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ي المؤسسات الجزائرية كأثره عمى تحسيف تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة ف              
 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-أدائيا الشامؿ 

 -جامعة أمحمد بكقرة بكمرداس - عرقكب كعمي.أ                                             
 ممخص

التي تحتؿ مكقعا ىاما ضمف تعتبر لكحة القيادة المتكازنة مف أىـ كأحدث الأنظمة الإدارية كالتسييرية 
أنظمة المؤسسات الرائدة في العالـ، كىذا نظرا لتكامؿ أبعادىا كتنكعيا، كىك ما مف شأنو تحسيف الأداء 
الشامؿ لممؤسسات التي تتبنى ىذه الأداة اليامة، كضماف تحقيقيا لأىدافيا الإستراتيجية، كما أنيا تفعؿ 

 .ية المستدامة لممجتمع الذم تنشط بودكر المؤسسة في المساىمة في تحقيؽ التنم
كالمؤسسات الجزائرية تحاكؿ تحسيف مناىجيا كأساليبيا الإدارية كالتسييرية، لذا فيي تعمؿ عمى تبني  

لكحة القيادة المتكازنة كتطبيقيا بصفة فاعمة تضمف تحسيف أدائيا الشامؿ بمختمؼ أبعادىا، لذا فإف ىذا 
لكحة القيادة المتكازنة في مؤسسة جزائرية رائدة في مجاؿ عمميا  البحث يسعى إلى إبراز مستكل تبني

كىي مؤسسة صيداؿ ممثمة في كحدة الدار البيضاء، كتحميؿ مدل تأثير تبني ىذه الأداة عمى تحسيف 
أدائيا الشامؿ، كىذا مف خلاؿ دراسة إحصائية استقصائية لعينة مككنة مف مجمكعة مف إطارات ىذه 

   الكحدة. 
لكحة القيادة المتكازنة، الأداء الشامؿ، الأداء الاقتصادم كالمالي، الأداء الاجتماعي، المفتاحية: الكممات 

 الأداء البيئي.
Abstract 

Today, Balanced Scorecard (BSC) is one of the most important management systems, 

which occupies an important position within systems of the leader enterprises in the 

world, and this is due to the integration of its dimensions and their diversity, which 

would improve the total performance of the enterprises that adopt this important tool, 

and would ensure the achievement of its strategic objectives, as it activate the role of the 

enterprise in contributing to the realisation of sustainable development of the society in 

which it operates.  

  On the other hand, Algerian enterprises are trying to improve their managerial systems 

and their methods of management, so they are working on the adoption of BSC and 

applied it with effectiveness to improve their total performance in its various 

dimensions, so this research seeks to highlight the level of adoption of BSC in an 

algerian leader enterprise in its field wich is Saidal corporate presented by its unit in Dar 

El Beida (Algiers), and analyze the impact of the adoption of this tool in this unit on the 

improvement of its total performance, and this is through statistical study of survey of a 

sample of a set of managers in this unit. 

Key-words: Balanced Scorecard (BSC), Total Performance, Economic and Financial 

Performance, Social Performance, Environnemental Performance. 
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 مقدمػة 
تسيير الحديثة، حيث مف أنجع أدكات مراقبة ال  (Balanced Scorecard)تعتبر لكحة القيادة المتكازنة

في   (D.NORTON)ك (R.KAPLAN)أنو بمجرد ظيكرىا في بداية التسعينات عمى يد الباحثيف 
لاقت انتشارا كاسعا كقبكلا مف أعرؽ كأنجح  1992مقاليما الشيير المنشكر في مجمة جامعة ىارفارد سنة 

ر الإستراتيجي الفعاؿ، كمنطمقا كأصبح تبنييا كتطبيقيا سمة كاضحة عمى التسيي (105)المؤسسات العالمية،
نحك تحسيف الأداء الشامؿ لممؤسسات، كعاملا ىاما لتحديد مدل فعالية المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا, 

 كدرجة كفاءتيا في تسيير مكاردىا.
كمع مطمع الألفية الثالثة تزايد الاىتماـ بتحديث ىذه الأداة كجعميا مؤثرة كمساىمة في مسار تحسيف 

كليست مجرد كسيمة تستعمؿ فقط لقياس الأداء  (Performance improvement)الأداء    
(Performance measrument)  كىك ما أضفى أىمية متزايدة ليا كميزىا عف باقي الأدكات ،

كالأنظمة التسييرية كالإدارية، خاصة مع تفاعميا مع التطكرات الحاصمة لمفيكـ الأداء التي أحدثتيا 
 Stakeholders)ت الإدارية كالتسييرية الحديثة، أبرزىا نظرية أصحاب المصالح مجمكعة مف النظريا

theory) نظرية التنمية المستدامة ،(Sustainable development) نظرية المسؤكلية الاجتماعية ،
إضافة إلى نظرية المؤسسة المكاطنة   (Social responsibility of enterprises)لممؤسسات 

(Citizen enterprise) .  
كؿ ىذه العكامؿ ساعدت في تككيف أبعاد الأداء الحديثة كتفاعميا مع أبعاد لكحة القيادة المتكازنة، حيث  

يشمؿ ثلاث أبعاد متكاممة: البعد الاقتصادم كالمالي الذم   (Total performance)أف الأداء الشامؿ
ي، مف جية أخرل تتشكؿ لكحة القيادة يمثؿ البعد الكلاسيكي لعداء، البعد الاجتماعي، كالبعد البيئ

المتكازنة مف أربع أبعاد: البعد المالي، بعد الزبكف، بعد العمميات الداخمية، كىي أبعاد تقيس الأداء 
الاقتصادم كالمالي لممؤسسة كتساىـ في تحسينو، كبعد التعمـ كالنمك الذم يعمؿ عمى تطكير الأداء 

كقد تـ إضافة بعد خامس ليذه المكحة كىك البعد  (106)البشرية،الاجتماعي لممؤسسة خاصة تجاه مكاردىا 
تسعى إلى تحسيف  (Sustainable BSC)الاجتماعي كالبيئي لتصبح بطاقة الأداء المتكازنة مستدامة 

الأداء الشامؿ المستداـ لممؤسسات، كتعمؿ عمى إشراكيا في مسار التنمية المستدامة، كضماف التزاميا 
 (107)ية.بمسؤكليتيا الاجتماع

 أكلا: الإطار المنيجي كالنظرم لمبحث
 إشكالية كفرضيات البحث -1
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نظرا لأىمية ىذا المكضكع كأثره البالغ عمى الساحة العممية الكطنية، خاصة مع اىتماـ الجزائر بتحسيف   
 كاف لزاما طرح السؤاؿ الجكىرم ،أداء مؤسساتيا كتحديث أنظمة تسييرىا كالعمؿ عمى تفعيميا كتطكيرىا

 ما ىك أثر تبني لكحة القيادة المتكازنة عمى تحسيف الأداء الشامؿ في المؤسسات الجزائرية؟التالي: 
 تـ بناء البحث عمى الفرضيات التالية: عمة ىذا التساؤؿلاجابة 

: مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية جيد كيتحسف الفرضية الرئيسية الأكلى -
 ؛باستمرار

 : مستكل الأداء الشامؿ لممؤسسات الجزائرية جيد كيتحسف باستمرار؛الفرضية الرئيسية الثانية -
يساىـ تبني لكحة القيادة المتكازنة مساىمة فعالة في تحسيف الأداء الشامؿ  الفرضية الرئيسية الثالثة: -

 لممؤسسات الجزائرية؛
مى أىمية تبني لكحة القيادة المتكازنة في ييدؼ ىذا البحث إلى تسميط الضكء ع: أىداؼ البحث -2

المؤسسات الجزائرية، كىذا لضماف تطكير مناىج تسييرىا، كتحسيف أدائيا الشامؿ، كما أنو يسعى 
كنمكذج عف  -كحدة الدار البيضاء-لتكضيح مستكل تبني كتطبيؽ ىذه الأداة في مؤسسة صيداؿ 

تحسيف أدائيا بمختمؼ جكانبو المترابطة كالمتفاعمة،  المؤسسات الجزائرية الرائدة، كمدل انعكاس ذلؾ عمى
 كما أنو ييدؼ لتحميؿ مستكيات الأبعاد المختمفة لعداء الشامؿ.

 يستمد ىذا البحث أىميتو مف أىمية المتغيريف محؿ التحميؿ:: أىمية البحث -3
اريا متكاملا مكانة تحتؿ ىذه الأداة التي أصبحت تشكؿ نظاما إدأىمية لكحة القيادة المتكازنة:  -3-1

ىامة في أنظمة المؤسسات الرائدة في مجاؿ أعماليا، كىذا بداية مف ظيكرىا مطمع التسعينات عمى يد 
(R.KAPLAN)  ك(D.NORTON)  كانتشرت في المؤسسات الأمريكية، كمف بعدىا الأكركبية، كصكلا

 Balanced)الإنجميزية إلى المؤسسات الآسيكية كالإفريقية كمنيا الجزائرية، كتحمؿ التسمية 
Scorecard)   كتترجـ في الدكؿ العربية في المشرؽ إلى مصطمح بطاقة الأداء المتكازف، أما في الدكؿ

بمعنى لكحة القيادة  (Tableau de bord prospectif)المغاربية الفرانكفكنية تترجـ مف الفرنسية 
 Tableau de bord)ا استخداـ مصطمح المستقبمية أك الاستشرافية، كلمتكفيؽ بيف المصطمحيف فضمن

équilibré)  أم لكحة القيادة المتكازنة، نظرا أنيا تتككف مف مقاييس كمؤشرات مالية ذات طبيعة تاريخية
تيتـ بتحميؿ الأداء الماضي لممؤسسة بالاعتماد عمى القكائـ المالية كالمحاسبية كىي تتعمؽ أساسا بالأداء 

صادم، كمؤشرات غير مالية استشرافية لعداء المستقبمي لممؤسسة كىي المالي كجانب مف الأداء الاقت
 (108)ترتبط بالأداء الاجتماعي، الأداء البيئي، كجانب مف الأداء الاقتصادم لممؤسسة.

 كتتككف لكحة القيادة المتكازنة مف أربعة أبعاد أساسية، تتمثؿ في:
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بقياس الأداء المالي لممؤسسة، كىك يسعى : يتعمؽ أساسا (Financial Perspective)البعد المالي  -
إلى إرضاء أىـ طرؼ فاعؿ في المؤسسة كىـ المساىمكف، حيث أنو يمكف المؤسسة مف الإجابة عمى 

 السؤاؿ التالي: لكي ننجح ماليا ما ىي الطريقة التي نتعامؿ بيا مع المساىميف؟
كالعمؿ عمى تحقيؽ كلائيـ، كىك : يتعمؽ بإرضاء الزبائف  (Customer Perspective)بعد الزبائف -

يعمؿ عمى الإجابة عمى السؤاؿ التالي: إذا أردنا النجاح في رؤيتنا الإستراتيجية فما ىي الطريقة التي 
 يجب أف ننظر فييا إلى زبائننا كالمستفيديف مف أنشطتنا؟

يعنى : كىك  (Internal business process Perspective)بعد العمميات كالأنشطة الداخمية -
بتطكير مسار العمميات كأنشطة المؤسسة كجكدة منتجاتيا كخدماتيا، كىك بجيب عف السؤاؿ التالي: لكي 
نرضي أصحاب المصالح كالأطراؼ الفاعمة المرتبطة بالمؤسسة، ما ىي العمميات كالأنشطة الداخمية التي 

 يجب أف نتميز فييا؟
: كىك يتعمؽ بتحسيف أداء المكارد  (Learning and Growth Perspective)بعد النمك كالتعمـ -

البشرية في المؤسسة، كتفعيؿ عمميات الإبداع ك الابتكار بيا، كىك يجيب عف السؤاؿ التالي: حتى ننجح 
 (109)في العمؿ كالأداء البنائي الفعاؿ، ما ىي الكيفية التي نحافظ بيا عمى قدرة التعمـ كالنمك؟

المستدامة، كالمسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات، أضيؼ بعد  كبتطكر نظرية أصحاب المصالح، التنمية
خامس ليذه الأبعاد يتعمؽ بالبيئة كالمجتمع، كييتـ بقياس كتحسيف الأداء الاجتماعي كالبيئي لممؤسسات، 

 (110).(Sustainable BSC)كىك ما أنتج جيؿ جديد مف لكحات القيادة المتكازنة المستدامة 

يعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىيـ الإدارية كالاقتصادية الكاسعة  شامؿ:أىمية تحسيف الأداء ال -3-2 
التي تحتمؿ العديد مف التعاريؼ كالتحاليؿ، حيث أف المؤسسة تبحث عف تحسيف أدائيا باستمرار 
كالكصكؿ إلى مستكل الأداء الناجع، كذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ الثنائية كفاءة/فعالية 

(Efficience/Efficacité)ف كؿ مؤسسة تسعى إلى التميز مف خلاؿ تحسيف كفاءتيا في ، حيث أ
تسيير مكاردىا المختمفة، كتفعيؿ فعاليتيا في تحقيؽ أىدافيا، كما أف الأداء بمفيكمو الحديث يمتاز 

، كىك يرتبط بتحقيؽ أداء متكازف في كؿ الجكانب، كذلؾ بتحقيؽ (Sustainability)بالشمكلية كالاستدامة 
   (111)دم، اجتماعي، كبيئي متميز.أداء مالي، اقتصا

كأثره عمى تحسيف  -كحدة الدار البيضاء-ثالثا: كاقع تطبيؽ لكحة القيادة المتكازنة في مجمع صيداؿ 
 أدائيا الشامؿ

سنحاكؿ تقديـ كصفا لممنيجية كالإجراءات المتبعة في إنجاز الدراسة، إضافة إلى تحميؿ بيانات الدراسة 
 كاختبار الفرضيات.

 جية الدراسة الميدانية كالأدكات المستخدمةمني -1
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يتككف مجتمع الدراسة مف إطارات كحدة الدار البيضاء التابعة لفرع مجتمع الدراسة:  -1-1
كىي تمثؿ إحدل   (GROUPE SAIDAL)أحد أىـ فركع مجمع صيداؿ  (PHARMAL)فارماؿ

ىذا الفرع عمى كحدتي قسنطينة الكحدات الثلاث ليذا الفرع، حيث أنو إضافة إلى ىذه الكحدة يحتكم 
 كعنابة، إلا أف ىذه الكحدة تعتبر الأىـ كالأقدـ كبيا يقع المقر الرئيسي لمفرع.

كتقكـ ىذه الكحدة بإنتاج مجمكعة متنكعة مف الأدكية كمستحضرات التجميؿ، أىميا: الشراب )محمكؿ عف 
ت، الكبسكلات، الأقراص، مسحكؽ طريؽ الفـ(، الأملاح، محاليؿ كمرطبات البشرة، المراىـ كالكريما

 شراب.
مميكف كحدة سنة  33كما أنيا تعتبر الكحدة الأكثر إنتاجا في فرع فارماؿ، حيث تجاكز حجـ الإنتاج بيا 

 إطار. 183عاملا مف بينيـ  650، إضافة إلى تكظيفيا لأكثر مف 2013
رية المكارد البشرية، المديرية التقنية، كتتكزع إطارات الكحدة عمى مديرياتيا الخمس: المديرية التجارية، مدي

 (112)مديرية المالية كالمحاسبة، كمديرية الصيانة.

كتـ اختيار الإطارات دكف الفئات المينية الأخرل نظرا لإلماميا بمكضكع البحث عكس الفئات الأخرل 
 ؿ.التي تجيؿ معظـ أبعاد لكحة القيادة المتكازنة، كلا تحيط بأبعاد كعناصر الأداء الشام

استمارة عمى إطارات الكحدة أم ما يعادؿ ثمث العدد الإجمالي  61قد تـ تكزيع  عينة الدراسة:  -1-2
% مف الاستمارات 0895,استمارة صالحة لمتحميؿ أم ما يعادؿ  58لاطارات، كتـ استرجاع منيا 

 المكزعة، كذلؾ كفقا لما يمي:
مف  %20,69، كىي تشكؿ %100ا أم بنسبة استمارة تـ استرجاعيا كمي 12المديرية التجارية:  -

 إجمالي الاستمارات المعالجة؛
، كىي تشكؿ %91,67منيا أم بنسبة  11استمارة تـ استرجاع  12مديرية المكارد البشرية:  -

 مف إجمالي الاستمارات المعالجة؛ 18,97%
مف  %20,69شكؿ ، كىي ت%92,31منيا أم بنسبة  12استمارة تـ استرجاع  13المديرية التقنية:  -

 إجمالي الاستمارات المعالجة؛
 %20,69، كىي تشكؿ %100استمارة تـ استرجاعيا كميا أم بنسبة  12مديرية المالية كالمحاسبة:  -

 مف إجمالي الاستمارات المعالجة؛
مف  %18,97، كىي تشكؿ %91,67منيا أم بنسبة  11استمارة تـ استرجاع  12مديرية الصيانة:  -

 تمارات المعالجة.إجمالي الاس
كما أنيا تمثؿ تمثيلا متساكيا  (113)فردا، 30كحجـ العينة مقبكؿ إحصائيا نظرا لأف حجـ العينة يتجاكز  

 مختمؼ المديريات بالكحدة.
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تـ بناء الاستبانة )بالمغة العربية كالمغة الفرنسية( لمعالجة متغيرات الدراسة، حيث أداة الدراسة:  -1-3
عدد  شخصية كالكظيفية لأفراد العينة )الجنس، العمر، المستكل العممي،خصص حيز لممعمكمات ال

 سنكات الخبرة في الكحدة، المديرية(.
محاكر تمثؿ متغيرات الدراسة، محكر مستكل  4فقرة مقسمة عمى  20في حيف احتكت الاستبانة عمى 

ر مستكل الأداء الاقتصادم فقرات، محك  5تبني لكحة القيادة المتكازنة في الكحدة )متغير مستقؿ( يحتكم 
فقرات، محكر مستكل الأداء الاجتماعي لمكحدة )متغير تابع  6كالمالي لمكحدة )متغير تابع فرعي( يشمؿ 

فقرات.  4فقرات، كمحكر مستكل الأداء البيئي لمكحدة )متغير تابع فرعي( يتككف مف  5فرعي( يتككف مف 
ل الأداء الشامؿ لمكحدة إنطلاقا مف مستكيات الأداء كيتـ استنباط المتغير التابع الرئيسي كىك مستك 

 الفرعية )الاقتصادم كالمالي، الاجتماعي، كالبيئي(. 
كأداة لمدراسة كتحميؿ  (Likert Scale)كما أنو تجدر الإشارة أننا اعتمدنا مقياس ليكرت الخماسي 

 قا لممجالات التالية:أما بالنسبة لمتكسطات الإجابة عف الفقرات فتحدد درجاتيا كف، الاستبياف
 : غير مكافؽ إطلاقا؛1.79إلى  1مف  -
 : غير مكافؽ؛ 2.59إلى  1.80مف  -
 : مكافؽ نسبيا؛ 3.39إلى  2.60مف  -
 : مكافؽ؛ 4.19إلى  3.40مف  -
 : مكافؽ تماما.5إلى  4.20مف  -
 تحميؿ بيانات كنتائج الاستبياف -2
تبار درجة كصدؽ فقرات كؿ محكر مف محاكر تـ اختحميؿ ثبات كصدؽ فقرات الاستبياف:  -2-1

 كركنباخ، كالنتائج مبينة في الجدكؿ التالي:-الاستبياف مف خلاؿ اختبار ألفا
 (: قيـ ثبات كصدؽ الاستبياف )ألفا كركنباخ(01الجدكؿ رقـ )

 معامؿ الصدؽ معامؿ ألفا كركنباخ عدد الفقرات المحكر

 98,60% 97,23% 5 كحدةمستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في ال
 98,41% 96,85% 6 مستكل الأداء الاقتصادم كالمالي لمكحدة

 98,09% 96,23% 5 مستكل الأداء الاجتماعي لمكحدة
 98,85% 97,71% 4 مستكل الأداء البيئي لمكحدة

 99,45% 98,89% 20 المحاكر السابقة معا
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
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كيفكؽ  %99معامؿ ألفا كركنباخ بالنسبة للاستبياف بجميع محاكره عاؿ جدا حيث أنو يقارب  يتضح أف
% بالنسبة لإجمالي المحاكر، كىك ما يدؿ عمى ثبات فقراتو كمحاكره، كما أنو يتميز 70النسبة المقبكلة 

ؽ مختمؼ % ما يدؿ عمى صد99بمعامؿ صدؽ )الجذر التربيعي لمعامؿ ألفا كركنباخ( عاؿ جدا يفكؽ 
 بياناتو.

إطار بيذه الكحدة،  58تـ تحميؿ إجابات تحميؿ البيانات الشخصية كالكظيفية لعينة الدراسة:  -2-2
 كأظيرت خصائص بياناتيـ الشخصية كالكظيفية ما يمي:

%، ما 44.83% مف المستجكبيف ذككر، في حيف تشكؿ نسبة الإناث 55.17بالنسبة لمتغير الجنس:  -
 صر النسكم في الكحدة، كتزايد نسبتو باستمرار في السنكات الأخيرة؛يؤكد تكاجد العن

% تتراكح أعمارىـ بيف 43.10سنة،  29ك 20% تتراكح أعمارىـ بيف 18.97بالنسبة لمتغير السف:  -
 60ك 50% تتراكح أعمارىـ بيف 8.62سنة، ك 49ك 40% تتراكح أعمارىـ بيف 29.31سنة،  39ك 30

 كحدة مككنة مف كفاءات شبابية تشكؿ أغمبية الإطارات بيا؛سنة. كىي نسب تؤكد أف ال
% أكممكا 15.52% ذكك مستكل جامعي، في حيف أف 84.48بالنسبة لمتغير المستكل العممي:  -

دراستيـ العميا )ماجستير(، كىي نسب تؤكد أف أغمب الإطارات بالكحدة مف خريجي الجامعات كىك ما 
 لشبابية؛يؤكد فرضية تكفرىا عمى الكفاءات ا

% تتراكح 43.10سنكات،  5% لـ تتجاكز خبرتيـ 27.59بالنسبة لعدد سنكات الخبرة في الكحدة:  -
 20إلى  16% خبرتيـ مف 8.62سنة،  15إلى  11% مف 18.97سنكات،  10إلى  6خبرتيـ مف 

ثا سنة. كىك ما يبيف أف أغمب الإطارات في الكحدة مف المتخرجيف حدي 25إلى  21% مف 1.72سنة، 
 مف الجامعات؛

 سنحمؿ نتائج الأجكبة عف فقرات كؿ محكر مف محاكر الاستبياف:تحميؿ فقرات محاكر الدراسة:  -2-3
يمثؿ المحكر الأكؿ المتغير الأكؿ كىك مستكل تبني لكحة القيادة تحميؿ فقرات المحكر الأكؿ:  -2-3-1

 لي:فقرات مبينة في الجدكؿ التا 5المتكازنة في الكحدة، كىك يشمؿ 
 (: استعراض فقرات المحكر الأكؿ02الجدكؿ رقـ )

رال
 قـ 

 عبارة الفقرة

 تيتـ المؤسسة بإعداد لكحة قيادة متكازنة تعكس مدل تحسف أدائيا الشامؿ كتحدد درجة تحقيؽ أىدافيا 01

02 
 تعتمد المؤسسة في تقييـ أدائيا عمى مجمكعة مف المقاييس كالمؤشرات المالية كغير المالية تعكس

 مختمؼ جكانب الأداء )اقتصادم، اجتماعي، بيئي(
تعمؿ المؤسسة عمى تطكير لكحة قيادتيا كضماف تكازف أبعادىا المختمفة كربطيا بإستراتيجيتيا  03
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 كسياساتيا

04 
تمكف لكحة القيادة المتكازنة المطبقة في المؤسسة مف الإفصاح عف مختمؼ النتائج المالية، 

 كالبيئية الاقتصادية، الاجتماعية،

05 
تسمح لكحة القيادة المتكازنة المطبقة في المؤسسة بالمتابعة المستمرة لعداء الشامؿ لمختمؼ مديرياتيا 

 كالعمؿ عمى تحسينو كتفعيمو
 الاستبياف المعد مف طرؼ الباحثالمصدر: 

تائج ىذا باستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحميؿ فقرات المحكر الأكؿ، كالجدكؿ التالي يكضح ن
 التحميؿ:

 (: تحميؿ فقرات المحكر الأكؿ03الجدكؿ رقـ )
رقـ 
 الفقرة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
قيمة  درجة المكافقة المعيارم

 Tاختبار 
مستكل 
 الرتبة القرار الدلالة

 03 العبارة ليس ليا دلالة 0,713 0,369 مكافؽ نسبيا 1,07 3,05 01
 05 العبارة ليس ليا دلالة 1,000 0,000 مكافؽ نسبيا 1,03 3,00 02
 04 العبارة ليس ليا دلالة 0,795 0,260 مكافؽ نسبيا 1,01 3,03 03
 02 العبارة ليس ليا دلالة 0,298 1,051 مكافؽ نسبيا 1,00 3,14 04
 01 العبارة صحيحة 0,001 3,630 مكافؽ 1,01 3,48 05

المحكر 
 01272 11110 مكافؽ نسبيا 0197 3114 الأكؿ

تكل تبني لكحة القيادة مس
المتكازنة في الكحدة غير 
 كاؼ كبحاجة إلى تطكير

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ العناصر التالية:

نممس اىتماـ الكحدة بإعداد كتطكير لكحة قيادة متكازنة تعكس مدل تحسف أدائيا الشامؿ، كتحدد مدل  -
حقيؽ أىدافيا إلا أف مستكل ىذا الاىتماـ جد محدكد كلا يكفي لتفعيؿ دكر ىذه الأداة اليامة فعاليتيا في ت

 في متابعة كتحسيف الأداء؛
اعتماد الكحدة في قياس أدائيا عمى مؤشرات مالية كغير مالية كتنكيعيا يبقى محدكدا جدا، كيبقى  -

ر لكحة القيادة المتكازنة في تحسيف الأداء التركيز بصفة أساسية عمى المؤشرات المالية ما يضعؼ مف دك 
 الاجتماعي كالبيئي؛

محدكدية ارتباط لكحة قيادة الكحدة بإستراتيجيتيا كسياساتيا المختمفة، ما يضعؼ مف تكجياتيا  -
 الإستراتيجية كينعكس سمبا عمى أدائيا الإستراتيجي؛
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ح عف مختمؼ النتائج لكف بدرجة محدكدة تمكف لكحة القيادة المتكازنة المتبناة في الكحدة مف الإفصا -
تحتاج إلى تحسيف لتمكيف أصحاب المصالح، كالأطراؼ الفاعمة في المجمع مف معرفة جكانب أدائيا 

 المالي، الاقتصادم، الاجتماعي، كالبيئي؛
 كيتضح مف العناصر السابقة أف الكحدة تتبنى لكحة قيادة متكازنة في أبعادىا، كتعكس بصفة جيدة أداءىا
الشامؿ، إلا أف مستكل تبني كتطبيؽ ىذه المكحة يبقى محدكدا كبحاجة إلى تطكير كتحسيف مستمر 

قادرة عمى استشراؼ الأداء  (Balanced Scorecard)لمكصكؿ إلى مستكل لكحة القيادة المتكازنة 
 المستقبمي لممؤسسة كالإسياـ في تحسينو بصفة مستمرة. 

يمثؿ المحكر الثاني المتغير التابع الفرعي الأكؿ كىك مستكل : تحميؿ فقرات المحكر الثاني -2-3-2
 فقرات مبينة في الجدكؿ التالي: 6الأداء الاقتصادم كالمالي في الكحدة، كىك يشمؿ 

 (: استعراض فقرات المحكر الثاني04الجدكؿ رقـ )
 عبارة الفقرة رقـ ال

ابي في مختمؼ يكجد تحسف مستمر في مردكدية كربحية المؤسسة كتطكر إيج 06
 نتائجيا المالية كمؤشراتيا الاقتصادية

تمكنت المؤسسة مف تككيف صكرة متميزة ليا في مجاؿ عمميا لإرضاء مساىمييا  07
 كاجتذاب مساىميف جدد

تعمؿ المؤسسة عمى إرضاء مختمؼ زبائنيا كتحقيؽ كلائيـ لعلامتيا كمختمؼ  08
 منتجاتيا

 ات ذات جكدة عالية بأسعار تنافسيةتقكـ المؤسسة بعرض كتقديـ منتج 09

تعمؿ المؤسسة عمى تحديث تجييزاتيا كمعداتيا باستمرار إضافة إلى تنكيع  10
 محفظة استثماراتيا

 تمتمؾ المؤسسة ميزة تنافسية ىامة مقارنة بمنافسييا في السكؽ 11
 الاستبياف المعد مف طرؼ الباحثالمصدر: 
تحميؿ فقرات المحكر الثاني، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج ىذا باستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا ب

 التحميؿ:
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 (: تحميؿ فقرات المحكر الثاني05الجدكؿ رقـ )
رقـ 
 الفقرة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 المكافقة

قيمة 
 Tاختبار 

مستكل 
 الرتبة القرار الدلالة

 01 يحةالعبارة صح 0,000 6,514 مكافؽ 0,99 3,84 06
 02 العبارة صحيحة 0,000 6,082 مكافؽ 0,93 3,74 07
 04 العبارة صحيحة 0,000 3,955 مكافؽ 1,06 3,55 08
 03 العبارة صحيحة 0,000 4,561 مكافؽ 1,01 3,60 09
 06 العبارة غير صحيحة 0,036 -2,149 مكافؽ نسبيا 1,22 2,66 10
 05 ارة ليس ليا دلالةالعب 0,129 1,542 مكافؽ نسبيا 1,02 3,21 11
المحك 
ر 
 الثاني

مستكل الأداء الاقتصادم  01001 31411 مكافؽ 0197 3143
 كالمالي لمكحدة جيد

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
 مف الجدكؿ السابؽ، يمكف استنتاج العتاصر التالية:

، كىك ما يرفع مف ربحيتيا تحقؽ الكحدة نتائج مالية كاقتصادية جيدة كىي في تحسف مستمر -
 كمردكديتيا، كيؤكد فعالية كنجاعة أدائيا المالي كالاقتصادم؛

تمكنت الكحدة مف تقديـ صكرة متميزة عنيا، كىك ما أفضى إلى إرضاء أحد أىـ الأطراؼ الفاعمة فييا  -
مكانية استقطاب مساىميف جدد نظرا لنتائجيا المالية الجيد  ة؛كالمتمثمة في المساىميف، كا 

 تمكنت الكحدة مف إرضاء زبائنيا، كالكصكؿ إلى معدلات كلاء عالية، كىك ما يؤكد نجاعتيا التسكيقية؛ -
كىك ما يتيح ليا مف تقديـ منتجات  (prix/qualité)تعمؿ المؤسسة عمى تفعيؿ الثنائية سعر/جكدة  -

 ؛ذات جكدة بأسعار تنافسية في متناكؿ المستيمؾ الجزائرم ذم الدخؿ المتكسط
لـ تتمكف المؤسسة مف تحديث تجييزاتيا، إضافة إلى قصكرىا في تنكيع محفظة استثماراتيا، كىك ما  -

 يشكؿ نقطة ضعؼ في أدائيا المالي كالاقتصادم؛
لـ تصؿ الكحدة إلى درجة امتلاؾ ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسيف، كىك حاؿ مجمع صيداؿ الذم برغـ  -

 امو خطكات لاكتساب ىذه الميزة.بكادر التميز فيو إلا أنو أم
يتضح بصفة عامة أف أداء الكحدة الاقتصادم كالمالي يتميز بمستكل جيد، كىك قابؿ لمتحسيف في حالة 

 اىتماـ الكحدة بتحميؿ نقاط قكتيا كنقاط ضعفيا، كالعمؿ عمى تعزيز الأكلى كتحسيف الثانية.
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لث المتغير التابع الفرعي الثاني كىك مستكل يمثؿ المحكر الثاتحميؿ فقرات المحكر الثالث:  -2-3-3
 فقرات مبينة في الجدكؿ التالي: 5الأداء الاجتماعي لمكحدة، كىك يشمؿ 

 (: استعراض فقرات المحكر الثالث06الجدكؿ رقـ )
 عبارة الفقرة رقـ ال

 تيتـ المؤسسة بتسطير برامج تككينية فاعمة كمستمرة لإطاراتيا كمختمؼ عماليا 12
 مد المؤسسة عمى نظاـ تحفيز ممتاز كفعاؿ يسمح بتحسيف أداء مكاردىا البشريةتعت 13
 تمتمؾ المؤسسة كفاءات عالية تشكؿ رأسماليا الفكرم كالبشرم 14
 تعمؿ المؤسسة عمى تفعيؿ الإبداع كالابتكار كتشجيع البحث كالتطكير 15
 ذم تتكاجد بوتساىـ المؤسسة بفعالية في التنمية الاجتماعية لممجتمع ال 16

 الاستبياف المعد مف طرؼ الباحثالمصدر: 
باستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحميؿ فقرات المحكر الثالث، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج ىذا 

 التحميؿ:
 (: تحميؿ فقرات المحكر الثالث07الجدكؿ رقـ )

رقـ 
 الفقرة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

ة قيم درجة المكافقة
 Tاختبار 

مستكل 
 الدلالة

 الرتبة القرار

 05 العبارة غير صحيحة 0,000 -4,066 غير مكافؽ 1,19 2,36 12
 04 العبارة غير صحيحة 0,004 -3,028 غير مكافؽ 1,30 2,48 13
 01 العبارة صحيحة 0,012 2,581 مكافؽ 1,27 3,43 14
 03 يا دلالةالعبارة ليس ل 0,070 -1,849 مكافؽ نسبيا 1,14 2,72 15
 02 العبارة ليس ليا دلالة 0,118 -1,585 مكافؽ نسبيا 1,08 2,78 16
 رالمحك 
 الثالث

11668 مكافؽ نسبيا 1112 2176
- 

مستكل الأداء الاجتماعي لمكحدة  01101
 ضغيؼ كبحاجة لتحسيف

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
 ر التالية:مف الجدكؿ السابؽ، يمكف استنتاج العناص

ضعؼ كقمة البرامج التككينية التي تسطرىا الكحدة لإطاراتيا بصفة خاصة كعماليا بصفة عامة، كىك  -
 ما يضعؼ مف مسار الإبداع كالابتكار بيا، كيحد مف كفاءة أداء مكاردىا البشرية؛

سيامو الضعيؼ في تحسيف أداء مكاردىا البشر  - ية، كىك ما مف عدـ فعالية نظاـ التحفيز في الكحدة، كا 
 شأنو إضعاؼ مساىمة رأسماليا البشرم في خمؽ القيمة المضافة؛



تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية كأثره عمى 
عرقكب كعمي.أ -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ   
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امتلاؾ كتكفر الكحدة عمى كفاءات عالية تتمثؿ في الإطارات الشبابية في مختمؼ المجالات، التي  -
 بدكرىا تشكؿ رأسماؿ فكرم ىاـ عمييا الاستثمار فيو كاستغلالو لتحقيؽ القيمة المضافة كضماف التميز في

 مجاؿ عمميا؛
عمؿ الكحدة عمى تفعيؿ الإبداع كالابتكار كتشجيع البحث كالتطكير غير كاؼ كلا يرقى إلى مستكل  -

 طمكحات مكاردىا البشرية، كىك ما يضعؼ مف رضا عماليا؛
إسياـ الكحدة في التنمية الاجتماعية محدكد كبحاجة إلى تطكير، كىك ما يطرح التساؤؿ حكؿ التزاـ  -

ؤكليتو الاجتماعية تجاه المجتمع الذم ينشط بو، كمدل ترسيخو لفمسفة المسؤكلية الاجتماعية المجمع بمس
 .(Responsabilité Sociale des Entreprises)لممؤسسات 

كؿ ما سبؽ يكضح أف النقاط السمبية في الأداء الاجتماعي لمكحدة تتفكؽ عمى نقاطيا الإيجابية، ما 
يبقى بحاجة إلى إيلاء أىمية أكبر لو، كالعمؿ عمى تحسينو، خاصة  يضعؼ مف أدائيا الاجتماعي الذم

 أنيا تتكفر عمى رأسماؿ بشرم كفكرم ىاـ يتيح ليا اكتساب ميزة تنافسية اذا استطاعت استثماره بفعالية.
يمثؿ المحكر الرابع المتغير التابع الفرعي الثالث كىك مستكل تحميؿ فقرات المحكر الرابع:  -2-3-4

 فقرات مبينة في الجدكؿ التالي: 4البيئي لمكحدة، كىك يشمؿ الأداء 
 (: استعراض فقرات المحكر الرابغ08الجدكؿ رقـ )

 عبارة الفقرة رقـ ال
 تعمؿ المؤسسة عمى تقديـ منتجات ذات تكجو بيئي )صديقة لمبيئة( 17

حد مف تتخذ المؤسسة إجراءات لمحفاظ عمى البيئة كحمايتيا )الحد مف التمكث،  ال 18
 انبعاثات الغازات، تقميص إنتاج النفايات(

 تسعى المؤسسة إلى الحفاظ عمى المكارد النادرة كالحد مف استيلاؾ الطاقة كالمكاد الأكلية 19

تتعاكف المؤسسة مع مختمؼ المنظمات البيئية كتراعي إدماج البعد البيئي في نشاطات  20
 البحث كالتطكير

 ف طرؼ الباحثالاستبياف المعد مالمصدر: 
 باستخداـ الأدكات الإحصائية قمنا بتحميؿ فقرات المحكر الرابع، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج ىذا التحميؿ:

 
 
 
 
 



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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 (: تحميؿ فقرات المحكر الرابع09الجدكؿ رقـ )
رقـ 
 الفقرة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 المكافقة

قيمة 
 Tاختبار 

مستكل 
ر ال القرار الدلالة

 تبة
 01 العبارة ليس ليا دلالة 0,428 -0,797 مكافؽ نسبيا 1,32 2,86 17
 02 العبارة ليس ليا دلالة 0,224 -1,230 مكافؽ نسبيا 1,28 2,79 18
 03 العبارة ليس ليا دلالة 0,087 -1,743 مكافؽ نسبيا 1,43 2,67 19
 04 العبارة غير صحيحة 0,008 -2,767 غير مكافؽ 1,19 2,57 20

المحكر 
 01102 -11662 مكافؽ نسبيا 1126 2172 الرابع

مستكل الأداء البيئي 
لمكحدة ضعيؼ كبحاجة 

 لتحسيف
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

 مف الجدكؿ السابؽ، تتضح لنا النقاط التالية:
تمكيث البيئة  أغمب منتجات الكحدة ليست ذات تكجو بيئي، كلا تحتكم عمى خصائص تسمح ليا بعدـ -

ضرارىا، ما لا يصنفيا ضمف المنتجات صديقة البيئة، كىك ما يطرح تساؤؿ حكؿ الالتزاـ البيئي  كا 
المتعمؽ بنظاـ إدارة البيئة بنسختو الأخيرة سنة  14000لممؤسسة، خاصة أنيا تمتمؾ شيادة الإيزك 

 ؛2004
كث، الحد مف انبعاث الغازات، كالحد مف الإجراءات التي تتخذىا الكحدة لحماية البيئة كالحد مف التم -

 إنتاج النفايات الضارة بالبيئة ليست كافية، كتظير اىماؿ الكحدة لمبعد البيئي؛
لا تحافظ الكحدة عمى المكارد النادرة، إضافة إلى عدـ اقتصادىا في استيلاؾ الطاقة كالمكاد الأكلية،  -

 كس سمبا عمى البيئة كمسار التنمية المستدامة؛كىك يعكس سكء استغلاؿ لممكارد الطبيعية، الذم ينع
لا تنسؽ الكحدة مع المنظمات البيئية، كلا تيتـ بإدماج البعد البيئي في نشاطات البحث كالتطكير، كىك  -

 ما يبيف غياب إستراتيجية بيئية كاضحة لمكحدة ما يضعؼ بشدة أدائيا البيئي.
دا كيتطمب تحسيف جذرم، كترسيخ ثقافة بيئية في كسط يمكف استنتاج أف الأداء البيئي لمكحدة ضعيفة ج

 .(Développement Durable)إطارات كعماؿ الكحدة، لضماف إسياميا في مسار التنمية المستدامة 
يتمثؿ المتغير التابع الرئيسي في مستكل استنباط كتحميؿ مؤشرات المتغير التابغ الرئيسي:  -2-4

الذم يمثؿ عنصرا أساسيا كجكىريا  (Performance totale durable)الأداء الشامؿ المستداـ لمكحدة 
 لتحقيؽ التنمية المستدامة، كذلؾ مف خلاؿ تحسيف الأبعاد الثلاث المككنة لو:



تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية كأثره عمى 
عرقكب كعمي.أ -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ   
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الأداء الاقتصادم كالمالي: يشكؿ أىـ بعد مف أبعاد الأداء الشامؿ، كىك يتمثؿ في تحسيف النتائج  -
نتاجيتيا، كما أنو يضمف إرضاء أىـ الأطراؼ الفاعمة في المالية لممؤسسة، كضماف ربحيتيا كمرد كديتيا كا 

، كىذا مف خلاؿ إرضاء المساىميف كالمالكيف بتحقيؽ أداء مالي (Parties Prenantes)المؤسسة 
رضاء الزبائف مف خلاؿ ضماف جكدة المنتجات بأسعار مناسبة كتفعيؿ كفاءة المؤسسة تجاريا  متميز، كا 

رضاء ال مكرديف كالمقرضيف بانتياج سياسة شراكة تحقؽ مصالح الطرفيف إضافة إلى نجاعة كتسكيقيا، كا 
 السياسة المالية لممؤسسة، كيحتؿ ىذا البعد حصة الأسد ضمف أبعاد الأداء الشامؿ؛

الأداء الاجتماعي: يحتؿ ىذا البعد مكانة ىامة ضمف مؤسسة الألفية الثالثة، خاصة مع تطكر مفيكـ  -
، حيث أنو (L'Entreprise Citoyenne)كالمؤسسة المكاطنة   (RSE)اعية لممؤسساتالمسؤكلية الاجتم

في السنكات الأخيرة أصبح الاىتماـ بتحقيؽ مطالب كمصالح المكارد البشرية في المؤسسة باعتبارىا 
شراؾ المؤسسة في مسار التنمية الاجتماعية، ما يجعؿ ىذا البعد يحتؿ مكقعا أساسيا  طرؼ فاعؿ ىاـ كا 

 ف عممية تحسيف الأداء الشامؿ؛ضم
الأداء البيئي: يعتبر أحدث الأبعاد، كىك يرتبط بتطكر الاىتماـ بالمسؤكلية البيئية لممؤسسة كجزء مف  -

مسؤكليتيا الاجتماعية، كزيادة ضغط المنظمات البيئية عمى المؤسسات لإدماج البعد البيئي ضمف مسار 
 (114)تحسيف أداء المؤسسات؛

فإف الأكزاف النسبية لكؿ بعد  (SUSTAINABLE BSC)مكحة القيادة المتكازنة المستدامة ككفقا لنمكذج ل
 مف أبعاد الأداء تساكم:

 مف الأداء الشامؿ لممؤسسة؛ %70الأداء الاقتصادم كالمالي: يبمغ كزنو النسبي  -
 مف الأداء الشامؿ لممؤسسة؛ %20الأداء الاجتماعي: يبمغ كزنو النسبي  -
 (115)مف الأداء الشامؿ لممؤسسة. %10يئي: يبمغ كزنو النسبي الأداء الب -

كبتطبيؽ ىذه الأكزاف النسبية عمى نتائج الاستبياف، يمكف استنباط مؤشرات المتغير التابع الرئيسي، 
 كتمثيميا في الجدكؿ التالي:

 
 
 
 
 
 
 



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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 (: تحميؿ مؤشرات المتغير التابع الرئيسي10الجدكؿ رقـ )

المتكسط  البعد
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 المكافقة

قيمة 
 Tاختبار 

مستكل 
 الدلالة

الكزف 
 الرتبة النسبي

الأداء الاقتصادم 
 01 %70 0,001 3,411 مكافؽ  0,97 3,43 كالمالي

مكافؽ  1,12 2,76 الأداء الاجتماعي
 02 20% 0,101 -1,668 نسبيا

مكافؽ  1,26 2,72 الأداء البيئي
 03 10% 0,102 -1,662 نسبيا

الأداء الشامؿ 
مكافؽ  1101 3123 لمكحدة

 01092 11715 نسبيا

مستكل الأداء 
الشامؿ لمكحدة غير 

كاؼ كبحاجة 
 لتحسيف

 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ العناصر التالية:

المساىميف،الدائنيف مستكل الأداء الاقتصادم كالمالي جيد، كيحقؽ أىداؼ كمصالح كؿ مف  -
 كالمكرديف، كيرضي الزبائف؛

مستكل الأداء الاجتماعي ضعيؼ لا يمبي طمكحات المكارد البشرية في المؤسسة، كلا يتيح لمكحدة  -
 الإسياـ في التنمية الاجتماعية؛

مستكل الأداء البيئي ضعيؼ يكضح اىماؿ الكحدة لمبعد البيئي، ما يؤثر عمى التزاميا بمسؤكليتيا  -
 الاجتماعية، كيقمص مف دكرىا في تحقيؽ التنمية المستدامة.

بمزج مستكيات الأبعاد الثلاثة لعداء نتج مستكل أداء شامؿ غير كاؼ لتحقيؽ تميز الكحدة، كضماف 
اكتسابيا لميزة تنافسية مستدامة، كىك راجع أساسا إلى إىماليا البعديف الاجتماعي كالبيئي لعداء رغـ 

 دائيا الاقتصادم كالمالي. القكة النسبية لأ
نحمؿ تبايف أجكبة العينة حسب متغيريف ىاميف، ىما المديرية تحميؿ تبايف أجكبة أفراد العينة:  -2-5

 كعدد سنكات الخبرة في الدائرة باستخداـ أسمكب تحميؿ التبايف الأحادم.
 تحميؿ تبايف أجكبة أفراد العينة حسب المديريات: -2-5-1



تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية كأثره عمى 
عرقكب كعمي.أ -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ   
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 لأكؿ يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:بالنسبة لممحكر ا
 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الأكؿ حسب المديريات11الجدكؿ رقـ )

عدد أفراد  المديرية
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,83 3,17 12 التجارية
 1,20 3,25 11 المكارد البشرية

 0,97 2,97 12 التقنية
 1,11 3,30 12 المالية كالمحاسبة

مستكل  Fقيمة  0,82 3,02 11 الصيانة
 الدلالة

 القرار

 لا يكجد تبايف 01910 01247 0197 3114 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ عدـ تبايف الإجابات بيف الأفراد المنتميف إلى مختمؼ المديريات، ما يؤكد أف 
كتطبيؽ لكحة القيادة المتكازنة بيا متقارب جدا، حيث أنو رغـ التفكؽ النسبي لمديرية المالية مستكل تبني 

كالمحاسبة إلا أنو عمكما  مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة غير كاؼ في جميع المديريات، كىك ما 
 يفضي إلى تعميـ نتائج الفرضية الأكلى عمى المديريات الخمس.

 اني يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:بالنسبة لممحكر الث
 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الثاني حسب المديريات12الجدكؿ رقـ )

 المديرية
عدد أفراد 
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,83 3,60 12 التجارية
 1,20 3,55 11 المكارد البشرية

 0,97 3,24 12 التقنية
 1,11 3,63 12 المالية كالمحاسبة

مستكل  Fقيمة  0,82 3,15 11 الصيانة
 الدلالة

 القرار

 لا يكجد تبايف 01679 01580 0197 3143 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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يتضح مف الجدكؿ السابؽ عدـ اختلاؼ الإجابات بيف الأفراد المنتميف إلى المديريات المختمفة، كىك ما 
كل الأداء الاقتصادم كالمالي متقارب بياتو المديريات رغـ التفكؽ النسبي لمديرية المالية يكضح أف مست

كالمحاسبة، كنتائج الجدكؿ أعلاه تؤكد أف ىذا المستكل جيد كمرضي، كأف أداء المؤسسة الاقتصادم 
 كالمالي في تحسف مستمر.

 بالنسبة لممحكر الثالث يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:
 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الثالث حسب المديريات13رقـ ) الجدكؿ

عدد أفراد  المديرية
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,81 2,87 12 التجارية
 1,26 3,02 11 المكارد البشرية

 1,36 2,63 12 التقنية
 1,13 2,85 12 المالية كالمحاسبة

كل مست Fقيمة  1,05 2,40 11 الصيانة
 الدلالة

 القرار

 لا يكجد تبايف 01737 01499 1112 2176 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ الاتفاؽ التاـ بيف الأفراد المنتميف إلى مختمؼ المديريات، حيث أف مستكل 
بي لمديرية المكارد البشرية، كىذا ناتج الأداء الاجتماعي ضعيؼ في جميع المديريات رغـ التفكؽ النس

 أساسا عف ضعؼ نظاـ التككيف كنظاـ التحفيز في الكحدة، كمحدكدية مساىمتيا في التنمية الاجتماعية.
 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الرابع حسب المديريات14الجدكؿ رقـ )

عدد أفراد  المديرية
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,89 2,73 12 تجاريةال
 1,28 2,82 11 المكارد البشرية

 1,60 2,90 12 التقنية
 1,11 2,60 12 المالية كالمحاسبة

 Fقيمة  1,52 2,57 11 الصيانة
مستكل 
 القرار الدلالة

 لا يكجد تبايف 01970 01131 1126 2172 58 المجمكع
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 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
جدكؿ السابؽ الاتفاؽ التاـ بيف الأفراد المنتميف إلى مختمؼ المديريات، حيث أف مستكل يتضح مف ال

الأداء البيئي ضعيؼ في جميع المديريات رغـ التفكؽ النسبي لممديرية التقنية، كىذا ناتج أساسا عف 
 إىماؿ البعد البيئي كعدـ التزاـ الكحدة بمسؤكليتيا الاجتماعية.

 تبايف مؤشرات الأداء الشامؿ حسب المديريات (: تحميؿ15الجدكؿ رقـ )

عدد أفراد  المديرية
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,80 3,36 12 التجارية
 1,11 3,37 11 المكارد البشرية

 1,20 3,08 12 التقنية
المالية 
 كالمحاسبة

12 3,37 1,11 

مستكل  Fقيمة  0,86 2,94 11 الصيانة
 ارالقر  الدلالة

 لا يكجد تبايف 01786 01430 1101 3123 58 المجمكع
 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
يتضح أف مستكل الأداء الشامؿ متقارب جدا بيف المديريات، رغـ التفكؽ النسبي لمديريات المالية 

كىك مستكل غير كاؼ لتحقيؽ كالمحاسبة، التقنية، التجارية مقارنة بالمديرية التقنية كمديرية الصيانة، 
 التميز كالتفكؽ في مجاؿ عمؿ الكحدة.

 تحميؿ تبايف أجكبة أفراد العينة حسب عدد سنكات الخبرة في الكحدة: -2-4-2
 بالنسبة لممحكر الأكؿ يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:

 كحدة(: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الأكؿ حسب عدد سنكات الخبرة في ال16الجدكؿ رقـ )

 عدد سنكات الخبرة
عدد أفراد 
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,73 2,20 16 5إلى  0مف 
 0,74 3,18 25 10إلى  6مف 
 0,61 3,75 11 15إلى  11مف 
 0,41 4,28 5 20إلى  16مف 



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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 Fقيمة  / 5,00 1 25إلى  21مف 
مستكل 
 القرار الدلالة

 يكجد تبايف 01000 141620 0197 3114 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد اختلاؼ في إيجابات أفراد العينة حسب عدد سنكات خبرتيـ في 
الكحدة، حيث أنو كمما كاف الإطار أكثر أقدمية كمما أكد عمى تحسف مستكل تبني كتطبيؽ لكحة القيادة 

 كحدة، كىك ما يدؿ عمى تفكؽ لكحة القيادة المتكازنة عمى نظيرتيا الكلاسيكية.المتكازنة في ال
 بالنسبة لممحكر الثاني يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:

 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الثاني حسب عدد سنكات الخبرة في الكحدة17الجدكؿ رقـ )
 

عدد سنكات 
 الخبرة

عدد 
أفراد 
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,65 2,53 16 5إلى  0مف 
 0,83 3,46 25 10إلى  6مف 
 0,66 4,00 11 15إلى  11مف 
 0,31 4,67 5 20إلى  16مف 

مستكل  Fقيمة  / 4,83 1 25إلى  21مف 
 الدلالة

 القرار

 يكجد تبايف 01000 121657 0197 3114 58 المجمكع
 SPSSمى نتائج الاستبياف بالاعتماد عالمصدر: 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد تبايف في إيجابات أفراد العينة حسب عدد سنكات خبرتيـ في الكحدة، 
حيث أنو كمما كاف الإطار أكثر أقدمية كمما أكد عمى تحسف مستكل الأداء الاقتصادم كالمالي لمكحدة، 

 في السنكات الأخيرة.كىك يؤكد عمى تحسف مردكدية كربحية المؤسسة كمؤشراتيا الاقتصادية 
 بالنسبة لممحكر الثالث يكضح التبايف في الجدكؿ التالي:
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 (: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الثالث حسب عدد سنكات الخبرة في الكحدة18الجدكؿ رقـ )

عدد أفراد  عدد سنكات الخبرة
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,77 1,83 16 5إلى  0مف 
 0,93 2,62 25 10إلى  6مف 
 0,67 3,55 11 15إلى  11مف 
 0,11 4,28 5 20إلى  16مف 
 القرار مستكل الدلالة Fقيمة  / 4,80 1 25إلى  21مف 

 يكجد تبايف 01000 141337 1112 2176 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

جابات أفراد العينة حسب عدد سنكات خبرتيـ في الكحدة، يتضح مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد تبايف في إي
حيث أنو كمما كاف الإطار أكثر أقدمية كمما أكد عمى تحسف مستكل الأداء الاجتماعي لمكحدة، كىك ما 

 يكضح تحسف ىذا البعد في السنكات الأخيرة.
 الكحدة(: تحميؿ تبايف أجكبة المحكر الرابع حسب عدد سنكات الخبرة في 19الجدكؿ رقـ )

عدد أفراد  عدد سنكات الخبرة
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,70 1,59 16 5إلى  0مف 
 1,04 2,62 25 10إلى  6مف 
 1,01 3,75 11 15إلى  11مف 
 0,33 4,20 5 20إلى  16مف 

 Fقيمة  / 4,75 1 25إلى  21مف 
مستكل 
 القرار الدلالة

 يكجد تبايف 01000 141305 1126 2172 58 المجمكع
 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد تبايف في إيجابات أفراد العينة حسب عدد سنكات خبرتيـ في الكحدة، 
حيث أنو كمما كاف الإطار أكثر أقدمية كمما أكد عمى تحسف مستكل الأداء البيئي لمكحدة، كىك ما يؤكد 

 ىذا البعد في السنكات الأخيرة.تحسف 
 



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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 (: تحميؿ مؤشرات الأداء الشامؿ حسب عدد سنكات الخبرة في الكحدة20الجدكؿ رقـ )

 

 عدد سنكات الخبرة
عدد 
أفراد 
 العينة

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 0,66 2,30 16 5إلى  0مف 
 0,85 3,21 25 10إلى  6مف 
 0,66 3,88 11 15إلى  11مف 
 0,17 4,54 5 20إلى  16 مف

مستكل  Fقيمة  / 4,82 1 25إلى  21مف 
 القرار الدلالة

 يكجد تبايف 01000 141013 1101 3123 58 المجمكع
 

 SPSSنتائج الاستبياف بالاعتماد عمى المصدر: 
يتضح مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد تبايف في أراء الإطارات حكؿ مستكل الأداء الشامؿ حسب عدد 

خبرتيـ في الدائرة، حيث كمما كاف الإطار أكثر أقدمية كمما أكد عمى تحسف الأداء الشامؿ  سنكات
 لمكحدة، كىك ما يؤكد تحسف أدائيا الشامؿ في السنكات الأخيرة إلا أنو لا يزاؿ دكف المستكل المطمكب.

 اختبار كتحميؿ فرضيات الدراسة -3
( يتضح أف الفرضية الرئيسية 03مف الجدكؿ رقـ )اختبار كتحميؿ الفرضية الرئيسبية الأكلى:  -3-1

الأكلى غير محققة في المؤسسة محؿ الدراسة، كأف مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة غير كاؼ كبحاجة 
 إلى تحسيف؛

 اختبار كتحميؿ الفرضية الرئيسية الثانية:  -3-2
( يتضح أف الفرضية الفرعية 05مف الجدكؿ رقـ )اختبار كتحميؿ الفرضية الفرعية الأكلى:  -3-2-1

الأكلى لمفرضية الرئيسية الثانية محققة، كأف مستكل الأداء الاقتصادم كالمالي لمكحدة جيد كيتحسف 
 باستمرار؛

( يتضح أف الفرضية الفرعية 07مف الجدكؿ رقـ )اختبار كتحميؿ الفرضية الفرعية الثانية:  -3-2-2
حققة، كأف مستكل الأداء الاجتماعي لمكحدة ضعيؼ كبحاجة إلى الثانية لمفرضية الرئيسية الثانية غير م

 تحسيف؛
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( يتضح أف الفرضية الفرعية 09مف الجدكؿ رقـ )اختبار كتحميؿ الفرضية الفرعية الثالثة:  -3-2-3
الثالثة لمفرضية الرئيسية الثانية غير محققة، كأف مستكل الأداء البيئي لمكحدة ضعيؼ كبحاجة إلى 

 تحسيف؛
( يتضح أف الفرضية الرئيسية  الثانية غير محققة، كأف مستكل 10تائج السابقة كالجدكؿ رقـ )مف الن

 الأداء الشامؿ لمكحدة غير كاؼ كبحاجة إلى تحسيف؛
لاختبار كتحميؿ ىذه الفرضية لابد مف قياس العلاقة بيف  اختبار كتحميؿ الفرضية الثالثة: -3-3

يادة المتكازنة( ككؿ مف المتغيرات التابعة الفرعية كالمتغير التابع المتغير المستقؿ )مستكل تبني لكحة الق
 الرئيسي عف طريؽ معامؿ الارتباط، كالتي يكضحيا الجدكؿ التالي:

 (: تحميؿ ارتباط متغيرات الدراسة21الجدكؿ رقـ )

 المتغير التابع
معامؿ الارتباط مع 
 القرار مستكل الدلالة المتغير المستقبؿ

 تكجد دلالة ارتباط قكم جدا مكجب 0,000 %93,88 ادم كالماليالأداء الاقتص

 تكجد دلالة ارتباط قكم جدا مكجب 0,000 %91,89 الأداء الاجتماعي

 تكجد دلالة ارتباط قكم  مكجب 0,000 %87,54 الأداء البيئي

 تكجد دلالة ارتباط قكم جدا مكجب  01000 94145 الأداء الشامؿ

 SPSSف بالاعتماد عمى نتائج الاستبياالمصدر: 
( يتضح أف الفرضية الفرعية 21مف الجدكؿ رقـ )اختبار كتحميؿ الفرضية الفرعية الأكلى:  -3-3-1

الأكلى لمفرضية الرئيسية الثالثة محققة، كأف تبني لكحة القيادة المتكازنة يساىـ مساىمة فعالة في تحسيف 
 الأداء الاقتصادم كالمالي لمكحدة؛

( يتضح أف الفرضية الفرعية 21مف الجدكؿ رقـ )تحميؿ الفرضية الفرعية الثانية: اختبار ك  -3-3-2
الثانية لمفرضية الرئيسية الثالثة محققة، كأف تبني لكحة القيادة المتكازنة يساىـ مساىمة فعالة في تحسيف 

 الأداء الاجتماعي لمكحدة؛
( يتضح أف الفرضية الفرعية 21قـ )مف الجدكؿ ر اختبار كتحميؿ الفرضية الفرعية الثالثة:  -3-3-3

الثالثة لمفرضية الرئيسية الثالثة محققة، كأف تبني لكحة القيادة المتكازنة يساىـ مساىمة فعالة في تحسيف 
 الأداء البيئي لمكحدة؛



عرقكب كعميأ.  
ئرية كأثره عمى تحميؿ مستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزا

 -دراسة حالة مجمع صيداؿ كحدة الدار البيضاء-تحسيف أدائيا الشامؿ 
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( يتضح أف الفرضية الرئيسية  الثالثة محققة، كأف تبني لكحة القيادة 21مف النتائج السابقة كالجدكؿ رقـ )
 تكازنة يساىـ مساىمة فعالة في تحسيف الأداء الشامؿ لمكحدة ؛الم

   ثالثا: نتائج كتكصيات البحث
مف خلاؿ الدراسة الميدانية، تكصمنا إلى العديد مف النتائج كارتأينا تقديـ بعض التكصيات خاصة في ما 

حسيف أدائيا الشامؿ، يتعمؽ بمستكل تبني لكحة القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية كأثره عمى ت
 كالتي نعرضيا في العناصر التالية:

 تكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج، أىميا ما يمي:نتائج الدراسة:  -1
عدـ اىتماـ المؤسسات الجزائرية ببناء لكحات قيادة متكازنة في أبعادىا، كتفضيميا لممؤشرات المالية  -

 عمى حساب المؤشرات غير المالية؛
مؿ المؤسسات الجزائرية عمى التنسيؽ بيف أبعاد لكحة القيادة المتكازنة، حيث تركز عمى تسطير عدـ ع -

أىدافيا كفقا لبعدم الأداء المالي كالزبائف، كاىماؿ بعدم العمميات الداخمية كالتعمـ كالنمك، ما أدل إلى 
 اختلاؿ كقصكر لكحات القيادة المتكازنة التي تتبناىا؛

عد البيئة كالمجتمع، كعدـ إدماجو ضمف أبعاد لكحات القيادة المتكازنة التي تتبناىا الاىماؿ التاـ لب -
 المؤسسات الجزائرية؛

 تركيز المؤسسات الجزائرية عمى التحسيف المستمر لأدائيا الاقتصادم كالمالي؛ -
 عدـ عمؿ المؤسسات الجزائرية عمى تككيف كتحفيز مكاردىا البشرم، مما أضعؼ أداءىا؛ -
 ماؿ المؤسسات الجزائرية لمبعد الاجتماعي ما أضعؼ مف أدائيا الاجتماعي؛اى -
 ضعؼ الإبداع كالابتكار بالمؤسسات الجزائرية نظرا لضعؼ الاستثمار في نشاطات البحث كالتطكير؛ -
عدـ التزاـ المؤسسات الجزائرية بمسؤكليتيا الاجتماعية، كاىماليا لمبعد البيئي ما أضعؼ مف أدائيا  -
 يئي؛الب
إسياـ التبني كالتطبيؽ الجيد لمكحات القيادة المتكازنة في المؤسسات الجزائرية في تحسيف أدائيا  -

 الشامؿ.
 مف خلاؿ الدراسة الميدانية يمكف تقديـ التكصيات التالية:تكصيات البحث:  -2
المالية كغير  بناء لكحات قيادة متكازنة في أبعادىا، كالاعتماد عمى مجمكعة متنكعة مف المؤشرات -

 المالية، لضماف تحديد المستكل الفعمي لمختمؼ أبعاد الأداء الشامؿ؛
العمؿ عمى التككيف كالتحفيز الفعاؿ لإطارات المؤسسات الجزائرية، بيدؼ تحسيف أدائيا كدفعيا نحك  -

 الإبداع كالابتكار ما يحسف أداءىا الشامؿ؛
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البيئي لممؤسسات الجزائرية مف خلاؿ ترسيخ ثقافة  التركيز عمى تحسيف الأداء الاجتماعي كالأداء -
 ؛ (RSE)التنمية المستدامة، كتفعيؿ التزاـ ىذه المؤسسات بمسؤكليتيا الاجتماعية 

التحميؿ المستمر كالشامؿ لأداء المؤسسات الجزائرية كالاستفادة مف تنكع أبعاد لكحة القيادة المتكازنة  -
 بينيا كبيف المؤسسات الرائدة كطنيا كدكليا؛ (Benchmarking)لاجراء مقارنات بينية كمرجعية 
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