرركف كحدات العمل كالأقساـ من منظو 

من منظور خارجي ما يكوف قياسو مهما، أما اب٤ستول الثالث فهو ليس تنظيميا في اب٢قيقة بل يتألف من عدد 
تم صياغة كالعديد من الإدارات، كىنا ت اب٤ؤسسة، ىذه التدفقات تغطي كظائف اب٤ؤسسةمن التدفقات داخل 

الأىداؼ من منظور رضا العميل كاب٤ركنة الإنتاجية، كيعمل ىذا اب٤ستول كحلقة كصل ببْ الأقساـ العليا كالدنيا في 
، كفي القسم الأدفْ من اب٥رـ )العمليات( يتم قياس الأداء بصورة يومية أك أسبوعية أك شهرية، أما في الأجزاء  اب٥رـ

كزملبء بٯب أف  (Mc Nair)ل تواترا كيغلب عليها الطابع اب٤افِ، كحسب رأم العليا من اب٥رـ فتكوف القياسات أق
يكوف نظاـ القياس متكاملب بٕيث يتم ربط اب٤قاييس التشغيلية عند اب٤ستويات الدنيا باب٤قاييس اب٤الية عند 

 .2ة كما يدفعهاأف ترل ما يشكل أساس اب٤قاييس اب٤الي اب٤ؤسسةاب٤ستويات العليا كبهذه الطريقة تستطيع إدارة 

                                                           
مركز اب٣برات  نيلز جوراف، جاف ركل، ماجبَ ككتر، تربٝة علب أبٞد إصلبح، "الأداء البشرم الفعاؿ بقياس الأداء اب٤توازف: أفكار عاب٤ية معاصرة"، 1

 .45-43.، ص ص2003اب٤هنية للئدارة، القاىرة، مصر، 
2
 .46-45.ص صفسو، اب٤رجع ن  
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يعد ىذا الأسلوب في قياس أداء منظمات الأعماؿ من أكثر اب٤قاييس تكاملب كشمولا، كيقوـ على أساس      
في السوؽ كمن ثم بٙديد ب٦موعة من اب٤عايبّ الفرعية لكل بعد  اب٤ؤسسةبٙديد أبعاد اب٤نافسة الرئيسية البٍ تعتمدىا 

  2، كىي:1إفُ أف ىناؾ ستة أبعاد رئيسية للمنافسة اب٤ؤسساتباحثبْ عند تقييمهم لأداء رئيسي، كيشبّ ال

 :كتقاس من خلبؿ نسبة اب٤نتوجات اب٤عيبة، عدد كنوع الشكاكل من العملبء، رضا العملبء  الجودة
 ؛كالاقبَاحات اب٤قدمة من العاملبْ

  :؛خزكف، التكلفة الكلية للموادكبٲكن قياسها من خلبؿ تكلفة اب٤نتوجات، مستول اب٤التكلفة 
  :كىنا تستخدـ معايبّ الدقة في التسليم كجاىزية الآلات كعدد التغيبّات في جدكلة الاعتمادية

 ؛العمليات
  :كتقاس من خلبؿ الوقت اللبزـ للبستجابة لطلب العميل كنوع اب٣دمات اب٤قدمة ككذلك عدد الخدمة

 ؛شكاكل العملبء كمدل سهولة الاتصاؿ بهم
 كمؤشراتها الرئيسية ىي الوقت الكلي للئب٪از كنسبة كقت التشغيل الفعلي إفُ الوقت الكلي وقيت: الت

 ؛للئب٪از كزمن تهيئة الآلات
 :كتقاس من خلبؿ حجم الانتاج كتوقيتو ككذلك الأعطاؿ اب٢اصلة كمدل القدرة على  المرونة

  الاستجابة للتغيبّات اب٢اصلة في حجم الطلب كأذكاؽ اب٤ستهلكبْ.
 

يق بٙق باب٘اه الأداء في التقدـ مستول قياس في الإدارة تعتمدىا أداة(BSC) اب٤توازف الأداء بطاقة تعد     
بٙقيق  سبيل في معا تعمل رئيسيةأبعاد  أربعة من كتتكوف ىذه البطاقة ب٤نظمات الأعماؿ، الاسبَاتيجية الأىداؼ

 التعلم كالنمو. بعدالعمليات الداخلية ك  بعدالعملبء،  بعداب٤افِ،  بعدىي: ال بعادىذه الأ اب٤وضوعة، الاسبَاتيجية

 3:التوجو ب٥ذا اب٤ؤسساتأف ىناؾ العديد من الدكافع كراء تببُ   Kaplan and Nortonكيرل كل من      

  تيجية أىم من الاسبَاتيجية إفُ البَكيز على تنفيذ الاسبَاتيجية انطلبقا من أف تنفيذ الاسبَا اب٤ؤسسةاب٘اه
  تنفيذ كتقييم الأداء؛اب٤شكلة اب٢قيقية ليست في الصياغة غبّ الدقيقة للبسبَاتيجية كلكن في ، فنفسها

                                                           
 .154.، ص2009، مرجع سبق ذكرهكبطاقة التقييم اب٤توازف"، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي ادريس، "دراسات في الاسبَاتيجية  1
 .155-154.اب٤رجع نفسو، ص ص 2
اب٤ؤبٛر ، عمل اب٤ؤسسي: التحوؿ من الفردية إفُ اب٤ؤسساتية"عبدالرحيم ب٧مد عبدالرحيم، "دكر اب٣رائط الاسبَاتيجية في بٙقيق البَاصف كبناء ب٭وذج ال 3

  .9، ص.2016جواف  25ك 23 ، يوميقطردارية بدكؿ ب٦لس التعاكف اب٣ليجي، الدكحة، الثالث ب٤عاىد الإدارة العامة كالتنمية الإ
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  من البَكيز على إدارة الأصوؿ الثابتة إفُ البَكيز على اسبَاتيجيات إدارة اب٤عرفة كالبٍ تقوـ  اب٤ؤسسةبٙوؿ
لبقات العميل، ابتكار منتجات كخدمات جديدة، تكنولوجيا بتوظيف الأصوؿ غبّ اب٤لموسة مثل ع

 ؛اب٤علومات، اب١ودة، قواعد البيانات، قدرات كمهارات العاملبْ كالدافعية
  فكثبّ من اب٤اضيشدة اب٤نافسة كعدـ صلبحية الاسبَاتيجيات البٍ كانت صاب٢ة للمنافسة في ،

 ،ة اب٤ركزية من خلبؿ الأقساـ الوظيفية الكببّةحبٌ نهاية السبعينيات كانت تعتمد على الرقاب اب٤ؤسسات
ىذه اب٤شكلبت، كأصبحت تعمل من خلبؿ فرؽ العمل  اب٤ؤسساتأدركت معظم  كفى الفبَة اب٢الية

أف اب٤يزة التنافسية تتحقق من  اب٤ؤسساتكاستخداـ اللبمركزية في كحدات الأعماؿ، حيث أدركت ىذه 
كأف ىناؾ ضركرة لتحقيق ، كثر من الاستثمار في الأصوؿ الثابتةاب٤عرفة، كالقدرات،  كعلبقات اب٤وظفبْ أ

   ؛اب٤ؤسسةالتوازف ببْ كل الأطراؼ داخل 
 غبّ اب٤الية البٍ تعطى رؤية عن اب٤ستقبل، كعدـ الاعتماد فقط على  قاييسيركز ىذا التوجو على اب٤

القياس في  قاييسكبالتافِ كل م ،اب٤ؤسسةاب٤الية البٍ توفر للمديرين معلومات تاربٱية عن أداء  قاييساب٤
 . اب٤ؤسسةتأتى من رؤية كاسبَاتيجية  (BSC)مدخل قياس الأداء اب٤توازف

يعتبر من أىم  كونو (BSC)لؤسباب اب٤ذكورة أعلبه، ارتأينا البَكيز على نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازفل اكنظر      
 تافِ.الفصل ال في التفصيل من بشيء تهامناقش تملي الأساليب اب٢ديثة في تقييم الأداء الاسبَاتيجي
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الاقتصادية كلفبَة طويلة في تقييم أدائها سواء  اب٤ؤسساتعليها أصبحت مقاييس الأداء اب٤الية البٍ اعتمدت      
لق القيمة تلك التقليدية البٍ تركز على مدخل بٙليل التكاليف كمدخل بٙليل القوائم، أك تلك البٍ تعتمد على خ

من منافسة عاب٤ية  ب٥ذه الأخبّة اب٤ميزة اب٣صائص حيث أف غبّ كافية خصوصا في ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة،
 ىيكليا تأثبّا فيها فأثرت تقييم الأداء، نظم على انعكست كظهور تكنولوجيا اب٤علومات كتكنولوجيا التصنيع قد

انتقد عدد كببّ من ركاد الاقتصاد في نهاية القرف  النظم، إذ كبتل اب٤تعلقة اب١وانب ب٨تلف إفُ امتد نطاقو بالغا
أنها مقاييس  كأكضحوافي ظل بيئة الأعماؿ اب٢ديثة،  اب٤ؤسساتالعشرين اب٤قاييس اب٤الية اب٤ستخدمة في تقييم أداء 

اييس حديثة النشأة البٍ تعتمد على الأصوؿ غبّ اب٤لموسة، فهي مق اب٤ؤسساتب٧دكدة كيبرز ضعفها أكثر في 
كلا  اب٤ؤسسةتاربٱية كلا تعطي نظرة عن الأداء اب٤ستقبلي كلا تأخذ بعبْ الاعتبار العناصر غبّ اب٤لموسة في قيمة 

في البيانات اب٤الية  اب٤ؤسساتترتبط باسبَاتيجيتها، بالإضافة إفُ أنو لا بٲكن إبٯاد مفتاح مؤشرات أداء 
 بيئة تطلباتب٤ ة لوحدىااب٤الي الأداء مقاييسعدـ ملبءمة  الاشارة ختاما إفُ لتتمفقط...كغبّىا من اب٤آخذ، 

 ب٨رجاتها تقتصر لا بٕيث اب٤ؤسسة في الإدارية المحاسبة نظم تطويرضركرة  الأمر تطلبلذلك  ،اب٢ديثة عماؿالأ
 رفع ىعل تساعد مالية غبّ مقاييس توليد ليشمل اب٤خرجات تلك نطاؽ بٲتد بل مالية مقاييس تقدفٔ ب٦رد على
على  تقوـ ، ىذه اب٤قاييسنشاطها كطبيعة حجمها عن النظر بغض اب٤ؤسسات أنواع بٝيع كفعالية كفاءة وياتمست

 أداء بٙسبْ اب٤ركنة كالابتكارات، زيادة اب١ودة، مستول مثل ارتفاع للمؤسساتاب١ديدة  التشغيلية الأىداؼ بٙقيق
مستويات اب٤خزكف...افٍ، لتكوف جنبا  بٚفيض ،العملبء سرعة الاستجابة لطلبات الإنتاج، زمن تقصبّ التسليم،

تقابل  اب٤ؤسسةالأجل، لذلك كبهدؼ اعطاء صورة أكضح عن أداء  اب٤الية قصبّة الأداء مقاييس إفُ جنب مع
 اب٤تغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة، ظهرت ب٭اذج تقييم يتم من خلبب٥ا ب٘ميع اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية معا

 عمليات نتائج تعكس البٍ اب٤الية اب٤قاييس من كل تكامل أساس على تقوـ حيث الأداء، قييمت عملية لتحسم
النتائج، كمن ببْ ىذه النماذج ما شاع استخدامها على  ىذه أسباب تعكس كالبٍ اب٤الية غبّ كاب٤قاييس اب٤ؤسسة

 اب٤وافِ. البٍ سنتطرؽ إليها في الفصل (BSC)نطاؽ كاسع، ألا كىي بطاقة الأداء اب٤توازف
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ظهور انتقادات كثبّة لنظم تقييم الأداء التقليدية البٍ  لقد ترتب على التغبّ الذم شهدتو بيئة الأعماؿ اب٢ديثة     
إفُ تطوير  اب٤ؤسساتالانتقادات اب٘هت أغلب ىذه كإزاء  أصبحت أداة غبّ مناسبة لتحديد مدل سلبمة الأداء،

العمليات التشغيلية كاب٢اجة إفُ الابتكار قبل كتأخذ في اعتبارىا الزبائن، مقاييس أداء تتجو صوب اب٤ست كابتكار
أف تركيز  من .Kaplan  Robert S كالتحسبْ بٗا يوفر تفسبّات أفضل لأدائها، كىذا ما يتفق مع ما أشار إليو

لخصة للعمليات الصناعية إذا ما أرادت أف بٙافظ على المحاسبة الإدارية بٯب أف يتحرؾ متجاكزا اب٤قاييس اب٤الية اب٤
 اب٤ؤسساتلتتجو ب٫و اب٤قاييس غبّ اب٤الية بهدؼ إعطاء صورة أكضح عن أداء  ،دكرىا الأساسي في التقييم كالرقابة

 . اب٢ديثةتغبّات في بيئة الأعماؿ تقابل اب٤

 كثبّين استفاد منها حقل الإدارة  كباحثبْكثمرة ب١هود علماء  (BSC) جاءت بطاقة الأداء اب٤توازف دكلق     
، كنظاـ بٯمع ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية يعُتمد كالأعماؿ كمن تطبيقاتها العملية كاب٤تطورة يوما بعد يوـ

 عليو في ب٦اؿ تقييم كتطوير الأداء الاسبَاتيجي.

 وؼ على ب٨تلف جوانبو النظرية من خلبؿ العناصر التالية:لذلك، كنظرا لأبٮية ىذا النظاـ كاف لزاما علينا الوق     

 :مدخل إفُ بطاقة الأداء اب٤توازف المبحث الأول(BSC)؛ 
 :اب٣طوات اب٤نهجية لتصميم كتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف المبحث الثاني(BSC)؛ 
 :بطاقة الأداء اب٤توازف  المبحث الثالث(BSC).كأداة لتقييم الأداء الاسبَاتيجي 
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تهدؼ إفُ إدماج كل من  ؽحاكؿ الباحثوف إبٯاد طر  ،ما لا بٲكن قياسو" لا بٲكن تطوير"مقولة انطلبقا من      
إفُ كافة اب٤ستويات  الاسبَاتيجيةىذه  ، مع العمل على تربٝة كمدّ اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةيساىم في خلق الثركة ضمن 

كتقييم تعددت ب٭اذج التطوير التنظيمي كتقنيات قياس ف اعد على تنفيذىا،يمية بشكل بسيط ككاضح ليسالتنظ
تزامنت أساليب تطوير كقياس أداء فعالة، ، كتكاملت نظريات كب٭اذج الإدارة كالأعماؿ لتوفر لنا اب٤ؤسساتأداء 

 نماذجالىذه كانت  حيث، ة اب٤علوماتكإدارة اب٤عرفة كتقني اب٤ؤسساتوـ اب١ودة كإعادة ىندسة مع تطور مفه
لتحدث  الاسبَاتيجيةاب٢ديثة تبحث عن ريادة الأداء من خلبؿ اعتماد ب٦موعة من اب٤ؤشرات تقيس الأىداؼ 

اب٤بتكرة  نماذجى بالريادة، كلعل أىم تلك الأك ما يسم اب٤ؤسسةكالعملي في  الاسبَاتيجيبذلك توافقا ببْ اب٤ستويبْ 
 Balanced Scorecard (BSC)كاب٤سماة ببطاقة الأداء اب٤توازنة  D. Nortonك R. Kaplanب٪د تلك اب٣اصة بػ 

حسب المحيط الذم تعيش فيو كحسب  ا النظاـر أب٫اء العافَ بتكييف ىذفي سائ اب٤ؤسساتد قامت العديد من كق
 ق الأىداؼ.لتطوير الأداء كقياس مستول التقدـ فيو باب٘اه بٙقي نظاـبيئتيها الداخلية كاب٣ارجية ك

، من (BSC)سنحاكؿ من خلبؿ ىذا اب٤بحث التطرؽ إفُ اب٤فاىيم النظرية الأساسية لنظاـ بطاقة الأداء اب٤توازف     
 خلبؿ العناصر التالية:

  :مفهوـ بطاقة الأداء اب٤توازفالمطلب الأول(BSC)؛ 
 اب٤توازف الأداء بطاقة تطور مراحل: الثاني المطلب (BSC)؛ 
 اب٤توازف الأداء بطاقة كاستخدامات فوائد خصائص،: الثالث المطلب(BSC). 
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دفعت التغبّات كالتطورات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة بالباحثبْ إفُ تطوير نظم تقييم للؤداء تأخذ بعبْ الاعتبار    
من  (BSCاب٤توازف) ءتتجو ب٫و اب٤ستقبل، كيعد نظاـ بطاقة الأداك  اب٤ؤسسةكلب من اب١وانب اب٤الية كغبّ اب٤الية في 

 .اب٤ؤسساتالبٍ لاقت إقبالا في التطبيق من طرؼ  ةأىم الآليات الإداري

 مفقودة أبعاد ىناؾ أف كذكر ها،دائلأ اب٤ؤسسات قياس كيفية عن Robert Kaplanكتب  1983 بداية في     
 لكل من"Relevant Loss"  بعنواف كتاب ظهر 1987 سنة كفي اب٤الية، غبّ اب٤قاييس كىي القياس عملية في

Kaplan & Janshon اب٤دخل إفُ كجهت البٍ الانتقادات ب٤واجهة رئيسي كاب٘اه اب٤توازف الأداء مدخل ظهر حيث 
 ب٥ذه الأكفُ اب١ذكر تعود بل الأداء، تقييم ليبأسا في مطلق ب٘ديد عملية اب٤توازف الأداء بطاقة تعد كلا، التقليدم
 اب٤علومة استعماؿ كيفية بدراسة الباحثبْ من كب٦موعة Harbert Simoun قاـ أين اب٣مسينات سنوات إفُ الطريقة

 ب٦موعة ىناؾ بل فحسب، المحاسبي النظاـ على معلوماتو نظاـ بناء في يستند لا اب٤سبّ أف إفُ كتوصلوا المحاسبية،
 اليومية للمتابعة كوسيلة اب٤ادية اب٤ؤشرات استخداـ إفُ بالإضافة معلوماتو، منها يستقي الأنظمة من ةمتنوع

 .1للئنتاج

 حيث ،1987 سنة Anolog Devicesكانت في مؤسسة  استخدامها تم (BSC)متوازف تقييم بطاقة أكؿ إف     
 سرعة مثل خاصة جوانب شملتإذ  الأداء، قياسل اب٤عركفة اب٤داخل من شمولية أكثر بطاقة الأخبّة ىذه استخدمت

 .  2اب٤الية اب٤قاييس إفُ بالإضافة جديدة منتجات تطوير فاعلية التطبيقية، العمليات كدكرة جودة للعميل، التسليم

)أستاذ للمحاسبة بٔامعة ىارفارد(   Robert Kaplanعلى يد الباحثبْ (BSC)اب٤توازف ءطور نظاـ بطاقة الأدا    
سنة كاملة أكثر من  متدا الباحثاف دراسة قاد 1990)مستشار بولاية بوسطن(، ففي سنة  David Nortonك

مقاييس الأداء اب٤الية فَ  أف فرضية من اانطلق إثنا عشر مؤسسة من كندا كالولايات اب٤تحدة الأمريكية، كقد كشملت
بّة على اب٤قاييس اب٤الية التقليدية يؤثر سلبا اب٢ديثة، من حيث أف اعتماد ىذه الأخ اب٤ؤسساتتعد فعالة ككافية في 

للتعرؼ  اب٤ؤسسات، كلدل قيامهم بعقد لقاءات مع مديرم الأقساـ اب٤ختلفة في ىذه 3على قدرتها في خلق القيمة
من زاكية بٚتلف كثبّا عن الزكايا  اب٤ؤسسةمؤسساتهم، تببْ أف كل قسم ينظر إفُ أداء  ءعلى كجهات نظرىم في أدا

                                                           
1

، جامعة برج الاقتصادم الباحث "، ب٦لةللمؤسسة لاسبَاتيجيةا القيادة في اب٤توازف الأداء بطاقة استخداـ صافٌ، "أبٮية بلبسكة نورالدين، مزيافٓ 
 .243.، ص2013اب١زائر،  العدد الأكؿ، ،بوعريريج

 .244اب٤رجع نفسو، ص. 2
3
Paul R. Niven, ―Balanced scorecard: step-by-step: Maximizing Performance and Maintaining Results‖,  John 

Wiley & Sons, Second Edition,  New Jersey, USA, 2006, P.12.  
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د في بقية الأقساـ، كعند ب٘ميع كجهات اب٤ختلفة كتصنيفها تببْ أنها تنقسم إفُ أربع كجهات نظر البٍ تسو 
  1أساسية، ىي:

 :تعلى الإيرادا دمن خلبؿ اب٤ؤشرات اب٤الية، كتعتم اب٤ؤسسة ءكتنظر إفُ أدا وجهة نظر المحاسبة 
 كاب٤صاريف؛

 :ات التشغيل ككفاءة العمليات؛من خلبؿ مؤشر  اب٤ؤسسة ءكتنظر إفُ أدا وجهة نظر الإنتاج 
 :العملبء؛ ةمن خلبؿ مؤشرات السوؽ كإدار  اب٤ؤسسة ءكتنظر إفُ أدا وجهة نظر التسويق 
 :من خلبؿ مؤشرات النمو، كمنحنيات التعلم كالكفاءات  اب٤ؤسسة ءكتنظر إفُ أدا وجهة نظر التخطيط

 المحورية، كاب٤قارنة باب٤نافسبْ.

 اب٤ؤسسات ءأدال الأكمل لقياس كتقييم أف اب٢ Robert Kaplan & David Nortonكبناء عليو فقد تببْ لػ      
على كجهات  دة كإلغاء كجهات النظر الثلبث الأخرل، بل بالاعتماحدلا يكوف بالاقتصار على كجهة نظر كا

 ءـ بطاقة الأداكمن ىنا انبثق نظاالنظر الأربع كاب١مع بينها كالتوفيق ببْ مؤشراتها في إطار كاحد شامل كمتكامل، 
 ةالذم يقوـ على سقوط اب٤ؤشر الواحد، كتعزيز اب٤ؤشرات المحاسبي BSC))  Scorecard Balancedاب٤توازف 

 Harvard، كقد تم نشره لأكؿ مرة في ب٦لة 2الأخرل اب٤ؤسسةبٗؤشرات إضافية من ب٨تلف ب٦الات كأنشطة 

Business Review في مقاؿ بٰمل عنواف 1992 سنة « The Balanced Scorecard—Measures that Drive 

Performance »   كما كاف كتاب 3قرف العشريناب٤ؤثرة خلبؿ ال75 الػ ةالإداريمن أبرز الآليات  حداكااعتبرتو ك ،
The Balanced Scorecard   أكثر كتاب تم بيعو عن طريقAmazon.com 2000، بالإضافة إفُ أنو بنهاية سنة 

 .4سسة في الو.ـ.أ قامت بتببِ اب٤فهوـمؤ  1000من أكبر  %60فإف 

 ؟(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف اىيم      

 ؟فلسفة إدارية  ىي هلف      

 إدارة؟ نظاـ ىي ىلأـ       

 ؟قياس نظاـ ىي ىل أـ      

                                                           
1
 . 02/11/6201تاريخ الاطلبع:  ،https://www.slideshare.net"بطاقات الأداء اب٤توازف كأداة لتقييم الأداء"،  متوفر على  ،ركلا اب٤عايطة 
 اب٤رجع نفسو. 2

3
 Paul R. Niven, OP.cit. P.13.   

بد السلبـ ابن عبد الله أبو ملحة، "بطاقة الأداء اب٤توازف ببْ النظرية كالتطبيق: ب٘ربة شركة الاتصالات السعودية"، متوفر على ع4
https://fr.slideshare.net،  :20/11/2016تاريخ الاطلبع. 

https://www.slideshare.net/
https://fr.slideshare.net/
https://fr.slideshare.net/
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 :كما يلي ،(BSC)اقة الأداء اب٤توازفبطللئجابة على ىذه الأسئلة لابد أف نعرض عددا من التعريفات ل     

تقدـ للئدارة العليا صورة اب٤الية كغبّ اب٤الية ىي ب٦موعة من اب٤قاييس " :Kaplan & Norton (0224)تعريف 
 .1"اب٤ؤسساتكاضحة كشاملة كسريعة لأداء 

ناعة لكسب عوائد مرضية من خلبؿ ص اب٤ؤسسة"ىي ب٭وذج يعرض طرقا متنوعة لإدارة  :Robinson تعريف
البٍ تأخذ باب٢سباف الآثار اب٤نعكسة على كل من المحور اب٤افِ، العملبء، العمليات الداخلية  الاسبَاتيجيةالقرارات 

كتعلم الأفراد، كإف بٙليل الأداء كقياسو للمحاكر اب٤ذكورة يعتمد على بٙليل كتشخيص مقاييس أداء مالية كغبّ 
 .2مالية لأىداؼ قصبّة كطويلة الأجل"

 في كضعها تم البٍ الاسبَاتيجية الأىداؼ يتضمن تقرير"ىي  :.Toru Morisawa, Hiroshi Kurosaki تعريف
 اب٣طط، بٙقيق مدل لتحديد اب٤ستخدمة الأداء مقاييس بياف إفُ بالإضافة ،للمؤسسة الاسبَاتيجية اب٣طط

 .3الأداء" مقاييس من مقياس لكل اب٤طلوب بالنسبة الأداء كمستول

 4:و التافِحثلبثة تعريفات رئيسية للبطاقة، على الن اب٤ؤسسةت دأكر الألمانية:  Siemensتعريف مؤسسة 

  ب٫و أىدافها الاسبَاتيجية من خلبؿ تربٝة رسالتها كأىدافها إفُ تكتيكات  اب٤ؤسسةأداة لقياس تقدـ
 كمقاييس ب٫و موازنة ب٦موعة اب٤نظورات؛

  مة كارضاء رغبات العملبء؛ب٤لبء اب٤ؤسسةكسيلة للفوز بتوقعات العملبء كقرة 
 .تربٝة الاسبَاتيجية، الرسالة كالرؤية إفُ مقاييس ملموسة لاستخدامها من قبل متخذم القرار 

باعتبارىا نظاما  بنظرتهما للبطاقة 1996لسنة  Kaplan & Nortonأما التعريف الأشمل فهو لكل من      
 اب٤طلوبة من عملية التقييم، إذ عرفاىا كما يلي: ؼىدامتكاملب، كىو يتكوف من أنظمة فرعية متفاعلة لتحقيق الأ

"ىي نظاـ يقدـ ب٦موعة متماسكة من الأفكار كاب٤بادئ كخارطة مسار : Kaplan & Norton (0222)تعريف 
ضمن ب٦موعة مبَابطة من مقاييس الأداء، إذ تساىم ىذه  الاسبَاتيجيةب٤تابعة تربٝة رؤيتها  للمؤسساتشموفِ 

كاب٤ساعدة في التنسيق ببْ الأداء الفردم كالتنظيمي كصولا إفُ  اسبَاتيجيتهااز الأعماؿ ككضع اب٤قاييس في اب٪
 .5أىداؼ الإدارة"

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton, "The balanced scorecard: Measures that drive performance", OP. cit, P.71 

2
 73إبراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص. 

3
 Toru Morisawa, Hiroshi Kurosaki, ―Using the Balanced Scorecard in Reforming Corporate Management 

Systems‖,  Nomura Research Institute, N.71,Tokyo, Japan, December, 2003. P.2. 
4
 .129طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، "دراسات في الاسبَاتيجية كبطاقة التقييم اب٤توازف"، مرجع سبق ذكره، ص. 

5
Bernardo Guimaraes, Pedro Simoes, and Rui Cunha Marques,  "Does performance evaluation  help public 

managers? A Balanced Scorecard approach in urban waste services", Journal of Environmental Management, 

Vol.91, Issue N.12, December 2010, P.2632. 

  

http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
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يتكوف من ثلبثة عناصر  إدارة متكامل،  على أنها نظاـ (BSC)صف بطاقة الأداء اب٤توازفي إف ىذا التعريف     
 1:كالتافِ

 :اب٤قاييس تساىم أف كما للمعرفة مشبَؾ لتقاسم إمكانية طيتع البطاقة إطار في فالقياسات أداة اتصال 
 ؛كبسهولة بأكفأ الطرؽ اللبزمة الضركرية كالتغيبّ التحسبْ جوانب كتطوير كالتعلم اب٢وار إثراء في

 :اب٤توازف الأداء بطاقة نظام قياس (BSC) أكثر  أىداؼ إفُ اب٤ؤسسة كاسبَاتيجية رؤية لبَبٝة إمكانية تتيح
 نشطة اسبَاتيجية اب٤ؤسسة اسبَاتيجيات من كب٘عل اب١ميع يتقاب٠ها القياس في دقة أكثر راتبٙديدا كمؤش

 ؛الواقع على أرض فعلية قياسات ب٥ا ب٘د لا نظرية أطركحات ب٦رد كليس كأفعاؿ

 :موجهات  خلبؿ من الصحيحة بصورتو كتضعو اب٤افِ الأداء توازف لكونها كذلك نظام إدارة استراتيجي
 .البعيدة كأىدافها اب٤ؤسسة اسبَاتيجيات مع الأمد قصبّة الأفعاؿ ربط الاعتبار نظرب أداء تأخذ

 كبٲكن توضيح عناصر النظاـ في الشكل التافِ:

 

 

 

 

 

 
Source: Paul R. Niven, ―Balanced scorecard: step-by-step: Maximizing Performance and Maintaining Results‖,  

John Wiley & Sons, Second Edition,  New Jersey, USA, 2006, P.14. 

 كاسبَاتيجيةرؤية  ةبَبٝلكفلسفة إدارية  نظاـىي  BSC)) بطاقة الأداء اب٤توازف من خلبؿ ما تقدـ يتضح أف       
بٙقيق  طار الكامل لتنفيذ اسبَاتيجياتها، كلا تعتمد علىإفِ ب٦موعة شاملة من مقاييس الأداء البٍ توفر الإ اب٤ؤسسة

كذلك ب٤قابلة  اب٤ؤسسة، بل تؤكد أيضا على الأىداؼ غبّ اب٤الية البٍ بٯب أف بٙققها الأىداؼ اب٤الية فحسب
ي إذا آلية فه أم أف بطاقة الأداء اب٤توازف ىي أداة للربط ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية للؤداء، أىدافها اب٤الية،

، كبٲكن اب٤ؤسسة اسبَاتيجياتعلى اب٣طط اب٤رسومة كالنابعة بدكرىا من  الأداء بناء قياسك  الاسبَاتيجياتلتطبيق 
 كما يلي:  الاسبَاتيجيةتصور دكر بطاقة الأداء اب٤توازف في معاب١ة قصور اب٤قاييس اب٤الية في تنفيذ 

                                                           
1
 Paul R. Niven, Op.cit, PP.16-20. 

 أداة اتصال

إدارة استراتيجية نظام  

 نظام قياس
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 ب٧مد مظهر أبٞد، "تقوفٔ كمراجعة الأداء اب٤توازف في منظمات الأعماؿ كأثر ذلك على نظرية اب٤راجعة"، رسالة دكتوراه غبّ منشورة، كليةالمصدر: 
 .89.ص، 2010الدراسات العليا، جامعة أـ درماف، السوداف، 

  كما يلي:( BSC)تعريف بطاقة الأداء اب٤توازف بٲكن صياغة دالة لخلبؿ ما تقدـ  من     

BSC  =  أداة اتصال + نظام للقياسلاستراتيجية + + نظام لفلسفة إدارية 
 كمقياس إدارية كفلسفة، فهي نظاـ الإدارة ب٤تغبّات متكاملة استجابة بٛثل( BSC) زفوااب٤ت الأداء بطاقةف     
كيبَجم الأىداؼ إفُ مقاييس متوازنة من خلبؿ  ،التشغيلية العمليات مع الاسبَاتيجية يربطة اتصاؿ كأدا للؤداء

 تركز على كصف، كىي يتم توزيعها على أبعاد البطاقة الأربعة قاييس مالية كمقاييس غبّ ماليةالاعتماد على م
 1:التالية كذلك بٗراعاة الاعتبارات ،كأعماب٥ا اب٤ؤسسةاب٤كونات الأساسية لنجاح 

 :؛تهتم عمليات قياس الأداء بثلبثة أبعاد زمنية ىي الأمس كاليوـ كغدا البعد الزمني 
 ؛حيث تراقب النسب الرئيسية اب٤الية كغبّ اب٤الية بصورة متواصلة :البعد المالي وغير المالي 
   كاسبَاتيجيةية تهتم عمليات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلي قصبّ اب٤دل برؤ  الاستراتيجي:البعد 

 ؛طويلة اب٤دل اب٤ؤسسة
 تهتم عمليات قياس الأداء بكل من الأطراؼ الداخلية كاب٣ارجية عند القياـ بتطبيق  :البعد البيئي

 .اب٤قاييس

 2، ىي:(BSC)ثلبث مبادئ أساسية ب٤فهوـ بطاقة الأداء اب٤توازف على Kaplan & Nortonكقد شدّد      

 ؛السببية العلبقةعتماد على الا 
  بادرات التشجيعية؛كاب٤ اب٤ناسبة الأداء حوافزتتضمن 
 اب٤افِ القياس عوامل مع العلبقة عتماد علىالا. 

                                                           
1

، متوفر على 5اب٤دخل اب٤عاصر لقياس الأداء الاسبَاتيجي"، ص. عبد اب٢ميد عبد الفتاح اب٤غربي، "قياس الأداء اب٤توازف: 
https://faculty.ksu.edu.sa :30/11/2016  ، تاريخ الاطلبع.   

2
 Ali Sanayei, Hosein Rezaie Dolatabadi, Mahdieh Jalalpoor, ―An investigation in to Necessary Prerequisites for 

Implementation of Balanced Scorecard (Case Study: Ansar Bank)‖, Interdisciplinary Journal Of Contemporary   

Research In Business, Vol.3, N.6, October 2011, P.384. 

المقاييس المالية 
 وغير المالية

 تنفيذ الاستراتيجية بطاقة الأداء المتوازن
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طرأت عليها تغبّات عديدة أفرزت عن أربعة أجياؿ منها، ككاف ذلك  BSC))بطاقة الأداء اب٤توازف  منذ ظهور     
أف ىناؾ أسباب للؤداء غبّ اب٤رضى للبطاقة فبدأت في استخدامها كنظاـ إدارم كليس  اب٤ؤسساتد أف أدركت بع

، كمن ثم ادخاؿ عدة تطورت لتضيف إفُ أىدافها استخدامها كإطار للتغبّ التنظيمي ثم ،فقط كنظاـ لتطوير الأداء
 يبينو الشكل اب٤وافِ: تعديلبت سواء بإضافة أبعاد جديدة أك  بإدماج عناصر أخرل، كما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source: Morisawa, T. "Building Performance Measurement Systems  with the Balance scorecard Approach", 

Nomura Research Institute (NAI) Papers, N. 45, April. 2002, P.4.et Stéphane Trébucq, « Le balanced scorecard 

en France :Un outil de communication encore incompris », Revue française de gestion – N.211, Lavoisier, Paris, 

2011, P.134.   بتكييف من الباحثة

كمدخل للئجابة على بعض الأسئلة اب٤تعلقة باب٥دؼ   BSC)) في البداية ظهرت بطاقة الأداء اب٤توازف     
اب٤وزعة بتوازف ببْ الأبعاد البٍ  الاسبَاتيجيةب٦موعة من اب٤ؤشرات  اتجاكز كونهت كرؤيتها فلم للمؤسسةالأساسي 

، ءلقياس كتقييم الأدا ةبٲكن أف يعُرؼ بأنو أدا BSC))، أم أف اب١يل الأكؿ من  Norton & Kaplanطرحها
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تتضمن مقاييس مالية كغبّ مالية، موزعة ببْ أربعة أبعاد اسبَاتيجية، ىي: البعد اب٤افِ، بعد العملبء، بعد 
 :BSC)) اب٤توازف ء، كيوضح الشكل التافِ اب١يل الأكؿ من بطاقة الأدا1العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو

 بعد العملاء البعد المالي

 المقاييس الأىدا  المقاييس الأىدا 
 البقاء كالاستمرارية

 النجاح

 التطور

 التدفق النقدم

 معدؿ ب٭و اب٤بيعات

 الدخل التشغيلي

 العائد حقوؽ اب٤لكية

 منتجات جديدة

 الاستجابة السريعة

 تفضيل اب٤وارد

 إقامة شراكة مع العملبء

 نسبة اب٤بيعات من اب٤نتجات اب١ديدة

 التسليم في الوقت المحدد 

 ترتيب اب٢سابات الرئيسية

 بعد التعلم والنمو بعد العمليات الداخلية

 المقاييس الأىدا  المقاييس الأىدا 

 القدرة التكنولوجية

 التفوؽ الصناعي

 تصميم اب٤نتجات

 تقدفٔ منتجات جديدة

 

 دسة الصناعية مقارنة باب٤نافسبْاب٥ن

 تكلفة الوحدة

 زمن دكرة الانتاج

 الكفاءة اب٥ندسية، كقت التسليم

 الإنتاج الفعلي مقابل اب٤خطط

 قيادة التكنولوجيا

 التعلم الصناعي

 تركيز الإنتاج

 توقيت ال

 

 زمن تطوير منتجات جديدة

% من 80نسبة اب٤نتجات البٍ بٛثل 
 اب٤بيعات

 مقارنة باب٤نافسبْاب٤نتجات اب١ديدة 

 

Source : Robert Kaplan, David Norton, ―The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance », 

Harvard Business Review, Vol. 64,  USA, January-February 1992, P.76. 

 2بأنها: (BSC)اب٤توازف ءخلبؿ ىذا اب١يل، بٲكن كصف بطاقة الأدامن      

 ؛خليط من اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية 
  ؛مقياسا 25-15عدد ب٧دكد من اب٤قاييس يبَاكح عددىا من 
 التشغيلية العمليات بعد العملبء، بعد مافِ، بعد: ىي أبعاد أربعة إفُ اب٤قاييس تلك تقسيم أمكن 

 ؛كالابتكار النمو كبعد الداخلية،

                                                           
1
 Helena Isabel Barroso Saraiva , "The Balanced Scorecard: The Evolution of the Concept and Its Effects On 

Change in Organizational Management", EBS Review, N.28, Polytechnic Institute of Guarda, Portugal , 2011, 

P.55. 
2

، اب٤ملكة العربية ؤثرة في بٙديد الأبٮية النسبية لأبعاد كمقاييس الأداء لنظاـ قياس كتقييم الأداء اب٤توازف"العوامل اب٤، "أبٞد عبد الكرفٔ ب٧مد اب٢ركاف 
 .02/01/2017 تاريخ الاطلبع:،  www.qu.edu.sa، متوفر على 5-4ص ص.، 2012، ةالسعودي

http://www.qu.edu.sa/
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 مصفوفات داخلها تنشأ جداكؿ عمل أمكن حيث يم،للتنظ الاسبَاتيجية بالأىداؼ اب٤قاييس ارتبطت 
 ؛كاب٤قاييس الأىداؼ ببْ العلبقة توضح

 يعكس كبشكل للتنظيم العليا الإدارة في كؿؤ اب٤س الشخص قبل من كاب٤ؤشرات اب٤قاييس اختيار بٯب 
 ؛الاسبَاتيجية الاتصاؿ لعملية كدعمها اختيارىا كأبٮية الاسبَاتيجية للمعلومات قبولو

 ببْ الارتباط علبقة إيضاح تم حيث كالنتيجة، السبب بعلبقات الاىتماـ أيضا الأكؿ يلاب١ تضمن 
 ناحية من الأداء ب٧فزات مقاييس ببْ العلبقة دراسة أخرل بصورة أك ،البعض كبعضها الأربعة الأبعاد

(lead)  ْجالنتائ مقاييس كبب (Leg) ثانية ناحية من. 

 البٍ التصميم فلسفة خلبؿ من البطاقة تعريف في بٛثل الأكؿ ب١يلا بأف القوؿ بٲكن ذلك على كبناء     
 الأجل، كطويل قصبّ ،امالي كغبّ ماليا اب٤توازف الأداء لتقييم إدارية كأداة Norton & Kaplan  (1992)أكردىا
  .اب٤ؤسسة  كأىداؼ كرسالة رؤية من تنبع إب٭ا مقاييس من يتبعها كما الأبعاد كأف ،كخارجي داخلي تعامل

بكيفية تنفيذىا  ، حيث طالب ىؤلاءاب٤ؤسساتاىتماـ العديد من اب٤دراء في  BSC)) سرعاف ما استقطبت     
 Putting  The» بعنواف 1993أخرل في سنة بنشر مقالة  Norton & Kaplanمن م، فقاـ كل مؤسساتهعمليا في 

Balanced Scorecard To Work»  تضمنت فكرة أساسية مفادىا أف مقياس بطاقة الأداء اب٤توازف ،((BSC 
من  BSC))تطور مفهوـ بطاقة الأداء اب٤توازف  1996ك 1993ببْ سنبٍ ، ك اب٤ؤسسة باسبَاتيجيةبٯب أف يتصل 

، ككاف السبب اب٤ؤسساتأغلب  في للبسبَاتيجيةتقييم الأداء إفُ نظاـ إدارم يستخدـ كأداة أساسية ك  نظاـ قياس
الأمريكية كالكندية السباقة في تطبيق بطاقة  اب٤ؤسساتحسينات اب٤قدمة من قبل بعض كراء ىذا التطور تلك الت

 Using The»فبعنوا 1996نشر مقالة أخرل سنة  إفُ Norton & Kaplan، كىذا ما دفع بػ (BSC)الأداء اب٤توازف

Balanced Scorecard as a strategic Management System»  كفي نفس السنة كنظرا للنجاح الذم حققو ،
 BSC))ت عاب٤ية حوؿ إجراءات بناء كتنفيذ بطاقة الأداء اب٤توازف مؤسسانظاـ ازداد الطلب من طرؼ عدة ال

 The Balanced Scorecard: translating strategy» بعنواف 1997بنشر كتاب سنة   Norton & Kaplanفقاـ

into action » ط  بأىداؼ كمؤشرات بٯب أف ترتب كاسبَاتيجيتها اب٤ؤسسة، حيث أشار اب٤ؤلفاف إفُ أف رؤية
عملية البَابط ببْ الأىداؼ أكثر كضوحا أصبحت ك الأساسية للبطاقة،  بعادل الأفي ب٨تلف اب١وانب البٍ بٛثداء الأ

  .1اب٤ؤسسة ءطي انعكاسا إبٯابيا على أدا، كب٘لت أكثر علبقات السبب كالنتيجة ببْ ب٨تلف الأبعاد لتعكأبٮية

 ، كاب٤مثل في الشكل التافِ:BSC)) اب٤توازف ءإف كاقع اب٤مارسة العملية  كلّدت اب١يل الثافٓ من بطاقة الأدا     

                                                           
1
 Helena Isabel Barroso Saraiva , OP. cit, P.56. 
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Source : Robert Kaplan, David Norton, ―Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System», 

Harvard Business Review, USA, January-February 1996, P.76. 

كبناء  على ذلك ، الاسبَاتيجية ف تفعيل ىذا التطوير للبطاقة بٯعلها بٗثابة عنصر أساسي ضمن نظاـ الإدارةإ   
 1:فيبٲكن إظهار التحسينات البٍ بٛيز بها اب١يل الثافٓ 

  اختيار اب٤قاييس كفق علبقتها كارتباطها بالأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤عينة، كبالتافِ فإف ىدؼ التصميم ىو
ىدفا اسبَاتيجيا، كمن ثم ربط كل ىدؼ منها بواحد أك أكثر من اب٤قاييس، كمن ثم أيضا  25-20بٙديد 

 ا ببعد كاحد من الأبعاد الأربعة؛ربطه
                                                           

 .6، مرجع سبق ذكره، صأبٞد عبد الكرفٔ ب٧مد اب٢ركاف 1

البعد المالي: حتى ننجح ماليا كيف يجب أن نظهر 
 ؟أمام المساىمين

 اب٤بادرات اب٤عايبّ اب٤قاييس الأىداؼ

    

حتى نرضي حملة الأسهم  :بعد العمليات الداخلية
  والعملاء، ماىي العمليات الداخلية الواجب تنفيذىا؟

 اب٤بادرات اب٤عايبّ اب٤قاييس الأىداؼ

    

كيف يجب أن   المؤسسةلتحقيق رؤية : بعد العملاء
 ر أمام العملاء؟نظه

 اب٤بادرات اب٤عايبّ اب٤قاييس الأىداؼ

    

كيف   المؤسسةلتحقيق رؤية : بعد التعلم والنمو 
 تكسب القدرة على الابتكار والتعلم؟

 اب٤بادرات اب٤عايبّ اب٤قاييس الأىداؼ

    

الرؤية 
 والاستراتيجية
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 ق العلبقات السببية الرئيسية ببْ الأىداؼ الاسبَاتيجية كالنتائج اب٤خططة إجراء ب٧اكلات جادة ب٫و توثي
 ضمن ب٭وذج اب٣رائط الاسبَاتيجية. 

 BSC))ظاـ نالبٍ طبقت  اب٤ؤسساتأف أغلب   Norton & Kaplanفي السنوات القليلة التالية لاحظ     
ب أف يعتبر باب٤وارد، كانتبو اب٤ؤلفاف إفُ أنو بٯ الاسبَاتيجيةسجلت نتائج جيدة على اب٤دل القصبّ بسبب تكييف 

نقطة  الاسبَاتيجياتجعلت من  2000متكاملة سنة  اسبَاتيجيةبٖريطة  فأرفقاه لتغيبّ الاسبَاتيجي،النظاـ كنظاـ ل
كاضحة نابعة من  اسبَاتيجيات، فلب بٲكن تطبيق النظاـ دكف كجود BSC)) الارتكاز ب٤فهوـ بطاقة الأداء اب٤توازف

 توجد لا البٍ التالية اب٥امة العناصر(BSC) اب٤توازف الأداء بطاقة من الثالث اب١يل كيتضمن، 1اب٤ؤسسةرؤية كرسالة 
 2:العادية الأداء بطاقة في

 ؛بوضوح اب٤افِ الأداء ىداؼأ تظهر حبٌ الاسبَاتيجية الأىداؼ سلبسل في كالتدفق الارتباط 
 ؛الاسبَاتيجية اب٣ريطة من الاسبَاتيجي التدفق بتشكيل رتبطةاب٤ غبّ اب٤بادرات استبعاد يتم لذلك نتيجة 
 كاب٥ادفة اب٤ناسبة اب٢اكمة الأداء مؤشرات إفُ نتوصل مناسبة بطريقة الاسبَاتيجي التخطيط تنفيذ عند 

 .اب٤ؤسسة في الإدارية كالرقابة الاسبَاتيجية للمتابعة كاب٤فيدة

لتحقيق الأىداؼ  الاسبَاتيجيةاب٤قدمة تتضمن تكييف اب٤بادرات مع  BSC))فكانت بطاقة الأداء اب٤توازف      
 : 3التالية

 ٙ؛ويلها إفُ تداببّ كإجراءات ب٧ددةتنفيذ اسبَاتيجيات فعالة كب 

  ؛اب٤ؤسسةإفُ كل كب٨تلف مستويات  الاسبَاتيجيةتوصيل 

 ّ؛الاسبَاتيجيةفي العمليات التشغيلية لتتكيف مع  إحداث التغيب 

 .خلق القيمة في الأصوؿ غبّ اب٤لموسة 

 قيمة على اب٤ببُ الاسبَاتيجي التخطيط كتببُ، الأربعة البطاقة أبعاد ببْ رأسية ركابط بتكوين Kaplan كقد قاـ     
 اب٤وافِ:، مثلما يوضحو الشكل مسابٮيها قيمة زيادة تستهدؼ البٍ للمؤسسة النقود

 

                                                           
1
 Helena Isabel Barroso Saraiva , OP. cit, P.58. 

 العلوـ اب٤ستدامة"، ب٦لة التنمية في الأعماؿ منظمات دكر لتفعيل اب٤توازف الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات اب٢ليم، "دمج عبد راضى نادية 2
 .17ص، 2005الثافٓ، ديسمبر  العدد ، 21 المجلدكالإدارية،  اديةالاقتص

3 Helena Isabel Barroso Saraiva , OP. cit, P.58. 
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Source: Paul Harmon, ―The Evolution Of the Balanced Scorecard‖, Business Process Trends, April 2003, P.3, 

www.amazon.com, consulted on 01/12/2017.  

كاب٢صوؿ على  الاسبَاتيجيةأداة ىامػػة لتطبيػػق  BSC))كبػػذلك بػػات مػػن الواضػػح أف بطاقػػة الأداء اب٤تػػوازف      
نظاـ لتقييم الأداء إفُ نظاـ مستقبلب كىذا ما ينقل البطاقة من  اب٤ؤسسةكذلك بالبَكيز على  ،تغذية عكسية عنها

قد أكجػد مػا كػاف  BSC))كبهذا يكوف مدخل التقييم اب٤توازف للؤداء  ،يواكب عصر اب٤علومات اسبَاتيجيإدارة 
فػي حػد ذاتهػا على  الاسبَاتيجيةفػي التخطػيط الاسػبَاتيجي كاب٤تعلقػة بكيفيػة صػياغة  يوصػف باب٢لقػة اب٤فقػودة

خاصة في ظػل التطػور الػذم ب٢ػق  ،للمؤسسةالتشغيلية  ما بينها كببْ العمليات كالأنشطةالنحو الذم يربط في
   فػي بيئػة الأعمػاؿ. الاسبَاتيجيةبٗفهػوـ 

 تعظيم قيمة المساىمين

 اسبَاتيجية ب٭و الايرادات الاسبَاتيجية الانتاجية

تعظيم استخداـ 
 الأصوؿ اب٤وجودة

بٚفيض تكلفة الانتاج 
نتجةللوحدة اب٤  

 تعظيم قيمة العملبء
()ربٕية العميل  

ايرادات من عملبء 
 جدد

 البراعة التشغيلية

 العلبقات مع العملبء

 منتجات رائدة 

كن مواطنا جيدا من 
خلبؿ نظاـ السلبمة 

 هنية كالإدارة البيئيةاب٤

تحقيق البراعة التشغيلية 
من خلال عمليات 
التسليم والعلاقات مع 

 المورد

زيادة قيمة العملبء من 
إدارة العلبقات مع  خلبؿ

 العملبء

بناء ميزة تنافسية من 
 خلبؿ الإبداع

اب٤ؤسسةثقافة   كفاءات العاملبْ التكنولوجيا 

 بعد التعلم والنمو

 بعد العمليات الداخلية

 بعد العملاء

 البعد المالي

http://www.amazon.com/
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 Managing Alliances With The Balanced»اب٤عنوف بػ   Norton & Kaplan 2010في مقاب٥م لسنة      

Scorecard »  تم توسيع مدخل بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  أكد الباحثاف  عدة مقبَحات، حيثليشمل متابعة
 اب٤ؤسسةلضماف ب٪احها، كذلك من حيث حجم  (BSC) عند تصميم بطاقة اب٤ؤسسةعلى ضركرة مراعاة ظركؼ 

ب٥ا  (BSC)داء اب٤توازفالأ مة بطاقةءسواقها، كذلك لضماف ملبكطبيعة عملها كأىدافها كنوع ملكيتها كحدكد أ
، اب٤ؤسساتمثالية تصلح ب١ميع  (BSC)أداء متوازف كلتحقيق الأىداؼ اب٤رجوة منها، حيث إنو لا توجد بطاقة

 1ما يلي: كتوصلب إفُ ،(BSC)أمريكية طبقت مؤسسة (173)كقاـ الباحثاف بٗراجعة ب٘ربة 

  ضوف عن مقاييسمن العاملبْ را %55يوجد (BSC)؛ 
  من العاملبْ غبّ راضبْ عن مقاييس %12يوجد(BSC)؛ 
  وجد اختلبؼ ببْ اب٤قاييس السابقة؛يركف أنو لا يمن العاملبْ  %29يوجد 
  غبّ ب٧دد. من العاملبْ% 4يوجد 

 اب٤توازف أكدت النتائج السابقة على أبٮية مراعاة ظركؼ كل منظمة على حدة عند بٙديد أبعاد الأداءفقد      
(BSC) بطاقة الأداء اب٤توازف تندرج بٙت كل بعد من ىذه الأبعاد لضماف فعالية ا، كاب٤قاييس البٍب٥(BSC). 

الاقبَاح ، كىذا نظاـال بالتافِ إعادة بناءك  جديدة إفُ البطاقة إضافة أبعاد (2002) آخركفك  Figgeكقد اقبَح      
مع اب٤ستدامة  (BSC)اب٤توازف ءتم طرح بطاقة الأداكبالتافِ ، Norton & Kaplan بدعيهالقي ترحيبا من طرؼ م

 2003سنة  Maltz، كما قاـ الأطفاؿ عدـ استخداـك  القضايا الأخلبقيةإدراج بعد جديد، يتضمن عناصر مثل 
كمشاريع التحالف  كالابتكار اب٢ديثة التكنولوجيا يتضمن "اب٤ستقبل "إعدادبعد  باقبَاح بعد جديد أطلق عليو

 .2أسواؽ جديدةعن  ثبحلاك 

 إفُ إضافةب كذلك، ةملاشبطاقة أداء  إفُالانتقاؿ فقد اقبَحا  Sureshchandar & Leisten (2005) أما     
 الفكرم اب٤اؿ رأس إدارة بعدك  ،(واطنم اب٤ؤسسة) الاجتماعية اب٤سؤكلية نظر كجهة الأربعة، الكلبسيكية بعادالأ
ارفاؽ الأبعاد  أيضا بٲكن Calandro   Lane (2006) &لػ  كفقاك، (ظيميالتن اب٤اؿ كرأس البشرم اب٤اؿ رأس)

الية في البعد اب٤، فمثلب اب٤خاطر اب٤ؤسسةبٗختلف اب٤خاطر البٍ قد تتعرض ب٥ا  (BSC)اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازف
الديوف اب٤عدكمة(، بعد اب٤افِ )اب٤ديونية، الضرائب(، بعد العملبء )فقداف السمعة، الشكاكل، الداخلبْ اب١دد، 

 التعلم (، كأخبّا اب٤خاطر في بعدكالتأمبْ الداخلية، اب٤راجعة سوء كاب٤وظفبْ، البيانات فقداف) الداخلية العمليات

 (BSC)توازفم أداء بطاقةصياغة  قبَحفقد ا Rampersad (2008)، أما (توقعاب٤ التغيبّ كتبّة ،المحقق غبّ التآزر)
                                                           

 .20/01/2017تاريخ الاطلبع:  ،buziness.net-http://www.eمتوفر على "، BSC القصة كراء بطاقات الأداء اب٤توازف، "صلبح لطفي 1
2
 Stéphane Trébucq, «Le balanced scorecard en France :Un outil de communication encore incompris », Revue 

Française de gestion, Lavoisier , N. 211, Paris, France, 2011, P.134.   

THESE/القصة%20وراء%20بطاقات%20الأداء%20المتوازن%20BSC
http://www.e-buziness.net/
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 ب٪اح في كمسابٮتو كأدائو، الشخصية ب٪احو عواملتتضمن  ،قود كل عاملت أف ينبغي لبٍكا الفردم، اب٤ستول على
 يضيف اب١ديدة اب٤قبَحات من السلسلة ىذهكبعد  كأخبّا،، الشخصي تطويره كل ما قاـ بو من أجلك  منظمتو،

Tsai  فز اب٤توا الأداء بطاقة ستخداـأف ا اب٤ؤلفبْ ىؤلاء يقبَح ابٮتهم، إذسم )2002(ف كآخرك(BSC)َيقتصر  يعد ف
  .1الاسبَاتيجي لتحليلاب٭ا بٲتد لك  ،فقط الداخلي التشخيص على

لا إحدل إليس   Norton & Kaplanفي أعماؿ  (BSC)زفلا شك أف تتبع مسار تطور بطاقة الأداء اب٤تواك      
مفهوـ  ء اب٤ؤسسي، مرّ فمنذ إطلبقها كوسيلة لقياس الأدا ،الوسائل ب٤عرفتها كبٙليل أبٮيتها في العمل اب٤ؤسسي

من باحثبْ  دت اىتماماالبطاقة بتطورات لا بٲكن أف ينسب الإسهاـ فيها إفُ مبتكريها فقط، كإب٭ا شه
كاستشاريبْ كب٩ارسبْ في ب٨تلف أب٫اء العافَ سابٮوا، من خلبؿ اب٤عرفة كاب٣برة، في تطورىا اب٤ستمر، كما ترتب على 

 .كالمجتمعات للمؤسساتذلك من تطوير 
 ، فإف الفبَة القادمةأجياؿ إفُ أربعة (BSC)أنو إذا أمكن تقسيم الأجياؿ البٍ مرت بها بطاقة ة عتقد الباحثكت     

اسات كىو ما سوؼ تكشف عنو البحوث كالدر الكثبّة في مجهودات تتضمن أجيالا أخرل نظرا لل سوؼ
 بإذف الله. السنوات القادمة

  :(BSC)توازفبطاقة الأداء اب٤فيما يلي سنتناكؿ خصائص، فوائد كاستخدامات       

بٗحاكره  (BSC)إفُ أف مقاييس الأداء البٍ يتضمنها مدخل قياس الأداء اب٤توازف Kaplan & Nortonيشبّ      
عة )المحور اب٤افِ، العملبء، العمليات الداخلية كب٧ور التعلم كالنمو( بٚتلف عن مقاييس الأداء البٍ الأساسية الأرب

 2:تتضمنها مداخل قياس الأداء التقليدية كبٲكن توضيح ىذا الاختلبؼ في النقاط التالية

 مقاييس الأداء في مدخل بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  سبَاتيجيةالايتم بٙديدىا على أساس الأىداؼ 
عنها كالبٍ يعبر  كالاسبَاتيجيةكمتطلبات البيئة التنافسية البٍ تعمل بها، فاب٤قاييس تعكس الرؤية  للمؤسسة

 ؛في المحاكر الأربعة للنموذج
 مقاييس الأداء في مدخل بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  في  اب٤ؤسسةتعتبر عنصرا أساسيا ب٤تابعة مدل ب٪اح

كىذا على عكس ما تقوـ بو نظم قياس الأداء اب٤تعارؼ عليها حيث يقتصر دكرىا ، اسبَاتيجيتهاتنفيذ 
 ؛ية التحسبْ كالتطوير في اب٤ستقبلعلى نتائج اب٤اضي دكف بٙديد إمكان

                                                           
1
Stéphane Trébucq , OP. cit, PP.134-135. 

2
 Robert Kaplan , David Norton, "Putting The Balanced Scorecard To Work", Harvard  Business Review, USA,  

September-October 1993, PP.134-135.                   
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 اب٤توازف اب٤علومات البٍ يوفرىا مدخل قياس الأداء(BSC)  من خلبؿ ب٧اكره الأربعة تعمل على بٙقيق
دكف أف يؤثر ذلك على  اب٤ؤسسةاخلية كاب٣ارجية، كبالتافِ بٙقيق أىداؼ التوازف ببْ مصلحة الأطراؼ الد

 ؛اب٤ؤسسةوىرية البٍ تتعلق بنجاح العوامل اب١
 يتصف مدخل قياس الأداء اب٤توازف(BSC)  إفُ  اب٤ؤسسةفي  الاسبَاتيجيةباب٤ركنة حيث تنقل الأكلويات

عديل كالتغيبّ في ىذه اب٤قاييس بٗا يتلبءـ من إحداث الت اب٤ؤسسةب٨تلف اب٤ستويات الإدارية، كما بٲكن 
  .اب٤ؤسسةمع ظركؼ 

عن غبّىا من ب٭اذج التقييم الأخرل،  (BSC)اب٤توازف ءكبٲكن استخلبص عدة خصائص بٛيز بطاقة الأدا     
 على تطبيقها، نوجزىا فيما يلي: اب٤ؤسساتجعلتها تتفوؽ عليها من حيث اقباؿ 

ب٭وذج رباعي الأبعاد انطلبقا من اب٤نظورات الأربعة البٍ يقوـ عليها كىي  (BSC)الأداء اب٤توازف ةبطاقعد ت     
منظور الأداء اب٤افِ كمنظور العلبقات مع العملبء كمنظور عمليات التشغيل الداخلية كمنظور عمليات التعلم 

اتيجي الفرعي، اب٤ؤشرات، القيم سية ىي اب٥دؼ الاسبَ أكل منظور إفُ بٟس مكونات ر   البطاقةتقسم  ،كالنمو
 1.القيم الفعليةك اب٤ستهدفة، اب٣طوات الإجرائية كاب٤بادرات، 

تهدؼ إفُ بٙقيق التوازف ببْ ب٦موعة من العوامل، من  (BSC)اب٤توازف ءكما يشبّ اب٠ها، فإف بطاقة الأدا      
 2:خلبؿ

  ؛الأجل طويلة ؼكالأىدا الأجل قصبّة الأىداؼ ببْ التوازف 
  ؛اب٤الية كغبّ اب٤الية اب٤ؤشرات ببْ التوازف 
 ؛اب٤ستقبلي الأداء قياس كمؤشرات السابق الأداء قياس مؤشرات ببْ التوازف 
 اب٣ارجي كالأداء الداخلي الأداء ببْ التوازف. 

اب٤الية البٍ تعكس كجهة القياس التقليدية كانت تركز على النتائج  ةفمصطلح التوازف في البطاقة جاء لأف أنظم     
نظر اب٤الكبْ، كلكن في أكاخر القرف العشركف بٙوؿ الاىتماـ بصورة كببّة إفُ اب٤ستهلكبْ كاب١ودة كاب٣دمات، 

                                                           
1

ؿ ء اب٤توازف في بناء ب٭وذج قياس رباعي اب٤سارات لإدارة الأداء الاسبَاتيجي كالتشغيلي للؤصو جودة عبد الرؤكؼ ب٧مد زغلوؿ، "استخداـ مقياس الأدا 
ة السعودية الندكة الثانية عشرة لسبل تطوير المحاسبة في اب٤ملكة العربية السعودية: مهنة المحاسبة في اب٤ملكة العربي الفكرية"، بٕث مقدـ إفُ برنامج

 .42/01/7201تاريخ الاطلبع: ، http://www.almerja.comمتوفر على  .13.، ص2010مام  19-08 ، السعودية،21 كبٙديات القرف
2

 ،https://www.scribd.com، متوفر على: 8ص."، اب٤ؤسسةاستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف في صياغة كتنفيذ كتقييم اسبَاتيجية كىيبة مقدـ، " 
 .24/01/2017تاريخ الاطلبع: 

http://www.almerja.com/
https://www.scribd.com/
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حققت ب٪احا   اب٤ؤسساتكأبٮل جانب اب٤الكبْ فانصب البَكيز غبّ متوازف، الأمر الذم أدل إفُ أف العديد من 
ا تعرضت ب٣سائر، لذلك صلت البطاقة على ىذه التسمية من خلبؿ ب٧اكلة كببّا في اب١ودة كإرضاء العميل لكنه

 .   1القصبّ كالطويل الأجل ءالتوازف ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية لتقييم كل من الأدا

 الاسبَاتيجية الأىداؼ ببْ بيةالسب سيةأالر  الركابط من ب٦موعة أساس على (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة قوـت     
 بعلبقات يعرؼ ما خلبؿ من كذلك البعض، كبعضها الأساسية الأداء مؤشرات كببْ البعض كبعضها الفرعية
  .2الاسبَاتيجية اب٣ريطة تتضمنها البٍ كالنتيجة السبب

ت الأداء الأساسية، انطلبقا من خاصية الرشد بٗحدكدية عدد مؤشرا (BSC)الأداء اب٤توازف بطاقةتسم ت     
 & Kaplan، في ىذا الصدد قاـ 3المحدكد، كخاصية عدـ إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية ب٤تخذ القرار

Norton  اب٤توازف ءدراسة ىدفت إفُ الوقوؼ على ب٪اح تطبيق بطاقة الأدابإجراء(BSC)  في أنواع ب٨تلفة من
ما لا يقل عن أربعة مقاييس كما لا يزيد عن مائة مقياس، كخلص  اب٤ؤسساتخدمت ، كقد استاب٤ؤسسات

اب٤ثلى ىو ما ببْ  (BSC)اب٤توازف ءالباحثاف إفُ أف العدد الأمثل من اب٤قاييس البٍ بٯب اعتمادىا في بطاقة الأدا
ى الأبعاد الأربعة بشكل ، كقد قاـ الباحثاف بتوزيع اب٤ؤشرات عل4الصغبّة اب٤ؤسساتمقياس، كقد يقل في  20-25

 متساك نسبيا كىو ما يوضحو اب١دكؿ التافِ:

 الوزن عدد المقاييس البعد

 %22 5 المالي

 %22 5 العملاء

 %22 5 العمليات الداخلية

 %34 9 التعلم والنمو

 %100 مقياس 24 المجموع
Source: Christian C. Johnson, ―Introduction to the Balanced Scorecard and Performance Measurement 

Systems‖, p.4, https://pdfs.semanticscholar.org,, consulted on 01/29/2017.  

                                                           
 .24/01/2017، تاريخ الاطلبع: http://www.aklaam.netأبٞد السيد كردم، "التوازف في بطاقة الأداء اب٤توازف"، متوفر على   1
 .8ص.، مرجع سبق ذكرهكىيبة مقدـ،   2
 .13ه، ص.جودة عبد الرؤكؼ ب٧مد زغلوؿ، مرجع سبق ذكر   3

4
 Christian C. Johnson,  ―Introduction to the Balanced Scorecard and Performance Measurement Systems‖, P.3, 

https://pdfs.semanticscholar.org.,consulted on 01/29/2017.   

https://pdfs.semanticscholar.org/
https://pdfs.semanticscholar.org/
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 تركيز زيادة عس موزعة تقريبا بالتساكم ببْ الأبعاد الأربعة للبطاقة ممن خلبؿ اب١دكؿ يتضح أف اب٤قايي     
 اسبَاتيجية خلبلو من تنفذ ذمال الأساسي المجاؿ ىو ىذا الأخبّ لأف ،بعد العمليات الداخلية علىاب٤قاييس 
 .اب٤ؤسسة

 درجة على يتوقف كذلك ،(BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة طبيقلت اب٤تطلبات أىم من الأفراد لدل الدافعية تعتبر     
بنجاح ككفاءة  (BSC)، فلب بٲكن تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف1الأداء بٙسبْ اب٘اه باب٤سؤكلية كالإحساس الوعي

دكف كجود نظاـ فعاؿ للحوافز كاب٤كافآت، حيث تعمل اب٢وافز كاب٤كافآت على إحداث التوافق ببْ بٝيع الأفراد 
كالإصرار على تنفيذ اب٣طط كما ىو ب٨طط ب٥ا، لذلك يعتبر نظاـ اب٢وافز كاب٤كافآت العامل المحرؾ  اب٤ؤسسة في

  . 2اب٤ؤسسةلأنو يقوـ بتوحيد كل اب١هود من أجل بٙقيق أىداؼ  (BSC)لنجاح تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف

اسبَاتيجية  كجود لعدـ يعود السبب يكن فَ البقاء في فشلت البٍ اب٤ؤسسات من ثبّاكف  تشبّ الدراسات إفُ أ     
 كىو ما يوضحو الشكل التافِ: الاسبَاتيجيات، تلك لتنفيذ اب٤وظفبْ مع التواصل في الفشل بسبب كلكن لعملها،

 

 

 

 

 

 
، متوفر على كالتدريب الإدارية للبستشارات الطويل ، مركز"زفوااب٤ت الأداء بطاقة برنامج، "اب٤طلب عبد ب٧مد المصدر:

http://www.altawail.com، :28/01/2017 تاريخ الاطلبع. 

3: أربعة أسباب ىين خلبؿ دراسة الأسباب الرئيسة ب٥ذا الفشل كجد أنها تبَكز فيم    
 

                                                           

1
 Salterio, Steven. E &  lipe, Marlys Gascho, ―The balanced Scorecard: Judgmental Effects of common and 

Unique performance Measures ", The Accounting Review, Vo.75, N.3, July, 2000, P.28.  

2
التجارية ، المجلة العلمية للبحوث كالدراسات عبد اب٤لك أبٞد رجب، "مدخل القياس اب٤توازف كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء في اب٤شركعات الصناعية" 

 .58.، ص2006القاىرة، مصر، العدد الثافٓ، ، جامعة حلواف، كإدارة الأعماؿ
3
 Jessica Keyes, ―Implementing the it balanced scorecard: aligning it with corporate strategy‖, Auerbach 

Publications Taylor & Francis Group, Boca Raton, USA, 2005, P.1.  

  من 97% 
 المؤسسات
لديها 
 استراتيجية

80%  
ا لديه

استراتيجية 
 واضحة

لديها  52%
 نسبي نجاح
 تحقيق في
 الاستراتيجيات

 لديها نجاح %33
في تنفيذ  متميز

 الاستراتيجيات

http://www.altawail.com/
http://www.altawail.com/
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 95%  ْ؛يفهموف الاسبَاتيجيةلا من اب٤وظفب 
 86 %  ؛ة في الشهر ب٤ناقشة الاسبَاتيجيةأقل من ساعة كاحد قضيالإدارة العليا تأعضاء من 

 70 %  ؛الاسبَاتيجيةالإدارة بحوافز لا تربط  اب٤ؤسساتمن 
 60 %  لا تربط الاسبَاتيجية بٗيزانياتها. اب٤ؤسساتمن 

  1أف السبب في ذلك يعود أيضا إفُ ما يلي: ضافة إفُ ما كرد أعلبه ىناؾ من يرل بالإ     
 ؛حسن بطريقة تقاس لا العمليات معظم  
  لة؛فاع بطريقة تدار لا العمليات ب٤عظم التطوير عملية 
 ؛التعميم كب٘سيد كالمحاسبة اب٤سؤكلية كضوح عدـ 
 ؛كلك العملية يتعدل أداء لإب٪از تقود لا قسم لكل اب٤بذكلة اب١هود أفضل 
 التكلفة تزيد بل اب٤وارد استخداـ في كفاءة  بٙقق لا قسم لكل اب٤بذكلة اب١هود أفضل . 

 اب٤ؤسساتضحة كلكنها تكمن في مقدرة اسبَاتيجية كا ديعبِ أف اب٤شكلة لا تكمن في كجود أك عدـ كجو      
كلعل ميزة  في التغلب عليو، (BSC)اب٤توازف على تطبيق ىذه الاسبَاتيجيات كىو الأمر الذم تساىم بطاقة الأداء

ة ذلك لا تكمن في اب٤عايبّ الفردية البٍ يتم قياسها كلكن في توفبّ كتوضيح العلبقة بينها كمدل مسابٮ ىذه الأخبّة
 .اب٤ؤسسةفي بٙقيق اسبَاتيجية 

 على اب٤ؤسسة يساعد اعام اإطار  مستوياتها أعلى في تعتبركالبٍ ، (BSC)الحل ىو إذا بطاقة الأداء المتوازن     
 للنجاح الأساس اب٢جر بٗثابة ، كىي تعدالفردم كالسلوؾ الأداء كتوجيو عملية أىداؼ إفُ اسبَاتيجيتها تربٝة
 الاستفادة كيفية إفُ تشبّ كلا اب٤اضي في حدث بٗا تفيد البٍ اب٤الية اب٤قاييس عكس ،للمؤسسة كاب٤ستقبلي اب٢افِ
بطاقة الأداء من استخداـ  اب٤ؤسسةىناؾ في ىذا الصدد عدة مزايا تعود على ، لبمستقب الأداء بٙسبْ في منها

 2إفُ كجود على الأقل سبع فوائد ب٥ذه الأخبّة، ىي: Bob Frost، كيشبّ (BSC)اب٤توازف

 بطاقة الأداء المتوازن(BSC) :إف الأدلة بشأف ذلك كاضحة جدا، فالتغذية  تؤدي إلى تحسين الأداء
على بٝيع اب٤ستويات كالوحدات التنظيمية، ذلك  ءتيجية البٍ يولدىا النظاـ بٙسن الأداالعكسية الاسبَا

يعرؼ بالتحديد العمل اب٤طلوب منو كماىي متطلبات النجاح من أجل  اب٤ؤسسةأنها ب٘عل كل شخص في 
اب٤تحققة تربط اب٤خرجات  (BSC)التحسبْ الاسبَاتيجي اب٤ستمر بالأداء كاب٤خرجات )بطاقة الأداء اب٤توازف

 -داخلية كخارجية-، كىذا يؤدم إفُ عمليات تغذية عكسية دائرية اب٤ؤسسةبٗدل بٙقيقها لاسبَاتيجية 
 في البطاقة(؛   

                                                           
 ، مرجع سبق ذكره.اب٤طلب عبد ب٧مد  1

2
 Bob Frost, « Measuring Performance: Seven Good Reasons to Use a Scorecard‖, A paper in the Performance 

Perspectives Series, PP.1-2. http://www.measurementinternational.com , consulted on  03/02/2017. 

http://www.measurementinternational.com/
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 المتوازن ءبطاقة الأدا(BSC) إفُ  اب٤ؤسسةفهي تعمل على تربٝة اسبَاتيجية  لتنفيذ الاستراتيجية: ةأدا
لرغم من أف النظاـ يهتم بالعمليات التشغيلية أفعاؿ ملموسة، كتساعد على تتبع تنفيذىا، فعلى ا

 ، إلا أنو طهور بطريقة خاصة لتوجيو الانتباه إفُ اسبَاتيجيتها كمسارىا اب٤ستقبلي؛للمؤسسة
 بطاقة الأداء المتوازن(BSC)  :يث أف اعتماد ب٦موعةحتساعد على ضمان امتلاك مقاييس حقيقية 

، نادرا ما يؤدم إفُ الوصوؿ للؤىداؼ ءد للؤدااب٤قاييس بشكل عشوائي كدكف توفر ب٭وذج جي من
 اب٤ؤسسةبطبيعتها صممت بشكل ىادؼ، في ب٭وذج كاحد، بٛكن  (BSC)اب٤توازف ءاب٤طلوبة، فبطاقة الأدا

من كضع بنية ىيكلية لتعريف اب١ميع بٗا بٯب قياسو، أم ماىي اب٤قاييس البٍ تنتمي إفُ النظاـ كبٯب 
  تنتمي إفُ النظاـ كالبٍ بٯب استبعادىا؛ قياسها، كما ىي اب٤قاييس البٍ لا

  المتوازنبطاقة الأداء(BSC)  :إف تنفيذ العمل اليومي ىو أمر بالغ الأبٮية، تشجع على توازن الأداء
ب٤واجهة اب٤ستقبل، كإف التصميم اب١يد لبطاقة  اب٤ؤسسةبٙضر  البٍ تنفيذ للمبادرات الاسبَاتيجيةكىو أيضا 

 ؛اب٤ؤسسةدم إفُ توازف العوامل التشغيلية كالاسبَاتيجية على شاشة رادار يؤ  (BSC)اب٤توازف ءالأدا
 بطاقة الأداء المتوازن(BSC) :اب٤توازف ءبطاقة الأدا لأف تبين ما ىو مفقود وناقص(BSC)  مصممة

كإفُ أين تتجو، فإنها ستساعد في معرفة أم من عوامل النجاح  اب٤ؤسسةلتقدفٔ نظرة شاملة عن عمل 
 ءالبٍ لا بٛتلك ب٭وذج للؤدا اب٤ؤسساتي مفقودة حيث أف الفجوات ستظهر، على عكس الأساسية ى

 فإنو لا بٲكنها معرفة أم عامل للنجاح ىو مفقود؛
  بطاقة الأداء المتوازن(BSC)  ءمثلما تم ذكره سابقا، فإف بطاقة الأداالجيدة:  ةتشجع على الإدار 

، كنتيجة لذلك تكوف القرارات اب٤ؤسسةعلى مستول اب٤توازف ب٘عل من السهولة مراقبة كل اب٤قاييس 
اب٤تخذة أكثر دقة كموضوعية، بٕيث بٲكن قياس أداء اب٤ستويات العليا كاب٤ستويات الدنيا البٍ تعطي 

 اب٤ؤسسة ءتعمل على رصد شامل لأدا (BSC)اب٤وازف ءتفاصيل أكثر، كخلبصة القوؿ فإف بطاقة الأدا
 اسب؛كتصحيح الاب٫رافات في الوقت اب٤ن

 توازنالم ءبطاقة الأدا(BSC)  اب٤توازف ءإف بطاقة الأدا: المؤسسةالوضعية الحقيقية لأداء تبين(BSC) 
)ىناؾ متغبّات عديدة متحدة  اب٤ؤسسة ءعن أدا ةعلى معرفة الوضعية اب٢قيقي اب٤ؤسسة تساعد اب١يدة

اب٤شوه  ءقيقي عكس ذلك الأداكمتماثلة في ب٦موعة كاحدة(، ب٩ا يسمح بتقدفٔ صورة مقنعة عن الأداء اب٢
      اب٤رتكز على جانب كاحد )اب١انب اب٤افِ(. 

فوائد عديدة  للمؤسسةتقدـ  (BSC)اب٤توازف ء، فإف بطاقة الأدابالإضافة إفُ الفوائد الأساسية السابقة الذكر     
 1أخرل مثل:

                                                           
1
 .93-92ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص ص.  
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 تعظيم الاستثمارات في تكنولوجيا اب٤علومات، فبطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  تعمل بانسجاـ مع مصادر
كبٚزين اب٤علومات كنشرىا، كما أنها تتطلب اجتماعات  اب٤ؤسسةبٝع البيانات كاب٤علومات اب٤وجودة في 

 اب٤ؤسسةدكرية ب٤راجعة اب٣طة الأمر الذم يؤدم إفُ التعلم التنظيمي ب٩ا يسهم في التأسيس ب٤ا يسمى ب
 اب٤تعلمة؛

 اب٤توازف ءتوفر بطاقة الأدا(BSC)  كالبٍ بٲكن  اب٤ؤسسةمة من اب٢لوؿ للعديد من اب٤شكلبت البٍ تواجو حز
 ككل؛  اب٤ؤسسةتصنيفها من اب٤ستول الفردم إفُ مستول 

  من البَكيز على العوامل البٍ بٛنحها القيمة كاب٤يزة التنافسية طويلة الأجل؛ اب٤ؤسسةبٛكن 
  باستمرار للتكيف مع السوؽ، الأمر الذم  اب٤ؤسسةالتغيبّ، حيث أنها توجو  ةتفيد في عملية التغيبّ كإدار

 إفُ التغيبّ الناجح. اب٤ؤسسةيقود 

الفعاؿ فيما  كالاتصاؿبٗا فيو من القياسات  ،بٛثل نظاـ إدارم (BSC)اب٤توازف الأداءبٲكن القوؿ بأف بطاقة ك      
قرارات بشكل أسرع كذلك بٚاذ الكيساعد على ا ،كالاستمرارالبقاء  للمؤسسةكبٰقق  ،الاسبَاتيجيةيتعلق بأىداؼ 

 .ا توفر معلومات دقيقة كحديثة في كقت قليللأنه
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بٯب أف يكوف ىناؾ ربط ببْ ب٦موعة الأىداؼ كاب٤قاييس داخل  (BSC)لتصميم بطاقة الأداء اب٤توازف     
الأبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء  ربط إلا بٗراعاة نقاط عدة، أبٮهاكجهها اب٤ختلفة، كلا يتحقق ذلك الكبأ اب٤ؤسسة
 ، المحاكر البٍ يتكوف منها كل بعد، العلبقات السببية ككذا مثبّات كب٧فزات الأداء.    (BSC)اب٤توازف

 ب٤ناظبّ النظرية اب١وانب عراضاست خلبؿ من كذلك (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة تطبيق بآلية اب٤بحث ىذا يهتم     
 .تواجهها البٍ كالتحديات تطبيقها كمقوماتمكوناتها، خطوات اعدادىا ، تطبيقها

 بطاقة الأداء اب٤توازفكمكونات  أبعاد: ولالمطلب الأ(BSC)؛ 
  :خطوات إعداد كتنفيذ بطاقة الأداء اب٤توازفالمطلب الثالث(BSC)؛ 
 بطاقة الأداء اب٤توازفلتطبيق  لأساسيةاب٤قومات ا: لثالمطلب الثا(BSC) .كمعوقاتها 
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 ونات، نتناكب٥ا بشيء من التفصيل فيما يلي:أبعاد كمك (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف     

ىو استخداـ  Kaplan & Nortonاب٤قدـ من طرؼ  (BSC)إف الأساس في مدخل قياس الأداء اب٤توازف     
عكس بوضوح تضم مؤشرات مالية كمؤشرات غبّ مالية ت ،ب٦موعة متكاملة من اب٤قاييس كاب٤ؤشرات اب٣اصة بالأداء

بشكل متوازف من خلبؿ  البَكيز على المحاكر  الاسبَاتيجيةكمدل بٙقيق أىدافها  ،اب٤ؤسسةاب١وانب اب٤ختلفة لأداء 
 الأربعة التالية:

 اب٤ؤسسة بٙقق فهل حاملي الأسهم يريد ما بٙقيق أم الأسهم حاملي باحتياجات الوفاء على بعدال ىذا يركز     
 يهدؼك   الأسهم؟ حاملي ثركة زيادة أم السوؽ في اب٤ؤسسةقيمة  من تزيد كىل الاستثمار، على مناسبا عائدا
 1:التالية التساؤلات عن الإجابة إفُ بعدال ىذا

 اب٤سابٮبْ؟ يترض البٍ كالنتائج اب٤نافع اب٤ؤسسة حققت ىل 
 اب٤سابٮبْ؟ أعبْ في اب٤ؤسسة صورة تبدك كيف 

، فهو بٲثل مقاييس (BSC)أحد أىم أبعاد تقييم الأداء الرئيسية في بطاقة الأداء اب٤توازف كيعتبر البعد اب٤افِ     
، كالعمل اب٤ؤسسةموجهة ب٤عرفة مدل بٙقيق الأىداؼ اب٤الية كالتعرؼ على مستول الأرباح اب٤تحققة لاسبَاتيجية 

لبعد أيضا على حجم كمستول ، كيركز ىذا ا2على بٚفيض مستول التكاليف كباب٤قابل البَكيز على ىدؼ النمو
الدخل التشغيلي، العائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر الناتج من بٚفيض التكاليف، ب٭و حجم اب٤بيعات ب٤نتجات حالية 

، كب٭و التدفقات EVAكجديدة، العائد على حقوؽ اب٤لبؾ، العائد على إبٝافِ الأصوؿ، القيمة الاقتصادية اب٤ضافة 
 . 3التشغيل النقدية اب٤تولدة من أنشطة

 كبالتافِ بٲكن القوؿ أف البعد اب٤افِ يتكوف من مقاييس رئيسية كما في الشكل التافِ:     
 
 
 

                                                           
1
 Chow, Chee W, Haddad, Kamal M and Williamson, James E., ―Applying the Balanced scorecard to Small 

Compani‖, Management Accounting, August 1998, P.21. 

2
 .106ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص. 

3
 .133، ص.2009، مرجع سبق ذكرهطاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، "دراسات في الاسبَاتيجية كبطاقة التقييم اب٤توازف"،  
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، 2009وزيع، الطبعة الأكفُ، عماف، الأردف، ، "إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف"، الوراؽ للنشر كالتابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكمالمصدر: 

 .107ص.
، لذلك فإف نظرية الأعماؿ الاسبَاتيجية اب٤ؤسسةكبٱتلف اب٥دؼ اب٤افِ من مرحلة لأخرل ضمن مراحل حياة      

     1كبٲكن تصنيف تلك اب٤راحل كما يلي: مع طبيعة الأىداؼ اب٤رحلية،تقبَح اسبَاتيجيات ب٨تلفة للؤعماؿ تتناسب 
 البَكيز على العمليات البٍ تؤدم إفُ النمو مثل البَكيز على زيادة ذه اب٤رحلة يتم ىضمن لة النمو: مرح

دفٔ منتجات أك خدمات جديدة...افٍ، كيتطلب ذلك حجم اب٤بيعات، البحث عن أسواؽ جديدة، تق
، اب٤وظفبْ المحافظة على مستول ب٧دد من الانفاؽ على كل من اب٤نتجات أك اب٣دمات اب١ديدة، الأنظمة

 كقدراتهم، إنشاء أسواؽ جديدة، التوسع في قنوات التوزيع؛
  :إفُ  يتم البَكيز ضمن ىذه اب٤رحلة على كسائل القياس التقليدية، فيتم التقييم بالاستنادمرحلة البقاء

 ،EVAكالعائد على الاستثمار، القيمة الاقتصادية اب٤ضافة  معايبّ مالية تقليدية، مثل العوائد اب٤الية
 كأرباح اب٤سابٮبْ؛

 :اب٤ؤسسةعلى حجم التدفقات اب٤الية العائدة على  اب٤ؤسسةتركز ىذه اب٤رحلة من حياة  مرحلة الحصاد ،
كلا تركز على بناء كتوسيع القدرات، كإب٭ا يتم البَكيز على صيانة الآلات كاب٤عدات كالقدرات البشرية، 

رحلة تكوف أقل ملبءمة مع ب٦الات الاستثمارات كبالتافِ فإف كسائل القياس التقليدية ضمن ىذه اب٤
الرئيسية البٍ تم عملها مسبقا، فاب٥دؼ ىنا لا يكوف تعظيم عوائد الاستثمار البٍ تشجع اب٤دراء للبحث 
عن بٛويل استثمارات تكوف عوائدىا مستقبلية، بل اب٥دؼ الأساسي ضمن ىذه اب٤رحلة ىو تعظيم 

 ن خلبؿ العوائد الناب٘ة عن استثمارات سابقة. كذلك م اب٤ؤسسةالسيولة النقدية لدل 
 

                                                           
1
  .109-108ص. لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، صابراىيم اب٣ 
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 1كلتحقيق أىداؼ البعد اب٤افِ كبٙسبْ أدائو في أم منظمة كانت يتم إتباع الاسبَاتيجيتبْ التاليتبْ:     
 :بٲكن بٙقيق ىذه الاسبَاتيجية من خلبؿ تعميق العلبقة مع العملبء، كلا يتم  استراتيجية نمو المبيعات

دمات كمنتجات جديدة كمتنوعة بالإضافة إفُ جذب عملبء جدد، ككذلك ذلك إلا من خلبؿ خ
 ؛للمؤسسةالدخوؿ إفُ أسواؽ جديدة، كالبَكيز على العملبء الأكثر ربٕية 

 :كىي تعد من الاسبَاتيجيات اب٤همة، كبٲكن بٙقيقها من خلبؿ طريقتبْ، بٮا: استراتيجية نمو الإنتاجية 
  بإنتاج نفس الكمية كبأقل  اب٤ؤسسةك إلا من خلبؿ قياـ ، كلا بٲكن ذلاب٤ؤسسةبٚفيض تكاليف

 التكاليف كاب٤وارد اب٤ستخدمة؛
  .الاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ بكفاءة كبفعالية كذلك باستغلبؿ كل طاقة الأصوؿ اب٤وجودة 

 كالشكل التافِ يببْ دكر ىاتبْ الاسبَاتيجيتبْ في بٙقيق أىداؼ البعد اب٤افِ كبٙسبْ أدائو:    

 
 
 
 
 
 
 

أبٞد يوسف دكدين، بطاقة الأداء اب٤توازنة كمعوقات استخدامها في منظمات الأعماؿ"، دار جليس الزماف للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ،  المصدر:
 .45، ص.2010عماف، الأردف، 

لقوؿ أف أبٮية البعد اب٤افِ تتجلى في أف كل اب٤قاييس اب٤ستخدمة في الأبعاد الأخرل ب٩ا تقدـ بٲكن ا     
لبطاقة الأداء اب٤توازف ترتبط بتحقيق كاحد أك أكثر من الأىداؼ في ىذا البعد، كإف ىذا الربط بالأىداؼ 

رين، ككل الاسبَاتيجيات اب٤الية يعود إفُ أف الأىداؼ بعيدة اب٤دل للؤعماؿ تتمثل بإبٯاد عوائد مالية للمستثم
 كاب٤بادرات يفبَض أنها تقود منظمات الأعماؿ إفُ بٙقيق أىدافها اب٤الية. 

 من منظور ىذا الأخبّ، حيث تبدم اب٤ؤسسةخلق القيمة للعميل ككيف تبدك  اسبَاتيجيةعلى  بعدا اليركز ىذ     
 للبَاجع رئيسي مؤشر بعدال ىذا في اب٤نخفض كالأداء العملبء، ءلإرضا العناية من اب٤زيد اب٢ديث التسيبّ فلسفة

 .جيدة اب٢الية اب٤الية الصورة بدت كإف حبٌ مستقبلب،
                                                           

1
 .43-42مرجع سبق ذكره، ص ص. سف دكدين،أبٞد يو  

 تعظيم ثروة المساىمين
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 1:اب١وانب مثل من ب٦موعة تقييم إفُبعد ال ىذا كيسعى      

  ُكمدل رضاىم عن خدماتها؟ اب٤ؤسسةكيف ينظر العملبء إف 
 اب٤نافسبْ؟ مواجهة في اب٤ؤسسة ب٪حت ىل 

على متطلبات كحاجات العملبء كاب٤ستهلكبْ في كضع اسبَاتيجيتها، كذلك  اب٤ؤسساتكتعتمد معظم      
في اب٤نافسة كبقائها كاستمرارية نشاطها في السوؽ، كبٲكن بٙقيق ذلك من خلبؿ تقدفٔ  اب٤ؤسسةب٤سابٮتهم في ب٪اح 

ازف قد أخذ بعبْ الاعتبار تلك اب٣صائص منتجات ذات جودة كأسعار معقولة، لذلك فإف نظاـ بطاقة الأداء اب٤تو 
من تربٝة رسالتها إفُ مقاييس ب٧ددة ذات علبقة  اب٤ؤسسة، كالذم بٲكّن 2من خلبؿ احتوائو على بعد العملبء

 . 3باىتمامات مدرائها كإشباع حاجاتهم كرغباتهم

المحافظة على العملبء،  فإف مقاييس بعد العملبء تتضمن نسبة رضا العملبء، Kaplan & Norton ككفقا لػ     
، كمن اب٤هم ب٤دراء منظمة اب٤ؤسسةربٕية العملبء اب١دد، اب٢صة السوقية في كل قطاع من القطاعات البٍ بٚدمها 

الاعماؿ أف يعملوا على بٙديد الصفات كاب٣صائص البٍ تضيف قيمة للعملبء كاختيار القيمة البٍ يريدكف توصيلها 
كفق ىذا البعد يصب في النهاية بتحقيق أفضل العوائد اب٤الية   للمؤسسةالأداء اب١يد ، كإف 4إفُ العملبء اب٤ستهدفبْ

 كما ىو موضح بالشكل التافِ:
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H. Bouquin, «Le contrôle de gestion» , 7éme édition, PUF, Paris, France, 2006, P.455. 

 . 46أبٞد يوسف دكدين، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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  .397، ص.مرجع سبق ذكره خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إدريس، 4
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البعد المالي

 

 

 

 

 

 

 بعد العمليات الداخلية
د إدريس، "الاسبَاتيجية كالتخطيط الاسبَاتيجي"، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧م المصدر:

 .398، ص.2007الأردف، 
من ببْ ثلبثة فئات ىي: في ىذا البعد أف يتم اختيار الأىداؼ كاب٤قاييس  Kaplan & Nortonكلقد اقبَح      

 ورة كالسمعة، كما ىو موضح بالشكل اب٤وافِ:خصائص اب٤نتج أك اب٣دمة، العلبقة مع العملبء، الص

 

 

 

 

 

 
Source : Kaplan Robert, David Norton, ―Linking the Balanced Scorecard To Strategy‖, California Management 

Review, Vol.39, N.1, USA, 1996, P.62. 
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إف بٙليل سلسلة القيمة للعملبء يوضح اب٤فردات اب٣اصة بٗميزات اب٤نتوج أك اب٣دمة كانطباع العملبء عنها    
 بعملبئها، كالنتيجة ب٫صل على رضا العملبء كمن ثم المحافظة عليهم كاكتساب عملبء جدد. اب٤ؤسسةكعلبقة 

ليل ربٕية العملبء البٍ تدعم بناء كصياغة تقنيات بٙ اب٤ؤسسةفي ىذا الصدد، فإنو بٯب أف لا تغفل      
 1اسبَاتيجية ناجحة ب٥ا، كالبٍ بدكرىا تهدؼ إفُ ما يأتي:

  مع ب٦اميع كشرائح ب٨تلفة من العملبء؛ اب٤ؤسسةبٙليل مستول الربٕية اب٤تحققة من تعامل 
  ْللمؤسسةب٧اكلة التأثبّ على سلوكيات العملبء غبّ اب٤ربٕبْ كجعلهم مربٕب ، 
 على كفق مستول الربٕية اب٤تحققة منهم مقارنة  اب٤ؤسسةرتيب نسب مئوية للعملبء اب٤تعاملبْ مع اعداد كت

 مع حجم اب٤بيعات اب٤قدمة ب٥م.

ب٥ذا البعد من خلبؿ استبياف العملبء أك رجاؿ البيع أك من خلبؿ اب٤لبحظة  اب٤ؤسسةكبٲكن معرفة أداء      
التغذية العكسية كحجم اب٤بيعات اب٤تحقق باعتماد اب٤قاييس اب٤شار إليها كاب٤شاىدة كالرسائل كالاتصالات اب٥اتفية ك 

 .2آنفا ضمن ىذا البعد

كمن ىنا فإف قياس أداء بعد العملبء بٲثل حلقة استماع كتعلم متصلة، كتشكل نتائج قياس أداء العملبء قوة      
و إفُ الفريق التنفيذم حوؿ ما بٯب عليو أف توجو إفُ القياـ بثلبثة إجراءات، الأكؿ اسبَاتيجي، كىو بالتافِ موج

كىو يشبّ بالتافِ إفُ بٙديد  اب٤ؤسسةيدرسو كيتصرؼ حيالو، الثافٓ تشغيلي، كيشبّ إفُ ما بٯب أف تقوـ بو 
مع العملبء كي بٙقق توقعاتهم، فكل منظمة في  اب٤ؤسسةالأكلويات، كالثالث سلوكي، كيعبِ كيف يكوف سلوؾ 

 .  3ىي اب٤ورد اب٤فضل لأكبر عدد ب٩كن من العملبءالأخبّ تسعى لأف تكوف 

 للعمليات القيمة سلسلة يشمل كىو العميل، بعدك  اب٤افِ بعدال من كل أىداؼ بٙقيق على بعديعمل ىذا ال     
 اللبزمة كإبٯاد اب٢لوؿ طويركت كاب٤ستقبلية، اب٢الية العميل بٗتطلبات الوفاء إفُ تهدؼ كالبٍ ككل،  للمؤسسة الداخلية
  5تقييم: خلبؿ من كذلك اب٤ؤسسةفهو يهتم بالعمليات البٍ تتفوؽ فيها ، 4الاحتياجات ىذه لتحقيق

 ؟للمؤسسة الأساسية العمليات في كالضعف القوة مصادر ىي ما 

 التكاليف؟ ترشيد يتم كيف 

                                                           
1
   .134طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص. 
  اب٤رجع نفسو. 2

3
  .138.لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، صابراىيم اب٣ 

4 Salterio, Steven. E &  lipe, Marlys Gascho, OP. cit, P.283. 

5
 Idem. 
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البٍ ب٥ا أثر على رضا  اب٤ؤسسةنبثق من عمليات ت (BSC)كعليو فإف اب٤قاييس الداخلية لبطاقة الأداء اب٤توازف    
خلية كالبعد ، كالشكل اب٤وافِ يببْ العلبقة ببْ العمليات الداللمؤسسةالعملبء، كبالتافِ ب٥ا أثر على الأداء اب٤افِ 

 .اب٤افِ كبعد العملبء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
لأكفُ، كمعوقات استخدامها في منظمات الأعماؿ"، دار جليس الزماف للنشر كالتوزيع، الطبعة ابطاقة الأداء اب٤توازنة "أبٞد يوسف دكدين،  المصدر:

 49، ص.2010عماف، الأردف، 

 تعظيم ثروة المساىمين

 الاستغلال الأفضل
 للأصول

تعظيم الربحية من العملاء  مصادر إيرادات جديدة تحسين ىيكل التكاليف
 الحاليين
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يتكوف من عدة عمليات، بٲكن إعادة تبويبها في ثلبث يتضح من الشكل السابق أف بعد العمليات الداخلية      
 1دكرات على النحو التافِ:

  كىي تتضمن: الإبداع،دورة 
 كيتضمن: بٙديد حجم السوؽ كطبيعة تفضيلبت العملبء كالأسعار اب٤توقعة تحديد السوق ،

لعملبء بٙديد الأسواؽ اب٢الية كاب٤توقعة، اللمنتجات كاب٣دمات اب١ديدة اب٤ستهدفة، إفُ جانب 
 تجات كاب٣دمات اب٢الية كاب٤توقعة؛اب٢اليبْ كاب٤توقعبْ، اب٤ن

 بلوف على شراء الأسباب البٍ ب٘عل العملبء يقبٙديد  ، كىي تتضمن:تطوير المنتج أو الخدمة
بٙديد شكل اب٤نتج الذم ر...افٍ(، بالإضافة إفُ أك خدماتها )اب١ودة، السع اب٤ؤسسةمنتجات 

 كمن ثم تصميم شكل ىذا اب٤نتج. ب٤شبعة للعملبءاإشباع اب٢اجات غبّ  بٰقق
 كىي تتضمن:دورة العمليات ، 

 تقوـ بإنتاج  اب٤ؤسسة، كذلك بالاعتماد على دكرة الإبداع، فإف بناء المنتجات أو الخدمات
 اب٤نتج الذم يعمل على إشباع اب٢اجات اب٢الية كاب٤توقعة للعملبء؛

  ،بتحديد السوؽ اب٤ستهدؼ للمنتجات  سةاب٤ؤسبعد قياـ تسليم المنتجات أو الخدمات
اب٢الية كاب١ديدة، كبعد أف يتم إنتاج ىذه اب٤نتجات، فإف عليها تطبيق نظاـ توصيل اب٤نتجات في 

 الوقت المحدد لتسليم منتجاتها إفُ الأسواؽ.
 ،كىي تتضمن: دورة خدمات ما بعد البيع 

 استقباؿ شكاكل العملبء كالعمل على حلها كمعاب١تها؛ 
 العيوب كاب٤نتجات اب٤سبَجعة؛ معاب١ة 
 إدارة عمليات البيع؛ 
 .اب٤سؤكلية الاجتماعية 

كيوضح الشكل التافِ سلسلة الأنشطة كاب٤راحل الداخلية ب٤نظمة الأعماؿ البٍ تعطي القيمة في كل دكرة      
 للعملبء من خلبؿ ىذه الدكرات الثلبث:

 

 

 

                                                           
1
 .400-399ص. ، صمرجع سبق ذكره خالد ب٧مد طلبؿ ببِ بٞداف، كائل ب٧مد إدريس، 
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اف، طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل ب٧مد صبحي إدريس، "دراسات في الاسبَاتيجية كبطاقة التقييم اب٤توازف"، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عم المصدر:

 .137، ص.2009الأردف، 
داخلية تتمثل في بٙديد احتياجات يتضح من خلبؿ الشكل أف نقطة الارتكاز في سلسلة القيمة للعمليات ال     

العملبء كرغباتهم، كتبدأ بدكرة الإبداع بٗا تعنيو من تطوير السلع كاب٣دمات اب٤لبية ب٢اجات العملبء، إذ أف الكثبّ 
من اب٤نتجات اب١ديدة تفشل عند دخوب٥ا للسوؽ، كليس من السهل بٙديد منتوج جديد بٰقق اشباعات للعملبء 

، ثم دكرة العمليات كالبٍ تعمل على تربٝة ما كضع في الدكرة الأكفُ للمؤسسةالاقتصادم  كفي نفس الوقت اب٤ردكد
إفُ فعل لسلع مادية أك خدمات، ثم تأتي الدكرة الثالثة خدمات ما بعد البيع  بٗا تشملو من صنع الضماف للعميل 

 كالبَكيب كالصيانة ...افٍ. 

 على الأساس في يعتمد في اب٤نافسة، حيث كاستمراريتها اب٤ؤسسات ب٪اح ب٧ددات أحدبعد ىذا ال يعتبر     
 تتميز مستحدثة إنتاج تقنيات اقتناء إفُ كالابتكار، بالإضافة كالتطوير الإبداع على العاملبْ كمهارات قدرات

 الإنتاجية كزيادة دةاب١و  لتحسبْ متجددة إفُ ابتكارات الوصوؿ بهدؼ عالية، كفاءة كذات متطورة بتكنولوجيا
 العاملبْ كتدريب تعليم في إضافية جهود بذؿ ذلك العيوب كيتطلب معدلات كبٚفيض الإنتاج زمن كتقصبّ
          2:إفُ تقييم بعد، كيسعى ىذا ال1ب٨تلفة بٗهاـ للقياـ مشاركتهم كزيادة

  قدرتها على التغيبّ كالتحسبْ اب٤ستمر؟ اب٤ؤسسةكيف تقوم 
 كالابتكار؟ التعلم على رةالقد للمؤسسة ىل 

                                                           
1

المجلد  ،ريةلة البحوث العلمية، جامعة الإسكندكالتشغيلي كالاسبَاتيجي"، ب٦ اب٤افِ الأداء كتقييم لقياس اب٤قبَحة اب٤داخل" منصور، حسبْ ب٧مد بهاء 
  .306.، ص2002مارس مصر، ، العدد الأكؿ، 39

 اب٤رجع نفسو. 2
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فكل منظمة بٙتاج إفُ بٙقيق أداء مرضي في الزكايا الثلبث السابقة كأف تعمل جاىدة على استمرار التحسبْ،      
، إذ أف البعدين السابقبْ في بطاقة 1كىذا البعد ىو ما يوفر ذلك من خلبؿ العاملبْ الذين ىم رأس اب٤اؿ الفكرم

ملبء كالعمليات الداخلية( يكشفاف عن كجود فجوة ببْ موارد التعلم التنظيمي كما ىو )الع (BSC)الأداء اب٤توازف
مطلوب منها لتحقيق الأىداؼ اب٤طلوبة للؤداء الناجح في اب٤ستقبل، كلتقليص تلك الفجوة بٯب على إدارة 

يمية لتتماشى مع متطلبات اب٢ديثة الاستثمار في اب٤وارد البشرية مع تغيبّ في الإجراءات الركتينية التنظ اب٤ؤسسات
، كالشكل التافِ يببْ العلبقة ببْ أىداؼ بعد التعلم كالنمو كالأبعاد السابقة لبطاقة الأداء 2العصر اب٢ديث

 :(BSC)اب٤توازف

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
"، دار جليس الزماف للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، كدين، بطاقة الأداء اب٤توازنة كمعوقات استخدامها في منظمات الأعماؿأبٞد يوسف د المصدر:

 .49، ص.2010عماف، الأردف، 
                                                           

حديثة في التقييم كالتميز في الأداء: ستة سيجما كبطاقة القياس اب٤توازف"، دار الفكر العربي، القاىرة، مصر،  اب٘اىاتتوفيق ب٧مد عبد المحسن، " 1
  .327، ص.2006

2
 . 161ص.  ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، 
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 1من خلبؿ الشكل يتببْ أف بعد التعلم كالنمو يتضمن البَكيز على ثلبثة عناصر أساسية، ىي:     

 خاصة بكفاءة اب٤وظفبْ، توفبّ اسبَاتيجيات  اب٤ؤسساتبٯب على تهم: قدرات العاملين بجميع مستويا
كذلك بهدؼ ابٯاد موظفبْ بٲتلكوف مزبٯا من اب٤هارات كاب٤واىب الإبداعية كمعرفة بالأنشطة البٍ بٯب أف 
ينجزكىا من خلبؿ الاسبَاتيجيات، كالبٍ تتبع الاىتماـ برضا العاملبْ كالمحافظة عليهم كتدريبهم كتنمية 

 هاراتهم؛م
 :توفبّ اسبَاتيجيات معلوماتية، كالبٍ يتم من خلبب٥ا توفبّ  اب٤ؤسساتبٯب على  القدرات المعلوماتية

نظاـ معلوماتي كمعرفة كافية لدعم تطبيق الاسبَاتيجيات، كتقاس كفاءة أنظمة اب٤علومات بالوقت اللبزـ 
 ارة؛لتوصيل معلومات دقيقة عن العملبء كالعمليات الداخلية إفُ الإد

 :كيتم في ىذا اب٤ؤسسةكىي بٚتبر مدل اتفاؽ حوافز العاملبْ مع عوامل النجاح ب الإجراءات التنظيمية ،
 اب١زء كضع أكثر من ىدؼ اسبَاتيجي، كما يلي:

  كذلك من خلبؿ معرفة كفهم اب٤وظفبْ كإدراكهم  :المؤسسةثقافة الموظفين والمناخ السائد في
 القيمة الثقافية اب٤نتشرة البٍ بٰتاجونها لتنفيذ الاسبَاتيجيات؛كاسبَاتيجياتها، ك  اب٤ؤسسةلرؤية 

 :بٯب أف يكوف للموظفبْ أىداؼ كحوافز تتجو ب٫و إب٪از الاسبَاتيجيات في كافة  ىد  التنظيم
 اب٤ستويات التنظيمية؛

 :بٯب على اب٤وظفبْ كفرؽ العمل اب٤سابٮة في الوصوؿ إفُ أفضل ب٩ارسة للؤعماؿ  مشاركة المعرفة
بٍ يقوموف بها، كذلك بٗعرفتهم في كيفية تنفيذ الاسبَاتيجيات كأم معلومات ب٥ا علبقة في الوصوؿ ال

 إفُ أفضل ب٩ارسة لإب٪از الأعماؿ كبٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية.

خلبصة القوؿ أف ىذا البعد كما يتضمنو من مضامبْ، لا بد من الاىتماـ بو بشكل كاؼ كربطو بأىداؼ      
اطاتها، كاستخداـ نتائج التحليل اب٣اصة بو لتحسبْ اب٤مارسات الإدارية اب٤تعلقة بإدارة الأفراد، حيث كنش اب٤ؤسسة

 كأىدافها العامة كالفرعية. اب٤ؤسسةيقود ذلك إفُ بٙقيق التكامل كالتناغم كالانسجاـ مع اسبَاتيجية 

في  اب٤ؤسساتالأربعة تم كضعها كأبعاد أساسية تعتمد عليها بٝيع  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفإف أبعاد      
، بل يتطلب الأمر اب٤ؤسساتالغالب، كلكن ىذه المحاكر لا تعد كنموذج بٕيث تأخذ كما ىي كتطبق في بٝيع 

ها كأىدافها كاسبَاتيجيتها، اب٤عنية كتتفق مع طبيعة عمل اب٤ؤسسةاجراء بعض التغيبّات كالتكييفات كي تناسب 
كدب٦ها فيما يلي في بطاقة  اب٤ؤسسةكالبيئة البٍ تتواجد فيها، إذ لا بد من أخذىا كاعتبارىا جزءا من اسبَاتيجية 

اب٤يزة التنافسية كنشرىا في بٝيع أب٫ائها،  اب٤ؤسسةالأداء اب٤توازف كبٯب منح اب٤زيد من الاىتماـ للعوامل البٍ بٛنح 

                                                           
  .55أبٞد يوسف دكدين، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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بإعطاء أكزاف عالية لبعض الأبعاد كأكزاف أقل للؤخرل، كلكن بنفس الدرجة  اب٤ؤسساتتقوـ بعض كمن ىنا فقد 
 .1من الاىتماـ بٕيث بٙقق التوازف ببْ الأبعاد الأربعة

تلبئم معظم منظمات  (BSC)بأف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء اب٤توازف Kaplan & Nortonببْ لقد ف     
استخداـ أبعاد إضافية حسب احتياجها كظركفها كالبيئة المحيطة ب٥ا،  للمؤسساتو بٲكن الأعماؿ، كلكنو أكد بأن

مناسبا كأف يكوف قابلب  اب٤ؤسسةفيمكن اعتبار بعد اب٤وارد البشرية أك البعد البيئي كالاجتماعي أك أم بعد ب٘ده 
 اب٤ؤسسات كضع عن شمولية أكثر صورة يعطي الأداء تقييم نظم في البيئية اب٤علومات إدخاؿ إف شك كلا، 2للقياس

 اعتقاد بناء بٗكاف الأبٮية من فإنو كلذا التكاليف، في كفرات بٙقيق خلبؿ من الأداء في بٙسنا كبٰقق ،مستقبلب
 البيئية اب٤ؤشرات ببْ السببية العلبقة يؤكد ب٩ا الاقتصادم، النمو بٙقيق على يساعد البيئي الأداء بٙسبْ بأف مقو 

   كالتكاليف.

ىذه من  بعدكل من الأبعاد الأساسية الأربعة اب٤تطرؽ إليها سابقا، ك  (BSC)تتكوف بطاقة الأداء اب٤وازف     
 كىي موضحة في الشكل التافِ: ،بينها فيما متكاملة أقساـ أربعة من يتكوف الأبعاد

 المبادرات                                                      الاستراتيجية                   
النتائج  المبادرات

 المستهدفة
الأىدا   المؤشرات

 الاستراتيجية
 الأبعاد

 المالي    
 العملاء    
العمليات     

 الداخلية
 التعلم والنمو    

، "إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف"، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكفُ، عماف، الأردف، براىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم ا ر:دالمص
.80.ص ،2009  

 السابق بٲكننا توضيح اب٤صطلحات التالية:   كمن خلبؿ الشكل     

                                                           
 .81-80إبراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص ص. 1
، 2015توزيع، عماف، الأردف، احساف ب٧مد ضمبْ ياغي، نعمة عباس اب٣فاجي، "التغيبّ التنظيمي: منظور الأداء اب٤توازف"، دار الأياـ للنشر كال 2
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، كتتمثل في الأبعاد التالية: البعد اب٤افِ، بعد (BSC)الأداء اب٤توازف ىي أحد الركائز البٍ يقوـ عليها قياس     
العملبء، بعد العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو، كبٰتوم كل بعد على ب٦موعة من الأىداؼ البٍ تصب في 

 .1اب٘اه معبْ كاب٤ؤشرات كاب٤عايبّ كاب٤بادرات

كبٙمل  (BSC)نشود بٙقيقها، كالأىداؼ بشكل عاـ موزعة على أبعاد بطاقة الأداء اب٤تػوازفلنتائج اب٤ىي ا     
كبٯب أف تكوف ب٧ددة كقابلػة للقيػاس كقابلػة للتحقيػق كمعقولة كب٧ددة بوقت زمبِ  الاسبَاتيجية الأبٮية نفس

2 لإبٛامها
SMART. 

د الة اب٥دؼ اب٤راد بٙقيقو عن طريق مقارنتو بقيمة ب٧ددة سلفا، كىي تببْ مدل كىي بٗثابة المجس الذم بٰد     
السبّ بالاب٘اه الصحيح، كىنا لا بد من الاشارة إفُ أف مؤشرات الأداء البٍ يتم اشتقاقها من الاسبَاتيجية ىي 

 .3اب٤ؤسسةمؤشرات قابلة للتعديل كالتطوير كحبٌ التغيبّ لتقدفٔ دعم لأىداؼ 

كيتم ؛ 4ن اب٥دؼ اب٤راد بٙقيقومكىي مقدار ب٧دد فٔ القياس بناء عليو لتحديد مقدار الاب٫راؼ سلبا أك ابٯابا      
للسنوات  للمؤسسةبٙديد ىذا اب٤عيار بناء على أفضل اب٤مارسات في الصناعة، أك بالاعتماد على البيانات التاربٱية 

 . 5انة ببعض الألواف القياسية البٍ تسهل عملية استقراء اب٢الة بشكل سريعالسابقة، مع الاستع

برامج عمل توجو الأداء الاسبَاتيجي، كتعبّر عن النشاطات البٍ بٯب أف يركز عليها الأفراد للتأكد من  ىي     
متناسقة مع الاسبَاتيجية في بطاقة الأداء  اب٤ؤسسة بٙقيق النتائج الاسبَاتيجية، كبٯب أف تكوف كل اب٤بادرات في

 . 6(BSC)اب٤توازف

                                                           
 .50.، ص2015ب٣فاجي، مرجع سبق ذكره، ضمبْ ياغي، نعمة عباس ااحساف ب٧مد  1
2
  .9ص.مرجع سبق ذكره، ، اب٤غربي عبد اب٢ميد عبد الفتاح 

3
 What is The Balanced Scorecard,  http://www.balancedscorecard.org,  consulted on 02/18/2017. 

 .10.مرجع سبق ذكره، ص عبد اب٢ميد عبد الفتاح اب٤غربي،  4
 .51ص.عباس اب٣فاجي، مرجع سبق ذكره،  احساف ب٧مد ضمبْ ياغي، نعمة 5
 .187.، صرجع سبق ذكرهم، "دراسات في الاسبَاتيجية كبطاقة التقييم اب٤توازف"ب٧مد صبحي إدريس،  طاىر ب٧سن منصور الغالبي، كائل 6
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بٯب أف لا يغفل ارتباطات السبب كالنتيجة،  (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازفف التصميم اب١يد أكترل الباحثة      
سبَاتيجية ذلك أف الأىداؼ موصولة أحدىا بالآخر، كما أنو يوجد ترابط داخلي ببْ كل ب٦اؿ من ب٦الات الا

   كببْ اب٤قياس اب٤ستخدـ في قياسو.

بدكف توضيح مثبّاتها كب٧فزاتها لا يوضح كيفية الوصوؿ إليها، كلا يوضح  (BSC)إف كجود قياس الأداء اب٤توازف     
قد  (BSC)الأداء اب٤توازفما إذا تم ب٪اح تنفيذ البرنامج أـ لا، كبالعكس، فإف كجود مثبّات الأداء بدكف قياس 

من بٙقيق التحسبْ قصبّ الأجل في العمليات، كلكنو يفشل في إظهار ما إذا بٛت تربٝة التحسبْ  اب٤ؤسسةبٲكن 
كمركزىا على اب٤دل الاسبَاتيجي، كذلك لأف أم تطوير لن تتم ملبحظتو إلا إذا  اب٤ؤسسةإفُ نتائج فعلية في ربٕية 

 . 1اب٤الية اب٤ؤسسةج بٛت تربٝتو إفُ زيادة في نتائ

 كفلسفتها عملها طبيعة حسب لأخرل مؤسسة من فلبٱت (BSC)اب٤توازف ءالأدا بطاقة ب٭وذج بناء إف     
في ضوء خطوات  اما بٲكن أف يعتبر أسلوبا معياري Kaplan & Nortonالاسبَاتيجي، كقد طور كل من تفكبّىا ك 

 كأساس الباحثبْ من كثبّ قبل من اعتمدت ، علما بأف ىذه اب٣طوات قد(BSC)اب٤توازف ءالأدا بطاقةب٧ددة لبناء 
  :التافِ النحو على كىي اب٤ختلفة الأعماؿ في منظمات للتطبيق

لكل  (BSC)طاقة أداء متوازفاب٤تكونة من أكثر من كحدة أعماؿ اسبَاتيجية، بٯب تكوين ب اب٤ؤسساتفي      
كحدة في ضوء الأىداؼ اب٤توخاة للوحدة من استخداـ ىذا النموذج، بٕيث يكوف للوحدة اب٤شار إليها زبائنها 
الذين بٲكن بٙديدىم بوضوح، ككذلك ب٥ا قنواتها التوزيعية كمرافقها الانتاجية، فضلب عن معايبّىا البٍ تعتمدىا في 

 . 2تقييم أدائها اب٤افِ

في كحدة الأعماؿ بٖلفية عن مفاىيم النظاـ، ككذلك كثائق داخلية توضح رؤية  يتم امداد اب٤دراء التنفيذيبْ     
 اب٤ؤسسةكرسالتها كاسبَاتيجيتها، كب٘در الاشارة إفُ أنو لا بد من كجود منسق قد يكوف من خارج  اب٤ؤسسة

، كقد يتطلب 3نفسها اب٤ؤسسةخصصة للبستشارات( أك قد يكوف من داخل اب٤ت اب٤ؤسسات)مستشار من احدل 
الأمر أيضا عقد ندكة مشبَكة بٙضرىا الإدارة العليا كقادة الرأم، إفُ جانب ندكة بٙضرىا الإدارة العليا كب٦موعة 

                                                           
 .55.احساف ب٧مد ضمبْ ياغي، نعمة عباس اب٣فاجي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الأساسية ب٥ذه ، كفيما يلي نتناكؿ اب٤هاـ 1(BSC)اب٤شركع كشخص لو خبرة سابقة بٗشاريع بطاقة الأداء اب٤توازف
 اب٤رحلة ب٩ثلة في صياغة الرؤية كبٙديد الاسبَاتيجيات.

كما سبق التطرؽ إليو في -في اب٤ستقبل  اب٤ؤسسةبٛثل الرؤية توجهات أك طموحات ب٤ا بٯب أف تكوف عليو      
 كبٛر ىذه اب٣طوة بعدة مراحل على النحو اب٤وضح بالشكل التافِ:  -الفصل الأكؿ

 

 

       

 
، 2014عماف، الأردف، الطبعة الأكفُ، ، دار اب٤عتز للنشر كالتوزيع، "الأداء اب٤توازف ب٧مد ىافٓ ب٧مد، "إدارة كتنظيم كتطوير الأعماؿ: قياسالمصدر: 

 .270ص

عند صياغتها  اب٤ؤسسةالشكل أعلبه يتضح أف ىناؾ ثلبث مراحل أساسية بٯب أف تراعيها ؿ من خلب      
 ، ىذه اب٤راحل ىي:(BSC)لرؤيتها الاسبَاتيجية في ظل مدخل بطاقة الأداء اب٤توازف

أساس للتوصل إفُ إبٝاع بشأف خصائص كمتطلبات الصناعة، يتمثل الغرض من ىذه اب٤رحلة في ارساء         
اب٢افِ كدكرىا، كمن ثم فاب٤طلوب في ىذه اب٤رحلة كصفا يتطلب بدكره الوصوؿ  اب٤ؤسسةكإفُ تعريف كاضح لوضع 

إفُ اتفاؽ حوؿ الكيفية البٍ ستتطور بها الصناعة في اب٤ستقبل، ككذا بناء ركيزة أساسية ب٫و تطوير الرؤية 
كخصائصها من أكبر عدد ب٩كن من الزكايا، كيفيد  اب٤ؤسسةاتيجية اب٤ستقبلية، بالإضافة إفُ دراسة كبٙليل كالاسبَ 

 Porterكب٭وذج  SWOTفي ذلك الاعتماد على بعض النماذج اب٤عركفة في الدراسات الاسبَاتيجية، مثل ب٭وذج 

 .2للمؤسسةكب٭وذج بٙليل القدرات الفردية 

. 

. 
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ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف على رؤية شاملة مشبَكة، لذا فمن اب١وىرم التأكد في مرحلة مبكرة من  يقوـ     
، ىناؾ في ىذا الصدد 1كجود رؤية معتنقة بشكل مشبَؾ، نظرا لأف اب٤قاييس ستتم صياغتها في ضوء تلك الرؤية

 2بعض الأسئلة كالبٍ تساعد على تببِ رؤية ب٧ددة، ىي:

 ىل تعطينا الرؤية الثقة البٍ ب٫تاجها؟ 
 ىل تعطينا الرؤية التحدم الذم ب٫تاجو؟ 
 ىل تساعدنا الرؤية في صياغة أىدافنا الشخصية؟ 
 ىل نشعر بأف الرؤية ذات مغزل لنا، كأنها بٚصنا دكف غبّنا؟ 

يصبح بالإمكاف  ، قبل أفاب٤ؤسسةكبٯب أف تكوف ىناؾ رؤية مشبَكة للموقف الداخلي كاب٣ارجي المحيط ب     
 صياغة الرؤية، كيوضح الشكل التافِ أىم العوامل الواجب كضعها في الاعتبار عند صياغة الرؤية الاسبَاتيجية.

 

 

 

 

   

 
كالتوزيع،  في منظمات الأعماؿ"، الطبعة الأكفُ، دار جليس الزماف للنشر أبٞد يوسف دكدين، "بطاقة الأداء اب٤توازف كمعوقات استخدامها: المصدر

 .67، ص.2010عماف، الأردف، 

بعد الانتهاء من صياغة الرؤية الشاملة يأتي دكر دراسة اختيار ب٦الات الرؤية البٍ سيتم القياس عليها،      
، فإف ىناؾ أربعة ب٦الات رؤية: ب٦اؿ الرؤية اب٤افِ، ب٦اؿ رؤية العملبء، Kaplan & Nortonكحسبما اقبَح ب٭وذج 

إضافة منظور  اب٤ؤسساتب٦اؿ رؤية العمليات الداخلية، ب٦اؿ رؤية التعلم كالنمو، كمع ذلك فقد فضلت بعض 
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مو في الأساس خامس قد يكوف اب٤نظور البشرم، أك اب٤نظور البيئي كالمجتمعي، كاختيار ب٦الات الرؤية بٯب أف بٰك
 .1منطق العمل مع كجود علبقة متبادلة كاضحة ببْ ب٨تلف ب٦الات الرؤية

في الأساس أداة لصياغة كتنفيذ اسبَاتيجية  (BSC)أكدنا من قبل، يشكل ب٭وذج قياس الأداء اب٤توازف حسبما     
ة رؤية كاسبَاتيجية ب٘ريدية إفُ مقاييس كأىداؼ ب٧ددة، ، كينبغي أف ينظر للنموذج على أنو أداة لبَبٝاب٤ؤسسة

، كمن ثم فإف الغرض اب٤ؤسسةجيدة الصياغة تقدبٲا لاسبَاتيجيات  (BSC)بعبارة أخرل بٛثل بطاقة الأداء اب٤توازف
 . 2من ىذه اب٣طوة ىو تربٝة الرؤية إفُ صورة ملموسة كبالتافِ بٙقيق التوازف العاـ ببْ المجالات اب٤ختلفة

كعادة ما تكوف عملية صياغة الاسبَاتيجية شديدة التعقيد، كتستلزـ قدرا كببّا من التفكبّ كاب٤دخلبت في      
صورىا اب٤ختلفة، كيرجع ذلك لتعدد اب١وانب كاب٤تغبّات البٍ يلزـ دراستها عادة، كلا يوجد اتفاؽ حوؿ الإجراء 

أف تكتسب  للمؤسسةسؤالا جوىريا كىو كيف بٲكن  ، كمع ذلك يثور دائمااب٤ؤسسةاب٤ناسب لصياغة اسبَاتيجية 
، كتشبّ 3ميزة تنافسية أفضل من منافسيها؟ إف ىذا السؤاؿ يقع في قلب عملية إعداد كصياغة الاسبَاتيجية

تكمن في ىذه الناحية على كجو التحديد،  (BSC)التجارب إفُ أف أعظم مزايا ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف
الرؤية إفُ اسبَاتيجيات ب٧ددة كمستندة إفُ الواقع، ب٩ا بٲكن الأفراد من فهمها كالعمل من فالنموذج يسهل بٙليل 

 . 4خلبب٥ا

كمن أساليب تنفيذ ىذه اب٤رحلة سؤاؿ اب٤شاركبْ أف يصفوا القواعد الأساسية العامة البٍ بٲكن أف ترشد      
كمن ىنا بٲكن بٙديد قواعد كاسبَاتيجيات ب٫و الرؤية اب٤نشودة بأقصى درجة من السهولة كالفعالية،  اب٤ؤسسة

مناسبة أساسية في عدد من اب١وانب، منها على سبيل اب٤ثاؿ: الربٕية على اب٤دل القصبّ كالطويل، الأساليب البٍ 
، كمن ثم نوع القدرات اب٤راد بناؤىا كاب٤تاحة اب٤ؤسسةمثل التسعبّ، كقت التسليم، تنظيم  اب٤ؤسسةستتنافس بها 

 . 5داخليا

يتمثل النشاط الأساسي في ىذه اب٤رحلة في بداية الربط ببْ القياس كالاسبَاتيجية الذم يقوـ بو اب٤نسق مع      
ثم الانتقاؿ إفُ البحث في النتائج كمهمتها  اب٤ؤسسةالفريق الذم بٲثل الإدارة العليا، كتتم مناقشة ب٧تول اسبَاتيجية 

                                                           
 .273.سبق ذكره، صمرجع ، الأداء اب٤توازف" "إدارة كتنظيم كتطوير الأعماؿ: قياسب٧مد ىافٓ ب٧مد،  1
، ، مصرالأكفُ عبد الربٞن توفيق كآخركف، "الأداء الفعاؿ باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف خطوة بٖطوة"، مركز اب٣برات اب٤هنية للئدارة بٗيك، الطبعة 2

 .66.، ص2006
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في اسبَاتيجيتها كرسالتها كرؤيتها لكل بعد من الأبعاد الأربعة للبطاقة، كىنا  اب٤ؤسسةبَتبة على ب٪اح المحتملة اب٤
يستعبْ فريق العمل اب٤كلف باب٤قابلبت البٍ سبق كأف أجريت مع بٞلة الأسهم كب٩ثلي الزبائن لإثراء اب٤ناقشات في 

الأمر الذم يساعد في  اب٤ؤسسةح الأساسية لأداء ىذا اب٤وضوع، كىذه اب٤ناقشات تقود إفُ تشخيص عوامل النجا 
 . 1(BSC)صياغة النموذج الابتدائي البطاقة القياس اب٤توازف

جل الإدارة العليا من أ ىاد من العناصر اب٢يوية البٍ بٙددعدد ب٧د ((KSFsكيقصد بعوامل النجاح الأساسية      
في ىذا الصدد أسلوب  ىناؾ، 2تنافسيةبيئة الالفي وّقها تفك  كأىدافها هالتحقيق رسالت اب٤ؤسسةاب٪اح اسبَاتيجية 

ملبئم لتحديد عوامل النجاح الأساسية كىو يتمثل في تكوين ب٦موعات نقاشية لتقرير العوامل الأكثر أبٮية 
لتحقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية البٍ سبق كضعها، كب٧اكلة التوصل إفُ اتفاؽ حوؿ ب٦موعة كاقعية من عوامل 

اسية، كينبغي اب٢رص على احداث ترابط أفقي كرأسي ببْ ىذه العوامل، حيث يكوف البَابط الرأسي النجاح الأس
تلقائيا بدرجة أك بأخرل لأف عوامل النجاح الأساسية يتم التعرؼ عليها كترتيبها حسب الأكلوية، أما احداث 

      .  3اتيجية بيانيةالبَابط الأفقي ببْ العوامل فيكوف بإعداد رسم بٚطيطي للمقياس كخريطة اسبَ 

حوؿ النموذج الابتدائي  اب٤ؤسسةتهدؼ اب٤قابلبت ىذه اب٤رة إفُ استطلبع رأم كل من اب٤دراء التنفيذيبْ في     
، التجريبي الذم تم تطويره في اب٣طة السابقة، كذلك عن طريق مراجعة كتوثيق نتائج كرشة العمل التنفيذية الأكفُ

      .4كيقوـ اب٤نسق في ىذه اب٣طوة بطلب اقبَاحات من اب٤دراء التنفيذيبْ حوؿ اب٤ساعدة في عملية تنفيذ النظاـ

، إضافة إفُ أكبر يشارؾ في ىذه الورشة كل فرد من أفراد فريق العمل من الإدارة العليا كمرؤكسيهم اب٤باشرين     
كرؤيتها كب٧تول اسبَاتيجيتها كالنظاـ التجريبي أك  اب٤ؤسسةن أعضاء الإدارة الوسطى ب٤ناقشة رسالة عدد ب٩كن م

 ، ثم يتم تشكيل ب٦اميع عمل صغبّة لغرض مناقشة التافِ:5اب٤قبَح لبطاقة القياس اب٤توازف للؤداء
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ب٤عنية البٍ سيتم استخدامها في العمل فيما بعد، كبٯب أف نبدأ يتم في ىذه اب٣طوة بٙديد اب٤قاييس الرئيسية ا     
بٗمارسة ما يسمى العصف الذىبِ، بٕيث لا يتم رفض أم فكرة، بل تستخدـ بٝيعها في العملية، كفي اب٤رحلة 
 الأخبّة نقوـ بتحديد البَتيب حسب الأكلوية للمقاييس البٍ تبدك الأكثق صلة كالبٍ بٲكن مراقبتها كتسمح فعلب

بالقياس، كيكمن التحدم الأكبر في ىذه اب٤رحلة في ابٯاد علبقات ببْ السبب كالنتيجة، بالإضافة إفُ كجوب 
خلق توازف ببْ اب٤قاييس اب٤ختلفة في ب٦الات الرؤية اب٤ختارة، كلذا فمن اب٤هم إعداد مناقشة حوؿ إمكانية الوصوؿ 

 .1حسينات قصبّة الأجل مع الأىداؼ طويلة اب٤دلإفُ توازف ببْ اب٤قاييس اب٤ختلفة، بٕيث لا تتعارض الت

 السابقة اب٤ربٞة في الأداء لمحركات ىابٙديد السابق تيجيةاالاسبَ  داؼىللؤ اب٤ناسبة الأداء مقاييس بٙديد كبٲكن     
 :التافِ اب١دكؿ في ليي كما

طرؼ قائد كل كحدة في اب٤شركع بٛهيدا للموافقة يتم صياغة الأىداؼ النهائية في صورة اقبَاحات تقدـ من      
 .2عليها من جانب الإدارة العليا

إفُ كل من الأىداؼ قصبّة اب٤دل  اب٤ؤسسةكبٯب أف توضع أىداؼ لكل مقياس مستخدـ، كبٙتاج      
وقت كالأىداؼ طويلة اب٤دل حبٌ يتسبُ ب٥ا تفقد مسارىا بصورة متواصلة، كابٚاذ الاجراءات التصحيحية في ال

اب٤ناسب، كمن الضركرم أف تكوف ىذه الأىداؼ متسقة كمنسجمة مع الرؤية الشاملة كالاسبَاتيجية العامة كألا 
يكوف ىناؾ أم تناقض أك تعارض بينها، كب٥ذا السبب ينبغي إحداث ترابط كتكامل ببْ الأىداؼ أفقيا كرأسيا 

 . 3على حد سواء

 أنو بٯب بٙديد اب٤سؤكليات عن كضع الأىداؼ كتقييم الأداء.      كفي ىذا الصدد من الضركرم التنويو إفُ     

لكي تكتمل اب٤قاييس بٯب بٙديد اب٣طوات الواجب ابٚاذىا لتحقيق الأىداؼ كالرؤية البٍ بٛت صياغتها،      
 .4داد التقارير اب٤رحلية كالنهائيةكبٯب أف تشمل خطة العمل الأفراد اب٤سؤكلبْ كجدكلا زمنيا لإع

ككخلبصة لعمل ىذه الورشة فإنو يتوقع أف تقدـ عند انتهائها صياغة كاضحة كدقيقة للؤىداؼ لكل مقياس      
 مقبَح، بٗا في ذلك اب٤عدلات اب٤ستخدمة للتحسبْ في الأداء.
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سات الأخبّة على النظاـ قبل البدء بالتنفيذ اب٤باشر، حيث أنها ستقوـ إف ىذه الورشة ىي البٍ ستضع اللم     
 1بالآتي:

  كاب٤قاييس البٍ طورت في كرشبٍ العمل السابقتبْ؛ اب٤ؤسسةإبٝاع نهائي على الرؤية 
 بٙديد دقيق للمعدلات اب٤ستهدفة لكل مقياس تم اختياره في بطاقة القياس اب٤توازف للؤداء(BSC)؛ 
 من الوصوؿ إفُ اب٤عدلات اب٤ستهدفة للؤداء في ب٨تلف  اب٤ؤسسةمل البٍ ستمكن تشخيص برامج الع

 الأنشطة؛
  الاتفاؽ النهائي على برامج التنفيذ كالبٍ تشتمل على خطة الاتصالات مع بٝيع العاملبْ كإبلبغهم

 بفلسفة كأىداؼ نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازف؛
  اب٤توازف.تطوير نظاـ معلومات مساعد لنظاـ بطاقة الأداء 

نتقاؿ باب٣طة إفُ عافَ الواقع، تتطلب بياف الأنشطة كالأفعاؿ الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيق الأىداؼ، كالا     
كىذا يتطلب بدكره بٙديد الأىداؼ السنوية كتوزيع كبٚصيص اب٤وارد، كبٙديد اب٤سؤكليات كالأدكات، كتدعيم 

ية، كيراعى عند ب٩ارسة الأفعاؿ التنفيذية أيضا أنها تؤثر في كل من العاملبْ البرامج كب٧اكلة ربط ذلك بالدافع
 .2كتتأثر بهم اب٤ؤسسةكاب٤ديرين ب

، لابد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أنها تنجز (BSC)للتأكد من سلبمة تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف     
ب٤ختلف العمليات  (BSC)يكية للئدارة، كمن الضركرم استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفالوظيفة اب٤قصودة كأداة دينام

أف تكوف  اب٤ؤسسة، لذلك بٯب أف تببُ على أساس برنامج يومي لكل كحدة، كبذلك تضمن اب٤ؤسسةاليومية في 
ق قواعد كطرؽ ىناؾ رقابة على العمليات اليومية من خلبؿ التقرير اب١ارم، لذلك بٯب أف تتضمن خطة التطبي
، أما اب٤عدلات 3مقبَحة لضماف حفظ التوازف، كبٯب أف تركز اب٤قاييس للرقابة على اب٤دل القصبّ كبشكل مستمر

 .4اب٤ستهدفة فيجرم مراجعتها سنويا كجزء من أجزاء اب٣طة الاسبَاتيجية كبٙديد الأىداؼ كبٚصيص اب٤وارد

 :(BSC)الأداء اب٤توازف نظاـ بطاقة ذرؤية متكاملة لتنفي (18.3)يوضح الشكل رقم ك      
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 يعتبر شرطا ضركريا، اب٤ؤسسات في (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة باستخداـ للبدء الأساسية اب٤تطلبات توفبّ إف     
 قبل من أكلوية إبٯاد فإف كفاءة، ذات عمل كأساليب سليمة إدارية رؤية إطار في تندرج اب٤تطلبات ىذه كلكوف
 النواقص كسد اب٤ؤسسة قدرة تعزيز في للبستمرار مفتاحا يعتبرء البد منذ سيكأسا مهم ىو ما لتوفبّ الإدارة

 كفق الأداء قياس عملية في السرعةا، كفي اب٤قابل قد تؤدم منه اب٤رجوة النتائج كبٙقيق للبطاقة كفء لاستخداـ
 الإدارية اب٤مارسة حص مفرداتكف الأساسية اب٤ستلزمات تهيئة دكف كمؤشراتها (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة أبعاد

 (.BSC)اب٤توازف ءعائقا أماـ ب٪اح عملية تنفيذ بطاقة الأدا كيشكل ذلك مرضية، غبّ نتائج إفُ حتما كدقتها

أساسية لتنفيذ بطاقة الأداء  تعتبر  Golden Rulesىناؾ عددا من القواعد أطلق عليها القواعد الذىبية     
 1:تتمثل في ،(BSC)اب٤توازف

 ضركرة تببِ تدعيم الإدارة العليا لتطبيق مقياس الأداء اب٤توازف(BSC)  مع كجوب أف يكوف ذلك التدعيم
 ؛اب٤ؤسسةكاضحا لكل العاملبْ ب

  بطاقة الأداء  ، إب٭ا ىي نقطة البداية في مشركعاب٤ؤسسة اسبَاتيجيةبٯب إدراؾ أف بٙديد كفهم
يتم اختيار ب٦موعة من  اب٤ؤسسةلنجاح  الاسبَاتيجية، فعندما يتم بٙديد كفهم متطلبات (BSC)اب٤توازف

 ؛كتعكس مدل تنفيذ الأىداؼ المحددة الاسبَاتيجيةاب٤قاييس تتفق مع 

  مية أف ىناؾ مقاييس كبصعوبة القياس الكمي ب٤قاييس الأداء، لذلك ينبغي أف ندرؾ  اب٤ؤسساتإدراؾ
 ؛كأخرل كيفية

 ل كذلك لتبليغ التغبّات ضركرة الاعتماد على مدخل الاتصاؿ من أسفل إفُ أعلى كمن أعلى إفُ أسف
 ؛اب٤ستمرة

 ْباب٤ركزية  خبّة، حيث تتميز ىذه الأاب٤ؤسساتمن اب٤قومات البٍ تفتقدىا معظم  بريعتإذ  ،إشراؾ العاملب
 د اقبَاحات كأفكار جديدة، كما يرجع ذلك عليهماب٤فرطة، لأف إشراؾ العاملبْ قد يساىم في إبٯا

 ؛كبالتافِ الرفع من معنوياتهم ،اب٤ؤسسةبالإحساس بالانتماء إفُ 

 ّككل أفرادىا لديهم رغبة في التغيبّ، فإنو من  اب٤ؤسسةحيث أنو إذا كانت  ،كجود قابلية كرغبة للتغيب
 ؛مقاكمة من قبل الإدارة أك العماؿر بكل ب٪اح كعدـ ظهو  (BSC)السهل تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف

                                                           
1
Chuck Hannabarger, "Balanced scorecard strategy for dummies", Wiley publishing, Canada, 2007, P.47.  
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  لبطاقة الأداء اب٤توازف اب٤ؤسساتيتطلب اعتماد  ،الاسبَاتيجيةالعمل بٗبادئ الإدارة(BSC)  تطبيق مبادئ
ب٧ددة  يةلية كتنافسرؤية كاضحة كأىداؼ كاسبَاتيجيات ك للمؤسسة، أم أف تكوف الاسبَاتيجيةالإدارة 

 ؛الذم ينطلق من الرؤية التنظيمية ل كضع اب٥يكل العاـ للبطاقةحبٌ يسه العماؿ كلككاضحة كمعلنة ل

 داء اب٤توازفكعي الإدارة كإدراكها لأبٮية بطاقة الأ(BSC)،  يتوقف ىذا الشرط على مدل انفتاح الإدارة
( على الأساليب اب٢ديثة في القيادة كالقياس، كيتوقف ىذا على مدل تبادؿ اب٣برات مع اب٤ؤسسة)

 ؛ات تكوينية للتعريف بهذا الأسلوبق ىذا الأسلوب، كعلى فتح جسور لدكر مؤسسات كبرل تطب

 ؛ت مع الزبائن كاب٤وردين)الشراكة(اعتماد التوجو اب٢ديث في العلبقا 

  كالتوزيع الدقيق للمسؤكليات اب٤ؤسسةالتنظيم الإدارم اب١يد كالمحكم للعمليات كالإجراءات داخل ،
  فٌ.كالواجبات لتجنب الفوضى كتضارب اب٤صا

كمقومات كاسبَاتيجية، إف العناصر الذكورة آنفا، بٲكن تصنيفها حسب بعض الباحثبْ إفُ مقومات تنظيمية     
 فنية، كما يلي:

 مرحلتو منذ أجلو من أصلب (BSC)مدخل بطاقة الأداء اب٤توازف  نشأ الذم كالأساسي اب١وىرم العنصر كتعتبر     
 )بعد للمؤسسة بالنسبة ةالثلبثبعاد بالأ اب٤تعلقة الآثار قياس من بٛكن مقاييس كضع إفُ يهدؼ كالذم الأكفُ،

 ،اب٤افِ بعدال جانب إفُ كذلك ،و(كالنم التعلم كبعد الداخلية، الأداء ب٧ركات بٛثل البٍ العملياتبعد  العملبء،
البٍ  اب٤قاييس أخبّاك ة السابق بعادبالأ النجاح مفاتيح عن تعبر البٍبعاد كاب٤تغبّات الأ من كلب قوماتاب٤ ىذه مظكت

 فيKaplan  كيؤكدالنمو(، كالتعلم ك  العمليات العملبء، ،اب٤افِسيتم تقسيمها كفقا لكل بعد من الأبعاد الأربعة )
 ذاتها تيجيةاالاسبَ  كجود تسبق أكلوية لو قياسي نظاـ من تقتضيو كما اب٤تطلبات ىذه يعتبر أنو إفُ بٙليلبتول حدإ

 العامل أف كجدمؤسسة،  275 كشملت 99 عاـ كتكررت 98 عاـ أجريت سةادر  نتائج إفُ كبالاستناد أنو ذلك
 بٙقيق تكفل البٍ كالأدكات بالقياسات القصول كعنايتها لبَكيزىا يرجع اب٤ؤسسات ىذه لنجاح الأساسي

 .1تيجيةاالاسبَ 

 للؤداء اب٤توازف التقييم بٗدخل اب١وىرية أبٮيتو لبئمت فائقة عناية اب١انب ىذا إعطاء الضركرم من كاف ىنا من    
(BSC)   اب٣صوص كجو على منها اب٤الية كغبّاب٤الية  اب٤ختلفةبأبعاده. 

 

 
                                                           

1
 Robert Kaplan, David Norton , ―The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies 

Thrive in the New Business Environment‖, Harvard Business School Press, USA, 2001, P P.1-3. 
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ناصر أطلق عليها مصطلح "اب٤قومات أف بٚتار ب٦موعة من الع اب٤ؤسسةأنو بٯب على  Paul R. Nivenيرل     
 التافِ الشكل يوضحها ككما تشكل ،(BSC)للبدء باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفتنظيمية كالاسبَاتيجية"، ال

 .كالتنفيذ التببِ في للنجاح الأساسية القاعدة

 
 
 

 
 
 

 
 

 
Source: Paul R. Niven, ―Balanced scorecard: step-by-step: Maximizing Performance and Maintaining Results‖,  

John Wiley & Sons, Second Edition,  New Jersey, USA, 2006, P.39. 

 بطاقةبتطبيق كتنفيذ  للبدءكرية اب٤وضحة في الشكل أعلبه كالضر  التنظيمية لعناصرل كفيما يلي شرح مبسط     
  1:التافِ النحو على ،(BSC)اب٤توازف الأداء

 :تقوـ ببَبٝة اب٤نظور الاسبَاتيجي كاب٣يارات الاسبَاتيجية إفُ  باعتبار أف بطاقة الأداء اب٤توازف الاستراتيجية
كمدركسة جيدا،  أىداؼ يتم قياسها، فإنو بٯب البَكيز على أف تكوف ىذه الاسبَاتيجية كاضحة اب٤عافَ

 اب٤ؤسسةكعلى العكس من ذلك، يصبح العمل ب٦رد ب٘ميع لبيانات مالية كغبّ مالية لا ترتبط باسبَاتيجية 
 كلا بأىدافها؛

 :على قناعة تامة لتببِ بطاقة الأداء  للمؤسسةبٯب أف تكوف الإدارة العليا  رعاية الإدارة العليا
ـ سيصبح غبّ ب٩كن، ذلك أف رعاية كدعم الإدارة العليا ، كغبّ ذلك فإف استخداـ النظا(BSC)اب٤توازف

 سيعطي لبرامج العمل معبُ حقيقي يساىم في ب٪اح عملية التطبيق؛
                                                           

1
Paul R. Niven, OP. cit, PP.38 -41. 

 الموارد

والمشاركة الدعم  النطاق التنظيمي 

 الاستراتيجية الحاجة
 رعاية الإدارة العليا

المتوازن ءالأدا بطاقة  

 البيانات
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  :راء تطبيق بطاقة الأداء في ىذا الصدد بٯب على الإدارة أف بٙدد اب٢اجة الفعلية الكامنة من ك الحاجة
 ؛(BSC)اب٤توازف

 الأداء اب٤توازف : إف ب٪اح تطبيق بطاقةالدعم والمشاركة(BSC)  ْيتطلب مشاركة كدعم كل العاملب
 كالإداريبْ في ب٨تلف المجالات، ليتشكل الزاـ يساىم في تفعيل عملية صناعة القرار؛

 :اب٤ؤسسة تقاء بالأداء، من اب٤فبَض أف تعمللتعزيز سلبسل القيمة البٍ تساىم في الار  النطاق التنظيمي 
لذلك فإف بٙديد العملبء كتوضيح العمليات كأساليب العمل يعتبر ب٧ددا بأنشطتها اب٤ختلفة كتداخلبتها، 

 أساسيا لنجاح العمل من عدمو، لأنو ينعكس مباشرة على مؤشرات الأداء؛
 :معبُ تعطي أف لغرض متعددة مصادر من بها كاب٤وثوؽ كالدقيقة الكافية البيانات تتوفر أف بٯب البيانات 

 اب٤عايبّ ب٤تطلبات كارتباطها قدرتها إطار في تؤخذ أف يفبَض اناتالأداء، كىذه البي لقياسات ب٧دد
 ؛(BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة في الواردة كاب٤ؤشرات

 :إف توفر اب٤وارد شرط أساسي كضركرم لنجاح العمل كالارتقاء بالأداء، لذلك فإف أفضل أداء  الموارد
 لتواصل بسهولة لتعزيز اب٥دؼ اب٤شبَؾ كبٙقيقو.لبطاقة الأداء اب٤توازف يرتبط بوجود أفراد قادرين على ا

 بطاقة تطبيق أجل من إتباعها ببٯ أساسية تنظيمية مبادئ بٟس Kaplan حدد فقدبالإضافة إفُ ما سبق      
 :في تتمثل ،اب٤ؤسساتب (BSC)اب٤توازف الأداء

 ؛تشغيلية مقاييس إفُ تيجيةاالاسبَ  تربٝة 
 بَاتيجية؛لتحقيق الاس بالكامل اب٤ؤسسة قول حشد 
 د؛فر  لكل كظيفة تيجيةاالاسبَ  جعل 
 ؛متصلة مستمرة عملية تيجيةاالاسبَ  جعل 
 التنفيذية القيادة خلبؿ من بالتغيبّ الانتقاؿ. 

القلق، كيعتبر  يعتبر موضوع مهػم كيثبّ (BSC)إف ارتفاع معدؿ الفشل في تطبيق بطاقة قياس الأداء اب٤توازف     
 (BSC)اقة الأداء اب٤توازفحيث تواجو منظمات الأعماؿ بٙديات بٙوؿ دكف تطبيق بط ب٦اؿ كاسع للبحث،

إفُ  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفكتشبّ الغالبية العظمى من الأدبيات اب٤تعلقة بٗشكلبت كمعوقات تطبيق  بنجاح،
، نذكر ىنا البعض منها على النحو اب٤ؤسسةطبيعة عمل  أف ىذه اب٤عوقات تتفاكت أبٮيتها كدجة إعاقتها حسب

 1التافِ:

  ع التكلفة اب٤ادية لتطبيق النظاـ؛ارتفا 
                                                           

 .100ابراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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  عدـ توافر اب٣برات الفنية اللبزمة لتصميم النظاـ كتطبيقو على اب٢اسوب كربطو مع بقية الأنظمة
 ؛للمؤسسةالالكبَكنية 

  النظاـ؛عدـ توافر الكوادر القادرة على تدريب العاملبْ على 
 طوؿ الفبَة الزمنية اب٤طلوبة لوضع النظاـ كتطبيقو بشكل كامل؛ 
  بعض الأحياف تظهر مشكلة تكييف كسيلة القياس البٍ تم اختيارىا كب٤اذا تم اختيارىا؟، فأحيانا تبرز

 الصعوبة في الإجابة عل ىذا السؤاؿ؛
 ل التنظيمي العمليات الأساسية افتقارىا إفُ أسس سليمة كمناسبة لتطبيقها، فلب بد أف يتضمن اب٥يك

كبٙديد العمليات، ككسائل القياس العقلبنية اب٤نطلقة أصلب من الأىداؼ، إضافة إفُ بٙديد الوقت 
 اب٤ناسب.

 1أخرل، تتمثل في: تانتقادا (BSC)طاقة الأداء اب٤توازفبكما تواجو       

 د متعددة، لذا بٯب علػى الإدارة صعوبة بٙديد الوزف اب٤رغوب للؤىداؼ الأساسية البٍ تكوف ذات أبعا
  ؛للؤىداؼ الأساسية كفقا، لثانوية البٍ بٛثل موجهات للؤداءأف بٙدد الأىداؼ ا

 نقص اب٤وظفبْ اب٤ؤىلبْ القادرين على التعامػل مع نظاـ بطاقة الأداء اب٤توازنة(BSC) ب٩ا يؤدم بالنهاية ،
ـ بطاقة الأداء ات سلبية ب٘اه استخدااب٘اىفبْ ىذا النظاـ، كتتكػوف لػدل اب٤ػوظإفُ مقاكمة تطبيق 

 ؛كاضحة ب٥ا كخاصة أنهم لا يدركوف أىدافا، (BSC)فاب٤تواز 
  اب٤توازفعملية كضع اب٤قاييس كبٙديدىا فػي بطاقػة الأداء(BSC) إضافة إفُ صعوبة بٙديد معقدة جدا ،

 ؛تظهػػر الأداء بشكل متكامل البٍمثل من اب٤قاييس اب٤ستخدمة العػدد الأ
   سبَاتيجيات كجود ىذه اب٤قاييس مهم لوضع الاعدـ كجود مقاييس لبعض متغبّات الأداء، حيث إف

درة الإدارة على توجيو يؤدم إفُ عدـ قموضع التنفيذ، كبالتافِ فإف عدـ كجود مقاييس لقياس متغبّ ما 
  .أدائها

طاقة الأداء ة باستخداـ بإفُ جانب ذلك ىناؾ صعوبات ب٥ا علبقة بطبيعة طرؽ تطبيق الاسبَاتيجي     
 2كالبٍ تظهر من الناحية العملية، من أربع نواحي كما يلي: (BSC)اب٤توازف

 ؛شخاص اب٤عنيبْ بتطبيقهاللؤسبَاتيجية بالقدر الكافي لااب٩ثلة في عدـ كضوح  :الرؤية عائق 

                                                           
1

، الدراسات الإنسانيةدراسة ميدانية"، ب٦لة الزرقاء للبحوث ك  البنوؾ التجارية الأردنية: أبٞد يوسف دكدين، "معوقات استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف في 
 .10، ص.2009الأردف، ، العدد الثافٓ، عماف، المجلد التاسع

، بوية اب٤تخصصةكلية  البَ يوسف بن ب٧مد الثويبِ، "متطلبات قياس الأداء اب٤توازف في مؤسسات التعليم قبل اب١امعي بٗنطقة حائل كمعيقاتو"، المجلة الد 2
 .59، ص.2014، عماف، الأردف، 10العدد ، المجلد الثالث
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 اب٤ستغرؽ في ت دارة مصممة لتتيح التحكم في العمليات كقلة الوقالإنظم ب٩ثلة في أف  ة:دار لإا عائق
 ؛سبَاتيجيةالا
   ؛اب٤ؤسسةسبَاتيجي في الال النواحي اب٤الية عن التخطيط ؿ فصلبخن م :عمليات التنفيذعائق 
  اب٤ؤسسةشخاص في الأكدكافع ككفاء في عدـ ربطها بأىداؼ  :فرادالأعائق. 

 نقص الكفاءات البشرية البٍ في تتمثل (BSC)اب٤توازف ءتطبيق بطاقة الأداعوقات مم ىأ فأ أما الباحثة فبَل     
نسبة للؤشخاص اب٤عنيبْ بتطبيقها، إفُ جانب عدـ كضوح الاسبَاتيجية بال (BSC)اب٤توازف ءتستخدـ بطاقة الأدا

 يكفل كالذم ،نظاـال تببُ في بْلكالعام الإدارة تعاكف من لابد التحديات، للتغلب على ىذه أنو ةالباحث رلتك 
 ،الأىداؼ بٙقيق ىلع تساعد البٍ الأداء اتر مؤش من ةلشام ب٦موعة إفِ اب٤ؤسسة اؼدىكأ تيجيةابَ كاس رؤية تربٝة

 اب٤تخصصة البشرية الكوادر كتوفبّ اب٤عايبّ، ذهى أساس ىلع وكتصميم ،اب٤ؤسسةب التقارير نظاـ صياغة عادةكا
 .اب٤قبَحة الأداء قياس لوحدات

ت اب٢ل فهي ليس ،للمؤسسةالسحرية  ىبالعصليست  (BSC)اب٤توازف ءالأداف بطاقة أكيفرض علينا الواقع ب     
كبالتافِ  الأداءكلكنها كسيلة مساعدة فهي بٙدد مؤشرات  ،اب٤ؤسساتىي كسيلة لتطوير  لاك  لبتلكل اب٤شك

 .اب٤ؤسسةكتطوير  الاسبَاتيجيةتساعدنا على بٙقيق 
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إطار عملي لتقييم الأداء الاسبَاتيجي من خلبؿ الأبعاد اب٤ختلفة اب٤كونة ب٥ا،  (BSC)تعد بطاقة الأداء اب٤توازف     
مستخدمة في ذلك اب٣ريطة الاسبَاتيجية البٍ تربط ببْ الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٥ذه الأبعاد، بٕيث تهدؼ ىذه 

ب٤لموسة إفُ نتائج ملموسة، كإفُ فهم كيفية قيادة الأصوؿ غبّ اب٤لموسة إفُ خلق الأخبّة إفُ بٙويل الأصوؿ غبّ ا
كعملياتها  اب٤ؤسسة، كما تعد احدل الوسائل اب٤ستخدمة في توضيح كتوصيل اسبَاتيجية للمؤسسةقيمة مستدامة 

ية كصف الاسبَاتيجية للعاملبْ ليتمكنوا من تطبيق ىذه الاسبَاتيجية، كبالتافِ توفبّ اب٢لقة اب٤فقودة ببْ عمل
 كتنفيذىا.

، ارتأينا للمؤسسةفي تقييم الأداء الاسبَاتيجي  (BSC)لذلك لتوضيح آلية استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف     
 التطرؽ إفُ ما يلي:

 مفهوـ اب٣رائط الاسبَاتيجية؛ : المطلب الأول 
  :؛الاسبَاتيجية تصميم اب٣رائطالمطلب الثاني 
  :اب٤توازف ءبطاقة الأدادكر المطلب الثالث(BSC) الاسبَاتيجي ءفي تقييم الأدا. 
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تم تصميم اسبَاتيجية نظاـ البطاقة بدكف خلفية تطبيقية، لكن بعد  1992عند تقدفٔ بطاقة الأداء اب٤توازف سنة      
بٙليل عدد معتبر من تطبيقات البطاقة كمن خلبؿ رسم خرائط للنماذج البٍ استخدمت كالبٍ ب٠يت فيما بعد بػ 

 ب٣رائط لتسهيل تطبيق ىذا النظاـ. "اب٣رائط الاسبَاتيجية" بدأ استخداـ ىذه ا

تشبّ اب٣ريطة الاسبَاتيجية إفُ الرسم التخطيطي الذم يعكس كيفية الربط ببْ الأىداؼ من خلبؿ علبقات      
ة من أجل ببْ الأصوؿ اب٤لموسة كغبّ اب٤لموسبأنها "إطار للربط  Kaplan & Norton، كيعرفها 1السبب كالنتيجة

من خلبب٥ا خلق قيمة مستدامة لزبائنها كلأصحاب  للمؤسسةخلق قيمة لأصحاب اب٤صلحة، توضح كيف بٲكن 
 .2اب٤صلحة كللمجتمع"

ء، كعرفاىا كذلك بأنها "أسلوب منطقي يعرؼ الاسبَاتيجية بواسطة العلبقات ما ببْ اب٤سابٮبْ، العملب     
بالأساس الذم تعتمد عليو من أجل بناء بطاقة أداء  اب٤ؤسسةتزكد العمليات الداخلية كالكفاءات البشرية، ك 

 .3مرتبطة باسبَاتيجيتها" (BSC)متوازنة

من خلبؿ بٙديد  اب٤ؤسسة اسبَاتيجية "طريق منطقي متناسق يشرح كيوضح اعلى أنهD Norton  كما عرفها     
   .4كاب٤سابٮبْ" الأنشطة قصبّة الأجل البٍ بدكرىا بٚلق القيمة طويلة الأجل للعملبء

للعلبقات السببية لتوضيح كيفية الربط ببْ الأىداؼ  اتصوير بٛثل اب٣رائط الاسبَاتيجية  معبُ ما تقدـ أف     
الاسبَاتيجية الفرعية مع بعضها البعض كببْ مؤشرات الأداء الأساسية، كذلك من خلبؿ ب٦موعات متتالية من 

 اضية السببية.العلبقات الافبَ 

تقوـ على ب٦موعة ب٨تلطة من مقاييس النواتج كمسببات أداء تلك النواتج، كىذا  (BSC)الأداء اب٤توازف بطاقةف     
، كىكذا تقوـ بطاقة الأداء 5بدكره بٱلق سلسلة من علبقات السبب كالنتيجة تتخلل الأبعاد اب٤ختلفة للبطاقة

ة من الافبَاضات البٍ تكوف سلسلة من كبالتافِ خرائط كصف الاسبَاتيجية على ب٦موعة متتالي (BSC)اب٤توازف

                                                           
، جامعة اب٤لك العلوـ الإداريةأسامة فهد اب٢يزاف، "تقوفٔ مقياس الأداء اب٤توازف كأداة لإدارة الأداء الاسبَاتيجي في اب٤ملكة العربية السعودية"، ب٦لة  1

 . 14.، ص2008لكة العربية السعودية، ماب٤العدد الأكؿ، ، 20سعود، المجلد 
2 Robert Kaplan, David Norton, ―Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets‖, Harvard Business 

Review, USA, 2004, P.4.  
3 Robert Kaplan, David Norton, ―The Strategy Focused Organization How Balanced Scorecard Companies 

Thrive in the New Business Environment‖, OP. cit, P.68. 
4
 David Norton, ―The Balanced Scorecard, Use Strategy Maps to Communicate your Strategy‖, Harvard 

Business School Publishing, Vol.1, N.2, USA, November - December 1999, P.36. 

  
 . 14.، مرجع سبق ذكره، صب٢يزافأسامة فهد ا  5
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علبقات السبب كالنتيجة ببْ مقاييس النتائج كمسببات أداء تلك النتائج، فالاقتصار فقط على مقاييس النتائج 
بدكف مسببات أداء تلك النتائج لا يعكس الكيفية البٍ يتم بها بٙقيق تلك النتائج، كما لا يوفر إشارات مبكرة 

ل التقدـ ب٫و تنفيذ الاسبَاتيجية من عدمو، كالعكس فإف الاقتصار على مسببات أداء للفت الانتباه عن مد
من بٙقيق التحسينات التشغيلية في اب٤دل الزمبِ قصبّ الأجل،  اب٤ؤسسةالنتائج فقط دكف مقاييس النتائج قد بٲكن 

 للمؤسسةىداؼ الاسبَاتيجية كلكنها تفشل في ما إذا كانت ىذه التحسينات التشغيلية بٛثل البَبٝة الصحيحة للؤ
 .1خلبؿ اب٤دل الزمبِ طويل الأجل

بٙقق القيمة من خلبؿ تربٝة اب٤واد اب٣اـ إفُ منتجات نهائية، كذلك لأف  اب٤ؤسساتفي عصر الصناعة كانت      
 اب٤ؤسساتب٤صانع، اب٤عدات(، ككانت الاقتصاد في البداية كاف يقوـ على الأصوؿ اب٤لموسة )اب٤خزكف، الأرض، ا

بٙدد اسبَاتيجياتها من خلبؿ الأدكات كالأساليب اب٤الية مثل قائمة الدخل كاب٤يزانية اب٤الية، أما الآف كفي عصر 
اب٤علومات أصبح البَكيز على الأصوؿ غبّ اب٤لموسة، مثل العلبقات مع العميل، مهارات كمعرفة العاملبْ، ثقافة 

جع على الابتكار، القدرة على حل اب٤شكلبت كالقدرة على التطوير التنظيمي، كبالرغم من أف البٍ تش اب٤ؤسسة
الأصوؿ غبّ اب٤لموسة أصبحت عنصرا رئيسيا في بٙقيق اب٤يزة التنافسية، فلب توجد أداة لتصفها كبٙدد القيمة البٍ 

بّ اب٤لموسة تعتمد على المحتول التنظيمي بٲكن أف بٙققها، كاب٤شكلة الرئيسية في ىذا المجاؿ ىي أف قيمة الأصوؿ غ
بٙقيق القيمة في عصر اب٤علومات تم تطوير اب٣رائط  للمؤسسات، كلفهم كيف بٲكن اب٤ؤسسةكاسبَاتيجية 

الاسبَاتيجية، كأحسن طريقة لبناء ىذه الأخبّة ىي اسلوب من أعلى إفُ أسفل، بعبارة أخرل بٙديد ما ىو المحور 
 . 2، كبٯب أف بٙدد الاسبَاتيجية كيفية الوصوؿ إفُ اب٥دؼ(BSC)ة الأداء اب٤توازفالذم سيوضع على قمة بطاق

اب٣رائط الاسبَاتيجية من خلبؿ الإشارة إفُ أف الاسبَاتيجية ماىي إلا كصف سبل قياـ تتجلى أبٮية      
يرين لا يبذلوف جهودا لصياغة اسبَاتيجية كاضحة ب٣لق القيمة لأصحاب اب٤صلحة، فإذا كاف بعض اب٤د اب٤ؤسسات

دكف  اب٤ؤسساتب٤نظماتهم، فإف ىذا لا يعبِ أنو بٲكن ابٮاؿ الاسبَاتيجية، حيث أف النجاح اب٤تحقق لبعض 
اسبَاتيجية كاضحة كب٧ددة كاف نتاج الصدفة كغياب اب٤نافسة، كعليو فإف أبٮية اب٣ريطة الاسبَاتيجية تتجلى في 

 3ية:العناصر التال

                                                           
 .14.أسامة فهد اب٢يزاف، مرجع سبق ذكره، ص 1
الاطلبع: ، تاريخ http://dr-ama.comعبد الرحيم ب٧مد، "اب٣رائط الاسبَاتيجية: بٙويل الأصوؿ اب٤عنوية إفُ نتائج فعلية"، متوفر على  2

19/03/2017. 
الأكفُ، عماف، اب٤نظور الاسبَاتيجي لبطاقة التقييم اب٤توازف"، دار كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة "، كائل ب٧مد صبحي إدريس، طاىر ب٧سن منصور الغالبي 3

 .222.، ص2009الأردف، 
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  ّتعمل على خلق القيمة بصفة مباشرة، حيث أف الأصوؿ غبّ اب٤لموسة )اب٤عرفة كالتكنولوجيا( ب٥ا تأثب
 مباشر على المحصلبت اب٤الية؛

  لرصف  اب٤ؤسسةتعمل على تطوير أطر خلق القيمة كتشكيلها كأصل غبّ ملموس يعتمد على قدرة
 ؛سسةاب٤ؤ كب٧اذاة ىذا الأصل غبّ اب٤لموس مع اسبَاتيجية 

   تعمل على خلق القيمة الكامنة، حيث أف ىذه القيمة كتشكيلها رغم كجودىا في إطار السوؽ، إلا أنها
 تعمل على خلق قيمة حقيقية من خلبؿ ب٘سيدىا في ب٨تلف جوانب العمل؛

  تعمل على خلق قيمة بٕد ذاتها، كلكن لا بٲكن فصل ىذه القيمة عن الإطار التنظيمي كاسبَاتيجية
 الاعماؿ.

 بالإضافة إفُ ما سبق، فإف اب٣ريطة الاسبَاتيجية تعمل على:          

  بٕيث بٛكنهم من للمؤسسةتببْ للموظفبْ الطريقة البٍ بٲكنهم بها ربط أعماب٥م مع الأىداؼ العامة ،
العمل بشكل تعاكفٓ من أجل بٙقيق الغايات من خلبؿ توضيح الأىداؼ الأساسية كالعلبقات اب٢رجة 

 ؛1اب٤ؤسسةكالبٍ تدفع أداء  فيما بينها
  2على رؤية اسبَاتيجيتها في أسلوب متكامل كنظامي اب٤ؤسسةتساعد. 

من خلبؿ ما سبق يتضح أف اب٣ريطة الاسبَاتيجية تصمم لتوضيح الافبَاضات كالعلبقات الاسبَاتيجية، فكل      
نطقية للسبب كالنتيجة البٍ تربط يصبح مدب٦ا في السلسلة اب٤ (BSC)مقياس من مقاييس بطاقة الأداء اب٤توازف

على تساعد اب٣رائط الاسبَاتيجية النتائج اب٤رغوبة من الاسبَاتيجية مع الدكافع البٍ ستقود ب٥ذه النتائج، كباختصار، 
الأصوؿ غبّ اب٤لموسة ذلك لأف ك  ،لكي بٙقق القيمةالأصوؿ اب٤لموسة  الأصوؿ غبّ اب٤لموسة معتراصف  بٙقيق 

 .اب٤ؤسسةما تستخدـ في بٙقيق أىداؼ عند يكوف ب٥ا قيمة فقط

 ب٩ا الأنشطة من مبَابطة سلسلة إفُ اسبَاتيجيتها بٙويل من اب٤ؤسسة بٛكن كسيلة الاسبَاتيجية اب٣ريطة تعتبر     
إفُ دكرىا الفعاؿ فإنو لتصميمها يتطلب  ، كبالنظرب٥ا التنفيذية اب٣طوات ككضع قراءتها كاب٤نفذين الإدارة على يسهل

 الأمر توافر ب٦موعة من اب٤بادئ كاب٤تطلبات الأساسية كاب٣طوات اب١وىرية، نوردىا بشيء من التفصيل فيما يلي:

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton , ―Having trouble with your strategy? Then map it‖, Harvard Business Review, 

USA, Sept - Oct 2000,  P.168. 
2
 Robert Kaplan, David Norton, ―The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies 

Thrive in the New Business Environment", Op, cit, P.72.  
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البٍ تعكس  اب٤ؤسسة لوصف طريقة صياغة اب٣ريطة الاسبَاتيجية علينا أف نبدأ من البداية، كالبداية ىي رسالة     
فكرة تكوينها في الأساس، ثم تتبلور في الواقع العملي لتصبح غاية يطمح اب٤شركع لتحقيقها، ثم يتم تقسيم ىذه 
 الغاية إفُ أىداؼ مرحلية متدرجة نطلق عليها "الاسبَاتيجية"، البٍ تقودنا في نهاية الأمر إفُ اب٣ريطة الاسبَاتيجية.

ركف ببْ الرسالة كالرؤية كالاسبَاتيجية، لكننا ب٭يز بينهما بتوضيح أف كلب من رسالة بٱلط الكثبّ من اب٤دي    
كرؤيتها بٮا خطوتاف في طريق تكوين الاسبَاتيجية، فالرسالة تسبق الرؤية كلكن ب٘معهما الاسبَاتيجية،   اب٤ؤسسة

 1كما يلي:

  كىي مفهوـ ستاتيكي ثابت كمتحقق؛اب٤ؤسسةالرسالة ىي فكرة كجود ، 
 في الأجل الطويل، كىي مفهوـ ديناميكي متحرؾ كفَ يتحقق بعد؛ للمؤسسةرؤية ىي الغاية اب٤ستقبلية ال 
  عن طريق أىداؼ مرحلية في الأجل للمؤسسةالاسبَاتيجية ىي طريقة الوصوؿ إفُ الغاية اب٤ستقبلية ،

 اب٤توسط كالقصبّ، كىي مفهوـ تفصيلي في طريقو للتحقق.

إفُ نتائج ملموسة،  اب٤ؤسسةأف اب٣ريطة الاسبَاتيجية ىي البٍ تبَجم اسبَاتيجية  (20.3)كيببْ الشكل رقم      
 في التنفيذ. اب٤ؤسساتفعن طريقها يتم التقيد بتتابع الاسبَاتيجية لأنها سلسلة خطوات متصلة حبٌ لا تفشل 
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، 273ب اب٤دير كرجاؿ الأعماؿ، العدد ركبرت كابلبف، ديفيد نورتن، "اب٣رائط الاسبَاتيجية: ب٘ويل الأصوؿ اب٤عنوية إفُ نتائج فعلية"، خلبصات كت 1

 .10، ص.2004القاىرة، مصر، مام 
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  1، ىي:اب٤بادئ ب٦موعة علىارىا أداة تصف الاسبَاتيجية كتؤشر اب٘اىاتها، تقوـ باعتب إف اب٣رائط الاسبَاتيجية    

 أف حيث الأجل، كقصبّ طويل الزمبِ اب٤دل خلبؿ اب٤تعارضة القول ببْ توازف اب٤ؤسسات اسبَاتيجية أف 
 فيلاالتك خفض يتعارض مع الأجل، طويل الزمبِ اب٤دل في جانب الأصوؿ غبّ اب٤لموسة في الاستثمار

 ؛الأجل قصبّ الزمبِ اب٤دل فيلتحقيق أداء مافِ 
  ،أف إرضاء العملبء يشكل اب٤صدر الرئيسي حيث الاسبَاتيجية قائمة على اقبَاح قيم ب٨تلفة للعملبء

كاب٤ستداـ ب٣لق القيمة، فالاسبَاتيجية تتطلب موازنة كاضحة للمستهدفات في أجزاء السوؽ كالقيم 
 فقد تكوف الأقل سعرا أك أرقى اب٤نتجات، أك أفضل حلوؿ للعملبء؛اب٤عركضة لإرضاء ىؤلاء العملبء، 

  فالبعد اب٤افِ كبعد الاسبَاتيجية تصف المحصلبت للمؤسسةخلق القيمة تتم عبر العمليات الداخلية ،
كبالأخص خلق القيمة للمسابٮبْ، في حبْ أف بعد التعلم كالنمو  اب٤ؤسسةالنهائية اب٤رغوبة من قبل 

 خلية يفبَض أف تكوف أنشطة تقود الاسبَاتيجية كتؤدم إفُ تنفيذىا؛كالعمليات الدا
  الاسبَاتيجية تتكوف من قضايا مبَابطة متممة أساسية، حيث أف ب٨تلف الأنشطة في بعد العمليات

الداخلية كبعد التعلم كالنمو، يفبَض أف ينظر إليها في إطار تكاملي، كمن اب٤فبَض موازنتها بشكل دقيق 
تتحقق النتائج اب٤رغوبة من الاسبَاتيجية اب٤عتمدة، كىذا ما يفبَض أف تقوـ بو اب٣رائط كمقبوؿ لكي 
 الاسبَاتيجية؛

  المحاذاة كالرصف الاسبَاتيجي بٙدد قيمة الأصوؿ غبّ اب٤لموسة، حيث أف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء
تعلم كالنمو، باعتبار أف الأصوؿ غبّ اب٤توازف كاب٤أخوذة في إطار اب٣ريطة الاسبَاتيجية يفبَض أف تفرز ال

اب٤لموسة ب٥ا دكر كببّ في تعزيز جوانب الأداء كتنفيذ الاسبَاتيجية، كىذه الأخبّة بٲكن تصنيفها إفُ رأس 
 اب٤اؿ البشرم، رأس اب٤اؿ اب٤علوماتي، رأس اب٤اؿ التنظيمي.

 ككيفية ب٥ا، اب٤كونة الأساسية العناصر ب٦موعة تعيبْ في الاسبَاتيجية ب٣ريطة اب٥يكلي التصميم اتبمتطل تتمثل     
 2:التافِ النحو على كذلك ،سفلأ إفُ أعلى من العناصر ىذه ببْ سببيا الربط

  ىذه الرؤية؛ بٙقيق في كاسبَاتيجيتها اب٤ؤسسةبٙديد رؤية 
  ْاب٤توازف، الأداء ب٤قياس النهائية باعتباره بعد النواتج اب٤افِ الأداء لبعد الفرعي الاسبَاتيجي دؼاب٥ تعيب 

 معبْ، مستول إفُ اب٤اؿ اب٤ستثمر رأس على العائد بٗعدؿ الوصوؿ في يتمثل قد اب٥دؼ الاسبَاتيجي ىذا

                                                           
 .221-219ص ص. مرجع سبق ذكره،، اتيجي لبطاقة التقييم اب٤توازف"اب٤نظور الاسبَ "كائل ب٧مد صبحي إدريس، طاىر ب٧سن منصور الغالبي،  1
2
  .23-22ص ص.مرجع سبق ذكره، زغلوؿ،  ب٧مد عبدالرؤكؼ جودة 
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 الوفاء بٗتطلبات في يتمثل قدك  معبْ، مستول إفُ اب٤لكية حقوؽ العائد على بٗعدؿ الوصوؿ في يتمثل كقد
 ؛اب٤ؤسسةب العلبقة ذات الأطراؼ كل
 ْفي كاب٤تمثل الفرعي اب٥دؼ ىذا أف باعتبار العملبء مع لبعد العلبقات الفرعي الاسبَاتيجي اب٥دؼ تعيب 

 .اب٤افِ الأداء لبعد الفرعي الاسبَاتيجي اب٥دؼ لتحقيق يعد اب٤سبب للعملبء القيمة خلق
 مع لبعد العلبقات الفرعي اب٥دؼ الاسبَاتيجي بٙقق مسارات في الداخلية غيلالتش عمليات تناظم 

 ؛العملبء
 ؛الداخلية التشغيل عمليات تدعم البٍ الفكرية الأصوؿ كاقتناء توليد 
 ريطةاب٣ تصميم إعداد عند كيعتبر مطلبا أساسيا ة،كاب٣ارجي الداخلية الاسبَاتيجية التحليلبت إجراء 

 القول مصادر من بكل الفرعية الاسبَاتيجية الأىداؼ لربط مصفوفة إعداد أف منا الاسبَاتيجية، انطلبق
 ؛الفرعية الاسبَاتيجية للؤىداؼ اكاقعيدعما  يعطي كالتهديدات كالفرص الضعفك 
 ْبعد؛ لكل الفرعية الاسبَاتيجية للؤىداؼ كالنتيجة السبب علبقات تعكس البٍ الرأسية الركابط تعيب 
 ة.ب٧دد لإجراءات كفقا بَاتيجيةالاس ريطةاب٣ تصميم 

 السبب علبقات مسارات بٙدد البٍ اب٣طوات من عدد في الاسبَاتيجية خريطة تصميم إجراءات تتمثل     
من أعلى إفُ - الاسبَاتيجية خريطةلل اب٥يكلي يمالتصم ب٤تطلبات اعكسي امسار  تأخذ اب٣طوات ىذه ،كالنتيجة

1:التافِ النحو على كذلك أعلى، إفُ أسفل من تبدأ أم بالنواتج، كتنتهي باب٤سببات تبدأ لأنها نظرا ،-أسفل
  

نات جانب من ىي في الواقع مكو  (BSC)مقياس الأداء اب٤توازف أبعادالرابع مػن  البعدمن أف مكونات  انطلبقا    
على تنفيذ  اب٤ؤسساتمن أف قيمة الأصوؿ الفكرية تنبع مػن قػدرتها علػى مػساعدة  طلبقاانك الأصوؿ الفكرية، 

ي لعمليات التشغيل الداخلية، فإف نقطة الفكرية ىي اب٤سبب الأساسمػن أف الأصػوؿ  انطلبقاك ، اسبَاتيجيتها
 :كذلك على النحو التافِ اب٤ؤسسة اسبَاتيجيةفي  البدايػة ىي تصنيف الأصوؿ الفكرية كبٙديد دكرىا

 أصوؿ بشرية كتشمل اب٤عرفة كاب٤هارة كاب٤وىبة كالقػدرة  حيث يتم تصنيفها إفُ :ول الفكريةصتصنيف الأ
أصوؿ معلوماتية كتشمل قواعد البيانات كنظم اب٤علومػات كشػبكات الأعماؿ ، التأىيليػة للعاملبْ

 .ياكػل التنظيميػة كإدارة اب٤عرفةاب٥تنظيمية كتشمل الثقافة كالقيػادة ك  أصوؿ، ك كتكنولوجيا اب٤علومات

                                                           
 .25-23زغلوؿ، مرجع سبق ذكره، ص ص. ب٧مد الرؤكؼعبد جودة  1
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 لعمليات التشغيل الداخليػة، بٗعبُ أف  سيلأصوؿ الفكرية ىي اب٤سبب الأساا :دور الأصول الفكرية
ب٫و  اب٤ؤسسة ، في سعيالأصوؿ الفكرية تعد سببا ب٢دكث نتيجة كىي بٙػسبْ عمليػات التشغيل الداخلية

 . افي خلػق القيمة للؤطراؼ ذات اب٤صلحة معه اسبَاتيجية تنفيذ

 انطلبقاك  ،(BSC)الأداء اب٤توازف بطاقة أبعادالثالث من  البعدمن أف عمليات التشغيل الداخلية بٛثػل  انطلبقا     
ػصنيف مكونات عمليات التشغيل مػن أف بٙػسبْ عمليات التشغيل الداخلية ىي نتاج الأصوؿ الفكرية، فإنػو يػتم ت

العمليات اب٤رتبطة بإدارة العمليات الداخلية كتشمل التوريد ، ىي الداخلية إفُ أربع ب٦موعات من العمليات
العمليات اب٤رتبطة بإدارة العلبقات مع العملبء كتشمل تنمية العلبقػات مع ، كالإنتػاج كالتوزيع كإدارة اب٤خاطر

كتػصميم كتطوير اب٤نتجات كالعمليات الإنتاجية  كتشمل البحػوث كالتطػوير لابتكارباقة العمليات اب٤تعل، العملبء
العمليات اب٤تعلقة بالعلبقات مع البيئة المحيطة مثل العمليات اب٤تعلقػة بتحسبْ البيئة المحيطة ، كأخبّا اللبزمة لإنتاجها

 .كعوامل الأماف كالصحة كالتوظيف كالمجتمػع بصفة عامة

من أف الارتقاء بعمليات التشغيل الداخلية تعد سػببا ب٣لق القيمة للعملبء، يتم الربط ببْ مكونات  انطلبقا     
عمليػات التػشغيل الداخليػة كاب١وانب اب٤ختلفة ب٣لق القيمة للعملبء، كالبٍ تتمثل في خفض التكلفة كمن ثم خفض 

ػودة، مراعػاة الأداء الوظيفي للمنتج، تقدفٔ خدمات ما بعد البيع، السعر، اب٢فاظ على أك زيادة مستول اب١
كتكوين علبقات شػراكة مػع العملبء، كغبّىا من العوامل البٍ تساىم في جعل القيمة التػي يػستمدىا العميل من 

  .اب٤نتج أكبر من أم تكلفة يتحملها في سبيل اقتنػاء ىػذا اب٤نػتج

القيمة  خلق ، حيث أفربط ببْ اب١وانب اب٤ختلفة ب٣لق القيمة للعملبء كعمليػة خلق القيمة للمسابٮبْال     
اب٢صة أف خلق القيمة للعملبء سوؼ تقود إفُ زيادة  إذاب٥ػدؼ النهائي للؤصوؿ الفكرية، للمسابٮبْ تعد ىػي 

اب٤اؿ اب٤ستثمر كأحد اب٤ؤشرات اب٤الية البٍ ، كمن ثم ب٭و اب٤بيعات، كمن ثم زيادة معدؿ العائد علػى رأس السوقية
 .تعكػس مػدل التطػور الإبٯابي في النتائج اب٤الية

 اب٣طوات السابق التطرؽ إليها: (21.3)كيلخص الشكل رقم      

0 

0 

0 



 

 
198 198 

  

  

 نتيجة 

 

 سبب    

 

 

 حة           نتي       

 

 

 سبب    

 

 نتيجة    

 

 

 سبب                 

 

  

كالتشغيلي  الاسبَاتيجي الأداء لإدارة اب٤سارات رباعي قياس ب٭وذج بناء في اب٤توازف الأداء مقياس زغلوؿ، "استخداـ ب٧مد عبدالرؤكؼ جودة المصدر:
مهنة المحاسبة في اب٤ملكة العربية " ية عشرة لسبل تطوير المحاسبة في اب٤ملكة العربية السعودية بعنواف:الندكة الثان الفكرية"، بٕث مقدـ إفُ للؤصوؿ

 .24.، ص2010مام 19-18ودية، جامعة اب٤لك سعود، اب٤ملكة العربية السع ،السعودية كبٙديات القرف اب٢ادم كالعشرين"

 

 
الأصوؿ البشرية 
الأصوؿ اب٤علوماتية 
التنظيمية الأصوؿ 

إدارة العمليات 
 الداخلية

إدارة العمليات 
 اب٤تعلقة بالبيئة

إدارة عميات 
التطوير 
 كالابتكار

إدارة العلبقات 
 مع العملبء

 تحسين عمليات التشغيل الداخلية

لأصول الفكريةا  

عملاءخلق القيمة لل  

خدمات  الشراكة اب١ودة السعر
ما بعد 

 البيع

الأداء 
 الوظيفي

 
 

زيادة معدؿ العائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر 
زيادة معدؿ العائد على حقوؽ اب٤لكية 
ب٭و اب٤بيعات 

 

لمساىمينقيمة لخلق ال  
اب٤ؤشرات 

 التاربٱية التابعة

اب٤ؤشرات 
ةلقائدا ب٤ستقبليةا  



 

 
199 199 

في النجاح في تطبيق الإدارة  اب٤ؤسسةأحد الأدكات البٍ تساعد  (BSC)فالأداء اب٤تواز  قةتعتبر بطا     
دارة الأنشطة البٍ بٙقق الأىداؼ البٍ تم لا تركز فقط على قياس ب٨رجات الأداء كلكن على إ يفهالاسبَاتيجية، 
ازف من خلبؿ توزيع بعضها ببعض كبٙقيق التو  اب٤ؤسسةأىداؼ ربط ى البطاقة، كتعمل عل أبعادتوزيعها على 

الأبعاد، كبٙقيق البَاصف من خلبؿ  ن بٙقيق التوازف من خلبؿعدة أبعاد، كبالتافِ بٲك على اب٤ؤسسةأىداؼ 
 تعد (BSC)فبطاقة الأداء اب٤توازفكبالتافِ  ،الاسبَاتيجي اب٣رائط الاسبَاتيجية، ب٩ا يعمل على الوصوؿ إفُ اب٥دؼ

كالبٍ تربط ببْ قياس كتقييم الأداء كاب٣طط  بٙقيق رؤيتها اب٤ستقبلية ب٘اهاتسبّ  اب٤ؤسسةعل رئيسيا ب١طلبا م
الاسبَاتيجية، حيث يغطي النظاـ الفجوة ببْ كضع الاسبَاتيجية كتنفيذىا من خلبؿ كظائفها الأساسية الأربعة، 

 كالبٍ نبينها في الشكل التافِ:

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
Source: Robert Kaplan, David Norton, ―Using the Balanced scorecard as a Strategic Management System‖, 

Harvard Business Review, January – February, USA, 1996, P.77. 
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 اب٤ؤسسةإفُ أىداؼ كيتم بٙديد السوؽ كقطاع العملبء الذين ستقوـ  اب٤ؤسسةحيث يتم تربٝة اسبَاتيجية       
 ،العمليات الداخليةأىداؼ كقياسات كل من  اب٤ؤسسةكما بٙدد   ،بٖدمتهم كذلك حبٌ تتحقق ىذه الأىداؼ

 .1النجاح اب٤افِ حيث بٙدد في كل جانب ما اب٤طلوب عملو على كجو التحديدك العملبء  مو،نالتعلم كال

من تربٝة اسبَاتيجية  (BSC)في ىذا الصدد ىناؾ ثلبثة مبادئ أساسية تتمكن من خلبب٥ا بطاقة الأداء اب٤توازف    
 س الأداء، ىذه اب٤بادئ ىي:كبٙويلها إفُ نشاطات كأىداؼ تشغيلية كبالتافِ إفُ ب٦موعة من مقايي اب٤ؤسسة

تج كب٧ركات أداء تلك النواتج، فهي ة من مقاييس النوالفتقوـ على ب٦موعة ب٨ت (BSC)إف بطاقة الأداء اب٤توازف     
تصف ىذه العملية ثل عملية متكاملة تبدأ بوضع الاسبَاتيجية كتنتهي بالنتائج اب٤الية البٍ يتم التوصل إليها، كتبٛ

 .2تتخلل الأبعاد اب٤ختلفة للبطاقة بالبَابط كالتسلسل، الأمر الذم يعكس سلسلة من علبقات السبب كالنتيجة

، ذلك (BSC)كتعتبر علبقات السبب كالنتيجة ببْ الأبعاد اب٤ختلفة أىم مبدأ تقوـ عليو بطاقة الأداء اب٤توازف     
بَاتيجية على أنها "ب٦موعة من الافبَاضات حوؿ السبب كالنتيجة"، قاما بتعريف الاس Kaplan & Nortonأف 

، فعلى سبيل اب٤ثاؿ 3فإف"-ىذه العلبقات ببْ السبب كالنتيجة بٲكن التعببّ عنها من خلبؿ تسلسل عبارتي: "إذا
ضات كتدريب اب٤وظفبْ للرفع من الأرباح من خلبؿ الافبَا أف تنشئ ركابط ببْ بٙسبْ اب٤بيعات للمؤسسةبٲكن 

 4السببية التالية:

  إذا رفعنا من تدريب اب٤وظفبْ بٖصوص اب٤نتجات، فإنو يصبح لديو معرفة أكبر حوؿ المجموعة اب٤تكاملة
 للمنتجات البٍ بٲكنهم بيعها؛ 

 إذا كاف للموظفبْ معرفة أكبر حوؿ اب٤نتجات، فإف مبيعاتهم ستكوف أكثر فعالية؛ 
 امش للمنتجات اب٤باعة سبّتفع.إذا بٙسنت فعالية اب٤بيعات، فإف معدؿ اب٥ 

فإف الأىداؼ الاسبَاتيجية تتكوف من بٛثيل متوازف من اب٤قاييس اب٤الية كغبّ  Kaplan & Nortonفحسب       
سلسلة من علبقات السبب كالنتيجة ببْ مقاييس النواتج  (BSC)اب٤الية كيتضمن ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف

عائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر يعد أحد مقاييس البعد اب٤افِ، كمسبب ىذا اب٤قياس كب٧ركات أداء تلك النواتج، فال
تكرار اب٤بيعات كانعكاس لدرجة كلاء العملبء العالية، كىذه الأخبّة البٍ تدخل في بعد العملبء يكوف ب٥ا تأثبّ 

                                                           
  .8عبد اب٢ميد عبد الفتاح اب٤غربي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
أداء متميز في ىافٓ عبد الربٞن العمرم، "منهجية تطبيق بطاقة قياس الأداء اب٤توازف في اب٤ؤسسات السعودية"، اب٤ؤبٛر الدكفِ للتنمية الادارية: ب٫و  2

 .22، ص.2009نوفمبر  4-1اب٤ملكة العربية السعودية، القطاع اب٢كومي، 
3
 Robert Kaplan, David Norton,‖Linking the Balanced Scorecard To Strategy‖, OP. cit, P.65. 

4
 Idem. 
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كلاء العملبء، منها على قوم على العائد على رأس اب٤اؿ اب٤ستثمر، كىناؾ عوامل كثبّة تؤدم إفُ زيادة درجة 
سبيل اب٤ثاؿ توصيل الأكامر في الوقت اب٤ناسب، كىذا الأخبّ ىو نتاج بٚفيض دكرات التشغيل كزيادة جودة 
العمليات الداخلية، كيندرج ىذاف اب٤قياساف بٙت بعد العمليات الداخلية، كيتم بٚفيض دكرات التشغيل كزيادة 

 .1العاملبْ كزيادة مهاراتهم، كىو ما بٲثل بعد التعلم كالنموجودة العمليات الداخلية من خلبؿ تدريب 

أم أف مقاييس التعلم كالنمو تعد ب٧ركات ب٤قاييس العمليات الداخلية، كىذه الأخبّة تعتبر ب٧ركات ب٤قاييس        
اعل كتتكامل مع العملبء كالبٍ تعتبر أيضا ب٧ركات للمقاييس اب٤الية، فعلبقة السببية تعبِ أف المحاكر الأربعة تتف

بعضها البعض، كأف الأىداؼ في بعد العملبء بٯب أف تؤدم إفُ بٙقيق الأىداؼ اب٤الية، كأف اختيار الأىداؼ في 
بعد العمليات الداخلية بٯب أف يتم في ضوء أىداؼ العملبء كالأىداؼ اب٤الية، كما أف اختيار أىداؼ بعد التعلم 

 قاييس،كب٤ناقشة العلبقات السببية ببْ ب٨تلف اب٤، في الأبعاد الأخرلكالنمو بٯب أف يؤدم إفُ بٙقيق الأىداؼ 
 :نوضح في الشكل التافِ سلسلة علبقات السبب كالنتيجة في القياس اب٤توازف للؤداء

 

  

 
  
                      

 
  
              

 
                 

 
Source: Robert Kaplan, David Norton, ‖Linking the Balanced Scorecard To Strategy‖, California Management 

Review Vol. 39, N.1, USA, 1996, P.66 

من تتم  (BSC)الأربعة لبطاقة الأداء اب٤توازف أف العلبقات السببية ببْ الأبعاد (23.3)يوضح الشكل رقم       
خلبؿ اب٣رائط الاسبَاتيجية، كالبٍ تزكد الإدارة بإطار لتحديد كتنفيذ الاسبَاتيجية، كىذه اب٣رائط تظهر العلبقات 

                                                           
1
Robert Kaplan, David Norton, ―Linking the Balanced Scorecard To Strategy‖, Op. cit, P.65.  
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ب٣رائط الاسبَاتيجية كخريطة طريق لتنفيذ تصبح ا، فبواسطة الأسهم البٍ توثق السلسلة اب٥رمية لتحقيق الاسبَاتيجية
يها إذا طبقت الوصوؿ إل اب٤ؤسسةالاسبَاتيجية، حيث تقوـ بوصف الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة كالبٍ على 

 اسبَاتيجيتها بنجاح. 

لنتائج )اب٤ؤشرات التابعة( على مزيج من مقاييس ا (BSC)بٯب أف بٰتوم ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف      
ب٧ركات الأداء(، حيث أف مقاييس النتائج بدكف ب٧ركات الأداء لا توضح كيف -كب٧ركات الأداء )اب٤ؤشرات القائدة

 ب٧ركات فاف كباب٤قابل ناجح، بشكل الاسبَاتيجية تنفيذ امكانية عن مبكرة مؤشرات تتحقق النتائج، كما لا تعطي
 اب٤دل، قصبّة التشغيلية النشاطات على بٙسينات بٙقيق من النشاط كحدة بٛكن قد النتيجة مقاييس بدكف الأداء
 فاف كبالتافِ، اب٤افِ الأداء تطوير بهدؼ التحسينات ىذه من اب٤ؤسسة استفادة مدل توضح لا اب٤قابل في لكنها

 اب١هود كانت ذاإ فيما كبٙدد للبسبَاتيجية، النهائية الأىداؼ على تؤثر تابعة مؤشرات ىي النتيجة مقاييس
 في العاملبْ كل ترشد مستقلة مؤشرات فهي الأداء ب٧ركات أما، اب٤رغوبة النتائج بٙقيق إفُ أدت قد اب٤بذكلة

 .1في اب٤ستقبل القيمة ب٣لق اليوـ عملو عليهم بٯب ب٤ا اب٤ؤسسة

 اب٤اؿ رأس على العائد مثل اب٤الية، النتائج على كيزيقوـ على البَ  اب١يد (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف ب٭وذج إف     
باعتبار أف ىدؼ بٙسبْ الأداء اب٤افِ ىو اب٥دؼ النهائي كاب٤باشر ك ، EVA اب٤ضافة الاقتصادية القيمةاب٤ستثمر ك 

 دكرة نزم خفض الشاملة، اب١ودة إدارة مثلاب٤بادرات  ربط في يفشلوف اب٤ديرين من العديد ، فإفللمؤسسات
 ،ستقبلفي اب٤ اب٤افِ الأداء كتظهر العملبء على مباشر بشكل تؤثر البٍ النتائج مع العمليات دسةىن عادةالانتاج كإ

معبُ ذلك أف  كلا بالأىداؼ كالنتائج اب٤الية، اب٤ؤسسةكذلك بسبب أف ىذه اب٤بادرات فَ تكن مرتبطة باسبَاتيجية 
 ب٧ددة أغراض مع ربطها يتم فَ نولأ سليم، غبّ بشكل معها التعامل يتم اب٤ؤسسات ىذه مثل في التطوير برامج

 تكوف اب٤ؤسسات ب٥ذه التطوير برامج من اب٤توقعة العوائد فاف كبالتافِ اب٤افِ،كلأداء  العميل جانبي من كل لتطوير
 أف بٯب(BSC) ازفللآماؿ، كنشبّ في الأخبّ إفُ أف مسارات العلبقة السببية في مقاييس بطاقة الأداء اب٤تو  ب٨يبة

  2.اب٤الية الأىداؼ مع تكوف مرتبطة

اب٤همة كالرئيسية إفُ بٝيع العاملبْ كالبٍ بٯب تنفيذىا حبٌ تنجح  ؼيعمل على نقل الأىداإف الاتصاؿ      
 (BSC)اب٤توازف ء، كبطاقة الأداكالقياسات اب٤ختلفة ةالاسبَاتيجيب٩ا يتطلب توصيل كربط الأىداؼ  الاسبَاتيجية،

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton, ―Why Does Business Need a Balanced Scorecard?‖, Journal of Cost 

Management, May-June, USA, 1997, PP.149-150. 
2
 Ibid, P.150. 
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تضمن ب٥ا التزاـ بٝيع اب٤وظفبْ في بٝيع اب٤ستويات التنظيمية، كما أنها  للمؤسسةتوفر قاعدة اتصالات مهمة 
، كتتكوف كظيفة توصيل 1الدنيا في كيفية صياغة كتطبيق الاسبَاتيجية ةالعليا كالإدار  ةتضمن مشاركة كلب من الإدار 

 كربط الأىداؼ الاسبَاتيجية من العمليات التالية:

بها،  اب٤ؤسسةلتوصيل الاسبَاتيجية اب١ديدة كاعلبـ كل موظفي  (BSC)يستعمل اب٤دراء بطاقة الأداء اب٤توازف     
في ىذا  ،2اب٤ؤسسة لأف أساس التنفيذ الناجح للبسبَاتيجية ىو أف تكوف ىذه الأخبّة مفهومة من قبل الأفراد في

الصدد توجد العديد من الأساليب كالأدكات كالبٍ بٚتلف من حيث التكاليف كالفعالية كالبٍ تستخدـ لغرض 
،  اب٤طبوعات، من ببْ ىذه الأساليب كالأدكات ب٪د: اب٤ؤسسةايصاؿ الرؤية الاسبَاتيجية ب١ميع الأفراد داخل 

السنوية، اب١داريات، اب٤ؤبٛرات، بٙرير الأخبار، بطاقات الأعماؿ،  التقاريرالعاملبْ، اجتماعات العاملبْ، كتيبات 
          .3كرش العمل، توجيهات مكتوبة للعاملبْ كالشبكات الالكبَكنية

لا يكفي لتغيبّ سلوؾ كثبّ من اب٤وظفبْ، إذ بٯب بطريقة أك بأخرل  اب٤ؤسساتإف ب٦رد الوعي بأىداؼ      
 .4إفُ تداببّ كأىداؼ تتعلق بوحدات التشغيل كالأفراد اب٤ؤسسةبٙويل الأىداؼ الاسبَاتيجية للمستول الأعلى من 

ؼ في ىذا الصدد تم تطوير تقنية لتمكبْ الأفراد كتشجيعهم على كضع أىداؼ لأنفسهم تتسق مع أىدا     
، كذلك بإعداد بطاقة أداء شخصية صغبّة بٲكن أف بٰملها اب٤وظفوف في جيوب قمصانهم أكفي ب٧افظهم، اب٤ؤسسة

ىذه على ثلبثة مستويات من اب٤علومات، يصف اب٤ستول الأكؿ الأىداؼ  (BSC)كبٙتوم بطاقة الأداء اب٤توازف
إفُ أغراض لكل كحدة  اب٤ؤسسةؿ لتحويل أغراض اب٤ؤسسية كالتداببّ كالأغراض، في حبْ يصف اب٤ستول الثافٓ المجا

إفُ الأفراد كالفرؽ توضيح أمّ من أىدافها تكوف متسقة مع  اب٤ؤسسةأعماؿ، أما اب٤ستول الثالث فتطلب فيو 
، ككذلك اب٤بادرات البٍ سوؼ يقوموف بها لتحقيق أىدافهم، كبٙديد اب٤ؤسسةأىداؼ كحدة الأعماؿ كأىداؼ 

 اب٤ؤسسةالشخصية  على تواصل أىداؼ  (BSC)تساعد بطاقة الأداء اب٤توازفأغراض لكل قياس، كبذلك 
ككحدات الأعماؿ للموظفبْ كللفرؽ البٍ تقوـ بالعمل، كبٛكينهم من بٙويل الأىداؼ إفُ مهاـ كأغراض مهمة 

 .5كمفيدة لأنفسهم

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton ―Using the Balanced Dcorecard as a Stratiegic Management System‖, OP, cit, 

P.76. 
2
 Robert Kaplan, David Norton, ―The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies 

Thrive in the New Business Environment‖, OP, cit, P.12. 
3
 .220ص. منظور منهجي متكامل"، مرجع سبق ذكره، :"الإدارة الاسبَاتيجية صبحي إدريس، كائل ، بيطاىر ب٧سن منصور الغال 
   .289، ص.2016خليل يوسف ب٠رين، "عن الاسبَاتيجية"، العبيكاف للنشر، الطبعة الأكفُ، الرياض، اب٤ملكة العربية السعودية،  4

5
  .290-289، ص ص.اب٤رجع نفسو 
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إفُ العمل باب٘اه بٙقيق الأىداؼ اب٤وضوعة كبٙفيزىم  اب٤ؤسساتتهدؼ مكافأة الأداء إفُ توجيو الأفراد في      
كاضحة كضوحا تاما ب١ميع العاملبْ في ب٨تلف  اب٤ؤسسةعلى بٙقيقها، كىذا يتطلب أف تكوف اسبَاتيجية 

، حيث أكدت الأبٕاث اب٤يدانية أف اب٤ديرين يتجاكبوف جيدا مع الأىداؼ الواضحة،  اب٤ؤسسةاب٤ستويات الادارية ب
إفُ بٙقيقها، كما ىو اب٤توقع  اب٤ؤسسةبٯب على العاملبْ أف يكونوا على علم بكافة الأىداؼ البٍ تسعى كما 

منهم؟ كما مدل مسابٮتهم في بٙقيق ىذه الأىداؼ؟ كالاجابة على ىذه الأسئلة سوؼ توضح للعاملبْ كيف 
لبٍ سوؼ بٙفز العاملبْ على الأداء سيتم تقييم أدائهم كتلك ىي الطريقة اب٤ثلى في تفعيل دكر مكافأة الأداء ا

 .1اب١يد، كما يتم مساءلة اب٤ديرين عن التكاليف اب٣اضعة لرقابتهم كمكافأتهم على جهودىم

بربط التعويضات اب٤الية بالأداء لإبٲانها بأنها كسيلة تعزيز كضغط قوية، فعلى  اب٤ؤسساتكلقد قامت بعض      
من مكافآت اب٤ديرين التنفيذيبْ بٗستول  (%60)بربط ما مقداره سبيل اب٤ثاؿ قامت احدل الشركات النفطية 

بٙقيقهم لأىداؼ طموحة متوسطة كضعت لأربعة مؤشرات مالية ىي: العائد على رأس اب٤اؿ، الربٕية، التدفق 
اب٤تبقية فقد ربطت بٗؤشرات رضا العملبء، رضا التجار، رضا  (%40)النقدم كمصاريف التشغيل، أما نسبة 

أف ربط التعويضات ببطاقة لأداء ساعد على  للمؤسسةكاب٤سؤكلية ب٫و البيئة، كيقوؿ الرئيس التنفيذم اب٤وظفبْ 
 . 2كاسبَاتيجيتها كالتوافق بينهما اب٤ؤسسةبٙقيق اب٤واءمة ببْ 

التشغيلية  ؼ، يؤدم إفُ فهم كاستيعاب الأىدااب٤ؤسسةكب٬لص إفُ أف نظاـ الاتصاؿ كالربط الاسبَاتيجي في      
التنظيمية اب٤ختلفة، ككذلك الاسبَاتيجية لتحقيق تلك  تلعامة طويلة الأجل من قبل بٝيع اب٤وظفبْ كالوحداكا

ؼ الوحدة البٍ يعمل بها د، كعلى اب٤ستول الفردم يقوـ الفرد بصياغة النشاطات ذات العلبقة بتحقيق ىؼالأىدا
الربط ببْ لاسبَاتيجي" الذم بٲكن تعريفو بأنو "، كىو ما يعرؼ بػ "البَاصف ا3اب٤ؤسسةكتكييفها مع اسبَاتيجية 

كل   كالاتساؽ ببْ اب٤ؤسسةفهم مشبَؾ لرسالة كأىداؼ  كىذا يتطلب الأىداؼ التنظيمية كأىداؼ اب٤وظفبْ،
 .4ىدؼ كاب٣طة اب٤وضوعة لتنفيذه"

ة كحدة في كصف اسبَاتيجيىي أداة قوية  (BSC)أف بطاقة الأداء اب٤توازف Kaplan & Norton كيرل      
 ف من قطاعات عديدة ككحدات أعماؿ كأقساـ متخصصة كل كاحدة منها لديهاتتكو  اب٤ؤسسةكلكن عماؿ، الأ

                                                           
"، المجلة اب٤صرية للدراسات التجارية، جامعة ب٦بور جابر النمرم، "التحديات البٍ تواجو استخداـ ب٭وذج تقييم الأداء اب٤توازف في الدكؿ اب٤تقدمة كالنامية 1

  .540-539، ص ص.2001اب٤نصورة، العدد الثافٓ، مصر، 
2
 .291-290ص. ، صخليل يوسف ب٠رين، مرجع سبق ذكره 

 .84-83، مرجع سبق ذكره، ص ص.م اب٣لوؼ اب٤لكاكمإبراىي 3
البَاصف الاسبَاتيجي كبناء ب٭وذج العمل اب٤ؤسسي: التحوؿ من الفردية إفُ  عبد الرحيم ب٧مد عبد الرحيم، "دكر اب٣رائط الاسبَاتيجية في بٙقيق 4

. 14، ص.2016جواف  25-23اب٤ؤسساتية"، اب٤ؤبٛر الثالث ب٤عاىد الإدارة العامة كالتنمية الإدارية بدكؿ ب٦لس التعاكف اب٣ليجي، الدكحة، قطر، 
  .07/09/2017 ، تاريخ الاطلبع: http :// dr-ama.comمتوفر على:  
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لتنسيق ببْ ىذه ق ايتحقلإفُ كسيلة  في حاجة اب٤ؤسسةكي يتحقق التفاعل بينهما فكل خاصة، اسبَاتيجية
 حقيق التكامل ببْ كحداتلاسبَاتيجي لتعلى بٙقيق الربط ا (BSC)الأداء اب٤توازف الاسبَاتيجيات، كتعمل بطاقة

ب٥ا أجهزة  يل كالتسويق كاب٥ندسة كاب٤شبَياتالتمو مة سهلة، فالأقساـ الوظيفية مثل مه متعددة، كىذه ليست
ا أساسيا أماـ تنفيذ الاسبَاتيجية الأقساـ تصبح عائق مات كاللغة كالثقافة  اب٣اصة بها، كاب٥ياكل الوظيفية ب٥ذهاب٤علو 
في الاتصاؿ كالتنسيق ببْ ىذه القطاعات، كلكن من خلبؿ اب٣رائط واجو صعوبات كببّة ت اتاب٤ؤسسلأف 

 يببْ تصور مقبَح لعملية البَاصف الاسبَاتيجي. (24.3)، كالشكل رقم 1الاسبَاتيجية بٲكن بٙقيق ىذا الربط

اتيجية، الإدارة الاسبَ  تصميم نظمعند  (BSC)الأداء اب٤توازف ةبطاق استخداـيتضح من خلبؿ ما تقدـ أف      
كالعمل على  بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجيةب٫و  اب٤ؤسسةيد جهود العاملبْ في كتوح تساعد في بٙقيق البَاصف

من كونها أسلوب لتحقيق النتائج ىي أكبر  (BSC)الأداء اب٤توازف ، كبطاقةاب٤ؤسسةقيق النتائج البٍ بٙقق رؤية بٙ
 كالتكنولوجيا اب٤ستخدمة.فراد كالاسبَاتيجية كالعمليات ببْ الأيعمل على بٙقيق التكامل فهي نظاـ 
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الرحيم، "دكر اب٣رائط الاسبَاتيجية في بٙقيق البَاصف الاسبَاتيجي كبناء ب٭وذج العمل عبد الرحيم ب٧مد عبد من اعداد الباحثة اعتمادا على  المصدر:

-23الدكحة، قطر،  اب٤ؤسسي: التحوؿ من الفردية إفُ اب٤ؤسساتية"، اب٤ؤبٛر الثالث ب٤عاىد الإدارة العامة كالتنمية الإدارية بدكؿ ب٦لس التعاكف اب٣ليجي،
 .27، ص.2016جواف  25

لتقود عملية التغيبّ، كتسهم  اب٤ؤسسةعندما يتم نشرىا بٔميع أب٫اء  (BSC)يكوف تأثبّ بطاقة الأداء اب٤توازف     
كاب٤وازنة  ؼفي بٙقيق التعلم كالنمو كإعادة ىندسة العمليات لتتلبءـ مع الاسبَاتيجية كاسبَاتيجية بٙقيق الأىدا

 . 1ويةالسن

                                                           
 .84، ص.إبراىيم اب٣لوؼ اب٤لكاكم، مرجع سبق ذكره 1
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جميع فالأعماؿ كاب٣طط اب٤الية، ببْ خطط  على بٙقيق التكامل اب٤ؤسساتخطيط تساعد عملية الت     
المحدكدة،  اب٤ؤسسةاليوـ تقوـ تقريبا بتنفيذ ب٦موعة متنوعة من البرامج، كىذه البرامج تتنافس على موارد  اب٤ؤسسات

، كىذا الوضع يؤدم إفُ تكرار الاسبَاتيجيةيق أىدافهم كب٥ذا بٯد اب٤دراء صعوبة في بٙقيق التكامل بينها لتحق
بطاقة الأداء نتائج البرامج، لكن عندما يقوـ اب٤دراء باستخداـ الأىداؼ الطموحة ب٤قاييس  الفشل بٖصوص

يستطيعوف إجراء كتنسيق تلك اب٤بادرات البٍ تقودىم ب٫و نهم فإ وياتككضع الأكلكأساس لتوزيع   (BSC)اب٤توازف
 .1طويلة الأمد لاسبَاتيجيةاأىدافهم 

على دمج عمليات التخطيط  اب٤ؤسساتىو إجبار  (BSC)فالغرض فعلب من بناء بطاقة الأداء اب٤توازف     
 .2الاسبَاتيجي مع اب٤يزانية السنوية، كبالتافِ اب٤ساعدة على ضماف أف ميزانيتها تدّعم اسبَاتيجيتها

بٱتاركف مقاييس لكل بعد من أبعاد ىذه الأخبّة، بعد كضع أىداؼ  (BSC)فمستعملوا بطاقة الأداء اب٤توازف     
لكل بعد، ثم بٰددكف اب٤بادرات كالإجراءات البٍ تقودىم إفُ بٙقيق ىذه الأىداؼ، أم انشاء معافَ على اب٤دل 

يتها اب٤الية من ربط ميزان اب٤ؤسسةالقصبّ من شأنها أف بٛيز التقدـ ب٫و بٙقيق اب٤سارات الاسبَاتيجية لديهم، لتمكبْ 
 .  3مع أىدافها الاسبَاتيجية

أستطيع باستمرار اختبار  (BSC): "باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفاب٤ؤسساتقاؿ الرئيس التنفيذم لإحدل      
قدرة البٍ بٯب أف توفرىا بطاقة الأداء اسبَاتيجيبٍ، فهذا يشبو القياـ بالبحث في الوقت الواقعي"، إف ىذا يعبِ ال

لكبار اب٤ديرين، من حيث القدرة على اب٤عرفة عند أمّ نقطة من التنفيذ ىل الاسبَاتيجية البٍ كضعت على مسارىا 
 4الصحيح؟ كإذا فَ تكن كذلك فما ىو السبب؟

ط الأعماؿ أمرا حيويا لتنفيذ تعد العمليات الإدارية الثلبث الأكفُ: بٙقيق الرؤية، التواصل كالربط، كبٚطي    
الاسبَاتيجية، كلكنها ليست كافية في عافَ لا بٲكن التنبؤ بو، فهذه العمليات تكوّف حلقة بعبارات كاصطلبحات 

 ءبٛكن من قياس الأدا (BSC)اب٤توازف ءطاقة الأدا، كب5كفريق كاحد بٙقيقها  اب٤ؤسسةتشغيلية كاضحة النتائج بٙاكؿ 
افها أك تلك البٍ اقبَبت درم أك ربعي، كما بٛكن من معرفة الأقساـ البٍ حققت أىيكوف شه دكرم، قدبشكل 

 اب٤ؤسسةاب٤الية أك غبّ اب٤الية أك اب٤تعلقة بالعملبء أك باب٤وظفبْ...افٍ، كبالتافِ بٛكن  ؼ، سواء الأىدامن بٙقيقها
، بل ينظر ؼكيف تم بٙقيق الأىدا  اب٤اضي كبٙديثو كالتعلم للمستقبل، فاب٤دير لا يناقش فقط امن مراجعة أدائه

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton, ―Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System‖, OP. cit, 

PP.76-77. 
2
 Ibid. P.11.  

3
 Idem. 

4
 .298جع سبق ذكره، ص.خليل يوسف ب٠رين، مر  
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تعزز التعلم ببْ العاملبْ  (BSC)اب٤توازف ءاب٤ستقبلية، كبطاقة الأدا ؼإفُ اب٤ستقبل ب٤عرفة كيفية بٙقيق الأىدا
العليا، كبالتافِ اختبار كفحص الفرضيات كالاسبَاتيجيات، كبالتافِ التطبيقات السليمة كخلق  ةكموظفي الإدار 

توفر نظاـ التغذية العكسية الاسبَاتيجية الأساسية، حيث يتم النظر إفُ  اذلك لأنه، ك 1اب٤مارسة الأفضل
اسبَاتيجيات الأعماؿ بأنها ب٦موعة من الفرضيات عن العلبقات ببْ السبب كالنتيجة، لذا بٯب أف يكوف نظاـ 

الأعماؿ، كالتحقق من  التغذية العكسية الاسبَاتيجي قادرا على اختبار الفرضيات اب٤وجودة في اسبَاتيجية كحدة
 .  2صحتها كتعديلها، عن طريق انشاء أىداؼ قصبّة الأجل أك معافَ في إطار عملية التخطيط السابقة

 (BSC)كبٲكن القوؿ أف بٝع البيانات الكافية لتوثيق الارتباط كعلبقة السببية ببْ تداببّ بطاقة الأداء     
الكببّة، كعلى اب٤دل القصبّ قد يكوف تقييم اب٤ديرين  ؤسساتاب٤كمقاييسها قد يستغرؽ مدة طويلة لا سيما في 

للؤثر الاسبَاتيجي مستندا إفُ الأحكاـ الذاتية كاب٤وضوعية كالنوعية، كمع ذلك فإنو في نهاية اب٤طاؼ كلما تراكم 
تيجة، قادرة على توفبّ تقديرات أكثر موضوعية تعتمد على علبقات السبب كالن اب٤ؤسساتمزيد من الأدلة تكوف 

إلا أف قياـ اب٤ديرين بالتفكبّ بصورة منهجية في الافبَاضات الأساسية لاسبَاتيجيتهم يعد في حد ذاتو بٙسنا في 
 .3اب٤مارسة اب٢الية اب٤تمثلة في ابٚاذ القرارات على أساس النتائج التشغيلية قصبّة الأجل

 (BSC)ا القوؿ أف بطاقة الأداء اب٤توازفأخبّا كليس آخرا، ككخلبصة ب٤ا سبق التطرؽ إليو، فإنو بٲكنن     
استطاعت أف بٙقق الدمج ببْ العمليات التشغيلية كإدارة الاسبَاتيجية لتحقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية كذلك من 

تطوير خلبؿ عدة آليات مهمة كالصياغة اب٤ستمرة للبسبَاتيجية من خلبؿ اجتماعات اب٤راجعة الاسبَاتيجية ك 
بَاتيجية لتحقيق التطوير اب٤ستمر، كىو ما بٯعلها نظاما لا يستهاف بو في عملية مع الاس عملية التعلم كالتكيف

 اتيجي.التقييم الاسبَ 
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لأكؿ مرة في   ((BSCاب٤توازف  ءبطاقة الأدا نظاـبنشر  Robert Kaplan & David Nortonف الباحثا قاـ      
 The Balanced Scorecard:Measures» في مقاؿ بٰمل عنواف 1992 سنة Harvard Business Reviewب٦لة 

that Drive Performance »  ، قرف العشريناب٤ؤثرة خلبؿ ال75 الػ ةالإداريمن أبرز الآليات  حداكا كقد اعتبر. 

 كىي ،يهالأربعة البٍ يقوـ علرباعي الأبعاد انطلبقا من اب٤نظورات ا اب٭وذج (BSC)الأداء اب٤توازف بطاقةعد ت     
 ب٤تغبّات متكاملة استجابة كىي بٛثل ،التعلم كالنمو بعدالداخلية ك عمليات ال بعد ،العملبء بعد، لأداء اب٤افِا بعد

كيبَجم الأىداؼ إفُ  ،التشغيلية العمليات مع الاسبَاتيجية يربط للؤداء كمقياس إدارية كفلسفة، فهي نظاـ الإدارة
 ختلفة.على أبعاد البطاقة اب٤يتم توزيعها  قاييس مالية كمقاييس غبّ ماليةلى ممقاييس متوازنة من خلبؿ الاعتماد ع

 كفلسفتها عملها طبيعة حسب لأخرلمنظمة  من فلبٱت (BSC)اب٤توازف ءالأدا بطاقةوذج ب٭ بناء إف     
خطوات  في ضوء ما بٲكن أف يعتبر أسلوبا معياريا Kaplan & Nortonالاسبَاتيجي، كقد طور كل من تفكبّىا ك 

أف بٚتار ب٦موعة من العناصر أطلق عليها مصطلح "اب٤قومات التنظيمية  اب٤ؤسسةبٯب على ب٧ددة لبنائها، ك 
 كالتنفيذ التببِ في للنجاح الأساسية القاعدة تشكل ،(BSC)للبدء باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفكالاسبَاتيجية"، 

  .أجلو من أصلببطاقة ت النشأ الذم كالأساسي اب١وىرم العنصر تعتبرالبٍ ك  "اب٤قومات الفنية"إفُ جانب 

 ةالاسػبَاتيجي دارةفػي الإ مػا كػاف يوصػف باب٢لقػة اب٤فقػودة BSC)) اب٤توازف نظاـ بطاقة الأداءكلقد أكجد      
لعمليات فػي حػد ذاتهػا على النحو الذم يربط فيما بينها كببْ ا الاسبَاتيجيةكتنفيذ كاب٤تعلقػة بكيفيػة صػياغة 

، فبطاقة فػي بيئػة الأعمػاؿ الاسبَاتيجيةخاصة في ظػل التطػور الػذم ب٢ػق بٗفهػوـ  ،للمؤسسةالتشغيلية  كالأنشطة
 أىداؼ إفُ اسبَاتيجيتها تربٝة على اب٤ؤسسة يساعد اعام اإطار  مستوياتها أعلى فيتعتبر  (BSC)اب٤توازف الأداء
 عكس ،للمؤسسة كاب٤ستقبلي اب٢افِ للنجاح الأساس اب٢جر بٗثابة ي تعدّ ، كىالفردم كالسلوؾ الأداء كتوجيو عملية

ب٩ا  ،مستقبلب الأداء بٙسبْ في منها الاستفادة كيفية إفُ تشبّ كلا اب٤اضي في حدث بٗا تفيد البٍ اب٤الية اب٤قاييس
ستخدمة في ذلك اب٣ريطة جعلها إطارا عمليا لتقييم الأداء الاسبَاتيجي من خلبؿ الأبعاد اب٤ختلفة اب٤كونة ب٥ا، م

الاسبَاتيجية البٍ تربط ببْ الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٥ذه الأبعاد، بٕيث تهدؼ ىذه الأخبّة إفُ بٙويل الأصوؿ غبّ 
كبٙقيق  للمؤسسةة إفُ خلق قيمة مستدامة اب٤لموسة إفُ نتائج ملموسة، كإفُ فهم كيفية قيادة الأصوؿ غبّ اب٤لموس

 .أىدافها الاسبَاتيجية
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تضم  للمؤسساتالاسبَاتيجي كأداة لتقييم الأداء   (BSC)ب٩ا سبق يتبن أف ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف     
 بعدالعملبء،  بعداب٤افِ،  بعدتتمثل في الرئيسية  أبعاد أربعة بّ اب٤الية، تتوزع ببْب٦موعة من اب٤قاييس اب٤الية كغ

تلبئم معظم  لبطاقةد الأربعة لبأف الأبعا Kaplan & Nortonلقد ببْ ك ، التعلم كالنمو بعدك  العمليات الداخلية
استخداـ أبعاد إضافية حسب احتياجها كظركفها كالبيئة  خبّةذه الأاؿ، كلكنو أكد بأنو بٲكن ب٥منظمات الأعم

بطاقة الأداء أثر استخداـ  ر يستلزـ التعرؼ علىلذا فاف الأم ،البيئي كالاجتماعي بعد، كالالمحيطة ب٥ا
كبالتحديد أداء  على تقييم الأداء الاسبَاتيجي للمؤسسات اب١زائريةبأبعادىا اب٣مس اب٤ذكورة  (BSC)اب٤توازف

كذلك من خلبؿ منزلية بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج،  نية كالكهركب٤ؤسسات الناشطة في الصناعة الالكبَك ا
لبطاقة الأداء بناء ب٭وذج متكامل كمن ثم  ،أكلا تطبيق النموذجالأساسية لقومات اب٤فر اتو  التعرؼ على مدل

، ة العامةالاسبَاتيجي هاأىدافقيق الاسبَاتيجي ب٥ذه اب٤ؤسسات، لاختبار قدرتو في بٙداء الألتقييم  (BSC)اب٤توازف
 كعلى أساس ما تقدـ، سيتم تقسيم ىذا الفصل إفُ اب٤باحث التالية:

 ؛اب٤يدانية للدراسةدم التمهيك الإطار اب٤نهجي  الأول: بحثالم 
  :كاختبار الفرضيات؛ (01)الاستبياف رقم  نتائجعرض كبٙليل المبحث الثاني 
 :كبٙليل نتائجو؛ (02)عرض مضموف الاستبياف رقم  المبحث الثالث 
 اب٤قبَح. كالنموذج الفرضيات اختبار: الرابع المبحث 
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 الإمكانيات حدكد في اب٤نهجية الاجراءات من موعةب٦ تم الاعتماد على اب٤يدانية الدراسةلبلوغ أىداؼ      
 :على النحو التافِ أبٮها توضيح بٲكن كالبٍ البحثية، كالقدرات

 ؛كمتغبّاتو تقدفٔ النموذج الافبَاضي للدراسة اب٤يدانية الأول: المطلب 
  :؛الإجراءات اب٤نهجية للدراسة اب٤يدانيةالمطلب الثاني 
  :كاقع مؤسسات الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية في اب١زائرالمطلب الثالث. 

كبعد وضوع البحث بشكل مباشر أك غبّ مباشر، بعد الاطلبع على الدراسات السابقة البٍ تناكلت م     
 لدراسة اب٤يدانية باب٤راحل التالية:الافبَاضي لنموذج التم بٙديد علبقات التحليل النظرم كاب٤فاىيمي ب٥ذا الأخبّ، 

الالكبَكنية لدل مؤسسات الصناعة  (BSC)ق بطاقة الأداء اب٤توازفبٙليل مدل توافر مقومات تطبي .1
 يبٍ سطيف كبرج بوعريريج؛لولا كالكهرك منزلية

الالكبَكنية كالكهرك  الصناعة مؤسساتبٲكن تطبيقو على  (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازفاقبَاح ب٭وذج  .2
 بوعريريج؛ كبرج سطيف لولايبٍ منزلية

 ؤسساتب٤على تقييم الأداء الاسبَاتيجي  (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف اب٤قبَح نموذجال أثر تطبيقدراسة  .3
على قدرتو  الوقوؼ، كذلك من خلبؿ بوعريريج كبرج سطيف لولايبٍ الالكبَكنية كالكهرك منزلية الصناعة

 .العامة بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية في

 كعليو، فقد تم تطوير النموذج الافبَاضي للدراسة اب٤يدانية كما يوضحو الشكل التافِ:     
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 المصدر: من إعداد الباحثة

الأداء  على تقييم (BSC)ق بطاقة الأداء اب٤توازفالشكل السابق النموذج الافبَاضي لتحديد أثر تطبي يوضح     
كيفرض النموذج أف  ،بوعريريج كبرج سطيف لولايبٍ الالكبَكنية كالكهرك منزلية الصناعة الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات

)اب٤تغبّ اب٤ستقل( يعتبر ضركريا  (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازفاب٤كونة التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية 
 للوصوؿ إفُ تقييم شامل للؤداء الاسبَاتيجي )اب٤تغبّ التابع( كبالتافِ بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للمؤسسات. 

كالبٍ تتمثل في  (BSC)د بطاقة الأداء اب٤توازفبعاالأىداؼ الاسبَاتيجية لأبٛثلو  متغير المستقلللبالنسبة      
البعد اب٤افِ، بعد العملبء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم كالنمو، كالبعد البيئي الأىداؼ الاسبَاتيجية لػ: 

اعة للمؤسسات الناشطة في الصن جية العامةالأىداؼ الاسبَاتيفيتمثل في  لمتغير التابعكالاجتماعي، أما ا
 .كالبٍ بٛثل الأداء الاسبَاتيجي ب٥ا لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزلية

تمع البحث كالبٍ لية من ب٦البٍ تستهدؼ بٝع كافة البيانات الأك  ةتلك الدراس" الدراسة اب٤يدانيةيقصد ب     
سيكوف من  اب٤يدانية النتائج البٍ أسفرت عنها الدراسة لتحليل التطرؽ كقبل، 1"ىداؼ الدراسةأتساىم في بٙقيق 

 الضركرم التمهيد منهجيا كعمليا ب٥ا، كذلك من خلبؿ العناصر التالية: 

                                                           

 
1
 .11/09/2017تاريخ الاطلبع:  ،http://kenanaonline.com مناىج البحث العلمي"، متوفر على أبٞد عامر، " 
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 تم كقد ىذا، الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية في اب١زائر العاملة في اب٤ؤسسات الدراسة منيتكوف ب٦تمع      
 :أبرزىا اعتبارات كأسباب، لعدة التحديد كجوالصناعي على  قطاعىذا ال اختيار

 الأخذ ضركرة اب٤ؤسسات بتلك الإدارة علي يفرض الذم مكانة القطاع في الاقتصاد الوطبِ الأمر 
 ىذه متطلبات مواجهة من بالتافِ بٛكنها كالبٍ العاب٤ية، بالبيئة التنافسية بعةالإدارية اب٤ت الأساليب بأحدث

 للؤداء؛ اب٤توازف التقييم مدخل( توضيحو سبق كما) مقدمتها في يأتي البيئة، كالبٍ
 تقييم فية اب٤الي غبّ شراتاب٤ؤ  استخداـ أبٮية كاب٤مارسة اب٤بدأ حيث من تدرؾ ؤسساتاب٤ إدارة أف 

 تتمثل كالبٍ الشأف ىذا في راتطو  الأكثر بالأدكات للؤخذ كتقبلب ب٘اكبا أكثر بٯعلها الذم الأمر ط،النشا
 . للؤداء اب٤توازف التقييم مدخل في

بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  اعة الالكبَكنية كالكهرك منزليةكل مؤسسات الصن  أما عينة الدراسة فتمثلت في     
 :و في اب١دكؿ التافِكما نبين،  مؤسسة 19كالبالغ عددىا 

العلامة  المؤسسة الرقم
 التجارية

سنة  النوع 
 التأسيس

 مقر التواجد

1 Entreprise Nationale Des 

Industries Electroniques 

Enie SPA 1983 سطيف 
2 Saterex Iris Sat  Eurl 2004 سطيف 
3 Samha Home Appliance Brandt SPA 2006 سطيف 
4 A2M Electronics Atlas SARL 2011 سطيف 
5 Harcef Harcef SARL 2002  سطيف–العلمة- 
6 New Vegoss Vegoss SARL  1998  سطيف–عبْ كب٤اف- 
7 Zebida Industrie Zebida EURL 2000  سطيف–العلمة- 
8 Condor Electronics Condor SPA 2002 برج بوعريريج 
9 Géant Electronics Géant SARL 1998 برج بوعريريج 

10 Arcodym Midea EURL 2002 برج بوعريريج 
11 Ababou Electronics Cristor SARL 1998 برج بوعريريج 
12 Sentrax Sentrax Ets 1998 برج بوعريريج 
13 Tic Maxtor  Maxtor SARL 2004 برج بوعريريج 

                                                           
   يجكثائق الغرفة التجارية لولايبٍ سطيف كبرج بوعرير اعتمادا على. 
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14 Upac Electronics UPAC SARL 2013 برج بوعريريج 
15 Sofrel / Cobra Electronics Cobra SARL 1998 برج بوعريريج 
16 Pacific Pacific EURL 1998 برج بوعريريج 
17 Mebarkia Electronics Kridor EURL 2005 برج بوعريريج 
18 Laalaouna Maxtor SARL 1998  برج بوعريريج-رأس الواد- 
19 Brand Arina Brand 

Arina 

EURL 2005 برج بوعريريج 

 بالاعتماد على كثائق الغرفة التجارية لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج من إعداد الباحثة المصدر:

ة ب٨تلف ، بٛت الاستعانة بأدكاتكالوصوؿ إفُ الأىداؼ اب٤رجوة من البحث للئجابة على الإشكالية اب٤طركحة     
 ، كبالرغم ب٩ا استلزمو الأمر من كقت كجهد مضاعف، إلا أنو كاف لو الأثر الإبٯابي على ارتفاعب١مع البيانات

 درجات استجابة أفراد العينة.

القدرة إف  ،Einstein Albert مقولة  يتلك ى ،"كل ما بٰصى يعتد بو، كليس كل ما يعتد بو بٰصى  سيل"     
 اب٤لبحظةعتماد على لاارين كب٤اذا يسلكوف نهجا معينا قد يكوف صعب التفسبّ عن طريق الآخعلى فهم سلوؾ 

يصبح من اب٤ثبّ الكشف عن  كفى تلك اب٢الة، ،الناس بشكل ب٨تلف مع نفس اب٤وقفإذ قد يتجاكب  فقط،
مع اب٤زيد من البيانات شيوعا ب١ الأكثرالوسائل  الأفراد مناب٤تعمقة مع  اب٤قابلبتتعتبر  لذا الأسباب كراء ذلك،

اب٤قابلة ، ب٪ػد أف اعتمفُ أدبيات علم الاجبالرجوع إ، ك ىتماـ الباحثية بٙظى على اعن موضوع معبْ أك قض
ث حيػتم بػبْ شخصػبْ )باكاعػي ي مباشػر ىػادؼ ك حػوار لفظػكلقد عرفت على أنها " ،أخذت الكثبّ من اب٤عافٓ

، بغػػرض اب٢صػػوؿ علػى معلومػات دقيقػة )مبحوثبْ( الأشػػخاصن ة مكب٦موعػػ )باحث( بػبْ شػخص حػوث( أكبكم
 .1"ػوتي أك اب٤رئيصجيل السخرل كيتم تقييده بالكتابة أك التات الأيأك التقن تكاا بالأدهيلصوؿ عاب٢ذر يتعػ

 طرؼ من استيعابها عدـ حاؿ في الاستبياف بنود بعض شرح بهدؼ ةاستعملت الباحثة اب٤قابلقد ك      
، كللحصوؿ على بعض اب٤علومات اب٤همة كالسرية البٍ كجدت نوعا من اب٢رج في كتابتها )ما ىي ستجوببْاب٤

الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة للمؤسسة؟(، ككذلك في بعض الأسئلة البٍ تتسم بصعوبة الإحاطة عن طريق سؤاؿ 
بَكيب جزئي للمنتجات فقط، أـ مكتوب )ما ىي أىم اب٤نتجات البٍ تنتجها اب٤ؤسسة؟، ىل تقوـ اب٤ؤسسة ب

بتصنيع كلي ب٥ا؟، بٗاذا تتميز منتجات مؤسستكم عن منتجات اب٤ؤسسات اب٤نافسة؟(، كقد اعتمدت الباحثة على 

                                                           
1

اب١زائر، سكيكدة، العدد الثامن، ، 1955أكت  20جامعة الاجتماعي"، ب٦لة العلوـ الانسانية كالاجتماعية،  البحث في بٞيدشة، "اب٤قابلة نبيل 
 .99، ص2012جواف 
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أسلوب اب٤قابلة الشخصية )كجها لوجو( بينها كببْ مسؤكفِ بعض اب٤ؤسسات ب٧ل الدراسة اب٤يدانية، حيث 
 .(02)ساعدىا خاصة في صياغة أسئلة كفقرات استمارة الاستبياف رقم استفادت كثبّا من أجوبة اب٤بحوثبْ ب٩ا 

يعرؼ الاستبياف بأنو "صياغة لمجموعة من الأسئلة معدة مسبقا، ليقوـ اب٤ستجوب بتسجيل إجابتو عليو      
لى معرفة دقيقة باب٤طلوب باختيار أحد البدائل المحددة، كيعتبر كسيلة فعالة ب١مع البيانات عندما يكوف الباحث ع

 ، كبٲكن أف يتم عن طريق الأنبَنيت أك البريد أك كجها لوجو.1كبكيفية دراسة اب٤تغبّات اب٤طلوب دراستها"
 هماتم توجيه، استبيانين اثنينكلغرض الوصوؿ إفُ أىداؼ البحث كبٙقيقها، قامت الباحثة بتصميم      

كبرج بوعريريج كالعاملة في ب٦اؿ الصناعة  سطيف بٍبر كامل كلاياب٤نتشرة عاب٤ؤسسات للمديرين العاملبْ في 
على اختلبؼ مسمياتهم كتوصيفهم الوظيفي كإف كاف ما بٯمع بينهم بشكل عاـ  ،الالكبَكنية كالكهرك منزلية

 اب٤باشر بالتسليم أم بالطريقتبْ الاستبيانبْ توزيع تمكقد  ارتباطهم في اب٤ستول التنظيمي بالإدارة العليا للمؤسسة،
 كفيما يلي سنقف على ب٧تول كل استبياف:اب٤باشر،  غبّ كالتسليم

الالكبَكنية كالكهرك في اب٤ؤسسات  (BSCاب٤توازف) إمكانية تطبيق بطاقة الأداءب (01)يتعلق الاستبياف رقم      
 ،عبارة( 75)ب٩ثلة بػ  أجزاء ثلبثةعلى  بٰتومكىو ، تيجيلتقييم أدائها الاسبَا لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج منزلية

 نورد ب٧تواىا فيما يلي:

 اب١نس،  نوعها، اب٤ؤسسة،اسم كاب٤تمثلة في  تقصى منهمحوؿ اب٤س يتضمن معلومات عامة :الجزء الأول
 اب٤هنية؛ كعدد سنوات اب٣برة ، الوظيفة،العلمي ستولاب٤السن، 

 اللبزمة كالاسبَاتيجية اب٤قومات التنظيمية  ؿ( تعكس مدل توافرسؤا20)يتضمن أسئلة  :الجزء الثاني
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةفي اب٤ؤسسات  (BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف

 بوعريريج؛ 
 :اب٤قومات الفنية لتطبيق بطاقة الأداء سؤاؿ( تعكس مدل توافر  55يتضمن أسئلة ) الجزء الثالث

كيتضمن بٟس لولايبٍ سطيف كبوعريريج،  الالكبَكنية كالكهرك منزليةؤسسات في اب٤ (BSC)اب٤توازف
                                                           

سليماف العزاز، دار اب٤ريخ للنشر  أكما سيكاراف، "طرؽ البحث في الإدارة: مدخل بناء اب٤هارات البحثية"، تربٝة إب٠اعيل علي بسيوفٓ كعبد الله بن 1
 .307، ص2006 كالتوزيع، الرياض، اب٤ملكة العربية السعودية،

 ( كجّو في اب٤رحلة الأكفُ من البحث لكافة اب٤ؤسسات الناشطة في الصناعة 01الاستبياف رقم )بولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزلية
للمؤسسات  ( فوجّو في اب٤رحلة الثانية من البحث02، أما الاستبياف رقم )ق بطاقة الأداء اب٤توازفى مقومات تطبيبوعريريج، للوقوؼ على مدل توافرىا عل

( توافرىا على مقومات تطبيق بطاقة 01بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج كالبٍ أثبتت نتائج الاستبياف رقم ) الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة الناشطة في 
   لتطبيق النموذج اب٤قبَح عليها. وازفالأداء اب٤ت

 ( 01أنظر اب٤لحق رقم.) 
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، أم في البعد ؤسسةبعد من أبعاد البطاقة لدل اب٤ ب٧اكر، يتعلق كل ب٧ور بٗدل توافر اب٤علومات في كل
 .لبيئي كالاجتماعيفي البعد اك  داخلية، في بعد التعلم كالنموفي بعد العملبء، في بعد العمليات ال ،اب٤افِ

  ىذا كقد بٛثلت الاستجابة الفعلية للبستبيانات اب٤وزعة على الوجو التافِ:

 عدد الاستبيانات المسترجعة عدد الاستبيانات الموزعة المؤسسة الرقم
1 Entreprise Nationale 

Des Industries 

Electroniques 

8 7 

2 Saterex 20 18 

3 Samha Home 

Appliance 

20 16 

4 A2M Electronics 4 3 

5 Harcef 5 4 

6 New Vegoss 5 5 

7 Zebida Electronics 5 4 

8 Condor Electronics 40 40 

9 Géant Electronics 15 12 

10 Arcodym 6 6 

11 Ababou Electronics


 5 0 

12 Sentrax 6 6 

13 Maxtor 5 4 

14 Upac Electronics 7 7 

15 Sofrel / Cobra 

Electronics 

4 4 

16 Pacific 4 4 

17 Mebarkia Electronics 5 5 

18 Laalaouna 3 3 

19 Brand Arina 6 6 

 022 099 الوجووع

 من اعداد الباحثة المصدر:

                                                           
  تم غلق مؤسسة Ababou Electronics  لذلك فَ يتم اسبَجاع أم استبياف من ىذه اب٤ؤسسة 2017في أكت سنة. 
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استبياف،   (150) حليل، أصبحت عينة الدراسة اب٤عتمدة مكونة منكبعد استبعاد الاستبيانات غبّ القابلة للت      
 كما يوضحو اب١دكؿ التافِ:

 النسبة الأفراد البيان
 100% 173 الاستبيانات الموزعة

 %89.02 154 الاستبيانات المسترجعة

 %86.70 150 للتحليل الاستبيانات القابلة

 من إعداد الباحثة المصدر:

بٲكن تطبيقو في مؤسسات الصناعة  (BSC)إفُ بناء ب٭وذج لبطاقة الأداء اب٤توازف (02)رقم الاستبياف  هدؼي     
ب٩ثلة في اب٤ؤسسات الناشطة بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج، كالبٍ أثبتت نتائج اب١زائرية  الالكبَكنية كالكهرك منزلية

-كفاءتها كتوافرىا على مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف بنوعيها )التنظيمية  (01)بٙليل الاستبياف رقم 
للمؤسسة كالبٍ تسعى الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة  صياغة على اب٤قبَح النموذج يشتملك ، الفنية(ك  الاسبَاتيجية

 (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف من أبعاد بعد لكل إفُ بٙقيقها في الأمد البعيد، كفي ضوء ىذه الأىداؼ بٛت صياغة
 لإب٪از أداء كب٧ركات، ىدؼ لكل الإب٪از مستول لتقييم أداء كمقاييس ة،ياسبَاتيجية رئيس أىداؼ شكل على
 النحو التافِ:، كىو يتضمن ثلبث أجزاء على الأىداؼ ىذه

 اب١نس،  ،سةاب٤ؤساسم كاب٤تمثلة في  تقصى منهميتضمن معلومات عامة حوؿ اب٤س :الجزء الأول
 اب٤هنية؛ كعدد سنوات اب٣برة ، الوظيفة،العلمي ستولالسن، اب٤

 يتضمن أسئلة خاصة تعكس مدل أبٮية الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة من  :الجزء الثاني
لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج كالبٍ تتوافر بها  الالكبَكنية كالكهرك منزلية اب٤ؤسساتمديرم كجهة نظر 

 ؛-أسئلة(07)ب٩ثلب بسبعة - مقومات تطبيق البطاقة
 اب٤الية كغبّ اب٤الية الأداء مقاييس من كل أبٮية مدل ب٤عرفة خاصة أسئلةيتضمن  :الجزء الثالث 

)من حيث الأىداؼ الاسبَاتيجية، ب٧ركات الأداء  سبَاتيجيالأداء الا تقييم فيقبَحة كالبٍ تستخدـ اب٤
لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج كالبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزلية مديرم اب٤ؤسسات قبل منكاب٤قاييس( 

 .-سؤاؿ (117)ب٩ثلب بػ -تتوافر بها مقومات تطبيق البطاقة 

                                                           
  (.02اب٤لحق رقم ) أنظر 
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 التافِ: على النحوية للبستبيانات اب٤وزعة كقد بٛثلت الاستجابة الفعل       

 
 عدد الاستبيانات المسترجعة عدد الاستبيانات الموزعة المؤسسة الرقم
1 Condor Electronics 40 40 
2 Entreprise Nationale  

Des Industries 

Electroniques 

9 7 

3 Samha Home 

Appliance 
30 21    

4 Géant Electronics 15 13   
5 Saterex 20 16    
6 Upac Electronics 7 5 

 102 121 الوجووع
 من إعداد الباحثة المصدر:

كذلك بعد استبعاد الاستبيانات غبّ القابلة للتحليل،   (98)أما الاستبيانات اب٤عتمدة في التحليل فقد بلغت      
 :كما يبينو اب١دكؿ التافِ

 النسبة الأفراد البيان
 100% 121 الاستبيانات الموزعة

 %84.29 102 الاستبيانات المسترجعة

 %81 98 الاستبيانات القابلة للتحليل

 من إعداد الباحثة المصدر:

الباحث كما ىائلب من الطرؽ الاحصائية لاختبار الفرضيات اب٤وضوعة، كالبٍ لا بٲكن حصرىا إلا من واجو ي     
خلبؿ اختيار ما ىو مناسب منها لتأكيد أك نفي ىذه الفرضيات، فما ىي الطرؽ الإحصائية اب٤ناسبة لفرضيات 

 ىذه الدراسة؟ 

لقد اعتمدت الباحثة على ب٦موعة ليست بالقليلة من الأساليب الإحصائية لتحليل بيانات الاستبياناف رقم      
 بغية الوصوؿ إفُ أىداؼ الدراسة كالتحقق من الفرضيات اب٤وضوعة، ىذه الأساليب ىي: (02)كرقم  (01)
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ة ب٢زـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعيتم استخداـ برنامج ا لتحقيق أىداؼ الدراسة كبٙليل البيانات المجمعة      
شائع الاستخداـ في بٙليل البيانات الاحصائية ب٤عاب١ة كىو برنامج  ،(SPSS.19)كالذم يرمز لو  19الإصدار 

البٍ تفيد في تأكيد أك بٰتوم على ب٦موعة كببّة من الاختبارات الإحصائية الاستبياف في العلوـ الاجتماعية، إذ 
..، التكرارات، اب٤توسطات، الاب٫رافات اب٤عيارية، . مثل بٍ تندرج ضمن الإحصاء الوصفيالفي الفرضيات، ك ن

معاملبت الارتباط، التباين الأحادم كاب٤تعدد،...إفٍ، كبالنظر إفُ طبيعة  كضمن الإحصاء الاستدلافِ مثل
 طلبها ىذه الدراسة ىي: تة البٍ تاب٤وضوع كسعيا لتحقيق أىداؼ الدراسة، فإف أنسب اب٤قاييس الإحصائي

  اختبارAlpha de Cronbach :في  بْاب٤ستعمل بْب٢ساب معاملبت ثبات الاستبيان تم الاعتماد عليو
ت اب٤قياس في على مرحلتبْ بٮا ثبات اب٤قياس في الدراسة الاستطلبعية كثبااب٤يدانية، كذلك الدراسة 

 ؛الدراسة اب٤يدانية
 ؛من أجل كصف خصائص أفراد عينة الدراسةتم الاعتماد عليها : التكرارات والنسب المئوية 
 المتوسط الحسابي (x) :حوؿ عبارات  ستقصى منهممن أجل معرفة متوسط إجابات اب٤ تم استخدامو

 الإجابة؛بٙديد اب٘اىات لمقارنة بينو كببْ اب٤توسط ، ب٩ا بٲنح الفرصة لبْكب٧اكر الاستبيان
 ب٤توسطات اب٢سابية للعبارات معو من أجل بٙديد اب٘اه إجابات يتم مقارنة ا: المتوسط الفرضي

، فكل عبارة تنُقط من (03)، كفي ىذه الدراسة تقدر قيمتو بػبْاب٤بحوثبْ حوؿ عبارات كب٧اكر الاستبيان
 ؛[5(/5+4+3+2+1)] كعليو فاب٤توسط الفرضي يتم حسابو بهذه الطريقة (05)إفُ  (01)
 الانحرا  المعياري (δ :)عتماد عليو في بٙديد قيمة كمستول الفركؽ الفردية في إجابات تم الا

 ؛بْاب٤بحوثبْ حوؿ عبارات كب٧اكر الاستبيان
  اختبارKolmogorov-Smirnov :بيانات أم مدل خضوع  ،طبيعة التوزيع تم الاعتماد عليو في بٙديد

 ؛ة إحصائية خاصةمنهما بٱضع ب٤عاب١، لأف كل نوع إفُ توزيع طبيعي أـ غبّ طبيعي الاستبيانبْ
 اختبار « T » لعينة واحدة "Test pour échantillon unique" :من أجل اب٤قارنة ببْ  ولاستعمتم ا

أف  طاب٤توسط اب٢سابي للعبارات كالمحاكر مع اب٤توسط الفرضي من أجل بٙديد اب٘اه إجابات اب٤بحوثبْ، شر 
 ؛كالتوزيع طبيعيتكوف البيانات كمية 

 تحليل التباين اختبار « F » لعدة عينات مستقلة "ANOVA à 1 facteur" :من أجل  كيستعمل
اب٤قارنة ببْ عدة عينات مستقلة بياناتهما كمية شريطة أف يكوف التوزيع طبيعي، ىدفو بٙديد مدل كجود 

 ؛ بٰتوم على ثلبثة بدائل أك أكثرالفركؽ في إجابات اب٤بحوثبْ حوؿ ب٧اكر الاستبياف حسب متغبّ
 اختبار « Bonferroni »  : ىو اختبار مكمل لاختبار بٙليل التباين« F » ىدفو بٙديد اب٘اه الفركؽ ،

 في إجابات اب٤بحوثبْ حوؿ ب٧اكر الاستبياف.
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ة كالبٍ قد تكوف بسيطة تم انتاجو من طرؼ مؤسسة مايكركسوفت كىو برنامج خاص بالعمليات اب٢سابي     
ب٢ساب اب٤توسطات اب٢سابية لعبارات اب١زئبْ  (01)و الباحثة في الاستبياف رقم كقد اعتمدت عليأك متقدمة، 

  حسابها. SPSSالأكؿ كالثافٓ من الاستبياف بالنسبة لكل مؤسسة على حدل، كالبٍ تعذر على برنامج 

تتميز ىذه النماذج بقدرتها  اذج اب٤عادلات البنائية العاملية،ب٭ مقاربة اب٤ربعات الصغرل اب١زئية ضمن تصنف     
ارنة باعتبارىا مقاربة من اب١يل الثافٓ )باب٤ق ،على ب٭ذجة الظواىر اب٤عقدة في مكوناتها كالعلبقات ببْ ب٨تلف متغبّاتها

تسمح اب٤عادلات البنائية التحليل العاملي الاستكشافي كالتحليل متعدد اب٤تغبّات(،  مع أساليب اب١يل الأكؿ، مثل
بعبارة أخرل تسمح ىذه الطرؽ ببَبٝة "اب٤تغبّات الكامنة البٍ لا بٲكن  ،بالانتقاؿ السلس من النظرية إفُ الواقع

ملبحظتها، كبٙديد طبيعة العلبقات ببْ اب٤تغبّات الكامنة، بٗا في ذلك العلبقات السببية ببْ اب٤تغبّات التابعة 
تقدير ب٭اذج اب٤عادلات  " على خوارزمية الاب٫دار باب٤ربعات الصغرل اب١زئية فيPLSبة "تعتمد مقار  ،كاب٤ستقلة"

فهي  ات النظرية كاب٤تغبّات اب٤لبحظة،تأخذ ىذه الطريقة بعبْ الاعتبار تباين الأخطاء اب٤تعلقة باب٤تغبّ  البنائية،
تغبّات الكامنة على مؤشراتها كتقدير تسمح بنمذجة العلبقات غبّ اب٤تكررة عبر استخداـ عملية تقدير اب٫دار اب٤

 :لتحقيق أىداؼ الدراسة تم استخداـ الأساليب الاحصائية التاليةكقد ار اب٤تغبّات الكامنة فيما بينها، اب٫د

 معامل التحديد R
)اب٤تغبّات على العوامل الداخلة  لأثر الكلي للعوامل اب٣ارجةا ب٢ساب وماستخدتم ا :2

 ؛في النموذج اب٤قبَح لتابعة(اب٤ستقلة على اب٤تغبّات ا
  حجم الأثرf

 بالعامل اب٣ارجحجم الأثر عن الدرجة البٍ بٲكن التنبؤ بها  ب٢ساب تم الاعتماد عليو :2
 ؛في النموذج اب٤قبَح العامل الداخل )اب٤تغبّ التابع(ؿ من خلب)اب٤تغبّ اب٤ستقل( 

  معامل الملاءمة التنبئيةQ
2

، اب٤قبَح للوحدات التنبئية في النموذج مةب٢ساب معامل اب٤لبء تم استخدامو: 
 كبٯب أف بٚتلف قيمو عن الصفر؛

 :"في النموذج اب٤قبَح، من كجود الأثر الوسيطي للعوامل للتأكد  تم استخدامو اختبار "البوتس ترابين
 ؛حساب معنوية الأثر اب٤باشر كمعنوية الأثر غبّ اب٤باشر يتمحيث 

 )كالبٍ يتم تعيينها ساب أبٮية اب٤سارات بالنسبة للعوامل الرئيسية ب٢ استخدمت: مصفوفة )الأداء/الأىمية
 أبٮية كل عامل ضمن النموذج اب٤قبَح.اضافة إفُ حساب  من قبل الباحث،

........... 
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يعي لبيانات العينتبْ، فهل تتمثل ىذه الاختبارات في اختبار صدؽ كثبات الاستبيانبْ كاختبار التوزيع الطب     
 تعكس نتائج ىذه الاختبارات قابلية اعتماد أداتي الدراسة لتطبيق الطرؽ الاحصائية اب٤ختلفة عليها أـ لا؟

بْ في إطار إعداد الاستبيان، ك 1يقصد بصدؽ أداة الدراسة قدرة الاستبياف على قياس اب٤فهوـ اب٤راد قياسو     
بٛت الاستعانة بآراء خبراء  بْكللتحقق من الصدؽ الظاىرم كاب٤نطقي لمحتول الاستبيان ،(02)كرقم (01)رقم

، سواء من الناحية اب٤نهجية أك من الناحية العلمية، كفي ضوء ملبحظاتهم تم )ب٧كمبْ( بْصصتخكأساتذة م
كإضافة ع الفقرات اب٤شابهة ب٥ا، تعديل الصياغة اللغوية لبعض الفقرات، كحذؼ البعض منها لتكرارىا كدب٦ها م

كما ب١أت الباحثة   فقرات أخرل ذات الصلة باب٤وضوع كالبٍ فَ تنتبو الباحثة ب٥ا عند الصياغة الأكلية للبستبيانبْ،
مدير كإطار بالنسبة للبستبياف رقم  (15)-إفُ الدراسة الاستطلبعية حيث تم توزيع الاستبيانبْ على عينة ب٘ريبية 

من أجل ب٘ريبهما كاختبار درجة كضوح أسئلتهما، كبناء  -(02)ير كإطار بالنسبة للبستبياف رقم مد (10)ك (01)
كىي تعكس فعلب متغبّات الدراسة كتقيس  على ذلك تأكد الصدؽ الظاىرم لعبارات الاستبيانبْ ككضوحها،

 لدراسة.الدراسة ذات صلبحية عالية للتطبيق على أفراد عينة ا تيب٩ا بٯعل أداذلك بفعالية، 

يقصد بثبات أداة الدراسة "ضماف اب٢صوؿ على نفس النتائج تقريبا إذا أعيد تطبيق الاختبار على نفس      
الاتساؽ لغرض التحقق من ، ك 2المجموعة من الأفراد، كىذا يعبِ قلة تأثبّ الصدفة أك العشوائية على نتائج الاختبار"

ىو "عبارة عن ك (، Alpha de Cronbach) تم استخداـ معامل الثبات ألفا كركنباخبيانبْ الاستالداخلي لفقرات 
، كيعد مرتفعا إذا بلغ (0.7)معامل ارتباط ببْ عبارات اب٤قياس، حيث يفسر كالتافِ: معامل الثبات اب٤ناسب ىو 

 .3ف أقل من ذلك"، كمنخفضا كغبّ مقبوؿ إذا كا(0.7ك 0.6)فأكثر، كمتوسطا إذا تراكح ما ببْ  (0.8)

لعينة الدراسة الاستطلبعية كخطوة أكفُ كمن ثم ( Alpha de Cronbach)كلقد تم حساب معامل الثبات      
كما ىو موضح في  (02)ك (01)للبستبيانبْ رقم كقد كانت النتائج اب٤تحصل عليها حسابو لعينة الدراسة اب٤يدانية، 

 :ةكؿ التاليااب١د

                                                           
1
Thomas A .Lucey. « Assessing the reliability and Validity of the JumpStart Survey of financial Literacy‖, 

Journal of family and Economic, Vol 26, Issues2, June 2005,  P283. 
 ( 03أنظر اب٤لحق رقم.) 
"، كلية البَبية، جامعة اب٤لك spssفي البحوث النفسية كالبَبوية باستخداـ  السيد ب٧مد أبو ىاشم حسن، "اب٣صائص السيكومبَية لأدكات القياس 2

 .07/10/2017تاريخ الاطلبع  /http://www.pdffactory.com. متوفر على 3، ص2006سعود، اب٤ملكة العربية السعودية، 
 .10اب٤رجع نفسو، ص  3

https://link.springer.com/journal/10834/26/2/page/1
http://www.pdffactory.com/
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 (150)مبحوثا، فيما كانت العينة اب٤عتمدة مكونة من  (15)تم اعتماد عينة للدراسة الاستطلبعية تتكوف من      
 مبحوثا، أما عن نتائج اختبار الثبات فهي كما يلي:

 Alpha de عدد الفقرات  المحور

Cronbach 
 0.952 20 اب٤قومات التنظيمية كالاسبَاتيجية

 0.884 11 اب٤قومات في البعد اب٤افِ

 0.861 11 اب٤قومات في بعد العملبء

 0.874 11 اب٤قومات في بعد العمليات الداخلية

 0.874 11 اب٤قومات في بعد التعلم كالنمو

 0.902 11 عد البيئي كالاجتماعياب٤قومات في الب

 0.924 75 بٝيع فقرات الاستبياف

 15 حجم العينة
 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  اعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر: 

ب٤ختلف ب٧اكر الاستبياف تبَاكح ما  Alpha de Cronbachمعامل دكؿ أعلبه يتببْ لنا أف قيمة من خلبؿ اب١      
كىي تعبِ  (0.924) لكل المحاكر ب٦تمعة فهيأما قيمتو  ،النسبة لعينة الدراسة الاستطلبعيةب (0.952ك  0.861)ببْ 

أكبر من  يعيدكف نفس الإجابة في حالة استجوابهم من جديد، كىي نسبةسمن العينة  (%92.4) أف ما نسبتو
 جراء الدراسة اب٤يدانية.لإ (01)كبالتافِ بٲكن الاعتماد على الاستبياف رقم  ،%(70)النسبة اب٤قبولة إحصائيا 

 Alpha de عدد الفقرات  المحور

Cronbach 
 0.962 20 اب٤قومات التنظيمية كالاسبَاتيجية

 0.951 11 اب٤قومات في البعد اب٤افِ

 0.780 11 اب٤قومات في بعد العملبء

 0.868 11 ات في بعد العمليات الداخليةاب٤قوم

 0.946 11 اب٤قومات في بعد التعلم كالنمو

 0.954 11 اب٤قومات في البعد البيئي كالاجتماعي

 0.946 75 بٝيع فقرات الاستبياف

 150 حجم العينة

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  اعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:
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لأجزاء كب٧اكر الاستبياف تبَاكح ما ببْ  Alpha de Cronbachمعامل ة أف قيم ضح من خلبؿ اب١دكؿيت    
أكبر من النسبة اب٤قبولة إحصائيا  كىي نسبة (0.946)أما درجة الثبات الكلية للفقرات فهي  ،(0.962 ك 0.78)
 (01)م الاعتماد على الاستبياف رق بٲكنكبالتافِ  ،كالاستقرار كتعبر عن درجة عالية من الثباتأيضا  %(70)
 تعميم نتائج الدراسة.ك 

 (98)، فيما كانت العينة اب٤عتمدة مكونة من بْمبحوث (10)تم اعتماد عينة للدراسة الاستطلبعية تتكوف من      
 كما يلي:  كقد كانت نتائج اختبار الثبات  مبحوثا،

 Alpha de عدد الفقرات المحور

Cronbach 
 0.765 7 الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة

 0.859 24 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد اب٤افِ

 0.758 21 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد العملبء

 0.812 26 كات الأداء لبعد العمليات الداخليةأىداؼ كمقاييس كب٧ر 

 0.746 23 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء بعد التعلم كالنمو

 0.835 24 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد البيئي كالاجتماعي

 0.835 125 بٝيع فقرات الاستبياف

 10 حجم العينة

 SPSS نامجب٨رجات بر على  اعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

ب٤ختلف ب٧اكر الاستبياف تبَاكح ما  Alpha de Cronbachمعامل دكؿ أعلبه يتببْ لنا أف قيمة من خلبؿ اب١      
كىي تعبِ  (0.835) لكل المحاكر ب٦تمعة فهيأما قيمتو  ،بالنسبة لعينة الدراسة الاستطلبعية (0.859 ك 0.765)ببْ 

أكبر من  فس الإجابة في حالة استجوابهم من جديد، كىي نسبةيعيدكف نسمن العينة  (%83.5) أف ما نسبتو
 لإجراء الدراسة اب٤يدانية. (02)كبالتافِ بٲكن الاعتماد على الاستبياف رقم  ،%(70)النسبة اب٤قبولة إحصائيا 

. 

. 

. 

. 
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 Alpha de راتعدد الفق المحور

Cronbach 
 0.703 7 الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة

 0.833 24 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد اب٤افِ

 0885 21 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد العملبء

 0.824 26 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد العمليات الداخلية

 0.807 23 عد التعلم كالنموبلأىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء 

 0.836 24 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد البيئي كالاجتماعي

 0.874 125 بٝيع فقرات الاستبياف

 98 حجم العينة
 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  اعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

، (0.885ك 0.703)ستبياف تبَاكح ما ببْ لأجزاء كب٧اكر الا Alpha de Cronbachمعامل يتببْ لنا أف قيمة      
كتعبر أيضا  %(70)أكبر من النسبة اب٤قبولة إحصائيا  كىي نسبة (0.874)أما درجة الثبات الكلية للعبارات فهي 

 تعميم نتائج الدراسة.ك  (02)الاعتماد على الاستبياف رقم  بٲكنكبالتافِ  ،كالاستقرار عن درجة عالية من الثبات

تم الاعتماد على  أـ لا، التوزيع الطبيعي افتتبع دراسةال بٍما كانت عينإذا  سنقوـ فيما يلي باختبار     
ب٧ور على استبياف كلكل كاب١دكؿ اب٤وافِ يوضح نتائج ىذا الاختبار بالنسبة لكل  Kolmogorov-Smirnovاختبار
 حدل:

 Kolmogorov-Smirnov المحور

 sigالمعنوية الاحصائية zقيمة الاختبار 
 0.100 2.561 اب٤قومات التنظيمية كالاسبَاتيجية

 0.100 2.233 البعد اب٤افِ

 0.138 1.410 بعد العملبء

 0.075 1.280 بعد العمليات الداخلية

 0.112 1.603 كالنموبعد التعلم 

 0.223 1.047 البعد البيئي كالاجتماعي
SPSS اعتماد على ب٨رجات برنامجمن إعداد الباحثة المصدر: 
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 Kolmogorov-Smirnov المحور

 sigةالمعنوية الاحصائي zقيمة الاختبار 
 0.058 1.46 الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة

 0.084 1.26 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد اب٤افِ

 0.410 0.888 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد العملبء

 0.788 0.652 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد العمليات الداخلية

 0.063 1.496 تعلم كالنموأىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء لبعد ال

 0.271 0.999 أىداؼ كمقاييس كب٧ركات الأداء للبعد البيئي كالاجتماعي
 SPSS اعتماد على ب٨رجات برنامجمن إعداد الباحثة المصدر: 

 تتبع التوزيع الطبيعي.العينة بيانات :  H0 الفرضية المبدئية      
 ع التوزيع الطبيعي.لا تتبالعينة بيانات  :H1 الفرضية البديلة      

كاف أكبر   بْب٧اكر الاستبيانأجزاء ك بالنسبة لكل  Sigيتضح من خلبؿ النتائج أف مستول الدلالة الإحصائية       
توزيع تتبعاف ال تبْالعين بيانات نقبل الفرضية اب٤بدئية البٍ تنص على أفنرفض الفرضية البديلة ك كبالتافِ  (0.05) من
 ية استخداـ الإحصاء اب٤علمي في اختبار الفرضيات. ، ب٩ا يتيح امكانطبيعيال

ب٤ا ب٥ا من مسابٮة فعالة  ،من ببْ أىم الصناعات في اب١زائرمنزلية  تعتبر الصناعات الإلكبَكنية كالكهرك     
حيث تتميز ىذه الصناعة بالسيطرة على السوؽ   ،منزلية لكبَكنية كالكهركاب٤نتجات الإ كمكانة جيدة في تطوير

نسبة بالصناعات تساىم ىذه كما أف   ،كونها من الصناعات الثقيلة كالبٍ بدكرىا تلبي حاجيات كرغبات اب٤ستهلك
 كامتصاص البطالة. الناتج القومي في معتبرة

يعتبر قطاع الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية في اب١زائر قطاعا فتيا، فمعظم اب٤ؤسسات فيو أنشئت حديثا،      
كىذا بسبب العوامل اب١اذبة ب٥ذا القطاع، حيث شهد ىذا القطاع ب٭وا ملحوظا في السنوات الأخبّة بسبب طلب 

 . 1ستفادة من تكلفتها اب٤نخفضة مقارنة مع اب٤نتجات اب٤ستوردةاب٤ستهلكبْ اب٤تزايد على منتجاتو، بغرض الا

                                                           
1

كر إدارة اب٤عرفة الاسبَاتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: دراسة على عينة من مؤسسات الصناعة رياض عيشوش، "د 
 .132، ص.2016الالكبَكنية بولاية برج بوعريريج"، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيبّ، جامعة ب٧مد خيضر، بسكرة، اب١زائر، 
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 اب٤ؤسسة الوطنية للصناعات الإلكبَكنيةك  ،(ENIEM)كتعد اب٤ؤسسة الوطنية للصناعات الكهرك منزلية      
(ENIE) بعد اعادة ىيكلة الشركة الأـ  1983تم انشاءبٮا سنة  ،في اب١زائر لصناعة الإلكبَكنيات مؤسستاف أكؿ
Sonelec ،يقع مقر الشركة الأكفُ بولاية تيزم كزك، أما مقر الشركة  اب٤تخصصة في انتاج الأجهزة الكهرك منزلية

 . 1الثانية فهو بولاية سيدم بلعباس، كتعتبراف اب٤ؤسستاف العموميتاف الوحيدتاف في اب١زائر

مثلب تنتج  (ENIE)فمؤسسة  ،التكنولوجيامتنوعة تطورت بتطور الكبَكنية ككهرك منزلية أجهزة  تافتنتج الشرك     
حاليا لتطوير  تسعىىي ك ، فرع متخصص بصناعة اب٢واسيب اكما ب٥الأجهزة السمعية البصرية كالبٍ أبٮها التلفاز،  

 .2انتاجها ليشمل تقنيات جديدة مثل الألواح الشمسية

بْ أكفُ اب٤ؤسسات الوطنية مؤسسة السلبـ إلكبَكنيكس من ب أما على صعيد اب٤ؤسسات اب٣اصة، فتعد     
تجات الإلكبَكنية الوطبِ بنشاطها في ميداف تركيب اب٤ن الاقتصاداب٣اصة البٍ تساىم في دفع عملية التنمية تطوير 

كالبٍ بٛخضت عنها شراكة تقنية  "LG" بعد انتهاء اب٤فاكضات مع الشركة الأجنبية الكورية ،منزلية كالكهرك
قياـ اب٤هندسوف ببَبص كبعد  1998في مام  "LG" البَكيب من الشركة العاب٤يةسلسلة  ادبّ استبعد ف ،ب٘اريةك 

بدأت مؤسسة السلبـ إلكبَكنيكس في إنتاج أكؿ منتج  ،لى التجهيزات كالآلات اب٤ستوردةتطبيقي ب٤دة شهرين ع
هر أكتوبر من ككذلك التلفزة في ش ،يف اب٥وائي كتركبٯو في شهر جواف ثم الثلبجة في شهر سبتمبرأبيض كىو اب٤ك

منزلية ب٨تلفة متمثلة في الفيديو  كبعدىا بدأت اب٤ؤسسة في تركيب منتجات إلكبَكنية ككهرك ،1999سنة 
 ذات نوعية متميزة كمزكدة بتكنولوجيا متطورة كبٖصوصيات تقنية متناسقة ،لغسالات من أنواع عديدة كب٨تلفةكا

 .3مع اب٤عايبّ الدكلية كالأسواؽ العاب٤ية

حذت حذكىا عديد اب٤ؤسسات اب٣اصة كالبٍ ابٚذت معظمها من اب٤نطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج  كلقد     
مقرا ب٥ا كىو ما أدل إفُ إطلبؽ تسمية "مدينة الالكبَكنيك" عليها نظرا لكثرة اب٤ؤسسات الصناعية في ىذا المجاؿ 

، Condor Electronics ،Géant Electronics ،Arcodym ،Ababou Electronicsعلى غرار مؤسسات 

Upac Electronics...كغبّىا من اب٤ؤسسات.    

كتعد ىذه الصناعة من ببْ الفركع البٍ حققت فيها اب١زائر نقلة من حيث الكمية كالنوعية، إذ أصبحت      
عوا على أنو أبٝ إذ، اب٤نتجات المحلية لا تقل جودة عن مثيلبتها اب٤صنوعة خارج اب٢دكد بشهادة مهنيبْ كمستهلكبْ

لا سيما أجهزة التلفزة كاللوحات الذكية كالأصناؼ  كالكهرك منزلية الالكبَكنيةفي صناعة الأجهزة يوجد بٙسنا كببّا 

                                                           

 
1
 algeria.com-http://www.eco  ك https://ar.wikipedia.org،  22/12/2017 الاطلبعتاريخ. 

 
2
 https://ar.wikipedia.org، 22/12/2017 تاريخ الاطلبع. 

 
3
 dz.nethttp://www.ing،  :22/12/2017تاريخ الاطلبع. 

http://www.eco-algeria.com/
https://ar.wikipedia.org/
https://ar.wikipedia.org/
http://www.ingdz.net/
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انتقلت بعض اب٤ؤسسات الرائدة في ىذا القطاع من ب٦رد حيث  ،1اب١ديدة من الشاشات ككذا أجهزة الكمبيوتر
كامل لبعض أجزاء اب٤نتجات، كتسعى مؤسسات القطاع إفُ رفع نسبة الاستبّاد، إفُ البَكيب كمن ثم إفُ تصنيع  

 .2الادماج لتصل إفُ نسب مقبولة لدعم الاكتفاء المحلي من ىذه اب٤نتجات كتقليل الاستبّاد

كفي ىذا اب٣صوص أكد مسؤكلوف في القطاع أف صناعة ىذا النوع من الأجهزة يشهد تطورا ملحوظا من يوـ      
السوؽ العاب٤ية كزيادة طلبات اب٤ستهلك اب١زائرم الذم يلح على اقتناء اب١ودة كالنوعية، لآخر في ظل تطور 

كأكضحوا أف اب٤ؤسسات اب١زائرية في ب٦ملها بٙبـَ معايبّ السلبمة كالنوعية لأنها ب٦برة على اب٣ضوع للمقاييس 
حة اب٤ستهلك، كأف اب٤نتجات اب٤وضوعة من طرؼ الدكلة كبالتافِ لا تستطيع تسويق منتجات رديئة أك مضرة بص

المحلية موثوقة كمضمونة تستجيب للمقاييس الدكلية كتراعي سلبمة اب٤ستعملبْ، لأف ب٘اربهم السابقة مع منتجات 
مستوردة أثبتت عدـ ب٪اعتها كأدت في عديد اب٤رات إفُ حوادث مزعجة كأحيانا خطبّة جدا على غرار أجهزة 

 .3التدفئة كتسخبْ اب٤اء

ركزت اب١زائر على تطوير الاقتصاد كجعلو أكثر تنافسية في ب٦اؿ الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية، كذلك      
 4من ب٤ا تكتسيو من أبٮية بالغة تتمثل في:

 رفع نسبة ب٭و الناتج المحلي الابٝافِ السنوم؛ 
 زائر، ب٩ا مكن من تعزيز حصة اب١زائر في الأسواؽ اب٣ارجية؛تطوير كزيادة صادرات اب١ 
 ارتفاع حجم الاستثمار السنوم؛ 
 ابهة اب٤نافسة اب٣ارجية بٛاشيا مع النسقب٦في اب٤نتجات كدعم القدرة على  تساىم في مزيد من التنوع 

 اب٤تسارع للتحولات الاقتصادية؛
 ودة؛تطوير اب٤راكز الفنية كزيادة عددىا كتركيز نظم اب١ 

                                                           

 1 https://www.ennaharonline.com،  :22/12/2017تاريخ الاطلبع. 

2
 .132رياض عيشوش، مرجع سبق ذكره، ص.  

 
3
 https://www.ennaharonline.com، .مرجع سبق ذكره 

 4 http://www.ingdz.net ،.مرجع سبق ذكره 
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 تطوير اب٤ؤسسات كتعزيز دكر القطاع اب٣اص عبر تكوين الباحثبْ اب١دد؛ 
  تطوير اب٤نتوج الوطبِ لتلبية احتياجات السوؽ المحلية من خلبؿ تقدفٔ منتجات إلكبَكنية ذات جودة عالية

و جالتكنولوجيا اب٢ديثة كتفي بٗتطلبات الفئات اب٤ستهلكة، كتسمح ب٥ا بالوقوؼ بقوة في ك تتماشى ك 
 ؛بٗا يساىم في تقليص الفاتورة اب١زائرية لاستبّاد اب٤نتجات الالكبَكنيةاب٤نافسة الأجنبية 

 بلوغ لتحقيق ضماف اب٥دؼ اب٤رغوب ك  لوطنية خاصة في ب٦اؿ الدراسات، كالوصوؿتطوير القدرات ا
 الأىداؼ ذات الأكلوية في اب٤خطط الوطبِ للتنمية؛

 بٛويل اب٣زينة العامة ة في ترقية الاقتصاد الوطبِ ك اب٤سابٮ نهاشأ إنشاء كحدات صناعية بٗنتجات جديدة من
 .للدكلة كامتصاص جزء من البطالة

من من خلبؿ ما تقدـ كنظرا لأبٮية الصناعة الالكبَكنية كالكهرك منزلية في الاقتصاد الوطبِ، كلكونها     
الباحثة الاعتماد على ىذا القطاع في الدراسة  ، فضلتالقطاعات عالية التقنية كثيفة اب٤عرفة كالابتكار التكنولوجي

اب٤يدانية، ذلك أنو يتناسب كموضوع البحث الذم يتطلب مؤسسات اقتصادية تتوافر على ب٦موعة من اب٤قومات 
 لتحقيق أىدافو.
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اب٣اص  (01)ساسية للدراسة كما تفرع عنها من فرضيات فرعية، تم تصميم الاستبياف رقم ضوء الفرضية الأفي      
اب١زائرية لتقييم أدائها  الالكبَكنية كالكهرك منزليةفي اب٤ؤسسات  (BSC)نية تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفإمكابػ "

عو على عينة الدراسة كاسبَجاع ، كبعد التوصل للنموذج النهائي كالتأكد من صدقو، كبعد توزي"الاسبَاتيجي
الاجابات من اب٤بحوثبْ، أمكن تفريغ بيانات الاستبياف باستخداـ برنامج اب٢زـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

(SPSS19)،  كمن ثم بٙليل إجابات أفراد العينة باستخداـ الأساليب اب٤شار إليها سابقا، كللوقوؼ على النتائج
 اب٤بحث إفُ اب٤طالب التالية: المحققة ارتأينا تقسيم ىذا

 :؛(01)للبستبياف رقم عرض نتائج البيانات الوصفية العامة المطلب الأول 
  :؛فرضياتالكاختبار ( 01)الاستبياف رقم  بٙليل نتائجك  عرضالمطلب الثاني  
 :ترتيب مؤسسات عينة الدراسة حسب توافرىا على مقومات تطبيق بطاقة الأداء  المطلب الثالث

 .(BSC)فاب٤تواز 

كيقصد بالبيانات الوصفية العامة اب٤تغبّات العامة سواء اب٤تعلقة باب٤ؤسسة )اسم اب٤ؤسسة، حجم اب٤ؤسسة(، أك      
كالبٍ نعرض نتائجها في  نية(،تلك اب٤تعلقة باب٤ستجوببْ )اب١نس، السن، اب٤ستول العلمي، الوظيفة كاب٣برة اب٤ه

 اب١داكؿ التالية:

                                                           
  .اختصرت الباحثة أب٠اء مؤسسات عينة الدراسة في أب٠اء العلبمات التجارية ب٥ا 

 النسبة المئوية التكرار المؤسسة الرقم
1 Condor 40 26.7%  
2 Géant 11 %7.3 
3 Midea 6 %4 
4 Brand Arina 6 %4 
5 Sentrax 6 %4 
6 Maxtor 4 %2.7 
7 UPAC 7 %4.7 
8 Cobra 4 %2.7 
9 Pacific 4 %2.7 

10 Kridor 5 %3.3 
11 Laalaouna 3 %2 
12 Enie 7 %4.7 
13 Iris Sat 18 %12 
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 SPSS على ب٨رجات اعتماداالباحثة  من إعدادالمصدر: 

 تليها مؤسسة(، % 26.7) بنسبة Condorتشبّ نتائج الدراسة إفُ أف أغلب أفراد العينة ينتموف إفُ مؤسسة      

Saterex  (Iris )ثم مؤسسة(، %12) بنسبة Samha Home Appliance (Brandt )أما باقي  (،%10.7) بنسبة
( فقط، كيعود عدـ التجانس في توزيع أفراد عينة %7.3و% 0.7عينة فيها ما ببْ )اب٤ؤسسات فتبَاكح نسبة أفراد ال

الدراسة إفُ عدـ انتماء اب٤ؤسسات إفُ نفس اب٢جم، فاب٤ؤسسات اب٤ذكورة ىي مؤسسات كببّة ب٩ا يؤدم بالضركرة 
 نها بٛثل ما ب٦موعوإفُ ارتفاع نسب أفراد العينة بها، أما باقي اب٤ؤسسات فأغلبها مؤسسات صغبّة كمتوسطة كلك

كىو ما سنوضحو فيما  ،العينةأفراد من  %(50.7) =(7.3+4+4+4+2.7+2.7+3.3+2+4.7+0.7+3.3+2+2.7)
 يلي: 

 النسبة المئوية التكرار المؤسسة حجم
 %50.7 76 صغبّة كمتوسطة

 %49.3 74 ةكببّ 

 %000 020 المجموع

 SPSSعلى ب٨رجات  اعتمادامن إعداد الباحثة المصدر: 

 15مؤسسات( أقل بكثبّ من عدد اب٤ؤسسات الصغبّة كاب٤توسطة )03بالرغم من أف عدد اب٤ؤسسات الكببّة )     
 سة حسب حجمنسببٍ توزيع عينة الدراإفُ تقارب  تشبّ، إلا أف النتائج -كما سنوضحو تاليا-مؤسسة( 

، كىو ما سيكوف لو الأثر الإبٯابي على نتائج التحليل، كب٘در الإشارة إفُ أف (لكل نوع %50)حوافِ اب٤ؤسسة
الباحثة تعمدت اعتماد كل مؤسسات القطاع الالكبَكفٓ كالكهرك منزفِ بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج دكف 

في كل مؤسسة على  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف  قاستثناء مهما كاف حجمها ب٤عرفة مدل توافر مقومات تطبي
 حدل، كما ىو مببْ في اب١دكؿ اب٤وافِ:

. 

. 

14 Brandt 16 %10.7 
15 Atlas 1 0.7%  
16 Vegoss 5 %3.3 
17 Harcef 3 %2 
18 Zibeda 4 %2.7 

 100% 150 المجموع 
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 النسبة المئوية التكرار المؤسسة حجم
 %00 00 مصغرة

 %83.33 15 صغبّة كمتوسطة

 %16.67 03 كببّة

 %000 02 المجموع

 SPSS على ب٨رجات اعتمادا من إعداد الباحثةالمصدر: 

يوضح اب١دكؿ السابق توزيع مؤسسات عينة الدراسة حسب اب٢جم كفقا للقانوف التوجيهي للمؤسسات      
ت ( من اب٤ؤسسات اب٤بحوثة ىي مؤسسا%83.33، كتشبّ النتائج إفُ أف ما نسبتو )الصغبّة كاب٤توسطة في اب١زائر

مؤسسات( ىي مؤسسات كببّة كبٛثل ما  03مؤسسة(، في حبْ أف باقي اب٤ؤسسات ) 15صغبّة كمتوسطة )
( فقط من إبٝافِ اب٤ؤسسات عينة الدراسة، أما بالنسبة للمؤسسات اب٤صغرة فهي منعدمة كبٲكن %16.67نسبتو )

 أفراد. 10 يقل عن إرجاع سبب ذلك إفُ طبيعة نشاط العينة اب٤ستهدفة كالذم يتطلب حجم عمالة لا

 المئوية النسبة التكرار النوع/ الفئات المتغير
 %64 96 ذكر الجنس

 %36 54 أنثى

 %000 020 المجموع

 %7.3 11 سنة 30أقل من  السن

 %63.3 95 40إفُ  30من 

 %22 33 50إفُ  41من 

 %7.3 11 50أكبر من 

 %000 020 المجموع

 %14 21 ثانوم العلمي ستوىالم

 %68.7 103 ليسانس

 %15.3 23 دراسات عليا

 %2 3 أخرل

                                                           
  ( عامل، مؤسسات صغبّة كمتوسطة 9-1مؤسسات مصغرة من )( عامل، أكثر مؤسسات كببّة250-10من ). 
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 %000 020 المجموع

 %4 6 عاـ مدير الوظيفة

 %9.3 14 مدير مافِ كب٧اسبي

 %11.3 17 مدير اب٤وارد البشرية

 %11.3 17 مدير إنتاج

 %8 12 مدير تسويق

 %9.3 14 مراقب تسيبّ

 %46.7 70 أخرل

 %000 020 المجموع

 %14 21 سنوات 5أقل من  المهنية الخبرة

 %56 84 سنوات 10إفُ  5من 

 %23.3 35 سنة 20إفُ  11من 

 %6.7 10 سنة 20أكثر من 

 %000 020 المجموع

 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتماداداد الباحثة من إع المصدر:

  ،أف أغلب أفراد العينة ىم من فئة الذكور بنسبة قدرت بػ إفُ  تشبّ نتائج الدراسةبالنسبة ب٤تغبّ اب١نس
، كىذا قد يعود إفُ طبيعة عمل للعينة اب٤ستهدفة فقط( %36في حبْ أف نسبة الإناث قدرت بػ )، (64%)

 ؛ اب٤ؤسسات
 ب٩ا يدؿ على  (%63.3)اب٤رتبة الأكفُ بنسبة  سنة( 40إفُ  30الفئة )من  احتلت ،فيما بٱص الفئة العمرية

(، فالفئتبْ %22( بنسبة )50إفُ  41من تليها الفئة ) ب٫و توظيف الطاقات الشابة،العينة ؤسسات ماب٘اه 
 ( لكل منهما؛%7.3سنة( بنسبة )50( ك )أكبر من سنة 30أقل من )
  فإف أغلب أفراد العينة من حاملي شهادة ليسانس بنسبة بلغت  ،العلمي ستولفيما بٱص اب٤أما

( ب٩ا يعطي مؤشرا جيدا على قدرة أفراد العينة %15.3تليها بٞلة الشهادات العليا بنسبة ) ،(68.7%)
الشهادات (، كأخبّا نسبة %14على إعطاء إجابات دقيقة لأسئلة الاستبياف، ثم نسبة اب٤ستول الثانوم )

 ( كالبٍ تتمثل في شهادتي الدراسات اب١امعية التطبيقية كشهادة تقبِ سامي؛%2الأخرل بنسبة )
  إطار كظيفي آخر كبٛثل يشغلوف منصب العينة أفراد من  (%46.7)فإف ما نسبتو  ،لوظيفةب٤تغبّ اكبالنسبة

أصحاب مراكز اب٤سؤكلية، كبٗا أف أكبر نسبة، كيعود ذلك إفُ أف الاستبياف كاف موجها ب٫و فئة اب٤ديرين ك 
ىذه الأخبّة أكبر من عدد الوظائف في معظم اب٤ؤسسات خاصة الكببّة منها كانت النسبة الأكبر من 
عدد اب٤ستجوببْ تشغل منصب إطار كظيفي، أما أدفْ نسبة فقد كانت من نصيب كظيفة اب٤دير العاـ 
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قدرة الباحثة إفُ الوصوؿ إليهم باستثناء بعض  ( كإب٭ا بٲكن تفسبّ ذلك إفُ انشغاؿ اب٤دراء كعدـ4%)
)مدير مافِ  في حبْ يتوزع باقي الأفراد على الوظائف الأخرلمديرم اب٤ؤسسات الصغبّة كاب٤توسطة، 

 %8)بنسب تبَاكح ما ببْ كب٧اسبي، مدير اب٤وارد البشرية، مدير انتاج، مدير تسويق، مراقب تسيبّ( 

 ؛(%11.3و
 سنوات( في اب٤رتبة الأكفُ بنسبة  10إفُ  5فقد تركزت الفئة )من  ،نوات اب٣برةكأخبّا كفيما بٱص عدد س

( سنة 20إفُ  11من ، تليها الفئة )من فئة الشباب كىذا يعود إفُ كوف أغلب الأفراد ىم (%56)بلغت 
سنة( بنسبة  20(، ثم أخبّا الفئة )أكثر من %14( بنسبة )سنوات 5أقل من (، فالفئة )%23.3بنسبة )

( كىي بٛثل نسبة عدد سنوات اب٣برة للمدراء العاموف للمؤسسات اب٤بحوثة بنسبة كببّة حيث أف 6.7%)
ىذا اب٤نصب الوظيفي ىو أقل نسبة تشكها أفراد عينة الدراسة كما سبق التطرؽ إليو، بالإضافة إفُ قلة 

 من مدراء اب٤ناصب الوظيفية الأخرل.

كاختبار فرضياتو بعرض نتائج الإجابة على الأسئلة اب٣اصة بٗدل توافر  (01)يتعلق بٙليل نتائج الاستبياف رقم      
في مؤسسات الصناعة  (BSC)اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف (الفنيةو  الاستراتيجية-)التنظيميةاب٤قومات 

بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج كبٙليلها كاختبار الفرضيات، فهل تتوافر ىذه الأخبّة  يةالالكبَكنية كالكهرك منزل
 على ىذه اب٤قومات حسب إجابات أفراد العينة أـ لا؟

 الأكفُ كالبٍ مفادىا: اختبار الفرضية للئجابة على ىذا السؤاؿ بٯب     

لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  ك منزليةالالكبَكنية كالكهر مؤسسات الصناعة  تتوافر لدل :الأولىالفرضية 
 .(BSC)اقة الأداء اب٤توازفلتطبيق بط( اللبزمة الفنيةالاستراتيجية و -التنظيمية)بنوعيها اب٤قومات الأساسية 

 كلاختبار ىذه الفرضية سيتم اختبار الفرضيتبْ الفرعيتبْ ب٥ا كالبٍ بٛت صياغتهما على النحو التافِ:     

 لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف ولى:الفرضية الفرعية الأ
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفتنظيمية كالاسبَاتيجية اللبزمة اب٤قومات العلى بوعريريج 

 :لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف الفرضية الفرعية الثانية
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفلفنية اللبزمة اب٤قومات اعلى ريريج بوع

فِ تأكيد أك نفي ( لغرض تأكيد أك نفي ىاتبْ الفرضيتبْ، كبالتا01كفيما يلي بٙليل لنتائج الاستبياف رقم )     
 الأكفُ للبحث.  الفرضية
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اب٤قومات دل توافر ب٤ول تقييم أفراد عينة الدراسة تم حساب اب٤توسطات اب٢سابية كالاب٫رافات اب٤عيارية ب٤ست     
 الالكبَكنية كالكهرك منزليةاللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف في مؤسسات الصناعة  (التنظيمية والاستراتيجية)

لاختبار الفرضية ك ، ―t Test pour échantillon unique «اختبار فُ ، بالإضافة إبولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج
 :على النحو التافِ امبٛت صياغتهكالبٍ  نقوـ باختبار الفرضيتبْ الفرعيتبْ ب٥اسللبحث الأكفُ  فرعيةال

 Ha1: على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفتنظيمية كالاسبَاتيجية اللبزمة لاب٤قومات ا

 Ha2: اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفتنظيمية كالاسبَاتيجية اللبزمة ال

، كقد كانت النتائج كما الأكؿ من الاستبياف خلبؿ عبارات كفقرات اب١زء الثافٓ نتم اختبار ىذه الفرضية م     
 ىي موضحة في اب١دكؿ التافِ:

المتوسط  رحالؼجب الرقم
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

مستوى  tقيمة 
 Sig الدلالة

 القرار

لدل مؤسستكم اسبَاتيجية كاضحة تتماشى مع  01
 قدراتها التنظيمية كمتطلبات بيئتها

داؿ )موافق  0.000 13.245 0.78908 3.8533
 بشدة(

لدل مؤسستكم رؤية اسبَاتيجية مكتوبة بوضوح  02
 اىو مستقبل اب٤ؤسسة()الرؤية معناىا م

داؿ )موافق  0.000 6.236 1.03429 3.5267
 بشدة(

غبّ داؿ  0.713 0.369 1.10773 3.0333 الرؤية الاسبَاتيجية معلنة لكل اب٤وظفبْ 03
 )ب٧ايد(

لدل مؤسستكم رسالة ب٧ددة مكتوبة بوضوح  04
 )الرسالة معناىا ب٤اذا اب٤ؤسسة موجودة(

داؿ )موافق  0.000 5.372 1.03358 3.4533
 بشدة(

 داؿ )موافق( 0.026 2.243 0.94653 3.1733 الرسالة معلنة لكل اب٤وظفبْ 05
لدل مؤسستكم أىداؼ اسبَاتيجية كاضحة لكل  06

 اب٤وظفبْ
داؿ )موافق  0.000 3.577 1.18710 3.3467

 بشدة(
لدل مؤسستكم سياسة لإشراؾ أفراد الادارة العليا  07

ها الاسبَاتيجي )الرؤية، كاب٤ديرين في بٙديد توجه
 الرسالة، الأىداؼ الاسبَاتيجية،...(

داؿ )موافق  0.000 3.929 1.0806 3.347
 بشدة(

تتوفر لدل مؤسستكم الإمكانيات اب٤ادية البٍ بٲكن  08
 أف بٙقق الأىداؼ

داؿ )موافق  0.000 14.560 0.71781 3.8533
 بشدة(
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بٲكن  تتوفر لدل مؤسستكم الكفاءات البشرية البٍ 09
 أف بٙقق الأىداؼ

داؿ )موافق  0.000 10.697 0.79382 3.6933
 بشدة(

لدل مؤسستكم أنظمة للتشخيص الاسبَاتيجي  10
تضمن ب٥ا دراسة كبٙليل ب٧يطها اب٣ارجي ب٤عرفة 

 الفرص كالتهديدات

داؿ )موافق  0.009 2.636 1.17688 3.2533
 بشدة(

لدل مؤسستكم أنظمة للتشخيص الاسبَاتيجي  11
تضمن ب٥ا دراسة كبٙليل ب٧يطها الداخلي ب٤عرفة نقاط 

 القوة كالضعف

 داؿ )موافق( 0.026 2.248 1.27135 3.2333

لدل مؤسستكم نظاـ معلومات متطور ب١مع  12
 البيانات كاب٤علومات اللبزمة لعملية تقييم الأداء

داؿ )موافق  0.000 5.133 1.14529 3.4800
 بشدة(

كبَكفٓ يتم فيو بٙديث لدل مؤسستكم موقع ال 13
 بيانات اب٤ؤسسة بصورة دكرية

داؿ )موافق  0.000 7.014 1.02444 3.5867
 بشدة(

لدل مؤسستكم بنية بٙتية لتكنولوجيا اب٤علومات  14
 لإنشاء قواعد البيانات

داؿ )موافق  0.000 4.307 1.19434 3.4200
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسة لكتابة ب٨تلف التقارير  15
 قة بأداء أنشطتهااب٤تعل

داؿ )موافق  0.000 4.340 1.07235 3.3800
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسة للئفصاح عن التقارير اب٤تعلقة  16
 بأداء ب٨تلف الأنشطة

داؿ )موافق  0.000 3.581 1.04879 3.3067
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسة لنشر ب٨تلف التقارير البٍ  17
 أداء اب٤نافسبْتقارف فيها أدائها المحقق مقارنة ب

داؿ )موافق  0.000 3.745 1.00299 3.3067
 بشدة(

لدل مؤسستكم شبكة اتصاؿ داخلية تنشر  18
 اب٤علومات ببْ بٝيع أقساـ اب٤ؤسسة

داؿ )موافق  0.000 4.571 1.14310 3.4267
 بشدة(

 (ecvelavPloP)لدل مؤسستكم سياسة البراعة  19
ا ببْ الأقساـ البٍ تقوـ من خلبب٥ا بنقل العاملبْ فيم

 لتوسيع معرفتهم بالوظائف اب٤ختلفة

داؿ )موافق  0.000 4.941 1.15664 3.4667
 بشدة(

لدل إدارة مؤسستكم سياسة لتشجيع العاملبْ على  20
 اب٤شاركة في ابٚاذ القرارات

داؿ )موافق  0.019 2.366 1.07001 3.2067
 بشدة(

دال )موافق  00000 6.338 806430. 3.4173 والاستراتيجية المقومات التنظيمية
 بشدة(

 (.03فُ اب٤توسط الفرضي )(، استناد إ0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجات  على اعتمادامن إعداد الباحثة المصدر: 

اب٤قومات  توافرة على أف الاب٘اه العاـ لإجابات أفراد العينة ىو اب٤وافقة بشد يتضح من خلبؿ اب١دكؿ     
الالكبَكنية كالكهرك الصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف التنظيمية كالاسبَاتيجية اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء

من ىذه اب٤قومات  توافرختلبفات في مستول إلا أنو في الواقع ىناؾ بعض الا لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج، منزلية
 :، كما يليمستويات ثلبثوزعة على م ،عبارة لأخرل
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 كقيمة " (03)متوسطاتها اب٢سابية أكبر من اب٤توسط الفرضي  ،اب٤ستول الأكؿt موجبة " لتلك العبارات
كىي  (0.01)دلالة أقل أك يساكم  بٗستويات (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)دالة عند درجات اب٢رية ك 

، (03)كل العبارات باستثناء العبارات رقم  ، كىيطارات اب٤سبّة عليهابٛثل العبارات البٍ كافق بشدة الإ
 ؛ (11)ك (05)
 ٓكقيمة " (03)من اب٤توسط الفرضي  أكبرمتوسطاتها اب٢سابية  ،اب٤ستول الثافtموجبة " لتلك العبارات 

 (0.05)ك (0.02)تبَاكح ما ببْ بٗستول دلالة  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)دالة عند درجات اب٢رية ك 
الرسالة اب٤تضمنتاف " (11)ك (05)افق عليها الإطارات اب٤سبّة كىي العبارتبْ رقم لبٍ ك اكىي بٛثل العبارات 
لدل مؤسستكم أنظمة للتشخيص الاسبَاتيجي تضمن ب٥ا دراسة كبٙليل ب٧يطها " ك"معلنة لكل اب٤وظفبْ

 ؛   " على التوافِالداخلي ب٤عرفة نقاط القوة كالضعف
 كقيمة (03) الفرضي اب٤توسط من جدا ريبةق اب٢سابية متوسطاتها ،الثالث اب٤ستول "t "غبّ العبارات لتلك 

 العبارات بٛثل كىي (0.05) تفوؽ دلالة بٗستول (0.05) اب٣طأ كمستول (149) اب٢رية درجات عند دالة
الرؤية الاسبَاتيجية معلنة البٍ تنص على أف " (03)متمثلة في العبارة رقم  اب٤سبّة الإطارات عنها حايد البٍ
"، كقد يعزل ذلك إفُ كاقع أف الرؤية الاسبَاتيجية في كثبّ من مؤسسات العينة غبّ معلنة اب٤وظفبْ لكل

 بالفعل للموظفبْ، أك فَ يتم اعلبنها كتوصيلها بالطرؽ الصحيحة. 
اب٤قومات  توافرب٤دل  العاـ قيمة اب٤توسط اب٢سابي كبشكل عاـ، فإف اب٤عطيات الإحصائية تشبّ إفُ أف     

 الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م اب٤توازف يمية كالاسبَاتيجية اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداءالتنظ
كىو أكبر من اب٤توسط  ،(806430.( باب٫راؼ معيارم قدره )3.4173يقدر بػ )لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج 

اب٤قومات التنظيمية  تتوافر علىمؤسساتهم أف  كافقوا بشدة على ديرين، كىذا يعبِ أف اب٤(03) الفرضي اب٤قدر بػ
( كىي دالة 6.338" المحسوبة اب٤قدرة بػ)tكما يؤكد ذلك ىي قيمة "، (BSC)اب٤توازف اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء

 .Sig (0.000)  اقدرىإحصائية بٗستول دلالة  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)عند درجات اب٢رية 
 
 
 

 

. 

. 

. 

. 

والتي   Ha2 ونقبل الفرضية البديلة Ha1الأولى في صورتها العدمية الفرعية وبالتالي نرفض الفرضية 
لولايتي سطيف وبرج  الالكترونية والكهرو منزليةسسات الصناعة مؤ  رتتواف"تنص على أنو 

 ."(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنتنظيمية والاستراتيجية اللازمة المقومات العلى بوعريريج 
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اب٤قومات دل توافر ب٤ول تقييم أفراد عينة الدراسة تم حساب اب٤توسطات اب٢سابية كالاب٫رافات اب٤عيارية ب٤ست     
لبيئي بكل أبعادىا )البعد اب٤افِ، بعد العملبء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم كالنمو، كالبعد ا الفنية

بولايبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةفي مؤسسات الصناعة  (BSC)اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفكالاجتماعي( 
 فرعيةلاختبار الفرضية الك ، ―t Test pour échantillon unique «اختبار ، بالإضافة إفُ سطيف كبرج بوعريريج

 :على النحو التافِ امبٛت صياغتهكالبٍ  تبْ الفرعيتبْ ب٥انقوـ باختبار الفرضيسللفرضية الأكفُ  الثانية

 Hb1 : اب٤قوماتعلى لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف 
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازففنية اللبزمة ال
  Hb2: اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  ةالالكبَكنية كالكهرك منزليمؤسسات الصناعة ر تتواف

 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازففنية اللبزمة ال
من الاستبياف كالذم بدكره بٰتوم على بٟسة  خلبؿ عبارات كفقرات اب١زء الثالث تم اختبار ىذه الفرضية من     

 لنتائج كما يلي:ب٧اكر، كل ب٧ور مطالب بالإجابة على فرضية فرعية أخرل، كقد كانت ا

 ثانية كما يلي:على فقرات ىذا المحور، بٛت صياغة الفرضية الفرعية الأكفُ للفرضية الفرعية ال للئجابة     
 Hb11 :اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف

 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازففي البعد اب٤افِ ل
 Hb21: في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف

 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل البعد اب٤افِ

المتوسط  العبارة الرقم
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

مستوى   t قيمة
 Sig الدلالة

 القرار

مؤسستكم نظاـ قبلي لتحديد الأىداؼ اب٤الية اب٤راد  لدل 01
 بٙقيقها مسبقا

داؿ )موافق  0.000 10.945 92502.0 3.8267
 بشدة(

لدل مؤسستكم مقاييس مالية ب٧ددة لقياس كتقييم أدائها  02
 اب٤افِ

داؿ )موافق  0.000 10.918 89742.0 3.8000
 بشدة(
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تستخدـ فيو  لدل مؤسستكم نظاـ لتقييم الأداء اب٤افِ 03
 مقاييس مالية ترتبط باسبَاتيجية اب٤ؤسسة كتبَجم أىدافها

داؿ )موافق  0.000 6.357 1.04033 3.5400
 بشدة(

لدل مؤسستكم نظاـ لتقييم الأداء تقارف فيو النتائج  04
 الفعلية مع توقعاتها البٍ تم  اعدادىا في اب٤يزانيات التقديرية

موافق داؿ ) 0.000 7.828 1.06387 3.6800
 بشدة(

لدل مؤسستكم نظاـ لتحديث البيانات اب٤الية بشكل  05
 دائم لتوفبّ صورة كاضحة عن الوضع اب٤افِ للمؤسسة

داؿ )موافق  0.000 8.502 1.00835 3.7000
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسة للؤسعار بٙاكؿ من خلبب٥ا بٚفيض  06
 تكلفة منتجاتها

ق داؿ )مواف 0.000 8.685 1.03409 3.7333
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسية كاضحة لزيادة معدؿ النمو لكل  07
 من اب٤بيعات كصافي التدفق النقدم التشغيلي

داؿ )موافق  0.000 6.598 1.05179 3.5667
 بشدة(

لدل مؤسستكم حافظة أنشطة لاستغلبؿ اب٤وارد  08
 كالإمكانيات اب٤تاحة بآليات بٛكن من بٙقيق أرباح مرتفعة

داؿ )موافق  0.000 7.139 0.97221 3.5667
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 15.643 0.66289 3.8467 بٙقق مؤسستكم أرباح تتوافق مع حجم استثماراتها 09
 بشدة(

لدل مؤسستكم تشكيلة منتجات بٛكنها من بٙقيق أكبر  10
 عائد على الاستثمار

داؿ )موافق  0.000 9.716 0.92444 3.7333
 بشدة(

ظاـ ب٤قارنة أدائها اب٤افِ بالأداء اب٤افِ لدل مؤسستكم ن 11
 للمؤسسات اب٤نافسة ب٥ا

داؿ )موافق  0.000 4.817 1.10166 3.4333
 بشدة(

دال )موافق  0.000 10.324 0.80097 3.6752 البعد المالي
 بشدة(

 (.03) (، استنادا افُ اب٤توسط الفرضي0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادااحثة من إعداد البالمصدر: 

لدراسة في اب٘اه اب٤وافقة بشدة على عبارات البعد اب٤افِ أفراد عينة اكل إجابات   أفيتضح من خلبؿ النتائج       
نها كبٲكن إيعاز سبب ذلك إفُ أف كل اب٤ؤسسات اب١زائرية بصفة عامة كمن بي، (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف

مؤسسات العينة ب٧ل الدراسة تعتمد على اب١انب اب٤افِ كمؤشراتو في تقييم أدائها، كبالتافِ فطبيعي جدا أف توفِ 
أبٮية متزايدة ب٤ختلف جوانب الأداء اب٤افِ )من نظاـ تقييم، مؤشرات كمقاييس تقييم، سياسة تسعبّ اب٤نتجات، 

 بٚفيض التكاليف، تعظيم الربٕية...افٍ(.  

في  (BSC)اب٤توازف اب٤قومات في البعد اب٤افِ لبطاقة الأداء توافرب٤دل العاـ اب٤توسط اب٢سابي بلغت قيمة  دكق     
باب٫راؼ معيارم قدره ك ، (3.6752) لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات م
مؤسساتهم كافقوا بشدة على أف  ديرينذا يعبِ أف اب٤، كى(03) كىو أكبر من اب٤توسط الفرضي اب٤قدر بػ (0.80097)

" المحسوبة اب٤قدرة tكما يؤكد ذلك ىي قيمة "، (BSC)اب٤توازف طاقة الأداءاب٤قومات في البعد اب٤افِ لب تتوافر على
 .(0.000)بٗستول دلالة قدره  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)كىي دالة عند درجات اب٢رية ( 10.324بػ)
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 ونقبل الفرضية البديلة Hb11بصورتها العدمية  للفرضية الفرعية الثانية فض الفرضية الفرعية الأولىوبالتالي نر 

Hb21 لولايتي سطيف وبرج  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف " والتي تنص على أنو
 ".(BSC)المتوازنبطاقة الأداء في البعد المالي لالمقومات على بوعريريج 

 على فقرات ىذا المحور، بٛت صياغة الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الفرعية الثانية كما يلي: للئجابة     
 Hb12 :على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف

 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازففي بعد العملبء لاب٤قومات 
 Hb22: اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف

 .(BSC)الأداء اب٤توازفبطاقة ل في بعد العملبء

 
المتوسط  العبارة الرقم

 xالحسابي
الانحرا  
 δ المعياري

مستوى   t قيمة
 Sig الدلالة

 القرار

اضحة تضع احتياجات لدل مؤسستكم اسبَاتيجية ك  01
 الزبائن كأكلوية

داؿ )موافق  0.000 17.237 0.60631 3.8533
 بشدة(

تقوـ مؤسستكم بدراسة سلوؾ اب٤ستهلك قبل تصميم  02
 بعض منتوجاتها

داؿ )موافق  0.000 6.245 0.96757 3.4933
 بشدة(

)موافق  داؿ 0.000 21.578 0.56758 4.0000 بٛتلك مؤسستكم قاعدة بيانات لزبائنها 03
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 23.937 0.50483 3.9867 توفر مؤسستكم قنوات اتصاؿ مع زبائنها 04
 بشدة(

بٛتلك مؤسستكم منتجات بٚتلف عن منتجات  05
 اب٤ؤسسات اب٤نافسة الأخرل

داؿ )موافق  0.000 13.364 0.75146 3.8200
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 29.503 0.46770 4.1267 يعبٛتلك مؤسستكم مصلحة خاصة بٖدمات ما بعد الب 06
 بشدة(

لدل مؤسستكم سياسة توزيع تضمن تسليم منتجاتها في  07
 الوقت المحدد

داؿ )موافق  0.000 20.269 0.58409 3.9667
 بشدة(

تتوافر لدل مؤسستكم آلية ب٧ددة للتعامل مع شكاكل  08
 الزبائن

داؿ )موافق  0.000 10.507 0.82370 3.7067
شدة(ب  

تسجل مؤسستكم زيادة في عدد الزبائن اب١دد خلبؿ كل  09
 سنة

داؿ )موافق  0.000 12.009 0.75467 3.7400
 بشدة(
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تضع مؤسستكم نظاـ يضمن استجابة الزبائن لدفع  10
 مستحقاتهم اب٘اه اب٤ؤسسة في الوقت المحدد

داؿ )موافق  0.000 10.661 0.75822 3.6600
 بشدة(

على جهة خاصة بقياس درجة رضا  تتوافر مؤسستكم 11
 الزبائن عن اب٤نتجات اب٤قدمة

داؿ )موافق  0.001 3.483 1.12518 3.3200
 بشدة(

دال )موافق  0.000 23.195 0.41633 3.7885 بعد العملاء
 بشدة(

 (.03(، استنادا افُ اب٤توسط الفرضي )0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادامن إعداد الباحثة المصدر: 

في بعد  قوماتعلى توافر اب٤بشدة العينة ىو اب٤وافقة  من خلبؿ النتائج يتضح أف الاب٘اه العاـ لإجابات أفراد      
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف لبطاقة الأداءالعملبء 
ب٩ا يدؿ على كجود ب٘انس ( 0.41633)كاب٫راؼ معيارم قدره  (3.7885) بٗتوسط حسابي عاـ يقدر بػ  بوعريريج

 (149)كىي دالة عند درجات اب٢رية ( 23.195" المحسوبة اب٤قدرة بػ)tكما يؤكد ذلك ىي قيمة "، في الإجابات
 .(0.000)بٗستول دلالة قدره  (0.05كمستول اب٣طأ )

 البديلةوقبول الفرضية  Hb12 بصورتها العدمية الثانية الفرعية للفرضية الثانية الفرعية فض الفرضيةوبالتالي يتم ر 

Hb22 لولايتي سطيف وبرج  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف" والتي تنص على أنو
 " (BSC)نبطاقة الأداء المتواز ل في بعد العملاءالمقومات على بوعريريج 

كعلى غرار البعد السابق )اب٤افِ( فإف ىذه النتائج تكشف بوضوح عن أبٮية بعد العملبء كذلك بالنسبة        
ب٤ؤسسات عينة الدراسة، ذلك أنها تدرؾ جيدا أف الواقع اليوـ يفرض عليها إشباع احتياجات العملبء كالبحث في  

 ىو اب٤صدر اب٢قيقي ب٣لق القيمة.كيفية إرضائهم إذا ما أرادت ضماف استمراريتها، حيث أف العميل 

 الثالثة للفرضية الفرعية الثانية كما يلي:على فقرات ىذا المحور، بٛت صياغة الفرضية الفرعية  للئجابة     

 Hb13 :على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف
 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل عمليات الداخليةفي بعد الاب٤قومات 

 Hb23: اب٤قومات على سطيف كبرج بوعريريج لولايبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل في بعد العمليات الداخلية

............... 
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المتوسط  العبارة الرقم
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

مستوى   t قيمة  
 Sig الدلالة

 القرار

0. 7.297 1.04059 3.6200 يوجد لدل مؤسستكم نظاـ لإدارة اب١ودة 01 داؿ )موافق  000
 بشدة(

0. 17.878 0.68047 3.9933 تتوافر مؤسستكم على التجهيزات ذات التكنولوجيا اب٤تطورة 02 داؿ )موافق  000
 بشدة(

دل مؤسستكم إجراءات خاصة للبرتقاء بٔودة اب٤نتجات ل 03
 لتتناسب مع القيمة اب٤دفوعة من طرؼ الزبائن

داؿ )موافق  0.000 11.193 0.77327 3.7067
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 21.253 0.59547 4.0333 لدل مؤسستكم  جهة مسؤكلة عن الرقابة على اب٤خزكف 04
 بشدة(

اصة لتخفيض عدد اب٤نتجات لدل مؤسستكم اجراءات خ 05
 اب٤عيبة

3.7867 .0 داؿ )موافق  0.000 11.360 84811
 بشدة(

تسجل مؤسستكم ارتفاع في كمية اب٤نتجات الفعلية مقارنة  06
 باب٤ستهدفة

داؿ )موافق  0.000 7.296 0.95127 3.5667
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 7.841 0.94760 3.6067 توجد لدل مؤسستكم منتجات مبتكرة جديدة خلبؿ كل سنة 07
 بشدة(

لدل مؤسستكم اجراءات عملياتية خاصة بٙاكؿ من خلبب٥ا  08
 بٚفيض تكلفة منتجاتها باستمرار

داؿ )موافق  0.000 8.538 0.96584 3.6733
 بشدة(

لدل مؤسستكم اجراءات خاصة تعمل على بٚفيض كمية  09
 الفضلبت أثناء عمليات الانتاج

داؿ )موافق  0.000 7.967 0.95306 3.6200
 بشدة(

توجد في مؤسستكم عمليات للتحسبْ كالتطوير تؤدم إفُ  10
 بٚفيض زمن الانتاج

داؿ )موافق  0.000 4.734 1.06932 3.4133
 بشدة(

لدل مؤسستكم منتجات تتميز بٗستول عافِ من التقنية  11
 ب٤واكبة اب٤عايبّ العاب٤ية

داؿ )موافق  0.000 20.136 0.59607 3.9800
شدة(ب  

دال )موافق  0.000 15.548 0.57285 3.7272 بعد العمليات الداخلية
 بشدة(

 (.03(، استنادا افُ اب٤توسط الفرضي )0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى اعتمادا من إعداد الباحثة المصدر: 

لدراسة في اب٘اه "موافق بشدة"، كقد جاءت العبارة رقم أفراد عينة اكل إجابات   نلبحظ من خلبؿ النتائج أف     
بٗتوسط حسابي  "جهة مسؤكلة عن الرقابة على اب٤خزكفلدل مؤسستكم "( في اب٤رتبة الأكفُ كالبٍ ترل بأنو 04)

حسبْ توجد في مؤسستكم عمليات للتكالبٍ مفادىا " (10)(، أما أدفْ متوسط فهو للعبارة رقم 4.0333قدره )
 (.3.4133" بٗتوسط حسابي قدره )كالتطوير تؤدم إفُ بٚفيض زمن الانتاج
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 (BSC)اب٤توازف لبطاقة الأداء في بعد العمليات الداخليةاب٤قومات  توافرب٤دل العاـ اب٤توسط اب٢سابي أما قيمة       
باب٫راؼ ك ، (3.7272)قدرت بػفقد  لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م

كافقوا بشدة على  ديرين، كىذا يعبِ أف اب٤(03) كىو أكبر من اب٤توسط الفرضي اب٤قدر بػ (0.57285معيارم قدره )
كما يؤكد ذلك ىي ، (BSC)اب٤توازف طاقة الأداءاب٤قومات في بعد العمليات الداخلية لب تتوافر علىمؤسساتهم أف 

بٗستول دلالة  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)كىي دالة عند درجات اب٢رية ( 15.548بػ) " المحسوبة اب٤قدرةtقيمة "
 .(0.000)قدره 

 البديلةوقبول الفرضية  Hb13 بصورتها العدمية لثة للفرضية الفرعية الثانيةالثا الفرعية وبالتالي يتم رفض الفرضية

Hb23 لولايتي سطيف وبرج  والكهرو منزلية الالكترونيةمؤسسات الصناعة ر تتواف" والتي تنص على أنو
 ."(BSC)نبطاقة الأداء المتواز ل في بعد العمليات الداخليةالمقومات على بوعريريج 

 للفرضية الفرعية الثانية كما يلي: رابعةعلى فقرات ىذا المحور، بٛت صياغة الفرضية الفرعية ال للئجابة     
 Hb14 :على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رلا تتواف

 .(BSC)زفبطاقة الأداء اب٤توال تعلم كالنموفي بعد الاب٤قومات 
 Hb24: اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف

 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل في بعد التعلم كالنمو

المتوسط  العبارة الرقم
 xالحسابي

الانحرا  
  δ المعياري

 t مستوى  قيمة
 Sig الدلالة

 القرار

غبّ داؿ  0.185 1.330 1.10472 3.1200 تتوافر مؤسستكم على مصلحة للبحث كالتطوير 01
 )ب٧ايد(

تتوافر مؤسستكم على جهة خاصة بإجراء الدراسات  02
 يقيةالتسو 

3.4867 1.08521 5.492 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(

تنظم مؤسستكم دكرات تدريبية لتنمية اب٤وظفبْ مهنيا كل  03
 حسب بٚصصو

3.3000 1.22474 3.000 .0 داؿ )موافق  003
 بشدة(

0. 3.993 1.18597 3.3867 تنظم مؤسستكم دكرات تأىيل للموظفبْ كالعاملبْ اب١دد 04 داؿ )موافق  000
 بشدة(

يوجد في مؤسستكم فرؽ عمل تقدـ اقبَاحات للتطوير  05
 بشكل دائم

3.5667 1.03895 6.680 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(
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ىناؾ تنفيذ لبعض الاقبَاحات اب٤بدعة من قبل العاملبْ   06
 كاب٤وظفبْ في مؤسستكم

داؿ )موافق  0.000 5.614 1.26528 3.5800
 بشدة(

بتقييم أداء اب٤وظفبْ من توجد لدل مؤسستكم جهة خاصة  07
 أجل ترقيتهم

3.4200 1.06355 4.837 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(

داؿ )موافق  0.000 3.835 1.08578 3.3400 تتوافر مؤسستكم على نظاـ فعاؿ للمكافآت كاب٢وافز 08
 بشدة(

توجد في مؤسستكم جهة خاصة بقياس درجة رضا العاملبْ  09
 كاب٤وظفبْ لديها

غبّ داؿ  0.676 0.419 1.16941 3.0400
 )ب٧ايد(

ىناؾ إعلبـ للموظفبْ في مؤسستكم بالتغيبّات البٍ تطرأ  10
 على سياستها

3.6267 .0 89403 8.585 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(

0. 3.8600 يوجد بٛسك كببّ للموظفبْ في مؤسستكم بوظائفهم 11 داؿ )موافق  0.000 14.742 71447
 بشدة(

0. 3.4297 بعد التعلم والنمو دال )موافق  0.000 6.201 84862
 بشدة(

 (.03(، استنادا افُ اب٤توسط الفرضي )0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادامن إعداد الباحثة المصدر: 

 توافر اب٤علومات في بعد علىبشدة وافقة اب٤ أفراد العينة ىوجابات عاـ لإالب٘اه الا من خلبؿ النتائج يتضح أف     
لولايبٍ سطيف  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف لتطبيق بطاقة الأداء التعلم كالنمو

وزعة م ،من عبارة لأخرلىذه اب٤قومات  توافرمستول  كن ىذا لا ينفي كجود اختلبفات فيكل، كبرج بوعريريج
 :كما يليبْ،  مستوي على

 كقيمة " (03)متوسطاتها اب٢سابية أكبر من اب٤توسط الفرضي  ،اب٤ستول الأكؿt موجبة " لتلك العبارات
كىي  ،(0.01)دلالة أقل أك يساكم  بٗستويات (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)دالة عند درجات اب٢رية ك 

 (01) يرقم تبْات باستثناء العبار كل العبار   ، كىيطارات اب٤سبّة عليهابٛثل العبارات البٍ كافق بشدة الإ
 ؛ (09)ك
 كقيمة (03) الفرضي اب٤توسط من جدا قريبة اب٢سابية متوسطاتها الثافٓ، اب٤ستول "t "غبّ العبارات لتلك 

 العبارات بٛثل كىي ،(0.05) تفوؽ دلالة بٗستول (0.05) اب٣طأ كمستول (149) اب٢رية درجات عند دالة
تتوافر على "البٍ تنصاف  (09)ك (01)متمثلة في العبارتبْ رقمي  بّةاب٤س الإطارات عنها حايد البٍ

توجد في مؤسستكم جهة خاصة بقياس درجة رضا " ك"مؤسستكم على مصلحة للبحث كالتطوير
 . ا" على البَتيبالعاملبْ كاب٤وظفبْ لديه

 بطاقة الأداءل لم كالنمواب٤قومات في بعد التع توافرقيمة اب٤توسط اب٢سابي ب٤دل أف كبصفة عامة نلبحظ      
( 3.4297يقدر بػ )لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف

كافقوا  ديرين، كىذا يعبِ أف اب٤(03)كىو أكبر من اب٤توسط الفرضي اب٤قدر بػ ،(0.84862باب٫راؼ معيارم قدره )
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كما يؤكد ذلك ، (BSC)اب٤توازف بطاقة الأداءاب٤قومات في بعد التعلم كالنمو ل على تتوافرمؤسساتهم بشدة على أف 
بٗستول  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)( كىي دالة عند درجات اب٢رية 6.201" المحسوبة اب٤قدرة بػ)tىي قيمة "
 .(0.000)دلالة قدره 

وقبول الفرضية  Hb14 بصورتها العدمية نيةرابعة للفرضية الفرعية الثاال الفرعية وبالتالي يتم رفض الفرضية
لولايتي سطيف  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف" والتي تنص على أنو Hb24 البديلة

 .("BSC)نبطاقة الأداء المتواز ل في بعد التعلم والنموالمقومات على وبرج بوعريريج 

 للفرضية الفرعية الثانية كما يلي: امسةعلى فقرات ىذا المحور، بٛت صياغة الفرضية الفرعية اب٣ للئجابة      
 Hb15 :على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  لالكبَكنية كالكهرك منزليةامؤسسات الصناعة  رلا تتواف

 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازففي البعد البيئي كالاجتماعي لاب٤قومات 

 Hb25: اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف
 .(BSC)ء اب٤توازفبطاقة الأدال البعد البيئي كالاجتماعيفي 

المتوسط  العبارة الرقم
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 t مستوى  قيمة
 Sig الدلالة

 القرار

داؿ )موافق  0.000 5.200 0.89495 3.3800 كم على نظاـ للمسؤكلية الاجتماعيةتتوافر مؤسست 01
 بشدة(

لدل مؤسستكم إجراءات تتضمن تطبيق أخلبقيات العمل  02
 كاب٤هنة كالالتزاـ بها من طرؼ كل اب٤وظفبْ

3.8200 .0 داؿ )موافق  0.000 13.058 76912
 بشدة(

منطقة  تعطي مؤسستكم الأكلوية في التوظيف لسكاف 03
 تواجدىا

3.3933 .0 داؿ )موافق  0.000 5.009 96166
 بشدة(

تقوـ مؤسستكم بتقدفٔ خدمات اجتماعية كنشاطات خبّية  04
 ب٨تلفة

3.6067 .0 91150 8.152 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(

افق داؿ )مو  0.000 15.551 0.64579 3.8200 تعتمد مؤسستكم على نظاـ لإدارة الصحة كالسلبمة اب٤هنية. 05
 بشدة(

داؿ )موافق  0.003 3.048 1.09848 3.2733 26000تعتمد مؤسستكم على مواصفات الايزك  06
 بشدة(

0. 2.089 1.13337 3.1933تقوـ مؤسستكم بقياس تأثبّاتها البيئية كالتقرير عن الأداء البيئي  07  داؿ )موافق( 038
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 للجهات اب٤هتمة
 تقليص الانبعاثات تتوافر لدل مؤسستكم اجراءات تؤدم إفُ 08

 النابٝة عن العملية الانتاجية
داؿ )موافق  0.000 3.622 1.12725 3.3333

 بشدة(
داؿ )موافق  0.000 11.199 78009. 3.7133 تقوـ مؤسستكم بالاقتصاد في استخداماتها للموارد المحدكدة 09

 بشدة(
داؿ )موافق  0.000 3.785 1.07857 3.3333 تقوـ مؤسستكم بإعادة تدكير الفضلبت كاب٤هملبت 10

 بشدة(
0. 1.856 1.18758 3.1800 تعتمد مؤسستكم على نظاـ للئدارة البيئية 11 غبّ داؿ  065

 )ب٧ايد(
بيئي والاجتماعيالبعد ال دال )موافق  0.000 8.608 0.65266 3.4587 

 بشدة(
 (.03ا افُ اب٤توسط الفرضي )(، استناد0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادامن إعداد الباحثة  المصدر:

بيئي بعد الالتوافر اب٤علومات في  علىبشدة وافقة اب٤ أفراد العينة ىوجابات عاـ لإالب٘اه الا أفتشبّ النتائج إفُ      
لولايبٍ سطيف  كبَكنية كالكهرك منزليةالالالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف لتطبيق بطاقة الأداء كالاجتماعي

وزعة م ،من عبارة لأخرلىذه اب٤قومات  توافرمستول  كن ىذا لا ينفي كجود اختلبفات فيكل، كبرج بوعريريج
 :ويات، ىيمست ثلبث على

 كقيمة " (03)متوسطاتها اب٢سابية أكبر من اب٤توسط الفرضي  ،اب٤ستول الأكؿt موجبة " لتلك العبارات
كىي  ،(0.01)دلالة أقل أك يساكم  بٗستويات (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)درجات اب٢رية دالة عند ك 

 (06) يرقم تبْكل العبارات باستثناء العبار   ، كىيطارات اب٤سبّة عليهابٛثل العبارات البٍ كافق بشدة الإ
 ؛ (11)ك
 ٓكقيمة " (03)من اب٤توسط الفرضي  أكبرمتوسطاتها اب٢سابية  ،اب٤ستول الثافtموجبة " لتلك العبارات 

 (0.05)ك (0.02)تبَاكح ما ببْ بٗستول دلالة  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)دالة عند درجات اب٢رية ك 
تقوـ البٍ تنص على " (06)افق عليها الإطارات اب٤سبّة كىي العبارة رقم البٍ ك كىي بٛثل العبارات 

 "؛   لبيئي للجهات اب٤هتمةمؤسستكم بقياس تأثبّاتها البيئية كالتقرير عن الأداء ا
 كقيمة (03) الفرضي اب٤توسط من جدا قريبة اب٢سابية متوسطاتها ،الثالث اب٤ستول "t "غبّ العبارات لتلك 

 العبارات بٛثل كىي (0.05) تفوؽ دلالة بٗستول (0.05) اب٣طأ كمستول (149) اب٢رية درجات عند دالة
تعتمد مؤسستكم على ( البٍ تنص على "11) العبارة رقم ثلة فيكىي ب٩ اب٤سبّة الإطارات عنها حايد البٍ

  ".نظاـ للئدارة البيئية
اب٤قومات في البعد  توافرقيمة اب٤توسط اب٢سابي ب٤دل نتائج التحليل الإحصائي تشبّ إفُ أف ف كبصورة عامة فإ     

لولايبٍ سطيف  كالكهرك منزلية الالكبَكنيةالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف بطاقة الأداءل البيئي كالاجتماعي



 

 
247 247 

كىو أكبر من اب٤توسط الفرضي اب٤قدر  ،(65266.0)( باب٫راؼ معيارم قدره 3.4587قدر بػ )تكبرج بوعريريج 
اب٤قومات في البعد البيئي كالاجتماعي  تتوافر علىمؤسساتهم كافقوا بشدة على أف  ديرين، كىذا يعبِ أف اب٤(03)بػ
( كىي دالة عند درجات 8.608" المحسوبة اب٤قدرة بػ)tكما يؤكد ذلك ىي قيمة "، (BSC)اب٤توازف بطاقة الأداءل

 .(0.000)بٗستول دلالة قدره  (0.05)كمستول اب٣طأ  (149)اب٢رية 
وقبول الفرضية  Hb15 بصورتها العدمية خامسة للفرضية الفرعية الثانيةال الفرعية وبالتالي يتم رفض الفرضية

لولايتي سطيف  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة ر تتواف" على أنو والتي تنص Hb25 البديلة
 .("BSC)نبطاقة الأداء المتواز ل في البعد البيئي والاجتماعيالمقومات على وبرج بوعريريج 

من خلبؿ ما تقدـ، كمع رفض كل الفرضيات الفرعية العدمية اب٣مس للفرضية الفرعية الثانية كقبوؿ كل      
 رضيات الفرعية البديلة، فإنو:الف

 

 

 

 ، فإنو تم صياغتها كالتافِ:للبحث الأكفُلاختبار الفرضية      

 H0 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  تتوافر لدل: لا
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة  الفنية(ك  الاسبَاتيجية-)التنظيميةبنوعيها اب٤قومات الأساسية 

 H1: لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج اب٤قومات  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  تتوافر لدل
 .(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة  الفنية(ك  الاسبَاتيجية-)التنظيميةبنوعيها الأساسية 

كما سبق، كبٲكن تأكيد ذلك من خلبؿ   (01)الفرضية من خلبؿ بٝيع فقرات الاستبياف رقم تم اختبار ىذه      
 اب٤وضحة باب١دكؿ اب٤وافِ:

. 

. 

 . 

والتي   Hb2 الفرضية البديلة قبولو  Hb1في صورتها العدمية  لثانيةاالفرعية رفض الفرضية يتم 
لولايتي سطيف وبرج  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف"تنص على أنو 
 ."(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنفنية اللازمة المقومات العلى بوعريريج 
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 القرار Sig مستوى الدلالة قيمة δ   t الانحرا  المعياري xالمتوسط الحسابي المقومات

ت التنظيمية المقوما
 والاستراتيجية

داؿ )موافق  0.000 6.338 806430. 3.4173
(بشدة  

.0 3.6240   المقومات الفنية  60923  12.618 .0 داؿ )موافق  000
 بشدة(

 المقومات )التنظيمية
الفنية(و  الاستراتيجية-  

دال )موافق  0.000 9.530 0.67800 3.5276
 بشدة(

 (.03فُ اب٤توسط الفرضي )(، استناد إ0.05( كمستول اب٣طأ )149* يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )
 SPSS ب٨رجاتعلى  ااعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

اب٤قومات التنظيمية كالاسبَاتيجية  توافرقيمة اب٤توسط اب٢سابي ب٤دل تشبّ نتائج التحليل الإحصائي إفُ أف      
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة ؤسسات في م (BSC)اب٤توازف بطاقة الأداءل كالفنية ب٦تمعة

، (03)كىو أكبر من اب٤توسط الفرضي اب٤قدر بػ ،(678000.)اب٫راؼ معيارم قدره ( ب3.5276قدر بػ )تبوعريريج 
 بطاقة الأداءاب٤قومات اللبزمة لتطبيق كل  تتوافر علىمؤسساتهم كافقوا بشدة على أف  ديرينكىذا يعبِ أف اب٤

 (149)ات اب٢رية كىي دالة عند درج (9.530" المحسوبة اب٤قدرة بػ)tكما يؤكد ذلك ىي قيمة "، (BSC)اب٤توازف
 .(0.000)بٗستول دلالة قدره  (0.05)كمستول اب٣طأ 

 

 

 
 

أف ىناؾ فركقا كاضحة  SPSSناتها في برنامج لاحظت الباحثة عند اسبَجاعها للبستبيانات اب٤وزعة كتفريغ بيا     
ب٫و عبارات الاستبياف، بٗعبُ أف ىناؾ بعض اب٤ؤسسات كانت اجابات  حسب اب٤ؤسساتفي اجابات اب٤بحوثبْ 

الأفراد بها في اب٘اه اب٤وافقة تقريبا على معظم عبارات الاستبياف، في حبْ أف اجابات الأفراد في مؤسسات أخرل  

والتي تنص  H1  الفرضية البديلة قبولو  H0 في صورتها العدمية ىالأولالفرضية  يتم رفضوبالتالي 
على لولايتي سطيف وبرج بوعريريج  الالكترونية والكهرو منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف"على أنو 

 ."(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنالاستراتيجية والفنية( اللازمة -تنظيميةال)المقومات 
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في احصائية ذات دلالة ياد في كثبّ من عبارات الاستبياف، فهل ىناؾ فركقا اب٤وافقة أك اب٢ كانت في اب٘اه غبّ
 سات( ب٫و عبارات الاستبياف فعلب؟اجابات اب٤بحوثبْ )اب٤ؤس

 الثانية كالبٍ مفادىا: اختبار الفرضية بٯبللئجابة على ىذا السؤاؿ 

ومات تطبيق مدل توافر مق بات أفراد عينة الدراسة فياجاببْ احصائية ذات دلالة ىناؾ فركؽ الثانية: الفرضية 
 .حسب اب٤ؤسسة (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف

 ا على النحو التافِ:ذه الفرضية بٛت صياغتهكلاختبار ى     

 H0:  تطبيق مقومات توافر مدل اجابات أفراد عينة الدراسة في ببْفركؽ ذات دلالة احصائية لا توجد 
 .حسب اب٤ؤسسة (BSC)فاب٤تواز  الأداء بطاقة

 H1: تطبيق مقومات توافر مدل اجابات أفراد عينة الدراسة في ببْ إحصائية فركؽ ذات دلالة توجد 
 .حسب اب٤ؤسسة (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقة

لتحديد مدل كجود فركؽ في اجابات اب٤بحوثبْ )اب٤ؤسسات(  « F »اختبار بٙليل التباين نتائج كفيما يلي      
 ات الاستبياف، كقد كانت النتائج كما ىي موضحة باب١دكؿ التافِ:ب٫و عبار 

درجات  مجموع المربعات 
 الحرية

متوسط 
 المجموعات

 قيمة
« F » 

 القرار مستوى الدلالة

 ؿ )توجد فركؽ(دا 0.000 46.966 3.490 17 59.338 بين المجموعات
 0.074 132 9.884 داخل المجموعات

 / 150 69.223 المجموع

 SPSS ب٨رجاتعلى  بناء من إعداد الباحثة المصدر:              (0.05( كمستول اب٣طأ )17يتم ابٚاذ القرار عند درجات اب٢رية )**
كداخل  (17)عند درجات اب٢رية ببْ المجموعات  كىي دالة ،(46.966) تقدر بػ « F »تشبّ النتائج إفُ أف قيمة     

كىذا يعبِ أنو توجد فركؽ ذات دلالة ، (0.000)بٗستول دلالة قدره  (0.05)كمستول اب٣طأ  (132المجموعات )
 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج في مدل توافر مقومات تطبيق الالكبَكنية كالكهرك منزليةاحصائية ببْ اب٤ؤسسات 

 .(BSC)توازفبطاقة الأداء اب٤
أما عن (، 04رقم  اب٤لحق )أنظر  «Bonferroni»اختبار اد عتمأجل معرفة مصدر ىذه الفركؽ تم اكمن      

 :النتائج فيمكن تلخيصها في اب١دكؿ التافِ

 .230الصفحة  في عتمدةمن اعتماد أب٠اء اب٤ؤسسات، اعتمدت الباحثة على أرقاـ بٛثل مؤسسات العينة، كىي نفس أرقاـ اب٤ؤسسات اب٤ 1

                                                           
  230في الصفحة  عتمدة، كىي نفس أرقاـ اب٤ؤسسات اب٤بدلا من اعتماد أب٠اء اب٤ؤسسات، اعتمدت الباحثة على أرقاـ بٛثل مؤسسات العينة. 
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 18 17 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 المؤسسة

1   + + + + + + + + +  +  + + + + 
2   + + + +  + + + +    + + + + 
3 - -  +        - - -     
4 - - -   - - -  -  - - -     
5 - -     -     - - -     
6 - -  +        - - -     
7 -   + +    +   -  -  +  + 
8 - -  +        - - -     
9 - -     -     - - -     
10 - -  +        - - -     
11 - -          - - -     
12   + + + + + + + + +    + + + + 
13 -  + + + +  + + + +    + + + + 
14   + + + + + + + + +    + + + + 
15 - -          - - -     
16 - -     -     - - -     
17 - -          - - -     
18 - -     -     - - -     

 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادامن إعداد الباحثة  المصدر:
لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةاب٤ؤسسات بأف ىناؾ فركقا ببْ  مرة أخرل نتائج اب١دكؿ تأكّد     

 حيث يتضح أف مؤسسة: حسب اب٤ؤسسة، (BSC)بوعريريج في مدل توافر مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف
 Condor تتوافر على مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  ،أفضل من كل اب٤ؤسسات تقريبا
 معها في توافر ىذه اب٤قومات؛ البٍ تتماثل Géant ،Enie ،Brandtستثناء مؤسسة با
 Géant تتوافر على مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  أفضل من كل اب٤ؤسسات تقريبا، باستثناء

 معها في توافر ىذه اب٤قومات؛ البٍ تتماثل Condor ،Upac،  Enie،Iris Sat، Brandtمؤسسات: 
 Midea  مؤسسةأنها أفضل من تتماثل مع أغلبية مؤسسات العينة باستثناء Brand Arina ، كأسوء من

 ؛Condor ،Géant ،  Enie،Iris Sat، Brandt مؤسسات:

 Brand Arina أسوء من مؤسسات :Condor،Géant، Midea ،Maxtor ،Upac، Cobra،  Kridor  

Enie، Sat Iris ،Brandt،  سات؛متماثلة مع باقي اب٤ؤسك  
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 Sentrax  مؤسساتأنها أسوء من باستثناء  ،متماثلة مع معظم اب٤ؤسسات :Condor،Géant ،Enie، 

Iris Sat ،Brandt؛ 

 Maxtor مؤسسة متماثلة مع معظم اب٤ؤسسات باستثناء أنها أفضل من Brand Arina  كأسوء من
 ؛Condor،Géant ،Enie،  Sat Iris ،Brandt: مؤسسات

 Upac أفضل من مؤسسات: Brand Arina، Sentrax ،Pacific ،Vegoss ،zibeda  أسوء من ك
 في حبْ أنها متماثلة مع باقي اب٤ؤسسات؛، Condor ،Enie  ،Brandt مؤسسات

 Cobra متماثلة مع معظم اب٤ؤسسات، باستثناء أنها أفضل من مؤسسة Brand Arina  كأسوء من
 ؛Condor،Géant ،Enie،  Sat Iris ،Brandt  مؤسسات:

 Pacific :أسوء من مؤسسات Condor، Géant، Upac،  Enie، Sat Iris، Brandt ، أما بالنسبة لباقي
 مؤسسات العينة فهي متماثلة معها؛

 Kridor أفضل من مؤسسة Brand Arina ،:كأسوء من مؤسسات Condor، Géant ،Enie،Iris Sat  ،

Brandt ،كمتماثلة مع باقي اب٤ؤسسات؛ 

  Laalaouna  سسات:أسوء من مؤ Condor، Géant، Enie، Iris Sat ،Brandt ، كمتماثلة مع باقي
 اب٤ؤسسات؛

 Enie مؤسسات: متماثلة مع Condor، Géant، Sat Iris ،Brandt ،؛كأفضل من باقي مؤسسات العينة 

 Iris Sat  أسوء من مؤسسةCondor ،:كمتماثلة مع مؤسسات Géant، Enie ،Brandt ، كأفضل من باقي
 ؛ؤسساتاب٤
 Brandt :متماثلة مع مؤسسات  Condor، Géant، Enie ،Iris Sat ،كأفضل من باقي اب٤ؤسسات؛ 

 Atlas أسوء من مؤسسات Condor،Géant، Enie، Iris Sat ،Brandt، فهي  مع باقي اب٤ؤسسات أما
 متماثلة؛
 Vegoss أسوء من مؤسسات Condor، Géant، Upac ،Enie، Iris Sat، Brandt، مع باقي  أما
 فهي متماثلة؛ سساتاب٤ؤ 
 Harcef أسوء من مؤسسات Condor، Géant، Enie، Iris Sat ،Brandt، فهي  مع باقي اب٤ؤسسات أما

 متماثلة؛
 Zibeda أسوء من مؤسسات Condor، Géant، Upac ،Enie، Iris Sat ،Brandt، مع باقي  أما

 فهي متماثلة. اب٤ؤسسات

 ما سبق، فإنو: أساس على      

.................................. 
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ناء على ما تقدـ، سنقوـ ببَتيب مؤسسات عينة الدراسة حسب توافرىا على مقومات تطبيق بطاقة الأداء بك      
، إذ قد تكوف بعض اب٤ؤسسات لا تتوافر بها أصلب ىذه اب٤قومات كبالتافِ سيكوف من اب٣طأ (BSC)اب٤توازف
 راسة، كذلك ما سنبينو في اب١دكؿ التافِ: ب٤رحلة الثانية من الددىا في ااعتما

 Condor Géant Midea Brand المتغيرات

Arina 

Sentrax Maxtor Upac Cobra Pacific 

المقومات 
 التنظيمية

4.06 3.94 2.63 2.19 2.32 2.75 3.41 2.58 1.94 

 3.57 3.75 3.7 3.55 2.57 1.39 3.24 3.9 4.23 البعد المالي

 3.77 3.82 3.66 3.48 3.12 3.05 3.7 3.96 4.02 بعد العملاء

بعد العمليات 
 الداخلية

4.08 3.96 3.33 2.7 2.98 2.96 3.52 3.71 3.71 

ثؼذ التؼلن 

 والنوو
4.14 3.74 2.5 1.73 2.05 3.02 3 2.64 3.07 

الجؼذ الجيئي 

 والوجتوغ
4.09 3.48 2.82 2.84 2.41 2.68 3.26 3.14 3.39 

المقومات 
 الفنية

4.11 3.81 3.24 2.34 2.63 3.14 3.43 3.41 3.5 

 2.71 2.99 3.42 2.94 2.47 2.26 2.93 3.87 4.13 المقومات

 09 9 2 2 02 02 00 2 0 التزتيت

 لا تتوافر لا تتوافر تتوافر لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر تتوافر تتوافر القرار
 

 Kridor Laalaouna Enie Iris Sat Brandt Atlas Vegoss Harcef Zibeda المتغيرات

المقومات 
 التنظيمية

2.71 2.16 4.05 3.77 4.03 2.45 2.36 2.68 2.14 

 3.09 3.55 2.05 3.18 4.22 3.72 4.16 3.79 3.05 البعد المالي

 3.48 3.39 3.14 3.09 3.96 3.84 4.21 3.61 3.82 بعد العملاء

بعد العمليات 
 الداخلية

3.34 3.24 4.34 3.93 4.01 3 2.89 3 3.55 

والتي تنص على أنو  H1 الفرضية البديلة قبولو  H0 العدميةالثانية في صورتها  الفرضية يتم رفض
 مقومات توافر مدى في اجابات أفراد عينة الدراسة بين حصائيةإ ذات دلالة فروق "توجد

 ."حسب المؤسسة (BSC)المتوازن الأداء بطاقة تطبيق
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 2.73 3.03 1.87 2.82 4.11 3.38 4.28 3.3 2.87 بعد التعلم والنمو

البعد البيئي 
 والمجتمع

3.13 2.94 3.96 3.29 3.86 2.36 2.56 2.76 3.09 

 3.19 3.14 2.51 2.89 4.03 3.64 4.19 3.59 3.24 لمقومات الفنيةا

 2.66 2.91 2.43 2.67 4.03 3.7 4.12 2.88 2.98 المقومات

 02 00 09 02 9 2 4 04 2 الترتيب

 لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر تتوافرلا  تتوافر تتوافر تتوافر لا تتوافر لا تتوافر القرار
 (.03(، استنادا افُ اب٤توسط الفرضي )0.05( كمستول اب٣طأ )149ند درجات اب٢رية )* يتم ابٚاذ القرار ع

 SPSS ب٨رجاتعلى  اعتمادا: من إعداد الباحثة المصدر
بنوعيها  (BSC)تشبّ النتائج إفُ أف اب٤ؤسسات البٍ تتوافر بها مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف     

مؤسسة، كىي  (18)مؤسسات من أصل بٜانية عشر  (06)ىي ستة كالفنية( الاسبَاتيجية -)التنظيمية
 Iris، ثم مؤسسة Géant، ثم مؤسسة Brandt، ثم مؤسسة Enieفي اب٤رتبة الأكفُ، تليها مؤسسة   Condorمؤسسة

Sat كأخبّا مؤسسة ،Upac أما باقي مؤسسات عينة الدراسة فهي لا تتوافر على ىذه اب٤قومات، كبالتافِ سيتم ،
 ىا في اب٤رحلة القادمة من الدراسة. استبعاد
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بٲكن تطبيقو في مؤسسات  (BSC)"بناء ب٭وذج لبطاقة الأداء اب٤توازفاب٣اص بػ  (02)تم تصميم الاستبياف رقم      
من أبعاد بطاقة  بعد لكل صياغة على اب٤قبَح النموذج يشتملك ، "ئريةاب١زا الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة 

، ىدؼ لكل الإب٪از مستول لتقييم أداء كمقاييس ة،ياسبَاتيجية رئيس أىداؼ شكل على (BSC)الأداء اب٤توازف
 اءالأد مقاييس من كل أبٮية مدل ب٤عرفة خاصة أسئلة ستبيافالا طرحكقد  ،الأىداؼ ىذه لإب٪از أداء كب٧ركات

الالكبَكنية كالكهرك الصناعة  ؤسساتمديرم م قبل من الأداء الاسبَاتيجي تقييم في اب٤ستخدمة اب٤الية كغبّ اب٤الية
توافرىا على مقومات تطبيق بطاقة  (01)بولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج كالبٍ أثبتت نتائج الاستبياف رقم  منزلية

التوصل للنموذج النهائي كالتأكد من صدقو، كبعد توزيعو على كبعد  )اب٤ؤسسات الستة(، (BSC)الأداء اب٤توازف
كاسبَجاع الاجابات من اب٤بحوثبْ، أمكن تفريغ بيانات الاستبياف باستخداـ برنامج اب٢زـ اب٤ستهدفة عينة الدراسة 

إليها  كمن ثم بٙليل إجابات أفراد العينة باستخداـ الأساليب اب٤شار ،(SPSS19)الاجتماعية  الإحصائية للعلوـ
 سابقا، كللوقوؼ على النتائج المحققة ارتأينا تقسيم ىذا اب٤بحث إفُ اب٤طالب التالية:

 :اب٤توازف بطاقة الأداءاب٤قبَح لنموذج العرض  المطلب الأول(BSC) ب٤ؤسسات الالكبَكنية اب٣اص با
 ؛كالكهرك منزلية اب١زائرية لاعتماده في تقييم أدائها الاسبَاتيجي

  :؛(02)للبستبياف رقم  عرض نتائج البيانات الوصفية العامة المطلب الثاني 
 (02)الاستبياف رقم  بٙليل نتائجك  عرض: المطلب الثالث. 

بٲكن تطبيقو في مؤسسات  كالذم (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف قبَحم ب٭وذجعلى  (02)الاستبياف رقم  يشتمل     
لتقييم أدائها الاسبَاتيجي، كقد اعتمدت الباحثة لبناء ىذا النموذج  اب١زائرية الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة 

 أداء كمقاييس ة،ياسبَاتيجية رئيس أىداؼ شكل على (BSC)توازفمن أبعاد بطاقة الأداء اب٤ بعد لكل صياغة على
، سنقوـ كقبل بٙليل نتائج ىذا الاستبياف ،الأىداؼ ىذه لإب٪از أداء كب٧ركات، ىدؼ لكل الإب٪از مستول لتقييم

 فيما يلي بعرض النموذج اب٤قبَح.

من خلبؿ اب١انب النظرم ب٤وضوع البحث، اتضح للباحثة أنو بٲكن تصميم ب٭وذج موحد لبطاقة الأداء      
اب١زائرية لتقييم الأداء الاسبَاتيجي  الالكبَكنية كالكهرك منزليةبٲكن اعتماده في مؤسسات الصناعة  (BSC)اب٤توازف

ؤسسات تنتمي إفُ نفس القطاع الصناعي كتعمل في نفس الظركؼ كبٙت نفس ب٥ا، كذلك باعتبار أف ىذه اب٤
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الشركط، كىو ما يعبِ تقارب في الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة، ككذلك في اب٤قاييس اب٤ستخدمة لتقييم الأداء لدل 
كننا تقدفٔ ىذه اب٤ؤسسات، كبٗعبُ آخر فرغم اب٣صوصية البٍ تتميز بها كل مؤسسة عن مؤسسة أخرل إلا أنو بٲ

 الاسبَاتيجية الأبعاديعتمد عليو في تقييم الأداء الاسبَاتيجي ب٥ا، كفيما يلي سنستعرض  لبطاقةل كموحد عاـ ب٭وذج
 :النموذج ىذا عليهاببِ  البٍ ةيالرئيس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة المصدر:
الالكبَكنية كالكهرك يتضح من خلبؿ الشكل أعلبه أف المجالات الاسبَاتيجية الرئيسية ب٤ؤسسات الصناعة      
اب١زائرية اب٤قبَحة من طرؼ الباحثة تتمثل في بٟس ب٦الات ىي: البعد اب٤افِ، بعد العملبء، بعد العمليات  منزلية

تعلم كالنمو كأخبّا البعد البيئي كالاجتماعي، مبَبٝة بذلك الرؤية الاسبَاتيجية ب٥ذه اب٤ؤسسات الداخلية، بعد ال
عامة الأىداؼ الاسبَاتيجية ال كرسالاتها في شكل أىداؼ اسبَاتيجية فرعية لكل بعد كالبٍ تنبثق أصلب عن

فبعد بٙديد الرؤية كالرسالة يبدأ ، اتيجيةللمؤسسة، كىذه الأخبّة ىي تلك الأىداؼ البٍ تتعلق برؤيتها الاسبَ 
الفريق اب٤سؤكؿ عن كضع اب٣طة الاسبَاتيجية بصياغة الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة كالبٍ بٛثل النتائج اب٤طلوب 

أىداؼ اسبَاتيجية عامة ب٤ؤسسات الصناعة  (07)بٙقيقها في الأمد البعيد، في ىذا السياؽ حددت الباحثة سبعة 
اب١زائرية، كالبٍ تم اقبَاحها بناء على اجابات بعض اب٤ديرين كالبٍ بٙصلت عليها من  نزليةالالكبَكنية كالكهرك م

لذلك بٯب علينا بادئ ذم  ،(01)اب٤قابلة في اب٤رحلة الأكفُ من الدراسة اب٤يدانية أم عند توزيعها للبستبياف رقم 
 بدء توضيح ىذه الأىداؼ العامة، كىو ما يبينو اب١دكؿ التافِ:

 

 الاستراتيجيةة رؤيال  
 للمؤسسة ورسالتها

البعد البيئي  البعد المالي
 والاجتماعي

 بعد العملاء

بعد العمليات 
 الداخلية

بعد التعلم 
 والنمو
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 العام الهد  الاستراتيجي الرقم
 ضماف بقاء كاستمرارية اب٤ؤسسة 01
 دماج إفُ أقصى مستوياتها رفع نسبة الا 02
 في اب١زائر كليا يبها  تصميم منتجات عالية اب١ودة كبٗعايبّ عاب٤ية كترك 03
 في اب١زائر الالكبَكنية كالكهرك منزليةناعة السيطرة على سوؽ الص 04
 اؽ العاب٤ية )التصدير( الوصوؿ إفُ الأسو  05
 سواؽ اب٣ارجيةالأبٙقيق بٛوقع جيد في  06
 صوؿ على شهادات التميز تطوير الأداء اب٤ؤسسي كاب٢ 07

 من اعداد الباحثةالمصدر: 

تم تربٝتها إفُ أىداؼ اسبَاتيجية فرعية خاصة بكل  ،تحقيق ىذه الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة طويلة الأمدكل     
المحتويات التفصيلية للنموذج اب٤قبَح سواء تعلق الأمر ، لذلك فإف (BSC)بعد من أبعاد بطاقة الأداء اب٤توازف

كات الأداء لتحقيق قييم مدل بٙقيق الأىداؼ كب٧ر بالأىداؼ الاسبَاتيجية لكل بعد، أك باب٤قاييس اب٤ستخدمة لت
 يلخصها اب١دكؿ التافِ:ىذه الأىداؼ، 

الأىدا   الأبعاد
 الاستراتيجية

 اللاحقة مقاييس الأداء
 

 لأداء )المؤشرات القائدة(محركات ا

 
 
 
 
 
 

 البعد المالي
 
 
 

تعظيم قيمة 
 اب٤ؤسسة

 ؛الاستثمار في مشاريع استثمارية مربٕة EVA القيمة الاقتصادية اب٤ضافة  
 عائد التدفق النقدم على الاستثمار ؛بٚفيض تكلفة رأس اب٤اؿ  CFROI. 

 
 

تعظيم ربٕية 
 اب٤ؤسسة
 

من خلبؿ ابٯاد قنوات اب٤بيعات  زيادة  معدؿ ب٭و رقم الأعماؿ
 ؛توزيع جديدة

 بٚفيض تكلفة اب٤نتجات؛ 
 الاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ. 

 معدؿ العائد على الاستثمار
 الأمواؿ اب٣اصةمعدؿ العائد على 

 نسبة صافي الربح إفُ اب٤بيعات
 معدؿ ب٭و صافي التدفق النقدم التشغيلي

 سعر التكلفة 
 
 

 بٙديد اب٢جم الأمثل للمخزكف؛  حجم رأس اب٤اؿ العامل
  بٙديد سياسة الائتماف اب٤ثلى لتحقيق رقم  نسبة السيولة العامة
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 السيولةتوفبّ 
 
 

 الأعماؿ اب٤ستهدؼ؛ نسبة السيولة اب١اىزة
 ؛التسيبّ الأمثل للخزينة 
 .إدارة الديوف قصبّة الأجل 

 نسبة رأس اب٤اؿ العامل إفُ الديوف قصبّة
 الأجل

 
 
 
 

 بعد العملاء
 
 
  

 

اب٢صة زيادة 
 للمؤسسةالسوقية 

نسبة مبيعات اب٤ؤسسة إفُ اب٤بيعات الكلية 
 في السوؽ

 ؛نخفضسعر م 
 .مستول رفيع في فن التسويق 

 
 
 
 

 بٙقيق رضا العملبء
 اب٢اليبْ
 

 

بٚفيض كقت التسليم )زمن الانتظار+ زمن   عدد مرات تكرار الشراء
 دكرة الانتاج( ؛

 فٔ منتجات ذات جودة عالية؛دتق 
 بٙسبْ اب٣دمات اب٤قدمة للعميل؛ 
  التعرؼ على الاحتياجات اب٤ستقبلية

 للعملبء
 .سياسة ائتمانية ملبئمة 

 نسبة العملبء الراضبْ عن مبيعات اب٤ؤسسة
 معدؿ التسليم في الوقت المحدد

 معدؿ الاحتفاظ بالعملبء 
فبَة معدؿ اب٤طالبة بالإصلبح خلبؿ 

 الضماف
 معدؿ شكاكل العملبء

 معدؿ دكراف العملبء
 السمعة اب١يدة.  عدد العملبء اب١دد جلب عملبء جدد

 .بٙسبْ مظهر كنوعية اب٤نتجات 
 
 
 
 
 
 
 

بعد 
العمليات 
 الداخلية

 
 
 
 

 
 

بٙسبْ العمليات 
 التشغيلية

 
 

 كفاءة الاتصالات الداخلية؛  معدؿ زمن دكرة الانتاج
 ث خطة اب٤ؤسسة باستمرار؛فحص كبٙدي 
 بٚفيض زمن دكرة الانتاج؛ 
 احبَاـ معايبّ اب١ودة؛ 
 استخداـ نظم التصنيع اب٢ديثة؛ 
 .زيادة الانتاجية 

 معدؿ عيوب اب٤نتوجات

 معدؿ اصلبح اب٤نتجات غبّ اب١يدة
 معدؿ انتاجية العامل الواحد

نسبة زمن ب٘هيز الآلات إفُ ابٝافِ زمن 
 نتاجيةالعملية الا

خلق منتجات 
 جديدة

 الابداع التكنولوجي؛  عدد اب٤نتجات اب١ديدة كل سنة
  نسبة اب٤بيعات اب١ديدة إفُ ابٝافِ اب٤بيعات      قائمة.    اجراء تعديلبت على منتجات 

 
 
 

 بٚفيض التكاليف
 

 التسيبّ الأمثل للمخزكف؛  معدؿ دكراف اب٤خزكف 
 بٙسبْ برامج الصيانة؛ 
 لتكنولوجيا اب٤ستخدمة.بٙديث ا 
 
 

 عدد مرات صيانة الآلات
 نسبة تكلفة الفضلبت إفُ ابٝافِ التكاليف

 تكلفة اب٤واد إفُ ابٝافِ التكاليف
تطور تكلفة منتجات اب٤ؤسسة مقارنة 

 بتكلفة اب٤نتجات اب٤نافسة
 كضع نظاـ للحوافز كاب٤كافآت؛  افز كاب٤كافآتمعدؿ تطور اب٢و   
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بعد التعلم 
 والنمو

 

 
 

بٙسبْ رضا 
 العاملبْ

 مناخ العمل اب٤ناسب؛وفبّ ت  مؤشر الرضا الوظيفي
 توفبّ معايبّ الوقاية كالسلبمة اب٤هنية؛ 
 الاىتماـ باقبَاحات كشكاكل العاملبْ؛ 

معدؿ دكراف العاملبْ )عدد التاركبْ للعمل  
 على العدد الابٝافِ( 
 معدؿ تكرار اب٢وادث

 معدؿ الغياب
 عدد شكاكل العاملبْ

 
تنمية قدرات 

كمهارات العنصر 
 البشرم

القياـ بدكرات تأىيل للعاملبْ كاب٤وظفبْ   إفُ اب٤ستول الأعلى عدد البَقيات
 اب١دد؛

  القياـ بدكرات تدريبية للموظفبْ كل
 حسب بٚصصو؛

 .اشراؾ العاملبْ في صنع القرار 

يف التكوين تكوين العاملبْ )مصار  عدؿم
 إفُ ابٝافِ اب٤صاريف(

 معدؿ تطبيق اقبَاحات العاملبْ

 
تطوير التكنولوجيا 

 اب٤ستخدمة

نسبة تكلفة الأصوؿ التكنولوجية اب٢ديثة 
 إفُ ب٦موع الأصوؿ غبّ اب١ارية

 القياـ بدراسات كبٕوث تسويقية؛ 
 .اقتناء التكنولوجيا اب٢ديثة 

صة امعدؿ تكاليف البحث كالتطوير اب٣
 اب١ديدة نتجاتباب٤

 
 
 
 
 
 
 
 

البعد البيئي 
 والاجتماعي

 
 

 
الالتزاـ بالقوانبْ 
 كالأنظمة اب٢كومية

ىتماـ اب٤ؤسسة بتطبيق القوانبْ كالأنظمة ا  عدد القضايا اب٤رفوعة ضد اب٤ؤسسة في المحاكم
عدد الانذارات اب٤وجهة للمؤسسة من طرؼ  اب٢كومية.

 اب٢كومة
 
 

ء اب٤سابٮة في بنا
 المحليالمجتمع كدعم 

رعاية ب٨تلف الأنشطة الثقافية   تكلفة الانفاؽ اب٤باشر ب٣دمة المجتمع
 كالاجتماعية؛ 

 ؛قدفٔ اب٤ساعدات للمجتمع المحليت 
 ؛توطبْ الوظائف 

 عدد البحوث العلمية اب٤ساىم في اب٪ازىا
 ISO 26000شهادة 

معدؿ مسابٮة اب٤ؤسسة في النشاطات 
 إفُ الإيراداتالاجتماعية 

 نسبة العماؿ المحليبْ إفُ ابٝافِ العماؿ 
تقليص الانبعاثات 
الناب٘ة عن النشاط 

 الانتاجي
 

تكلفة ب٘هيزات بٞاية البيئة الطبيعية إفُ 
 ب٦موع الأصوؿ

 الاستثمار في أصوؿ صديقة للبيئة؛ 
 اعادة تدكير اب٤واد كاب٤نتجات؛ 
  تطوير عمليات صناعية أكثر كفاءة في

 ستغلبؿ الطاقة كاب٤وارد.ا
 ISO 14001 مواصفة

 نسبة اب٤نتجات اب٤عاد تصنيعها إفُ إبٝافِ اب٤نتجات

بٙقيق التوازف ببْ 
ب٨تلف الأطراؼ 

 ذكم اب٤صلحة

السنوية اب٤نشورة عن النشاط  عدد التقارير
 الانتاجي للمؤسسة

  ٌإدارة العلبقات مع أصحاب اب٤صاف
 كاشباع رغباتهم
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 من إعداد الباحثة المصدر:
اب٤قبَحة ليست سول  (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف فإف ىذه الأبعاد الرئيسية اب٣مس ككما أسلفنا الذكر،     

اب١زائرية، كبالتافِ فهي بٛثل تربٝة للؤىداؼ الاسبَاتيجية  الالكبَكنية كالكهرك منزليةتربٝة لرؤية كرسالة اب٤ؤسسات 
 العامة ب٥ذه الأخبّة.

  
اب١زائرية، سنقوـ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةلاستكماؿ النموذج اب٤قبَح لتقييم الأداء الاسبَاتيجي للمؤسسات      

ؼ الاسبَاتيجية كب٧ركات الأداء بتحويل اب١دكؿ اب٣اص بالنموذج اب٤قبَح إفُ سلسلة مبَابطة من الأىدا
 كمقاييسها.

يظهر الشكل التافِ الأىداؼ الاسبَاتيجية للبعد اب٤افِ، كب٧ركات أدائها )اب٤ؤشرات القائدة( كمقاييسها      
 (.(3.4) )اب٤قاييس اللبحقة(: )أنظر الشكل رقم

إف البعد اب٤افِ ىو المجاؿ الرئيسي الذم اعتمدت عليو اب٤ؤسسات تاربٱيا لتقييم نشاطاتها كتنفيذ اسبَاتيجياتها،      
كيعتمد ب٪اح إدارة اب٤ؤسسة في بٙقيق ىذه الأىداؼ على الاختيار السليم لمحركات الأداء البٍ تلبئم اب٥دؼ اب٤راد 

 يجية ب٥ذا البعد، ىي:بٙقيقو، كقد تم بٙديد ثلبثة أىداؼ اسبَات

 :إف اقبَاح ىذا اب٥دؼ فَ يكن اعتباطيا بل كاف مقصودا، ذلك أف اب٥دؼ الرئيسي  تعظيم قيمة المؤسسة
اب٢ديث للئدارة اب٤الية ىو تعظيم قيمة اب٤ؤسسة )ىدؼ طويل الأجل(، كتتمثل ب٧ركات أدائو اب٤قبَحة في: 

 ؛ة رأس اب٤اؿبٚفيض تكلفك  الاستثمار في مشاريع استثمارية مربٕة
  :طيلة عدة سنوات مضت اب٥دؼ الرئيسي الذم تسعى اب٤ؤسسة ىذا اب٥دؼ اعُتبر  تعظيم ربحية المؤسسة

زيادة اب٤بيعات كب٧ركات أدائو اب٤قبَحة ىي:  ،كىو على عكس اب٥دؼ الأكؿ ىدؼ قصبّ الاجل إفُ بٙقيقو
 ؛غلبؿ الأمثل للؤصوؿالاستك  بٚفيض تكلفة اب٤نتجات، من خلبؿ ابٯاد قنوات توزيع جديدة

  :تغفل عن ىدؼ توفبّ السيولة الكافية لضماف عدـ التعرض  لا أف بٯب على إدارة اب٤ؤسسة توفير السيولة
بٙديد اب٢جم الأمثل لعسر اب٤افِ الذم قد يقود إفُ الافلبس، أما عن ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة فتتمثل في: ل

إدارة ك  التسيبّ الأمثل للخزينة، ق رقم الأعماؿ اب٤ستهدؼثلى لتحقيبٙديد سياسة الائتماف اب٤، للمخزكف
 .الديوف قصبّة الأجل
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يظهر الشكل التافِ الأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد العملبء، كب٧ركات أدائها )اب٤ؤشرات القائدة( كمقاييسها      
 (.(4.4) للبحقة(: )أنظر الشكل رقم)اب٤قاييس ا

إف بعد العملبء ىو سبب تواجد اب٤ؤسسة أصلب، كىو المحرؾ الأساسي للؤبعاد الأخرل خاصة منها البعد      
اب٤افِ، إذ لا يتم بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٥ذا الأخبّ إذا فَ تستطع اب٤ؤسسة بيع منتجاتها للعملبء )علبقة 

  بٙديد ثلبثة أىداؼ اسبَاتيجية ب٥ذا البعد مع ب٧ركات لأدائها، ىي:السبب كالأثر(، كقد تم

 من اب٤نطقي أف تسعى أم مؤسسة مهما كانت إفُ بٙقيق ىذا اب٥دؼ زيادة الحصة السوقية للمؤسسة :
الذم بٲثل ىدفا شرعيا ب٥ا لضماف بقائها كاستمرارىا، كب٧ركات أدائو اب٤قبَحة ىي: السعر اب٤نخفض 

 يع في فن التسويق؛كاب٤ستول الرف
 :عن اب٤نتجات اب٤قدمة ب٥م كىذا لا يتأتى إلا بتوفبّ ب٦موعة من العوامل طبعا  تحقيق رضا العملاء

الابٯابية، سواء تعلقت باب٤ؤسسة ككل أك باب٤نتجات اب٤قدمة، لكن في اب٤قابل فإف اب٤كاسب اب٤تأتية من 
، بٚفيض كقت التسليمكات أدائو اب٤قبَحة فهي: كراء بٙقيق ىذا اب٥دؼ معتبرة جدا للمؤسسة، أما عن ب٧ر 

التعرؼ على الاحتياجات اب٤ستقبلية  ،بٙسبْ اب٣دمات اب٤قدمة للعميل ،فٔ منتجات ذات جودة عاليةدتق
 ؛سياسة ائتمانية ملبئمةكأخبّا  للعملبء

  :إف اب٤ؤسسة مطالبة بٔلب ككسب عملبء جدد للسيطرة على سوؽ الصناعة جلب عملاء جدد
كبٙسبْ  السمعة اب١يدةفي اب١زائر، كب٧ركات الأداء اب٤قبَحة ب٥ذا اب٥دؼ ىي:  كنية كالكهرك منزليةالالكبَ 

 مظهر كنوعية اب٤نتجات.

خلية، كب٧ركات أدائها )اب٤ؤشرات القائدة( يظهر الشكل التافِ الأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد العمليات الدا     
 (.(5.4) كمقاييسها )اب٤قاييس اللبحقة(: )أنظر الشكل رقم

إف بعد العمليات الداخلية يشمل النشاطات البٍ تصنع ميزة تنافسية للمؤسسة كتتفوؽ فيها، كذلك لتقدفٔ      
ؼ اسبَاتيجية ب٥ذا البعد مع ب٧ركات منتجات تتماشى كرغبات العملبء، في ىذا الصدد تم بٙديد ثلبثة أىدا

   لأدائها، ىي:

 إف ب٪اح اب٤ؤسسة في بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية العامة يتطلب التفوؽ في  :تحسين العمليات التشغيلية
إب٪از العمليات البٍ تم التخطيط ب٥ا، كلتحقيق ىذا اب٥دؼ فإف ىناؾ ب٧ركات أداء مقبَحة، ىي: كفاءة 
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معايبّ  احبَاـ، بٚفيض زمن دكرة الانتاجفحص كبٙديث خطة اب٤ؤسسة باستمرار،  الاتصالات الداخلية،
 ؛زيادة الانتاجيةك  استخداـ نظم التصنيع اب٢ديثة، اب١ودة

 كذلك لتلبية احتياجات العملبء اب٤تزايدة، كب٧ركات الأداء اب٤قبَحة ب٥ذا اب٥دؼ : خلق منتجات جديدة
 قائمة؛ على منتجات  اجراء تعديلبتك  الابداع التكنولوجيىي: 

  :إذ بٯب على اب٤ؤسسة السعي إفُ بٚفيض تكلفة منتجاتها من خلبؿ ما يلي: تخفيض التكاليف
كذلك من أجل القدرة  بٙديث التكنولوجيا اب٤ستخدمةبٙسبْ برامج الصيانة ك  ،التسيبّ الأمثل للمخزكف
 .على اب٤نافسة في السوؽ

، كب٧ركات أدائها )اب٤ؤشرات القائدة( كمقاييسها التعلم كالنمو لبعد الاسبَاتيجية الأىداؼ التافِ الشكل يظهر     
 (.(6.4) )اب٤قاييس اللبحقة(: )أنظر الشكل رقم

تمر لأداء اب٤ؤسسة، لأنو بٲثل الامكانيات إف بعد التعلم كالنمو بٲثل الركيزة الأساسية للتطور كالتحسبْ اب٤س     
التكنولوجية كالفكرية ب٥ذه الأخبّة، كىو اب٤سبب الأكؿ كالرئيسي لأداء الأبعاد الأخرل خاصة بعدم العمليات 

 الداخلية كالعملبء، في ىذا المجاؿ تم اقبَاح ثلبثة أىداؼ اسبَاتيجية ب٥ذا البعد مع ب٧ركات لأدائها كما يلي:
 أف بٰسنوا  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة يتعبْ على اب٤ديرين في : لعاملينتحسين رضا ا

 ب٘اه العملاطرؽ زيادة الرضا الوظيفي ب٤وظفيهم كأف يتفننوا في تعزيز الاب٘اىات الإبٯابية لدل اب٤وظفبْ 
 العمل مناخ توفبّ، آتكاب٤كاف للحوافز نظاـ كضعلزيادة انتاجيتهم، كمن ببْ الطرؽ لتحقيق ذلك نقبَح: 

 .العاملبْ كشكاكل باقبَاحات الاىتماـاب٤هنية ك  كالسلبمة الوقاية معايبّ توفبّاب٤ناسب، 
 بٰتاج النهوض بأعباء الإدارة كبٙقيق التقدـ أف تكوف القوة  :تنمية قدرات ومهارات العنصر البشري

، الوظائفكفأ الأفراد لشغل أختيار يقتضي ا البشرية العاملة فيها على مستول عاؿ من الكفاءة كىو ما
كالارتقاء بهم كتطويرىا لتتوافق مع اتساع ب٦الات نشاط الإدارة  كفاءتهم  ىاستمرار اب٢فاظ عل كبٯب

القياـ بدكرات كتطور أىدافها ككسائلها، كمن أجل بٙقيق ىذا اب٥دؼ تم اقبَاح ب٧ركات الأداء التالية: 
كأخبّا اشراؾ  اـ بدكرات تدريبية للموظفبْ كل حسب بٚصصوالقي، تأىيل للعاملبْ كاب٤وظفبْ اب١دد

          العاملبْ في صنع القرار.
  :كذلك لتطوير اب٤نتجات، كب٧ركات الاداء اب٤قبَحة ب٥ذا اب٥دؼ ىي: تطوير التكنولوجيا المستخدمة

 اقتناء التكنولوجيا اب٢ديثة.ك  القياـ بدراسات كبٕوث تسويقية
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، كب٧ركات أدائها )اب٤ؤشرات القائدة( للبعد البيئي كالاجتماعي الاسبَاتيجية الأىداؼ التافِ الشكل يظهر     
 (.(7.4) كمقاييسها )اب٤قاييس اللبحقة(: )أنظر الشكل رقم

النموذج اب٤قبَح للبىتماـ ببعد التنمية اب٤ستدامة في مؤسسات الصناعة تم إدخاؿ البعد البيئي كالاجتماعي في      
ا على البيئة تهقراراك  طاتهاتبعات آثار نشا ىذه الأخبّة اب١زائرية، كىو يتضمن بٙمل الالكبَكنية كالكهرك منزلية

ب٧ركات لأدائها كما  ، في ىذا الصدد تم اقبَاح أربعة أىداؼ اسبَاتيجية ب٥ذا البعد معكأصحاب اب٤صافٌ تمعلمجاك 
 يلي:

 كمن  بٲثل ركائز اب٤سؤكلية الاجتماعية للمؤسسة، إف ىذا اب٥دؼ: الالتزام بالقوانين والأنظمة الحكومية
ىتماـ اب٤ؤسسة بتطبيق القوانبْ افإنو تم بٙديد ب٧رؾ أداء ىذا اب٥دؼ في  أف اب٤ؤسسة مواطن صافٌمنطلق 

 كالأنظمة اب٢كومية.
 تمع الذم تتواجد فيو لذا المججزء لا يتجزأ من  ؤسسةاب٤إف  م المجتمع المحلي:المساىمة في بناء ودع

، إذ أف ذلك سيؤدم إفُ بٙسبْ ب٠عتها كما أف أرباحها عليها أف تلعب دكرا كببّا في بٙقيق أىدافو اب٤ختلفة
 الثقافية لأنشطةا ب٨تلف رعايةستزداد على اب٤دل الطويل، في ىذا الصدد تم اقبَاح ب٧ركات الأداء التالية: 

 المحلي كأخبّا توطبْ الوظائف. للمجتمع اب٤ساعدات تقدفٔكالاجتماعية، 
 للحد من تأثبّىا  أف تبذؿ جهدا بٯب على اب٤ؤسسات: تقليص الانبعاثات الناتجة عن النشاط الانتاجي

بّ اب٤باشرة كأثر ب٤باشرة كغا ج شامل ب٥ذه اب٤شكلة، كالنظر في الآثارىا على نهعلى البيئة من خلبؿ اعتماد
كب٧ركات الأداء ب٥ذا اب٥دؼ ، أنشطتها على اب١وانب الاجتماعية كالاقتصادية كالصحية كالاقتصادية كالبيئية

تطوير عمليات صناعية أكثر كفاءة في ك  اعادة تدكير اب٤واد كاب٤نتجات، الاستثمار في أصوؿ صديقة للبيئةىي: 
 .استغلبؿ الطاقة كاب٤وارد

 باقي أصحاب بٙسبْ العلبقة ببْ اب٤ؤسسة ك  إف: ين مختلف الأطرا  ذوي المصلحةتحقيق التوازن ب
من  ذلك لن يتأتى إلا، ك يعتبر ىدفا أساسيا في ب٦اؿ اب٤سؤكلية الاجتماعية للمؤسسة اب٤صلحة اب٤تعاكنبْ معها

إدارة يعرؼ بما من خلبؿ  ، أمأبٮية بٙقيق اب٤نافع اب٤تبادلةخلبؿ خلق حوار مشبَؾ ببْ الطرفبْ موضوعو 
 لإشباع رغباتهم. العلبقات مع أصحاب اب٤صافٌ

للوقوؼ على مدل بٙقيق ىذه الأىداؼ الاسبَاتيجية لكل بعد فإنو لا بد من اعتماد ب٦موعة من أخبّا ك      
 اب٤قاييس البٍ تلبئم كل ب٧رؾ كىدؼ اسبَاتيجي.

0000 
00 
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 الاستثمار في مشاريع استثمارية مربٕة
 بٚفيض تكلفة رأس اب٤اؿ

 زيادة اب٤بيعات من خلبؿ ابٯاد قنوات توزيع جديدة
 فة اب٤نتجاتبٚفيض تكل

 الاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ
 بٙديد اب٢جم الأمثل للمخزكف

 بٙديد سياسة الائتماف اب٤ثلى لتحقيق رقم الأعماؿ اب٤ستهدؼ
 للخزينةالأمثل  التسيبّ

 إدارة الديوف قصبّة الأجل
 من اعداد الباحثة المصدر:

00000000 

00000000 

 EVAالقيمة الاقتصادية اب٤ضافة  
 .CFROIعائد التدفق النقدم على الاستثمار  

 معدؿ ب٭و رقم الأعماؿ
 معدؿ العائد على الاستثمار

 الأمواؿ اب٣اصةمعدؿ العائد على 
 نسبة صافي الربح إفُ اب٤بيعات

 معدؿ ب٭و صافي التدفق النقدم التشغيلي
 سعر التكلفة 

 حجم رأس اب٤اؿ العامل
 نسبة السيولة العامة

 نسبة السيولة اب١اىزة
 نسبة رأس اب٤اؿ العامل إفُ الديوف قصبّة الأجل

عظيم ربٕية اب٤ؤسسةت توفٌر السٌولة تعظيم قيمة اب٤ؤسسة  

محركات الأداء 
 )المؤشرات القائدة( 

الأىدا  الاستراتيجية   

 المقاييس اللاحقة
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 من إعداد الباحثة المصدر:

000000 

000000 

000 

00 

 نسبة مبيعات اب٤ؤسسة إفُ اب٤بيعات الكلية في السوؽ
 عدد مرات تكرار الشراء

 نسبة العملبء الراضبْ عن مبيعات اب٤ؤسسة
 معدؿ التسليم في الوقت المحدد

 معدؿ الاحتفاظ بالعملبء 
 معدؿ اب٤طالبة بالإصلبح خلبؿ فبَة الضماف

 عدؿ شكاكل العملبءم
 معدؿ دكراف العملبء
 عدد العملبء اب١دد

 نخفضسعر م
 مستول رفيع في فن التسويق

 بٚفيض كقت التسليم )زمن الانتظار+ زمن دكرة الانتاج( 
 فٔ منتجات ذات جودة عاليةدتق

 بٙسبْ اب٣دمات اب٤قدمة للعميل
 ءالتعرؼ على الاحتياجات اب٤ستقبلية للعملب

 سياسة ائتمانية ملبئمة
 السمعة اب١يدة

 بٙسبْ مظهر كنوعية اب٤نتجات

 بٙقيق رضا العملبء جلب عملبء جدد زيادة اب٢صة السوقية للمؤسسة

الأىدا  الاستراتيجية   

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء 
 )المؤشرات القائدة( 
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 من إعداد الباحثة المصدر:

0000 

 معدؿ زمن دكرة الانتاج
 جاتمعدؿ عيوب اب٤نتو 

 معدؿ اصلبح اب٤نتجات غبّ اب١يدة
 معدؿ انتاجية العامل الواحد

 نسبة زمن ب٘هيز الآلات إفُ ابٝافِ زمن العملية الانتاجية
 عدد اب٤نتجات اب١ديدة كل سنة

 نسبة اب٤بيعات اب١ديدة إفُ ابٝافِ اب٤بيعات
 معدؿ دكراف اب٤خزكف 

 عدد مرات صيانة الآلات
 إفُ ابٝافِ التكاليفنسبة تكلفة الفضلبت 

 تكلفة اب٤واد إفُ ابٝافِ التكاليف
 تطور تكلفة منتجات اب٤ؤسسة مقارنة بتكلفة اب٤نتجات اب٤نافسة

 كفاءة الاتصالات الداخلية
 فحص كبٙديث خطة اب٤ؤسسة باستمرار

 بٚفيض زمن دكرة الانتاج
 احبَاـ معايبّ اب١ودة

 ثةاستخداـ نظم التصنيع اب٢دي
 زيادة الانتاجية

 الابداع التكنولوجي
 قائمة       اجراء تعديلبت على منتجات 

 التسيبّ الأمثل للمخزكف
 الصيانة برامج بٙسبْ

 بٙديث التكنولوجيا اب٤ستخدمة

 خلق منتجات جديدة بٚفيض التكاليف بٙسبْ العمليات التشغيلية

الأىدا  الاستراتيجية   

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء 
 )المؤشرات القائدة( 
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 إعداد الباحثة من المصدر:

 

 

 معدؿ تطور اب٢وافز كاب٤كافآت
 مؤشر الرضا الوظيفي

 معدؿ دكراف العاملبْ )عدد التاركبْ للعمل على العدد الابٝافِ(  
 معدؿ تكرار اب٢وادث

 معدؿ الغياب
 عدد شكاكل العاملبْ

 إفُ اب٤ستول الأعلى  عدد البَقيات
 وين إفُ ابٝافِ اب٤صاريف(تكوين العاملبْ )مصاريف التك عدؿم

 معدؿ تطبيق اقبَاحات العاملبْ
نسبة تكلفة الأصوؿ التكنولوجية اب٢ديثة إفُ ب٦موع الأصوؿ غبّ 

 اب١ارية
 اب١ديدة نتجاتمعدؿ تكاليف البحث كالتطوير اب٣اصة باب٤

 كضع نظاـ للحوافز كاب٤كافآت
 مناخ العمل اب٤ناسب وفبّت

 لوقاية كالسلبمة اب٤هنيةتوفبّ معايبّ ا
 العاملبْ كشكاكل باقبَاحات الاىتماـ

 القياـ بدكرات تأىيل للعاملبْ كاب٤وظفبْ اب١دد
 القياـ بدكرات تدريبية للموظفبْ كل حسب بٚصصو

 اشراؾ العاملبْ في صنع القرار
 القياـ بدراسات كبٕوث تسويقية

 اقتناء التكنولوجيا اب٢ديثة

 تنمية قدرات كمهارات العنصر البشرم تطوير التكنولوجيا اب٤ستخدمة بٙسبْ رضا العاملبْ

الأىدا  الاستراتيجية   

لاحقةالمقاييس ال  

محركات الأداء 
 )المؤشرات القائدة( 
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 من إعداد الباحثة المصدر:

 

 

 عدد القضايا اب٤رفوعة ضد اب٤ؤسسة في المحاكم
 عدد الانذارات اب٤وجهة للمؤسسة من طرؼ اب٢كومة

 تكلفة الانفاؽ اب٤باشر ب٣دمة المجتمع
 علمية اب٤ساىم في اب٪ازىاعدد البحوث ال

 ISO 26000 مواصفة
 معدؿ مسابٮة اب٤ؤسسة في النشاطات الاجتماعية إفُ الإيرادات

 نسبة العماؿ المحليبْ إفُ ابٝافِ العماؿ 
 تكلفة ب٘هيزات بٞاية البيئة الطبيعية إفُ ب٦موع الأصوؿ

 نسبة اب٤نتجات اب٤عاد تصنيعها إفُ إبٝافِ اب٤نتجات
 ISO 14001 مواصفة

 عدد التقارير اب٤نشورة عن النشاط الانتاجي للمؤسسة

 اىتماـ اب٤ؤسسة بتطبيق القوانبْ كالأنظمة اب٢كومية
 رعاية ب٨تلف الأنشطة الثقافية كالاجتماعية

 تقدفٔ اب٤ساعدات للمجتمع المحلي
 توطبْ الوظائف

 الاستثمار في أصوؿ صديقة للبيئة
 واد كاب٤نتجاتاعادة تدكير اب٤

 تطوير عمليات صناعية أكثر كفاءة في استغلبؿ الطاقة كاب٤وارد
 إدارة العلبقات مع أصحاب اب٤صافٌ كاشباع رغباتهم

اب٤سابٮة في بناء 
المحلي المجتمعكدعم   

بٙقيق التوازف ببْ 
ب٨تلف أصحاب 

 اب٤صافٌ

تقليص الانبعاثات 
الناب٘ة عن النشاط 
الانتاجي

الأىدا  الاستراتيجية   

 المقاييس اللاحقة

 محركات الأداء
 )المؤشرات القائدة( 

الالتزاـ بالقوانبْ 
 كالأنظمة اب٢كومية
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مؤسسات تنتمي إفُ عينة دراسة  (06)من الدراسة اب٤يدانية كجّو لست  (02) على الرغم من أف الاستبياف رقم     
، إلا أنو بٯب علينا الوقوؼ على اب٣صائص الوصفية العامة ب٤ؤسسات كأفراد العينة مرة ثانية (01)الاستبياف رقم 

لعينة قد لا يكونوف ىم من جهة، كأف أفراد ا (01)باعتبار أف ىذه الأخبّة بٛثل جزءا فقط من عينة الاستبياف رقم 
أنفسهم من قاـ بالإجابة على الاستبياف الأكؿ من جهة ثانية، كحبٌ كإف كانوا نفس الأفراد في اب٤ؤسسات إلا أننا 

 فَ نتعرؼ سابقا على البيانات الوصفية العامة لأفراد العينة في ىذه اب٤ؤسسات بالتحديد من جهة ثالثة.

من خلبؿ توضيح  (02)كصف عينة الدراسة للبستبياف رقم اكؿ التالية اب١دكعلى ىذا الأساس سيتم في      
أك تلك اب٤تعلقة باب٤ستجوببْ )اب١نس، السن، اب٤ستول العلمي،  ب٨تلف اب٤علومات سواء تلك اب٤تعلقة باب٤ؤسسة

 كما يلي: الوظيفة كاب٣برة اب٤هنية(،

 

 
 

 
 

   SPSS بناء على ب٨رجاتمن إعداد الباحثة المصدر: 

 Condor ،Brandt ،Iris Satسة إفُ أف أغلب أفراد عينة الدراسة ينتموف إفُ مؤسسات تشبّ نتائج الدرا     
( على التوافِ، كيعود بٛركز غالبية العينة في ىذه اب٤ؤسسات الثلبث إفُ  15.3%) (،%20.4)(، % 40.8) بنسب

توسطة كالصغبّة  كوف ىذه الأخبّة ىي مؤسسات كببّة من حيث اب٢جم كما أسلفنا القوؿ، تليها اب٤ؤسسات اب٤
 بنسبة Upac كأخبّا مؤسسة(، %7.1)بنسبة  Enie(، ثم مؤسسة 11.2%بنسبة ) Géantكما يلي: مؤسسة 

  .فقط( %5.1)

 

 

 

 

 

 النسبة المئوية التكرار المؤسسة الرقم
1 Condor 40 40.8%  
2 Enie  7 7.1%  
3 Brandt 20 %20.4 
4 Géant 11 %11.2 
5 Iris Sat 15 %15.3 
6 Upac 5 %5.1 

 100% 98 المجموع 
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 المئوية النسبة التكرار النوع/ الفئات رالمتغي
 %60.2 59 ذكر الجنس

 %39.8 39 أنثى

 %000 22 المجموع

 %4.08 4 سنة 30أقل من  السن

 %63.26 62 40إفُ  30من 

 %26.53 26 50إفُ  41من 

 %6.12 6 50أكبر من 

 %000 22 المجموع

 %11.2 11 ثانوم العلمي ستوىالم

 %69.4 68 ليسانس

 %14.3 14 دراسات عليا

 %5.2 5 أخرل

 %000 22 المجموع

 %2 2 عاـ مدير الوظيفة

 %8.2 8 مدير مافِ كب٧اسبي

 %9.2 9 مدير اب٤وارد البشرية

 %12.2 12 مدير إنتاج

 %7.1 7 مدير تسويق

 %8.2 8 مراقب تسيبّ

 %53.1 52 أخرل

 %000 22 المجموع

 %5.1 5 سنوات 5ن أقل م المهنية الخبرة

 %59.2 58 سنوات 10إفُ  5من 

 %25.5 25 سنة 20إفُ  11من 

 %10.2 10 سنة 20أكثر من 

 %000 22 المجموع

 SPSS ب٨رجاتعلى  بناءداد الباحثة من إع المصدر:
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  ،رت بػ أف أغلب أفراد العينة ىم من فئة الذكور بنسبة قدإفُ  تشبّ نتائج الدراسةبالنسبة ب٤تغبّ اب١نس
، كىذا قد يتم تفسبّه كما للعينة اب٤ستهدفة فقط( %39.8في حبْ أف نسبة الإناث قدرت بػ )، (60.2%)

 سبقت الاشارة إليو إفُ طبيعة عمل اب٤ؤسسات؛ 
 ب٩ا  (%26.63)بنسبة ىو الأكبر سنة(  40إفُ  30الفئة )من فقد كاف نصيب  ،فيما بٱص الفئة العمرية

من تليها الفئة )ل ،مثلما سبقت الاشارة إليو ب٫و توظيف الطاقات الشابةينة العؤسسات ميدؿ على اب٘اه 
 30أقل من (، ثم أخبّا الفئة )%6.12سنة( بنسبة )50(، فالفئة )أكبر من %3.562( بنسبة )50إفُ  41
 (؛%4.08( بنسبة )سنة
 ليسانس بنسبة الشهادة  لةمن بٞىم أغلب أفراد العينة  فيلبحظ أف ،العلمي ستولأما فيما بٱص اب٤

(، %11.2(، ثم نسبة اب٤ستول الثانوم )%14.3تليها بٞلة الشهادات العليا بنسبة ) ،(%69.4)بلغت 
تقبِ سامي بنسبة ك  دراسات اب١امعية التطبيقيةالب٩ثلة في شهادتي كأخبّا نسبة الشهادات الأخرل 

 لوف شهادات دراسية معبَؼ بها، كبصورة عامة بناء على ما تقدـ يتضح أف غالبية الأفراد بٰم(5.2%)
 ء إجابات دقيقة ب٥ا؛ إعطافهم كاستيعاب أسئلة الاستبياف ك  ب٩ا يعطي مؤشرا جيدا على قدرتهم في

  ما نسبتو إطار كظيفي آخر كالبٍ مثلت منصب أكبر نسبة كانت من نصيب فإف  ،لوظيفةب٤تغبّ اكبالنسبة
إليو سابقا إفُ أف الاستبياف كجّو ب٫و فئة اب٤ديرين  العينة، كيعود ذلك مثلما تطرقناأفراد من  (53.1%)

كأصحاب مراكز اب٤سؤكلية، كبٗا أف ىذه الأخبّة أكبر من عدد الوظائف في معظم اب٤ؤسسات كانت 
النسبة الأكبر من عدد اب٤ستجوببْ تشغل منصب إطار كظيفي، أما أدفْ نسبة فقد كانت من نصيب 

توزع تفي حبْ قدرة الباحثة في الوصوؿ إليهم مثلما سبق القوؿ، ( نتيجة عدـ %2كظيفة اب٤دير العاـ )
)مدير مافِ كب٧اسبي، مدير اب٤وارد البشرية، مدير انتاج، مدير  على الوظائف الأخرلالنسب باقي 

على ( %8.2)ك(  %7.1(، )%12.2(، )%9.2(، )%8.2) تسويق، مراقب تسيبّ( على النحو التافِ:
النسب الأخبّة إفُ تقارب عدد اب٤ناصب الادارية للمؤسسات الست للعينة ، كيعود تقارب ىذه البَتيب

اب٤ستهدفة باستثناء منصب مدير الانتاج في اب٤ؤسسات ذات اب٢جم الكببّ كالبٍ تتوافر على أكثر من 
حيث يكوف ىنالك أكثر من مدير انتاج في  Condor ،Brandt ،Iris Satكحدة إنتاج كمؤسسات 

 ؛(%12.2)ا جعل ىذه الوظيفة بٛثل أعلى النسب اب٣مس السابقة اب٤ؤسسة الواحدة ب٩
 اب٤رتبة  سنوات( 10إفُ  5الفئة )من  احتلتفقد  اب٤هنية، كفيما بٱص عدد سنوات اب٣برة كليس آخرا أخبّا

، تليها من فئة الشباب أغلب الأفراد ىمأف إفُ كوف  كإب٭ا بٲكن إيعاز ذلك (%59.2)الأكفُ بنسبة بلغت 
(، ثم أخبّا الفئة %10.2( بنسبة )ةسن 20من  أكثر(، فالفئة )%25.5( بنسبة )سنة 20إفُ  11ن مالفئة )

(، كترل الباحثة أف ىذه النسب بٚدـ بصورة كببّة البحث ذلك أف %5.1سنوات( بنسبة ) 5)أقل من 
 أسئلة الاستبياف.غالبية الأفراد بٲتلكوف خبرة مهنية لا بأس بها ب٩ا يؤىلهم للئجابة بٗوضوعية كبدقة على 
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 تقدير مدل اختبارب ، سنقوـ فيما يلي(BSC)بعد عرض مكونات النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف     
ؿ حساب لعينة الدراسة ب٥ذا النموذج، كذلك من خلب الالكبَكنية كالكهرك منزليةكإطارات اب٤ؤسسات  مديرم

اب٤توسط اب٢سابي لكل متغبّ من متغبّاتو كاستخراج كزنو الذم بٲثل الأبٮية النسبية لو، على أف يتم استبعاد ذلك 
على أساس أنو فَ يلق الأبٮية لدل أفراد عينة  (03)اب٤تغبّ الذم يقل متوسط حسابو عن اب٤توسط الفرضي 
لبَبٝة الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة ب٤ؤسسات عينة الدراسة، كبٕكم أف النموذج اب٤قبَح ليس سول ب٧اكلة 

 الدراسة، جدير بنا أف نبدأ أكلا بتحديد الابٮية النسبية لكل ىدؼ عاـ مقبَح. 

 الصناعة ؤسساتفي م الدراسة ينةع أفراد نظر كجهة من أبٮية الأكثرالأىداؼ الاسبَاتيجية العامة  ىي ما     
 اب١زائرية؟ الالكبَكنية كالكهرك منزلية

 الوزن δ الانحرا  المعياري  xالمتوسط الحسابي الهد  الاستراتيجي العام
 %614.9 0.49879 4.5612 ضماف بقاء كاستمرارية اب٤ؤسسة

 %13.72 0.41485 4.1837 رفع نسبة الادماج إفُ أقصى مستوياتها

تصميم منتجات عالية اب١ودة كبٗعايبّ عاب٤ية كتركيبها  
 في اب١زائركليا 

4.3776 0.48727 14.36% 

 الالكبَكنية كالكهرك منزليةالسيطرة على سوؽ الصناعة 
 في اب١زائر

4.5102 0.48727 14.80% 

 %13.46 0.52739 4.1020 العاب٤ية )التصدير(  الوصوؿ إفُ الأسواؽ

 %14.36 0.61334 4.3776 سواؽ اب٣ارجيةالأبٙقيق بٛوقع جيد في 

 

 %14.33 0.48456 4.3673 تطوير الأداء اب٤ؤسسي كاب٢صوؿ على شهادات التميز 

 %100 - 30.4796 المجموع

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:

متقاربة إذ بلغت  (07)السبعة  الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة متوسطاتأف من اب١دكؿ السابق يتضح      
السيطرة ك  ضماف بقاء كاستمرارية اب٤ؤسسةضلية طفيفة ب٥دفي درجات لكل الأىداؼ، مع أف (04)قيمتها أكبر من 

( 4.5102)ك( 4.5612، حيث بلغ اب٤توسط اب٢سابي ب٥ما )في اب١زائر الالكبَكنية كالكهرك منزليةعلى سوؽ الصناعة 

كىذا يعبِ أف أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة كافة الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة،  ،على البَتيب
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و كىو ما تشبّ إليو قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذه الأىداؼ، أما فيما بٱص الوزف النسبي لكل ىدؼ فقد تم حساب
بقسمة اب٤توسط اب٢سابي لكل ىدؼ على ب٦موع اب٤توسطات اب٢سابية لكافة الأىداؼ، كلقد كانت الأكزاف 

 متقاربة نظرا لتقارب قيم اب٤توسطات اب٢سابية للؤىداؼ اب٤قبَحة.

ونات الأبعاد اب٣مس للنموذج اب٤قبَح ارتأينا بٙديد الأبٮية النسبية لكل بعد على حدل، فما قبل بٙليل مك     
ىي الأبعاد الأكثر أبٮية من كجهة نظر أفراد عينة الدراسة لتقييم الأداء الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات الصناعة 

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؟ الالكبَكنية كالكهرك منزلية

 الوزن δ الانحرا  المعياري xالمتوسط الحسابي البعد
 %20.62 0.28108 4.0682 البعد المالي

 20.24% 0.40573 3.9932 بعد العملاء

 19.66% 30473 0. 3.8785 بعد العمليات الداخلية

 19.86% 0.32787 3.9182 لنموبعد التعلم وا

 19.62% 0.38598  3.8709 البعد البيئي والاجتماعي

 100% - 19.729 المجموع

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:

 للنموذج (05)يتضح من اب١دكؿ أف أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية كمتقاربة كل الأبعاد اب٣مس      
، كىو يعبر (4.0682)، مع إعطاء أبٮية أكبر للبعد اب٤افِ بٗتوسط حسابي قدره (BSC)اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف

اب١زائرية خاصة،  الالكبَكنية كالكهرك منزليةعن الوضع الكائن في اب٤ؤسسات اب١زائرية عامة كمؤسسات الصناعة 
بباقي جوانب خلق القيمة في اب٤ؤسسة، ىذه اب١وانب الأخبّة جات  باعتبارىا توفِ أبٮية أكبر للجانب اب٤افِ مقارنة

بهذا البَتيب: العملبء، التعلم كالنمو، العمليات الداخلية، البعد البيئي كالاجتماعي بٗتوسطات حسابية قدرىا: 
عاد إفُ ( على البَتيب، كما تشبّ قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذه الأب3.8709(، )3.8785(، )3.9182(، )3.9932)

 اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ أبٮية ىذه الأبعاد.

لكل بعد من أبعاد النموذج اب٤قبَح، سواء تعلق في اب١داكؿ التالية سنتعرؼ على تقييم أفراد عينة الدراسة      
 بالأىداؼ الاسبَاتيجية ب٥ذا البعد، أـ بٗحركات أدائو، أـ بٗقاييس أدائو. الأمر
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ما ىي الأىداؼ الاسبَاتيجية كب٧ركات الأداء كمقاييسها الأكثر أبٮية في البعد اب٤افِ من كجهة نظر مديرم      
 كبرج بوعريريج؟ لولايبٍ سطيف الالكبَكنية كالكهرك منزليةكإطارات مؤسسات الصناعة 

المتوسط  الوتغيزاد
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 الوزن

ةةةةةةةةةجةةيةةةةراتةيةدا  الاستةةةةةةالأىةة  
%34.36 0.48759 4.2245 تعظيم قيمة اب٤ؤسسة  

%35.52 0.50539 4.3673 تعظيم ربٕية اب٤ؤسسة  

%30.12 0.64551 3.7041 توفبّ السيولة  

%100 - 12.2959 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 محةةةركةةةةةةةات الأداء
%11.86 0.48727 4.3776 الاستثمار في مشاريع استثمارية مربٕة  

%10.73 0.65674 3.9592 بٚفيض تكلفة رأس اب٤اؿ  

%11.67 0.66438 4.3061 زيادة اب٤بيعات من خلبؿ ابٯاد قنوات توزيع جديدة  

%11.17 0.54234 4.1224 بٚفيض تكلفة اب٤نتجات  

%11.42 0.63001 4.2143 الاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ  

%10.36 0.64257 3.8265 بٙديد اب٢جم الأمثل للمخزكف  

%10.67 0.58884 3.9388 تحقيق رقم الأعماؿ اب٤ستهدؼبٙديد سياسة الائتماف اب٤ثلى ل  

%11.42 0.61342 4.2143 التسيبّ الأمثل للخزينة  

%10.70 0.52509 3.9490 إدارة الديوف قصبّة الأجل  

%100 - 36.9082 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 مقةةةايةةةةةةةةةةيس الأداء
EVA 3.9592 0.62456 8.23%القيمة الاقتصادية اب٤ضافة    

CFROI 3.8061 0.71303 7.92%عائد التدفق النقدم على الاستثمار    

%9.4 0.54166 4.5204 معدؿ ب٭و رقم الأعماؿ  

ROI 4.2347 0.51375 8.81% معدؿ العائد على الاستثمار  

%7.74 0.58821 3.7245 الأمواؿ اب٣اصة معدؿ العائد على   
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%8.61 0.51773 4.1429 تنسبة صافي الربح إفُ اب٤بيعا  

%8.57 0.52298 4.1224 معدؿ ب٭و صافي التدفق النقدم التشغيلي  

%8.13 0.71920 3.9082 سعر التكلفة   

%8.38 0.71008 4.0306 حجم رأس اب٤اؿ العامل  

%8.13 0.63167 3.8469 نسبة السيولة العامة  

%8.14 0.67483 3.9082 نسبة السيولة اب١اىزة  

%8.01 0.68864 3.8571 ب٤اؿ العامل إفُ الديوف قصبّة الأجلنسبة رأس ا  

%100 - 48.0612 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:

 من خلبؿ النتائج، يتضح أف: 

  َحة مع إعطاء أبٮية أكبر ب٥دؼأفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية الأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قب 
كأف الاب٫راؼ اب٤عيارم للؤىداؼ  ،(%35.52) كبوزف( 4.3673بٗتوسط حسابي ) تعظيم ربٕية اب٤ؤسسة

 الثلبث كاف متوسطا ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ أبٮية ىذه الأىداؼ؛
 ،الاستثمار في مشاريع كقد حقق ب٧رؾ " أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة

بٙديد ب٧رؾ " فيما حقق ،(%11.86)ككزف ( 4.3776" أعلى متوسط حسابي بقيمة )استثمارية مربٕة
كما تشبّ قيم الاب٫راؼ  ،%(10.36)( ككزف 3.8265أدفْ متوسط بقيمة ) اب٢جم الأمثل للمخزكف"

 حوؿ أبٮيتها؛نة الدراسة إفُ اتفاؽ آراء عي المحركاتاب٤عيارم ب٥ذه 
  عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية مقاييس الأداء اب٤قبَحة لقياس الأىداؼ الاسبَاتيجية للبعد اب٤افِ، أفراد

(، أما أدفْ %9.4( ككزف )4.5204كقد حقق مقياس "معدؿ ب٭و رقم الأعماؿ" أعلى متوسط بقيمة )
كتشبّ (، %7.74) ككزف( 3.7245يمة )بق الأمواؿ اب٣اصة"معدؿ العائد على متوسط فقد كاف ب٤قياس "

  ب٥ذه اب٤قاييس إفُ اتفاؽ آراء عينة الدراسة بشأف أبٮيتها كذلك.  قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم

ما ىي الأىداؼ الاسبَاتيجية كب٧ركات الأداء كمقاييسها الأكثر أبٮية في بعد العملبء من كجهة نظر مديرم      
 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؟ الالكبَكنية كالكهرك منزليةناعة كإطارات مؤسسات الص
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المتوسط  المتغيرات
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 الوزن

ةةةةةةةةةجةةيةةةةراتةيةدا  الاستةةةةةةالأىةة  

%33.97 0.62523 4.2041 زيادة اب٢صة السوقية للمؤسسة  

%34.21 0.62262 4.2347 بٙقيق رضا العملبء  

%31.82 0.78407 3.9388 جلب عملبء جدد  

%100 - 12.3776 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 محةةةركةةةةةةةات الأداء
%10.84 0.77794 3.8469 نخفضسعر م  

%11.19 0.75237 3.9694 ستول رفيع في فن التسويقم  

%10.58 1.14028 3.7551 بٚفيض كقت التسليم )زمن الانتظار+ زمن دكرة الانتاج(   

%11.27 0.75982 4.0000 فٔ منتجات ذات جودة عاليةدتق  

%11.16 0.82385 3.9592 بٙسبْ اب٣دمات اب٤قدمة للعميل  

%11.22 0.68834 3.9796 ة للعملبءالتعرؼ على الاحتياجات اب٤ستقبلي  

%10.73 0.60340 3.8061 سياسة ائتمانية ملبئمة  

%11.36 0.66510 4.0306 السمعة اب١يدة  

%11.65 0.78172 4.1327 بٙسبْ مظهر كنوعية اب٤نتجات  

%100 - 35.4796 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 مقةةةايةةةةةةةةةةيس الأداء
%12.06 0.62691 4.2449 ب٤ؤسسة إفُ اب٤بيعات الكلية في السوؽنسبة مبيعات ا  

%10.14 0.57437 3.5714 عدد مرات تكرار الشراء  

%11.13 0.90444 3.9184 نسبة العملبء الراضبْ عن مبيعات اب٤ؤسسة  

%11.51 0.59849 4.0510 معدؿ التسليم في الوقت المحدد  

%11.56 0.66192 4.0714 معدؿ الاحتفاظ بالعملبء   

%10.64 0.77740 3.7449 معدؿ اب٤طالبة بالإصلبح خلبؿ فبَة الضماف  

%10.81 0.76869 3.8061 معدؿ شكاكل العملبء  

%10.78 0.68803 3.7959 معدؿ دكراف العملبء  

%11.36 0.59204 4.0000 عدد العملبء اب١دد  

%100 - 35.204 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة ن إعم المصدر: 
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 ، يتضح أف:اب١دكؿ نتائجمن خلبؿ 

 إعطاء مع لبعد العملبء، لكن الأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة  عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة أفراد
(،  %34.21) ( كبوزف4.2347)لو سابي اب٢توسط قيق رضا العملبء"، حيث بلغ اب٤بٙ ىدؼأبٮية أكبر لػ "

ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء عينة على العموـ الاب٫راؼ اب٤عيارم للؤىداؼ الثلبث كاف متوسطا  كما أف
 الدراسة حوؿ أبٮية ىذه الأىداؼ؛

   أعلى متوسط حسابي كاف ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة، كقد  كذلك أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة
بٚفيض فيما حقق ب٧رؾ "(، %11.65( ككزف )4.1327بقيمة )جات" للمحرؾ "بٙسبْ مظهر كنوعية اب٤نت

قيم أنو على الرغم من ارتفاع كما (،%10.58( ككزف )3.7551" أدفْ متوسط بقيمة )كقت التسليم
اتفاؽ على  إلا أنها في معظمها أقل من الواحد الصحيح كىو ما يدؿالاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذه المحركات 

 أبٮيتها؛آراء عينة الدراسة حوؿ 

 لأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية مقاييس الأداء اب٤قبَحة لقياس ا
بقيمة حسابي " أعلى متوسط نسبة مبيعات اب٤ؤسسة إفُ اب٤بيعات الكلية في السوؽ، كقد حقق مقياس "العملبء

بقيمة فقد حقق أدفْ متوسط  "عدد مرات تكرار الشراء" (، أما مقياس%12.06) ( ككزف4.2449)
ب٩ا على العموـ كاف متوسطا   الاب٫راؼ اب٤عيارم للمقاييس اب٤قبَحة كما أف(،  %10.14( ككزف )3.5714)

 نة الدراسة حوؿ أبٮيتها.يدؿ على اتفاؽ آراء عي

 كجهة من بعد العمليات الداخلية في بٮيةأ الأكثر كمقاييسها الأداء كب٧ركات الاسبَاتيجية الأىداؼ ىي ما     
 بوعريريج؟ كبرج سطيف لولايبٍ الالكبَكنية كالكهرك منزلية الصناعة مؤسسات كإطارات مديرم نظر

المتوسط  الوتغيزاد
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 الوزن

ةةةةةةةةةجةةيةةةةراتةيةدا  الاستةةةةةةالأىةة  

%34.45 0.86472 3.8776 بٙسبْ العمليات التشغيلية  

%35.81 0.91329 4.0306 خلق منتجات جديدة  

%29.74 0.89452 3.3469 بٚفيض التكاليف  

وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  11.2551 - 100%  
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 محةةةركةةةةةةةات الأداء
%9.24 0.66573 4.0102 كفاءة الاتصالات الداخلية  

%7.85 0.93980 3.4082 فحص كبٙديث خطة اب٤ؤسسة باستمرار  

%8.21 0.77415 3.5612 بٚفيض زمن دكرة الانتاج  

%9.97 0.58812 4.3265 احبَاـ معايبّ اب١ودة  

%9.69 0.57363 4.2041 استخداـ نظم التصنيع اب٢ديثة  

%8.98 0.77977 3.8980 زيادة الانتاجية  

%9.55 0.82487 4.1429 الابداع التكنولوجي  

%9.74 0.68158 4.2245 قائمة       اجراء تعديلبت على منتجات   

%8.98 0.72496 3.8980 التسيبّ الأمثل للمخزكف  

%8.54 0.69177 3.7041 الصيانة برامج بٙسبْ  

%9.24 0.73911 4.0102 ولوجيا اب٤ستخدمةبٙديث التكن  

%100 - 43.3879 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 مقةةةايةةةةةةةةةةيس الأداء
%8.86 0.56885 4.1633 معدؿ زمن دكرة الانتاج  

%8.71 0.62733 4.0918 معدؿ عيوب اب٤نتوجات  

%8.92 0.74139 4.1939 معدؿ اصلبح اب٤نتجات غبّ اب١يدة  

%8.16 0.65321 3.8367 معدؿ انتاجية العامل الواحد  

%8.36 0.70711 3.9286 نسبة زمن ب٘هيز الآلات إفُ ابٝافِ زمن العملية الانتاجية  

%8.49 0.61753 3.9898 عدد اب٤نتجات اب١ديدة كل سنة  

%8.64 0.82257 4.0612 نسبة اب٤بيعات اب١ديدة إفُ ابٝافِ اب٤بيعات  

%8.51 0.91944 4.0000 كف معدؿ دكراف اب٤خز   

%8.05 0.94433 3.7857 عدد مرات صيانة الآلات  

%7.55 0.99472 3.5510 نسبة تكلفة الفضلبت إفُ ابٝافِ التكاليف  

%7.77 0.74753 3.6531 تكلفة اب٤واد إفُ ابٝافِ التكاليف  

%7.97 0.79055 3.7449 تطور تكلفة منتجات اب٤ؤسسة مقارنة بتكلفة اب٤نتجات اب٤نافسة  

%100  47 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:

 ، يتضح أف:اب١دكؿ نتائجمن خلبؿ 
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 مع لبعد العمليات الداخلية، الأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة  عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة أفراد
بوزف ( 4.0306)ب٥ذا اب٥دؼ سابي اب٢توسط لػهدؼ "خلق منتجات جديدة"، إذ بلغ اب٤إعطاء أبٮية أكبر 

ب٩ا إلا أنها كانت أقل من الواحد الاب٫راؼ اب٤عيارم للؤىداؼ الثلبث  (، كبالرغم من ارتفاع35.81%)
 يدؿ على اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ أبٮية ىذه الأىداؼ؛

  أعلى متوسط حسابي كاف ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة، كقد  كذلك  ليةعينة الدراسة يقيموف بدرجة عاأفراد
 الأداء رؾكاف أدفْ متوسط لمحفيما  (، %9.97( ككزف )4.3265بقيمة )" احبَاـ معايبّ اب١ودةللمحرؾ "

قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم أف كما (،  %7.85( ككزف )3.4082" بقيمة )فحص كبٙديث خطة اب٤ؤسسة باستمرار"
 إفُ اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ أبٮيتها؛تشبّ ب٥ذه المحركات 

 لأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية مقاييس الأداء اب٤قبَحة لقياس ا
بقيمة حسابي " أعلى متوسط معدؿ اصلبح اب٤نتجات غبّ اب١يدة، كقد حقق مقياس "العمليات الداخلية

فقد حقق أدفْ متوسط " نسبة تكلفة الفضلبت إفُ ابٝافِ التكاليف" قياس(، أما م%8.92) ( ككزف4.1939)
أقل من الواحد كاف   الاب٫راؼ اب٤عيارم للمقاييس اب٤قبَحة كما أف(،  %7.55( ككزف )3.5510بقيمة )

 نة الدراسة حوؿ أبٮيتها.ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء عيالصحيح 

سبَاتيجية كب٧ركات الأداء كمقاييسها الأكثر أبٮية في بعد التعلم كالنمو من كجهة نظر ما ىي الأىداؼ الا     
 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؟ الالكبَكنية كالكهرك منزليةمديرم كإطارات مؤسسات الصناعة 

المتوسط  الوتغيزاد
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 الوزن

ةةةةةةةةةجةةيةةةةراتةيةدا  الاستةةةةةةالأىةة  

%35.53 0.62590 4.2857 بٙسبْ رضا العاملبْ  

%34.86 0.65738 4.2041 تنمية قدرات كمهارات العنصر البشرم  

%29.61 0.93058 3.5714 تطوير التكنولوجيا اب٤ستخدمة  

%100  12.0612 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 محةةةركةةةةةةةات الأداء
%12.34 0.77033 4.2755 كضع نظاـ للحوافز كاب٤كافآت  
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%11.87 0.71627 4.1122 مناخ العمل اب٤ناسب وفبّت  

%11.28 0.68994 3.9082 توفبّ معايبّ الوقاية كالسلبمة اب٤هنية  

%11.46 0.54591 3.9694 العاملبْ كشكاكل باقبَاحات تماـالاى  

%11.43 0.65674 3.9592 القياـ بدكرات تأىيل للعاملبْ كاب٤وظفبْ اب١دد  

 10.93 0.66192 3.7857 القياـ بدكرات تدريبية للموظفبْ كل حسب بٚصصو

%9.51 1.00728 3.2959 اشراؾ العاملبْ في صنع القرار  

 9.93 0.70442 3.4388 وث تسويقيةالقياـ بدراسات كبٕ

%11.25 0.72496 3.8980 اقتناء التكنولوجيا اب٢ديثة  

%100  34.6429 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 مقةةةايةةةةةةةةةةيس الأداء
%9.96 0.67825 4.2551 معدؿ تطور اب٢وافز كاب٤كافآت  

%9.86 0.69237 4.2143 مؤشر الرضا الوظيفي  

%8.38 0.82391 3.5816 دكراف العاملبْ )عدد التاركبْ للعمل على العدد الابٝافِ(  معدؿ   

%8.91 0.83306 3.8061 معدؿ تكرار اب٢وادث  

%8.93 0.56252 3.8163 معدؿ الغياب  

%9.67 0.66794 4.1327 عدد شكاكل العاملبْ  

%9.41 0.64183 4.0204 إفُ اب٤ستول الأعلى  عدد البَقيات  

%9.00 0.70859 3.8469 كوين العاملبْ )مصاريف التكوين إفُ ابٝافِ اب٤صاريف(ت عدؿم  

%8.76 0.63101 3.7449 معدؿ تطبيق اقبَاحات العاملبْ  

%8.60 0.58812 3.6735 نسبة تكلفة الأصوؿ التكنولوجية اب٢ديثة إفُ ب٦موع الأصوؿ غبّ اب١ارية  

%8.52 0.64616 3.6429 اب١ديدة نتجاتمعدؿ تكاليف البحث كالتطوير اب٣اصة باب٤  

%100 - 42.7347 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 SPSS ب٨رجات برنامجعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:

 ، يتضح أف:اب١دكؿ نتائجمن خلبؿ 

 مع و، لكن لبعد التعلم كالنمالأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة  عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة أفراد
( 4.2857)ب٥ذا اب٥دؼ بلغ سابي اب٢توسط ذلك أف اب٤ "،بٙسبْ رضا العاملبْ"إعطاء أبٮية أكبر ب٥دؼ 

فهو أقل من الواحد الاب٫راؼ اب٤عيارم للؤىداؼ الثلبث  أما فيما بٱص ،(%35.53) و فهوكزنأما 
 ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ أبٮية ىذه الأىداؼ؛الصحيح 

 أما ب٧رؾ الأداء ، لبعد التعلم كالنمو كذلك ب٧ركات الأداء اب٤قبَحةينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية راد عأف
( ككزف 4.2755بقيمة ) "كضع نظاـ للحوافز كاب٤كافآتأكبر متوسط حسابي فهو "كاف لو  الذم
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( ككزف 3.2959قيمة )" أدفْ متوسط باشراؾ العاملبْ في صنع القرار"الأداء فيما حقق ب٧رؾ  ،(12.34%)
إفُ اتفاؽ آراء فإف قيمو في معظمها تشبّ الاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذه المحركات  (، أما فيما بٱص9.51%)

 عينة الدراسة حوؿ أبٮيتها؛

 لأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد التعلم أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية مقاييس الأداء اب٤قبَحة لقياس ا
 ( ككزف4.2551بقيمة )" معدؿ تطور اب٢وافز كاب٤كافآتقياس "ب٤ بر متوسط حسابيكاف أك، كقد  كالنمو

( ككزف 3.5816بقيمة )فقد حقق أدفْ متوسط معدؿ دكراف العاملبْ" " (، أما مقياس9.96%)
ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء ت متوسطة كانفقد   قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم للمقاييس اب٤قبَحة (، أما8.38%)

 حوؿ أبٮيتها. نة الدراسةعي

ما ىي الأىداؼ الاسبَاتيجية كب٧ركات الأداء كمقاييسها الأكثر أبٮية في البعد البيئي كالاجتماعي من كجهة      
 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج؟ الالكبَكنية كالكهرك منزليةنظر مديرم كإطارات مؤسسات الصناعة 

المتوسط  الوتغيزاد
 xالحسابي

الانحرا  
 δ المعياري

 الوزن

ةةةةةةةةةجةةيةةةةراتةيةدا  الاستةةةةةةالأىةة  

%24.54 0.87758 3.8469 الالتزاـ بالقوانبْ كالأنظمة اب٢كومية  

%25.13 0.70076 3.9388 المحلي المجتمعكدعم اب٤سابٮة في بناء   

%25.20 0.72329 3.9490 تقليص الانبعاثات الناب٘ة عن النشاط الانتاجي  

%25.13 0.55271 3.9388 بٙقيق التوازف ببْ ب٨تلف أصحاب اب٤صافٌ  

%100  15.6735 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

ةات الأداءمحةةةركةةةةةة  
%13.43 0.45408 4.1429 اىتماـ اب٤ؤسسة بتطبيق القوانبْ كالأنظمة اب٢كومية  

%11.54 0.62699 3.5612 رعاية ب٨تلف الأنشطة الثقافية كالاجتماعية  

%12.16 0.62691 3.7551 تقدفٔ اب٤ساعدات للمجتمع المحلي  

%12.07 0.65457 3.7245 توطبْ الوظائف  

 12.80 0.63201 3.9490 صديقة للبيئة الاستثمار في أصوؿ

%12.63 0.73904 3.8980 اعادة تدكير اب٤واد كاب٤نتجات  
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%12.57 0.70733 3.8776 تطوير عمليات صناعية أكثر كفاءة في استغلبؿ الطاقة كاب٤وارد  

 12.80 0.38988 3.9490 إدارة العلبقات مع أصحاب اب٤صافٌ كاشباع رغباتهم

%100  30.8573 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 مقةةةايةةةةةةةةةةيس الأداء
%9.52 0.47447 4.0408 عدد القضايا اب٤رفوعة ضد اب٤ؤسسة في المحاكم  

%8.96 0.54975 3.8061 عدد الانذارات اب٤وجهة للمؤسسة من طرؼ اب٢كومة  

%9.06 0.70859 3.8469 تكلفة الانفاؽ اب٤باشر ب٣دمة المجتمع  

%9.13 0.69260 3.8776 حوث العلمية اب٤ساىم في اب٪ازىاعدد الب  

ISO 26000 4.1020 0.61744 9.66% مواصفة  

%8.53 0.66604 3.6224 معدؿ مسابٮة اب٤ؤسسة في النشاطات الاجتماعية إفُ الإيرادات  

%8.80 0.83173 3.7347 نسبة العماؿ المحليبْ إفُ ابٝافِ العماؿ   

%9.13 0.61368 3.8776 يئة الطبيعية إفُ ب٦موع الأصوؿتكلفة ب٘هيزات بٞاية الب  

%8.92 0.61342 3.7857 نسبة اب٤نتجات اب٤عاد تصنيعها إفُ إبٝافِ اب٤نتجات  

ISO 14001 3.8367 0.58669 9.04% مواصفة  

%9.25 0.66192 3.9286 عدد التقارير اب٤نشورة عن النشاط الانتاجي للمؤسسة  

%100 - 42.4591 وعةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةالمج  

 SPSSبرنامج  ب٨رجاتعلى  بالاعتمادداد الباحثة من إع المصدر:
 ، يتضح أف:اب١دكؿ نتائجمن خلبؿ 

 للبعد البيئي كالاجتماعي، لكن الأىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة  عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة أفراد
بعد ىو التقارب الشديد ببْ متوسطات كأكزاف الأىداؼ على عكس الأبعاد السابقة فاب٤لبحظ في ىذا ال

الأربعة اب٤قبَحة، كبٲكن ايعاز ذلك إفُ اتفاؽ آراء عينة الدراسة على أبٮيتها بٝيعا دكب٭ا تفضيل، كىو ما 
 تؤكده قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذه الأىداؼ؛

   أعلى متوسط حسابي كاف ة، كقد  ب٧ركات الأداء اب٤قبَحكذلك أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة مرتفعة
(، %13.43( ككزف )4.1429بقيمة )" اىتماـ اب٤ؤسسة بتطبيق القوانبْ كالأنظمة اب٢كومية"لمحرؾ الأداء 

( ككزف 3.5612أدفْ متوسط بقيمة ) "رعاية ب٨تلف الأنشطة الثقافية كالاجتماعية"الأداء فيما حقق ب٧رؾ 
إفُ اتفاؽ آراء عينة الدراسة حوؿ فهي تشبّ ه المحركات قيم الاب٫راؼ اب٤عيارم ب٥ذ(، أما 11.54%)

 أبٮيتها؛

 لأىداؼ الاسبَاتيجية لبعد أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية مقاييس الأداء اب٤قبَحة لقياس ا
 ( ككزف4.1020بقيمة )حسابي " أعلى متوسط ISO 26000 مواصفة، كقد حقق مقياس "العملبء
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فقد حقق أدفْ  "ؿ مسابٮة اب٤ؤسسة في النشاطات الاجتماعية إفُ الإيراداتمعد" (، أما مقياس9.66%)
كاف متوسطا   الاب٫راؼ اب٤عيارم للمقاييس اب٤قبَحة كما أف(،%8.53( ككزف )3.6224بقيمة )متوسط 

 نة الدراسة حوؿ أبٮيتها.ب٩ا يدؿ على اتفاؽ آراء عيعلى العموـ 

لعينة الدراسة يقيموف  الالكبَكنية كالكهرك منزليةرات اب٤ؤسسات كإطا مديرم أف يتضح ،من خلبؿ ما تقدـ     
 (BSC)بدرجة عالية كل الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة ككل متغبّات النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف

أـ مقاييس ب٥ذه  سواء كانت أبعاد، أـ أىداؼ اسبَاتيجية ب٥ذه الأبعاد، أـ ب٧ركات الأداء لتحقيق ىذه الأىداؼ،
 الأخبّة.
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قد لقي قبولا كتقديرا كببّين  (BSC)إفُ أف النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازفتوصلنا في اب٤بحث السابق      
ذج الذم بٛت صياغتو انطلبقا من الأىداؼ لدل مديرم كإطارات مؤسسات عينة الدراسة اب٤يدانية، ىذا النمو 

الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة كالذم يهدؼ إفُ الوقوؼ على مدل بٙقيق ىذه الأىداؼ، أم تقييم الأداء 
الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات العينة اب٤ستهدفة، أصبح بالإمكاف الاعتماد عليو لاختبار الفرضيات، كعلى ىذا الأساس 

 : سيتم تقسيم ىذا اب٤بحث إفُ

 الافبَاضي للدراسة؛ النمذجة باب٤عادلة البنائية كاختبار النموذج :المطلب الأول 
 :( لاختبار الفرضية الرئيسية الثالثة.الأداء/الأبٮية)كمصفوفة  اب٤تغبّات الوسيطية المطلب الثاني 

ب٦موعة متكاملة من  ىو تقييم الأداء الاسبَاتيجيقد تم التوصل في الفصل الأكؿ من ىذا البحث إفُ أف ل       
تعتمد على عدد من اب٤ؤشرات ب٤تابعة تنفيذ الاسبَاتيجية  كالبٍ دارية اب٤بَابطة مع بعضها البعضالعمليات الإ

 .تيجيةللوقوؼ على مدل بٙقيق أىدافها الاسبَا اب٤ؤسسةاب٤وضوعة من طرؼ 

في تقييم الأداء  (BSC)عن فعالية استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازفإف التعريف السابق بٯعلنا نتساءؿ      
، كبتعببّ آخر مدل لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزليةالصناعة الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات 

 الأخبّة. فعاليتها في بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٥ذه

 الثالثة كالبٍ بٛت صياغتها كما يلي: اختبار الفرضية للئجابة على ىذا السؤاؿ بٯب     

يؤدم  اب٤قبَحة (BSC)ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازفبٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ الثالثة:ة الفرضي     
لولايبٍ سطيف كبرج  نية كالكهرك منزليةالالكبَك مؤسسات الصناعة  لدلبٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة  إفُ

  .بوعريريج

لكن بٯب أف لا نغفل أنو في ب٭وذج الدراسة الأكفِ تم افبَاض أنو توجد علبقات متداخلة ببْ الأبعاد اب٤ختلفة      
، كالبٍ تؤثر في ب٦موعها متكاملة على تقييم الأداء الاسبَاتيجي للمؤسسة، ىذه (BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف

العلبقات ىي البٍ شكلت فرضيات الدراسة كالنظرة التصورية الأكفُ للنموذج اب٤قبَح، لذلك سنقوـ فيما يلي 
 .Smart PLSبرنامج باختبار ىذا النموذج بالاعتماد على 
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تم تطويره بناء على  يقصد بنموذج البناء، ذلك النموذج الذم بٲثل النموذج الافبَاضي اب٤قبَح للدراسة كالذم     
كعلى ىذا الأساس، تم تطوير البدائل للتوصل إفُ النموذج الأفضل في ، 1الدراسات السابقة كالنظريات الأدبية

بٙديد اب٤سار كالذم يقابل أفضل القيم ب٤ؤشرات جودة النموذج، بٕيث يتم البدء أكلا بنموذج بٰتوم على كل 
إفُ الأىداؼ  (BSC)جية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازفالتأثبّات اب٤مكنة من الأىداؼ الاسبَاتي

الاسبَاتيجية العامة، كنقوـ بٕساب مؤشرات جودتو، فإذا كانت ىذه الأخبّة مطابقة للمعايبّ نعتمد النموذج، 
ؤشرات كإف كانت لا تستوفي اب٤عايبّ نقوـ بتعديلبت على النموذج حبٌ يتم التوصل في الأخبّ إفُ ب٭وذج تكوف م

 .(8.4)جودتو مطابقة للمعايبّ، كىو ما يوضحو الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 Smart PLSبالاعتماد على برنامج من اعداد الباحثة : المصدر

دـ جودة أنو تم حذؼ بعض اب٤سارات في ب٭وذج الدراسة الأكفِ، كذلك بسبب ع النموذج البنائي اب٤قبَح يببْ     
مؤشراتها، لكن على الرغم من ذلك فإف ب٭وذج البناء كاف مطابقا ب٤ا جاءت بو الأدبيات النظرية حوؿ تأثبّ كدكر 

بٙقيق أىداؼ في تقييم الأداء الاسبَاتيجي، ذلك أنو يتضح من خلبؿ الشكل أف  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف
يات الداخلية، كبٙقيق ىذه الأخبّة يؤدم إفُ بٙقيق أىداؼ بعد التعلم كالنمو يؤثر في بٙقيق أىداؼ بعد العمل

بعدم العملبء كالبيئية كالمجتمع، كىو ما يؤدم إفُ بٙقيق أىداؼ البعد اب٤افِ، ىذا من جهة، كمن جهة ثانية ب٪د 
تمع، أف بٙقيق أىداؼ بعد التعلم كالنمو يؤثر بصورة مباشرة كذلك على بٙقيق أىداؼ بعدم العملبء كالبيئة كالمج

                                                           
1

من الأساتذة في كليات الاقتصاد باب١امعات دكر إدارة اب١ودة الشاملة في بٙسبْ أداء مؤسسات التعليم العافِ: دراسة لأراء عينة شرقي خليل، " 
  .274ص. ،2016اب١زائرية"، أطركحة دكتوراه العلوـ في علوـ التسيبّ، جامعة ب٧مد خيضر، بسكرة، اب١زائر، 
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كىو ما يؤثر كذلك في بٙقيق أىداؼ البعد اب٤افِ، الذم يؤدم في نهاية اب٤سار إفُ بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية 
  لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج.  الالكبَكنية كالكهرك منزليةالعامة ب٤ؤسسات الصناعة 

، كذلك في عدة باختبار النموذج البنائي اب٤قبَحفيما يلي سنقوـ الثالثة، سنقوـ  لتأكيد أك رفض الفرضية     
 خطوات كما يلي:

تكوف قيم معاملبت اب٤سار جيدة  ،1يتم خلبؿ ىذه اب٤رحلة اختبار معنوية اب٤سارات اب٤فبَضة للنموذج البنائي     
عتماد بالا  «Student»أجل التحقق من معنوية قيم اب٤سارات تم اجراء اختبار من  ،(40%)اذا ب٘اكزت قيمتها 

 تائج الاختبار مبينة في الشكل التافِ:ن ،(5%)مع نسبة خطأ  على أسلوب "البوتس تراببْ"

 

 

 
 

 
 

 "SmartPLS" برنامج"SmartPLS" ج: من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامالمصدر
ب٭وذج البناء ب١ميع التأثبّات سارات أغلب قيم مبأف  (95%)كعند مستول معنوية  أعلبهيتببْ من الشكل 

فيما بينها من جهة، ( (BSC)اب٤مكنة ببْ أبعاد اب٤تغبّ اب٤ستقل )الأىداؼ الاسبَاتيجية لأبعاد بطاقة الأداء اب٤توازف
باستثناء بعض اب٤سارات  تتميز باب١ودة،من جهة ثانية تابع )الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة( اب٤تغبّ ال ببْك كبينها 

)أثر بعد العمليات الداخلية على البعد البيئي كالاجتماعي كأثر البعد البيئي  (40%)البٍ فَ تتجاكز قيمها 
ب٤عاملبت اب٤سار  لبحظ أف أكبر قيمة كيا، كالاجتماعي على البعد اب٤افِ(، كبٗا أف الأثر معنوم يتم الاحتفاظ بهم

                                                           
1
Hair, J. F., Hult, G.M., Ringle, C. M. & Sarstedt, M. "A primer on partial least squares structural equation 

modeling (PLS-SEM)". Los Angeles, USA, 2013, PP.171.

0.402(0.000) 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=11&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjrlsCbg8naAhWHAcAKHdcLAzYQtwIIcTAK&url=https%3A%2F%2Fwww.youtube.com%2Fwatch%3Fv%3DWU647vVT9Cc&usg=AOvVaw0Nq8rETs0FuMd5LHPAPwE0
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كىذا ما يدؿ على تطابق  (،%63.4)كانت ببْ أىداؼ البعد اب٤افِ كالأىداؼ الاسبَاتيجية العامة حيث بلغت 
 .مع البيانات الواقعية اب٣اصة بو النموذج اب٤قبَح

قدرة )على العوامل الداخلة  لؤثر الكلي للعوامل اب٣ارجةل اب٤رحلة حساب قيم معامل التحديديتم خلبؿ ىذه      
R، حيث إذا كاف اب٤تغبّات التابعةشرح اب٤تغبّات اب٤ستقلة على 

 %33)فهو قوم، كاف كاف ببْ  (%67)أكبر من  2

 :ىذا اب٤عاملقيم كيببْ اب١دكؿ اب٤وافِ   ،1فهو ضعيف (%33)فهو متوسط، كاف كاف أقل من  (%67ك

معامل التحديد  العوامل
R"المعدل

2
" 

 النتيجة

 متوسطة 0.396 الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة

 ضعيفة 0.283 البعد البيئي كالاجتماعيأىداؼ 

 متوسطة 0.417 البعد اب٤افِأىداؼ 

 متوسطة 0.430 بعد العملبءأىداؼ 

طةمتوس 0.395 أىداؼ بعد العمليات الداخلية  

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجالمصدر
بأف أغلب قيم معاملبت التحديد مقبولة، بلغت أعلى قيمة لديها على مستول  السابقيتببْ من اب١دكؿ      

من التغبّ  (%43)"بعد العملبء" ما يدؿ على أف عاملي "بعد العمليات الداخلية" ك"بعد التعلم كالنمو" يفسراف 
، كىو ما كما تم تسجيل أدفْ قيمة ب٤عامل التحديد على مستول "البعد الاجتماعي كالبيئي"  "العملبء"،في عامل 

من التغبّ في "البعد  فقط (%28.3)عاملي "بعد العمليات الداخلية" ك"بعد التعلم كالنمو" يفسراف  يدؿ على أف
 البيئي كالاجتماعي".

العامل الداخل ؿ من خلب)اب٤تغبّ اب٤ستقل(  بالعامل اب٣ارجحجم الأثر عن الدرجة البٍ بٲكن التنبؤ بها يعبر      
 كيببْ اب١دكؿ التافِ نتائج ىذا الاختبار: )اب٤تغبّ التابع(،

                                                           
1
Hair, J. F., Hult, G.M., Ringle, C. M. & Sarstedt, M, OP. cit, P.82. 
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الأىدا    العوامل
 الاستراتيجية العامة

البعد أىدا  
البيئي 
 والاجتماعي

أىدا  
 البعد المالي

بعد أىدا  
 التعلم والنمو

بعد أىدا  
 العملاء

بعد أىدا  
العمليات 
 الداخلية

       الأىدا  الاستراتيجية العامة

البعد البيئي أىدا  
 والاجتماعي

  0.070    

      0.673 البعد الماليأىدا  

 0.205 0.082   0.175  بعد التعلم والنموأىدا  

    0.396   بعد العملاءىدا  أ

  0.434   0.055  بعد العمليات الداخليةأىدا  

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجالمصدر
لأثر، الذم حدده في للحكم على حجم ا "Cohen" كباعتماد تصنيف  (39.4)بناء على نتائج اب١دكؿ رقم      

ك  0.35)، كيكوف متوسطا عند المجاؿ (0.35)حجم الأثر كببّا إذا ب٘اكز القيمة  حيث يكوف ثلبث مستويات،
بناء على ىذا التصنيف يتببْ بأف نتائج  ،1(0.02ك 0.15)كيكوف حجم الأثر صغبّا اذا كانت قيمتو ببْ  (0.15

ؼ البعد اب٤افِ على كقد كانت أكبر قيمة ب٢جم التأثبّ ىي أثر أىدا ،"Cohen" الاختبار مقبولة باعتماد تصنيف 
كىو ما يتطابق مع الأدبيات النظرية للموضوع من أبٮية البعد  (%67.3)الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة حيث بلغت 

 .(BSC)اب٤افِ كونو المحصلة النهائية لعلبقات السبب كالنتيجة في بطاقة الأداء اب٤توازف

Rستقلة على اب٤تغبّات التابعة سواء كانت ب٦تمعة )يتضح من خلبؿ ما تقدـ أف حجم تأثبّ اب٤تغبّات اب٤     
2 )

f)أك كلب على حدل 
2

 مقبولة.   (

كىو يببْ قدرة النموذج  ،(blindfolding)باستخداـ تقنية "البليند فولديج" التنبئية مة تم حساب معامل اب٤لبء     
 ية:قيم اب٤عامل لكل كحدة تنبئ التافِب١دكؿ ببْ اك ، على التنبؤ

 

 

 

 

                                                           
1
 Hair, J. F., Hult, G.M., Ringle, C. M. & Sarstedt, M, OP. cit, PP.177-178. 



 

 
288 288 

 Q² العوامل

 0.064 الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة

 0.081 البعد البيئي كالاجتماعيأىداؼ 

 0.212 البعد اب٤افِأىداؼ 

 0.222 بعد العملبءأىداؼ 

 0.201 أىداؼ بعد العمليات الداخلية

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجدرالمص
حيث بلغت أقصى قيمة ب٥ا على  أعلبه بأف بٝيع الوحدات التنبئية بٚتلف عن الصفر،يتببْ لنا من اب١دكؿ      

كما تم تسجيل أدفْ قيمة على مستول عامل "الأىداؼ   ،(22.2%)بعد العملبء" بٗعدؿ أىداؼ مستول "
 ية.يتم قبوؿ الوحدات التنبئ"Cohen"  بالاعتماد على تصنيف ،(6.4%)يجية العامة" بٗعدؿ الاسبَات

تعدية ببْ بٙقيق ضح كجود عدة تداخلبت كعلبقات مكالذم يو  ،يجودة النموذج البنائ بعدما تأكدت     
تحقيق ، كالبٍ تنتهي ب(BSC)لأداء اب٤توازفالأىداؼ الاسبَاتيجية ب٤ختلف الأبعاد اب٤كونة للنموذج اب٤قبَح لبطاقة ا

 الالكبَكنية كالكهرك منزليةأىداؼ البعد اب٤افِ كبالتافِ بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة ب٤ؤسسات الصناعة 
اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة للوصوؿ إفُ نفي أك  سيتم فيما يليفي نهاية اب٤سار، لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج 

 الثالثة على النحو التافِ: لأساس بٛت صياغة الفرضيةتأكيد الفرضية الرئيسية للبحث ككل، كعلى ىذا ا

 H0: بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازفيؤدم  لا(BSC)  إفُاب٤قبَحة 
لولايبٍ سطيف  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  لدلالاسبَاتيجية العامة  بٙقيق الأىداؼ

 .   كبرج بوعريريج
 H1:  بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازفيؤدم(BSC)  بٙقيق  إفُاب٤قبَحة

لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  للدالاسبَاتيجية العامة  الأىداؼ
 .  بوعريريج
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حساب معنوية الأثر اب٤باشر كمعنوية الأثر غبّ اب٤باشر  من كجود الأثر الوسيطي للعوامل سيتملتحقق ل     
 .(41.4)نة في اب١دكؿ رقم نتائج الاختبارات مبي ستخداـ أسلوب الػ"البوتس تراببْ"،با

معاملات  العامل الوسيطي  الأثر
 المسار

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.353 بعد العملبءأىداؼ  البعد اب٤افِ أىداؼ –العمليات الداخلية بعد أىداؼ 

 0.000 0.353 البعد البيئي كالاجتماعيأىداؼ  البعد اب٤افِأىداؼ  –اخلية العمليات الدبعد أىداؼ 

 0.004 0.196 بعد العملبءأىداؼ  البعد اب٤افِأىداؼ  –بعد التعلم كالنمو أىداؼ 

 0.004 0.196 البعد البيئي كالاجتماعيأىداؼ  البعد اب٤افِأىداؼ  –بعد التعلم كالنمو أىداؼ 

 0.000 0.305 أىداؼ بعد العمليات الداخلية  أىداؼ بعد العملبء –و أىداؼ بعد التعلم كالنم

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجالمصدر
كساطة ما يؤكد الفرضيات البٍ تنص على  اب٤باشرة دالة معنويا،غبّ أعلبه أف اب٤سارات يتببْ من اب١دكؿ      

 كما يلي:،  ك"أىداؼ بعد العمليات الداخلية" البعد البيئي كالاجتماعي"أىداؼ "بعد العملبء" كأىداؼ " عوامل

  العمليات الداخلية" في بٙقيق "أىداؼ البعد اب٤افِ" من خلبؿ بعد يتضح لنا كجود أثر لتحقيق "أىداؼ
الرأسية بالركابط كىذا ما بٲكن تفسبّه ، (%35.3)بنسبة  بٙقيق أىداؼ بعدم "العملبء" ك"البيئة كالمجتمع"

، أين يهدؼ بعد العمليات (BSC)السببية )علبقات السبب كالنتيجة( في ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف
 للعمليات القيمة سلسلة شملحيث ي ،العميل بعدك  اب٤افِ بعدال من كلب أىداؼإفُ بٙقيق الداخلية 
من خلبؿ بٙسبْ  كاب٤ستقبلية اب٢الية العميل بٗتطلبات الوفاء إفُ تهدؼ كالبٍ ككل،  للمؤسسة الداخلية

حيث يؤدم ذلك إفُ بٙقيق رضا العمليات التشغيلية كخلق منتجات جديدة كبٚفيض التكاليف، 
كىو ما يؤدم ، )أىداؼ بعد العملبء( للمؤسسةالعملبء ككسب عملبء جدد كزيادة اب٢صة السوقية 

، أـ بتعظيم ربٕيتها، أـ للمؤسسةسوقية سواء تعلق الأمر بتعظيم القيمة ال إفُ بٙقيق الأىداؼ اب٤الية بدكره
بٙسبْ العمليات التشغيلية كخلق منتجات فإف ، كمن جهة ثانية ، ىذا من جهةبتوفبّ السيولة الكافية

كبٙقيق  الانتاجيتقليص الانبعاثات الناب٘ة عن النشاط )ىدفي بعد العمليات الداخلية( يؤدم إفُ  جديدة
بٙقيق الأىداؼ ىدفي البعد البيئي كالاجتماعي(، كىو ما يقود إفُ ) التوازف ببْ ب٨تلف أصحاب اب٤صافٌ

 .للمؤسسةاب٤الية 
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  يليو أثر بٙقيق "أىداؼ بعد التعلم كالنمو" في بٙقيق "أىداؼ بعد العملبء" من خلبؿ بٙقيق "أىداؼ
ة في إفُ علبقات السبب كالنتيجذلك أيضا سبب كبٲكن ايعاز (، %30.5)بعد العمليات الداخلية" بنسبة 

 اب٤ؤسسات ب٪اح ب٧ددا رئيسيا فيأف بعد التعلم كالنمو يعتبر ، ذلك (BSC)ب٭وذج بطاقة الأداء اب٤توازف
كالابتكار،  كالتطوير الإبداع على العاملبْ كمهارات قدرات على يعتمد في اب٤نافسة، حيث كاستمراريتها

لتحسبْ  عالية كفاءة كذات ورةمتط بتكنولوجيا تتميز مستحدثة إنتاج تقنيات اقتناء إفُ بالإضافة
 كزيادةكخلق منتجات جديدة  اب١ودة لتحسبْ متجددة إفُ ابتكارات الوصوؿ دؼبه ،العمليات التشغيلية

إفُ بٙقيق لوصوؿ لالداخلية(، بعد العمليات أىداؼ ) لتخفيض التكاليف الإنتاج زمن كتقصبّ الإنتاجية
من منظور  اب٤ؤسسةدك ككيف تب خلق القيمة للعميل اسبَاتيجيةعلى  الذم يركزك أىداؼ بعد العملبء 

 .للمؤسسة، كزيادة اب٢صة السوقية كجلب عملبء جدد بهدؼ إرضائو ىذا الأخبّ
 بٙقيق "أىداؼ بعد التعلم كالنمو" في بٙقيق "أىداؼ البعد اب٤افِ" من خلبؿ بٙقيق أىداؼ  ثم أخبّا أثر

كبٲكن تفسبّ ذلك أيضا بعلبقات السبب كالنتيجة ، (%19.6)بعدم "العملبء" ك"البيئة كالمجتمع" بنسبة 
تنمية قدرات ك  العاملبْ كتدريب تعليم في إضافية دجهو  بذؿ حيث أف، (BSC)في بطاقة الأداء اب٤توازف

بعد التعلم كالنمو( أىداؼ ) تطوير التكنولوجيا اب٤ستخدمةبٙسبْ رضاىم ك ك  كمهارات العنصر البشرم
ملبء من رضا العملبء اب٢اليبْ ككسب عملبء جدد كزيادة اب٢صة إفُ بٙقيق أىداؼ بعد العيؤدم 

، ىذا من جهة، كمن جهة ثانية للمؤسسةكىو ما يؤدم إفُ بٙقيق الأىداؼ اب٤الية ، للمؤسسةالسوقية 
 تطوير التكنولوجيا اب٤ستخدمةك كبٙسبْ رضا العاملبْ  تنمية قدرات كمهارات العنصر البشرم فإف

كبٚفيض التكاليف كخلق منتجات مو( سيؤدم إفُ بٙسبْ العمليات التشغيلية أىداؼ بعد التعلم كالن)
كبٙقيق التوازف ببْ ب٨تلف  الانتاجيتقليص الانبعاثات الناب٘ة عن النشاط كالبٍ تؤدم بدكرىا إفُ  جديدة

يؤدم كىو ما  البعد البيئي كالاجتماعي(، أىداؼ) الالتزاـ بالقوانبْ كالأنظمة اب٢كوميةك  أصحاب اب٤صافٌ
 إفُ بٙقيق الأىداؼ اب٤الية السابقة الذكر.

كالبٍ يتم أنو يقوـ بٕساب أبٮية اب٤سارات بالنسبة للعوامل الرئيسية  "SmartPLS"من ببْ خصائص برنامج      
صفوفات الأبٮية ، تم استخراج مأبٮية كل عامل ضمن النموذج العاـاضافة إفُ حساب  تعيينها من قبل الباحث،

 .(41.4)كاب١دكؿ رقم  (10.4) مبينة في الشكل رقمكما ىي النتائج  كلقد كانت  ب٧ل الدراسة، كالأداء للنموذج
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 : ب٨رجات برنامج "المصدر
 
 

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجالمصدر

 الأداء الأىمية العامل

 61.663 0.634 البعد الماليأىدا  

 62.480 0.336 بعد العملاءأىدا  

 58.274 0.140 البعد البيئي والاجتماعيأىدا  

 64.781 0.220 بعد العمليات الداخليةأىدا  

 58.964 0.118 بعد التعلم والنموأىدا  

 "SmartPLS" : من اعداد الباحثة بالاعتماد على ب٨رجات برنامجالمصدر

موذج، من جانب التفاكت في مواقع العوامل اب٤كونة للن (41.4)كاب١دكؿ رقم  (10.4) يتببْ من الشكل رقم     
الأىداؼ الاسبَاتيجية بٙقيق  من أىم العناصر اب٤ؤثرة في ب٤افِالبعد ابٙقيق أىداؼ يعتبر  الأبٮية أك الأداء، إذ

بعد العملبء بٙقيق أىداؼ كما يعتبر   للؤداء، (%61.663)مقابل  (%63.4)العامة، حيث بلغت نسبة الأبٮية لديو 
مقابل  (%33.6) حيث بلغت نسبة الأبٮية لديوالعامة، لأىداؼ الاسبَاتيجية في بٙقيق من العناصر اب٤همة 

ثم تلي أبٮية بٙقيق أىداؼ بعد العمليات الداخلية في بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة ( للؤداء، 62.48%)
كبأداء  (%14)ثم أبٮية بٙقيق أىداؼ البعد البيئي كالاجتماعي بنسبة  ،(%64.781)مقابل أداء  (%22)بنسبة 
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يق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة بنسبة ، ثم أخبّا أبٮية بٙقيق أىداؼ بعد التعلم كالنمو في بٙق(58.274%)
 للؤداء. (%58.964)مقابل  (11.8%)

ستخداـ أسلوب الأثر غبّ اب٤باشر باك  ساب معنوية الأثر اب٤باشرحكمن خلبؿ  ،لنتائج السابقةكخلبصة ل     
النموذج اب٤قبَح ر ببْ مسارات بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية ب٤ختلف أبعاد أثوجد تضح أنو يا الػ"البوتس تراببْ"،

خر أك لبعد آ ، بٗعبُ أف بٙقيق ىدؼ أمّ بعد يؤثر في بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية(BSC)لبطاقة الأداء اب٤توازف
 .أبعاد أخرل، كقد يكوف ذلك الأثر مباشرا أك غبّ مباشر

( (BSC)قة الأداء اب٤توازفإب٭ا بٛثل أبعاد اب٤تغبّ اب٤ستقل )الأىداؼ الاسبَاتيجية لأبعاد بطا الأىداؼىذه  إفك      
للؤبعاد الاسبَاتيجية في الأخبّ بتحقيق أىداؼ البعد اب٤افِ الذم بٲثل ب٧صلة القرارات كالأىداؼ  كالبٍ ينتهي أثرىا
 .الأربعة الأخرل

 (BSC)حساب أبٮية مسارات الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٣مسة اب٤مثلة لبطاقة الأداء اب٤توازفكمن خلبؿ     
ب٧ل الدراسة(، كالبٍ  مصفوفات الأبٮية كالأداء للنموذج) بالنسبة لعامل الأىداؼ الاسبَاتيجية العامةقبَحة اب٤

ىو أىم )ب٧صلة الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد الأربعة الأخرل( ب٤افِ البعد اخلصت إفُ أف بٙقيق أىداؼ 
لولايبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةت الصناعة ب٤ؤسسا الأىداؼ الاسبَاتيجية العامةبٙقيق  العناصر اب٤ؤثرة في

 فإنو:، سطيف كبرج بوعريريج

 

 

 

 

القائم على التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ  (BSC)إف فعالية النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازفأخبّا، ف     
لولايبٍ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةعة الصنااب٤الية في بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة ب٤ؤسسات 

 ، كىو ما يقودنا إفُ:بٙقيق الأداء الاسبَاتيجي ب٥ذه الأخبّةفي  ، يعبِ فعاليتوسطيف كبرج بوعريريج

 

 

 

 

"التكامل بين المقاييس المالية وغير  والتي تنص على أنللبحث تأكيد الفرضية الرئيسية 
الأداء  يؤدي إلى تحقيق (BSC)( بطاقة الأداء المتوازن)مال الحديثة المالية في بيئة الأع
لولايتي سطيف وبرج  الالكترونية والكهرو منزليةلصناعة مؤسسات ا الاستراتيجي في

 ".بوعريريج

والتي تنص على  H1وقبول الفرضية البديلة  H0الثالثة  الفرضية العدمية للفرضيةيتم رفض 
 (BSC)تحقيق الأىدا  الاستراتيجية للأبعاد المختلفة لبطاقة الأداء المتوازنأنو "يؤدي 

الالكترونية ت الصناعة مؤسسا لدىالمقترحة إلى تحقيق الأىدا  الاستراتيجية العامة 
 " لولايتي سطيف وبرج بوعريريج والكهرو منزلية
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الالكبَكنية كالكهرك كالبٍ شملت كل مؤسسات الصناعة الدراسة اب٤يدانية البٍ قامت بها الباحثة من خلبؿ      
عن طريق برامج  اب٤توصل إليها، كانطلبقا من نتائج التحليل الاحصائي ،لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج منزلية

SPSS ، Excelك SmartPLS ،ما يلي:فيأبٮها  نوجز التوصل إفُ بٝلة من النتائج تم 

 كبرج بوعريريج اب٤قوماتلولايبٍ سطيف  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  تتوافر لدل 
 ؛(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة  التنظيمية كالاسبَاتيجية

 لفنية اب٤قومات اعلى لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 ؛(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة 

  بطاقة تطبيق مقومات توافر مدل فيالدراسة  عينة أفراداجابات  ببْ إحصائيةذات دلالة  فركؽىناؾ 
 ؛حسب اب٤ؤسسة (BSC)اب٤توازف الأداء

 لعينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية كل  الالكبَكنية كالكهرك منزليةكإطارات اب٤ؤسسات  مديرم إف
سواء   (BSC)الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة ككل متغبّات النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف

كانت أبعاد، أـ أىداؼ اسبَاتيجية ب٥ذه الأبعاد، أـ ب٧ركات الأداء لتحقيق ىذه الأىداؼ، أـ مقاييس 
 ب٥ذه الأخبّة؛

  تحقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة أبٮية لأظهرت نتائج ب٭ذجة اب٤عادلة البنائية كجود
مؤسسات الصناعة  لدلاؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة في بٙقيق الأىد (BSC)الأداء اب٤توازف

، كمنو تتأكد صحة الفرضية الرئيسية كصدؽ لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزلية
 ب٭وذج الدراسة الافبَاضي.
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انطلبقا من التحليل النظرم كاب٤يدافٓ لأىم اب٤فاىيم اب٤تعلقة بالأداء الاسبَاتيجي كأساليب تقييمو في ظل بيئة      
في بٛثل أحد أىم الأساليب اب٢ديثة اب٤عتمدة  (BSC)الأعماؿ اب٢ديثة، بٲكن التنويو إفُ أف بطاقة الأداء اب٤توازف

، ىذا الأسلوب الذم استطاع فرض نفسو كسط زخم كببّ من اب٤ؤسساتلتقييم الاسبَاتيجي من طرؼ ا
لأىداؼ الطويلة كالقصبّة الأجل، عمل على إحداث التوازف ببْ اي ،الأساليب اب٢ديثة اب٤ستخدمة في ىذه العملية

رضا الكلي للؤطراؼ إفُ بٙقيق ال ا يؤدم بوالأمس، اليوـ كغدا(، ب٩أخذ بعبْ الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلبث )كي
أدائها كتدعيم موقفها التنافسي، معبُ  كذلك من خلبؿ توجيو كل اب١هود البشرية لتطوير اب٤ؤسسةة مع اب٤تعامل

كنظاـ بٙفيز كخطة تشجيعية قائمة على الأداء، اسبَاتيجية  نظاـ إدارة ىي (BSC)ذلك أف بطاقة الأداء اب٤توازف
أيضا اسبَاتيجية رابٕة كتنظيم  للمؤسسةفر اا لا تستطيع اجبَاح اب٤عجزات، ذلك أنو بٯب أف تتو لكنها رغم ىذ

 .مناسب لتنفيذ ىذه الاسبَاتيجية

على تطبيق  اب٤ؤسساتقدرة سبَاتيجية كاضحة كلكنها تكمن في ا داب٤شكلة لا تكمن في كجود أك عدـ كجو ف     
 ىذه الأخبّةفي التغلب عليو، كلعل ميزة  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفىذه الاسبَاتيجيات كىو الأمر الذم تساىم 

ذلك في بٙقيق  لا تكمن في اب٤عايبّ الفردية البٍ يتم قياسها كلكن في توفبّ كتوضيح العلبقة بينها كمدل مسابٮة
 كتوجيو عملية أىداؼ إفُ اسبَاتيجيتها تربٝة على اب٤ؤسسة يساعد اعام اإطار  ، فهي تعتبراب٤ؤسسةاسبَاتيجية 

 اب٤قاييس عكس ،للمؤسسة كاب٤ستقبلي اب٢افِ للنجاح يالأساس اب٢جر بٗثابة ، كىي تعدالفردم كالسلوؾ الأداء
كيفرض علينا  ،مستقبلب الأداء بٙسبْ في منها الاستفادة كيفية إفُ تشبّ كلا اب٤اضي في حدث بٗا تفيد البٍ اب٤الية

كلكنها  ،لبتفهي ليست اب٢ل لكل اب٤شك ،السحرية ىليست بالعص (BSC)اب٤توازف ءالأداف بطاقة أالواقع ب
 .اب٤ؤسسةكتطوير  الاسبَاتيجيةكبالتافِ تساعدنا على بٙقيق  الأداءكسيلة مساعدة فهي بٙدد مؤشرات 

سلوب للؤداء الاسبَاتيجي كأساليب تقييمو، كعلى كجو اب٣صوص أانطلبقا من التحليل النظرم كالفكرم      
، كانطلبقا من التحليل النظرم كاب٤يدافٓ للعلبقة بينهما، تم التوصل إفُ بٝلة من (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف

 الاستنتاجات على اب٤ستول النظرم كاب٤يدافٓ، نلخصها في الآتي:
 خلص اب١انب النظرم من البحث إفُ ما يلي:

  كذلك من خلبؿ مستول الاب٪از الذم تصل إليو مقارنة  اب٤ؤسسةب٪اح أك فشل  ب٤دل اانعكاسالأداء يعتبر
أك تشغيلية  اسبَاتيجيةبأىدافها اب٤سطرة، فهو تعببّ عن مستول معبْ من الأىداؼ المحققة سواء كانت 

 ؛يشمل مفهومي الكفاءة كالفعالية ، كىو بذلكمستول معبْ من اب٤وارد أك التكاليفباستخداـ 
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 كالاسبَاتيجية مفهوماف مرتبطاف كمتكاملبف إذ أف ب٪اح الأكؿ يعتمد على ب٪اح الثافٓ، فالأداء ما ف الأداء إ
وضحة لأبعاد كحالات كاب٤ اب٤ؤسسةسبَاتيجية اب٤تبعة من طرؼ ىو إلا نتيجة اختبار فعلي ككاقعي ب٤صداقية الا

كقدرتها في إعداد الاسبَاتيجيات  اب٤ؤسسةلأداء يعتمد على مدل كفاءة مع بيئتها، كما أف ب٪اح ا فهاتكي
 ؛فيذ اب١يد ب٥ااب٤ناسبة ككذا التن

 على بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية ب٣لق ميزة تنافسية لأنشطتها  اب٤ؤسسةقدرة بأنو  الأداء الاسبَاتيجي يعرؼ
 ؛الأساسية بهدؼ النمو كالبقاء في الأمد اب٤نظور كذلك الاسبَاتيجي

 ب٦موعة متكاملة من العمليات الإدارية اب٤بَابطة مع بعضها البعض، بأنو  تقييم الأداء الاسبَاتيجي عرؼي
ة للوقوؼ على مدل ؤسساب٤وضوعة من طرؼ اب٤ تعتمد على عدد من اب٤ؤشرات ب٤تابعة تنفيذ الاسبَاتيجية

 ، كبالتافِ الكشف عن الاب٫رافات البٍ حدثت أثناء عملية التنفيذ كتصحيحها،بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية
كقد يتطلب ىذا الاجراء التصحيحي اعادة النظر في الاسبَاتيجية البٍ تم اعتمادىا، أك إعادة صياغة 

 ؛الأىداؼ الاسبَاتيجية بسبب عدـ كاقعيتها
  أصبحت لا تلبئم بيئة  للمؤسساتالاسبَاتيجي داء الأاب٤قاييس المحاسبية )اب٤الية( اب٤ستخدمة في تقييم إف

عدـ قدرتها  :م بالتغبّ اب٤ستمر كشدة اب٤نافسة، كلقد كاجهت عدة انتقادات أبٮهاالأعماؿ اب٢ديثة البٍ تتس
 الاىتماـ دكف التنفيذ فقط بفجوة اىتمت الأعماؿ، حيث اتمنظم في الأداء عن متكاملة صورة على إعطاء

عدـ ، الأداء، غياب البعد الاسبَاتيجي في تقييم اب٤ؤسسة اسبَاتيجيات بٙقيق في الفعلي الأداء مسابٮة بٗدل
كالأنشطة، تركز على قياس نتائج الأداء في  للمؤسسةنادىا على الأداء التاربٱي الشمولية كاب٤وضوعية، است

الأجل القصبّ، تهتم بالنتائج فقط لا باب٤سببات، تعرقل عملية التطوير كالتحسبْ اب٤ستمر، عدـ قدرتها على 
قراراتهم الاستثمارية، عدـ كجود ارتباط ببْ مقاييس الأداء مساعدة اب٤ستثمرين اب٢اليبْ كاب٤رتقببْ في ابٚاذ 

، عدـ ب٘اىل ظركؼ عدـ التأكد كاحتمالات اب٣طر اب٤ختلفة عند قياس الأداءاب٤الية كاسبَاتيجية التصنيع، 
  ...كغبّىا من اب٤آخذ؛للمؤسسةلا تعكس الوضع التنافسي الكبرل،  للمؤسسات ملبءمتها

 تزايد إفُ أدل ب٩ا يم الأداءياب٢ديثة العديد من الآثار في ب٦اؿ قياس كتق ؿلأعمالقد كاف لسمات بيئة ا 
مثل مقاييس اب١ودة، مقاييس اب٤ركنة كالابتكار، مقاييس مرتبطة بزمن  اب٤الية غبّ الأداء بٗقاييس الاىتماـ

 فقط اب٤الية غبّ قاييسىذه اب٤ استخداـ كإف ،التشغيل، مقاييس خطية الانتاج، مقاييس أداء التسليم...افٍ
 كغبّ اب٤الية اب٤قاييس من ب٦موعة متكاملة استعماؿ إفُ ظهرت اب٢اجة لذلك، اب٤سابٮبْ رغبات مع يتنافى
 بقيد التزاـ كدكف اب٢اجة حسب كذلك بيئةىذه ال تنسجم مع متغبّات اب٤ؤسسات أداء مييتق عملية في اب٤الية
 معبْ؛

 تقابل  للمؤسسةكضح عن الأداء الاسبَاتيجي بهدؼ اعطاء صورة أ إف ب٘ميع اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية معا
 في ااستعماب٥ كشاع أكادبٲي بنجاح حضت ب٭اذج بٛخض عنو عدة اب٤تغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة،

وذج ب١نة معايبّ ، مدخل أصحاب اب٤صافٌ، ب٭لوحة القيادة، مدخل القياس اب٤رجعي، من أبٮها: اب٤ؤسسات
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، ب٭وذج ىرـ الأداء، مصفوفة ABC تقييم الأداء الاسبَاتيجي حسب الأنشطة، الأمريكية يةالإدار المحاسبة 
 ؛بطاقة الأداء اب٤توازف نظاـقياس الأداء، كأخبّا 

 زفاب٤توا الأداء بطاقة تعد(BSC) اب٤ؤسساتبالا في التطبيق من طرؼ البٍ لاقت إق ةمن أىم الآليات الإداري ،
ب٤نظمات  الاسبَاتيجية الأىداؼ بٙقيق باب٘اه الأداء في التقدـ مستول قياس في الإدارة تعتمدهسلوب أكىي 

ىي:  بعاداب٤وضوعة، ىذه الأ الاسبَاتيجيةبٙقيق  سبيل في معا تعمل رئيسية أبعاد أربعة من كتتكوف الأعماؿ،
 ؛التعلم كالنموبعد العمليات الداخلية ك  بعدالعملبء،  بعداب٤افِ،  بعدال
 اب٤توازفبطاقة الأداء  فإ ((BSC إفِ ب٦موعة شاملة  اب٤ؤسسة كاسبَاتيجيةرؤية  ةبَبٝلكفلسفة إدارية  ىي نظاـ

بٙقيق الأىداؼ اب٤الية  من مقاييس الأداء البٍ توفر الإطار الكامل لتنفيذ اسبَاتيجياتها، كلا تعتمد على
 ذلك ب٤قابلة أىدافها اب٤الية،ك  اب٤ؤسسةالية البٍ بٯب أف بٙققها ، بل تؤكد أيضا على الأىداؼ غبّ اب٤فحسب

فهي إذا آلية لتطبيق  ىي أداة للربط ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية للؤداء، (BSC)أم أف بطاقة الأداء اب٤توازف
 ؛اب٤ؤسسة اسبَاتيجياتالأداء بناء على اب٣طط اب٤رسومة كالنابعة بدكرىا من  قياسك  الاسبَاتيجيات

 اب٤توازف الأداء بطاقة أفرز اب١يل الرابع من(BSC)  ُما اصطلح على تسميتو بػ"بطاقة الأداء اب٤توازف اب٤رنة"، كمعب
 كذلك، الأربعة الأصليةبعاد الأ مع لتتكامل أكثر أكبعد  إضافة خلبؿ منذلك امكانية تطوير ىذه الأخبّة 

 ا الاسبَاتيجية؛أىدافه بٙقيق مع يتلبءـ كبٗا كطبيعة نشاطها اب٤ؤسسة حاجة حسب
  أف تتوافر على ب٦موعة من العناصر أطلق عليها مصطلحي "اب٤قومات التنظيمية اب٤ؤسسةعلى بٯب 

 الأساسية القاعدة تشكل ،(BSC)للبدء باستخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف" ك"اب٤قومات الفنية"، كالاسبَاتيجية
الإدارة العليا، دعم العاملبْ  كالتنفيذ، فبالنسبة للؤكفُ تتعلق بوضوح الاسبَاتيجية، رعاية التببِ في للنجاح

كالإداريبْ، توفر اب٤وارد الكافية، توفر البيانات، بٙديد العمليات كالعملبء،...كغبّىا، أما فيما بٱص الثانية 
 مرحلتو منذ أجلو من أصلبمدخل بطاقة الأداء اب٤توازف  نشأ الذم كالأساسي اب١وىرم العنصرفهي بٛثل 

 )بعد للمؤسسة بالنسبة ةالثلبثبعاد بالأ اب٤تعلقة الآثار قياس من بٛكن قاييسم كضع إفُ يهدؼ كالذم الأكفُ،
 ؛اب٤افِ بعدال جانب إفُ ،و(كالنم التعلم كبعد الداخلية، الأداء ب٧ركات بٛثل البٍ العملياتبعد  العملبء،

  بطاقة الأداء اب٤توازفإف(BSC) ات أداء تلك بٯب أف تقوـ على ب٦موعة ب٨تلطة من مقاييس النواتج كمسبب
كبٛثل اب٣رائط  النواتج، كىذا بدكره بٱلق سلسلة من علبقات السبب كالنتيجة تتخلل الأبعاد اب٤ختلفة للبطاقة،

الاسبَاتيجية تصوير للعلبقات السببية لتوضيح كيفية الربط ببْ الأىداؼ الاسبَاتيجية الفرعية مع بعضها 
ؿ ب٦موعات متتالية من العلبقات الافبَاضية السببية، البعض كببْ مؤشرات الأداء الأساسية، كذلك من خلب

لموسة اب٤تهدؼ إفُ بٙويل الأصوؿ غبّ اب٤لموسة إفُ نتائج ملموسة، كإفُ فهم كيفية قيادة الأصوؿ غبّ  فهي
 اب٤ؤسسة اسبَاتيجية، كما تعد إحدل الوسائل اب٤ستخدمة لتوضيح كتوصيل للمؤسساتب٣لق قيمة مستدامة 

، أم توفر اب٢لقة اب٤فقودة ببْ عملية كصف الاسبَاتيجيةتها للعاملبْ ليتمكنوا من تطبيق ىذه كعملياتها كأنظم
 .كتنفيذىا الاسبَاتيجية
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 من خلبؿ الدراسة اب٤يدانية، خلصت الباحثة إفُ ما يلي:

 تنظيمية اب٤قومات العلى بوعريريج لولايبٍ سطيف كبرج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 ؛(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفكالاسبَاتيجية اللبزمة 

 فنية اب٤قومات العلى لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 ، حيث:(BSC)لتطبيق بطاقة الأداء اب٤توازفاللبزمة 
 في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  لالكبَكنية كالكهرك منزليةامؤسسات الصناعة ر تتواف

 ؛(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل البعد اب٤افِ

 في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 ؛(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل بعد العملبء

 في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةت الصناعة مؤسسا رتتواف
 ؛(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل بعد العمليات الداخلية

 في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 ؛(BSC)ب٤توازفبطاقة الأداء ال بعد التعلم كالنمو

 في اب٤قومات على لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  رتتواف
 .(BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفل البعد البيئي كالاجتماعي

 الأداء بطاقة تطبيق مقومات توافر مدل فيذات دلالة احصائية ببْ اجابات أفراد عينة الدراسة  ىناؾ فركؽ 
 ؛حسب اب٤ؤسسة (BSC)اب٤توازف

 إف اب٤ؤسسات البٍ تتوافر بها مقومات تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC) الاسبَاتيجية -بنوعيها )التنظيمية
في اب٤رتبة   Condorمؤسسة، كىي مؤسسة (18)مؤسسات من أصل بٜانية عشر  (06)كالفنية( ىي ستة 

، كأخبّا مؤسسة Iris Sat، ثم مؤسسة Géantثم مؤسسة ، Brandt، ثم مؤسسة Enieالأكفُ، تليها مؤسسة 
Upac؛، أما باقي مؤسسات عينة الدراسة فهي لا تتوافر على ىذه اب٤قومات 

  لا يدركوف مدل أبٮية أسلوب بطاقة  الالكبَكنية كالكهرك منزليةإف بعض القائمبْ على مؤسسات الصناعة
 ، بل كبٯهلونو جهلب تاما؛(BSC)الأداء اب٤توازف

 يقيموف بدرجة مرتفعة كافة "عينة الدراسة"  الالكبَكنية كالكهرك منزليةكإطارات اب٤ؤسسات  مديرم إف
 ؛(BSC)الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة اب٤قبَحة للنموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف
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 قبَح لبطاقة الأداء للنموذج اب٤ (05)ف أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية كمتقاربة كل الأبعاد اب٣مس إ
، مع إعطاء أبٮية أكبر للبعد اب٤افِ كىو أمر طبيعي كوف  مقاييس تقييم الأداء اب٤الية مقاييس (BSC)اب٤توازف

 راسخة كمتجذرة، بالإضافة إفُ أف اب٤قاييس غبّ اب٤الية ىي مقاييس حديثة نسبيا؛
 ة كب٧ركات الأداء كمقاييسها اب٤قبَحة، كذلك أفراد عينة الدراسة يقيموف بدرجة عالية كل الأىداؼ الاسبَاتيجي

، مع إعطاء أبٮية أكبر لبعض (BSC)للنموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف (05)الأبعاد اب٣مس لكل بعد من 
 الأىداؼ الاسبَاتيجية كب٧ركات الأداء كمقاييسها في كل بعد؛

 بصورة عامة لقي النموذج اب٤قبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)  قبولا كتقديرا كببّين لدل مديرم كإطارات
الالكبَكنية مؤسسات الصناعة مؤسسات عينة الدراسة اب٤يدانية، كىو ما يدؿ على كعي القائمبْ على 

في تقييم الأداء  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازفبأبٮية أسلوب لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج  كالكهرك منزلية
 ؛للمؤسسة الاسبَاتيجي

 ب قيم مسارات ب٭وذج البناء ب١ميع التأثبّات اب٤مكنة ببْ أبعاد اب٤تغبّ اب٤ستقل )الأىداؼ الاسبَاتيجية ف أغلإ
، كىذا تتميز باب١ودة( كأبعاد اب٤تغبّ التابع )الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة( (BSC)لأبعاد بطاقة الأداء اب٤توازف

 ية اب٣اصة بو؛مع البيانات الواقع ما يدؿ على تطابق النموذج اب٤قبَح
 تحقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء أبٮية لكجود تببْ نتائج ب٭ذجة اب٤عادلة البنائية  إف

الالكبَكنية كالكهرك مؤسسات الصناعة  لدلاب٤قبَحة في بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية العامة  (BSC)اب٤توازف
بٙقيق يؤدم أنو "كالبٍ مفادىا الثالثة  كمنو تتأكد صحة الفرضية ،لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج منزلية

اب٤قبَحة إفُ بٙقيق الأىداؼ الاسبَاتيجية  (BSC)الأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازف
دل "، كىو ما ألولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  لدلالعامة 

التكامل ببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية "بالتافِ إفُ تأكيد صحة الفرضية الرئيسية للبحث كالبٍ تنص على أف 
 الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة  لأداء الاسبَاتيجي فيا عماؿ اب٢ديثة يؤدم إفُ بٙقيقفي بيئة الأ

 ب٭وذج الدراسة الافبَاضي.صدؽ ، كىو ما يثبت "لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج

فيما يلي توضيح ب٨تلف اب١وانب البٍ بٲكن أف تستفيد منها اب٤ؤسسات اب١زائرية الناشطة في الصناعة      
تقييم أدائها الاسبَاتيجي بصورة جيدة كبالتافِ بٙسينو، كذلك كفقا ب٤ا التوصل ية في عملية الالكبَكنية كالكهرك منزل

 ليو من نتائج نظريا كميدانيا:إ

  اب١زائرية استغلبؿ كعي كإدراؾ مديريها كإطاراتها ب٤فهوـ  الالكبَكنية كالكهرك منزليةبٲكن ب٤ؤسسات الصناعة
لاستخدامها في عملية تقييم أدائها الاسبَاتيجي لتحسبْ أدائها كبٙقيق أىدافها  (BSC)بطاقة الأداء اب٤توازف

 الاسبَاتيجية؛
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 اب١زائرية البٍ لا تتوافر على مقومات تطبيق بطاقة الأداء  الالكبَكنية كالكهرك منزليةات الصناعة بٲكن ب٤ؤسس
أف تطبق ىذا الأسلوب، شريطة أف بٙسن من كضعيتها خاصة فيما يتعلق باب١انب  (BSC)اب٤توازف

لا من خلبؿ القياـ الاسبَاتيجي كالتنظيمي كجانبي العمليات الداخلية كالتعلم كالنمو، كالذم لن يتحقق إ
  على ىذه اب٤ؤسسات كتدريب العاملبْ؛بعمليات بٙسيسية للقائمبْ 

   اب١زائرية تهتم باب٤قاييس غبّ اب٤الية في تقييم أدائها  الالكبَكنية كالكهرك منزليةبٗا أف بعض مؤسسات الصناعة
ويب تلك اب٤قاييس ضمن أبعاد بطاقة الاسبَاتيجي إفُ جانب اب٤قاييس اب٤الية التقليدية، فإنو بٲكن ب٥ا اعادة تب

 اب٤قبَحة؛ (BSC)الأداء اب٤توازف
  اب١زائرية تطبيق النموذج اب٤قبَح لبطاقة  الالكبَكنية كالكهرك منزليةبٲكن لكل مؤسسة من مؤسسات الصناعة

كالذم ثبتت صحتو كاستخدامو في تقييم أدائها الاسبَاتيجي لتحقيق أىدافها  (BSC)الأداء اب٤توازف
سبَاتيجية، شرط تكييفو كفق كضعيتها كاحتياجاتها اب٣اصة، كب٘ريبو لفبَة كافية تسمح بالكشف عن أية الا

عيوب ب٤عاب١تها جذريا قبل الانتقاؿ إفُ التنفيذ النهائي كذلك منعا لأم مشاكل كمعوقات تؤدم إفُ فشل 
 التطبيق.

لق ترسيخ الاىتماـ بتقييم الأداء الاسبَاتيجي في مؤسساتنا من خلبؿ النتائج اب٤توصل إليها، كمن منط     
الالكبَكنية الوطنية، ارتأت الباحثة تقدفٔ ب٦موعة من التوصيات كالاقبَاحات البٍ يتوجب على مؤسسات الصناعة 

 لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج أف تأخذىا بعبْ الاعتبار، كالبٍ بٲكن حصرىا فيما يلي: كالكهرك منزلية

  ة متابعة اب٤ديرين ب٤ا يستجد من أفكار كأساليب قابلة للتطبيق في إدارة مؤسساتهم، كخاصة فيما بٱص ضركر
أساليب المحاسبة الإدارية، كالاىتماـ باب٤قاييس غبّ اب٤الية في عملية تقييم الأداء الاسبَاتيجي إفُ جانب 

 خل اب٤ؤسسة؛ترسيخ ثقافة التغيبّ دااب٤قاييس اب٤الية التقليدية، كىو ما يكرس 
  استخداـ الأساليب اب٢ديثة في تقييم الأداء الاسبَاتيجي كالبٍ تتماشى مع متطلبات بيئة الأعماؿ اب٢ديثة على

 ؛(BSC)غرار أسلوب بطاقة الأداء اب٤توازف
 اب٤توازف الأداء لبطاقة اب١يد التطبيق في تساعد البٍ اب٤تخصصة الإطاراتك  الكفاءات استقطاب بٯب(BSC) ،

 كتػأىيل القيادات التنفيذية اب٤وكل إليها احداث التغيبّ عبر بطاقة الأداء اب٤توازف؛ كاعداد
 ضركرة توفبّ اب٤تطلبات اللبزمة لضماف ب٪اح تطبيق بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC) اسبَاتيجية كانت أـ -تنظيمية

ما بينها ككاضحة كمعلنة أف تكوف رسالة كرؤية كمن ثم اسبَاتيجية كأىداؼ اب٤ؤسسة مرتبطة فيفنية، خاصة 
للجميع، كأف تكوف ىذه الاسبَاتيجية مرتبطة بكافة الأقساـ كصولا إفُ الأفراد أنفسهم على النحو الذم 

 يرسخ لديهم أبٮية عملهم كيثبّ بٞاسهم للقياـ بأدكارىم؛
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 لأخرل  كالبٍ قد بٚتلف من مؤسسة ،ضركرة التدقيق في بٙديد الأبعاد اب٤عبرة بصدؽ عن نشاط كل مؤسسة
 من حيث الأخذ ببعد اضافي خامس أك أكثر من عدمو؛

 البشرية كتطويرىا لأنها أساس خلق القيمة في اب٤ؤسسة؛ فاءاتالاىتماـ بالك 
 ضركرة اشراؾ العاملبْ في عملية صنع القرار، كفسح المجاؿ ب٥م للئبداع؛ 
 ب٤ستويات الإدارية للتحوؿ ب٫و تطبيق إعطاء العناية الكافية كالواجبة بتحقيق اب٤ساندة اب١ماعية من ب٨تلف ا

 بطاقة الأداء اب٤توازف؛
  اب٘اه اب٤ؤسسات تتحملو أخلبقيا كاجبا ىناؾ لأف الاجتماعية اب٣دمات بتقدفٔ اب٤دراء اىتماـ زيادةضركرة 

 .المجتمع

تقييم الأداء الاسبَاتيجي  بٗوضوع تتعلق أخرل ب٤واضيع مفتاحا يكوف ىذا البحث أف أملن ا كليس آخراأخبّ      
 فيما يلي: منها بعضال نقبَح أف بٲكن كالبٍ، (BSC)اب٤توازف الأداء بطاقةك 
 دراسة أنظمة قياس كتقييم الأداء الاسبَاتيجي اب٤عتمدة في اب٤ؤسسات اب١زائرية؛ 
 اب٤توازف الأداء قياس بطاقة تطبيق أثر حوؿ تطبيقية دراسة(BSC) ؤسسة كوندكر؛ب٤ السوقية اب٢صة زيادة على 
 اب٤توازف الأداء بطاقة تطبيققابلية  دارسة (BSC) على مؤسسات تنتمي إفُ قطاعات أخرل كاب٤ؤسسات

 اب٣دماتية كالاستشفائية في اب١زائر؛
 اب٤توازف الأداء قياس بطاقة ببْ التكامل أبٮية(BSC) اب٤ناسب الوقت في الإنتاج كنظاـ  (JIT) كنظاـ  

 ؛(ABC)  ةالأنشط أساس على التكاليف
 دراسة مقارنة ببْ بطاقة الأداء اب٤توازف(BSC)   كأسلوب لتقييم الأداء الاسبَاتيجي كأساليب إدارية حديثة

 أخرل؛
 اب٤توازف الأداء بطاقة باستخداـ اب١زائرية اب١امعات أداء تقييم حوؿ قيةتطبي دراسة(BSC). 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 -1جامعة سطيف -عالي والبحث العلمي وزارة التعليم ال

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 استبيان:

  بعد التحية،

 السلام عليكم ورحمة الله،

 le tableau de bord  إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يهدؼ ىذا الاستبياف إفُ التعرؼ على "

prospectif (balanced scorecard )منزلية الجزائرية لتقييم أدائها نية والكهرو لمؤسسات الالكترو في ا
في ىذا البحث على استخراج مؤشرات تساعد في إثبات أك نفي الفرضيات اب٤وضوعة من خلبؿ بٙليل  كنعتمدالاستراتيجي"، 

للبحث  مكاىتمامك مدعمكالاستبياف، لذا نرجو منكم التكرـ بالإجابة على بٝيع فقرات الاستبياف كفق كاقع مؤسستكم، مثمنة 
العلمي في كطننا، علما أف اب٤علومات البٍ سنتحصل عليها لن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي، شاكرين لكم حسن تعاكنكم 

 مع فائق عبارات التقدير كالاحبَاـ.

 الباحثة: ضامن وىيبة                                                                                                             

damenenadjah@yahoo.fr:  mail-E 

 ملاحظة: اختر الاجابة بإحدى اللغتين العربية أو الفرنسية.

mailto:damenenadjah@yahoo.fr
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  الجزء الأول: معلومات عامة 

 في الخانة المناسبة:)×( الرجاء الإجابة بوضع علامة 

 لمؤسسة:اسم ا .1
 كببّة                                   كمتوسطةصغبّة نوع المؤسسة:   .2
 عدد العمال:......................... .3
 أنثى          :        ذكر            الجنس .4
 سنة 40إفُ 30من         سنة                  30:   أقل من السن .5

  50أكثر من                 سنة      50إفُ  41من           
 دراسات عليا                    ليسانس                    :     ثانوم               المستوى العلمي .6

 أخرل حددىا: ...............................
 الوظيفة: .7

 مدير اب٤وارد البشرية مدير مافِ كب٧اسبي                               مدير عاـ               
 مراقب تسيبّ مدير تسويق                 مدير انتاج              

 أخرل حددىا
 سنوات             10إفُ  5من       سنوات             5:    أقل من الخبرة .8

 سنة 20أكثر من    سنة                20إفُ   11من         
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نية اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الالكترو  ستراتيجيةالمقومات التنظيمية والا ني:الجزء الثا
 منزلية الجزائريةوالكهرو 

 في الخانة التي تراىا مناسبة من وجهة نظركم للعبارات التالية:)×( الرجاء الإجابة بوضع علامة 

 منزلية الجزائرية قة الأداء المتوازن في المؤسسات الالكترونية والكهرولتطبيق بطاوالاستراتيجية  المقومات التنظيمية
غير  العبارة الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

 غير موافق 
 غير موافق تماما

      لدل مؤسستكم اسبَاتيجية كاضحة تتماشى مع قدراتها التنظيمية كمتطلبات بيئتها 1
      مكتوبة بوضوح )الرؤية معناىا ماىو مستقبل اب٤ؤسسة( اسبَاتيجيةرؤية  لدل مؤسستكم 2
      معلنة لكل اب٤وظفبْ الاسبَاتيجيةالرؤية  3
      لدل مؤسستكم رسالة ب٧ددة مكتوبة بوضوح )الرسالة معناىا ب٤اذا اب٤ؤسسة موجودة( 4
      الرسالة معلنة لكل اب٤وظفبْ 5
      اسبَاتيجية كاضحة لكل اب٤وظفبْ لدل مؤسستكم أىداؼ 6
لدل مؤسستكم سياسة لإشراؾ أفراد الادارة العليا كاب٤ديرين في بٙديد توجهها الاسبَاتيجي  7

 )الرؤية، الرسالة، الأىداؼ الاسبَاتيجية،...(
     

      تتوفر لدل مؤسستكم الإمكانيات اب٤ادية البٍ بٲكن أف بٙقق الأىداؼ 8
      مؤسستكم الكفاءات البشرية البٍ بٲكن أف بٙقق الأىداؼتتوفر لدل  9
لدل مؤسستكم أنظمة للتشخيص الاسبَاتيجي تضمن ب٥ا دراسة كبٙليل ب٧يطها اب٣ارجي  10

 ب٤عرفة الفرص كالتهديدات
     

لدل مؤسستكم أنظمة للتشخيص الاسبَاتيجي تضمن ب٥ا دراسة كبٙليل ب٧يطها الداخلي  11
 لقوة كالضعفب٤عرفة نقاط ا

     

      لدل مؤسستكم نظاـ معلومات متطور ب١مع البيانات كاب٤علومات اللبزمة لعملية تقييم الأداء 12
      لدل مؤسستكم موقع الكبَكفٓ يتم فيو بٙديث بيانات اب٤ؤسسة بصورة دكرية 13
      لدل مؤسستكم بنية بٙتية لتكنولوجيا اب٤علومات لإنشاء قواعد البيانات 14
      لدل مؤسستكم سياسة لكتابة ب٨تلف التقارير اب٤تعلقة بأداء أنشطتها 15
      لدل مؤسستكم سياسة للئفصاح عن التقارير اب٤تعلقة بأداء ب٨تلف الأنشطة 16
لدل مؤسستكم سياسة لنشر ب٨تلف التقارير البٍ تقارف فيها أدائها المحقق مقارنة بأداء  17

 اب٤نافسبْ
     

      لدل مؤسستكم شبكة اتصاؿ داخلية تنشر اب٤علومات ببْ بٝيع أقساـ اب٤ؤسسة 18
     ( البٍ تقوـ من خلبب٥ا بنقل العاملبْ فيما Polyvalenceلدل مؤسستكم سياسة البراعة ) 19
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 ببْ الأقساـ لتوسيع معرفتهم بالوظائف اب٤ختلفة
      ب٤شاركة في ابٚاذ القراراتلدل إدارة مؤسستكم سياسة لتشجيع العاملبْ على ا 20

 منزلية الجزائرية الجزء الثالث: المقومات الفنية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الالكترونية والكهرو

 في الخانة التي تراىا مناسبة من وجهة نظركم للعبارات التالية:)×( الرجاء الإجابة بوضع علامة 

 قومات في البعد الماليالمحور الأول: مدى توفر الم
غير  العبارة الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

      لدل مؤسستكم نظاـ قبلي لتحديد الأىداؼ اب٤الية اب٤راد بٙقيقها مسبقا 1
      لدل مؤسستكم مقاييس مالية ب٧ددة لقياس كتقييم أدائها اب٤افِ 2
 باسبَاتيجيةلأداء اب٤افِ تستخدـ فيو مقاييس مالية ترتبط لدل مؤسستكم نظاـ لتقييم ا 3

 اب٤ؤسسة كتبَجم أىدافها
     

لدل مؤسستكم نظاـ لتقييم الأداء تقارف فيو النتائج الفعلية مع توقعاتها البٍ تم اعدادىا  4
 في اب٤يزانيات التقديرية

     

وفبّ صورة كاضحة عن لدل مؤسستكم نظاـ لتحديث البيانات اب٤الية بشكل دائم لت 5
 الوضع اب٤افِ للمؤسسة

     

      لدل مؤسستكم سياسة للؤسعار بٙاكؿ من خلبب٥ا بٚفيض تكلفة منتجاتها 6
لدل مؤسستكم سياسية كاضحة لزيادة معدؿ النمو لكل من اب٤بيعات كصافي التدفق  7

 النقدم التشغيلي
     

كالإمكانيات اب٤تاحة بآليات بٛكن من لدل مؤسستكم حافظة أنشطة لاستغلبؿ اب٤وارد  8
 بٙقيق أرباح مرتفعة

     

      بٙقق مؤسستكم أرباح تتوافق مع حجم استثماراتها 9
      لدل مؤسستكم تشكيلة منتجات بٛكنها من بٙقيق أكبر عائد على الاستثمار 10
      نافسة ب٥الدل مؤسستكم نظاـ ب٤قارنة أدائها اب٤افِ بالأداء اب٤افِ للمؤسسات اب٤ 11

 المحور الثاني: مدى توفر المقومات في بعد العملاء )الزبائن(
غير  العبارة الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

      كاضحة تضع احتياجات الزبائن كأكلوية اسبَاتيجيةلدل مؤسستكم  1
      ض منتوجاتهاتقوـ مؤسستكم بدراسة سلوؾ اب٤ستهلك قبل تصميم بع 2
      بٛتلك مؤسستكم قاعدة بيانات لزبائنها 3
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      توفر مؤسستكم قنوات اتصاؿ مع زبائنها 4
      بٛتلك مؤسستكم منتجات بٚتلف عن منتجات اب٤ؤسسات اب٤نافسة الأخرل 5
      بٛتلك مؤسستكم مصلحة خاصة بٖدمات ما بعد البيع 6
      ضمن تسليم منتجاتها في الوقت المحددلدل مؤسستكم سياسة توزيع ت 7
      تتوافر لدل مؤسستكم آلية ب٧ددة للتعامل مع شكاكل الزبائن 8
      تسجل مؤسستكم زيادة في عدد الزبائن اب١دد خلبؿ كل سنة 9
تضع مؤسستكم نظاـ يضمن استجابة الزبائن لدفع مستحقاتهم اب٘اه اب٤ؤسسة في الوقت  10

 المحدد
     

      تتوافر مؤسستكم على جهة خاصة بقياس درجة رضا الزبائن عن اب٤نتجات اب٤قدمة 11
 المحور الثالث: مدى توفر المقومات في بعد العمليات الداخلية

غير  العبارة الرقم
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

      يوجد لدل مؤسستكم نظاـ لإدارة اب١ودة 1
      ر مؤسستكم على التجهيزات ذات التكنولوجيا اب٤تطورةتتواف 2
لدل مؤسستكم إجراءات خاصة للبرتقاء بٔودة اب٤نتجات لتتناسب مع القيمة اب٤دفوعة من  3

 طرؼ الزبائن
     

      لدل مؤسستكم  جهة مسؤكلة عن الرقابة على اب٤خزكف 4
      اب٤عيبة لدل مؤسستكم اجراءات خاصة لتخفيض عدد اب٤نتجات  5
      تسجل مؤسستكم ارتفاع في كمية اب٤نتجات الفعلية مقارنة باب٤ستهدفة 6
      توجد لدل مؤسستكم منتجات مبتكرة جديدة خلبؿ كل سنة 7
      لدل مؤسستكم اجراءات عملياتية خاصة بٙاكؿ من خلبب٥ا بٚفيض تكلفة منتجاتها باستمرار 8
      ة تعمل على بٚفيض كمية الفضلبت أثناء عمليات الانتاجلدل مؤسستكم اجراءات خاص 9
      توجد في مؤسستكم عمليات للتحسبْ كالتطوير تؤدم إفُ بٚفيض زمن الانتاج 10
      لدل مؤسستكم منتجات تتميز بٗستول عافِ من التقنية ب٤واكبة اب٤عايبّ العاب٤ية 11

 التعلم والنموالمحور الرابع: مدى توفر المقومات في بعد 
غير  العبارة الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

      تتوافر مؤسستكم على مصلحة للبحث كالتطوير 1
      تتوافر مؤسستكم على جهة خاصة بإجراء الدراسات التسويقية 2
      تنظم مؤسستكم دكرات تدريبية لتنمية اب٤وظفبْ مهنيا كل حسب بٚصصو 3
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      تنظم مؤسستكم دكرات تأىيل للموظفبْ كالعاملبْ اب١دد 4
      يوجد في مؤسستكم فرؽ عمل تقدـ اقبَاحات للتطوير بشكل دائم 5
      ىناؾ تنفيذ لبعض الاقبَاحات اب٤بدعة من قبل العاملبْ  كاب٤وظفبْ في مؤسستكم 6
      من أجل ترقيتهم توجد لدل مؤسستكم جهة خاصة بتقييم أداء اب٤وظفبْ 7
      تتوافر مؤسستكم على نظاـ فعاؿ للمكافآت كاب٢وافز 8
      توجد في مؤسستكم جهة خاصة بقياس درجة رضا العاملبْ كاب٤وظفبْ لديها 9
      ىناؾ إعلبـ للموظفبْ في مؤسستكم بالتغيبّات البٍ تطرأ على سياستها 10
      ستكم بوظائفهميوجد بٛسك كببّ للموظفبْ في مؤس 11

 المحور الخامس: مدى توفر المقومات في البعد الاجتماعي والبيئي
غير  العبارة الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

موافق 
 تماما

      تتوافر مؤسستكم على نظاـ للمسؤكلية الاجتماعية 1
كالالتزاـ بها من طرؼ كل  لدل مؤسستكم إجراءات تتضمن تطبيق أخلبقيات العمل كاب٤هنة 2

 اب٤وظفبْ
     

      تعطي مؤسستكم الأكلوية في التوظيف لسكاف منطقة تواجدىا 3
      تقوـ مؤسستكم بتقدفٔ خدمات اجتماعية كنشاطات خبّية ب٨تلفة 4
      تعتمد مؤسستكم على نظاـ لإدارة الصحة كالسلبمة اب٤هنية. 5
      26000لايزك تعتمد مؤسستكم على مواصفات ا 6
      تقوـ مؤسستكم بقياس تأثبّاتها البيئية كالتقرير عن الأداء البيئي للجهات اب٤هتمة 7
      تتوافر لدل مؤسستكم اجراءات تؤدم إفُ تقليص الانبعاثات النابٝة عن العملية الانتاجية 8
      تقوـ مؤسستكم بالاقتصاد في استخداماتها للموارد المحدكدة 9
      تقوـ مؤسستكم بإعادة تدكير الفضلبت كاب٤هملبت 10
      تعتمد مؤسستكم على نظاـ للئدارة البيئية 11

 انتهت الأسئلة، وتفضلوا سادتي الكرام بفائق عبارات التقدير والاحترام شاكرين لكم حسن تعاونكم.  
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 :لبطاقة الأداء المتوازنن بناء نموذج استبيا

  بعد التحية،
 السلام عليكم ورحمة الله،

 le tableau  de bord prospectif (balanced  متوازن بطاقة الأداء اللبناء نموذج هدؼ ىذا الاستبياف إفُ ي

scorecard)  صياغة على اب٤قبَح النموذج يشتملك ، منزلية اب١زائريةنية  كالكهرك الالكبَك الصناعة ؤسسات في مبٲكن تطبيقو 
 الإب٪از مستول لتقييم ءأدا كمقاييس ،ةياسبَاتيجية رئيس أىداؼ شكل علىمن أبعاد بطاقة الأداء اب٤توازف اب٤ستدامة  بعد لكل
 مقاييس من كل أىمية مدى لمعرفة خاصة أسئلة بٟسة ستبيافالا طرحكقد  ،الأىداؼ ىذه لإب٪از أداء كب٧ركات، ىدؼ لكل
نية والكهرو الالكترو  مديري المؤسسات قبل من الأداء الاستراتيجي تقييم في المستخدمة المالية وغير المالية الأداء

في ىذا البحث على استخراج مؤشرات تساعد في إثبات أك نفي الفرضيات اب٤وضوعة من خلبؿ بٙليل  نعتمدك  ،منزلية الجزائرية
للبحث العلمي في كطننا، علما  مكاىتمامك ممثمنة دعمكفقرات الاستبياف الاستبياف، لذا نرجو منكم التكرـ بالإجابة على بٝيع 

راض البحث العلمي، شاكرين لكم حسن تعاكنكم مع فائق عبارات أف اب٤علومات البٍ سنتحصل عليها لن تستخدـ إلا لأغ
 التقدير كالاحبَاـ.

 
 الباحثة: ضامن وىيبة                                                                                                   

 
 اختر الاجابة بإحدى اللغتين العربية أو الفرنسية.  ملاحظة:
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 الأول: معلومات عامة زءجال
 ( في الخانة المناسبة:×الرجاء الإجابة بوضع علامة )

                ..................................اسم المؤسسة:.1

 أنثى       ذكر                 :     الجنس.2

 سنة 40إفُ 30من           سنة           30أقل من            : السن.3

 سنة 50أكثر من       سنة                50إفُ  41من                

 دراسات عليا           ثانوم                 ليسانس                  : مييعلتالمستوى ال.4

 أخرل حددىا: ...............................

 الوظيفة:.5

 مدير اب٤وارد البشرية          اسبي              مدير عاـ                  مدير مافِ كب٧

 مراقب تسيبّ                                مدير انتاج                 مدير تسويق

 أخرل حددىا

         سنوات10إفُ  5من                سنوات       5:    أقل من المهنية الخبرة.6

 سنة 20أكثر من                سنة          20إفُ   11من                    
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 للمؤسسة الأىدا  الاستراتيجية العامةالجزء الثاني: 
  ( في الخانة المناسبة×الرجاء الإجابة بوضع علامة )
 

 هة نظركم؟من كجب٤ؤسستكم  ةالأكثر أبٮيالأىداؼ اب٤قبَحة التالية، ماىي الاىداؼ الاسبَاتيجية العامة  من ببْ

 لأداء المتوازنالجزء الثالث: النموذج المقترح بطاقة ا
 ( في الخانة المناسبة×الرجاء الإجابة بوضع علامة )البعد المالي:  -1

من ببْ الاىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة التالية، ماىي الأىداؼ الأكثر أبٮية للبعد اب٤افِ من الأىدا  الاستراتيجية: -1-1
 ؟كجهة نظركم

 

 من كجهة نظركم؟للبعد اب٤افِ الأكثر أبٮية  اب٤قاييسالتالية، ماىي اب٤قبَحة  مقاييس الأداء من ببْ مقاييس الأداء: -1-2

غير مهم  العام الهد  الاستراتيجي الرقم
على 
 الإطلاق

غير 
 مهم

نوعا مهم 
 ما

 مهم جدا مهم

      ضماف بقاء كاستمرارية اب٤ؤسسة 01
      دماج إفُ أقصى مستوياتها رفع نسبة الا 02
      في اب١زائر كليا تصميم منتجات عالية اب١ودة كبٗعايبّ عاب٤ية كتركيبها   03
      في اب١زائر الالكبَكنية كالكهرك منزليةناعة السيطرة على سوؽ الص 04
      اؽ العاب٤ية )التصدير( الوصوؿ إفُ الأسو  05
      سواؽ اب٣ارجيةالأبٙقيق بٛوقع جيد في  06
      صوؿ على شهادات التميز تطوير الأداء اب٤ؤسسي كاب٢ 07

غير مهم على  الهد  الاستراتيجي الرقم
 الإطلاق

 مهم جدا مهم نوعا مامهم  هممغير 

      تعظيم قيمة اب٤ؤسسة 01
      تعظيم ربٕية اب٤ؤسسة 02
      توفبّ السيولة 03

غير مهم على  مقاييس الأداء الرقم
 لإطلاقا

مهم  مهم نوعا مامهم  مهمغير 
 جدا

      EVAالقيمة الاقتصادية اب٤ضافة   01
      CFROIعائد التدفق النقدم على الاستثمار   02
      معدؿ ب٭و رقم الأعماؿ 03
      ROI معدؿ العائد على الاستثمار 04
      الأمواؿ اب٣اصة معدؿ العائد على  05
      ح إفُ اب٤بيعاتنسبة صافي الرب 06
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 الأكثر أبٮية للبعد اب٤افِ من كجهة نظركم؟ المحركاتالأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي  ب٧ركات ببْ: من محركات الأداء -1-3

غير مهم على  محركات الأداء )المؤشرات القائدة( الرقم
 الإطلاق

 مهم جدا مهم نوعا مامهم  مهمغير 

      الاستثمار في مشاريع استثمارية مربٕة 01
      بٚفيض تكلفة رأس اب٤اؿ 02
      من خلبؿ ابٯاد قنوات توزيع جديدةزيادة اب٤بيعات  03
      بٚفيض تكلفة اب٤نتجات 04
      الاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ 05
      بٙديد اب٢جم الأمثل للمخزكف 06
ثلى لتحقيق رقم الأعماؿ بٙديد سياسة الائتماف اب٤ 07

 اب٤ستهدؼ
     

      للخزينةالأمثل  التسيبّ 08
      إدارة الديوف قصبّة الأجل 09

 
   ( في الخانة المناسبة×الرجاء الإجابة بوضع علامة ) :بعد العملاء-2

من ببْ الاىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة التالية، ماىي الأىداؼ الأكثر أبٮية لبعد العملبء  من الأىدا  الاستراتيجية: -2-1
 كجهة نظركم؟

 من كجهة نظركم؟ لبعد العملبءمن ببْ مقاييس الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي اب٤قاييس الأكثر أبٮية  مقاييس الأداء: -2-2

      معدؿ ب٭و صافي التدفق النقدم التشغيلي 07
      سعر التكلفة  08
      حجم رأس اب٤اؿ العامل 09
      نسبة السيولة العامة 10
      نسبة السيولة اب١اىزة 11
      نسبة رأس اب٤اؿ العامل إفُ الديوف قصبّة الأجل 12

 مهم جدا مهم نوعا مامهم  مهمغير  هم على الإطلاقغير م الهد  الاستراتيجي الرقم
      زيادة اب٢صة السوقية للمؤسسة 01
      بٙقيق رضا العملبء 02
      جلب عملبء جدد 03

غير مهم على  قاييس الأداءم الرقم
 الإطلاق

 مهم جدا مهم نوعا مامهم  مهمغير 

      نسبة مبيعات اب٤ؤسسة إفُ اب٤بيعات الكلية في السوؽ 01



 

 
313 313 

 

 نظركم؟ من كجهة لبعد العملبء: من ببْ ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي المحركات الأكثر أبٮية محركات الأداء -2-3
غير مهم على  محركات الأداء )المؤشرات القائدة( الرقم

 الإطلاق
غير 
 مهم

مهم 
 نوعا ما

 مهم جدا مهم

      نخفضسعر م 01
      مستول رفيع في فن التسويق 02
      بٚفيض كقت التسليم )زمن الانتظار+ زمن دكرة الانتاج(  03
      فٔ منتجات ذات جودة عاليةدتق 04
      سبْ اب٣دمات اب٤قدمة للعميلبٙ 05
      التعرؼ على الاحتياجات اب٤ستقبلية للعملبء 06
      سياسة ائتمانية ملبئمة 07
      السمعة اب١يدة 08
      بٙسبْ مظهر كنوعية اب٤نتجات 09

 
   ( في الخانة المناسبة×الرجاء الإجابة بوضع علامة ) بعد العمليات الداخلية:-3

من ببْ الاىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة التالية، ماىي الأىداؼ الأكثر أبٮية لبعد العمليات ىدا  الاستراتيجية: الأ-3-1
 الداخلية من كجهة نظركم؟

 
 
 
 
 

من كجهة  لبعد العمليات الداخليةمن ببْ مقاييس الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي اب٤قاييس الأكثر أبٮية مقاييس الأداء:  -3-2
 نظركم؟

      عدد مرات تكرار الشراء 02
      نسبة العملبء الراضبْ عن مبيعات اب٤ؤسسة 03
      معدؿ التسليم في الوقت المحدد 04
      ظ بالعملبء معدؿ الاحتفا 05
      معدؿ اب٤طالبة بالإصلبح خلبؿ فبَة الضماف 06
      معدؿ شكاكل العملبء 07
      معدؿ دكراف العملبء 08
      عدد العملبء اب١دد 09

غير مهم على  الهد  الاستراتيجي الرقم
 الإطلاق

 مهم جدا مهم نوعا مامهم  مهمغير 

      بٙسبْ العمليات التشغيلية 01
      ديدةخلق منتجات ج 02
      بٚفيض التكاليف 03
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من كجهة  العمليات الداخلية ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي المحركات الأكثر أبٮية لبعد من ببْمحركات الأداء:  -3-3

 نظركم؟
غير مهم على  محركات الأداء )المؤشرات القائدة( 

 الإطلاق
 مهم جدا مهم نوعا مامهم  مهمغير 

      كفاءة الاتصالات الداخلية 01
      فحص كبٙديث خطة اب٤ؤسسة باستمرار 02
      بٚفيض زمن دكرة الانتاج 03
      احبَاـ معايبّ اب١ودة 04
      استخداـ نظم التصنيع اب٢ديثة 05
      زيادة الانتاجية 06
      الابداع التكنولوجي 07
      قائمة       اجراء تعديلبت على منتجات  08
      التسيبّ الأمثل للمخزكف 09
      نةالصيا برامج بٙسبْ 10
      بٙديث التكنولوجيا اب٤ستخدمة 11
 

غير مهم على  مقاييس الأداء الرقم
 الإطلاق

غير 
 مهم

مهم  مهم نوعا مامهم 
 جدا

      نتاجمعدؿ زمن دكرة الا 01
      معدؿ عيوب اب٤نتوجات 02
      معدؿ اصلبح اب٤نتجات غبّ اب١يدة 03
      معدؿ انتاجية العامل الواحد 04
      نسبة زمن ب٘هيز الآلات إفُ ابٝافِ زمن العملية الانتاجية 05
      عدد اب٤نتجات اب١ديدة كل سنة 06
      بيعاتنسبة اب٤بيعات اب١ديدة إفُ ابٝافِ اب٤ 07
      معدؿ دكراف اب٤خزكف  08
      عدد مرات صيانة الآلات 09
      نسبة تكلفة الفضلبت إفُ ابٝافِ التكاليف 10
      تكلفة اب٤واد إفُ ابٝافِ التكاليف 11
      تطور تكلفة منتجات اب٤ؤسسة مقارنة بتكلفة اب٤نتجات اب٤نافسة 12
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  ( في الخانة المناسبة×الرجاء الإجابة بوضع علامة ) :بعد التعلم والنمو-4
من ببْ الاىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة التالية، ماىي الأىداؼ الأكثر أبٮية لبعد التعلم كالنمو : الأىدا  الاستراتيجية-4-1

 من كجهة نظركم؟

 من كجهة نظركم؟ لبعد التعلم كالنموثر أبٮية من ببْ مقاييس الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي اب٤قاييس الأكمقاييس الأداء:  -4-2

من كجهة  التعلم كالنمومن ببْ ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي المحركات الأكثر أبٮية لبعد محركات الأداء:  -4-3
 نظركم؟
غير مهم على  ة(محركات الأداء )المؤشرات القائد الرقم

 الإطلاق
نوعا مهم  مهمغير 

 ما
 مهم جدا مهم

      كضع نظاـ للحوافز كاب٤كافآت 01
      مناخ العمل اب٤ناسب وفبّت 02
      توفبّ معايبّ الوقاية كالسلبمة اب٤هنية 03
      العاملبْ كشكاكل باقبَاحات الاىتماـ 04
      بْ اب١ددتأىيل للعاملبْ كاب٤وظف القياـ بدكرات 05

غير مهم على  الهد  الاستراتيجي الرقم
 الإطلاق

غير 
 مهم

 مهم جدا مهم نوعا مامهم 

      بٙسبْ رضا العاملبْ 01
      تنمية قدرات كمهارات العنصر البشرم 02
      تطوير التكنولوجيا اب٤ستخدمة 03

غير مهم على  مقاييس الأداء الرقم
 الإطلاق

غير 
 مهم

 مهم جدا مهم نوعا مامهم 

      معدؿ تطور اب٢وافز كاب٤كافآت 01
      مؤشر الرضا الوظيفي 02
      معدؿ دكراف العاملبْ )عدد التاركبْ للعمل على العدد الابٝافِ(   03
      عدؿ تكرار اب٢وادثم 04
      معدؿ الغياب 05
      عدد شكاكل العاملبْ 06
      إفُ اب٤ستول الأعلى  عدد البَقيات 07
      تكوين العاملبْ )مصاريف التكوين إفُ ابٝافِ اب٤صاريف( عدؿم 08
      معدؿ تطبيق اقبَاحات العاملبْ 09
      يثة إفُ ب٦موع الأصوؿ غبّ اب١اريةنسبة تكلفة الأصوؿ التكنولوجية اب٢د 10
      اب١ديدة نتجاتث كالتطوير اب٣اصة باب٤معدؿ تكاليف البح 11
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      ت تدريبية للموظفبْ كل حسب بٚصصوالقياـ بدكرا 06
      اشراؾ العاملبْ في صنع القرار 07
      القياـ بدراسات كبٕوث تسويقية 08
      اقتناء التكنولوجيا اب٢ديثة 09

. 
  ة( في الخانة المناسب×الرجاء الإجابة بوضع علامة ) :البعد البيئي والاجتماعي-5

للبعد البيئي : من ببْ الاىداؼ الاسبَاتيجية اب٤قبَحة التالية، ماىي الأىداؼ الأكثر أبٮية الأىدا  الاستراتيجية-5-1
 من كجهة نظركم؟ كالاجتماعي

من كجهة  جتماعيللبعد البيئي كالامن ببْ مقاييس الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي اب٤قاييس الأكثر أبٮية مقاييس الأداء:  -5-2
 نظركم؟

من كجهة للبعد البيئي كالاجتماعي من ببْ ب٧ركات الأداء اب٤قبَحة التالية، ماىي المحركات الأكثر أبٮية محركات الأداء:  -5-3
 نظركم؟

 

غير مهم على  الهد  الاستراتيجي الرقم
 الإطلاق

غير 
 مهم

 مهم جدا مهم نوعا مامهم 

      الالتزاـ بالقوانبْ كالأنظمة اب٢كومية 01
      المحلي المجتمعكدعم اب٤سابٮة في بناء  02
      تقليص الانبعاثات الناب٘ة عن النشاط الانتاجي 03
      بٙقيق التوازف ببْ ب٨تلف أصحاب اب٤صافٌ 04

غير مهم على  مقاييس الأداء الرقم
 الإطلاق

غير 
 مهم

 مهم جدا مهم نوعا مامهم 

      عدد القضايا اب٤رفوعة ضد اب٤ؤسسة في المحاكم 01
      عدد الانذارات اب٤وجهة للمؤسسة من طرؼ اب٢كومة 02
      تكلفة الانفاؽ اب٤باشر ب٣دمة المجتمع 03
      حوث العلمية اب٤ساىم في اب٪ازىاعدد الب 04
      ISO 26000 مواصفة 05
      معدؿ مسابٮة اب٤ؤسسة في النشاطات الاجتماعية إفُ الإيرادات 06
      نسبة العماؿ المحليبْ إفُ ابٝافِ العماؿ  07
      تكلفة ب٘هيزات بٞاية البيئة الطبيعية إفُ ب٦موع الأصوؿ 08
      اب٤عاد تصنيعها إفُ إبٝافِ اب٤نتجات نسبة اب٤نتجات 09
      ISO 14001 مواصفة 10
      عدد التقارير اب٤نشورة عن النشاط الانتاجي للمؤسسة 11
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غير مهم على  محركات الأداء )المؤشرات القائدة( مالرق
 الإطلاق

غير 
 مهم

 مهم جدا مهم نوعا مامهم 

      طبيق القوانبْ كالأنظمة اب٢كوميةاىتماـ اب٤ؤسسة بت 01
      رعاية ب٨تلف الأنشطة الثقافية كالاجتماعية 02
      تقدفٔ اب٤ساعدات للمجتمع المحلي 03
      توطبْ الوظائف 04
      الاستثمار في أصوؿ صديقة للبيئة 05
      اعادة تدكير اب٤واد كاب٤نتجات 06
      تطوير عمليات صناعية أكثر كفاءة في استغلبؿ الطاقة كاب٤وارد 07
      إدارة العلبقات مع أصحاب اب٤صافٌ كاشباع رغباتهم 08

 قدير والاحترام شاكرين لكم حسن تعاونكم.                                                        انتهت الأسئلة، وتفضلوا سادتي الكرام بفائق عبارات الت
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحثة: ضامن وىيبة 
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 1جاَعة ضطيف ٗدي عبد ايوٖابد.بًُأ.
 1جاَعةضطيف د.بٔ ضديسة عُس

 1جاَعةضطيف د.زوابحي عبد ايٓاصس
 1جاَعةضطيف د.ايعايب عبد ايسحمٔ

 جاَعة أّ ايبواقي د.شسقي خًيٌ

 1جاَعة ضطيف د.بٔ فسحات ضاعدأ.
  

 1جاَعةضطيف ايوٖاب د.بًُٗدي عبدأ.
 1جاَعةضطيف د.ايعايب عبد ايسحمٔ

 جاَعة أّ ايبواقي د.شسقي خًيٌ

 1جاَعةضطيف د.بوزغدة حطينأ.
 1جاَعةضطيف د.قصاص ايطيب
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الاستطلاعيةسة اثبات الدر  

ظيميةالمقومات الاستراتيجية والتن  

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,952 20 

 

 البعد المبلي

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,884 11 

 

 بعد العملاء

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,861 11 

 

 بعد العمليبت الداخلية

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,874 11 

 

 بعد التعلم والنمو

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,874 11 

 

 البعد البيئي والاجتمبعي

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,902 11 

 

 درجة الثببت الكلية

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,924 75 
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سة الميدانيةاثبات الدر  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 150 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 150 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 
la procédure. 

 
 

 المقومات الاستراتيجية والتنظيمية
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,962 20 

 البعد المبلي 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,951 11 

 

 بعد العملاء

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,780 11 

 

 بعد العمليبت الداخلية

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,868 11 

 

 بعد التعلم والنمو

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,946 11 

 

 البعد البيئي والاجتمبعي

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,954 11 

 

 درجة الثببت الكلية
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,946 75 
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" Kolmogorov-Smirnov  " 

 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 
المالً دالبع المقومات التنظٌمٌة العملاء دبع   

العملٌات  دبع
التعلم والنمو دبع الاخلٌة  

الاجتماعً  دبعال
 والبٌئً

N 150 150 150 150 150 150 
Paramètres normaux

a,b
 Moyenne 3.4173 3.6752 3.7885 3.7272 3.4236 3.4587 

Ecart-type .80643 .80097 .41633 .57285 .86265 .65266 
Différences les plus extrêmes Absolue ,209 ,182 ,115 ,105 ,131 ,085 

Positive ,111 ,090 ,062 ,084 ,067 ,085 
Négative -,209 -,182 -,115 -,105 -,131 -,070 

Z de Kolmogorov-Smirnov 2,561 2,233 1,410 1,280 1,603 1,047 
Signification asymptotique (bilatérale) ,100 ,100 ,138 ,075 ,112 ,223 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 
 

Tableau de fréquences 
 اسم المؤسسة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide condor 40 26,7 26,7 26,7 

Géant 11 7,3 7,3 34,0 

Midea 6 4,0 4,0 38,0 

Brand Arina 6 4,0 4,0 42,0 

Sentrax 6 4,0 4,0 46,0 

Maxtor 4 2,7 2,7 48,7 

UPAC 7 4,7 4,7 53,3 

Cobra 4 2,7 2,7 56,0 

Pacific 4 2,7 2,7 58,7 

Kridor 5 3,3 3,3 62,0 

Laalaouna 3 2,0 2,0 64,0 

Enie 7 4,7 4,7 68,7 

Iris 18 12,0 12,0 80,7 

Brand 16 10,7 10,7 91,3 

Atlas 1 ,7 ,7 92,0 

Vegoss 5 3,3 3,3 95,3 

Harcef 3 2,0 2,0 97,3 

Zibeda 4 2,7 2,7 100,0 

Total 150 100,0 100,0  

 
 نوع المؤسسة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Petit et moyen 76 50,7 50,7 50,7 

grand 74 49,3 49,3 100,0 

Total 150 100,0 100,0  

 
 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide Pourcentage cumulé 

Valide m 96 64,0 64,0 64,0 

f 54 36,0 36,0 100,0 

Total 150 100,0 100,0  
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 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Moins de 30 11 7,3 7,3 7,3 

De 30 à 40 95 63,3 63,3 70,7 

de 41 à 50 33 22,0 22,0 92,7 

Plus de 50 11 7,3 7,3 100,0 

Total 150 100,0 100,0  

 
 المستوى العلمي

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Secondaire 21 14,0 14,0 14,0 

licence 103 68,7 68,7 82,7 

études supérieures 23 15,3 15,3 98,0 

Autre 3 2,0 2,0 100,0 

Total 150 100,0 100,0  

 
 الوظيفية

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Directeur Général 6 4,0 4,0 4,0 

directeur financier 14 9,3 9,3 13,3 

Directeur des Ressources 
Humaines 

17 11,3 11,3 24,7 

directeur de production 17 11,3 11,3 36,0 

Directeur Marketing 12 8,0 8,0 44,0 

Contrôleur de gestion 14 9,3 9,3 53,3 

Cadre 69 46,0 46,0 99,3 

v directeur 1 ,7 ,7 100,0 

Total 150 100,0 100,0  

 
 المهنية الخبرة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Moins de 5 ans 21 14,0 14,0 14,0 

5 à 10 ans 84 56,0 56,0 70,0 

11 à 20 ans 35 23,3 23,3 93,3 

Plus de 20 ans 10 6,7 6,7 100,0 

Total 150 100,0 100,0  
 

 
Statistiques sur échantillon unique 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 
moyenne 

ٌمٌة لدى مإسستكم استراتٌجٌة واضحة تتماشى مع قدراتها التنظ
 ومتطلبات بٌئتها

150 3,8533 ,78908 ,06443 

لدى مإسستكم رإٌة إستراتٌجٌة مكتوبة بوضوح )الرإٌة معناها 
 ماهو مستقبل المإسسة(

150 3,5267 1,03429 ,08445 

 09045, 1,10773 3,0333 150 الرإٌة الإستراتٌجٌة معلنة لكل الموظفٌن
لرسالة معناها لماذا لدى مإسستكم رسالة محددة مكتوبة بوضوح )ا

 المإسسة موجودة(
150 3,4533 1,03358 ,08439 

 07728, 94653, 3,1733 150 الرسالة معلنة لكل الموظفٌن
 09693, 1,18710 3,3467 150 لدى مإسستكم أهداف استراتٌجٌة واضحة لكل الموظفٌن
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لدى مإسستكم سٌاسة لإشراك أفراد الادارة العلٌا والمدٌرٌن فً 
توجهها الاستراتٌجً )الرإٌة، الرسالة، الأهداف تحدٌد 

 الاستراتٌجٌة،...(

150 3,347 1,0806 ,0882 

تتوفر لدى مإسستكم الإمكانٌات المادٌة التً ٌمكن أن تحقق 
 الأهداف

150 3,8533 ,71781 ,05861 

تتوفر لدى مإسستكم الكفاءات البشرٌة التً ٌمكن أن تحقق 
 الأهداف

150 3,6933 ,79382 ,06482 

لدى مإسستكم أنظمة للتشخٌص الاستراتٌجً تضمن لها دراسة 
 وتحلٌل محٌطها الخارجً لمعرفة الفرص والتهدٌدات

150 3,2533 1,17688 ,09609 

لدى مإسستكم أنظمة للتشخٌص الاستراتٌجً تضمن لها دراسة 
 وتحلٌل محٌطها الداخلً لمعرفة نقاط القوة والضعف

150 3,2333 1,27135 ,10381 

لدى مإسستكم نظام معلومات متطور لجمع البٌانات والمعلومات 
 اللازمة لعملٌة تقٌٌم الأداء

150 3,4800 1,14529 ,09351 

لدى مإسستكم موقع الكترونً ٌتم فٌه تحدٌث بٌانات المإسسة 
 بصورة دورٌة

150 3,5867 1,02444 ,08365 

شاء قواعد لدى مإسستكم بنٌة تحتٌة لتكنولوجٌا المعلومات لإن
 البٌانات

150 3,4200 1,19434 ,09752 

لدى مإسستكم سٌاسة لكتابة مختلف التقارٌر المتعلقة بؤداء 
 أنشطتها

150 3,3800 1,07235 ,08756 

لدى مإسستكم سٌاسة للإفصاح عن التقارٌر المتعلقة بؤداء مختلف 
 الأنشطة

150 3,3067 1,04879 ,08563 

لف التقارٌر التً تقارن فٌها أدائها لدى مإسستكم سٌاسة لنشر مخت
 المحقق مقارنة بؤداء المنافسٌن

150 3,3067 1,00299 ,08189 

لدى مإسستكم شبكة اتصال داخلٌة تنشر المعلومات بٌن جمٌع 
 أقسام المإسسة

150 3,4267 1,14310 ,09333 

( التً تقوم من ecvelavPloPلدى مإسستكم سٌاسة البراعة )
ملٌن فٌما بٌن الأقسام لتوسٌع معرفتهم بالوظائف خلالها بنقل العا

 المختلفة

150 3,4667 1,15664 ,09444 

لدى إدارة مإسستكم سٌاسة لتشجٌع العاملٌن على المشاركة فً 
 اتخاذ القرارات

150 3,2067 1,07001 ,08737 

لدى مإسستكم نظام قبلً لتحدٌد الأهداف المالٌة المراد تحقٌقها 
 مسبقا

150 3,8267 ,92502 ,07553 

 07327, 89742, 3,8000 150 لدى مإسستكم مقاٌٌس مالٌة محددة لقٌاس وتقٌٌم أدائها المالً
لدى مإسستكم نظام لتقٌٌم الأداء المالً تستخدم فٌه مقاٌٌس مالٌة 

 ترتبط بإستراتٌجٌة المإسسة وتترجم أهدافها
150 3,5400 1,04033 ,08494 

داء تقارن فٌه النتائج الفعلٌة مع لدى مإسستكم نظام لتقٌٌم الأ
 توقعاتها التً تم اعدادها فً المٌزانٌات التقدٌرٌة

150 3,6800 1,06387 ,08686 

لدى مإسستكم نظام لتحدٌث البٌانات المالٌة بشكل دائم لتوفٌر 
 صورة واضحة عن الوضع المالً للمإسسة

150 3,7000 1,00835 ,08233 

تحاول من خلالها تخفٌض تكلفة لدى مإسستكم سٌاسة للأسعار 
 منتجاتها

150 3,7333 1,03409 ,08443 

لدى مإسستكم سٌاسٌة واضحة لزٌادة معدل النمو لكل من 
 المبٌعات وصافً التدفق النقدي التشغٌلً

150 3,5667 1,05179 ,08588 

لدى مإسستكم حافظة أنشطة لاستغلال الموارد والإمكانٌات 
حقٌق أرباح مرتفعةالمتاحة بآلٌات تمكن من ت  

150 3,5667 ,97221 ,07938 

 05412, 66289, 3,8467 150 تحقق مإسستكم أرباح تتوافق مع حجم استثماراتها
لدى مإسستكم تشكٌلة منتجات تمكنها من تحقٌق أكبر عائد على 

 الاستثمار
150 3,7333 ,92444 ,07548 

مالً للمإسسات لدى مإسستكم نظام لمقارنة أدائها المالً بالأداء ال
 المنافسة لها

150 3,4333 1,10166 ,08995 

لدى مإسستكم إستراتٌجٌة واضحة تضع احتٌاجات الزبائن 
 كؤولوٌة

150 3,8533 ,60631 ,04950 

تقوم مإسستكم بدراسة سلوك المستهلك قبل تصمٌم بعض 
 منتوجاتها

150 3,4933 ,96757 ,07900 

اتمتلك مإسستكم قاعدة بٌانات لزبائنه  150 4,0000 ,56758 ,04634 
 04122, 50483, 3,9867 150 توفر مإسستكم قنوات اتصال مع زبائنها

تمتلك مإسستكم منتجات تختلف عن منتجات المإسسات المنافسة 
 الأخرى

150 3,8200 ,75146 ,06136 

 03819, 46770, 4,1267 150 تمتلك مإسستكم مصلحة خاصة بخدمات ما بعد البٌع
ستكم سٌاسة توزٌع تضمن تسلٌم منتجاتها فً الوقت لدى مإس

 المحدد
150 3,9667 ,58409 ,04769 

 06725, 82370, 3,7067 150 تتوافر لدى مإسستكم آلٌة محددة للتعامل مع شكاوى الزبائن
 06162, 75467, 3,7400 150 تسجل مإسستكم زٌادة فً عدد الزبائن الجدد خلال كل سنة

ضمن استجابة الزبائن لدفع مستحقاتهم اتجاه تضع مإسستكم نظام ٌ
 المإسسة فً الوقت المحدد

150 3,6600 ,75822 ,06191 

تتوافر مإسستكم على جهة خاصة بقٌاس درجة رضا الزبائن عن 
 المنتجات المقدمة

150 3,3200 1,12518 ,09187 
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 08496, 1,04059 3,6200 150 ٌوجد لدى مإسستكم نظام لإدارة الجودة
فر مإسستكم على التجهٌزات ذات التكنولوجٌا المتطورةتتوا  150 3,9933 ,68047 ,05556 

لدى مإسستكم إجراءات خاصة للارتقاء بجودة المنتجات لتتناسب 
 مع القٌمة المدفوعة من طرف الزبائن

150 3,7067 ,77327 ,06314 

 04862, 59547, 4,0333 150 لدى مإسستكم  جهة مسإولة عن الرقابة على المخزون
 06925, 84811, 3,7867 150 لدى مإسستكم اجراءات خاصة لتخفٌض عدد المنتجات المعٌبة 

تسجل مإسستكم ارتفاع فً كمٌة المنتجات الفعلٌة مقارنة 
 بالمستهدفة

150 3,5667 ,95127 ,07767 

 07737, 94760, 3,6067 150 توجد لدى مإسستكم منتجات مبتكرة جدٌدة خلال كل سنة
ى مإسستكم اجراءات عملٌاتٌة خاصة تحاول من خلالها لد

 تخفٌض تكلفة منتجاتها باستمرار
150 3,6733 ,96584 ,07886 

لدى مإسستكم اجراءات خاصة تعمل على تخفٌض كمٌة 
 الفضلات أثناء عملٌات الانتاج

150 3,6200 ,95306 ,07782 

ٌض توجد فً مإسستكم عملٌات للتحسٌن والتطوٌر تإدي إلى تخف
 زمن الانتاج

150 3,4133 1,06932 ,08731 

لدى مإسستكم منتجات تتمٌز بمستوى عالً من التقنٌة لمواكبة 
 المعاٌٌر العالمٌة

150 3,9800 ,59607 ,04867 

 09020, 1,10472 3,1200 150 تتوافر مإسستكم على مصلحة للبحث والتطوٌر
سوٌقٌةتتوافر مإسستكم على جهة خاصة بإجراء الدراسات الت  150 3,4867 1,08521 ,08861 

تنظم مإسستكم دورات تدرٌبٌة لتنمٌة الموظفٌن مهنٌا كل حسب 
 تخصصه

150 3,3000 1,22474 ,10000 

 09683, 1,18597 3,3867 150 تنظم مإسستكم دورات تؤهٌل للموظفٌن والعاملٌن الجدد
 08483, 1,03895 3,5667 150 ٌوجد فً مإسستكم فرق عمل تقدم اقتراحات للتطوٌر بشكل دائم

هناك تنفٌذ لبعض الاقتراحات المبدعة من قبل العاملٌن  
 والموظفٌن فً مإسستكم

150 3,5133 1,12767 ,09207 

توجد لدى مإسستكم جهة خاصة بتقٌٌم أداء الموظفٌن من أجل 
 ترقٌتهم

150 3,4200 1,06355 ,08684 

لحوافزتتوافر مإسستكم على نظام فعال للمكافآت وا  150 3,3400 1,08578 ,08865 
توجد فً مإسستكم جهة خاصة بقٌاس درجة رضا العاملٌن 

 والموظفٌن لدٌها
150 3,0400 1,16941 ,09548 

هناك إعلام للموظفٌن فً مإسستكم بالتغٌٌرات التً تطرأ على 
 سٌاستها

150 3,6267 ,89403 ,07300 

فهمٌوجد تمسك كبٌر للموظفٌن فً مإسستكم بوظائ  150 3,8600 ,71447 ,05834 
 07307, 89495, 3,3800 150 تتوافر مإسستكم على نظام للمسإولٌة الاجتماعٌة

لدى مإسستكم إجراءات تتضمن تطبٌق أخلاقٌات العمل والمهنة 
 والالتزام بها من طرف كل الموظفٌن

150 3,8200 ,76912 ,06280 

طقة تواجدهاتعطً مإسستكم الأولوٌة فً التوظٌف لسكان من  150 3,3933 ,96166 ,07852 
 07442, 91150, 3,6067 150 تقوم مإسستكم بتقدٌم خدمات اجتماعٌة ونشاطات خٌرٌة مختلفة

 05273, 64579, 3,8200 150 تعتمد مإسستكم على نظام لإدارة الصحة والسلامة المهنٌة.
26000تعتمد مإسستكم على مواصفات الاٌزو   150 3,2733 1,09848 ,08969 

تقوم مإسستكم بقٌاس تؤثٌراتها البٌئٌة والتقرٌر عن الأداء البٌئً 
 للجهات المهتمة

150 3,1933 1,13337 ,09254 

تتوافر لدى مإسستكم اجراءات تإدي إلى تقلٌص الانبعاثات 
 الناجمة عن العملٌة الانتاجٌة

150 3,3333 1,12725 ,09204 

ماتها للموارد المحدودةتقوم مإسستكم بالاقتصاد فً استخدا  150 3,7133 ,78009 ,06369 
 08806, 1,07857 3,3333 150 تقوم مإسستكم بإعادة تدوٌر الفضلات والمهملات

 09697, 1,18758 3,1800 150 تعتمد مإسستكم على نظام للإدارة البٌئٌة
 06000, 73485, 4,0600 150 نقص المعرفة بؤساسٌات ومبادئ نظام بطاقة الأداء المتوازن
عدم وضوح الاستراتٌجٌة بالقدر الكافً بالنسبة للأشخاص 

 المعنٌٌن بتطبٌقها
150 4,2533 ,50748 ,04144 

 05393, 66045, 4,0067 150 عدم وضع أهداف استراتٌجٌة معبر عنها بوحدات قٌاس كمٌة
التكلفة المالٌة المرتفعة التً ٌتطلبها تطبٌق النظام والتً تخص 

ة صٌاغة نظام المعلومات القائمأساسا اعاد  
150 3,8467 ,75739 ,06184 

نقص الموظفٌن المإهلٌن القادرٌن على التعامل مع نظام بطاقة 
 الأداء المتوازن

150 4,1067 ,78703 ,06426 

صعوبة تحدٌد العدد المناسب من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة 
 والتً تظهر الأداء بشكل متكامل

150 3,6533 ,85127 ,06951 

 05330, 65282, 3,9000 150 صعوبة تجمٌع البٌانات المتعلقة بالمقاٌٌس غٌر المالٌة
 05687, 69656, 3,8933 150 صعوبة اٌجاد ربط بٌن المقاٌٌس غٌر المالٌة والأداء

عدم ربط أهداف الموظفٌن ودوافعهم مع المرتبات والمكافآت 
 المعتمدة

150 4,2600 ,57264 ,04676 

 06883, 84303, 3,6933 150 مقاومة التغٌٌر من طرف العاملٌن بالمإسسة
 05694, 69736, 4,0600 150 توجد فجوة كبٌرة فً تطبٌق مبدأ المشاركة والتعاون

 06020, 73728, 3,9933 150 غٌاب الدراسات حول البٌئة الداخلٌة والخارجٌة
قٌٌم الأداء تصر الإدارة على الابقاء على النظام التقلٌدي لت

 والمرتكز على الجانب المالً فقط
150 3,8933 ,81221 ,06632 

 06585. 80643. 3.4173 150 المقومات التنظٌمٌة
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Comparaisons multiples 

iclrPffclB 

(I) المؤسسة اسم (J) المؤسسة اسم 
Différence de 

moyennes (I-J) Erreur standard Signification 

Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne supérieure 

condor Géant .23084 .09281 1,000 -.1116 .5733 

Midea 1.16415
*
 .11935 ,000 .7238 1.6045 

Brand Arina 1.83680
*
 .11935 ,000 1.3965 2.2771 

Sentrax 1.62619
*
 .11935 ,000 1.1859 2.0665 

Maxtor 1.15915
*
 .14296 ,000 .6317 1.6866 

UPAC .68090
*
 .11169 ,000 .2688 1.0930 

Cobra 1.11244
*
 .14296 ,000 .5850 1.6399 

Pacific 1.38483
*
 .14296 ,000 .8574 1.9123 

Kridor 1.10551
*
 .12931 ,000 .6284 1.5826 

Laalaouna 1.22203
*
 .16319 ,000 .6200 1.8241 

Enie -.01618 .11169 1,000 -.4282 .3959 

Iris .40132
*
 .07737 ,000 .1159 .6868 

Brand .06923 .08064 1,000 -.2283 .3667 

Atlas 1.43187
*
 .19753 ,000 .7031 2.1606 

Vegoss 1.66960
*
 .12931 ,000 1.1925 2.1467 

Harcef 1.18794
*
 .16319 ,000 .5859 1.7900 

Zibeda 1.44040
*
 .14296 ,000 .9130 1.9678 

Géant condor -.23084 .09281 1,000 -.5733 .1116 

Midea .93331
*
 .13836 ,000 .4229 1.4437 

Brand Arina 1.60596
*
 .13836 ,000 1.0955 2.1164 

Sentrax 1.39535
*
 .13836 ,000 .8849 1.9058 

Maxtor .92831
*
 .15917 ,000 .3411 1.5155 

UPAC .45006 .13181 ,130 -.0362 .9363 

Cobra .88160
*
 .15917 ,000 .2944 1.4688 

Pacific 1.15399
*
 .15917 ,000 .5668 1.7412 

Kridor .87467
*
 .14704 ,000 .3322 1.4171 

Laalaouna .99118
*
 .17757 ,000 .3361 1.6463 

Enie -.24702 .13181 1,000 -.7333 .2393 

Iris .17048 .10433 1,000 -.2144 .5554 

Brand -.16161 .10678 1,000 -.5555 .2323 

Atlas 1.20103
*
 .20956 ,000 .4279 1.9742 

Vegoss 1.43876
*
 .14704 ,000 .8963 1.9812 

Harcef .95709
*
 .17757 ,000 .3020 1.6122 

Zibeda 1.20956
*
 .15917 ,000 .6223 1.7968 

Midea condor -1.16415
*
 .11935 ,000 -1.6045 -.7238 

Géant -.93331
*
 .13836 ,000 -1.4437 -.4229 

Brand Arina .67265
*
 .15739 ,006 .0920 1.2533 

Sentrax .46205 .15739 ,600 -.1186 1.0427 

Maxtor -.00500 .17597 1,000 -.6542 .6442 

UPAC -.48325 .15167 ,275 -1.0428 .0763 

Cobra -.05170 .17597 1,000 -.7009 .5975 

Pacific .22068 .17597 1,000 -.4285 .8699 

Kridor -.05864 .16508 1,000 -.6677 .5504 

Laalaouna .05788 .19277 1,000 -.6533 .7691 

Enie -1.18032
*
 .15167 ,000 -1.7399 -.6208 

Iris -.76283
*
 .12851 ,000 -1.2369 -.2887 

Brand -1.09491
*
 .13050 ,000 -1.5764 -.6134 

المالً دالبع  150 3.6752 .80097 .06540 
العملاء دالبع  150 3.7885 .41633 .03399 
العملٌات الاخلٌة دبع  150 3.7272 .57285 .04677 
والتعلم والنم دبع  150 3.4236 .86269 .07044 

الاجتماعً والبٌئً دالبع  150 3.4587 .65266 .05329 
 04974. 60923. 3.6240 150 المقومات الفنٌة 

 03345. 40973. 3.9708 150 الصعوبات

 05536. 67800. 3.5276 150 المقومبت )التنظيمية والفنية(
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Atlas .26773 .22259 1,000 -.5535 1.0889 

Vegoss .50545 .16508 ,407 -.1036 1.1145 

Harcef .02379 .19277 1,000 -.6874 .7350 

Zibeda .27625 .17597 1,000 -.3730 .9255 

Brand Arina condor -1.83680
*
 .11935 ,000 -2.2771 -1.3965 

Géant -1.60596
*
 .13836 ,000 -2.1164 -1.0955 

Midea -.67265
*
 .15739 ,006 -1.2533 -.0920 

Sentrax -.21061 .15739 1,000 -.7913 .3701 

Maxtor -.67765
*
 .17597 ,028 -1.3269 -.0284 

UPAC -1.15590
*
 .15167 ,000 -1.7154 -.5963 

Cobra -.72436
*
 .17597 ,010 -1.3736 -.0751 

Pacific -.45197 .17597 1,000 -1.1012 .1972 

Kridor -.73129
*
 .16508 ,003 -1.3403 -.1223 

Laalaouna -.61477 .19277 ,272 -1.3259 .0964 

Enie -1.85298
*
 .15167 ,000 -2.4125 -1.2934 

Iris -1.43548
*
 .12851 ,000 -1.9096 -.9614 

Brand -1.76757
*
 .13050 ,000 -2.2490 -1.2861 

Atlas -.40492 .22259 1,000 -1.2261 .4163 

Vegoss -.16720 .16508 1,000 -.7762 .4418 

Harcef -.64886 .19277 ,153 -1.3600 .0623 

Zibeda -.39640 .17597 1,000 -1.0456 .2528 

Sentrax condor -1.62619
*
 .11935 ,000 -2.0665 -1.1859 

Géant -1.39535
*
 .13836 ,000 -1.9058 -.8849 

Midea -.46205 .15739 ,600 -1.0427 .1186 

Brand Arina .21061 .15739 1,000 -.3701 .7913 

Maxtor -.46705 .17597 1,000 -1.1163 .1822 

UPAC -.94529
*
 .15167 ,000 -1.5048 -.3857 

Cobra -.51375 .17597 ,630 -1.1630 .1355 

Pacific -.24136 .17597 1,000 -.8906 .4078 

Kridor -.52068 .16508 ,305 -1.1297 .0883 

Laalaouna -.40417 .19277 1,000 -1.1153 .3070 

Enie -1.64237
*
 .15167 ,000 -2.2019 -1.0828 

Iris -1.22487
*
 .12851 ,000 -1.6990 -.7508 

Brand -1.55696
*
 .13050 ,000 -2.0384 -1.0755 

Atlas -.19432 .22259 1,000 -1.0155 .6269 

Vegoss .04341 .16508 1,000 -.5656 .6524 

Harcef -.43826 .19277 1,000 -1.1494 .2729 

Zibeda -.18580 .17597 1,000 -.8350 .4634 

Maxtor condor -1.15915
*
 .14296 ,000 -1.6866 -.6317 

Géant -.92831
*
 .15917 ,000 -1.5155 -.3411 

Midea .00500 .17597 1,000 -.6442 .6542 

Brand Arina .67765
*
 .17597 ,028 .0284 1.3269 

Sentrax .46705 .17597 1,000 -.1822 1.1163 

UPAC -.47825 .17087 ,901 -1.1086 .1521 

Cobra -.04670 .19277 1,000 -.7579 .6645 

Pacific .22568 .19277 1,000 -.4855 .9369 

Kridor -.05364 .18288 1,000 -.7283 .6210 

Laalaouna .06288 .20821 1,000 -.7053 .8310 

Enie -1.17532
*
 .17087 ,000 -1.8057 -.5449 

Iris -.75783
*
 .15069 ,000 -1.3138 -.2019 

Brand -1.08991
*
 .15240 ,000 -1.6521 -.5277 

Atlas .27273 .23609 1,000 -.5983 1.1437 

Vegoss .51045 .18288 ,922 -.1642 1.1851 

Harcef .02879 .20821 1,000 -.7394 .7969 

Zibeda .28125 .19277 1,000 -.4299 .9924 

UPAC condor -.68090
*
 .11169 ,000 -1.0930 -.2688 

Géant -.45006 .13181 ,130 -.9363 .0362 

Midea .48325 .15167 ,275 -.0763 1.0428 

Brand Arina 1.15590
*
 .15167 ,000 .5963 1.7154 

Sentrax .94529
*
 .15167 ,000 .3857 1.5048 

Maxtor .47825 .17087 ,901 -.1521 1.1086 
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Cobra .43154 .17087 1,000 -.1988 1.0619 

Pacific .70393
*
 .17087 ,010 .0735 1.3343 

Kridor .42461 .15963 1,000 -.1643 1.0135 

Laalaouna .54113 .18812 ,717 -.1529 1.2352 

Enie -.69708
*
 .14572 ,001 -1.2347 -.1595 

Iris -.27958 .12143 1,000 -.7276 .1684 

Brand -.61167
*
 .12354 ,000 -1.0674 -.1559 

Atlas .75097 .21858 ,121 -.0554 1.5574 

Vegoss .98870
*
 .15963 ,000 .3998 1.5776 

Harcef .50703 .18812 1,000 -.1870 1.2011 

Zibeda .75950
*
 .17087 ,003 .1291 1.3899 

Cobra condor -1.11244
*
 .14296 ,000 -1.6399 -.5850 

Géant -.88160
*
 .15917 ,000 -1.4688 -.2944 

Midea .05170 .17597 1,000 -.5975 .7009 

Brand Arina .72436
*
 .17597 ,010 .0751 1.3736 

Sentrax .51375 .17597 ,630 -.1355 1.1630 

Maxtor .04670 .19277 1,000 -.6645 .7579 

UPAC -.43154 .17087 1,000 -1.0619 .1988 

Pacific .27239 .19277 1,000 -.4388 .9836 

Kridor -.00693 .18288 1,000 -.6816 .6677 

Laalaouna .10958 .20821 1,000 -.6586 .8777 

Enie -1.12862
*
 .17087 ,000 -1.7590 -.4982 

Iris -.71112
*
 .15069 ,001 -1.2671 -.1552 

Brand -1.04321
*
 .15240 ,000 -1.6054 -.4810 

Atlas .31943 .23609 1,000 -.5516 1.1904 

Vegoss .55716 .18288 ,427 -.1175 1.2318 

Harcef .07549 .20821 1,000 -.6927 .8436 

Zibeda .32795 .19277 1,000 -.3832 1.0391 

Pacific condor -1.38483
*
 .14296 ,000 -1.9123 -.8574 

Géant -1.15399
*
 .15917 ,000 -1.7412 -.5668 

Midea -.22068 .17597 1,000 -.8699 .4285 

Brand Arina .45197 .17597 1,000 -.1972 1.1012 

Sentrax .24136 .17597 1,000 -.4078 .8906 

Maxtor -.22568 .19277 1,000 -.9369 .4855 

UPAC -.70393
*
 .17087 ,010 -1.3343 -.0735 

Cobra -.27239 .19277 1,000 -.9836 .4388 

Kridor -.27932 .18288 1,000 -.9540 .3954 

Laalaouna -.16280 .20821 1,000 -.9310 .6054 

Enie -1.40101
*
 .17087 ,000 -2.0314 -.7706 

Iris -.98351
*
 .15069 ,000 -1.5395 -.4276 

Brand -1.31560
*
 .15240 ,000 -1.8778 -.7534 

Atlas .04705 .23609 1,000 -.8240 .9181 

Vegoss .28477 .18288 1,000 -.3899 .9595 

Harcef -.19689 .20821 1,000 -.9651 .5713 

Zibeda .05557 .19277 1,000 -.6556 .7667 

Kridor condor -1.10551
*
 .12931 ,000 -1.5826 -.6284 

Géant -.87467
*
 .14704 ,000 -1.4171 -.3322 

Midea .05864 .16508 1,000 -.5504 .6677 

Brand Arina .73129
*
 .16508 ,003 .1223 1.3403 

Sentrax .52068 .16508 ,305 -.0883 1.1297 

Maxtor .05364 .18288 1,000 -.6210 .7283 

UPAC -.42461 .15963 1,000 -1.0135 .1643 

Cobra .00693 .18288 1,000 -.6677 .6816 

Pacific .27932 .18288 1,000 -.3954 .9540 

Laalaouna .11652 .19909 1,000 -.6180 .8510 

Enie -1.12169
*
 .15963 ,000 -1.7106 -.5328 

Iris -.70419
*
 .13781 ,000 -1.2126 -.1958 

Brand -1.03628
*
 .13967 ,000 -1.5516 -.5210 

Atlas .32636 .22809 1,000 -.5151 1.1678 

Vegoss .56409 .17242 ,208 -.0720 1.2002 

Harcef .08242 .19909 1,000 -.6521 .8169 
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Zibeda .33489 .18288 1,000 -.3398 1.0096 

Laalaouna condor -1.22203
*
 .16319 ,000 -1.8241 -.6200 

Géant -.99118
*
 .17757 ,000 -1.6463 -.3361 

Midea -.05788 .19277 1,000 -.7691 .6533 

Brand Arina .61477 .19277 ,272 -.0964 1.3259 

Sentrax .40417 .19277 1,000 -.3070 1.1153 

Maxtor -.06288 .20821 1,000 -.8310 .7053 

UPAC -.54113 .18812 ,717 -1.2352 .1529 

Cobra -.10958 .20821 1,000 -.8777 .6586 

Pacific .16280 .20821 1,000 -.6054 .9310 

Kridor -.11652 .19909 1,000 -.8510 .6180 

Enie -1.23820
*
 .18812 ,000 -1.9322 -.5442 

Iris -.82071
*
 .17001 ,001 -1.4479 -.1935 

Brand -1.15279
*
 .17152 ,000 -1.7856 -.5200 

Atlas .20985 .24886 1,000 -.7083 1.1280 

Vegoss .44758 .19909 1,000 -.2869 1.1821 

Harcef -.03409 .22259 1,000 -.8553 .7871 

Zibeda .21837 .20821 1,000 -.5498 .9865 

Enie condor .01618 .11169 1,000 -.3959 .4282 

Géant .24702 .13181 1,000 -.2393 .7333 

Midea 1.18032
*
 .15167 ,000 .6208 1.7399 

Brand Arina 1.85298
*
 .15167 ,000 1.2934 2.4125 

Sentrax 1.64237
*
 .15167 ,000 1.0828 2.2019 

Maxtor 1.17532
*
 .17087 ,000 .5449 1.8057 

UPAC .69708
*
 .14572 ,001 .1595 1.2347 

Cobra 1.12862
*
 .17087 ,000 .4982 1.7590 

Pacific 1.40101
*
 .17087 ,000 .7706 2.0314 

Kridor 1.12169
*
 .15963 ,000 .5328 1.7106 

Laalaouna 1.23820
*
 .18812 ,000 .5442 1.9322 

Iris .41750 .12143 ,120 -.0305 .8655 

Brand .08541 .12354 1,000 -.3704 .5412 

Atlas 1.44805
*
 .21858 ,000 .6417 2.2544 

Vegoss 1.68578
*
 .15963 ,000 1.0969 2.2747 

Harcef 1.20411
*
 .18812 ,000 .5101 1.8981 

Zibeda 1.45657
*
 .17087 ,000 .8262 2.0870 

Iris condor -.40132
*
 .07737 ,000 -.6868 -.1159 

Géant -.17048 .10433 1,000 -.5554 .2144 

Midea .76283
*
 .12851 ,000 .2887 1.2369 

Brand Arina 1.43548
*
 .12851 ,000 .9614 1.9096 

Sentrax 1.22487
*
 .12851 ,000 .7508 1.6990 

Maxtor .75783
*
 .15069 ,000 .2019 1.3138 

UPAC .27958 .12143 1,000 -.1684 .7276 

Cobra .71112
*
 .15069 ,001 .1552 1.2671 

Pacific .98351
*
 .15069 ,000 .4276 1.5395 

Kridor .70419
*
 .13781 ,000 .1958 1.2126 

Laalaouna .82071
*
 .17001 ,001 .1935 1.4479 

Enie -.41750 .12143 ,120 -.8655 .0305 

Brand -.33209 .09367 ,083 -.6777 .0135 

Atlas 1.03056
*
 .20320 ,000 .2809 1.7802 

Vegoss 1.26828
*
 .13781 ,000 .7598 1.7767 

Harcef .78662
*
 .17001 ,001 .1594 1.4138 

Zibeda 1.03908
*
 .15069 ,000 .4831 1.5950 

Brandt condor -.06923 .08064 1,000 -.3667 .2283 

Géant .16161 .10678 1,000 -.2323 .5555 

Midea 1.09491
*
 .13050 ,000 .6134 1.5764 

Brand Arina 1.76757
*
 .13050 ,000 1.2861 2.2490 

Sentrax 1.55696
*
 .13050 ,000 1.0755 2.0384 

Maxtor 1.08991
*
 .15240 ,000 .5277 1.6521 

UPAC .61167
*
 .12354 ,000 .1559 1.0674 

Cobra 1.04321
*
 .15240 ,000 .4810 1.6054 

Pacific 1.31560
*
 .15240 ,000 .7534 1.8778 
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Kridor 1.03628
*
 .13967 ,000 .5210 1.5516 

Laalaouna 1.15279
*
 .17152 ,000 .5200 1.7856 

Enie -.08541 .12354 1,000 -.5412 .3704 

Iris .33209 .09367 ,083 -.0135 .6777 

Atlas 1.36264
*
 .20446 ,000 .6083 2.1170 

Vegoss 1.60037
*
 .13967 ,000 1.0851 2.1157 

Harcef 1.11870
*
 .17152 ,000 .4859 1.7515 

Zibeda 1.37116
*
 .15240 ,000 .8089 1.9334 

Atlas condor -1.43187
*
 .19753 ,000 -2.1606 -.7031 

Géant -1.20103
*
 .20956 ,000 -1.9742 -.4279 

Midea -.26773 .22259 1,000 -1.0889 .5535 

Brand Arina .40492 .22259 1,000 -.4163 1.2261 

Sentrax .19432 .22259 1,000 -.6269 1.0155 

Maxtor -.27273 .23609 1,000 -1.1437 .5983 

UPAC -.75097 .21858 ,121 -1.5574 .0554 

Cobra -.31943 .23609 1,000 -1.1904 .5516 

Pacific -.04705 .23609 1,000 -.9181 .8240 

Kridor -.32636 .22809 1,000 -1.1678 .5151 

Laalaouna -.20985 .24886 1,000 -1.1280 .7083 

Enie -1.44805
*
 .21858 ,000 -2.2544 -.6417 

Iris -1.03056
*
 .20320 ,000 -1.7802 -.2809 

Brand -1.36264
*
 .20446 ,000 -2.1170 -.6083 

Vegoss .23773 .22809 1,000 -.6037 1.0792 

Harcef -.24394 .24886 1,000 -1.1621 .6742 

Zibeda .00852 .23609 1,000 -.8625 .8795 

Vegoss condor -1.66960
*
 .12931 ,000 -2.1467 -1.1925 

Géant -1.43876
*
 .14704 ,000 -1.9812 -.8963 

Midea -.50545 .16508 ,407 -1.1145 .1036 

Brand Arina .16720 .16508 1,000 -.4418 .7762 

Sentrax -.04341 .16508 1,000 -.6524 .5656 

Maxtor -.51045 .18288 ,922 -1.1851 .1642 

UPAC -.98870
*
 .15963 ,000 -1.5776 -.3998 

Cobra -.55716 .18288 ,427 -1.2318 .1175 

Pacific -.28477 .18288 1,000 -.9595 .3899 

Kridor -.56409 .17242 ,208 -1.2002 .0720 

Laalaouna -.44758 .19909 1,000 -1.1821 .2869 

Enie -1.68578
*
 .15963 ,000 -2.2747 -1.0969 

Iris -1.26828
*
 .13781 ,000 -1.7767 -.7598 

Brand -1.60037
*
 .13967 ,000 -2.1157 -1.0851 

Atlas -.23773 .22809 1,000 -1.0792 .6037 

Harcef -.48167 .19909 1,000 -1.2162 .2528 

Zibeda -.22920 .18288 1,000 -.9039 .4455 

Harcef condor -1.18794
*
 .16319 ,000 -1.7900 -.5859 

Géant -.95709
*
 .17757 ,000 -1.6122 -.3020 

Midea -.02379 .19277 1,000 -.7350 .6874 

Brand Arina .64886 .19277 ,153 -.0623 1.3600 

Sentrax .43826 .19277 1,000 -.2729 1.1494 

Maxtor -.02879 .20821 1,000 -.7969 .7394 

UPAC -.50703 .18812 1,000 -1.2011 .1870 

Cobra -.07549 .20821 1,000 -.8436 .6927 

Pacific .19689 .20821 1,000 -.5713 .9651 

Kridor -.08242 .19909 1,000 -.8169 .6521 

Laalaouna .03409 .22259 1,000 -.7871 .8553 

Enie -1.20411
*
 .18812 ,000 -1.8981 -.5101 

Iris -.78662
*
 .17001 ,001 -1.4138 -.1594 

Brand -1.11870
*
 .17152 ,000 -1.7515 -.4859 

Atlas .24394 .24886 1,000 -.6742 1.1621 

Vegoss .48167 .19909 1,000 -.2528 1.2162 

Zibeda .25246 .20821 1,000 -.5157 1.0206 

Zibeda condor -1.44040
*
 .14296 ,000 -1.9678 -.9130 

Géant -1.20956
*
 .15917 ,000 -1.7968 -.6223 
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Midea -.27625 .17597 1,000 -.9255 .3730 

Brand Arina .39640 .17597 1,000 -.2528 1.0456 

Sentrax .18580 .17597 1,000 -.4634 .8350 

Maxtor -.28125 .19277 1,000 -.9924 .4299 

UPAC -.75950
*
 .17087 ,003 -1.3899 -.1291 

Cobra -.32795 .19277 1,000 -1.0391 .3832 

Pacific -.05557 .19277 1,000 -.7667 .6556 

Kridor -.33489 .18288 1,000 -1.0096 .3398 

Laalaouna -.21837 .20821 1,000 -.9865 .5498 

Enie -1.45657
*
 .17087 ,000 -2.0870 -.8262 

Iris -1.03908
*
 .15069 ,000 -1.5950 -.4831 

Brand -1.37116
*
 .15240 ,000 -1.9334 -.8089 

Atlas -.00852 .23609 1,000 -.8795 .8625 

Vegoss .22920 .18288 1,000 -.4455 .9039 

Harcef -.25246 .20821 1,000 -1.0206 .5157 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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  اختجبر التوسيغ الطجيؼي
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 stra finance clients opération apprantissage envirenement 

N 98 98 98 98 98 98 
Paramètres 
normaux

a,b
 

Moyenne 4,3542 4,0682 3,9932 3,8709 3,9182 3,8744 
Ecart-type ,25309 ,28108 ,40573 ,38598 ,32787 ,30745 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,148 ,127 ,090 ,066 ,151 ,101 
Positive ,148 ,127 ,079 ,066 ,151 ,101 
Négative -,096 -,061 -,090 -,065 -,130 -,051 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,460 1,260 ,888 ,652 1,496 ,977 
Signification asymptotique (bilatérale) ,058 ,084 ,410 ,788 ,063 ,296 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 
 

 ثجبد الذراسخ الاستطلاػيخ

 الأهداف الاستراتيجية العبمة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,765 7 

 البعد المبلي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,859 24 

 بعد العملاء
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,758 21 

 بعد العمليبت الداخلية
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,812 26 

 بعد التعلم والنمو
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,746 23 

عيالبعد البيئي والاجتمب  
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,835 24 

 الدرجة الكلية لثببت الدراسة الاستطلاعي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,835 125 

 ثجبد الذراسخ الويذانيخ
 الأهداف الاستراتيجية العبمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,703 7 

 

 البعد المبلي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,833 24 

ءبعد العملا  
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,885 21 

 
 بعد العملٌات الداخلٌة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,824 26 

 
 بعد التعلم والنمو

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,807 23 

 
 البعد البٌئً والاجتماعً

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,836 24 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,874 125 

 الخصبئص الذيوغزافيخ لؼينخ الذراسخ
l'entreprise 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide condor 40 40,8 40,8 40,8 

Enie 7 7,1 7,1 48,0 

Brand 20 20,4 20,4 68,4 

Géant 11 11,2 11,2 79,6 

Iris Sat 15 15,3 15,3 94,9 

Upac 5 5,1 5,1 100,0 

Total 98 100,0 100,0  

 
sexe 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide m 59 60,2 60,2 60,2 

f 39 39,8 39,8 100,0 

Total 98 100,0 100,0  
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l'age 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 0 1 1,0 1,0 1,0 

Moins de 30 4 4,1 4,1 5,1 

De 30 à 40 62 63,3 63,3 68,4 

de 41 à 50 25 25,5 25,5 93,9 

Plus de 50 6 6,1 6,1 100,0 

Total 98 100,0 100,0  

 
niveau d'etudes 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Secondaire 11 11,2 11,2 11,2 

licence 68 69,4 69,4 80,6 

études supérieures 14 14,3 14,3 94,9 

Autre 5 5,1 5,1 100,0 

Total 98 100,0 100,0  

 
fonction 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Directeur Général 2 2,0 2,0 2,0 

directeur financier 8 8,2 8,2 10,2 

Directeur des Ressources 
Humaines 

9 9,2 9,2 19,4 

directeur de production 12 12,2 12,2 31,6 

Directeur Marketing 7 7,1 7,1 38,8 

Contrôleur de gestion 8 8,2 8,2 46,9 

Cadre 52 53,1 53,1 100,0 

Total 98 100,0 100,0  

 
l'Expérience 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide Moins de 5 ans 5 5,1 5,1 5,1 

5 à 10 ans 58 59,2 59,2 64,3 

11 à 20 ans 25 25,5 25,5 89,8 

Plus de 20 ans 10 10,2 10,2 100,0 

Total 98 100,0 100,0  

 المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري للأهداف الاستراتٌجٌة العامة
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs stratégiques 98 4,5612 ,49879 
Objectifs stratégiques 98 4,1837 ,41485 
Objectifs stratégiques 98 4,3776 ,48727 
Objectifs stratégiques 98 4,5102 ,48727 
Objectifs stratégiques 98 4,1020 ,52739 
Objectifs stratégiques 98 4,3776 ,61334 
Objectifs stratégique 98 4,3673 ,48456 
N valide (listwise) 98   

 ه المعٌاري المتوسط الحسابً لكل بعد وانحراف
Statistiques 

 finance clients opération apprentisage envirenement 

N Valide 98 98 98 98 98 
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Manquante 0 0 0 0 0 
Moyenne 4,0682 3,9932 3,8785 3,9182 3,8709 
Ecart-type ,28108 ,40573 ,30473 ,32787 ,38598 

 وانحرافها المعياري المالي لمبعد المقترحة الإستراتيجية الأهداف متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs financier 98 4,2245 ,48759 
Objectifs financier 98 4,3673 ,50539 
Objectifs financier 98 3,7041 ,64551 
N valide (listwise) 98   

 وانحرافها المعياري المالي لمبعد المقترحة المقاييس المالية متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Mesures de performance 98 3,9592 ,62456 
Mesures de performance 98 3,8061 ,71303 
Mesures de performance 98 4,5204 ,54166 
Mesures de performance 98 4,2347 ,51375 
Mesures de performance 98 3,7245 ,58821 
Mesures de performance 98 4,1429 ,51773 
Mesures de performance 98 4,1224 ,52298 
Mesures de performance 98 3,9082 ,71920 
Mesures de performance 98 4,0306 ,71008 
Mesures de performance 98 3,8469 ,63167 
Mesures de performance 98 3,9082 ,67483 
Mesures de performance 98 3,8571 ,68864 
N valide (listwise) 98   

 مبعد المالي  وانحرافها المعياريل المقترحةوسطات محركات الأداء مت

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Moteurs de performance 98 4,3776 ,48727 
Moteurs de performance 98 3,9592 ,65674 
Moteurs de performance 98 4,3061 ,66438 
Moteurs de performance 98 4,1224 ,54234 
Moteurs de performance 98 4,2143 ,63001 
Moteurs de performance 98 3,8265 ,64257 
Moteurs de performance 98 3,9388 ,58884 
Moteurs de performance 98 4,2143 ,61342 
Moteurs de performance 98 3,9490 ,52509 
N valide (listwise) 98   

 وانحرافها المعياريبعد العملاء  ل المقترحة الأهداف الاستراتيجية متوسطات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وانحرافها المعياري  بعد العملاءل المقترحة المقاييس متوسطات

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs des clients 98 4,2041 ,62523 
Objectifs des clients 98 4,2347 ,62262 
Objectifs des clients 98 3,9388 ,78407 
N valide (listwise) 98   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Mesures de performance 98 4,2449 ,62691 
Mesures de performance 98 3,5714 ,57437 
Mesures de performance 98 3,9184 ,90444 
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 بعد العملاء  وانحرافها المعياريل المقترحة محركات الأداء متوسطات

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Moteurs de performance 98 3,8469 ,77794 
Moteurs de performance 98 3,9694 ,75237 
Moteurs de performance 98 3,7551 1,14028 
Moteurs de performance 98 4,0000 ,75982 
Moteurs de performance 98 3,9592 ,82385 
Moteurs de performance 98 3,9796 ,68834 
Moteurs de performance 98 3,8061 ,60340 
Moteurs de performance 98 4,0306 ,66510 
Moteurs de performance 98 4,1327 ,78172 
N valide (listwise) 98   

 

 

 بعد العمميات الداخمية  وانحرافها المعياريل المقترحة الأهداف الاستراتيجية متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs des opérations 
internes 

98 3,8776 ,86472 

Objectifs des opérations 
internes 

98 4,0306 ,91329 

Objectifs des opérations 
internes 

98 3,3469 ,89452 

N valide (listwise) 98   

 بعد العمميات الداخمية  وانحرافها المعياريل المقترحة المقاييس متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Mesures de performance 98 4,1633 ,56885 
Mesures de performance 98 4,0918 ,62733 
Mesures de performance 98 4,1939 ,74139 
Mesures de performance 98 3,8367 ,65321 
Mesures de performance 98 3,9286 ,70711 
Mesures de performance 98 3,9898 ,61753 
Mesures de performance 98 4,0612 ,82257 
Mesures de performance 98 4,0000 ,91944 
Mesures de performance 98 3,7857 ,94433 
Mesures de performance 98 3,5510 ,99472 
Mesures de performance 98 3,6531 ,74753 
Mesures de performance 98 3,7449 ,79055 
N valide (listwise) 98   

 
 لبعد العمميات الداخمية وانحرافها المعياري المقترحة محركات الأداء متوسطات

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Moteurs de performance 98 4,0102 ,66573 
Moteurs de performance 98 3,4082 ,93980 
Moteurs de performance 98 3,5612 ,77415 
Moteurs de performance 98 4,3265 ,58812 
Moteurs de performance 98 4,2041 ,57363 
Moteurs de performance 98 3,8980 ,77977 

Mesures de performance 98 4,0510 ,59849 
Mesures de performance 98 4,0714 ,66192 
Mesures de performance 98 3,7449 ,77740 
Mesures de performance 98 3,8061 ,76869 
Mesures de performance 98 3,7959 ,68803 
Mesures de performance 98 4,0000 ,59204 
N valide (listwise) 98   
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Moteurs de performance 98 4,1429 ,82487 
Moteurs de performance 98 4,2245 ,68158 
Moteurs de performance 98 3,8980 ,72496 
Moteurs de performance 98 3,7041 ,69177 
Moteurs de performance 98 4,0102 ,73911 
N valide (listwise) 98   

 

 بعد التعمم والنمو وانحرافها المعياريل المقترحة الأهداف الاستراتيجية متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs d'apprentissage et 
de croissance 

98 4,2857 ,62590 

Objectifs d'apprentissage et 
de croissance 

98 4,2041 ,65738 

Objectifs d'apprentissage et 
de croissance 

98 3,5714 ,93058 

N valide (listwise) 98   

 

 اريبعد التعمم والنمو  وانحرافها المعيل المقترحة المقاييس متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Mesures de performance 98 4,2551 ,67825 
Mesures de performance 98 4,2143 ,69237 
Mesures de performance 98 3,5816 ,82391 
Mesures de performance 98 3,8061 ,83306 
Mesures de performance 98 3,8163 ,56252 
Mesures de performance 98 4,1327 ,66794 
Mesures de performance 98 4,0204 ,64183 
Mesures de performance 98 3,8469 ,70859 
Mesures de performance 98 3,7449 ,63101 
Mesures de performance 98 3,6735 ,58812 
Mesures de performance 98 3,6429 ,64616 
N valide (listwise) 98   

 
 لبعد التعمم والنمو وانحرافها المعياري المقترحة محركات الأداء متوسطات

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Moteurs de performance 98 4,2755 ,77033 
Moteurs de performance 98 4,1122 ,71627 
Moteurs de performance 98 3,9082 ,68994 
Moteurs de performance 98 3,9694 ,54591 
Moteurs de performance 98 3,9592 ,65674 
Moteurs de performance 98 3,7857 ,66192 
Moteurs de performance 98 3,2959 1,00728 
Moteurs de performance 98 3,4388 ,70442 
Moteurs de performance 98 3,8980 ,72496 
N valide (listwise) 98   
    

 مبعد البيئي والاجتماعي وانحرافها المعياريل المقترحة الأهداف الاستراتيجية متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Objectifs environnementaux 
et sociaux 

98 3,8469 ,87758 

Objectifs environnementaux 
et sociaux 

98 3,9388 ,70076 
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Objectifs environnementaux 
et sociaux 

98 3,9490 ,72329 

Objectifs environnementaux 
et sociaux 

98 3,9388 ,55271 

N valide (listwise) 98   

 مبعد البيئي والاجتماعي وانحرافها المعياريل المقترحة المقاييس متوسطات 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Mesures de performance 98 4,0408 ,47447 
Mesures de performance 98 3,8061 ,54975 
Mesures de performance 98 3,8469 ,70859 
Mesures de performance 98 3,8776 ,69260 
Mesures de performance 98 4,1020 ,61744 
Mesures de performance 98 3,6224 ,66604 
Mesures de performance 98 3,7347 ,83173 
Mesures de performance 98 3,8776 ,61368 
Mesures de performance 98 3,7857 ,61342 
Mesures de performance 98 3,8367 ,58669 
Mesures de performance 98 3,9286 ,66192 
N valide (listwise) 98   

 لمبعد البيئي والاجتماعي وانحرافها المعياري المقترحة داءمحركات الأ متوسطات
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Moteurs de performance 98 4,1429 ,45408 
Moteurs de performance 98 3,5612 ,62699 
Moteurs de performance 98 3,7551 ,62691 
Moteurs de performance 98 3,7245 ,65457 
Moteurs de performance 98 3,9490 ,63201 
Moteurs de performance 98 3,8980 ,73904 
Moteurs de performance 98 3,8776 ,70733 
Moteurs de performance 98 3,9490 ,38988 
N valide (listwise) 98   
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الأبٮية الاسبَاتيجية للتسويق في ظل بٙديات بيئة الأعماؿ الراىنة"، ب٦لة الباحث، جامعة "أبٞد بلبفِ،        60)

.2008جواف  كرقلة، العدد السادس، اب١زائر،

دراسة  أبٞد يوسف دكدين، "معوقات استخداـ بطاقة الأداء اب٤توازف في البنوؾ التجارية الأردنية:       61)

.2009العدد الثافٓ، عماف، الأردف، المجلد التاسع، لزرقاء للبحوث كالدراسات الإنسانية، ميدانية"، ب٦لة ا

أسامة فهد اب٢يزاف، "تقوفٔ مقياس الأداء اب٤توازف كأداة لإدارة الأداء الاسبَاتيجي في اب٤ملكة العربية        62)

اب٤ملكة العربية السعودية، ، الأكؿ، العدد 20السعودية"، ب٦لة العلوـ الإدارية، جامعة اب٤لك سعود، المجلد 
2008.

كزيادة  اب٤ؤسساتالسعيد بريش، نعيمة بٰياكم، "أبٮية التكامل ببْ أدكات مراقبة التسيبّ في تقييم أداء        63)

، العدد الأكؿ، اب١زائر، جامعة كرقلةفعاليتها: دراسة حالة ملبنة الأكراس"، ب٦لة أداء اب٤ؤسسات اب١زائرية، 
2011-2012.

الشريف بوفاسة، "إدارة اب١ودة الشاملة كتنافسية اب٤ؤسسة الاقتصادية"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية كإدارية،        64)

.2014، اب١زائر، جواف 15، العدد بسكرةجامعة 

، العدد السابع، جامعة بسكرةالشيخ الداكم، "بٙليل الأسس النظرية ب٤فهوـ الأداء"، ب٦لة الباحث،        65)

.2010-2009اب١زائر، 

اب٤هدم مفتاح السريبٍ، "مدل إمكانية استخداـ مؤشرات الأداء في بيئة التصنيع اب٢ديثة في القطاع        66)

 .2013، ، ليبيا15العدد  ،الصناعي الليبي"، ب٦لة اب١امعة، المجلد الثالث
سة ميدانية اب٥اـ بٰياكم، "اب١ودة كمدخل لتحسبْ الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية اب١زائرية: درا       67)

.2007العدد اب٣امس، اب١زائر،  ،جامعة كرقلة "، ب٦لة الباحث،-باتنة–بشركة الاب٠نت عبْ توتة 

إبٲاف صافٌ بن عبد الفتاح، "الأساليب الإلكبَكنية في التخطيط كالرقابة على اب٤خزكف"، ملتقى الاب٘اىات        68)

.2007ديسمبر  6 -2 لكبَكفٓ، القاىرة، مصر،اب٢ديثة في إدارة اب٤خازف كاب٤شبَيات كرشة عمل الشراء الإ

كالتشغيلي كالاسبَاتيجي"، ب٦لة  اب٤افِ الأداء كتقييم لقياس اب٤قبَحة اب٤داخل"منصور، حسبْ ب٧مد بهاء       69)

.2002مصر، مارس ، العدد الأكؿ، 39، المجلد البحوث العلمية، جامعة الإسكندرية

ارة اب٤عرفة في استثمار رأس اب٤اؿ البشرم لتحقيق الأداء اب٤يافِ، "دكر إد مكركد أحسوفٓ حاكم       70)

المجلد السابع، ، الاسبَاتيجي: دراسة تطبيقية في معمل ب٠نت الكوفة"، ب٦لة الغرم للعلوـ الاقتصادية كالإدارية
.2011، العراؽ، 21العدد 
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ب٦لة العلوـ الاقتصادية  حسبْ بلعجوز، "تطور بيئة الأعماؿ اب٢ديثة كتأثبّىا على ب٧اسبة التسيبّ"،       71)

.2011العدد اب٣امس، اب١زائر،  ،كالتسيبّ كالعلوـ التجارية، جامعة اب٤سيلة

(72 في اب٤الية كغبّ اب٤الية الأداء مقاييس استخداـ حويلة، "مدل أبو بدر أمل، زعرب ب٧مود شحده بٞدم      

 فلسطبْ جامعة غزة"، ب٦لة قطاع في ملةالعا الصناعية الشركات على ميدانية دراسة: اب٢ديثة التصنيع بيئة ظل
.2012 الثالث، فلسطبْ، العدد كالدراسات، للؤبٕاث

خالص حسن يوسف الناصر، "التكامل ببْ مقاييس الأداء اب٤الية كغبّ اب٤الية في بٙقيق الرقابة على        73)

جامعة نمية الرافدين، العمليات التشغيلية: دراسة تطبيقية في معمل الألبسة الولادية في اب٤وصل"، ب٦لة ت
.2010العراؽ،  ،99العدد ، 32المجلد اب٤وصل، 

خليل ابراىيم رجب اب٢مدافٓ، "التحديات البٍ تواجو قياس التكاليف البيئية ب٭وذج مقبَح"، ب٦مع        74)

كاب٢كومات، الطبعة الثانية: ب٭و اب٤ؤسسات  للمؤسساتمداخلبت اب٤لتقى الدكفِ الثافٓ حوؿ الأداء اب٤تميز 
نوفمبر  23ك 22كالاقتصاديات ببْ بٙقيق الأداء اب٤افِ كبٙديات الأداء البيئي، جامعة كرقلة، اب١زائر، يومي 

2011.
اب٤ؤسسة"، اب٤ؤبٛر العلمي  لتنافسية حديثة تسيبّية كسيلة التنافسية ليقظةارتيبة حديد، نوفيل حديد، "       75)

ية اب٢قوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، اب١زائر، كاب٢كومات، كل للمؤسساتكفِ حوؿ الأداء اب٤تميز دال
.2005مارس -08-09

رحيم حسبْ، بونقيب أبٞد، "دكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيبّ"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية        76)

.2008، العدد الرابع، اب١زائر، بسكرةكادارية، جامعة 
ائط الاسبَاتيجية: ب٘ويل الأصوؿ اب٤عنوية إفُ نتائج فعلية"، خلبصات  ركبرت كابلبف، ديفيد نورتن، "اب٣ر        77)

.2004، القاىرة، مصر، مام 273كتب اب٤دير كرجاؿ الأعماؿ، العدد 

(78 (ABC)زينب جبار يوسف، ىيفاء عبد الغبِ عودة، "أبٮية نظاـ التكاليف اب٤ببِ على أساس الأنشطة       

.2014العدد الرابع، العراؽ،  ،22بل، المجلد في القرارات الإدارية"، ب٦لة جامعة با

سناء عبد الرحيم سعيد العبادم، تاغي زيداف ب٧مد ناصر العتبى، "تأثبّ عناصر النجاح اب٢رجة في بٙقيق        79)

اب٤يزة التنافسية اب٤ستدامة: بٕث ميدافٓ لآراء عينة من اب٤دراء في شركة اب٤عتصم العامة للمقاكلات الانشائية"، 
.2014، العراؽ، 80، العدد 20المجلد جامعة بغداد، علوـ الاقتصادية كالادارية، ب٦لة ال

سهاـ كردكدم، "استخداـ تكنولوجيا اب٤علومات كمدخل لتحسبْ عملية اب٤راجعة التحليلية في اب٤ؤسسة       80)

.2015، اب١زائر، جواف 17، العدد بسكرةالاقتصادية"، ب٦لة أبٕاث اقتصادية كإدارية، جامعة 

صلبح الدين عواد كرفٔ الكبيس، "العلبقة ببْ فجوة اب٤عرفة كفجوة الأداء الاسبَاتيجي: بٕث بٙليلي"،        81)

.2012، العراؽ، 65، العدد 18المجلد ، ب٦لة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة بغداد
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(82 للمؤسسات الاسبَاتيجي اءالأد تقييم في اب٤توازف الأداء بطاقة رنو، "دكر بن أحلبـ، حجاج الرؤكؼ عبد      

، المجلة اب١زائرية للتنمية "2014-2011حاسي مسعود  الوقود نفطاؿ مقاطعة مؤسسة حالة دراسة النفطية:
.2015العدد الثالث، اب١زائر، ديسمبر  جامعة كرقلة، الاقتصادية،

سة ميدانية على الإطارات درا-عبد الفتاح بوبٟخم، "بٙليل كتقييم الأداء الاجتماعي في اب٤نشأة الصناعي       83)

"، ب٦لة كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيبّ، -الوسطى كالدنيا في منشآت صناعة النسيج بالشرؽ اب١زائرم
.2002، اب١زائر،  ديسمبر 18، العدد قسنطينةجامعة 

"، اب٤ؤسساتة أداء عبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف، "الرقابة الاسبَاتيجية كأثرىا على زيادة فعالي       84)

، 4، العدد 27المجلد  العلوـ الاقتصادية كالقانونية،سلسلة -ب٦لة جامعة تشرين للدراسات كالبحوث العلمية
.2005سوريا، 

عبد اللطيف مصطفى، عبد القادر مراد، "أثر اسبَاتيجية البحث كالتطوير على ربٕية اب٤ؤسسة        85)

.2013العدد الرابع، اب١زائر، ديسمبر ، رية، جامعة كرقلةالاقتصادية"، ب٦لة أداء اب٤ؤسسات اب١زائ

عبد الله بن على التماـ، "كاقع تطبيق إدارة اب١ودة الشاملة بالكليات التقنية بٗنطقة اب٤دينة اب٤نورة"، ب٦لة        86)

.2014، اب٤ملكة السعودية العربية، 167اب١امعة الإسلبمية، العدد 

"دكر تكنولوجيا اب٤علومات في تدعيم كتفعيل إدارة علبقات الزبائن"، ب٦لة  عبد الله غافّ، ب٧مد قريشي،       87)

 .2011العدد العاشر، اب١زائر، ديسمبر جامعة بسكرة، أبٕاث اقتصادية كإدارية، 
عبد اب٤لك أبٞد رجب، "مدخل القياس اب٤توازف كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء في اب٤شركعات الصناعية"،        88)

، مصر، الثافٓالعدد جامعة حلواف )القاىرة(، مية للبحوث كالدراسات التجارية كإدارة الأعماؿ، المجلة العل
2006.

عبد اب٤ليك مزىودة، "الأداء ببْ الكفاءة كالفعالية: مفهوـ كتقييم"، ب٦لة العلوـ الإنسانية، جامعة بسكرة،        89)

.2001العدد الأكؿ، اب١زائر، 

(90 الإبداع التكنولوجي في تطوير منتجات الشركة: دراسة حالة في الشركة عطية خلف اب٤وسوم، "تأثبّ      

.2009، العراؽ، 78العدد، العامة للصناعات الكهربائية"، ب٦لة الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد 

عمر إقباؿ توفيق، "دكر بيئة التصنيع اب٢ديثة على تطوير مقاييس الأداء: دراسة تطبيقية في الشركات        91)

العدد  ،المجلد اب٣امس، صناعية التحويلية اليمنية"، ب٦لة تكريت للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، جامعة تكريتال
.2009، العراؽ، 15

فؤاد أبٞد ب٧مد العفبّم، "مدخل متكامل لإدارة التكاليف في ظل اب٤نافسة في الشركات الصناعية"،        92)

اب٤ملكة العربية السعودية، كلية إدارة الأعماؿ جامعة اب٤لك فهد، الندكة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في 
.2010مام  19 -18
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دكر الذكاء الاسبَاتيجي في بٙقيق كتعزيز اب٤يزة التنافسية اب٤ستدامة للمؤسسة"، ب٦لة كنوش ب٧مد، "       93)

.2015، اب١زائر، 13العدد ، اقتصاديات شماؿ افريقيا، جامعة الشلف

لنمرم، "التحديات البٍ تواجو استخداـ ب٭وذج تقييم الأداء اب٤توازف في الدكؿ اب٤تقدمة ب٦بور جابر ا       94)

.2001كالنامية"، المجلة اب٤صرية للدراسات التجارية، جامعة اب٤نصورة، العدد الثافٓ، مصر، 

لعلوـ "الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية اب٤ؤسسات الاقتصادية"، ب٦لة ا ب٧مد القريشي،       95)

.2008، اب١زائر، 37جامعة اب١زائر، العدد، الإنسانية

ب٧مد مفتاح الطرفِ، "مدل تأثبّ التغبّات في بيئة الأعماؿ اب٢ديثة في أنظمة التكاليف اب٢الية"، ب٦لة        96)

.2014العدد الثالث، ليبيا،  ،العلوـ الاقتصادية كالسياسية، اب١امعة الأب٠رية الاسلبمية

للمؤسسة"،  الاسبَاتيجية القيادة في اب٤توازف الأداء بطاقة استخداـ صافٌ، "أبٮية بلبسكة الدين،نور  مزيافٓ       97)

.2013العدد الأكؿ، اب١زائر،  ،الاقتصادم، جامعة برج بوعريريج الباحث ب٦لة

"، اب٤ؤبٛر مفيدة بٰياكم، مرفق عبد القادر، "مؤشرات الأداء لنظاـ الإنتاج في اب٤ؤسسة الصناعية اب١زائرية       98)

كاب٢كومات، كلية اب٢قوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة،  للمؤسساتالعلمي الدكفِ حوؿ الأداء اب٤تميز 
.2005مارس  09-08اب١زائر، 

مناؿ جبار سركر، صبيحة صافٌ، "استعماؿ تكاليف اب١ودة في تقوفٔ الأداء الاسبَاتيجي"، ب٦لة كلية        99)

 ، .2013، العراؽ، 32العدد  ،جامعة بغدادالرافدين اب١امعة للعلوـ
مهند عبد الربٞاف، رشا عدناف أبٞد، "أثر استخداـ التحسبْ اب٤ستمر على كفاءة اب٣دمة اب١امعية"،    100)

.2013، العراؽ، 36ب٦لة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية اب١امعة، العدد 

عايبّ الأداء العملياتي كدكره في بٙسبْ ميسر إبراىيم أبٞد اب١بورم،  ب٧مد ابٞد بٝيل اب١بورم، "كضوح م   101)

القرارات اب٤نظمية: دراسة استطلبعية لآراء عينة من مدراء معمل ب٠نت بادكش في مدينة اب٤وصل"، ب٦لة تنمية 
.2015العراؽ،  ،122العدد  ،37المجلد  الرافدين،

(102 منظمات دكر لتفعيل زفاب٤توا الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات اب٢ليم، "دمج عبد راضى نادية  

 .2005الثافٓ، ديسمبر  العدد ،21 المجلدكالإدارية،  الاقتصادية العلوـ اب٤ستدامة"، ب٦لة التنمية في الأعماؿ
الصناعية العاملة في اب٤ناطق  اب٤ؤسساتناصر أمبْ أبٞد على، "أثر تطبيق إدارة اب١ودة الشاملة على أداء    103)

، اب١زائر، 28العدد ، المجلد الرابع، 3اد كالتسيبّ كالتجارة، جامعة اب١زائراب٤ؤىلة صناعيا"، ب٦لة علوـ الاقتص
2013.
، امعة سكيكدةالاجتماعي"، ب٦لة العلوـ الانسانية كالاجتماعية، ج البحث في بٞيدشة، "اب٤قابلة نبيل   104)

 .2012العدد الثامن، اب١زائر، جواف 
الأداء اب٤توازف في اب٤ؤسسات السعودية"، اب٤ؤبٛر ىافٓ عبد الربٞن العمرم، "منهجية تطبيق بطاقة قياس    105)

.2009نوفمبر  4-1الدكفِ للتنمية الادارية: ب٫و أداء متميز في القطاع اب٢كومي، اب٤ملكة العربية السعودية، 
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"دراسة بٙليلية ب٤ؤشرات قياس أداء اب٤ؤسسات من منظور خلق القيمة"، ب٦لة الباحث، ىوارم سويسي،   106)

.2010-2009د السابع، اب١زائر، العد ،جامعة كرقلة

بٕث مقدـ  "،للمؤسساتىيثم أبٞد حسبْ عبد اب٤نعم، "ب٭وذج ب٧اسبي لقياس كتقييم الأداء اب٤ؤسسي   107)

  -68إفُ  اب٤ؤبٛر العربي الثافٓ في الإدارة: القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات اب٤عاصرة للئدارة العربية، 

.القاىرة، مصر ،2001نوفمبر 
ا عيسى، "ب٧اكلة بناء لوحة القيادة اب٤الية للمؤسسة الصغبّة أك اب٤توسطة"، الدكرة التدريبية الدكلية ياح  108)

حوؿ: بٛويل اب٤شركعات الصغبّة كاب٤توسطة كتطوير دكرىا في الاقتصاديات اب٤غاربية، كلية العلوـ الاقتصادية 
.2003مام  28 -25، اب١زائر، -سطيفجامعة –كالتجارية كعلوـ التسيبّ 

يوسف بن ب٧مد الثويبِ، "متطلبات قياس الأداء اب٤توازف في مؤسسات التعليم قبل اب١امعي بٗنطقة حائل   109)

.2014، الأردف، 10المجلد الثالث، العدد جامعة عماف، كمعيقاتو"، المجلة الدكلية  البَبوية اب٤تخصصة، 
دكرىا في التغيبّ اب٤نظمي باستخداـ يوسف حجم سلطاف الطائي كآخركف، "مبادئ إدارة اب١ودة الشاملة ك   110)

الكوفة، ، جامعة دراسة تطبيقية في معمل نسيج اب٢لة"، ب٦لة مركز دراسات الكوفة : Jones ب٭وذج جونس
.2007العدد السادس، العراؽ، 

مالية  يات، "قياس أداء شركات الوساطة اب٤الية الأرنية باستخداـ مؤشراتدحال دميم ب٧حالر  دعب دبٞأ  111)

كغبّ مالية"، أطركحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الدراسات الإدارية كاب٤الية العليا، جامعة عماف العربية للراسات 
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إف اب٣صائص البٍ أفرزتها بيئة الأعماؿ اب٢ديثة كشفت عن حاجة اب٤ؤسسات كافتقارىا إفُ نظاـ ملبئم لتقييم أدائها خاصة  
بٗتابعة تطبيق الاسبَاتيجيات المحددة من قبلها، من اب٤نظور الاسبَاتيجي، جعلها تعافٓ العديد من اب٤شكلبت كالعقبات اب٤تعلقة 

كالبٍ تفاقمت في كقت زاد فيو حجم التحديات البٍ تعصف باب٤ؤسسات نتيجة اقتصارىا على استخداـ الأساليب التقليدية 
على التكامل اب٤عتمدة على البعد اب٤افِ فقط، لذلك تم تطوير عدة أساليب حديثة لتقييم الأداء الاسبَاتيجي للمؤسسات تعتمد 

نقطة »البٍ بٛكّن من الوصوؿ إفُ ما يسمى بػ  (BSC)ببْ اب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية، كاف من أبٮها بطاقة الأداء اب٤توازف
ل ببْ كالبٍ تعتبر قمة اب١ودة كالارتقاء الإدارم اب٢ديث، كانطلبقا ب٩ا تقدـ ىدؼ ىذا البحث إفُ دراسة أثر التكام« الأداء اب٤توازف

لولايبٍ سطيف  الالكبَكنية كالكهرك منزليةاب٤قاييس اب٤الية كاب٤قاييس غبّ اب٤الية على تقييم الأداء الاسبَاتيجي ب٤ؤسسات الصناعة 
تم الذم تم طرحو على مؤسسات عينة الدراسة ك  (BSC)كبرج بوعريريج، ككاف ذلك من خلبؿ ب٭وذج مقبَح لبطاقة الأداء اب٤توازف

توافر مؤسسات الصناعة  كخلص البحث إفُ بٝلة من النتائج أبٮها ما ارتبط بالفرضيات كتلك البٍ تؤكد على عالية،تقديره بدرجة 
لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج على اب٤قومات التنظيمية كالاسبَاتيجية كالفنية اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء  الالكبَكنية كالكهرك منزلية

بٙقيق الأىداؼ يؤدم إفُ  (BSC)لأىداؼ الاسبَاتيجية للؤبعاد اب٤ختلفة لبطاقة الأداء اب٤توازفبٙقيق ا كأف، (BSC)اب٤توازف
ف التكامل أ كىو ما يعبِ، لولايبٍ سطيف كبرج بوعريريج الالكبَكنية كالكهرك منزليةالاسبَاتيجية العامة لدل مؤسسات الصناعة 

 .ؤسساتىذه اب٤ لأداء الاسبَاتيجي فيا قيقب٢ديثة يؤدم إفُ بٙعماؿ اببْ اب٤قاييس اب٤الية كغبّ اب٤الية في بيئة الأ
، اب٤قاييس اب٤الية، اب٤قاييس غبّ اب٤الية، بطاقة الأداء اب٤توازف، بيئة الأعماؿ اب٢ديثةالأداء الاسبَاتيجي، 

  .(BSC)اب١زائرية، ب٭وذج مقبَح لػ الالكبَكنية كالكهرك منزليةمؤسسات الصناعة 
 
 

     The characteristics of the modern business environment revealed the lack of an appropriate system 

to evaluate the performance of institutions, especially from a strategic perspective, causing them to 

suffer many problems and obstacles related to the follow-up of the implementation of their strategies, 

which worsened as a result of using just traditional methods based on the financial perspective only. 

This situation has led to develop several modern methods to assess the strategic performance of the 

institutions based on the integration of financial and non-financial measurements, the most important 

of them was the Balanced Scorecard (BSC) which enables access to the so-called "balanced 

performance point" which is considered as the top quality and modern administrative upgrading. 

     The aim of this research is to study the impact of the integration of financial and non-financial 

measurements on the evaluation of the strategic performance of electronic and electromechanical 

institutions of Setif and Bordj Bou Arreridj Towns, through a proposed (BSC) model, which was 

presented to the institutions of the study sample, which was highly appreciated. 
     The study concluded with a number of results, the most important of which was related to 

hypotheses such as those that confirm availability of institutions of the electronics industry in the 

states of Setif and Burj Bou Arreridj On the Organizational, strategic and technical requirements for 

the implementation of the Balanced Scorecard (BSC), and Achieving the strategic objectives of the 

different dimensions of the Balanced Scorecard (BSC) leads to the achievement of the overall strategic 

objectives of the institutions of study sample, which means that the integration of financial and non-

financial measurements in the modern business environment leads to achieving strategic performance 

in these institutions.  

: strategic performance, Modern business environment, Financial measurements, Non-

financial measurement, Balanced Scorecard (BSC), Algerian Electronical institutions, Proposed model 

for (BSC). 

 


