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: لخصالم

مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كمعرفة أىـ المقاييس المستخدمة فعلا في عف كشؼ اؿىدؼ البحث إلى 
المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ بيدؼ تقكيـ أدائيا، بالإضافة إلى إظيار أثر التطبيؽ الشامؿ ليذه الأداة 

ية، كبالتالي خمؽ بأبعادىا الأربعة في اتجاه المؤسسة الاستراتيجي كمدل مساىمتيا في تحقيؽ أىدافيا الإستراتيج
كقد تكصمت ىذه الدراسة أف المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ تطبؽ أثناء  .الاقتصاديةكتعظيـ قيمة المؤسسة 

قياس أدائيا؛ مقاييس مالية كأخرل غير مالية؛ إلا أف ذلؾ لا يتـ ضمف إطار تطبيؽ كامؿ لنمكذج بطاقة الأداء 
د مف العكائؽ التي تحكؿ دكف تطبيؽ ىذا النمكذج الجديد بشكؿ المتكازف، كتبقى ىذه المؤسسات تعاني العدم

.  جيد، عمى الرغـ مف التأثير الايجابي لبطاقة الأداء المتكازف عمى قيمة المؤسسة الاقتصادية
تعظيـ القيمة  ،بطاقة الأداء المتكازف، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية، بعد النمك كالتعمـ، البعد المالي: الكممات المفتاحية

Résumé : 

La recherché vise à découvrir de l’application de Balanced Scorecard et la connaissance des points de 

repère les plus importants effectivement utilisés dans les entreprises industrielles à Sétif afin d’évaluer 

sa performance, ainsi que de montre l’impact de l’application globale de cette outil avec ces quatre 

démontions, et l’étendue de sa contribution à la réalisation de ses objectifs stratégiques ainsi la 

création et la maximisation de la valeur de l’entreprise économique. Cette étude a constaté que les 

entreprises industrielles à Sétif appliquent les mesures financière et autres non-financière lors de la 

mesure de leur performance ; mais qui ne soit pas utiliser dans le cadre de la mise en œuvre complète  

du modèle de Balance Scorecard, et malgré ça ces entreprises  restent souffre de nombreux obstacles à 

l’application correcte de ce nouveau modèle en dépit de leur l’impact positif sur la valeur de 

l’entreprise économique.    

Mots clés : Balanced Scorecard, dimension de clients, dimension des opérations internes, dimension et 

l’apprentissage, dimension finaciere, maximiser la valeur  
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 :تمهٍد

تشيد بيئة الأعماؿ العديد مف التغيرات السريعة فازدياد حجـ المؤسسات كتعدد ىياكميا التنظيمية، 
ألقت بظميا عمى المؤسسة ... التطكر التكنكلكجي كحدة المنافسة كالكثير مف التغيرات الأخرلكظيكر 

لتجعميا تسعى لتطكير كابتكار نظـ كمؤشرات أداء تتكجو نحك المستقبؿ كتأخذ في الحسباف العملاء 
تتماشى مع كالعمميات الداخمية، بدلا مف اعتمادىا عمى المؤشرات المالية التقميدية التي أصبحت لا 

. متطمبات بيئة الأعماؿ التنافسية
مف ىنا جاءت الحاجة الممحة  لإيجاد نمكذج تقييـ شامؿ كمتكازف يعكس حقيقة الانجاز الفعمي  

أحد أىـ التحديات التي تكاجو  التي أصبح تطبيقيابالمؤسسة كىك ما يطمؽ عميو بطاقة الأداء المتكازف، 
تتخذ طابعا أكثر ديناميكية لتعظيـ قيمتيا بيدؼ ضماف البقاء المؤسسة المعاصرة كالتي تجعؿ منيا 

  .كالاستمرارية في ظؿ ىذه البيئة المعقدة كالمتغيرة

: ئشكانٍت اندراست

إف فشؿ الكثير مف المؤسسات كعدـ قدرتيا عمى البقاء كالاستمرارية في ظؿ بيئة الأعماؿ السريعة 
السبب إلى طريقة تنفيذىا، كمف ىنا بدت الحاجة إلى إيجاد  التغير، لـ يكف لعدـ كجكد إستراتيجية بؿ يعكد

نمكذج تقييـ شامؿ كمتكازف يعكس حقيقة أداء المؤسسة كيمكنيا مف تنفيذ إستراتيجيتيا مما يعزز مركزىا 
 .كيعظـ مف قيمتيا التنافسي

: مما سبؽ تـ صياغة إشكالية البحث في التساؤؿ الرئيسي التالي
الأداء المتوازن من أجل تعظيم قيمة المؤسسة؟ ما مدى تطبيق بطاقة 

: تتفرع عف ىذه الإشكالية الأسئمة التالية   

 ما مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية ؟ 

 ىؿ تكجد عكائؽ تحكؿ دكف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بالمؤسسات الصناعية ؟ 

 تكازف عمى قيمة المؤسسة الاقتصادية؟ما الأثر المتكقع لتطبيؽ بطاقة الأداء الـ 

: فرضٍاث اندراست 

: للإجابة عمى الإشكالية السابقة كعمى الأسئمة الفرعية فقد تـ الاعتماد عمى الفرضيات التالية  

 الصناعية بطاقة الأداء المتكازف؛ المؤسساتتطبؽ  :الفرضية الأولى 
 تكجد عكائؽ تحكؿ دكف التطبيؽ الجيد لبطاقة الأداء المتكازف :الفرضية الثانية. 
 تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في تعظيـ قيمة المؤسسة الصناعية  :الفرضية الثالثة. 

للإجابة عمى الإشكالية السابقة كعمى فرضيات الدراسة فقد تـ تصميـ استمارة كجيت لأفراد عينة 
. كظفي المؤسسات الصناعية لكلاية سطيؼالدراسة كالذيف يتمثمكف في بعض ـ
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: أهداف اندراست

تيدؼ الدراسة بشكؿ رئيسي إلى التعرؼ عمى مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بأبعادىا الأربعة 
كبما يحتكيو مف مقاييس أداء، كتأثير تطبيؽ الطريقة عمى تعظيـ قيمة المؤسسة، كتبرز الأىداؼ الفرعية 

: التالية

  الأبعاد الأربعة التي تقكـ عمييا بطاقة الأداء المتكازف؛التعرؼ عمى 
 الاطلاع عمى ما إذا كانت المؤسسات محؿ الدراسة تطبؽ بطاقة الأداء المتكازف أك لا؛ 
  اكتشاؼ العكائؽ التي تعرقؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بشكؿ جيد في المؤسسات

 الصناعية؛
 إظيار أثر تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف عمى تعظيـ  قيمة المؤسسات الصناعية . 

مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة كالإجابة عمى إشكالية البحث، بالإضافة إلى التمكف مف اختبار     
: الفرضيات المكضكعة، قسمت ىذه الدراسة إلى العناصر التالية

 مدخؿ لبطاقة الأداء المتكازف؛ 
 يمة المؤسسة عف طريؽ بطاقة الأداء المتكازف؛تعظيـ ؽ 
 دراسة تطبيقية عمى المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ .

 (Balanced Scorecard -BSC) يدخم نبطاقت الأداء الدتىازٌ: أولاً

اليف الأكاديمي جحظي مكضكع نظاـ بطاقة الأداء المتكازف في الآكنة الأخيرة باىتماـ متزايد في الـ
كالتطبيقي في الدكؿ الصناعية، كيتضمف نظاـ بطاقة الأداء المتكازف مجمكعة مف الأبعاد، يندرج تحت كؿ 

.                          منيا عدة مقاييس يتـ اشتقاقيا مف رؤية إستراتيجية لممؤسسة
سة كمجاؿ نشاطيا ككجية كقد اختمؼ الأىمية النسبية لكؿ بعد مف ىذه الأبعاد، باختلاؼ المؤس 

ففي المؤسسات اليادفة إلى الربح، أعطى البعد المالي الأىمية النسبية الأكبر مف بيف  نظر الإدارة فييا
الأبعاد الأخرل، أما في المؤسسات غير اليادفة لمربح، فقد أعطى المحكر المالي الأىمية النسبية الأقؿ 

.  مقارنة مع باقي الأبعاد

 :(BSC) طاقت الأداء الدتىازٌَشأة ويفهىو ب -1

في ضكء التطكرات الحديثة لمفكر الإدارم، كبمراعاة التحديات المعاصرة، كالدراسات كالبحكث 
الإستراتيجية، اىتـ عدد مف الباحثيف بدراسة كتحميؿ كتقييـ الأداء الإستراتيجي لممؤسسات؛ مما أدل إلى 

بأمريكا الشمالية، كذلؾ بعد  1990عاـ Norton ك Kaplanظيكر بطاقة الأداء المتكازف عمى يد العالميف 
دراسة قاما بيا عمى عدد مف المؤسسات في كؿ مف كندا كالكلايات المتحدة الأمريكية، مف أجؿ تقييـ الأداء 

حيث أكضحا أف الحاجة إلى زيادة المعرفة اللازمة لإدارة المؤسسات الحديثة مثمت سببا كراء تقديـ ىذه 
ثر مف ذلؾ أف ىناؾ أعماؿ كثيرة أصبحت تتـ في المؤسسة كأعماؿ التجديد كالابتكار المستمر، الفكرة كالأؾ
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الأنشطة التدريب، كمف ىنا بدت الحاجة الممحة إلى إيجاد أسمكب تقييـ شامؿ كمتكازف يعكس حقيقة 
. 1الانجاز الفعمي لممؤسسة

الأداء، فبعض الباحثيف مف يرل بأف  كلكف بطاقة الأداء المتكازف لا تعد أسمكبنا جديدنا في تقييـ
كمجمكعة مف الباحثيف بدراسة كيفية استعماؿ  Simonجذكرىا تعكد إلى سنكات الخمسينات، أيف قاـ 

المعمكمة المحاسبية، كتكصمكا إلى أف المسير لا يستند في بناء معمكماتو عمى النظاـ المحاسبي فقط، بؿ 
ىا معمكماتو، بالإضافة إلى المؤشرات المادية ككسيمة لممتابعة ىناؾ مجمكعة متنكعة مف الأنظمة يستقي مف

. 2اليكمية للإنتاج
 3:إف تطكير بطاقة الأداء المتكازف كاف متزامنة مع تطكر العديد مف الأحداث نذكر بعضيا

 تنفيذ مدل مراقبة في التقميدية المالية المعايير عجز لتغطية المتكازف الأداء بطاقة ظيرت 
 الأداء؛ نكاحي مختمؼ عمى طرأت التي إلى المتغيرات بالإضافة الإستراتيجية

 كىك ما أظير عنو مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة ر الحاصؿ في مجاؿ الجكدة الشاممةالتطك ،
 كالذم بدكره يركز عمى العملاء مف خلاؿ تكفير المنتجات كالخدمات ذات الجكدة العالية؛

 ظـ المعمكمات بالإضافة إلى شدة المنافسة؛التطكر التكنكلكجي في مجاؿ الإنتاج كف 
  استعماؿ المؤسسات الناجحة لمبعد المالي كأبعاد أخرل ترتبط ببعض القضايا الإستراتيجية

 طكيمة الأمد كبعضيا الآخر بصحة ارتباطيا بالبيئة كطبيعة التفاعلات التي تحدث فييا؛
 ل حدكث انعكاسات عمى قياس كتقييـ التركيز عمى مفاىيـ المحاسبة الإدارية التقميدية، أدل إؿ

 الأداء الشامؿ كالمتكازف؛
  النتائج غير الكافية لمقاييس الأداء المالي؛ كلدت الحاجة إلى تطكير بطاقة الأداء المتكازف

حيث أف المقاييس المالية التقميدية كالأرباح، المبيعات الصافية، مكجية لمعرفة الأحداث 
 . مستقبؿالماضية كلا يمكف أف تتنبأ باؿ

كقد حدث تطكر لبطاقة الأداء المتكازف منذ التسعينات مف خلاؿ ثلاثة أجياؿ بعد أف أدركت 
المؤسسات أف ىناؾ أسباب للأداء غير المرضي لبطاقة الأداء المتكازف، فبدأت في استخداميا كنظاـ إدارم 

الي  كليس فقط كنظاـ لتطكير الأداء، ثـ تطكرت لتصبح إطار لمتغير التنظيمي، كالشكؿ الت
:  يكضح تطكرىا عبر الأجياؿ الثلاثة
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 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن(: 01)الشكل  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مف إعداد الباحثيف/ المصدر

نستنتج مف خلاؿ الشكؿ أف بطاقة الأداء المتكازف بقيت في البداية ككسيمة لتقييـ الأداء، إذ اعتبرت 
المالي، بعد العملاء، بعد العمميات البعد ) كنظاـ لتطكير الأداء حيث تعطي مؤشرات لأبعادىا الأربعة 

انطلاقا مف الرؤية كالأىداؼ المكضكعة؛ كتتغير ىذه المؤشرات بتغير الرؤية ( الداخمية، بعد النمك كالتعمـ
فالاعتماد عمى المؤشرات المالية كحدىا لـ يعد كافيا، كأضيؼ ليا مقاييس غير ؛ الإستراتيجية لممؤسسة

 .مالية

تحكلت بطاقة الأداء المتكازف إلى نظاـ لمتسيير يساعد الإدارة في اتخاذ ثـ في الجيؿ الثاني 
القرارات، كأصبحت تتميز بالبساطة كالكضكح كفي ىذا المرحمة ظير ما يعرؼ بعلاقة السبب كالنتيجة التي 

أما في الجيؿ الثالث بقي النمكذج ، أصبحت تتكلد مف خلاؿ علاقة المحاكر الأربعة مع بعضيا البعض
 .اـ لبطاقة الأداء المتكازف، كلكف تغيرت فمسفتو كطريقة عممو، كأصبح أكثر دقة كشمكليةالع

 التكجيات الأخيرة لممؤسسات نحك فمسفة جدية كىي المؤسسة الخضراء؛ ىناؾ مف يضيؼ بعدمع ك
 .خامس ليا  كالمتمثؿ في البعد البيئي، فظيرت ما يعرؼ ببطاقة الأداء المتكازف المستدامة

 :(BSC)تعرٌف بطاقت الأداء الدتىازٌ. 2.1

: لقد اجتيد الباحثكف في كضع تعريفات مختمفة لبطاقة الأداء المتكازف مف أىميا
أداة تتـ بكاسطتيا ترجمة رسالة :" المتكازف عمى أنيا  الأداءبطاقة Atkinson ك  kaplanعرؼ كؿ مف 

المؤسسة كاستراتيجياتيا إلى أىداؼ كمقاييس تقكـ عمى أربعة أبعاد أساسية، ىي الأداء المالي، كرضا 
العملاء، ككفاءة الأداء المالي التشغيمي، كالفرص التي تكفرىا المؤسسة لمعامميف فييا لمتطكر كالنمك، كبذلؾ 

                                                                    

 طار التغير إ        

 التنظيمي

 

 نظام لتطوير الأداء نظام إداري                                   

 الثالثالجيل  الثانيالجيل  الجيل الأول
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افس فيما بيف المؤسسات قائما عمى أساس ما يتكافر فييا مف ركح المبادرة، كالقدرة عمى الإبداع يصبح التف
 .4"كالابتكار، أكثر مما ىك عمى أساس ما لدييا مف أصكؿ ثابتة كمممكسة

نظاـ لقياس الأداء بشكؿ منظـ، حيث يتـ بكاسطتيا :"بأنيا: Nortonك kaplanكما عرفيا 
، كمجمكعة مف المقاييس لتقكيـ الأداء، مع تكفير معايير للأداء كاضحةأىداؼ  ترجمة الإستراتيجية إلى

. 5"يتـ ربطيا بمجمكعة مف الأعماؿ كالبرامج التي ينبغي القياـ بيا لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ
أكؿ عمؿ نظامي حاكؿ تصميـ نظاـ لقياس كتقييـ : " كما عرفت بطاقة الأداء المتكازف عمى أنيا

الأداء كالذم ييتـ بترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ محددة كمقاييس كمعايير مستيدفة كمبادرات 
 . 6" تكحد جميع المقاييس التي تستخدميا المؤسسة أنيالمتحسيف المستمر، كما 

تعريفات السابقة ترتبط بعامؿ مشترؾ أساسي، كىك اعتبار بطاقة الأداء المتكازف نظاـ إف اؿ
شامؿ لقياس الأداء مف منظكر استراتيجي، فيك لا يرتكز عمى المقاييس المالية فقط، كما يرتبط بيا مف 

.   أىداؼ مالية، بؿ يتضمف أبعاد مختمفة يمثؿ كؿ منيا محركا مف محركات الأداء لتمؾ الأىداؼ
هي نظام لتقييم أنشطة وأداء : الأداء المتكازف عمى أنيا بطاقةكبشكؿ عاـ يمكف تعريؼ 

ستراتيجيتها ويوازن بين البعد المالي، رضا العملاء، عمميات التشغيل  المؤسسة في ضوء رؤيتها وا 
. لداخمية ومدى تطورها، والنمو والتعمم لمعاممين بالمؤسسة

 :الدتىازٌأهمٍت بطاقت الأداء .3.1

 التشغيمية العمميات كبيف جانب، في كالربح المالية المفردات بيف الربط إلى الأداء بطاقة تيدؼ
 مع القصير المدل عمى التشغيمية المالية الرقابة بيف الربط بمعني آخر، جانب في المستقبمي كالتخطيط

 .المستقبؿ في نمك المؤسسة عمى تأثيرىا لمد كدراسة الطكيؿ؛ المدل في المستقبمية الإستراتيجية الرؤية
كتظير أىمية بطاقة الأداء المتكازف مف خلاؿ المنافع العديد مف استخداميا، التي جاءت نتيجة 

  7:مختمفة كيمكف تمخيصيا  مؤسساتلتكظيفيا في 

 تكفير أسمكب قياس متميز يساعد  المؤسسة عمى قياس أدائيا الإستراتيجي كالتشغيمي؛ 
  إيجاد ترابط بيف الأىداؼ كمقاييس الأداء؛تعمؿ عمى 
 المالية كغير المالية الداخمية كالخارجية، تتمكف المؤسسة مف خلاليا : تركز عمى أبعاد متعددة

ىذه الأبعاد مف مراقبة النتائج المالية كفي نفس الكقت مراقبة التقدـ ببناء القدرات كاكتساب 
 المكجكدات غير المممكسة؛

 ة بمؤشرات السبب كمؤشرات النتيجة عف مؤسساتيـ؛أنيا تزكد الإدار 
  تحديد المقاييس في بطاقة الأداء المتكازف يمثؿ الدافع الأساسي للأىداؼ الإستراتيجية

  ؛في بيئة الأعماؿ سريعة التغير لممؤسسة كمتطمبات المنافسة
 8معرفة الارتباطات الإستراتيجية لتكامؿ الأداء؛  
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  ة كقت الاستجابة، تكجو نحك العملاء، تدنيقة ؿمف العناصر المتفرتجمع كبتقرير كاحد العديد
تأكيد العمؿ الجماعي، تقميؿ كقت طرح المنتجات الجديدة كالإدارة عمى المدل  تحسيف النكعية

 البعيد؛
  تمزـ المدراء عمى معرفة كافة المقاييس التشغيمية الميمة كبالتالي تساىـ بزيادة الكعي كالفيـ

 .مرتبطة بتدىكر الكضع في مجاؿ آخركؿ التحيف الحاصؿ في مجاؿ معيف كاؿالمتحقؽ بعد قب

 :أبعاد بطاقت الأداء الدتىازٌ -1-4

نمكذج بطاقة الأداء المتكازف فقد صاغاه عمى بكضع Norton ك Kaplanعندما قدما العالميف  
أربعة أبعاد شكؿ ترجمة لرسالة كرؤية المؤسسة إلى أىداؼ كمقاييس أداء معبر عنيا مف خلاؿ 

زف نابعة مف فكرة متعددة رئيسية، يقكـ كؿ منيا بتقييـ الأداء مف منظكر مختمؼ، فبطاقة الأداء المتكا
: في الشكؿ المكاليىا الأبعاد نمخص

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(: 02)الشكل

 

 

 

 

 

مف إعداد الباحثيف / المصدر

مف خلاؿ الشكؿ يتضح أف بطاقة الأداء المتكازف تظير في أربعة أبعاد مرتبطة ببعضيا البعض 
، ككف (تبيف أيف تتجو المؤسسة؛ مجمؿ أىدافيا كخططيا الطكيمة المدل)كتتكسطيا الرؤية الإستراتيجية 

الأخيرة ىي نقطة انطلاؽ المؤسسة، كلكف يمكف إضافة أبعاد أخرل، فمثلان يمكف لممؤسسة أف ىذه 
تضع البعد البيئي كجانب رئيسي حيث أنيا تؤثر في عممياتيا الرئيسية، كتضع مؤسسات أخرل جانب 

بعاد ىذه الأ شرحكىذا كمو يتكقؼ عمى المؤسسة كظركفيا كبيئة عمميا المحيطة، ف... المكارد البشرية
:  مايميؾ

 فإف المؤسسة، عمى كتأثيرىا المممكسة غير للأىداؼ الميـ الدكر مف الرغـ عمى: البعد المالي 
 انتقاد التطبيؽ كرغـ في الأمثؿ السبيؿ ىي المالية الأىداؼ  أف الكتاب يعتبركف مف العديد

 

 البعد المالي

بعد 

 العمليات

 الداخلية

بعد التعلم 

 والنمو

 العملاءبعد 

الرؤية 

 الإستراتيجية
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 المقاييس دكر ينكركف لا فإنيـ المالية غير لممقاييس كدعميـ المالية معظميـ الآخر لممقاييس
 المقاييس مع تستخدـ أف يجب بؿ المالية المقاييس تجاىؿ يمكف كلا الأداء، تقييـ في المالية
 الأداء قياس بطاقة في كالأىـ الأكؿ البعد البعد المالي كيعتبر جنب، إلى جنبان  المالية غير

البعد،  ىذا دعـ عمى الأخرل البطاقة  أبعاد تعمؿ حيث الاستراتيجي الأداء لقياس المتكازف
 9 ...الماؿ رأس عمى كالعائد التشغيمي عمى الربحية، الدخؿ الجانب ىدا يعتمد

 تحتاج المؤسسة دائما إلى تمبية احتياجات كرغبات عملائيا لأنيـ يساىمكف في  :بعد العملاء
تستخدـ مؤشرات تعكس كضع العميؿ  كبالتاليكاستمرارىا،  نمكىانجاحيا، كيحافظكف عمى 

 . 10بالنسبة لممؤسسة كرضا العميؿ كدرجة كلائو، القدرة عمى الاحتفاظ بالزبكف، الحصة السكقية
 التي يجب أف تنمك فييا المؤسسة مف أجؿ  القدراتيحدد ىذا الجانب  :بعد العمميات الداخمية

تتمثؿ العمميات ، قيمة لمعملاء كالمساىميف تخمؽتحقيؽ عمميات داخمية عالية المستكم التي 
الداخمية في مجمكعة النشاطات التي تعطي المؤسسة ميزة تنافسية في السكؽ، كبالتالي تنطمؽ 
مف بعد المستيمؾ بشكؿ رئيسي، فتسعى إلى تقديـ السمعة أك الخدمة حسب المكاصفات التي 

ستيمؾ يؤدم إلى رضاه، ككلاءه تحقؽ إشباع احتياجاتو؛ كذلؾ لأف إيصاؿ القيمة إلى الـ
  .11كالاحتفاظ بو، كيتحقؽ لديو قيمة نتيجة التعامؿ  المستمر مع المؤسسة

 الفردية، الجماعية في السمككيات الايجابي بالتغيير التعمـ يرتبط :جانب النمو والتعميم  
 التي المؤشرات بيف المؤسسة؛ مف داخؿ المعرفة نشر لمعماؿ؛ كبالتالي يركز عمى  كالتنظيمية

 كذلؾ...المكظؼ خدمة سنكات المكظفيف، متكسط القيادة، دكراف مؤشر نجد ىذا البعد تترجـ
 ما بكؿ مركباتو الإستراتيجية، كما ترتبط الأىداؼ لبمكغ تستعمؿ التي بالكسائؿ البعد ىذا يتعمؽ
 12 ...(.التحفيز كالمكافآت العمؿ، دكراف العمؿ، إنتاجية )بالمستخدـ  يتعمؽ

 حيث كالأثر، السبب علاقة خلاؿ مف بينيا فيما لبطاقة الأداء المتكازف الأربعة الأبعاد تتصؿ
 ك  Kaplanمف كؿ الإستراتجية، كيؤكد تحقيؽ مدل قياس في مجتمعة كتساىـ الآخر بعد كؿ يدعـ

Norton مجيكد يسمح حيث أعمى، إلى أسفؿ مف تسمسمي بشكؿ يتـ المحاكر كتحقيؽ تسجيؿ أف 
 نتائج النياية في يكلد مما الزبائف رضا زيادة إلى يؤدم مما الداخمية العمميات بتحسيف كالنمك التعمـ
 13 .المساىميف رضا تحقؽ مالية

 :عىايم الدإثرة في تطبٍق بطاقت الأداء الدتىازٌال -2

 أىـ كمف آخر، إلى محيط مف تختمؼ تجعميا العكامؿ مف مجمكعة لتأثير التقييـ أنظمة تخضع
 14:العكامؿ نجد ىذه
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 :الدإسست حجى -2-1

 كجكد مف خلاؿ أبحاثو إلىDupuy   تكصؿ كلقد كالرقابة، التقييـ كسائؿ محتكل عمى العامؿ ىذا يؤثر 

 زاد كمما تطكرا أكثر تصبح الرقابة أف تقنيات Merchantكيبيف  المراقبة،  كأنظمة المؤسسة خصائص بيف علاقة

 .المؤسسة حجـ

 مؤشرات الأداء تستعمؿ لا عامؿ مائة مف أقؿ تضـ التي المؤسسات أف عمى Nobreيؤكد  حيف في 

 أف أكضحا استرالية حيث مؤسسة 66 عمى تمت دراسة خلاؿ مفJames ك Hoque إليو خمص ما المادية، كىك

المؤسسات  في تغيب حيف في المتكازف، الأداء بطاقة مف قريبة أداء مقاييس تستعمؿ الكبيرة المؤسسات
. كالصغيرة المتكسطة

  :المحٍط -2-2

 عمى تؤثر  المؤسسات فييا تتطكر التي الاقتصادية فالظركؼ الرقابة، أنظمة تحديد في ىاما دكرا لممحيط

 أف Berland بيف  فقد الأبحاث،  مف العديد نتائج إليو خمصت كما الرقابة في الأخيرة ىذه تستعممو الذم الأسمكب

. المنافسة كقمة النسبي بالاستقرار المؤسسات محيط تميز إذ الاقتصادم التاريخ مف فترة في تطكر الرقابة نظاـ
 تدمج أف المؤسسات عمى الضركرم مف أنوMille ك Gordon كؿ مف  الذم البحث نتائج تبيف حيف في

 ك Gordon المعطيات غير المالية في نظاـ معمكماتيا المحاسبية لمكاجية عدـ اليقيف في المحيط أما 
Narayan المالية،  كغير الخارجية المعمكمات إلى المجكء أىمية إلى يؤدم اليقيف عدـ مستكل ارتفاع أف فيلاحظاف

 غير الأداء مؤشرات استعماؿ إلى تمجأ اليقيف عدـ مف مرتفع مستكل تكاجو التي المؤسسات عمى أف يدؿ كىذا

. المالية المؤشرات عمى تركز التعقيد كقميؿ ثابت محيط في تنمك التي عكس عمى المالية

  :تُظٍى الدإسست -2-3

 ممركزة؛ كغير تنكيعنا أكثر تككف التي المؤسسات لدل تتكفر حيث الرقابة، في التحميؿ متغيرات أحد يعتبر

 الذيف  Bruns كMerchant مف  كؿ إلييا تكصؿ التي النتيجة كىي كالرقابة، التخطيط في تطكرنا أكثر أنظمة

 النتيجة نفس  إلى   Waterhouse الممركزة، كتكصؿ غير اليياكؿ في تطكرنا أكثر يككف الرقابة تطبيؽ أف لاحظا

ا رسمية أكثر تككف العممية أف بيف عندما . اللامركزية المؤسسات في مساىمة كأكثر كتعقيدن
 شمكلية أكثر يككف الأداء قياس أف نستنتج بعد ذكر العكامؿ التي تؤثر عمى بطاقة الأداء المتكازف،

 كفي الذم تشكبو حالة عدـ التأكد، المحيط الكبيرة كفي المؤسسات في المتكازف الأداء بطاقة تشترطو كما كتكازنا

 .اللامركزية التنظيمات

 :ء الدتىازٌخطىاث تطبٍق بطاقت الأدا -3

لقد تعددت آراء الكتاب كالباحثيف حكؿ الخطكات اللازمة لتصميـ كتطبيؽ بطاقة قياس الأداء 
المتكازف ، كيشار الترتيب الذم يمزـ اتخاذه ، كالكقت المخصص لكؿ خطكة يتـ تكييفيما طبقا لخصائص 
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قياس الأداء كظركؼ كؿ مؤسسة عمى حده، كيكضح الشكؿ المكالي خطكات تطبيؽ أسمكب بطاقة 
: المتكازف

خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن (: 03)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
مف إعداد الباحثيف  /المصدر

مف خلاؿ الشكؿ نستنتج أف عممية تطبيؽ أسمكب بطاقة الأداء المتكازف تمر بعدة مراحؿ،  تبدأ مف 
العميا إلى المستكيات الأدنى، بدءنا بإستراتيجية المؤسسة حيث تترجـ البطاقة إلى أىداؼ المستكيات 

: كقياسات أداء مممكسة تمثؿ تكازنان بيف مختمؼ الجكانب، كيمكف أف نكضح ىذه الخطكات كما يمي

:  تحدٌد انرؤٌت الإستراتٍجٍت نهًإسست وصٍاغت رسانتها -3-1

كتصكراتيا عما ستككف عميو في المستقبؿ البعيد، كىي تعبر الرؤية عف طمكحات المؤسسة 
الذم  تدؿ عمى الغرض الأساستساعد في صياغة الرسالة، ىذه الأخيرة تظير في شكؿ كثيقة مكتكبة، 

كاستمرارىا، كىي أيضا تعبر عف   كجدت المؤسسة مف أجمو أك الميمة الجكىرية ليا، كمبرر كجكدىا
الرؤية العامة، ك تفصؿ أكثر أنشطة كمنتجات كمصالح المؤسسة كقيميا الأساسية، تساعد كؿ مف 

. الرؤية كالرسالة في صياغة الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة
 

 

 

 صياغة الاستراتيجيات الدلائمة

 

 وضع الأهداف الإستراتيجية

 

 تحديد الرؤية الإستراتيجية وصياغة الرسالة

 

 وضع الاستراتيجيات وتحديد الاهداف الاستراتيجية

 

 الحرجة وتحديد الخريطة الإستراتيجيةتحديد عوامل النجاح 

 

 اختيار القياسات

 

 متابعة وتقيييم بطاقة الأداء الدتوازن

 

 إعداد خطط العمل
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:  وضع الاستراتٍجٍاث وتحدٌد الأهداف الإستراتٍجٍت بدقت -3-2

ة المؤسسة مف خلاؿ كضع مخطط مفصؿ، ىذا المخطط يصؼ تترجـ عممية صياغة إستراتيجي
النشاطات اللازـ القياـ بيا بدلالة الكسائؿ كالقيكد مف أجؿ الكصكؿ إلى ىدؼ ثابت في زمف محدد، ىذا 

، كتمر ىذه المرحمة 15المخطط سيككف إطارا لمصب القرارات المتخذة لبمكغ أفضؿ إستراتيجية ملائمة
 :مف خلاؿ الخطكات التالية

:  صٍاغت الاستراتٍجٍاث الدلائًت -3-3

: عف التساؤلات التالية الإجابةكفييا يتـ 

 (مكاردىا، ىياكميا، المستخدميف، التجييزات)تحميؿ كياف المؤسسة  من نحن؟... 
 (سكؽ المؤسسة، زبائنيا، مكردكىا، منافسكىا، شركاؤىا)تحميؿ المحيط  أين نحن؟.. 
 التعبير عف الأىداؼ المرجكة إلى أين نود الاتجاه؟. 

الإجابات عف ىذه الأسئمة تسيؿ كضع الاستراتيجيات كاختيار الأكثر ملائمة مف بيف مجمكعة 
. الاستراتيجيات المحتممة

:  وضع الأهداف الإستراتٍجٍت -3-4

 انطلاقا مف الاستراتيجيات التي تمت صياغتيا، تقكـ المؤسسة بتحديد عدد مف الأىداؼ الكمية عمى
الاستراتيجي، بحيث تحدد عددا محددا مف الأىداؼ مقابؿ كؿ محكر مف محاكر بطاقة الأداء  المستكل

 .المتكازف الأربعة

تقديـ :"كمثاؿ إذا رغبت المؤسسة في تكسيع حصتيا السكقية يمكف أف يككف ىدفيا الاستراتيجي ىك
الأىداؼ التكتيكية، مثؿ تحسيف نكعية ، ىذا اليدؼ يمكف أف يترجـ إلى سمسمة مف "أفضؿ خدمة لزبائنيا
... كجكدة المنتكجات

: تحدٌد عىايم انُجاح الحرجت وئعداد الخرٌطت الإستراتٍجٍت -3-5

تعني ىذه الخطكة الانتقاؿ مف الاستراتيجيات المكصكفة إلى مناقشة ما نحتاجو لنجاح الرؤية 
الإستراتيجية، بحيث تحدد المؤسسة؛ ما ىي أكثر العكامؿ تأثيران عمى النجاح ضمف كؿ محكر مف محاكر 

.  بطاقة الأداء المتكازف الأربعة
 ارسيا المؤسسة كىي خطكة سابقة لكضعالنجاح عمى التغييرات التي يجب أف تـ مفاتيحتركز 

. 16الأساسيةالخطط العممية كتساعد عمى تحديد القياسات 
كيعتمد عمى ىذه العكامؿ في رسـ الخريطة الإستراتيجية، كالتي تعتبر أداة اتصاؿ منطقية تربط  

الاستراتيجيات المختمفة لممؤسسة بعممياتيا كبالنظـ التي تساعد في انجاز تمؾ الاستراتيجيات كأىميتيا تكمف 
.  ةفي  تقديـ خطط كاضحة لمعامميف في مختمؼ المستكيات التنظيمية في المؤسس
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:  اختٍار انقٍاساث -3-6

بعد تحديد عكامؿ النجاح التي تـ استخراجيا مف الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، يجب قياس 
كيعرؼ ىذه العكامؿ مف خلاؿ اختيار المؤشر المناسب الذم يقيس بدقة عامؿ النجاح المراد تقييمو، 

تككف عمكما رقمية كيتـ اختيارىا مف أجؿ التقييـ عند مجالات متقاربة لتنفيذ  معمكمةالمؤشر بأنو 
كمف أمثمة ذلؾ نستعمؿ مؤشر معدؿ الغيابات لمعرفة رضا ؛ 17الميمة كتحديد الأىداؼ المكافقة

 .المكظفيف كانتمائيـ لممؤسسة

:  ئعداد خطط انعًم -3-7

نشطة كالأعماؿ الكاجب القياـ بيا؛ يجب عمى إدارة المؤسسة إعداد خطط العمؿ أم بياف الأ
كالرؤية الإستراتيجية، كيتضمف ذلؾ تحديد الأىداؼ السنكية كتخصيص المكارد؛  الأىداؼسعيا لانجاز 

تحديد المسؤكليات  كالأدكات كتدعيـ البرامج، اختيار الأفراد المسؤكليف عف إتماـ خطة العمؿ، كتحديد 
 . المدة اللازمة لمتطبيؽ

:  يتابعت وتقٍٍى بطاقت الأداء الدتىازٌ -3-8

لمتأكد مف سلامة تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لا بد مف متابعتيا بشكؿ مستمر لمتأكد مف أنيا 
تنجز الكظيفة المقصكدة باعتبارىا أداة ديناميكية للإدارة الإستراتيجية، ك مف الضركرم استخداميا في 

كؿ المستكيات الإدارية في المؤسسة كيتـ ذلؾ مف خلاؿ  العمميات اليكمية لممنظمة كعمى مستكل
متابعة المقاييس المعدة في جميع المستكيات الإدارية كالحرص عمى المجكء إلييا بشكؿ مستمر في 

تسجيؿ درجات قياس الأداء المتكازف جزء مف العمميات اليكمية للإدارة، إذف يجب أف تككف عممية 
 .العمؿ اليكمي لممؤسسة

 :و بطاقت الأداء الدتىازٌتقًٍ -4

 :انتحدٌاث انتي تىاجه بطاقت الأداء الدتىازٌ -4-1

 القمؽ، كيثير ميـ مكضكع يعتبر المتكازف الأداء قياس بطاقة تطبيؽ في الفشؿ معدؿ ارتفاع إف
 الأداء قياس بطاقة تطبيؽ دكف تحكؿ تحديات تكاجو المؤسسات حيث ،لمبحث كاسع مجاؿ كيعتبر
 18:بنجاح، كمف الصعكبات كالمعكقات التي يمكف أف تكاجو تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف نجد المتكازف

 قياس الأداء، أك عدـ المعرفة بمزايا ىذا النمكذج؛ في المتكازنة الأداء بطاقة عف المعرفة نقص 
 قد لذلؾ عمييا، متفؽ لإستراتيجية مشتركة إلى رؤية المتكازنة الأداء بطاقة نمكذج إعداد يحتاج 

المستكيات  لكؿ كاضحة تككف لا قد اتفؽ عمييا إذا أك عمييا، متفؽ معينة رؤية ىناؾ لا تككف
 الإدارية؛
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 عمى يجب لذا متعددة، أبعاد ذات تككف الأساسية التي للأىداؼ المرغكب الكزف تحديد صعكبة 
 الأساسية؛ للأىداؼ للأداء كفقنا مكجيات تمثؿ التي الثانكية الأىداؼ تحدد الإدارة أف

 يؤدم مما المتكازنة، الأداء بطاقة نظاـ التعامؿ مع عمى القادريف المؤىميف المكظفيف نقص 
 استخداـ تجاه سمبية المكظفيف اتجاىات لدل كتتككف النظاـ، ىذا تطبيؽ إلى مقاكمة بالنياية
 ليا؛ كاضحة أىدافان  يدرككف لا أنيـ المتكازنة، كخاصة لأداء ا بطاقة

 الحصكؿ يمكف التي المنفعة الأداء قياس في المتكازنة الأداء بطاقة تكاليؼ تفكؽ أف يمكف 
 عمييا؛

 صعكبة إلى إضافة جدنا، معقدة الأداء المتكازنة بطاقة في كتحديدىا المقاييس كضع عممية 
 متكامؿ؛ بشكؿ الأداء  تظير التي المستخدمة المقاييس مف العدد الأمثؿ تحديد

  الاستراتيجيات لكضع إف كجكدىا ميـ  حيث الأداء، متغيرات ضلبع مقاييس كجكد عدـ 
 الإدارة قدرة عدـ إلى ما يؤدم متغير لقياس مقاييس كجكد عدـ فإف كبالتالي مكضع التنفيذ،

 .أدائيا تكجيو عمى

يساٌا تطبٍق بطاقت الأداء الدتىازٌ . 2.3

 لتكحيد فيي تسعى حديثان، تطكيرىا تـ التي الأداء قياس أنظمة أىـ مف المتكازف الأداء قياس بطاقة تُعد

 يتجاىؿ لـ فيك الأبعاد الأخرل، حساب عمى كاحد بعد عمى التركيز لتفادم كذلؾ الأداء لقياس مختمفة أبعاد أربعة

. المالية غير القياس أساليب بالاعتبار أخذ أنو كما المالية، القياس أساليب
ف  19:منيا المزايا مف العديد يحقؽ الأداء المتكازف قياس بطاقة تطبيؽ كا 

التي المقاييس مف متكاممة مجمكعة إلى الإستراتيجية الأىداؼ لترجمة شاملان  إطاران  تقد ـ 
 كالتعاكف المؤسسة فركع مختمؼ بيف الإستراتيجية، فيي تنسيؽ مقياس أداء في صكرة تنعكس

 المسطرة؛ الأىداؼ تحقيؽ في
 مف ة عديد أجزاء كاحد تقرير في تجمع لأنيا إدارية احتياجات عدة إشباع عمى تعمؿ 

المناسبة؛   القرارات لاتخاذ لممسؤكليف كافية معمكمات إستراتيجية المؤسسة كبالتالي تكفر
 بيف مكازنة تتضمف الأداء فمقاييس التكازنات، مف العديد المتكازف الأداء قياس بطاقة تتضمف 

 كتكازف المالية، كغير المالية المقاييس بيف كالتكازف المدل، كقصيرة المدل الأىداؼ طكيمة
الخارجية كالداخمية؛  المقاييس

 عمى التركيز خلاؿ مف لمتنمية تكجييية مبادئ تكفير عمى المتكازف الأداء قياس بطاقة تعمؿ 
 المكظفيف تحفيز خلاؿ مف البشرية لممكارد الفعالة الإدارة الفكائد المتكقعة، فيي تساعد عمى

الأداء؛  أساس عمى
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 المؤسسة كبالتالي  مستكيات مختمؼ في كالاستراتيجيات العمؿ أىداؼ كفيـ الاتصاؿ تسيؿ
 ؛كجكد الانحرافات حالة في التدخؿ يسيؿ مما كاضحة بصكرة المسؤكليات تحديد

 فيي تنتيي الاقتصادية؛ لممؤسسة إستراتيجية أداة تعد المتكازف الأداء بطاقة بأف القكؿ يمكف سبؽ مما

 .لممؤسسة العامة كالإستراتيجية الأجؿ القصيرة الخطط بيف الربط طريؽ عف المرجكة كالغايات الأىداؼ بتحقيؽ

 عٍىب أسهىب بطاقت الأداء الدتىازٌ.3.3

في  التعقيد ىك المتكازف الأداء قياس بطاقة نجاح عمى خطكرة تشكؿ التي الضعؼ نقاط أىـ مف إف
 الإدارية المستكيات كافة أف يتضمف إلى يحتاج التطكير إف تطكيرىا، حيث يتطمب التي الزمنية كالمدة نظاميا

 تكاليفو تفكؽ كقد مكمؼ الإجراء شيران، كىذا ثلاثيف إلى التطكير مدة كتصؿ المؤسسة، في الأفراد كافة كأحيانان 

. الأداء تحسيف في منو المتكقعة المنافع
 المثاؿ سبيؿ فعمى المتكازف، الأداء قياس لبطاقة الجزئي التطبيؽ إلى المؤسسات بعض التعقيد يشجع كقد 

ذا فقط، العميا الإدارية المستكيات عمى النمكذج تصميـ يقتصر قد  إلى ينتيي سكؼ الأسمكب ىذا فإف ذلؾ حدث كا 

 كأما ككؿ، لممؤسسة الأىداؼ تطابؽ تحقيؽ مف تمكنو بعدـ كذلؾ بالأىداؼ الإدارة أسمكب إليو انتيى ما
 20:يمي فيما إجماليا فيمكف الأخرل الانتقادات إلى بالنسبة

طرؼ مف تطبيقيا إلى مقاكمة لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف يؤدم مؤىمة إطارات كجكد عد ـ 
 المتعمقة بيذا الأسمكب؛ المعرفة العماؿ، بسبب نقص

  منيا؛ المنتظرة بالفائدة بالمقارنة مرتفعة المتكازف الأداء بطاقة تطبيؽ تكاليؼ تككف قد 
  العامميف؛ فيـ في لبسا تحدث قد كالمعمكمات المقاييس كثرة 
  الاقتصادية لممؤسسة العامة كالأىداؼ السياسات تترجـ مقاييس تحديد صعكبة. 

 أماـ المؤسسة عائؽ المتكازف الأداء بطاقة تطبيؽ يشكؿ لا أف يجب كالمشاكؿ الصعكبات ىذه مف بالرغـ

 .عمييا بيا تعكد التي الكبيرة كالمنافع المزايا إلى نظران  الاقتصادية،

 تعظٍى قًٍت الدإسست  عٍ  طرٌق بطاقت الأداء الدتىازٌ: ثاٍَا

عرؼ مفيكـ خمؽ القيمة في الدكؿ الأنجمكسكسكنية، كقد ظير في السنكات الأخيرة كيدؼ أساسي 
 1998لمنشكرة سنة كجديد بالنسبة لمسيرم كبريات المؤسسات العالمية، حيث أف ثمث التقارير السنكية ا

 .مجمع صناعي كتجارم في فرنسا تتمحكر كميا حكؿ مصطمح خمؽ القيمة 100الخاصة  بػ

 :خهق قًٍت نهًإسست -1

يعتبر مفيكما  يعتبر مفيكـ خمؽ القيمة مف المسائؿ المعقدة عمى مستكل الساحة المالية، كما لا
رأس الماؿ : " نوأكىك يعرفو ب" الربح الاقتصادم" تحت اسـ  1980سنة   Alfred Marshallحديثا فقد تناكلو 

 21".المستثمر مضركب في الفرؽ بيف العائد عمى الاستثمار كتكمفة رأس الماؿ
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إف ىدؼ التسيير :"بقكلو 1924فقد تناكؿ ىذا المفيكـ في مقاؿ كتبو سنة  Donaldson Braownأما  
مف رأس الماؿ، لكف مف ذلؾ ضماف نمك في النشاط يحقؽ ربح عمى ليس بالضركرة تحقيؽ مردكدية عالية 

 22 ".الأقؿ مساك لتكمفة رأس الماؿ الإضافي المطمكب
خمؽ القيمة يعني تقديـ نفع يزيد عف التكمفة، كلكي تنجح المؤسسة عمى المدل الطكيؿ يجب أف 

المساىميف كالعملاء كالمكظفيف  تسعى لخمؽ القيمة لكؿ الأطراؼ المرتبطة كالمتأثرة بالنشاط متمثميف في
كالمجتمع، كعدـ تحقيؽ قيمة لأم مف الأطراؼ سيدفع المؤسسة لتقميص نشاطو مما يؤثر عمى ما تسعى 

. لتحقيقو مف أىداؼ
كقياس القيمة لممساىميف أمرنا ممكنا مف خلاؿ مقارنة المنافع التي يحصمكف عمييا بالتكاليؼ التي 

العائد الذم يحصمكف عميو عف تكمفة رأس الماؿ كالتي تتحدد بناء عمى تكمفة أك بمعنى آخر زيادة . تحممكىا
الفرصة، أم ما يمكف أف يحصؿ عميو المساىميف مف استثمار نفس الماؿ في مجاؿ آخر لو نفس الدرجة 

مف ىنا يمكف القكؿ انو إذا لـ تسعى المؤسس لرفع جكدة قراراتيا كتحسف أداءىا كاكتسابيا . مف المخاطر
كمف ثـ . ايا تنافسية تمنكيا مف تعظيـ القيمة المتحققة لممساىميف، سيؤدم إلى انصرافيـ لأنشطة أخرلمز

. يجب عمييا الإبداع كالتحسيف المستمر في عممياتيا بما يؤدم لتعظيـ ما يتكلد عنيا مف قيمة
الإدارية  غير أف قياس القيمة المتحققة للأطراؼ الأخرل أمرا  صعبا كىنا يبرز دكر المحاسبة

متمثلا ليس فقط في محاكلة القياس الدقيؽ لمقيمة المتحققة للأطراؼ المختمفة، بؿ أيضا مساعدة الإدارة 
. عمى تحقيؽ المزايا التنافسية التي مف خلاليا يمكف تعظيـ القيمة، كىذا ما سنتطرؽ إليو لاحقا

عنكية المختمفة التي أصبح ليا أما اليكـ فخمؽ القيمة  تعظيميا أصبح يتجسد مف خلاؿ الدكافع الـ
دكر فعاؿ في تعظيـ قيمة المؤسسة، مثؿ الإيداع، العلاقة مع العميؿ، قيمة العلامة التجارية، قدرات 

الأخلاقية كاحتراـ المسؤكلية  الأطر أفت الإدارة، الجكانب الاجتماعية كالبيئية، إذف مما لا شؾ فيو اككفاء
 الأجؿـ الأحياف في تحسيف القيمة، فيي تؤدم إلى زيادة الربحية في الاجتماعية كالبيئية، تساىـ في معظ

 23.الطكيؿ

 :يفهىو تعظٍى قًٍت الدإسست الاقتصادٌت -2

 Lall  ،Vanك  Haley ،Schall   ،Pogueيعتقد العديد مف ركاد الإدارة المالية كعمى رأسيـ كؿ مف 

Horne بالقيمة السكقية للأسيـ  لأف تعظيـ ثركة الملاؾ ، إف تعظيـ قيمة المؤسسة أك ما يعبر عنو أحيانا
   24يمكف أف بككف مقبكلا مف كجية نظرىـ كيدؼ للإدارة المالية؛

عمى اعتبار أف ىدؼ تعظيـ قيمة المؤسسة يمكف أف يتخذ كمعيار لمحكـ عمى القرارات المالية 
جية نظر الأطراؼ المعنية كيتجاكز القصكر في اعتبار ىدؼ تعظيـ الربح كيدؼ  للإدارة المالية مف ك

. بنشاطيا
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:  نذكرىا كىناؾ اعتبارات ليدؼ تعظيـ قيمة المؤسسة

  يعكس الكثير مف المتغيرات التي تيـ المستثمر مثؿ العائد المحقؽ،  كتكقيت حدكثو كمدل
 25استمراره كمدل التأكد مف إمكانية تحقيقو؛

  قراراتيا المالية خصكصا بعد انفصاؿ الممكية يعتبر معيارا لتقييـ كفاءة الإدارة المالية مف خلاؿ
عف الغدارة كتعدد الأشكاؿ القانكنية لممؤسسات؛ 

  يعكس الاستخداـ الفعاؿ لممكارد الاقتصادية الكطنية مف خلاؿ الكفاءة في تخصيص مدخرات
المستثمريف عبر الزمف بإحداث أفضؿ تكليفة بيف العائد كالمخاطرة؛ 

 تصادم مف خلاؿ ارتفاع القيمة المضافة لممؤسسات نتيجة يؤدم إلى تنشيط النظاـ الاؽ
انخفاض استيلاكيا الكسيط؛ 

  خاصة لمتكزيعات  أىميةخذ في الاعتبار أف الملاؾ يعطكف أت الأجؿطكيمة  إستراتيجيةتعتبر
 26.النقدية المنتظمة بغض النظر عمف حجميا

 :تعظٍى قًٍت الدإسست عٍ طرٌق بطاقت الأداء الدتىازٌ -3

المؤسسات دائما إلى خمؽ القيمة كتعظيميا بشكؿ مستمر مف خلاؿ منتجاتيا كخدماتيا، تسعى 
كخمؽ . كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ تعامؿ المؤسسات مع عملائيا، مكظفييا، مكردييا كمساىمييا، المجتمع

. القيمة ىك ناتج تفاعؿ أربع أبعاد أساسية لبطاقة الأداء المتكازف

 :ٌق ئدارة انعًلاءيم انقًٍت عٍ طرخهق وتعظ -3-1

إف بعد العملاء يعتبر مف أىـ الأبعاد التي تساىـ في خمؽ قيمة لممؤسسة، كيمكف تحقيؽ ىذا البعد 
: في إطار قضايا أساسية، كىي

يتطمب معرفة جيدة بالقطاع السكقي المستيدؼ كالتركيز عمى تأشير العملاء الأكثر : اختيار العملاء
ما تعرضو مف قيمة لعملائيا  بإيصاؿربحية، أما فيما يتعمؽ باكتساب العملاء فإنو يرتبط بقدرة المؤسسة 

 .ء العملاءككذلؾ الحصكؿ عمى سكؽ كاسع كبير، كتطكير شبكات تعامؿ ترضي مف خلاليا ىؤلا

، كيتجسد ذلؾ مف خلاؿ إدارة أيمثؿ ىدفا تسعى إليو : تطكير العلاقة مع العملاء م مؤسسة اليكـ
 .ع أثناء البيعؽحمكؿ مرضية لإشكالات قد ت بإيجاددة لمعلاقة مع العملاء سكاء مج

لداخمية إف خمؽ القيمة مف خلاؿ إدارة العلاقة مع العملاء تشكؿ جزءا ميما مف منظكر العمميات ا
لؾ فيي ترتبط بمنظكر العملاء مف ذالتي تنعكس ايجابيا عمى باقي الأبعاد في بطاقة الأداء المتكازف، ؿ

خلاؿ زيادة رضا العملاء عف القيمة المعركضة ليـ مف قبؿ المؤسسة ككذلؾ تعزيز جكانب الكلاء لدل 
عطاء صكرة كسمعة عف قدرة المؤسسة في استمرار اؿ علاقات الجيدة مع العملاء مف العماؿ الحالييف كا 

. جانب كاعتبارىـ شركاء حقيقييف في عمؿ المؤسسة مف جانب آخر
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 إيجاددرة المؤسسة في ؽإف انعكاس مجمؿ مراحؿ إدارة العملاء عمى البعد المالي تتضح مف خلاؿ 
العملاء، بشكؿ كزيادتيا سكاء عمى مستكل العميؿ الكاحد أك مجمؿ  تراداممصادر جديدة لتكليد الأرباح كالإ

إلى مساىمة ىذه الجكانب في تحسيف الإنتاجية كفي إدارة المبيعات كىذه تساىـ في تطكير  بالإضافةعاـ 
. بشكؿ مستمر كالإيراداتمصادر الأرباح 

ضافتيا لمعملاء ىك قدرة أصكؿ المؤسسة المممكسة كغير  ف ما يساىـ في خمؽ كتعظيـ القيمة كا  كا 
طار إدارة إالمممكسة كمساىمتيا في تعزيز جكانبيا عمى مستكل منظكر العمميات الداخمية كخاصة في 

في تعزيز خر فإف التطكر الحاصؿ في المعرفة كالمعمكمات قد ساىـ بشكؿ كبيير آالعملاء كمف جانب 
. المعمكماتيك رأس الماؿ أجكانب الأداء سكاء عمى مستكل رأس الماؿ البشرم 

 :خهق وتعظٍى انقًٍت عٍ طرٌق ئدارة انعًهٍاث -3-2

دارتيا المرتكز الأساسي لنجاح المؤسسات، كرغـ أف الأنشطة في المؤسسة متعددة  تعتبر العمميات كا 
يتطمب الأمر تأديتيا بفاعمية ككفاءة إلا أنو يمكف الإشارة إلى أف ككثيرة جدا بؿ كتتفرع إلى تفاصيؿ دقيقة 

: ما يشكؿ مراحؿ أساسية في إدارة العمميات، ىي

 المدل القصير في يعتبر أساس في إنشاء القيمة : تطوير واستمرار العلاقة بين الموردين
كتستخدـ المؤسسات كالطكيؿ، إف اليدؼ الرئيسي ىك تخفيض تكاليؼ المكاد الأكلية أك الخدمات، 

اليكـ طرؽ كثيرة مف ضمنيا كسائؿ الاتصاؿ الحديثة عبر الانترنت إلى إقامة معارض التكريد 
الإنتاج الآني تحاكؿ  إطارالمناسب كالمكارد الأكلية الملائمة كفي  مكيفلغرض الحصكؿ عمى الت

 دكثكح مكيفتجعؿ استمرارية التكريد بأعمى صكرىا خكفا مف انقطاع في عمميات الت أفالمؤسسة 
 .الإنتاجيةتكقؼ في العممية 

 يعتبر الأساس قي إدارة العمميات حيث كفاءة العمميات الإنتاجية : إنتاج المنتجات والخدمات
بيئة، كما يصاحب ذلؾ لمراحؿ العممية الإنتاجية لمتطمبات العملاء كتغيرات اؿ كاستجابةكالجكدة 

ذه القضايا قفمجمؿ  ،ىندسة العممية الإنتاجية كالتصاميـ كغيرىا عند إعادةمف تكاليؼ خاصة 
27.تعتبر أساسية لإنشاء كخمؽ قيمة المؤسسة

 

 تشكؿ بعدان أساسيا في خمؽ القيمة في المؤسسات الاقتصادية اليكـ: إدارة المخاطر. 

 المنتجات كالخدمات  لإيصاؿىي مرحمة ميمة : العملاء توزيع وتسميم المنتجات والخدمات إلى
إلى العملاء الأسكاؽ، كتنعكس عمميات التكزيع عمى التكاليؼ بشكؿ مباشر لذلؾ يمكف لممؤسسة 

الخاصة بالتكزيع كالمساىمة في خمؽ القيمة سكاء عمى صعيد  الأىداؼأف تحدد بشكؿ جيد 
  .التكاليؼ أك الجكدة
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 :خهق وتعظٍى انقًٍت عٍ طرٌق انعًهٍاث الإبداعٍت -3-3

إف حصكؿ عمى ميزات تنافسية مستدامة يتطمب أف تككف المؤسسة مبدعة كمجددة كمطكرة 
كبالتالي التطكر كالنمك كزيادة كلاء العملاء كمختمؼ فئات أصحاب العلاقة  ،لممنتجات كالخدمات باستمرار

دارتيا تحتكم عمى أربعة عمميات أساسية كمراحؿ الإبداع المتعامميف مع المؤسسة : كا 

  الأفكارالبحث بالتركيز عمى  يتطمب: تحديد فرص المنتجات والخدمات الجديدة 
كمراكز  كالجامعاتجديدة كيتـ تطكيرىا مف خلاؿ مكارد المؤسسة أك مف قبؿ أطراؼ خارجة اؿ

كمف المعمكـ أف الفرص تأتي مف خلاؿ تراكـ معرفي في إطار  .البحكث أك الأسكاؽ كغيرىا
مف المؤسسة في ىذا المكقؼ  الأمركالتطكير التي تقكـ بيا المؤسسة كيتطمب  الإبداععمميات 
 أحسف استغلاؿ؛ كالقياسات اللازمة لتعزيز جكانب إيجاد الفرص كاستغلاليا الأىداؼأف تحدد 

  متعمقة بالبدائؿ المختارة مف اؿبالقرارات  ترتبطإنيا  :فعالإدارة محفظة البحث والتطوير بشكل
كما أف كجكد الميارات كالمكارد . تـ طرحيا سابقا كفرص التيبيف الأفكار لممنتجات كالخدمات 

ضركريا للاستفادة مف الفرص كجعميا متنكعة مف المشاريع ترتبط  أمراالداخمية اللازمة يعتبر 
بالبحكث الأساسية أك مشاريع تطكير منتجات جديدة مف خلاؿ التكنكلكجيا كالعمكـ التي تشكؿ 

يستغؿ كفؽ اعتبارات  فمسبؽ يمكف أ إنفاؽة مف ر ككذلؾ المشاريع المتأتيقاعدة لمتطكم
 28؛ف تقكـ بيا مؤسسة مع المؤسسات الأخرلمشاريع التي يمكف أاؿظركؼ المؤسسة ك

  عمى المؤسسة أف تبحث دائما عمى تصاميـ ناجحة  :تصميم وتطوير منتجات وخدمات جديدة
كمقبكلة كتديرىا مف خلاؿ مراحؿ منطقية لمعمؿ مف جانب، كتقميؿ الدكرة اللازمة لتطكير 

اليؼ التطكير مقبكلة في جعؿ تؾ المؤسسةالمنتجات كالخدمات مف جانب آخر، ككذلؾ قدرة 
البرامج المعتمدة لمتطكير في مختمؼ المجلات إف ىذا الأمر يتطمب  كنكعيةمف كفاءة 

  ؛المؤسسات أف تراعي احتياجات العملاء كالإمكانيات التكنكلكجية المتكفرة لدييا
 يتطمب إدارة العممية مف الناحية التجارية  :المنتجات والخدمات الجديدة إلى السوق إيصال

النكعيات المحددة ليا،  إطارىذه المنتجات معقكلة في  إيصاؿلتسكيقية بحيث تككف تكمفة كا
.  المنتجات كالخدمات الجديدة إلى السكؽ بإيصاؿ المرتبطةكذلؾ تحقيؽ المبادرات كالأىداؼ ك

إف خمؽ كتعظيـ القيمة مف خلاؿ العمميات الإبداعية تعتبر جزءا ميما مف منظكر العمميات الداخمية 
التي تنعكس ايجابيان عمى باقي المنظكرات في بطاقة الأداء المتكازف، لذلؾ فعي ترتبط بمنظكر العملاء مف 

أف المنتجات كالخدمات ذات خلاؿ تحسيف قدرة المنتجات كالخدمات المعركضة عمى جذب العميؿ، باعتبار 
أداء متميز كأنيا عممية متكاصمة مف حيث الأنشطة التي تؤدييا، كذلؾ يتطمب الأمر مف المؤسسة أف 

 الأكؿتككف سباقة في الكصكؿ بيذه المنتجات كالخدمات إلى الأسكاؽ، حيث الحصكؿ عمى ميزة الداخؿ 
ىذه المنتجات  إيصاؿإلى  بالإضافةسكاؽ الجديدة إلى الأسكاؽ كبالتالي تتاح أماميا فرصة لمتكسع في الأ

. أك الخدمات إلى قطاعات سكقية أخرل
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أما انعكاس مجمؿ مراحؿ العمميات الإبداعية عمى المنظكر المالي، تتضح مف خلاؿ قدرة عمميات 
دات مف التجديد كالإبداع في جعؿ الاستثمار في البحث كالتطكير مجديا كفعالا ليساىـ في زيادة نمك الإيرا

العملاء الحالييف كالحصكؿ عمى عكائد مف عملاء جدد، كىذا يرتبط بقدرة المؤسسة عمى التعامؿ مع 
طار  ك جعميا أالتكاليؼ الكمية  خفضكجعميا في صالح المؤسسة سكاء مف خلاؿ  التكاليؼمحتكل كا 

 .معقكلة قياسا بعمميات التصنيع المتجددة كالمنظكر باستمرار

 :نقًٍت عٍ  طرٌق ئدارة انعًهٍاث انتُظًٍٍت والاجتًاعٍتخهق وتعظٍى ا -3-4

يمكف لمؤسسة أف تدير العلاقة مع مختمؼ فئات أصحاب المصالح كبيئتيا لتؤدم أداء جيدان كتصبح 
لسمعتيا في الأسكاؽ، لقد أصبحت الجكانب البيئية كالاجتماعية ذات  ززةمقبكلة مف قبؿ ىذه الأطراؼ، كمع

دارة مراحؿ تنظيـ العلاقة الاجتماعية كالبيئيةأىمية كبيرة لتعزيز ا . لعمؿ كالأداء في المؤسسات كا 
ىا مف خلاؿ أنظمة عمؿ تقارير يئتفالأداء باتجاه البيئة يتطمب مف المؤسسة أف تطكر علاقتيا بب

رة ك التعامؿ مع النفايات الضاأتبيف تكجيات البيئة سكاء مف حيث استخدامات الطاقة كتمكث الماء كاليكاء 
فإف المؤسسات مطالبة ، أك تطكير جكانب الرقي البيئية، أما ما يتعمؽ بجكانب الصحة كالسلامة العامة

بالمحافظ عمى سلامة العامميف في أماكف العمؿ، كتطكير مستمزمات اليمؿ الآمنة كالمستخدمة مف قبؿ 
معايير الصحة كالسلامة المينية كفقان لاعتبارات  العامميف كالمساىمة في رقي ىذه المستمزمات ككذلؾ تطكير

طبيعة عمؿ المؤسسة كالخطكرة كتصاعدىا كخاصة بالنسبة إلى بعض الصناعات فيما تبيف تطبيقات 
المؤسسة كالحفاظ عمى التنكع الكظيفي كجعمو ممارسة مفيدة  لصالح  التزاـكممارسات التكظيؼ، كمدل 

تنكيع باعتباره حالة سمبية بؿ إف التنكيع يساىـ في زيادة نجاح المؤسسة كالمجتمع كعدـ النظر إلى اؿ
. المؤسسة

ولاٌت سطٍف  باعٍت ٌدراست تطبٍقٍت عهى الدإسساث انص: ثانثا

تيدؼ الدراسة التطبيقية إلى التعرؼ عمى آراء مكظفي المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ حكؿ    
، كقد تـ الاعتماد عمى استمارة مصممة مف الإستراتيجيةارة مدل تطبيقيـ لبطاقة الأداء المتكازف كأداة للإد

أجؿ جمع البيانات الأكلية مف أفراد عينة الدراسة، ثـ القياـ بتحميؿ كمناقشة الأسئمة  بعد أف تـ معالجة 
(. SPSS, version19)البيانات التي تـ جمعيا مف خلاؿ ىذه الاستمارة باستخداـ البرنامج الإحصائي

 ندراستعٍُت ا: أولا

تـ تكزيع أربعة استبيانات عمى المكظفيف الذيف تقع عمى عاتقيـ مسؤكلية تطبيؽ بطاقة الأداء 
مؤسسة،  30المتكازف، كذلؾ في كؿ مؤسسة مف المؤسسات الصناعية الكبرل بكلاية سطيؼ كالبالغ عددىا 

ميا تـ استبعاد ، كبعد مراجعتيا كتنظي113استمارة، تـ استرجاع  120حيث بمغ عدد الاستمارات المكزعة 
.  استمارة  104غير الصالحة لمتحميؿ، كبذلؾ بمغ عدد الاستمارات الخاضعة لمدراسة 
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 أدواث جمع انبٍاَاث: ثاٍَا 

إف الاستمارة أداة ملائمة نستطيع مف خلاليا الحصكؿ عمى معمكمات مرتبطة بالمكضكع محؿ  
جزء لجمع بيانات شخصية عف الأفراد ثلاثة محاكر بعد تخصيص  إلىالاستمارة  يث قسمتالدراسة، ح

: المستجكبيف، كذلؾ لمتأكد مف إمكانية كقدرة المستجكبيف عمى مؿء الاستمارة كما يمي
كاف اليدؼ مف المحكر الأكؿ الاطلاع عمى مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات 

العكائؽ التي تحكؿ دكف تطبيؽ  الصناعية بكلاية سطيؼ، أما المحكر الثاني تمثؿ ىدفو في معرفة أىـ
بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ، أما المحكر الأخير فيقيس مدل تأثير بطاقة 

.   الأداء المتكازف بأبعادىا الأربعة  عمى قيمة المؤسسة الاقتصادية
ضحة، كما تـ تجنب اتسمت أسئمة الاستمارة بصفة عامة بالسيكلة كعدـ استخداـ ألفاظ غير كا

الأسئمة الحرجة أك التي لا تحتمؿ الإجابة عمييا، كما تـ الاعتماد عمى سمـ ليكارت الخماسي لكضع 
: الاقتراحات المناسبة للإجابات مف الأفراد المبحكثيف كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي

اقتراحات الإجابة  حسب  سمم ليكارت الخماسي (: 01)جدول رقم 
غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق بشدة  موافقالإجابة 
 1 2 3 4 5الترميز 

( 1,8-1)( 2,6-1,8)( 3,4-2,6)( 4,2-3,4)( 5-4,2)المتوسط المرجح 
 115. ، ص2006ائؿ لمنشر، الأردف، ، دار ك"الدليؿ التطبيقي لمباحثيف"محمد عبد الفتاح الصيرفي، البحث العممي / المصدر

الاستبياف عمى عدد مف الأساتذة  المختصيف لمتحقؽ مف صدؽ محتكاىا كملاءمتيا تـ عرض 
لأىداؼ البحث، كقد أجريت التعديلات اللازمة كفقا لملاحظاتيـ، كلأجؿ اختبار صدؽ الاستبياف تـ تكزيعو 

مف  فرد مف أفراد عينة الدراسة، كذلؾ لمتأكد 20عمى عينة صغيرة مف مجتمع الدراسة كالتي تتككف مف 
مدل كضكح عباراتو كسيكلة فيـ الأسئمة الكاردة فيو، كمف خلاؿ الانطباع الأكلي الذم تركتو العينة محؿ 

 .الدراسة عف ملاءمة الاستبياف لميدؼ المراد تحقيقو كعف فيـ الأسئمة كعدـ تأكيميا

مف  SPSS كلمعرفة درجة المصداقية تـ استخراج معامؿ ألفا كرنباخ مف نتائج البرنامج الإحصائي
كىي نسبة  ،%87.77أجؿ معرفة الاتساؽ الداخمي لجميع أسئمة الاستبياف مجتمعة، كقد بمغ ىذا المعامؿ 

كىك ما يبيف كجكد علاقة تناسؽ كترابط عالية بيف عبارات الاستمارة، مما  % 60أكبر مف النسبة المقبكلة 
. لأىداؼ المنشكدة مف الدراسةيؤكد إمكانية اعتماد نتائج الاستمارة كالطمأنينة في تحقيؽ ا

 يعالجت َتائج الاستًارة: ثانثا

مف أجؿ معالجة محاكر الاستمارة الأربعة تـ الاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ 
، حيث تـ استخداـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية بالإضافة إلى  SPSS19الاجتماعية  

. لعينة كحيدة مف أجؿ اختبار فرضيات الدراسة "test T"استخداـ اختبار 
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 :وصف خصائص عٍُت اندراست -1

لقد تضمف المحكر الأكؿ مف الاستمارة بيانات شخصية حكؿ أفراد عينة الدراسة، كقد شمؿ ىذا 
أسئمة، اليدؼ منيا ىك معرفة جنس المستجكب، عمره، مؤىلاتو العممية كالعممية، 5المحكر عمى  
: خبرتو في المجاؿ الميني، كيمكف تكضيح ىذه الخصائص في الجدكؿ المكاليبالإضافة إلى 

وصف خصائص أفراد عينة الدراسة (: 02)جدول رقم 

النسبة المئوية العدد المستويات المتغيرات 
 %63.5 66ذكر الجنس 

 %36.5 38أنثى 
 %16.36 17سنة 30أقؿ مف العمر 

 %59.61 62سنة ( 50 -30)مف 
 %24.03 25سنة  50أكثر مف 

 %3.84 4ثانكم المؤهل العممي 
 %89.4 93ليسانس 

 %6.67 7دراسات ما بعد التدرج 
 %8.7 9مدير عاـ  المؤهل العممي

 %17.3 18مدير مالي 
 %8.7 9مدقؽ محاسبي 

 %20.2 21رئيس قسـ المحاسبة 
 %45.1 47محاسب 

 %17.3 18سنكات  10أقؿ مف الخبرة المهنية 
 %57.7 60سنة ( 20-10)مف 

 %25 26سنة  20أكثر مف 
 EXCELمف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى نتائج /المصدر

إناثان، حيث يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف  38ذككران ك 66فردان، منيـ  104تتككف عينة الدراسة مف 
، كيعكد % 36.5، كىي نسبة مرتفعة مقارنة مع نسبة الإناث التي بمغت  %63.5نسبة الذككر تقدر بػ

السبب صعكبة عمؿ الإناث في المناطؽ الصناعية المعزكلة كالبعيدة التي تتكاجد بيا المؤسسات محؿ 
.  الدراسة
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عينة  أفراد أعمار تبايف السف، كجكد متغير حسب الدراسة عينة أفراد تبيف نتائج الجدكؿ السابؽ  تكزيع
 ، تمييا % 59.61بنسبة سنة 50سنة إلى 30 مابيف ىي الدراسة عينة في تكرارنا الأكثر العمرية الفئة كأف الدراسة

، كىذا ما بيف أف أغمبية المكظفيف في المؤسسات ىـ مف % 24.03 نسبة سنة  50مف  أكبر العمرية الفئة
ىذه النسبة منخفضة لأف معظـ  % 16.36 بنسبة سنة 30العمرية أقؿ مف  بمغت الفئة الأخير فئة الكيكؿ في

. الشباب مازالكا في مرحمة الدراسة، أك أنيـ خرجي جامعات جدد
تمثؿ أكبر   %89.5حسب المؤىؿ العممي، حيث أف نسبة  الدراسة عينة أفراد كما يبيف الجدكؿ تكزيع

نسبة للأفراد الذيف يحممكف شيادة ليسانس، بينما أقؿ نسبة كانت لممتحصميف عمى مستكل الثانكم حيث 
، كىذا شيء إيجابي بالنسبة لمدراسة؛ لأف في مجمميا كبالتحديد الأسئمة المكضكعة، لا  %3.84بمغت

أما نسبة حاممي   كمحاسبكف،يستطيع الإجابة عمييا إلا مف ىـ في التخصص مف مدراء كرؤساء أقساـ 
. %6.67شيادات ما بعد التدرج بمغت 

، كتمييا %45.1فرداُ بنسبة  47يتضح أف أغمبية أفراد العينة مف كظيفة محاسب حيث بمغ عددىـ 
، مدير عاـ كمدقؽ محاسبي %17.3كمدير مالي بنسبة   %20.2أفراد العينة مف رئيس قسـ المحاسبة بنسبة

.  %8.7بنسبة متساكية بمغت 
، % 57.7سنة كتقدر بػ 20إلى 10كما أف أعمى نسبة خبرة للأفراد المستجكبيف ىي فئة مابيف 

مف الأفراد  %24.03)، كىذا ما فسر كبر عمر المدريف %25سنة بمغت 20متبكعة بالفئة الأكثر مف 
تمييا فئة الأقؿ ، كما بيف ىذا تمسؾ بعضيـ بمناصبيـ رغـ بمكغ سف التقاعد، ك(سنة 50أعمارىـ أكبر مف 

.  %17سنكات بمغت 10مف 

 :تحهٍم ويُاقشت محاور الاستًارة -2

ييدؼ ىذا المحكر إلى التعرؼ عمى مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف : المحكر الأكؿ مف الاستمارة
بأبعادىا الأربعة في المؤسسات الصناعية الكبرل بكلاية سطيؼ ، كقد تـ صياغة ىذا المحكر عؿ شكؿ 

 :ضيتيف التاليتيفالفر

 . لا تطبؽ المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ بطاقة الأداء المتكازف :الفرضية العدمية
 .تطبؽ المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ بطاقة الأداء المتكازف :الفرضية البديمة

لعينة " t"الجدكؿ المكالي يمخص كؿ مف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج اختبار 
. كحيدة
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حول مدى تطبيق " test T"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة اختبار (: 03)جدول رقم 
بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
T 

مستوى 
الدلالة 

sig 
السنكم تعتمد المؤسسة عمى مؤشر رقـ الأعماؿ  .1

 .كالعديد مف المؤشرات المالية لتقييـ أدائيا
4.06 0.65 12.61 0,000 

تستخدـ المؤسسة معايير كطرؽ ضركرية لجمع . 2
 المعمكمات الكمية

1.78 0.64 14.12 0,000 

تسعى المؤسسة لعمميات تحسيف مف أجؿ تخفيض . 3
 التكاليؼ كزيادة جكدة المنتجات المقدمة لمعملاء

1.84 0.65 11.00 0,000 

تسعى المؤسسة لزيادة عدد الزبائف المتعامؿ معيـ .4
 .كتخفيض عدد شكاكم العملاء

2.35 0.57 15.80 0,000 

كجكد إجراءات لتحسيف العمميات الداخمية في .5
 .المؤسسة

1.64 0.49 16.27 0,000 

كجكد مؤشرات في المؤسسة تقيس درجة رضا . 6
 .العامميف

1.83 0.58 16.59 0,000 

 SPSS.V19مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى الاستمارة كبرنامج/المصدر

المكافقة عمى  السابؽ نستنتج أف الاتجاه العاـ لإجابات المستجكبيف كاف عدـ مف خلاؿ الجدكؿ   
كؿ العبارات التي يحتكييا ىذا المحكر، كما أف الانحراؼ المعيارم كاف صغيرا كىذا ما يدؿ عمى اتفاؽ 

جماع . أفراد مجتمع الدراسة عمى ىذا الرأم كا 
كالمتعمقة باعتماد المؤسسة عمى مؤشر رقـ الأعماؿ كالعديد مف المؤشرات المالية ( 1) ت العبارةاحتؿ

درجة في حييف كاف الانحراؼ المعيارم  4.06لتقييـ أدائيا المرتبة الأكلى، حيث بمغ المتكسط الحسابي 
د بشكؿ كبير عمى المؤشرات المالية في تقييـ أدائيا مف أجؿ ذا يدؿ عمى أف المؤسسات تعتـق 0.65

. ىداؼ المخطط ليا، كبالتالي البعد المالي المتعمؽ ببطاقة الأداء المتكازف مطبؽ في المؤسسات=تحقيؽ الأ
المتعمقة بالأبعاد الأخرل لبطاقة الأداء المتكازف تبقى غير مطبقة كىذا ما أكضحتو  العباراتأما 
عمى  2.35 ،1.84المتعمقة ببعد العملاء ( 4-3) عبارتيفؿ السابؽ، إذ بمغ المتكسط الحسابي لؿنتائج الجدك

التكالي، كىي نسب منخفضة تدؿ عمى عدـ تنكيع المؤسسات في منتجات لتمبية احتياجات عملائيا بأقؿ 
رضاىـ كتقميؿ كقت كتكمفة ممكنة، كما أنيا لا تيتـ بشكؿ كبير بالتكاصؿ المستمر مع زبائنيا لتحقيؽ 

الشكاكم المقدمة مف قبميـ، كبالتالي المؤسسات محؿ الدراسة لا تطبؽ بعد العملاء المتعمؽ ببطاقة الأداء 
المتكازف، ككذلؾ ىك الحاؿ بالنسبة لبعد العمميات الداخمية كبعد التعمـ كالنمك، فالمؤسسات لا تطبؽ ىذه 
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، كيرجع ىذا لعدـ سعي (2،5،6) عباراتالحسابي لؿالأبعاد كىذا ما أظيرتو النسبة المنخفضة لممتكسط 
عادة تطكير ميارات مكظفييا كتكظيؼ  المؤسسة لتحسيف كتطكير تكنكلكجيا المعمكمات لتنكيع منتجاتيا، كا 

. مكاردىا المتاحة بكفاءة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ عمى المدل الطكيؿ
 0.000قيمة  Tبمغ مستكل الدلالة  %95بالإضافة إلى ذلؾ فقد أشارت النتائج أنو عند مستكل ثقة 

، أم أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 0,05في كؿ عبارات المحكر، كىي دالة إحصائيا لأنيا أقؿ مف 
تؤكد عدـ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ، بالتالي نقبؿ الفرضية 

. البديمة كنرفض الفرضية الصفرية

 :تحهٍم ويُاقشت المحىر انثاني يٍ الاستًارة -2-1

ييدؼ ىذا المحكر إلى معرفة مدل كجكد عكائؽ تحد مف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في 
 :المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ، قد تـ صياغة ىذا المحكر عمى شكؿ الفرضيتيف التاليتيف

 .لبطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ تكجد عكائؽ تحكؿ دكف التطبيؽ الجيدلا :الفرضية العدمية
 .تكجد عكائؽ تحكؿ دكف التطبيؽ الجيد لبطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼلا : الفرضية البديمة

: لعينة كحيدة" t"الجدكؿ المكالي يمخص كؿ مف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج اختبار 
حول مدى وجود " test T"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة اختبار (: 04)جدول رقم 

ي المؤسسات الصناعية بولاية سطيف عوائق تحول دون تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ف

العبارات 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

قيمة 
 Tاختبار 

مستوى 
 sigالدلالة 

الأساليب التقميدية لأنيا  تغيير في المؤسسة رغبة عدـ.1
. في اتخاذ القرارات الرشيدة ىاتقدـ معمكمات كافية تساعد

2.88 
 

0.62 5.90 0,000 

نقص الاطلاع عمى بطاقة الأداء المتكازف كفعاليتيا في .2
. مكاجية تحديات بيئة الأعماؿ  السريعة التغير

3.71 0.22 9.45 0,000 

المنافع التي تعكد عمى المؤسسة جراء استعماؿ بطاقة . 3
. الأداء المتكازف أقؿ مف تكمفة تطبيقيا

3.97 0.04 10.54 0,000 

بطاقة  تطبيؽ تمكنيا مف خبرات في المؤسسة  تكفر عدـ.4
. الأداء المتكازف كالاستفادة منيا

4.05 1.02 9.73 0.015 

يؤثر عمى أداء المؤسسة  بطاقة الأداء المتكازف تطبيؽ.5
.  أحسف مف الطرؽ المتبعة لديكـ حاليا

4.03 0.08 8.31 0,000 

بطاقة الأداء المتكازف يعكد إلى التخكؼ مف  عدـ تطبيؽ.6
. التغيير داخؿ المؤسسة

3.94 0.15 5.88 0.015 

 SPSS.V19مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى الاستمارة كبرنامج/المصدر
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الجدكؿ السابؽ إلى أف الاتجاه العاـ لإجابات المستجكبيف كاف نحك المكافقة عمى كؿ تشير نتائج 
جماع  العبارات التي يحتكييا ىذا المحكر، كما أف الانحراؼ المعيارم كاف صغيرا كىذا ما يدؿ عمى اتفاؽ كا 

أكبر مف الكاحد  الذم كاف( 4)أفراد مجتمع الدراسة عمى ىذا الرأم، ما عدا الانحراؼ المعيارم لمعبارات
كالذم يدؿ عمى تشتت في الإجابة 

، 0.62درجة بمتكسط معيارم 2.88أقؿ نسبة في المتكسط الحسابي كالتي بمغت ( 1)احتمت العبارة 
كىي تدؿ عمى أف المؤسسات محؿ الدراسة تدرؾ جيدنا أف الأساليب التقميدية المرتبطة بالمؤشرات المالية 

ات الحاصمة في بيئة الأعماؿ، كبقي عمييا الاىتماـ بالمؤشرات غير المالية فقط غير كافية لمكاكبة التطكر
مف خلاؿ تطبيؽ كؿ أبعاد بطاقة الأداء المتكازف، كىذا غير ممكف إذ لـ تسعى المؤسسات محؿ الدراسة 

 .لإيجاد حمكؿ لمعراقيؿ التي تحد مف استخداـ النمكذج 
قيمة Tلغ مستكل الدلالة لقيمة ب 95%مستكل ثقة بالإضافة إلى ذلؾ فقد أشارت النتائج أنو عند 

كىي دالة إحصائيا  0.015حيث بمغ مستكل الدلالة ( 4)في كؿ عبارات المحكر ما عدا العبارة رقـ  0,000
، أم أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية تؤكد كجكد عكائؽ تحكؿ دكف تطبيؽ بطاقة 0,05لأنيا أقؿ مف 

الصناعية بكلاية سطيؼ، بالتالي نقبؿ الفرضية البديمة كنرفض الفرضية الأداء المتكازف في المؤسسات 
. الصفرية

: تحهٍم ويُاقشت المحىر انثانث يٍ الاستًارة -2-3

إف اليدؼ مف ىذا المحكر ىك التعرؼ عمى مدل مساىمة بطاقة الأداء المتكازف كبأبعادىا الأربعة 
كقد تـ صياغة ىذا المحكر عمى شكؿ الفرضيتيف في تعظيـ قيمة المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ، 

 :التاليتيف

 .تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في تعظيـ قيمة المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼلا  :الفرضية العدمية
 .تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في تعظيـ قيمة المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ: الفرضية البديمة

 
لعينة " t"كؿ مف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج اختبار  الجدكؿ المكالي يمخص

: كحيدة
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مساهمة بطاقة حول مدى " T"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة اختبار (: 05)جدول رقم 
 ة المؤسسات الصناعية بولاية سطيففي تعظيم قيم BSCالأداء المتوازن 

العبارات 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

قيمة اختبار 
T 

مستوى 
 sigالدلالة 

أداة تمكف المؤسسة مف تكضيح رؤيتيا  BSC تعتبر  .1
ستراتيجيتيا كتترجميا إلى عمؿ عف طريؽ دمج أبعادىا  . كا 

4.30 0.92 14.41 0.000 

بتقييـ أداء المؤسسة بشكؿ شامؿ  BSC تسمح   .2
كمتكازف كتعمؿ عمى تفادم أكجو القصكر في أنظمة 

. التقييـ الأخرل
4.16 0.92 12.82 0.000 

مف أحدث الأدكات كأكثرىا فعالية في  BSC تعتبر   .3
قياس كتقييـ الأداء فيي تيتـ بالأدكات المالية كغير 

. المالية
4.30 0.71 18.74 0.000 

المسؤكليف بمؤشرات السبب كمؤشرات  BSC تزكد  .4
النتيجة في المؤسسة مما يساعدىـ في اتخاذ القرارات 

. المناسبة
4.16 0.90 13.12 0.000 

التكازف بيف البيئة الخارجية لممؤسسة  BSC تحقؽ .5
. كبيئتيا الداخمية

4.25 0.84 15.09 0.000 

المؤسسة مف الاستفادة مف مزاياىا  BSC تساعد .6
 0.000 16.71 0.80 4.31. التنافسية مف خلاؿ الإدارة الإستراتيجية الرشيدة

نمكذج يترجـ الرؤية الإستراتيجية إلى  BSC تعتبر   .7
 0.000 12.52 0.96 4.18 .أىداؼ      كمقاييس محددة

مؤشرات الأداء المالية كغير المالية مع  BSC تربط .8
 0.000 15.15 0.84 4.25. الأىداؼ الإستراتيجية المرتبطة بالمؤسسة

 عكامؿ مع المالي دمج التصكر فيBSC  يساىـ .9
 ضماف أجؿ مف البشرية كالمكارد كالإنتاج كالتشغيؿ السكؽ
. الاستراتيجيات المحددة تحقيؽ

4.42 0.70 20.54 0.000 

 SPSS.V19مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى الاستمارة كبرنامج/المصدر

المكافقة عمى نحك السابؽ نستنتج أف الاتجاه العاـ لإجابات المستجكبيف كاف  مف خلاؿ الجدكؿ   
كؿ العبارات التي يحتكييا ىذا المحكر، كما أف الانحراؼ المعيارم كاف صغيرا كىذا ما يدؿ عمى اتفاؽ 

جماع  . أفراد مجتمع الدراسة عمى ىذا الرأمكا 
مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أف بطاقة الأداء المتكازف تستخدـ في العممية الإستراتيجية كبالتحديد في 
تقييـ الإستراتيجية، التي يعد نجاحيا مف نجاح المؤسسة،كأف التقييـ المستمر للإستراتيجية في المؤسسات 

المؤسسة مف استغلاؿ نقاط القكة الداخمية كاستغلاؿ الفرص  يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، كما يمكف
 .الخارجية عند ظيكرىا، كالتعرؼ عمى التيديدات كمكاجيتيا، كالتقميؿ مف جكانب الضعؼ قبؿ حدكثيا
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كتبقى أبعاد بطاقة الأداء المتكازف تراعي الجكانب المالية كغير المالية، ىذه الأخيرة ليا دكر فعاؿ 
 .    مؤسسة، كالحفاظ عمييا نمكىا خاصة في ظؿ البيئة المعقدةفي تعظيـ قيمة اؿ

 0.000قيمة  Tبمغ مستكل الدلالة  %95بالإضافة إلى ذلؾ فقد أشارت النتائج أنو عند مستكل ثقة 
، أم أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 0,05في كؿ عبارات المحكر، كىي دالة إحصائيا لأنيا أقؿ مف 

ة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ، بالتالي نقبؿ الفرضية تؤكد عدـ تطبيؽ بطاؽ
البديمة كنرفض الفرضية الصفرية 

 :اتمتالخ

مف أىـ  لقد تبيف مف خلاؿ بحثنا ىذا، في جانبيو النظرم كالتطبيقي، أف بطاقة الأداء المتكازف تعتبر
التقدـ خاصة التكنكلكجي منو، بالإضافة إلى اشتداد  المفاىيـ الحديثة التي ظيرت مؤخرا نتيجة تسارع كتيرة

كتعد بطاقة الأداء المتكازف  ،المنافسة بيف المؤسسات كاتساع ىذه المنافسة إلى جميع الأسكاؽ العالمية حدة
التي ظيرت نتيجة العجز كالنقص الذم حدث في الأدكات التقميدية لتقييـ الأداء، ىذا الأخير  مف الأدكات
الماضي يقكـ عمى دراسة الجكانب المالية قصيرة المدل بالإضافة إلى العمؿ عمى تحقيؽ  الذم كاف في

الجكانب غير المالية كالتي كاف ليا الدكر البالغ في بقاء المؤسسة كديمكمتيا  الأىداؼ القصيرة، كلا يراعي
 .خاصة في ظؿ البيئة المعقدة

َتائج اندراست : أولاً

: ج التاليةتكصمت ىذه الدراسة إلى النتائ

  إف أسمكب بطاقة الأداء المتكازف أصبح مف أفضؿ النماذج المتعددة الأبعاد كالأكسع انتشار
عمى المستكل العالمي، كىي تعتبر نظاـ قياس أداء متكازف كمتكامؿ كأداة لترجمة 

ستراتيجية المؤسسة، كذلؾ  الاستراتيجيات إلى أىداؼ تشغيمية كمؤشرات عممية تحقؽ رؤية كا 
  ؛ج العديد مف المؤشرات غير ماليةؿ دـمف خلا

  تتككف بطاقة الأداء المتكازف مف أربعة أبعاد متكاممة تتفاعؿ فيما بينيا كبشكؿ متبادؿ مف
خلاؿ ما تتضمنو مف مقاييس كأىداؼ تصب في تحقيؽ كتنفيذ الإستراتيجية كبالتالي تعظيـ 

 قيمة المؤسسة الاقتصادية؛
 المالية التقميدية فقط في قياس أدائيا كتقكيمو، يجعميا لا  اعتماد المؤسسات عمى المقاييس

 ؛..تكاكب التطكرات المتسارعة في بيئة الاعتماؿ الحديثة، نتيجة لمعكلمة كثكرة المعمكمات
  كجكد عقبات تقؼ كراء عدـ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية محؿ

 ستمرارية كالنمك في ظؿ بيئة متغيرة كمعقدة؛الدراسة، مما جعؿ منيا غير قادرة عمى الا
  عدـ الكعي الكافي لدل مسؤكلي المؤسسات بضركرة تبني تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لتعظيـ

 قيمة مؤسساتيـ لدرجة عدـ معرفة بعضيـ بيذا الأسمكب أصلا؛
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 الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في المتكازف الأداء بطاقة لتطبيؽ مستقبمي مسعى يكجد لا 
 الحديثة؛ الأساليب عمى الانفتاح كعدـ المدراء لدل الكعي نقص إلى راجع كىذا ،محؿ الدراسة

 لا تتمتع المؤسسات الصناعية بكلاية سطيؼ بالمقكمات اللازمة لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف؛ 
 كف الذم المؤسسات لا تيتـ بالأطراؼ ذكم المصمحة التي تربطيا بيـ علاقة، عمى غرار الزب

 ينظر إليو كشخص يشترم فقط دكف إدراؾ لرغباتو، أم مازاؿ التسكيؽ بمفيكمو التقميدم؛
  كجكد مقاكمة لمتغيير مف قبؿ العماؿ كىذا ما يصعب مف ميمة الإدارة في التعامؿ معيـ

 .كبالتالي يصعب تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف

تىصٍاث اندراست : ثاٍَاً

: قدـ الاقتراحات التاليةفبناء عمى النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة يمكف أف  

  ضركرة قياـ المؤسسات محؿ الدراسة بمعالجة المعكقات التي تقؼ أماـ تطبيؽ بطاقة الأداء
 ؛المتكازف

 ـ المكازنة بيف الأىداؼ المالية كغير المالية كزيادة الاىتماـ بيذه الأخيرة ككنيا مؤشر مو
 ؛لتعظيـ قيمة المؤسسة الاقتصادية

  ضركرة قياـ المؤسسات الصناعية محؿ الدراسة بمعالجة كافة المعكقات التي تقؼ أماـ تطبيؽ
 بطاقة الأداء المتكازف؛

  عداد برامج تدريبية متخصصة لمكظفي المؤسسات، مف أجؿ تدريبيـ عمى كيفية عقد دكرات كا 
تكعيتيـ بالمزايا التي تحققيا المؤسسة جراء تطبيؽ ىذا تصميـ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف، ك

 النمكذج؛
  بجانب المقاييس المالية، كربطيا معا بنظاـ ( غير المالية)ضركرة استخداـ المقاييس التشغيمية

 شامؿ كمتكامؿ لقياس أدائيا الاستراتيجي كتعظيـ قيمة المؤسسة الاقتصادية؛
  ـ مع متطمبات  البيئة كالاىتماـ أكثر ءأصبحت لا تتلاالابتعاد عف الأساليب التقميدية التي

 ؛بالمؤشرات غير المالية بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ كالمساىمة في التكيؼ مع المستجدات
 كف كتطبيؽ المفاىيـ الحديثة لمتسكيؽ كالأخذ باقتراحات كشكاكل الزبكف بالتكجو نحك الز

شراكيـ في تصميـ المنتج لتحقيؽ رضا العملاء  ؛كا 
 تكفير الكفاءات المتخصصة كالمككنة مف أجؿ تسييؿ عممية تطبيؽ بطاقة الأداء  ضركرة

 المتكازف في المؤسسة؛
  تشجيع تبني استخداـ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الصناعية، كتكضيح مزايا تطبيؽ

 .ىذا النمكذج كدكره في تعظيـ قيمة المؤسسة الاقتصادية
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