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 الإىداء
 الله خلق أفضل على وأسلم وأصلي الصالحات، بحمده تتم الذي لله الحمد   

 . محمد وشفيعــنا وحبيبنا رسولنا

 وإيمانا الدتواضع العمل ىذا بإتمام علي من الذي وخالقي مولاي الله أشكر   
 أتقدم فإني الدعروف لصاحب والإمتنـان الشكر وتقديم بالجميل الاعتًاف بفضل

 وأخص الدذكرة ىـذه إنجـاح في ساعد من لكل العظيم والثناء الجزيل بالشكر
 الله حفظو"   الحافظ محمد عيشوش  "  الفاضل ومشرفي أستاذي بالذكر

 .البحث ىذا علـى الإشراف قبولو على

 صعبا   طريقا   شقت التي لخضر حمو الشهيد لجامعة والتقدير بالعرفان وأتقدم     
 . العلم أصرحة بين العالية الدكانة ىذه إلى توصل حتى

 لي ومساعدتهم تشجيعهم على جميعا   عائلتي لأفراد الجزيل بالشكر وأتقدم    
                                                        . بحثي أتممت حتـى

 

                                                                                         

 

 

 



 

 

 

 شكر وعرفان
 

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الانبياء والمرسلين سيدنا         
 محمد وعلى الو وصحبو ومن تبعهم بإحسان الى يوم الدين، وبعد...

لحمد جاز ىذا العمل بفضلو، فلو افاني اشكر الله تعالى على فضلو حيث اتاح لي ان        
 ولا واخرا.أ

 يد المساعدة، خلال ىذه الفترة. شكر اولئك الاخيار الذين مدوا لناأثم        
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 مقدمة 

إف الظروؼ الحالية تجعؿ المؤسسات تواجو العديد مف الضغوطات الناتجة عف التغيرات     
جعميا تسعى وبصورة مستمرة نحو  السريعة التي تشيدىا بيئة الأعماؿ المعاصرة، ىذا ما

التطور، الإبداع والتحسيف باعتباره السبيؿ الوحيد لاستمرارىا ونموىا. فبقاء المؤسسة في ىذا 
المحيط التنافسي الذي يعتبر التغيير فيو ىو الثابت الوحيد، يعتمد عمى قدراتيا في التقييـ 

 التحسيف في قراراتيا وبموغ أىدافيا.  الفعاؿ لأدائيا وفي تحديد الاستراتجيات التي تمكنيا مف

في المؤسسات  البشرية الموارد تسيير وظيفة في كبيرة أىمية الأداء تقييـ عمميةل لذلؾ فإف  
 الأفراد، توجيو مف المؤسسات تمكف كما الأفراد، مقدرة لقياس وسيمة أنيا حيث ،الإقتصادية
 الأفراد تعرؼ أخرى جية ومف جية، مف ىذا خدماتيـ مف والاستفادة ترقيتيـ نقميـ، تدريبيـ،
 .أدائيـ تحسيف إلى وتدفعيـ فييـ الضعؼ بمواطف

العديد مف أدوات وأنظمة تقييـ  تستخدـ الإقتصادية وفي ىذا الإطار نجد أف المؤسسات  
الأداء بيدؼ جمع المعمومات الصحيحة لدعـ عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية، إلا أنو مع 

 مرا بالنسبة لممؤسساتقياس الأداء ووضع الاستراتجيات الفعالة يمثؿ تحديا مستذلؾ لا يزاؿ 
 ومف الأدوات التي تعتمد عمييا المؤسسة في تقييـ لآدائيا بطاقة الآداء المتوازف.

 عمى تستند وىي التسيير مراقبة في المعاصرة الأدوات إحدى المتوازف الأداء بطاقة عد  تو     
 التنظيمية المستويات كافة إلى الأعماؿ منظمات إستراتيجية ومد ترجمة في واضحة فمسفة
 غير مؤشرات إضافة عمى تعتمد وىي الإستراتيجية ىذه تنفيذ عمى لممساعدة واضح بشكؿ
 المؤسسات مف العديد نجحت وقد المالية؛ المؤشرات جانب إلى الأداء قياس في مالية

 .الأسموب ليذا تبنييا نتيجة أدائيا مف الرفع في الاقتصادية

بطاقة الأداء المتوازف مكانة مميزة ضمف أدوات تقييـ الأداء، ل إف الدراسة: إشكالية. 1
  الإقتصادية. وشيدت بذلؾ تطبيقا واسعا في معظـ المؤسسات 
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 مساىمة: ما مدى تتمثؿ في الإجابة عف التساؤؿ التالي الدراسة هف إشكالية ىذإمما سبؽ ف
 ؟ الإقتصاديةأداء المؤسسات تقييم ي فبطاقة الأداء المتوازن 

: بيدؼ الإجابة عف الإشكالية السابقة، فقد تـ تقسيميا إلى الأسئمة التساؤلات الفرعية. 2
 الفرعية التالية: 

 ؟ الإقتصادية ىؿ تعكس أدوات التقييـ الحالية مستوى الأداء الفعمي لممؤسسات  -

مقارنة بأدوات  لممؤسسات الإقتصادية توازفما ىي الإضافة التي تقدميا بطاقة الأداء الم -
 التقييـ التقميدية ؟ 

 لتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف ؟ معايير ومتطمباتما ىي  -

 عمى مستوى الأداء داخؿ المؤسسة ؟  الآداء المتوازف بطاقةكيؼ يؤثر كؿ بعد مف أبعاد  - 

 ؟ الإقتصاديةسات ما مدى فعالية بطاقة الأداة المتوازف في تقييـ أداء المؤس -

 كبديؿ لأنظمة التقييـ المتواجدة في المؤسسة؟أف تعتمد المؤسسة عمى البطاقة يمكف  ىؿ -

 . الفرضيات: 3

عية تمت صياغة الفرضيات التالية التساؤلات الفر دؼ الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي و بي
الفعمي لممؤسسات مستوى الأداء مف معرفة  المتوازفتمكف بطاقة الآداء  الفرضية الأولى:

 .قتصاديةالإ

: ىناؾ أثر ايجابي لكؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف عمى مستوى أداء الفرضية الثانية
 .المؤسسة

تقييـ الأداء الأداة الأكثر فعالية في قياس و  : تعتبر بطاقة الأداء المتوازفالفرضية الثالثة 
 . الإقتصادية ممؤسساتلالاستراتيجي 
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 :الدراسة. أىمية 4

 :في حثناب أىمية تتجمى 

  المؤسسة. في المتوازف الأداء بطاقة استعماؿ وفوائد أىمية تبياف - 

 عممية وخاصة الإستراتيجية العممية في المتوازف الأداء بطاقة تمعبو الذي الدور تبياف -
 التقييـ.

 النموذج. تطبيؽ عمى الجزائرية المؤسسات قدرة مدى عمى التعرؼ - 

 المؤسسة طرؼ مف المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ تمنع التي المعوقات عمى عرؼالت - 
 الجزائرية. الإقتصادية

 .الإستراتيجية العممية في فعالة وسيمة الأداة ىذه لجعؿ المقترحات تقديـ - 

 :إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية تسعى ىذه الدراسة :. أىداف الدراسة5

 توازف كأداة حديثة في تقييـ الأداء الاستراتيجي.تبياف ماىية بطاقة الأداء الم -

دراسة الأبعاد الأربعة التي تقوـ عمييا بطاقة الأداء المتوازف و كيفية تأثير كؿ بعد عمى  - 
 .الأداء داخؿ المؤسسة 

 .محاولة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف داخؿ المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية -

يرجع اختيار ىذا الموضوع إلى مجموعة مف الاعتبارات  :لموضوع. أسباب اختيار ا6
 الشخصية والموضوعية التي نوجزىا في الآتي: 

 اىتماـ الطالب بالمواضيع الحديثة التي تتطابؽ مع تخصصو في الإدارة المالية. -
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دوف ومعرفة ما ىي العوائؽ التي تحوؿ رغبة الطالب في الإحاطة بجوانب ىذا الموضوع  -
  .يؽ بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسة الجزائريةتطب

الحداثة النسبية لمموضوع محؿ الدراسة، حيث أف تقييـ الأداء الاستراتيجي في المؤسسات  -
باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف لا يزاؿ في مراحمو التمييدية بالدوؿ النامية بشكؿ عاـ والجزائر 

 بشكؿ خاص. 

والتطبيقية حوؿ ىذه الأداة، ففي الوقت الذي نشيد فيو تطبيقا واسعا  قمة الدراسات النظرية -
عمى مؤسساتنا ، لا نزاؿ لا نعرؼ مدى فعاليتيا لبطاقة الأداء المتوازف في غالبية الدوؿ الغربية

 .الوطنيةالإقتصادية 

  :. منيجية الدراسة7

رضيات، اعتمدنا في الجانب بغية الإجابة عف الإشكالية المطروحة في الدراسة وكذا اختبار الف
النظري عمى المنيج الوصفي التحميمي في عرض وتفسير كافة متغيرات الدراسة مف خلاؿ 

 .جمع معمومات حوؿ المشكمة وتصنيفيا ومعالجتيا 

بينما اعتمدنا في الجانب التطبيقي عمى منيج دراسة حالة، وذلؾ مف خلاؿ جمع المعمومات 
 . الإقتصادية الوطنية اتى المؤسسالمتوازف عماللازمة لتطبيؽ بطاقة الأداء 

 :. الدراسات السابقة8

كونيا مف أحدث الأدوات في تقييـ الأداء، فقد شكمت بطاقة الأداء المتوازف موضوع بحث   
لمعديد مف الدراسات، منيا مف حاولت إثبات فعاليتيا ومنيا مف جاءت لإنتقادىا. ومف أىـ 

 يمي:  وضوعنا والتي أتيحت لنا فرصة الإطلاع عمييا، ماالدراسات السابقة التي تخدـ م

 بطاقة باستخداـ الفمسطينية الاتصاؿ شركات أداء تقييـ"  :محمد عمي شيخ دراسة عمي -
 تمؾ تناولت. 2007 فمسطيف، الإسلامية، غزة جامعة ماجستير، رسالة ،"المتوازف الأداء
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 لمقياس الأربعة الجوانب ضوء في طينيةالفمس والاتصالات جواؿ شركتي أداء تقويـ الدراسة
 :يمي ما الدراسة نتائج أىـ ومف المتوازف، الأداء

 المتوازف. الأداء مقياس جوانب مف جانب كؿ بيف قوية طردية ارتباطية علاقة ىناؾ -

 والزبائف المالي الجانبيف في الشركة أداء يقيموف الشركتيف في والمساىميف العامميف معظـ -
 والاتصالات جواؿ لشركت الرئيسة والأىداؼ والرسائؿ الرؤى مع منسجـ وىذا متساو بشكؿ

 الفمسطينية؛

 مجالي في الشركتيف لأداء مختمفا تقديرا أعطوا الشركتيف في والمساىميف العامميف معظـ إف -
 والنمو. والتعميـ الداخمية العمميات

 .أفضؿ تعميمية أنشطة لشركتيفا مف يتوقعوف العميا العممية المؤىلات ذوي الموظفيف إف -

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز الواقع التطبيقي لأدوات  (:2008دراسة نعيمة يحياوي ) -
مراقبة التسيير في التكيؼ مع مستجدات الظروؼ الحالية لممؤسسة الوطنية، وذلؾ مف خلاؿ 

ى إمكانية دراسة قطاع صناعة الحميب بالجزائر، كما ىدفت الدراسة كذلؾ إلى إظيار مد
 تطبيؽ بعض مف أدوات مراقبة التسيير التقميدية والحديثة عمى المؤسسات الوطنية 

وقد توصمت الباحثة إلى مجموعة مف النتائج مفادىا ضرورة التكامؿ والربط بيف كؿ مف 
الأدوات التقميدية والحديثة في مراقبة التسيير البموغ مستويات أداء متميزة. كما توصمت الباحثة 

خلاؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عمى ممبنة الأوراس كممثؿ للأدوات الحديثة إلى  مف
فعاليتيا كأداة حديثة في تقييـ الأداء الفعمي، فمف خلاؿ تطبيؽ البطاقة تبيف أف المؤسسة 
بالرغـ مف بموغيا لجميع أىدافيا المالية فيي لـ تستطع تحقيؽ أىدافيا عمى المستويات 

ىماؿ الجوانب الأخرى. الأخرى، مما يد  ؿ عمى الاىتماـ بالجانب المالي وا 
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ىدفت ىذه الدراسة إلى تبياف مدى نجاح الفكر الإداري  (:2011دراسة مراد کواشي ) -
العالمي في تقديـ واقتراح أنظمة حديثة قادرة عمى تقويـ الأداء الشامؿ لممؤسسات، وذلؾ مف 

فت الدراسة أيضا إلى تطبيؽ بطاقة الأداء خلاؿ دراسة قطاع الإسمنت بالجزائر، كما ىد
 المتوازف المستداـ عمى مؤسسة الإسمنت لعيف الكبيرة. 

وقد توصؿ الباحث إلى أف أغمب مؤسسات الإسمنت العمومية تستخدـ أنظمة وأدوات تقميدية 
في تقويـ أدائيا، وأف ىذه الأنظمة المستخدمة تفتقد لعنصر الشمولية بسبب تركيزىا عمى 

ىماليا للأداء الاجتماعي والبيئي. كما توصؿ الباحث مف خلاؿ تطبيؽ الأدا ء الاقتصادي وا 
بطاقة الأداء المتوازف المستداـ عمى مؤسسة الإسمنت لعيف الكبيرة إلى الأىمية التي يحظى 
بيا تقويـ الأداء الشامؿ باعتباره يتفادى نقائص أدوات التقييـ التقميدية التي تركز عمى الجانب 

لي فقط، فبرغـ مف أف الأداء المالي لممؤسسة محؿ الدراسة كاف جيدا بالنظر لمبعد المالي، الما
  فقد تمكنت البطاقة مف الكشؼ عمى مستوى أداء منخفض جدا بالنظر الأبعاد الأخرى.

 في الأداءالمتوازن بطاقة استخدام مدى: بعنوان ،2007 الحربي، محمد إبراىيم دراسة -
 عمان جامعة المحاسبة، ماجستير،قسم رسالة الكويتية، الصناعية لشركاتا في الأداء تقييم

 العربية:

 الأداء بطاقة عمى والتركيز الأداء تقييـ وأساليب مفاىيـ استعراض إلى الدراسة ىذه ىدفت
 ومف استخداميا، وصعوبات تطبيقيا متطمبات بياف مع الأساليب أحدث مف باعتبارىا المتوازف

 كافة في المتوازف الأداء بطاقة الاستخداـ أىمية توجد أنو إلييا توصمت التي النتائج أىـ
 اعتمادىا يمكف التي والمقاييس والمتطمبات المستمزمات لوجود الكويتية الصناعية الشركات
 أف يمكف الكويتية الصناعية الشركات وأف المتوازف، الأداء بطاقة نظاـ تطبيؽ في والانطلاؽ
 الرغبة الشركات ىذه لدى وأف التقييـ، عند البطاقة في الواردة تمفةالمخ المقاييس تستخدـ
 تقوـ أف: أىميا توصيات بعدة الدراسة ىذه خلاؿ مف الباحث يوصي. التطبيؽ في العالية
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 تعتبر لأنيا أدائيا تقييـ في المتوازف الأداء بطاقة بتبني الكويتية الصناعية الشركات إدارات
 في تواجد ليا يكوف أف الشركات أرادت ما إذا العالمية ركاتالش مع لممنافسة ميـ عنصر
 .العالمي السوؽ

 تقييم في) BSC المتوازن الأداء بطاقة بعنوان مساىمة 2020دراسة حسين الذيب  -
 من عينة عمى دراسة -الجزائر  في البناء مواد صناعة بمؤسسات الاستراتيجي الأداء

 -(باتنة ورقمة،:)ولايتي في المؤسسات

 الأداء تقييـ في المتوازف الأداء بطاقة مساىمة مدى عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه دفتى 
 . إحصائيا البيانات تحميؿ وبعد بالجزائر، البناء مواد صناعة لممؤسسات الاستراتيجي

 البناء مواد صناعة مؤسسات أف: أىميا كاف النتائج مف مجموعة إلى الدراسة خمصتو  
 تساىـ أبعادىا وأف المتوازف، الأداء بطاقة لتطبيؽ اللازمة المقومات ؿك عمى تتوفر الجزائرية
 الدراسة أوصت وأخيرا الدراسة، محؿ لمؤسسات الاستراتيجي الأداء تقييـ في فعاؿ بشكؿ
 صناعة قطاع مؤسسات جميع عمى الخمسة بأبعادىا المتوازف الأداء بطاقة استخداـ بتعميـ
 .واستمرارىا تطورىا عمى ابيإيج أثر مف لو لما البناء، مواد

 :متبعة. الخطة ال9

تقسيميا إلى ثلاثة فصوؿ متكاممة  انطلاقا مف طبيعة إشكالية الدراسة وفرضياتيا والأىداؼ
 كما يمي: 

الفصؿ وخصصنا  المؤسسة في وتقييمو الأداء وأساسيات مبادئحوؿ  يتمحور الفصؿ الأوؿ 
 .الوادي نفطاؿ مؤسسة حالة دراسةلالثاني 
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 تمييد 
 وفاعمية بكفاءة لارتباطو نظراً  الوظيفي الأداء بموضوع التنظيمي الإداري الفكر اىتـ   

 أي نجاح وأف وأىداؼ رؤى مف إليو تصبوا ما إلى والوصوؿ أىدافيا تحقيؽ في المنظمات
 البيئة في تحدث التي السريعة التطورات ومع وكفاءتيـ أفرادىا أداء بمستوى مرتبط منظمة
 عف البحث إلى المنظمات تدفع البيئة قبؿ مف كبيرة ضغوطاً  المنظمات عاتؽ عمى أصبح
 تمؾ مع الأداء فكرة تطورت فقط لذلؾ والتغييرات التطورات تمؾ مع وتكيفيا ملائمتيا كيفية

 .العالمي الصعيد عمى حدثت التي التغيرات

التطور في تكنولوجيا المعمومات وتحرير الأسواؽ واتساعيا إلى خارج حدود ىذا أف  غير  
الدوؿ والانفتاح المتزايد لممنافسة، كميا عوامؿ جعمت مف الأداء مفيوما غير مستقر، الأمر 
الذي أدى إلى توسيع مجاؿ البحث فيو أكثر باعتبار أنو لا يمكف لأي مقيـ إجراء تقييـ ناجح 

ف عمى معرفة ودراية جيدة بطبيعة وأسس وعناصر الأداء مف جية أخرى فقد أترث إلا إذا كا
كذلؾ التغيرات البيئية والتطور السريع للإدارة الحديثة بصورة كبيرة عمى عممية تقييـ أداء 
المؤسسات، وترتب عمى ذلؾ ظيور عدة محاولات وأساليب حديثة لتقييـ الأداء تيدؼ إلى 

ؿ تقديـ نظرة أوسع وأشمؿ للأداء في المؤسسة وبالنظر إلى أىمية ترشيد القرارات مف خلا
وضوح المفاىيـ والمسميات التي تميد الطريؽ أماـ عممية التقييـ، سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا 
الفصؿ معالجة بعض الأسس النظرية لمفيوـ الأداء والتطور الذي عرفو مع مرور الزمف، ثـ 

ء باعتبارىا السبب الرئيسي لوجود مفيوـ الأداء وفي سنقوـ بالتفصيؿ في عممية تقييـ الأدا
 الأخير سوؼ نقوـ بعرض كؿ مف الأساليب التقميدية والحديثة في تقييـ الأداء. 
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 المبحث الأول: الأسس النظرية لمفيوم الأداء 
يشغؿ موضوع الأداء في المؤسسات المعاصرة خاصة الصناعية منيا اىتماـ الباحثيف سواء   

وى الكمي أو عمى المستوى الجزئي، وىذا الاىتماـ راجع إلى أف البحث عف الأداء عمى المست
المرتفع باعتباره مقياس النجاح ىو ما تسعى المؤسسات إلى تحقيقو، لذلؾ فقد تولد عف ىذا 
الاىتماـ الكثير مف الدراسات لتحديد مفيوـ الأداء غير أنو بالرغـ مف ذلؾ يبقى ىذا الأخير 

ة التحديد، لذا سنسعى مف خلاؿ ىذا المبحث لمعالجة مفيوـ الأداء وكؿ ما يعاني مف صعوب
 يرتبط بو مف مفاىيـ أخرى.

 المطمب الأول: مفيوم الأداء وتطوره  
مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ الإحاطة بمفيوـ الأداء مف خلاؿ التطرؽ إلى أبرز   

جاورة لو ثـ التعرض إلى أىـ التعاريؼ التي تناولتو ثـ تمييزه عف مختمؼ المفاىيـ الم
 التطورات التي عرفيا ىذا المفيوـ مع مرور الزمف. 

 تعريف الأداء  الفرع الأول:
التي تعني إعطاء كمية  Perforinareإف أصؿ كممة الأداء يرجع إلى المفظة اللاتينية   

  1العمؿ.والتي تعني إنجاز  Performanceالشكؿ لشيء ما، ومنيا اشتقت المفظة الإنجميزية 
 2يختمؼ الباحثوف حسب توجياتيـ في تعريؼ الأداء منيا: 

الأداء ىو" قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا وفؽ المعايير المحددة، وفي ضوء تفاعميا مع 
 البيئة نتيجة استخداـ الموارد المتاحة فييا بسموؾ كؼء وفعاؿ . 

                                                           
1 Oxford learner's pockt dictionary, third edition, oxford press, oxford, 2003, p318. 

ديف، جامعة عامر عبد الرزاؽ عبد المحسف الجبوري، الإستراتيجية التقنية والميزة التنافسية في الألفية الثالثة مجمة تنمية الراف 2
 . 198، ص 2010، العراؽ ، 100، العدد  32الموصؿ، المجمد 
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ارية والبقاء محققة التوازف بيف رضا : " قدرة المؤسسة عمى الاستمر كما يمكن تعريفو عمى أنو
المساىميف والعماؿ ". ويقصد بمفيوـ الأداء:" المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى 

  1تحقيقيا ".
 كما تعددت تعاريف الأداء نذكر منيا التعاريف التالية:

 2: "ىو انعكاس لقدرة منظمة الأعماؿ و قابميتيا عمى تحقيؽ أىدافيا ".1تعريف 
" ىو البحث عف الكفاءة مف خلاؿ إنتاج أكر ما يمكف، والبحث عف الفعالية مف  :2تعريف  

 3خلاؿ القياـ بأفضؿ عممية لتحقيؽ نمو دائـ".
: " ىو البحث عف تنظيـ العلاقة بيف النتائج والموارد، وذلؾ وفؽ أىداؼ محددة 3تعريف 

 4لعكس توجيات المؤسسة". 
 تحقيؽ أىدافيا"، نذكر مف أىـ خصائص الأداء ما يمي : : "قدرة المنظمة عمى 4تعريف 

 5.ترجمة لكؿ إنجاز أو نتيجة -
 .تثميف النتائج  -
 ترجمة النجاح في الأعماؿ .  -

                                                           
عبد الله عمي، بوسيوة نذير، أثر إدارة المعرفة عمى أداء وفعالية المنظمة، مداخمة مقدمة إلى الممتقى العممي الدولي حوؿ  1

ـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، أداء وفعالية المؤسسة في ظؿ التنمية المستدامة ، جامعة محب بوضياؼ، كمية العمو 
 . 10، ص2009نوفمبر  11-10المسيمة، الجزائر، 

، دار وائؿ لمنشر، 1طاىر محسف منصور العالي، وائؿ محمد محي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييـ المتوازف، ط 2
 .38، ص: 2009عماف، 

3 Alian Fernandez. Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2eme édition, édition 
d'Organisation, Paris, 2007, P.41. 
4 Alian Fernandez, Les tableaux de bord des décisions, édition d'Organisation, Paris, 2000. 
P.40. *Martine Maadanie, Karim Said, Management et pilotage de la perforinance, Hachette 
livre, Paris, 2009, P. 28. 

 128، ص ص2006، أثر القيادة الإدارية عمى أداء العامميف، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، الجزائر، الصالح جيمح 5
129. 



            المؤسسة في قييمووت الأداء وأساسيات مبادئ                   الفصل الأول   
‌

02 

 

مف التعاريؼ السالفة الذكر يمكف إعطاء تعريؼ شامؿ للأداء بأنو: قدرة المنظمة عمى تنظيـ 
مى مختمؼ المستويات، القصيرة، واستغلاؿ مواردىا المتاحة بغرض تحقيؽ أىدافيا ع

 المتوسطة والطويمة. ومدى كفاءة وفعالية المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا المسطرة. 
  1للأداء نذكر منيا:أيضا كما أن ىناك تعريفات أخرى 

 «:  D. Kaisergruber et J. andrieu» تعريف الأداء حسب  -
ى الشريعة الاجتماعية النشاط يعبر الأداء حسب ىذيف الكاتبيف عف : " إصدار حكـ عم

معيف". نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الأداء مرتبط بفعؿ ومعرفة اجتماعية، بما يقود إلى 
 اكتساب قبوؿ اجتماعي للأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة إلى جانب الشرعية الاقتصادية. 

 «:  Miller et Brimley» تعريف الأداء حسب  -
داء عمى أنو: " انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمموارد المالية ينظر ىذاف الكاتباف إلى الأ

والبشرية، واستغلاليا بكفاءة وفعالية بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا". نلاحظ مف ىذا 
التعريؼ أف الأداء ىو حاصؿ تفاعؿ عنصريف أساسيف ىما الطريقة في استعماؿ موارد 

ءة، والنتائج الأىداؼ المحققة مف ذلؾ الاستخداـ، ونعني المؤسسية، ونقصد بذلؾ عامؿ الكفا
 بذلؾ عامؿ الفعالية. 

أيضا يمكف أف نستخمص مف التعريؼ نفسو أف أىمية ىذا المفيوـ بالنسبة لمؤسسات الأعماؿ 
تكمف في أف الأداء يستعمؿ لمحكـ عمى ىذه المؤسسات مف حيث قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، 

 دة في الوصوؿ إلى ذلؾ )أي مدى عقلانية الطريقة المتبعة(. ومدى التزاميا بالرشا
عمى ضوء التعريفات السابقة يمكف القوؿ أف الأداء عبارة عف مجموع الأعماؿ والنشاطات   

التي تقوـ بيا المؤسسة والتي تسعى مف خلاليا إلى بموغ أىدافيا المحددة بما يسمح ليا بالبقاء 
 2.أساسيتيف ىما: الكفاءة والفعاليةس مفيوـ الأداء ظاىرتيف والاستمرار في بيئتيا، كما يعك

                                                           
1
 .130 ص ، المرجع السابؽ،جيمح الصالح‌
‌
 .131المرجع نفسو، ص  2
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 الأداء بمفيوم العلاقة ذات المصطمحات الفرع الثاني:
إف مفيوـ الأداء غالبا ما يختمط مع بعض المفاىيـ التي تعتبر قريبة منو، ولعؿ مف أىميا    

اتو المصطمحات السالفة ارتباطو بالفعالية والكفاءة ، وفيما يمي سنتطرؽ إلى تحديد مفيوـ ى
 الذكر مع تحديد العلاقة بينيا وبيف الأداء. 

 مفيوم الفعالية:  أولا
تعرؼ الفعالية بأنيا: قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا، وتعرؼ الفعالية كنظاـ بأنيا: مدى  

استعداد المؤسسة لمبقاء، التكيؼ، الاحتفاظ بنفسيا ونموىا، أي مدى نجاحيا في تحقيؽ 
 داؼ التي قامت مف أجميا والتي تشمؿ الأىداؼ الطويمة، المتوسطة والقصيرة الأجؿ.الأى
وفي تعريؼ آخر لمفعالية الذي ينص عمى أنيا :" درجة تحقيؽ الأىداؼ وتقاس مف خلاؿ  

العلاقة بيف المخرجات الفعمية والمخرجات المقدرة، فكمما زادت مساىمة المخرجات في تحقيؽ 
 1 سة أكثر فعالية.الأىداؼ كانت المؤس

 وتحسب مف خلاؿ العلاقة التالية:
  ./ الأىداف المسطرةالانجاز المحقق = الفعالية 

 الكفاءة: ثانيا

تعتبر الكفاءة كأسموب عمؿ يرتبط بتقييـ الأداء عف مدى استخداـ الموارد المتاحة مادية    
تاريخيا إلى الاقتصادي  وفنية وبشرية واستغلاليا الاستغلاؿ الأمثؿ. ويعود مفيوـ الكفاءة

الايطالي باريتو الذي طور صياغة ىذا المفيوـ حيث أصبح يعرؼ "بأمثميو باريتو"، وحسبو 
فإف أي تخصيص ممكف لمموارد ىو إما تخصيص كؼء أو تخصيص غير كؼء، وأي 
تخصيص غير كؼء لمموارد فيو يعبر عف اللاكفاءة والكفاءة تعني أف المؤسسات تنتج أقؿ 

وى الممكف مف المخرجات باستخداـ موارد معينة، فيي تستخدـ توليفة مكمفة مف مف المست

                                                           
 .319لجزائر، دوف سنة النشر، ص:، ا2ناصر دادي عدوف، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، ط 1
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المدخلات لإنتاج مجموعة مف المخرجات. وعمى ىذا الأساس يمكف تمخيص مفيوـ الكفاءة 
 1بالصيغة التالية : 

 الكفاءة = النتائج المنجزة / الموارد المستخدمة

قاس بكمية الموارد المستخدمة لإنتاج تأف الكفاءة  M. Kalikaوضمف نفس السياؽ يقوؿ 
وحدة واحدة مف منتج معيف، في حيف تقاس الفعالية بدرجة بموغ الأىداؼ المحددة، لذاؾ فيو 
يعتبر أف مفيوـ الفعالية يعد أشمؿ وأوسع مف مفيوـ الكفاءة، كما يؤكد الباحث عمى أف 

  .المؤسسة تستطيع تحقيؽ الفعالية دوف تحقيؽ الكفاءة أو العكس

 الإنتاجية ثالثا:

وتتمثؿ في كمية أو قيمة الإنتاج منسوبة إلى عنصر أو أكثر مف عناصر الإنتاج. ويمكف  
استخداـ معايير الإنتاجية في قياس درجة حسف استغلاؿ الموارد، فالإنتاجية تقيس درجة 

سمع  الكفاءة التي تتمتع بيا المؤسسة في تحويؿ المدخلات المختمفة إلى مخرجات تأخذ شكؿ
وخدمات. لكف بالرغـ مف كوف الإنتاجية مقياس ميـ في تقييـ الأداء إلا أنيا لا تكفي وحدىا 

يع العوامؿ لإعطاء حكـ متكامؿ عمى أداء المؤسسة باعتبار أنيا لا تستطيع التعبير عف جم
 2.التي تقؼ وراء الأداء

 الجودة :رابعا

 توقعاتو، تفوؽ حتى أو المستيمؾ بتوقعات الوفاء عمى الخدمة أو المنتج مقدرة الجودة، تعني
 أحد تكوف وقد منافع مف عميو لمحصوؿ دفعو تـ ما مقابؿ عمى المستيمؾ حصوؿ فتعني

                                                           
، 2011، 3حسيف حساني، تقييـ الأداء في مؤسسات التأميف الجزائرية، رسالة دكتوراه في عموـ التسيير، جامعة الجزائر  1

 .6ص
 .9نفس المرجع، ص 2
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 عمى المنظمات معظـ تركيز إلى راجع منظماتنا في الجودة لإنخفاض الرئيسية الأسباب
 1.الجودة بموضوع إىتمامنا مف أكثر والإنتاجية التكمفة

 وىذا منتجاتيا، جودة عف طيبة سمعة بناء عمى قدرتيا إلى اليابانية نظماتالم نجاح ويرجع
 عمى مبنية مداخؿ اتباع و تبعيا التي لمسياسات منظماتنا فحص ضرورة بالتأكيد يستدعي
 .التنافسية قدراتيا لزيادة المنتجات جودة تحسيف

 الثاني: تقييم الأداء في المؤسسة  المطمب
اىيـ الجوىرية التي تولييا المؤسسات والإدارة الحديثة أىمية بالغة، ذلؾ ف الأداء يعد أحد المفإ

أنو يعتبر الأساس الذي يوفر ليا الإمكانيات البناء سياستيا ووضع الخطط التي تسمح ليا 
د بتحقيؽ أىدافيا وبذلؾ البقاء والنمو في بيئتيا. غير أف مفيوـ الأداء ليست لو أية قيمة في ح

 .د بيدؼ تقييموذاتو، فالأداء وج

 مفيوم تقييم الأداء  الفرع الأول:
إف الإحاطة بمفيوـ "تقييـ الأداء" تتطمب أولا وقبؿ أي شيء التفريؽ والتمييز بيف مفيومي 

  2"التقييـ والقياس".

مف خلاؿ أعمالو مف التمييز بيف المفيوميف، حيث يرى أف التقييـ عممية  Ecosipلقد تمكف 
تقؿ مف الأىداؼ إلى الآثار مرورا بمرحمة التنفيذ، في حيف أف القياس تتـ عبر الزمف، وىي تن

حيث يقوؿ أف القياس  M. Laurasيقتصر عمى الآثار أو النتائج فقط، وىو ما ذىب إليو 
يمعب دورا ميما لكنو يقتصر عمى الآثار والنتائج فحسب، بينما يعد التقييـ عممية أوسع 

أيضا بالأىداؼ وطرؽ بموغيا. وبذلؾ يمكف القوؿ أف تقييـ باعتباره ينظر إلى الأسباب وييتـ 

                                                           
 .12ص ، 2003سونيا محمد البكري ، إدارة الجودة الكمية، الدار الجامعية، مصر،  1

2 Papa Ibra Kebe, Modes d'évaluation et performance des projets de R&D, P. 3 
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الأداء يعد مفيوما أشمؿ وأوسع مف قياس الأداء، كما يعتبر ىذا الأخير مكونة أساسية مف 
 مكونات تقييـ الأداء. 

لقد تعددت التعاريؼ التي تناولت مفيوـ تقييـ الأداء، وذلؾ راجع لصعوبة تحديد تعريؼ دقيؽ 
 1ف أىـ التعاريؼ نذكر: للأداء، ومف بي

: "عممية اكتشاؼ وتحسيف تمؾ الأنشطة التي تؤثر عمى الأداء بأنو أو تقييم ويعرف قياس
ربحية المؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي 

 والمستقبؿ بيدؼ تقييـ مدى تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا المحددة في الوقت الحاضر". 
" المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وتسجيميا، ولا سيما  ما يعرف أيضا عمى أنو:ك

 2مراقبة وتسجيؿ جوانب سير التقدـ نحو تحقيؽ غايات موضوعة مسبقا". 
: "طريقة منظمة لتقييـ المدخلات والمخرجات والعمميات الإنتاجية كما يمكن تعريفو عمى أنو

إذف يعتبر قياس الأداء ضروري لممؤسسات مف أجؿ اكتشاؼ  في المؤسسة الصناعية وغير
 3الأخطاء، وتحقيؽ الرقابة عمى العمميات بغرض تحسينيا. 

 وىناك عدة تعريفات لتقييم الآداء نذكر أىميا :
: "فحص تحميمي انتقادي شامؿ لخطط، أىداؼ، طرؽ التشغيؿ تقييم الأداء ىو :1تعريف 

دية، بيدؼ التحقؽ مف كفاءة وفعالية استخداـ الموارد المتاحة". واستخداـ الموارد البشرية والما
  1 ويمكف التمييز بيف المستويات التالية لتقييـ الأداء:

                                                           
، 2008مدحت أبو النصر، مدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتميز، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، مصر،  1

 150ص 
ة لمتنمية الإدارية، أعماؿ المؤتمرات: عبد الرحيـ محمد، قياس الأداء: النشأة والتطور التاريخي والأىمية، المنظمة العربي 2

 193، ص 2009قياس وتقييـ الأداء كمدخؿ لتحسيف جودة الأداء المؤسسي، القاىرة، 
خالد محمد طلاؿ بني حماد، وائؿ محمد إدريس، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي )منيج معاصر(، دار اليازوري  3

 . 389، ص 2007العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
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: متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية أو الاقتصاد ككؿ للأىداؼ عمى مستوى الاقتصاد -
 المناسبة ليا؛ المحددة مسبقا وبياف الانحرافات الحاصمة، أسبابيا واقتراح الحموؿ 

عمى مستوى المؤسسة الحكـ عمى كفاءة المؤسسة مقارنة فعالية التنفيذ في نياية فترة معينة  -
بما كاف ينبغي تحقيقو مف أىداؼ، ومف ثـ استخراج الانحرافات الناشئة وتمييد تشخيص 

 مصادر القوة والضعؼ في مجالات العمؿ؛ 
اء الفرد في المؤسسة في التقدير المنتظـ : تتبمور عممية تقييـ أدعمى مستوى الفرد -

 والمستمر لإنجاز الفرد لمعمؿ وتوقعات تنميتو وتطويره في المستقبؿ . 
:" العممية التي تقوـ فييا المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء : تقييم الأداء ىو2تعريف 

ؾ لمتأكد مف مدى المستيدؼ وتحديد نواحي القوة والضعؼ في الأداء، مع تحديد أسباب ذل
 2مساىمة الأداء في ض ماف بقاء الاستمرار لممؤسسة".

: "دراسات وبحوث تستيدؼ الوقوؼ عمى العلاقات التي تربط الموارد : يعرف بأنو3تعريف  
المتاحة وتبيف كيفية استخداميا مف قبؿ الوحدة الاقتصادية و كيفية تطوير ىذه العلاقة خلاؿ 

ف التعاريؼ قارنة ما تحقؽ فعلا مع معايير محددة مسبقا ممدة زمنية معينة عف طريؽ م
 :السالفة الذكر نجد أف

 .المخطط ومخرجاتيا الأداء الفعمي تقييـ الأداء ىي عممية مدخلاتيا، ىي الأداء - 
 3 .الفعمي والمخطط ) فجوة الأداء ( تقييـ الأداء تكشؼ الاختلاؿ الواقع بيف الأداء  - 
 .إعطاء علاج ليا أي اقتراح الحموؿسباب الفجوات الحاصمة ويحاوؿ تقييـ الأداء يكشؼ أ -
الفرؽ الجوىري بيف قياس الأداء وتقييـ الأداء، ىو أف ىذا الأخير يعطي لممقيـ أسباب  -

                                                                                                                                                                                        
حمادي نبيؿ عبادي فاطمة الزىراء، "مقومات تحسيف أداء المؤسسات الاقتصادية في اطار التنمية المستدامة"، الممتقى  1

 11 - 10الدولي العممي حوؿ الأداء وفعالية المنظمة في ظؿ التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياؼ، مسيمة، الجزائر، 
 .04، ص: 2009نوفمبر 

 .483، ص: 2002السلاـ أبو قحؼ، أساسيات التنظيـ والإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، عبد  2
فلاح حسف الحسيني، مؤيد عبد الرحمف الدوري، إدارة البنوؾ مدخؿ كمي إستراتيجي معاصر، دار وائؿ لمنشر، عماف،  3

 .63، ص: 2008/  2007
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حدوث الإختلالات والسبؿ الكفيمة بعلاجيا. وبالتالي فقياس الأداء ىو المرحمة الأولى مف 
 مراحؿ التقييـ. 
 أىمية تقييم الأداء الفرع الثاني: 

لقد حظي موضوع تقييـ أداء العامميف بأىمية واسعة في إطار الفعالية بصورة عامة، إذ أف    
التقييـ مف شأنو أف يخمؽ الأجواء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة 

يـ وفؽ معطيات العمؿ والتحقؽ مف مدى التزاـ الأفراد العامميف بإنجاز مسؤولياتيـ وواجبات
  1 :البناء، وتتجمى الأىمية التي ينطوي عمييا تقييـ الأداء مف خلاؿ ما يمي

أسس نجاحو يساىـ بشكؿ واضح في تخطيط رد البشرية: إف فاعمية التقييـ و تخطيط الموا• 
حاجة الموارد البشرية سيما وأف المنظمة تعتمد مقاييس تقييـ الأداء دوريا وسنويا لتحديد مدى ال

 .المستقبمية لمموارد المتاحة لدييا وحاجتيا الفعمية لمقوى البشرية في السوؽ
. إف تخطيط ووضع السياسات التشغيمية والتطويرية والتدريبية، يرتبط بشكؿ جوىري بالأسس 

 .السميمة العممية التقييـ الأداء الأفراد العامميف
الضعؼ نظمة في معرفة وتحديد نقاط القوة و رة العميا في الم. إف عممية التقييـ تساعد الإدا 

 .لدى الأفراد العامميف 
  .مدى توافقيـ مع وظائفيـ الحاليةتحديد مستوى أداء العامميف و • 

 2 .بطة مباشرة بمستوى الأداءالمكافآت المرت. تحديد نظـ الحوافز و 
دارة مف متابعة إستمرارية الرقابة والإشراؼ وفؽ نظاـ محدد ومواعيد محددة مما يمكف الإ• 

  .تيـئمنجزات العامميف في مستوى كفا
. يمثؿ أداة إتصاؿ بيف العماؿ مف جية وبيف رؤسائيـ مف جية أخرى و الذي يساعد في 

 1بينيما.تحسيف العلاقة 
                                                           

، ص ص  2007ارد البشرية ، دار المسيرة، الأردف ، الطبعة الأولى خضير کاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة، إدارة المو  1
153-152. 

 .371ص  2003أحمد ماىر، الإختبارات واستخداميا في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
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 عممية تقييم الأداء  معايير وأساليب المطمب الثالث:
 معايير، عمى تقوـ آخر، داريإ عمؿ أي شأف شأنيا البشرية الموارد أداء تقييـ عممية إف  

 البشرية الموارد أداء تقييـ عممية تتـ ولكي المطموب، البشرية الموارد أداء مستوى فييا يحدد
 التقييـ عممية نجاح إلى والمؤدية والمناسبة السميمة الأساليب المقيِّموف يستخدـ أف يجب بنجاح

 تصادية.المؤسسات الإق في الأداء تقييـوأساليب  معايير ىي ماف

 الأداء تقييم معايير الفرع الأول :  
معايير تقييـ الأداء تمثؿ مستوى الأداء المطموب تحقيقو مف قبؿ الموارد البشرية في أعماليا   

المكمفة بيا حيث عمى أساسيا نحكـ فيما إذا كاف أدائيا وفؽ المطموب أـ لا، وىي في الحقيقة 
ىا مف خلاؿ أدائيا، وذلؾ ضمف فترة زمنية محددة. تمثؿ أىدافا يجب عمى ىذه الموارد إنجاز 

كما يقصد بمعايير تقييـ الأداء الأساس الذي ينسب إليو أداء الفرد وبالتالي يقارف بو لمحكـ 
عميو، أو ىي المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيدا ومرضيا، وأف تحديد ىذه المعايير أمر 

يـ اعد في تعريؼ العامميف بما ىو مطموب منضروري لنجاح عممية تقييـ الأداء، حيث تس
توجيو المديريف إلى الأمور التي ينبغي أف تؤخذ بعيف بخصوص تحقيؽ أىداؼ المنظمة، و 

 2الإعتبار لتطوير الأداء. 
 .: معايير کمية، معايير نوعية ومن بين أنواع المعايير ىناك نوعين 

ي المنظمة لابد مف الإعتماد عمى عممية لبناء معايير معينة للأداء، ولكؿ عمؿ مف الأعماؿ ف
تحميؿ العمؿ، فالمعيار المحدد للأداء يشير إلى أي عامؿ أو متغير يعد كمؤشر لفعالية الأداء 
مف قبؿ الأفراد العامميف لعمؿ محدد، فالمعيار الملائـ و المناسب للأداء الفعاؿ إذف يختمؼ 

ات التي يحصؿ عمييا في عممية بإخلاؼ مواصفات العمؿ وشروطو، ولذلؾ فإف المعموم
تحميؿ العمؿ تساعدنا في بناء المعايير المناسبة للأداء الفعاؿ، ومف الجدير ذكره في ىذا 

                                                                                                                                                                                        
اتب الحديث لمنشر و التوزيع ، عادؿ حرشوش صالح، مؤيد سعيد السالـ، إدارة الموارد البشرية : مدخؿ إستراتيجي، عالـ الك 1

 .103، ص 2006، 2طبعة 
 .611، ص 2003أحمد ماىر، الإدارة المبادي، و الميارات، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، مصر ،  2
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المجاؿ أنو مف الممكف الاعتماد عمى معايير متعددة لمفعالية في الأداء كؿ عمؿ نظرا إلى أف 
لذلؾ فمف غير الممكف معظـ الأعماؿ في المنظمات معقدة وتتضمف أبعاد وجوانب عديدة و 

تحديد عدد مف الخصائص التي يجب توافرىا في المعيار المحدد لكي يكوف نافعا في عممية 
 1 تقييـ الأداء و مف بيف ىذه الصفات ما يمي:

: وثبات المقياس يضـ جانبيف الإستقرار والتوافؽ، فالإستقرار ينطوي عمى أف / الثبات 
مختمفة يتبع عنيا نفس النتائج، أو نتائج متساوية أما قياسات المعيار المأخوذة في أوقات 

التوافؽ فينطوي عمى أف قياسات المعيار المأخوذة مف قبؿ أفراد مختمفيف ينجـ عنيا نتائج 
ربة أو متساوية مف شخص إلى آخر ومف قبؿ أفراد مختمفيف بنجـ عنيا نتائج متقاأو متقاربة 

 رى.مف طريقة إلى أخمتساوية مف شخص إلى آخر و 
: المعيار الجيد لا بد وأف يميز بيف الأفراد وفقا لأجائيـ، حيث أف اليدؼ الأساسي / التمييز 

لتقييـ أداء الأفراد العامميف في المنظمة ىو تمييز الجيود، وذلؾ لغرض استخداـ النتائج 
د البرامج تحديالرواتب، وفي ترقية الأفراد، و توزيع الأجور و لتمييز في بناء و المترتبة عمى ىذا ا

 التدريبية. 
لا بد أف تكوف المعايير المستخدمة في تقييـ الأداء مقبولة مف قبؿ الأفراد العامميف،  / القبول:

 للأفراد العامميف.  إلى العدالة ويعكس الأداء الفعاؿوالمعيار الذي يشير 
 : أساليب قياس الأداء  الثانيالفرع 

اؼ المؤسسة، ويبنى قياس الأداء عمى جمع يعتبر نظاـ قياس الأداء أداة لتحقيؽ أىد
المعمومات عف الأداء الفعمي لنشاط المؤسسة، وقد كاف يعتمد في بادئ الأمر عمى النتائج 
المالية التي تحققيا المؤسسة )الربحية، رقـ الأعماؿ، الاستثمارات،....(، ومع التطورات التي 

والاتصالات أصبح مف الضروري المجوء شيدتيا بيئة الأعماؿ وانتشار تكنولوجيا المعمومات 

                                                           
عماف،  -عمار بف عيني، إتجاىات التدريب المعاصرة و تقييـ أداء الأفراد العامميف، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف  1
 .33-37-38، ص ص 2012طبعة الأولى ال
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إلى أساليب حديثة لقياس الأداء وذلؾ بالاعتماد عمى مقاييس ومؤشرات غير مالية بالإضافة 
 إلى المؤشرات المالية. 

 : أولا : الأساليب التقميدية لقياس الأداء
ف أدائيا مف تعتمد ىذه الأساليب عمى المقاييس المالية، انطلاقا مف فكرة أف المؤسسة تعبر ع 

خلاؿ الأرباح التي تحققيا، أي إيراداتيا الكمية مطروح منيا التكاليؼ الكمية التي تحممتيا، 
حيث كاف أداء المؤسسة يقاس مف خلاؿ نتائجيا المالية و المحاسبية، ومف أىـ المؤشرات 

النتيجة التي اعتمدت في ىذا الأسموب: الإنتاجية، القيمة المضافة، فائض الاستغلاؿ الخاـ، 
الصافية )ربح أو خسارة(، العائد عمى الاستثمار، المردودية المالية، المردودية الاقتصادية، 

 القيمة المضافة الاقتصادية. 
غير أف ىذه الأساليب تعرضت للانتقادات و ذلؾ لتركيزىا فقط عمى الجانب المالي لممؤسسة، 

 1المقاييس المالية و غير المالية. مما دفع بالباحثيف إلى تطوير أساليب حديثة جمعت بيف 
 ثانيا : الأساليب الحديثة لقياس الأداء : 

كمحاولة لتجاوز الانتقادات التي وجيت للأساليب التقميدية لقياس الأداء جاءت الدراسات 
الحديثة بأساليب جديدة أخذت بعيف الاعتبار البعد الاستراتيجي للأداء وحاولت الجمع بيف 

 والنوعية، ومف أىـ ىذه الأساليب نجد : المقاييس المالية
: أداة قديمة مف أدوات مراقبة التسيير تـ تحديثيا لتعود بقوة، سواء  أسموب لوحة القيادة -1

 .مف حيث مبادئيا أو مف حيث تطبيقو
تنطمؽ فكرة إعداد ىذا الأسموب مف تشخيص وضعية المؤسسة، أي تحديد كافة العوامؿ التي 

ؼ المسطرة في الآجاؿ المحددة، ومحاولة التحكـ فييا مف أجؿ تحوؿ دوف تحقيؽ الأىدا
تحسيف الوضعية العامة، ويمكف تعريؼ لوحة القيادة عمى أنيا وسيمة تسيير تجمع بيف 

 مؤشرات مالية وغير مالية المناسبة لممسؤوليف لقيادة أداء النشاط الذي يمارسونو. 

                                                           
 . 22ص  ،2005الإدارية المنظمة العربية لمتنمية   البعد الاستراتيجي التقييـ الأداء المتوازف القاىرة، محمد محمود يوسؼ 1
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تسعة محاور لكؿ منيا وزنو الخاص مف : نموذج يشتمؿ عمى  أسموب الأعمال الممتازة -2 
  .حيث الأىمية، خمسة منيا تغطي عمؿ المؤسسة

القيادة، الموارد البشرية، السياسة والاستراتيجيات، الموارد والعمميات و أربعة تركز عمى النتائج 
 ) نتائج العملاء، نتائج المجتمع، نتائج الأداء الرئيسية، نتائج الموارد البشرية(. 

 ( Benchmarkingياس المقارن )الق -3 
يعتبر القياس المقارف وسيمة لقياس الأداء، ويعمؿ عمى المقارنة بيف الأداء التشغيمي 
لممؤسسات، وذلؾ بغرض تحديد أفضؿ أداء . ويعرؼ القياس المقارف عمى أنو عممية مستمرة 

   1الأداء.لمقياس، والمقارنة المستمرة لمعمميات ونشاطات المؤسسة مع أفضؿ مستويات 
بطاقة الأداء المتوازف نظاـ استراتيجي يعمؿ عمى ترجمة  :بطاقة الأداء المتوازن -4

ادرات منظمة إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ واضحة، ومقاييس وأىداؼ قصيرة الأجؿ ومب
: البعد المالي، بعد العملاء، بعد كفاءة العمميات التشغيمية وبعد التعمـ وفؽ أربعة أبعاد وىي

 2والنمو.
- Johnson، إذ ظيرت في كتاب 1987وتعود فكرة بطاقة الأداء المتوازف إلى عاـ  

kaplan  بعنوافrelevant loss وقد ظير ىذا المدخؿ كاتجاه رئيسي لمواجية الانتقادات ،
التي وجيت لمموازنة التقميدية وتقييـ الأداء، ونادي بضرورة تطوير منيجية الموازنة مف خلاؿ 

عمى أساس التكمفة كما عالج مدخؿ قياس الأداء المتوازف انتقادا آخر ىو الاعتماد  الإدارة
عمى المقاييس المالية للأنشطة، فأخذ ىذا المدخؿ بقياس أنشطة أخرى غير مالية. ومع بداية 

بدأ الاىتماـ باستخداـ أسموب التقييـ المتوازف في قياس أداء المؤسسة عندما  1990سنة 

                                                           
 .23محمد محمود يوسؼ، المرجع السابؽ ، ص  1
، الأردف – التطبيقية البمقاء جامعة، اطة الأردنيةوازف عمى شركات الوستطبيؽ بطاقة الأداء المت، ىاني عبد الحفيظ العزب 2

 .63، ص 2002
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أف ترعى دراسة أعدت بواسطة المكتب الاستشاري العالمي  holan nortonقررت مؤسسة 
KPMG .1لمدة سنة كاممة حوؿ تقييـ أداء بعض المؤسسات المتعددة الجنسيات  

 الأداء تقييم صعوبات:  الثالثالفرع 

 الباحثيف بيف الاتفاؽ مف بشيء حظيت قد النظري المستوى عمى الأداء تقييـ عممية كانت إذا
 الرقابة، عممية مراحؿ مف مرحمة باعتبارىا ما نوعا سيمة سبؽ ما وحسب وتبدو يف،والمنظر 
 المستوى عمى فإنيا وفعالية، كفاءة المؤسسة إنجازات بقياس خلاليا مف المسيروف يقوـ

 تيتـ التي والبحوث الدراسات كثرة مف بالرغـ معقدة إشكاليات تطرح ولازالت طرحت التطبيقي
 غير والظواىر العوامؿ مف العديد تفاعؿ نتائج ىي المؤسسة إنجازات فلكو  وذلؾ بالموضوع،
 الرضا فقياس أخرى، جية مف منيا الكثير تكميـ وصعوبة جية مف بينيا فيما المتجانسة
 عمى المستعصية الأمور مف يعتبر الأفراد لوظيفة بالنسبة فرعيا ىدفا يعتبر الذي الوظيفي
 ما حكـ إلى لو المقيموف أو الباحثوف توصؿ ولو حتى اء،السو  حد عمى والممارسيف الباحثيف

 ساخطا غدا يكوف قد عممو عف اليوـ الراضي العامؿ لأف وظرفيا، مؤقتا يبقى فيو ما وقت في
 2.الأسباب ولأتفو عميو

 في مكوف اجتماعيا مجرد مفيوـ الأداء: "الباحثيف أحد يقوؿ الأداء قياس لصعوبة وتبريرا
 .التنظيمات يومنظر  باحثي أذىاف

 إذا خاصة صعبا أمرا ممموس مفيوـ إلى وتحويمو المؤسسات واقع عمى إسقاطو جعؿ مما 
 . تكميمو أو بقياسو الأمر تعمؽ

 عمى قصره حيث مف الإنتاجية قياس إشكالية لنفس تعرض الأداء قياس أف إلى ىنا ونشير  
 عف أصلا نتجت التي شكاليةالإ الإنتاج، عوامؿ باقي عمى تعميمو أو فقط البشرية الموارد

                                                           
 ، ص2013، دور لوحة القيادة في إدارة وقياس الأداء المؤسسات الاقتصادية. بسكرة: جامعة بسكرة ،مختاري الضاوية 1

59. 
 .60، ص والمرجع نفس 2
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 أـ المؤسسة كامؿ يشمؿ الأداء مصطمح اعتبار حيث مف وذلؾ ذاتو، حد في مفيوـ الأداء
 فإف فقط، البشري المورد في يحصرونو الذيف الباحثيف وحسب فقط، البشرية مواردىا يخص
 باقي دوف فقط العمؿ عنصر الانجازات قياسا تكوف أف إلا تعدو لا الأداء تقييـ عممية

 . وآخروف Chevalier، عاشور صقر نذكر ىؤلاء بيف ومف العناصر،

 النقدي التقييـ بيف المفاضمة إشكالية أيضا يطرح مف ىناؾ الإشكاليات ىذه إلى وبالإضافة
 خاصة الأداء تغيرات عف حقيقة بالتعبير يسمح لا وحده الأوؿ عمى الاعتماد لأف والعيف

 فيطرح الثاني عمى الاعتماد أما النقدي، لمتقييـ القابمة غير أو ةالنوعي غير أو النوعية الظواىر
 عينية ككميات بينيما الجمع يجعؿ مما بينيا فيما والمخرجات المدخلات تجانس عدـ إشكالية

 بعضيما عف بديميف التقييميف اعتبار يمكف لا الحقيقة وفي ممكف، وغير منطقي غير أمرا
 أو المادية المعمومة أف يرى حيثP. Lorino يؤكده  ماك الآخر، أحدىما يكمؿ بؿ البعض،

 لمتسيير النقدية المعمومة تستخدـ بينما الجارية العمميات التسيير تستخدـ النقدية غير
 الحاجة وتكوف القصير الأجؿ عمييا يغمب العينية المعمومات استخداـ فإف ومنو الاستراتيجي

 الأجؿ عمييا فيغمب النقدية المعمومة أما التنظيمي، الييكؿ مف الدنيا المستويات في أكثر إلييا
 1.التنظيمي الييكؿ مف العميا المستويات في استخداميا ويكثر الطويؿ

 

                                                           
ص  ،1969ت، دار النيضة العربية، بيروت، تقييـ الأداء الاقتصادي في قطاع الأعماؿ والخدما ،أحمد محمد موسی  1

635. 



            المؤسسة في قييمووت الأداء وأساسيات مبادئ                   الفصل الأول   
‌

15 

 

 الثاني: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن  المبحث
د تعمؿ المؤسسات الحديثة في بيئة أكثر فأكثر تعقيدا يميزىا التغير والتطور السريع، لذلؾ يع  

مف الضروري جدا بالنسبة ليذه المؤسسات أف تحدد بدقة أىدافيا وغاياتيا وذلؾ مف خلاؿ 
ترجمة رؤيتيا إلى مجموعة محددة مف مؤشرات الأداء التي تسمح ليا بالإطلاع عمى وضعيا 
في أي لحظة. كذلؾ ومف أجؿ البقاء والنمو في ىذه البيئة المعاصرة فإف المؤسسات بحاجة 

 1 .ت مضى إلى أدوات وأنظمة جديدة تتماشى مع متطمبات البيئة الحاليةأكثر مف أي وق

وتعد بطاقة الأداء المتوازف التي ظيرت في بداية التسعينيات عمى يد كؿ مف كابلاف    
ونورتف مف أشير أدوات تقييـ الأداء وأكثرىا انتشارا، حيث تقوـ بطاقة الأداء المتوازف عمى 

لتي ترتكز عمى المؤشرات زة بذلؾ جميع الأدوات والأنظمة التقميدية انظرة متوازنة للأداء متجاو 
 .المالية

إف التوازف ضروري لمتحرؾ بكفاءة وفعالية نحو تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة، لذلؾ ينبغي أف    
تحقؽ أنظمة قياس الأداء ىذا التوازف البموغ الأىداؼ المحددة، حيث يتـ ذلؾ مف خلاؿ دمج 

وغير المالية للأداء وربط العمميات التشغيمية عمى المدى القصير برؤية  المؤشرات المالية
ستراتيجية المؤسسة عمى المدى الطويؿ بما يحوؿ دوف حدوث تحسينات في منطقة معينة  وا 
عمى حساب منطقة أخرى داخؿ تنظيـ الأعماؿ. وتعد بطاقة الأداء المتوازف أحد نماذج تقييـ 

مف الجوانب المالية وغير المالية لتشكيؿ نظاـ أكثر شمولية  الأداء التي تقوـ عمى دمج كؿ
  2لمتعبير عف الوضع الفعمي لممؤسسة في البيئة المعاصرة.

                                                           
أساسيات الأداء وبطاقة –وائؿ محمد صبحي إدريس وطاىر محسف منصور الغالبي:  سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي  1

 . 143، ص 2009، ، الأردفعمافالتقييـ المتوازف، الجزء الأوؿ، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر، 
 .144المرجع نفسو ، ص  2
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 بطاقة الأداء المتوازن  نشأة وتطورالمطمب الأول: 
كونيا مف أحدث الأدوات في تقييـ الأداء، فقد مثمت بطاقة الأداء المتوازف منذ نشأتيا   

ز اىتماـ العديد مف المفكريف والكتاب، مما أدى إلى تعدد التعاريؼ التي موضوع بحث ومرك
 .تبيف معناىا، كما شيدت أيضا مجموعة مف التطورات والتغيرات مع مرور الزمف

 بطاقة الأداء المتوازن نشأة  الفرع الأول: 
اذ بأمريكا الشمالية عمى يد الأست 1990كاف أوؿ ظيور لبطاقة الأداء المتوازف سنة  

وذلؾ بعد  D. Norton. KPMGوالمستشار المؤسس لوحدة البحث  R.Kaplanالمستشار 
دراسة دامت عاما كاملا عمى اثنتي عشرة مؤسسة في كؿ مف كندا والولايات المتحدة 
الأمريكية، مف أجؿ تقييـ أدائيا. وخلاؿ الدراسة لاحظ الباحثاف أف المسيريف لا يفضموف 

عمى حساب الآخر، بؿ يبحثوف عف تقميـ يوازف بيف التقييـ المالي أسموبا معينا في التقييـ 
والتقييـ العممي. وىذا سمح بإيجاد مؤشر أداء شامؿ يعطي لممسيريف نظرة سريعة وكاممة حوؿ 

 1نشاط المؤسسة. 
لا تعد بطاقة الأداء المتوازف عممية تحديد مطمؽ في أساليب تقييـ الأداء، بؿ تعود جذور فكرة 

ومجموعة مف الباحثيف بدراسة  H.A.Simonيقة إلى سنوات الخمسينات، أيف قاـ ىذه الطر 
كيفية استعماؿ المعمومة المحاسبية، وتوصموا إلى أف المسير لا يستند في بناء نظاـ معموماتو 
عمى النظاـ المحاسبي فحسب، بؿ ىناؾ مجموعة متنوعة مف الأنظمة يستقي منيا معموماتو، 

 مو لممؤشرات المادية كوسيمة لممتابعة اليومية للإنتاج. بالإضافة إلى استخدا
مجموعات أساسية تضـ وعمى ضوء ذلؾ تـ اقتراح ترتيب محتوى التقارير في أربع 

 2المعطيات:

                                                           
1 RS Kaplan & D.P.Norton: The Balanced Scorecard; measures that drive perforinance: 

Harvard Business Review: 1992: January - February: P71. 
2 H.A. Simon & all: centralization vs decentralization in organization the controllers: Controlle 

Ship Foundation; New York: 1954; P.212. 
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 التقنية حوؿ العمميات.  - 
 حوؿ مستوى بعض الحسابات )كالمخزوف والنقديات(.  -
بالنسبة للأىداؼ أو بالنسبة لمفترات الضرورية لممقارنة سواء مع مؤسسات مماثمة، أو  -

 السابقة. 
 المرجعية.  -

 مف طرؼ  1990وبقيت ىذه المقترحات مجرد فكرة تـ إعادة صياغتيا واستحداثيا سنة 
Kaplan  وNorton  . في صورة بطاقة الأداء المتوازف 

اء، ثـ تحولت فيما لقد قدمت بطاقة الأداء المتوازف في البداية كوسيمة لتقييـ الإستراتيجية والأد
بعد إلى نظاـ التسيير تسمح بنشر الإستراتيجية، تحديد الأىداؼ العممية لكؿ فرد في المنظمة، 

 1توجيو سموكياتيـ وتساعد عمى القيادة.
 تعريف بطاقة الآداء المتوازن الفرع الثاني: 

والمبادئ "نظاـ متماسؾ يقدـ مجموعة مف الأفكار  بأنيا 1996عرفيا نفس الباحثان سنة .
وطريقة سير الشامؿ لممؤسسات، تترجـ فييا الرؤية الإستراتيجية ضمف مجموعة مترابطة مف 
 دةمقاييس الأداء، تيدؼ لتحقيؽ الترابط والإتصاؿ بيف الإستراتيجية وأعماؿ المؤسسة، والمساع

في التنسيؽ بيف النشاط الفردي والتنظيمي داخؿ المؤسسة، وصولا إلى تحقيؽ الأىداؼ 
 2عامة". ال
" بأنيا عبارة عف تصور لمجموعة مف مقاييس الأداء المختارة  R. Nivenكما عرفيا " . 

بعناية والتي أشتقت مف إستراتيجية المؤسسسة، تساعد الإدارة العميا في ربط الإتصاؿ بيف 
مستخدمي المؤسسة وأصحاب الحصص فييا )حممة الأسيـ(، والعمؿ عمى ربط إنجازات 

                                                           
مأموف العمري، الأداء المؤسس واستراتيجيات التنمية مف خلاؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف، بحوث وأوراؽ عمؿ،  1

، ص 2006افريؿ  27-25مؤتمر الإبداع والتحوؿ الإداري والاقتصادي، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة اليرموؾ :
49 . 

2 Robert Kaplan and David Norton :The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, 
Harvard Business review, 1996, P19 
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" بطاقة Nivenدافيا القصيرة والطويمة الأجؿ. مف خلاؿ ىذا التعريؼ إعتير "المؤسسة مع أى
  1الأداء المتوازف بأنيا: نظاـ لمقياس، نظاـ للإدارة الإسترتيجية وأداة للإتصاؿ .

 وىناك عدة تعريفات لبطاقة الآداء المتوازن نذكر منيا: 
ستراتيجيتيا " ىي نظاـ إداري ييدؼ إلى مساعدة المؤسسة عمى ت:01تعريف  رجمة رؤيتيا وا 

 إلى مجموعة مف الأىداؼ والقياسات الإستراتيجية المترابطة.
:" تعرؼ بطاقة الأداء المتوازف بأنيا إطار عممي لتقييـ الأداء مع ىدفيف 02 تعريف 

رئيسييف، حيث يتمثؿ اليدؼ الأوؿ في ترجمة الإستراتيجية إلى أىداؼ محددة، أما اليدؼ 
 2توصيؿ تمؾ الإستراتيجية إلى كؿ أجزاء المؤسسة. الثاني فيتمثؿ في

أما التعريؼ الأدؽ فيو لكؿ مف كابمف ونورتف المذيف يعتبراف بطاقة الأداء المتوازف نظاما  
متكاملا يعكس التوازف بيف الأىداؼ قصيرة وطويمة الأجؿ وبيف المؤشرات المالية وغير 

ازف بأنيا نظاـ إداري ييدؼ إلى مساعدة الملاؾ المالية. لذلؾ يمكف اعتبار بطاقة الأداء المتو 
والمدراء عمى ترجمة رؤی واستراتيجيات مؤسساتيـ إلى مجموعة مف الأىداؼ والقياسات 

المالي الطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات مف  الإستراتيجية المترابطة، إذ لـ يعد التقرير
 3 خلاليا تقييـ أنشطتيا ورسـ تحركاتيا المستقبمية.

 تطور بطاقة الأداء المتوازن الفرع الثالث: 
مند ظيورىا في بداية التسعينات، خضعت بطاقة الأداء المتوازف لمفحص والتدقيؽ في    

العديد مف جوانبيا، الأمر الذي أظير بعض الخمؿ والقصور في بعض مف ىذه الجوانب 

                                                           
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، قياس الأداء المتوازف المدخؿ المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، مكتبة العصر لمنشر  1

  .5، 4ص ص: ، 2009، ، مصر1والتوزيع، ط
 2011مراد کواشي، إشكالية تقويـ الأداء الشامؿ لممؤسسة، أطروحة دكتوراه في تسيير المؤسسات، جامعة قسنطينة،  2

 .192، ص: 2012
 . 146ص  المرجع السابؽ، ،2009وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي،  3



            المؤسسة في قييمووت الأداء وأساسيات مبادئ                   الفصل الأول   
‌

21 

 

ثلاث مراحؿ أساسية، أسفرت واستجابة لذلؾ قاـ الباحثوف بتحسيف وتطوير البطاقة مف خلاؿ 
 1.عف ظيور ثلاث أجياؿ لبطاقة الأداء المتوازف 

 الجيل الأول: 
حيث تـ وصؼ بطاقة الأداء المتوازف كمصفوفة ذات أربعة منظورات القياس الأداء، حيث   

تـ إضافة قياسات غير مالية ومؤشرات عديدة إلى ما كاف يستخدـ مف قياسات مالية. ىذا 
إضافة ثلاثة منظورات أخرى وىي: العملاء العمميات الداخمية، التعمـ والنمو، الجيؿ تجسد في 

المنظور المالي، حيث يتـ قياس الأداء ضمف ىذه المنظورات الأربعة. إف اقتراح ربط رؤية 
وأىداؼ المنظمة بمنظورات البطاقة جاء ليساعد في اختيار واستخداـ قياسات تشجع موازنة 

لمختمفة والأخذ بعيف الاعتبار عمميات ربط التوجو الإستراتيجي الأداء في المستويات ا
بالممارسات اليومية الإدارة منظمات الأعماؿ. وقد ولدت فكرة ربط رؤية وأىداؼ المنظمة 

  2بالمنظورات إلى إمكانية بناء علاقات سبب ونتيجة.
 :الجيل الثاني • 

لمتوازف مجموعة مف الصعوبات لقد ترتب عف تطبيؽ الجبؿ الأوؿ مف بطاقة الأداء ا   
  3العممية التي شممت نقطتيف أساسيتيف:

جاء التعريؼ الأولي لبطاقة الأداء المتوازف واسعا وغامضا بعض الشيء، مما نتج عنو  -
 .تصورات و تفسيرات متباينة لمفيوـ البطاقة 

المؤشرات  عدـ وضوح كيفية اختيار المؤشرات الملائمة لمبطاقة مف جية، وكيفية تجميع -
 المناسبة لكؿ بعد مف أبعاد البطاقة مف جية أخرى. 

                                                           
التاريخي والأىمية"، الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي، المنظمة عبد الرحيـ محمد، "قياس الأداء النشأة والتطور  1

 .52، ص 2008العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 
 .147صبحي إدريس، نفس المرجع ، ص  وائؿ محمد 2
 .148المرجع نفسو، ص  3
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واستجابة لنقاط الضعؼ التي برزت في الجيؿ الأوؿ مف بطاقة الأداء المتوازف، ظير جيؿ 
ثاني لمبطاقة يحمؿ مجموعة مف التحسينات، حيث شيد ىذا الجيؿ تطور البطاقة مف ناحيتيف 

 1أساسيتيف: 

راتيجية، حيث استخدمت ىذه الأىداؼ للالتقاط جوىر وأساس ظيور مصطمح "الأىداؼ الإست
إستراتيجية المؤسسة، ومف ثـ انتقاء المؤشرات التي تعكس انجاز وتنفيذ ىذه الإستراتيجية، كما 
تـ التركيز عمى ضرورة وجود ارتباط مباشر ما بيف كؿ واحد مف مختمؼ الأىداؼ 

قة مع مؤشر أو أكثر مف مؤشرات الأداء. وبذلؾ الإستراتيجية المتعمقة بكؿ بعد مف أبعاد البطا
تكوف الأىداؼ الإستراتيجية قد وفرت المنطؽ الذي يسمح باختيار وتنقية مؤشرات الأداء 

. حدوث تطور في علاقات السبب  2الملائمة ضمف كؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف.
فبدلا مف مجرد تسميط الضوء عمى  والنتيجة بيف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف،

الروابط السببية بيف أبعاد البطاقة، ثـ التركيز عمى الربط بيف مؤشرات الأداء في حد ذاتيا و 
  .مف تـ عمى الربط بيف الأىداؼ الإستراتيجية ضمف ما يعرؼ بنموذج الربط الإستراتيجي 

بطاقة مف كونيا نظاـ التطوير إف ىذا التطور في بطاقة الأداء المتوازف أدى إلى انتقاؿ ال
قياس الأداء إلى اعتبارىا جوىر نظاـ الإدارة، حيث وصؼ كابلاف ونورتف ىذا التطور في 

 2البطاقة بأنو العنصر الرئيسي" لنظاـ الإدارة الإستراتيجية". 

وبيذا فإف كؿ مف الأىداؼ الإستراتيجية وعلاقة السبب والنتيجة بينيا تعد جزءا ىاما جدا في 
ميـ أي بطاقة أداء متوازف، حيث تـ تعريؼ البطاقة ضمف ىذا الجيؿ عمى أنيا نظاـ تص

 .القياس الأداء الإستراتيجي يصؼ إستراتيجية المؤسسة مف خلاؿ علاقات السبب والنتيجة 

 

                                                           
 .148وائؿ محمد صبحي إدريس، المرجع السابؽ، ص  1
 .146ابؽ، ص. ، مرجع سطاىر منصور الغالبي 2
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 :الجيل الثالث • 

مثؿ الجيؿ الثالث نماذج ساىمت بتعزيز دقة استخداـ العديد مف الخصائص والآليات    
ردة في الجيؿ الثاني ليتـ إعطائيا صيغة عممية أكثر ارتباطا بالجوانب الإستراتيجية للأداء، الوا

وىذا التطور مثؿ قضايا مرتبطة بوضع المستيدفات ومدی موثوقية الأىداؼ الإستراتيجية 
المعتمدة. ويمكف تمخيص المكونات الرئيسية لمجيؿ الثالث مف بطاقة الأداء المتوازف في ما 

 1يمي: 
 : والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيـ الأنشطة. اهجبيان الات. 
: والتي تبيف مساىمة الاتجاه العاـ بإعطاء وضوح لتقاسـ الرؤية الأىداف الإستراتيجية• 

الشمولية لمعمؿ في المؤسسة ووضع أىداؼ إستراتيجية مترابطة في إطار نظاـ مف التفكير 
 ف ىذه الأىداؼ تتسـ بالوضوح.المنيجي وعلاقات السبب والنتيجة بي

: حيث يبيف أف تحديد الأىداؼ الإستراتيجية يتـ نموذج الربط الإستراتيجي والمنظورات.  
بشكؿ منفصؿ بيف المنظورات الأربعة، وىنا يتـ فصؿ بيف نوعيف مف المنظورات، الأوؿ يركز 

منظور التعمـ والنمو، عمى المنظور الداخمي لمبطاقة والممثؿ في منظور العمميات الداخمية و 
فيما يركز الثاني عمى منظور الخارجي لمبطاقة والمتضمف كؿ مف منظور العملاء، والمنظور 

 المالي. 
: وىي تبيف أنو عندما يتـ الاتفاؽ عمى الأىداؼ وتصبح القياسات المقاييس والمبادرات• 

تجاه تحقيؽ الأىداؼ يتـ محددة لتدعيـ قدرة الإدارة العميا في فحص ومراقبة تطور المؤسسة با
 تحديد المبادرات اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ. 

‌

‌

 

                                                           
 .150وائؿ غير صحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالي، المرجع السابؽ، ص  1
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 ياوالعوامل المؤثرة في المتوازن الأداء بطاقة مميزاتالمطمب الثاني: 
بعد التعرؼ عمى بطاقة الأداء المتوازف ومختمؼ التغيرات التي طرأت عمييا، تجدر الإشارة    

التي تميزىا، كما أنيا تستحوذ عمى أىمية كبيرة كأداة إلى أف البطاقة مجموعة مف الخصائص 
 حديثة في تقييـ الأداء وأنيا تتأثر بمجموعة مف العوامؿ التي ينبغي الإحاطة بيا. 

 بطاقة الأداء المتوازن مميزاتالفرع الأول : 
  1 تتميز بطاقة الأداء المتوازف بالعديد مف المزايا نذكر منيا:

داء المتوازف بسمسمة مف العلاقات السببية تتفاعؿ وتتكامؿ مع ترتبط مقاييس بطاقة الأ -
 .بعضيا البعض

 تنظر إلى المنظمة مف خلاؿ أربعة أبعاد:  - 
 كيؼ تبدو أماـ المساىميف. 
 كيؼ يرانا العملاء. 
  بما يجب أف نتفوؽ. 
  .ىؿ يمكف الاستمرار في التحسف وخمؽ قيمة لممؤسسة 

 ميات المنشأة. تمد الإدارة بصورة شاممة عف عم -
 .ربط الأىداؼ الخاصة بالمؤسسة بالأىداؼ الفرعية للإستراتيجية  -
 .تحقيؽ مراجعة الأداء والتعمـ والتحسيف المستمر -

 .تحقيؽ الاستدامة في تحسيف العمميات التشغيمية لممؤسسة
س تساعد عمى تطبيؽ الإدارة الفعالة لمموارد البشرية مف خلاؿ تحفيز الموظفيف عمى أسا

 .الأداء

                                                           
جناف عمي حمودي، إيماف شاكر شاه، إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة في المؤسسات التعميمية، مجمة  1

 . 113، ص 2011، جامعة بغداد، العراؽ، 14، العدد  6دراسات محاسبية ومالية، المجمد 
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تسيؿ وتحسف تدفؽ المعمومات، وتوصيؿ وفيـ أىداؼ العمؿ لكؿ المستويات داخؿ  -
 .المؤسسة 

 1تحسيف النظـ التقميدية لمرقابة والمحاسبة بإدخاؿ المقاييس غير المالية.  - 
 2ىذا ولقد تـ وصؼ بطاقة الأداء المتوازف بالنظاـ الموازف لأنيا تحاوؿ إيجاد توازف بيف: 

 ىداؼ قصيرة الأجؿ والأىداؼ طويمة الأجؿ. الأ -
 المؤشرات المالية وغير المالية .  -
 الأداء الداخمي والأداء الخارجي.  -
 المقاييس المادية الموضوعية والمقاييس المبنية عمى التقييـ الشخصي.  -

 العوامل المؤثرة عمى بطاقة الأداء المتوازن:  الثانيالفرع 
لأداء بشكؿ عاـ وبطاقة الأداء المتوازف بشكؿ خاص إلى مجموعة تخضع أنظمة تقييـ ا   

مف العوامؿ التي تجعميا تختمؼ مف محيط إلى آخر، ومف أىـ ىذه العوامؿ نجد حجـ 
 المؤسسة، بيئتيا وطريقة تنظيميا.

 :حجم المؤسسةأولا: 

نظاـ  يعد حجـ المؤسسة مف العوامؿ الرئيسية التي تستدعي اىتماـ الإدارة عند وضع   
التقييـ الأداء، حيث ينبع ىذا الاىتماـ مف الرأي السائد حوؿ كوف المنظمات الكبيرة أكثر 

  .تعقيدا، مما يجعميا تتطمب درجة كبيرة مف اللامركزية وأنظمة رقابية متكاممة

ولقد أشارت العديد مف البحوث في ىذا المجاؿ أف حجـ المؤسسة يؤثر عمى تصميـ واستخداـ 
يـ والرقابة الإدارية، حيث يرى البعض أف أنظمة التقييـ تصبح أكثر تطورا كمما أنظمة التقي

أف التغيرات التي تشيدىا ىذه الأنظمة  N. Waweruكبر حجـ المؤسسة، في حيف يرى 
                                                           

 .216 ،215، ص ص 2012الفيومي نحؿ، المحاسبة الإستراتيجية، دار التعميـ الجامعي لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، ،  1
ماؿ سرحاف سميماف، إمكانية إقامة بطاقة الأداء المتوازف، مجمة تكريت لمعموـ الإدارية والاقتصادية، آالنعيمي، أحمد ىاني  2

 .118، ص 2010، جامعة تكريت، العراؽ، 19، العدد 6المجمد 
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ترتبط إيجابيا بحجـ المؤسسة، وقد أكدت دراسة أجراىا مجموعة مف الباحثيف أف المنظمات 
يـ أكثر تعقيدا، حيث وجدوا أف ىناؾ توجو نحو استخداـ مؤشرات الكبيرة تعتمد عمى أنظمة تقي

بطاقة الأداء كمما زاد حجـ المؤسسة. وبذلؾ يمكف القوؿ أف المجوء إلى بطاقة الأداء المتوازف 
 .واعتمادىا كأداة لمتقييـ يرتبط بحجـ المؤسسة

 درجة عدم التأكد في البيئةثانيا : 

د أنظمة تقييـ الأداء، فالظروؼ الاقتصادية التي تتطور فييا تمعب البيئة دورا ىاما في تحدي   
المؤسسات تؤثر عمى الأسموب الذي تستخدمو ىذه الأخيرة في تقييـ أدائيا كما خمصت إليو 

أنو مف الضروري عمى المؤسسات أف تقوـ يدمج  L. Millerالعديد مف الأبحاث، لذلؾ يرى 
لمحاسبية لمواجية صفة عدـ اليقيف التي يتميز بيا المعطيات غير المالية في نظـ معموماتيا ا

وجود علاقة ايجابية بيف  R. Chenhall et D. Morrisالمحيط، ىذا وقد لاحظ كؿ مف 
درجة عدـ التأكد في المحيط واستخداـ أنظمة المعمومات التي تضـ المؤشرات غير المالية مف 

مجأ إليو المؤسسات في ظؿ عدـ التأكد ىنا تظير أىمية بطاقة الأداء المتوازف كنظاـ تقييـ ت
% مف مؤشرات بطاقة الأداء المتوازف ىي مؤشرات  80البيئي، حيث يشير كابلاف ونورتف أف 

غير مالية، وبذلؾ يمكف القوؿ أف التوجو نحو استخداـ بطاقة الأداء المتوازف يرتبط إيجابيا 
 1بدرجة عدـ الاستقرار في البيئة التي تنشط فييا المؤسسة. 

 أىمية بطاقة الأداء المتوازن:  الثالثالفرع 
تبرز أىمية بطاقة الأداء المتوازف مف خلاؿ المنافع العديدة الناتجة عف استخداميا مف    

 2طرؼ العديد مف منظمات الأعماؿ، ويمكف إجماليا فيما يمي: 

                                                           
 .270، مرجع سابؽ، ص.  يحياوي نعيمة لدرع، خديجة 1
أحمد يوسؼ دوديف، معوقات استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية، مجمة الزرقاء لمبحوث والدراسات   2

 .9 ، ص 2009الإنسانية، المجمد التاسع، العدد الثاني، الأردف، 
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متكامؿ  تقوـ بطاقة الأداء المتوازف عمى أساس استخداـ مؤشرات تقييـ الأداء كنظاـ -
لممعمومات والتوصيؿ والتعمـ الإستراتيجي، حيث تدخؿ ىذه المؤشرات ضمف إستراتيجية 

 المؤسسة البعيدة المدى. 

ستراتيجيتيا  - توجو بطاقة الأداء المتوازف المنظمات إلى تركيز اىتماميا عمى تحقيؽ رؤيتيا وا 
قد نقمت بطاقة الأداء المتوازف بعد أف كاف اىتماميا مقتصرا عمى النتائج المالية فقط، وبذلؾ ف

 .المنظمات مف الاىتماـ بالمدى القصير إلى الاىتماـ بالمدى البعيد

توفر بطاقة الأداء المتوازف نظرة متوازنة لتقييـ الأداء وذلؾ بضميا لمختمؼ العوامؿ المالية  -
لى بموغ رؤية وغير المالية، الداخمية والخارجية، الكمية والنوعية، والتي تيدؼ مف خلاليا إ

تعتبر بطاقة الأداء المتوازنة و  وأىداؼ المؤسسة وتوضيح وترجمة إستراتيجيتيا إلى أفعاؿ.
نظاما متكامؿ للإدارة الإستراتيجية، حيث تجعؿ مف الإستراتيجية محور اىتماـ جميع الأفراد 

وذلؾ في داخؿ المؤسسة بما يعمؿ عمى تنفيذىا ويساىـ في بموغ الأىداؼ والغايات المحددة، 
  .ظؿ الرقابة والتقييـ المستمريف

توفر بطاقة الأداء المتوازف إطارا منيجيا لتوصيؿ وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة، وذلؾ مف  -
خلاؿ تقديـ تصور واضح ليذه الإستراتيجية يظير في شكؿ تمثيؿ بياني يدعى بالخريطة 

ي تربط أبعاد البطاقة ببعضيا الإستراتيجية، حيث توضح ىذه الأخيرة العلاقات السببية الت
 1.لتي تقود نحو خمؽ القيمة لممؤسسةوا

تعمؿ بطاقة الأداء المتوازف عمى الحيمولة دوف التعظيـ الفرعي للأرباح، و ذلؾ مف خلاؿ  -
قياميا بإلزاـ المديريف بضرورة مراعاة كافة معايير التقييـ التشغيمية في نفس الوقت، حيث تقوـ 

ديريف إلى الالتزاـ بالتحقؽ مما إذا كاف التطوير أو التحسيف الذي تـ انجازه البطاقة بتوجيو الم
في مجاؿ معيف قد تـ عمى حساب مجاؿ أخر، وما إذا كاف ذلؾ التطوير قد أدى إلى إعاقة 

                                                           
‌.10، ص ، المرجع السابؽدوديف يوسؼ أحمد 1
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جوىر بطاقة الأداء  T. Morisawaأو عرقمة تحقيؽ اليدؼ الرئيسي لممؤسسة ويمخص 
شركة يابانية، وشمؿ  20طاقة ثـ استخدامو في أكثر مف المتوازف مف خلاؿ تقديـ إطار لمب

  1خمس نقاط أساسية تميز البطاقة عف غيرىا مف مقاييس الأداء:

تحقيؽ التوازف ما بيف الأىداؼ القصيرة، المتوسطة والطويمة الأجؿ مف خلاؿ التنوع في  -
 .المؤشرات

انب المؤشرات المالية . خمؽ جو مف التفاىـ مف خلاؿ وضع مؤشرات كمية غير مالية بج -
 .إزالة الغموض عف طريؽ الاحتفاظ بالمقاييس الكمية

 تعزيز التعمـ التنظيمي مف خلاؿ دورة متكررة لمراجعة الفرضيات.  - 

توفير إطار للاتصالات الإستراتيجية المشتركة يربط الإدارة العميا لممؤسسة بالأفراد العامميف  -
  فييا.

 

                                                           
 الأداء حوؿ الثاني الدولي الممتقى مداخلات مجمع لمتقييـ، فعالة أداة المتوازف الأداء بطاقة يحياوي، نعيمة لدرع، خديجة 1

 .270، ص. 2011 نوفمبر 22-23 ، ورقمة جامعة والحكومات، لممنظمات المتميز
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 تحسين في ومساىمتياتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  مقومات: الثالثالمبحث 
 الاقتصادية المؤسسة أداء
إف المؤسسة عندما تقوـ باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف فإنيا تقوـ في الواقع بإنشاء وبناء   

نظاـ جديد لمتسيير يأخذ في اعتباره كؿ مف الجوانب المالية وغير المالية ويركز عمى الأداء 
مدى، كما أف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف بشكؿ صحيح مف شأنو تحسيف نتائج الطويؿ ال

المؤسسة. لذلؾ فمف خلاؿ ىذا المبحث سنتطرؽ إلى الخطوات المنجية لتصميـ بطاقة الأداء 
المتوازف والعوامؿ التي تؤدي إلى نجاحيا إضافة إلى الصعوبات التي تواجييا والانتقادات 

الشكؿ الجديد لبطاقة الأداء المتوازف الذي يضـ جوانب التنمية  الموجية ليا، كما سنعرض
 .ةالمستدام

 المتوازن الأداء بطاقة تطبيقمقومات المطمب الأول: 
كما يحتاج تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسات الإقتصادية إلى بعض 

د مف أدبيات الفكر المقومات التي تكفؿ نجاح ىذه العممية. في ىذا الشأف أشارت العدي
  1: ػالمحاسبي والإداري إلى أىـ ىذه المقومات تتعمؽ ب

 . التحديد الواضح لإستراتيجية المؤسسة الإقتصادية:1
مف خلاؿ تحديد وربط إستراتيجية المؤسسة بتحقيؽ مزايا تنافسية وأف يكوف ذلؾ في حدود  

نموذج بطاقة الأداء المتوازف دورا الموارد المتاحة سواء موارد مالية أو طاقات إدارية، يمعب 
ىاما في ترجمة وتحميؿ الإستراتيجية إلى متغيرات قابمة لمقياس، لذلؾ فإف عدـ التحديد 
الواضح للإستراتيجية قد يؤدي إلى الفشؿ في تطبيقيا. وكعمؿ إحترازي، تعمد الإدارة العميا 

ىذه الإستراتيجية ضمف بالمؤسسة أو الجية المخولة بالتقييـ، إلى تقييـ مستوى قبوؿ 
 .المستويات الإدارية المتاحة لدييا قبؿ أف تكوف حيز التطبيؽ

                                                           
داـ القياس المتوازف للأداء التقييـ خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظؿ حوكمة الأداء علاء محمد ممو العيف: إستخ 1

الإستراتيجي بالتطبيؽ عمى البنوؾ التجارية السعودية، دراسات العموـ الإدارية، عمادة البحث العممي الجامعة الأردنية، 
 . 310، ص 2015، 1، العدد 42المجمد
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يسمح إشراؾ  . إشراك الإدارة العميا في تصميم وتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن:2
الإدارة العميا وفريؽ العمؿ في تحديد الأىداؼ الإستراتيجية ثـ اختيار المؤشرات المناسبة التي 

 تعبر عنيا إلى جانب توصيؿ الإستراتيجية إلى المستويات التنفيذية المختمفة.
وذلؾ مف خلاؿ توضيح إستراتيجية  :. الاتصال الفعال بالمستويات الإدارية المختمفة3 
ؤسسة لمعامميف والأىداؼ الواجب تحقيقيا وربط نظـ الحوافز بمؤشرات الأداء مف شأنو أف الم

 تطبيؽ. ميخمؽ نوع مف الإنتماء لدى العامميف بأىمية النموذج والدافعية ل
مف خلاؿ تطبيؽ سياسة التدريب المستمر . وضع رؤية إستراتيجية متميزة لممؤسسة: 4

ج بطاقة الأداء المتوازف لخمؽ كوادر بشرية قادرة عمى لمعامميف عمى كيفية إستخداـ نموذ
 التعامؿ مع المتغيرات الجديدة. 

 : قادر عمى تحقيؽ رؤية المؤسسة بفعالية. . وجود نظام محاسبي جيد وناضج5
: قادر عمى قبوؿ فكرة التغيير في حد ذاتيا ويشمؿ . أن يتوافر بالمؤسسة نظام إداري مؤىل6

 .اتيجيات والمؤشرات والنماذج التي تعتمد عمييا المؤسسةذلؾ التطوير في الإستر 
في ضوء تغير الظروؼ الاقتصادية  :. التحديث المستمر لنموذج بطاقة الأداء المتوازن7 

والسياسية والتكنولوجية وذلؾ حتى يتسنى الحصوؿ عمى الفوائد المتوقعة مف تطبيؽ النموذج. 
لاث نقاط أساسية في سبؿ التنفيذ الفعاؿ لبطاقة وفي إطار ىذه المقومات وجب التركيز عمى ث

 1الأداء المتوازف، وىذه النقاط ىي: 
وأساليب إدارتيا والتعامؿ  تمر: كمحور يثير التحدي في إطار عمميات التغيير المسالأفراد -

 معيا. 
: تضيؼ العمميات ما ىو جديد لجعؿ المؤسسة أكثر قدرة عمى التحوؿ تجاه العمميات -

 جديد . الوضع ال
 : التي تدعـ وتمتـ عمميات التحسيف المستمر. التكنولوجيا -

                                                           
 .118شاه، المرجع السابؽ ، ص  جناف عمي حمودي، إيماف شاكر 1
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 والصعوبات التي تواجييا  المتوازن نجاح تطبيق بطاقة الأداء المطمب الثاني: عوامل

 اقة الأداء المتوازف في المؤسساتتطبيؽ نموذج بط ىناؾ عدة عوامؿ تساعد في نجاح   
تطبيقيا في المؤسسة وىذا ما سنتعرض إليو مف ، وأيضا ىناؾ صعوبات تواجو الإقتصادية

 خلاؿ الفروع الآتية:

 داء المتوازنالفرع الأول : عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأ
 1 :يمي فيما أىميا نذكر المؤسسة، في المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ النجاح عوامؿ عدة توجد
 وتسعى التغيير وتقبؿ مستقبمي،ال والتوجو بالقوة التنظيمية والقيـ الثقافة تتسـ أف يجب -

 المجالات. جميع وفي دائـ بشكؿ مقاييس الاعتماد
 فبطاقة المستقبمية، التوجيات عمى التركيز مع المعالـ واضحة إستراتيجية بصياغة الإىتماـ -

ستراتيجية رؤية دوف المتوازف الأداء  نافعة. غير تعتبر واضحتيف وا 
 ضروريات أىـ مف المتوازف الأداء بطاقة وتطبيؽ تصميـ جلبرام العميا الإدارة ودعـ مساندة -

 البرامج. تمؾ نجاح
 التحدي وتقبؿ والإبداع بالإبتكارية المتوازف الأداء بطاقة بمشروع العمؿ فريؽ تميز -

 المستقبؿ. استشراؼ عمى والقدرة الذات إثبات في والرغبة والحماس
 العامميف لجميع معمنة بصورة يوـومف واضح بشكؿ التنظيمية الرؤية صياغة ضرورة -

 بالمنظمة.
 بالمستقبؿ. الاىتماـ عمى والتركيز الماضية بالأىداؼ الإىتماـ تدنية -
 بالمستقبؿ. الاىتماـ عمى والتركيز الماضية بالأىداؼ الإىتماـ تدنية -

                                                           
نعيمة يحياوي،" بطاقة الأداء المتوازف وسيمة فعالة لمتقييـ فػي المؤسسػة "، مجمػة العمػوـ الاجتماعية والإنسانية، باتنة، العدد  1

  . 30-29ص:  ، 2008،جواف،  18
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 رغي الأخرى المجالات وتحميؿ مناقشة دوف بمفردىا المالية المجالات عمى التركيز تقميؿ -
 لممنظمة. المتاحة الموارد بكافة الخاصة المالية

 المنظمة. نتائج عمى تأثيرىا ودراسة الممموسة غير بالأصوؿ الإىتماـ -
 عدد أكبر مع والمقابلات الندوات مف العديد عقد الأمر يستمزـ ما غالبا: والمقاءات الندوات -
 و التصميـ خطوات مختمؼ في وذلؾ خارجية أطراؼ أو طرؼ الأمر يتطمب وقد الأفراد مف

 التطبيؽ.
 دقة. بكؿ المتوازف الأداء بطاقة وتطبيؽ لتصميـ الأساسية المراحؿ انتياج عمى العمؿ -
 معمومات عمى ومبنية ودقيقة ومفيومة واضحة الرئيسية الأداء ومؤشرات معدلات وجود -

 واضح. بشكؿ والنمو الأداء معدلات قياس ييسر مما محددة،
 في تتمثؿ والتي لمنموذج المكونة الأبعاد توافر يجب: الأداء لقياس رئيسيةال العناصر -

 البعد إلى بالإضافة والتعمـ، والنمو العملاء الداخمية، العمميات المالية،: وىي الأربعة المحاور
 البيئي.

 عمى الاعتماد يجب كما وتطويرىا البيانات توفير أساليب مراجعة: الدقيقة المراجعة ضرورة -
 والمقارنة. التحميؿ عمميات لتسيير الآلية لنظـا
 والنتيجة. السبب علاقة وتحديد الإستراتيجية وضع عممية تسبؽ تحميؿ عممية وجود -

 المتوازن الأداء تواجو بطاقة التي تواجو تطبيق  الفرع الثاني: الصعوبات
 :تتمثؿ فيما يمي المتوازف الأداء بطاقة لتطبيؽ المرافقة الصعوباتإف 
 حتى معيا، التكيؼ أو تجنبيا يجب صعوبات المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ عممية تواجو -

 1 :يمي فيما تتمثؿ الصعوبات وىذه البطاقة مف الكمية الاستفادة مف تتمكف

                                                           
 .13ص  ،2002يػب، القاىرة، عمي السممي، إدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، دار غر  1
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 تجد بالتجربة لكف العممية، في خمؿ إلى يؤدي البداية منذ متكاممة بطاقة إعداد في الرغبة -
 التي المالية غير والمؤشرات الأىداؼ إضافة خلاؿ مف بطاقتيا في تعدؿ نفسيا المؤسسة
 للأداء. أفضؿ بتوقع تسمح

 الأىداؼ مختمؼ بيف الفصؿ يجب بؿ واحد، آف في المؤشرات كؿ تعظيـ صعوبة - 
 تفصيمي. ترتيب شكؿ في الأىداؼ ووضع الإستراتيجية

 عمى المؤسسة في يفالعامم كؿ سموؾ توجيو في ىنا الصعوبة تكمف: المؤسسة ثقافة -
 مشترؾ. ىدؼ نحو وآرائيـ ثقافاتيـ اختلاؼ

 .التكاليؼ حساب عمى المعمومات عمى لمحصوؿ السعي -
 وتقييـ لقياس معايير وضع إلى المنظمة تمجأ الأحياف بعض في: وغموضيا المعايير كثرة -

 أجمو، مف وضعت الذي والدور لممعنى فقدانيا إلى يؤدي مما عددىا في تفرط قد لكنيا الأداء،
 عمى التأثير وبالتالي. العامميف قبؿ مف كميا تحقيقيا صعوبة إلى تؤدي كثرتيا أف كما

 ـ.معنوياتي
 قبؿ مف حاليا بالغ باىتماـ يحظى الذي البيئي كالبعد الميمة الأبعاد بعض البطاقة إىماؿ -

 المنظمات.
 لأف والإستراتيجية، الرؤية وضوح عدـ مف المشكؿ ىذا ينبع: الأىداف وضوح عدم -

ستراتيجية الرؤية ترجمة ىي الأىداؼ  الأىداؼ وضوح عدـ فإف وبالتالي ،المؤسسة وا 
 كما إليو، الوصوؿ يريد ما إلى فرد كؿ جيؿ بسبب التنظيـ داخؿ فوضى إلى يؤدي وغموضيا

 خاطئة. معايير وضع إلى يؤدي الإستراتيجية وضوح عدـ أف

 مف النموذج ىذا لاعتبار نظرا: المتوازن الأداء بطاقة المج في والمختصين الكفاءات قمة -
 خاصة المجاؿ ىذا في ومختصيف كفاءات إيجاد الصعب مف فإنو( 1992) الحديثة النماذج

  المختصة. والممتقيات الدورات قمة إلى بالإضافة النامية، الدوؿ في
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 لمبيئة عاـ بتشخيص القياـ المتوازف الأداء نظاـ تطبيؽ يتطمب :المعمومات دقة عدم -
 بناء إلى يؤدي قد ومحدوديتيا المعمومات صدؽ عدـ فإف وبالتالي. والخارجية الداخمية
 خاطئة. بصورة النموذج

 المطمب الثالث: مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية 

يمة لممساىميف تضع كؿ مؤسسة إستراتيجية لإنجاح خططيا، وذلؾ مف خلاؿ إنشاء الق
والزبائف وأصحاب المصالح، وبطاقة الأداء المتوازف التي مف شأنيا أف ترفع قدرة المؤسسة 
عمى إنشاء قيمة في المستقبؿ وذلؾ مف خلاؿ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف، التي يقوـ كؿ منيا 

 زف . لأبعاد بطاقة الأداء المتواوفيما يمي توضيح الأداء مف منظور مختمؼ، بتقييـ 

 البعد المالي  الفرع الأول :
يعد البعد المالي أحد محاور قياس وتقييـ الأداء، حيث تمثؿ نتائج ىذا البعد مؤشرات موجية 
لبموغ أداء المؤسسة والوقوؼ عمى مستوى النتائج المحققة بإتباع إستراتيجيتيا، كما تقدـ 

سمح بالتأكد ما إذا كاف تنفيذ المؤشرات المالية صورة واضحة عف الأداء المالي لممؤسسة ت
الإستراتيجية يساىـ فعلا في تحسيف نتائج المؤسسة وبموغ أىدافيا المنشودة، ويركز ىذا البعد 
عمى مستوى حجـ ومستوى الدخؿ التشغيمي، والعائد عمى رأس الماؿ المستثمر الناتج مف 

عمى حقوؽ المالكيف تخفيض التكاليؼ ونمو حجـ المبيعات لمنتجات حالية وجديدة، العائد 
وباعتبار أف كؿ المؤشرات المدرجة ضمف بطاقة الأداء ، والعائد عمى إجمالي الأصوؿ

ستراتيجية المؤسسة، فإف تحديد الأىداؼ والمؤشرات المالية  المتوازف لا بد أف تترجـ رؤية وا 
حمة الملائمة يعتمد عمى مراحؿ دورة حياة المؤسسة التي تشمؿ ثلاث مراحؿ أساسية ىي مر 

ففي مرحمة النمو  Harvestومرحمة النضج  Sustainومرحمة الاستقرار  Growthالنمو 
حيث تكوف المؤسسة في المرحمة الأولي مف دورة حياتيا تركز المؤشرات المالية عمى زيادة 
المبيعات والدخوؿ في أسواؽ جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة عمى مستوى مناسب 

مكانيتيـ وفي مرحمة للإنفاؽ عمى تطوير ا لمنتجات وعمميات التشغيؿ وتنمية قدرات العامميف وا 
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الاستقرار تحاوؿ المؤسسة إعادة استثمار أمواليا واجتناب المزيد مف الاستثمارات ، وترتكز 
المؤشرات المالية في ىذه المرحمة عمى المؤشرات التقميدية مثؿ العائد عمى رأس الماؿ 

ف التشغيؿ وعائد المساىمة والتدفقات النقدية المخصومة والقيمة المستثمر والدخؿ الناتج م
ستثمارات الاقتصادية المضافة أما في مرحمة النضج فإف المؤسسة ترغب في حصاد نتائج الا

، لذلؾ تركز المؤشرات المالية ىنا عمى تعظيـ التدفؽ النقدي الداخؿ في المرحمتيف السابقتيف
  1.خرى مثؿ فترة الاسترداد، وحجـ الإيراداتلممؤسسة بالإضافة إلى مؤشرات أ

 بعد العملاء : الفرع الثاني

إف المنظمة تحتاج إلى أف توجو اىتماميا إلى تمبية احتياجات ورغبات عملائيا لأف ىؤلاء    
العملاء ىـ الذيف يدفعوف لممنظمة لتغطية التكاليؼ وتحقيؽ الأرباح، مف خلاؿ ىذا المنظور 

ضع العميؿ بالنسبة لممنظمة مثؿ: رضا الزبائف، الحصة السوقية، توضع مؤشرات تعكس و 
 2درجة الولاء، القدرة عمى الإحتفاظ بالزبوف، القدرة عمى اجتذاب العميؿ، وربحية العميؿ. 

تبدي فمسفة التسيير الحديث المزيد مف العناية الإرضاء العملاء، والأداء المنخفض في ىذا   
ف بدت الصورة المالية الحالية جيدة. ويستطيع  المنظور مؤشر رئيسي لمتراجع المقبؿ، حتى وا 

المسير بفضؿ ىذا البعد، تحديد الأجزاء المستيدفة مف السوؽ وكذلؾ مؤشرات الأداء ليذه 
 الأجزاء، ويسعى ىذا البعد إلى تقييـ مجموعة مف الجوانب. 

ات ورغبات العملاء والمؤسسة الناجحة ىي التي تركز عمى الزبوف وتسعى إلى تحقيؽ حاج  
 والمستيمكيف والاستعانة بآرائيـ في وضع إستراتيجيتيا، وذلؾ لمساىمتيا في تحسيف تنافسية

استمرارية نشاطيا في السوؽ، ومف أجؿ الحفاظ عمى العملاء الحالييف و المؤسسة، وبقائيا و 

                                                           
العبادي، مصطفى راشد ، إطار مقترح لتقييـ أداء المنشآت الصناعية في ضوء بيئة التصنيع الحديثة: دراسة اختبارية،  1

 .45، ص  2002،  2العدد ،  22مجمة الدراسات والبحوث التجارية، كمية التجارة بينيا، المجمد 
ثر استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تخفيض تكاليؼ تقديـ الخدمات، مجمة كمية العموـ محمود عبد الله بوجمعة أبوعنجة، أ 2

 153، ص 2019الإدارية و المالية، السوداف، العدد الثاني، 
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يـ وأف تكوف اکتساب عملاء جدد لابد عمى المؤسسة أف تكوف قادرة عمى الاستجابة لاحتياجات
مطمعة عمى التغييرات الحاصمة في أذواقيـ واحتياجاتيـ و رغباتيـ، إلى جانب ضرورة 
اطلاعيـ عمى جميع التغيرات الحاصمة في بيئتيا، وبذلؾ تكوف قادرة عمى توفير منتجات ذات 
 جودة عالية وأسعار معقولة، فيذا سيزيد مف رضا وولاء العملاء عنيا، وبالتالي زيادة حصتيا

 1السوقية .

 بعد العمميات الداخمية: الفرع الثالث

تشكؿ العمميات الداخمية حجز الأساس في تكويف قدرة منظمات الأعماؿ الأدائية والتنافسية، 
لذلؾ فيي تعرؼ عمى إنيا جميع الأنشطة والفعاليات الداخمية الحيوية التي تتميز بيا المؤسسة 

خلاليا يتـ مقابمة حاجات العملاء وأىداؼ  عف غيرىا مف المؤسسات الأخرى، والتي مف
  .المساىميف

ويرتكز ىذا البعد عمى تحديد العمميات التشغيمية التي تعد ذات أىمية كبيرة في تنشيط 
  2 المؤسسة ودفعيا نحو بموغ أىدافيا الإستراتيجية حيث تمكف العمميات الداخمية لممؤسسة مف:

  .وقية المستيدفةتقديـ قيمة الزبائف في المقاطعات الس -
 .ارضاء المساىميف مف خلاؿ تحقيؽ نتائج مالية جيدة  -

إف بعد العمميات الداخمية يكشؼ عف وجود اختلافيف أساسييف بيف المداخؿ التقميدية ومدخؿ 
بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء، فالمداخؿ التقميدية تعمؿ عمى مراقبة وتحسيف عمميات 

عمى العمميات الموجودة حاليا فقط، في حيف تقوـ بطاقة الأداء المتوازف المؤسسة بالتركيز 
بالكشؼ عف عمميات جديدة كميا والتي يجب عمى المؤسسة أف تتفوؽ فييا لتحقيؽ كؿ مف 
أىدافيا المالية والمتعمقة بالزبائف. أما الاختلاؼ الثاني فيتمثؿ في إدراج بطاقة الأداء المتوازف 

                                                           
وىيبة مقدـ، استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في صياغة و تنفيذ و تقييـ إستراتيجية المؤسسة، مداخمة عممية بعنواف دور  1

 2010نوفمبر  10-09لأداء المتوازف في صياغة و تنفيذ و تقييـ الاستراتيجية، جامعة حسيبة بف بوعمي الشمؼ، بطاقة ا
خالد محمد عبد المؤمف ، مدخؿ مقترح لتطوير فعاليات تقييـ أداء منشآت الأعماؿ باستخداـ نموذج الأداء الإستراتيجي،  2

 .78، ص  2001رة، جامعة القاىرة ، مجمة العموـ الإدارية، العدد الأوؿ، كمية التجا
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خؿ بعد العمميات الداخمية، فعمى عكس المؤشرات التقميدية للأداء التي لا لعمميات الإبداع دا
تيتـ سوى بخمؽ القيمة عمى المدى القصير، فإف بطاقة الأداء المتوازف وباحتوائيا عمى 
عميلات الإبداع تركز في خمؽ القيمة عمى كؿ مف المدى القصير والبعيد ومف أجؿ دمج بعد 

الأداء المتوازف يتعيف عمى كؿ مؤسسة تحديد مجموعتيا الخاصة  العمميات الداخمية في بطاقة
مف العمميات الداخمية التي تسمح ليا بتمبية حاجات عملائيا وتحقيؽ النتائج المالية المنتظرة، 
لذلؾ يقترح كابلاف ونوراف ضمف ىذا الإطار نموذجا عاما لسمسمة القيمة يمكف لمختمؼ 

لبعد العمميات الداخمية، حيث يشمؿ النموذج عمى ثلاث المتطمبات استعمالو عند إعدادىا 
  .دورات أساسية

 بعد التعمم والنمو: الفرع الرابع

يعتبر بعد التعمـ والنمو أحد محددات نجاح المؤسسة واستمرارىا في المنافسة، حيث يعتمد ىذا 
ى اقتناء تقنيات البعد عمى قدرات وميارات العامميف عمى الإبداع والتطوير والنمو، بالإضافة إل

  1.إنتاج مستحدثة وتكنولوجيا

 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر ، تسيير  سناء اونيس، مساىمة بطاقة الأداء المتوازف في تحسيف أداء المؤسسة، 1

 .58، ص 2015/2016المنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 ممخص 
 والذي لممؤسسات الأداء وتقييـ لقياس متكامؿ نظاـ عف عبارة ىي المتوازف الأداء بطاقة إف  

 وتربطيا الأداء تنفيذ نتائج تبيف التي المالية وغير المالية المقاييس مف مجموعة مف يتكوف
 العميؿ، بعد المالي، البعد ىي أبعاد أربعة خلاؿ مف دةالمحد المؤسسة وأىداؼ بإستراتيجية

 أداء وطبيعة لحاجة أخرى أبعاد إضافة ويمكننا والنمو، التعمـ وبعد الداخمية العمميات بعد
ستراتيجيتيا المؤسسة  ومواطف وتعزيزىا، القوة مواطف عمى التعرؼ إلى التقييـ ىذا وييدؼ ،وا 
 المؤسسات أداء تقييـ في جديد النموذج ىذا تبرويع ليا، اللازمة الحموؿ ووضع الضعؼ

 .المالية وغير المالية الناحية مف الاقتصادية



‌

 

 
 

 الفصل الثاني

 الوادي دراسة حالة مؤسسة نفطال
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إف الجزائر مف الدوؿ التي تسعى جاىدة إلى التطور والتقدـ وتنمية اقتصادىا، ومف اجؿ   
فمداخؿ الجزائر مف العممة الصعبة والتي تمثؿ  ىذا فيي تعتمد بقوة عمى قطاع المحروقات،

مف الدخؿ الوطني ىي مف قطاع المحروقات الذي يعد قطاع استراتيجي  97حوالي 
 وحيوي.

مف أىـ المؤسسات التي تساىـ بفعالية في تحريؾ ىذا القطاع وتنميتو لدينا مؤسسة 
 التي تعد مف أحسف المؤسسات في الجزائر. "نفطال"

 البطاقة الفنية لمؤسسة نفطال. :المبحث الأول
المؤسسة عبارة عف خمية حيث يكوف نشاط جمع لمجموعة معينة مف الوسائؿ العممية   

عف طريؽ توفير ىذه الوسائؿ والتجييزات والعلاقة الوجودية بينيما أمرا أساسيا يسمح 
ة التي تتواجد بالتعرؼ عمى الييكمة التنظيمية لممؤسسة. ىذه الييكمة تنمو وتتطور حسب البيئ

 فييا المؤسسة وطبيعة نشاطيا.
انطلاقا مف تعريفات المؤسسة التي تناولناىا سابقا يمكف تحميؿ الييكمة التنظيمية 

وما ىو الييكؿ التنظيمي  وتطورت؟ ةكيؼ نشأ إذف ما ىو تاريخ مؤسسة نفطاؿ؟ لممؤسسة.
 والييكؿ التنظيمي لنفطاؿ الوادي؟ ليا؟

مؤسسة، تاريخيا وتطورىا.  تقديم ال المطمب الأول:  
 وتطور مؤسسة نفطال: ةنشأ-1

بفضؿ المرسوـ  NAFTAL أو ERDP، نشأت المؤسسة SONATRACHصادرة مف
وىي تيتـ  01/01/1982بدأت تنشط في  06/04/1981في  80/101الرئيسي رقـ رقـ

عدلت 1987.في NAFTALبصناعة وتصفية البتروؿ وتوزيع المواد البترولية تحت علامة 
 1 إلى مؤسستيف: 87/187سمت بفعؿ المرسوـ رقـوق

 NAFTEC .مؤسسة مختصة في تصفية البتروؿ 
 NAFTAL .مؤسسة مختصة في تسويؽ وتوزيع المواد البترولية ومشتقاتيا 
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نظاميا لتصبح شركة  NAFTALغيرة مؤسسة  18/04/1998بدايتا مف
دج  ملايير 10 سيـ بقيمة 665دج مقسمة إلى 6650000000براسماؿ *SPA*مساىمة

.ودورىا الأساسي ىو توزيع وتسويؽ SONATRACH لمؤسسة 100لكؿ سيـ تابعة 
 تتدخؿ في المجالات التالية: المواد البترولية عمى التراب الوطني.

  مؿءGPL. 
 .صياغة الزفت 
 توزيع، تخزيف وتسويؽ الوقود، الغاز والبتروؿ المميعGPL ،زيوت التشحيـ، الزفت ،

 خاصة.العجلات والمواد ال
 .نقؿ المواد البترولية 

 كممة نفطاؿ تنقسـ إلى جزأيف:     
 NAFT .مصطمح عالمي يقصد بو البتروؿ 
 AL  الحرفيف الأوليف مف كممة.ALGERIE 

 :الوسائل المادية والبشرية لمؤسسة نفطال-2
عامؿ موزعة عمى كامؿ التراب الوطني، تعتبر مف  29.762الطاقات البشرية تقدر ب

 1 الاستراتيجية في اقتصاد البمد إذ تحتوي عمى:بيف المؤسسات 
 57  مخزف لمتوزيع وتخزيف الوقود، زيوت التشحيـ والعجلات.مركز و 
 29  مراكز لقسـ البحرية. 06مخزف لقسـ الطيراف، ومركز و 
 49  مخزف وسيطي لتخزيفGPL. 
 40 مركز مؿء GPL مميوف طف/السنة. 1.2ليا الطاقة لمؿء 
 06 مراكز  فرطGPL . 
 3.903 آلة نقؿ وتفريغ وتثبيت. 815ناقمة توزيع و 
 400 ـ مف الأنابيب قيد الإنجاز.350ـ مف أنابيب خاصة بالعمميات، و 
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 الأىداف والميام الاستراتيجية لشركة نفطال: -3
ميمة شركة نفطاؿ تتركز عمى تسويؽ المواد والمنتجات البترولية مف خلاؿ المنظمة 

ـ التراب الوطني وتتركز الأىداؼ الأساسية لشركة نفطاؿ وتسيير شبكة التوزيع عمى معظ
 عمى ما يمي:

 .تنظيـ وتطوير النشاط التسويقي والتوزيعي لممواد البترولية وتحويميا 
 .تخزيف ونقؿ جميع المواد والمنتجات البترولية وتسويقيا عمى معظـ التراب الوطني 
 لحماية المنشآت الصناعية. السير عمى تطبيؽ واحتراـ جميع المعايير الاستراتيجية 
  تعريؼ وتطوير السياسة المنتيجة عمى أساس مراقبة وتخزيف ووضع الكفاءات العامة

 للأنظمة المنتيجة لممعمومات.
  تطوير ووضع كفاءات عممية لمعمميات الموجية للاستعماؿ والاختيار الأحسف لمموارد

 البشرية والوسائؿ والخدمات.

 نظيمي لمؤسسة نفطال.الييكل الت المطمب الثاني:
التنظيـ يقوـ أف تنظيـ خاص بنشاط الشركة وطبيعتيا حيث ب الوادي مؤسسة نفطاؿتعنى 

بتحديد المصالح وأىداؼ وتنصيب مدراء الأقساـ والمديريات بما يتماشى ونشاط المؤسسة 
 1حيث نجد فييا التنظيـ التالي:

 :وتضـ:*المديرية 
 .الأمانة 
 .مساعد الأمف الداخمي 
 عد امف الصناعة.مسا 

 الذيف بدورىـ يضموا:
 .محافظة الوسائؿ العامة 
 .محافظة المستخدموف 
 .محافظة التقنية 
 .محافظة المالية والمحاسبة 
  .محافظة التجارة 
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  شبكة مواقؼ الخدمات منيا موقفاف مف شبكةGD. 
 *البنية العممية:

 مف مياميا: :مركزان لموقود 
 المنطقة. ضماف التمويف والتسويؽ لموقود في -
تباع خطط التمويف. -  إعداد وا 
 تحديد المستوى الأمثؿ لممخزوف مع تأمينو والحفاظ عميو. -
 تأسيس خطط التوزيع وضماف التنفيذ. -
 تحضير مراحؿ الاستغلاؿ وخطط الصيانة لممستودعات والتأكد مف تنفيذىا. -
 ر عمى تطبيقيا.تطوير مراحؿ الاستغلاؿ بما يتماشى مع الحماية الصناعية والسي -
 مف ميامو: :مركز عجلات 

 تحديد سياسة التسويؽ لمعجلات. -
 ضماف تمويف وتسويؽ العجلات عمى مستوى التراب الوطني. -
 تحديد المستوى الامثؿ لممخزوف مع تأمينو والحفاظ عميو. -
 تأسيس خطط التسويؽ مع تاميف تنفيذىا. -
 .إعداد ووضع تحت التصرؼ نظاـ محاسبي لممواد الإنتاجية -
 تنسيؽ وتنمية نشاطات استرجاع العجلات المستعممة وضماف تسويقيا. -
 وضع بنؾ لممعمومات الإحصائية حوؿ المبيعات حسب نوع المواد.  -
 :مف مياميا: مركز زيوت التشحيم 
 ضماف التمويف والتسويؽ لمزيوت والمواد الخاصة عمى التراب الوطني. -
 حفاظ عميو.تحديد المستوى الامثؿ لممخزوف مع تأمينو وال -
 تأسيس خطط التسويؽ مع تاميف تنفيذىا. -
 إعداد ووضع تحت التصرؼ نظاـ محاسبي لممواد الإنتاجية. -
 تنسيؽ وتنمية نشاطات استرجاع الزيوت المستعممة وضماف تسويقيا. -
 وضع بنؾ لممعمومات الإحصائية حوؿ المبيعات حسب نوع المواد.  -
 .مركزان متعددة المواد 
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 الييكل التنظيمي" لنفطال دائرة التسويق بالجزائر ": 01رقم  شكل
 
 
   
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الوادي نفطاؿ وحدة والمالية المحاسبة دائرة مف معمومات عمى إعتماد الطمبة إعداد مف:  المصدر
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 وسائل النقل الخاصة بوحدة نفطال الواديجدول يمثل 

 العدد البيان قمالر 

 B13KG 20 الغاز قارورات توزيع شاحنات 01

 03 (GPL سيرغاز) نقل لمصياريج جرارة شاحنات 02

 GPL 04 صياريج 03

 15 جرارات 04

 12 الخام الغاز نقل صياريج 05

 05 المقطورات 06

 12 الرافعات 07

 20 العامة الخدمات شاحنات 08

 

 نفطاؿ وحدة والمالية المحاسبة دائرة مف معمومات عمى مادإعت الطمبة إعداد مفالمصدر : 
 .الوادي
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يمثل الييكل التنظيمي لوحدة نفطال الوادي  02 رقم شكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الوادي نفطاؿ وحدةوثائؽ  مفالمصدر : 

 

 

 

 مدير الوحدة
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 المبحث الثاني: دراسة بطاقة الآداء المتوازن لفرع نفطال الوادي

 ينة الدراسة مجتمع وعالمطمب الأول : 

وكعينة اخترنا مؤسسة  لولاية الواديالاقتصادية التابعة  ساتيتمثؿ مجتمع الدراسة في المؤس
ىـ الفروع التي تقوـ بتوزيع المواد البترولية في أقاطعة الوقود التي تعد مف أبرز و م -نفطاؿ 

 .الزيوت(، الغاز و السوؽ الوطنية )الوقود

لفرع نفطال  ستراتيجي من خلال بطاقة الأداء المتوازن: تقييم الأداء الاالمطمب الثاني 
 الوادي

الأوؿ، سنقوـ بتحديد مؤشرات الأداء الإستراتيجي لنظاـ  الفصؿفي ضوء ما تطرقنا إليو في  
بطاقة الأداء المتوازف حسب كؿ محور مف محاور ىذه البطاقة، وتجسيدىا عمى الواقع 

 الميداني كالتالي:

: وسنرتكز عمى المؤشرات التي توجد في المؤسسة محؿ الدراسة المالي تقييم المحور:  أولا 
 وىي: 

ويقيس مدى قدرة المؤسسة عمى استغلاؿ كافة الأصوؿ  مؤشر معدل دوران الأصول: -
المتاحة في تحقيؽ وزيادة المبيعات، ويشير إلى أف المؤسسة تستخدـ موجوداتيا بكفاءة عالية 

 قة التالية: في تحقيؽ المبيعات ويحسب العلا

 معدل دوران الأصول = صافي المبيعات / إجمالي الأصول

ويمكف تحديد تطور ىذا المؤشر وفؽ المعمومات المقدمة لنا مف طرؼ المؤسسة في الجدوؿ 
 (:01)رقـ 
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 دج(1000 ( يمثل تطور معدل دوران الأصول )الوحدة :01الجدول رقم )
 

 2018 2017 2016 2015 السنة

 489000.00 489000.00 458000.00 425000.00 المبيعات

إجمالي 
 الأصول 

15000.00 14400.00 12550.00 10800.00 

 45.2 38.9 31.8 28.3 %المعدل 

 
مصمحة المالية  2018-2015المصدر : ميزانيات، جدول حسابات النتائج بالمؤسسة، )

 (والمحاسبة
في  % 28.3سجؿ بمعدؿ نلاحظ أف معدؿ دوراف الأصوؿ في تطور مستمر، حيث أنو 

% كأعمى معدؿ، وىذا كمو مف 45.2بمعدؿ  2018كأقؿ معدؿ وفي سنة  2015سنة 
  1خلاؿ زيادة حجـ المبيعات عبر السنوات. وىذا راجع للأسباب التالية:

 زيادة الطمب: 
   ارتقاء المواد البترولية إلى مستوى الجودة المطموبة؛ 
 حتكارىا السوؽ المواد البترولية.إ 

 :ؤشر تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجيةم- 
ويتـ تحديد ىذا المؤشر مف خلاؿ نسبة الربح الصافي المحقؽ مف طرؼ المؤسسة مف سنة 
إلى أخر، ويعبر أيضا عف الحصة المالية لممؤسسة مف جية وما تصبو إليو المؤسسة مف 

 جية أخر، ويحسب حسب العلاقة التالية: 
   x 100( nالربح لسنة ) /(nالربح لسنة ) -( n+1الربح السنة )= الربح الصافي

 
                                                           

1
‌‌
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 دج ( 1000يبين تطور الأرباح لمؤسسة )الوحدة:  (02الجدول رقم:)
 2018 2017 2016 2015 السنة

 381000.00 3635000.00 314000.00 275000.00 الأرباح

 0.0089- 0.10 0.001 0.001 %التغير 

 .)ةصمحة المالية والمحاسبم 2018-2015ميزانيات المؤسسة، )المصدر: 
% 0.0089-سجمت بنسبة 2018 ( أف نسبة الأرباح في سنة2نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )

وىذا التغير راجع لعدة أسباب  2017كأعمى معدؿ سجؿ في سنة  %0.10و كأقؿ قيمة،
 نذكر منيا: 

 .عدـ استقرار أسعار البتروؿ.

 عوامؿ الطبيعية عمى سبيؿ المثاؿ(؛ تواجو المؤسسة بعض المشاكؿ في التوزيع )جراء ال. 

 عدـ الاعتماد عمى دراسة السوؽ..

مف أىـ المؤشرات التي يحتوي عمييا محور العملاء وموجودة  تقييم محور العملاء:ثانيا : 
 في المؤسسة ما يمي: 

ويمكف التعبير عنيا مف خلاؿ معدؿ النمو السنوي لممبيعات وىو  مؤشر الحصة السوقية:- 
 ىف زيادة في حجـ المبيعات وبالتالي زيادة في حصة السوؽ مف سنة إلى أخر ما يعبر ع

يرادات تسمح بتغطية التكاليؼ مف جية وبالاستمرارية مف جية أخر   .ىوىو ما يدور أرباحا وا 

ويمكف تحديد تطور حجـ مبيعات المؤسسة مف خلاؿ المعمومات المقدمة لنا في الجدوؿ  
 التالي: 
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 دج( 1000 يبين تطور حجم المبيعات )الوحدة:(: 03الجدول رقم )

 2018 2017 2016 2015 السنة

 489000.00 489000.00 458000.00 425000.00 المبيعات

معدل النمو 
% 

8.07 -094 4.85 83.53 - 

 ). مصمحة المالية والمحاسبة 2018-2015ميزانيات المؤسسة، ) المصدر:

 دج. 51 9000.00  ـ:بـــ 2019وقدرت مبيعات المؤسسة في سنة 

 % 8.07مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف معدؿ النمو السنوي لممبيعات قدر بنسبة 
 .% 83.53انخفض معدؿ ب  2018وفي سنة  2015كأعمى قيمة سجمت في سنة 

 ويعود عدم الاستقرار ىذه النسب لعدة أسباب منيا :   -

 زيادة الطمب عمى المواد البترولية؛ • 

 اكؿ في التوزيع؛ مواجية مش• 

 . احتكار الأسواؽ الوطنية.

 مؤشر درجة الاحتفاظ بالعميل واكتساب عملاء جدد:  -

يقاس بمعدؿ احتفاظ المؤسسة بالعملاء المتصميف بيا بشكؿ مستمر وقدرتيا عمى زيادة عدد 
 العملاء الجدد حيث يتـ تحديد ىذا المؤشر وفقا لممعمومات المتوفرة لدينا في الجدوؿ 

 الي: الت
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 يبين درجة الإحتفاظ بالعميل في المؤسسة (:04) الجدول رقم

 2018 2017 2016 2015 السنة 

 270 244 207 183 عدد العملاء 

 8.9 9.40 9.65 10.12 %معدل النمو 

 .بنفطاؿ الوادي مصمحة التسويؽ المصدر:

 زبون.  280 ب 2019العملاء في سنة  حيث قدر عدد 

الاحتفاظ بالعميؿ لاحظنا أف المؤسسة تفقد العديد مف العملاء كؿ مف خلاؿ معدؿ درجة 
بعد ذلؾ انخفضت لتصؿ إلى % و  10.12تقدر ب  2015النسبة في سنة، حيث كانت 

 . وكؿ ىذا يعود للأسباب التالية ومنيا: 2018% في  8.9

  .وجود بعض المشاكؿ في التوزيع• 

 .عدـ مواكبة وسائؿ المؤسسة لمتطور• 

 درة المؤسسة عمى تمبية كؿ الطمبات.عدـ ق• 

 تقييم محور العمميات الداخميةثالثا :  

 ومف بيف المؤشرات التي يعتمد عمييا المؤسسة بالنسبة ليذا المنظور ما يمي: 

مؤشر معدؿ دوراف المخزوف: وتشير ىذه النسبة إلى عدد مرات تصريؼ المخزوف لد  -
 المؤسسة وكمما زادت ىده 

ف ىناؾ تحقيؽ الأرباح كبيرة باستخداـ ىامش ربح أقؿ مف المؤسسات المماثمة النسبة كمما كا
 والتي لدييا معدؿ دوراف مخزوف أقؿ، ويحدد ىذا المعدؿ كما يمي: 

 معدل دوران المخزون = تكمفة المبيعات / متوسط المخزون

 ويمكف تحديد ىذا المؤشر مف خلاؿ المعمومات المتوفرة في الجدوؿ التالي: 
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 دج( 1000 (:يبين معدل دوران المخزون في المؤسسة)الوحدة:05ول رقم)الجد

 2018 2017 2016 2015 السنة

 47000.00 32000.00 18600.00 15600.00 المبيعاتتكمفة 

متوسط 
  المخزون

700.00 830.00 1000.00 1200.00 

معدل الدوران 
% 

22.28 22.4 32 39.16 

 . بفرع نفطاؿ الوادي مصمحة المالية والمحاسبةالمصدر: 

 2018في سنة  % 39.16، حيث سجؿ نسبة في تزايدنلاحظ أف معدؿ دوراف المخزوف 
 ، ومف أسباب ذلؾ ما يمي:2015% كأقؿ نسبة في سنة 22.28كأعمى نسبة 

 .. كثرة الطمب

 زيادة العملاء. • 

وفقا  ويقدر عدد الوحدات المباعة في السنة ويحسب مؤشر معدل المبيعات اليومية: -
 لمعلاقة التالية:

 معدل المبيعات اليومي = عدد الوحدات المباعة / عدد أيام السنة 
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 دج( 1000يبين معدل المبيعات اليومية في المؤسسة)الوحدة:  (06الجدول رقم:) 

 2018 2017 2016 2015 السنة
 228.00 189.00 145.00 126.00 عدد الوحدات المباعة 

 365 365 365 365  أيام السنة 
 624.65 517.8 397.26 345.2 معدل المبيعات اليومي 

 نفطال الوادي )مصمحة المالية والمحاسبة 2018-2015) ميزانيات المؤسسة، المصدر:

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف معدؿ المبيعات اليومي لممؤسسة في تحسف مستمر، 
% في سنة  624.65و 2015% في سنة  345.2حيث كاف ىذا المعدؿ محصور 

 ، وكؿ ىذا راجع للأسباب التالية: 2018

 .كثرة الطمبيات•  

 تعتبر مركز التوزيع الوحيد في المنطقة الصحراوية.• 

 تقييم محور التعمم والنمورابعا :  

 يمي: ومف بيف أىـ المؤشرات الذي يعتمد عمييا ىذا المحور في المؤسسة محؿ الدراسة ما

إف تنافسية المؤسسة الاقتصادية ترتبط علاوة عف اعتماد أسموب  مؤشر معدل التأطير: - 
التصرؼ الناجع في الموارد البشرية بتحسيف مؤشرات التأطير بيا ، ويمؾ تحديد ىذا المؤشر 

 مف خلاؿ العلاقة التالية: 

 معدل التأطير = عدد العمال )إطارات. تقنيين( / إجمالي العمال

 مؤسسة وفؽ المعمومات الموجودة في الجدوؿ التالي: ويمكف تحديد نسبة التأطير في ال
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 يبين معدل التأطير في المؤسسة (07الجدول رقم :) 

 2018 2017 2016 2015 السنة 

 108 100 92 65 عدد الإطارات 

 272 260 245 225 إجمالي العمال 

 39.70 38.46 37.5 28.8 %المعدل 

 .طاؿ الوادينف مصمحة تسيير الموارد البشريةالمصدر : 

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه لاحظنا أف معدؿ التأطير في المؤسسة في ارتفاع حيث قدرت أقؿ 
وكؿ ىذا  2018% في 39.7 - ػوكأعمى معدؿ ب % 28.8:  ػب 2015معدؿ في سنة 

 الارتفاع سببو ما يمي: 

 .. قياـ المؤسسة بالدورات تكوينية

 إلى إطارات.  إلى ترقيتيـ ىاكتساب العماؿ لخبرات مما أد• 

 معدل التوظيف: مؤشر  -

تعبر زيادة في معدلات التوظيؼ في المؤسسة عمى نموىا وتوسعيا مف جية كما تساىـ في 
القضاء نسبيا عمى البطالة مف جية أخر، ويمكف تحديد ىذا المؤشر عف طريؽ تحديد نسبة 

 التوظيؼ بالمؤسسة مف سنة إلى أخر كما يمي: 

/  ((nعدد الموظفين في السنة ) -( n+1لموظفين في السنة )عدد ا)معدل التوظيف = 
 n) )×100عدد الموظفين في السنة 
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 يبين معدل التوظيف في المؤسسة (08الجدول رقم:)

 2018 2017 2016 2015 السنة 

 272 260 245 225 إجمالي العمال 

 2.94 4.61 6.12 8.88 %معدل التوظيف 

 .نفطاؿ الوادي البشريةمصمحة تسيير الموارد  المصدر:

   ويمكف تحديد معدؿ التوظيؼ مف خلاؿ المعمومات المتوفرة كالتالي:

 280ب : 2019السنة إجمالي العماؿ معدؿ التوظيؼ )%( وقدر إجمالي العماؿ في سنة 
 عاملا. 

( نلاحظ أف معدؿ التوظيؼ في انخفاض مستمر حيث كانت نسب 8مف خلاؿ الجدوؿ )
، وكؿ ىذا 2018% في سنة 2.94وبمعدؿ  2015في سنة  %8.88بيف  محصور ما

 الانخفاض راجع لما يمي: 

 .. اعتماد المؤسسة في التوظيؼ عمى عقود محددة المدة

 . استقالة العماؿ )بسبب الأجر مثلا(. 

  النتائج: المطمب الثالث
 النتائج لىإ توصمنا المؤسسة في المتوازف الأداء بطاقة لمحاور الميدانية الدراسة خلاؿ مف

 : التالية

 : المالي المحور نتائج -1

 كاف( 2018-2015)  الأربعة السنوات خلاؿ عمييا المتحصؿ النيائية النتائج خلاؿ مف
 عمى المؤسسة قدرة عف الناتج الأصوؿ دوراف لمعدؿ راجع وىذا تزايد في الأداء ىمستو 
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 في الأداء مستوى كاف ىأخر  جية ومف المبيعات، وزيادة  تحقيؽ في أصوليا لكافة استغلاؿ
 الأرباح تطور نسبة أي الإنتاجية وزيادة التكاليؼ تخفيض مؤشر خلاؿ مف وىذا انخفاض

وعدـ  التوزيع بوتذبذ التكاليؼ ترشيد لعدـ راجع وىذا ىأخر  إلى سنة مف انخفاض في
  إىتماـ المؤسسة بالتجديد.

 : العملاء محور نتائج -2

 2017-2015 سنة ففي ، سنوات أربعة خلاؿ متغيرة فنتائجو العملاء محور لأداء بالنسبة
 السوقية الحصة مؤشر خلاؿ مف وذلؾ المبيعات، حجـ لزيادة راجع وىذا إيجابي الأداء كاف
 في استقرار عدـ خلاؿ مف ىذا وكؿ سالبة بنتيجة الأداء انخفض 2018 سنة في لكف

 راجع وىذا جدد عملاء تكتسب سةالمؤس كانت الأربعة سنوات مف سنة كؿ في أنوو  السوؽ،
 . السوؽ في محتكرة أنيا وبحكـ عالية جودة ذات بترولية مواد لتقديـ

 :الداخمية العمميات محور نتائج -3

 نلاحظ 2018 سنة غاية إلى 2015 سنة مف الداخمية العمميات محور لأداء متابعتنا مف 
 دوراف معدؿ في زيادة: خلاؿ مف وذلؾ أخرى، إلى سنة مف متزايد الأداء ىمستو  أف

 وىذا يوميا يتزايد اليومي المبيعات معدؿ وأف بترولية، مواد وبيع تسويؽ عف الناتج المخزوف
 .العملاء ووفاء المؤسسة، عمى الطمبيات لكثرة راجع

 : والنمو التعمم محور نتائج -4

 2018: ايةغ إلى 2015 مف الأربعة السنوات ففي المحور، ىذا في الأداء لمستوى بالنسبة
 عمى يرجع وىذا العماؿ وتأىيؿ بتكويف يقوـ الذي التأطير مؤشر خلاؿ مف مرتفع كاف

 خلاؿ الأداء ىمستو  في انخفاض ىناؾ بينما. المبيعات حجـ في وزيادة بالأحسف المؤسسة
 راجع وىذا التوظيؼ معدؿ خلاؿ مف وذلؾ 2018 غاية إلى 2015 مف الأربعة السنوات
 .  المقترح بالمنصب ظفر أجؿ مف الموضوعة الشروط وكذا لتوظيؼا اختبارات لصعوبة
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 خلاصة الفصل الثاني:
 : التالية لمنتائج الدراسة ىذه نياية في خمصنا

 الدراسة. محؿ لممؤسسة الإستراتيجي الأداء تقييـ في ىاـ دور المتوازف الأداء بطاقة تمعب -

 ىي المؤسسة عمييا تعتمد التي لتسييرا أدوات أىـ مفإف بطاقة الأداء المتوازف تعتبر  -
 إلى بالمؤسسة أدى ما شيرية أنيا بسبب الأداء لتقييـ كافية غير أصبحت لكنيا القيادة لوحة

 الطويؿ. المدى عمى الأداء بقياس تقوـ التي المتوازف الأداء بطاقة عمى الاعتماد

 وذلؾ الإستراتيجي الأداء ياسق لكيفية التاـ الفيـ تطوير عمى المتوازف الأداء بطاقة تساعد -
 . البطاقة ىذه محاور مف محور كؿ في مؤشرات خلاؿ مف

 : التالية النتائج إلى توصمنا بيا قمنا التي الميدانية الدراسة خلاؿ مف

 الإستراتيجية التوجيات نقؿ في المثالي العمؿ إطار عمى الدراسة محؿ المؤسسة تتوفر -
 الإستراتيجية. تنفيذ عمى عدةوالمسا المؤسسة في الجيات لكافة

 البترولية. المواد توزيع مجاؿ في رائدة الوادي نفطاؿ مؤسسة تعتبر -

 فييا يتـ مصمحة كؿ حيث الإستراتيجي الأداء لتقييـ مؤشرات عدة عمى المؤسسة تعتمد -
 .(مثلا المالي المحور تقييـ عمى المسؤوؿ ىي والمحاسبة المالية مصمحة) التقييـ ىذا

 
 

 



 

 

 

 

 ةــــــــــــالخاتم
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 تقييـ في المتوازف الأداء بطاقة مساىمة مدى عمى التعرؼ إلى مف خلاؿ بحثنا ىدفنا  
 خمصنا مف خلاؿ ىذه لمؤسسة نفطاؿ الواديدراستنا  وبعد ،الإقتصادية لممؤسسات الأداء
 ا:أىمي كاف النتائج مف مجموعة إلى الدراسة

 العناصر بيف التوازف يحقؽ نظاـ فيي الأدوات ىذه أىـ إحدى المتوازف الأداء بطاقة أف -
 القصيرة الاستراتيجية الأىداؼ بيف التوازف إلى بالإضافة الأداء لقياس المالية والغير المالية

  .مستمر بشكؿ المدى والطويمة

 عممياتيا، استمرارية وضماف المؤسسات أداء مستوى رفع فيبطاقة الأداء المتوازف  تساىـ-
 نموذج ىذا بأىمية الكافية والدراية الوعي لدييا ليسنفطاؿ الوادي  مؤسسة أف تبيف كما

 .الداخمي والتدقيؽ التسيير بمراقبة خاصة مديرية لدييا المؤسسة أف مف بالرغـ

 مختمؼ عمى الاطلاع مف تمكنيا تكوينية دوراتب بإجراء تقوـ أف يجب عمى المؤسسة 
 . والرقابة لتقييـا مجاؿ في المبتكرة والتقنيات الأدوات

 لتكوف تسعى وأنيا المتوازف الأداء بطاقة تستخدـ لا نفطاؿ الوادي مؤسسة أف معرفة بعد -
 استمراريةو  ضمافال جودة عمى التركيز خلاؿ مف وىذا الخدمات البترولية، قطاع في رائدة

 .العوائد تحقيؽ

 :الفرضيات إختبار -

 الأداء بطاقة مساىمة مدى ما: في والمتمثمة الدراسة إشكالية عمى الإجابة أثناء -
 الإقتصادية؟ المؤسسات أداء تقييم في المتوازن

 الفعمي الأداء مستوى معرفة مف المتوازف الآداء بطاقة تمكف نعـ: الأولى الفرضيةصحة 
 لمؤسسة نفطاؿ الوادي، وىذا ما أكدتو الدراسة.



 الخاتمة
 

 

 المتوازف الأداء بطاقة أبعاد مف بعد لكؿ ايجابي أثر وجدنا بأف ىناؾ: الثانية الفرضيةصحة 
 وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية. المؤسسة أداء مستوى عمى

 الأداء وتقييـ قياس في فعالية بطاقة الآداء المتوازف لدييا: الثالثة الفرضية صحة
 وىذا ما أكدتو الدراسة. الإقتصادية لممؤسسات الاستراتيجي

 تساعد أف شأنيا مف التي النقاط مف وعةمجم اقتراح يمكف البحث نتائج عمى بناءا
 :يمي فيما إيجازىا يمكف لمشاكميا حموؿ إيجاد في المؤسسات

. الأداء كفاءة زيادة في مزاياه مف للاستفادة الاستراتيجية الرقابة نظاـ لتطبيؽ السعي - 
 تيتـ يالأن المتوازف الأداء بطاقة سيما ولا الأداء لقياس الحديثة التقنيات استخداـ محاولة

 .(الجودة الزبوف، رضا) المالية والغير المالية بالجوانب

 أداء عمى ميـ أثر مف ليـ لما العامميف رضا وزيادة لمعامميف المعنوية بالروح الاىتماـ -
 .عاـ بشكؿ المؤسسة

 الأدوات مختمؼ عمى للاطلاع وىذا لمموظفيف التكوينية الدورات مف الإكثار ضرورة -
 .والرقابة التقييـ مجاؿ في كرةالمبت والتقنيات

 الاعتبار بعيف الأخذ مع والخاص العاـ القطاع في المتوازف الأداء بطاقة استخداـ - 
 . منيا كؿ ظروؼ

 .البطاقة ىذه فعالية لزيادة الكمبيوتر عمى يعتمد فعاؿ معمومات نظاـ توفير -
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