
:;=: : -5 ,Ii i-ri rr Âr§ËgE.-rææEr

Ji EA ÉT LJ] ;U 
-, 

: # EE F : M M T E É





1 
 

 
 
 

 
 المعيار

 الجزائر-تصدر عن المركز الجامعي تيسمسيلت رية محكمةو دمجلة 
 
 
 

 04العدد   2011ديسمبر
 

 18/56/47/046الهاتف/الفاكس:-الجزائر-المركز الجامعي: تيسمسيلت
  

 
 
 



2 
 

 

 

 

 

 
 
 المراسلات باسم رئيس التحرير جه جميع و ت

 أ. مرسي رشيد
 .تيسمسيلت. الجزائر الجامعي:المركز 

   18 56 47 046 الفاكس:الهاتف/
 ني:و البريد الإلكت 

Rachidmersi @yahoo.fr  
  ISSN 2170-

0931 
 

 

 

 

 

 

 

mailto:Belhocine.Mohamed38@Gmail


3 
 

 

 

 

 

 ابطهو ضو ط النشر و شر 

لم يسبق  الأدبية التيو العلمية و الدراسات الفكرية و ث الأكاديمية و المعيار مجلة علمية محكمة تنشر البح -
 نشرها من قبل.

 بتيسمسيلت. الجزائر.رية تصدر مرتين في السنة عن المركز الجامعي و د -
 .الانجليزيةو الفرنسية و ث باللغات العربية و تقُبل البح -
 ط الأكاديمية المتعارف عليها. و للمجلة للشر  الدراسات المقدمةو ث و تخضع البح -
 للتحكيم من طرف اللجنة العلمية للمجلة. ثو تخضع البح -
سنتيم عن يمين الصفحة  2.5بهامش  (17/24رقة على مقاس )و في  بةو الدراسات مكتو ث و تقُدم البح -
 سنتيم عن أعلى الصفحة. 2.00هامش و أسفلها و يسارها و 
 (.14في الهامش بالخط نفسه حجم )و (، 16( حجم)Traditional  Arabicتتم الكتابة بخط ) -
بة و ث المكتو الكلمات باللغة الأجنبية داخل البحو المصطلحات و الفقرات و ث كاملة أو تتم كتابة البح -
 (.12بالخط نفسه حجم ) في الهامشو (، 14( حجم )Times new romanللغة العربية بخط )با
 ماتيكي.و تو فيها التهميش    الأ لا يستعملو آخر الدراسة  الإحالات فيو امش و ن الهو تك -
 عة.  و مطب رقيةو نسخة و ط و يقُدم البحث في قرص مضغ -
 صفحة. 20ز و لا تتجاو صفحات 10لا يقل حجم البحث عن -
 اء نشرت أم لم تنشر.و الأعمال المقدمة لا ترُدّ إلى أصحابها س -
يب كما أن ترت  أحكام الكتاب.و لة عن أراك و مسئ المجلة غيرو رة تعبر عن آراء أصحابها، و اد المنشو الم -

  .                                                     فنيةو ث يخضع لاعتبارات تقنية و البح
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 افتتاحية العدد الرابع

ة لما لم نشر إليه تكمل نشير،أن  المحكمة،اب تحقيق العدد الرابع من مجلة المعيار و أب نحن علىو يجدر بنا        
هيئة و عمل التي تسهر على إعداد كل عدد جديد من هيئة إدارية عة الو مجم وفي الأعداد السابقة، إلى ما يحد

  .لو المجلة منذ عددها الأ لهذه المسطرةالأهداف  غو عزيمة لبلو هم من إرادة و يحد إلى ماو  علمية،
البحث  حو فيها عن ر  نو معرفية يعبر و فير فسحة علمية و كما نؤكد على حرص هذا الطاقم على ت        

ز الجامعي المرك ودا من قبل هو جو محراب علمي جديد لم يكن من قبل م هم فيو إليها ن و العلمي التي يطمح
  .بتيسمسيلت

بحثية و ة ء مكانة علميو ، إلى تبقلة تجربتهو هذا الصرح العلمي، على الرغم من قصر عمره  إذ يطمحو        
الأهداف المتمثلة  ههذ تحقيقذلك  ، فإنه يريد منتجربةو باحتام الجامعات الجزائرية الأخرى الأكثر قدما  جديرة

 .معرفياو في تنمية المنطقة علميا 
ة، فإن صدق ني نابعة منو من هنات ناتجة عن حماس التجربة الشابة  ومما يمكن أن يبد على الرغمو         

تى ذه الهنات حفي كل عدد ه زو تتجا أنفي جهة اختصاصه،  يريد، كلللمجلة  الهيئة العلميةو الهيئة الإدارية 
ع و لعلمية من تنافعه او ذهن الباحث الجزائري عن منبر يجد فيه ما يلبي د في-الكمال للهو  –رة و تكتمل الص

م الإنسانية و من صميم الرؤية العلمية التي تتميز بها العل جهات هيو تو  اختلاف آراءو  تعدد تخصصاتو مادة 
  .ماو عم

تتفتح على تخصصات و  -تعالىقريب بإذن الله  وهو  –ت م الذي تكبر فيه جامعة تيسمسيلو الي في انتظارو        
لى جميع المحكمة، فإن مجلة المعيار ستزداد انفتاحا عو علمية جديدة منتظمة في كليّات لها مجلاتها المتخصصة 

علمي الشاب ارها الو دة بها حتى تمكن جميع الأساتذة من المشاركة بتخصصاتهم في مشو جو التخصصات الم
 .حو الطمو 

 سهر من أجل جميع منو نشكر جميع من شارك في إعداد الدراسات التي تثري هذا العدد،  لنا أنو        
بالعدد و مرحبا بكم و فللجميع الشكر  الجامعي.السيد مدير المركز  على رأسهمو ، طبعهو إخراج هذا العدد 

  .الرابع
 مدير النشر  

 د. محمد بلحسين  
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 دة الشـاملـةو زن كآليـة لإدارة الجـاو بـطاقـة الأداء المت
 فـي المنظمات الباحثـة عن التميـز

 الأستاذ: ألعيـدانـي إليـاس
 المركز الجامعي تيسمسيلت

 م التسييرو علو التجارية و م الاقتصادية و معهد العل
 الملخص 

ارة أدائها ات التي تمكن المنظمة من إدو ( في أهم الأد BSCازن ) الـ و تتمثل بطاقة الأداء المت    
 دة الشاملة و ما يمثل تطبيقا ميدانيا لفلسفة إدارة الجو هو كذلك مراقبته باستمرار من أجل تحسينه؛ و نشاطها و 

ة دو تحسين جو ل مرة و من أو سائل و الو من خلال القيام بالعمل بأحسن الطرق و (   TQM) الـ 
 المخرجات من المنتجات.و العمليات 
طلب تحقيق المكانة في ظل المنافسة أمرا صعبا جدا؛ يتو ان المكان ضمو التميز و ق و إذ يتطلب التف    

 ق على المنافسين.و التفو دة و البحث الدائم عن الأنظمة التي تضمن الج
Abstract 
    The Balanced Scorecard in a system for performance management, and run the 

organization activity and control it, as well as improved; in that way they represents the 
method of the Total Quality Management, which improve the quality of product 
processes and the outputs.  

    For that, the excellence requires search for ways and methods of effective 
administrative and methods to increase performance. 

 
 ازن؛ الأداء؛ التميز.و دة؛ بطاقة الأداء المتو دة الشاملة؛ الجو إدارة الج الكلمات المفتاحية:

 مـقدمـة
ما أضحت دها؛ كو جو ق على المنافسين من أهم ما تطمح إليه المنظمة خلال فترة و التفو إن التميز     

بات المستهلكين رغو ل و ثفا بالنظر إلى التغير المستمر في ميدة الإنتاج تلقى اهتماما مكو مشكلة تحسين ج
ل إلى الأساليب صو ير المستمر في المداخل الإدارية التي تستهدف التو العملاء، لهذا ظهرت الحاجة إلى التطو 

دة و من بين هذه المداخل نجد مدخل إدارة الجو استمرار تدعيمه، و الإدارية التي تساهم في تحقيق هذا الهدف 
ير و التطو شاملة دة الو رة تطبيق نظام إدارة الجو املة، حيث أن دعم القدرات التنافسية للمنظمة يقتضي ضر الش

 المستمر للعمليات الإنتاجية. 
أساليب تسعى من خلال المنظمة تحاكي الأنظمة الإدارية المختلفة و من أجل ذلك ظهرت طرق     

 الاستراتيجيات المختلفة.و لتجسيد الخطط  ازن التي تمثل أداةو من أهمها بطاقة الأداء المتو 
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من و ذها متطلبات تنفيو دة الشاملة و ل بالدراسة في هذا البحث كل من ماهية إدارة الجو منه سنتناو     
المخرجات و  العمليات دة فيو الجو طرق مراقبتها للأداء و دراسة لمداخلها و ازن و ثمة نتطرق بالتعريف لبطاقة الأداء المت

سيتم و  سين.ق على المنافو التفو تحسين الأداء و دة الشاملة و بين كل من نظام إدارة الجو ة بينها مع إظهار العلاق
 ذلك في النقاط التالية:

 دة الشاملة؛و ل: ماهية إدارة الجو المبحث الأ    
 ازن؛و المبحث الثاني: بطاقة الأداء المت    
 .TQMفي تحقيق فلسفة  BSCالمبحث الثالث: آلية الـ     
 )TQM(دة الشاملة و ل: ماهية إدارة الجو ث الأالمبح
دة و الجو ق و التفو التي ارتبطت بالنجاح و دة الشاملة من أهم المفاهيم الاقتصادية الحديثة و إن إدارة الج    

ق و المكانة في سو كان فر المو التغيرات المستمرة قرضت حتمية البحث عن الأنظمة التي تو ف و في المنظمة، فالظر 
 ا متطلبات تحقيقها.كذو رها و تطو دة و م إدارة الجو دة؛ عليه سيتم فيما يلي التطرق بالدراسة لمفهالمنافسة الشدي

 دة الشاملةو م إدارة الجو لا. مفهو أ
صاد الاقتو المفاهيم الإدارية الحديثة، حيث أن علم الإدارة  من  TQMدة الشاملةو م إدارة الجو يعد مفه    

يرات الاقتصادية تفكيرها، إذ أفرزت المتغو ب إدارتها و أسلو ة لمحيطها رت معه نظرة المنظمو ر بشكل كبير تطو تط
ما إلى تمكين و دة الشاملة تهدف عمو منه فإن إدارة الجو التغير، و ر و اكب هذا التطو ر مفاهيم جديدة تو رة ظهو ضر 

مه و تحديد مفهن في و كغيره من المفاهيم الحديثة التي اختلف الباحث  وهو المنظمة من تحقيق أفضل أداء ممكن لها، 
قد استخدمت و عه، و ن وتعني صفة الشيء أ Qualityية التي ينظر إليه منها، فكلمة و ذلك نظرا لاختلاف الزاو 

م و دمة التي تقالخ وم يسعى إلى إكساب السلعة أو حيث أن هذا المفهو هنا للدلالة على الصفة الجيدة للأشياء، 
م و دة كمفهو رغبات العملاء، فقد استخدم معنى الجو اق و صفات ترضي أذ ومنظمات الأعمال بإنتاجها مزايا أ

: " إدارة وه مو منه ظهر كمفهو دة و الجو أعطي صفة الإدارة التي تهدف من خلاله لتحقيق الأهداف و لي  و شم
عمل دة الفدرالي الأمريكي"  بأنه:  " القيام بالو صفه " معهد الجو دة الشاملة"، من هنا جاء التعريف الذي و الج

ذلك و الأداء  ن في معرفة مدى التحسن فيو الصحيح منذ البداية مع الاعتماد على تقييم الزبو اضح و لاو السليم 
م التركيز على كل من و ، حيث يظهر هذا المفه(1)ير في المنظمة " و باستخدام الطرق الكمية لإحداث التط

لى العمل على دتها بالإضافة إو ج الخدمة كما تركز على مدى والعمليات الإنتاجية التي تؤدي إلى إيجاد السلعة أ
 سة.و دقيقة مدر و هذا كله بطريقة علمية و الخدمة المقدمة  وص السلعة أو ن بخصو الزب وأخذ رأي العميل أ

تعريف أعطى الدة الشاملة فقد و ل إدارة الجو ران( الذي يختص بتقديم الاستشارات حو أما )معهد ج    
تضمن تركيز طاقات التي تو يل في الطريقة التي تدار بها المنظمة، و تح" هي عملية دة الشاملة: و التالي لإدارة الج
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إذ أن  قبل كل شيء المراحل المختلفة للعمل،و ظائف، و الو المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات 
 . (2)ن" و دة ليست أكثر من تحقيق حاجات الزبو الج

السلعة  مراحل العمليات التي تؤدي إلى إنتاجبذلك يعطي الأهمية لعمليات التحسين في كافة  وهو     
 التبدل المستمر.و الذي يتسم بالتغير و رية لتحقيق رضا الزبائن و ط الضر و هي من الشر و استمراريتها و الخدمة  وأ

إذ أنها  الفاعلية،و دة الشاملة هي:" منهج لتحسين التنافسية و أن إدارة الج John Oaklandفيما يرى     
ياتهم الإدارية" و ستعلى مختلف مو سيلة لاستيعاب العاملين لكافة الأنشطة وو التنظيم و ط طريق أساسي للتخطي

يقدمان  Stanly&  Goetch التنظيم للعمليات، إلا أن و طريقة للتخطيط  TQMمنه نجد بأنه قد اعتبر و ، (3)
لال تنافسية للمنظمة من خدة الشاملة على أنها منهج أداء الأعمال، لأنها تزيد من القدرة الو م  إدارة الجو مفه

 وهو دة الشاملة و هم يعطيان هنا بعد آخر لإدارة الجو ج، و دة المنتو العاملين في جو التحسين المستمر للعمليات 
 الخدمات.و التحسين المستمر للمنتجات و تحقيق القدرة التنافسية 

نظمة املة لجميع أقسام المدة الشاملة تعتمد على التغطية الشو الج )إدارة فإن: Taylor Russell&أما     
 (4)رضا الزبائن(. وهو ل و حتى حيثيات العمليات التشغيلية فيها من الجل تحقيق الهدف الأو بدءا من المجهز 
 فقد صا  الباحثينو دة الشاملة لدى الكتاب و م إدارة الجو ضح مفهو من خلال التعريفات السابقة تو     

(Clairمفه ) (5)هيو دة الشاملة و نة للجو ثة المكضح من خلاله العناصر الثلاو م أو: 
البحث عن مظهر من مظاهر العمل و ظفين المنظمة، و تعني إدماج كافة المو : Total ليةو لشما .أ

 المقدمة.سلعة ال ولا عن الخدمة أو ا كان راضيا أ\يم ما إو الانتهاء بتقو بدءا من التعرف على احتياجات العميل، 

شطة، عة الأنو تحقيق متطلبات الزبائن من خلال مجم: أي تركيز المنظمة على Quality دةو الج .ب
 زها.و تجاو العميل بل  فاء بمتطلباتو دة، بمعنى آخر العمل على الو مع التركيز على تحكيم الزبائن في تحديد الج

المحافظة على إمكانيات المنظمة من أجل التحسين و ير و : هي فن التطManagement الإدارة .ت
 ضل.ل لنتائج أفو صو التركيز على التحسين المستمر للنظام من اجل الأي إدارة دة بشكل مستمر؛ و الج

افة رة قيام بكو م شامل يتضمن ضر و مفه ودة الشاملة هو ل بأن إدارة الجو في الأخير يمكن القو     
إنما كافة و دمة[ خ و]سلعة أ المنتوج النهائيدة ليس فقط في و العمليات الإدارة بغية التحسين المستمر للج

خدمات تتطابق و ع تدريبهم لإنتاج سلو ياتهم و كذا إشراك العميل الداخلي بمختلف مستو التي تسبقها  العمليات
 قعات العميل الخارجي.و ق تو تف وأ

 دة الشاملةو ر إدارة الجو ثانيا. تط
عية و ضو الم ويفية أظو ية الو لى الزاو يتين مختلفتين الأو دة الشاملة من زاو ر إدارة الجو يمكن النظر إلى تط    

 كما يأتي: و ية التاريخية و ية الثانية فهي الزاو أما الزا
 ظيفة: و ية الو دة الشاملة من الزاو ر إدارة الجو تط لى:و المرحلة الأ
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 :(6)رية هيو دة الشاملة تمر بأربع مراحل تطو حسب رأي العديد من الكتاب فأن ادارة الج    
 ؛Inspectionالتفتيش  ومرحلة الفحص أ -1
 ؛Control Qualityدة و مرحلة الرقابة على الج -2
 ؛Assurance Quality  دةو مرحلة التأكد من الج -3
 . Management QualityTotal دة الشاملة و مرحلة إدارة الج -4

 م التاريخي: و المفه وية أو الزا المرحلة الثانية:
بعض  ا في و بعدهم البابلـيين قد اهتمو الحضارات القديمة منها الفراعنة  إن ل و تاريخيا فيمكن الق    
 و، أما مرحلة أاجباته إزاء ذلكو بات على من يقصر بو فرض عقو ج و دة المنتو مهم على مراقبة جو رسو كتاباتهم 

الصناعية اكتسب  رةو بعد الثو إتقانه، و قت و كذا السنة على العمل في الو فترة الإسلام فقد حث القرآن الكريم 
ر و تشهد ظهدته، ثم جاءت مرحلة التسعينيات لو جو ج و دة بعدا جديدا يتمثل في الرقابة على المنتو م الجو مفه
 ى العالمي باعتبارها أحد الأنماط الإدارية الحديثة.و دة الشاملة على المستو م إدارة الجو مفه

 دة الشاملة و ثالثا. متطلبات إدارة الج
ن كنها مأساليب تمو دة الشاملة في المنظمة يتطلب الأخذ بعدة مراحل و إدارة الجم و مفه إن تطبيق    

لعمليات التي تعطي في او دة في مختلف المراحل و غايتها التي تتمثل بشكل أساسي تحقيق الجو تحقيق أهدافها 
كذلك و ع نشاط المنظمات و العمليات على حسب نو تختلف هذه المراحل و خدمة[؛  وج ]سلعة أو الأخير منت

فرها في أية منظمة و مشتركة لا بد من تلكن يمكن التمييز بالرغم من ذلك مراحل أساسية و البيئة التي تعمل بها، 
 هي كالتالي: و دة الشاملة و تريد الأخذ بمبادئ إدارة الج

  )Planning Strategic(التخطيط الاستراتيجي  .1
يل الأجل و ذلك لعدم إمكانية التخطيط طو يرجع استخدام التخطيط الاستراتيجي إلى الستينات،     

كيز في هذه ل التر و ف المحيطة بها من جهة ثانية، إذ تحو الظر و جهة من مسايرة التغير في قدرات المنظمة من 
اق و ل أسو إمكانية دخ بدأ التركيز علىو مات الرئيسية لنجاح صناعة ما، و المرحلة من التنبؤ بالمستقبل إلى فهم المق
ملاء على العو التركيز على رأي المستهلكين و تعزيزها، و ة لديها و انب القو جديدة مع الأخذ بعين الاعتبار ج

جات، أي أخذ البيئة  المنتو دة في العمليات و تحقيق الجو الابتكار و تحسين الإنتاجية و السلع المنافسة و السلعة 
 كمعيار لنجاح المنظمة.

  )Satisfaction Customer (ن و رضا الزب .2
دة و لجا م للمستهلك[ من أهم المرتكزات التي تستند عليها إدارةو العميل ]كأحدث مفه ون أو يعد الزب    

ل على رضا العميل الخارجي، حيث تسعى المنظمة من و الحص والشاملة، فمعيار نجاح المنظمة خلال نشاطها ه
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دة و ات بالجالخدمو فير السلعة و يتمثل ذلك في تو دة الشاملة لإرضاء كل من العميل الخارجي و خلال إدارة الج
 رغباتهم.و بة بما يتلائم و عية المطلو النو 

ف و قو نظمة رضا العميل فلا بد من النظر إلى عدة معايير يمكن المنظمة من خلالها اللكي تحقق المو     
 يمكن تحديد أربعة معايير منها هي: و على مدى إمكانيتها في ذلك، 

 : دةو تحسين الج          .أ
ة المطابقو الصفات الثبات و ايا متعددة كالأداء، و الخدمة من ز  ودة السلعة أو إذ ينظر العميل إلى ج    

فأن المنظمة قد  الخدمة التي تنتجها المنظمة ول السلعة أو تطلعاتهم حو افقت رغباتهم و عية، فإذا ما تو النو دة و الج
 ما يمثل مكسبا يجب أن تحافظ عليه.و هو لاء العملاء لها وو أحرزت بذلك على رضا 

 : الخدمة .ب
تقسم هذه و ن منتجاتها، و يقتنيقصد بها الخدمة التي تقدمها المنظمة لزبائنها ]العملاء[ الذين و     

 (7) الخدمات إلى ثلاث أنماط هي:
  :طريقة و تعامل معه، ال وكيفية استخدامه أو ج و تتمثل أساسا في التعريف بالمنتو خدمات قبل البيع
 اقتنائه؛

  :الخدمات و ، بة إلى العملاءو السرعة المطلو يتضمن عملية إيصال السلعة للمكان و خدمات أثناء البيع
 تشغيل السلعة؛و بنصب المتعلقة 
  :الإصلاح.و رية و الصيانة الدو المتعلقة بإجراء الفحص و خدمات بعد البيع 
 : الأسعار .ت
هلك تكمن أهمية السعر عند المستو المستهلك،  والمتغير الأكثر أهمية عند العميل أو هي العامل و     

طرحها المنظمة مع أسعار التي تالخدمات المقدمة من طرف و منافع السلع  وائد أو ق فو تتف وعندما تتعادل أ
 عة من اجل الاستفادة منه.و د المدفو ج بالنقو يعبر عن سعر المنتو الخدمة،  وللسلعة أ
 
  :قتو ال .ث
ة إذا ما لم تقم ج غير كافيو را مهما بالنسبة للمنظمة، فنجاحها في إيجاد المنتو قت دو يلعب عامل ال    
قدرة تنافسية على و اسب، فهي بذلك تمكنها من اكتساب ميزة المكان المنو قت و إيصالها للعميل في الو بتقديم 

 منافسيها. 
 (Continuous Improvement)التحسين المستمر  .3
اجية فاعلية العمليات الإنتو عة من الأنشطة التي تعتمدها المنظمة من أجل زيادة كفاءة و مجم وهو     
تعتبره  م باهتمام كبير إذو لكنه يحظى اليو حديثا  مو لا يعد هذا المفهو  (8)خدمات متميزة للزبائن ولتقديم سلع أ
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على المعايير  قو دة الشاملة لأنه يهدف إلى تحقيق التفو بعض المنظمات المطلب الأساسي لنجاح إدارة الج
 ل المناسبة بمهارة. و إيجاد الحلو اجهها و تحديد المشكلات التي تو الحالية للصناعة 

عة من العمليات التي تساهم في إعداد خطة و مجم ومر ه( أن التحسين المست Hedhttsيرى ) و     
ضمن التنسيق احد منهم بشكل يو ر كل و تنفيذها عن طريق إشراك الأفراد العاملين فيها بحيث يحدد دو دة و الج

 . (9)ار الآخرينو مع اد
ة يدة الشاملة هي منهج لإدارة العمليات الإنتاجو ل أن إدارة الجو من خلال كل ما سبق يمكن الق    
العملاء بما يحقق لها الميزة  قعاتو تو رغبات و التي تهدف من خلالها المنظمة لتقديم منتجاتها بما يتلائم و المختلفة 
 التغلب على منافسيها.و التنافسية 
التغلب و ية تحقيق الميزة التنافسو الطرق التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها و سائل و من أهم الو     

دة و ة الجازن التي تمثل تطبيقا لمنهج إدار و دة الشاملة هي بطاقة الأداء المتو إدارة الجعلى منافسيها في ظل 
بة بدقة و أحدث الطرق المنهجية التي تمكن المنظمة من أن تحديد الأهداف المطلو تعتبر من أهم و الشاملة 

دة من خلال و ة إدارة الجفازن كيفية تجسيدها لفلسو سيتم فيما التعرف على بطاقة الأداء المتو إمكانية قياسها؛ و 
 .قعة منهاو النتائج المتو طرق استخدامها و مداخلها و مها و مفه

 Balance Scorecard ازنو بطاقة الأداء المت: المبحث الثاني
ائها و ازن من أحدث المداخل في قياس الأداء الاستراتيجي للمنظمة ذلك لاحتو تعد بطاقة الأداء المت    

اقة الأهداف عليه سيتم فيما يلي التطرق بالتعريف لبطو لت في مداخل السابقة، على كافة المجالات التي أهم
طرق و دة الشاملة و علاقتها بمنهج إدارة الجو المجالات التي تركز عليها في قياسها و رها و كيفية ظهو ازنة و المت

 تفعيلها.
 ازنو لا. تعريف بطاقة الأداء المتو أ

امل أهمها و عو نتيجة لعدة أسباب  Balance Scorecardبـ  ما يعرفو ازن أو ظهرت بطاقة الأداء المت    
ن الأنظمة القديمة في التي جعلت مو اشتداد المنافسة بها، و تعقد بيئة الأعمال و ماتية و المعلو جي و لو ر التكنو التط

 إحداثو لمنظمة انب المحيطة باو تحقيق الأهداف غير مجدية، حيث لم تتمكن من الإلمام بجميع الجو قياس الأداء 
أخرى لا  انبو انب مثل الجانب المالية على حساب جو ازن بينها، الأمر الذي أدى إلى التركيز على جو الت

دت من أجلها جو تقل أهمية عن الجانب المالي، فإذا ما أرادت المنظمة أن تحقق أهدافها الإستراتيجية التي 
  مالية.غيرو لمجالات مالية مات دقيقة تشمل كافة او ينبغي عليها أن تبنى كافة قراراتها على معل

أحدث الطرق المنهجية التي تمكن المنظمة من أن تحديد و ازن من أهم و تعتبر بطاقة الأداء المتو     
 تراتيجية المتبعة.الإسو الغاية و ذلك بناء على الرسالة و ازن و إمكانية قياسها في شكل متو بة بدقة و الأهداف المطل
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نة، بطاقة و ز و تعاريف منها: بطاقة الدرجات المو ميات عدة مس Balance Scorecardأخذت و     
يرجع أصلها إلى و ا، غيرهو ازن للأداء، بطاقة العلامات، بطاقة النتائج و نة، بطاقة التقييم المتو ز و التقديرات الم

لة و حيث قدما معا نظام قياس في محا David Nortonو Robert Kaplanعلى يد كل من  1992عام 
العائد على و لعجز الناتجة عن استخدام المؤشرات المالية مثل العائد على الاستثمار منهما لعلاج حالات ا

عة و على أنها مجم ازنةو صف بطاقة الأهداف المتو " يمكننا  تعرف كالتالي:و ن الأخذ بالمعايير الأخرى، و السهم د
ات قياس و دابير أده التمن التدابير القابلة للقياس الكمي المستمدة من إستراتيجية المنظمة، حيث تمثل هذ

اضحة عن لأصحاب المصالح المرتبطين بالمنظمة من خلال إعطاء نتائج الأداء و رة و المنظمة من إعطاء ص
  (11) ازنة عبارة عن أداء لها ثلاث أبعاد مهمة هي:و ل أن بطاقة الأهداف المتو منه يمكن القو المحققة، 
 أداة الاتصال؛  -
 نظام قياس؛ -
 تيجية. الإسترا نظام للإدارة -
ية و ل للميزانية السنازنة كبديو المنظمات ببطاقة التسجيل المتو بالفعل قد استعاضت بعض الشركات و     

المتحدة في عام  لاياتو ازنة مدخل إداري حديث بدأ في جامعة هارفارد بالو التقليدية. فبطاقة التسجيل المت
 مات في أمريكا.حيث أصبح استعمالها في أكثر من ستين بالمائة من المنظ 1992

 ازنو ثانيا. مداخل بطاقة الأداء المت
ات و ، أحد الأدBalanced Scorecardف عالميا و معر  وكما ه  وازنة، أو تعتبر بطاقة التسجيل المت    

ذ أهداف رة جذرية عن طريق تنفيو الإدارية الحديثة التي يمكن من خلالها أن نحسن أداء المنظمة العملي بص
ازنة أربعة و لتسجيل المتلبطاقة او القيادة، و يد المنظمة بنظام عملي للرقابة و بالإضافة إلى تز  إستراتيجية المنظمةو 

الي يظهر الشكل التو ن المالية و الشؤ و ارد البشرية و المو الأنظمة الداخلية و ر تركز على العملاء و محا وأسس أ
 ذلك.

 ازنو بطاقة الأداء المت (:01الشكل رقم )
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 :Robert S. Kaplan, David P. Norton. The balanced Scorecard:المصدر

Translating Strategy into action, (Library of congress cataloging-in-Publication Data, 
USA, 1996), p 09. 

  (12) ن من أربع مداخل أساسية هي:و ازن تتكو من خلال الشكل نلاحظ أن بطاقة الأداء المت    
 (Financial Perspective)ر المالي و منظ .1
املين ضعية المنظمة المالية بالنسبة لكافة الأطراف المتعو ر المالي مهما جدا ذلك أنه يظهر و يعد المنظ    

هة لتحقيق جو ر مقاييس مو يمثل نتاج هذا المنظو حملة الأسهم، و خاصة أصحاب المصالح من المساهمين و معها 
فيض ذلك بالعمل على تخو ستراتيجية منظمة الأعمال ى الأرباح المحققة لإو ف على مستو قو الو الأهداف، 

حجم المبيعات  ويات التكاليف للمنظمات المنافسة، كما يهتم بنمو مقارنتها مع مستو يات التكاليف و مست
  يها،الذي يعد من أهم الأهداف الإستراتيجية التي ترمي إل والجديدة، بالإضافة إلى النم وللمنتجات الحالية أ
 ر على العناصر التالية:و لمنظكما يركز هذا ا

 ى الدخل التشغيلي؛و مستو حجم  -
 العائد على رأس المال المستثمر؛ -
 ق المالكين؛ و العائد على حق -
 ل؛و العائد على إجمالي الأص -
يتها المالية، ضعوو يرى بعض النقاد أن الجانب المالي مهم بالنسبة للمنظمة ذلك أنه يظهر مركزها     

ظرا لتغير الاستمرار، لكنه لا يكفي نو ن لها القدرة على المنافسة و لى أساسها تكعو التي تعتبر مهمة لأنه 

 و
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دة في و الجو عية و لا في تحقيق النو ط المنافسة التي لا تمكن من تحسين رضا العميل الخارجي من جهة؛ و شر 
لة مثل امدة الشو الخدمات، من أجل ذلك كان يجب إضافة معايير أخرى تحقيق فلسفة إدارة الجو المنتجات 

لتي سنشير لها او ؛ والنمو التعلم و  وكذا العملاء بالإضافة إلى جانب مهم هو نظرة المنظمة لعملياتها الداخلية، 
 فيما يلي.
 (Custumer’s Perspective)ر العملاء و منظ .2
عليها أن  لة يجبالشامدة و ق المتمثلة في إدارة الجو التفو حين تريد المنظمة تجسيد فلسفة النجاح     

ار المعايير التي تعتمدها بالإضافة إلى الجانب المالي المتمثلة في جانب العملاء؛ فهي بذلك تبحث عن تخت
  (13) بة التالية:و الأج

 من هي فئة العملاء المستهدفة؟  -
 ما هي قيمتنا المضافة لمنتجاتنا التي نقدمها لعملائنا؟ و  -
ر ذلك لما يعكسه من نجاح للمنظمة حيث يشكل العملاء عاملا مهما يجب أخذه بعين الاعتبا    
عية و نو دة و خدمات بجو استمرارية نشاطها الذي ينتج من إمكانيتها تقديم منتجات و بقائها و في المنافسة 

 أسعار تنافسية.و 
ا مقاييس أداء كذو ق المستهدف التي تتنافس فيه، و السو من أجل ذلك تحدد المنظمة قطاع العملاء     

 ر العملاء على عدة مقاييس أساسية من أهمها:و يشمل منظو طاعات المستهدفة، حدة الأعمال في هذه القو 

(14)  
 رضا العملاء؛  -
 ربحية العميل؛ -
 الاحتفاظ بالعملاء؛  -
 ما يشتريه العملاء؛  -
 ق. و نصيبنا في الس -
  ( Internal Process Perspective)ر العمليات الداخليةو منظ .3
ا من المنظمات ية التي تتميز بها المنظمة عن غيرهو داخلية الحيالفعاليات الو يقصد بها جميع الأنشطة     
الداخلية  تحقيق أهداف أصحاب المصالح، إن المقاييسو فير حاجات العملاء و التي عن طريقها يتم تو المنافسة، 

  م بتحديد مدىو ن تقالتي يجب أو لبطاقة الأداء تفترض أن تنبثق من العمليات التي لها أثر على رضا العميل، 
التغلب و عر المناسبين السو دة و الخدمات بالجو العمل على التحسين المستمر لها بهدف تقديم المنتجات و كفاءتها 

 التغلب على نفسها من جهة ثانية.و على المنافسين من جهة 
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د اختلافين أساسيين ما بين المداخل التقليدية و جو ر العمليات الداخلية يكشف عن و إن منظ    
 تحسين العمليات الداخلية القائمة، إلا أن مدخلو لى مراقبة و ل الأو ازن، حيث تحاو داء المتمدخل بطاقة الأو 

ية أهدافها المتعلقة تلبو ق بها و التي تمكن المنظمة من التفو ازنة فيحدد العمليات الجديدة كليا و الأهداف المت
 انب العملاء.و جو انب المالية و بالج

في العمليات الداخلية للمنظمة، فنظرة المداخل التقليدية كما تتميز بإدخال عمليات الإبداع      
دة أما و جو المكان المناسبين، هذا يعني أنها تركز على تحسين العمليات المو تكمن في تقديم المنتجات في الزمن 

رغبات و اجات التي تلبي حو الخدمات و الابتكار في المنتجات و النظرة الجديدة تفرض على المنظمة الإبداع 
 فيرها.     و ليس مجرد تو المستقبليين و ء الحاليين العملا

  (Learning & Growth Perspective)والنمو ر التعلم و منظ .4
يد ازن ذلك أنه يركز على تحدو من أهم الاتجاهات في بطاقة الأداء المت والنمو ر التعلم و إن منظ    

لمستمر، حيث ترتبط التحسين او  والنمو ير و التي من خلالها تتمكن من التطو تشخيص البنية التحتية للمنظمة و 
تحقيق و فيذ ن قادرة على تنو انب السابقة )العملاء، العمليات الداخلية( ذلك أنها لا تكو ثيقا بالجو ارتباطا 

إمكانيات و باستخدام تقنيات  -العمليات الداخلية و ر المالي، العملاء و من منظ -يلة الأجل و الأهداف الط
انب الأساسية و التحسين المستمر الاهتمام بالجو دة و مر في ظل المنافسة تحقيق الجإنما يتطلب الأو حالية فقط، 

  (15) التالية:
 ياتهم ]العميل الداخلي[؛ و الأفراد العاملين بجميع مست -
 نظم العمليات؛ -
 الإجراءات التنظيمية. -
عملياتها و ء لاجهة للعمو التحسين في خدماتها المو ر و ذلك أنه من أجل أن تتمكن المنظمة من التط    

التعلم و ير و العميل الداخلي كعامل أساسي في التطو الداخلية لا بد أن تأخذ بعين الاعتبار العنصر البشري أ
التنظيمي، من خلال الاستثمار في رأس المال الفكري حيث لا يمكن للمنظمة تحقيق رضا العميل الخارجي 

ارات ي المهو ن إلا إذا استثمرت في الأفراد ذو يكالذي لا و لي الأهمية للعميل الداخلي و إلا إذا كانت ت
 الإبداع.و القدرة على الابتكار و يات العالية و المستو 

  (16) في الآتي:و النمو ر التعلم و تتلخص مقاييس الأداء لمنظو     
               رضا العاملين؛ -
 المحافظة على العاملين؛ -
 تدريب العاملين؛   -
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 مهارات العاملين. -
على اعتبارها  BSCازن و ن خلال كل ما سبق ذكره؛ الأهمية البالغة لبطاقة الأداء المتتظهر لنا م    

ملياتها مدى تحقيقها لأهدافها، إلى جانب عو أداة لمتابعة كافة نشاطات المنظمة المختلفة من الجانب المالي 
قيق أهدافها، نها من تحير قدراتها بما يمكو تطو مراقبة ما مدى حرص المنظمة على تحسين عملياتها و الداخلية 

ا من تطلعات كل من أصحاب العلاقة بهو مدى رغبة المنظمة في تحقيق رغبات و إلى متابعة جانب العملاء 
ث ر؛ الذي يظهر حرصها على البحو التطوو غيرهم، كما تحرص البطاقة على متابعة جانب النمو العملاء 

 تمع ككل.المجو رتها لدى العملاء و ل على ما يمكنها من تحسين صو الحصو 
لشاملة في دة او ل إظهار مدى الترابط بين كل من انتهاج المنظمة لنظام إدارة الجو فيما يلي سنحاو     
رضا أصحاب المصالح، و ل لتحقيق رضا العملاء و صو تحقيق الأهداف المتمثلة في الو ق و التفو دة و بحثها عن الج

 ة.ازنو ل إلى ذلك المتمثلة في بطاقة الأداء المتو صو آلية الو 
 TQMفي تحقيق فلسفة  BSCالمبحث الثالث: آلية الـ 

دة الشاملة الـ و نظام إدارة الجو  BSCازن الـ و بطاقة الأداء المتيمكن إظهار العلاقة بين كل من     
TQM :في العنصر التالي 
 
 

 بطاقة الأداءو دة الشاملة و العلاقة بين الج
لتي تتمثل أساسا في تحقيق كافة نشاطات المنظمة ا دة الشاملة التيو إن المتأمل لفلسفة إدارة الج    
لتحقيق أهدافها  لو صو كذا الو المجتمع ككل عامة؛ و قعات العميل خاصة و تو فير احتياجات، رغبات و تهدف لت
رض الطاقات البشرية المتاحة، يجعل المنظمة أمام تحديات كبيرة تفو ارد و استخدام أمثل للمو فعالية و بكفاءة 

انب و كافة الج  اقع التركيز علىو اصل، مما يجعلها أمام و المتو العمل الدائم و تحقيق الأهداف و لة اصو عليها إما الم
ي يتمثل في أداة الذو ات تمكنها من تحقيق أهدافها و أدو ما فرض عليها اختيار طرق و هو لتحقيق فلسفتها؛ 
خيرة على ن خلال تركيز هذه الأفي المنظمة؛ م دة الشاملةو لإدارة الجإذ تمثل ترجمة   ازنةو بطاقة الأداء المت

 المجالات التالية:  ور أو المحا
 الخارجي[؛و العميل ]الداخلي  -
 التحسين المستمر؛ -
 ين فرق العمل؛و تكو مشاركة العميل الداخلي  -
 فير المناخ التنظيمي المناسب للعمل؛و تو التزام الإدارة العليا  -
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 التغذية العكسية. -
لها لأربعة و ازن في مراقبة أداء المنظمة من خلال تناو الأداء المت افق تماما مع منهج بطاقةو ما يتو هو     

 هي:و انب و ج
 الجانب المالي للمنظمة؛ -
 جانب العملاء؛ -
 جانب العمليات الداخلية؛     -
 ر.و التطو  وجانب النم -
ة رغبات العملاء من جهو ل و اجهه من تغيرات في ميو تو اجهته و فالمنظمة أدركت من خلال ما     

انب المحيطة و افة الجالاهتمام على كو اتساعها من جهة ثانية أن عليها التركيز و ستمرة لحدة المنافسة التغيرات المو 
فق مداخل و العمل و دة الشاملة و كل من الحاجة لتبني فلسفة إدارة الج  المتكاملة بينبها؛ من هنا تظهر العلاقة 

 .قيةو الحصة السو الربحية و ة دو العلاقة بين الجتحقيق و دة خدماتها و تحسين لجو ير أدائها و ازنة للتطو بطاقة الأداء المت
حدة أعمال و  300من خلال ما قام به معهد التخطيط الاستراتيجي في كمبرج من دراسة لـ ف    

في  TQMتباع الـ دة كنتيجة لإو جد شك في أن العلاقة بين الجو ل على بياناتها، إذ لا يو إستراتيجية تم الحص
ربح من جهة ق المنظمة على منافسيها، فالو تفو الربحية و خدمة[ و اء كان ]سلعة أو تج سمختلف مراحل إنتاج المن

 مرار.قدرتها على الاستو ل المنظمة إلى نتائجها و صو لاء العميل معياران مهمان في مدى وو اكتساب رضا و 
 التي يمكن نظهرها في النقاط التالية:و دة الشاملة و إن أهداف نظام إدارة الج    
 بة؛و دة المطلو بالجو تقديم الأفضل دائما و ظمة الريادة رغبة المن -
 إجراءاتها؛و التحسين المستمر لكفاءة عملياتها و رغبتها في التعديل  -
 لاء للعملاء؛و الو الخدمات للعملاء بما يحقق الرضا و تقديم السلع أ -
 البشرية؛و تفعيل قدراتها المادية و تنمية و تطلعاتها لتحقيق المراكز التنافسية  -

ك إلا لا يتم ذلو إنما القدرة على إحداث ذلك و غيرها تتطلب من المنظمة ليس فقط الرغبة و       
متابعة و من أداة لمراقبة  ازنة بما تمثلهو يتجلى ذلك في أداة بطاقة الأداء المتو التقنية؛ و الأساليب العلمية و بالطرق 

 لأداء المنظمة. 
أبرز و كنها من التميز عن بقية المنظمات الأخرى إذ أن المنظمة تبحث دائما عن الأساليب التي تم    

ب و طلدة الشاملة المنهج المو ج؛ فكانت إدارة الجو المنتو دة الخدمة أو جو هذه الأساليب هي البحث عن الميزة 
دة لا و عتماد الجخارجها، فاو ب المتبع لتحقيق التحسين المستمر داخل المنظمة و ازن الأسلو بطاقة الأداء المتو 

 الربحية.و قية و تعزيز الحصة السوو دعم النمو إنما تقليلها و يل و دة التكاليف على المدى الطتؤدي إلى زيا
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 الخـاتـمة
مليات المرتبطة المراقبة لكافة العو ات التي تعتمد الدقة، المتابعة و ازنة من أهم الأدو إن بطاقة الأداء المت    

تمرار في ظل المركز التنافسي الذي يسمح لها بالاسو  رة تحقيق الربحيةو ضر و بالمنظمة؛ ابتداء من الجانب المالي 
ات العملاء التغير المستمر في رغبو لات التي رافقتها من التعدد و كذلك التحو المعقدة و المنافسة الشديدة 

[، من خلال الحرص على BSCالذي حظي باهتمام كبير في هذه البطاقة ] أي الـ و الخارجي[ و ]الداخلي 
 لائه.و كسب و إرضائه 
 كافة العمليات عية فيو النو دة و ير عملياتها الداخلية؛ عن طريق اعتماد الجو من خلال رغبتها في تط    
فسها مع سلعة[؛ من هنا تجد المنظمة ن واء كان خدمة أو ج النهائي ]سو ليس فقط في تقديم المنتو الإنتاجية 

فير و عد ليس فقط تث التي تساو حقيام بالبو الابتكار و ير، من تشجيع للإبداع و التطو رة تفعيل البحث و ضر 
 ب.و مرغو قع و مت وفير ما هو إنما تو ب و مطل وما ه

من أجل تحقيق أهدافها يتطلب منها ذلك العمل المستمر و  إن المنظمةل و في الأخير يمكن القو     
رد او من ثم العمل من خلال كل ما تملك من مو تحديد أهدافها و رسالتها و لا تحديد رؤيتها و الدائم من أجل أو 

 قديم الأفضل.تو ير المستمر و التطو العمل على التحسين و مخطط له،  ول إلى ما هو صو بشرية على الو مادية 
لتقديم الأفضل  القدرة(و الطريقة التي تعكس الثنائية )الرغبة و دة الشاملة تمثل المنهج و فإدارة الج    

العمل على و الأداة لتجسيد الأهداف و سيلة و ازنة تمثل الو بة، أما بطاقة الأداء المتو عية المطلو النو دة و بالجو 
 ير الدائم للأداء.و التطو المراقبة و متابعتاها و تحقيقها 
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