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 الملخص 
لاقتصــادية حيــت تعتــبر مــن المواضــيع إن عمليــة تقيــيم الأداء الإســتراتيجي تــ دي دورا هامــا في الم سســات ا

الهامة نتيجة للتغيرات الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية ومن أجل تحقيـق أهـداف الم سسـة لابـد مـن تقيـيم أدا هـا 
الماليــة وغــير الماليــة ويتاقــق هــذا بتطبيــق مــا يعــرف ببطاقــة الأداء المتــوازن الــتي فيــتم ذلــ  مــن خــلال دمــ  المقــاييس 

 محاور )المحور المالي، محور العملاء، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو(.تتضمن أربع 
تتضــــمن هــــذه الدراســــة تقيــــيم الأداء الإســــتراتيجي اســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــتم التطــــرق إلى هــــذه 

طــرق إلى بطاقــة الأداء الدراســة عــبر ترتيــب منهجــي متسلســل وبالتــالي التعــرف علــى الأداء الإســتراتيجي وتقييمــه والت
المتــوازن، في في الإطــار التطبيقــي لــت محاولــة الإســقاط العملــي للجانــب النظــري المــذكور مــن خــلال القيــام بالدراســة 

(، أيم تم الإعتمــاد علــى دراســة تطبيقيــة بالم سســة لإبــراز دور بطاقــة CAATميدانيــة لشــركة التامينــات الجزا ريــة )
 .اء الإستراتيجي لهاالأداء المتوازن في تقييم الأد

 ، شركة التامينات الجزا رية.المتوازن، الخريطة الإستراتيجية لأداءالأداء الإستراتيجي، بطاقة ا: المفتافيةالكلمات 
 

 Abstract       

         The strategic performance evaluation process plays an important 

role in economic institutions, as it is considered one of the important topics 

because of changes in the internal and external environment. In order to achieve 

the objectives of the institution, its performance must be evaluated by 

integrating financial and non-financial measures. This is achieved by applying 

what is known as the balanced scorecard, which It includes four axes (the 

financial axis, the customers axis, the internal operations axis and the learning 

and dates axis).  

         This study includes evaluating strategic performance using the 

balanced scorecard. This study was addressed through a sequential systematic 

arrangement, thus identifying and evaluating the strategic performance and 

addressing the balanced scorecard. Then, in the applied framework, an attempt 

was made to practically project the aforementioned theoretical aspect through a 

field study of the Algerian insurance company. (CAAT), then relying on an 

applied study in the institution to highlight the role of the balanced scorecard in 

evaluating its strategic performance. 

Key Words: the strategic performance, Balanced Scorecard model, 

strategic map, La CAAT. 
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 ةالمقدمة العام



 المقدمة العامة 

 
 ب

اســــتمرار لبنــــاء مركــــز  تســــعى الم سســــات الاقتصــــادية إلى تحقيــــق النجــــاح في عمليا ــــا وانشــــطتها وتكــــافح
استراتيجي وتنافسي متميز، يضمن لها البناء والنمو وتحسين الأداء في ضل البيئـة الـتي تعمـل فيهـا، وهـو الامـر الـذي 
يتطلــب امــتلاك رؤيــة طويلــة الأجــل تســتند إلى فلســفة واضــاة ومحــددة تســاهم في زيادة كفاء ــا وفاعليتهــا، والتــزود 

الفنيــة والقــدرات الفكريــة لأعضــا ها )الإدارة العليــا والمــوظفين(، والســعي إلى إرســاء بمجموعــة متكاملــة مــن المهــارات 
قاعــدة معلوماتيــة توضــح صليــات صــياغة الإســتراتيجية وتنفيــذها والرقابــة عليهــا، إضــافة إلى اســتيعاب أهــم المتغــيرات 

بـين الم سسـة والبيئـة، وان لا تنظـر إلى والم شرات التي لليهـا البيئـة الخارجيـة، في إطـار إرسـاء حالـة التكيـف والملا مـة 
مجــالات تحقيــق المردوديــة في الوقــت الحاضــر فقــ ، وإمــا أيضــا عليهــا أن تفكــر بعمــق ونوليــة بالكيفيــة الــتي ســتكون 

  عليها هذه الأنشطة والأعمال خاصة في مجال تحقيق الأرباح المستقبلية.
ديـــد مـــن المفــــاهيم المتعلقـــة بالنجـــاح والفشــــل، لأداء الاســـتراتيجي مفهـــوم واســـع، يشــــتمل في مضـــامينه العا

والكفـــــاءة والفعاليـــــة، المخطـــــ  والفعلـــــي والكمـــــي والنـــــوعي، وغيرهـــــا مـــــن العوامـــــل المتعلقـــــة بـــــه، لـــــذل  فـــــ ن الأداء 
الاستراتيجي يمثل ذل  النشاط الشمولي والمستمر، والـذي يعكـس حـاح الم سسـة وإسـتمرارها وقـدر ا علـى التكيـف 

ها أو انكماشـــها، والمبــني علـــى أســـس ومعـــايير محـــددة تضــعها الم سســـة وفقـــا لمتطلبـــات نشـــاطها، مــع البيئـــة، أو فشـــل
 وعلى ضوء أهدافها طويلة الأمد.

ن مقاييس الأداء المالية لم تعد قادرة على تلبية متطلبات الإدارة الحديثة إضـافة إلى عـدم قـدر ا علـى تـوفير ا
 قراءة وتقويم أدا ها الداخلي على المدى القصير والطويل.م شرات لكن الجهات الفاعلة مع الم سسة من 

مـــن الضـــروري الباـــت عـــن وســـيلة أفضــــل وانـــل لبنـــاء نظـــام لـــ دارة يســـاعد علـــى تــــوفير  وأصـــبححيـــت 
 المعلومات الدقيقة، خصوصا ما يتعلق بالبيئة الخارجية التي تشمل المنافسين، ظروف السوق وإرضاء الزبون.

ز أهميـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن كنمـــوذ  شـــامل لإدارة الأداء الإســـتراتيجي الـــذي في ســـياق هـــذا الطـــرح ســـنبر 
تنطلــق عملياتــه مــن التخطــي  الإســتراتيجي وتنتهــي بتقيــيم الأداء. والهــدف مــن هــذه العمليــة هــو خلــق الموازنــة بــين 

وازن بــين أبعادهــا الــتي يتركــز إليهــا المقـاييس الماليــة وغــير الماليــة لتقــويم الأداء الحــالي والمســتقبلي مــن خـلال التكامــل المتــ
النمـــوذ  وهـــي: البعـــد المـــالي، والـــتي تعمـــل علـــى الـــرب  بـــين الأداء المـــالي والتشـــغيلية علـــى المـــدى القصـــير مـــع الرؤيـــة 

 الإستراتيجية المستقبلية في المدى الطويل ودراسة مدى تأثيرها على تحسين الأداء الشامل والاستراتيجي.
 الإشكالية

ظهرت بطاقة الأداء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة القياسـات التطبيقيـة السـابقة غـير أن هـذه في البداية 
ـــيم الأداء الإســـتراتيجي في  تلبـــتالأداة لم  أن تتطـــور وتظهـــر مـــزايا أكـــبر لهـــا ومـــن أهمهـــا اربطهـــا بشـــكل مباشـــر بتقي

 الم سسات وعليه يمكن صياغة إشكالية البات على الناو التالي: 
 اسهام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي؟ ما مدى
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 ويتفرع من الس ال الر يسي الأسئلة الفرعية التالية:
 (؟CAATهل يساهم البعد المالي في تقييم الأداء الإستراتيجي لشركة التامينات الجزا رية ) -0
 (؟CAATنات الجزا رية )هل يساهم بعد العملاء في تقييم الأداء الإستراتيجي لشركة التامي -5
 (؟CAATهل يساهم بعد العمليات الداخلية في تقييم الأداء الإستراتيجي لشركة التامينات الجزا رية ) -3
 (؟CAATهل يساهم بعد التعلم والنمو في تقييم الأداء الإستراتيجي لشركة التامينات الجزا رية ) -4

 فرضيات الدراسة
ـــة الـــتي ســـيجرى اختبارهـــا واســـتخلا  في ضـــوء مشـــكلة الدراســـة وأهـــدافها لـــت صـــيا غة الفرضـــيات التالي

 النتا   والتوصيات منها: 
 ؛يسمح بتقييم الاداء الاستراتيجي لبعد المالي لعينة البات ومقاييس بطاقة الاداء المتوازن تار ش  تطبيق م ان -
د العمـــلاء لعينـــة يســـمح بتقيـــيم الاداء الاســـتراتيجي لبعـــ ومقـــاييس بطاقـــة الاداء المتـــوازن اتر شـــ  تطبيـــق م ان -

 ؛البات
يســمح بتقيــيم الاداء الاســتراتيجي لبعــد العمليــات الداخليــة  ومقــاييس بطاقــة الاداء المتــوازن تم شــراتطبيــق  ان -

 ؛لعينة البات
يســمح بتقيــيم الاداء الاســتراتيجي لبعــد الــتعلم والنمــو لعينــة  ومقــاييس بطاقــة الاداء المتــوازن تار شــ  تطبيــق م ان -

 .البات
 سةأهمية الدرا

تتمثل أهمية الدراسة في البات عـن مـدى اسـهام بطاقـة الأداء المتـوازن في تقيـيم الأداء الإسـتراتيجي ومـدى 
اهتمام الم سسة الإقتصادية الجزا رية بهذه الأداة في تقييم أدا ها الإستراتيجي ومحاولة التعرف على كيفيـة اسـتخدامها 

 ومعيقات تطبيقها.
 أهداف الدراسة

ـــــف بالأدا - ـــــة التســـــيير والتســـــيير التعري ـــــة في مجـــــال مراقب ـــــه يعـــــد مـــــن المفـــــاهيم الحديث ء الإســـــتراتيجي وتقييمـــــه لأن
 اتيجي للم سسات؛الإستر 

التعريف ببطاقة الأداء المتوازن اعتبارها أحد أدوات التسـيير الحديثـة والـتي لاتـزال تحتـا  إلى المزيـد مـن الإيضـاح  -
 ها من قبل المدراء ورجال الأعمال؛ليسهل تبني

 كاداة لتقييم الأداء الإستراتيجي؛يساعد هذا البات في عرض بطاقة الأداء المتوازن   -
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إظهـــار أهـــم مـــزايا اســـتعمال وتطبيـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن، حيـــت أ ـــا لا تركـــز علـــى تقيـــيم جانـــب معـــين مـــن  -
لعمليــات ، اجوانــب الأداء علــى حســاب الجوانــب الأخــرى فهــي تقــيم الأداء مــن أربعــة أبعــاد: المــالي، العمــلاء

 الداخلية، التعلم والنمو؛
الإستفادة من نتا   الدراسة الميدانية في تقييم بعض المقترحات التي تسـاعد الم سسـات الاقتصـادية الجزا ريـة في  -

 تبني هذا الأسلوب لزيادة وتحسين أدا ها استعماله.
 أسباب إختيار الموضوع

 والسعي لتوسيع الرصيد المعرفي؛ صصالاهتمام الشخصي بهذا الموضوع وتطابقه مع التخ -
 ت؛لتبيين أهمية هذه الأداة لتقييم الأداء الإستراتيجي للم سسا -
وجـــود إهمــــال في إســـتعمال بطاقــــة الأداء المتــــوازن كـــاداة لتقيــــيم الأداء الإســـتراتيجي في الم سســــات الاقتصــــادية  -

 الجزا رية واعتماد المسيرين على الأدوات التقاليدية.
 منهج الدراسة
را لطبيعــة الموضــوع ومحاولــة الوصــول إلى كافــة أهــدافها كــان إلزامــا علينــا اعتمــاد بعــض المنــاه  المتبعــة في نظــ

الباــوا الإداريــة وذلــ  كلمــا دعــت الحاجــة الباثيــة إلى ذلــ  فنجــد المــنه  الوصــفي التاليلــي الــذي يعتمــد علــى 
عنهــا تعبــيرا كيفيــا وكميــا ويعتمــد أيضــا علــى  دراسـة الظــاهرة كمــا توجــد في الواقــع، ويهــتم بوصــفها وصــفا دقيقــا ويعــبر

 تحليل الظاهرة وتفسيرها والوصول إلى استنتاجات تسهم في تطور الواقع وتحسينه.
وقــد تم الإســـتعانة بالمـــنه  التـــاردي في عـــرض الدراســـات الســابقة المتعلقـــة بموضـــوع الدراســـة وتتبـــع موضـــوع 

 الدراسة عبر الزمن.
 فدود الدراسة

 ف البات، قمنا برسم حدود البات كما يلي:بغية تحقيق أهدا
 (؛CAATيتضمن الجانب الميداني للبات دراسة حالة في شركة التامينات الجزا رية ): يةالمكان الحدود -
فترة إجـراء الدراسـة التطبيقيـة حيـت تم الحصـول علـى جميـع المعلومـات الضـرورية لهـذه الدراسـة : يةالزمان الحدود -

 .5150، وهذا خلال شهري أفريل وماي لسنة 5102إلى سنة  5104من سنة 
 الصعوبات

ـــة وهـــذا راجـــع إلى  - لا يوجـــد مســـعى مســـتقبلي لتطبيـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن في الم سســـات الاقتصـــادية الجزا ري
 م الإنفتاح على الأساليب الحديثة؛نقص الوعي لدى المدراء وعد

 راجع الخاصة بالأداء الإستراتيجي؛قلة الم -
 ضيق الوقت. -
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 الدراسةطط مخ
للوصــــول إلى هــــدف الدراســــة تم تقســــيم الدراســــة إلى مقدمــــة وفصــــلين وخالــــة، الفصــــل الأول تناولنــــا فيــــه 
مباثــين بحيــت تطرقنــا في المباــت الأول إلى الجانــب النظــري لــلأداء الإســتراتيجي وبطاقــة الأداء المتــوازن ودور هــذه 

 في المبات الثاني عرض للدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع.الأخيرة في تقييم الأداء الإستراتيجي، في حين تناولنا 
أما الفصـل الثـاني والـذي دـص الدراسـة الميدانيـة قسـمناه إلى مباثـين يعـني المباـت الأول بالطريقـة وأدوات 
الدراســــة الــــتي تشــــمل الأدوات المســــتخدمة والأدوات الإحصــــا ية والــــبرام  الــــتي تم إســــتخدامها في معالجــــة الجانــــب 

طبيقـــي في حـــين لمتـــوي المباـــت الثـــاني علـــى عـــرض النتـــا   المتوصـــل إليهـــا مـــن خـــلال الدراســـة الميدانيـــة وتحليلهـــا الت
 ومناقشتها. 

 
 
 
 
 

   



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفص  الأول
 لتقييم الأداء الإستراتيجي النهري الإطار 

 وبطاقة الأداء المتوازن
 
 

   



 الإطار النهري لتقييم الأداء الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن                                               الفص  الأول

 

 
0 

 تمهيد:
يمثل موضـوع الأداء في الفكـر الإداري بشـكل عـام والفكـر الإسـتراتيجي بشـكل خـا  أهميـة كبـيرة، وذلـ  

ل أنه محور أساسي للتنب  بنجاح أو فشل الم سسات في تنفيذ قرارا ا وخططها الإستراتيجية، والثـاني أن لسببين الأو 
موضــوع الأداء الإســتراتيجي وتقييمــه يواجــه تحــديات عديــدة أهمهــا تبــاين أهــداف الم سســات وبالتــالي الاخــتلاف في 

 م شرات تقيمه
ة، فقــد اتجهــت إلى تطــوير وابتكــار نظــم وم شــرات أداء نظــرا للتطــور التكنولــوجي والبيئــة التنافســية للم سســ

تتوجــه إلى المســتقبل، وتأخــذ بعــين الاعتبــار العمــلاء والعمليــات التشــغيلية والحاجــة إلى الابتكــار والتاســين المســتمر، 
بمــا يــوفر مــدخلا أكثــر تــوازنا وتقــارير وتفســيرات أفضــل لأداء الم سســة الإســتراتيجي، وهــذا مــن خــلال  ــوذ  بطاقــة 

 الأداء المتوازن التي تعالج من خلال محاورها المختلفة الأداء الاستراتيجي في مختلف الم سسات
 هذا ما نحاول معالجته في هذا الفصل من خلال استعراض المباحت التالية:

 :؛المفاهيم الأساسية لتقييم الأداء الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن المبحث الأول 
 :راسات السابقةالد المبحث الثاني. 
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 لتقييم الأداء الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن المفاهيم الأساسيةالمبحث الأول: 
يعتـــــبر تقيـــــيم الأداء الاســـــتراتيجي مـــــن المفـــــاهيم الحديثـــــة في مجـــــال مراقبـــــة التســـــيير، والتســـــيير الاســـــتراتيجي 

 لعمليــة الرقابـة، وعليــه فــ ن تقيــيم الأداء للم سسـات، لأنــه يعــد عنصـر أساســي مــن عناصــر العمليـة الإداريــة ومكمــلا
الاســتراتيجي يعــني بتقيــيم الأداء الحــالي والمضــي والحاضــر للم سســة مــن خــلال التفاعــل مــا بــين المقــاييس الماليــة وغــير 
الماليـــة الـــتي يتضـــمنها، وقـــد أدت التطـــورات الاقتصـــادية في ظـــروف بيئيـــة تتصـــف بتعقـــد عمليـــة المنافســـة إلى الحاجـــة 

ت غـير الماليـة فضـلا عـن المعلومـات الماليـة، لاسـتعمالها كمقـاييس موجهـة لاتـاذ قـرارات سـليمة تتاقـق مـن للمعلوما
خلالها أهداف الم سسة التشغيلية والاستراتيجية، المتمثلة بالنمـو والاسـتمرار في موقـع تنافسـي متميـز في السـوق،  ـا 

ــــــيم الأداء ســــــاعدت علــــــى ظهــــــور بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن كاحــــــد الأســــــاليب الح ــــــتي تســــــتخدم في مجــــــال تقي ديثــــــة ال
 الاستراتيجي.

 تقييم الأداء الاستراتيجيلالمطلب الأول: مفاهيم أساسية 
 : تعريف الأداء الإستراتيجي وأهميته1 الفرع

احتل موضوع الأداء الاستراتيجي في الفكـر التنظيمـي أهميـة كبـيرة للاعتبـارات متعـددة كونـه الأسـاس الـذي 
 قدر ا على البقاء والنمو وتحقيق المنافسة واستدامتها. ترتكز عليه في

 أولا: تعريف الأداء الاستراتيجي
يعـــد الأداء الإســـتراتيجي مفهومـــا جـــوهريا لمنظمـــات الأعمـــال بشـــكل عـــام مهمـــا كانـــت طبيعـــة عملهـــا إذ 

ا الــتي تناولــت يتماــور معــه وجــود المنظمــة وبقا هــا مــن عدمــه، اذ تزخــر الأدبيــات بالعديــد مــن الدراســات والباــو 
 .1الأداء بكافة جوانبه لكنها لم تتوصل إلى إجماع على مفهوم محدد له نظرا لارتباطه بالمتغيرات البيئية المختلفة

بان "الأداء الإستراتيجي يوضح قدرة المنظمات على احاز خططها وتحويلهـا الى نتـا   ( Cokins) أكد :1تعريف
تعيـق قـدر ا علـى ر ا على الاستجابة للمستجدات والتاولات المتسـارعة الـتي واقعية قابلة للقياس، ومن في تعزيز قد

 .2تحقيق أهدافها"
اتضح من خلال التعريف أن الأداء الاستراتيجي يمنح للمنظمة القدرة على تحويل الخط  إلى نتـا   واقعيـة 

 ومواجهة مختلف التاديات لتاقيق أهدافها.

                                                 
عة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية، ، مجلة جاملشركات الاتصال المتنقلة في محافهة الانبار انعكاس ابعاد راس المال المعرفي في تحقيق الأداء الاستراتيجيس ناصر محمد، يخم -1

  .000،  0220، السنة 07العدد جامعة الأنبار، 
  .02،  0202 بغداد، ،06جامعة بغداد، العدد مجلة الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، ، المهارات الناعمة للموارد البشرية ودورها في الأداء الاستراتيجيلمى هادي خميس -2
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" مقيــاس لكميــة اسـتعمال المــوارد مــن قبـل المــديرين بكفــاءة وفاعليــة بانـه ((Jones & Georgeعرفــه  :2تعريفف
 .1يق الأهداف التنظيميةقلإرضاء الزبا ن وتح

أكــد التعريــف علــى أن الأداء الاســتراتيجي مــا هــو إلا انعكــاس لكيفيــة اســتعمال المنظمــة لمواردهــا الملموســة 
 قيق أهدافها ضمن الأمد الزمني المحدد.وغير الملموسة واستثمارها بالصورة التي تجعلها قادرة على تح

بانــه " الحصــيلة النها يــة لنشــاط المنظمــة او ترجمــة لكيفيــة اســتخدام  ((Wheelan & Hugerعرفــه  :3تعريففف
   .2المنظمة لمواردها المادية والبشرية لغرض تحقيق أهدافها

 يات داخل المنظمة.أوضح التعريف أن الأداء الاستراتيجي هو النتيجة النها ية للأنشطة والفعال
 ثانيا: أهمية الأداء الإستراتيجي

يعتــبر الأداء الإســتراتيجي جـــوهر وقلــب الإدارة الإســـتراتيجية، وتــبرز أهميتــه مـــن خــلال ثلاثـــة أبعــاد ر يســـية 
 3 هي:

 : النافية النهرية1
ــــى م ــــع منطلقــــات الإدارة ونظريا ــــا عل ــــت تشــــمل جمي ــــل الأداء مركــــز الإدارة الإســــتراتيجية، حي ضــــامين يمث

ودلالات تــتص بالأداء ســواء بشــكل ضــمني أو بشــكل مباشــر، ويعــود الســبب في ذلــ  إلى أن الأداء يمثــل اختبــارا 
 زمنيا ل ستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة.

 : النافية التجريبية2
داء في تبرز أهمية الأداء الإستراتيجي من خلال استخدام معظـم الدراسـات وبحـوا الإدارة الإسـتراتيجية لـلأ

 اختيار الاستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها. 
 : النافية الإدارية3

تظهـر واضـاة مــن خـلال الاهتمـام المتزايــد والمميـز مـن قبــل إدارات المنظمـات بالأداء، فالنتـا   والتاــولات 
ون اعتمـادا علـى نتــا   الـتي تجـري في هـذه المنظمـات مــن حيـت الأهـداف والإسـتراتيجيات والسياسـات والــبرام  تكـ

 الأداء.
  لذل  في معظم  تم بأدا ها الإستراتيجي، خاصة في ظل توافر سوق تنافسية.

                                                 
 .206،  0202 بغداد، ،0، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العدد أثر فاعلية فرق العم  في الأداء الاستراتيجي، حبيب مروع ناصر -1
 .002،  مرجع سابقخميس ناصر محمد،  -2
في  استرلنيل شهادة الممذكرة ، (-اوماش-ة مؤسسة المطافن الكبرى للجنوب)دراسة فال أثر تحلي  القوى التنافسية لبورتر على الأداء الاستراتيجي للمنهمةنوال عبداوي،  -3

  .21،  0220/0220جامعة محمد خيضر، بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ،  علوم التسيير
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هنـــا يـــتم التركيـــز علـــى الأداء المســـتقبلي للمنظمـــات وقـــدر ا في تحقيـــق مـــزايا تنافســـية لأنشـــطتها الأساســـية 
تاقـــق مـــن الأداء وتســـعى لتقلـــيص الفجـــوة ولـــذل  تلجـــا باســـتمرار لاختبـــار أهـــدافها وإســـتراتيجيا ا مـــن خـــلال الم

 الإستراتيجية عند ظهورها من خلال زيادة كفاءة وفعالية الأنشطة الإدارية المختلفة.
 : مهاهر الأداء الإستراتيجي2الفرع 

يـــ دي إلى طـــرح تســـا ل  إن اعتبـــار الأداء الاســـتراتيجي كنتيجـــة مرغـــوب فيهـــا لنشـــاط الم سســـة الاقتصـــادية
 1989 سـنة (Gust) ا؟ وقـد أجـاب عـن هـذا السـ ال كـل مـنيـف يكـون الأداء اسـتراتيجي: مـ  وكمنطقـي حـول

، حيـــت وضـــع كـــل مـــنهم مجموعـــة مـــن المظـــاهر الـــتي تعـــبر عـــن الأداء 1998ســـنة  & Hall) (Torringtonو
  الاستراتيجي في الم سسة، وقد حصرناها في هذا البات في: 

 : الالتزام1
لين بالارتبـــاط بالمهمـــة والتـــزامهم بتاقيـــق الأداء الاســـتراتيجي إذا مـــا الالتـــزام هـــو تأكيـــد علـــى شـــعور العـــام

قامت المنظمة بخلق ثقافة تنظيمية إلى الدرجة التي يكـون فيهـا الأفـراد مسـتعدين لبـذل جهـودهم وتقـديم ولاءهـم لهـا، 
  1 وبالشكل الذي يعزز الميزة التنافسية حيت أن:

 ؛زاماحترام شروط الجودة يعتبر أحد أبعاد الالت -
 ؛قيد بالوقت وشروط التسليم للزبونثقافة الالتزام تضمن الت -
 ؛إلى تحقيق مرونة أكثر في الأداء رغبة الفرد بالالتزام ت دي -
 ؛اليف الرقابة وتقليل دوران العملتفيض التكاليف عن طريق تقليل تك -
  طاقة أكبر ل بداع في الأداء. -

   : التمكين2
القــــرار وهـــي كفلســــفة تعـــني الســــماح لفـــرق الإدارة والأفــــراد أن يكونــــوا  يعتـــبر التمكــــين محـــور عمليــــة  اتـــاذ

ـــة الـــرؤيا المشـــتركة للمنظمـــة،  مســـ ولين عـــن قـــرارات عملهـــم وتجـــاوز الأهـــداف الشخصـــية وأهـــداف المنظمـــة إلى حال
والســـماح للقــــوى العاملـــة أن تتطــــور وتســـتخدم مهارا ــــا إلى أقصـــى حــــد  كـــن لصــــا  المنظمـــة ولأنفســــهم، أي أن 

ســ ولية الخاصـــة باتــاذ القـــرار يـــتم تحويلهــا إلى المســـتويات الأد، مــن الهيكـــل التنظيمـــي، حيــت يمكـــن للأشـــخا  الم
الــذين يقومــون بأداء المهــام مــن اتــاذ القــرارات الخاصــة بمهــارا م وفي هــذه الحالــة ســيمتل  العامــل قــدرة كبــيرة علــى 

 ة وذل  لأن العاملين سيديرون أنفسهم بأنفسهم.تحديد ما الذي يريد القيام به وتكون الرقابة غير ضروري
                                                 

لقياس الأداء الاستراتيجي بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن من الجي   وذجنم" قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الادوية ف الجزائر  مداخلة حمزة رملي، -1
  .027، سطيف،  2وعلوم التسيير، جامعة سطيف  لية العلوم الاقتصادية والتجارية، كدكتوراه، "BSCⅢالثالث 
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يـــرى دره وصخـــرون: بأن التمكـــين هـــو عبـــارة عـــن عمليـــة إعطـــاء المســـ ولية ومـــنح الســـلطة اللازمـــة للموظـــف 
 لغرض لكينه من استثمار مهاراته لخدمة التنظيم.

بـل الإدارة عمـا لمققـون هذا لا يعني إعطاء الحرية الكاملة للعاملين في احاز الأعمال بل هنـاك مسـالة مـن ق
 من نتا  .

ــــوظيفي وتتمثــــل هــــذه  ــــى الأداء ال إن الهــــدف مــــن عمليــــة التمكــــين هــــو الاســــتفادة مــــن أفرهــــا الجانبيــــة عل
 1 الأهداف:

 ؛ولية أكبر للأعمال التي ينجزو ازيادة الدافع للتقليل الأخطاء وجعل الفرد يتامل مس   -
 ؛زيادة فرصة الإبداع والابتكار -
 ؛اصل للعمليات والمنتجات والخدماتتو دعم التطور الم -
 ؛ل الغياب عن العمل ودوران العملتقلي -
 زيادة الإنتاجية بزيادة افتخار الموظف بنفسه واحترام الذات. -
 : ثقافة المنهمة3

فالمنظمة بامتلاكها ثقافة تنظيميـة ليزهـا عـن المنظمـات الأخـرى نتيجـة إشـراك العـاملين فيهـا بمجموعـة مـن 
جـي(: الثقافـة بأ ـا الكـل المعقـد مـن  النـورةتقدات والمعارف والمعاملات والمعايير الاجتماعية ويصـف )العادات والمع

 المعرفة والعقا د والفنون والأخلاق والقوانين والعرف والعادات وكل ما يمكن أن ينتقل إلى الإنسان عن مجتمعه. 
ني والرمــوز والمعتقــدات والطقــوس والممارســات يطلــق القريــوتي علــى الثقافــة التنظيميــة بأ ــا منظومــة مــن المعــا

التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبات سيمة خاصة للمنظمـة بحيـت تلـق فيهـا عامـا بـين أعضـا ها حـول 
 ماهية المنظمة والسلوك المتوقع من الأعضاء فيها.

د البشرية في تشكيل السـلوك ان لثقافة المنظمة أبعاد سلوكية وإستراتيجية الذي تلعبه إدارة الموار فمن ذل  
الإداري المعتقد على الموا مة بين البيئة الداخلية للمنظمة متمثلة بمواردها البشرية وبين القوى البيئية الخارجيـة، وهـذا 
ما يظهر أثر ثقافة المنظمة علـى الأداء الإسـتراتيجي مـن خـلال قـدرة المنظمـة علـى تأسـيس ثقافـة لكنهـا مـن تحقيـق 

  .2ل العمل المشترك لأعضا ها وقدر م على البقاء والعمل سوياأهدافها من خلا
 

                                                 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ،  في علوم التسيير ماستر أكاديميلنيل شهادة رة ، مذكأثر الشراكة الإستراتيجية على الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية، مريم ختيم-1

  .00،  0222/0220جامعة محمد بوضياف، المسيلة، وعلوم التسيير، 
  .06  ،سابقالمرجع  ،مريم ختيم -2
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 : القيادة4
عمليــة تأثــير علــى نشــاطات الجماعــة لتاقيــق الأهــداف "، هــذا التــاثير يتوقــف علــى قــدرة "نعــني بالقيــادة 

قـد و يجيا ا. وأفكـار الأفـراد الـواقعين تحـت قيادتـه إلى أهـداف المنظمـة واسـترات سـلوكياتالقا د الإداري على توجيـه 
رضـــا وجــدت مجموعــة مـــن الأبحــاا أن الأفـــراد الــذين يعملـــون في ظــل القيـــادة الملهمــة يتميـــزون بدرجــة أعلـــى مــن ال

أي أن للقيــادة تأثــير واضــح علــى الأداء وهــذا التــاثير يعتمــد علــى  ــ  قيــادة المرؤوســين، والأداء العــالي والإنتاجيــة. 
تحقيــق لمســتويات عاليــة لكاريزميــة كلمــا كــان العــاملين أكثــر رضــا وإنتاجيــة و وكلمـا كــان القا ــد يميــل إلى  ــ  القيــادة ا

  .1من الأداء

 : قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي 3الفرع 
باعتبـــار الأداء الاســــتراتيجي نتيجـــة لأنشــــطة الم سســـة والــــتي يجـــب أن توافــــق أهـــدافها، إذ يظهــــر التســــاؤل 

 أي كيفية قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي. الجوهري حول كيفية قياس وتقييم هذه النتيجة،
 أولا: قياس الأداء الاستراتيجي

 : تعريف قياس الأداء الاستراتيجي1
يشـــكل قيـــاس الأداء الاســـتراتيجي الجـــزء الأهـــم مـــن أي بنيـــة تحتيـــة تنظيميـــة، واداة ر يســـية لقيـــاس جميـــع : 1تعريفففف

يـيم الأداء الاسـتراتيجي لتاديـد مـدى كفايـة الاسـتراتيجيات العمليات الإداريـة في الم سسـة. ويـرتب  قيـاس الأداء بتق
لتاقيـــق اهـــداف الم سســـة، ومراجعـــة الاســـتراتيجيات وتحســـينها، ووضـــع الأهـــداف التكتيكيـــة. فعمليـــة قيـــاس الأداء 
ينبغي ان تبدأ بوضع الاستراتيجية وتحديـد الكيفيـة الـتي يمكـن بهـا ربـ  الأهـداف الاسـتراتيجية بالمنتجـات والخـدمات 

 .2التي لمتاجها الزبون
كما ينظر لقياس الأداء الاسـتراتيجي أنـه: عمليـة جز يـة في نطـاق نشـاط إداري أوسـع وأنـل هـو الرقابـة، : 2تعريف

هـي مجموعـة الأنشـطة الـتي لارســها المسـتويات الإداريـة المختلفـة في وحـدة اقتصـادية معينـة للتاكــد الرقابـة  فـ ذا كانـت
الأداء المخطــ  طبقــا للمعــايير الموضــوعة لهــذا الغــرض وتحديــد الفــروق، أســبابها، المســ ول مــن توافــق الأداء المحقــق مــع 

عنهــا وكيفيــة تصــاياها. فــ ن قيــاس الأداء الاســتراتيجي هــو اســتقراء دلالات وم شــرات المعلومــات الرقابيــة واتــاذ 
   .3القرارات التصاياية

                                                 
 .020،  مرجع سابقحمزة رملي،  -1
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ،في العلوم التجارية دكتوراهمقدمة لنيل شهادة ال، أطروحة الأداء الاستراتيجي دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم، وليد لطرش -2

 .220،  0227/0221جامعة محمد بوضياف، المسيلة، التسيير، 
، ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية ةدور المؤشرات المالية والاستراتيجية في قياس أداء المؤسسكميليه، بوكرة  ، نامعبد الوهاب  -3

 . 1،  0220نوفمبر  22/22المستدامة، جامعة محمد بوضياف، المسيلة 
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مليــة  ــتم امــع المعلومــات الكميــة والكيفيـــة قيــاس الأداء الإســتراتيجي عبــارة عــن عإن ومنــه يمكــن القــول 
حـول أداء المنظمـة مــن أجـل الوقـوف علــى مـدى تحقيقـه للأهــداف الاسـتراتيجية المسـطرة ومــدى التطـابق بينهـا وبــين 

  .  ما تم تحقيقه من أداء بهدف تحديد الفجوة الإستراتيجية والعمل على تقليصها
  : أهمية قياس الأداء الاستراتيجي2

 1 ية الأداء الاستراتيجي أهمية بالغة تتمثل في:تكتسي أهم
يــوفر قيــاس الأداء معلومــات هامــة عــن ســير مختلــف نشــاطات الم سســة، فهــو يتــيح لهــا تقيــيم أدا هــا مــن حيــت  -

 ؛نتا جها للأهداف المسطرة لهامدى مطابقة 
 ؛المستعملة لمستمر لم شرات القياسيعتبر قياس الأداء مفتاح لتاسين الأداء، من خلال التاسين ا -
 ؛فعيل أنظمة الرقابة داخل الم سسةيعمل قياس الأداء على ت -
حققـه كـل قسـم في الم سسـة، ومـدى مسـاهمة كـل فـرد فيـه، مـع  عمـايساهم قياس الأداء في إعطاء صـورة كميـة  -

 ؛نقاط القوة والضعف داخل الم سسة تحيد
ماديــة، بشــرية(، وذلـ  مــن خــلال المعلومــات يـوفر قيــاس الأداء مــدى كفايـة الم سســة في إدارة مواردهــا )ماليـة،  -

 ؛فصلة والم شرات الرقمية المتوفرةالم
 ـتم الجوانـب الحديثـة لـلأداء بقيـاس الأداء الاجتمـاعي والأداء البيئـي للم سسـة، الـذي لمـدد درجـة مســ وليتها  -

 ؛ تطوير مجتمعها الذي تتواجد فيهالاجتماعية والبيئية، ومدى مساهمتها في
داء عمليـــات اتـــاذ القـــرار، مـــن خـــلال مـــا يـــوفره مـــن معلومـــات وم شـــرات تعكـــس واقـــع أداء يـــدعم قيـــاس الأ -

الم سســة ووضــعيتها التنافســية، كمــا يســمح لهــا بالاســتفادة مــن الفــر  الــتي تتــوفر لهــا في بيئــة اعمالهــا، وتجنــب 
 مختلف التهديدات الممكنة.
 ثانيا: تقييم الأداء الإستراتيجي

 ستراتيجي: تعريف تقييم الأداء الا1
بانــه" أحــد مراحــل الإدارة الإســتراتيجية الــتي لمــاول المــديرون مــن  (Lawrence & Willian) يــرى :1تعريففف

   .2خلالها ضمان التنفيذ الإستراتيجي، والتاكد من أن هذا الخيار يتفق مع أهداف المنظمة

                                                 
أطروحة دكتوراه، جامعة أحمد بوقرة،  ،سساتوتحقيق رضا الزبون في ظ  التوجه نحو فوكمة المؤ  ( في تحسين أداء المؤسسةBSCدور لوفة القيادة المستقبلية )عرقوب علي،  -1

 . 02-00،  0222/0220بومرداس، 
العدد جامعة الموصل، ، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، إمكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجيرياض أحمد محمد، ، صفاء ادريس عبودي -2

  .062،  0221 العراق، ،22
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ة، مــع النتــا   المرغــوب بانــه "هــي عمليــة مقارنــة النتــا   المتاققــ (Wheelan & Hunger) عرفــه :2تعريففف 
   .1"تحقيقها، وتوفير التغذية العكسية الضرورية للأداء لتقييم النتا  ، واتاذ التعديلات اللازمة

 .ي كد التعريف بأن المنظمة تتخذ تعديلا ا اللازمة وفقا لمقارنة النتا   المتاصل عليها

 : أهمية تقييم الأداء الإستراتيجي2
ســتراتيجي يعــد تشخيصــا للمشــاكل الــتي تواجــه الم سســة والحكــم كفاء ــا في قيامهــا بمــا أن تقيــيم الأداء الا

 2 بأعمالها لذل  فهو له أهمية بالغة يمكن إبرازها في النقاط التالية:
 ؛سة من الاستغلال الأمثل لمواردهالكين الم س -
 ؛لقيام بوظا فها بأفضل كفاءة مكنةيساعد الم سسة على التاقق من ا -
رافات لكل نشاط من أنشطة الم سسة، حيت يساعد ذلـ  علـى  ارسـة الوظيفـة الرقابيـة واتـاذ اكتشاف الانح -

 ؛جراءات التصاياية لمنع تكراراهاالإ
 ؛س ولة عن الانحرافاتتحديد المراكز الإدارية الم -
 ؛الإستراتيجية الحالية أو تعديلهاتعد نتا   تقييم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد  -
 ؛وبالتالي تحسين أداء المنظمة ككلعد على خلق نوع من المنافسة بين الإدارات والاقسام يسا -
 ؛المنظمة بالقضاء على نقاط ضعفها تحديد سبيل لتطوير -
 ؛يق بين مختلف نشاطات الم سسةتحقيق التنس -
 ؛رارات ولاسيما الإستراتيجية منهاالمساعدة في اتاذ الق -
 د أساسية هي: )العوا د، المخاطر، رد فعل الأطراف ذوي المصلاة(.يمكن تقييم الأداء من خلال أبعا -

 : أدوات تقييم الأداء الإستراتيجي4الفرع 
ـــيم الأداء الاســـتراتيجي حـــد: ـــة  إن مـــن أهـــم أدوات تقي ـــة،  ـــوذ  لجن بطاقـــة الأداء لمتـــوازن، المقارنـــة المرجعي

( و ـــــوذ  Huselid–Delaney) ،  ـــــوذ أو  ـــــوذ  الإفـــــلاس(Altman) ـــــوذ  معـــــايير المحاســـــبة الامريكيـــــة، 
(Zakon.) 

 

                                                 
، 227، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، العدد تقييم الأداء الاستراتيجي للمشاريع الزراعية باعتماد مؤشرات دوليةأسعد عباس صادق السعيد، ، عبد الناصر عل  حافظ -1

 .11،  0221العراق، 
في علوم  ماستر أكاديميلنيل شهادة ، مذكرة تراتيجي في المؤسسات الاقتصادية العموميةأهمية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاس، ظريف ةأمنة قايد، نور  -2

 .22،  0226/0227جامعة محمد بوضياف، المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،   ،التسيير
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 1بطاقة الأداء المتوازن: -2
 وذجا لقياس وتقييم الأداء الاستراتيجي، أطلقا  1992سنة  (Norton and Kaplan)اقترح كل من 

أخــرى عليــه اســم بطاقــة الأداء المتــوازن لتوســيع إطــار قيــاس وتقيــيم الأداء ليشــمل بالإضــافة إلى الجانــب المــالي أبعــادا 
تتعلــق بكــل مــن الــزبا ن، العمليــات الداخليــة، الــتعلم والنمــو، ليضــاف إليهــا فيمــا بعــد بعــدا صخــرا هــو البعــد البيئــي 

 والاجتماعي. 
إن بطاقـــة الأداء المتـــوازن أداة اســـتراتيجية تعمـــل علـــى ترجمـــة اســـتراتيجية الم سســـة إلى عمـــل فعلـــي، وتقـــوم 

 للأداء، وكذل  بين مقاييس الأسباب ومقاييس النتا  . بالرب  بين المقاييس المالية وغير المالية
إن الـــدافع وراء اقـــتراح هـــذه الأداة هـــو قصـــور م شـــرات الأداء الماليـــة الـــتي تتعلـــق بالأجـــل القصـــير وتتســـم 
بالطبيعة التاردية ولا تصلح للتعامل مع المستقبل وتتجاهل المعلومات الإستراتيجية المتعلقة بكـل مـن الجـودة وتنميـة 

في هـذا الشـان أن الاعتمـاد علـى الم شـرات  (Kaplan)وارد البشرية ورضا الزبون ...إخ،، حيت يرى البروفيسور الم
المالية كمن يقود سفينته وهو ينظر إلى م خر ا بدلا من النظر إلى مقدمتها، اهتمامهـا كـذل  بتاليـل النتـا   بـدل 

التنظيمـي للم سسـة الـذي غالبـا مـا يكـون  في الهـرم البات عن أسباب حدوثها. وكـذا اهتمامهـا بالخطـوط السـفلى
الهدف منه تحسين ربحية الم سسة على المدى القصير، على عكس بطاقـة الأداء المتـوازن الـتي  ـتم بالم سسـة كـذل  

 من الأعلى الى الأسفل.
 المقارنة المرجعية: -0

اقبي التســيير مــن اجــل تقيــيم أداء ان المقارنــة لمرجعيــة هــي في الأصــل أداة تم تطويرهــا مــن طــرف المــاليين ومــر 
الم سســة الاقتصــادية ومقارنتــه بأداء منافســـيها، والهــدف مــن ذلـــ  هــو تحســين أدا هــا انطلاقـــا مــن ملاحظــة الطـــرق 

 المستعملة من طرف الاحسن.
م أدا هــا لصــنع صلات التصــوير الرا ــدة في اســتخدام المقارنــة المرجعيــة في عمليــة تقيــي (xerox)تعتــبر شــركة 

وهــذا حينمــا شــخص نا ــب ر ــيس الشــركة ان الســبب الر يســي لتمكــين اليــابانيين مــن بيــع رنــة مــع منافســيها، بالمقا
:" اننــا نقــارن مرجعيــا إزاء أنفســنا ولا  تلــ  نظــرة  لامنتوجــا م وانحــدار الحصــة الســوقية للشــركة هــو كمــا صــرح قــا

 خارجية".

                                                 
، ديسمبر 0، العدد 0، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قسنطينة سات الاقتصاديةاستخدام تكاليف الجودة في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسعبد الحميد مهري،  -1

0202  ،76-77. 
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اييس الأداء " التركيـز الخـارجي لأسـلوب المقارنـة بالتالي المقارنـة المرجعيـة تسـمح بتاديـد نقـاط مرجعيـة لمقـ
المرجعيــة دلــق مقــاييس تنافســية خارجيــة تــ دي بالضــرورة الى زيادة كفايــة وفعاليــة وجــودة مقــاييس الأداء الداخليــة 

 وتجعلها أكثر تنافسية". 
   نموذج لجنة معايير المحاسبة الامريكية: -3

ــ الــذي يتضــمن  وذجــا شــاملا لتقيــيم الأداء،  (4U)ار قامــت لجنــة معــايير المحاســبة الامريكيــة بوضــع معي
واوصـــت فيـــه باختيـــار المنظمـــة لم شـــرات الأداء الـــتي تتناســـب مـــع ظروفهـــا واحتياجا ـــا الاســـتراتيجية الـــتي تتبعهـــا، 

 1يتكون هذا النموذ  من ست مجموعات ر يسية لم شرات تقييم الأداء والمتمثلة بالآتي: 
بيئيــة: يجــب ان تكــون المنظمــة علـى علــم ام بمســ وليتها البيئيــة، وذلــ  في نــواحي الم شـرات ال المجموعففة الأولى:

عديدة مثل أسلوب استخدامها للمواد المحـدودة وعمليـات إعـادة التـدوير ودرجـة الأمـان والسـلامة في عمليـات 
 المنظمة.

ة، ســواء مــن حيــت م شــرات الســوق والزبــون: أصــبح رضــا الزبــون مــن اهــم اهتمامــات المنظمــ المجموعففة الثانيففة:
رضـــاه عـــن جـــودة الســـلعة او الخدمـــة، وســـرعة تقـــديمها والحصـــول عليهـــا في الوقـــت المناســـب والتكلفـــة المناســـبة 
وبالتنــوع الــذي يرغبــه، ولهــذا يتوجــب علــى المنظمــات ان تحــدد م شــرات الأداء الــتي تقــيس مــدى رضــا الزبــون 

 الحالي والمرتقب.
على المنظمة ان تعـرف أحـوال منافسـيها ودراسـتها، وان تعـرف إجـراءات  الم شرات التنافسية: المجموعة الثالثة:

 سير عملهم واستثمارا م وأساليب لويلهم والعمالة التي يستخدمو ا.
م شــــرات التشــــغيل الداخليــــة: اشــــارت اللجنــــة الى أهميــــة جــــودة أداء الإجــــراءات الداخليــــة  المجموعففففة الرابعففففة:

 المـوردين والـزبا ن، فهـي تعمـل علـى تحويـل مـدخلا ا الى مخرجـات، فعلـى للعمل، الا ا ا تعد نقطة اتصال بين
  المنظمة ان تحدد إجراءات العمل ذات الأهمية الكبيرة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

م شــرات أداء المــوارد البشــرية: ان رضــا العــاملين لا يقــل أهميــة عــن رضــا الــزبا ن، ويجــب ان  المجموعففة الخامسففة:
يشــعر العــاملون بالرضــا لكــي تســتمر المنظمــة وتحقــق أهــدافها الاســتراتيجية، فــلا بــد مــن م شــرات لتقيــيم أداء 

 الموارد البشرية كرفع الروح المعنوية ومدى الولاء للمنظمة.
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ـــاس الاداء منهـــا: معـــدل زيادة  المجموعفففة السادسفففة: ـــة لقي ـــد مـــن الم شـــرات المالي ـــاك العدي الم شـــرات الماليـــة: هن
ادات، القيمـــة الاقتصـــادية المضـــافة، معـــدل العا ـــد علـــى الاســـتثمار، معـــدل العا ـــد علـــى المبيعـــات، معـــدل الإيـــر 

   .1العا د على حقوق الملكية وربحية المنتجات
يعتمد هذا النموذ  على المقاييس المالية أكثر مـن اعتمـاده علـى  او نموذج الإفلاس: (Altman)نموذج  -أ

ســـتخدام دالـــة متعـــددة المتغـــيرات ت شـــر المنظمـــات ذات الأداء الضـــعيف المقـــاييس غـــير الماليـــة مـــن خـــلال ا
 والمنظمات ذات الأداء المرتفع التي تكون ذات مركز مالي قوي وقادر على الاستمرار.

: قدم الكاتبان مقياسين ادراكيـين لقيـاس أداء المنظمـات اعتمـادا علـى (Delaney-Huselid)نموذج  -ب
اء منظمــا م، مقارنــة بأداء المنظمــات المماثلــة في القطــاع الصــناعي سمــي تتعلــق بأد البــاحثينتوجيــه أســئلة 

ـــدة،   المقيـــاس الأول بادراك ) الأداء المظمـــي( ويشـــمل جـــودة المنتـــو ، القـــدرة علـــى تطـــوير منتجـــات جدي
كســب رضــا الــزبا ن، القــدرة علــى ادامــة العلاقــات الإيجابيــة بــين الإداريــين والعــاملين، امــا المقيــاس الثــاني 

ى بادراك )أداء الســوق( ويشــمل أداء الأنشــطة التســويقية ،  ــو المبيعــات، الربحيــة، الحصــة الســوقية، فيســم
 ويعبر المقياسان مجتمعين عن أداء المنظمات.

: يعبر هذا النمـوذ  عـن المسـتوى الممكـن الـذي تسـتطيع المنظمـة إحـازه مـن الأهـداف  (Zakon)نموذج - 
ى تأمــين المــوارد مــن المصــادر الخارجيــة، واهــم مــا يميــز هــذا النمــوذ  باســتخدام مواردهــا الذاتيــة وقــدر ا علــ

 الأعلى من النمو الممكـن مسـتقبلا( )الحد توجهاته المستقبلية ذات الطبيعة المتعددة الابعاد ويعرف باسم

2. 

 بطاقة الأداء المتوازنالمطلب الثاني: مفاهيم أساسية ل
 تهاتعريف بطاقة الأداء المتوازن وأهمي :1الفرع 

  أولا: تعريف بطاقة الأداء المتوازن
تعددت التعاريف التي أعطيت لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن، بسـبب اخـتلاف وجهـات النظـر لكـل باحـت، 

 او بسبب التطور الذي رافق هذا المفهوم.
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:" نظـام اداري يهـدف الى مسـاعدة الم سسـة علــى بأ ـا (Kaplan and Norton) مـنعرفهـا كـل : 1تعريفف
جمة تصورها وبرامجها الى مجموعة من الأهـداف وقياسـات الـبرام  المرتبطـة، حيـت لم يعـد التقريـر المـالي يمثـل الطريقـة تر 

 .1الوحيدة التي تستطيع الم سسات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركا ا المستقبلية"
مــنه  لقيــاس الأداء يســتخدم الى ان بطاقــة الأداء المتــوازن هــي "  (Jaskon and Sawyers)أشـار : 2تعريففف

مجموعــة مــن المقــاييس الماليــة وغــير الماليــة ذات الصــلة بعوامــل النجــاح المهمــة للمنظمــة، ويــدم  المقــاييس الماليــة وغــير 
 .2"المالية للأداء، وان هذا المنه  يساعد على إبقاء الإدارة مدركة وواعية لكل عوامل النجاح المهمة للمنظمة

ـــتي تقـــدم لمـــدراء ي كـــد التعريـــف بان بطا ـــة ال ـــة وغـــير المالي قـــة الأداء المتـــوازن هـــي مجموعـــة مـــن المقـــاييس المالي
 الإدارات العليا صورة واضاة وشاملة عن أداء م سسا م.

تم تعريــف بطاقــة الأداء المتــوازن بأ ــا طريقــة لتاويــل رســالة المنظمــة واســتراتيجيا ا الى مقــاييس أداء. وفي : 3تعريففف
طاقــة الأداء المتــوازن تقــوم علــى وضــع مقــاييس لكــل بعــد مــن ابعادهــا لإجــراء عمليــة القياســات الواقــع فــ ن أســاس ب

 3لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخط .
  من خلال التعاريف السابقة نستنت  ما يلي:

ددة ان بطاقة الأداء المتوازن لكن المنظمة من تقييم الأداء على نحو متكامل عـن طريـق ربـ  الأهـداف المتعـ
الــــتي تســــعى الم سســــة لتاقيقهــــا وذلـــــ  بهــــدف تــــدعيم موقفهــــا التنافســــي، ويـــــتم في البطاقــــة ترجمــــة رؤيــــة المنظمـــــة 

 واستراتيجيا ا الى اهداف ومقاييس يتم تبويبها في أربعة ابعاد يقوم كل منها بتقييم الأداء من منظور مختلف.
 ثانيا: أهمية بطاقة الأداء المتوازن
 المتوازن أهمية بالغة ونستطيع تلخيصها في النقاط التالية:تكتسي بطاقة الأداء 

تعمــل بمثابــة الحجــر الأساســي للنجــاح الحــالي والمســتقبلي للم سســة علــى العكــس مــن المقــاييس الماليــة التقليديــة  -
 ؛دة منها في تحسين الأداء مستقبلاالتي تفيد بما حدا في الفترة الماضية من دون الإشارة الى كيفية الاستفا

تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية بمعى  ا ا تعالج عجز هـذه الأنظمـة عـن طريـق ربـ  اسـتراتيجية  -
 ؛افعالها ونشاطا ا القريبة المدىالم سسة البعيدة المدى مع 

ل مســاعدة الم سســات بالتركيــز الكلــي علــى مــا ينبغــي عملــه لــزيادة تقــدم الأداء، وتعمــل كمظلــة للتوزيــع المنفصــ -
 ؛دة، إعادة التصميم، وخدمة العميللبرام  الم سسة، مثل الجو 

                                                 
 .011  الجلفة، ،00، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، جامعة زيان عاشور، العدد دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسةمالية، سليلة  -1
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  .226،  0227/0221جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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ية وربــ  المكافــ ت توضــح الرؤيــة وتحســن الأداء ووضــع تسلســل للأهــداف وتــوفير التغذيــة العكســية للاســتراتيج -
 ؛بمعايير الأداء

ى مجموعـــة تبقـــي البطاقـــة المعـــايير الماليـــة كملخـــص مهـــم لأداء العمـــل والإدارة وبالوقـــت نفســـه تلقـــي الضـــوء علـــ -
مقــاييس أكثــر عموميــة وتفــاعلا وترابطــا بــين العمــلاء والعمليــات الداخليــة والعــاملين وأداء النظــام لتاقيــق حــاح 

 ؛1مالي طويل المدى
 ؛اه التغيير المنشود واضاا للجميعبطاقة الأداء المتوازن تجعل طبيعة واتج -
 ؛اح الر يسةسسة لتاقيق عوامل النجإطار لتنسيق الجهود المبذولة داخل الم   -
بطاقــــة الأداء المتــــوازن لكــــن المديــــدين مــــن تحــــدي كيــــف يســــهم نشــــاطهم في حــــاح الآخــــرين، ولمفــــز العمــــل  -

   .2الجماعي
 ثالثا: وظائف بطاقة الأداء المتوازن 

 3: بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة الإدارية 1
ويـــبرز دور بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى هـــذا يعـــد هـــذا النظـــام أداة شـــاملة لعمليـــة تقيـــيم الأداء في الم سســـة، 

المستوى في كو ا تشكل تقريـرا موحـدا لوصـف الأداء العمليـاتي، كمـا ان العلاقـة السـببية بـيم م شـرات الأداء تسـهل 
عملية تحديد الأهداف إضافة الى ان مناقشة أعضاء الإدارة للجوانـب المتعلقـة بالأداء العمليـاتي قـد يزيـد مـن فهمهـم 

بهذه الأمور، وعموما يمكن ان تتجلى أهمية الاعتماد علـى نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن في الرقابـة الإداريـة مـن  ووعيهم
 خلال ما يلي:

 ؛لياتي وفقا لأربع منظورات مختلفةيعد نظام بطاقة الأداء المتوازن تقريرا إداريا موحدا ودقيقا لوصف الأداء العم -
م شــــرات وتســــهل عمليــــة تحــــدي علــــى إضــــافة معــــى  وملا مــــة أكثــــر لل تســــاعد روابــــ  الســــببية بــــين الم شــــرات -

 ؛الأهداف
ان الجمع بين الم شرات وفـق الابعـاد الأربعـة المكونـة للنظـام يمكـن مـن نقـل أثـر المبـادرة لتاسـين الأداء في أحـد  -

 الابعاد الى جميع العمليات في الم سسة ككل.
 

                                                 
-022،  0221، تيارت، جوان 0، مجلة دفاتر بواركس، جامعة ابن خلدون، العدد محاولة تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنبوجنان خالدية،  -1

020 . 
، مجلة تدام للشركات الصناعية بحث تطبيقي في معم  اسمنت الكوفة الجديدقياس الأداء الاستراتيجي المتوازن المسحيدر علي جواد المسعودي، هبة نبيل حميد المسعودي،  -2

 .020،  0221، أذار 00الإدارة والاقتصاد، العدد 
والتجارية وعلوم التسيير،  ، مذكرة ماستر أكاديمي، محاسبة ومالية، كلية العلوم الاقتصاديةقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصاديةالمتوازن في تدور بطاقة الأداء ريم الواعر،  -3

 .01،  0222/0220جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، 
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 تيجية : بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة الاسترا2
فيمــا يتعلــق بالرقابــة الاســتراتيجية فــان دور نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن فيهــا يعــد محــوريا، حيــت انــه يتماشــى 
والمراحـــل المختلفـــة لوضـــع اســـتراتيجية الم سســـة وبالتـــالي الرقابـــة عليهـــا، فهـــو يـــرب  بـــين الفواصـــل المختلفـــة للأهـــداف 

ستخدم لها في التعامـل مـع المعلومـات الـتي يوفرهـا لـدعم عمليـة اتـاذ بمنظور نولي، كما انه يساعد الفريق الإداري الم
القرار خاصة ما تعلق بالتدخلات المطلوبـة مـن هـذا الفريـق لضـمان احـاز الأهـداف الاسـتراتيجية لكـن بطاقـة الأداء 

خـلال النقـاط  المتوازن من توضيح عدة اهـداف، ويمكـن تلخـيص دور هـذه البطاقـة في مجـال الرقابـة الاسـتراتيجية مـن
 التالية:
  :حيـت يـتم ترجمـة اسـتراتيجية المنظمـة الى اهـداف ويـتم تحديـد توضيح وترجمة رؤيفة واسفتراتيجية المؤسسفة

الســـوق وقطـــاع العمـــلاء الـــذين ســـتقوم المنظمـــة بخـــدمتهم وذلـــ  حـــ  تتاقـــق هـــذه الأهـــداف كمـــا تحـــدد المنظمـــة 
طـور، العمـلاء والنجـاح المـالي حيـت تحـدد في كـل جانـب اهداف وقياسات كـل مـن العمليـات الداخليـة، العلـم والت

 ما المطلوب عمله على وجه التاديد.
 :يجب اعلام جميع العـاملين بالأهـداف الر يسـية  توصي  وربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة

والقاسـات المختلفـة. التي يجب تنفيذها ح  تنجح الاستراتيجية،  ا يتطلب توصيل وربـ  الأهـداف الاسـتراتيجية 
المثــال( يمكــن ترجمتــه الى اهــداف خفــض أوقــات الاعــداد او ســرعة تســليم  فالتســليم الســريع للعمــلاء )علــى ســبيل

الطلبات من العملية للعملية التاليـة لهـا، بمـا ييسـر علـى العـاملين فهـم واسـتيعاب الـدور المنتظـر مـنهم القيـام بـه حـ  
 .1لاستراتيجي للمنظمةتتناغم أهدافهم الفرعية مع الهدف ا

  :بتسمح هذه العملية للم سسة التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية: 
 ؛جات طويلة الاجل المطلوب تحقيقهاتحديد كمية المخر  -
 ؛تحديد كيفية تحقيق تل  المخرجات -
 تحقيق وتوفير تقويمات قصيرة الاجل للقياسات المالية الغير مالية. -

 هـــذا يمـــنح الم سســـة القـــدرة علـــى مـــا تم تيجية الفففتعلم والحصفففول علفففى المعلومفففات المرتفففدةتحسفففين اسفففترا :
الاتفاق على تسـميته " بالـتعلم الاسـتراتيجي" فعمليـات المراجعـة والتغذيـة العكسـية لـنح لإدارة الم سسـة الامكانيـة 

 . 2لمراقبة وتعديل أي قصور في تنقيذ الاستراتيجية وتصايح أي خطا في ذل 

                                                 
، بحت تكميلي لنيل درجة الماجستير، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقييم التخطيط الاستراتيجيحسن،  الهادي عبد الرحماننبيلة  -1

 .00-02،  0226السودان، 
 .00،  مرجع سابقريم الواعر،  -2
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 : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن2فرع ال  
يتضمن الإطار العام لنظام بطاقة الأداء المتوازن أربعة أبعاد أو محاور ر يسـية تعمـل معـا مـن خـلال العلاقـات السـببية  
كل منها والأخر لتاقيق إستراتيجية الم سسة في ضوء المهام والاهداف المحددة لهـا، ويمكـن توصـيف وعـرض الإطـار 

 ( على الناو التالي:BSCالأبعاد الأساسية الأربعة ل)العام لهذه 
يســـتلزم علـــى الم سســـات في الوقـــت الحاضـــر وضـــع متطلبـــات وحاجـــات ورغبـــات العمـــلاء في أولا: بعفففد العمفففلاء: 

تصـــميم اســـتراتيجيا ا، لمـــا يشـــكله مـــن أهميـــة كبـــيرة تـــنعكس علـــى حـــاح الم سســـة مـــع منافســـيها وبقا هـــا واســـتمرارية 
ق، ويعتمــد ذلــ  علــى قــدر ا بتقــديم الســلع والخــدمات اــودة عاليــة واســعار معتدلــة، ومــن خــلال الســو  في نشــاطها

هـــذا البعـــد في هـــذه البطاقـــة يـــتمكن المـــدراء مـــن ترجمـــة رســـالتهم بخصـــو  العمـــلاء الى مقـــاييس محـــددة ذات علاقـــة 
درجـــة  .2عـــدد العمـــلاء  .1باهتمامـــا م واشـــباع حاجـــا م ورغبـــا م. وتتمثـــل اهـــم م شـــرات هـــذا البعـــد فيمـــا يلـــي: 

  .1. نفقات وتكاليف التسويق5. عدد الشكاوى 4. م شر رضا العملاء 3الاحتفاظ بالعميل 
يعــد البعــد المــالي أحــد أهــم ابعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن، فهــو يلخــص النتــا   الاقتصــادية بتنفيــذ  البعففد المففالي: ثانيففا:

والقيمــة للمــالكين، حيــت تتمثــل القيمــة الــتي يمكــن للمــالكين الحصــول الاســتراتيجية والــتي ترتكــز علــى الربحيــة والنمــو 
عليهــا في الاســتمرار، النجــاح، النمــو والازدهــار. ويقــاس الاســتمرار بالــزيادة في التــدفقات النقديــة امــا النجــاح فيقــاس 

ــــد ــــدخل، بينمــــا النمــــو والازدهــــار فياســــب مــــن خــــلال الحصــــة في الســــوق وزيادة معــــدل العا  ــــزيادة في ال علــــى  بال
 .2الاستثمار

لمــدد هــذا البعــد القــدرات الــتي يجــب ان تنمــو فيهــا الم سســة مــن اجــل تحقيــق عمليــات ثالثففا: بعففد النمففو والففتعلم: 
داخليــة عاليــة المســتوى الــتي تلــق قيمــة للعمــلاء والمســاهمين، ي كــد بعــد النمــو والــتعلم علــى ثــلاا قــدرات: قــدرات 

وظفين، قيــاس رضــا المــوظفين، وفــاء المــوظفين، إنتاجيــة المــوظفين(، فعاليــة وتطــوير المــ الموظــف وإعــادة توجيههــا )تعلــيم
 .3أنظمة المعلومات، التافيز وتحمل الاجراء للمس ولية

يركــز هــذا البعــد علــى العوامــل والإجــراءات التشــغيلية الداخليــة المهمــة الــتي لكــن رابعففا: بعففد العمليففات الداخليففة: 
منهـا بكفـاءة وفاعليـة وأيضـا الى تحقيـق نتـا     تحقيـق رغبـات العمـلاء المتوقعـةالم سسـة مـن التميـز وبالتـالي تـ دي الى

                                                 
، المجلة الجزا رية للتنمية الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات النفطيةعبد الرؤوف حجا ، أحلام بن رنو،  -1

 .200،  0220، ورقلة، ديسمبر 0العدد 
 .010،  ابقمرجع سسليلة مالية، أ.  -2
، سبتمبر 5، مجلة كلية العلوم الإدارية والمالية، جامعة السلام، العدد أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تخفيض تكاليف تقييم الخدماتمحمود عبد الله جمعة أبو عنجة، د.  -3

5102  ،023-024. 
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ماليــــة متميــــزة مرضــــية للمســــاهمين ويــــدخل أيضــــا في هــــذا البعــــد الاختراعــــات والابتكــــارات والــــتي تــــ دي الى ادخــــال 
 منتجات وخدمات جديدة تحقق رضاء العملاء الحاليين والجدد.

بقيــــاس الأداء المســــتقبلي للم سســــة الداخليــــة الــــتي تنفــــذها الم سســــة لتاقيــــق  وهكــــذا حــــد ان هــــذا البعــــد يهــــتم    
الأهـــداف الماليـــة ومتطلبـــات العمـــلاء وذلـــ  مـــن خـــلال اســـتاداا وابتكـــار منتجـــات جديـــدة وتطويرهـــا في ضـــوء 
محـــددات الســـوق وتشـــخيص طبيعـــة الســـوق واحتياجـــات العمـــلاء ودورة التشـــغيل الـــتي تركـــز علـــى تقـــديم الخـــدمات 

   .1ء بهدف رفع درجة العميل وخدمتهللعملا
 (: يمث  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن10-10جدول رقم)

 الم شرات الأهداف الأبعاد 

 الأداء المالي

 معدل العا د على الأصول، معدل العا د على الإستثمار زيادة الربحية 

 نسبة التداول، نسبة القروض إلى الأصول توفير السيولة
 معدل كفاية رأس المال زن بين المخاطرة والسيولة والربحيةتحقيق التوا

 معدل النمو في المبيعات، معدل النمو في عدد العملاء استقطاب عميل جديد

 العميل

 معدل النمو في الإيرادات، معدل النمو في الأصول الحصة السوقية
 معدل النمو في الإيرادات ولاء العميل
لعمـــــلاء، نســـــبة الـــــزيادة في العمـــــلاء، معـــــدل النمـــــو في ا شـــــكاوىنســـــبة  رضا العميل

 المبيعات
 نسبة هامش الدخل إلى عدد العملاء الأرباح من العملاء 

 العمليات الداخلية
 نسبة تكاليف الباوا والتطوير تطور الخدمة المقدمة

 نسبة عدد العاملين إلى الخدمات المقدمة ارتفاع مستوى جودة الخدمة
 نسبة الخدمات الجديدة، نسبة الإيرادات من الخدمات المقدمة جديدةتقديم خدمات 

 التعليم والنمو
 نسبة تكاليف تدريب العاملين زيادة قدرات العاملين

 إنتاجية الموظف من الأرباح إنتاجية العاملين
 نسبة تكاليف المعدات التكنولوجية الجديدة التطور التكنولوجي

، المجلــة الجزا ريــة للتنميــة الاقتصــادية، دور بطاقففة الأداء المتففوازن في تقيففيم الأداء الإسففتراتيجي للمؤسسففات النفطيففةأحــلام بــن رنــو،  ،عبــد الــرؤوف حجــا المصففدر: 
 .200،  0220ديسمبر  ورقلة، ،0جامعة قاصدي مرباح، العدد 

 
 
 
 

                                                 
  .025،  5112، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، لإستراتيجي بقياس الأداء المتوازنالتخطيط ارمضان فهيم غربية، ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربية -1
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 السببية لبطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية والعلاقة الخريطة :3فرعال
 تعريف الخريطة الاستراتيجية وخصائصها  أولا:

 : تعريف الخريطة الاستراتيجية1
بأ ـا" أداة شـاملة، تفصـل بشـكل واضـح اسـتراتيجية الم سسـة  (Kaplan et Norton): عرفهـا كـل مـن 1تعريف

اقـــة وأهـــدافها، وتحـــدد العلاقـــات المتبادلـــة بـــين هـــذه الأهـــداف، وكيفيـــة الوصـــول لقيـــاس الأداء، مـــن خـــلال أبعـــاد بط
 .1الأداء المتوازن لتسهيل معالجتها"

بأ ــا" أداة تصــف كيــف يمكــن للمنظمــة خلــق قيمــة مــن خــلال ربــ  مجموعــة مــن (Rankins) أشــار :2تعريففف
الأشياء بعضها بالبعض الآخر، مثل خلـق قيمـة للمسـاهمين، إدارة الـزبا ن، عمليـات الإدارة، إدارة الجـودة، المقـدرات 

كــار، المــوارد البشــرية، المعلومــات، التكنولوجيــا، والتصــميم التنظيمــي والــتعلم كــل هــذه تظهــر  الجوهريــة التشــغيلية، الابت
 .2كشكل بمخط  واحد"

أداة مكملة ومدعمة لنموذ  الأداء المتوازن لد الهيئة بتصور مر ي واضح عن عناصـر الخطـة الإسـتراتيجية  :3تعريف
 يسية )المالي، العمـلاء، العمليـات، النمـو والـتعلم(، بمـا يسـاهم وعلاقات السبب والنتيجة بينها في ضوء أربعة أبعاد ر 

في الوصــول إلى أهــداف محــددة بدقــة متســقة مــع بعضــها الــبعض في شــكل مســارات لتنفيــذ الاســتراتيجية مــن أجــل 
 .3توفير الوصلة المفقودة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها

 : خصائص الخريطة الإستراتيجية2
 4ستراتيجية بالعديد من الخصا ص نذكر منها:تتمتع الخريطة الا

بعضــها الــبعض تتضــمن البطاقــة أربعــة أبعــاد )المــالي، العمــلاء، العمليــات الداخليــة، الــتعلم والنمــو( مترابطــة مــع  -
 وتقع ضمن صفاة واحدة؛

دى يصــف البعــد المــالي محصــلة تتــابع نتــا   الابعــاد الأخــرى، ويهــدف إلى خلــق قيمــة مســتدامة للمــالكين في المــ -
 يكل التكاليف وتعزيز قيمة الزبون؛البعيد، مستخدما إستراتيجية الإنتاجية لتاسين ه

 يبس  من الاتصالات الاستراتيجية؛ تحتفظ بكل المعلومات في صفاة واحدة، وهذا ما  -

                                                 
 .107،   جع سابقابتسام عنانة، مر -1
، مجلة جامعة  الاستراتيجيةقياس أداء المنهمات التعليمية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنة على وفق منهور الخارطة فا ق مشعل قدوري العبيدي، كفاح عباس محيميد الجنابي،  -2

 .84،  2017، 0د العد ،دارية والاقتصادية، جامعة تكريتكركوك للعلوم الإ
، 2014جامعة المنيا، عدد ديسمبر  الخريطة الإستراتيجية للأداء المتوازن كأداة لإدارة الأداء الإستراتيجي ببعض الهيئات الرياضية "الأهلية"،بسمة إبراهيم عبد البصير،  -3
 5. 

دية والمالية، ، مجلة الباوا الاقتصااستخدام الخريطة الإستراتيجية لمدخ  بطاقة الأداء المتوازن في وصف وتنفيذ استراتيجيات الميزة التنافسيةغلاب نعيمة، أ. قنطاس عبلة،  -4
 .175،  2017، العدد الأول، جوان جامعة ام البواقي
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تظهر البطاقة من خلال الخريطة كيف تتم مساندة العناصـر الأربعـة للتاسـين الإسـتراتيجي )قيـادة التكـاليف،   -
يادة اســتغلال الموجــودات، مصــادر جديــدة للعوا ــد، زيادة قيمــة العمــلاء( بكــل مــن )الســعر، الجــودة، الــوفرة، ز 

 دمة، الشراكة والعلامة التجارية(؛الاختيار، الوظيفة، الخ
تساعد العمليات الداخلية وعمليـات إدارة العمـلاء مـن منظـور داخلـي علـى إيجـاد خصـا ص المنتـو  والخدمـة،   -

عد الإبــــداع والعمليــــات التنظيميــــة العمليــــات الاجتماعيــــة في إيجــــاد العلاقــــات وتكــــوين التصــــور في حــــين يســــا
 ة؛الواضح عن الم سس

 المعلوماتي ورأس المال التنظيمي؛ كل هذه العمليات مدعومة من خلال رأس المال البشري ورأس المال   -
 لثل الأسهم التي ترب  الأجزاء علاقات السبب والنتيجة.  -

 1ياغة الخريطة الإستراتيجيةثانيا: ص
لوصـــف طريقـــة صـــياغة الخريطـــة الاســـتراتيجية يجـــب البـــدء مـــن البدايـــة، والبدايـــة هـــي رســـالة الم سســـة الـــتي 
تعكـــس فكـــرة تكوينهـــا مـــن الأســـاس في تتبلـــور وتتضـــح في الواقـــع العملـــي لتصـــبح غايـــة تســـعى الم سســـة لتاقيقهـــا، 

متدرجـة نطلـق عليهــا الإسـتراتيجية والـتي تقــود  ايـة الأمـر الخريطــة  بعـدها يـتم تقسـيم هــذه الغايـة الى أهـداف مرحليــة
 الإستراتيجية كما يلي:

 ، وهي مفهوم ستاتيكي فبت ومتاقق؛: هي فكرة وجود الم سسةالرسالة -
 وم ديناميكي متارك ولم يتاقق بعد؛: هي الغاية المستقبلية للم سسة في الأجل الطويل، ومفهالرؤية -
ريقة الوصول الى الغاية المستقبلية للم سسة عن طريق أهداف مرحلية في الأجل المتوسـ  : هي طالإستراتيجية -

 والقصير، وهي مفهوم تفصيلي في طريقه للتاقق. 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .176_175،  مرجع سابقغلاب نعيمة، أ. قنطاس عبلة،  -1
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 (: يمث  طريقة الإنتقال من الرسالة إلى الرؤية إلى الإستراتيجية22-22الشك  )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نحففو بنففاء تصففورات وصفففية وإجرائيففة للأصففول المعرفيففة في محففور الففتعلم والنمففو لتقنيففة بطاقففة الأداء المتففوازن علففى ضففوء مــود كــاظم الغبــان، فبــر صــبري محالمصففدر: 
 .166،  2014، 29 ، مجلة دراسات محاسبية ومالية، العددمفاهيم الخريطة الاستراتيجية لتحقيق المتطلبات الاستراتيجية والتشغيلية لمنشآت الاعمال

 1 السبب والنتيجة ةثانيا: علاق
ان أي اســتراتيجية هــي وضــع فرضــيات حــول علاقــة رابطــة بــين الســبب والنتيجــة، كمــا أن علاقــة الســبب 
بالنتيجـــة يمكـــن ان تظهـــر علـــى شـــكل سلســـلة عبـــارات مـــثلا الـــرب  بـــين تحســـين تـــدريب مســـتخدمي المبيعـــات وبـــين 

 الأرباح المرتفعة.
م علــى مجموعــة مختلطــة مــن المقــاييس والنــوات  ومحركــات أداء تلــ  النــوات  فهــي ان بطاقــة الأداء المتــوازن تقــو 

لثــل عمليــة متكاملــة تبــدأ بوضــع الإســتراتيجية وتنتهــي بالنتــا   الماليــة الــتي يــتم التوصــل إليهــا، وتتســم هــذه العمليــة 
الأربعــة لهــذا القيــاس،  بالــتراب  والتتــابع. الأمــر الــذي يعكــس سلســلة مــن علاقــات الســبب والنتيجــة تتخلــل الأبعــاد

ولمناقشة العلاقات السببية بين مختلف المقاييس نوضـح في مثـال الشـكل التـالي سلسـلة علاقـات السـبب والنتيجـة في 
 بطاقة الأداء المتوازن: 

 
                                                 

 .22،   2009نوفمبر 4، المملكة العربية السعودية، قياس الأداء في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامةهاني عبد الرحمن العمري،  -1

 التنسيق

 النتا   الإستراتيجية

 الأهداف المرحلية

 لأداءمتوازنة تسجيل ا

 رسالة الم سسة
 قيم الم سسة

 الرؤية

 الإستراتيجية

 الخريطة الإستراتيجية

 موظفون متامسون عمليات فعالة عملاء راضون ملاك رابحون
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 (: يمث  مفهوم علاقة السبب والنتيجة20-22الشك  )
 المحور المالي

 
 
 

 محور العملاء
 
 

 
 لداخليةمحور العمليات ا

 
 

 محور التعلم والنمو
 

 .22،   2009نوفمبر 4، المملكة العربية السعودية، قياس الأداء في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامةهاني عبد الرحمن العمري، : المصدر

ير وقد أكد )كابلان ونورتن( أن الأهداف الإستراتيجية تتكون مـن تشـكيل متـوازن مـن المقـاييس الماليـة وغـ
المالية ويتضمن هذا النموذ  سلسلة من علاقات السبب والنتيجة بـين مقـاييس النـوات  ومحركـات أداء تلـ  النـوات . 
أي ان مقـاييس الــتعلم والنمـو تعــد محركـات لمقــاييس عمليــات التشـغيل الداخليــة والـتي تعتــبر بـدورها محركــات لمقــاييس 

يـة فالعلاقـة السـببية تعـني ان المحـاور الأربعـة تتفاعـل وتتكامـل بعضـها العملاء والتي تعتبر أيضـا محركـات للمقـاييس المال
مع بعض، وأن الأهداف في محور العملاء يجب ان ت دي إلى تحقيق الأهداف المالية، وان اختيـار الأهـداف في محـور 

ر الـــتعلم عمليـــات التشـــغيل الـــداخلي يـــتم في ضـــوء أهـــداف العمـــلاء والأهـــداف الماليـــة، كمـــا أن اختيـــار أهـــداف محـــو 
 والنمو يجب ان ت دي الى الأهداف في المحاور الثلاثة الأخرى.

مـــا يســــمى شـــكل )الخــــرا   الإســــتراتيجية والنتيجـــة بــــين المحـــاور الأربعــــة فيويـــتم توضــــيح علاقـــات الســــبب 
Strategy Maps تم التعــرف عليهــا ســابقا، والــتي طبقهــا كــابلان ونــورتن علــى بطاقــة الأداء المتــوازن مــن أجــل )

يد الإدارة اطار جديد لتاديد وتنفيذ الإسـتراتيجية. وهـذه الخريطـة تعتمـد علـى المحـاور الأربعـة وتظهـر العلاقـات تزو 
بواســـطة الأســـهم الـــتي توثـــق السلســـلة الهرميـــة أو شـــبكة التـــاثيرات والتبعيـــات لتاقيـــق الإســـتراتيجية فتصـــبح الخريطـــة 

تقـــوم بوصـــف الأهـــداف الإســـتراتيجية العامـــة والـــتي علـــى الإســـتراتيجية كخريطـــة طريـــق لتنفيـــذ الإســـتراتيجية، حيـــت 
 المنظمة أن تصل إليها إذا طبقت إستراتيجيتها بنجاح.

 

 العا د على الإستثمار

 ولاء العملاء

 التوصيل في الوقت المناسب

 خفض الزمن
 دورات
 التشغيل

 تحسين جودة
العمليات 
 الداخلية

 العاملين وتنمية مهارا م تدريب
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 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وعيوب: مزايا 4الفرع
 أولا: مزايا بطاقة الأداء المتوازن

 يمكن ايجاز مزايا بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي:
هـــداف الاســـتراتيجية الى مجموعــــة متكاملـــة مـــن المقــــاييس الـــتي تـــنعكس في صــــورة تقـــدم اطـــارا شـــاملا لترجمــــة الأ -

 ؛مقاييس أداء استراتيجية
 ؛1لكن الم سسة من إدارة متطلبات الأطراف ذوي العلاقة المساهمين، العملاء، الموظفين والعمليات التشغيلية  -
احــد أجــزاء عديــدة مــن نــه يجمــع في تقريــر و تعمــل بطاقــة الأداء المتــوازن علــى اشــباع رغبــات واحتياجــات إداريــة لأ -

 الاستراتيجية؛
يتضــمن المقيــاس العديــد مــن المــوازنات، فمقــاييس الأداء تتضــمن موازنــة بــين الأهــداف الطويلــة والقصــيرة المــدى،  -

 ؛2وبين المقاييس المالية وغير المالية والمقاييس الداخلية والخارجية
لازمـة عنـد هـداف، وذلـ  مـن اجـل اتـاذ الإجـراءات التصـاياية التعقب أداء الم سسة ومراقبـة مـدى تحقيـق الأ -

 حدوا أي خلل او انحراف؛
 .3تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء -

 ثانيا: عيوب بطاقة الأداء المتوازن
 4 ان تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يواجه عدة مشكلات منها:

المعرفة عـن تطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن وبالتـالي عـدم وجـود إطـارات م هلـة لتطبيقهـا  ـا يـ دي الى مقاومـة نقص  -
 العمال؛ تطبيقها من طرف

 لمقارنة بالفا دة المنتظرة منها؛قد تكون تكاليف تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مرتفعة با -
 لين؛ات قد تحدا لبسا في فهم العامكثرة المقاييس والمعلوم -
 ؛صعوبة تحديد مقاييس تترجم السياسات والاهداف العامة للم سسة الاقتصادية -

                                                 
، مجلة جامعة القدس المفتوحة "BSCتوازنة "نموذج مقترح لقياس وتقويم الأداء بالجمعيات الخيرية السعودية لرعاية الايتام باستخدام بطاقة العلامات المجعفر محمد هني، د.  -1

 .272،  0227، كانون الثاني 7للأبحاا والدراسات الإدارية والاقتصادية، العدد 
كلية   ،في علوم التسيير اجستيرالم مقدمة لنيل شهادة ، مذكرةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةصا  بلاسكة،  -2

 .07،  0222/0220جامعة فرحات عباس، سطيف،  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
والتمويل،  ، بحت مقدم لنيل درجة الماجستير في المحاسبة مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنجمال حسن محمد أبو شلخ،  -3

 .27،  0220كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
، شهادة ماستر أكاديمي، محاسبة وتدقيق، كلية العلوم الاقتصادية يم أساليب المحاسبة الإدارية في المؤسسات العاملة بولاية الواداستخداواقع أحلام بن فطيمة وصخرون،  -4

 .02-00،  0221/0220، الوادي، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حمه لخضر
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بالـــــرغم مـــــن هـــــذه العيـــــوب والمشـــــاكل يجـــــب ان لا يشـــــكل تطبيـــــق بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن عـــــا ق امـــــام الم سســـــة  -
 الاقتصادية، نظرا الى المزايا والمنافع الكبيرة التي تعود بها عليها.

 ة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجيالمطلب الثالث: دور بطاق
 1: طرق تقييم الأداء الاستراتيجي1الفرع 

تعــد الم شــرات الماليــة مــن اهــم أدوات التاليــل شــيوعا كو ــا توضــح الصــورة الحقيقيــة أولا: مففدخ  التحليفف  المففالي: 
ـــة لتاديـــد المركـــ ز المـــالي خـــلال فـــترات مســـتقبلية، ان للمركـــز المـــالي للم سســـة الـــتي يمكـــن  يئتهـــا ضـــمن  ـــاذ  تنب ي

المداخل المستعملة في التقييم للقياس المالي هي المداخل المحاسبية والاقتصادية، اذ يعتمد المـدخل المحاسـبي علـى الـربح 
 معيارا للفاعلية، اما المدخل الاقتصادي يستعمل القيمة المضافة لقياس الفاعلية.

ليب الحديثة التي تسـتخدمها الم سسـات لإجـراء مقارنـة بينهـا وبـين الم سسـات يعد من الأسا ثانيا: المدخ  المقارن:
 الأخرى المنافسة او ذات التفوق في مجال معين والتي يمكن عدها م سسات را دة.

يـتم تصـنيف م شـرات الأداء الاسـتراتيجي وفـق بعـدين )الأول( التركيـز فيمـا إذا كـان  ثالثا: مدخ  القيم التنافسفية:
الأداء الداخلي او خارجيا أي علاقة الم سسة ببيئتها، و)الثـاني( يتعلـق بهيكـل الم سسـة ومـا كـان مسـتقرا داخليا أي 

او مـــرنا، حيـــت تعكـــس حالـــة التغيـــير الخـــارجي علاقـــة الم سســـة بالبيئـــة ويعكـــس الهيكـــل المســـتقر قـــيم الإدارة العليـــا 
 يكل المرن قيم التعلم والتغيير.الخاصة بالكفاءة والرقابة من الأعلى الى الأد،، فيما يمثل اله

ان المتغيرات البيئية المحيطة بالنظـام المحاسـبي عمومـا والمحاسـبة الإداريـة خصوصـا  رابعا: مدخ  بطاقة الأداء المتوازن:
ومــا نـــت  عنهــا مـــن تنـــافس عــالمي متزايـــد وتطـــورات تكنولوجيــة فا قـــة ومــا صـــاحب ذلـــ  مــن ثـــورة معلوماتيـــة زادت 

المعلومات الاستراتيجية المتعلقة بالبيئة الخارجية وتحليلات المنافس، وبالمقابل ظهر عجـز الأسـاليب حاجة الإدارة الى 
التقليدية للمااسبة الإدارية في مجال التخطي  والرقابة وتقييم الأداء،  ا أدى ذل  الى ضرورة اعـداد أسـاليب قيـاس 

لعــاملين ومهــارا م بحكــم ان المقــاييس الماليــة لوحــدها جديــدة كرضــاء الزبــون والقــدرة علــى الاحتفــاظ بالزبــون وضــاء ا
غــير كافيــة لتوجيــه وتقيــيم كيفيــة عمــل الم سســات، وظهــر تطــور جديــد في أســلوب الرقابــة وتقيــيم الأداء وذلــ  مــن 
خلال تقـديم مـا اصـطلح عليـه ببطاقـة الأداء المتـوازن والـتي هـي احـدى تقنيـات المحاسـبة الإداريـة الاسـتراتيجية ويتميـز 

ذا الأســلوب عــن غــيره مــن أســاليب الرقابــة وتقيــيم الأداء في الجمــع بــين مقــاييس الأداء المــالي ومقــاييس الأداء غــير هــ
  المالي التي تتصف بسهولة تتبعها وربطها باستراتيجية الم سسة.

                                                 
 .02،  مرجع سابقصمنة قايد، نورة ظريف،  -1
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سســة يمثــل هــذا المــدخل مقيــاس مركــب مــن م شــرات الأداء المــالي وهــو يــزود الم  خامسففا: مففدخ  القيمففة الم ففافة: 
 بمعلومات مفيدة عن قيمة العمليات لأكثر من المقاييس المحاسبية للأداء كالعا د على رأس المال.

إن أســلوب القيمــة الاقتصــادية المضــافة يســاعد الإدارة العليــا للم سســة علــى وضــع الحــوافز وأنظمــة المراقبــة 
  .1ا  والحقوقلزيادة فر  التغييرات والتي  م كل المدراء في بناء قيمة لأصااب المص

الم سســـات تســـتخدم معـــايير مختلفـــة للتعبـــير عـــن الأهـــداف الماليـــة، فمـــثلا الخطـــ  الاســـتراتيجية يـــتم معظـــم 
التعبير عنها بواسطة النمو في الأرباح وحصة السوق، بينما المنتجات وخطـوط الإنتـا  داخـل العمـل يـتم التعبـير عـن 

دية، في حين حد أن وحدات الأعمال يتم تقييمها بواسطة العا ـد علـى أدا ها المالي بهوامش الأرباح أو تدفقا ا النق
 رأس المال أو بالمقارنة بمستوى الربح المتوقع.

النتيجــة الحتميـــة لعــدم الاتســـاق في القياســات والاهـــداف والمفـــاهيم غالبــا مـــا تكــون التفكـــ  في التخطـــي  
هــذا التفكــ  والتشــويش باســتخدام معيــار مــالي واحــد والاســتراتيجية والقــرارات، ولكــن القيمــة المضــافة تجنبنــا مثــل 

 ء واحد يتمثل في تحسين القيمة المضافة.اع القرارات ويجعلها مركزة على شيبين جميع أنو  يرب 
 (Freeman)تعــود جــذور هــذا المــدخل الى أكثــر مــن عقــدين، عنــدما اقــترح  : مففدخ  أصففحاب المصففا :سادسففا

دة او أكثــر مـــن مقــاييس الأداء لكـــل مجموعـــة مــن أصـــااب المصـــا  في علــى الإدارة العليـــا للم سســات وضـــع واحـــ
الم سســة والــتي يجــب ان تقابــل أهــدافهم فيهــا. فالطبيعــة المتشــابكة لأهــداف الم سســات وحاجــات الأطــراف المرتبطــة 

 سســة بهــا، للــي علــى الم سســة قيــاس نتــا   أداء في جميــع المجــالات المتناغمــة بالشــكل الــذي يعــم الأداء الكلــي للم
 .2الاقتصادية

 : المتطلبات التنهيمية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن2الفرع 
ان تــوفير المتطلبــات الأساســية يعــد شــرطا ضــروريا قبــل البــدء في اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن، لهــذا ينبغــي 

 3 تمثل أهمها في:(  يئة المستلزمات والمتطلبات يBSCعلى الم سسة التي تريد تطبيق حاح تصميم وتنفيذ )
ضــرورة وضــع بــرنام  واضــح المعــالم ومحــدد يســتوعب الأســس العامــة للبطاقــة وؤتي منســجما مــع قــدرة الم سســة  -

 ؛رغبتها في تطوير نظام إدارة جديدو 

                                                 
 .02،  سابقمرجع ، صمنة قايد، نورة ظريف -1
 .222،  مرجع سابقوليد لطرش،  -2
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ضــرورة إدراك ان تحديــد وفهــم اســتراتيجية الم سســة أي نقطــة البدايــة في مشــروع بطاقــة الأداء المتــوازن، فعنــدما   -
فهـــم المتطلبـــات الاســـتراتيجية لنجـــاح الم سســـة يـــتم اختيـــار الم شـــرات الـــتي تتفـــق مـــع الاســـتراتيجية يـــتم تحديـــد و 

 ؛وتعكس مدى تنفيذ الأهداف المحددة
ضـــرورة تبـــني وتـــدعيم الإدارة العليـــا لتطبيـــق  ـــوذ  بطاقـــة الأداء المتـــوازن، مـــع وجـــوب ان يكـــون ذلـــ  التـــدعيم  -

 ؛ا بالنسبة لكل العاملين بالم سسةواضا
ب إدراك انــه لا توجــد هنــاك حلــول معياريــة تناســب كــل الم سســات، نظــرا لاخــتلاف عوامــل البيئــة الداخليــة يجــ -

 ؛رجية التي ت ثر على تل  الم سساتوالخا
ضــــرورة إدراك صــــعوبة القيــــاس الكمــــي لكــــل م شــــرات الأداء، وذلــــ  باعتبــــار ان بطاقــــة الأداء المتــــوازن تضــــم  -

 ؛م شرات كمية وأخرى نوعية
عتماد علـى مـدخل الاتصـال مـن أسـفل لأعلـى ومـن اعلـى لأسـفل التنظـيم، وذلـ  لإدراك التغـيرات ضرورة الا  -

 ؛المستمرة
يجب عدم البدء بتاليلات عميقة، ولكـن يفضـل البـدء بتالـيلات بسـيطة وتقريبيـة، بهـدف الـتعلم والتاسـين   -

 مع توسيع الاستخدام بالتدر  ح  لا تكون هناك فجوة بين التاليل والتطبيق.
 : الخطوات الأساسية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن3الفرع 

 سنقوم فيما يلي بتوضيح هذه الخطوات:
الرؤية المستقبلية للم سسة تعبر عن الوضع الذي تصبوا ان تصل اليه هذه الأخيرة خـلال القـترة أولا: تحديد الرؤية: 

ثها، وتعكـي الرؤيـة تصـور الم سسـة لمـا سـيكون عليـه القادمة، ف ذا كانت الرؤية محددة سابقا فـيمكن مراجعتهـا وتحـدي
  .1وضعها في المدى الطويل، لذل  يجب ان تساهم في اثراء طموح العاملين وتوجيه مسيرة الم سسة

تحـدد الإدارة العليـا اسـتراتيجية الم سسـة في ضـوء ثانيا: تحديد الاستراتيجية العامفة للمنهمفة )رؤيفة الإدارة العليفا(: 
 سســة، ودورة حيــاة منتجا ــا، ومســتوى المنافســة الــذي تتعــرض لــه إمكانيا ــا ومواردهــا الداخليــة، فــ ذا  دورة حيــاة الم

كانــت الم سســة جديــدة وفي مرحلــة النمــو تتعــرض لمنافســة شــديدة، ف  ــا ســتركز علــى محركــات الأداء الخارجيــة مثــل 
الإنتـــا  في ضـــوء  التكنولوجيـــا المطبقـــة لـــدى رضـــا العمـــلاء، الأداء البيئـــي، التجديـــد والابتكـــار في مجـــال تكنولوجيـــا 

المنافســــين، وذلــــ  بمــــا يعمــــل علــــى تــــدعيم المركــــز التنافســــي للم سســــة، أمــــا اذا كانــــت الم سســــة في مرحلــــة النضــــ  
والاســتقرار ومنتجا ــا تتمتــع باســتقرار ســوقي وموقــف تنافســي مناســب، فــان الإدارة العليــا تحــدد اســتراتيجيا ا علــى 

                                                 
، مذكرة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي ودورها في تطبيق استراتيجية المؤسسة الأداء المتوازنبطاقة ابتسام عنانة،  -1
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ء الداخليــة مثــل التشــغيل الــداخلي والمســاهمين مــن خــلال التاســين المســتمر في مجــالات الإنتــا  أســاس محركــات الأدا
ونظــم المعلومــات والأســاليب الإداريــة بمــا يعمــل علــى تفــيض التكــاليف وتحســين الإنتاجيــة مــن ناحيــة، وزيادة العا ــد 

 .1وزيادة القيمة للمساهمين من ناحية أخرى
تعــرف عوامــل النجــاح بأ ــا:" تلــ  الشــروط الأساســية الــتي تســمح بتاقيــق كمففة: ثالثففا: تحففدي عوامفف  النجففاح الحا 

الأهــداف ومســاعدة المنظمــة علــى مواجهــة البيئــة المتغــيرة، وتكــون عــادة في شــكل كفــاءات متميــزة غــير قابلــة للتقليــد 
 2وتعطي مزايا تنافسية للمنظمة".

في شـــكل اهـــداف اســـتراتيجية لمحركـــات الأداء يـــتم في هـــذه المرحلـــة تحليـــل الاســـتراتيجيات العامـــة وترجمتهـــا 
الخمســة، وهــو مــا لمقــق الــتراب  الرأســي لنظــام تقيــيم الأداء بالإضــافة الى تحقيــق الــتراب  الافقــي، مــن خــلال اشــتقاق 
الأهــداف مــن الاســتراتيجيات مــن ناحيــة، وتعــاون الأهــداف مــع بعضــها في تحقيــق الاســتراتيجيات مــن ناحيــة أخــرى 

 ا في الجدول التالي:يمكن توضياه والتي
 تحدي عوام  النجاح الحاكمة(: يمث  10-10جدول رقم )

 الأهداف الاستراتيجية محرك الأداء
 

 وجهة نظر المساهمين()الجانب المالي 
 تنمية وتحسين العا د 
 تفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية 
  الأصولزيادة الاستثمار واستغلال 

 
 جانب السوق )وجهة نظر العملاء(

  ضا العملاءر 
 الحصة من السوق 
 العملاء الجدد 

 تحسين طرق الأداء والتشغيل  جانب التشغيل الداخلي )وجهة النظر الداخلية(
  تبسي  وتنمي  أجزاء المنت 
 ابتكار طرق جديدة 

 التطور التقني في مجال النتا   جانب التطوير والابتكار والتاسين المستمر )النمو والتعلم(
 مجال المنتجاتالباوا والتطوير في  
 تطور نظم المعلومات والأساليب الادارية 

 تطور الأداء البيئي  جانب الأداء المجتمعي )وجهة نظر المجتمع(
 تطور الأداء الاجتماعي 

شـر والتوزيـع، المنصـورة، السـعودية، ، المكتبـة العصـرية للنالتخطفيط الاسفتراتيجي بقيفاس الأداء المتفوازنرمضـان فهـيم غريبـة، –عبد الحميد عبد الفتاح المغـربي المصدر: 
0226  ،002 . 

                                                 
 ،في تطوير أداء المصارف الفلسطينية )ABC (ونهام التكاليف على أساس الأنشطة )BSC (تأثير الربط والتكام  بين مقياس الأداء المتوازن ،فاطمة رشدي سويلم عوض -1

 .222   ،0220 ،غزة ،الجامعة الإسلامية، درجة ماجستير
 .002،  مرجع سابقالمغربي، رمضان فهيم غريبة، عبد الحميد عبد الفتاح  -2
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تـــتص هـــذه المرحلـــة بتاديـــد  رابعفففا: تحديفففد مقفففاييلأ الأداء للأهفففداف الاسفففتراتيجية المرتبطفففة  حركفففات الأداء:
مقــاييس الأداء للأهــداف الاســتراتيجية الســابق تحديــدها لمحركــات الأداء الخمســة، ولكــي تحقــق هــذه المقــاييس دورهــا 

نـــه يجـــب ان تكـــون مشـــتقة مـــن الهـــدف الاســـتراتيجي الـــذي تعـــبر عنـــه، ويراعـــي ان يكـــون عـــدد المقـــاييس بفعاليـــة، فا
مناســب دون زيادة او نقـــص للهـــدف الاســـتراتيجي، ومعـــبرا عـــن حقيقتــه التطوريـــة والتنافســـية بأفضـــل صـــورة  كنـــة، 

ركات الأداء في المرحلـة السـابقة كمـا ويمكن تحديد مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الاستراتيجية السابق تحديدها لمح
 1يلي:
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 .تحديد مقاييلأ الأداء للأهداف الاستراتيجية المرتبطة  حركات الأداء(: يمث  10-10جدول رقم)
 الأداءمقاييس  الأهداف الاستراتيجية  الأداءمحرك 
 ربحية العملاء معدل  و المبيعات، ربحية كل منت ، تنمية وتحسين العا د 

معدل تحقيق التكلفة المسـتهدفة، معـدل تحسـين التكلفـة، نسـبة تكلفـة المنـت  الى تكلفـة  تفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية  الجانب المالي
 المنافسين، معدلات الإنتاجية، نسبة الأنشطة التي تضيف النقدية

ام  التاســـين والتطـــوير الى المبيعـــات، العا ـــد علـــى الاســـتثمار، نســـبة الاســـتثمار في بـــر  زيادة الاستثمار واستغلال الموارد 
 التدفقات النقدية

 مواعيد التسليم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة رضا العملاء جانب العميل
تطــــور عــــدد العمــــلاء، نصــــيب الم سســــة مــــن عــــدد العمــــلاء في الســــوق، تطــــور حجــــم  الحصة من السوق 

 حصة الم سسة من مبيعات السوقالمبيعات، تطور قيمة المبيعات، 
 عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من الم سسات المنافسة العملاء الجدد 
معدل الضياع في المواد، معدل الضياع في الوقت، عدد نقاط الاختناق في مركز الإنتا   تحسين طرق الأداء والتشغيل 

 ملينوالخدمات، معدل دوران المخزون، تطور مهارات العا
جانب التشغيل 

 الداخلي
التطــــور في أجــــزاء المنــــت ، نســــبة عــــدد الأجــــزاء النمطيــــة، معــــدل التاســــين في الكفــــاءة  تبسي  وتنمي  أجزاء المنت 

 الهندسية
وقــــت تحــــرك المــــواد بــــين المراكــــز، تطــــور زمــــن دورة الإنتــــا ، تطــــور وقــــت اعــــداد الخــــلايا  ابتكار طرق تشغيل جديدة 

 الإنتاجية 
 معدل التطور التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجية التقني في الإنتا التطور  

جانـــــب التطـــــور 
 والابتكار

ابتكــــار منتجــــات جديــــدة، تطــــور المنتجــــات الحاليــــة ونحســــين خصــــا ها، معــــدل تطــــور  الباوا والتطوير في مجال الإنتا  
 النشاط الباثي، معدل فعالية النشاط

ب تطــــــور نظــــــم المعلومــــــات والأســــــالي 
 الإدارية

تطــــور نســــب عيــــوب الإنتــــا ، تطــــور عــــدد المــــوردين، تطــــور نســــبة الاســــتجابة لطلبــــات 
 العملاء، تطور زمن دورة التسليم

التطــور في فـــر  العمــل الـــتي تتياهــا الم سســـة، التطــور في مســـتويات دخــول العـــاملين،  تطور الداء المجتمعي 
 هنيةتطور المساهمة في البرام  الثقافية والتعليمية والم

جانـــــــــــــب الأداء 
 المجتمعي والبيئي

تطـــور عـــدد المخالفـــات، تطـــور قيمـــة الغرامـــات، تطـــور أســـاليب معالجـــة العـــادم، تطـــور  تطور الأداء البيئي
 المنتجات الصديقة للبيئة

، 0220لجامعــة الإســلامية غــزة، فلســطين، ، مــذكرة ماجســتير، اتقففويم بنففك فلسففطين المحففدود باسففتخدام بطاقففة الأداء المتففوازنمحمــد أحمــد محمــد أبــو قمــر، المصففدر: 
 70. 

في هــذه الخطــوة يــتم صــياغة الأهــداف ووضــع خطــة عمــل الافــراد المســ ولين  خامسففا: اعففداد وتطففوير خطففة العمفف :
وجــدولا زمنيــا لإعــداد التقــارير المرحليــة النها يــة، ويجــب ان تتفــق المجموعــة علــى قا مــة الأولــويات وعلــى جــدول زمــني 

لات غـــــير متوقعـــــة، وتعتـــــبر مقـــــاييس الأداء همـــــزة وصـــــل بـــــين الأهـــــداف الاســـــتراتيجية وأداء تفـــــاديا لحـــــدوا مشـــــك
المســــتويات التشــــغيلية والتنفيذيــــة كمــــا ان الأهــــداف الاســــتراتيجية تشــــتق مــــن الاســــتراتيجية العامــــة للم سســــة، فــــان 
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بلـــة للفهــــم مـــن جانــــب مقـــاييس الأداء في المســـتويات التنفيذيــــة ليـــل للتاديــــد اكثـــر مــــن العموميـــة، حـــ  تكــــون قا
 المستويات المطبقة لها.

وتتطلب بيـان الأنشـطة والافعـال الواجـب البـدء في تنفيـذها لتاقيـق الأهـداف  سادسا: تحديد الأهداف التنفيذية:
والانتقـــال بالخطـــة الى عـــالم الواقـــع وهـــذا يتطلـــب بـــدوره تحديـــد الأهـــداف الســـنوية وتوزيـــع وتصـــيص المـــوارد وتحديـــد 

هداف، وتدعيم البرام ، وثقافة الم سسة، ومحاولة رب  ذلـ  بالدافعيـة، ويراعـي عنـد  ارسـة الأفعـال المس وليات والا
  .1التنفيذية ا ا ت ثر على كل العاملين والمديرين بالم سسة وتتاثر بهم

مر للتاكــد للتاكــد مـن ســلامة تطبيـق بطاقــة الأداء المتـوازن لابــد مـن متابعتهــا بشـكل مســتسفابعا: المتابعففة والتقيفيم: 
من ا ا تنجـز الوظيفـة المقصـودة باعتبارهـا ديناميكيـة لـ دارة الاسـتراتيجية، ومـن الضـروري اسـتخدامها في العمليـات 

 اليومية للم سسة وعلى مستوى كل المستويات الإدارية في الم سسة.
لجـوء اليهـا بشـكل مسـتمر يتم ذلـ  مـن خـلال متابعـة المقـاييس المعـدة في جميـع المسـتويات الإداريـة والحـر  علـى ال

في العمليـــات اليوميـــة لـــ دارة، اذن يجـــب ان تكـــون عمليـــة تســـجيل درجـــات قيـــاس الأداء المتـــوازن جـــزء مـــن العمـــل 
 .2اليومي للم سسة

 : إسهام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي4الفرع 
 3لأداء الاستراتيجي في النقاط التالية:يمكن ابراز اهم اسهامات بطاقة الأداء المتوازن في تقييم ا

لــى جميــع جوانــب الشــمولية، حيــت ان تقيــيم الأداء الاســتراتيجي بالاعتمــاد علــى بطاقــة الأداء المتــوازن يركــز ع -
 ؛الأداء في الم سسة

تســـاعد بطاقـــة الأداء المتـــوازن في كشـــف الاخـــتلالات في وقتهـــا، وذلـــ  بســـبب طريقـــة توزيعهـــا للمعـــايير علـــى  -
 ؛على جانب معين من الأداءمختلف محاورها، حيت يركز كل محور 

 ؛ تساعد الإدارة باتاذ القراراتيوفر استخدام بطاقة الأداء المتوازن كما من المعلومات التي -
المتـوازن عنـد القيـاس والتقيـيم في تفـادي حـدوا تعـارض وخطـ  مـن المسـ وليات والادوار  تساعد بطاقة الأداء -

 ؛فرادبين العاملين لأ ا تحدد الواجبات والمس وليات للأ
التاديد الـدقيق لأنظمـة الجـزاء والعقـاب، حيـت انـه عنـد حـدوا خلـل يمكـن كشـف المسـ ول عنـه، وكـذا عنـد  -

 ؛في ذل  بغرض تحفيزهم وترقيتهمين النجاح يمكن كشف الافراد المساعد
                                                 

 .00،  مرجع سابقابتسام عنانة،  -1
نوفمبر  20/22، ملتقى علمي دولي، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، مداخلة علمية بعنوان دور بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الاستراتيجيةوهيبة مقدم،  -2

0222  ،20. 
 .01،  مرجع سابقصا  بلاسكة،  -3
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 تعطي للم سسات القدرة على التعلم الاستراتيجي والاستفادة من الأخطاء والحلول المقترحة لتنمية المهارات. -
ســتمرار تكيفــا مــع متطلبــات التاــديت، حيــت ان بطاقــة الأداء المتــوازن تجــدد المعــايير الموضــوعية في محاورهــا با -

 ؛البيئة
ها في يئــي، حيــت أصــبات الم سســات تقــيم مــدى مســاهمتها في تحقيــق الاســتدامة ومســاهمتالاهتمــام بالبعــد الب -

 ؛مجال المس ولية الاجتماعية
الحلــول العلاجيــة  تســاعد في التقيــيم ايصــال المعلومــات الخاصــة بالاســتراتيجية الى جميــع العمــال، وكــذا إيصــال -

 ؛بسرعة ومصداقية
ة الى الأطــراف المعنيــة أي حملــة الأســهم، وذلــ  لإعطــا هم كــذل  إيصــال جميــع المعلومــات عــن حالــة الم سســ -

 ؛ال من اجل الاقتراح وابداء الرأيالمج
ترتيـــب الأولـــويات عنـــد البـــدء في عمليـــة القيـــاس والتقيـــيم، حيـــت ان هنـــاك جوانـــب ينبغـــي البـــدء بهـــا أولا عنـــد  -

 ؛ياس والتقييم للأداء الاستراتيجيعمليتي الق
ء معلومــات اليــل البيــانات والمعلومــات بصــورة مســتمرة. وهــذا مــا يســمح اعطــاتســمح بطاقــة الأداء المتــوازن بت -

 ؛دا مة عن حالة الم سسة
يـــ دي قيــــاس وتقيــــيم الأداء الاســـتراتيجي باســــتخدام بطاقــــة الأداء المتـــوازن الى تحســــين الأداء في الم سســــة لان  -

ضــــافة الى نوليــــة التقيــــيم الإجــــراءات التصــــاياية المتخــــذة تقــــوم علــــى كــــم مــــن المعلومــــات عــــن المشــــكل، بالإ
 .1والتاسين

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة
كــون بطاقــة الأداء المتــوازن مــن أحــدا الأدوات في تقيــيم الأداء الاســتراتيجي، فقــد شــكلت موضــوع بحــت 
للعديــد مــن البــاحثين، منهــا حاولــت اثبــات فعاليتهــا ومنهــا مــن جــاءت لانتقادهــا، ومــن اهــم الدراســات الــتي تــدم 

 موضوعنا نذكر منها ما يلي:
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 المطلب الأول: الدراسات السابقة باللغة العربية
الخفففولي هالفففة عبفففد الله، اسفففتخدام نمفففوذج القيفففاس المتفففوازن لفففلأداء في قيفففاس الأداء الاسفففتراتيجي لمنشفففآت  -0

 .0110الاعمال، رسالة دكتورا ، غير منشورة، جامعة غزة الإسلامية، فلسطين، 
اجراء دراسة تحليلية انتقادية لنموذ  بطاقة الأداء المتوازن، ومن في اقـتراح الحلـول الكفيلـة استهدفت الدراسة 

 يتفادى نقاط الضعف، كي يمكن بناء  وذ  فعال للقياس المتوازن للأداء في م سسات الاعمال. 
 تم حصر الأدوات المستخدمة في هذه الدراسة في: 

 ؛نبية المتاحة على مستوى المكتباتالمراجع والكتب باللغتين العربية والأج -
 ؛كتب وملفات إلكترونية -
 بعض الدراسات السابقة.  -

 قد توصلت الدراسة الى عدة نتا   منها:
ان ادخــال بعــض التعــديلات علــى النمــوذ ، يجعلـــه متكــاملا للقيــاس والإدارة الاســتراتيجية، لــذا مــن المناســـب  -

ذلـــ  النمـــوذ  مثـــل: رضـــاء العمـــلاء وتحســـين الجـــودة، فقـــد الاهتمـــام بتقيـــيم الآفر غـــير الماليـــة لـــبعض جوانـــب 
يســـاعد ذلـــ  في تحديـــد العمـــلاء والمنتجـــات الأكثـــر ربحيـــة للم سســـة، مـــع تحديـــد المـــدخلات والعمليـــات الـــتي 

 ؛زيادة تكلفة المنتجات او الخدماتت دي الى 
تحديــد اســتراتيجية الم سســة إمكانيــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن في عمليــة التخطــي  الاســتراتيجي، لغــرض  -

 (.BSCوسياستها والتي سوف تترجم في صورة مقاييس مالية وغير مالية في  وذ  )
بلاسففكة صففا ، قابليففة تطبيففق بطاقففة الأداء المتففوازن كففأداة لتقيففيم الاسففتراتيجية في المؤسسففة الاقتصففادية  -0

 .0100/0100الجزائرية، رسالة ماجستير في علوم التسيير، 
 ال الر يسي حـول: مـدى قابليـة اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن في الم سسـة الاقتصـادية الجزا ريـة  لاور الس

 كاداة لتقييم الاستراتيجية؟
الاقتصــــادية الجزا ريــــة علــــى تطبيــــق بطاقــــة الأداء هــــدفت هــــذه الدراســــة الى معرفــــة مــــدى قــــدرة الم سســــات 

ت لتطبيقـه، بالإضـافة إلى العراقيـل الـتي تقـف حيـال ذلـ . وقـد المتوازن، ومعرفة المقومات التي تحويلهـا هـذه الم سسـا
وجـدنا عــدم تطبيــق هــذه البطاقــة في الم سســات الجزا ريــة محـل الدراســة، كمــا توصــلنا إلى عــدم توافرهــا علــى المقومــات 

 المساعدة على تطبيقه وأ ا بعيدة كل البعد على تبني هذه البطاقة. 
 الدراسة:واهم النتا   المتوصل لها من خلال 
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ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية ل دارة الحديثة الى الأدوات الحديثة القا مة علـى مفـاهيم تـلاءم تطـورات  -
 ؛الوقت الراهن

 ؛م في تحسين الأداء الكلي للم سسةتعد بطاقة الأداء المتوازن من أدوات تقييم الاستراتيجية، كما تساه -
 ستجدات خاصة في مجال الإدارة وأساليب التسيير.ضعف تكيف الم سسات الجزا رية مع الم -
أبو عجيلة رم ان عثمفان غريفب، مفدى إمكانيفة اسفتخدام بطاقفة الأداء المتفوازن لتقيفيم الأداء في البنفو   -3

 .0100التجارية الليبية، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط ليبيا، 
كــزات النظريــة والعلميــة لبطاقــة الأداء المتــوازن، كمــا هــدفت الى هــدفت هــذه الدراســة الى إمكانيــة تقــديم المر 

معرفة مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية، ومعرفة اهم المعوقات الـتي 
 تواجه تطبيقها في البنوك التجارية الليبية.

ة الليبيـــة الاســـتعداد الكامـــل لتطبيـــق بطاقـــة الأداء المتــــوازن، ومـــن نتـــا   الدراســـة انـــه لـــدى البنـــوك التجاريـــ
وكــــذل  تــــوفر البيــــانات اللازمــــة لاســــتخدام مقــــاييس الأداء وابعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن في تقيــــيم الأداء في البنــــوك 

قــاييس الأداء التجاريــة الليبيــة، وكــذل  توصــلت الدراســة الى ان تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن يــ دي الى الــرب  بــين م
واســـتراتيجية المنظمـــة الا ا ـــا اثبتـــت النتـــا   وجـــود معوقـــات تواجـــه تطبيـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن في البنـــوك التجاريـــة 

 الليبية.
 اني: الدراسات السابقة بالأجنبيةالمطلب الث

2- Kaplan, R, & Norton, D: Translating Strategy into Action- 
The Balance Scorecard- Harvard University Press, Boston, 

1996. 
 بطاقة الأداء المتوازن كنهام للإدارة الاستراتيجية.

الدراســـة مـــاهي الا توضـــيح للطريقـــة النمطيـــة الـــتي تـــترجم بهـــا الاســـتراتيجيات الى اعمـــال مـــن خـــلال بطاقـــة 
ف الاســـتراتيجية الطويلـــة والقصـــيرة الأداء المتــوازن، والمعـــبر عنهـــا بمجموعـــة مترابطــة مـــن المقـــاييس الـــتي توضــح الأهـــدا

الادل، والآليــة المســتخدمة في تحقيــق هــذه الأهــداف. وقــد قــام الباحثــان مــن دراســة أكثــر مــن مئــة شــركة أمريكيــة مــن 
مختلــف القطاعــات الاقتصــادية، حيــت تم استقصــاء صراء مــديري الإدارة العليــا بالم سســات المباوثــة حــول اســتخدام 

ياس أداء الم سسات خلال تطبيق الإدارة للخطة والبرام  الموضوعة، وقد لكن الباحثـان مـن  وذ  الأداء المتوازن لق
التوصل الى عدة نتا   أهمها: ان  وذ  بطاقة الأداء المتوازن يمكـن الإدارة مـن تنفيـذ وتطبيـق الـبرنام  مـع قـدرة علـى 
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تي تنش  فيهـا الم سسـة. كمـا حـدد الباحثـان عـدة التكيف مع المتغيرات في البيئة التكنولوجية والتنافسية والأسواق ال
عمليات يتوجب على إدارة الم سسات تحقيقها لبلوغ هدفها، ومقدر ا علـى التكيـف مـع التغـيرات الـتي تواجههـا في 

 البيئة الخارجية. وهذه العمليات هي:
 ؛لقياس الأداء د الابعاد المناسبةترجمة رؤية ورسالة الم سسة وربطها مع مجموعة من الأهداف وتحدي -
التواصل المستمر مع كافة وحدات واقسام الم سسة وكافة الموظفين، ووضع إجراءات محـددة لتاقيـق الانسـجام  -

ع نظــام حــوافز لتاقيــق تلــ  بــين الأهــداف الاســتراتيجية للم سســة واقســام العمــل الموجــودة داخلهــا، مــع وضــ
 ؛الأهداف

 نات التقديرية بما يتماشى مع اهداف الم سسة واستراتيجيا ا.الرب  الفعال بين التخطي  الاستراتيجي والمواز  -
التركيــز علــى أهميــة التغذيــة العكســية مــن خــلال المراجعــة الدوريــة والمســتمرة لــبرام  الم سســة وصليــات تطبيقهــا في  -

 الم سسة.
أداة ربــ  علــى العمــوم افــرزت الدراســة، ان البطاقــة مــاهي إلا نظــام لتقيــيم الأداء الشــامل للم سســة، وأ ــا 

وتوصيل بين الإدارة العليا التي تقوم بصـياغة الاسـتراتيجية للم سسـة وبـين الإدارات التنفيذيـة والافـراد الـذين يقومـون 
 بتنفيذ أنشطة الم سسة من خلال مجموعة من المقاييس المالية وغير مالية، والمترابطة فيما بينها.

0_Shih jen Kathy ho0112زن، مقارنة بين مؤسستين، اليابان،، اعداد بطاقة الأداء المتوا. 
هدفت الدراسة الى اختبار عملية استخدام النمـوذ  في شـركة لصـناعة السـيارات ومصـرف، حيـت أظهـرت 
الدراسة ان شركة تصنيع السيارات كان لديها تطبيق ناجـح للنمـوذ  علـى عكـس المصـرف الـذي لم يكـن لديـه حـاح 

تطبيقـات النمـوذ  في الم سسـتين، وذلـ  مـن اجـل معرفـة سـبب الاخـتلاف في  في تطبيقه، وقد تم اجراء مقارنـة بـين
نتــا   التطبيــق بــين هــاتين الم سســتين، ومســتوى الرضــى الم سســي الــذي يتاقــق مــن تطبيقــه، وقــد توصــلت الدراســة 

يس الى: وجوب توافر التغذية الراجعـة، بغـرض تحقيـق الرضـى الم سسـي مـع وجـوب مشـاركة العـاملين في صـياغة مقـاي
(. وزيادة فاعليـة تطبيــق النمـوذ  لضــمان حـاح تطبيقـه. وان لا تقتصــر علـى المــديرين وحـدهم، وذلــ  BSC ـوذ  )

لان عـــدم وضـــوحها بالنســـبة للعـــاملين يـــ دي الى شـــعورهم بالإحبـــاط، وبالتـــالي لمـــول دون تقبلـــه للنمـــوذ . وان تـــتم 
 التاكم بها.دراسة عدد المقاييس المختارة ونوعها، كي يمكن مراقبتها في 
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3 _Andrieh. Zaman  ،0112، تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاسترالية، استراليا. 
اســـتهدفت تلـــ  الدراســـة، بحـــت الوضـــع الحـــالي لتطبيـــق النمـــوذ  في المســـتقبل القريـــب، وقـــد نلـــت عينـــة 

منهـا قـد طبقـت النمـوذ ، في حـين  33%الدراسة على خمسـين شـركة أسـترالية تم اجـراء مسـح لهـا، حيـت ان نسـبة 
 تط  لتنفيذه في المستقبل.  52%ان 

 ومن اهم نتا   الدراسة ما يلي:
(، الا ان هنــاك ضــعف في المبــادرة BSCانــه وبالــرغم مــن إدراك ومعرفــة إدارات الشــركات الأســترالية بالنمــوذ  ) -

 ؛عليا للشركات لتنفيذه في شركا موالتخطي  من قبل الإدارة ال
 ؛الاستراتيجي، وان له قيمة عالية ارة الشركات تعتقد ان النموذ  هو نظام لقياس وتقييم الأداءان إد -
 يعتقد المستجيبون ان فهم الإدارة العليا ودعمها لقضية تطبيق النموذ  يعتبر مهما جدا. -
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 خلاصة الفص :
اء المتـوازن في جانبهـا النظـري من خلال التطرق إلى موضوع تقييم الأداء الإستراتيجي استخدام بطاقة الأد

لأن حــاح تقيــيم الأداء الإســتراتيجي يعــني ضــرورة بلــوغ ، لهــذا الفصــل تبــين أن لهــذا الموضــوع أهميــة بالغــة في الم سســة
الم سســة لأهــدافها مــن خــلال الاســتخدام الأمثــل للمــوارد المتاحــة لهــا، الأمــر الــذي يجعلهــا تــولي اهتمامــا كبــيرا لــه مــن 

ات والمقـاييس المختلفـة والمتنوعـة لـذل  ضـمن المحـاور الأساسـية لبطاقـة الأداء المتـوازن، حيـت يـتم خلال وضع الم شـر 
من خلال مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المتوقع والمسـتهدف والإهتمـام اميـع الجوانـب الداخليـة والخارجيـة، القريبـة 

لأنه يتيح الفرصـة أمـام الم سسـة لمعرفـة الإيجابيـات والسـلبيات  والبعيدة المدى المالية وغير المالية، وإعطا ها أهمية كبيرة
ــــــــــــــات ووضــــــــــــــع الإجــــــــــــــراءات التصــــــــــــــاياية المناســــــــــــــبة ــــــــــــــز الإيجابي ــــــــــــــه تعزي .في الأداء الإســــــــــــــتراتيجي لهــــــــــــــا، ومن
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 تمهيفد:
اســـة ميدانيـــة تـــدعيما لمـــا تم تناولـــه في الجانـــب النظـــري مـــن خـــلال الفصـــل الســـابق كـــان لابـــد مـــن إجـــراء در 

هـدفها معرفـة مـدى اسـهام بطاقــة الأداء المتوازنـة في تقيـيم الأداء الإسـتراتيجي فــتم إختيارهـا لأحـد الم سسـات البــارزة 
(، حيــــت تعمـــل هـــذه الم سســــة كغيرهـــا مــــن الم سســـات بتقــــديم CAATوالمتمثلـــة في الشـــركة الجزا ريــــة للتامينـــات )
 ة. الأفضل ولهذا سنقوم فيها بالدراسة الميداني

 :إلى الفصل هذا تقسيم ومن خلال ذل  سنااول
 ؛الطريقة والأدوات :المبحث الأول
 .النتا   والتوصيات :المبحث الثانفي
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 المبحث الأول: الطريقة والأدوات 
مة، يتناول هذا الفصل وصفا لمنه  الدراسة، والأفراد مجتمع الدراسة وعينته، وكذل  أداة الدراسـة المسـتخد

 وصدقها وثبا ا، والمعالجات الإحصا ية التي تم الاعتماد عليها في تحليل الدراسة.
 المطلب الأول: الطريقة

 هـــو كامـــل الأفـــراد والأحـــداا والمشـــاهدات موضـــوع الباـــت والدراســـة، والمتمثلـــة في الشـــركة مجتمفففع الدراسفففة :
 (.CAATالجزا رية لتامينات )

 :تم أخـذ عينـة مـن البيـانات 1مجتمـع الدراسـة يـتم اختيارهـا بطريقـة معينـة هي مجموعة جز يـة مـن عينة الدراسة ،
 المحاسبة بغية استخدامها في الدراسة التطبيقية والمتمثلة في:

 2015التقرير السنوي لسنة 
 2016التقرير السنوي لسنة 
 2017التقرير السنوي لسنة 
 2018التقرير السنوي لسنة 
 2019التقرير السنوي لسنة 

  ات الدراسة متغير 
خلال هذه الدراسة نحاول معرفة مدى تقييم الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتـوازن في الشـركة 

 .(CAATالجزا رية للتامينات )
 فالمتغيرات المدروسة تتمثل في الأداء الإستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن.

 المتغير المستق : -
 .2الم سسة على تحقيق أهدافها طويلة الأمد: هو قدرة الأداء الإستراتيجي

 المتغير التابع:  -
: نظام إداري يهـدف إلى مسـاعدة الم سسـة علـى ترجمـة رؤيتهـا وإسـتراتيجيتها إلى مجموعـة بطاقة الأداء المتوازن

 .3من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة
 ثل في:تقوم بطاقة الأداء المتوازن على أربعة ابعاد أساسية تتم

                                                 
 .21، ورقلة،  2، ط IMRADالدلي  المنهجي لإعداد البحوث العلمية )المذكرة، الأطروفة، التقرير، المقال( وفق طريقة إبراهيم بختي،  -1
 .277،  0227، دار وا ل للنشر، عمان، 2، طبعة لإدارة الاستراتيجية منهور منهجي متكام اوا ل محمد صباي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  -2
 .200،  مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضان فهيم غربية، -3
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  :يعكـــس هـــذا البعـــد كيـــف تظهـــر الم سســـات أمـــام عملا هـــا، ويتضـــمن تحلـــيلا مفصـــلا لمكـــونات بعفففد العمفففلاء
الســوق وطبيعتــه وفئــات العمــلاء داخــل الســوق، حيــت أن العمــلاء المســتهدفين لــيس جمــيعهم متجانســين فلكــل 

ف في نوعيـــة العمـــلاء مـــنهم أولـــويات وأفضـــليات محـــددة تتلـــف مـــن عميـــل لأخـــر، وأن هـــذا التنـــوع والاخـــتلا
  .1وتفضيلا م لمتا  إلى دراسة تفصيلية من قبل الم سسة

 :يعتبر البعد المـالي هـو البعـد الأول في بطاقـة الأداء المتـوازن لقيـاس الأداء الاسـتراتيجي، ولثـل نتـا    البعد المالي
لإســتراتيجية الم سســة،  هــذا البعــد مقــاييس موجهــة لتاقيــق الأهــداف، والوقــوف علــى مســتوى الأرباح المحققــة

والعمل على تفيض مستوى التكاليف مقارنـة بمسـتوى التكـاليف في م سسـة أخـرى وبشـكل نسـبي إلى جانـب 
 .2هدف النمو الذي يعد أحد المساهمات والمبادرات الإستراتيجية الأساسية

 :تهـــا لتاقيـــق أهـــداف يركـــز هـــذا الجانـــب علـــى القـــدرات والمهـــارات الداخليـــة الواجـــب تنمي بعفففد الفففتعلم والنمفففو
الم سسـة في الأجــل الطويــل، حيــت تتطلــب المنافســة أن تعمـل الم سســات باســتمرار علــى تنميــة قــدرا ا لتاقيــق 
قيمـة للعمـلاء والمنافســين، ولسـد الفجــوة بـين القــدرات والمهـارات الحاليـة والقــدرات والمهـارات المطلوبــة مـن أجــل 

 .3بلوغ أهداف الم سسة
 يقصد به جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية التي تتميز بهـا الم سسـة عـن غيرهـا والـتي : بعد العمليات الداخلية

 .  4من خلالها يتم مقابلة حاجات العملاء وأهداف المالكين
تم تلخيص المعطيات المستخدمة في الدراسة التطبيقية عبر الفترة الزمنية المحددة علـى الناـو تلخيص المعطيات:  -

 التالي:
 
 
 
 

 
 

                                                 
، تصص تسيير الم سسات، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ، أطروحة دكتوراه في علوم التسييرأثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الابتكار التسويقيصمنة سعودي،  -1

0220/0202  ،26. 
 .022،  0221، مكتبة نسيان للطباعة والتوزيع، بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكوميةكامل أحمد أبو ماضي،   -2
، 0220/0222، مذكرة لنيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير جامعة أم البواقي، أم البواقي، بطاقة الأداء المتوازن تقيم أداء البنو  التجارية بإستخدامسلمى سدارية،  -3
 62. 

 .21،  ، مرجع سابقصمنة سعودي -4
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 (: يوضح التعوي ات فسب الفروع10-10ل )الجدو 

 
 
 
 
 
 
 

 .0220 سنة الى 0222 سنة من للم سسة المالية التقارير المصدر:
 يوضح التأمينات فسب الفروع (:10-10الجدول )

 
 
 
 
 
 

 
 

 .0220 سنة الى 0222 سنة من للم سسة المالية التقارير المصدر:
 يوضح عدد الموظفين (:10-10الجدول )

 .0220 سنة الى 0222 سنة من للم سسة المالية التقارير المصدر:

 
 

 المبلغ الإجمالي القرض السيارات النقل الأخطار البيان

2014 2438610 396636 6506331 269060 9610637 

2015 5643289 414603 6644116 30278 12759279 

2016 6684994 364563 6623120 18757 13691434 

2017 6824136 477255 6125648 659 13427698 

2018 5414644 470450 6147998 29150 12062242 

2019 6139382 328927 6449550 1506 12942434 

 المبلغ الإجمالي القرض السيارات النقل الأخطار البيان

2014 10863202 1529331 7798577 1246 20192356 

2015 12147911 1359919 7650782 1468 21160080 

2016 12776686 1940290 7892566 6151 22615696 

2017 14009685 1497884 7553422 67449 23128440 

2018 14665422 1591690 7865183 51 24125610 

2019 14747183 1934784 7834867 34164 24589110 

 البيان
 عدد العمال

 )كبار المس ولين(

 عدد العمال

 )الإطارات(

 عدد العمال

 )رؤساء العمال(

عدد العمال )وكلاء 
 إجمالي العمال التنفيذ(

2014 207 471 611 415 1704 

2015 204 541 562 376 1683 

2016 188 488 569 366 1611 

2017 211 592 471 341 1615 

2018 218 585 503 346 1652 

2019 229 570 536 346 1681 
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 المطلب الثاني: الأدوات
 أولا: الأدوات المستخدمة

 1نهج التحليلي:الم -2
 يعني التفكي  والتجز ة. التحلي  لغة:  
يعرفه الدكتور مصـطفى الناصـر )تفكيـ  الكـل الى الجـزء( والمقصـود التفكيـ  العقلـي لكـل الى أجزا ـه  اصطلافا:  

ارسـة المكونة له، وعناصره المقيمة بشانه مبينا طبيعة الفكر البشري الـذي ينظـر الى الكـل، ولـه نظـرة للأمـور عامـة و 
 التاليل لكنه من تجز ة الظاهرة ودراستها بعمق.

إذا فهــو عبــارة عــن مــنه  منطقــي يســتخدم في الباــت العلمــي. فعمليــة التاليــل مرحلــة أساســية في مجــال 
الباـوا فلكــل باحـت أســلوب تحليـل خــا  بـه، يبنيــه بنـاء علــى تحديـد مجموعــة مـن الفرضــيات الـتي تقــوم بتاليلهــا 

يلي ملا م للظاهرة المدروسة فالتاليل في العلوم الطبيعية كالفيزياء والكيميـاء يسـمى بالتاليـل من أجل بناء إطار تحل
التجريبي أما تحليـل الأفكـار والتمييـز بينهـا وخاصـة في دراسـة الأوضـاع الاجتماعيـة والسياسـية ويسـتعمل في الأبحـاا 

وتبيــان الخصــا ص الأساســية حيــت لكــن المعــى  القانونيــة، فيســمى بالتاليــل النظــري المجــرد. لأنــه يســمح لنــا اظهــار 
ـــة وأحكـــام أو اجتهـــادات، فالتاليـــل طريقـــة تفســـيرية يعتمـــدها  والســـبب الـــذي يفســـر مـــا ندرســـه مـــن قواعـــد قانوني

 الاستدلال.

 2المنهج الوصفي: -0
ات يعــد المــنه  الوصــفي مــن أهــم المنــاه  الباثيــة وترجــع أهميتــه الكبــيرة في الاعتمــاد عليــه للعديــد مــن الدراســ -

وأيضــا الأبحــاا، وهــو المــنه  القــادر علــى وصــف الظــاهرة بشــكل دقيــق، مــن خــلال الكــم عــن طريــق إعطا هــا 
 ؛وصف بشكل رقمي

ـــدة، منهـــا المســـح  - ـــاه  فرعيـــة عدي ـــه لمتـــوي علـــى من كمـــا أن المـــنه  الوصـــفي عبـــارة عـــن مظلـــة مرنـــة حيـــت أن
 ؛الاجتماعي وأيضا منه  من أجل دراسة الحالة

د المنـــاه  في أنــه لمتـــوي علـــى كافـــة المنــاه  مـــا عـــدا التــاردي وأيضـــا التجـــريبي، كمـــا ان كمــا أنـــه يقـــال إنــه ســـي -
 الوصف يكون الأساس في توضيح الفكرة بالإضافة إلى الدراسة.

 

                                                 
1- setif2.dz/pluginfile.php-http://en.univ  20/26/0202يوم. 
2- method-analytical-https://mqaall.com/descriptive  20/26/0202يوم. 

http://en.univ-setif2.dz/pluginfile.php
https://mqaall.com/descriptive-analytical-method


 ( CAAT) للتأمينات الجزائرية الشركة دراسة فالة             الفص  الثاني                                                    
 

 
20 

 1التحلي  الإفصائي: -3
يعـرف التاليــل الإحصـا ي بأنــه عمليـة يــتم مــن خلالهـا تحضــير وتجهيـز البيــانات المتعلقـة والمرتبطــة بالباــت 

، لكــي تحلــل هــذه البيــانات ويــتم دراســتها ومــن في اســتخرا  النتــا   منهــا، وتــتم عمليــة تحليــل البيــانات مــن العلمــي
خلال اتباع عدد من الطرق الرياضية والمنطقية، حيت يتم ربـ  العلاقـات بالمضـمون، وبالتـالي تشـكل معـى  جديـد 

 ذو أهمية من علاقات لا يوجد لها أي معى  في حال وجدت بشكل منفرد.
كمــا عــرف التاليــل الإحصــا ي بأنــه عبــارة عــن عمليــة يــتم مــن خلالهــا شــرح صــفات ومعــالم مجتمــع مــا، 
وتبيــان الصــفات الــتي ليــزه عــن باقــي المجتمعــات، ويصــل الباحــت إلى هــذه الصــفات مــن خــلال دراســة المجتمــع مــن 

لـــم الإحصـــاء لـــيس علمـــا خـــلال أخـــذ عينـــة منـــه ليـــتم دراســـتها، وتعمـــيم نتا جهـــا علـــى مجتمـــع الدراســـة، كمـــا أن ع
حديثا، بل إن هذا العلم يعود للعصور والعهـود القديمـة، فقـد عـرف اليونانيـون هـذا العلـم، كمـا اطلـع عليـه الفراعنـة 

 والرومان.
 ثانيا: الأدوات الإفصائية

 :ثــر هــو قيمــة تتجمــع حولهــا مجموعــة مــن القــيم، ويعتــبر مــن اهــم مقــاييس النزعــة المركزيــة والأك المتوسففط الحسففابي
 .2استخداما في الإحصاء والحياة العملية، ويستخدم عادة في الكثير من المقارنات بين الظواهر المختلفة

  :( يرمــز للنســبة المئويــة 222)مقامــه يســاوي  222هــي طريقــة لتعبــير عــن عــدد علــى شــكل كســر مــن النسففب
 .203%"، على سبيل المثال %عادة بعلامة النسبة المئوية "

 لمستخدمةثالثا: البرامج ا
 لقد اعتمدنا في تحليل البيانات وجمعها على: 

  برنامج)EXCEL(:4 
الشــهيرة والــتي  (Office)أحــد الــبرام  الهامــة في مجموعــة  ((Microsoft Excel 2007يعــد بــرنام  

ـــه مـــن إمكانيـــات  Excel))حيـــت يشـــغل  (Microsoft)تنتجهـــا شـــركة  موقعـــا هامـــا ضـــمن هـــذه المجموعـــة لمـــا ل
حتياجـات عـدد كبـير مـن المسـتخدمين  ـن يكثـر تعـاملهم مـع الأرقـام حيـت يسـتخدم هـذا الـبرنام  في متعددة تلبي ا

 إجراء كافة العمليات الحسابية والإحصا ية والمالية وعرض البيانات من خلال رسوم بيانية.

                                                 
1-https://www.mobt3ath.com/serv_det.php   20/26/0202يوم. 
 .22،  22، أداة المنهجية والجودة، دليل رقم ي  مبادئ التحلي  الإفصائيدل -2
3- https://hassan.ab.ma/forum.html  20/26/0202يوم. 
 .2، علم الإدارة،  EXCEL BASICSأساسيات إكس  عدنان ماجد عبد الرحمان بري،  -4

https://www.mobt3ath.com/serv_det.php
https://hassan.ab.ma/forum.html
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 المبحث الثاني: النتائج والمناقشة
 المطلب الأول: النتائج

  :البعد المالي 
 التالية كما يلي:  تم حساب المعدلات

لكـل وحـدة منتجـة هـو نصـيب يقصد بمعـدل التكلفـة المتوسـطة : معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة  -0
 1الوحدة المنتجة من التكاليف الكلية. وتحسب بالعلاقة التالية:

 222*) تكلفة الوفدة الوافدة/ التكلفة الكلية (معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة =
 (: يوضح معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة10-10ول )الجد

 المجموع الزراعة القرض السيارات النقل الأخطار البيان

2014 

 

 9610637 / 269060 6506331 396636 2438610 المبلغ

%61 %4 %25 المعدل  3% / 100% 

2015 

 

 12759279 / 30278 6644116 414603 5643289 المبلغ

 %100 / %0 %52 %3 %44 المعدل

2016 

 

 13691434 / 18757 6623120 364563 6684994 المبلغ

 %100 / %0 %48 %3 %49 المعدل

2017 

 

 13427698 / 659 6125648 477255 6824136 المبلغ

 %100 / %0 %46 %4 %51 المعدل

2018 

 

 12062242 / 29150 6147998 470450 5414644 المبلغ

 %100 / %0 %51 %4 %45 المعدل

2019 

 

 12942434 1506 1506 6449550 328927 6139382 المبلغ

 %100 %0 %0 %50 %3 %47 المعدل

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222لسنوت من : من إعداد الطالبات وفق التقارير المالية المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- https://almerja.com/reading.php?idm=116689  20/26/0202يوم. 

https://almerja.com/reading.php?idm=116689
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 لأخطار((: يمث  معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة )ا22-20الشك  )
   

 
 
 
 
 
 
 
 

 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر: 

 ((: يمث  معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة )النق 10-10الشك  )
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر: 
 سيارات((: يمث  معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة )ال10-10الشك  )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر: 
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 (: يمث  معدل التكلفة المتوسطة لك  وفدة منتجة )القرض(24-20الشك  )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  ) المصدر:

 التحلي : 
 الأخطار: -أ

( ان نسـبة التكلفـة المتوسـطة لوحـدة الأخطـار في 22-20( والشكل )22-20نلاحظ من خلال الجدول )
نســـبة  0220، وســـنة 00%نســـبة  0222، حيـــت ســـجلت ســـنة 0227إلى ســـنة  0222تزايـــد مســـتمر مـــن ســـنة 

هـــذا راجـــع إلى  02%بنســـبة  0227، وأعلـــى نســـبة كانـــت في ســـنة 20%نســـبة  0226، وســـجلت ســـنة %22
، ونلاحـــظ 26%بنســـبة  0221نلاحـــظ اضفـــاض في ســـنة ارتفـــاع مبلـــغ الأخطـــار عـــن باقـــي مبـــالغ التعويضـــات، في 

 .27%بنسبة  0220ارتفاع طفيف في سنة 
 النق : -ب

( أن نســـبة التكلفـــة المتوســـطة لوحـــدة النقـــل في 20-20( والشـــكل )22-20نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول )
 ( في كل السنوات.2%، 0%إستقرار بين نسبتين )

 السيارات: -ج
( أن نســبة التكلفــة المتوســطة لوحــدة الســيارات 20-20ل )( والشــك22-20نلاحــظ مــن خــلال الجــدول )

نســـبة  0226، ســـنة 00%نســـبة  0220، وســـجلت في ســـنة 0227إلى ســـنة  0222إضفـــاض مســـتمر مـــن ســـنة 
في ســــنة  02%وإضفــــاض إلى  0221في ســــنة  02%، في نلاحــــظ ارتفــــاع إلى 26%نســــبة  0227، ســــنة %21

0220. 
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 القرض:  -د
( أن نســبة التكلفــة المتوســطة لوحــدة القــرض في 22-20( والشــكل )22-20نلاحــظ مــن خــلال الجــدول )

 ونلاحظ إنعدام في باقي السنوات. 0%تقدر بنسبة  0222سنة 
يتميز بكونه م شر لقياس القوة الارادية، حيت يقيس الربحيـة علـى مسـتوى  معدل العائد على الاستثمار: -0

 :1لعلاقة التاليةالم سسة ككل، كما يستخدم كم شر رقابي وتطيطي وبحسب ا
 222* (صافي الربح / راس المال المستثمر)معدل العائد على الاستثمار= 

 (: يوضح معدل العائد على الاستثمار10-10الجدول )
 معدل العا د على الاستثمار رأس المال المستثمر صافي الربح البيان

2014 1574132862,70 1149000000000 0% 

2015 7111847946,56 16000000000 44% 

2016 8643054268,95 16000000000 54% 

2017 8821001963,48 16000000000 55% 

2018 9360196781,43 20000000000 47% 

2019 8118325566,65 20000000000 41% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222المالية لسنوت من : من إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر
 : يمث  معدل العائد على الاستثمار(20-20الشك  )

 
 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر: 

 
 

                                                 
 .00،  مرجع سابقريم الواعر، 1
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 التحلي : 
( أن معــــدل العا ــــد علــــى الاســــتثمار إنعــــدام في ســــنة 20-20( والشــــكل )20-20نلاحــــظ مــــن الجــــدول )

، وفي ســـــنة 24%نســـــبة  5102 ســـــنة ، وســـــجلت في44%نســـــبة  5102، ونلاحـــــظ ارتفـــــاع في ســـــنة 5104
 .0220في سنة  22%، وبنسبة 27%بنسبة  0221، في نلاحظ اضفاض في سنة 22%نسبة  5102
 :بعد العملاء 

 :  لية كما يلياتم حساب المعدلات الت
 .وهو تطور العملاء في الم سسة من سنة الى أخرى في كل وحدةنسبة العملاء الجدد:  -2

(( / قيمة التعويض لسنة (n+1قيمة التعويض لسنة - n التعويض لسنة قيمة) نسبة العملاء الجدد=
(n+1) 

 (: جدول يوضح نسبة العملاء الجدد )الأخطار(12-10الجدول )
 نسبة العملاء الجدد الاخطار البيان

2014 2438610 / 

2015 5643289 57% 

2016 6684994 16% 

2017 6824136 2% 

2018 5414644 -26% 

2019 6139382 12% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222ن إعداد الطالبات وفق التقارير المالية لسنوت من م: المصدر
 يمثل نسبة العملاء الجدد )الأخطار( (:12-10الشك  )

 
 (.Excelمن إعداد الطالبات استخدام برنام  ) :المصدر
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 ة العملاء الجدد )النقل(جدول يوضح نسب (:12-10الجدول )
 نسبة العملاء الجدد النقل البيان

2014 396636 / 

2015 441603 10% 

2016 364563 -21% 

2017 477255 24% 

2018 470450 -1% 

2019 328927 -43% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222المالية لسنوت من  للتقارير وفقا الطالبات إعداد من :المصدر
 (: يمث  نسبة العملاء الجدد )النق (20-20الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 (: جدول يوضح نسبة العملاء الجدد )السيارات(10-10الجدول )
 نسبة العملاء الجدد السيارات البيان

2014 6506331 / 

2015 6644116 2% 

2016 6623120 0% 

2017 6125648 -8% 

2018 6147998 0% 

2019 6449550 5% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222المالية لسنوت من من إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر: 
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 (: يمث  نسبة العملاء الجدد )السيارات(10-10الشك  )

 
 (.Excelخدام برنام  ): من إعداد الطالبات استالمصدر

 (: جدول يوضح نسبة العملاء الجدد )القرض(10-10الجدول )
 نسبة العملاء الجدد القرض البيان

2014 269060 / 

2015 30278 -789% 

2016 18757 -61% 

2017 659 -2746% 

2018 29150 98% 

2019 23069 -26% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222سنوت من المالية ل: من إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر
 يمثل نسبة العملاء الجدد )القرض( (:20-20الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 التحلي : 
 الأخطار:  -أ

الاخطــــار  ( أن نســــبة العمــــلاء الجــــدد لوحــــدة26-20( والشــــكل )26-20يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول )
، وسـجلت في 26%بنسـبة  0226، نلاحظ اضفاض في سنة 07%بنسبة  0220سجلت أعلى قيمة لها في سنة 
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سجلت  0226، وفي سنة 0221في سنة -06%، كما نلاحظ إضفاض كبير يقدر بنسبة 0%بنسبة  0227سنة 
 .20%سنة 
 النق :  -ب

ء الجــدد لوحــدة النقــل تســجيل ( أن نســبة العمــلا27-20( والشــكل )27-20يتضــح مــن خــلال الجــدول )
، وإضفـاض 02%، في ارتفاع في سنة 0226في سنة -02%، ونلاحظ إضفاض قدر ب 0220لسنة  22%نسبة 

 . -20%بنسبة  0220وفي سنة -2%بنسبة  0221في سنة 
 السيارات:    -ج

( أن نســــبة العمــــلاء الجــــدد لوحــــدة الســــيارات 21-20( والشــــكل )21-20يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول )
، ونلاحظ إنعـدام 0227في سنة -1%، وإضفاض ب 0226، وإنعدام في سنة 0220في سنة  0%يل نسبة تسج

 .0220في سنة  0%، وتسجيل 0221في سنة 
 القرض:   -د

( أن نسـبة العمـلاء الجـدد لوحـدة القـرض إضفـاض 20-20( والشكل )20-20يتضح من خلال الجدول )
نســبة  0226وفي ســنة -710%نســبة تقــدر ب  0220، حيــت ســجلت في ســنة 0227إلى ســنة  0220في ســنة 

في -06%، وإضفـاض قـدر ب 0221في سـنة  01%ونلاحظ ارتفاع قـدر ب  0227في سنة -0762%و-%62
 .0220سنة 
 :بعد العمليات الداخلية 

 :  لية كما يلياتم حساب المعدلات الت
عـــدد الخـــدمات ) المشـــتريات ويقصـــد بهـــا نســـبة تكلفـــة المشـــتريات بالنســـبة لإجمـــالي نسفففبة تكلففففة المشفففتريات: -

 (.المقدمة في كل وحدة بالنسبة لإجمالي تكلفة الوحدات
 222 × (/ التكلفة الاجمالية للوفداتنسبة تكلفة المشتريات = )تكلفة الوفدة الوافدة 
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 (: يوضح نسبة تكلفة المشتريات22-20الجدول )
 المجموع الزراعة القرض السيارات النقل الأخطار البيان

2014 

 

 20192356 / 1246 7798577 1529331 10863202 المبلغ

 %100 / %0 %39 %8 %54 النسبة

2015 

 

 21160080 / 1468 7650782 1359919 12147911 المبلغ

 %100 / %0 %36 %6 %57 النسبة

2016 

 

 22615693 / 6151 7892566 1940290 12776686 المبلغ

 %100 / %0 %35 %9 %56 النسبة

2017 

 

 23128440 / 67449 7553422 1497884 14009685 المبلغ

 %100 / %0 %33 %6 %61 النسبة

2018 

 

 24122346 3264 51 7865183 1591690 14665422 المبلغ

 %100 %0 %0 %33 %7 %61 النسبة

2019 

 

 24550998 11112 34164 7834867 1934784 14747183 المبلغ

 %100 %0 %0 %32 %8 %60 النسبة

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222المالية لسنوت من من إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر: 
 

 (: يمث  نسبة تكلفة المشتريات )الأخطار(01-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 فة المشتريات )النق ((: يمث  نسبة تكل22-20الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر



 ( CAAT) للتأمينات الجزائرية الشركة دراسة فالة             الفص  الثاني                                                    
 

 
00 

 (: يمث  نسبة تكلفة المشتريات )السيارات(00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 ة تكلفة المشتريات )القرض((: يمث  نسب00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 التحلي : 
 الأخطار:  -أ

( أن نســبة تكلفــة المشــتريات لوحــدة الأخطــار 01-15( والشــكل )22-20نلاحــظ مــن خــلال الجــدول )
وفي ســــنة  24%نســــبة تقــــدر ب  5104ة ، حيــــت ســــجلت ســــن5102إلى  5104في تزايــــد مســــتمر مــــن ســــنة 

 5102، وأعلــى نســبة كانــت في الســنتين 22%نســبة قــدرت  5102، وســجلت في ســنة 22%بنســبة  5102
 .21%بنسبة  5102في نلاحظ إضفاض في سنة  20%قدرت ب  5102و

 النق : -ب
 ( أن نســبة تكلفــة المشــتريات لوحــدة النقــل في22-20( والشــكل )01-15نلاحــظ مــن خــلال الجــدول )

بنســبة  0226، وســجلت في ســنة 2%بنســبة  0220وفي ســنة  1%نســبة  0222تذبــذب، إذا ســجلت في ســنة 
 .1%بنسبة  0220وفي سنة  7%نسبة قدرت ب  0227ونلاحظ أ ا سجلت في سنة  %0
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 السيارات:  -ج
( أن نســبة تكلفــة المشــتريات لوحــدة الســيارات 20-20( والشــكل )22-20نلاحــظ مــن خــلال الجــدول )

، حيـــت 0220إلى ســـنة  0220ونلاحـــظ مـــن ســـنة  00%قـــدرت ب  0222لت أعلـــى نســـبة في ســـنة أ ـــا ســـج
نســبة  0227، وســجلت في ســنة 00%بنســبة  0226وفي ســنة  06%نســبة قــدرت ب  0220ســجلت في ســنة 

 .0220في سنة  00%وبنسبة  00%بنسبة  0221و
 القرض:  -د

فـــة المشـــتريات لوحـــدة القـــرض ( أن نســـبة تكل20-20( والشـــكل )22-20نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول )
 إنعدام في جميع السنوات.

 :بعد النمو والتعلم 
 :  0لية كما يلياتم حساب المعدلات الت

ان تنافســية الم سســة الاقتصــادية تــرتب  عــلاوة علــى اعتمــاد أســلوب التصــرف النــاجع في المــوارد  نسففبة التففأطير: -2
 :1 شر وفق العلاقة التاليةالبشرية بتاسين م شرات التاطير بها، ويمكن تحديد هذا الم

 222 * (عدد الإطارات / اجمالي العمال) نسبة التأطير=
 (: يوضح نسبة الفتأطير22-20الجدول )

 البيان
 

  عدد العمال
 )كبار المسؤولين(

  عدد العمال
 الإطارات()

 عدد العمال
 )رؤساء العمال( 

عفففففففففدد العمفففففففففال 
 المجموع )وكلاء التنفيذ(

2014 
  

 1704 415 611 471 207 المبلغ
 %100 %24 %36 %28 %12 النسبة

2015 
  

 1683 376 562 541 204 المبلغ
 %100 %22 %33 %32 %12 النسبة

2016 
  

 1611 366 569 488 188 المبلغ
 %100 %23 %35 %30 %12 النسبة

2017 
  

 1615 341 471 592 211 المبلغ
 %100 %21 %29 %37 %13 النسبة

2018 
  

 1652 346 503 585 218 المبلغ
 %100 %21 %30 %35 %13 النسبة

2019 
  

 1681 346 536 570 229 المبلغ
 %100 %21 %32 %34 %14 النسبة

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222لسنوت من  الماليةمن إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر: 

                                                 
 .200_202،  مرجع سابقابتسام عنانة،  1
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 (: يمث  نسبة التأطير )كبار المسؤولين(00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 (: يمث  نسبة تأطير )الإطارات(00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 (: يمث  نسبة تأطير )رؤساء العمال(02-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر
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 (: يمث  نسبة تأطير )وكلاء التنفيذ(02-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 التحلي : 
 كبار المسؤولين:  -أ

( أن معـدلات التــاطير لكبـار المسـ ولين تســجل اسـتقرار مــن 22-20) ( والشــكل22-20يظهـر فالجـدول )
ونســـــبة  20%قـــــدر ب  0221و 0227، وإرتفـــــاع في الســـــنتين 20%يقـــــدر ب  0226إلى ســـــنة  0222الســـــنة 

 .0220في سنة  %22
 الإطارات: -ب

( أن معــدلات التــاطير ل طــارات في تزايــد مســتمر مــن ســنة 20-20( والشــكل )22-20يظهــر فالجــدول )
 00%بنســـبة  0220وفي ســـنة  01%نســـبة تقـــدر ب  0222، حيـــت ســـجلت في ســـنة 0227إلى ســـنة  0222

 00%قـــــدر ب  0221، ونلاحـــــظ إضفـــــاض في ســـــنة 0227في ســـــنة  07%، 0226في ســـــنة  02%وتســـــجيل 

 .0220في سنة  02%و
 وكلاء التنفيذ:  -ج

 02%تســجيل نســبة ( أن معــدلات التــاطير لــوكلاء التنفيــذ 26-20( والشــكل )22-20يظهــر فالجــدول )
ونلاحظ تسجيل إستقرار في السنوات  0226في سنة  00%ونسبة  0220في سنة  00%ونسبة  0222في سنة 

 .02%بنسبة قدرت ب  0220إلى سنة  0227الأخيرة من سنة 
 رؤساء العمال:  -د

 06%( أن معـدلات التـاطير لرؤسـاء العمـال تسـجيل نسـبة 27-20( والشـكل )22-20يظهر فالجـدول )
قـدر  0227وإضفـاض في سـنة  32%قـدر ب  0226وإرتفاع في سـنة  0220سنة  00%ونسبة  0222نة في س
 .0220في سنة  00%ونسبة  31%بنسبة  0221ونلاحظ ارتفاع في سنة  00%بنسبة 
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يعـد مـن الضـروري الاهتمـام بالمـوارد البشـرية والاسـتثمار في تنميـة مهارا ـا حـ  تكـون  معدلات التوظيفف: -0
قيـــق اهـــداف الم سســـة بفعاليـــة، لـــذا فـــزيادة معـــدلات التوظيـــف في الم سســـة يعـــبر عـــن  وهـــا قـــادرة علـــى تح

وتوســعها مــن جهــة، كمــا تســاهم في القضــاء علــى البطالــة مــن جهــة أخــرى، ويمكــن تحديــد هــذا الم شــر عــن 
 :  0طريق تحديد نسبة معدل التوظيف بالم سسة من سنة الى أخرى، كما يلي

عدد الموظفين في (( /n+1عدد الموظفين في السنة )- n وظفين في السنةعدد الم)معدلات التوظيف= 
 (n+1السنة )

 (: يوضح معدلات التوظيف )كبار المسؤولين(00-10الجدول )

 البيان
عدد الموظفين )كبار 

 معدلات التوظيف المس ولين(
2014 207 / 

2015 204 -1% 

2016 188 -9% 

2017 211 11% 

2018 218 3% 

2019 229 5% 

  (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222لسنوت من  المالية من إعداد الطالبات وفقا للتقارير المصدر:
 (: يمث  معدلات التوظيف )كبار المسؤولين(00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 لتوظيف )الإطارات((: يوضح معدلات ا00-10الجدول )
 معدلات التوظيف عدد الموظفين )الإطارات( البيان
2014 471 / 

2015 541 13% 

2016 488 -11% 

2017 592 18% 

2018 585 -1% 

2019 570 -3% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222ن إعداد الطالبات وفق التقارير المالية لسنوت من مالمصدر: 
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 عدلات التوظيف )الإطارات((: يمث  م00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 (: يوضح معدلات التوظيف )رؤساء العمال(00-10الجدول )
 معدلات التوظيف عدد الموظفين )رؤساء العمال( البيان
2014 611 / 

2015 562 -9% 

2016 569 1% 

2017 471 -21% 

2018 503 6% 

2019 536 6% 

 (.Excelوبرنام  ) 0220إلى  0222ن إعداد الطالبات وفق التقارير المالية لسنوت من م المصدر:
 يمثل معدلات التوظيف )رؤساء العمال( (:01-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر
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 (: يوضح معدلات التوظيف )وكلاء التنفيذ(00-10دول)الج
 معدلات التوظيف عدد العمال )وكلاء التنفيذ( البيان
2014 415 / 

2015 376 -10% 

2016 366 -3% 

2017 341 -7% 

2018 346 1% 

2019 346 0% 

 (.Excel  )وبرنام 0220إلى  0222ن إعداد الطالبات وفق التقارير المالية لسنوت من م المصدر:
 يمثل معدلات التوظيف )وكلاء التنفيذ( (:00-10الشك  )

 
 (.Excel: من إعداد الطالبات استخدام برنام  )المصدر

 التحلي : 
 كبار المسؤولين:  -أ

التوظيــف لكبــار المســ ولين ســجلت إضفــاض  ( أن معــدلات21-20( والشــكل )20-20يشــير فالجــدول )
وسـجلت في  20%قـدر ب  0227، ونلاحظ ارتفـاع في سـنة -0%، -2%قدر ب  0226و 0220سنتين في ال

 .0220في سنة  0%، ونسبة 0%نسبة  0221
 الإطارات:  -ب

 0220( أن معــدلات التوظيــف ل طـارات ســجلت في ســنة 20-20( والشـكل )20-20يشـير فالجــدول )
بنســـبة قـــدرت  0221وإرتفـــاع في ســـنة -22%بنســـبة قـــدرت ب  0226ونلاحـــظ إضفـــاض في ســـنة  20%نســـبة 

 .-0%، -2%بنسبة قدرت  0220و 0221ونلاحظ إضفاض في السنتين  %21
 رؤساء العمال: -ج

( أن معـــدلات التوظيـــف لرؤســـاء العمـــال ســـجلت في ســـنة 02-20( والشـــكل )22-20يشـــير فالجـــدول )
نسـبة  0220و 0221، وفي سـنة 0227في سنة -02%وتسجيل  0226في سنة  2%ونسبة -0%نسبة  0220

 .6%قدرت ب
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 وكلاء التنفيذ: -د
( أن معـدلات التوظيـف لـوكلاء التنفيـذ نلاحـظ إضفـاض مـن 02-20( والشـكل )20-20يشير فالجدول )

-0%نســــبة  0226وســــنة -22%نســــبة تقــــدر ب  0220، حيــــت ســــجلت ســــنة 0227إلى ســــنة  0220ســــنة 

 .0220وإعدام في سنة  0221في سنة  2%وتسجيل  0227في سنة -7%و
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفق أبعاد عينة البحث(: يمث  00-10الشك  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 : من إعداد الطالباتالمصدر

 البعد المالي
 0220 0220 المؤشر الهدف

A B C D A B C D 
التخفـــــــــيض مـــــــــن  

تكــــــــــــــاليف كــــــــــــــل 
 خدمة

التكلفـــــة المتوســـــطة 
 لكل وحدة منتجة

%44 %3 %25 %1 %42 %3 %21 %1 

ــــــــــد  تحســــــــــين العوا 
ت التامينية للخدما

 المقدمة للعملاء

ــــــــــــــــد علــــــــــــــــى  العا 
 الاستثمار

%44 %40 

 بعد العمليات الداخلية
 0220 0220 المؤشر الهدف

A B C D A B C D 
ــــــــــــــــــزيادة  ال
ـــــــــــــــوع  والتن
في عـــــــــــدد 
الخـــــدمات 

 المقدمة

نســـــــــــــــــــــــبة 
تكلفــــــــــــــــــة 
المشـــتريات 
بالنســــــــــــــبة 
لإجمــــــــــــالي 
 المشتريات

%22 %2 %34 %1 %21 %2 %35 %1 

 ملاءبعد الع
 0220 0220 المؤشر الهدف

A B C D A B C D 
استقطاب 
عملاء 
جدد 
وتحويلهم 
لعملاء 
 دا مين

نسبة 
العملاء 
 الجدد

%22 %01 %5 %222- %05 %43- %2 %52- 

 بعد التعلم والنمو
 0220 0220 المؤشر الهدف

1 2 3 4 1 2 3 4 
تطــــــوير المهــــــارات 
الاســـــــــــــــــــــــتراتيجية 

 لدى العاملين

 05% 35% 34% 04% 55% 33% 35% 05% اطيرنسبة الت

زيادة معـــــــــــــدلات 
ــــف بهــــدف  التوظي
 ــــــــــــو الم سســــــــــــة 

 وتوسعها 

معــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدلات 
 التوظيف

%0- %03 %2- %01- %2 %3- %2 %1 

 : كبار المس ولين0
 : الإطارات5
 : رؤساء العمال3
 : وكلاء التنفيذ4

Aالأخطار : 
Bالنقل : 
Cالسيارات : 
Dالقرض : 
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 المطلب الثاني: المناقشة 
 التفسير:  -

 البعد المالي:            -2
 نسبة التكلفة:

بنسـبة تقـدر  0220مقارنـة بسـنة  0220ارتفـاع في نسـبة التكلفـة المتوسـطة لفـرع الأخطـار في سـنة  :(Aالأخطار )
 وهذا راجع إلى تسوية عدة مطالبات تسببت في عدة أضرار جسيمة في المنشاة الصناعية. 0%ب 

مســـتوى هـــذا بلغـــت نســـبة المطالبـــات المدفوعـــة تحـــت غطـــاء التـــامين وهـــذا مـــا نفســـره بالاســـتقرار علـــى  (:Bالنقففف  )
 الفرع.

اضفـاض طفيـف مقارنـة  02%ب  0220بلغت نسبة التكلفـة المتوسـطة لوحـدة السـيارات لسـنة  :(C) السيارات
 وهذا راجع إلى إضفاض في حجم إقرارات المطالبات في هذه الوحدة. 00%التي بلغت  0220بسنة 

 منعدمة (:Dالقرض )
 العائد على الاستثمار:

مقارنـة بسـنة  0220( إضفـاض في سـنة ROIليها لم شر العا ـد علـى الاسـتثمار )تظهر النتا   المتاصل ع
( من خلال تحسـين العوا ـد مـن الخـدمات ROI ا يترتب عليه ضرورة المحافظة على العا د على الإستثمار ) 0220
 التامينية.
 بعد العملاء:  -0

مقارنــة بســنة  0220في ســنة  مــن خــلال النتــا   المتاصــل عليهــا هنــاك اضفــاض في فــرع الأخطــار والنقــل
ليشهد ارتفاع في فرع السيارات والقروض وهذا راجع لعدم قدرة الم سسة للاحتفاظ بعملا ها أو اسـتقطاب  0220

 عملاء جدد.
 بعد العمليات الداخلية:  -3

وهــذا التطــور راجــع إلى  0220مقارنــة بســنة  0220للســنة  0%: تظهــر وحــدة الأخطــار  ــو بنســبة (Aالأخطففار )
وإعـــادة تقيـــيم رأس المـــال  CAT.NATول في محفظـــة الأعمـــال الجيـــدة والـــزيادة في إصـــدارات  يـــزة لمنتجـــات الـــدخ

 الم من عليه.
الـــتي   0220مقارنـــة بســـنة  1%بنســـبة  0220: ارتفـــاع نســـبة الخـــدمات المقدمـــة لوحـــدة النقـــل في ســـنة (Bالنقففف  )

 السفن، الطا رات، المركبات الفضا ية".وذل  بفضل العقود التي تم ابرامها للتامين " 6%كانت تقدر ب 
مقارنــــة بســــنة  00%إلى  0220: اضفضـــت نســــبة الخــــدمات المقدمــــة إلى فـــرع الســــيارات في ســــنة (C) السففففيارات

 وهذا راجع إلى إضفاض التسجيلات الجديدة. 02%التي كانت تقدر ب  0220
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 بعد التعلم والنمو: -4
لم شـــر التـــاطير اســـتقرار في نســـبة تأطـــير العمـــال وهـــذا راجـــع لإتبـــاع تظهـــر النتـــا   المتاصـــل عليهـــا نسفففبة التفففأطير: 

 الم سسة لسياسة تثمين الموارد البشرية من خلال دورات التطوير والإرتقاء وبرام  تدريبية م هلة.
مـــن النتـــا   الـــتي تم التوصـــل لهـــا هنـــاك تطـــور في معـــدلات التوظيـــف علـــى مختلـــف مســـتويات  معفففدلات التوظيفففف:

 نات  عن توسع نشاط الم سسة وزيادة قنوات التوزيع بهدف زيادة  و الم سسة وتطور نشاطها. الموظفين وهذا
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 الخريطة الإستراتيجية توضح علاقة الترابط بين الأبعاد: -
 (: يمث  الخريطة الإستراتيجية 00-10الشك )

 
 
 
 
 

 البعد
 المالي

 
 بعد                                                                           

 العملاء         
 بعد                                                                                                        

 العمليات 
 الداخلية

 
 
 

                                        
 بعد                                                                            

 التعلم                                                                        
 والنمو                                                                        

 
 من إعداد الطالباتالمصدر: 

 
 

 

 

 

 تنويع الخدمات

 

 

 

 التأمين 
 إعادة التأمين

 التكاليف يراداتالإ
 

معدل العائد على 

 الاستثمار

 المبيعات لعوائدتحسين ا تقليص التكاليف

 الاشباع جودة الخدمة خدمة العملاء السعر

 

 

 

 التوظيف
 التأطير

  إدارة الأفراد العمليات ابتكار المنتجات

 

 

 العملاء الجدد

 إدارة العملاء

 رأس المال البشري

 رأس المال المعرفي

 رأس المال التنفيذي
 

 الخريطة الإستراتيجية

زيادة قنوات  برامج تدريبية دورات التطوير
 عالتوزي

توسع 
 نشاطها
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 :  الإستراتيجية شرح الخريطة -
تبين من خلال الخريطة الموضاة أعلاه أن مقاييس الأداء المحـددة ضـمن الأبعـاد الأربعـة تتفاعـل فيمـا بينهـا 
وتصــب في البعــد المـــالي وهــذا يتضـــح مــن خـــلال حركــة الأســهم الصـــاعدة مــن الأســـفل إلى الأعلــى حيـــت تبــين مـــن 

كل كلمـــا زادت مهـــارات العـــاملين نتيجـــة الـــبرام  التدريبيـــة ودورات التطـــوير والإســـتثمار في رأس المـــال البشـــري الشـــ
والمعــرفي كلمــا أدت إلى تقــديم الخــدمات بشــكل أفضــل وتنويــع في الخــدمات التامينيــة المقدمــة وهــذا يــ دي إلى رضــاء 

اشــباع رغبــا م، ســعر مناســب وبهــذا تتاســن سمعــة العمــلاء بدرجــة عاليــة اتجــاه الم سســة مــن ناحيــة جــودة الخدمــة، 
 الم سسة وبالتالي زيادة في نسبة العملاء الجدد فت دي إلى تفيض التكاليف وزيادة العا د على الرأس المال المستقر.

( Norreklitأ ـــا في اتجــاه واحـــد إلا أن )علــى الــرغم مـــن أن العلاقــات بـــين الأبعــاد الأربعــة مـــن مفــترض 
علاقة هي علاقة تبادلية فالإفتراض الأساس )اتجاه واحـد لعلاقـة السـبب والنتيجـة( يظهـر أن التاسـن يرى أن هذه ال

في بعــد الــتعلم والنمــو يــ دي إلى تحســن في بعــد العمليــات الداخليــة وبالتــالي زيادة درجــة رضــاء العمــلاء مــن في علــى 
ن التاسـن في بعـد العمليـات الداخليـة يتوقـف علـى النتا   المالية للم سسة. أما العلاقة التبادليـة تتضـح في القـول بأ

النتـا   الماليـة المحققـة والـتي تـ ثر علـى إمكانيـة تـوفير التمويـل الـلازم ل نفـاق علـى تطـوير العمـال وتـدريبهم وتكــوينهم 
لتـدريب تـ دي إلى تحقيـق من ناحية ومن ناحية أخرى ف ن التاسـن في بعـد العمليـات الداخليـة وتكـاليف التطـوير وا

 تا   مالية أفضل جراء تقديم الأفضل أي أ ا علاقة تبادلية بين الأبعاد الأربعة.ن
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 :خلاصة الفص 
(، تبــين لنــا CAATمــن خــلال الدراســة الميدانيــة الــتي اجريناهــا علــى مســتوى م سســة التامينــات الجزا ريــة )

تبارهـــا أداة حديثـــة وفعالـــة تـــدم  الأبعـــاد الماليـــة وغـــير أهميـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن في تقيـــيم الأداء الاســـتراتيجي، اع
 المالية، الكمية والكيفية، البعدين القصير والطويل في تقييم الأداء الاستراتيجي.

حيـــت إعتمـــدنا في هـــذه الدراســـة علـــى المـــنه  الوصـــفي التاليلـــي اعتبـــار أنـــه يـــرب  بـــين الدراســـة النظريـــة 
 الادوات المستعملة في جمع المعلومات والبيانات الضرورية واللازمة.والدراسة التطبيقية كذل  تم الكشف عن 
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لقد أصبح من الواضح أن الم سسـة الـتي تريـد البقـاء والاسـتمرار في بيئـة تحكمهـا المنافسـة الشـديدة لابـد أن 
عاقبـة ولـن يتاقـق ذلـ  إلا بامـتلاك هـذه الأخـيرة تكون قادرة على مواجهة منافسيها في ظـل التطـورات السـريعة والمت

لأداة تسمح لها بتقييم وضعها الحقيقي في أي لحظة وتقودها نحو تحقيق أهـدافها المرجـوة، فتماـور موضـوع دراسـتها 
 (.CAATفي تقييم الأداء الاستراتيجي استخدام بطاقة الأداء المتوازن في م سسة التامينات الجزا رية )

ــــة الأداء حيــــت تم الانطــــلا ــــة الــــتي مــــن خلالهــــا تم تحديــــد ماهي ق في الباــــت بالتفصــــيل في الجوانــــب النظري
بطاقــة الأداء المتــوازن، أهميتهــا، الاســتراتيجي مــن في تقييمــه إضــافة إلى ذلــ  تم التطــرق إلى طــرق التقيــيم وصــولا إلى 

 خطوات تصميمها، في اسهامها في تقييم الأداء الاستراتيجي.
( CAATانــب النظــري في محاولــة تطبيــق هــذه الأداة في م سســة التامينــات الجزا ريــة)في قمنــا اســقاط الج

( ســنوات ومحاولــة تقيــيم 2مــن خــلال حســاب بعــض م شــرات الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن خــلال ســت )
 أدا ها الاستراتيجي.
 إختبار الفرضيات

بتقيـيم الأداء الاســتراتيجي للبعـد المـالي لتطــور الأداء إن تطبيـق م شـرات ومقـاييس بطاقــة الأداء المتـوازن يسـمح  -0
 ــا يتطلــب المحافظــة عليــه  5102المـالي خــلال الســنوات المدروســة رغــم ضــعف العا ــد علــى الإســتثمار في ســنة 

 ؛وتحسينه
 إن تطبيق م شرا ومقاييس بطاقـة الأداء المتـوازن يسـمح بتقيـيم الأداء الإسـتراتيجي لبعـد العمـلاء راجـع هـذا إلى -5

نظــــام ع، تنويــــع الخــــدمات المقدمــــة إدخــــال اهتمــــام الم سســــة بعملا هــــا وذلــــ  مــــن خــــلال زيادة قنــــوات التوزيــــ
 ؛رقمنة لسهولة التواصل مع العملاءمعلومات وأسلوب ال

إن تطبيق م شرات ومقاييس بطاقة الأداء المتوازن يسمح بتقييم الأداء الاستراتيجي في بعد العمليات الداخليـة  -3
 ؛ن تطور وتنوع في الخدمات المقدمةه الم سسة موهذا ما شهدت

في بعد النمو والـتعلم وهـذا إن تطبيق م شرات ومقاييس بطاقة الأداء المتوازن يسمح بتقييم الأداء الاستراتيجي  -4
 ؛مهارات مواردها البشرية وتدريبهانتيجة اهتمام الم سسة بتطوير 

 نتائج الدراسة
 نتائج الدراسة النهرية: -2
 ؛ية بالغة في الم سسة محل الدراسةتقييم الأداء الاستراتيجي أهم تكتسي عملية -
مــن المعــارف والمهــارات الهــدف مــن تقيــيم الأداء الاســتراتيجي هــو معرفــة نقــاط القــوة لتعزيزهــا، ونقــاط الضــعف  -

 ؛لمعالجتها
الأخطــاء في  تعتــبر عمليــة تقيــيم الأداء الاســتراتيجي عمليــة هامــة جــدا وضــرورية كو ــا لثــل صليــة فعالــة لكشــف -

 ؛ سسة وحاح إستراتيجيتهاتصاياها  ا ي دي إلى تطويره وتحسين الأداء بما يعمل على تحقيق أهداف الم
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يجـــب الإعتمـــاد علـــى العديـــد مـــن الم شـــرات المتنوعـــة والـــتي امكا ـــا إعطـــاء صـــورة شـــاملة عـــن مختلـــف مجـــالات  -
 ؛بهدف التاسين المستمر عملية وذل الأداء في الم سسة، كما يجب المواظبة على هذه ال

 ؛تيجي للم سسة محل الدراسةتلعب بطاقة الأداء المتوازن دور هام في تقييم الأداء الاسترا -
تســـاعد بطاقـــة الأداء المتـــوازن علــــى تطـــوير الفهـــم التــــام لكيفيـــة قيـــاس الأداء الاســــتراتيجي وذلـــ  مـــن خــــلال  -

 ؛في كل محور من محاور هذه البطاقةم شرات 
توازن توفر للمسـيرين إطـار كـاملا للعمـل علـى ترجمـة إسـتراتيجية الم سسـة إلى خطـ  عمليـة وإلى بطاقة الأداء الم -

 ؛ شرات تقييم الأداء الاستراتيجيمجموعة متكاملة من م
لثــل بطاقـــة الأداء المتــوازن منظومـــة متكاملــة مـــن المقــاييس الماليـــة وغــير الماليـــة، تســاند بعضـــها وتحقيــق التفاعـــل  -

ا لــبعض، مثــل الوظــا ف الر يســية في الم سســة )البعــد المــالية الإدارة الماليــة، بعــد العمــلاءة والتكامــل مــع بعضــه
الإدارة التســـــــويقية، بعـــــــد العمليـــــــات الداخليـــــــةة إدارة الإنتـــــــا ، بعـــــــد الـــــــتعلم والنمـــــــوة إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية 

ة والأفـــراد والأنشـــطة والتكنولوجيـــة في الم سســـة(، حيـــت تعمـــل المقـــاييس علـــى تشـــخيص مقـــدار مســـاهمة الإدار 
 ؛سات الاقتصاديةالمختلفة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي تسعى إليها الم س

 علـــى تســـاعد بطاقـــة الأداء المتـــوازن في كشـــف الاختلافـــات في وقتهـــا، وذلـــ  بســـبب طريقـــة توزيعهـــا للمعـــايير -
 ؛مختلف محاورها

الحلــول العلاجيــة  ية إلى جميــع العمــال، وكــذا إيصــالتســاعد في التقيــيم ايصــال المعلومــات الخاصــة بالاســتراتيج -
 ؛بسرعة ومصداقية

 تعطي الم سسات القدرة على التعلم الاستراتيجي والاستفادة من الاخطار والحلول المقترحة لتنمية المهارات. -
 نتائج الدراسة التطبيقية: -0
 ؛دة التامينفي مجال الـتامين وإعا( الرا دة CAAT)تعتبر م سسة التامينات الجزا رية  -
 ؛تعتمد الم سسة على عدة م شرات لتقييم الأداء الاستراتيجي في كل الوحدات -
 ــدف الم سســة إلى تحقيــق النجــاح مــن خــلال تحقيــق أهــدافها علــى المســتوى المــالي والعمــلاء مــن أجــل تحقيــق  -

 ؛رباح والحصول على أكبر حصة سوقيةالأ
بطاقــة الأداء المتــوازن نلاحــظ أهميــة التــوازن والتكامــل بــين مــن خــلال النتــا   المتاصــل عليهــا في دراســة أبعــاد  -

أن يمكــن أن يــ دي إلى الاضفــاض في الأبعــاد الأربعــة فكــل بعــد دــدم الآخــر، وكــل إضفــاض في أي بعــد يمكــن 
مســتوى الأداء الكلــي، والفكــرة لكــن في أن كــل بعــد لــه وزنــه الخــا  مــن مجمــوع وزن الأداء الكلــي في بطاقــة 

 ازن.الأداء المتو 
 التوصيات

 ؛من خلال تكثيف الدورات التكوينيةالرفع من مستوى الأداء  -
 ؛العاملين بهدف تحقيق رضا العملاءالعمل على تحقيق رضا  -
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 ؛من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على شركة التامينات ألا  مل أي بعد -
 ؛ الجزا رتعميم نظام بطاقة الأداء المتوازن بأبعاده على جميع شركات التامينات في -
ضـرورة اسـتخدام بطاقـة قيـاس الأداء المتـوازن في م سسـات الأعمـال المختلفـة، وكـذل  في الم سسـات الخدميـة    -

ـــيم الأداء بشـــكل  ـــة للاســـتفادة مـــن مزاياهـــا كـــاداة لتقي ـــة والم سســـات التعليمي ـــدوا ر الحكومي كالمستشـــفيات وال
 .شامل لمختلف أجزاء الم سسة

 أفاق الدراسة
د أن البات مازال مفتوحا بكـل الجوانـب المختلفـة للموضـوع، لـذل  يبقـى في مجـالات الباـت، لـذل  في النهاية تج

 تتم دراستنا ببعض النقاط الباثية التي تأمل أن تكون دراسات في المستقبل على الناو التالي:
 ؛باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة تطبيقية حول تقييم أداء الجامعات الجزا رية -
 تخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم إدارة الموارد البشرية في م سسة مصرفية جزا رية.اس -
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 الكتب: -2
 ؛22ة المنهجية والجودة، دليل رقم دليل مبادئ التاليل الإحصا ي، أدا -
ي بقيـاس الأداء المتـوازن، المكتبـة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضـان فهـيم غريبـة، التخطـي  الاسـتراتيج -

 ؛0226العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، السعودية، 
 ؛، علم الإدارةEXCEL BASICSعدنان ماجد عبد الرحمان بري، أساسيات إكسل  -
كامـــل أحمـــد أبـــو ماضـــي، بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــاداة تقيـــيم لأداء الم سســـات الحكوميـــة وغـــير الحكوميـــة،  -

 ؛0221للطباعة والتوزيع، فلسطين،  مكتبة نيسان
، 0 وا ل محمد صباي إدريس، طاهر منصور الغـالبي، الإدارة الاسـتراتيجية منظـور منهجـي متكامـل، طبعـة -

 ؛0227دار وا ل للنشر، عمان، 
إبــراهيم بخــتي، الــدليل المنهجــي لإعــداد الباــوا العلميــة )المــذكرة، الأطروحــة، التقريــر، المقــال( وفــق طريقــة  -

IMRAD ، ورقلة.2ط ، 
 المجلات: -0
بســمة إبـــراهيم عبـــد البصـــير، الخريطـــة الإســتراتيجية لـــلأداء المتـــوازن كـــاداة لإدارة الأداء الإســـتراتيجي بـــبعض  -

 ؛0222 الهيئات الرياضية "الأهلية"، جامعة المنيا، عدد ديسمبر
ـــيم أداء الم سســـات الاقتصـــادية باســـتخدام بطاقـــة الأداء الم - ـــة، محاولـــة تقي تـــوازن، مجلـــة دفـــاتر بوجنـــان خالدي

 ؛0221، تيارت، جوان 0لدون، العدد بواركس، جامعة ابن خ
فبر صبري محمود كاظم الغبان، نحو بناء تصورات وصـفية وإجرا يـة للأصـول المعرفيـة في محـور الـتعلم والنمـو  -

اتيجية لتقنيــــة بطاقــــة الأداء المتــــوازن علــــى ضــــوء مفــــاهيم الخريطــــة الاســــتراتيجية لتاقيــــق المتطلبــــات الاســــتر 
 ؛2014، 29والتشغيلية لمنش ت الاعمال، مجلة دراسات محاسبية ومالية، العدد 

جعفر محمد هني،  ـوذ  مقـترح لقيـاس وتقـويم الأداء بالجمعيـات الخيريـة السـعودية لرعايـة الايتـام باسـتخدام  -
داريـــــــة "، مجلـــــــة جامعـــــــة القـــــــدس المفتوحـــــــة للأبحـــــــاا والدراســـــــات الإBSCبطاقـــــــة العلامـــــــات المتوازنـــــــة "

 ؛0227، كانون الثاني 7والاقتصادية، العدد 
حبيــب مـــروع ناصـــر، أثـــر فاعليـــة فـــرق العمـــل في الأداء الاســـتراتيجي، مجلـــة كليـــة بغـــداد للعلـــوم الاقتصـــادية  -

 ؛0202، بغداد، 0معة بغداد، العدد الجامعة، جا
المتــــوازن المســــتدام  حيــــدر علــــي جــــواد المســــعودي، هبــــة نبيــــل حميــــد المســــعودي، قيــــاس الأداء الاســــتراتيجي -

، 00والاقتصــاد، العــدد  للشــركات الصــناعية بحــت تطبيقــي في معمــل اسمنــت الكوفــة الجديــد، مجلــة الإدارة
 ؛0221أذار 
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خمـــيس ناصــــر محمــــد، انعكــــاس ابعــــاد راس المـــال المعــــرفي في تحقيــــق الأداء الاســــتراتيجي لشــــركات الاتصــــال  -
، 07ة الأنبـــار، العـــدد ر للعلـــوم الاقتصـــادية والاداريـــة، جامعـــالمتنقلــة في محافظـــة الانبـــار، مجلـــة جامعـــة الانبـــا

 ؛0220السنة 
عـة زيان سليلة مالية، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء الم سسة، مجلـة الحقـوق والعلـوم الإنسـانية، جام -

 ؛، الجلفة00عاشور، العدد 
اء المتــــــوازن في تقيـــــــيم الأداء صــــــفاء ادريــــــس عبــــــودي، رياض أحمـــــــد محمــــــد، إمكانيــــــة اعتمـــــــاد بطاقــــــة الأد -

 ؛0221، العراق، 22الموصل، العدد  الاستراتيجي، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة
ـــد الناصـــر علـــ  حـــافظ، أســـعد عبـــاس صـــادق الســـعيد، تقيـــيم الأداء الاســـتراتيجي للمشـــاريع الزراعيـــة  - عب

 ؛0221، العراق، 227ارية، العدد دباعتماد م شرات دولية، مجلة العلوم الاقتصادية والإ
عبـد الحميـد مهـري، اسـتخدام تكـاليف الجــودة في تقيـيم الأداء الاسـتراتيجي للم سسـات الاقتصـادية، مجلــة  -

 ؛0202، ديسمبر 0، العدد 0قسنطينة العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة 
يم الأداء الإســتراتيجي للم سســات عبـد الــرؤوف حجــا ، أحــلام بــن رنــو، دور بطاقــة الأداء المتــوازن في تقيــ -

 ؛0220، ورقلة، ديسمبر 3ح، العدد النفطية، المجلة الجزا رية للتنمية الاقتصادية، جامعة قاصدي مربا
غـــلاب نعيمـــة، أ. قنطـــاس عبلـــة، اســـتخدام الخريطـــة الإســـتراتيجية لمـــدخل بطاقـــة الأداء المتـــوازن في وصـــف  -

ة الباــوا الاقتصــادية والماليــة، جامعــة ام البــواقي، العــدد الأول، وتنفيــذ اســتراتيجيات الميــزة التنافســية، مجلــ
 ؛2017جوان 

فا ق مشعل قدوري العبيدي، كفاح عباس محيميد الجنابي، قياس أداء المنظمات التعليميـة باسـتخدام بطاقـة  -
قتصـــادية، الأداء المتوازنــة علـــى وفــق منظـــور الخارطــة الاســـتراتيجية، مجلــة جامعـــة كركــوك للعلـــوم الإداريــة والا

 ؛2017، 0د العد ،جامعة تكريت
لمى هادي خميس، المهارات الناعمة للمـوارد البشـرية ودورهـا في الأداء الاسـتراتيجي، مجلـة الاقتصـاد والعلـوم  -

  ؛0202، بغداد، 06العدد الإدارية، جامعة بغداد، 
ض تكــاليف تقيــيم الخــدمات، محمــود عبــد الله جمعــة أبــو عنجــة، أثــر اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن في تفــي -

 ؛0220، سبتمبر 0عة السلام، العدد مجلة كلية العلوم الإدارية والمالية، جام
أثــــر تطبيـــــق  ــــوذ  الأداء المتـــــوازن في تعزيــــز الأداء المـــــالي  مــــروان محمــــد أبـــــو فضــــة، مـــــاهر موســــى درغـــــام، -

 ؛0220، فلسطين، 0دد فلسطينية، العالاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية، مجلة الجامعة ال
هـــــاني عبـــــد الـــــرحمن العمـــــري، قيـــــاس الأداء في القطـــــاع الحكـــــومي، معهـــــد الإدارة العامـــــة، المملكـــــة العربيـــــة  -

 .0220 نوفمبر 4السعودية، 
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 مذكرات: -3
ـــيم الأداء الاســـتراتيجي في الم سســـات  - ـــاس وتقي ـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن في قي ـــد، نـــورة ظريـــف، أهمي ـــة قاي أمن

ــــة العلــــوم الاقتصــــادية الاقتصــــادية ال عموميــــة، مــــذكرة لنيــــل شــــهادة ماســــتر أكــــاديمي في علــــوم التســــيير، كلي
 ؛0226/0227محمد بوضياف، المسيلة، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

أحلام بـن فطيمـة وصخـرون، واقـع اسـتخدام أسـاليب المحاسـبة الإداريـة في الم سسـات العاملـة بولايـة الـوادي،  -
معـــة حمـــه ي، محاســـبة وتـــدقيق، كليـــة العلــوم الاقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التســـيير، جاشــهادة ماســـتر أكـــاديم

 ؛0221/0220لخضر، الوادي، 
إبتسام عنانة، بطاقة الأداء المتـوازن ودورهـا في تطبيـق اسـتراتيجية الم سسـة، مـذكرة ماسـتر أكـاديمي في علـوم  -

، أم البـــــواقي، ، جامعـــــة العـــــربي بـــــن مهيـــــديالتســـــيير، كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتجاريـــــة وعلـــــوم التســـــيير
 ؛0220/0220

صمنـة ســعودي، أثــر اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن في تحقيـق الابتكــار التســويقي، أطروحــة دكتــوراه في علــوم  -
 ؛0220/0202محمد بوضياف، المسيلة، التسيير، تصص تسيير الم سسات، جامعة 

أداء الجامعـــة الإســلامية بغـــزة باســـتخدام بطاقـــة قيـــاس جمــال حســـن محمـــد أبـــو شــلخ، مـــدى إمكانيـــة تقـــويم  -
ة، الجامعــة الإســلامية، الأداء المتــوازن، بحــت مقــدم لنيــل درجــة الماجســتير في المحاســبة والتمويــل، كليــة التجــار 

 ؛0220غزة، 
ة، حمـــزة بـــن خليفـــة، دور القـــوا م الماليـــة في اعـــداد بطاقـــة الأداء المتـــوازن لتقيـــيم أداء الم سســـات الاقتصـــادي -

أطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتوراه في علــوم التســيير، كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، 
  ؛0227/0221معة محمد خيضر، بسكرة، جا

ريم الــــــواعر، دور بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن في تقيــــــيم الأداء المــــــالي للم سســــــات الاقتصــــــادية، مــــــذكرة ماســــــتر  -
بــن مهيــدي، أم كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، جامعــة العــربي أكــاديمي، محاســبة وماليــة،  

 ؛0222/0220البواقي، 
ســـلمى ســـدارية، تقيـــيم أداء البنـــوك التجاريـــة اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن، مـــذكرة لنيـــل شـــهادة ماســـتر  -

 ؛0220/0222البواقي، أم البواقي،  أكاديمي في علوم التسيير جامعة أم
  بلاســــكة، قابليــــة تطبيــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن كــــاداة لتقيــــيم الاســــتراتيجية في الم سســــة الاقتصــــادية صــــا -

الجزا ريــة، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة الماجســتير في علــوم التســيير، كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم 
 ؛0222/0220معة فرحات عباس، سطيف، التسيير، جا

( ونظــام التكــاليف BSCوض، تأثــير الــرب  والتكامــل بــين مقيــاس الأداء المتــوازن )فاطمــة رشــدي ســويلم عــ -
، الجامعـة الإسـلامية، ( في تطوير أداء المصـارف الفلسـطينية، درجـة ماجسـتيرABCعلى أساس الأنشطة )

 ؛0220غزة، 



 قائمة المراجع   
 

 
72 

ن في ظــل ( في تحســين أداء الم سســة وتحقيــق رضــا الزبــو BSCعرقــوب علــي، دور لوحــة القيــادة المســتقبلية ) -
 ؛0222/0220أحمد بوقرة، بومرداس،  التوجه نحو حوكمة الم سسات، أطروحة دكتوراه، جامعة

وليــد لطــرش، دور بطاقــة الأداء المتــوازن في قيــاس وتقيــيم الأداء الاســتراتيجي، أطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة  -
، تســـيير، جامعــة محمــد بوضـــيافالــدكتوراه في العلــوم التجاريـــة، كليــة العلــوم الاقتصـــادية والتجاريــة وعلــوم ال

 ؛0227/0221المسيلة، 
نبيلـــة الهـــادي عبـــد الرحمـــان حســـن، بطاقـــة الأداء المتـــوازن ودورهـــا في تقيـــيم التخطـــي  الاســـتراتيجي، بحـــت  -

 ؛0226لوم والتكنولوجيا، السودان، تكميلي لنيل درجة الماجستير، جامعة السودان للع
لبــورتر علــى الأداء الاســتراتيجي للمنظمــة )دراســة حالــة م سســة نــوال عبــداوي، أثــر تحليــل القــوى التنافســية  -

(، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علـوم التسـيير، كليـة العلـوم الاقتصـادية -اوماش-المطاحن الكبرى للجنوب
 .0220/0220معة محمد خيضر، بسكرة، والتجارية وعلوم التسيير، جا

 ملتقيات: -4
بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الاسـتراتيجية، ملتقـى  وهيبة مقدم، مداخلة علمية بعنوان دور -

 ؛0222نوفمبر  20/22بوعلي، الشلف، علمي دولي، جامعة حسيبة بن 
حمــزة رملــي، مداخلــة " قيــاس الأداء الاســتراتيجي لمجمــع صــيدال لصــناعة الادويــة ف الجزا ــر  ــوذ  لقيــاس  -

"، دكتــوراه، كليــة BSC Ⅲالأداء المتــوازن مــن الجيــل الثالــت  الأداء الاســتراتيجي بالاعتمــاد علــى بطاقــة
 .، سطيف2وم التسيير، جامعة سطيف العلوم الاقتصادية والتجارية وعل

 ورقة عم : -0
عبــد الوهــاب نــام، بــوكرة كميليــه، دور الم شــرات الماليــة والاســتراتيجية في قيــاس أداء الم سســة، ورقــة عمــل  -

أداء وفعاليـــــة المنظمـــــة في ظـــــل التنميـــــة المســـــتدامة، جامعـــــة محمـــــد  مقدمـــــة للملتقـــــى العلمـــــي الـــــدولي حـــــول
 .0220نوفمبر  22/22بوضياف، المسيلة 

 :مواقع الإنترنت -2
- setif2.dz/pluginfile.php-http://en.univ ؛20/26/0202 يوم 

- method-analytical-https://mqaall.com/descriptive ؛20/26/0202 يوم 

- https://www.mobt3ath.com/serv_det.php ؛20/26/0202 يوم 

- //hassan.ab.ma/forum.htmlhttps: ؛20/26/0202 يوم 

- https://almerja.com/reading.php?idm=116689 20/26/0202 يوم. 
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