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شهدت السنوات الأخیرة اهتماما متزایدا نحو قیاس 

إدارة الجودة  تعتبر و الأداء ونظام المراقبة، 
بطاقة الأداء المتوازن و (TQM) الشاملة 
(BSC)   ت والتي نوقش، مناهج حدیثة في الإدارة

الدراسات ، و على نطاق واسع في مجال الأبحاث 
لإدارة  منهج لتعتبر و إلا أنها أصبحت حالیا مطبقة 

 .في مختلف منظمات الأعمال 
الهدف من هذه الورقة هو توضیح دور بطاقة 

 ةدارة الجودة الشاملإالأداء المتوازن في تقییم أداء 
من خلال خمس محاور(المالیة، والعملاء ، 
والإبداع والتعلم ، والعملیات الداخلیة ، المسؤولیة 

باستخدام تقنیة بطاقة الأداء  الاجتماعیة)
  المتوازن.

مؤسسة اقتصادیة جزائریة  46دراسة میدانیة ل 
بمختلف أحجامها سمحت بتأكید تطبیق بطاقة 

  . الاستراتیجيالأداء المتوازن یرفع الأداء 
بطاقة الأداء المتوازن ، إدارة :  یةالكلمات المفتاح

  .، نظام المراقبةالجودة الشاملة ، أداء
  
  

  

Recent years have witnessed rising 
interest towards performance 
measurement and control systems .
Total quality management (TQM) and 
balanced scorecard (BSC) are 
management philosophies that have 
been widely discussed only in 
academic word but also business 
word. 
The aim of this paper to clarification 
the role of balanced scorecard in 
evaluating the performance of total 
quality management from five 
perspectives (financial, customers , 
innovative and learning , internal 
business processes , and social 
responsibility) using the balanced 
scorecard technique . 
 We conducted a quantitative study 
with 46 Algerian companies of 
different sizes . The results confirm 
that the use of BSC Increases strategic  
performance.  
Keywords : balanced scorecard, 
Total quality management, 
performance, control system 
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  مقدمة

لذلك و الاتصال قصیرة جدا و أصبحت دورة حیاة المنتوج في عصر تكنولوجیا المعلومات 
أطلق على هذا الاقتصاد العالمي الحالي مصطلح الاقتصاد السریع حیث تتحرك فیه دورة حیاة المنتوج 

ق طبیالتطویر بشكل مستمر من خلال تو بشكل أسرع مما یشیر إلى أهمیة التركیز على نشاط التحدیث 
ل كفاءة أداء المنظمات خاصة في ظو إدارة الجودة الشاملة التي تلعب دورا أساسیا في تحقیق فعالیة 

تحقیق المكانة السوقیة الملائمة ، فالجودة تعتبر السلاح و ظاهرة العولمة للتصدي للمنافسة الدولیة 
تساهم و  ستمرار في السوقالخدمي لتحقیق الاستقرار و الا والتنافسي الذي یقترن بالأداء الإنتاجي أ

  هي : و الجودة الشاملة في تحقیق مؤشرات أساسیة یتم التأكید علیها 

 المجتمع و تحسین المستوى المعیشي للفرد  -
 التجارة العالمیة في ظل العولمة  ونم -
 التوسع في انجازها و تطویر المیادین الاستثماریة  -
 تحسینها و زیادة الإنتاجیة  -
تحسین و دورها في تطویر المنتجات و استخدام التكنولوجیا التحسین المستمر ب -

 الخدمات المراد تقدیمها للمستهلك 
المختلف الموارد المتوفرة لتحسین الأداء و الاستخدام الأمثل للطاقات البشریة  -
 .البیئيو الإنتاجي 

المهام الیومیة أن  التأكد منو فالمراقبة بمفهومها الحدیث تتمثل مهمتها في تطبیق الإستراتیجیة 
تسییر بشكل جید حسب الإستراتیجیة المحددة عكس المراقبة التقلیدیة التي تهتم بالعامل المالي ( 
كالمحاسبة العامة و المحاسبة التحلیلیة و المیزانیة ) التي فشلت في التعامل بشكل مناسب مع الأداء 

جات أكثر تأكد في البیئة و عرض منتو في المستقبل ، بالإضافة إلى الضغوط التنافسیة كزیادة عدم ال
  تسییر علاقات مع العملاء بمختلف أنواعهملاهتمام بإدارة الجودة الشاملة و تعقیدا و تطورا ، و زیادة ا

  أدى إلى الحاجة إلى توسیع عملیة قیاس الأداء .

لى ع العشرین سنة الماضیة ركزتو ماذج المراقبة التي تم تطویرها خلال الخمسة نبالتالي و 
البیئي و  الأداء الاجتماعي الباحثون الحالیون یعتبرونو قیاس عوامل المنافسة ، و فهم الأداء الاقتصادي 

أیضا عامل استراتیجي یجب الاهتمام بقیاس أدائه ، فكفاءة أداء المؤسسة هي متعددة الأبعاد  منظمةلل
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 BURLAUND et ALL 2004  ((LAURENT CAPPELLETTI, mars 2006حسب (

p 137)   موجهة خصوصا للبحث عن المنافسة انطلاقا من التحكم في و ، وهذه المراقبة الحالیة مبنیة
  للمنظمة.  عامقیاس الأداء الو تعلق بإدارة العلاقة ( قیمة / تكلفة) فهي ت

ة قیادو المراقبة الحدیثة تفوق الاهتمام بالسیطرة   MEVELLEC 1990هذا ما برهنه   و 
( البیئي و المالي ما یعرف بالأداء المستدام وعام أمادیة إلى تسییر الأداء الالو یة الموارد المال

فحالیا  ، عامالاقتصادي إلى الأداء الو لي بالتالي تغیر مفهوم الأداء من المفهوم الماو الاجتماعي ) ، و 
نما الأداء البیئي و لا تهتم المنظمة  فقط بأداء الجودة الوظیفیة للمنتوج  یث تحقق لاجتماعي لها بحاو إ

 حمایة صحة الأفراد من كل المخاطر التي یمكنو في نفس الوقت تحقق الحمایة البیئیة و رضا العملاء 
لمراقبة الاجتماعي للمنتوج جعل عملیة او البیئي و نظرا لتفاعل الأداء الوظیفي و أن تصاحب الاستعمال ، 

جب أن تأخذ في الاعتبار هذا التنوع في المفهوم مما أكثر تعقیدا ، كما أن عملیة تحلیل التكالیف ی
صحیة ، فالتنمیة توفر الحمایة الو البیئة و یشكل صعوبة في تحدید المعاییر التي تقیس الجودة الوظیفیة 

المستدامة ساعدت على ظهور شكل جدید للمراقبة الذي یسمح للمنظمة بقیادة أدائها البیئي إلى جانب 
  أدائها الاقتصادي .

 Charles( ضبطه  یهدف إلى استقرا ر العلاقات بین الفاعلینو التحكم في الأداء 

DUCROCQ, Michel GERVAIS , Christophe HERRIALI , 2001 p 89 ( خاصة
الأطراف الأخرى ذات المصلحة بطریقة عادلة ، فنظام المراقبة یستلزم وضع و العلاقة بین العملاء 

 معرفة التغیر الحاصلو أثره على رضا العملاء ، و مستوى الانجاز نظام للمعلومات من اجل معرفة 
الوسائل المستعملة من خلال المقارنة المرجعیة مع أحسن الفاعلین أو من خلال و على مستوى الموارد 
  .تعملةالموارد المسو ربطها بمستوى جودة الوسائل و مقارنته مع رأي العملاء  و تقدیر مستوى الجودة 

نوع الإدارة و ما هي العلاقة التأثیر الموجودة بین نظام المراقبة  التالیة:حنا الإشكالیة علیه طر و 
  المستهدفة؟ الإستراتیجیة 

من اجل اختبار هذه الإشكالیة ركزنا على بطاقة الأداء المتوازن التي تعتبر وسیلة حدیثة لمراقبة 
صادي ، كما الاقتو الاجتماعي و المحاور الخمسة التي تقوم علیها تشمل كل من الأداء البیئي و التسییر 

إدارة  تي تقوم علیهانلاحظ عند تحلیل العناصر المكونة لهذه المحاور أنها تشمل نفس المبادئ ال
 الجودة الشاملة .  
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  أما بالنسبة للفرضیات التي تم اقتراحها هي كالتالي:

تحسین و : توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن الفرضیة الأولى
 الإدارة الإستراتیجیة 

الإدارة قة الأداء المتوازن تحسین عدم وجود علاقة ارتباط بین تطبیق بطا : H0فرضیة الصفریة
  الإستراتیجیة 

الإدارة تحسین و :  وجود علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن H1الفرضیة البدیلة  
  الإستراتیجیة 

ي تطبیق بطاقة الأداء المتوازن فلتأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة  : وجود علاقةالفرضیة الثانیة 
  الإستراتیجیةالإدارة تحسین 

: عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء  H0الفرضیة الصفریة
   الإدارة الإستراتیجیةالمتوازن في تحسین 

: وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في H1الفرضیة البدیلة 
  یةالإدارة الإستراتیجتحسین 

تعتبر هذه الدراسة ضمن المنهج الوصفي التحلیلي فمن اجل الوصول إلى أهداف الدراسة 
الرسائل و ر التقاریو المقالات و الدوریات و الأبحاث ذات العلاقة بالموضوع و الدراسات و تم استخدام الكتب 

  العلمیة التي تناولت موضوع الدراسة من اجل دراسة الإطار النظري  

ائي التحلیل الإحصو ة للجانب التطبیقي تم الاعتماد على أسلوب الاستقصاء أما بالنسب
للبیانات خلال استجواب مجموعة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة من خلال تصمیم استمارة 

اختبار الفرضیات الموضوعة باستعمال الأدوات الإحصائیة و استجواب دراسة المتغیرات المستهدفة 
  المناسبة 

  لدراسة :أهمیة ا
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یض التكالیف تخفو دوره في تحسین الجودة و تهدف هذه الدراسة إلى تحدید أهمیة تطبیق نظام المراقبة 
رضا العملاء ( الزبائن) في المؤسسات الصناعیة ، أي تحدید مدى التكامل الموجود بین أدوات و 

الإدارة حسین علاقتها بتو القیمة  هندسةو التكلفة المستهدفة و المراقبة الحدیثة كبطاقة الأداء المتوازن 
انعكاسات و مساهمتها في تخفیض التكالیف و الاجتماعي و البیئي و الوظیفي  ءداالأ المستهدفة من حیث
 .  المجتمعو المؤسسة و الاقتصاد على كل هذه العناصر 

  أهداف الدراسة :

  تتمحور أهداف هذه الدراسة في العناصر الرئیسیة التالیة :

 .أسلوب الإدارةو تحسین أداء المنظمة و إبراز دور سائل المراقبة في تطویر  -
قع التنافسي تحسین المو و برفع رضا العملاء  هاعلاقتو الجودة  إدارة مفهوم استراتیجیةضیح تو  -

 للمنظمة 
انعكاس ذلك و البیئة و توضیح أهمیة الاهتمام بالمسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة اتجاه المستهلك  -

 لى أداء المنظمة في السوق .ع
تسلیط الضوء على أهمیة اهتمام المنظمة بالمؤشرات غیر المالیة إلى جانب المؤشرات  -

 المالیة.
 الجودة.و دراسة سلوك المؤسسات الصناعیة الجزائریة اتجاه تطبیق مفاهیم  وسائل المراقبة  -

 الدراسات السابقة 

تهدف إلى البحث ما إذا   1997نة س ITNNER et LARKERدراسة قام بها   -      
لقیام بالمراقبة أدوات لو كانت المنظمات التي تقوم بتطویر إستراتیجیة تستند على الجودة تضع وسائل 

بینت نتائج الدراسة أن عرض الأداء الإداري غالبا ما یكون و بما في ذلك مؤشرات متابعة الجودة ، 
 الأمریكیة على عكس الیابان التيو لمؤسسات الأوربیة بالاعتماد على المؤشرات المالیة خاصة في ا

ر التنمیة المستدامة ) في عملیة التسییو تهتم بدمج المشاكل الإستراتیجیة الطویلة المدى (الجودة 
المراقبة ، كما بینت نتائج الدراسة أن المؤسسات التي تهتم بإستراتیجیة الجودة الشاملة  تمیل إلى و 

  ة في عملیة مراقبة الأداء.استخدام أدوات متخصص
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حول علاقة المؤشرات المالیة  ITNNER et LARKE   1998في بحث ل    -     
علاقتها بتحقیق رضا المستهلك بینت نتیجة الدراسة أن رضا العملاء و غیر المالیة ببعضها البعض و 

ح بالإضافة ادة الأرباله تأثیر ایجابي على السلوك المستقبلي للعملاء ، فرضا العملاء یؤدي إلى زی
المتمثلة في اكتساب عملاء جدد نتیجة زیادة المبیعات للعملاء الحالیین ،  كما و إلى أثار غیر مباشرة 

ما ارتفاع مستوى الإنفاق بشكل عالي ، كو توصلت الدراسة إلى انه لا یوجد علاقة بین رضا العملاء 
ى أن لى التحكم في التكالیف ، وتوصلوا أیضا إلأن المنظمة التي تحقق رضا العملاء تتمیز بقدرتها ع

رر سبب إضافة هذه النتائج تبو رضا العملاء یعتبر كمؤشر أداء رئیسي للتدفقات النقدیة المستقبلیة ، 
  مؤشر قیاس أداء العملاء في وسائل المراقبة الحدیثة.

بدراسة  2000سنة    BANKER et POTTER et SRINIVASENدراسة قام بها  -           
توصل من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التالیة : ارتباط رضا العملاء بالأداء و للمؤشرات غیر المالیة 

هذا یعني اخذ المؤشرات غیر المالیة في عملیة و المالي على المدى الطویل بدلا من المدى القصیر 
ي ذ التدابیر غیر المالیة بدمجها فالمراقبة ، بالإضافة إلى أن قیاس الأداء عن طریق اتخاو التسییر 

  خطة العمل یؤدي ذلك إلى تحسین الأداء.

أكدت هذه الدراسة أن نجاح المؤسسة في  COOPER , RAIBON  2002دراسة  -
السعر )   هي التكلفة ( التحكم فيو البیئة الحالیة یكون بتحقیق التوازن بین ثلاثة عناصر أساسیة 

عرضت الدراسة ثمانیة أسالیب تساعد على تحقیق الأهداف السابقة من بینها و الأداء ،  والجودة  و 
ت نتائج الدراسة أن قدرة المنظمة على المنافسة تعتمد على قدرتها في أظهر و بطاقة الأداء المتوازن،  

كلفة هذا یكون بتحقیق التوازن بین التو بتكلفة اقل و تقدیم منتجات ذات مستویات عالیة من الجودة 
  الجودة.و الأداء و 

في هذه الدراسة تم توضیح العلاقة  JANG CHI , FENG HUNG 2010دراسة   -
دراسة على تمت الو الأداء ، و تحقیق الهدف الاستراتیجي للجودة و السببیة بین بطاقة الأداء المتوازن 

أظهرت النتائج أن المؤسسات التي تستخدم و مجموعة من المؤسسات المختصة في إنتاج البرمجیات،  
تیجي یتحقق التحسین في الأداء الاستراو أفضل من غیرها  بطاقة الأداء المتوازن تحقق أهدافها بشكل

  للمؤسسة .  
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لاختبار التأثیر المباشر لبطاقة الأداء المتوازن  2014سنة  ERRAMIYدراسة قام بها  -
على الأبعاد المتعددة في قیاس الأداء ، حیث تمثلت فرضیة الدراسة  أن وجود بطاقة الأداء المتوازن 

مؤسسة فرنسیة  70الأبعاد المتعددة للتقییم ، شملت الدراسة و مؤشرات المراقبة  في المنظمة یرفع من
أظهرت النتائج أن أداء المؤسسات التي و من مختلف القطاعات ( بنوك ، تأمینات، خدمات ، إنتاج ) 

أعلى من   ةالتطویر المستمر والتنمیة المستدامو النمو و التعلم و العملیات الداخلیة و تهتم بمؤشر العملاء 
توصل إلى نتیجة تؤكد وجود اثر ایجابي لبطاقة و أداء المؤسسات التي تهتم بالمؤشر المالي فقط ، 

  .)ERRAMIY , 2014, p 34-42(لأداء المتعدد الأبعادالأداء المتوازن في تطویر تقییم ا

  : ) أسالیب قیاس الأداء التقلیدیة( الأداء الاقتصادي)1

ق التقلیدیة حتى نهایة الثمانینات بمفهومها الاقتصادي المغلق المتعلارتبطت مراقبة التسییر 
ل للموارد باستعمال اقو فعالیة من اجل تحقیق أقصى حد من الأهداف المالیة و باستعمال الموارد بكفاءة 

لكن هذا المفهوم تغیر بسبب التغیر البیئي و ، )SEPARI, SOLLE, 2009, P 78(         المتاحة
ات أنظمة أخرى للمراقبة ذو لینتقل مفهوم المراقبة على الأداء من خلال استعمال أسالیب  المتواصل

طابع استراتیجي ، فالمهمة الأساسیة للمنظمة لیست مهمة اقتصادیة فقط بل هي أیضا مهمة إنسانیة 
 . ) DJERBI, DURAND, SELMER, 2013, P 35(   اجتماعیةو البیئیة و 

  یاس الأداء(الأداء الاستراتیجي ) : ) الاتجاه المعاصر لق2

أدوات و التسعینات من القرن الماضي ظهرت مفاهیم  بدایةو خلال أواخر سنوات الثمانینات 
عادة هندسة العملیات و في إدارة الجودة الشاملة  مما كان له اثر  benchmarkingالقیاس المقارن و إ

العامة فقد تحول الاتجاه إلى إدارة الأداء  والخاصة أكبیر على مفاهیم إدارة الأداء سواء في المنظمات 
طویر تیم و الاتجاهات الحدیثة لتحسین و و تحسین الخدمات و المساءلة على النتائج و من أهم المفاه

  :الأداء المؤسسي

 التطویر المستمرالجودة الشاملة كمدخل للتحسین و  : تطبیق )إدارة الجودة الشاملة1-2
 :یساعد على تحقیق 

 درجة أعلى من الإشباع للعمیل  -
 رفع  قدرة المنظمة على الاحتفاظ بعملائها  -
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 تقلیل حجم الشكاوي  -
 زیادة الفعالیة التنظیمیة  -

یتحقق ذلك من خلال التركیز على مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالتركیز على العملاء داخل و 
الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، و الجماعي، العمل و القیادة و التحسین الدائم، و وخارج المنظمة، 

التحسین المستمر للعملیات  بالإضافة إلى مبادئ إدارة الجودة المنظمة تحتاج إلى توفر المتطلبات و 
یر اللوائح تطو  –العمل الجماعي و التطویر و التجدید و تشجع الابتكار و التالیة : خلق ثقافة متكاملة 

ال مع الاتصو تطویر عملیة التعامل  –تطویر القیادات  -سیط الإجراءات تبو الإداریة و التنظیمیة 
م الأداء معاییر تقییو تحدید النتائج و نوعا و هذه الوسائل تساعد في  تحدید الأهداف كما و العملاء ، 

  توضیحها للعمال .و 

یة ) : تعرف المقارنة المرجع( المقارنة المرجعیة Benchmarking)القیاس المقارن2-2
معلومات استعمال الو  ذاتها و بأنها "إجراء إداري مستمر یساعد المنظمات على تقییم منافسیها 

القزاز، (الناتجة عن المقارنة في صیاغة الخطة الإستراتیجیة لتحقیق التفوق في سوق العمل" 
 .)154، ص 2009،  الحدیثي ، كوربل

ارنة بین المنظمة و المنظمات الأخرى القیاس المقارن هو عملیة قیاس مستمرة و تتم المق 
خدمة و الرائدة في نفس النشاط و ذلك من اجل التعلم منها عن طریق تحسین و تطویر أسالیب الأداء 

  ) BOUIN, SIMON, 2009, P75(   العملاء

الأخرى  المنظماتعملیة قیاس مستمرة حیث تتم المقارنة بین المنظمة و  وفالقیاس المقارن ه
خدمة و تطویر أسالیب الأداء و ذلك من اجل التعلم منها عن طریق تحسین و نفس النشاط  الرائدة في
 :  ) BOUIN, SIMON, 2009, P75 یتضمن العناصر التالیةو العملاء 

 عملیة تتم من خلال التركیز على المنافسین الخارجیین   -
 التعلم من الآخرین ( المؤسسة محل المقارنة)  -
 لیس قیاس الأداء فقط و عملیة ترتكز على المقارنة  -
 لیس مجرد التقییم و تهدف إلى إدخال التغییر لتحقیق التحسین  -
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تقنیة المقارنة المرجعیة ( القیاس المقارن) تبنى على أساس ما یسمى ب " دورة المقارنة و فكرة 
  ب : هي على الترتیو المرجعیة "التي تتكون من أربعة أنشطة متتالیة ، 

 تحدید العناصر المؤثرة على النجاح  -
 تحدید أفضل المنتجین في السوق من بین المنافسین  -
 برنامج لتحقیق ذلكو وضع خطة   -
قیاس التقدم بطریقة تضمن استمراریة و متابعة دورة المقارنة المرجعیة في الأداء  -
 التطویر .و التحسین 

 : ) بطاقة الأداء المتوازن3-2

ما یسمى "ببطاقة الأداء المتوازن  " التي  وغیر المالیة أو لوحة القیادة للمؤشرات المالیة 
التي كانت تهتم بعرض و مراقبة المؤشرات    le tableaux de bordتعتبر كتطور للوحة القیادة 

ي فالمالیة فقط لتتطور لأبعد من ذلك من خلال الاهتمام بمؤشرات أخرى غیر مالیة ، حیث ظهرت 
 johnson أهم المفكرین الذین ساهموا في ظهور هذه الأداة  : و  1990أمریكا الشمالیة خلال سنوات 

et kaplan  1987  من خلال كتاب ''الملائمة المفقودةla pertinence perdue الذي وضع ''
،  fisher 1992بین خصوصیة المؤشرات المالیة ، و أول خطوة للمحاسبة على أساس الأنشطة 

kaplan et norton  1992-1996  ، bruns et mc kinnon 1992 )BOUQUIN, 

KUSZLA , 2014 , p531 (    .  

أما التطبیق الفعلي لها كان حتى  1992المفهوم الأصلي لبطاقة الأداء المتوازن یعود لسنة 
،  BSCاستخدامات بطاقة الأداء المتوازن و حیث بدا الاهتمام أكثر بأغراض  2000منتصف سنة 

هو أستاذ في إدارة و على ید "روبارت كابلان"  1992بالتالي بطاقة الأداء المتوازن تم تطویرها عام و 
 Renaissanse"دیفید نورتون" مؤسس شركة العالمیة للاستثمارات  والأعمال بجامعة هارفرد 

solutions "شركة  12بمشاركة ، حیث قاما بإجراء دراسة بعنوان " قیاس الأداء في منشاة المستقبل
هذا نظرا لاقتناع المشاركین بان طرق قیاس الأداء التقلیدیة غیر كافیة لاتخاذ و في مجالات مختلفة 

اب لخصت النتائج التي تم التوصل إلیها في كتو قد استغرقت الدراسة سنة كاملة، و القرارات الفعالة 
هو وضع  BSCوالهدف من  ،) WEGMANN2011 ,  P 6"(تحت عنوان " بطاقة الأداء المتوازن

كون التناسق بین المؤشرات ، فبالنسبة لمؤشر الزبائن یو جدول لقیاس الكفاءة من خلال متابعة الترابط 
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من خلال (الحصة السوقیة ، مستوى السعار ، رضا المستهلك )، أما مراقبة الكفاءة فتكون من خلال 
خلق و ن یفیة الاستمرار في تحسیالجودة)  أما بالنسبة لكو ( الوقت المستغرق لرد الفعل ، التكلفة ، 

  الكفاءة . و القیمة فهو یتعلق بالموارد 

العملیات الداخلیة،  والتعلم و تتكون بطاقة الأداء المتوازن من خمسة محاور: محور المالیة، 
المسؤولیة الاجتماعیة حیث نلاحظ أن مكونات هذه المحاور هي نفسها مبادئ و النمو،  والعملاء،  و 

ودة أي بطاقة الأداء المتوازن تقوم بالمراقبة الشاملة لكل مبادئ إدارة الجودة من خلال هذه إدارة الج
 المحاور.

قیادة الو بطاقة الأداء المتوازن تترجم أهداف المنظمة من خلال الربط بین مؤشرات الكفاءة 
في  خذتوسیع الحصة السوقیة مع الأو حیث یعمل كل محور على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

تنمیة ، فمع ظهور مفهوم الالبیئیةو الاعتبار ملائمة السلوك الأخلاقي من خلال المسؤولیة الاجتماعیة 
مجها دالمسؤولیة الاجتماعیة و  وهو المستدامة تم تعدیل بطاقة الأداء المتوازن بإضافة المحور الخامس 

هدفها ) و SBSCالمتوازن المستدامة (أصبحت تسمى بطاقة الأداء قیاس الأداء و في نظام المراقبة و 
، جلمستدامة على المدى الطویل الأ الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة لخلق قیمةالملائمة بین الإدارة و 

لاث طرق البیئي ) بثو  حیث دمجت الأبعاد الثلاثة للتنمیة المستدامة (البعد الاقتصادي ، الاجتماعي 
   FANA RASOLOFO-DISTLER ,mai2010p8) (مختلفة

إضافة محور خامس یهتم  KAPLAN et REISEN 2003: حسب الطریقة الأولى
  .بالمؤشر الاجتماعي للمنظمة

دمج التنمیة المستدامة یكون بدمج  FEGGE et AL 2002: حسب الطریقة الثانیة
  .ن مستدامةالمؤشرات الاجتماعیة في كل جزء من المحاور الأربعة من اجل تطویر بطاقة أداء متواز 

تكون بالتعریف الواضح لإستراتیجیة المنظمة و  BIEKER 2003الطریقة الثالثة: اقترحها 
 الأداة.و هو ما یضمن التوافق بین الإستراتیجیة 

فهناك نسخة  (WEGMANN,Orsay p5) نمیز نوعین من بطاقة الأداء المتوازن
اللوحة الأكثر شهرة هي و ،    scandinaveأخرى اسكندنافیة و  anglo-saxonneانجلوسكسونیة 
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أي النسخة الانجلوسكسونیة التي تؤكد الاهتمام بالإبعاد  Norton et caplanاللوحة التي قدمها 
  .ةغیر المالیو المالیة 

من شركة سویدیة فهي تهتم  Navigateur et Edvinssonبالنسبة للنسخة الاسكندنافیة ل 
د على إستراتیجیة تستنو التنظیمیة و الموارد التكنولوجیة و رد البشریة تشمل المواو بأبعاد القیادة الداخلیة 

  الكفاءات .و تقوم على الموارد 

فكانت تهتم بأربعة أبعاد  Norton et Caplanأما بالنسبة للنسخة الانجلوسكسونیة ل 
هذه المحاور هي كالتالي : المالیة ، العملاء ، العملیات الداخلیة و مؤخرا تم إضافة المحور الخامس و 

ق بین المؤشرات التنسیو یكون الترابط فیما بینها أي التوفیق و النمو، المسؤولیة الاجتماعیة و ، التعلم 
لمحاور الأربعة السابقة یؤثر ذلك على المحاور الأخرى السابقة،  فعند حدوث خلل في محور من ا

  . ) 162،ص  2005، محمود یوسف  محمد( نتیجة بین المحاور الخمسةو نظرا لوجود علاقة سبب 

  )المحور المالي :1-3-2

یمثل الأهداف الاقتصادیة القصیرة الأجل وعادة الأهداف المالیة تتمثل في رقم الأعمال  
هذا المحور  ي یقیسأ الازدهار،و القیمة المحققة للمساهمین بالإضافة إلى البقاء و نمو الربحیة ومعدل الو 

 مستوى التكالیف یتم قیاس البقاء من خلال التدفق النقدي و زیادة الحصة السوقیةالربحیة الإستراتیجیة 
NICOLAS( BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, , 2010 ,  p 126  

  )محور العملاء : 2-3-2

قیاس رضا المستهلك یعتبر مؤشر من مؤشرات المراقبة على أداء المنظمة ، فانخفاض هذا 
 (لكنقصد برضا المستهیضع المنظمة في مشكلة كبیرة ، و  المؤشر أو عدم نموه بمعدل المنافسین

ن امه باستهلاك معیالحالة أو الوضع الذي یشعر به الفرد عند قی)"299، ص 2009، محمد الصریفي 
استطاع به إشباع توقعاته ، كما أن درجة الرضا تعتمد على الطریقة التي یعالج بها الفرد الفجوة 

بین الأداء الفعلي " ، حیث أن تحقیق أهداف العملاء یؤدي إلى تحقیق أهداف و الواقعة بین توقعاته 
  وفائهم للمنظمةو امل معهم  المنظمة من خلال الإیرادات المحققة الناتج عن استمرار التع
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أظهرت الدراسات أن العمل مع عملاء راضین یصبح أكثر ربحیة مع الوقت ، فولاء العمیل 
في نفس و تقلیل التكلفة لخدمة العملاء الجدد و یبلغ ذروته نموذجیا من خلال زیادة كمیة مشتریاتهم 

من ولاء العملاء ینتج عنه  % 5ة الوقت رغبة العمیل في دفع سعر معین في سلعة یثق بها ، فزیاد
  )299، ص 2009، محمد الصریفي  ( % 25زیادة في الربح  ب 

  ) محور العملیات الداخلیة : 3-3-2

عملیات  الجودة بتكلفة اقل باستعمالو تعرف بمؤشرات التحسین الداخلیة أي تحسین الإنتاجیة 
، فبعد التعرف على  )LORING  et autre, , 2008, p160(التحسین المستمرو هندسة القیمة 

حاجات العملاء في المحور العملاء یتم التعرف على ما یجب القیام به داخلیا لتلبیة هذا الطلب من 
ر هذا یستوجب تقییم العملیات الداخلیة التي لها اكبو خلال تحدید العملیات التي تخدم هذا الاتجاه،  

، الخبرة ( الموظفین) أي تقییم الكفاءات الأساسیة تأثیر على رضا العملاء مثل : الزمن ، الجودة 
التكنولوجیا التي تمكن من المحافظة على صورتها في السوق، یمكن الاعتماد في ذلك على نموذج و 

porter   المسمى سلسلة القیمةla chaine de valeur   حیث یتضمن هذا النموذج وصفا لكل
  الانتهاء بتقدیم السلعة له.و العملاء عملیات المنظمة ابتداء من تحلیل احتیاجات 

  النمو: و )محور التعلم 4-3-2

یحدد هذا الجانب القدرات التي یجب أن توفرها المنظمة من اجل تحقیق جانب العملیات 
النمو و المساهمین ، جانب التعلم و الداخلیة بأعلى مستوى من جل خلق اكبر مستوى من القیمة للعملاء 

یر التحفیز المطبق في المنظمة من اجل توفو نظام التدریب و مام بجلب الكفاءات یتحقق من خلال الاهت
  المهارات المطلوبة .و القدرات 

الأكثر أهمیة للمنظمة للقیام بعملیة و العملیات الداخلیة یحدد أهم المعاییر و محور العملاء 
جات لعملیات أو عرض منتو او المنافسة العالمیة یستوجب العمل باستمرار على التحسین المنتجات 

التحسین و قدرتها على الابتكار و جدیدة ، حیث أن هناك علاقة مباشرة بین قیمة المنظمة 
لقیمة بالتالي زیادة او ، فتسویق منتوجات مبتكرة یخلق قیمة مضافة للعملاء )afnor 2011(المستمر

  للمساهمین.



 سلیماني ملیكة د.                                الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة و نظام المراقبة
 

 189  2017 دیسمبر - یة                  العدد الثامنمجلة الدراسات المالیة، المحاسبیة والإدار
 

: المفهوم الإداري للمسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة  )محور المسؤولیة الاجتماعیة5-3-2
ناتج من تحلیل نظریة أصحاب المصلحة ، فدمج المسؤولیة الاجتماعیة مع النظام یتطلب السیطرة 

 Norme(تعرف منظمة الایزو الأداء البیئي على انهو البیئي و على الأداء الاجتماعي 

internationale ISO 14031, 1999 "( كمیة القابلة للقیاس لنظام الإدارة البیئیة ذات النتائج ال
 الأهداف البیئیة للمنظمة" و العلاقة بالأبعاد البیئیة التي تم وضعها على أساس السیاسة 

عرف المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة على أنها " هي  LAURE LAVORATAفحسب 
ع كل علاقتها مو شاطها التجاري البیئیة للمؤسسة اتجاه نو دمج تطوعي للانشغالات الاجتماعیة ، 

الخارجیة من اجل تحقیق التزاماتها القانونیة المطبقة من خلال الاستثمار و الأطراف المعنیة الداخلیة 
"أي تحقیق الكفاءة  )Lavorata ,2010, p 12(احترام محیطها البیئيو في رأس المال الإنساني 
(الربح ، الأفراد، البیئة)  ) P 3, Plante, Profit, Peopleالثلاثیة التي تعرف ب(

)BADDACHE, 2010 , p14 ( 

الخدمات و لا نركز هنا على التفكیر في أن المشكلة في هذا التحول تتمثل في تقدیم السلع 
لنمو غیر مباشرة في نجاح او ما یحقق من نتائج مباشرة و تتناسب مع احتیاجات العملاء فقط ، بل ه

البیئة عن طریق القضاء على التأثیرات و سه على جوانب متعددة في المجتمع  انعكاو الاقتصادي 
التي تتمثل في الظلم الذي تعرض له المستهلك نتیجة الغش في مستوى  ) OCDE2014(السلبیة

خفاء المعلومات الصحیحة التي تتعلق بالسلع و التلاعب في السعار ، و جودة السلع  هدیدات التي التو إ
النفایات و سلامة المستهلك والتلوث البیئي الذي ارتفع بسبب العملیات الصناعیة و تصیب صحة 

  الاستهلاكیة بسبب قصر العمر الاستهلاكي للسلع .

 ) الثنائیة( تكلفة /قیمة )3

تعرضت الثنائیة (فعالة/ كفاءة) إلى عدة انتقادات في السنوات الأخیرة  فعموما تستند مراقبة 
 لكن یجب الذهاب إلى ابعد من ذلك من اجل اخذ التوجهاتو تحلیلها ، و تكالیف التسییر على محاسبة ال

الإستراتیجیة المتمثلة في تسییر الثنائیة ( تكلفة / قیمة) أي یجب دائما الانتباه إلى الإجراءات العملیة 
یف یستلزم كالعلى هذا تسییر التو الأنشطة المتعلقة بالمنتوج الذي یعتبر عنصر مكون للإستراتیجیة و 

م فهم معاییر هذا یستلز و الابتكار المستمر، و أیضا تسییر القیمة المتوقعة للزبائن الناتجة عن الجودة 
  القیمة من خلال (الزمن، الجودة، التقدم التقني، التكلفة).
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عند التحدث على مفهوم القیمة فهي تبقى ذاتیة یحددها الطرف الذي أنتجت من اجله 
بالنسبة للمساهم و المعنویة التي یعترف بها ، و مثل القیمة في الخصائص المادیة فبالنسبة للزبون تت

تتمثل في العوائد على رؤوس الأموال المستثمرة ، أما بالنسبة للمجتمع فعادة تتمثل في مدى احترام 
یمة الق بنفس الطریقة یتم تحدیدو رضا المجتمع و صحة المستهلك و حمایة البیئة و المؤسسة للطبیعة 

  الموردین .و لباقي الأطراف ذات المصلحة كالعمال 

القیمة حیث أن المؤسسة تقوم باستهلاك مجموعة و علیه الأداء یشمل كل من مفهوم التكلفة و 
ات من خلال تلبیتها لحاجو من الموارد من اجل الاستجابة لطلبات الزبائن مما یؤدي إلى خلق تكلفة 

ن م ، فإذا كانت استهلاك الموارد یتناسب مع القیمة المقدمة للزبائن سیكو رغبات الزبائن یولد قیمه لدیهو 
هناك زبائن مستعدین للدفع مقابل إشباع رغباتهم التي وفرتها لهم المؤسسة الأمر الذي یمكن المنظمة 

 هي الأهداف الإستراتیجیة الثلاثة التي حددهاو  والنمو الاستمرار و تحقیق المردودیة و من المنافسة 
HENRI BOUQUIN )BUCHET , CARON  , 2006, p11 (  

المنظمة لا تواجه فقط مشكلة الحصول على الموارد و إنما أیضا مشكلة الملائمة الاقتصادیة 
ویر هذا ما استدعى تطو البیئیة من خلال تحقیق الانسجام بین كل الأصول المعنیة، و الاجتماعیة و 

عمال حالیا یسمى " بنموذج الأو القیمة و المناسبة ، من خلال إدارة الخطر أدوات المراقبة و الإستراتیجیة 
" DENIS( MOLHO, DOMINIQUE FERNANDEZ. POISSON, 2009 , P 12) . 

  معاییر كفاءة الأداء المستدام (العام) و )المراقبة 4

ب راتیجي یجأیضا عامل است منظمةالبیئي للو الأداء الاجتماعي  الباحثون الحالیون یعتبرون 
 BURLAUND et ALLالاهتمام بقیاس أدائه، فكفاءة أداء المؤسسة هي متعددة الأبعاد حسب (

2004 () LAURENT CAPPELLETTI, , 2012,p137 )   موجهة خصوصا و ، فهذه المراقبة مبنیة
قیاس الأداء و تعلق بإدارة للبحث عن المنافسة انطلاقا من التحكم في العلاقة ( قیمة / تكلفة) فهي ت

  . عامال

 MEVELLEC 1990 )DENIS MALHO, DOMINIQUE  هذا ما برهنهو 

FERNANDEZ, , 2009 p 104   قیادة الموارد المالیة و " المراقبة الحدیثة تفوق الاهتمام بالسیطرة
  الاجتماعي ).و المالي و ( البیئي  عاملمادیة إلى تسییر الأداء الاو 
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ین أن كل ) بJOHNSON 1992 ) () 142 CAPPELLETTI, 2006  ,  pأما 
في نفس و الأطراف الفاعلة في المنظمة هم مصدر تحقیق المنافسة من خلال نشاطهم في خلق القیمة 

 الوقت المولد للتكلفة.

، فنظرة   stakeholderنحو النظرة إلى   shareholderبهذا تحولت النظرة من و 
shareholder  اهمین) هي نظرة تقلیدیة للأداء ترتكز على الأداء المالي التي تهتم بالشركاء ( المس

نقصد و (الأطراف المعنیة)  stakeholdersالموجه إلى تحقیق نصیب اكبر للمساهمین ، أما نظرة 
'" كل فرد أو مجموعة من  (CARTIER MANUEL et autre , 2010, P 18(بالأطراف المعنیة

هداف المنظمة أو تؤثر فیها " ، أي توسع مفهوم الأداء الأفراد قد تتأثر مصالحهم بدرجة تحقیق أ
لیشمل مجموع الفاعلین (الزبائن ، العمال ، المجتمع ، الموردون ...) مع عدم  إقصاء التوجه الحالي 

العلاقة و الاجتماعي من خلال توفیر الحمایة البیئیة و نحو المسؤولیة الاجتماعیة  بمفهومها البیئي 
ومة المقدمة للمستهلك، فالمسؤولیة الاجتماعیة یجب أن تغطي الجانب الاجتماعي المعلو الاجتماعیة 

'    بأنه ستداممالتجاریة ، حیث عرف الأداء الالعملیات و لا تكون منفصلة عن الإستراتیجیة و البیئي و 
 (GEMAIN, TREBOCQ, 2004, P 38) البیئي 'و الاجتماعي و تجمیع للأداء الاقتصادي 

( الكلي) من خلال دمج المعاییر الاقتصادیة  عامعمل على وضع معاییر الأداء الالمنظمة ت
اء البیئي ، الأد الاجتماعیة من اجل تحقیق مختلف أبعاد الأداء التي تتمثل فيو مع المعاییر البیئیة 

  ) DJERBI, DURAND, SELMER,2013, P95الأداء الاجتماعي ، الأداء المالي (

لال الاستغلال ( فائض الاستغو نظام للمحاسبة لقیاس مؤشرات النتائج  : وضع الأداء المالي
 ذلك من اجل تحقیق احتیاجات الأطراف المعنیة .و ....) VAN، القیمة الحالیة الصافیة 

 یركز على تسییر التكالیفو :یتعلق بعملیات الإنتاج ( سلع أو خدمات ) الأداء الوظیفي -
 دراك الزبون للقیمة المحصل علیها من المنتوج .العملیة أو ما یعرف بالقیمة أي إ

توى مسو :الأداء الاجتماعي یتعلق باختیار الأنشطة على مستوى المنظمة الأداء الاجتماعي  -
الحمایة و من جهة أخرى  تحقیق الرفاهیة و الرفاهیة التي توفرها للعمال من جهة و الحمایة 

 الخدمات علىو لجانبیة لاستهلاك السلع التقلیل من الآثار او تلبیة حاجات المجتمع و 
 )BADDACHE, 2010 , p14(المجتمع
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: كل منظمة لها اثر معین على البیئة )BERLAND  , 2009 ,  P 123(الأداء البیئي -
 یة من اجل تحسین الأداء البیئيیختلف من منظمة إلى أخرى ووضع منهج الإدارة البیئ وهو 
الاستهلاك ( السلع و الخدمات) على المجتمع والبیئیة من قیاس الآثار الجانبیة للإنتاج و و 

 خلال عملیة تسییر النفایات و التحلیل الدقیق لكل العناصر المكونة للمنتوج  . 

  ) الدراسة المیدانیة5

شملت الدراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة بمختلف أحجامها (صغیرة متوسطة          
مؤسسة ناشطة في  60و كبیرة) التي تتوزع على مختلف مناطق الوطن وتم الاتصال الكترونیا ب 

– Google driveمجال الصناعة و الإنتاج من خلال توزیع استمارة معدة الكترونیا باستعمال 
Google formes   استمارة فقط ومن بینها ثلاث استمارات لم تكن فیها  49ولكن تم استرجاع

مؤسسة فقط أي   46الإجابة كاملة فتم إقصاؤها من العینة المدروسة، وبالتالي اقتصرت العینة على 
من العینة وهي نسبة مقبولة یمكن استخدام  % 70قدرت نسبة استجابة المؤسسات محل الدراسة ب

 المتوفرة من خلالها لجراء التحلیلات اللازمة لمحاور الدراسة.البیانات 

تتضمن الاستمارة ثلاثة أجزاء أساسیة تعبر عن المتغیرات المعتمدة، حیث یتضمن الجزء            
الأول معلومات خاصة بالمؤسسات المدروسة أما الجزئین المتبقیین فیخصان متغیرات الدراسة التي 

 ).01بعة ومستقلة كما هي موضحة في الجدول رقم(وزعت إلى متغیرات تا

   قاعدة القرارات لتحدید الإجابات المتعلقة بمحاور الدراسة:

لتحدید الإجابات المتعلقة بمحاور الدراسة المعبر عنها في أجزاء الاستمارة الثانیة و الثالثة تم اعتماد 
  تم تحدید قاعدة القرار كما یلي  :)  و على أساسه 02مقیاس لیكارت الثلاثي انظر الجدول رقم (

   2=1-3حساب المدى : لقیم المقیاس الثلاثي كالتالي :المدى=  

و الهدف من ذلك هو  0.66=  2/3حساب طول الفئة بقسمة المدى  على عدد خلایا المقیاس أي  
  حیث :  0.66تحدید الطول الفعلي لمجال كل إجابة حیث قدر ب

و بالتالي یحدد مجال  1.66=  0.66+1و یصبح المدى یساوي  1یضاف الطول إلى الإجابة رقم 
  ] أي أن كل متوسط یقع في هذا المجال تكون الإجابة( نعم) 1.66-1الإجابة الأولى بالمجال التالي[
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] أي أن كل متوسط  2.33-1.67و یكون المجال [  2.33=  0.66+1.67مجال الإجابة الثانیة 
  ال تكون الإجابة محاید (بدون رأي) الحسابي الذي  یقع في هذا المج

] أي أن كل متوسط   3- 2.34و یكون المجال [ 3=  0.66+2.34أما مجال الإجابة الثالثة 
  حسابي یقع في هذا المجال تكون الإجابة (لا )

 باعتبارها أقصى درجة للموافقة 1.66للإشارة حددت قیمة المتوسط الفرضي ب 

  الأدوات الإحصائیة المستعملة : 

(الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ) في تحلیل البیانات من خلال   SPSSتم استعمال برنامج 
  من بینها :  SPSSاستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة التي یوفرها برنامج 

استخدام أسالیب الإحصاء الوصفي : بالاعتماد على مجموعة من الأسالیب الإحصائیة و من  – 1
  : بین هذه الأسالیب 

التكرارات و النسب المئویة: لوصف البیانات الخاصة بالمؤسسات المدروسة و توزیع إجاباتها حسب  -
 الإجابات المقترحة و حسب التوزیعات التكراریة و النسب المئویة لتحلیل بیانات و دراسة الخصائص.

زعة ییس النحساب المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري: المتوسطات الحسابیة هي احد مقا -
المركزیة أما الانحراف المعیاري فهو احد مقاییس التشتت لتحدید درجة الموافقة من عدمها، و معرفة 

 مدى تشتت الإجابات عن الإجابة المتوسطة.
حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ : لقیاس مدى الاتساق الداخلي بین العبارات و المحاور الخاصة  -

درتها على قیاس المتغیرات المدروسة و اخذ النسبة المعتمدة في العلوم بالاستبیان من اجل معرفة ق
فكما زد معامل الثبات عن هذه القیمة دل على ثبات و مصداقیة  % 60الاجتماعیة و المالیة و هي 

 الأداة و إمكانیة الاعتماد علیها .

یب الإحصاء إستخدام أسالیب الإحصاء الاستدلالي: من خلال الاعتماد على بعض أسال – 2
و  % 5الاستدلالي لدراسة العلاقة بین المتغیرات المختلفة و اختبار الفرضیات عند مستوى الدلالة 

  من بین هذه الأسالیب:

 ) للعینة الواحدة بمقارنة المتوسط العام للإجابات مع المتوسط الفرضي Tإستخدام اختبار ( -
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لتحلیل الفروق الموجودة حیث أن قاعدة  ONE WAY ANOVAإستخدام تحلیل التباین الأحادي  -
عند مستوى معنویة اقل  Fالقرار المعتمدة في هذه الحالة هي تستند إلى قوة الدلالة الإحصائیة فیشر 

 عندها تقبل الفرضیة و في حالة العكس ترفض الفرضیة . 0.05من 
 تقلة.عة والمتغیرات المساستخدام معامل الارتباط من اجل قیاس درجة الارتباط بین المتغیرات التاب -

  

  

  

  ومناقشتها :  )  النتائج6

  ثبات الاستبیان 

یعرف الثبات بأنه التناسق في نتائج الاستبیان في حالة ما أعید استعمالها مرة أخرى  و التأكد        
 من أن الاستبیان مناسب لما نرید قیاسه ، و  من اجل اختبار مدى التناسق الداخلي لفقرات الاستبیان

  .alpha de cronbachاستخدمنا معامل ألفا كرونباخ  

 0.912تم حساب معامل ألفا كرونباخ لجمیع أسئلة الاستمارة و كان یساوي   SPSSباستخدام برنامج  -
 0.60حیث تجاوز معامل ألفا  1و بالتالي الأداة تعتبر ذات ثبات مقبول بدرجة عالیة فهو یقترب من 

)  هو الحد الأدنى للثبات في العلوم المالیة و الإداریة (انظر الجدول % Alpha >0.60 )  60أي 
  ) 03رقم 

  : حساب معامل الصدق

یتم حساب معامل الصدق من خلال حساب جذر معامل الثبات و یعني أن المقیاس یقیس          
تبرز  04م فعلا ما وضع لقیاسه و یمكن توضیح النتائج الخاصة بمعامل الصدق في الجدول رق

معطیات الجدول درجة الاتساق الداخلي بین عبارات كل محور من محاور الدراسة و انسجامها مع 
بعضها مما یدعم مصداقیة الاعتماد على استمارة الاستبیان كأداة لجمع المعلومات الضروریة للتحلیل 
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املات الصدق كما أن مع 0.94و اختبار الفرضیات حیث تجاوزت معاملات الثبات لكل متغیر  
  كانت مقبولة بحیث تعكس قدرة الأداة على قیاس المتغیرات المحددة في الدراسة.

   الإدارة المستهدفةتحلیل و اختبار علاقة الارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن  و  

من اجل قبول الفرضیة الأولى قامت الباحثة باختبار قیمة معامل الارتباط عند مستوى 
 سلوب الإدارة المستهدفو تحسین أ  (x)بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن % 5أي  0.05 المعنویة

(y) ) 05الموضحة في الجدول رقم (  

و تحسین   Xبین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ) إلى وجود علاقة ارتباط 05رقم(الجدول نتائج یشیر 
و یقترب من الصفر  0.7و و اقل من و ه 0.440حیث بلغ معامل الارتباط  Y الإدارة المستهدفة

ة المستهدفة تحقیقي الإدار  الأداء المتوازن و  أي تشیر هذه القیمة إلى ضعف العلاقة بین تطبیق بطاقة
  وهذا راجع إلى طبیعة المؤسسات الجزائریة و بیئة الأعمال الجزائریة.

ة الفرضیة الصفریو بالتالي فإننا نرفض  0.05و هو اقل من  0.002مستوى الدلالة یساوي 
H0  و نقبل الفرضیة البدیلةH1 داء قة الأالتي تنص على وجود علاقة ارتباط بین محور تطبیق بطا

  أي قبول الفرضیة الفرعیة الأولى.  الإدارة المستهدفةالمتوازن و 

  Xنلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
أي   0.006و بمستوى دلالة  0.396حیث كان معامل الارتباط یساوي   Y1 ضا العملاءو تحقیق ر 
و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا تهتم بتطبیق بطاقة الأداء  0.05اقل من 

  المتوازن بالشكل الذي یساهم في تحقیق رضا العملاء بالشكل المطلوب.

یضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق بطاقة الأداء كما نلاحظ من الجدول السابق أ
و بمستوى  0.563حیث كان معامل الارتباط یساوي   Y2 و محور الحصة السوقیة   Xالمتوازن 

و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا تهتم  0.05أي اقل من   0.000دلالة 
  لذي یساهم في رفع الحصة السوقیة .بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل ا

نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط   ضعیفة بین تطبیق بطاقة الأداء 
و بمستوى  0.375حیث كان معامل الارتباط یساوي   Y3 و تحقیق صورة مدركة    Xالمتوازن 
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و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا تهتم  0.05أي اقل من  0.01دلالة  
بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساهم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و التي 

  الموقع التنافسي.تساهم بدورها في رفع مستوى الأرباح و 

نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
X    و محور تحقیق المسؤولیة الاجتماعیةY4    و  0.491حیث كان معامل الارتباط یساوي

زائریة لا و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصادیة الج 0.05أي اقل من  0.01بمستوى دلالة 
تهتم بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساهم في تحقیق الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة 

  .(المجتمع)للمؤسسة اتجاه البیئة و المستهلك 

نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
X  ر/ قیمة)و محور تحقیق العلاقة (سعY5    و بمستوى  0.370حیث كان معامل الارتباط یساوي

و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا تهتم  0.05أي اقل من  0.011دلالة  
  بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساهم في تحقیق العلاقة (سعر/ قیمة).

  أسلوب الإدارة المستهدف في تحسین  المتوازنقیاس اثر تطبیق بطاقة الأداء  

استخدمت الباحثة لهذا الغرض تحلیل نموذج الانحدار الخطي البسیط و المتعدد و من خلاله سیتم 
  .الإدارة المستهدفة تحدید تأثیر تطبیق أدوات المراقبة (بطاقة الأداء المتوازن) في تحسین

الذي یستخدم لقیاس مقدار مساهمة تطبیق أدوات  ²Rأیضا سیتم استخدام معامل التفسیر 
  لاقتصادیة الجزائریة في المؤسسات ا الإدارة الإستراتیجیةالتي تطرأ على تحسین المراقبة لتفسیر التغیرات 

من اجل اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط استخدمت الباحثة قیمة احصاءة 
   0.05مقارنته بمستوى الدلالة ) و مستوى الدلالة لها و tالاختبار (

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمها تم استخدام اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي 
  )06البسیط كما هو موضح في الجدول رقم (

 Y=1.121 + 0.395یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي:  06من خلال نتائج الجدول رقم 
X  
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  ) الإدارة المستهدفة( تمثل المتغیر  التابع Yحیث 

  تمثل المتغیر المستقل(تطبیق بطاقة الأداء المتوازن) Xو

و مستوى  5.090و هي قیمة احصاءة الاختبار تساوي  tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 
لهذا نرفض الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة البدیلة  0.05و هو اقل من  0.002الدلالة لها یساوي 
جیة أسلوب الإدارة الإستراتیتوازن له تأثیر على خطي أي أن تطبیق بطاقة الأداء المأي وجود انحدار 

    المستهدفة

أي أن تطبیق بطاقة  0.194بلغت قیمته  R²من الجدول یتضح أیضا أن معامل التفسیر 
الإدارة الإستراتیجیة  رأ على تغیر أداءمن التغیرات التي تط% 19.4الأداء المتوازن یؤدي إلى 

  فتعود إلى تأثیرات متغیرات أخرى .% 81أما النسبة المتبقیة المستهدفة 

  خاتمة:

یتضح من خلال هذه الدراسة أن تحقیق التمیز و الاستمرار في السوق من أهم المشاكل           
، و الوصول إلى الأداء المتمیز  التي تواجهها  المنظمة لارتباط ذلك بعدة عوامل داخلیة و خارجیة

لأداء الذي یتم قیاسه من خلال الاعتماد على عدة الإستراتیجیة لقیادة الیعتمد على مدى قدرتها على 
البشریة و       المادیةو تحتاج عملیة المراقبة إلى مجموعة من الوسائل المالیة و أدوات و أسالیب للمراقبة،  

 لموارد المعلوماتیة التي تحتاج لها المنظمة في عملیة دراسة السوقالضروریة للقیام بها بالإضافة إلى ا
 لتحدید أهدافها الإستراتیجیة باعتبار عملیة المراقبة تتم من خلال الأهداف الموضوعة.

امل لشبذلك تصبح إدارة الجودة بمعناها او الجودة هي المیزة الأساسیة للأداء المستهدف         
تقلیص و المنظمة ككل، فضمان الجودة یقود إلى زیادة الحصة السوقیة  إدارةالمدخل الأساسي لتحسین 

مجال  یعطيو زیادة حجم المبیعات و تحسین سمعة المنظمة و كلاهما یؤثر على الربحیة و التكالیف 
مدى تحكم المنظمة في و اكبر في تحدید الأسعار ، كما أن مفهوم تكلفة الجودة یركز على الأداء 

  مراحل تحقیقها للجودة المطلوبة.و عملیاتها 

یعتبر قیاس الأداء الهدف الأول لإستراتیجیة المنظمة فهو یوفر البیانات التي یتم جمعها 
نظیمیة أنشطة مختلف الوحدات التو تحلیلها لاستخدامها في اتخاذ القرارات ، فقیاس الأداء یوجه أعمال و 
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ي الضعف في النظام الداخلو التعرف إلى نقاط القوة و الوظیفیة من خلال التوزیع الأمثل للموارد و 
  الخارجي للمنظمة.و 

التي  للمنظمات بةبالنسالجدید و بمعناها الواسع أن تبني نظام الجودة من هذه الدراسة نجد 
 و أمر ضروريه العالمیةو الحفاظ على مركزها التنافسي في السوق المحلیة و الریادة التفوق و  وسعي نحت

مواجهة المنافسة من المنتوجات العالمیة في الأسواق المحلیة و مایة موقعها التنافسي من اجل ح
  العالمیة .و 

اعتبارها شرطا من شروط التعاملات الدولیة و نظرا لتزاید أهمیة الحصول على شهادة الایزو 
ت على مالاستیراد ، فالمنظمات التي لم تحصل على هذه الشهادة تكون قد حكو في مجال التصدیر 

الذي  2000نفسها بعدم تخطي الحدود الدولیة للمبادلات التجاریة ، خاصة بعد إصدار قانون سنة 
یشترط من المؤسسات التي ترغب في الدخول إلى الأسواق العالمیة ( مجال التصدیر) یجب أن تكون 

حدیثة لمراقبة متوازن كوسیلة تستعمل بطاقة الأداء الو ،   9000حاصلة على إحدى شهادات الایزو 
نمو الو الجودة من خلال المحاور الخمسة المتمثلة في محور المالیة العملیات الداخلیة التعلم  ادارة

المسؤولیة الاجتماعیة حیث نلاحظ أن مكونات هذه المحاور هي نفسها مبادئ إدارة الجودة و والعملاء 
اف تبقى الأهدو ، الشاملة ئ إدارة الجودةأي بطاقة الأداء المتوازن تقوم بالمراقبة الشاملة لكل مباد

هي  المسؤولیة الاجتماعیةو التعلم و العملیات الداخلیة و مال العملاء  رأسو المالیة هي الهدف النهائي 
تحسین العملیات و وسیلة لتحقیق الأهداف المالیة ، حیث نجد المهارة البشریة تسمح بالتطویر التنظیمي  

ر خدمة الأهداف في الأخیو بالتالي تحقیق رضا العملاء و ها في تحسین الإنتاج التي تساهم كلو الداخلیة 
 المؤشراتو من خلال الربط بین المؤشرات القبلیة  NORTON ET CAPLANهذا ما قام به و المالیة 

 -البشریة–میة التنظی -العملاء –البعدیة من خلال العلاقة السببیة ( سبب/ نتیجیة) للمؤشرات " المالیة 
  الاجتماعیة "و البیئیة 

فبطاقة التقییم المتوازن سلطت الضوء على أهمیة المؤشرات غیر المالیة حیث      
أن معظم المنظمات لا  )NICOLAS BERLAND , 2009 ,  P 123(تشیر الدراسات

من المؤشرات ) تلیها مؤشرات  % 56تزال تعطي اهتماما اكبر للمؤشرات المالیة (
) ثم مؤشرات الابتكار % 12) ثم المؤشرات العملیات الداخلیة ( % 19العملاء ( 

  )% 5التعلم (و 
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أیضا  اتالبیئي لجودة السلع و الخدمو الي توصلنا أن الأداء الاجتماعي بالتو         
ددة هي متع إدارة أداء المنظمةهتمام بقیاس أدائه، فكفاءة عامل استراتیجي یجب الا

موجهة خصوصا للبحث عن المنافسة انطلاقا من التحكم و عملیة المراقبة مبنیة و الأبعاد 
  قیاس الأداء المستدام.و في العلاقة ( قیمة / تكلفة) فهي تتعلق بإدارة 

  : كال البیانیةملحق الجداول والأش  -

  ): متغیرات الدراسة 01الجدول رقم (

الأسئلة الخاصة بكل   المتغیر  الرمز 
  متغیر 

Y   20-1    أسلوب الإدارة المستهدفالتحسین  
1Y  4-1  رضا العملاء  
2Y  8-5  الربحیة و الحصة السوقیة  
3Y   12-9  المسؤولیة الاجتماعیة  
4Y  16-13  الصورة المدركة  
5Y   20-17  مستوى الأسعار(سعر/قیمة)التحكم في  

X  25-21  تطبیق بطاقة الأداء المتوازن  
  ) : سلم لیكارت لتحدید الإجابات 02الجدول رقم (

  3  2  1  الرقم
  لا  محاید (بدون رأي)  نعم  الإجابة

  ): معامل الثبات و الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبیان (ألفا كرونباخ)03الجدول رقم (

  قیمة ألفا  المتغیر   الرقم 
 0.911  رضا العملاء   1
 0.908  الربحیة و الحصة السوقیة  2
 0.911  الصورة المدركة  3
 0.909  المسؤولیة الاجتماعیة  4
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  0.910  تحقیق العلاقة ( قیمة / سعر)  5
  0.908  تطبیق بطاقة الأداء المتوازن   6

  0.912  جمیع الفقرات كوحدة واحدة 
  لأسئلة الاستمارة ): معامل الصدق04الجدول رقم (

عدد   المتغیر 
  الأسئلة 

معامل   معامل الثبات 
  الصدق 

  0.950 0.911  04  رضا العملاء
  0.952 0.908 04  الربحیة و الحصة السوقیة

  0.951 0.911 04  الصورة المدركة
  0.955 0.909 04  المسؤولیة الاجتماعیة

  0.952  0.910 04  تحقیق العلاقة ( قیمة / سعر)
  0.953  0.908 05  بطاقة الأداء المتوازنتطبیق 

  0.953  0.912  25  جمیع الأسئلة 
  الإدارة المستهدفقة الأداء المتوازن و ) نتائج علاقات الارتباط بین تطبیق بطا 05الجدول رقم (

 Y  الإدارة المستهدفةمؤشرات   
Y1   Y2  Y3  Y4  Y5  

X  
معامل 
  الارتباط

0.440  0.396 0.563 
 
  

0.375  0.491  0.370  

  0.011  0.001  0.010  0.000  0.006  0.002  مستوى الدلالة 
  ) نتائج الانحدار الخطي البسیط 06الجدول رقم (

تطبیق بطاقة الأداء 
 Xالمتوازن 

(Constant)  X1 R 
 
  

R²  t  sig  
0β  1β  

  Y 1.121  0.395  0.440  0.194  5.090  0.002 الإدارة المستهدفة
  :المراجعقائمة 
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