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 تركي بن الدين عزو رفـيـش منصـف

 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 مهري الحميد عبد 2 قسنطينة جامعة

 

اسة هذه جاءت لقد  ما لتتناو لكي رالد

ية الأدوات يشوب بحأص  التقليدية رالإدا

ات استيعاب عن عجز من  الجديدة المتغ

ت ال  الذي الأمر .المؤسسة عالم تم رصا

 أصبحت الأدوات هذه أغلب أن عنه نجم

ة غ ى رقاد  سليم، بشكل الأداء تقييم ع

ى المؤسسات معظم دفع مما  عن البحث إ

ا أفضل أدوات  الصحيح التقييم من تمك

الأ ى وتساعدها جهة من دا  اتخاذ ع

ات ى سليمة رقرا  جهة من الطويل المدى ع

دنا الموضوع ولحداثة .ىأخر  هذه نتكو أن رأ

اسة  بطاقة مفهوم لتوضيح مدخلا رالد

 تقوم ال الرئيسية والفكرة نالمتواز الأداء

ا  أداء تقييم ي استخدامها ومدى عل

 .ئرالجزا ي ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات

 هناك أنه الإحصائي التحليل ظهرأ وقد

 الأداء بطاقة أسلوب استخدام ي اهتمام

 .اسةرالد عينة طرف من نالتواز

 

 
This study aims to address the 

difficulties of traditional management 
tools which unable to analyze new 
variables in the institution environment. 
The most of these tools have become 
unable to Evaluation the performance 
properly; causing most of the 
institutions to Look for better tools 
enable accurate Evaluation of their 
performance on the one hand and help 
them make sound decisions in the long 
term on the other. the subject is modern 
so we’ll want to be this study gateway 
to clarify the concept of Balanced 
Scorecard, The main idea underlying, 
as well to steps of building card and the 
extent of use in evaluating the 
performance of Milk production units 
in Algeria, statistical analysis result has 
shown that there is Accepted interest in 
the use of balance scorecard approach 
by the study sample. 

Keywords: Axes, Balanced Scorecard, 
Measure and Evaluation, Performance, 
Strategic. 
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W 
 من أداؤها يعاني التي الجزائر في القطاعات أهم من مشتقاتهو الحليب قطاع يعد

 الاحتياجات من % 60 من أكثر أن إذ الوطني, الاستهلاك حاجات تلبية في واضح عجز
 الحليب صناعة مواد من % 90 من أكثر أن كما الواردات, بواسطة تلبيتها يتم الوطنية
 للمواد العالمية للسوق مطلقة بهش تبعية في القطاع ذلك جعل وقد .مستوردة بالجزائر
 القطاع أصبح كما الأخيرة, السنوات في متتالية ارتفاعات أسعارها تشهد التي الأولية,
 ونفس الذهنية بنفس والبقاء .الخاص القطاع ودخول الاقتصاد تحرير تبعيات من يعاني
 ظل في الاستمرارية للقطاع يمكن لا والأساليب, الأدوات نفس وباستخدام .المنهج

 البحث يجب بالأفضلية مرهون البقاء أن وبما بالعدوانية, تتميز التي الجديدة الظروف
 .للقطاع الفعال الأداء يحقق ما عن

 تتسم التطور سريعة ديناميكية بيئة في الحالي الوقت في تعمل الإنتاجية فالمؤسسات
 العمل المؤسسات هذه على يفرض مما التكنولوجية, التطورات وسرعة المنافسة بضراوة
 إن .هيعل المستمرة التحسينات إجراء وكذلك وفعالية, بكفاءة أدائها وتقييم إدارة نحو

 الأخيرة السنوات خلال المؤسسات من كثير في المستخدمة التقليدية الأداء تقييم أساليب
 أوجب مما الحديثة, التصنيع بيئة في والتطورات المتغيرات ظل في ملائمة غير أصبحت

 بطاقة أسلوب أهمها من والتي .الشاملة الأداء تقييم أساليب وتطبيق استخدام رةضرو
  :التالي التساؤل عن الإجابة محاولين بحثنا, محور سيكون الذي المتوازن, الأداء
 الحليب إنتاج وحدات أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة أسلوب استخدام مدى ما

 ?مشتقاتهو
 إلى الدراسة تسعى التي الفرعية التساؤلات من مجموعة السؤال هذا عن ويتفرع

 :وهي عنها, الإجابة
 ترضي التي المالية والنتائج المنافع الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات حققت هل

 ?المساهمين فيها
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 المنتجات عن زبائنها رضا الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تتابع هل
 ?لهم المقدمة
 والابتكار التعلم على القدرة الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج لوحدات هل
 والتميز?
 بمتطلبات الوفاء على الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج حداتو تحرص هل

 موظفيها?
 ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات مسيري إدراك مستوى على الوقوف إلى الدراسة تهدف

 تسعى الدراسة هذه فإن رئيس وبشكل المتوازن, الأداء بطاقة نموذج تطبيق لأهمية الجزائر في
 تم وقد فرضياتها, واختبار مشكلتها, في المطروح التساؤل عن للإجابة هدفين تحقيق, إلى

 :يلي كما الدراسة هدفي صياغة
 بطاقة لأسلوب ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات إدارة استخدام مستوى على التعرف − 
 ؛المتوازن الأداء

 إنتاج وحدات إدارة قبل من استخداما الأكثر )المالية وغير المالية( المؤشرات تحديد −
 .ومشتقاته الحليب
.I- òîvèäß@òaŠ‡ÛaZ 

 وصف على يعتمد الذي التحليلي الوصفي المنهج على أساسي بشكل اعتمدنا
 ا,وصفاته ملامحها تحديد أجل من دقيقا, علميا وصفا الدراسة في الواردة المفاهيم
 دقيقا تحليلا وتحليلها الدراسة موضوع حول المعلومات من قدر أكبر بجمع قمنا حيث

 بطاقة أسلوب وفق الأداء تقييم مؤشرات استخدام مدى حول علمية بنتائج للخروج
 لدى أهميتها وإدراك الجزائر, في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات في المتوازن الأداء
 .الدراسة عينة
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 إليه توصل وما الموضوع, أدبيات إلى اًستنادا الدراسة هذه فرضيات صياغة تمت
 :يلي كما الدراسة, هذه أهداف يخدم وبما السابقون, الباحثون
 بطاقة أسلوب باستخدام أدائها بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تهتم لا
 .المتوازن الأداء

 :في تتمثل الفرعية الفرضيات من مجموعة الرئيسية الفرضية هذه من ويتفرع
 .المالي أدائها وتقييم بقياس الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا

 عن الزبائن رضا وتقييم بقياس الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا
 .لهم المقدمة المنتجات

 .الداخلية عملياتها كفاءة بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا

 عن الموظفين رضا بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا
 .العمل ظروف

2-<ÄÛj¥<íßéÂæ<í‰]…‚Ö]V< <

 أفريل بين ما امتدت أشهر, ثلاثة حوالي بمجملها الميدانية الدراسة استغرقت
 مراقبي جميع الدراسة مجتمع يمثل حيث ,السنة نفس من جوان نهاية حتى 2015

 عددها بلغ والتي الجزائر, في العاملة ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات ومديري التسيير
 المجتمع أفراد لتجانس ونظرا .الوطني التراب كامل عبر موزعين ,2015 سنة وحدة 116
 حجم تحديد في اعتمدنا حيث المجتمع, أفراد لكل ممثلة بسيطة عشوائية عينة باختيار قمنا
  :)Herbert Larkin( أركن هيربرت معادلة على العينة

  
N: المجتمع حجم. 
t: 1,96=  0,95 الدلالة لمستوى المقابلة المعيارية الدرجة. 
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SE: 0,05= الخطأ نسبة. 

P: 0,5 = والمحايدة الخاصية توفر نسبة. 
 استبيانات, 10 الدراسة ههذ لمجتمع الممثل الأدنى الحد بلغ فقد المعادلة هذه على بناءا

 الشرق في ولايات 10 مستوى على الدراسة عينة أفراد على استبيان 31 توزيع تم حيث
 كما الإحصائي للتحليل صالحة فقط استبيان 25 منها نيااستب 28 استرداد تم وقد الجزائري,

 :الآتي الجدول في موضح هو
  الإحصائي لتحليلل والصالحة المسترجعة اناتيالاستب عدد 01 رقم جدول

 مجتمع حجم
 الدراسة

 الاستبانات عدد
 الموزعة

 المسترجعة الاستبانات عدد
 الإحصائي للتحليل والصالحة

 الصالحة الاستبانات عدد
 الإحصائي للتحليل

116 31  28  25  

 السابقة المعلومات على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
3-<Ñ‚‘<æl^fm<ì]_<í‰]…‚Ö]V< <

 المجيبين اختلافات كانت إذا معرفة أجل من الدراسة أداة وثبات صدق راختبا تم
  :طريق عن ذلك وكان الصدفة, عن ناتجة أخطاء ّأنها أم بينهم, خصائص إلى ترجع
رأيهم ليبدون ختصينالم من أربعة على بعرضه وذلك :א 
 تعديل من يلزم ما ءوإجرا تنسيقها, ومدى العبارات, صياغة ودقة صحة مدى حول

 .مقبول مستوى إلى بالاستبيان للوصول يرونه ما حسب والإضافة بالحذف
אא: اتساق مدى أي الداخلي, بالاتساق يعرف ما 

 بتحديد وذلك الفقرة, هذه إلية تنتمي الذي المجال مع الاستبيان فقرات من فقرة كل
 :الموالي الجدول في بينم هو كما ,والصدق الثبات معامل
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 الاستبيان ثباتو صدق فحص 02 رقم جدول

 البيانات
 المجال

 عدد
 الفقرات

 معامل
 الثبات
 كرونباخ
 ألفا

 الصدق معامل
 سبيرمان
 للارتباط

 الدلالة مستوى
Sig 

  0000, 0,639  0,9382 6 المالي الأداء وتقييم قياس

 المنتجات عن الزبائن رضا تقييم
  0000, 0,777  0,9491  7 لهم المقدمة

  0000, 0,621  0,9370  6 الداخلية العمليات كفاءة تقييم

 ظروف عن الموظفين رضا تقييم
  0000, 0,729  0,9421  6 العمل

 - -  0,9858  25 الاستبيان مجالات جميع

  SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 بلغت حيث ألفا, كرونباخ باراخت باستخدام الاستبيان ثبات اختبار إجراء تم
 معاملات جميع أن كما إحصائيا, المقبولة 60 % النسبة من أعلى وهي ,0,9858 قيمته

 ودالة قوية الاستبيان لمجالات الكلي والمعدل مجال كل معدل بين لارتباطل سبيرمان
 يتمتع الاستبيان أن على يدل هذا .0,05 من أقل كلها دلالة ياتمستو عند ًإحصائيا
 .للدراسة الميداني التطبيق في عليه الاعتماد ويمكن والصدق الثبات من عالية بدرجة
4-<géÖ^‰_<í¢^Ã¹]<íéñ^’uý]V< <

 برنامج باستخدام الآلي الحاسب في وإدخالها ترميزها مع البيانات تفريغ تم
 الاستبيانات عدد على الأسطر عبرت حيث ,SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة

 الأساليب تحديد تم وقد .استبيان كل داخل المتغيرات عن والأعمدة لصحيحة,ا
 :كالآتي الاستبيان, بيانات لتحليل الإحصائية

 الدراسة; عينة إجابات وترتيب لتحديد الحسابي المتوسط حساب −
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 الحسابي; متوسطها عن العينة إجابات تشتت لقياس المعياري الانحراف استخدام ثم −
 الدراسة; أداة ثبات لتحديد )Cronbachs Alph( ألفا ونباخكر معامل −

 الدراسة; أداة صدق لقياس )Spearman Correlation Coefficient( سبيرمان ارتباط معامل −
 .الفرضية نتيجة على للحكم )One Sample  T- test( اختبار −

5I<íŞ}<ovfÖ]V< <

 :رئيسية محاور أربع إلى تقسيمه ناارتأي جوانبه, بجميع والإحاطة الدراسة موضوع لمعالجة
 الحديثة, البيئية المتغيرات ظل في الأداء تقييم :الأول المحور
 المتوازن, الأداء بطاقة لأسلوب الفكري الإطار :الثاني المحور
 المتوازن, الأداء بطاقة أسلوب فعالية تقييم :الثالث المحور
 .شتقاتهوم الحليب إنتاج وحدات حالة دراسة :الرابع المحور

.II -@áîîÔm@õa†þa@À@ÝÃ@paÌn¾a@òî÷îjÛa@òrí‡¨aZ@ @

 لتحقيق المؤسسة عليها تعتمد التي العمليات أهم من الأداء تقييم عملية تعتبر
 الأنشطة مختلف أداء سلامة عن الكشف على الأداء تقييم يساعد حيث استراتيجياتها,
 للوصول تحسينه ومحاولة نخفضالم الأداء عن الكشف وبالتالي المؤسسة, في والوظائف

 نع الكشف في الأداء تقييم أهمية تكمن هنا ومن للمؤسسة, الكلي الأداء تطوير إلى
 بتقييم يقصد .(1)المؤسسة أداء في المستمر التحسين بهدف تطوير إلى تحتاج التي الجوانب
 واتخاذ الانحرافات وتحديد الموضوعة بالمعايير الفعلي الأداء ومقارنة قياس الأداء

 أساليب وتتعدد .(2)المستقبل في الأداء كفاءة زيادة إلى يؤدي بما التصحيحية القرارات
 الأعمال, رقم الإنتاجية, مقاييس الربحية, مؤشرات :أهمها ومن التقليدية الأداء تقييم

 .النقدية التدفقات
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 (3) :يلي ما التقليدية التقييم أساليب إليها تعرضت التي اداتالانتق أهم من
אالانحرافات, وتحديد الرقابة إلى أساسا الأداء تقييم أساليب تهدف :א 

 إدارة على تساعد نظم إلى رقابية نظم من الأداء تقييم تحويل إلى ترغب المؤسسات أن إلا
 .به القيام التقليدية الأداء تقييم يبأسال تستطيع لا ما وهو وتحسينه, الأداء

אא: من العديد إليها يوجه التقليدية الأداء تقييم أساليب إن 
 :يلي كما وذلك الأداء تقييم في منهجها ناحية من الانتقادات

 ؛الأجل طويلة النتائج وتجاهل الأجل قصيرة النتائج على التركيز −
 ؛المالية غير الجوانب وإغفال المالية الجوانب على التركيز −
 تخفيض خلال من وذلك الجودة حساب على المخرجات تعظيم نحو الاهتمام توجيه −

 ؛المخرجات وجودة مستوى نخفضا مهما التكاليف
 .الأداء تقييم على الهام وأثره البشري العنصر الأساليب هذه تراعي لا −

وعدم نطاقها بضيق التقليدية الأداء تقييم أساليب تتسم :א 
 :إلى ذلك ويرجع شمولها

 ؛الخارجي الأداء دون الداخلي بالأداء اهتمامها −
  ؛المؤسسة إستراتيجية وبين بينها وتكامل ربط وجود عدم −
 .المراحل باقي وتجاهل الإنتاج مرحة وهي المنتج حياة دورة مراحل بعض على تركيزها −

אא: الكفاءة بعدم التقليدية الأداء تقييم أساليب تتصف 
 :إلى يرجع وذلك والفعالية,

 ؛الأداء تقييم جوانب لكافة شموليتها عدم −
 ؛والأفقي الرأسي والترابط التكامل نقص −
 .الأخرى دون الجهات بعض خدمة على اتركيزه −
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אאא: البعد تراعي لا يديةالتقل الأداء تقييم أساليب إن 
 دراسة على تساعد لا فهي ثم ومن الضيقة, الداخلية النظرة على وتقتصر ستراتيجيالإ

 .التنافسي المؤسسة مركز تقوية على تساعد لا وبالتالي ,المنافسين أداء وتقييم
2. “ñ^’}<géÖ^‰_<ÜééÏjÖ]<ínè‚£]V< <

 الحديثة الأداء قييمت أساليب في توفرها ينبغي التي الخصائص من مجموعة هناك
 (4) :أهمها ومن

א: فمثلا الإدارية, للرقابة أكبر فائدة يعطي المقاييس تنوع 
 من مالية غير ومقاييس مالية مقاييس إستراتيجية, مقاييس تشغيلية, مقاييس وجود
 البعض هابعض المقاييس تكمل أن المهم من هأن كما شمولية, أكثر رقابة يوفر أن شأنه
 .معها تتعارض ولا

وأن الشخصي, زللتحي قابلة غير المقاييس تكون أن أي :א 
 الدقة تعني حين في التحيز عدم تعني فالموضوعية بدقة, الأداء قياس على قادرة تكون
 .الأخطاء من الخلو

אאאاتصال اةأد تعتبر الصحيحة الأداء مقاييس :א 
 من التأكد يتم أهداف إلى ترجمتها يتم ورسالتها المؤسسة فإستراتيجية للإستراتيجية, فعالة
 .الأداء مقاييس ستخداماب تحققها

א: ومدى الأداء تحديد على قادرة المقاييس تكون أن يجب 
 .ستمرالم التطوير نحو التحيز أدوات من أداة لتكون المتحقق الانحراف

אאאאالمعلومات عكس على قادرة المقاييس تكون أن يجب :א 
 .القرارات اتخاذ في المختلفة الإدارات قبل من لاستخدامها الصحيحة

א: عن تخبر أن على قادرة كانت إذا قيمة ذات المقاييس تكون 
 يواجهون الذين المديرين بين التمييز على قادرة كانت وإذا الهامة المسيرين أنشطة
 .عليها مسيطر غير مشابهة عوامل
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 التقليدية, المالية الأداء تقييم لأساليب عام قبول وجود بعدم القول يمكن هأن إلا
 أسلوب أهمها من والتي شاملة تقييم أساليب هناك يكون أن ضرورة عليه ترتب مما

 .المتوازن الأداء بطاقة
.III@Šb ⁄a@ØÐÛað‹@lìÜþ@òÓbİi@õa†þa@æŒaìn¾aZ@ @

 نموذجا 1992 سنة (Kaplan R et Norton D) نورتن وديفيد كابلان روبرت طرح
 المتوازن الأداء بطاقة اسم عليه أطلق المالية وغير المالية المقاييس بين يجمع شاملا

Balanced Scorecard (BSC) المالي الجانب إلى بالإضافة ليشمل الأداء قياس إطار لتوسع 
 مقاييس قصور لمواجهة والنمو, الداخلية والعمليات بالزبائن تتعلق أخرى أبعاد
 (5) .التقليدية الأداء
1.<ÝçãËÚ<hç×‰_<íÎ^Şe<ð]ù]<á‡]çj¹]<äjéÛâ_æV< <

 المالية وغير المالية المقاييس من مجموعة« بأنها المتوازن الأداء بطاقة تعريف يمكن
 الأداء فبطاقة ,»(6)ةالمؤسس لأداء وسريعة وشاملة ضحةوا صورة العليا للإدارة تقدم

 المؤسسة إستراتيجية ترجمة خلاله من يتم متكامل عمل بإطار المؤسسة تزود المتوازن
 نظامي عمل أول« بأنها عرفها من وهناك ,(7)الأداء مؤشرات من متناسقة مجموعة إلى

 محددة أهداف إلى سسةالمؤ إستراتيجية بترجمة يهتم والذي الأداء, تقييم حاول
 جميع بين توحد أنها كما ,»(8)المستمر التحسين ومبادرات مستهدفة ومعايير ومقاييس
 بنظام تمثيلها«  إلى أحدهم ذهب آخر جانب من المؤسسة, تستخدمها التي المقاييس
 ويحقق الإستراتيجية, هدافالأب يتعلق فيما الفعال والاتصال اتالقياس يقيم إداري

 لأنها وذلك أسرع بشكل القرارات اتخاذ على ويساعد والاستمرار لبقاءا للمؤسسة
 (9) .»قصير وقت في وحديثة دقيقة معلومات توفر

 التركيز وهو ألا واحد, محور في يلتقي جميعها أن السابقة التعريفات من نستنتج
 لداخليةا والعمليات العمالة, على التركيز خلال من واحد آن في المؤسسة أعمال جميع على
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 المتوازن الأداء بطاقة فإن وبالتالي .للمؤسسة المالي الوضع تحسين ثم ومن والزبائن,
 المساعد العلاج فهي ,(10)المالية وغير المالية المؤشرات بين توازن إيجاد عن للبحث تسعى
 (11) :لـ طريقة وهي العمل, مشاكل لتخطي

 ؛الدائرة نجاح مستوى على أو الإنتاج وحدة مستوى على ذلك كان سواء ككل, المؤسسة قياس −

 ؛الأجل والقصيرة الطويلة فاهدالأ بين التوازن −

 ؛النجاح قياسات من مجموعة بين التوازن −

 .بالقياس الإستراتيجية لربط طريقة −

 استخدامها من العديدة المنافع خلال من تتبلور المتوازن الأداء بطاقة أهمية إن
 (12) :يلي فيما أهمها إجمال ويمكن مختلفة, مؤسسات في لتوظيفها نتيجة جاءت التي
 الهامة التشغيل مقاييس جميع باستخدام المتوازن الأداء بطاقة مدخل يسمح −

 التحسين كان إذا ما على التعرف من المؤسسة يمكن مما واحد, آن في للمؤسسة
 سيةالرئي المؤشرات لنا وتوضح لا, أم أخرى إدارة حساب على تم قد الأداء في

 ؛بالمؤسسة الأعمال إتمام كيفية

 أو شهرية فترات على المتوازن الأداء بطاقة نظام باستخدام أداء تقارير إعداد يمكن −
 ؛بالمؤسسة الإدارية ستوياتالم ولجميع سنوية ربع

 تبادل طريق وعن الأداء, تقارير إعداد في الإدارية المستويات جميع تساهم أن يمكن −
 ؛بالمؤسسة الأداء موقف عن جيدة فكرة تكوين يمكن ددةالمتع النظر وجهات

 نظام وبين الأجل طويلة الإستراتيجية بين المتوازن الأداء بطاقة أسلوب يدمج −
 ؛المستخدمة القياس مؤشرات طريق عن المستخدم التسيير

 ياالنوا تنقل فعالة أداة إلى والإستراتيجية الرؤية المتوازن الأداء بطاقة أسلوب يترجم −
 .مسبقا محددة أهداف مقابل للأداء والمتابعة التحفيز بعملية وتقوم الإستراتيجية
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2.<l^ÞçÓÚ<íÎ^Şe<ð]ù]<á‡]çj¹]<ØÚ]çÂæ<|^rßÖ]V< <

 بعضها يكمل بحيث صممت ومحتوياتها عناصرها أن هو البطاقة هذه يميز ما لعل
 الأداء بطاقة ونتتك حيث للمؤسسة, والمستقبلي العام المنظور عن التعبير في بعضا

 (13) :التالية المحاور أو الأبعاد في توضيحها يمكن المقاييس من مجموعة من المتوازن
אא:طرف من المتبعة الإستراتيجية نتائج بتقييم المحور هذا يهتم 

 تنفيذ إسهام مدى إلى ويشير المدى, طويلة أهداف بتحقيق المتعلقة المؤسسة
 المحور هذا ويعتبر وعملياتها, لأهدافها, المستمر التحسين في ةالمؤسس إستراتيجية
 هذه جميع أن حيث الأخرى, المحاور في تتم التي التغيرات لكافة النهائية المحصلة
 ويتضمن ,(14)الأرباح مستوى تحسين إلى الأمر نهاية في فيها التحسن ينصب المحاور

 ذات قتصاديةالا للآثار دقيق قييمبت تسمح المالية المؤشرات من الكثير المحور هذا
 في المستعملة المؤشرات أمثلة ومن ,(15)السابقة النشاطات عن الناجمة الكمي الطابع
 على العائد الاستغلال, نتيجة الأعمال, رقم السيولة, نسبة :نذكر المالية الأهداف قياس
 .المضافة القيمة المبيعات, إلى الربح صافي المستثمر, المال رأس

א:ويعتمد للزبون قيمة تخلق التي الطرق على المحور هذا يركز 
 حتفاظوالا الزبائن ورغبات حاجات تلبي التي المنتجات تقديم في المؤسسة قدرة على

 مؤشرات على بالاعتماد السوق في نجاحها مدى بقياس للمؤسسة يسمح كما بهم,
 الزبون, ربحية زبائن,ال اكتساب بائن,بالز الاحتفاظ الزبائن, رضا :في تتمثل أساسية
 بالأساليب مقارنة المحور هذا يميز ما وأهم ,(16)الشكاوي عدد السوقية, الحصة

 للزبون المقدمة المنتجات بتقييم تسمح خاصة مؤشرات على احتوائه التقليدية
 مستوى لكسب زبائنها تجاه المؤسسة بها تقوم التي الخدمات تتابع والتي المستهدف

  (17) .لديهم الرضا من عال

אאالتي الإنتاجية العمليات على المحور هذا يركز :א 
 أبعاد وفق الإستراتيجية الأهداف تحقيق باتجاه الدفع خلال من المؤسسة بها تتميز
 المتواجدة العمليات وتحسين مراقبة إلى تسعى التي التقليدية المقاييس عن تختلف جديدة
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 اهتمامها إلى بالإضافة نهإف المتوازن الأداء بطاقة في المستعملة المقاييس في بينما سسة,المؤ في
 المؤسسة واجب من والتي الجديدة العمليات على تسلط فهي المتواجدة, بالعمليات
 بالزبائن, المتعلقة تلك أو منها المالية سواء المسطرة, الأهداف لتحقيق فيها التحكم
 (18) .للزبائن المستقبلية الرغبات تلبي جديدة منتجات كخلق
אא: إلى يؤدي الذي والنمو التنظيمي التعلم على المحور هذا يركز 
 والتطوير الابتكار لتحقيق المؤسسة عليها تبنى أن يجب التي التحتية, البنية وتشخيص تحديد
 تهمالمهار المستمر سينالتح نحو العاملين توجيه خلال من ذلك ويتحقق الأجل, طويل
 المؤسسة, واستمرارية لبقاء كضمان المستقبلية المتغيرات مع التعامل على قادرين يكونوا حتى

 المحصل, التكوين مستوى العامل, إنتاجية منها المجال هذا في مؤشرات عدة وتستعمل
 برةالخ تطوير من أبعد إلى "أولف" ويذهب .العمل دوران معدل الوظيفي, الرضا معدل
 (19) .الإنتاج ومعدل الكفاءة لمعالجة بل الزبون حاجات لمعرفة

 العديد في استخداما وأكثر أساسية محاور هي المحاور هذه بأن التنويه يمكننا وهنا
 طبيعة حسب وذلك أخرى محاور تحديد المؤسسة تستطيع ولكن المؤسسات, من

 (20).والمجتمع والبيئة ويروالتط والبحث كالابتكار أخرى محاور إضافة فيمكن عملها,
 بطاقة أسلوب باستخدام قامت التي للمؤسسات المتعددة الدراسات لنا وقدمت

 (21) :يلي ما توفر يجب الأسلوب هذا استخدام لنجاح أنه أدائها, تقييم في المتوازن الأداء
 ا,العلي الإدارة قبل من المتوازن الأداء بطاقة أسلوب بملكية والشعور لتزامالا توفر −

 ;للتطبيق الكافية الموارد وتخصيص

 المتوازن, الأداء بطاقة إعداد مسؤولية تحمل بالمؤسسة التنفيذيين المديرين على يجب −
 ;والتشغيلية الوسطى الإدارة لمسؤولي ونقلها الأداء ومقاييس معايير وتحديد

 من تعتبر )القرارات اتخاذ عند للعاملين الكامل التفويض أي( التمكين ثقافة إعداد −
 بطاقة أسلوب إنجاح من وتمكنها المؤسسة قيم من تعظم التي الحيوية الأدوات
 ;المتوازن الأداء



אאאאאאאא
 Jאאא Jא 

אאא:03 – 2016 78

 ;المتوازن الأداء بطاقة أسلوب في ستخدامهالا المناسبة القياس نظم اختيار −

  (Leading et Lagging) والتأخر التقدم مؤشرات الأداء مقاييس تتضمن أن يجب −
 الخاصة والمؤشرات ,)الزبائن وحجم النمو( بالمستقبل لخاصةا المؤشرات وهي

 ).المالية المؤشرات( الماضية بالأحداث

3.<Øu]†Ú<ÐéfŞi<hç×‰_<íÎ^Şe<ð]ù]<á‡]çj¹]V< <

 تنفيذها يمكن الخطوات, من عددا المتوازن الأداء بطاقة أسلوب تطبيق يتطلب
 (22) : مرحلتين على

óÝy‹¾a@¶ìÿaZ المتوازن الأداء ةبطاق إعداد مرحلة: 
 :التالية الخطوات من وتتكون
القيم وتحديد المؤسسة, وضع تقييم الخطوة هذه في يتم :א 
 والأهداف المالي, والوضع التنافسي, والموقف المتاحة, التسويقية والفرص التنظيمية,

 .الزبائن لإرضاء اللازمة والمتطلبات والتشغيلية, الإستراتيجية
אאאא: عدة على الخطوة هذه في التركيز ويتم 
 أو التشغيل, كفاءة وتحسين الأعمال, بناء كيفية مثل هامة, إستراتيجية موضوعات

 .جديدة منتجات تقديم
אאא: وتمثل 
 إستراتيجية تشكل التي الأنشطة تمثل وهي اتيجية,للإستر الأساسية البنية الأهداف
 إلى ستراتيجياتالإ تلك من إستراتيجية كل تجزئة ويتم .بالمؤسسة المتكاملة الأعمال
 .الأداء تحسين عملية إلى يؤدي للقياس وقابل محدد هدف

אאوالأهداف المكونات ربط الخطوة هذه في ويتم :א 
 والسبب التأثير علاقة باستخدام البعض بعضهاب بالمؤسسة المتعددة ةالإستراتيجي

(effect and Linkage-Cause) .على الإستراتيجية المكونات تأثير الخريطة هذه وتوضح 
 وتوضح إستراتيجية, كل في المؤثرة الرئيسية الأداء عوامل وعلى البعض بعضها
 .المساهمينو الزبائن, على اتيجيةالإستر تطبيق نجاح تأثير الإستراتيجية الخريطة
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אאאאאويلزم :א 
 مساهمين, زبائن,( بالمؤسسة المصالح أصحاب غالبية منظور من المقاييس تحديد

 في المناسبة الأداء مقاييس إعداد في إشراكهم طريق عن ذلك تنفيذ ويمكن ).موظفين
 .الأربعة المتوازن الأداء بطاقة محاور من محور كل

אאيتم حتى المرحلة هذه آخر في تحديدها ويتم :א 
 .المستخدمة ستراتيجياتالإ نجاح من التأكد
 :التنفيذ مرحلة@óÝy‹¾@óïäbrÜaZا

 :التالية الخطوات من وتتكون
אאאאيقابل للمعلومات ظامن تصميم يتم :א 
 .المتغيرة المؤسسة متطلبات لمقابلة المستقبل في التعديل ويقبل الحالية الاحتياجات
אאאאالأعمـال وحدات الاعتبـار بعين أخـذا وهذا :א 
 .والخدمية الرئيسية الإستراتيجيـة
אאما على الخطوة هذه في الإجابة يتم :א 

 .لا أم تحققت قد المستهدفة الأعمال نتائج كانت إذا
.IV - áîîÔm@òîÛbÈÏ@lìÜc@òÓbİi@õa†þa@æŒaìn¾aZ@ @

 في تطبقه التي للمؤسسات المزايا من العديد المتوازن الأداء بطاقة أسلوب يقدم
 العديد أن ثبتأ العملي الواقع أن كما المستمرة, التحسينات وإجراء الأداء تقييم مجال
 لتحقيق التوازن الأداء بطاقة أسلوب على عتمدتا عالميا تميزت التي المؤسسات من
 تعرضت التي والطرق الأساليب من العديد كمثل سلوبالأ هذا أن إلا .التميز ذلك

 وصعوبات وعيوب مزايا لبعض موجز عرض يلي وفيما الصعوبات, من لمجموعة
 .وازنالمت الأداء بطاقة أسلوب تطبيق
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1.<^è]ˆÚ<hçéÂæ<hç×‰_<íÎ^Şe<ð]ù]<á‡]çj¹]V< <

 وتعمل ومتوازن شامل بشكل المؤسسة أداء بتقييم المتوازن الأداء بطاقة تسمح
 من غيرها عن تتميز يجعلها مما التقليدية, التقييم أنظمة في القصور أوجه تفادي على

 (23) :يلي بما الأنظمة
. بين ويوازن ملموسة, أهداف إلى الإستراتيجية النوايا يترجم للتسيير نظاما تعد: 

 الخاصة( الداخلية والمؤشرات )والزبائن بالمساهمين الخاصة( الخارجية المؤشرات −
 ;)الأساسية بالعمليات

 ;المستقبلي الأداء بمتابعة تسمح التي والمؤشرات )التشغيلي الأداء( النتائج مؤشرات −

 .للأداء المحددة النوعية والمؤشرات النتائج ستعك التي الكمية المؤشرات −

 الأخير فهذا ستراتيجي,الإ التسيير لمراقبة أداة المتوازن الأداء بطاقة تشكل 
 :التالية النقاط على أساسا ترتكز وثيقة علاقة بها تربطه

 المؤشرات بين الربط بفضل والعملية الإستراتيجية القيادة بين قيفالتو يتم −
 ;السببية السلسلة أساس على والتاريخية بليةالمستق الإستراتيجية

 ومراكز, عمليات إلى المؤسسة تقسيم فرضية على المتوازن الأداء بطاقة أسلوب يقوم −
 ;تتضمنها التي الإستراتيجية والمحاور المؤشرات تحديد مع التقسيم هذا ويتناسب

 استعمال خلال من عادالأب والمتعددة الشاملة النظرة على المتوازن الأداء بطاقة تقوم −
 .وإستراتيجية تاريخية مؤشرات ثانية جهة ومن جهة من ونوعية كمية مالية مؤشرات

 مستوى فعلى والتكوين, الاتصال برامج تطوير على المتوازن الأداء بطاقة تشجع 
 شكل في عنها التعبير خلال من المؤسسة أعضاء لكل بالإستراتيجية التعريف تمي الاتصال
 .الجميع طرف من تدعيمها على يحفز مما للقياس, القابلة الأهداف من مجموعة

 تظهر حين في المالية, والمؤشرات الأهداف على المتوازن الأداء بطاقة تؤكد 
 .المالية للنتائج منطقية كمقدمة المالية غير المؤشرات



אאאאאאאא
 Jאאא Jא 

אאא:03 – 2016 81

 نعم أجل من الأساسية المؤشرات تقديم إلى المتوازن الأداء بطاقة تعتمد 
 .الإستراتيجية لتنفيذ المحددة المؤشرات على يركزون وجعلهم المسيرين, أذهان تشتت
 التوازن درجات لشرائح وفقا جذابة, صورة داخل الأربعة المظاهر هذه دمج إن
 تعتمد للإدارة ّكمنهجية يعد والذي المؤسسة في الناجح التوازن درجات لبلوغ يؤدي
 .والمبادرات المؤشرات, المقاييس, الأهداف, :هي عناصر أربعة يتضمن والذي .عليها

 إلا الفوائد, من العديد يحقق الأسلوب لهذا وفقا الأداء تقييم أن من الرغم وعلى
 عن تنجم التي السلبيات بعض وجود احتمال إلى أشار من الباحثين من هناك أنه

 وجود عدم في لبياتالس هذه أهم وتتمثل الأداء, لتقييم المتوازن الأداء بطاقة استخدام
 وجود عدم الأداء, تقييم عند تحتويها التي المقاييس من مقياس كل لوزن محددة طريقة
 تقييم يتم التي الوحدة أو للقسم عام تقييم إلى للتوصل المتعددة المقاييس لدمج وسيلة
 من بدلا المتنوعة الأهداف من عدد تحقيق على العمل ضرورة ذلك على ويترتب أدائها
 بطاقة تحتويها التي المقاييس كثرة تمثل قد كما تعظيمه, ينبغي واحد هدف على كيزالتر

 وإلى التقييم, عملية إليه أسندت الذي الشخص على المعلومات من زائدا عبئا الأداء
 ربط عدم كذلك الأداء, تقييم نظام فعالية انخفاض إلى يؤدي قد مما الجهود تشتيت
 الأداء بين التمييز معه يتم أن يمكن لا مما والمكافئات افزالحو بنظم المتعددة المقاييس
 (24) .الضعيف والأداء الجيد

2.<l^eçÃ‘<ÐéfŞi<hç×‰_<íÎ^Şe<ð]ù]<á‡]çj¹]V< <

 أسلوب تطبيق تواجه أن يمكن التي والصعوبات المعوقات من العديد هناك
 (25) :التالي النحو على وهي المتوازن, الأداء بطاقة

 عليها متفق لإستراتيجية مشتركة رؤية إلى المتوازن الأداء بطاقة نموذج إعداد يحتاج −
 الإدارية; المستويات لكل واضحة تكون لا قد

 متعددة, أبعاد ذات تكون التي الأساسية للأهداف المرغوب الوزن تحديد صعوبة −
 وفقا للأداء موجهات تمثل التي الثانوية الأهداف تحدد أن الإدارة على يجب لذا
 واحد; آن في المؤشرات كل ميظتع جدا الصعب من لأنه الأساسية لأهدافل
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 والذي المتوازن, الأداء بطاقة نظام مع التعامل على القادرين المؤهلين الموظفين نقص −
 تجاه سلبية اتجاهات لديهم وتتكون .النظام هذا تطبيق مقاومة إلى النهاية في يؤدي

 لها; واضحة أهداف يدركون لا أنهم صةوخا المتوازن الأداء بطاقة استخدام

 تحديد وصعوبة جدا, معقد المتوازن الأداء بطاقة في المقاييس وتحديد وضع عملية −
 متكامل; بشكل الأداء تظهر التي المستخدمة المقاييس من الأمثل العدد

 التي المنفعة تفوق الأداء قياس في المتوازن الأداء بطاقة تكاليف تكون أن يمكن −
 عليها; الحصول نيمك

 النموذج; هذا بمزايا الدراية عدم أو الأداء قياس في المتوازن الأداء بطاقة عن المعرفة نقص −

 مهم المقاييس هذه وجود أن حيث الأداء, متغيرات لبعض مقاييس وجود عدم −
 لقياس مقاييس وجود عدم نإف وبالتالي التنفيذ, موضع ستراتيجياتالإ لوضع
 .أدائها توجيه على الإدارة قدرة عدم إلى يؤدي ما متغير

.V@òaŠ†@òÛby@pa‡yë@xbnãg@kîÜ¨a@émbÔn“ßëZ@ @

 الجهة في المتركزة ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات على دراستنا في ركزنا لقد
 إذ المواطنين, احتياجات تلبية في كبيرا عجزا وحداتها تعاني التي البلاد من الشرقية
 وجهات المناطق, مختلف على المتاحة الطاقة توزيع في نالتواز وعدم اختلاف يوجد
 ىدنأ الشرق جهة أخذت حين في حصة, بأكبر الوسط جهة استفادت فلقد .الوطن
 السكانية الكثافة نأو خاصة الجهة, لهذه الطلب تلبية على سلبا انعكس وهذا نسبة,
 المتوفرة الكميات خلال من أكثر التباين هذا ويبرز الجزائري, الشرق في أكثر تتركز
 (26) :أسباب لعدة القطاع هذا اختيار تم ولقد .الغرب في متشابهة تقريبا نجدها حيث

 الغذائية الواردات قائمة الحليب يتصدر إذ القطاع به يتمتع الذي الاقتصادي الوزن −
 الفترة خلال الغذائية الصناعات واردات قيمة من % 37 تعادل متوسطة بنسبة
2000 −2004; 
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 طرف من تقريبا يوميا مستهلكة الحليب فمنتجات الاستهلاك, لحجم المعتبر لوزنا −
 الدراسة; مجتمع تعكس والنتائج بالشمولية يتسم البحث يجعل وهذا المواطنين, جميع

 الحليب; منتجات لتصريف الواسعة التجارية الشبكة −
 التموين مجال في يةالعالم للسوق المطلقة شبه التبعية القطاع, يعيشه الذي التناقض −

 وفي التكاليف, ارتفاع في تسبب مما مستمر ارتفاع في هي التي الأولية بالمادة
 التكاليف; مع تتناسب لا بيع أسعار بفرض الدولة تدخل نجد المقابل

 ).2013 سنة دج مليار 27( بالديون المثقلة للقطاع العامة الوضعية −
1. Ì‘æ<ð]…a<l^e^rj‰]æ<íßéÃÖ]<Ùçu<ÇjÚl]<í‰]…‚Ö]V< <

 من مجموعة ّتضمن استبيان تصميم خلال من التطبيقي الجانب بيانات جمع تم
 الأداء, تقييم في المتوازن الأداء بطاقة استخدام واقع عن الكشف في تساعد الأسئلة

 تساهم وتوصيات اقتراحات لوضع وصولا استخداما, الأكثر المؤشرات عن والكشف
 الدراسة عينة أفراد من طلب وقد الجزائرية, ؤسساتالم في الأسلوب هذا تفعيل في
 نتائج إلى لوالوص بهدف ,عليها الموافقة بدرجة العبارات من مجموعة على برأيها بداءالإ

 ليكرت تدرج على الاعتماد خلال من .وضعها تم التي الفرضيات صفة تنفي أو تثبت
 أو إيجابية ودرجة موقفه, تحديد في الحرية المبحوث ويعطي التطبيق سهل لأنه الخماسي
 :الآتي الجدول في موضحة هي كما فقرة, كل في الموقف هذا سلبية

  الخماسي ليكرت لتدرج تبعا الموافقة درجات 03 رقم جدول

 على موافق 
 إلى موافق موافق الإطلاق

 على موافق غير موافق غير ما حد
 الإطلاق

  1  2  3  4  5  الدرجات

 السابقة المعلومات على الاعتمادب الباحثين إعداد من :المصدر
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 الوسط طريقة باستخدام الدراسة عينة لآراء الحسابي المتوسط حساب تم وقد
 :يلي كما المرجح,

 الذين الأفراد عدد × 5( { = الفقرة على الدراسة عينة أفراد لآراء الحسابي المتوسط
 )+المقابل التكرار × 2( + )لمقابلا التكرار × 3( + )المقابل التكرار × 4( + ) الخيار هذا اختاروا

  .5 }/  )المقابل التكرار × 1(
 في والفئات الخيارات عدد على بناء حسابه بعد الحسابي المتوسط قيمة تفسير يتم
 :التفسير لخطوات وصف يلي وفيما المقياس,

 ;4=1- 5 يساوي والذي المدى حساب تم −

 ;0,80=5÷4 إذن ,)الخيارات( الفئات دعد على المدى تقسيم خلال من الفئة طول حساب تم −

 قيم لبقية بالنسبة وهكذا )0,801+( إلى 1 من :هي الحسابي المتوسط لقيم الأولى الفئة تكون −
 المتوسطات قيم تفسير طريقة لنا يبين التالي والجدول الأخرى, الحسابية المتوسطات
 :يلي كما الحسابية

 الخماسي ليكرت لتدرج تبعا ةالحسابي المتوسطات قيم تفسير 04 رقم جدول

 التفسير الحسابي المتوسط فئة
 الإطلاق على موافق غير  1,80 -  1,00

 موافق غير  2,60 -  1,81
 ما حد إلى موافق  3,40 -  2,61
 موافق  4,20 - 3,41
 الإطلاق على موافق  5,00 -  4,21

 السابقة المعلومات على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
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 مستوى لمعرفة الدراسة نموذج في للمتغيرات الحسابي المتوسط على التعليق أجل من
 مستويات ثلاثة إلى الحسابية المتوسطات تصنيف تم ان,يالاستب عبارات على الموافقة
  :التالية المعادلة على بالاعتماد

  3  المطلوبة الفئات عدد / 1) للمقياس الأدنى الحد -  5للمقياس الأعلى الحد(

 ,فئة كل نهابة إلى القيمة هذه إضافة يتم ذلك بعد ,1,33 القيمة على نحصل هيوعل
 :الآتي النحو على التأييد درجة تكون حيث المطلوبة, الفئات على نحصل وبالتالي

 .منخفض 2,33 من أقل −

 .متوسط 3,67- 2,34 من −
 .مرتفع فأكثر 3,67 −

 :قسمين من انيستبالا ويتكون
 اسم :في ممثلة الدراسة, عينة حول عامة بيانات لىع يشتمل :الأول القسم

 .فيها المستجيب وموقع عنوانها النشأة, سنة المؤسسة,

 عبارة, 25 وعددها الدراسة بمتغيرات المتعلقة بالأسئلة خاص :الثاني القسم
 الجزائر, في المتوازن الأداء بطاقة لوبأس تطبيق متطلبات تمثل أجزاء أربعة على موزعة
 :كالآتي فقرات عدة على بعد لك ويحتوي

 فقرات; 06 على ويحتوي المالي ءداالأ وتقييم قياس بعنوان الأول الجزء −
 07 على ويحتوي لهم المقدمة المنتجات عن الزبائن رضا تقييم بعنوان الثاني الجزء −

 فقرات;
 فقرات; 06 على ويحتوي الداخلية عملياتال كفاءة تقييم بعنوان الثالث الجزء −

 .فقرات 06 على ويحتوي العمل ظروف عن الموظفين رضا تقييم بعنوان الرابع الجزء −
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אאאאא  
 التي المالية المؤشرات مجموع على للتعرف الدراسة عينة إجابات تحليل تم لقد
 في المعاصرة الأساليب وفق ومشتقاته, الحليب إنتاج وحدات قبل من تطبيقها يمكن
 ونتائج عليها الحصول تم التي الإجابات تلخيص تم وقد الكلي, الأداء تقييم مجال

 :الموالي الجدول يوضحه كما إحصائيا تحليلها
  05 رقم جدول

  المالي البعد عن الدراسة عينة لإجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات

 المتوسطات العبارة الرقم
 ابيةالحس

 الانحرافات
 درجة الرتبة المعيارية

 الأهمية

01  
 النــسب باســتخدام الوحــدة أداء تقيــيم يــتم

 مثــل بالمبيعــات الأربــاح تــربط التــي الماليــة
 الربح هامش

 متوسط  5 0,96 2,56

02  
 الأربــاح تــربط التــي النــسب اســتخدام يــتم

 عـلى العائـد نـسب مثـل المـستثمرة بالأموال
 الاستثمار

 مرتفع  1 0,44 3,76

03  
 كأحد المبيعات في النمو نسب استخدام يتم

 مرتفع  2 0,48 3,68 الأداء تقييم معايير

04  
 الأداء لتقيـيم متخصـصة دائـرة هناك توجد

 متوسط  3 1,15 2,80 بالوحدة

05  
 بــصورة الأداء بمتابعــة الوحــدة إدارة تقــوم
 منخفض  6 0,83 1,88 دورية

06  
ــة عــلى الوحــدة تركــز ــةم أدائهــا مقارن  قارن

 متوسط  4 0,98 2,72 الماضية بالسنوات

 متوسط  740,  2,90 المالي البعد تطبيق متوسط

 SPSS  نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
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 كبيرة بدرجة الفقرات توافر التي الإجابات متوسط أن 05 رقم الجدول يشير
 الوحدات جل أن تعني التيو 03و 02 الفقرتين في والمتمثلة ,3,76- 3,68 بين تتراوح
 فقد 06 ،04 ،01 الفقرات أما المالي, أدائها تقييم في المالية النسب باستخدام تقوم

 الوحدات من محدود عدد هناك أنه يعني ما متوسط, حسابي متوسط على حصلت
 السنوات أداء على مقارنتها في وتركز التقييم بعملية تقوم متخصصة دوائر تمتلك التي

 يدل ما منخفض حسابي بمتوسط الترتيب آخر في جاءت فقد 05 الفقرة أما الماضية,
 وبلغ .دوري بشكل الأداء تقييم بعملية الإنتاجية الوحدات أغلب قيام عدم على

 على يدل ما 2,90 الكلي المجال في الدراسة عينة أفراد موافقة لدرجة الحسابي المتوسط
 المعياري, الانحراف قيمة ارتفاع ًأيضا دولالج ويظهر المالي, للبعد المتوسط التطبيق
 بين واتفاق واضح انسجام على يدل وهذا ,0,74 ككل الانحراف معدل كان حيث

 .الدراسة عينة إجابات

אאאאאא: 
 زبائنبال الخاص الجانب على للتعرف الدراسة عينة إجابات تحليل تم لقد
 عن والتي زبائنها, مع ؤسسةالم علاقة يتقو أن شأنها من التي بالأساليب المتعلق
 عن الزبائن رضا على والحصول المنتجات تحسين يمكن المبادئ تلك تطبيق طريق
 الحليب إنتاج وحدات تطبيق درجة ولتحديد .لهم المقدمة المنتجات جودة

 ونتائج عليها الحصول تم التي الإجابات تلخيص تم المبادئ لتلك ومشتقاته
 :الموالي الجدول في إحصائيا تحليلها
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   06 رقم جدول

  الزبائن رضا عن الدراسة عينة لإجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات

 المتوسطات العبارة الرقم
 الحسابية

 الانحرافات
 درجة الرتبة المعيارية

 الأهمية

07  
 أعضاءه الزبائن لخدمة قسم الوحدة في يوجد

 مرتفع  2 0,54 3,72 الجمهور مع التعامل فن على مدربون
 منخفض  7 0,84 1,72 زبون لكل الشراء عملية تكرار دوري بشكل نراقب  08
09  

 الزبون وولاء رضا مدى على التعرف نحاول
 متوسط  5 1,11 2,64 باستمرار منتجاتنا عن

 متوسط  3 0,91 2,80 دةجدي مناطق في جدد زبائن اكتساب إلى نسعى  10
 متوسط  6 0,95 2,36 بالزبون الاحتفاظ مدى معرفة مؤسستنا بإمكان  11
12  

 على وتعمل الزبائن شكاوي الوحدة تتابع
 متوسط  4 1,10 2,72 معالجتها

13  
 زبون كل مساهمة مدى بمتابعة الاهتمام يتم
 مرتفع  1 0,50 3,80 المؤسسة مبيعات في

  متوسط  770,  2,82 نالزبائ بعد تطبيق متوسط

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
 موافقة درجة أعلى على حازتا قد 13و 07 الفقرتين أن إلى 06 رقم الجدول يشير
 لخدمة قسم تمتلك الوحدات غالبية أن أي ,3,72-3,80 بين يتراوح حسابي بمتوسط
 12 ،11 ،10 ،09 الفقرات أما زبون, لكل المقدمة المبيعات كمية بمتابعة يهتم الزبائن
 لإدارة المتوسط الاهتمام على يدل وهذا متوسط, حسابي متوسط على حصلت فقد

 كما عليه, والمحافظة احتياجاته تلبية خلال من ذلك ويتضح الزبون, برضا الوحدات
 عدم إلى يشير ما 1,72 حسابي بمتوسط 08 الفقرة نحو سلبية العينة اتجاهات أن نلاحظ
 أفراد موافقة لدرجة الحسابي المتوسط وبلغ .الزبائن لدى الشراء تكرار عمليات مراقبة
 وجذب برضا المتوسط الاهتمام درجة على يدل ما 2,82 الكلي المجال في الدراسة عينة

 .الوحدات لتلك الوحيد الإيرادات مصدر يعد الذي الزبائن
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אאאאא: 
 تصف التي المبادئ من مجموعة على للتعرف الدراسة عينة إجابات تحليل تم لقد
 الصحيح بالتطبيق والتي الأداء, تقييم في المعاصرة الأساليب وفق الداخلية العمليات

 الحصول تم التي الإجابات إلى الموالي الجدول ويشير .المخرجات جودة ضمنت لها
 :إحصائيا ليلهاتح ونتائج عليها

  07 رقم جدول

  الموظفين رضا عن الدراسة عينة لإجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 

 المتوسطات العبارة الرقم
 الحسابية

 الانحرافات
 درجة الرتبة المعيارية

 الأهمية

 حاجات مع يتناسب بما منتجاتنا طرح يتم  14
 مرتفع  2 0,52 3,76 الزبائن ورغبات

15  
 لكل مسبقة خطة بوضع الوحدة تقوم
 متوسط  5 0,88 2,88 إنتاج دورة

16  
 والتطوير البحث بعمليات الوحدة تقوم

 مرتفع  1 0,41 3,80 الداخلية العمليات تحسين لغايات

17  
 الإنتاجية العمليات تسلسل الوحدة تتابع
 متوسط  4 0,95 3,08 دوري بشكل فيها

18  
 جودة تعيق قد مشاكل أية المؤسسة تعالج
 متوسط  3 1,01 3,24 تقدمه الذي الإنتاج

19  
 بين مفتوحة داخلية اتصال شبكة هناك

 منخفض  6 0,99 2,32 الوحدة في المختلقة الأقسام
 سطمتو  720,  3,18 الداخلية العمليات بعد تطبيق متوسط

  SPSS  نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 وأن ,3,80-2,32 بين يتراوح الدراسة عينة إجابات متوسط أن 07 رقم الجدول يشير
 الوحدات جميع أن تعني والتي ,16و 14 الفقرتين في كان الحسابية المتوسطات أعلى

 منتجات لتقديم الداخلية العمليات لتحسين والتطوير البحث بعمليات تقوم الإنتاجية
 متوسط أدنى وأن ,3,80-3,76 بين يتراوح حسابي بمتوسط الزبائن, تطلعات وفق
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 بين مفتوحة داخلية اتصال شبكة توجد لا بأنه تعني والتي ,19 الفقرة في كان حسابي
 فكانت الفقرات باقي أما .2,32 حسابي بمتوسط الوحدات مختلف في الأقسام

 الحسابي المتوسط بلغ عام وبشكل ,3,24-2,88 بين تتراوح متوسطة حسابية بمتوسطات
 .الداخلية العمليات مؤشرات لتطبيق متوسطة مستويات وجود إلى يشير مما 3,18 الكلي
אאאאא: 

 مستوى لزيادة اهتمام وجود مدى على للتعرف الدراسة عينة إجابات تحليل تم لقد
 تلخيص تم وقد نميته,وت التشغيلي الأداء وتطوير الموظفين, لدى والمعرفة والتعلم النمو

 :الموالي الجدول في إحصائيا تحليلها ونتائج عليها الحصول تم التي الإجابات
   08 رقم جدول

 والتطور النمو عن الدراسة عينة لإجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 

 المتوسطات العبارة الرقم
 الحسابية

 الانحرافات
 درجة الرتبة المعيارية

 يةالأهم

20  
 بهدف الموظفين بتدريب الوحدة تقوم
 مرتفع 1 0,33 3,88 أدائهم مستوى رفع

21  
 العمل بيئة بتوفير الوحدة تقوم

 متوسط 4 0,95 2,68 الموظفين لتحفيز المناسبة

22  
 أحدث متابعة على الوحدة تعمل

 متوسط 3 1,11 2,84 الإنتاج مجال في التكنولوجية التطورات

23  
 كافية ومعنوية اديةم حوافز تتوفر

 منخفض 6 0,78 1,88 الموظفين رضا لتحقيق

24  
 مع الاتصال على القدرة للموظفين
 لهم مواقفهم وشرح القرار أصحاب

 صعوبة دون
 منخفض 5 0,96 2,20

25  
 الإبداع على الموظفين الوحدة شجعت

 متوسط 2 1,00 2,92 عملهم مجال في والابتكار
 متوسط 0,78 2,73 طوروالت النمو بعد تطبيق متوسط

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
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 متوسطة إجاباتها 24و 23 الفقرة باستثناء الفقرات جميع أن 08 رقم الجدول يشير
 ناحية من بعمالها تهتم الوحدات أغلب أن يعني وهذا 2,68-3,88 بين تتراوح فأكثر

 النمو لمؤشر العام المتوسط وبلغ .المناسبة العمل بيئة وتوفير والإبداع التدريب
 ويظهر محدود, بشكل البعد هذا تطبق الدراسة وحدات أن يعني ما 2,73 والتطور
 ككل الانحراف معدل كان حيث المعياري, الانحراف قيمة ارتفاع ًأيضا الجدول

 رةالفق في إلا الدراسة, عينة إجابات بين واتفاق واضح انسجام على يدل وهذا ,0,78
 .1,11 قدره معياري بانحراف المتوسط عن العينة أفراد إجابات تشتت إلى تشير التي 22

2.<]…^fj}<l^é•†Ê<í‰]…‚Ö]V< <

 )One Sample T-test( اختبار استخدام تم الدراسة فرضيات اختبار أجل من
 قيمة كانت فإذا ,)t( قيمة على بناءا الفرضيات قبول أو رفض وتم ،% 95 ثقة بمستوى

)t( صحيح والعكس الفرضية, نرفض فإننا الجدولية القيمة من أقل المحسوبة. 
א09 رقم الجدول نورد عدمها من الأولى الفرضية صحة من للتأكد :א. 

  09 رقم جدول

  الأولى الفرضية اختبار نتائج

 )t( الفرضية
 المحسوبة

)t( 
 الجدولية

 الدلالة مستوى
Sig النتيجة 

 في ومشتقاته الحليب تاجإن وحدات تقوم لا
  رفض  0000,  1,708  19,535 المالي أدائها وتقييم بقياس الجزائر

 SPSS  نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
 مدى( حول الدراسة عينة أفراد استجابة في الفروق قياس تم الفرضية هذه لاختبار

 النتائج بينة وقد ,)المالي أدائها وتقييم سبقيا الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات قيام
 24 حرية درجة عند 1,708 تساوي والتي( الجدولية )t( قيمة من أكبر المحسوبة )t( قيمة أن
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 الفرضية رفض يعني مما .0,05 من أقل الدلالة مستوى قيمة وكانت ,%) 95 ثقة بفترة
 تقوم الجزائر في ومشتقاته ليبالح إنتاج وحدات أن يرون الدراسة عينة أفراد أن أي .الأولى
 .المالي أدائها وتقييم بقياس

א10 رقم الجدول نورد عدمها من الثانية الفرضية صحة من للتأكد :א. 
  الثانية الفرضية اختبار نتائج 10 رقم الجدول

 )t( الفرضية
 المحسوبة

)t( 
 الجدولية

 مستوى
 النتيجة Sig الدلالة

 في ومشتقاته الحليب جإنتا وحدات تقوم لا
 المنتجات عن الزبائن رضا وتقييم بقياس الجزائر
 لهم المقدمة

 رفض  0000,  1,708  18,287

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
 مدى( حول الدراسة عينة أفراد استجابة في الفروق قياس تم الفرضية هذه لاختبار

 المقدمة المنتجات عن الزبائن رضا بتقييم الجزائر في اتهومشتق الحليب إنتاج وحدات قيام
 تساوي والتي( الجدولية )t( قيمة من أكبر لمحسوبة )t( قيمة أن النتائج بينة وقد ,)لهم

 .0,05 من أقل الدلالة مستوى قيمة وكانت ,%) 95 ثقة بفترة 24 حرية درجة عند 1,708
 إنتاج وحدات أن يرون الدراسة عينة أفراد أن أي .الثانية الفرضية رفض يعني مما

 .لهم المقدمة المنتجات عن الزبائن رضا بتقييم تقوم الجزائر في ومشتقاته الحليب
א11 رقم الجدول نورد عدمها من الثالثة الفرضية صحة من للتأكد :א. 

  الثالثة الفرضية اختبار نتائج 11 رقم جدول

 )t( الفرضية
 المحسوبة

)t( 
 ليةالجدو

 مستوى
 النتيجة Sig الدلالة

 في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا
  رفض  0000,  1,708  21,987 الداخلية عملياتها كفاءة بتقييم الجزائر

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
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 حول الدراسة عينة أفراد استجابة في الفروق قياس تم الفرضية هذه ختبارلا
 عملياتها كفاءة بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات قيام ىمد(

 تيوال( الجدولية )t( قيمة من أكبر المحسوبة )t( قيمة أن النتائج بينة وقد ,)الداخلية
 أقل الدلالة مستوى قيمة وكانت ،%) 95 ثقة بفترة 24 حرية درجة عند 1,708 تساوي

 وحدات أن يرون الدراسة عينة أفراد أن أي .لثالثةا الفرضية رفض يعني مما .0,05 من
 .الداخلية عملياتها كفاءة بتقييم تقوم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج

אא12 رقم الجدول نورد عدمها من الرابعة الفرضية صحة من للتأكد :א. 
  الرابعة الفرضية اختبار نتائج 12 رقم جدول

 )t( الفرضية
 المحسوبة

)t( 
 الجدولية

 مستوى
 النتيجة Sig  الدلالة

 في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم لا
 رفض  0000,  1,708  17,449 العمل ظروف عن الموظفين رضا بتقييم الجزائر

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
 مدى( حول راسةالد عينة أفراد استجابة في الفروق قياس تم الفرضية هذه لاختبار

 ,)العمل ظروف عن الموظفين رضا بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات قيام
 عند 1,708 تساوي والتي( الجدولية )t( قيمة من أكبر المحسوبة )t( قيمة أن النتائج بينة وقد
 رفض ييعن مما .0,05 من أقل الدلالة مستوى قيمة وكانت ,%) 95 ثقة بفترة 24 حرية درجة

 في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات أن يرون الدراسة عينة أفراد أن أي .الرابعة الفرضية
 .العمل ظروف عن الموظفين رضا بتقييم تقوم الجزائر

א13 رقم الجدول نورد عدمها من الرئيسية الفرضية صحة من للتأكد :א. 
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  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج 13 رقم جدول

 )t( الفرضية
 المحسوبة

)t( 
 الجدولية

 مستوى
 النتيجة Sig  الدلالة

 في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تهتم لا
 بطاقة أسلوب باستخدام أدائها بتقييم الجزائر
 المتوازن الأداء

  رفض  0000,  1,708  19,529

 SPSS نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر
 حول الدراسة عينة أفراد استجابة في الفروق قياس مت الفرضية هذه ختبارلا

 أسلوب باستخدام أدائها بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات قيام مدى(
 الجدولية )t( قيمة من أكبر المحسوبة )t( قيمة أن النتائج بينة وقد ,)المتوازن الأداء بطاقة

 مستوى قيمة وكانت ,%) 95 ثقة بفترة 24 حرية درجة عند 1,708 تساوي تيوال(
 الدراسة عينة أفراد أن أي .الرئيسية الفرضية رفض يعني مما .0,05 من أقل الدلالة
 باستخدام أدائها بتقييم تقوم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات أن يرون

 .المتوازن الأداء بطاقة أسلوب
W 

 الأداء وتقييم تخطيط وأدوات ليبأسا تحديد في هاما دورا الأعمال بيئة لعبت
 المؤسسات في الأداء لتقييم التقليدية الأدوات عملت وقد الأعمال, لمنظمات الاقتصادي

 عجزت أنها غير المنافسة وقلة الطلب واستقرار الصناعي الطابع ميزها بيئة في بنجاح
 الظروف هذه ظل وفي .التغير وسريعة معقدة البيئة وأصبحت المنافسة اشتدت عندما

 نحو متجهة استراتيجيات وتتبنى المعلومات تكنولوجيا على أكثر تعتمد المؤسسات أصبحت
 المؤسسات في الأداء تقييم أدوات تطوير إلى بالباحثين دفعت التغيرات هذه كل .الزبون
 يعتبر المتوازن الأداء بطاقة أسلوب أن إلى الدراسة وخلصت الجديدة, الظروف مع تتناسب

 جديدة مؤشرات تطوير على قدرة من به يتميز لما انتشارا وأكثرها الأدوات ههذ أهم من
 :التالية والاقتراحات النتائج إلى الدراسة توصلت وقد مختلفة, بمجالات تتعلق
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 الأداء بطاقة أسلوب على الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تعتمد -1
 لإجابات الحسابية المتوسطات نتائج خلال من مبين هو كما أدائها, تقييم في المتوازن
 الصورة هذه أن حيث الرئيسية, الأداء عناصر كافة على لشموليته وهذا الدراسة عينة

 دقيق; بشكل الإنتاجية الوحدة موقف تشخص أن يمكن المتكاملة
 ,احد على محور لكل الأداء تقييم في عليها يعتمد التي بالمؤشرات يتعلق فيما -2

 المرتبة احتلت الداخلية العمليات بمحور المرتبطة الأداء تقييم مؤشرات أن تضحا
 في الزبائن بمحور المرتبطة المؤشرات ثم المالي, بالمحور المرتبطة المؤشرات يليها الأولى,
 .الأخيرة رتبةالم في والتطور النمو بمحور المرتبطة المؤشرات جاءت بينما الثالثة, المرتبة
 تنمية وضرورة والإبداع, الابتكار بعملية الاهتمام لعدم سلبيا ؤشرام يعد وهذا

 الزبائن; مع العلاقة
 لكل الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات قبل من متوسط اهتمام هناك -3
 تقوم وكذلك البيع, بعد ما خدمات وأداء المعلومات, تكنولوجيا استخدام من

 .المؤشرات لهذه الفعلي بالتقييم

 باستخدام أدائها بتقييم الجزائر في ومشتقاته الحليب إنتاج وحدات تقوم -4
 الحسابية المتوسطات نتائج خلال من مبين هو كما المتوازن, الأداء بطاقة أسلوب
 الدراسة; عينة لإجابات

 إضافة يمكن حيث المتوازن, الأداء بطاقة أسلوب بها يتمتع التي العالية المرونة -5
 العمل ظروف وفق تغييرها يمكن الأهداف أن كما أخرى, عاييرم وحذف معايير
 الإستراتيجية, الإدارة بيد رقابية وسيلة الأسلوب هذا يعد كذلك المحيطة, والبيئة
 .العملياتية للرقابة أداة يكون أن يمكن وكذلك
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 في طويرهات تم التي الحديثة والأساليب التقنيات على والاطلاع المتابعة أهمية -1
 تبعا وذلك الإنتاجية الأنشطة وتقييم الأعمال إدارة مجال في الأخيرة السنوات
 تلك عن مختلفة عمل أساليب تتطلب التي المعلوماتية وثورة التكنولوجية للتغيرات

 التقليدية; العمل بيئة في سائدة كانت التي
 الموظفين جميع مع تتواصل أن أعمالها وطبيعة أنواعها بشتى المؤسسات على -2

 وسماع تدريبهم على والعمل الشاملة, الإستراتيجية تطبيق عملية من جزء وجعلهم
 المؤسسة; في الأولى الركيزة يعد البشري العنصر كون بهم, هتماموالا نظرهم, وجهات

 متعددة المؤشرات على الإنتاجية الوحدات في الأداء تقييم نظام اشتمال ضرورة -3
 على قدرتها وعلى المؤسسة أداء على المؤثرة القوى جميع تقييم عتستطي حتى الأبعاد
 خلال من ذلك تحقيق على المتوازن الأداء بطاقة منهجية وتساعد إستراتيجيتها تحقيق
  المختلفة; والمؤشرات المتعددة الأبعاد
 دراسات إجراء مهامهم من يكون والأبحاث للدراسات فرق بإنشاء الاهتمام -4
 المالية; بالمؤشرات وربطها الداخلية, والعمليات الموظفين ورضا الزبائن ضار بقياس خاصة

 وذلك الحديثة, الأداء تقييم أساليب على بالتركيز الأكاديمي الاهتمام زيادة -5
 المستجدات; هذه لتعكس الدراسية المقررات بتعديل

 أن تالوحدا وعلى الإنتاجية الأصعدة بمختلف تحسينات لإجراء حاجة هناك -6
 وقياسي شمولي بشكل أعمال من به تقوم ما ومراجعة والتعلم, الإبداع تواصل
 والانجازات; الأهداف يحقق إطار تكوين كيفية في العمل وكذلك

 إلى بالإضافة المماثلة الوحدات مع الخارجية المقارنات على الاعتماد ضرورة -7
 .متجاوبة بصورة أدائها تقييم من الوحدات تتمكن لكي الداخلية المقارنة
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