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ة :  عـنـوان المــقال  ة الحدیثة و نظام المراق   الإدارة الإستراتیج

Article Title:  Modern Strategic Management and Control system  

 الملخص 

ــة، و تعتبــر  ــاس الأداء ونظــام المراق  إدارة الجــودة الشــاملة  شــهدت الســنوات الأخیــرة اهتمامــا متزایــدا نحــو ق
(TQM) طاقة الأداء المتوازن والتـي نوقشـت علـى نطـاق واسـع فـي مجـال ، مناهج حدیثـة فـي الإدارة   (BSC)و 

قــة و  ــا مط حت حال حــاث و الدراســات ، إلا أنهــا أصــ  .مــنهج لــلإدارة  فــي مختلــف منظمــات الأعمــال تعتبــر الأ
م أداء  طاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقیـــ ح دور  مـــن خـــلال  دارة الجـــودة الشـــاملةإالهـــدف مـــن هـــذه الورقـــة هـــو توضـــ

ـة(خمـس محـاور ة الاجتماع ـة ، المسـؤول ـات الداخل ـة، والعمـلاء ، والإبـداع والـتعلم ، والعمل ـة  )المال اسـتخدام تقن
  .طاقة الأداء المتوازن 

ــة ل  طاقــة الأداء المتــوازن  46دراســة میدان مختلــف أحجامهــا ســمحت بتأكیــد تطبیــ  ة جزائرــة  مؤسســة اقتصــاد
  . الاستراتیجياء یرفع الأد

ةطاقة الأداء المتوازن ، إدارة الجودة الشاملة ، أداء:  ةالكلمات المفتاح   .، نظام المراق

  . JEL:  L25،L15  ،P17 ،M49تصنیف 

Abstract : 

 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 

      Jel Classification Codes : L25 , L15 , P17, M49 

  مقدمة

ا المعلومات و الاتصال قصیرة جدا و لذلك أطل على  اة المنتوج في عصر تكنولوج حت دورة ح أص
ل أسرع مما  ش اة المنتوج  ه دورة ح هذا الاقتصاد العالمي الحالي مصطلح الاقتصاد السرع حیث تتحرك ف
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ل مستمر من خلال تطبی ش ر  یز على نشا التحدیث و التطو ة التر  إدارة الجودة الشاملة شیر إلى أهم
فاءة أداء المنظمات خاصة في ظل ظاهرة العولمة للتصد  ة و  ا في تحقی فعال التي تلعب دورا أساس
الأداء  قترن  ة الملائمة ، فالجودة تعتبر السلاح التنافسي الذ  انة السوق ة و تحقی الم للمنافسة الدول

ستمرار في السوق و تساهم الجودة الشاملة في تحقی مؤشرات الإنتاجي أو الخدمي لتحقی الاستقرار و الا
ة یتم التأكید علیها و هي    : أساس

شي للفرد و المجتمع  -  تحسین المستو المع
ة في ظل العولمة  -  نمو التجارة العالم
ادین الاستثمارة و التوسع في انجازها  - ر الم  تطو
ة و تحسینها  -  زادة الإنتاج
ر المنتجات و تحسین الخدمات المراد التحسین المستمر  - ا و دورها في تطو استخدام التكنولوج

مها للمستهلك   تقد
شرة و المختلف الموارد المتوفرة لتحسین الأداء الإنتاجي و  - الاستخدام الأمثل للطاقات ال

 .البیئي

ة و التأكد من أن  مفهومها الحدیث تتمثل مهمتها في تطبی الإستراتیج ة  ة تسییر فالمراق المهام الیوم
العامل المالي  ة التي تهتم  ة التقلید س المراق ة المحددة ع ل جید حسب الإستراتیج ة العامة و ( ش المحاس

ة  ة و المیزان ة التحلیل الإضافة إلى ) المحاس ل مناسب مع الأداء في المستقبل ،  ش التي فشلت في التعامل 
زادة عدم ال ة  تأكد في البیئة و عرض منتوجات أكثر تعقیدا و تطورا ، و زادة الاهتمام بإدارة الضغو التنافس

اس الأداء  ة ق ع عمل مختلف أنواعهم  أد إلى الحاجة إلى توس   .الجودة الشاملة و تسییر علاقات مع العملاء 

التالي  زتنو  ة ر رها خلال الخمسة و العشرن سنة الماض ة التي تم تطو على فهم الأداء  ماذج المراق
عتبرون  احثون الحالیون  اس عوامل المنافسة ، و ال ضا  منظمةالأداء الاجتماعي و البیئي لل الاقتصاد و ق أ

عاد حسب  فاءة أداء المؤسسة هي متعددة الأ اس أدائه ، ف ق  BURLAUND(عامل استراتیجي یجب الاهتمام 
et ALL 2004  ((LAURENT CAPPELLETTI, mars 2006 p 137)   ة و ة مبن ة الحال ، وهذه المراق

م في العلاقة  حث عن المنافسة انطلاقا من التح مة ( موجهة خصوصا لل اس فهي ت) تكلفة/ ق تعل بإدارة و ق
  .للمنظمة  عامالأداء ال

ادة الموارد   MEVELLEC 1990و هذا ما برهنه    طرة و ق الس ة الحدیثة تفوق الاهتمام  المراق
ة إلى تسییر الأداء الة و الالمال الأداء المستدامماد عرف  ، و ) البیئي و المالي و الاجتماعي ( عام أو ما 

أداء  عاملي و الاقتصاد إلى الأداء الالتالي تغیر مفهوم الأداء من المفهوم الما ا لا تهتم المنظمة  فق  ، فحال
ة للمنتوج و إنما الأداء البیئي و ا ف حیث تحق رضا العملاء و في نفس الوقت الجودة الوظ لاجتماعي لها 

ن أن تصاحب الاستعمال ، و نظرا  م ل المخاطر التي  ة صحة الأفراد من  ة و حما ة البیئ تحق الحما
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ة تحلیل  ما أن عمل ة أكثر تعقیدا ،  ة المراق في و البیئي و الاجتماعي للمنتوج جعل عمل لتفاعل الأداء الوظ
س التكالیف ی ة في تحدید المعاییر التي تق ل صعو ش ار هذا التنوع في المفهوم مما  جب أن تأخذ في الاعت

ة  ل جدید للمراق ة المستدامة ساعدت على ظهور ش ة ، فالتنم ة الصح ة و البیئة و توفر الحما ف الجودة الوظ
ادة أدائها البیئي إلى جانب أدائها الاقتصاد  ق سمح للمنظمة    .الذ 

طه  یهدف إلى استقرا ر العلاقات بین الفاعلین م في الأداء و ض  ,Charles DUCROCQ( التح

Michel GERVAIS , Christophe HERRIALI , 2001 p 89 ( خاصة العلاقة بین العملاء و الأطراف الأخر
ستلزم وضع نظام للمعلومات من اجل معرفة  ة  طرقة عادلة ، فنظام المراق مستو الانجاز و ذات المصلحة 

أثره على رضا العملاء ، و معرفة التغیر الحاصل على مستو الموارد و الوسائل المستعملة من خلال المقارنة 
مستو  ة مع أحسن الفاعلین أو من خلال تقدیر مستو الجودة و مقارنته مع رأ العملاء  و رطها  المرجع

  .جودة الوسائل و الموارد المستعملة

ة  ال ه طرحنا الإش ةو عل ة التأثیر ما هي العلاقة  :التال و نوع الإدارة الموجودة بین نظام المراق
ة    المستهدفة؟ الإستراتیج

ة التسییر و  طاقة الأداء المتوازن التي تعتبر وسیلة حدیثة لمراق زنا على  ة ر ال ار هذه الإش من اجل اخت
ما نلاح عند  المحاور الخمسة التي تقوم علیها تشمل ل من الأداء البیئي و الاجتماعي و الاقتصاد ، 

اد التي تقوم علیها إدارة الجودة الشاملة  ونة لهذه المحاور أنها تشمل نفس الم  .  تحلیل العناصر الم

التالي ات التي تم اقتراحها هي  ة للفرض النس   :أما 

ة الأولى ا ذات دلالة إحص: الفرض طاقة اتوجد علاقة ارت ة بین تطبی  و تحسین الإدارة لأداء المتوازن ائ
ة   الإستراتیج

ة الصفرة طاقة الأداء المتوازن تحسین  : H0فرض ا بین تطبی  ة الإدارة عدم وجود علاقة ارت   الإستراتیج

ة البدیلة   طاقة الأداء المتوازن و تحسین :  H1الفرض ا بین تطبی  ة الإدارة وجود علاقة ارت   الإستراتیج

ة  ة الثان ة  وجود علاقة: الفرض طاقة الأداء المتوازن في تحسین لتأثیر معنو ذات دلالة إحصائ تطبی 
ةالإدارة    الإستراتیج

ة الصفرة طاقة الأداء المتوازن في :  H0الفرض ة لتطبی  عدم وجود علاقة تأثیر معنو ذات دلالة إحصائ
ةالإدارة تحسین     الإستراتیج

ة البدیلة  طاقة الأداء المتوازن في تحسین : H1الفرض ة لتطبی  وجود علاقة تأثیر معنو ذات دلالة إحصائ
ةالإدارة    الإستراتیج
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تعتبر هذه الدراسة ضمن المنهج الوصفي التحلیلي فمن اجل الوصول إلى أهداف الدراسة تم استخدام 
ة التي  الموضوع و الدورات و المقالات و التقارر و الرسائل العلم حاث ذات العلاقة  الكتب و الدراسات و الأ

  تناولت موضوع الدراسة من اجل دراسة الإطار النظر  

ة ل النس انات خلال أما  قي تم الاعتماد على أسلوب الاستقصاء و التحلیل الإحصائي للب لجانب التطب
م استمارة استجواب دراسة المتغیرات  ة الجزائرة من خلال تصم استجواب مجموعة من المؤسسات الصناع

ة  ة المناس استعمال الأدوات الإحصائ ات الموضوعة  ار الفرض   المستهدفة و اخت

ة الدر    :اسة أهم

ض التكالیف و رضا  ة و دوره في تحسین الجودة و تخف ة تطبی نظام المراق تهدف هذه الدراسة إلى تحدید أهم
ة الحدیثة ) الزائن( العملاء  ة ، أ تحدید مد التكامل الموجود بین أدوات المراق في المؤسسات الصناع

مة و طاقة الأداء المتوازن و التكلفة المستهدفة و هندسة ال  الإدارة المستهدفة من حیثعلاقتها بتحسین ق
ل هذه العناصر  ءداالأ اسات  ض التكالیف و انع في و البیئي و الاجتماعي و مساهمتها في تخف على الوظ

 .  الاقتصاد و المؤسسة و المجتمع

  :أهداف الدراسة 

ة  ة التال س   :تتمحور أهداف هذه الدراسة في العناصر الرئ

ر و تحسین أداء المنظمة إبراز دور س - ة في تطو  .و أسلوب الإدارةائل المراق
ح تو  - ةض  برفع رضا العملاء و تحسین الموقع التنافسي للمنظمة  هاالجودة و علاقت إدارة مفهوم استراتیج
اس ذلك على  - ة للمنظمة اتجاه المستهلك و البیئة و انع ة الاجتماع المسؤول ة الاهتمام  ح أهم توض

 .المنظمة في السوق أداء 
ة - ة إلى جانب المؤشرات المال المؤشرات غیر المال ة اهتمام المنظمة   .تسل الضوء على أهم
ة و الجودة - م  وسائل المراق ة الجزائرة اتجاه تطبی مفاه  .دراسة سلوك المؤسسات الصناع

قة   الدراسات السا

انت   1997سنة  ITNNER et LARKERدراسة قام بها   -       حث ما إذا  تهدف إلى ال
ما في ذلك  ة  المراق ام  ة تستند على الجودة تضع وسائل و أدوات للق ر إستراتیج المنظمات التي تقوم بتطو
الاعتماد على  ون  ا ما  عة الجودة ، و بینت نتائج الدراسة أن عرض الأداء الإدار غال مؤشرات متا

ة خاصة في المؤسسات  ان التي تهتم بدمج المشاكل المؤشرات المال ا س ال ة على ع ة و الأمر الأور
لة المد  ة الطو ة المستدامة (الإستراتیج ما بینت نتائج ) الجودة و التنم ة ،  ة التسییر و المراق في عمل
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ة الجودة الشاملة  تمیل إلى استخدام أدوات متخصصة في عمل ة الدراسة أن المؤسسات التي تهتم بإستراتیج
ة الأداء   .مراق

حث ل    -       ة  ITNNER et LARKE   1998في  ة و غیر المال حول علاقة المؤشرات المال
عض و علاقتها بتحقی رضا المستهلك بینت نتیجة الدراسة أن رضا العملاء له تأثیر ایجابي على  عضها ال ب

اشرة و المتمثلة السلوك المستقبلي للعملاء ، فرضا العملاء یؤد إلى زادة الأر  الإضافة إلى أثار غیر م اح 
ما توصلت الدراسة إلى انه لا یوجد علاقة  عات للعملاء الحالیین ،   في اكتساب عملاء جدد نتیجة زادة المب
ما أن المنظمة التي تحق رضا العملاء تتمیز  ل عالي ،  ش بین رضا العملاء و ارتفاع مستو الإنفاق 

سي للتدفقات قدرتها على التح مؤشر أداء رئ عتبر  ضا إلى أن رضا العملاء  م في التكالیف ، وتوصلوا أ
ة الحدیثة اس أداء العملاء في وسائل المراق ة ، و هذه النتائج تبرر سبب إضافة مؤشر ق ة المستقبل   .النقد

للمؤشرات بدراسة  2000سنة    BANKER et POTTER et SRINIVASENدراسة قام بها  -            
ة  ة و توصل من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التال الأداء المالي على المد : غیر المال ا رضا العملاء  ارت

الإضافة  ة ،  ة التسییر و المراق ة في عمل عني اخذ المؤشرات غیر المال ل بدلا من المد القصیر و هذا  الطو
اس الأداء عن طر اتخاذ التداب ة بدمجها في خطة العمل یؤد ذلك إلى تحسین الأداءإلى أن ق   .یر غیر المال

ة  COOPER , RAIBON  2002دراسة  - أكدت هذه الدراسة أن نجاح المؤسسة في البیئة الحال
ة و هي التكلفة  م في السعر ( ون بتحقی التوازن بین ثلاثة عناصر أساس و الجودة  و  الأداء ، و )  التح

طاقة الأداء المتوازن،  و أظهرت  عرضت الدراسة قة من بینها  ة أسالیب تساعد على تحقی الأهداف السا ثمان
ة من  ات عال م منتجات ذات مستو نتائج الدراسة أن قدرة المنظمة على المنافسة تعتمد على قدرتها في تقد

ون بتحقی التوازن بین التكلفة و الأداء و ال   .جودةالجودة و بتكلفة اقل و هذا 

ة بین  JANG CHI , FENG HUNG 2010دراسة   - ح العلاقة السبب في هذه الدراسة تم توض
طاقة الأداء المتوازن و تحقی الهدف الاستراتیجي للجودة و الأداء ، و تمت الدراسة على مجموعة من 

ات،  و أظهرت النتائج أن المؤسسات التي تستخدم طاقة الأداء المتوازن  المؤسسات المختصة في إنتاج البرمج
ل أفضل من غیرها و یتحق التحسین في الأداء الاستراتیجي للمؤسسة  ش   .  تحق أهدافها 

عاد  2014سنة  ERRAMIYدراسة قام بها  - طاقة الأداء المتوازن على الأ اشر ل ار التأثیر الم لاخت
ة الدراسة  أن وجود  اس الأداء ، حیث تمثلت فرض طاقة الأداء المتوازن في المنظمة یرفع من المتعددة في ق

م ، شملت الدراسة  عاد المتعددة للتقی ة و الأ ة من مختلف القطاعات  70مؤشرات المراق بنوك ، ( مؤسسة فرنس
ة ) تأمینات، خدمات ، إنتاج  ات الداخل مؤشر العملاء و العمل و أظهرت النتائج أن أداء المؤسسات التي تهتم 

المؤشر المالي و التعلم و ا ة المستدامة  أعلى من أداء المؤسسات التي تهتم  ر المستمر والتنم لنمو و التطو
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م ا ر تقی طاقة الأداء المتوازن في تطو د وجود اثر ایجابي ل لأداء المتعدد فق ، و توصل إلى نتیجة تؤ
عاد   .)ERRAMIY , 2014, p 34-42(الأ

ة) 1 اس الأداء التقلید   : )داء الاقتصادالأ( أسالیب ق

استعمال  مفهومها الاقتصاد المغل المتعل  ة الثمانینات  ة حتى نها ة التسییر التقلید طت مراق ارت
استعمال اقل للموارد المتاحة ة و  ة من اجل تحقی أقصى حد من الأهداف المال فاءة و فعال          الموارد 

) SABINE SEPARI, GUY SOLLE, 2009, P 78( سبب التغیر البیئي المتواصل ، و لكن هذا المفهوم تغیر 
ع استراتیجي ،  ة ذات طا ة على الأداء من خلال استعمال أسالیب و أنظمة أخر للمراق لینتقل مفهوم المراق
ة ة و اجتماع ة و البیئ ضا مهمة إنسان ة فق بل هي أ ست مهمة اقتصاد ة للمنظمة ل    فالمهمة الأساس

)ZOUHIR DJERBI, ZAVIER DURAND, CAROLINE SELMER, 2013, P 35 ( . 

اس الأداء) 2   ) : الأداء الاستراتیجي (الاتجاه المعاصر لق

م و أدوات في إدارة  ة  التسعینات من القرن الماضي ظهرت مفاه خلال أواخر سنوات الثمانینات و بدا
اس المقارن  ات و الق م  benchmarkingالجودة الشاملة و إعادة هندسة العمل بیر على مفاه ان له اثر  مما 

لى إدارة الأداء و تحسین الخدمات و إدارة الأداء سواء في المنظمات الخاصة أو العامة فقد تحول الاتجاه إ
ر الأداء المؤسسي  م و الاتجاهات الحدیثة لتحسین و تطو   :المساءلة على النتائج و من أهم المفاه

ساعد على :  إدارة الجودة الشاملة)1-2 ر المستمر  مدخل للتحسین و التطو تطبی الجودة الشاملة 
 :تحقی 

اع للعمیل  -  درجة أعلى من الإش
عملائها  -  رفع  قدرة المنظمة على الاحتفا 
او  -  تقلیل حجم الش
ة  - م ة التنظ  زادة الفعال

یز على العملاء داخل وخارج  التر اد إدارة الجودة الشاملة  یز على م و یتحق ذلك من خلال التر
ة من الأخطاء قبل  ادة و العمل الجماعي، و الوقا وقوعها، و التحسین المنظمة، و التحسین الدائم، و الق

ة  ات التال اد إدارة الجودة المنظمة تحتاج إلى توفر المتطل الإضافة إلى م ات   خل ثقافة : المستمر للعمل
ر و العمل الجماعي  ة و الإدارة و  –متكاملة و تشجع الابتكار و التجدید و التطو م ر اللوائح التنظ تطو

س الإجراءات  ادات  -ت ر الق ة التعامل و الاتصال مع العملاء ، و هذه الوسائل تساعد ت –تطو ر عمل طو
حها للعمال  م الأداء و توض ما و نوعا و تحدید النتائج و معاییر تقی   .في  تحدید الأهداف 

اس المقارن )2-2 ة(  Benchmarkingالق أنها ) : المقارنة المرجع ة  تعرف المقارنة المرجع
ساعد " م منافسیها و ذاتها ، و استعمال المعلومات الناتجة عن إجراء إدار مستمر  المنظمات على تقی
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ة لتحقی التفوق في سوق العمل اغة الخطة الإستراتیج  اسماعيل إبراهيم القزاز، رامي حكمت (" المقارنة في ص

 .)154، ص 2009،  الحديثي ،عادل عبد المالك كوربل

اس مستمرة و تتم المقارنة بین المنظمة و المنظمات الأخر الرائدة في   ة ق اس المقارن هو عمل الق
ر أسالیب الأداء و خدمة العملاء             نفس النشا و ذلك من اجل التعلم منها عن طر تحسین و تطو

)XAVIER BOUIN, FRANCOIS XAVIER SIMON, 2009, P75 (  

اس المقارن  اس مستمرة حیث تتم المقارنة بین المنظمة و المنظمات الأخر الرائدة في  فالق ة ق هو عمل
ر أسالیب الأداء و خدمة العملاء و یتضمن  نفس النشا و ذلك من اجل التعلم منها عن طر تحسین و تطو

ة  :  ) XAVIER BOUIN, FRANCOIS XAVIER SIMON, 2009, P75( العناصر التال

ة تتم م  - یز على المنافسین الخارجیین عمل  ن خلال التر
 ) المؤسسة محل المقارنة( التعلم من الآخرن  -
اس الأداء فق  - س ق ة ترتكز على المقارنة و ل  عمل
م  - س مجرد التقی  تهدف إلى إدخال التغییر لتحقی التحسین و ل

ة  ة المقارنة المرجع رة و تقن اس المقارن ( ف ة " سمى ب تبنى على أساس ما ) الق دورة المقارنة المرجع
ة ، و هي على الترتیب "   : التي تتكون من أرعة أنشطة متتال

 تحدید العناصر المؤثرة على النجاح  -
 تحدید أفضل المنتجین في السوق من بین المنافسین  -
 وضع خطة و برنامج لتحقی ذلك  -
اس التقدم  - ة في الأداء و ق عة دورة المقارنة المرجع طرقة تضمن استمرارة التحسین و متا
ر   .التطو

  
 : طاقة الأداء المتوازن ) 3-2

سمى  ة أو ما  ة و غیر المال ادة للمؤشرات المال طاقة الأداء المتوازن  "لوحة الق تطور " ب التي تعتبر 
ادة  ة فق   le tableaux de bordللوحة الق ة المؤشرات المال عرض و مراق انت تهتم  عد  التي  لتتطور لأ

ة خلال سنوات  ا الشمال ة ، حیث ظهرت في أمر مؤشرات أخر غیر مال  1990من ذلك من خلال الاهتمام 
رن الذین ساهموا في ظهور هذه الأداة   تاب  johnson et kaplan  1987 : و أهم المف من خلال 

ة على أساس الأنشطة و بین الذ وضع أول خطوة '' la pertinence perdueالملائمة المفقودة '' للمحاس
ة ،  ة المؤشرات المال  fisher 1992  ،kaplan et norton  1992 -1996  ، bruns et mcخصوص

kinnon 1992 )HENRI BOUQUIN, CATHERINE KUSZLA , 2014 , p531 (    .  
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عود لسنة  طاقة الأداء المتوازن  ان حتى منتصف  1992المفهوم الأصلي ل أما التطبی الفعلي لها 
طاقة الأداء المتوازن  2000سنة  أغراض و استخدامات  طاقة  BSCحیث بدا الاهتمام أكثر  التالي  ، و 

رها عام  لان"على ید  1992الأداء المتوازن تم تطو ا ارت  إدارة الأعمال بجامعة هارفرد  و هو أستاذ في" رو
فید نورتون "و  ة للاستثمارات  " د ة العالم ، حیث قاما بإجراء دراسة Renaissanse solutionsمؤسس شر

اس الأداء في منشاة المستقبل" عنوان  ة " ق ین  12مشار ة في مجالات مختلفة و هذا نظرا لاقتناع المشار شر
ة غ اس الأداء التقلید املة، و لخصت ان طرق ق ة لاتخاذ القرارات الفعالة و قد استغرقت الدراسة سنة  اف یر 

تاب تحت عنوان    , Grégory WEGMANN2011(" طاقة الأداء المتوازن " النتائج التي تم التوصل إلیها في 

P 6 (،  والهدف منBSC  عة الترا و التناس بین المؤ اس الكفاءة من خلال متا شرات ، هو وضع جدول لق
ون من خلال  ة لمؤشر الزائن  النس ة ، مستو السعار ، رضا المستهلك (ف ة )الحصة السوق ، أما مراق

ة الاستمرار في )  الوقت المستغرق لرد الفعل ، التكلفة ، و الجودة( الكفاءة فتكون من خلال  ف ة لك النس أما 
الموارد و الكفاءة  مة فهو یتعل    . تحسین و خل الق

طاقة الأداء المتوازن من خمسة محاور ة،  والتعلم و النمو،  : تتكون  ات الداخل ة، و العمل محور المال
اد إدارة الجودة أ  ونات هذه المحاور هي نفسها م ة حیث نلاح أن م ة الاجتماع والعملاء،  و المسؤول

اد إدارة  ة الشاملة لكل م المراق  .الجودة من خلال هذه المحاورطاقة الأداء المتوازن تقوم 

عمل  ادة حیث  طاقة الأداء المتوازن تترجم أهداف المنظمة من خلال الر بین مؤشرات الكفاءة و الق
ار ملائمة السلوك  ة مع الأخذ في الاعت ع الحصة السوق ة و توس ل محور على تحقی الأهداف الإستراتیج

ة  ة الاجتماع طاقة الأداء الأخلاقي من خلال المسؤول ة المستدامة تم تعدیل  ة ، فمع ظهور مفهوم التنم و البیئ
اس الأداء و  ة و ق ة و دمجها في نظام المراق ة الاجتماع المتوازن بإضافة المحور الخامس و هو المسؤول

طاقة الأداء المتوازن المستدامة  حت تسمى  ة و هدفها الملائمة بین الإدارة و الإستراتیج) SBSC(أص ة للتنم
ة المستدامة  عاد الثلاثة للتنم ل الأجل ، حیث دمجت الأ مة مستدامة على المد الطو عد (المستدامة لخل ق ال

   FANA RASOLOFO-DISTLER ,mai2010p8) (بثلاث طرق مختلفة) الاقتصاد ، الاجتماعي ، و البیئي 

المؤشر إضافة محور   KAPLAN et REISEN 2003حسب : الطرقة الأولى  خامس یهتم 
  .الاجتماعي للمنظمة  

ة  ون بدمج المؤشرات  FEGGE et AL 2002حسب : الطرقة الثان ة المستدامة  دمج التنم
طاقة أداء متوازن مستدامة ر  ل جزء من المحاور الأرعة من اجل تطو ة في    .الاجتماع

التعرف الواضح BIEKER 2003اقترحها : الطرقة الثالثة ة المنظمة و هو ما  تكون  لإستراتیج
ة و الأداة  .ضمن التواف بین الإستراتیج



 

 
 9 

طاقة الأداء المتوازن  فهناك نسخة  (GREGORY WEGMANN,Orsay p5) نمیز نوعین من 
ة  سون ة  anglo-saxonneانجلوس ندناف ، و اللوحة الأكثر شهرة هي اللوحة    scandinaveو أخر اس

ة و غیر المال Norton et caplanالتي قدمها  عاد المال الإ د الاهتمام  ة التي تؤ سون   .ةأ النسخة الانجلوس

ة ل  ندناف ة للنسخة الاس عاد  Navigateur et Edvinssonالنس أ ة فهي تهتم  د ة سو من شر
ة تقوم على  ة و تستند على إستراتیج م ة و التنظ شرة و الموارد التكنولوج ة و تشمل الموارد ال ادة الداخل الق

  .الموارد و الكفاءات 

ة ل  سون ة للنسخة الانجلوس النس عاد و مؤخرا تم  Norton et Caplanأما  أرعة أ انت تهتم  ف
التالي إضافة الم ة ، التعلم و النمو، : حور الخامس و هذه المحاور هي  ات الداخل ة ، العملاء ، العمل المال

قة،  فعند حدوث خلل  ما بینها أ التوفی و التنسی بین المؤشرات السا ون الترا ف ة و  ة الاجتماع المسؤول
قة یؤثر ذلك على المحاور ا لأخر نظرا لوجود علاقة سبب و نتیجة بین في محور من المحاور الأرعة السا

  . ) 162،ص  2005، محمود يوسف  محمد( المحاور الخمسة

  :المحور المالي )1-3-2

ة   ة تتمثل في رقم الأعمال و الرح ة القصیرة الأجل وعادة الأهداف المال مثل الأهداف الاقتصاد
الإضافة إلى ا مة المحققة للمساهمین  ة ومعدل النمو و الق س هذا المحور الرح ق قاء و الازدهار،ا  ل

ة  قاء من خلال التدف النقد و زادة الحصة السوق اس ال ة و مستو التكالیف یتم ق  )NICOLASالإستراتیج
BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, , 2010 ,  p 126  

  : محور العملاء )2-3-2

عتبر مؤشر من مؤشرات  اس رضا المستهلك  ة على أداء المنظمة ، فانخفاض هذا المؤشر أو ق المراق
بیرة ، و نقصد برضا المستهلك لة  ضع المنظمة في مش معدل المنافسین  ، ص 2009، محمد الصريفي  (عدم نموه 

ما أن )"299 اع توقعاته ،  ه إش استهلاك معین استطاع  امه  ه الفرد عند ق شعر  الحالة أو الوضع الذ 
عالج بها الفرد الفجوة الواقعة بین توقعاته و بین الأداء الفعلي  درجة الرضا ، حیث " تعتمد على الطرقة التي 

أن تحقی أهداف العملاء یؤد إلى تحقی أهداف المنظمة من خلال الإیرادات المحققة الناتج عن استمرار 
  التعامل معهم  و وفائهم للمنظمة

ة مع الوقت ، فولاء العمیل یبلغ ذروته أظهرت الدراسات أن العمل مع عملاء ر  ح أكثر رح ص اضین 
ة العمیل في  ة مشتراتهم و تقلیل التكلفة لخدمة العملاء الجدد و في نفس الوقت رغ م ا من خلال زادة  نموذج

محمد  (%  25من ولاء العملاء ینتج عنه زادة في الرح  ب %  5دفع سعر معین في سلعة یث بها ، فزادة 

  )299، ص 2009، الصريفي 

ة ) 3-3-2 ات الداخل   : محور العمل
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ات هندسة  استعمال عمل ة و الجودة بتكلفة اقل  ة أ تحسین الإنتاج مؤشرات التحسین الداخل تعرف 
مة و التحسین المستمر عد التعرف على حاجات  )HELENE LORING  et autre, , 2008, p160(الق ، ف

ة هذا الطلب من خلال تحدید  ا لتلب ه داخل ام  العملاء في المحور العملاء یتم التعرف على ما یجب الق
ة التي لها اكبر تأثیر على رضا العملاء  ات الداخل م العمل ستوجب تقی ات التي تخدم هذا الاتجاه،  و هذا  العمل

ن من المحافظة ) الموظفین(  الزمن ، الجودة ، الخبرة: مثل  ا التي تم ة و التكنولوج م الكفاءات الأساس أ تقی
ن الاعتماد في ذلك على نموذج  م مة   porterعلى صورتها في السوق،   la chaine deالمسمى سلسلة الق

valeur   اجات العملاء ات المنظمة ابتداء من تحلیل احت و الانتهاء حیث یتضمن هذا النموذج وصفا لكل عمل
م السلعة له   .بتقد

  : محور التعلم و النمو)4-3-2

أعلى  ة  ات الداخل حدد هذا الجانب القدرات التي یجب أن توفرها المنظمة من اجل تحقی جانب العمل
مة للعملاء و المساهمین ، جانب التعلم و النمو یتحق من خلال  مستو من جل خل اكبر مستو من الق

الكفاءات و نظام التدرب و التحفیز المطب في المنظمة من اجل توفیر القدرات و المهارات  الاهتمام بجلب
ة    .المطلو

ة المنافسة  عمل ام  ة للمنظمة للق حدد أهم المعاییر و الأكثر أهم ة  ات الداخل محور العملاء و العمل
ات  استمرار على التحسین المنتجات و العمل ستوجب العمل  ة  أو عرض منتوجات جدیدة ، حیث أن العالم

مة المنظمة و قدرتها على الابتكار و التحسین المستمر اشرة بین ق ، فتسو )afnor 2011(هناك علاقة م
مة للمساهمین التالي زادة الق مة مضافة للعملاء و    .منتوجات مبتكرة یخل ق

ة)5-3-2 ة الاجتماع ة للمنظمة ناتج من المفهوم الإدار للمسؤول:  محور المسؤول ة الاجتماع
طرة على الأداء  ة مع النظام یتطلب الس ة الاجتماع تحلیل نظرة أصحاب المصلحة ، فدمج المسؤول

 Norme internationale ISO 14031, 1999(الاجتماعي و البیئي و تعرف منظمة الایزو الأداء البیئي على انه

ة التي تم وضعها على أساس  )" عاد البیئ الأ ة ذات العلاقة  اس لنظام الإدارة البیئ ة القابلة للق النتائج الكم
ة للمنظمة اسة و الأهداف البیئ  " الس

ة للمؤسسة على أنها  LAURE LAVORATAفحسب  ة الاجتماع هي دمج تطوعي " عرف المسؤول
ة للمؤ  ة ، و البیئ ة للانشغالات الاجتماع ة الداخل ل الأطراف المعن سسة اتجاه نشاطها التجار و علاقتها مع 

قة من خلال الاستثمار في رأس المال الإنساني و احترام  ة المط ة من اجل تحقی التزاماتها القانون و الخارج
طها البیئي ة التي تعرف ب" )Laur Lavorata ,2010, p 12(مح  ,P 3(أ تحقی الكفاءة الثلاث

Plante, Profit, People ( )الرح ، الأفراد، البیئة ()FARID BADDACHE, 2010 , p14 ( 
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م السلع و الخدمات تتناسب مع  لة في هذا التحول تتمثل في تقد یر في أن المش ز هنا على التف لا نر
اشرة في نجاح النمو  اشرة و غیر م حق من نتائج م اجات العملاء فق ، بل هو ما  الاقتصاد و احت

ة اسه على جوانب متعددة في المجتمع  و البیئة عن طر القضاء على التأثیرات السلب  ) OCDE2014(انع
التي تتمثل في الظلم الذ تعرض له المستهلك نتیجة الغش في مستو جودة السلع و التلاعب في السعار ، و 

السلع و التهدیدات حة التي تتعل  التي تصیب صحة و سلامة المستهلك والتلوث  إخفاء المعلومات الصح
سبب قصر العمر الاستهلاكي للسلع  ة  ات الاستهلاك ة و النفا ات الصناع سبب العمل   .البیئي الذ ارتفع 

ة) 3 مة /تكلفة ( الثنائ  )ق

ة  ة التس) فاءة/ فعالة(تعرضت الثنائ ییر إلى عدة انتقادات في السنوات الأخیرة  فعموما تستند مراق
ة  عد من ذلك من اجل اخذ التوجهات الإستراتیج ة التكالیف و تحلیلها ، و لكن یجب الذهاب إلى ا على محاس

ة  مة/ تكلفة ( المتمثلة في تسییر الثنائ ة و الأنشطة المتعلقة ) ق اه إلى الإجراءات العمل أ یجب دائما الانت
ة و على ون للإستراتیج عتبر عنصر م مة المتوقعة  المنتوج الذ  ضا تسییر الق ستلزم أ هذا تسییر التكالیف 

مة من خلال  ستلزم فهم معاییر الق الزمن، الجودة، (للزائن الناتجة عن الجودة و الابتكار المستمر، و هذا 
  ).التقدم التقني، التكلفة

حددها الطرف الذ أنتجت من اجله ف ة  قى ذات مة فهي ت ة للزون عند التحدث على مفهوم الق النس
ة للمساهم تتمثل في العوائد على  النس عترف بها ، و  ة التي  ة و المعنو مة في الخصائص الماد تتمثل الق
ة البیئة و  عة و حما ة للمجتمع فعادة تتمثل في مد احترام المؤسسة للطب النس رؤوس الأموال المستثمرة ، أما 

العمال و صحة المستهلك و رضا المجتمع و بنفس الطر  اقي الأطراف ذات المصلحة  مة ل قة یتم تحدید الق
  .الموردین 

استهلاك مجموعة من  مة حیث أن المؤسسة تقوم  ل من مفهوم التكلفة و الق شمل  ه الأداء  و عل
ات  ات الزائن مما یؤد إلى خل تكلفة و من خلال تلبیتها لحاجات و رغ ة لطل الموارد من اجل الاستجا

مة المق انت استهلاك الموارد یتناسب مع الق مه لدیهم ، فإذا  ون هناك زائن الزائن یولد ق دمة للزائن س
ن المنظمة من المنافسة و تحقی  م اتهم التي وفرتها لهم المؤسسة الأمر الذ  اع رغ مستعدین للدفع مقابل إش

ة الثلاثة التي حددها ة و الاستمرار و النمو و هي الأهداف الإستراتیج  HENRI BOUQUIN المردود
)FREDREIC BUCHET , NICOLAS CARON  , 2006, p11 (  

ة و  لة الملائمة الاقتصاد ضا مش لة الحصول على الموارد و إنما أ المنظمة لا تواجه فق مش
ة  ر الإستراتیج ة، و هذا ما استدعى تطو ل الأصول المعن ة من خلال تحقی الانسجام بین  ة و البیئ الاجتماع

مة ة ، من خلال إدارة الخطر و الق ة المناس سمى  و أدوات المراق ا   )DENIS "بنموذج الأعمال " و حال

MOLHO, DOMINIQUE FERNANDEZ. POISSON, 2009 , P 12) . 
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فاءة الأداء المستدام )4 ة و معاییر    ) العام(المراق

عتبرون  احثون الحالیون  اس  منظمةالأداء الاجتماعي  و البیئي للال ق ضا عامل استراتیجي یجب الاهتمام  أ
عاد حسب  فاءة أداء المؤسسة هي متعددة الأ  BURLAUND et ALL 2004 () LAURENT(أدائه، ف

CAPPELLETTI, , 2012,p137 )   م حث عن المنافسة انطلاقا من التح ة و موجهة خصوصا لل ة مبن ، فهذه المراق
مة ( في العلاقة  اس الأداء الفهي ت) تكلفة/ ق   . عامتعل بإدارة و ق

"   MEVELLEC 1990 )DENIS MALHO, DOMINIQUE FERNANDEZ, , 2009 p 104  و هذا ما برهنه
ة و ا ادة الموارد المال طرة و ق الس ة الحدیثة تفوق الاهتمام  ة إلى تسییر الأداء الالمراق البیئي و (  عاملماد

  ).المالي و الاجتماعي 

ل الأطراف ب) JOHNSON 1992 ) () 142 LAURENT CAPPELLETTI, 2006  ,  pأما  ین أن 
مة و في نفس الوقت المولد  الفاعلة في المنظمة هم مصدر تحقی المنافسة من خلال نشاطهم في خل الق

 .للتكلفة

  shareholder، فنظرة   stakeholderنحو النظرة إلى   shareholderو بهذا تحولت النظرة من 
اء  الشر ة للأداء ترتكز على الأداء المالي الموجه إلى تحقی نصیب ) المساهمین( التي تهتم  هي نظرة تقلید

ة( stakeholdersاكبر للمساهمین ، أما نظرة  ة) الأطراف المعن الأطراف المعن  CARTIER(و نقصد 

MANUEL et autre , 2010, P 18) ' " ل فرد أو مجموعة من الأفراد قد تتأثر مصالحهم بدرجة تحقی أهداف
شمل مجموع الفاعلین " المنظمة أو تؤثر فیها  الزائن ، العمال ، المجتمع ، (، أ توسع مفهوم الأداء ل

مفهومها البیئي و الاجتم...) الموردون  ة   ة الاجتماع اعي من مع عدم  إقصاء التوجه الحالي نحو المسؤول
ة یجب أن  ة الاجتماع ة و المعلومة المقدمة للمستهلك، فالمسؤول ة و العلاقة الاجتماع ة البیئ خلال توفیر الحما

ات  ة و العمل التجارة ، حیث عرف تغطي الجانب الاجتماعي و البیئي و لا تكون منفصلة عن الإستراتیج
ع للأداء الاقتصاد و'    أنه مستدامالأداء ال  ,CHRISTOPHE GEMAIN('الاجتماعي و البیئي  تجم

STEPHANE TREBOCQ, 2004, P 38) 

ة مع المعاییر ) الكلي(  عامعمل على وضع معاییر الأداء الالمنظمة ت من خلال دمج المعاییر الاقتصاد
عاد الأداء التي تتمثل في ة من اجل تحقی مختلف أ ة و الاجتماع لاجتماعي ، الأداء البیئي ، الأداء ا البیئ

  ) ZOUHIR DJERBI, ZAVIER DURAND, CAROLINE SELMER,2013, P95(الأداء المالي 

اس مؤشرات النتائج و الاستغلال :  الأداء المالي ة لق مة ( وضع نظام للمحاس فائض الاستغلال ، الق
ة  ة الصاف ة ....) VANالحال اجات الأطراف المعن  .و ذلك من اجل تحقی احت

فيالأداء ا - ات الإنتاج :لوظ عمل ة أو ما ) سلع أو خدمات ( یتعل  ز على تسییر التكالیف العمل و یر
مة المحصل علیها من المنتوج  مة أ إدراك الزون للق الق  .عرف 
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ة و :الأداء الاجتماعي  - ار الأنشطة على مستو المنظمة و مستو الحما اخت الأداء الاجتماعي یتعل 
ة التي  ة حاجات الرفاه ة و تلب ة و الحما توفرها للعمال من جهة و من جهة أخر  تحقی الرفاه

ة لاستهلاك السلع و الخدمات على المجتمع  FARID(المجتمع و التقلیل من الآثار الجانب
BADDACHE, 2010 , p14( 

بیئة و ل منظمة لها اثر معین على ال: )  NICOLAS BERLAND  , 2009 ,  P 123(الأداء البیئي -
اس  ة من اجل تحسین الأداء البیئي و ق هو یختلف من منظمة إلى أخر ووضع منهج الإدارة البیئ

ة للإنتاج و الاستهلاك  ة تسییر ) السلع و الخدمات( الآثار الجانب ة من خلال عمل على المجتمع والبیئ
ونة للمنتوج   ات و التحلیل الدقی لكل العناصر الم  . النفا

ة) 5   الدراسة المیدان

مختلف أحجامها           ة الجزائرة  بیرة(شملت الدراسة عینة من المؤسسات الاقتصاد ) صغیرة متوسطة و 
ا ب  مؤسسة ناشطة في مجال الصناعة و  60التي تتوزع على مختلف مناط الوطن وتم الاتصال الكترون

استع ا  ولكن تم   Google drive –Google formesمال الإنتاج من خلال توزع استمارة معدة الكترون
املة فتم إقصاؤها من العینة  49استرجاع  ة  استمارة فق ومن بینها ثلاث استمارات لم تكن فیها الإجا

التالي اقتصرت العینة على  ة المؤسسات محل الدراسة  46المدروسة، و ة استجا مؤسسة فق أ  قدرت نس
ة مق%  70ب لات اللازمة من العینة وهي نس انات المتوفرة من خلالها لجراء التحل ن استخدام الب م بولة 

 .لمحاور الدراسة

ة تعبر عن المتغیرات المعتمدة، حیث یتضمن الجزء الأول             تتضمن الاستمارة ثلاثة أجزاء أساس
قیین فیخصان متغیرات الدرا المؤسسات المدروسة أما الجزئین المت سة التي وزعت إلى معلومات خاصة 

ما هي موضحة في الجدول رقم عة ومستقلة   ).01(متغیرات تا

محاور الدراسة ات المتعلقة     :قاعدة القرارات لتحدید الإجا

اس  ة و الثالثة تم اعتماد مق محاور الدراسة المعبر عنها في أجزاء الاستمارة الثان ات المتعلقة  لتحدید الإجا
ارت الثلاثي انظر  ما یلي  )  02(الجدول رقم ل   :و على أساسه تم تحدید قاعدة القرار 

التالي : حساب المد  اس الثلاثي  م المق    2=1- 3=  المد:لق

اس أ   ا المق قسمة المد  على عدد خلا و الهدف من ذلك هو تحدید  0.66=  2/3حساب طول الفئة 
ة حیث قدر ب ل إجا    :حیث  0.66الطول الفعلي لمجال 

ة رقم  ساو  1ضاف الطول إلى الإجا ح المد  ص ة  1.66=  0.66+1و  حدد مجال الإجا التالي  و 
المجال التالي ة]  1.66-1[الأولى  قع في هذا المجال تكون الإجا ل متوس    )نعم( أ أن 
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ة  ة الثان ون المجال  2.33=  0.66+1.67مجال الإجا ل متوس ]  2.33-1.67[ و  الحسابي أ أن 
ة محاید  قع في هذا المجال تكون الإجا   ) بدون رأ(الذ  

ة الثالثة  ون المجال  3=  0.66+2.34أما مجال الإجا قع في ]   3- 2.34[و  ل متوس حسابي  أ أن 
ة    )لا (هذا المجال تكون الإجا

مة المتوس الفرضي ب  ارها أقصى درجة للموافقة 1.66للإشارة حددت ق  اعت

ة المستعملة ا   : لأدوات الإحصائ

ة (  SPSSتم استعمال برنامج  ة للعلوم الاجتماع انات من خلال استخدام ) الحزم الإحصائ في تحلیل الب
ة التي یوفرها برنامج    : من بینها  SPSSعض الأسالیب الإحصائ

ة و من بین هذه الاعتماد على مجموعة من الأسالیب الإ: استخدام أسالیب الإحصاء الوصفي  – 1 حصائ
  : الأسالیب 

ة - ات : التكرارات و النسب المئو اتها حسب الإجا المؤسسات المدروسة و توزع إجا انات الخاصة  لوصف الب
انات و دراسة الخصائص ة لتحلیل ب  .المقترحة و حسب التوزعات التكرارة و النسب المئو

ار  - ة و الانحراف المع زة أما : حساب المتوسطات الحساب س النزعة المر ة هي احد مقای المتوسطات الحساب
ات  س التشتت لتحدید درجة الموافقة من عدمها، و معرفة مد تشتت الإجا ار فهو احد مقای الانحراف المع

ة المتوسطة  .عن الإجا
اخ  - رون ات ألفا  ارات و المحاور الخ: حساب معامل الث اس مد الاتساق الداخلي بین الع ان لق الاستب اصة 

ة و  ة و المال ة المعتمدة في العلوم الاجتماع اس المتغیرات المدروسة و اخذ النس من اجل معرفة قدرتها على ق
ة الاعتماد علیها %  60هي  ان ة الأداة و إم ات و مصداق مة دل على ث ات عن هذه الق ما زد معامل الث  .ف

عض أسالیب الإحصاء الاستدلالي لدراسة : إستخدام أسالیب الإحصاء الاستدلالي – 2 من خلال الاعتماد على 
ات عند مستو الدلالة  ار الفرض   :و من بین هذه الأسالیب%  5العلاقة بین المتغیرات المختلفة و اخت

ار  - ات مع المتوس الفرضي ) T(إستخدام اخت مقارنة المتوس العام للإجا  للعینة الواحدة 
ای - لتحلیل الفروق الموجودة حیث أن قاعدة القرار  ONE WAY ANOVAن الأحاد إستخدام تحلیل الت

شر  ة ف ة اقل من  Fالمعتمدة في هذه الحالة هي تستند إلى قوة الدلالة الإحصائ عندها  0.05عند مستو معنو
ة  س ترفض الفرض ة و في حالة الع  .تقبل الفرض

اس درجة الارت - ا من اجل ق عة والمتغیرات المستقلةاستخدام معامل الارت   .ا بین المتغیرات التا

  : ومناقشتها   النتائج)  6
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ان  ات الاستب   ث

ان في حالة ما أعید استعمالها مرة أخر  و التأكد من أن         أنه التناس في نتائج الاستب ات  عرف الث
ان استخدمنا معامل  ار مد التناس الداخلي لفقرات الاستب اسه ، و  من اجل اخت ان مناسب لما نرد ق الاستب

اخ   رون   .alpha de cronbachألفا 

ساو   SPSSاستخدام برنامج  - ان  ع أسئلة الاستمارة و  اخ لجم رون و  0.912تم حساب معامل ألفا 
قترب من  ة فهو  ات مقبول بدرجة عال  Alphaأ  0.60حیث تجاوز معامل ألفا  1التالي الأداة تعتبر ذات ث

ة و الإدارة %)   60  ( 0.60< ات في العلوم المال   ) 03انظر الجدول رقم (هو الحد الأدنى للث

  : حساب معامل الصدق 

س فعلا ما           ق اس  عني أن المق ات و  یتم حساب معامل الصدق من خلال حساب جذر معامل الث
معامل الصدق في الجدول رقم  ح النتائج الخاصة  ن توض م اسه و  ات الجدول درجة  04وضع لق تبرز معط

عضها  ل محور من محاور الدراسة و انسجامها مع  ارات  ة الاعتماد الاتساق الداخلي بین ع مما یدعم مصداق
ات حیث تجاوزت معاملات  ار الفرض أداة لجمع المعلومات الضرورة للتحلیل و اخت ان  على استمارة الاستب

ات لكل متغیر   اس المتغیرات  0.94الث س قدرة الأداة على ق حیث تع انت مقبولة  ما أن معاملات الصدق 
  .المحددة في الدراسة

ار   طاقة الأداء المتوازن  و تحلیل و اخت ا بین تطبی     الإدارة المستهدفةعلاقة الارت

ة  ا عند مستو المعنو مة معامل الارت ار ق اخت احثة  ة الأولى قامت ال  0.05من اجل قبول الفرض
طاقة الأداء المتوازن %  5أ  الموضحة في الجدول  (y) سلوب الإدارة المستهدفو تحسین أ  (x)بین تطبی 
  ) 05(رقم 

ا ) 05( رقمالجدول نتائج شیر  طاقة الأداء المتوازن إلى وجود علاقة ارت الإدارة و تحسین   Xبین تطبی 
ا  Y المستهدفة مة  0.7و هو و اقل من  0.440حیث بلغ معامل الارت قترب من الصفر أ تشیر هذه الق و 

طاقة قي  الأداء المتوازن و  إلى ضعف العلاقة بین تطبی  عة الإدارة المستهدفة تحق وهذا راجع إلى طب
  .المؤسسات الجزائرة و بیئة الأعمال الجزائرة

ساو  ة الصفرة  0.05و هو اقل من  0.002مستو الدلالة  التالي فإننا نرفض الفرض و  H0و 
ة البدیلة  ا بین محو  H1نقبل الفرض طاالتي تنص على وجود علاقة ارت الإدارة قة الأداء المتوازن و ر تطبی 

ة الأولى المستهدفة ة الفرع   . أ قبول الفرض

طاقة الأداء المتوازن  ا بین تطبی  ضا وجود علاقة ارت و تحقی   Xنلاح من الجدول الساب أ
ساو   Y1 رضا العملاء ا  ان معامل الارت مستو دلالة  0.396حیث  و  0.05أ اقل من   0.006و 
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ساهم  ل الذ  الش طاقة الأداء المتوازن  ة الجزائرة لا تهتم بتطبی  مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصاد
ل المطلوب الش   .في تحقی رضا العملاء 

طاقة الأداء المتوازن  ا متوسطة بین تطبی  ضا وجود علاقة ارت   Xما نلاح من الجدول الساب أ
ساو   Y2 ة و محور الحصة السوق ا  ان معامل الارت مستو دلالة  0.563حیث  أ اقل   0.000و 

ل  0.05من  الش طاقة الأداء المتوازن  ة الجزائرة لا تهتم بتطبی  و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصاد
ة  ساهم في رفع الحصة السوق   .الذ 

ا   ضع ضا وجود علاقة ارت طاقة الأداء المتوازن نلاح من الجدول الساب أ و    Xفة بین تطبی 
ة  ساو   Y3 تحقی صورة مدر ا  ان معامل الارت مستو دلالة   0.375حیث  أ اقل من  0.01و 

ل  0.05 الش طاقة الأداء المتوازن  ة الجزائرة لا تهتم بتطبی  و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصاد
ة جیدة لد العملاء و التي تساهم بدورها في رفع مستو الأراح و  ساهم في تحقی صورة مدر الموقع الذ 

  .التنافسي

طاقة الأداء المتوازن  فة بین تطبی  ا ضع ضا وجود علاقة ارت و    Xنلاح من الجدول الساب أ
ة  ة الاجتماع ساو    Y4محور تحقی المسؤول ا  ان معامل الارت مستو دلالة  0.491حیث   0.01و 

ة الج 0.05أ اقل من  طاقة الأداء المتوازن و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصاد زائرة لا تهتم بتطبی 
ة للمؤسسة اتجاه البیئة و المستهلك  ة الاجتماع المسؤول ساهم في تحقی الالتزام  ل الذ    .)المجتمع(الش

طاقة الأداء المتوازن  فة بین تطبی  ا ضع ضا وجود علاقة ارت و   Xنلاح من الجدول الساب أ
مة/ رسع(محور تحقی العلاقة  ساو    Y5)ق ا  ان معامل الارت مستو دلالة   0.370حیث   0.011و 

طاقة الأداء المتوازن  0.05أ اقل من  ة الجزائرة لا تهتم بتطبی  و مما تقدم یتضح أن المؤسسات الاقتصاد
ساهم في تحقی العلاقة  ل الذ  مة/ سعر(الش   ).ق

طاقة الأداء   اس اثر تطبی    أسلوب الإدارة المستهدف في تحسین  المتوازن ق

س و المتعدد و من خلاله سیتم تحدید تأثیر  احثة لهذا الغرض تحلیل نموذج الانحدار الخطي ال استخدمت ال
ة    .الإدارة المستهدفة في تحسین) طاقة الأداء المتوازن (تطبی أدوات المراق

ضا سیتم استخدام معامل التفسیر  ة  ²Rأ اس مقدار مساهمة تطبی أدوات المراق ستخدم لق الذ 
ةالتي تطرأ على تحسین لتفسیر التغیرات  ة الجزائرة  الإدارة الإستراتیج   في المؤسسات الاقتصاد

ار  مة احصاءة الاخت احثة ق س استخدمت ال ة نموذج الانحدار الخطي ال ار معنو و ) t(من اجل اخت
مستو الدلالة مستو الدلالة لها و     0.05مقارنته 
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س  ة نموذج الانحدار الخطي ال ار معنو ة من عدمها تم استخدام اخت ة الفرع من اجل قبول الفرض
  )06(ما هو موضح في الجدول رقم 

التالي 06من خلال نتائج الجدول رقم  غة المعادلة  ة ص تا ن    Y=1.121 + 0.395 X: م

عت Yحیث    ) الإدارة المستهدفة( مثل المتغیر  التا

طاقة الأداء المتوازن (تمثل المتغیر المستقل Xو   )تطبی 

مة  ار تساو  tیتضح من خلال الجدول أن ق مة احصاءة الاخت و مستو الدلالة لها  5.090و هي ق
ة البدیلة أ وجود انحدار  0.05و هو اقل من  0.002ساو  ة الصفرة و نقبل الفرض لهذا نرفض الفرض

طاقة الأداء ال ة المستهدفةتوازن له تأثیر على مخطي أ أن تطبی      أسلوب الإدارة الإستراتیج

ضا أن معامل التفسیر  مته  R²من الجدول یتضح أ طاقة الأداء  0.194بلغت ق أ أن تطبی 
ة المستهدفة  رأ على تغیر أداءمن التغیرات التي تط% 19.4المتوازن یؤد إلى  ة الإدارة الإستراتیج أما النس

ة  ق   .فتعود إلى تأثیرات متغیرات أخر % 81المت

  :خاتمة

یتضح من خلال هذه الدراسة أن تحقی التمیز و الاستمرار في السوق من أهم المشاكل التي تواجهها            
ة ة و خارج عدة عوامل داخل ا ذلك  عتمد على مد قدرتها ، و الوصول إ المنظمة لارت لى الأداء المتمیز 

ادة العلى  ة لق ة،  و الإستراتیج اسه من خلال الاعتماد على عدة أدوات و أسالیب للمراق لأداء الذ یتم ق
الإضافة إلى  ام بها  شرة الضرورة للق ة و ال ة و الماد ة إلى مجموعة من الوسائل المال ة المراق تحتاج عمل

ة الموارد المعل ار عمل اعت ة  ة دراسة السوق لتحدید أهدافها الإستراتیج ة التي تحتاج لها المنظمة في عمل ومات
ة تتم من خلال الأهداف الموضوعة  .المراق

معناها ا         ح إدارة الجودة  ة للأداء المستهدف و بذلك تص لشامل المدخل الجودة هي المیزة الأساس
ص التكالیف و المنظم إدارةالأساسي لتحسین  ة و تقل قود إلى زادة الحصة السوق ل، فضمان الجودة  ة 

عطي مجال اكبر في تحدید  عات و  ة و تحسین سمعة المنظمة و زادة حجم المب لاهما یؤثر على الرح
ق اتها و مراحل تحق م المنظمة في عمل ز على الأداء و مد تح ما أن مفهوم تكلفة الجودة یر ها الأسعار ، 

ة   .للجودة المطلو

انات التي یتم جمعها و تحلیلها  ة المنظمة فهو یوفر الب اس الأداء الهدف الأول لإستراتیج عتبر ق
ة من  ف ة و الوظ م اس الأداء یوجه أعمال و أنشطة مختلف الوحدات التنظ لاستخدامها في اتخاذ القرارات ، فق

  .قا القوة و الضعف في النظام الداخلي و الخارجي للمنظمةخلال التوزع الأمثل للموارد و التعرف إلى ن
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سعي نحو تللمنظمات التي  ةالنسمعناها الواسع و الجدید أن تبني نظام الجودة من هذه الدراسة نجد 
ة ة و العالم زها التنافسي في السوق المحل ة  هو أمر ضرور  التفوق و الرادة و الحفا على مر من اجل حما

ة موقعها  ة و العالم ة في الأسواق المحل   .التنافسي و مواجهة المنافسة من المنتوجات العالم

ة في مجال  ارها شرطا من شرو التعاملات الدول ة الحصول على شهادة الایزو و اعت نظرا لتزاید أهم
مت على نفسها عدم تخطي  التصدیر و الاستیراد ، فالمنظمات التي لم تحصل على هذه الشهادة تكون قد ح

عد إصدار قانون سنة  ادلات التجارة ، خاصة  ة للم شتر من المؤسسات التي  2000الحدود الدول الذ 
ة  یجب أن تكون حاصلة على إحد شهادات الایزو ) مجال التصدیر( ترغب في الدخول إلى الأسواق العالم

طاقة الأداء ال  9000 ة ، و تستعمل  وسیلة حدیثة لمراق الجودة من خلال المحاور الخمسة  ادارةمتوازن 
ة حیث نلاح أن  ة الاجتماع ة التعلم و النمو والعملاء و المسؤول ات الداخل ة العمل المتمثلة في محور المال

ة ال المراق طاقة الأداء المتوازن تقوم  اد إدارة الجودة أ  ونات هذه المحاور هي نفسها م اد م شاملة لكل م
ة هي الهدف النهائي و و ، الشاملة إدارة الجودة قى الأهداف المال ة و  رأست ات الداخل مال العملاء و العمل

ر  التطو شرة تسمح  ة ، حیث نجد المهارة ال ة هي وسیلة لتحقی الأهداف المال ة الاجتماع التعلم و المسؤول
ة و ات الداخل مي  و تحسین العمل التالي تحقی رضا العملاء و  التنظ لها في تحسین الإنتاج و  التي تساهم 

ه  ة و هذا ما قام  من خلال الر بین  NORTON ET CAPLANفي الأخیر خدمة الأهداف المال
ة  ة من خلال العلاقة السبب عد ة و المؤشرات ال ة/ سبب( المؤشرات القبل ة " للمؤشرات ) نتیج  -العملاء –المال

ة التنظ شرة–م ة  - ال ة و الاجتماع   "البیئ

ة حیث تشیر الدراسات      ة المؤشرات غیر المال م المتوازن سلطت الضوء على أهم طاقة التقی  NICOLAS(ف

BERLAND , 2009 ,  P 123(  ة من %  56(أن معظم المنظمات لا تزال تعطي اهتماما اكبر للمؤشرات المال
ة %)  19( ملاء تلیها مؤشرات الع) المؤشرات  ات الداخل ثم مؤشرات الابتكار و %)  12( ثم المؤشرات العمل

  )% 5(التعلم 

ضا عامل استراتیجي یجب          التالي توصلنا أن الأداء الاجتماعي  و البیئي لجودة السلع و الخدمات أ و 
فاءة الا اس أدائه، ف ق ة و موجهة خصوصا  إدارة أداء المنظمةهتمام  ة مبن ة المراق عاد  و عمل هي متعددة الأ

م في العلاقة  حث عن المنافسة انطلاقا من التح مة ( لل اس الأداء المستدام) تكلفة/ ق   .فهي تتعل بإدارة و ق

ة  - ان ال الب   : ملح الجداول والأش

  متغیرات الدراسة ): 01(الجدول رقم 

ل   المتغیر  الرمز  الأسئلة الخاصة 
  متغیر 

Y   20-1    أسلوب الإدارة المستهدفالتحسین  
1Y  4-1  رضا العملاء  
2Y  ة ة و الحصة السوق   8-5  الرح
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3Y   ة ة الاجتماع   12-9  المسؤول
4Y  ة   16-13  الصورة المدر
5Y  م في مستو الأسعار مة/سعر(التح   20-17  )ق

X   طاقة الأداء المتوازن   25-21  تطبی 

ات ) : 02(الجدول رقم  ارت لتحدید الإجا   سلم ل

  3  2  1  الرقم
ة   لا  )بدون رأ(محاید   نعم  الإجا

ان ): 03(الجدول رقم  عاد الاستب ات و الاتساق الداخلي لأ اخ(معامل الث رون   )ألفا 

مة ألفا  المتغیر   الرقم    ق
 0.911  رضا العملاء   1
ة  2 ة و الحصة السوق  0.908  الرح
ة  3  0.911  الصورة المدر
ة  4 ة الاجتماع  0.909  المسؤول
مة ( تحقی العلاقة   5   0.910  )سعر/ ق
طاقة الأداء المتوازن   6   0.908  تطبی 

وحدة واحدة  ع الفقرات    0.912  جم

  معامل الصدق لأسئلة الاستمارة): 04(الجدول رقم 

عدد   المتغیر 
  الأسئلة 

ات  معامل   معامل الث
  الصدق 

  0.950 0.911  04  رضا العملاء
ة ة و الحصة السوق   0.952 0.908 04  الرح

ة   0.951 0.911 04  الصورة المدر
ة ة الاجتماع   0.955 0.909 04  المسؤول

مة ( تحقی العلاقة    0.952  0.910 04  )سعر/ ق
طاقة الأداء المتوازن    0.953  0.908 05  تطبی 

ع الأسئلة    0.953  0.912  25  جم

طا)  05(الجدول رقم  ا بین تطبی    الإدارة المستهدفقة الأداء المتوازن و نتائج علاقات الارت

 Y  الإدارة المستهدفةمؤشرات   
Y1   Y2  Y3  Y4  Y5  

X  
ا   معامل الارت

0.440  0.396 0.563 
 
  

0.375  0.491  0.370  

  0.011  0.001  0.010  0.000  0.006  0.002  مستو الدلالة 

س ) 06(الجدول رقم    نتائج الانحدار الخطي ال
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طاقة الأداء  تطبی 
 Xالمتوازن 

(Constant)  X1 R 
 
  

R²  t  sig  
0β  1β  

  Y 1.121  0.395  0.440  0.194  5.090  0.002 الإدارة المستهدفة
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