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مددفتابيح دطاحي اددال فلمالبمبدولع اومأهمددامهدديالبممد   مالبملادبيفمدامأداامد البم لالادد  اعد اكشد البهدف البحثدإاىبد ا
لبصددع ع داحوة دددالاددي  احوددف ابمددو يامفلفودد ىاح هادد مداىبدد اى ودد هاملددهالببيح ددطالبشدد مرابوددي ال فل اح حأ فهدد ال هحأدددامدد ا

لادددبهلب ج دىاوح ببددد ب ايظدددطاوبأ ددد ياا مددددالبم لالاددددالبجددد  البم لالاددددالةلادددبهلب ج اومدددفتاملاددد همبو امددد ابثم دددطامهدددفلمو اله
واددفابوصددظ اهددي البفهللادددام البم لالادد  البصددع ع داحوة دددالاددي  ابيحددطاملعدد ماا دد مامفلفودد  اممدد   مام ب ددداا.لةابصدد ف د

وميددهتار ددهام ب ددد اىةام ايبددضاةا ددبيااددم اىيدد هابيح ددطاك مددرابعمددويزاحي ادددال فلمالبمبددولع ىاوبحمدد اهددي البم لالادد  ا
 البأف فام البأولفطالبب ابثورافو ابيح طاهيلالبعمدويزالبجف دفاحشدكراج دفىاعظد البدهريامد الببد ل هالة جد ح ابحي اددابأ ع

ال فلمالبمبولع اعظ اا مدالبم لالادالةابص ف د.ا
ابأ  يالبم مداىبم ب :احي ادال فلمالبمبولع ىاحأفالبأمامىاحأفالبأمظ   البفليظ دىاحأفالبعمواولببأظيىالبحأفالالكلمات المفتاحية

Abstract: 

The research aims to discover the application of Balanced Scorecard and the knowledge of the most 

important benchmarks actually used in industrial companies in Setif to assess its performance, as well 

as to show the impact of the global application of this tool with these four disassembles, and the extent 

of its contribution to the achievement of its strategic objectives as well as the creation and 

maximization of the value of the economic enterprise. This study found that industrial companies in 

Sétif apply financial and other non-financial measures when measuring their performance; but which 

is not to be used as part of the full implementation of the Balance Scorecard model, and despite this 

these companies remain suffering from numerous obstacles to the correct application of this new 

model despite their positive impact on the value of the economic enterprise. 

Keywords: Balanced Scorecard, customer dimension, internal operations dimension, dimension and 

learning, financial dimension, maximizing value 
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  تمهيد

الببع  م دىا البم لالا  اوبأففاه  كظو  بشوفاح فدال عم رالبأف فام الببغ هل البلاه أدام عف  فاثجي
البم لالادا اعظ  اح ظو  امبم  ال يهت... الببغ هل  ام  اولبكل ه البمع ملاد اوثف  الببكعوبوج  الببيوه و ووه

اوب  البملابمحر اعثو اببوجه امفلم اوم شهل  اع ي اولحبك ه اببيو ه ابلاأ  البأماماببجأظو  البثلاح   ام  يي
امعا اببم ش  اة امصحث  البب  الببمظ ف د البم ب د البم شهل  اعظ  العبم فه  ام  احفة البفليظ دى ولبأمظ   

امبيظح  اح فدال عم رالببع ملا د.
اعمويزابم  ياش مراومبولع ا أكماثم مدالةعج عالبفأظ اا اج م البث جدالبمظثدااه ج ف م اهع 

ا يظطاعظ  اح بم لالاداوهوام  الببثف   البب ابولجهاالبب امصححابيح مو هاحي ادال فلمالبمبولع ى مثفامهي
البحم ما اام   احوف  اا مبو  اببأ  ي اف ع م ك د امكله اي حأ  اببيي امعو  ابجأر اولبب  البمأ صه  لبم لالاد

اا.ولةلابمهله دام ا راهي البح فدالبمأمف اولبمبغ ه 

 إشكالية الدراسة 

فياافهبو اعظ البحم ماولةلابمهله دام ا راح فدال عم رالبلاه أداى امشرالبكل هام البم لالا  اوع
لببغ هىابيا ك ابأفياوجوفاىلابهلب ج داحرا أوفالبلاحباىب ايه مدابعف يه ىاوم اهع احف البث جداىب اى ج فا
ا أععامهكعه ا امم  عمويزابم  ياش مراومبولع ا أكماثم مدامفلمالبم لالاداو مكعو ام ابعف ياىلابهلب ج بو 

او أ يام اا مبو .ابع ملا لب
امم الاحطابياص  رداىشك ب دالبحثإام الببلا  رالبهف لا البب ب :

 ما مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أجل تعظيم قيمة المؤسسة؟

اببفهعاع اهي الهشك ب دال لافظدالبب ب د:ااا

 م امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع ام البم لالا  البصع ع دا؟ 

 فطابثورافو ابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اح بم لالا  البصع ع دا؟هرابوجفاعول 

 م ال لهالبمبواعاببيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعظ اا مدالبم لالادالةابص ف د؟ 

 فرضيات الدراسة  

ابلإج حداعظ الهشك ب دالبلا حمداوعظ ال لافظدالبفهع داممفابيالةعبم فاعظ البفها   البب ب د:اا

  لبصع ع داحي ادال فلمالبمبولع  البم لالا  بيحطاالى:الفرضية الأو 
 :بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبج فابحي ادال فلمالبمبولع .االفرضية الثانية 
 :بلا هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم لالادالبصع ع دا.االفرضية الثالثة 

اللابم ه اوجو ا مهلفاع عداابلإج حداعظ الهشك ب دالبلا حمداوعظ امها   البفهللاداممف بيابصم ي
البفهللاداولبي  ا بملظو ام احأضامو ف البم لالا  البصع ع دابوة دالاي  .
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 أهداف الدراسة 

بوف البفهللاداحشكراهف لا اىب الببأه اعظ امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اح حأ فه ال هحأدا
 ابأ  ياا مدالبم لالادىاوبحهعال هفل البفهع داوحم ا ثبو هام امم   مامفلمىاوب ل هابيح طالبيه مداعظ

البب ب د:

   لببأه اعظ ال حأ فال هحأدالبب ابموياعظ و احي ادال فلمالبمبولع 
  لةياعاعظ ام اىيلاك ع البم لالا  امثرالبفهللادابيحطاحي ادال فلمالبمبولع امواة 
 ج دددددفامددددد البم لالاددددد  االكبشددددد  البأولفدددددطالببددددد ابأهادددددرابيح دددددطاحي اددددددال فلمالبمبدددددولع احشدددددكر

 لبصع ع د 
 ى و هاملهابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعظ ابأ  يااا مدالبم لالا  البصع ع د.ا 

م امجرابثم طامهفل البفهللاداولهج حداعظ اىشك ب دالبحثإىاح ها مداىب الببمك ام اليبح هااااا
البفها   البمواوعدىاالام اهي البفهللاداىب البأع صهالبب ب د:

  ادال فلمالبمبولع  مفيرابحي 
   بأ  ياا مدالبم لالاداع ايه طاحي ادال فلمالبمبولع 
 .  افهللادابيح م داعظ البم لالا  البصع ع داحوة دالاي

 (Balanced Scorecard -BSC) أولاً  مدخل لبطاقة الأداء المتوازن

 ب  ال ك ف م اجث  امواوعاع  ياحي ادال فلمالبمبولع ام اللآوعدال ي ه اح هبم يامبعل فام البم
ولببيح م ام البفورالبصع ع دىاو بام اع  ياحي ادال فلمالبمبولع امجموعدام ال حأ فىا عفهزابث اكرا

امعو اعف امم   ما بيالشبم او ام اه  داىلابهلب ج دابظم لالاد.ااااااااااااااااااااااااا
ال حأ فىاح يبا البم اا اووجوداوافاليبظ ال هم دالبعلاح دابكراحأفام اهي  لالاداومج راعش يو 

ام و  البم ب ال هم دالبعلاح دال كحهام اح  ااع هالهفله  مف البم لالا  البو فمداىب البهححىامعي البحأف
ال ارا البعلاح د امعي البمثوهالبم ب ال هم د اممف ابظهححى ام البم لالا  ار هالبو فمد امم  ال يهتى ل حأ ف

امم هعدامعاح ا ال حأ ف.ا

  (BSC) بطاقة الأداء المتوازننشأة ومفهوم  -4

اولبحثوإا اولبفهللا   البمأ صه ى الببثف    اوحمهلع   الهفلهيى ابظفكه البثف لد الببيوهل  ااوم م 
امفتاىب ا امم  ال فلمالهلابهلب ج ابظم لالا    ام البح ثل  احفهللاداوبثظ راوبم  ي الهبياعفف لهلابهلب ج دى

البأ بم  ا البشم ب دىاويبضاحأفاا0331ع ياNorton واKaplan ووهاحي ادال فلمالبمبولع اعظ ا ف ح مه ك 
فهللاداا م احو اعظ اعففام البم لالا  ام اكرام اكعفلاولبوة   البمبثف ال مه ك دىام امجرابم  يال فلما
اهي ا اوهلمابمف ي البم لالا  البثف لداملظ الاحح  الباعمداهفله  البمأهمد ام البث جداىب اع  ف  ث إامواث 

م ايبضام اهع ضامعم راكل ه امصحث اببيام البم لالاداك عم رالببجف فاولةحبك هالبملابمهىاالبفكه اول كله
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ا أكماثم مدا اومبولع  اش مر ابم  ي املاظوب اى ج ف اىب  البمظثد البث جد احف  اهع  اوم  الببفه بى ل عشيد
ا.1لةعج عالبفأظ ابظم لالاد

ال ابم  ي ام  اجف فًل املاظوحً  البمبولع اةابأف ال فلم امحأضالبح ثل  ام ا هتاح  اوبك احي اد  فلمى
ا اا ي ام   البيملا ع  ى الاعول  اىب  ابأوف اللابأم رااSimonجيوهه  اك ف د احفهللاد البح ثل   ام  ومجموعد

لبمأظومدالبمث لاح دىاوبوصظولاىب ام البملا هاةا لابعفام احع مامأظوم بهاعظ البع  يالبمث لاح امميىاحرا
مأظوم بهىاح ها مداىب البم شهل البم ف داكولا ظدابظمب حأدااهع ضامجموعدامبعوعدام ال ع مدا لابم امعو 

ا.2لب وم دابلإعب ز
ا3ى ابيو هاحي ادال فلمالبمبولع اك  امبعلمعدامعابيوهالبأف فام ال ثفلإاعيكهاحأاو :

  بعف دي مدفت مهلاحدد مد  لببمظ ف دد لبم ب دد لبمأد   ه عجدع ببغي دد لبمبدولع  ل فلم حي ادد  وده 
 ل فلم  عولث  ميبظ  عظ  يهم  لبب  ىب البمبغ هل   ها مدح لهلابهلب ج د

 ىاوهددوامدد ام وددهاععددهامفوددوياىفله البجددوف البشدد مظداهالبث صددرامدد امجدد رالبجددوف البشدد مظدلببيددوا
 ولبيياحفوه ا هكعاعظ البأمامام ايارابوم هالبمعبج  اولبيفم  ايل البجوف البأ ب د 

 لبمأظوم  اح ها مداىب اشف البمع ملاد الببيوهالببكعوبوج ام امج رالهعب زاوع ي 
 للادددبأم رالبم لالاددد  البع جثددددابظحأدددفالبمددد ب اومحأددد فاميدددهتابدددهبحياحدددحأضالبماددد   الهلادددبهلب ج دا

 يو ظدال مفاوحأاو اللآيهاحصثدالهبح يو اح بح فداويح أدالببف عا البب ابثفإام و  
 ثدفوإالعأك لاد  اعظد اا د ماوبم د يالببهك عاعظ امف ه يالبمث لادحدالهفله ددالببمظ ف ددىامفتاىبد ا

 ل فلمالبش مراولبمبولع  
 لبعبدد فغار ددهالبك م دددابممدد   مال فلمالبمدد ب  اوبددف البث جددداىبدد ابيددو هاحي ادددال فلمالبمبددولع ا

ث دددإام البممددد   مالبم ب ددددالببمظ ف دددداك  هحددد اىالبمح أددد  البصددد م دىاموجوددددابمأهمددددال ثدددفلإا
 بمحر.البم ا داوةا مك ام اببعح اح بملا

امفهك ا ام  احأف امج  ر الالد ايار ام  الببلاأ ع   امعي البمبولع  ال فلم ابحي اد ابيوه اثفإ واف
لبم لالا  ام اهع ضاملاح بابلأفلمار هالبمها ابحي ادال فلمالبمبولع ىامحفم ام اللابيفلمو اكع  ياىفلهيا

اشكرالبب ب اوب ماممياكع  ياببيو هال فلمىاليابيوه اببصححاىي هابظبغ هالببع  م ىاولب
ا واحابيوهه اعحهال ج  رالبلالد:ا

ا

ا

ا

ا
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ا(: مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن01الشكل )ا

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا

 
ام اىعفلفالبح ثل  المصدر/ 

علابعبغام ايارالبشكرام احي ادال فلمالبمبولع احم  ام البحفل داكولا ظداببم  يال فلمىاىيالعبحه ا
اببيو هال فلماث إابأي ام البأمظ   اكع  ي احأف البأمامى احأف البم ب ى البحأف ا) ال هحأد  شهل ا حأ فه 

لبفليظ دىاحأفالبعمواولببأظي(العياا ام البه  داول هفل البمواوعد اوببغ هاهي البم شهل احبغ هالبه  دا
ابظم لالاد الهلابهلب ج د امم   مار   اوما  ابو  اك م  ى ا أف ابي اوثفه  اعظ البم شهل البم ب د هام ةعبم ف

 م ب د.

البي يا ام  الهفله  ا لا عف ابظبلا  ه اع  ي اىب  البمبولع  ال فلم احي اد ابثوب  البل ع  البج ر ام  لي
لبمهلهل ىاومصحث اببم عاح بحلا يداولبواوااوم اهيلالبمهثظدا وهام ا أه احأاادالبلاحباولبعب جدالبب ا

البحأض ام اىامصحث اببوبفام اياراعاادالبمث وهال هحأدامعاحأاو  لبج رالبل بإاحم البعمويزامم 
ا.لبأ يابحي ادال فلمالبمبولع ىاوبك ابغ ه امظلافبهاويه مداعمظهىاومصححامكلهافاداوشموب د

الببوجو  ال ي ه ابظم لالا  اعثوامظلافداجف داوه البم لالادالبياهلم اهع ضام ا ا  احأفمعاوا
 لبمبولع البملابفلمد.اي ممابو ااولبمبملرام البحأفالبح ف ىام وه ام ا أه اححي ادال فلم

  (BSCتعريف بطاقة الأداء المتوازن). 4.4

ابمفالجبوفالبح ثلو ام اواعابأه ف  اميبظفدابحي ادال فلمالبمبولع ام امهمو :
لبمبولع اعظ امعو ا:"امفل اببياحوللايبو ابهجمداهلا بداال فلمحي اداAtkinson وا kaplanعه اكرام ا

امهف اىب  اوللابهلب ج  بو  اوها البم لالاد البم ب ى ال فلم اه  املا لا دى امحأ ف امهحأد اعظ  ل اومم   مابموي
لبأمامىاوكف م ال فلمالبم ب الببشغ ظ ىاولبفهصالبب ابومهه البم لالادابظأ مظ  ام و ابظبيوهاولبعموىاوحيبضا

                                                                    

 طار التغير إ        

 التنظيمي

 

 نظام لتطوير الأداء نظام إداري                                   

 الثالثالجيل  الثانيالجيل  الجيل الأول
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هحفلعا صححالببع ممام م اح  البم لالا  اا فم اعظ املا مام ا بولمهام و ام اهواالبمح فه ىاولبمفه اعظ ال
 .4ولةحبك هىامكلهامم اهواعظ املا مام ابف و ام امصورال حبداومظمولاد"

ا اعهمو  احوللايبو اNortonواkaplanكم  ا بي اث إ امع يى احشكر ابم  مال فلم اح عو :"ع  ي :
ىاومجموعدام البمم   ماببمو يال فلمىامعابوم هامأ   هابلأفلماولاثدبهجمدالهلابهلب ج داىب امهفل ا

ا.5حمجموعدام ال عم راولبحهلمغالبب ا عحغ البم  ياحو اببثم طابظضال هفل " بياهحيو ا
كم اعهم احي ادال فلمالبمبولع اعظ امعو :ا"اموراعمراع  م اث ورابصم ياع  يابم  ماوبم  يا
ل فلماولبييا وبياحبهجمداىلابهلب ج دالبم لالاداىب امهفل امثفف اومم   ماومأ   هاملابوفمداومح فهل ا

 .ا6بوثفاجم عالبمم   مالبب ابلابيفمو البم لالاد"اامعو   البملابمهىاكم ابظبثلا
اع  يا البمبولع  ال فلم احي اد العبح ه اوهو املا لا ى امشبهض احأ مر ابهبحي البلا حمد الببأه ف   ى 
ش مرابم  مال فلمام امع وهاللابهلب ج ىاموواةا هبكعاعظ البمم   مالبم ب دامميىاوم ا هبحياحو ام ا

اىاحرا بام امحأ فاميبظفدا ملراكرامعو امثهك ام امثهك  ال فلماببظضال هفل .اامهفل ام ب د
ا ابأه   ا مك  اع ي امعو احي ادوحشكر اعظ  البمبولع  : هي نظام لتقييم أنشطة وأداء ل فلم

ستراتيجيتها ويوازن بين البعد المالي، رضا العملاء، عمليات التشغيل  المؤسسة في ضوء رؤيتها وا 
 ى تطورها، والنمو والتعلم للعاملين بالمؤسسة.لداخلية ومد

  أهمية بطاقة الأداء المتوازن.9.4

الببشغ ظ د لبأمظ    وح   ج عبى م  ولبهحح لبم ب د لبمفهفل  ح   لبهحي ىب  ل فلم حي اد بوف 
امع لبمص ه لبمفت عظ  لببشغ ظ د لبم ب د لبها حد ح   لبهحي حمأع  آيهى ج عب م  لبملابمحظ  ولببيي ي

ا.لبملابمحر م  عموالبم لالاد عظ  ب ل هه  تمف وفهللادالبيو ر  لبمفت م  لبملابمحظ د لهلابهلب ج د لبه  د
وب وهامهم داحي ادال فلمالبمبولع ام ايارالبمع معالبأف فام اللابيفلمو ىالبب اج م اعب جدا

اا7ميبظفداو مك ابظي صو ا:ام لالا  ببو  فو ام ا

 عفاالبم لالاداعظ اا  مامفلفو الهلابهلب ج اولببشغ ظ  بوم هاملاظوباا  مامبم عا لا  
  بأمراعظ اى ج فابهلحياح  ال هفل اومم   مال فلم 
 بهكعاعظ امحأ فامبأفف :البم ب داور دهالبم ب ددالبفليظ دداولبي هج ددىابدبمك البم لالاددامد ايابود ا

حعدد مالبمددفهل اولكبلادد باهددي ال حأدد فامدد امهلاحدددالبعبدد فغالبم ب ددداومدد اعفددمالبوادد امهلاحدددالببمددفياح
 لبموجوفل ار هالبمظمولاد 

  معو ابعوفالهفله احم شهل البلاحباوم شهل البعب جداع ام لالا بوي 
 بثف ددددفالبممددددد   مامددددد احي ادددددال فلمالبمبدددددولع ا ملدددددرالبددددفلمعال لا لاددددد ابلأهدددددفل الهلادددددبهلب ج دا

 اا م اح فدال عم رالاه أدالببغ هابظم لالاداومبيظح  البمع ملاد
 اا8 ي  الهلابهلب ج داببك مرال فلم مأهمدالةهبح 
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 داوادد الةلاددبج حدىابوجددهاعثددوالبأمددامىابفع دداددداببجمددعاوحبمه ددهاولثددفالبأف ددفامدد البأع صددهالبمبفها
ب ك فالبأمرالبجمد ع ىابمظ دراواد ايدهاالبمعبجد  البجف دف اولهفله اعظد البمدفتاابثلا  البعوع د

 لبحأ ف 
  ظ دالبمومددداوح ببدد ب ابلادد هياحع دد ف البددوع اولبفودديابظددعيالبمددفهلماعظدد امأهمددداك مدددالبممدد   مالببشددغ

 .مهبحيداحبفهوهالبواعام امج راآيهلبمبثمطاحأفااحورالببث  البث صرام امج رامأ  اولب

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن -4-0

عمويزاحي ادال فلمالبمبولع اممفاص ر  اعظ احواعاNorton واKaplanععفم اافم البأ بم  اا
ابهلا ابهجمد امحأ فاشكر امهحأد ايار ام  اععو  امأحه امفلم اومم   م امهفل  اىب  البم لالاد اوه  د  بد

ع اع حأدام امكه امبأفف اهف لا دىا موياكرامعو احبم  يال فلمام امع وهاميبظ ىامحي ادال فلمالبمبول
ام البشكرالبمولب :و ال حأ فاعظيص

ا(: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن20الشكل)

ا

ا

ا

ا

ا

اعفلفالبح ثل  م اىالمصدر/ 

م ايارالبشكرا باحام احي ادال فلمالبمبولع اب وهام امهحأدامحأ فامهبحيداححأاو البحأضا
وببولايو البه  دالهلابهلب ج دا)بح  ام  اببجهالبم لالاد امجمرامهفلمو اويييو البيو ظدالبمفت(ىاكو ا

ام اميهتى امحأ ف اوبك ا مك اىا مد العياطالبم لالادى اه اعميد ال ي ه  ام اهي  ا مك ابظم لالاد ملاً
باعالبحأفالبح ف اكج عباهف لا اث إامعو اب لهام اعمظ  بو البهف لا دىاوباعام لالا  اميهتاج عبا

البمث يدىاع اكظها بوا اعظ البم لالاداو هومو اوح فداعمظو  هي ال حأ فااشهالبمولهفالبحشه د...اوهيل
ا:ام  ظ ك

  :مإ  لبم لالادى عظ  وب ل هه  لبمظمولاد ر ه بلأهفل  لبموي لبفوه م  لبهري عظ البعد المالي 
 لعبمد ف لببيح دطاوهردي مد  ل ملدر لبلادح ر هد  لبم ب دد ل هدفل ا م  لبكبد با أبحدهو  مد  لبأف دف

 

 البعد المالي

بعد 

 العمليات

 الداخلية

بعد التعلم 

 والنمو

 بعد العملاء

الرؤية 

 الإستراتيجية
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 لبممد   م فوه  عكهو  ة مإعوي لبم ب د ر ه بظمم   م وفعموي لبم ب د مأ موياللآيهابظمم   م
 لبممد   م مدع بلادبيفي م   جدب حدر لبم ب دد    ملبممد بج هدر  مكد  وةال فلمى بم د ي مد  لبم ب دد
 ل فلم ا د م حي ادد مد  ول هدي ل ور لبحأدف لبحأدفالبمد ب  و أبحده جعدبى ىبد  جعحد اً لبم ب دد ر ده

لبحأدفىا هديل فعدي عظد  ل يدهت لبحي ادد امحأد ف بأمدر ث دإ لةلادبهلب ج  ل فلم بم د م لبمبدولع 
 9البم ر... همم عظ  ولبأ فف  لببشغ ظ عظ البهحث دىالبفير لبج عب هفل  أبمف

 :بثبد زالبم لالاددافلفمد اىبد ابظح ددالثب  جد  اوهرحد  اعمافود ا عوديا لاد همو امد اابعد العملاء
بلاددبيفيام شددهل ابأكددماواددعالبأم ددرااوح ببدد ب وللاددبمهلهه ىااعموهدد عج ثودد ىاو ثدد م و اعظدد ا

 .اا10حو ىالبثصدالبلاوا دح بعلاحدابظم لالاداكها البأم راوفهجداوةفهىالبمفه اعظ الةثبف  اح بعا
 :لببد ا جدبام ابعمدوام ود البم لالاددامد امجدراالبمدفهل  ثدففاهديلالبج عدباابعد العمليات الداخليةة

ببملددرالبأمظ دد  اىاا مدددابظأمدداماولبملادد هم  ابيظددطبثم ددطاعمظ دد  افليظ ددداع ب دددالبملاددبويالببدد ا
طىاوح ببد ب ابعيظدطالبفليظ دام امجموعدالبعش ي  البب ابأي البم لالادام ع ابع ملاد دامد البلادوا

م احأدفالبملادبوظضاحشدكراهف لاد ىامبلادأ اىبد ابمدف يالبلادظأداموالبيفمدداثلادبالبمولصدف  الببد ا
بثمدددطاىشدددح عالثب  ج بددده اويبدددضا  اى صددد رالبم مدددداىبددد البملادددبوظضا ددد فياىبددد اهاددد  ىاووةم ا

ااا.11ولةثبف  احهىاو بثمطابف هاا مداعب جدالببأ مراالبملابمهامعالبم لالاد

  لبفهف ددىالبجم ع دد مد البلادظوك    لة جد ح  حد ببغ  ه لبدبأظي  دهبحياوالتعلةيم:جانة  النمةو  
 لببد  لبم شدهل  حد   لبم لالاد ام  فلير لبمأهمد عشه بظأم ر اوح بب ب ا هكعاعظ ا ولببع  م د

 لبمو  ...كديبض يفمدد لادعول  لبمدو ف  ىامبولادي لبم د ف ىافوهل  م شده عجدف هديلالبحأدف ببهجي
 م  حكر مهكح به لهلابهلب ج دىاكم ابهبحي ل هفل  بحظوغ بلابأمر لبب   بولا فرح لبحأف هيل  بأظط
 12 لببثف عاولبمك مآ ...(. لبأمرى فوهل  لبأمرى ىعب ج داح بملابيفيا)  بأظط

 ث إ ول لهى لبلاحب عااد يار م  ح عو  م م  بحي ادال فلمالبمبولع  ل هحأد ل حأ ف ببصر
 وا Kaplanم  كر لهلابهلبج دىاو  كف بثم ط مفت ا  م م  مجبمأداوبلا هي للآيه حأف كر  فعي

Nortonمجووف  لامح ث إ معظ ى ىب  ملافر م  بلاظلاظ  حشكر  بي لبمث وه وبثم ط بلاج ر م ا 
 عب فغ لبعو  د م   وبف مم  لبعح ف اها  ع  ف  ىب    في مم  لبفليظ د لبأمظ    حبثلا   ولبعمو لببأظي
ا13ام  .لبملا ه ها  بثمط م ب د

  عوامل المؤثرة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازنال -4

 مهي وم  آيهى ىب  مث ي م  بيبظ  بجأظو  لبأولمر م  مجموعد بب ل ه لببم  ي مع مد بياع
ا14لبأولمراعجف: هي 

ا
ا
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 المؤسسة  حجم -4-4

 وجوف ث لهاىب م ايارامحDupuy ا بوصر وبمف ولبها حدى لببم  ي ولا فر مثبوت عظ  لبأ مر هيل   له 

 علف كظم  بيوهل مكله بصحح لبها حد م ابمع   اMerchantو ح  ا لبمهلاحدىا ومع مد لبم لالاد يص فص ح   عااد

 لبم لالاد. ثجي

 م شهل ال فلم بلابأمر ة ع مر م فد م  مار باي لبب  لبم لالا   م  عظ اNobre  كفا ث   م ا

 م  مواث  للابهلب داث إ م لالاد 66 عظ  بم  فهللاد ريا م James و Hoque ىب ه يظص م  لبم ف دىاوهو

لبم لالا  ا م  بغ ب ث   م  لبمبولع ى ل فلم حي اد م  اه حد مفلم مم   م بلابأمر لبكح ه  لبم لالا  
اولبصغ ه . لبمبولايد

  المحيط  -4-4

 عظ  ب لها لبم لالا   م و  ببيوه لبب  لةابص ف د م ب هو  لبها حدى مع مد بثف ف م  ه م  فوهل بظمث ي

 م اBerland ح  ا ممف ل حث إىا م  لبأف ف عب فغ ىب ه يظص  كم  لبها حد م  ل ي ه  هي  بلابأمظه لبيي ل لاظوب

البمع ملاد. واظد لبعلاح  ح ةلابمهله لبم لالا   مث ي بم ع ىي لةابص في لبب ه خ م  مبه  م  بيوه لبها حد ع  ي
 بفمغ م  لبم لالا   عظ  لباهوهي م  معهMille و Gordon كرام ا لبيي لبحثإ عب فغ بح   ث   م 

ا الب م  ام البمث يامم  اعفي ابمولجود البمث لاح د امأظوم بو  ام اع  ي البم ب د  و Gordon لبمأي   ار ه
Narayanلبم ب دىا ور ه لبي هج د لبمأظوم   ىب  لبظجوم مهم د ىب    في لب م   عفي ملابوت لهبف ع م  م اث   ا

 ر ه ل فلم م شهل  للابأم ر ىب  بظج  لب م   عفي م  مهبفع ملابوت بولجه لبب  لبم لالا    عظ ام  فر وهيل

البم ب د. لبم شهل  عظ  بهكع لببأم ف واظ ر ل ح  مث ي م  بعمو لبب  عكم عظ  لبم ب د

  تنظيم المؤسسة  -4-9

 ممهكع   ور ه بعو أً  كلهم بكو  لبب  لبم لالا   بفت ببومه ث إ لبها حدى م  لببثظ ر مبغ هل  مثف  أبحه

 لبي  ا Bruns وMerchant م ا كر ىب و  بوصر لبب  لبعب جد وه  ولبها حدى لببيي ي م  بيوهًل مكله مع مد

 لبعب جد عفما ىب ا  Waterhouse لبممهكع ىاوبوصر ر ه لبو  كر م  بيوهًل مكله  كو  لبها حد بيح ط م  ةث  

البامهكع د. لبم لالا   م  ملا همد ومكله وبأم فًل م دهلا مكله بكو  لبأمظ د م  ح   ععفم 
 شموب د مكله  كو  ل فلم ا  م م  علابعبغ حأفايكهالبأولمرالبب اب لهاعظ احي ادال فلمالبمبولع ى

 وم  لبييابشوحهاث بداعفيالبب كفى لبمث ي لبكح ه اوم  لبم لالا   م  لبمبولع  ل فلم حي اد بشبهيه كم  وبولعع 

 لبامهكع د. لببع  م  

  خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -9

ال فلما اا  م احي اد اوبيح ط اببصم ي الباعمد البييول  اثور اولبح ثل   البكب ب اآهلم ابأفف  بمف
لبمبولع اىاو ش هالببهب بالبييا ظعيالبي ي اىاولبوا البميصصابكراييو ا بيابك  فوم ايحم ابيص فصا
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ا او واح اثف ى اعظ  ام لالاد اكر ال فلماو هو  اا  م احي اد املاظوب ابيح ط اييول  البمولب  لبشكر
البمبولع :

 (: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن20الشكل)

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 
ام اىعفلفالبح ثل  االمصدر/

م ايارالبشكراعلابعبغام اعمظ دابيح طاملاظوباحي ادال فلمالبمبولع ابمهاحأف امهلثرىاابحفمام ا
البملا اىب  البأظ   امهفل البملابو    اىب  البحي اد اببهجي اث إ البم لالاد احإلابهلب ج د احفمًل ال فع ى بو   

اوا  لا  امفلمامظمولادابملرابولععً اح  اميبظ البجولعبىاو مك ام اعواحاهي البييول اكم ا ظ :

 تحديد الرؤية الإستراتيجية للخمؤسسة وصياغة رسالتها   -9-4

الا اعم  اوبصوهلبو  اع ايموث  البم لالاد البه  د اوه ابأحه البحأ فى البملابمحر ام  اعظ ه بكو 
لبييا بفراعظ البغهضال لا مبلا عفام اص  ردالبهلا بدىاهي ال ي ه اب وهام اشكراول مدامكبوحدىا

وللابمهلهه ىاوه ام ا ابأحهاع اا وجف البم لالادام امجظهاموالبمومدالبجوهه دابو ىاومحههاوجوفه 
اومعبج  اومص ب امكلهامعشيد ابفصر او البأ مدى اكرام البه  د ابلا عف ال لا لا دى اوا مو  حالبم لالاد

البه  داولبهلا بدام اص  ردال هفل الهلابهلب ج دابظم لالاد.
 

 

 

 صياغة الاستراتيجيات الملائمة

 

 ةوضع الأهداف الإستراتيجي

 

 تحديد الرؤية الإستراتيجية وصياغة الرسالة

 

 وضع الاستراتيجيات وتحديد الاهداف الاستراتيجية

 

 تحديد عوامل النجاح الحرجة وتحديد الخريطة الإستراتيجية

 

 اختيار القياسات

 

 متابعة وتقيييم بطاقة الأداء المتوازن

 

 إعداد خطط العمل
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 وضع الاستراتيجيات وتحديد الأهداف الإستراتيجية بدقة   -9-4

ببهجياعمظ داص  رداىلابهلب ج دالبم لالادام اياراواعاميييامفصرىاهيلالبميييا ص ا
فةبدالبولا فراولبم وفام امجرالبوصوراىب اهف ال ح ام اعم امثففىاهيلالبعش ي  الباعيالبم  ياحو اح

ابحظوغامماراىلابهلب ج دامافمد ابمصبالبمهلهل البمبيي  البمهثظدا15لبميييالا كو اىي هل ىاوبمهاهي 
ام ايارالبييول البب ب د:

 صياغة الاستراتيجيات الملائمة   -9-9

اع الببلا  ة البب ب د:الهج حدوم و ا بيا

 بثظ راك   البم لالادا)مولهفه ىاه  كظو ىالبملابيفم  ىالببجو عل ...(امن نحن؟ 
 بثظ رالبمث يا)لاوطالبم لالادىاعح فعو ىاموهفوه ىامع ملاوه ىاشهك  ه ..(اأين نحن؟ 
 لببأح هاع ال هفل البمهجو .اإلى أين نود الاتجاه؟ 

ال كل الةلابهلب ج   اوليب  ه اواع ابلاور ال لافظد اهي  امجموعدالهج ح  اع  اح   ام  امافمد ه
الةلابهلب ج   البمثبمظد.

 وضع الأهداف الإستراتيجية   -9-0

لعياا ام الةلابهلب ج   البب ابم اص  ربو ىابمويالبم لالاداحبثف فاعففام ال هفل البكظ داعظ ا
ال فلمالبملابوت احي اد ام ال هفل امم حراكرامثوهام امث وه امثففل اعففل احث إابثفف الةلابهلب ج ى

 لبمبولع ال هحأد.

ومل راىيلاهرح البم لالادام ابولا عاثصبو البلاوا دا مك ام ا كو اهفمو الةلابهلب ج اهو:"بمف يا
ممارايفمدابعح فعو "ىاهيلالبوف ا مك ام ا بهجياىب الاظلاظدام ال هفل الببكب ك دىاملرابثلا  اعوع دا

اوجوف البمعبوج  ...

 الخريطة الإستراتيجية تحديد عوامل النجاح الحرجة وإعداد  -9-4

البه  دا ابعج ا اعثب جه ام  امع اشد اىب  البموصومد الةلابهلب ج    ام  الةعبم ر البييو  اهي  بأع 
لهلابهلب ج دىاحث إابثففالبم لالاد ام اه امكلهالبأولمراب ل هلًاعظ البعج ااام اكرامثوهام امث وها

احي ادال فلمالبمبولع ال هحأد.ا
ا البامف ب حبهكع اعظ  ابواعلبعج ا الا حمد اييو  اوه  البم لالاد ابم هلاو  ام  ا جب البب  ابغ  هل 

ا.16ل لا لا دلبيييالبأمظ داوبلا عفاعظ ابثف فالبم  لا  ا
ابهحياا البص رامعيم د اولبب ابأبحهامفل  الهلابهلب ج دى البيه يد البأولمرام اهلاي اعظ اهي  و أبمف

 العج عابظضالةلابهلب ج   اومهم بو ابكم الةلابهلب ج   البميبظفدابظم لالاداحأمظ  بو اوح بع يالبب ابلا عفام
ام اابمف ياييياولاثدابظأ مظ  ام اميبظ البملابو   الببع  م دام البم لالاد.ا
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 اختيار القياسات   -9-4

ام ال هفل الهلابهلب ج دابظم لالادىا جباا  ما اللابيهلجو  حأفابثف فاعولمرالبعج االبب ابي
و أه ا لابالبييا م ماحفاداع مرالبعج االبمهلفابم  مهىاهي البأولمرام اياراليب  هالبم شهالبمع

ا اح عه اببعف ياامأظومدلبم شه امج ة امبم هحد اععف الببم  ي امجر ام  اليب  هه  او بي اهام د اعموم  بكو 
البمولممد ال هفل  اوبثف ف ا17لبمومد اها ا  ابمأهمد البغ  ح   امأفر ام شه اعلابأمر ايبض امملظد وم 

 لبمو ف  اولعبم فويابظم لالاد.

 إعداد خطط العمل   -9-4

احو  ا اول عم رالبولجبالبم  ي ايييالبأمرامياح   ال عشيد اىعفلف البم لالاد  جباعظ اىفله 
ولبه  دالهلابهلب ج دىاو بام ايبضابثف فال هفل البلاعو داوبيص صالبمولهف اال هفل لاأ  اةعج عا

لا وب  اع اىبم ياييدالبأمرىاوبثف فابثف فالبملا وب   ااول فول اوبفع يالبحهلمغىاليب  هال مهلفالبم
البمف الباعمدابظبيح ط.ا

 متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن   -9-4

بظب كفام الاامدابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اةاحفام امب حأبو احشكراملابمهابظب كفام امعو ا
ىاوام الباهوهياللابيفلمو ام ابعجعالبو  فدالبممصوف اح عبح هه امفل اف ع م ك دابلإفله الهلابهلب ج د

ايارا ام  ايبض او بي البم لالاد ام  الهفله د البملابو    اكر املابوت اوعظ  ابظمع مد الب وم د لبأمظ   
ام ا احشكراملابمه اىب و  اولبثهصاعظ البظجوم البملابو   الهفله د ام اجم ع البمم   مالبمأف  مب حأد

ا اىي ا جبام ابكو اعمظ د ابلإفله ى البأمظ   الب وم د ام ابلاج ر البمبولع اجعم فهج  اا  مال فلم
البأمرالب وم ابظم لالاد.

  تقييم بطاقة الأداء المتوازن -0

  التحديات التي تواجه بطاقة الأداء المتوازن -0-4

 لبمظطى و ل ه موي مواوع  أبحه لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد بيح ط م  لبفشر مأفر لهبف ع ى 
ا ث إ ىبظحثإ وللاع مج راو أبحه  ل فلم ا  ماحي اد بيح ط فو  بثور بثف    لبم لالا  بولجه
ا18حعج اىاوم البصأوح  اولبمأوا  البب ا مك ام ابولجهابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعجف: لبمبولع 

 ا  مال فلمىامواعفيالبمأهمداحمعل  اهيلالبعمويز  م  لبمبولععد ل فلم حي اد ع  لبمأهمد عمص 
 اف بيبض عظ و ى مبفط هلابهلب ج د مشبهكد ىب اه  د لبمبولععد فلمل  حي اد عمويز ىعفلف  ثب ز 

لبملادبو   ا بكدر ولادثد بكدو  ة ادف لبفطاعظ ود  ىيل مو عظ و ى مبفط مأ عد ه  د هع ض ةابكو 
 لهفله د 
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 عظ   جب بيل مبأفف ى محأ ف يل  بكو  ل لا لا دالبب  بلأهفل  لبمهروب لبوع  بثف ف صأوحد 
 بلأهفل ال لا لا د  بلأفلماوممً  موجو   بملر لبب  لبل عو د ل هفل  بثفف لهفله ام 

 د في ممد  لبمبولععددى ل فلم حي ادد ع د ي لببأ مدرامدع عظد  لبمد فه   لبمد هظ   لبمدو ف   عمدص  
 للادبيفلي بجد   لادظح د لبمدو ف  البج هد   بدفت وببكدو  لبع د يى هديل بيح دط ىب امم ومد ح بعو  د
 بو   ولاثد مهفلم اً  فهكو  ة معوي عدىاوي صدلبمبولعا  فلم ل حي اد

  لبثصدور  مكد  لببد  لبمعفأدد ل فلم ا د م مد  لبمبولععدد ل فلم حي ادد بكد ب   بفدوط م   مكد 
 عظ و  

 صدأوحد ىبد  ىاد مد جدفًلى مأمدف  ل فلمالبمبولععدد حي ادد مد  وبثف دفه  لبممد   م وادع عمظ دد 
 مبك مر  حشكر ل فلما ب وه لبب  لبملابيفمد لبمم   م م  لبأففال ملر بثف ف

  لةلادبهلب ج    بوادع ى اوجوفهد امودي  ث دإ ل فلمى مبغ دهل  بدحأض ممد   م وجدوف عدفي 
 لهفله  ادفه  عدفي ىبد  مد ا د في مبغ ده بم د م ممد   م وجدوف عدفي مدإ  وح ببد ب  مواعالببعف ديى

 مفلفو . بوج ه عظ 

 . مزايا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن6.3

 ببوث ف مو ابلاأ  ثف لً ى بيو هه  بي لبب  ل فلم ا  م مع مد مهي م  لبمبولع  ل فلم ا  م  ادحي بُأف

  بج هر بي موو ل حأ فال يهتى ثلا ب عظ  ولثف حأف عظ  لببهك ع ببف في ويبض ل فلم بم  م ميبظفد محأ ف مهحأد

البم ب د. ر ه لبم  م ملا ب ب ح ةعبح ه ميي معه كم  لبم ب دى لبم  م ملا ب ب
ا19معو : لبمعل   م  لبأف ف  ثمط ل فلمالبمبولع  ا  م حي اد بيح ط ول  

 لببد  لبممد   م مد  مبك مظدد مجموعدد ىبد  لهلادبهلب ج د ل هدفل  ببهجمدد شد مااً ىيد هلاً بمدفي 
 ولببأد و  لبم لالادد مدهوع ميبظد  حد   لهلابهلب ج دىامو ابعلاد ط مم  مامفلم م اصوه  بعأكم

 لبملايه    ل هفل بثم ط م 
 مد    عف دف مجدعلم ولثدف بمه ده مد  بجمدع  عود  ىفله دد لثب  جد   عدف  ىشدح ع عظد  بأمدر 

البمع لاحد ا لبمهلهل  ةبي ي بظملا وب   ك م د مأظوم   ىلابهلب ج دالبم لالاداوح بب ب ابومه
  حد   مولععدد ببادم  ل فلم مممد   م لببولععد  ى م  لبأف ف لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد ببام 

 وبدولع  لبم ب ددى ور ده لبم ب دد لبممد   م حد   ولببدولع  لبمدفتى واصد ه  لبمدفت ل هدفل ايو ظدد
البي هج داولبفليظ د  لبمم   م

 عظد  لببهك دع يدار مد  بظبعم دد بوج و دد محد ف  بدوم ه عظ  لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد بأمر 
 لبمدو ف   بثف دع يدار مد  بحشده دل بظمدولهف لبفأ بدد لهفله  لبفولفدفالبمبواأددىامود ابلاد عفاعظد 

ال فلم  ملا م عظ 
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 لبم لالادداوح ببد ب ا ملادبو    ميبظد  مد  ولةلادبهلب ج    لبأمدر مهدفل  ومودي لةبصد ر بلادور
  وجوفالةعثهلم   ث بد م  لببفير  لاور مم  ولاثد حصوه  لبملا وب    بثف ف

 مو ابعبو  لةابص ف د  بظم لالاد  ج دىلابهلب مفل  بأف لبمبولع  ل فلم حي اد ح   لبمور  مك  لاحط مم 

ا.بظم لالاد لبأ مد ولهلابهلب ج د ل جر لبمص ه  لبييي ح   لبهحي يه ط ع  لبمهجو  ولبغ     ل هفل  حبثم ط

 .عيوب أسلخوب بطاقة الأداء المتوازن3.3

م ا لببأم ف هو لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد عج ا عظ  ييوه  بشكر لبب  لباأ  عم ي مهي م  ى 
 لهفله د لبملابو    ك مد م ا بام  ىب   ثب ز لببيو ه ى  بيو هه ىاث إ  بيظب لبب  لبعمع د ولبمف  ع  مو 

 بك ب فه بفوط واف مكظ  لهجهلم شوهلًىاوهيل لال   ىب  لببيو ه مف  وبصر لبم لالادى م  ل مهلف ك مد ومث  ع اً

ال فلم. بثلا   م  معه لبمبواأد لبمع مع
 لبمل ر لاح ر مأظ  لبمبولع ى ل فلم ا  م بحي اد لبجعف  لببيح ط ىب  لبم لالا   حأض ببأم فل  شجع واف 

يل مميى لبأظ   لهفله د لبملابو    عظ  لبعمويز بصم ي  مبصه اف  ىب   عبو  لاو  ل لاظوب هيل مإ  يبض ثفإ ول 

 ومم  ككرى بظم لالاد هفل ل  بي حط بثم ط م  بمكعه حأفي ويبض ح  هفل  لهفله  ملاظوب ىب ه لعبو  م 
ا20: ظ  م م  ىجم بو  م مك  ل يهت لةعبم فل  ىب  ح بعلاحد

 يده  مد  بيح مود  ىبد امم ومدد ببيح طاحي اددال فلمالبمبدولع ا د في م هظد ىي هل  وجوف عفي 
 لبمبأظمداحويلال لاظوب  لبمأهمد لبأم رىاحلاحباعمص

 معو   لبمعب ه  ح بف فف  ح بمم هعد فأدمهب لبمبولع  ل فلم حي اد بيح ط بك ب   بكو  افا 
 لبأ مظ    موي م  بحلا  بثفإ اف ولبمأظوم   لبمم   م كله ا 
 لةابص ف د بظم لالاد لبأ مد ول هفل  لبلا  لا   ببهجي مم   م بثف ف صأوحدا. 

 دمم يالبم لالا ع فط لبمبولع  ل فلم حي اد بيح ط  شكر ة م   جب ولبمش كر لبصأوح   هي  م  ح بهري
ا.عظ و  حو  بأوف لبب  لبكح ه  ولبمع مع لبمعل   ىب  ع هلاً لةابص ف دى

 ثانيا  تعظيم قيمة المؤسسة  عن  طريق بطاقة الأداء المتوازن

عه امفوويايظطالبم مدام البفورال عجظولاكلاوع دىاوافا وهام البلاعول ال ي ه اكوف املا لا ا
ابملا هياكحه   البم لالا  البأ بم  اح بعلاحد الاعداوجف ف البمعشوه  ا0336دىاث إام الظإالببم ه هالبلاعو د

 مجمعاصع ع اوبج هيام امهعلا اببمثوهاكظو اثورامصيظحايظطالبم مد.ا011لبي صدااحد

  خلخق قيمة للخمؤسسة -4

اة اكم  البم ب دى اعظ املابوتالبلا ثد ام البملا فرالبمأمف  ايظطالبم مد  أبحهامفووم اا أبحهامفووي
عه:ا"اهممالبم را بث اللايا"البهححالةابص في"اوهوا أهمهاحا0361لاعداااAlfred Marshallثف ل اممفابع وبها

ا21لبملابلمهاماهوبام البفهطاح  البأ ففاعظ الةلابلم هاوبكظفداهممالبم ر".
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حموبه:"ى اهف الببلا  هاا0361ممفابع وراهيلالبمفوويام امم راكبحهالاعدااDonaldson Braownمم اا
 داع ب دام اهممالبم رىابك ام ايبضاام  اعموام البعش يا ثمطاهححاعظ اب ماح باهوه ابثم طامهفوف

ا22ال اراملا واببكظفداهممالبم رالها م البميظوب".
يظطالبم مدا أع ابمف ياعفعا ع فاع الببكظفدىاوبك ابعجحالبم لالاداعظ البمفتالبيو را جبام ا

اح بعش يام اولبمب له  ابكرال يهل البمهبحيد اولبمو ف  ابلاأ ابيظطالبم مد بملظ  ام البملا هم  اولبأمام
ولبمجبمعىاوعفيابثم طاا مدا يام ال يهل الا فمعالبم لالاداببمظ صاعش يهامم ا  لهاعظ ام ابلاأ ا

اببثم مهام امهفل .
اح ببك ب  البب ا وا  مالبم مدابظملا هم  اممهًلاممكع ام ايارامم هعدالبمع معالبب ا ثصظو اعظ و 

يهاع  ف البأ ففالبييا ثصظو اعظ هاع ابكظفداهممالبم راولبب اببثففاحع ماعظ ابكظفدابثمظوه .امواحمأع اآ
لبفهصدىاميام ا مك ام ا ثصراعظ هالبملا هم  ام اللابلم هاعفمالبم رام امج راآيهابهاعفمالبفهجدا

بلا حو ام البمي يه.ام اهع ا مك البمورالعهاىيلابيابلاأ البم لامابهمعاجوف ااهلهلبو اوبثلا امفلمه اولك
معل  ابع ملا دابمعكو ام ابأ  يالبم مدالبمبثممدابظملا هم  ىالا  فياىب العصهلمويا عشيداميهت.اوم اليا

ا جباعظ و الهحفلعاولببثلا  البملابمهام اعمظ  بو احم ا  فياببأ  يام ا بوبفاععو ام اا مد.
افوه ا حهع اوهع  اصأح  ا اممهل ابلأيهل ال يهت البمبثممد اا  مالبم مد ام  الهفله داار ه لبمث لاحد

الهفله ا املا عف  احرام ا  البمبثممدابلأيهل البميبظفدى البم  مالبفا طابظم مد مبملااب مامميام امث وبد
اعظ ابثم طالبمعل  الببع ملا دالبب ام ايابو ا مك ابأ  يالبم مدىاوهيلام الاعبيهطاىب هاةثم .

فولمعالبمأعو دالبميبظفدالبب امصححابو امم الب وياميظطالبم مداابأ  مو امصححا بجلافام ايارالب
اافهل ا الببج ه دى البأامد اا مد البأم رى امع البأااد اله فلعى املر البم لالادى اا مد ابأ  ي ام  امأ ر فوه

ل ياا داولثبهليالبملا وب داال يهام  الهفله ىالبجولعبالةجبم ع داولبح ف دىاىي امم اةاشضام هالوكف م
ال جرهيام امأ يال ث   ام ابثلا  البم مدىامو اب فياىب اع  ف البهحث دام الةجبم ع داولبح ف دىابلا 

ا23لبيو ر.

  مفهوم تعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية -4

 VanىااLallوااPogueىاااSchallىاHaley أبمفالبأف فام اهولفالهفله البم ب داوعظ اهملاوياكرام ا

Horneث  ع اح بم مدالبلاوا دابلألاوياا  ابأ  يالهو البماضاىاى ابأ  ياا مدالبم لالاداموام ا أحهاععهام
ااا24 مك ام احكو اممحوةام اوجوداع ههياكوف ابلإفله البم ب د 

البمهلهل البم ب دا اعظ  ابظثكي اكمأ  ه ا بيي ام  ا مك  البم لالاد اا مد اهف ابأ  ي ام  العبح ه عظ 
البم ب  ابلإفله  البهححاكوف ا دام اوجوداع هال يهل البمأع داو بج وعالبمصوهام العبح هاهف ابأ  ي

احعش يو .
ا
ا
ا
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اعيكهه :ا وهع ضالعبح هل ابوف ابأ  ياا مدالبم لالاد

 أكددمالبكل ددهامدد البمبغ ددهل الببدد ابودديالبملاددبلمهاملددرالبأ فددفالبمثمددطىااوبوا دد اثفولددهاومددفتا 
ا25للابمهله اومفتالبب كفام اىمك ع دابثم مه 

  يارااهلهلبو البم ب دايصوص احأفالعفصد رالبمظك دداا أبحهامأ  هلاببم  ياكف م الهفله البم ب دام
اع البغفله اوبأففال شك رالبم عوع دابظم لالا   

 أكمالةلابيفليالبفأ رابظمدولهفالةابصد ف دالبويع ددامد ايدارالبكفد م امد ابيصد صامدفيهل ا 
البملابلمه  اعحهالبعم احإثفلإاممارابوب فداح  البأ ففاولبمي يه  

  يالةابصددد فيامددد ايدددارالهبفددد عالبم مددددالبماددد مدابظم لالاددد  اعب جددددا ددد فياىبددد ابعشددد يالبع ددد
العيف ضاللابواكو البولا ي 

 ي صددابظبوع أدد  اامهم دديديامد الةعبحد هام البمداضا أيدو ا بال جدريو ظددااىلادبهلب ج دبأبحدها
 26لبعمف دالبمعب مداحغضالبع هاعم اثجمو .

  تعظيم قيمة المؤسسة عن طريق بطاقة الأداء المتوازن -9

اويفم بو ىا امعبج بو  ايار ام  املابمه احشكر اوبأ  مو  البم مد ايظط اىب  افلفم  البم لالا   بلاأ 
اويظطا البمجبمع. اوملا هم و ى اموهف و  امو ف و ى اعمافو ى البم لالا  امع ابأ مر ايار ايبضام  و بثمط

البم مداهواع بغابف عرامهحعامحأ فاملا لا دابحي ادال فلمالبمبولع .

  عن طريق إدارة العملاء يم القيمةخلخق وتعظ -9-4

ى احأفالبأماما أبحهام امهيال حأ فالبب ابلا هيام ايظطاا مدابظم لالادىاو مك ابثم طاهيلالبحأفا
ام اىي هااا   املا لا دىاوه :

ليب  هالبأمام:ا بيظبامأهمداج ف اح بمي عالبلاوا البملابوف اولببهك عاعظ اب ش هالبأمامال كلها
م ابأهاهام اا مدابأمافو ااحإ ص ركبلا بالبأمامامإعها هبحياحمفه البم لالاداهحث دىامم ام م ا بأظطاح 

 وكيبضالبثصوراعظ الاوطاوللاعاكح هىاوبيو هاشحك  ابأ مرابها ام ايابو اه ةمالبأمام.

يام لالادالب ويىاو بجلافايبضام اياراىفله امبيو هالبأاادامعالبأمام:ا ملراهفم ابلاأ اىب ها
 عاملع مالبح ع.مثظورامها داهشك ة اافاباحإ ج فلبأمامالاولماف ابظأاادامعا ج

ى ايظطالبم مدام اياراىفله البأاادامعالبأمامابشكراجعملاموم ام امع وهالبأمظ   البفليظ دا
اب البمبولع ى ال فلم ام احي اد اعظ اح ا ال حأ ف بضامو ابهبحياحمع وهالبأمامام ايلبب ابعأكمال ج ح  

ابفتا اوكيبضابأع عاجولعبالبوةم ام ااحرالبم لالاد ابوي البمأهواد البأماماع البم مد اها  ياراع  ف 
ام ا البأمام امع البأاا  البج ف  ام اللابمهله البم لالاد اع اافه  اولامأد عي ماصوه  لبأم رالبث ب   اول 

ام اج عباآيه.ج عباولعبح ههياشهك ماثم م   ام اعمرالبم لالادا
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اى ج ففه البم لالادام ااى العأك مامجمرامهلثراىفله البأماماعظ البحأفالبم ب ابباحام ايارا
وع  فبو الاولماعظ املابوتالبأم رالبولثفاموامجمرالبأمامىاحشكراا هلفل مص فهاجف ف اببوب فال هح ااوله

ىفله البمح أ  اوهي ابلا هيام ابيو هااىب املا همداهي البجولعبام ابثلا  الهعب ج داوم اح ها مدع يا
احشكراملابمه.اوله هلفل مص فهال هح اا

ا مبو ابظأماماهواافه امصورالبم لالادالبمظمولاداور ها ول  ام ا لا هيام ايظطاوبأ  يالبم مداول 
ا ام  اوي صد البأمظ   البفليظ د املابوتامع وه اعظ  اجولعحو  ابأع ع ام  اوملا همبو  اىفله اىلبمظمولاد ي ه

احشكراكح  هام ابأع عاآوم اج عباالبأمام اولبمأظوم  اافالا هي يهامإ الببيوهالبث صرام البمأهمد
ا.لبمأظوم ب واهممالبم رامجولعبال فلمالاولماعظ املابوتاهممالبم رالبحشهيا

  خلخق وتعظيم القيمة عن طريق إدارة العملخيات -9-4

فلهبو البمهبكعال لا لا ابعج االبم لالا  ىاوا هريام ال عشيدام البم لالادامبأفف ابأبحهالبأمظ   اول 
وكل ه اجفلاحراوببفهعاىب ابف ص رافا مدا بيظبال مهاب ف بو احف عظ داوكف م اىةامعها مك الهش ه اىب ام ا

ام ا شكرامهلثراملا لا دام اىفله البأمظ   ىاه :

 هالبمدددفتالبمصددد مددد ا:ا أبحدددهاملاددد مامددد اىعشددد مالبم مدددداتطةةةوير واسةةةتمرار العلاقةةةة بةةةين المةةةوردين
ولبيو رىاى البوف البهف لا اهوابيف ضابك ب  البمولفال وب داموالبيدفم  ىاوبلادبيفيالبم لالاد  ا
لب ددويايددهطاكل دده امدد ااددمعو اولادد فرالةبصدد رالبثف لددداعحددهالةعبهعدد اىبدد اىا مدددامأدد هضالببوه ددفا

ورالهعبد زاللآعد ابثد اىيد هلبمع لادباولبمدولهفال وب ددالبمافمدداومد اامدو  بغهضالبثصوراعظ البب
افوإوثدامدو  بجأراللابمهله دالببوه فاح عظ اصوهه ايوم ام العميد عامد اعمظ د  الببام لبم لالادا

 .لهعب ج دبوا ام البأمظ دا

 ا أبحدددهال لاددد مااددد اىفله البأمظ ددد  اث دددإاكفددد م البأمظ ددد  الهعب ج دددداإنتةةةال المنتجةةةات والخةةةدمات:
ماوبغ ددهل البح فدددىاومدد ا صدد ثبايبددضابمهلثددرالبأمظ دددالهعب ج دددابمبيظحدد  البأمددااوللاددبج حدولبجددوف ا

ي البمادد   اهددممجمددرااىهعفلادددالبأمظ دددالهعب ج ددداولببصدد م ياور ههدد اععددفاىعدد ف مدد ابكدد ب  اي صدددا
27بأبحهاملا لا داهعش ماويظطاا مدالبم لالاد.

 

 ابشكراحأفلًاملا لا  ام ايظطالبم مدام البم لالا  الةابص ف دالب وي.إدارة المخاطر: 

 لبمعبجد  اولبيدفم  ااه صد ر:اهد امهثظددامومدداوالخةدمات إلةى العمةلاء توزيع وتسليم المنتجةات
ىب البأمامال لاولطىاوبعأكماعمظ د  الببوع دعاعظد الببكد ب  احشدكرامح شدهابديبضا مكد ابظم لالاددا

لبي صدددداحددد ببوع عاولبملاددد همدامددد ايظدددطالبم مددددالادددولماعظددد اصدددأ فاال هدددفل م ابثدددففاحشدددكراج دددفا
اا.لببك ب  اموالبجوف 
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  ق وتعظيم القيمة عن طريق العملخيات الإبداعيةخلخ -9-9

اوميوه ا اومجفف  امحفعد البم لالاد ابكو  ام  ا بيظب املابفلمد ابع ملا د ام عل  اعظ  اثصور ى 
وح بب ب الببيوهاولبعمواوع  ف اوةمالبأماماوميبظ امف  امصث بالبأاادااىبظمعبج  اولبيفم  اح لابمهله

افلهبو ابثبوياعظ امهحأداعمظ   املا لا د:ومهلثرالهحفلعاول االبمبأ مظ  امعالبم لالاد

  اتحديد فرص المنتجات والخدمات الجديدة اا بيظب: اعظ  اح ببهك ع ال مك هلبحثإ
ومهلكعااك بج مأ  جف ف او بيابيو هه ام ايارامولهفالبم لالاداموام ااحراميهل اي هجدالب

مأهم ام اىي هااوم البمأظويام البفهصاب ب ام ايارابهلكيالبحثوإاموال لاولطاور هه .
م البم لالادام اهيلالبموا اال مهولببيو هالبب ابموياحو البم لالاداو بيظباالهحفلععمظ   ا
امثلا اللابغار اولبم  لا  الباعمداببأع عاجولعباى ج فالبفهصاوللابغابو ال هفل م ابثففا

 :لفرالبميبد ه امد امبأظمدداح بحدفلبحد بمهلهل اابدهبحيىعود ااإدارة محفظة البحث والتطةوير بشةكل فعةال
بيايهثو الا حم اكفهص.اكم ام اوجوفالبمود هل اولبمدولهفاالبب ح  ال مك هابظمعبج  اولبيفم  ا

ادهوه  ابالادبف ف امد البفدهصاوجأظود امبعوعددامد البمشد ه عابدهبحيااممدهللبفليظ دالباعمدا أبحها
بأظدويالببد ابشدكراح بحثوإال لا لا داموامش ه عابيو هامعبج  اجف دف امد ايدارالببكعوبوج د اول

 لادددبغراومدددطالعبحددد هل اا ملادددحطا مكددد اماىعفددد طدامددد اهاوكددديبضالبمشددد ه عالبمب ب دددا عدددف ابظبيدددو 
 28 مش ه عالبب ا مك ام ابموياحو ام لالادامعالبم لالا  ال يهتلب هو البم لالاداوا

  :عظ البم لالادام ابحثإافلفم اعظ ابصد م ياع جثددااتصميم وتطوير منتجات وخدمات جديدة
 هه امددد ايددارامهلثدددرامعيم ددددابظأمددرامددد اج عدددبىاوبمظ ددرالبدددفوه الباعمدددداببيدددو هاوممحوبددداوبدددف

مدد اجأددرابكدد ب  الببيددو هاممحوبددداالبم لالادددلبمعبجدد  اولبيددفم  امدد اج عددباآيددهىاوكدديبضااددفه ا
لبحددددهلمغالبمأبمددددف ابظبيددددو هامدددد اميبظدددد البمجددددا اى اهدددديلال مددددها بيظددددبااوعوع دددددمدددد اكفدددد م ا

 اا ماماولهمك ع   الببكعوبوج دالبمبومه ابف و لبم لالا  ام ابهلع الثب  ج  البأ
 بيظددباىفله البأمظ دددامدد البع ث دددالببج ه دددااالمنتجةةات والخةةدمات الجديةةدة إلةةى السةةوق: إيصةةال 

لبعوع دد  البمثددفف ابودد ىااىيدد ههددي البمعبجدد  امأموبدددامدد ااى صدد رببلاددو م داحث ددإابكددو ابكظفددداول
البمعبج  اولبيفم  البجف ف اىب البلاوط.اا رحإ صالبمهبحيدكيبضابثم طالبمح فهل اول هفل اوا

ى ايظطاوبأ  يالبم مدام ايارالبأمظ   الهحفلع دابأبحهاجعملاموم ام امع وهالبأمظ   البفليظ دا
لبب ابعأكمال ج ح ً اعظ اح ا البمع وهل ام احي ادال فلمالبمبولع ىابيبضامأ ابهبحياحمع وهالبأمامام ا

لبيفم  البمأهواداعظ اجيبالبأم رىاح عبح هام البمعبج  اولبيفم  ايل ايارابثلا  اافه البمعبج  اوا
ام ا البم لالاد اكيبضا بيظبال مهام  البب اب ف و ى ام اث إال عشيد امبولصظد اعمظ د اومعو  امبم ع مفلم

ال وربكو الاح ادام البوصوراحوي البمعبج  اولبيفم  اىب ال لاولطىاث إالبثصوراعظ ام ع البفليرا
هي البمعبج  ااى ص رىب ااح ها مدطاوح بب ب ابب اامم مو امهصدابظبولاعام ال لاولطالبجف ف اىب ال لاول

اموالبيفم  اىب ااي ع  الاوا داميهت.
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مم العأك مامجمرامهلثرالبأمظ   الهحفلع داعظ البمع وهالبم ب ىابباحام اياراافه اعمظ   ا
هامجف  اومأ ةاب لا هيام اع  ف اعمواله هلفل ام الببجف فاولهحفلعام اجأرالةلابلم هام البحثإاولببيو 

امعا الببأ مر اعظ  البم لالاد احمفه  ا هبحي اوهيل اجففى اعمام ام  اعولفف اعظ  اولبثصور البث ب    لبأمام
ا ي ه اول  االببك ب  مثبوت ايار ام  الاولم البم لالاد اص بح ام  اايفضوجأظو  البكظ د اجأظو املببك ب   و

ا.جفف اولبمع وهاح لابمهلهمأموبداا  لا احأمظ   الببصع عالبمب

  خلخق وتعظيم القيمة عن  طريق إدارة العملخيات التنظيمية والاجتماعية -9-0

 مك ابم لالادام ابف هالبأاادامعاميبظ امف  امصث بالبمص بحاوح فبو ابب فيامفلماج فلًاوبصححا
 ف داولةجبم ع دايل ابلامأبو ام ال لاولطىابمفامصحث البجولعبالبحاعع ممحوبدام ااحراهي ال يهل ىاومأ

فله امهلثرابع  يالبأاادالةجبم ع داولبح ف د. امهم داكح ه اببأع عالبأمراول فلمام البم لالا  اول 
احح البح فدا بيظبام البم لالادام ابيوهاعاابو  ام ايارامع مداعمرابم ه ها فبم  فلماح بج   و 

والببأ مرامعالبعف    البا ه املبم ماولبوولمابح  ابوجو  البح فدالاولمام اث إاللابيفلم  البي اداوبظوإا
البأ مد اولبلاامد ا بأظطاحجولعبالبصثد ام  امم  ابيو هاجولعبالبها البح ف دى امو البم لالا  امي بحداى مإ 

ااحرا ام  اولبملابيفمد اوبيو هاملابظعم  البومراللآمعد البأ مظ  ام امم ك البأمرى ح بمث م اعظ الاامد
مأ   هالبصثداولبلاامدالبموع داوممً اةعبح هل اا البملابظعم  اوكيبضابيو هلبأ مظ  اولبملا همدام اها اهي

ابيح م  ا ابح   ام م  احأضالبصع ع   اىب  اح بعلاحد اوي صد اوبص عفه  اولبييوه  البم لالاد اعمر يح أد
اومفتا ابص بحاالببعليومم هلا  الببو   ى ا امف ف  امم هلاد اولبثف  اعظ الببعوعالبو  ف اوجأظه لبم لالاد

اوا اعج االبم لالاد اع  ف  ام  ا لا هي الببعو ع اى  احر الاظح د اث بد اح عبح ه  الببعو ع اىب  البع ه اوعفي لبمجبمع
البم لالاد.

  ولاية سطيفباعية نثالثا  دراسة تطبيقية علخى المؤسسات الص

بوف البفهللادالببيح م داىب الببأه اعظ اآهلمامو ف البم لالا  البصع ع داحوة دالاي  اثوراااا
ىاوافابيالةعبم فاعظ اللابم ه امصممدام الهلابهلب ج د فلمالبمبولع اك فل ابلإفله امفتابيح مويابحي ادال

احأفام ابيامأ بجدا احبثظ راومع اشدال لافظدا البم  ي الي مجراجمعالبح  ع  ال وب دام اممهلفاع عدالبفهللادى
ا(.SPSS, version19لبح  ع  البب ابياجمأو ام اياراهي الةلابم ه اح لابيفليالبحهع مغالهثص ف )

 أولا  عينة الدراسة

ال فلما احي اد ابيح ط املا وب د اع بموي اعظ  ابمع البي   البمو ف   اعظ  اللابح  ع   امهحأد ابوع ع بي
م لالادىاا31لبمبولع ىاويبضام اكرام لالادام البم لالا  البصع ع دالبكحهتاحوة دالاي  اولبح بغاعففه ا

ىاوحأفامهلجأبو اوبع  مو ابياللابحأ فا003للابهج عاللابم ه ىابياا061ث إاحظغاعففالةلابم هل البموععدا
اللابم ه ا.اا011ر هالبص بثدابظبثظ رىاوحيبضاحظغاعففالةلابم هل البي اأدابظفهللادا

ا
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 ثانيا  أدوات جمع البيانات 

اح بمواوعامثراا اعظ امأظوم  امهبحيد البثصور ام ايابو  اعلابي ع امافمد امفل  الةلابم ه  ى 
اث الةلاا إاالام لبفهللادى ابيص صاجعمابجمعاح  ع  اشيص داع ال مهلفااىب بم ه  لالدامث وهاحأف

البملابجوح  ىاويبضابظب كفام اىمك ع داوافه البملابجوح  اعظ امرمالةلابم ه اكم ا ظ :
البم لالا  ا ام  البمبولع  ال فلم احي اد امفتابيح ط اعظ  الةياع ال ور البمثوه البوف ام  ك  

البمث امم  الاي  ى احوة د البأولفطالبب ابثورافو ابيح طالبصع ع د امهي ام امأهمد البل ع ابملراهفمه وه
حي ادال فلمالبمبولع ام البم لالا  البصع ع داحوة دالاي  ىامم البمثوهال ي هام م مامفتاب ل هاحي ادا

ال فلمالبمبولع اح حأ فه ال هحأدااعظ اا مدالبم لالادالةابص ف د.اا
اح  اع مد احصفد الةلابم ه  ابجعبالبلام املافظد ابي اكم  اولاثدى ار ه امبف   اللابيفلي اوعفي بلاووبد

ابواعا البيم لا  اب ك ه  الاظي اعظ  الةعبم ف ابي اكم  اعظ و ى الهج حد ابثبمر اة البب  امو البثهجد ل لافظد
الةابهلث  البمع لاحدابلإج ح  ام ال مهلفالبمحثول  اكم اهوامح  ام البجفورالبب ب :

 سلم ليكارت الخماسي  (: اقتراحات الإجابة  حس 20جدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق بشدة موافق الإجابة
ا1ا2ا3ا4ا5 الترميز

ا(1,8-1)ا(2,6-1,8)ا(3,4-2,6)ا(4,2-3,4)ا(5-4,2) المتوسط المرجح
ا115ىاص.ا2002الفرابظعشهىال هف ىمثمفاعحفالبفب االبص هم ىالبحثإالبأظم ا"لبفب رالببيح م ابظح ثل  "ىافلهاواالمصدر/ 

اوماممبو ا امثبوله  اصفط ام  ابظبثمط البميبص   ا ال لا بي  ام  اعفف اعظ  اعهضالةلابح    بي
 هفل البحثإىاوافامجه  الببأف ا الباعمداومم ابماث  بويىاو جراليبح هاصفطالةلابح   ابيابوع أها

لبفهللادىاويبضابظب كفام اامهفام اممهلفاع عدا61عظ اع عداصغ ه ام امجبمعالبفهللاداولبب اببكو ام ا
مفتاواوااعح هلبهاولاووبدامويال لافظدالبولهف ام هىاوم ايارالةعيح عال وب البييابهكبهالبأ عدامثرا

 .لبفهللاداع اماممدالةلابح   ابظوف البمهلفابثم مهاوع امويال لافظداوعفياب و ظو 

م ااSPSS فغالبحهع مغالهثص ف اوبمأهمدافهجدالبمصفلا دابياللابيهلزامأ مرامبف اكهعح خام اعب
وه اعلاحدا ى%67.77مجرامأهمدالةبلا طالبفليظ ابجم عاملافظدالةلابح   امجبمأدىاوافاحظغاهيلالبمأ مرا

وهوام ا ح  اوجوفاعاادابع لاطاوبهلحياع ب داح  اعح هل الةلابم ه ىامم ا % 21مكحهام البعلاحدالبممحوبدا
اولبيم ع عدام ابثم طال هفل البمعشوف ام البفهللاد.  كفاىمك ع دالعبم فاعب فغالةلابم ه ا

 ثالثا  معالجة نتائج الاستمارة

ابظأظويا الهثص ف د البثعمد احهع مغ اعظ  الةعبم ف ابي ال هحأد الةلابم ه  امث وه امأ بجد امجر م 
ا ا اىب ااSPSS19لةجبم ع د اح ها مد البمأ  ه د اولةعثهلم   البثلا ح د البمبولاي   اللابيفلي ابي اث إ ى

ا"ابأ عداوث ف ام امجراليبح هامها   البفهللاد.test Tبيفلياليبح ها"للا
ا
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  وصف خصائ: عينة الدراسة -4

اشمراهيلا اواف البفهللادى اع عد اممهلف اثور اح  ع  اشيص د البمثوهال ورام الةلابم ه  ابام  بمف
ا ا اعظ  اولبأ5لبمثوه البأظم د ام هابه اعمه ى البملابجوبى اجعم امأهمد اهو امعو  البوف  مظ دىاملافظدى

اح ها مداىب ايحهبهام البمج رالبموع ىاو مك ابوا حاهي البيص فصام البجفورالبمولب :

 (: وصف خصائص أفراد عينة الدراسة20جدول رقم )

 النسبة المئوية العدد المستويات المتغيرات
 %23.5ا22ايكه الجنس

ا%32.5ا33امعل 
ا%12.32ا11الاعد30مارام ا العمر

ا%56.21ا22ا(الاعد50ا-30م ا)
ا%24.03ا25الاعدا50مكلهام ا

ا%3.34ا4ال عوي المؤهل العلمي
ا%36.4ا63اب لا عم

ا%2.21ا1افهللا  ام احأفالببفهز
ا%3.1ا6امف هاع ي المؤهل العملي

ا%11.3ا13امف هام ب 
ا%3.1ا6امفاطامث لاح 

ا%20.2ا21اهف ماالايالبمث لاحد
ا%45.1ا41امث لاب

ا%11.3ا13الاعول ا10مارام ا الخبرة المهنية
ا%51.1ا20ا(الاعد20-10م ا)

ا%25ا22الاعدا20مكلهام ا
 EXCELم اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ اعب فغاالمصدر/

ىع لً ىاث إا باحام البجفورالبلا حطام اا36يكوهلًاوا22مهفلًىامعوياا011ببكو اع عدالبفهللادام ا
احد ابمفه البيكوه امم هاا%23.5علاحد امهبفأد اوه اعلاحد احظغ اى الهع إالبب  اعلاحد امع او أوفا%ا32.5عد ى

البم لالا  امثرا احو  اببولجف البب  اولبحأ ف  البمأعوبد البصع ع د البمع يط الهع إام  اعمر لبلاحباصأوحد
البفهللاد.ا
ا
ا
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ع عدا ممهلف معم ه بح    لبلا ىاوجوف مبغ ه ثلاب لبفهللاد ع عد ممهلف بح  اعب فغالبجفورالبلا حطاابوع ع
 ىابظ و  % 53.20حعلاحد لاعد 51لاعداىب  30 م ح   ه  لبفهللاد ع عد م  بكهلهًل ل كله لبأمه د لبففد وم  لبفهللاد

ىاوهيلام اح  ام امرظح دالبمو ف  ام البم لالا  اهيام ا% 61.13 علاحد لاعداا51م ا مكحه لبأمه د لبففد
حدامعيفادا  امأ ياهي البعلا % 02.32 حعلاحد لاعدا31لبأمه دامارام ا حظغ البففد ل ي ه مفدالبكوورام 

البشح بام علبولام امهثظدالبفهللادىاموامعويايهج اج مأ  اجفف.
بملرامكحهاا %63.5ثلابالبم هرالبأظم ىاث إام اعلاحدا لبفهللاد ع عد ممهلف كم ا ح  البجفورابوع ع

اماراعلاحداك ع ابظمبثصظ  اعظ املابوتالبل عوياث  اح عم  اب لا عمى البي  ا ثمظو اشو ف  ابلأمهلف إاعلاحد
اةاا%3.61حظغ  البمواوعدى ال لافظد اوح ببثف ف امجمظو  ام  ا   ابظفهللاد  اح بعلاحد اى ج ح  اش م اوهيل ى

اىةام اهيام الببيصصام امفهلماوه لا مامالا ياومث لاحو ى اعلاحداث مظ اا  لابي عالهج حداعظ و  مم 
ا.%2.27شو فل ام احأفالببفهزاحظغ ا

ىاوبظ و ا%15.0مهفلُاحعلاحداا17ث إاحظغاعففهياا باحام امرظح داممهلفالبأ عدام او  فدامث لاب
ىامف هاع ياومفاطامث لاح ا%07.3ومف هام ب احعلاحدااا%61.6ممهلفالبأ عدام اهف ماالايالبمث لاحداحعلاحد

ا.ا%6.7حعلاحدامبلا و داحظغ ا
ا ام ح   امفد البملابجوح  اه  ابلأمهلف ايحه  امعظ اعلاحد ام  احدا61ىب ا01كم  اوبمفه ىا%ا57.7لاعد

اح بف امبحوعد ام  ال كله احظغ ا61فد ا)%65لاعد البمفه   اعمه اكحه املاه ام  اوهيل ال مهلفاا%61.13ى م 
لاعد(ىاكم اح  اهيلابملاضاحأاوياحمع صحوياهرياحظوغالا الببم عفىاوبظ و امفدال اراا51معم ههيامكحهام ا

ا.ا%07لاعول احظغ ا01م ا

 تحلخيل ومناقشة محاور الاستمارة  -4

ف اهيلالبمثوهاىب الببأه اعظ امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع البمثوهال ورام الةلابم ه :ا و
البمثوهاعراشكرا ال هحأدام البم لالا  البصع ع دالبكحهتاحوة دالاي  اىاوافابياص  رداهيل ح حأ فه 

 لبفها ب  البب ب ب  :

 ةابيحطالبم لالا  البصع ع داحوة دالاي  احي ادال فلمالبمبولع .ااالفرضية العدمية:
 بيحطالبم لالا  البصع ع داحوة دالاي  احي ادال فلمالبمبولع .اية البديلة:الفرض

"ابأ عداtلبجفورالبمولب ا ظيصاكرام البمبولاي  البثلا ح داولةعثهلم  البمأ  ه داوعب فغاليبح ها"
اوث ف .

ا
ا
ا
ا
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دى تطبيق " حول مtest T(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة اختبار "20جدول رقم )
 بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
T 

مستوى 
الدلالة 

sig 
البلاعويا .1 ال عم ر اهاي ام شه اعظ  البم لالاد بأبمف

 ولبأف فام البم شهل البم ب داببم  يامفلفو .
4.02 0.65 12.21 0,000 

اويهط2 امأ   ه البم لالاد ابلابيفي ابجمعاا. اهوه د
 لبمأظوم  البكم د

1.78 0.64 14.12 0,000 

ابأمظ   ابثلا  ام امجرابيف ضاا3 .بلاأ البم لالاد
 لببك ب  اوع  ف اجوف البمعبج  البممفمدابظأمام

1.84 0.25 11.00 0,000 

امأويا4 البمبأ مر البعح ف  اعفف ابع  ف  البم لالاد .بلاأ 
 وبيف ضاعففاشك ويالبأمام.

2.35 0.51 15.30 0,000 

ام ا5 البفليظ د البأمظ    اببثلا   اىجهلمل  .وجوف
 لبم لالاد.

1.64 0.46 12.21 0,000 

اها ا2 افهجد ابم م البم لالاد ام  ام شهل  اوجوف .
 لبأ مظ  .

1.83 0.58 12.56 0,000 

اSPSS.V19م اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ الةلابم ه اوحهع مغالمصدر/

لبمولممداعظ ا بج  البأ ياهج ح  البملابجوح  اك  اعفيلبلا حطاعلابعبغام الة م ايارالبجفورااا
ا فراعظ البف طا ام  اوهيل ام الةعثهل البمأ  هياك  اصغ هل البمثوهىاكم  اهيل كرالبأح هل البب ا ثبو و 

جم عاممهلفامجبمعالبفهللاداعظ اهيلالبهمي. اول 
أف فام البم شهل البم ب دا(اولبمبأظمداح عبم فالبم لالاداعظ ام شهاهايال عم راولب0)ا البأح ه لثبظ

البمهبحدال وب ىاث إاحظغالبمبولايالبثلا ح ا امفلفو  فهجدام اث   اك  الةعثهل البمأ  هياا1.12ببم  ي
ام امجراها1.25 امفلفو  ام ابم  ي البم شهل البم ب د احشكراكح هاعظ  البم لالا  ابأبمف ا فراعظ ام  يل

البمبأظطاححي ادال فلمالبمبولع اميحطام البم لالا  .ابثم طال =هفل البميييابو ىاوح بب ب البحأفالبم ب 
ا امواثبهاالبأح هل مم  ام  اوهيل البمبولع ابحم ار هاميحمد ال فلم ال يهتابحي اد اح  حأ ف لبمبأظمد

عظ اا6.35اى0.61(البمبأظمداححأفالبأماما1-3)اأح هب  عب فغالبجفورالبلا حطىاىياحظغالبمبولايالبثلا ح ابظ
عيفادابفراعظ اعفيابعو عالبم لالا  ام امعبج  اببظح دالثب  ج  اعمافو اح ارالببولب ىاوه اعلابام

اوبمظ را اببثم طاها هي اعح فعو  البملابمهامع اح ببولصر اكح ه احشكر اةابوبي امعو  اكم  اممكعدى وا اوبكظفد
ل فلمالبشك ويالبممفمدام ااحظويىاوح بب ب البم لالا  امثرالبفهللاداةابيحطاحأفالبأمامالبمبأظطاححي ادا

ام بم لالا  اةابيحطاهي ا الببأظياولبعموى البأمظ   البفليظ داوحأف لبمبولع ىاوكيبضاهوالبث راح بعلاحدابحأف
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ابظمبولايالبثلا ح ابظ البمعيفاد البعلاحد ام وهبه ام  اوهيل الاأ ا6،5،2)اأح هل ل حأ ف ابأفي اهيل او هجع (ى
ع ف ابيو هامو هل امو ف و اوبو   البم لالاداببثلا  اوبيو هابكعوبوج  البمأظوم  اببعو عامعبج بو ىا ول 

امولهفه البمب ثداحكف م ام امجرابثم طال هفل اعظ البمفتالبيو ر.
ا1.111ا مدااTحظغاملابوتالبفةبداا%35ح ها مداىب ايبضاممفامش ه البعب فغامعهاععفاملابوتالمدا

طايل افةبداىثص ف داىاميام اهع ضامهوا0,05م اكراعح هل البمثوهىاوه افلبداىثص ف  ا عو امارام ا
البفها دا اعمحر اح بب ب  الاي  ى احوة د البم لالا  البصع ع د ام  البمبولع  ال فلم احي اد ابيح ط اعفي ب كف

البحف ظداوعهمضالبفها دالبصفه د.

 تحلخيل ومناقشة المحور الثاني من الاستمارة  -4-4

ال فلم ابيح طاحي اد ام  اعولفطابثف امفتاوجوف اىب امأهمد البمثوه ام اا وف اهيل لبمبولع 
 لبم لالا  البصع ع داحوة دالاي  ىاافابياص  رداهيلالبمثوهاعظ اشكرالبفها ب  البب ب ب  :

 بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبج فابحي ادال فلمالبمبولع ام البم لالا  البصع ع داحوة دالاي  .ةاالفرضية العدمية:
 ج فابحي ادال فلمالبمبولع ام البم لالا  البصع ع داحوة دالاي  .بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبةاالفرضية البديلة: 

ا"ابأ عداوث ف :tلبجفورالبمولب ا ظيصاكرام البمبولاي  البثلا ح داولةعثهلم  البمأ  ه داوعب فغاليبح ها"
" حول مدى وجود test T(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة اختبار "20جدول رقم )

 ي المؤسسات الصناعية بولاية سطيفتحول دون تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فعوائق 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 Tاختبار 

مستوى 
 sigالدلالة 

ا عو ا بغ  ه م  لبم لالاد هرحد عفي.1 الببمظ ف د ل لا ب ب
ام البي يالبمهلهل البهش ف .اه بمفيامأظوم  اك م دابلا عف

ا2.33
 

ا0,000ا5.60ا0.22

ام ا2 البمبولع اومأ ب بو  ال فلم .عمصالةياعاعظ احي اد
امولجودابثف   اح فدال عم راالبلاه أدالببغ ه.

ا0,000ا6.45ا0.22ا3.11

احي ادا3 اللابأم ر اجهلم البم لالاد اعظ  ابأوف البب  البمع مع .
ال فلمالبمبولع امارام ابكظفدابيح مو .

ا0,000ا10.54ا0.04ا3.61

حي ادا بيح ط بمكعو ام  يحهل ام البم لالادا بومه يعف.4
ال فلمالبمبولع اولةلابف ف امعو .

ا0.015ا6.13ا1.02ا4.05

البمبولع  .بيح ط5 ال فلم البم لالادا حي اد امفلم اعظ    له
امثلا ام البيهطالبمبحأدابف كياث ب  .ا

ا0,000ا3.31ا0.03ا4.03

ببيو ام احي ادال فلمالبمبولع ا أوفاىب ال .عفيابيح ط2
الببغ  هافليرالبم لالاد.

ا0.015ا5.33 0.15 3.64

اSPSS.V19م اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ الةلابم ه اوحهع مغالمصدر/
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بش هاعب فغالبجفورالبلا حطاىب ام الةبج  البأ ياهج ح  البملابجوح  اك  اعثوالبمولممداعظ اكرا
جم عاالبأح هل البب ا ثبو و اهيلالبمثوهىاكم ام الةعثهل  لبمأ  هياك  اصغ هلاوهيلام ا فراعظ البف طاول 

الةعثهل البمأ  هيابظأح هل ) اعفل البهميىام  البيياك  امكحهام البولثفا1ممهلفامجبمعالبفهللاداعظ اهيل )
اولبييا فراعظ ابشب ام الهج حد

ىا1.22فهجداحمبولايامأ  هيا6.66(اماراعلاحدام البمبولايالبثلا ح اولبب احظغ ا0لثبظ البأح ه ا)
وه ابفراعظ ام البم لالا  امثرالبفهللادابفهضاج فًلام ال لا ب بالببمظ ف دالبمهبحيداح بم شهل البم ب دا
مميار هاك م دابمولكحدالببيوهل البث صظدام اح فدال عم رىاوحم اعظ و الةهبم ياح بم شهل ار هالبم ب دا

ك اىيابيابلاأ البم لالا  امثرالبفهللادام ايارابيح طاكرامحأ فاحي ادال فلمالبمبولع ىاوهيلار هامم
اه ج فاثظورابظأهلا رالبب ابثفام اللابيفليالبعمويزا.

ا املابوتالمد اععف امش ه البعب فغامعه اىب ايبضاممف احا95%ح ها مد ابم مد ا مداTظغاملابوتالبفةبد
بداىثص ف  اوه افلا1.105(اث إاحظغاملابوتالبفةبدا1م اكراعح هل البمثوهام اعفلالبأح ه اهايا)ا0,000

ىاميام اهع ضامهوطايل افةبداىثص ف داب كفاوجوفاعولفطابثورافو ابيح طاحي ادا0,05 عو امارام ا
اوعهمضالبفها دا البحف ظد البفها د اعمحر اح بب ب  الاي  ى احوة د البم لالا  البصع ع د ام  البمبولع  ل فلم

البصفه د.

 تحلخيل ومناقشة المحور الثالث من الاستمارة  -4-9

ف ام اهيلالبمثوهاهوالببأه اعظ امفتاملا همداحي ادال فلمالبمبولع اوح حأ فه ال هحأداى البو
البمثوهاعظ اشكرالبفها ب  ا اهيل ابياص  رد اواف احوة دالاي  ى البم لالا  البصع ع د اا مد م ابأ  ي

 لبب ب ب  :

 ع داحوة دالاي  .بلا هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم لالا  البصع ةااالفرضية العدمية:
 بلا هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم لالا  البصع ع داحوة دالاي  .الفرضية البديلة: 

ا
"ابأ عداtلبجفورالبمولب ا ظيصاكرام البمبولاي  البثلا ح داولةعثهلم  البمأ  ه داوعب فغاليبح ها"

اوث ف :
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مساهمة بطاقة " حول مدى Tات المعيارية وقيمة اختبار "(: المتوسطات الحسابية والانحراف20جدول رقم )
 ة المؤسسات الصناعية بولاية سطيففي تعظيم قيم BSCالأداء المتوازن 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
T 

مستوى 
 sigالدلالة 

مفل ابمك البم لالادام ابوا حاه  بو ااBSC بأبحها .1
لابهلب ج بو اوببهجم ا0.000ا14.41ا0.62 4.30 و اىب اعمراع ايه طافمغامحأ فه .اول 

ا .2 ا اش مرااBSC بلامح احشكر البم لالاد امفلم حبم  ي
امع مدا ام  البمصوه اموجه ابف في اعظ  اوبأمر ومبولع 

الببم  يال يهت.
ا0.000ا12.32ا0.62ا4.12

م امثفإال فول اومكلهه امأ ب دام ااBSC بأبحهاا .3
اح ابوبي امو  ال فلم اوبم  ي اور هاا  م البم ب د   فول 

البم ب د.
ا0.000ا13.14ا0.11ا4.30

ا .4 احم شهل البلاحباوم شهل ااBSC بعوف لبملا وب  
البمهلهل ا البي ي ام  ا لا عفهي امم  البم لالاد ام  لبعب جد

البمع لاحد.
ا0.000ا13.12ا0.60ا4.12

ا.0 ابظم لالادااBSC بثمط البي هج د البح فد اح   لببولع 
ا0.000ا15.06ا0.34ا4.25اوح فبو البفليظ د.

ا.2 امعل  ه ااBSC بلا عف ام  الةلابف ف  ام  لبم لالاد
الببع ملا دام ايارالهفله الهلابهلب ج دالبهش ف .

4.31 0.30 12.11 0.000 

عمويزا بهجيالبه  دالهلابهلب ج داىب ااBSC بأبحهااا.1
ا0.000 12.52 0.62 4.13امهفل ااااااومم   مامثفف .

البم اBSC .بهحيا3 ب داور هالبم ب دامعام شهل ال فلم
ال هفل الهلابهلب ج دالبمهبحيداح بم لالاد.

ا0.000 15.15 0.34 4.25

الببصوه م BSC   لا هيا.6  عولمر مع لبم ب  فمغ
 ام   مجر م  لبحشه د ولبمولهف ولهعب ز ولببشغ ر لبلاوط
الةلابهلب ج   البمثفف . بثم ط

ا0.000 20.54 0.10 4.42

اSPSS.V19ح ةعبم فاعظ الةلابم ه اوحهع مغم اىعفلفالبح ثل  االمصدر/

لبمولممداعظ اعثوالبلا حطاعلابعبغام الةبج  البأ ياهج ح  البملابجوح  اك  ا م ايارالبجفورااا
ا فراعظ البف طا ام  اوهيل ام الةعثهل البمأ  هياك  اصغ هل البمثوهىاكم  اهيل كرالبأح هل البب ا ثبو و 

جم عاممهلفامجبمعالبفهللاداعظ اهي الالبهمي.ول 
م ايارام الاحطاعلابعبغام احي ادال فلمالبمبولع ابلابيفيام البأمظ دالهلابهلب ج داوح ببثف فام ا
بم  يالهلابهلب ج دىالبب ا أفاعج ثو ام اعج االبم لالادىوم الببم  يالبملابمهابلإلابهلب ج دام البم لالا  ا

ال اعم ي اللابغار ام  البم لالاد ا مك  اكم  ال هفل ى ابثم ط اعظ  البفهصا لا عف اوللابغار البفليظ د بمو 
البي هج داععفا ووهه ىاولببأه اعظ الببوف فل اومولجوبو ىاولببمظ رام اجولعبالباأ ااحراثفولو .
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وبحم امحأ فاحي ادال فلمالبمبولع ابهلع البجولعبالبم ب داور هالبم ب دىاهي ال ي ه ابو افوهامأ را
اي صدام ا رالبح فدالبمأمف .ااااام ابأ  ياا مدالبم لالادىاولبثف  اعظ و اعموه 

ا1.111ا مدااTحظغاملابوتالبفةبداا%35ح ها مداىب ايبضاممفامش ه البعب فغامعهاععفاملابوتالمدا
ىاميام اهع ضامهوطايل افةبداىثص ف دا0,05م اكراعح هل البمثوهىاوه افلبداىثص ف  ا عو امارام ا

البم لا ام  البمبولع  ال فلم احي اد ابيح ط اعفي البفها داب كف اعمحر اح بب ب  الاي  ى احوة د لا  البصع ع د
البحف ظداوعهمضالبفها دالبصفه د

  اتمةالخ

م امهياابمفابح  ام اياراحثلع اهيلىام اج عح هالبع هياولببيح م ىام احي ادال فلمالبمبولع ابأبحه
هىاح ها مداىب الشبفلفالبمف ه يالبثف لدالبب ا وه ام يهلاعب جدابلا هعاوب ه الببمفياي صدالببكعوبوج امع

وبأفاحي ادال فلمالبمبولع ااىلبمع ملاداح  البم لالا  اولبلا عاهي البمع ملاداىب اجم عال لاولطالبأ بم داثف 
لبب ا وه اعب جدالبأجعاولبعمصالبيياثفإام ال فول الببمظ ف داببم  يال فلمىاهيلال ي هاام ال فول 

البمفتاح ها مداىب البأمراعظ ابثم طالبم ا ا موياعظ افهللادالبجالبيياك  ام  ولعبالبم ب دااص ه 
لبجولعبار هالبم ب داولبب اك  ابو البفوهالبح بغام احم مالبم لالاداوف مومبو اال هفل البمص ه ىاوةا هلع 
 ي صدام ا رالبح فدالبمأمف .

 أولاً  نتائج الدراسة

ابوصظ اهي البفهللاداىب البعب فغالبب ب د:

 ل فلمالبمبددولع امصددححامدد امماددرالبعمدد يزالبمبأددفف ال حأدد فاول ولاددعالعبشدد هاى املاددظوباحي ادددا
عظدددددد البملاددددددبوتالبأدددددد بم ىاوهدددددد ابأبحددددددهاع دددددد ياا دددددد مامفلمامبددددددولع اومبك مددددددراومفل اببهجمدددددددا
لاددبهلب ج دالبم لالادددىاويبددضا لةلاددبهلب ج   اىبدد امهددفل ابشددغ ظ داوم شددهل اعمظ دددابثمددطاه  ددداول 

 اا ر هام ب دغالبأف فام البم شهل ام ايارافم
 ببكددو احي ادددال فلمالبمبددولع امدد امهحأدددامحأدد فامبك مظددداببف عددرام مدد اح عودد اوحشددكرامبحدد فرامدد ا

يددارامدد ابباددمعهامدد اممدد   ماومهددفل ابصددبامدد ابثم ددطاوبعف دديالهلاددبهلب ج داوح ببدد ب ابأ دد يا
 ا مدالبم لالادالةابص ف د 

 ا دد مامفلفودد اوبمو مددهىا جأظودد اةالعبمدد فالبم لالادد  اعظدد البممدد   مالبم ب دددالببمظ ف ددداممدديامدد ا
 بولكبالببيوهل البمبلا هعدام اح فدالةعبم رالبثف لدىاعب جدابظأوبمداولوه البمأظوم  .. 

 وجدددوفاعمحددد  ابمددد اوهلماعدددفيابيح دددطاحي اددددال فلمالبمبدددولع امددد البم لالاددد  البصدددع ع دامثدددرا
 دامبغ ه اومأمف  لبفهللادىامم اجأرامعو ار هاا فه اعظ الةلابمهله داولبعموام ا راح ف

 عفيالبوع البك م ابفتاملا وب البم لالا  احاهوه ابحع ابيح طاحي ادال فلمالبمبدولع اببأ د يا
 ا مدام لالا بويابفهجداعفيامأهمداحأاوياحويلال لاظوبامصا 
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 البجعلفه دد لةابصد ف د لبم لالاد   مد  لبمبدولع  ل فلم حي ادد ببيح دط ملادبمحظ  ملادأ   وجدف ة
 لبثف لد  ل لا ب ب عظ  لةعفب ا وعفي لبمفهلم بفت لبوع  عمصاىب  هلجع وهيل ىمثرالبفهللاد

   ةاببمبعالبم لالا  البصع ع داحوة دالاي  اح بمموم  الباعمداببيح طاحي ادال فلمالبمبولع 
 لبم لالا  اةابوبياحد  يهل ايويالبمصدظثدالببد ابهحيود احودياعااددىاعظد اردهلهالبعحدو البدييا

 يامميافو اىفهلضابهرح بهىاميام علرالببلاو طاحمفوومهالببمظ في  ع هاىب هاكشيصا شبها
 وجددوفامم ومدددابظبغ  ددهامددد ااحددرالبأمدد راوهددديلامدد ا صددأبامدد امومددددالهفله امدد الببأ مددرامأوددديا

اوح بب ب ا صأبابيح طاحي ادال فلمالبمبولع .

 ثانياً  توصيات الدراسة

امفيالةابهلث  البب ب د:عم ااحع ماعظ البعب فغالبب ابوصظ اىب و اهي البفهللادا مك ا

 اددهوه اا دد يالبم لالادد  امثددرالبفهللاددداحمأ بجدددالبمأوادد  الببدد ابمدد اممدد يابيح ددطاحي ادددال فلما
ا لبمبولع 

 لبمولععدددداحددد  ال هدددفل البم ب دددداور دددهالبم ب دددداوع ددد ف الةهبمددد ياحودددي ال ي ددده اكوعوددد ام شدددهاموددديا
  ببأ  ياا مدالبم لالادالةابص ف د

 البصع ع دامثرالبفهللاداحمأ بجداك مدالبمأواد  الببد ابمد اممد يابيح دطااهوه اا  يالبم لالا  
 حي ادال فلمالبمبولع  

 عفلفاحهلمغابفه ح دامبيصصدابمو ف البم لالاد  ىامد امجدرابدفه حوياعظد اك ف ددا عمفافوهل اول 
ابصم ياعمويزاحي ادال فلمالبمبولع ىاوبوع بوياح بمعل  الببد ابثممود البم لالادداجدهلمابيح دطاهديل

 لبعمويز 
 اهوه اللابيفليالبمم   مالببشغ ظ دا)ر هالبم ب دد(احج عدبالبممد   مالبم ب ددىاوهحيود امأد احع د يا

 ش مراومبك مرابم  مامفلفو الةلابهلب ج اوبأ  ياا مدالبم لالادالةابص ف د 
 يامددعامبيظحدد  االبح فددداولةهبمدد يامكلددهاملةحبأدد فاعدد ال لادد ب بالببمظ ف دددالببدد امصددحث اةابددبا

ا بم شهل ار هالبم ب داحوف ابثم طال هفل اولبملا همدام الببك  امعالبملابجفل ح 
 و اوبيح ددددطالبمفدددد ه يالبثف لدددددابظبلاددددو طاول يددددياح ابهلثدددد  اوشددددك وتالبعحددددو احددددلببوجددددهاعثددددوالبعا

شهلكويام ابصم يالبمعبغاببثم طاها البأمام   ول 
 بيح دددطاحي اددددال فلمااادددهوه ابدددوم هالبكفددد مل البمبيصصدددداولبمكوعددددامددد امجدددرابلادددو راعمظ دددد

 لبمبولع ام البم لالاد 
 بشددج عابحعدد اللاددبيفلياحي ادددال فلمالبمبددولع امدد البم لالادد  البصددع ع دىاوبوادد حامعل دد ابيح ددطا

ا.هيلالبعمويزاوفوه ام ابأ  ياا مدالبم لالادالةابص ف د
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 الهوامش والمراجع 

)فهللادابيح م داعظ البمص ه الببج ه داوازن الأداء في المصاريف التجارية اليمنيةمدى تطبيق النظام المتىاع  فاعحفالبثظ يالبي حدا1
ا .051ىاالبأففالبب لاعىاصا6100لب مع د(ىامجظدال حث إالهابص ف  داولهفله دى

2 Simon.A, and all, Centralization vs Decentralization In Organization the Controllers, Controller Ship Foundation, 1954, 

New York, p.212. 
ىا6113ىافلهاولفرىاعم  ىاأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنىاح ولفرامثمفاصحث اىفه مىاي ههامثلا امعصوهالبغ با3

ا 013-011ص
ا ,kaplanا4  Atkinson,Advanced Management,3 r ded,  Prentice-Hall ,  New Jersey,1998,p71.  

5  Kaplan, Norton, Transforming  the Balanced Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management, 2001, 
Part 2, Accounting  Horizons, Vol 15, N 1, pp87-104. 

البمغهح ا6 البفب ا اعحف البثم فى امصهىالتخطيط الإستراتيجي بقياس بطاقة الأداء المتوازناىعحف البأصه دى البمكبحد صااى6112اى
ا .036

ا 7 .053ح ىامهجعالا حطىاصاولفرامثمفاصحث اىفه مىاي ههامثلا امعصوهالبغ باا
8 Kaplan, Norton, Le Tableau de Bord Prospectif, Harvard Business Review, Les Systèmes de Mesure de la Performance, 

Editions d’Organisations, Paris, 1992, p70, Seen on: 20/08/2014 (http://www.srsdocs.com).  
9 Kaplan, Atkinson ,Op cit, p 368 

عظ امواعالبمعبفتالبأهح اىا6101ىاالمدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي -قياس الأداء المتوازن عظ اح الاأ فالبمهع ىاا  10
ا(www.hrdiscussion.com ) .63/10/6102خالببصفح:ىااب ه ىهفله البمولهفالبحشه د

11  Kaplan, Atkinson, op cit, p374. 
البمظبم  ىالمؤسسة إستراتيجية وتقييم  وتنفيذ صياغة في المتوازن الأداء بطاقة استخدام ىوه حد ممفي12  ثور لبهلحع لبفوب  مفليظدى

 حشظ ى حوعظ  ح  ثلا حد ج مأد ى معشوه ر ه لبأهح دى ح بفور لبمثهوا   اي ع ي هز م البم لالا   لببع ملا د لةلابهلب ج   وا لبمع ملاد

 ا7صاى6101لبجعلفهى

13 Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard Business, School Press, Boston, 2010,p 66-67. 
ايف جا14 ا ث  ويى ابفهععأ مد لبمظبم ااأداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات)دراسة ميدانية(، BSCبطاقة الأداء المتوازن اىد

ا 60صاىىالبيحأدالبل ع د6101ىالبفوب البل ع اثورال فلمالبمبم عابظمع م  اولبثكوم  ىاىاج مأداوهاظدىالبجعلفه
15 Alain Fernandez, Les nouveaux Tableaux de Bord des Décideurs , Editions d’ Organisation,  Paris France,2002, 2ème 

Edition, pp:190-191. 
16 Patrick Iribarne , Les Tableaux de Bord de la Performance (Comment les Concevoir –leاAligner et les Déployer sur les 
Facteurs  Clés de Succès),  Dunod,  Paris, 2003, pp:57-58 
17 Jacques de Guerny, Jean Claude Guiriec , Contrôle de Gestion et Choix Stratégiques, Delmas, Paris, 1998,6ème Edition, 

p:76. 
مجظدالبعها مابظحثوإاامعوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية)دراية ميدانية(،مثمفا ولا افوف  ىاا 18
ا01لبمجظفالبب لاعالبأففالبل ع ىاصاى6113هللا  الهعلا ع دىولبف

19  Jakobsen. Mortem, Balanced Scorecard Development in Lithuanian Companies: Case study of the Lithuanian Consulting 

Engineering Company, Master thesis, in Finance and International Business, Arhus School of Business,اUniversity of Aarhus, 
Lithuanian, 2008, p84. 

البمي ث البكحهتابجعوباا-استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي للمؤسسةعوحظ اعجامىاا20 فهللادام لالاد
ا .063-066صااىا6105حلاكه ىالبجعلفهى-حلاكه ىاميهوثدافكبوهل ىامعشوه ىاج مأدامثمفابياه

21 Denis Dubois, la création de valeur, IEF, Paris, 2000, p 4. 
22 Christian Hoarau, Robert Teller, Création de valeur et management de l’entreprise, édition Vuibert, Paris, 2001, p 7. 

http://www.srsdocs.com/
http://www.hrdiscussion.com)/
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ا 76-77صاىا0ياى6110ىالةلاكعفه دىامصهىىالبفلهالبج مأ دالادارة الاستراتيجية:الأصول والأسس العلميةاىمثمفالثمفاعوضا 23

ا .01صىا6ىاز0336ىامعش  البمأ ه ىالةلاكعفه دىاالفكر الحديث في مجال مصادر التمويلمع هاىحهله ياهعفيى24ا

ا 25 65صىا6112ىاىافلهاعههل ىاعم  الاستثمار والتمويل بين النظرية والتطبيق جم رالبف  البمهلا ىامثمفاعحفالللهالبظثظحى

ا 65.26صىا6116ىاىامكبحدالهشأ عالبفع دىالهلاكعفه دىامصهمدخل اتخاذ القراراتاىح هاثعف عحفالبجا

ا 63027-663ولفرامثمفاصحث اىفه مىامهجعالا حطىاصاا

610.28لبمهجعالبلا حطىاصاا
  


