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 شكر وعرفان

الحمد لله الذم جعؿ التربية مشتقة مف اسمو كجعؿ أشرؼ الأعماؿ المربيف كالصلاة كالسلاـ 
 -آميف –عمى سيد الخمؽ كالمرسميف صمى الله عميو كسمـ كمف اىتدل بيديو إلى يكـ الديف 

يـ كسمطانو العظيـ أف كفقنا إلى نشكر الله عز كجؿ ك نحمده حمدا يميؽ بجلاؿ كجيو الكر 
 انجاز ىذا بالبركة كالتسيير راجيف أف يتقبمو الله قبكلا حسنا كينفعنا كغيرنا بو.

مف استعاذكـ بالله فأعيذكه كمف سألكـ بالله فأعطكه كمف أتى إليكـ بمعركؼ فأكفمكه فإف لـ 
 نجدكا فأدعكا لو.

كالعرفاف إلى أستاذنا الفاضؿ الدكتكر  كعميو فإف كاجب العرفاف يدعكنا أف نتكجو بالشكر
عمى ىذا العمؿ بكافر التكجييات القيمة ذم تفضؿ بالإشراؼ ال مايده محمد فيال 

كالانتقادات اليادفة الناتجة عف خبرتو العممية التي أخرجت ىذا العمؿ في صكرتو 
 النيائية.

كالتجارية  قتصاديةلعمكـ الاضؿ في كمية ااذتنا الأفساتكما نتقدـ بالشكر كالتقدير إلى جميع ا
كعمكـ التسيير الذيف قدـ لنا يد المساندة المعنكية كالعممية خلاؿ مشكارنا الدراسي طيمة ثلاث 

 سنكات إلى غاية كصكلنا إلى ىذا المستكل العممي.

 



 ملخص 
 

 
 

مف أىـ العمميات التي تقكـ بيا المؤسسة، حيث أف تعتبر عممية تقييـ كقياس الأداء 
دية تعتمد في قياس أدائيا عمى مجمكعة مف الأنظمة كالأساليب التقميدية المؤسسة الاقتصا

مثؿ: أسمكب مراقبة المكازنات، أسمكب القيمة الاقتصادية المضافة ... الخ ، كلكف ىذه 
الأدكات كاف يشكبيا العديد مف النقائص التي عجزت عف استيعاب المتغيرات الجديدة التي 

عؿ العمماء كالمفكريف يبحثكف عف أدكات أفضؿ تمكنيا صارت تميز المؤسسة، كىذا ما ج
مف التقييـ الصحيح لأدائيا، ىذا مف جية كمف جية أخرل اتخاذ قرارات سميمة عمى المدل 

 الطكيؿ.
كفي ىذا الإطار فإف ىذه الدراسة تناكلت بالتحميؿ أداة جديدة صممت خصيصان 

 Balancedبطاقة الأداء المتكازف للإجابة عمى ىذه الإشكالية، حيث  تعرؼ ىذه الاداة ب
Scorecard (BSC لكؿ مف )Narton  et Kaplan    كتقكـ ىذه الأداة عمى أربعة

محاكر رئيسية كىي: المحكر المالي، محكر العملاء، محكر العمميات الداخمية، كمحكر 
 التعمـ كالنمك.

ذلؾ مف  كبعد الدراسة الاستبيانية التي أجريت عمى مجمكعة مف المؤسسات، كتـ
خلاؿ تكزيع استمارة أسئمة عمى بعض المكظفيف لإبداء رأييـ حكؿ دكر بطاقة الاداء 
المتكازف في تقييـ أداء المؤسسة الاقتصادية مف خلاؿ محاكرىا الأربعة، كلقد تـ التكصؿ إلى 

 أف بطاقة الاداء المتكازف تطبؽ في أغمب المؤسسات محؿ الدراسة.

تقييـ الأداء، عممية تقييـ الأداء، أساليب كأنظمة تقييـ الأداء،  الأداء، الكممات المفتاحية:
 مؤشرات الأداء، بطاقة الأداء المتكازف .

 



Résumer  

 

 
 

L instition économique depend dans la mesure de sa prestation a énsemble 

de pragrammes et  méthodes traditianelles. Tel que la methadedes parties 

prenantes et style  à valeur ajoutée. 

Cependamt ces outils ont plusieuss énconsinients qui n à pas pu sàdepter aux 

nouvelles changements qui sont devenus caraterestique  les établissement, ce 

que fait les savants et les  chercheurs, cherchent des methades. 

Plus efficace pour  la bonne évaluation de ses prestations _ dune part, et d'autre 

port  prendre des décisions convenables à long terme. 

Dans ce cadre, cette étude, cette étude prends en compte  l'analyse  de 

cette nouvelle méthode qui a conçue spécifiquement pour répondre  a cette  

problématique ou cet oretil fait une carte de performances equi l bree   .  

Qui a quatre axes qui Sant: axe financières, axe déclinent, axe de procédure in   

terrière, axe d'apprentissage et   de développement. 

Et après l amolyse d'une étude qui se fait a travers une questionnaire 

destinée au fonchonaires de certains institutions économique , on a trouvé que 

carte de performance équilibré qui a appliques dans les plus ports des 

établissement .est en cours d'étude  .  

 

Mots clés  : Performance, évaluation de performance,  procédure d'évaluation de 

performance  .  
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مقدمة



 مقذمة 
 

 أ‌
 

نظرنا لمتطكر السريع الذم شيدتو المؤسسات الاقتصادية في القرف الأخير في مختمؼ 
، لقد أصبح مف المجالات بالإضافة إلى ارتقاء المنافسة إلى أعمى المستكيات فيما بينيا

الضركرم عمى ىذه الأخيرة أف تيتـ أكثر بمستكيات الأداء التي تحققيا، مف أجؿ تحقيؽ 
أىدافيا المسطرة، كفي سبيؿ ذلؾ كاف لزامان عمييا بعممية قياس الأداء التي تمكنيا مف تحديد 

فسية التي الانحرافات كدعـ عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية مف أجؿ مسايرة البيئة التنا
 تنشط فييا.

كما تنيض المؤسسات الاقتصادية في العصر الحديث بالعديد مف المسؤكليات كمف 
بينيا، تحقيؽ أىداؼ اقتصادية، اجتماعية، كأخرل بيئية قد تككف مباشرة أك غير مباشرة، 
ينتظر منيا تحقيؽ أىداؼ غير مالية تصب في قالب تحقيؽ اليدؼ الأكؿ كالأسمى 

تصادية، ألا كىك تحقيؽ أعمى ربح ممكف مع شيء مف الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة الاق
 الأخرل.

كتقتضي عممية تحقيؽ الأىداؼ كالغايات المستقبمية التي تسعى إلييا أم مؤسسة 
اقتصادية، كضع خطط كاستراتيجيات كبرامج كفيمة بتحديد المسار الدقيؽ، الذم يمكف أف 

مختمفة بطريقة رشيدة. كما أف بمكغ أم مف ىذه الأىداؼ تعتمد عميو في إدارة مكاردىا ال
كالغايات لف يككف إلا بالاستعانة بنظاـ كامؿ كشامؿ، يعمد إلى قياس كتقييـ كافة العمميات، 

 النشاطات، الأفراد الناشطيف في المؤسسة، إضافة إلى أقساميـ، كبالتالي المؤسسة ككؿ.
لمقياس كالتقييـ تتصؼ بالحاكمية، فالمؤسسات الاقتصادية مطالبة بتككيف نظـ 

كتشتمؿ عمى الكثير مف المؤشرات التي تقرأ التصكر الحالي كالمستقبمي لممؤسسة، كتأخذ 
بعيف الاعتبار متطمبات الزبائف كالعمميات التشغيمية، كالحاجة إلى الابتكار الأمر الذم يؤدم 

لان أكثر تكازنان يكفي بتفسير إلى تحسيف كتطكير أدائيا  بصفة مستمرة ، كبالتالي يكفر مدخ
 منطقي لأداء المؤسسة.

ففي العقكد الماضية كانت عمميات قياس كتقييـ الأداء تقتصر عمى النتائج المالية 
فقط، كلكف ىذا غير كاؼ لمتأكد مف سلامة تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا المتنكعة عمى المدل 
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كبقائيا في أرضية المنافسة كبالتالي  الطكيؿ، كلعمى أبرزىا كأىميا الحفاظ عمى استمراريتيا
عدـ القدرة عمى الحفاظ بمكانتيا في السكؽ، كىذا ما جعؿ العديد مف المؤسسات في حاجة 
ماسة إلى أساس منيجي كاضح المعالـ يقيس النتائج المالية كغير المالية .الأمر الذم 

كالبحث عف آلية  استدعى إحداث تغيرات عميقة عمى طرؽ كأساليب كأنظمة قياس الأداء،
 كأداة تسيير حديثة تمكنيا مف قياس كتقييـ أدائيا .

كقد تـ التكصؿ إلى تركيبة لنظاـ قياس الأداء المتكازف يجمع بيف كؿ الجكانب 
المرتبطة بنشاط كمحيط المؤسسة تعتمد عمى الرؤية كالأىداؼ الاستراتيجية التي يتـ ترجمتيا 

الأداء المتكازف كىي أسمكب لتقييـ الأداء يضـ مؤشرات إلى نظاـ لقياس الأداء تعرؼ ببطاقة 
جديدة إلى جانب المؤشرات المالية كتعنى بمجالات مختمفة تـ تجميعيا في أربع محاكر 
رئيسية: المالية، العمميات الداخمية، العملاء، التعمـ كالنمك، كىنا تقكـ فكرة بطاقة الأداء 

ك أكثر ما يميزىا فيي لا ترتكز عمى قياس البعد المتكازف عمى مفيكـ محكرم ىك التكازف، كى
 المالي فقط.

 كمما سبؽ يمكف طرح الإشكالية الرئيسية التالية:
 كيف تساىم بطاقتة الأداء المتوازن في قتياس و تقييم أداء المؤسسة الاقتتاادية ؟ 
 كيمكف تدعيـ الإشكالية الرئيسة بمجمكعة مف الأسئمة الفرعية كنذكر منيا ما يمي:

 ى أم مدل يساىـ البعد المالي لبطاقة الأداء المتكازف  في تقييـ أداء المؤسسة إل
 الاقتصادية؟ 

  إلى أم مدل يساىـ بعد العمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتكازف  في تقييـ أداء
 المؤسسة الاقتصادية؟ 

  سسة إلى أم مدل يساىـ بعد العملاء لبطاقة الأداء المتكازف  في تقييـ أداء المؤ
 الاقتصادية؟ 

  إلى أم مدل يساىـ بعد التعمـ كالنمك لبطاقة الأداء المتكازف  في تقييـ أداء المؤسسة
 الاقتصادية؟ 
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 فرضيات الدراسة:
مف خلاؿ الإشكالية المطركحة يمكف الانطلاؽ مف ىذه الدراسة للإجابة عمى الفرضيات 

 الفرعية التالية :
ايجابي ذم دلالة إحصائية بيف مقكمات البعد المالي يكجد أثر  الفرضية الفرعية الأولى :

لباقة الأداء المتكازف كمستكل تقييـ الأداء في المؤسسة الاقتصادية عند مستكل 
 (؛0005دلالة)

بعد العمميات يكجد أثر ايجابي ذم دلالة إحصائية بيف مقكمات  الفرضية الفرعية الثانية :
 (؛0005عند مستكل دلالة) الأداء في المؤسسة مستكل تقييـ الأداء المتكازف ك  الداخمية

يكجد أثر ايجابي ذم دلالة إحصائية بيف مقكمات بعد العملاء  الفرضية الفرعية الثالثة :
 (؛0005لبطاقة الأداء المتكازف كمستكل تقييـ الأداء في المؤسسة عند مستكل دلالة)

ئية بيف مقكمات بعد التعمـ يكجد أثر ايجابي ذم دلالة إحصا الفرضية الفرعية الرابعة :
 (؛0005كالنمك لبطاقة الأداء المتكازف كمستكل تقييـ الأداء في المؤسسة عند مستكل دلالة)

 تكمف أسباب اختيار المكضكع في النقاط التالية :أسباب اختيار الموضوع: 
 تكجو المؤسسات نحك الاعتماد الأساليب التسييرية الحديثة؛ 
 ـ المؤسسة الجزائرية بمكضكع بطاقة الأداء المتكازف؛محاكلة تشخيص كاقع اىتما 
  اعتماد أغمب المؤسسات الجزائرية عمى الأساليب التقميدية في قياس كتقييـ أدائيا الأمر

 الذم لا يساىـ في تحقيؽ أىدافيا بالشكؿ المطمكب؛
 مكضكع حديث نسبيا يكاكب التطكرات الحاصمة؛ 

 أىمية الدراسة:
أىمية المكضكع الذم تتناكلو كىك بطاقة الأداء المتكازف التي تعتبر  تتبع أىمية الدراسة مف

أحد الطرؽ كالأساليب الحديثة في تقييـ أداء المؤسسة الاقتصادية، مف خلاؿ الدمج بيف 
المؤشرات المالية كالغير المالية، كما تعمؿ عمى دفع المؤسسة نحك تنفيذ استراتيجيتيا كبمكغ 

عتماد عمى أبعادىا الأربعة )المالي، العمميات الداخمية، العملاء، أىدافيا بشكؿ متكازف بالا
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النمك كالتعمـ( متكاممة ، كما أنيا تعطي صكرة دقيقة عمى المؤسسة مما تسيؿ عممية التتبع 
 لكؿ المتغيرات.

 أىداف الدراسة:
 تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 تكازف كالكظائؼ الرئيسية التي تقكـ بيا؛معرفة أبعاد كمحاكر بطاقة الأداء الم 
 التعرؼ عمى أداة بطاقة الأداء المتكازف باعتبارىا أحد الأدكات الحديثة في تقييـ الأداء؛ 
  التعرؼ عمى أحدث الأدكات كالأساليب الحديثة كالمتطكرة لما تقدمو مف مزايا كفكائد

 لمنظمات الأعماؿ؛
 لمتكازف في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛محاكلة معرفة مدل تطبيؽ بطاقة الأداء ا 

 حدود الدراسة :
 أولًا: الإطار المكاني لمدراسة

الجميكرية الجزائرية، كلاية كادم سكؼ، دراسة استبيانيو لمجمكعة مف المحاسبيف، مراقبيف 
 مالييف، مسيريف مالييف لعدد معيف مف المؤسسات الاقتصادية .

 ة:ثانياً: الإطار الزماني لمدراس
 . 2021جكاف  07إلى غاية  2020ديسمبر  27تمتد فترة ىذه الدراسة مف 

ثبات أك نفي الفرضيات قمنا منيج الدراسة :  مف أجؿ الإجابة عمى الإشكالية المطركحة كا 
بالاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي، كالذم يعتبر مف أكثر المناىج التي تلائـ الدراسة 

لمفاىيـ كالمصطمحات المتعمقة بكؿ مف الأداء، تقييـ الأداء ك مف الجانب النظرم لطرح ا
بطاقة الأداء المتكازف، كما اعتمدنا في الجانب التطبيقي عمى منيج دراسة الحالة مف خلاؿ 
استخداـ استمارة أسئمة مكجية لفئة معينة مف المكظفيف )مسير مالي، محاسب، مراقب مالي( 

ادم سكؼ، كتـ تحميميا باستخداـ نمكذج التحميؿ بعض المؤسسات الاقتصادية بكلاية ك 
 . كما تـ استخداـ الاستبياف كأداة لجمع البيانات .SPSSالاحصائي 
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أدوات الدراسة :                                                                                              
لمتنكعة كتتمثؿ فيما يمي : الكتب ، الكتب تعتمد ىذه الدراسة عمى مجمكعة مف الأدكات ا

 الإلكتركنية ، مذكرات ماستر ، مذكرات ماجستير ، أطركحات دكتكراه ، مجالات ، مقالات.
 الدراسات السابقة :

يمكف إبراز أىـ الدراسات ذات الصمة بالمكضكع كالتي اعتمدنا عمييا بنسبة أكبر في ىذا 
 البحث كىي :

م أداء المؤسسات الاناعية باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن تقييريغة أحمد الصغير:   .1
مذكرة ماجستير في عمكـ التسيير، التخصص: إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، كمية ، 

 .2013/2014، 2العمكـ الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ التسيير،  جامعة قسنطية 
دراسة حالة مؤسسة التجييزات "اادية تقييم الأداء المالي المؤسسة الاقتت تالي رزيقة: .2

مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، ، معيد العمكـ الاقتصادية، التجارية  "،EDIEDالمنزلية 
 .2011/2012كعمكـ التسيير، المركز الجامعي العقيد أكمي محند أكلحاج بالبكيرة، 

ة مؤسسة "دراسة حال الاداء المالي لممؤسسة الاقتتاادية قتياس وتقييمعادؿ عشي :  .3
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة  (،2002ـ2000ببسكرة ) اناعات الكوابل

الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة محمد 
 .2001/2002خضير بسكرة، 

تحسين الأداء الكمي لمبنوك في  أىمية استخدام بطاقتة الاداء المتوازنربعي مريـ:  .4
مذكرة ماستر في "، ـ أم البواقتي BEAالجزائري ـ  راسة حالة البنك الخارجيالتجارية " د

جامعة العربي بف مييدم أـ عمك التسيير، تخصص مالية تأمينات كتسيير المخاطر، 
 .2014/2015البكاقي، 

 ىيكل الدراسة:
ارتأينا  انطلاقا مف الإشكالية الرئيسية لمدراسة كفرضياتيا، كالأىمية كالأىداؼ المرجكة منيا،

 تقسيميا إلى ثلاث فصكؿ، كىي كما يمي :
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لمتطرؽ إلى تقييـ الأداء في المؤسسة الاقتصادية حيث تـ تقسيمو إلى  الفال الاولأعد 
ماىية الأداء مف خلاؿ عرض المفاىيـ  المبحث الأولثلاث مباحث، نتناكؿ ضمف صفحات 

دات الأداء كالعكامؿ المؤثرة فيو، العامة للأداء بالإضافة إلى أىمية، مككنات، مستكيات، محد
سيخصص لعرض مفاىيـ حكؿ تقييـ الأداء مف خلاؿ ابراز القكاعد  المبحث الثانيأما 

الاساسية التي تقكـ عمييا عممية تقييـ الأداء بالإضافة إلى مراحميا كمتطمباتيا التنظيمية 
فقد خصص لمتعرؼ  لثالثالمبحث اكالصعكبات التي تكاجييا ىذه العممية اثناء التقييـ، أما 

عمى مؤشرات الأداء كأنكاعيا بالإضافة إلى عرض أنظمة كأساليب تقييـ كقياس الأداء 
 التقميدية منيا كالحديثة.

فقد خصص لدراسة بطاقة الأداء المتكازف كعلاقتيا باستراتيجية المؤسسة،  الفال الثانيأما 
 المبحث الأولعمى النحك التالي،  حيث ينقسـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث، يأتي مضمكنيا

جاء بعنكاف ماىية بطاقة الأداء المتكازف حيث تـ عرض كؿ المفاىيـ المتعمقة بمفيكـ بطاقة 
 المبحث الثانيالأداء المتكازف، نشأتيا كتطكرىا إضافة إلى أىميتيا، كخصائصيا، أما 
يا ككظائفيا، كفي خصص لعرض محاكر كمككنات بطاقة الأداء المتكازف إضافة إلى مميزات

كاف بمثابة عرض لمخطكات المنيجية لتصميـ بطاقة الأداء المتكازف كما  المبحث الثالث
يجب أف تتكفر عميو مف متطمبات تنظيمية ككذلؾ المخاطر التي يجب مراعاتيا أثناء تصميـ 

 بطاقة الأداء المتكازف.
ؿ اسقاط الجانب النظرم لمدراسة التطبيقية، حيث سنحاك  الفال الثالثكفي الأخير خصص 

عمى كاقع المؤسسة الجزائرية،  كذلؾ مف خلاؿ تكزيع استمارة أسئمة عمى مجمكعة  مف 
العامميف كالمكظفيف في بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية )كلاية الكادم( كمحاكلة إبداء 

ف في المؤسسة رأييـ حكؿ الدكر الذم تمعبو بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الأداء المتكاز 
مدخؿ عاـ حكؿ  المبحث الأولالاقتصادية الجزائرية، كقسـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف، ففي 

 تـ عرض تحميؿ النتائج كاختبار الفرضيات.المبحث الثاني الإستبياف، ك



 
 
 
 
 
 
 

 الفال الأول
مبادئ وأساسيات حول تقييم الأداء في المؤسسة 

 الاقتتاادية .
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 تمييد 
 ااىتمام بأىمية كبيرة في تسيير المؤسسات، لذا فقد لقي منذ ظيكرهـ الأداء مفيك  حظىي    
كالتسيير. غير أف التطكر في تكنكلكجيا  الإدارةفي مجاؿ الباحثيف كالمفكريف  مف طرؼ اكبير 

المعمكمات كتحرير الأسكاؽ كاتساعيا إلى خارج حدكد الدكؿ كالانفتاح المتزايد لممنافسة، كميا 
ف الاداء مفيكما غير مستقر، الأمر الذم أدل إلى تكسيع مجاؿ البحث فيو عكامؿ جعمت م

أكثر باعتبار أنو لا يمكف لأم مقيـ إجراء تقييـ ناجح إلا إذا كاف عمى معرفة كدراية جيدة 
 كأسس كعناصر الاداء.بطبيعة 

بصكرة  كالتطكر السريع للإدارة الحديثة البيئيةمف جية أخرل فقد أثرت كذلؾ التغيرات     
كبيرة عمى عممية تقييـ أداء المؤسسات، كترتب عمى ذلؾ ظيكر عدة محاكلات كأساليب 

حديثة لتقييـ الأداء تيدؼ إلى ترشيد القرارات مف خلاؿ تقديـ نظرة أكسع كأشمؿ للإدارة في 
 المؤسسة.

ييـ، كبالنظر إلى أىمية كضكح المفاىيـ كالمسميات التي تميد الطريؽ  أماـ عممية التق    
سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ معالجة بعض الأسس النظرية لمفيكـ الأداء كالتطكر الذم 

باعتبارىا السبب الرئيسي   في عممية تقييـ الأداءعرفو مع مركر الزمف، ثـ سنقكـ بالتفصيؿ 
كفي الأخير سكؼ نقكـ كفي الأخير سكؼ نقكـ بعرض كؿ الأساليب  لكجكد  مفيكـ الاداء 

  في تقييـ الاداء . الحديثة تقميدية ك ال
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 المبحث الأول : ماىية الأداء 
كعمى تعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات اليامة داخؿ المؤسسة الاقتصادية         

جميع مستكياتيا، حيث تتـ ىذه العممية مف خلاؿ اتباع مجمكعة مف المراحؿ كالقكاعد التي 
م مجمكعة مف الأخطاء التي قد تحدث أثناء أك بعد عممية تمتزـ المنظمة بيا مف أجؿ تفاد

 التقييـ، إضافة إلى تحقيؽ الاىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة بأفضؿ طريقة ممكنة.
 .فيو العوامل المؤثرةالمطمب الأول : مفيوم الأداء و 

  أولا : مفيوم الأداء
 .F. W)كلاس الباحثكف عدة تعاريؼ للأداء أىميا التعريؼ الذم قدمو نيك قدـ
Nickols)  كالذم عرؼ الاداء(Performance)  أنو نتاج السمكؾ، فالسمكؾ ىك النشاط "

 1الذم يقكـ بو الأفراد، أما نتاجات السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ " 
 يجكز في ىذا الصدد إلى أنو لا (Thomas Gilbert)كما أشار تكماس جمبرت     

قكـ بو الأفراد مف أعماؿ ؾ كبيف الإنجاز كالأداء، " ذلؾ أف السمكؾ ىك ما يالخمط بيف السمك 
مة التي يعممكف بيا ، كعقد الاجتماعات ، أك تصميـ نمكذج ، أك التفتيش ، أما في المنظ

الإنجاز فيك ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد أف يتكقؼ الأفراد عف العمؿ ، أم أنو مخرج أك 
ددة أك إنتاج سمعة ما. أما الأداء فيك التفاعؿ بيف السمكؾ كالإنجاز نتاج ، كتقديـ خدمة مح

، أم أنو مجمكع السمكؾ كالنتائج التي تحققت معا ، عمى أف تككف ىذه النتائج قابمة لمقياس 
"2 

عمى  معجم الماطمحات الاجتماعيةأما تعريؼ الاداء مف الناحية الإدارية فقد كرد في     
الكظيفة مف المسؤكليات كالكاجبات كفقا لممعدؿ المفركض أداءه مف " القياـ بأعباء أنو  

                                                           
اىرة، ، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القفي المنظمات تكنولوجيا الأداء البشريعبد البارم إبراىيـ درة:  1

 .15، ص 2003مصر، 
تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتتاادية الجزائرية ـ دراسة حالة مؤسسة توزيع بعجي سعاد :  2

، مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة  ـ منطقة سطيف ـ CLPوتسويق المواد البترولية المتعددة نفطال مسيمة 
ية، فرع إدارة الأعماؿ، قسـ العمكـ التجارية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ الماجستير، تخصص عمكـ تجار 

 .09، ص 2007/ 2006التجارية، جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة، 
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العامؿ الكؼء المدرب ، كيمكف معرقة ىذا المعدؿ عف طريؽ تحميؿ الأداء ، أم دراسة 
نشاء علاقة عادلة بينيما ، كلمتمكف مف ترقية المكظؼ كمية العمؿ كالكقت  الذم يستغرقو كا 

لؾ عمى تقارير الأداء ، أم الحصكؿ عمى بيانات مف تجرل لو اختبارات أداء ، كيعتمد في ذ
 1شأنيا أف تساعد عمى تحميؿ كفيـ كتقييـ أداء العامؿ لعممو كسمككو في فترة زمنية محدكدة "

كما يعبر الاداء عف " السمكؾ الذم يسيـ فيو الفرد في التعبير عف إسياماتو في تحقيؽ 
مف قبؿ إدارة المنظمة ، كبما يضمف كيعزز أىداؼ المنظمة عمى أف يدعـ ىذا السمكؾ 

 . 2النكعية كالجكدة مف خلاؿ التدريب "
قة للأداء يمكف القكؿ أف الأداء ىك النتائج العممية التي تنتج مف خلاؿ التعاريؼ الساب      

مف الفعاليات كالانجازات ، أك ما يقكـ بو الافراد مف أعماؿ داخؿ المنظمة ككذا المسؤكليات 
لمياـ التي يتككف منيا عمؿ الفرد الذم يجب عميو القياـ بو عمى الكجو كالكاجبات كا

 المطمكب في ضكء معدلات في استطاعة العامؿ الكؼء المدرب القياـ بو .
 الأداء العوامل المؤثرة فيثانيا : 
إف تعدد العكامؿ المؤثرة في أداء المؤسسات الاقتصادية جعؿ ميمة تحديدىا بدقة        

مييا مف طرؼ الباحثيف أمرا صعبا لمغاية، كخاصة إذا كاف الأمر يتعمؽ بتحديد كالاتفاؽ ع
مقدار التأثير ككثافتو، كفضلا عف كثافتيا في التأثير في الأداء فيي مترابطة فيما بينيا، أم 

عدة تصنيفات لمعكامؿ أنيا تشكؿ دكاؿ فيما بينيا، ككؿ التعقيدات السابقة تمخضت عنيا 
ء. فقد صنفيا الدكتكر عمي السممي إلى مجمكعتيف ىما : مجمكعة العكامؿ المؤثرة في الأدا

التقنية كالتكنكلكجية كمجمكعة العكامؿ البشرية المتمثمة أساسا في المعرفة، التعمـ، الخبرة، 
التدريب، الميارة، القدرة الشخصية، التككيف النفسي، ظركؼ العمؿ، حاجات كرغبات الأفراد. 

العكامؿ المؤثرة في الاداء إلى مجمكعتيف: ىما  KUKOLECA كما صنؼ البركفيسكر

                                                           
 . 310، ص 1992، مكتبة لبناف، بيركت، لبناف، معجم الماطمحات الاجتماعيةأحمد زكي بدكم :  1
، مطبكعات الممتقى العممي الدكلي : الاداء  مظاىر الاداء الاستراتيجي والميزة التنافسية: سناء عبد الكريـ الخناؽ  2

 . 36، ص  2005المتميز لممنظمات كالحككمات، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية ، جامعة كرقمة ، الجزائر ، مارس 
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مجمكعة العكامؿ المكضكعية كتشمؿ العكامؿ الاجتماعية كالعكامؿ الفنية، كمجمكعة العكامؿ 
 1الذاتية المتمثمة في العكامؿ التنظيمية .

ء فيرل بأف العكامؿ الأساسية المؤثرة في الأدا R - A- THIETARTأما البركفسكر       
ىي: التحفيز، الميارات، مستكل العمؿ كالممارسات. كيصنؼ بعض الباحثيف العكامؿ المؤثرة 
إلى عكامؿ غير خاضعة لتحكـ المؤسسة كالمتمثمة في متغيرات المحيط الخارجي لممؤسسة، 

 كالعكامؿ البشرية .ك عكامؿ خاضعة لتحكـ المؤسسة تتمثؿ في العكامؿ التقنية 
سينتيج في ىذا المبحث ىك التقسيـ الاخير مع تعديؿ بسيط، العكامؿ أما التقسيـ الذم     

المؤثرة ىي العكامؿ الخاضعة لتحكـ المؤسسة نسبيا كالمتمثمة في التحفيز، الميارات كالتككيف 
 . 2العكامؿ غير خاضعة لتحكـ المؤسسة المرتبطة بالمحيط الخارجي لممؤسسة

 العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا -أ 
الداخمية تحكـ المؤسسة في العكامؿ الداخمية ىك تحكـ نسبي، كىذا نظرا لترابط العكامؿ إف 

فيما بينيا، كتأثرىا أيضا بعكامؿ أك متغيرات المحيط الخارجي. فتحكـ المؤسسة في عكامميا 
الداخمية لو حدكده إلا في بعض الحالات أيف تتمكف المؤسسة مف التحكـ الكمي في بعض 

كر المسير اتجاه ىذه العكامؿ ىك تعظيـ تأثيراتيا الإيجابية كتخفيؼ تأثيراتيا متغيراتيا، كد
 السمبية .
كحصر ىذه العكامؿ بدقة يعد مف الامكر صعبة التحقيؽ، لذلؾ سكؼ يتـ التعرض        

 إلى أىميا أك إلى التي تبدكا أكثر ارتباطا بالأداء كتأثيرا فيو .
 : التحفيز 

باىتماـ الكثير مف الباحثيف كالدارسيف، ىذا ما ترتب مية التي حضت يعد التحفيز العم      
عنو العديد مف التفسيرات كالنظريات، كنظرية تدرج الحاجات، نظرية العامميف، نظرية 

                                                           
جستير ، غير منشكرة ، معيد الاقتصاد ، ، رسالة ماالاقتتاادي في وحدة ديدوش مراد تقييم الأداءجماؿ خنشكرة:  1

 . 16، ص  1987جامعة باتنة ، نكفمبر ، 
ببسكرة  "دراسة حالة مؤسسة اناعات الكوابل الاداء المالي لممؤسسة الاقتتاادية قتياس وتقييمعادؿ عشي :  2
المؤسسات  مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص تسيير (،2002ـ2000)

 . 23، ص 2001/2002الصناعية، قسـ التسيير، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة محمد خضير بسكرة، 
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ه النظريات ىـ ظرية الانتظار ... كمعظـ أصحاب ىذ، ن Mc Clellandالحاجات لػػ 
" الحاجة أك الطاقة الداخمية التي تدفع الفرد  عمماء نفسانييف. كيتمثؿ التحفيز في المؤسسة

إلى العمؿ في اتجاه مكجو نحك اليدؼ ". يتبيف مف التعريؼ أف تحفيز العماؿ يككف مف 
خلاؿ معرفة حاجتيـ كمحاكلة تمبيتيا، أك بإشعارىـ أك تنبيييـ إلى طاقتيـ التي تمكنيـ مف 

 تحقيؽ أىدافيـ.
بمكغ أىدافيا كمف ثمة مف  ف لمختمؼ العماؿ قد تتمكيد فالمؤسسة عف طريؽ التحفيز الج    

تحقيؽ الأداء الجيد. كلا يمكف أف تتـ عممية التحفيز إلا بتكفر الحكافز التي قد تككف مادية 
أك معنكية. فدكر المسير الجكىرم في عممية التحفيز يكمف في معرفة كؿ حالة كتحديد 

مى أقصى ما يستطيع المحفز تقديمو الحكافز التي تتناسب معيا، لتحقيؽ أك الحصكؿ ع
 لممؤسسة.

 : الميارات 
 1يمكف تنظيـ الميارات في ثلاث مستكيات :

 ميارة التقميد كتمكف مف إنجاز أك القياـ بالنشاطات المتكررة حسب إجراءات محددة مسبقا. ـ
ميارة الاسقاط تسمح، انطلاقا مف كضعية معطاة، بمكاجية كضعيات أخرل شبيية إلى حد  ـ
 عيف الكضعية الأكلى.م
ميارة الإبداع كتمكف ىذه الميارة مف مكاجية مشكؿ جديد. فالفرد مجبر أف يعكد إلى  ـ

رصيده المعرفي كيستغمو في ايجاد الحمكؿ. فحسب ىذه الحالة يجب عمى الفرد أف يككف 
 مبدع في التصرؼ كالتعامؿ مع حالات جديدة لـ يسبؽ لو مكاجيتيا.

كىذا لما يمكف ليا أف تؤثر عمى أداء إلا أف ميارة الإبداع ىي الاىـ،  الأنكاع الثلاثة ميمة
 المؤسسة.

 : التكوين 
يعد التككيف نكع مف الاستثمارات في العنصر البشرم التي يمكف القياـ بيا لتحسيف       

 الاداء الكمي لممؤسسة. كيظير دكره في تحسيف الأداء عبر النقاط التالية :
 الأفراد كنشرىا كتحسيف تقنيتيـ في العمؿ . رفع مستكل معارؼ ــ

                                                           
 . 24، ص   مرجع أعلاهعادؿ عشي :  1
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 يسمح التككيف بتحسيف التنظيـ كتنسيؽ المياـ. ــ
 يسيؿ عممية الاتصاؿ كتحرؾ المعمكمات في كؿ الاتجاىات. ــ

 كيمكف تكضيح الدكر السابؽ في الشكؿ المكالي       
 ( : التكوين كاستثمار غير عادي01الشكل رقتم )

 
 
 
 
 
 

 24عشي ، المرجع سبق ذكره ، ص المادر : عادل 
 العوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة -ب 

التي لا تستطيع المؤسسة التحكـ فييا، فيي بذلؾ تتمثؿ في مجمكعة المتغيرات كالقيكد      
تنتمي إلى المحيط الخارجي الذم ىك مصدر لمفرص التي تحاكؿ المؤسسة استغلاليا، 

لتأقمـ لمتخفيض مف حدتيا. فالمحيط الخارجي كمصدر لممخاطر التي تفرض عمى المؤسسة ا
لو تأثير كبير في الأداء. كالتخفيؼ مف التأثير السمبي لممحيط  في الأداء يككف بالتأقمـ 
بسرعة. كيمكف تقسيـ ىذه العكامؿ حسب معيار الطبيعة إلى عكامؿ اقتصادية، عكامؿ 

قة الأمر ىذا التقسيـ يساعد اجتماعية، عكامؿ تكنكلكجية كعكامؿ سياسية قانكنية. كفي حقي
 1عمى التكضيح لا أكثر لأف الفصؿ بيف ىذه العكامؿ عمى درجة عالية مف التعقيد.

  العوامل الاقتتاادية 
تتمثؿ في مجمكعة العكامؿ كالنظاـ الاقتصادم الذم تتكاجد فيو المؤسسة، الظرؼ       

مب الخارجي ... فالظرؼ الاقتصادم كالأزمات الاقتصادية كتدىكر الأسعار، ارتفاع الط
                                                           

 . 25، ص  ذكره مرجع سبقي : عشعادؿ  1
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الاقتصادم قد يتيح عناصر ايجابية لممؤسسة، كحالة تمؾ التي يرتكز نشاطيا عمى التصدير 
 كتستفيد مف ارتفاع الطمب الخارجي. كذلؾ الأسكاؽ كالمنافسيف .

 عوامل اجتماعية 
تتمثؿ " في العناصر الخارجية المرتبطة بتغيرات سمكؾ المستيمكيف، بالعلاقات بيف 

مؼ مجمكعات المجتمع كبالتأثير الذم تمارسو تمؾ العناصر عمى المؤسسات " مف مخت
، كمف ىذه العكامؿ تذكر التعريؼ يتبف أف العكامؿ الاجتماعية شديدة الصمة بالعامؿ البشرم

النمك الديمغرافي، فئات العمر، الأقساـ الاجتماعية. كدراسة العكامؿ الاجتماعية تقدـ 
ة التجارية داخؿ المؤسسة كإرساؿ منتكج جديد كاستيداؼ حصة مف معمكمات مفيدة لمكظيف

 السكؽ.
  عوامل تكنولوجية 

تتمثؿ في التغيرات كالتطكرات التي تحدثيا التكنكلكجيا كإيجاد طرؽ جديدة لتحكيؿ المكارد 
 كاليؼ الإنتاج أك كقت الصناعة إلى سمع كخدمات، اختراع آلات جديدة مف شأنيا تخفيض ت

 مسير اتجاه ىذه العكامؿ ىك اليقظة كتشجيع الإبداع كالتجديد داخؿ المؤسسة.دكر ال    
 عوامل سياسية قتانونية 

ىي الأخرل عناصر خارجية لا يمكف التحكـ فييا. تتمثؿ عمكما في الاستقرار السياسي 
كالأمني لمدكلة، نظاـ الحكـ، العلاقات مع العالـ الخارجي، القكانيف، القرارات ... ككؿ 

امؿ السابقة الذكر قد تشكؿ فرصا تستفيد منيا المؤسسة لتحسيف أدائيا الإجمالي أك العك 
 مخاطر تفرض عمى المؤسسة التأقمـ لمتخفيؼ مف حدتيا.

مف خلاؿ ما تـ عرضو حكؿ العكامؿ المؤثرة في الأداء يمكف القكؿ أف الأداء ىك دالة     
 1عض منيا كغير متحكـ في البعض الآخرلمعديد مف المتغيرات الكمية كالنكعية، المتحكـ فيب

 .أبعادهو  ، مكوناتوالأداء أىميةالمطمب الثاني : 
حيث يساعد عمى تنظيـ  الاقتصاديةمنظمة ال يعتبر الأداء ذات أىمية بالغة في 

التي مف خلاليا يمكف  ككناتعمى مجمكعة مف المكتفعيؿ كتنشيط اداء المؤسسات بناءا 
، اضافة إلى ذلؾ فإف الأداء لو  كتحقيؽ أىدافيا المنشكدة اليلممؤسسة قياس أدائيا الاجم

                                                           
‌.15،‌ص‌مرجع سبق ذكرهعادل‌عشي،‌‌1



 الاقتصادية المؤسسة في الأداء تقييم حىل وأساسيات بادئم                       الاول الفصل
 

04 
 

يمكف لممؤسسة أف تحقؽ المستكل الأمثؿ للأداء، كىذا ما  مجمكعة مف الأبعاد مف خلاليا
 سنتطرؽ إليو في ىذا المطمب .

 الأداءأىمية أولا : 
 1يمكف تمخيص أىمية الأداء في النقاط التالية :

  ؽ أىدافيا؛لممنظمة مف أجؿ تحقييعتبر أداة تكجيو بالنسبة 
 يعتبر أداة لمعرفة حالة المنظمة؛ 
 يستعمؿ كأداة لمعرفة الاختلاؿ الكاقع عند تحقيؽ الأىداؼ؛ 
 تحديد سبؿ لتطكير العامميف كدفعيـ نحك تطكير أنفسيـ؛ 

 أما عن أىم خاائص الأداء فيمكن تمخيايا في النقاط التالية:
 كد التي تبذليا الإدارة كالعامميف؛يعتبر القاسـ المشترؾ لجميع الجي 
 يساعد عمى ترجمة النتائج أك تكميميا؛ 
 لمنظمة كحساب الخسائر أك الفكائض؛يعتبر أداة لقياس نتائج ا 
 لكظيفة كمف ثـ أىداؼ المنظمة ككؿ؛جيد يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ ا 
 لسابقة التي المحافظة عمى ثبات العمؿ كاستمراره مف خلاؿ الخبرات التراكمية كالتجارب ا

كتكرث ىذه الخبرات مف جيؿ إلى جيؿ آخر بحيث لا تتأثر المؤسسة المؤسسة،  تثرم
 2بغياب أك تغير القيادات .

                                                           
 كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتتاادية الجزائرية زنتطبيق بطاقتة الأداء المتوا قتابميةصالح بلاسكة:  1

كمية العمكـ الاقتصادية مذكرة ماجستير في عمك التسيير، تخصص الإدارة الاستراتيجية،  "دراسة حالة بعض المؤسسات"،
 . 04ػ  03، ص 2011/2012كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس سطيؼ، 

تحسين الأداء الكمي لمبنوك التجارية " دراسة حالة البنك في  ة استخدام بطاقتة الاداء المتوازنأىميربعي مريـ:  2
مذكرة ماستر في عمك التسيير، تخصص مالية تأمينات كتسيير المخاطر، قسـ "، ـ أم البواقتي BEAالجزائري ـ  الخارجي

، ص 2014/2015جامعة العربي بف مييدم أـ البكاقي، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، عمكـ التسيير، 
05  . 
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 ثانيا : مكونات الأداء
مككنيف أساسييف الأكؿ "الكفاءة" كالثاني "الفعالية"، بمعنى أف يتككف مفيكـ الأداء مف 

لفعالية كالكفاءة، كلذلؾ فإنو مف المفيد أف المؤسسة التي تتميز بالأداء فيي تجمع بيف ا
 1نعرض لكؿ مف المفيكميف بالتحميؿ كذلؾ عمى النحك التالي :

   : EFFECTIVNESS الفعالية - أ
ينظر الباحثكف في عمـ الإدارة إلى الفعالية عمى أنيا أدكات مراقبة الأداء في   

قيؽ الأىداؼ المكضكعة، كقد المؤسسة، انطلاقا مف أف الفعالية تمثؿ معيارا يعكس درجة تح
الفعالية، فقد اعتبر المفكركف التقميديكف أف  حكؿ ماىية كطبيعة مفيكـ تعددت كجيات النظر

الفعالية تتحقؽ بالأرباح المحققة، كبيذا فإف فعالية المؤسسة تقاس بحجـ الأرباح فييا. كقد 
حقيؽ النشاط"، بينما عرفيا أحد أقطاب كجية النظر ىذه كىك فنسنت بأنيا "القدرة عمى ت

( حسب ما أكرد إيمايؿ بأنيا "قدرة Walker et ruibertعرفيا كؿ مف كلكر كركبرت )
المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية مف نمك المبيعات كتعظيـ حصتيا في السكؽ 

ينطبؽ عمى المؤسسات ذات الطبيعة النكعية أم التي لا تيتـ  مقارنة بالمنافسة" ، كىذا
كالمؤسسات البحثية كبيكت الخبرة ليا كالمؤسسات التربكية  رئيسيانب المالي كنشاط بالج

 ... الخ .
كيستنتج مما سبؽ أف الفعالية أداء الميمات أك الأعماؿ بشكؿ صحيح كسميـ، كترتبط 
بالأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، كبالتالي بدرجة تحقيؽ النتائج بمعنى أخر فإف الفعالية تعبر 

فرؽ بيف النتائج المتكقعة كالنتائج المتحققة قريبة مف النتائج المتكقعة، كمما كاف الأداء عف ال
 أكثر فعالية كينعكس ذلؾ عمى أداء المؤسسة ككؿ.

نسبة الأىداؼ المتحققة إلى  الأولى:كتقاس عادة الفعالية عادة بإحدل الطريقتيف: 
 أما الثانية:درجة تحقيؽ الأىداؼ. الأىداؼ المتكقعة، كبيذه الطريقة يمكننا الحكـ عمى 

 تعتمد عمى النسبة بيف الإمكانات المستخدمة إلى الإمكانات المتكقعة لتحقيؽ النتائج.
                                                           

، ص 2013، دار جرير لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراىيـ المحاسنة:  1
 . 110ػ  109
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  : EFFICIENCYالكفاءة  - ب
بيف الميتميف عمى تعريؼ محدد لمكفاءة مع عدة مفاىيـ كالإنتاجية،  اتفاؽلا يكجد 

يفات لمفيكـ الكفاءة. فقد عرفيا كؿ مف المردكدية، الأمثمية ... الخ، كسنعرض بعض التعر 
(  بأنيا "قدرة المؤسسة كمعنى ذلؾ WELLBER ET RUEKERTSZكلبر ك رككرتس )

أنيا تشير إلى العلاقة بيف المدخلات كالمخرجات كتقاس مف خلاؿ نسبة المخرجات إلى 
 المدخلات" أما الكفاءة حسب فنسنت "فيي القدرة عمى القياـ بالعمؿ المطمكب بأقؿ

نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة ترتبط  حيثالإمكانيات كالنشاط الكؼء ىك الأقؿ كمفة"، 
كما تعرف بتحقيؽ ما ىك مطمكب بشرط تدني المدخلات، أم استعماؿ مدخلات أقؿ. 

"الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المؤسساتية بأقؿ تكمفة ممكنة دكف حصكؿ أم  الكفاءة عمى أنيا :
الحصكؿ عمى ما ىك كثير "ؾ تعريؼ أخر ينظر إلى الكفاءة عمى أنيا: ىدر يذكر". كىنا

نظير ما ىك أقؿ، أم إبقاء التكمفة في حدكدىا الدنيا كالأرباح في حدكدىا القصكل، كىي 
مفيكـ يقتصر عمى استخداـ المكارد الانتاجية المتاحة لممؤسسة، أم أنو يرتبط بالدرجة 

مف ىذا التعريؼ يمكف  ".المدخلات كالمخرجات الأكلى بعنصر التكمفة كالعلاقة بيف
الاستنتاج أف الكفاءة صفة ملازمة لكيفية كطبيعة استخداـ المؤسسة لمدخلاتيا مف المكارد 
مقارنة بمخرجاتيا. حيث لابد مف الاستغلاؿ الرشيد كالمزج بيف عكامؿ الانتاج بأقؿ تكمفة 

يا كتمثيميا في ثنائية)تعظيـ الأرباح ممكنة، كما يمكف الاستنتاج بأف الكفاءة يمكف ترجمت
مقابؿ تدني التكاليؼ(. كىذا يشير إلى أف عممية الانتاج تعتبر غير كفؤؤة إذا تطمبت 
استعماؿ كمية كبيرة مف المدخلات مقارنة بكمية أقؿ مف المدخلات الانتاج نفس الكمية مف 

بحجـ مدخلاتيا، بالإضافة الناتج، كىنا يتطمب الإشارة إلى أف الكفاءة في المؤسسة تتأثر 
 1إلى عكامؿ أخرل أىميا المحيط، جكدة إدارتيا كتنظيميا ... الخ .

نستنتج مف التعاريؼ السابقة أف الكفاءة تعني عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، كما       
أف جكىر الكفاءة يتمثؿ في تعظيـ الناتج كتدني التكاليؼ، بمعنى أخر يمكف تمثيؿ 

يحتكم أحد طرفييا عمى بمكغ أقصى ناتج بتكاليؼ محدكدة كمعينة بينما الكفاءة بمعادلة 

                                                           
الجيوي  تطبيقية في الاندوق تقييم الأداء المالي في شركات التأمين "دراسةعينكش عبد الرحيـ، دحماني عبد الكافي:  1

، مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، تخصص إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، " 2018ـ2016لمتعاون الفلاحي ـ البويرة ـ 
 . 09، ص 2018/2019كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أكمي محند أكلحاج، البكيرة، 
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يحتكم الطرؼ الأخر عمى بمكغ الحد المقرر مف الناتج بأقؿ تكمفة. كتقاس الكفاءة عادة 
 مف خلاؿ نسبة المخرجات إلى المدخلات .

 ثالثا : أبعاد الأداء
 ىناؾ أربعة أبعاد للأداء تمثؿ الأداء الشامؿ  كىي :

 د الاقتتاادي :  البع (1
كالذم بكاسطتو تشبع المؤسسة رغبات المساىميف كالزبائف كالمكرديف كتكتسب ثقتيـ، كيقاس 

 1ىذا الأداء بالاستعانة بالقكائـ المالية.
   التنظيمي للأداء: البعد (2

يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ كالكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ التنظيمي     
أىدافيا، كمف ثـ يككف لدل مسيرم المؤسسة معايير يتـ عمى أساسيا قياس  بغية تحقيؽ

فعالية الإجراءات التنظيمية كليس بالنتائج المتكقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية كىذا 
إلى مستكل فعالية آخر ناتج عف المعايير الاجتماعية يعني أنو بإمكاف المؤسسة أف تصؿ 

 ذلؾ المتعمؽ بالفعالية التنظيمية .  كالاقتصادية يختمؼ عف
إذ نستنتج مما سبؽ أف ىذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دكرا ىاما 
في تقكيـ الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراؾ الصعكبات التنظيمية في الكقت الملائـ مف 

 لاقتصادم .خلاؿ مظاىرىا الأكلى قبؿ أف يتـ إدراكيا مف خلاؿ تأثيرىا ا
   الاجتماعي للأداء: البعد (3

يشير البعد الاجتماعي للأداء  إلى مدل تحقيؽ الرضا عند أفراد المؤسسة عمى  
اختلاؼ مستكياتيـ، لأف مستكل رضا العامميف مؤشرا عمى كفاء الأفراد لمؤسستيـ كتتجمى 

عمى المدل البعيد اىمية كدكر ىذا الجانب في ككف أف الأداء الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا 
إذا اقتصرت المؤسسة عمى تحقيؽ الجانب الاقتصادم، كأىممت الجانب الاجتماعي لمكاردىا 
البشرية، فكما ىك معركؼ في أدبيات التسيير أف جكدة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدل 

ممناخ تلازـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا ينصح بإعطاء أىمية معتبرة ل

                                                           
 . 04، ص رهمرجع سبق ذكربعي مريـ:  1
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بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخؿ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة، أم لكؿ مالو صمة 
 1المؤسسة )صراعات، أزمات، ...( .

   البيئي: البعد (4
 2كالذم يرتكز عمى المساىمة الفاعمة لممؤسسة في تنمية كتطكير بيئتيا .

 المطمب الثالث : مستويات، محددات وأنواع الأداء، 
 ستويات الأداءأولا : م

ىناؾ مستكيات عديدة للأداء تفيد بالتعرؼ عمى مستكل الأداء الذم تـ تحقيقو، كىي 
 3كالآتي:

كالذم يبيف التفكؽ في الأداء  : Extraordinary Performance الأداء الاستثنائي 
 ضمف الصناعة عمى المدل البعيد كالعقكد المربحة كالالتزاـ الكاضح مف قبؿ الكادر الرئيسي

 ككفرة النقد كازدىار الكضع المالي لممنظمة.
كالذم يبيف قيادة الصناعة  : Outstanding Performanceالأداء البارز  

كالحصكؿ عمى عدة عقكد عمؿ كبيرة، كامتلاؾ كادر كفؤ كذك تحفيز عالي بالإضافة إلى 
 امتلاؾ كضع نقدم كمالي متميز.

الأداء، الذم يبيف مدل صلابة ك  : Very Good performance الأداء الجيد جدا 
 إلى التمتع بكضع مالي جيد . بالإضافةكتكفر الدلائؿ المستقبمية، كالكادر الكفؤ، 

ء كفؽ المعدلات اكالذم يبيف التميز بالأد :Good performanceالأداء الجيد  
، السائدة، مع تكازف نقاط القكة كالضعؼ في المنتجات كالخدمات كقاعدة العملاء، كالككادر

 مع امتلاؾ كضع مالي غير مستقر.
كالذم يمثؿ سيركرة الأداء دكف المعدؿ،  : Fair performanceالأداء المعتدل  

كالككادر نقاط الضعؼ عمى نقاط القكة في المنتجات كالخدمات كقاعدة العملاء،  كتغمب
 العاممة أك عدـ سيكلة الكصكؿ إلى الأمكاؿ اللازمة لمبقاء كالنمك.

                                                           
 . 219، ص 2010، الجزائر، 07، مجمة الباحث العدد تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالشيخ الداكم:  1
 . 05، ص مرجع سبق ذكرهربعي مريـ:  2
، دار اليازكرم العممية لمنشر الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد محمد بني حمداف، كائؿ محمد صبحي ادريس:  3

 . 386ػ  385، ص 2007ع، الأردف، الطبعة العربية، كالتكزي
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كالتي يمثؿ الأداء دكف المعدؿ بكثير، مع  : Weak performanceف الاداء الضعي 
كضكح لنقاط الضعؼ في جميع المحاكر تقريبا، فضلا عف كجكد صعكبات خطيرة في 

 استقطاب الككادر المؤىمة، كمكاجية مشاكؿ خطيرة في الجكانب المالية.
الكفؤ تماما، كمف كالذم يتمثؿ بالأداء غير  : Crisis performanceالأداء المتأزم    

 المحتمؿ أف يسبب مشاكؿ متنكعة ككبيرة في جميع محاكر عمؿ المنظمة.
 ثانيا : محددات الأداء

ف  انطلاقا مف اعتبار الأداء ممارسة الأنشطة كالمياـ المختمفة التي تتككف منيا الكظيفة، كا 
امؿ أك العناصر ذلؾ يعتبر سمككا، فإف ىذا السمكؾ عرضة لمتأثر سمبا أك ايجابا ببعض العك 

 في محددات داخمية كخارجية : أك المحددات، كتتمثؿ ىذه المحددات
 ــ المحددات الداخمية :1
  : عمى التدعيـ) الحافز( إلى الطاقاتحصكؿ الفرد  كىك الجيد الناتج مفالجيد 

 .يبذليا الفرد لأداء ميمتو الجسمية كالعقمية التي
  : دمة لأداء الكظيفةالخصائص الشخصية المستخ تعنيالقدرات. 
 : تعني الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده  إدراك الدور أو الميمة

في العمؿ مف خلالو، كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو 
 بتعريؼ إدراؾ الدكر.

ء( كالجيد المبذكؿ، كنكعية ىذا إلى إدراؾ الدكر أك الميمة )نمط الأدابينما ىناؾ مف يضيؼ 
الجيد المبذكؿ كالتي تعني مستكل الدقة كالجكدة، كدرجة مطابقة الجيد المبذكؿ لمكاصفات 

 1نكعية معينة .
 ية :المحددات الخارجــ 2
  : )كتكقعات  كأدكات كما يتعمؽ بيا مف كاجبات كمسؤكلياتالوظيفة )متطمبات العمل

 .كالأساليب كالأدكات كالمعدات المستخدمة طرؽال مطمكبة مف المكظؼ، إضافة إلى

                                                           
 . 11، ص مرجع سبق ذكرهبعجي سعاد:  1
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 أك ما تتصؼ بيا البيئة التنظيمية حيث تؤدم  التنظيم الداخمية( : الموقتف )بيئة
الكظيفة، كالتي تتضمف: مناخ العمؿ، الاشراؼ، كفرة المكارد، الأنظمة الادارية، الييكؿ 

 1فز، الثكاب كالعقاب.التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ، السمطة، أسمكب القيادة، نظاـ الحكا
 ثالثا : أنواع الأداء

ىناؾ مجمكعة مف الأنكاع للأداء في المؤسسة الاقتصادية كتحديد أنكع الأداء يفرض اختيار 
 معايير التقسيـ، يمكف تحديدىا فيما يمي :

 حسب معيار المادر  (1
أك الداخمي كفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نكعيف كىما : الأداء الذاتي 

 2كالأداء الخارجي.
 : كذلؾ يطمؽ عميو أداء الكحدة أم أنو ينتج بفضؿ ما تممكو المؤسسة  الأداء الداخمي

 : مف المكارد فيك ينتج أساسا مف التكليفة التالية
 : كىك أداء أفراد المؤسسة الذيف يمكف اعتبارىـ مكرد استراتيجي قادر  الأداء البشري

 الأفضمية التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ.عمى صنع القيمة كتحقيؽ 
 : كيتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بشكؿ فعاؿ. الأداء التقني 
 : كيكمف في فعالية تعبئة كاستخداـ الكسائؿ المالية المتاحة . الأداء المالي 
 : الخارجي  ىك "الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث في المحيط الأداء الخارجي

لممؤسسة"، فالمؤسسة لا تتسبب في احداثو كلكف المحيط الخارجي ىك الذم يكلده، فيذا النكع 
رقـ الاعماؿ  كارتفاعبصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة 

سعر البيع أك خركج أحد المنافسيف، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة  لارتفاعنتيجة 
أسعار المكاد كالمكازـ كالخدمات، فكؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى  لانخفاضماضية نتيجة ال

 الأداء سكاء بالإيجاب أك بالسمب.

                                                           
 . 07، ص مرجع سبق ذكرهربعي مريـ:  1
مذكرة ماستر  "،EDIEDدراسة حالة مؤسسة التجييزات المنزلية "تقييم الأداء المالي المؤسسة الاقتتاادية  تالي رزيقة: 2

سيير، التخصص إدارة أعماؿ، معيد العمكـ الاقتصادية، التجارية كعمكـ التسيير، المركز في عمكـ التسيير، قسـ عمكـ الت
 .06ػ  05، ص 2011/2012الجامعي العقيد أكمي محند أكلحاج بالبكيرة، 
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إف ىذا النكع مف الأداء يفرض عمى المؤسسة تحميؿ نتائجيا كىذا سيؿ إذا تعمؽ        
يف السابقيف في الامر بمتغيرات كمية أيف يمكف قياسيا كتحديد أثرىا كيمكف تكضيح النكع

 الشكؿ التالي :
 (: الأداء الذاتي والأداء الخارجي.02الشكل رقتم )

 
 
   
 
 
 

 06المادر : تالي رزيقة ، مرجع سبق ذكره ، ص 
مف الشكؿ يتضح أف تقييـ الأداء عممية ضركرية لمعرفة عكامؿ فائض المحقؽ أيعكد  

ح لممؤسسة بمعرفة كضعيتيا لممنظمة كحدىا أك لممحيط كحده، ففكرة تقييـ الأداء تسم
الحقيقية كبقاء المؤسسة مرىكف بالأداء الداخمي الذم يمكف الحفاظ عميو كتطكيره، عكس 

 الأداء الخارجي الذم يمكف اف يصبح خطر عمى المنظمة بعد أف كاف فرصة.
 حسب معيار الشمولية (2

 .1حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء داخؿ المنظمة إلى أداء كمي كأداء جزئي
 : يتمثؿ الأداء الكمي لممؤسسة في النتائج التي ساىمت جميع عناصر  الأداء الكمي

جزء أك عنصر لكحده في تحقيقو فالتعرض للأداء الكمي  انفرادالمؤسسة في  تككينيا دكف 

                                                           
 . 19ػ  18، ص   ذكره مرجع سبقعادؿ عشي :  1
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لممؤسسة يعني الحديث عف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الرئيسية بأدنى التكاليؼ 
 الممكنة.

ؼ الرئيسية الربحية التي لا يمكف لقسـ أك كظيفة لكحدىا تحقيؽ ذلؾ بؿ كمثاؿ الأىدا 
تتطمب تظافر جميع المصالح أك الكظائؼ. فمصمحة المالية يجب أف تكفر الأمكاؿ 
الضركرية بأقؿ التكاليؼ كأقؿ المخاطر. كمصمحة الإنتاج يجب أف تقدـ منتكجات بأقؿ 

ف تحقؽ أفضؿ مردكد، كالمصمحة التجارية الأفراد يجب أ التكاليؼ كأحسف جكدة، كمصمحة
يجب عمييا تسكيؽ أقصى ما يمكف تسكيقو كتكفير المكاد لعممية التصنيع  بأقؿ تكمفة كأحسف 

 جكدة.
 : عمى خلاؼ الأداء الكمي فإف الأداء الجزئي ىك قدرة النظاـ التحتي  الأداء الجزئي

 عمى تحقيؽ أىدافو بأدنى التكاليؼ الممكنة. 
لنظاـ التحتي يسعى إلى تحقيؽ أىدافو الخاصة بو، لا أىداؼ الأنظمة الأخرل، فا        

كبتحقيؽ مجمكع أداءات الأنظمة التحتية يتحقؽ الأداء الكمي لممنظمة، ككما سبؽ الإشارة 
 إليو أىداؼ المؤسسة يجب أف تككف متكاممة كمتسمسمة تشكؿ فيما بينيا شبكة.

 حسب المعيار الوظيفي (3
لمعيار كبشدة بالتنظيـ، لأف ىذا الأخير ىك الذم يحدد الكظائؼ يرتبط ىذا ا  

كالنشاطات التي تمارسيا المؤسسة. إذا ينقسـ الأداء في ىذه الحالة حسب الكظائؼ المسندة 
 1إلى المؤسسة التي يمكف حصرىا في الكظائؼ الخمس  التالية:

 :بمكغ أىدافيا المالية بأقؿ  يتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى أداء الوظيفة المالية
التكاليؼ الممكنة، فالأداء المالي يتجسد في قدرتيا عمى تحقيؽ التكازف المالي كتكفير السيكلة 

 اللازمة لتسديد ما عمييا، كتحقيؽ معدؿ مردكدية جيد كتكاليؼ منخفضة.
  ت يتحقؽ الأداء الإنتاجي لممؤسسة عنما تتمكف مف تحقيؽ معدلا :وظيفة الإنتاجأداء

نتاج منتجات بجكدة  مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتيا أك بنسبة القطاع الذم تنتمي إليو، كا 
                                                           

 . 08ػ  07، ص   ذكره مرجع سبقتالي رزيقة :  1
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عالية كتكاليؼ منخفضة تسمح ليا مزاحمة منافسييا كتخفيض نسبة تكقؼ الآلات كالتأخر 
 في تمبية الطمبيات.

 :مية المكارد قبؿ تحديد ماىية ىذا الأداء،  يتكجب الإشارة إلى أى  أداء وظيفة الأفراد
البشرية داخؿ المؤسسة، فتكمف ىذه الأىمية في قدرتيا عمى تحريؾ المكارد الأخرل كتكجيييا 
نحك ىدؼ المؤسسة. فضماف استخداـ مكارد المؤسسة بفعالية لا يتـ إلا عف طريؽ الأفراد. 
ـ كذلؾ كجكد المؤسسة كاستمراريتيا أك زكاليا مرتبط بنكعية كسمكؾ الأفراد الذيف تكظفي

المؤسسة فمكي تضمف المؤسسة بقاؤىا يجب أف تكظؼ الأكفاء كذكم الميارات العالية 
كتسيرىـ تسييرا فعالا، كتحقيؽ فعالية المكرد البشرم لا تككف إلا إذا كاف الشخص المناسب 

 في المكاف المناسب كفي  الكقت المناسب لإنجاز عممو. 
لمؤشرات كالمعايير يمكف ذكر منيا يتجمى أداء كظيفة الأفراد مف خلاؿ مجمكعة مف ا

 المجمكعة التالية:
o .عائد الأفراد 
o .عدد الحكادث كالإجراءات التأديبية التي  كمما قؿ عددىا دؿ ذلؾ عمى الأداء الجيد 
كيقصد بيا فقداف المكاظبة عمى العمؿ الذم يشترط  (:ABCENTEISMEالتغيبية )ــ 

 مف المؤشرات ىي :  الحضكر إلى مكاف العمؿ كقياسيا يتـ بمجمكعة
 معدؿ الخطكرة = ساعات الغياب / الساعات المطمكب عمميا.

 المأجكريف.التغيبية لكؿ أجير= أياـ أك ساعات الغياب / عدد 
 المدة المتكسطة لمتغيبية= ساعات التغيبية / عدد الغيابات.

حك كالأداء حسب ىذا المعيار يتحقؽ كمما انخفضت نسبة مؤشرات التغيبية كاتجيت ن
 الصفر.

كيمكف تفسير ىذا المعيار بعد الإضرابات الحاصمة داخؿ  ــ علاقتات أرباب العمل والنقابات:
 المؤسسة. كانعداـ الإضراب يعكس الجك الملائـ الذم تكفره المؤسسة لمستخدمييا. 
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 يتمثؿ أداؤىا في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف الاستقلالية  وظيفة التموين: أداء
كبشركط دفع مرضية  المحددة الآجاؿديف، كالحصكؿ عمى المكاد بجكدة عالية كفي عف المكر 

كالحصكؿ عمى آجاؿ تسديد المكرديف تفكؽ الآجاؿ الممنكحة لمعملاء كتحقيؽ استغلاؿ جيد 
 1لأماكف التخزيف.

 يمكف دراسة أداء كظيفة البحث كالتطكير بدراسة  وظيفة البحث والتطوير: أداء
 :المؤشرات التالية

 .الجك الملائـ للاختراع كالابتكار كالتجديد 
 .كتيرة التجديد مقارنة بالمنافسيف 
 .نسبة كسرعة تحكيؿ الابتكارات إلى المؤسسة 
 .التنكيع كقدرة المؤسسة عمى إرساؿ منتكجات جديدة 
 .درجة التحديث كمكاكبة التطكر 
 :يا بأقؿ التكاليؼ يتمثؿ في قدرة كظيفة التسكيؽ عمى بمكغ أىداف أداء وظيفة التسويق

الممكنة. ىذا الأداء يمكف معرفتو مف خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات المتعمقة بكظيفة التسكيؽ 
 التي يمكف ذكر منيا المجمكعة التالية:

مؤشر مستعمؿ بكثرة لتحديد الكضعية التنافسية لمنتكج أك لعلامة أك لمؤسسة  حاة السوق:
 عات منتكج أك علامة/ المبيعات الاجمالية. كيحسب بالعلاقة التالية: حصة السكؽ= مبي

يمكف حساب ىذا المؤشر مف خلاؿ حساب عدد شككل العملاء أك تحديد  إرضاء العملاء:
 مقدار مردكدات المبيعات.

 كتقيس حضكر أك تكاجد اسـ العلامة لدل ذىف الأفراد. (:NOTORIETEالسمعة )
 :بعض أبعاد مفيكـ   كف أف يتجسدفي ىذه الكظيفة يم أداء وظيفة العلاقتات العمومية

الأداء التي تـ التطرؽ ليا فالأداء في ىذه الكظيفة يأخذ بعيف الاعتبار المساىميف، 
المكظفيف، العملاء، المكرديف، كأخيرا الدكلة. بالنسبة لممساىميف، يتحقؽ الأداء عندما 

كظفيف، الأداء ىك يتحصمكا عمى عائد مرتفع للأسيـ كاستقرار في الأرباح المكزعة. أما الم

                                                           
 .14، ص 2002، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، اقتتااد وتسيير المؤسسةيف: السعيد عبد الرزاؽ بف حس 1
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تكفير أك خمؽ جك عمؿ ملائـ كمعنكيات مرتفعة، أما المكرديف، الأداء ىك احتراـ المؤسسة 
آجاؿ التسديد كالاستمرار  في التعامؿ، في حيف الأداء مف كجية نظر العملاء ىك الحصكؿ 

 عمى مدد تسديد ما عمييـ طكيمة كمنتكجات في الآجاؿ المناسبة كالجكة العالية.
 معيار الطبيعة  حسب (4

ؤسسة أىدافيا إلى أىداؼ اقتصادية، أىداؼ اجتماعية، أىداؼ تبعا ليذا المعيار تقسـ الم
 تكنكلكجية، أىداؼ سياسية ...

 1يمكف تصنيؼ الأداء إلى أداء اجتماعي، أداء اقتصادم، أداء تكنكلكجي، أداء سياسي.
 : سية التي تسعى المؤسسة الاقتصادم الميمة الاساء  يعتبر الأدا الأداء اقتتاادي

الاقتصادية إلى بمكغيا كيتمثؿ في الفكائض الاقتصادية التي تجنييا المؤسسة مف كراء تعظيـ 
الأعماؿ، حصة السكؽ، المردكدية، ...( ـ نتاج، الربح، القيمة المضافة، رقنكاتجيا )الإ

 ...(.كتدنية استخداـ مكاردىا )رأس ماؿ العمؿ، المكاد الاكلية، التكنكلكجيا، 
 : في حقيقة الأمر، الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء  الأداء اجتماعي

عممية التخطيط كانت قبؿ ذلؾ قيكدا أك شركطا فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أكلا، ك أفراد 
المجتمع الخارجي ثانيا. كتحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب أف يتزامف مع تحقيؽ الأىداؼ الأخرل 

مشركط بالاقتصاد" كفي بعض  الاجتماعالاقتصادية، كما يقكؿ أحد الباحثيف "  كخاصة منيا
 الاقتصادم إلا بتحقيؽ الأداء الاجتماعي. الأداءالحالات لا يتحقؽ 

 : يككف لممؤسسة أداء تكنكلكجيا عندما تككف قد حددت أثناء عممية  الأداء التكنولوجي
تكنكلكجي معيف، كفي أغمب الأحياف تككف التخطيط أىدافا تكنكلكجية كالسيطرة عمى مجاؿ 

 الأىداؼ التكنكلكجية التي ترسميا المؤسسة أىداؼ استراتيجية نظرا لأىمية التكنكلكجيا.
 : يتجسد الأداء السياسي في بمكغ المؤسسة أىدافيا السياسية كيمكف  الأداء السياسي

تي تعتبر ككسائؿ لممؤسسة أف تتحصؿ عمى مزايا مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيا السياسية ال
لتحقيؽ أىدافيا الاخرل. كالأمثمة في ىذا المجاؿ عديدة كالمثاؿ التالي يكضح أىمية الاىداؼ 

                                                           
 حالة تطبيق الطرق الحديثة لتقييم أداء العاممين في المؤسسات العمومية " دراسةالضب الزىرة، تينعمرم نجمة:  1

في عمكـ التسيير، تخصص: إدارة "، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الميسانس المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  ـ تقرت ـ
، 2012/2013جامعة قاصدم مرباح كرقمة،  كمية العمكـ الاقتصادية  كالتجارية كعمكـ التسيير،أعماؿ، قسـ عمكـ التسيير، 

 . 05ص 
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السياسية لبعض المؤسسات: كتمكيؿ الحملات الانتخابية مف أجؿ ايصاؿ أشخاص معينيف 
 إلى الحكـ أك مناصب سامية لاستغلاليـ فيما بعد لصالح المؤسسة.

متنافية  عايير تصنيؼ الأداء نشير إلى أف مختمؼ أنكاع الأداء غيربعد استعراض معظـ م
، فقد نجد الأداء الاقتصادم كالذم صنؼ حسب معيار الطبيعة قد يضـ الأداء  المفيكـ

 .1المالي ككذلؾ نفس المعنى ينطبؽ عمى الأنكاع الأخرل
 الأداء  أساسيات حول تقييمالمبحث الثاني : 

يضاح معناه كأنكعو ككافة الجكانب المتعمقة  سسةالمؤ بعد تناكؿ أداء        الاقتصادية كا 
بالأداء، سنتناكؿ في ىذا المبحث عممية تقييـ الأداء محاكليف تغطية جميع الجكانب المتعمقة 

كالشركط التي تجعؿ منيا عممية جيدة، إضافة إلى الأىمية بيا مف ماىيتيا ككيفية القياـ بيا 
 التقييـ .كالأىداؼ الناتجة عف عممية 

 تقييم الأداءأىداف مفيوم و المطمب الأول : 
سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا المطمب عرض بعض التعاريؼ لمفيكـ تقييـ الأداء كالأسباب 

 التي تدفع المؤسسة إلى القياـ بعممية التقييـ .
 الأداءتقييم أولا : مفيوم  

جدؿ أك عدـ قبؿ البدء في دراسة أك عرض تقييـ الأداء يجب الإشارة إلى كجكد 
تفاىـ تاـ حكؿ استخداـ كممتي التقييـ كالتقكيـ في المغة العربية، لذلؾ سيككف استعماؿ كممة 

 التقييـ في البحث كمرادفة لكممة التقكيـ كنفي أم فرؽ يمكف أف يككف بينيما.
 ىناؾ عدة تعاريؼ لتقييـ الأداء كسنحاكؿ الاقتصار عمى مجمكعة منيا لإيضاح معناه.

أك بتعبير آخر مختمؼ مكارد المؤسسة،  ةداء يعني تقديـ حكما ذك قيمة عمى إدار تقييـ الأ
يتمثؿ تقييـ الأداء في قياس نتائج المنظمة في ضكء معايير محددة سمفا، مف التعريؼ 
يتضح أف عممية التقييـ تتمثؿ في عنصريف أساسييف ىما: القياس الذم يتـ بمكجب مجمكعة 

 صدار أحكاـ عمى ما تـ قياسو.مف المعايير كالمؤشرات، كا  
تقييـ نشاط الكحدة الاقتصادية عمى  "كذلؾ ينظر إلى عممية تقييـ الأداء عمى أنيا 

ضكء ما تكصمت إليو مف نتائج في نياية فترة مالية معينة كىي تيتـ أكلا بالتحقؽ مف بمكغ 
                                                           

 . 11، ص مرجع سبق ذكرهتالي رزيقة:  1
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ـ المكارد المتاحة الأىداؼ المخططة كالمحددة مسبقا كثانيا في قياس كفاءة الكحدة في استخدا
 1."سكاء كانت مكارد بشرية أك رأسمالية

مف التعريؼ يتضح أف أداء المؤسسة يمكف الحكـ عميو بقياس النتائج المتحصؿ عمييا في 
نياية فترة محددة كالتي يمكف أف تفسر فعالية المؤسسة )نسبة انجاز اليدؼ( ككفاءتيا 

 )الاستخداـ العقلاني لممكارد(.
مرحمة مف مراحؿ العممية الإدارية، "ر يرل بأف تقييـ الأداء ىك ىناؾ تعريؼ آخ

محددة كذلؾ مف أجؿ الكقكؼ عمى  مؤشرات باستخداـنحاكؿ فييا مقارنة الأداء الفعمي 
النقص أك القصكر في الأداء كبالتالي اتخاذ القرارات اللازمة أك المناسبة لتصحيح ىذا 

ا ىك قائـ أك متحقؽ فعلا كبيف ما ىك مستيدؼ القصكر، غالبا ما تستخدـ المقارنة بيف م
 2."في العادة تككف سنةخلاؿ فترة زمنية معينة 

حسب التعريؼ فإف تقييـ الأداء ىك مقارنة ما ىك فعمي بما ىك مطمكب كتحديد 
كتحميمو كمف ثمة اتخاذ القرارات التصحيحية كلكف في حقيقة الامر ىذا العمؿ مف  الانحراؼ

ابة كلا يمكف اعتبار عممية التقييـ عممية إدارية بؿ ىي جزء مف عممية اختصاص عممية الرق
 الرقابة التي ىي عممية إدارية.

إلى جانب التعاريؼ السابقة تكجد تعاريؼ ترل بأف تقييـ الأداء يعتبر كظيفة ادارية 
بجانب الكظائؼ الأخرل المتعارؼ عمييا مف تخطيط كتنظيـ، حسب ىذا التعريؼ فإف تقييـ 

يعتبر كظيفة إدارية تمثؿ الحمقة الأخيرة مف سمسمة العمؿ الإدارم المستمر كتشمؿ "داء الأ
مجمكعة مف الإجراءات التي يتخذىا جياز الإدارة لمتأكد مف أف النتائج تتحقؽ عمى النحك 

 3."المرسكـ بأعمى درجة مف الكفاءة
تقييـ الأداء  "تالي: مما سبؽ ذكره مف تعاريؼ تقييـ الأداء  نحاكؿ اقتراح التعريؼ ال

ىك جزء مف عممية الرقابة، فيك يعمؿ عمى قياس نتائج المؤسسة باستخداـ مجمكعة مف 
مؤشرات الكفاءة كالفعالية كمقارنتيا بالمعايير المحددة سمفا في عممية التخطيط كمف ثمة 

 ."اصدار أحكاـ تقييمية تساعد عمى اتخاذ القرارات
                                                           

 . 30، ص2000اض، ، دار المريخ لمنشر، الريالأداء المالي لمنظمات الأعمالالسعيد فرحات جمعة:  1
 . 602، ص 2007، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، الإدارة والأعمالصالح ميدم محسف العامرم:  2
 . 12، ص مرجع سبق ذكرهتالي رزيقة:  3



 الاقتصادية المؤسسة في الأداء تقييم حىل وأساسيات بادئم                       الاول الفصل
 

18 
 

 تقييم الأداء أىدافثانيا : 
 1يمي : دؼ عممية تقييـ الأداء تحقيقا ماتي
  معرفة مستكل إنجاز الكحدة الاقتصادية لمكظائؼ المكمفة بأدائيا مقارنة بتمؾ المدرجة

 في خطتيا.
  الكشؼ عف أماكف الخمؿ كالضعؼ في نشاط الكحدة الاقتصادية كاجراء تحميؿ شامؿ ليا

رشاد المنفذيف إلى كبياف مسبباتيا كذلؾ بيدؼ كضع الحمكؿ اللازمة ليا كتص حيحيا كا 
 كسائؿ تمى فييا مستقبلا.

  تحديد مسؤكلية كؿ مركز أك قسـ في الكحدة الاقتصادية عف مكاطف الخمؿ كالضعؼ في
النشاط الذم يطمع بو، كذلؾ مف خلاؿ قياس إنتاجية كؿ قسـ مف أقساـ العممية الإنتاجية 

رفع  باتجاهخمؽ منافسة بيف الأقساـ  إنجازاتو سمبا أك إيجابا، الأمر الذم مف شأنوكتحديد 
 مستكل أداء الكحدة.

  الكقكؼ عمى مدل كفاءة استخداـ المكارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقؽ عائدا أكبر
 بتكاليؼ أقؿ كبنكعية أجكد.

  الكطني كذلؾ  بالاعتمادتحقيؽ تقييـ شامؿ للأداء عمى مستكل الاقتصاد الكطني كذلؾ
الأداء ابتداء بالمشركع ثـ الصناعة ثـ القطاع كصكلا لتقييـ  عمى نتائج تقييـ بالاعتماد
 الشامؿ.
  تصحيح المكازنات التخطيطية ككضع مؤشراتيا في المسار الذم يكازف بيف الطمكح

كالإمكانيات المتاحة حيث نتائج تقكيـ الأداء قاعدة معمكماتية كبيرة في رسـ السياسات 
 لتقديرات غير الكاقعية.كالخطط العممية البعيدة عف المزاجية كا

                                                           
 ، دار أمجد لمنشر كالتكزيع،1، طإدارة رأس المال عمى الأداء المالي لمشركات الاناعية أثرمحمد زايد":  التميمي، سارة" 1
 ػ  67، ص  2017ماف، الأردف، ع
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  تقديـ تصكر عاما للإدارة العميا في البلاد عف أداء الأنشطة المختمفة في الاقتصاد
الكطني كمما يمكنيا مف إجراء مراجعة تقكيمية شاممة تساعد عمى الإرتقاء بالإدارة 

 الاقتصادية نحك الأفضؿ.
 التي يقدميا تقكيـ الأداء  تنشيط الأجيزة الرقابية عمى أداء عمميا عف طريؽ المعمكمات

نجازىا لأىدافيا  فيككف بمقدكرىا التحقؽ مف قياـ الشركات العامة بنشاطيا بكفاءة كفعالية كا 
تقدـ تقارير المرسكمة كما ىك مطمكب؛ حيث تقدـ تقارير الأداء أفضؿ المعمكمات حيث 
ت الإدارية الأداء أفضؿ المعمكمات التي يمكف أف تستخدـ في متابعة كتطكير المتطمبا

 1كالاقتصادية كالمالية لمختمؼ الكحدات الاقتصادية.
 المطمب الثاني: الأنواع والقواعد الأساسية لتقييم الأداء.

بما أف يكجد مجمكعة مف الأنكاع للأداء فيذا ينتج عنو مجمكعة مف الأنكاع  لتقييـ  
راض لأبرز القكاعد الأداء كىذا ما سنحاكؿ التطرؽ إليو مف خلاؿ ىذا المطمب ، مع استع
 الأساسية التي تقكـ عمييا عممية تقييـ الأداء في المؤسسة الاقتصادية .

 أولا : أنواع تقييم الأداء
تعتبر عممية تقييـ الأداء عممية شاممة لنشاطات المؤسسة فيمكف قياس كقاءة استخداـ      

أنكاع تقييـ تحديد المكارد المتاحة عمى مستكل كؿ قسـ مف أقساـ المؤسسة كعميو يمكف 
 2الأداء التالية :

 بو التحقيؽ في مدلى الكصكؿ إلى الأىداؼ المخططة   يقصد : تقييم الأداء المخطط
الفعمية كىذا  المؤثراتالكاردة في المخطط كالسياسات المكضكعة مع  المؤثراتكذلؾ بمقارنة 

داء الفعمي لأنشطة كفؽ فترات زمنية دكرية، كىذا بيدؼ اظيار مدل التطكر الحاصؿ في الأ

                                                           
‌.‌57،‌ص‌مرجع سبق ذكره،‌محمد زايد التميمي، سارة"‌1

بطاقتة الأداء المتوازن وأثرىا عمى أداء المؤسسة الاقتتااديةّ  دراسة حالة شركة الاسمنت أحمد خماف، سفياف حمداف:  2
ات، الشعبة: عمكـ التسيير، كمية العمكـ مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، التخصص: إدارة أعماؿ المؤسس  ـ تبسة ـ"،

 . 27ػ  26، ص ص :2015/2016الاقتصادية، التجارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي التبسي، تبسة، 
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المؤسسة كاعطاء صكرة كاضحة عف الانحرافات كالأخطار التي حدثت مع تفسير أسبابيا 
 كمعالجتيا كذلؾ بمراعاة الظركؼ التي سايرت عممية تنفيذ الخطة.

 : تقييـ كافة المكارد المتاحة كىذا بمقارنة الأرقاـ الفعمية يقصد بو  تقييم الأداء الفعمي
ة التعرؼ عمى الاختلالات التي تحدث كقياس درجة مستكل الأداء في ببعضيا كذلؾ بغي

تكظيؼ ىذه المكارد في العممية الإنتاجية، كىذا بتحميؿ المؤشرات الفعمية لمسنة المالية 
المعنية تطكراتيا خلاؿ السنة كعمى ضكء ما تكشفو المعايير كالنسب التحميمية المعتمدة في 

رات مع الأرقاـ الفعمية لسنكات السابقة في المؤسسة إضافة إلى المؤسسة يتـ مقارنة ىذه المؤث
مقارنة ما حققتو المؤسسات المنافسة مف نتائج خلاؿ السنة المالية المعنية كالسنكات السابقة 

 أيضا.
 : )يقصد  بو مقارنة النتائج الفعمية التي تحصمت عمييا  تقييم الأداء المعياري)القياسي

ارية كيأخذ نكعيف مف المقارنة حيث يمكف أف يتـ عف طريؽ مقارنة المؤسسة مع القيـ المعي
النتائج التي حققتيا المؤسسة لمختمؼ نشاطاتيا كالإنتاج كالمبيعات كالأرباح كالقيمة المضافة 
مع نتائج معيارية كانت قد كضعت لتككف مقياس لمحكـ عمى ككف النتائج الفعمية مرضية أـ 

رية عمى اعتبار مجمكعة مف الشركط منيا الإمكانيات كالمكارد لا، حيث تكضع الأرقاـ المعيا
 المتاحة.

أما المستكل الأخر لممقارنة فيتـ عف طريؽ مقارنة النسب كالمعدلات الفعمية مع النسب  
 .كالمعدلات المعيارية

يتعرض ىذا النكع مف التقييـ إلى كؿ جكانب النشاط في المؤسسة  تقييم الأداء العام : .1
جميع المؤثرات المخططة كالفعمية كالمعيارية في عممية القياس كالتقييـ كالتمييز بيف باستخداـ 

أىمية نشاط كأخر بتمييز نشاط أخر كاعطائو كزف يرجحو عمى أخر  فتستخدـ العميا 
لممؤسسة ىذه الأرجحية كمؤثرات النتائج المخططة كالفعمية كالمعيارية لتصؿ إلى درجة 

 التقييـ الشامؿ لممؤسسة.
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 ثانيا : القواعد الأساسية  لتقييم الأداء
 1تستند عممية تقكيـ الأداء عمى عدة قكاعد أساسية يمكف تمخيصيا بالآتي :

 : إف اجراء تقكيـ أداء أية كحدة اقتصادية يقتضي التعرؼ عمى   تحديد الأىداف
لأرقاـ الأىداؼ التي تريد تحقيقيا كالتي يتعيف تحقيقيا بشكؿ كاضح كدقيؽ. مستعينيف با

كالنسب كالتكصيؼ الملائـ كالربحية كالقيمة المضافة المطمكب تحقيقيا كحجـ نكع السمع 
كالخدمات التي تنتجيا كغير ذلؾ. فالكحدة الاقتصادية  لا يتكقؼ دكرىا حيف رسـ السياسات 
عمى اليدؼ العاـ لنشاطيا بؿ يجب أف تتكسع لتشمؿ جميع الأىداؼ التفصيمية ليا. كالتي 

صنيفيا إلى أىداؼ قصيرة الأمد كبعيدة الأمد كأىداؼ رئيسية  كأىداؼ فرعية لتغطي يمكف ت
أك خط إنتاجي، كيجب الإشارة ىنا إلى ضركرة أف تككف ىذه الأىداؼ كؿ قسـ أك معمؿ 

 معركفة كمفيكمة لمعامميف في الكحدة الاقتصادية كلكؿ ذم شأف بنشاط الكحدة.
 : تحديد أىداؼ المنشأة لابد مف كضع خطة  بعد استكماؿ وضع الخطة الإنتاجية

متكاممة لإنجاز تمؾ الأىداؼ تكضح فييا المكارد المالية كالبشرية كالمالية المتاحة لمكحدة 
كتحديد مصادرىا ككيفية الحصكؿ عمييا كالأساليب الفنية كالإدارية كالتنظيمية التي تتبعيا في 

فية التسكيؽ كنكع التقنية المستخدمة كأساليب ىذه المكارد كطبيعة الإنتاج ككي كاستخداـإدارة 
إعداد القكل العاممة كتدريبيـ كقد يتطمب ذلؾ كضع خطط مساندة لمخطة العامة كؿ منيا 
تمثؿ نشاط فرعي في الكحدة عمى أف يجرم إعدادىا في ضكء الأىداؼ العامة مع مراعاة 

ف يسيـ العاممكف فدرجة عالية مف التنسيؽ كالتكامؿ  ي كضعيا كأف تككف كاضحة بينيا  كا 
مفيكمة بالنسبة ليـ لككنيـ المكمفكف بإنجازىا أف جيدىـ ىذا خاضع لممتابعة كالرقابة 
كالقياس، كما ينبغي أف تككف خطة العمؿ سكاء عمى مستكل الكحدة أك ىياكميا المختمفة 

 منسجمة مع الييكؿ التنظيمي كمع الأىداؼ المرسكمة.

                                                           
، ص 2007، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 1، طباستخدام النسب المالية تقويم الأداءمجيد الكرخي :  1

 .38ػ  37ص 
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 : قصد بمراكز المسؤكلية كؿ كحدة تنظيمية مختصة بأداء ي  تحديد مراكز المسؤولية
عمؿ معيف كليا سمطة اتخاذ القرارات التي مف شأنيا إدارة جزء مف  نشاط الكحدة 

 الاقتصادية كتحديد النتائج التي سكؼ تحصؿ عمييا .
كعمى ىذا الأساس يجب أف تحدد مسبقا مسؤكلية كؿ مركز مف العممية الإنتاجية لأجؿ 

الانحرافات التي كقعت خلاؿ عممية التنفيذ  كعائديةى مستكل الأداء في كؿ مركز الكقكؼ عم
 سكاء كانت في مركز معيف أك مراكز عدة .

 : تتطمب إجراءات تقكيـ الأداء كضع معايير ليذا الغرض كىي  تحديد معايير الأداء
المنشأة. لقد ا الإنجازات التي حققتيا مجمكعة مف المقاييس كالنسب كالأسس التي تقاس بي

فرضت الحاجة التي نجمت عف تكسع نشاطات الكحدات الاقتصادية إلى كجكد مثؿ ىذه 
المعايير بعد أف كانت قميمة بمقدكر الإدارة العميا متابعتيا كالإشراؼ المباشر عمييا كتقكيـ 

قسـ المنجز مف الأعماؿ فييا. أما في الكقت الحاضر فقد أصبح لزاما عمى الإدارة العميا أف ت
المسؤكليات كالصلاحيات عمى الإدارات في الفركع كالأقساـ )مراكز المسؤكلية ( كمع تشعب 

كالصلاحيات تشعبت معايير الأداء كتنكعت مما أدل بالميتميف بيذا  المسؤكلياتتمؾ 
المكضكع إلى كضع مئات مف ىذه المعايير كالنسب ليذا الغرض، كلكف في جميع الأحكاؿ 

ة كحدة أك مركز مسؤكلية ملاحظة ما يأتي عند اختيار المعايير مف الضركرم عمى أي
 الخاصة بيا : 

 مع الأىداؼ المرسكمة . انسجاماالمعايير الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط كالأكثر  اختيار‌- أ
المعايير الأكثر  كضكحا كفيما بالنسبة لمعامميف، بحيث يككف في مقدكرىـ تطبيؽ  اختيار‌- ب

 كسبؿ معالجتيا. الانحرافاتكالخركج بنتائج كاقعية كمعبرة عف طبيعة  ىذه المعايير ببساطة
ترتيب النسب المختارة كفؽ أىميتيا كىذا نابع مف ككف أىداؼ كؿ كحدة تختمؼ عف ‌- ت

الأخرل تبعا لطبيعة نشاطيا كالظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية المحيطة بيا كىذا يتطمب 
داؼ كبما يتلاءـ مع دكره كمكقعو بيف الأىداؼ انتقاء الأكزاف الحقيقة لكؿ ىدؼ مف الأى

 الأخرل لمكحدة.
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 تقييم الأداء.عممية  اعوباتمتطمبات و مراحل، المطمب الثالث: 
قبؿ أف تتـ عممية تقييـ الأداء في الكحدة الاقتصادية يجب أف تتكفر مجمكعة مف المعمكمات 

أف عممية التقييـ تحقؽ العديد مف كالبيانات التي مف خلاليا تبنى عمييا مراحؿ التقييـ ، كما 
المزايا لممؤسسة مف جية، كمف جية أخرل تكاجو مجمكعة  مف الصعكبات كالمشاكؿ أثناء 

 عممية التقييـ.
 تقييم الأداء .والبيانات الرئيسية في عممية  المعمومات : ماادر أولا

ة لعممية تقكيـ كفاءة يمكف تحديد المصادر الرئيسية لممعمكمات كالبيانات كالإحصاءات اللازم
 1: بالاتيالأداء 

القكائـ المالية كالحسابات الختامية كتتضمف مجمكعة معمكمات متكاممة تضـ الميزانية ‌-أ 
 العمكمية كالحسابات الختامية كالكشكفات التحميمية المساعدة ليا.

التي المؤشرات التاريخية لمقكائـ المالية كالحسابات الختامية كالكشكفات الممحقة بيا ك ‌-ب 
تحتاجيا عممية تقكيـ الأداء لأغراض الدراسة كالتحميؿ كعقد المقارنات كاستخراج النسب 

 الأدائية كالتنفيذية.
كالإحصاءات التي تعدىا الكحدة حسب حاجتيا عف عدد العامميف كحركتيـ  الجداكؿ‌-ج 

ت يـ المختمفة كعف استخدامات المكاد كالتمؼ كساعات التشغيؿ كالعطلات كالتكقفاطكشرك 
كمستكل التشغيؿ كنكع الإنتاج كحجمو كبرامج الصيانة كجداكؿ المناكلة كغيرىا مف الجداكؿ 

 كالبيانات .
المكازنة التخطيطية: كىي البرنامج كالخطة الشاممة لنشاط الكحدة الاقتصادية لفترة زمنية ‌-د 

مكازنات مقبمة كتحتكم عمى مجمكعة مف المكازنات كالمكازنات العينية كالمالية كالنقدية ك 
 الإنتاج كالمكازنة التخطيطية لمطاقات الإنتاجية كغيرىا .

التقارير الدكرية سكاء كانت تقارير داخمية أـ خارجية أك تشغيمية أك مالية أك تخطيطية ‌-ق 
أك تاريخية أك حالية أك مستقبمية أك يكمية أك أسبكعية أك شيرية أك فصمية أك نصؼ سنكية 

 يا قاعدة معمكماتية ميمة في تقكيـ الأداء.حيث تشكؿ البيانات الكاردة في
                                                           

 . 186ػ  185، ص مرجع سبق ذكره :خي مجيد الكر  1
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لغرض التعرؼ عمى جانب أك أكثر مف  الاقتصاديةالاستبيانات التي تجرييا الكحدة ‌-ك 
تجرم داخؿ الكحدة أك خارجيا حيث تكفر بذلؾ  الاستبياناتجكانب نشاطيا سكاء كانت ىذه 

 معمكمات مفيدة لأغراض تقكيـ الأداء .
قكـ بيا الإدارة العميا في الكحدة الاقتصادية أك مدراء الأقساـ الزيارات الميدانية التي ت‌-ز 

فييا أك أم فريؽ آخر لأغراض الكقكؼ عمى حركة نشاط معيف في الكحدة كالتعرؼ عمى 
 المشاكؿ التي تكاجيو كتأشير حالات النجاح كالإخفاؽ فيو كما إلى ذلؾ.

حدات المشابية كأية بيانات البيانات كالمعمكمات الإحصائية عف نشاط الكحدة كنشاط الك ‌-ح 
أخرل عف حركة الاقتصاد الكطني كالإقميمي كالدكلي التي يتعيف عمى الكحدة تكفيرىا مف 

 1مصادرىا المختمفة.
بدكف قاعدة كاسعة مف المعمكمات يمكف أف تتـ ذكرنا سابقا بأف عممية تقييـ الأداء لا ككما 

كرة كلازمة لإنجاز عممية التقكيـ كبقدر ما  تككف فيو ىذه المعمكمات كالإحصاءات ضر 
الأدائي، بقدر ما يتعيف تكفر  بعض الشركط كالاعتبارات في ىذه المعمكمات كالإحصاءات 

 2كالتي يجب عدـ التفريط بيا كمنيا نذكر ما يأتي :
 الدقة كالمضبكطية بحيث تعبر عف الحالة تعبيرا صحيحا كمكضكعيا ككاقعيا . .1
كالمفاىيـ المعتمدة في أساليب كطرؽ تقكيـ الأداء في أف تككف منسجمة مع التعاريؼ  .2

 الكحدة الاقتصادية.
 أف تككف تكقيتاتيا الزمنية متجانسة مع تكقيتاتيا إجراء عممية التقكيـ. .3
أف تأخذ كافة التأثيرات الداخمية كالخارجية التي يتعرض ليا نشاط الكحدة كالإنتاج  .4

 لمستكل التكنكلكجي ...الخ .كالتسكيؽ كالمشتريات كالمبيعات كالتكظيؼ كا
مف خلاؿ المعالجات الإحصائية المعركفة التي يجب أف تجرم عمى  الاعتبارينظر  

 في التقكيـ . اعتمادىاالبيانات الخاـ قبؿ 
أف يككف تبكيب البيانات كطريقة عرضيا ملائما لحاجات التقكيـ كأغراضو ككاضحة  .5

 بالنسبة لمستخدمي ىذه البيانات .

                                                           
‌. 186، ص  مرجع سبق ذكره :مجيد الكرخي ‌1
 . 186، ص مرجع سبق ذكره :مجيد الكرخي  2
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التغيرات التي تحدث في الأسعار كذلؾ باستبعاد أثر التضخـ عمييا أم أف تستكعب  .6
 حسابيا بالأسعار الثابتة لسنة أساس معينة.   
 ثانيا : مراحل ومتطمبات عممية تقييم الأداء .

 مراحل عممية تقييم الأداء . (1
 1تمر عممية تقييـ الأداء بمراحؿ عدة نجمميا كالأتي : 

البيانات حيث تتطمب عممية تقكيـ الأداء تكفير   لإحاائية :جمع المعمومات والبيانات ا 
نشاط  كالمعمكمات كالتقارير كالمؤشرات اللازمة لحساب النسب كالمعايير المطمكبة لعممية عف

المنشاة التي يمكف الحصكؿ عمييا مف حسابات النتائج كالأرباح كالخسائر كالميزانية العمكمية 
ات الإنتاجية كالمستخدمات كرأس الماؿ كعدد العامميف كالمعمكمات المتكفرة عف الطاق

 كأجكرىـ كغير ذلؾ.
لمكقكؼ عمى دقتيا كصلاحيتيا دراسة البيانات والمعمومات  الإحاائية :   تحميل 

مستكل  لحساب النسب كالمعايير كالمؤشرات اللازمة لعممية تقكيـ الأداء . حيث يتعيف تكفير
كقد يتـ الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية البيانات  مف المكثكقية كالاعتمادية في ىذه

   المعركفة لتحديد مدل المكثكقية بيذه البيانات .
باستخداـ المعايير كالنسب الملائمة لمنشاط الذم تمارسو الكحدة  إجراء عممية التقويم : 

لية فييا الاقتصادية عمى أف تشمؿ عممية التقكيـ النشاط العاـ لمكحدة أم جميع مراكز المسؤك 
 ىدؼ التكصيؿ إلى حكـ مكضكعي كدقيؽ يمكف الاعتماد عميو.

في ككف نشاط الكحدة المنفذ كاف ضمف  اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقويم : 
الأىداؼ المخططة كأف الانحرافات التي حصمت في النشاط قد حصرت جميعيا كأف أسبابيا 

نحرافات قد اتخذت كأف الخطط قد كضعت كأف الحمكؿ اللازمة لمعالجة ىذه الاقد حددت 
 لمسير بنشاط الكحدة نحك الأفضؿ في المستقبؿ .

                                                           
دور التشخيص المالي في تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتتاادية "دراسة حالة إزمكر رقية، كريـ نسريف:  1

شيادة الماستر في المالية كالمحاسبة، تخصص: مالية المؤسسة، قسـ  ، مذكرة لنيؿ"  ENAPالوطنية لمدىن  المؤسسة
، 2017/2018أكلحاج، البكيرة،  المالية كالمحاسبة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أكمي محند

 ػ  . 30 ص 
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التي حدثت في الخطة  تحديد المسؤوليات ومتابعة العمميات التاحيحية للانحرافات : 
الإنتاجية كتغذية نظاـ الحكافز بنتائج التقكيـ كتزكيد الإدارات التخطيطية كالجيات المسؤكلة 

المعمكمات كالبيانات التي تمخضت عف عممية التقييـ للاستفادة منيا في رسـ عف المتابعة ب
 1الخطط القادمة كزيادة فعالية المتابعة كالرقابة

 متطمبات تقييم الأداء . (2
بدرجة التقييـ  الارتقاءعممية تقييـ الأداء بعض المتطمبات الأساسية التي  مف شأنيا  تتطمب

 الانحرافاتي تساعد عمى اتخاذ القرارات السميمة في تصحيح إلى مستكل الدقة كالمكثكقية الت
بالنتائج إلى المستكيات المرغكبة، كمف بيف ىذه المتطمبات  كالارتقاءكتحديد المسؤكليات 

 2نذكر ما يأتي :
  أف يككف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كاضحا تتحدد فيو المسؤكليات كالصلاحيات لكؿ

 يا؛مدير كمشرؼ بدكف أم تداخؿ بين
  أف يككف أىداؼ الخطة الإنتاجية كاضحة ككاقعية قابمة لمتنفيذ كىذا لا يتـ دكف دراسة

ىذه الأىداؼ دراسة تفصيمية كمناقشتيا مع كؿ المستكيات داخؿ المؤسسة، كلكي تأتي 
 كالإمكانات المتاحة لمتنفيذ؛الأىداؼ متكازنة تجمع بيف الطمكحات المطمكبة 

  قادريف عمى تقييـ الأداء متفيميف لدكرىـ كعارفيف بطبيعة أف يتكفر لممؤسسة مسؤكليف
 نشاط المؤسسة كمتمكنيف مف تطبيؽ المعايير كالنسب كالمؤشرات التقييمية بشكؿ صحيح؛

  فعالا لممعمكمات كالبيانات كالتقارير اللازمة لتقكيـ ك أف يتكفر لممؤسسة نظاما متكاملا
كمنتظمة تساعد المسؤكليف في الإدارات عمى  الأداء بحيث تككف انسيابية المعمكمات سريعة

اختلاؼ مستكياتيا  مف اتخاذ القرار السميـ كالسريع كفي الكقت المناسب لتصحيح الأخطاء 
 كتفادم الخسائر في العممية الإنتاجية؛

  أف تككف الإجراءات كالألية المكضكعة لمسار عمميات تقييـ الأداء بيف الإدارات
لا تعرقمت المسئكلة عف تقييـ الأد اء في الييكؿ التنظيمي كاضحة كمنظمة كمتناسقة، كا 

                                                           
‌.20،‌ص‌مرجع سبق ذكره‌إزمكر رقية، كريـ نسريف:‌1

مجمة لمجمة الجزائرية لمتسيير الاادرة عن المعيد الوطني للإنتاجية والتنمية الاناعية، اعبد الرحماف بف عنتر:  2
 . 185ػ  184، ص ص :2007، جكاف 01سداسية، العدد 
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العمميات التقكيمية كالتصحيحية للأداء كضاعت الجدية المطمكبة مف اتخاذ القرارات المتعمقة 
 بعممية تقييـ الأداء؛

 1بالإضافة إلى ما سبق نذكر :
 ذه الأسباب معرفة عممية تقييـ الأداء  كسيمة تخدـ أسبابا معركفة كمحددة، ففي مقدمة ى

مجالات التحسيف في الأداء عف طريؽ قياس التقدـ المتحقؽ في إنجاز الأىداؼ المكضكعة، 
ككثيرا ما نجد أف مجرد البدء في تقييـ الأداء كما ينتج عنو مف تغذية عكسية، يزيد مف 

 . الإنجاز العاـ لممؤسسة
في المؤسسة قبؿ أف  يساعد تقييـ الأداء أيضا في تشخيص حاجات كصعكبات الإنتاج

يجرم تصميـ البرامج الإصلاحية ليا، بؿ يمكف القكؿ أنو مف غير الطبيعي أف تصمـ 
البرامج الإصلاحية دكف معرفة حقيقة الأداء كتقرير ما إذا كاف بحاجة إلى إصلاح أـ لا، 

الذم  لأف الإصلاح يعني عدـ كفاية الحالة الراىنة. يفيد تقييـ الأداء أيضا في تقدير الكقت
 مية المنجزة، عدد العماؿ ككمفتيـ، مقارنة الإنجاز الحالي بالإنجاز  الماضي.تستغرقو العم

  ،لف تنجح عممية تقييـ الأداء  بدكف حكافز مساعدة كمكافأة مبنية عمى أسس مكضكعية
كلا تقتصر الحكافز عمى الجكانب المادية فقط، بؿ ىناؾ مجالات أخرل عديدة يمكف 

الغرض، فنشر المعمكمات عف الأداء الجيد في  قسـ أك برنامج أك مشركع  استغلاليا لنفس
 ؛كتقديرا يتجاكزاف ما يمكف تحقيقو عف طريؽ المكافآت المادية اعتزازامعيف يعطي أفراده 

  تقييـ الأداء رىينة عنصر المعمكمات الحقيقية، فحتى يككف لتقييـ الأداء أىمية كذك فائدة
ت حقيقية كمكثكقة، كالتي يمكف الاعتماد عمييا في عممية تقييـ يجب الاعتماد عمى معمكما

 الأداء .
 2ىذا ويمكن إضافة متطمبات أخرى منيا:

 تحسيف مصداقية تحسيف الأداء كدرجة الكثكؽ بو؛ 

                                                           
 91 87، ص ص : 1995، دار الأميف لمنشر كالتكزيع، مصر، موازنة الأداء بين النظرية والتطبيقجميؿ جريسات:   1
ء البنوك التجارية باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن "دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ــ تقييم أداسممى سدايرية:  2

كمية العمكـ الاقتصادية مذكرة ماستر أكاديمي في عمكـ التسيير، التخصص: مالية كبنكؾ،  "، وكالة عين البيضاء ــ
 . 24، ص 2013/2014كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أـ البكاقي، 
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 استخداـ العديد مف التقييمات بدلا مف الاعتماد عمى تقييـ كاحد؛ 
 .تدريب المسئكليف عمى عممية تقييـ الأداء 

 الاعوبات أو الأخطاء التي تواجو عممية تقييم الأداء . ثالثا :
ف طبيعة تقييـ الأداء تتضمف الحكـ عمى شخص مف قبؿ شخص آخر، كأم خطأ متضمف إ

في ىذا الحكـ قد يجعؿ تقييـ الأداء غير مكضكعي كغالبا ما تككف ىذه الأخطاء نابعة إما 
 1تؤثر  عمى نجاح عممية التقييـ. مف المقكـ للأداء أك نظاـ التقييـ في حد ذاتو كالتي

 كمف بيف ىذه الأخطاء نجد :            الأخطاء المتعمقة بالمقوم )القائم بالتقييم(:‌-أ 
 كالذم يتمثؿ في حكـ المقكـ عمى الفرد العامؿ بحكـ مسبؽ قبؿ  الشخاي : الانطباع

 إجراء عممية التقييـ سكاء بالسمب أك الإيجاب.
 إما أف يككف متساىلا أك متشددا أثناء عممية التقييـ كىذا  اء:شخاية القائم بتقييم الأد

 يؤثر عمى عممية التقييـ.
 : كالذم يتمثؿ في ميؿ المقكـ إلى بعض العماؿ لأسباب تككف خارجة  التحيز الشخاي

عف عممو سكاء كانت ىناؾ علاقة شخصية أك اجتماعية بيف العامؿ كالقائـ بالتقييـ كمف بيف 
 د مثلا: الزمالة كالصداقة كالعلاقات العائمية ...الخ .ىذه العلاقات نج

  ىمالو لسمككو قبؿ اعطاء المقكـ تقديرات عالية لسمكؾ كأداء العامؿ في الفترة الأخيرة كا 
 ذلؾ.
  عدـ الرؤساء بإعداد التقارير  عف تقييـ أداء مرؤكسييـ، أم عدـ القياـ بكظيفة التقييـ

 . بأكمؿ كجو، ىذا يدخؿ في اللامبالاة
: كمف بيف الأخطاء المتعمقة بنظاـ التقييـ كالتي تؤثر  التقييم بنظام الأخطاء المتعمقة‌-ب 

 عمى عممية تقييـ الأداء كمنيا: 
  عدـ كجكد معدلات كمعايير كاضحة كدقيقة تساعد عمى مقارنة الأداء الفعمي بالأداء

 المخطط .
                                                           

ػ  2009بالوادي لمفترة  CPAو  BNAتقييم الأداء المالي لمبنوك التجارية "دراسة حالة وكالتي سناء مسعكدم:  1
كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية مذكرة ماستر في العمكـ التجارية، التخصص: بنكؾ، الشعبة العمكـ الاقتصادية،  "، 2012

 . 33ػ  32، ص ص: 2014/2015الكادم، كعمكـ التسيير، جامعة الشييد حمو لخضر ب
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 م إلى تيرب المقكميف مف فكجكد نماذج معقدة كغامضة يؤد كفاءة نماذج التقييم : عدم
 اعداد عممية التقييـ.

  استخداـ طريقة لمتقييـ مكحدة كىذا خطأ حيث كجكد طريقة مكحدة لا يتناسب مع كؿ
 الكظائؼ كالميف داخؿ المؤسسة.

 .قمة المتابعة مف طرؼ الجيات التي تكضع نظاـ تقييـ الأداء 
إلا أف ىذه الأخيرة تقدـ مجمكعة مف رغـ الصعكبات التي يكاجييا المقيـ أثناء عممية التقييـ 

الفكائد، كتعتبر معدلات الأداء مف كجية نظر الرقابة مفيدة في اظيار فعالية العمميات 
 1كتسميط الضكء عمى مكاطف المشكلات التي ىي بحاجة إلى اجراء تصحيحي كمف ذلؾ:

 التدريجي  اضالانخفينشأ التراكـ الكظيفي مف جراء  الاستخداـ غير السميـ للأفراد حيث
في عبئ العمؿ إلى أف يككف العاممكف في مجمكعيـ في مستكل عددم مناسب لكنيـ غير 

 مكزعيف بشكؿ يحفظ العلاقة بيف العمؿ كالعامميف؛
  عمى بعض الكحدات التنظيمية بينما البعض  العبءالتكزيع غير السميـ لمعمؿ حيث يزيد

 ؛العبءالأخر تحمؿ القميؿ مف 
 ت المعقدة كالتي لا يمكف تصحيحيا إلا مف خلاؿ تقييـ الأداء؛تكجد بعض الإجراءا 
  تككف تمؾ المعدات في حالة التشغيؿ غير الكافي لممعدات حيث لا تستخدـ بكفاءة أك أف

 تدىكر.
 ويمكن تمخيص فوائد تقييم الأداء في النقاط التالية :

 يعتبر مف أىـ الركائز التي تبني عمييا المراقبة كالضبط؛ 
 كرة مباشرة في تشخيص المشكلات كحميا كمعرفة مكاطف القكة كالضعؼ في يفيد بص

 المؤسسة؛

                                                           
 الأداء المتوازن ودورىا في تطبيق استراتيجية المؤسسة " دراسة حالة المجمع الشرقتي لأغذية بطاقتةعنانة إبتساـ:  1

"، مذكرة ماستر أكاديمي في عمكـ التسيير، التخصص: مالية، تأمينات كتسيير  ـ أولاد حممة ـ أم البواقتي ONABالأنعام 
كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة الشييد لعربي بف مييدم ػ أـ البكاقي ر، قسـ عمكـ التسيير، المخاط

 .70ػ   69 ، ص ص2012/2013ػ ، 
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  كما أنو يفيد في تزكيد الإدارة بالمعمكمات اللازمة لإيجاد القرارات اليامة سكاء لمتطكير
أك الاستثمارات أك عند إجراء تغيرات جكىرية مثؿ: شراء ماكينات أك آلات جديدة، تغير 

 كاؽ جديدة، ... الخ؛المنتجات أك غزك أس
  يعتبر مف أىـ دعائـ رسـ السياسات العامة سكاء عمى مستكل المؤسسة ككؿ أك عمى

 مصادر البيانات اللازمة لمتخطيط مستكل الصناعة أك عمى مستكل الدكلة، كما يعد مف أىـ
 تقييم الأداء .وأنظمة  أساليب مؤشرات، المبحث الثالث : 

مكضكع التقكيـ، كىذا نتيجة ارتباطا كثيقا بالمؤسسة إف عممية تقكيـ الأداء مرتبط 
لارتباطيا بأىداؼ كمجالات أنشطة ىذه الأخيرة، مما يتطمب دائما ضركرة اختيار المؤشرات 
مكانياتيا المتاحة كبما يتناسب كينسجـ مع طبيعة النشاط  المناسبة التي  تتفؽ مع اىدافيا، كا 

كما تخضع عممية تقييـ الأداء لمجمكعة مف ، الذم تزاكلو كحسب النظاـ الذم تعمؿ بو
الأسس كالمبادئ كتمر بعدد مف الخطكات المتسمسمة، لذلؾ فالسير الحسف ليذه العممية 
يتطمب تكفر ألية محددة تتبعيا المؤسسة كتشكؿ الإطار المنيجي الذم تقكـ عميو عممية 

 نظاـ تقييـ الأداء.  تقييـ الأداء كىي ما تسمى بأسمكب أك
حديد أساليب كأنظمة تقييـ الأداء مف أىـ الجكانب التي تتضمنيا سياسة تقييـ يعد ت

راسة ىذه الأساليب كالأنظمة غالبا ما يتـ تقسيميا إلى دالأداء كالأساس الذم تقكـ عميو، كل
 أساليب تقميدية ك أساليب حديثة، كىك ما سنتطرؽ إليو مف خلاؿ ىذا المبحث .

 الأداء.: مؤشرات تقييم المطمب الأول
تستمزـ عممية تقييـ الأداء ضركرة تكفر مجمكعة مف المؤشرات مف أجؿ الكقكؼ عمى     

ككذا مف أجؿ تحديد تطكر أم جانب مف جكانب  الذم بمغتو المؤسسة، الأداءمستكل 
نشاطيا كمف ىذا جاء الاىتماـ بدراسة ىذه المؤشرات كتحميميا كتصنيفيا كفقا لأبعاد متعددة، 

مف خلاؿ ىذا المطمب التطرؽ لمفيكـ المؤشرات كخصائصيا إضافة إلى  لذلؾ سنحاكؿ
 أنكاعيا.
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 أولًا : تعريف مؤشر الأداء .
الذم يرل أف  P. Lorinoمف أكثر التعريفات شيكعا لمؤشرات الأداء نجد تعريؼ 

ىك عبارة عف معمكمة تساعد فرد أك مجمكعة مف الأفراد عمى تكجيو مسار   مؤشر الأداء
 1غرض تحقيؽ ىدؼ معيف أك تساعدىـ في  تقييـ ذلؾ النشاط.نشاطيـ ب

بياف كمي يقيس فعالية أداء كفاء الكؿ أك الجزء مف  "بأنو  A. courtoisكما يعرفو  
نظاـ كذلؾ بالنسبة لمعيار في شكؿ خطة أك تـ تحديده كقبكلو في إطار   عممية أك

 2"الاستراتيجية الكمية
حيث يقكؿ مؤشر  Henri SAVALL . Vincent ZARDETكىناؾ تعريؼ آخر لػػ  

الأداء ىك " نتاج لمعالجة جممة مف البيانات ذات ذلالة بالنسبة للأىداؼ الاستراتيجية 
 3لممؤسسة "

مف خلاؿ عرض التعاريؼ السابقة نستطيع القكؿ أف مؤشر الأداء ىك: ىك عبارة عف  
سة، كىك يسمح لممؤسسة بتحديد كسيمة لقياس الأداء كالتقدـ اتجاه الأىداؼ العممية لممؤس

 طريقة عممية لتكصيؼ ما يعتبر أداء مناسبا كما ىك ليس كذلؾ .
 مف خلاؿ التعاريؼ المقدمة لمصطمح المؤشر يمكف أف نستنتج الخصائص التالية :

  الدقة أم أف يعكس المؤشر الذم تـ اختياره المعنى كالأىمية لمظاىرة التي تمت
 ملاحظتيا؛

 مع النشاط أم أف تككف المؤشرات مفيكمة مف قبؿ مستعممييا؛ الكضكح كالعلاقة 
  العدد المحدكد الذم يمكف المسير مف تكييؼ حجـ المعمكمات التي لديو بالقدر الممكف

دارتو بشكؿ جيد؛  استيعابو كا 
                                                           

الوطنية  تقييم أداء المؤسسات الاناعية باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن" دراسة حالة المؤسسةريغة أحمد الصغير:   1
مذكرة ماجستير في عمكـ التسيير، التخصص: إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، كمية  ـ " PMOلآلات الاناعية ـ لإنتاج ا

 . 38، ص 2013/2014، 2العمكـ الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ التسيير،  جامعة قسنطية 
ية لتقويم الأداء الشامل لممؤسسة" دراسة حالة استخدام بطاقتة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجع بكدكدة مريـ:  2

مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، التخصص: إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ  " الخزف الاحي بالميمية مؤسسة
 . 19، ص 2013/2014، 2الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ التسيير،  جامعة قسنطية 

 . 20، ص همرجع أعلا بكدكدة مريـ:  3
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  القدرة عمى التنبؤ بالمشاكؿ قبؿ حدكثيا، كبالتالي تمكيف متخذ القرار مف اتخاذ كافة
 ية لممشكمة، بدؿ التدابير العلاجية؛التدابير الكقائ

  إمكانية مقارنة مؤشرات الأداء المتحقؽ مف الأىداؼ المخططة التي تضمنتيا استراتيجية
( لممؤسسات العاممة Benchmarkingالمؤسسة كيمكف كذلؾ مقارنتيا مع الأداء الأفضؿ )

 بنفس الصناعة أك التي تزاكؿ نفس النشاط.
عيا الميتمكف بتقييـ الأداء ينبغي تكفرىا بالمؤشر، نذكر كىناؾ مجمكعة مف الشركط كض

 1منيا:
 :بمعنى أف يقيس النتيجة التي يسعى لقياسيا أف لا يتـ  ينبغي أن يكون المؤشر مباشرا

 تكجييو؛
 :مكض خاصة بالنسبة لما يراد قياسو، غليسبو أم  أن يكون موضوعيا ويتسم بالوضوح

 التعميؽ أك الحكـ عمى النتائج؛ كما ينبغي أف يتفؽ الجميع عمى طريقة
 :المؤشرات الكمية ىي رقمية بطبيعتيا، أما  أن يكون المؤشر كميا كمما أمكن ذلك

 المؤشرات النكعية فيي ملاحظات كصفية؛
 :أم الحصكؿ عمى البيانات بطريقة منتظمة كبكمفة  ينبغي أن يكون المؤشر عمميا

 معقكلة؛
 :عميو مف خلاؿ تكفيو لبيانات كافية الجكدة أم يعتمد  يجب أن يكون المؤشر موثوق

 تدعـ عممية صنع القرار.
 2كما يفترض مف المؤشر أف يقدـ لمستعمميو جممة مف المعمكمات المفيدة أىميا :

 سبب كجكده كاليدؼ الاستراتيجي الذم يرتبط بو. 
 الشخص أك الجية المسؤكلة عف اعداده كمتابعتو. 
 ي يراد تقييـ أدائيا بكاسطتو.المسؤكؿ عف النشاط أك العممية الت 
 المدة الزمنية اللازمة لإعداده كمتابعتو. 

                                                           
 . 61، ص مرجع سبق ذكره بكدكدة مريـ:  1
 . 39، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  2
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 طريقة تصميمو كمصادر المعمكمات اللازمة لحسابو. 
 قائمة الأشخاص أك الجيات المعنية باستعمالو. 

 الأداء . اتمؤشر  أنواعثانيًا : 
ـ عدة تصنيفات نظرا لككف ىناؾ العديد مف المؤشرات المختمفة الأشكاؿ، فغالبا ما تستخد

أنو ليس   P. Voyerلتمييز بيف ىذه المؤشرات أك تجميعيا، كضمف ىذا الإطار يؤكد 
نما يعتمد التصنيؼ الجيد لممؤشرات عمى حاجيات  ىناؾ تصنيؼ أمثؿ لمؤشرات الأداء، كا 

 كأىداؼ عممية التقييـ كنكعية المعمكمات المراد الحصكؿ عمييا .
ا     غير مؤشرات مالية كمؤشرات إلى  مؤشرات الأداءتقسيـ  ،كمف أكثر التصنيفات شيكعن

 مالية .
 :  ماليةال مؤشرات الأداء .1
الأسمكب التقميدم الأكثر   المؤشرات المالية يعتبر باستخداـإف قياس كتقييـ الأداء   

استخداما، حيث أنو لا يمكف تصكر أف يتـ تحميؿ بيانات عف أداء المؤسسات كمراكزىا 
المؤشرات المالية بصكرة أك بأخرل. كتعد المؤشرات المالية مف أىـ  ستخداـاالمالية بدكف 

أدكات التحميؿ استعمالا في قياس أداء المؤسسات، كذلؾ مف خلاؿ مقارنة أداء المؤسسة 
كتقييـ اتجاىات الأداء فييا أك عف ككضعيا المالي  في فترات زمنية متعاقبة بيدؼ تحديد 

المالية لممؤسسة ك المؤشرات المالية لمؤسسة منافسة ضمف  طريؽ المقارنة بيف المؤشرات
إطار البيئة التي تنشط فييا ىذه الأخيرة. كقد سعى الكثير مف الباحثيف إلى تطكير 
مكانية  استخدامات المؤشرات المالية  بأسمكب عممي يعتمد عمى العلاقة بيف ىذه المؤشرات كا 

تغطية كتقييـ كافة أكجو النشاطات التي  تركيزىا في منظكر كاحد متكامؿ كشمكلي، يضمف
 تقكـ بيا المؤسسة.

 مؤشرات الأداء غير المالية : .2
لا شؾ في أف التغيرات الحادثة في مجاؿ البيئة التكنكلكجية لمعمميات التصنيعية   

كشدة المنافسة أدت إلى ضركرة إيجاد الحديثة كما صاحبيا مف زيادة احتياجات العملاء 
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اء المنظمات تتلاءـ مع أىدافيا، كىك ما دفع المؤسسات إلى استخداـ مؤشرات جديدة لأد
مؤشرات غير مالية مف خلاؿ نماذج حديثة سكؼ تساعد إدارة المؤسسة في خمؽ القيمة 
الحقيقية التي تنشدىا، كذلؾ مف خلاؿ ىذه النماذج في تحقيؽ التفاعؿ كالترابط بيف مختمؼ 

 تمكيا المؤسسة .المكاد المادية كغير المادية التي تم
إلى مؤشرات نتيجة ك إلى تصنيؼ مؤشرات الأداء  P. Lorinoكمف جيتو فقد ذىب 

 مؤشرات متابعة، كذلؾ حسب كظيفة المؤشر:
  ففي حالة ما إذا تعمؽ الأمر بتقييـ نتيجة نيائية لنشاط تـ إنجازه أك ليدؼ تـ بمكغو

لنكع مف المؤشرات يأتي في فنحف بصدد مؤشر النتيجة، حيث يشير الباحث إلى أف ىذا ا
نما يقتصر عممو عمى  النياية كبالتالي لا يسمح بإجراء تعديلات أك تصحيح الانحرافات، كا 

 تحديد ما إذا تمكنت المؤسسة مف بمكغ أىدافيا أـ لا.
  أما في حالة ما إذا تعمؽ الأمر بعممية أك نشاط في طكر الإنجاز أيف يمكف مراقبة تقدمو

مر قبؿ فكات الأكاف فنحف بصدد مؤشر المتابعة، حيث يسمح ىذا الأخير كالتدخؿ إف لزـ الأ
بمتابعة التطكرات الحاصمة في العمميات كما يكفر القدرة عمى التنبؤ بالانحرافات مما يسمح 

 بالتدخؿ في الكقت المناسب مف أجؿ تعديميا.
داء إلى إضافة إلى ما سبؽ فقد ذىب البعض الآخر مف الكتاب في تصنيؼ مؤشرات الأ

 1تقسيميا  لخمسة أنكاع تشمؿ :
 :لغرض تستخدـ لفيـ المكارد البشرية كالمالية كالتي تستخدـ   مؤشرات المدخلات

 الكصكؿ إلى المخرجات كالنتائج المطمكبة.
 :تستخدـ لفيـ الخطكات المباشرة لعمميات إنتاج المنتج أك الخدمة. مؤشرات  العمميات 
 :كيـ المنتج أك الخدمة التي يكفرىا النظاـ أك المؤسسة تستخدـ لتق مؤشرات المخرجات

 كيتـ إيصاليا إلى العملاء.
 :تستخدـ لتقكيـ  النتائج المتكقعة أك المرغكبة أك الفعمية، كفي  مؤشرات المحالات

بعض الحالات فإف بناء علاقة سببية مباشرة بيف مخرجات النشاط كنتائجو المقصكدة يمكف 
 أف يككف صعبا.

                                                           
 . 41، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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 تستخدـ لتقكيـ  الآثار المباشرة أك الغير مباشرة التي تنشأ عف تحقيؽ  لتأثير:مؤشرات ا
 غايات المؤسسة.

 :تقكـ الأداء بعد ظيكر الحقيقة،  كمثاؿ ذلؾ ىك مقاييس الإصابات  مؤشرات الأسباب
 كالأمراض الكاقعة.

 :لتقديرية عمى ىذه المقاييس تتنبأ بالأداء المستقبمي، مثؿ تقكيـ التكمفة ا مؤشرات النتائج
 أساس العكامؿ ذات العلاقات القكية.

 :كتقكـ الثقافة الأساسية للأفراد كالمؤسسة، مثؿ قياس رضا العامميف  المؤشرات السموكية
 في المؤسسة.

 المطمب الثاني: الأساليب والأنظمة التقميدية في تقييم الأداء.
المؤشرات المالية  باستخداـمالي تعتمد أنظمة تقييـ الأداء التقميدية عمى تقييـ الأداء ال 

مؤشرات الأداء المالي لفترة طكيمة القاسـ المشترؾ بيف الكتاب  اعتبرتالبحثة، كلقد 
في منظمات الأعماؿ، حيث أف ىناؾ مف كالباحثيف كالمديريف في دراسة عممية تقييـ الأداء 

ح المؤسسات، كأف الباحثيف مف يرل بأف الأداء المالي  سيبقى المقياس المحدد لمدل نجا
عدـ تحقيؽ ىذه الأخيرة لأداء مالي بالمستكل الأساسي المطمكب سكؼ يعرض كجكدىا 

 1كاستمرارىا لمخطر.
 كترجع أسباب الاستخداـ الكاسع الذم حضت بو الأدكات التقميدية في تقييـ الأداء إلى:

 ،ثيقا كمباشرا كالربح مثلا ترتبط ارتباطا ك  ككف المقاييس ك المؤشرات المالية للأداء
بالأىداؼ القصيرة المدل لممؤسسة، كمف المعمكـ أف أغمبية المؤسسات تسعى لتحقيؽ نتائج 

 ايجابية عمى المدل القصير لذلؾ فيي تجد غرضيا في الأدكات التقميدية لمتقييـ.
  سيادة الفكر القائـ عمى أف المؤسسات ذات المكارد المالية المتعددة كالأداء المالي العالي
كحدىا التي تستطيع البقاء كالاستمرار باعتبارىا القادرة عمى الاستجابة لمفرص كالتعامؿ  ىي

 مع التيديدات في بيئة الأعماؿ .

                                                           
، دار كائؿ الإدارة الاستراتيجية منظور منيجي متكاملطاىر محمد منصكر الغالبي ،كائؿ محمد صبيحي إدريس:  1

 .178، ص 2007عماف،  لمطباعة كالنشر كالتكزيع،



 الاقتصادية المؤسسة في الأداء تقييم حىل وأساسيات بادئم                       الاول الفصل
 

36 
 

المكازنات مف خلاؿ مقارنة مراقبة استخداـ كفيما يتعمؽ بأدكات تقييـ الأداء التقميدية فيمكف 
مؤشرات المالية لمتحميؿ المالي أك استخداـ ال الأداء الفعمي مع الأداء المستيدؼ، كما يمكف

القيمة الاقتصادية المضافة. كمف خلاؿ ىذا المطمب سنحاكؿ تسميط الضكء عمى كؿ مف 
كأدكات لتقييـ الأداء المالي  القيمة الاقتصادية المضافة أسمكب ك أسمكب مراقبة المكازنات

 . المؤسساتالتقميدم في 
 أسموب مراقتبة الموازنات :أولًا: 
. كيعتمد منطؽ مراقبة 1912مت المكازنة كأداة لمرقابة لأكؿ مرة سنة استخد  

بيف الأىداؼ كالانجازات كالبحث عف أسباب ىذه  الانحرافاتالمكازنات عمى حساب 
كالمسؤكليف عنيا )الأشخاص أك الأقساـ(، كىذا يسمح بمعرفة مدل التقدـ  في  الانحرافات

تجاه الأحداث غير المرغكب فييا، كما تعمؿ  تحقيؽ الأىداؼ كالتصرؼ في الكقت المناسب
. الاستراتيجية الاختياراتمراقبة المكازنات  عمى تقييـ الأداء كتحسيف قكاعد التنبؤ كجكدة 

الأداة ارتباطا كبيرا بمحاسبة التكاليؼ لأنيا تستعمؿ أسمكب التحميؿ عند كترتبط ىذه 
 المقارنة.

مف جية ، ككذا تضييع الكقت الكثير في نظرنا لكثرة الانحرافات كصعكبة حسابيا   
حسابات قد لا تعكد بالفائدة عمى المؤسسة مف جية أخرل، قد كجيت العديد مف الانتقادات 

أسمكب التسيير بالاستثناء الذم سمح بمضاعفة  1950ليذه الأداة، لذلؾ فقد تـ تطكير سنة 
 1قدرة الرقابة في المؤسسات.

 لموازنات :تقييم الأداء باستخدام مراقتبة ا .1
تعد مراقبة المكازنات أكؿ خطكة نحك متابعة الأداء المالي كمف ثـ نحك قيادة الأداء   

ف كانت اليكـ غير كافية في المنطؽ القيادم، فمقد مثمت كلمدة طكيمة قمب  بشكؿ عاـ. كا 
 مكازنة التسيير كتقييـ الأداء.

الانحرافات ككذلؾ عمى المنطؽ ترتكز مراقبة المكازنات عمى المراقبة المحاسبية مع حساب 
 الاقتصادم كالمالي كتمر بالمراحؿ التالية :

 .قياس الأداء 
                                                           

 . 44، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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 .حساب الانحراؼ مف خلاؿ مقارنة الأداء الفعمي  بالأداء المتكقع 
 .البحث عف الأسباب كالمسؤكليف عف الانحرافات 
 .الإجراءات التصحيحية للأكضاع الغير مرغكب فييا 
 :أىمية مراقتبة الموازنات  .2

تتجمى أىمية مراقبة المكازنات مف خلاؿ البيانات كالمعمكمات التي تكفرىا كالتي تعتبر       
 1:جد ضركرية بالنسبة إلى

 .المسؤكليف المالييف الذيف يجب أف تككف لدييـ أرقاـ معبر عنيا بالقيمة 
 .المسؤكليف الذيف يحتاجكف إلى عرض مختمؼ أنشطتيـ 
 ؼ المبيعات أك ميمة الاستعماؿ الأفضؿ لممكارد المالية، العامميف الذيف يمتزمكف بأىدا

نتيجة لاستعماؿ أداة مراقبة المكازنات فيـ مضطريف لتفيـ الآثار المالية للاختيارات التقنية 
 كتكفير لغة مشتركة أساسية مف أجؿ تحسيف أداء المؤسسة.

 يسمح بػ : كبما أف مراقبة المكازنات تتركز أكثر عمى حساب الانحرافات فإف ذلؾ
 .التحفيز مف خلاؿ جعؿ مراقبة المكازنات ممكنة عف طريؽ اعداد تقديرات التكاليؼ 
  تقييـ سريع لمتدفقات المادية كبالتالي إعداد سريع لمنتيجة التي نريد تقيميا في نياية

 الشير.
  الانحرافات كتحديد أسبابيا لاتخاذ الإجراءات الصحيحة.التحكـ انطلاقا مف تحميؿ  

 ى أىمية مراقتبة الموازنات  محدودة ما لم تحترم الشروط التالية :وتبق
  عددنا مف الانحرافات بعدد مف التعرؼ عمى أسباب الانحرافات، كىك ما يتطمب كجكد

الفرضيات المقدرة، فمثلا إذا استندت مكازنة المبيعات إلى أىداؼ سعر البيع، الخصكمات، 
سكاؽ أك الزبائف، فإف متابعة الانحرافات يجب أف آجاؿ الاستحقاؽ، المزيج بيف منتجات كالأ

 تككف عمى أساس كؿ ىذه المؤشرات.
  إظيار الانحرافات في المكاف الذم تككف فيو المسؤكلية حتى يستطيع المسؤكؿ التصرؼ

تجاىيا، كىذا يعني تحميؿ دقيؽ لممسؤكليات، الأمر الذم يستدعي كضع مبدأ المناقشة 
                                                           

 . 45، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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رافات بيف المسؤكليف العممييف كالمستكيات العميا بحضكر مراقب المستمرة كالمنتظمة للانح
لأنظمة المتابعة مف أجؿ التسيير، كما يجب أف تتضمف ىذه المناقشات الاستعماؿ الفعمي 

 جراءات تصحيحية كتعبير رقمي عف النتائج المنتظرة بشكؿ يسمح بالرقابة اللاحقة.الخركج بإ
 لمضافة :أسموب القيمة الاقتتاادية اثانياً: 
يمثؿ ىذا الأسمكب مقياس مركب مف مؤشرات الأداء المالي كىك يزكد المؤسسة   

بمعمكمات مفيدة عف قيمة العمميات لأكثر المقاييس المحاسبية للأداء مثؿ الربح المحاسبي، 
، كعميو يمكف عدـ النظر إلييا العائد عمى رأس الماؿ، كالحقيقة انيا لا تمثؿ علاج شافي

 ؿ لإدارة المؤسسة.كأسمكب بدي
إلا أف أسمكب القيمة المضافة يساعد الإدارة العميا لممؤسسة عمى كضع الحكافز   

بناء قيمة لأصحاب  كأنظمة المراقبة لزيادة فرص التغييرات، كالتي تيـ كؿ المدراء في
المصالح كالحقكؽ، معظـ المؤسسات تستخدـ معايير مختمفة لمتعبير عف الأىداؼ المالية، 

تيجة الحتمية لعدـ الاتساؽ في القياسات كالأىداؼ كالمفاىيـ غالبا ما تككف التفكؾ في كالن
التخطيط كالاستراتيجية كالقرارات، كلكف  "القيمة الاقتصادية المضافة" تجنبنا مثؿ ىذا التفكؾ 
كالتشكيش باستخداـ معيار مالي يربط بيف جميع أنكاع القرارات كيجعميا مركزة عمى شيء 

 1مثؿ في "القيمة الاقتصادية المضافة".كاحد ي
 تقييم الأداء باستخدام القيمة الاقتتاادية المضافة : .1

تعرؼ القيمة الاقتصادية المضافة عمى أنيا "الربح التشغيمي بعد الضريبة مخصكما 
منو كمفة رأس الماؿ"، كتعد ىذه الأخيرة مقياسا متكاملا لقياس الأداء المالي الداخمي 

تقكـ بربط أداة المؤسسة مباشرة مع القدرة عمى خمؽ قيمة كتعظيـ ثركة كالخارجي حيث 
  2المساىميف.

كتقدـ القيمة الاقتصادية المضافة تقديرا مقبكلا لقياس القدرة عمى إدارة الأصكؿ ككذا      
ة المستخدمة في تمكيؿ تمؾ الأصكؿ، كالمؤيدكف لمقيمة القدرة عمى إدارة المكارد المالي

                                                           
، دور بطاقتة الأداء المتوازن في قتياس وتقييم الأداء المتوازن بالمؤسسات المتوسطة لماناعات الغذائيةعريكة محاد:  1

 .16، ص 2011جارية كعمكـ التسيير، جامعة سطيؼ، مذكرة ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كالت
 .135، ص 2007، دار المسيرة ، عماف، التحميل والتخطيط الماليعدناف تايو النعيمي، أرشد فؤاد التميمي:  2
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المضافة يعتقدكف أنيا المؤشر الحقيقي لخمؽ القيمة في المؤسسة خلافان  الاقتصادية 
 1 يدمج تكمفة الأمكاؿ. لممؤشرات التقميدية المالية مثؿ ربحية السيـ الكاحد الذم لا

 أىمية القيمة الاقتتاادية المضافة : .2
لممؤسسة، تبرز أىمية القيمة الاقتصادية المضافة مف خلاؿ مجمكعة الإيجابيات التي تقدميا 

 نذكر منيا:
تعد المؤشر الملائـ لمتعبير عف قدرة المؤسسة عمى تكليد الأرباح مف الاستثمارات التي  

 تقكـ بيا.
إمكانية استخداـ القيمة الاقتصادية المضافة لتقييـ أداء الأقساـ المختمفة داخؿ  

 المؤسسة، خاصة إذا كانت ىذه الأخيرة تعمؿ بمفيكـ مراكز الربحية.
 ا المؤشر التحسف المستمر كالفعمي لثركة المساىميف.يكضح ىذ 
تعتبر مؤشر فعاؿ لتعظيـ سعر السيـ في السكؽ كتعزيز النمك الحقيقي لربحية الشركة  

 في الأجؿ الطكيؿ.
 مؤشر يخمؽ لغة مشتركة لجميع العامميف في الشركة في إطار التقييـ كالرقابة. 
 المتكقعة. تعتبر أداة لممفاضمة بيف الفرص الاستثمارية 

القيمة الاقتصادية المضافة لا تخمك مف بعض كبالرغـ مف كؿ الايجابيات السابقة فإف 
 العيكب أىميا:

  تركز القيمة الاقتصادية المضافة عمى النتائج الحالية فقط، فييلا تيتـ بالأداء عمى
 المدل البعيد مما قد يؤدم إلى عرقمة عمميات الإبداع كالتطكير.

 اـ مؤشر القيمة المضافة يشترط ثبات مستكل المخاطر التي تتعرض إف سلامة استخد
 ليا المؤسسة، كىك أمر لا يمكف تحقيقو  بالنظر إلى طبيعة البيئة الحالية.

                                                           
 . 46، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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 دوافع تطوير أساليب وأنظمة تقييم الأداء: ثالثاً :
لطالما اقتصر قياس كتقييـ أداء المؤسسات لسنكات طكيمة مضت عمى الأنظمة   

النتائج كالمؤشرات المالية فقط، دكف أم اعتبار لممؤشرات الغير المالية،  ة مف خلاؿالتقميدي
تدرؾ أف ىذه الأنظمة المعتمدة عمى  M . Essidما جعؿ العديد مف المؤسسات حسب رأم 

المؤشرات المالية لـ تعد تعبر عف أدائيا الفعمي أنيا أصبحت ذات نظرة تاريخية لا تقدـ أم 
المؤسسات في المستقبؿ، ىذا ما جعؿ الأنظمة التقميدية تكاجو العديد  تصكر عف كضع ىذه

 1مف الانتقادات منذ مطمع السبعينيات، كالتي يمكف تمخيصيا فيما يمي :
  تعد المؤشرات المالية ذات طبيعة تاريخية، حيث تركز عمى أداء المؤسسة في الفترات

ية عف الأداء المستقبمي لممؤسسة، كما الماضية، كلا يمكنيا أف تعطي صكرة مبدئية أك تقريب
 أنيا تتسـ بدرجة عالية مف الإجماؿ كالتجميع.

 عمى تقييـ الأداء خلاؿ الأجؿ القصير دكف الأجؿ الطكيؿ،  تركز المؤشرات المالية
فضلا عف أنيا لا تتلاءـ مع تطكير استراتيجية التصنيع كالإنتاج في بيئة الأعماؿ الحديثة 

تحسيف الجكدة، الدقة، كزيادة حجـ المخرجات مف الإنتاج مع تخفيض كالتي تيتـ بمحاكر 
 حجـ كتكمفة المخزكف.

  لا تعكس المؤشرات المالية القيمة التنافسية لممنشأة أك مكقفيا التنافسي، كما أنيا قد
 تؤدم إلى الكصكؿ إلى مدلكلات مضممة عف متطمبات البيئة التنافسية السائدة.

 ية المعمكمات اللازمة عف بعض الأمكر اليامة كالمؤثرة في نجاح لا تتيح المؤشرات المال
المؤسسة، ككمثاؿ عف ذلؾ: قيمة المكارد البشرية، درجة رضا العملاء، ككذلؾ مستكل جكدة 

 . المخرجات الناتجة عف نشاط المنشأة
 يف أحيانا ما تككف ىذه المقاييس سببنا جكىرينان في إعاقة كعرقمة اتجاىات التطكير كالتحس

 المستيدفة مف طرؼ المؤسسة.

                                                           
 ت الأعمال باستخدام نموذج الأداءمدخل مقترح لتطوير فعاليات تقييم أداء منشآخالد محمد عبد المؤمف لبيب:  1

 .18، ص 2001، كمية التجارة، جامعة القاىرة، 01، مجمة العمكـ الإدارية، العدد الاستراتيجي
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أن   A.Nellyمن جية أخرى يرى العديد من الكتاب والباحثين في ىذا المجال عمى غرار 
زيادة الاىتمام  بأداء المؤسسات وأنظمة التقييم قتد جاء كنتيجة لمتغيرات التي تشيدىا 

 1بيئة الأعمال المعاارة، والتي من أبرزىا:
  العمؿ كأساليب الإنتاج، مما أدل إلى ايجاد طرؽ حدكث تغيرات جذرية في طبيعة

بديمة لتقييـ المنتجات ككضع نظـ جديدة لقياس التكاليؼ، كالتكمفة عمى أساس النشاط )نظاـ 
ABC). 
  عمى المستكييف المحمي كالدكلي، الأمر الذم نتج عنو تكتلات زيادة حدة المنافسة

كبيرة كالتطبيؽ الفعمي لاتفاقية تحرير  اقتصادية دكلية كاندماج منشآت الأعماؿ في كيانات
زالة الحكاجز كالقيكد الجمركية.  التجارة كا 

  لزيادة حدة  كاستجابةتكجو العديد مف المنظمات نحك مبادرات لمتحسيف المستمر
دارية جديدة كإدارة الجكدة الشاممة  ، TQMالمنافسة، ما أدل إلى ظيكر فمسفات فكرية كا 

، حيث WCMكمكاصفات التصنيع العالمية  Lean manifacturingالتصنيع الرشيؽ 
 تشترؾ كؿ ىذه الأدكات في عامؿ كاحد كىك تحسيف كتطكير الأداء.

  ظيكر تغيرات في المطالب الخارجية كفي أىداؼ المنشآت، حيث أصبح اليدؼ
 الأساسي ىك خدمة العميؿ كالاحتفاظ بو، كأصبح المفتاح ىك القيمة كليس السعر.

  لكجية في مجاؿ الإنتاج كأنظمة المعمكمات ترتب عمييا استخداـ ظيكر ثكرة تكنك
إلى أساليب قكاعد البيانات في تشغيؿ  بالإضافةالكمبيكتر في مختمؼ النشاطات بالمؤسسة، 

مداد الإدارة بالمعمكمات اللازمة لاتخاذ القرارات بسرعة  كبدقة البيانات الداخمية كالخارجية كا 
 فائقة.

 اليب والأنظمة الحديثة في تقييم الأداء.المطمب الثالث: الأس
لقد أثبتت كؿ مف الانتقادات السابقة كالظركؼ البيئية الجديدة أف أنظمة تقييـ الأداء 
التي تقتصر عمى المؤشرات المالية لكحدىا لـ تعد قادرة عمى تقييـ الأداء كتكجيو الإدارة، 

                                                           
 . 49، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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تبحث عف أساليب كطرؽ جديدة مما دفع المؤسسات إلى الاىتماـ أكثر بالأداء، كجعميا 
 تتلافى كأكجو القصكر السابقة.

الأدكات الجديدة التي تختص في تقييـ كلقد عرفت السنكات الأخيرة نشأت العديد مف 
الأداء أك تتناكلو في جانب مف جكانبيا، كمف أىميا كأكثرىا شيكعا نجد أسمكب أصحاب 

متكازف، كفيما يمي سكؼ نتطرؽ لكؿ المصالح،  ك أسمكب لكحة القيادة كبطاقة الأداء ال
 أسمكب منيـ بالتفصيؿ.

 أسموب أاحاب الماالح : أولًا: 
لقد كاف تقكيـ أداء المؤسسات مف الجانب المالي عمى الدكاـ محؿ نقد مف طرؼ 
أغمب الباحثيف كالمسيريف، كذلؾ لأف نتائج ىذا التقكيـ لا تراعي سكل مصالح المساىميف 

الأطراؼ الأخرل التي تربطيا علاقات متعددة مع المؤسسة، غير أف كبالتالي فإنيا مطالب 
، كالتي Freemanىذا الأمر بدأ يزكؿ تدريجيان بعد ظيكر نظرية أصحاب المصالح لمعالـ 

جاءت استجابة لتغيير الظركؼ الداخمية كالخارجية لممؤسسة كالاقتصاد كالمجتمع ككؿ، 
اعات مف شأنيا أف تؤثر كتتأثر بما تقكـ بو كيعرؼ أصحاب المصالح عمى أنيـ "أفراد كجم

 1المؤسسة مف أعماؿ كنشاطات، كما تتبناه مف برامج كسياسات"
كيطمؽ عمى ىذا النمكذج أيضا نمكذج الجميكر، مما يعني أف صاحب المصمحة ىك 
كؿ طرؼ داخمي أك خارجي عف المؤسسة لو نصيب في نتائجيا، كيقصد أيضا بأصحاب 

الأفراد سكاء أكانكا داخؿ المؤسسة أـ خارجيا مثؿ العامميف كالمديريف المصالح الجماعات ك 
في أداء المؤسسة، كيعتبر كالمقترضيف كالمالكيف كالمكرديف، الذيف ليـ اىتماـ أك مصمحة 

ىذا النمكذج أحد المداخؿ التي تعمؿ عمى التكامؿ بيف جميع النشاطات التنظيمية مف خلاؿ 
،فالاعتقاد بأف المؤسسة فاعمة بالنسبة لأصحاب المصالح التركيز عمى أصحاب المصالح 

فيذا يعني أف ىناؾ حدا أدنى مف الرضا، كيمكف تقييـ ىذا الرضا كمؤشر عمى أداء 
 2المؤسسة.

                                                           
، جامعة 34د ، مجمة العمكـ الإنسانية، العد بطاقتة الأداء المتوازن وأىميتيا في تقويم أداء المؤسسةككاشي مراد:  1

 .186، ص 2010قسنطية، الجزائر، 
 

، دار اليازكرم العممية  تحسين فعالية الأداء المؤسسي  من خلال تكنولوجيا المعموماتكصفي عبد الكريـ الكساسبة:  2
 . 102 100، ص ص 2011لمنشر التكزيع، الأردف، عماف، 
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مما سبؽ يتبف لنا أف أصحاب المصالح يتكزعكف عمى العديد مف الفئات، مف أىميا: 
مة، المؤسسات المالية، المجتمع المحمي، المساىمكف، العملاء، العامميف، كالمكردكف، الحكك 

 1المؤسسات المنافسة، جمعيات الدفاع عف البيئة، نقابات العماؿ.

 أسموب لوحة القيادة :ثانياً:  

لمجمكعة مف بشكؿ سريع كديناميكي  بعرض لكحة القيادة ىي أداة مرنة تسمح
إذف كسيمة لتجميع مؤشرات الأدكات المنتقاة مف طرؼ المؤسسة عمى أساس أىدافيا، فيي 

المناسب، كعادة ما تقارف لكحة قيادة  المعمكمات الميمة التي يحتاجيا المسير لاتخاذ القرار
نظرة خاطفة كؿ المعمكمات التسيير بمكحة قيادة السيارة، ىذا الأخير يعطينا مف خلاؿ 

قياس  اللازمة عف تشغيؿ السيارة كيقكد في  الاتجاه الصحيح، كتعرؼ أيضا بأنيا "كسيمة
 .2الأداء الضركرية لاتخاذ القرار  مف كؿ أعكاف المؤسسة"

 كتمثؿ لكحة القيادة عممية الاستجابة ضمف مثمث مراقبة التسيير كالذم يتضمف ما يمي :
 (: مكانة لوحة القيادة في عممية المراقتبة .03الشكل رقتم)

 
 

  60المادر : عنانة ابتسام ، مرجع سبق ذكره، ص 
في مجاؿ ىي مجاؿ لمجمكعة مف مؤشرات الأداء أف لكحة القيادة   إلىيشير الشكؿ 

 التي تكضع انطلاقا مف استراتيجية المؤسسة كأىدافيا المرسكمة كصكلا إلى مساعدة
                                                           

 .187، ص  مرجع سبق ذكرهككاشي مراد:  1
 . 60، ص ع سبق ذكرهمرجإبتساـ عنانة،  2
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مف اتخاذ القرارات السميمة المؤسسة عف طريؽ تكجيييا كتصحيح انحرافاتيا، كذلؾ بتمكينيا 
خلاؿ عممية القياس الصحيحة  تمرارىا أم مففي الكقت المناسب كالتي تسمح ببقائيا كاس

معيا يمكف مف كفرة كصحة المعمكمات المتاحة كمدل تفاعؿ كاستجابة لكحة القيادة  انطلاقا
 التنبؤ بالأىداؼ التي تصبكا إلييا المؤسسة.

 نظام بطاقتة الأداء المتوازن ثالثاً:  
ء، كالتي جاءت فكرتيا تعتبر بطاقة الأداء المتكازف مف أحدث أنظمة تقييـ الأدا  

أحدثت بطاقة الأداء المتكازف نقمة نكعية مف مبدأ "ما يمكف قياسو يمكف إدارتو"، كلقد  انطلاقا
ليس فقط مف ككنيا نظاما في مجاؿ الإدارة كمراقبة التسيير، حيث تستمد البطاقة قيمتيا 
نما لككنيا أيضا نظامان  متكاملان للإدارة ا لاستراتيجية تيدؼ إلى تنفيذ حديثا لتقييـ الأداء، كا 

لى الرقابة عمييا.  الاستراتيجية  في المؤسسة كا 
كترتكز بطاقة الأداء المتكازف  في تقييـ الأداء عمى دمج كؿ مف المؤشرات المالية كغير  

المالية مف أجؿ إظيار مستكل الأداء الفعمي لممؤسسة. كما تعمؿ البطاقة عمى دفع المؤسسة 
يتيا كبمكغ أىدافيا بشكؿ متكازف بالاعتماد عمى أربعة منظكرات أك أبعاد ستراتيجنحك تنفيذ ا

 1متكاممة تتمثؿ في :
 كييتـ بكيفية تعزيز ثركة المساىميف كدعـ الصكرة المالية لممؤسسة. : البعد المالي 
 يركز عمى استراتيجية خمؽ القيمة لمعميؿ ككيؼ تبدك المؤسسة مف منظكر  :  بعد العملاء

 العميؿ.
 كييتـ بالعمميات التي تتفكؽ فييا المؤسسة كالتي مف خلاليا  د العمميات الداخمية :بع

 تحقؽ رضا العملاء كالمساىميف.
 : كالنمك  الابتكاركييتـ بالعكامؿ التي تساىـ في خمؽ المناخ الذم يدعـ  بعد النمو والتعمم

 داخؿ المؤسسة.

                                                           
 . 57، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  1
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ا، فسيتـ التطرؽ إلييا بالتفصيؿ مف كباعتبار أف بطاقة الأداء المتكازف  تشكؿ محكر بحثن
 خلاؿ الفصؿ الثاني.

كيكضح الجدكؿ التالي مقارنة بيف أنظمة قياس الأداء التقميدية )المالية( ك أنظمة قياس 
 الأداء الحديثة كالتطكر التاريخي لأنظمة قياس الأداء عمى النحك التالي :

 ميدية و الحديثة .( : مقارنة بين أنظمة قتياس الأداء التق01)رقتم  الجدول
 أنظمة قتياس الأداء الحديثة أنظمة قتياس الأداء التقميدية
 تتكون عمى أساس القيمة تعتمد عمى التكمفة/الكفاءة

 تقوم عمى توافق الأداء تقوم عمى التبادل بين الأداء
 موجية نحو العميل موجية نحو الربحية

 ذات توجيات طويمة الأجل ذات توجيات قتايرة الأجل
 شائعة في مقاييس الفريق شائعة في المقاييس الفردية

 تقوم عمى متابعة التطور يتم مقارنتيا بالمعايير
 تيدف إلى التقييم والاحتواء/التغمغل تيدف إلى التقييم

 .65المادر: إبتسام عنانة، مرجع سبق ذكره، ص 
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 خلااة :
ـ بو كمتابعتو مف يظير مفيكـ جكىرم يستدعي ضركرة الاىتما  أف مفيكـ الأداء

كبالأخص الصناعية منيا باعتباره المحدد الرئيسي لقدرة ىذه طرؼ جميع المؤسسات 
المؤسسات عمى تحقيؽ استراتيجياتيا كبمكغ أىدافيا المتمثمة بإجماع المفكريف كالباحثيف 
البقاء، الاستمرار كالنمك، حيث يتـ ذلؾ عف طريؽ التركيز عمى بعض الجكانب كالكفاءة، 

 اعمية كالإنتاجية.الف
مف ناحية أخرل، تكتسي عممية تقييـ الأداء ىي الأخرل أىمية بالغة باعتبارىا جزء 
مف عممية الرقابة، فيي تقكـ بمقارنة الأداء الفعمي بما ىك مخطط، كتحديد الانحرافات، كمف 

ة مف ثـ اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة، كقد تمجأ المؤسسة في سبيؿ ذلؾ إلى مجمكع
، غير ىك حديث الأساليب كالأنظمة المختصة في تقييـ الأداء، منيا ما ىك تقميدم كمنيا ما

أنو كبالنظر إلى للانتقادات التي عرفتيا الأنظمة التقميدية في السنكات الأخيرة مف جية 
كتغير ظركؼ البيئة كعكامؿ المنافسة مف جية أخرل، فقد أصبحت المؤسسات ممزمة 

لأنظمة الحديثة في تقييـ الأداء باعتبارىا تعطي نظرة دقيقة كصحيحة عما بالتكجو نحك ا
 يجرم في المؤسسة كتسمح ليا بالتأقمـ بشكؿ فعاؿ  مع متطمبات بيئة الأعماؿ المعاصرة. 

 



 
 

 
 
  
  

 
 

 الفال الثاني 
 الاطار النظري لبطاقتة الأداء المتوازن. 
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 تمييد:
المتكازف باىتماـ كبير في الإدارة الاستراتيجية، حيث  لقد حظي مكضكع بطاقة الأداء     

يعتبر مف النماذج المعاصرة كاحد تقنيات المحاسبة الإدارية الاستراتيجية، كيرجع سبب 
ظيكرىا إلى العجز المسجؿ في المقاييس التقميدية، بعدما أصبح مف المعركؼ أف المقاييس 

لكاجب عمى المديريف التركيز عمى الجانب التقميدية تركز فقط عمى الجانب المالي، فمف ا
لأف الأىداؼ المالية تأتي مف التجانس المالي كالجانب الغير مالي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، 

بيف مختمؼ العمميات المتمثمة في العنصر البشرم كالتطكر كالبحث، كما أف المؤشرات 
ف البطاقة تيدؼ إلى التكامؿ بيف  المالية لا تعكس الصكرة الحقيقية لأداء المؤسسة، كا 

ا تمكف مف الكصكؿ إلى الأىداؼ المالية ك الأىداؼ التشغيمية كغيرىا لممؤسسة، كالتي بدكرى
 الأداء المتميز كدعـ التفكير الاستراتيجي لممؤسسة.
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 المبحث الأول: ماىية بطاقتة الأداء المتوازن
الباحثيف كالمؤسسات  بطاقة الأداء المتكازف أداة استراتيجية لقت قبكؿ كبير مف تعد

لى الآف، لأنيا تعمؿ عمى تحسيف أد اء المؤسسة ككضعيا التنافسي بداية مف التسعينات كا 
، باستراتيجية المؤسسة كارتباطيابيف المؤسسات المنافسة ليا، كالتي تتصؼ بسيكلة تتبعيا 

كقد مرت البطاقة بثلاثة أجياؿ بعد ظيكرىا، كمف خلاؿ ىذا المبحث سكؼ نتعرؼ عمى 
 نشأة، تطكر، المفيكـ، الأىمية كفكائد ىذه البطاقة. 

 طور مفيوم بطاقتة الأداء المتوازنالمطمب الأول: نشأة وت
 أولًا: نشأة بطاقتة الأداء المتوازن

ظيرت بطاقة الأداء المتكازف عمى يد الباحثاف ركبرت كابلاف كدافيد نكرتف ككانت نشأتيا 
 1كفؽ مايمي:

، عمى يد الباحثاف ركبرت كابلاف 1992سنة كاف أكؿ ظيكر لبطاقة الأداء المتكازف      
بجامعة ىارفارد( كدافيد نكرتف )مستشار بكلاية بكسطف(، كذلؾ اثر دراسة )أستاذ لممحاسبة 

، حيث الأمريكيةدامت عاما كاملا كشممت اثنة عشرة مؤسسة في كندا كالكلايات المتحدة 
انطمؽ الباحثاف مف فرضية أف مؤشرات الأداء المالية لـ تعد بالنسبة لممؤسسات الحديثة، كأف 

المالية يؤثر سمبان عمى قدرتيا في خمؽ القيمة، مف ىنا   لمقاييساعتماد ىذه الأخيرة عمى ا
مجمكعة مف الخيارات كالبدائؿ انتيت بيـ إلى تصميـ أداة جديدة لتقييـ  قاـ الباحثاف بمناقشة

 الأداء تـ تسميتيا ببطاقة الأداء المتكازف.
كعة مف المؤشرات إف بطاقة الأداء المتكازف كما يرل كابلاف كنكرتف ىي عبارة عف مجم    

التي تقدـ لممديريف رؤية شاممة كسريعة حكؿ العمؿ داخؿ المؤسسة، حيث تتكامؿ في بطاقة 
الأداء المتكازف  كؿ المؤشرات المالية التي تعكس نتائج الأفعاؿ كالقرارات الماضية مع 

كالنمك، المؤشرات العممية )الغير المالية(، مف رضا العملاء، العمميات الداخمية كالإبداع 
كتعتبر ىذه المؤشرات العممية الدافع كالمكجو الأساسي للأداء المالي في المستقبؿ، كما تنظر 

                                                           
 .64، صمرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير:   1
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بطاقة الأداء المتكازف   لممؤسسة عمى أنيا سمسمة لمقيمة، بحيث أف كؿ مؤشر محدد في 
بطاقة الأداء المتكازف يدخؿ ضمف علاقة مف السبب كالنتيجة تكضح كتكصؿ معنى 

ة داخؿ المؤسسة، الأمر الذم يجعؿ مف بطاقة الأداء المتكازف  أداة للإدارة الاستراتيجي
 الاستراتيجية.

كمػػػا تجػػػدر الاشػػػارة إلػػػى أف بطاقػػػة الأداء المتػػػكازف قػػػد لقػػػت منػػػذ ظيكرىػػػا انتشػػػارنا كاسػػػعان       
عجابػػان كبيػػرنا، حيػػث أثبتػػت فعاليتيػػا فػػي عػػدد كبيػػر مػػف المؤسسػػات المختمفػػة الأنػػكاع، كتشػػير  كا 

فػي أكركبػا  %40شػماؿ أمريكػا كحػكالي  مؤسسػة فػي 1000مف  %50لإحصائيات إلى أف ا
مػػف المسػػؤكليف كالمػػديريف أف أداء مؤسسػػاتيـ  %70، كمػػا أكػػد بطاقػػة الأداء المتػػكازفتسػػتخدـ 

قػػد تحسػػف بعػػد تطبيػػؽ البطاقػػة، كنتيجػػة لػػذلؾ فقػػد تػػـ ادراجيػػا ككاحػػدة ضػػمف الأفكػػار الخمسػػة 
 في القرف العشريف، كالسبعكف الأكثر تأثيرا  

 ثانياً: تطور بطاقتة الأداء المتوازن 
عدة تطكرات منذ نشأتيا كذلؾ راجع عمى حسب  بطاقة الأداء المتكازفلقد لقيت 

أفكار الباحثيف كالغرض الذم كانت تصبكا إليو ىذه البطاقة، بحيث نجد ىذه البطاقة قادرة 
 الأداء المتكازف سسة، كقد تبيف أف لبطاقةعمى أف تعطينا أربعة أبعاد مختمفة للأداء في المؤ 

 ثلاثة أجياؿ كىي كالآتي:
بدأ الجيؿ الأكؿ بظيكر الترابط بيف المنظكرات بشكؿ ضعيؼ مف خلاؿ تكحيد  الجيل الأول:

المقاييس المالية كغير المالية للأداء كبطيما معان، كذلؾ مف خلاؿ كضعيا ضمف أربعة 
بب كالنتيجة بيف مقاييس الأداء كمقاييس الإنتاج، كما تـ محاكر دكف ترابط فعاؿ لعلاقات الس

إدخاؿ العديد مف التغيرات المادية منذ اختراعيا بكصفيا أداة لقياس الأداء، عززت ىذه 
 1.التغيرات مف فائدة بطاقة الأداء المتكازف بكصفيا أداة إدارة استراتيجية

                                                           
، دار كائؿ لمنشر أساسيات الأداء وبطاقتة التقييم المتوازنكائؿ محمد صبحي ادريس،  طاىر محسف منصكر الغالبي:  1

 .146، ص 2009كالتكزيع، الأردف، 
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سسػػات بػػدأت تظيػػر تحسػػينات كثيػػرة بعػػد تطبيػػؽ البطاقػػة فػػي العديػػد مػػف المؤ   الجيــل الثــاني:
فييا بحيث أصبحت أكثر كضكحا مف خلاؿ التركيز عمػى عمميػة الػربط بػيف الأىػداؼ كعمميػة 
اختيار المقػاييس الأكثػر ترابطنػا مػع تمػؾ الأىػداؼ الاسػتراتيجية، كربطيػا معنػا باسػتعماؿ نمػاذج 

يا، كطػكرت ىػذه الأىػداؼ ربط استراتيجي لممساعدة في تحديد الفعاليات كالنتائج الكاجب قياسػ
بشػػػكؿ مباشػػػر مػػػف خػػػلاؿ بيانػػػات اسػػػتراتيجية مسػػػتندة إلػػػى رؤيػػػة خاصػػػة بالمنظمػػػة أك خطػػػة 

 التنظيميػػػةاسػػػتراتيجية، كمػػػا تضػػػمف ىػػػذا الجيػػػؿ تطبيػػػؽ عجمػػػة لتحميػػػؿ الفجػػػكة بػػػيف الأىػػػداؼ 
 . 1المرضية ءات غيررفة أسباب الأداالمقيمة للأداء كالنتائج الفعمية لمع

يعد الجيؿ الثالث الاكثر تطكرنا ، إذ تـ استعماؿ عممية خمؽ عبارات القصد أك  الجيل الثالث:
الأىداؼ الاستراتيجية، كاختيار المقاييس ككضع الغيات، كما  لاختيارالغاية كنقطة بداية 

تضمف الارتباط كالتدفؽ في سلاسؿ الاىداؼ الاستراتيجية حتى تظير أىداؼ الأداء المالي 
تبطة بتشكيؿ التدفؽ الاستراتيجي مف تـ استبعاد المبادرات غير المر بكضكح، نتيجة لذلؾ 

الخريطة الاستراتيجية، فضلا عف ذلؾ تضمف تفاصيؿ جديدة تيدؼ لإعطاء فعالية أكثر 
لمعمؿ بيف الاستراتيجيات ذات العلاقة، إذ ظير ما يسمى بالخريطة الاستراتيجية التي جعمت 

ـ  بطاقة الأداء المتكازف، كما أشارت إلى الرسـ مف الاستراتيجية نقطة ارتكاز لمفيك 
التخطيطي الذم يعكس كيفية الربط بيف الأىداؼ مف خلاؿ علاقات السبب كالنتيجة، فبطاقة 
الأداء المتكازف يجب أف تقكـ عمى مجمكعة مف مقاييس النكاتج كمسببات أداء تمؾ النكاتج،  

جة تتخمؿ المنظكرات الأربعة ليذا كىذا بدكره  يخمؽ سمسمة مف علاقات السبب كالنتي
 2المقياس.

 المطمب الثاني: مفيوم بطاقتة الأداء المتوازن
، عمى يد الباحثاف ركبرت كابلاف 1992لقد ظير أكؿ مفيكـ لبطاقة الأداء المتكازف سنة 

 كدافيد نكرتف، ليفتحا بذلؾ المجاؿ لعديد المفاىيـ المتعمقة ببطاقة الأداء المتكازف.

                                                           
ييـ الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف "دراسة حالة مؤسسة سكنمغاز ػ باعربي رفيقة: تق 1

كحدة الإنتاج بأدرارػ  "، التخصص: تدقيؽ كمراقبة التسيير، قسـ عمكـ التسيير، ميداف عمكـ  اقتصادية كالتسيير كعمكـ 
 .25، ص 2016/2017تجارية، جامعة أحمد دراية أدرار، الجزائر، 

 .25صمرجع أعلاه باعربي رفيقة:   2
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 بطاقتة الأداء المتوازن يفتعر أولًا: 
 عرفت بطاقة الأداء المتكازف مف قبؿ "ركبرت كابلاف" ك" كدافيد نكرتف" كما يمي:

اسػػتراتيجيتيا إلػػى مجمكعػػة مػػف الإجػػراءات الأداء كتعتبػػر " ىػػي بطاقػػة تتػػرجـ ميمػػة المنظمػػة 
   .1أداة لتقييـ الأداء كذلؾ بالاعتماد عمى أربعة مناظر لتقييـ أداء المنظمة"

مػػػا عرفػػػت بأنيػػػا "بطاقػػػة تسػػػجيؿ ذات أبعػػػاد أربعػػػة ىػػػي: المػػػالي، العمػػػلاء، العمميػػػات ك
عػػػػف قيػػػػادة أداء  الداخميػػػػة كالػػػػتعمـ كالنمػػػػك، تقػػػػدـ صػػػػكرة متكازنػػػػة عػػػػف الأداء التشػػػػغيمي، فضػػػػلا

 .2ة المستقبمي"المنظم
كقػػد عرفػػت كػػذلؾ بأنيػػا "عبػػارة عػػف مجمكعػػة الأىػػداؼ التػػي تعطػػي الإدارة العميػػا نظػػرة 

كلكػػف شػػمكلية بالنسػػبة لمجػػاؿ أعمػػاؿ المنظمػػة، كىػػي تكمػػؿ الأىػػداؼ الماليػػة بمجمكعػػة  سػػريعة
مػػف الأىػػداؼ التشػػغيمية المتعمقػػة برضػػا العميػػؿ كالعمميػػات الداخميػػة بالمنظمػػة، ككػػذلؾ أنشػػطة 

 .3الابتكار أك التحسيف داخؿ المنظمة"
بػػارة عػػف عمػػؿ كفػػي تعريػػؼ أخػػر تػػـ الإشػػارة إلػػى بطاقػػة الأداء المتػػكازف عمػػى أنيػػا "ع

عمػػى ترجمػػة اسػػتراتيجية المنظمػػة إلػػى أعمػػاؿ تشػػغيمية، أخػػذت بعػػيف الاعتبػػار الأبعػػاد الزمنيػػة 
. أم أنيا تقكـ ببناء خطة كاستراتيجية ىذه البطاقػة عمػى أسػاس 4"الثلاثة )الأمس كاليكـ كالغد(

 لتجنػب مػا حػدث مػف أخطػاء أك مشػاكؿ،  كمػا يجػب أف يػتـ فػي الحاضػرالنظر في الماضػي 
كمػػا يتكجػػب عمػػى الإدارة فعمػػو مسػػتقبلا لتفػػادم الكقػػكع فػػي الأخطػػاء، ككػػذلؾ تحديػػد الأىػػداؼ 

 المراد التكصؿ إلييا.
مػػػػف خػػػػلاؿ التعػػػػاريؼ السػػػػابقة يمكػػػػف القػػػػكؿ أف بطاقػػػػة الأداء المتػػػػكازف عبػػػػارة عػػػػف نظػػػػاـ     

 افيا  استراتيجي ييدؼ إلى تحقيؽ التكامؿ بيف أربعة محاكر أساسية لممؤسسة لتحقيؽ أىد
                                                           

، ص 2012، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، (1: المبادئ المالية )فارس نصيب الشبيرم، غساف سالـ الطالب 1
143. 

، 2008، مؤسسة كراؽ لمنشر كالتكزيع، أردف، باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن إدارة الأداءإبراىيـ الخمكؼ الممكاكم،  2
 .85ص 

، الدار الجامعية الجديدة لمنشر، الإسكندرية، الاستراتيجية ،تكوين وتنفيذ استراتيجية التنافس الإدارةنبيؿ محمد مرسيي:  3
 .184، ص 2003

ـ دراسة   أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام بطاقتة الأداء المتوازننمر عبد الحميـ سميحات، سعكد محمد المحاميد:  4
، ص 2013، 01، العدد 09، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد ات الاناعية متوسطة واغيرة الحجمشرك عمى
07. 
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 ثانياً: خاائص بطاقتة الأداء المتوازن 
يمكف تجميع الخصائص الأساسية التي تميز بطاقة الأداء المتكازف  في مجمكعة مف النقاط 

 1الأساسية التالية:
كىي: اليدؼ الاستراتيجي تقسـ بطاقة الأداء المتكازف كؿ بعد إلى خمس مككنات رئيسية  .1

 ، الخطكات الإجرائية كالمبادرات، القيـ الفعمية؛الفرعي، المؤشرات، القيـ المستيدفة
تقكـ بطاقة الأداء المتكازف عمى أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات الغير مالية  .2

 كميا كماليا؛بيدؼ التعرؼ عمى مدل التقدـ نحك تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية 
ة كغير المالية الخاصة بكؿ تربط بطاقة الأداء المتكازف  المؤشرات الأداء الأساسية المالي .3

 بعد مع الأىداؼ الاستراتيجية الفرعية المستمدة أساسا مف استراتيجية تنظيـ الأعماؿ ؛
مف خاصية  انطلاقاتتسـ بطاقة الأداء المتكازف بمحدكدية عدد مؤشرات الأداء الأساسية،  .4

 خذ القرار ؛الرشد المحدكد، كخاصية عدـ إتاحة معمكمات أكثر مف الطاقة التحميمية لمت
سية السببية بيف الأىداؼ يعمى أساس مجمكعة مف الركابط الرئ تقكـ بطاقة الأداء المتكازف .5

الاستراتيجية الفرعية كبعضيا البعض، كبيف مؤشرات الأداء الأساسية كبعضيا البعض، 
 كذلؾ مف خلاؿ ما يعرؼ بعلاقات السبب كالنتيجة التي تتضمنيا الخريطة الاستراتيجية ؛

كبنية تحتية لتكنكلكجيا المعمكمات،  نظاـ معمكمات راؽ ب بطاقة الأداء المتكازف تكافرتتطم .6
 نظـ التقرير البرمجية، لتدفؽ المعمكمات رأسيان كأفقيان في الكقت المحدد ؛تتيح استخداـ 

تتطمب بطاقة الأداء المتكازف كجكد كحدة إدارية مستقمة في الييكؿ التنظيمي، تتبع مباشرة  .7
 دارة، كتتكلى الإشراؼ عمى إدارة الأداء الاستراتيجي كربطو مع الأداء التشغيمي.مجمس الإ

 المطمب الثالث:  أىمية وفوائد بطاقتة الأداء المتوازن
تعػػػػد بطاقػػػػة الأداء المتػػػػكازف ذات أىميػػػػة كبيػػػػرة بالنسػػػػبة لممؤسسػػػػات الاقتصػػػػادية خاصػػػػة     

ا فكائػػد تجعػػؿ المؤسسػػة تسػػتفيد منيػػا لممسػػيريف بمػػا أنيػػا مػػف أحػػدث أدكات التسػػيير، ككػػذلؾ ليػػ
 مثلا في تحديد الحكافز كغيرىا.

                                                           
بطاقتة الأداء المتوازن ودورىا في تقويم الأداء معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميـ، فتح الرحماف الحسف منصكر،  1

 .67(.، ص 2، مجمة العمكـ الاقتصادية، )القومي لممعاشات بالاندوق
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 أولًا: أىمية بطاقتة الأداء المتوازن
 1تكمف أىمية بطاقة الأداء المتكازف في النقاط التالية :

مع التطكرات الحاصمة لحاجة الاستراتيجية لحالات الاىتماـ  التركيز عمى الاستراتيجية: .1
اقة الأداء المتكازف تككف مفيدة لتطكير التقنية التي تمكف مف تنفيذ بالسكؽ المتغيرة، فإف بط

 اء نظاـ تقني في المنظمة؛الاستراتيجية بفعالية كبسرعة كتمكف مف إرس
إف بطاقة الأداء المتكازف تمثؿ سرد بشكؿ قصصي  المحاذاة من خلال الاتاالات: .2

لاقات السبب كالنتيجة ...، بكضكح مف خلاؿ ربط الأىداؼ الاستراتيجية بع للاستراتيجية
 ؛كىك ما يتيح لمعامميف النظر إلى كيؼ كماذا يفعمكف لمتكافؽ مع الصكرة المطمكبة

إف ىذه البطاقة تحث عمى التدريب عمى نشاطات العمؿ كتسيؿ  دعم الأفعال الاحيحة: .3
الفيـ لكؿ المستكيات في الأعماؿ مف خلاؿ التنسيؽ الأكلي كالخطط التي تدعـ التكجو 

 لاستراتيجي؛ا
الانحرافات بسرعة كزيادة  اكتشافاتإف  التغذية العكسية والتعمم لمتقدم نحو الأمام: .4

التغذية العكسية الاستراتيجية مف خلاؿ عممية إعادة النظر في الييكؿ بالمقارنة مع إطار 
لمبكر بطاقة الأداء المتكازف يشجع التغذية العكسية لمتعمـ السريع، كىك ما يمكف مف التحديد ا

 كتصحيح الانحرافات كتحسيف الاستراتيجية عند الحاجة.
 ثانيا: فوائد بطاقتة الأداء المتوازن

تعد بطاقة الأداء المتكازف مف بيف الأدكات التي تساعد الإدارة عمى تحديد أىدافيا، كعرفة 
 الأنشطة المطمكبة منيا، حيث تظير فكائد بطاقة الأداء المتكازف في الصكر التالية:

 كف المنظمة مف إدارة متطمبات الأطراؼ ذات العلاقة )العماؿ، الزبائف ...( ؛تم 
 تحسف النظـ التقميدية لمرقابة كالمحاسبة بإدخاؿ الحقائؽ الغير المالية كالأكثر نكعية ؛ 
 تساعد الإدارة الفعالة لممكارد البشرية مف خلاؿ تحفيز المكظفيف عمى أساس الأداء ؛ 
 مة عف عمميات المشركع ،تمد الإدارة بصكرة شام 

                                                           
 .155، ص مرجع سبق ذكرهكائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي:  1
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  تسيؿ كتحسف طريؽ تدفؽ المعمكمات، كتكصيؿ كفيـ أىداؼ العمؿ لكؿ مستكيات
 المؤسسة.

  تربط الأىداؼ كالمقاييس في بطاقة الأداء المتكازف بيف علاقات سببية لنجاح ميمة
 المؤسسة بحيث تصؼ خطة شاممة لتحقيؽ الاستراتيجية؛

  ا تعميمينا كاتصاليان كابلاغيان كليس نظاـ مراقبة كمساءلة؛تعتبر بطاقة الأداء المتكازف نظامن 
 تكفير التغذية العكسية للاستراتيجية كربط المكافأة بمعايير الأداء؛ 
  تبقي المعايير المالية كممخص ميـ لأداء العمؿ كالإدارة كبنفس الكقت تمقي الضكء عمى

ملاء كالعمميات الداخمية كالعامميف مجمكعة المقاييس أكثر عمكمية كتفاعلان كترابطان بيف الع
 1كأداء النظاـ لتحقيؽ نجاح مالي طكيؿ الأمد.

 : محاور ومكونات بطاقتة الأداء المتوازنالثاني  المبحث
تعد بطاقة الأداء المتكازف نابعة مف فكرة متعددة الأبعاد، مف أجؿ أف تعطي صكرة 

البعد المالي، العملاء، اد في )متكاممة كشاممة عف أداء المؤسسة، حيث تمثمت ىذه الأبع
، كما تشتمؿ ىذه المحاكر عمى عدة مككنات منيا الأىداؼ (العمميات الداخمية، التعمـ كالنمك
 كالرؤية المستقبمية كالمقاييس...

 بطاقتة الأداء المتوازن محاورالمطمب الأول: 
الأداء أف بطاقة الأداء المتكازف تعمؿ دائما عمى عممية تعزيز التكازف لمقياس 

الاستراتيجي كتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، حيث تقكـ بقياس الأداء كفؽ أربعة 
 يمي: محاكر كالمتمثمة فيما

  المحور المالي: أولًا: 
يأتي قياس ىذا المحكر مف خلاؿ مجمكعة مف الأىداؼ قصيرة المدل، كالتي يمكف 

ة )كمعدؿ نمك رقـ الأعماؿ، رقـ أف تتغير بحسب قطاع الأنشطة أك استراتيجية المؤسس
الأعماؿ المحقؽ مف المنتجات الجديدة( كبحسب المرحمة التي كصمت إلييا دكرة حياة 

                                                           
إمكانية تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن كأداة من أدوات مراقتبة التسيير في المؤسسة الاقتتاادية مقدكدة عمريك: الجافة  1

ذكرة لنيؿ شيادة الماستر أكاديمي، تخصص: م بالمسيمة"، CCLSالجزائرية " دراسة حالة: تعاونية الحبوب والخضر 
تدقيؽ كمراقبة التسيير، قسـ العمكـ المالية كالمحاسبية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد 

 .20، ص 2016/2017بكضياؼ، المسيمة، 
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المنتجات، فإذا كانت في مرحمة النضج فعادة ما يستعمؿ النتيجة الصافية، معدؿ العائد عمى 
ز عمى المؤشرات المالية الاستثمار، أما إذا كصمت إلى المرحمة النيائية فغالبان ما يتـ التركي

 . كييدؼ ىذا المحكر إلى الإجابة عمى التساؤلات التالية:1قصيرة المدل كرصيد الخزينة مثلا
 ػػ ىؿ حققت المؤسسة المنافع كالنتائج التي ترضي المساىميف ؟   

 ػػ كيؼ تبدك صكرة المؤسسة في أعيف المساىميف ؟
 ثانيا: محور العملاء:

تكازف تتطمب مف المدراء ترجمة ميمتيـ العامة لخدمة الزبكف إف بطاقة الأداء الم  
بمقاييس محددة تعكس العكامؿ المحددة بالفعؿ بالنسبة لمزبكف، إذ أف محكر الزبكف مف 
المحاكر التي تيتـ بالطرائؽ التي تخمؽ القيمة لمزبائف، كما ىي القيمة التي ترضي الزبكف، 

يقكـ ىذا المحكر بتكجيو العمميات الداخمية، كمحاكلات  كلماذا يككف راغبان بالدفع عندىا،  إذ
 ، كمف المؤشرات المستخدمة في خدمة الزبكف نجد :   2لتطكير المنظمة

 عدد الزبائف المفقكديف= نسبة الزبائف/المستخدميف 
 رضا الزبكف= التكمفة/الزبكف

 ثالثاً: محور العمميات الداخمية: 
الداخميػػة التػػي تتميػػز بيػػا المنظمػػة عػػف غيرىػػا، كيقصػػد بػػو جميػػع الأنشػػطة كالعمميػػات 

كيقػػيـ ىػػذا المحػػكر درجػػة نجػػاح المنظمػػة كمػػدل قػػدرتيا فػػي تمبيػػة متطمبػػات الزبػػائف، إذ يقػػيس 
درجة ميارات العامميف كطريقة تقديـ الخدمة ككذلؾ الإنتاجيػة كغيرىػا مػف المؤشػرات مػف أجػؿ 

ر فػػػػي مسػػػػاعدة منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ قيػػػاس الأداء الػػػػداخمي لممنظمػػػػة، كأف لػػػػنظـ المعمكمػػػػات أثػػػػ
 3الإلكتركنية عمى تحقيؽ ذلؾ بالدقة كالسرعة المطمكبة.

كما أف أنشطة العمميات الداخمية لمنظمة الأعماؿ تمر بثلاثػة دكرات ككػؿ دكرة تعطػي 
قيمة لمزبائف، كتبدأ بالدكرة الأكلى كتسػمى "دكرة الإبػداع" بمػا يعنيػو مػف خمػؽ السػمع كالخػدمات 

                                                           
، مجمع مداخلات الممتقى لشامل لأداء المنظماتبطاقتة الأداء المتوازن أداة فعالة لمتقييم انعيمة يحياكم، خديجة لدرع:  1

 .79، ص 2011نكفمبر  23ك 22الدكلي الثاني حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات، جامعة كرقمة، يكمي 
غير اليادفة  المستشفيات الحكومية دور بطاقتة الأداء المتوازن في تقويم أداءبثينة راشد الكعبي، قاسـ عمي عمراف:  2

 .47، ص 2011، 87مجمة الإدارة الاقتصاد، العدد، لمربح
، مجمة جامعة الموال وتقييمو باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن عبد الله أحمد: قتياسعلاء أحمد حسف ، ميسكف:  3

 .175، ص 2011، 07، المجمد 28العمكـ الاقتصادية، العدد 
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يػػػات كرغبػػػات المسػػػتيمكيف، ثػػػـ الػػػدكرة الثانيػػػة التػػػي تسػػػمى "دكرة العمميػػػات" كالتػػػي الممبيػػػة لحاج
تعمؿ عمى ترجمة ما كضع في الدكرة الأكلى إلى فعؿ سمع ماديػة أك خػدمات، ثػـ تػأتي الػدكرة 
الثالثػػػػة كىػػػػي "خػػػػدمات مػػػػا بعػػػػد البيػػػػع" بمػػػػا تشػػػػممو مػػػػف كضػػػػع الضػػػػماف لممسػػػػتيمؾ كالتركيػػػػب 

لى غير ذلؾ.  كالصيانة كا 
 كف تكضيح ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ التالي :كيم

 (: سمسمة القيمة الداخمية04الشكل رقتم)

 
خالد بن محمد بني حمدان، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، دار اليازور المادر: 

 .399العممية لمنشر والتوزيع، عمان ـ الأردن، ص 
 رابعاً: محور النمو والتعمم: 

تية التي تدعـ قدرة تنظيـ الأعماؿ عمى الاستمرار في يعكس ىذا المحكر البنية التح
خمؽ القيمة لجميع أصحاب المصمحة في تنظيـ الأعماؿ، ككيفية التكيؼ مع ديناميكية بيئة 
الأعماؿ كيتـ استخداـ مقاييس الفعالية التشغيمية كالتنظيمية لقياس الإمكانيات كالميارات 

ءات لتحديد الفجكة بيف كضع التنظيـ الحالي كبيف الداخمية لمفرد، كالنظـ كالعمميات كالإجرا
أفضؿ الممارسات في التنظيمات  مف أجؿ الحصكؿ عمى أفضؿ أداء، كيرتكز ىذا المحكر 

نتاجيتيـبيـ  كالاحتفاظفي عممية القياس عمى عدة مقاييس كىي رضا العامميف  ، كتدريبيـ كا 
العامميف كعدد المقترحات  كمقاييس أخرل ترتكز عمى جكانب التعمـ مثؿ مستكل ميارة
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الجديدة المقدمة مف كؿ فرد كعدد المشركعات الجديدة كعدد المنتجات الجديدة كمنحنى 
التعمـ الكظيفي الذم يعكس الزمف اللازـ لمكصكؿ إلى مستكل معقكؿ مف المخرجات أك 

 1الجكدة.
 ازف :كمف خلاؿ الشكؿ التالي يمكف تكضيح الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتك 

 بطاقتة الأداء المتوازنالابعاد الاربعة ل(: 05الشكل رقتم)                    

 
 .                                              32المادر: باعربي رفيقة:  مرجع سبق ذكره ص            

 بطاقتة الأداء المتوازن   توازنالمطمب الثاني : مكونات و 
ة عناصر كالتي تعتبر داء المتكازف عمى أكمؿ كجو نجد ىناؾ عدحتى يتـ فيـ بطاقة الأ

بمثابة المككنات لبطاقة الأداء المتكازف، كما نجد أف تسميتيا بمصطمح التكازف لـ يأتي ىكذا 
نما جاء لما تخمفو مف تكازف بيف الأىداؼ المختمفة لممؤسسة.  كا 

 أولا: مكونات بطاقتة الأداء المتوازن
المتكازف ثمانية عناصر أساسية تتبمكر مف خلاليا آلية عمؿ ىذه البطاقة  تضـ بطاقة التقييـ

 2:بالآتيكالمتمثمة 
كالتي تبيف إلى أيف تتجو المنظمة كما ىي :  Future Vision الرؤية المستقبمية .1

 الييئة المستقبمية التي ستككف عمييا .
                                                           

، مجمة اختيار مؤشرات بطاقتة قتياس الأداء المتوازن العوامل المؤثرة فيمزغيش عبد الحميـ، بكيعة عبد الكىاب:  1
 .39، ص 2013، 02المؤسسة، العدد 

 .158، ص مرجع سبق ذكرهكائؿ محمد صبحي ادريس، طاىر محسف منصكر الغالبي:  2
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ءات الميمة لتحقيؽ كالتي تتألؼ مف مجمؿ الأفعاؿ كالإجرا : Strategyالاستراتيجية  .2
 الأىداؼ أك خطط تحقيؽ الأىداؼ التي قامت منظمة الأعماؿ بتحديدىا .

تبني استراتيجية معينة كفؽ تحميؿ  باتجاهمككف يدفع  : Perspectiveالمنظور  .3
لمؤشرات ميمة في ىذا المنظكر أك المككف كمف ثـ العمؿ عمى تنفيذ ىذه الاستراتيجية 

دة في المنظكر. كىناؾ أربعة منظكرات أساسية في بطاقة التقييـ لمكصكؿ إلى المؤشرات الكار 
المتكازف كىي: المنظكر المالي، منظكر العملاء، منظكر العمميات الداخمية، منظكر التعمـ 
كالنمك، كالمنظكر ىك عنصر رئيسي في الاستراتيجية غالبان يمثؿ فئة حممة الأسيـ أك كجية 

 نظر المستخدميف.
الاستراتيجية كىك يبيف كيفية  إف اليدؼ بياف عرض )معنى( : Objectivesالأىداف  .4

بمة لمقياس لتحقيؽ القياـ بتنفيذ الاستراتيجية المعتمدة، كيعبر عنيا بالمستكيات المحددة كالقا
 الاستراتيجية.

تعكس قياس أداء التقدـ باتجاه الأىداؼ، كيفترض أف يككف  : Measuresالمقاييس  .5
بة لتحقيؽ اليدؼ كيصبح كتكصؿ القياسات إلى الأعماؿ المطمك المقياس ذك طابع كمي 

تحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية، فالمقاييس ما مكف كضعو عمى شكؿ فعؿ لكيفية الكشؼ الم
 ىي إلا تنبؤات عف الأداء المستقبمي كىذه المقاييس ىي التي تدعـ تحقيؽ الأىداؼ.

في كقت  رات الكمية لمقاييس الأداءكالتي تمثؿ البيانات كالتصك  : Targetsالمستيدفات  .6
 1ما في المستقبؿ.

كالتي تعبر عف  : Cause & Effect Lingkagesالسبب والنتيجة  ارتباطات .7
، فمثلا؛ لك أف شركة علاقات الأىداؼ أحدىما بالأخر كتككف مشابية لعبارات )إذا ػ إذف(

لطيراف ستطمب (، إذف فإف شركة ا1ؼ رقـ دطيراف قممت زمف الدكراف عمى الأرض )ى
( كالعملاء سيككنكف راضيف أكثر  حكؿ كقت الإقلاع )ىدؼ رقـ 2ؼ رقـ دطائرات أقؿ )ى

                                                           
1
‌.159، ص  مرجع سبق ذكرهكائؿ محمد صبحي ادريس، طاىر محسف منصكر الغالبي: ‌
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(، كعميو مف الضركرم أف تككف ارتباطات السبب 4( كالربحية الكمية ستزداد )ىدؼ رقـ 3
 كالنتيجة كاضحة كجمية .

الأداء  ىػػػػي بػػػػرامج عمػػػػؿ تكجػػػػو : Strategic Initiativesالمبــــادرات الاســــتراتيجية  .8
 الاستراتيجي كتسيؿ عممية التنفيذ كالإنجاز عمى المستكيات التنظيمية الدنيا .

   : توازن بطاقتة الأداء المتوازنثانيا
 1لقد سميت البطاقة ببطاقة الأداء المتكازف لما تخمفو مف تكازنات، كتتـ ىذه التكازنات بيف:

داء قصيرة الأمد فقط يعمؿ عمػى الأىداؼ طكيمة كقصيرة المدل، فالتركيز عمى مقاييس الأ 
 تخفيض قيمة المنظمة؛

مػػف نتػػائج كالمبػػادرات التػػي قامػػت بيػػا المؤسسػػة مػػف أجػػؿ بػػيف مػػا تػػـ التكصػػؿ إليػػو  التػػكازف 
 الكصكؿ إلى تمؾ النتائج؛

مقاييس الأداء المالية كغير مالية، إذ أف المنظمػات التػي تعتمػد عمػى مقػاييس الأداء الغيػر  
فػػي مؤشػػػرات الاداء الكميػػة، كعػػلاكة عمػػػى ذلػػؾ فػػإف نتػػػائج  تكػػافؤيػػػا ماليػػة يمكػػف أف يحصػػؿ ل

مقػػاييس الأداء الغيػػر ماليػػة تعتبػػر ميمػػة فػػي تحقيػػؽ النتػػائج الماليػػة كبالتػػالي فإنيػػا تقػػدـ صػػكرة 
 كاسعة النطاؽ عف أنشطة المنظمة؛

كافػػػػة المسػػػػتخدميف فػػػػي المنظمػػػػة، لأف بطاقػػػػة الأداء المتػػػػكازف تشػػػػكؿ حمقػػػػة فعميػػػػة حػػػػكؿ  
تيجية المنظمػػة، فضػلان عػػف عمميػا عمػػى تمييػػز أصػحاب المصػػالح المختمفػة فػػي المنظمػػة اسػترا

 كبما يقدـ استراتيجية ناجحة.
 : مميزات ووظائف بطاقتة الأداء المتوازن   المطمب الثالث

مػػػػػف أحػػػػػدث أدكات قيػػػػػاس كتقيػػػػػيـ الأداء فػػػػػي المؤسسػػػػػات  تعتبػػػػػر بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػكازف 
تنفػػػرد فػػػي مميزاتيػػػا عػػػف بقيػػػة الأدكات الاخػػػرل، بالإضػػػافة إلػػػى الاقتصػػػادية كىػػػذا مػػػا يجعميػػػا 

                                                           
لموحدات الحكومية " دراسة  طاقتة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجيتطبيق بعمر اقباؿ تكفيؽ كآخركف :  1

 .195، ص 10، العدد03، مجمة الإدارة كالاقتصاد، المجمد وزارة المالية الأردنية" ميدانية في
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تقػػديميا إلػػى مجمكعػػة مػػف الكظػػائؼ كالتػػي مػػف شػػأنيا يمكػػف لممؤسسػػة أف تحقػػؽ أىػػدافيا عمػػى 
 أحسف كجو.

 بطاقتة الأداء المتوازن  مميزات: أولاً 
ائيا في أد الاستراتيجيةرغـ الزيادة في تنافسية المؤسسات كصعكبة القياس في الإدارة  

كتقييـ الأداء بالطرؽ الأخرل، إلا أف ىذه البطاقة تعد متكاممة في الأداء بالنسبة للإدارة 
 1الاستراتيجية، كىذا ما يجعميا مميزة عف غيرىا في القياس، كمف بيف مميزاتيا نجد :

  يعد مقياس بطاقة الأداء المتكازف نمكذج رباعي الأبعاد، فيك ينطمؽ مف أربعة منظكرات
 كمحكر العمميات الداخمية كمحكر التعمـ كالنمك؛حكر الأداء المالي كمحكر العملاء ىي : م
  إف مقياس الأداء المتكازف يتطمب كجكد كحدة إدارية مستقمة في الييكؿ التنظيمي، تتبع

مجمس الإدارة مباشرة، كتتكلى ىذه الكحدة عممية الإشراؼ عمى إدارة الأداء الاستراتيجي 
 لتشغيمي؛كربطو مع الأداء ا

  إف مقياس الأداء المتكازف يقكـ عمى أساس مجمكعة مف الركابط الرئيسية السببية بيف
الأىداؼ الاستراتيجية الفرعية كبعضيا البعض، كبيف مؤشرات الأداء الأساسية كبعضيا 
البعض، كذلؾ مف خلاؿ ما يعرؼ بالعلاقات السببية كالنتيجة التي تتضمنيا الخريطة 

 الاستراتيجية؛
 قػػػكـ بطاقػػػة الأداء المتػػػكازف عمػػػى أسػػػاس تقسػػػيـ كػػػؿ محػػػكر إلػػػى خمػػػس مككنػػػات كىػػػي: ت

المؤشػػػرات، القػػػيـ المسػػػتيدفة، الخطػػػكات الإجرائيػػػة كالمبػػػادرات، اليػػػدؼ الاسػػػتراتيجي الفرعػػػي، 
 القيـ الفعمية؛

  إف مقيػاس الأداء المتػػكازف يتسػـ بمحدكديػػة عػدد مؤشػػرات الأداء الأساسػية، كذلػػؾ انطلاقػػا
الرشد المحدكد، كخاصية عدـ إتاحة المعمكمػات أكثػر مػف الطاقػة التحميميػة لمتخػذ مف خاصية 

 القرار؛

                                                           
ة لمدراسات ، مجمة الجامعة الاسلاميأثر تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الٍأرباحجبر الدعكار:  1

 . 112، ص 2013، يكنيك2، العدد21الاقتصادية كالإدارية، المجمد
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  يتضػػػمف النمػػػػكذج عػػػدة تكازنػػػػات منيػػػا: التػػػػكازف بػػػيف الأىػػػػداؼ الطكيمػػػة الأجػػػػؿ كالقصػػػػيرة
الأجػػؿ، التػػكازف بػػيف المقػػاييس الماليػػة كالمقػػاييس الغيػػر ماليػػة، ككػػذلؾ التػػكازف بػػيف المقػػاييس 

 اييس الخارجية؛الداخمية كالمق
  يقػػدـ نمػػكذج بطاقػػة الأداء المتػػكازف إطػػارنا شػػاملان لترجمػػة الأىػػداؼ الاسػػتراتيجية لممؤسسػػة

إلػػػػى مجمكعػػػػػة متكاممػػػػة مػػػػػف المقػػػػػاييس التػػػػي تػػػػػنعكس  فػػػػػي صػػػػكرة مقػػػػػاييس أداء اسػػػػػتراتيجية 
 المؤسسة.

 ثانياً: الوظائف الرئيسية لبطاقتة قتياس الأداء المتوازن
 1س الأداء المتكازف كأداة استراتيجية للإدارة عف طريؽ :إف المنظمات تستخدـ قيا

 توضيح وترجمة رؤية واستراتيجية المنظمة .1
حيث يتـ ترجمة استراتيجية المنظمة إلى أىداؼ كيتـ تحديد السكؽ كقطاع العملاء الذيف    

ستقكـ المنظمة بخدمتيـ كذلؾ حتى تتحقؽ ىذه الأىداؼ كما تحدد المنظمة أىداؼ كقياسات 
ؿ مف العمميات الداخمية التعمـ كالتطكر العملاء النجاح المالي حيث تحدد في كؿ جانب ما ك

 المطمكب عممو عمى كجو التحديد
 قياسات المطبقةتوايل وربط الأىداف الاستراتيجية وال .2

يجب إعلاـ جميع العامميف بالأىداؼ الرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح     
 ب تكصيؿ كربط الأىداؼ الاستراتيجية كالقياسات المختمفة. الاستراتيجية، مما يتطم

فالتسميـ السريع لمعملاء )عمى سبيؿ المثاؿ( يمكف ترجمتو إلى أىداؼ خفض أكقات     
الإعداد أك سرعة تسميـ الطمبات مف العممية لمعممية التالية ليا، بما ييسر عمى العامميف فيـ 

بو حتى تتناغـ أىدافيـ الفرعية مع اليدؼ الاستراتيجي كاستيعاب الدكر المنتظر منيـ القياـ 
 لممنظمة.

 التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية .3
يظير أفضؿ تأثير لقياس الأداء المتكازف للأداء عندما يتـ تكظيفو لإحداث تغيير تنظيمي 

داء في جكانبيا الأربعة. أف يضع المديريف التنفيذيف الأىداؼ لمقياس المتكازف للأكلذلؾ يجب 

                                                           
، المكتبة العصرية بطاقتة الأداء المتوازن)المدخل المعاار لقياس الأداء الاستراتيجي(عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  1

 . 83 82، ص ص 2009، جامعة المنصكرة، مصر، 1لمنشر كالتكزيع، ط
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كمف خلاؿ العلاقات السببية في البطاقة تصبح الامكانات المطمكب تحقيقيا مترجمة إلى 
أداء مالي، فمثلا خفض التكمفة يمكف ترجمتو إلى كفر في تكمفة الطمب أك كقت أقصر 

 لمكصكؿ إلى السكؽ أك إمكانيات عامميف أفضؿ.
 

 بطاقتة الاداء المتوازن رئيسية لال(: الوظائف 06الشكل رقتم )
 

 
 
 
 
 
 

 84المادر : عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، مرجع سبق ذكره ،ص 
  بطاقتة الأداء المتوازن الخطوات المنيجية لتاميم:  المبحث الثالث

حتى تككف بطاقة الأداء مجدية كفعالة تحتاج إلى خطكات مف أجؿ تطبيقيا، فعمى 
سمسؿ لأنيا ذات تفكير استراتيجي، كبالرغـ مف ىذا إلا أنيا المؤسسة إتباعيا خطكة بخطكة بت

كجدت معيقات كمشاكؿ في تطبيقيا، كمف خلاؿ ىذا المبحث سكؼ نتعرؼ خطكات بناء 
 . التي تكاجييا عند التنفيذ بطاقة الأداء المتكازف كالمعيقات كالمشاكؿ

 التنظيميةومتطمباتيا  بطاقتة الأداء المتوازن تاميمالمطمب الأول : خطوات 
تبدأ عممية بطاقة الأداء المتكازف مف المستكيات العميا إلى المستكيات الدنيا في 
المؤسسة، بدءان بالرؤية الاستراتيجية لممؤسسة، حيث تترجـ بطاقة الأداء المتكازف 
الاستراتيجية إلى أفعاؿ كمقاييس كأىداؼ مممكسة تمثؿ تكازنان بيف مختمؼ الجكانب المكزعة 

 عمييا.

رؤية  توضيح وترجمة
  واستراتيجية المنظمة

تحسين استراتيجية 
التعلم والحصول 

 المعلومات على
 المرتدة 

صيل وربط تو
 الاهداف

 الاستراتيجية
والقياسات 

تخطيط ، وضع الاهداف وترتيب 

   المبادرات الاستراتيجية

القياس المتوازن 
  للاداء
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 ولا: خطوات تاميم بطاقتة الأداء المتوازنأ
مف أجؿ التصميـ الصحيح لبطاقة الأداء المتكازف لابد مف إتباع مجمكعة خطكات كما    

 1يمي :
يجب عمى المؤسسة أف تحدد رؤيتيا أكلان  كرسالتيا، لأف  اياغة الرؤية الاستراتيجية: .1

ف أحلاميا كمشاريعيا الرؤية ىي ترجمة لطمكح المؤسسة كالتي مف خلاليا تعبر ع
المستقبمية، كيتمثؿ الغرض الأساسي في ىذه المرحمة في تحديد أساس لمتكصؿ إلى إجماع 
لى تعريؼ كاضح لمكضع الحالي لممؤسسة، كيتـ  بشأف خصائص كمتطمبات الصناعة، كا 
أداء ىذا العمؿ مف خلاؿ إجراء مقابلات مع رجاؿ الإدارة العميا لتحديد رؤية المؤسسة 

 يا كأىدافيا.رسالت
 استراتيجيةتحدد الإدارة العميا   العميا: تحديد الاستراتيجية العامة لممؤسسة ورؤية الإدارة .2

مكانياتيا كمكاردىا  المؤسسة في ضكء دكرة حياتيا كدكرة حياة منتجاتيا، كمستكل المنافسة كا 
ة فإنيا في الداخؿ، فإذا كانت المؤسسة جديدة كفي مرحمة النمك كتتعرض لمنافسة شديد

ستركز عمى محركات الأداء الخارجية مثؿ رضا العملاء، الأداء البيئي، التجديد في مجاؿ 
،أما إذا كانت المؤسسة في مرحمة النضج كمنتجاتيا   التكنكلكجيا لتدعيـ مركزىا التنافسي

عمى أساس  استراتيجيتيامستقرة سكقيا كلدييا مكقؼ تنافسي مناسب فإف الإدارة العميا تحدد 
ت محركات الأداء الداخمية مثؿ التشغيؿ الداخمي كالمساىميف، التحسيف المستمر في مجالا

مف ناحية،  ـ المعمكمات كالأساليب الإدارية لتخفيض التكاليؼ كتحسيف الإنتاجيةالإنتاج كنظ
 زيادة العائد كالقيمة لممساىميف مف جية أخرل.

الحاكمة بأنيا "تمؾ الشركط تعرؼ عكامؿ النجاح  تحديد عوامل النجاح الحاكمة: .3
الأساسية التي تسمح بتحقيؽ الأىداؼ كمساعدة المؤسسة عمى مكاجية البيئة المتغيرة، 

                                                           
إشكالية تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في شركات التأميف، مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، تخصص: مالية  بكزيدم سارة، 1

، ص ص 2015/2016كتأمينات كتسيير المخاطر، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أـ البكاقي، 
 .45ػ  43
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كتككف عادة في شكؿ كفاءات متميزة غير قابمة لمتقميد  كتعطي مزايا تنافسية لممؤسسة"،  يتـ 
تراتيجية لمحركات في ىذه المرحمة تحميؿ الاستراتيجيات العامة كترجمتيا في شكؿ أىداؼ اس

، كىذا يحقؽ الترابط الرأسي كالأفقي لنظاـ تقييـ الأداء مف خلاؿ اشتقاؽ الأىداؼ مف ؤ
الاستراتيجيات مف جية كتعاكف الأىداؼ مع بعضيا في تحقيؽ الاستراتيجيات مف جية 

  1 :التالي أخرل كىذا ما سنكضحو في الجدكؿ
 

     مسة.خالأداء الركات (:  الأىداف الاستراتيجية لمح02الجدول رقتم)
 الأىداف الاستراتيجية محرك الأداء

 الجانب المالي
 )وجية نظر المساىمين(

 ــ تنمية وتحسين العائد؛
 ــ تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية؛

 الأاول. واستغلالــ زيادة الاستثمار 

 جانب السوق
 )وجية نظر العملاء(

 ــ رضاء العملاء؛
 ــ الحاة السوقتية؛

 ـ العملاء الجدد.ـ

 جانب التشغيل الداخمي
 )وجية النظر الداخمية(

 ــ تحسين طرق الأداء والتشغيل؛
 ــ تبسيط وتنميط أجزاء المنتج؛

 ــ ابتكار طرق جديدة.

 جانب التطوير والابتكار
 )النمو والتعمم(

 ــ التطور التقني في الإنتاج؛
 ــ البحث والتطوير في مجال المنتجات؛

 ظم المعمومات.ــ تطور ن
 جانب الأداء المجتمعي و البيئي

 )المجتمع والبيئة(
 ــ تطور الأداء البيئي؛

 ــ تطور الأداء الاجتماعي.
إشكالية تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن في شركات التأمين، مذكرة ماستر  المادر: بوزيدي سارة،

ية العموم الاقتتاادية والتجارية مالية وتأمينات وتسيير المخاطر، كم :في عموم التسيير، تخاص
 .44ص ،  2015/2016وعموم التسيير، جامعة أم البواقتي، 

                                                           
‌.33،‌ص،‌مرجع سبق ذكرهبوزيدي‌سارة،‌‌1
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تختص ىذه  مقاييس الأداء للأىداف الاستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء: تحديد .4
الاستراتيجية لمحركات الأداء الخمس المذككرة في  للأىداؼلمرحمة بتحديد مقاييس الأداء ا

كي تحقؽ ىذه المقاييس دكرىا بفعالية فإنو يجب اشتقاقيا مف اليدؼ الجدكؿ أعلاه، كل
مناسب دكف زيادة أك نقص لميدؼ الاستراتيجي الذم تعبر عنو كأف يككف عدد المقاييس 

 الاستراتيجي، كيككف معبران عف حقيقتو التطكرية كالتنافسية بأفضؿ صكرة ممكنة.
اؼ ككضع خطة العمؿ التي يجب أف :ىنا يتـ صياغة الأىد تحديد وتطوير خطة العمل .5

داد التقارير المرحمية كالنيائية، كما يجب أف تتفؽ تشمؿ الأفراد المسؤكليف كجدكلا زمنيا لإع
 المجمكعة عمى قائمة أكلكيات كعمى جدكؿ  زمني تفاديان لحدكث مشكلات غير متكقعة.

ىذا يتطمب تحديد بالخطة إلى الكاقع ك  الانتقاؿىنا يتـ  تحديد الأفعال التنفيذية : .6
الأىداؼ السنكية كتكزيع تخصيص المكارد كتحديد المسؤكليات ، كيقكـ فريؽ مف المؤسسة 

أقساـ المؤسسة ببطاقة عمى تنفيذ بطاقة الأداء المتكازف كيتـ تعريؼ  العامميف في كافة 
 bsc0الأداء المتكازف كخلاؿ ىذه الخطكة يتـ كضع  كتنفيذ نمكذج 

في ىذه المرحمة تقكـ المؤسسة بمتابعة تنفيذ بطاقة الأداء مف خلاؿ  المتابعة والتقييم: .7
إعداد دليؿ معمكماتي عف بطاقة الأداء بصكرة ربع سنكية أك شيرية ، كعرضو عمى الإدارة 
العميا لمراجعتو مع مديرم الكحدات كالأقساـ ، كما يتـ إعادة دراسة بطاقة الأداء المتكازف 

 1.يط الاستراتيجي كرسـ الأىداؼسنكيا كجزء مف عمميات التخط
 ثانياً: المتطمبات التنظيمية تاميم بطاقتة الأداء المتوازن

إف تكفير المتطمبات الأساسية يعد شرط ضركريا قبؿ البدء في استخداـ بطاقة الأداء 
بطاقة الأداء المتكازف دكف تييئة المستمزمات الضركرية ليا سكؼ  المتكازف، حيث أف تطبيؽ

إلى نتائج غير مرضية، ليذا ينبغي عمى المؤسسة التي تريد تطبيؽ بطاقة الأداء  يقكد حتمان 

                                                           
1
‌..34،‌ص‌مرجع سبق ذكرهسارة،‌‌بوزيدي‌
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المتكازف أف تشكؿ البيئة التحتية التي تؤدم إلى نجاح تصميـ كتنفيذ البطاقة، كتتمثؿ أىـ 
 1المتطمبات التنظيمية في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في :

ف ىي ترجمة منيجية لممنظكر الاستراتيجي إف ككف بطاقة الأداء المتكاز  الاستراتيجية:‌-أ 
كالخيارات الاستراتيجية بأىداؼ مقاسة، يتطمب الأمر التركيز عمى أف تككف ىذه الاستراتيجية 
كاضحة المعالـ كمدركسة بعناية كبعكس ذلؾ سيصبح العمؿ ىك مجرد تجميع لمعطيات 

ظمة، كىنا تمعب ارتباطات مالية كغير مالية لا ترتبط بالقضايا الاستراتيجية الميمة لممن
 السبب كالنتيجة دكران أساسيان في كصؼ الجكانب الاستراتيجية كالنتائج المستيدفة منيا.

إف لـ تكف الإدارة العميا عمى قناعة تامة كتعطي دعميا لتبني بطاقة  رعاية الإدارة العميا:‌-ب 
دارة العميا سيعطي الاداء المتكازف، فإف ىذا الاستخداـ سيصبح غير ممكف، لأف إقناع الإ

 لبرامج العمؿ معنى محدد كعمؽ حقيقي يساىـ في نجاح الاستخداـ.
كىنا عمى منظمة الأعماؿ أف تحدد الحاجة الفعمية  الحاجة إلى بطاقتة الاداء المتوازن:‌-ج 

الكاممة كراء استخداـ بطاقة التقييـ المتكازف، ككذلؾ انتخاب المؤشرات الرئيسية في كؿ 
 ت الأربعة.منظكر مف المنظكرا

معاييرىا يتطمب مزيد  كاعتمادإف نجاح تبني بطاقة التقييـ المتكازف  الدعم والمشاركة:‌-د 
كحشد يساىـ  التزاـمف المشاركة كالدعـ مف العامميف كالإدارة في مختمؼ المجالات، لتشكؿ 

ف ىذا يزيد مف المبادرات الفردية كالجماعية كيساىـ فيعممية تفعيؿ في   صناعة القرار كا 
يجاد القيمة.  نجاح تشكيؿ فرؽ فعالة تدعك إلى التميز في الأداء كا 

مف المفترض أف تعمؿ المنظمة بأنشطتيا المختمفة كتداخلاتيا لتعزز  النطاق التنظيمي:‌-ق 
مف كجكد سلاسؿ قيمة تساىـ في الارتقاء بالأداء ىنا فإف الاستراتيجية كتحديد العملاء 

دارة تأخذ في إطار كاضح المعالـ كمحدد يساىـ في كتكضيح العمميات كأساليب العمؿ كالإ
 نجاح العمؿ كينعكس إيجابيان عمى مؤشرات الأداء.

                                                           
الاستراتيجي  سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي المنظوركائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصكر الغالبي:  1

 .32، ص 2009، 1، دار كائؿ لمنشر، عماف، طالمتوازن لبطاقتة التقييم
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مف الضركرم أف تتكفر البيانات الكافية كالدقيقة كالمكثكؽ بيا مف مصادر  البيانات:‌-ك 
في  تؤخذمتعددة لغرض أف تعطي معنى محدد لقياسات الأداء، إف البيانات يفترض أف 

 بطاقة الأداء المتكازف.لمتطمبات المعايير كالمؤشرات الكاردة في  كارتباطياا إطار قدرتي
إف كجكد نظاـ إدارم تتكفر لو المكارد الكافية شرط أساسي كضركرم لنجاح  الموارد:‌-ز 

 العمؿ كالارتقاء بالأداء.
إف أفضؿ تطبيقات لبطاقة الأداء المتكازف ترتبط بكجكد فرؽ كأفراد قادريف عمى الاتصاؿ 

 بسيكلة لتعزيز اليدؼ المشترؾ كتحقيقو بصكرة متميزة.
 بطاقتة التقييم المتوازنتنفيذ (: المعايير السبع لمبدء في 07الشكل رقتم)

 
 
 
 
 
 
 

دور بطاقتة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي لممؤسسات ، ريم الواعرالمادر: 
تخاص محاسبة ومالية، كمية مذكرة ماستر أكاديمي في العموم التجارية، ، الاقتتاادية

جامعة العربي بن مييدي، أم البواقتي، العموم الاقتتاادية والتجارية وعموم التسيير، 
 .65ص ، 2014/2015

 مخاطر تنفيذىا.و  بطاقتة الأداء المتوازن عوامل نجاحالمطمب الثاني : 
حتاج إلى تكافر إف التطبيؽ الفعاؿ لنمكذج بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسات الاقتصادية ي

مجمكعة مف العكامؿ كالتي تتعمؽ بالأطراؼ ذات العلاقة ببطاقة الاداء، فكمما كانت ىذه 
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العكامؿ أكثر فاعمية كملائمة فإف ىذا سيؤدم إلى نجاح بطاقة الأداء كالعكس صحيح، مع 
 مراعاة جميع المخاطر التي قد تنجـ عف تطبيقيا.

 وازنأولًا: عوامل نجاح بطاقتة الأداء المت
عمى نجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف يجب أف يتكفر ىذا  يساعدلأجؿ تكفير مناخ ملائـ 

 1المناخ عمى العكامؿ التالية:
  بالقكة كالتكجو المستقبمي كتقبؿ التغيير كتسعى يجب أف تتسـ الثقافة كالقيـ التنظيمية

 مقاييس بشكؿ دائـ كفي جميع المجالات؛ لاعتماد
 ة استراتيجية كاضحة المعالـ مع التركيز عمى التكجيات المستقبمية، الاىتماـ بصياغ

 فبطاقة الأداء المتكازف دكف رؤية كاستراتيجية كاضحتيف تعتبر غير نافعة؛
  مساندة كدعـ الإدارة العميا لبرامج تصميـ كتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف مف أىـ

 ضركريات نجاح تمؾ البرامج؛
 كالابداع كتقبؿ التحدم  بالابتكاريةبطاقة الأداء المتكازف  تميز فريؽ العمؿ بمشركع

 كالحماس كالرغبة في إثبات الذات كالقدرة عمى استشراؼ المستقبؿ؛
  كاضح كمفيكـ بصكرة معمنة لجميع العامميف رة صياغة الرؤية التنظيمية بشكؿ ضرك

 بالمؤسسة؛
 المستقبؿ؛تدنية الاىتماـ بالأىداؼ الماضية كالتركيز عمى الاىتماـ ب 
  تقميؿ التركيز عمى المجالات المالية بمفردىا دكف مناقشة كتحميؿ المجالات الأخرل غير

 المالية الخاصة بكافة المكارد المتاحة لممؤسسة؛
 ،الندكات كالمقاءات 
 العمؿ عمى انتياج المراحؿ الأساسية لتصميـ كتطبيؽ البطاقة بكؿ دقة؛ 
 التدرج في عمميات التطبيؽ؛ 
 لرئيسية: يجب أف تكفر الأبعاد الأربعة لمبطاقة؛العناصر ا 
 ضركرة المراجعة الدقيقة؛ 

                                                           
1
 شركات الألمنيوم الأردنية دراسة تزام المؤسسي فيوأثره في الال تطبيق نظام قتياس الأداء المتوازنمحفكظ أحمد جكدة: ‌

، ص 2008، عماف، 02، العدد11، المجمة الأردنية لمعمكـ التطبيقية، جامعة العمكـ التطبيقية الخاصة، المجمدميدانية
280. 

‌



 المتىازن الأداء لبطاقة النظري الاطار                                                  الثاني الفصل
 

70 
 

 كجكد عممية تحميؿ تسبؽ عممية كضع الاستراتيجية كتحديد علاقة السبب كالنتيجة؛ 
 .دراسة السكؽ 

 ثانيا: المخاطر الواجب مراعاتيا عند تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن
 1يمي :  تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتكازف ما تتضمف المخاطر التي يمكف مكاجيتيا عند

  صعكبة حصر العلاقات السببية بيف التغيير كالتحسف في الأداء نتيجة تدخلات
، فيذه الصعكبة قد تسبب ضعفان في محتممة أك بسبب ظركؼ لـ تنتبو ليا إدارة المنظمة

 تعميـ نتيجة دراسة العلاقات السببية بيف التغيير كتحسف الأداء.
 ـ القدرة عمى إحداث التحسينات عبر كؿ المنظكرات.عد 
  نما أيضان المنظكرات غير عدـ الاعتماد عمى المنظكرات المكضكعية فقط، كا 

 المكضكعية مما يتطمب مف أف الإدارة الحذر كتحرم الثقة.
  الاىتماـ بالمنظكرات غير المالية عند تقييـ المديريف كالمكظفيف، الأمر  الذم يقمؿ مف

 ة الذم يعطكىا المديركف لممنظكرات المالية.الأىمي
 2ىذا وبالإضافة إلى :

  بشأف اختيار مقاييس الأداء؛ الآراءعدـ التكافؽ في 
 مقاكمة العامميف لمتغيير؛ 
  عدـ تطبيؽ علاقات السبب كالنتيجة بصكرة فعمية، كالاعتماد عمى مجرد افتراضات

ذم يتمثؿ في قكة كسرعة الارتباطات إلى كجكد التحدم الياـ ال بالإضافةتطبيقيا، ىذا 
 السببية بيف المقاييس المالية كغير المالية.

 داء المتوازن والانتقادات الموجية ليا.بطاقتة الأ اعوبات تطبيقالمطمب الثالث : 
تعتبر بطاقة الأداء المتكازف مف بيف أحدث الأدكات لقياس كتقييـ الأداء في المؤسسات 

اؿ، كرغـ حداثتيا فقد كاجيت المؤسسات العديد مف الصعكبات الاقتصادية كمنظمات الأعم

                                                           
ة " منظور المتوازن في قتياس أداء الماارف التجاري استخدام بطاقتة الأداءنعمة عباس الخفاجي، إحساف محمد ياغي:  1

 .61 60، ص ص 2015دار الأياـ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  الأبعاد"، متعدد
 .48، ص  مرجع سبق ذكرهبكزيدم سارة:  2
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في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف، الأمر الذم دفع بالباحثيف إلى تكجيو العديد مف الانتقادات 
 ليا، كىذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا المطمب :
 أولًا: اعوبات تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن

قة الأداء المتكازف مجمكعة مف المعكقات كالصعكبات قد تكاجو المؤسسة عند تطبيؽ بطا
التي ترجع في غالب الأحياف إلى ضعؼ تحضير المؤسسة لتبني ىذا النمكذج كمف أىميا 

 1نجد:
 نقص المعرفة باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف؛ 
  عدـ الإضافة ليا أساسيات كمبادئ بطاقة الأداء المتكازف بشكؿ عائؽ في سبيؿ تطبيؽ

 قة كقد يؤدم إلى فشميا.البطا
  يحتاج نمكذج إعداد بطاقة الأداء المتكازف إلى رؤية استراتيجية متفؽ عمييا، لذلؾ قد لا

 تككف ىناؾ رؤية متفؽ عمييا كقد لا تككف كاضحة بالنسبة لكؿ المستكيات الإدارية.
 لبطاقة نافع التي ستكلدىا اكقد تككف تكاليؼ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف أكبر مف الم

لذلؾ لابد مف إدراؾ الحاجة الفعمية لممؤسسة كالذم يتـ مف خلاؿ العكامؿ دراسة العكامؿ 
 المؤثرة عمى بطاقة الأداء المتكازف.

  نقص المكظفيف المؤىميف القادريف عمى التعامؿ مع نظاـ بطاقة الأداء المتكازف مما قد
سمبية تجاه  اتجاىاتلمكظفيف يؤدم إلى مقاكمة تطبيؽ ليذا النظاـ كما قد تتككف لدل ا

 استخداـ بطاقة الأداء المتكازنة كخاصة إذا كانكا لا يدرككف أىدافيا.
  صعكبة تحديد الكزف المرغكب فيو للأىداؼ الأساسية التي تككف ذات أبعاد متعددة لذلؾ

 ينبغي كضع مجمكعة مف الأىداؼ الثانكية تمثؿ مكجيات للأداء كفقان للأىداؼ الأساسية.
 ة قياس بعض متغيرات الأداء.صعكب 
  قد ينتج عف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف زيادة أعباء العمؿ عمى مجمكعة مف الأفراد

كمكف تطبيؽ ىذا النظاـ كتتككف لدييـ اتجاىات سمبية تجاىو، خصكصان إذا لـ لذلؾ يقا
 يككنكا يدرككف أىداؼ كاضحة لو.

                                                           
أطركحة دكتكراه في  حالة قتطاع اناعة الحديد"، أدوات مراقتبة التسيير بين النظرية والتطبيق "دراسةنعيمة يحياكم،  1

 .84 83، ص 2009يير المؤسسات، جامعة الحاج لخضر، باتنة، العمكـ الاقتصادية، تخصص: تس
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 لمتوازنثانياً: الانتقادات الموجية لبطاقتة الأداء ا
انطلاقا مف الصعكبات التي كاجيتيا المؤسسات في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف فقد كجو 

 1ليا مجمكعة مف الانتقادات أىميا:
  فيي بسيطة علاقة السبب كالنتيجة بيف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف تعد أحادية الاتجاه

ليست ىناؾ علاقة نسبية بيف بعض أنو  اعتبركاالعديد مف الباحثيف الذيف  انتقدهكىك أمر 
البطاقة، بؿ ىي فقط علاقة منطقية مشيران إلى أف رضا العملاء عمى سبيؿ المثاؿ قد  أبعاد

 لا يؤدم بالضركرة إلى تحسيف النتائج المالية.
  كما لكحظ أيضا اىماؿ الجانب الزمني ضمف العلاقة السببية فيذه الأخيرة تتطمب كجكد

التأثير كىك ما لـ يتـ أخذه بعيف الاعتبار في بطاقة الأداء المتكازف  فاصؿ زمني بيف السبب ك 
 أيف يتـ قياس السبب كالتأثير في نفس الكقت دكف الاشارة إلى الفاصؿ الزمني الذم يفصميا.

  عدـ كجكد تكامؿ بيف المستكيات الادارية العميا كالمستكيات التشغيمية بالمؤسسة ما قد
نفيذ الاستراتيجية حيث يرل البعض أف الفرضية التي قدميا ) يؤدم إلى مشاكؿ في فيـ كت

KAPLAN  كNORTOM حكؿ ضركرة مساىمة الادارة السفمى في صياغة كتنفيذ )
الاستراتيجية تتناقض مع الأسمكب الرقابي الذم تقكـ عميو بطاقة الأداء المتكازف  كالذم يعذ 

النازؿ ىك ما قد يؤدم دكف نجاح أسمكب ميكانيكيان ىرميان ىك ما يرتكز عمى الاتصاؿ 
 مستكياتالخطط الاستراتيجية نتيجة الضعؼ في الانتساب كالتكامؿ ما بيف مختمؼ 

 المؤسسة.
  اقتصار بطاقة الأداء المتكازف  عمى عدد محدكد مف المؤشرات يجعؿ منيا مكضكعان لمنقد

ات قد تحكؿ إلى حيث يشير العديد مف الباحثيف أف إيجابية اختيار عدد قميؿ مف المؤشر 
سمبية في حالة عدـ اختيار العدد الملائـ نظراَ إلى امكانية تقكيت أك اىماؿ بعض المؤشرات 

 الحرجة .
 

                                                           
 .79 78، ص ص مرجع سبق ذكرهأحمد خماف، سفياف حمداف:  1
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 خلااة:
يبرز نمكذج بطاقة التقييـ كأداة فعالة لتحقيؽ التكازف، كذلؾ لأنو يبيف عمى نحك أعمؽ      

يا ىذا النمكذج تتمثؿ في إيجاد ما يحدث في المؤسسة. كما أف الاضافة الحقيقية التي جمب
أداة مكضكعية لممديريف تمكنيـ مف ترجمة استراتيجيات المؤسسة إلى خطكات عمؿ تنفيذية 
يتـ تطبيقيا بما يحقؽ الأىداؼ المنشكدة، كذلؾ بالتركيز عمى الجكانب الأربعة محؿ اىتماـ 

محكر العملاء، كمحكر المحكر المالي، محكر العمميات الداخمية، بطاقة الأداء المتكازف: 
 التعمـ كالنمك.

كفي الأخير يمكف القكؿ أف بطاقة الأداء المتكازف مف أحدث كربما يعتبرىا البعض 
مف أفضؿ أساليب كتقنيات تقييـ أداء المؤسسات، غير أنيا مثؿ غيرىا مف الأدكات ليا مزايا 

ستمر. كفي ىذا كف، كىي مزالت تخضع لتطكير مكعيكب، كليا مؤيدكف كمعارضكف أك ناقد
الصدد يرل بعض الباحثيف أف بطاقة الأداء المتكازف لا تحؿ كؿ المشاكؿ أداء كتطكير 
المؤسسات، كلكنيا كسيمة حديثة مساعدة، فيي تحدد مؤشرات الأداء، كبالتالي تساعد عمى 

 تحقيؽ الاستراتيجية كتطكير الأداء.
 

 
 
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 

 لفال الثالث ا
 استبيانيةدراسة 

 
 
 



 تطبيقية دراسة                                                                              الثالث الفصل
 

75 
 

 تمييد :
بعد تطرقنا في الفصكؿ السابقة لتقييـ أداء المؤسسة مف حيث المفيكـ كالاىمية ككذا 
أساليب كادكات تقييـ الاداء في المؤسسة الاقتصادية كىذا مف اجؿ بمكرة نمكذج بطاقة الأداء 

 يئيةتيجيتيا في ظؿ المتغيرات الباالمتكازف يقيس  كيقيـ أداء المؤسسة كيساعد في تنفيذ استر 
الداخمية كالخارجية المحيطة بيا0 مما يكفر ليا النجاح مستقبلا بتفادم العراقيؿ كالمعكقات 
قدر الامكاف كالمحافظة عمى استمراريتيا في ظؿ المنافسة0 كالعمؿ عمى ديمكمتيا مف خلاؿ 

 ازدىار نشاطيا.
ف كبناء عمى ما سبؽ سنقكـ في ىذا الفصؿ بإسقاط ما جاء في الجانب النظرم ع

طريؽ تقديـ نمكذج لبطاقة الاداء المتكازف مف أجؿ التطبيؽ الميداني في المؤسسة 
الاقتصادية كالقياـ بدراسة احصائية مف أجؿ بياف العلاقة بيف بطاقة الأداء المتكازف كاداء 
المؤسسة كذلؾ بانتياج أسمكب الاستبياف الاستمارة في جمع البيانات باستخداـ برنامج  

"SPSSجؿ تفادم الأخطاء الحسابية الحزـ الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية مف أ " برنامج
كالذم يساىـ بشكؿ كبير في استخداـ كتحميؿ المعمكمات بدقة0 كليذا خصص ىذا الفصؿ 
إلى تقديـ دراسة استبيانية  حكؿ مجمكعة مف المؤسسات الاقتصادية  مف خلاؿ ابداء رام 

امكانية استخداـ بطاقة الاداء المتكازف،  بعض المكظفيف أصحاب الاختصاص حكؿ مدل
إضافة إلى عرض الاستبياف كالخصائص العامة لمعينة، ثـ اختبار الفرضيات كتحميؿ النتائج 

 المتحصؿ عمييا.
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 منيجية الدراسة الاحاائية المتبعة:  المبحث الأول
ضمف الاساليب نخصص ىذا المبحث لتقييـ الاستبياف ككذا مجتمع كعينة الدراسة0 كما يت

الاحصائية المستخدمة ككيفية تصميـ أداء الدراسة كمدل ملائمتيا لمتحميؿ الاحصائي عمى 
 الترتيب.

 المطمب الاول: تقديم الاستبيان
 نتطرؽ في ىذا المطمب الى تبياف اداة الدراسة مف خلاؿ ضبط تعريفيا كحديد ىدفيا

بحث العممي لمالو مف فكائد لجمع يعتبر الاستبياف مف أىـ كسائؿ ال تعريف الاستبيان: .1
المعمكمات مف المجتمع المدركس، كىك يتمثؿ في استمارة تحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة 
المتنكعة )فقرات(، يتـ تكجيييا لمعينة الممثمة لمجتمع الدراسة، كيعكض الاستبياف كيكمؿ 

تـ مع كؿ فرد مف أفراد طريقة المقابمة في جمع البيانات، كالتي تتطمب كقتا طكيلا لككنيا ت
العينة، أما طريقة الاستبياف أك الاستمارة فتقتصر عمى احتكائيا عمى أسئمة  يتـ تكزيعيا عمى 

 أفراد العينة ليقكمكا
 بالإجابة عمييا. 
ييدؼ الاستبياف الى تقديـ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسة0 مف  ىدف الاستبيان: .2

ماـ البطاقة كىي البعد المالي0 العملاء0 العمميات خلاؿ التعرؼ عمى الابعاد محؿ اىت
الداخمية كالتعمـ كالنمك0 مف ثـ تحديد دكر كؿ منيا ككيؼ يساىـ كؿ بعد في تحسيف الداء 

 المالي في المؤسسة الاقتصادية0 كتحقيؽ الاىداؼ المرجكة.
 المطمب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة والاساليب الاحاائية المستخدمة

 عينة الدراسةمجتمع و  .1
محاسبا0 تـ  60يعتبر مجتمع الدراسة كؿ مف يعمؿ في مجاؿ المحاسبة0 كقد تـ اختيار  

كلقد بمغت فترة الاجابة أزيد  تكزيع أداة الدراسة )الاستمارة( عمييـ0 كقد تـ استردادىا بالكامؿ.
 مف أسبكع.
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 الاساليب الاحاائية المستخدمة في الدراسة .2
باستخداـ الادكات الاحصائية  SPSSستبياف مف خلاؿ برنامج لقد تـ تفريغ كتخميؿ الا

 التالية:
  معاملCronbach Alpha: لمتأكد مف درجة ثبات المقباس المستخدـ 
 :لمتأكد مف صدؽ الأداة معامل الادق 
 :مف اجؿ الاجابة عمى أسئمة الدراسة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 كمعرفة الأىمية النسبية
 لقياس نكع كدرجة الأثر بيف متغيرات الدراسة عامل الارتباط:م 
 :لقياس تأثير متغير مستقؿ في آخر تابع الانحدار البسيط 
 :حيث تـ تحديده باستخداـ طكؿ الخلايا لتفسير نتائج المتكسطات  مستوى الاثر

 المحسكبة  كما يمي:
 عة جدايشير الى مكافؽ بشدة أك تسيـ بدرجة مرتف 4.2متكسط أكثر مف 

 يشير إلى مكافؽ أك تسيـ بدرجة مرتفعة 4.2الى  3.4متكسط يتراكح بيف أكثر مف 
 يشير إلى محايد أك تسيـ بدرجة متكسطة 3.4الى  2.6متكسط يتراكح بيف أكثر مف 
 يشير إلى غير مكافؽ  أك تسيـ بدرجة ضعيفة 2.6الى  1.8متكسط يتراكح بيف أكثر مف 
 يشير إلى غير مكافؽ بشدة أك لا تسيـ إطلاقا 1.8الى  1متكسط يتراكح بيف أكثر مف 

 المطمب الثالث: تاميم أداة الدراسة )الاستبيان( واختبار مدى ملائمتيا لمتحميل الإحاائي
 نتناكؿ في ىذا العنصر كيفية تصميـ الاستبياف كاثبات صدقو عمى التكالي.

 )تاميم أداة الدراسة )الاستبيان 
لاستبياف المكزع عمى جميع أفراد العينة مف أجؿ جمع البيانات0 عمى تـ تصميـ كتقسيـ ا     

 النحك التالي:
 معمكمات شخصية تتعمؽ بالشخص الذم قاـ بتعبئة الاستمارة القسم الأول: .1.1
 يتناكؿ مدل قدرة بطاقة الأداء المتكازف عمى تطبيؽ  القسم الثاني: .1.2
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 كتتككف مف أربعة محاكر كىي:
 فقرات 6بعد المالي كيتككف مف يتناكؿ ال المحور الأول:
 فقرات 6يتناكؿ بعد العملاء كيتككف مف  المحور الثاني:
 فقرات 6يتناكؿ بعد العمميات الداخمية كيتككف مف  المحور الثالث:
 فقرات 6يتناكؿ بعد التعمـ كالنمك كيتككف مف  المحور الرابع:

 : درجات مقياس ليكيت(03الجدول رقتم )

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الاستجابة
 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة
 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 

 ادق وثبات أداة الدراسة )الاستبيان( .2
يقصد بيا أف يعطي ىذا الاستبياف نفس النتيجة لك تـ إعادة تكزيعو أكثر مف مرة تحت  

الاستبياف كعدـ تغييرىا نفس الظركؼ كالشركط أك بعبارة أخرل يعني الاستقرار في نتائج 
بشكؿ كبير فيما لك تـ إعادة تكزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات خلاؿ فترات زمنية معينة0 

  Cronbahc Alphaكلقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبياف بطريقة معامؿ 
 : معامل أفا كرو نباخ لقياس ثبات الاستبيان(04الجدول رقتم )

 قتيمة العنوان الرقتم
Cronbah Alpha % 

معامل الادق )الجذر التربيعي لـ 
Cronbahc Alpha %) 

 57.61 75.9 البعد المالي 1
 44.62 66.8 بعد الزبائن 2
 54.46 73.8 بعد العمميات الداخمي 3
 62.88 79.3 بعد التعمم والنمو 4
 79.57 89.2 بطاقتة الأداء المتوازن 5

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 
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بالنسبة لممحكر الأكؿ  Cronbahc Alpha لاه يتبيف أف معامؿمف خلاؿ الجدكؿ أع
0 %66.8كىي قيمة مرتفعة0 كما كانت أيضا مرتفعة بالنسبة لممحكر الثاني  % 75.9

لممحكر الرابع0 أما بالنسبة للاستمارة   %079.3 ككانت% 73.8كالمحكر الثالث كانت 
 %89.2ككؿ بمغ 

اسة0 مما يجعمنا عمى ثقة تامة بصلاحيتيا لتحميؿ كىي دلالة عمى صدؽ كثبات استبانة الدر 
 النتائج كالاجابة عمى أسئمة الدراسة كاختيار الفرضيات.

 المبحث الثاني: تحميل النتائج واختبار الفرضيات
خصص ىذا المبحث مف اجؿ المعالجة الاحصائية0 حيث نتناكؿ في ىذا المطمب الاكؿ      

في حيف نتطرؽ في المطمب الثاني الى تحميؿ  منو الكصؼ الاحصائي لعينة الدراسة0
 اتجاىات افراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة0 كاختبار الفرضيات في المطمب الثالث 

 المطمب الأول: الواف الاحاائي لعينة الدراسة
بعد تفحص الاستبيانات لـ يستبعد أم منيا نظرا لتحقؽ الشركط المطمكبة للإجابة     

 ي كالجداكؿ التالية تبيف خصائص كسمات عينة الدراسة كما يمي:كالتمثيؿ البيان
 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة .1

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة(05الجدول رقتم )
 النسبة المئوية العدد الوظيفة

 35 21 مسير مالي
 46.7 28 محاسب

 18.3 11 مراقتب مالي
 100 60 المجموع

 SPSSبرنامج المادر: مخرجات 
 18.3محاسبيف0  %46.7مف عينة الدراسة ىـ مسيريف مالييف0   %35يبيف الجدكؿ أف 
 مراقبيف مالييف.
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 توزيع عينة الدراسة حسب الممكية .2
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الممكية:  (06الجدول رقتم )

 النسبة المئوية العدد طابع الممكية
 55 33 عمومية
 38.3 23 خااة

 6.7 04 مطةمخت
 100 60 المجموع
 SPSSمخرجات برنامج  المادر:                     

يبيف الجدكؿ أف الافراد الذيف يعممكف في المؤسسات العمكمية شكمكا النسبة الأكبر مف 
0 بينما بمغت نسبة الذيف يعممكف في المؤسسات الخاصة % 55العينة حيث بمغت نسبتيـ 

 . %6.7في المؤسسات المختمطة نسبة  0 أما الذيف يعممكف38.3%
 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي .3

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي(07الجدول رقتم )
 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي
 23.3 14 تقني سامي
 43.3 26 ليسانس
 28.3 17 ماستر
 1.7 01 ماجستير
 3.3 02 دكتكراه
 100 60 المجمكع

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 
 %43.3يبيف الجدكؿ أف الأشخاص الحاصميف عمي شيادة الميسانس شكمكا نسبة 

0 ثـ يمييا %28.3كىي النسبة الأعمى0 ثـ تيمييا الأشخاص الحاصميف عمى شيادة الماستر بػ 
بنسبة  0 كالحاصميف عمى شيادة الدكتكراه%23.3الأشخاص الحاصميف تقني سامي بنسبة 

 .%1.7فقط0 ما الأشخاص الحاصميف عمى شيادة الماجستير  3.3%
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 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المينية .4
 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المينية(08الجدول رقتم )

 النسبة المئوية العدد الخبرة المينية
 20 12 سنكات 5أقؿ مف 

 41.7 25 سنكات 10إلى  5مف 
 25 15 سنة 15ى إل 10مف 

 13.3 8 سنة 15أكثر مف 
 100 60 المجموع

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 
سنكات شكمكا نسبة  10إلى  5يبيف الجدكؿ أف الأشخاص الذيف  تتراكح أعمارىـ مف 

 15إلى 10% كىي النسبة الأعمى0 ثـ تيمييا الأشخاص الذيف  تتراكح أعمارىـ مف 41.7
%0اما 20سنكات  بنسبة  5الذيف أعمارىـ أقؿ  مف  الأشخاص%0 ثـ يمييا 25سنكات بػ 

 .%13.3سنة نسبتيـ  15الذيف أعمارىـ أكبر مف 
 المطمب الثاني: تحميل اتجاىات أفراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة

 تحميل اتجاىات أفراد العينة لبطاقتة الاداء المتوازن .1
 جاىات الافراد اتجاه الابعاد الاربعة:لغرض تحميؿ اتجاىات أفراد العينة نقكـ بتحميؿ ات

 تحميل اتجاىات افراد العينة اتجاه البعد المالي .1.1
لدراسة كتحميؿ الاتجاىات استعنى بكؿ مف المتكسطات الحسابية0 كالانجرافات المعيارية. 

 كاىمية الفقرة كمستكل الأثر. كما ىك مكضح في الجدكؿ:
حرافات المعيارية ومستوى الأثر : المتوسطات الحسابية والان(09الجدول رقتم )

 لمبعد المالي

المتوسط  العبارة الرقتم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الأىمية

مستوى 
 الأثر

1 
ىادفة  استراتيجياتتقكـ المؤسسة بتطبيؽ 

 1 0.588 4.40 المالي أدائيالتحسيف 
مرتفع 
 جدا
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2 
تحرص المؤسسة عمى تقديـ قيمة مضافة 

 الاقتصادفي 
 مرتفع 4 0.743 4.08

3 
المكارد المالية  باستغلاؿتقكـ المؤسسة 

كتجميع الإمكانيات بشكؿ يؤدم إلى تطكير 
 أدائيا

 مرتفع 6 0.901 3.97

4 
تيتـ المؤسسة بتحقيؽ أىداؼ تخدـ 

 مرتفع 3 0.701 4.18 معا كالاقتصادالمجتمع 

5 
تسعى المؤسسة الى تنكيع المنتجات كزيادة 

 كالمبيعات لتحقيؽ النم
 مرتفع 5 0.756 4.07

6 
تيدؼ المؤسسة الى زيادة الأرباح مف 

مف خلاؿ التحسيف  الاستغلاليالنشاط 
 المستمر في النكعية المنتجات المعركضة

مرتفع  2 0.607 4.27
 جدا

 0.716 4.17 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام
 SPSS المادر: مخرجات برنامج 

تكسط الحسابي لمبعد المالي كاف مرتفعا0 كىك ما يؤشر عمى كبشكؿ عاـ نلاحظ أف الم
 مساىمة البعد المالي في تحسيف الاداء داخؿ المؤسسة الاقتصادية.

 تحميل اتجاىات افراد العينة اتجاه بعد الزبائن 2.1
لدراسة كتحميؿ الاتجاىات استعنى بكؿ مف المتكسطات الحسابية0 كالانجرافات المعيارية. 

 مستكل الأثر. كما ىك مكضح في الجدكؿ:كاىمية الفقرة ك 
: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأثر (10الجدول رقتم )

 لبعد الزبائن
المتوسط  العبارة الرقتم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الأىمية

مستوى 
 الأثر

يشكؿ مباشر مع  الاتصاؿتعتمد المؤسسة عمى  1
   الأطراؼ ذات المصمحة

مرتفع  2 0.745 4.23
 جدا

مرتفع  3 0.840 4.20 تحرص المؤسسة عمى معرفة مستكل رضا زبائنيا   2
 جدا
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مرتفع  1 0.756 4.27 لإرضاء زبائنيا   أدائياتقكـ المؤسسة بتحسيف  3
 جدا

تعمؿ المؤسسة عمى تحسيف صكرتيا أماـ  4
 المجتمع  

مرتفع  4 0.898 4.20
 جدا

ائؿ الاشيار كالتركيج المؤسسة كستستخدـ  5
لمنتجاتيا مثؿ : الاتصاؿ المباشر بالزبكف 0 

 اللافتات الإشيارية 0 الجرائد ...الخ 

 مرتفع 5 0.720 4.08

تقكـ المؤسسة بإستقضاء يسمح بقياس مستكل  6
استمارة أسئمة أك سجؿ  باستعماؿرضا الزبائف 
 أك المقابمة مباشرة  كالاقتراحاتالشكاكم  

 مرتفع 6 0.993 3.88

 0.841 4.14 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام
 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 

كبشكؿ عاـ نلاحظ أف المتكسط الحسابي لبعد الزبائف كاف مرتفعا 0 كىك ما يؤشر عمى  
 مساىمة بعد الزبائف في تحسيف الاداء داخؿ المؤسسة الاقتصادية.

 اتجاه بعد العمميات الداخمية تحميل اتجاىات افراد العينة 3.1
لدراسة كتحميؿ الاتجاىات استعنى بكؿ مف المتكسطات الحسابية0 كالانجرافات المعيارية. 

 كاىمية الفقرة كمستكل الأثر. كما ىك مكضح في الجدكؿ:
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأثر :  (11الجدول رقتم )

 لبعد العمميات الداخمية
المتوسط  العبارة الرقتم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الأىمية

مستوى 
 الأثر

مرتفعة  1 0.537 4.48 تعتمد المؤسسة عمى تطبيؽ النظاـ المحاسبي المالي  1
 جدا

تعتمد المؤسسة عمى تجييزات تكنكلكجية عالية في  2
 ظؿ التقنيات الحديثة   

 مرتفعة 2 0.846 4.12

 مرتفعة 6 1.112 3.68 ة عمى صنع القرار بمشاركة عماليا   اعتماد المؤسس 3
 مرتفعة 5 0.963 3.77كنقؿ المعمكمات  الاتصاؿتقكـ المؤسسة بتنكيع طرؽ  4
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 داخميا   
تسعى المؤسسة الى تحقيؽ كقت معيارم ) مثالي أك  5

نمكذجي ( في الإنتاج مف كقت استلاـ الطمبية إلى 
 تسميميا 

 ةمرتفع 4 0.825 3.88

يكجد أثر إيجابي لتحديث خطكط الانتاج كتطكير في  6
تخفيض معدؿ الضياع في الكقت كتخفيض نسبة 

 المعيب )المنتجات التي بيا عيكب(

 مرتفعة 3 0.766 3.92

 0.841 3.97 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام
 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 

ي لبعد العمميات الداخمية كاف مرتفعا0 كىك ما كبشكؿ عاـ نلاحظ أف المتكسط الحساب
 يؤشر عمى مساىمة بعد العمميات الداخمية في تحسيف الاداء داخؿ المؤسسة الاقتصادية.

 تحميل اتجاىات افراد العينة اتجاه بعد التعمم والنمو .1.4
لدراسة كتحميؿ الاتجاىات استعنى بكؿ مف المتكسطات الحسابية0 كالانجرافات 

 ية. كاىمية الفقرة كمستكل الأثر. كما ىك مكضح في الجدكؿ:المعيار 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأثر (:12الجدول رقتم )

 لبعد التعمم والنمو
المتوسط  العبارة الرقتم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الأىمية

مستوى 
 الأثر

لتطكير تمتمؾ المؤسسة مصمحة أك قسـ لمبحث كا 1
الذم يمطنو مف تقديـ كؿ عاـ منتجات جديدة 

 لمسكؽ  

 مرتفع 2 1.008 3.97

تقكـ المؤسسة بدكرات تككينية كرسكمة عماليا  2
 بصفة دكرية    

 مرتفع 3 1.117 3.85

تخصص المؤسسة مبالغ مالية لدعـ عمميات  3
 البحث كالتطكير    

 مرتفع  4 1.059 3.72

 مرتفع  5 1.112 3.68 ـ التحفيز كالترقية    تعتمد المؤسسة عمى نظا 4
 مرتفع 1 0.989 4.07العائد مف التدريب العامميف يساىـ في زيادة جكدة  5
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 المنتجات كابتكار طرؽ انتاج أك منتجات جديدة  
تقدـ المؤسسة الدعـ اللازـ لمعماؿ مف أجؿ  6

 التفكير كالإبداع 
مرتفع  6 1.320 3.43

 جدا
 1.11 3.87 ي والانحراف المعياري العامالمتوسط الحساب

 SPSS المادر: مخرجات برنامج 
كبشكؿ عاـ نلاحظ أف المتكسط الحسابي لبعد التعمـ كالنمك كاف مرتفعا0 كىك ما يؤشر عمى 

 مساىمة بعد التعمـ كالنمك في تحسيف الاداء داخؿ المؤسسة الاقتصادية.
رافات المعيارية وترتيب الأىمية المتوسطات الحسابية والانح (:13الجدول رقتم )

 لبطاقتة الأداء المتوازن
 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي بطاقتة الأداء المتوازن الرقتم
 1 0.716 4.17 البعد المالي 1
 2 0.841 4.14 بعد الزبائف 2
 3 0.841 3.97 بعد العمميات الداخمية 3
 4 1.11 3.87 بعد التعمـ كالنمك 4

 SPSSادر: مخرجات برنامج الم
 مب الثالث: اختبار فرضية الدراسةالمط

في ىذا المطمب نقكـ باختيار الفرضيات الفرعية0 حيث تركزت ميمة ىذا العنصر 
عمى اختيار مدل قبكؿ أك رفض فرضيات الدراسة مف خلاؿ استخداـ اختبار الانحدار 

 يمي: البسيط كالمتعدد0 كذلؾ كما
لبطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ أداء  جد اثر ذم دلالة إحصائيةيسية: يك الفرضية الرئ

  0.05المؤسسة الاقتصادية عند مستكل دلالة 
لاختبار ىذه الفرضية تـ تقسيميا الى اربعة فرضيات فرعية0 كتـ استخداـ اختبار الانحدار 

 يمي: البسيط لاختبار كؿ فرضية عمى حدل كما
لأولى: يوجد أثر ذي دلالة احاائية بين مقومات البعد المالي   اختبار الفرضية الفرعية ا .1

و بطاقتة الأداء المتوازن في قتياس وتقييم الاداء المالي لممؤسسة الاقتتاادية عند مستوى 
 0.05دلالة 
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لاختبار ىذه الفرضية استخدـ اختبار تحميؿ الانحدار الخطي البسيط لمتحقؽ مف 
 الأداء المتكازف كما ىك مكضح في الشكؿ الجدكؿ كجكد أثر بيف البعد المالي كبطاقة

 نتائج أثر البعد المالي عمى تطبيق بطاقتة الاداء المتوازن (:14الجدول رقتم )

 البيان
R 

معامل 
 الارتباط

R² 
معامل 
 التحديد

Β 
 معامل الانحدار

Sig 
 مستوى الدلالة

أثر البعد المالي عمى 
تطبيق بطاقتة الأداء 

 المتوازن
0.752 0.5655 0.853 000 

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 
أظيرت نتائج التحميؿ الاحصائي المكضحة بالجدكؿ أعلاه كجكد أثر ذك دلالة 

( 0.752احصائية لمبعد المالي عمى تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف0 اذ بمغ معامؿ الارتباط )
قة الأداء ( مف التغيرات في بطا0.5655( كبمعامؿ تحديد بمغ)∝ ≤ 0.05عند مستكل )

(0 كىذا يعني 0.853) β التأثيرالمتكازف ناتج عف التغير في البعد المالي0 كما بمغت درجة 
( في البعد المالي يؤدم الى الزيادة في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف 0.853أف الزيادة بػ )
 (0 كىذا يعني صحة كقبكؿ الفرضية الفرعية الأكلى.0.853لممؤسسة بػ )

يكجد أثر ذم دلالة احصائية بيف مقكمات بعد الزبائف ية الفرعية الثانية: اختبار الفرض .2
لبطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ الاداء المالي لممؤسسة الاقتصادية عند مستكل دلالة 

0.05 
 نتائج أثر بعد الزبائن عمى تطبيق بطاقتة الاداء المتوازن (:15الجدول رقتم )

 البيان
R 

معامل 
 الارتباط

R² 
 معامل التحديد

Β 
 معامل الانحدار

Sig 
 مستوى الدلالة

أثر بعد الزبائن عمى 
تطبيق بطاقتة الأداء 

 المتوازن
0.815 0.6642 0.849 000 

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج 
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أظيرت نتائج التحميؿ الاحصائي المكضحة  بالجدكؿ أعلاه كجكد أثر ذك دلالة 
قة الاداء المتكازف في المؤسسة0 اذ بمغ معامؿ احصائية لبعد الزبائف عمى تطبيؽ بطا

( مف التغيرات 0.6642( كبمعامؿ تحديد بمغ)∝ ≤ 0.05( عند مستكل )0.815الارتباط )
 التأثيرفي بطاقة الأداء المتكازف ناتج عف التغير في لبعد الزبائف0 كما بمغت درجة 

 β (0.849 ( 0 كىذا يعني أف الزيادة بػ)في البعد الم0.849 ) الي يؤدم الى الزيادة في
(0 كىذا يعني صحة كقبكؿ الفرضية 0.849تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لممؤسسة بػ )

 الفرعية الثانية.
يكجد أثر ذم دلالة احصائية بيف مقكمات بعد اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:  .3

الي لممؤسسة الاقتصادية العمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ الاداء الم
 0.05عند مستكل دلالة 

: نتائج أثر بعد العمميات الداخمية عمى تطبيق بطاقتة الاداء (16الجدول رقتم )
 المتوازن

 البيان
R 

معامل 
 الارتباط

R² 
 معامل التحديد

Β 
 معامل الانحدار

Sig 
 مستوى الدلالة

أثر بعد العمميات 
الداخمية عمى تطبيق 

بطاقتة الأداء 
 ازنالمتو 

0.685 0.4692 0.802 000 

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج  
(: نتائج أثر البعد المالي عمى تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف أظيرت 3.12الجدكؿ)  

نتائج التحميؿ الاحصائي المكضحة  بالجدكؿ أعلاه كجكد أثر ذك دلالة احصائية لبعد 
ازف في المؤسسة0 اذ بمغ معامؿ الارتباط العمميات الداخمية عمى تطبيؽ بطاقة الاداء المتك 

( مف التغيرات في 0.4692( كبمعامؿ تحديد بمغ)∝ ≤ 0.05( عند مستكل )0.685)
 بطاقة الأداء المتكازف ناتج عف التغير في لبعد العمميات الداخمية0 كما بمغت درجة التاثير 



 تطبيقية دراسة                                                                              الثالث الفصل
 

88 
 

β (0.802( 0 كىذا يعني أف الزيادة بػ)في بعد العمميات ال0.802 ) داخمية يؤدم الى الزيادة
(0 كىذا يعني صحة كقبكؿ الفرضية 0.802في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لممؤسسة بػ )

 الفرعية الثالثة.
يكجد أثر ذم دلالة احصائية بيف مقكمات بعد التعمـ  اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: .4

لي لممؤسسة الاقتصادية عند مستكل كالنمك لبطاقة الأداء المتكازف في قياس كتقييـ الاداء الما
 0.05دلالة 

نتائج أثر بعد التعمم والنمو عمى تطبيق بطاقتة الاداء  (:17الجدول رقتم )
 المتوازن

 R البيان
معامل 
 الارتباط

R² 
 معامل التحديد

Β 
 معامل الانحدار

Sig 
 مستوى الدلالة

أثر بعد التعمم والنمو 
عمى تطبيق بطاقتة 

 الأداء المتوازن

0.755 0.5716 0.853 000 

 SPSSالمادر: مخرجات برنامج  
أظيرت نتائج التحميؿ الاحصائي المكضحة  بالجدكؿ أعلاه كجكد أثر ذك دلالة 
احصائية لبعد التعمـ كالنمك عمى تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف في المؤسسة0 اذ بمغ معامؿ 

( مف التغيرات 0.5716)( كبمعامؿ تحديد بمغ∝ ≤ 0.05( عند مستكل )0.755الارتباط )
  βفي بطاقة الأداء المتكازف ناتج عف التغير في بعد التعمـ كالنمك0 كما بمغت درجة التاثير

( في بعد التعمـ كالنمك يؤدم الى الزيادة في 0.853(0 كىذا يعني أف الزيادة بػ )0.853)
الفرضية  (0 كىذا يعني صحة كقبكؿ0.853تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لممؤسسة بػ )

 الفرعية الرابعة.



 تطبيقية دراسة                                                                              الثالث الفصل
 

011 
 

 خلااة 
عجزت الاساليب كالانظمة التقميدية مثؿ أسمكب مراقبة المكازنات كأسمكب القيمة  

الاقتصادية المضافة عمى تقييـ الأداء كمساعدة المؤسسة عمى تطبيؽ استراتيجيتيا عندما 
حديثة مساعدة تحدد اشتدت المنافسة0 لذلؾ يمكف القكؿ أف بطاقة الأداء المتكازف في كسيمة 

مؤشرات الأداء0 كتساعد عمى تطبيؽ الاستراتيجية كتطكير الاداء0 كربما يعتبرىا البعض مف 
افضؿ أساليب كتقنيات تقييـ أداء المؤسسات التي تتناسب مع الظركؼ الجديدة0 كىي 

 تخضع لتطكير مستمر.
ات كاكثرىا انتشارا نظرا كخمصت الدراسة الى أف بطاقة الأداء المتكازف إحدل اىـ ىذه الأدك 

 لما تميز بو مف قدرة عمى:
 لممؤسسات المتعمقة بالعملاء كالمساىميف0 كالبيئة  قيؽ التكازف بيف البيئة الخارجيةتح

 التطكير؛ الداخمية الخاصة بالعمميات ك
  الربط بيف المدل الطكيؿ كالمدل القصير0 مف خلاؿ تحكيؿ النكايا الاستراتيجية الى

 ؛أىداؼ مممكسة
  0القضاء عمى سيطرة المؤشرات المالية كتطكير مؤشرات جديدة تتعمؽ بمجالات مختمفة

كما بينت الدراسة أف تطبيؽ ىذه الأداة كاجو العديد مف الصعكبات مما جعؿ العديد مف 
 المؤسسات تعيد تصميميا بما يتناسب مع اىدافيا.

 عد المؤسسات الاقتصادية دمج المؤشرات المالية مع المؤشرات غير المالية، كىذا يسا
 عمى تحقيؽ أىدافيا بما يتناسب مع طبيعة كؿ مؤسسة)صناعية، تجارية، خدماتية( .
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 الخاتمة العامة :
لقد تبيف مف خلاؿ بحثنا ىذا، أف بطاقة الأداء المتكازف تعتبر مف أىـ المفاىيـ 

إلى  بالإضافةقدـ خاصة التكنكلكجي منو، الحديثة التي ظيرت مؤخران نتيجة تسارع كتيرة الت
حدة المنافسة بيف المؤسسات الساعية إلى تحسيف كتطكير أدائيا كتحقيؽ أىدافيا  اشتداد

كتعد بطاقة الأداء المتكازف مف الأدكات التي ظيرت نتيجة العجز بأفضؿ طريقة ممكنة،  
خير الذم كاف في الماضي كالنقص الذم حدث في الأدكات التقميدية لتقييـ الأداء، ىذا الأ

إلى العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ  بالإضافةيقكـ عمى دراسة الجكانب المالية قصيرة المدل 
قصير، كلا يراعي الجكانب غير المالية كالتي كاف ليا الدكر البالغ في بقاء المؤسسة 

يأخذ كديمكمتيا خاصة في ظؿ البيئة المعقدة، كىذا ما أدل إلى البحث عف أسمكب جديد 
كما يأخذ بعيف الاعتبار  بعيف الاعتبار الجكانب المالية كغير المالية في تقييـ الأداء، 

التكازف في المعايير المكضكعة ككذا التكازف في طبيعة الأىداؼ بيف القصيرة كالطكيمة 
 الأجؿ.

لقد اتسع استخداـ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسة الاقتصادية كأصبح ىذا 
ستخدـ في تقييـ الأداء لممؤسسة كتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة لممؤسسة، كما يمكف يالأسمكب 

المؤسسة مف استغلاؿ نقاط القكة الداخمية كاستغلاؿ الفرص الخارجية عند ظيكرىا، كالتعرؼ 
مف جكانب الضعؼ الداخمية قبؿ تحكليا إلى  عمى التيديدات كمكاجيتيا، كالقضاء أك التقميؿ

 .عقبات
نطمؽ كاف اليدؼ مف دراستنا ىك التعرؼ عمى بطاقة الأداء المتكازف كمف ىذا الم

باعتبارىا أداة حديثة كفعالة لتقييـ كقياس الأداء في المؤسسة كالتي ظيرت نتيجة لمنقص 
كالعجز الذم عرفتو الأدكات التقميدية حاكلنا ابراز أىمية استخداـ ىذه الأداة لمراقبة التسيير 

ف كثر كذلؾ مف ناحية تقييـ أداء المؤسسة عبر مجمكعة مكمف أجؿ اعطاء فعالية أ
المؤشرات المالية كغير المالية، كمف خلاؿ اتباع مجمكعة مف الخطكات المنيجية التي مف 

 قة ممكنة.خلاليا يمكف لممؤسسة أف تحقؽ أىدافيا بأفضؿ طري
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خلاؿ  كبعد التفصيؿ في الجكانب النظرية لمدراسة، تـ اسقاطيا عمى أرض الكاقع مف
اقتراح تطبيؽ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف عمى مجمكعة مف العامميف في بعض المؤسسات 
الاقتصادية الجزائرية  مف تكزيع استمارة أسئمة عمى العامميف)أصحاب الاختصاص( في ىذه 

 المؤسسات لمعرفة مدل مساىمة ىذا النمكذج  في قياس كتقييـ الأداء في ىذه المؤسسات.
 يمي : لدراسة تـ التكصؿ إلى ماكبعد ىذه ا

 نتائج الدراسة النظرية .1
 :نذكرىا فيما يمي النتائج  مجمكعة مف إلى تكصمنا بعد دراسة الجانب النظرم ليذا البحث 

 تكتسي عممية تقييـ الأداء أىمية بالغة في المؤسسة محؿ الدراسة؛ 
 ضعؼ مف نقص اليدؼ مف تقييـ الأداء ىك معرفة نقاط القكة لتعزيزىا، كنقاط ال

 المعارؼ كالميارات لمعالجتيا؛
  تعتبر بطاقة الأداء المتكازف مف أحدث الأدكات كلأكثرىا فعالية كالخاصة بقياس كتقييـ

الأداء المتكازف، ككنيا تشمؿ بيف منظكراتيا الأدكات المالية كغير المالية، كتجمع بيف القيـ 
المدل القصير كالطكيؿ، كىك الأمر الذم  الكمية كالنكعية كالعكامؿ الداخمية كالخارجية عمى

 يساىـ كيساعد في تحقيؽ أىدافيا بفعالية؛
  تعتبر عممية تقييـ الاداء ىامة جدا كضركرية ككنيا تمثؿ ألية فعالة لكشؼ الأخطاء ثـ

بما يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تصحيحيا مما يؤدم إلى تطكيره كتحسيف الأداء 
 كنجاح استراتيجيتيا؛

  اعطاء صكرة شاممة  بإمكانياالاعتماد عمى العديد مف المؤشرات المتنكعة كالتي يجب
 بيدؼعف مختمؼ مجالات الاداء في المؤسسة، كما يجب المكاظبة عمى ىذه العممية كذلؾ 

 التحسيف المستمر؛
  بطاقة الأداء المتكازف تكفر لممسيريف إطاران كاملا لمعمؿ عمى ترجمة استراتيجية المؤسسة

لى مجمكعة متكاممة مف مؤشرات قياس الأداء؛إلى   خطط عممية كا 
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  تشكؿ بطاقة الأداء المتكازف مصدران ثريان لممعمكمات كىي بذلؾ تساىـ في تغذية نظـ
 المعمكمات الإدارية داخؿ المؤسسة؛

  إف الاعتماد عمى الأدكات التقميدية لقياس كتقييـ الأداء في المؤسسات الاقتصادية غير
بكؿ الجكانب كالتعاملات المرتبطة بالمؤسسة كبنيتيا، كتحديد تأثيرىا كتأثرىا  كاؼ للإلماـ

بيا، مما يظير النقص كعدـ كجكد الشمكلية في تكفير معمكمات سميمة حكؿ عمميات 
 المؤسسة مف أجؿ أف تبني عمييا قرارات فعالة كناجحة؛

 تفكير الاستراتيجي، أىمية بطاقة الأداء المتكازف أكثر باستخداميا كأداة لم ازدادت
كبإدراج مؤشرات الأداء المستقبمي التي تحكـ تكجو المؤسسة، إلى جانب ككنيا كأداة لمقياس 

 كالتقييـ كالاتصاؿ.
  ازدادت أىمية بطاقة الأداء أساسان مف فكرة التكازف، حيث نظر الباحثيف إلى الأداء بنظرة

ت المالية كغير المالية، التكازف بيف شمكلية متكازنة تجمع بيف المنظكرات الأربعة، المؤشرا
مؤشرات الأداء المستقبمي باتباع الاستراتيجية القائدة كمؤشرات الأداء الحالي كترجمة ليا في 

 شكؿ مجمكعة مف السياسات كالعمميات كالأنشطة.
  إف ظيكر نمكذج بطاقة الأداء ساىـ بشكؿ كبير في تحسيف كتطكير أداء  المؤسسات

ى ذلؾ مف خلاؿ الفكائد كالمزايا التي يقدميا مثؿ :تمد الإدارة بصكرة شاممة الاقتصادية كيتجم
عف عمميات المشركع إضافة إلى تسيؿ تدفؽ المعمكمات كتكصيؿ كفيـ أىداؼ العمؿ إلى 

 كؿ مستكيات الإدارة .
 الاقتتراحات والتوايات .2

ة الأداء المتكازف في بناءنا عمى معمكمات الدراسة النظرية كالتطبيقية المتعمقة بأىمية بطاق
 تقييـ الأداء تمكنا مف كضع مجمكعة مف الاقتراحات كالتكصيات كالمتمثمة في:

  عمى الإدارة العميا أف تركز عمى التكامؿ كالتنسيؽ في تقييـ الأداء كىذا بالتركيز عمى
 ؛المقاييس المالية كغير المالية
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 التي تعتبر مف الأدكات اة لا بد عمى المؤسسة مف العمؿ عمى زيادة ترسيخ ىذه الأد
 الرقابية لمتسيير في المؤسسة؛

  ضركرة الربط بيف التعمـ الأكاديمي لمفيكـ بطاقة الأداء المتكازف كبيف ما ىك مطبؽ في
 المؤسسات؛ 

  تدريب المكظفيف في ىذه الشركات كالمؤسسات الاقتصادية كتأىيميـ مف خلاؿ إشراكيـ
تصميـ كتشغيؿ ىذا النظاـ، كتعريفيـ بالمزايا في دكرات متخصصة للاطلاع عمى كيفية 

 التي يحققيا ليـ تطبيقو بشكؿ متكامؿ؛
 الككادر كالخبرات الفنية المؤىمة كالقادرة عمى تطبيؽ ىذا النمكذج بشكؿ فعاؿ  استقطاب

في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، كذلؾ بعد تكفير الحكافز كالمكافآت الضركرية، 
 ع كالتميز؛لتشجيعيا عمى الإبدا

  ضركرة استخداـ بطاقة قياس الأداء المتكازف في منظمات الأعماؿ المختمفة، ككذلؾ في
مف  للاستفادةالمنظمات الخدمية كالمستشفيات كالدكائر الحككمية كالمؤسسات التعميمية 

 لمختمؼ أجزاء المنظمة؛مزاياىا كأذاة لتقييـ الأداء بشكؿ شامؿ 
 تطكر الحاصؿ في المحاسبة الإدارية الحديثة كبالذات يجب عمى المؤسسة أف تكاكب ال

في مجاؿ مراقبة التسيير مف خلاؿ تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتكازف كالذم يعد نظاـ قياس 
شامؿ كمتكازف كمتعدد الأبعاد الداخمية كالخارجية، المالية كغير المالية ، القصيرة كالطكيمة 

م يحدد تكجيات الأداء كمدل تحقيؽ الأىداؼ كالتي المدل، كىذا مف خلاؿ دكر البطاقة الذ
 عمى أساسيا تتخذ القرارات اللازمة مف خلاؿ استراتيجية كاضحة المعالـ كمحددة الأىداؼ.

 أفاق الدراسة .4
في ختاـ ىذه الدراسة تبيف لنا أف ىناؾ بعض المكاضيع التي تستحؽ المزيد مف البحث 

 كالدراسة نذكر منيا:
 ف كالتنظيمات في ناج بطاقة الأداء المتكازف؛مدل مساىمة القكاني 



 الخاتمة 
 

015 
 

  إعادة دراسة مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف عمى المؤسسات الاقتصادية
 كالاجتماعية؛

 أىمية الربط كالتكامؿ بيف أدكات المحاسبة الادارية كبطاقة الأداء المتكازف؛ 
 قة الأداء المتكازف؛تقكيـ أداء المؤسسات العمكمية غير اليادفة لمربح باستخداـ بطا 
  الاستراتيجي؛أثر بطاقة الأداء المتكازف عمى تعزيز مركز التنافسي 
 استخداـ بطاقة الأداء المتكازف في تخفيض تكاليؼ العمميات الإنتاجية؛ 
  دراسة مقارنة بيف النماذج الحديثة كالتقميدية في عممية تقييـ الأداء في المؤسسة

 الاقتصادية؛
 باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف؛ اعية في تحسيف كتطكير الأداءدكر المحاسبة الإبد 
 .طرؽ الحد مف المشاكؿ التي تكاجو المسيريف أثناء تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف 
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، دار جرير إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراىيـ المحاسنة:  .11
                                                              .                                                   2013لمنشر كالتكزيع، عماف، 

المتوازن في قتياس  استخدام بطاقتة الأداءنعمة عباس الخفاجي، إحساف محمد ياغي:  .12
دار الأياـ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  الأبعاد"، أداء الماارف التجارية " منظور متعدد

2015. 
سمسمة إدارة الأداء محسف منصكر الغالبي: كائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر  .13

، 1، دار كائؿ لمنشر، عماف، طالمتوازن الاستراتيجي لبطاقتة التقييم الاستراتيجي المنظور
2009      . 

تحسين فعالية الأداء المؤسسي  من خلال تكنولوجيا كصفي عبد الكريـ الكساسبة:  .14
  .2011لأردف، عماف، ، دار اليازكرم العممية لمنشر التكزيع، ا المعمومات

أساسيات الأداء وبطاقتة كائؿ محمد صبحي ادريس،  طاىر محسف منصكر الغالبي:  .15
                                                                                                     .2009دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف،  1، طالتقييم المتوازن

، الدار الاستراتيجية ،تكوين وتنفيذ استراتيجية التنافس الإدارةحمد مرسيي: نبيؿ م .16
                                                                                                                                  2003الجامعية الجديدة لمنشر، الإسكندرية، 

، مؤسسة كراؽ باستخدام بطاقتة الأداء المتوازن إدارة الأداءالممكاكم،  إبراىيـ الخمكؼ .17
                                                                                                                       .  2008لمنشر كالتكزيع، أردف، 

، دار كائؿ لمنشر (1ادئ المالية ): المبفارس نصيب الشبيرم، غساف سالـ الطالب .18
                                                                                                                    .   2012كالتكزيع، الأردف، 

                                                                                                                    بطاقتة الأداء المتوازن)المدخل المعاار لقياسعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  .19
، جامعة المنصكرة، مصر، 1، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع، طالأداء الاستراتيجي(

2009. 
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 ثانياً: المذكرات والرسائل
المتوازن وأثرىا عمى أداء المؤسسة بطاقتة الأداء أحمد خماف، سفياف حمداف:  .1

مذكرة ماستر في عمكـ التسيير،   الاقتتااديةّ  دراسة حالة شركة الاسمنت ـ تبسة ـ"،
التخصص: إدارة أعماؿ المؤسسات، الشعبة: عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية، 

 2015/2016التجارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي التبسي، تبسة، 
ية، كريـ نسريف: دكر التشخيص المالي في تقييـ الأداء المالي في المؤسسة إزمكر رق .2

"، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في   ENAPالاقتصادية "دراسة حالة المؤسسة الكطنية لمدىف 
المالية كالمحاسبة، تخصص: مالية المؤسسة، قسـ المالية كالمحاسبة، كمية العمكـ الاقتصادية 

 .                                                                                                2017/2018سيير، جامعة أكمي محند أكلحاج، البكيرة، كالتجارية كعمكـ الت
 تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتتاادية باستخدام بطاقتة الأداءباعربي رفيقة:  .3

، التخصص: تدقيؽ "  ـ وحدة الإنتاج بأدرارـحالة مؤسسة سونمغاز  المتوازن "دراسة
كمراقبة التسيير، قسـ عمكـ التسيير، ميداف عمكـ  اقتصادية كالتسيير كعمكـ تجارية، جامعة 

 .2016/2017أحمد دراية أدرار، الجزائر، 
تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتتاادية بعجي سعاد :  .4

لة مؤسسة توزيع وتسويق المواد البترولية المتعددة نفطال مسيمة الجزائرية ـ دراسة حا
CLP مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير، تخصص  ـ منطقة سطيف ـ ،

عمكـ تجارية، فرع إدارة الأعماؿ، قسـ العمكـ التجارية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير 
 .  2007/ 2006بالمسيمة، كالعمكـ التجارية، جامعة محمد بكضياؼ 

استخدام بطاقتة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم  بكدكدة مريـ:  .5
مذكرة ماستر في  " الخزف الاحي بالميمية الأداء الشامل لممؤسسة" دراسة حالة مؤسسة

، العمكـ عمكـ التسيير، التخصص: إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية
 .                                                                                                              2013/2014، 2التجارية كعمكـ التسيير،  جامعة قسنطية 
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، مذكرة ماستر إشكالية تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن في شركات التأمينبكزيدم سارة،  .6
ـ التسيير، تخصص: مالية كتأمينات كتسيير المخاطر، كمية العمكـ الاقتصادية في عمك 

 .2015/2016كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أـ البكاقي، 
دراسة حالة مؤسسة التجييزات "تقييم الأداء المالي المؤسسة الاقتتاادية  تالي رزيقة: .7

كـ التسيير، التخصص إدارة مذكرة ماستر في عمكـ التسيير، قسـ عم "،EDIEDالمنزلية 
أعماؿ، معيد العمكـ الاقتصادية، التجارية كعمكـ التسيير، المركز الجامعي العقيد أكمي محند 

                                                                                                                                                                                                                                                      .2011/2012أكلحاج بالبكيرة، 
، رسالة ماجستير ، غير الاقتتاادي في وحدة ديدوش مراد تقييم الأداءجماؿ خنشكرة:  .8

 .  1987منشكرة ، معيد الاقتصاد ، جامعة باتنة ، نكفمبر ، 
تحسين الأداء الكمي لمبنوك في  أىمية استخدام بطاقتة الاداء المتوازنربعي مريـ:  .9

مذكرة ماستر في عمك "، ـ أم البواقتي BEAالجزائري ـ  التجارية " دراسة حالة البنك الخارجي
كمية العمكـ التسيير، تخصص مالية تأمينات كتسيير المخاطر، قسـ عمكـ التسيير، 

    .2014/2015ارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي بف مييدم أـ البكاقي، الاقتصادية كالتج
تقييم أداء المؤسسات الاناعية باستخدام بطاقتة الأداء ريغة أحمد الصغير:   .10

مذكرة  ـ " PMOالوطنية لإنتاج الآلات الاناعية ـ  المتوازن" دراسة حالة المؤسسة
ية، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ ماجستير في عمكـ التسيير، التخصص: إدارة مال

 .2013/2014، 2الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ التسيير،  جامعة قسنطية 
ريـ الكاعر، دكر بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الأداء المالي لممؤسسات  .11

الاقتصادية، مذكرة ماستر أكاديمي في العمكـ التجارية، تخصص محاسبة كمالية، كمية 
كـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي بف مييدم، أـ البكاقي، العم

2014/2015                                                                                                           . 
لمتوازن "دراسة تقييم أداء البنوك التجارية باستخدام بطاقتة الأداء اسممى سدايرية:  .12

مذكرة ماستر أكاديمي في  "، حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ــ وكالة عين البيضاء ــ
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كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، عمكـ التسيير، التخصص: مالية كبنكؾ، 
 .2013/2014جامعة أـ البكاقي، 

و  BNAرية "دراسة حالة وكالتي تقييم الأداء المالي لمبنوك التجاسناء مسعكدم:  .13
CPA  مذكرة ماستر في العمكـ التجارية، التخصص:  "، 2012ػ  2009بالوادي لمفترة

كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة بنكؾ، الشعبة العمكـ الاقتصادية، 
 .2014/2015الشييد حمو لخضر بالكادم، 

الاستراتيجية في  الأداء المتوازن كأداة لتقييم قتابمية تطبيق بطاقتةصالح بلاسكة:  .14
، مذكرة ماجستير في عمك حالة بعض المؤسسات" الجزائرية "دراسة المؤسسة الاقتتاادية

كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، التسيير، تخصص الإدارة الاستراتيجية، 
 .   2011/2012جامعة فرحات عباس سطيؼ، 

تطبيق الطرق الحديثة لتقييم أداء العاممين في تينعمرم نجمة:  الضب الزىرة، .15
"، المؤسسة الاستشفائية سميمان عميرات  ـ تقرت ـ حالة المؤسسات العمومية " دراسة

مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الميسانس في عمكـ التسيير، تخصص: إدارة أعماؿ، قسـ عمكـ 
جامعة قاصدم مرباح كرقمة،  كعمكـ التسيير،كمية العمكـ الاقتصادية  كالتجارية التسيير، 
2012/2013 

"دراسة حالة  الاداء المالي لممؤسسة الاقتتاادية قتياس وتقييمعادؿ عشي :  .16
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ  (،2002ـ2000ببسكرة ) مؤسسة اناعات الكوابل

تسيير، شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، قسـ ال
 .                    2001/2002كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة محمد خضير بسكرة، 

دور بطاقتة الأداء المتوازن في قتياس وتقييم الأداء المتوازن عريكة محاد:  .17
، مذكرة ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية بالمؤسسات المتوسطة لماناعات الغذائية

 .2011تسيير، جامعة سطيؼ، كالتجارية كعمكـ ال
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الأداء المتوازن ودورىا في تطبيق استراتيجية المؤسسة "  بطاقتةعنانة إبتساـ:  .18
"، مذكرة  ـ أولاد حممة ـ أم البواقتي ONABالأنعام  دراسة حالة المجمع الشرقتي لأغذية

 ماستر أكاديمي في عمكـ التسيير، التخصص: مالية، تأمينات كتسيير المخاطر، قسـ عمكـ
كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة الشييد لعربي بف مييدم ػ التسيير، 

 .2012/2013أـ البكاقي ػ ، 
تقييم الأداء المالي في شركات التأمين عينكش عبد الرحيـ، دحماني عبد الكافي:  .19

، مذكرة " 2018ـ2016الجيوي لمتعاون الفلاحي ـ البويرة ـ  "دراسة تطبيقية في الاندوق
ماستر في عمكـ التسيير، تخصص إدارة مالية، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية 

 .2018/2019كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أكمي محند أكلحاج، البكيرة، 
إمكانية تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن كأداة من أدوات مراقتبة مقدكدة عمريك: الجافة  .20

ؤسسة الاقتتاادية الجزائرية " دراسة حالة: تعاونية الحبوب والخضر التسيير في الم
CCLS ،"مذكرة لنيؿ شيادة الماستر أكاديمي، تخصص: تدقيؽ كمراقبة التسيير،  بالمسيمة

قسـ العمكـ المالية كالمحاسبية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة 
 ،2016/2017محمد بكضياؼ، المسيمة، 

نعيمة يحياكم، أدكات مراقبة التسيير بيف النظرية كالتطبيؽ "دراسة حالة قطاع    .21
صناعة الحديد"، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، تخصص: تسيير المؤسسات، 

 .2009جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
  ثالثاً: المجلات

 وازن في تقويم أداءدور بطاقتة الأداء المتبثينة راشد الكعبي، قاسـ عمي عمراف:  .1
     .2011، 87، مجمة الإدارة الاقتصاد، العددغير اليادفة لمربح المستشفيات الحكومية

، مجمة أثر تطبيق بطاقتة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الٍأرباحجبر الدعكار:  .2
 .  2013، يكنيك2، العدد21الجامعة الاسلامية لمدراسات الاقتصادية كالإدارية، المجمد
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مدخل مقترح لتطوير فعاليات تقييم أداء منشآت الأعمال خالد محمد عبد المؤمف لبيب:  .3
، كمية التجارة، جامعة 01، مجمة العمكـ الإدارية، العدد الاستراتيجي باستخدام نموذج الأداء

                                      .2001القاىرة، 
، الجزائر، 07، مجمة الباحث العدد وم الأداءتحميل الأسس النظرية لمفيالشيخ الداكم:  .4

2010 .         
المجمة الجزائرية لمتسيير الاادرة عن المعيد الوطني للإنتاجية عبد الرحماف بف عنتر:  .5

 . 2007، جكاف 01مجمة سداسية، العدد والتنمية الاناعية، 
باستخدام جامعة الموال وتقييمو  عبد الله أحمد: قتياسعلاء أحمد حسف ، ميسكف:  .6

         . 2011، 07، المجمد 28، مجمة العمكـ الاقتصادية، العدد بطاقتة الأداء المتوازن
العوامل المؤثرة في اختيار مؤشرات بطاقتة قتياس مزغيش عبد الحميـ، بكيعة عبد الكىاب: 

  .2013، 02، مجمة المؤسسة، العدد الأداء المتوازن
 الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي تطبيق بطاقتةعمر اقباؿ تكفيؽ كآخركف :  .7

، مجمة الإدارة كالاقتصاد،  وزارة المالية الأردنية" لموحدات الحكومية " دراسة ميدانية في
    1، العدد3المجمد

، مجمة العمكـ  بطاقتة الأداء المتوازن وأىميتيا في تقويم أداء المؤسسةككاشي مراد:  .8
  .2010قسنطية، الجزائر، ، جامعة 34الإنسانية، العدد 

 وأثره في الالتزام المؤسسي في تطبيق نظام قتياس الأداء المتوازنمحفكظ أحمد جكدة:  .9
، المجمة الأردنية لمعمكـ التطبيقية، جامعة العمكـ ميدانية شركات الألمنيوم الأردنية دراسة

 .2008، عماف، 02، العدد11التطبيقية الخاصة، المجمد
بطاقتة الأداء يـ عبد الحميـ، فتح الرحماف الحسف منصكر، معتصـ فضؿ عبد الرح .10

، مجمة العمكـ الاقتصادية، القومي لممعاشات المتوازن ودورىا في تقويم الأداء بالاندوق
(2).  
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أثر ممارسة إدارة المعرفة في نمر عبد الحميـ سميحات، سعكد محمد المحاميد:  .11
، ركات الاناعية متوسطة واغيرة الحجمش ـ دراسة  عمى استخدام بطاقتة الأداء المتوازن

  . 2013، 01، العدد 09المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد 
 رابعاً: الممتقيات

، مطبكعات  مظاىر الاداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريـ الخناؽ :  .1
ة الحقكؽ كالعمكـ الممتقى العممي الدكلي : الاداء المتميز لممنظمات كالحككمات، كمي

         .2005الاقتصادية ، جامعة كرقمة ، الجزائر ، مارس 
بطاقتة الأداء المتوازن أداة فعالة لمتقييم الشامل لأداء نعيمة يحياكم، خديجة لدرع:  .2

، مجمع مداخلات الممتقى الدكلي الثاني حكؿ الأداء المتميز لممنظمات المنظمات
                                                                                 .2011نكفمبر  23ك 22كالحككمات، جامعة كرقمة، يكمي 
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 (: الاستبيان1ملحق رقم )

 الوادي –جامعة الشهيد حمو لخضر 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 مالية والمحاسبةالعلوم القسم 

 استمارة استبانـــــة

 ..السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو..

 مالية ومحاسبةعلوم نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة بوصفها جزءاً من متطلبات مذكرة ماستر شعبة       
 –ادية في تقييم أداء المؤسسات الإقتص "مساىمة بطاقة الأداء المتوازنوالدوسومة بــــ: محاسبة تخصص 
 في تنمية الواقع التجاري والاقتصادي كملدساهمت دراسةميدانا لل يكم، وقد وقع الاختيار علاستبيانيو"دراسة 

، على أمل أن تخرج ىذه الدراسة بنتائج تخدم مسيرة البحث العلمي في ىذا القطاع للمؤسسات محل الدراسة
تمل الصورة لذا يرجى ملاحظة النقاط الدهمة وذلك بفضل ما ستقدمونو من إجابات موضوعية ودقيقة، كي تك

 الآتية:
 .إن الإجابات ستستخدم فقط لأغراض علمية بحتة فلا حاجة لذكر الاسم أو التوقيع على الاستمارة .1
 يرجى أن تكون الإجابات على أساس الواقع الفعلي الدوجود وليس على أساس ما ترونو مناسباً وصحيحاً.   .2
( أمام اختيار واحد لكل سؤال ترونو يعكس الواقع أو ىو أقرب إلى     مة ) يرجى الإجابة بوضع علا   .3

 ذلك.

 ــــــراف:من إعــــــداد الطلبــــة:                                                                                 تحــت إشــــــــــ
                                د.محمد فيصل مايده                                                   العربي بن ناصر 
  نصر ميدة 
  العايش مسعودي 

 

 شاكرين لكم سلفاً جهودكم المباركة وحسن تعاونكم معنا... ومن الله التوفيق
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 القسم الأول: البيانات العامـــــة

 من العبارات التآلية:في البديل الدناسب في عبارة  )     ( الرجاء وضع إشارة 

 محاسب              مراقب مالي                مالي مسير         :الوصف الوظيفي  

  :عمومية             خاصة               مختلطةطابع الملكية للمؤسسة 

  تقني سامي          ليسانس            ماستر            ماجستير   :العلميالمؤىل        

 دكتور

   :05الى  01من                    01إلى  5سنوات               من  5أقل من الخبرة المهنية    

 05أكثر من      
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      ةـــاور الدراســـالقسم الثاني: مح
 من الجانب المالي   الاقتصاديةالمؤسسة  :المحور الأول

 الأسئلة الرقم
موافق 

 دةشب
 ير موافقغ محايد موافق

موافق  غير
 ةد  شب

 البعد المالي 
      تقوم الدؤسسة بتطبيق استراتيجيات ىادفة لتحسين أدائها الدالي  10

       الاقتصادنحرص الدؤسسة على تقديم قيمة مضافة في  10

10 
تقوم الدؤسسة باستغلال الدوارد الدالية وتجميع الإمكانيات بشكل 

 يؤدي إلى تطوير أدائها 
     

      تهتم الدؤسسة بتحقيق أىداف تخدم المجتمع والاقتصاد معا  04

      تسعى الدؤسسة الى تنويع الدنتجات وزيادة الدبيعات لتحقيق النمو  15

10 
تهدف الدؤسسة الى زيادة الأرباح من النشاط الاستغلالي من 

 خلال التحسين الدستمر في النوعية الدنتجات الدعروضة 
     

 بعملائها  الاقتصاديةعلاقة المؤسسة : الثانيور ــالمح

موافق  الأسئلة الرقم
 دةشب

موافق  غير غير موافق محايد موافق
 ةد  شب

 بعد العميل 

10 
تعتمد الدؤسسة على الاتصال يشكل مباشر مع الأطراف ذات 

  الدصلحة 
     

       تحرص الدؤسسة على معرفة مستوى رضا زبائنها  10

       الدؤسسة بتحسين أدائها لإرضاء زبائنها تقوم  10

       تعمل الدؤسسة على تحسين صورتها أمام المجتمع  10

15 
تستخدم الدؤسسة وسائل الاشهار والترويج لدنتجاتها مثل : 

 الاتصال الدباشر بالزبون , اللافتات الإشهارية , الجرائد ...الخ 
     

10 

قياس مستوى رضا الزبائن تقوم الدؤسسة بإستقضاء يسمح ب
أو  تاستمارة أسئلة أو سجل الشكاوي  والاقتراحا باستعمال

 الدقابلة مباشرة 
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 . الاقتصاديةالعمليات الداخلية في المؤسسة  الثالث : ور ــالمح

 الأسئلة الرقم
موافق 

 دةشب
 غير موافق محايد موافق

موافق  غير
 ةد  شب

 بعد العمليات الداخلية 
      تمد الدؤسسة على تطبيق النظام المحاسبي الدالي تع 10

10 
تعتمد الدؤسسة على تجهيزات تكنولوجية عالية في ظل التقنيات 

  الحديثة  
     

       اعتماد الدؤسسة على صنع القرار بمشاركة عمالذا   10

       تقوم الدؤسسة بتنويع طرق الاتصال ونقل الدعلومات داخلها   10

15 
سعى الدؤسسة الى تحقيق وقت معياري ) مثالي أو نموذجي ( في ت

 الإنتاج من وقت استلام الطلبية إلى تسليمها 
     

10 

يوجد أثر إيجابي لتحديث خطوط الانتاج وتطوير في تخفيض 
معدل الضياع في الوقت وتخفيض نسبة الدعيب )الدنتجات التي بها 

 عيوب(

     

 والنمو  . التعلم الرابع : ور ــالمح

موافق  الأسئلة الرقم
 دةشب

موافق  غير غير موافق محايد موافق
 ةد  شب

 التعلم والنمو  

10 
تدتلك الدؤسسة مصلحة أو قسم للبحث والتطوير الذي يمطنو من 

 تقديم كل عام منتجات جديدة للسوق  
     

       تقوم الدؤسسة بدورات تكوينية ورسكلة عمالذا بصفة دورية    10

       تخصص الدؤسسة مبالغ مالية لدعم عمليات البحث والتطوير    10

       تعتمد الدؤسسة على نظام التحفيز والترقية    10

15 
العائد من التدريب العاملين يساىم في زيادة جودة الدنتجات 

 وابتكار طرق انتاج أو منتجات جديدة  
     

      من أجل التفكير والإبداع تقدم الدؤسسة الدعم اللازم للعمال  10
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 قائمة المحكمين(: 2ملحق رقم )
 الرتبـــة الجامعــــــــــــة محك  الم   الرقم

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  وجامعة الشهيد حم  د. محمد فيصل مايده  10

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  وجامعة الشهيد حم  د. عوادي مصطفى 10

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  وجامعة الشهيد حم  دد. بن خليفة أح 10

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  وجامعة الشهيد حم  د. رحال نصر 10
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 معامل الثبات للاتساق الداخمي لمفقرات .1
 أولا: آلفا كرونباخ الكمي:

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 

Valid 60 100.0 
Exclude

da 0 .0 

Total 60 100.0 
a. Listwise deletion based on 
all variables in the procedure. 

 
Reliability 
Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.895 24 
 

 ثانيا: آلفا كرونباخ الفرضية الأولى )المحور الأول(.
Reliability 
Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.759 6 
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 )المحور الثاني(ل الفا كرونباخ  الفرضية  الثانية ثالثا: معام

Reliability 
Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.668 6 
 

 رابعا: معامل الفا كرونباخ الفرضية الثالثة )المحور الثالث(
Reliability 
Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.738 6 
 لفرضية الرابعة)المحكر الرابع(خامسا معامؿ الفا كركنباخ ا

Reliability 
Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.793 6 
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المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري )تقييم متغيرات الدراسة  من  وجية  .2

 ذوي الاختااص المحاسبي(.
Descriptive Statistics 

 N 
Min
imu
m 

Ma
xim
um 

Mea
n 

Std. 
Deviati

on 
 المؤسسة تقكـ

 بتطبيؽ
 إستراتيجيات

 لتحسيف ىادفة
 المالي آدائيا

60 2 5 
4.4
0 .588 

 المؤسسة تحرص
 قيمة تقديـ عمى

 في مضافة
 الاقتصاد

60 1 5 4.0
8 

.743 

 المؤسسة تقكـ
 المكارد باستغلاؿ
 كتجميع المالية

 بشكؿ الامكانيات
 تطكير إلى يؤدم

 آدائيا

60 1 5 3.9
7 

.901 

 سةالمؤس تيتـ
 أىداؼ بنحقيؽ
 المجتمع تخدـ

 معا كالإقتصاد

60 2 5 
4.1
8 .701 
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 المؤسسة تسعى
 تنكيع الى

 كزيادة المنتجات
 لتحقيؽ المبيعات

 النمك

60 2 5 
4.0
7 .756 

 المؤسسة تيدؼ
 الأرباح زيادة الى

 النشاط مف
 مف الإستغلالي

 التحسيف خلاؿ
 في المستمر

 المنتجات النكعية
 المعركضة

60 3 5 4.2
7 

.607 

 المؤسسة تعتمد
 الإتصاؿ عمى
 مع مباشر يشكؿ

 ذات الأطراؼ
 المصمحة

60 2 5 
4.2
3 .745 

 المؤسسة تحرص
 معرفة عمى

 رضا مستكل
 زبائنيا

60 2 5 
4.2
0 .840 

 المؤسسة تقكـ
 آدائيا بتحسيف
 زبائنيا لإرضاء

60 2 5 4.2
7 

.756 
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 المؤسسة تعمؿ
 تحسيف عمى

 أماـ صكرتيا
 المجتمع

60 1 5 
4.2
0 

.898 

 المؤسسة تستخدـ
 الاشيار كسائؿ

 كالتركيج
 : مثؿ لممنتجاتيا
 المباشر الاتصاؿ

 , بالزبكف
 اللافتات
 , الإشيارية

 الخ... الجرائد

60 2 5 
4.0
8 .720 

 المؤسسة تقكـ
 يسمح بإستقضاء
 مستكل بقياس
 الزبائف رضا

 استمارة بإستعماؿ
 سجؿ أك أسئمة

  الشكاكم
 أك كالإقترحات

 مباشرة المقابمة

60 1 5 
3.8
8 .993 

 المؤسسة تعتمد
 تطبيؽ عمى
 المحاسبي النظاـ

 المالي

60 3 5 
4.4
8 .537 
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 المؤسسة تعتمد
 تجييزات عمى

 عالية تكنكلكجية
 التقنيات ظؿ في

 الحديثة

60 2 5 
4.1
2 .846 

 المؤسسة اعتماد
 القرار صنع عمى

 عماليا بمشاركة
60 1 5 

3.6
8 1.112 

 المؤسسة تقكـ
 طرؽ عبتنكي

 كنقؿ الإتصاؿ
 المعمكمات
 داخميا

60 1 5 
3.7
7 .963 

 المؤسسة تسعى
 كقت تحقيؽ الى

 مثالي ) معيارم
 في ( نمكذجي أك

 كقت مف الإنتاج
 الطمبية استلاـ
 تسميميا إلى

60 2 5 
3.8
8 .825 
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 إيجابي أثر يكجد
 خطكط لتحديث
 كتطكير الانتاج
 تخفيض في
 الضياع معدؿ
 الكقت في

 نسبة كتخفيض
 المعيب

 التي المنتجات)
 (عيكب بيا

60 2 5 3.9
2 

.766 

 المؤسسة تمتمؾ
 قسـ أك مصمحة
 كالتطكير لمبحث
 مف يمطنو الذم
 عاـ كؿ تقديـ

 جديدة منتجات
 لمسكؽ

60 1 5 
3.9
7 1.008 

 المؤسسة تقكـ
 تككينية بدكرات
 عماليا كرسكمة
 دكرية بصفة

60 2 5 3.8
5 

1.117 

 تخصص
 مبالغ المؤسسة
 عـلد مالية
 البحث عمميات

 كالتطكير

60 1 5 3.7
2 

1.059 
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 المؤسسة تعتمد
 نظاـ عمى
 كالترقية التحفيز

60 1 5 3.6
8 

1.112 

 مف العائد
 العامميف التدريب
 زيادة في يساىـ
 المنتجاتى جكدة

 طرؽ كابتكار
 منتجات أك انتاج

 جديدة

60 1 5 
4.0
7 .989 

 المؤسسة تقدـ
 اللازـ الدعـ
 أجؿ مف لمعماؿ
 كالإبداع كيرالتف

60 1 5 3.4
3 

1.320 

Valid N 
(listwise) 

60     
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 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: .1
 معامؿ بيرسكف 1.1

Correlations 
 a1a6 total 

a1a6 

Pearson 
Correlation 

1 .738** 

Sig. (2-tailed)  .000 
N 60 60 

total 

Pearson 
Correlation 

.738** 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 
level (2-tailed). 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: .2
 معامؿ بيرسكف 1.2

Correlations 
 b1b6 total 
b1b6 Pearson 

Correlation 
1 .849** 

Sig. (2-tailed)  .000 
N 60 60 

total Pearson 
Correlation .849** 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 60 60 
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**. Correlation is significant at the 0.01 
level (2-tailed). 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: .3
 معامل بيرسون 1.3

Correlations 
 c1c6 total 

c1c
6 

Pearson 
Correlation 1 .802** 

Sig. (2-tailed)  .000 
N 60 60 

total 

Pearson 
Correlation 

.802** 1 

   
Sig. (2-tailed) .000  

N 60 60 
**. Correlation is significant at the 

0.01 level (2-tailed). 
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: .4

 معامل بيرسون 1.4
Correlations 

 d1d6 total 

d1d
6 

Pearson 
Correlation 

1 .857** 

Sig. (2-tailed)  .000 
N 60 60 
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Tota
l 

Pearson 
Correlation .857** 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 60 60 

**. Correlation is significant at the 
0.01 level (2-tailed). 

 
 

 
 
 
 
 


