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 الدراسي

السند وتحمل معي مشقة طيلة حفظه الله ورعاه فكان نعم    زوجي الكريم محمد العيدهدي هذا البحث إلى  أ
 مشواري الدراسي.
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 الملخص:

قتصادية وتم إسقاط الا المؤسسةالمتوازن في تعظيم ربحية داء بطاقة الأ دورالتعرف على  لىإالدراسة  تهدف
عتماد على لا، حيث تم ا2019-2014الدراسة على المؤسسة الوطنية للتنقيب بحاسي مسعود خلال الفترة 

على  طلاعالاك من خلال الجانب التطبيقي وذلسلوب دراسة الحالة في واستخدام أ الوصفي التحليليالمنهج 
همها تعتمد المؤسسة محل الدراسة على أ ستنتاجاتالالى جملة من وتحليل بياناتها وتم الوصول إ وثائق المؤسسة

 جانب المؤشرات المالية لتنفيذ أهدافها الإستراتيجية، تهتم المؤسسة محل الدراسة بالعنصر المؤشرات الغير المالية إلى
شري من خلال التوظيف والتدريب كما توظف أحدث الآلات والمعدات المتطورة في مختلف عملياتها لتخفيض الب

من الجهد والوقت بهدف إرضاء عملائها وكسب ولائهم، كما تعطي اهتمام للجانب الصحي للموظفين من 
ت توعية صحية لديهم،  خلال التشخيص الدوري ونشر الوعي لديهم في كيفية التعامل مع المخاطر ونشر حملا

كما تحرص على الاستخدام الأمثل لمواردها الطبيعية للحفاظ على حقوق الأجيال الحالية والمستقبلية وترشيد في 
بضرورة تبني نظام بطاقة الأداء  للمؤسسة التوصيات كما قدمنا بعضمستوى استهلاك الطاقة من سنة لأخرى،  

الموضوعة وفق التكامل بين كل قسم من أقسام المؤسسة حيث كل قسم  ةيالمتوازن لتسهيل عملية تنفيذ الإستراتيج
الحديثة، ضرورة  ةأكثر على الأدوات الإداري والاطلاعيخدم الذي يليه، محاولة تبني فكرة التغيير من طريقة التفكير 

بشكل مستمر على ما هو موجود في بيئة الأعمال المعاصرة الشديدة المنافسة لضمان بقائها وتألقها بين  الاطلاع
الحين والآخر سواء في التكنولوجيا، طريقة التعامل والحوار مع العميل وتدريب كل من هو مسؤول عن ذلك أو 

يد المعرفي. ضرورة تفويض المسؤوليات المشاركة أكثر في عقد أو حضور ندوات وملتقيات علمية لتزيد من الرص
للكشف عن الطاقات الكامنة للموظفين ومحاولة توظيفها لرفع الروح المعنوية لديهم وهو ما يشكل حافز لتقديم 
أفضل ما لديهم، على المؤسسة محل الدراسة دراسة مشكلة توظيف أكثر من نسب المتوقعة والتي بدورها تسببت 

التكاليف خلال سنوات الدراسة، ضرورة توفير سيارات جديدة رباعية الدفع لتسهيل  في ارتفاع طفيف في مستوى 
 عملية النقل وتخفيض من مستوى الحوادث بمواقع العمل.

وطنية   ربحية، مؤسسةمؤشرات غير مالية،  ، مؤشرات ماليةداء،  الأداء، قياس أ:  الكلمات المفتاحية
 .Enaforللتنقيب

 

 

 



 

Abstract 

The study aims to identify the role of the Balanced Scorecard in enhancing the 

profitability of an economic institution, with an empirical application to the National Drilling 

Company (Enafor) in Hassi Messaoud during the period 2014–2019. The research relied on 

the descriptive–analytical method and employed the case study approach in the applied 

component by examining the company’s documents and analyzing its data. 

The study reached several key findings, most notably that the institution under 

investigation relies on non-financial indicators alongside financial ones to achieve its strategic 

objectives. The company demonstrates strong interest in human resources through recruitment 

and training, and it also employs advanced machinery and equipment across its operations to 

reduce effort and time in order to satisfy customers and secure their loyalty. 

Furthermore, the company pays considerable attention to employees’ health by 

conducting periodic medical check-ups and raising awareness about risk management, in 

addition to organizing health-related awareness campaigns. The institution also strives to 

optimize the use of natural resources in order to safeguard the rights of current and future 

generations, and it has shown a year-to-year improvement in rationalizing energy 

consumption. 

The study presents several recommendations, including the necessity of adopting the 

Balanced Scorecard system to facilitate the implementation of the institution’s strategy 

through integrated coordination among its departments, where each unit supports the next. 

The study also recommends embracing change by adopting new ways of thinking and by 

being more informed about modern managerial tools, as well as continuously monitoring 

developments in today’s highly competitive business environment—whether technological 

innovations, customer relations practices, or staff training—along with greater participation in 

scientific conferences and seminars to enrich the institution’s knowledge base. 

It is equally important to delegate responsibilities in order to reveal employees’ latent 

capabilities and to harness these capabilities to boost morale, thus motivating them to deliver 

their best performance. Additionally, the institution should address the issue of hiring beyond 

expected levels, which has caused a slight increase in costs during the study period. Lastly, 

the study highlights the need to provide new four-wheel-drive vehicles to facilitate 

transportation and reduce accident rates at work sites. 

Keywords: performance, performance measurement, financial indicators, non-financial 

indicators, profitability, National Drilling Company (Enafor) 
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 : توطئة
ت التي تحتاجها المؤسسات ثرت على المعلوماالأعمال المعاصرة أة ن التغيرات والتطورات السريعة في بيئإ

قدرتها على داء المالية التقليدية وذلك لعدم لتحقيق أهدافها الإستراتيجية، فظهرت الحاجة إلى تطوير مقاييس الأ
ها دافهلتحقيق أ تصالات والمنافسة الشديدة بين المؤسساتمواكبة التطورات في تكنولوجيا المعلومات والا

س المالية فقط في قياس وتقييم عتماد على المقاييى عال من الكفاءة والفعالية، فالاستراتيجية والتشغيلية بمستو الإ
اث ماضية ولا تقدم حد ل القوائم المالية التي تعبر عن أعتماد على تحليالأداء لوحده أصبح غير كاف وذلك بالا

غفالها عن العوامل الخارجية من نظرا لإنتقادات ديد من الاالعداء الحالي والمستقبلي ولاقت معلومات عن الأ
فبالرغم من أهمية الأداء المالي  هداف القصيرة الأجل، عملاء، تنمية المورد البشري والاهتمام فقط بالأ منافسين،

العملاء أدت ات حتياجيعتبر مؤشر غير دقيق ولا يمكن الاعتماد عليه لتقدير الأداء، فشدة النافسة وزيادة انه إلا أ
لى جانب المقاييس المالية، وبناء على هذه القصور قام الباحثان بالضرورة لإيجاد مقاييس للأداء التشغيلي إ

Kaplan & Norton  داء المتوازن تضم الجوانب المالية باقتراح أداة جديدة تسمى بطاقة الأ 1992في عام
الداخلية والتعلم والنمو بمثابة الجانب التشغيلي لتحقيق التوجه المستقبلي والغير المالية حيث يمثل محوري العمليات 

 لمحوري العملاء والمالي.
ؤسسة إلى أهداف داء المتوازن نظام إداري متكامل يعمل على ترجمة رؤية وإستراتيجية المتعتبر بطاقة الأ
لاقت ومنذ داء من عدة أبعاد )المالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو( حيث ومقاييس لقياس الأ

عتبارها إطار متعدد الأبعاد لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة في كل كبير لدى الباحثين الاقتصاديين باهتمام  ظهورها ا
 .المستويات الإدارية من خلال ربط الأهداف والمقاييس بإستراتيجية المؤسسة

و تغيير أ يأن تغيرات الحاصلة للأبعاد الأخرى باعتبارألا محصلة نهائية لسلسة من اليعتبر الأداء المالي ما هو إ
لحة لى خدمة لجميع أصحاب المصالمتوازن يؤدي في نهاية المطاف إ داءوير على مستوى المحاور لبطاقة الأتط

 بالمؤسسة وتعظيم ربحيتها ككل.

نشطتها بشكل مستمر لبناء مركز في ألى تحقيق النجاح المؤسسات الاقتصادية إ تسعى جل مشكلة الدراسة:
مر يتطلب رؤية محددة بدقة وواضحة ل البيئة التي تنشط فيها فهذا الأتنافسي يضمن لها البقاء والاستمرارية في ظ 

ستراتيجية والرقابة  وقدرات فكرية من العنصر البشري وآلية تنفيذ الإالمعالم وكفاءة العمليات التشغيلية ومهارات 
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ي لا تهتم بالوضع الحالي فقط والتغيير تكون نظرة المؤسسة بعيدة المدى أ ن يئية وأعليها والتكيف مع التغيرات الب
 ستنادا إلى مما سبق فانه يمكن صياغة الإشكالية التالية: وا  فكيرمن طريقة الت

 ؟ Enafor مسعود  بحاسيفي تعظيم ربحية المؤسسة الوطنية للتنقيب  بطاقة الاداء المتوازن    ا دورم

 وللإجابة على الإشكالية يتم طرح الأسئلة الفرعية التالية:

 ما المقصود ببطاقة الأداء المتوازن؟ .1

 ربحية المؤسسة الاقتصادية؟تعظيم  المقصود بما   .2

 قتصادية؟ا دو محور العملاءفي تعظيم ربحية المؤسسة الام .3
 قتصادية؟ا دو محور العمليات الداخلية في تعظيم ربحية المؤسسة الام .4
 ما دور محور التعلم والنمو في تعظيم ربحية المؤسسة الاقتصادية؟ .5
  تعظيم ربحية المؤسسة الاقتصادية؟ما دور محور الصحة والسلامة البيئية في   .6

 فرضيات الدراسة: 

 .تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الإدارية الحديثة في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة الاقتصاديةالفرضية الأولى:  

أو    يراداتؤسسة لتخفيض التكاليف أو زيادة الإالربحية هدف تسعى لتحقيقه الميعتبر تعظيم  الفرضية الثانية:
 . كلاهما معا

 هناك دور لمحور العملاء لبطاقة الاداء المتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة الاقتصادية. الفرضية الثالثة:

 .قتصاديةالمتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة الاداء  هناك دور لمحور العمليات الداخلية لبطاقة الأالفرضية الرابعة: 

 .قتصاديةالمتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة الاداء  هناك دور لمحور التعلم والنمو لبطاقة الأ  الفرضية الخامسة:

هناك دور لمحور الصحة والسلامة البيئية لبطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة   الفرضية السادسة:
 الاقتصادية.

 :أهداف الدراسة: تهدف الدراسة إلى

 بحاسي مسعود. Enaforتسليط الضوء في الجانب التطبيقي على المؤسسة الوطنية للتنقيب   -01
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 الغير مالية المستخدمة من طرف المؤسسة الوطنية للتنقيب.و   الماليةالتعرف على المقاييس   -02
البيئة بعاد لتعتمده المؤسسة في ظل التغيرات الطارئة بداء المتوازن متعدد الأبناء نموذج مقترح لبطاقة الأ -03

 المعاصرة.
 الوطنية للتنقيب بأهمية بطاقة الأداء المتوازن وخطوات تنفيذها.توعية المؤسسة   -04
 داء المتوازن بالمؤسسة محل الدراسة.توصيات لتعزيز استخدام بطاقة الأ  تقديم -05

 :أهمية الدراسة: تظهر أهمية الدراسة وفق النحو التالي

المتوازن في إعطاء نتائج دقيقة حول الأداء المالي والغير مالي للمؤسسة  يساهم تطبيق بطاقة الأداء   -01
 .محل الدراسة لاتخاذ قرارات صحيحة ترضي مختلف أصحاب المصلحة

 وربحية المؤسسة الاقتصادية. داء المتوازن التعرف على بطاقة الأ -02
زائرية للتنقيب بحاسي تظهر أهمية الدراسة في القطاع محل الدراسة حيث تعتبر المؤسسة الوطنية الج -03

 ستخراج النفط.مسعود من المؤسسات الكبرى في التنقيب والحفر لا

 أسباب اختيار الموضوع:

 أسباب ذاتية: -01

 ثراء علمي.الرغبة في الإطلاع أكثر على الموضوع باعتباره مهم ويحتاج لإ -

 أسباب موضوعية: -02

 .توافق موضوع الدراسة مع التخصص -
 الإدارية الحديثة لكسب معارف جديدة.حد الأساليب  أدراسة   -
 .داء المتوازن لمؤسسات الاقتصادية بأهمية تطبيق بطاقة الأتوعية ا -
 .ستخدامهاى التحديات التي تعيق المؤسسات لاالتعرف عل -

 : تنقسم هذه الحدود إلى: حدود الدراسة

 .تخص دراسة بطاقة الأداء المتوازن وربحية المؤسسةالحدود الموضوعية:   .1

 .Enafor: تخص دراسة المؤسسة الوطنية للتنقيب الحدود المكانية .2
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لتحليل وتفسير   2019 -2014عتماد على الفترة الزمنية المحصورة بين  تم الا  الحدود الزمانية: .3
 ستخدامها لبناء نموذج مقترح لبطاقة الاداء المتوازن.محل الدراسة وا  المؤشرات المطروحة في المؤسسة

 :منهجية البحث

ففي   التحليليالمنهج الوصفيستخدام  حة الفرضيات من عدمها تم االجة إشكالية الدراسة واثبات صلمع
عتماد على ي تم جمع بيانات ومعلومات حول الأداء وبطاقة الأداء المتوازن وذاك من خلال الاالجانب النظر 

لدراسة وقراءة البيانات المقدمة   ستقرائيالمنهج الا  ستخدامواالكتب، المذكرات، المقالات، المواقع الالكترونية  
مختلف طلاع على  وذلك من خلال الإ  سلوب دراسة الحالةأاستخدام  وفي الجانب التطبيقي تم  وتفسيرها، 

مؤسسة الوطنية للتنقيب بحاسي مسعود وذلك بإجراء مقابلات شخصية مع مسؤولي للالسجلات والتقارير    الوثائق
 .حليل بياناتهالتالإنتاج، الموارد البشرية ومراقبة التسيير(.الأقسام )المحاسبة، التسويق،  

 هيكل الدراسة:

 يتضمن هيكل الدراسة من ثلاثة فصول ويتضمن كل فصل عدة مباحث وتنقسم المباحث إلى مطالب.  

نظمة سيتم التطرق في المبحث الأول إلى الأداء وأ داء المتوازنالفصل الأول: الإطار النظري لبطاقة الأ
وفي المبحث الثاني سيم دراسة  داء التقليدية والحديثةياس وذلك لدراسة ماهية الأداء وقياس الأداء ومقاييس الأالق

، ساسياته وخطوات تطبيقهزن من خلال دراسة مدخل لبطاقة الأداء المتوازن وأداء المتواالأسس النظرية لبطاقة الأ
مدخل  أساسيات حول الربحية من خلال دراسةإطار نظري حول الربحية لى وفي المبحث الثالث يتم التطرق إ

المحاور وفي المبحث الرابع سيتم التطرق إلى  ستراتيجيات والأدوات الحديثة للبعد المالي،المالي للبطاقة والإللتحليل 
وفي  ومقاييسه، لمحور العملاء للمحور المالي ومدخل من خلال دراسة مدخل الخارجية لبطاقة الاداء المتوازن 

ساسيات محور العمليات الداخلية من أ المحاور الداخلية لبطاقة الاداء المتوازن  المبحث الخامس سيتم التطرق إلى
ساسيات محور التعلم والنمو من  خلال أو  خرى،مدخل لمحور العمليات الداخلية وارتباطه بالأبعاد الأ خلال دراسة

 اييسه والتعرف على المؤسسة المتعلمة.دراسة مدخل لمحور التعلم والنمو ومق

لى ثلاثة مباحث وكل مبحث يحتوي على حيث قسم إ طار عام حول الدراسات السابقةإ الفصل الثاني:
للتعرف على داء المتوازن دراسات السابقة للمتغير بطاقة الأول الين حيث سيتم التطرق في المبحث الأمطلب
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للتعرف لى الدراسات السابقة للمتغير تعظيم الربحية حث الثاني سيتم التطرق إوفي المب جنبية،الدراسات العربية والأ
 جنبية، وفي المبحث الثالث سيتم تحليل الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسات الحالية على الدراسات العربية والأ

حيث تم تقسيم الفصل  بحاسي مسعود Enaforالفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة الوطنية للتنقيب 
لى تقديم عام للمؤسسة ، حيث في المبحث الأول سيتم التطرق إربعة مباحث وكل مبحث يحتوي على مطلبينإلى أ

وفي المبحث الثاني سيتم التطرق  داء المتوازن،ة للتنقيب من خلال التعريف والنشأة وخطوات تطبيق بطاقة الأالوطني
راسة ء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة وتحليل نتائجها، وفي المبحث الثالث سيتم دداإلى المحاور الخارجية لبطاقة الأ

خير سيتم دراسة محور الصحة وتحليل نتائجها، وفي المبحث الأ داء المتوازن للمؤسسةالمحاور الداخلية لبطاقة الأ
 تنقيب بحاسي مسعودداء المتوازن لمؤسسة الوطنية للية وتقديم نموذج مقترح لبطاقة الأوالسلامة البيئ

 

 

 



 

 

 الفصل الأول
 داء المتوازن الإطار النظري لبطاقة الأ

 وربحية المؤسسة
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 تمهيد:
يعتــــبر الاداء محــــور اهتمــــام البــــاحثين باعتبــــاره الصــــورة العاكســــة لوضــــعية المؤسســــة لمعرفــــة مــــدى كفاءتهــــا في  

كـل عمليـة. كمـا ارتـبط مصـطلح الاداء    تمواردها المتاحة ومدى فعاليتها في تحقيق أهدافها وفق للمدخلااستخدام 
 بالعديد من المصطلحات كالكفاءة والفعالية والفاعلية والإنتاجية وغيرها.

شــهدت نــوع مــن التــذمر    أنهــاالتقليديــة لقيــاس وتقيــيم أدائهــا إلا    الأدواتاعتمــدت لمــل المؤسســات علــى  
واضــحة ودقيقــة حــول الاداء الحــالي والوضــع  والــتي لا تعطــي صــورة  لــدى العديــد البــاحثين نظــرا للعديــد مــن المشــاكل  

المســتقبلي الــذي ســتكون عليــه المؤسســات، مــن هنــا قــام الباحثــان كــابلان ونورتــون بــأجراء دراســة علــى العديــد مــن  
المؤسســـات للخـــروج بفكـــرة بطاقـــة الاداء المتـــوازن وسميـــت متوازنـــة لأنهـــا تـــوازن بـــين المحـــاور الداخليـــة والخارجيـــة وبـــين  

 ية والغير مالية.المؤشرات المال
وبنـاء علـى ذلـك    وكيفيـة تعظيمهـا  ربحيـةالداء المتوازن و بطاقة الأالاداء و سيتم التطرق بهذا الفصل إلى لذلك 

 لى خمسة مباحث.تم تقسيم الفصل إ
 نظمة القياسالمبحث الأول يتمحور حول مدخل للأداء وأ

 داء التقليدية والحديثة.ماهية الأداء، ماهية قياس الأداء، مقاييس الأويشمل على 
 داء المتوازن المبحث الثاني الأسس النظرية لبطاقة الأ

ودمــج الاســتدامة ببطاقــة الاداء    خطــوات تطبيقهــا،  ساســياتهاويشــمل المبحــث علــى مــدخل لبطاقــة الأداء المتــوازن، أ
 المتوازن والتعرف على الأداء البيئي والاجتماعي.

 ةالإطار النظري للربحيالمبحث الثالث 
، الاســتراتجيات  المــالي  للتحليــلمــدخل  اســتراتيجيات تعظــيم الربحيــة،  ساســيات حــول الربحيــة،  ويشــمل المبحــث علــى أ

 والأدوات الحديثة للبعد المالي
 المحاور الخارجية لبطاقة الاداء المتوازن   : المبحث الرابع 

 ومقاييسه.لمحور العملاء ومدخل  للمحور المالي ويشمل المبحث على مدخل
 داء المتوازن امس: المحاور الداخلية لبطاقة الأالمبحث الخ
ــتعلم  حــث علــى مــدخل للعمليــات الداخليــة، ارتبــاط بعــد العمليــات بالأبعــاد الثلاثــة، أويشــمل المب ساســيات محــور ال

 والنمو ومقاييسه.
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 سالمبحث الأول: مدخل للأداء وأنظمة القيا
يعتـــبر الأداء مفهومـــا واســـعا وشـــاملا وعلـــى الـــرغم مـــن كثـــرة البحـــوث والدراســـات الـــتي تتنـــاول الأداء إلا أنـــه لم  

رتباطـه بالعديـد مـن المفـاهيم، وسـنتطرق في هـذا المبحـث إلى ماهيـة الأداء، ماهيـة  نظـرا لايتوصل إلى تعريف محدد لـه  
 قياس الأداء، مقاييس الأداء، المقاييس الحديثة للأداء.

 المطلب الأول: ماهية الأداء
إلى التطـــور التـــاريخي لـــلأداء وتعريفـــه، العلاقـــة بـــين الكفـــاءة والفعاليـــة، المصـــطلحات  بهـــذا المطلب ـــوســـيتم التطـــرق  

 المرتبطة بالأداء وتصنيفات الأداء وأنواعه ويتم عرضه وفق النحو التالي:
 أولا: التطور التاريخي للأداء

داء الفرنسـي القـديم في القـرن  ليزي الذي يأتي في حد ذاتـه مـن الأنجأصلها من الأداء الإن كلمة الأداء تستمد إ
ــة الفرنســــية   ــان يعــــني باللغـ ــامس عشــــر يشــــير الأويعــــني التنفي ـــ  parformالثالـــث عشــــر وكـ داء إلى  ذ، وفي القــــرن الخـ

داء في بدايــــــة الأمــــــر في لــــــالين في الرياضــــــة لوصــــــف نتــــــائج المنافســــــة ووصــــــف  الإنجــــــاز، د اســــــتخدم مصــــــطلح الأ
الإمكانيـــات والقـــدرات التقنيـــة لـــألات، يســـتخدم أيضـــا في لـــال التكنولوجيـــا المعلومـــات للخصـــائص 

داء بــالإدارة لتقيــيم المؤسســة مــن  القصــوى لألــة، وأخــيرا تم ذكــر الأ  كســرعة المعالجــة او القــدرةالتقنيــة للكمبيــوتر 
داء  ل الـذي يـرتبط بـه لـذلك نقـول إن الأداء حسب المجـاات أخرى مماثلة، ويتغير مفهوم الأخلال المقارنة مع مؤسس

متعــدد المعــاني، وفي القــرن الســابع عشــر فــان الحــرفي والمــزارع ينظــر لــلأداء بالهــدف المطلــوب تحقيقــه أي الشــيء الــذي  
 .1جودة العملسيتم صنعه او الثمار التي سيتم جنيها وهنا يركز على 

 ثانيا: تعريف الأداء
ــة الـــتي يبلـــ    ــؤولية مـــا يعـــني الفعاليـــة والإنتاجيـ ــاحثين أن الأداء: ممركـــز ذو مسـ ــابهويـــرى بعـــض البـ ــز    مـ هـــذا المركـ

ــتنتج بعلاقــــــــة الأداء بالفعاليــــــــة والإنتاجيــــــــة.2الأهــــــــداف ــة بــــــــين المخــــــــلات  ، فومنــــــــه نســــــ الإنتاجيــــــــة هــــــــي: مالعلاقــــــ
فالمـــــــدخلات هـــــــي المـــــــوارد المســـــــتخدمة )بشـــــــرية، ماديـــــــة، ماليـــــــة( والمخرجـــــــات تمثـــــــل النتـــــــائج  .إذن  3موالمخرجـــــــات

ــةالمحققـــة. ــر التاليـ ــؤثرة في الأداء والإنتاجيـــة: وتبـــين ذلـــك العناصـ ــرد  :4العوامل المـ ــتوى الجهـــد المبـــذول للفـ نقـــص في مسـ
الشــعور بعــدم  ،  ات الفــردوجــود نقــص في مســتوى معــارف ومهــار ،  نقــص في التكــوين النفســي للفــرد العامــل،  العامــل

يوجــد  ،  فتقــاد العدالــة وتقصــير في الإشــراف( في العمــل وبــين زملائــهمــل نتيجــة: )المحســوبية، الإحبــاط، االرغبــة في الع
 

1synthèse des principales approches définitoires du concept de performance en Hassane Amaazoul, 
-, 2018, pp: 4, revue du consolidation comptable et de management de la performance, N 02sciences de gestion

5. 
، 2012اجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير مؤسسات صناعية، جامعة بسكرة، الم رسالةمقدمة لنيل شهادة، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادل عشي، 2

 .14:ص
اجستير المرسالةمقدمة لنيل شهادة، مؤسسة صناعة كوابل بسكره الكفاءة الإنتاجية ودورها في اختيار الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعية دراسة حالة، مونير المهدي3

 116، ص: 2012-2011بجامعة بسكرة تخصص اقتصاد صناعي، 
 .32-31 ، ص ص:2014، مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك، مصر تحليل وقياس وتقييم الأداء البشري،محمد كمال مصطفى، 4
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وجـود صـعوبة في أداء العمـل نـاتج عـن افتقـار  ،  عدم وجود عدالة في الأجور والمكافآت والحوافز، خلل بمكان العمل
والتهويـة، وجــود غمـوض في شــرح التعليمـات الصــادرة مـن طــرف رؤسـاء العمــل، وجــود    بيئـة العمــل للإضـاءة، الحــرارة

منطلقــات النظــرة المســتندة إلى المــوارد في    داء: إلىوهناك مــن عــرف الأقصــور في متابعــة وتقيــيم أداء الفــرد أثنــاء عملــه.
ريــــف الأداء مــــن طــــرف  .تعــــدد تع1تحقيــــق الأهــــداف المنشــــودة  وتوجيههــــا نحــــومواردهــــا    ســــتغلالاالمؤسســــة عل قــــدرة  
خـتلاف إلى المعـايير والمقـاييس الـتي تعتمـد في دراسـة الأداء وقياسـه،  ثين كل حسب اختصاصه ويعـود سـبب الاالباح

فالأداء يعتمد على مـدى قـدرة الإدارة في توجيـه وتخصـيص مواردهـا المتاحـة لتحقيـق أهـدافها أي الـربط بـين عنصـري  
الأداء في وجـــود نظـــام لـــلأداء في كـــل مؤسســـة هـــو معرفـــة مـــدى تحقيـــق الأهـــداف  الكفـــاءة والفعاليـــة، وتكمـــن أهميـــة  

مـــن  .  2وذلـــك بوجـــود قاعـــدة معلومـــات متجـــددة لرســـم السياســـات والخطـــط وتحســـينه وتحليـــل نقـــاط القـــوة والضـــعف
تحقيـق    في  والفاعليـةالتعريفين السابقين نستنتج علاقة الأداء بمفهومين الكفاءة من خلال الاستخدام الأمثـل للمـوارد  

ــةأهـــداف الم ــة    وهناك مـــن.ؤسسـ ــالمواد الأوليـ ــة كـ ــل المـــدخلات التنظيميـ ــه: متحويـ ــى انـ ــواد النصـــفعـــرف الأداء علـ   والمـ
.كمـا يعـرف أيضـا: هـو  3ومعـدلات محـددةفنيـة    وخـدمات بمواصـفاتمخرجات تتكون من سـلع   والآلات إلىالمصنعة 
ين المـوارد المخصصـة والنتـائج المحققـة أي الـربط بـين المـوارد  قـل والعلاقـة ب ـعلى تحقيق أهداف المؤسسة بتكلفة أالقدرة 

 4المستخدمة والنتائج المحققة
 :5وتظهر وفق النحو التالي: بين الكفاءة والفعالية ةثالثا: العلاق

الأمثـل للمـوارد المتاحـة    سـتخدامبالاتحقيق الأهـداف المخططـة مـرتبط  الكفاءة جزء لا يتجزأ من الفعاليةم إذن  م
المـوارد    سـتخدامامؤسسـة كفـؤة في    وأيضابالمؤسسة، حيث نرى أن مؤسسة محققة أرباح لكن هناك استنزاف للموارد  

وتحســب  ولكن لا تحقق أرباح مالية، فالنظر لأحد الطرفين لا يكفي لتحقيق الأداء الذي ترغب المؤسسـة لتحقيقـه.
 :6للعلاقة التالية والفعالية وفق الكفاءة  

 
 
 

 
 .477، ص: 2015، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدريس، 1
ة الاقتصاد ، لل2011-2018التمويل وانعكاسه على الأداء البلدي، بحث تطبيقي في بلديات ميسان للفترة ولاء إسماعيل عبد اللطيف، عباس رحيمة غانم الساعدي، 2

 .175 174، ص ص: 2020، سنة120العدد 26المجلد  العراق،  والعلوم الإدارية،
دراسة تطبيقية على شركة الاتصالات في فلسطين، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال الجامعة أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي، سعد أحمد محمد عكاشة،ا3

 .33، ص: 2008الإسلامية بغزة، 
4évaluation de la performance financier des banques Senouci Kouider, Guerriche Benallal, Douch Leila, 

2022, p: , revue les cahiers du poidex, volume 11, N 1, commerciales cas de la banque national de Algérie
563. 

 .21: ، ص2012-2011، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية فرع تسويق، جامعة الجزائر، لمؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةتحسين أداء امزغيش عبد الحليم، 5
6la performance de entreprises conventionnelles et celle islamique Nadjat Wassila Belghanami, Tahir Baala, 

312. -, N03, 2018,p p: 311horizonsdes sciences de la gestion et de économie, revue et ses aspects 

 الفعالية: النتائج المحققة / النتائج المتوقعة. النتائج المحققة / الموارد المستخدمة :الكفاءة
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 :يوضح الأداء من منظور الكفاءة والفعالية  شكل  -01
 والفعاليةالأداء من منظور الكفاءة  يمثل    01رقم  شكل  ال

  
 
 
 
 تعظيم 

 تدنئة                                                                                                                                 
 
 
 
 
 

المجلــد    الجزائــر،  ،للــة العلــوم الإنســانية،  موتقيــيوالفعاليــة مفهــو   الأداء بــين الكفــاءة  ،المصــدر: عبــد المليــك مزهــودة
 .88ص: ، 2001، 01، العدد 01

مــــن خــــلال الشــــكل تبــــين لــــدينا ارتبــــاط الأداء بمفهــــومي الكفــــاءة )المــــوارد الموظفــــة( والفعاليــــة )النتيجــــة المحققــــة( أي  
 الاستخدام الكفؤ للموارد المتاحة لتحقيق أهداف المؤسسة لضمان استمرارية.

 يوضح مصفوفة الكفاءة والفعالية يتم عرضها على النحو التالي:  شكل  -02
 والكفاءة: مصفوفة الفاعلية  20شكل رقمال

 كفؤة
 
 
 

  
 غير كفؤة

 
 فعالة                               غير فعالة

، 2009، دار وائل للنشر، الطبعـة الأولى المتوازن وبطاقة التقييمأساسيات الأداء ، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبيالمصدر: 
 .49: ص

 النجاح

 

لا تحقق الأهداف الصحيحة 

 ستخدام الكفؤ للمواردرغم الإ

تحقيق الأهداف بهدر الموارد 

 وتكاليف عالية

 فشل محقق
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 رأسمال 

 العمل

 المواد الأولية

 المعلومات

 الثقافة

 الإنتاج

 الربح

 القيمة المضافة

 رقم الأعمال

 السهمعائد 

 المكانة في السوق 

 الفاعلية الكفاءة
 الأداء

بصورة  الفعالية )تحقيق الأهداف( إنجاز الأعمال
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هــي وحــدها القــادرة علــى  والفاعليــة  الــتي تســتطيع تحقيــق عنصــري الكفــاءة    ؤسســاتيتضــح مــن الشــكل أعــلاه بــأن الم
ة وفعالــة فمصــيرها  ؤ النمــو والازدهــار وإنجــاز الأهــداف الصــحيحة بصــورة صــحيحة، في حــين أن المؤسســات الغــير كف ــ

  ؤسســـاتالم  أن المنافســـة مـــع مثيلاتهـــا في الســـوق، إلا    ســـتطاعتهاباة فلـــيس  ؤ الفنـــاء، أمـــا المؤسســـات الفعالـــة وغـــير كف ـــ
 ة وغير فعالة فهذا يؤثر بطبيعة الحال على أصحاب المصالح ومكانة المؤسسة.ؤ الكف

 بين مصطلحي الكفاءة والفعالية ويتم عرضه على النحو التالي: قالفر  يوضح جدول -03
 : الفرق بين الكفاءة والفعالية:01الجدول رقم  

 الفعالية الكفاءة   البيان

 المخرجات الإمكانيات، المدخلات من حيث الهدف

ــاليف،   هتما من حيث الا ــة  التكــــــ مؤشــــــــرات داخليــــــ
 المواصفات.(

 المنافســة، رضــا  مؤشرات خارجيــة 
 المجتمع، العملاء(

 داء الخارجيتقويم الأ داء الداخليتقويم الأ من حيث التقويم

 داء على المدى البعيدقياس الأ داء على المدى القريبقياس الأ من حيث القياس

إدارة الإنتـا  علـى الإنتاجيـة فـي المؤسسـات الصـناعية، حالـة الوحـدة الصـناعية لـنلات الميكانيكيـة  أثـردراسـة ، عبد الرحمان بـن عنـترالمصدر: 
 .14-13ز:صص ، 1995ماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،  رسالةمقدمة لنيل شهادة،الثقيلة بحسين داي الجزائر

سـتخدام والتسـيير جيـد للمـوارد سـواء رأسمـال،  كـان الا  العملية ومخرجاتها فكلمـا  العلاقة بين مدخلاتيبين الجدول 
فــــراد أدى إلى إنجــــاح مســــتوى المخرجــــات أي تحقيــــق أهــــداف المؤسســــة وفــــق المســــتوى  دات، طاقــــات وأأدوات، مع ــــ

 المطلوب.
ــالأداء ــة بـ ــطلحات المرتبطـ ــا: المصـ ــن  يعتـــبر الأ:  رابعـ ــه واداء مـ ــاهيم المتعـــددة الأوجـ ــر المفـ ــن  أكثـ ــد مـ ــه بالعديـ رتباطـ

 المفاهيم ووفقا لذلك سيتم عرض بعض المصطلحات المرتبطة
 :1وتظهر وفق النحو التالي: داء كتحسين للقيمة والأداء من حيث الكفاءة والفعاليةالأ -01
تسـتهلك المـوارد لتلبيـة احتياجـات العمـلاء وبالتـالي فهـي تخلـق    ةالمؤسس  داء كتحسين للقيمة والتكلفة:الأ 1-1

سـتهلاك المـوارد لإنشـاء هـده القيمـة إذن فالقيمـة هـي الثـروة الـتي  ء سلع وخدمات والتكاليف متعلقة باقيمة أي إنشا
داء يعتمــد علــى  الأالتكلفــة تعــبر عــن الثــروة الــتي تم اســتهلاكها، لــذلك  تم إنشــاؤها والــتي تقــدمها المؤسســة لعملائهــا و 

سـتهلاك الحـد الأدم مـن المـوارد، وهنـاك مـن يـرى القيمـة هـي المبلـ   ؤسسـة في إنتـاج قيمـة للعمـلاء مـع امدى قدرة الم

 
1Hassane Amaazoul, synthèse des principales approches définitoires du concept de performance en 
sciences de gestion,Référence mentionnée précédemment, p p: 10-11. 
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ن قيمـة المنـتج  ؤسسـة، ومـن حيـث السـياق التنافسـي فـإالذي يدفعه العمـلاء مقابـل السـلع والخـدمات الـتي تقـدمها الم
 حيث الجودة والسعر. ن)سلعة او خدمة( تعتمد على خصائصه م

فالفعاليـة هـي الحصـول المؤسسـة علـى النتـائج ضـمن الأهـداف المحـددة،    داء من حيث الكفاءة والفعالية:الأ 1-2
 . والكفاءة تعبر عن تحقيق التوافق للوسائل والقدرات فيما يتعلق بالنتائج أي عدم الهدر

 يوضح مثلث الاداءشكل  -02
 مثلث الاداء:  03الشكل رقم  

 الأهداف  
 الملائمة  الفعالية 

 الوسائل الكفاءة  النتائج 
 

source:  Stephan jacquet, Management de la performance: des concepts aux 

outils,https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-

_des_concepts_aux_outils.pdf, 06-09-2024, 18:30. 

فالشـكل أعــلاه يوضـح الجهــة بــين الأهـداف والنتــائج يحــدد الفعاليـة ومعرفــة إذا كانــت المؤسسـة فعالــة لتحقيــق  
ة حيـث تســمح بمعرفـة إذا كانــت المؤسسـة تـتمكن مــن تحقيـق أهــدافها  أهـدافها. والجهـة بــين النتـائج والوســائل الكفـاء

بتكاليف وموارد اقل. الجهة بين الوسائل والأهداف وتسمح بمعرفـة إذا كانـت المؤسسـة قـد جهـزت الوسـائل المناسـبة  
 لتحقيق الأهداف.

 والشكل الموالي يوضح تقسيمات الأداء الشامل:  داء الشامل:الأ -03
 عناصر الاداء الشامل 04الشكل رقم  

  
 
 
 
 
 
 
 
 

source :Moez Essid, les mécanismes de contrôle de la performance globale : le cas des indicateurs non 

financiers de la RSE, doctoral degree en sciences de gestion, université Paris soude, 2009 p: 85. 

 الاداء

 داء الشامل الأ 

 داء الاقتصاديالأ

 حترام حقوق الإنسان إ

 المساواة في المعاملة 

 بيئة للعمل جيدة 

 الموظفين زيادة تحفيز 

تخفيض وقوع الإضرابات 

 والمقاطعات.

 الحد من التلوث 

 التقليل من النفايات 

 الحد من الحوادث والمخاطر القانونية.

 داء الاجتماعيالأ
 داء البيئيالا
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ــدينا أن الأمـــــن خـــــلا ــقيه الجانـــــب  ل الشـــــكل أعـــــلاه يتبـــــين لـــ ــم في شـــ ــاد يضـــ ــدد الأبعـــ ــامل أداء متعـــ داء الشـــ
 الاقتصادي والاجتماعي والبيئي وذلك من خلال:

سـتخدام مواردهـا  سة على إشباع رغبـات عملائهـا وحسـن اعن مدى قدرة المؤس يعبر الأداء الاقتصادي  المالي(:
 وتحسين من مستوى تنفيذ عملياتها والحرص على سلامة موظفيها وبيئتها.

يعــبر عــن علاقــة المؤسســة بــالأطراف الداخليــة )العمــال، المــالكين( والأطــراف الخارجيــة )زبــائن،    جتمــاعي:الاالأداء  
 موردين، موزعين، والمجتمع(.

 يعبر عن مدى قدرة إدارة المؤسسة في حماية بيئتها من مخلفات أنشطتها. الأداء البيئي:
ــبر  إدارة الأداء: -04 ــة  تعتــ ــية بالمؤسســ ــائز الأساســ ــد الركــ ــداف،    إدارة الاداء أحــ ــا علــــى الأهــ وذلــــك لمــــدى تركيزهــ

 عمليات التقييم والموظفين وبناء على دلك سيتم تعريف إدارة الاداء وفق النحو التالي:
 :1ويتم عرضه وفق النقاط التاليةتعريف إدارة الأداء:    4-1

والمـديرين    المـوظفينمن خـلال تطبيـق مبـدأ المشـاركة بـين  داء عنصرا أساسيا لنجاح أي مؤسسة:  تعد إدارة الأ ➢
 لتزام والقبول. تحديد الأهداف لتسهيل عملية الافي
: فالوضــوح في الأهــداف  داء أن تكــون الأهــداف واضــحة وقابلــة للقيــاسأحــد الركــائز الأساســية لإدارة الأ ➢

 يسهل عملية الفهم والتنفيذ الفعال للموظفين.
وهــو أن تكــون عمليــة التقيــيم في الوقــت المناســب  داء:  أحــد العناصــر الأساســية لإدارة الأ  داءيعــد تقيــيم الا ➢

 .لفهم نقاط القوة والضعف لدى الموظفين، فالتقييم يبين مدى التقدم نحو الأهداف
عــتراف بـــالأداء  إن عمليــة الاتعمـــل إدارة الاداء علـــى مـــنح المـــوظفين مكافـــزت علـــى حســـب انجـــازاتهم:   ➢

 .لإيجاب على الموظفين لسعي نحو التميز وتقديم الأفضل وتحقيق رضاهم الجيد تنعكس با
ــنوية فقـــ :  لا تعتمـــد إدارة الأ ➢ ــنوية والنصـــف سـ إن عمليـــة التواصـــل المســـتمر بـــين  داء علـــى التقييمـــات السـ

ت  المديرين والموظفين تسـاعد في معالجـة المشـكلات في الوقـت المناسـب بالإضـافة إلى إعـادة توجيـه وتقـديم التوضـيحا
 للجوانب الغامضة عند الضرورة.

 وذلك من خلال توفير الجهد والوقت.داء:  في تبسي  وتعزيز عمليات إدارة الأدور التكنولوجيا  ➢
 :2مكونات إدارة الأداء من خمسة عناصر يتم عرضها وفق النحو التالي 4-2

والمسـؤوليات ومؤشـرات الأداء للوصـول  ووضـع المهـام  تخطي  الاداء: وعلى أساسها يتم تحديد الأهــداف   ➢
 إلى النتائج المرغوبة ووضع طريقة للتنفيذ وتحديد المتطلبات المادية، البشرية، المعلوماتية والفنية.

 داء وتوجيه القائمين عليه.تحديد ما يتطلبه الأداء:  تسيير الأ ➢
 

 .2024-09-08، تاريخ الاطلاع https://fastercapital.com/arabpreneurاءمة الأهداف مع نسبة المراكز المفتوحة، إدارة الاداء: مو 1
أطروحة مقدمة ، الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة بعض المؤسساتأثر إستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الاداء المستدا  في المؤسسات مساعديه عماد، 2

 .87، ص: 2020، 01دكتوراه تخصص علوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف ال لنيل شهادة

https://fastercapital.com/arabpreneur
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ــيم الأ ➢ ــة وتقيــ ت المحــــددة مســــبقا  لمعــــايير والمعــــدلانجــــاز والمقارنــــة بايــــتم ملاحظــــة مــــدى التقــــدم في الإداء:  متابعــ
تخـاذ الإجـراءات المناسـبة لتحقيـق  ودة، التكلفـة والسـرعة، لمعالجـة وانحـراف مـن حيـث الكميـة، الج ـلتحديد مستوى الا
 المستوى المطلوب.

لمعـــارف او  بعـــد أن يــتم تحديـــد أســـباب الفجــوة بـــالأداء ســواء كانـــت عيــوب في المهـــارات او اداء:  تحســـين الأ ➢
 داء.طرق المناسبة لتحسين الأداء ففي كل الحالات يتم إتباع الفي ظروف الأداء، او في تصميم الأوجود تغيير 

علـــى مســـتوى  ويـــتم مـــن خـــلال البحـــث عـــن تقنيـــات جديـــدة لتصـــميم مبتكـــر او إجـــراء تغيـــير  داء:  تطـــوير الأ ➢
 .داءهياكل القائمين على الأ

ــى الا ➢ ــائمين علـ ــين القـ ــز  داء وتطـــويره و كـــل مشـــاكل الأل تفـــويض الصـــلاحيات لمـــن خـــلاداء:  تمكـ ــتم تحفيـ يـ
 داء المحقق.والمكافأة حسب جودة الأ

 : 1داء ويتم عرضها وفق العناصر التاليةنتائج إدارة الأ 4-3
 ستخدام الأمثل لمختلف وسائل الإنتاج.سين جودة العمليات ولمنتجات والاالمساهمة في تح ➢
 بالإنتاج، الصيانة والإصلاح.العمل على تخفيض في مستوى التكاليف المتعلقة  ➢
 العمل على ابتكار منتجات وطرق وأساليب متطورة للإنتاج بشكل مستمر. ➢
 تزويد العاملين بالمعلومات الكافية والحرص على خلق التفاهم بينهم فيما يخص تحمل المسؤوليات. ➢
يـق أداء بمسـتوى عـال مـن  داء لتحقة في كل مرحلة مـن مراحـل إدارة الأإبراز دور العنصر البشري بتقديم إضاف ➢

 الكفاءة والفعالية.
 داء وأنواعهخامسا تصنيفات الأ

ار الشـمولية ومعيـار الطبيعـة ويـتم عرضـه وفـق النحـو  داء إلى معيارين معي ـويتم تصنيف الأتصنيفات الأداء:    -01
 :2التالي

 معيار الشمولية: وينقسم الى  1-1
 .المحققة لمختلف وظائف أو الأنظمة الفرعية بالمؤسسة  تالكلي: الانجازاالأداء   ➢

الأداء الجزئي: الأداء المحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، أداء وظيفة )التموين، الإنتاج،  ➢
 .التسويق(

 

 
، مرجع سبق ذكره، حالة بعض المؤسساتأثر إستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الاداء المستدا  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة مساعديه عماد، 1

 .88-87ص ص 
 .90-89مرجع سبق ذكره، ص ص:  الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهو  وتقييم،عبد المليك مزهودة، 2
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 معيار الطبيعة وينقسم إلى:   1-2

 للموارد والاستخدام الأمثل  : تعظيمالأرباحتصاديةاقأهداف   ➢

 .والخارجيبالمؤسسة: من خلال أداء الفردالداخلي جتماعيةاأهداف  ➢
 والصيانة الدورية.أهداف تقنية: مواكبة التكنولوجيا الحديثة، تدريب الموظفين  ➢

 .المؤسسة  ثقافة معينة بمحيط  وثقافية كنشر  أهداف سياسية: كتمويل حملات انتخابية ➢

 :1النحو التالي داء إلى عدة أنواع يتم عرضه وفق أنواع الأداء: ينقسم الأ -02
ة ويتم تنفيذه على مستوى العمليات الإنتاجية، ويهـتم  ؤسسبمثابة الأساس لنشاط الم يعتبر الصناعي:الأداء  2-1

  حتفـاظالاة علـى  لمؤسس ـالعمـلاء، قـدرة ا  حتياجـاتاضـاء العمـلاء، تقـديم منتجـات تلـبي  ب ثلاثة جوانب: إر 
 بالعملاء.

ــب الكمــــي والنـــوعي بتحليــــل نمـــو المبيعــــات،    : يــــتم التجــــاريالأداء   2-2 تحليـــل الأداء التجــــاري مـــن خــــلال الجانـ
 .الجودة، العلامة

: متعلــق بــأداء الفــرد وان يكــون لديــه معــايير معينــة لتحقيــق الأهــداف وان يكــون لديــه القــدرة  الأداء الإداري 2-3
 .على: روح التصميم التوجه وفتح الأفق، القدرة على التنفيذ 

بمــدى قــدرة المؤسســة علــى البقــاء لتحقيــق الأهــداف المرســومة بمــا يتعلــق بــالموارد    : متعلــقديالاقتصــاالأداء   2-4
 .والاستخدامات بالعمليات الإنتاجية وتتم عملية التقييم من خلال قائمة الدخل

 .المؤسسات  وأنشطة: يعتبر الهيكل المالي عنصر أساسي في سير عمليات الأداء المالي 2-5
المشــاركة    أن نصــر الأساســي الــذي يســاهم في تحقيــق الأداء الاقتصــادي للمؤسســة،  : يعتــبر العالأداء البشــري 2-6

 .الفكرية مطلوبة من الموظفين في الوقت الحالي مقارنة بالجهد المبذول وحدها في عصر التنظيم التايلوري
 قدرة الإدارة على إرضاء أصحاب المصلحة.  : يمثلالمجتمعيالأداء   2-7
في نظـام الإدارة    بتكـارالاالأمثل لموارد المؤسسة، درجة    ستخدامالا: من خلال  الأداء التكنولوجي التنظيمي 2-8

 وعملية الإنتاج.
مناسـبة    أهـداف إسـتراتيجية: ولتحقيق تميز المؤسسـة عـن المنافسـين بالسـوق عليهـا وضـع  الأداء الاستراتيجي 2-9

 سين جودة المنتجات، اعتماد تكنولوجيا أكثر كفاءة.مثل: تح
 
 

 
1, facteurs qui influent sur l'utisation du modèle balanced score carde par les Yassine Ali bel hadj

, nombre 3, 2018, p: 22.journal du forum pour les étuates et la recherche économiques ,entreprises algériens. 
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 داءالمطلب الثاني: ماهية قياس الا
 :أولا: مفهو  قياس الأداء

المؤسســة بحاجــة إلى أداء تســتطيع مــن خلالهــا الحكــم علــى مــدى فعاليــة الأنشــطة والعمليــات ومعرفــة إذا كــان    
تباين بين النتائج المستهدفة والمحققة فعليـا، فـالأداة المسـتخدمة تسـمى المعيـار وذلـك بمقارنـة الواقـع بـالمتوقع بنـاء علـى  

ا ســـواء كانـــت هـــذه  ء، فالمؤسســـات ملزمـــة بقيـــاس نتـــائج أعماله ـــالمعـــايير المحـــددة مســـبقا وتســـمى العمليـــة بقيـــاس الأدا
ــو  النتــــائج مرضــــية أو غــــير ذلــــك، با ــار أن مخرجــــات عمليــــة القيــــاس هــــي مــــدخلات لتطــــوير أداء المؤسســــات نحــ عتبــ

 .1الأفضل، فبدون قياس لا يمكن صناعة قرارات سليمة
ولا يمكن الـتحكم فيـه ويمكـن إضـافة أن لا وجـود    هبالإضافة إلى ذلك فالقياس: يقال مالا يقاس لا يمكن إدارت

لــه وهــذا إن دل إنمــا يــدل علــى مــدى أهميــة القيــاس فــأي شــي بالحيــاة ســواء أكــان نشــاط او حركــة فمهامــه وممارســته  
موضــوع مهــم لكــل العلــوم والأنشــطة الإنســانية والغــير الإنســانية، فعلــى    ستخضــع لعنصــرين المنهجيــة والقيــاس: فالمقيــا

و  ققـة فعليـا لمعرفـة مـدى التطـابق أالمؤسسات تسعى إلى تحقيق الأهداف فالهدف يعبر عنه بالنتـائج المح مستوى إدارة
المفهـــوم تخطـــى ذلـــك الأمـــر فالقيـــاس يعمـــل علـــى دراســـة    نالتفـــوق عليهـــا لـــذلك تســـمى هـــذه العمليـــة بالقيـــاس. لك ـــ

ى مسـتوى إدارة المؤسسـة  واء أكـان عل ـوتحليل العلاقة بين المدخلات والمخرجـات وهـذه العمليـة تسـمى بالإنتاجيـة س ـ
و الأفراد او أنشطة المؤسسة ككـل، لـذلك أيـا كـان القيـاس فهـو مـرتبط بالنتـائج أي مخرجـات العمليـة، فالقيـاس مـن  أ

و القســـم إلى غايـــة الإنتاجيـــة  عامـــل مـــرورا بمســـتوى نشـــاط الإدارة أخـــلال عنصـــر الإنتاجيـــة فهـــو يبـــدأ مـــن إنتاجيـــة ال
ستويات المؤسسة يتم قيـاس الفـرد ونشـاط المؤسسـة ككـل، فالقيـاس يعتـبر آليـة لتقيـيم الأداء.  الكلية، إذن ففي كل م

عنصـر يقـاس لـه وحـدة قيـاس متعـارف عليهـا فعلـى سـبيل المثـال: للـزمن وحـدة قيـاس: الثانيـة، الدقيقـة، السـاعة   للك
ــدة قيـــاس مث ـــ ــا وحـ ــنتيمتر، والأوزان لهـ ــاد تقـــاس ب المـــتر والسـ ــهر، والأبعـ ــوم والشـ ــها  اليـ ــدة قياسـ ــود وحـ ــرام، والنقـ ل الغـ

شــي    هــو أداة للقيــاس  سفلكــل مقيــاس لــه وحــدة قيــاس معينــة متعــارف ومتفــق عليهــا. فالمقيــا  ن الــدولار، الجنيــه. إذ
ولى  للمعيـــار مـــن جهتـــين فـــالأ  رتكمـــن في إعـــداد ووضـــع المعـــايير. ينظ ـــ  هو أكثـــر وأهميت ـــمعـــين او المقارنـــة بـــين شـــيئين أ

الثانيــة كهــدف مرجــو  و عمليــة معينــة لتأكــد مــن مــدى مطابقتــه للنتــائج المحققــة، و أ  كمقيــاس يــتم تطبيقــه علــى نشــاط
 .2و عملية معينةتحقيقه لنشاط أ

 داء:ثانيا استخدا  مراكز المسؤولية لقياس الأ
 :3داء من خلال مراكز المسؤولية والتي يمكن عرضها على النحو التالييقاس الأ

ســتنفاذ المــوارد ومــن د تــتم  التكلفــة بأنهمنشــاط يحقــق أهدافــه باســتخدام وا: يعــرف مركــز  مراكــز التكــاليف -01
قسـم الإنتـاج مسـؤول عـن التكـاليف الـتي تنفـق    المحاسبة عن كمية وتكلفة الموارد المستنفذة في تحقيق الهـدفم. فمـثلا

 
 .12، ص: 2017، دار الفجر للنشر والتوزيع،برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي، 1
 16-.19مرجع سبق ذكره، ص ص:  تحليل وقياس وتقييم الأداء البشري،محمد كمال مصطفى، 2
 .192-191، ص ص: 2004، الدار الجامعية لنشر والتوزيع الإسكندرية، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحيرى، 3
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م فيه من تكلفـة الوحـدة المصـنعة  التحكلإنتاج الوحدات المطلوبة، ومحاسبة مسؤول قسم الإنتاج من خلال ما يمكن  
عتبــار أن تســعير المنــتج لا يمكــن الــتحكم فيــه، ومــدير المشــتريات مســؤول عــن شــراء المــواد الخــام وتكلفتهــا واختيــار  با

خــلال مراكــز التكلفـــة يــتم تقيـــيم المســؤول في العناصــر التاليـــة: كــل شـــخص    نالمــورد والنقــل والتخـــزين المناســب. وم ـــ
قسـم  كـل    لسـتخدمها او الخدمـة الـتي حصـل عليهـا فقسـمه يتحمـل جميـع التكـاليف. يتحم ـلـتي امسؤول عن المـادة ا

 و تخفيض التكاليف.الأشخاص المتسببون في زيادة أ
 : يتم فيها محاسبة المسؤول عن كل ما يستنفذ من نفقات وما يحقق من إيرادات.مراكز الربحية -02
ستثمار الموارد ويمكـن حسـابه وفـق العلاقـة  ائد المحقق من ابة المسؤول عن الع: يتم فيها محاسمراكز الاستثمار -03

 التالية: 
 ستثمار: صافي الدخل/ المبال  المستثمرةالعائد على الا
 الإيرادات = التكاليف الكلية أي صافي الربح قبل الضرائب: صافي الدخل
      هتلاكرة: يعبر عنها بصافي الأصول = الاالمبال  المستثم 
المثـال عنـد المفاضـلة بـين مشـروعين بنـاء علـى الـدخل المحقـق فالمشـروع الـذي يحقـق دخـل أكـبر يعتـبر هـو  فعلى سـبيل  

 الأفضل.
: إن قسم المبيعـات مسـؤول عمـا حققتـه المؤسسـة مـن إيـرادات والـتي تمثـل معيـار لتقيـيم مـا  مراكز المبيعات -04

 تم إنفاقه من تكاليف أداء المسؤولين.
 :الأداءثالثا أهداف وأهمية قياس 

 :  1ويهدف قياس الأداء إلىداء:  أهداف قياس الأ -01
 تحديد المشكلات الواقعة ومعرفة أسباب انخفاض الإنتاجية. ➢
 داء على تخفيض التكاليف وعلى تحسين من مستوى الخدمات المقدمة.يعمل قياس الأ ➢
 ستخدام مواردها.مدى كفاءة وفعالية المؤسسات من ا التأكد من ➢
 يعمل نظام قياس الأداء على تنفيذ إستراتيجية المؤسسة بشكل أكثر مرونة.  ➢
 ختيار المقاييس لكل الأهداف الإستراتيجية بالمؤسسة.ين على تصميم نظام قياس الأداء وايعمل المسؤول ➢

: يختلــف تطبيــق نظــام قيــاس الأداء مــن مؤسســة إلى أخــرى وذلــك علــى حســب ظروفهــا وقــدرتها  2وهنــاك مــن أضــاف
نتـــاج وتنـــوع  لــى مواكبـــة متطلبــات بيئـــة العمـــل ومــن حيـــث المنافســة الـــتي تواجههـــا وبعوامــل التكنولوجيـــا وطبيعــة الإع

رتبــاط أداء الأقســام بالمؤسســة ومــن حيــث حجــم المؤسســة ومركزيــة واللامركزيــة فكــل هــذه  وتعــدد الأنشــطة ومــدى ا
 العوامل محددة لوضع نظام قياس الأداء.

 
 .13، ص: ، مرجع سبق ذكرهبرنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي، 1
في إدارة أعمال،  رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستيرالمنظمات، دراسة تطبيقية على شركة الأمل لصناعة الأدوية،أثر استخدا  تكنولوجيا المعلومات في أداء ليلى هيكل، 2

 .25، ص: 2015الجامعة الافتراضية السورية دمشق، 
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 : 1من خلالأهميته روتظه  :أهمية قياس الاداء -02
 توفير الموارد والوقت اللازم والطاقات الكافية لتحقيق الأهداف.   ➢
 يعمل قياس الأداء على توفير البيانات ملموسة وتحديد الفجوات في الأداء واتخاذ القرارات المناسبة. ➢
 العاملين والعملاء والمتعاملين معها(.تصالات الداخلية والخارجية )بين  يساهم قياس الأداء في تفعيل الا ➢
 هتمام بها.ء بالتعرف على الجوانب الواجب الايعمل قياس الأدا ➢
 تقارير حول الأداء ورفعها للإدارة العليا. ديعمل قياس الأداء بالتركيز على الخطة الإستراتيجية وإعدا ➢

  :2في  قياس الاداء ةوهناك من أضاف تكمن أهمي
ة، حيــث أنهــا تــوفر مــدخل واضــح للتركيــز علــى  ؤسس ــالأداء تــؤدي إلى تحقيــق فوائــد كثــيرة للم إن عمليــة قيــاس   ➢

رفـــع تقـــارير حـــول أداء برنـــامج العمـــل إلى  و ،  ومســـتوى أداءهللبرنـــامج فضـــلا عـــن غاياتـــه    الإســـتراتيجيةالخطـــة  
 الإدارة العليا.

  والمــوارد والطاقــات اللازمــةعلــى تــوفير الوقــت    ويحــث المؤسســاتيركــز القيــاس الاهتمــام علــى مــا يجــب انجــازه   ➢
  وإذا مــالتحقيــق الأهــداف. كمــا أن القيــاس يــوفر التغذيــة الراجعــة حــول لريــات ســير التقــدم نحــو الأهــداف.  

ت أن تعمـل علـى تحليــل الفجـوات الموجــودة في  ؤسســاكانـت النتـائج تختلــف عـن الأهـداف، يكــون بمقـدور الم
 .وإجراء التعديلاتالأداء  

 إلى العملاء. والخدمات وعملية إيصالهاقياس الأداء يؤدي إلى تحسين إدارة المنتجات إن   ➢
الخارجيـة مـا بـين    تصـالاتالاليـة مـا بـين العـاملين، فضـلا عـن  إن قياس الأداء يحسـن واقـع الاتصـالات الداخ   ➢

ير في جميـــع  يـــؤدي إلى خلـــق منـــا  مـــن شـــأنه التـــأث  وتحســـين الأداءفالتأكيـــد علـــى قيـــاس    المؤسســـة وعملائهـــا،
الدقيقــة علــى فاعليــة إيصــال هــذه    ومعالجــة المعلومــاتجمــع    وتعتمــد عمليــةها.  ين لــدية ومتعــاملؤسس ــعمــلاء الم

 ؤسسة.الم وأنشطتها الأساسية وفق إستراتيجيةة ؤسسالمعلومات حول رسالة الم
از التقــدم نحــو  المجتمــع مــن خــلال إحــر   حتياجــاتاة بمعالجــة  ؤسس ــيمكــن لقيــاس الأداء أن يبــين مــدى قيــام الم   ➢

 تحقيق الغايات.
ــاكل   ➢ ــجع علـــى حــــل المشـ ــاس الأداء يشـ ــة    ويـــوفر بيانــــاتإن قيـ ــة ملموسـ قـــرارات ســـليمة حــــول    تخــــاذلاحقيقيـ

 ة.ؤسسعمليات الم
هتمـــاموالتركيز  الاإل ة، حيــث يــتم التعـــرف مــن خلالــه علــى المحــاور الــتي تحتــاج  ؤسس ــالقيــاس يزيــد مــن تــأثير الم ➢

 يجابي في تلك المحاور.الممكن تحقيق التأثير الإ ويجعل من

 
 .25-24مرجع سبق ذكره، ص:  الأدوية،أثر استخدا  تكنولوجيا المعلومات في أداء المنظمات، دراسة تطبيقية على شركة الأمل لصناعة ليلى هيكل، 1
-391، ص ص: 2009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،  الإستراتيجية والتخطي  الاستراتيجي منهج معاصرخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، 2

392. 
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ة لا تعلم أين هـي الآن مـن حيـث واقـع  ؤسسلا يمكن أن يكون هناك تحسين من دون قياس فإذا ما كانت الم ➢
 يمكن الوصول إلى حيث تريد. وبالتأكيد لاعملياتها، لا يمكن أن تعرف ما هو مستقبلها، 

 ية والحديثة:المطلب الثالث: مقاييس الأداء التقليد
 الموجهة للأساليب التقليدية والمقاييس الحديثة.  تداء والانتقادامقاييس الأ المطلب إلى بهذاسنتطرق  

 :1وتنقسم وفق النحو التالي:  :مقاييس الأداءأولا
ــرية   -01 ــوارد البشـ ــم المـ ــتخدم لفهـ ــاييس المـــدخلات: تسـ ــتيمقـ ــة الـ ــول    والماليـ ــتخدم لغـــرض الوصـ ــات    إلىتسـ المخرجـ

 والنتائج المطلوبة
مقاييس العمليات: تستخدم لفهم الخطوات المباشـرة في إنتـاج المنتـوج علـى سـبيل المثـال لـال التـدريب يمكـن   -02

 أن يكون مقياس العملية عدد الدورات التدريبية المنجزة حسب الجدول الموضوع لها.
إلى العمـلاء    إيصـالها  م المؤسسـة ويـتأ    أو الخدمة التي يوفرها النظـام  المنتجمقاييس المخرجات: تستخدم لقياس   -03

 مخرجات التدريب هو عدد الأفراد الذين يخضعون للتدريب. ومثال على
مقـــاييس المحصـــلات: تســـتخدم لقيـــاس النتـــائج المتوقعـــة أو المرغوبـــة أو الفعليـــة فعلـــى ســـبيل المثـــال: إن نتيجـــة   -04

مة متمــــثلا بقلــــة عــــدد الإصــــابات  التــــدريب حــــول الســــلامة يمكــــن أن تكــــون بمثابــــة التحســــين في أداء الســــلا
 بين العاملين. والأمراض ما

مقـــاييس التـــأثير: تســـتخدم لقيـــاس الآثـــار المباشـــرة أو الغـــير مباشـــرة الـــتي تنشـــأ عـــن تحقيـــق الغايـــات البرنـــامج،   -05
 ذلك مقارنة نتائج البرنامج الفعلية مع تقديرات النتائج التي تحصل في غياب البرنامج. ومثال على
 :2: نذكرها على النحو التاليأخرى للأداءوهناك مقاييس 

 مقياس العمليات ويحسب وفق العلاقة التالية: -01
 

 
 كالمدة، المكان، الجودة                                  

 ويتم حسابه وفق النحو التالي:    / مقاييس صحة العمليات المتنبأ بها02
 
 
والتوزيــع ويحســب وفــق  البيــع    إلــىتخفــيض ااجــال خــلال العمليــة الإنتاجيــة بدايــة مــن الشــراء  / مقــاييس  03

 العلاقة التالية:
 

 
 .933-392خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص ص: 1
 .225-224الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره ص ص: 2

 100تسليمات في المدة( * عدد /)عدد التسليمات مرضية لجميع العناصر= مقياس العمليات

 100*للمدة(متنبأ به  طلب /الحقيقي )المنفذ(  الطلب-الطلب المقدر   =مقاييس صحة العمليات المتنبأ بها
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  كتشـافا مختلـف وظـائف المؤسسـة، أي    وتطبيقه علىقياس الجودة من خلال عدد العيوب  / مقياس الجودة:   04

 المعيب خلال مراحله الأولى في العملية الإنتاجية.
المؤسســة ويحســب وفــق العلاقــة  أي التــزام بتطبيــق بــرامج العمــل المســطرة مــن طــرف  البرنــامج:    حتــرا ا/ مقيــاس  05

 التالية: 
 
 
 
 ويحسب وفق العلاقة التالية: إدخال منتجات جديدة في الساعةمقياس /  06

 
 
 
 ويحسب وفق العلاقة التالية: أي المدة المستغرقة لخلق قيمة مضافةمقياس السرعة:   /07

 
 
 
 نتقادات الموجهة لأساليب تقييم الأداء التقليدية:ا: الاثاني

  قتصـــاديالاأن بـــدأ الإنســـان بمزاولـــة نشـــاطه  إن عمليـــة قيـــاس الأداء ليســـت حديثـــة العصـــر بـــل ظهـــرت منـــذ  
التكنولــوجي والمعلومـاتي وشــدة    رولكـن مــع التطـو يهــتم بالمحصـلات النهائيــة لأداء،    أيوقائمـا علــى معـايير ماليــة بحتـه  

المنافســة وزيــادة متطلبــات ورغبــات المســتهلكين فأصــبح عنصــر القيــاس المــالي غــير كــافي لإعطــاء صــورة واضــحة عــن  
 .1ؤسسةوضع الم

 :2نذكرها على النحو التالي  نتقاداتالاساليب التقليدية العديد من  وواجهت الأ
 .نحرافاتالاداء تهدف إلى الرقابة وتحديد التقليدية لتقييم الأالأساليب :  من حيث الأهداف -01

 
 .492الطاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره ص: 1
طاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم أداء المؤسسات الجزائرية، دراسة حالة وحدات إنتا  منصف شرفي، عز الدين بن تركي، ب2

 73-72. ص ص 2016، 03العدد  01المجلد  الجزائر، ،دراسات اقتصاديةللة ، الحليب ومشتقاته

الآجال = والتوزيعمقاييس تخفيض ااجال خلال العملية الإنتاجية بداية من الشراء إلى البيع 
 .100* الآجال المتوسط للفترة الماضية/  المتوسطة للمدة المعنية

 برمج إنجازهاعدد النشاطات او الأوامر الم/  عدد النشاطات أو الأوامر المنجزة في الساعة= حترا  البرنامجإمقياس 

 100* في المدة المحدودة

نتجات جديدة المنجزة في الساعة عدد الأوامر الخاصة بم= إدخال منتجات جديدة في الساعةمقياس 
 100* عدد الأوامر الواجب أدائها في المدة المحدودة /

 100* الزمن الكلي للنشاط/الزمن المستغرق لتقديم قيمة مضافة = مقياس السرعة
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  هتمامهــااقليديــة مــن ناحيــة المــنهج مــن خــلال  موجهــة إلى الأســاليب الت  نتقــاداتا:مــن حيـــث الأســلوب والمـــنهج
 بجوانب وإغفالها عن الأحرى:  

 إعطاء أهمية للنتائج القصيرة الأجل والإغفال عن النتائج الطويلة الأجل. ➢
 بالجوانب المالية وتجاهلها إلى للجوانب الغير مالية. هتمامالا ➢
 التركيز على تعظيم المخرجات أي ما سوف تحققه. ➢
 بالعنصر البشري ودوره في تقييم الأداء. هتما الاعد   ➢
 : تتسم الأساليب التقليدية لتقييم الأداء بعدم الشمولية:من حيث نطاق التقييم -02

 الداخلي دون الأداء الخارجي.التركيز على الأداء  ➢
 عدم وجود ربط وتكامل بين الأساليب التقليدية والإستراتيجية للمؤسسة. ➢
 التركيز على مرحلة الإنتاج وإهمال المراحل الأخرى.   ➢

 : تتميز الأساليب التقليدية لتقييم الأداء بعدم الكفاءة والفعالية:من حيث الكفاءة والفعالية -03

 جوانب تقييم الأداء.لا تشمل مختلف  ➢
 تعمل على خدمة جهات دون الأخرى. ➢

ســتراتيجي  البعــد الإ  بالاعتبــارليديــة لتقيــيم الأداء لا تأخــذ  : أســاليب تقمــن حيــث البعــد الاســتراتيجي -04
وتقتصــر علـــى النظـــرة الداخليــة، فهـــي لا تســـاهم في تقيــيم أداء المنافســـين فهـــي غــير قـــادرة علـــى تقويـــة  

 .مركزها التنافسي

(.  بزيـادة المبيعـات )الجانـب المـالي  هتمـامالا  -:1انتقادات للأساليب التقليديــة نــذكرها كمــا يلــي وهناك من أضاف
 الأمد. نظرتها قصيرة الأمد على عكس المقاييس الغير مالية بعيدة -
 
 
 
 
 

 
للة الدراسات المحاسبية والمالية، المجلد الرابع عشر العراق، ، استعمال مقاييس الأداء الرشيق لتحقيق رضا الزبون، محمد عبد الواحد فليح الحلفي، سعد سلمان عواد المعني1

 .61، ص: 2019، 46العدد
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 وتقسم وفق النحو التالي:  داءلقياس الأ المقاييس الحديثةثالثا:  
 :المؤسسةأداء   والحقوق وتأثيرهم علىأصحاب المصالح  -01

 والحقوقأصحاب المصالح    20الجدول رقم  
فئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةحا   قياسات الأداء على المدى القريب قياسات الأداء على المدى البعيد

 والحقوق المصالح 

 النمو في المبيعات

 معدل دوران المستهلكين

 قدرة السيطرة على الأسعار

 المبيعاتوقيمة حجم 

التةةةةةي تةةةةةم  وعةةةةةدد احتياجةةةةةا همالمسةةةةةتهلكون الجةةةةةدد 

 توفيرها

 المستهلكون 

 معدلات النمو في كل من:

، زمةةةةةةةةةةةةن ال سةةةةةةةةةةةةليم، كلفةةةةةةةةةةةةة المةةةةةةةةةةةةواد الأوليةةةةةةةةةةةةة

 المخزون

  فكار المجهزين الجديدة

 الموردون  المواد الأولية )جودة، التكلفة، فترة ال سليم(

القةةةةةةدرة علةةةةةةى إقنةةةةةةاع سةةةةةةوق الأوراق الماليةةةةةةة 

 المتبعةبالإستراتيجية 

 النمو في العائد على حق الملكية

 العائد على السهم

 القيمة السوقية للسهم

 ةؤسسعدد القوائم التي توص ى بشراء  سهم الم

 العائد على حق الملكية

 المساهمون 

 عدد الترقيات من الداخل

 معدل الدوران

 قتراحاتوالاعدد الآراء 

 الإنتاجية

 عدد الشكاوى 

 الأفراد

عةةةةةةةدد القةةةةةةةوانين الجديةةةةةةةدة التةةةةةةةي تةةةةةةةؤ ر علةةةةةةةى 

 الصناعة

 مستوى التعاون في المواجهات التنافسية

 عدد ال شريعات الصادرة التي تؤ ر على المنظمة

 والطاقمالعلاقات مع الأعضاء 

 الجهات ال شريعية

ة عةةةةةدد مةةةةةرات التييةةةةةر فةةةةةي السياسةةةةةات ن يجةةةةة 

 ضيوط الجمعيات

عةةةةةةةدد مةةةةةةةرات المطالبةةةةةةةة بالمسةةةةةةةاعدة منقبةةةةةةةل 

 الجمعيات

 عدد الاجتماعات

 عدد المواجهات اليير ودية

 عدد مرات تكوين الائتلافات

 عدد القضايا المرفوعة

 

جمعيةةةةةةةةةةةةةةات حمايةةةةةةةةةةةةةةة 

 المستهلك

عةةةةةةةةةةةدد المطالبةةةةةةةةةةةات بالمسةةةةةةةةةةةاعدة مةةةةةةةةةةةن قبةةةةةةةةةةةةل 

 المدافعين عن البيئة

 عدد اللقاءات

 اليير وديةعدد المواجهات 

 عدد مرات تكوين الائتلافات

 عدد الشكاوى لدى الجهات المتخصصة

 عدد القضايا المرفوعة

المةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدافعون عةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن 

 البيئة

الإستتاتاجيةيوالاخايطتتيساااستتاتاجية ا تت   ا، إدريسمحمد  ، وائلخالد محمد بني حمدان المصدر:

 .395 :مرجع سبق ذكره ص،  عاصت
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طـــراف  اخليـــة )المســـاهمين، المـــوظفين( والأطـــراف الد أصـــحاب المصـــلحة ســـواء كانـــت الأتلـــف  يبـــين الجـــدول أعـــلاه مخ
طـراف ذو علاقـة  المجتمع، الدولة( أي يتم قياس الأداء بالأخذ بعين الاعتبار مختلـف الأالخارجية )العملاء، الموردين، 

 بالمؤسسة.
 لوحة القيادة:   -02

تم إعداد مذكرة لمجمل إيرادات ونفقـات لمراقبـة نفقـات  في القرن السابع عشر  :لمحة تاريخية للوحة القيادة 2-1
وبدايـة القـرن العشـرين لنقـل المعلومـات مـن    19الدولة.لوحة القيادة الفرنسية تم إنشـاء تقـارير مكتوبـة في نهايـة القـرن  

ــة. وخـــلا ــروع إلى الإدارة المركزيـ ــالميتين تم الا  لالفـ ــربين العـ ــل المعطيـــات  حـ ــائية لنقـ ــارير إحصـ ــاد علـــى تقـ ــكل  عتمـ في شـ
دور لوحــة القيــادة في خدمــة تســيير المؤسســات.وبعد الســتينات غلبــت التقــارير    1960-1950جــداول.وفي ســنة  

علــى الجوانــب الماليــة، والمدرســة الأمريكيــة أدخلــت مفهــوم لوحــة القيــادة المتوازنــة حيــث ظهــرت في بدايــة التســعينات  
 .1 المؤشرات المالية والغير ماليةوتوازن بين

القيــادة تحــت تصــرف كــل مســؤول فنجــد لوحــة قيــادة لوظيفــة التســويق، وظيفــة الإنتــاج ولوحــة  توضــع لوحــة  
-أ–قيادة عامة للمدير العام، ولوحات قيـادة فرعيـة تكـون حسـب الوظـائف الإداريـة مثـل لوحـة رئـيس ورشـة الإنتـاج

عطيــات حــول الوضــعية الحاليــة  او لوحــة قيــادة أمــين المخــزن. وتظهــر أهميتهــا أنهــا تعتــبر نظــام رقــابي وتــزود المؤسســة بم
 .2تخاذ القرارات في الوقت المناسبحداث المستقبلية، تعتبر وسيلة لالتقدير الأ

 :3: تتكون لوحة القيادة من عدة خصائص نذكرها على النحو التاليخصائص لوحة القيادة 2-2
ــة ➢ ــية الدوريـ ــو التـــالي: يومي ـــخاصـ ــى النحـ ــفة  ة: وتكـــون علـ ــاط بصـ ــتم متابعـــة النشـ ــل العطـــل  : أي يـ يوميـــة مثـ

تـاج  : وتكون في حالة جهة مسـئولة عـن ورشـة مثـل الإنةالمرضية، الغيابات وساعات العمل المنجزة. أسبوعي
ــهرية: وهـــــــي الأكثـــــــر ا داء في الأجـــــــل  في المؤسســـــــات لإعطـــــــاء نظـــــــرة حـــــــول الأ  ســـــــتخداماالأسبوعي.شـــــ
ومقارنتهـــــا مـــــع المنافســـــين    نظـــــرة حـــــول تنفيـــــذ إســـــتراتيجية المؤسســـــة  ءالقصير.ســـــنوية: يـــــتم إعـــــدادها لإلقـــــا

 كالمبيعات السنوية.
: أي المعلومات المتحصل عليهـا مـن لوحـة القيـادة يعـبر عنهـا بالكميـات وهـذا بـدوره يسـهل  التقرير الكمي ➢

 نحرافات ويشمل أيضا عرض مؤشرات المالية والغير مالية.بين الأهداف والنتائج لتحديد الا عملية المقارنة
تكون مرتبطة بالوقت فلوحة القيادة اليوميـة يـتم رفعهـا للمسـئول في اليـوم المـوالي، والشـهرية تكـون   السرعة: ➢

ــد   ــوالي  05بعـ ــهر المـ ــن الشـ ــام مـ ــيم الأداء واأيـ ــاعد في تقيـ ــا تسـ ــرعة نقلهـ ــحيحية  ، فسـ ــراءات التصـ ــاذ الإجـ تخـ
 المناسبة.

 
 .53-52ص: ص ، 2009، 01، العدد 03، المجلد للة الحقوق والعلوم الإنسانيةالجزائر، ، ، لوحة القيادة ودورها في إدارة المنظمات وطريقة إنشاؤهامعزوز كمالبن 1
 العراق، ،امعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإداريةلة ج، للوحة القيادة ودورها في تحسين الاداء الوظيفيعمر مصطفى محمد، مصطفى عثمان الصاب ، عبد الله إبراهيم عزيز، 2

 .634-633، ص ص: 2019، 27، العدد 11المجلد 
، ملتقى وطني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة على لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير داخل المؤسسة الاقتصاديةبركان زهيه، كتمير حورية، 3
 .11-10، ص ص: 2017-04-25، 02ونيسي البليدة ل
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مشـتركة يسـهل فهمهـا لجميـع أعضـاء  سهلة الفهم والوضوح من خلال التعبير عن المؤشـرات بأشـكال ولغـة   ➢
 الفريق للتحاور حو النتائج المحققة.

 عبارة عن أداة تلخص عمل كل مسؤول لعرض النتائج المحققة. ➢
 :1: تستخدم لوحة القيادة في العديد من الوظائف نذكرها كالآتيوظائف لوحة القيادة 2-3

لوحـــة القيـــادة بمقارنـــة الأهـــداف المحـــددة بالنتـــائج    حأداة لقيـــاس الاداء والمســـاعدة في اتخـــاذ القـــرارات: تســـم  ➢
 تخاذ القرارات في الوقت المناسب. بمعلومات حول التسيير اليومي لاالمحققة وتزويد المسؤولين

ج وذكـر أسـباب  أداة اتصال وحوار: تعتبر لوحة القيادة أداة حـوار حيـث يعمـل المسـؤولين علـى تحليـل النتـائ ➢
طـلاع علـى  بـين مختلـف المسـتويات الإداريـة للإذة لها.كما تعتـبر أداة للتواصـل  نحرافات والإجراءات المتخالا

 النتائج والأهداف المسطرة بلوحة القيادة لمختلف مصالح المؤسسة.
ــارات المســــؤولين: تظه ــــ ➢ ــة مهــ ــز وتنميــ ــة القيــــادة أداء المســــؤولين ومــــدى قــــدرتهم علــــى رفــــع    رأداة لتحفيــ لوحــ

نحــو تحقيــق الأهــداف وعمليــات التحســين المســتمر وتحليــل النتــائج  التحــديات الــتي واجهوهــا ومــدى التقــدم  
والقــدرة علــى التفكــير والتعــرف علــى المشــاكل الـــتي واجههــا المســؤولين بأقســام أخــرى حيــث تســاعد علـــى  

تخــاذ القـرارات فكــل هــذه العوامـل تســاعد علــى تحفيـز المســؤولين لتقــديم  تنميـة قــدرات ومهـارات المســؤولين وا
 قيق المستوى المطلوب.أفضل ما لديه لتح

تمثـل بطاقـة الأداء المتـوازن لـيس فقـط لقيـاس أداء المؤسسـة وإنمـا نظامـا لـلإدارة مـن   داء المتــوازن:بطاقة الأ -03
ــة   ــة الراجعــــة حــــول العمليــــات الداخليــ خــــلال ترجمــــة رؤيــــة وإســــتراتيجية المؤسســــة إلى عمــــل إضــــافة إلى تــــوفير التغذيــ

حــول أداء المؤسســة مــن  والخارجيـة بهــدف إجــراء التحســينات اللازمــة إضــافة إلى أنهــا تعمــل علــى تقــديم صــورة شــاملة  
ــتعلم    ةخــلال دمــج مؤشــرات الأداء الماليــة والغــير الماليــة وتحقيــق التــوازن بــين العوامــل الداخليــة )العمليــات الداخلي ــ وال

 .2الجانب المالي والعملاء()والنمو( والعوامل الخارجية متعلقة ب 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .5-4 :، ص ص2008، 04العدد  أبحاث اقتصادية وإدارية،الجزائر،  ،دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيم حسين، بونقيب احمد، 1
 
التكامل بين ممارسات الاستدامة واستراتيجية المؤسسة، دراسة حالة شركة زين للاتصالات بطاقة الأداء المتوازن المستدا  كمدخل لتحقيق كوثر رامي، مراد كواشي، 2

 .92، ص: 2020، 1العدد  14المجلد ، الجزائر،  Revue Algérienne d’Economie et gestion، الأردن
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 المتوازن:المبحث الثاني: الأسس النظرية لبطاقة الأداء  
تخــــــــــاذ القــــــــــرار بالمؤسســــــــــة، فبــــــــــين  أحســــــــــن الطــــــــــرق للحصــــــــــول علــــــــــى معلومــــــــــات لايعتــــــــــبر قيــــــــــاس الأداء مــــــــــن    

نتقـادات الموجهـة  والا  المؤسسات تقرر على أساس حجم المالي لضمان وجودها ومع زيـادة المنافسـة1975=1850
قــام كــلا الباحثــان    1990الاداء، وفي عــامللأســاليب التقليديــة بــات مــن الضــروري البحــث عــن طــرق أخــرى لقيــاس  

طــرق    ثنــا عشــر مؤسســة لإيجــادمستشــار إداري بدراســة علــى ا  ن روبــرت كــابلان أســتاذ بجامعــة هارفــارد وديفيــد ونورتــو 
عتقــاد أن المقــاييس الأداء الماليــة لــيس لهــا فعاليــة الكافيــة في ظــل البيئــة الحديثــة وبنــاء  جديــدة لتقيــيم الأداء وذلــك با

إلى فكرة التقييم المتوازن والصفة المميزة في مقاييس الأداء التي تغطـي كـل المؤسسـة فـأطلق علـى    اة توصلو على الدراس
الأداة الجديدة باسـم بطاقـة الأداء المتـوازن ويـتم الاعتمـاد عليهـا لتحديـد الوضـع الحـالي والمسـتقبلي للمؤسسـة وتقـديم  

 .1رؤية شاملة حول الاداء التشغيلي والمالي
 :لأول: مدخل لبطاقة الأداء المتوازنالمطلب ا

 داء المتوازن، خصائصها ومراحل تطورها والأجيال التي مرت بها.وسيتم التطرق إلى مفهوم بطاقة الأ 
 داء المتوازن وعناصرهاعرف على بطاقة الأحيث سنت أولا: مفهو  بطاقة الأداء المتوازن:

 :2من خلال العناصر التالية  تعريف بطاقة الأداء المتوازن -01
 نظام إدارة يعتمد على خطط، نفذ، تحقق. اعلى أنه ➢
 تعمل على تقييم أداء المؤسسات بشكل فعال من خلال أبعادها المتعددة. ➢
 ترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف ومقاييس ومبادرات أداء محددة. ➢
 ن خلال علاقة السبب والنتيجة.تربط محاور بطاقة الأداء المتوازن فيما بعضهم البعض م ➢
 ستخدام مقاييس الأداء المرتبطة بالأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم فعالية إستراتيجية المؤسسات.ا ➢

 :3: وذلك وفقا للعناصر التالية الذكركأداة للإدارة الإستراتيجيةبالإضافة إلى ذلك تعتبر بطاقة الأداء المتوازن  
تقوم العديد مـن المؤسسـات علـى توضـيح رؤيتهـا ورسـالتها ضـمن وثيقـة او    رؤية وإستراتيجية المؤسسة:ترجمة  .1

 بيان تندرج من تحتها لموعة من الأهداف.
يــتم بنــاء رؤيــة المؤسســة لــيس بالإمكانيــات  -ســنة.  30 إلى10يــتراوح مــدى الرؤيــة مــن  -خصــائص الرؤيــة:   1=1

رؤيـــة المؤسســـة تحقيقهـــا غـــير  -الرؤيـــة ورســـالة المؤسســـة أهـــداف إســـتراتيجية.  ينبثـــق مـــن  -والمـــوارد الحاليـــة للمؤسســـة.  

 
1Zare Zardeini Hosein, Ahmad yousefie, Seyyed Mohammad Tabatabaei Mehrizi, Evaluating and Ranking 
performance by combination Model of Balanced Scorecard and Ariadne Uncertain Estimate. Asian 
Social Science, VOL 10, N°2, 2014, p 71. 

2. The impact of balanced score card on enterprise performance in hochi Chau Thuong. Harwindar Singh
.200: . P2023. 12. International journal of organizational leadership city Vietnamminh  
ماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية  رسالة مقدمة لنيل شهادة، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدا  بطاقة قياس الأداء المتوازنمحمد احمد محمد أبو قمر، 3

 .63-65، ص ص: 2009غزة، 
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عتمـاد  ، ويـتم الاتترجم رؤيـة المؤسسـة إلى أهـداف قصـيرة أجـل متكاملـة في كافـة الجوانـب والمحيطـة بالمؤسسـة-مؤكد. 
الأداء لتأكـد مـن    سمقـاييعلى بطاقـة الأداء المتـوازن لتحقيـق التكامـل بحيـث تـوازن بـين مختلـف أبعادهـا، ويـتم وضـع  

 تنفيذ الأهداف.
ــائل الا 2 ــال ووسـ ــوات الاتصـ ــد قنـ ــا :  تحديـ العمـــل علـــى إيصـــال إســـتراتيجية وأهـــداف المؤسســـة إلى كافـــة  -رتبـ

وحـــدات الأداء الداخليـــة ولموعـــات العمـــل والأفـــراد أي تجزئـــة الأهـــداف الإســـتراتيجية إلى أهـــداف خاصـــة بأقســـام  
ة إلى جميــع العــاملين لتحقيقهــا علــى مســتوي كــل القســم مــن أقســام المؤسســة  إيصــال الأهــداف الرئيســي-المؤسســة.  

تعمــل بطاقــة الأداء المتـــوازن علــى مســاعدة المـــديرين في ضــمان فهــم مختلـــف  -لبلــوا الأهــداف الإســتراتيجية ككـــل.  
 المستويات الأهداف الإستراتيجية، ومدى تطابق أهداف الأقسام مع أهداف الإستراتيجية.

العمــل علــى تحديــد القــيم المســتهدفة تهــدف لتحقيــق التكامــل بــين خطــط مؤسســة وخطــط  -:  تخطــي  الأعمــال 3
تقيــيم النتــائج المحققــة لــلأداء علــى المحــاور الأربعــة  -توزيــع المــوارد علــى الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن.  -ماليــة.  

 لبطاقة الأداء المتوازن.
ــيم:   4 تحديــــد مــــواطن القــــوة والضــــعف للوضــــع الحــــالي  تشــــمل    لأداءإن عمليــــة تقيــــيم االتغذيــــة العكســــية والتعلــ

 ؤسسة.عكسية تعمل على التقويم المستمر للأهداف وإستراتيجيات المللمؤسسة بدورها توفر تغذية 
وبناء على مما سبق يتم عرض شكل مختصر لبطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لــلإدارة الإســتراتيجية وفــق النحــو  

 التالي:
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 بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية.  50الشكل رقم
 
 
 

  
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source: Kaplan, S. Robert and Norton, David P. The Balanced Scorecard Translating strategy in Action, 

Harvard business review, 1996, p: 197.  

المشاركة وتوضيحها   أبرؤية مشتركة مبنية على مبد   تبدأداء المتوازن  بطاقة الأ  ن لدينا أعلاه يتبين  أبناء على الشكل 
ستراتيجية يتم الإ  ، ولتحقيق الأهدافمن قبل مختلف المستويات بالمؤسسة  هيل عملية الفهمسفي صورة مبسطة لت

الجيد للمهام الموكلة، كما تزود المؤسسة بمعلومات حول مواطن تحفيزية تساعد الموظفين في التنفيذ    بأنظمةربطها  
 القصور الواجب تحسينها وعناصر القوة لديها لتعزيزها.

 :1لتاليةداء المتوازن على العناصر ايحتوي كل بعد من أبعاد بطاقة الأعناصر بطاقة الأداء المتوازن:   -02
 : يحتوي كل بعد على الأهداف، المؤشرات، المعايير، المبادرات.البعد ➢
بلة للقياس، وقابلـة للتحقيـق  تعبر الأهداف عن النتائج المراد تحقيقها ومن خصائصها أن تكون قا الأهداف: ➢

 الماضي.مقارنة بالعام  %10ض الواقع ومحددة بزمن معين على سبيل المثال: زيادة نسبة المبيعات ب على أر 
 .تتغير المؤشرات على حسب طبيعة الهدف المراد تحقيقه ويتم مقارنته بالنسبة المتوقعة مؤشرات القياس: ➢

 
، دار الأيام لنشر والتوزيع، بدون طبعة، استخدا  بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية منظور متعدد الأبعادنعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ياغي، 1

 56،55، ص ص: 2015الأردن، 

 المستقبلية:  الإستراتيجيةترجمة الرؤية 

 وإستراتيجيتهاإدماج رؤية الإدارة 

 الحصول على إجماع حول الرؤية المستقبلية

 التعلم:  وأنشطةالتغذية العكسية 

والإنجازات توضيح الرؤية المشتركة 

 المحققة 

توفير معلومات التيذية العكسية 

 إستراتيجية

 الإستراتيجيةو نشطةتسهيل مراجعة 

 التعلم

تحديد قنوات الاتصال ووسائل 

 الارتباط:

لكافة المستويات  الإستراتيجيةتوصيل 

 الإدارية

 وضع الأهداف الرئيسية

 والمكافئات بمقاييس الاداءربط الحوافز 

نموذج بطاقة الأداء 

 المتوازن 

 خطط العمل:  إعداد

 وضع الأهداف الفرعية 

 التخصيص الفعال للموارد 

 . القياس  هدافوضع 
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نتيجـة المحقـق فعـلا بهـدف  وهي النسـبة المحـددة مسـبقا والـتي بنـاء عليهـا يـتم مقارنتهـا بال المعيار المستهدف: ➢
 نحراف ويتم تحديد المعيار بناء على بيانات تاريخية للمؤسسة او أفضل الممارسات في الصناعة.تحديد الا
قبـل الإدارة والـتي  قتراحات مـن طـرف مـديري ومـوظفي المؤسسـة ويـتم الموافقـة عليهـا مـن  : تقديم االمبادرات   ➢

 بدورها تساعد في تحقيق الهدف، على سبيل المثال فتح فروع جديدة، إدخال منتوج جديد.
تعبر بطاقة الأداء المتـوازن عـن وجـود علاقـة سـبب ونتيجـة بـين كـل بعـد مـن أبعادهـا أي أن   العلاقة السببية: ➢

 .كل بعد من أبعاد البطاقة يؤثر في البعد الذي يليه
 :يمكن عرضها من خلال الجدول أدناه بطاقة الأداء المتوازن:ثانيا: خصائص 

 داء المتوازنخصائص بطاقة الأ  30الجدول رقم:  
 الخصائص البيان  

الموجةةل للمقةةاييس الماليةةة قةةام الباح ةةان  الانتقةةادات: بنةةاء عل التوووازن بوولمن المت وورات الماليووة والغلموور  اليووة1 الخاصية التوازنية

 .جانب المقاييس المالية إلىكابلان ونورتون بإضافة مقاييس غير مالية 

:  ي التةةةةوازن بةةةةين مكونةةةةات الخارجيةةةةة )مسةةةةاهمين، عمةةةةلاء( التوووووازن بوووولمن المكونووووات الداخليووووة وا  ارجيووووة2

 .والداخلية بين )العمليات الداخلية والتعلم والنمو(

المؤشةةرات التاريخيةةة لوحةةدها لا تكفةة  لإعطةةاء   ن  ث: حيةة والمسووتقبليةالتوووازن بوولمن المت وورات التاري يووة 3

صورة شةةاملة حةةول الأداء، فةةي حةةين المؤشةةرات المسةةتقبلية لوحةةدها تظهةةر تحسةةين فةةي الأداء لكةةن علةةى المةةدى 

 .القصير

 الإسةةتراتيجيةالمتةةوازن  داة لةةةدارة : تعتبةةر بطاقةةة الأداء الأجوولالتوووازن بوولمن الأ ووداي القصوولمرل والطويلووة 4

 الأجلطويلة  الأجل والأهدافالإستراتيجيةقصيرة  و نشطةبناء على الوصف فهي توازن بين عمليات 

عةةةدد  إن مصةةةطاح المحدوديةةةة متعلةةةق بعةةةدد المؤشةةةرات الماليةةةة والييةةةر ماليةةةة ويةةةرى الباح ةةةان كةةةابلان ونورتةةةون  خاصية المحدودية

ماعةةةةدا   بعادهةةةةامؤشةةةةرا م سةةةةاوي بشةةةةكل نسةةةة ي علةةةةى  25و20المؤشةةةةرات لبطاقةةةةة الأداء المتةةةةوازن يتةةةةراوح بةةةةين 

والعملاء والةةتعلم والنمةةو  محور العمليات الداخلية يكون عدد المؤشرات  كثر وذلك لأهميتل، فالبعد المالي

 مؤشرات 9مؤشرات في حين بعد العمليات الداخلية  5

المساهمين؟ كيف نظهةةر   ماموكل بعد يعط  إجابة عن سؤال: كيف نظهر   بعادعلى عدة  لاحتوائلوذلك  خاصية التعددية

في التحسةةين  لاستمرار انتفوق فيها؟ هل لدينا إمكانية  نعملائنا؟ ماهي العمليات الداخلية التي يجب   مام

 وخلق القيمة؟

وبلةةوا الأهةةداف المسةةطرة  الإسةةتراتيجيةربةةط نظةةام المكافةةحت والحةةوافز بةةلداء العةةاملين يسةةاهم فةةي تنفيةةذ  إن  خاصية تحفيزية _دافعية

 إليل.وهذا ما تسعى بطاقة الأداء المتوازن 

خاصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةية الاتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال وربةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةط 

 الإسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةالأهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداف 

 بالمقاييس

يظهةةةةةةةةةةةر دور الإدارة العليةةةةةةةةةةةا فةةةةةةةةةةةي تبليةةةةةةةةةةةل العةةةةةةةةةةةةاملين بالأهةةةةةةةةةةةداف وتحديةةةةةةةةةةةد الأهةةةةةةةةةةةداف الموضةةةةةةةةةةةوعية والخاصةةةةةةةةةةةةة 

 الأعمال.بالاستراتيجيات لوحدات 

يحتةةةوي نمةةةوذج بطاقةةةة الأداء المتةةةوازن علةةةى مقةةةاييس للمخرجةةةات ومحركةةةات الأداء والصةةةلة المترابطةةةة بي همةةةا وضةةةةةةةةوح العلاقةةةةةةةةة السةةةةةةةةب ية بةةةةةةةةين 
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التحسةةين مةةن قةةدرات ومهةةارات العةةاملين بةةدور  يسةةاهم فةةي  إن فةةي علاقةةة السةةب ية فعلةةى سةة يل الم ةةال:  تظهةةر  المؤشرات والنتائج

ة وبالتةةالي يحقةةق  ربةةاح ؤسستحسين العمليات الإنتاجية وما يحقق رضا العملاء عن منتجات وخدمات الم

عوامةةل تشةةييلية لتحقيةةق الهةةدف وتحديةةد المقةةاييس لةة داء  إلةةىومكاسةةب ماليةةة ويةةتم ترجمةةة الهةةدف المةةالي 

 الإستراتيجية.لبلوا الأهداف 

خاصةةةية تعزيةةةز الةةةتعلم والتيذيةةةة 

 لةستراتيجيةالعكسية 

 الإستراتيجية.عملية تنفيذ  ناء  يظهر هنا دور المدير في مراقبة الأداء وإدخال التعديلات المناسبة 

، دور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن فـي كفـاءة وفعاليـة الأداء الاسـتراتيجي للبنـوك التجاريـة بـاليمن دراسـة ميدانيـةعمار أمين احمد سعيد، المصدر: 
 .34،37:صص مرجع سبق ذكره،  ص،مرجع سبق ذكره، 

بــين المؤشــرات    المتوازن تتميز بالعديد من الصــفات كــالتوازنداء  أعلاه يتبين أن بطاقة الامن خلال الجدول  
ــبعض  ور تخــد  بع ــهاي لايعتمــد علــى محــور واحــد فقــ  كالمــالي بــل المح ــوالأهــداف، تعــدد الأبعــاد أ ا ال

 دخال التعديلات في الوقت المناسب.والرقابة على العمليات لاكتشاف الأخطاء وإ
 ستراتيجية المؤسسات.إ نفيذداة كاملة متكاملة تسهل عملية تأي تعتبر أ

 نذكرها على النحو التالي:داء المتوازن:لثا: مراحل وأجيال تطور بطاقة الأثا
 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن -01

 داء المتوازنمراحل تطور بطاقة الأ  40الجدول رقم:  
 تطورات البيان  

 .المقاييس الأداء المالية والمحاس ية لتقييم الأداءيعتمد المحاسبون على  1980إلى 1850في الفترة بين 

إعطةةاء  هميةةة لنسةةب التحليةةل المةةالي م ةةل العائةةد علةةى الاسةة  مار والعائةةد علةةى ر سةةمال ونسةةب التحليةةل المرتبطةةة  بعد ال ورة الصناعية

إضةةةةةافة  لةةةةةىإلا تخلةةةةةق قيمةةةةةة لحملةةةةةة الأسةةةةةهم ممةةةةةا  دى  هةةةةةابالموازنةةةةةات ال شةةةةةييلية والنقديةةةةةة، ومةةةةةا يعةةةةةا  عليهةةةةةا ا ه

جانب المؤشرات المحاس ية م ل مؤشةةر العائةةد الإجمةةالي للسةةهم، مؤشةةر عائةةد  إلىمؤشرات ذات طابع اقتصادي 

 المضافة الاقتصاديةالتدفق النقدي للسهم، مؤشر القيمة السوقية المضافة، مؤشر القيمة 

  خرى تعمل بشكل متكامل  قسامفهنا لا يقتصر القياس على المستوى المالي فقط بل هناك  القياس والتقييم الشامل

 .لكسب رضاهم احتياجا همالعملاء تلبية  ملموسة: همية الأصول اليير   هاية القرن العشرين

 .العمليات الداخلية: تقديم منتجات ت سم بالكفاءة والجودة العالية 

 .الموظفين: تدريب وتلهيل وتطوير قدرا هم ومهارا هم

 .ن ونورتون تجمع بين المقاييس المالية واليير ماليةبطاقة الأداء المتوازن من طرف الباح ان كابلا  اقتراحتم  1992

لا تعتمةةةةةةةةةةد بطاقةةةةةةةةةةة الأداء المتةةةةةةةةةةوازن علةةةةةةةةةةى مؤشةةةةةةةةةةرات الأداء ل بعةةةةةةةةةةاد الأر عةةةةةةةةةةة فقةةةةةةةةةةط بةةةةةةةةةةل تخطةةةةةةةةةة  ذلةةةةةةةةةةك وذلةةةةةةةةةةك  1996

ووجةةةةود العلاقةةةةة الترابطيةةةةة  الإسةةةةتراتيجيةالوحةةةةدة ووضةةةةع المقةةةةاييس بنةةةةاء علةةةةى الأهةةةةداف  بارتباطهابالإسةةةتراتيجية

، يشةةةةةمل كةةةةةل بعةةةةةد للبطاقةةةةةة علةةةةةى العناصةةةةةر التاليةةةةةة: الهةةةةةدف، المقةةةةةاييس، القيمةةةةةة المسةةةةةتهدفة، الأبعةةةةةادفيمةةةةةا بةةةةةين 

سةةتراتيجيات، ظهةةور فكةةرة الخارطةةة بطاقةةة الأداء المتةةوازن فةةي عمليةةة التخطةةيط وتنفيةةذ الإ  اسةةتخدامالمبةةادرات، 
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 .الأر عة لبطاقة الأداء المتوازن  الأبعادة بين مختلف لتحديد علاقة الس ب والن يج الإستراتيجية

،  صةةةةبح  بطاقةةةةة الإسةةةةتراتيجيةسةةةةتراتيجيات وتحديةةةةد الأهةةةةداف رسةةةةم الإ  فةةةةي: كيفيةةةةةدور بطاقةةةةة الأداء المتةةةةوازن  2000بعد عام 

بنةةاء  التخطةةيط باعتبةةار ن ، تسةةهيل عمليةةة التيذيةةة الراجعةةة الإسةةتراتيجية داة لتحسةةين وإدارة  ،الأداء المتةةوازن 

 .الأر عة يوجل نحو الهدف المراد تحقيقل الأبعادعلى 

فــي تعزيــز بطاقــة العلامــات المتوازنــة باســتخدا  البرنــامج الإحصــائي  الإســتراتيجيةدور الخارطــة ريم محســن خضــير، بثينــة راشــد الكعــبي، : المصــدر
DEMATEL،،178_174: صص ، 2021المجلد السابع العشر، العدد الرابع والثلاثون،  العراق، للة أبحاث ميسان. 

مــن خــلال الجــدول أعــلاه تبــين أن عمليــة القيــاس والتقيــيم تقتصــر في بدايــة الأمــر علــى الجانــب المــالي د ركــزت علــى  
التــوازن بــين الجوانــب الماليــة  الجوانــب الغــير الملموســة وبعــد إجــراء العديــد مــن الدراســات تم التوصــل إلى مــدى أهميــة  

 والغير مالية في شكل أداة تسمى ببطاقة الأداء المتوازن لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة.
 :1: مرت بطاقة الأداء المتوازن بثلاثة أجيال نذكرها على النحو التاليأجيال بطاقة الأداء المتوازن -02

الداخلية، العملاء، التعلم والنمـو( إلى جانـب البعـد المـالي أي  العمليات  )أبعاد  3تم إضافة  : 1992الجيل الأول: 
دمــج المؤشــرات الماليــة والغــير ماليــة معــا، وتتغــير المؤشــرات بتغــير رؤيــة وإســتراتيجية المؤسســة، إنشــاء العلاقــة الســببية  

طــوير الأداء، ينــدرج مــن  بســيطة بــين الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن، تعتــبر البطاقــة بهــذا الجيــل أداء لقيــاس وت
 .الإستراتيجية المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، ربط التوجه الاستراتيجي بالأعمال اليومية

وجـود غمـوض في  -  إن تطبيـق الجيـل الأول أدى إلى حـدوث مشـاكل وصـعوبات نـذكرها:: 1996الجيل الثاني: 
ختيار القياسـات المناسـبة لكـل بعـد مـن أبعـاد بطاقـة الأداء  غموض في ا-.  تعريف وتحديد أولي لبطاقة الأداء المتوازن 

ســتجابة لمشــاكل الجيــل الأول، فأصــبحت بطاقــة  وبعــد الا.  تعتــبر بمثابــة أداة لتطــوير الأداء ولــيس لقيادتــه-.  المتــوازن 
والوضــوح، وللإجابــة    الأداء المتــوازن كنظــام لــلإدارة الإســتراتيجية ليســاعد في عمليــة اتخــاذ القــرارات ويتســم بالبســاطة

البعـد المـالي: للنجـاح ماليـا كيـف يجـب أن نبـدو أمـام المسـاهمين    عن سؤال كل محور من محاور البطاقة يكـون كالتـالي:
بعـد العمليـات الداخليـة: مـا    بعد العملاء: لتحقيق رؤية المؤسسة كيف يجب أن نبدو أمام العمـلاء؟ وحملة الأسهم؟

قــدرة    ىبعــد الــتعلم والنمــو: مــا مــد   يهــا لإشــباع رغبــات العمــلاء وتحقيــق رضــاهم؟هــي العمليــات الــتي يجــب التفــوق ف
-ظهـور علاقـة السـبب والنتيجـة بـين مختلـف محـاور البطاقـة.  .  المؤسسة على قيادة التحسين والتغيير وزيادة إبداعها؟

الإسـتراتيجية وهـذا مـن خـلال علاقـة بـين الرؤيـة والأبعـاد  تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة إدارية فعالـة لاتخـاذ القـرارات  
تصـــميم بطاقـــة    -تطـــور مفهـــوم بطاقـــة الأداء المتـــوازن مـــن نظـــام لتطـــوير قيـــاس الأداء إلى نظـــام لـــلإدارة.    -الأربعـــة.  

ذا  عرفـــت بطاقـــة الأداء المتـــوازن به ـــ  -الأداء المتـــوازن يعتمـــد علـــى الأهـــداف الإســـتراتيجية وعلاقـــة الســـبب والنتيجـــة.  
 الجيل بأنها نظام لقياس الأداء الاستراتيجي.

 
في ماجستير  رسالة مقدمة لنيل شهادةدور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في كفاءة وفعالية الأداء الاستراتيجي للبنوك التجارية باليمن دراسة ميدانية، ر أمين احمد سعيد، عما1

 26-24، ص ص: 2019إدارة الأعمال، جامعة الجزيرة اليمن، 
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يعتــبر إطــار    -.  تميــزت بطاقــة الأداء المتــوازن بهــذا الجيــل بالبســاطة والوضــوح والشــمولية-:  2000الجيــل الثالــث:  
وضــوح علاقــة الســبب والنتيجــة بــين محــاور بطاقــة    -للتغيــير التنظيمــي أي مــن خــلال التغــير في إســتراتيجية المؤسســة.  

شـكل بطاقـة الأداء المتـوازن لم يضـفي    -.  تجاه واضح لإمكانية الأفراد من تحقيق رؤية المؤسسـةالا -. المتوازن الأداء 
 إليه أي تغيير مقارنة بالجيل الثاني إلا أن التغيير يكمن في فلسفة وطريقة عمل بطاقة الأداء المتوازن.

 المتوازن:والشكل التالي يوضح العلاقة السببية لبطاقة الأداء  
 العلاقة السببية في بطاقة الأداء المتوازن:  60الشكل رقم  

 
 
 

 البعد المالي 
 

 بعد العملاء 
 
 

 بعد العمليات الداخلية                                                                                      
 
 
 
 

 بعد التعلم والنمو                                                                                              
 
 

 الأبعــاد،اسـتخدا  بطاقـة الأداء المتــوازن فـي قيـاس أداء المصـارف التجاريــة منظـور متعـدد نعمـة عبـاس الخفـاجي، إحســان محمـد بـاغي، المصـدر: 
 .57:مرجع سبق ذكره، ص

أن القاعدة الأساسية لبنـاء بطاقـة الأداء المتـوازن وجوهرهـا يكمـن في العنصـر البشـري  من الشكل أعلاه يتبين لدينا:
رتيـاح الموظـف في  الطـرق المناسـبة لكسـب رضـاهم، إن ا  سـتخدامؤسسات على كيفية التعامل معهم واومدى قدرة الم

بالإضــافة إلى تــوفير الوســائل الــتي تســاعد في تنفيــذ المهــام بالشــكل المطلــوب وفي الوقــت المناســب فبــدوره  بيئــة عملــه  
ذات جــودة عاليـــة ووفـــق لتطلعـــات العمـــلاء والمســاهمين لتحقيـــق رضـــا العمـــلاء وزيـــادة    تيســاعد علـــى تقـــديم منتجـــا

المبيعــات فكــل هــذه العناصــر تتوقــف علــى عنصــر واحــد الــذي يعتــبر نقطــة البدايــة لتحقيــق أي هــدف مــن أهــداف  

 زيادة ولاء العملاء

 ستقطا  عملاء جددإ

 التميز في خدمة العملاء

 العمليات كفاءة 

 تقليص فترة تقديم الخدمة

 تطوير المنتجات 

 تطوير المهارات 

 تمكين وتحفيز الموظفين 

 تدريب الموظفين 

 ؤسسةزيادة العائد على ر سمال الم

 زيادة مبيعات  يراداتزيادة الإ 
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  خلاصـــة  البطاقـــة ألا وهـــو العنصـــر البشـــري بالإضـــافة إلى عوامـــل أخـــرى كالأنظمـــة والإجـــراءات ومنـــا  العمـــل، إذن 
 نابع عن وجود بصمة للعنصر البشري.عمل أو مشروع معين  نجاحالقول 

سـيتم التطـرق بهـذا المطلـب إلى العلاقـة بـين أبعـاد بطاقـة الأداء   المطلب الثاني: أساسيات بطاقة الأداء المتوازن:
 لأداء وطريقة تطبيقها.ستخدام بطاقة ابا  المتوازن وأهميتها، مقومات نجاح البطاقة، منهجية تقييم الإستراتيجية

 :تظهر العلاقة بين أبعاد البطاقة وفق الشكل التالي داء المتوازن:ولا: العلاقة بين أبعاد بطاقة الأأ
 داء المتوازنالعلاقة بين أبعاد بطاقة الأ  70الشكل رقم  

 
 رضا العملاء ينعكس بالإيجاب على المؤسسة في تحقيق الجوانب المالية.                 

 تحسين أداء العمليات الداخلية ينجر عنه تحقيق منتجات ذات مستوى
  ءعال لإرضاء العملا

 هتمام بتنمية القدرات والمهارات العاملين يؤدي بالضرورة  الا
 لتحسين العمليات التشغيلية بالمؤسسة.

 قتراحاتهم والعملوظفين بالمؤسسة والأخذ بآرائهم والدى الم تدعم المعارف والمهارا
 قل وقت ممكننوية لديهم لتحقيق أداء عال وفي أبروح الجماعة تساهم في رفع الروح المع 

تقيــيم أداء المؤسســات الصــناعية باســتخدا  بطاقــة الاداء المتــوازن، دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة لإنتــا  االات : ريغــة احمــد الصــغير، المصــدر
 .86، ص: 2014، 02جامعة قسنطينة ماجستير في علوم التسيير، رسالة الصناعية،

: أن كـل محـور يخـدم المحـور الـذي يليـه ويكملـه فمـثلا انـه كلمـا ارتفعـت روح المعنويـة  من خلال الشــكل أعــلاه يتبــين 
لدى العاملين أدت إلى تحسين مستوى الإنتاجيـة وتقـديم منتجـات ذات مسـتوى عـال وهـذا بـدوره يـؤدي إلى إرضـاء  

 .ةوالمساهمين بالمؤسسالعملاء 
 1التالي:ويمكن عرضها على النحو ثانيا: أهمية بطاقة الأداء المتوازن:

ــيم الأداء الإ:  تقيـــــيم الأداء الاســـــتراتيجي -01 ــتم تقيــ ــن خــــلال:يــ ــتراتيجي مــ ــتراتيجية    ســ ــة وإســ ــة رؤيــ ترجمــ
المؤسســـــة، العمـــــل علـــــى وضـــــع خطـــــة لتحديـــــد إســـــتراتيجية المؤسســـــة، ربـــــط الأهـــــداف الإســـــتراتيجية  

 .التغذية العكسيةبالمقاييس، 
إعداد تقرير إداري حول الأداء العملياتي للأبعاد الأربعة لبطاقـة الأداء المتـوازن،   الإدارية:نظا  للرقابة  -02

تساعد العلاقة السببية بين المقاييس على تحقيق الهدف، عند القيام بتصميم النظام يـتم إجـراء مناقشـة  

 
ص ، 2021، 1، العدد1المجلدالجزاءر، ،والتنميةللة المشكلة الاقتصادية ، تصميم بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات الاقتصادية نموذ  مقترحلطرش وليد، يحياوي محمد، 1

 .25،28:ص

 بعد العملاء

بعد العمليات 

 الداخلية

 بعد التعلم والنمو 

 المحور المالي 
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دف رفــع الــوعي لــدى فريــق الإدارة، يســاعد الجمــع بــين  للتوقعــات حــول الأداء والجوانــب والعملياتيــة به ــ
 المقاييس لأبعاد البطاقة في تحسين أداء بعض أبعادها إلى مختلف العمليات بالمؤسسة.

ــة     -03 ــا  للرقابـ ــتراتيجية والخطـــط    الإســـتراتيجية:نظـ ــداف الإسـ ــربط بـــين الأهـ ــالاتالـ ــة،    والاتصـ بالمؤسسـ
إعطــاء فــرص للحــوار لتحديــد الأهــداف الإســتراتيجية وتوقعــات لهــا علاقــة بــالأداء، الــربط بــين مختلــف  

 الأهداف الإستراتيجية لتحقيق رؤية المؤسسة.
 للمؤسسة:الهيكل التنظيمي  -04

توضــــيح الأهــــداف وتوزيعهــــا علــــى الأبعــــاد الأربعــــة للبطاقــــة، توزيــــع  يســــاعد فريــــق القيــــادة العليــــا علــــى:   4-1
لأهــداف علــى مختلــف الأقســام بالمؤسســة، يســاهم التخطــيط في تحقيــق الأهــداف المحــددة، المســؤول الأول  ا

 بالمؤسسة لتبلي  الفريق على المستوى التشغيلي بإنجاز الأعمال.
نجـاز الأعمـال الموكلـة وعقـد الاجتماعـات مـع فريـق  إالعمـل علـى  يساعد الفريــق علــى المســتوى التشــغيلي:   4-2

القيـــادة العليـــا لدراســـة القضـــايا والمشـــاكل الحاصـــلة، يســـاهم في تحقيـــق الأهـــداف المســـطرة، توزيـــع الأهـــداف في كافـــة  
 الأقسام على مستوى الفريق التشغيلي، يعمل على مساعدة الفريق في إعداد وتنظيم الأعمال.

انجــاز الأعمــال الموكلــة، إجــراء  ل  تنفيــذ الأعمــال الموكلــة، المســاهمة في تســهييســاعد الفريــق التكتيكــي علــى:  4-3
مــع فريــق التشــغيلي بهــدف دراســة المشــاكل وإيجــاد الحلــول الــتي تعيــق انجــاز الأعمــال، يســاعد الفريــق علــى    جتمــاعا

بالإضـافة إلى ذلـك تعمـل بطاقـة الأداء المتـوازن علـى بنـاء خطـة عمـل متفـق عليهـا بـين   التخطيط لتحقيق الأهداف.
 ومعالجتها. نحرافاتالاالآجل، تقييم النتائج، تحديد  العمليات القصيرة والطويلة مختلف المستويات، التوازن بين

تطبيقهــا نــذكرها وفــق    الأســباب التــي تعيــق داء المتــوازن بالمؤسســات إلا انــه توجــد العديــد مــن  نظــرا لأهميــة بطاقــة الأ
 1النحو التالي:

ومزايـــا تطبيقهـــا كـــأداة تســـاعد في عمليـــة القيـــاس  و المـــوظفين بأهميـــة  امـــة لإدارة المؤسســـة أعـــدم وجـــود معرفـــة ت -01
 والتقييم.

 عدم وجود رؤية مشتركة متفق عليها وواضحة بين مختلف المستويات الإدارية. -02
 ارتفاع مستوى تكاليف تطبيقها مقارنة بالمنافع التي يمكن الحصول عليها. -03
تجاهــات ســلبية في   ايــؤدي إلى  ان مم ــداء المتــواز ؤهلين للتعامــل مــع نظــام بطاقــة الأوجــود نقــص في المــوظفين الم ــ -04

 تطبيقه.
داء المتـــوازن والـــتي يجـــب أن تظهـــر بشـــكل  للمقـــاييس المســـتخدمة في بطاقـــة الأ  صــعوبة تحديـــد العـــدد المناســـب -05

 متكامل بين مختلف أبعادها.

 
للة الزرقاء للبحوث والدراسات ، ميدايةمعوقات استخدا  بطاقة الدارء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية، دراسة أحمد يوسف دودين،  1

 .10، ص2009، 2، العدد 9مج الجزائر،  ،الإنسانية
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 .ستراتيجيات الموضوعةوجود مقاييس لقياس متغير معين باعتبار أن هذه المرحلة جد مهمة لتنفيذ الإ عدم -06
 :1وتعرض على النحو التاليثالثا: مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن:  

ــل م ـــ  ن إ  دعـــم الإدارة العليـــا: .1 ــه تجعـ ــوازن ومميزاتـ ــة الأداء المتـ ــام بطاقـ ــق نظـ ــا بتطبيـ ــم الإدارة العليـ ن  إدراك وتفهـ
 لتزام وتنفيذ النظام.العاملين لديهم القابلية في الا

: يســاهم نظـام الحـوافز في دفـع المـوظفين لتقــديم الأفضـل وإضـافة قيمـة للمؤسســة  الحــوافز الماديــة والمعنويــة .2
 فالتحفيز يساعد في تطبيق النظام. نحو تحقيق أهدافها المسطرة، إذن 

ــل .3 ــق عمـ ــوين فريـ ــة، إذن  تكـ ــرد بالمؤسسـ ــل فـ ــاعي لكـ ــة الأداء المتـــوازن بشـــكل جمـ ــام بطاقـ ــق نظـ : يشـــمل تطبيـ
 فالعمل بروح الجماعة يساهم في إنجاح أي عمل مخطط له.

في إعـــادة  عمليـــة الاتصـــال والتواصـــل المســـتمر بـــين مختلـــف المســـتويات الإداريـــة يســـاعد    ن إ  تصـــال:فعاليـــة الا .4
ــاء والاال ــام بطاق ـــتوجيـــه والكشـــف المبكـــر للأخطـ ــد انحرافـــات فنظـ جتماعـــات  ة الأداء المتـــوازن يعمـــل علـــى عقـ

 ومناقشات بين الموظفين حول خطة العمل والمقاييس الواجب التركيز عليها.
و الأفــراد  الأنظمــة أات ســواء متعلقــة بثقافــة المؤسســة أو  : يتعــين عنــد تطبيــق النظــام إجــراء تغيــير إدارة التغييــر .5

 والمستفيدين من خدمات المؤسسة.
ــات وا .6 ــراءات التصـــــحيحية:دراســـــة الانحرافـــ ــاذ الإجـــ بـــــإجراء تصـــــحيحات بإعـــــادة صـــــياغة    لا يعـــــني  تخـــ

ونقــاط    تقتنــاص الفــرص والتقليــل مــن التهديــدافهــي تســاعد في تعزيــز نقــاط القــوة واالإســتراتيجية او إلغائهــا  
 الضعف.

ــد الأهــداف بشــكل واضــح .7 تكــون الأهــداف واضــحة وقابلــة    ن أ  وتعريــف المقــاييس بشــكل دقيــق:  تحدي
 عتبار الدقة والموضوعية عند التعريف بالمقاييس.بالا ذ للفهم حتى يسهل تنفيذها، إضافة إلى الأخ

 :2نذكرها على النحو التالي  ويمكن إضافة عناصر أخرى
 صحيح.ستخدام أنظمة بسيطة لنقل المعلومات إلى المستخدم بشكل  ا .1
 جانب المقاييس الكمية. ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي والاعتماد على المقاييس الكيفية إلى .2
ــات   .3 ــة مــــع المؤسســ ــة خارجيــ ــة بــــين وحــــدات النشــــاط ومقارنــ ــة الداخليــ ــى المقارنــ ــاييس الأداء علــ تســــتخدم مقــ

 المنافسة.
لرئيسي من تطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن؟،  ولتصميم بطاقة الأداء المتوازن يتم طرح الأسئلة التالية: ما الهدف ا .4

مــا هــي المشــاكل الحاليــة الــتي يمكــن أن تعالجهــا بطاقــة الأداء المتــوازن؟، مــن المســؤول عــن تنفيــذ بطاقــة الأداء  

 
 ،المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، تطبيق نظا  قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزا  المؤسسي للعاملين في مؤسسات الالمنيو  الأردنية، دراسة ميدانيةمحفوظ احمد جودة، 1

 .280-281، ص ص: 2008المجلد الحادي العشرـ العدد الثاني  الاردن،
المجلد الحادي  فلسطين، ،للة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية،أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من ادارة الأرباح، دراسة ميدانيةخبير إبراهيم الداعور، 2

 .114-115، ص ص: 2013، يونيو والعشرون، العدد الثاني 
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المتــــوازن؟، مــــن المشــــاركون في تطبيــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن؟، مــــا هــــي الوحــــدة الــــتي ســــيجري عليهــــا العمليــــة  
 ؤسسات ذات الحجم الكبير؟التجريبية بالنسبة للم 

 أخرى حسب الإستراتيجية الموضوعة. المقاييس والأهداف تختلف من مؤسسة إلى .5
تمــر عمليــة تقيــيم الإســتراتيجية وفــق بطاقــة    ســتخدا  بطاقــة الأداء المتــوازن:با  رابعــا: منهجيــة تقيــيم الإســتراتيجية

 :1الأداء المتوازن من خلال العناصر التالية
ــهيل  قياســــه  بتحديـــد مـــا يجـ ــ-01 ــوازن في تسـ ــة الأداء المتـ ــا بطاقـ ــر هنـ ــا وتظهـ ــر الواجـــب تقييمهـ ــد العناصـ : تحديـ

 الحصول على الجوانب المراد تقييمها حيث تتفرع الإستراتيجية على الجوانب الأربعة للبطاقة:
الشـــكاوى،    الجانــب المـــالي يظهـــر المعلومـــات الماليـــة للمؤسســـة، جانـــب العمـــلاء: يظهـــر المعلومـــات المرتبطـــة بـــالعملاء

ــتعلم والنمـــو: يحتـــوي علـــى   الحصـــة الســـوقية، جانـــب العمليـــات الداخليـــة: يبـــين العمليـــات المـــراد تقييمهـــا، جانـــب الـ
تســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن في تســهيل تحديــد الجوانــب المــراد تقييمهــا، إعطــاء    المعــايير المرتبطــة بنمــو المــوارد البشــرية.
ور المقـيم في تحقيـق التـوازن  نه قد تظهر مشاكل لا تتطلب التـأخر فيهـا، يظهـر دأولوية للجوانب المتواجد بها خلل لأ

 ختيار المعايير في كل جانب لكيلا يتم التركيز على جانب واحد وإهمال الجوانب الأخرى في عملية التقييم.عند ا
ــيعتمد   تحديــــد المعــــايير:-02 ــتي سـ ــد المعـــايير الـ ــا يـــتم تحديـ ــد العناصـــر لتقييمهـ ــاء علـــى تحديـ ــاس    بنـ ــا في القيـ عليهـ

 والتقييم، تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على أبعاد وكل بعد يتضمن معايير كمية او النوعية وتقوم البطاقة على:
ترجمــة الإســتراتيجية إلى معــايير قابلــة للقيــاس، تقســيم المعــايير بصــفة متوازنــة في كــل بعــد مــن أبعــاد البطاقــة، فالمعــايير  

 ب أن تتوافق مع طبيعة الخلل لتكون عملية التقييم في المستوى المطلوب.المختارة من طرف المقيم يج
ــيم الأداء-03 : تعمــل هــذه الخطــوة علــى المقارنــة بــين الواقــع والمتوقــع بهــدف تحديــد الانحرافــات، وتعمــل بطاقــة  تقي

الأداء المتــوازن علــى تحديــد الفجــوة بــين الأداء الفعلــي والمســتهدف لكــل بعــد مــن أبعادهــا ويــتم حســابها وفــق العلاقــة  
 التالية: 

 
ذ على مستوى الأبعاد الأربعـة للبطاقـة، بنـاء علـى التغـيرات  إقامة تقييم شامل لإستراتيجية المؤسسة باعتبارها أنها تنف

المحيطة بالمؤسسة يتم تحديث المعـايير لكـل بعـد مـن أبعـاد البطاقـة في هـذه المرحلـة يظهـر دور بطاقـة الأداء المتـوازن في  
 الحكم على نجاح الإستراتيجية في تحقيق الأهداف وذلك بالإجابة على الأسئلة المطروحة لكل بعد:

و المسـاهمين فيـتم تقيـيم النتـائج المحققـة لتحديـد الفجـوة بـين الأداء  بتلبية متطلبات الملاك أ قيتعل ي البعد المالي:فف
ا  نـه تم تحقيـق الأهـداف الماليـة وبالتـالي تحقيـق رض ـع، فإذا كان الأداء الفعلـي يفـوق أو يسـاوي المتوقـع فإالفعلي والمتوق

ســـتثمار الأمــوال، وإذا كـــان عكــس ذلــك فيعمـــل المقــيم علـــى معرفــة الأســـباب وراء  المســاهمين وهــذا يفيـــد في إعــادة ا
تخـاذ الإجـراءات التصـحيحية المناسـبة فهنـا المسـاهمين او المــلاك يظهـر لهـم نـوع مـن التخـوف جـراء الأحــداث  لاذلـك  

 
  197،: 191، ص ص2019دار الحامد لنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  الإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية،زاير وافية، 1
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تقيـيم بنـاء علـى مـدى  ستمراريتها ويـتم النصر مهم لدى المؤسسة في بقائها وا: يعتبر العميل عبعد العملاء الحاصلة.
ق  قــــدرة المؤسســــة في تقــــديم منتجــــات بنوعيــــة الجيــــد والأســــعار المعقولــــة وفي الوقــــت المحــــدد مقارنــــة بالمنافســــين بالســــو 

قتراحــات، وتقــوم بطاقــة  ق رضــا الزبــون كالمقــابلات وســجل الاســتخدام طــرق لتحقي ــولتحقيــق الهــدف علــى المؤسســة ا
لمعـايير والهـدف المـراد تحقيقـه والمعـايير تشـمل جميـع جوانـب الزبـون علـى سـبيل  الأداء المتوازن على تحقيق التوافـق بـين ا

المثال معايير متعلقة بالحصة السوقية، ربحية العميل، عدد الزبائن الحاليين، ودور المقيم في قيـاس وتقيـيم المعـايير لمعرفـة  
بعـــد العمليـــات    ئلة المطروحــة للبعــد.مــدى تحقيــق الهــدف المــرتبط بــالزبون ودور الإســتراتيجية في الإجابــة علــى الأس ــ

يقيم هذا البعد من خلال تقييم المعـايير الـتي تـترجم الأهـداف الموضـوعة لهـذا البعـد ومـن بـين هـذه المعـايير   الداخلية:
ــمن هــــذا البعــــد علـــى عنصــــر الجــــودة والســــعي   جـــودة المنتجــــات، الســــرعة في التســـليم، عــــدد المنتجــــات المعيبــــة، يتضـ

بدوره يساهم في التحكم في أسعار السوق ومدى أهمية هـذا البعـد في التـأثير علـى الأبعـاد    لتخفيض التكاليف الذي
يعتــبر العنصــر البشــري بمثابــة الركيــزة الأساســية    بعـــد والـــتعلم والنمـــو:  الأخــرى مــن خــلال علاقــة الســبب والنتيجــة.

الموكلــة علــى أحســن وجــه وهــذا  بالمؤسســة ولتحقيــق الهــدف المطلــوب يظهــر دور المؤسســات في احتــواءه لأداء المهــام  
مـن خـلال: تنميـة قـدرات ومهـارات العـاملين، وحـثهم علـى الإبـداع والتميـز ودور الأهـم في نظـام الحـوافز والمكافـآت  

 الذي يشجع العاملين في أداء الأعمال.
بنــاء علــى عمليــة قيــاس وتقيــيم الأداء يــتم تحديــد الانحرافــات والمقــيم يتخــذ    اتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية:-04

الحلـــول والإجـــراءات التصـــحيحية ودور المعلومـــات المتعلقـــة بـــالمحيط الـــداخلي والخـــارجي في إظهـــار بـــدائل تســـاعد في  
ــال المعل ــال في إيصــ ــام الاتصــ ــة ودور نظــ ــات اللازمــ ــوازن المعلومــ ــة الأداء المتــ ــوفر بطاقــ ــات في الو التصــــحيح، تــ قــــت  ومــ

 نحراف.المناسب وأيضا تقدير مستوى الا
: تســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن لتنفيــذ إســتراتيجية المؤسســة بشــكل شــامل مــن  ومــن خــلال ممــا ســبق يتبــين لــدينا

المتـوازن ويـتم  خلال توزيعها على أبعاد البطاقة ووضع المعايير تناسب الهدف المحدد لكل بعد مـن أبعـاد بطاقـة الأداء  
 نحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة بهدف الوصول إلى أداء أفضل.التقييم لتحديد الا

 :المطلب الثالث خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 تمر بالعديد من مراحل نذكرها وفق النحو التالي: 

نجــاح المؤسســات في تطبيــق نظــام بطاقــة  إن    :1: ويــتم ذلــك وفــق النحــو التــاليأولا: تطبيــق بطاقــة الأداء المتـــوازن
الأداء المتوازن ناتج عن مدى وعيها ودعمها للنظام، أيضا العلاقة السبب والنتيجة الـتي تـربط بـين المنـاظير في تحقيـق  
الأهداف من المستوى الأدم إلى المستوى الأعلى، ومدى دعم الإدارة العليا حتى وان كـان مـن طـرف للـس الإدارة  

ة الأداء المتـوازن فهـذا بـدوره يـؤثر علـى المسـتويات الأدم، ومشـاركة كـل وحـدة وقسـم في تطـوير بطاقـة  لأهداف بطاق
فـــالإدارة الوســـطى تقـــوم بتطـــوير بطاقـــة الأداء المتـــوازن وتـــتم    ن الأداء المتـــوازن الخاصـــة بـــه لتحقيـــق تلـــك الأهـــداف. إذ
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ــة تـــتم مـــن طـــرف الإدارة العليـــا لتأكـــد مـــن   ســـتخدام  ككـــل، وا  مـــدى مطابقتهـــا لأهـــداف المؤسســـةمراجعتهـــا والموافقـ
لكترونيــة لتوضــيح كيــف تســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن في تحقيــق  كتيبــات ومطبوعــات ووســائل لفظيــة وإ  وســائل مثــل

تــوازن ورفــع تقريــر حــول  أهــداف المؤسســة، وتســتخدم الرســائل الإخباريــة للمــوظفين لإظهــار برنــامج بطاقــة الأداء الم
تحسن للمؤسسة فيـتم ذكـر أي العوامـل الـتي تسـببت في خلـق نتـائج إيجابيـة وإذا كـان عكـس ذلـك   ن كان النتائج وغ

ولم تحقق أحـد المقـاييس ذلـك فيـتم توضـيح السـبب لتصـحيح الوضـع، يمكـن لإدارة المؤسسـة عقـد اجتماعـات عادلـة  
نـامج لتـدريب المـوظفين وأنظمـة  مع الموظفين لمراجعة النتائج وتحديد نقاط ضعف البرنامج، بالإضافة إلى اسـتخدام بر 

ــالتعليق   ــار لآراء وااقـــتراح تســـمح للمـــوظفين بـ ــذ بعـــين الاعتبـ ــم المـــوظفين والأخـ ــدم  هـــدف دعـ قتراحـــات المـــوظفين وعـ
علــى أفكــارهم المقدمــة. فالشــبكة الداخليــة    م نقــدهم وإحــداث التغــيرات اللازمــة الــتي تســتدعي ذلــك الأمــر ومكافــأته

ا بالأهـــداف العامـــة الـــتي تـــدعمها كـــل بطاقـــة مـــن بطاقـــات الأداء المتـــوازن، تمكـــن  بالمؤسســة يـــتم نشـــر النتـــائج وربطه ـــ
 ستخدام النتائج في صنع القرارات.  راء بالدخول بكلمة مرور لشبكة الالكبار المد 

 :1فالمؤسسات التي تطبق بطاقة الأداء المتوازن تمكنها من
 الحصول على توافق بين رؤية المؤسسة وتوجهها الاستراتيجي. -01
 ربط الأهداف الإستراتيجية والمقاييس في جميع أنحاء المؤسسة. -02
 الإدارية والشخصية مع رؤية المؤسسة وإستراتيجيتها. فملائمة الأهدا -03
 .المؤسسة  إستراتيجيةالمتبعة و  نهجيةإجراء مراجعات دورية للم  -04
 تحكم في السلوك.المساهمة في تحسين إستراتيجية المؤسسة على عكس الأساليب التقليدية تركز على ال -05
 تحفيز أعضاء المؤسسة على تحقيق الأهداف التي تدعم الرؤية.- -06
دمج أنظمة الإدارة الإستراتيجية وذلـك مـن خـلال ربـط الأهـداف الإسـتراتيجية الطويلـة المـدى مـع القصـيرة  - -07

 المدى.
 :بعدة خطوات يتم عرضها وفق النحو التالي  رتم  ثانيا: خطوات تنفيذ بطاقة الاداء المتوازن:

وتعبر عـن الوضـع الـذي سـتكون عليـه المؤسسـة في الفـترة القادمـة، حيـث يـتم تحديـد الوضـعية   تحديد الرؤية: -01
الحاليــة للمؤسســة والوضــع الــذي ســتكون عليــه بالمســتقبل، تحــدد الرؤيــة مــن خــلال عقــد مقــابلات مــع الإدارة العليــا  

تكــون المؤسسـة رائـدة في السـوق، ومـن خصائصـها أن تكـون مختصــرة    ن ؤسسـة ومـن أمثلتهـا ألتحديـد رؤيـة ورسـالة الم
ســتخدام مقــاييس ومؤشــرات للتأكــد مــن تحقيــق الرؤيــة،  تلــف تطلعــات الفئــات ذات المصــلحة، اوبســيطة، أن تلــبي مخ

 .2أن تكون رؤية المؤسسة واقعية أي يمكن تطبيقها على ارض الواقع 

 
1Peter N Kiriri. Management of performance in higher education institutions: the application of the 
balanced score card, European journal of education, volume5. Issue 1.2022. P: 153. 

سيلة وملبنة التل بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدا  بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية، دراسة مقارنة بين ملبنة الح نة بالم ردوعريوة محاد، 2
 .100، ص: 2011ماجستير تخصص إدارة أعمال إستراتيجية للتنمية المستدامة،  رسالة مقدمة لنيل شهادة، بسطيف
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تعمــل الإدارة العليــا علــى تحديــد الإســتراتيجية بنــاء علــى تحليــل للبيئــة الداخليــة مــن    :تســتراتيجياتحديــد الإ -02
ختيــار  والمــوردين. حيــث يســهل عليهــا وضــع واخــلال مواردهــا، تجهيــزات، هياكلهــا، والمحــيط دراســة منافســين، زبــائن  

النمـو وشـدة المنافسـة سـيتم التركيـز علـى    . وفي حالة ما إذا كانت المؤسسة جديدة وفي مرحلةةستراتيجيات المناسبالإ
كانـت المؤسسـة في مرحلـة النضـج  داء البيئـي، تكنولوجيـا الإنتـاج، وإذا  اء الخارجية مثل رضا العمـلاء، الأمحركات الاد

ســتقرار ســوقي ســيتم التركيــز علــى محركــات الاداء الداخليــة مثــل التحفيــز، المســاهمين، التحســين  والاســتقرار تتميــز با
 .1لتخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية وزيادة العائد المستمر 

ســتراتيجيات يــتم وضــع المبــادرات لكــل بعــد مــن أبعــاد بطاقــة الاداء  : بعــد تحديــد الإتحديــد العاصــر الحرجــة -03
 .2ستراتيجية للمؤسسةالإالمتوازن لتحقيق الأهداف 

 المتوازن:أمثلة لأهداف ومبادرات لأبعاد ببطاقة الأداء  50الجدول رقم  
العمليات  التعلم والنمو الاجتماعي

 الداخلية 

 البيان المالي  العملاء

دعم الجمعيات 

 الخيرية

تحسين مستوى 

إنتاجية 

 الموظفين

تحسين العمليات 

 ال شييلية

 الأهداف تحسين مستوى الربحية رضا العملاء

الإنفاق على ذوي 

 الاحتياجات الخاصة

تدريب وتلهيل  

 الموظفين

تنظيم الوق ، 

تحسين جودة 

المنتجات، 

تخفيض نسبة 

 المعيب بالمنتجات.

الاستجابة 

السريعة  

لمتطلبات 

العملاء، تحسين 

طريقة التعامل  

 معهم

تخفيض التكاليف وإدارة  

 المخاطر

 المحركات

ــر،   ــو القمـ ــد أبـ ــد احمـــد محمـ ــة قيـــاس الاداء  المصـــدر: محمـ ــدود باســـتخدا  بطاقـ ــك فلســـطين المحـ ــويم أداء بنـ تقـ
 .75، ص:  2009الجامعة الإسلامية غزة،  في المحاسبة والتمويل، رسالة الماجستيرالمتوازن، 

ــاييس الأ -04 ــد مقــ ــتراتيجية:تحديــ ــداف الإســ يــــتم وضــــع المقــــاييس لمعرفــــة مــــدى التقــــدم نحــــو تحقيــــق    داء للأهــ
الأهــداف وتســتخدم طريقــة العصــف الــذهني لتوليــد الأفكــار وعــدم نقــدها وترتيبهــا علــى حســب الأولويــة للمقــاييس  
الأكثــر فعاليــة. فالمقــاييس بالأبعــاد لبطاقــة الاداء المتــوازن تــدعم رؤيــة وإســتراتيجية وتفيــد في الحصــول علــى معلومــات  

فيذ الفعلـي وتحديـد المسـؤوليات لمختلـف الأقسـام بالمؤسسـة، وتنقسـم مقـاييس إلى ثـلاث لموعـات مقـاييس  عن التن
المدخلات تمثل مـوارد المؤسسـة، مقـاييس المخرجـات النتـائج المحققـة جـراء اسـتخدام المـوارد، مقـاييس المحصـلات تبـين  

ــة الأأفضـــل النتـــائ ــة يــــتم اســـتخدام مقـــاييس الأداء ضــــمن بطاقـ ــاز الإســــتراتيجية  داء المتـــوازن لتحقــــق مـــن إج المحققـ نجـ
والأهـــداف الموضـــوعة، ومـــن بـــين المقـــاييس المســـتخدمة ضـــمن المحـــور المـــالي معـــدل العائـــد علـــى الأصـــول، معـــدل نمـــو  

 
رسالة دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين بالجامعة،)مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدا  بطاقة قياس الأداء المتوازن أبو شر ،  جمال حسن محمد1

 .58، ص: 2012ماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية غزة،  مقدمة لنيل شهادة
ماجستير في علوم المحاسبة، الجامعة رسالة مقدمة لنيل شهادة، استخدا  بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي في جامعة القادسيةهدى مؤيد حاتم السعدون،  2

 .46، ص: 2017القادسية، 
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لتــزام بالمواعيــد  مرتبطــة بتحســين خدمــة العمــلاء، الا  المبيعــات ونســب الســيولة، بالنســبة لمحــور العمــلاء توضــع مقــاييس
ظـــور العمليـــات الداخليـــة المقـــاييس مرتبطـــة بجـــودة المنـــتج، تلبيـــة متطلبـــات العمـــلاء، ومنظـــور الـــتعلم  مـــع العمـــلاء، من

 .1متعلق بالتدريب والتأهيل للمورد البشري، الإنفاق على البحث والتطوير
 الأهداف الإستراتيجية ومقاييس الأداء لبطاقة الأداء المتوازن:60الجدول رقم:  

 المحاور  الإستراتيجيةالأ داي   قاييس الاداء

 المحور المالي تحسين العائد معدل نمو المبيعات، ربحية كل منتج والقطاعات المالية

تكلفةةةةةةة، معةةةةةدلات الإنتاجيةةةةةةة، نسةةةةةبة تكلفةةةةةةة  تحسةةةةةين معةةةةةدل 

 تكلفة المنافسين  إلىالمنتج 

 وتحسين الإنتاجية فتخفيض التكالي

 استيلال الموارد وزيادة الاس  مار النقدية.العائد على الاس  مار، التدفقات 

ال سةةةةةةةةةليم فةةةةةةةةةي الوقةةةةةةةةة  المحةةةةةةةةةدد، نسةةةةةةةةةبة المرتجعةةةةةةةةةات، تطةةةةةةةةةور 

 مستوى جودة العملاء

 ءالعملا حور  ضا العملاء.ر 

 حصة المؤسسة من مبيعات السوق 

 حصة المؤسسة من الأسواق الجديدة 

 تطور عدد العملاء

 الحصة من السوق 

 

نسةةبة العمةةلاء الجةةدد مةةن المؤسسةةات عةةدد العمةةلاء الجةةدد، 

 المنافسة

 العملاء الجدد

نسةةةةةةبة تطةةةةةةور مهةةةةةةارات العةةةةةةاملين، عةةةةةةدد الاختناقةةةةةةات بمراكةةةةةةز 

 الإنتاج والخدمات

 معدل الضياع في الوق  والمواد

  حور العمليات الداخلية تحسين طرق الأداء وال شييل

 ابتكار طرق تشييل جديدة الإنتاجيةتطور فترة دورة الإنتاج، تطور توقي  مستوى 

  حور التعلم والنمو التطور في الجانب التقني لةنتاج وجي، نسبة الاستجابة للتكنولوجيالمعدل التطور التكنو 

تطةةةةةوير المنتجةةةةةات الحاليةةةةةة، ابتكةةةةةار منتجةةةةةات جديةةةةةدة، نسةةةةةبة 

 التطور في المجال البحثي 

 البحث والتطوير في مجال الإنتاج

التطةةةةور للاسةةةةتجابة لمتطلبةةةةات العمةةةةلاء، نسةةةةبة تطةةةةور نسةةةةبة 

 فترة ال سليم، تطور في عدد الموردين.

تطةةةةةةةةةةةةةةةور نظةةةةةةةةةةةةةةةم المعلومةةةةةةةةةةةةةةةات والأسةةةةةةةةةةةةةةةاليب 

 الإدارية

، عةةةةةةدد المةةةةةةنح ن المتخةةةةةةرجي ةالتلهيليةةةةةةة للطلبةةةةةة عةةةةةةدد الةةةةةةدورات 

 المقدمة للطلبة، نسبة انجاز بناء مدرسة

 المحور الاجتماعي الاهتمام بالقطاع التعليمي 

عةةةةدد المختبةةةةرات التةةةةي تةةةةم تجهيزهةةةةا، نسةةةةبة انجةةةةاز بنةةةةاء قسةةةةم 

 بالمس شفى، عدد المرض ى الذين تم معالجتهم

 الاهتمام بالقطاع الصحي

عةةدد الجمعيةةات الةةذين تةةم دعمهةةم، عةةدد المةةؤتمرات التةةي تةةم 

 الإنفاق عليهم.الذين تم  الأيتامرعايتها، عدد 

 الاهتمام بالجمعيات الخيرية

مرجــع ســبق ذكــره، ص ص:  تقــويم أداء بنــك فلســطين المحــدود باســتخدا  بطاقــة قيــاس الاداء المتــوازن،: محمــد احمــد محمــد أبــو القمــر، المصــدر
78-79. 

 2: حيث يتم صياغة الأهداف ووضع خطة العمل من خلال:تحديد وتطوير خطة العمل

 
رسالة مقدمة ، -بسكرة –مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في التخطي  الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة صناعات الكوابل ، اصر خانمحمد ن 1

 .114، ص: 2021دكتوراه، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة محمد خيضر بسكرة،  لنيل شهادة
 .47، مرجع سبق ذكره، ص: داءالمتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجيفي جامعة القادسيةاستخدا  بطاقة الأهدى مؤيد حاتم السعدون،  2
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وحـدة مشـروع ويـتم الموافقـة عليهـا بصـفة  قتراحـات مـن مـدير كـل  : حيث يـتم صـياغتها في شـكل اصياغة الأهداف
قصــيرة وطويلــة الأجــل لتفقــد مســارها بشــكل مســـتمر    فنهائيــة مــن طــرف الإدارة العليــا، فالوحــدة بحاجــة إلى أهــدا

واتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية في الوقــت المناســب مــع ضــرورة وجــود انســجام بــين الأهــداف مــع رؤيــة والإســتراتيجية  
 داء.ليات عند وضع الأهداف وتقييم الأو فمن الضروري تحديد المسؤ 

: أي مــا هـي الخطـوات الواجـب العمــل بهـا لتحقيـق الأهـداف والرؤيــة، تحتـوي خطـة العمـل علــى  وضــع خطــة العمــل
 الأفراد المسؤولين لإعداد التقارير المرحلية والنهائية.

التطبيــق ويتطلــب الأمــر تحديــد  نتقــال مــن الخطــة إلى  ويــتم في هــذه الخطــوة الا  تحديــد الأفعـــال التنفيذيـــة: -05
داء المتــوازن  فريــق مــن الوحــدة بتنفيــذ بطاقــة الأ  الأهــداف الســنوية، توزيــع وتخصــيص المــوارد، تحديــد المســؤوليات ويقــوم
ــتم تعريـــف مخ ــات ويـ ــة المعلومـ ــد بيانـــات وأنظمـ ــاييس بقواعـ ــة الأوربـــط المقـ ــام ببطاقـ ــاملين بالأقسـ ــوازن  تلـــف العـ داء المتـ

 .1لتنفيذها
و كل ثلاثة أشهر ويـتم عرضـها علـى الإدارة العليـا لمناقشـتها  يتم متابعة المقاييس شهريا أ والتقييم: المتابعة -06

ســـتراتيجي  داء المتـــوازن لعمليـــات التخطـــيط الإمـــع مـــديري الإدارات والأقســـام، ويـــتم إجـــراء دراســـة ســـنوية لبطاقـــة الا
داء الحقيقــي مــن خــلال مقــاييس  بيانــات عــن الأســم الأهــداف، وتضــم عمليــة تقيــيم الاداء جمــع  وتخصــيص المــوارد ور 

الاداء المســتخدمة والمقارنــة بــين أداء الوحــدات والأقســام ومـــع المؤسســات الأخــرى ولضــمان التطبيــق الجيــد للبطاقـــة  
 .2يستلزم متابعتها بصفة مستمرة

 بطاقة الأداء المتوازن:  ءمختصر لبنا  ضبناء على مما سبق تقد  الباحثة عر 

  أن لداخلية لتحديد نقـاط القـوة والضـعف، والبيئـة الخارجيـة لتحديـد الفـرص والتهديـدات الـتي يمكـن  تحليل البيئة ا -
وضـع الأهـداف   -.مـا سـتكون عليـه المؤسسـة والغـرض مـن وجودهـا  والرسـالة: أيتحديـد الرؤيـا  -. تتعرض لها المؤسسـة

لكـل محـور مـن محـاور بطاقـة الأداء المتـوازن ووضـع خطـة    إستراتيجيةأي وضع أهداف  : والاستراتيجيات الإستراتيجية
 .محاولة الأخذ بآراء واقتراحات العاملين وأصحاب المصلحة أيالحرجة: تحديد عوامل النجاح  -عمل لبلوغها.

وضع المحاور والأوزان لكل محور: المؤسسات ليست لبرة بوضع محاور الباحثان كابلان ونورتـون فبإمكانهـا إضـافة   -
وضــع الأهــداف الأساســية والمقــاييس: أي لكــل هــدف يــتم وضــع مقــاييس بهــدف    -وزن.عــديل ولكــل مقيــاس  او الت

مقدمـــة تســـاهم في    الأهـــداف: وهياقتراحـــاتتحديـــد المبـــادرات المقترحـــة لتحقيـــق    -معرفـــة تحقيـــق المســـتوى المطلـــوب.
عن العلاقة بين مختلـف المحـاور لبطاقـة الأداء المتـوازن وتكـون   الإستراتيجية: وتعبرتصميم الخارطة  -تحقيق الأهداف.

 جمع المعلومات الكافية لتصميم البطاقة. المتوازن: يتم تصميم بطاقة الأداء   -في شكل عبارات إذا إذن.

 
مرجع  دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين بالجامعة،)مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدا  بطاقة قياس الأداء المتوازن جمال حسن محمد أبو شر ، 1

 .61سبق ذكره، ص: 
سيلة وملبنة التل بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدا  بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية، دراسة مقارنة بين ملبنة الح نة بالم ردوعريوة محاد، 2

 . 104، مرجع سبق ذكره، ص: بسطيف
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ــالالا - ــلام مختلــــف    تصـ ــة في إعـ ــداف والمقـــاييس: دور إدارة المؤسسـ ــم بالأهـ ــة وإعلامهـ ــتويات الإداريـ ــف المسـ بمختلـ
مرحلـة التقيـيم للمقارنـة بـين المسـتهدف    -يات الإدارية بالأهـداف والمقـاييس الـتي تسـاهم في تحقيـق الأهـداف.المستو 

 بناء على النتائج المتحصل عليها يتم مقارنتها بالأداء المتوقع لتحديد الفروقات وأسبابها. الفروقات:والمحقق وتحديد 
 ثالثا: دمج الاستدامة ببطاقة الاداء المتوازن

تم تقديم ثلاث اقتراحات من طرف الباحثين لدمج طريقة دمج الاستدامة ببطاقة الاداء المتوازن:  -01
 :1داء المتوازن وهي مبينة كالآتيالاستدامة في بطاقة الأ

دمج الجانب البيئي والاجتماعي في المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن: حيث يتم إدراج الجوانب البيئية   1-1
ضمن بطاقة الأداء المتوازن التقليدية حيث يمكن التعبير عنها أنظمة غير سوقية ولا تنعكس في أسعار  والاجتماعية

السوق ومن خلال مما سبق سيتم عرض الاستدامة في المحاور الأربعة التالية: البعد المالي: وذلك من خلال تخفيض 
اعية والغرامات والعقوبات إضافة إلى إدارة الأصول أو استهلاك الطاقة والمواد والالتزام بالمتطلبات البيئية والاجتم 

الاستثمارات. بعد العملاء: من خلال إرضاء العملاء وأصحاب المصلحة وخلق قيمة لهم وتوجيه العملاء نحو  
أعمال وأنشطة اجتماعية التي تعمل بها المؤسسة. بعد العمليات الداخلية: تشمل عملية القياس إدارة الموارد 

و التخفيض من مستوى النفايات والالتزام بالقوانين التي تفرض إنتاج منتجات صديقة للبيئة. بعد التعلم والطاقة 
إضافة منظور خامس لبطاقة الأداء المتوازن أي  2-1 والنمو: إظهار للعاملين كيفية التعامل مع قضايا الاستدامة.

انب المحاور الأربعة لبطاقة الاداء المتوازن التقليدية، يتم إضافة بعد خامس متعلق بالجانب البيئي والاجتماعي إلى ج
وتعتبر هذه الطريقة الأكثر حداثة لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة، ويشترط من المؤسسة إعداد تقارير تبين مستوى 

مع  تطورها لخدمة البيئة والمجتمع، كما تلتزم المؤسسة بتحمل غرامات في حالة حدوث آثار سلبية على المجت
تصميم بطاقة أداء متوازن مستدامة مستقلة عن البطاقة التقليدية: تعتبر هذه الطريقة مناسبة  3-1والبيئة.

للمؤسسات المعتمدة على بطاقة الاداء المتوازن ولطن ترغب في قياس الاستدامة باعتباره هدف استراتيجي دون 
 بالمؤسسة.إجراء تغيير على البطاقة التقليدية المستخدمة  

داء البيئي حيث يتم وضع الأداء البيئي: هو دور المؤسسة اتجاه البيئة ، ومن بين خصائص مؤشرات الا -02
المؤشرات بناء على الإستراتيجية والأهداف الموضوعة، الوضوح وسهولة الفهم، أن تكون محددة بدقة وموضوعية، 

ئي من سنة داء البيدولية،  ومن بين أهدافها مقارنة الأستمر وأن تعتمد على معايير أن يتم تحديثها بشكل م
في  تداء البيئي بين المؤسساتوى التكاليف البيئية، مقارنة الأداء البيئي، خفض مسلأخرى، تحسين مستوى الأ

 
، أطروحة دكتوراه الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت الماء لبيض تبسه تحسين الاداء الشامل باستخدا  بطاقة الاداء المتوازن المستدا  في المؤسسةكوثر رامي، 1

 .85-84ص ص ، 2020تخصص إدارة أعمال مؤسسات، جامعة العربي بن المهيدي أم البواقي، 
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 .1نفس النشاط، سهولة الحصول على تقارير حول البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، وإنشاء نظام للإدارة البيئية 
فعلى المؤسسات تطبيق القوانين واللوائح المتعلقة بحماية البيئة للتخفيض من حدة المشاكل، فتبدأ بالعملية الإنتاجية 
عند تصميم المنتجات حيث تخفض من نسب المخلفات والإنبعاثات على البيئة ووضع تعليمات على العبوات 

تصنيع يتم معالجة وتنقية المخلفات والنفايات قبل لتنبيه المستهلك كيفية التخلص منها وبعد الانتهاء من ال
تصريفها بهدف التخفيض من مستوى التلوث البيئي بالإضافة إلى ترشيد استخدام الموارد الطبيعية النادرة والمحدودة 

 .2للحفاظ على احتياجات الأجيال الحالية والمستقبلية

 الأداء البيئي نذكرها كما يلي:  مؤشرات الأداء البيئي: يوجد العديد من المؤشرات لتقييم  2-1

 مؤشراتالأداءالبيئي07الجدول رقم:  
 الاتجا بيان  البيانات المقاسة البيانات المطلقة الأ ر البيئي 

خلال    CO2إجمالي إنبعا ات  إنبعا ات اليازات 

 السنة.

مجموع إنبعا ات لكل   إنبعا ات لكل موظف/وحدة. 

موظف مقارنة بالسنوات  

 السابقة.

إجمالي استهلاك الماء خلال   استهلاك الميا 

 السنة.

استهلاك الميا  لكل موظف/  

 وحدة. 

مقارنتل مع السنوات  

 السابقة.

إجمالي مخرجات المخلفات   مخرجات المخلفات 

 خلال السنة.

مخرجات المخلفات لكل  

 موظف/ وحدة. 

مقارنتل مع السموات  

 السابقة.

للة البحوث الاقتصادية والمالية،  قياس الاداء البيئي في منظمات الأعمال، دراسة حالة شركة تويوتا،  ، فريد خميلي، أميرة دباشالمصدر:  

 .342، ص 2022، 02، العدد 09المجلد 

وهو لموعة من النشاطات الاجتماعية التي تطبقها المؤسسة بهدف تعريف الأداء الاجتماعي:   -03
 .3تحسين الرفاهية الاجتماعية للمجتمع ككل

جتماعي نذكرها وفق وجد العديد من المؤشرات لقياس الأداء الايمؤشرات قياس الأداء الاجتماعي:    3-1
 :1النحو التالي

 
ية للمؤسسات، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته دمج مؤشرات الاداء البيئي في بطاقة الاداء المتوازن المستدا  لتحقيق المسؤولية الاجتماعقويدر الواحد عبد الله، 1

 144-143ص ص  2015مذكرة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال جامعة الجزائر،  بالشلف،
، جامعة العربي تبسي الجزئر، المجلد ، للة دراسات في الاقتصاد وادارة الإعمالدور الابتكار الاخ ر في تحسين الاداء البيئي تجارب مؤسساتبوطرفة صورية، فرحي سمرة، 2

 .247-246، ص ص 2020، 06، العدد، 03
 .190، ص 2010، دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، عمان، أبعاد التنمية الاجتماعية العربية في ضوء التجربة الأردنية، الغرايبهفيصل محمود 3
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قياس مدى كفاءة العمال: من خلال الأجور والمكافآت الممنوحة: وتحسب وفق العلاقة التالية: معدل  ➢
 جر العمال * عدد العمال(.( / )متوسط أايا الممنوحةقياس مدى كفاءة العمال: )الأجور الممنوحة + المز 

قياس مدى مساهمة المؤسسة في حل المشاكل الاجتماعية المتعلقة بالسكن والمواصلات: وتحسب وفق  ➢
العلاقة التالية: معدل قياس مساهمة المؤسسة في حل المشاكل الاجتماعية: عدد الأفراد المتعلقين بالسكن 

 والإطعام/ عدد العمال.
ة المؤسسة في تطوير العاملين: وتحسب وفق العلاقة التالية:مساهمة المؤسسة في تطوير قياس مدى مساهم ➢
 جمالي أجور العاملين.ملين: نفقات التدريب والتطوير / إالعا
وتحسب وفق العلاقة التالية: ية الاجتماعية والثقافية للمجتمع  قياس مدى مساهمة المؤسسة في تحقيق الرفاه ➢

 جتماعية.اء المدارس والأندية/ إجمالي التكاليف الاتعلقة ببنالتكاليف الم
ف أبحاث منع قياس مدى مساهمة المؤسسة في منع التلوث والضوضاء: وتحسب وفق العلاقة التالية: تكالي ➢

 الي تكاليف الأبحاث.التلوث والضوضاء / إجم
: عدد الحوادث قياس مدى مساهمة المؤسسة في توفير الأمن للموظفين: وتحسب وفق العلاقة التالية ➢

 المسجلة / عدد ساعات العمل الفعلية.
: عدد قياس مدى مساهمة المؤسسة في استقرار العمل ويحسب وفق العلاقة التالية: معدل دوران العاملين ➢

 جمالي العمل.العاملين تاركين العمل / إ
ليف العلاقة التالية: تكاقياس مدى مساهمة المؤسسة في تكاليف البنى التحتية في المنطقة: وتحسب وفق  ➢

 جمالي تكاليف مساهمة المؤسسة في المنطقة المحيطة.المساهمة للمؤسسة المعنية / إ
قياس مدى مساهمة المؤسسة في استخدام الموارد المتاحة: وتحسب وفق العلاقة التالية: تكاليف عناصر  ➢

 الإنتاج داخل المنطقة / إجمالي تكاليف عناصر الإنتاج.

 
 
 
 
 

 
وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف، مرجع عريوة محاد، دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس 1

 .89-88سبق ذكره، ص ص 
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 :الإطار النظري للربحيةالمبحث الثالث:  
ن هدف معظم المؤسسات هو تحقيق أرباحا للإرضاء أصحاب المصـلحة بالمؤسسـة، لكـن بـالرغم مـن أهميـة  إ  

لى  التطــرق بهــذا المبحــث إ  م الجانــب المــالي لكــن لوحــده لا يكفــي للتعــرف علــى مســتوى أداء المؤسســات لــذلك ســيت
ســتراتيجيات البعــد  طاقــة الأداء المتــوازن ومقاييســه وإالتحليــل المــالي ومقاييســه، المحــور لمــالي لبأساســيات حــول الربحيــة،  

 المالي ومقاييسه الحديثة.
ــول الربحي ـــالمطلـــب الأول:   ــيات حـ ــيتم التطـــرق في هـــذا المطلـــب إلى مفهـــوم الربحيـــة وأنواعهـــا والأهميـــة    :ةأساسـ سـ

 ب الربحية واستراتيجيات تعظيم الربحيةوالعوامل المؤثرة فيها والتعرف على المؤشرات لحساب نس
 :أولا: مفهو  الربحية

فـالربح يعـبر عـن الـدخل الإجمـالي     Abilityوالقـدرة  Profitمصطلح الربحية يتكون من عنصرين الـربح    
داءالمـالي والتشـغيلي وقـدرة المؤسسـة علـى  ينـة، والقـدرة تعـبر عـن مـدى قـوة الألنشاطات الأعمال خلال مدة زمنية مع

لمؤسســة لتحقيقــه  تحقيــق أربــاح، تمثــل الربحيــة قــدرة المؤسســة علــى الاســتخدام الجيــد موجوداتهــا، وهــو هــدف تســعى ا
ية، وهــي عبــارة عــن الفــرق بـين الإيــرادات المتحصــل عليهــا مــن بيــع المخرجــات والمصــروفات  ســتمرار لضـمان البقــاء والا

خــلال مــدة زمنيــة معينــة، تعتــبر مؤشــر لقيــاس فعاليــة أداءإدارة المؤسســات مــن خــلال الفوائــد الــتي تم تحصــيلها، تمثــل  
ية الوضـع  إدارة المؤسسة، تبين الربح  الربحية حصيلة لمجموعة من الممارسات والإجراءات والقرارات الإدارية التي تضعها

  حد أهمأهـدافالإدارة الماليـة لتعظـيم ثـروةل الكشوف المالية، تعد الربحية أو منخفضا من خلاالحالي للمؤسسة مرتفعا أ
و الملاك فبدون ربحية لايمكن أن يستمر العمل على المدى البعيد، يعد قيـاس الربحيـة الحاليـة والسـابقة أمـر  المساهمين أ

 .1ري لتوقع الربحية المستقبلية ولنجاح أي مشروعضرو 
 .2ستخدام مواردهاتقييم كفاءة وفعالية المؤسسة في اتعبر الربحية عن المؤشرات الكمية التي تهدف إلى 

ســتدامتها يتطلــع عليـــه المســتثمرون والــدائنين للتعامــل مـــع  أساســيا لجميــع المؤسســـات لبقائهــا واتعتــبر هــدفا  
 .3المؤسسة

نسـبة لـلأولى تتخـذ المؤسسـة  ستثمارية والتمويليـة فبالنسب الربحية المؤسسات على اتخاذ القرارات الاتساعد 
قتنـاء الأصـول، والتمويليـة متعلقـة بقـرار مـا هـي المصـادر التمويليـة المناسـبة  قرار لاسـتخدام مواردهـا المتاحـة مـن أجـل ا

 .1لتمويل موجوداتها بأقل تكلفة ممكنة

 
للة جامعة الانبار للعلوم ، ؤسسات التامين العراقيةتأثير الملاءة المالية في مؤشرات الربحية، دراسة تطبيقية في مفائز هليل سريح الصبيحي، مصطفى الد إبراهيم الويسي، 1

 .41-40، ص ص: 2024، 01، العدد 16المجلد  العراق، ،الاقتصادية والإدارية
2An requirements for rehabilitation and development of , Mouhyddine Bouggoffa, Kheyreddine korichi

, vol revue des etudes economiques approfondies, opening of global economydeveloping economies in the 
05, N 01, 2020, P: 72. 

3, the impact of the financing structure on the profitability of UAE commercial banks, Fennour houda
journal management & economics research, vol 05, N 03, 2023, p: 595. 
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سمــال المســتثمر علــى توليــد الأربــاح وتشــير لمــدى نجــاح المؤسســات في تحقيــق المزيــد مــن  رأتمثــل الربحيــة قــدرة  
 .2الأرباح من خلال استغلال الموارد المتاحة

 :3يتم تحقيق هدف الربحية من خلال قرارين
ختيار مصادر لتمويل الاستثمارات للحصول على وهي تعبر عن القرارات التي يتم اتخاذها لا  قرار التمويل:-01

 أكبر عائد بأقل تكلفة ومخاطر.
ين نوع من الاستثمارات لتوزيع الاستثمارات بين الاستثمارات القصيرة أي المفاضلة ب ستثمار:قرار الا-02

 ثابتة(. جل )الأصول التة( والطويلة الأجل )الصول الثابالأ
المؤسســــات ينبغــــي الوقايــــة مــــن الخســــائر، الحفــــاظ علــــى الأربــــاح وإدارة المخــــاطر وتخفــــيض    ربحيــــةولتعظــــيم  

يصــعب الســيطرة عليهــا    فــالأولىيف  التكـاليف، فالربحيــة فزيــادة الأربــاح يتطلــب زيــادة الإيــرادات او تخفــيض في التكــال
 .4التكاليف تعتبر عوامل داخلية بالإمكان التحكم بهانه تؤثر فيه عوامل خارجية على عكي تخفيض لأ

بعـض المنتجـات    الرفع من أسعار:5نذكرها على النحو التالي  ليات لتعظيم الربحيةويوجد العديد من اا
ــبي،   ــة بشـــكل نسـ ــا بالســـوقالمقدمـ ــدة وطرحهـ ــات جديـ ــث عـــن فـــرص ومنتجـ ــف  و   البحـ ــات لمختلـ ــة علـــى النفقـ الرقابـ

 بالمؤسسة.الأقسام 
 :6يتم شرحها على النحو التالي:وأنواعهاثانيا: خصائص الربحية 

 :تيد من الخصائص للربحية نذكرها كالآخصائص الربحية: يوجد العدي 1-1
 ذا كانت رابحة ام خاسرة.عن النشاط الذي تزاوله المؤسسة إ : أي يعبرقتصادياالربحية مفهوم  ➢
ن الإدارة ناجحـة  كانـت الربحيـة مرتفعـة فهـذا يعـني أ  ذاؤسسـة فـإوفعاليـة إدارة المتعبر الربحية عن مـدى كفـاءة   ➢

 ن الإدارة غير كفؤة.وحققت أهدافها وإذا كانت العكس فإ
 مكانيات المتاحة لديها.المؤسسة للإ استثمارتعكس الربحية   ➢

 
، مذكرة ماجستير في المحاسبة، جامعة الأغذية الأردنية المدرجة في بورصة عمان مؤسساتاثر استراتيجيات إدارة رأسمال العامل على ربحية اللاهد محمد ذياب النابوت، 1

 .27 :، ص2019الشرق الأوسط الأردن، 
2.mihammed hassan wadi, mohammed samir dhaireb, the importance oof liquidity and profitability in enhancing 
the banking value in private banks for the period 2016-2019, Journal of Economics and Administrative Sciences, 
Vol 27,No 129, 2021 

 ليبيا،  ،للة الريادة للبحوث والانشطة العلميةة العاملين فيها، دراسة على المصارف التجارية لبدية الزاوية، طارق البشير جموم، العوامل المؤثرة على ربحية المصارف التجارية حسب نظر 3
 .219-218، ص ص 2021ثاني سبتمبر، العدد 

،  119، العــدد  37المجلــد    العــراق،    ،للــة تنميــة الرافــدين،  نحــو تعظــيم الربحيــة فــي الصــناعة المصــرفية مــدخل محاســبيماجــد محمــد علــي، مــاهر علــي الشــمام،  4
 .210، ص  2018

،  للــة دراســات محليــة وماليــةالتــامين،  تكلفة التامين البحري واثره في ربحية شركات التامين بحــث تطبيقــي فــي شــركات  براء حمودي هوير، حنان عبد الله حسن،  5
 .496، ص  2022،  61، العدد  17المجلد  

،  للــة دراســات محاســبية وماليــةدي، اثر التكاليف التسويقية في ربحية شركات التامين، بحث تطبيقي في شركات التــامين الوطنيــة،  ريم توفيق شاكر، علاء عبد الكريم ها6
 .71-70، ص ص  2020،  53، العدد  15المجلد  العراق،  
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 قل.تدر أرباح بسيولة مقبولة ومخاطر أستثماراتاتعكس الربحية توظيف الأموال في  ➢
 :1نواع الربحية وتنقسمالربحية إلىأ  1-2

  ســتثماراتهاارأسمالهــا ووســائل الإنتــاج وتوســيع  وتعــبر عــن مــدى قــدرة المؤسســة في توظيــف    الربحيــة الماليــة: ➢
 لتحقيق الأرباح.

لنتـائج الـتي تم تحقيقهـا  والأصـول المسـتخدمة أي ا قتصاديالاوهي العلاقة بين الناتج  :قتصاديةالاالربحية  ➢
 الأمثل للموارد. ستخدامالانتيجة  

والــذي يهــدف إلى تحســين الظــروف    تعــبر عــن البيئــة الداخليــة للمؤسســة مــن تحفيــز  :جتماعيـــةالاالربحيــة   ➢
ــةالا ــة مــــن    جتماعيـ ــة للوقايـ ــين مـــن مســــتوى أداء العامـــل وتـــوفير الظــــروف الملائمـ ليـــتمكن العامـــل مــــن تحسـ

 حوادث العمل.
: أي قيــاس الــربح الــذي تحققــه المؤسســة عــن كــل دينــار مــن المبيعــات وتســتخدم لمقارنــة  الربحيـــة التجاريـــة ➢

 المؤسسة مع المنافسين من نفس القطاع.
 : والعوامل المؤثرة فيها ثالثا: أهمية الربحية

 اهمية الربحية:  -01
:تحديــد مســتوى أداء المؤسســة حســب الجهــات المهتمــة ســواء دولــة، مــدراء أو  2وتكمــن أهميــة الربحيــة فــي

مساهمين، فالدولة تهتم بخلق ثروة مـن المؤسسـات مـن خـلال القيمـة المضـافة لتكـوين النـاتج المحلـي الإجمـالي وهـو  
تي، والمسـاهمين  الوطني، والمديرين مهتمين بالتـدفق النقـدي والقـدرة علـى التمويـل الـذا للاقتصادما توفره المؤسسة 

مهتمين بتعظيم ثروتهم من خـلال صـافي الـربح حيـث يحصـلون علـى جـزء مـن الأربـاح ويطلـق عليـه بالعائـد علـى  
ــتويات   ــؤة لتحقيـــق مسـ ــرية كفـ ــوارد بشـ ــتقطاب مـ ــة اسـ ــيح فرصـ ــة تتـ ــور المرتفعـ ــة الأجـ ــافة إلى سياسـ ــال، بالإضـ رأسمـ

 مرضية من الربحية.
 :3رها على النحو التالي ولقد أضاف البعض حول أهمية الربحية نذك

مواردها لتحقيق الأرباح،  استخدام: تبين نسب الربحية مدى قدرة المؤسسة على  تقييم الكفاءة التشغيلية ➢
 إلىيبين عدم الكفاءة التشغيلية والتي بدورها    وانخفاضهاالأمثل للأصول    الاستخداميشير إلى    فارتفاعها

 حاجة لمعالجة.

 
1journal of ine,An econometric study of the railway transport profitability the Algiers lBourache Chahrazed, 

4, issue 02, 2023, p: 103.economic papers, volume 1 
2, , An econometric study of the railway transport profitability the Algiers lineBourache Chahrazed

reference previously mentioned, p p: 103-104. 
3https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios.2024/06/05 تاريخ الاطلاع ،/ 

https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
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القرارات لتحديد النقاط التي بحاجة   اتخاذتساعد نسب الربحية المؤسسات في عملية  أداة صنع قرار: ➢
 لتحسين من مستوى الربحية.   تلتحسين وتخصيص الموارد بطريقة مناسبة وتطوير الإستراتيجيا

تستخدم نسب الربحية لقياس أداء المؤسسات ومقارنتها مع المنافسين لتحديد نقاط القوة قياس الأداء: ➢
 ف وتحسين من مستوى القدرة التنافسية. والضع

إرتفاع مستوى ربحية المؤسسات يساعد في جذب المستثمرين المحتملين ويشير إلى جذب المستثمرين: ➢
 مدى قدرة المؤسسة على النمو والربحية بالمستقبل.

ى سداد يعتمد الدائنون والمقرضون على نسب الربحية لتقييم مدى قدرة المؤسسة علالدائنون والمقرضون: ➢
 ديونها.

الرقابة المستمرة لنسب الربحية يساعد في تعديل الإستراتيجيات للتأقلم مع تغيرات التخطي  الاستراتيجي: ➢
 .الاقتصاديةالسوق والظروف  

 : العوامل المؤثرة في الربحية -02
 :1يوجد العديد من العوامل التي يمكن أن تؤثر على ربحية المؤسسات نذكرها على النحو التالي

بــالتعرف علــى مــدرة المؤسســات    للائتمــان تعتــبر مــن الأدوات الــتي تســاعد الجهــات المانحــة  نســـبة الســـيولة: ➢
ــاء   ــات إلى  بالتزاماتهابالوفــ ــد مــــن المؤسســ ــعى العديــ ــة    الاســــتخدام.تســ ــتويات الربحيــ ــادة مســ ــا لزيــ الأمثــــل لمواردهــ

بالوفـاء وزيادتهـا عــن الحـدود مـن شــأنه أن يـؤدي إلى تخفـيض في الربحيــة،    انخفــاضفي السـيولة يـؤدي    فالانخفـاض
ولتحقيــق التـــوازن توظـــف المؤسســـات أموالهـــا ضـــمن مشــروعات ذات عوائـــد مرتفعـــة ولرفـــع مـــن مســـتوى الربحيـــة  

 في لالات بسيولة أقل. الاستثماريتطلب 
ره في نمــو المبيعــات والتــأثير علــى  بــالإعلان والــترويج لمنتجــات يســاهم بــدو   الاهتمــامإن  مصــاريف الإعــلان: ➢

الأربــاح، وأيضــا يشـــير الى مــدى جــودة الإدارة الإنتاجيـــة والماليــة والتســويقية.وبالتالي تســـتخدم نســبة مصـــاريف  
 الدعاية والإعلان كمقياس لقياس ربحية المؤسسات.

ــة:   ➢ ــبة    تفـــاعار والأربـــاح المحتجـــزة، إن    الاحتياطـــاتتشـــمل حقـــوق الملكيـــة علـــى رأسمـــال،  حقـــوق الملكيـ نسـ
حقــوق الملكيــة إلى إجمــالي التزامــات المؤسســة يعمــل علــى دعــم الوضــع المــالي وزيــادة ثقــة الجهــات المقترضــة وأثــره  

 الربحية هي علاقة طردية.الملكيةو الإيجابي على ربحية المؤسسة.فالعلاقة بين حقوق 
يسـها حيـث لـه أثـر  يشير مصطلح عمر المؤسسة إلى مدة سـنوات عمـل المؤسسـة منـذ تأسعمر المؤسسة:  ➢

إيجابي في تحقيق مستويات أعلى من الربحية وهذا من خلال زيادة الحصة السوقية، زيـادة ثقـة العمـلاء بمنتجـات  

 
-34العــددان    القــاهرة،  ،للــة بحــوث اقتصــادية عربيــةردن،  حسن علي خربوش، محمد عيسى العبادي، العوامل المــؤثرة علــى الربحيــة الشــركات الصــناعية المســاهمة في الا 1

 .263-257، ص ص  2005،  35



 داء المتوازن الإطار النظري لبطاقة الأ                             ول                     الفصل الأ
 

63 

 

العمــلاء فهــذا بــدوره يســاهم في    احتياجــاتالجيــد للمــوردين والتنويــع في المنتجــات حســب    الاختيــارالمؤسســة،  
 زيادة المبيعات وربحية المؤسسات.

ــة ➢   بالتزاماتهــاتعــبر عــن قــدرة المؤسســة علــى تحمــل المخــاطر وتشــير لمــدى قــدرتها علــى الوفــاء  :نســب المديوني
تشــكل خطــر لــدى المؤسســات وفي حالــة العكــس تعــد الوضــعية أكثــر    فإذاارتفعــتوإدارتهــا بالشــكل المناســب  

تفضـل    والتمويـل، لـذلك المؤسسـات  الاسـتثماروأقل خطورة.كما تساعد نسـب المديونيـة علـى قـرارات   استقرار
  انخفــاضنســب المديونيــة تــؤدي إلى    فارتفــاعذات عوائــد أعلــى لتحقيــق تــوازن بــين الــدين والربحيــة    الاســتثمارات

 الثقة لدى المستثمرين والموردين.
إن كـــبر حجـــم المؤسســـة في الســـوق يكســـبها قـــوة تفاوضـــية لعقـــد صـــفقات مـــع المـــوردين  حجـــم المؤسســـة: ➢

 1أكثر ارتياحا في منح القروض، ويكون لديها قنوات توزيع للتعامل مع العملاء.  ايكونو وبالنسبة للمقرضين 
 : ويتم عرضها وفق الجدول التالي:: أنواع نسب الربحيةرابعا

 الربحيةنسب   أنواع08جدول رقم:  
 النوع طريقة ا حساب  ميةالأ 

تبين مدى كفاءة إدارة المؤسسة في إدارة 

 فيها.تكاليف الإنتاج والتحكم 

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية:

 .100: )الربح الإجمالي/الإيرادات( *نسبة الربح الإجمالي

 جمالينسبة الربح الإ 

تبين مدة كفاءة المؤسسة في إدارة 

عمليا ها والتحكم في النفقات 

 ال شييلية.

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية:

.100ال شييلي/الإيرادات( *: )الربح نسبة الربح التشغيلي  

 نسبة الربح التشغيلي

وتظهر هاتل النسبة ربحية المؤسسة بعد  

 طرح التكاليف.

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية:

 .100: )صافي الربح / الإيرادات( *نسبة الربح الصافي

 نسبة الربح الصافي

النسبة مدى كفاءة المؤسسة  وتبين هاتل

 الأم ل ل صول.  ستخدامالا في 

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية:

: )صافي الربح/اجمالي الأصول( نسبة العائد على الأصول 

*100 . 

 صول نسبة العائد على الأ 

تظهر مدى كفاءة المؤسسة في تحقيق 

 عوائد لاس  مارات المساهمين.

 العلاقة التالية:ويمكن حسابها وفق 

 نسبة العائد على حقوق المسا ملمن: 

 .100)صافي الربح /حقوق المساهمين( *

نسبة العائد على حقوق 

 المسا ملمن

 
، ص 2018، 02، العـدد 38لمجلـد ا القـاهرة، ،المجلـو العربيـة لـلادارةالمرجع: عبد الله عويد طويرش، راسمال العامل واثره على الربحية، دراسة تطبيقيـة علـى الشـركات الصـناعية الاردنيـة، 1

96. 
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المؤسسة في وتبين مدى فعالية 

 .س  مارا هااالحصول على  رباح من 

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية:

اجمالي  )صافي الربح/ : ستثمارالا نسبة العائد على 

 100الاس  مار( *

 ستثمارالا نسبة العائد على 

 ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية: 

: )الربح ال شييلي/صافي  نسبة  ا ش الربح التشغيلي

 .100المبيعات( *

 نسبة  ا ش الربح التشغيلي

-06-05، تــاريح الاطــلاع /ratios-https://dexef.com/features/accounting/profitabilityالمصــدر: 
2024. 

م في  للمؤسسـات والـتي بـدورها تسـاهتعمـل نسـب الربحيـة علـى تقيـيم الأداء المـالي  من خلال الجدول يتبــين لــدينا:  
 ستراتيجية لتحسين من ربحيتها.قرارات إ اتخاذ

يــتم عرضــها وفــق النحــو    :استراتيجيات تخفيض التكاليف وزيادة الإيرادات لتعظيم الربحيــة المطلب الثاني: 
 التالي:
 1:زيادة الإيراداتأولا:  

مثيلاتها بالسوق بالتالي تحتاج المؤسسات إلى العديد من الاستراتيجيات لتعزيز نمو الإيرادات والتفوق على 
 سنستعرض أهم الأساليب لزيادة الإيرادات نذكرها وفق النحو التالي:

تمثل الإيرادات جميع مصادر الدخل مثل المبال  التي تكتسبها المؤسسة من عمليات البيع، فزيادة الإيرادات لا 
ير، الاحتفاظ بالعملاء واقتناص تتوقف فقط على الرفع من حجم المبيعات بل تشمل تحسين استراتيجيات التسع

 فرص جديدة في السوق.
فالسعر الذي يتم تحديده يؤثر في حجم الإيرادات إذن فالأمر يتطلب وضع إستراتيجية فعالة لتعظيم  -01

الإيرادات من خلال تحقيق التوازن بين الفئة المستهدفة من العملاء وسوق المنافسة وهامش الربح، فهذا يتطلب 
ل كتكاليف الإنتاج، دراسة الفئة المستهدفة من العملاء لمعرفة القدرة الشرائية، النمو الديمغرافي، مراعاة عدة عوام

السن والجنس، ودراسة المنافسين للتعرف على أسعارهم والظروف الاقتصادية والقوانين السائدة في السوق، 
جذب اكبر عدد ممكن من العملاء، زيادة   ديناميكية السوق ومرونة الطلب. فإستراتيجية التسعير الفعالة تساهم في

 في حجم المبيعات وبالتالي الرفع من الإيرادات.
 إستراتيجية الاحتفاظ بالعملاء وكسب ولائهم:  -02

 
1 https://www.flintfox.com/resources/articles/increase-sales-revenue-strategy/  2024/06/30  :تاريخ الاطلاع 

https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
https://dexef.com/features/accounting/profitability-ratios/
https://www.flintfox.com/resources/articles/increase-sales-revenue-strategy/
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يعتبر الاحتفاظ بالعملاء عنصر مهم لنجاح المؤسسات على المدى الطويل وذلك من خلال الدعم والتواصل  
 لمبحث الموالي سيم الشرح أكثر.المستمر لتحقيق رضاهم وكسب ولائهم وفي ا

تطبيق تقنيات بيع فعالة حيث تعد عاملا أساسيا لرفع من الإيرادات ففريق المبيعات يجب أن يمتلك  -03
المهارات، المعرفة التامة للمنتج، التفاعل مع العملاء المحتملين وذلك لبناء علاقة وطيدة مع العملاء  وتلبية مختلف 

ب، الجودة المطلوبة والأسعار المعقولة، تقديم حلول مناسبة لهم والتدريب المستمر احتياجاتهم في الوقت المناس
للأطراف التي لها علاقة مباشرة مع العميل وكيفية الحوار والرد على الاستفسارات والاستماع لهم بهدف تحسين من 

 مستوى المنتجات المقدمة لهم وزيادة في مبيعات.
ن المؤسسات زيادة الإيرادات من خلال دخول أسواق جديدة او توسيع الوصول إلى الأسواق بإمكا -04

استهداف فئات جديدة من العملاء وذلك من خلال القنوات الرقمية وحملات تسويقية وبناء شراكات مع 
 موزعين جدد.

بناء شراكات إستراتيجية فهي وسيلة فعالة لزيادة الإيرادات لأنها تساعد في الوصول الى عدد اكبر من  -05
ء، قنوات التوزيع إضافية، اكتساب خبرات جديدة وموارد، كالحملات التسويقية المشتركة والتعاون في تطوير العملا

 المنتجات.
 تقديم منتجات ممتازة للعملاء. -06
الاستثمار في الابتكار المستمر من خلال توليد أفكار جديدة ومبتكرة سواء لحل المشكلات، لتحسين  -07

 دة فهذا بدوره يساعد في تميز المؤسسة عن منافسيها وخلق فرص لزيادة الأرباح.العمليات واستخدام تقنيات جدي
 :1تخفيض التكاليف من خلالثانيا: 
 تبسيط العمليات والتخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة، تحسين العمليات. -01
الوقت المناسب والجودة التفاوض مع الموردين وبناء علاقة وطيدة معهم للحصول على المواد واللوازم في  -02

 المطلوبة والأسعار المعقولة فيمكن المؤسسة من توفير السيولة لاستخدامها في لالات أخرى.
 استخدام برامج لتحديد الإنفاق الغير الضروري. -03
الأتمتة: استخدام تطبيقات وبرليات لانجاز المهام بهدف التقليل من الأخطاء والتخلص من الهدر وزيادة  -04

 التخفيض التكاليف.الكفاءة و 
 خلق بيئة عمل جيدة ومحفزة للعمل. -05

 
1 https://dealhub.io/glossary/cost-reduction/   2024/06/30  :تاريخ الاطلاع 

https://dealhub.io/glossary/cost-reduction/
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 تدريب وتأهيل العنصر البشري لتنفيذ العمليات وفق الشكل المطلوب. -06
استراتيجيات التسويق كالتسويق عبر وسائل التواصل الاجتماعي، التسويق الرقمي حيث تولد اكبر عدد  -07

 ممكن من العملاء المحتملين وتخفيض من تكاليف.
فتخفيض التكاليف يكون دون المساس بجودة المنتجات المقدمة للعملاء فيجب التركيز على الأنشطة والنفقات 

 الغير ضرورية ومحاولة التخلص منها.
 تخفيض التكاليف وزيادة الإيرادات لتعظيم الربحية:  08الشكل رقم  

 تعظيم الربحية

 زيادة في الإيرادات                       تخفيض في التكاليف                              

 كسب عملاء جدد                                                       

 رضا العملاء

                               

 متابعة دورية للكشف عن الأخطاء وحصرها                                                       

 سويقية فعالة                                            تحسين مستمر لمختلف العملياتسياسة ت  

 الاستثمار في التكنولوجيا                                                استثمار في العنصر البشري  

 بيئة عمل مثالية

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجانب النظري

من خلال الشكل تبين أن تعظيم الربحية يخص الجانب المالي وهذا الأخير يعتبر بمثابة الصورة العاكسة لمختلف 
العمليات لكل قسم من أقسام المؤسسة بهدف تخفيض التكاليف وزيادة الإيرادات إذن فالعملية مشتركة ومسؤوؤل 

لأمر يتطلب وضع خارطة إستراتيجية تساعد عليها كل فرد بالمؤسسة، ولتحقيق التناغم والتنسيق بينهم فا
المؤسسات في تنفيذ استراتيجييها وهذا يظهر جليا في استخدام بطاقة الاداء المتوازن وللفهم أكثر سيتم الشرح في 

 المباحث الموالية حيث أن صلة الترابط بين محاور البطاقة تساهم في تحقيق الهدف المنشود 
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  محور التعلم والنمو:
ــبر الم ـــ ــية  يعتـ ــدة الأساسـ ــة القاعـ ــاحوظفين بمثابـ ــات    لإنجـ ــدى وعـــي إدارة المؤسسـ أي عمـــل وهـــذا يظهـــر في مـ

لضـرورة التغيــير مــن طريقــة التفكــير والتعامــل معهــم لتقـديم أداء عــال يفــوق المســتوى المطلــوب ويرضــي العمــلاء ويحقــق  
 نتائج مالية مرضية.

 محور العمليات الداخلية: 
  ســتخدامامــن خــلال    ةالإســتراتيجيداف  ه ــســبيل إرضــاء العمــلاء وتحقيــق الأفي  يــتم التركيــز علــى العمليــات  

  اســـتلامتقنيـــات متطـــورة بهـــدف تخفـــيض الجهـــد والوقـــت، تخفـــيض مـــن مســـتوى المعيـــب، الوفـــاء بمتطلبـــات العميـــل من
هــم مــن ذلــك طريقــة التعامــل مــع العمــلاء حيــث تكســب المؤسســة سمعــة جيـــدة في  الطلبيــة إلى غايــة تســليمها، والأ

 الأسواق وهذا لصالحها.
 محور العملاء: 

وذلـك بـالتركيز علــى    حتياجــاتهم اؤسسـة لتقـديم منتجــات تلـبي مختلـف  ســتراتيجيات الميوضـع العميـل ضـمن إ
العناصر التالية: الجودة، الأسعار المقبولة والتسليم في الوقت المحدد حيث تعمل على إرضـاء العمـلاء وكسـب عمـلاء  

 جدد.
 المحور المالي:  

ن كـل محـور يخـدم المحـور الـذي  اصـلة لمختلـف محـاور البطاقـة حيـث ألتغـيرات الحبر بمثابة النتيجة النهائيـة ليعت
ات مـن خـلال تخفـيض التكـاليف وزيـادة  يليه ويحقق نتـائج ماليـة ترضـي جميـع أطـراف المصـلحة لتعظـيم ربحيـة المؤسس ـ

 .والإيرادات او كلاهما معا
 المباحث القادمة.وسيتم شرح دلك بالتفصيل في 

 :المالي للتحليلمدخل :  المطلب الثالث
 مفهوم الأداء المالي والتحليل المالي ويتم عرضه وفق النحو التالي: إلىسيتم التطرق بهذا المطلب 
 :أولا مفهو  الأداء المالي

للمؤسسـة )القـوائم الماليـة(  نـه يعمـل علـى تشـخيص الوضـعية الماليـة  الأداء المـالي علـى أ تعريف الأداء: بعرف -01
 .1لمعرفة مدى قدرتها على خلق قيمةلمواجهة التحديات المستقبلية

بـح أو الإيــرادات وذلـك مـن خــلال  نـه يقـيس مــدى قـدرة المؤسسـة علــى تحقيـق ر كمـا يعـرف الأداء المـالي علــى أ 
فقات النقديــة، التغــيرات في رأسمــال،  طــلاع علــى البيانــات الماليــة في الميزانيــة العموميــة، قائمــة الــدخل، قائمــة التــد الإ

 
للد الجزائر، ، للة البديل الاقتصادي، أساليب التحليل المالي ودورها في رفع كفاءة الأداء المالي للمؤسسات العامة السودانية، دراسة تطبيقية، مهند جعفر حسن حبيب1
 .59، ص: 2020، 2 ، العدد7
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ققـت  ويتم إعداد البيانـات الماليـة بشـكل سـنوي أو ربـع سـنوي، والحكـم علـى وضـعية الجيـدة للمؤسسـة إذا كانـت ح
 .1كبر من التكلفة التشغيلية وفي حالة عكس ذلك تكون المؤسسة في حالة عجزربح فائض أي الدخل التشغيلي أ

 :المالي  ءمجالات للأدا -02
تم إصــدار كتــب ومقــالات في ظــرف قياســي    1996تنــاول العديــد مــن البــاحثين مفهــوم الأداء المــالي ففــي عــام   

لقيـاس أداء المؤسسـات وتتمثـل    سـتخدامااوأكثرهـا    على الأقلأسبوعيا حول الأداء المالي فهو يعتبر مـن أقـدمالأدوات
 :2لالات الاداء المالي في

 المالي: يهتم فقط بالنتائج المحققة من الأهداف المالية.  ءالأدا ➢
 الأداء المالي والعملياتي: فهو يجمع بين المؤشرات المالية والتشغيلية في عملية القياس. ➢
الأمثــل للمــوارد المتاحــة ويعتــبر مــن    ســتخداموالاعــن الفاعليــة بتحقيــق الأهــداف    الفاعليــة التنظيميــة: فيعــبر ➢

 المؤشرات الهامة لتقييم الأداء وقياس فاعلية المؤسسات.
 :3وتتمثل فيما يلي  على الأداء الماليمؤثرة  لعوام -03

   العوامل الداخلية: 3-1
ــة   ــرات متعلقـ ــيولة، مؤشـ ــل إدارة السـ ــا مثـ ــيطرة عليهـ ــتحكم والسـ ــن الـ ــة يمكـ ــة إلى عوامـــل داخليـ تتعـــرض المؤسسـ

 بالربحية، الرقابة على التكاليف والأموال المتاحة بالمؤسسة.
 : العوامل الخارجية 3-2

وهي عوامل خارج عـن سـيطرة المؤسسـة ولا يمكـن الـتحكم فيهـا لكـن تتوقعهـا المؤسسـة لمواجهـة تأثيراتهـا ومـن  
 قتصادية.نين السوق، السياسات المالية والابين هاته العوامل التكنولوجيا، قوا

 المالي:   لثانيا: التحلي
يعد أول ظهـور لمفهـوم التحليـل المـالي في مطلـع الثلاثينـات مـن القـرن الماضـي وهـي فـترة الكسـاد الـتي شـهدتها  

هــم الأســباب  لمؤسسـات وبنــاء علــى ذلـك ســيتم عـرض أالولايـات المتحــدة الأمريكيـة وذلــك بظهــور حـالات الغــش با
 لظهور مصطلح التحليل المالي.

 
 
 

 
1international journal of How measuring financial performanceDidin fatihudin Jusni Mochamad Mochklas 

volume 9 issue 6 June 2018 p: 555. civil engineering and technology, 
للة جامعة الانبار للعلوم المؤسسات إنتا  المشروبات الغازية في مدينة كركوك،علاقة واثر الأداء البيئي بالأداء المالي بالتطبيق على عينة من عبد الرزاق خضر حسن، 2

 .217-216 :، ص ص2014، 11العدد  06المجلد العراق، ، الاقتصادية والإدارية
، 2014-2010ولية الجزائرية خلال الفترة أثر الاستثمار في التكنولوجيا المعلومات والاتصال على الأداء المالي دراسة حالة عينة من المؤسسات البتر حجاج نفيسة، 3

 .17-16، ص ص: 2017دكتوراه تخصص مالية ومحاسبة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، رسالة مقدمة لنيل شهادة
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 :1: وظهر للأسباب التاليةظهور التحليل الماليأسباب  -01
   الثورة الصناعية: 1-1

ــتدعى   شـــهدت المشـــروعات الاقتصـــادية تطـــور في حجمهـــامن المنشـــآت فرديـــة إلى مؤسســـات مســـاهمة فاسـ
تفـــويض ســـلطة إدارة المنشـــاة إلى للـــس إدارة مســـتقل فالمســـاهمين بحاجـــة إلى معرفـــة وضـــعية المؤسســـة فهنـــا    الأمـــر إلى

ظهــرت الحاجــة إلى تحليــل وتفســير نتــائج القــوائم الماليــة د ظهــر تــدخل التشــريعات الخاصــة بالحكومــة لضــمان حقــوق  
وكمــا حــددت الحكومــة كيفيــة    المســاهمين وذلــك مــن خــلال مراجعــة حســابات المؤسســة مــن طــرف مراجــع خــارجي

 عرض البيانات بالقوائم المالية.
  الأسواق المالية: 1-2

المستثمرين الحاليين والمتوقعين بحاجة إلى معلومات حول وضعية المؤسسـة الـتي تتـداول أسـهمها في الأسـواق  
 المالية والأخيرة تهتم بتحليل الحسابات أعمال المؤسسات.

  :ئتمانالا 1-3
هــا القـروض ومــدى قــدرتها علــى  لى معلومـات حــول وضــعية المؤسسـة بهــدف منحالتجاريــة بحاجــة إالمصـارف  

 .لتزاماتهااسداد 
 :2التحليل المالي إلى ثلاث أنواع نذكرها وفق النحو التالي أنواع التحليل المالي:وينقسم -02

 التحليل المالي الرأسي: من خلال إجراء مقارنة بين أرقام القوائم المالية بنفس السنة.   ➢
التحليــل المــالي الأفقــي: إجــراء مقارنــة بــين جــزء معــين في أحــد القــوائم الماليــة علــى ســنتين متتــاليتين لتكــوين   ➢

ارنـــة نســـب ماليـــة  صـــورة دقيقـــة حـــول واقـــع المؤسســـة وتوجههـــا المســـتقبلي، المقارنـــة مـــع الآخـــرين: وهـــي مق
 لمؤسسة مع نسب مالية لمؤسسة منافسة لها في السوق.

 هداف التحليل المالي:  أ -03
 :3التحليل المالي إلى  ويهدف
لفــترة معينــة، التعــرف علــى مــدى تطــور الوحــدة الاقتصـــادية    قتصــاديةالاالتعــرف علــى مــدى كفــاءة الوحــدة     

خلال فترة زمنية معينـة، بنـاء علـى التحليـل المـالي يـتم حصـر نقـاط الضـعف الـتي يمكـن أن تـؤثر بالسـلب علـى الأداء  
ة  التحليـل المـالي إدارة المؤسس ـ  المالي، مخرجات عملية التحليل المالي هي مدخلات لتخطـيط المـالي للمؤسسـة، يسـاعد 

 القرارات والإجراءات المناسبة. تخاذلا
 

 
 .57بق ذكره، ص: ، مرجع سأساليب التحليل المالي ودورها في رفع كفاءة الأداء المالي للمؤسسات العامة السودانية، دراسة تطبيقيةمهند جعفر حسن حبيب، 1
رسالة مقدمة لنيل ، تقييم الأداء المالي للبنوك الإسلامية والتقليدية باستخدا  المؤشرات المالية، دراسة مقارنة للبنوك الوطنية العاملة في فلسطينزامر صبحي بشناق، 2

 .25، ص: 2011ماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية غزة،  شهادة
 .24 :زامر صبحي بشناق، مرجع سبق ذكره، ص3
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 :  الأدوات المستخدمة في التحليل المالي -04
ن الأدوات المســــتخدمة في تحليــــل القــــوائم الماليــــة متمثلــــة في النســــب الماليــــة ومؤشــــرات التــــوازن المــــالي ويمكــــن  إ 

 :1عرضها على النحو التالي
  النسب المالية:4-1

و قــائمتين مختلفتــين، تكمــن أهميــة النســب في  د القــوائم الماليــة لقائمــة ماليــة أبنــو وهــي تمثــل العلاقــة بــين بنــدين مــن  
 و مع مؤسسات في نفس القطاع.ل مقارنة نسب مالية لعدة فترات أتقييم الأداء المالي من خلا

)الهيكـــل المـــالي(: تمكننـــا هـــذه النســـب مـــن معرفـــة مـــدى مســـاهمة مصـــادر التمويـــل في تمويـــل    نســـب التمويـــل ➢
 الأصول وتنقسم الى: 

 ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:  التمويل الدائم: •
 
 

 : ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:التمويل الخاص •
 

 : ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:الرفع المالي •
 

 
 المقترضة من الغير بمختلف آجالهاوهي تمثل المقارنة بين الأموال المملوكة من طرف المؤسسة والأموال  

 حسابه وفق العلاقة التالية: نويمك  القدرة على الوفاء: •
 

 
 فكلما كانت النسبة منخفضة فبإمكان المؤسسة الحصول على ديون أخرى.

  :نسب السيولة 4-2
الجاريـة للمؤسسـة لتغطيـة الخصـوم الجاريـة والـديون الماليـة المسـتحقة وتعتـبر  هو معرفة مـدى إمكانيـة الأصـول  

 من المؤشرات ذات الأهمية في تقييم الأداء المالي
 : وهي مؤشر لقياس السيولة القصيرة الأجل ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:  السيولة العامة ➢

 

 
نتا  استخدا  أدوات التحليل المالي في تشخيص الوضع المالي بالمؤسسات الاقتصادية في ظل الإصلاح المحاسبي، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإ، يزيد تقرارت1

 .133-126، ص ص: 2017الجزء الثاني، جوان  11العدد  ، للة البحوث،2014-1120سطيف للفترة المالية  BCRلب والسكاكين والصنابير اللوا
 

 .100*الأصول الغير جارية( /)الأموال الدائمة التمويل الدائم= 

 .*100الأصول الغير جارية(  /)الأموال الخاصةالتمويل الخاص= 

 .*100لموع الديون(/)الأموال الخاصةالرفع المالي= 

 .*100لموع الديون(/القدرة على الوفاء= )لموع الأصول
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 حسابه وفق العلاقة التالية: ن: ويمكالسيولة المختصرة ➢

 
 
 

وتبــين هــذه النســب مــدى كفــاءة المؤسســة في تغطيــة الالتزامــات الجاريــة بالأصــول ســريعة التــداول فــإذا كانــت النســبة  
 مرتفعة تدل على قدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها.

 :  السيولة الفورية ➢
هذه النسبة من معرفة توفر السيولة الموجودة بالمؤسسة مقارنة بالـديون القصـيرة الأجلفـإذا كانـت النسـبة  تمكن 

مرتفعة فهذا يشير إلى وجود أموال فائضة غير مستغلة علـى المؤسسـة توظيفهـا في اسـتخدامات أخـرى ويمكـن  
 حسابه وفق العلاقة التالية:

 

 نسب النشا   النمو(:  4-3
الأصــول المتاحــة ومــدى قــدرتها علــى تحقيــق رقــم أعمالأمثــل    ســتخدامامــدى كفــاءة المؤسســة في  هــذه النســب  تبــين  

 ونتائج مرتفعة ويمكن عرض النسب على النحو التالي:
الأصـول لتوليـد مبيعـات خـارج    سـتخداماذه النسـبة مـدى كفـاءة المؤسسـة في  تبـين ه ـ معدل دوران الأصــول: ➢

 الرسم ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:
 
 
 :معدل دوران الأصول الغير جارية ➢

الأصـــول الثابتــة لتوليـــد مبيعـــات خــارج الرســـم ويمكـــن    ســـتخداماكفـــاءة المؤسســة في  تبــين هـــذه النســبة مـــدى    
 حسابه وفق العلاقة التالية:

 
 

 
 :معدل دوران الأصول الجارية ➢

الأصــول الجاريــة لتوليــد مبيعــات خــارج الرســم ويمكــن    ســتخداماذه النســبة مــدى كفــاءة المؤسســة في  تبــين ه ــ  
 حسابه وفق العلاقة التالية:

 .100*الخصوم الجارية/السيولة العامة= الأصول الجارية

  100الخصوم الجارية */ (السلعيالمخزون-)الأصول الجاريةالسيولة المختصرة= 

 .100*الخصوم الجارية( /)النقدياتالسيولة الفورية= 

 .100*الأصول(HT /معدل دوران الأصول=)رقم الأعمال

 .100*) ةجاريالأصول الغير HT /)رقم الأعمالمعدل دوران الاصول الغير جارية= 
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  معدل دوران الذمم المدينة  الزبائن وأوراق القبض(: ➢

خــلال الســنة ويمكــن حســابه وفــق العلاقــة  وتمثــل النســبة مــدى قــدرة المؤسســة علــى تحصــيل الأرصــدة المدينــة  
 التالية:

 
 
   أوراق الدفع(: +معدل دوران الحسابات الدائنة  الموردون ➢

 وتبين مدى قدرة المؤسسة على تسديد ديونها القصيرة الأجل.
 :الماليمؤشرات التوازن   4-4

يمكــن قــراءة التــوازن المــالي مــن أعلــى القائمــة المركـــز المــالي وذلــك لتمويــل الأصــول الغــير جاريــة بواســطة الأمـــوال  
الدائمــة )الأمــوال الخاصــة +الأصـــول الغــير جاريــة( ومــن أســـفل القائمــة المركــز المــالي وذلـــك بتمويــل الأصــول الجاريـــة  

بــالتوازن المــالي بالمؤسســة لــذلك يــتم تــوفير    خــتلالاتاقــد تحــدث    لاســتغلالابواســطة الخصــوم الجاريــة، لكــن في دورة  
 :  1يد الديون في آجالها. وتنقسم إلىجزء من الأموال لتسد 

ديونهـا القصـيرة الأجـل   يوضـح مـدى قـدرة المؤسسـة الوفـاء بسـداد FRNGرأسمال العامل الإجمالي:  ➢
 : ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية تحقاقهااسفي تاريخ 

 
 
 

  

  BFR: رأسمال العامل حتياجاتا ➢
 التالية:ويوضح إذا كانت المؤسسة بحاجة إلى مصادر تمويل. ويمكن حسابه وفق العلاقة  

 
 

 
ويمكـن حسـابه وفـق العلاقـة    ستغلالافرق بين حركة الأموال خلال دورة  وتبين ال  TN الخزينة الصافية:   ➢

 التالية:
 

 
لإنتا  ، استخدا  أدوات التحليل المالي في تشخيص الوضع المالي بالمؤسسات الاقتصادية في ظل الإصلاح المحاسبي، دراسة حالة المؤسسة الوطنية يزيد تقرارت1

 .133مرجع سبق ذكره، ص:  ،2014-1120سطيف للفترة المالية  BCRاللوالب والسكاكين والصنابير 

 .100*الأصول الجارية(HT /)رقم الأعمالمعدل دوران الاصول الجارية= 

 .100*أوراق القبض( +)الزبائن HT /)رقم الأعمالمعدل دوران الذمم المدينة= 

 : )الأموال الخاصة + الخصوم الجارية( = الأصول الغير الجاريةرأسمال العامل الإجمالي

 : الأصول الجارية = الخصوم الجاريةرأسمال العامل الإجمالي

 مساهمات البنكية الجارية(.-أموال الخزينة( = )الخصوم الجارية -: )الأصول الجاريةاحتياجات رأسمال العامل

 مساهمات بنكية الجارية -: أموال الخزينة الخزينة الصافية
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  المحاور الخارجية لبطاقة الأداء المتوازن  المبحث الرابع:
 مقاييس محور العملاءو العملاء و  سنتطرق بالمبحث إلى مدخل للمحور المالي

ور المــالي  لى نظــرة تاريخيــة للمح ــســيتم التطــرق إ: مــدخل للمحــور المــالي لبطاقــة الأداء المتــوازن:  المطلــب الاول
 لى مقاييس الإستراتيجية الماليةومراحل بناءه والتطرق إ

يعتبر المحور المالي محور اهتمام المؤسسـات باعتبـاره يعـبر عـن نجـاح الإدارة العليـا    :نظرة تاريخية للمحور الماليأولا: 
ونمــو أعمالهــا، وعلــى مــر العصــور اســتخدمت التقــارير المحاســبية نظــام للقيــاس وترجمــة للأعمــال وفي الثــورة الصـــناعية  

المؤسســات ومقارنتهــا مــع    أعطــت ثــورة لــنظم محاســبة أكثــر حداثــة وذلــك باســتخدام النســب والمؤشــرات لتحليــل أداء
مؤسســات أخــرى بهــدف معرفــة كفــاءة وفعاليــة الإدارة، وفي القــرن العشــرين تم الاعتمــاد علــى المؤشــرات الماليــة لتقيــيم  
أداء المؤسســـات مثـــل مؤشـــر العائـــد علـــى الاســـتثمار والعائـــد علـــى حـــق الملكيـــة ونســـب التحليـــل المتعلقـــة بالموازنـــات  

ــبي احتي ــة لتلـ ــغيلية والنقديـ ــحاب، د  التشـ ــاء او الانسـ ــال او البقـ ــة بتوســـيع الأعمـ ــاذ قـــرارات متعلقـ ــات الإدارة واتخـ اجـ
ــاندة   ــبة الإداريــــة للحكــــم علــــى الأداء بصــــورة أدق وذلــــك بهــــدف: مســ ــاليف والمخرجــــات المحاســ ظهــــرت نظــــم التكــ

لإدارة  المؤسســة علــى وضــع خطــط طويلــة المــدى وإســتراتيجيات، الرقابــة علــى التكــاليف لمختلــف الأنشطة،مســاعدة ا
في تخصيص الموارد على الأسواق والمنتجات، إعداد تقـارير ماليـة بمؤشـرات تلـبي أطـراف خارجيـة بالمؤسسـة.وكل هـذا  
يساهم في اتخاذ القرارات لتعامل مـع المـوردين والعمـلاء وتطـوير الاسـتثمار، وهـذه المؤشـرات تـرتبط بالقـدرة التشـغيلية  

لأيادي العاملـة المـاهرة وذلـك للتركيـز عـن تخفـيض التكـاليف وتحسـين  للمؤسسة من حيث الحصول على مواد أولية وا
 .1النوعية لتحقيق نمو في المبيعات وبالتالي الحصول على الأرباح

مـــر الجانـــب المـــالي مـــن الاعتمـــاد علـــى المعلومـــات الماليـــة إلى نظـــم تعتمـــد علـــى الجوانـــب التشـــغيلية    إذن يتبـــين لـــدينا
 وعمليات أكثر شمولية.

 :2يتم ذلكوفق النحو التالي ثحي  المتوازن:ء  لبعد المالي لبطاقة الأداولإعداد ا
تكــوين أعضــاء الفريــق المتخصــص في الإدارة الماليــة بهــدف تصــميم وتخطــيط وتنفيــذ البعــد المــالي لبطاقــة الأداء   -01

يقــوم  -03  أن يعمــل فريــق البعــد المــالي بإعــداد قــوائم مراجعــة البيانــات المــراد جمعهــا وتغــذيتها.  -02المتــوازن.
الي علــــى بنــــاء وتصــــميم الغايــــات الإســــتراتيجية مــــن خــــلال اشــــتقاق غايــــة ماليــــة مــــع غايــــات  فريــــق البعــــد الم ــــ

وات لقيــاس  وضــع أد-04  عتبــار الغايــة كهــدف يســعى البعــد المــالي لتحقيقــه.اتيجية للمؤسســة ككــل واســتر إ
 الغايات الإستراتيجية للبعد المالي.

 
 

 
 .173-172 :صص ، 2009، دار وائل لنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
للة ؤسسات المدرجة في بورصة عمان،أثر تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على جودة المعلومات المحاسبية في المظاهر شاهر القشي، زياد محمد سعيدات، 2

 . 89، ص: 2015مارس  10العدد الجزائر، ، دفاتر اقتصادية
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 :1ستراتيجية المؤسسةلك من خلال ربط أهدافه المالية بإوذ: مراحل بناء بطاقة الأداء المتوازن:  ثانيا
ســتقرار والحصــاد،  كــل مرحلــة مــن دورة حيــاة المؤسســة تمــر بثلاثــة مراحــل وهــي النمــو، الا  تختلــف الأهــداف الماليــة في

فالمؤسســـات الـــتي تحقـــق النمـــو في المراحـــل الأولى مـــن دورة حياتهـــا فلـــديها منتجـــات ذات إمكانـــات نمـــو كبـــيرة ولهـــذا  
ــيع   ــاء وتوســ ــدمات الجديــــدة، بنــ ــز المنتجــــات والخــ ــوارد لتطــــوير وتعزيــ ــا تخصــــيص مــ ــاء  يتعــــين عليهــ ــق الإنتــــاج، بنــ مرافــ

ســتثمار في الأنظمــة والبنيــة التحتيــة وشــبكات التوزيــع وتطــوير العلاقــات مــع العمــلاء. والهــدف  التشــغيلية، الاالقدرات
المالي للمؤسسات في مرحلة النمو هو نمو معدل الإيرادات ومعدل المبيعات في الأسـواق المسـتهدفة والعمـلاء، يتعـين  

لــى رأسمــال المســتثمر والمحافظــة علــى حصــتها الســوقية الحاليــة وتنميتهــا مــن ســنة إلى  علــى المؤسســات تحقيــق عوائــد ع
سـتثمارات الطويلـة  عزيـز التحسـين المسـتمر عوضـا عـن الاأخـرى وتوجيـه المشـاريع الاسـتثمارية نحـو توسـيع القـدرات وت

م هــدفا ماليــا متعلــق  الأجــل والنمــو الــذي تمــر بــه مرحلــة النمــو. جــل وحــدات الأعمــال في مرحلــة الاســتقرار تســتخد 
ســتقلالية لــيس فقــط إدارة التــدفقات لكــن أيضــا مســتوى رأسمــال المســتثمر في  الربحيــة، فوحــدات الأعمــال الأكثــر اب

ــات ومــــن بــــين المقــــاييس المســــتخدمة العا قتصــــادية المضــــافة لتقيــــيم أداء  ئــــد علـــى رأسمــــال العامــــل، القيمــــة الابالمؤسسـ
سـتثمارات  ا بحيـث المؤسسـة ترغـب في حصـاد الااضجة مـن دورة حياته ـبعض المؤسساتإلى مرحلة ن  لالمؤسسات. تص

الــتي تمــت في مرحلــة النمــو والاســتقرار وتقــوم المؤسســة بالحفــاظ علــى معــدات وقــدرات ولــيس لتوســيع وبنــاء قــدرات  
جديدة فالهدف هو تعظيم تدفق نقدي للمؤسسة، والأهداف المالية في مرحلة الحصاد تكـون في تـدفق نقديتشـغيلي  

 صيص متطلبات رأسمال العامل.وتخ
 ستراتيجيات والأدوات الحديثة للبعد المالي:الإ:المطلب الثاني

 ستراتيجيات للبعد المالي والأدوات الحديثة المستخدمة له. وسيتم التطرق بهذا المطلب إلى الإ
ــاليأولا إ ــد المــ ــتراتيجيات البعــ تحســــين    –تخفــــيض التكــــاليف  -نمــــو الإيــــرادات:  وتتكــــون مــــن العناصــــر التاليــــة:  ســ

 الإنتاجية.
 : 2: يتم من خلالنمو الإيرادات -01

سـتقرار  لا ومكلفـا فالمؤسسـات في مرحلـة الإمنتجات جديدة يتطلب وقتا طـوي رفتطوي تطبيقات الجديدة: 1-1
نتقــال مــن  فالإيــة وإيجــاد تطبيقــات جديــدة لهــا  مــن الســهل عليهــا زيــادة الإيــرادات مــن خــلال المنتجــات الحال

ــة أ ــان    ن المنتجـــات الحاليـــة إلى التطبيقـــات الجديـــدة علـــى المؤسسـ تثبـــت فعاليتهـــا في التطبيـــق الجديـــد فـــإذا كـ
الهــدف تطبيــق منتجــات جديــدة فــان النســبة المئويــة للمبيعــات في التطبيقــات جديــدة ســتكون مقياســا يفيــد  

 بطاقة الأداء المتوازن.

 
1Ropert Kaplan, David Norton, The balanced scorecard translating strategy in action, Harvard business 
review, 1996, p p: 48-49. 
2Ropert Kaplan, David Norton, The balanced scorecard translating strategy in action,reference previously 
mentioned, p: 51. 
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تجـات والخـدمات إلى الأسـواق والعمـلاء الجـدد بالإمكـان أن يحقـق  : فنقـل المنالعملاء والأسواق الجديدة 1-2
نمــو بــالإيرادات، فالعديــد مــن الصــناعات لــديها المعلومـــات الكافيــة عــن حجــم الســوق الإجمــالي وحصـــص  
السوق النسبية، فزيادة حصة الوحدة من قطاعات السوق المستهدفة يعد مقياسا تسـتخدمه الوحـدة لتقيـيم  

 و نمو في حجم الإجمالي للسوق.سواء أكان من العروض التنافسية أ  نمو حصتها في السوق
و بيـع مشـاريع للعمـلاء  ات الأعمـال لتطـوير منتجـات جديـدة أالتعاون بـين مختلـف وحـد  علاقات جديدة: 1-3

ستراتيجية المؤسسة زيادة نقل التكنولوجيـا للأقسـام او زيـادة المبيعـات للعمـلاء فـيمكن صـياغة الهـدف  إ  سواء أكانت
 ار الإيرادات الناتجة عن العلاقات التعاونية عبر وحدات أعمال متعددة.بمقد 

تعمــل المؤسســات علــى زيــادة الإيــرادات مــن خــلال تغيــير    د ق ــ  مــزيج جديــد مــن المنتجــات والخــدمات: 1-4
قــل مــن المنافســين أي المؤسســة تتبــع إســتراتيجية التكلفــة المنخفضــة لهــذا  المنتجــات والخــدمات وتقــديم أســعار أمــزيج  

 ا قياس نمو المبيعات للشرائح المستهدفة.عليه
: أي يتحقق نمو الإيرادات في المؤسسات بمرحلة الحصـاد مـن خـلال رفـع أسـعار  ستراتيجية تسعير جديدةإ 1-5

المنتجــات والخـــدمات للعمــلاء أي يمكـــن زيــادة الأســـعار دون خســـارة الحصــة لتغطيـــة تكــاليف المنتجـــات والخـــدمات  
 الأخيرة تشكل فرصة لإعادة التسعير.للعملاء الغير مربحين فهذه 

 : تخفيض التكاليف -02
يعتبر تخفيض التكاليف من أهمأهداف التي تسـعى المؤسسـات لبلوغهـا دون المسـاس بمواصـفات المنـتج، وفي  
ظل بيئة الأعمال المتغيرة وشدة المنافسة وتعـدد احتياجـات العمـلاء للحصـول علـى منتجـات بـالجودة العاليـة والسـعر  

هذا الأخير يتطلب تخفيض في التكاليف متعلقة بالوقـت، الجهـد والـتخلص مـن الأنشـطة الـتي لاتضـيف  المنخفض، و 
تكــاليف هــو تحقيــق أقصــى ربــح ممكــن باعتبــار أن المؤسســة الناجحــة تســتخدم  قيمــة، ويعــود الســبب وراء تخفــيض ال

هم في تحقيـق  المنافسـين بالسـوق وهـذا بـدوره يسـاقل من  بأسعار أستراتيجية تخفيض التكاليف من خلال بيع منتجاتإ
حتفـــاظ بهـــا لتوســـيع الأعمـــال ومـــنح آفـــاق مســـتقبلية أخرسومكافـــأة المـــوظفين بالمؤسســـة، يعمـــل  أربـــاح للمســـاهمين والا

علــى مــنح المســتهلكين ســلع وخــدمات بأســعار اقــل ويتــيح فرصــة الطلــب أكثــر علــى المنتجــات،    فتخفــيض التكــالي
رتفـاع التكـاليف  المشـاريع عرضـة لا.1لـى إقامـة تحسـينات لتحقيـق فوائـد علـى المـدى البعيـد يعمل تخفيض التكـاليف ع

رتفــاع في مصــاريف  الــة غــير مدربــة، توقــف بعــض الآلات أو ااو تــدني مســتوى الأربــاح وهــذا بســبب إدارة ســيئة، عم 
اب وقوعهــــا للقيــــام  بهــــا ومعرفــــة أســــب  فالإعــــلان والتــــدريب، فيــــتم تحديــــد مــــواطن القصــــور لارتفــــاع مســــتوى التكــــالي

.تعتـــبر مســـؤولية تخفـــيض التكـــاليف هـــي مســـؤولية كـــل فـــرد بالمؤسســـة بدايـــة  2بـــالإجراءات العلاجيـــة حســـب الأولويـــة

 
للة البحوث ،لصناعيةدراسة انتقاديه للأساليب التكاليفية المستخدمة في تخفيض التكاليف بالمنظمات ااميمة رزق علي الجيوشي، نبيل فهمي سلامة، جيهان عادل أميرهم، 1

 .58-57ص: ص ، 2019، العدد الرابع، 20المجلد  مصر،  ،المالية والتجارية
رسالة مقدمة لنيل دراسة ميدانية على المشروعات الصناعية في مدينة جدة،  دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات،ميساء محمود محمد راجخان، 2

 .74، ص: 2002ماجستير في المحاسبة، جامعة الملك عبد العزيز السعودية،  شهادة
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بـــالإدارة العليـــا بتحديـــد أهـــداف تخفـــيض التكـــاليف، مـــدير المشـــروع مطالـــب بمتابعـــة التنفيـــذ وفـــق الخطـــط الموضـــوعة  
ــاملين يعم  ــديم والعـ ــال لتقـ ــنح لـ ــذ ومـ ــون علـــى تنفيـ ــمان تحقيـــق  ا  لـ ــة لـــديهم لضـ ــع روح المعنويـ ــات وتوصـــيات لرفـ قتراحـ

ة بمرحلـة التخطـيط إمـا بشـراء أصـل أو  .يمس تخفيض التكاليف كافة مراحل دورة حياة المنـتج بداي ـ1الأهداف المسطرة
ن  ألتشـغيله، و و مستعمل ومـدى وفـرة العمالـة اللازمـة  استئجاره لتوفير في التكاليف أو من جهة أخرى شراء جديد أ

لا يترتــب عليــه زيــادة في معــدل التلــوث وتــوفير في مصــاريف الصــيانة عــن طريــق الصــيانة الوقائيــة وفي مرحلــة مــا قبــل  
ــتم تحديـــد التكـــاليف ــتم ا  الإنتـــاج يـ ســـتخدام أســـاليب لتخفـــيض التكـــاليف كالتحســـين  الكليـــة، وفي مرحلـــة الإنتـــاج يـ

ثــر علـى المــدى البعيـد للتخفــيض مــن  وبمشــاركة الجميــع ولـديها أومسـتمرة  المسـتمر حيــث يـتم إجــراء تحسـينات صــغيرة  
بالإضـــافةإلى محاولـــة الـــتخلص مـــن الأنشـــطة الـــتي لا تضـــيف قيمـــة للمنـــتج ومرحلـــة التســـويق  طاالمســـتوى الفاقـــد والأع

دائل أخـرى، مرحلـة مـا بعـد  سـتبدال مـواد التعبئـة والتغليـف بب ـتخفـيض تكـاليف الإعـلان والدعايـة واوالبيع حيث يـتم 
 . 2عتبار أن التصميم الجيد للمنتج من المرة الأولى يترتب عنه تخفيض في التكاليف الصيانة والإصلاحالبيع با

لص مــن عناصــر  أن تخفــيض التكــاليف يعــني متابعــة التكــاليف خــلال مراحــل دورة حيــاة المنــتج والــتخومنــه نســـتنتج
 ستخدام الأمثل للموارد المتاحة.الإسراف والضياع والا
وتخفـيض    فكانـت تعـني كفـاءة العمليـات  1970: مرت الإنتاجية بالعديد من المحطات ففي سـنة  تحسين الإنتاجية

ات بالمؤسســة وفي التســعينات وجــود ارتبــاط  عتــبر عنصــريالإنتاجية والجــودة للقيــام بالتحســينالتكــاليف، وفي نانينــات أ
خـلال التعلـيم والتـدريب، والفـترة بـين الأربعينـات والخمســينات  هتمـام بالعنصـر البشـري مـن  إدارة الجـودة الشـاملة والا

أن المؤسسـة المنتجـة أكثـر تعتـبر محققـة إنتاجيـة عاليـة، فينظـر للإنتاجيـة مـن عـدة مفـاهيم فهنـاك  ااعتبرو  19من القرن 
هـا بعامـل  من اعتبرها مقياس لمـدى كفـاءة العامـل والـبعض أطلـق علـى مفهـوم الإنتاجيـة بالرفاهيـة والـبعض الآخـر ربط

الــزمن، وعرفهــا الــبعض هــي العلاقــة بــين المــوارد المســتخدمة بالعمليــة الإنتاجيــة وبــين النتــائج المحققــة وذلــك بتحويـــل  
ويوجــــد العديــــد مــــن    .3المــــدخلات إلى مخرجــــات وبأقــــل تكلفــــة ممكنــــة أي تــــربط بــــين مصــــطلحي الكفــــاءة والفعاليــــة

 :4الخطوات لتحسين الإنتاجية نذكرها
موظف على الهدف الذي هدافأيأن يكون الهدف دقيق ومحدد بوضوح والاتفاق مع كل تحديد واضح للأ ➢

لموظفون و ما هي المهام ذات أولوية فيتعرف الجميع على ما يجب فعله بالضبط ومكافأة ايجب تحقيقه أ
قرارات ستشاراتهم في الإلى ا الأخذبآراء جميع الموظفين والسماع لهم بالإضافةالذين يحققون نتائج جيدة، 

 
دكتوراه تخصص محاسبة، جامعة باتنه، دةرسالة مقدمة لنيل شها، دراسة مقارنة،سياسات تخفيض التكاليف وأهميتها في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمهني بوريش، 1

 .47، ص: 2019
 .53، مرجع سبق ذكره، ص: سياسات تخفيض التكاليف وأهميتها في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمهني بوريش، 2
للة ، دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكول بالمدية، الصناعيةرأسمال الفكري ودوره في تحسين إنتاجية المؤسسات عبد القادر موزاوي، نشأت ادوارد ناشد جرجس، 3

 .176، ص: 2018، 06، العدد 05ة، المجلد لاميع المعرف
4eequip-app.com/article/productivite-https://www.merci :01/08/2024، تاريخ الاطلاع. 

https://www.merci-app.com/article/productivite-equipe
https://www.merci-app.com/article/productivite-equip
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ستخدامأدوات الاتصال بين مختلف المستويات ؤسسة فهذا يمكنهم بالانخراط أكثر واحول التغيرات بالم
 تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.المعلومات ولتعرف على الأخطاء لا  الإدارية لتسهيل نقل

 منها القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة  رونذك  الحديثة للبعد المالي:  تثانيا: الأدوا
: كان أول ظهور لمفهوم القيمة الاقتصادية المضافة في مطلع القرن العشرين القيمة الاقتصادية الم افة -01

المضافة داء الداخلي، وبين البعض أن القيمة الاقتصادية لتقويم الأ General Motorsوالذي تبنته مؤسسة 
داء فقط وإنماأيضا تحديد نظام الأجور والحوافز وتوجيه الموارد لخلق قيمة لزبائن والعاملين الغرض منها تقويم الأليس 

هدت بعض المقاييس كالعائد على داء المالي كما شلاقت اهتمام كبير لقياس وتقييم الأ. 1والمساهمين والإدارة معا
عتبارها عاجزة عن تقييم ادات من الأكاديميين والباحثين بانتقالا د على حقوق الملكية العديد منستثمار والعائالا

على القوائم المالية،  عتمادهاة والبيئة واأداءالإدارة بشكل دقيق بسبب وجود تضارب مصالح بين المساهمين والإدار 
وأصبحت وظيفة  عتماد على مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة لإزالة الغموض متعلق بالقرارات الماليةفقد تم الا

للمتابعة والرقابة والتقويم، وفي حالة إذا كانت القيمة الاقتصادية موجبة هذا يعني تحقيق أداء يفوق توقعات السوق، 
قل من المتوقع أيأن العوائد المتحققة لا تغطي ثروة المساهمين وتم تحقيق أداء أ نخفاضكانت القيمة سالبة فيعني ا  وإذا

ستثماره من أصحابرأسمال ضافة على أنها الفرق بين ما تم ا.تعرف القيمة الاقتصادية الم2تكلفة رأسمال المستثمر
في حين واجهت القيمة الاقتصادية المضافة العديد من . 3وبين ما تم تحصيله من خلال البيع بأسعار السوق

 :4نتقادات نذكرهاالا
الأجـل لـذلك بنـاء عليهـا لا    سـنة ماليـة أيـأداء قصـير  قتصادية المضافة علـى أداءمن حيث المدة تركز القيمة الا 1-1

 تخاذ قرارات مستقبلية لسنوات مقبلة.يمكن ا
تقتصر على تقديم معلومات حـول الجانـب المـالي فقـط حيـث تهـتم بالنتـائج لا بالأسـباب فيعطـي معلومـات   1-2

 حول الجانب المالي فقط ولا يعكس الجوانب الغير مالية للأداء.
قتصادية المضافة على قياس ربحية المؤسسة في الأجل القصـير فقـط  أضاف: يعمل مؤشر القيمة الااك من وهن

 .5ستجابة لرغبات العملاء، الالذلك يتطلب إضافة مؤشرات أخرى تقيس الجودة، رضا العاملين

 
دور القيمة الاقتصادية الم افة في قياس رأسمال الفكري وأثره في خلق قيمة للمؤسسة، دراسة تطبيقية في شركة علي نصيف صبر، زينب شلال عكر، ثائر خلف خشان، 1

 .11-8، ص ص: 2020، 43، العدد 36المجلد  العراق، ،صادي الخليجيللة الاقتالاتصالات الأردنية،
 ،للة دراسات اقتصادية، قياس وتحليل النجاح المالي وفق المؤشرات المالية الحديثة، دراسة تطبيقية في سوق أبو ظبي الماليإياد طاهر محمد، برشنك صالح العسكري، 2

 .27-26، ص ص: 2019، 38العدد  الجزائر،
ماجستير في المالية وإدارة المخاطر،  رسالة مقدمة لنيل شهادة، القيمة الاقتصادية الم افة والمؤشرات المالية كمعيار لتقييم الاداء المالي، دراسة مقارنةمحمد احمد الحوراني، 3

 .22، ص: 2018جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، 
ي والعائد على اثر القيمة الاقتصادية الم افة على الأسعار السوقية للأسهم، دراسة تحليلية مقارنة مع اثر المؤشرات المالية التقليدية الربح المتبقيمان جويحان، سلطان سل4

 .19-18، ص ص: 2015ماجستير في المحاسبة والتمويل، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، رسالة مقدمة لنيل شهادة، الاستثمار
، ع صيدالمدى مساهمة مؤشر القيمة الاقتصادية الم افة في تحديد القيمة السوقية للمؤسسات الاقتصادية المسعرة في البورصة، دراسة حالة مجمعبد الكريم خيري، 5

 .311، ص: 2021، 01، العدد 07، للد للة إدارة أعمال ودراسات اقتصادية
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المضـافة مـن  عتماد على القيمة السـوقية المضـافة ومؤشـر القيمـة الاقتصـادية  : تم الاالقيمة السوقية الم افة -02
مؤسسـة أمريكيـة لقيـاس    1000داء كمـا قامـت بـإجراء دراسـة علـى  لتقيـيم الأ  Stern Stewartطـرف مؤسسـة  

عتمـاد عليهـا  لتعبـير عـن أداء المؤسسـة ويمكـن الاالاداء وتم التوصل أن القيمـة السـوقية هـي أداة ذات مصـداقية أكثـر  
ة المؤسسـة علـى إدارة رؤوس أموالهـا علـى المـدى الطويـل،  في التخطيط لأداء المؤسسة المسـتقبلي كمـا تشـير مـدى قـدر 

ومــن وجهــة المســتثمرين إذا كانــت القيمــة الســوقية موجبــة هــذا يعــني أن المؤسســة حققــت ثــروة للمســاهمين وإذا كانــت  
الســـوقية المضـــافة مقياســـا  تعـــد القيمـــة  .  1عكـــس ذلـــك فيشـــير أن المؤسســـة تعرضـــت للهـــدر خـــلال مـــدة زمنيـــة معينـــة

اس الـداخلي المتمثـل  عتمـاد علـى المقي ـالمسـتثمرين علـى أداء المؤسسـة بالاداء الخارجيأي مـن خلالهـا يتعـرف  الألقياس 
سـتخدام  لـى القيمـة السـوقية المضـافة في الاعتمـاد عين، ويسـاعد الاقتصادية المضافة لخلق قيمـة للمسـاهمفي القيمة الا

. لا يتعلـق مصـطلح  2ليـة مقارنـة بالبيانـات المحاسـبية التقليديـةالأمثل للموارد المتاحة وتقديم بيانـات ذات مصـداقية عا
خلق القيمة فقط بتوليد أرباح على المدى القصير أي بالمقاييس المالية لكن يهـتم بالاحتفـاظ بأحسـن المواهـب، بنـاء  

  انه ــأ  .وهنــاك مــن عرفهــا3علاقــة جيــدة مــع العمــلاء، وبنــاء نمــو مســتدام طويــل الأجــل للمســاهمين وأصــحاب المصــلحة
.والمؤسســـات ذات القيمـــة الســـوقية عاليـــة حيـــث تعمـــل علـــى  4الســـعر الـــذي يدفعـــه المســـتثمرون المحتملـــون للمؤسســـة

ــن دليـــــل علـــــى ــا حققـــــت عوائـــــد لكـــ ــتثمرين لـــــيس لأنهـــ ــة ومـــــدى نجـــــاحهم في ا  جـــــذب مســـ ــتخدام  القيـــــادة القويـــ ســـ
 .5الموجودات

 .6للمؤسسة ورأسمال المستثمرين خلال مدة زمنية معينة وتعبر القيمة السوقية المضافة عن الفرق بين القيمة السوقية
 : مدخل لمحور العملاءالمطلب الثالث

 سينم عرض التطور التاريخي للعملاء ودراسة مفهوم القيمة المقترحة
 :التطور التاريخي لمحور العملاءأولا: 

وجــــدت المؤسســــات لإنتــــاج الســــلع والخــــدمات الموجهــــة للعمــــلاء ويعمــــل نشــــاط التســــويق علــــى عمليــــات   
ــالنظرة القديمـــة للعمـــلاء كانـــت في دور المؤسســـات بإنتـــاج   التخطـــيط، التنفيـــذ، تســـعير، تـــرويج، وتوزيـــع المنتجـــات، فـ

تبـادل بـين طـرفين أحـدهما    السلع وخدمات ذات جودة محددة دون معرفة لرغبات وحاجات العملاء أي لرد عمليـة

 
للة العلوم الاقتصادية ، ري القيمة السوقية الم افة والعائد على رأسمال المستثمر في قياس أداء القطاع المصرفي العراقياستخدا  مؤششهاب الدين حمد النعيمي، 1

 .74-73، ص ص: 2012، 68، العدد، 18المجلد العراق، والإدارية،
، 2019 -2005الم افة دراسة تحليلية لعينة من المصارف التجارية للمدة القروض المتعثرة وأثرها على القيمة السوقية حسن كريم الذبحاوي، علاء عبد الرزاق تويج، 2

 .31-30، ص ص: 2021، العدد الثاني، 17المجلد العراق، ، للة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية
3https://fastercapital.com/arabpreneur :2024جوان  04، تاريخ الاطلاع. 
ناعية المدرجة في سوق تأثير هيكل التمويل في القيمة السوقية الم افة دراسة تحليلية لعينة من المؤسسات الص، حيدر جاسم عبيد الجبوري، وسام عبد الأمير جواد العنكبي 4

 .281، ص: 2023، 02، العدد 19المجلد العراق، للة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية،، العراق للأوراق المالية
ة في سوق العراق للأوراق تأثير القيمة الاقتصادية الم افة في القيمة السوقية الم افة، دراسة تطبيقية لعينة من المؤسسات المدرج، حيدر خضير جوان، علي احمد فارس5

 .37، ص: 2021، 08، العدد 03المجلد العراق،  للة وارث العلمية،، المالية
اختبار قدرة المؤسسات التقليدية والحديثة على تفسير القيمة السوقية الم افة، دراسة حالة المؤسسات الاقتصادية المسعرة في بورصة أسماء أيمن، عبد الغني دادن، 6

 .262، ص: 2021، 01، العدد 08المجلد الجزائر، ، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية،2017-2002ل الفترة الجزائر خلا

https://fastercapital.com/arabpreneur
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الجديــدة للتســويق جعلــت مــن المؤسســات تنــتج حســب متطلبــات    ةرابــح والآخــر خاســر في بعــض الحــالات. فالرؤي ــ
الســـوق وحاجيـــات العمـــلاء، ولكســـب رضـــا العمـــلاء عملـــت المؤسســـات أن تطـــور مـــن أســـاليب واليـــات التســـويق.  

ســيولد ولاء دائــم وهــذا يــنعكس علــى أداء المؤسســة في    رضــا العمــلاء إذا تم تعزيــزه بصــورة ذكيــة ومنهجيــة صــحيحةنإ
 .1الحصول على الحصة السوقية وتحقيق مبيعات وأرباح أكبر

مـــن نظـــرة التوجـــه للعمـــلاء مـــن تلبيـــة الحاجـــات إلى كيفيـــة التعامـــل معهـــم    نتقـــالالايتبـــين لـــدينامـــن خـــلال ممـــا ســـبق  
 لتحقيق مستوى عال من الرفاهية والسعادة للعملاء.

 القيمة المقترحة للعميل:ثانيا:
تمثــل مقترحــات القيمــة للعمــلاء الســمات الــتي يجــب توفرهــا المؤسســات لمنتجاتهــا لكســب العمــلاء المســتهدفين وتعتــبر  

 والحصة السوقية وفيما يلي يتم عرض هذه السمات:   حتفاظالا،  الاستحواذالمحرك الرئيسي لقياس الرضا،   بمثابة
 القيمة المقترحة للعميل  09الشكل رقم  

   =   +  + 
 

   
 
 

 

source:Ropert Kaplan, Daivid Norton, Linking the balanced scorecard to strategy, Reference 

previously mentioned, P: 62. 

تحتوي خصائص المنتج على الجانب الوظيفي للمنتج والسعر، الجودة والوقت.ويتضمن بعد العلاقة مع العميـل علـى  
 والتسليم. ستجابةالاللعميل، وقت   تتسليم المنتجا

 ستراتيجية المؤسسة القائمة على العملاء والسوق والتي تحقق عوائد مالية مستقبلية.ة إفمنظور العملاء يتم صياغ
 سعر المنتج  -01
يعد السعر العنصر الهام في تقييم البدائل لاختيار بـديل معـين بمعـنى إذا كانـت جـودة  تعريف سعر المنتج:  1-1

المنتجات متماثلة في المؤسسات المنافسة فيختار السعر الأدم، فهو يعتبر دافع الشراء ويختلف من صـنف إلى آخـر،  
المنتج مميزا عن الآخرين أي يتم التركيـز علـى الجوانـب الملموسـة لكـن    عتباربايرغب البعض في دفع أسعار عالية  فقد 

إن تســعير المنــتج مــن المفــترض أن يكــون جــذابا  .2قــل للحصــول علــى المنتجــاتمومــا الزبــائن يرغبــون بــدفع أســعار أع
العمالـــة، النقـــل  ،  للعمـــلاء ومحققـــا أرباحـــا للمؤسســـة، فيـــتم جمـــع كـــل التكـــاليف الثابتـــة والمتغـــيرة للمنـــتج كـــالمواد الخـــام

 
 .191-190 :، مرجع سبق ذكره، ص صأساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
 .92، ص: 2016، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التسويق وفق منظور قيمة الزبونأيمن احمد عبد الله، 2

 خصائص المنتجات القيمة
 العلامة

 العلاقة مع العميل

 الخصائص 

 الوظيفية

 الوق  السعر الجودة
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. الســعر يعــبر عــن المبلــ  النقــدي الــذي يتحملــه المســتهلك للحصــول علــى  1قــرارات التســعير  تخــاذاوالتخــزين بهــدف  
بلـ  معـين مقابـل  تكلفة المنتج وتحقيـق أربـاح وبالنسـبة للمسـتهلك دفـع م ستيرادانتج ما، مهم بالنسبة للمؤسسة في م

على مصطلحين بـدلا مـن سـعر فقـط ويطلـق عليـه    عتمادالاتسويق تم  خدمة معينة، فرجال الو الحصول على سلعة أ
 .2بالقيمة او السعر

 : 3تتمثل في عوامل داخلية وأخرى خارجية :العوامل التي يمكن أن تؤثر على قرارات التسعير  1-2
المؤسسـة تكـاليف  ستراتيجية المـزيج التسـويقي والتنظـيم للسـعر( التكلفـة تتحمـل  )التكلفة، إ فالعوامل الداخلية ➢

سـات في  سـتراتيجية الأسـعار فهنـا يظهـر دور المؤسويج وتعتـبر مـن أحـد العوامـل لوضـع إمتعلقة بالإنتاج والتوزيع والتر 
قــل وتنقســم التكــاليف إلى نــوعين ثابتــة لا تتــأثر بحجــم الإنتــاج او المبيعــات ويــتم تحميلهــا  القيــام بالتصــنيع بتكــاليف أ

مرتبات المديرين، والمتغيرة فهي تتغـير علـى حسـب الإنتـاج لـذلك علـى المؤسسـات أن  كل شهر مثلا إيجار، الفوائد و 
ــن المنافس ـــ ــو زادت عـ ــا لـ ــاليف حيـــث أنهـ ــا. إتراقـــب التكـ ــى إيراداتهـ ــؤثر علـ ــن أن تـ ــويقي  ين يمكـ ــزيج التسـ ــتراتيجية المـ سـ

الـترويج لبنـاء برنـامج  تستخدمها المؤسسة لتحديد السعر لتحقيق أهدافها من خلال تصـميم المنـتج، توزيعـه وقـرارات  
لموعــة مــن المــديرين فالمؤسســات الصــغيرة    ر يــتم وضــع الأســعار مــن طــرف فــردا أوتســويقي مــنظم. تنظــيم الأســعا
 و المبيعات.عن الأمر ليس إدارة التسويق أ ولةمسؤ والمتوسطة تكون الإدارة العليا 

ــة: ➢ ــل الخارجيـ ــد  )طبيعـــة الســـوق والطلـــب، المنافســـة وعوامـــل أخـــرى( طبيالعوامـ عـــة الســـوق والطلـــب عنـــد تحديـ
الأسعار على الإدارة معرفة هل يتقبل العملاء الأسعار وأثـره علـى قـرارات الشـراء، فقـرارات الأسـعار تأخـذ بالاعتبـار  
متلقي السلعة او الخدمة ووضع الأسعار يتطلب الحرفية، دوافع المشترين، السوق المسـتهدف التسـاؤل لمـاذا يشـترون.  

ــاك عوامــــل ــة هنـ ــذلك يـــتم جمــــع    المنافسـ ــين وردود الأفعــــال لـ ــعار المنافسـ ــعير مثــــل أسـ ــدورها علــــى قـــرارات التسـ تـــؤثر بـ
معلومات عـن المنافسـين المحيطـين بالمؤسسـة مـثلا الخـدمات المقدمـة، أسـعار كـل خدمـة ويـتم ذلـك مـن خـلال الأخـذ  

المناســبة. عوامــل أخــرى    و يــتم وضــع رجــال البيــع كمتســوقين لجمــع المعلومــاتشــتريين للمؤسســات المنافســة أبــآراء الم
كالتضــخم والركــود ونســب    قتصــاديةالاالعوامــل الخارجيــة مثــل العوامــل  عتبار بالاة عنــد وضــع الأســعار يــتم الأخــذ  بيئي ــ

 الفائدة فمثلا عند الركود يتم تخفيض الأسعار.
 : الجودة -02

ــودة:   2-1 أي أتقنـــه وصـــار جيـــد او دور الفـــرد بالمؤسســـة في المســـاهمة بعمليـــات التطـــوير    ءجـــاد شـــيتعريـــف الجـ
 .4والتحسين لتحقيق مستوى عال من الجودة بهدف الوفاء بتوقعات العملاء

 
 .71، ص: 2020للة النيل العربية،  أساسيات المحاسبة الإدارية،بيلندا استيقان، 1
 .131، ص: 2017جمة، مصر، ، الطبعة الأولى،  دار حميثرا للنشر والتر التسويق في عالم ال يافةيوسف حافظ، 2
 .147-131، مرجع سبق ذكره، ص ص: التسويق في عالم ال يافةيوسف حافظ، 3
، 02، العدد 17للد السعودية،  ،للة مكتبة فهد الوطنية، نيةإدارة الجودة الشاملة، دراسة نظرية ونموذ  مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطمحمد بن عبد العزيز الراشد، 4

 .02، ص: 2011
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ــة تعطــــي   ــامالمؤسســــات الناجحــ ورغبــــاتهم وتحســــين جــــودة    حتياجــــاتهم اللعمــــلاء بهــــدف التعــــرف علــــى    اهتمــ
و عدم رضـا العمـلاء حيـث أن هنـاك فئـة  ضاهم. تؤثر جودة المنتج على رضا أالمنتجات وفق معايير الجودة لتحقيق ر 

لا يشتكون من سوء جودة المنتج وهناك من يمتنعون عن عملية الشراء ويمكن أن تصل الفكرة إلى أفراد آخـرين وهـو  
المنتجـات المعيبـة    سـتبدالافيـتم  ما يؤثر على المؤسسة في فقدان العديد من الزبائن، وللقضاء على عدم رضا العملاء  

ويظهر هنـا دور المؤسسـات في إجـراء التحسـينات اللازمـة للمنتجـات وبشـكل مسـتمر لإرضـاء العمـلاء وهـذا يعتمـد  
علــــى أهميــــة التســــويق في التعــــرف علــــى احتياجــــات وتطلعــــات العمــــلاء مــــن جــــودة وســــعر، فــــالجودة العاليــــة للمنــــتج  

  الاحتياجـاتهـذا راجـع لعـدم تلبيـة  تم دراسـة حـالات عـدم الرضـا و والأسعار المرتفعة لها تأثير علـى رضـا العمـلاء، وي ـ
 . 1و نتيجة لبعض العيوبأ

دة بــين جميــع  علــى ثقافــة الجــو   عتمــادوالاالمؤسســة علــى تحســين منتجاتهــا    فهنــا يتبــين أن البيئــة التنافســية تلــزم
 العميل هو الأساس في وجودها ونجاحها. عتبارباالعاملين بالمؤسسة 

 :2ويتم عرضها على النحو التاليبة عن جودة المنتج:ااثار المترت 2-2
المســـاهمة في الحفـــاظ علـــى  ،  تخفـــيض التكـــاليف الإعـــلان، الـــترويج، المصـــاريف الإداريـــة وتكلفـــة جـــذب عمـــلاء جـــدد

،  المقدمـة لـهرضا العملاء عن مستوى المنتجـات  ،  في تقديم الأفضل  ستمرارللارية وتقديم المكافآت والحوافز الموارد البش
كســب عمـلاء جــدد: العميـل الراضــي عـن منتجــات المؤسسـة ينقــل  ،  في التعامـل مــع المؤسسـة  ســتمرارالاالعمـلاء:    ولاء

زيـــادة المبيعـــات، زيـــادة  داء المـــالي:  ؤسســـة للزبـــائن آخـــرون للتعامـــل معهـــم، المســـاهمة في تحســـين الأصـــورة حســـنة عـــن الم
 ثر للحصول على المنتج.تضحية العميل: إمكانية الدفع أكالإنتاجية، 

 خصائص المنتج:   -03
الســعر والجــودة الــتي تلــبي    يحتــوي المنــتج عــل لموعــة مــن العناصــر الملموســة والغــير ملموســة كــالغلاف، الشــكل، 

الزبون ويمكن إجراء بعض التحسينات على المنتج من خلال تطـويره او إدخـال سمـات جديـدة او    حتياجاتامختلف 
يمكــن عرضــه في أســواق جديــدة وذلــك بهــدف جــذب زبــائن، وفي حالــة مــا إذا بقيــت المنتجــات علــى حالهــا دون أي  

في الســوق وسمعتهــا    تحســينات فــيمكن أن تــؤثر علــى الزبــائن الحــاليين وهــذا لــيس لصــالح المؤسســة مــن جانــب بقائهــا
وأرباحهــا أيضــا، ويمكــن إجــراء تحســينات مــثلا في التصــميم، نوعيــة المنــتج وذلــك مــن خــلال دراســة تخطيطيــة بهــدف  

 .3إرضاء الزبون في ظل شدة المنافسة
 

 
، ص ص: 2019، 01، العدد 01، المجلد المجلة الدولية لنشر البحوث والدراسات، اأهمية جودة المنتج كوسيلة لجذب المستهلكين في سوق التكنولوجيطه مصطفى الراوي، 1
7-8. 
-664، ص: 2022، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، ة، دراسة ميدانيتأثير جودة إدارة الخدمات على رضا العملاءالعوضي منصور احمد العوضي، محمد عبد الفتاح حامد، 2

665 .https://jsec.journals.ekb.eg/article_296630.html  2024-06-15، تاريخ الاطلاع. 
للة دراسات الإنسان ، لهواتف الذكية طرابلساثر خصائص المنتج على مستوى ولاء المستهلك بالعلامة التجارية، دراسة ميدانية على محلات أجهزة افاطمة سالم مروان، 3

 .15-14، ص ص: 2023، 21العدد  ليبيا،  ،والمجتمع
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 :: وتشمل العناصر التاليةالعلاقة مع العميل  -04
 .1العميل إلى غاية تسليم المنتجقياس الفترة الزمنية من بداية طلب زمن الإنتا  والتسليم: هو  4-1

وتبين فترة إتمام الطلب ويـتم قيـاس مـدى تحقيـق الوقـت المقـدر ويعتـبر هـذا  لطلب العميل:  ستجابةالازمن  4-2
ــل ــتجابة للعميـ ــاج بهـــدف تحقيـــق الاسـ ــة الإنتـ ــزون خـــلال مرحلـ ــاج والمخـ ــترة الإنتـ ــة كبـــيرة لخفـــض فـ .  2المقيـــاس ذو أهميـ

جديــد في الســوق ويتطلــب الأمــر  : المؤسســات في الصــفوف الأولى هــي الــتي تعمــل علــى طــرح منــتج  3وتعــرف أيضــا
للعميـل عــن    سـتجابةالاوقـت أقـل لتطــوير المنتجـات وفـترة أقــل للاسـتجابة للتغـيرات الطلــب أو الأسـواق. ويمثـل زمــن  

زمن إيصـال الأمــر: أي  اصـر التاليــة:الطلبيــة ويتكـون مــن العن  سـتلاموامنيــة المسـتغرقة بــين طلـب العميــل  قيـاس المـدة الز 
مــن    نتهـاءالانيع: أي مـن بدايـة الإنتـاج حـتى  زمــن دورة التص ـ،  الطلـب إلى غايـة الاسـتعداد لإنتاجـه  سـتلاماالفـترة مـن  
 زمن تسليم الأمر: وتمس الفترة من الاستلام الطلبيات إلى تسليم المنتج.،  إنتاج المنتج

والحصــة    حتفــاظالا)رضــا، الــولاء،    إلىهــذا المطلــب  ســيتم التطــرق في    العمـــلاء:: مقـــاييس محـــور  المطلـــب الرابـــع
  السوقية( للعملاء

داء المتــوازن يحــدد المــديرون العمــلاء والســوق الــذي  ة الأفي محــور العميــل لبطاق ــالمقــاييس الأساســية لبعــد العمــلاء:  
عمــلاء جــدد،    كتســابا بــالعملاء،    الاحتفــاظضــمن عــدة مقــاييس: رضــا العمــلاء،  ســتنافس فيــه المؤسســة حيــث يت
 ربحية العملاء والحصة السوقية.

 مقاييس محور العملاء  10الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ,california Linking the balanced scorecard to strategyRopert Kaplan, Daivid Norton ,المصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر:  

management review, volume 39, N 01, 1996, P: 59.  

 
 .259، ص: 2022، دار الأكاديمية لطباعة والنشر والتوزيع، لندن، الطبعة الأولى، محاسبة التكاليفشيراز محمد خيضر، 1
 .74، ص: 2022لنشر والتوزيع، لندن، للطباعة وا ، دار الأكاديميةإدارة التجارة الالكترونيةشيراز محمد خيضر، 2
 .37 :، ص2022، دار الأكاديمية للطباعة والنشر والتوزيع، لندن، إدارة أعمالشيراز محمد خيضر، 3

 حصة السوق 

 الحصة من العملاء ربحية العملاء

 ك سا  عملاء جددإ المحافظة على العملاء

 العملاءرضا 



 داء المتوازن الإطار النظري لبطاقة الأ                             ول                     الفصل الأ
 

83 

 

 :1: قياس رضا العملاء: ويمر بثلاثة مراحل نذكرها وفق النحو التاليأولا
ولتحقيـق رضـاه ينبغـي معرفـة هويـة الزبـون    سـتمرارباالزبون    احتياجاتتتغير   فهم حاجات وتوقعات الزبون: -01

والــتي تعــد ضــرورية لإنجــاح العمليــة، فعلــى ســبيل المثــال يــتم إجــراء مســح شــامل علــى الزبــائن في مدينــة مــا للحصــول  
على تأكيد ايجابي على رغبـات شـراء الزبـائن بالمسـتقبل لمنـتج معـين )سـلعة او خدمـة( وهـذه النتـائج المتحصـل عليهـا  

  د داء بشكل محايد وتحديد بدقـة التوقعـات فيوج ـالرضا فنتوقع الأ  سو السلب على رضا الزبون. ولقياتؤثر بالإيجاب ا
ن نكـون  عـن عـدم الدقـة في تحديـد مسـتوى الأداء أو أ  عدة أسباب لصعوبة قياس المتوقع ومقابلته بالأداء وهذا ناتج

 ويفوق الآخرين. زبون ليقدم الأحسنعاطفيين، لذلك فالمنافس يعمل على تجاوز توقعات ال
 :  إلىالتغذية العكسية: وتنقسم  -02

  المؤسسات العديد من الوسائل للحصول على شـكاوى ومقترحـات متستخد  نظا  الشكاوى والمقترحات: 2-1
الــتي    الاقتراحـاتلتعـرف علــى طلبـات الزبـائن أو صــناديق    تماراتس ــاالمباشـر أو في شـكل    الاتصــالالزبـائن كخطـوط  

  حسـب الشـكاوى ينقسـم الزبـون إلى: زبـون صـامت: لا يبـدي أي  ىجامعة هارفارد لتحسين الـبرامج. وعل ـ عتمدتهاا
دائــم الشـكاوى: يشـكو دائمـا وعـدم راضـي عـن المنــتج    ن في الحـديث لمعرفـة الشـكاوى. زبـو   سـتدراجهاشـكاوى فيـتم  

لمشـــاكلهم إن وجـــدت.الزبون الموضـــوعي: زبـــون لا يشـــكو    لوإعطـــاء حلـــو فيظهـــر دور المؤسســـات في الاســـتماع إليه
 لكن يهتم بالنتائج وحل المشاكل.

المكالمـات الهاتفيـة    او  سـتبيان والاشـبكة الإنترنيـت    باسـتخدامضا الزبون وذلك  تعتمد المؤسسات على قياس ر  2-2
 و عدم رضا الزبون.لمعرفة رضا أ

دور الزبـون والـدخول للأسـواق المعـروض بهـا  تعمل المؤسسات علـى وضـع أشـخاص يمثلـون  التسويق الخفي:  2-3
 .منتجات المؤسسة والمنافسين وإظهار حالة من الاستياء لمعرفة طريقة معالجة المشكلة

و التعامــل معهـــا  لــى أســـباب توقــف الزبـــون عــن الشـــراء أتقـــوم المؤسســات بتعـــرف عتحليـــل فقـــدان الزبـــون:   2-4
 فيشير إلى عدم قدرة المؤسسة على إرضاء زبائنها.ومتابعة ومراقبة معدل الفقدان وفي حالة زيادة الأمر 

القيــاس المقــارن مــن أكثــر المقــاييس دقــة لقيــاس رضــا الزبــون، فيــتم حصــر عــدد الزبــائن    د يع ــ  القياسالمســتمر: -03
الغير راضيين د يتم دراسة الأسباب من طرف مختصين ووضع معايير لتفسير وذلك لتحسين حـالات الضـعف عـدم  

 الرضا وتعزيز نقاط القوة، فعملية التحسين المستمر للأداء بدوره يؤدي إلى رضا الزبون. 
 :2تحقق رضا الزبون من خلالوي

 تحديد نمط معيشة الزبون. ➢

 
رسالة مقدمة لنيل ، المصرفية العراقيةأبعاد جودة الخدمة وتأثيرها في تحقيق رضا الزبون، دراسة ميدانية في عينة من المنظمات محمد تركي عبد العباس المزهر، 1

 .43-39، ص ص: 2006ماجستير في علوم إدارة الأعمال، جامعة كربلاء، شهادة
، 2020، 02العدد ، 06المجلد الجزائر، للة لاميع المعرفة،، أثر أبعاد جودة الموقع الالكتروني في تحقيق رضا العملاء، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، مدروس نادية2

 .454ص: 
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 .تحديد سلوكيات وثقافة الزبون  ➢
 .التمييز بين معلومات الزبائن وحصر الخصائص المشتركة ➢
 احتياجات وتطلعات الزبائن. تحديد ➢
 .الزبائن حتياجاتاتطوير المنتجات وفق  ➢
أســاليب جديــدة لتوليــد الوفــاء للزبــائن  كتشافوا للمنتجــات وفــق لتطلعــات الزبــائن  متطــورة    قتراحــاتاتقــديم   ➢

 وبلوا تطلعاته.
 مقياس ولاء العملاء  ثانيا:
وتبــين مــدى تعلــق الزبــون بــالمنتج والعلامــة وبقــاء تعاملــه مــع المؤسســة والشــكل    مصــفوفة ولاء للعمــلاء: -01

 :التالي يوضح ذلك
 في التعامل مع المؤسسة. ستمرارالا العميل الوفي: وهو عميل متعلق بالمنتج بالإضافة إل ➢
 في التعامل مع المؤسسة.    رالفرصة: وهو العميل المتعلق بالمنتج لكن لا يستم  لالعمي ➢
 في التعامل معها.   ستمراروالاعاطفي قوي بالمؤسسة   ارتباطالمراقب: وهو عميل لديه  لالعمي ➢
و العلامـة ولا يفضـل البقـاء التعامـل مـع المؤسسـة أي يمتلـك درجـة  طر: وهو عميل غير متعلق بـالمنتج أالخ لالعمي ➢

 منخفضة من الولاء.
 
 

 مصفوفة ولاء العميل  11الشكل رقم  
 مستوى بقاء العميل

 

 العميل الوفي  العميل فرصة 

 العميل المراقب العميل الخطر

 درجة التعلق

ــة لجــدار للســياحة والأســفار كلاخــي لطيفــة، بــن حمــو عبــد الله، المصــدر:   دور التســويق بالعلاقــات فــي كســب ولاء العمــلاء، دراســة حالــة وكال
 .181-180: صص ، 2022، 01، العدد 12المجلد  الجزائر، ،والتنمية الإستراتيجيةللة دراسة استكشافية،  ،بتيارت

في نـوع العميـل ودرجـة تعاملـه مـع المؤسسـة لـذلك يســتوجب    ختلافاد: وجـو يتبــين لــدينامـن خـلال الشـكل  
كـن حــتى الفئــة الغــير راضــية لكســب  إجـراء دراســة لــيس فقــط علــى العميـل الــوفي او الراضــي عــن منتجــات المؤسســة ل

 . مع مرور الوقت رضاهم 
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 مبين بالشكل التالي: وعناصر حسب ما ه ةالولاء إلى أربع م وينقس أنواع ولاء العملاء -02
 أنواع ولاء العملاء12الشكل رقم  

 إعادة شراء عال إعادة شراء منخفض

 تباطيل عاليةإحالة  

 

 رتباطيل منخفضةإحالة 

 

العمـلاء، دراســة تطبيقيـة علــى عينـة مــن عمـلاء البنــوك التجاريـة الجزائريــة اثــر التسـويق بالعلاقــات علـى ولاء خــروف، لينـده فريحـه،  منـير المصـدر:
 . 442 :، ص2019، 03، العدد 25المجلد الجزائر، ، للة التواصل في الاقتصاد والإدارة والقانون بعنابه،

 Alans dick, kunal basu,Customer loyalty towards an integrated conceptual frameنقـلا عـن 
2, 1994, p: 101. No 22, Vol ,, journal of academy of marketing sciencework 

 : 1الولاء يتم شرحها وفق النحو التالي  نواعويبين الشكلأ
ــذه الحالــــة لا  عــــد  الــــولاء2-1 ــا وفي هـ ــتي يتعامــــل معهـ ــة الـ ــع المؤسسـ : أي عــــدم وجـــود ولاء مـــن طـــرف العميــــل مـ

 العملاء.إتباع سياسات لولاء نيمك
: هــو تكــرار العميـل التعامــل مـع المؤسســة والكسـل نــابع مــن عـدم بــذل الجهـود الكافيــة للبحــث  الكســل  ءولا 2-2

 عن خدمات بديلة وإمكانية تعظيمه.
 بالعميـل عـن  : يشير إلى التكـرار المـنخفض في التعامـل مـع المؤسسـة وهـذا راجـع لتـأثير المحيطـينالكامن  ءالولا 2-3

 لنقله إلى مستوى أعلى من الولاء. حتماليةاقراراته لذلك وجود 
: ويعبر عن التكرار العالي للعميل في التعامل مـع المؤسسـة فـالعملاء بـدورهم يروجـون لمنتجـات  العالي ءالولا   2-4

 المؤسسة ونقل تجاربهم لأخرين أي أن هنا الولاء ينجر عنه كسب زبائن جدد.
 سبق يتبين لدينا لا يتحقق الولاء إلا بوجود علاقة قوية وطيدة بين العملاء والمؤسسة.من خلال ما 

يعــد مفهــوم ولاء الزبــون مهــم جــدا لــذا يظهــر دور إدارة المؤسســة في التكفــل بمــا  :  خطــوات بنــاء ولاء الزبــون -03
ممــا ســبق يمكــن عــرض    نطلاقــاوات وامتيــازات مابعــد البيــع،  غايــة تســليم الطلبيــات وتقــديم تســهيلا  إلىيطلبــه العميــل  

 :2هاته الخطوات في النقاط التالية
عمل كان فيسـتوجب علـى المؤسسـة رفـع روح    يالأولى لأ  نطلاقةالايعتبر الموظفين هم  بناء ولاء الموظفين:  3-1

 الانتماء لديهم لكسب ولائهم وهو ما ينعكس على ولاء زبائنها.

 
للة التواصل في الاقتصاد والإدارة اثر التسويق بالعلاقات على ولاء العملاء، دراسة تطبيقية على عينة من عملاء البنوك التجارية الجزائرية بعنابه،منير خروف، لينده فريحه،  1

 441، ص: 2019، 03، العدد 25المجلد  الجزائر،  والقانون،
دكتوراه في علوم التسويق، جامعة رسالة مقدمة لنيل شهادة،أثر التسويق بالعلاقات في تنمية علاقة المؤسسة بزبائنها، دراسة حالة وكالة زمز  للسياحة والسفر، الكوح نسيمه2

 .130-129، ص ص: 2008، 03الجزائر 

 ولاء كامن

 عدم الولاء

 ولاء عال

 ولاء الكسل
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علـى    عتمـادبالاالزبـائن لتحديـد المتميـز مـنهم  يـتم إجـراء دراسـة علـى   ثحي ـ التركيز على الزبائن المتميــزين: 3-2
مــن    %20أيــأن    20/80نظــم التكنولوجيــا لتقــديم عــروض وحــوافز مناســبة لهــم، وهــذا مــا تؤكــده القاعــدة  

 من الدخل الإجمالي للمؤسسة. %80الزبائن يحققون 
اهم وولائهـم وتحـويلهم إلى مسـتويات  بدوره يعمل على تحسين رض ـ  ا: وهذ تحديد مرحلة الولاء لدى الزبائن  3-3

 أعلى.
يتوقعــون الحصــول علــى منتجــات  و التعامــل مــع جهــات أخــرى و لديــه المعلومــات الكافيــة للشــراء أ  الزبــون اليــوم 3-4

 وترضيهم. حتياجاتهم باتفي 
يبــــدي الزبــــون رأيــــه حــــول الســــلعة او الخدمــــة المقدمــــة لــــه لإظهــــار بعــــض الســــلبيات    الاهتمــــا  بالشــــكاوى: 3-5

مـن طـرف المؤسسـة يـنعكس بالسـلب علـى    ىتوى الجـودة، فـواتير بقـيم عاليـة فإهمـال الشـكاو كانخفاض مس
بالشـــكاوى    هتمـــامالانقـــل الصـــمعة الســـيئة عـــبر شـــبكات الإنترنيـــت مـــثلا، لـــذا علـــى المؤسســـة    الزبـــون ويـــتم 

 وتخصيص الوقت اللازم للتحليل والرد على الشكاوى.
الزبائن بين الحين والآخر فعلـى المؤسسـة    احتياجاتدتتجد   زبائنها: حتياجاتلاتجاوب المؤسسة  استمرار 3-6

 وتصوراتهم وتحقيقها وفق المستوى المطلوب. حتياجاتهم لاالمستمر   الاستماع
يشـكل خطـرا عليهـا لـذا عليهـا وضـع    عـزوف الزبـائن عـن التعامـل مـع المؤسسـةاستعادة الزبــائن المفقــودين:  3-7

 الفئة المفقودة من الزبائن. ستعادةلا  إستراتيجية
 التعامل مع الزبائن بالليونة واللباقة في كيفية  االموظفين الذين يتعاملون مع الزبائن يجب أن يتمتعو  3-8

 :1أدوات لبناء ولاء الزبائن: ويتم عرضها على النحو التالي  -04
نــادي الزبــائن: وهــو بمثابــة فضــاء عــبر شــبكة الانترنيــت تقــوم المؤسســة بإنشــائه لبنــاء علاقــة قويــة مــع الزبــائن   4-1

فنجـاح العمليـة لـيس مـرتبط  والهدف منه نشـر صـورة جيـدة للمؤسسـة، تجربـة منتجـات جديـدة وكسـب ولاء الزبـائن،  
بعــــدد الزبــــائن المنخــــرطين ولكــــن بالنتــــائج المحصــــل عليهــــا لتقويــــة العلاقــــة بــــين الطــــرفين ومراقبــــة ســــيرورة العمــــل بدقــــة  

 والمبيعات المحققة ومردودية كل زبون.
مــــن امتيــــازات معينــــة كالتخفيضــــات، هــــدايا،    ســــتفادةللابطاقــــات الــــولاء: بطاقــــات يتحصــــل عليهــــا الزبــــون   4-2

مـــن طـــرف الزبـــائن    ســـتعمالالاســـهلة    باعتبارهـــاتطبيقـــا    تتومعاملة خاصـــة، وتعتـــبر البطاقـــة مـــن أكثـــر الأدواحســـوما
وتعمــل علــى التعــرف علــى الفئــة مــن الزبــائن ذوي الــولاء، ولهــا آثــار ايجابيــة منهــا كتكــرار عمليــة الشــراء للزبــون وبنــاء  

 قاعدة بيانات متجددة.
المؤسسة باستلام الطلب وتسليم الطلبيـة للزبـون بـل تقـدم خـدمات مـا بعـد  خدمات ما بعد البيع: لا تكتفي   4-3

 البيع في شكل نصائح وكيفية استعمال المنتج وشروط الضمان فكل هذه العناصر تساهم في زيادة الولاء للزبون.

 
 .130-129، مرجع سبق ذكره، ص ص: الة وكالة زمز  للسياحة والسفرأثر التسويق بالعلاقات في تنمية علاقة المؤسسة بزبائنها، دراسة حالكوح نسيمه، 1
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نظــام    ســتخداماوشــكاويهم ويـتم    لانتقــاداتهم مســتمرة مـع الزبــائن يــتم الإصـغاء  مراكـز الاتصــال: ولبنـاء علاقــة   4-4
 تطـوير العلاقـة مـع الزبـون  يجمـع بـين الهـاتف والإعلامـالآلي وعـرض بطاقـة الزبـون آليـا حيـث سـاهمت هـذه الطريقـة في

 في البيع عن بعد وفي جمع معلومات حول الزبائن. ستخدامهااويتم 
  تقدم المؤسسة للزبائن المخلصين لتقوية العلاقة بهم وكسب ولائهم. 4-5

 المؤسسة: ويمكن توضيحها وفق الشكل التالي: العلاقة بين الولاء وربحية -05
 العلاقة بين ولاء العملاء والربحية  31الشكل رقم  

 
 
 
 

، أثر التسويق بالعلاقات في تحقيـق جـودة خدمـة العمـلاء، دراسـة حالـة مجمـع صـيدال مديريـة التسـويق والإعـلا  الطبـيالمصدر: بوسطة عائشة، 
 .112، ص: 2011، 03ماجستير تخصص تسويق، جامعة الجزائر رسالة

تركيز المؤسسات علـى تقـديم منتجـات ذات جـودة عاليـة وبأسـعار معقولـة وتلبيـة  : إن من الشكل أعلاه يتبين لدينا
توقعــات العمــلاء بالإضــافةإلى الاعتمــاد علــى طــرق التســويق لمعرفــة متطلبــات العمــلاء وكيفيــة التعامــل معهــم لتحقيــق  

ة عــن  رضــاهم إن هــذا العنصــر مهــم جــدا فرضــا العميــل عــن منتجــات المؤسســة بــدوره يعمــل علــى نقــل صــورة جيــد 
المؤسسة إلى الأطراف الأخرى فينجر عنه تحقيق ولاء العملاء الحاليين وكسـب عمـلاء جـدد ويسـاهم في رفـع الحصـة  
الســوقية أي وجــود إقبــال كبــير مــن الزبــائن علــى منتجــات المؤسســة علــى غــرار المؤسســات المنافســة في الســوق فترتفــع  

لتخفيض التكاليف يتعلق الأمر بتخفيض نسبة الأخطاء وعطل الآلات والمعـدات وتخفـيض   ةأرباح المؤسسة. بالنسب
 تكاليف الأجور ....

ــاس   ــا: مقيـ ــا الاثالثـ ــالعملاء:    حتفـ قـــل تكلفـــة وأكثـــر ربحيـــة مـــن  لعملاء الحـــاليين لمؤسســـة يعتـــبر أبـــا  حتفـــاظالاإن  بـ
بــالعملاء هــو بقــاء    حتفــاظفالانافســين في الســوق عــن المؤسســة،  الحصــول علــى عمــلاء جــدد وينقــل سمعــة جيــدة للم 

 .1العميل وفيا في التعامل مع المؤسسة بالمستقبل وتكرار الشراء
 :2: ويتخذ عدة أشكال نعرضها على النحو التاليأشكال المحافظة على الزبون -01

سسـة وتحديـد الجوانـب السـلبية  القياس المسـتمر لرضـا الزبـون: وذلـك لمعرفـة مسـتوى الخـدمات الـتي تقـدمها المؤ  1-1
 .ستقصاءاستماراتالالها من خلال المقابلات الشخصية، والايجابية 

 
، العدد 02المجلد الجزائر، للة أداء المؤسسات الجزائرية،أثر إدارة علاقات العملاء في الاحتفا  بعملاء العيادات الطبية الخاصة بالجزائر، دراسة ميدانية،، حفيظة بو عبد الله 1

 .92، ص: 2019، 15
، 14المجلد  ، الجزائر،للة دفاتر اقتصاديةفعالية الحملة الإعلانية المبتكرة في تحقيق الاحتفا  بالزبون، دراسة استقصائية اراء مديري مجمع سيم،زايز وافية،  طرشاني سهام،2

 .542، ص: 2023، 01العدد 

 رتفاع الحصة السوقيةإ كسب ولاء العميل تحقيق رضا العميل الجودة العالية للمنتجات

 رتفاع  رباح ومردودية المؤسسةإ

 تعزيز المركز التنافس ي ربحية المؤسسةرفع  تخفيض التكاليف
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لآراء وشــكاوى واقتراحــات الزبــائن لتحســين مــن    ســتماعالابــاب المفتــوح للزبــائن: مــن خــلال  إتبــاع سياســة ال 1-2
 والتكيف مع متطلبات الزبائن. ستجابةالاتتيح فرصة   الاتصالة المقدمة لهم كذلك فتح قنوات  مستوى الخدم

إصــدار نشــرات ومطبوعــات بشــكل مســتمر حيــث تفيــد الزبــون في الحصــول علــى معلومــات وخــدمات بأقــل   1-3
 التكاليف.

إليـه    سـتماعوالالبيعلمعرفـة مـا يحتاجـه الزبـون  المباشـر برجـال ا  تصـالالايارات دورية للزبائن: عن طريـق  تنظيم ز  1-4
 لتحقيق رضاه والاحتفاظ به.

 :1: يوجد خمس خطوات لتحسين نذكرها على النحو التاليبالزبون حتفا الاحسين خطوات ت -02
طـــلاع علـــى آرائـــه ومحاورتـــه لمعرفــة مـــا يـــدور بذهنـــه ومـــا الـــذي  المؤسســـة في أن تســأل زبائنهـــا والإ  دور  :ســـألا 2-1

لـه والطـرف الثــاني    ســتجابةاحتياجاتهوالاا تكـون المؤسسـة قــادرة علـى تلبيـة  يرغـب فيهـأولا، فيــتم مسـائلة الزبـون عنــدم
 .)الزبون( بطبيعة الحال ينتظر تصرف فعلي من المؤسسة

ــة علـــى تقي ـــقــــم بــــالتقييم 2-2 ــة الأفضـــل منهمـــوال: تعمـــل المؤسسـ ــا لمعرفـ ــه  يم زبائنهـ ــة عليـ برامج تســـويقية للمحافظـ
 أكثر للتعامل معها.ى الإقبال  وتشجيعه عل

ات  بـه كعبـار   هتمـاموالاقـيم معـه علاقـة جيـدة ومتابعتـه  : علـى المؤسسـة أن تتواصـل مـع الزبـون وتبــالتحفيزقم  2-3
مــن منــافع المنــتج أم لا، إذا هنــا تظهــر طريقــة التعامـــل    ســتفاداالشــكر ومراســلة الزبــون برســائل إلكترونيــة لمعرفــة هــل  

 بالزبون. حتفاظللاوري والوسائل المستخدمة جزء ضر 
: علــى المؤسســة أن تقــدم للزبــون لــيس فقــط مــا يطلبــه ولكــن تفــوق ذلــك أي تحقيــق مــا لا يتوقعــه  المكافـــأة 2-4

ــذاكر لانيـــــة لنشـــــاطا ــآت لزبائنهـــــا كتــ ــدم المؤسســـــة مكافــ ــتوى عـــــال، فتقــ ــديم منتجـــــات ذات مســ ــا عـــــن تقــ   تعوضــ
 و مادية كالأجهزة الكهرومنزلية.اجتماعية، مبال  نقدية أ

أن المنتج الجديد او الخدمة الجديدة أن تساهم في الحفاظ على الزبـون بـل مـن    عتبارا: لا يمكن  القيا  بالفعل 2-5
علــى    والاعتمـادبالتفصـيل والعمـل علـى تنفيـذها  المفـروض تحديـد خطـة التسـويقية للحفـاظ علـى زبـون مــربح وكتابتهـا  

التعامــل معهــا فهــذه تعتــبر طريقــة  لكترونيــة للتواصــل معــه وهــذا مــا يجعــل الزبــون راضــي ومســتمر في  بعــض الوســائل الإ
 سهلة وغير مكلفة مقارنة بكسب زبائن جدد.

 رابعا: مقياس الحصة السوقية:
 تعريف الحصة السوقية: -01

الحصة السوقية من العوامل الرئيسية لنجاح المؤسسـة وبقائهـا ونموهـا في السـوق التنافسـي، وتعتـبر العوامـل   د تع 
بــــالعملاء، انخفــــاض الأســــعار، جــــودة المنتجــــات، كفــــاءة    حتفــــاظالالعمــــلاء،  الماديــــة، رضــــا االبشــــرية والتكنولوجيــــة،  

ــة الـــتي تـــؤثر علـــى نمـــو حصـــة المؤسســـة في الســـوق، فعلـــى   المؤسســـات التـــأقلم مـــع التغـــيرات  المـــوظفين والجوانـــب البيئيـ
 

للة جامعة الانبار للعلوم ، بالزبائن، دراسة استطلاعية في بعض من الفنادق بمدينة دهوكدور التسويق التفاعلي في تحقيق الاحتفا  عمر ياسين محمد الساير الدليمي، 1
 .261-260، ص ص: 2017، 19، العدد 09المجلد العراق، الاقتصادية والإدارية،
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والتكنولوجيـــة للحفـــاظ علـــى الحصـــة الســـوقية، ولتحقيـــق ذلـــك: وجـــب علـــى المؤسســـة توظيـــف مـــوظفين    قتصـــاديةالا
.يمكــن  1بــالعملاء الحــاليين  حتفــاظوالاعمــلاء جــدد    باكتســابالعمــلاء، وتهــتم الحصــة الســوقية    بمهــارات عاليــة لخدمــة

هــــو المكــــان لعــــرض    تقســــيم مصــــطلح الحصــــة الســــوقية إلى شــــقين الحصــــة والســــوق، فالحصــــة أي النصــــيب والســــوق
والطلـــب للســـلع والخـــدمات، إذن فالحصـــة الســـوقية هـــي نســـبة مبيعـــات المؤسســـة إلى مبيعـــات المؤسســـات العاملـــة في  

العديــد مــن المؤسســات علــى الحفــاظ علــى حصــتها الســوقية مــن خــلال السياســة الســعرية وعــرض    لالصــناعة. تعم ــ
قية والإنتاجية لتحقيق الحصـة السـوقية المسـتهدفة، وقـد  منتجات بالجودة العالية وتحسين من مستوى أنشطتها التسوي

منتجــات وخــدمات فريــدة  تنــدمج مؤسســة مــع مؤسســات منافســة للحصــول علــى حصــة ســوقية او عــن طريــق تقــديم  
مختلــف وســائل التســويق كــالترويج والإعــلان والتســعير للحصــول علــى الحصــة الســوقية، حيــث    ســتخداموامــن نوعهــا،  

 .2السوق قياسا بالمؤسسات المنافسة في السوقتمثل مكانة المؤسسة في 
 :3يوجد ثلاث خطوات نذكرها كالآتيخطوات تحديد الحصة السوقية:  -02

تحديــد الســوق: تحديــد حجــم مبيعــات المتوقعــة بالكميــات خــلال مــدة زمنيــة معينــة وفي ســوق معــين لتحديــد   2-1
 المنافسين في نفس الصناعة.

 السوق من سلع وخدمات.تحديد منتجات المؤسسة المعروضة في  2-2
تحديـــد المؤسســـات المنافســـة الحاليـــة والمحتملـــة: للتعـــرف علـــى نســـبة مبيعـــات المؤسســـة مـــن المنـــتج إلى مبيعـــات   2-3

 المنافسين الحاليين والمستقبليين وذلك من خلال تقارير المالية المتعلقة بالمنافسين.
 مؤشرات الحصة السوقية: نذكرها على النحو التالي: -03

 

 مؤشرات الحصة السوقية  10الجدول رقم:  
 طريقة حسابل المؤشر

مبيعةةةةات المؤسسةةةةة خةةةةلال مةةةةدة زمنيةةةةة معينةةةةة/ مبيعةةةةات الصةةةةناعة  الحصة السوقية الإجمالية

 .100بنفس الفترة *

 الحصة السوقية النس ية: )مؤسسات  على قيمة(

وذلةةةةةك بمقارنةةةةةة مبيعةةةةةات المؤسسةةةةةة مةةةةةع مبيعةةةةةات  ةةةةةلاث مؤسسةةةةةات 

 الصناعة.منافسة في 

مبيعةةةةةةةةات المؤسسةةةةةةةةة بمةةةةةةةةدة زمنيةةةةةةةةة معينةةةةةةةةة/ مبيعةةةةةةةةات  علةةةةةةةةى  ةةةةةةةةلاث 

 .100مؤسسات في الصناعة* 

مبيعةةةةةةةات المؤسسةةةةةةةة فةةةةةةةي مةةةةةةةدة زمنيةةةةةةةة معينةةةةةةةة/ مبيعةةةةةةةات مؤسسةةةةةةةات  الحصة السوقية النس ية: )مؤسسات رائدة الأولى(

 
للة العلوم تحليلية في شركة التامين العراقية العامة، دور التامين المصرفي في تحسين الحصة السوقية المستدامة، دراسةعلي مظهر عبد المهدي، احمد مظهر عبد المهدي، 1

 .128-125، ص ص: 2022، 07، العدد 01، المجلد المالية والمحاسبية
رسالة الأدوية الأردنية، مؤسساتالمساهمة العامة المدرجة في سوق عمان المالي، دراسة تحليلية على  مؤسساتاثر الحصة السوقية على ربحية الأيمن علي سليمان، 2

 .26-24، ص ص: 2017ماجستير تخصص محاسبة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  مقدمة لنيل شهادة
قتصادية للة جامعة الانبار للعلوم الا، لبمدينة الموص 1:10دور العلامة التجارية في زيادة الحصة السوقية، دراسة استطلاعية اراء العاملين في مول حربية عبدو عمر، 3

 .160، ص: 2022، 01، العدد 14المجلد  العراق، والإدارية،
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 .100الرائدة في السوق*   ي المقارنة مع مؤسسات منافسة بالسوق.

 

الحصة السوقية على ربحيـة المؤسسـات المسـاهمة العامـة المدرجـة فـي سـوق عمـان المـالي، دراسـة تحليليـة  أثرأيمن علي سليمان، : المصدر
 .32-31 :مرجع سبق ذكره، ص على مؤسسات الأدوية الأردنية،

دمات  : وهــي الفــرق بــين الإيــرادات المحصــلة مــن العمــلاء والتكــاليف كــل مــن الســلع والخ ــخامســـا: ربحيـــة العمـــلاء
 .1المقدمة لهم خلال مدة زمنية معينة

 
 

  

 
للة تكريت للعلوم الادارية ، تحليل ربحية الزبون باستخدا  نظا  التكلفة على أساس الانشطة الموجهة بالوقت، دراسة تطبيقية على أحد الفنادق ببغدادصائب سالم محمد،  1

 .339، ص2016، 34العدد، 12لد ل العراق،  ،والاقتصادية
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لى مـدخل لمحـور العمليـات  سـنتطرق بهـذا المبحـث إ:داء المتــوازنالمحاور الداخلية لبطاقــة الأالمبحث الخامس: 
 داء المتوازن.الثلاثة لبطاقة الأ باطهبالأبعادرتواومحور التعلم والنمو   الداخلية

ــرق  العمليـــات الداخليــــة:المطلـــب الأول: مـــدخل لمحــــور   ــيتم التطـ ــرة التقليدي ـــ  إلىسـ ــة،    ةالنظـ ــات الداخليـ للعمليـ
 بعاد الثلاثة للبطاقة والمحركات والمقاييس.لأسلسلة القيمة، العلاقة بين ا

يحــدد المــدير التنفيــذي العمليــات الــتي يجــب أن تتفــوق فيهــا المؤسســة  :  1أولا: النظــرة التقليديــة للعمليــات الداخليــة
بمشـاركة وحـدات الأعمـال للقيـام ب:تقــديم العـروض للعمـلاء في الأسـواق المسـتهدفةعتلبية توقعـات المســاهمين  وذلـك  

ــا العمـــــــلاء وتحقيـــــــق أهـــــــداف ماليـــــــة   ــا أثـــــــر كبـــــــير علـــــــى رضـــــ ــةعالتركيز علـــــــى العمليـــــــات الـــــــتي لهـــــ مـــــــن عوائـــــــد ماليـــــ
علــى    دمــج مقــاييس الجــودة المرتكــزةللمؤسسة.فالأســاليب التقليديــة تعمــل علــى مراقبــة العمليــات الحاليــة وتحســينها و 

داء المتــوازن تعمــل علــى تحديــد العمليــات الجديــدة تمامــا الــتي علــى المؤسســة التفــوق  الوقــت، لكــن منهجيــة بطاقــة الأ
ة المؤسسةإضــافةإلى دمــج  ســتراتيجيلنجــاح إ  ةلتلبيــة أهــداف العمــلاء والمســاهمين والتركيــز علــى العمليــات الأكثــر أهمي ــ

فأنظمــــة القيــــاس التقليديــــة تركــــز علــــى خدمــــة العمــــلاء الحــــاليين  .  منظــــور العمليــــات الداخليــــةفي    بتكــــارالاعمليــــات  
والــتحكم في العمليــات الحاليــة وتحســينها علــى المــدى القصـــير في حــين محركــات النجــاح علــى المــدى البعيــد تتطلـــب  

تخلـق قيمـة للعديـد مـن المؤسسـات    بتكـارالالحاليين والمسـتقبليين، فعمليـة  تقديم منتجات وخدمات جديدة للعملاء ا
وتحقق أداء مالي أكثر من دورة تشغيلية قصيرة الأجل.تضع بعض المؤسسات معايير لقيـاس بعـد العمليـات الداخليـة  

رات الفنيـة لمختلـف  مثل: تحسين الإنتاجية، القضاء على العيوب في عمليـة التصـنيع تـوفير المعلومـات والمعـارف والمهـا
حــول الخدمــة، وذلــك بالاعتمــاد علــى متغــيرات متمثلــة في: الوقــت،    وآراءهــم العــاملين بالمؤسســة، تقييمــات العمــلاء  

 .2الجودة وتقليص فترة التسليم 
والشــكل التــالي يوضــح خطــوات سلســلة القيمــة بدايــة مــن تحديــد متطلبــات العمــلاء وصــولا    ثانيــا سلســلة القيمــة:

 تهم.إشباع احتياجا
 نموذ  سلسلة القيمة للعمليات الداخلية  41الشكل رقم  

 دورة العمليات بتكارالادورة   
 

 خدمة العميل  
 
 
 

 
 .219-218، مرجع سبق ذكره، ص ص: أساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
 .91 :، ص2021، 01العدد  04المجلد  ية،، للة العلوم التربو تقديم أداء مدارس التعليم العا  بدولة الكويت في ضوء بطاقة الاداء المتوازنمبارك لهمان حسن الدوسري، 2

 تحديد

 حاجات

 العملاء 

 تحديد
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  Reference,Linking the balanced scorecard to strategy: Ropert Kaplan, Daivid Norton, source

previously mentioned, P: 63. 

ــالنهج   ــة الأداء المتـــوازن، فـ ــج بطاقـ ــدي ونهـ ــنهج التقليـ ــين الـ ــين الاخـــتلاف بـ ــات الداخليـــة يبـ إن منظـــور العمليـ
العمليـــات التشـــغيلية وبطاقـــة الأداء المتـــوازن تحـــدد العمليـــات الـــتي يجـــب علـــى  التقليـــدي يعمـــل علـــى مراقبـــة وتحســـين  

ــتراتيجية   ــة لإنجـــاح إسـ ــة أي العمليـــات الأكثـــر أهميـ ــا لتحقيـــق أهـــداف العمـــلاء والأهـــداف الماليـ ــة التفـــوق فيهـ المؤسسـ
نجـاح المـالي الطويـل  المؤسسة، تركـز أنظمـة قيـاس الأداء تقليديـة علـى تقـديم منتجـات للعمـلاء الحـاليين في حـين أن ال

الأجــــل يتطلــــب مــــن المؤسســــة إدخــــال منتجــــات جديــــدة تلــــبي احتياجــــات العمــــلاء الحــــاليين والمســــتقبليين، فعمليــــة  
ويمثــل  الابتكــار الطويلــة الأجــل تعتــبر المحــرك الرئيســي لــلأداء المــالي المســتقبلي أكثــر مــن دورة التشــغيل القصــيرة الأجل.

ــة ويج ـــ ــة للمؤسسـ ــل الداخليـ ــافة  الشـــكل المراحـ ــة مضـ ــق قيمـ ــة لتحقيـ ــة المهمـ ــد العمليـــات الداخليـ ــى المـــدراء تحديـ ب علـ
.ويمر بثلاثـة دورات: دورة الإبـداع، دورة العمليـات، دورة خـدمات مـا بعـد البيـع ويـتم  1للعملاء وتحقيق أهداف مالية

 : 2عرضها على النحو التالي
المنــتج او الخدمــة وتحديـــد    تيعابس ــلادراســـة الســوق لتحديــد حجــم الســـوق    يــتم مــن خلالهــادورة الإبـــداع:   -01

ــن  العمـــلاء مـــن خـــلال تطـــوير منتجـــات جديـــدة،    حتياجـــاتاســـتهدف، وفي ظـــل الـــدورة يـــتم تلبيـــة  المســـتهلك الم ومـ
الاستجابة لمتطلبات العملاء، إعداد خطة الإنتاج، تحديـد نوعيـة معـدات الإنتـاج و تحديـد  خلال دورة الإبداع يتم:

العمــلاء وتمثــل أيضــا    حتياجــاتالع وخــدمات تلــبي  للإنتاج.تعمــل دورة الإبــداع علــى إنتــاج الس ــالفــترة الزمنيــة اللازمــة  
مختلف العمليات المستمرة والمتجددة التي تمكنها الاستجابة لحاجات العملاء ومتطلبات السوق التنافسـي فهنـا إدارة  

ة الإبداعيـة لـدى المؤسسـة في تلبيـة هـذه  المؤسسة بحاجة إلى معلومات دقيقة لما يحتاجه السوق والعملاء ومدى القـدر 
ــات وبنــــاء علـــى هــــذا يـــتم تصــــميم و  ــبي  الحاجيـ ــدمات جديــــدة تلـ الســـوق والعمــــلاء    حتياجــــاتاتطـــوير منتجــــات وخـ

المتجــددة.وهناك مؤسســات تســتخدم البحــث والتطــوير كأنشــطة داعمــة للعمليــات الداخليــة في حــين هــذا النشـــاط  
 موجود ببطاقة الاداء المتوازن.

 ورة الإبداع من عنصرين هما:عناصر د 1-1
حجــــم الســــوق، العمــــلاء، الأســــعار المتوقعــــة للمنتجــــات والخــــدمات    د تحديــــد طبيعــــة الســــوق مــــن خــــلال: تحدي ــــ ➢

 المستهدفة.
تحديــــد الأســــواق والعمــــلاء الحــــاليين والمتــــوقعين والمنتجــــات والخــــدمات الحاليــــة والمتوقعــــة أي هنــــاك دراســــة حاليــــة   ➢

 ومستقبلية للسوق.
ويظهر دور الإدارة العليـــا في إعطاءأهميـــة للقـــدرات الإبداعيـــة وتـــوفير المـــوارد اللازمـــة لبيـــان  المنـــتج/ الخدمـــة:تطـــوير   ➢

مـدى قـدرة المؤسسـة علـى التميـز أمـام منافسـيها وكسـب رضـا عملائها.وهنـاك بعـض الأسـئلة علـى المؤسسـة الإجابــة  

 
 .224، مرجع سبق ذكره، ص: أساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
 .231-226مرجع سبق ذكره، ص ص: أساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 2
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مسـتقبلي للمنتجـات الحاليـة للمؤسسـة؟ كيـف    سـتخداماعليـه العمـلاء مـن فوائـد مـن خـلال   عليها: ما الذي يحصـل
تستطيع المؤسسة جعل التجديـد والإبـداع ميـزة تنافسـية في السـوق لإيجـاد منـافع حقيقيـة للعمـلاء؟ وهنـا يظهـر مـدى  

ة للعمــلاء  قــدرة المؤسســات في جعــل أنشــطة البحــث والتطــوير فعالــة، أيضــا لهــا دور في إيجــاد ســلع وخــدمات جديــد 
الكفــؤ للتكنولوجيــا، إقامــة تحســينات جذريــة علــى مســتوى المنتجــات والخــدمات،    ســتغلالللاوإيجــاد منافــذ جديــدة  

 فإذا كانت الأنشطة متميزة فهنا بالإمكان تقديم منتجات تتميز بخصائص فريدة من نوعها وغير معروضة بالسوق.
العمـلاء مـن سـلع وخـدمات فتليهـا مرحلـة تقـديم    حتياجاتابعد أن قامت المؤسسة بتحديد  دورة العمليات:  -02

 سلع وخدمات ذات جودة عالية، إن هذه الدورة قائمة بحد ذاتها لكن تحاول المؤسسة تقديم تحسينات.
 تمر دورة العمليات بنشاطين هما:    2-1

 الحالية والمتوقعة للعملاء. حتياجاتاالإبداع يتم إنتاج منتجات تلبي  بناء على دورة ➢
تســليم المنتجــات: بعــد أن تم إنتــاج المنتجــات يــتم تطبيــق نظــام التوصــيل في الوقــت المحــدد لتســليم المنتجــات   ➢

 للسوق.
ومتطلبـات العمـلاء وتحقيـق رضـاهم، تشـمل الـدورة   حتياجـاتاوهـي العلاقـة بـين دورة خدمات مابعد البيع: -03

ومعالجـة الشـكاوى، معالجـة    سـتقبالاا المؤسسـة لعملائهـا المتعلقـة ب:  لمل الضمانات والأنشطة التي تقدمه
 العيوب او المردودات بالمنتجات، إدارة عمليات البيع )البيع على الحساب(

الصـيانة.ففي بعـض المؤسسـات الرائـدة تضــع سياسـات واضـحة لبنـاء ثقـة بــين المؤسسـة وعملائهـا فـلا تكتفــي    3-4
تفـق عليهـا فقـط المؤسسـة والعمـلاء بـل تعمـل علـى تقـديم التسـهيلات والمسـاعدات  بانجاز الصفقات وفق الشـروط الم

 السريعة للعملاء تكسب رضاهم. ستجابةفالالائها والبرامج التدريبية لتوطيد العلاقة مع عم 
 :داء المتوازنخلية بالأبعاد الثلاثة لبطاقة الأبعد العمليات الدا  رتبا االمطلب الثاني:  

لهــا علاقــة بالبعــد المــالي مــن خــلال تحســين العمليــات الداخليــة، ويــرتبط بمحــور العمــلاء وذلــك بــالتركيز  أن    باعتبــار  
عليهم وتحقيق رضاهم، وارتباطه ببعـد الـتعلم والنمـو مـن خـلال الـدور الـذي يؤديـه العـاملون لتطـوير وزيـادة الإنتاجيـة  

الي وبعـد العمـلاء يـتم مـن خلالـه تحديـد الوسـائل  وكفاءة العمل.وبعد أن تتضح الصورة لدى المؤسسـة حـول البعـد الم ـ
المتبعة لتحقيق قيمـة للعمـلاء وإرضـاء المسـاهمين.القيام بعمليـات التغيـير والتطـوير للعمليـات الداخليـة لرفـع مـن كفـاءة  
المؤسسة بهدف تحسين الإنتاجية وتخفيض التكاليف وتحقيق مكاسب مالية على المدى القصـير.في حـين أن محركـات  

 .1في مختلف العمليات بالمؤسسة  تكاربواح الطويل الأمد بحاجة لتطوير  جا الن
 والشكل التالي يوضح ذلك:: : العلاقة بين محور المالي والعمليات الداخلية والعملاءأولا

ويعمل محور العمليات الداخلية على خدمة كلا من: محـور العمـلاء: خلـق قيمـة للعمـلاء، المحـور المـالي: زيـادة  
 وتطوير الأداء. الانحرافاتمعالجة ثروة المساهمين، 

 
مذكرة ماجستير في  ،فلسطينالتامين المدرجة ببورصة  مؤسساتدور استخدا  بطاقة الاداء المتوازن في تحقيق ميزة تنافسية، دراسة ميدانية على خليل موفق خليل صافي، 1

 .65-64، ص ص: 2017المحاسبة، جامعة الأزهر، 
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 العلاقة بين محور العمليات الداخلية ومحور العملاء والمحور المالي  51الشكل رقم:  
 

 

 المساهمين                                                 المحور الماليتعظيم ثروة 
 تحسين هيكل      تعظيم الربحية من                  مصادر إيرادات جديدة   الأفضل  ستغلالالا

 العملاء الحاليين للأصول                     التكاليف
 القيمة المقدمة

 الفعالية          خصائص      الجودة        السعرالمهنية           القناعة     العلامة        المشاركة
 التجارية  وظيفية

 خصائص مميزة للمنتجات والخدمات  علاقة المؤسسة مع العملاء

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

بطاقة الاداء المتوازن في التخطي  الاستراتيجي بالمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل محمد ناصر خان، مسـاهمة المصدر: 
 .93:ذكره، ص، مرجع سبق بسكرة

العمـــلاء إلى تلبيـــة الحاجـــات    حتياجـــاتوامـــن تحديـــد الســـوق  بعـــد العمليـــات الداخليـــة يمـــر  يبـــين الشـــكل أعـــلاه: أن  
الحاليـــة والمســـتقبلية للعمـــلاء والســـوق المنافســـةويوجد العديـــد مـــن العمليـــات الإداريـــة الـــتي تخلـــق قيمـــة للزبـــائن وتحقـــق  

 :1وفق النحو التالي وسيتم شرح ذلك أكثرالأهداف المالية 
نتـــاج المســتخدمة لتحويلهـــا إلى  : العمليــات التشــغيلية متعلقـــة بمختلــف عوامــل الإإدارة العمليـــات التشـــغيلية -01

وإدارة العمليــات التشــغيلية تعمــل علــى تنظــيم مختلــف العمليــات بالمؤسســة لتقــديم منتجــات  ســلع وخــدمات.
 للزبائن في الوقت المناسب وتتكون العمليات التشغيلية من: 

 المدخلات: متعلقة بالأفراد، المواد والآلات. ➢
 

دكتوراه تخصص علوم تجارية، رسالة مقدمة لنيل شهادة، بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقاللطرش وليد، دور 1
 .70-68، ص ص: 2018جامعة محمد بوضياف المسيلة، 

 العمليات التشغيلية

 تطوير العلاقات مع الموردين.-

 إنتاج سلع وخدمات.-

 العملاءتوزيع المنتجات على -

 

 عمليات إبداعية

 تعريف بفرص جديدة.-

تصميم وتطوير منتجات  -

 جديدة.

ال سريع في إنتاج منتجات  -

 جديدة.

 عمليات إدارل العملاء

 اختيار العملاء.-

 اك سا  العملاء.-

 الاحتفاظ بالعملاء.-

تعميق وتطوير العلاقة مع -

 العملاء.

 العمليات التنظيمية

البيئة الصحية تحسين -

 والسلامة العامة ل داء.

 إدارة العمليات التنظيمية.-

 تعزيز المشاركة بين الموظفين-
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 التصنيع، التجهيز، النقل والتخزين.عمليات التحويل: وتمثل عمليات  ➢
 المخرجات: وتكون في سلع وخدمات بصيغتها النهائية تقدم للزبون. ➢
الخطــوط المتصــلة: وهــي الخطــوة الــتي تهــتم بجميــع العمليــات الســابقة الــذكر أعــلاه حيــث بالنســبة للمــدخلات   ➢

يــتم تنظــيم وترتيــب العمليــات    ، بالنســبة لعمليــات التحويـلقتنائهــالات متعلقــة بحجــم المــدخلات والطـرق  قـرارا
مين علــى المخرجـات السـلع والخـدمات بهــدف  ين، وفي العمليــة الأخـيرة يـتم التـأالمتعلقـة بتصـنيع، النقـل والتخـز 

 الوفاء بمتطلبات الزبون في الوقت المناسب.
مليــات  ربــع عالحــاليين والمســتهدفين وتتكــون مــن أوذلــك بتوطيــد العلاقــة مــع الزبــائن    إدارة عمليــات الزبــائن: -02

الزبـــائن المســـتهدفين: حيـــث يـــتم تقســـيم الزبـــائن إلى لموعـــات مـــن حيـــث الـــدخل، العمـــر،    نتقـــاءاتتمثـــل في:
كســب الزبــائن المســتهدفين: مــن خــلال  جــذب كــل لموعــة لمنتجــات المؤسســة،    الحجــم العــائلي لتوقــع مــدى

بالزبـــائن الحـــاليين: مـــن    حتفــاظالالمتطلبـــات الزبـــائن،    الاســـتجابةة في  جــودة المنـــتج، تســـعير المنتجـــات والســرع
خلال تقديم سلع وخدمات للزبائن بالجودة والسعر المناسبين، معالجة العيوب بـالمردودات، اسـتقبال شـكاوى  

 الزبائن والعمل على حلها.
ليــات  الإبــداع علــى ظهــور شــل جديــد يخلــق إضــافة لصــاحبه وتتمثــل العم   فيعــر   إدارة العمليــات الإبداعيــة: -03

و كســــب زبــــائن جــــدد وتقــــف  يــــدة تســــاهم في دخــــول لأســــواق جديــــدة أالإبداعيــــة في تطــــوير منتجــــات جد 
ت  تهيئــــة الظــــروف المناســــبة للعمــــل للمــــدراء والمصــــممون لخلــــق منتجــــاعمليــــات الإبــــداع علــــى النقــــاط التالية:

جــات  لتطــوير المنتتحديـد مصــادر التمويــل ســواء كانـت داخليــة او خارجيــة  جديـدة وتطبيــق التقنيــات الحديثــة،  
 الزبائن. حتياجاتاوتطوير منتجات جديدة تتوافق مع  تصميم الحالية او خلق منتجات جديدة، 

في علاقـــة المؤسســـة مـــع    جتماعيـــةوالاالعمليـــات التنظيميـــة    لتتمث ـــ  إدارة العمليـــات التنظيميـــة والاجتماعيـــة: -04
  لتـزامالاالـوظيفي للأفـراد ومـدى    الاستقرارصديقة للبيئة، مكافحة التلوث،  المجتمع من خلال تقديم منتجات 

 بتطبيق القوانين الحكومية.
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 يتم عرضها وفق الشكل التالي: داء لبعد العمليات الداخليةمحركات ومقاييس الأثانيا:  
 ستراتيجي ومحركات ومقاييس بعد العمليات الداخلية:الهدف الإ  61الشكل رقم  

 
 
 
 

 

 معدل دورة الإنتاج. نخفاضا -01

 عدد مرات تييير العمليات الإنتاجية المخططة. نخفاضا -02

 مخططة.زيادة عدد مرات تييير العمليات الإنتاجية اليير  -03

 عدل العيو .منخفاضا -04

 زيادة معدل إنتاجية العامل الواحد. -05

 زيادة معدل الدخل من العامل الواحد. -06

 زيادة عدد المنتجات الجديدة. -07

 زيادة معدل الإنتاجية. -08

 
  

نمووووذج  عووودل لبطاقوووة الأ وووداي المتوازنوووة لمتسسوووات الصوووناعية المسوووا مة رثعةةةةان الختانةةةة، منصةةةةور إبةةةةراهيم السةةةةعايدة،  وحيةةةةد المصةةةدر:

 .347 :، ص2010، 02العدد  37المجلد  ، الأردن ة،مجلة دراسات للعلوم الإداري،العا ة الأردنية

التــي تســاهم فــي رفــع مــن مســتوى  لمحــور العمليــات الداخليــة  الاداء  عــلاه مختلــف محركــات  أيبــين الشــكل  
 المصلحة.  أطرافرضاء مختلف لإتنفيذ العمليات بالمؤسسة 

ــدة  يعـــد الهـــدف الإ ــاد علـــى عـ ــة وذلـــك بالاعتمـ ــة هـــو تحســـين العمليـــات الإنتاجيـ ــد العمليـــات الداخليـ ســـتراتيجي لبعـ
 :1محركات متمثلة في

 وذلك بإجراء بعض التعديلات على العمليات الإنتاجية دون التسبب في تعطيلها.المرونة الإنتاجية:  -01
فالعمليـــة الإنتاجيـــة تكـــزن محـــددة في بـــاد  الأمـــر بنـــاء علـــى الخطـــط ودراســـات مـــن طـــرف الإدارة المؤسســـة في حـــين  

أسـلوب إعـادة الهندسـة    سـتخدامان  راء تعـديل علـى تصـميم منـتج ويمك ـالتعديل يكون مقبول ويحقق منـافع فمـثلا إج ـ
 وتحسين المستمر بهدف تخفيض التكاليف وإدخال تحسينات بصفة مستمرة على مستوى العمليات الإنتاجية.

 
-347، مرجع سبق ذكره، ص ص: الصناعية المساهمة العامة الأردنية مؤسساتنموذ  معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة لوحيد رثعان الختانة، منصور إبراهيم السعايدة، 1

349. 
 

 تحسين العمليات الهدف الاستراتيجي

 المقاييس اللاحقة

 الإنتاجية الجودة مرونة الإنتاج وق  الإنتاج داءمحركات الأ
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ــودة:   -02 ــام  الجـ ــالمنتج لإرضـــاء الزبـــائن وتطـــور هـــدف الجـــودة مـــن القيـ تعـــبر عـــن الخصـــائص الواجـــب توافرهـــا بـ
قهــــا في جميــــع أقســــام المؤسســــة العمليــــات الإنتاجيــــة، تســــويقية،  بعمليــــات الإنتاجيــــة بكفــــاءة وفعاليــــة فقــــط إلى تحقي

: عــدد وحــدات منتجــة بدقــة / عــدد  معــدل الجــودةالإداريــة ويمكــن قيــاس مســتوى الجــودة مــن خــلال العلاقــة التاليــة:
 الوحدات المنتجة  

المـدخلات تحتـاج إلى  : تحويل المدخلات إلى منتجات نهائية يحتاج إلى مزج للوارد وان عمليـة مـزج  الإنتاجية -03
تصــميم وتخطــيط للعمليــات وهــذا الأخــير يحتــاج لدراســة الوظــائف المنــتج ويمكــن إدارة الإنتــاج مــن التخطــيط وتحديــد  

 مدخلات العملية الإنتاجية بشكل جيد وهذا بدوره ينعكس على سير العملية الإنتاجية.
 ويمكن حساب معدل الإنتاجية: حجم الإنتاج / عناصر الإنتاج.

إن الــتحكم في الوقــت يعــد عــاملا أساســيا في تحســين مســتوى العمليــات الإنتاجيــة ويمكــن  الإنتــا :    وقــت -04
التعبير عن وقت الإنتاج وهي المدة المستغرقة لإتمام الأعمال في مراحل مختلفة لعملية الإنتـاج وهمـاك مـن يعتـبره بالمـدة  

 ن.التي يتم استلام المواد الأولية إلى غاية تسليم المنتج للزبو 
 ساسيات محور التعلم والنمو:المطلب الثالث: أ

ــب الثــــاني إ  ول الى مــــدخل لمحــــورســـنتطرق بالمطلــــب الأ   لى مقــــاييس بعــــد العمليــــات الداخليــــة  الــــتعلم والنمــــو وبالمطلـ
 والمؤسسة المتعلمة.

 : مدخل لمحور التعلم والنمو:أولا
 وعناصرهسنتطرق بهذا المطلب إلى التعرف على محور التعلم والنمو  

 سيتم عرضها وفق النحو التالي  تعريفهتعددت تعريف مصطلح التعلم والنمو:    -01
داء المتــوازن باعتبــاره يعطــي أهميــة للمــورد البشــري ويعكــس قــدرات ومهــارات  بمثابــة العنصــر الأساســي لبطاقــة الأيعــد    

. يعمــــل علــــى  1قيمــــة للعمــــلاءالعــــاملين ونظــــم المعلومــــات لضــــمان عمليــــات داخليــــة بمســــتوى جــــودة عاليــــة وخلــــق  
ــار والتطــــوير الطويـــل الأجــــل ــة للمؤسســــة لتحقيــــق الابتكـ ــخيص البنيــــة التحتيـ ــدرات ا2تشـ لواجــــب توفرهــــا  . يبــــين القـ

ــاءة في   ــق الكفـ ــتخدامالتحقيـ ــاهمين  سـ ــة للعمـــلاء والمسـ ــق قيمـ ــول ليخلـ ــدى    .3الأصـ ــر مـ ــامايظهـ ــالمورد    هتمـ ــة بـ المؤسسـ
اه حسب متطلبات العمل بهدف تحسين المركـز التنافسـي، أيـأن هنـاك علاقـة  البشري وتدريبه وتعليمه للرفع من مستو 
:إن عمليــات التغييــر تتطلــب مــدى  لال التعريفــات الســابقة تبــين مــن خ ــ.4بــين العنصــر البشــري وأهــداف المؤسســة
 

المجلد الثالث العدد  ليبيا،  المجلة الجامعة،الاستراتيجي دراسة تطبيقية على جامعة الزاوية،إمكانية استخدا  بطاقة الاداء المتوازن كأداة للتخطي  ، فتحية رمضان أبو سفرتية1
 .147، ص: 2015السابع عشر، 

، ليب إدرارأهمية بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة ح، عبد الكريم مؤمن، عبد القادر موسى، عبد الحميد مسعودي2
 .174، ص: 2021، 01العدد  04المجلد  الجزائر، ،مقاولاتيةة النمو الاقتصادي و لل

 23المجلد الجزائر، ، للة معهد العلوم الاقتصاديةتقييم الاداء الشامل لمؤسسة الاسمنت عين الكبيرة سطيف باستخدا  بطاقة الاداء المتوازن،، عمر سامي، ذوادي مهيدي3
 .131، ص: 2020، 01العدد 

المجلد  الجزائر، ،العدد الاقتصادية للة دراسات، استخدا  أبعاد بطاقة الاداء المتوازن في قياس الاداء الاستراتيجي لمؤسسة مطاحن الاغوا آمنة طيباوي، سارة حده بودرباله، 4
 .95، ص: 2019، 02، العدد10
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ــة المــورد البشــري وكيف ــة  وعــي إدارة بالمؤسســة بأهمي   .لتحقيــق الأهــداف وفــق المســتوى المطلــوب  حتوائــهاي
: يبــين هــذا البعــد الأصــول غــير ملموســة لتنفيــذ إســتراتيجية المؤسســة مــن خــلال  1ن بعــد الــتعلم والنمــوويــرى الــبعض أ

البنيــة التحتيــة )أفــراد، نظــم وإجــراءات التنظيميــة( والواجــب وضــعها بهــدف التحســين والنمــو الطويــل الأجل.قــد لا  
تلبيــة التوقعــات العمــلاء والعمليــات الداخليــة لكــن بيئــة العمــل شــديدة المنافســة تتطلــب    لتــزاماؤسســة مــن  تــتمكن الم

علـى المعـدات الجديـدة    ستثمارالار لخلق قيمة للعملاء والمساهمين أو الملاك.لا يقتصر  إجراء تحسينات بشكل مستم 
ــتثمارللاوالبحــــث وتطــــوير منــــتج جديــــد لكــــن بحاجــــة أيضا في البنيــــة التحتيــــة بهــــدف تحقيــــق النمــــو علــــى المــــدى    ســ

البعيد.ولســــد الفجــــوة بــــين القــــدرات )الأفــــراد، الأنظمــــةوالإجراءات( لبعــــدي العمــــلاء والعمليــــات الداخليــــة بــــالأداء  
وظفين، تعزيـــز تكنولوجيـــات وأنظمـــة المعلومـــات وإتاحـــة منـــا  عمـــل  المســـتهدف فتـــبرز الحاجـــة إلى:إعـــادة تكـــوين الم ـــ

 مناسب.
ــتعلم والنمــو الــتي يبنهــا الباحثــان كــابلان ونورتــون قــدرات المــوظفين، قــدرات أنظمــة المعلومــات    ثانيــا عناصــر بعــد ال

 :2وبيئة العمل ويتم شرحها على النحو التالي
، لــذا  ومهــارات وقــدرات  عــارفميملــك مــن  نجــاح المؤسســات قــائم علــى الأفــراد بمــا    ن إ  قــدرات المــوظفين: -01

المؤسسات بحاجة إلى موظفين ذوي قدرات عالية وتطوير الكفاءات الإسـتراتيجية )المعـارف، المهـارات( بهـدف دعـم  
 إستراتيجية المؤسسة.

لومــات كافيــة حــول العميــل  في بيئــة شــديدة المنافســة فــالموظف بحاجــة إلى معقــدرات أنظمــة المعلومــات:   -02
والعمليات الداخليـة والجوانـب الماليـة ومـا لديـه مـن قـدرات ومهـارات اللازمـة ومواكبـة التطـورات التكنولوجيـة لضـمان  

ت ومعالجتهــا وتوزيعهــا وتخزينهــا  المــوارد الماديــة والبشــرية لجمــع المعلومــا  ســتخدامابقــاء في الســوق، يعمــل النظــام علــى  ال
تكنولوجيـــا المعلومـــات ليســـتخدمها متخـــذي القـــرار بالشـــكل المناســـب، ويتكـــون مـــن ثلاثـــة أقســـام قســـم    ســـتخدامبا

المدخلات وهو مختلـف البيانـات الـتي يـتم الحصـول عليهـا مـن أطـراف داخليـة بالمؤسسـة لإدارة او قسـم مـا، وأطـراف  
ــة الـــتي تنشـــط بهـــا ا ــبة مـــن حيـــث الشـــكل  خارجيـــة أي البيئـ لمؤسســـة مـــن عمـــلاء او مـــوردين، وتكـــون البيانـــات مناسـ

والمضــمون، قســم التشــغيل والمعالجــة في هــذه المرحلــة يــتم تجميــع البيانــات فرزهــا وتصــنيفها وتحليلهــا وتحديــد البـــدائل  
جــداول او  شـكل تقـارير،  -وترتيبهـا حسـب الأوليـة، قســم المخرجـات تكـون المعلومــات بصـيغتها النهائيـة وتكــون في  

 .3دوائر نسبية لتقديمها لمتخذ القرار في الوقت المناسب
 التوافق-التمكين-: التحفيزعلى عناصر ييحتو  مناخ العمل: -03

 
 .186-185، مرجع سبق ذكره ص ص: الاقتصاديةالإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات زايز وافية، 1
 .188-187، مرجع سبق ذكره، ص ص: الإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصاديةزايز وافية، 2
، ديسمبر 21العدد  الجزائر،  ،مجلة العلو  الاجتماعية والإنسانية الذكاء الاقتصادي ودور أنظمة المعلومات في اتخاذ القرار مقاربة جيدة لقرار ذكي،منصف مقاويب، 3

 .165-164، ص ص: 2009
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بين أنظمة القياس وأنظمة المكافأة، ثقافة المؤسسة، الهياكـل والعملياتالتنظيميـة   نسجامالاهو تحقيق  التوافق: 3-1
 وهذا بهدف إنجاح إستراتيجية المؤسسة.

لمســطر ويوجــد نوعــان مــن  يشــكل الــدافع للمواصــلة والاســتمرارية في تقــديم الأحســن لبلــوا الهــدف االتحفيــز:    3-2
 :1يجابية والسلبيةالحوافز الإ

يجابيــة: تســاهم في تنميــة روح الإبــداع والتجديــد وتنقســم إلى حــوافز ماديــة مثــل الأجــور والعــلاوات  الحــوافز الإ ➢
ــة تشـــمل ا ــل أداء عمـــل. وحـــوافز معنويـ ــور وزيـــادات مقابـ ــنوية، زيـــادات في الأجـ لترقيـــات، تفـــويض الصـــلاحيات  السـ

 العاملين في الإدارة.  شتراكاوضمان 
بهـدف تحسـين أداء وتصـرفات المـوظفين وتنقسـم إلى حـوافز ماديـة   الحوافز السلبية: من خلال إصدار العقوبات ➢

بيهـات  مثل تنزيل الموظف إلى درجة اقل، توقيف الزيادات وعزل الموظف بصفة مؤقتة، وحوافز معنوية مثل إصـدار تن
 نجاز المهام.على الموظفين المقصرين في إ

ــامالا: هـــو  التمكــــين   3-3 ــة ل  هتمـ ــائهم فرصـ ــدنيا وإعطـ ــتويات الـ ــة  بالمسـ ــاذ القـــرارات لخدمـ تحمـــل المســـؤوليات واتخـ
. وهي إستراتيجية تهدف إلى إطلاق الطاقة الكامنة للفرد ومشـاركتهم في عمليـة البنـاء لتحقيـق التوافـق بـين  2المؤسسة

 : 3حاجات الأفراد ورؤية وأهداف المؤسسة، ويتكون من بعدين
ــاملين في  البعــــد الإدا ➢ ــاذاري: ويتعلــــق بمشــــاركة العــ ــامل  تخــ ــرارات ولهــــا دور فعــــال علــــى العــ ــه  القــ ــراز قدراتــ ين في إبــ

كجـزء لا يتجـزأ مـن المؤسسـة لتحقيـق الهـدف وفـق المسـتوى المطلـوب،  وربـط الأجـور والمكافـآت    عتبـارهواوإمكانياته 
لتحقيــق أداء عــال، تفــويض الســلطة  كــبر  تقــديم أفضــل مــا لديــه وبــذل لهــود أ  بــالأداء حيــث تشــجع العــاملين علــى

ــام   كالمشـــاركة في حـــل المشـــكلات والـــتي بـــدورها تســـاعد في تنميـــة وتطـــوير المهـــارات لـــدى العـــاملين بالمؤسســـة، والقيـ
بالتــدريبات المناســبة وبنــاء فــرق العمــل، ودور إدارة المؤسســة في تزويــد مختلــف المســتويات الإداريــة بالمعلومــات المناســبة  

 وإطلاق الطاقات الكامنة. لتحمل المسؤوليات
ولية، كمــا يعطــي للفــرد  بمشــاعر الفــرد ومــدى قدرتــه وقبولــه علــى تحمــل المســؤ   قالبعــد النفســي )التحفيــزي(: يتعل ــ ➢

ن مهامــه لهــا معــنى  ى خــبرات والمهــارات وشــعور الفــرد بــأعل ــ  عتمــادبالالطريقــة المناســبة لتنفيــذ عملــه  ا  ختيــاراالحريــة في  
و عـدم  ولية او تحمـل ضـغوطات عمـل إضـافية أسلبيات لتمكـين العـاملين كالشـعور بعـدم المسـؤ فهناك لدى المؤسسة.

كــل الجوانــب الــتي تــؤثر علــى ســلوك    ويعتبــر منــاخ العمــلوجــود رغبــة والكفــاءة اللازمــة وهــذا كلــه خوفــا مــن المســائلة.

 
ماجستير إدارة رسالة مقدمة لنيل شهادة، دراسة اثر الممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة على أداء العاملين في المنظمات تطبيق عملي على شركة جودشفاء كرو، 1

 .31-30، ص ص: 2016أعمال، الجامعة الافتراضية السورية، 
تحديد الأهمية النسبية لإبعاد تمكين العاملين في تعزيز وتعظيم الولاء التنظيمي في المنظمة باستخدا  التحليل الهرمي لنظرية القرار ة محدة حصباية، قويدر بورقبة، رحم2

 .125، ص: 2020، 01، العدد 14المجلد  الجزائر،  ،المجلة الجزائرية لاقتصاديات الإدارة،دراسة حالة لمديرية التجارة لولاية الجلفة
للة العلوم ، ةتمكين العاملين في القطاع الاداري العمومي ومعوقات تطبيقه من وجهة نظر العاملين، دراسة حالة مديرية التجارة لولاية المسيلواقع قاسمي كمال، ضيف دنيا، 3

 .299-298، ص ص: 2017، 18دد ، الع10المجلد الجزائر، الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،
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، الأنظمـة والإجـراءات،  تصـالاتبالاالبيئـة التنظيميـة: متعلقـة    :1وأداء الفرد بعمله ويمكن تقسيمها وفق النحو التـالي
الهياكــــل التنظيميــــة، الثقافــــة التنظيميــــة وظــــروف العمل.البيئــــة الوظيفيــــة: كــــل مــــا يخــــص العــــاملين بالمؤسســــة تعيــــين،  

الـتي يمكـن    ، حوافز، تدريب، أجور، سياسات متعلقة بإدارة الموارد البشـرية.البيئة الماديـة: متعلقـة بالعناصـرستقطابا
ــى أداء العامــــل   ــةأن تــــؤثر علــ ــة  كالتهويــ ــة متعلقــ ــن والســــلامة.البيئة التقنيــ ــاء، مقومــــات الأمــ ــرارة، الضوضــ ــة الحــ ، درجــ
 بالتقنيات الحديثة والمتطورة.

 وهناك من أضاف عنصر البنية التحتية إلى جانب العناصر السالفة الذكر:  
ــات لتحويــــل  2وعناصــــرهاالبنيــــة التحتية -01 ــتعين بهــــا المؤسسـ ــاليب والأدوات الــــتي تسـ ــف الأسـ ــبر عــــن مختلـ : وتعـ

 المدخلات إلى مخرجات.  
مختلـف الأفـراد العـاملين في مختلـف  ،  مختلف الأعمـال الـتي تقـوم بهـا المؤسسـة لتحقيـق أهـدافها تمثلعناصرها: 4-1

النظم والإجراءات والخطـوات لأداء  ةالأنشطالأدوات والآلات والمعدات المستخدمة لأداء .المستويات الإدارية
وضـع السـلطات والمسـؤوليات لكـل مركـز  ،  توزيع الأفراد العاملين بالمؤسسة على الأعمالة، الأعمال والأنشط

إن كـــل هـــذه العناصـــر الســـالفة الـــذكر تســـاهم في بنـــاء أفـــراد مـــؤهلين لتحمـــل المســـؤوليات وتنميـــة   .وظيفـــي
:تحقيـــق التوافـــق بـــين الأفـــراد العـــاملين والأجهـــزة  3عمـــل المؤسســـة علـــىمـــواهبهم وخـــبراتهم ومـــن خـــلال ذلـــك ت

بالمؤسســــات    الاتصــــالفين لتكنولوجيــــا الحديثــــة بالمؤسســــة،  المــــوظ   ســــتخداماتخدمة بالمؤسســــة،  والآلات المس ــــ
بخــبراء ومهندســين وعلمــاء نفــس لوضــع    تصــالالامــن خــبراتهم المهنيــة،    للاســتفادةال  العم ــ  اداتواتح ــالمنافســة  

ــاملين،  بــــرامج التك ــية العــ ــة تنســــجم مــــع نفســ ــيم الأعمــــال والوظــــائف علــــى النولوجيــ ــاملين  تســــاهم في تقســ عــ
 تحديد مسار للتطور المهني للأفراد العاملين بالمؤسسة.بالمؤسسة، 

  

 
 العراق،  للة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية،، اثر بيئة العمل السيئة في التذمر الوظيفي، دراسة تحليلية في مديرية التربية محافظة صلاح الدينهبه ربيع شران بكر، 1

 .119، ص: 2024، 01، العدد 14المجلد 
 77-75، ص ص: ء المتوازن في قياس وتقييم الاداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقالبطاقة الادادور لطرش وليد، 2
 .77، ص: بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقالدور لطرش وليد، 3
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مقـــاييس بعـــد الـــتعلم والنمـــو،  ســـنتطرق إلى  :: مقـــاييس بعـــد الـــتعلم والنمـــو والمؤسســـة المتعلمـــةالمطلـــب الرابـــع
 داء المتوازن بنظام الحوافز والمكافآت.المؤسسة المتعلمة وربط بطاقة الأ  الخريطة الإستراتيجية،

ــو ــتعلم والنمــ ــد الــ ــاييس بعــ مقــــاييس منهــــا: رضــــا المــــوظفين،    مســــتخداام  ولتحقيــــق أهــــداف المــــوظفين يــــت  :أولا مقــ
 بالموظفين وإنتاجية الموظفين حتفاظالا
 .1الوظيفة تجاهاتعبر عن مشاعر ايجابيةأو سلبية  رضا الموظفين:   قياس-01

الأخــذ بالاعتبــار    :2وهــذا بنــاء علــى طريقــة عمــل الإدارة المؤسســة مــن خــلال  طــرق قيــاس رضــا المــوظفين: 1-1
ــو   قتراحـــاتوالأراء   ــناعة القـــرارات،    واســـتخدامهاظفين  المـ ــوفير المعلومـــات الكافلصـ ــة لأداء العمـــل المطلـــوب  تـ يـ

يتولـد رضـا المـوظفين إلى الزيـادة في مسـتوى  بـأن الأعمـال وفـق المسـتوى المطلـوب،  عترافاتابشكل جيد، تقـديم 
الإنتاجية وتحقيق استجابة سـريعة لمختلـف شـكاوى العمـلاء، وهنـا يظهـر دور المؤسسـة في قـدرتها علـى كيفيـة  

داء المحقــق بنظــام المكافــآت  يــه ســواء المــادي او المعنــوي، ربــط الأز بنوعالتعامــل مــع العــاملين في تقــديم التحفي ــ
ال بالشــكل  تــوفير المعلومــات المناســبة في الوقــت المناســب لأداءالأعم ــفي نظــام الأجــور والرواتــب،    ســتقراروالا

ــةالمناســـب،   ــام العـــاملين بتحقيـــق أداء متميـــز  عـــترافالا،  إعـــداد بـــرامج تدريبيـ مســـاهمة العـــاملين في تقـــديم  ،  أمـ
 مبادرات وأفكار إبداعية وتحقيق السلامة للعاملين بالمؤسسة.

كبيئــة العمــل والعلاقــة مــع  العوامــل المــؤثرة فــي رضــا المــوظفين: هنــاك عوامــل تزيــد مــن رضــا المــوظفين:  1-2
  نخفـاضاوانخفاض معدل التغيـب عـن العمـل،    قيق إنتاجيةأعلىالزملاء بالعمل وفرص الترقيات بدورها تعمل على تح

.كمــا تبــين أن قــدرة التواصــل الرؤســاء مــع  3حــوادث العمــل وخلــق بيئــة عمــل أفضــل تســاهم في تحســين رضــا العمــلاء
وظفين بينمـا إذا كانـت  الموظفين وتحفيز التفكير الإبداعي مع وجود مشرف جيد وفعال حيـث يـنعكس علـى رضـا الم ـ

لـــدى المـــوظفين، وللحصـــول علـــى مـــوظفين راضـــيين يتعـــين علـــى المشـــرفين    ســـتياءاة يشـــكل  ضـــعيف  تصـــالالامهـــارات  
 . 4مشاركة الموظفين في عمليات صنع القرار ودعم الجهود الفردية والجماعية

 
1Employee satisfaction and its impact on organizational Md Faisal Ealam, Asma Actarun Nahar, 

international journal on recent trends in business and tourism, vol  ,commitment: A resource based approach
6, N 02, 2022, P: 3. 

 .105 :، مرجع سبق ذكره، صالمتوازن في التخطي  الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصاديةمساهمة بطاقة الاداء محمد ناصر خان، 2
3A study on employee satisfaction and organizationel Maruti Sriran Ayyagari, Remya lathabhavan, 

, volume IX, issue VX, 2020, p: 3480., mukt shabd journalcommitment 
4isfaction and their work tEmployees job saba, Manuela Ingaldi, Marina Zhuravskaya, Szymont Dzlu

vol  ronment,, human technical facility enviperformance as elements influencing work safety system safety
02, issue 01, 2020,p p: 19-20. 
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ظيفــة ويــرتبط بالإنتاجيــة وتحســين  الو   تجــاهاســتوى عــال مــن الرضــا يحملــون مواقــف إيجابيــة  فــالموظفين الــذين لــديهم م
ــة فنجــاح أي مؤسســة  .  1والأداء التشــغيلي وتعزيــز ربحيــة المؤسســة ــالا الأهمي ــه نــرى أن رضــا المــوظفين أمــر ب ومن

ــتويات بالمؤس ــين الموظـــف ومختلـــف المسـ ــة بـ ــة القائمـ ــى العلاقـ ــة  مبنـــي علـ ــى تلبيـ ــة علـ ــة مبنيـ ــي علاقـ ــة فهـ سـ
 وتمكين الموظفين لتحقيق رضاهم. حتياجاتالا
فهـــي بحاجـــة    علـــى المـــدى البعيـــد   ســـتثماراتاتســـعى لتحقيـــق    فالمؤسســـات الـــتيبـــالموظفين:  حتفـــا الاقيـــاس  -02

الموظفين عنصـرا أساسـيا لتحسـين  ب ـ  حتفـاظالادايـة لتغيـير نحـو الأفضـل، يمثـل  نقطـة الب  عتبارهم باللاحتفاظ بالموظفين 
بـــالموظفين لتجنـــب فقـــدانهم وإنشـــاء بيئـــة عمـــل تشـــجع    حتفـــاظللاالأداء، فقـــادة المؤسســـة بحاجـــة إلى إســـتراتيجيات  

المــوظفين الحــاليين علــى مواصــلة العمــل مــع المؤسســة وفي العكــس ينجــر عنــه مغــادرة المــوظفين عــن مناصــبهم بســبب  
ــور، العلاقــــات مــــع  ــا عــــن الأجــ ــة    عــــدم الرضــ ــدم القــــدرة علــــى معرفــ ــاتاالمشــــرفين، عــ ــة    حتياجــ المــــوظفين فتعــــد فرصــ

 .2للمؤسسات المنافسة في كسبهم 
تعيـين الأشـخاص المناسـبين للوظيفـة،    :3عرضها علـى النحـو التـالي م ويت بالموظفين: حتفا الاإستراتيجيات 2-1
ق بقـدرات المـوظفين ومبـادلتهم  الوثـو المـوظفين عنصـر مهـم بالمؤسسـة،    تبارعاالموظفين لمنح فرصة انجاز المهام، كين تم

لتعــرف علــى  ا، تقــديم ملاحظــات حــول الأداء المنجــز،  تزويــدهم بالمعلومــات المناســبة وفي الوقــت المناســب،  حترامبــالا
ــديرهاإ ــاتهم  ،  نجـــازاتهم وتقـ ــاظ علـــى معنويـ ــان بقـــدراتهم الحفـ ــة والإيمـ ــق  ،  العاليـ ــبة لتشـــجيعهم علـــى  خلـ ــة عمـــل مناسـ بيئـ

دى أهميتـه  والتقـدير وم ـ  حـترامالاعلـى    الاحتفـاظ، تبني معادلة  لتعزيز التواصل معهم  ستبياناتا، وضع بالعمل لتزامالا
 إضافية.  متيازاتامقارنة بالمكافآت فهي  

العمليـات الداخليـة وتعزيـز المهـارات ورفـع المعنويـة  : مـن خـلال رضـا العميـل، تحسـين  قياس إنتاجيــة الموظــف -03
لـــدى المـــوظفين.تعبر الإنتاجيـــة عـــن المحصـــلة النهائيـــة الناجمـــة عـــن اســـتخدام قـــدرات ومهـــارات العـــاملين في عمليـــات  

 .4التشغيل، فهي توليفة بين إمكانية الموظفين ومدى قدرتهم في انجاز المهام الموكلة وفق المستوى المطلوب
 محركات الأداء لبعد التعلم والنم لتالي يوضح: مقاييس و والشكل ا

  

 
1Muhammad Shahzad Latif, Mushtaq Ahmed, Mohammed Qasim, Momal Muchtaq, Amper 

Ferdoos,Hummayoun Naeem  Impact of employees job satisfaction on organizational performance, 
vol 05, n 05, 2013, p: 167. European journal of business management, 

2degree doctoral of business  Strategies to retain employees within an organization,n, Chawana M Anderso
administration, wolden university united states, 2020, p p: 11-12. 

3 search,, journal of emerging technologies and innovative reA Study of employee retention, eSangita ulhas gord
volume 6, issue 6, 2019, p p: 333-334. 
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 محور التعلم والنمو في إطار قدرات العاملين  17الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار وائـل ، سلسلة الإدارة الاستراتيجي أساسيات الاداء وبطاقـة الاداء المتـوازنوائل محمد صبحي إدريس، الطاهر محسن منصور الغـالبيالمصدر: 
 .246 :، ص2009للنشر عمان، 

خلــق بيئــة عمــل جيــدة وتنميــة قــدرات العــاملين ورفــع الــروح المعنويــة    أنمن خــلال الشــكل أعــلاه يتبــين لــدينا  
ــاء   ــي البقـ ــرهم فـ ــوب ويجبـ ــتوى المطلـ ــال يفـــوق المسـ ــديم أداء عـ ــو تقـ ــاملين نحـ ــع العـ ــاهم فـــي دفـ ــديهم يسـ لـ

 بالمؤسسة.
 :لمحور التعلم والنمو  داءومحركات الأ  مقاييس أخرى-04

 :ليتم عرضها على النحو التالي مقاييس محور التعلم والنمو 4-1
 

 التعلم والنمو وطريقة حسابها ودلالتها:   لمحور  مقاييس11رقم  الجدول  
 دلالة القياس كيفية الحسا  المقياس 

  قاييس إنتاجية العا للمن

المنتجةةة للعامةةل الواحةةد ويشير المقياس إلى قيمةةة الوحةةدات  قيمة الإنتاج / عدد العاملين  إنتاجية العامل الواحد )القيمة(

 خلال السنة.

 ويبين المقياس كمية إنتاج العامل الواحد خلال السنة. كمية الإنتاج / عدد العاملين  إنتاجية العامل الواحد )الكمية(

نصةةةةةةةةيب الوحةةةةةةةةدة النقديةةةةةةةةة الواحةةةةةةةةدة مةةةةةةةةن 

 تكاليف العاملين.

العةةةةةةةةةاملين مةةةةةةةةةن قيمةةةةةةةةةة الإنتةةةةةةةةةاج ويشةةةةةةةةةير المقيةةةةةةةةةاس لتكةةةةةةةةةاليف  مصاريف العاملين / قيمة الإنتاج

ويعكةةةةس نسةةةةبة التكنولوجيةةةةا المسةةةةتخدمة ودرجةةةةة التصةةةةنيع 

 والقوى العاملة المستخدمة.

ويقةةيس مخرجةةات السةةاعة الواحةةدة مةةن الوحةةدات المنتجةةة  كمية الإنتاج / عدد ساعات العمل إنتاجية ساعة العمل الواحدة )الكمية(.

 لقياس مدى السرعة في الاداء.

ويبين المقياس مدى  همية العمال الفنيين مقارنة بإجمالي  عدد العاملين الفنيين عدد العاملين  العمال الفنيين  همية 

 العاملين لتحديد برامج التدريب.

  قاييس تدريب العا للمن

نصةةةةةةةةةةةةيب العامةةةةةةةةةةةةل الواحةةةةةةةةةةةةد مةةةةةةةةةةةةن نفقةةةةةةةةةةةةةات 

 التدريب.

عليةةةةةل العامةةةةةل الواحةةةةةد ويشةةةةةير المقيةةةةةاس مقةةةةةدار مةةةةةا يحصةةةةةل  نفقات التدريب / عدد العاملين 

 لنفقات التدريب بالمؤسسة.

 المقاييس اللاحقة 

 النتائج

 حتفاظ بالعاملينالإ إنتاجية العاملين

 رضا العاملين

 محركات الاداء

 قدرات العاملين البنية التحتية مناخ عمل الايجا  
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مخصةةةةةةةةةةةةةةةةةةص التةةةةةةةةةةةةةةةةةةدريب مةةةةةةةةةةةةةةةةةةن مصةةةةةةةةةةةةةةةةةةاريف 

 العاملين.

ويبةةين نسةةةبة نفقةةات التةةةدريب إلةةى اجمةةةالي الأجةةور والرواتةةةب  نفقات التدريب / مصاريف العاملين 

 التي يتقاضاها العاملين 

ويشةةةةير المقيةةةةاس إلةةةةى مةةةةنح فرصةةةةة للعامةةةةل الواحةةةةد للتةةةةدريب  عدد المتدربين / عدد العاملين  فرصة العامل للتدريب

 المسؤولة في تدريب العاملين. الإدارةوتعكس مدى كفاءة 

  قياس غياب العا للمن

ويقةةةةةةةةيس عةةةةةةةةدد غيابةةةةةةةةات العامةةةةةةةةل الواحةةةةةةةةد بهةةةةةةةةدف معالجةةةةةةةةة  الييا  / عدد العاملين   يامعدد  معدل غيا  العاملين 

كانةة  فةةي الحةةدود او خارجةةة  إذاالييابةةات بالمؤسسةةة لمعرفةةة 

 عن النطاق.

/ عةةةةةةةةةةدد سةةةةةةةةةةاعات  التةةةةةةةةةةلخير عةةةةةةةةةةدد سةةةةةةةةةةاعات  التلخيرنسبة 

 العمل

 إلةةةةةةةةةةىنسةةةةةةةةةبة  التةةةةةةةةةةلخير عةةةةةةةةةةدد سةةةةةةةةةاعات  إلةةةةةةةةةىويشةةةةةةةةةير المقيةةةةةةةةةةاس 

فزياد هةةةةةةةةةا تةةةةةةةةةدل علةةةةةةةةةى انخفةةةةةةةةةاض فةةةةةةةةةي  الإجماليةةةةةةةةةةالسةةةةةةةةةاعات 

 العاملين بالمؤسسة.  داءمستوى 

عةةةةةةةةةةدد سةةةةةةةةةةاعات العطةةةةةةةةةةل المرضةةةةةةةةةةية / عةةةةةةةةةةدد  نسبة العطل المرضية للعاملين 

 ساعات العمل

ارتفةةةاع نسةةةبة العطةةةل المرضةةةية تةةةؤ ر عةةةن  إن ويبةةةين المقيةةةاس 

 العمل. إنتاجيةويضعف  لةنتاجالوق  المخصص 

التي يمكن ان يتعرض  والإصاباتعدد الحوادث   إلىويشير  / عدد العاملين  والإصاباتث عدد الحواد والإصاباتنسبة الحوادث 

 الأمنيةةةلها العاملين بالمؤسسةةة لبيةةان مةةدى كفةةاءة السةةلامة 

 وظروف العمل من عدم وجودها.

  قاييس  كاوى العا للمن

تبةةين   يوالعاملين بالمؤسسة  الإدارةهنا تظهر العلاقة بين  عدد الشكاوى / عدد العاملين  متوسط شكاوى العامل الواحد

علةةةةى  تل يرهةةةةاالحالةةةةة النفسةةةةية والاجتماعيةةةةة للعامةةةةل ومةةةةدى 

 الاداء المؤسسة ككل. 

كثةةةةةةرة النزاعةةةةةةات تةةةةةةؤ ر بةةةةةةدورها علةةةةةةى سةةةةةةير   ن يشةةةةةير المقيةةةةةةاس  عدد النزاعات / عدد العاملين  متوسط عدد نزاعات العامل الواحد

الأسةةةةةةةبا  ممةةةةةةةا يتطلةةةةةةةب الوقةةةةةةةوف علةةةةةةةى  الإنتاجيةةةةةةةةالعمليةةةةةةةة 

 الحلول المناسبة. دوإيجا

بطاقتتواااءااااخواتت اي ايتت اقيتتا الجايتتي اااءااادور المصــدر: لطــرش وليــد، 

-129مرجـع سـبق ذكـره، ص ص:  ،ااساتاجية اءراسواحاخواقطاعاخد وااخ اجفااخ اتا 
133. 

 ويتم عرضها على النحو التالي:داء لمحور التعلم والنمو: محركات ومؤشرات الأ 4-2
 محركات ومؤشرات لمحور التعلم والنمو 12الجدول رقم  

 

 المت رات المست د ة المحركات

وتحتةةةةةةةةةةوي علةةةةةةةةةةى: نظةةةةةةةةةةم المعلومةةةةةةةةةةات،  البنيوووووووووة التحتيوووووووووة

التكنولوجيةةةةةا الحدي ةةةةةة، تلبيةةةةةة احتياجةةةةةات العمةةةةةلاء فةةةةةي 

 اقل وق  ممكن.

 نسبة العاملين في الخطوط الأمامية لةنتاج.

 إلى اجمالي الأصول تكلفة الحصول على تكنولوجيا الحدي ة نسبة 

الحةةةوافز،  دليةةةل-الحةةةوادثنسةةبة الييابةةةات والتةةةلخرات، عةةةدد الشةةةكاوى، عةةةدد  بالعمليات الداخلية للمؤسسة  هتم العمل: بيئة 

 تقرير الاتصال الداخلي، عدد 

 مرات مخالفة اللوائح والتعليمات، نسبة نمو المبيعات.

 المتقدمين للعمل. العاملين، عددمتوسط سنوات العمل، متوسط عمر بالعاملين من خلال: معةةدل  احتفاظ المتسسةيقاس 
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 دوران العاملين 

إن مةةةةةةا يك سةةةةةةةبل العةةةةةةاملين يةةةةةةةؤ ر علةةةةةةةى : رضووووووا العووووووا للمن

 المنتج ومدى رضا الزبون عن المنتجات المقدمة.

ويمكةةن قيةةاس رضةةا العةةاملين مةةن خةةلال: مشةةاركتهم فةةي 

عمليةةةة اتخةةةاذ القةةةرارات، حةةةاهم علةةةى الإبةةةداع، السةةةرعة 

فةةةي إيصةةةةال المعلومةةةات للعةةةةاملين، الاعتةةةراف بالانجةةةةازات 

 جيدة. المحققة بصفة 

عةةةدد المنتجةةةات الجديةةةدة ، تكةةةاليف البحةةةوث والتعلةةةيم، عةةةدد العمةةةال المةةةدربين 

 .والمطورة، فترة البحث والتعليم

 المنفذة للعمال. الاقتراحات-العمالمؤشر التمكين: اقتراحات 

 

مرجع سـبق ذكـره، ، بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقاللطرش وليد، دور المصدر: 
 .53-51ص ص: 
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داء المتــوازن يــتم  ى الجانــب النظــري لمحــاور بطاقــة الأعل ــ  ءوبنــا  المتــوازن:داء  لبطاقــة الأ  ثانيــا الخريطــة الإســتراتيجية
 بناء الخريطة الإستراتيجية وفق الشكل الموالي:

 داء المتوازن الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأ 81الشكل رقم  
 

 بعد المالي
 
 

 بعد العملاء
 
 
 
 
 

 بعد العمليات الداخلية
 + 

 
 بعد التعلم والنمو

 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجانب النظري
الخريطة الإستراتيجية تدرس العلاقــة بــين أبعــاد بطاقــة الاداء المتــوازن    نمن خلال الشكل أعلاه يتبين لدينا أ

 وكل بعد يخد  البعد الذي يليه.
 
 

 زيادة الربحية المساهمين إرضاء

 ستخدام الأم ل للموارد المتاحةالإ  تنويع مصادر المداخيل زيادة المبيعات تخفيض التكاليف 

 كسب عملاء جدد

 ولاء العملاء الحاليين

 إرضاء العملاء الحاليين

 جودة المنتجات الأسعار المعقولة ال سليم في الوق  المحدد 

 ال شييليةتحسين العمليات 

تخفيض من مستوى  

 المعيب بالمنتجات

)التحسين الإنتاجية المرونة  الإنتاجتقليص فترة 

إعادة  المستمر،

 (الهندسة

ستخدام التقنيات إ

 المتطورة

 الصيانة الدورية

 المستوى المطلو بناء قوى عاملة يعتمد عليها لأداء المهام وفق 

المتعلقة بالعملاء توفلمر المعلو ات  تهيئة  ناخ العمل  -التحفلمز 

 والمالية في الوقت المناسب. 

 البنية التحتية

الأفراد، النظم والإجراءات، الآلات،  

الأدوات، السلطات والمسؤوليات  

 بالمؤسسة

، والمكافلةالقياس   نظمةبين  التوافق

  قافة المؤسسة والعمليات التنظيمية

: المشاركة في عملية إتخاذ تمكلمن العا للمن

القرارات.القدرة على تحمل المسؤوليات لتنفيذ 

 الأعمال
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 :1توضيحها على النحو التالي  م ويت :ثالثا المؤسسة المتعلمة
أن العنصــر الأساســي للتنــافس بــين    عتبــاربا  19هــو مصــطلح أطلــق في القــرن    تعريــف المؤسســة المتعلمــة: -01

بالمســـتقبل    ســـتدراكهاوااربهـــا الســـابقة وحصـــر نقـــاط ضـــعفها  مـــن تج  ســـتفادةالاتالمؤسســـات هـــو الـــتعلم فعلـــى المؤسسا
شـير إلى المؤسسـة الدائمـة  فالمؤسسـة المتعلمـة توذلك من خلال زيادة مهارات العاملين بغيـة تعظـيم ربحيـة المؤسسات.

معـارف يـتم نقلهـا إلى مختلــف    كتسـابوا عـنى حيـث تعمــل علـى توليـد أفكـار  و المفكـرة فكلهـا تحمـل نفـس المالـتعلم أ
زون معــرفي مــن خــلال تجــارب وخــبرات  كة العــاملين بمــا لــديهم مــن مخ ــالمســتويات الإداريــة وتتميــز أيضــا بخاصــية مشــار 

إذن مــن خــلال ممــا ســبق  طيلـة فـترة عملهـم وهـذا مــا يسـاعدها علـى الوصـول إلى مسـتويات أداء أفضـل.  كتسـبوهاا 
يتبين أن الركيزة الأساسية لبناء مؤسسة متعلمة هــو أن نجاحهــا وتفوقهــا علــى مثيلاتهــا فــي الســوق مبنــي علــى  

بمهــارات    هتمــا فالامرنة تمكنها من بلوغ أهــدافها  لتفكير لدى إدارة المؤسسة وانتها  أساليب عمل  طريقة ا
العاملين وتشجيع على العمل الجماعي يشكل دافع أساسي في تحسين مــن مســتوى أداء المؤسســات أكثــر  

فالمؤسســات الــتي لا تتــأقلم مــع التغــيرات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة للمؤسســة فمصــيرها الفنــاء لكــن  مــن ذي قبـــل.
أو    الاقتصــــاديالمعاصــــرة ســــواء في الجانــــب    بيئــــةالمؤسســــات المتعلمــــة هــــي الــــتي تســــتجيب للتطــــورات الحاصــــلة في ال

 في ظل المنافسة الشديدة.  ستمراريةوالافيعطي لها لال للبقاء  تماعيجالاالتكنولوجي أو 
العديـد مــن الأسـباب الــتي تتطلـب مــن المؤسسـات تبــني    د فيوج ـ  أســباب تبنــي مصــطلح المؤسســة المتعلمــة: -02

أحــــدث التقنيــــات    ســــتخدامكاالتقــــدم التكنولــــوجي    :2مصــــطلح المؤسســــة المتعلمــــة ومــــن بــــين هاتــــه الأســــباب
طــرق    بتكــاروان مســتوى العيــوب  التركيــز علــى التخفــيض م ــيــذ العمليــات وتــوفير الجهــد والوقــت،  لتســهيل تنف

  سـتجابةوالاديم منتجـات في الوقـت المناسـب  أكثر على العمـلاء مـن جـودة وتق ـالتركيز ، جديدة لإدارة التغيير
ــديها لتطــــوير   ــاملين لـ ــتعلم ونمـــو الأفــــراد العـ ــات المتعلمــــة تهـــتم بشـــكل كبــــير بـ الســـريعة للشـــكاوى.فان المؤسسـ
معــارفهم وهــو مــا يــنعكس بالإيجــاب علــى أدائهــم أيضــا التشــجيع علــى العمــل بــروح الجماعــة لتحقيــق نتــائج  

 وتحسين نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة لديهم.أفضل 
 :3: يوجد ثلاثة أبعاد للتعلم التنظيمي نذكره على النحو التاليأبعاد التعلم التنظيمي -03

نـه لموعـة مـن القـيم الـتي تقنـع بهـا المؤسسـة موظفيهـا، يعمـل  يعرف الـتعلم علـى أ :بالتعلم التنظيمي لتزا الا 3-1
داء، يعتـــبر الـــتعلم وســـيلة لتحقيـــق الفاعليـــة  طـــرق متعـــارف عليهـــا الأ  اســـتخدامعلـــى تصـــحيح الأخطـــاء عنـــد  

 والتغير في الأفكار التقليدية، يتم مواجهة المشكلات والمتغيرات من خلال تحسين الإبداع.

 
 رسالة مقدمة لنيل شهادةالتجارية المحلية العامة في فلسطين، دراسة ميدانية،اثر تطبيق أبعاد بطاقة الاداء المتوازن على تعظيم الربحية في المصارف احمد فؤاد المدهون، 1

 .65-63، ص ص: 2017ماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية غزة، 
مرجع سبق ذكره، ص:  فلسطين، دراسة ميدانية، اثر تطبيق أبعاد بطاقة الاداء المتوازن على تعظيم الربحية في المصارف التجارية المحلية العامة فياحمد فؤاد المدهون، 2

65. 
 .104-103 :، مرجع سبق ذكره، ص صمساهمة بطاقة الاداء المتوازن في التخطي  الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصاديةمحمد ناصر خان، 3
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تسـاهم المشـاركة  ين بالقـدرة علـى التوجيـه والإرشـاد،  الإحسـاس لـدى المـوظف : خلـق نـوع مـنالرؤية المشــتركة 3-2
الرؤيــة المشــتركة يــتم  والــتظلم إلى القــدرة علــى الإلتــزام،  في رســم رؤيــة المؤسســة في التحــول مــن رفــع الشــكاوى  

كة القــدرة  يتولــد عـن الإدارة المشــتر ركة المــوظفين مـع الإدارة العليــا،  إعـدادها بنــاء علـى قــرار جمــاعي وذلـك بمشــا
 على التعلم والتركيز أكثر وبذل جهد أفضل.

و العمـل والتشــجيع  ى الهـرم مـن ناحيـة طريقـة التفكـير أالتغيـير في المؤسسـة مـن أعل ـ  أ: يبـد الذهنيــة المنفتحــة 3-3
 على تبني أفكار ومعارف جديدة فكل هذا بطبيعة الحال يؤثر على مختلف العاملين بالإيجاب.

داء المتـوازن بخطـط التعويضـات  بطاقـة الأ  ارتبـاطإنز:المتــوازن بالتعوي ــات والحــوافداء  رابعا رب  بطاقــة الأ
داء  ين للأهدافالإستراتيجيةوتحســين الأداء المــالي وزيــادة فهــم المــوظفبــدوره إلى تغيــير ثقــافي وتحســين الأوالحــوافز يــؤدي  

.تعتمــد أنظمــة التعويضــات التقليديــة علــى  التنظيمــي فهــذه العمليــة تعتــبر ضــرورية لتنفيــذ الفعــال لبطاقــة الاداء المتوازن 
ــدا ــر إلى الأهـ ــدم النظـ ــل وعـ ــات القصـــيرة الأجـ ــد،    فالأهـــداف والغايـ ــة الأمـ ــق  الطويلـ ــاعد في تحقيـ ــربط يسـ ــذا الـ إن هـ

ؤسسـات تسـتخدم المقـاييس  الأهداف والغايات الشخصية للفرد مع الأهداف والغايـات العامـة.فهناك العديـد مـن الم
نظــام لإدارة التعويضـات الخاصــة بهــا ويــرى كـابلان ونورتــون إن هــذا الـربط لــيس مســالة اختيــار  داء المتــوازن كبطاقـة الأ

ــاييس وأهـــداف بطاقـــة الأوإنمـــا تحديـــد مـــتى وكي ـــ ــتويات  داء المتـــوازن لإدارة التف اعتمـــاد مقـ عويضـــات علـــى جميـــع مسـ
ــف  المؤسســـة،   ــات في مختلـ ــد مــــن المؤسسـ ــت العديـ ــاس الأدقامـ ــالم بـــربط أنظمــــة قيـ ــتراتيجي بأنظمــــة  اء الإأنحــــاء العـ سـ

داء المتــوازن  تســتخدم بطاقــة الأ  %23مؤسســة بــان    1000الحــوافز، توصــلت دراســات التيأجريــت علــى أكثــر مــن  
يعملــون علــى تقــديم حـوافز ماليــة للمــوظفين وذلــك بنــاء علـى التسلســل الهرمــي بالمؤسســة وتحقيــق    %60ومـن بيــنهم  

 .1الأداء نحو الأفضل داء المتوازن وهذا بدوره يؤدي إلى تحسينف بما يتناسب مع مقاييس بطاقة الأالأهدا
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
1tion system Balanced scorecard & incentive compensaKubanychbek Almatov, Mujtaba Sabir, Zehra Sayed, 

, Jonkoping international factors influecing the linkage bachelors the sis within business administration
business school, may 2011, p p: 7-8. 
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 خلاصة الفصل
يعـبر الأداء عـن مـدى قـدرة المؤسسـات    داء المتوازن تطرقنا في الفصل الأول إلى الأداء، قياس الأداء، وبطاقة الأ       

الأمثــل لمواردهــا لتحقيــق أهــدافها، يــتم وضــع المقــاييس لكــل للأهــداف التشــغيلية للتعــرف علــى مــدى    ســتخدامالافي  
 ومعرفة أسبابها ومعالجتها. افاتنحر الادم تحقيق الهدف الإستراتيجي للتعرف على التق

فعالــة بــين مختلـــف المســتويات الإداريــة ووســـيلة    تصـــالاوازن نظامـــا شــاملا متكــاملا وأداة  داء المت ــتعتــبر بطاقــة الأ      
 لنقل المعلومات وتوازن بين مختلف محاورها )المالي، العملاء، العمليات والتعلم والنمو( لتعظيم ربحية المؤسسات.

ربحيــة مســؤول عــن تحقيقــه كــل فــرد بالمؤسســة فالتنســيق والانســجام بــين مختلــف الأقســام يســاهم في  هــدف تعظــيم ال
 تحقيق الهدف.

ات الســابقة الــتي تناولــت بطاقــة الأداء المتــوازن وتعظــيم الربحيــة مــن  سـنحاول التعــرف في الفصــل الثــاني إلى الدراس ــ     
 جل معرفة الأهداف والنتائج التي توصل البها الباحثون.أ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 عرض الدراسات السابقة
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 تمهيد:
من دراسات عربية  ن داء المتواز بطاقة الأ الدراسات السابقة للمتغيريتمحور الفصل الثاني حول مختلف   

وعرض مختلف الدراسات العربية والأجنبية منها  الربحيةوأجنبية وطنية ودولية وفي المتغير التابع سيتم التطرق إلى 
 لى ثلاثة مباحث.، حيث تم تقسيم الفصل إالوطنية والدولية

 داء المتوازنلسابقة للمتغير المستقل بطاقة الأا  ول يتمحور حول الدراساتلأالمبحث ا
 داء المتوازن.سات العربية والأجنبية لبطاقة الأويشمل المبحث على الدرا

 المبحث الثاني يتمحور حول الدراسات السابقة للمتغير التابع الربحية
 جنبية لمتغير الربحيةالمبحث على الدراسات العربية والأويشمل  

 حور حول تحليل الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة الحاليةالمبحث الثالث يتم 
داء المتوازن، تحليل الدراسات التي لها علاقة بالربحية لدراسات السابقة لمتغير بطاقة الأويشمل المبحث على تحليل ا

 ومقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة.
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 داء المتوازنلسابقة للمتغير المستقل بطاقة الأالدراسات االمبحث الأول:  
 داء المتوازنربية والأجنبية للمتغير بطاقة الأسنتطرق بهذا المبحث للدراسات الع

 المطلب الأول: الدراسات العربية للمتغير المستقل
 2018 )    سترة العلجة،( -01
طنية إستراتيجية المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة الو داء المتوازن في تحقيق  دور بطاقة الأ  

 .لإنتا  الإسمنت عين الكبيرة
  أهداف الدراسة:1-1
 داء المتوازن في تحقيق إستراتيجية المؤسسة.دور بطاقة الأ ➢
 الشامل.داء  ين الكبيرة لبناء نموذج لقياس الأداء المتوازن لتقييم الأسمنت لعتسليط الضوء على مؤسسة الإ ➢
 دواتطريقة والأال  1-2
على دراسة الحالة في الجانب  عتمادالافي التحليلي في الجانب النظري على المنهج الوص عتمادالاتم  ➢

 التطبيقي. 
 نتائج الدراسة:  1-3
القيادة كأداة لمراقبة مستوى  داء المتوازن وتعتمد على لوحةنت محل الدراسة لا تطبق بطاقة الأسممؤسسة الإ ➢
 داء المحقق مع المتوقع.الأ
 عملت المؤسسة على تخفيض في مستوى التكاليف الإنتاج وهذا ما تسعى لتحقيقه مع مرور الوقت. ➢
المؤسسة محل الدراسة تعطي أهمية للمورد البشري من حيث التدريب وتطوير المهارات بغرض تقديم أداء يفوق  ➢

 المستوى المطلوب.
 تهج المؤسسة محل الدراسة نظام الإدارة المتكامل في المجال المتعلق بالجودة والسلامة المهنية.تن ➢
 تهتم المؤسسة بإرضاء أصحاب المصلحة الداخلية والخارجية من مساهمين، عملاء، موظفين والمجتمع. ➢
 القرارات.  تخاذواموضوعية مما يصعب عملية تنفيذ    طريقة وضع الأهداف بالمؤسسة غير ➢
 توصيات الدراسة:  1-4
 ضرورة تزويد لوحة القيادة لمؤسسة الاسمنت بمؤشرات غير مالية إلى جانب المؤشرات المالية. ➢
تية التي تتطلبها بيئة  طلاع أكثر على الأساليب الإدارية والمحاسبية والمعلوماعلى المؤسسة محل الدراسة الإ ➢

 بإطارات كفؤة لكيفية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن.  تصالوالاالعمل  
 على طرق لحساب التكاليف والعمل على تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية.  عتمادالاضرورة   ➢
كما نوصي بإعطاء أهمية أكثر للعنصر البشري للتحكم أكثر في التكاليف وفي الكمية المنتجة لتحقيق حصة  ➢

 وإدخال خط إنتاجي جديد.أكبر في سوق الاسمنت  
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 على تحديد الأهداف بطريقة المقارنة المرجعية. عتمادالا ➢
 تصالوالابطاقة الاداء المتوازن لتقييم الأداء على المؤسسة محل الدراسة تطبيق أساليب إدارية حديثة ك ➢

 بإطارات مؤهلة لتنفيذها وبالمشاركة مع أطراف داخلية وخارجية بالمؤسسة.
 .2019يش شعبان،  سعودي آمنة، بعيط -02

منظورات بطاقة  على عتمادبالاؤسسة الح نة الحليب بالمسيلة نموذ  مقترح للخريطة الإستراتيجية لم 
 .الأداء المتوازن

 أهداف الدراسة: تهدف الدراسة إلى 2-1
 داء المتوازن المطبقة بالمؤسسة محل الدراسة.التعرف على الأبعاد بطاقة الأ ➢
 الإستراتيجية لمؤسسة الحضنة حليب بالمسيلة.عرض نموذج الخريطة   ➢
 دور الخريطة الإستراتيجية في إعطاء صورة واضحة لطريقة تنفيذ إستراتيجية المؤسسة محل الدراسة. ➢
 دواتالطريقة والأ  2-2
تصميم استبانه وفق مقياس ليكرت الخماسي وتم توزيعها على على المنهج الوصفي التحليلي و  الاعتمادتم  ➢

 إطار بالمؤسسة وإجراء مقابلات معهم. 33
 للمؤسسة محل الدراسة.  2018شهر جانفي إلى ماي    تتمثل فترة الدراسة من ➢
 نتائج الدراسة: توصلت الدراسة إلى 2-2
بطاقة  باستخدامفي الوقت الحالي  رلوحة القيادة كأسلوب للتسيير ولا تفك ستخداماالمؤسسة على تعتمد  ➢
 داء المتوازن.الأ
 إدراك ووعي المؤسسة محل الدراسة بأهمية بطاقة الاداء المتوازن.عدم   ➢
داء المتوازن في حين وجود بعض العيوب في الأ المؤسسة تمتلك الإمكانيات اللازمة التي تؤهلها لتطبيق بطاقة ➢

 .حدىعدم وجود تكامل بين الأهداف والمؤشرات لكل بعد يعمل على  
 بخبراء في المجال.  ستعانةوالاام بدورات تكوينية سنوية للقيبعد التعلم والنمو: وضع خطط ➢
 أجهزة فحص جودة المنتجات.  ستخداماللقيام بالتدريبات بالخارج على   إرسال الإطارات •
 استخدام نظام الحوافز للمحافظة على العاملين والرفع من إنتاجيتهم. •
 تستخدم المؤسسة أسلوب رقابة صارم مما شكل ضغط لدى العاملين. •
ن المؤسسة لديها منتجات غذائية سريعة نولوجية الحديثة لتحسين الجودة لأالمؤسسة تعطي أهمية للتقنيات التك •

 التلف.
بالنسبة لنظم المعلومات تعتمد المؤسسة على الأساليب التقليدية في تخزين بيانات عملائها كالسجلات  •

 والوثائق.
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مصلحة اليقظة الإستراتيجية التي تؤهلها لدراسة السوق  بعد العمليات الداخلية: المؤسسة محل الدراسة بها ➢
القرارات متعلقة بتقديم منتجات جديدة، دخول  تخاذاالعملاء والمنافسين بالسوق بهدف وتوفير المعلومات عن 

على مواد أولية من الخارج، تهتم  %95أسواق جديدة، تحديد الكميات والموارد اللازمة للإنتاج.، الاعتماد بنسبة 
لمؤسسة بتخفيض من مستوى التكاليف فعملت على إنشاء مخبر لمراقبة الجودة وتدريب الموظفين لتقليل من ا

تكاليف إرسال عينات للخارج، تسليم الطلبيات في الوقت المناسب في حين المنتجات الجديدة تتطلب وقتا 
 .ستهلاكالات فان المدة لا تتعدى ربع مدة  طويلا، بالنسبة للتخزين المنتجا

دة منتجاتها وتقديم منتجات عد العملاء: تقوم المؤسسة بدراسة السوق وتحدد أذواق المستهلكين وتحسين جو ب ➢
العملاء وهذا كله بهدف إرضائهم، ولزيادة الحصة السوقية تعمل المؤسسة على دخول أسواق   حتياجاتباتفي 

جديدة لكسب عملاء جدد، تساهم المؤسسة في تقديم منتجات بجودة عالية وبأسعار منافسة وتوفيرها في الوقت 
 لى عملائها وتحسين صورتها أمامهم.المناسب بهدف الحفاظ ع

ات التي تستخدمها المؤسسة في هذا البعد مكنها من تحقيق أرباح وعوائد ومكانة في البعد المالي: إن المؤشر  ➢
السوق، فالاستخدام الأمثل للموارد يؤدي بدوره إلى زيادة المبيعات واثر ذلك على العائد على رأسمال المستثمر، 

ادة في هامش الربح، والتوجه ونمو الحصة السوقية يساهم في زيادة الإيرادات، وتخفيض التكاليف يحقق للمؤسسة زي
 .نحو مصادر التوريد المحلية عوضا عن الأجنبية

 توصيات الدراسة: 2-3
دات لتسهيل بين مختلف المستويات الإدارية والتعرف على الأهداف الإستراتيجية لكل الوح التنسيقضرورة  ➢

 داء المتوازن بشكل متكامل.تنفيذ أبعاد بطاقة الأ
 أساليب حديثة لتخزين بيانات العملاء لتوفير الجهد والوقت.  ستخدامامحل الدراسة  على المؤسسة   ➢
داء المتوازن وتطبيقه على جزئية لذلك عليها بناء نموذج بطاقة الأ المؤسسة من مقومات بناء على ما تمتلكه ➢

 معينة د يتم تعميمه.
 (2019 وفاء الجيلاني، فؤاد سعيد منصور،   -03
ة مجموعة من داء المتوازن دراسبطاقة الأثر العوامل البيئة الداخلية للمؤسسة في تبني نموذ  أ

 .الاقتصاديةالمؤسسات  
 أهداف الدراسة:  3-1

لتي تؤثر في تبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن على المؤسسات التعرف على عوامل البيئة الداخلية ا ➢
 بولاية المسيلة.  قتصاديةالا

 دواتالطريقة والأ  3-2
داء المتوازن والعوامل المؤثرة في تطبيقها فاهيم المتعلقة ببطاقة الألعرض الم  التحليلي  المنهج الوصفي  ستخداما ➢

 صحة الفرضيات.  ختباراستبانهلاوفي الدراسة الميدانية تم تصميم  
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 32ف بالدراسات والمحاسب وتوزيع على المدير، مدير المصلحة، مدير القسم، مكل شملت عينة الدراسة ➢
 على العينة المستهدفة.  ستبانها

 نتائج الدراسة:  3-3
 داء المتوازن في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة وعنصر هام لمتابعة مدى نجاحها.بطاقة الأدور   ➢
 المالية التقليدية.داء  يلية وهذا ما يميزه عن مقاييس الأداء المتوازن أداة للرقابة التشغتعد بطاقة الأ ➢
 داء المتوازن على ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف ومؤشرات قياس الاداء.تعمل بطاقة الأ ➢
ة وحجمها في تبني يوجد تأثير للعوامل الداخلية كالهيكل التنظيمي، تكنولوجيا المعلومات، إستراتيجية المؤسس ➢

 بالمسيلة.  قتصاديةالانموذج بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات  
يعرقل عملية تبني نه في حالة عدم وجود التعاون والتنسيق بين مختلف الوحدات هذا بدوره  بينت نتائج الدراسة أ ➢

 داء المتوازن.نموذج بطاقة الأ
داء المتوازن هذا لأنه جل المؤسسات لا تواكب بطاقة الأ  لمعلومات في تبني نموذجعدم وجود تأثير لتكنولوجيا ا ➢

 والمتطورة.  ةالتطورات الحديثة وعدم الحرص على وجود الكوادر الفنية المؤهلة للتعامل مع التقنيات الحديث
ت تعمل على داء المتوازن باعتبار أن معظم المؤسساؤسسة لا يؤثر في تطبيق بطاقة الأعامل إستراتيجية الم ➢

 بتخفيض التكاليف.  هتمامالابحيتها دون  تعظيم ر 
 داء المتوازن وهذا لعدم وجود الإمكانيات المادية والبشرية بالمؤسسة.في تبني بطاقة الأ متغير الحجم ليس له تأثير ➢
 توصيات الدراسة:  3-4
 المقاييس المالية والغير مالية لإعطاء صورة واضحة ودقيقة حول أداء المؤسسات.  ستخداماضرورة العمل على   3
 داء المتوازن.لتسهيل عملية فهم تنفيذ بطاقة الأالعمل على صياغة إستراتيجية واضحة المعالم   4
 على إدارة المؤسسة إعطاء أهمية للجوانب البيئية.  5
الحفاظ على الميزة التنافسية بفريق العمل وذلك من   دوار تساهم فيمعارف لأداء أ تساباكاسبية  على المح 6

 خلال إجراء برامج تعليمية مهنية للمحاسبين بشكل مستمر.
 ( 2020، لينده رقا ،ءبوطورة فاطمة الزهرا  -04

-2015المتوازن خلال الفترة    سمنت بتبسه من خلال أبعاد بطاقة الأداءواقع الأداء المالي لمؤسسة الإ
2016 . 

 أهداف الدراسة: 4-1
 التعرف على دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية. ➢
 القرارات المالية.  تخاذاسمنت بتبسة لمساعدتها في عملية  بناء نموذج بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة الإ ➢
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 دواتالطريقة والأ  4-2
داء المتوازن كنظام إداري لقياس وتقييم أداء المؤسسات الوصفي التحليلي لدراسة بطاقة الأالمنهج ستخداما ➢

 .2016-2015سمنت بتبسه للفترة  وإجراء دراسة الحالة لمؤسسة الإالاقتصادية  
 نتائج الدراسة: 3-1
تكاليف بالنسبة للبعد المالي: المؤسسة محل الدراسة حققت أداء جيد وهذا راجع لقدرتها على التحكم في  ➢

 أصولها. ستثماراالإنتاج وكفاءتها في  
في مستوى المبيعات  رتفاعاسجلت المؤسسة محل الدراسة  2015 بالنسبة لبعد العملاء: حيث في سنة ➢

تراجع في نسبة المبيعات وفقدان العملاء بسبب  2016وهذا ما أدى إلى كسب عملاء جدد، شهد البعد سنة 
 وجود الأعطال في العملية الإنتاجية لمدة شهرين.

 رتفاعاالدراسة على تحسين عملياتها إلا أنه شهدت بالنسبة لبعد العمليات الداخلية: عملت المؤسسة محل  ➢
 مما اثر ذلك على أداء العمليات الداخلية.  2016تكاليف الصيانة سنة    في
النسبة لمحور التعلم والنمو: المؤسسة محل الدراسة تعمل على تكوين وتاطير العاملين والحفاظ على صحتهم ب ➢

شهد عدد كبير من حالات التقاعد للإطارات بالمؤسسة بالإضافة إلى تسجيل  2016وسلامتهم، وفي سنة 
 فاض في المنح والحوافز. انخ
سمنت تستخدم الأساليب المحاسبية التقليدية كلوحة القيادة والحديثة كبطاقة الأداء المتوازن لقياس مؤسسة الإ ➢

 وتقييم الأداء المالي والتشغيلي أي التكامل بين المقاييس المالية والغير مالية.
 توصيات الدراسة: 3-2
 تخاذلاومعرفة أسبابها  الانحرافاتالدراسة تقييم أدائها لتحديد بالنسبة للجانب المالي على المؤسسة محل  ➢

 على المدى البعيد.  ستمراريةوالاصحيحية اللازمة لضمان البقاء  الإجراءات الت
على المؤسسة محل الدراسة التوسع أكثر في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في ظل بيئة الأعمال المعاصرة  ➢

 والشديدة المنافسة.
ضرورة التركيز على آراء واقتراحات العاملين والعملاء ومع جميع الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة محل  ➢

 الدراسة.
 ( 2020  عمامرة ياسمينة، ملاح وئا ،  -05
قياس مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة مركب المنجمي   

 . 2017-2014لمناجم الفوسفات بئر العاتر بتبسة خلال الفترة  
 أهداف الدراسة:  5-2
 العاتر تبسه.التعرف على كيفية قياس مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة المناجم والفوسفات ببئر   ➢
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داء ؤشرات المرتبطة بأبعاد بطاقة الأإجراء مقابلات مع الموظفين لتفسير تقارير ووثائق المؤسسة وتحليل الم ➢
 .2017-2014المتوازن خلال الفترة  

 :دواتوالأالطريقة    5-2
داء المتوازن وفي الجانب ف على مفاهيم المتعلقة ببطاقة الأاستخدم المنهج الوصفي في الجانب النظري للتعر  ➢

 المنهج التحليلي المقارن لتفسير المعلومات ومقارنتها مع سنوات الدراسة.  ستخدماالتطبيقي  
 نتائج الدراسة: 5-3
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقييم الأداء وتحقيق الأهداف الإستراتيجية من خلال أربعة أبعاد  ➢

المالية والغير مالية والمقاييس الداخلية والخارجية والمقاييس الطويلة المدى والقصيرة المدى والاعتماد على المقاييس 
 ستراتيجي. ازن أداة لقياس وتقييم الأداء الإأي تعتبر بطاقة الأداء المتو 

 تعمل بطاقة الأداء المتوازن على ترجمة رؤية وإستراتيجية المؤسسة إلى أهداف طويلة وقصيرة الأجل. ➢
تتبنى مؤسسة المناجم والفوسفات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والميزانيات التقديرية لكن غير معممة على  ➢

 مختلف العمليات.
أكثر للمحاور الخارجية لبطاقة الأداء المتوازن على حساب المحاور  هتمامامحل الدراسة تعطي  المؤسسة ➢

 الداخلية وهذا يشير إلى التطبيق الجزئي للبطاقة.
ن التطبيق الغير متوازن لبطاقة الأداء يساهم بدوره إلى عدم القدرة على تحقيق الأهداف بالمؤسسة محل إ ➢

 الدراسة.
 توصيات الدراسة: 5-4
على المؤسسة محل الدراسة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل متكامل ومتوازن بين المحاور الداخلية  ➢

 والخارجية.
ي العمليات الداخلية والتعلم والنمو باعتبارهم الركيزة الأساسية لخدمة أكثر لبعد  هتماماالعمل على إعطاء  ➢

 العملاء وتحقيق مكاسب وعوائد مالية على المؤسسة ككل.
نشر الوعي لدى العاملين بأهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من خلال إجراء دورات تكوينات تفيد في  ➢

 دراسة.ب المؤسسة محل الالتعرف على طريقة تنفيذها بالطريقة التي تناس
 على المؤسسة محل الدراسة الاهتمام بموظفيها للرفع من مستوى إنتاجيتها. ➢
 ( 2021حسينة معاش، جويدة بلعة،    -06

 .01لة جامعة سطيف  مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات، دراسة حا
 أهداف الدراسة:   6-1
 لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن.  01بالجامعة سطيف  التعرف على المقومات المتوفرة   ➢
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 دوات:طريقة والأال 6-2
 فردا من أساتذة وإداريين بالجامعة محل الدراسة.  80على    ستبانهاتوزيع   ➢
 المنهج الوصفي التحليلي لتحليل بيانات الدراسة.  ستخداما ➢
 نتائج الدراسة: 6-3
 المستدامة.تتبنى الجامعة محل الدراسة إستراتيجية التنمية   ➢
 لدى الإدارة العليا بالجامعة بأهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.  يوجود وع ➢
ئة الداخلية والخارجية وترجمة لتحليل وتقييم البيswotتعتمد الجامعة محل الدراسة على نموذج  ➢

 ستراتيجيات إلى عمليات تشغيلية.الإ
 وب المستخدم لتقييم الأداء.وجود رغبة جد معتبرة لإدارة الجامعة للتغيير في الأسل ➢
 الغير فعال وهذا بدوره يؤثر على الأداء الجامعي.  تتستخدم الجامعة نظام الحوافز والمكافئا ➢
 جد محدود بالجامعة محل الدراسة للتكنولوجيا الحديثة والمتطورة.  ستخداماوجود   ➢
 توصيات الدراسة: 6-4
والأخذ بآرائهم   تبالمورد البشري من خلال تفعيل نظام الحوافز والمكافئا  هتمامالاعلى الجامعة محل الدراسة   ➢

 .بتكاروالاجدات وحثهم أكثر على الإبداع  طلاعهم على كل المستاذ القرارات وإفي عملية اتخ
 القرارات.  تخاذا مختلف أطراف أصحاب المصلحة في  على الجامعة تعزيز نظام التواصل بين ➢
 الصعوبات التي تواجه الجامعة في تطبيق بطاقة الأداء التوازن والعمل على التغلب عنها.الوقوف على أهم   ➢
منصتي  ستخداماة الجامعة للوقوف على القصور في القيام بدورات تكوينية لأساتذ  ➢

PROGRESوMoodle  .ومنصة تعليمية بين الأساتذة والطلبة 
 ( 2021لطرش وليد، يحياوي محمد،    -07
 .نموذ  مقترح  قتصاديةالاصميم بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات  ت
 أهداف الدراسة: تهدف الدراسة إلى  7-1
 داء المتوازن.نظري حول بطاقة الأتقديم إطار   ➢
المستدام كأداة لقياس وتقييم الأداء الإستراتيجي بالمؤسسات  داء المتوازنستخدام بطاقة الأمعرفة طريقة ا ➢

 .قتصاديةالا
 المؤشرات المالية والغير المالية.  ستخداماالتعرف على كيفية   ➢
لتبنيه وتطبيقه لضمان البقاء في بيئة  قتصاديةالاعرض نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات  ➢

 الأعمال المعاصرة.
 دوات:الطريقة والأ 7-1
 طلاع على أهم المستجدات والأبحاث في هذا المجال.المنهج الوصفي التحليلي للإ  تخدامسا ➢
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 :نتائج الدراسة: توصلت الدراسة إلى 7-2
القرارات إدارية رشيدة والرقابة على أدائها  تخاذلاتعمل بطاقة الأداء المتوازن على دعم المؤسسات  ➢

 وأنشطتها بصفة مستمرة.
في أراء  ختلافافاهيم التي عالجت موضوع بطاقة الأداء المتوازن إلا انه لا يوجد المدراسة العديد من  ➢

 الباحثين والكتاب.
 داء المتوازن على تحديد الأخطاء في لال صنع القرارات.يساعد تطبيق نموذج بطاقة الأ ➢
المؤسسات بالجزائر بهدف توفير داء المتوازن على رفع كفاءة أداء إدارة نموذج بطاقة الأ ستخدامايساهم  ➢

 المعلومات وتفادي أخطاء العامل وتحقيق التنظيم الأمثل.
داء بطاقة الأداء المتوازن لقياس وتقييم الا استخدامل يساعد المؤسسات الجزائرية على تقديم منهج شام ➢

 بشكل علمي وتطبيقي.
 توصيات الدراسة: 7-3
داء المتوازن كأداة فعالة للرقابة لذلك الجزائرية بأهمية بطاقة الأؤسسات نشر الوعي لدى مسئولي المضرورة  ➢

 فعلى المؤسسات التعرف على كيفية إعدادها وبمشاركة العاملين ومراقبتها باستمرار.
توازن داء المياغة بطاقة الأعلى المؤسسات الجزائرية إنشاء وحدة بالإدارة العليا تعمل على الإشراف لص ➢

 على الكوادر المؤهلة لتزويد الإدارة بمعلومات صحيحة وواضحة.  عتمادوالام  بالمشاركة مع الأقسا
 نجاز الأهداف الموضوعة.ؤسسات الجزائرية للتعرف على مدى إداء المتوازن بالمبطاقة الأ  على عتمادالا ➢
 ( 2021 يسرى حمرة، نزيهو بوالقدرة، -08

بعنابة تقديم نموذ   ALFAPIPEبطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسسة  ستخدا اأهمية 
 .2021مقترح،  

 أهداف الدراسة: 4-2
 دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الجزائرية ووحدة عنابه بشكل خاص. ➢
 وتقيم الأداء.توعية إدارة المؤسسة على أهمية العناصر الملموسة والغير ملموسة لقياس   ➢
 دواتالطريقة والأ  8-2
 الاعتماد على المنهج الوصفي في الجانب النظري والمنهج التحليلي في الدراسة الميدانية. ➢
 نتائج الدراسة:  8-3
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة شاملة لتقييم الأداء وإعطاء صورة واضحة حول الوضعية الإستراتيجية   ➢

 للوحدة.
 للمحور المالي المؤشرات المالية لا تعطي صورة واضحة ودقيقة حول الوضعية المالية للمؤسسة.بالنسبة   ➢
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عملاء جدد  ستقطابلاواحد سونطراك دون إجراء محاولة بالنسبة لمحور العملاء تتعامل المؤسسة مع عميل  ➢
 محليين وخارجين.

ب ذات جودة عالية ورائدة وطنيا في المجال بالنسبة لمحور العمليات الداخلية تساهم المؤسسة في صناعة أنابي ➢
 ومتحصلة على شهادات الجودة وتستعين بخبراء داخليين وخارجين لتقييم جودة منتجاتها.

الكبير للعنصر البشري وذلك بإجراء برامج  هتمامالانمو تعطي المؤسسة محل الدراسة بالنسبة لمحور التعلم وال ➢
 تدريبية للعاملين وبمختلف المستويات الإدارية.

 توصيات الدراسة: 8-4
 أكثر بمدى أهمية بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء.  هتمامالاعلى المؤسسة   ➢
المتوازن كأسلوب جديد على المؤسسة توفير الظروف والمنا  الملائم لإحداث التغيير في تطبيق بطاقة الأداء  ➢

 وذلك بتصميم برامج وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة لإنجاح العملية.
 (2022  بوروبة أ  الخير، عيساني عامر،  -09
 قتصاديةالاستراتيجية دراسة حالة المؤسسة داء المتوازن من خلال الخريطة الإالرب  بين أبعاد بطاقة الأ  

 فورميد وحدة خنشلة.
 :إلىتهدف الدراسة    أهداف الدراسة: 9-1
 المؤسسة.  ستراتيجةابطاقة الأداء المتوازن في تحقيق  دور  التعرف على   ➢
 داء المتوازن.ط بين الأبعاد الأربعة لبطاقة الأتصميم خريطة إستراتيجية لمؤسسة فورميد بخنشلة حيث ترب ➢
 للمؤسسة محل الدراسة.داء المتوازن  حساب مؤشرات بطاقة الأ ➢
 :دواتوالأالطريقة    9-2
المتوازن والخريطة الإستراتيجية وفي الجانب  داءالأالتحليلي للتعرف على بطاقة  المنهج الوصفي على عتمادالا ➢

داء المتوازن بمؤسسة فورميد وإجراء مقابلات مع ة للتعرف على مدى تطبيق بطاقة الأدراسة الحال إجراءالتطبيقي تم 
 لتحليل البيانات.  طلاع على سجلات ودفاتر وتقارير المؤسسةم المحاسبة والموارد البشرية والإمسئولي قس

 نتائج الدراسة:  9-3
 المقترح للخريطة الإستراتيجية لمؤسسة فورميد بخنشلة تبين:   النموذجبناء على   ➢

أن القاعدة الأساسية  عتباربازن تسمى بعلاقة السبب والنتيجة داء المتواد علاقة تربط بين أبعاد بطاقة الأوجو 
ف لبناء البطاقة هو محور التعلم والنمو فزيادة الأجور والتأطير وتطوير العاملين وإشراكهم في وضع الأهدا

 ء عال يفوقستراتيجيات سيساعد بالدرجة الأولى بالشعور بالانتماء والرضا عن عمله وينجر عنه تحقيق أداوالإ
بالعمل أكثر وبالتالي زيادة في الإنتاج وفي الحصة السوقية، لابد من تحقيق رضا العملاء  زاموالتالمستوى المطلوب 

وذلك بالحفاظ على الأسعار المعقولة والجودة والتسليم في الوقت المحدد للطلبيات وهذا ما يؤدي إلى زيادة في 
 المبيعات وتحقيق الأرباح.
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الدراسة تستخدم الأدوات التقليدية كلوحة القيادة ولا تمتلك أدم فكرة عن الأدوات الحديثة المؤسسة محل  ➢
 لتقييم الاداء كبطاقة الاداء المتوازن.

 داء المتوازن تبين أن المؤسسة تعطي اهتمام كبير لبعد التعلم والنمو.من خلال بناء نموذج بطاقة الأ ➢
 داء المتوازن تم تقييم وضعية المؤسسة.الأؤشرات الأبعاد الأربعة لبطاقة  من خلال م ➢
 توصيات الدراسة: 9-4
 على المؤسسة محل الدراسة الاطلاع أكثر على الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير. ➢
 داء المتوازن.بطاقة الأ  لاستخدامير  العمل على تحديث قسم مراقبة التسي ➢
والمالية والمحاسبية لتطبيقها وتكييفها مع أهداف خذ فكرة حول الجانب النظري لمراقبة التسيير العمل على أ ➢

 المؤسسة.
 (2022سنجاق الدين نور الدين، عمار نريمان،    -10

 داء المتوازن في البنوك، دراسة حالة الوكالات البنكية بولاية تيارت،.تقديم مدى تطبيق أبعاد بطاقة الأ
 تهدف الدراسة إلى:أهداف الدراسة:    10-1
 داء المتوازن بالوكالات البنكية بولاية تيارت.تطبيق أبعاد بطاقة الأرف على مدى  التع ➢
 دوات:الطريقة والأ  10-2
م أداء البنوك داء المتوازن ودورها في تقييفي الجانب النظري لبطاقة الأ باطيستنالاعلى المنهج  الاعتماد ➢

داء تطبيق الوكالات البنكية لتيارت لابعاد بطاقة الأنتائج الجانب الميداني لمعرفة مدى  ستقراءالاستقرائيلاوالمنهج 
 المتوازن.
 نتائج الدراسة:  10-3

 داء المتوازن تم التوصل إلى:نتائج الإحصائية لمحاور بطاقة الأبناء على ال
 بالنسبة للمحور المالي:  ➢
 لمناسب.أن البنك يهتم بسداد مستحقات الموردين في الوقت ا •
 أن النسب المالية أهم أبعاد قياس وتقييم الاداء.  عتبارا •
 بالنسبة لمحور العملاء:  ➢
 عمل البنك.  ستمرارااجات ومتطلبات العملاء تساعد في  أن فهم احتي •
 مع العملاء. تصالالاالمواقع الإلكترونية تساعد في تسهيل   •
 محور العمليات الداخلية: ✓
 .بتكاريالاالمقدمة للعملاء تتسم بالطابع  الخدمات   •
 تكنولوجيا والتجهيزات المتطورة لكسب رضا الزبون.  ستخداما •
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 محور التعلم والنمو: الوكالات البنكية بولاية تيارت أدلو: ➢
 وجود دورات تدريبية لتدريب العاملينع •
 عبتكارالابعمليات    اهتماموجود   •
 وجود نظام للحوافز والترقيات.  •
داء المتوازن في الوكالات ق جيد للأبعاد الأربعة لبطاقة الأوقد أثبتت النتائج الإحصائية على وجود تطبي ➢

 البنكية لولاية تيارت.
 توصيات الدراسة: 10-4
 .نحرافاتالاضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء وتصحيح   ➢
 داء بالبنوك.يم الاعلى الأساليب الحديثة لتقيطلاع أكثر  ضرورة الإ ➢
داء المتوازن ضمن البرنامج التكويني المسؤولين الإداريين في البنوك للوقوف على القصور التي وضع بطاقة الأ ➢

 تجنب تطبيقها.
 ( 2023مبروكي مروة،    -11

داء المالي وقيادته نحو خلق الحديثة للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأ دور المؤشرات
 .، دراسة حالة مجمع صيدالقتصاديةالاالقيمة بالمؤسسات  

 :إلىتهدف الدراسة    أهداف الدراسة:  11-1
-2017لمجمع صيدال خلال داء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المالي ر مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأدو  ➢

2020. 
 داء المالي لمجمع صيدال.ستخدمة في عملية قياس وتقييم الأالتعرف على الأدوات الم ➢
 دوات:الطريقة والأ  11-2
 الجانب التطبيقي لتحليل التقارير الماليةاستخدام المنهج الوصفي في الجانب النظري والمنهج التحليلي في  ➢

 لمجمع صيدال.
 الدراسة:نتائج   11-3
على  عتمادوالاالمحاسبة العامة والتحليلية  داء المالي مثلدال الأدوات التقليدية لتقييم الأيستخدم لمع صي ➢

 لوحة القيادة.
ن المجمع ليس لديه علم ببطاقة الأداء المتوازن بالرغم من بناء على مساءلة قسم مراقبة التسيير تم التوصل أ ➢

 .ستخدامهااالواسع وسهولة    انتشارها
داء المالي وبالتالي تطبيقها في لمع صيدال سيساهم في الرفع ء المتوازن أداة فعالة لتقييم الأداتمثل بطاقة الأ ➢

 من أدائها وتعظيم ثروة ملاكها.
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 إعطاء صورة واضحة ودقيقة حول أداء المؤسسة.داء المتوازن على  تعمل بطاقة الأ ➢
ء التصحيحات مواطن الضعف وإجرا كتشافوا تخاذ القرارات لأداء المتوازن أداة ديناميكية لاتعتبر بطاقة ا ➢

 المؤسسة وتجنب المخاطر.  ستمراريةااللازمة للحفاظ على  
 نخفاضواى سمعته في السوق في التأثير علعدم قدرة المجمع على خلق قيمة لملاكه وهذا بدوره يساهم  ➢

 أسهمه.
المضافة والقيمة السوقية شهد لمع صيدال تدهور في الوضع  قتصاديةالاعلى نتائج الدراسة في القيمة  بناء ➢

 المالي.
وجود انخفاض في معدل العائد على السهم وهذا يشير أن مردودية الاستثمارات لأسهم صيدال منخفضة  ➢

 الدراسة.خلال سنوات محل  
داء المتوازن في قياس مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المالية الطويلة يساهم البعد المالي لبطاقة الأ ➢

 الأجل لبلوا رضا المساهمين.
 توصيات الدراسة:  11-4
منتجات جديدة لتحسين الربحية والرفع من  بتكارواعلى لمع صيدال بالقيام بحملات ترويجية لمنتجاته  ➢

 حصتها في السوق.
وجود انخفاض في الحصة السوقية للمجمع والتي تساهم في إفلاسه لذا على المجمع بناء إستراتيجية جديدة  ➢

 لتفادي الوقوع في المخاطر.
 ضرورة تعظيم ثروة الملاك لتوفير السيولة المالية الكافية لتمويل نشاطاته. ➢
كمية والإحصائية مع صيدال بتدريب العماله لديه بالإدارة المالية وطريقة استخدام النماذج الكما على ل ➢

 داء المالي والاطلاع أيضا على الأدوات الإدارية الحديثة.لقياس وتقييم الأ
داء على مستجدات طرق قياس وتقييم الأ طلاعالتواصل مع المؤسسات الجامعية للإعلى لمع صيدال  ➢

 المالي.
 ( 2023مبروكي مروة، جودي محمد رمزي،    -12

مؤشرات بعد  ستخدا با 2021 -2015لمجمع صيدال للفترة محاولة تقييم أداء الموارد البشرية 
 .م والنمو لبطاقة الأداء المتوازنالتعل 
 أهداف الدراسة:  12-1
 تقييم أداء الموارد البشرية.بيان دور بعد التعلم والنمو في  ➢
 داء الموارد البشرية.اء المتوازن لمجمع صيدال لتقييم أدد التعلم والنمو لبطاقة الأعرض نموذج لبع ➢
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 دواتالطريقة والأ  12-2
داء المتوازن وتقييم أداء الموارد ظري للمفاهيم المرتبطة ببطاقة الأالمنهج الوصفي في الجانب الن ستخداما ➢

 البشرية والمنهج التحليلي في دراسة الحالة لمجمع صيدال.
 نتائج الدراسة:  12-3
عنها انخفاض في إنتاجية العاملين   نجروا  19عدد العمال بسبب أزمة كوفيد في    نخفاضاشهد لمع صيدال   ➢

 والبرامج التدريبية.
حيث التكوين، الغياب، الأجور يستخدم لمع صيدال لوحة القيادة للموارد البشرية لتقييم أداء عمالها من  ➢

 في شكل تقارير سنوية ونصف سنوية.  نوالتوظيف وتكو 
 التدريبية اللازمة لبرلتها.  حتياجاتالاعمل بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن في حصر  ي ➢
 المجمع.داء المتوازن كأداة لمراقبة أداء الموارد البشرية وتحفيزهم أكثر لتحقيق أهداف  تعمل بطاقة الأ ➢
داء المتوازن مدى وعي إدارة المجمع بأهميتها بالإضافة إلى الدقة والوضوح في يتطلب نجاح تطبيق بطاقة الأ ➢

 الحصول على المعلومات من جميع المصالح وفي الوقت المناسب.
وتخفيض داء الجيد للمؤسسات مرتبط في كيفية التعامل مع المورد البشري لتحسين جودة المنتجات إن الأ ➢

 التكاليف.
 توصيات الدراسة:  12-4
اركة في ضرورة إعطاء أهمية اكبر للإطارات بالمجمع لتنفيذ الأعمال وفق المستوى المطلوب وكذلك المش ➢

 طلاع على المستجدات.المؤتمرات والملتقيات للإ
 باعتباره جزء لا يتجزأ من المجتمع.ضرورة إبراز دور المورد البشري والأخذ برأيه في عمليات اتخاذ القرارات   ➢
 توفير المنا  الملائم الذي بدوره يساهم في تحسين أداء الموارد البشرية.  ➢
على المجمع إعادة النظر في الموارد البشرية من حيث تنمية القدرات والمهارات لتسهيل عملية تنفيذ وتحقيق  ➢

 الأهداف.
ع مؤشرات بسيطة وواضحة لتسهيل عملية الفهم داء المتوازن على المؤسسات وضعند وضع بطاقة الأ ➢

 والتنفيذ.
 (2022أمل محمد مصطفى،    -13

داء المتوازن على إستراتيجية التنمية المستدامة بالتطبيق على مستشفيات جامعة عين أثر تطبيق بطاقة الأ
 الشمس.

 :أهداف الدراسة: تهدف الدراسة إلى  13-1
 داء المتوازن في مستشفى عين الشمس لقياس أدائها. أبعاد بطاقة الأ استخدامالتعرف على مدى   ➢
 داء المتوازن على التنمية المستدامة بمستشفى عين الشمس.اثر أبعاد بطاقة الأ ➢
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 داء المتوازن بالمؤسسة محل الدراسة.عرض معوقات تطبيق بطاقة الأ ➢
 إستراتيجية التنمية المستدامة بالمؤسسة محل الدراسة.داء المتوازن كأداة لتفعيل  بيان مدى أهمية بطاقة الأ ➢

 
 دوات:الطريقة والأ  13-2
ملين على أفراد عينة الدراسة للأطباء العا ستبياناتاتحليلي وتوزيع على المنهج الوصفي ال عتمادالا ➢

 لتحليل البيانات. SPSSالبرنامج الإحصائي    ستخداموافردا    280المستشفى وعددهم  
 :نتائج الدراسة: توصلت الدراسة إلى  13-3
 إمكانية تطبيق أبعاد بطاقة الاداء المتوازن بالمستشفى محل الدراسة. ➢
الأمثل لمواردها أيضا  ستغلالازن بالمستشفة إلى مدى قدرتها في داء المتواور المالي لبطاقة الأيعود تطبيق المح ➢

الكافية  حتياطاتالالتحقيق أهدافها وخططها ولديها لديها القدرة في ضبط نفقاتها، المساهمة في رفع إيراداتها 
 يجابي على تطبيق التنمية المستدامة بالمستشفى.وار  فكل هذه العناصر تؤثر بشكل إلمواجهة الط

مريض بالمستشفى محل الدراسة راجع إلى تطوير الخدمات إن تطبيق بعد رضا العملاء والأطباء وطاقم الت ➢
لشكاوى  ستجابةالاالمعدات الحديثة،  واستخداممن الجودة والعدالة فيما بينهم المقدمة لمتلقي الخدمة بمستوى عال 

ولة تحقيق رضا العملاء يساهم في الجمهور بالإضافة إلى وجود قاعدة البيانات لحفظ ملفات المرضى إن محا
بالعملاء الحاليين وأثر بعد العملاء على التنمية المستدامة في المستشفى محل  حتفاظوالاعملاء جدد  اباكتس

 الدراسة.
إدارتها في تطوير  هتمامابالمستشفى محل الدراسة إلى مدى  يرجع سبب تطبيق بعد العمليات الداخلية ➢

بين مختلف الأقسام، والعمل بمفهوم  تصالالاو العملاء  باحتياجاتالإدارية بصفة مستمرة، الوفاء  أنظمة العمل
الأقسام لأنظمة تكنولوجية متطورة،  ستخداماالإدارات والتعاون فيما بينهم،  الرقابة الذاتية للعاملين، التنسيق بين

 تقديم الدعم للعاملين للحصول على أفكار إبداعية فهذا البعد له أثر ايجابي على التنمية المستدامة بالمستشفى محل
 الدراسة.
وجود بيئة عمل لدعم  توصلت الدراسة إلى وجود قصور في البعد التعلم والنمو وهذا راجع إلى: عدم ➢

، إدارة المستشفى لا تقدم تحفيزات للعاملين للوصول إلى الاداء المطلوب بالإضافة إلى عدم وجود بتكاروالاالإبداع 
دم وجود تشجيع لذوي الكفاءات والمهارات العالية، لا ميزانية مخصصة لإجراء التدريبات اللازمة للعاملين، ع

وجود لتبادل الخبرات والمهارات بين مختلف الأقسام بالمستشفى، لذلك لا يوجد تأثير لبعد التعلم والنمو على 
 التنمية المستدامة بالمستشفى محل الدراسة.

 توصيات الدراسة:   13-4
 داء المتوازن لمراقبة الجوانب المالية والغير مالية.بطاقة الأات الحكومية بمصر تطبيق  على المستشفي ➢
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ت لتسهيل الحصول داء المتوازن ببرنامج حساب آلي وبشبكة داخلية لجميع المستشفياالقيام بربط بطاقة الأ ➢
لى القرارات وإدارة الموارد الطبية بشكل جيد لتحقيق مبدأ العدالة والشفافية والحفاظ ع تخاذواعلى المعلومات 
 صحة المواطنين.

داء المتوازن من خلال تدريب الفريق الطبي م بمحور التعلم والنمو لبطاقة الأعلى المستشفيات الاهتما ➢
ر من مستوى والمشاركة في المؤتمرات والندوات والقيان ببعثات للخارج حسب تخصصهم وتحفيزهم بهدف تطوي

 داء وتقديم خدمات صحية ذات جودة عالية.الأ
 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية للمتغير المستقل:

 داء المتوازن إلى الدراسات الأجنبية لبطاقة الأسنتطرق بهذا المطلب  
01- )Nigist kelemu, getnet hunegnaw, Migbor  lijew,  (2017  

 (A survey on practice and challenges of balanced scorecard in higher education institution acas 

study on selected public universities in Ethiopia) . 

عن ممارسات وتحديات بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعليم العالي دراسة على  ستقصائيةادراسة 
 .جامعات عامة مختارة في إثيوبيا

  تهدف الدراسة إلى:أهداف الدراسة:  1-1
عرض التحديات التي تواجه مؤسسات التعليم العالي في أثيوبيا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارية  ➢

 الإستراتيجية.لتنفيذ  
 .تقييم ممارسات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسات التعليم العالي بأثيوبيا ➢
 دوات:والأ  الطريقة  1-2
على الجامعات الأربعة بأثيوبيا ستبيانا 380لتحليلي للدراسة، وتم توزيع المنهج الوصفي ا ستخداما ➢

 لتحليل النتائج. SPSS برنامج  ستخداموا
 توصلت الدراسة إلى:  الدراسة:نتائج  1-3
المعرفة المحدودة لدى الإدارة العليا والعاملين بالجامعة بأهمية بطاقة الأداء المتوازن للتنفيذ الفعال للإستراتيجية   ➢

 بالإضافة إلى عدم وجود إستراتيجية واضحة المعالم.
لإدارة الإستراتيجية وهذا راجع لنقص الوعي المسؤولين عن تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن لا يعتبرونها كأداة  ➢

 لدى مؤسسات التعليم العالي بأهمية وفوائد المستمدة من البطاقة.
والتواصل بين مختلف المستويات الإدارية بالإضافة إلى عدم وجود حل جيد  تصالالاضعف نظام  ➢

لعوامل السالفة الذكر تشكل عائق في داء المتوازن فكلا ات وعدم المعرفة التامة لبطاقة الألتكنولوجيا المعلوما
 تطبيقها.
 داء المتوازن.عرفة لدى الموظفين حول بطاقة الأفي التنفيذ راجع لنقص الم  هتمامالالتزاموالانقص   ➢
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 داء المتوازن بشكل جزئي من قبل عدد قليل من الموظفين بالجامعات.طاقة الأيتم تنفيذ ب ➢
داء وانه يتطلب ى غير الجامعات لقياس ومراقبة الأسات الأخر اعتقاد الموظفين أن تطبيق البطاقة في المؤس ➢

 داء. هود والموارد لمراقبة وتقييم الأالج
المقاييس يبعضها دون وجود علاقة السبب والنتيجة من خلال الخارطة الإستراتيجية والمقاييس عادية  رتباطا ➢

 وليس لديها القدرة على تحقيق الأهداف.
و سنويا ومقارنتها يتم عرض النتائج أسبوعيا وشهريا أداء المتوازن بالجامعات و الأتم تقديم مؤشرات بطاقة  ➢

ميد، وعلى مع أداء العام الماضي بمختلف مستويات الجامعة الإدارة العليا، والإدارة المتوسطة العميد ونائب الع
 تحقيق النتائج.مؤشرات لكل منظور ومع ذلك لم يكن تميز في    09على   عتمادالامستوى الأقسام، وتم  

 توصيات الدراسة:  1-4
 الجامعات بحاجة إلى تصور دقيق للخريطة الإستراتيجية. ➢
 تحتاج الجامعات إلى تحديد عوامل النجاح الرئيسية لتنفيذ رؤية والإستراتيجية. ➢
 داء المتوازن من خلال:تحديات التي تعيق تنفيذ بطاقة الأعلى الإدارة العليا للجامعات حصر ال ➢
 الوعي لدى العاملين بمدى أهميتها والتدريب على كيفية التنفيذعنشر   •
 بين مختلف المستويات الإداريةع  تصالاتالاتحسين نظام   •
 التكنولوجيا الحديثة.  ستخداما •

02-)Cano José A, Vergara José, Puerta Fabio,   (2017  

( Desing and implementation of balanced scorecard in Colombian company). 

 .تصميم وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الكولومبية
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة: 2-1
 داء المتوازن بالمؤسسات المتوسطة بكولومبيا.البحث إلى تصميم وتنفيذ بطاقة الأيهدف   ➢
 الطريقة والأدوات   2-2
 المنهج الوصفي التحليلي.  استخدا الباحث في دراسته على    اعتمد ➢
 نتائج الدراسة:  2-3
 داء المتوازن بالمؤسسات المتوسطة سهل الفهم والتطبيق لقياس أداء الأعمال.يعتبر تنفيذ بطاقة الأ ➢
تعمل البطاقة على ترجمة الإستراتيجية إلى عناصر تكتيكية وتشغيلية وأهداف ومؤشرات أداء رئيسية   ➢

ملائمة العمليات مع إستراتيجية الأعمال وعمليات التحسين المستمر التي تضم جميع الموظفين بالمؤسسات محل و 
 الدراسة.
تصميم البطاقة ليتم تطبيقها بالمؤسسات محل الدراسة وإنشاء مؤشرات بالمستويات الإدارية وتحديد  ➢

 كية والعملياتية.الأهداف وإستراتيجية الأعمال ووضع خطط لتحقيق الأهداف التكتي
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يساهم تطبيق البطاقة في تحقيق إستراتيجية الأعمال وفقا للأهداف الموضوعة لتحسينها لقياس الاداء   ➢
داء والأهداف الأوتحسين جودة الإدارة الإستراتيجية وتحديد نقاط القوة والضعف من خلال تحليل مؤشرات 

 الإستراتيجية وتحقق أداء مرضي بالمؤسسات محل الدراسة.
 داء المتوازن قبولا عاما لدى المؤسسات المتوسطة وهذا إذا تكيفت مع متطلباتها ووضعها.تلقت بطاقة الأ ➢
خطط العمل ودعم  قتراحواالمتوسطة في قياس الأداء الاستراتيجي  داء المتوازن المؤسساتتساعد بطاقة الأ ➢

 المديرين في عمليات صنع القرار.
 التوصيات:  2-4
 لي:بالنسبة للمحور الما ➢
 على المؤسسة تخفيض تكاليف التشغيل لتحسين هامش الربح الصافي. •
 بالنسبة لمحور العمليات الداخلية: ➢
 تخفيض من مستوى المنتجات المعيبةع •
 تخفيض النفايات والتكاليف التشغيلية لتحقيق إستراتيجية العمل وفق المستوى المطلوب. •
 بالنسبة لمحور العملاء: ➢
 العملاءعتخفيض من شكاوى   •
 بهم.  حتفاظالاسين عمليات خدمة العملاء بهدف  تح •
 بالنسبة لمحور التعلم والنمو: ➢
 تخصيص المزيد من الموارد لتنمية مهارات الموظفينع •
 الموظفينع  حتياجاتلاتصميم خطط تدريبية وفقا   •
 ستخداموال ء جدد وتخفيض وقت دورة التشغيبالعملاء الحاليين وكسب عملا حتفاظالاوبالتالي تساهم في  •

 الأصول بطريقة فعالة.
03- )Kefe Irem,  (2019  

the determination of performance measures by using a balanced scorecard from work,. 

 .تحديد مقاييس الأداء باستخدا  بطاقة الأداء المتوازن
  تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  3-1
 المتوازن في التعرف على العلاقة بين الأهداف والأنشطة.داء  دور بطاقة الأ ➢
 تسليط الضوء على دراسة بمؤسسة تصنيع الخيوط بنيويورك للتعرف على كيفية تحقيق النجاح. ➢
داء التعرف على الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة محل الدراسة لتحقيق أهدافها بموجب منهجية بطاقة الأ ➢

 المتوازن.
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 دوات:الطريقة والأ  3-2
ابلات مع المديرين في هذه الدراسة لتقديم تحليلا مفصلا وإجراء مق المنهج الوصفي التحليليعلى  عتمادالا ➢

 .طلاع على السجلات والوثائق الخاصة بالمؤسسة محل الدراسةوالموظفين والإ
 
 توصلت الدراسة إلى:   نتائج الدراسة:  3-3
على التواصل بين مختلف المستويات الإدارية والعلاقة بين   عتمادهالاداء المتوازن وسيلة فعالة تعتبر بطاقة الأ ➢

 الأهداف الإستراتيجية والفردية والثقافة التنظيمية.
دور الخريطة الإستراتيجية في إنشاء علاقة بين الأهداف والأنشطة وتحقيق علاقة السبب والنتيجة بينهما  ➢

 لمالية والغير مالية.قبل تحديد المؤشرات ا
تساعد رؤية المؤسسة في تحديد الأهداف والأوليات وما يجب أن يكون عليه في كل منظور، فتحديد  ➢

مقاييس العملاء بناء على مبل  المبيعات المستهدف والعميل والمنتج والمنطقة، مقاييس العمليات الداخلية يتم 
علم والنمو تعمل على تحسين من مستوى القوى العاملة وزيادة تحديدها بناء على الإنتاج المستهدف، ومقاييس الت

 المهارات.
 داء المتوازن في مؤسسة تصنيع الخيوط من خلال:يتم إعداد بطاقة الأ ➢
 تحديد الأنشطة التي تستحق الأهدافع •
 تحديد المؤشرات المالية والغير مالية لقياس مستوى تحقيق الأهدافع •
تخاذ القرارات حسب الأهداف يتم تقييم النتائج لإبناء على التقارير الشهرية أو الربع السنوية أو السنوية على  •

بالمؤسسة لتسهيل تنفيذ بطاقة  المناسبة حول تغيير الهدف أم لا فعملية صنع القرار ساعدت في زيادة التنسيق
 داء المتوازن.الأ
 يم كفاءة الإدارة العليا والموظفين والأنشطة التشغيلية.تساعد المقاييس الغير المالية في تقي ➢
ستراتيجية وتساعدهم على داء المتوازن المؤسسات لمعرفة أولوياتهم ضمن رؤيتهم لتشكيل الإتمكن بطاقة الأ ➢

 الأمثل للموارد.  ستخداموالافهما  
 ج بنيويورك.داء المتوازن بالمؤسسة لصناعة النسيريطة إستراتيجية لتنفيذ بطاقة الأتقديم خ ➢
 توصيات الدراسة:  3-4
 التقليل من عدد المنتجات المعيبة وذلك من خلال المتابعة المستمرة للأعمال قبل حدوث الأخطاء. ➢
 المواد الخام العالية الجودة.  ستخداما ➢
 توظيف العمالة الأكثر مهارة. ➢
 السريعة لشكاوى العملاء.  ستجابةالا ➢
 تخفيض المدة الزمنية للإنتاج ➢
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 مع العملاء الحاليين لتلبية مختلف متطلباهم لتحقيق رضاهم وكسب عملاء جدد. تصالالازيادة   ➢
التركيز على جودة المنتجات، العمالة المؤهلة والتكنولوجيا ومراجعة المقاييس بناء على الأهداف  ➢

واد الخام وخلل بالإنتاج فيتم تكاليف العمالة والم رتفاعاليات الغير فعالة التي تؤدي إلى الإستراتيجية وتحديد العم 
 التركيز عنها لرعايتها بعناية.

4- )Suaad Jassem, Zarina Zakaria, Anna che Azmi,  (2020  

sustainability balanced scorecard architecture and environmental investment decision making,. 

 .البيئي  ستثماربالاالقرارات المتعلقة    واتخاذاقة الأداء المتوازن للاستدامة  هندسة بط
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  4-1
ظور داء المتوازن مع معايير الاستدامة او استخدامها كمنلأاتهدف الدراسة في التعرف على كيفية ربط بطاقة   ➢

 البيئي.  ستثمارالامنفصل لصنع القرار في لال  
 الطريقة والأدوات:  4-2
 الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي.  اعتمد  ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  4-3
مينها للمحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن مقارنة صعبة عند تض ستدامةالاعادة ما تكون معايير  ➢

 بمنظور منفصل.  ستدامةالاعلى معايير    بالاعتماد
قوي  ن يكون لديهم فهم نها وهذا يتطلب من صانعي القرار أمعقدة من حيث تكوي ستدامةالاتعتبر معايير  ➢

رات للإشراف عن الأهداف المتعلقة بالجانب القرا تخاذلامنهم  لاستفادةولديهم الخبرة الكافية  الاستدامةلمعايير 
 البيئي. 
نع حدوث النتائج لى معايير لمصنع القرار، فصناع القرار بحاجة إتعتبر المعايير المخاطر جزء لا يتجزأ من  ➢

دمج معايير فهم بحاجة لتنبؤ بالمخاطر الإستراتيجية المحتملة، وحيث يتم  ستثمارالاقرارات  اتخاذالسلبية، فعند 
لحالية في ضوء داء المتوازن المستدامة حيث تسمح للمديرين لتقييم أداء الإستراتيجية ااطر ضمن بطاقة الأالمخ

 المتعلقة بالأهداف البيئية.  ستثماراتالاالمخاطر وتقييم  
داء المتوازن المستدامة فهذا يساعد في بطاقة الأ استخدامقرار حول كيفية وجود الخبرة الكافية لدى صناع ال ➢

 نشر المعلومات بكفاءة وفعالية.
05-)Dahak Nadjia,   (2020  

l'adaptation du balanced scorecard a l'établissement hospitalisé public en Algérie,. 

 .العامة في الجزائر  ستشفائيةالاطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة  تكييف ب
 أهداف الدراسة:  5-1
 داء المتوازنالتعرف على أبعاد بطاقة الأ ➢
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 -2014داء المتوازن على مستوى المستشفيات بالجزائر لمدة خمس سنوات للفترة إمكانية بناء بطاقة الأ ➢
2018. 
 دوات:الطريقة والأ  5-2
 دراسة الحالة للمستشفيات محل الدراسة.  ستخدامواعلى المنهج الوصفي التحليلي   ادعتم الا ➢
 نتائج الدراسة:  5-3
الوقت   داء المتوازن ويصعب تطبيقه فيوالسلامة لا تعتمد على بطاقة الأ  الدراسة أن بيئة الصحةبينت نتائج   ➢

داء المتوازن، تأثير المباشر في تطبيق بطاقة الأالموظفين المسؤولين الذين لديهم ال ستقراراالراهن وهذا ناجم عن عدم 
 أيضا المسؤول الأول لديه قيود في صناعة القرارات.

ري المستشفيات على لوحة القيادة كأداة إدارية كلاسيكية لرعاية والطوار ، الصيدلة، المختبر يعتمد مدي ➢
 وخدمة الأمن.

 داء المتوازن بالوقت الحالي.تشفى على تنفيذ المشروع بطاقة الأعدم جاهزية المس ➢
 عدم وجود وعي لدى الموظفين حول الأساسيات اللازمة لفهم كيفية تطبيق النموذج. ➢
يد الطاقم الإداري والموظفين والطبي والعاملين من التدريبات اللازمة وهذا يشكل عائق في إحداث لا يستف ➢

 تغييرات على مستوى المستشفى.
 توصيات الدراسة:  5-4
على المستشفيات محل الدراسة إعطاء أهمية أكثر للموظفين والإداريين والفنيين من خلال القيام بدورات  ➢

 والمشاركة في الندوات.تدريبية في التخصص  
الطرق الإدارية  نتهاجاالإدارية التقليدية والعمل على  على المستشفيات محل الدراسة تغيير نمط الأساليب ➢

 الحديثة.
 الأساليب الإدارية الحديثة.  ستخدامالديها الخبرة الكافية في كيفية    أكثر بالجهات التي  حتكاكالاضرورة   ➢
داء المتوازن لكسب أفكار ومعلومات جديدة حول كيفية التنفيذ بالمؤسسات المطبقة لبطاقة الأ صالتالا ➢

 الفعال للأداة المستخدمة.
06- )Timothy J Zorek,   (2020  

successful balanced scorecard implementation strategies for a manufacturing organization . 

 .التصنيع  لمؤسسةالأداء المتوازن الناجحة لستراتيجيات تنفيذ بطاقة  إ
 أهداف الدراسة:  6-1
داء المتوازن لمؤسسة الأعمال لتنفيذ الفعال لبطاقة الأستراتيجيات المستخدمة من طرف قادة التعرف على الإ ➢

 والربحية.  ستدامةوالاداء التنظيمي  على التغيير الاجتماعي لتحسين الأالتصنيع لولاية ويسكونسن وأثر ذلك  
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 دوات:الطريقةو الأ 6-2
ات دراسة الحالة لمؤسسة التصنيع لولاية ويسكونسن بالولاي منهج الوصفي التحليلي وإجراء علىالباحث عتمد ا

وتم إجراء مقابلات مع أفراد بالمؤسسة والاطلاع على الوثائق والسجلات لتفسير وتحليل المتحدة الأمريكية 
 النتائج.

 نتائج الدراسة:  6-3
توصلت الدراسة إلى وجود إستراتيجية واضحة المعالم، أهداف إستراتيجية قابلة للقياس، التواصل الفعال  ➢

 بين جميع أصحاب المصلحة، مدير مشروع يقود ويراقب التغيير المطبق.
 تطبيق نظام يعتبريجابي غيير على الجانب الاجتماعي بشكل إبالنسبة لأثر نتائج الدراسة على إحداث ت ➢

داء وتحقيق العوائد لجميع أصحاب المصلحة حيث تخلق ثروة ء أمرا حتميا للمنظمات لتحسين الأداقياس الأ
 للعملاء والموظفين والمساهمين والمجتمعات أي على المستوى الداخلي والخارجي للمنظمات.

داء فقادة المؤسسات ذا تحسن الأنه إفالتنفيذ الجيد للبطاقة ينعكس على المجتمعات المحلية بالإيجاب لأ ➢
اتيجيات الناجحة نزيد من عمرها وأثر ذلك على الجانب ن الاستر بحاجة إلى موظفين جدد وبالتالي فإ

 كخلق فرص العمل فهي تعتبر دخل للأسر.  جتماعيالاقتصاديوالا
ابي لنجاح تنفيذ البطاقة، والتي الموظفين بالتعلم والتواصل مع التغيير فهذا له تأثير ايج  لتزامواأيضا مدى تقبل   ➢

داء المستويات وبناء ثقافة عالية الأ يمكن أن تساهم في رفع المعنوية لدى الموظفين وتنمية روح التعاون بين مختلف
 وتحسين التواصل بين المسؤولين والموظفين بالمستويات الأدم.

داء لكن المشكلة تقع في كيفية تنفيذ نفذ العديد من المؤسسات بطاقة الأداء المتوازن كنظام لقياس الأت ➢
 إستراتيجية أعمالهم والمراجعات الشهرية لإحداث التغيير.

 توصيات الدراسة:  6-4
 و بلدان أخرى.شمل الولايات المتحدة الأمريكية أتوسيع المنطقة الجغرافية للدراسة لت ➢
ال لتنفيذ الفعال لبطاقة الأعم ستراتيجيات التي يستخدمها قادة الإ لاستكشافحجم عينة أكبر  ستخداما ➢

 داء المتوازن.الأ
 تسليط الضوء على صناعات أخرى قد يعكس نتائج مختلفة ورؤى إضافية أخرى. ➢

07-Fauziah  Rahman, Harry Suharman,Sofik Handoyo,  (2020  

the role of bonus allocation in project investment: An experimental study using balanced 

scorecard training treatment. 

المعالجة التدريبية لبطاقة الأداء  ستخدا باتثمار المشاريع: دراسة تجريبية دور توزيع المكافزت في اس
 المتوازن
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 أهداف الدراسة:  7-1
 المشاريع الاستثمارية.  ختياراصري المكافآت والتدريب لبطاقة الأداء المتوازن في  تهدف الدراسة إلى دور عن ➢
 أهمية المكافآت والتدريب في تحسين أداء الموظفين. ➢
 دوات:الطريقة والأ  7-2
وتم  اندونيسياطالبا بالدراسات العليا بجامعة  46شمل البحث على المنهج الوصفي التحليلي و  استخدامتم  ➢

 لتحليل البيانات. SPSSالبرنامج الإحصائي   ستخداما
 وتوصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  7-3
داء المتوازن بحيث لا تركز فقط على الأرباح القصيرة ت على الوجهات الأربعة لبطاقة الأتخصيص المكافآ ➢

 الشاملة.  ستدامةوالار على الأرباح البعيدة المدى  الأجل بل يؤث
لتأثير على  ستثماريةالاالقرار للمشاريع  اتخاذالمتوازن دورا أساسيا في عملية  داءيساهم التدريب لبطاقة الأ ➢

 هتمامالاشاريع القصيرة الأجل إلى دفع سلوك المشاركين الذين ركزو في بداية الأمر على الجوانب المالية أي الم
 التركيز على الجانب العام لها.ب

داء المتوازن لها تأثير على سلوك المشاركين في صنع القرارات فنتيجة البحث مرتبطة إما بتقديم بطاقة الأ ➢
 المكافآت او إصدار العقوبات.

 ارستثم لاالقرار  اتخاذفي  استخدامهأداة لتقييم الاداء فقط بل يمكن داء المتوازن كبطاقة الأ استخداميتم  لا ➢
 المشروع.

08-Cidalia oliveira, Amaia oliveira, Justyna fijalkowska, Rui  Silva,  (2021  

implementation of balanced scorecard: case study of a Portuguese higher education institution. 
 .البرتغاليةتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن: دراسة حالة لمؤسسة التعليم العالي  

 أهداف الدراسة:  8-1
داء وتفصيل خطوات يم العالي البرتغالية لمراقبة الأداء المتوازن في مؤسسات التعلبطاقة الا استخدامإمكانية  ➢

 تنفيذها.
 التنفيذ الجيد لبطاقة الأداء المتوازن يمكن مديري مؤسسات التعليم العالي لضمان كفاءة إدارة الأداء. ➢
 والأدوات:الطريقة    8-2
طلاع على موظفين بالمؤسسة محل الدراسة والإإجراء مقابلات مع المنهج الوصفي التحليلي و  استخدامتم  ➢

 السجلات والوثائق لتحليل البيانات
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  8-3
 تجمع بين جوانبها الأربعة.  ةداء المتوازن كأداة إداريالإجماع على مدى أهمية بطاقة الأ  بعد إجراء مقابلات تم ➢
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ن أداء المؤسسة سيتحسن  تبين أن جميع المشاركين أدلو بأداء المتوازن بمؤسسات التعليم العاليلبناء بطاقة الأ ➢
 بناء على المراقبة والسيطرة على الأهداف والتي من شانها تساعد في تحديد الأهداف ومؤشرات البطاقة.

 داء المتوازن بالمؤسسات التعليمية.صعوبة تنفيذ بطاقة الأئج الدراسة  وقد أظهرت نتا ➢
بعض الإصلاحات على طرق  بين المحاور الأربعة وتمت إضافة رتباطالاالهدف واضحا وتم وضع مؤشرات  ➢

 وحذف بعض المؤشرات. ختبارهاواالقياس  
ول النمو والتنمية القرارات ح تخاذلاسمح بالحصول على معلومات دقيقة داء المتوازن ياقة الأتنفيذ بط ➢

تجميع معلومات صحيحة ودقيقة حول  بشكل مترابط وفي الوقت المناسب وبطريقة مستدامة بالإضافة إلى
 تخصيص الموارد.

الإجراءات  تخاذلاالأهداف والتحكم فيها  داء المتوازن يساعد المديرين في مراقبةإن التنفيذ الفعال لبطاقة الأ ➢
 التصحيحية او الوقائية.

يذ الأداة في فترة وجيزة فهذا يستلزم تعزيز بعض المؤشرات وإعادة النظر فيها لقياس الهدف بشكل تم تنف ➢
 واضح.
إجراء مقارنة مرجعية للمؤشرات في المؤسسات بنفس القطاع لتحديد نقاط القوة والضعف والفرص  ➢

 والتهديدات التي يمكن أن تواجه المؤسسات التعليمية.
 توصيات الدراسة:  8-4
داء المتوازن كانت قصيرة نسبيا لذلك يتعين على المؤسسات التعليم الفترة الزمنية لتنفيذ بطاقة الأ أن عتباربا ➢

 العالي تعزيز بعض المؤشرات للسماح بقياس الهدف بشكل واضح.
رب التي تساعد داء المتوازن للاستفادة من بعض التجال بطاقة الأالبحث عن المؤسسات التي نفذت بالفع ➢

 المديرين في التنفيذ الجيد للأداة بالمستقبل.
 مع متطلبات السوق لضمان البقاء.  ستمرارباعلى المؤسسات التكيف   ➢

01- 09-Hailah Helel  Alenazy, Ibrahim Mustafa sweiti,2022 

the impact of balanced scorecard on firm value evidence from the Saudi listed companies, Saudi   

 في السوق العراقي. أثر بطاقة الأداء المتوازن على أدلة القيمة الثابتة للمؤسسات السعودية المدرجة
 :ةأهداف الدراس  9-1
 المؤسسات المدرجة في السوق السعودي.داء المتوازن على قيمة  بطاقة الأ  ستخداماأثر   ➢
 داء المتوازن لتقديم تصور واضح حول الإستراتيجية.لبطاقة الأ ةعلى المناظير الأربع عتمادالا ➢
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 الطريقة والأدوات:  9-2
تهدفة للدراسة من خلال للتواصل مع العينة المس ستبيان انهج الوصفي التحليلي وتم توزيع على الم عتمادالا ➢

من العاملين  72لكتروني وشملت الدراسة على القطاع الصناعي، التجاري والخدمي حيث تمثل البريد الإ
 بالمؤسسات المدرجة في السوق العراقي لقسم التسويق، المحاسبة، الموارد البشرية وقسم الإنتاج.

 نتائج الدراسة:  9-3
 ديها إستراتيجية واضحة المعالم.توصلت الدراسة إلى أن المؤسسات المدرجة في السوق السعودي ل ➢
 ستراتيجية المؤسسات محل الدراسة.ة الفعالة لتحقيق رؤية وإأنظمة الإدار   ستخداما ➢
 المنظور المالي وهو المنظور الأكثر اهتماما لأنه يمول العناصر الأخرى. ➢
ات المستهدفة منظور العملاء تسعى المؤسسات محل الدراسة لتحقيق متطلباتهم ودراسة السوق لمعرفة الفئ ➢

 والحرص على تحقيق رضاهم لكسب ولائهم.
منظور العمليات الداخلية تنتهج المؤسسات محل الدراسة سياسات التطوير المستمر بهدف زيادة جودة  ➢

 المنتجات والخدمات لإرضاء العملاء وتعظيم الإيرادات.
 الفهم الكافي لرؤية والإستراتيجية. منظور التعلم والنمو العاملين بالمستويات الإدارية الدنيا ليس لديهم   ➢
المقاييس المالية والغير مالية لتقيم  ستخدامادرجة ببورصة السوق السعودي على المؤسسات الم عتمدتا ➢

 أدائها.
واقع المناظير الأربعة لبطاقة ن المؤسسات محل الدراسة تطبق في الالإدارة الدنيا ليس لديهم فكرة بأالعاملين ب ➢

 المتوازن.داء  الأ
 توصيات الدراسة:  9-4
 أكثر على المشاكل المالية ومعرفة أسبابها ومعالجة نقاط الضعف.  نتباهالايجب على المؤسسات ➢
 داء المتوازن لمواكبة التطورات بيئة الأعمال المنافسة.التطوير المستمر لبطاقة الأ ➢
ركة العميل في تصميم حاليين من خلال مشايجب على المؤسسات تحويل العملاء المحتملين إلى عملاء  ➢

 ورغباتهم وهذا بدوره يحقق رضاهم ويكسب عملاء جدد للتعامل معها. حتياجاتهم االمنتج حسب  
 ستراتيجيات. بالمستويات الدنيا في تحديد الإبمشاركة الموظفين  هتمامالايجب على المؤسسات ➢
والسعي  نحرافاتالاقتراحاتهم بشان الاداء وتحديد لأرائهم وا ستماعللاتخصيص لقاءات مع الموظفين  ➢

 لتصحيحيها لتحقيق نتائج أفضل.
01- 10- Rathani Mohanaraj, Hiranya Dissanayake, Anuradha Iddagoda, Oshani Mendis,2023 

Development of sustainability balanced scorecard: A case study from apparel industry srilanka 

 .ابسريلانكتطوير بطاقة الأداء المتوازن للاستدامة: دراسة حالة من صناعة الملابس  
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  تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  10-1
 داء المتوازن.بس بسريلانكا عند تطبيق بطاقة الأدراسة المشكلات التي تواجه مؤسسات التصنيع الملا ➢
 .الملابس بسريلانكامؤسسات لتصنيع    03شملت الدراسة على   ➢
 الطريقة والأدوات:  10-2
مديرين لجمع بيانات من التقارير  9وإجراء مقابلات مع  على المنهج الوصفي التحليلي الاعتمادوتم  ➢

لملابس بسريلانكا لبناء بطاقة السنوية والتقارير الأخرى لتحديد كيفية تأثير مشاكل الاستدامة على بيئة صناعة ا
 .ستدامةللاالأداء المتوازن  

 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  10-3
 .قتصاديةوالاجتماعيةوالابيئية  هي ممارسة طويلة المدى تضم الجوانب ال  ستدامةالا ➢
تستخدم مؤسسات تصنيع الملابس بسريلانكا النظام اليدوي لإدخال البيانات وتقييم الاداء فتتطلب الوقت  ➢

 ضروري.  رالآلي أمفي حين نظام المراقبة والتقييم  
 تستخدم مؤسسات تصنيع الملابس أفضل المعدات والمنهجيات لقياس وتحسين الاستدامة. ➢
 عدم وجود المرافق الكافية لإدارة النفايات الخطرة والتخلص منها بسريلانكا باعتبارها دولة نامية وجزيرة صغيرة. ➢
ت محل الدراسة لإرضائهم لتنفيذ مقاييس متطلبات أصحاب المصلحة تتغير من حين لآخر فيظهر دور المؤسسا ➢

 الاستدامة التي تتأثر بمتطلباتهم.
داء المتوازن المستدامة فهذا بدوره يؤدي إلى اتجاه هم محدود لتنفيذ بطاقة الألدى المديرين بمؤسسات التصنيع ف ➢

 خاطل للتنفيذ.
زن المستدامة فهذا يتطلب المعرفة الكافية داء المتواإلى التعليم والتدريب لبطاقة الأ المديرين التنفيذيين فتقارا ➢

 والشاملة لتسهيل عملية التنفيذ.
كون غير مستعد على الأدوات الحديثة لتغيير في السلوك فهناك من ي عتمادللاعدم وجود رغبة لدى المديرين  ➢

 داء المتوازن المستدامة.هناك من ليس لديه فكرة ببطاقة الأو المخاطرة و لإجراء التغييرات أ
 ستدامةالاتصنيع الملابس في وضع رؤى وإستراتيجيات  داء المتوازن المستدامة لمؤسساتاعد بطاقة الأتس ➢

 واضحة المعالم وتنفيذها وفق المستوى المطلوب.
  توصيات الدراسة:  10-4
داء المتوازن لضمان أساليب حديثة كبطاقة الأ وانتهاجلدراسة تغيير الأساليب المتبعة على المؤسسات محل ا ➢

 وجودها في البيئة المعاصرة الشديدة المنافسة.
يجابية على مستوى ة التغيير لتحقيق نتائج إضرورة نشر الوعي لدى الموظفين بالمؤسسات محل الدراسة بأهمي ➢

 المؤسسة ككل.
 لمحاسبة ومراقبة التسيير.من خبراتهم في لال ا ستفادةللابكوادر مؤهلة    الاستعانةضرورة   ➢
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 ضرورة توفير الموارد المادية، المالية والبشرية لإنجاح العملية. ➢
نجاز المهام وفق المستوى جيع الموظفين على إينبغي على المؤسسات محل الدراسة توفير منا  ملائم للعمل لتش ➢

 المطلوب.
 المادية والمعنوية.على طرق تحفز الموظفين للعمل أكثر كالمكافآت، الحوافز   عتمادالا ➢

11-)Adi Bandono, Sukmo Hadi Nugroho,  (2023  

The assessment of company performance target using balanced scorecard methods . 

 .باستخدا  بطاقة الأداء المتوازن  المستهدف  تقييم أداء المؤسسة
 أهداف الدراسة:  11-1
اء المتوازن لمقارنة الأهداف دبطاقة الأ استخدامة المالية أ باندونيسيا من خلال التعرف على أداء المؤسس ➢
 نجازات المحققة.بالإ
نجازات اء المتوازن لمقارنة الأهداف بالإدالأدراسة وصفية للأساليب الكمية والنوعية للمحاور الأربعة لبطاقة  ➢

 المحققة.
 نتائج الدراسة:  11-2
 المسطرة.  ةداء المتوازن حيث ساعدت على تحقيق أهداف الإدار بطاقة الأ ستخدامباقياس أداء المؤسسة   ➢
داء المتوازن يزود بمعلومات شاملة متعلقة بالجانب الدراسة أن قياس الأداء من خلال بطاقة الأ جتوصلت نتائ ➢

 المالي والتشغيلي.
 فذية الراجعة لإعداد الأهداداء المتوازن أداة تساعد إدارة المؤسسة محل الدراسة في التغتعتبر بطاقة الأ ➢

 المستقبلية.
 واستخدامالإدارة التقليدية إلى الحديثة بالانتقال من  ييشكل نقلة نوعية للإصلاح الإدار  2016في عام  ➢

 ستراتيجي بحيث ساعد في تحسين أداء المؤسسة.ن التخطيط الإستراتيجي وتنفيذ والتقييم الإداء المتوازن مبطاقة الأ
ج التجريبية تم التوصل إلى استيعاب أعضاء المؤسسة على مدى فعالية البطاقة لتنفيذ بناء على النتائ ➢

 الإستراتيجية وفق الشكل المطلوب.
أظهرت نتائج الدراسة أن المؤسسة حققت أداء ماليا جيدا بالنسبة لجانب العملاء والعمليات الداخلية والتعلم  ➢

مسؤولياتهم بشكل جيد ومدى رضاهم من خلال تطوير من قدراتهم والنمو وهذا ما يؤكد أن الموظفين انجزو 
 ومهاراتهم ومدى توفر المعلومة ودقتها وسرعة الحصول عليها.

 توصيات الدراسة:  11-3
 توصلت نتائج الدراسة أن المؤسسة محل الدراسة حققت أهدافها ولكن بحاجة إلى المزيد من التحسينات. ➢
مستمر على كل ما هو جديد ببيئة الأعمال المعاصرة الشديدة المنافسة المتعلق طلاع بشكل على المؤسسة الإ ➢
 ب:
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 التكنولوجيا الحديثة والمتطورةع •
 الأدوات الإدارية الحديثةع  ستخداماف خارجية لها الخبرة الكافية في  بأطرا  تكاكالاح •
 اقع.رض الو المعلومات النظرية وتطبيقها على أمن    ستفادةللاالمشاركة في ملتقيات  •

12-  )Chieh Yu Lin, Fu Chiang Shih, Yi Hui Ho,  (2023  

Applying the balanced scorecard to build service performance measurements of medical 

institutions: An AHP demantal approach. 

 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لبناء قياسات أداء الخدمة للمؤسسات الطبية
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  12-1
 داء المتوازن بالمؤسسات الطبية بالتيوان.التعرف على تطبيق بطاقة الأ ➢
 التعرف على الجوانب المساعدة للأداء الجيد للخدمات الطبية. ➢
 دوات:والأالطريقة    12-2
 على المنهج الوصفي التحليلي لتحليل البيانات.  الاعتمادتم   ➢
أداء الخدمات وفق أبعاد بطاقة للمشرفين والمهنيين والعملاء ورؤساء الأقسام حول قياسات  ستبيان اتسليم  ➢
 داء المتوازن للمستشفيات والعيادات بالتيوان.الأ
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  12-3
كبيرا لبعد العملاء مقارنة بالأبعاد   هتمامااؤسسات الطبية محل الدراسة تعطي توصلت نتائج الدراسة أن الم ➢

 داء المتوازن فالخدمة والتعامل الجيد بالجانب الطبي ساعد على تحقيق قدرة تنافسية.لبطاقة الأ  ىالأخر 
وهذا بدوره  بالطاقم الطبي لتوفير خدمات طبية وفق المستوى المطلوب حتفاظللادور سياسة الأجور والرواتب  ➢

 يساعد في إرضاء المرضى للمواصلة في تلقي العلاج بمستشفياتهم.
اعتبار أن الخدمات الطبية الجيدة تعتبر أهم مؤشرات الاداء التي بحاجة إلى معالجة وتحسين مستمر من طرف  ➢

 مديري المؤسسات الطبية.
 لتحسين مؤشرات أداء الخدمة.  ستعدادالاؤسسات الطبية بدرجة عالية من  تتمتع الم ➢
 توصيات الدراسة:  12-4
إتباع إستراتيجية تطوير المديرين بالمؤسسات الطبية تكسبها أداء جيد وقدرة تنافسية قوية في التايوان وهذا  ➢

 الطبية.يستلزم فهم متعمق للمفاهيم الأساسية حول إدارة وتشغيل المؤسسات  
 يجب أن يكون الموظفين مدربين على التواصل المهني مع المرضى. ➢
 لى المؤسسات الطبية.المتعلقة بوسائل نقل المرضى من وإخفض التكاليف الغير مباشرة للمرضى   ➢
 الصيانة المنتظمة للمعدات لتزويد المرضى بالرعاية الطبية الكاملة. ➢
 المستوى الطبي.التحديث المستمر للمعدات الطبية لتحسين من   ➢
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 بالخبرات الطبية لتحسين من مستوى رعاية المرضى.  ستعانةالا ➢
 الراتب والمكافآت كأداة لتحفيز الموظفين على العمل.  ستخدامباالتواصل بين الإدارة والموظفين  تعزيز   ➢
 

13- )Chau Van Tuong, Harwindar Singh,  (2023  

The impact of balanced scorecard on enterprise performance in HOCHI MINHO city Vietnam. 

 .بفيتنا   مينهتأثير بطاقة الأداء المتوازن على أداء المؤسسات في مدينة هوشي 
 أهداف الدراسة:  13-1
داء المتوازن على أداء الأعمال في مدينة تشي مينه لمؤسسات فيتنامية للفترة التعرف على تأثير بطاقة الأ ➢

2021-2023. 
 تساعد الدراسة المستثمرين لإدارة الاداء وتحقيق النمو المستدام بالمؤسسات الفيتنامية. ➢
 الطريقة والأدوات:  13-2
 ستبيان ا 265الفيتنامية ووزع  تطبق الدراسة على مؤسساتعلى المنهج الوصفي التحليلي حيث  الاعتمادتم  ➢

 .لتحليل البيانات SPSSوإدخال البيانات لبرنامج 
 نتائج الدراسة:  13-3
 داء المتوازن لها تأثير كبير على المؤسسات الفيتنامية.بينت نتائج الدراسة أن بطاقة الأ ➢
المستمر  الجانب المالي بناء على نتائج الدراسة فالمؤسسات لديها نقص لتعزيز مواردها المالية من خلال التطوير ➢

 سياسات فعالة لتخفيض التكاليف.  ستخدامواللخطط لزيادة الأرباح  
 الإنتاج الأنظف يؤثر على أداء المؤسسات الفيتنامية. ➢
بالنسبة لجانب العملاء فالمؤسسات محل الدراسة بحاجة لتعزيز حاجات العملاء وتحسين جودة السلع  ➢

لشكاوي وتدريب الموظفين على  ستجابةوالاجودتها  ع المسترجعة بسبب سوءوالخدمات وتخفيض من نسبة السل
 تقنيات خدمة العملاء.

بالنسبة لمحور العمليات الداخلية يعتبر بمثابة العنصر الأساسي لإدارة المؤسسات وحجر الأساس للتنفيذ الناجح  ➢
 لبطاقة الاداء المتوازن.

ات اءة وفعالية الموارد فيظهر دور إدارة المؤسسمحور التعلم والنمو يزيد من قيمة المؤسسات وقدرتها التنافسية وكف ➢
 للأحسن.  ستثمارهاوافي أن تؤمن بقدرات الموظفين 

 داء المتوازن تعتبر أداة لقياس وتعزيز أداء المؤسسات محل الدراسة.بينت نتائج الدراسة أن بطاقة الأ ➢
 توصيات الدراسة:  13-4
 بالنسبة للمحور المالي: ➢
 الفيتنامية بحاجة إلى تعزيز مواردها المالية من خلال:المؤسسات   •



 الفصل الثاني                                                               عرض الدراسات السابقة 
 

140 

 

 .ستدامةالالي لمؤسسات الفيتنامية لتحقيق  داء المالي والتشغيضرورة النظر في الأ -
 التطوير المستمر للخطط لزيادة الأرباحع -
 الفعال للموارد الماليةع  ستخدامالا -
 تنفيذ سياسات فعالة لتخفيض التكاليف. -
 العملاء:بالنسبة لمحور   ➢
 التركيز على إشباع حاجات العملاءع •
 تحسين الخدمات المقدمة للعملاءع •
 تحسين جودة السلع والخدمات لتخفيض من نسبة الشحنات المرتجعةع •
 السريعة لشكاوى العملاء.  ستجابةالا •
 بالنسبة لمحور التعلم والنمو: ➢
 داء الكلي للمؤسسات الفيتناميةودعمهم لتعزيز الأ الابتكارديرين في تشجيع الموظفين على  دور القادة والم •
 السريعة في الرد وعدم النقد.  ستجابةوالامل مع العملاء من حيث الحوار  تدريب الموظفين على كيفية التعا •
 بالنسبة لمحور العمليات الداخلية: ➢
 داء.ئمة للموظفين لتحسين من مستوى الأينبغي إنشاء بيئة عمل مريحة وملا •
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة للمتغير تعظيم الربحية
 سنتطرق بهذا المبحث إلى الدراسات العربية والأجنبية للمتغير المستقل تعظيم الربحية

 المطلب الأول: الدراسات العربية لتعظيم الربحية
 ( 2016  نفيسة حجا ، أحلا  بوعبدلي،  -01
على ربحية المؤسسات دراسة حالة عينة من  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستالاأثر 

 . 2014-2010المؤسسات البترولية الجزائرية خلال الفترة  
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  1-1
 على ربحية المؤسسة.  تصالوالافي التكنولوجيا المعلومات   ارستثملااثر  التعرف على أ ➢
 دوات:والأالطريقة    1-2
ومؤشرات الربحية على عينة من المؤسسات  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستالادراسة العلاقة بين  ➢

 .2014-2010البترولية الجزائرية خلال الفترة 
الخطي  نحدارالاأسلوب  باستخدامولية الجزائرية لمدة خمس سنوات من المؤسسات البتر  6إجراء دراسة على  ➢

متغيري تكنولوجيا المعلومات  لدراسة العلاقة بينEVIEWS9 المتعدد عن طريق البرنامج الإحصائي 
وتمثلت مؤسسات عينة الدراسة في: المؤسسة ، الأصولوالعائد على حقوق الملكية والعائد على  تصالوالا

، المؤسسة الوطنية للأشغال ENAFOR، المؤسسة الوطنية للتنقيب في الآبارENSPالوطنية لخدمة الآبار
، المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع ENGTP، المؤسسة الوطنية للأشغال الكبرىENTPفي الآبار

 .ENGEO ، المؤسسة الوطنية للجيوفيزياءNAFTALالمنتجات البترولية
 نتائج الدراسة:  1-3
عن البرليات، نظم من أهم المؤشرات بالمؤسسات وهي عبارة  تصالوالالمعلومات تعد تكنولوجيا ا ➢

 نترنيت وأجهزة الحساب الآلي فهي تعد ضرورية للقيام بالأعمال بكفاءة وفعالية.، الإالاتصالات
يساهم في تحسين أداء المؤسسة وضمان وجودها  تصالوالاالجيد لتكنولوجيا المعلومات  ستخدامالاإن  ➢

 ونموها.
النسب المالية وتعد نسب الربحية من أهم النسب وهي تعبر عن  ستخدامباسات الأداء تقيس معظم المؤس ➢

 مدى قدرة المؤسسة على توليد أرباح من المبيعات او من الأصول.
 بناء على نتائج الدراسة تبين أن: ➢
 يؤدي إلى انخفاض العائد على حقوق الملكية.  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات   ثمارستالا •
 ستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال يؤثر على العائد على الأصول.إن الا •



 الفصل الثاني                                                               عرض الدراسات السابقة 
 

142 

 

لا يؤثر على العائد على الأصول وإنما يؤثر بالسلب على  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستالاإن  •
 تظهر على المدى البعيد.  ستخدامالايكون الإنفاق عال لكن النتيجة  حقوق الملكية أي  

يساهم في تحسين ربحية  ستخداماواستخدامها أحسن  والاتصالفي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستالا •
 المؤسسات.

 توصيات الدراسة:  1-4
بهدف تخفيض الخسائر  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستللاالعمل على إجراء دراسة علمية  ➢

 وتحقيق أرباح على المدى البعيد.
 لتحسين ربحيتها. تصالوالاالأمثل لتكنولوجيا الإعلام    مستخداالات على  حث إدارة المؤسسا ➢
 لتخفيض من مستوى التكاليف. تصالوالالتكنولوجيا المعلومات   الاستخدامتدريب العاملين كيفية   ➢

 ( 2016  ،فهيمهمفتاح صالح، حاجي    -02
المعرفة دراسة عينة من المصارف  قتصاداربحية المصارف الإسلامية في ظل  رأسمال الفكري على أثر
 . لامية لدول مجلس التعاون الخليجيالإس
 تهدف الدراسة إلى:  الدراسة:    أهداف  2-1
 دور رأسمال الفكري في تحقيق ربحية المصارف الإسلامية. ➢
 دوات:الطريقة والأ  2-2
على  عتمادالاوتم  2015لتعاون الخليجي لسنة الدراسة على عشرة مصارف إسلامية بمجلس اشملت  ➢

 لتحليل البيانات SPSSبرنامج الإحصائي  المنهج الوصفي التحليلي و 
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:2-3
لتقديم قيمة مضافة للمصرف يعبر رأسمال الفكري عن مختلف المعارف والمهارات والخبرات التي يمتلكها الفرد  ➢

 وتدعيم قدرته التنافسية.
 :يتكون رأسمال الفكري: من ثلاثة عناصر ➢
 من رأسمال البشري ويعبر عن الكفاءات ومهارات العاملين. •
 رأسمال الهيكلي: ويعبر عن السياسات والإجراءات، ثقافة المؤسسة والتكنولوجيا... •
وتحقيق رضاهم وكسب عملاء جدد  حتياجاتهم الاء لتلبية  عن العلاقة مع العم رأسمال العلاقات: ويعبر •

 وأيضا العلاقة مع الموردين.
  الذهني والمعرفي.بييعتبر قياس رأسمال الفكري من الأمور الصعبة لتقييم الجان ➢
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ين، يتطلب بناء رأسمال الفكري بالمصارف من خلال إعداد برامج لتنمية مهارات التسويقية الحديثة للعامل ➢
الأجهزة التكنولوجية، القدرة على إدارة فرق العمل  ستخداماالمعلومات،  انتقالإعداد برامج تدريبية، طريقة 

 .قتصاديالاجتماعيوالاالبشري بدور المصرف في الجانب  والإدارة، إدراك الكادر  
 تقيس الربحية كفاءة وفعالية الإدارة ومعرفة مركزها التنافسي في السوق المصرفي. ➢
مستوى الاهتمام برأسمال الفكري كلما  رتفع اال الفكري والربحية أي انه كلما اك علاقة طردية بين رأسمهن ➢

 زادت ربحية المصارف.
 يعتبر الاهتمام برأسمال الفكري من المسببات البقاء والاستمرارية وتحقيق الربحية بالمصارف الإسلامية. ➢
 توصيات الدراسة:  2-4
العاملين في الجانب الفني والتقني لتكيف مع أي تغيير يطرأ على المصارف الإسلامية الحرص على تأهيل  ➢

 تكنولوجيا او اقتصاديا.
 التقنيات وإدارة فرق العمل.  ستخداملاسلامية تنمية مهارات العاملين  على المصارف الإ ➢

 (2017  مليكه مدفوني،  -03
منهجية  ستخدا بافي رأس المال البشري على ربحية مؤسسة مناجم الفوسفات ستثمارالادراسة أثر 

 ة.معامل القيمة الم افة الفكري
 تهدف الدراسة إلى:أهداف الدراسة:    3-1
 .2015-2005للفترة SOMIPHOدور رأسمال البشري في تحسين ربحية مؤسسة المناجمنت الفوسفات   ➢
 دواتالطريقة والأ  3-2
 المنهج الوصفي التحليلي.  استخدامتم   ➢
برنامج  ستخداماتم  الإحصائيوفي الجانب للمؤسسة محل الدراسة على القوائم المالية في الدراسة  عتمادالا ➢

EVIEWS:07V .لتحليل البيانات 
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  3-3
 حتوائهايجاد الطريقة المناسبة في كيفية في رأسمال البشري في مدى قدرة إدارة المؤسسة في إ ستثمارالايبرز مفهوم  ➢

 والرفع من قدراته ومهاراته والحفاظ عليها لتحقيق إنتاجية وربحية أفضل.
 في ربحية المؤسسات. رتفاعاأسمال البشري يؤدي إلى  مستوى كفاءة ر   رتفاعاتوصلت نتائج الدراسة أن   ➢
القيام بدورات تدريبية للعمال حول التكنولوجيا الحديثة لألات والمعدات وتأهيلهم وتحفيزهم لتحسين من  ➢

 الإنتاجية.
أسلوب التجريبي للتأكد  ستخدامافي رأسمال البشري بالإضافة إلى  ستثمارللاتبذل المؤسسة قصارى جهدها  ➢

 علي.أقيق ربحية هارات الخفية بهدف تحمن قدرات والم
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في رأسمال البشري بطريقة جيدة يساهم بدوره في تحقيق ربحية المؤسسة، ومن خلال الجانب التطبيقي  ستثمارالا ➢
 ر ايجابي على ربحية المؤسسة.أثتم التوصل إلى أن عمليات التوظيف والتدريب والتحفيز لرأسمال البشري كان لها 

أكثر برأسمال البشري فصورة وسمعة المؤسسة ما هو إلا  هتمامالامن خلال نتائج الدراسة تم التوصل إلى حتمية  ➢
 انعكاس لأدائهم.

 توصيات الدراسة:   3-4
 أكثر برأسمال البشري لتحسين أدائهم وهو ما ينعكس بالإيجاب على صورتها وسمعتها.  هتمامالاعلى المؤسسة   ➢
 ربحيتها.  تمرارسستثماراتلاالاالمتواصل لهذا النوع من    على المؤسسة محل الدراسة الدعم  ➢
 (  2019بوزوينة،    هجيرهصبرينه رباحي،    -04

 قتصادية الالموس وأثره على ربحية المؤسسة الإفصاح المحاسبي عن رأس المال البشري كأصل غير م
 .دراسة ميدانية

 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  4-1
 .كسوناطرا  قتصاديةالالبشري في تحقيق ربحية المؤسسة  الإفصاح المحاسبي عن رأسمال ا  أثرإبراز   ➢
 الطريقة والأدوات:  4-2
سونطراك  على إطارات ورؤساء الأقسام بمؤسسة ستبانةا 75المنهج الوصفي التحليلي وتوزيع  استخدامتم  ➢

 لتحليل البيانات.  SPPSالبرنامج الإحصائي   ستخداموا
 توصلت الدراسة إلى  نتائج الدراسة: 7-4
الأمثل للموارد لتحقيق مستوى عال من  ستخدامالاالمحاسبي عن رأسمال البشري في يساهم الإفصاح  ➢

 الكفاءة والفعالية بالأداء وترشيد التكاليف لتحسين الإنتاجية وربحية المؤسسة.
ية تمثل الربحية هدفا أساسيا لقياس مدى كفاءة إدارة المؤسسة في استخدام مواردها ويعد أمر بال  الأهم ➢

 .ستمراريةوالاتسعى لبلوغه لضمان البقاء  
، في حين إذا نسبت إلى رأسمال فهي قتصاديةالاللأصول فيطلق عليها بالربحية  ذا نسبت الربحيةنه إتبين أ ➢

 ربحية مالية، وتسمى بالربحية التجارية إذا نسبت لرقم الإعمال.
الأمثل للموارد  ستخدامالاالإنتاجية من خلال  إن محاسبة المورد البشري تحقق مدى كفاءة وفعالية العملية ➢

 اليف.وتخفيض للتك
تعبر عملية الإفصاح عن إدخال البيانات المتعلقة بالموارد البشرية في التقارير والقوائم المالية من حيث تاريخ  ➢

، الكفاءات البشرية...حيث تساعد هذه المعلومات وأخرى في جتماعيةالابداية عملهم، الرتبة، الوضعية 
 ات المستقبلية وعملية صنع القرار.في التقدير   ستخدامهاواختيار الكفاءات لتحقيق الأهداف  ا
إن عملية الإفصاح عن توفر كفاءات ومهارات بشرية يرفع من ثقة المستثمرين للتعامل مع المؤسسة وبالنسبة  ➢

 للموظفين يحفزهم على العمل أكثر لتقديم أداء أفضل وهو ما يؤثر على المؤسسة ككل.
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قرارات متعلقة بالتوظيف  اذلاتخلومات صادقة ل بشري في توفير معيساهم الإفصاح المحاسبي عن رأسما ➢
 والتسريح الموظفين وتزويد أصحاب المصلحة بمعلومات دقيقة حول الوضعية المالية ونتائج أعمالها.

توصلت نتائج الدراسة أن إدراك تطبيق الإفصاح المحاسبي عن رأسمال البشري ضمن القوائم المالية لمؤسسة  ➢
 يساهم في تزويد إدارة المؤسسة بمعلومات دقيقة وموثوقة تعزز من سمعة المؤسسة وربحيتها.  كسوناطرا
من خبراته  ستفادةللااسي ري بالمؤسسة يعتبر مصدر أسالمورد البش ستثمارالابينت نتائج الدراسة أن  ➢

 وكفاءاته العالية لتحقيق منافع والرفع من ربحيتها وإضافة قيمة لها.
 توصيات الدراسة:  4-4
لذلك  صعوبة في الإفصاح المحاسبي عن رأسمال البشريمن خلال أراء الأفراد للمؤسسة محل الدراسة حول  ➢

بعيد سواء على مستوى نوصي المؤسسة بضرورة إعطاء أهمية لهذا الجانب وما له من أثر على المدى ال
 و أداء المؤسسة في حد ذاتها.المستثمرين أ

 إلى مستويات أفضل بكثير.  نتقالالاعلى عاتق إدارة المؤسسة بهدف    إن عملية التغيير تقع ➢
 ينبع من فكرة التلاحم والعمل الجماعي ودون التحيز لجهة على إدارة المؤسسات الاقتناع أن أي تغيير ➢

 معينة.
 (  2019خليفة الحا ،    -05

دراسة تطبيقية على المؤسسات  قتصاديةالامؤسسات على ربحية ال والملاءة الماليةقياس أثر السيولة 
 . 2017-2013المدرجة في بورصة قطر خلال الفترة  

 تهدف الدراسة إلى  أهداف الدراسة:  5-1
 .قياس العلاقة بين السيولة والربحية المؤسسات المدرجة ببورصة قطر ➢
 دوات:الطريقة والأ  5-2
مؤسسات مدرجة ببورصة  10 ختياراالدراسة تم لتحقيق هدف المنهج الوصفي التحليلي و  استخدامتم  ➢

 .2017-2013قطر للفترة بين 
 نتائج الدراسة:5-3
 القصيرة الأجل.  لتزاماتالافي توفير النقد وتسديد    تعرف السيولة على مدى قدرة المؤسسات ➢
 الطويلة الأجل.  لتزاماتالاعلى سداد    الملاءة المالية تبين مدى قدرة المؤسسة ➢
 الربحية على مدى كفاءة وفعالية الإدارة في تسيير مختلف أنشطتها.تعبر   ➢
 لان الخسائر تشكل تهديدا لأصحاب المصلحة. ستمراريةوالادور الربحية في ضمان البقاء   ➢
وتجنب المخاطر فزيادة او تخفيض في مستوى السيولة يؤدي  لتزاماتبالالسيولة تشكل عنصر هام للوفاء ا ➢

 ذات عوائد منخفضة.  ستثماراتباالأموال  إلى تخفيض بالأرباح بسبب توظيف  
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بمستوى عال من الكفاءة من طرف إدارة  ستخدمتإذاامدخلات لتحقيق الربحية وهذا تمثل السيولة  ➢
 المؤسسة.

 يؤثر بالسلب على الربحية.  ستدانةالانسبة    وارتفاع،  ية المؤسسةنسبة السيولة يؤثر بالإيجاب على ربح  رتفاعا ➢
 توصيات الدراسة:  5-4
بحيتها وتجنب المخاطر من تم توصية المؤسسات محل الدراسة بمراقبة السيولة والملاءة المالية للحفاظ على ر  ➢

 .لتزاماتالالموارد المالية والوفاء بسداد  الأمثل ل  ستخدامالاخلال  
 (2019  تيطراوي آمنة، برحومة عبد الحميد،  -06

 .، دراسة حالة مؤسسة مطاحن الح نه المسيلةةتقييم أثر تكلفة الصيانة على ربحية المؤسسة الإنتاجي
 تهدف الدراسة الىأهداف الدراسة:    6-1
 تكاليف الصيانة على ربحية مؤسسة المطاحن الحضنة بالمسيلة.  أثردراسة   ➢
 تكاليف الصيانة على ربحية مؤسسة المطاحن الحضنة بالمسيلة.إظهار العلاقة بين   ➢
 إبراز أهم مؤشرات في تقيم تكلفة الصيانة.  ➢
 الأدوات:الطريقة و   6-2
على ربحية مؤسسة المطاحن الحضنة المنهج الوصفي والتحليلي لتحليل أثر تكلفة الصيانة  ستخداماتم  ➢

 بالمسيلة.
  توصلت الدراسة إلى  نتائج الدراسة:6-3
 زيادة تمثل الصيانة الركيزة الأساسية للنشاط الإنتاجي منذ القديم إلى وقتنا الحالي والتي بدورها تساهم في ➢

 لألات وتخفيض التكاليف وتحسين معدل الإنتاج.  فتراضيالاالعمر  
الإنتاج،  في مستوى كميات الإنتاج وهذا راجع للأداء الجيد لوسائل رتفاعاسجلت المؤسسة محل الدراسة  ➢

أدوات ومعدات الإنتاج وبعض الأعطال على مستواها  هتلاكابسبب  انخفاضوفي بعض السنوات سجلت 
 والتي تتطلب وقت لإصلاحها.

نجاز مختلف عمليات الصيانة من إلربح إلى رقم الأعمال وذلك بفضل في هامش ا رتفاعاالمؤسسة سجلت  ➢
 يجابي على ربحية المؤسسة.إبشكل    أثرمما   هتلاكاتوالاإلى انخفاض في مصاريف العمال  قبل مختصين بالإضافة  

د تكاليف على و تتكبأفهي تحقق أرباح  وارتفاع في عمليات الصيانة لذا نخفاضاشهدت المؤسسة  ➢
 مستواها.

الأمثل للموارد ووضع وتنفيذ برامج للصيانة بالإضافة إلى ذلك  ستخدامالاتعمل مؤسسة المطاحن على  ➢
 المؤسسة لا تتبنى أساليب حديثة لعمليات الصيانة.

بالرغم من وجود لدى المؤسسة بأهمية الصيانة لكن لم تصل إلى المستوى المطلوب في التسيير والتنظيم  ➢
 ريب العمال على جوانب الصيانة.وتد 
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في مستوى تكاليف  رتفاعايات الصيانة الوقائية فقط وسجلت تقتصر مؤسسة المطاحن على إجراء عمل ➢
 الصيانة بسبب عدم وجود تخطيط وتنظيم من طرف إدارة الصيانة.

 معدات جديدة.فاض تكاليف الصيانة وإدخال  نخفي نسبة هامش الربح بسبب ا  ارتفاعحققت المؤسسة   ➢
 توصيات الدراسة:  6-4
 إعطاء أهمية أكثر لتسجيل أعمال الصيانة والقيام بالتدخلات وقت الضرورة. ➢
العمل على إعداد برامج لعمليات الصيانة الوقائية لتخفيض من نسبة الأعطال المحتمل وقوعها بالمستقبل  ➢

 بهدف التخفيض من الصيانة العلاجية.
 ية بقسم الصيانة.تشغيل عمال ذوي كفاءات عال ➢
 إشراك العاملين بدورات تدريبية لرفع من معارفهم ومهاراتهم في لال عملهم. ➢
 (  2020أمير عقيد كاظم العرداوي،   -07

 قتصاديةالاوأثره في تعظيم ربحية الوحدة  التكاليف على أساس المواصفات الموجه للوقت المحدد
 .شرفالااسة حالة في معمل اسمنت النجف  در 
 أهداف الدراسة:  7-1
 .قتصاديةالاالمحدد في تعظيم ربحية الوحدة  نظام التكاليف على أساس المواصفات بالوقت    ستخداماثر  أ ➢
 الطريقة والأدوات  7-2
 الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي.  اعتمد ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:7-3
 دور نظام التكاليف على أساس المواصفات في تخفيض التكاليف وتحسين المنتج. ➢
 قل وجودة عالية.أالزبون لتقديم منتج بتكلفة   اجاتحتيايعمل النظام على تحديد   ➢
 محل الدراسة في تخفيض التكلفة الإنتاجية. قتصاديةالاساعد تبني النظام في الوحدة   ➢
المحدد في تعظيم ربحية تساهم عملية التكامل بين نظام التكاليف على أساس المواصفات وتقنية الوقت  ➢

 الزبون.  اتحتياجباالمنتجات وتحسين قيمته والوفاء  لتخفيض التكاليف والرفع من جودة    قتصاديةالاالوحدة  
ء الأنشطة التي لا تضيف قيمة يرتكز كلا من النظام المواصفات والإنتاج في الوقت المحدد على إلغا ➢
 بالجودة والقيام بعمليات التحسين والتطوير المستمر.  هتماموالا
تعمل تقنية الإنتاج في الوقت المحدد على التخفيض من حجم المخزون والتقليل من التلف والنفايات  ➢

 يض التكاليف والقضاء على الأنشطة التي تضيف قيمة للوحدة.وتخف
يرتكز نظام التكاليف على أساس المواصفات على تحديد خصائص المنتج وتوقعات الزبون لتعظيم ربحية  ➢

 الوحدة وكسب رضا الزبون مقارنة بالمنافسين بالسوق.
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 ( 2020صباح حسن عبد العكيلي،      -08
 .للأوراق المالية دراسة تحليلية  وقيمة المصارف المدرجة في السوق العراقيةتأثير السيولة على ربحية  

 تهدف الدراسة إلى  أهداف الدراسة:  8-1
 دراسة العلاقة بين السيولة والربحية. ➢
 السيولة على ربحية وقيمة المصارف المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية.  أثردراسة   ➢
شملت الدراسة عينة من المصارف المسجلة في سوق العراق للأوراق المالية المتعلقة بمصرف بغداد التجاري  ➢

 العراقي.   ستثمارالاالمصرف التجاري العراقي ومصرف  و 
 الطريقة والأدوات  8-2
ساليب التحليل المالي ألموعة من  استخدامنهج التحليلي التطبيقي من خلال الم على الاعتمادتم  ➢
 ث.جراء عملية التحليل للمصارف عينة البحإحصائي في  والإ
 نتائج الدراسة:8-3
على يبين مفهوم السيولة على قدرة إدارة المصارف في الوفاء بالتزاماتها وبين تحقيق الربحية والتي تنعكس  ➢

 توزيعات الأرباح والسعر السوقي للسهم.
أثبتت نتائج التحليل المالي وجود علاقة رابطة بين السيولة والربحية على قيمة المصرف في حين نتائج  ➢

 التحليل الإحصائي اثبت عكس ذلك.
 رتباط الابناء على نتائج التحليل الإحصائي للمصارف محل الدراسة أثبتت وجود تفاوت بينهم في علاقة  ➢

 والتأثير بين السيولة والربحية على قيمة المصرف وهذا يعني وجود تأثير بين السيولة والربحية.
دية وقدرتها على الوفاء يتبع المصرف في حالات العسر المالي سياسة الحيطة والحذر لرفع من السيولة النق ➢

في رتفاعانتائج التحليل للمصارف تبين أن  بالتزاماته إلا أن هذا يؤدي إلى لتخفيض في نسبة الربحية وبناء على
في  انخفاض 2013، وسجل في عام 2016م في نسبة الربحية بعا نخفاضامستوى السيولة بدوره يؤدي إل 

 النسبتين، فكلما زادت ما يشير إلى وجود علاقة عكسية بين كلا في نسبة الربحية وهذا رتفاعوانسبة السيولة 
 قيمة المصرف والعكس صحيح.  نخفضتاالربحية  
 توصيات الدراسة:  8-4
على المصارف العراقية محل الدراسة التعرف على العوامل المؤثرة في السيولة النقدية بهدف الوفاء بالالتزامات  ➢

لطمأنه المستثمرين وتعظيم قيمته على المدى  لتزاماتبالاالقدرات المالية والوفاء وتحسين العسر المالي لتعزيز 
 البعيد.
الربحية وما لها من تأثير على الأرباح المحتجزة والموزعة وعلى القيمة ينبغي على المصارف الاهتمام بتعظيم  ➢

 السوقية للسهم لتعظيم قيمة المصارف من خلال التوازن بين هدفي السيولة والربحية.
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 (2020لعراف زاهية، لقريد مصطفى،    -09
حالة بنك الفلاحة  : دراسةالتجارية الجزائريةفي البنوك  الربحيةقياس الاداء المالي باستخدا  مؤشرات 

 .الريفية  والتنمية
 تهدف الدراسة إلى  أهداف الدراسة:  9-1
 .الحالية  البيئةبالبنوك التجارية، ومدى ملائمتها في ظل  المستخدمة  مؤشرات تقييم الأداء المالي    دراسة ➢
 القوائم المالية لتقييم الأداء المالي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية.  ستخداماالتعرف على كيفية   ➢
 البنك في ظل المنافسة البيئية.   ستمراريةاة والضعف التي يمكن أن تؤثر على  الوقوف على أهم نقاط القو  ➢
 ستخدامباتحصل عليها من القوائم المالية لتحليل البيانات الم 2017إلى  2011الدراسة من  متدتا ➢

 رات الربحية للبنك محل الدراسة.مؤش
 الطريقة والأدوات:  9-2
على القوائم المالية  عتمادالاو المنهج الوصفي التحليلي والقيام بدراسة ميدانية في البنك محل الدراسة  ستخداماتم ➢

 .للبنك
 توصلت الدراسة إلى  نتائج الدراسة:9-3
شؤونه وفق مستوى عال من الكفاءة والتعرف على مكانته تعتبر الربحية مؤشر لقياس مدى قدرة البنك في إدارة   ➢

 في السوق المنافسة.
في نسب الربحية المتعلقة بالعائد على الأصول، العائد على  نخفاضان خلال نتائج الدراسة شهد البنك م ➢

وصعوبة  ستثمارالاكفاءة البنك في تحقيق قرارات   حقوق الملكية، العائد على الودائع وهامش صافي الربح، وعدم
 والسياسي للبلد.  قتصاديالاستقرارالامن الودائع نظرا للتضخم وعدم    إدارته لتوليد أرباح

ستخدام الأصول اتعلقة بنسبة هامش الفائدة، نسبة نسب الربحية الم ستخدامافيما يخص  شهد البنك انخفاض ➢
 الأفضل.  ستثمارالاراجع لعدم كفاءة البنك لتحقيق  ومعدل العائد على الأموال المتاحة، وهذا  

مكانة شؤونه وفق المستوى المطلوب، والتعرف على  لإدارةتعتبر الربحية مؤشر لتعرف على مدى كفاءة البنك  ➢
 البنك بالسوق المنافسة.

 توصيات الدراسة:  9-4
على البنوك التجارية البحث عن طرق لتقديم خدمات بنكية جديدة كالتمويل بالصي  الإسلامية لرفع من  ➢

 الإيرادات البنكية.
 التركيز على الأنشطة التي ترفع من العوائد البنكية كحث العملاء على إيداع الأموال بالبنك. ➢
 بخبراء في الصيرفة الإسلامية لإدارة الأصول والخصوم بالبنوك.  ستعانةالا ➢
 القيام بتسهيلات في عمليات التمويل بأسعار مناسبة وفترة سداد أطول. ➢
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ستثمارات لتخفيض تثمار المحلي والأجنبي وتنويع الاسالالى النظام العالمي لتشجيع على ع نفتاحالاعلى الدولة  ➢
 من مستوى المخاطر.

 (  2020نوري سعيد الكروي،   بلال  -10
 .دراسة مقارنة بين مصرفي الرافدين والرشيد - مؤشرات السيولة  ستخدا باربحية المصارف  تقييم  
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  10-1
 مؤشرات السيولة في تحقيق ربحية المصارف.  ستخداماثر  أدراسة   ➢
 دون الإفراط في السيولة.  امتعظيم أرباحهر مؤشرات السيولة والربحية المصرفية وإمكانية المصرفين في  إبراز أث ➢
 الطريقة والأدوات:  10-2
الميزانية  على الكشوف المالية الخاصة بالمصرفين المتعلقة ب عتمادوالاالمنهج الوصفي التحليلي  استخدامتم  ➢

 للتحليل الإحصائي.  ANOVAرنامجب  ستخدامواالعمومية وكشف الدخل  
 .2001-1997شملت الدراسة مقارنة بين المصرفين الحكومي مصرف الرافدين والرشيد للفترة   ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:10-3
في المؤشرات سيولة مقارنة بمصرف الرشيد وذلك  أكبربناء على نتائج الدراسة حقق مصرف الرافدين نسبة  ➢

نظرا لمدة عمله وخبرته في التعاملات وتوسع عمله على المستوى المحلي والدولي، وهو ما يشير إلى مدى قدرته على 
 الوفاء بالتزاماته اتجاه المودعين.

حداثة تأسيسه  سجل مصرف الرشيد نسبة أعلى في قدرته على توظيف الأموال ومنح القروض بالرغم من ➢
 مقارنة بمصرف الرافدين وهذا على حسب سياسة المتبعة لكلا المصرفين.

 لدى مصرف الرافدين القدرة على تحقيق الأرباح من خلال توظيف الأموال والودائع مقارنة بمصرف الرشيد. ➢
أن القروض كانت  عتبارباحقوق الملكية مقارنة بالرافدين حقق مصرف الرافدين نسبة أعلى لمعدل العائد على  ➢

أعلى من الودائع وما يشير إلى مدى قدرته على توظيف الأموال ومنحها قروض لتعظيم الأرباح مقارنة بمصرف 
 الرشيد.

 (  2021سها  بوصبيع،    -11
دراسة حالة مصرف السلا  في ربحية المؤسسة،  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات  ثمارستالاأثر 

 . بالجزائر
 أهداف الدراسة:    11-1
 .2019-2011في ربحية مصرف السلام الجزائر خلال الفترة    تصالوالاتكنولوجيا المعلومات  دراسة اثر   ➢
 بالمصارف محل الدراسة.  تصالوالافي تكنولوجيا المعلومات ستثمارالامعرفة دواعي   ➢
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 دوات:الطريقة والأ  11-2
على برنامج  بالاعتمادالخطي البسيط  الانحدارالمنهج الوصفي التحليلي وأسلوب  استخدامتم  ➢

 .Eviews 11الإحصائي
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  11-3
مات، تقليل وهذا بهدف تسهيل تقديم الخد  تصالوالالتكنولوجيا المعلومات كبير   هتماماالمصارف تعطي  ➢

 العمليات.نجاز  الجهد والوقت وتسريع إ
والعائد على حقوق الملكية مع   تصالوالاتكنولوجيا المعلومات  في    ستثمارللاينت نتائج الدراسة وجود تأثير  ب ➢

الرأسمالية تتطلب مبال  مالية ضخمة لكن  ستثماراتالاأن هذه  باعتبارود تأثير مع العائد على الأصول عدم وج
 أثرها لا يظهر على المدى القصير.

للبلاد فمثلا عند انخفاض أسعار الصرف ينخفض العائد على حقوق  قتصاديةالالمصرف بالظروف تتأثر ربحية ا ➢
 الملكية والعائد على الأصول.

شير إلى مدى كبر من العائد على الأصول وهذا يبين أن العائد على حقوق الملكية أمن خلال نتائج الدراسة ت ➢
 أمواله وتقديمها في شكل قروض لتحقيق عوائد.  ستثمارالاحرص المصرف على  

يساهم في تحسين خدمة الزبائن ويخفض من التكاليف  تصالوالاتكنولوجيا المعلومات في  ستثمارالاإن  ➢
 وبالتالي يحقق ربحية للمصارف.

 توصيات الدراسة:  11-4
لتعظيم  تصالوالاتكنولوجيا المعلومات إن البيئة المنافسة تتطلب من المصارف مواكبة التطورات في لال  ➢

 عوائدها.
 إجراء تغييرات هيكلية بالمصارف محل الدراسة لتتناسب مع التكنولوجيا الجديدة. ➢
 التكنولوجيا.  ستخداماالقيام بتدريب اليد العاملة على  على المصرف   ➢
بهدف المقارنة بين العائد  تصالوالاولوجيا المعلومات تكنستخداماالمستمرة للعوائد المحققة جراء  المتابعة ➢

 والتكلفة.
 (2021  العبيدي خالد عبيد أحمد، قرارة سامية،  -12
تجاه المورد البشري في تحسين سمعة وربحية المؤسسات  جتماعيةالاثر الإفصاح عن المسؤولية أ

 الجزائرية.
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  12-1
لتطوير كفاءة المورد البشري وأثره على سمعة وربحية  للمؤسساتجتماعيةالاعن المسؤولية  ثر الإفصاحأدراسة  ➢

 .ؤسسةالم
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 دوات:الطريقة والأ  12-2
 صحة الفرضيات.  ختباروالي للإجابة عن إشكالية الدراسة  التحليإتباع المنهج الوصفي   ➢
 .على الموظفين بالمؤسسات الاقتصادية لولايتي سطيف وبرج بوعرريريج  ستبانها  35توزيع  ➢
 نتائج الدراسة: 12-3
والتطوير،  بتكارالاتقوم المؤسسات محل الدراسة بالإفصاح عن فرص التكوين والتدريب، تحفيز العاملين على  ➢

 تقديم أجور عادلة وعدم التمييز بين عمالها وتوفير أدوات لضمان سلامة الموظفين بالعمل.
بيئة قائمة على العمل ساهم التدريب والتكوين العمال بالمؤسسات محل الدراسة إلى زيادة معارفهم وبناء  ➢

 كفاءات ومهارات خفية.  تشافواكؤسساتالجماعي وتحسين كفاءتهم والذي بدوره عمل على تحسين أداء الم
 و تقديم منح للمتفوقين بالعمل.أتقوم بالإفصاح عن خدمات الإسكان المؤسسات محل الدراسة نادرا ما   ➢
 والكفاءات.دور تدريب وتكوين العمال في تنمية المهارات   ➢
ذي تجاه مواردها البشرية وال جتماعيةالاتقوم بالإفصاح عن مسؤولياتها  على أن المؤسسات الجزائرية تفاقالا ➢

 .ؤسساتالمجتمع وبيئة العمل وتحسين سمعة وربحية الم  تجاهابدوره يؤدي إلى تحسين الاداء  
لعاملين بها لتطويرهم ورعايتهم فراد اتعبر المسؤولية الاجتماعية عن الأطراف الداخلية بالمؤسسات أي الأ ➢

 عن المجتمع لتحقيق الموارد المناسبة لتحقيق الاداء وفق المستوى المطلوب، والأطراف الخارجية تعبر ستخداموا
 .جتماعيةالاالرفاهية  
 توصيات الدراسة:  12-4
 أرباحها.على المؤسسات البحث عن الطرق التي تطور من كفاءة الموارد البشرية وتعظيم   ➢
 .على المؤسسات محل الدراسة الإفصاح عن المنح المقدمة للعمال المتفوقين بالعمل ➢
 ( 2021  علي عبد السادة حسن،ى  -13

 .والاقتصادالغاري لكلية الإدارة  المصارف العراقية، مجلة    ربحية  دور مؤشرات التحليل المالي في
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة: 13-1
 التي تؤثر على ربحية المصارف العراقية.دراسة العوامل   ➢
 تسليط الضوء على دراسة مؤشرات التحليل المالي ودورها بالمصارف. ➢
 دراسة مؤشرات التحليل المالي ودورها بالمصارف. ➢
شملت الدراسة على المصرف التجاري العراقي والمصرف الأهلي العراقي المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية  ➢

 .2020المالية  للسنة  
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 :والأدواتالطريقة    13-2
 المنهج التطبيقي للبيانات المالية للمصرفي الأهلي والعراقي.اعتمد الباحث في دراسته على   ➢
 إلى:توصلت الدراسة    نتائج الدراسة: 13-3
والسيولة يساهم التحليل المالي في دراسة مخرجات القوائم المالية ويتم استخدام نسب مالية كنسب الربحية  ➢

 ونسب النشاط.
 على نسب التحليل المالي. عتمادالاوفرص نمو المصارف هي السبب في  تعد المخاطر المتوقعة   ➢
 نسب التحليل المالي لتنبؤ بالمشاكل المستقبلية ومعالجتها او تجنب وقوعها.  ستخدامايتم   ➢
 والمحققة.يساعد التحليل المالي إدارة المصارف في المقارنة بين الأهداف المتوقعة   ➢
 النسب المالية للتعرف على ربحية المصارف التجارية.  ستخداما ➢
تساعد الأرباح في تحقيق نمو المصارف مع الوقت وبدوره يؤدي إلى القدرة على المنافسة والبقاء، ولكن ما يعاب  ➢

 على النسب المالية لتحليل المالي ذات طابع كمي ومعرضة للتلاعب والتظليل في نتائجها.
 توصيات الدراسة:  13-4
للتغيرات  ستجابةللاالتكنولوجي والمنافسة الشديدة ستراتيجيات نظرا للتطور على المصارف إعادة النظر في الإ ➢

 المالية الجديدة.
 نسب مالية أخرى في عملية تقييم الاداء.  ستخداماضرورة   ➢
 .زيادة توسيع نشاط المصارف في المجال الصناعي والعقاري لزيادة الأرباح ➢
 ( 2021مهني بوريش، عبد الحكيم سليماني،    -14

أثر تكاليف التغيب وحوادث العمل على ربحية المؤسسة الصناعية دراسة حالة المركب الصناعي 
 "ألفاديتكس" ببجاية.

 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  14-1
الصناعية الجزائرية بمركب الصناعي ثر تكاليف التغيب العمال وحوادث العمل على ربحية المؤسسة أدراسة  ➢

 الفاديتكس ببجاية.
 التعرف على التكاليف الخفية الناتجة عن تغيب العاملين وحوادث العمل. ➢
 البحث عن أسباب التغيب وحوادث العمل وكيفية خفضها والوقاية منها. ➢
 الطريقة والأدوات:  14-2
للجانب التطبيقي للمؤسسة  ستنتاجاتالاالباحث في دراسته على المنهج الوصفي والتحليلي في تقديم  اعتمد  ➢

 محل الدراسة.
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 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:14-3
الإجراءات التحسيسية لتخفيض من حوادث العمل وذلك بتهيئة بيئة العمل  تخاذايعمل المركب الصناعي على  ➢

 وتوفير وسائل الحماية وإعداد فرق لمعاينة الآلات والمعدات قبل تشغيلها.
يعمل المركب على قياس تكاليف التغيب وحوادث العمل والتحكم فيها ومعرفة أسبابها لتخفيضها إلى الحد  ➢

 ة المؤسسة.الأدم وهو ما يؤثر على ربحي
يساعد في  كتشافهاوا رقابة الدورية مثل حوادث العمل لا يعطي المسيرين اهتمام للتكاليف الخفية ولا تخضع لل ➢

 تحقيق فعالية المؤسسة.
وجود علاقة طردية بين حوادث العمل والتكاليف الناجمة عنها وهي تكاليف لا يقابلها إنتاج للعمال، فتتحمل   ➢

 لتامين هاته التكاليف.كلا من المؤسسة ومؤسسات ا
 يساهم التحكم بمسببات حوادث العمل في تخفيض تكاليف معالجتها. ➢
 توصيات الدراسة:  14-4
أكثر بتوفير المنا  المناسب للعمل لرفع الروح المعنوية لدى الأفراد، تقديم  هتمامالاعلى المؤسسة محل الدراسة  ➢

أداء أفضل وإنتاجية أكثر، التقليل من حوادث العمل والغيابات والتي بدورها تساهم في تخفيض التكاليف المرتبطة 
 بسلوكيات الأفراد بالمؤسسة بسبب عدم رضاهم عن العمل.

 ستعمالالااو الجديدة للتدريب على طريقة بية لمستخدمي الآلات المستعملة على المؤسسة إقامة برامج تدري ➢
 الصحيحة والمناسبة او الاستعانة بأخصائيين للتدريب.

أساليب العقاب والمكافآت لتخفيض من مستوى  ستخدامامحل الدراسة تدريب المشرفين على على المؤسسة  ➢
 الغيابات.

 جميع العاملين إتباعها لتقليل من حوادث العمل.إعداد قواعد وتعليمات صارمة على   ➢
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 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية للمتغير التابع تعظيم الربحية
 سنتطرق في هذا المطلب إلى دراسات أجنبية حول تعظيم الربحية

01- A. Djerfi and C. Chaalal, The Impact of Capital Structure on profitability: Empirical analysis of 

non-financial companies listed on Bursa Malaysia, Journal Of North African Economies, Vol 19, N° 31- 

2023. 

 تأثير هيكل رأس المال على الربحية: تحليل تجريبي للمؤسسات غير المالية المدرجة في بورصة ماليزيا
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  1-1
 مؤسسة غير مالية مدرجة ببورصة ماليزيا 100دراسة تأثير هيكل رأسمال على الربحية المؤسسات في أكثر من  ➢

 .2020-2017للفترة  
 إثبات وجود ترابط بين هيكل رأسمال وربحية المؤسسات الغير مالية في سوق الأوراق الغير مالية الماليزية. ➢
 والأدوات:الطريقة    1-2
 الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي.  اعتمد  ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:1-3
 يعتبر هيكل رأسمال مزيج بين الديون وحقوق الملكية ويساهم في تحسين الأعمال وتخفيض التكاليف. ➢
 والعائد على الأصول في مختلف أنواع هياكل رأسمال.  الأجلوجود علاقة بين الديون القصيرة والطويلة   ➢
 انخفاض الربحية.  إلىإن نسبة زيادة الدين تؤدي  ➢
 وجود علاقة عكسية بين الديون القصيرة الأجل والعائد على حقوق المساهمين. ➢
لتعظيم الأرباح والوفاء  بعضهما، فالسيولة هو تمكين المؤسسةتعتبر أهداف السيولة والربحية متنافيان مع  ➢

 التشغيل حفاظا على السيولة.  حتياجاتواالقصيرة الأجل    بالالتزامات
كبر قدر ممكن من الربحية أي أن هناك علاقة أت وتحقيق  باستثمارالسيولة يسمح للمديرين للقيام  رتفاعاإن  ➢

 متبادلة بين السيولة والربحية.
بين الدين القصير الأجل مع العائد على الأصول والعائد على  تباطار نتائج الدراسة تبين وجود  ن خلالم ➢

 حقوق المساهمين.  
02-Mostafa Mahmoud Abdel Salam, Measuring the profitability of Saudi Islamic banks: empirical 

study, Journal of Economic and Financial Studies Volume: 15, 2022. 

 .قياس ربحية البنوك الإسلامية السعودية: دراسة تطبيقية
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  2-1
 .2019-2004قياس الربحية في البنوك الإسلامية بالمملكة العربية السعودية للفترة  ➢
 الطريقة والأدوات:  2-2
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بنوك إسلامية لقياس ربحية بنوك  04لتحليل البيانات التي تم جمعها من المنهج الوصفي والتحليلي ستخداماتم  ➢
 إسلامية في المملكة العربية السعودية.

 نتائج الدراسة:2-3
بين كفاية رأسمال ومعدلات الربحية بالبنوك الإسلامية السعودية  رتباطات نتائج الدراسة عدم وجود علاقة بين ➢

وهذا ما يدل على وجود علاقة طردية بين كفاية رأسمال ومعدلات الربحية بسبب التأثير السلبي للرافعة المالية وهذا 
 حتياطاتال بالأرباح في شك والاحتفاظمن خلال زيادة رأسمال البنك  يتطلب رفع كفاية رأسمال وحقوق الملكية

 غير موزعة.
حيث أن معدل العائد على الأصول  %1.6خلال فترة الدراسة توضح وجود نمو في الأرباح المحتجزة بنسبة  ➢

والعائد على حقوق الملكية يعكس على الوضع المالي للبنوك الإسلامية بالسعودية فالمركز الرأسمالي السليم يساعد 
 رونة في التعامل مع المشاكل وبالتالي تحقيق ربحية أكثر.على المتابعة والعمل بفعالية أكثر والم

والربحية بالبنوك الإسلامية السعودية وهذا راجع إلى  ستثمارالايجابية بين معدل العائد على إوجود علاقة  ➢
 المخاطر مقارنة بالمتوقعة.  نخفاضاالاعتماد على صي  المرابحة بسبب  

03-(Kheira  Nouari  , Amir Safia , 2023) 

The impact of marketing strategy in increasing profitability of service companies Case Study 

“Algeria Telecom. 

 .الجزائر"  تصالاتاالخدمات دراسة حالة "  التسويق في زيادة ربحية مؤسسات  إستراتيجيةأثر  
 تهدف الدراسة إلى:  الدراسة:أهداف    3-1
 .الجزائر(  )اتصالاتالتسويق على ربحية المؤسسات الخدمية   أثر إستراتيجيةدراسة   ➢
 دوات:الطريقة والأ  3-2
 تصالاتاعلى موظفين بمؤسسة ستبيانا 34الدراسة على المنهج الوصفي التحليليوتم توزيع  عتمدتا ➢

 .لتحليل البيانات  spssبرنامج    ستخدمناواالجزائر 
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:3-3
 حتياجاتاحقيق أهداف المؤسسة من خلال فهم التسويق على أنها خطة طويلة المدى لت إستراتيجيةتعرف  ➢

 العملاء، فتبدأ بتحديد من هم عملاؤك وما هي القنوات التي تستخدمها للوصول إليهم. 
 التسويق عنصر أساسي لأي مؤسسة تهدف للنمو والتطور وتحقيق الربحية.  إستراتيجيةتعتبر   ➢
ؤسسة تعمل الم أنالتسويق على جذب العملاء وتطوير الخدمة وزيادة الربحية فبدونها لايمكن  إستراتيجيةتعمل  ➢

 بكفاءة.
 التسويق على ربحية المؤسسة محل الدراسة.  لإستراتيجيةوجود تأثير ايجابي  ➢
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04-(Faiza  Bouadam  , Messaoud Amir Maiza, 2022) 

Relationship between inventory management and profitability evidence from selected 

manufacturing firms in Sétif. 

 .مؤسسات تصنيع مختارة بولاية سطيفلالعلاقة بين إدارة المخزون والربحية  
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  4-1
 العلاقة بين إدارة المخزون والربحية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف.  ختياراتهدف الدراسة إلى   ➢
 دوات:الطريقة والأ  4-2
 68شملت الدراسة على عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القطاع الصناعي وتتكون عينة البحث من  ➢

 ، 2017-2015مؤسسة خلال الفترة  
 .EVIEWS9برنامج التحليل الإحصائي    ستخدامواهج الوصفي التحليلي في الدراسة  على المن عتمادالا ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:4-3
 مواردها المتاحة. ستخداماجمالي نفقاتها ومدى كفاءتها في  إجمالي إيرادات المؤسسة على إتبين الربحية تفوق   ➢
الإنتاج بالمواد الأولية والإمدادات بشكل مستمر ودون انقطاع ومراقبة  تعمل إدارة المخزون على تزويد مرافق  ➢

 المخزون والتخطيط الجيد لتجنب المخزون الزائد.
الفعال للمواد فيظهر دور المديرين في التأكد من مستوى المخزون فإذا   ستخدامالاتعمل إدارة المخزون على  ➢

 ل العكس تفقد مبيعاتها.كانت الكميات كبيرة فيشكل عبل على المؤسسة وفي حا
أظهرت نتائج الدراسة أن معدل دوران المخزون يؤثر على ربحية المؤسسات محل الدراسة، فالتقليل من تخزين  ➢

ر عنه البضائع يساهم بدوره في الرفع من ربحية المؤسسة، والاحتفاظ بالمخزون لفترة طويلة يشكل عبل عليها وينج
 في الأرباح.  نخفاضواارتفاع في مستوى النفقات  

 
05-(Rachid EL Bettioui, 2021) 

Gestion de stock et rentabilité financière des coopératives : Etude quantitative. 

 إدارة المخزون والإيجار المالي للتعاونيات: دراسة كمية
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  5-1
 المخزون والربحية للقطاع التعاوني )زراعي، حرفي، سياحي، خدماتي( بالمغرب.دراسة العلاقة بين إدارة   ➢
 الطريقة والأدوات:  5-2
على الجمعيات التعاونية بالمغرب لتوضيح أن  ستبانها 31صفي التحليلي للدراسة وتوزيع المنهج الو  ستخداما ➢

 لى رضا العملاء وزيادة مبيعات.الربحية المالية تتحسن من خلال الإدارة الجيدة للمخزون والتي تؤثر ع
 



 الفصل الثاني                                                               عرض الدراسات السابقة 
 

158 

 

 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:5-3
 تهدف إدارة المخزون إلى تحقيق التوازن بين )الفائض والنفاذ( لتحسين من مستوى التكاليف وزيادة الأرباح. ➢
 تستخدم معظم المؤسسات بطاقات المخزون او السجلات عوضا عن برليات وتطبيقات الرقمية. ➢
 تعاني التعاونيات محل الدراسة من مشاكل إدارة مخزونها مما يسبب انخفاض في المبيعات وربحية المؤسسات. ➢
اليف التخزين وإرضاء إدارة المخزون لها دور أساسي في الربحية المالية للمؤسسات لأنها تعمل على تخفيض التك ➢

 فترة تسليم الطلبيات.  حتراماالعملاء مع  
 و بسرعة مع الإدارة الجيدة للمخزون.أيبطئالربحية المالية تتحسن    أن تم التوصل   ➢
 إلىأكدت الدراسة أن إدارة المخزون تؤثر على سلوك المستهلك حيث عند انقطاع المخزون يتجه المستهلك  ➢

 جهات أخرى للتعامل معها.
و تتبعه أو الإفراط في التخزين أخزون الم التعاونيات التي شملتها الدراسة لديهم بعض المشاكل المتعلقة بنفاذ ➢

 و السلعة وعلى ربحية المؤسسات.أالدرجة الأولى على متلقي الخدمة وهذا ما يؤثر ب
06-(NAJI SHAYEB AL RIKABI, SAHARYAHIYA SAHIB, 2022) 

cost structure and its role in maximizing the profitability if some industrial companies IRAQ. 

 .هيكل التكلفة ودوره في تعظيم الربحية لبعض المؤسسات الصناعية في العراق
 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  6-1
 التكاليف في تعظيم ربحية المؤسسات الصناعية بالعراق.  ستخداما ➢
تحديد هيكل التكاليف التي تتوافق مع نشاط المشروع لتحقيق الربحية وتأثيرها على قرارات التي تتخذها الإدارة  ➢

من تحديد حجم الإنتاج الذي يعمل على تعظيم الربحية وطريقة قياس التكاليف وتقييم المخزون لسيطرة على 
 .ستخدامهاوالكشف عن الصعوبات التي نحد من  ليف  التكا
 دوات:الطريقة والأ  6-2
في تحديد حجم  ستخدامهااتم تحليل هيكل التكلفة وتوفير المعلومات التي يلالتحليل المنهج الوصفيستخدما ➢

 الإنتاج المطلوب لتعظيم الربح.
مديري المؤسسة الصناعات الإنشائية شملت الدراسة على البيانات الفعلية للسجلات وإجراء مقابلات مع  ➢

 .2010بالقطاع العام للعراق لسنة 
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:6-3
قرار التوسع في الإنتاج بهدف تعظيم  تخاذلافير المعلومات اللازمة يساعد تحليل ودراسة هيكل التكاليف في تو  ➢

 الربح.
القدرات الإنتاجية وعدم كفاءة الإنتاج بالإضافة إلى  نخفاضاهو  أن سبب الخسائر بالمؤسسات تتوصل ➢

 التكاليف المرتفعة للرواتب.
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زيادة الإنتاجية غير متاحة بالمؤسسة العامة للصناعات لأنها غير قادرة على تغيير سعر البيع  إستراتيجيةإن  ➢
من المنتجات ذات الجودة العالية وانخفاض في أسعارها مقارنة بأسعار نتيجة المنافسة الشديدة للمنتجات المستوردة 
 المنتجات التي تقدمها المؤسسة محل الدراسة.

عدم وجود تحليل للتكاليف بغية التعرف على العلاقة ين التكاليف وحجم النشاط وتصنفها إلى ثابتة ومتغيرة  ➢
 %4والمتغيرة  %96ن نسبة التكاليف الثابتة بلغت أناء على النتائج تم التوصل إلى وربطه بحجم الإنتاج وب

 قرارات الإنتاج.  تخاذلاعنها    الاعتمادلا يمكن    وبالتالي فان المعلومات التي ترفع لإدارة المؤسسة
قرارات زيادة الإنتاج بهدف تخفيض تكلفة وحدة إنتاج وتحديد حجم الإنتاج  تخاذادور هيكل التكاليف في  ➢

 الذي يعظم الربح لدى العاملين ومراقبة التكاليف لتحسين الإنتاج والربحية المستهدفة.
07-(Safia Fonseca, Maria Joao Guedes, Vitor da conceicao goncalves, 2022) 

profitability and size of newly established firms. 

 .الربحية وحجم المؤسسات المنشأة حديثا
 تهدف الدراسة إلى:  الدراسة:  أهداف 7-1
 .الأولىالحجم على ربحية المؤسسات البرتغالية في سنوات عملها    تأثيردراسة   ➢
( بين CSEشركة كانت نشطة في بورصة كولومبو للأوراق المالية ) 15بيانات  ستخداماالدراسة  تم في هذه ➢

ى الأصول وصافي الربح في حين تم العائد عل ستخداما. كمؤشرات لربحية الشركة، تم 2012إلى  2008الأعوام 
 ستخدام إجمالي الأصول وإجمالي المبيعات كمؤشرات لحجم الشركة. ا

 الطريقة والأدوات:  7-2
 على المنهج الوصفي التحليلي للدراسة.  تمادالاعتم   ➢

 توصلت الدراسة إلى:  :نتائج الدراسة  7-3
 .أعلىويتيح فرصة الحصول على حصة سوقية    أقوىمع نمو المؤسسات الجديدة يصبح المنافسين    إن ➢
 .ىوبأسعار أعلكبر  ألبيع كميات    الإنتاجيةتقوم المؤسسات الجديدة بتطوير قدراتها   ➢
في تطوير الاداء الموظفين من خلال التعلم والتحفيز لزيادة فرص بقائها، تستثمر  أن المؤسسات الجديدة بحاجة  ➢

ثر جاذبية للموظفين مما يسمح إذن فهي بحاجة إلى تكاليف إضافية بسبب زيادة نفقات الموظفين فتعتبر أك
 بهم.  حتفاظبالا
لخلق علاقات مع العملاء وتحقيق  أكبر السعييحفز الراتب الأعلى للموظفين على التركيز بشكل  ➢

عملاء جدد وإنشاء  كتسابوا ؤدي بالحفاظ عليهم يجابية مع العملاء تومتطلباتهم، فالعلاقة القوية والإحتياجاتهم ا
 سمعة طيبة للمؤسسة.
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من إن في تقدم عمر المؤسسات تجد صعوبة في التكيف مع البيئة الداخلية مما يتولد عنها تكاليف إضافية  ➢
نه عند وصولهم لعمر يد من عدد أكبر من الموظفين غير أشانها تقليص ربحية المؤسسات، ففي بداية عمرها تستف

 معين لا يعود بالفائدة على ربحية المؤسسات.
تواجه المؤسسات عند بدايتها العديد من التحديات الخارجية مثل إنشاء علاقة ايجابية وثقة وهذا مقارنة  ➢

ومع تقدم عمر المؤسسات تزيد  ويلة مع عملائها ومورديها ودائنينودها بالسوق لفترة ط بمؤسسات أثبتت وج
 قدرتها في الحفاظ على ربحيتها نتيجة المعرفة والخبرة المكتسبة.

أن المؤسسات الصناعية بحاجة إلى آلات مما يعني تحتاج إلى القليل من  عتباربا يؤثر نوع النشاط على الربحية لا ➢
 رية وفي حالة نشاط يرتبط بالخدمات فيتضمن موظفين أكثر من الآلات المستخدمة.  الموارد البش

08-(Febriana riestyaningrum kusumawati, 2020) 

profitability determinants of five star hotel in Yogyakarta. 
 .محددات الربحية لفندق خمس نجو  في يوجياكارتا

 تهدف الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:  8-1
 .ندونيسياباجودة الخدمة على ربحية الفنادق  دراسة تأثير العملاء والموظفين و  ➢
 الطريقة والأدوات:  8-2
 على المنهج الوصفي التحليلي للدراسة.  الاعتمادتم   ➢
استبانه فجزء منها يتم  424فنادق خمس نجوم وتم توزيع  10أجريت هذه الدراسة على موظفي وعملاء  ➢

على  عتمادالائلة متعلقة برضا الموظفين وتم والذي يحتوي على أس توزيعها على العملاء لقياس رضاهم وللموظفين
 .مقياس ليكرت الخماسي لإجابة على فقرات الاستبانة

 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  8-3
 يشعرون بالرضا ع المنتج من الصعب تغيير رأيهم.يجابي على الربحية فالعملاء الذين  إن رضا العملاء له تأثير إ ➢
المؤسسات التي تقدم خدمات ذات جودة عالية ستكون قادرة على التطورات بشكل أسرع من المؤسسات  ➢

 الأخرى.
فالعملاء الراضيين عن خدمات المؤسسة سيظل مخلصا ووفيا لها ويجذبهم للاستفادة من نفس الخدمة وإعادة  ➢

 وكسب عملاء جدد مع مرور الوقت.  الشراء من نفس المؤسسة
إن المستهلكون الذين تلقو خدمة سيئة من طرف المؤسسة سيكونون غير راضيين وينقلون السمعة السيئة عن  ➢

 المؤسسة لأخرين في حين إن هذا الأمر لن يكون له تأثير كبير على ربحية المؤسسة.
ند شعور الموظفين بالرضا في عملهم سيتلقى يجابي على رضا العملاء من خلال عرضا الموظفين له تأثير إ ➢

 العميل خدمة سريعة ودقيقة تعزز ثقة عملاء الفنادق وزيادة التعامل معها.
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يتبين وجود علاقة بين رضا الموظفين والعملاء حيث رضا الأول ينعكس بالإيجاب على الطرف الآخر والعكس  ➢
 صحيح.

  توصيات الدراسة  8-4
إدارة الفنادق التركيز بشكل مستمر على العنصر البشري من خلال الجوانب  بناء على نتائج الدراسة على ➢

 المادية، المالية والمعنوية التي تؤثر بدرجة الأولى على أداء مهامه بصورة جيدة وعلى رضا العملاء.
 اليد العاملة المؤهلة في لال عملهم وتخصصهم.  ختياراعلى الفنادق   ➢
 للرفع من مستوى أداء عمل اليد العاملة.القيام بدورات تدريبية   ➢
 رض الواقع.يفية أدارة الفنادق وتطبيقه على أأكثر بالجامعات للاطلاع على الجانب النظري لك تصالالا ➢
طلاع على المستجدات وتطوير الاداء لتقديم خدمات تفوق توقعات متلقي كة في الملتقيات والندوات للإالمشار  ➢

 الخدمة.
 ا الحديثة والمتطورة التي تسهل تقديم الخدمة وتوفر الجهد والوقت.التكنولوجي  ستخداما ➢
نجازاتهم المحققة بالإضافة إلى تشجيع وتطوير من قدرات الأطراف ليد العاملة الكفؤة والنشطة على إمكافأة ا ➢

 الغير كفؤة.
09-(Zeena hamza khudair, Mohammed jassim khalil,2021) 

strategies and their role in enhancing the profitability of the industrial companies 

using the balanced score card applied study in the general company for automotive 

industry in Iraq Alexandria. 

بطاقة الأداء المتوازن دراسة تطبيقية   ستخدا باالصناعية    ستراتيجيات ودورها في تعزيز ربحية المؤسساتالإ
 .في المؤسسة العامة لصناعة السيارات في العراق الإسكندرية

 تهدف الدراسة إلى:  الدراسة:  أهداف  9-1
معالجة القصور الناجمة عن الأساليب التقليدية لقياس وتقييم الاداء المؤسسي داخل المؤسسات العامة بشكل  ➢

 خاص.  عام والمؤسسة عينة البحث بشكل
ا على الأبعاد الأربعة لبطاقة ستراتيجيات التغيير ومدى تأثيرهامل المؤثرة لتطبيق وممارسة نمط إالتعرف على العو  ➢
 داء المتوازن.الأ
 الطريقة والأدوات:  9-2
 على المنهج الوصفي التحليلي للبحث محل الدراسة.  الاعتمادتم   ➢
 توصلت الدراسة إلى:  نتائج الدراسة:  9-3
نخفاض في ساليب التقليدية لقياس وتقييم الأداء المالي حيث أدى إلى إتعتمد المؤسسات محل الدراسة على الأ ➢

 ربحيتها.
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تستخدم المؤسسة محل الدراسة المقاييس المالية لقياس أدائها حيث أن بيئة الأعمال المعاصرة متغيرة وتتطلب  ➢
 توقيت، الجودة، المرونة ورضا العملاء.تطبيق مقاييس أخرى مرتبطة بال

 تقوم المؤسسة محل الدراسة ببعثات خارجية للقيام بدورات تدريبية لمدراء الوحدات فقط. ➢
 وجود تهميش لفئة العاملين بالمؤسسة محل الدراسة بالرغم من أنهم الفئة الأكثر اتصال بعملية الإنتاج. ➢
عمليات وتحسين جودة للمشاركة في تنفيذ ال  بتكاروالاين لديهم القدرة على الإبداع  عدم الاهتمام بالعاملين الذ  ➢

 السريعة لمتطلبات العملاء.   ستجابةوالاالمنتجات  
 توصيات الدراسة:  9-4
داء المتوازن والتي بدورها تركز الجوانب المالية  أساليب إدارية حديثة كبطاقة الأعلى المؤسسة محل الدراسة تبني ➢

 وترضي جميع الأطراف المصلحة. والغير
على المؤسسة محل الدراسة تطبيق مبدأ المساواة بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية لتحقيق أداء عال  ➢

 المستوى.
لبلوا مستويات أفضل  بتكارلااعلى المؤسسة محل الدراسة الإيمان بقدرات ومهارات العاملين وتشجيعهم على  ➢

 بكثير.
ستراتيجيات وتحقيق الأهداف وفق ء قاعدة متينة تساهم في تنفيذ الإلعمل الجماعي لبناالتشجيع على ا ➢

 المستوى المطلوب.
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 تحليل الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة الحالية  الثالث:  المبحث
من الدراسات السابقة السالفة الذكر ويتم توضيحها  ستنتاجهااالتي تم  يضم هذا المبحث أهم النقاط الأساسية

 وفق الجدول أدناه:
 داء المتوازنللمتغير بطاقة الأ: تحليل الدراسات السابقة  الأولالمطلب  

 بطاقة الاداء المتوازن: تحليل الدراسات التي لها عالقة بمتغير  13الجدول رقم
الدراسات 

 السابقة

 نوع الدراسة مكان التطبيق الدراسةالهدف من  العنوان  سماء الباح ين

 

ية
حل

 م
ت

سا
ا در

 

 سترة العاجة 

2018 

داء  دور بطاقة الأ 

المتوازن في تحقيق  

المؤسسة   إستراتيجية

دراسة حالة  قتصاديةالا

المؤسسة الوطنية لإنتاج 

 .الاسمن  عين الكبيرة 

تهدف الدراسة إلى دور بطاقة 
داء المتوازن في تحقيق الأ

المؤسسة وبناء نموذج ية إستراتيج 
داء المتوازن للمؤسسة لقياس الأ

 محل الدراسة. 

المؤسسة الوطنية 

سمن  عين  لإنتاج الإ 

 الكبيرة 

 دراسة حالة

سعودي آمنة، 

 بعيطيش شعبان

2019 . 

نموذج مقترح لاخريطة 

الإستراتيجية لمؤسسة 

الحليب  الحضنة

على  عتمادبالا بالمسيلة 

منظورات بطاقة 

 الأداء المتوازن 

دور الخريطة الإستراتيجية في 

إعطاء صورة واضحة لطريقة  

تنفيذ إستراتيجية المؤسسة 

، والتعرف على  الدراسة محل

داء المتوازن   الأبعاد بطاقة الأ 

 المطبقة بالمؤسسة.

 الحضنةلمؤسسة 

بالمنطقة  الحليب

 بالمسيلة الصناعية 

 

 

 

 ميدانيةدراسة 

وفاء الجيلاني، فؤاد 
 سعيد منصور 

2019 . 

ثر العوامل البيئة  أ
للمؤسسة في   الداخلية

داء  تبني نموذج بطاقة الأ
المتوازن دراسة لموعة 
من المؤسسات  

 . الاقتصادية بولاية المسيلة

رفة العوامل تهدف الدراسة إلى مع
الداخلية التي يمكن أن تؤثر في 

زن داء المتواتبني بطاقة الأ
 بالمؤسسة محل الدراسة. 

وعة من دراسة لم
 قتصادية الاالمؤسسات 
 .بولاية المسيلة

 دراسة ميدانية

بوطورة فاطمة 
 ، لينده رقام ءالزهرا

2020 . 

واقع الأداء المالي لمؤسسة 
سمنت بتبسة من  الإ

خلال أبعاد بطاقة الأداء  
المتوازن خلال الفترة 

2015-2016 

دور إظهار  هدف الدراسة إل 

داء المتوازن بطاقة الأ 

اس وتقييم كلسلو  في قي

للمؤسسة   داء الماليالأ 

 سمن  بت سل.الإ 

 

سمن  مؤسسة الإ 

 بت سل

 دراسة حالة

عمامرة ياسمينة،  
 ملاح وئام 

2020 

قياس مؤشرات أبعاد  
الأداء المتوازن في  ةبطاق

المؤسسات الصناعية،  
دراسة حالة مركب 
المنجمي لمناجم  
الفوسفات بئر العاتر  
بتبسة خلال الفترة  

 هدف الدراسة إلى التعرف 

يفية قياس مؤشرات على ك

داء المتوازن   بعاد بطاقة الأ 

في المؤسسة الوطنية للمناجم 

 والفوسفات ببئر العاتر. 

المنجمي لمناجم مركب 
 الفوسفات بئر العاتر 

 دراسة حالة
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2014-2017. 

حسينة معاش،  
 جويدة بلعة 

2021 

 

مقومات تطبيق بطاقة   
الأداء المتوازن في 
الجامعات، دراسة حالة  

 01جامعة سطيف 

تهدف الدراسة إلى التعرف على 
المقومات المتوفرة بالجامعة 

لتطبيق بطاقة  01سطيف 
 الأداء المتوازن.

 دراسة ميدانية 01سطيف جامعة 

لطرش وليد،  
 يحياوي محمد

2021 

داء  تصميم بطاقة الأ
المتوازن للمؤسسات  

 الاقتصادية نموذج مقترح 

لى التعرف  هدف الدراسة إ

داء كيفية استخدام بطاقة الأ
زن كأداة لقياس وتقييم الأداء المتوا

الإستراتيجي بالمؤسسات 
 . قتصاديةالا

 دراسة نظرية /

يسرى حمرة، نزيهو 
 بوالقدرة 
2021 

بطاقة   ستخداماأهمية  
الأداء المتوازن في تقييم  
أداء مؤسسة  

ALFAPIPE بعنابه
 تقديم نموذج مقترح 

عرف  هدف الدراسة إلى الت

على   ر استخدام بطاقة 

داء المتوازن  في تقييم  داء  الأ 

 بعنابة  ALFAPIPEوحدة  

مؤسسة  
ALFAPIPE 

 .بعنابه

 دراسة ميدانية

بوروبة أم الخير،  
 عيساني عامر 

2022 

الربط بين أبعاد بطاقة  
داء المتوازن من خلال الأ

ستراتيجية  الخريطة الإ
دراسة حالة المؤسسة  

فورميد وحدة   قتصاديةالا
 خنشلة 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

بطاقة الأداء  استخدامعلى 

المتوازن كلداة للتخطيط 

ستراتيجي وكيفية ربطها مع الإ 

  بعادها.

 قتصادية الاالمؤسسة 
 فورميد وحدة خنشلة 

 دراسة حالة

سنجاق الدين نور  
 الدين، عمار نريمان 

2022 . 

تقديم مدى تطبيق أبعاد  
داء المتوازن في بطاقة الأ

البنوك، دراسة حالة  
الوكالات البنكية بولاية  

 تيارت. 

التعرف  ىإل هدف الدراسة 

داء  على مدى تطبيق بطاقة الأ 

المتوازن بالوكالات البنكية 

 بولاية تيارت.

لوكالات البنكية 

 بولاية تيارت.

 دراسة حالة

 مبروكي مروة
2023 

الحديثة   دور المؤشرات
داء للبعد المالي لبطاقة الأ

داء توازن في تقييم الأالم
المالي وقيادته نحو خلق 
القيمة بالمؤسسات  
الاقتصادية، دراسة حالة 

 لمع صيدال 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

 على كيفية

داء المالي بالاعتماد تقييم الأ 

على مؤشرات الحدي ة للبعد 

 المالي. 

 دراسة حالة مجمع صيدال

مبروكي مروة، 
 جودي محمد رمزي

2023 

محاولة تقييم أداء الموارد 
لمجمع صيدال  البشرية 

 2021 -2015للفترة 
مؤشرات بعد   ستخدامبا

التعلم والنمو لبطاقة  

التعرف  هدف الدراسة إلى 

على دور بعد التعلم والنمو في  

 تقييم  داء الموارد ال شرية.

 دراسة حالة مجمع صيدال 
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 داء المتوازن.الأ

دراسة  

 عربية
 أمل محمد مصطفى 

2022 

داء  تطبيق بطاقة الا أثر
المتوازن على إستراتيجية  
التنمية المستدامة  
بالتطبيق على 
مستشفيات جامعة عين 

 . الشمس

 هدف الدراسة إلى التعرف 

بطاقة  أبعاد ستخدامار ثأ على
داء المتوازن على التنمية الأ

بمستشفى عين  ةالمستدام
 الشمس. 

 

مستشفيات جامعة عين 
 . الشمس

 دراسة ميدانية

دراسات  

 محلية

Dahak Nadjia, 

2020 

l'adaptation du 

balanced scorecard 

a l'établissement 

hospitalisé public 

en Algérie 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

داء إمكانية بناء بطاقة الأ على 

المتوازن على مستوى 

 المس شفيات بالجزائر

 دراسة حالة المس شفيات بالجزائر

 

دراسات  

 عربية

Hailah Helel 

Alenazy, 

Ibrahim 

Mustafa sweiti 

2022 . 

The impact of 

balanced scorecard 

on firm value 

evidence from the 

Saudi listed 

companies.  

داء الأ  بطاقة ستخداما  ر 

المتوازن على قيمة المؤسسات 

 المدرجة في السوق السعودي.

المؤسسات المدرجة في  

 السوق السعودي

 دراسة ميدانية

 

ية 
ن 

ج
ت  

سا
ا در

 

Nigist kelemu, 

getnet 

hunegnaw, 

Migbar Liyew 

2017 .  

A survey on practice 

and challenges of 

balanced scorecard 

in higher education 

institution A case 

study on selected 

public universities 

in Ethiopia. 

  ز إلى إبرا هدف الدراسة 

التحديات التي تواجل  

مؤسسات التعليم العالي في  

لتطبيق بطاقة الأداء  إ يوبيا

 المتوازن 

مؤسسات التعليم 

 العالي بل يوبيا

 دراسة ميدانية

Cano José A, 

Vergara José, 

Puerta Fabio 

2017 .  

Desing and 

implementation of 

balanced scorecard 

in Colombian 

company), 

البحث إلى تصميم يهدف  -01

داء المتوازن تنفيذ بطاقة الأ و 

بالمؤسسات المتوسطة 

 بكولومبيا.

المؤسسات الصييرة 

 والمتوسطة بكولومبيا

 دراسة حالة

Kefe Irem 

2019 

the determination 

of performance 

measures by using a 

balanced scorecard 

from work, 

التعرف على الأنشطة التي  

المؤسسة تصنيع تقوم بها 

ق  هدافها لتحقيالخيوط 

داء بموجب منهجية بطاقة الأ 

 المتوازن.

مؤسسة نيويورك 

 لتصنيع الخيوط

 دراسة حالة

Suaad Jassem, 

Zarina Zakaria, 

Anna Che  

Azmi, 

sustainability 

balanced scorecard 

architecture and 

environmental 

 هدف الدراسة في التعرف 

  بعاد بطاقة على كيفية ربط

داء المتوازن مع معايير الأ 

 .الاستدامة

 جامعة وارسو بولندا

 

 دراسة تجري ية
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2020 investment decision 

making 

Timothy J 

Zorek 

2020 

successful balanced 

scorecard 

implementation 

strategies for a 

manufacturing 

organization 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

ستراتيجيات على الإ 

المستخدمة من طرف قادة  

الأعمال لتنفيذ الفعال  

داء المتوازن لبطاقة الأ 

لمؤسسة التصنيع لولاية 

 ويسكونسن 

لمؤسسة التصنيع 

 لولاية ويسكونسن 

 

 دراسة حالة

 

 

 

Fauziah 

Rahman, Harry 

suharman,Sofik 

Handoyo 

2020 

the role of bonus 

allocation in project 

investment: An 

experimental study 

using balanced 

scorecard training 

treatment 

 هدف الدراسة إلى دور 

المكافحت والتدريب  صري عن

داء المتوازن في لبطاقة الأ 

 المشاريع الاس  مارية. ختيار ا

 جامعة اندونيسيا 

 

 دراسة ميدانية

Cidalia oliveira, 

Amaia oliveira, 

Justyna 

fijalkowska, 

Rui silva 

2021 .  

implementation of 

balanced scorecard: 

case study of a 

Portuguese higher 

education 

institution 

داء بطاقة الأ  استخدامإمكانية

يم المتوازن في مؤسسات التعل

داء العالي البرتيالية لمراقبة الأ 

 وتفصيل خطوات تنفيذها.

مؤسسات التعليم 

 العالي البرتيالية 

 دراسة حالة

Rathani 

Mohanaraj, 

Hiranya 

Dissanayake, 

Anuradha 

Iddagoda, 

Oshani Mendis 

2023 .  

Development of 

sustainability 

balanced scorecard: 

A case study from 

apparel industry 

srilanka 

دراسة المشكلات التي تواجل 

مؤسسات التصنيع الملابس  

بسريلانكا عند تطبيق بطاقة 

 الأ داء المتوازن 

مؤسسات التصنيع 

 الملابس بسريلانكا 

 دراسة حالة

Adi Bandono, 

Sukmo Hadi 

Nugroho,2023. 

The assessment of 

company 

performance target 

using balanced 

scorecard methods, 

المؤسسة  التعرف على  داء

المالية في إندونيسيا 

بطاقة الأداء  ستخدامبا

المتوازن لمقارنة الأهداف 

 بالإنجازات المحققة.

مؤسسة إندونيسيا 

 .المالية

 

Chieh Yu Lin, 

Fu Chiang Shih, 

Yi Hui Ho, 

2023. 

Applying the 

balanced scorecard 

to build service 

performance 

measurements of 

medical institutions: 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

على تطبيق بطاقة الأ داء 

المتوازن بالمؤسسات الطبية 

 بالتيوان .

المؤسسات الطبية 

 بالتيوان

 دراسة ميدانية
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An AHP demantal 

approach 

Chau Van 

Tuong, 

Harwindar 

Singh, 2023. 

The impact of 

balanced scorecard 

on enterprise 

performance in 

HOCHI MINHO city 

Vietnam. 

 هدف الدراسة إلى التعرف 

داء المتوازن ير بطاقة الأ على تل 

على  داء الأعمال في مدينة 

تش ي مينل لمؤسسات في نامية 

2023-2021للفترة   

 المؤسسات الفي نامية

 

 دراسة ميدانية

 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على دراسات السابقة 

 : تحليل الدراسات التي لها علاقة بالربحيةالمطلب الثاني

 قتصاديةتي لها علاقة بربحية المؤسسات الإتحليل الدراسات ال  :14الجدول رقم

محلية 
ت 

راسا
د

 

نفيسة حجاج، 
 بوعبدلي أحلام 

2016. 

في تكنولوجيا   ثمارستالاثر أ
تصال على والاالمعلومات 

ربحية المؤسسات دراسة حالة  
عينة من المؤسسات البترولية  
الجزائرية خلال الفترة  

2010-2014. 

تهدف الدراسة إلى التعرف 
في تكنولوجيا  ثمارست الاعل 

ومؤشرات  تصالوالاالمعلومات 
الربحية على عينة من المؤسسات 
البترولية الجزائرية خلال الفترة 

2010-2014. 

عينة من المؤسسات 
 البترولية الجزائرية 

 دراسة حالة 

 مليكه مدفوني 
2017  

في رأس  ستثمارالادراسة أثر 
المال البشري على ربحية 

ناجم الفوسفات مؤسسة م 
منهجية معامل  ستخدامبا

 ة. القيمة المضافة الفكري

في رأسمال البشري  ستثمارالاأثر 
على ربحية مؤسسة المناجم 
الفوسفات بالجزائر خلال الفترة 

2005-2015. 

مؤسسة المناجمنت 
الفوسفات 

SOMIPHOS
—- 

 دراسة ميدانية 

تيطراوي آمنة، 
برحومة عبد الحميد 

.2019 

تقييم أثر تكلفة الصيانة على 
ربحية المؤسسة الإنتاجي،  
دراسة حالة مؤسسة مطاحن 

 الحضنه المسيلة. 

تهدف إلى دراسة العلاقة بين 
تكاليف الصيانة وبحية مؤسسة 

 مطاحن الحضنة بالمسيلة. 

مؤسسة مطاحن الحضنه 
 المسيلة 

 دراسة حالة 

لعراف زاهية، لقريد 
 مصطفى 
2020 

  ستخدام باداء المالي قياس الأ
مؤشرات الربحية في البنوك 
التجارية الجزائرية: دراسة حالة  

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية. 

قياس الأداء  إلىراسة تهدف الد
على المؤشرات  عتمادبالاالمالي 

الربحية ببنك الفلاحة والتنمية 
 الريفية. 

بنك الفلاحة والتنمية 
 الريفية 

 دراسة حالة 

سهام بوصبيع، 
2021. 

في تكنولوجيا   ارستثمالاأثر 
في ربحية  تصالوالاالمعلومات 

المؤسسة، دراسة حالة مصرف 
 السلام بالجزائر

في تكنولوجيا  ثمارستالاأثر 
على ربحية  تصالوالاالمعلومات 

-2011مصرف السلام للفترة 
2019 

 

 دراسة حالة  مصرف السلام بالجزائر

 دراسة حالة المركب الصناعي لى التعرف على إ تهدف الدراسة أثر تكاليف التغيب وحوادث مهني بوريش، عبد 
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 الحكيم سليماني 
2021. 

العمل على ربحية المؤسسة 
الصناعية دراسة حالة المركب 
الصناعي مألفاديتكسم  

 ببجاية 

التكاليف الخفية الناتجة عن 
تغيب العاملين وحوادث العمل 
وأثرها على ربحية المؤسسة محل 

 الدراسة. 

 مألفاديتكسم ببجاية 

ربية 
ت ع

راسا
د

 

مفتاح صالح، 
 حاجي فهيمه 

2016 

أثر رأسمال الفكري على ربحية 
المصارف الإسلامية في ظل 
اقتصاد المعرفة دراسة عينة من 
المصارف الإسلامية لدول 

 للس التعاون الخليجي. 

تهدف الدراسة الى أهمية الرأسمال 
الفكري ودوره في تحقيق على 

 المصارف الإسلامية. ربحية 
 

المصارف الإسلامية 
لدول للس التعاون 

 الخليجي. 

 دراسة ميدانية 

صباح حسن عبد 
 العكيلي 
2020. 

تأثير السيولة على ربحية وقيمة 
المصارف المدرجة في السوق  
العراقية للأوراق المالية دراسة  

 تحليلية. 

تهدف إلى دراسة أثر السيولة 
المصارف على ربحية وقيمة 

المدرجة في السوق العراقية 
 للأوراق المالية. 

المصارف المدرجة في 
السوق العراقية للأوراق 

 المالية  

 دراسة تحليلية

بلال نوري سعيد 
 الكروي
2020. 

تقييم ربحية المصارف  
 مؤشرات السيولة ستخدامبا
دراسة مقارنة بين مصرفي  -

 . -الرافدين والرشيد

ربحية مصرفي الرافدين  تقييم
مؤشرات  ستخدامباوالرشيد 

-1197السيولة والربحية للفترة 
2001. 

 دراسة ميدانية  مصرفي الرافدين والرشيد 

علي عبد السادة 
 حسن

2021. 

دور مؤشرات التحليل المالي  
 في ربحية المصارف العراقية. 

 ستخدام الى إ يهدف البحث 
أدوات التحليل المالي التي تؤثر 

 على ربحية المصارف العراقية. 

مصرفي الأهلي العراقي 
والمصرف التجاري 

 العراقي. 

 دراسة حالة 

نبية 
 أج

ات
راس

د
 

Febriana 

riestyaningrum 

kusumawati, 

2020 . 

profitability 

determinants of five 

star hotel in Yogyakarta 

تل ير  دراسة إلى  هدف 

العملاء والموظفين وجودة  

الخدمة على ربحية  

 الفنادق باندونيسيا. 

الفنادق  

 باندونيسيا

 
 دراسة ميدانية 

Zeena hamza 

khudair, 

Mohammed 

jassim khalil 

2021 . 

Change Strategies and 

their Role in Enhancing 

the Profitability of the 

Industrial Companies 

Using the Balanced 

Scorecard - Applied 

Study in the General 

Company for 

Automotive Industry in 

Iraq – Alexandria 

امل  التعرف على العو 

المؤ رة لتطبيق وممارسة  

ستراتيجيات التييير  إنمط 

ا على الأبعاد ومدى تل يره

داء  الأر عة لبطاقة الأ 

 المتوازن. 

 

  المؤسسة العامة 

لصناعة السيارات  

 –في العراق 

 -سكنديريةالا 

 دراسة تطبيقية 

Rachid EL 

BETTIOUI 

2021. 

Gestion de stock et 

rentabilité financière 

des coopératives : Etude 

quantitative 

هيكل التكلفة   ستخداما

لتعظيم ربحية المؤسسات  

 الصناعية في العراق 

 

المؤسسات  

 العراق -الصناعية

 

 دراسة ميدانية 
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Mostafa 

Mahmoud 

Abdel Salam 

2022 . 

Measuring the 

profitability of Saudi 

Islamic banks: empirical 

study 

 هدف الدراسة لقياس  

الربحية في البنوك  

بالمملكة  الإسلامية 

العربية السعودية للفترة 

2004-2019. 

البنوك الإسلامية  

بالمملكة العربية  

 السعودية

 دراسة تطبيقية 

Faiza  

Bouadam  , 

Messaoud 

Amir Maiza 

2022 . 

Relationship between 

inventory management 

and profitability 

evidence from selected 

manufacturing firms in 

Sétif 

 هدف الدراسة إلى اختيار  

العلاقة بين إدارة  

المخزون والربحية  

للمؤسسات الصييرة 

والمتوسطة بولاية  

 سطيف.

المؤسسات  

الصييرة 

والمتوسطة بولاية  

 سطيف

 دراسة ميدانية 

NAJI SHAYEB 

AL RIKABI, 

SAHARYAHIYA 

SAHIB 

2022 . 

cost structure and its 

role in maximizing the 

profitability if some 

industrial companies 

IRAQ 

التكاليف في   ستخداما

تعظيم ربحية المؤسسات  

 الصناعية بالعراق. 

 

المؤسسات  

 الصناعية بالعراق 

 دراسة حالة 

Safia Fonseca, 

Maria Joao 

Guedes, Vitor 

da conceicao 

goncalves, 

2022. 

profitability and size of 

newly established firms 

دراسة تل ير الحجم على  

ربحية المؤسسات  

البرتيالية في سنوات  

 عملها الأولى.

المؤسسات  

 البرتيالية

 دراسة ميدانية 

Djerfi and C. 

Chaalal 

2023 . 

The Impact of Capital 

Structure on 

profitability: Empirical 

analysis of non-

financial companies 

listed on Bursa 

Malaysia 

ف الدراسة إلى إ بات   هد

بين   رتباطاوجود علاقة 

هيكل ر س المال وربحية  

المؤسسات غير المالية في  

سوق الأوراق المالية  

-2017الماليزي للفترة 

2020. 

المؤسسات اليير  

مالية المدرجة في  

 سوق ماليزيا

 دراسة حالة 
 

Kheira  Nouari 

 , Amir Safia 

2023 . 

The impact of 

marketing strategy in 

increasing profitability 

of service companies 

Case Study “Algeria 

Telecom" 

ا ر   هدف الدراسة إلى 

ويق على  ال س إستراتيجية

ربحية المؤسسات  

  تصالات االخدمية 

 الجزائر(. 

 دراسة حالة  الجزائر  تصالاتا

 المصدر  ن إعداد الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقة
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 :الدراسات السابقةبالدراسة الحالية    قارنة: ملثالمطلب الثا
داء المتوازن تمت دراستها لدى العديد من الباحثين مما شكل فرصة دراسات السابقة تبين أن بطاقة الأمن خلال ال

في الإلمام بالموضوع أكثر لعرض مفهوم وأهدافه وأهميته ومحاوره وكيفية تنفيذه فكل هذه العناصر ساعدتنا في بناء 
 النظري لدراستنا   الجانب

 أولا: تحليل الدراسات السابقة 
( ، 2018داء المتوازن وتربطها عناصر أخرى ومتمثلة في: )سترة علجة، سبة للدراسات التي تدرس بطاقة الاوبالن

(، )عمامرة ياسمينة، 2020(، )بوطورة فاطمة الزهراء، لينده رقام، 2019)وفاء الكيلاني، فؤاد سعيد منصور، 
(، )بروية 2021(، )يسرى حمرة، نزيهو بوالقدرة، 2021(، )حسينة معاش، جويدة بلعة، 2020م، ملاح وئا

(، 2023(، )مبروكي مروة، 2022(، )سنجاق الدين نور الدين، عمار نريمان، 2022أم الخير، عيساني عامر، 
بالعوامل الداخلية  (. حيث تم ربطها بتنفيذ إستراتيجية المؤسسات،2023)مبروكي مروة، جودي محمد رمزي، 

للمؤسسة، بالأداء المالي، مقومات تطبيقها، تقييم الاداء، تطبيقها في البنوك الإسلامية، تقييم أداء المورد 
 البشري.والدراسات الأخرى متمثلة في:

Nigist kelemu, getnet hunegnaw, Migbar Liyew, 2017))(Cano José A, Vergara José, Puerta 

Fabio, 2017),  (2019،Kefe Irem،)(Suaad Jassem, Zarina Zakaria, Anna Che  Azmi, 

2020),Fauziah Rahman, Harry suharman,Sofik Handoyo, 2020)),(Cidalia oliveira, Amaia 

oliveira, Justyna fijalkowska, Rui silva, 2021) ,( Rathani Mohanaraj, Hiranya Dissanayake, 

Anuradha Iddagoda, Oshani Mendis, 2023)  ( Adi Bandono, Sukmo , Hadi  

Nugroho,2023)(Chieh Yu Lin, Fu Chiang Shih, Yi Hui Ho, 2023). 

Chau Van Tuong, Harwindar Singh, 2023) وتم ربطها بمتغيرات متعلقة ب: تحديات تطبيقها بمؤسسات .)
، مشكلات تطبيقها ، تدريب الموظفينستدامةالاطة، ربطها بمعايير المتوس التعليم العالي، تنفيذها بالمؤسسات

 داء المالي، تطبيقها بالمؤسسات الطبية وأثر تطبيقها على المؤسسات.بالمؤسسات، الأ
في  ثمارستالامتمثلة في: تمتغيرا تدرس الذكر سواء عربية، محلية وأجنبية حيث مختلف الدراسات السابقة إن 

داء المالي، السيولة البشري، تكاليف الصيانة، قياس الا، الاستثمار في رأسمال تصالوالاتكنولوجيا المعلومات 
)نفيسة الحاج، أحلام داء المتوازن وتربطها بعنصر الربحية وهذه الدراسات تتمثل في: بطاقة الأ أبعاداحد والربحية 

(، )لعراف زاهية، 2019اوي آمنة، برحومة عبد الحميد، (، )تيطر 2017 مليكه مدفوني، (، 2016بوعبدلي، 
(، 2021 مهني بوريش، عبد الحكيم سليماني، (، 2021(، )سهام بوصبيع، 2020لقريد مصطفى، 

(، )بلال النوري، سعيد الكروي، 2020(، )صباح حسن عبد العكيلي، 2014)مفتاح صالح، حاجي فهيمه، 
 والدراسات الأجنبية تتمثل في:(،   2021(، )علي عبد السادة حسن،  2020
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(Febriana riestyaningrum kusumawati,2020) ودراسة(Zeena hamza khudair, Mohammed 

jassim khalil ،2021(  ،)Rachid EL BETTIOUI, 2021( ،)NAJI SHAYEB AL RIKABI, 

SAHARYAHIYA SAHIB, 2022،)( Safia Fonseca, Maria Joao Guedes, Vitor da (conceicao 

goncalves, 2022،, 2023)Djerfi and C. Chaalal،)(Kheira  Nouari  , Amir Safia, 2023 ) تم ربط متغير و
في البنوك الإسلامية، إدارة  هابمتغيرات العملاء والموظفين وجودة الخدمة، التكلفة، قياس الربحية للدراسات الأجنبية

 المخزون، إستراتيجية التسويق.

 بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة  ختلافوالاالشبه    ثانيا: أوجه

 بين دراستنا ودراسات السابقة من خلال النقاط التالية:  ختلافاوجود  من خلال ما تم عرضه أعلاه يتبين  .
: تهدف دراستنا إلى إظهار دور كل بعد من أبعاد بطاقة الاداء المتوازن الخمسة )المالي، من حيث الهدف -01

العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو والبيئة والمجتمع( في تعظيم ربحية المؤسسات الاقتصادية أي تحقيق 
امل بين الأبعاد باعتبار إن الربحية هي محصلة نهائية مبنية في الأساس على العنصر البشري كركيزة أساسية، التك

لكن معظم الدراسات جودة المنتجات، رضا العملاء وحماية البيئة من خلال تقديم منتجات صديقة للبيئة، 
الربحية مرتبطة  لمؤسسات وفي بعض الدراسات ترىداء المتوازن وأثره على ربحية االسابقة تدرس أحد أبعاد بطاقة الأ

 و بجودة المنتجات فقط.بالجانب المالي أ
لحاسي ENAFOR: ركزت دراستنا على إجراء دراسة حالة بمؤسسة التنقيب من حيث نوع الدراسة -02

لهم، دارية المستخدمة وطريقة عم طلاع على الأساليب الإحول وضعيتها ونتائج أعمالها والإ مسعود واخذ نظرة
 وتحليل نتائجه بالبرامج الإحصائية.   ستبيان اتركز على دراسة الميدانية وبناء  أن اغلب الدراسات    عتباربا

: تم توسيع فترة الدراسة للمؤسسة محل الدراسة للمقارنة ومدى تقدمها نحو تحقيق أهدافها من حيث المدة -03
أي لستة سنوات فلم يتسنى  2019إلى سنة   2014من سنة إلى أخرى حيث شملت على الفترة الممتدة من سنة  

لنا الحصول على السنوات أخرى ناجم عن خوف المؤسسة انافور لإظهار نتائج أعمالها لمؤسسات المنافسة، في 
 حين الدراسات الأخرى كانت فترة الدراسة اقل.

فروع  وهي فرع من ENAFOR: تم تسليط الضوء في دراستنا على مؤسسة من حيث مكان الدراسة -04
الجزائر حيث لم يتم دراستها من قبل الباحثين في السابق، في حين  قتصادلالمع سونطراك أي من أكبر المؤسسات

 غلبها تطبق على البنوك، المؤسسات الصناعية، مؤسسات التعليم العالي.ة أالدراسات السابق
داء المتوازن حيث يساعد المؤسسة محل الدراسة تنفيذ على بناء نموذج مقترح لبطاقة الأ الدراسة عتمدتا -05

 إستراتيجيتها وفق المستوى المطلوب ومراقبة أدائها وفق كل محور من محاورها وبلوا أهدافها المسطرة.
ندرة في الدراسات   داء المتوازن دراسات كثيرة لدى العديد من الباحثين غير انه يوجد تلقى موضوع بطاقة الأ -06

 داء المتوازن وتعظيم الربحية.راسة العلاقة بين أبعاد بطاقة الأالعربية والمحلية والأجنبية في د
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داء المتوازن وتحقيق التنسيق والتكامل فيما أهمية كل بعد من أبعاد بطاقة الأ  تشمل دراستنا على إظهار مدى -07
 الاقتصادية.بينهم لتعظيم ربحية المؤسسات 

معظم المواضيع التي تدرس الربحية تطبقها على البنوك التجارية أي ينظر إليها من زاوية واحدة وهي الجانب  -08
المالي وهذا ما نراه في المؤسسات تركز فقط على إرضاء أطراف معينة فقط وإهمال للجوانب غير الملموسة أي يوجد 

  ظل المنافسة الشديدة.نوع من التحيز قد يؤثر على أدائها وبقائها في
 تجمع دراستنا بين المؤشرات المالية والغير المالية في تعظيم قيمة المؤسسة. -09

و من حيث يث البيئة المطبق عليها الدراسة أولهذا يتبين لدينا تختلف الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة من ح
 في الأهداف والنتائج المتحصل عليها ختلافاو دراسة حالة بالإضافة إلى وجود نوع الدراسة ميدانية، تطبيقية ا

 داء المتوازن في المؤسسات لكن مؤسسة انافور مؤهلة لتبني النظام.ووجود صعوبات في تطبيق بطاقة الأ
 منها:  ستفدناالعناصر التي  ومن خلال الدراسات السابقة التي تم عرضها سنقدم بعض ا

 رتباطهااجنبية منها تعرفنا على بطاقة الأداء المتوازن ومدى ري للدراسات المحلية، العربية والأفي الجانب النظ -01
بالعديد المتغيرات، حيث حازت الأساليب الإدارية الحديثة العديد من الدراسات لدى الباحثين وذلك لمدى 

 أهميتها وتطبيقها بالشكل المناسب.
داء على كيفية تنفيذ خطوات بطاقة الأ سات السابقة للتعرفطلاع على الجانب التطبيقي للدراتم الإ -02

 المتوازن.
داء المتوازن لمؤسسة ة في بناء نموذج مقترح لبطاقة الأمن الجانب التطبيقي للدراسات السابق ستفادةالاتم  -03

 بحاسي مسعود. ENAFORالتنقيب  
ا في بناء نموذج دراستهمن أولى الدراسات التي تم بحاسي مسعود  ENAFORتعتبر مؤسسة التنقيب  -04

 داء المتوازن لها وهذا يعتبر إضافة للمؤسسة وللباحثين.مقترح لبطاقة الأ
 كانت عامة او خاصة.  قتصاديةاتبين أنه إمكانية بناء بطاقة الأداء المتوازن لأي مؤسسة   -05
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 خلاصة الفصل:
داء غيرين المتغير المستقل )بطاقة الأالمتتناولت الدراسة العديد من الدراسات العربية والأجنبية في كلا من 

 المتوازن( والمتغير التابع )تعظيم الربحية(.
  قتصاديةالاإلى مدى أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدارة وتنفيذ إستراتيجيات المؤسسات  تم التوصل

عدم رغبة في التغيير من الأسلوب كما تم التطرق إلى أهم النتائج التي توصل إليها الباحثون من صعوبة تطبيقها و 
داء المتوازن سواء من الموظفين او إدارة المؤسسة وغالبا ة وعدم وجود فكرة بنظام بطاقة الأالمنتهج من طرف الإدار 

تكون الإدارة على علم لكن نظرتها جد محدودة وعدم قدرتها على التطلع للمستقبل خوفا من الفشل والخسارة،  
جل التكيف مع ارة المؤسسات بضرورة التغيير من أيات الباحثين لنشر الوعي لدى إدكما تم تلخيص بعض توص

 بيئة الأعمال المعاصرة الشديدة التغير لضمان البقاء في ساحة المنافسة.
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 تمهيد:

الوطنية للتنقيب بحاسي يشمل الفصل على دراسة دور بطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة 
حيث يتم التعرف على نشاط المؤسسة وأهم المؤشرات المالية والغير  2019-2014مسعود خلال السنوات 

مالية المستخدمة بهدف بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن يمكن المؤسسة من تطبيقه خلال السنوات الموالية 
ئية، محور التعلم والنمو، محور العمليات الداخلية ومحور العملاء ودور  حيث يحتوي على محور الصحة والسلامة البي

 كل منهم في تعظيم ربحية المؤسسة محل الدراسة.
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 :ENAFORالمبحث الأول: تقديم عا  للمؤسسة الوطنية للتنقيب  
مي وخطوات تطبيق  التنظي  ومراحل تطورها والهيكل Enaforسنتعرف بهذا المبحث على نشأة مؤسسة 

 داء المتوازن بالمؤسسة محل الدراسةبطاقة الأ
 ENAFORالمطلب الأول: نشأة وتعريف للمؤسسة الوطنية للتنقيب  

 سنتطرق بهذا المطلب إلى مراحل تطور المؤسسة والهيكل التنظيمي لها
 ENAFORمؤسسة  أولا: مراحل تطور

وهي   1966في عام ALGERIE FORAGEتأسست المؤسسة الوطنية الجزائرية للتنقيب 
 وذلك للبحث، نقل، تحويل وتسويق المحروقات. ALFORاختصار لكلمة  

 ، وتقسم نسب الشراكة وفق النحو التالي:SIDCOعملت المؤسسة على إقامة شراكة مع مؤسسة أمريكية  
 مريكية.الأ  للمؤسسة   %49للمؤسسة الجزائرية  51%

سم المؤسسة إلى المؤسسة الوطنية تغيير إ  1982الأمريكية وفي عام   تم إنهاء الشراكة مع المؤسسة  1981في عام  
 .ENTREPRISE NATIONALE DE FORAGEللتنقيب  
 مليون دج. 20أعلنت بأنها مؤسسة  مستقلة وذات أسهم وبرأسمال مقدرب    1989في عام  
لشركتها القابضة بمؤسسة  ENAFORاك على رأسمال مؤسسة  مؤسسة سونطر  ستحوذتا  1998في عام  

 الخدمات البترولية.
بالإضافة إلى تطبيق برنامج   2000نسخة    ISO9001حصلت المؤسسة على شهادة الجودة   2004في عام  

 الأمن، الصحة والحفاظ على البيئة. 
في  رتفاعات  لمؤسسة سونطراك وسجل  %100مملوكة بنسبة    ENAFORأصبحت مؤسسة    2005في عام  

 .2007مليار دج في سنة  14.8إلى   2005مليار دج سنة  8رأسمالها من 
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 ENAFORالتعريف بالمؤسسة    15الجدول رقم  

 1966 سنة التلسيس

 حاس ي مسعود ورقلة مقر المؤسسة

 مؤسسة عمومية اقتصادية ذات  سهم الشكل القانون  

 دج  14.800.000.000 ر سمال المؤسسة

 %40تمتلك المؤسسة حصة سوقية تقدر    الحصة السوقية

 تنقيب وصيانة آبار البترول والياز  نشطة المؤسسة

  تمتلك المؤسسة وسائل إنتاجية ضخمة في عملية الحفر الآلات المستخدمة 

 تقدم المؤسسة خدمات للمتعاملين والأجانب  خدمات المؤسسة

 والقدرة على التنافسية؛ حترافالا  - المؤسسةقيمة 

 التي تم التعهد بها؛  لتزاماتاحترامالا -

 روح الفريق والشفافية؛ -

 بالجدارة.  عترافالا  -

 من الأحسن إلى الأفضل  - شعار المؤسسة

 بالنسبة لشهادة الماجستير %8نسبة  المستوى التعليمي لأفراد المؤسسة

 بالنسبة لشهادة مهندس %24نسبة

 بالنسبة لشهادة ليسانس  %54 نسبة

 بالنسبة لشهادات  خرى  %24نسبة 

 والنسبة المتبقية لةناث. %70نسبة الذكور   حتلا الجنس 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة
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 ويمكن توضيحه وفق الشكل التالي:   Enaforثانيا: الهيكل التنظيمي لمؤسسة
 Enafor:  الهيكل التنظيمي لمؤسسة 19  الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: بالاعتماد على وثائق المؤسسة
 
 
 
 
 

 قسم الهندسة والبحث والتطوير 
 المدير العام 

 قسم تطوير الأعمال 

 تصالات وتقنية المعلومات قسم الإ

 قسم المراجعة الداخلية 
 التوجيه القضائي 

 ين ر المساعدين والمستشا

 قسم الموارد البشرية 

 إدارة التخطيط والرقابة الإدارية 

 قسم المالية والمحاسبة 

 إدارة الجودة والصحة والسلامة البيئية 

 قسم الإدارة العامة 

الأمن الداخلي  
 للشركة 

 مدرسة الحفر انافور 

 فرع العمليات  فرع اللوجستيك 

قسم إدارة الفنادق والصيانة  
 للبنية التحتية 

المشتريات   إدارةقسم 
 والمخازن 

 قسم الحفر  قسم العمل 

 قسم النقل  قسم صيانة المعدات البترولية 
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 تعمل على  إدارة الموارد البشرية: -01
الموارد البشرية وفقا لتوجيهات الإدارة العامة والأنظمة المعمول بها، تقييم وتوحيد وضع وتنفيذ سياسة   ➢

التدريبية التي   حتياجاتللاوتنفيذ خطة التوظيف، التخطيط  احتياجات الموارد البشرية لمختلف الهياكل المؤسسة
 للتأكد من تنفيذها.أعربت عنها الهياكل المختلفة للمؤسسة والتأكد من وجودها، وتقييم خطة التدريب  

ضمان تنمية الموارد البشرية وتنفيذ إدارة تطلعيه للوظائف والمهارات بما يتماشى مع خطة التطوير التي  ➢
 اعتمدتها المؤسسة.

ضمان المراقبة الاجتماعية ومنع الصراعات، وتنفيذ خطة التواصل الداخلي والخارجي بما يتناسب مع سياسة  ➢
 المؤسسة.
للقواعد والمعايير والمقاييس واللوائح  متثالوالاالأمثل للموارد المتاحة،    لالستغوالاغيلية  تحقيق الأهداف التش ➢

 والإجراءات المعمول بها وخاصة تلك المتعلقة بالجودة والصحة والسلامة والبيئة.
 :والمحاسبيةقسم المالية   -02
 الإدارة العامة ووفقا للوائح الحالية.تطوير وتنفيذ سياسة الإدارة المالية للمؤسسة وفقا لتوجيهات   ➢
 حسابات المؤسسة وفقا لإجراءات المحاسبية والضريبية المعمول بها.  نتظامواالتأكد من صدق   ➢
 ضمان إدارة الأصول الغير الملموسة والمالية للمؤسسة. ➢
 إدارة الجودة والصحة والسلامة والبيئة: -03
ة على سلامة وصحة العاملين بالمؤسسة وتطبيق الأنظمة المعمول للمحافظ ةاللازمتوفير الموارد المادية والبشرية   ➢

 بها في لال حماية البيئة.
لأجهزة الحرائق والمعدات مكافحة الحرائق ومعدات  ستهلاكيةالاط الشراء لقطع الغيار والمواد  تحديث خط ➢

 الكشف والوقاية.
 والسلامة والبيئة.عداد تقارير الجودة والصحة  ضمان إدارة الصحة في العمل، وإ ➢
 قسم الهندسة والبحث والتطوير: -04
 دخال وتطوير أنشطة وتقنيات الحفر والتشغيل الجديدة.ضمان إ ➢
 دارتها وفقا لوضع الخدمات المتكاملة والتسليم الكامل.إشراف على مشاريع الحفر والتشغيل و الإ ➢
( لالحفر والعم )  ستشاراتلاواللمكالمات من العروض    والاستجابةاركة في تطوير العروض الفنية  المش ➢

 بالمؤسسة.
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 تطوير وضمان تحديث المواصفات الفنية للمعدات والتأكد من تحديث قاعدة البيانات التقنية والتكنولوجية. ➢
 معدات بترولية جديدة.  قتناءباالفنية ودراسات الفرص المتعلقة  الدراسات    ستكمالامن  التأكد  ➢
الحفر، وضمان المراقبة   لآلاتتطوير القواعد والمعايير الخاصة بالحفر والتشغيل والتفكك والنقل والتجميع  ➢

 التكنولوجية للحفر والعمل.
التنفيذ   أثناءشراف  ، الإتقديم الدعم الفني للحفر والعمل والحلول للمشاكل التشغيلية التي تواجه المؤسسة ➢

 على عمليات الحفر الجديدة.
 ستراتيجية المؤسسة من حيث تطور الأنشطة وتقنيات الحفر الجديدة.المشاركة في تحديد إ ➢
 عمال:قسم تطوير الأ -05
 السوق وفرص الشراكة والتعاون والتحالف داخل وخارج التراب الوطني.  ستكشافا ➢
 قيادة عمليات التفاوض بشأن أسعار الخدمات المقدمة للعملاء. ➢
ستراتيجية المؤسسة، تطوير وتحديث قوائم الأسعار الخاصة الخطة التسويقية بما يتوافق مع إ  تطوير وتنفيذ  ➢

 بالمؤسسة بالتنسيق مع الهياكل التشغيلية والمركزية للمؤسسة، المراقبة التنافسية والاستماع للعملاء.
 :تصالاتالاقسم   -06
 التأكد من تطوير النظام وتحسين معلومات المؤسسة. ➢
 السلكية واللاسلكية.  تصالاتوالاموارد التكنولوجيا المعلومات  ر  التأكد من توف ➢
 إدارة التدقيق الداخلي: -07
 ستراتيجية المؤسسة.ق السنوي وتنفيذه بما يتوافق مع إمشروع التدقي إعداد ➢
 القيام بمهام التدقيق الداخلي التي أمرت بها الإدارة العامة والتأكد من تنفيذ وتحقيق الأهداف. ➢
 للحفر:  نافورامدرسة   -08
 تطوير وتنفيذ برامج التدريب لإضفاء الطابع المهني على الموارد البشرية الحالية والموظفين الجدد. ➢
مع مقدمي التدريب والعملاء الداخلين والخارجين، توفير التدريب   ستشارةالاالتأكد من صياغة ملفات   ➢

 الخارجي كالندوات وتدريب الطويل الأمد مع المدارس الخارجية.
 Enaforداء المتوازن بمؤسسة لب الثاني: خطوات تطبيق بطاقة الأالمط

 و التالي:داء المتوازن بالعديد من الخطوات لتطبيقها يتم تحديدها وفق النحتمر بطاقة الأ
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بفعالية في  المشاركةالرؤية: أي الوضعية التي ستكون عليها بالمستقبل ورؤية المؤسسة محل الدراسة  -01
 الطاقة للأجيال الحالية والمستقبلية.  حتياطاتاتطوير وإعادة تكوين  

 الرسالة: تبين الغرض من وجود المؤسسة، ورسالة مؤسسة تكمن في:  -02
 تشكل المرجع المهني في لال الحفر والعمل بالجزائر -
 أن تصبح مؤسسة خدمات نفطية دولية. -

ستراتيجيات: حيث يتم بتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة لتحديد نقا  القوة تحديد الإ -03
 والتهديدات وذلك من خلال الجدول التالي:وال عف والفرص  

 :naforEنقا  القوة وال عف لمؤسسة  :   16الجدول رقم  
 نقا  القوة  نقا  ال عف 

 خطة التوظيف في المناصب الرئيسية غير فعالةع  -
 عدم كفاية الرقابةع  -
 كثرة حوادث العملع  -
 النوويع  نتشار الا معاهدة خطر  -
 الإداريةع عدم كفاية تقييم المخاطر  -
 إلى ثقافة الصحة والسلامة والبيئةع  فتقار الا -
 عدم أتمكن من التخطيط وإدارة المشاريعع  -
عدم وجود رقابة من قبل الموردين ومقدمي   -

 الخدماتع 
 نقص مؤهلات العاملين الجددع  -
 عدم كفاية البنية التحتية )قاعدة المعيشة(.  -

 الوعي بالعلامة التجاريةع  -
 ع الوضع المالي تحت السيطرة -
 أسطول الحفر المتنوعع  -
 تجديد وزيادة المعدات والآلات الحديثة.  -

 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة  

 naforEالفرص والتهديدات لمؤسسة    17الجدول رقم  
 الفرص  التهديدات 

  سواق النفط؛  ستقرار اعدم -

 انخفاض قيمة الدينار؛  -

 بالتقنيات الجديدة؛المخاطر المرتبطة  -

 العملاء المتزايدة؛  حتياجاتا -

  جتماعية الا الضيط من الحركات  -

 عقود معينة للمنافسين؛ نتهاءا -

وجود سوق محتمل  ي سوق بترولية   -

 بالخارج؛

 عروض خدمات إضافية  -

  ساليب تعاقدية جديدة.  -
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 الخارجية؛

 العملاء.  حتكار ا -

 وثائق المؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على  

وتتمثل إستراتيجية المؤسسة في أن تكون المرجع بمجال الحفر والعمل بالجزائر لتصدير منتجاتها إلى الخارج وأن 
دى تصبح لموعة الخدمات شبه نفطية دولية، ولتحقيق الأهداف تقوم المؤسسة بوضع خطة سنوية ومتوسطة الم

 و القروض المصرفية المتاحة.مقارنة بقدرة التمويل الذاتي أ  يةالمال  حتياجاتالامصحوبة بتوقعات مالية تحدد  

داء إنجاح كل بعد من أبعاد بطاقة الأ أي تحدد المؤسسة العوامل التي تساهم في تحديد العناصر الحرجة: -04
فمثلا بالنسبة لمحور التعلم والنمو يتم تهيئة المنا  المناسب للعمل لتحقيق   المتوازن لتحديد الأهداف الإستراتيجية

 رضا الموظفين وأداء وفق المستوى المطلوب.

 naforEوالمبادرات لمؤسسة   الإستراتيجيةالأهداف  18الجدول رقم  
 المبادرات الإستراتيجيةالأهداف  المحور 

 داء ال شييلي.تحسين الأ  المحور المالي 

 زيادة القدرة على التمويل الذات . 

 تحسين فترة استرداد الديون.

 إرضاء المؤسسات التابعة

 الأم ل للموارد ستخدامالا 

 بناء علاقة قوية مع العملاء والموردين

 بسداد الديون في الوق  المناسب. لتزامالا

 تحسين صورة العلامة التجارية للمؤسسة محور العملاء

 إضافية للعملاء تقديم خدمات 

 مراقبة جودة الخدمات 

 ال سليم في الوق  المحدد. 

 الإعلانات لترويج بالمؤسسة ستخداما

إنشاء مواقع اتصال لةصياء لاحتياجات  

 العملاء.

 على التكنولوجيا الحدي ة. عتمادالا 

 القضاء على الأوقات اليير إنتاجية. محور العمليات الداخلية

 العمليات. تخفيض فترة تنفيذ 

 تحسين سلسلة التوريد.

 تحسين الإدارة ال شييلية.

 تخفيض من نسب العيو  بالخدمات.

 تخفيض من نسب العطل بلدوات الحفر.

 الصيانة الدورية.

 توظيف الكوادر المؤهلة لتنفيذ العمليات.

 تنفيذ عمليات التحسين المستمر.

ال شجيع على تنفيذ خطط العصف 

 الذهني.

التقنيات  ستخدامواالرفع من القدرات ال شييلية  التعلم والنمومحور 

 الحدي ة.

 الطابع المهني للموارد ال شرية.  ظفاءا

 تعزيز المهارات والحفاظ عليها.

 

 رفع خبرة الموظفين.

 مع الموظفين تصالاإنشاء شبكة 

توفير المعلومات عن العملاء في الوق  

 المناسب.

 تحفيز العاملين 
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الصحة والسلامة محور 

 البيئية

 نشر  قافة الصحة والسلامة البيئية.

 الأم ل للموارد الطبيعية اليير متجددة. ستخدامالا 

 ممارسة الأنشطة الرياضية بالمؤسسة.

 تحقيق الأمن بمواقع البناء والعمل. 

 الزيارات الدورية لمواقع البناء والعمل.

القيام بحملات توعية وت قيف  حية 

 للعاملين.

 بال شريعات وقوانين الدولة.  لتزامالا

توعية العاملين بالمناصب الحرجة بمواقع  

 العمل.

  نظمة الطاقة الشمسية. ستخداما

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة 

وأهداف حيث يتم صياغة الأهداف وبناء خطة عمل لتحقيق رؤية  العمل:   ةتحديد وتطوير خط -05
 .المؤسسة

سيتم عرض الأهداف الإستراتيجية والمؤشرات لقياس الأداء والنتائج المحققة تحديد الأفعال التنفيذية:   -06
 لكل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن 

 والشكل التالي يبين الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية للمؤسسة محل الدراسة وفق النحو التالي:
-2014للفترة    naforEض مختصر للأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمؤسسة  : عر 20الشكل رقم  

2019 
 المحور المالي                                         الأهداف الإستراتيجية 

 

 

 الأهداف التشغيلية  

 

 

 

 الاهداف الاستراتيجية  محور العملاء 

 

 الأهداف التشغيلية    

 

 

زيادة القدرة على 

 التمويل الذات 

 ؤسساتتنشيط الم سترداد الديون إتحسين فترة  داء ال شييليتحسين الأ

 التابعة

،  نمو رقم الأعمال

تسديد  ، تخفيض النفقات

نسب الاقتراض  

 سونطراك.

 جهزة الحفر  ملائمة 

 العملاء  تلاحتياجا

تلبية طلبيات  بيع  جهزة بالسوق 

 التابعة ؤسساتالم

 تحقيق عوائد ومكاسب مالية

 مراقبة جودة الخدمات تقديم خدمات إضافية للعملاء التجاريةتحسين صورة العلامة 

العملاء، تلبية توقعات  إرضاء

العملاء، ضمان التواصل 

 والخارجيالداخلي 

خفض شكاوى العملاء، تخفيض نسبة  تقديم خدمات جديدة للعملاء

الاعتداءات الحوادث، تخفيض من نسبة 

 والسرقات بمواقع العمل 

 كسوناطراحتياجات العميل إتقديم خدمات تل ي 
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 الأهداف الإستراتيجية  محور العمليات الداخلية 

 

  

 الأهداف التشغيلية 

 

 

 

 محور التعلم والنموالأهداف الاستراتيجية 

 

 الأهداف التشغيلية  

 

 

 

 محور الصحة والسلامة البيئية                    الأهداف الإستراتيجية 

 

  

 الأهداف التشغيلية 

 

 

 

 

القضاء على الأوقات 

 اليير إنتاجية

تخفيض فترة تنفيذ 

 العمليات

تحسين سلسلة 

 التوريد

 تحسين الإدارة ال شييلية

، ةالوقائي الصيانة

تخفيض توقعات  

المقاولين في 

 .الحفر

تقليل فترة الشراء،  

نجاز ملفات  إ

 المناقصات، تطوير 

 تفاقيات. العقود والإ

تنظيم المخازن، توفير 

نجاز إالأدوات بالمخازن، 

 س  مارات.الإ 

رجعية للهياكل ال شييلية، تنظيم المقارنة الم

يام دراسية للهياكل ال شييلية، تنفيذ خطط  

الذهني، تقليص نسبة العطل العصف 

 بوسائل النقل. 

 بناء قوى عاملة مؤهلة للعمل

 الرفع من القدرات ال شييلية تعزيز المهارات والحفاظ عليهااظفاء الطابع المهني للموارد 

توظيف الموظفين، تدريب  

الموظفين، إدارة الوظائف 

 والمهارات.

توظيف الكوادر الملائمة لأجهزة الحفر 

الجديدة، دراسة النقص لدى العاملين 

 بمواقع الحفر.

تخفيض من نسب العطل والييابات، الحفاظ 

 على الأفراد العاملين بالحفر 

 حماية الأفراد، الوسائل والمواد ببيئة العمل.

الصحة تطوير  قافة 

 والسلامة البيئية

ستهلاك إتخفيض 

 الطاقة والميا 

ضمان الأمن  تنفيذ خطة وقائية

 الداخلي

ممارسة النشاط 

الرياض ي 

وعي الموظفين 

بجوانب السلامة  

العمل،  لمواقع 

خفيض حوادث  

العمل، توعية 

الموظفين في كيفية 

 التعامل مع الكوارث 

إنشاء  نظمة الطاقة 

الشمسية، الإستخدام 

الأم ل للموارد 

الطبيعية اليير متجددة، 

إس بدال المنتجات  

المس نفذة لطبقة 

 الأوزون. 

القيام بحملات توعية وت قيف 

صحي، زيارات الطبيب لمواقع  

والموظفين، الكشف عن  العمل 

الأمراض المزمنة، تشخيص 

جوانب الصحة والسلامة 

 ومواقع العمل والمعيشة 

الأمن الداخلي 

بمواقع العمل  

والحفر ومراكز 

 المعيشة. 

برنامج تعليمي 

رياض ي 

 بالمؤسسة. 



  الوطنية المؤسسةدور بطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية الفصل الثالث                              
 -Enaforللتنقيب

 

185 

 

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر

 :Enaforداء المتوازن لمؤسسة  المحاور الخارجية لبطاقة الأالمبحث الثاني:  
 المحور المالي ومحور العملاءسنتطرق في هذا المبحث الى دراسة كلا من  

 :وتحليل النتائج  للمحور المالي  الإستراتيجيةالمطلب الأول: الأهداف  

 .المسطرة من قبل المؤسسة محل الدراسة وتعليق على النتائج  الإستراتيجيةسنتطرق بهذا المطلب إلى الأهداف  
على  ايعتبر بمثابة الهدف الأساسي للمؤسسة فالمساهمين يتعرفو أولا: الأهداف الإستراتيجية للمحور المالي: 

المؤسسة يضمن لهم مناصبهم  ستقرارفارباح المحققة، بالنسبة للعمال بشكل صحيح والأ ستثمارهااالأموال التي تم 
 .في الوقت المناسب لتزاماتهااسداد    وبالنسبة للموردين والمقرضين يمثل مدى قدرة المؤسسة على

ستراتيجي للمؤسسة محل لي التي تعمل على تحقيق الهدف الإحيث سيتم توضيح الأهداف التشغيلية للمحور الما
 ويتم عرضها وفق الجدول التالي 2019-2014الدراسة للفترات 
-2014للفترة    naforEالأهداف الإستراتيجية والتشغيلية للمحور المالي لمؤسسة    19الجدول رقم  

2019. 
 الأ داي التشغيلية  المت ر المتوقع  2014 2015 2016 2017 2018 2019

 تحسلمن الاداء التشغيلي

90% 82% 84% 107% 87% 75% 100% 

نسبة تكييف 

 جهزة الحفر مع  

 حتياجاتا

 العملاء

 تكييف  جهزة

 ا حفر والمعدات  ع 

 جات العملاءاحتيا

   

39
,6

43
,5 13

ك
د

 

/ / 

39
,5

88
,6 25

ك
د

 

مبلل رقم  

 الأعمال

 تحقيق رقم الأعمال المتوقع 

107.

8% 

114% 102% / 
100% 

  دي زيادل القدرل على التمويل الذاتي

108.

6% 

112.5

% 
106% 107% 113% / <100% 

 تخفيض  النفقات  نسبة النفقات 

/ / / / / 57.34% -5% 

4.98

% 
5.02% 5.05% 4.92% / / ≤ 5,25% 

معدل  

 قتراضالا

 

الحصول على معدل  

الممارس على  قتراضالا

مستوى مجموعة 

 سوناطراك
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  دي تحسلمن فترل استرداد الديون 

100

% 
50% / / / / 100% 

 الأجهزةنسبة 

المطروحة 

 للسوق 

 طرح  جهزة بالسوق 

 التابعة دي تنشيط المتسسات 

100

% 
100% 100% 100% / / 100% 

معدل الرضا  

المؤسسات 

 التابعة

التعامل مع الطلبات  

 المقدمة من المؤسسات

/ / 100% 100% / / 100% 

نجاز نسبة إ

  التقارير الدورية

للمؤسسات 

 التابعة

ضمان التقارير الدورية 

 للمؤسسات التابعة

 بالاعتماد على وثائق مصلحة المالية والمحاسبةالمصدر: من إعداد الباحثة  
 ثانيا: تحليل النتائج للمحور المالي 

 العملاء   حتياجاتاتكييف أجهزة الحفر والمعدات مع    هدف -01
مثلا قوة حفر معينة لألة   او سونطراك فيشترطو الأجانب أ  احيث عند بناء عقد مع العملاء سواء كانو 

 نجازهالهدف منه هو تسريع عملية الحفر وإحصان مثلا فالمؤسسة تلبي طلباتهم وتلتزم بشروط العقد فا  3000
 قل وقت ممكن.في أ
 النتائج المحققة:  1-1
 بالمئة.75ء بالعملا  حتياجاتاتسجيل نسبة تحقيق الهدف لتلبية    :2014سنة   ➢
 %. 87نسبة إنجاز برنامج صيانة معدات الحفر  :  2015سنة   ➢
 7  بوهي تفوق النسبة المقدرة  107تم تنفيذ برنامج إصلاح معدات الحفر بنسبة%  : 2016سنة   ➢

 .ةبالمائ
 .%84بنسبة    2017كتمل برنامج اعتماد الأجهزة وإصلاح المعدات لعام  إ: 2017سنة   ➢
 %. 82بنسبة    2018من برنامج اعتماد الأجهزة وإصلاح المعدات لعام   نتهاءالاتم  : 2018سنة   ➢
: تسجيل نسبة جد معتبرة خلال العام لبرنامج تجديد معدات الحفر السنوي مقدره ب 2019سنة   ➢

90%. 
 العملاء بسبب:   حتياجاتابة انخفاض تكييف أجهزة الحفر مع  : تبين نتائج أن نسالتعليق   1-2

 .نشاطها من قبل العميل  ستمرارابعد    الاعتمادعدم توفر الأجهزة لإعادة   ➢
 نقص في الموظفين المؤهلين. ➢
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عملائها لكسب رضاهم وهذا ما ينعكس   حتياجاتباطرق والإجراءات اللازمة للوفاء  إن المؤسسة تتبع ال  
بالدرجة الأولى على المؤسسة ككل لتحقيق عوائد ومكاسب مالية وما يؤهلها لجذب عملاء جدد، إذن فأي زيادة 

 تخدم المؤسسة مصدرها يكمن في طريقة تفكير إدارة المؤسسة وفي كيفية التعامل مع عملائها.
 المتوقع  رقم الأعمالتحقيق  هدف   -02
  النتائج المحققة:  2-1
 أصلمن   396.435.13  %100: تم تحقيق مستوى الدوران المخطط له بنسبة 2016سنة   ➢

396.588.625 
وحدة تنمية مخطط  4168وحدة تنمية يومية مقارنة ب   4266نجاز مرضي تم تحقيق  إمعدل : 2017سنة   ➢
 .%102بنسبة    أيلها  
مليون دينار   41781مليون دينار بحريني مقابل   47582 رقم أعمالتم تجاوز الهدف )حقق  : 2018سنة   ➢

 .%13.9تحقيق زيادة ب  أي%114بنسبة    بحريني مخطط لها(
 % وهي نسبة تفوق المقدر.107.8بتقدر إنجاز  نسبة  حققت المؤسسة  : 2019سنة   ➢
تم تحقيق هدف رقم الأعمال، وباقي   2016من خلال النسب أعلاه يتضح لدينا في سنة  التعليق:   2-2

 السنوات تم تجاوز الهدف.
 هدف تخفيض النفقات -03
 ويتم حسابه وفق العلاقة التالية: المعادلة المحاسبية:    3-1

 

 2019-2014للفترة    naforEتخفيض النفقات لمؤسسة    20الجدول رقم  
 2019 2018 2017 2016 2015 2014 البيان

نسبة تخفيض 

 النفقات 

57.34% 113% 107% 106% 112.5% 108.6% 

 الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة المالية والمحاسبةالمصدر: من إعداد  

 النتائج المحققة:  3-2

 .%5مقارنة بالتخفيض    %57.34بمقدار    نفقاتفي نسبة ال  رتفاعا: سجلت المؤسسة2014سنة   ➢
% أي تم تسجيل نفقات 13بنسبة +  2015تم تجاوز المستوى المستهدف للنفقات لعام  : 2015سنة   ➢

 .%113بنسبة  

 .100المراد تحقيقها *جمالي نفقات نسبة تخفيض النفقات: إجمالي النفقات المحققة / إ
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، وتتعلق هذه الزيادة أساسًا %100% مقارنة بالتوقعات  7  نسبة النفقات برتفعتا:  2016سنة   ➢
 .%107بالمشتريات المستهلكة أي تحقيق نسبة النفقات ب  

منطقة تنمية صناعية مخطط لها أي  25.15منطقة تنمية صناعية مقارنة بـ   26.71تم تحقيق  : 2017سنة   ➢
 .%100أصل  من %106بنسبة  
ويمثل مستوى النفقات التي يمكن التحكم فيها )المشتريات المستهلكة والخدمات الخارجية :  2018سنة   ➢

 %  112.5وتكاليف الموظفين( المسجلة 
 .%108مستوى النفقات خلال عام بنسبة    رتفاعا:  2019سنة   ➢
 في مستوى التكاليف بسبب:  رتفاعا: وتشير نتائج تسجيل التعليق  3-3
 أن التعيين أكثر من المتوقع.  عتباربازيادة في التكاليف الموظفين   ➢
 في المشتريات المستهلكة والخدمات. رتفاعال  وتسجي ➢

 2019-2014للفترة    naforEتخفيض مستوى النفقات لمؤسسة    :12الشكل رقم  

 
 Excelالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج 

متعلقة  2019إلى   2014في مستوى النفقات خلال سنوات   رتفاعاشهدت المؤسسة  من الشكل يتضح لدينا  
بالمشتريات وتكاليف الموظفينفهي تعمل ببذل قصارى جهدها لسيطرة على الأمر واتخاذ الإجراءات تحسينية 

 اللازمة للتفادي ذلك.

 سونطراك.من طرف المجمع الممارس   قتراضالاالحصول على معدل  هدف   -04
( مقارنة بالمعدل المرجعي المخطط له الذي تمارسه لموعة %4.92)تم تحقيق الهدف  : 2016سنة   ➢

 (.%5.25سوناطراك )

57.34%

113%
107% 106%

112.50% 108.60%

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%
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120.00%
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%، وهي نسبة منخفضة قليلا مقارنة بالمعدل المتبع على 5.05: تم تحقيق الهدف بنسبة  2017سنة   ➢
 (.%5.25مستوى لموعة سوناطراك )

ل من تلك المطبقة على %، وهي أق5,02  2018يبل  نسبة القرض الذي تم جمعه سنة  :  2018سنة   ➢
 (.%5,25مستوى المجموعة )

 قل من المخطط لها.أ4.98%من لموعة سونطراك بنسبة    قتراضا: تسجيل نسبة  2019سنة   ➢

 2019-2016من المجمع سونطراك للفترة  naforEلمؤسسة    قتراضالا: نسب  22الشكل رقم  

 

 Excelالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج  

بنسب متقاربة خلال سنوات من   كسوناطرامن المجموعة   قتراضالاتسجيل نسبة    :من الشكل يت ح لدينا
مقارنة بالمخطط له وهذا ما يؤكد على حرص المؤسسة محل الدراسة على الوفاء بشروط   2019إلى   2014
 .المالية  قدرتهاوالتحكم في    كسوناطرا

 .%100هدف طرح أجهزة بالسوق بنسبة   -05
فسجلت للمؤسسات الصغيرة  يتم عرض آلات الحفر في السوق لبيعها في شكل قطع    تم طرح أجهزة بالسوق أي

 .2019نصف المخطط له وتحقق الهدف في سنة    2018سنة  

 

4.85%

4.90%

4.95%

5.00%

5.05%

5.10%

2016 2017 2018 2019
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 التابعة  هدف التعامل مع الطلبات المقدمة من المؤسسات -06
لاعب جديد   و ضم للفريقفلة أأي المؤسسة تدعم نادي رياضي معين وتقدم لهم سلف نقدية مثلا لشراء حا

 .مبال  المقترضة للمؤسسة لكن في غالب الأحيان يخسر الفريق سترجاعاوعند فوز الفريق يتم  

 النتائج المحققة:  6-1

 .%100( من المؤسسات التابعة خلال عام أي بنسبة  02: تم تلبية طلبين )2016سنة   ➢
 .%100بنسبة  : تلبية الطلبات  2017سنة   ➢
من اتفاقية الرعاية +   تحويلين كجزء)تم إجراء    %100الطلبات بنسبة  تمت تلبية جميع :  2018سنة   ➢

 (.للنادي الرياضي  سلفه نقدية
وسلفه في إطار اتفاقيات الرعاية   الثورةتحويلات لنادي   03تمت تلبية كافة الطلبات ):  2019سنة   ➢

 فريق(.لل  نقدية
 هدف ضمان التقارير الدورية للمؤسسات التابعة  -07

 Enaforنجاز تقارير نصف سنوية وسنوية من طرف إدارة النادي الرياضي ورفعها لمؤسسة  م إحيث يت
 لتوضيح كيف تم صرف المبال  المقترضة.

 النتائج المحققة:  7-1

 .التقارير مؤكدة  أي%100: تسجيل نسبة 2016سنة   ➢
 .التقارير مؤكدة  أي%100: تسجيل نسبة 2017سنة   ➢

 المطلب الثاني: الأهداف الإستراتيجية لمحور العملاء والتعليق على النتائج:

 .المسطرة من قبل المؤسسة محل الدراسة وتعليق على النتائج  الإستراتيجيةسنتطرق بهذا المطلب إلى الأهداف  

 ويتم توضيحها وفق الجدول التاليأولا: الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور العملاء:  
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-2014للفترة    naforEالأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور العملاء لمؤسسة  21الجدول رقم  
2019 . 

 الأهداف ال شييلية  المؤشر المتوقع 2014 2015 2016 2017 2018 2019

 العلا ة التجاريةتحسلمن صورل 

عدد ساعات  ساعة  268 سا192.7 / / / / /

 نتظارا

)المعدات   

 والأفراد(

تلبية توقعات العملاء  

 ستجابةالا وتحسين 

 ال شييلية
 194سا / /

  131>ساعة /

 116>ساعة / / سا 130 /

سا

199.75 

/ / 
/ 

 134>سا

معدل رضا   88.73% 87.8% / / / / /

 العملاء

 

 

تحسين معدل رضا  

 العملاء 

 

/ / / / 79.82% / 9.82%8 

/ /  79% / / 81% 

/ / 83%  / / 80% 

89.4% 88.53

% 

/ / / 
/ >90% 

55% 88% 100% 100% 100% / 
100% 

  نجاز إمعدل 

 خطة

تنفيذ خطة العمل  

 السنوية جتماعيا

59% 62% / / / / 

100% 

نجاز إنسبة 

التواصل خطة 

 الداخلي  

ضمان التواصل 

اف الداخلي مع الأطر 

المعنية من خلال تنفيذ 

 % 100 تصالالاخطة 

100% 100% / / / / 

100% 

نجاز إنسبة 

التواصل خطة 

 خارجيال

ضمان التواصل الخارجي 

مع الأطراف المعنية من 

خلال المشاركة في جميع  

 الأحداث التجارية 

 للعملاءتقديم خد ات إضافية جديدل 

تقديم   نسبة 4.50% 6.82% / / / / /

الخدمات  

الإضافية 

 للعملاء.

تقديم خدمات إضافية  

للعملاء: من حجم 

 المبيعات
/ /  6% / 5% 

/ / 79% / / 81% 

100% 100% / / / 100% 

عدد آبار نسبة/  4  2   0% 0%

الميا  التي تم 

تقديم خدمات جديدة  
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 ل في الحفر/العم إنشاؤها  100% 50% / 90% 90%

 مراقبة جودة الخدمات المتلقا  التعاقد من الباطن

 عدد الشكاوى  / /     

 العملاء

 

خفض عدد الشكاوى  

السكن المتعلقة ب

 والإطعام
    /  / 

   -68%   -25% 

  -25%    -20% 

+45% +47.0

6% 

   
 -50% 

/ 

 

/ / / / 
00 <02 

 عدد الحوادث

نقل المعدات او 

 المنتجات

تقليل عدد الحوادث 

لنقل المعدات او 

 4>  5 / / / / المنتجات

/ / / 21   <15 

  217% / / / -20% 

/ / / / / / 0 

00 00 01 02 03 

00 00 

عدد السرقات  

 عتداءات والا 

 يجوز تسجيللا 

  ي سرقة  و

على المواقع   عتداءا

 ةالمحروس

/ / 20 21 09 

14 00 

 عدد شكاوى 

 العملاء.

تسجيل  ي شكاوى عدم 

 من العملاء 

 

-35% -85% / / / / 

-20% 

 شكاوى العدد 

 العملاء

 

تقليل الشكاوى المتعلقة  

 .بنقل 

2 5 / / / / 
0 

لا تسجل  ي حوادث  دثعدد الحوا

 تتعلق بنقل 

 بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويق.المصدر: من إعداد الباحثة  

 ثانيا: التعليق على نتائج محور العملاء

 التشغيلية  ستجابةالاتلبية توقعات العملاء وتحسين  هدف   -01
قل من شهر نا تنهي العملية في أأي مثلا يتم التعامل مع سونطراك للحفر خلال مدة زمنية معينة شهر فالمؤسسة ه

 عملائها وكسب رضاهم.بهدف تلبية طلبيات 
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 2017-2014للفترة    naforE: عدد ساعات تلبية توقعات العملاء لمؤسسة  22الجدول رقم  
 البيان  2014 2015 2016 2017

عدد الساعات   ساعة 192.7 ساعة 194 ساعة 130 ساعة 199.75

الفعلية لتلبية  

 توقعات العملاء

الساعات  عدد  ساعة 268 ساعة 131 ساعة 116 ساعة 134

المخطط لها لتلبية  

 توقعات العملاء

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويق

 النتائج المحققة:  1-1

ساعة   268ساعة مقابل   192.7ب  : تم تسجيل تلبية توقعات العملاء خلال السنة 2014سنة   ➢
 مخطط لها.

ساعة   194لمعدات( بمجموع نتظار اساعة   171للموظفين +   انتظارساعة    23: تحقيق )2015سنة   ➢
 ساعة.  131مقارنة بالمخطط اقل من    توقعات العملاءلتلبية  

بالحد الأقصى المحدد   عام مقارنة)معدات وموظفين( خلال   نتظاراساعة    130: تم تسجيل  2016سنة   ➢
 .ساعة  116بـ  
بمجموع الموظفين    نتظاراساعة من   14المعدات و  انتظارن  ساعة م  185.75: 2017سنة   ➢

 ساعة.  134ساعة مقارنة بالمخطط له    199.75
قل من المخطط له، في ية مختلف توقعات العملاء في ظرف أتم تلب  2014يتضح لدينا في عام    التعليق:  1-2

 السنوات المتبقية شهدت تأخير تعلق بالمعدات والموظفين.حين  

 رضا العملاء  قيق هدف تح -02
نجاز في الوقت إرضاء عملائها من خلال تقديم الإ من خلال الهدف نلاحظ مدى حرص المؤسسة على

 والتنقيب.المحدد، الوفاء بشروط العقد، توفير الكوادر المؤهلة للعملية، توفير الآلات والمعدات المناسبة للحفر  

 النتائج المحققة:  2-1

 مقاربة لنسبة المخطط لها.  87.8رضا العملاء بنسبة    الهدف، تسجيل: تم تحقيق  2014سنة   ➢
 % المخطط لها89.82% مقابل  79.82تم تحقيق  : 2015سنة   ➢
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 (%81( أقل من النتيجة المرجوة )%79نسبة رضا العملاء المحققة ):  2016سنة   ➢
 80%المقدرة ب    والنسبة المتوقعة  83%: تحقيق نسبة  2017سنة   ➢
 .%85.3مقارنة بالمخطط    %88.5تم تجاوز الهدف وتسجيل : 2018سنة   ➢
( يتوافق مع معدل رضا %89.4ويتم رصد هذا الهدف كل ثلاثة أشهر. المعدل المعروض هنا ): 2019سنة   ➢

 .2019العملاء المسجل خلال عام 

 2019-2014للفترة    naforEرضا العملاء بمؤسسة    :32الشكل رقم  

 
 EXELالمصدر من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج  

سجلت   2018من الشكل يتضح لدينا تم تحقيق نسب جد متقاربة مقارنة بالمخطط له، غير أن سنة  
 عملائها.نسبة تفوق المخطط لها وهذا يشير لمدى حرص المؤسسة محل الدراسة على تحقيق رضا  

تتم المراقبة بشكل ربع سنوي. وللحفاظ على النتيجة وتحسينها بشكل أكبر، يجب على الهياكل التعليق:    2-2
التشغيلية وضع خطة عمل بناءً على أوراق الرضا والملخص الذي أعده بنك التنمية والبناء )يتم إرساله كل ثلاثة 

 .أشهر(
 : جتماعيالاخطة العمل    هدف -03

حيث تقدم المؤسسة خدمات لموظفيها في شكل عمرة، حج، رحلات وغيرها حيث يتحمل الموظف نسبة 
 تلتزم بدفع النسبة المتبقية.  جتماعيةالاوالشؤون    40%

 النتائج المحققة:  3-1

 المخطط لها.  جتماعيةالا: تم تنفيذ جميع الإجراءات  2015سنة   ➢

87.80%

78.82% 79%

83%

88%
89.40%

72.00%

74.00%

76.00%

78.00%

80.00%

82.00%

84.00%

86.00%

88.00%

90.00%

92.00%

2014 2015 2016 2017 2018 2019
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، بما في %100بنسبة    2016لعام المخطط لها   جتماعيةالا: تم تنفيذ جميع الإجراءات  2016سنة   ➢
 إجراءات متكررة كل شهر.  5ذلك  

 .%100: تم تنفيذ جميع الإجراءات المخطط لها بنسبة  2017سنة   ➢
إجراءً  20إجراء من أصل   11%( بسبب غياب )تم إنجاز 88معدل التنفيذ ) نخفاضا:  2018سنة   ➢

 (.2018مخططاً لها في عام  
لى جائحة  إوهذا راجع    الاجتماعييخص العمل    فيمامعقولة  %55: سجلت المؤسسة نسبة  2019سنة   ➢

 مما يمنع السفر والتنقلات.  2019في عام    نتشرتاالتي    كورونا
 تصالالااف المعنية من خلال تنفيذ خطة  هدف ضمان التواصل الداخلي مع الأطر  -04

هو جديد فمثلا الإعلان عن حفلة أو مسابقة   تلتز  بإعلا  جميع الموظفين بكل ماحيث المؤسسة  
 سنين بالمؤسسة..الخ  5لمدة    او ترسيم موظفين عملو رياضية أ

 النتائج المحققة:  4-1
إجراء   52إجراء مقابل   32)تم تنفيذ    بسبب  %62لم يتحقق الهدف وتسجيل نسبة  :  2018سنة   ➢

 .2019مخطط له( بسبب نقص الموظفين. سيتم نقل الإجراءات التي لم يتم تنفيذها، إلى عام  
 تخاذاسيتم    %59ومقدرة ب  2018لم يتحقق الهدف تم تسجيل نسبة اقل من سنة  :  2019سنة   ➢

 إجراء الإجراءات التصحيحية اللازمة لهذا الشأن.
التواصل الخارجي مع الأطراف المعنية من خلال ضمان المشاركة في جميع ضمان  هدف   -05

 الأحداث التجارية
متعلق الهدف بمشاركة المؤسسة في معرض بالجزائر العاصمة لمنتدى تكنولوجيا وحازت على جائزة نتيجة 

 استخدام نظام معلوماتي ألماني.

 أحداث(. 09جميع الفعاليات المنظمة )تم تمثيل المؤسسة في  % 100: تحقق الهدف بنسبة  2018سنة   ➢
أحداث( وتحقيق الهدف بنسبة   08تم تمثيل المؤسسة في جميع الفعاليات المنظمة ): 2019سنة   ➢

%100. 
 هدف تقديم خدمات إضافية للعملاء -06

فهنا المؤسسة لا تلتزم فقط بشروط العقد مع العميل فمثلا عند الحفر تضيف خدمة للعميل انها تنظف موقع 
 الحفر وغيرها فالهدف من هذا هو إرضاء عملائها.
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 النتائج المحققة:  6-1

 6.82: نسبة الخدمات الإضافية المقدمة للعملاء خلال السنة %2014سنة   ➢
 % مخطط لها. 5 مقابل  %01: تم تجاوز الهدف المسطر بنسبة  2015سنة   ➢
 مخطط لها.  %81مقارنة بنسبة   %79: تم تحقيق نسبة 2016سنة   ➢
 تحقق الهدف. تمت تلبية جميع الطلبات الواردة من العملاء. 2019و  2018سنة   ➢

محل الدراسة   ترى الباحثة مدى وعي المؤسسةله  خلال النسب المحققة أعلاه ومقارنة بالمخطط   نم التعليق:  6-2
 .مع عملائها لتحقيق رضاهم وجودها قائم على كيفية التعامل   ستمراريةوان نجاحها  أب

 تقديم خدمات جديدة في الحفر/العملهدف   -07
 مثلا تغيير طريقة الحفر فهناك حفر عمودي وأفقي

 حسابه وفق العلاقة التالية:المعادلة المحاسبية: ويتم    7-1

 

 النتائج المحققة:  7-2

 .%50: تم تحقيق هدف تقديم خدمات جديدة في الحفر بنسبة  2014سنة   ➢
 .آبار مخطط لها  04بئر مياه مقابل    02تم بناء  : 2015سنة   ➢
مشروع حفر مسح الكميات اعتباراً من أفريل  ستئنافاتم  ، %90: تسجيل نسبة 2016سنة   ➢

2016. 
في  ستعدادالا، والمشروع على أهبة  2016عام    في نهاية  %90تم الوصول إلى هذا المعدل  : 2017سنة   ➢

 انتظار رد لوضع اللمسات النهائية عليه.
لحفر في وضع المسحم ومع الهدف لم يتحقق. لم يتم إرسال أي رد على المسودة الأولية لـ ما:  2018سنة   ➢

 العمل.  ستئنافلاالمفاوضات مع شريك جديد،    تئنافساذلك، تم  
 .يمكن تنفيذ مشروع الحفر في وضع المسح  : لا2019سنة   ➢
 .العملاءالمتعلقة بالسكن والإطعا   خفض عدد الشكاوىهدف   -08

 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:   8-1

 

 

 100معدل التقدم في المشروع: عدد آبار المياه المنجزة / عدد آبار المياه المقررة *

 .100* 1-نسبة تخفيض شكاوى: )عدد الشكاوى المحققة / عدد الشكاوى المتوقعة( 
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 2019-6201للفترة  Enaforشكاوى العملاء لمؤسسة    د: عد23الجدول رقم  
 البيان 2016 2017 2018 2019

عدد الشكاوى  16 12 25 /

 متعاملين المحققة لل

عدد شكاوى المتوقعة  50 16 17 /

 متعاملين لل

نسبة تخفيض  68%- 25%- 47.06% 45%

 شكاوى العملاء

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويق

شكوى في عام   50( مقابل  %68-شكوى فقط خلال عام وبنسبة ) 16: تم تسجيل  2016سنة   ➢
 )تحقق الهدف(.  2015

قدره   نخفاضاب  2016شكوى خلال عام   16شكوى فقط مقابل   12: تم تسجيل  2017سنة   ➢
25%. 
 .%47.6 أي بنسبةشكوى    17شكوى مقابل    25لم يتحقق الهدف )تم تسجيل  :  2018سنة   ➢
للشكاوى المتعلقة بالمرافق الصحية والتخزين    %45تم سجيل نسبة    .الهدف لم يتحقق:  2019سنة   ➢

 .والإقامة
الشكاوى تتعلق بوسائل الراحة )التلفزيون والثلاجة وأثاث المكاتب( والكبائن: المرافق  تشير نتائج أن    8-2

والتخزين والإقامة بالإضافة إلى خدمات تقديم الطعام التي   جتماعاتالاحية والحمامات والمكاتب وغرفة  الص
 شهدت تدهوراً.

 او المنتجات  تقليل عدد الحوادث متعلقة بنقل بالمعداتهدف   -09
 فمثلا شكاوى متعلقة بالوسيلة المستخدمة للنقل نظرا لقدمها.

 2017-2014للفترة    naforEالحوادث لنقل المعدات بمؤسسة    عدد :24الجدول رقم  
 البيان 2014 2015 2016 2017

 عدد الحوادث المتوقعة لنقل المعدات 2> 4 15> 6

 عدد الحوادث المحققة لنقل المعدات  00 5 21 13

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويق

 المحققة:النتائج    9-1
 : لم يتم تسجيل أي حوادث متعلقة بنقل المعدات.2014سنة   ➢
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 المتوقعة.  04من    أصل اقلحوادث في مواقع بناء من  05تم تسجيل  : 2015سنة   ➢
% مقارنة 25مقابل هدف التخفيض بنسبة    2016حادث خلال عام   21تم تسجيل  : 2016سنة   ➢

 .2015بعام 
 06مقارنة بالمخطط    ل مقاولي الباطن في عامحادث مروري من قب 13تم تسجيل  : 2017سنة   ➢

 .%217وبنسبة  حوادث مرورية
 على المواقع المحروسة. عتداءاأو تسجيل أي سرقة    عد هدف  -10

-2014للفترة  naforEعتداءات للمواقع المحروسة لمؤسسة  : عدد السرقات والإ25الجدول رقم  
2019 

 البيان 2014 2015 2016 2017 2018 2019

  عتداءاتالا و عدد السرقات   0 0 0 0 0 0

 المحتملة للمواقع المحروسة

  عتداءاتالا عدد السرقات  و  0 3 2 1 0 0

 المحققة للمواقع المحروسة

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد وثائق مصلحة التسويق
النتائج المحققة:  10-1  

على المواقع المحروسة خلال عام   عتداءاو  أدف تحقق، لم يتم تسجيل أي سرقة  : اله2014سنة   ➢
2014. 

 في مواقع العمل.  عتداءاحالات سرقة/ 03تم تسجيل  : 2015سنة   ➢
 ( خلال هذه السنة في موقعين للبناء.02تم تسجيل سرقتين ): 2016سنة   ➢
 .(على مستوى مواقع البناء  01لم يتحقق الهدف )تم تسجيل حادث  :  2017سنة   ➢
 .عتداءاالهدف. لم يتم تسجيل أي سرقة أو  تحقق  2019و2018سنة   ➢
 تسجيل أي شكاوى من العملاء عد   هدف:  -11

 2019-2014للفترة    naforE: عدد شكاوى العملاء لمؤسسة  26الجدول رقم  
 البيان  2014 2015 2016 2017 2018 2019

 عدد شكاوى العملاء المتوقعة  0 0 0 0 0 0

 عدد شكاوى العملاء المحققة  14 9 21 20 0 0

من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويقالمصدر:   
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 النتائج المحققة:  11-1
إجراء لتحسين  تخاذاشكاوى من العملاء هذا يتطلب    14  : لم يتحقق الهدف، تم تسجيل2014سنة   ➢

 الأمر.
 شكاوى من العملاء على الموارد المتعاقد عليها من الباطن. 09تم تسجيل  : 2015سنة   ➢
شكاوى من العملاء بخصوص الموارد المتعاقد عليها من   21تسجيل تم  الهدف لم يتحقق.  :  2016سنة   ➢

 الباطن، 
 .شكوى من العملاء (  20لم يتحقق الهدف )تم تقديم :  2017سنة   ➢
 لم يتم تسجيل أي شكاوى من العملاء.  2019و  2018وفي سنة  ➢

من أجل التطبيق الصارم للبنود التعاقدية وتحسين  لعملاءالإجراءات مع ا  اذاتخالأمر يتطلب  تبين نتائج أن  
 الخدمات المقدمة.

 النقلالشكاوى المتعلقة ب  تخفيضهدف   -12
 ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:المعادلة المحاسبية:  12-1

 
 

 2019-2018للفترة     naforEلمؤسسة  : الشكاوى المتعلقة بنقل الموظفين27الجدول رقم  
 2019 2018 البيان

 13 3 عدد شكاوى المحققة لنقل  

 20 20 عدد الشكاوى المتوقعة لنقل  

 %35- %85- نسبة تخفيض شكاوى نقل  

 التسويقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة  
 النتائج المحققة:  12-2
 شكوى.  %85شكاوى متعلقة بنقل بهذا العام مقابل هدف التخفيض البال    03: تسجيل  2018سنة   ➢
وبنسبة   شكوى  20هدف التخفيض البال     لشكوى مقاب13المسجلة  : بل  عدد الشكاوى  2019سنة   ➢

 .%35تخفيض  
 تسجل أي حوادث تتعلق بنقل  عد هدف  -13

 2019-2018للفترة  naforE: عدد الحوادث المتعلقة بنقل لمؤسسة  28الجدول رقم  
 2019 2018 البيان

 0 0 الحوادث المتوقعة لنقل  عدد 

 2 5 عدد الحوادث المحققة لنقل  

 .100* 1-نسبة تخفيض شكاوى النقل : )عدد الشكاوى المحققة / عدد الشكاوى المتوقعة( 
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 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة التسويق

 حوادث مرورية من قبل مقدمي الخدمة(.  05لم يتحقق الهدف )تم تسجيل  :  2018سنة   ➢
 .2019( حادث مروري خلال سنة  02تم تسجيل )لم يتم تحقيق الهدف و :  2019سنة   ➢

 :Enaforلمؤسسة   المتوازن داء  الث: المحاور الداخلية لبطاقة الأالمبحث الث
 العمليات الداخلية ومحور التعلم والنموسنتطرق بهذا المبحث إلى محور  

 ستراتيجية لمحور العمليات الداخلية وتحليل النتائجالإ  الأهدافالمطلب الأول:  
 يبين البعد مدى قدرة المؤسسة على إدارة عملياتها وأنشطتها لخلق قيمة للعملاء ودعم الجانب المالي

 الإستراتيجية للمؤسسة محل الدراسة ويتم عرضه وفق النحو التالي:والجدول التالي يوضح الأهداف  
 ستراتيجية لمحور العمليات الداخليةالإ  الأهدافأولا:

للفترة   naforE: الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور العمليات الداخلية لمؤسسة  29الجدول رقم  
2014-2019 . 

 الأهداف ال شييلية  المؤشر المتوقع 2014 2015 2016 2017 2018 2019

 هدف القضاء على الأوقات اليير إنتاجية-

عدد  سا  907 سا 2297 / / / / /

الساعات غير  

مدفوعة 

 الأجر

زمن العمليات غير  خفيض ت

 المدفوعة 

 

/ / / / 2.621 / 1.675 

 1944>سا / / 3664سا / / /

 سا7170> / / / 7566سا / /

-15% -23% / / / / -10% 

 زيادة مو وقية وسائل الإنتاج  سا 3260 4639سا / / / / /

 سا3.806 / سا4903 / / / /

/ /  2.72% / / 1.40% 

/ / .41%2 / / / 2.40% 

94% 92% 91% 93% 94% 70% 00%1 

نسبة إنجاز 

الصيانة 

 الوقائية

 إجراء الصيانة الوقائية  

-17% -20% / / / / -10% 

نسبة 

تخفيض  

وق   ال

بمواقع الحفر  

 والعمل 

بمواقع   العملاءتخفيض توقعات 

العمل والحفر فيما يخص الوق   

 المستيرق.

 تخفيض فترة تنفيذ العمليات 

عدد /نسبة  يوم 100> / يوم 112 / / / /

تخفيض فترة 

 فترة الشراء.  تخفيض

 يوم 90 / / يوم 81 / / / 
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/ / 
يوم/469

 ملف
 يوم400 / / /

 الشراء 

 

-8.1% 
-

10.2% 
/ / / -6% -10% 

/ / / 60% 45% / 100% 

معدل الإنجاز  

لملفات  

 المناقصة.

  المناقصاتتطوير كافة ملفات 

( الخاصة س شاراتالا القياسية )

 .بهياكل المقاولات

/ / / 

/ 
عدد العقود  9 05 /

  تفاقياتوالا

 المنجزة

 تفاقياتوالاتطوير كافة العقود 

القياسية الخاصة بالمؤسسة 

 )الجزء القانون  والمالي( 
8 / 8 

00 /  14 

 تحسين سلسلة التوريد

نجاز  إنسبة  31% 4% / / / / /

ترتيب  

 المخازن.

 إعادة ترتيب المخازن.

89.1% 32% / / 0% / 100% 

19% 97.6% / / / / 100% 

نسبة توفر 

 دوات 

 بالمخازن.

 .توفر  دوات بالمخازن التلكد من 

 تخفيض  وقات انجاز الاس  مارات 

25.7% 70% 68% 99% 12% 94% 100% 
معدل الإنجاز  

 .س  ماراتالا 

التلكد من استكمال جميع 

 الاس  مارات المسجلة.

 تحسين الإدارة ال شييلية

/ / / 

 / / 01خطة 
عدد نسبة/  خطط 4

خطط 

للعصف 

 الذهني.

الناتجة تنفيذ كافة خطط العمل 

 عن العصف الذهني 

/ 100% 80% 
100% 

/ / 

04 

تحس 

 ينات

/ /  
04 

 تحسينات 

عدد 

 التحسينات 

تنفيذ إجراء تحسين واحد على  

الأقل من خلال المقارنة المرجعية 

 للهياكل ال شييلية.

04  

 يام 

 دراسية

 يام   07

 دراسية
/ / / / 

على الأقل  

 يوم  18

عدد الأيام 

الدراسية 

للهياكل 

 ال شييلية. 

دراسية للهياكل  يام تنظيم 

 .ال شييلية

-45% -34% / / / 

/ 

 

 

 

-50% 

نسبة العطل 

لوسائل 

 النقل 

تخفيض نسبة العطل لوسائل  

النقل التي بحاجة لإصلاح 

 بالمستودعات.

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر: 
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 تحليل النتائج لمحور العمليات الداخلية للمؤسسة محل الدراسةثانيا  

 زمن العمليات الغير المدفوعة  خفيضهدف ت -01
فمثلا آلة الحفر توقفت عن العمل فيتطلب الأمر شراء قطع غيار من إدرار فالمدة المستغرقة من حاسي مسعود 

 غير مدفوعة الأجر أي بمعنى عدم حساب المدة المستغرقة لعملية الشراء.  ادرارإلى  

 2019-2014للفترة    naforE: عدد ساعات العمليات الغير مدفوعة لمؤسسة  30الجدول رقم  
 البيان 2014 2015 2016 2017 2018 2019

زمن العمليات اليير   ساعة  907 ساعة 1675 ساعة 9441> ساعة 7170> 10%- 10%-

مدفوعة المخطط 

 لها

العمليات اليير  زمن  ساعة 2297 ساعة 2621 ساعة 3644 ساعة 7566 23%- 15%-

مدفوعة المحققة  

 فعلا 

 على وثائق المؤسسة عتمادبالان إعداد الباحثة  المصدر: م

 النتائج المحققة:  1-1

 ساعة.  907ساعة من أصل  2297: تسجيل مدة زمنية  2014سنة   ➢
 نتيجة غير كافية 1675سامن أصل  سا 2621: تسجيل  2015سنة   ➢
ولم يتحقق هدف خفض خلال عام ساعة  944 1 ساعة من أصل     644 3: تحقيق نسبة2016سنة   ➢

 . ومع ذلك، تجدر الإشارة إلى أن عدد الأجهزة قد زاد.2016
 ساعة.  7170ساعة مقابل الحد الأقصى المخطط له وهو    7566: تم تسجيل  2017سنة   ➢
يل هذا % تم تحقيق هدف تقل23الوقت المدفوع مقارنة بالوقت المتاح، بنسبة    نخفضا:  2018سنة   ➢

 %.10الوقت المنخفض الأجر بنسبة  
 % تم تحقيق هدف.15فض الوقت المدفوع مقارنة بالوقت المتاح، بنسبة  إنخ: 2019سنة   ➢

 الموارد المادية.و مؤهلات الموظفين    نقصزمن العمليات الغير مدفوعة إلى   ارتفاعالتعليق: يعود سبب   1-2

 

 

 زيادة موثوقية وسائل الإنتا هدف   -02
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آلة جديدة للحفر وآلة قديمة لكن الأمر يفرق لو كانت الآلة قديمة   ستخدامابين    اختلافأي بمعنى يوجد  
هو الحفاظ على   وظفين المؤهلين لذلك فالهدف منهمن الم ستخدامهاان قطع الغيار تكون جديدة وكيفية  لك

 الآلات لتخفيض من المدة المستغرقة للحفر.

 النتيجة المحققة:  2-1

 ساعة.3260  أصلساعة من  4639تسجيل    :2014سنة   ➢
نتيجة غير كافية )ترقية مؤهلات الموظفين ساعة  3806من أصل  ساعة 4903جيل  تس:  2015سنة   ➢

 وتوفير الموارد المادية(.
تسجيل نسبة ، أي  TD)%  عدم انتشار الأسلحة النووية: تم تجاوز الحد المحدد لمعاهدة  2016سنة   ➢

 المخطط لها.%  1.40% مقابل 2.72
% 2.40% من الوقت المتاح مقارنة بـ  2.41  معاهدة حظر الانتشار النووي: تمثل 2017سنة   ➢

 المخطط لها.
 لنلاتهدف إجراء الصيانة الوقائية  -03

 2019-2014للفترة    naforE: برنامج الصيانة الوقائية لمؤسسة  31الجدول رقم  
 2019 2018 2017 2016 2015 2014 البيان 

برنامج نسبة 

الصيانة 

 المتوقعة

100% 100% 100% 100% 100% 100% 

نسبة برنامج 

الصيانة 

 المحققة 

70% 94% 93% 91% 92% 94% 

 : من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر

 النتائج المحققة:  3-1
 .%70: تم تحقيق برنامج الصيانة على مستوى مواقع البناء بنسبة  2014سنة   ➢
 .%94: ويبل  معدل إنجاز الصيانة الوقائية  2015سنة   ➢
عام ال% خلال  93: تم إنجاز برنامج الصيانة الوقائية على مستوى مواقع البناء بنسبة  2016سنة   ➢

2016. 
 .%91من برنامج الصيانة الوقائية على مستوى موقع البناء بنسبة    نتهاءالا: تم  2017سنة   ➢
 %. 92تم إنجاز برنامج الصيانة الوقائية لمواقع البناء بنسبة  : 2018سنة   ➢
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 %.94: تم إنجاز برنامج الصيانة الوقائية لمواقع البناء بنسبة  2019سنة   ➢
 ويمكن تفسير الفجوة بين المحقق والمخطط له ب: : تحليل النتائج  3-2

 الميكانيكيين والكهربائيين(ع عدم وجود تدريب على وحدة )التدريب المستمر لكبار   ➢
 قلة الخبرة لشغل منصبي ميكانيكي وكهربائي. ➢
 .فيما يخص الوقت المستغرق  بمواقع العمل والحفر  توقعات العملاءتخفيض   -04

قل وقت ممكن ويتم توفير الظروف الملائمة لإنجاح العملية من ناحية إحضار قطع الغيار أي يتم الحفر للعملاء في أ
 المؤهلةوالكوادر  

 النتائج المحققة:  4-1
% أي 10لأنشطة الحفر بنسبة   العملاءتجاوز الهدف المتمثل في خفض توقعات   تم  :2018سنة   ➢

 .%20بانخفاض قدره 
%. 10لأنشطة الحفر بنسبة   العملاء  تم تجاوز الهدف المتمثل في خفض توقعات: 2019سنة   ➢

 %.17وبانخفاض قدره  
 فترة الشراء    خفيض منهدف ت -05

قل وقت عملية الشراء مكلف بإدخالها في أ فمثلا عند شراء آلة من الخارج فتتطلب وقت معين فالمسؤول عن
 ممكن.

 . 2019-2014للفترة    naforE: فترات الشراء لمؤسسة 32الجدول رقم  
 2019 2018 2017 2016 2015 2014 البيان

فترة الشراء 

 المخطط لها

 %10- %10- يوما   400 يوما  90 يوم  100 -10%

فترة الشراء 

 المحققة 

 -%8.1 %10.2 يوما   469 يوما  81 يوم  112 -6%

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

  النتائج المحققة:  5-1
 المخطط له.  %10مقارنة بتخفيض    %6: تخفيض فترة الشراء بنسبة  2014سنة   ➢
 يوم.  100يوم من أصل اقل من    112ملف تخليص جمركي بمعدل تأخير    187: 2015سنة   ➢
مقارنة بـ   2016يومًا خلال عام    81التخليص الجمركي فقط )تم احتساب    عدد ايام: 2016سنة   ➢

 .يومًا المخطط لها(  90
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يومًا، وتم تجاوز   469الوقت لكل ملف )المشتريات التشغيلية( المسجل يساوي متوسط  : 2017سنة   ➢
 .2017يوم/ملف خلال عام    400الهدف البال  

 نخفاضبايوماً،    653ب    2018المسجل خلال عام   زمن التوريد )للملف(بل  متوسط :  2018سنة   ➢
 ويفسر هذه النتيجة بما يلي:%10% مقارنة بالمخطط انخفاض  10.2

 التحكم في أوقات التحصيل والاستقبال الفني.  -  

يوم   600  ب  2019عام   ستثماراتالالمهلة اللازمة لتوريد )تحقيق(  اويبل  متوسط  : 2019سنة   ➢
 %.8.1قدره   نخفاضبا2018يوما عام    653مقارنة بـ 

 ( الخاصة بهياكل المقاولاتستشاراتالاالقياسية    المناقصاتتطوير كافة ملفات  هدف   -06
ومؤسسات أخرى فالجهة التي تربح المناقصة تكون وفق شروط  نافورا سونطراك تعلن عن مناقصة يشارك  فمثلا

 معينة كتخفيض للأسعار، استخدام تكنولوجيا حديثة وموظفين أكثر ومؤهلين للعملية.

 المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:المعادلة    6-1

 

 .%45عملية وبنسبة محققة    20عمليات من أصل  09: تم تنفيذ 2015سنة   ➢
مقارنة بالهدف السنوي   2016عمليات خلال عام   09تم تنفيذ  % 60تسجيل نسبة :  2016سنة   ➢

 ة.عملي  15المتمثل في  
 القياسية الخاصة بالمؤسسة  الجزء القانوني والمالي(  تفاقياتوالاتطوير كافة العقود  هدف   -07

 النتائج المحققة:  7-1

 عملية.  09عمليات من أصل  05: تم تنفيذ 2014سنة   ➢
القياسية للمؤسسة )الجزء القانوني والمالي(   تفاقياتوالامن جميع العقود    الانتهاء: تم  2015سنة   ➢

(08/08) 
 مخطط له. 14خلال هذه الفترة من أصل   تفاقا: لم يتم إبرام أي عقد أو  2016ة  سن ➢
سنوات أو أكثر  التحديد والتحليل   10تنظيف المخزونات التي لم يتم نقلها لمدة    هدف -08

 %100بنسبة    والإجراءات(

 
 

 100: عدد المناقصات المنفذة / عدد المناقصات المقررة *معدل الإنجاز لملفات المناقصة القياسية
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 2019-2014للفترة    naforE: نسب تنظيف المخزونات لمؤسسة  33الجدول رقم  
 2019 2018 2015 2014 البيان

النسب المتوقعة  

 لتنظيف المخزونات

31% 100% 100% 100% 

المحققة  النسب 

 لتنظيف المخزونات

4% 0% 32% 89.1% 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر: 

 النتائج المحققة:  8-1

 .%4نجاز هدف تنظيف المخزونات بمعدل  إ: تم 2014سنة   ➢
والورش في سيتم برلة إعادة ترتيب المخازن في المواصفات المتعلقة بتجديد مختلف المخازن  :  2015سنة   ➢

 .الألواح العازلة التي يجري تطويرها حاليا
%. تم المباشرة بالعمل في 32 ب2018وبل  معدل التقدم المحرز في نهاية ديسمبر  : 2018سنة   ➢

بإنشاء مشروع الصرف الصحي على   24/04/2018مشروع الصرف الصحي خلال الربع الثاني في 
بعد إطلاق عملية الجرد الفعلي المخازن   08.11.2018مستوى مخازن النقل. توقفت عملية بتاريخ  

 المركزية.
 %.189.ب 2019  غت نسبة الإنجاز في نهاية ديسمبروبل: 2019سنة   ➢
 هدف التأكد من توفر الأدوات بالمخازن -09

 2019-2018للفترة    naforE: نسب توفر الأدوات بالمخازن بمؤسسة  34الجدول رقم  
 2019 2018 البيان

  الأدواتالنسب المتوقعة من توفر 

 بالمخازن 

100% 100% 

  الأدواتالنسب المحققة من توفر 

 بالمخازن 

97.6% 19% 

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر

 :النتائج المحققة وتحليل النتائج  9-1
عنصراً من  2513% )تم تقديم  97.6،  2018نسبة الرضا عن طلبات في عام    : بلغت2018سنة   ➢

 طلبًا(. أما الطلبات التي لم يتم تلبيتها في الوقت المحدد فهي: 2576أصل  
بوصة   9قدم / جهاز اختبار الغطاء    80  1/2بوصة    3سلاسل للونش ومضخات الطين / خرطوم دوار   -  

 ص المخزون(.)الشراء في حالات الطوار  بعد نق5/8
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 بعد نقص المخزون(.  في حالات الطوار   ...)الشراءHPUمضخات   -  
 )الشراء الطار  بعد نقص المخزون(.ن  حصا  3000الصمامات والمقاعد لجهاز الحفر  -  

 قلة الطلبيات المقدمة.نظرا ل%19: تحقيق نسبة جد منخفضة مقدرة ب2019سنة   ➢
 %100المسجلة بنسبة    ستثماراتالاجميع   استكمالهدف التأكد من   -10
 النتائج المحققة:  10-1

 .%94ب    ستثماراتالانجاز إ: تسجيل نسبة  2014سنة   ➢
إلى السنة المالية  2015التي لم تتم في عام    ستثماراتالايتم ترحيل    %12:تسجيل نسبة  2015سنة   ➢

 بعد التأخير الناجم عن القيود الفنية وعدم حسم بعض الملفات.  2016
مليون دج، الإنجازات:   27.207% )التوقعات: 99: وتبل  نسبة المقبوضات خلال سنة  2016سنة   ➢

 مليون دج(. 26.934
 %.68هي   2017: نسبة إنجاز في نهاية عام 2017سنة   ➢
 .%70نسبة إنجاز الاستثمارات  :  2018ة  سن ➢
وفترات نجاح إكمال الملفات   عن عدم%، انخفاض ناجم  25.7  ستثمارالانسبة تحقيق  :  2019سنة   ➢

 المعالجة الطويلة.
 بما يلي:  انخفاض النتائجويفسر  : تعليق على النتائج  10-2

 .ةتأخر التسليم وبطء إجراءات الجمركي -
 تقدم ضعيف في العمل. -
 .بدء العملتأخر   -

 تنفيذ كافة خط  العمل الناتجة عن العصف الذهنيهدف   -11
 النتائج المحققة:  11-1

 .معقولة مقارنة بالمخطط له %80: تم تنفيذ خطط عملية العصف الذهني بنسبة  2014سنة   ➢
 .: تم تنفيذ خطط العمل الأربعة الناتجة عن عملية العصف الذهني2015سنة   ➢
 إجراءات مخطط لها.  04( خلال هذه الفترة من أصل  01إجراء ): وتم تسجيل  2016سنة   ➢

وتكوين عاملين  ترى الباحثة: أن عملية العصف الذهني ما هي إلا طريقة لجمع آراء وأفكار أعضاء لوعة من ال
ا لموعة من البدائل وترتيبها حسب الأولويات وفي المرحلة الأخيرة يتم اختيار البديل الأفضل والمناسب، وهذا م
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رفع المعنوية لديهم وشعورهم بمدى  بأنهم جزء لا يتجزأ من المؤسسة حيث يساهم في  ينعكس على الأفراد العاملين
 وهذا ما نراه مطبق بالمؤسسة محل الدراسة.  قتراحاتهمواأهمية آرائهم 

 التشغيليةتنفيذ إجراء تحسين واحد على الأقل من خلال المقارنة المرجعية للهياكل  هدف   -12
و اكتشاف دات معينة مثلا تكنولوجيا جديدة أأي أن المؤسسات المنافسة تعلن عن ملتقى يتمحور حول المستج

نظام في الإعلام الآلي فالأمر هنا يدل على تكاثف جهود المؤسسات المنافسة حول التطلع على ما هو جديد في 
 التكنولوجيا وهذا لصالح البلد.

 النتائج المحققة:  12-1

 المقارنة المعيارية )تم تحقيق الهدف(.  ستخدامبا( إجراءات تحسين  04يل أربعة ): تم تسج2017سنة   ➢
 تنظيم أيا  دراسية للهياكل التشغيليةهدف   -12
 النتائج المحققة:  12-1

 ةتقنيوثلاثة أيام  )لمديري الموقع(    ةفنيأيام    4، المشرفين(هتماملاأيام فنية ) 07تم تسجيل  : 2018سنة   ➢
 )صيانة الآلات(.

 ثلاثة أيامأيام دراسية لمديري مواقع الحفر، يوم دراسي لمديري مواقع البناء و  04تم تسجيل  : 2019سنة   ➢
 لصيانة الآلات.

 %50-بنسبة    هدف تخفيض نسبة العطل لوسائل النقل التي بحاجة لإصلاح بالمستودعات: -13
 النتائج المحققة:  13-1

نخفاض بنسبة إع ذلك فقد تم تسجيل ومالعطل لوسائل النقل  ض  يفتخلم يتم تحقيق هدف  :  2018سنة   ➢
شاحنة من الشاحنات   16رافعات نفط بالإضافة إلى   03و  آلة للحفر%  وهو ما يفسره إصلاح  34

 المتنوعة.
 مقارنة بالمخطط له.%45-: تم تحقيق هدف تخفيض العطل لوسائل النقل بنسبة2019سنة   ➢

 المطلب الثاني: الأهداف لمحور التعلم والنمو وتحليل النتائج:

سيتم التطرق بهذا المطلب إلى الأهداف الإستراتيجية لمحور التعلم والنمو ويتم التعليق على النتائج المحققة مقارنة 
 بالنسب المتوقعة
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 لدراسةأولا: الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور التعلم والنمو للمؤسسة محل ا

داء المتوازن والمؤسسة محل الدراسة تعطي بعد من أبعاد بطاقة الأيعتبر رأسمال البشري بمثابة الركيزة الأساسية لكل  
اهتمام كبير لهذه الفئة، وبناء على ذلك سيتم التطرق إلى الأهداف الإستراتيجية لبعد التعلم والنمو للمؤسسة محل 

 الي:الدراسة وسيتم عرضها وفق الجدول الت

للفترة   naforE: الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور التعلم والنمو لمؤسسة  35الجدول رقم  
2014-2019 . 

 الأهداف ال شييلية  المؤشر المتوقع 2014 2015 2016 2017 2018 2019

 الطابع المهني على الموارد ال شرية ظفاءا

التوظيف معدل إنجاز خطة  100% 95% 52% 114% 63% 80% 24%

 السنوية

تنفيذ جميع عمليات  

 التوظيف المخطط لها لعام 

/ / 0% 80% 80% 55% 100% 

 

إدارة  معدل التقدم في مشروع

 المهارات

تنفيذ خطة إدارة الوظائف 

 .والمهارات التطلعية

 معدل إنجاز الخطة التدري ية 100% 66% 76% 95% 71% 101% 122%

 

التلكد من تنفيذ خطة 

 التدريب  

 عتمادالا التدريب على توفير  نسبة تدريب سائق  المؤسسة. 100% / / %55 40% 66% 100%

 لسائق  المؤسسة

 إعداد فريق لزيادة القدرات ال شييلية وتقنيات الجديدة 

/ 

 

/ 89% 67% 50% 

 

/ 

  

ل جهزة  إعداد الكادر اللازم  الأجهزةتوظيف نسبة  100%

 الجديدة 

0% 77% / 141% 

 

عدد الوكلاء الذين تم  نسبة/  114 / 114

 .تدريبهم

 

ضمان تدريب المجندين 

الجدد الذين يشيلون  

 %100  مناصب حرجة

نسبة المعالجة النقص  100% / / /   / 86% 20%

 لأجهزة الحفربالموظفين 

معالجة النقص بالموظفين 

الحفر / المطلوبين لأجهزة 

 الأعمال الإضافية

 تعزيز المهارات والحفاظ عليها 

معدل خسارة موظف  الحفر   2% 3.89% / / / / /

 الرئيسيين 

 

خفض معدل فقدان  فراد  

 %2.72 / %2.67 / / الحفر الرئيسيين 

/ 0.65% / / / <1 

1.37% / / / <0.52 
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عدم تجاوز معدل التييب   عدد الييابات الموظفين  4% 4.14% 4.31% 4.03% 4.21% 3.80% 4.95%

 الحد الأقص ى 

 تحسين ظروف العمل والمعيشة

100% 0% 100% 112% / 99% 100% 

لشكاوى  ستجابةالا نسبة 

 الموظفين.

لجميع شكاوى  ستجابةالا 

الموظفين المتعلقة بالسكن 

 وتقديم الطعام 

100% 229% 117% 117% / 159% 100% 

لتجديد البنى التحتية  نسبة تجديد البنى التحتية 

المرتبطة بشروط  جتماعيةالا 

رعاية العمال في  ماكن  

 المعيشة ومواقع البناء

100% 104% 57% 31% 33% 29% 
المديرين لمواقع   نسبة زيارات 100%

 الحفر /العمل. 

زيارة المديرين لواقع العمل /  

 الحفر.

نسبة وعي الموظفين بالمناصب  100% 123% 93% 93% 90% 04%1 116%

 الحرجة.

رفع الوعي بالسلامة بين 

جميع الموظفين الذين 

 يشيلون مناصب حرجة

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصلحة الموارد البشرية المصدر

 للمؤسسة محل الدراسة  نتائج محور التعلم والنموتحليل  ثانيا:  

 .جميع عمليات التوظيف المخط  لها  هدف تنفيذ -01
بناء على الخبرة العلمية والعملية.  ختياراهدف لتوظيف الموظفين فيتم    أي تسطر المؤسسة  

 العلاقة التالية:المعادلة المحاسبية: ويتم حسابها وفق    1-1

 

 2019-2014للفترة    naforE: عدد الأفراد الموظفين بمؤسسة  36الجدول رقم  
 البيان 2014 2015 2016 2017 2018 2019

 الموظفين الأفرادعدد  / 729 / 507 459 137

المراد  الأفرادعدد  / 1390 / 800 574 574

 توظيفهم

نجاز خطة إمعدل  95% 52% 114%   63% 80% 24%

 التوظيف

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة الموارد البشرية : المصدر

 .100معدل إنجاز خطة التوظيف: عدد الأفراد الموظفين فعليا / عدد الأفراد المراد توظيفهم *
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 النتائج المحققة:  1-2
 مقارنة بالمخطط له.  95نسبة مئوية  تم تحقيق    2014سنة     ➢
 له.  مخططً  عون   1390من أصل    ونع  729تم تجنيد   2015سنة   ➢
وهذا   %14ب مقدارتم تجاوز نسبة خطة التوظيف السنوية  أي  %114تم تحقيق نسبة  2016سنة     ➢

 لتعوض النقص في السنة السابقة.  لصالح المؤسسة
 800من أصل    ونع  507%، أي أنه تم تعيين 63من خطة التوظيف بنسبة    نتهاءالاتم   2017سنة   ➢

 مخطط له.  ونع
من أصل  عون  459%، أي أنه تم توظيف 80من خطة التوظيف بنسبة    نتهاءالاتم  : 2018سنة   ➢

 له.  عون مخطط574
 574من أصل   عون  137%، أي أنه تم توظيف  24: تم تسجيل خطة التوظيف بنسبة  2019سنة   ➢

 مخطط له.عون  
 تبين نتائج خطة التوظيف نسب تارة مرتفعة وتارة منخفضة بسب:  1-3

  علمرشحي  سميةالاالقوائم    استلامتأخر   ➢
 التأخير المطول في النتائج الطبية، وخاصة الماسحات الضوئية المطلوبة لمحطات عمل معينةع ➢
قضاء وقت طويل في متطلبات التفتيش )المستندات المختلفة( في جميع أنحاء مواقع التوظيف )عين  ➢

 لح، الخ(.اأميناس، عين ص
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 naforEلمؤسسة   2019إلى    2014التوظيف لسنوات    عمليات تطور  :42رقم  الشكل  

 
 Excelعلى برنامج   عتمادبالاالمصدر: من إعداد الباحثة  

تذبذب في خطة التوظيف ناجم عن جوانب شكلية للتوظيف، حيث تم تسجيل   يتبين لدينامن خلال الشكل  
 .%25ب  اقل نسبة    2019وسجلت سنة  %114ب   2015أعلى نسبة في سنة 

 هدف إدارة المهارات التطلعية للموظفين -02
 يظهر الهدف مدى حرص المؤسسة على تنمية مهارات الموظفين لتحسين من مستوى أدائهم.

 المحققة والتعليق:النتائج    2-1
 .%55ب : تسجيل نسبة تحقيق الهدف لإدارة مهارات وتطلعات الموظفين  2014سنة   ➢
 2015  مفيالمهارات( لعا)التقييم  لتنفيذ  بتسليم الأدوات اللازمة بالمؤسسة  قامت لجنة  :  2015سنة   ➢

 .%80وسجلت نسبة  
تقييم المهارات -% )مرحلة  80، أي  2016بقي معدل التقدم كما هو في نهاية عام :  2016سنة   ➢

 عقد إطاري(.  بعد-IFPتدريب-بدعم من منظمة خارجية  
 : لم يتم تسجيل أي تقدم خلال هذا العام )تم إسناد المشروع إلى منظمة خارجية(.2017سنة   ➢
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 .%100هدف التأكد من تنفيذ خطة التدريب بنسبة   -03
حيث يتم تدريبهم مثلا على كيفية ذلك   جدد أو غير  االمؤسسة على تدريب الموظفين سواء كانو تحرص  

 آلة او تقنية جديدة.  ستخداما

 التالية:المعادلة المحاسبية: وتحسب وفق العلاقة    3-1

 

 . 2019-2014للفترة    naforE: عدد الأفراد المدربين لمؤسسة  37الجدول رقم  
 

 البيان

2014 2015 2016 2017 2018 2019 

 الأفرادعدد 

 المدربين 

/ 2277 3286 3095 4203 5076 

 الأفرادعدد 

 المراد تدريبهم 

/ 3007 3441 4355 4161 4161 

نجاز  إمعدل 

الخطة 

 التدري ية

66% 76% 95% 71% 101% 122% 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة الموارد البشريةالمصدر:  
 النتائج المحققة:  3-2

 مقارنة بالمخطط.  %66: تم تسجيل نسبة  2014سنة   ➢
 .%76مخططاً له وبنسبة    عون  3007من أصل   ون ع 2277تم تدريب   :2015سنة   ➢
من أصل   عون 3286  حيثتم تدريب%،  95بنسبة    2016: تم إنجاز خطة تدريب لعام  2016سنة   ➢

 .مخطط لهعون    3441
مخططاً لهم، أي   عون  4355من أصل   2017خلال عام   عون  3095تدريب  : تم  2017سنة   ➢

 %.71بنسبة إنجاز للخطة السنوية 
 مخططاً لهم، وهو ما عونً   4161من أصل   2018خلال عام   عون  4203: تم تدريب  2018سنة   ➢

 %. 101يمثل نسبة إنجاز للخطة السنوية تبل  
مخططاً لهم، وهو ما  عون   4161من أصل   2018خلال عام   عون5076تم تدريب  : 2019سنة   ➢

 %.122يمثل نسبة إنجاز للخطة السنوية تبل  
 :إلىبنتائج خطة التدريب  الفائض    وتفسر  3-3

 .100*(عدد الأفراد المراد تدريبهم/  عدد الأفراد المدربين فعلا) :معدل إنجاز الخطة التدريبية
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  .ب لجميع القوى العاملة التشغيليةتوسيع نطاق تدري
 لجميع المواقع بناء على طلب العميل.  H2Sالتوسع في التدريب على غاز  ➢
 التوسع في التدريب للحصول على شهادة القيادة الاحترافية. ➢

 ويفسر النسبة المنخف ة إلى:  3-3

للتدريب كالتقدم في السن وعدم وجود دافع لدى المعنيين بالأمر لتطوير عدم وجود رغبة لدى فئة معينة   ➢
 قدراتهم.

 2019 -  2014  للفترة  naforEالموظفين بمؤسسة   تدريب  نسبتطور    52رقم  الشكل  

 
 Excelمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج المصدر: 

في نسبة تحقيق التدريب من سنة إلى أخرى وهذا راجع لمدى وعي إدارة  رتفاعامن خلال الشكل يتبين لدينا وجود  
 المؤسسة محل الدراسة بأهميته لرفع من قدرات الأفراد العاملين لديها لتحقيق أداء وفق المستوى المطلوب.

 توفير التدريب لسائقي المؤسسةهدف   -04
 المعادلة المحاسبية: ويحسب وفق العلاقة التالية:  4-1
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 .2019-2016للفترة  naforE: عدد السائقين المدربين لمؤسسة  38الجدول رقم  
 2019 2018 2017 2016 البيان

فراد عدد الأ 

 المدربين 

139 113 69 / 

فراد المراد عدد الأ 

 تدريبهم

254 281 105 / 

نسبة تدريب  

 سائق  المؤسسة

55% 40% 66% 100% 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة الموارد البشرية

 النتائج المحققة:  4-2
 139، تمت إعادة تأهيل  2016سائقًا ومحصلًا مخططاً لعام    254: ومن بين إجمالي  2016سنة   ➢

 .%55منهم، وهو ما يمثل نسبة إنجاز قدرها  
 67سائق خزان وقود،   37)  فرد من عملية التدريب  113 ستفاداسائق 281بين    نم :2017سنة   ➢

 .(لآلات الحفروكلاء   09سائق مركبة و
 %66سائقًا مخططاً وبنسبة    105سائقًا بالقيادة الدفاعية من إجمالي    69: تم السماح لـ 2018سنة   ➢

 . 2019وتم تأجيل الباقي إلى عام  
 : تم تنفيذ المخطط له.2019سنة   ➢
اقل   2015شهدت المؤسسة نسب تدريب السائقين تارة مرتفعة ومنخفضة حيث تعتبر سنة    التعليق4-3

 تحقق الهدف. 2019نسبة تحقيق في حين سنة  

 .هدف التأكد من توظيف الكوادر اللازمة للأجهزة الجديدة قبل وضعها في الخدمة -05
 ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:المعادلة المحاسبية:    5-1
 
 

 2017-2015للفترة    naforE: عدد الأجهزة الجديدة لمؤسسة  39الجدول رقم  
 2017 2016 2015 البيان 

عدد الأجهزة الجديدة  

 الموظفة 

3 4 / 

 / 6 6 عدد الأجهزة المراد توظيفها 

 %89 %67 %50 النسبة المحققة 

 القوى العاملة المحققة / القوى العاملة المعنيةتوظيف الكوادر اللازمة للأجهزة الجديدة= 
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 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة الموارد البشرية المصدر

 النتائج المحققة:  5-2
 أجهزة مخطط لها. 06أجهزة جديدة من أصل  03: تم توظيف  2015سنة   ➢
 مخطط له.  06منصات حفر مقابل  04 وتمثل تشغيل67نسبة %: تم تحقيق  2016سنة   ➢
 .328وكيلًاحاليًا من أصل    293بتاريخ دخولها الخدمة    أجهزة الجديدة: تزويد  2017سنة   ➢

 تم تحقيق نسب جد معتبرة فيما يتعلق بتوظيف الأجهزة الجديدة.:التعليق   5-3

 الجدد الذين يشغلون مناصب حرجة  العاملين هدف ضمان تدريب   -06
 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:  6-1

 

 

 2019-2015للفترة    naforE: عدد العاملين للمناصب الحرجة بمؤسسة  40الجدول رقم  
 2019 2018 2016 2015 البيان 

 / 162 382 114 عدد العاملين الجدد

عدد العاملين المراد  

 تدريبهم 

114 270 210 / 

العاملين  نسبة تدريب  

الجدد بالمناصب  

 الحرجة 

100% 141% 77% 00% 

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة الموارد البشرية المصدر

 النتائج المحققة:  6-2
كهربائي(   32ميكانيكي +  36مهندس حفر +   46إدخال ): تم تحقيق الهدف تتمثل في  2015سنة   ➢

 بمهن المؤسسة.إلى مدرسة لمتابعة التدريب الخاص  
 150كهربائي+   45ي+ميكانيك  187تتمثل في   41%: تم تجاوز تحقيق الهدف بنسبة  2016سنة   ➢

 عامل. 270متدرب من أصل   382وبمجموع   مهندس حفر
 .%77تحقيق نسبة  عامل أي   210عامل من أصل    162حيث تم تدريب  : 2018سنة   ➢
 .: لم يتم تحقيق الهدف2019سنة   ➢

نسبة تدريب العاملين بالمناصب الحرجة: عدد العاملين الجدد المدربين بالمناصب الحرجة / عدد العاملين المقرر 
 .100تدريبهم بالمناصب الحرجة *
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 2018في نسبة تدريب العاملين بالمناصب الحرجة لسنة    نخفاضا: وتظهر نتائج وجود  النتائجتحليل    6-3
لم تتم عملية التدريب بسبب جائحة كورونا حيث   2019وسنة عمليات التوظيف المقررة للتدريب.وبسبب فشل  

 تم تأجيلها لفترة مقبلة.
 

 2019-2015للفترة    naforE: تدريب العاملين بالمناصب الحرجة لمؤسسة 62الشكل رقم  
 

 
 Excelمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج المصدر: 

مقارنة بسنة   2016و  2015من خلال الشكل يتبين أن نسبة التدريب حققت نسبة أعلى خلال سنتي 
 لجائحة كورونا.نظرا    2019في حين لم يشهد أي تدريب خلال سنة  2018

 معالجة النقص بالموظفين المطلوبين لأجهزة لحفر/ الأعمال الإضافية -07
 النتائج المحققة:  7-1

 %86موظف وبنسبة تحقيق  540موظف من خلال   463: تم تسجيل  2018سنة   ➢
 .%20: لم يتم تحقيق الهدف تم تسجيل  2019سنة   ➢

 النتائج إلى:: ويعود النقص في تحقيق  تحليل النتائج  7-2
 للمترشحينع  سميةالاالقوائم    استلامالتأخير في   •
 تأخير في الحصول على النتائج الطبية. •
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 هدف خفض معدل فقدان أفراد الحفر الرئيسيين -08
 النتائج المحققة:  8-1

 .%02من فقدان أفراد الحفر من أصل    3.89%تحقيق نسبة  : 2014سنة   ➢
وكيلًا   23مغادرة غير المخطط لها في المناصب الرئيسية عدد %2.67تحقيق نسبة  : تم 2015سنة   ➢

 .%2.72من أصل   .حفر9كهربائي. +  04ميكانيكي +   05مبتد  + 05)
مقارنة   %0.65دف خفض معدل فقدان الموظفين الرئيسيين بنسبة  اله: لقد تم تحقيق  2016سنة   ➢

 .%  01بالمخطط له اقل من  
مقارنة  %1.37يتحقق الهدف )بعد الخروج الجماعي من التقاعد المبكر( وذلك بنسبة  : لم  2017سنة   ➢

 .%0.52بالمخطط له اقل من  
تم تخفيض من نسب فقدان أفراد الحفر في حين باقي السنوات سجلت ارتفاع  2016في سنة  التعليق:   8-2

 طفيف مقارنة بالمتوقع.

 تجاوز معدل التغيب الحد الأقصى:   عد هدف  -09
 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:  9-1

 

  النتائج المحققة والتعليق:   9-2

 .%4.14: تم تسجيل نسبة غياب مقدرة ب 2014سنة   ➢
 .%4.31وبنسبة   يوم  594631حضور بالغياب مقارنة  يوم    40801: تم تسجيل  2015سنة   ➢
 (.٪4)( من أصل المتوقع بنسبة  ٪4.03: معدل التغيب المسجل )2016سنة   ➢
هذه الزيادة ترتبط  يتجاوز معدل التغيب قليلاً،    %04بالمخطط له    %4.21نسبة    : تحقيق2017سنة   ➢

( المسجلة على مستوى الموقع في أقسام الحفر %17الغياب المرضي )+بشكل أساسي بزيادة حالات 
 .والعمل

% ويجب عدم تجاوزه 4%( أقل من حد  3.80: نتيجة مرضية. نسبة الغياب المسجلة )2018سنة   ➢
 )نتيجة انخفاض الحوادث(.

 % )نتيجة زيادة الغياب المرضي(. 4ال مخطط( أعلى من حد  %4.95المعدل المسجل ):  2019سنة   ➢
 
 

 .100معدل غياب العاملين: عدد العاملين الحاضرين / عدد العاملين المتغيبين عن العمل*
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 2019-2014للفترة    naforE: غيابات العاملين بمؤسسة  72الشكل رقم

 
 EXEL: من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج المصدر

الناتجة   %4من خلال الشكل تم تسجيل نسب متقاربة بين السنوات في حين تجاوزت النسبة المتوقعة المقررة ب 
 .%3.80شهدت نسبة تحقيق    2018عن كثرة الحوادث وسنة  

 لجميع شكاوى الموظفين المتعلق بالسكن والإطعا   ستجابةالاهدف   -10
 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:  10-1

 

 النتائج المحققة:  10-2

 .%99وتسجيل نسبة    تحقيق الهدف : تم 2014 ➢
 .%112: تم تحقيق الهدف وتسجيل نسبة  2016 ➢
 الإقامة والإطعام للموظفين الداخليين.  حتياجاتا: تم تلبية جميع  2017 ➢
 : لم يتم تحقيق الهدف بسبب عدم وجود التنظيم المناسب والموظفين المخصصين لهذه المهمة.2018 ➢
 : تم تحقيق الهدف وتلبية مختلف شكاوى الموظفين.2019 ➢
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 100*المقرر تقديمها دماتالمقدمة / عدد الخ الخدمات عددنسبة تامين إحتياجات العملاء الداخليين= 
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: تم تلبية جميع شكاوى الموظفين بخصوص السكن والإطعام لسنوات الدراسة في حين سنة تحليل النتائج  10-3
 لم ييتم الأمر وذلك لأسباب متعلقة ندرة الإطارات المناسبة لهذه العملية.  2018

المرتبطة بشرو  رعاية   جتماعيةالاالبنى التحتية   المتوقع لتجديدهدف تنفيذ كامل البرنامج   -11
 .%100العمال في أماكن المعيشة ومواقع البناء بنسبة  

 المعادلة المحاسبية: وتحسب وفق العلاقة التالية:   11-1

 
 النتائج المحققة:  11-2

 .1%59ب : تم تجاوز الهدف المخطط له  2014سنة   ➢
 .%117وبنسبة    2016بسنة    مخطط لها مرفق  24مقارنة بـ   مرفق  28: تم تجديد  2016سنة   ➢
تفوق النسبة    حيث %117وبنسبة    مخطط لها مرفق  24مقارنة بـ   مرفق  28: تم تجديد  2017سنة   ➢

 .%17المخطط لها ب زيادة قدرها  
كابينة مخطط   24مقارنة بـ    مرفق(  55الهدف. في الواقع، تم تجديد خمسة وخمسين )  زوتجاو   :2018سنة   ➢

 شهريا(.  مرفقينلها )بمعدل 
 بالعمال.: تم تحقيق هدف تنفيذ برنامج لتجديد البنى التحتية المتعلق  2019سنة   ➢

المعيشة راكز  المؤسسة بالعاملين لديها من خلال تجديد البنى التحتية بم  هتماماترى الباحثة:  :  تحليل النتائج 11-3
 وتهيئة الظروف المناسبة للعمل بشكل أفضل وهذا بدوره يؤثر على أداءهم بشكل ايجابي.

 لكل موقع حفر/عملالمديرين    هدف الزيارات -12
 المعادلة المحاسبية: وتحسب وفق العلاقة التالية:  12-1

 

 النتائج المحققة:  12-2

 .%29زيارة أي بنسبة    42  أصلزيارة لمواقع الحفر والعمل من   12: تم تسجيل  2014سنة   ➢
 .%33وبنسبة    زيارة مقررة  42زيارة لمواقع البناء من أصل  14تم تنفيذ : 2015سنة   ➢
زيارة،   110مقارنة بالمستهدف السنوي وهو  2016زيارة فقط خلال عام   34  نجازإ : تم 2016سنة   ➢

 %.31أي بنسبة  

 100*المخطط لها المرافقالتي تم تجديدها / عدد  رافقعدد المنسبة تنفيذ برنامج تجديد البنى التحتية: 

 100الزيارات الميدانية: عدد الزيارات الميدانية المحققة / عدد زيارات الميدانية المخطط لها *نسبة تنفيذ 
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 زيارة.  76 أصلزيارة من  43ب   2017: تم تسجيل الزيارات المنفذة لعام  2017سنة   ➢
 :%104  وبنسبة  2018زيارة مخطط لها لعام   68زيارة مقارنة بـ   71تم تنفيذ : 2018سنة   ➢

 زيارة. 48الربع الرابع: 18: زيارةثزيارات، الفصل الثال  05الفصل الثاني:  00  الأول: زياراتالربع  

 .2019: تم تنفيذ جميع الزيارات المقررة لعام 2019سنة   ➢
في عدد الزيارات الميدانية إلى وجود نقص في الكوادر المؤهلة  نخفاضارتفاعوا: ويشير سبب  النتائج  تحليل  12-3

 لعملية الإشراف في مواقع البناء والحفر.

 هدف رفع مستوى الوعي للموظفين المعرضين للمخاطر -13
 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية: 13-1

 

 

-2014للفترة  Enafor: عدد ساعات توعية الموظفين المعرضين للمخاطر لمؤسسة 41الجدول رقم  
2019 

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 البيان

عدد ساعات 

 المنفذةالتوعية 

 ساعة  118 ساعة  106 ساعة 83 ساعة 67 ساعة 53 /

عدد ساعات 

 التوعية المقررة

 ساعة  102 ساعة  102 ساعة 92 ساعة 72 ساعة 57 /

نسبة وعي الموظفين 

 المعرضين للمخاطر

123% 93% 93% 90% 104% 116% 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة  المصدر:

 النتائج المحققة:  13-2
لرفع من مستوى الوعي لدى الموظفين المعرضين   %123: سجلت المؤسسة نسبة  2014سنة   ➢

 للمخاطر.
 .%93ساعة مخطط لها أي بنسبة    57ساعة توعية من أصل    53تم تنفيذ : 2015سنة   ➢
%، أي أن حجم الساعة 93إنجاز البرنامج السنوي للتوعية بسلامة الموظفين بنسبة   تم  :2016سنة   ➢

 ساعة. 72ساعة من أصل    67يبل   

 عددساعات التوعية المنفذة /  الرفع من مستوى الوعي للموظفين المعرضين للمخاطر= عدد
 100*الساعات المقررة

 



  الوطنية المؤسسةدور بطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية الفصل الثالث                              
 -Enaforللتنقيب

 

222 

 

 92ساعة عمل مقارنة بـ    83% )تم تحقيق  90تم إنجاز برنامج التوعية السنوي بنسبة  : 2017سنة   ➢
 ساعة عمل مخطط لها(.

أي بنسبة    ساعة مخطط لها(  102مقارنة بـ  ساعة من التوعية    106)تم تحقيق الهدف  : 2018سنة   ➢
104% . 

ساعة من التوعية مقارنة بـ   118)تم تحقيق   %611تم تجاوز الهدف وتحقيق نسبة   :2019سنة   ➢
 ساعة مخطط لها(.102

لدراسة على توعية الموظفين ومدى تبين النتائج مدى حرص المؤسسة محل ا:  تحليل النتائج  13-3
 للهدف.  ستجابتهم ا

 2019-2014بالفترة    naforE: توعية الموظفين المعرضين للمخاطر لمؤسسة  82الشكل رقم  

 
 EXELإعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج  المصدر: من

حين سجلت في    2017إلى   2015من خلال الشكل أعلاه يتبين وجود نسب جد معتبرة خلال السنوات  
 باقي السنوات نسب تجاوزت المخطط له.
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 داء المتوازنلبيئية والنموذ  مقترح لبطاقة الأالمبحث الرابع: محور الصحة والسلامة وا
بهذا المبحث إلى  قيهتم بعد الصحة والسلامة البيئية بمختلف موارد المؤسسة والعاملين لديها، وسنتطر 

داء المتوازن للمؤسسة الوطنية للتنقيب خلال سنوات  مة البيئية وعرض نموذج بطاقة الالمحور الصحة والسلا
2014-2019. 

 ستراتيجية لمحور الصحة والسلامة البيئية وتحليل النتائجالإ  المطلب الأول: الأهداف
ها المؤسسة محل الدراسة لتحقيق أهدافها الإستراتيجية سيتم التطرق بالمطلب إلى الأهداف التشغيلية التي تعتمد 

 ويتم التعليق على النتائج المحققة مقارنة بالمتوقعة ويتم توضيحها وفق الجدول التالي:
 لمحور الصحة والسلامة البيئية الإستراتيجيةأولا: الأهداف  
 naforE: الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية لمحور الصحة والسلامة البيئية بمؤسسة  42الجدول رقم  

 . 2019-2014للفترة  
 تطوير ثقافة الصحة والسلا ة البيئية بالمتسسة 

-6% -16% 

 

 عتماد تخفيض حوادث العمل.إ نسبة حوادث العمل. 20%- / / / /

توعية الموظفين في كيفية التعامل  الموظفيننسبة توعية  100% / / / / 100% 100%

 مع الكوارث 

89% 100% 

 نسبة التقدم  100% / / / 94%

عمليات التفتيش على الصحة  

والسلامة لمواقع العمل ومراكز 

 المعيشة.

 ستهلاك الطاقة والمياهإت فيض 

عدد عدادات الميا   60 0 48 / / / /

 .الم  تة

 

للموارد الأم ل  ستخدامالا  -

 ستهلاكاالطبيعية غير المتجددة: 

 .الميا  والطاقة

/ / / 0 / / 36 

/ / 29 / / / 37 

  ستهلاكامعدل  1%- / / / / 1% 2.6%

 .الطاقة

الموارد  ستخداماالتحكم في 

الطبيعية غير المتجددة من خلال  

 خفض استهلاك الطاقة 

  ستهلاكامعدل  5%- / / / / 42.6%- 7.3%-

 الميا 

التحكم في استخدام الموارد 

من خلال   ةغير المتجددالطبيعية 

 الميا  ستهلاكاخفض 

100% 

 

0% 20% 

 

 

نسبة التقدم في  100% / 0% 0%

إنشاء  نظمة الطاقة 

 الشمسية

الطاقة المتجددة  ستخداماتعزيز 

من خلال إنشاء  نظمة الطاقة 

 الشمسية

/ 

 

/ / / 32% 87% 

 

 

في   معدل التقدم 100%

 س بدالامشروع 

المنتجات المس نفدة  

المنتجات المس نفدة   س بدالا

 لطبقة الأوزون.
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 .لطبقة الأوزون  

 تقديم  مارسة رياضية على  ستوى المتسسة 

/ 

 

  نسبة تقديم /عدد  %10 5% / / / /

 النشاط الرياض ي 

نشاء برنامج تعليم رياض ي على إ

 مستوى المؤسسة

  20 / مشاريع  5 /

 مشروع

25  

 مشروع

 مشروع24 /

 صحية تنفيذ خطة وقائية

عدد/ نسبة  100% 117% / 141% %00 / /

 التوعيةالجلسات 

 وت قيف صحي.

 

 تنفيذ حملة توعية وت قيف صحي. 

 جلسة 480 / جلسة 551 / / / /

1 1 / / / / >1 

 

/ 

عدد المرض ى نسبة/  %100 %100 حالة   114 / / /

المصابين بلمراض 

 مزمنة.

 

الكشف عن الأمراض المزمنة  

ضمن تجمع العاملين بالمؤسسة 

 والعناية بها

 تحسين الرعاية الصحية في العمل

عدد الزيارات   100% / / / / 100% 100%

 الطبيب للموظفين.

 زيارات الطبيب للموظفين 

عدد الزيارات   100% / / / / 92.1% 77%

 . لمواقع العمل

 زيارات الطبيب لمواقع العمل 

/ / 

98% / / / 100% 

 نسبة التقدم في

الخطة  تطوير 

 الوقائية.

 تطوير الخطة الوقائية 

 ضمان الأ ن في قواعد و واقع البناء

/ 

 
/ / / 35% / 100% 

في التقدم  نسبة

تلهيل نظام  إعادة

 . الأمن الداخلي

 . إعادة تلهيل نظام الأمن الداخلي

  مصلحة البيئة من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: 
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 ثانيا: تحليل النتائج لمحور الصحة والسلامة البيئية

 %20-بنسبة  على تخفيض حوادث العمل    عتمادالاهدف   -01
لى تخفيض عملية التنقيب جد خطرة على الموظفين فغالبا ما يتم تسجيل حوادث او وفيات فالمؤسسة هنا تسعى إ

أدوات معينة كالخوذة وسماعات لتقليل من صوت المرتفع لآلات الحفر او   ستخدامبامن نسبة الحوادث وذلك  
 من وسلامة عمالها.حذية معينة وهذا حفاظا على ألباس وأ

 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:   1-1
 

 naforE: نسب حوادث العمل لمؤسسة  43الجدول رقم  
 عدد الحوادث المتوقعة عدد الحوادث المسجلة السنة

2018 -16% -20% 

2019 -6% -20% 

 الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة  إعدادالمصدر: من  
 النتائج المحققة:  1-2

-أي بنسبة تخفيض    بينها حالة وفاة واحدة  2018حادثاً خلال عام  132: تم تسجيل )2018سنة   ➢
16%. 

 2019حادثاً خلال عام   124% )تم تسجيل  6عدد حوادث العمل بنسبة    نخفضا:  2019سنة   ➢
 .منها حالتي وفاة

 هدف توعية الموظفين في كيفية التعامل مع الكوارث -02
رن جرس الإنذار كوقوع حادث أي يتم تنظيم يوما معين ومفاجل لعرض تمثيلي مع الموظفين بالمؤسسة حيث ي

نحو منافذ الطوار  فهنا المؤسسة هدفها هو تعليم الموظفين   تجاهوالاحريق وتستخدم معدات الإطفاء   ومعين أ
 في كيفية التعامل مع الكوارث.

  النتائج المحققة:  2-1

 %.100بنسبة  تحقيق الهدف  تم  :2018سنة   ➢
 .%100نسبة  : تم تحقيق الهدف ب2019سنة   ➢
التفتيش على الصحة والسلامة لمواقع العمل ومراكز تنفيذ الجدول السنوي لعمليات  هدف   -03

 المعيشة.
 

 100نسبة تخفيض حوادث العمل: عدد الحوادث المسجلة / عدد حوادث المتوقعة*
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 المعادلة المحاسبية: وتحسب وفق العلاقة التالية:   3-1

 

 

 النتائج المحققة:  3-2

 .%94وبنسبة  مقررة    53عملية تفتيش من أصل  50: تم تنفيذ 2017سنة   ➢
 .%100تحقق الهدف بنسبة  : 2018سنة   ➢
 %89: تسجيل نسبة 2019سنة   ➢

في السنة  ستدراكهااسيتم    2017نسبة الانخفاض في سنة  : توضح نتائج الدراسة أن  تحليل النتائج 3-3
 عدم وجود غرف في مواقع البناء لضمان رعاية المبعوثين.تشير إلى    2019الموالية، وبالنسبة لسنة  

 المياه والطاقة  ستهلاكاللموارد الطبيعية غير المتجددة:  الأمثل    ستخدا الاهدف   -04
 المعادلة المحاسبية: ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:   4-1

 

 2017-2014للفترة  naforE: عدد عدادات المياه المثبتة بمؤسسة 44الجدول رقم
 النسبة المتوقعة المحققة  السنة

2014 0 60 0% 

2015 48 60 80% 

2016 0 36 0% 

2017 29 37 78% 

 الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة  إعداد: من المصدر

سبب مقارنة بالمتوقع ويشير   2017إلى   2014يبين الجدول عدد عدادات المياه المثبتة خلال السنوات  
 الانخفاض في عدم توفر عدادات المياه على مستوى مخازن.

 النتائج المحققة:  4-2
 .الهدف  لم يتم تحقيق:  2014سنة   ➢
 .%80أي بنسبة تحقيق   مخططاً 60من أصل    عداد 48: تم تركيب  2015سنة   ➢
 .عدادًا مخططاً  36من أصل    2016: لم يتم تركيب عدادات مياه خلال عام 2016سنة   ➢

 100عدادات مياه المتوقع تركيبها *عدد عدادات المياه المثبتة / عدد 

نسبة تنفيذ عمليات التفتيش لمواقع العمل ومراكز المعيشة: عدد عمليات التفتيش المحققة لمواقع العمل 
 .100ومراكز المعيشة / عدد عمليات التفتيش المتوقعة لمواقع العمل ومراكز المعيشة *
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عداد  29تم تركيب   2017عداد مياه من المقرر تركيبها خلال عام  37: ومن بين 2017سنة   ➢
 .78%بنسبة

 :%01الطاقة بنسبة    ستهلاكاتخفيض  هدف   -05
 الطاقة لتخفيض من مستوى التكاليف   ستهلاكاأي ترشيد  

 النتائج المحققة:  5-1

 .%01ب  نسبة استهلاك الطاقة  في  ع  ا ارتف  تم تسجيل : لم يتحقق الهدف2018سنة   ➢
 .2018%مقارنة بعام 2.6الكهرباء بنسبة    ستهلاكارتفعا: الهدف لم يتحقق.  2019سنة   ➢

 2019و  2018: وتشير النتائج أن هدف تخفيض استهلاك الطاقة لم يتحقق خلال سنتين التعليق   5-2
لذلك   الطاقة  ستهلاكاتنفيذ الإجراءات اللازمة لتقليل  للطاقة ل ستهلاكالامن الصعب تحديد المناطق كثيفة  حيث 

 عدادات فردية في الورش لتحديد المناطق المستهلكة للطاقة.  تم تركيب
 %5هدف تخفيض استهلاك المياه بنسبة   -06

 المياه فمثلا الحفر والتنقيب يتطلب الكثير من المياه.  ستخداماإلى تخفيض من مستوى   تهدف المؤسسة

 النتائج المحققة:  6-1

 -%7.3، %42.6  ة تخفيضنسب وتحقيق  2019و  2018تم تجاوز الهدف في كلا السنتين   ➢
المياه مقارنة استهلاكفي مستوى    انخفاضة شهدت  النتائج بان المؤسسة محل الدراس  ر: وتفسالنتائج  تحليل  6-2

 الأمثل للموارد المائية.  ستخدامالاعن    الناتج-%5بالمتوقع 

 الطاقة المتجددة من خلال إنشاء أنظمة الطاقة الشمسية  ستخدا اتعزيز   -07
صالحها في تركيب ألواح شمسية بما أن المؤسسة متموقعة في حاسي مسعود فاستغلت المؤسسة الأمر ل

 الطاقة مثلا.  ستهلاكامن مزاياه لتقليل من مستوى   فادةستوالا

 المعادلة المحاسبية: ويحسب وفق العلاقة التالية:   7-1

 

 

 

الألواح الشمسية المركبة / عدد الألواح الشمسية المقررة نسبة التقدم في إنشاء أنظمة الطاقة الشمسية= عدد 
*100 
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 النتائج المحققة:  7-2

 : لم يتم تركيب أي ألواح شمسية خلال السنة.2015سنة   ➢
 لها.مخطط    06من أصل    2016: لم يتم تركيب ألواح شمسية خلال عام  2016سنة   ➢
 %. تم التوقيع على العقد لتنفيذ المشروع.20: نسبة تقدم المشروع تقدر بـ  2017سنة   ➢
 المشروع.لم يتم تنفيذ  :  2018سنة   ➢
 : تم تحقيق الهدف وانجاز المشروع.2019سنة   ➢

نظام أن نسبة تخفيض وعدم تحقيق المشروع إلى تطبيق  و الطاقة    استهلاكنتائج تخفيض  : وتبينتحليل النتائج  7-3
 ي.على المستوى المباني والعزل الحرار   LEDماي، إضاءة   1في ملعب قاعدة الحياة   LEDالتنقيط وإضاءة  

 %100المنتجات المستنفدة لطبقة الأوزون بنسبة    ستبدالاهدف البدء في برنامج   -08
 المحافظة على البيئة لسلامة الغير.ويبين الهدف مدى حرص المؤسسة في  

 النتائج المحققة:  8-1

 لهذا العام.  %87: تسجيل نسبة التحقيق ب  2014سنة   ➢
 .%32المنتجات المستنفذة لطبقة الأوزون بهذا العام ب    ستبدالالا: تحقيق نسبة معدل  2015سنة   ➢
المقدرة   2015مقارنة بالسنة المحققة في سنة    2014تم تحقيق نسبة جد معتبرة خلال سنة   :التعليق   8-2

 .%32ب  

 برنامج تعليم رياضي على مستوى المؤسسة  إنشاء -09
مين المحروقات تعمل المؤسسة على تكوين دورات رياضية بين مختلف فيفري لتأ 24 في أول نوفمبر، في  فمثلا

 .معينة كالعدو الريفي وتقديم جوائز للجهات الفائزةالمديريات لممارسة رياضة 
 وحققت المؤسسة النتائج التالية:  9-1

  .%10أصلمن    %5تم تحقيق نسبة : 2014سنة  
 .%25وبنسبة   مخطط لها 20مشاريع من أصل   05: تنفيذ  2015سنة   ➢
مشروعاً  25رياضية  ال، أنجز اختصاصيو  2016في عام  24  المشاريع المقررة: ومن بين  2016سنة   ➢

 %.104، بنسبة إنجاز بلغت  2016خلال عام  
: تظهر نتائج دراسة قيام المؤسسة محل الدراسة بإجراء تمرينات رياضية خلال سنوات من تحليل النتائج  9-2

 بنسب معقولة لكن في السنة الأخيرة تجاوزت الهدف.  2016إلى   2014



  الوطنية المؤسسةدور بطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية الفصل الثالث                              
 -Enaforللتنقيب

 

229 

 

 صحي واحدة على الأقل وتثقيف  تنفيذ حملة توعيةهدف   -10
أي تقوم المؤسسة بحملات توعية صحية لموظفيها في الأمراض المزمنة وغيرها فهنا يبين مدى حرص المؤسسة 

 على سلامة الموظفين.

 المعادلة المحاسبية: ويحسب وفق العلاقة التالية:   10-1

 

 

 النتائج المحققة:  10-2

 .2014بعام  %17: تسجيل نسبة تفوق المقدرة ب2014سنة   ➢
 .%115وبنسبة    2015لسنة    جلسة مقررة  480جلسة مقارنة بـ  551: تم تنفيذ 2015سنة   ➢
 .%41أي بزيادة قدرها   2016خلال سنة    %141بنسبة  : تحقق الهدف  2016سنة   ➢
: لم يتم تنفيذ أي حملة توعية. ومع ذلك، يجري الإعداد لحملة توعية وتثقيف صحي حول 2017سنة   ➢

 مرض السكري.
حملة التوعية والتثقيف الصحي حول مرض السكري   2018في الأول من جوان   نطلقتا:  2018سنة   ➢

 .2018سبتمبر   30الحملة في   نتهتاأتأثر، أدير المرضم.    أنا-تحت شعار مأنا لا أتأثر، أمارس الوقاية 
 .2019تم إطلاق حملة توعية في جوان  : 2019سنة   ➢
 العاملين بالمؤسسة والعناية بهاهدف الكشف عن الأمراض المزمنة ضمن تجمع   -11

مختلف الأمراض ويتم العمل على علاجهم   كتشافا وظفين وتفقد حالتهم الصحية يتم  بناء على تشخيص الم
 كل واحد على حسب درجة الخطورة.

 : ويحسب وفق العلاقة التالية: المعادلة المحاسبية  11-1

 
 
 

 النتائج المحققة:  11-2

 .2014الأمراض المزمنة للعاملين بالمؤسسة بعام  جميع حالات    تشافواك: تم تحقيق الهدف2014سنة   ➢

معدل جلسات التوعية وتثقيف الصحي: عدد جلسات التوعية وتثقيف الصحي المنفذة / عدد 
 100ثقيف الصحي المقررة * جلسات التوعية وت

المصابين بالأمراض المزمنة / عدد المرضى المتوقع عدد حالات المرضى: عدد المرضى المكتشفين 
 إصابتهم بالأمراض المزمنة.
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 اض المزمنة للعاملين بالمؤسسة.مر للأ 2015حالة جديدة في سنة   114 كتشافا : تم 2015سنة   ➢
مختلف حالات الأمراض المزمنة للعاملين  كتشافا تم  2015و  2014: حيث خلال سنتي التعليق  11-2

 بالمؤسسة.

 هدف زيارات الطبيب للموظفين -12
 ص ومتابعة المرضى.يتم تسطير زيارات مرتين في السنة يقوم بها الطبيب للموظفين بالمؤسسة لتشخي

 : وتحسب وفق العلاقة التالية: المعادلة المحاسبية  12-1

 

 

  .2019و  2018التغطية إجمالية بعام  ➢
أشهر للموظفين بالإدارات خلال سنتين  06تنفيذ الجدول الزمني المتعلق بإجراء زيارة كل   : تمالتعليق 12-2

 .2019و  2018

 هدف زيارات الطبيب لمواقع العمل -13
 المعادلة المحاسبية: وتحسب وفق العلاقة التالية:   13-1

 

 

 النتائج المحققة:  13-1
 .%92.1ب  سجلت المؤسسة لنسبة الزيارات لمواقع العمل المقدرة  :  2018سنة   ➢
 .%77أشهر بنسبة    06: تم تسجيل زيارات لمواقع العمل كل 2019سنة   ➢
 04نقص الأطباء )  بسبب  نخفاضالاأن نسبة   2019و  2018لال سنتين  التعليق: وتشير النتائج خ  13-2

 مع طبيب واحد فقط.  DTRSمركز (، ولا سيماستقالاتا  02+    ةفيوظ عن ال  ليتخ
 %100بنسبة    2017تطوير الخطة الوقائية لعا   هدف   -14
 النتائج المحققة:  14-1

 .%98من خطة الوقاية السنوية بنسبة    نتهاءالا: تم  2017سنة   ➢

نسبة زيارات الطبيب للموظفين: عدد زيارات المحققة فعلا للموظفين / عدد زيارات المتوقعة 
 100للموظفين*

عدد زيارات المتوقعة لمواقع نسبة زيارات الطبيب لمواقع العمل: عدد زيارات المحققة فعلا لمواقع العمل / 
 100العمل *
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نجاز الخطة الوقائية والفارق تعمل المؤسسة على لإ 2017جيل نسبة معتبرة خلال سنة  التعليق: تم تس  14-2
 .تدريب المدربين على تقنيات الرفع 

 :هدف تنفيذ خطة لإعادة تأهيل نظا  الأمن الداخلي -15
 ستخدامالضمان الأمن لها أو يتم    بطاقة الموظف للدخول للمؤسسة  ماستخد ايتعلق الهدف مثلا بضرورة  

 جهاز إنذار لتفتيش سيارات عند الدخول والخروج من المؤسسة

 النتائج المحققة:  15-1

 .%35: تم البدء في إجراء إعادة التنظيم للنظام الداخلي بالمؤسسة وتسجيل نسبة 2015سنة   ➢
التحقيق كانت جد باقي سنوات الدراسة ونسبة  عن 2015التعليق: تم تسطير الهدف إلا في سنة  15-2

إلى التخلي عنه في باقي السنوات في حين في سنوات الحالية تعمل المؤسسة  ستدعىامنخفضة فهذا ما 
 بهذا الهدف.

خلال   Enaforداء المتوازن لمؤسسة المؤسسة الوطنية للتنقيب  المطلب الثاني: نموذ  بطاقة الأ
 : 2019-2014السنوات  

 حيث سيتم عرض المحاور الأربعة للبطاقة بالإضافة إلى محور الصحة والسلامة البيئية 
 : 1وفق النحو التاليداء المتوازنلبناء نموذ  بطاقة الأأولا: عرض العناصر المعتمدة  

 داء المتوازن إلى ما يلي:ج بطاقة الأيفسر كل عمود ضمن نموذ و 
 داء المتوازن بالإضافة إلى محور الصحة والسلامة البيئية.وتضم الأبعاد الأربعة لبطاقة الا  :الأبعاد -01
 داء الفعلي والمتوقع.مؤشرات للمقارنة بين الأ: حيث يتم ترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى المؤشرات -02
 للأهداف الإستراتيجية وذلك على حسب أهمية كل هدف.: يتم وضع الأوزان  الوزن -03
 وتعبر عن مختلف الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة والتي تسعى لتحقيقها.  الأهداف: -04
 : تعبر عن النتائج المحققة فعلا.النتائج المنجزة فعلا -05
 ه وفق طريقتين:وهي عملية المقارنة بين ما تم تحقيقه والقيم المستهدفة ويتم حساب  النتائج النهائية: -06

 الطريقة الأولى:    6-1
القيمة كان ذلك لصالح   رتفعتاحيث كلما   القيم المستهدفة التي لها تأثير تصاعدي على نشاط المؤسسة ➢

 القيمة تعتبر انحراف ووجب معالجته.  نخفضتاوكلما    المؤسسة

 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة PMO نية لانتاج الالات الصناعية ريغة احمد الصغير، تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوط1

 .168-167، ص ص: 2014، 02الماجستير تخصص علوم التسيير، جامعة قسنطينة



  الوطنية المؤسسةدور بطاقة الأداء المتوازن في تعظيم ربحية الفصل الثالث                              
 -Enaforللتنقيب

 

232 

 

 ويتم حساب النتيجة النهائية وفق العلاقة التالية:

 

 الطريقة الثانية:   6-2

القيمة كان ذلك لصالح   نخفضتاحيث كلما    القيم المستهدفة التي لها تأثير تنازلي على نشاط المؤسسة ➢
 شكل انحراف ووجب معالجته.  نحرفاوكلما    المؤسسة

 ويتم صياغة النتيجة النهائية وفق العلاقة التالية:

 

 2019-2014خلال السنوات    Enaforداء المتوازن لمؤسسة  : عرض نموذ  بطاقة الأثانيا

البيئية ويتم داء المتوازن بالإضافة إلى محور الصحة والسلامة  مختلف المحاور الأربعة لبطاقة الأحيث سيتم عرض  
 توضيحه وفق النحو التالي:

 النتيجة النهائية= )النتيجة المنجزة فعلا / القيم المستهدفة( * الوزن

 النتيجة المنجزة فعلا( * الوزنالنتيجة النهائية= )القيم المستهدفة / 
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داء  هائية لكل بعد من أبعاد بطاقة الأحيث يبين الجدول النتيجة الن  بحاسي مسعود  Enaforداء المتوازن لمؤسسة الوطنية للتنقيب  نموذ  مقترح لبطاقة الأ  45الجدول رقم:  
 المتوازن 

 
 النتيجة المحققة  نسبة تحقيق الهدي التشغيلي

 
 المت ر الوزن

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2019 2018 2017 2016 2014 2014 

90% 82% 84% 107% 87% 75% 90% 82% 84% 107% 87% 75% 100% 
حفر انسبة تكييف  جهزة ل 2

 العملاء  حتياجاتامع 

لي 
لما

ر ا
حو

الم
 

107.8% 114% 102% 100% / / 107.8% 114% 102% 

39.643.51

3 / / 
39.588.625 

 الأعمال رقم مبلل 

 100% 

   نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 75% 87% 103.5% 93% 98% 98.9%

   الوزن  2

   الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 150% 174% 207% 186% 196% 197.8%

92.08% 89% 94.34% 93.46% 88.5% 9% 
 النفقات نسبة 1 100% / 113% 107% 106% 112.5% 108.6%

/ /  / / 57.34% -5% 

105.42% 
104.58

% 
139.96% 

106.71

% 
/ / 

 

4.98% 
5.02% 5.05% 4.92% / / 

 قتراض الامعدل   5.25%

98.75% 96.79% 117.15% 
100.09

% 
 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 9% 88.5%

 الوزن  1

98.75% 96.79% 117.15% 
100.09

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 9% 88.5%

المطروحة  الأجهزةنسبة   100% / / / / 50% 100% / / / / 50% 100%
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 للسوق 

97.90% 65.28% 94.71% 116.1% 
221.04

% 
 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 79.5%

 الوزن  1

97.90% 65.28% 94.71% 116.1% 
221.04

% 
الاستراتيجي * الوزنالن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف  79.5%  

100% 100% 100% 100% / / 100% 100% 100% 100% / / 
معدل الرضا من الشركات   1 100%

 التابعة للطلبات المقدمة 

/ / 100% 100% / / / / 100% 100% / / 
از التقارير نسبة إنج 100%

 الدورية للشركات التابعة

  نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة / / 100% 100% 100% 100%

  الوزن  1

  الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن / / 100% 100% 100% 100%
 

/ / 67.08% 89.23% 68% 
139.04

% 
/ / 

   
192.75

 ساعة
 ساعة  268

عدد  3

 )المعداتوالأفراد(نتظاراساعات

لاء 
عم

 ال
ر و

ح
 

 

  
194 

 ساعة
  131>ساعة 

 
130  

 سا
 116>ساعة  

199,7

5  

 سا

 134>سا   

 معدل رضا العملاء   88.73% 87.8%      98.95% 88.87% 97.53% 103.75% 98.37% 99.33%
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    79.82%  89.82% 

   79%   81% 

  83%    80% 

89.4% 
88.53 

% 
    >90% 

55% 88% %100 %100 %100 / 55% 88% %100 %100 %100 / 100% 
نجاز خطة العمل  إمعدل 

 السنوية جتماعيةالا 

59% 62% / / / / 59% 62% / / / / 100% 
التواصل نجاز خطة إنسبة 

 الداخلي  

100% 100% / / / / 100% 100% / / / / 100% 
نجاز خطة التواصل إنسبة 

 الخارجي 

   نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 119% 85.62% 96% 90.28 87.09% 78.33%

   الوزن  3

235% 
261.28

% 
270.83% 288% 

256.87

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 357%

  

100% 100% / 97.53% 120% 
151.56

% 

/ / / / / 6.82% 4.50% 2 

 

خدمات    قديمنسبة ت

 %5 / %6 / / / / إضافية للعملاء

/ / / 79% / / 81% 

100% 100% / / / / 100% 

0% 0% 90% 90% 50% 50% 
عدد آبار الميا  التي تم نسبة/  4 / 2 / / / /

 %100 %50 / %90 %90 %0 %0 إنشاؤها

100% 100% 90% 94% 85% 
100.78

% 
 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة

 الوزن  2



 Enafor الوطنية للتنقيب ؤسسةفي تعظيم ربحية الم داء المتوازن دور بطاقة الأ                                                                الفصل الثالث       
 

236 

 

200% 200% 180% 
187.53

% 
170% 

201.56

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن

0% 0% 100% 100% / / 

المتعلقة   عدد الشكاوى  2 / / / / / / /

 / / / / / / / بالإطعام

/ / / -68% / / -25% 

/ / -25% / / / -20% 

45+% +47% / / / / -50% 

/ / 0% 71.43% 80% 100% 

نقل المعدات   عدد الحوادث 02> 0  / / / /

 او المنتجات
/ / / / 

05 

 
/ <4 

/ / / 21 / / <15 

/ / 217% / / / -20% 

100% 100% 0% 0% 0% 100% 0 0 1 2 3 0 0 
  عتداءاتوالا عدد السرقات 

 للمواقع محروسة

/ / 0% 0% 0% 0% / / 20 21 9 14 00 

عدد الشكاوى العملاء  

تتعلقبالموارد المتعاقد من  

 الباطن

100% 100% / / / / -35% -85% / / / / -20% 
 عدد شكاوى 

. تعلقة بالنقلالم  

 تعلقة بالنقل عدد حوادث الم 00 / / / / 5 2 / / / / 0% 0%

    نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 66.67% 26.67% 85.72% 100% 100% 100%

    الوزن  2

200% 200% 200% 
171.43

% 
60% 

133.33

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن
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100% 100% 95% 53.35% 64% 40% 

/ / / / / 
2297 

 ساعة
سا  907  

3 

عدد الساعات غير مدفوعة 

 الأجر

ية
خل

دا
 ال

ت
يا

مل
لع

ر ا
حو

 
 

/ / / / 2,621 / 1.675 

 1944>سا / / سا 644 3 / / /

/ / 
7 566 

 يوما
 سا7170> / / /

-15% -23% / / / / -10% 

/ / 100% 51.47% 77.63% 70.27% / / 

/ / / 
4639 

 ساعة
 سا3260

 3806سا / 4903سا / / زيادة مو وقية وسائل الإنتاج

 2.72% / / 1.40% 

2.41% / / / 2.40% 

 إنجاز الصيانة الوقائية نسبة 100% 70% 94% 93% 91% 92% 94% 70% 94% 93% 91% 92% 94%

100% 100% / / / / -17% -20% / / / / -10% 
نسبة تخفيض وق  بمواقع  

 الحفر والعمل 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 60.09 78.54% 65.94% 95.33% 97.33% 98%

 الوزن  3

294% 292% 286% 
197.82

% 

235.63

% 

180.27

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن

81% 102% 85.29% 
111.11

% 
89.29% 60% 

يوم  112 / / / /  يوم  100> / 
1 

تخفيض فترة   عدد /نسبة

 الشراء 

 

يوم  90 / /  81 / / /  
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  يوما

/ / 
469  

 يوم 
يوم  400 / / /  

-8.1% -10.2% / / / -6% -10% 

/ / / 60% 45% / / / / 60% 45% / 
معدل الإنجاز لملفات   100%

 المناقصة القياسية

 

/ / / 0% 100% 56% 

  تفاقياتوالاعدد العقود  9 05 / / / / /

 المنجزة

 

/ / / / 8 / 8 

/ / / 0 / / 14 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 58% 79% 86% 85.29% 102% 81%

 الوزن  1

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 58% 79% 86% 85.29% 102% 81%

89.1% 32% / / 0% 12.9% 
/ / / / / 4% 31% 

1 
 ترتيب مخازن   نجاز إنسبة 

 

89.1% 32% / / 0% / 100% 

  دوات بالمخازن.الأ نسبة توفر  100% / / / / 97.6% 19% / / / / 97.6% 19%

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 12.9% 0% / / 64.8% 54.05%

 الوزن  1

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 12.9% 0% / / 64.8% 54.05%

.س  ماراتالا معدل الإنجاز  2 100% 94% 12% 99% 68% 70% 25.7% 94% 12% 99% 68% 70% 25.7%   

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 94% 12% 99% 68% 70% 25.7%

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 188% 24% 198% 136% 140% 51.4%

خطط  / / 1خطة  / / / 80% 100% 25% / / / للعصف عدد خطط نسبة/  1 04  
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 الذهني. 100% 80% 100% /

/ / 100% / / / 
 

/ 
/ 

04  

تحسين 

 ات

/ / / 

تحسينات  04  
من خلال  عدد التحسينات 

 المقارنة المرجعية

 

22.22% 39% / / / / 4 7 / / / / 
  18على الأقل  

 يوم

دراسية للهياكل عدد الأيام ال

 ال شييلية

 

90% 68% / / / / -45% -34% / / / 
 

/ 
-50% 

النقل   نسبة العطل لوسائل 

 بالمستودعات

 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 80% 100% 25% 100% 53.5% 56.11%

 الوزن  1

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 80% 100% 25% 100% 53.5% 56.11%
 

24% 80% 63% 114% 52% 95% 24% 80% 63% 114% 52% 95% 
معدل إنجاز خطة التوظيف  2 100%

 السنوية

 

/ / 0% 80% 80% 55% / / 0% 80% 80% 55% 
معدل التقدم في مشروع   100%

 إدارة الوظائف والمهارات 

122% 101% 71% 95% 76% 66% 122% 101% 71% 95% 76% 66% 
معدل إنجاز الخطة    100%

 التدري ية

 نسبة تدريب سائق  الشركة.  100% / / 55% 40% 66% 100% / / 55% 40% 66% 100%

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 72% 69.33% 86% 58% 82.33% 82%

 الوزن  2

164% 
164.67

% 
116% 172% 

138.67

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 144%

/ / 89% 67% 
50% 

 
/ / / 89% 67% 

50% 

 
/ 

توظيف الأجهزةنسبة  2 100%  



 Enafor الوطنية للتنقيب ؤسسةفي تعظيم ربحية الم داء المتوازن دور بطاقة الأ                                                                الفصل الثالث       
 

240 

 

0% 77% / 141% 100% / 

/ / 

/ 

/ 114 

/ 

عدد الوكلاء الذين  نسبة/   114

 تم تدريبهم  
0% 77% 

141% 

 
 

100% 

20% 86% / / / / 20% 86% / / / / 

نسبة معالجة النقص   100%

بالموظفين  الموظفين لأجهزة 

 الحفر 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة / 75% 104% 89% 81.5% 20%

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن / 150% 208% 178% 163% 40%

معدل خسارة موظف  الحفر   2 2% 3.89% / / / / / 51.41% 102% 154% 38% / /

 الرئيسيين 

 

/ / / / 2.67% / 2.72% 

/ / / 0.65% / / <1 

/ / 1.37% / / / <0.52 

81% 
105.26

% 
95.01% 99.26% 93% 97% 4.95% 3.80% 4.21% 4.03% 4.31% 4.14 % 4% 

 عدد الييابات الموظفين 

81% 
105.26

% 
66.505% 126.63 97.5% 

74.205

% 
 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة

 

  الوزن  2

162% 
210.52

% 
133.01% 

253.26

% 
195% 

148.41

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن

 

100% 0% 100% 112% / 99% 100% 0% 100% 112% / 99% 100% 
شكاوى لنسبة الاستجابة  2

 الموظفين

 

  نسبة تجديد البنى التحتية  100% 159% / 117% 117% 229% 100% 159% / 117% 117% 229% 100%

زيارات المديرين لمواقع  نسبة  100% 29% 33% 31% 57% 104% 100% 29% 33% 31% 57% 104% 100%  
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 الحفر  /العمل

116% 104% 90% 93% 93% 123% 116% 104% 90% 93% 93% 123% 100%  
نسبة وعي الموظفين 

 بالمناصب الحرجة 

 

104% 
145.67

% 
 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 102.5% 126% 88.25% 91%

 

  الوزن  2

208% 
291.33

% 
 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 205% 252% 176.5% 182%

 

 

 العمل  ثنسبة حواد 2 20%- / / / / 16%- 6%- /  / / 80% 30%

ية 
يئ

لب
ة ا

لا 
س

وال
ة 

صح
 ال

ر و
ح

 
 

100% 100% / / / / 100% 100% / / / / 
في الموظفين  توعية نسبة 100%

 التعامل مع الكوارث 

89% 

 

 

 

100% 94% 

/ 

/ / 

89% 

100% 94% 

/ 

/ / 

تنفيذ  نسبة التقدم في  100

الجدول السنوي لعمليات  

التفتيش على الصحة  

والسلامة لمواقع العمل  

 ومراكز المعيشة

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة / / / 97% 95% 79.75%

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن / / / 194% 190% 159.5%

/ / 78.38% 0% 80% 0% / / 

 الم  تلعدد عدادات الميا   1 60 0 48 / /

/ 0 / / 36 

29 / / / 37 

 الطاقة  ستهلاكامعدل  1%- / / / / 1% 2.6% / / / / 0% 0%

ح  /الميا   ستهلاكامعدل  5%- / / / / 42.6%- 7.3%- / / / / 100% 100% و  ر  ا ل ص ح ل  و  ا ل س لا  ل   ا ل ب ي ئ ي  ل
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100% 0% 20% 0% 0% / 100% 0% 20% 0% 0% / 
نسبة التقدم في إنشاء   100%

  نظمة الطاقة الشمسية

/ 

/ 

/ / 32% 87% / 

/ 

/ / 32% 87% 

معدل لتقدم في مشروع  100%

المنتجات  اس بدال

 المس نفدة لطبقة الأوزون 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 87% 56% 0% 49% 100% 100%

 الوزن  1

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 87% 56% 0% 49% 100% 100%

/ / / 
104.17

% 
25% 50% 

تقديم النشاط  نسبة  /عدد  1 10% 5% / / / / /

مشروع 20  مشاريع  5 / / / / الرياض ي   

مشروع 25 / / / مشروع 24     

100% 100% 0% 141% 115% 117% 

عدد/ نسبة الجلسات   2 100% 117% / 141% 0% / /

وت قيف صحي. التوعية  

 
/ / / / 

551  

 جلسة 
/ 

جلسة    480  

1 1 / / / / >1 

/ / / / 100% 100% / / / / 
 

 114حالة
100% 

عدد المرض ى المصابين نسبة/  100%

 بلمراض مزمنة.

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة 108.5% 107.5% 141% 0% 100% 100%

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن 217% 215% 282% 0% 200% 200%

100% 100% / / / / 100% 100% / / / / 
الطبيب  زيارات عدد  2 100%

 للموظفين

77% 92.1% / / / / 77% 92.1% / / / / 
زيارات الطبيب لمواقع  عدد   100%

 العمل 
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/ / 
98% 

/ 
/ / 

/ / 
98% 

 
/ / 

تطوير نسبة التقدم في   100%

 الخطة الوقائية 

 

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة / / / 98% 96.05% 88.5%

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن / / / 196% 192.1% 177%

/ / / / %35 / / / / / %35 / 
تلهيل  في إعادةالتقدم  نسبة 2 100%

. نظام الأمن الداخلي  

 نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي= متوسط تحقيق الهدف ال شييلي لكل سنة / %35 / / / /

 الوزن  2

 الن يجة ال هائية= نسبة تحقيق الهدف الاستراتيجي * الوزن / 70% // / / /

2876.51% 
3283.27

% 
2803.99% 

2768.73

% 

2478.71

% 

2250.97

% 
 اجمالي الن يجة ال هائية

 مجموع الأوزان 37

 نسبة الاداء الكلي 60.83% % 67 74.83% 75.78% 88.74% 77.74%

 

خرى وهذا ما يؤكد مدى حرص المؤسسة على تطوير من عتبرة ومتقاربة ومرتفعة من سنة لأداء الكلي للمؤسسة محل الدراسة حيث شهدت نسب جد موبناء على النتائج المحققة للأ
في المستوى الأداء الناجم عن حالة كوفيد التي أثرت نوعا ما على التوظيف وفي   انخفاضشهدت    2019، في حين سنة  الأطرافلإرضاء مختلف    والآخرين  دائها بين الحأمستوى  

 عمليات المراد تحقيقها مما تسبب في ارتفاع طفيف على مستوى التكاليف.بعض ال  وتنفيذ الحصول على مختلف المعدات والأدوات من الخارج 

المؤسسة حققت نسب جد مرتفعة   أن كل محور من محاور البطاقة يخدم المحور الذي يليه وان المحور المالي يعتبر الحصيلة النهائية لتعظيم ربحية المؤسسة فوجدنا    أن من خلال دراستنا تبين 
 .المحددة  آجالهافي    سونطراك  الأمكما حرصت على تسديد ديونها للمؤسسة    أعمالهاوعلى مستوى رقم  
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مصلحة البيئة( وصولا لأداء  ، قسم التسويق،  الإنتاجمن قسم الموارد البشرية، قسم المشتريات، قسم  تحقيق التكامل بين كل قسم )  يتم من خلال  محل الدراسة  المؤسسة  ربحية  إذن تعظيم
مالي جيد يرضي جميع الأطراف الداخلية والخارجية.
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 خلاصة الفصل:

 ةالمؤسسن تم التوصل أ Enaforفي الجانب التطبيقي بمؤسسة الوطنية للتنقيب  إليهمن خلال ما تطرقنا 
ئها من سنة دالقياس وتقييم أدائها، كما أنها تسعى لتغيير من مستوى أ الإستراتيجيةيادة تعتمد على لوحة الق

على  طراف، وبناءيرضي جميع الأ أفضلء دا، كما تعمل على إدخال وتعديل وإلغاء في الأهداف لتحقيق ألأخرى
لنظام وتطبيقه بالمستقبل.داء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة حيث يساعدها في تبني اذلك تم بناء نموذج بطاقة الأ
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 خــــاتمة: 
النتائج والتوصيات التي توصلنا إليها في ضوء الدراسة الحالية للجانب النظري   أهم يعرض هذا المبحث  

 والتطبيقي ويتم عرضها وفق النحو التالي:
 المتعلقة بالدراسة  ستنتاجاتالاولا:  أ

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري    -01
الأساليب الإدارية الحديثة لقياس وتقييم الأداء المالي والتشغيلي والإستراتيجي   داء المتوازن أحد تعد بطاقة الأ -

 .قتصاديةالاللمؤسسات  
 جلعات المالية والغير مالية وبين الأهداف الطويلة والقصيرة الأتعتبر نظاما متكاملا يوازن بين المؤشر  -
 ومؤشرات للقياسع أهدافلى المؤسسات إ  وإستراتيجيةرجمة رؤية  تعمل على ت -
 العملاء، العمليات التشغيلية والموظفين(ع)لى جانب الاهتمام ب  التركيز على الجوانب المالية إ -
ستراتيجية المؤسسات وذلك من خلال علاقة السبب والنتيجة التي دور الخارطة الإستراتيجية في توضيح إ -

 داء المتوازنعتبين الترابط بين محاور بطاقة الأ
وليست لبرة   وموظفيهامكانيتها  بطاقة الأداء المتوازن بالمرونة أي كل مؤسسة تصممها على حسب إتتسم   -

ربعة فقط )المالي، العملاء، العمليات الداخلية والتعلم والنمو( التي بينها الباحثان كابلان بتطبيق المحاور الأ
 ونورتون.

 التنفيذ الجيد للنظام من قبل الموظفين بالمؤسسة.  داء المتوازن يساهم فيإن وعي الإدارة بأهمية بطاقة الأ -
 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي    -02

الية والغير مالية وهذا لا يعني أنها تستخدم بطاقة داء المالدراسة مقاييس الأ  دارة المؤسسة محلتطبق إ -
 داء المتوازن.الأ

تعتمد المؤسسة محل الدراسة على أساليب إدارية متعلقة بلوحة القيادة الإستراتيجية ونظام التكاليف على  -
 داء المتوازن بالمستقبل.تبني نظام بطاقة الأ  إلىا يؤهلها  ، فهذا منشطةالأأساس  

ؤسسة ليس لديها دارة المفكرة بنظام بطاقة الأداء المتوازن، في حين إ  الموظفين بالمؤسسة ليس لديهم أدني -
 نوايا في الوقت الحالي بتبنيها. 

 رؤية ورسالة المؤسسة محددة وواضحة المعالم. -
دائها وهي: )المحور المالي، محور العملاء، تي تدرسها المؤسسة لقياس وتقييم أهم المحاور التم التعرف على أ -

عليها في   عتمادالايئية( والتي تم  ة والسلامة البمحور العمليات الداخلية، محور التعلم والنمو، محور الصح
 .نية للتنقيب بحاسي مسعودداء المتوازن لمؤسسة الوط لبناء النموذج المقترح لبطاقة الأدراستنا  
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قابة على داة للتحليل المالي والر أ  الأهميةباعتبارهتوازن أمر في بال   داء المبر تطبيق البعد المالي لبطاقة الأيعت -
 مختلف العمليات المالية.

م القوى داء المتوازن دور كبير على ربحية المؤسسات بهدف دعثل تطبيق بعد العملاء لبطاقة الأيم -
 العملاء.  حتياجاتاالتنافسية وتلبية مختلف  

داء المتوازن دور كبير في تعظيم ربحية المؤسسة محل بطاقة الأيشكل تطبيق بعد العمليات الداخلية ل -
 العملاء.  حتياجاتاتلبية  ت لتحقيق الأهداف المالية وضمان  تطوير مستوى العمليا  الدراسة من خلال

  حتواءام ربحية المؤسسة محل الدراسة في  داء المتوازن في تعظيبيق بعد التعلم والنمو لبطاقة الأيعتبر تط -
 .الأطرافداء عال يرضي جميع  بشري وتطوير من مستوى أدائه لتحقيق أالعنصر ال

ج، التسويق، المالية والمحاسبة،  نتا ع بيانات من مختلف الأقسام )الإالمؤسسة وجمطلاع على وثائق  تم الإ -
 دارة الموارد البشرية والبيئة( للخروج بالنتائج التالية:إ

 في مستوى النفقات الناتج عن تكاليف الموظفين والمشتريات المستهلكة.  رتفاعاتسجيل   -
تعاقد لمالأم سونطراك وعدم تجاوز النسبة ابالوفاء بسداد ديونها من المؤسسة محل الدراسة  المؤسسة   تلتزم -

 عنها الطرفين.
 دعمالنوادي الرياضية وذلك بتقديم بسلف نقدية ووسائل نقل.تعمل المؤسسة محل الدراسة على   -

وبيعها في السوق بشكل قطع للمؤسسات  ستخدامللاتقوم المؤسسة محل الدراسةبطرح الأجهزة الغير قابلة   -
 الصغيرة.

شهدتانخفاضفيمستوسالتوظيفخلالسنواتالدراسةوهذاراجعلجوانبأنهالاإمحلالدراسةةالمؤسسعل الرغممنكبرحجم  -
 .شكليةمتعلقةبالتوظيف

 2019و 2018  سنتيأنتحرصالمؤسسةعل الرفعمنمستوسمهاراتالموظفينغير  -
 .بسببنقصفيالكوادرالمؤهلةللتدريبممايؤثرعل سيرورةالعملوارتفاعمنمستوسشكاوسالعملاءنخفاضاسجلت

 2018  سنتيأنبسببعدموجودرغبةلدسكبارالسنفيالتغييرمنوضعيتهمغير التدريبتواجهالمؤسسةمشكلةنقصفي -
 .تمتداركالوضع   2019و
 الآلاتمكانعل توفير الإفهيتحرصقدر الأجانبنالمؤسسةتتعاملمعأبما -

 .داءالمهامفياقلوقتممكنووفقالمستوسالمطلوبأرضائهمو إوالمتطورةبهدفالجديدة
يشكلمواقعالحفروالعملللتنقيبعل النفطجدخطيرفالمؤسسةبدورهاتعملعل تدريبالموظفينبالمناصبالحرجةبهدفالحفاظعل  -

 .سلامتهموالتخفيضمنعددحوادثالعمل
 2016  نسنةأغير والإطعاماوسالمتعلقةبالمراكزالمعيشيةلجميعالشكستجابةلارضاءالموظفينمنخلالاإتحرصالمؤسسةعل  -

 . تغييربسببسوءفيالتنظيم أيلمتشهد 
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أنبتنفيذجدولالزياراتالدوريةغير لتزامالايعدمشرافعنالأعماللمواقعالحفروالعملأوالإوجودنقصفيالكوادرالمؤهلةللرقابة -
 .تمتداركالوضع 2019-2018سنتي

المتعاقد عليها تحرصالمؤسسةعل الوفاءبالمدة -
دواتمم والأندرةفيبعضالمعداتإل ضافةبالإجهزةالحفر لأواجهتمشكلةمتعلقةبنقصفيالموظفينالمؤهلينأنهانجازالمهامغير إالعميلفيمع

 .العملاءفيالوقتالمناسبحتياجاتباايؤثربالسلببالوفاء
راسةوهذاراجعلوجودنقصفيتدريبالاختصاصيونفيالمجافيمستوسالصيانةالوقائيةخلالسنواتالد نخفاضاسجلتالمؤسسة -

 .لالتقني،كماتحرصعل صيانةوسائلالنقلبهدفالتخفيضمنحوادثالعملونسبالغياباتالموظفين
خطاءوحوالأداريةلتسهيلعمليةنقلالمعلوماتوالتعرفعل المشاكلالإتطبقالمؤسسةنظامالتواصلالداخليبينمختلفالمستويات -

دارةالمؤسسةفيالمشاركةبالملتإنتائجالدراسةمدسفعاليةأظهرتسبابلمعالجتهاوتفاديهابالمستقبل،وبالنسبةللتواصلالخارجيالأصر 
ضافةال التمنخبراتهمالعلميةوالعمليةبالإستفادةللاطاراتالمؤهلةوالإبالكوادر حتكاكالاقياتوالندواتالعلميةوالتيبدورهاتساهمفي
 .اصرةالشديدةالمنافسةععرفعل كلماهوجديدفيبيئةالأعمالالم

رضائهموكسبولائهإطعاموالمرافقالصحيةوهذابهدفوالإقامةبالإالعملاءفيمايتعلقحتياجاتاتحرصالمؤسسةعل تلبيةمختلف -
 .بسببسوءفيالتنظيم نخفاضاتشهد يرةالأخسنواتفيال  أنمغير 

وسرقاتعل مستوسمواقعاعتداءاتفينسبةحوادثالنقلالموظفينبسببقدموسائلالنقل،كماتمتسجيلارتفاعاسجلتالمؤسسة -
 .بيئةالعملتقعفيمنطقةخاليةوواسعةيصعبحراستهامنكلالجهاتعتبارأنبالحفروالعمل

والسلامةالمهنيةللمالأمنتحرصالمؤسسةعل توعيةالموظفينفيكيفيةالتعاملمعالمخاطربهدفالتخفيضمنحوادثالعملوضمان -
 .ينوظف

 .تللعداداالطاقةناتجعنعدموجودرقابةدوريةستهلاكافيمستوسرتفاعاسجلتالمؤسسة -
 .جيالالحاليةوالمستقبليةالأالمواردالمائيةوهذاحفاظاعل حقوقستهلاكاتحرصالمؤسسةعل تخفيضمن -
 2019  نهفيسنةألاإشمسيةألواحمنمزاياهابتركيبستفادةللاتنشطالمؤسسةفيبيئةتؤهلها -

 .ل مدسحرصهاعل التغييرإتمتنفيذالهدفوهومايشير 
طكتسابا فهذهالعمليةتساهمفيوالآخر تقومالمؤسسةبدوراترياضيةللمنافسةبينالموظفينوهذابهدفالترفيهوالتسليةبينالحين  -

 .فضلوهذافيصالحالمؤسسةأداءأيجابيةتدفعهمنحو إو اقةجديدة
المزمنةبهدفالكشفعنالحالاتالجديدةو لأمراضتعملالمؤسسةمحلالدراسةعل نشرحملاتتوعيةتثقيفيةصحيةللموظفينحولا -

 .شخصيةلأسبابمنمناصبهم ستقالتهماطباءبسببالأفيعددنخفاضمتابعتهابشكلدوري،كماتمتسجيلا
 .منالداخليبهدفالحفاظعل ممتلكاتوامنوسلامةالموظفينوالمؤسسةبصفةعامةالأتقومالمؤسسةمحلالدراسةبتطبيقنظام -
فمن خلال النتائج المتوصل إليها حيث تم التركيز على القاعدة الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن لأن التغيير  -

 احتياجاتهم ية  يبدأ بقسم الإنتاج وقسم إدارة الموارد البشرية فهذا بدوره ينعكس بالإيجاب على العملاء في تلب
 لكسب رضاهم وتحقيق مستوى عال في الأداء المالي.
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حيث تبين لدينا في الجانب التطبيقي بأن نقص في التدريب والتأهيل والتوظيف يؤدي بدوره إلى أداء  -
العملاء وفي المقابل تسعى المؤسسة محل الدراسة تغيير من مستوى   احتياجاتمنخفض وتراجع في نسب تلبية  

 سنة إلى أخرى بهدف إرضاء عملائها وضمان بقائها في السوق.أدائها من  
من خلال التكامل بين كل قسم من أقسام المؤسسة )المالية والمحاسبة،   المؤسسة  يكمن تعظيم ربحية -

 .وفق المستوى المطلوب  وإستراتيجيةلتنفيذ رؤية  التسويق، الإنتاج، إدارة الموارد البشرية، الصحة والبيئة(  
 

الفرضيات وفق  ختباراالتوصل إليها خلال الدراسة يتم    : بناء على النتائج التي تمالفرضيات  ختبارانتائج   -03
 النحو التالي:

الإدارية الحديثة   الأدواتتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من  الفرضية الأولى: حيث تنص الفرضية الأولى على  
 ؟الاقتصاديةفي تنفيذ إستراتيجية المؤسسة  

قابلة للقياس هداف وخطوات  أإل تعتبر بطاقة الأداء المتوازن محورا هاما في ترجمة رؤية وإستراتيجية المؤسسة 
لتحديد ستراتيجية تبين الوضع الذي سيكون عليه في المستقبل وتتسم بالوضوح والدقة  حيث يتم وضع خارطة إ

وهذا ما يثبت صحة   الموضوعة.  ةستراتيجيللإهذا بهدف تسهيل عملية التنفيذ مسؤولية كل فرد بالمؤسسة و 
 الفرضية.

على يعتبر تعظيم الربحية هدف تسعى لتحقيقه المؤسسات لتخفيض  حيث تنص الفرضيةالفرضية الثانية:  
 أو كلاهما معا؟  الإيراداتالتكاليف وزيادة  

يعتبر الجانب المالي بمثابة الصورة العاكسة لأداء المؤسسة تم التوصل إليه بالمؤسسة محل الدراسةبناء على ما 
ومدى نجاحها في تنفيذ إستراتيجيتها للرفع من مستوى إيراداتها وتخفيض تكاليفها لتعظيم ربحيتها بهدف إرضاء 

ليف في حين حققت نسب في رقم شهدت ارتفاع طفيف على مستوى التكا  أنهامختلف الأطراف بالمؤسسة إلا 
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية.الأعمال خلال سنوات الدراسة تفوق المتوقع 

داء المتوازن في تعظيم ربحية المؤسسة لبطاقة الأما دور محور العملاء  حيث تنص على:  الفرضية الثالثة:    
 ؟الاقتصادية

عن طريق التواصل الدائم عبر البريد بناء علاقة جيدة مع العملاء الوطنية للتنقيب على ؤسسةتقومالم
الجيد لآرائهم لتحسين من  ستماعالاستفساراتوالاوالرد على  الاحتياجاتصل لفهم و منصات التواأ الإلكتروني
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تغييره وتقديم منتجات السريعة لمشاكلهم وملاحظاتهم لتسطير ما يجب  ستجابةوالامستوى المنتجات المقدمة 
التعامل مع المؤسسة ونقل سمعة  في ستمراروا الحفاظ على العملاء الحاليين تفوق توقعاتهم فهذا بدوره يساعد في

مما يوسع دائرة التعامل ويكسب عملاء جدد والدخول في أسواق جديدة تساهم في الرفع من   لأخرينجيدة عنها 
 وهذا مايؤكد صحة الفرضية.ربحية المؤسسة.

هناك دور لمحور العمليات الداخلية في تعظيم ربحية المؤسسة  :على حيث تنص الفرضيةالفرضية الرابعة: 
 الاقتصادية؟

العملاء بمستوى عال من الكفاءة  حتياجاتاالوطنية للتنقيب بحاسي مسعود بتحقيق  المؤسسةتهتم 
التكنولوجيا المتطورة  ستخداموالاالتحسين المستمر  ،تخفيض مستوى المعيب ،والفعالية من خلال ترشيد التكاليف

بشكل جيد ويفوق  وتنفيذ عملياتها اموارده ستخداماونجاحها متوقف على كيفية  هد والوقتالجلتخفيض من ل
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية.رضائهم لضمان تحقيق ربحيتها  لإتوقعات العملاء  

على: هناك دور لمحور التعلم والنمو لبطاقة الاداء المتوازن في   حيث تنص الفرضية  :الفرضية الخامسة
 تعظيم ربحية المؤسسة الاقتصادية

بناء بيئة عمل تساعد الموظفين في تحقيق رؤية   تعمل المؤسسة الوطنية للتنقيب بحاسي مسعود على
ر وتذمن يشعر بسوء أما كاالمؤسسة بشكل جيد وذلك من خلال التركيز على العامل النفسي للموظفين حيث كل

نتاجيته، أيضا الحوافز المادية والمعنوية تمثل أحد الطرق لتحسين من مستوى نتيجة سلوك معين يؤثر ذلك على إ
بين الرئيس  إنتاجية الموظفين، العمل بروح الجماعة بين الموظفين لتحقيق الهدف المسطر، تفعيل نظام التواصل  

وأداء المهام وفق   بعين الاعتبار لآرائهم لإنجاح خطة العمل الموضوعة  خذوالأستفساراتالاوالمرؤوس للرد على  
 وهو ما يثبت صحة الفرضية.المستوى المطلوب.

: حيث تنص على هناك دور لمحور الصحة والسلامة البيئية في تعظيم ربحية المؤسسة الفرضية السادسة
 الاقتصادية.

وارد الطبيعية  بهذا المحور بثلاثة جوانب الموظفين، البيئة والم تهتم المؤسسة الوطنية للتنقيب بحاسي مسعود 
داء المهام بشكل جيد والتخفيض من اللازمة وبيئة العمل المناسبة لأ كل المعدات والأدوات يرتوفوذلك من خلال 

ا تعمل ، كمموظفيهاة صحة مستوى حوادث العمل وتوعيتهم في كيفية التعامل المخاطر والزيارات الدورية لمتابع
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الية والمستقبلية بالإضافة الحالأجيال ها الطبيعية والطاقوية للحفاظ على حقوق دالأمثل لموار  ستخدامالاعلى 
 .وهذا ما يثبت صحة الفرضيةجانبية على البيئة    آثارمنتجات ليس لها   ستخدامإل ا

 ثانيا: توصيات الدراسة
الموظفين المؤهلين من خلال تكثيف الدورات التدريبية دارة المؤسسة حل مشكلة النقص في على إ -01

 للاختصاصيين في المجال الفني، التقني لتنفيذ المهام في الوقت المناسب والتخفيض من شكاوى العملاء.
 دارة شؤونها لتخفيض من مستوى النفقات.تحسين من مستوى إ دارة المؤسسةعلى إ -02
 العملاء وكسب رضاهم.  حتياجاتاالمناسب لتلبية    لموارد في الوقتضرورة سعي المؤسسة بتوفير ا -03
 خرى.خبرات المؤسسات الأمن تجارب و   ستفادةللاشاركة في الملتقيات والندوات على المؤسسة زيادة الم -04
 طعام للتخفيض من شكاوى الموظفين.لمناطق السكن والإ  دوات والوسائل المناسبةضرورة توفير الأ -05
هدف اقتناء سيارات   تسطيرو يتم فيض من معدلات الحوادث والوفيات أضرورة صيانة وسائل النقل لتخ -06

 افلات.أو حرباعية الدفع 
 الحرص على تشديد الحراسة لمواقع العمل للتخفيض من نسب السرقات. -07
 الحفر.  وأجهزةعدات  المالحرص على الصيانة الدورية للخفض من نسب العطل لمختلف   -08
 سبابه ومعالجته.رف على النقص الموجود ومعرفة ألتععادة ترتيب المخازن بهدف اضرورة إ -09
لمعدات أو نقض في و ات ومعرفة السبب متعلق بالموظفين أخير تنفيذ العملياإعادة النظر في سبب تأ -10

 شراف.الإ
 بتوظيف موظفين ذو كفاءات علمية وعملية لتسهيل عملية التدريب وتنفيذ المهام.  لتزامالا -11
داء المهام وفق المستوى المطلوب وفي الوقت العملاء وأ  احتياجات لتلبية  ى تنمية مهارات الموظفينالحرص عل -12

 المناسب.
 داء المؤسسة ككل.الأثره على  إقناع الموظفين بأهمية التدريب وأ -13
 .أكثرالعمل بنظام التحفيز للموظفين لتشجيعهم ودفعهم للعمل  -14
 الوقت وشكاوى العملاء.العمل على مواكبة التطورات التكنولوجية لتخفيض من الجهد،   -15
 كثر بتدريب الموظفين بالمناصب الحرجة لتخفيض من نسب شكاوى العملاء.أ  الاهتمام -16
جهزة الحفر كما يمكن القيام أ سياقهموظفين مؤهلين لشغل مناصب  نتقاءواعادة النظر في خطة التوظيف إ -17

 داء.دورات تدريبية للرفع من مستوى الأب
لتخفيض من مستوى فقدان موظفين الحفر وحوادث العمل والحد من  تهيئة الظروف المناسبة للعمل -18

 الغيابات.
 عمال. ومتابعة مدى التقدم نحو سير الأالموظفين  نشغالاتللاستماعلاة التقيد بالزيارات الميدانية  ضرور  -19
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وهكذا يتم  ستخدامهاالات والمعدات لإدارة الشراء قبل الحرص على تقديم جل الطلبيات من مواد، الآ -20
 وفيرها في الوقت المناسب للقضاء على الوقت الضائع ولكسب رضا العملاء.ت

 الطاقة والمياه للتخفيض من مستوى النفقات.  ستهلاكاترشيد   -21
 الطاقة.  ستهلاكارورة التقيد بتركيب ألواح شمسية لتخفيض من مستوى  ض -22
طباء وتوفير فتح مناصب شغل للأ المؤسسة ىطباء بالمراكز المعيشية للموظفين علالأ استقالةوللحد من  -23

 المنا  المناسب للعمل لضمان بقائهم.
 ثالثا: آفاق الدراسة:

 .قتصاديةالاييم الأداء الشامل للمؤسسات  داء المتوازن لتقدمج المحور البيئي ببطاقة الأ -01
 .قتصاديةالاإستراتيجية المؤسسات   لتنفيذ داء المتوازنبطاقة الأ  استخدام -02
 قتصاديةالابطاقة الأداء المتوازن لتحسين الأداء البيئي للمؤسسات    استخدام -03
 .قتصاديةالاتوازن في تعظيم قيمة للمؤسسات  داء الممساهمة بطاقة الا -04
 داء المتوازن لتخفيض التكاليف بالبنوك التجاريةالأتطبيق بطاقة   -05
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تأثير الملاءة المالية في مؤشرات الربحية، دراسة تطبيقية  فائز هليل سريح الصبيحي، مصطفى الد إبراهيم الويسي،  .8

، العدد  16المجلد  العراق،  ، للة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، في مؤسسات التامين العراقية 
01،2024. 

، دراسة حالة مؤسسة  ة أثر تكلفة الصيانة على ربحية المؤسسة الإنتاجيتقييم تيطراوي آمنة، برحومة عبد الحميد،  .9
 .2019، أوت 2المجلد الخامس، العدد  ،البشائر الاقتصادية  للة، مطاحن الح نه المسيلة

دور العلامة التجارية في زيادة الحصة السوقية، دراسة استطلاعية اراء العاملين في مول  حربية عبدو عمر،  .8
 . ،  2022، 01، العدد 14المجلد  العراق،  للة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية،، لالموصبمدينة   1:10

للــة ، الأردنحســن علــي خربــوش، محمــد عيســى العبــادي، العوامــل المــؤثرة علــى الربحيــة الشــركات الصــناعية المســاهمة في  .9
 .2005، 35-34، القاهرة، العددان بحوث اقتصادية عربية

لية  القروض المتعثرة وأثرها على القيمة السوقية الم افة دراسة تحلي حسن كريم الذبحاوي، علاء عبد الرزاق تويج،  .10
،  17المجلد العراق، ، للة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية ، 2019 -2005لعينة من المصارف التجارية للمدة 

 . 2021العدد الثاني، 
مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات، دراسة حالة جامعة سطيف  حسينة معاش، جويدة بلعة،  .10

 . 2021، 01، العدد 04، المجلد الاقتصادية للة الميادين ،  01

تأثير هيكل التمويل في القيمة السوقية الم افة دراسة  حيدر جاسم عبيد الجبوري، وسام عبد الأمير جواد العنكبي،  .11
للة الغري للعلوم الاقتصادية  ، تحليلية لعينة من المؤسسات الصناعية المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية 

 . 2023، 02، العدد 19المجلد العراق، ،والإدارية
تأثير القيمة الاقتصادية الم افة في القيمة السوقية الم افة، دراسة تطبيقية  ،  حيدر خضير جوان، علي احمد فارس .12

،  08، العدد 03المجلد العراق،  للة وارث العلمية، ، لعينة من المؤسسات المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية
2021. 

للة الجامعة  ،الأرباح، دراسة ميدانية  إدارةأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من خبير إبراهيم الداعور،  .13
 .2013المجلد الحادي والعشرون، العدد الثاني، يونيو  فلسطين، ، الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية 
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على ربحية المؤسسات الاقتصادية دراسة تطبيقية على   الماليةوالملاءة أثر السيولة قياس خليفة الحاج،  .11
،  12، العــدد7، المجلدللة الباحث الاقتصادي، 2017-2013المؤسسات المدرجة في بورصة قطر خلال الفترة 

2019. 
الجزائرية،  طاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم أداء المؤسسات منصف شرفي، عز الدين بن تركي، ب .14

 .  2016، 03العدد  01، الجزائر، المجلد للة دراسات اقتصادية ، دراسة حالة وحدات إنتا  الحليب ومشتقاته 
تحديد الأهمية النسبية لإبعاد تمكين العاملين في تعزيز وتعظيم الولاء التنظيمي  رحمة محدة حصباية، قويدر بورقبة،  .15

المجلة الجزائرية  ، الهرمي لنظرية القرار دراسة حالة لمديرية التجارة لولاية الجلفة في المنظمة باستخدا  التحليل 
 . 2020، 01، العدد 14المجلد  الجزائر،  ، لاقتصاديات الإدارة

، العدد  أبحاث اقتصادية وإدارية ، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير رحيم حسين، بونقيب احمد،   .16
04 ،2008. 

اثـر التكــاليف التسـويقية فـي ربحيــة شـركات التـامين، بحــث تطبيقـي فــي ريم توفيـق شـاكر، عـلاء عبــد الكـريم هـادي،  .17
 .2020، 53، العدد 15، العراق، المجلد للة دراسات محاسبية وماليةشركات التامين الوطنية،

18.  
المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة  دور بطاقة الاداء المتوازن في تحقيق إستراتيجية سترة العلجة،  .12

 . 2018، 01، العدد 09، المجلد للة وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية ، الوطنية لإنتا  الاسمنت عين الكبيرة 

نموذ  مقترح للخريطة الإستراتيجية لمؤسسة الح نة الحليب بالمسيلة  سعودي آمنة، بعيطيش شعبان،  .13
العدد   12، المجلد للة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية اقة الأداء المتوازن، بالاعتماد على منظورات بط

01 ،2019. 
تقديم مدى تطبيق أبعاد بطاقة الاداء المتوازن في البنوك، دراسة حالة  سنجاق الدين نور الدين، عمار نريمان،  .14

،  01، العدد 04، المجلد جتماعية والتنمية المستدامة للة الحوكمة المسؤولية الاالوكالات البنكية بولاية تيارت، 
2022. 

اثر الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال في ربحية المؤسسة، دراسة حالة مصرف  سهام بوصبيع،  .15
 .2021، 02، العدد 09، المجلد للة التكامل الاقتصادي السلا  بالجزائر،

ودورها في رفع كفاءة الأداء المالي للمؤسسات العامة   أساليب التحليل المالي مهند جعفر حسن حبيب،   .19
 ،  2020،  2، العدد7للد الجزائر، ، للة البديل الاقتصادي ، السودانية، دراسة تطبيقية 

الموجهة بالوقت، دراسة    الأنشطةتحليل ربحية الزبون باستخدا  نظا  التكلفة على أساس  صائب سالم محمد،  .20
 .2016، 34، العدد 12لد ل  العراق،  ، والاقتصادية الإدارية للة تكريت للعلوم ، تطبيقية على أحد الفنادق ببغداد 
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، تأثير السيولة على ربحية وقيمة المصارف المدرجة في السوق العراقية للأوراق  صباح حسن عبد العكيلي  .16
 .2020، 124، العدد 26، للد الاقتصاد والعلوم الإداريةللة ، المالية دراسة تحليلية 

الإفصاح المحاسبي عن رأس المال البشري كأصل غير ملموس وأثره على  بوزوينة،  هجيرهصبرينه رباحي،  .17
 . 2019، 01، العدد09، المجلد للة الإبداعربحية المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية،

المؤثرة على ربحية المصارف التجارية حسب نظرة العاملين فيها، دراسة على المصارف  طارق البشير جموم، العوامل  .21
 . 2021، ليبيا،  العدد ثاني سبتمبر، العلمية والأنشطة للة الريادة للبحوث دية الزاوية، لالتجارية لب

بالزبون، دراسة استقصائية اراء  فعالية الحملة الإعلانية المبتكرة في تحقيق الاحتفا  طرشاني سهام، زايز وافية،  .22
 .2023، 01، العدد  14المجلد  ، الجزائر، للة دفاتر اقتصاديةمديري مجمع سيم،

المجلة الدولية لنشر  ، اأهمية جودة المنتج كوسيلة لجذب المستهلكين في سوق التكنولوجيطه مصطفى الراوي،  .23
 . 2019، 01، العدد 01، المجلد البحوث والدراسات

أثر تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على جودة المعلومات  ظاهر شاهر القشي، زياد محمد سعيدات،  .24
 .2015مارس   10العدد الجزائر، ، للة دفاتر اقتصادية المحاسبية في المؤسسات المدرجة في بورصة عمان،

،  رأسمال الفكري ودوره في تحسين إنتاجية المؤسسات الصناعية عبد القادر موزاوي، نشأت ادوارد ناشد جرجس،  .25
 .2018، 06، العدد 05ة، المجلد للة لاميع المعرف دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكول بالمدية، 

أهمية بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء الشامل  عبد الكريم مؤمن، عبد القادر موسى، عبد الحميد مسعودي،  .26
العدد   04المجلد  الجزائر، ،مقاولاتية للة النمو الاقتصادي و ، للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة حليب إدرار 

01 ،2021. 
اثر الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية تجاه المورد البشري في   العبيدي خالد عبيد أحمد، قرارة سامية،  .18

 .2021،   01العدد  42، المجلد للة معهد العلوم الاقتصادية ، تحسين سمعة وربحية المؤسسات الجزائرية

المستدامة،  دور التامين المصرفي في تحسين الحصة السوقية علي مظهر عبد المهدي، احمد مظهر عبد المهدي،  .27
 .2022،  07، العدد 01، المجلد للة العلوم المالية والمحاسبيةدراسة تحليلية في شركة التامين العراقية العامة،

دور القيمة الاقتصادية الم افة في قياس رأسمال  علي نصيف صبر، زينب شلال عكر، ثائر خلف خشان،  .28
  ، للة الاقتصادي الخليجي شركة الاتصالات الأردنية،الفكري وأثره في خلق قيمة للمؤسسة، دراسة تطبيقية في 

 .2020، 43، العدد 36المجلد  العراق، 
قياس مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصناعية، دراسة حالة  عمامرة ياسمينة، ملاح وئام،  .19

،  للة التكامل الاقتصادي ، 2017-2014مركب المنجمي لمناجم الفوسفات بئر العاتر بتبسة خلال الفترة 
 . 2020، 02، العدد 08المجلد 

تقييم الاداء الشامل لمؤسسة الاسمنت عين الكبيرة سطيف باستخدا  بطاقة الاداء  عمر سامي، ذوادي مهيدي،  .29
 . 2020، 01العدد  23المجلد الجزائر، ، للة معهد العلوم الاقتصادية المتوازن،
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لوحة القيادة ودورها في تحسين الاداء  عمر مصطفى محمد، مصطفى عثمان الصاب ، عبد الله إبراهيم عزيز،  .30
 . 2019، 27، العدد 11المجلد  العراق، ، لة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، لالوظيفي

بالزبائن، دراسة استطلاعية في   دور التسويق التفاعلي في تحقيق الاحتفا  عمر ياسين محمد الساير الدليمي،  .31
،  19، العدد 09المجلد العراق، للة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية،، بعض من الفنادق بمدينة دهوك 

2017. 
تأثير جودة إدارة الخدمات على رضا العملاء، دراسة  العوضي منصور احمد العوضي، محمد عبد الفتاح حامد،  .32

 .  2022، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، ة ميداني
اثر خصائص المنتج على مستوى ولاء المستهلك بالعلامة التجارية، دراسة ميدانية على  فاطمة سالم مروان،  .33

 . 2023، 21العدد  ليبيا،    ،للة دراسات الإنسان والمجتمع، محلات أجهزة الهواتف الذكية طرابلس
إمكانية استخدا  بطاقة الاداء المتوازن كأداة للتخطي  الاستراتيجي دراسة تطبيقية  فتحية رمضان أبو سفرتية،  .34

 . 2015المجلد الثالث العدد السابع عشر،  ليبيا،   المجلة الجامعة، على جامعة الزاوية،
للة البحوث  ،  قياس الاداء البيئي في منظمات الأعمال، دراسة حالة شركة تويوتا، فريد خميلي، أميرة دباش .35

 . 2022، 02، العدد 09المجلد  الاقتصادية والمالية، 
العمومي ومعوقات تطبيقه من وجهة نظر   الإداريتمكين العاملين في القطاع واقع قاسمي كمال، ضيف دنيا،  .36

المجلد  الجزائر، للة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،، ة العاملين، دراسة حالة مديرية التجارة لولاية المسيل
 . 299-298، ص ص: 2017، 18، العدد 10

تكامل بين ممارسات الاستدامة  بطاقة الأداء المتوازن المستدا  كمدخل لتحقيق الكوثر رامي، مراد كواشي،  .37
 Revue Algérienne d’Economie et، واستراتيجية المؤسسة، دراسة حالة شركة زين للاتصالات الأردن

gestion    ، ،2020، 1العدد  14المجلد الجزائر  ، 

للة المشكلة  ، تصميم بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات الاقتصادية نموذ  مقترحلطرش وليد، يحياوي محمد،  .38
 . 2021، 1، العدد1المجلد، الجزائر،والتنمية الاقتصادية 

:  التجارية الجزائرية في البنوك  الربحية قياس الاداء المالي باستخدا  مؤشرات لعراف زاهية، لقريد مصطفى،  .20
 2020، 01، العدد06المجلد ، للة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية ، الريفية والتنمية دراسة حالة بنك الفلاحة 

ــة فــي الصــناعة المصــرفية مــدخل محاســبيماجــد محمــد علــي، مــاهر علــي الشــمام،  .39 للــة تنميــة ، نحــو تعظــيم الربحي
 .2018، 119، العدد 37، العراق،  المجلد الرافدين

، للة  الاداء المتوازن تقديم أداء مدارس التعليم العا  بدولة الكويت في ضوء بطاقة مبارك لهمان حسن الدوسري،  .40
 . 2021، 01العدد  04المجلد  العلوم التربوية، 

  2021 -2015محاولة تقييم أداء الموارد البشرية لمجمع صيدال للفترة مبروكي مروة، جودي محمد رمزي،  .21
،  01د ، العد08المجلد  للة التنمية الاقتصادية، ، باستخدا  مؤشرات بعد التعلم والنمو لبطاقة الاداء المتوازن

2023. 
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دور المؤشرات الحديثة للبعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء المالي وقيادته نحو  مبروكي مروة،  .22
 . 2023، 01، العدد 13، المجلد للة الإبداع، خلق القيمة بالمؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة مجمع صيدال 

  الألمنيو  متوازن وأثره في الالتزا  المؤسسي للعاملين في مؤسسات تطبيق نظا  قياس الأداء الفوظ احمد جودة، مح .41
 . ، 2008المجلد الحادي العشرـ العدد الثاني  ،الأردن ،المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية ، الأردنية، دراسة ميدانية

إدارة الجودة الشاملة، دراسة نظرية ونموذ  مقترح لها في مكتبة الملك فهد  محمد بن عبد العزيز الراشد،  .42
 .2011، 02، العدد 17للد السعودية،  ، للة مكتبة فهد الوطنية،الوطنية

،  استعمال مقاييس الأداء الرشيق لتحقيق رضا الزبون، محمد عبد الواحد فليح الحلفي، سعد سلمان عواد المعني  .43
 .2019،  46، المجلد الرابع عشر العددالدراسات المحاسبية والماليةللة العراق، 

،  أثر أبعاد جودة الموقع الالكتروني في تحقيق رضا العملاء، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر مدروس نادية،  .44
 . 2020، 02، العدد 06المجلد الجزائر، للة لاميع المعرفة،

المستخدمة  ، دراسة انتقاديه للأساليب التكاليفية سلامة، جيهان عادل أميرهماميمة رزق علي الجيوشي، نبيل فهمي  .45
، العدد الرابع،  20المجلد  مصر،  ،للة البحوث المالية والتجارية ، في تخفيض التكاليف بالمنظمات الصناعية 

2019. 
،  اجالمشروباتالغازيةفيمدينةكركوك علاقةواثرالأداءالبيئيبالأداءالماليبالتطبيقعل عينةمنالمؤسساتإنت، عبدالرزاقخضرحسن  .23

 ،  2014، 11  العدد 06 المجلد ، العراق ، للةجامعةالانبارللعلومالاقتصاديةوالإدارية 
رأسمال الفكري على ربحية المصارف الإسلامية في ظل اقتصاد المعرفة   أثر ، فهيمهمفتاح صالح، حاجي  .24

،  20، العدد معارف للة علمية محكمة، دراسة عينة من المصارف الإسلامية لدول مجلس التعاون الخليجي 
2016 . 

  دراسة أثر الاستثمار في رأس المال البشري على ربحية مؤسسة مناجم الفوسفاتباستخدا  مليكه مدفوني،  .25
 . 2017، 27، العدد للة دراسات وأبحاث، ة منهجية معامل القيمة الم افة الفكري

مجلة   الذكاء الاقتصادي ودور أنظمة المعلومات في اتخاذ القرار مقاربة جيدة لقرار ذكي،منصف مقاويب،  .46
 . 2009، ديسمبر 21العدد  الجزائر،   ، العلو  الاجتماعية والإنسانية

اثر التسويق بالعلاقات على ولاء العملاء، دراسة تطبيقية على عينة من عملاء البنوك  منير خروف، لينده فريحه،  .47
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 2014  لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة:  01الملحقرقم

  TABLEAU DE BORD STRATEGIQUE - 2014 

AXE BUTS STRATEGIQUES OBJECTIFS   OPERATIONNELS 
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b
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A
P

P
R

E
N

T
IS

S
A

G
E

 &
 C

R
O

IS
S

A
N

C
E

 

Relever le niveau de 
qualification par le 

recrutement,  la 
sensibilisation et la 

Formation.   

Sensibiliser à la sécurité tout le personnel 
occupant des postes critiques. 

100.00% 123.00% 123.00% 

Réaliser 100% des besoins de certification et/ou 
d’habilitation du personnel. 

100.00% 77.00% 77.00% 

Réaliser tous les recrutements prévus en 2014 et 
pourvoir tous les postes organiques vacants. 

100.00% 95.00% 95.00% 

Mettre en œuvre le plan de gestion prévisionnelle 
des emplois et des compétences 

90.00% 55.00% 61.11% 

Veiller à la réalisation du plan de formation 2014 
à 100% 

100.00% 66.00% 66.00% 

Valoriser et préserver les 
compétences 

Réduire de 30% le taux de déperdition du 
personnel clé de forage par rapport à 2013 

2.00% 3.89% 51.41% 

Le taux d'absentéisme ne doit pas dépasser le 
niveau limite (voir %) 

4.00% 4.14% 96.62% 

Assurer la relève 

Réaliser au moins 90% des formations 
spécifiques programmées dans les filières du 
forage, le DTM, la maintenance pétrolière et le 
HSE. 

90.00% 78.00% 86.67% 

N’enregistrer aucune vacance de poste dans les 
postes clé de forage et des métiers spécifiques 
de production. 

100.00% 100.00% 100.00% 

C
L

IE
N

T
 

Renforcer l’image de 
marque de l’entreprise 

Aller au devant des attentes clients et améliorer 
la réactivité opérationnelle : Réduire de 20% les 
attentes équipements et personnel par rapport à 
2013. 

268 Hrs 192,75 Hrs 136.91% 

Offrir des services additionnels aux clients : 
réaliser entre 4 à 5 % du Chiffre d’Affaires.  

4.50% 6.82% 151.56% 

Améliorer le taux de satisfaction client de 2 % par 
rapport à 2013. 

88.73% 87.82% 98.97% 

Mettre en place, au moins une action 
d’amélioration, par le moyen du benchmarking en 
2014 pour les structures opérationnelles. 

3 Actions 3 Actions 100.00% 

Offrir de nouveaux services en matière de 
Forage/Work-Over 

100.00% 50.00% 50.00% 

Maîtriser la qualité des 
prestations reçues (sous 

traitance) 

Réduire le nombre de réclamations en matière de 
catering sous-traité de 10% par rapport à 2013. 

100.00% 77.00% 129.87% 

Réduire le nombre d'accidents et/ou incidents 
tiers de 50% par rapport à 2013, et aucune perte 
de produit ou matériel transporté par tiers. 

02 max 0 100.00% 

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré 
sur les sites gardés. 

0 0 100% 

Aucune réclamation clients relative aux moyens 
sous-traités ne doit être enregistrée 

0 réclamations 14 réclamations 0.00% 

F
IN

A
N

C
E

 

Augmenter les capacités 
opérationnelles de 

l’Entreprise; 

Augmenter les capacités opérationnelles 27.94% 28.15% 101% 

Adapter les appareils et équipements de forage 
aux besoins des clients. 

100.00% 75.00% 75% 

Augmenter la capacité 
d'autofinancement 

Ne pas dépasser le niveau des charges prévues 
en 2014 (pour les structures opérationnelles, 
DMEP, DHEI ) ou enregistrées en 2013 (pour le 
reste des structures) 

≤0%   96% 



 الملاحق
 

273 

 

Réaliser un coefficient de facturation supérieur à 
celui  de 2013 de 0,20%. 

97.92% 97.36% 99% 

Réduire les frais financiers de 5% par rapport à 
leur niveau de 2013 

-5.00% 57.34% 9% 

Améliorer les délais de 
recouvrement des créances 

L’âge moyen des créances ne doit pas dépasser 
80 jours 

80 Jours 88 Jours 91% 

Le niveau des créances ne doit pas dépasser 1,5 
mois du Chiffre d’affaires mensuel. 

1,5 mois 2,22 mois 68% 

P
R

O
C

E
S

S
U

S
 I
N

T
E

R
N

E
S

 

Eliminer les Non Productive 
Times 

Diminuer les temps des opérations non 
rémunérées (Tzéro) de 30% par rapport à 2013 (y 
compris durant les DTM) 

907 Hrs 2297  Hrs 39% 

Augmenter la fiabilité des moyens de 
production : attentes entrepreneur (y compris 
durant les DTM) inférieures de 15% par rapport à 
2013  pour la DWOK et la DFOR 

3260   Hrs 4639  Hrs 70% 

Réaliser la maintenance préventive à 100% 100% 70% 70.00% 

Réduire les durées DTM 

Gagner 01 journée DTM par opération pour 
l'activité Forage (jusqu'à fin de montage) 

1.10 0.78 70.91% 

Gagner 1,5 journée DTM par opération pour 
l'activité work over (jusqu'à fin de montage) 

1.50 0.93 62.00% 

Améliorer la chaîne des 
approvisionnements 

Réduire les délais  d’approvisionnements 2014 
de 10 %  par rapport à ceux enregistrés en 2013. 

-10% -6% 60.00% 

Elaborer tous les contrats et conventions types 
de l'Entreprise (Partie juridique et financière) 

9 5 55.55% 

Améliorer les conditions de 
stockage des pièces de 

rechange 

Réaliser le réagencement des magasins centraux 
à 100% et des magasins de chantiers à 80%. 

31.00% 4.00% 12.90% 

Diminuer les délais de 
réalisation des 

investissements 

S'assurer de la réalisation de tous les 
investissements inscrits en 2014 

100.00% 94.00% 94.00% 

Améliorer la gestion 
opérationnelle 

Réaliser tous les plans d’actions issus des 
brainstormings 

100.00% 80.00% 80% 

Mettre en place un centre de commandement 
opérationnel 

50% 5% 10.00% 

Améliorer les Conditions de 
vie et de travail  

Assurer tous  les besoins en matière 
d’hébergement et de restauration. 

100.00% 99.00% 99.00% 

Réaliser tout le programme prévisionnel 2014 de 
rénovation des infrastructures sociales liées aux 
conditions de prise en charge des travailleurs 
dans les bases de vie et chantiers. 

100.00% 159.00% 159.00% 

Réaliser au moins une visite par chantier de 
forage/work over pour les structures 
opérationnelles (DFOR/DWOK) et au moins une 
visite de chantier/trimestre pour les autres 
structures.   

42 12 28.57% 

H
S

E
 

Réduire la consommation 
de l’énergie et de l’eau 

Optimiser l'utilisation des ressources naturelles 
non renouvelables : consommation d'eau et 
d'énergie 

60.00% 0.00% 0.00% 

Promouvoir l'utilisation de l'énergie renouvelable 
à travers la mise en place de système d'énergie 
solaire 

100.00% 10.00% 10.00% 

Engager le programme de substitution des 
produits appauvrissant la couche d'ozone 

100.00% 87.00% 87.00% 

Introduire la pratique 
sportive au niveau de 

l’Entreprise 

Sensibiliser l'ensemble du personel sur la 
pratique sportive 

100.00% 10.00% 10.00% 

Mettre en place un programme d'éducation 
sportive au niveau de l'Entreprise 

10.00% 5.00% 50.00% 

Engager des plans de 
prévention santé 

Mettre en place des campagnes de 
sensibilisation et d'éducation sanitaire 

100.00% 117.00% 117.00% 

Dépister les maladies chroniques au sein du 
collectif des travailleurs de l'Entreprise et les 
prendre en charge 

100.00% 100.00% 100.00% 
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 2015 لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة 02  الملحقرقم

TABLEAU DE BORD STRATÉGIQUE DE L'ENTREPRISE  

EXERCICE 2015 

     

Buts stratégiques Objectifs opérationnels 
Objectif 
annuel 

Réalisé 
2015 

Taux de 
réalisation  

Relever le niveau de 
qualification par le 

recrutement,  la 
sensibilisation et la 

Formation.   

Sensibiliser à la sécurité tout le personnel occupant des postes 
critiques 

100% 93% 93% 

Réaliser 100% des besoins de certification et/ou d’habilitation du 
personnel 

100% 106% 106% 

Réaliser tous les recrutements prévus en 2015 et pourvoir tous les 
postes organiques vacants 

100% 52% 52% 

Préparer les effectifs necéssaires pour les nouveaux appareils 492 246 50% 

Mettre en œuvre le plan de gestion prévisionnelle des emplois et des 
compétences 

100% 80% 80% 

Veiller à la réalisation du plan de formation 2015 à 100% 100% 76% 76% 

Assurer la formation des nouvelles recrus occupants les postes 
critiques 

114 114 100% 

Assurer l'habilitation des chauffeurs & conducteurs de l'Entreprise 100% 52% 52% 

Valoriser et préserver les 
compétences 

Réduire de 30% le taux de déperdition du personnel clé de forage par 
rapport à 2014 

2.72% 2.67% 102% 

Le taux d'absentéisme ne doit pas dépasser le niveau limite (voir %) 4.00% 4.31% 93% 

Assurer la relève 

Réaliser au moins 90% des formations spécifiques programmées dans 
les filières du forage, le DTM, la maintenance pétrolière et le HSE 

100% 74% 74% 

N’enregistrer aucune vacance de poste dans les postes clé de forage et 
des métiers spécifiques de production 

0% 0% 100% 

Renforcer l’image de 
marque de l’entreprise 

Aller au devant des attentes clients et améliorer la réactivité 
opérationnelle : Réduire de 50% les attentes équipements et personnel 
par rapport à 2014 

<131 
heures 

194 
heures 

68% 

Offrir des services additionnels aux clients : réaliser au moins 5 % du 
Chiffre d’Affaires  

>=5% 6% 114% 

Améliorer le taux de satisfaction client de 2 points par rapport à 2014 89.82% 79.82% 89% 

Mettre en place, au moins une action d’amélioration, par le moyen du 
benchmarking en 2015 pour les structures opérationnelles 

3 0 0% 

Offrir de nouveaux services en matière de Forage/Work-Over 4 2 50% 

Améliorer l'image de marque de l'Entreprise (actions sociales) 100% 100% 100% 

Maîtriser la qualité des 
prestations reçues (sous 

traitance) 

Réduire le nombre de réclamations en matière de catering sous-traité de 
50% par rapport à 2014 

< 20 50 40% 

Réduire le nombre d'accidents et/ou incidents tiers de 50% par rapport à 
2014, et aucune perte de produit ou matériel transporté par tiers 

< 04 05 80% 

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré sur les sites gardés 0 3 0% 

Aucune réclamation clients relative aux moyens sous-traités ne doit 
être enregistrée 

0 9 0% 

Augmenter les capacités 
opérationnelles de 

l’Entreprise 

Augmenter les capacités opérationnelles  29.41% 27.5% 94% 

Adapter les appareils et équipements de forage aux besoins des clients 
: réaliser 100% des demandes exprimées par les clients 

100% 87% 87% 
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Augmenter la capacité 
d'autofinancement 

Ne pas dépasser le niveau de 2014 des charges moyennes /Appareil 
pour DFOR & DWOK 

100% 101% 99% 

Ne pas dépasser le niveau des charges objectif (prévues 2015 ou 
réalisées 2014) pour le reste des structures autres que DFOR/DWOK 

100% 113% 89% 

Réaliser un coefficient de facturation supérieur à celui  de 2014 de 0,20 
points 

97.56% 97.50% 99.94% 

Obtenir des financements à un meilleur taux de rémunération  3% 2% 150% 

Améliorer les délais de 
recouvrement des créances 

L’âge moyen des créances ne doit pas dépasser 100 jours <100 j 49 j 204% 

Le niveau des créances ne doit pas dépasser 2,5 mois du Chiffre 
d’affaires mensuel 

< 2,5 
mois 

1,05 
mois 

238% 

Eliminer les Non 
Productive Times 

Diminuer les temps des opérations non rémunérées (Tzéro) de 30% par 
rapport à 2014 (y compris durant les DTM) 

1,675 2,621 64% 

Augmenter la fiabilité des moyens de production : attentes entrepreneur 
(y compris durant les DTM) inférieures de 20% en moyenne par rapport 
à 2014 pour B.OP et de (voir détails) pour autres 

3,806 4,903 78% 

Baisser les délais de la mise à disposition des moyens contractuels : 
pénalités équipements inférieures de 50% par rapport à 2014 (aucune 
attente moyens de transport DAGE) 

0 DA 0 DA 100% 

Réaliser la maintenance préventive à 100% 100% 94% 94% 

Réduire les durées DTM 

Gagner 01 journée DTM par opération pour l'activité Forage  (par 
rapport aux normes Entreprise) 

1.05 0.97 92% 

Gagner 02 journées pour l'activité Work Over (par rapport aux normes 
Entreprise) 

1.30 0.97 75% 

Améliorer la chaîne des 
approvisionnements 

Réduire les délais  d’approvisionnements 2015 de (voir détails) par 
rapport à ceux enregistrés en 2014 pour le processus à charge 

<100 j 112 j 89% 

Élaborer tous les dossiers types d'appels d'offres (consultations) à 
charge et pour les structures contractantes 

100% 45% 45% 

Elaborer tous les contrats et conventions types de l'Entreprise (Partie 
juridique et financière) 

8 8 100% 

Améliorer les conditions de 
stockage, d’entreposage 

des pièces de rechange et 
des immobilisations en 

attente d'affectation 

Réaliser le réagencement des magasins centraux de la base logistique à 
100%, des magasins de chantiers à 80% et magasins camps à 100% 

100% 0% 0% 

Assurer l'assainissement des inventaires 100% 16% 16% 

Diminuer les délais de 
réalisation des 

investissements 
S'assurer de la réalisation de tous les investissements inscrits en 2015 100% 12% 12% 

Améliorer la gestion 
opérationnelle 

Réaliser tous les plans d’actions issus des brainstormings 100% 100% 100% 

Mettre en place un centre de commandement opérationnel 100% 10% 10% 

Améliorer les Conditions 
de vie et de travail  

Assurer tous  les besoins en matière d’hébergement et de restauration 100% 109% 109% 

Réaliser tout le programme prévisionnel 2015 de rénovation des 
infrastructures sociales liées aux conditions de prise en charge des 
travailleurs dans les bases de vie et chantiers 

100% 117% 117% 

Faire au moins une visite par chantier de forage/work over pour les 
structures opérationnelles (DFOR/DWOK) et au moins une visite de 
chantier/trimestre pour les autres structures   

100% 33% 33% 

Réduire la consommation 
de l’énergie et de l’eau 

Optimiser l'utilisation des ressources naturelles non renouvelables : 
consommation d'eau et d'énergie 

60 48 80% 

Promouvoir l'utilisation de l'énergie renouvelable à travers la mise en 
place de système d'énergie solaire 

60% 10% 17% 

Mettre en place les moyens pour l'efficacité énergétique 100% 0% 0% 

Engager le programme de substitution des produits appauvrissant la 
couche d'ozone 

100% 32% 32% 

Introduire la pratique 
sportive au niveau de 

l’Entreprise 
Introduire la pratique de l'activité sportive au sein de l'Entreprise 20 5 25% 

Engager des plans de 
prévention santé 

Mettre en place au moins une campagne de sensibilisation et 
d'éducation sanitaire 

480 551 115% 

Dépister les maladies chroniques au sein du collectif des travailleurs de 
l'Entreprise et les prendre en charge 

- 114 100% 

Assurer la sécurité au 
niveau des bases et 

Mettre en place un plan de réhabilitation du système de sûrté interne 100% 35% 35% 
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 2016 لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة 03  الملحقرقم
      

 2016جدل ارق اخ حوااخاياءةاااساتاجيةيواس وا

Axe Buts stratégiques Objectifs opérationnels 
Objectif 

 2016 
Réalisé 

2016 
Taux de 

réalisation  

A
P

P
R

E
N

T
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S
A

G
E

 &
 C

R
O
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S

A
N

C
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Professionnaliser les 
ressources humaines 

Sensibiliser à la sécurité tout le personnel occupant des 
postes critiques. 

100% 93% 93% 

Réaliser 100% des besoins de certification et/ou d’habilitation 
du personnel. 

100% 80% 80% 

Réaliser tous les recrutements prévus en 2016 et pourvoir tous 
les postes organiques vacants. 

100% 114% 114% 

Mettre en œuvre le plan de gestion prévisionnelle des emplois 
et des compétences 

100% 80% 80% 

Veiller à la réalisation du plan de formation 2016 à 100% 100% 95% 95% 

Assurer l'habilitation des chauffeurs & conducteurs de 
l'Entreprise 

100% 55% 55% 

Valoriser et préserver 
les compétences 

Réduire le taux de déperdition du personnel clé de forage par 
rapport à 2015 (voir %) 

≤ 1,00 % 0.65% 154% 

Le taux d'absentéisme ne doit pas dépasser le niveau limite 
(voir %) 

≤ 4,00% 4.03 99% 

Préparer les équipes 
pour l'augmentation 

des capacités 
opérationnelles et des 

nouvelles 
technologies 

Assurer le recrutement des effectifs necéssaires pour les 
nouveaux appareils avant leur mise en service  

100% 67% 67% 

Assurer la formation des nouvelles recrus occupants les 
postes critiques affectés sur les nouveaux appareils 

100% 141% 141% 

C
L

IE
N

T
 

Renforcer l’image de 
marque de l’entreprise 

Aller au devant des attentes clients et améliorer la réactivité 
opérationnelle : Réduire les attentes équipements et personnel 
par rapport à 2015 (voir %). 

≤ 116 
heures 

130 
heures 

89% 

Améliorer le taux de satisfaction client de 01 point par rapport 
à 2015. 

81% 79% 97% 

Mettre en place, au moins une action d’amélioration, par le 
moyen du benchmarking en 2016 pour les structures 
opérationnelles. 

03 actions 01 action 33% 

Réaliser à 100% le plan d'actions sociales 100% 100% 100% 

Offrir de nouveaux 
services additionnels 

aux clients 

Réaliser un chiffre d'affaire divers (exemple: location de 
materiels...) : d'au moins 5 % du Chiffre d’Affaires Entreprise  

≥ 5% 7.7% 155% 

Offrir de nouveaux services en matière de Forage/Work-Over  100% 90% 90% 

Maîtriser la qualité des 
prestations reçues 

(sous traitance) 

Réduire le nombre de réclamations en matière de catering 
sous-traité de 25% par rapport à 2015. 

-25% -68% 100% 

Réduire le nombre d'accidents et/ou incidents tiers de 25% par 
rapport à 2015, et aucune perte de produit ou matériel 
transporté par tiers. 

< = 15 21 71% 

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré sur les sites 
gardés. 

0 2 0% 

Aucune réclamation clients relative aux moyens sous-traités 
ne doit être enregistrée 

0 
réclamation 

0% 0% 

F
IN

A
N

C
E

S
 Améliorer les 

performances 
opérationnelles 

Adapter les appareils et équipements de forage aux besoins 
des clients : réaliser 100% des demandes exprimées par les 
clients  

100% 107% 107% 

Réaliser le chiffre d'affaire prévu pour l'année 2016 39,588,625 39,643,513 100% 

Dynamiser les filliales 
et participations 

Prendre en charge les solicitations provenants des filiales et 
participations 

100% 100% 100% 

Assurer le reporting périodique des filiales et participations 100% 100% 100% 
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Augmenter la capacité 
d'autofinancement 

Ne pas dépasser le niveau de 2015 des charges moyennes 
/Appareil pour DFOR-DWOK. 

100% 115% 87% 

Ne pas dépasser le niveau des charges objectif (voir %) pour 
les structures autres que DFOR & DWOK. 

100% 107% 93% 

Réaliser un coefficient de facturation supérieur à celui  de 
2015 de 0,20 points. 

97.70% 97.3% 99.6% 

Obtenir au moins le taux d'emprunt pratiqué au niveau du 
groupe SONATRACH  

≤ 5,25% 4.92% 107% 

Améliorer les délais de 
recouvrement des 

créances 

L’âge moyen des créances ne doit pas dépasser 100 jours ≤ 90 jours 86 jours 105% 

Le niveau des créances ne doit pas dépasser 2,5 mois du 
Chiffre d’affaires mensuel. 

≤ 2,5 mois 1,96 mois  128% 

P
R

O
C

E
S

S
U

S
 I

N
T

E
R

N
E

S
 

Réduire les durées 
DTM 

Réaliser un indice de performance DTM de 01 pour la phase 
relevant de la résponsabilité d'ENAFOR 

1.00 0.82 82% 

Réduire les Non 
Productive Times 

(NPT) 

Diminuer les temps des opérations non rémunérées (Tzéro)  
par rapport à 2015 (voir %) 

< 1 944 
heures 

3 644 
heures 

53.3% 

Augmenter la fiabilité des moyens de production : attentes 
entrepreneur inférieures en moyenne à (voir %) par rapport 
aux prévisions 2016 

1.40% 2.72% 51% 

Baisser les délais de la mise à disposition des moyens 
contractuels : pénalités équipements inférieures de 40% par 
rapport à 2015 (aucune attente moyens de transport DAGE) 

      

Réaliser la maintenance préventive à 100% 100% 93% 93% 

Introduire la gestion 
par projet (EPM) 

Mettre en place l'EPM au niveau de l'activité DTM et dans au 
moins six (06) structures de l'Entreprise 

100% 41% 41% 

Améliorer la chaîne 
des 

approvisionnements 

Réduire les délais d’approvisionnements 2016 de (voir %) par 
rapport à ceux enregistrés en 2015 pour le processus à 
charge. 

90 jours 81 jours 111% 

Élaborer tous les dossiers types d'appels d'offres 
(consultations) à charge et pour les structures contractantes 

100% 64% 64% 

Elaborer tous les contrats et conventions types de l'Entreprise 
(Partie juridique et financière) 

14 0 0% 

Diminuer les délais du 
processus de 
réalisation des 

investissements 

S'assurer de la réalisation de tous les investissements inscrits 
en 2016 (réceptions) 

100% 99% 99% 

Améliorer la gestion 
opérationnelle 

Réaliser tous les plans d’actions issus des brainstormings 04 01 action 25% 

Mettre en place le centre de commandement opérationnel       

H
S

E
 

Optimiser la 
consommation de 

l’énergie et de l’eau 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non 
renouvelables : consommation d'eau et d'énergie inférieur à 
celle de 2015 

36 
compteurs 

00 
compteur 

0% 

Promouvoir l'utilisation de l'énergie renouvelable à travers la 
mise en place de système d'énergie solaire 

60% 0% 0% 

Mettre en place les moyens pour l'efficacité énergétique. 
06 

panneaux 
00 

panneau 
0% 

Encourager la pratique 
sportive dans les lieux 

de travail 

Introduire la pratique de l'activité sportive sur les lieux de 
travail 

24 chantiers 
25 

chantiers 
104% 

Améliorer la prise en 
charge de la santé au 

travail 

Mettre en place au moins une campagne de sensibilisation et 
d'éducation sanitaire 

100% 141% 141% 

Réaliser les VP1 et VP2 à 100% 100% 99.8% 99.8% 

Introduire la notion d'ergonomie sur les lieux de travail 100% 0% 0% 

Améliorer les 
conditions de vie et de 

travail 

Assurer tous  les besoins en matière d’hébergement et de 
restauration (prendre en charge toutes les réclamations de 
clients internes). 

100% 112% 112% 

Réaliser tout le programme prévisionnel 2016 de rénovation 
des infrastructures sociales liées aux conditions de prise en 
charge des travailleurs dans les bases de vie et chantiers. 

100% 117% 117% 

Faire au moins une visite par chantier de forage/work over 
pour les structures opérationnelles (DFOR/DWOK) et au moins 
une visite de chantier/trimestre pour les autres structures.   

110 34 31% 
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 2017 لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة 04  الملحقرقم

AXE 
BUTS 

STRATEGIQU
ES 

OBJECTIFS OPERATIONNELS 2017 
OBJ 
2017 

Réalisé 
au 

31/12/2
017 

Taux de 
réalisati

on  

 

A
P

P
R

E
N

T
IS

S
A

G
E

 &
 C

R
O

IS
S

A
N

C
E

 

Professionnal
iser les 

ressources 
humaines 

Sensibiliser à la sécurité tout le personnel occupant des postes critiques 100% 90% 90%  

Réaliser 100% des besoins de certification et/ou d’habilitation du personnel 100% 79% 79%  

Réaliser tous les recrutements prévus en 2017 et pourvoir tous les postes 
organiques vacants 

100% 63% 63%  

Mettre en œuvre le plan de gestion prévisionnelle des emplois et des 
compétences 

100% 0% 80%  

Veiller à la réalisation du plan de formation 2017 à 100% 100% 71% 71%  

Assurer l'habilitation des chauffeurs & conducteurs de l'Entreprise 100% 40% 40%  

Valoriser et 
préserver les 
compétences 

Réduire le taux de déperdition du personnel clé de forage par rapport à 2016 
(voir %) 

< 0,52% 1.37% 38%  

Le taux d'absentéisme (absences non justifiées) ne doit pas dépasser le 
niveau limite (voir %) 

4.00% 4.21% 95%  

Préparer les 
équipes pour 
l'augmentatio

n des 
capacités 

opérationnell
es et des 
nouvelles 

technologies 

Assurer le recrutement des effectifs necéssaires pour les nouveaux appareils 
avant leur mise en service  

100% 89% 67%  

Assurer la formation des nouvelles recrus occupants les postes critiques 
affectés sur les nouveaux appareils 

       

C
L

IE
N

T
 

Renforcer 
l’image de 
marque de 
l’entreprise 

Aller au devant des attentes clients et améliorer la réactivité opérationnelle : 
Réduire les attentes équipements et personnel par rapport à 2016 (voir %). 

< 134,00 
heures 

199,75 
heures 

67%  

Améliorer le taux de satisfaction client de 01 point par rapport à 2016 80% 83% 104%  

Réaliser à 100% le plan d'actions sociales 100% 100% 100%  

Offrir de 
nouveaux 
services 

additionnels 
aux clients 

Améliorer le chiffre d'affaire additionnel d'au moins de 10% par rapport à 2016 > 10% -2% 0%  

Offrir de nouveaux services en matière de Forage/Work-Over  100% 90% 90%  

Maîtriser la 
qualité des 
prestations 

reçues (sous 
traitance) 

Réduire le nombre de réclamations en matière de catering sous-traité de 20% 
par rapport à 2016 

-20% -25% 125%  

Réduire le nombre d'accidents et/ou incidents tiers de 20% par rapport à 2016, 
et aucune perte de produit ou matériel transporté par tiers 

-20% 216% 0%  

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré sur les sites gardés 100% 0% 0%  

Aucune réclamation clients relative aux moyens sous-traités ne doit être 
enregistrée 

100% 0% 0%  

F
IN

A
N

C
E

S
 Améliorer les 

performances 
opérationnell

es 

Adapter les appareils et équipements de forage aux besoins des clients : 
réaliser 100% des demandes exprimées par les clients  

100% 84% 84%  

Réaliser le chiffre d'affaire prévu pour l'année 2017 100% 102% 102%  

Dynamiser Prendre en charge les sollicitations provenant des filiales et participations 100% 100% 100%  
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les filliales et 
participations 

Assurer le reporting périodique des filiales et participations 100% 100% 100%  

Augmenter la 
capacité 

d'autofinance
ment 

Ne pas dépasser le niveau des charges propres (maîtrisables) prévu en 2017 < 100% 106% 94%  

Réaliser un coefficient de facturation supérieur à celui  de 2016 de 0,20 point 97.50% 97.63% 100%  

Obtenir au moins le taux d'emprunt pratiqué au niveau du groupe 
SONATRACH  

≤ 5,25% 5.05% 104%  

Améliorer les 
délais de 

recouvrement 
des créances 

L’âge moyen des créances ne doit pas dépasser 90 jours (hors MEDEX) < 90 jours 
103 

jours 
87%  

Le niveau des créances ne doit pas dépasser 2,5 mois du Chiffre d’affaires 
mensuel. 

< 2,50 
mois 

2,45 
mois 

102%  

P
R

O
C

E
S

S
U

S
 I

N
T

E
R

N
E

S
 

Réduire les 
durées DTM 

Réaliser un indice de performance DTM de 0,9 point pour la phase relevant de 
la résponsabilité d'ENAFOR au rig up 100% pour la DFOR et DWOK et 0,95 
point pour DGAO et 01 point pour DTRS au rig up 75% 

0.95 1.16 122%  

Réduire les 
Non 

Productive 
Times (NPT) 

Diminuer le T0 de 10% et le T3de 10% par rapport à 2016 

T0 < 3 279 
heures 

T3 < 3 891 
heures 

Σ< 7 170 
heures 

7 566 
heures 

95%  

Augmenter la fiabilité des moyens de production : attentes entrepreneur 
inférieures à 2,85% en forage et 1,00% en wo 

2.40% 2.41% 98%  

Réaliser la maintenance préventive à 100% 100% 91% 91%  

Introduire la 
gestion par 
projet (EPM) 

Mettre en place l'EPM au niveau de l'activité DTM et dans au moins une (01) 
structure de l'Entreprise 

100%      

Améliorer la 
chaîne des 

approvisionn
ements 

Réduire les délais d’approvisionnements 2017 de (voir %) par rapport à ceux 
enregistrés en 2016 pour le processus à charge 

400 
jours/doss

ier 

469 
jours/d
ossier 

0%  

Réduire les stocks d'exploitation d'au moins de 5% /appareil par rapport au 
niveau de fin d'année 2016 

-5% 6.34% 0%  

Diminuer les 
délais du 

processus de 
réalisation 

des 
investisseme

nts 

Engager au moins 75% des immobilisations du budget 2017 pour les dossiers 
dont les CPS sont reçus avant la fin du 1er semestre 2017 

75% 0% 0%  

S'assurer de la réalisation de tous les investissements inscrits en 2017 
(réceptions) 

100% 68% 68%  

Améliorer la 
gestion 

opérationnell
e 

Mettre en place, au moins une action d’amélioration, par le moyen du 
benchmarking en 2017 pour les structures opérationnelles 

04 actions  
04 

actions 
100%  

H
S

E
 

Instaurer une 
forte culture 
HSE au sein 

de 
l'Entreprise 

Elaborer le plan de prévention de l'année 2017 100% 98% 98%  

Réaliser au moins deux (02) exercices de simulation PMU par an et par site de 
travail 

100% 100% 100%  

Réaliser le planning annuel des inspections d'hygiène et de sécurité des sites 
de travail et centres de vie (bases et camps) 

100% 94% 94%  

Optimiser la 
consommatio
n de l’énergie 

et de l’eau 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non renouvelables : 
consommation d'eau et d'énergie inférieur à celle de 2016 

100% 78% 78%  

Promouvoir l'utilisation de l'énergie renouvelable à travers la mise en place de 
système d'énergie solaire 

100% 20% 20%  

Mettre en place les moyens pour l'efficacité énergétique 100% 20% 20%  

Améliorer la 
prise en 

charge de la 
santé au 
travail 

Mettre en place au moins une campagne de sensibilisation et d'éducation 
sanitaire 

100% 0% 0%  

Réaliser les VP1 à 100% 100% 99.9% 99.9%  

Introduire la notion d'ergonomie sur les lieux de travail 100% 0% 0%  

Améliorer les 
condition de 

vie et de 
travail 

Assurer tous  les besoins en matière d’hébergement et de restauration 
(prendre en charge toutes les réclamations de clients internes) 

100% 100% 100%  

Réaliser tout le programme prévisionnel 2017 de rénovation des 
infrastructures sociales liées aux conditions de prise en charge des 
travailleurs dans les bases de vie et chantiers 

100% 117% 117%  

Réaliser au moins le nombre de visite par chantier de forage/work over fixé 
(voir le nombre de visite/an fixé pour les structures concernées) 

76 Visites 
43 

Visites 
57%  
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 2018 لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة 05  الملحقرقم

Axe But stratégique Objectif opérationnel 2018 Cible  Réalisé  
Réalisation 

objectif 

A
P

P
R

E
N

T
IS

S
A

G
E

 &
 C

R
O

IS
S

A
N

C
E

 

Professionnaliser 

les ressources 

humaines 

Réaliser le programme annuel de certification et/ou d’habilitation du personnel, 

à au moins 90%. 
≥ 90% 88% 98% 

Réaliser tous les recrutements prévus en 2018  100% 80% 80% 

Le taux d'absentéisme ne doit pas dépasser le niveau limite  ≤ 4% 3.80% 105% 

Réaliser le plan de formation 2018 de l'Entreprise à au moins 90% ≥ 90% 101% 101% 

Assurer la formation d'habilitation des chauffeurs & conducteurs de 

l'Entreprise 
100% 66% 66% 

Valoriser et 

préserver les 

compétences 

Pourvoir tous les postes organiques vacants 100% 64% 64% 

Réaliser le plan annuel des actions sociales 100% 55% 55% 

Préparer les 

équipes pour 

l'augmentation des 

capacités 

opérationnelles et 

des nouvelles 

technologies 

Résorber le manque des effectifs contractuels nécessaires pour les appareils de 

forage/work over 
100% 86% 86% 

Assurer la formation des nouvelles recrues occupants les postes critiques 

affectés sur les appareils de forage/work over 
100% 77% 77% 

C
L

IE
N

T
S

 

Améliorer l'image 

de marque de 

l'Entreprise 

Améliorer le taux de satisfaction client d'au moins 02 points par rapport à 2017. ≥ 85,03% 88.53% 104% 

Assurer la communication interne avec les parties intéressées en réalisant le 

plan de communication à 100% 
100% 62% 62% 

Assurer la communication externe avec les parties intéressées en assurant la 

participation à toutes les manifestations commerciales 
100% 100% 100% 

Offrir de nouveaux 

services 

additionnels aux 

clients 

Satisfaire à 100% les besoins additionnels exprimés par le client 100% 100% 100% 

Offrir au moins un nouveau service en matière de Forage/Work-Over  ≥ 1 0 0% 

Maîtriser la qualité 

des prestations 

reçues (sous 

traitance) 

Réduire le nombre de réclamations en matière de catering sous-traité de 20% 

par rapport à 2017. 
-20% 47% 0% 

N'enregistrer aucun accidents et/ou incident tiers en matière de transport de 

matériel 
0 6 0% 

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré sur les sites gardés. 0 0 100% 

Réduire le nombre de réclamations en matière de transport de personnel sous-

traité de 20% par rapport à 2017. 
-20% -85% 100% 

N'enregistrer aucun accidents et/ou incident tiers en matière de transport de 

personnel 
0 5 0% 

F
IN

A
N

C
E

S
 Améliorer les 

performances 

opérationnelles 

Réaliser le programme annuel de rénovation des équipements de forage 100% 82% 82% 

Dynamiser les 

filiales et 

participations 

Prendre en charge les sollicitations provenant des filiales et participations 100% 100% 100% 
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Augmenter la 

capacité 

d'autofinancement 

Ne pas dépasser le niveau des charges propres (maîtrisables) prévus en 2018 ≤ P 112.5% 89% 

Réaliser le chiffre d'affaire prévu pour l'année 2018 100% 113.9% 113.88% 

Obtenir au moins le taux d'emprunt pratiqué au niveau du groupe 

SONATRACH  
≤ T.sh 5.02% 105% 

Améliorer les délais 

de recouvrement 

des créances 

L’âge moyen des créances ne doit pas dépasser 90 jours (hors MEDEX) ≤ 90 j 132 jours 68% 

Le niveau des créances ne doit pas dépasser 2,5 mois du Chiffre d’affaires 

mensuel. 

≤ 2,5 

mois 
3.22 mois 78% 

Mettre sur le marché, les appareils ENF#56 et 57 100% 50% 50% 

P
R

O
C

E
S

S
U

S
 I

N
T

E
R

N
E

S
 

Réduire les durées 

DTM 

Réduire le nombre de jours perdus lors des DTM (top DTM à spud) de 30% 

(activité forage et activité work over) 
-30% -86% 100% 

Réduire les Non 

Productive Times 

(NPT) 

Diminuer le T0 et le T3 de 10%  par rapport à 2017 -10% -23% 100% 

Réduire les attentes entrepreneur de 15% par rapport à 2017 pour l'activité 

forage (T0, T3 et Attentes internes) 
-15% -20% 100% 

Ne pas dépasser un taux de 1% pour l'activité work over (T0, T3 et Attentes 

internes) 
≤ 1%  0.25% 100% 

Réaliser le programme de maintenance préventive à 100% 100% 92% 92% 

Diminuer les délais 

du processus de 

réalisation des 

investissements 

Réduire les délais d’approvisionnements 2018 de (voir %) par rapport à ceux 

enregistrés en 2017 pour le processus à charge. 
-10% -10.2% 102% 

Améliorer la chaîne 

des 

approvisionnements 

Assainir les stocks n'ayant pas été mouvementés depuis 10 ans et plus 

(identification, analyse et actions) 
100% 32% 32% 

Assurer la disponibilité de la PDR stratégiques de type Shut Down Parts (pas de 

rupture de stock) 
100% 97.6% 98% 

S'assurer de la réalisation de tous les investissements inscrits en 2018 

(réceptions) 
100% 70% 70% 

Améliorer la 

gestion 

opérationnelle 

Réduire le taux d'immobilisation du parc roulant en attente réparation de 50% 

par rapport à 2017  
- 50% -34% 68% 

Organiser au moins 6 journées d'étude pour les structures opérationnelles 

(DFOR-DWOK-DTRS) 

≥ 18 (06 

pour 

chacune 

des 

directions 

DFOR, 

DWOK 

& DTRS) 

10 39% 

H
S

E
 

Développer une 

forte culture HSE 

au sein de 

l'Entreprise 

Sensibiliser tout le personnel fortement exposé aux risques 100% 104% 104% 

Cibler zéro accident de travail et adopter comme seuil une réduction de 20% 

par rapport à 2017 
-20% -16% 82% 

Réaliser au moins deux (02) exercices de simulation PMU par an et par site de 

travail 
100% 100% 100% 

Réaliser le planning annuel des inspections d'hygiène et de sécurité des sites de 

travail et centres de vie (bases et camps) 
100% 100% 100% 

Optimiser la 

consommation de 

l’énergie et de l’eau 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non renouvelables en réduisant 

la consommation d'eau de 5% par rapport à 2017 pour les bases et les chantiers 

work over 

-5%                        -42.5% 100% 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non renouvelables en réduisant 

la consommation d'énergie de 1% par rapport à 2017 pour les bases et les 

chantiers work over (camps regroupés) 

-1% 1% 0% 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non renouvelables : en limitant 

la consommation d'eau à 20 m3/j par chantier de forage 

≤ 20 

m3/j/ch 
48 m3/j/ch 0% 

Mettre en place les moyens pour l'efficacité énergétique pour toutes les 

nouvelles infrastructures fixes 
100% 0% 0% 

Améliorer la prise 

en charge de la 

santé au travail 

Mettre en place au moins une campagne de sensibilisation et d'éducation 

sanitaire 
≥ 1 1 100% 

Réaliser la VP1 à 100% 100% 100% 100% 
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Réaliser la VP2 à 100% 100% 92.1% 92% 

Réaliser au moins 1 campagne de sensibilisation sur les gestes et postures 

(ergonomie sur les lieux de travail) 
≥ 1 1 100% 

Améliorer les 

conditions de vie et 

de travail 

Prendre en charge toutes les réclamations du personnel en matière 

d’hébergement et de restauration 
100% 0% 0% 

Réaliser tout le programme prévisionnel 2018 de rénovation des infrastructures  

liées aux conditions de prise en charge des travailleurs dans les bases de vie et 

chantiers. 

100% 229% 100% 

Réaliser au moins le nombre de visite par chantier de forage/work over fixé 

(voir le nombre de visite/an fixé pour les structures concernées) 
100% 104% 104% 

 2019 لوحةالقيادةالإستراتيجيةلسنة 06  الملحقرقم

Professionnaliser les ressources humaines 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Réaliser le programme annuel de certification et/ou 

d’habilitation du personnel, à au moins 95% 
DRHU ≥ 95%    95% 

Réaliser tous les recrutements prévus en 2019  DRHU 100%     25% 

Le taux d'absentéisme ne doit pas dépasser le niveau limite  DRHU ≤ 4%   4,95% 

Réaliser le plan de formation 2019 de l'Entreprise à au moins 

95% 
DRHU ≥ 95%     122% 

Assurer la formation d'habilitation des chauffeurs & 

conducteurs de l'Entreprise 
DAGE 100%    100% 

Valoriser et préserver les compétences 

Objectif opérationnel 
Chef  

de file 
Cible  

Réalisé 

N 

Réaliser le plan annuel des actions sociales DAGE 100%      88% 

Préparer les équipes pour l'augmentation des capacités opérationnelles et 
des nouvelles technologies 

Objectif opérationnel Chef de file Cible 
Réalisé 

N 

Résorber le manque des effectifs contractuels nécessaires 

pour les appareils de forage/work over 
DRHU 100%       20% 
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Assurer la formation des nouvelles recrues occupants les 

postes critiques affectés sur les appareils de forage/work 

over 

DRHU 100%      0% 

 

 

 

 

Améliorer l'image de marque de l'entreprise 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible  

Réalisé 

N 

Améliorer le taux de satisfaction client d'au moins 1,5 points par 

rapport à 2018. 
DEBD ≥ 90%   89,4% 

Assurer la communication externe avec les parties intéressées en 

assurant la participation à toutes les manifestations commerciales 
DEBD 100%     100% 

Offrir de nouveaux services additionnels aux clients 

Objectif opérationnel 
Chef 

de file 
Cible 

Réalisé 

N 

Offrir au moins un nouveau service en matière de Forage/Work-Over  DEBD ≥ 1 0 

Maîtriser la qualité des prestations reçues (sous-traitance) 

Objectif opérationnel Chef de file Cible 
Réalisé 

N 

Réduire le nombre de réclamations en matière de 

catering sous-traité de 50% par rapport à 2018 
DGAL - 50%  +45% 

Aucun vol ou agression ne doit être enregistré sur les 

sites gardés 
SIE 0 0 

Réduire le nombre de réclamations en matière de 

transport de personnel sous-traité de 20% par rapport à 

2018 

DAGE - 20%       +33%  

N'enregistrer aucun accident et/ou incident tiers en 

matière de transport de personnel 
DAGE  0  2 

Améliorer les performances opérationnelles 
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Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Réaliser le programme annuel de rénovation des 

équipements de forage 
DGAL 100%     90% 

 

 

 

 

 

Dynamiser les filiales et participations 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Prendre en charge les sollicitations provenant des 

filiales et participations 
DFIN  100%       100% 

Augmenter la capacité d'autofinancement 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
cible 

Réalisé 

N 

Ne pas dépasser le niveau des charges propres 

(maîtrisables) prévus en 2019 
DFIN ≤ 100 

       

108,6% 

Réaliser le chiffre d'affaire prévu pour l'année 2019 DPCG 100%       107,8% 

Réduire les non productive times (NPT) 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible  

Réalisé 

N 

Réduire les attentes entrepreneur de 10% par rapport à 

2018 pour l'activité forage (T0, T3 et Attentes internes) 
DGAO -10%       -17% 

Réaliser le programme de maintenance préventive à 

100% 
DGAL 100%    94% 

Diminuer les délais du processus de réalisation des investissements 

Objectif opérationnel  
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Réduire les délais d’approvisionnements 2019 de (voir 

%) par rapport à ceux enregistrés en 2018 pour le 

processus à charge. 

DGAL - 10%      - ,8,1 % 

Améliorer la chaîne des approvisionnements 
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Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible  

Réalisé 

N 

Assainir les stocks n'ayant pas été mouvementés depuis 

10 ans et plus (identification, analyse et actions) 
DGAL 100%   89,1% 

S'assurer de la réalisation de tous les investissements 

inscrits en 2019 (réceptions) 
DGAL 100%   27,5% 

Améliorer la gestion opérationnelle 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Organiser au moins 10 journées d'étude pour les 

structures opérationnelles (DFOR-DWOK-DTRS) 
DGAO ≥ 10     07 

Développer une forte culture HSE au sein de l‘Entreprise 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Sensibiliser tout le personnel fortement exposé aux 

risques 
DQSE  100%      115% 

Cibler zéro accident de travail et adopter comme seuil 

une réduction de 15% par rapport à 2018 
DQSE - 20%  - 6% 

Réaliser au moins trois (03) exercices de simulation 

PMU par an et par site de travail 
DQSE 100%    100% 

Optimiser la consommation de l’énergie et de l’eau 

Objectif opérationnel 
Chef de 

file 
Cible 

Réalisé 

N 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non 

renouvelables en réduisant la consommation d'eau de 

5% par rapport à 2018 pour les bases 

DQSE -5%      - 7,3% 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non 

renouvelables en réduisant la consommation d'énergie 

de 1% par rapport à 2018 pour les bases (pour les sites 

pourvus de compteurs) 

DQSE -1%  2,6% 

Maitriser l'utilisation des ressources naturelles non 

renouvelables : en limitant la consommation d'eau à 20 

m3/j par chantier de forage (consommation de 

l’appareil: phase boue à l’huile) 

DGAO 
≤ 20 

m3/j/ch 

       

9,13m3/j/ch 

Mettre en place les moyens pour l'efficacité énergétique 

pour toutes les nouvelles infrastructures fixes 
DGAL  100%     100%  

Améliorer la prise en charge de la santé au travail 



 الملاحق
 

286 

 

Objectif opérationnel 2019 
Chef de 

file 
Cible  

Réalisé 

N 

Mettre en place au moins une campagne de 

sensibilisation et d'éducation sanitaire 
DQSE 1   1 

Réaliser la VP1 à 100% DQSE 100%      100% 

Réaliser au moins 01 campagne de sensibilisation sur les 

gestes et postures (ergonomie sur les lieux de travail) 
DQSE 1  1 

 

 


