
 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممـي

 بالواديالشهيد حمه لخضر جامعة 

 العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييركمية 
 قسم العموم المالية والمحاسبية

 العموم المالية والمحاسبية: شعبـة

 

 :الموضوع

 
 
 
 

  في العلوـ المالية كالمحاسبية L.M.Dأطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث 
تدقيق كمراقبة التسيير  : تخصص

 بن عمر حمزة:من إعداد
 :لجنػة المنػاقشػة

 الاسم كاللقب الرتبة المؤسسة الاصلية الصفة
 محمد الهادم ضيف الله أستاذ الوادم- جامعة الشهيد حمو لخضر  رريسان 

مايدة محمد فيصل . د -أ–أستاذ محاضر  الوادم- جامعة الشهيد حمو لخضر  مشرفاكمقررا
 كليد مرغني -أ–أستاذ محاضر  الوادم- جامعة الشهيد حمو لخضر  مناقشان 
 رضا زىواني أستاذ الوادم- جامعة الشهيد حمو لخضر  مناقشان 
 عمر عطاء الله -أ–أستاذ محاضر  الوادم- جامعة الشهيد حمو لخضر  مناقشان 
 فريد عوينات -أ–أستاذ محاضر  كرقلة- جامعة قاصدم مرباح  مناقشان 
 فؤاد صديقي -أ–أستاذ محاضر  كرقلة- جامعة قاصدم مرباح  مناقشان 

 

2021/2022: السنة الجامعية

مساىمة الأدكات الحديثة في مراقبة التسيير في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات 
-  قتصاديةالامؤسسات لعينة من اؿدراسة - 

 



 
 





 
 

اهداء 
الحمدُ لله الري بىعمحه ثحمُ الصالحات الحمد لله ما اهحهى دزّب ولا 

خحم جهد ولا ثم سعي إلا بفضله الحمدُ لله على البلىغ ثم الحمدُ لله 

على الحمام والحمدُ لله على أهه هى الخالق ولا زب سىاه 

أهدي جهدي هرا من إلى من وضع المىلى سبحاهه وجعالى الجىة ثحت 

. (أمي الحبيبة)…قدميها ووقسها في كحابه العصيص

و إلى الري لم ًدخس أي جهد في سبيل اسعادي  وكان خير مثال لسب 

أبي )..الأسسة، ولم ًتهاون ًىم في ثىفير سبيل الخير والسعادة لي 

. (المىقس

 ...إلى سىدي وعضدي في الحياة الدهيا شوجتي الكسيمة

(. اخىجي وأخىاجي)… في كل كبيرة وصؼيرةمإلى من اعحمد عليه

… إلى أصدقائي ومعازفي الرًن أحبهم وأحترمهم

 إلى 
اً
 ….هراأهدي لكم بحثي ... كل من علمجي حسفا

 حمزة بن عمر
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فالحمد لله الري ًقل مع جلاله حمد الحامدًن، والشكس له 

على ما ثفضل وأوعم والصلاة والسلام على خير المسسلين، هبي 

. الله الأكسم

 طسيق الىجاح وزعى هره الثمسة يثقدم بالشكس إلى من زسم لأو

 في هره هامىر أن كاهت فكسة في الأذهان إلى ػاًة اخساج

. الصىزة

 .مايده محمد فيصل. د: إلى الأستاذ
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 الملخص

 في تقييم الأداء مدل مسابنتها, ك (ABC ,  TB ,BSC)تناكلت ىذه الدراسة موضوع دكر الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ
عينة منابؼؤسسات ابعزائرية كالأجنبية على ثلبث مستويات, ابؼؤسسات الكبرل الإستًاتيجي للمؤسسة, من خلبؿ دراسة 

(HALLIBURNTON,SONATRACH  ) ابؼؤسسات ابؼتوسطة ,(G.M.S  , SARL BAKKAR) ابؼؤسسات ,
موظف من مستعملي الأدكات ابغديثة بؼراقبة 137كقد شملت عينة الدراسة , ( SARL SOUFIA  ,Biscofruits )الصغرل 

التسيتَ داخل ابؼؤسسات, حيث استخدمت ىذه الدراسة ابؼنهج الوصفي عن طريق استقراء الدراسات الأبحاث الكتب كابؼقالات 
ذه الدراسة على إجراء ابؼقابلبت, كالاستبياف, ككثائق ابؼؤسسات, من اجل قبسدنا في , كفي ابعانب التطبيقياعالعربية كالأجنبية

؛ كلتحليل الاستبانة تم الاعتماد على التحليل  الإستًاتيجي الأداءقييم كتالأدكات ابغديثةالتعرؼ علىواقع العلبقة التأثتَية بتُ 
 كقد توصلت ىذه ,كبرليل الابكدار البسيط كابؼتعدد كبرليل التباين الأحادمSPSS V22 الإحصائيالوصفي باستخداـ برنامج,

 (ABC ,  BSC)الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة ستخداـ إ يوجد قفأك قـ النتائجالتي توصلنا إليها قالدراسة إلذ أ
 أدائها, كبزتلف من حيث الأبنية قييمجل تأذه الأختَة ترتكز علىمؤشرات معينة من قف أبؿل الدراسة, كبعميع مؤسسات 

قييمالأداء  تبومل الصدارة فيالأثرعلى ابؼالية البعدكالاعتماد عن تلك ابؼتوصل إليها في الدراسات السابقة, كماأظهرت النتائج أف 
ثر فإنهاأقلؤ- العمليات الداخلية, التعلم كالنمو- الأبعاد , أما باقي  يليو كل من بعد العملبء كالبعد البيئيمؤسساتالإستًاتيجيلل

 . بابعزائر بؿل الدراسةالاقتصادية أداء ابؼؤسسات قييم في تالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَدلالةإحصائية لاستخداـ ك

 الأدكات   الاقتصادية لأبنية تطبيقأصحاب الشركات كابؼؤسساتكقد قدمت الدراسة عددان من التوصيات من أبرزىا تعزيز معرفة 
, من خلبؿ قياـ ابعمعيات المحاسبية كابؼهنية بعقدمؤبسرات ABC كربطهابنظاـ  BSCابغديثة بؼراقبة التسيتَ عموما, كبصفة خاصة 

 للبستفادة من مزاياه  BSCببطاقة الأداء ابؼتوازفلابزاذ خطوات فورية بكو تبتٍ تطبيق نظاـ , ككضع برامج تعليمية كندكات علمية
 بؼا بؽا من فوائد كمزايا متعددة بزدـ بها ABC, ككذا نظاـ التكاليفعلى أساس الأنشطةستًاتيجيكأداة لقياس كتقييم الأداء الإ

الإدارة ابغديثة بؼواجهة التحدياتوالتغيتَات البيئية المحيطة بها, يكوف ذلك عبر إعادة تشكيل الثقافة التنظيمية, كتهيئة الظركفاللبزمة 
. لتفعيل عملية التطبيق

بطاقة الأداء ؛TBلوحة القيادة ؛ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ؛ : الكلمات المفتاحية
. ؛الأداء الإستًاتيجيBSC ابؼتوازف 
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Abstract: 
This study addressed the issue of the role of modern management control tools (ABC, TB, 

BSC), and the extent of their contribution to the evaluation of the strategic performance of the 

institution, through the study of a sample of Algerian and foreign institutions on three levels, 

large institutions (HALLIBURNTON, SONATRACH), medium enterprises (G.M.S, SARL 

BAKKAR), small enterprises (SARL SOUFIA, Biscofruits), and the study sample included 

137 employees who used modern tools to monitor management within institutions, as this 

study used the descriptive approach by extrapolating studies, research, books, Arabic and 

foreign articles, and in the practical side, we adopted these The study conducted interviews, 

questionnaires, and institutional documents, in order to identify the reality of the effective 

relationship between modern tools and strategic performance assessment; To analyze the 

questionnaire, the descriptive statistical analysis was relied on using the program, SPSS V22, 

simple and multiple regression analysis, and one-way analysis of variance. The latter are 

based on certain indicators in order to evaluate their performance, and they differ in terms of 

importance and dependence from those reached in previous studies. The results also showed 

that the financial dimension takes precedence in the impact on the strategic performance 

evaluation of institutions, followed by the customer dimension and the environmental 

dimension. As for the rest of the dimensions - Internal processes, learning and growth - it is 

less effective and statistically significant for the use of modern management control tools in 

evaluating the performance of the economic institutions in Algeria under study. 
The study presented a number of recommendations, most notably enhancing the knowledge of 

the owners of companies and economic institutions of the importance of applying modern 

management control tools in general, and in particular the BSC and linking them to the ABC 

system, through accounting and professional associations holding conferences and developing 

educational programs and scientific seminars, to take immediate steps towards adopting the 

application of the system With the Balanced Scorecard (BSC) to take advantage of its 

advantages as a tool for measuring and evaluating strategic performance, as well as the 

costing system based on ABC activities, because of its multiple benefits and advantages that 

serve modern management to meet the challenges and environmental changes surrounding it, 

by reshaping the organizational culture, and creating the necessary conditions to activate the 

application process.  
Keywords: modern management control tools; costing system based on activities ABC; TB 

dashboard; BSC Balanced Scorecard; strategic performance. 
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  الأدبيات النظرية: الباب الأول
  الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير: الفصل الأول

 10بسهيد 
 ABC : 11مدخل لنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : المبحث الأكؿ

 ABC 11مفهوـ كمبادئ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : كؿ المطلب الأ
 ABC 11تعريف نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة: أكلا
 ABC 13مبادئ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : ثانيا

 ك نظم التكاليف التقليدية كأىم الإنتقادات الموجهة ABCمقارنة بين نظاـ : ثانيالمطلب اؿ
 لها
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 14 أىم الإنتقادات التي كجهت  لنظم التكاليف التقليدية: أكلا
 ABC 15مقارنة بتُ أنظمة التكاليف التقليدية ك نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : ثانيا

 ABC 17تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : ثالث المطلب اؿ
 ABC 18متطلبات تنفيذ كبناء نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : أكلا
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 30 أىم الإنتقادات التي كجهت للوحة القيادة التقليدية: أكلا
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 31  بفيزات كخصائص لوحة القيادة ابغديثة كمقارنتها بلوحة القيادة  التقليدية:ثانيا
 Tableau de Bord 33  تطبيق لوحة القيادة : ثالث المطلب اؿ

 Tableau de Bord 33الوسائل ك الأدكات ابؼستعملة في لوحة القيادة : أكلا
 Tableau de Bord 38  خطوات تصميم لوحة القيادة  :ثانيا

 BSC 48 مدخل لبطاقة الأداء المتوازف : ثالث المبحث اؿ
 BSC 48 مفهوـ كمبادئ لبطاقة الأداء ابؼتوازف : كؿ ابؼطلب الأ

 BSC 48 تعريف لبطاقة الأداء ابؼتوازف : أكلا
 BSC 50 مبادئ لبطاقة الأداء ابؼتوازف : ثانيا

 كأىم الإنتقادات الموجهة BSC مميزات ك معوقات بطاقة الأداء المتوازف : ثاني المطلب اؿ
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 BSC 52 بفيزات بطاقة الأداء ابؼتوازف : أكلا
 BSC 53 معوقات بطاقة الأداء ابؼتوازف :ثانيا
 BSC 54 أىم الإنتقادات ابؼوجهة لبطاقة الأداء ابؼتوازف :ثالثا

 BSC 56 تطبيق بطاقة الأداءالمتوازف  : ثالث المطلب اؿ
 BSC 56 مكونات بطاقة الأداء ابؼتوازف  : أكلا
 BSC 67خطوات تصميم بطاقة الأداء ابؼتوازف:ثانيا

 78 خلبصة الفصل
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 81 الإطار المفاىيمي للأداء الإستراتيجي للمؤسسة: المبحث الأكؿ

 81 مدخل للأداء الإستراتيجي   : كؿ المطلب الأ
 81 من النظرة التقليدية إلذ النظرة ابغديثةمفهوـ الأداء كالأداء الإستًاتيجي : أكلا
 83 خصائص كبفيزات الأداء الإستًاتيجي ك أبنيتو: ثانيا

 85 ركابط الأداء بالإستراتيجية : ثاني المطلب اؿ
 85 مظاىر  الأداء الإستًاتيجي: أكلا
 86 علبقة الأداء الإستًاتيجي بدؤشرات الأداء الرئيسية: ثانيا

 92 مدخل لإدارة الأداء الإستراتيجي : ثالث المطلب اؿ
 92 مفهوـ الإدارة الإستًاتيجي ك أبنيتها: أكلا
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 98 أساسيات تقييم ك قياس الأداء الإستراتيجي : ثاني المبحث اؿ

 98 مدخل لتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي: كؿ المطلب الأ
 98 مفهوـ لتقييم كقياس الأداء الإستًاتيجي: أكلا
 100 أبنية تقييم كقياس الأداء الإستًاتيجي  : ثانيا

 101 لتقييم كقياس الأداء الإستراتيجيالدراسة التحليلية : ثاني المطلب اؿ
 101 طرؽ كبماذج تقييم كقياس الأداء الإستًاتيجي : أكلا
 104 مؤشرات تقييم كقياس الأداء الإستًاتيجي : ثانيا

 105 مضموف تقييم ك قياس الأداء الإستراتيجي : ثالث المطلب اؿ
 105 كظائف قياس الأداء الإستًاتيجي: أكلا
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 228 بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الأكلذ: أكلا
 229 بالنسبية  للمؤسسات ابؼتوسطة ك مناقشتها للفرضية الأكلذ: ثانيا
 229 بالنسبية  للمؤسسات الصغرل ك مناقشتها للفرضية الأكلذ: ثانيا
 229 بالنسبية  للمؤسسات بؿل الدراسة بؾتمعة ك مناقشتها للفرضية الأكلذ: رابعا

 230 برليل كمناقشة نتائج الفرضية الثانية : ثاني المطلب اؿ
 230 بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الثانية: أكلا
 231 بالنسبية  للمؤسسات ابؼتوسطة ك مناقشتها للفرضية الثانية: ثانيا
 232 بالنسبية  للمؤسسات الصغرل ك مناقشتها للفرضية الثانية: ثانيا
 233 بالنسبية  للمؤسسات بؿل الدراسة بؾتمعة ك مناقشتها للفرضية الثانية: رابعا

 234 برليل كمناقشة نتائج الفرضية الثالثة: ثالث المطلب اؿ
 234 بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الثانية: أكلا
 234 بالنسبية  للمؤسسات ابؼتوسطة ك مناقشتها للفرضية الثالثة: ثانيا
 234 بالنسبية  للمؤسسات الصغرل ك مناقشتها للفرضية الثالثة: ثالثا
 235 بالنسبية  للمؤسسات بؿل الدراسة بؾتمعة كمناقشتها للفرضية الثالثة: رابعا

 236 خلبصة الفصل 
 238 ابػابسة

 245ابؼراجع بالعربية 
 255 ابؼراجع بالفرنسية 

 264ابؼلبحق 



 فهرس المحتوى
 

  و
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  ز
 

 فهرس الجداكؿ
 الصفحة العنواف الرقمالشكل

 19 ك الأنظمة التقليدية لحساب التكاليف ABCالاختلافات الجوىرية بين نظاـ الػ ( 1/ 01)
 27عض مسببات التكلفة في مختلف المؤسسات ب( 2/ 01)
 35خصارص لوحات القيادة مقارنة بالأدكات الرقابية الأخرل ( 3/ 01)
 37مختلف النسب الممكنة ك المستعملة في لوحة القيادة ( 4/ 01 )
 39جدكؿ متابعة نشاط تجارم  (5/ 01 )
 45جدكؿ متابعة نشاط تجارم ( 6/ 01 )
 46جدكؿ يمثل عوامل أساسية للنجاح كالمؤشرات التي تقسمها ( 7/ 01 )
 49الشكل العاـ للوحة القيادة ( 8/ 01 )
 BSC 56مزايا متعددة لبطاقة الأداء المتوازف  ( 9/ 01)
الجدكؿ يوضح تطوير المقاييس للتناسب مع  إستراتيجية كحدة النشاط كأساليب ( 01/10 )

تحقيقها 
62 

الجدكؿ يوضح تطوير المقاييس للتناسب مع  إستراتيجية كحدة النشاط كأساليب ( 01/11 )
تحقيقها 

66 

 75أمثلة للمحركات كالمبادرات التي تحقق الأىداؼ ( 01/12 )
 76المبادرات - إختيار الأىداؼ ( 01/13 )
 76أمثلة للمحركات كالمبادرات التي تحقق الأىداؼ ( 01/14)
 78مقاييس الأداء المناسبة للأىداؼ الإستراتيجية لمحركات الأداء ( 01/15 )
 79مقاييس الأداء للمستويات التشغيلية كالتنفيذية ( 01/16 )
 81نموذج لبطاقة الأداء المتوازف ( 01/17 )
 91الأسس الأربعة اللازمة لبناء مؤشرات الأداء الرريسة ( 02/18 )
 98العلاقة بين كظارف المؤسسة ككظارف الإدارة ( 02/19)
 106مقاييس أداء المنظمات ( 02/20 )
 113أىم الأدكات الحديثة للتسيير المساىمة في تقييم الأداء الإستراتيجي ( 02/21 )
 114أىم الأدكات الحديثة للتسيير المساىمة في تقييم الأداء الإستراتيجي ( 02/22 )
 122مجالات قياس كتقييم الأداء الإستراتيجي ( 02/23 )
 158مجموعة معلومات على المؤسسات محل الدراسة ( 24 04 )
 158نتارج توزيع الإستبياف على المؤسسات ( 04/25)
 161ىيكلة الإستبياف كتوزيع فقراتو على المحاكر ( 04/26)
 162مقياس ليكارت الخماسي ( 04/27)



 فهرس الجداول
 

  ح
 

 162المحك المعتمد في الدراسة ( 04/28)
 2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من ( 04/29)

 (مليار دج )
164 

دؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من مع (04/30)
 (مليار دج) 2018-2022

165 

مليار ) 2022-2018عدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من ـ (04/31)
 (دج

167 

 169  2022-2018معدؿ درجة الإحتفاظ بالعميل مقارنة بعدد العملاء للفترة من  (04/32)
 171  2022-2018معدؿ دكراف المخزكف مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من  (04/33)
-2018معدؿ التأطير مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من ( 04/34)

2022  
173 

 175 2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من ( 04/35)
معدؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من ( 04/36)

2018-2022 
176 

 178 2022-2018معدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من ( 04/37)
 179 2022-2018معدؿ درجة الإحتفاظ بالعميل مقارنة بعدد العملاء للفترة من ( 04/38)
 180 2022-2018معدؿ دكراف المخزكف مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من ( 04/39)
-2018معدؿ التأطير مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من ( 40/ 04)

2022  
181 

 183 2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من ( 41/ 04)
معدؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من ( 04/42)

2018-2022 
184 

 186 2022-2018معدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من ( 04/43)
 187 2022-2018معدؿ درجة الإحتفاظ بالعميل مقارنة بعدد العملاء للفترة من ( 04/44)
 189 2022-2018معدؿ دكراف المخزكف مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من ( 04/45)
-2018معدؿ التأطير مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من ( 04/46)

2022 
190 

 r 192يوضح الصدؽ البناري عن طريق قياس قيمة معامل الارتباط ( 04/47)
 193معامل كركنباخ ألفا لقياس ثبات الإستبياف ( 04/48)
 194يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير الجنس ( 49/ 04)
 195يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير العمر ( 04/50)
 195يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير الوظيفة ( 04/51)



 فهرس الجداول
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 197يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير المؤىل العلمي ( 04/52)
 198يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير الخبرة المهنية ( 04/53)
 199يوضح التكرارات كالنسب المئوية لمتغير المؤسسات الإقتصادية ( 54/ 04)
  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 55/ 04)

BSC)   لمؤسسةHALLIBURNTON 
201 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 56/ 04)
BSC)    لمؤسسةSONATRACH 

202 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 57/ 04)
BSC)   لمؤسسةG.M.S 

204 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 58/ 04)
BSC)    لمؤسسةSARL BAKKAR 

205 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 59/ 04)
BSC)    لمؤسسةSARL SOUFIA 

206 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 60/ 04)
BSC)    لمؤسسةBiscofruits 

208 

  ,  ABC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة ( 61/ 04)
BSC)  لجميع المؤسسات محل الدراسة

209 

لجميع  (ABC  ,  BSC)مقارنة ترتيب الأبعاد الخمسة المدمجة للأدكات الحديثة ( 62/ 04)
مؤسسات الدراسة حسب درجة الإستخداـ ك الإىتماـ 

216 

المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ( 63/ 04)
HALLIBURNTON 

219 

المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ( 64/ 04)
SONATRACH 

221 

المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ( 65/ 04)
G.M.S 

224 

 SARLيوضح إجابات الأفراد حوؿ محور قياس كتقييم الأداء الاستراتيجي لمؤسسة( 66/ 04)
BAKKAR 

225 

 228المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لمؤسسة ( 67/ 04)
 229المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لمؤسسة ( 68/ 04)
المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لقياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي لجميع ( 69/ 04)

المؤسسات محل الدراسة مجتمعة 
231 

 233مقارنة ترتيب الأداء الإستراتيجي لجميع مؤسسات الدراسة مجتمعة حسب درجة ( 70/ 04)
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الإستخداـ ك الإىتماـ 
 235نتارج الانحدار الخطي البسيط لنتارج جميع المؤسسات محل الدراسة مجتمعة ( 71/ 04)
 238نتارج الانحدار الخطي المتعدد لنتارج جميع المؤسسات محل الدراسة مجتمعة ( 72/ 04)
قيمة معامل بيرسوف كدلالتو الإحصارية للعلاقة بين مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة ( 73/ 04)

لمراقبة التسيير ك تقييم الأداء الاستراتيجي 
241 

 



 فهرس الأشكاؿ
الرقمالاشكا

 ؿ
 الصفحة العنواف

 ABC 15حسػػػاب التػػكػػالػػيػػػف الػػكػػػلػػية حٍػػسػػػب نػػػػظػػػػػػاـ ( 01/1)
 ABC 16يمثل مبدأ طريقة نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ( 01/2)
 17إىماؿ دكر الأنشطة في  الأنظمة الكلفوية التقليدية ( 01/3)
الفركقات الجوىرية لتحميل التكاليف بين أنظمة التكاليف التقليدية ك نظاـ التكاليف على ( 01/4 )

 ABCأساس الأنشطة 
18 

 ABC 20رسم توضيحي لمنهج التكلفة الكاملة كفقنا لنموذج  (01/5 )
 ABC 22المراحل المتبعة في تطبيق أسلوب التكاليف على أساس الأنشطة ( 6 01 )
 28مراحل تحديد مسببات التكلفة ( 01/7 )
 ABC 29يمثل ميكانيكية عمل نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ( 01/8 )
 ABC 30منهجية حساب النتيجة النهارية بطريقة ( 9/ 01)
 33 ةشكل يوضح ضياع دقة المعلوـ( 01/10 )
 36شكل يوضح نسب توزيع المصاريف بين النشاطات ( 01/11 )
 37داررة نسبية توضح توزيع المبيعات حسب أماكن الإستلاـ ( 01/12 )
 37مدرج تكرارم يوضح التطور السداسي للإنتاج ( 01/13 )
 38منحنى بياني يوضح المبيعات ( 01/14)
 38نحنى بياني للوضعية التنافسية ـ( 01/15 )
 38منحنى بياني على شكل حلزكني يوضح حجم النشاط الشهرم ( 01/16 )
 39مجموعة من المنبهات كالإشارات تعتمدىا لوحة القيادة ( 01/17 )
 40مجموعة من الأدكات المستعملة التي تعتمدىا لوحة القيادة ( 01/18 )
 41إسقاط الأىداؼ الإستراتيجية على المستويات الثلاثة للهيكل التنظيمي للمنظمة ( 01/19)
 OVAR 42المراحل الأربعة لإعداد لوحة القيادة حسب طريقة ( 01/20)
 OVAR 42أطوار إنشاء نظاـ لوحة القيادة حسب طريقة ( 01/21 )
 44نظاـ المعلومات الخاص بلوحة القيادة ( 01/22 )
 45تحديد مهاـ الػقػسػم ( 01/23 )
 50التجارية  (المعلومات)تصاميم نهارية للوحة القيادة ( 01/24 )
 52مفهوـ بطاقة الأداء كفق المقاييس المالية كغير المالية ( 01/25 )
 54الشكل يوضح مبادئ المؤسسة المركزة إستراتيجيا ( 01/26)
 60نموذج الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازف ( 01/27)
 61شكل يوضح مراحل عمر المنظمة ( 01/28)
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 63محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازف ( 01/29)
 67محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازف ( 01/30)
 65 العوامل المساعدة في خلق القيمة المدرة لدل الزبوف كتحقيق رضاه( 01/31)
 69سلسلة القيمة للعمليات الداخلية  (01/32)
 72الشكل يوضح مبادئ المؤسسة المركزة إستراتيجيا  (01/33)
 71خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازف  (01/34)
 72خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازف ( 02/35)
 93 نموذج للربط بين الأىداؼ الإستراتيجية لقياس الأداء بإستخداـ بطاقة الأداء المتواف( 02/36)
 99 ة بمؤشرات الأداء الرريسيةالإستراتيجيالأداء  الرؤية كالرسالة كعلاقة( 02/37)
 101مكانة إدارة الأفراد في نظاـ إدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية ( 02/38)
 109 ة ك تتابع الععمليات كتوزيعهاإدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادم( 02/39)
 106 تصنيف مقاييس الأداء الإستراتيجي لبعض المفكرين( 02/40)
 109 الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية مؤشرات قياس( 02/41)
 116الإستراتيجي ك التشغيلي (ABC/M)يمثل الاختلاؼ بين  ( 02/42)
 117( BSC)كنموذج بطاقة العلامات المتوازنة (ABC/M)يوضح تكامل نظاـ  ( 43/ 02)
 121( TBG)داخل لوحات القيادة التسييرية ( 44/ 02)
 ك SONATRACHمعدؿ دكراف الأصوؿ  لدل مؤسستي  ( 02/45)

SONATRACH 
164 

 ك HALLIBURNTONتطور رقم الأعماؿ الإجمالي لمؤسستي ( 04/46)
HALLIBURNTON 

164 

 ك HALLIBURNTONمعدؿ صافي الربح  لدل مؤسستي ( 04/47)
SONATRACH 

166 

 ك HALLIBURNTONتطور إجمالي التكاليف لمؤسستي ( 04/48)
SONATRACH 

166 

 ك HALLIBURNTONمعدؿ الحصة السوقية  لدل مؤسستي ( 04/49)
SONATRACH 

168 

 ك HALLIBURNTONتطور إجمالي المبيعات لمؤسستي ( 04/50)
SONATRACH 

168 

 ك HALLIBURNTONمعدؿ الإحتفاظ بالعميل لمؤسستي ( 04/51)
SONATRACH 

170 

 170 ك HALLIBURNTONتطور عدد العملاء لمؤسستي ( 52/ 04)
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SONATRACH 
 HALLIBURNTONمعدؿ صافي الربح  لدل مؤسستي ( 04/53)

 SONATRACHك
172 

 ك HALLIBURNTONتطور تكلفة المخزكف لمؤسستي ( 04/54)
SONATRACH 

172 

 ك HALLIBURNTONمعدؿ التدريب  لدل لمؤسستي ( 04/55)
SONATRACH 

173 

 ك HALLIBURNTONتطور إجمالي العماؿ لمؤسستي ( 04/56)
SONATRACH 

173 

 SARL BAKKAR 175 ك G.M.Sمعدؿ دكراف الأصوؿ  لدل مؤسستي  ( 57/ 04)
 SARL BAKKAR 175 ك G.M.Sتطور رقم الأعماؿ الإجمالي لمؤسستي ( 58/ 04)
 SARL BAKKAR 176 ك G.M.Sمعدؿ صافي الربح  لدل مؤسستي ( 59/ 04)
 SARL BAKKAR 176 ك G.M.Sتطور إجمالي التكاليف لمؤسستي ( 60/ 04)
 SARL BAKKAR 178 ك G.M.Sمعدؿ الحصة السوقية  لدل مؤسستي  ( 61/ 04)
 SARL BAKKAR 178 ك G.M.Sتطور إجمالي المبيعات لمؤسستي ( 62/ 04)
 SARL BAKKAR 179 كG.M.Sمعدؿ درجة الإحتفاظ بالعميل لدل مؤسستي  ( 63/ 04)
 SARL BAKKAR 179 ك G.M.Sتطور عدد العملاء لمؤسستي ( 64/ 04)
 SARL BAKKAR 180 ك G.M.Sمعدؿ صافي الربح  لدل مؤسستي ( 65/ 04)
 SARL BAKKAR 180 ك G.M.Sتطور تكلفة المخزكف لمؤسستي ( 66/ 04)
 SARL BAKKAR 182 ك G.M.Sلدل مؤسستي   (التدريب  )معدؿ التأطير ( 67/ 04)
 SARL BAKKAR 182 ك G.M.Sتطور إجمالي العماؿ لمؤسستي ( 68/ 04)
 Biscofruits 183 ك SARL SOUFIAمعدؿ دكراف الأصوؿ  لدل مؤسستي  ( 69/ 04)
 Biscofruits 183 ك SARL SOUFIAتطور رقم الأعماؿ الإجمالي لمؤسستي  ( 70/ 04)
 Biscofruits 185 ك SARL SOUFIAمعدؿ صافي الربح  لدل مؤسستي  ( 71/ 04)
 Biscofruits 185 ك SARL SOUFIAتطور إجمالي التكاليف لمؤسستي  ( 72/ 04)
 Biscofruits 186 ك SARL SOUFIAمعدؿ الحصة السوقية  لدل مؤسستي  ( 73/ 04)
 Biscofruits 186 ك SARL SOUFIAتطور إجمالي المبيعات لمؤسستي  ( 74/ 04)
 SARL SOUFIAمعدؿ درجة الإحتفاظ بالعميل لدل مؤسستي  ( 75/ 04)

 Biscofruitsك
188 

 Biscofruits 188 ك SARL SOUFIAتطور عدد العملاء لمؤسستي  ( 76/ 04)
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توطئة - أ
سرعة : فرضت بيئة عصر ابؼعلوماتية على ابؼؤسسات الاقتصادية متغتَات جديدة للنجاح في ابؼنافسةبسثلت ىاتو ابؼتغتَات في

التحرؾ لابزاذ القرارات, التكيف التنظيمي ابذاه ابؼتغتَات البيئية,مواكبة حاجات ابؼستخدمتُ ابػارجيتُ للمعلومات ابؼالية عنها, 
كالنجاح في ابؼنافسة ببيئة عصرابؼعلوماتية يتطلب إمكانيات جديدة تتجاكز إدارة الأصوؿ ابؼلموسة إلذ القدرة على امتلبؾ 

أيضاالأصوؿ غتَ ابؼلموسة التي بسكنها من تطوير علبقاتها مع زبائنها, تقدلص منتجات جديدة, سرعةالاستجابة للزبائن, تطوير 
   .مهارات العاملتُ, التحستُ كالتطوير ابؼستمر للئنتاج

ىوما جوىريا ك مهما ك عنصرا بؿوريا لنجاح  مفكنو الأداء نظرا لككضوعة بمؿ في ابؼؤسسات منشغليامازالت الإدارات العحيث 
 ابؼنظمة كالمجالات التي كنات بتغتَمكفهو يتطور ك يتجدد كيتغتَ, كيهاساع المجالات التي بوتك أيضا لات, ابؼنظمة في برقيق أىدافها 

لذلك على إدارة ابؼنظمة أف تبحث ا, قتسعى إلذ برقيقتتعامل معها , كتتغتَ مقاييس الأداء للمنظمة كفقا بؼا تراه  بوقق النتائج التي
حتميا, ك ريا ك أداء ابؼؤسسات الاقتصادية أمرا ضرـمنظمة, كما يعتبر تقييللبػارجيةعف أنظمة تقوبيػ ملبئمة لواقع البيئة الداخلية كا

  .ةحقيق الأىداؼ المحددك مراقبة نشاطابؼؤسسة كابزاذ القرارات التصحيحية اللبزمة لتلو  خلبف ـفبيكم الذك 
 فذا عكهالسياسات كط ىداؼ ك الغايات التي تسعى ابؼؤسسات الاقتصادية إليها يقتضي كضع ابػط الأنبلوغكما أ

 بللبؿ نظاـ يكشف حجم الأعماؿ ابؼنجزة كالصعوباتا بطريقة رشيدة, كمتابعة نتائج أعمابؽا ـقاردككيفية إدارة ـ
 ك ابؼشاكل التي كاجهتها كالابكرافات التي حدثت ك السبل اللبزمة بؼعابعتها ىذا ما يساعدنا على الستَ بابؼؤسسات

 . كمستول أفضل في ابؼستقبل الاقتصادية نح
بالاستعانة شك في أف الوقوؼ على ما بلغتو ابؼؤسسات الاقتصادية من نتائج كما حققتو من أىداؼ لا بيكن أف يتم إلالا     ك
رة كللئدارة صـ يقدػشامل لكفاءة أداء ىذه ابؼؤسسات الذم يؤثر على متخذم القرارات داخل ىاتو ابؼؤسسات ,ك تقييمي اـبنظ

ل ؿا عقذا ما يعتُكهكتعزيز قدراتها خلبؿ السنة ابؼالية ابؼعينة بفا يرشدىا إلذ تصحيح أكضاعهاا ق النتائج التي حققتفاضحة عك
 .ك التطور الاستمرار كالبقاء 

قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي من ابؼواضيع ابؽامة التي تأخذ حيزا كبتَا لدم ابؼسؤكلتُ كصناع القرار فيابؼؤسسة, كما     فيعد 
تعتبر من العمليات ابؽامة التي بسارسها الإدارة ابغديثة على بصيع مستويات ابؼؤسسة, إبتداءا من الإدارةالعليا كإنتهاءا بالعاملتُ في 

 ككحدات الإنتاج, كلكي برقق العملية أىدافها ابؼرجوة منها بهب التعامل معها بشكلنظامي كدقيق, كبدشاركة بصيع الأقساـ
كما بهب مواكبة تلك العملية حتى تتلبءـ مع الظركؼ التي تفرزىا التغتَات  , الأطراؼ التي من ابؼمكن أف تستفيد من النتائج

على مستوىمحتول العمل كأساليبأدائو, كالتغتَ في ابػصائص ابؼعرفية كمهارات العاملتُ, إضافة إلذ التغتَ في العوامل ابػارجية التي 
شاملب, كإستيعابا دقيقا, بؽذا فإف عملية التقييم الإستًاتيجي, تتطلب تصورا  , تنعكس على عملببؼؤسسات الإقتصادية

ككعيا عميقا لدل الإدارة العليا فيبيئتهاابؼؤسسة ككافة صناع القرار فيها, بأف أداء ابؼؤسسة ىو بؿصلة متكاملة لنتائج أعمابؽا في 
ضوء تفاعلها مع عناصرالداخلية كابػارجية 

يعتبر تقييم الأداء الاستًاتيجي من ابؼفاىيم ابغديثة في بؾاؿ مراقبة التسيتَ, كالتسيتَ الإستًاتيجي للمؤسسات,لأنو يعد     ك
عنصرأساسي من عناصر العملية الإدارية كمكملب لعملية الرقابة, كعليو فإف عملية تقييم الأداء الاسػتًاتيجيتساىم في توفتَ 

البياناتوابؼعلومات التي تستعمل في قياس مدل برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية ابؼؤسسػة, كالتعػرفعلى مستول الأداء كمعرفة الأسباب 
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 ابؼوارد, كعليو فإف استخداـابؼؤثرة فيو؛ لغرض ابزاذ ابػطوات التصحيحية للحد من التحديات التػي تواجػهابؼؤسسة كرفع كفاءة 
تقييم الأداء الاسػتًاتيجي يعنػي بتقيػيم الأداء ابغػالر كابؼاضػيوابؼستقبلي للمؤسسة من خلبؿ التفاعل ما بتُ ابؼقاييس ابؼالية كغتَ 

ابؼالية التػي يتضػمنها, كقػد أدت التطػوراتالاقتصادية في ظركؼ بيئية تتصف بتعقد عملية ابؼنافسة إلذ ابغاجة بؼعلومات غتَ مالية 
فضلب عن ابؼعلومات ابؼالية,لاستعمابؽا كمقاييس موجهة لابزاذ قرارات سليمة تتحقق من خلببؽا أىداؼ ابؼؤسسة التشغيلية 

كالإستًاتيجية, ابؼتمثلػةبالنمو كالاستمرار في موقع تنافسي متميز في السوؽ, بفا ساعدت على ظهور بطاقة الأداء ابؼتوازف كأحد 
الأسػاليبابغديثة التي تستخدـ في بؾاؿ تقييم الأداء الاستًاتيجي 

  :مشكلة الدراسة- ب
تعطي نظرة غتَ مكتملة , إف تبتٌٍ ابؼؤسسات للؤدكات التقليدية بؼراقبة التسيتَ التي تعتمد على النسب كالإحصائيات كابؼوازنات 

ابعوانب حوؿ أدائها ابؼالر كالإستًاتيجي أم عدـ توفر ابؼعلومة الشاملة للئدارة لتحقيق ابؼيزة التنافسية , كعليو فإف ابؼؤسسة تلجأ 
إلذ البحث على أدكات كتقنيات أخرل للوصوؿ إلذ صورة كاضحة كحقيقية للرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية , التي يتم تربصتها إلذ 

ك من اجل . نظاـ بؼقاييس الأداء ينعكس بدكره في صورة اىتماـ كتوجو استًاتيجي عاـ يسعى كل فرد في ابؼؤسسة إلذ برقيقو
 : معابعة شاملة كدراسة ىادفة بؽاذا ابؼوضوع سنحاكؿ الإجابة على الإشكالية التالية 

 ساىم الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسةكيف يمكن أف ت
؟  الإقتصادية بالجزارر

 : الفرعية التاليةالأسئلة إلذ الإشكالية الرئيسية للؤطركحة, حاكلنا تقسيم الإشكالية في إطار معابعة 
لوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ) ما مدل إستخداـ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 1 -

Tableau de Bord ,   بطاقة الأداء ابؼتوازف BSC)  ؟في ابؼؤسسات الإقتصادية في ابعزائر  .
لوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ) ما ىي الركائز الأساسية لتطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 2 -

Tableau de Bord ,   بطاقة الأداء ابؼتوازف BSC )؟  .
. ؟ك بصفة خاصة الأداء الإستًاتيجي ,  ما مدل إىتماـ ابؼؤسسات بؿل الدراسة بتحستُ مؤشرات أدائهم 3 -
 .؟ في ما تتمثل ابؼؤشرات الأساسية لقياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة 4 -
 ككيف بيكن إعتماد الأدكات ؟ ما ىو كاقع تطبيق تقنيات الأداء الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية بؿل الدراسة 5 -

بطاقة الأداء  , Tableau de Bordلوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة )ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 
 كوسيلة لتحسينها  (BSC ابؼتوازف  

 : فرضيات الدراسة- ت
اضية عن تساؤلات ىيانطلبقا من إشكالية الدراسة كالتساؤلات الفرعية السابقة, نضع الفرضيات التالية التي   عبارة عنإجابة افتًن

 :الإشكالية كتتمثل في
 "يرتكز في العموـ تقييم الأداء الاستًاتيجي في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية على الأداء ابؼالر كبعد رئيسي" : 01الفرضية 1-
, بعد العمليات الداخلية ,  بعد العملبء )على ابؼؤشرات غتَ ابؼالية في ابعزائر  الاقتصادية اتتعتمد ابؼؤسس" : 02الفرضية 2-

 "الاستًاتيجيفي قياس الأداء  (بعد البيئي ك الإجتماعي , بعد التعلم كالنمو 
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  من خلبؿ  الاقتصادية ابعزائرية  في ابؼؤسسات الاستًاتيجيفعىالة في تقييم كقياس مستول الأداء اؿسابنة  الد" : 03الفرضية 3-
 "التبتٍ الناجح للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ لتلك ابؼؤسسات

 :   كل ىذه الفرضيات ىي فرضيات جزئية للفرضية العامة للئشكالية الرئيسية كالتي تتمثل في
لوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ) ساىم الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كيف بيكن أف ت"

Tableau de Bord ,   بطاقة الأداء ابؼتوازف BSC )الإقتصادية بابعزائر  في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة " 
 : مبررات إختيار الموضوع- ث

 أسباب ىناؾ ق عن أبنيتيوجد عدة دكافع كأسباب تقودنا للبحث في ىذا ابؼوضوع دكف غتَه من ابؼواضيع العلمية , ففضلب
 :كىي كالتالرةموضوعية كأخرل ذاتي

 الأسباب الموضوع: 
  إضافة مرجع جديد في ابؼوضوع إلذ ابؼكتبة ابعامعية؛ السعي بكو-
 ابؼسابنة في إثراء موضوع الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَكالذم يبقى موضوعا مهما يستحق البحث كالدراسة؛-
 خاصة  الإستًاتيجي الأداءقييم ك قياس بتقالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة, كعلبقتإستخداـ كتطبيق الكشف عن كاقع -

 في ابؼؤسسات ابعزائرية؛
  الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَفي ابؼؤسسات ابغديثة, كابؼزايا التي بينحها التطبيق ابعيدقلعبتالدكر ابؼتزايد الذم أصبح -
 .قؿ
 الأسباب الذاتية: 
الأعماؿ ابعديدة , كمن ابؼواضيع ابؼغرية كالأكثر جذبا للبحث كالتي مازالت بحاجة إلذ ابؼزيد  ذك علبقة ببيئة  يعتبر ىذا البحث-

 البحث حتى بيكن فهمها؛من
  بدوضوع الدراسة أك البحث؛ق كمراقبة التسيتَ, كصلتالتدقيق المحاسبيك ق, كق درس فيأطبيعة التخصص العلمي الذم -
 على ثلبث  بابعزائريةابؼؤسسات الإقتصادية دراسة بعض كذلك من خلبؿ,  السعي بكو ملبمسة الواقع لا ابغديث أكادبييا فقط -

الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ؛ لواقع تطبيق  لإعطاء أكثر مصداقية مستويات
ك امتداد قالأداء الذم  ما تعلق منها بتقييم ك قياس  ابؼواضيع ابغديثة, كخاصةالباحث في التميزعن طريق البحث فيالرغبة -

 .لبحوث سابقة قمة بها
 : أىمية الموضوع- ج

نظاـ التكاليف على ) كابؼتمثلة في  أبنية البحث في أنو يتناكؿ متغتَين جديدين كبنا الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَيرل الباحث
الذم يعتبر مدخلب من (, BSC بطاقة الأداء ابؼتوازف   , Tableau de Bordلوحة القيادة  , ABCأساس الأنشطة 

كتسي دكرا استًاتيجيا في تطور ابؼؤسسات إذ م الإستًاتيجي التي قياس الأداءموضوع ابؼتغتَ الثالش مداخل قياس الأداء كبرسينهو 
 في بواكؿ البحث ابؼزج بتُ ىذين ابؼتغتَين لإعطاءتصورات من شئنها ضماف الاستمرارية كالتطور للمؤسسات الاقتصادية

على ثلبث ,كالأبنية الكبتَة بؽذا البحث تتجسد في تطبيق الدراسةعلى نوع خاص من ابؼؤسسات كىي ابؼؤسسات ابعزائر
باعتبارىا توجهات جديدة للدكؿ من أجل برقيق كخاصة الصغرل ك ابؼتوسطة , الكبرل ك ابؼتوسطة كالصغرل –مستويات 

مراقب التنميةالاقتصادية كبالتالر البحث في السبل كالإستًاتيجيات التي بذعل منها قوية كصامدة كبداية يكوف في ضبط مفهوـ 
 . الإستًاتيجي كضبط أىم الأساليب التي يستخدمها في القياـ بدهامو كمن ثم البحث في أشياء أخرلالتسيتَ
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 : أىداؼ الموضوع- ح
 : من خلبؿ ىذا البحث نسعى لتحقيق بصلة من الأىداؼ ابؼهمة كالتي من بينها

ساىم  كيفيمكن أف ت" كمن ثم الإجابة على الإشكالية الأساسية يهدؼ البحث عموما إلذ الإجابة على التساؤلات الفرعية ,-
بطاقة  , Tableau de Bordلوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ) الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ

 ؛" الإقتصادية بابعزائر  في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة( BSC الأداء ابؼتوازف  
 ختبار الفرضيات ابؼقدمة لإثبات صحتها أك نفيها؛ يسعى الباحث لا-
 Tableauلوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة  ) ك ابؼتمثلة في التعريف الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ-

de Bord ,   بطاقة الأداء ابؼتوازف BSC ) باعتبارىا مدخلب حديثا لتطوير الأداء ككسيلة لصياغة الرؤية كبرقيق الإستًاتيجية؛ 
 ؛ على ثلبث مستويات   ابعزائريةالإقتصاديةتوضيح أبنية تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات -
البعدابؼالر, بعد )  بدا تشتمل عليو من أبعادىا ابػمسة (ABC ,BSC) نظاـ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ابؼدبؾة إبراز دكر-

 ؛ (البعد البيئي ك الإجتماعي  , الزبائن, بعد العمليات الداخلية, بعد التعلم كالنمو
إعطاء التصور الإستًاتيجي للمؤسسة كالاىتمامبتطوير العمالة -  الإستًاتيجية كأىم أدكارىا ابؼتمثلة في ابؼستَتوضيح خصوصية -

 كإرساء ضوابط لأنظمة الرقابة ككل ذلك يكوف ضمن سيادة ثقافة تنظيمية مساعدة؛
 ابؼتكامل في خلبؿ بؿاكلة إعطاء صورة عن كاقع تطبيق الأدكات ابغديثة الدراسة, كذلك من بؿلابؼسابنة في برستُ أداء ابؼؤسسة -

 ؛الإقتصادية ابعزائرية ذه ابؼؤسسات الأداء الإستًاتيجيوـ مؤشرات قابؼؤسسة, كأ
 ذا باعتبارهق تنفيذه كق كبرديات التي تواجق كفوائد تطبيققكمكونات(ABC ,BSC)ظامالأدكات ابغديثة ابؼدبؾة  فـتوضيح مفهو

حدث أساليب التسيتَ فيابؼؤسسات ابغديثة؛ أ
 : حدكد الدراسة - خ

تفاديا لتشعب , حيث تم برديد البحث بابعوانب التحليل دقيقا ف لكي يكوكىذا , عدة حدكدللئحاطة بجوانب ابؼوضوع تم ضبط 
 :التالية
 الحدكد المكانية: 

لثلبث  , التابعة  ابعنوب الشرقي من ابعزائرتم إسقاط ابعانب النظرم للبحث على كاقع مؤسسات اقتصادية بابعزائر كاقعة في
 الإقتصادية على ثلبث مستويات كىم, حيث شملت دراسة ابغالة كل من ابؼؤسسات ابعزائرية كلايات بسكرة ك الوادم ك لاية كرقلة

الصغرل  ,   ( G.M.S  , SARL BAKKAR)ابؼتوسطة ( , Halliburton SONATRACH)الكبرل 
( SARL SOUFIA  ,Biscofruits)  
  الحدكد البشرية: 

 سعى الباحث لتوزيع الإستبانة ك إجراء ابؼقابلة ثم برديد ك إستهداؼ فئة معينة من أجل الاستجواب كىم موظفي الإدارة
 الفئة الأكثر دراية  كىي الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بصفة مباشرة أك غتَ مباشرةالعليا كالإدارة الوسطي أم ابؼستخدمتُ النهائيتُ

  . على الأداءاثتَهأبددم ت
  الحدكد الموضوعية: 

 ثانية بدفهوـ , ك المجموعة اؿ الإستًاتيجي الأداءبدفهوــ, المجموعة الأكلذ تتعلق ىيكعتُ من ابؼفافذه الدراسة ؿق في إستعمل الباحث
البعد  , البعدابؼالر, بعد الزبائن, بعد العمليات الداخلية, بعد التعلم كالنمو)  ك أبعاده ابػمسة ابؼدبؾة الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ

 .(البيئي ك الإجتماعي
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  الحدكد الزمنية: 
ذا ابؼوضوع قالبحث في   , فضلنامن أجل الإحاطة بإشكالية البحثصوؿ إلذ نتائج تنفي أك تثبت صحة الفرضيات ابؼقتًحة ك كلل

 G.M.S  ,SARL)ابؼتوسطة ك, (Halliburton SONATRACH)الكبرل  بالنسبة بؼؤسسة قكدراست

BAKKAR )   ,  ك الصغرل( SARL SOUFIA  ,Biscofruits) ً2017)ابؼمتدة ة كلها خلبؿ الفت ,
 ك كذلك  من أبنيةاذه ابؼرحلة بؼا لوق اختيار فذا في إطار عرض كبرليل مؤشرات أداء ابؼؤسسات ابعزائرية, كقد كاقك(  2020
إمتلبؾ نظاـ إدارة ابعودة ك ابؼواصفات تسعى ابؼؤسسات الصغرل ك ابؼتوسطة بؿل الدراسة إكتساب ذه الفتًة نولا أكبؽا , لسببتُ 

 , الذم من خلبلو سعة ابؼؤسسات بؿل الدراسة إلذ إستخداـ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيت2008َإصدار  9001العابؼية إيزك 
ت  تطور بعض مؤشرات الأداء في ابؼؤسسا مقارنةأردناؼ , 19أما السبب الثالش فهو تأثر الإقتصاد الوطتٍ كالعابؼي بحائحة كوفيد 

الأداء, أما خلبؿ سنوات الدراسة نظرا لاستحداث تكنولوجيا ك أدكات جديدة من طرؼ ابؼؤسسات كما يقع من تطور في مؤشرات
 فمن توزيعللبستبيا 2020 سنةأكاخر خلبؿ بالنسبة لإجراء ابؼقابلة كتوزيع الاستبانة بعميع ابؼؤسسات ابعزائرية كالأجنبية فقد تم 

 .الاستبانةـ إلذ إجراء مقابلة إلذ استلب
 : منهج الدراسة- د

 ك أثر رك الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها كإبراز دكطبيعة الدراسة ككذلك  ,  عنهاللئجابة ضوء الأسئلة التي تسعى الدراسة على
الشكل الأكؿ خاص , إستخدـ الباحث شكلتُ من ابؼنهجية ,  في قياس الأداء الإستًاتيجي الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ

بؾاؿ البحث ك تفسرم تلك في بػاصة لص كابؼعلومات اقالباحث ابؼنهج الوصفي في عرض ابؼفاعمل استحيث , بابعانب النظرم 
ك إكتشاؼ نقاط القوة ا مع الدراسة ابغالية ابؼعلومات, ك التطرؽ أيضا إلذ كصف للدراسات السابقة في ىذا المجاؿ كمقارنتو

فقد تم الاعتماد على الأسلوب ابػاص بدراسة حالة عن طريق , أما الشكل الثالش فهو خاص بابعانب التطبيقي  , ؼكالضع
ك اعتمدنا ق , كتصميم أداة استبافمراقبة التسيتَ ة مسبقا بالاعتماد على دراسات سابقة كتوجيهها إلذ مسئولر إدارة ـابؼقابلة ابؼصم

على بعض الدراسات السابقة سواء رسائل ماجستتَ أك أطركحة دكتوراه, كذلك من أجل البحث ابؼعمق كالفصل بغالة معينة على 
 الدراسة, فحسب ما يرل بؿلأرض الواقع كإسقاط نتائج الدراسة النظرية عليها, كالاعتماد على التقارير السنوية للمؤسسات 

بصع ابؼعلومات أكثر شأنو ألشة كالوثائق ابػاصة بابؼؤسسات من  إستعماؿ التقارير السنوم كف أسلوب ابؼقابلة كالاستبيافالباحث أ
 . للوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة من البحث كيعطي نتائج مهمة

 : تقسيمات الدراسة- د
الباب الأكؿ فهو خاص , تم تقسيمو إلذ بابتُ , بؼعالج البحث ك الوصوؿ إلذ الإجابة على الإشكالية الرئيسي كمعابعتها منهجيا 

أما الباب الثالش فهو خاص بالأدبيات التطبيقية ك الذم بدكره قسم إلذ , بالأدبيات النظرية مقسم بدكره إلذ فصلتُ الأكؿ كالثالش 
 . في تقسيمات البحث IMERADحيث تم الإعتماد على طريقة , الفصل الثالث ك الرابع , فصلتُ 

,  على أداء ابؼؤسسات     تطرؽ الباحث في الفصل الأكؿ على الأدبيات النظرية مسابنة تعدد الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ
 كمفهوـ ABCفابؼبحث الأكؿ تطرقنا إلذ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة , حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث 

 مبادئها ك Tableau de Bordأما البحث الثالش برثنا فيو على الأداة الثانية للوحة القيادة , ك طرؽ التطبيق ىذا النظاـ 
 BSC أما البحث الثالث فركزنا على أحدث أداة ك الأكثر إستعمالا حديثا كىي بطاقة الأداء ابؼتوازف , مقرنتها بالطرؽ التقليدية 

؛ حيث تم التطرؽ إلذ مفهومها كمبادئها ك معوقاتها ك خطوات تصميمها 
ابؼبحث الأكؿ , حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث ,     أما الفصل الثالش فتحدثنا فيو على تقييم الأداء الإستًاتيجي 

, بردثنا الإطار ابؼفاىيمي للؤداء الإستًاتيجي للمؤسسة عن طريق مدخل لو مع خصائص ك مظاىر الأداء ك الإدارة الإستًاتيجية 
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أما , كابؼبحث الثالش ركزنا على أساسيات تقييم ك قياس الأداء الإستًاتيجي من خلبؿ التطرؽ إلذ النماذج ك ابؼؤشرات الأداء 
البحث الثالث بردثنا فيو متطلبات تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  بإستعماؿ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ حيث ركزنا على 

؛ كصولا لإدارة قياس الأداء الإستًاتيجي في ضل الأدكات ابغديثة , الفوارؽ بتُ الطرؽ ابغديثة ك القدبية لتقييم الأداء 
 إلذ ثالث مباحث تطرقنا في ق فقد تعلق بالأدبيات التطبيقية الدراسات السابقة, كتبلورت خطة الفصل في تقسيملثأما الفصل الثا

ؿ الأكؿ إلر الدراسات باللغة العربية , كابؼبحث الثالش إلر الدراسات باللغة الأجنبية , كابؼبحث الأختَ كاف من اجابؼبحث 
؛ الدراسات السابقة التي تستعمل أكثر من أسلوب حديث بؼراقبة التسيتَ لتقييم الأداء كالأداء الإستًاتيجي 

فبداية ابؼبحث الأكؿ من , الذم بدكره تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث ,     أما الفصل الرابع فتحدثنا فيو على الدراسة التطبيقية 
ك دراسة كاقع تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ عن طريق قراءة , أجل التعرؼ على الطرؽ ك إجراءات الدراسة من جهة 

أما , كذلك عن طريق إجراء مقبلبت مع ابؼسؤكلتُ ك جلب ابؼعلومة  , ابؼؤشرات للمؤسسات الإقتصادية بابعزائر من جهة أخرل 
كذلك برليل توزيع عينة , ابؼبحث الثالش فتم فيو عرض نتائج الدراسة من خلبؿ التطرؽ إختبار صدؽ ك ثبات أدكات الدراسة 

 حوؿ نتائج الدراسة بسحورأما ابؼبحث الثالث , الدراسة حسب متغتَات الشخصية كصولا إلذ  عرض كبرليل نتائج بؿاكر الدراسة  
أثر لقياس  SPSS V22 برنامجبإستخداـ شتها كذلك بعرض التحليل الإحصائي لنتائج الاستبانة ك اختبار الفرضيات كمناؽ

ؤسسة؛ الإستًاتيجي للمداء مسابنة الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياسالأ
  .ذه الدراسةق النتائج كالتوصيات ابؼتوصل إليها من لأىم حوصلة ابػابسةفذكر فيها الباحثأما 
 : صعوبات الدراسة- ذ

التطبيقي ؛ فقد كاجهت الباحث عقبة بسثلت في نقص التعاكف من طرفمعظم ابؼؤسسات, ق يتمثل أىم عائق بؽذه الدراسة في جانب
 الإقتصادية حيث اتسمت بعض الإجابات بالغموض كالسطحية كعدـ الدقة, كىذا راجع إلذ البتَكقراطيػة التي تتميز مؤسساتنا

؛ ابعزائرية 
 من ابؼساءلة ككشف العيوب, بالإضافة إلذ صعوبة الػدخوؿ إلذ ابؼؤسسػات كمقابلة  بعض العماؿ كخاصة من الإدارة العلياكؼخ

ابؼسؤكلتُ عليها؛ 
اكلة إجراء مقابلة لد نلقي أم مح كف كأردنا توزيع الاستبيا,  المحلية ك الوطنية ك حتى الأجنبية منها اب إلذ ابؼؤسساتقعند الذ

 لا يوجد كقت قك افق موحد كف, كالسبب كاق  كلد يستًجعف الاستبياتف استلمكىناؾ بعض ابؼؤسسات ـ,  أغلبيتهم استجابة من
 . الدراسة؛بؿلككثرة الانشغالات كاستقر الأمر إلا في ابؼؤسسات 

 بتُ الأدكات ابغديثة ك تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية الفاعلة في اث كالدراسات التي تربط العلبقةبحقلة الأ
 .الإقتصاد المحلي ك الوطتٍ 
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 : نموذج الدراسة- ر
كالأداء ), من جهة (الأدكات ابغديثة بؼراقية التسيتَ) على بكو أكلر ابؼتغتَات الرئيسية للدراسة ىيالشكل ابؼوالر يعرض 

 .(الإستًاتيجي من جهة أخرل
دافها, حيث يعكس النموذج قفقد سعى الباحث لوضع تصميم لنموذج الدراسة ليقدػ تفستَا لأبعاد الدراسة كيسمح بتحقيق أ

 بسثل  الفرعية, تناسبا مع فرضيات الدراسة؛ فبالنسبة بؼتغتَات ابؼستقل فقدق الفرعية, كابؼتغتَ التابع كمتغتَاتقابؼتغتَ ابؼستقلة كمتغتَات
 بطاقة الأداء ابؼتوازف  , ABC التكاليف على أساس الأنشطة)في الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ك متغتَاتو الفرعية ابؼتمثلة في 

BSC) , الأداء الإستًاتيجي  )أما بالنسبة للمتغتَ التابع ك ابؼتمثلة في تقييم أداء للمؤسسات الإقتصادية ك متغتَاتو الفرعية
 : ك ابؼخطط التالر يوضح بموذج مقتًح الدراسة  (للمؤسسات الإقتصادية 

 نموذج الدراسة 
 المتغير التابع  المتغير المستقل

 

 
 

 

 الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير 
( ABC , BSC) 

تقييم الأداء للمؤسسات  
 الإقتصادية

 البعد المالي -
 البعد  العملاء -
 البعد  العمليات الداخلية -
 البعد  التعلم كالنمو -
 بيئي ك الإجتماعيالبعد  اؿ -

 الأداء الإستراتيجي  -
    للمؤسسات 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: ولالفصل الأ
الألأواا الحددية  
 لمراقبة التسيير
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 : تمهيد
 العرب إلا في السنوات ين لدم الباحثبتَا ؾإىتماما يلقى إف موضوع قياس الأداء الإستًاتيجي كفق الطرؽ ابغديثة بؼراقبة التسيتَلد

 فيها بإستخداـ عدة تم الباحثوفق كالدكتوراه عكس الدكؿ الأجنبية التي ااجستتَ حسب علمالباحث كخاصة في رسائل الديرةالأخ
 كدراسة قذا المجاؿ لإثراء أطركحتقكمن خلببؽذه الدراسات استطاع الباحث أف يستفيد من الذين سبقوه في ,بماذج كطرؽ لقياسو

 الأحدث, ككذلك بالنسبة للدراسات لذ الدراسات السابقة,كقد تم ترتيب الدراسات السابقة باللغة العربية من الأقدـ إق تدرسلدما
 .باللغة الأجنبية
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حيث ابعزء الأكؿ يتحدث على الأداة الأكلذ كابؼتمثلة في نظاـ التكاليف ,     تم تقسيم ىذا ابؼبحث إلذ ثلبث أجزاء أساسية 

 كابعزء Tableau de Bordتناكلنا فيو الأداة الثانية كابؼتمثلة في لوحة القيادة  ك ابعزء الثالش  ABCعلى أساس الأنشطة 
  . BSCلبطاقة الأداء ابؼتوازف  ك ىي الأختَ بردثنا على الأداة الثالثة

 :ABCمدخل لنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : المبحث الأكؿ 
: من ابعدير بالذكر أف عملية بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة على ابؼنتجػات أك ابػدمات تتم بػدمة العديد من الأغراض كمنها

برديد تكلفة الوحدة ابؼنتجة أك ابػدمػة, كخدمة الإدارة من خلبؿ توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة كابؼفيدة لغرض مساعدتهم في القيػاـ 
كلتحقيق ىذه الأىداؼ لابد أف تتسم الطرائق  .بدهاـ الإدارة بكفاءة, كابؼقارنة بتُ البدائل بهدؼ ابزػاذ القػرارات الإداريػة اللبزمػة

على ذلك فقػد ظهػرت العديػد مػن ا كبناء. كالأسس ابؼستخدمة في عمليػة التخػصيص بابؼنطقية حتى تكوف نتائجها ملبئمة كمفيدة
الدراسات كالبحوث التي تهدؼ إلذ بزصيص أفضل للتكاليف غتَ ابؼباشرة مػن خػلبؿ برديد تكاليف الأنشطة على يد مهندسي 

 (ABC)  نظاـ
 ABCمفهوـ كمبادئ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : المطلب الأكؿ 

 Cooper,1987 )تاربىيا من أكائل الدراسات التي تناكلت عملية بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة على ابؼنتجات دراسة 
and Kaplan) حوؿ إستخداـ النظاـ ابعديد ابؼسمى بنظامالتكاليف على أساس الأنشطة(ABC)Activity-

Based Costing ,نتقادات ابؼوجهة إلذ نظم التكاليف التقليدية التي لد تعد قادرة على مواجهة للئتيجة ككذلك ظهوره ف
حيث عمل ىذا النظاـ على كيفية برستُ قياس التكاليف , التطور ابغاصل في أنظمة الإنتاج كابػدمات كأساليب التسيتَ ابغديثة

حيث تعددت التعاريف بؽذا النظاـ بإختلبؼ , قرارات ابؼؤسسةكبزفيضها كأصبحت ابؼعلومة أكثر دقة كبيكنها أف تؤثر على 
 :كلذا حاكلنا الإبؼاـ بأكثر التعاريف شيوعا منها, ابػلفية العلمية كالعملية 

 
 : ABC تعريف نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة - أكلا 

نظاـ يقوـ بتحليل الأنشطة التي بسارس في الشركة, كمػن ثم "  على أنو ABCفإنو عرؼ نظاـ Cooper 1990كفقا لػػػػػ -1
أكلان, ثم يتم  التي تقوـ بها الشركة حيث يتم بزصيصها على الأنشطة , بذميع التكاليف غتَ ابؼباشرة لكل نشاط على حدة

؛ 1"بزصيص تكاليف الأنشطة على ابؼنتجات أك ابػدمات أك العملبء, كذلك بحسب الاستفادة منها
ذلك النظاـ الذم يقوـ أكلا بتخصيص ابؼوارد على الأنشطة التي استفادت منها, ثم " بأنو  Gering1999كعرفها -2

 .2 "بزصيص تكلفة ىذه الأنشطة كفقا بؼعدؿ استفادتها من ىذه الأنشطة
 

 (ABC)الشكل ابؼوالييوضح بصورة مبسطة كيفية حساب التكاليف بإستعماؿ بنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة

                                                           
:  , بؾلة ابعامعة الإسلبمية بغزة , سلسلة الدراسات الإنسانية ,  المجلد مدىتوفرابؼقوماتالأساسيةاللبزمةلتطبيقنظامتكاليفالأنشطةفيالشركاتالصناعيةفيقطاعغزة, ماىر موسى درغاـ - 1

 .608 , ص 2007فلسطتُ ,,  , ابعامعة الإسلبمية بغزة 02:  , العدد 15
 .file:///C:/Users/Galaxynet/Downloads/1036-3262-1-PB.pdf  01/07 /2021: ابؼوقعرابط 

دراسة تطبيقية :  في مستشفى غزة الأكربي ابغكومي ABCحساب تكلفة ابػدمة العلبجية كفقا لنظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة , خليل إبراىيم شقفة , ماىر موسى درغاـ -2
 .120 - 119 , ص 2008فلسطتُ ,,  , ابعامعة الإسلبمية بغزة 01:  , العدد 10: المجلد , بؾلة جامعة الأزىر بغزة , على قسم ابؼيكركبيولوجي 

 01/07/2021http://www.alazhar.edu.ps/journal/detailsr.asp?seqq1=424: رابط ابؼوقع 

file:///C:\Users\Galaxynet\Downloads\1036-3262-1-PB.pdf
file:///C:\Users\Galaxynet\Downloads\1036-3262-1-PB.pdf


 الألأواا الحددية لمراقبة التسيير: الفصل الأول
 

15 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : OCTAVE JOKLTNG.NUGUENA et autres : Introduction au  management de 
la valeur,  Dunod , 2001, P 109 

ذلك النظام الذي يقوم أولا بتخصيص الموارد عمى الأنشطة التي "  بأنو  2006ناصر نور الدين عبد اللطيف كعرفها - 3
 1   " استفادت منيا، ثم تخصيص تكمفة ىذه الأنشطة وفقا لمعدل استفادتيا من ىذه الأنشطة

 على ( ABC) يرتكز نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة"  في سنة على أف النظاـ  2010ناصر دادم عدكف كركز - 4
فكرة أساسية تعمل على الربط بتُ ابؼوارد ابؼستخدمة كالأنشطة التي تستخدـ ىذه ابؼوارد, ثم الربط بتُ تكاليف الأنشطة كبتُ 

 2 "  ابػدمة النهائيةأكابؼنتج 
 بها القياـ يتم التي للؤنشطة" تفصيل "إجراء في بسثلم "  على أنوABC  فإنها عرفة نظاـ Shirin  2015كفقا لػػػػػ - 5
 كالسببية الاستهلبؾ الركابط ABC طريقة بردد كفيو (إنتاجية  غتَ )مباشر غتَ أك( إنتاجية )مباشرة بطريقة الأىداؼ برقيقؿ

 3 " : بؿركات ثلبثة مع التكلفة تظهر ؿكتصنيعها الركابط ىذه برديد يتم. كابؼوارد ,الأنشطة ابؼنتجات بتُ
. التكلفة تقدير يسهل المحرض ىذا. الأنشطة بتُ ابؼوارد لتخصيص يستخدـ الذم ابؼوارد بؿرؾ- 
. للموارد كاستهلبكو النشاط الأداء مستول يصف الذم التكلفة بؿرؾ -

.  التكلفة كائنات بتُ الأنشطة تكاليف بتوزيع يسمح بؿفز ىذا. العمل كحدة يساكم الذم النشاط رؾمح- 
 4 " بأف ىذا النظاـ 2017 لطيفة بكوشكعرفتها - 6 

حيث يقوـ في ابؼرحلة الأكلذ بتحميل التكاليف غتَ ابؼباشرة على الأنشطة , نظاـ لتحميل التكاليف غتَ ابؼباشرة على مرحلتتُ  -
 . ثم يقوـ في ابؼرحلة الثانية بتحميلها على ابؼنتجات بالإعتماد على مسببات التكلفة في كلتا ابؼرحلتتُ 

 . "ك أداة ىامة لتحستُ كفاءة كفعالية العمليات  , أحد نظم إدارة التكلفة يقدـ معلومات عن الأداء التشغيلي ك ابؼالر  -

                                                           
  .   218 ص   ,2006 ناصر نور الدين عبد اللطيف , الابذاىات ابغديثة في المحاسبة الإدارية كتكنولوجيا ابؼعلومات , الدار ابعامعية للطباعة ك النشر , الإسكندرية, مصر,   -1

      https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=notice_display&id=373808    01/07/2021: رابط ابؼوقع 
  .140 ,ص2010  ابؼؤسسة العمومية بابعزائر, دار المحمدية العامة ,ابعزائر , :ناصر دادم عدكف, عبد الله قويدر الواحد, مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية- 2

3
 - Shirin Mirdamadi, et autre, Modèle de coût pour l’évaluation des processus d’inspection (contrôle de conformité et suivi de fabrication) , 

Institut supérieur de mécanique de Paris , QUALITA’ 2015, Mar 2015, Nancy, France. ffhal-01149794 , p04 

https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-01149794/document  02/07/2021  

-
4

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في  , - بؾمع صيداؿ –مسابنة التسيتَ على أساس الأنشطة في برستُ أداء ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية دراسة ابغالة  , بكوش لطيفة 
 84 ص , 2017 – 2016, ابعزائر , جامعة بؿمد خيضر بسكرة  , علوـ التسيتَ كلية العلوـ الإقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ

  .   http://thesis.univ-biskra.dz/3075/1/Th%C3%A8se_gestion_2017.pdf      03/07/2021: ابؼوقعرابط 

 أعــباء المــــباشــرة أعــباء غٌر المــــباشــرة

 مركز تجمٌع
 حسب النشاط

 مركز تجمٌع
 حسب النشاط

 التــكــلــفــة و مــــوضـــوع التــكــلــفــة

 ABCحسػػػاب التػػكػػالػػيػػػف الػػكػػػلػػية حٍػػسػػػب نػػػػظػػػػػػاـ : (1/ 01)الشكل رقم 
 

http://thesis.univ-biskra.dz/3075/1/Th%C3%A8se_gestion_2017.pdf
http://thesis.univ-biskra.dz/3075/1/Th%C3%A8se_gestion_2017.pdf
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 فعاؿ بؿاسبة نظاـ بدثابة تعتبر ىو ABCمن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن القوؿ أف نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة * 
 نظاـ معلوماتي متكامل  كىو, ابؼنتجات ك الأنشطة  كابؼوارد بتُ السببية العلبقات تصف التي ابؼالية كغتَ ابؼالية ابؼعلومات يدمج

على ابغصوؿ ابؼعلومات ابؼالية كالتشغيلية التي تستخدـ لقياس الأداء من خلبؿ ملبئمة كمعابعة فهو يعمل , متخصص في التكلفة 
أم يقوـ على فلسفة أف الأنشطة تستهلك ابؼوارد كمن ثم فهي  , التكاليف الغتَ مباشرة كبرديد الأنشطة التي تستهلك ابؼوارد

 نتائج دقيقة لتكاليف ابػدمات في كىذا يعطي, ابؼسبب للتكلفة كليست ابؼنتجات كأف ابؼنتجات ىي التي تستهلك الأنشطة 
  . ابزاذ القرارات الإدارية السليمةإلذابؼنظمات بفا يؤدم 

 
 : ABCمبادئ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة - ثانيا 

ن  الأساسكبتُ أغراض التكلفة, يقود إلذ أف ابؼبدأ (ابؼوارد)حلقة الوصل بتُ التكاليف ABCيعتبر نظاـ التكاليف على 
 
لي ًٍ أ

خر لا يستٌلك مٍأرد وإهما يستٌلك
 
ي غرض تكلفة أ

 
و أ

 
 ألموتجات أ

 
هشطة هشطة  أ

 
ا تستٌلك ألمٍأردوًذى ألا  , بدورً

 
وألٌدف من ًذأ ألمبدأ

التي ,  ألتي تستخدم تلك ألمٍأرد  الأنشطةالنهائي كذلك من خلبؿ الربط بتُ ابؼوارد ك الأنشطة كابؼنتجتكاليفبتُ ألرئيسي ًٍ ألربط 
  .رباحالأنشطة الأكثر فعالية كتأثتَا على زيادة أىتماماتها على ابؼنتجات كإتستخدـ تلك ابؼوارد, كىذا ما يساعد الإدارة على تركيز 

 تتلبءـ مع طبيعةالأعباء غتَ ابؼباشرةؿ على أسس عديدة لتحميل الأنشطةما يرتكز نظاـ بزصيص التكاليف على أساس ؾ
 : الأنشطة كالآتي 

 غتَ مستقرة بسبب التطورات التكنولوجية كالتنظيمية كالتنافسية بقوة (خاصية)ابؼسارات ابغديثة للئنتاج بسثل ميزة - أ
  . بفا كانت عليو في السابق

التوزيع, ابؼراقبة, خدمات ما ), كبعد ذلك (التمويل, التصميم, التطوير)عمليات تقييم ابؼنتجات مسبقا بدا فيها - ب 
 .بسثل أبنية متزايدة, كتؤدم إلذ بزفيض التكاليف(بعدالبيع

 1 .حساب التكاليف يعتمد على مبدأين أساسيتُ, النشاطات تستهلك ابؼوارد كابؼنتجات تستهلك النشاطات- جػ 
 (ABC)كيوضح الشكل ابؼوالر مبدأ عمل التكاليف على أساس الأنشطة

 ABCيمثل مبدأ طريقة نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة(: 2/ 01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Charles Horengrern and Others, Cost Accounting: Managerial Emphasis, 14th 
Edition, Prentice Hall Inc, New Hersey, USA, 2012, p: 146. 

                                                           
1
 -Alain BOUTAT et Jean Marc CAPRARO, Comptabilité Analytique de Gestion, presses polytechniques etUniversitaires Romandes, 2e 

édition, Lausanne, France , 2008, P 213. 

 :كلفة كل من 

 المنتجات -
 

 الخدمات  -
 

 الزبائن -

 

 

 الأنشطة

 

 تكالٌف الأنشطة
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 : ك نظم التكاليف التقليدية كأىم الإنتقادات الموجهة لهاABCمقارنة بيننظاـ :المطلب الثاني 
    يوجد عدة أسباب متصلة  بتغتَات ابغاصلة في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة التي أدت إلذ إعادة النظر في أنظمة التكاليف التقليدية 

بالإضافة إلذ أف ىذه الأنظمة تتصف بعدة عيوب بذعلها لا ,ABCمن جهة كحتمية إعتماد نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة
ككذلك إعتمادىا على طرؽ مبسطة , كلا برديد مسبباتها كلا حتى مبالغها ,تستطيع مراقبة جزء مهم من التكاليف الإنتاجية 

 . كتقريبية في إحتساب كتوزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة 
 : أىم الإنتقادات التي كجهت  لنظم التكاليف التقليدية - أكلا 

  حيث يتم توزيع التكاليف غتَ , تفتًض الأنظمة الكلفوية التقليدية أف ابؼنتجات تستهلك ابؼوارد حسب حجومها الإنتاجية
كبالتالر ,  (إلخ ...عدد ساعات دكراف الآلة , عدد ساعات العمل ابؼباشرة  )ابؼباشرة على كحدات عمل مرتبطة بحجم الإنتاج 

لذا فإف تتبعالتكاليف , لا بيكن لأساس بزصيص كاحد أف يستوعب بدقة كل مدخلبت التكاليف التي إستهلكتها ابؼنتجات 
أم بهب إبهاد نظاـ يتتبع , التي تنشأ بسبب أنشطة غتَ مرتبطة بابغجم يتطلب بالضركرة أسس برميل مستقلة عن ابغجم 

 .1تكاليف الأنشطة كليس ابؼنتجات
 يوضح الإختلبؿ كالربط كما بهب أف يكوف حسب الأنظمة الكلفوية التقليدية المواليالشكلك

 .إىماؿ دكر الأنشطة في الأنظمة الكلفوية التقليدية: (3/ 01) الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 , 04: بؾلة جديد الإقتصاد , العدد  , كدكره في تحسين الأداء ك إستدامتو بالمؤسسةABCنظاـ, بؿمد كنوش : ابؼصدر 
 .12 ، ص 2009ابعزائر ,,  الشراقة ابعمعية الوطنية للبقتصاديتُ ابعزائريتُ

  لذلك , حيث تستند الأنظمة التقليدية للتكاليف في معظمها إلذ ابؼتغتَات ابؼالية  , لكل نظاـ بؿاسبي مدخلبت كبـرجات
أما من , فإف مدخلبت البيانات كابؼعلومات في ىذه الأنظمة تعتمد أساسا على المحاسبة ابؼالية ككأف بؿاسبة التسيتَ جزءا منها 

في حتُ يستند نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة , حيث ابؼخرجات فينحصر تقدلص ابؼعلومات اللبزمة لإعداد القوائم ابؼالية 
الوقت ابؼطلوب , إلذ معلومات مالية كغتَ مالية كتكلفة كل من ابؼوارد كالأنشطة كابؼنتجات كغتَ ابؼالية كالأنشطة ابؼنفذة 

  . 2كابؼوارد ابؼستهلكة 
  بسبب بذاىل تعقيدات الأنشطة الإنتاجية ابغديثة  , في الشركات ابؼتعددة ابؼنتجات يتم كبشكل كبتَ تشويو تكلفة ابؼنتج ,

مع العلم أف ىذه الأنظمة رغم , كىذا راجع بالأساس لإستخداـ الأنظمة التقليدية علبقات مبسطة في توزيع التكاليف
إعتمادىا على ابؼتغتَات ابؼالية إلا أف متطلبات العملية الإنتاجية ابغديثة تعتمد أساسا على عناصر التكاليف الإضافية التي 

 3.تكوف في معظمها ثابتة 

                                                           
كلية الإقتصاد كالعلوـ الإدارية , , غريب جبر غناـ , تطور طرؽ برميل التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة في ظل إقتصاد ابؼعرفة , بحث مقدـ للمؤبسر العلمي السنوم الدكلر ابػامس -1

 .  44 ص  , 28/04/2005- 27 الأردف في الفتًة من عماف ,– جامعة الزيتونة الأردنية 
2

 , تكريت للعلوـ الإدارية ك الإقتصادية , بؾلةبزصيص التكاليف على الأنشطة أسلوب جديد للقياس مقارنة بالأنظمة التقليدية , متٌ سالد حستُ ابؼرعي,بؿمد علي أبضد السيد  - 
 123 - 122 ص,2006, العراؽ , كلية الإدارة ك الإقتصاد جامعة تكريت , 03,العدد  02المجلد 

3
 المجلد ,  الإدارة العامة , بؾلة-  دراسة نظرية ميدانية –مستلزمات تطبيق نظاـ التكاليف على أساس النشاط في بعض الشركات الفلسطينية  , بؿمد الكخن ,نصر عبد الكرلص   - 
 32 ص,1997, الأردف , جامعة البتًاء الأردنية  , 04,العدد  36

 أغراض التكلفة  / منتجات  مــوارد

 أغراض التكلفة  / منتجات  أنشطة  مــوارد
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  فينتظر من ىذا النظاـ ليس فقط إعطاء قراءة ,عدـ قدرة الأنظمة التقليدية على إنشائها للقيمة ك إنطوائها على نفسها
كإبما , كىذا سواء حسب كل مركز مسؤكلية أك كل منتج , لإستهلبؾ ابؼوارد كما ىو ابغاؿ بالنسبة لأنظمة التكاليف التقليدية 

تتحقق مهمة نظاـ بؿاسبة التسيتَ , الواجب أيضا إقتًاح قراءة بؼسار إنشاء القيمة من طرؼ ابؼؤسسة كبتحقيق ىذا الشرط 
  .1التسيتَ ابؼتزامن للتكاليف كالقيمة : بابؼسابنة فيما أعتبر دائما مفتاح ابؼردكدية 

 : ABCمقارنة بين أنظمة التكاليف التقليدية ك نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة - ثانيا
نتقادات ابؼوجهة إلذ نظم التكاليف التقليدية التي لد تعد قادرة على للئجاء مدخل نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة نتيجة 

مواجهة التطور ابغاصل في أنظمة الإنتاج كابػدمات كأساليب التسيتَ ابغديثة ,حيث عمل ىذا النظاـ على كيفية برستُ قياس 
كلتوضيح ما سبق ذكره يظهر عنصر  , 2التكاليف كبزفيضها كأصبحت ابؼعلومة أكثر دقة كبيكنها أف تؤثر على القرارات الإدارية

 :  حاكلنا تلخيصها فيما يلي , التكلفة جليا بأنو المحرؾ الأساسي في ظهور الفوارؽ بتُ النظامتُ في عدة جوانب
 يقدـ برميل التكاليف معلومات تفصيلية عن تكلفة كل ابؼوارد كالأنشطة ك  : الفوارؽ بينهما من جانب تحميل التكاليف

 على ربط التكاليف بأىداؼ التكلفة بأسلوب يهدؼ التقليل من عناصر ABCحيث يقوـ نظاـ , أىداؼ التكلفة 
بدلا من الإعتماد على ربط عناصر التكاليف غتَ ابؼباشرة بدراكز التكلفة كإعادة توزيع مراكز ابػدمات , التكاليف غتَ ابؼباشرة 

كىو ما بيكن توضيحو من خلبؿ , على مراكز الإنتاج ثم برميل ىذه الأختَة على كحدات الإنتاج ضمن النظم التقليدية 
 الشكل ابؼوالر
الفركقات الجوىرية لتحميل التكاليفبين أنظمة التكاليف التقليدية ك نظاـ التكاليف على أساس : (4/ 01)الشكل رقم 

 ABCالأنشطة 

 
Source : Edward Blocher and Others, CostManagement : A Strategie emphasis 

,MeGraw-Hill/Irwin,New York ,USA, 2010,p: 130 
 كيوضح ابعدكؿ ابؼوالر أىم أكجو الاختلبؼ بتُ الأنظمةالتقليدية بغساب  : الفوارؽ بينهما من جانب حساب التكاليف

  الأنشطةأساسالتكاليف كنظاـ بؿاسبة التكاليف على 
 

                                                           
1

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في , , -  دراسة مقارنة –نظاـ معلومات للتسيتَ كمساعدة على إبزاذ القرار في ابؼؤسسة الإقتصادية : المحاسبة التحليلية ,دربضوف ىلبؿ  - 
 : نقلب عن  177 ,ص 2005 – 2004, ابعزائر , جامعة بن يوسف بن خدة  , علوـ الإقتصادية  كلية العلوـ الإقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ

P.MEVLLEC,LA GETION SIMULTANEE DES COUTS ET DE LA VALEUR – www.iae.univ-nantes.fr –       

,العدد 02المجلد  , بؾلة التنمية كالاقتصاد التطبيقي, (ABC) قياس كتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار ابغوكمة باستخداـ نظاـ التكاليف علىأساس الأنشطة,عريوة بؿاد - 2
 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/8364508/07/2021: ابؼوقعرابط   .46 ص,2018, ابعزائر , جامعة ابؼسيلة, 04

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/83645
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/83645
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كالأنظمة التقليدية لحسابالتكاليف ABCلاختلافات الجوىرية بين نظاـ الػ ا: (1/ 01)الجدكؿ رقم 
 ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة  الأنظمة التقليدية عناصر 

 توفتَ
  ابؼعلومات

تقدـ معلومات تكلفة شاملة عن كظيفة كاملة, أم 
أنالتكلفةتكوف بذميعية بؼختلف الأنشطة في بـتلف 

الأقساـ التييمر بها ابؼنتوج 

قدـ معلومات تفصيلية عن كل نشاط من الأنشطة داخل 
أيقسم 

 كجهة
  النظاـ

 التًكيز على الأنشطة ك إعتبارىا ىدؼ التكلفة الأساسي التًكيز على ابؼنتجات ك إعتبارىا ىدؼ التكلفة الأساسي

مؤشرات قياس 
 التكلفة

للتكاليفالصناعية (كاحد)تستخدـ معدؿ برميل  
ستخداـ معدؿ إغتَابؼباشرة داخل ابؼعمل أك يتم 

برميلمتخصص لكل قسم إنتاجي كيتم برديده بقسمة 
بؾموعالتكاليف غتَ ابؼباشرة ابؼخططة على أساس 

 .التحميلببؼختار

يستخدـ مؤشر تكلفة لكل نشاط داخل كل قسم إنتاجي, 
كيتمقياسو بقسمة تكلفة النشاط المحددة على مقياس 

ابؼخرجاتلذلك النشاط, أم العامل ابؼسبب لتكلفة ذلك 
النشاط 

 طرؽ بذميع
  التكلفة

تستخدـ بؾمع كاحد للتكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة في 
 كلقسم أك عدة بؾمعات للمؤسسة

يستخدـ عدة بؾمعات في القسم الواحد كتتعدد بتعدد 
 الأنشطةلتسهيل حساب تكلفة كحدة النشاط

 إعتمادات
 التحميل

تستخدـ بؾمع كاحد للتكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة في 
 .كلقسم أك عدة بؾمعات للمؤسسة

في الغالب لا يستند العامل ابؼسبب إلذ متغتَات مالية, 
 بلمتغتَات أخرل مثل الوقت, عدد الأجزاء, كمية الإنتاج

 حساب التكلفة
تتحدد تكلفة ابؼنتوج بقسمة بؾموع التكاليف على 

 كميةالإنتاج
تتحدد تكلفة ابؼنتوج بتجميع كلف الأنشطة التي قامت 

 ببنائو
 يتم التشغيل بابغسابات ابؼتقدمة جدا بيكن أف يكوف التشغيل يدكيا أك بابغسابات أساليبالتشغيل

 من إعداد الباحث بالإستعانة بػػػ: ابؼصدر 
أطركحة ,"نظاـ محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركاتالصناعية في الأردف كعلاقتو بالأداء "عمر بؿمد ىديب, 
  .53 , ص2009الأردف ,-دكتوراه في المحاسبة, الأكادبيية العربية للعلوـ ابؼالية كابؼصرفية,عمافمقدمة لنيل شهادة

 معينة بزصيص بماذج على التقليدية التكاليف بؿاسبة تعتمد : الفوارؽ بينهما من جانب التكلفة الكاملة كتخصيصها 
 ابغديث السياؽ في الزمن عليها عفا أنها الواضح من بيكن التي للموارد الأمثل الاستغلبؿ مبادئ كعلى ابؼباشرة غتَ التكاليف

ا الكلبسيكية الكاملة التكلفة بماذج تتطلب , للمنظمات  النشاط أساس على التكلفة مثل , جديدة مناىج بكو التفكتَ من مزيدن
(ABC )النشاط على القائمة الإدارة ك( ABM ),  التكلفة بموذج بهعلحيث , المحدثة العركض على بناءن ABC من 

 كالوضع الاختلبؼ قانوف لدراسة , ابؼنظمة داخل ابؼستحثة الأبضاؿ كأصل طبيعة في النظر إعادة ابػصوص كجو على ابؼمكن
 أقل معايتَ على بناءن  التحليل كائنات إلذ ابؼقسمة غتَ ابؼصركفات بزصيص يتم .النهائية ابػدمات تقييم أثناء الأنشطة نشر

 النهائية للخدمات ابؼشتًكة الرسوـ لتخصيص ابؼعتادة ابؼعلمات من( إلخ , الأنشطة بؿفزات , ابؼستهلكة ابؼوارد مولدات )تعسفي
  ABC كالشكل ابؼوالر يوضح منهج التكلفة الكاملة لنظاـ 1  .النشاطات. 

 
 

                                                           
1
 - Alain Boutat-Ortwein von Moli, Comptabilité de gestion , Université de FRIBOURG  , Bade-Wurtemberg , Germany , 2017 ,  p: 99 

https://kupdf.net/download/comptabilite-analytique-alain-boutat-support-de-courspdf_59dd47db08bbc54910e65f42_pdf  09/07/2021 
 

https://kupdf.net/download/comptabilite-analytique-alain-boutat-support-de-courspdf_59dd47db08bbc54910e65f42_pdf
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 ABC لنموذج كفقنا الكاملة التكلفة لمنهج توضيحي رسم(: 5/ 01)الشكل رقم 
 

 
  
  
  
 

  
 
 
 
 
 

 

Source : Alain Boutat-Ortwein von Moli, Comptabilité de gestion , Université de 
FRIBOURG  , Bade-Wurtemberg , Germany , 2017 ,  p: 100 

 
  ABCتطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة : المطلب الثالث 

الأكلذ بزصيص تكاليف الأقساـ الثانوية على , تعتمد النظم التقليدية على بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة على مرحلتتُ       
التكاليف على أساس  نظاـكذلك بدكره , ك الثانية بزصيص ما بذمع لدل الأقساـ الرئيسية على ابؼنتجات , الأقساـ الرئيسية 

بزتص الأكلذ بتحديد بؾموعات تكلفة الأنشطة بينما تتناكؿ الثانية نصيب ابؼنتجات أك ,  يتضمن مرحلتتُ ABCالأنشطة 
بزتلف من    ABCأما عمليا فإف مراحل تطبيق نظاـ , ىذا على ابؼستول النظرم , خطوط الإنتاج من ىذه المجموعات 

  .  1 مؤسسة إلذ أخرل كيتوقف ذلك على طبيعة ابؼؤسسة كالأىداؼ ابؼتوخاة من النظاـ
من تطبيق نظاـ  , كبدا أف ابؽدؼ يعتمد تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة على مراحل بنائو كخطوات تصميمو    

قياس كتسعتَ كل ابؼوارد ابؼستخدمة لدعم  التكاليف على أساس الأنشطة ليس فقط بزصيص للتكاليف غتَ ابؼباشرة بل يتعداه إلذ
متكاملب كشاملب  لذا فإف تصميم النظاـ بهب أف يكوف إطارا, كف الزب الإنتاج كتسليم ابؼنتجات أك ابػدمات للعملبء كبرديد ربحية

 ابؼوارد ثم يتتبع مصادر التكاليف التي ارتبطت بتلك ابؼوارد ابػاصة بالأنشطة ثم بزصيص تكاليف بودد أكلا الأنشطة التي تستهلك
كاستخدامو كأساس  النشاط على ابؼنتجات من خلبؿ برديد موجو الكلفة لكل نشاط, كذلك بحساب معدؿ كلفة لذلك ابؼوجو

 . 2  النهائي لتحميل النشاط على كحدة ابؼنتج

                                                           
 ابعمعية الوطنية للبقتصاديتُ ابعزائريتُ , 04: بؾلة جديد الإقتصاد , العدد , كدكره في برستُ الأداء ك إستدامتو بابؼؤسسة   ABC نظاـ, بؿمد كنوش  - 1

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/71320     11/07/2021: ابؼوقعرابط  ..14 , ص 2009ابعزائر ,, الشراقة 

 الشامل كفقا لبطاقة العلبمات ابؼتوازنة تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كاستخدامها في نظاـ تقييم الأداء , عزايزية سارة 2-
     , 2017 – 2016, ابعزائر ,  - عنابة –جامعػػة بػاجػػي بـتػػار  , أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في المحاسبة كلية العلوـ الإقتصادية ك علوـ التسيتَ , 
  . https://www.ccdz.cerist.dz/admin/notice.php?id=00000000000000857767000000   11/07/2021: ابؼوقعرابط  .  70 ص
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   : ABC  متطلبات تنفيذ كبناء نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة - أكلا 
بيكن توضيح أىم مراحل بناء ,  خطوات   أنو بهب توفر ست(1996 , كومبتوف) يرل ABC لبناء بموذج تنفيذم لنظاـ     

 : 1 على أساس الأنشطة كما يلي نظاـ التكاليف
  نظاـ لتصميم التخصصات متعدد فريق بذميع بهب:  الفريق تشكيل ABC حيث , الشركة عمل صحيح بشكل يعكس 

 عن بفثلتُ تشمل أف بهب ك , أشخاص بطسة إلذ ثلبثة من  ك أف يكوفكامل بدكاـ بابؼشركع كابؼكلف الفريق ىذا اختيار
 دراية كعلى منفتحتُ الفريق أعضاء بصيع يكوف أف بهب  ,كالمحاسبة( MIS )أنظمة الإدارية كابؼعلومات كالتسويق التصنيع

, كنشر الوعي بفوائد  دكائر ابؼؤسسة يوفر نقل ابؼعرفة  كتكوين الفريق من بـتلف,كبتَ باحتًاـ كبرظى الشركة عمليات حوؿ
  . النظاـ

 نظاـلتحديد خيارات تصميم بموذج ؿ:  قرارات إختيار التصميم ABC ,رئيسية من خلبؿ  قرارات ستة ابزاذ بهب
 : الإجابة على الأسئلة مهمة قبل الشركع في عملية بناء النظاـ كىي كما يلي 

  النظاـ؟ دقة مدل ما , - ؟ مستقلبن  نظامنا يكوف أف بهب أـ ابغالر النظاـ مع النظاـ دمج بهب ىل- 
ا الأكلر التصميم يكوف أف بهب ىل-   ؟ التنفيذ قبل ربظي تصميم على ابؼوافقة ينبغي ىل                   , - ؟ بسيطنا أـ معقدن
 ابؼستقبلية؟ أك التاربىية التكاليف عن الإبلبغ النظاـ على بهب ىل- 
 برنامجأم  تصميم عندك,  لتدريب عامل مهم لتطبيق فعاؿ للنظاـ فا  ,ابؼشركع حياة طواؿ مستمرة عملية ىو:  التدريب 

 : كعناصر ىي  بؾموعات ثلبث معابعة بهب تدريبي
  .ABC  ك ابؼتوقعة لنظاـالمحتملة الفوائد ك ABC عن كافية معرفة الإدارة لدل يكوف أف بهب: الإدارة - 
 , ابؼشركع كتنظيم البرامج بمذجة كقدرات الفتٍ التصميم احتياجات كافية معرفة التنفيذ فريق لدل يكوف أف بهب: المنفذكف - 

 .مهارات التصميم ابؼعلوماتيةك,  النظاـ بهب أف تكوف لديو ابؼعرفة الكافية حوؿ تقنية تصميم
 ىذه استخداـ بيكن كيف ك ABC معلومات نظاـ مزايا كل من يستخدـ النظاـ أف يفهم على بهب: المستخدموف - 

  .القرار صنع في ابؼعلومات
 نظاـتنفيذ في حيوم عنصركيعد بؼستخدميها  ابؼعلومات متطلبات برديد ىو: جمع المعلومات  ABC,  كل على بهب 

 اللبزمة كابؼعلومات النظاـ استكشاؼ بهب  ,كابؼستخدـ التنفيذ فريق من عضونا تشمل أف ابؼعلومات بصع مراحل من مرحلة
 ما ؟ أبزذىا أف بهب التي الرئيسية القرارات ىي ما: التالية  سئلةالأ  علىالإجابة بؿاكلة  عن طريقمستخدـ  لكلمتطلباتؾ

 السجلبت بؼراجعات ابؼلبحظات كتدكين التوثيق,  ؟ ابؼسؤكليات تنفيذ في مفيدة ستكوف التي الأخرل التكلفة معلومات ىي
 بيكن التي التقنيات من بعض ىي ابؼوجودة ابؼعلومات أنظمة مع كالواجهات كالاستبيانات ابؼقابلبت , كابؼلبحظات
   .ابػطوة ىذه في استخدامها

  إنشاء نموذج لنظاـABC  :معلومات نظاـ ملف تصميم في خطوة أىم ىي ىذه ABC .على بموذج كل بوتوم 
 بـطط. التكلفة كأىداؼ التكلفة كعناصر التكلفة كبؿركات كالأنشطة ابؼراكز كالنشاط ابؼوارد كبؿركات ابؼوارد من بؾموعة
 في التنظيمي ابؼخطط استخداـ بيكن , البداية كنقطة التكلفة بزصيص لتعقيدات أفضل فهم لاكتساب بو موصى ىو التدفق

 ابؼوارد مراكز تسمى , أقساـ إلذ ابؼهاـ تقسيم طريق عن ABC انسيابي بؼخطط التنظيمي ابؼخطط التحويل عملية. النموذج
                                                           

1
 - Ayse Pinar GURSES, An Activity- Based Costing and Theory of Constraints Model for Product- Mix Decisions, Thesis submitted to the 

Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University in partial fulfillment of the requirements for the degree of Master of 

Science in Industrial and Systems Engineering , Blacksburg , Virginia , June 1999 ,  P : 14-16 
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.424.2510&rep=rep1&type=pdf   12/07/2021       
 

https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.424.2510&rep=rep1&type=pdf
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 لإبقاز الصلة ذات الأنشطة كل , ابػطوة ىذه في النشاط مراكز إنشاء بهب بذلك للقياـ , الوظيفي التحلل النشاط كمراكز
 مستول تقليل على التجميع أنشطة ستعمل. النشاط مراكز تشكيل ؿالأنشطة من المجموعات ىذه. بذميعها بهب معينة بظة

 لديها بذلك القياـ عدـ ىي ابعيدة العامة القاعدة. ابؼطلوب ابعهد مقدار من أيضنا سيقلل كلكنو , كبتَ حد إلذ التفاصيل
  . ABC بؼشركع نشاط مركز 25 -20 من أكثر
 اختيار في إتباعها بهب عامة قاعدة. ABC بؼشركع بموذج بناء في حابظة خطوة التكلفة كبؿركات ابؼوارد كبرديد برليل يعد

 ابؼوارد بؿركات برديد يتم بعد. كالنتيجة السبب علبقة سيظهركف الذين السائقتُ اختيار ىي التكلفة بؿركات ك ابؼوارد
 الأنواع على اعتمادنا للمنتجات النشاط مراكز في الأنشطة بزصيص يتم أختَنا ,النشاط بؼراكز ابؼوارد كبزصيص , كالتكلفة

.  ابػطوة ىذه في خاصة الكمبيوتر تقنية استخداـ بهب أنشطة
 كتقييم نموذج  مراجعةABC   :نظاـ على بهب ABCأخرل نظاـ مبادرات أم التنفيذ مثل بعد ما رحلةبم  أف بير,  

 تشغيل كيفية ابؼستخدموف يتعلم أف كبهب , بدقة النظاـ مكونات ضبط ك, كحلها ابػفية ابؼشاكل عن الكشف من خلبؿ
, عن  أك العوائق  بهب أف يكلف أعضاء من فريق التكوين بالكشف عن ابؼشاكل, ابؼرجوة النتائج برقيق لضماف ,النظاـ

  .مستقبل في النظاـ برسينات حوؿ توصيات كتقدلص , طريق مراقبة الأعماؿ كتعديلها
 

   : ABC  خطوات تصميم نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة - ثانيا 
المحيطة بكل  بىتلف تصميم النظاـ الواجب كضعو للتكاليف من مؤسسة لأخرل تبعا لاختلبؼ حجم النشاط كالظركؼ    

 الشكل ك. ابؼنتجات التي تنتجها , إلذ جانب طبيعة مؤسسة كعادة يتوقف تصميم النظاـ على حجم ابؼؤسسات كتكاليف إدارتها
 .الأنشطة  على أساس   ابؼراحل ابؼتبعة في تصميم نظاـ التكاليفأكثر ابؼوالر يوضح

  
  ABC المراحل المتبعة في تطبيق أسلوب التكاليف على أساس الأنشطة(: 6/ 01) الشكل رقم 

 
 
 

 

 

 

 

 

 
 Source : Langlois.L & Bonnier. C.B , Edition, Alger, 2008, P 84 

 منطػق نظػػاـ التكلفػػة علػػىأساس الأنشطة في أنػو كلمػا زادت مراكػز التكلفػة ابؼرتبطػة بأسػس بزصػيص بؿػددة,زادت دقػػة يتمحور
عمليػػة برديػػد تكػػاليف الأنشػػطة فتخصػػيص التكػػاليف علػػى ابؼنتجػػات مػػنخلبؿ قياس ما تستخدمو ابؼنتجات ابؼتنوعة مػن أسػس 
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أسػس بزصػيص التكلفػة كىي ما تسمى ب,بزصػيص الأنشػطة ابؼختلفػةكيؤدم ىػذا إلػى برديػد تكػاليف ابؼنػتج بشػكل أكثػر دقػة
قبػل التطػرؽ إلػى بـتلػفخطػوات إعػداد نظػاـ , حيػث بقػد أف مقيػاس النشػاط لكػلمركػز تكلفػػة يسػػتخدـ كأسػػاس لتخصػػيص التكلفػة

 1 .أسسهاالتكلفػة علػى أسػاس الأنشػطةلا بأس أف نذكر ب

 2 : كتتمحػور معػالد تطبيػق نظػامالتكلفة على أساس الأنشطة في بؾملها على سبع مراحل نذكرىا كالآتي

  تحديد المنتجات المختارة كأغراض تكلفة: الخطوة الأكلى 

بردد ابؼنتجات النهائية كأغراض للتكلفة كفقا لأىداؼ ابؼؤسسة من خلبؿ حسابإبصالر التكاليف أكلا ثم حساب تكلفة إنتاج 
 .كتوزيع الوحدة من كل ابؼنتجات

 تحديد التكاليف المباشرة للمنتجات: الخطوة الثانية 

في ىذه ابؼرحلة بردد تكاليف ابؼؤسسة ابؼباشرة كالتي تتضمن تكاليف ابؼواد الأكليةابؼباشرة كتكاليف ابؼستخدمتُ ابؼباشرة ابؼتعلقة 
 مباشرة بالوحدات ابؼنتجة كبزصصمباشرة على ابؼنتجات باستخداـ ساعات العمل ابؼباشر كالكميات كغتَىا

 تحديد )ختيار أسس التخصيص المستخدمة لتخصيص التكاليفغير المباشرة على المنتجات إ: لثة الخطوة الثا
 (الأنشطة

 : نلخصها في الأتي , يوجد عدة مفاىيم كل حسب كجهة نظره كفتًة زمانو : تعريف الأنشطة - 
بؾموعة من العمليات ابؼتجانسة, تتميز بتحقيق سلسلة من القيمة "   فإنو عرؼ الأنشطة على أنها1998طنيب كفقا لػػػػػ -1

 الأنشطة بردد بـتلف ابػدمات حيث تظهر ابؼؤسسة كمجموعة من الأنشطة التي بؽا علبقة مع أيأف, كتستهلك ابؼوارد
 ؛3"بعضهاالبعض في إطار عملية التحديد

الوقت,  (بؾموعة من ابؼهامالأساسية ابؼستعملة لمجموعة من ابؼوارد"فإف النشاط ىو SIMON2002ك BOUINكحسب -2
أك كسب زبوف داخلي أك  )... مرسلة طلبيةقطعة بؿولة, فاتورة,(بغرض برقيق نتيجة معينة,  )....الأفراد, الآلات,ابؼعلومات
مسك طلبية, إرساؿ طلبية, استلبـ بسوينات, تشكيل قطعة معدنية, إعدادفاتورة, إعداد لوحة قيادة, :خارجي, على سبيل ابؼثاؿ

 ؛4"كغتَىا...استقباؿ زبوف في شباؾ, برضتَ ملف قرضلزبوف
 
 

                                                           
 .51ص  , 1998الأردف, عماف,  , 03: الطبعة  ,  دار ابؼستقبل للنشركالتوزيع ,بؿاسبة التكاليف الصناعية , بؿمد شفيق حستُ الطنيب - 1
 http://213.6.8.28:310/records/1/4858.aspx13/07/2021: ابؼوقعرابط .

 .268  ,ص2002مؤيد بؿمد الفضل, عبد الناصر إبراىيم نور, بؿاسبة التكاليف مدخل إدارم, دارابؼستَة للنشر كالتوزيع, الأردف, - 2
 
:  , بؾلة ابعامعة الإسلبمية بغزة , سلسلة الدراسات الإنسانية ,  المجلد مدىتوفرابؼقوماتالأساسيةاللبزمةلتطبيقنظامتكاليفالأنشطةفيالشركاتالصناعيةفيقطاعغزة, ماىر موسى درغاـ - 3

 .608 , ص 2007فلسطتُ ,,  , ابعامعة الإسلبمية بغزة 02:  , العدد 15
 .file:///C:/Users/Galaxynet/Downloads/1036-3262-1-PB.pdf  01/07 /2021: ابؼوقعرابط 

4
 -Xavier BOUIN & François- Xavier SIMON, « Les Nouveaux visages du contrôle du Gestion » Outils et comportements, DUNOD, Paris, 

2002, p175 

file:///C:\Users\Galaxynet\Downloads\1036-3262-1-PB.pdf
file:///C:\Users\Galaxynet\Downloads\1036-3262-1-PB.pdf
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 :1كالتالر, تصنف الأنشطة من كجهة نظتَ العميل غلى نوعتُ مهمتُ: تصنيف الأنشطة  - 
 إذا ما أضافتو من قيمة على النشاط, حيث انو لاؿكىي تلك الأنشطة التي تزيد من قيمة ابؼنتج من خ: يفة للقيمةضأنشطة ـ 

 . العميل بفا يؤثر سلبا على ابؼبيعاتإلذ بزفي قيمة ابؼنتج إلذاستبعدىذا النشاط سيؤدم في النهاية 
 يف من قيمة ابؼنتج, كغالبا ما ضكىي كل الأنشطة التي لا تزيد من قيمة النشاط نفسو كبالتالر لا ت: يفة للقيمةضأنشطة غير ـ

 ىذه الأنشطة, لذلك لابد من بزفي ىذه الأنشطة ءتعتبرتكلفة ىذه الأنشطة كتكلفة ضائعة نتيجة ما تتحملو ابؼؤسسة من أدا
 .حتىيمكن بزفي التكلفة بدكف بزفي طاقة خدمة ابؼنتج للعميل

 :2يفة القيمة بتلك التي تتسم بابػصائص التاليةضكىناؾ من ابؼؤلفتُ من بودد الأنشطة ـ
 .يف قيمة من كجهة نظر العميلضأنشطة ت-
 .اءة أنشطة تؤدل بأقصى درجة من الكف -

 .أنشطة تؤدم إلذ برقيق ابؽدؼ الأساسي للمؤسسة - 
 كقيمتو تتوقف على أبنية كقيمة بـتلف مهامو, بفا يتطلب دائما برليل أبنيتوف إبدا أف النشاط يتكوف من بؾموعة من ابؼهاـ ؼ

تها كمدل ضركرتها لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة, كمن ثم يتم ءالأنشطةحسب مهامها من حيث أبنيتها بالنسبة للعميل كدرجة كفا
  التكاليفخفيضيفة للقيمة لتض عن ابؼهاـ غتـَءالاستغنا

 3: كبيكن تقسيمها بشكل عاـ إلذ أربعة أنواع رئيسية  : أنواع الأنشطة  - 

  المدخلات أنشطة (Input Activities)  : ك يقصد بها تلك الأنشطة ابؼتعلقة بالإستعداد لصناعة ابؼنتج أك تقدلص
 .كنشاط شراء ابؼواد الأكلية , كمن الأمثلة على ىذه الأنشطة نشاط البحث كالتطوير ,ابػدمة 

  العمليات أنشطة (Processing Activities)  : ك يقصد بها تلك الأنشطة ابؼتعلقة بتصنيع ابؼنتجات أك تقدلص
 .كنشاط التخزين , كمن الأمثلة على ذلك أنشطة تشغيل الآلات ابؼستعملة في إنتاج ابؼنتج أك تقدلص ابػدمات , ابػدمات 

  المخرجات أنشطة (Output Activities)  : تلك الأنشطة ابؼتعلقة بالتعامل مع الزبائن كنشاط بيع ابؼنتجات أك تقدلص
 .ابػدمات 

  إدارية أنشطة (Administrative Activities)  : كمن , ىي تلك الأنشطة التي تدعم الأنشطة الثلبثة سابقة الذكر
 .الأمثلة على الأنشطة الإدارية نشاط ابػدمات القانونية كنشاط خدمات المحاسبة 

 
 
 
 

                                                           
اجستتَ في مقدمة لنيل شهادة الدمذكرةفي الشركات الصناعية الفلسطينية, ABCمتَ إبراىيم السحاؿ, تصور مقتًح لتطبيق نظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة أ - 1

 .43 ,ص 2005ة غزة, لاميالمحاسبة كالتمويل, ابعامعة الإس
 http://alqashi.com/th/th69.pdf14/07/2021: ابؼوقعرابط .

2
 -L.langlois et autres, contrôle de gestion, Berti éditions, Alger, 2008, p80. 

 
 ..190  ,ص2002,الأردف,عماف  للنشر كالتوزيع,  كائل,دارالطبعة الأكلذ , ية دارالمحاسبةالإ, أبضد حسن ظاىر  - 3

 https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=notice_display&id=374328      14/07/2021: ابؼوقعرابط 

 

http://alqashi.com/th/th69.pdf%201
http://alqashi.com/th/th69.pdf%201
http://alqashi.com/th/th69.pdf%201
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=notice_display&id=37432814/
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=notice_display&id=37432814/
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 : تحديد الأنشطة- 
عن طريقعمل قائمة بكافة الأنواع ابؼختلفة للعمل " فإنو يتم برديد الأنشطة Bescos 1994كMendozaكفقا لػػػػػ -1

 تصنيف إعادةكنظرا لأف القائمةبرول ابؼئات من الأنشطة ابؼختلفة فإنو يتم . داخل ابؼنظمة مثل ابؼناكلة, التعبئة, التغليف كالفحص
 تكلفة متجانسة بفا يقلل بدكره من أكعيةختصار عدد الأنشطة كالوصوؿ إلذ  إتلك الأنشطة إلذ بؾموعات متجانسة, تؤدم إلذ

 1"عدد مسببات التكلفة ابؼستخدمة فيعمليات التحميل,كما سيسهل عملية التطبيق
في برليليو لسلسلةالقيمية ابؼتعلقة بالنشاطات, كبقيد أف Porter 1999 ما جاءلبرديد الأنشطة بهذه الكيفية يعتمد عل-2

أنشطة مرتبطة بأداءخدمات عامة, أنشطة مرتبطة بأداء خدمات إنتاجية, أنشطة مرتبطة بدفعات )نشطة لأىناؾ عدة مستويات ؿ
رقائمة النشاطات اككل مستول يرتبط بعدة مسببات للتكلفة, كيتم في الأختَ إقر (...الإنتاج, أنشطةمرتبطة بوحدات ابؼنتج 

الاسم, التعريف, مصدر النشاط, ابؼستفيدمن النشاط, ابؼوارد ابؼستهلكة التي يتطلبها, إحصاء )كبرديد ابؼواصفات ابؼتعلقة بها 
 2.(الوقت اللبزـ لكل نشاط, درجة إنشاءالقيمة

 : قياس ك تحديد تكلفة الأنشطة  - 
كلفة النشاط ىي بؾموع حيث ,3لعماؿ في صورة أنشطة, يتم برديد التكاليف المجمعة لكل نشاط على حدالأبعد بذميع 

ا بزص كتشكلهذا النشاط, كيتطلب برديد تكلفة النشاط حصر نوالتي بيكن تتبعها, كتبتُ أ (ابؼوارد)تكاليف عوامل الإنتاج 
تكاليف ابؼوارد التي تستهلك بدعرفة كل النشاط خلبؿ فتًة معينة, كيعتبر ذلك تبويباللتكلفة طبقا لعلبقاتها بالأنشطة ابؼنفذة خلبؿ 

ىذه الفتًة, الأمر الذم بوقق الرقابة على تكاليف الطاقات ابؼتاحة للؤنشطة, كيتم تتبعالتكاليف ابػاصة باستخداـ ابؼوارد على 
الأنشطة من خلبؿ فحص العلبقة السببية بتُ استخداـ ابؼوارد كبـرجات كل نشاط, كالمحورالرئيسي لتحديد ىذه العلبقة السببية 

   .4 النشاط, كالذم يكوف مقياسا ىاما لكل مقدار يتم استخدامو من(مسبب التكلفة)ىو مقياس النشاط 
 : تحديد مراكز الأنشطة  - 

يتم برديد الأنشطة اللبزمة لتصنيع ابؼنتج بصورةكاضحة كتفصيلية من خلبؿ خرائط تدفق ابؼعلومات, حيث يتم بذميع الأنشطة 
كاعتبارىا مراكزنشاط من خلبؿ برليل العلبقة بتُ حدكث الأنشطة كبرقق التكاليف, كتتوقف إمكانية دبؾالأنشطة على قدر 

الاختلبؼ بتُ منتجات ابؼؤسسة فكلما زاد اختلبفها قلت إمكانية دمج الأنشطةزادت ابغاجة إلذ عدد أكبر من مراكز الأنشطة 
يقوـ مفهوـ مركز النشاط على فكرة بذزئةابؼؤسسة أك الوحدة إلذ بؾموعة حيث  , 5التشغيلية ضمانا لتحديد تكلفة ابؼنتجات بدقة

من الأنشطة ابؼتعددة كابؼكملة بعضهالبعض بغرض برقيق الأىداؼ المحددة, كيعد مركز النشاط بذميع فعليللتكاليف المحققة ضمن 
 6 .نشاط معتُ

 
 

                                                           
1
 -Carla Mendoza,  Pierre-Laurent Bescos,Le Management De La Performance, Edition Comptable, Malesherbes, France , 1994,p35 

13/07/2021: ابط ابؼوقع    ر https://www.leslibraires.fr/livre/1516082-le-management-de-la-performance-experiences 

 .  25 ص , 2000ىاشم أبضد عطية, بؿاسبة التكاليف في المجالات التطبيقية, الدار ابعامعية, مصر ,-2
في تسيتَ تكاليف ابؼؤسسة, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادةابؼاجستتَ, ابؼدرسة العليا ABCالأنشطة أساس إبراىيم فرزيزم , دكر نظاـ المحاسبة على -3

 .  64ص   , 2006 – 2005للتجارة, ابعزائر, 
 . 28 ص, مرجع سبق ذكره ىاشم أبضد عطية, -4

5
 -Robin Cooper , A Structured Approach to Implementing ABC, Accountancy Review, Vol 107, Issue 1174, 1991, p: 79. 

 .  30- 28 بصاؿ سعد خطاب, عبد الفتاح عبد الرزاؽ السيد,دراسات متقدمة في التكاليف,دار ابغستُ,مصر, دكف سنة نشر, ص-6

https://www.leslibraires.fr/personne/personne/carla-mendoza/1960771/
https://www.leslibraires.fr/personne/personne/carla-mendoza/1960771/
https://www.leslibraires.fr/personne/personne/carla-mendoza/1960771/
https://www.leslibraires.fr/personne/personne/pierre-laurent-bescos/235729/
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 تكلفة اؿ مسبباتتحديد: رابعةالخطوة اؿ 
 نشاط  الرئيسية كمسببات التكلفة كإبصالر التكلفة لكلالأنشطةحسب  النشاط يقوـ مديرك العمليات كبؿللو التكلفة بتحديد 

 ساسي لتقييم مسبب التكلفة, كيطبق في حالة نظمالأكالأسلوب, على ابؼستول الإنتاج أك مستول الإنتاج أك مستول دقة الإنتاج 
, كىذه النظم تشمل عددا كبتَا من مسببات التكلفة, كتركز على العلبقات في ابؼدل الطويل بتُ التكلفة على أساس النشاط

 ك مسبب التكلفة كالتكلفة, كيركزابؼدل الطويل على الوسائل التي تكوف فيها التكاليف ىي ابؼتغتَات, كتعطي علبقة أقول للسبب
بتُ مسبب التكلفة كالتكلفةابؼتعلقة بها, كىكذا سوؼ يشمل قاعدة البيانات عن تقدير بؼعدلات مسببات التكلفة التأثتَ فيها

ثتَ قصتَ, تكوف العلبقة بتُ نت الفتًة الزمنية ابؼستخدمة لقياس السبب ذات تأا ؾكالتي تشمل بيانات تغطي فتًة زمنية طويلة, فإذ
كبالتالر فهي , كذلك لأنو قد تم أخذ عدة أنواع تكاليف كوحدة كاحدة , ضعيفة التغتَات في مسبب التكلفة كالتغتَات في التكلفة

 1بينما بىتلف مستول النشاط, ثابتة في ابؼدل القصتَ 
 : تعريف مسبب التكلفة  - 
 العادة في كبيثل. التكلفة حدكث كجوده على يتًتب الذم العامل ىو التكلفة بؿدد أك مسببأف  " 1995  ابؽلباكمعرفو - 1

 كلأغراض التكلفة, حدكث سبب برديد يتناكؿ للؤنشطة التكلفة مسببات كبرليل النشاط حجم أك بؼستول الأساسي السبب
 على ابؼوارد بتخصيص كابػاصة التكاليف برميل دكرة في الأكلذ للمرحلة التكلفة مسببات بتُ التمييز بهب ابؼنتجات تكلفة قياس

 عدد الفاحصتُ, عدد التشغيل, أكامر عدد: أمثلتها كمن النشاط مراكز بواسطة ابؼوارد لاستخداـ مسببات بسثل كىي الأنشطة
 تستخدـ التي كىي التكاليف, برميل دكرة في الثانية للمرحلة التكلفة مسببات كىو الثالش النوع أما. ابؼستخدمة ساعة الكيلوكات

 التكلفة, بؾمعات تكوين في الأساسي العامل النوع ىذا من التكلفة مسبب كبيثل ابؼخرجات, على الأنشطة تكلفة برميل في
 2 " للتكلفة كاحد مسبب تكاليف بؾمع لكل يكوف حيث

مسبب التكلفة ىو ابغدث الذم أدل إلذ نشوء التكلفة كمعرفة " فإف   Goujet 1996ك  Raulet كفقا لػػػػػ - 2
فمن ابؼمكن تربصة مسببات . الوحدكية بتُ الأنشطة كعواملها ابؼفسرة فهي بدثابة أسس لستَ النظاـ كحساب التكلفة الارتباطات

 , ساعات عمل الآلات ككذا ساعات العمل لليد العاملة ابؼباشرة:  , مثل (  d'eouvre Unité) التكلفة إلذ كحدات العمل
ابؼتجانسة في ىذه ابغالة كعند تعدد مسببات  كللئشارة فإنو من ابؼمكن كجود مسبب تكلفة مشتًؾ بتُ بؾموعة من الأنشطة ,

 3  طريق استخداـ معامل الارتباط التكلفة لنفس النشاط تتم ابؼفاضلة عن
 عامة بصفة أنو إلا التكلفة, مسببات من العديد استخداـ بيكن فإنو كابؼنتجات, الأنشطة بتُ كالعلبقات الركابط لتعدد كنظران - 

 :أساسيتُ بنا  نوعتُ إلذ التكلفة مسببات تقسيم بيكن
 بالعمليات خاصة مسببات: الأكؿ النوع" Transaction Cost Drivers "

 ابؼنتجات بؾموعة كانت ما إذا حالػة في تستخدـ كىي الواحد النشاط تأدية مرات عدد على ابؼسببات من النوعية ىذه كتركز
 جزء كصيانة الشراء أمر كتشغيل للئنتاج الآلات تشغيل جدكلة أنشطة فإف ابؼثاؿ سبيل كعلى النشاط, من القدر نفس إلذ برتاج
.  النهائي ابؼنتج طبيعة عن النظر بصرؼ كابعهد الوقت نفس كتستغرؽ تؤدم أف بيكن الآلة من معتُ

 

                                                           
 . 66ص, مرجع سبق ذكره إبراىيم فرزيزم , -1
 كالتمويل للتجارة العلمية المجلة ,- الأنشطة برليل مدخل:- ابؼنتجات تكلفة قياس لإغراض التكاليف بزصيص بذنب مع التعامل قضية , بؿمود سعيد ابؽلباكم  -2
 . 47 ص ,1995 , طنطا جامعة –التجارة كلية,

3
 - Christian Goujet,Christian Raulet, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, édition Dunod, Paris, 1996, p125. 
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 الزمنية بالفتًة خاصة مسببات: الثالش النوع" Duration Cost Drivers "
 حجم اختلبؼ حالة في النوعية ىذه كتستخدـ معتُ, منتج لإنتاج اللبزـ النشاط يستغرقها التي الزمنية بالفتًة ابؼسببات ىذه كتهتم

 العمل ساعات الزمنية بالفتًة ابػاصة التكلفة مسببات أمثلة كمن النهائي, ابؼنتج ككمية نوعية باختلبؼ تأديتو ابؼطلوب النشاط
. للتشغيل الآلة تهيئة ساعات الفحص, ساعات ابؼباشر,

 بعض مسببات التكلفة في مختلف المؤسسات: (2/ 01)الجدكؿ رقم 
 مسببات التكلفة  النشاط

 عدد أكامر الشراء  طلب ابؼواد
 عدد مرات توريد ابؼواد إستلبـ ابؼواد

 عدد مرات الإعداد إعدادات الآلات 
 ساعات تشغيل الآلات  تشغيل الآلات
 عدد مرات الصيانة  تشغيل الآلات
 عدد مرات التفتيش  رقابة ابعودة

بؾلة العلوـ الإنسانية , نظاممحاسبة التكاليف كدكره في مراقبة التسيير بالمؤسسات الإقتصادية, قورين حاج قويدر : ابؼصدر 
 .16 ، ص 2007 ابعزائر ,, 35: , العدد 

   :نشاط وحساب معدل التكلفة لكلABC نظام لـ تحديد مسبب التكلفة - 
تعد من ابؼميزات الرئيسية بؽذه الطريقة, بحيث يتم برديد  بات التكلفية التيبد النشاطات, ييتم بردد مسمبعيد دراسية كبرد    

 كالأنشطة أك بتُ الأنشطة كأىداؼ التكلفة, كيعتٍ ذلك ( عناصر التكاليف بعد استهلبكهاد التي تع)العلبقة بدقة بتُ ابؼوارد 
الثانية حسب ما تم استهلبكو في تلك  ل بـتلف الأنشطة في ابؼرحلة الأكلذ كأىداؼ التكلفية في ابؼرحليةؿبزصيص ابؼوارد ع

  .بات التكلفةب دقيقة ككاقعية متمثلة في مسيتَمعا العمليات, كما برتاج إليو بصفة فعلية كىذا بواسطة
لبعض الأنشطة نتيجة عدـ كجود أسباب جوىرية كافية تبرر  كيصعب في بعض الأحياف برديد مسببات التكلفة بالنسبة    

مسببات  "في بزصيص التكاليف, يطلق عليها  بؼسببات تكلفة مناسبة, كفي ىذه ابغالة يتم استخداـ مقاييس عملية بديلة الوصوؿ
  .ابؼعاملبت التي تقيس درجة الاستفادة من الأنشطة بصورة غتَ مباشرة , كىي تلك " التكلفة البديلة

التكلفة لكل نشاط, نقوـ بعملية حساب معدؿ التكلفة  كتكاليفها كمراكزىا كبرديد بـتلف مسبباتوبعد تحدٌد الأنشطة  
ابغجم ابؼقدر لأساس التحميل   تكلفة كذلك بقسمة بؾموع التكاليف غتَ ابؼباشرة ابؼقدرة لكل نشاط على لكل كحدة مسبب

 :  حسب العلبقة التالية (مسبب التكلفة)

 =    (مركز التكلفة(معدؿ تحميل تكلفة النشاط أك
بؾموع تكاليف النشاط  أك مركز النشاط 

 عدد كحدات مسبب النشاط ابؼناسب
 

 
الذم يتطور بشكل  ك بهب الأخذ بعتُ الاعتبار السلوؾ ابؼتسق للتكلفة) أساسيا أمرا برديد طبيعة مسببات التكلفة يعد أفكما 

  .بقدىا مبينة في الشكل أدناه  مراحلأربع التجربة إمكانية بذميع الأنشطة في أثبتتحيث .  (متناسب مع مسببات التكلفة
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 مراحل تحديد مسببات التكلفة:(7/ 01)الشكل رقم 

 
مدل مساىمة الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في تحسين الكفاءة التسييرية ,خنفرم خيضر,كرنيسة مرلصب: ابؼصدر 

 .71 ، ص ابعزائر, , جامعة بشار 2 :, العدد 04: المجلد,  البشائر الاقتصاديةبؾلة, للمؤسسات
 تجميع التكاليف بمراكز التكلفة: خامسةالخطوة اؿ( Cost Pools ): 

, حيث تكوف ىناؾ العشرات من الأنشطة , بعدما تصبح كافة الأنشطة اللبزمة لإنتاج كل منتج موثقة في خريطة تدفق الأنشطة 
 Activityفي مراكز نشاط مستقلة ,  (التي بؽا نفس السلوؾ الإقتصاد  )لذلك بهب العمل على بذميع الأنشطة ابؼتجانسة 

Centers,  أم أف مركز النشاط بردث خلبؿ بؾموعة من التكاليف تعرؼ بتكلفة مركز النشاط أك حوض الكلفةCost 
Pool ,  كيتم , الذم يؤدم عملب متكررا لأداء كظيفة معينة , كيعرؼ كذلك مركز النشاط بأنو ذلك ابعزء من العملية الإنتاجية

 1برديد تكاليف مركز النشاط بصورة مستقلة 

كالتيتضم بؾموع تكاليف الأنشطة ابؼتجانسة حيث  (أحواض التكلفة)يتم بهذه ابؼرحلة بذميع الأنشطة ابؼختلفة بدراكز التكلفة     أم
 2:يتحقق ىذا التجانس من خلبؿ

 غالبا ما يتسبب عامل مشتًؾ في حدكبشجموعة معينة من الأنشطة حيث تشكل ىذه  : كجود مسبب تكلفة مشترؾ
قد تتعارض كابؽيكل التنظيمي السلمي الوظيفيابؼعركؼ تقليديا كذلك عند بذميع (Processus) الأنشطةابؼتجانسة عملية

 .الأنشطة ابؼنتمية إلذ كظائف بـتلفةبابؼؤسسة
 بهب بذميع الأنشطة التي تستعمل نفس كحدة العمللحساب سعر تكلفة ابؼنتج النهائي في بؾمع أنشطة  : كحدة عمل مشتركة

 .مشتًؾ

 

                                                           
 . 288ص ,2002 ,العربية السعودية ,  دار ابؼريخ , المحاسبة الإدارية ,بؿمد عصاـ الدين زايد-1

2
 -Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck Université, Belgique, 1995, p489. 
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 تكاليف الأنشطة لأغراض التكلفة ؿتحمي: الخطوة السادسة 
 1 : بالاعتمادعلى ابػطوتتُ التاليتتُ(ABC) يتم برديد سعر التكلفة حسب نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة

 المحددة مسبقا؛Cost Pool))توزيع التكاليف على مراكز التكلفة 1 -
 بعد برديد تكلفة الأنشطة كبرديد ابؼسببات كالعدد ابؼناسب بؽذه ابؼسببات تأتي أختَا: برميل تكاليف الأنشطة على ابؼنتجات2 -

 مرحلة برديد سعر التكلفة, كذلك بقسمة تكلفة النشاط على عدد مولدات التكاليف لفتًة معينة نتحصل على تكلفة الوحدة بؼسبب
 تكلفة النشاط الفعلي, أم تقوـ بتخصيص تكاليف النشاط على ابؼنتجات الفردية, كذلك من خلبؿ تتبع بصيع الأنشطة ذات الصلة

بهذه الوحدة, كستَ ىذه الوحدة بتُ الأنشطة من بداية تصنيعها إلذ أف تصبح كحدة تامة, كيكوف بزصيص تكلفة النشاط على 
  .بـتلف

 
 حساب سعر التكلفة الذم يتضمن حساب إجماليتكاليف المنتجات عن طريق إضافة ؾ التكاليف : الخطوة السابعة

  (أغراض التكلفة)للمنتجات   (غير المباشرة /المباشرة)
كمرحلة أختَة يتم برديد سعر التكلفة النهائي بعد برديد كبرميل التكاليف ابؼباشرةالمحسوبة في ابػطوة الثانية كالتكاليف غتَ 

 :ابؼباشرة في ابػطوة السادسة, كعليهيتشكل سعر التكلفة الوحدكم كفقا للمعادلة أدناه
 

 مجموع التكاليف الوحدوية لمسببات+ التكاليف المباشرة لموحدة = سعر التكمفة الوحدوي
 

 

 ظاـ ديناميكية عمل فعن طريق توضيح بيكن بسثيل ابػطوات السابقة لتطبيقABC ُكالنتيجة النهائية لو من خلبؿ الشكلت  : 
 ABCيمثل ميكانيكية عمل نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة(:8/ 01)الشكل رقم 

   

Source : Anthony Atkinson et al, Management Accounting, Fourth Edition, Pearson Prentice 

Hall, 2004. p: 98 

                                                           
1
 -Gérand Melyon, Comptabilité Analytique, édition Bréal, 2eme éd, France, 2001, p264. 



 الألأواا الحددية لمراقبة التسيير: الفصل الأول
 

30 
 

 ABCمنهجية حساب النتيجة النهارية بطريقة(:9/ 01)الشكل رقم 

   

Source : Toufik saada, Alain Burloud Cloude Simon,comptabilité analytique et contrôle de 

gestion, 2008, p116 
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 :Tableau de Bord لوحة القيادة: المبحث الثاني 
التي تستوجب كجود لوحة قيادة تػيزىكِّدٍ الطيار بابؼعلومات لضركرية للتحكم بها, ك  , مثلما ىو ابغاؿ عليو في عملية قيادة الطائرة

نفس الشيء بالنسبة .... ذلك عن طريق ابؼؤشرات المحتواة فيها كمؤشر الإرتفاع عن سطح الأرض, مؤشر البنزين, السرعة, الخ
 على بؾموعة للسيارة أك السفينة أك غتَبنا من ابؼركبات , كذلك ىو ابغالبالنسبة للوحات القيادة في ابؼؤسسات, حيث أنها برتوم

بابؼعلومات الضركرية ك في حينها, من أجل قيادة ابؼؤسسة أك الوحدة التي بزص كل مسؤكؿ ك من ابؼؤشرات التي تزكد ابؼسؤكلتُ 
 توجيو الأنشطة بكو مساراتها الصحيحة

 
   Tableau de Bordلوحة القيادة مفهوـ كمبادئ : المطلب الأكؿ 

كاف أكؿ استخداـ بؽا في ابؼؤسسات  ك 1932كاف أكؿ ظهور للوحة القيادة في بداية الثلبثينات من القرف ابؼاضي ,       
ليتطور ىذا ابؼصطلح , 1  1970 ككاف أكؿ ظهور بؽذه العبارة سنة (Tableau de Bord)  تسمية الفرنسية كأطلق عليها

لوحة  ",  " جدكؿ ابؼراقبة","التسيتَ جدكؿ"كقد اختلفت تسمية ىده الأداة من  ـ 1948 ت ابؼتحدة الأمريكية عاـ يالولابا
 إلذ ابؼعلومات تنقل , الشركة داخل كالوثائق البيانات من التداكؿ في الكتلة كضع إلذ" القيادة لوحة "مصطلح يشتَ ,  2 " القيادة

 لإدخاؿ نظاـ بتصميم الكبتَة الشركات بعض قامت عندما ابؼاضي القرف من الستينيات أكائل حتى يكن لد. ابؼركز بكو الأطراؼ
 تطور مع , رئيسي بشكل , ابؼستقلة الإدارة بركم لوحة مفهوـ مع حقنا يتوافق كالتي , الداخلية الكمية ابؼعلومات كنشر كمعابعة
 كلد , التقارير لإعداد كأداة القيادة لوحة تقدلص تم , الثمانينيات حتى,  (ابؼسؤكلية مركز مفهوـ مثل )الأمريكية الإدارة أساليب

 . التزامنا كأكثر العمل خطة بكو توجهان  أكثر نهجنا لتصبح ابؼاضي القرف تسعينيات حتى ابؼعلومات لوحات مفاىيم تتطور
 :   قدمت بؽا العديد من التعاريف نذكر منهاتسيتَم الأداة في ابعانب اؿىاتوكنظرا لأبنية 

 
 : Tableau de Bord   تعريف لوحة القيادة - أكلا
كتكمن في برديد , أداة تعكس ابغاضر بؼعرفة ابؼستقبل كقياس الأداء " على أنها VLASSELAER 1997عرفها -1

؛ 3"(خلق ديناميكية داخل ابؼنظمة , التفكتَ كالتنفيذ , النظر إلذ الأماـ كإلذ ابػلف  )عدة بؿاكر قد تكوف متناقضة أحيانا 
 
بؾموعة من ابؼؤشراتابؼرتبة في نظاـ خاضع بؼتابعة فريق عمل أك "لوحة القيادة على أنها  Alazard2001ك Sépariكفقا لػػػػػ-2

كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح بؼراقبي . مسؤكؿ ما للمساعدة على ابزاذ القراراتوالتنسيق كالرقابة على عمليات القسم ابؼعتٍ
 ؛4التسيتَبلفت انتباه ابؼسؤكؿ إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها

 
 
 

                                                           
1
 - Roger AIM , 100 questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de bord , afnor , France 2011 , p3 . 

 , ,  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه  دكر لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرم بؿمد العربي بن بػضر ,  -2
  . 12 ص , 2015- 2014, تلمساف  , , جامعة أبي بكر بلقايد غتَ منشورة

 , مذكرة مقدمة ضمن متطلبات لوحة القيادة كأداة بؼراقبة التسيتَ ابؼؤسسات البنكية حالة مديرية الفرعية لبنك الفلبحة كالتنمية الريفية كرقلة , قريشي بؿمد الصغتَ-3
 .  45ص   , 2004 – 2003, ابعزائر, -   جامعة كرقلة–كلية ابغقوؽ كالعلوـ الإقتصادية ,  في علوـ التسيتَ نيل شهادةابؼاجستتَ

4
 -Alazard C et Sépari S., Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd. Dunod, Paris, 2001, p591 
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ىي أداة تهدؼ إلذ برديد ابؼقاييس بغالة ابؼتغتَات التي حددتكمؤشرات لتحقيق " على أنها 2003عرفها ناصر دادم عدكف -3
الأىداؼ كمتابعة القرارات ابؼوضوعة قيد التنفيذ,كابؼساعدة في ابزاذ القرار من خلبؿ تقييم الأداء للمؤسسة من خلببؼقارنة الأداء 

 ؛1"الفعلي بالأىداؼ ابؼوضوعة
 ىي أداة مرنة تسمح بعرض, بشكل سريع كبسيط نلخص من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن أف نقوؿ أف لوحة القيادة* 

 ابؼعلومة  كعرضكسيلة لتجميعا كديناميكي, لمجموعة من مؤشرات الأداء ابؼنتقاة من طرؼ ابؼؤسسة على أساس أىدافها, فهو إذ
 قيادة السيارة, ىذا الأختَ يعطينا من بلوحة قيادة التسيتَ لوحةابؼهمة التي بوتاجها ابؼستَ لابزاذ القرار ابؼناسب, كعادة ما يقارف 

 .خلبؿ نظرة خاطفة كل ابؼعلومات اللبزمة عن تشغيل السيارة كيقودنا في الابذاه الصحيح
  : تاج الأبعاد التاليةفستنإ بيكـىيفاؿ ىذه الدمنخلب

 لوحة القيادة؛من خلبؿتابعتها ـ ثم , دىا  انتقاـيتير اقع التسيك التي تعكس ت ابؼؤشراـأه  
 عنؿ ـ لا تعبر بشكل مجف ىذا لا يعنيأف التقليدية, لكيرقبة التسيبسرااكقارنة بأدماتم ابؼعلومنيز لوحة القيادة بعدد قليل تتم  

 الوضعية ابػاصة بالوحدة؛
  ؛لذا بىتلف شكل كبؿتول لوحة القيادة من شخص لأخر , لكل مسؤكؿ نظرتو في إختيار ابؼؤشرات ابؼهمة كالأقل أبنية 
  اصة بو؛ خعتُ لوحة قيادة ـية من مراكز ابؼسؤكؿركز مسؤكلعنملكل
 ليها عا يعبر كـ ابؼالية أ كغتَ ابؼاليةت ابؼؤشرامنلذ كل عادىا تـعة إلذ اؼجاح, إضافؿ الأساسية للـركز لوحة القيادة حوؿ العواـتت

 ؛2 ( يةعككفية ـؿ ؾـكاع)صطلح بم
 

 :Tableau de Bord مبادرلوحة القيادة - ثانيا 
 3:تقوـ لوحة القيادة على عدة مبادئ نذكر أبنها 

  تاـ كيعكس ستَ ابؼؤسسة في بصيع المجالات , سهل التفستَ , برليلي , تعرض بشكل كاضح , تتضمن معلومات كمؤشرات 
 . (إلخ .... توزيع , إستغلبؿ , مالية  ) 

  كتتضمن , برتوم مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار ابؼؤسسة كبؿيطها: 
  (...... أىداؼ , تقديرات  )خط ستَ ابؼؤسسة . 
  تقرير على الإبقازات المحققة. 
  الإبكرافات بتُ التقديرات ك الإبقازات. 

  فإذا كانت ابؼؤسسة صغتَة تكوف بؽا في أغلب الأحياف لوحة قيادة كاحدة , بزتلف لوحة القيادة بإختلبؼ حجم ابؼؤسسات ,
كعموما بهب إعداد , أما إذا كانت ابؼؤسسة كبتَة يكوف بؽا كحدات قيادة برليلية بزص كل فرع , بيسكها عادة ابؼسؤكؿ الأكؿ 

لوحة القيادة , لوحة قيادة للتسويق , لوحات قيادة عامة على مستول كافة ابؼصالح ك ابؼديريات الفرعية كلوحة قيادة للئنتاج 
فإنهم يلجئوف إلذ لوحة قيادة جزئية لدراسة , حيث إذا قرر ابؼسئولوف إبزاذ القرارات التصحيحية بؼعرفة طبيعة ابؼشكلة , للمالية 

                                                           
 .40 -  39  ,ص2003حالة البنوؾ, دارالمحمدية العامة, ابعزائر,_ناصر دادم عدكف كآخركف, مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية-1

2
 -VIANDIER.R et TISSOT.F et MASSOT.P, " Le tableau de bord du directeur comptable", revue banque, février 2009, p47 

مداخلة ضمن ابؼلتقى الدكلر حوؿ صنع القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية بجامعة ,كأسلوب فعاؿ لإبزاذ القرار في ابؼؤسسة  لوحة القيادة , جبارم شوقي   ,بوديار زىية-3
 . 5 - 4 ص ,2009ياؼ, ابعزائر, أفريلضبؿمد بو

 https://ia803401.us.archive.org/13/items/economy_0006/economy5032-.pdf:  ابؼوقعرابط 
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إبما فقط تلك تدؿ , كىو ما يعتٍ أف ابؼدير العاـ لا بيكن إعطاؤه كل ابؼعلومات كابؼؤشرات , الأداء العاـ في ابؼؤسسة مردكديتها  
 .فقراءة ابؼعلومات من اللوحات ابعزئية تسمح للمدير العاـ بتشخيص ابؼشاكل كبرديد الأسباب , على ابػطة العامة 

  بالإضافة إلذ أف ابؼعلومات ابػاصة بعملية مراقبة , لوحة القيادة للئدارة العامة بروم لوحات القيادة للمصالح الفرعية للمؤسسة
 .التسيتَ لا تدمج في لوحة القيادة للئدارة العامة بل تدمج في لوحات القيادة ابػاصة بابؼصالح 

  كتشكيل لوحة , لا توجد لوحة قيادة بموذجية كمع ذلك على ابؼسؤكؿ إختيار ابؼعلومات التي بوتاجها ثم عرضها بشكل ملبئم
 قيادة خاصة بو تتوافق مع أىدافو

 
 :مقارنة بين لوحة القيادة الحديثة ك التقليدية كأىم الإنتقادات الموجهة لها :المطلب الثاني 

كمنو فإف بزفيض , كيكوف ذلك في حالة ابؼؤسسة في بيئة مستقرة  ,يعتمد تسيتَ ابؼؤسسات التقليدية على معيار التكلفة 
كمؤسسات بزضع , ك لكن في ضل منتوجات تعيش في شكل دكرات , التكاليف بسثل أفضل إستًاتيجية لزيادة الأرباح 

كمن ىذا ابؼنطلق كجهة عدة إنتقادات , , فإف ابؼردكدية تعتمد على البحث الدائم على كيفية برستُ الإنتاج , لإقتصاديات السلم 
 . للوحات القيادة التقليدية نذكر أبنها 

 : أىم الإنتقادات التي كجهت للوحة القيادة التقليدية - أكلا 
 1:     إف ابؼفهوـ الكلبسيكي للوحة القيادة يظهر أربعة عيوب تؤثر على تسيتَ ابؼؤسسة تتمثل فيما يلي 

 حيث أف مراكز إبزاذ , كالذم ىو ناتج عن كوف ابؼستَين دائما بعيدين عن مراكز التنفيذ  : إنعداـ الدقة في إتخاذ القرارات
,  (إلخ ...تقدير ابؼبيعات , تقارير النشاط , تكلفة الإنتاج  )فابؼعلومة ابؼستفادة من ابؼيداف , القرار تكوف في أعلى ابؽرـ التنظيمي 

كابؼستَ , كتتًجم عند كل مستول من مستويات ابؼؤسسة بطريقة معينة  (LE REPORTING)تأخذ شكل نظاـ التنظيم 
فإذا كاف نشاط قطاع ما مؤشر بشكل نسب عامة فإف ابؼعلومات ابؼستقاة , في أخر ابؼطاؼ يستند إلذ بيانات كمعلومات إبصالية 

 .كبالتالر فإف النظم ابغديثة مؤىلة لتزكيد ابؼستَ بدقة ابؼعلومة , تكوف إبصالية كخالية من الدقة 
 شكل يوضح ضياع دقة المعلومة:(10/ 01) الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

Source : A.Fernandez ,Les nouveaux de borde, Edition d'organisation, 2000 , 
p10 

كبالتالر كيف , كيظهر ذلك عند الإنتاج غتَ ابؼنظم كالذم يكوف مكلف , كفقداف دقة القرارات يظهر كذلك في حالة أخرل 
بهب أف يقدر إحتياجاتو من  (زبائن , موردكف )بيكن للمستَ مراعاة ذلك مع العلم أف كل طرؼ لو علبقة بإنتاج ابؼؤسسة 

كبالتالر كيف بيكن برديد ابؼخزكف الأساسي بناءا على معلومات ىذه السلسلة , ابؼخزكف مثلب كيتعامل مع ذلك بدا يناسبو 
 إذا كاف ابؼستَ بعيدا على الواقع ؟, ابؼتًابطة 

                                                           
 .  47 - 46ص  , سبق ذكره  , قريشي بؿمد الصغتَ-1

 المسير  قرارات 

 معلومات 

 الميداف 
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  حيث , لوحة القيادة التقليدية تعتمد على النظم المحاسبية للمؤسسة كعلى مراقبة نشاطها  : تنفيذ الإجراءات في أكقات متباينة
أين بهد ابؼستَ نفسو غتَ متماش مع مستول التطور الطبيعي لنظاـ ابؼؤسسة , أف نشر النتائج يكوف بشكل دكرم كفي أجل معتُ 

, ككل عمل يقوـ بو تظهر نتيجتو على اللوحة , كلنقارف ذلك بلوحة قيادة السيارة التي تبتُ من ابؼعلومات ما يفيد قائد السيارة , 
 .كىو ما يساعده على إبزاذ القرار ابؼناسب 

 لوحة القيادة التقليدية تعتمد على البيانات ابؼالية المحاسبية يعطي مسحة جزئية كليست شاملة بغقيقة  : عدـ إكتماؿ المعلومات
...... فهناؾ معلومات أخرل جدٌ ىامت لقيادة ابؼؤسسة لا تعالج ماليا كلا بؿاسبيا كسلوؾ ابؼستهلك كرغبات الزبائن , ابؼؤسسة 

 .كبالتالر فإف لوحة القيادة ىذه لا تزكد ابؼؤسسة بكافة ابؼعلومات كالبيانات اللبزمة لإبزاذ القرارات الإستًاتيجية , 
 كلكل , فلكل مستَ إنشغالاتو كأىدافو , لوحة القيادة ليس معيارية كلا عابؼية  : لوحة قيادة المؤسسة ليس أداة قياس معيارية

فابؼعلومة الواحدة قد تفهم لدل مستَ ما بشكل بـالف لفهم مستَ أخر , طريقتو الشخصية في القيادة بناءا على مؤىلبتو كبذاربو 
كمنو فإف فعالية لوحة القيادة تقدر بددل ملبئمة ىذه الأختَة في برقيق الأىداؼ كمتابعتها بدا يفيد ابؼستَ في القرارات التي , 

 .كذلك لأف لوحة القيادة ىي أداة شخصية , يتخذىا 
 

 :مميزات كخصارص لوحة القيادة الحديثة كمقارنتها بلوحة القيادة  التقليدية - ثانيا 
 1:  تظهر عدة بفيزات للوحة القيادة مقارنة بعدة أدكات رقابية أخرل لقياس الأداء نذكرىا فيما يلي  : مميزات لوحة القيادة 

  يتم إعدادىا كبسثيليا في كقت قصتَ بشكل مناسب كىادؼ للفت انتباه ابؼعنيتُ, يركز فيها على أىم النقاط التي تسمح
 .بدتابعة أداء كل مستَ, كذلك بدراعاة طبيعة كحجم نشاط كل مسئوؿ عملي

 ة التفستَ, حيث تسمح بعميع أعضاء الفريقبالتحاكر بلغة مشتًكة حوؿ نتائج أدائهم, كمن ثم التفاىم ىلتكوف كاضحة كس
  .حوؿ الإجراءات التصحيحية ابؼناسبة كفي الوقت ابؼناسب

 يتم إعدادىا بشكل دكرم حسب احتياجات ابؼسئولتُ كبؼواكبة التغتَات , سواء الداخلية منها أك ابػارجية.  
 كفقنالػ :خصارص لوحة القيادةVoyer  حيث بيكن إستنتاج بعض  , 2بطسوظائفقيادةإلذلوحةاؿق صنف فإف2002 في

 3:ابػصائص التي بسيز لوحة القيادة منها ما يلي 
  من جهات متعارؼ , تكوف ابؼعلومات من الوثائق ابؼستعملة في عمليات ابؼؤسسة كفي بـتلف ابؼستويات : تناسق المعلومات

 .عليها كبلغت كاضحة من سرعة إنتقابؽا 
  تتعلق ,  يتم إختيار ابؼؤشرات بدا يعبر عن طبيعة النشاط كيقيس مستول الأداء في كل مركز مسؤكلية :المؤشرات المناسبة

أشكاؿ , جداكؿ , تظهر في شكل نسب , ىذه ابؼؤشرات إما بنشاط فتًة سابقة أك بالتنبؤ بدستول نشاط أك ىدؼ معتُ 
 .بيانية أك علبمات 

  تعتبر لوحة القيادة أداة إتصاؿ كتفاكض بتُ بـتلف ابؼصالح كابؼراكز في ابؼؤسسة من خلبؿ تقدلص :أداة إتصاؿ كتفاكض
 .التقارير كابؼؤشرات كمعرفة بـتلف مستويات الأداء أك من خلبؿ ابؼنافسة الدكرية حوؿ القيادة كمراجعتها 

                                                           
,  بؾلة دراسات الإقتصادية , -حالة فرع شركة سونلغاز بابؼدية -  في ابؼؤسسات الاقتصادية العموميةسيتَ تاؿقبة رالوحة القيادة كأداة لد,  نذير راقي ,علوطي بؼتُ-1

 . 83ص ,2017 ,ابعزائر , جامعة الأغواط 
2
 -Said AOUAISSI, La mise en place d'un tableau de bord de gestion au servicede 1 'urgence de l'hôpital Haut-Richelieu –

Rouville, Rapport de stage présenté à 1'ENAP, Université du Québec, Montréal, Canada, 2010, P11 . 

 http://archives.enap.ca/bibliotheques/2013/05/030428392.pdf:ابؼوقعرابط 

 . 99 ص ,2015,ابعزائر ,  جامعة كرقلة , مطبوعة دركس في مراقبة التسيتَ,رفاع شريفة , قريشي بؿمد الصغتَ -3
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   أك لكل مركز مسؤكليةلوحة القيادةمناسبة لطبيعتو كأىدافو , حيث بزصص لكل مستول لوحة القيادة:ىرمية لوحة القيادة ,
 .لينتج من بؿصلة ىذه ابؼراكز لوحة القيادةشاملة على مستول الإدارة العليا 

 فهذه العملية بذعل ,  تبرز بعد برديد الإبكرافات في مركز مسؤكلية كمعرفة أسبابها كالقياـ بالإجراءات التصحيحية :كسيلة تنبؤ
من لوحة القيادة ابؼشخص ابغقيقي لوضعية ابؼؤسسة بفا يؤدم بابؼستَين إلذ إعتمادىا كوسيلة تنبؤ تساعد في التنبؤ تساعد في 

 .إبزاذ القرارات ابؼستقبلية كبرديد الأىداؼ العملية 
 كمن ثم  (إبهابية أك سلبية  ) من خلبؿ مقارنة الأىداؼ ابؼسطرة بالإبقازات كإستخلبص الإبكرافات :كسيلة لقياس الأداء

 .إبزاذ قرارات كالقياـ بالتصحيحات ابؼناسبة 
 بفا يؤدم إلذ برفيز ,لوحة القيادة مرآة عاكسة بؼا بوقق ابؼسؤكلتُ بعضهم لبعض من نتائج أعماؿ في فتًات بـتلفة :أداة تحفيز

 .بعضهم البعض من أجل برستُ كضعيتهم ليصلوا إلذ مستول أداء أعلى 
  كبيكن تلخيص أىم خصائص لوحات القيادة , مقارنة بالأدكات الرقابية الأخرل فيما يلي: 

 لوحات القيادة مقارنة بالأدكات الرقابية الأخرل خصارص: (3/ 01)الجدكؿ رقم 
 الأدكات الرقابية الأخرل للرقابة الإدارية .لوحة القيادة 

 تتضمن معلومات مالية بحتو ( نوعية )تتضمن معلومات غتَ مالية 
 مكانية كجود معلومات بزص المحيط

 مصدر ابؼعلومات يكوف من داخل ابؼؤسسة ابػارجي ابؼؤسسة

 ″لكل ابؼسؤكلتُ″بؿتواىا معيارم  بـتلف احتياجات مع يتناسب بؿتواه ابؼسؤكلتُ
 عرض ابؼعلومات يكوف في العموـ شهريا عرض ابؼعلومات فيها يتماشى مع النشاط اليومي للمسؤكلتُ

 معطيات قليلة, مركز حوؿ النقاط الأساسية ابؼهمة كالتي
 معطيات كثتَة, جد مفصلة, شمولية تسمح بالعمل

 بسثيل البيانات يكوف معقدا بسثيل البيانات يكوف في شكل جذاب كفعاؿ
 تأخذ كقتا في برميل معلوماتها سرعة في القراءة, كالتحميل

صعوبة في تطوير ىذه الأدكات مرنة كقابلة لتجديد كالتعديل 
( 25+ إلذ يوـ 10+ يوـ)بطئ في برصيل ابؼعلومات  ( 3+  إلذ يوـ 1 +يوـ )سرعة في برصيل ابؼعلومات 

, العدد ة , أبحاث اقتصادية كالإدارمدكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييربونقيب أبضد, رحيم حستُ, : ابؼصدر 
  .04,ص 2008,ابعزائر,جامعة بسكرةالرابع, 

نلبحظ أنو مقارنة بتلك النظم التقليدية, لوحات القيادة ك من خلبؿ مؤشراتها المحتواة فيها بستاز بسرعةتوفتَ ابؼعلومة, ك 
  :قد قدمت ثلبثتحسينات أساسية بسثلت في, 1لكن ذلك يكوف على حساب الدقة ك التفصيل في تقصي الأحداث

  عن الأداء, بدعتٌ دمج كل أبعاد الأداء ك بذنب النظرات ابعزئية؛" توازنا"إعطاء نظرة أكثر 
 إعطاء نظرة بعيدة ابؼدل عن لأداء؛ 
 تسهيل ابزاذ القرارات الإدارية 
 

                                                           
1
 -Frédéric GANTIER, Anne PEZET, contrôle de gestion, darieios et Pearson éducation France 2006,p172 
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 :Tableau de Bord تطبيق لوحة القيادة :المطلب الثالث 
 قيادةابؼنظمة , يستوجب توفرىا على مؤشرات لذف أىم الأدكات الػمسػاعدة عـػ دكاحؾبدكرىا يد إف تصميم لوحة قيادة فعالة تفػ

 في ذلك عدد منالعوامل الأساسية التي تكوف سببا في برقيق تلك الأىداؼ ك التي تعرؼ اتم اختيارىا طبقا بؼعايتَ عقلبنية مراعي
العوامل الأساسية للنجاح على أنها بؾموعة (Henri Bouquin) يعرؼ ىنرم بوكاف  حيث , *بالعوامل الأساسية للنجاح

منالإمكانيات التي ترل الأطراؼ ابؼعنيةأنها بسنح ابؼنظمة ميزة في الأداءتعطيها الأفضلية علىابؼؤسسات أك ابؼنظمات الأخرل أك 
 1تعطيهامستول أداء مقبوؿ

 : Tableau de Bord  الوسارل ك الأدكاتالمستعملة في لوحة القيادة - أكلا 
 ليور عمه الشكل الذي تظىايات الساطعة باعتبارليستعمل عند تصميم لوحة القيادة عدة أدوات كالجداول والنسبوالتمثيل البياني والعم

 : فالوسائل الأكثر إستعمالا في لوحة القياد ىي  ، المؤشرات
  الإنحرافات(Les écarts) : 

, ترسل إلذ ابؼسؤكؿ عند إعداد لوحة القيادة , إف مراقبة التسيتَ تسمح بحساب بعض الفركقات كإعطاء معلومات عنها 
 2كابؼطلوب منو إرساؿ معلومات إلزامية كضركرية إلذ ابؼستويات العليا 

 النسب( Les Ratios) : 
تساعد في معرفة وضعية المؤسسة  عبارة عمى علبقة بتُ عنصرين ماليتُ أك كميتُ , تكوف بسيطة كسيمة الاستيعاب ,ىي

 الخ؛...كل بائع، نسبة رضى الزبائن,ا قياس الأداء مثل نسبة رقم أعمالهفي الفترة ما بحيث يمكن
 شكل يوضح نسب توزيع المصاريف بين النشاطات:(11/ 01) الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 

حالة فرع شركة سونلغاز – في المؤسسات الاقتصادية العموميةسيير تاؿقبة رالوحة القيادة كأداة لم,علوطي بؼتُ: ابؼصدر 
 .88 ص ,2017 ,ابعزائر , جامعة الأغواط ,  بؾلة دراسات الإقتصادية , -بالمدية

 : كعموما فالنسب تلتزـ عادة بابؼبادئ التالية 
 .بحيث أنها تتغتَ في الوقت كالمجاؿ الذم يعنيو , في حالة توفر نسبة كاحدة فقط لا يكوف بؽا معتٌ -
 3. بهب تزكير التقرير بتحليل الزيادة في النسب الدالة على برستُ كضعية ابؼؤسسة -

كلكن بابؼقابل بهب أف يكوف بابؼقدار الكافي كالكفيل  بتقدلص صورة , لا بهب أف تكوف النسب كثتَة كىذا ليسهل فهمها - 
 .أكضح كأصح عن كضعية ابؼؤسسة 

 : كابعدكؿ ابؼوالر يبتُ بـتلف النسب ابؼمكنة كابؼستعملة من طرؼ مديريات ابؼؤسسة في إعداد لوحة القيادة 
                                                           

1
 -Henri Bouquin , Le Contrôle de gestion , 9ème édition , Paris , Presses Universitaires deFrance, 2010, page 523. 

  *  (داخهُب أكبَذ أو خبسخُب ، كثُشا يب رسزعًم هزِ انعجبسح فٍ هزا انًدبل وهٍ رعٍُ كم الأطشاف راد صهخ ثعًم انًُظًخ  )َسًُهب انجعض يزغُشاد انعًم 

2 -C.Alazard, S.Separie, Contrôle de Gestion, 5eme édition, Dunod, France, 2001, p: 596 
https://www.dunod.com/sites/default/files/atoms/files/Feuilletage_225.pdf//12/07/2021  

3 -Michel Gervais, Contrôle de gestion, économica, France, 7éme édition, 2000, P: 613. 
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 مختلف النسب الممكنة ك المستعملة في لوحة القيادة: (4/ 01)الجدكؿ رقم 
 المدير العاـ  مدير المستخدمين  المدير المالي  المدير التجارم  مدير الإنتاج 

 القيمة ابؼضافة رأس ابؼالابػػػاص  تكاليف ابؼستخدمتُ نتيجة الوحدة  كلفة ابؼنتجات الإبصالية 
 النتائج رأس ماؿ الدائم الفاعلية رأبظاؿ في بدايةالوحدة عدد كحدات ابؼصنع

 النتائج الإستثمارات الثابتة  التكاليف الإجتماعية ىامش ابؼشتًيات  الكمية ابؼصنعة 
 رقم الأعماؿ العقارات الصافية الفاعلية رقم الأعماؿ عدد ساعات عمل الآلات 

 النتائج رقم الأعماؿ التكاليف ابؼالية رقم الأعماؿ النفايات 
 رقم الأعماؿ ابػاص الفاعلية القركض عدد ابؼبيعات  الكميات ابؼنتجة

Source : C.Alazard, S.Separie, Contrôle de Gestion, 5eme édition, Dunod, France, 2001, p: 593 
 المنحنى ك التمثيل البياني : 
  البيانات( Les Données) : 

للرسومات البيانية عدة مزايا أبنها,تسهيل عملية فهم الظواىر ابؼعقدة؛ شرح التغتَات ابغاصلة كالفركؽ؛ كإمكانية إلقاءنظرة سريعة 
القيادة منها ابؼنحنيات كالأعمدة ت كىناؾ عدة أنواع منالرسومات ابؼستعملة في لوحا. حوؿ التطورات ابغاصلة كالابذاىات العامة

كىي تعكس النسب في شكل بيانات , كتوضيح التغتَات في ابؼعدؿ أك الإبذاه , تسمح ىذه الوسيلة بشرح التطورات . 1كالأقراص
:كفيما يلي بعض الأشكاؿ البيانية ,   

 داررة نسبية توضح توزيع المبيعات حسب أماكن الإستلاـ:(12/ 01) الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

Source : Michel Gervais, Contrôle de gestion, économica, France, 7éme édition, 2000, P:617 
 مدرج تكرارم يوضح التطور السداسي للإنتاج:(13/ 01)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 

Source : Michel Gervais, Contrôle de gestion, économica, France, 7éme édition, 2000, P:617 
                                                           

, -  بسكرة –بؿمد خيضر جامعة  , 04:  بؾلة أبحاث إقتصادية ك إدارية , العدد , دكر لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيتَ,بونقيب أبضد, رحيم حستُ -1
 .10 , ص 2008 , ابعزائر

 

A
  

B 

C 
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  المنحنى البياني(Graphique de courbe) : 
يعكس حالة ما مقارنة مع كضعية , قد يكوف خطأ مستقيما أك منكسرا , كىو أسلوب من الأساليب الإحصائية كالرياضية 

1معينة .ىذه الوسيلة تقوـ بشرح التطورات كتوضيح التغتَات ابغاصلة في عنصر من العناصر , أك خلبؿ فتًة زمنية   
:كفيما يلي بعض النماذج للمنحنيات البيانية التي تستعمل في لوحة القيادة   

 منحنى بياني للوضعية التنافسية:(15/ 01)الشكل رقم منحنى بياني يوضح المبيعات:(14/ 01)الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 
 

Source: J.P.Bemalet et A.Bouchez et S.Pihier, Précis de Marketing, édition Nathan, France, 
1999, P: 103 

أداة أكثر سيولة للبستيعاب كأكثر تعبتَا عن حالة تطور ابؼؤسسة , فالتمثيلبلبيالش عبارة عن  على أنو التمثيل البيالشفنلخص 
ذا التمثيل ق, معبرة عنبعض النسب أك ابعداكؿ, غتَ أف (الخ...منحنيات, مدرجات تكرارية , دكائر نسبية )ندسية قأشكاؿ 

.2ذا ما سبب بطئ فيتقدلص البيانات لابزاذ الإجراءات التصحيحية في أقرب كقت بفكنقؼ كقتا طويلب لإعداده, كؿيك  
 منحنى بياني على شكل حلزكني يوضح حجم النشاط الشهرم:(16/ 01)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

Source : Michel Gervais, Contrôle de gestion, économica, France, 7éme édition, 2000, P:617 
  المنبهات*(Alarmes) : 

 حدكث ابكرافات خطتَة نتجت عنحدكث شيء غتَ عادم في ستَ العمليات, كاقتًاب لتبتٌُ كيتعلق الأمر بإشارات مرئية تظهر 
 تظهر إشارة ضوئية تنبو ابؼسؤكلتُ إلىضركرة معابعة الوضع احدفمثلبعند بذاكز نسبة شكاكل العملبء . ابؼؤشر من منطقة ابػطر

.بسرعة, بينما إذا لد تصدر أم إشارة فهذا يعتٍ أف العملية تستَبشكل جيد  
3:كبيكن أف تعرض ىذه الوسيلة في أشكاؿ بـتلفة نوضع بعضها كالتالر    

                                                           
1 -Michel Gervais, Contrôle de gestion économica, France , 7éme édition, 2000, P: 616. 

 .42دادم ناصر عدكف, معزكم ليندة كبؽواسي ىجتَة , مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية , دار المحمدية العامة, ابعزائر, ص -2
 (العلبمات الساطعة  )بعض ابؼراجع كخاصة الفرنسية منها تطلق عليها إسم * 
 .10ص  , سبق ذكره , بونقيب أبضد, رحيم حستُ -3
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 مجموعة من المنبهات كالإشارات تعتمدىا لوحة القيادة:(17/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

حالة فرع شركة سونلغاز – في المؤسسات الاقتصادية العموميةسيير تاؿقبة رالوحة القيادة كأداة لم,علوطي بؼتُ: ابؼصدر 
 .89 ص ,2017 ,ابعزائر , جامعة الأغواط ,  بؾلة دراسات الإقتصادية , -بالمدية

 الجداكؿ( Alarmes) : 
ىي عبارة عن ترتيب ابؼعلومات في شكل أعمدة كصفوؼ تسمح بدقارنة ابؼعلومات ابؼختلفة بتُ التقديرات كالنتائج المحققة 

كاستخراج الفركقات فهي الأداة الأكثر إستعمالا في لوحةالقيادة كعادة ما تكوف في شكل بموذج عاـ , لكن قدرتها على إعطاء 
 1.نظرة شاملة كدقيقة عنالعمليات تتناسب عكسيا مع كثافتها

غتَ أف . برتوم ابعداكؿ على أرقاـ كبيانات تزكد ابؼسؤكلتُ بدعلومات مفصلة كتسمحلمستعمليها بالقياـ بعمليات حسابية تكميلية
 كابعدكؿ ابؼوالر بيثل لوحة قيادة تم عرضها على ,قدرة ابعداكؿ على إعطاء نظرةشمولية كسريعة حوؿ ستَ العمليات تبقى ضعيفة

 2:شكل جدكؿ
 جدكؿ متابعة نشاط تجارم: (5/ 01)الجدكؿ رقم 

 .........…جذول يتببعة نشبط تجبرٌ نشهر 

 شهر السنة المؤشرات 
  السابقة

شهر السنة 
 ... ... الفرؽ ابغالية

عدد الزيارات الفعلية 
 كالمحققة

     

معدؿ التكرار اليومي 
 للزيارات

     

      عدد الزبارن الجدد
      عدد الطلبات الجديدة 

Source : P.Boisselier, contrôle de gestion: cours et application, Vuibert, 2eme édition, 
Paris, 2001, p 75 . 

 
 

                                                           
 . 88ص,سبق ذكره , نذير راقي ,علوطي بؼتُ-1
 . 09 ص  , سبق ذكره , بونقيب أبضد, رحيم حستُ -2
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 التقارير كمحاضر الإجتماعات(Comptes rendus et comptes rendus de reunions) : 
كتتجسد ىذه ابؼناقشات في كتابة تقرير عن , أك مسألة ىامة , بسثل ىذه الأختَة خلبصة دراسة تشاكرية حوؿ مشكلة معينة 

ىذه التقارير كالمحاضر تدعم النماذج السابقة الذكر كتفسر , كإعداد بؿاضر تشمل بصيع جوانب الإجتماع , النتائج ابؼتوصل إليها 
1 .بعض الغموض الذم يكتنفها   

 القوارم المالية( États financiers) : 
كضمن , كىي أساسا كثائق ملخص للعمليات المحاسبية تقدـ في شكل جداكؿ , تقوـ ىذه الوسائل بالتزكيد بابؼعلومات ابؼفصلة 

يساعد في التحليل من خلبؿ , ك إظهار ىذه القوائم ضمن لوحة القيادة , شركط قانونية كتنظيمية على ابؽيئات ابؼستفيدة منها 
جدكؿ حساب , جدكؿ حركات عناصر الذمة , كتتمثل ىذه الوسائل في ابؼيزانية , كأشكاؿ بيانية , تربصتها في شكل نسب 

.إلخ ..., النتائج   
كبذدر الإشارة إلذ عنصرين ىامتُ يظهراف من خلبؿ ىذه القوائم كبنا ابؽامش الإبصالر كالقيمة ابؼضافة اللذاف بؽما أثر فعاؿ في 

كبالنسبة للقيمة فهو مؤشر يستعمل لعدة أغراض برليليلة تساعد ابؼستَ, كيسمح بقياس كمراقبة قدرتها التجارية , تسيتَ ابؼؤسسة   
2. أك ابؼدير في مراقبة تطور ابؼؤسسة كذلك لإستنتاج سياستها الإقتصادية كقدرة مستَيها   

 هيلر عهم الشكل الذي تظهيات الساطعةباعتبارليستعمل عند تصميم لوحة القيادة عدة أدوات كالجداول والنسب والتمثيل البياني والعم-
 :  ونلخصها فً الشكل الموالً ،المؤشرات

 مجموعة من الأدكات المستعملة التي تعتمدىا لوحة القيادة:(18/ 01) الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

حالة فرع شركة سونلغاز – في المؤسسات الاقتصادية العموميةسيير تاؿقبة رالوحة القيادة كأداة لم,علوطي بؼتُ: ابؼصدر 
 .89 ص ,2017 ,ابعزائر , جامعة الأغواط ,  بؾلة دراسات الإقتصادية , -بالمدية

                                                           
1 -Michel Gervais, Op-cit, P: 616 . 

 .76ص,1988, ابعزء الأكؿ, ابعزائر , ديواف ابؼطبوعات ابعامعية , التحليل ابؼالر :  تقنيات مراقبة التسيتَ ,ناصر دادم عدكف -2
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 : Tableau de Bord  خطوات تصميم لوحة القيادة- ثانيا 
إف استعماؿ لوحات القيادة في إدارة ك قياس الأداء لد بىلو في حد ذاتو من ابؼخاطر, ذلك ما اتضح منأكجو القصور التي 

ىذا ما أدل إلذ تطوير ابؼناىجلمتبعة في إعدادىا, سعيا . لوحظت عند استعماؿ ك تطبيق ىذه الأداة في ابؼؤسسات
 "لوحات القيادة الفرنسية" بقد , كالتي سنركز عليها في مبحثنا ىذا من بتُ ابؼناىج الأكربية , للوصوؿ إلذ أبقع الوسائل

tableau de bord à la française ىي لوحات القيادة التسيتَيةك(TBG) التي تعتمد على طريقة,OVAR *في إعدادىا 
.1 

 فبيكك,  (C.E.F) رنسيتُ التابعتُ بؼركز البحثؼين اؿثة الباحعكـ طرؼ مجمن تم تطويرىا كالتي (O.V.A.R) طريقةقصد توضيح
 دػػلذ حعلية كراكز ابؼسؤكـة ـستول الإدارة العاـلذ ع القيادة تدادلوحاعىجية لإمنانولذ أع" ةػريف ىذه الطريقػعػت

تستند ىذه الطريقة على ابؼشاركة في النقاش في كلمستول مسؤكلية في ابؼؤسسة حوؿ الأىداؼ التي بهب متابعتها, ك . 2"سواء
بؽذا . العمليات أك الأنشطة التي بهب أف ترتكزعليها ابعهود, ك ىي بهذا طريقة تدعو إلذ التكامل الأفقي ك العمودم في التنظيم

حيث أف التدقيق في الأىداؼ . ىي مناسبة بساما للتطبيقفي ابؽيكل التنظيمي التسلسلي الذم تيفوض فيو السلطات
(Objectives)كمتغتَات النشاط ) (Variables d'Action بهب أف يتم على كل مستول تسلسلي, ك ذلك من خلبؿ

-n) فيابؼستولo)(ستصبح أىدافا(n)في ابؼستول(va) ك ىنا بعض متغتَات النشاط, Responsabilité)(تفويضالسلطات
1). 3 

إلذ ثلبثة كمنهم من OVAR    كيقسم الإخصائيوف الإقتصاديونالأطوار الأساسية لإنشاء نظاـ لوحات القيادة حسب طريقة
 : يقسمها إلذ أربعة كمنهم من يفصل فيها أكثر من ذلك كىو ما توضحو الأشكاؿ الثلبثة ابؼوالية 

 إسقاط الأىداؼ الإستراتيجية على المستويات الثلاثة للهيكل التنظيمي للمنظمة:(19/ 01) الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source :Cabinet Antior , Piloter l’entreprise : Tableau de bord ou Balanced Scorecard ? , Antior 
Conseil en management [en ligne]. 2004 . 

                                                           
مذكرة مقدمة  , - سوناطراؾ DML مديرية الصيانة بالأغواط – دكر لوحة القيادة في إدارة كقياس الأداء بابؼؤسسة الإقتصادية دراسة حالة ,بـتارم الضاكية -1

 . 61ص, 2013 – 2012, ابعزائر , -   كرقلة –جامعة قاصدم مرباح ,   ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ضمن متطلبات نيل شهادة
2
 -LANNING HELENE et autres ," Le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre " , 2éme édition, dunod , paris, 2003, p304. 

3
 -LANNING HELENE et autre, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3éme édition, dunod, paris , 2008 , p 75 - 76 
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 OVARالمراحل الأربعة لإعداد لوحة القيادة حسب طريقة:(20/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
Source : Mendoza CARLA et autres, " Tableau de bord et balanced scorecard ", groupe revue 

fiduciaire, 2002.p53 . 
 OVARأطوار إنشاء نظاـ لوحة القيادة حسب طريقة :(21/ 01)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Source :Yves De Rongé , Karine Cerrada,Contrôle de gestion, 2ème édition, Paris : Pearson 
Education France , 2008, p 229. 
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تتمثل منهجية إعداد لوحات القيادة بصفة عامة في حيث  ,1لوحة القيادة ىي أداة إدارة مرتبط ةمع الأىداؼ الإستًاتيجية للشركة
 2 : تباع ابػطوات التاليةإ

تعيتُ عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة؛ - 
برديد ابؼهاـ بؼراكز ابؼسؤكلية, ماذا بهب أف يفعل؟ بؼاذا؟ ك بؼن يعمل؟ ما ىي الأعماؿ التي بهب أنينجزىا من أجل برقيق ابؼهاـ - 

ابؼطلوبة كما ينبغي؟ ما ىي تدفقات ابؼعلومات ابؼرتبطة بابؼهاـ؟؛ 
بداذا تساىم نشاطات مركز  , برديد الأىداؼ ابؼكلف بتحقيقها كل مركز مسؤكلية, مقارنة بعوامل النجاح الأساسية للمؤسسة- 

ابؼسؤكلية في برقيق الأىداؼ التنظيمية؟؛ 
ما ىي متغتَات النشاط الأساسية التي بردد برقيق الأىداؼ المحددة؟؛ - 
 برديد ابؼؤشرات ابؼلبئمة بؼتابعة متغتَات النشاط الأساسية؛- 

 ابؼؤسسة إلىأىداؼلكبرل الضركرية للوصوؿ  ابسثل عوامل بقاح بؿاكر التغيتَات :تحديد عوامل النجاح: المرحلة الأكلى 
كتصورىا, كىي ذات صفة أكليةمسبقة بزدـ ابؼقاييس الإستًاتيجية حتُ تنفيذىا على ابؼستول العملياتي, لا بردد عواملبلنجاح 

 3 .ىذه عن طريق حديث بتُ ابؼستَين, كإبما ىي إجراء منهجي ينطلق منابؼلبحظة للوقائع قبل الدخوؿ في بؿاكر التغيتَ
 يتم في ىذه ابؼرحلة برديد ابؼقاييسالتي تساىم في معرفة فيما اذا كانت ابؼؤسسة في : تحديد مقاييس النجاح: المرحلة الثانية

  : التاليةابؼبادئكىذه ابؼقاييستمثل لوحة القيادة الاستشرافية مع اعتماد .  لاأـالطريق الصحيح 
 برديد ابؼقاييس انطلبقا من عوامل النجاح المحددة. 
 تبتٍ مقاربة نظامية باعتباره نظاما حقيقيا تؤثر مؤشراتو على بعضها كفق علبقاتالسببية كالأثر.   
  من خلبؿ التوافق حوؿ الإستًاتيجية,كحوؿ القياس الاستًاتيجي, الاتصاؿ كإعلبف إدارةالأعماؿاخذ بعتُ الاعتبار رىانات 

  . كالتحكم في إسقاطها على ابؼستول العملياتيكالإفهاـالإستًاتيجية, ضبط الأكلويات, دكرالتدريب 
 إبهاد توازف في مقاييس النجاح عبر بؿاكر ابؼالية, الزبائن, ابؼسار, التدريبوالإفهاـ.  
  الثانية فهي التي تقيس إما ابؼستقبلي الأداء تقود  التي , فالأكلذ ىيلف كتلك ابؼتعلقة بالخإلىالأماـإبهاد توازف بتُ ابؼؤشرات للتقدـ 

 . الفعلي ابؼنجزالأداء
  إبهاد توازف بتُ ابؼؤشرات البطيئة كالسريعة, أم بدعتٌ أف ىناؾ أعماؿ كحركات تكوف نتائجها بعد مدة كليس بشكل سريع كأف

 نود برستُ صورة ابؼؤسسة بذاه الزبائن فاف الأثر لن يكوف للتو مهما كانت الوسائل كالإجراءات ابؼتبناة
  باعتماد المقاربة النظامٌةالأثار ومؤشرات الأسبابإٌجاد توازن بٌن مؤشرات .  
 كمن أجل بصع , تعتبر عملية بصع ابؼعلومات أكؿ مرحلة من مراحل إعداد لوحة القيادة : جػػػػػمػػع الػمػػعػػلػػومػػات: لثة المرحلة الثا

 : ابؼعلومات بهب ابؼركر بأربع مراحل كالتالر 
  كلذا بهب التمييز بتُ ابؼعطيات , في ىذه ابؼرحلة يتم جرد ابؼعطيات الضركرية من أجل حساب ابؼؤشرات : جرد المعطيات

 4.بابغجم كابؼعطيات بالقيمة

                                                           
1
 -Damien Palacci,et d'autres,Les tableaux de bord : attentes, pratiques et résultats ,3ème Observatoire Finance-Gestion, Livre 

blanc,2010 – 2011  , P11 . 
2
 -Frédéric GANTIER, Op-cit, P: 172. 

, ابعزائر,  05: العدد, الإصلبحاتالاقتصاديةكالتكاملفيالاقتصادالعابؼيلة دحية عبد ابغفيظ , نظرة حوؿ لوحة القيادة في البنوؾ العمومية التجارية ابعزائرية, مج-3
 .80ص , 2008

4
 -Jean Paule Semeray, Le Contrôle de gestion, Imprimerie Colet, France, Tome 2, 1998, P: 89. 
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  سواءا كانت ىذه ,  (مالية , برليلية , بؿاسبة عامة  )تتحصل عليها ابؼؤسسة من بـتلفة ابؼصالح كابؼديرية : المعطيات بالحجم
البرنامج التقديرم الذم يساىم في , مثل إحصاءات خاصة بابؼخزكنات كتسيتَ ابؼستخدمتُ  )ابؼعطيات موجودة داخل ابؼؤسسة 

حصة ابؼؤسسة في السوؽ  , مثل إحصاءات خاصة بالإقتصاد الوطتٍ ) أك خارجها,  (كمعلومات ابغاسب الآلر , إنشاء ابؼيزانية 
 (معلومات بزص ابؼنافستُ , 
  تتمثل في ابؼعلومات التي بوصل عليها من بـتلف ابؼصالح كابؼديريات بابؼؤسسة كمعلومات المحاسبة العامة : المعطيات بالقيمة ,

كتكوف ىذه ابؼعلومات بؾسدة في شكل ميزانية تقديرية أك بـططات أك جداكؿ ككذا , إلخ .... كالمحاسبة ابؼالية , المحاسبة التحليلية 
 1. إلخ .... النسب كفركؽ 

كذلك حسب طبيعة , لابد من مراقبتها لأنو بيكن أف تتغتَ كتتجمد في أم فتًة من الفتًات , بعد عملية إختيار ابؼعلومات اللبزمة  -
,  (إلخ .....أزمات بذارية كمالية )كحسب ظركفها ,  (إلخ.... شخصيات ابؼستَين , درجة تطورىا كتكاملها , أبعادىا  )ابؼؤسسة 

 2. بالإضافة أف ابؼعلومات بؽا مدة حياة بؿددة مهما طالت 
لكنو بىتلف عن نظاـ , لكن بىتلف عن نظاـ للمعلومات , كما بذدر الإشارة إلذ أف لوحة القيادة عبارة عن نظاـ للمعلومات  -

حيث أف ىذا الأختَة بيثل قاعدة للمعطيات التي بذمع كل ابؼعلومات ابػاصة بالتسيتَ كابؼوجهة للمستعملتُ , معلومات التسيتَ 
من أجل , كلوحة القيادة تأخذ فقط بابؼعلومات ابؽامة كالضركرية من نضاـ معلومات التسيتَ ,  (إلخ .....رؤساء الأقساـ , ابؼدير )

كىو عموما , فلوحة القيادة تقوـ بتصفية كإعادة تنظيم ابؼعلومات ابؼلبئمة , عرضها بطريقة بسيطة كسهلة الفهم بؼتخذم القرار 
 3. بيثل العامل ابؼشتًؾ بتُ نظاـ معلومات التسيتَ كابؼستَين 

 نظاـ المعلومات الخاص بلوحة القيادة:(22/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Pierre Baranger, Guy Huguel, Gestion de la production Acteur techniques et 
Politique Imprimerie Aubin, France, 1981, P: 145 

                                                           
1
 -Jean Meyer, Le Contrôle de Gestion, Presse Universitaires, France , 4éme édition, 1980, P:117 . 

2
 -Jean Gerbier, Organisation et Fonctionnement de L'entreprise, corle Impimere, France, 1993, P:827.. 

3
 -Michel Gervais , Op-cit, P: 595. 
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 تعمل القيادة في ىذه ابؼرحلة يتم التًكيز على ابؼؤسسة كالسوؽ الذم: توضيح المهاـ كتحديد الأىداؼ  : لرابعة المرحلة ا
, كل ـ ة, كل قسؼظيكلية كل مهمة كمسؤك توضيح إفحيث, (موارد كإستًاتيجية ابؼؤسسة, كابؽيكل التنظيمي للمؤسسة)فيو,

كما يتم أيضا كضع , لذ برقيق ىذه الأىداؼعستول الإصرار كبمبداخلها مرىونة بددل توحيد ابعهود ردؼصلحة كل ـ
 .ابؼؤشراتابؼناسبة لكل نشاط أك قسم أك مركز مسؤكلية

 بوتاج الإجابة إلذ الإجابة على عدة أسئلة كابؼلخصة في مايلي ,إف برديد مهاـ أك ىدؼ قسم ما داخل ابؼؤسسة:المهاـ : 
 تحديد مهاـ الػقػسػم:(23/ 01) الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

التسييرالإستراتيجي للموارد البشرية باستخداـ لوحة القيادةدراسة حالة مؤسسة إنتاج ,دركيش عمار, مزياف التاج : ابؼصدر 
 , 04: العدد  ,03: المجلد ,  الإستًاتيجية كالتنمية بؾلة,(S.CI.B.S)بني صاؼ – الإسمنت 

 .51 ص,ابعزائر , جامعةعبدابغميدبنباديسمستغالز
ية ؼ كيختَدفليعكس ىو الألورض طبيعة اؼ التي تمة قـلية برديد ابؼهاـ, توضع الأىداؼ الواجب بلوغها بحيث أف ابؼوعمبعد 

لذ ع, إذ نذكر " ......شاطفاؿكالوحدة أمأك ىائية للقسفؿ الغاية اؿثإلذ أف ابؼهاـ تم""Daniel Boix "  دانياؿ بوايريش. برقيقها
 كل تين لتلبية حاجاـاءة ابؼستخدؼتطوير ؾ: " ؿ فيمثاتتنوإؼا, ـؤسسة ـفي  " فالتكوم" حدة كة مهمصر لحاؿ لا اثسبيل الد

لية ـ ابؼالر لعـ , التقييفج التكومـداد برناعإ: "مثل رل خية أفرعاـ موا إلذـرع حتؼرىا تتكة بدـىذه ابؼوك , "أقساـ ابؼؤسسة
 .." .....فالتكوم
 ناميكي كغتَ دمفلذ ىذه ابؼهاـ ذلك لأنابؼؤسسة كائع التي ستطرأ تكاكبة التطوراـلذ عسئوؿ يكوف قادرا ـف كل فإاؿ لحبطبيعة ا

 :م ا يلـكضح ذلك ؾفسك, ف ساؾ
 جدكؿ متابعة نشاط تجارم: (6/ 01)الجدكؿ رقم 

 التأثير على المهاـ طبيعة التطورات 
 إدماج مع الفريق توظيف عوف جديد (الوحدة  )داخل 
 تكوين أعواف التحصيل ابؼالر  إجراءات جبائية جديدة   (الوحدة  )خارج 

التسييرالإستراتيجي للموارد البشرية باستخداـ لوحة القيادةدراسة حالة مؤسسة إنتاج ,دركيش عمار, مزياف التاج : ابؼصدر 
 , 04: العدد  ,03: المجلد ,  الإستًاتيجية كالتنمية بؾلة,(S.CI.B.S)بني صاؼ – الإسمنت 

 .51 ص,ابعزائر , جامعةعبدابغميدبنباديسمستغالز 
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 والتي تعتبر السبب الرئيسي داؼقيتعتُ برديد الأ،مسؤكلر القطاعات ابؼعنية بوضع لوحة القيادة مهاـ ك بعد برديد  : الأىداؼ
ات لسدف يجب أن يكون ممكنا ومحددا منحيث المدة وأن يكون معقولا، ومن الأفضل أن يكون نتيجة جهوال. في وجود لوحة القيادة 

 1تحقيق؛لية للحوار ومناقشات مع الإدارةكي يكون أكثر قاب
 2: ضا من خلبؿ مايلي  الوحدة, يعرؼ أممهاـ برقيق من طريقو مكن عن, الذم نتم لذ أنو ابؼسعى ابؼستقبلعدؼ لو ايعرؼ 

  حسب طبيعتو؛كصفوؿ منخلبؿ كل ىدؼ ثلز: (عتفاؿ)ة ؼالص- 
 ؛(يرات بابؼتغكة ابؼطلقة ـبالقي) للقياس ؿدؼ قابلويكوف ا: القابلية للقياس- 
 دة أنشطة؛كعليو بعد بفارسة نشاط أعا نتحصل لصق: تيجةفاؿ- 
ث أياـ بعد تاريخ لا فيظرؼ ثفإيصاؿ الطلبية للزبائ: اؿمثدؼ, لودة برقيق اـاية كنوقت بداية كبهب أف بودد : الدقة التحديد- 

 .بنالا ؾأكا عي نوكيا أكم أف يكوففدؼ بيكلو إلذ أف ايرنش ك،ةاستقباؿ الطلبي
 التي تسمح بتحديد ابؼعايتَ التي تؤثر على ابؽدؼ كقد تسمى بالعوامل الأساسية للتسيتَ أك العناصر الأساسية لتحقيق الهدؼ

 : كما يتم في ىذه المرحمة ما يمي ، التغتَات الإستًاتيجية كىي متغتَات نشاط خاصة بكل مركز مسؤكلية 
 كمات الضركرية؛ؿبرديد ابؼع- 
ا؛ قمعلكمات غتَ ابؼتوفرة كدراسة كيفية ابغصوؿ ؿكمات في ابؼؤسسة كالبحث عن ابؼعؿبصع ابؼع- 
 كمات؛ؿتصنيف عناصر ابؼع- 

 بعد برديد أىداؼ ابؼنظمة من ثم برديد العوامل الأساسية للنجاح, يتم برديد : إختيػػػار ككضع المؤشرات : لخامسةالمرحلة ا
لذلك , " معلومة أك بذميع بؼعلومات تساىم في تقدير كضعية معينة من قبل صاحب القرار"ابؼؤشرات التييمكن تعريفها على أنها

كما أنو قد  ,3تتميز بالبساطة كابؼلبئمة كبهب أف تكوف بؽا القدرة على القياس في أكقات قصتَة , فإف ابؼؤشرات كسيلة للقياس 
 : كالذم يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر  , يكوف لعامل أساسي للنجاح عدة مؤشرات 

 جدكؿ يمثل عوامل أساسية للنجاح كالمؤشرات التي تقسمها: (7/ 01) الجدكؿ رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 

 

 
Source : George Langlois, Carole Bonnier et Michel Bringer, Contrôle de gestion, Edition 

BERTI, Alger 2008, p 553 . 
                                                           

 . 87ص,سبق ذكره , نذير راقي ,علوطي بؼتُ-1
  بؾلة,(S.CI.B.S)بتٍ صاؼ – التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية باستخداـ لوحة القيادةدراسة حالة مؤسسة إنتاج الإبظنت ,دركيش عمار, مزياف التاج -2

  .51  ص,ابعزائر , جامعةعبدابغميدبنباديسمستغالز  , 04: العدد  , 03: المجلد , الإستًاتيجية كالتنمية
 .13ص, سبق ذكره , جبارم شوقي   ,بوديار زىية-3
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 1 : بيكن تصنيف ابؼؤشرات حسب طبيعتها إلذ مؤشرات اقتصادية, مؤشرات تشغيلية ك مؤشراتتجارية كفق الآتي
 ك بقد ضمن ىذا الصنف عدد من ابؼؤشرات نذكر منها:مؤشرات إقتصادية :  

, ...كرقم الأعماؿ , ابؼبيعات, التكاليف , مستول الإنتاج: مؤشراتالنشاط -
مستول ابؼخزكف ك سرعة دكرانو, مستول ابغقوؽ كسرعة دكرانها, تغتَات رأس ابؼاؿ :مؤشرات تخص تسيير دكرة الاستغلاؿ -

, ...العامل ك احتياجات رأس ابؼاؿ العامل ك ابػزينة
 ,...ابؽوامش المحققة ك معدلاتها, ابؼردكدية الاقتصادية ك ابؼالية: مؤشرات الأداء المالي -
 من بتُ ىذه ابؼؤشرات يذكر: مؤشرات تشغيلية :  

 ,...مدة دكرة الإنتاج, مدة الاستجابة للطلبيات, الآجاؿ, التأختَات : مؤشرات التوقيت -
 ,...دكراف ابؼستخدمتُ , الغيابات, برامج التكوين : مؤشرات الموارد البشرية -
  ك بقد ضمن ىذا الصنف عدد من ابؼؤشرات نذكر منها:تجاريةمؤشرات:  

 ,...,العيوب في ابؼنتجات, نسبة شكاكل الزبائنRetouches) (نسبة التنميق : مؤشرات الجودة -
  ,.....عدد الزبائن, أىم الزبائن, كفاء الزبائن, أصناؼ الزبائن:مؤشرات تخص الزبارن  -
 ,...حصة السوؽ, مستويات الطلب, حجم ابؼنافسة : مؤشرات السوؽ -

فمثلب يوجد من يقسم ابؼؤشرات ,     كبذد الإشارة إلذ أنو يوجد عدة تقسيمات كتصنيفات أخرل للباحثتُ حسب زاكية الرؤيا 
كيقسمها  باحثتُ آخرين إلذ ثلبث بؾموعات  , 2(مؤشرات البيئة , مؤشرات الإبقاز , مؤشرات الوسائل , مؤشرات النتائج  )إلذ 

 3 (  مالية كمؤشرات تشغيليةمؤشرات , مؤشرات قيادية كمؤشرات رقابية ,  نتائج كمؤشرات متابعةمؤشرات )
ل ؿا القياس , فع ىذ ابؼؤشرات ابؼلبئمةبعد برديد العناصر التي يتم قياسيا ينبغي البحث عن ابؼؤشرات التيتسمح بدتابعةكلإختيار

 :, كيتم ذلك كفق ابؼبدأين التاليتُق ا ملبئمةأكثر لتحديد نشاطقابؼسؤكؿ أف بىتار من بتُ ابؼؤشرات ابؼتوفرة ما يرا
 يص عدد ابؼؤشرات لتجنب التعقيد كالتداخل؛ ؿتق -
 ية اختيار ابؼؤشرات؛ؿإشراؾ ابؼسؤكلتُ في عم -

 تبقى ابؼؤشرات بدكف فائدة إذا لد تقارف بدعايتَ يتم برديدىا, حيثتتم مقارنة ابؼؤشرات : تحديد المعايير : لسادسةالمرحلة ا
كابؼعايتَ بسثل في . كبيكن أف تتمثل ىذىابؼعايتَ في أىداؼ برددىا ابؼؤسسة. الفعلية للوحات القيادة بقيم معيارية أك بموذجية

  .ابغقيقة مؤشرات قياسية, قد تكوبمستوحاة من ابؼنافستُ الأكائل, أك من مكاتب دراسات بـتصة في بؾاؿ الاستشاراتوقياس الأداء
 : حيث بيكن أف تكوف ىذه ابؼؤشرات, ك القيم ابؼنجز الفعلية  (ابؼثلى  )تتم مقارنة مؤشرات لوحة القيادة للتسيتَ بالقيم ابؼعيارية 

  ؛ بؽا سقف لا بهب بذاكزه , بؿددة ك أحادية 
  ؛حتى يتم تفادم حالات العجز أك الأزمات , بؽا حد أقصى كحد أدلس 

                                                           
 , 04: العدد  , 03: المجلد , -  دراسة إقتصادية – بؾلة ابغقوؽ كالعلوـ الإنسانية ,دكرىا في إدارة ابؼنظمات ك طريقة إنشائها: لوحة القيادة ,  بن معزكز كماؿ -1

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/8564908/08/2021: الرابط  .56  ص,ابعزائر , جامعةعبدابغميدبنباديسمستغالز 

 .14ص, سبق ذكره , جبارم شوقي   ,بوديار زىية-2
 . 08 ص  , سبق ذكره , بونقيب أبضد, رحيم حستُ -3
 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/85649
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/85649
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ابؼراحل  السابقة الذكر يتعتُ اختيار الشكل ابؼوافق لتقدبيها, أم بناء لوحة بصيع بعد تنفيذ : بناء لوحة القيادة : لسابعالمرحلة ا
كاللوحات الإحصائية, ابؼقتطفات, . السريعة العامة بؼتابعة النشاط, القيادة بتبتٍ أدكات تسمح بالإظهار السهل كالقراءة 

 1 . الخ...الرسومات البيانية, 
حيث أنو لا يوجد بموذج نوعي موحد للوحة القيادة قابلة للتطبيق في كل , حيث تعد مرحلة إعداد لوحة القيادة أخر مرحلة 

كمع ذلك فإنو بوب إعطاء طريقة تقريبية عامة قابلة للتطبيق لكل , كلكن كل منها تتبتٌ لوحة تتلبئم مع إحتياجاتها , مؤسسة 
إذ إف صيغة الوثيقة تسهل الإستغلبؿ , كالعنصر ابؽاـ الذم يضمن بقاح كضح لوحة القيادة يرتكز على تقدلص ابؼعلومات , حالة 

كىذا , كحتى تلعب لوحة القيادة دكرىا كأداة للمعلومات فمن الضركرم أف تكوف ابؼعطيات مقدمة بسرعة , السريع للمعلومة 
فلوحة القيادةلا تعتبر الأداة , كإذا لد يكن تقديرىا فتتًؾ على بياض , يضمن في حالة ابؼعلومة الناقصة أف تكوف ابؼعطيات مقدرة 

فيمكن , كإبما ىناؾ أدكات أخرل للئستغلبؿ بهب أف تستعمل أثناء الدكرات ك الإجتماعات للمسئولتُ , الوحيدة للمعلومات 
كىذا النوع من التقدلص أك العرض فعاؿ جدا بحيث يركز فيو على الإنشغالات حوؿ , لكل مسؤكؿ عرض مشاريعو كمشاكلو 

فمن أجل كضعو حيز التنفيذ أك التطبيق بؼراقبة التسيتَ بهب , كىذا العنصر يعتبر أساسي للمواصلبت الداخلية , العناصر ابؽامة  
 :2القياـ بدا يلي

  ؛برديد الإبكرافات 
  ؛برليل الإبكرافات 
  ؛ كىذا للقضاء عليها أك التقليل منها قدر الإمكاف , أخذ القرارات ابؼناسبة بشأف ىذه الإبكرافات

ككل صنف يضم أيضا بؾموعة ....كحدة , كرشة عا,فصـ: اؼف الأصمنا فعيـددا ضمعؿ ,مكة في جدـاعة ؼ بصتتظهر ابؼؤشرا
كالفجوات ىي الفرؽ بتُ النتائج , أم ما تم إبقازه في ابؼيداف كما تم برقيقو كاقعا كفعلب  , من ابؼؤشرات تظهر من خلبؿ النتائج 

 ة السابقة بحسب حاجة كلف نتائج السـرل كتًاؾخاصيل أؼبيكم زيادة ت.  سلبياكا إبهابيا أـرؽ إؼيكوف ىذا اؿ, كالأىداؼ 
 تدرجاـ بيانية, تيافح منا يرضها في شكلضؿ حتى يسهل أمك طرؼ ابؼسؤبسنظر إلذ ىذه ابؼؤشرافؤسسة ذلك حتى يسهل اؿـ

 3 . ذلكيرغتوبهامنتكرارية, 
بؾموعة من ابؼؤشراتابؼرتبة في نظاـ خاضع بؼتابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما للمساعدة على     يعبر على لوحة القيادة على أنها 

كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح بؼراقبي التسيتَبلفت انتباه ابؼسؤكؿ إلذ . ابزاذ القراراتوالتنسيق كالرقابة على عمليات القسم ابؼعتٍ
لا يوجد شكل بموذجي للوحات القيادة, بل ىناؾ أشكالا بـتلفةتتغتَ حسب حيث  ،النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها

حجم ابؼؤسسة كطبيعة نشاطها, ككذا ابؼستول التنظيمي الذم تتواجد بو لوحاتالقيادة كخصائص القطاع كحاجات ابؼسؤكلتُ, غتَ 
أف ىناؾ نقاطا مشتًكة تشتًؾ فيهاكافة أبماط لوحات القيادة, كفي ىذا الصدد نشتَ إلذ أف معظم لوحات القيادة برتول 

 4:أربعمناطق كما ىو مبتُ في ابعدكؿ التالر
 
 
 

                                                           
 . 88ص,سبق ذكره , نذير راقي ,علوطي بؼتُ-1
 .15ص, سبق ذكره , جبارم شوقي   ,بوديار زىية-2
   .52 –51  ص,سبق ذكره ,دركيش عمار, مزياف التاج -3
 . 05 ص  , سبق ذكره , بونقيب أبضد, رحيم حستُ -4
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 الشكل العاـ للوحة القيادة: (8/ 01)الجدكؿ رقم 
 ةفعيـة ؼلوحة القيادة لوظي

 Ecartsالفركقات Objectifالأىداؼ  Résultatsالنتارج  Catégorieالصنف 
  :01 الصنف
 مؤشر أ 
 مؤشر ب 

  :02 الصنف
.      

.       

.       
 : ف الصنف

   

 
 

 منطقة ابؼقاييس الإقتصادية             منطقة النتائجمنطقة الأىدافمنطقة الإبكرافات 
Source : Mendoza CARLA et autres, " Tableau de bord et balanced scorecard ", groupe 
revue fiduciaire, 2002,p 53 . 

 1: كالتي قسمة كما يلي  , كلإعطاء شرح مستفيض لأقساـ لوحة القيادة ابؼوضحة في ابعدكؿ السابقة 
 الأصناؼ تابعة بؼسؤكؿ معتُ, ككل ا , كىذ ( إلخ.....ابؼصالح, الورشات, )تتمثل عموما في مراكز ابؼسؤكلية : منطقة الأصناؼ

فمثلب بيكن أف بيثل . صنف يرتبط بابعهة التي فوض بؽا ابؼسؤكؿ جزءامن صلبحياتو كتفاكض معها على برقيق أىداؼ بؿددة
 ككل صنف من الأصنافيضم بؾموعة مؤشرات خاصة بو, تسمح , تسويق ابؼسؤكؿ عنها ىو مدير اؿالتسويق نشاط 1ـ الصنفرؽ

 للمسؤكؿ عن ابؼركز بالتًكيز على أىم النقاطالأساسية في إدارتو
 بؾموعة نتائج )أك تراكمية  (بشهر كاحد)إف النتائج ابؼعركضة بهذه ابؼنطقة بيكن أف تكوف شهرية خاصة : نتارج الفعلية منطقة اؿ

: كابؼعلومات ابؼتواجدة في لوحة القيادة تيربط عادةبعنصرين. , كما بيكن أنتكوف شهرية كتراكمية معا ( الشهر منذ بداية السنة
عدد الوحدات ابؼنتجة, كمية ابؼواد ابؼستهلكة, )كيعبر عن النشاط من خلبؿ كحداتنشاط . النشاط كالأداء ابؼالر بؼركز ابؼسؤكلية

انًبنٍ  أما بالنسبة للؤداء ,, ككذا منخلبؿ مؤشرات نوعية, مثل معدؿ الغياب, حصة السوؽ, كغتَىا(.....عدد ساعات العمل

قيمة مضافة, التمويل )بؼراكز ابؼسؤكلية فيعبر عنو من خلبؿ الأعباء كالتكاليف, ىوامش كمسابنات ابؼنتجات, النتائج الوسطية  
  .كغتَىا(... الذاتي

 كالأىداؼ ابؼعركضة بهذه ابؼنطقة . تظهر في ىذه ابؼنطقة من لوحة القيادة الأىداؼ التي حددت لفتًةمعينة: ىداؼ منطقة الأ
 .بيكن أف تكوف أىداؼ شهرية أك تراكمية أكالاثنتُ معا, كما بيكن أف تكوف أىداؼ بزص النشاط أك الأداء ابؼالر أك الاثنتُ

                                                           
1
 -Leroy M., Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, éd. Organisation, Paris, 2001, P 67- 71 
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 بإبهاد الفرؽ ما بينالأىداؼ كالنتائج الفعلية, كيعب (الابكرافات)يتم ابغصوؿ على الفركؽ أك : فركقات منطقة اؿ ر عنها بقيم
  , )فركؽ شهرية, تراكمية, أك الاثنتُ)كيتم عرض الفركؽ إما حسب الزمن . مطلقة أك بنسب مئوية, حسب طبيعةابؼؤشرات

  .)فركؽ بزص النشاط, أك بزص الأداء ابؼالر, أك الاثنتُ معا)أك حسب النشاط كالأداء 
 يتم ابغصوؿ علىفي أغلب الأحياف يكوف مفضل تكملة لوحات القيادةبنقاط أساسيةمرجعية : اطق إضافية في لوحة القيادة  من

 النتيجة المحتمل برقيقها في  ,ابؽدؼ ابؼراد برقيقو في نهاية الدكرة,)للمقارنة بنتائج الدكرة ابغالية) متمثلة مثل نتائج الدكرة السابقة 
  .كالبرنامج قيد التنفيذ بغرض تركيز ابعهود على الأىداؼ التشغيلية ابؼتبقية ,نهاية السنة

كالشكل ابؼوالر يعطي صورة شاملة لبعض لوحات القيادة بعد تصميمها النهائي لعدة شركات كندية كأخرل أمريكيةمنها **
 : كما يلي  (سبوت فاير , دكنداس )مثل  متخصصة في ابغلوؿ ابؼرئية للبيانات كلوحة القيادةاتشرؾ

 التجارية(المعلومات)تصاميم نهاريةللوحة القيادة :(24/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source : Micheline Elias , Enhancing User Interaction with BusinessIntelligence  
Dashboards, A thesis submitted in fulfilment of the requirements for the degree of Doctor of 

Philosophy,Ecole Centrale Paris, 2008 , p 17 . 
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 :BSCالإطار المفاىيمي لبطاقة الأداء المتوازف : المبحث الثالث 
 فهم كإدراؾ أدىبابؼفكرينإلذظهور ابؼؤسسات الكبتَة ,كلات الصناعية كابػدميةلمجاشهدت العقود الأختَة تطورانكبتَان في شتى ا

 سواء البيئة الداخلية ابؼتمثلة في نقاط القوة كالضعف أك البيئة ابػارجية ابؼتمثلة في الفرص بهممتطلبات ابؼتغتَاتالبيئية المحيطة
 1اليةـكالتهديدات, كمن ىنانبعت فكرة اعتماد أكثر من مدخل إدارم بوقق التوازف في الأداء بتُ الاعتبارات ابؼالية كغتَ 

كثتَا ما انتقد ركبرت كابلبف بؾتمع ابؼديرين الأمريكيتُ الذين يديركف مؤسساتهم من خلببعدكؿ حسابات النتائج من ىذا ابؼنطلق 
,إذ يرل أنو على الرغم من أبنيتو إلا أنهغتَ كاؼ لقيادة تلك التًكيبة ابؼعقدة التي تشكل  فقط أك بصفة أعم من خلبؿ البعد ابؼالر

بناءانعلى ىذه الأفكار ,2كما أنو يرل أف التًكيز على البعد ابؼاليلوحده قد بوجب على مرأل ابؼدير بعض الفرص ابعيدة. ابؼنظمة
 .لوحة القيادة ابؼتوازنة ك التي سرعاف ما أصبحت بموذج مرجعيا في بؾاؿ مراقبة التسيت1992َ سنةصمم كابلبف ك نورتوف

 :BSC لبطاقة الأداء المتوازف مفهوـ كمبادئ : المطلب الأكؿ 
كنوقشتلؤكؿ R. Kaplan & D. Norton)   ركبرت كابلن كدافيد نورتن(طرح مفهوـ لوحة القيادة ابؼتوازنة من طرؼ

بؼقاييس الأداء, , حيث تعتمد علي الرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية , التي يتم تربصتها إلر نظاـ1992.مرة في جامعة ىارفارد عاـ 
 من ثم صمما بموذج جديد من ينعكس بدكره في صورة اىتماـ كتوجو استًاتيجي عاـ , يسعى كل فرد في ابؼنظمة إلذ برقيقو ,ك

 تعددت حيث, *أم لوحة القيادة ابؼتوازنةThe Balanced Scorecardلوحات القيادة ابؼتعددة الأبعاد أطلقا عليهتسمية
 :كلذا حاكلنا الإبؼاـ بأكثر التعاريف شيوعا منها, التعاريف للوحة القيادة ابؼستقبلية بإختلبؼ ابػلفية العلمية كالعملية 

 : BSC   تعريف لبطاقة الأداء المتوازف - أكلا
ىي بؾموعة من ابؼقػاييس ابؼاليػة كغيػر ابؼاليػة تقػدـ لػلئدارة العليػا " فإنو عرفها Kaplan&Norton 1992كفقا لػػػػػ -1

بطاقة تسجيل ذات أربعة بؿاكر ىي المحور ابؼالر, العمػلبء, العمليػات كىي  , بصورة كاضحة كشاملة كسريعة لأداء ابؼنظمة
؛ 3"الداخليػة, كالػتعلموالنمو, تقدـ بصورة متوازنة عن الأداء التشغيلي فضلبن عن قيادة أداء ابؼنظمة للمستقبل

 إلذ ابؼؤشرات بالإضافةإطار جديد يسمح بدمج مؤشرات إستًاتيجية " بأنو  Kaplan&Norton 1998كعرفها -2
المحددات متعلقة بالزبائن أك العملبء , العمليات الداخلية ,  ىذه , ابؼستقبليددات للؤداءمح يوفر قابؼالية للؤداء ابؼاضي , فاف

لوحة القيادة الاستشرافية ليست نظاـ جديد .داؼ كمؤشرات ملموسة قاتيجيةإلذ أترالتمهينوالتعلم تستند على تربصة كاضحة كدقيقة للئس
للقياس  

 Management.4) ( الإداريةفقط , بل بيكن أف بسثل العمود الفقرم لعمليات
 الوحدة جياتييس لإستًاتيارة من مقا ىي بؾموعة بـتبطاقة الأداء ابؼتوازفيرل أف "2002في سنةNivenحسب-3
ا بهعلها تساىم في برقيق يتُ ممجراملتُ كبضلة الأسهم الخا الععلاتهم ـصا اتءفيابؼدرااييس أداة يستخدموا تلك ابؼقؿديةكبسثصاتؽالا

 5"رسالة الوحدة ك أىدافها الإستًاتيجية 

                                                           
 13.عماف الأردف, ص2009 , كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ابؼتوازف, دار كائل للنشر, الطبعة الأكلذ ,-1

2
 -Christophe Legrenzi, Philippe Rosé. Les Tableaux de Bord de la DSI, 2ème édition, Paris :Dunod,2010, p 82. 

 ورسًً كزنك نىحخ     انقُبدح stratégique , (Carte)الإسزشارُدُخأو انجطبقخ Tableau de bord prospectif)   )رسًً كزنك نىحخ انقُبدح راد انُظشح انًسزقجهُخ*

 عهً انطشَقخ الأيشَكُخ 
3
 -Kaplan, R. S. & Norton, D.P, "The Balaced Scorecard- Measureas that Drive Performance", Harvad Business Review , 1992, P 53 

4
 - Kaplan, R. S. & Norton, D.P, "le tableau de bord prospectif", éd ,organisation, paris,1998, P 18 

5
 -Charles T. Horngren et autres,contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4èmeédition, France : Pearson éducation, 2010 , P 92 
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بأنها أسلوب لتقولص الأداء كفقا لرؤية ك إستًاتيجية ابؼنشأة يعمل على برقيق التوازف بتُ "2006BSCالرشيديفي كعرؼ-4
 1 . "أىداؼ أصحاب ابؼصالح ذكم الصلة بابؼنشأة ثم صياغة بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼختلفة

سػتًاتيجية إبترجمـة أكؿ عمل نظامي حاكؿ تعميم نظػاـ لتقيػيم الأداء كالػذم يهػتم "  فإنو عرفو على أنو2009ابؼغربيكفقا لػػػػػ -5
ابؼنشػأة إلػى أىػداؼ بؿػددة كمقػاييس كمعػايتَ مسػتهدفة كمبػادرات للتحسػتُ ابؼسػتمر, كمػا أنهػاتوحد بصيع ابؼقاييس التي تستخدمها 

 2". ابؼنشاة
ستًاتيجية ابؼنظمة إلر بؾموعة شاملة من  إنظاـ إدارم يتًجم رؤية ك" بأف ىذا النظاـ ىو Horngren  2010كعرفتها -6

ستًاتيجياتها, كلا تعتمد علي برقيق الأىداؼ ابؼالية فحسب , بل تؤكد أيضا على  إمؤشرات الأداء التي توفر الإطار الكامل لتنفيذ
 3."الأىداؼ غتَ ابؼالية التييجب أف برققها ابؼنظمة كذلك بؼقابلة أىدافها ابؼالية

  الشكل ابؼوالر يلخص الأبعاد الأربعة التي بردثة عليها أغلبية التعاريف السابقة كما يلي : 
 مفهوـ بطاقة الأداء كفق المقاييس المالية كغير المالية:(25/ 01)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 المتوازف كأسلوب التكاليف الأداءدكر التكامل بين بطاقة ,غزكاف بؿمد راىي ابغدراكم, أبظاء مهدم حستُ ابؽاشمي: ابؼصدر 
 العراؽ ,02العدد ,15المجلد ,  بؾلة الغرم للعلوـ الإقتصادية كالإدارية,الأداء النشاط في تقويم أساسعلى 

 357 ص ,2018, 

                                                           
 , " كمنطلق لتقولص الأداء في شركة توليد الطاقة الكهربائية SS ك سيقما ستة BSC التكامل بتُ بطاقة الأداء ابؼتوازف ", طارؽ عبد العظيم يوسف الرشيدم -1

 .290 ص , 2006  , 02العدد , 30المجلد , مصر, المجلة ابؼصرية للدراسات التجارية 
 , 2009 , ابؼكتبة العصرية, كلية التجارة جامعة ابؼنصورة  , "اس الأداءالاستًاتيجيمابؼدخل ابؼعاصر لق: قياس الأداء ابؼتوازف", عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي- 2

 12/08/2021https://hrdiscussion.com/hr96652.html: رابط ابؼوقع .05 ص

3
 -Charles T. Horngren et autres,contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4èmeédition, France : Pearson éducation, 2010 , P 92 
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ـ في برديد قستًاتيجية ابؼنظمة كتسا إؿ تربصة لرؤيةكث تمثأنها الباحيرللص السابقة لبطاقة الأداء ابؼتوازف قككفقان بؼفا**
كتدعيم بالإضافة إلذ التخطيط ككضع الأىداؼ كالإجراءات ,  تقدـ في برقيق تلك الأىداؼ ستًاتيجيةككيفية قياس متىفإداقالأ

ياتها ؿ استًاتيجيات ابؼنظمة كعمقةالتحديات التي تواجقا بؼواجقف بطاقة الأداء ابؼتوازف يتم استخداـأ, ك غذيةالعكسيةالتالتعلم ك 
عن  العكسية ذيةغستفادة من التالإؿ لاكثر من خأكالتي برتاج إلذ رقابة كمساءلة ,  البيئة ابغديثة  فيغتَية بدا يساير التشغيلالت

 مستًاتيجالإ لتحستُ الأداء مارجلخ كالر الأداء الداخئجنتا
 

 :BSC مبادربطاقة الأداء المتوازف - ثانيا 
مبادئ ابؼنظمة ابؼركزة كالتي كضعاىا برت مسمى, بطسة إلذ BSCمبادئ Kaplan كNortonالباحثاف قسم كل من 

حيث تركز ابؼبادئ الأربعة الأكلىعلى أف بطاقة الأداء ابؼتوازف كإطار عمل كدعم للعمليات بينما يركز ابؼبدأ ابػامس , إستًاتيجيا 
بادئ بطاقة الأداء ابؼتوازف كالتي تنطلق منها لتًبصة دكرـلقد أشار الباحثاف إلذ ك  ,على ضركرة ابؼشاركة الفعالة لفريق العمل

الإستًاتيجيةالطويلة الأجل إلذ أىداؼ كعمليات خلبؿ مراحل تتضمن أىداؼ قصتَة الأجل بتحقيقها يتحقق ابؽدؼ 
 1 :كسوؼ بكاكؿ التطرؽ إليها بقليل من الشرح, الإستًاتيجي كبالتاليلئستًاتيجية العامة للمؤسسة

  (على المدل التشغيلي)ترجمة الإستراتيجية كفق المنظور العملي : المبدأ الأكؿ : 
خارطة الإستًاتيجيةكذلك كفق ترابط منطقي لربط السبب بالنتيجة عبر بـتلف العمليات  للوصوؿ للBSCتسعى 

عتبر بطاقة الأداء ابؼتوازف أداة لتًبصة إستًاتيجية ابؼؤسسة كفق ابؼنظور العملي كذلك من خلبؿ حيث ت , كالأنشطةاللبزمة لذلك
على أخذ كل العناصر كالأصوؿ بعتُ الاعتبار كالعمل  , إبقاز الأىداؼ الإستًاتيجيةكالمحددة ضمن ابؼنظورات الأربعة للئستًاتيجية

 .(ابؼعنوية)أك غتَ ابؼلموسة  (ابؼادية )سواءا كانتابؼلموسة 
 رصف المؤسسة بالإستراتيجية: المبدأ الثاني:  

تتكوف ابؼؤسسة من مصالح كأقساـ ككحدات, لكل منها لغتو كأىدافو ابػاصة ,كىنا تعمل بطاقة الأداء ابؼتوازف على رصف 
 2 .ىذىالأجزاء مع إستًاتيجية ابؼؤسسة من خلبؿ عملها على مواضيع إستًاتيجية كأىداؼ بؿددة

  الإستراتيجية تحدد كظيفة كل فرد في المؤسسة: المبدأ الثالث 
أكلا ,  من خلبؿ ابػطوات التالية يستعتُ ابؼدراء ببطاقة الأداء ابؼتوازف بؼناقشة كربط ىذه ابؼستويات في ابؼؤسسة بالإستًاتيجية

 , , كيتم تنفيذىا على بصيع ابؼستوياتالإدارية (الإدارة العليا)برديد كصياغة الإستًاتيجية ضمن ابؼستول الأعلى من التنظيم الإدارم 
 إلذ أىداؼ جزئية من أعلى إلذ أسفل , يتم برقيقها من أسفل إلذ أعلى, كذلك بتكامل ة تلك الإستًاتيجيةترجمثانيا 

كل مستول تنظيمي كبالتالر تتحدد مهاـ كلموظف في كل  ثالثا بعد برديد الأىداؼ العملياتوالأنشطة بتُ ىذه ابؼستويات,
لذلك كجب على كل ابؼوظفتُ فهم كالإستًاتيجيةجيدا كاستيعاب  , مستول التي بإبقازىا كتكاملها يتم برقيق الإستًاتيجية الكلية

  .ابؼهاـ اليومية ابؼوكلة إليهم ,كىذا الفهم يتم من خلبؿ ترسيخ ركح النقاش كالتفاىم بتُ ابؼوظفتُ كابؼدراء القياديتُ
 

                                                           
1
 - Kaplan Robert , David Norton ,building a strategy –focused organization , I vey business journal , may/jun 2001, 65,5; ABI/INFORM 

global ,  p: 14-18 .  
 دراسة حالة ابعزائرية للمنتجات- لوحة القيادة ابؼتوازنة كنظاـ ابؼوازنات التقديرية-بؿرز عبد القادر, أدكات مراقبة التسيتَ لقيادة إستًاتيجية ابؼؤسسة-2

-2010اجستتَ بزصص بؿاسبة كتدقيق, كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ,جامعة ابعزائر  ,لنيل شهادة الدمذكرة  "ALDAR "يةالرذاذ
 . 95 ص ,2011

. 
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  كسياؽ مستمر) الإستراتيجية كصيغة لاستمرار العمليات : المبدأ الرابع 
  ابعمع بتُ بطاقة الأداءابؼتوازف يتم برقيق التكامل بتُ العمليات الإدارية ضمن التسيتَ التكتيكي من خلبؿ بإستخداـ

ضركرة بأف كىذا راجع ؿ , ابؼوازنات التقديرية كابؼراجعاتالشهرية,كالتسيتَ الإستًاتيجي كفق سياؽ إستًاتيجي مستمرة
 , حسب قوبؽما ىذىالعملية الإدارية مهمة جدا لكنها لا تكفي كحدىا بل بهب أف نقوـ بدكاملتها مع التسيتَ الإستًاتيجي

 العمليات الإدارية ترتكز في اغلبها على ابؼوازنات التقديرية كالتخطيط بؽا  أفإلذKaplan كNortonأشار الباحثاف فقد
,حيثيتم برليل الأداء فيها من خلبؿ مقارنة ما تم التخطيط لو من أعماؿ كنتائج كما تم إبقازه بالفعل, كمن ثم برديد 

 .الابكرافات كإجراءالعمليات التصحيحية ضمن ابؼخططات ابؼستقبلية حتى لا يتم الوقوع فيها من جديد
  (الإجراءات كالعمليات القيادية)حشد التغيير من خلاؿ القيادة التنفيذية : المبدأ الخامس :  

 الات فالإستًاتيجية برتاج إلذ فريقبؼجإف تطبيق إستًاتيجية معينة في ابؼؤسسة يتطلب منها إحداث بصلة من التغيتَات تشمل بصيع ا
إدارم لضبط ىذه ابؼتغتَات كالانتباه ابؼستمر كابؼركز على تغيتَ ابؼبادرات كالأداء كفق أىداؼ العملبء كابؼلبؾ ,كبطاقة الأداء 

ابؼتوازنالناجحة عي ليست مشركع قياس, ىي مشركع تغيتَ, كابؼدراء ىم مفتاح التغيتَ إذا استطاعوا حشد ابؼنظمة كفق ىذا التغيتَ 
كإتباعذلك النسق من ابغوكمة الذم يقوـ على السلبسة كالتعامل مع العناصر ذات الطبيعة الغتَ بنيوية كتربصتها إلذ بموذج جديد 

للؤداء,كمع الوقت سيظهر نظاـ إدارم جديد كىو نظاـ إدارم استًاتيجي مؤسس على قيم ثقافية كبنية جديدة حيث أف ىذه 
 1 .ا كفق سنتتُ أك ثلبثةكانوابؼتغتَاتيمكن أف تأخذ ـ

كضح مبادئ المؤسسة المركزة إستراتيجيا الشكل م:(26/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
Source : Kaplan Robert , David Norton ,building a strategy –focused organization , I vey 

business journal , may/jun 2001, 65,5; ABI/INFORM global ,  p: 14 
                                                           

 . 96 ص,سبق ذكره بؿرز عبد القادر, -1
. 

 الإستراتيجية كصيغة لإستمرار العمليات- 5

  موازنات الربط الإستًاتيجي ؛-
  إستًاتيجيات التعلم ؛-
  التحليل كنظم ابؼعلومات؛-

  :ترجمة الإستراتيجية كفق المنظور العمل- 2

 ابػرائط الإستًاتيجية؛-
 بطاقة الأداء ابؼتوازف؛-

 -

  :حشد التغيير من خلاؿ القيادة التنفيذية- 1

 التعبئة كابغشد؛-
 إجراءات ابغوكمة ؛-
 الإدارة الإستًاتيجية؛-

 تحدد كظيفة كل فرد في المؤسسةالإستراتيجية - 4

 الوعي الإستًاتيجي؛-
 طاقة الأداء الشخصية؛ب-
- Balanced paycheques . 

 :رصف المؤسسة بالإستراتيجية- 3

 كحدات الأعماؿ ؛- الدكر العاـ ؛-
 دعم كحدات التآزر؛-
-Balanced paycheques . 

 متوازفطاقة الأداء اؿب
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 : كأىم الإنتقادات الموجهة لها BSC مميزات ك معوقات بطاقة الأداء المتوازف :المطلب الثاني 
 في صياغة كنقل كتوصيلئستًاتيجػية ابؼؤسسة إلذ الوحدات كابؼستويات الإدارية اىممتكامل الأداء تس BSC تعتبر بطاقة 

 , كما تعمل على خلق التوازف بتُ ةابؼػخػتلفة, كذلك بتًبصة الإستًاتيجية إلذ أىدافتشغيلية كمؤشرات عملية برقق رؤية ابؼؤسس
جػػميع الأطػراؼ ذكيابؼصلحػة في ابؼؤسسةكمنو بيكن القوؿ أف بطاقة الأداء ابؼتوازف من ابؼفاىيم ابغديثة كابعديدة في ميداف الإدارة 

كمن ىذا ابؼنطق بكاكؿ توضيح كل من بفيزات ىذه , لعابؼية ا في كبريات ابؼؤسسات ابونتشر العملإكالقيػادة كذاتأبنية بالغة, كقد 
 : الأداة كما يلي 

 :BSC مميزات بطاقة الأداء المتوازف - أكلا
ق ذز قإبهاف ؾكلص .رلالأخمـمؽالتحو بقية أدكاتفاكلا تمقعمليستا بطاقة الأداء ابؼتوازف لدقحف التي تمناصرالعـبزداسد بدميزات الإصيق

 1: م بيا يلؼابؼميزات 
 بسكتُ الإدارة من برديد ككضع الأىداؼ الإستًاتيجية بكل كضوح؛ 
 يقدـ مقياس الأداء ابؼتوازف إطارا شاملب لتًبصة الأىداؼ الإستًاتيجية إلذ بؾموعػة متكاملػة مػنابؼقاييس, التي تنعكس في : الشمولية

 صورة مقياس أداء الإستًاتيجية؛
 يعمل على إشباع رغبات كاحتياجات إدارية لأنو بهمع في تقرير كاحد أجزاء عديدة من الإستًاتيجية؛ 
  يتضمن ابؼقياس العديد من التوازنات, فمقاييس الأداء تتضمن موازنة بتُ الأىداؼ الطويلة كالقصػتَة ابؼػدل,كبتُ ابؼقاييس ابؼالية

 كغتَ ابؼالية كابؼقاييس الداخلية كابػارجية؛
 ؤدم استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف إلذ ابغد من مشكلبت التعظيم الفرعي للؤرباح, حيث يأخذ في الاعتبػاركل ابؼقاييس التشغيلية م

ابؼهمة, كبالتالر يستطيع ابؼدير برديد ما إذا كاف التحستُ في مقياس ما يكوف على حسػابابؼقاييس الأخرل, فعلى سبيل ابؼثاؿ 
بيكن للمنظمة أف بزفض من زمن تسويق ابؼنتجات باستخداـ أساليب عديػدةمثل تطوير عملية إدخاؿ منتجات جديدة كإدخاؿ 

 منتجات جديدة بزتلف اختلبفا كبتَا عن ابؼنتجات القائمة؛
  يتًجم مقياس الأداء ابؼتوازف رؤية ابؼنظمة كإستًاتيجيتها في بؾموعة متًابطة من مقاييس الأداء تشمل كلب مػنمقاييس ابؼخرجات

 كبؿركات الأداء بؽذه ابؼخرجات؛
 إمداد الإدارة بصورة شاملة عن عمليات ابؼنظمة؛ 
 في مةقة ـكاف ـؿبرتجعلها , رل يرىا من الأدكات الأخغف عا بطاقة الأداء ابؼتوازف قحفتم ق ابؼزايا التيذ قيرل بحض الباحثتُ أف 

 2ستًاتيجية الإػػػاؿ  ابؼجفية صاخانهػػػ المحققة ـكىذا نظرا للنتائج ,  العابؼيةبؾاؿ الإستخداـ في كبرل الشركات الصناعية ك ابؼػػؤسسات
. 
  كالتي نوضحها من خلبؿ ابعدكؿ ابؼوالر كما أسفر استعماؿ بعض ابؼؤسسات لبطاقة الأداء ابؼتوازف عن برقيق ابؼزايا : 

 
 
 

                                                           
1
 -Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "Using the balanced scorecard as strategic management system ",Boston, MA: HarvardBusiness School 

Press, (1996a), P09 . 
, ابؼصارؼ الفلسطينية  أداء ر تطوم فيABCنظاـ تكاليف على أساس النشاط  الأداء ابؼتوازف ك س بتُ مقاييؿاـؾبط كالتراؿ تأثتَ, معوض كيلسشدم راطمة ؼ-2

 . 120 - 119ص  , 2007, ابعامعة الإسلبمية غزة , مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ كلية التجارة 
. 
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 :BSC مزايا متعددة لبطاقة الأداء المتوازف : (9/ 01)الجدكؿ رقم 

 ـ في الأجل الطويلقك ـقيساعد ابؼستَين في التًكيز عمى كل ما  التركيز الإدارم 
 يساعد ابؼديرين في برديد الأكلويات ك ابزاذ القرارات 

 نظرة شاملة كمتوازنة عن أداء ابؼؤسسة   مفهوـ التوازف 

 الإستراتيجيةالاتصاؿ كالخرارط 
 لغة مشتًكة 
 مرجعية مشتًكة 
 يل النقاش قتس

 داؼقتساعد عمى إنسجاـ الأ داؼ قإصطفاؼ الأ
 داؼ ابؼؤسسة في الأجل الطويل قلفت الانتباه إلذ أ

 تغير طريقة تفكير المؤسسة كسيمة لنشر ثقافة المؤسسة كالتحفيز 
 داف والمبادرات الواضحةهبث روح التحفيز كنتيجة للأ 

 ا لإحداث التغير التنظيميهة يمكن استعمالهأداة موج تغيير التنظيمي ؿمحفز ؿ
Source :Dag Oivind Madsen, Tonny Stenheim , Perceived Benefits of Balanced Scorecard 

Implementation: Some Preliminary Evidence, Volume 12, Issue 3,2014,P4. 
 : BSC معوقاتبطاقة الأداء المتوازف - ثانيا 

ا تعد نوجاء تطبيق نظاـ بطاقة الأداء في ابؼؤسسة لأجل تغطية العجز ابؼوجود في أنظمة تقييم الأداء كالرقابة عليو التقليدية, إذ أ
أداة مساعدة لتحديد مؤشرات كمقاييس الأداء ككذا تربصة الإستًاتيجية إلذ أفعاؿ يتم تنفيذىا من خلببؽا, إلا أنو كبالرغم 

ا تواجو العديد من الصعوبات كابؼشاكل التي نومنالعديد من ابؼيزات التي تضيفها ىذه الأداة عن الأدكات كالأنظمة التي سبقتها إلا أ
 1: قد برد كتقلل من إبهابية تطبيقها كمن بينها

 في بعض الأحياف تلجأ ابؼنظمة إلذ كضع معايتَ لقياس كتقييم الأداء, لكنها قد تفرط فيعددىا بفا يؤدم : كثرة ابؼعايتَ كغموضها
كبالتالر التأثتَ . ا تؤدم إلذ صػعوبة برقيقهػاكلها من قبل العاملتُتوا للمعتٌ كالدكر الذم كضعت من أجلو, كما أف كثرنوإلذ فقدا

 ـ؛توعلى معنويا
 إبناؿ البطاقة بعض الأبعاد ابؼهمة كالبعد البيئي الذم بوظى باىتماـ بالغ حاليا من قبل ابؼنظمات؛ 
 السعي للحصوؿ على ابؼعلومات على حساب التكاليف ؛ 
 ـ كآرائهم بكوىدؼ مشتًؾ؛اتوتكمن الصعوبة ىنا في توجيو سلوؾ كل العاملتُ في ابؼؤسسة على اختلبؼ ثقاؼ :ثقافة ابؼؤسسة 
 يتطلب تطبيق نظاـ الأداء ابؼتوازف القياـ بتشخيص عاـ للبيئة الداخلية ابػارجية, كبالتػاليفإف عدـ صدؽ : عدـ دقة ابؼعلومات

 ابؼعلومات كبؿدكديتها قد يؤدم إلذ بناء النموذج بصورة خاطئة؛
 ينبع ىذا ابؼشكل من عدـ كضوح الرؤية كالإستًاتيجية, لأف الأىداؼ ىي تربصة لرؤيػةكإستًاتيجية ابؼؤسسة : عدـ كضوح الأىداؼ

كبالتالر فإف عدـ كضوح الأىداؼ كغموضها يؤدم إلذ فوضى داخل التنظيم بسبب جهلكل فرد إلذ ما يريد الوصوؿ إليو, كما 
 أف عدـ كضوح الإستًاتيجية يؤدم إلذ كضع معايتَ خاطئة؛

                                                           
 30- 29,ص2008 , ,18: , بؾلة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية, باتنة, العدد"بطاقة الأداء ابؼتوازف كسيلة فعالة للتقييم في ابؼؤسسة "نعيمة بوياكم,-1



 الألأواا الحددية لمراقبة التسيير: الفصل الأول
 

57 
 

 ىذه العلبقة علبقة منطقية كلكن في بعض الأحياف قد لا تدلنا على شيء , بالتػالييصعب الاعتماد : العلبقة بتُ السبب كالنتيجة
عليها في التقييم, فمثلب رضى العملبء قد لا يعطي نتائج مالية جيدة في كل الأحواؿ ك, برسػينابعودة قد لا يؤدم إلذ الربح 

 أحيانا؛
 الرغبة في إعداد بطاقة متكاملة منذ البداية يؤدم إلذ خلل في العملية, لكن بالتجربة بذد ابؼؤسسة نفسها تعدؿ في 

 بطاقتها من خلبؿ إضافة الأىداؼ كابؼؤشرات غتَ ابؼالية التي تسمح بتوقع أفضل للؤداء؛
 طاقة الأداء ابؼتوازفػػػػػاؿ بػػػػػػقلة الكفاءات كابؼختصتُ في مجBSC  :إنو ػػػػؼ(1992)ماذج ابغديثة ػػػػػنظرا لاعتبار ىذا النموذج من الن

 ات ابؼختصة؛ػػػػػدكراتوابؼلتقيػػػػػافة إلذ قلػة اؿػػػػػػػػامية, بالإضػػػػػػػػػؿ خاصة في الدكؿ النلمجػػػافاءات كبـتصتُ في ىذا اػػػػػػػػاد ؾػػػػػػػػػػػػمن الصعب إيج
  صعوبة تعظيم كل ابؼؤشرات في آف كاحد, بل بهب الفصل بتُ بـتلف الأىداؼ الإستًاتيجية ككضع الأىػداففي شكل ترتيب

تفصيلي؛ 
 : BSC أىم الإنتقادات التي كجهت لتقنيةبطاقة الأداء المتوازف - ثالثا 
 الإستًاتيجيةاملبن لتًبصةالأىداؼ شطاران إـ من أبنيةتقنية بطاقة العلبمات ابؼتوازنة كابؼزاياالتي يتمتع بها كالتي أبرزىا أنها تقدـ غبالر

إلا أنها تواجهو بعدة إنتقادات من عدة , 1الإقتصادية للوحدة الإستًاتيجيفي تقولص الأداء ستساىماييؽ الدمتكاملةمنإلذ بؾموعة 
 : جوانبنذكر أبنها  

 
  فرض كجود العلاقات السببية  : 01الجانب : 

كىو كجود علبقات سببية بتُ Kaplan كNortonعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف على ىذا الفرض الرئيس الذم افتًضو كلبن مػنإ
, حيث إنهمن الواجب التمييز بتُ العلبقات ابؼنطقية كعلبقات السببية, فالعلبقات ابؼنطقية لا بيكن 2الأبعاد الأربعة للبطاقة

 .ىاػػػػػػإثبػاتصحتها تطبيقيان, أما علبقات السببية فهي برتاج إلذ مشاىدات تطبيقية حتى بيكن إثبات صحت
 مشكوؾ فيها من خلبؿ التحليل التالرKaplanكNortonأف فرض العلبقات السببية التي افتًضها كلبن مػن(Hanne)  كيرل

 :3 

 حيث إف العلبقة السببية تتطلب كجود فاصل زمتٍ بتُ السبب كالتػأثتَ,كلكن لد يؤخذ ذلك بالاعتبار في بطاقة : البعد الزمني
 .الأداء ابؼتوازف, حيث يتم قياس السبب كالتأثتَ في نفس الوقت بدكف الأخذ في الاعتبار أم فاصل أك بعد زمتٍ

 يقدـ التحليل الاقتصادم ابغديث انتقادان لفرض علبقة السببية بػينتحقيق مستول عاؿو من رضاء :العلاقة بين المقاييس 
العملبء كبرقيق نتائج مالية جيدة, حيث إف السعر الأمثلمن كجهة نظر ابؼنظمة قد لا يكوف كذلك بالنسبة للعملبء كالذين 

يرغبوف في ابغصولعلى أسعار أقل من السعر الأمثل, كيؤدم ىذا السعر الأقل إلذ زيادة رضاء العمػلبء,كيعبر فائض ابؼستهلك 
Consumer Surplus عن زيادة منفعة ابؼستهلك عن سػعرالسلعة السوقي كالتي تعكس رضاء العملبء, كيفتًض أنو كلما

زادت منفعة ابؼػستهلكمقارنة بدا يدفعو بشنان للسلعة كلما زاد ذلك من رضائو, كىذا يؤكد أف العلبقة بتُ رضاءالعملبء كالنتائج ابؼالية 
  .ىي علبقة منطقية كليست سببية, فإف أم صػفقة مػع العميػلمشركطة برضائو, فإف الأرباح مشركطة برضاء العملبء كليس بسببها

                                                           
1
 -Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Rajan, M., & Ittner, C. , "Cost accounting: A managerial perspective", 13 th Pearson 

 Education, Inc. United States of America , 2009, P 498 –499 . 
2
 -Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "The Balanced Scorecard: Translating strategy into action". Boston, MA: HarvardBusiness School Press, 

(1996b),P 31. 
 05: المجلد , بؾلػة المحاسػبة كالإدارة كالتػأمتُ, "استخداـ بموذج القياس ابؼتوازف للؤداء فػي قيػاسالأداء الاستًاتيجي بؼنشآت الأعماؿ "ىالة عبد االلهابػولر, -3
.  39 – 35ص  , 2001,
. 
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 لا تعتبر بابذاه كاحد كلكنها علبقػةدائرية, فإف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء : العلاقة المتداخلة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازف
ابؼتوازف تعتمد على بعضها البعض بعلبقػاتفي ابذاىتُ, لذلك فإف فرض العلبقات السببية قد يؤدم إلذ توقع مؤشرات غتَ 

  .دقيقػةللؤداء
 

  فرض كجود العلاقات السببية  : 02الجانب : 
 1:بموذجان ىرميان بفا يعرضها للبنتقادات على النحو التالرده إف بطاقة الأداء ابؼتوازف تع

  لا تأخذ في الاعتبار عوامل عدـ التأكد ابؼرتبطة بالإستًاتيجية كالتي تتمثل في ابؼخاطرابؼرتبطة بالأحداث التي تقع كتهدد أك تعوؽ
تنفيذ الإستًاتيجية ابغالية أك بذعلها غيػرسليمة, كعلى الرغم من أف بطاقة الأداء ابؼتوازف بالأسلوب الػذم قدمػو كػلبن مػنقد ركزت 

على أف الأفكػار كالآراء عػن الاسػتًاتيجياتابعديدة قد تنبع من ابؼستويات الأدلس في ابؼنظمة, كأف ابؼديرين في كافة ابؼػستوياتالتنظيمية 
بهب أف يكونوا على كعي كفهم للئستًاتيجية, فقد أكصيا بضركرة أف تشكلمقاييس بطاقة الأداء ابؼتوازف أساسان لنظاـ رقابة 

تفاعلي كنظاـ للتعلم ابؼتبادؿ, كلكػنذلك لا يبدك متسقان مع الأسلوب الرقابي الذم تقوـ عليو بطاقة الأداء ابؼتوازف, كالػذييمكن 
  .كصفو بأنو أسلوب ميكانيكي ىرمي من أعلى إلذ أسفل

  فيما يتعلق بالعاملتُ فإف تفاعلهم مهم لبطاقة الأداء ابؼتوازف, فيجػب تنميػة كلائهػمللمنظمة, بل بهب أف يكوف الولاء نابعان من
داخلهم كليس من متغتَات خارجية مثػلؤكامر ابؼديرين أك أنظمة ابغوافز كابؼكافآت, إذا كانت ابؼنظمة تسعى لتوافر عػاملينيعملوف 

 .بكفاءة كنشاط كيقوموف بابزاذ قرارات كحل مشكلبت
 

  2 :إنتقادات عػػػػػػػػػػػامة : 03الجانب 
 طواؿ الوقت ييسعدـ قدرة التقنية على أحداث التحسينات عبر كل ابؼقا. 
 يابغذر كبررم الدقة خ توالإدارةكعية بفا يستلزـ من ضير ابؼوسغكأبما أيضانعلى ابؼقاييفقطكعية ض ابؼوسلا تعتمد التقنية على ابؼقايي. 
 ابؼختلفة , كىذا قد يقلل من الأبنيةالتي يعطيها الإداريةير ابؼالية عند تقولص ابؼديرين كالعاملينفي ابؼستويات سغ بابؼقاييالإىتماـ 

 . ابؼالية سابؼديرين للمقايي
 ات لتطبيقها , فضلبن عن كجود برديكبتَ يتمثل في قوة ضفتًاإ , كالإقتصار على ة علبقات السبب كالنتيجة بصورة دقيقؽعدـ تطبي

 . ابؼالية ك غتَ ابؼالية س السببية بتُ ابؼقاييالارتباطاتكسرعة 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 39 – 35ص , سبق ذكره ىالة عبد االلهابػولر, -1
لنيل شهادة  تصميم نظاـ تقولص الأداءالاستًاتيجي للجامعات باعتماد تقنية بطاقة الدرجات ابؼتوازنةدراسة تطبيقية في جامعة بغداد أطركحة ,ناء عبد الرحيم سعيدس-2

  .69ص , 2005, العراؽ , جامعة بغداد ,  كلية الإدارة كالاقتصاد سمقدمة إلذ بؾل , ير منشورةىغدكتورا
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 :BSC تطبيق بطاقة الأداء المتوازف:المطلب الثالث 
 قيادةابؼنظمة , يستوجب توفرىا على مؤشرات لذف أىم الأدكات الػمسػاعدة عـػ دكاحؾبدكرىا يد إف تصميم لوحة قيادة فعالة تفػ

 في ذلك عدد منالعوامل الأساسية التي تكوف سببا في برقيق تلك الأىداؼ ك التي تعرؼ اتم اختيارىا طبقا بؼعايتَ عقلبنية مراعي
العوامل الأساسية للنجاح على أنها بؾموعة (Henri Bouquin) يعرؼ ىنرم بوكاف  حيث , * بالعوامل الأساسية للنجاح

منالإمكانيات التي ترل الأطراؼ ابؼعنيةأنها بسنح ابؼنظمة ميزة في الأداءتعطيها الأفضلية علىابؼؤسسات أك ابؼنظمات الأخرل أك 
 1تعطيهامستول أداء مقبوؿ

 
 : BSC مكونات بطاقة الأداء المتوازف  - أكلا

بسثل بطاقة الأداء ابؼتوازف أداة للتًبصة الإستًاتيجية إلذ بؾموعة من ابؼنظورات التي من خلببؽا يتم قياس الأداء كمعرفة مدل 
أف بطاقة الأداء ابؼتوازف تتكوف من  KaplanكNorton الباحثتُ كلبن مػنفحسب ما أشار لو , البلوغلتحقيق الأىداؼ

 2: كىذه العناصر ىي بشانية كما يلي  , بؾموعة من العناصر التي من خلببؽا تتبلور آلية عمل ىذه الأداة
 الرؤية المستقبلية (Future Vision) : 

تنطلق بطاقة الأداء ابؼتوازف من الرؤية, حيث تعبر الرؤية عن الصورة التي سوؼ تكوف عليهاابؼؤسسة مستقبلب أم بردد ابذاىها 
 3 . البطاقةابؼستقبلي, ك كلما كانت ىذه الرؤية كاضحة كلما تم توضيح العناصر الأخرل ضمن

كطموحاتها في ابؼستقبل , كيوجد من الباحثتُ من يسميها بالرؤية الإستًاتيجية كيعرفها على أنها بسثل توجهات كتطلعات ابؼؤسسة 
كىي التي بردد ابػطوط , مثل التوسع في ابغصة السوقية أك البحث عن تسيد السوؽ أك برقيق ميزة تنافسية كتعظيم الأرباح 

 4 . العريضة بؼسار إستًاتيجية ابؼؤسسة
 الإستراتيجية(Strategy) : 

كالتي تتألف من بؾمل الأفعاؿ كالإجراءات ابؼهمػة لتحقيػقالأىداؼ أك خطط برقيق الأىداؼ التي قامت منظمة الأعماؿ 
  . بتحديدىا

 البعد(Perspective) : 
 مكوف يدفع بابذاه تبتٍ إستًاتيجية معينة كفق برليل بؼؤشرات مهمة في ىذا ابؼنظور كمن ثم العمل على تنفيذ

بوتوم كل منظور على أىداؼ كمقاييس كمبػادرات كمسػتهدفات ,5ىذه الإستًاتيجية للوصوؿ إلذ ابؼقاييس الواردة في ابؼنظور
كبسثػلببؼنظػورات أىػم العناصػر الػتي برتػوم عليهػا البطاقػة إذ أف كػل منظػور بوػوم بػدكره علػى العناصػر ابؼتبقيػة مػن مكونػات بطاقػة 

في بطاقة مهمة  أساسية  ( أبعاد) منظورات  كىناؾ أربعة ,)الأىداؼ ,ابؼقاييس, ابؼبادرات, ابؼستهدفات, ابؼعايتَ)الأداءابؼتوازف 
ابؼنظور ابؼالر, منظورالعملبء, منظور العمليات الداخلية, منظور التعلم كالنمو :الأداء ابؼتوازف كىي

 

                                                           
1
 -Henri Bouquin , Le Contrôle de gestion , 9ème édition , Paris , Presses Universitaires deFrance, 2010, page 523. 

2
 -Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "Having Troublewith Your Strategy Then Map it?, Harvard business review,Sep-Oct, 2000, P 43 . 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة ,- دراسة حالة عينة من ابؼؤسسات بورقلة –بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة للقيادة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة , الويزة سعادة -3
  . 26ص , 2013 – 2012, ابعزائر , -  كرقلة –قاصدم مرباحجامعػػة  , ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ 

 دراسة حالة بؾمع –في برستُ أداء ابؼؤسسة كبرقيق رضا الزبوف في ضل التوجو بكو حوكمة ابؼؤسسات ) BSC )دكر لوحة القيادة ابؼستقبلية, عرقوب كعلي -4
  . 136ص , 2015 – 2014, ابعزائر , -  بومرداس –أبؿمد بوقرةجامعػػة  , أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ,- صيداؿ 

  .158 ,صسبق ذكره , كائل بؿمد صبحي إدريس,طاىر بؿسن منصور الغالبي,, أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ابؼتوازف-5
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  :بطاقة الأداء ابؼتوازف, كالعناصر ابؼرتبطة بكل بعد: يوضح الأبعاد الأربعة لنموذج ابعيل الثالش ابػاص بػ التالر الشكل ك
 نموذج الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازف(:27/ 01)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Robert Kaplan and David Norton"The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action" , 
Harvard Business review, 1996, P 09. 

 بعد المػػػالي اؿ(Financial Perspective) :)كيف سنحقق النجاح المالي كفقان لما يرغبهالمساىموف؟)  
ا , فحتى ابؼؤسسة غتَ الربحية قداؼقا كحتى أقختلبفأنشطتإل ؿبساـ ابؼؤسسات عإهل مر التاريخ بؿور ؿلطابؼا مثٌل ابعانب ابؼالر كع

 ك الشغل الشاغل بؼديرم ابؼؤسساتقا قتضع في حسبانها بزفيض التكاليف كمعيارمن معايتَ الأداء ابعيد , كما أف الأرباح كتراكم
. 

ر قكيف يجب أف نظ :ل السؤاؿ التالرؿاكؿ الإجابة عكمن خلبؿ المحور ابؼالر نح( 01/27)ككما ىو موضح في  الشكل رقم 
عب دكرا ؿداؼ كابؼؤشرات ابؼالية ابؼوظفة في بطاقة الأداء ابؼتوازف تق لذلك فإننابقد أف كل من الأـ ؟قة الأسؿأماـ حم

قة كصل ؿتعمل كح, -  ابؼالية–ذه ابؼؤشراتق ابؼوظفة, كما أف الإستًاتيجيةمزدكجاحيث بودد من خلببؽا الأداء ابؼالر ابؼنتظر من 
 1بطاقةؿداؼ ك المحاكر ابؼتبقية ؿقبتُ كل من ابؼؤشرات , الأ

تكمن أبنية البعد ابؼالر في إمكانية التعبتَ من خلبلو على بؾموعة من القضايا الاقتصادية للؤحداث كالعمليات التي تقوـ بها 
ابؼؤسسة, كتشمل ابؼؤشرات ابؼالية التي تعبر عن صافي أرباح التشغيل, كمعدؿ العائد على رأس ابؼالابؼستثمر, كالنمو في ابؼبيعات ك 

التدفق النقدم, ك ىناؾ إستًاتيجيتتُ بيكن للمؤسسة إتباعهما لزيادة القيمة الاقتصادية في بؾاؿ الأداء ابؼالر بنا إستًاتيجية بمو 
 2.الإيرادات كبرستُ الإنتاجية

                                                           
1
 -Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif", 8éme tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2012, p62. 

 
 ,15 ,العدد 3 : ة,بؾلدمابؼهدم مفتاح السريتي,مدل إمكانية استخداـ مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع ابغديثة في القطاعالصناعي الليبي, المجلة ابعامع-2

  . 196ص , 2013

 البعد العمليات الداخلية 
حتى نرضي ذكم المصالح 
ما ىي العمليات الداخلية 
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 بعد التعلم كالنمو
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 (العملاء)بعد الزبارن 
لتحقيق رؤية المؤسسة كيف 
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الرؤية 
 كالإستراتيجية

 البعد المالي
حتى تنجح ماليا كيف يجب 
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فعلى ابؼنظمة أف لا تهمل أبنية البعد ابؼالر لكن عليها أف لا تركز عليو فقط بل تهتم أيضابالأبعاد الأخرل فالبعد ابؼالر مهم لكنو 
 كىو نظامتقليدم غتَ ملبئم بدفرده حيث بهب أف تتكامل كتنسجم بصيع الأبعاد مع الأبعادحادم البعد كليس متعدد أيعد نظاما 

 1بعضها بدا بوققالتوازف بتُ الأىداؼ قصتَة الأجل كالأىداؼ طويلة الأجل للمنظمة
 الاستثمارات ةكبالتالر فأف المحور ابؼالر يعد المحصلة الأىم لأنشطة الوحدة الاقتصادية لأنو بواسطة الأداء ابؼالييمكن تطوير قيم

كزيادة الإرباح فمن أبؼلبحظ أف البعد ابؼالر يركز على كافة ابعوانبالاقتصادية كبواكؿ أدارة الأصوؿ  
فضلبنعن ذلك فاف البعد ابؼالر ىو ىدؼ مهم من  , للوحدة الاقتصادية بصورة أكثر كفاءة كاستثمارىا بصورة جيدة 

  .حيث التوجو بكو الزبائن كذلك لأنو ابؼصدر الرئيسيلئيرادات الوحدة الاقتصادية
 2: بػصة ىذه ابؼراحل في ثلبث مراحل رئيسية ة كقد رؾ بها الشر, تم  التيؿاحرالدلاؼ ابؼالية باختسابؼقاييؼكبزتل

لذ زيادةابؼبيعات ع ابؼالية سز ابؼقاييرؾ حياتها ترةحلة الأكلذ من دكر الدفيةرؾكف الشؾت: (Growth):مرحلة النمو- أ
 مستول مناسب للئنفاؽ على تطوير ابؼنتجات كعمليات لذعة فظدد كالمحاإجتذاب عملبء جديدة كسواؽ ج, ألفي كالدخو

 .التشغيل كتنمية قدرات العاملتُ كإمكانياتهم 
كتركز ابؼقاييس , ك إجتذاب ابؼزيد من الإستثمارات ,  إعادة إستثمار أمواؿ ةرؾلشاكلاتح:(Stability )ستقرارمرحلة الإ- ب

كالدخل الناتج من التشغيل كعائدات , ابؼالية في ىذه ابؼرحلة على ابؼقاييس التقليدية مثل العائدات على رأس ابؼاؿ ابؼستثمر 
 .كالقيمة الإقتصادية ابؼضافة , كالتدفقات النقدية ابؼخصومة , ابؼسابنات 

كتركز ابؼقاييس , ترغب في حصاد نتائج الإستثمارات في ابؼرحلتتُ السابقتتُ ةرؾالشفإف :(Maturity )النضج مرحلة - جػ
  .ابؼالية على تعظيم التدفق النقدم الداخل للمنشأة بالإضافة إلذ مقاييس أخرل مثل فتًة الإستًداد كحجم الإيرادات 

 شكل يوضح مراحل عمرالمنظمة:(28/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

دراسة تطبيقية على البنوؾ  - أثر استخداـ بطاقة الأداء المتوازف على جودة التدقيق الداخلي, غنوه بؿمد ابؼاغوط: ابؼصدر 
 ,2018 –2017, سوريا , الإفتًاضية السورية , جامعػػة مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة ابعودة,-الخاصة السورية

  .22ص 

                                                           
 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ,- دراسة تطبيقية على البنوؾ ابػاصة السورية - أثر استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف على جودة التدقيق الداخلي , غنوه بؿمد ابؼاغوط-1

  .22 ص , 2018 – 2017, سوريا , الإفتًاضية السورية  , جامعػػة ابؼاجستتَ في إدارة ابعودة 
 256ص ,  2006,ابؼنصورة, ابؼكتبة العصرية للنشر كالتوزيع , " الأداء التخطيط الإستًاتيجي بقياس ",رمضاف فهيم غربية , عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغرب -2

  : مرحلة النمو

إنفاؽ التًكيز على بمو ابؼنتجات , أسواؽ جدد, عملبء جدد تقدلص, منتجات جديدة, مستول 
 بؿدد, قنوات تسويق جديدة

مرحلة النضج 
 , التدفقات النقديةالأسهمالقيمة الاقتصادية, قيمة 

 : مرحلة البقاء كالاستمرار
 العائد على الاستثمار, الدخل التشغيلي, ىامش الربح, العائد على الأصوؿ
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  لاؿ ثلبث أساليب كمقارنتها بابؼراحل الثلبثة السابقة كما يلي من خإستًاتيجياتها ات رؾ الشيقبرقكابعدكؿ ابؼوالر يوضح : 
 الجدكؿ يوضح تطوير المقاييس للتناسب مع  إستراتيجية كحدة النشاط كأساليب تحقيقها: (10/ 01)الجدكؿ رقم 

 إستراتيجية 
 

 كحدة 
 

 النشاط

 المرحلة
الأساليب المالية لتحقيق الإستراتيجية 

بموا لإيرادات كمزيج 
 استغلبؿ الأصوؿ برستُ الإنتاجية ابػدمات

 النمو

 معدؿ بمو ابؼبيعات في -
  .القطاع

 نسبة الإيرادات من -
ابؼنتجات أك ابػدمات 
 ابعديدة كالعملبء ابعدد

 

نسبة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر إلذ -
ابؼبيعات 

نسبة تكلفة البحوث -
 كالتطوير إلذ ابؼبيعات

 الإستقرار

النصيب من -
 .العملبءابؼستهدفتُ

نسبة ابؼبيعات من -
ابؼنتجات ابعديدة 

ربحية العميل -
كخطالإنتاج 

التكلفة بابؼقارنة -
  .بابؼنافستُ

معدلات بزفيض التكلفة -
التكاليف الغتَ -
 (النسبة إلذ ابؼبيعات)مباشرة

 رأس ابؼاؿ )دكرة(معدلات-
العامل  

معدلات العائد على رأس -
بالنسبة لفئات )ابؼاؿ ابؼستثمر 
 (  الرئيسيةالأصوؿ

 ؿمعدلات استغلبؿ الأصو-

ربحية العميل كخط -  النضج
  .الإنتاج

نسبة العملبء غتَ - 
  .ابؼربحتُ

لكل كحدة )تكلفة الوحدة - 
 (بـرجات, لكل صفقة

Source :Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "Using the balanced scorecard as strategic 
management system ", Boston, MA: Harvard Business School Press , (1996b), P52 . 

 بعد العمػػلاء(Customer Perspective):)عند تحقيق رؤيتنا, كيف سنبدك في نظر عملارنا؟) 
 ذات نتوج رضا الزبائن بم , كبؽذا البعد أبنية كبتَة لأنها ذات تأثتَ عالر على بقاح الوحدة الاقتصادية في السوؽ بواسطة اكتساب

كأف ىذا البعد يتًجم رسالة الوحدة بكو زبائنها . ان زجودة عالية كسعر منخفض بييز الوحدة الناجحة عن باقي الوحدات الأقل بسي
 1.كبرويلها إلذ ميزة تعكس العوامل التي تهم الزبائن كالتيتشمل الوقت كالنوعية كالولاء كالكلفة

كيف يجب أف :ل السؤاؿ التالرؿاكؿ الإجابة عكمن خلبؿ المحور العملبء نح ( 01/27)    ككما ىو موضح في  الشكل رقم 
ؽ ؿتسعى ابؼؤسسة منخلبؿ بؿور العملبء في بطاقة الأداء ابؼتوازف إلذ إبهاد الطرؽ التي سيتم من خلببؽا خ؟ر أماـ عملارنا قنظ

 بكو تقرير كيفيالزيادة كالاحتفاظ بولاء العملبء قا سيوجقدقلبقاء في ابؼؤسسة , كبالتالر فإف جانبا كبتَا من ج ؿقـعملبء كدفعؿقيمل
ا قية الشراء عند العملبء ك أف تتكوف لدمؿ بهب أف بسم إبؼاماكافيا بكل جانب في عملوعمليها, كلكي تعي ابؼؤسسة ما يتوجب ع

بات كحاجات العملبء في ؿل كضع متطؿكما أف ابؼؤسسات في الوقت ابغاضر تعتمد ع , 2ـ ابؼنتجبالنسبة لوقصورة دقيقة بؼا يعتٍ
  .اقا كاستمرارية نشاطقية كبتَة تنعكس في بقاح ابؼؤسسة في ابؼنافسة كبقائىمذا ابعانب من أبؽوب استًاتيجياتها بؼا يشكؿؽ

                                                           
1
 -Simons, Robert " Performance Measurement and Control 37 for Implement Strategy ", Addison Wesley, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 

USA, 2000,P 18 . 
 .05 ص, سبق ذكره   , "اس الأداءالاستًاتيجيمابؼدخل ابؼعاصر لق: قياس الأداء ابؼتوازف"  , عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي- 2
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حيث يتم في ىذا المحور برديد مقياس لأداء ابؼنظمة في بؾاؿ العملبء كالأسواؽ . يعتبر بعد العملبء من الأبعاد الداخلية غتَ ابؼالية 
1: كبشكل عاـ تقاس المجالات التالية , التي تطرح فيها ابؼنظمة إنتاجها كخدماتها   

.رضػػػا العػمػيػل -   
.ربحية العػمػيػل  -   
.الإحتفػػػػػاظ بالعػمػيػل -   
.مػػػا يشتًم العػمػيػل   -   
.نصيبنا في السوؽ -   

: كابؼقاييس التي تفصح عن , كيتم ذلك من خلبؿ إستخداـ ابؼؤشرات   
.مؤشرات عن عدد كحجم العملبء ابعدد -   
.مؤشرات حوؿ درجة الإحتفاظ بالعملبء ككلائهم للمنظمة -   
مدل التحسن في شربوة السوؽ ابػاصة بابؼنظمة -   
 : ؿ ابؼوالر  الشكقالأداء ابؼتوازف كما يوضح ر بؿور العملبء في بطاقةقكيظ** 

 محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازف:(29/ 01)الشكل رقم 
 

 
 

Source :Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "The Balanced Scorecard: Translating strategy 
into action". Boston, MA: Harvard Business School Press,  (1996a),P42 . 

 
 
 

                                                           
 . 138 ص , 2005, القاىرة , ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية , البعد الإستًاتيجي لتقييم الأداء ابؼتوازف , بؿمد بؿمود يوسف - 1
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ا , قلعملبئ ر مدل قدرتها عمى برقيق القيمةقتظ فزكمن جانب آخر فإف ابؼؤسسة كمن خلبؿ بؿور العملبء في بطاقة الأداء ابؼتوا
صناعة الواحدة للذه القيمة تتنوع بتُ الصناعات كمناطق التسويق قعميل , للابػدمة منمنفعة /  السمعةقكالتي تعرؼ بأنها ما بوقق

ا العميل من ابؼؤسسة , ليوابػدمة التي حصلع/ ابػصائص ابؼميزة بظعة: عميل من قبل ابؼؤسسات في للخصالقيمة ابؼقتًحة ؿ, كتت
ذه العناصر الثلبث تتفرع قا ككل من قا , فضلب عنعلبقة ابؼؤسسة مع عملبئقلش عنق الذقصورة ابؼؤسسة لدل العميل أم إنطباع

1قمؤسسة برديد رضا العميل من عدـللك في ضوء ذلك بيكن  , ا إلذ عناصر أخرلقبدكر . 
 محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازف :(01/30)الشكل رقم

 

 
 

Source :Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "The Balanced Scorecard: Translating strategy 
into action", Boston, MA: Harvard Business School Press,  (1996a),P62 . 

كىذا من خلبؿ تقدبيها بؼنتجات كخدمات ذات جودة , كلكسب رضا الزبوف ككلائو على ابؼؤسسة أف تعظم من قيمة ابؼدركة لديو 
 Just inعالية بأسعار تنافسية تكوف مناسبة لإحتياجات الزبوف كتلبيها بشكل عملي إضافة إلذ إحتًاـ كقت تسليمها كتوفتَىا 

timeالوقت المحدد 
عليها أيضا توطيد العلبقة معو , بابؼوازنة مع ىذه ابػصائص التي لا بد من توفرىا في عركض ابؼؤسسة من منتجات كخدمات 

كمن ابؼمكن أف إلتزامها بدسؤكليتها , إضافة إلذ تعزيز صورتها في ذىنو كإبراز موقعها كمؤسسة متميزة , كتفعيلها ككسب ثقة بها 
بفا يرفع من صورتها لديو كيزيد إقبالو على , الإجتماعية ك إسهامها في التنمية ابؼستدامة تدفع الزبوف إلذ إعتبارىا مؤسسة مواطنة 

كىو ما تصبو إليو أم مؤسسة لتسيد , كبهعلو من ابؼدافعتُ عن علبمتها ضد أم ىجوـ عليها من منافسيها , بـتلف عركضها   
 2 السوؽ.  

:كالشكل التالر يوضح ضركرة توفر ىذه العناصر بػلق القيمة لدل الزبوف كبرقيق رضاه   
                                                           

 باجي بـتار جامعػػة, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ ,إستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لرفع أداء ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية , حازـ حجلة سعيدة  -1
  . 65ص , 2017 – 2016, ابعزائر , -  عنابة –عنابة 

2
 -Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif", 7éme tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2010 , p89-91 
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 العوامل المساعدة في خلق القيمة المدرة لدل الزبوف كتحقيق رضاه :(01/31)الشكل رقم
 

 
 

Source : Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif ", 7éme 
tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2010 , p90. 

 بعد العمػليات الداخلية(Internal Business Process Perspective): 
 (لإرضاء المساىمين كالعملاء, ما ىي العمليات التشغيلية التي يجب أف نتفوؽ فيها؟(

في ىذا البعد بودد ابؼديركف التنفيذيوف العملياتالداخلية التي بهب على ابؼؤسسة أف تتفوؽ فيها كبسثل العمليات الداخلية 
بؾموعةالنشاطات التي تعطي ابؼؤسسة ميزة تنافسية في السوؽ,ك عليو فإف العمليات الداخلية التي برددىا الإدارة تنطلق من بعد 

ابؼستهلك بشكل رئيسي أم تقدلص ابؼؤسسة للسلعة أك ابػدمةحسب ابؼواصفات التي برقق لو إشباع بـتلف حاجاتو بهدؼ 
 1.ابغصوؿ على رضاه ككلاءه

م قما : ل السؤاؿ التالرؿاكؿ الإجابة عكمن خلبؿ المحور العمليات الداخلية نح ( 01/27)    ككما ىو موضح في  الشكل رقم 
اسواء بطريقة مباشرة أك غتَ مباشرة , بالإضافة إلذ قل رضا عملبئؿتسعى إلذ ابغصوؿ عا؟قيات التي يجب أف نتميز بؿالعم

ية لبطاقة الأداء ابؼتوازف يقصد بو بصيع الأنشطة كالفعاليات ؿيات الداخؿأم أف بؿور العم( ,المحور ابؼالر)ين ىمالوفاء بتوقعات ابؼسا
،2 .داؼ ابؼالكتُقيةكغايات ك أؿالداخ  

3: كيتكوف جانب العمليات الداخلية من ثلبث أبعاد فرعية على النحو التالر   
كىي العملية التي يتم بعد دراسة الزبائن كحاجاتهم ابغاليتُ كابؼرتقبتُ كعلى أساس ىذه الدراسة يتم تطوير  : لابتكار كالتجديدا- 

 إدخاؿ منتج جديد لسد حاجة الزبائن أكابؼنتج 
 ىذه الدكرة من استلبـ الطلبية من الزبوف كحتى تسليم ابؼنتج للزبوف كىذه العملية تبتُ كفاءة كفعالية تبدأ : الدكرة التشغيلية-

كابػدمات ابؼقدمة للعملبء ك ابؼبادرات الأساسية الإستًاتيجية للمنظمات الرائدة , كتوصيل ابؼنتج , أم عمليات الإنتاج , ة الوحد
 : فيما يلي 

 برستُ جودة التصنيع -أ
 تقليل كقت التوصيل للعملبء - ب

                                                           
دراسة تطبيقية في مصرؼ الرشيد للسنوات : تصميم نظاـ لتقولص الأداء بابؼصارؼ التجارية في ضوء بـرجات نظم ابؼعلومات المحاسبية", , سيد بؿمد علي جبارة- 1

.  49 ,ص 2003-2002 , جامعة ابؼستنصرية, كلية الإدارة كالاقتصاد, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه 1995- 2000",
بؾلة , -دراسة في البنك العربي– لصياغة الإستًاتيجيةSWOT مع برليل بطاقة الأداء ابؼتوازفإستخداـكائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, -2

 .227 , صالعراؽ , جامعة البصرة 2009 , , , 17: العدد  , 26: ابعلد , الإقتصاد ابػليجي 
  48  ,ص2016 ,26:,العدد 01:سهايلية بيينة,بريش عبد القادر, تطبيق نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كمدخل بغوكمة, بؾلة ابغقوؽ كالعلومالإنسانية,بؾلد- 3
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 .مقابلة أكقات التوصيل المحددة - جػ 
برتوم على العمليات ابؼتعلقة بتقدـ ابػدمات ما بعد البيع كىي أرضاء حاجة الزبائن  : خدمات ما بعد البيع- 

في إطار بطاقة الأداء ابؼتوازف يتطلب إعداد مؤشرات بعد العمليات الداخلية ابؼعرفة الدقيقةبواقع عمل ابؼؤسسة 
الإقتصادية كأساليب الإنتاج كالأداء, ككذلك التبصر حوؿ مستقبل العمليات داخل ابؼؤسسةكالضركرة تقتضي 

التًكيز على أىم ابؼؤشرات التي تعطي تصور كاضح على القدرات الإبداعية داخل ابؼؤسسة, كالتيتجسد من خلببؽا 
كفيما يلي بعض ابؼقاييس التي بيك الإعتمادعليها في قياس .1إعداد كتقدلص منتجات كخدمات متميزة في السوؽ

 ( :01/11 )أداء العمليات الداخلية داخل ابؼؤسسة كابؼلخصة في ابعدكؿ رقم
 الجدكؿ يوضح تطوير المقاييس للتناسب مع  إستراتيجية كحدة النشاط كأساليب تحقيقها: (11/ 01)الجدكؿ رقم 

 العمليات للزبارن العمليات التشغيلية 
 .التكلفة ابؼتوسطة لكل صفقة-

التسليم في الوقت ابؼناسب -
معدؿ دكراف ابؼخزكنات -

نسبة الطاقة الإنتاجية -
برستُ كقت الدكرة -

 الفضاء ـمعدؿ إستخدا-
دقة التخطيط -

 .الانتظارمتوسط زمن -
زمن الرد على طلبات الزبائن -

 .نسبة العيب ابؼئوية-
حجم كقيمة ابؼردكدات -

عدد قواعد البيانات ابػاصة بكل زبوف -
عدد التقارير الإعلبمية الإبهابية -

التحستُ ابؼستمر -
 إدارة العمليات التنظيمية كالإجتماعية إدارة العمليات الإبداعية

نفقات البحث كالتطوير -
عدد براءات الإختًاع -

متوسط عمر براءات الإختًاع -
نسبة ابؼنتوجات ابعديدة على بؾمل العركض -

ابػدمات ابعديدة / زمن تقدلص ابؼنتجات-
منتجات كخدمات طور الإعداد  -

 عدد ابؼنتجات كابػدمات ابعديدة ابؼقدمة-

إشعاعات البيئة -
إشراؾ المجموعات العمالية -

 إجراءات الضماف-
البطاقة التعريفية للمستخدـ -

 تقليل النفايات-

Source :Paul R. Niven , " Balanced Scorecard Step-By-Step (Maximizing Performance 
and Maintaining Results) " , John Wiley & Sons, Inc, New York, 2002 , P134 

لداخلية تركز على العمليات الأكثر أبنية لنجاح الإستًاتيجية, كما أف بطاقة الأداء ابؼتوازف إف أىداؼ العمليات ا
صورة كاضحة عن مسابنة (M.Porter)كقد قدـ ,تعمل علػى إدخػالعمليات الإبداع في بؿور العمليات الداخلية

حيث أف التحكم في العمليات , الوظائف الأخرل العمليات الداخلية في خلق القيمة كذلك بتفاعلػها مػع بقيػة
 2: الداخلية يؤدم إلذ

                                                           
  .14 – 13ص , سبق ذكره كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ابؼتوازف, -1

2
 -Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise, le rôle de tableau de bord prospectif, de Boeck, Paris, 2007, P.144. 
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برديد مستول تكاليف الإنتاج كالبيع؛ -
 ابؼسابنة في برقيق كإشباع رغبات الزبائن بالنسبة لبقية ابؼنافستُ؛ -
ابؽامش الإبصالر ابؼتحصل عليو؛ -

بالإضافة إلذ ىذا فإف الأداء العاـ للمؤسسة مرىوف بأداء سلسلة القيمة, كبالضبط مرىوف بػأداء العمليػاتالداخلية 
كلبن ابؼسؤكلة عن خلق القيم للزبائن كابؼسابنتُ, كبيكن توضيح شكل سلسلة القيمة للعمليات التي اقتًحها 

 : Kaplan كNortonمػن
 سلسلة القيمة للعمليات الداخلية:(30/ 01)الشكل رقم 

 

 
 

Source : Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif ", 7éme 
tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2010 , p111. 

 
 بعد التعلم كالنمو(Internal Business Process Perspective): 

 (لتحقيق رؤيتنا, كيف سنحتفظبقدرتنا على التغيير كالتحسين؟(
 في ابؼنافسة يعتمد على إستمراريتهاىو بعد من الأبعاد غتَ ابؼالية لبطاقة الأداء ابؼتوازف, كيعد عامل ىاـ من عوامل بقاحابؼنظمة ك

ابؼهارات التي يتمتع بها ابؼوظفتُ كقدرتهم علىالنمو كالتطوير كالإبداع, يهدؼ إلذ برستُ جودة العمل كالوصوؿ إلذ الابتكارات 
باستخداموسائل تطوير حديثة كاستخداـ ابؼوظفتُ لأدكات التكنولوجيا ابؼتطورة كتقصتَ زمن ابغصولعلى ابػدمة, كبزفيض 

ىذا البعد يوضح الفجوة بتُ القدرات ابغالية للمنظمة كالقدراتابؼطلوب الوصوؿ إليها من اجل  مع العلم أف معدلات العيوب,
 1.برقيق الأداء ابؼستهدؼ, بفا بهعل ابؼنظمة في سعي دائملتقليل ىذه الفجوة

ؿ بإمكاننا ق: ل السؤاؿ التالرؿاكؿ الإجابة عكمن خلبؿ المحور التعلم كالنمو نح ( 01/27)    ككما ىو موضح في  الشكل رقم 
ا قا كبقائقل التجديد كشرطأساسي لإستمرارؿذا المحور بٌيكن ابؼؤسسة من ضماف قدرتها عقكبالتالر فإف ؽ القيمة؟ؿالتحسن ك خ

ـ ك إشباع قكبة لفؿ للبحتفاظ بابؼعرفة التقنية ابؼطلوذا المحور فإف ابؼؤسسة تدرس مابهب أف تفعقل ابؼدل الطويل, كمن خلبؿ ؿع

                                                           
مقدمة لنيل , مػػػذكرة -  فػػػي شػػركة طيػػراف ابؼلكيػػػة الأردنيػػػةإختباريةدراسػػة - مػػػرلص شػػػكرم بؿمػػػود نػػػػدلص ,  تقيػػػػيم الأداء ابؼػػػػالر باسػػػػتخداـ بطاقػػػة الأداءابؼتػػوازف - 1

  .19- 18,ص 2013,اجسػػػتتَ, جامعػػػػػة الشػػػػػرؽ الأكسػػػػػط, ,عماف, الأردف شهادة الد
 .
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ؽ ؿيات التيتخؿ بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة كالإنتاجية الضركرية بؼع إىتمامهاكابؼعرفة إلذ جانبؿحاجات العملبء كتطوير ت
1عميلاؿقيمة   

تهتم ابؼقاييس في ىذا المجاؿ بتوصيل إستًاتيجية ابؼؤسسةإلذ الأفراد العاملتُ بها كقد يتمثل التطوير في توسيع دائرة قدراتها, أك أداء 
معدؿ :عمليات بذريبيةفي بؾالات عمل جديدة أك في أم أسواؽ جديدة, تغيتَ التنظيم أك نظاـ الرقابة, كمن أمثلةذلك

 2.التأطتَ؛معدؿ التوظيف؛مؤشر رضا العاملتُ
 برققها الوحدة أفكيرتكز بعد التعلم كالنمو حوؿ التعلم التنظيمي كالنمو الذم يقصد بو برديد كتشخيص البنية التحتية التييجب 

كيتكوف بعد , 3لإبهاد بمو كبرسن طويل الأجل كيتحقق التعلم التنظيمي كالنمو للوحدة الاقتصاديةمن خلبؿ ثلبث موارد أساسية
 4:ة التعلم كالنمو من ابؼعايتَ التالر

  .كذلك لتوفر ابؼهارات الأكادبيية كالفنية الإبداعية ذات قدرات عقليةمتفوقة في ابتكار ابغلوؿ : مستول القدرة الفردية- 
  .الذم يهتم لتلبية حاجاتهم بؼا يناسب قدراتو كمؤىلبتو : معيار رضا الموظف- 
  .يرتكز حوؿ قدرتو على برقيق قيمة اقتصادية مضافة للمنظمة : ربحية الموظف-

 الأىداؼ(Objectives) : 
الإستًاتيجية كىو يبػتُ كيفيػةالقياـ بتنفيذ الإستًاتيجية ابؼعتمدة, كيعبر عنها بابؼستويات المحػددة  (معتٌ)إف ابؽدؼ بياف عرض

 .كالقابلػة للقيػاسلتحقيق الإستًاتيجية
 بسثل الأىداؼ النتائج النهائية للنشاط كالتي ترغب ابؼؤسسػة في برقيقهػا أك الوصػوؿ إليهػا حيػث بزتلػف ىػذه الأىػداؼ

 ا تتكامل معا لتحقيق ابؽدؼ العاـ للئستًابذية , كحتى يتم تنفيذىا بشكل جيد لابد أف تتصف بجملةأنومن منظور إلذ أخر إلا 
 5 .)بابؼئة10 ػػػػزيادة نسبة رضا العملبء للخدمة ابؼقدمة بػ: مثلب...من ابػصائص الذكورة سابقا كالتحديد كالقابلية للقياس 

  المقاييس أك المؤشرات(Measures) : 
تعكس قياس أداء التقدـ بابذاه الأىداؼ, كيفتػرض أف يكػونابؼقياس ذك طابع كمي كتوصل القياسات إلذ الأعماؿ ابؼطلوبة 

لتحقيق ابؽدؼ كيػصبحالكشف ابؼمكن كضعو على شكل فعل لكيفية برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية , فابؼقػاييسما ىي إلا تنبؤات 
 .عن الأداء ابؼستقبلي كىذه ابؼقاييس ىي التي تدعم برقيق الأىداؼ

كمؤشر رضا ,  الػذم بوػدد حالػة ابؽػدؼ ابؼػراد برقيقػو عػن طريػق مقارنتػو بقيمػة بؿػددة سػلفالمجسبدثابػة ا    كتعرؼ أيضا بأنها 
  .6العملبء 

 المستهدفات أك المعايير(Targets) : 
قدار بؿدد عددم يتم القياس بناءا عليو كىو بيثل ألص , كالتي بسثل البيانات كالتصورات الكمية بؼقاييس الأداء في كقتما في ابؼستقبل

  .)بابؼئة80)مثلب  , 7نتيجة مرغوبة للهدؼ ابؼراد برقيقو
                                                           

دراسة تطبيقية في مصرؼ الرشيد للسنوات : تصميم نظاـ لتقولص الأداء بابؼصارؼ التجارية في ضوء بـرجات نظم ابؼعلومات المحاسبية", , سيد بؿمد علي جبارة- 1
.  49 ,ص 2003-2002 , جامعة ابؼستنصرية, كلية الإدارة كالاقتصاد, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه 1995- 2000",

مقدمة لنيل , مػػػذكرة -  فػػػي شػػركة طيػػراف ابؼلكيػػػة الأردنيػػػةإختباريةدراسػػة - مػػػرلص شػػػكرم بؿمػػػود نػػػػدلص ,  تقيػػػػيم الأداء ابؼػػػػالر باسػػػػتخداـ بطاقػػػة الأداءابؼتػػوازف - 2
  .86,ص 2013,اجسػػػتتَ, جامعػػػػػة الشػػػػػرؽ الأكسػػػػػط, ,عماف, الأردف شهادة الد

3
 -Anthony A.Atkinson & Roberts . Kaplan,"advanced management Accounting " , 3th ed New Jersey , USA , 1998,P567. 

 .07 ص, سبق ذكره   , "اس الأداءالاستًاتيجيمابؼدخل ابؼعاصر لق: قياس الأداء ابؼتوازف" ,, عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي- 4
  . 116ص ,سبق ذكره , الويزة سعادة -5
  . 28ص ,ابؼرجع السابق-6

7
 - Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, Inc,2004. 
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 المبادرات الإستراتيجية أك الخطوات الإجرارية(Strategic initiatives ): 
كفتح فركع جديدة للبنك من أجل زيادة . بسثل ابؼشاريع كالعمليات الضركرية من أجلتحقيق ابؽدؼ الذم تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقو

  .رضاعملبئو عن طريق توسيع مكاتب خدمات العملبء
  إرتباطات السبب ك النتيجة(Cause and Effect Linkages): 

 . (إذف– إذا )كالتي تعبر عن علبقػاتالأىداؼ أحدبنا بالأخر كتكوف مشابهة لعبارات 

 :كالشكل ابؼوالر يوضح مكونات بطاقة الأداء ابؼتوازف كالتالر 
كضح مبادئ المؤسسة المركزة إستراتيجيا الشكل م:(31/ 01) الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

دار كائل , 1ط , "أساسيات الأداء كبطاقةالتقييم المتوازف",  الغالبي  منصورطاىر بؿسن , إدريسصبحي  كائل بؿمد :ابؼصدر 
  .160 ص , 2009, عماف , للطباعة كالنشر 
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 : BSC خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازف  - ثانيا 
إلذ حد الساعة, كرغم الكم ابؽائل من الكتابات كالأبحاث التي تناكلت بطاقة الأداءابؼتوازف لد يتم الاتفاؽ عمى طريقة تنصيب 

يريا بأف  لداق أك لأف مبتكرمقذه الأداة داخل ابؼؤسسة, كربدا قد يرجع ذلكإلذ اختلبؼ نوع كأنشطة ابؼؤسسات التي تبنتقكتنفيذ 
ية تشييد بطاقة الأداء ابؼتوازف ؿتعتبر عم حيث .للمؤسسات بما تركا حرية التنفيذىا ا بحذافتَقم كصفة ينبغي تنفيذقطريقة التنفيذ 

ذه الأداة بسيطة قب برنابؾا بؿدد ابػطوات, فرغم كوف أف ؿة تتطؿية متكاـؿل مستول كحدة من كحداتهاعمؿداخل ابؼؤسسة أك ع
ا من قبل ابؼؤسسات بير قا كتنفيذقعتمادإمن ناحية ابؼبدأ إلا أف  - KaplanكNorton الباحثتُ  كلبن مػنعمى حد تعبتَ– 

 .1م كوف نظاـ الإدارة يصبح نظاما جديدا بعد بناء بطاقة الأداء ابؼتوازفق ذلك بؼنالبدمإفبعدة مراحل ,ك
إف بناء بطاقة الأداء ابؼتوازف بىتلف من منظمة لأخرل حسب طبيعة عملهػا كفلػسفتهاكتفكتَىا الاستًاتيجي, 
فبعض ابؼنظمات برصر مهمة بناء بطاقػة الأداء ابؼتػوازف الأكلػيبأشخاص بؿدكدين بؽم اطلبع كافي على موقف 

ابؼنظمة الاستًاتيجي ابغالر, فػي حػتُ إبمنظمات أخرل براكؿ بناء بطاقة الأداء ابؼتوازف من خلبؿ مشاركة أكسػع 
 .2كعلػى بـتلػفمستويات ابؼنظمة

لقد تعددت آراء الكتاب كالباحثتُ حوؿ ابػطوات اللبزمة لتصميم كتطبيق بطاقة قياس الأداء ابؼتوازف, كالتيتَاعى فيها التًتيب 
. كالوقت ابؼخصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقا بػصائص كظركؼ كل مؤسسة على حده

ستًاتيجية ابؼؤسسة حيث تتًجم إيا إلذ ابؼستوياتالأدلس بدءا من ؿيات بناء بطاقات قياس الأداء ابؼتوازف من ابؼستويات العؿكتبدأ عم
 3 :موسة بسثلتوازنا بتُ كل منؿداؼ كقياسات أداء ـقالبطاقة إلذ أ

 ـ كالنمو؛ؿية ابؼرتبطة بيم مع التطويركالتعؿيات الداخؿـ كالعمقة الأسؿقياس الأداء بعانب العملبء كحم -
 ية؛ؿيات ابؼستقبؿقياسات أداء الأعماؿ ابؼاضية كالعم -
  .موسةؿموسة كغتَ الدؿقياسات الأداء الد -

 :اقل عدة أشياء منؿك يعتمد زمن تشييد بطاقة الأداء ابؼتوازف داخل ابؼؤسسة ع
 درجة إلتزاـ الفريق التنفيذم ببرنامج بطاقة الأداء ابؼتوازف؛ -
 مشركع؛ؿحجم ابؼوارد ابؼسخرة ؿ -
 درجة تعقد أك بساطة ابؼؤسسة التي تعتزـ إعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف؛ -
 .ستعداد ابؼؤسسة لاستيعاب التغيتَ الذم بودث بفعل إعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازفإ -

 
 فبداية التصور  تصور عاـ مقتًح لبرنامج التطبيق من خلبؿ مراحل رئيسيةشكاؿ التالية عرض الأتالشأف , في ىذاك  

 : ـ كما يلي بالرؤية كتنتهيبابؼتابعة كالتقيي

 
 
 

                                                           
  . 94ص ,سبق ذكره, حازـ حجلة سعيدة  -1
 23., صسبق ذكره  , كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, , أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ابؼتوازف, -2
  97 ص, سبق ذكره   , "اس الأداءالاستًاتيجيمابؼدخل ابؼعاصر لق: قياس الأداء ابؼتوازف" ,, عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي- 3
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 خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازف:(32/ 01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 من إعداد البػػاحث بالإستعانة بػػػ: ابؼصدر 
مقدمة , مػػػذكرة "ةمدل تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة فيالبنوؾ الوطنية العاملة بقطاع غز"أبضد بؿمد أبو بؿسن,

  .76 , ص 2009 اجسػػػتتَغتَ منشورة, ابعامعة الإسلبمية,غزة , فلسطتُ,لنيل شهادة الد
 

  كحسب كجهة نظر الباحث(Leopoldi , 2004 ) فإف من يتولذ إعداد بطاقة العلبمات ابؼتوازنة ىو فريق متكوف من بؿاسب
 كقد قسم الباحث , إدارم ك عدد من المحاسبتُ ابؼاليينمع كجود الإتصاؿ ابؼباشر بالإدارة العليا ك كذلك قسم التخطيط في ابؼنظمة

 : خطوات بطاقة الأداء ابؼتوازف إلذ تسعة خطوات كالتي يوضحها الشكل ابؼوالر 

 

 02الخطوة الثانٌة 

 

 

 تحدٌد إستراتٌجٌة المنظمة
 الإستراتٌجٌة التً ٌجب

 هايإتباعها والتركٌز عل

 

 01الخطوة الأولى 

 

 

 رؤٌة المنظمة

 

 تحدٌد رؤٌة المنظمة

 

 03الخطوة الثالثة 

 

 تحدٌد العناصر الحرجة

 للنجاح

 العناصر التً ٌجب

  المنظمةالتركٌز علٌها لنجاح

 المنظمة

 

 04الخطوة الرابعة 

 

 

 تحدٌد القٌاسات

 

 ما الذي ٌجب قٌاسه
 

 

 05الخطوة الخامسة 

 

 

 تحدٌد وتطوٌر خطة العمل
 كٌف ستتم صٌاغة

 الأهداف ووضع خطةالعمل
 

 

 06الخطوة السادسة 

 

 

 تحدٌد الأفعال التنفٌذٌة
 أي الأفعال ٌجب البدء

 بتنفٌذها لتحقٌق الأهداف

 
 

 

 07الخطوة السابعة 

 

 

 المتابعة والتصمٌم
 متابعة وتصمٌم وتعدٌل

 بطاقة الأداء المتوازن

 
 



 الألأواا الحددية لمراقبة التسيير: الفصل الأول
 

72 
 

 خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازف:(33/ 01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد البػػاحث بالإستعانة بػػػ: ابؼصدر 
Leopoldi Rick , " Developing and Implementing a Balanced Scorecard : A Practical 
Approach " , RL Information Consulting LLC ,2004 , P 04 .   available on ,www.itsm.info 

 

 

 :رحلة الأكلى الم
 صياغة رؤية كرسالة المؤسسة 

 :رحلة الثانيةالم
 كضع الأىداؼ الإستراتيجية

 :رحلة الثالثة الم
 تحديد الإستراتيجيات

 :رحلة الرابعة الم
  العناصر الحرجة في النجاححديدت

 :رحلة الخامسة الم
  رسم كتطوير الخريطة الإستراتيجية

 :رحلة السادسة الم
  تحديد مؤشرات القياس

 :رحلة السابعة الم
  تحديد كتطوير خطة العمل

 :رحلة الثامنة الم
  تحديد الأفعاؿ التنفيذية

 :رحلة التاسعة الم
  المتابعة كالتقييم

  السماح لكل عامل بوصف الصورة التي يعتقد أف المؤسسة
  المستقبلستبدك عليها في

  تحديد مجاؿ العمل أك النشاط الذم تعمل فيو المؤسسة أك
 ينبغي أف تعمل فيو

 
  السماح عقد ندكات مشتركة يحضرىا جميع العاملين في

 المؤسسة لصياغةالأىداؼ
 

 

 سعيا بهاتحديد المشاريع كالبرامج كالأعماؿ كالواجب القياـ ,
 .نحو تحقيق الهدؼ الإستراتيجي

  تكوين مجموعة عمل تعمل علىتحديد كترتيب المبادرات
 الأكثر تأثير علىالنتارج المنشودة

 
 

 إحداث الترابط بين عناصر النجاح الحرجة من 
 خلاؿ إعداد رسم تخطيطي يوضح علاقة نمط العلاقة

 )المبادرات )بين الأىداؼ كمحركات الأداء
 

 
  إعداد المقاييس كالتعرؼ على الأسباب كالنتارج كإيجاد التوازف

 بين المقاييس المختلفة
 صياغة المقاييس كتحليلها تبعا لتنظيم المؤسسة 

 

  السماح عقد ندكات مشتركة يحضرىا جميع العاملين في
 المؤسسة لصياغةالأىداؼ

 
 

  يبدأ التنفيذ الفعلي للمهاـ المطلوبة, كإذالم يتم ذلك فإنو

 .سيؤدم إلىضياع الاستثمارات كالمبادرات التطويرية

  يبدأ التنفيذ الفعلي للمهاـ المطلوبة, كإذا لم يتم ذلك فإنو

 .سيؤدم إلىضياع الاستثمارات كالمبادرات التطويرية

 

ػػػػػػػة
ػػػػػػػػػػػػ

يػػػػػػػػػػ
ػػػػػػذ

ػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ

ػػػػػغػػ
ػػػػػػػػػػػػ

ػػتػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ

الػػػػػػ
ػػػػػػػة

ػػػػػػػػػػػ
يػػػػػػػػػ

سػػػػ
ػػػػػػػػػػػ

ػػػػػػػػػػػ
ػػكػػ

ػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػ

ػػػػػػعػ
ػػػػػػػػػػػ

ػػػػػػػػػػػ
 الػػػ

 

http://www.itsm.info/
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 صياغة رؤية كرسالة المؤسسة:  الأكلىخطوةاؿ 
 عما ستكوف عليو في ابؼستقبل البعيد كىي تساعد في صياغة الرسالة,كىذه ك تصوراتهاتعبر الرؤية عن طموحات ابؼؤسسة

كتػتم ىػذه ,ا الأختَة تظهر في شكل كثيقة مكتوبة تدؿ على الغرض الأساس الذم كجدت ابؼؤسسة منأجلو, أك ابؼهمة ابعوىرية لو
كذلػك بدشػاركة أطػراؼ خارجيػة قصػد -رجاؿ الإدارةالعليا-العمليػة عػن طريػق عقػد مقػابلبت مػع اكػبر عػدد بفكػن مػن الأفػراد

للحصوؿ على صورة أكثر موضوعية حوؿ موقف الصناعة كالابذاىات فيها, لتحديد رؤية ابؼنظمة كرسالتها كالغايات بهمالاستًشػاد
: كبسر ىذه ابػطوات بعدة مراحل, كالأىداؼ التي ترغب في الوصوؿ إليها

1 
 كالشكل ابؼناسب لأداء ىذا العمل ىو عقد ابؼقػابلبت الفرديػة  :تعريف الصناعة ككصف تطورىا كدكر المؤسسة المنتظر فيها

 كبهب النظر إلذ ابؼؤسسة كخصائصػها مػن عػدة زكايػا ,كيسػتعاف  :مػعأعضاء الإدارة العليا كقادة الرأم الأكثر تأثتَ في ابؼؤسسة
  ,بمػوذج(برليل نقػاط القػوة ,الضػعف ,الفػرص ,التهديػدات swot ( ىنػاعلى بعض النماذج في الدراسات الإستًاتيجية كنموذج

 .إلخ ......porterالقول التنافسية ابػمس
 يقوـ بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف على رؤية شاملة كمشتًكة, لذا بهػب التأكػد مػن كجػود رؤيػةمشتًكة لأف  : صياغة رؤية المؤسسة

 .ابؼقاييس سيتم بنائها كصياغتها في ضوء ىذه الرؤية
 بعد صياغة الرؤية الشاملة للمؤسسة كمفهوـ العمل تأتي مرحلة دراسة اختيار بؾالات الرؤيػةالػتي يػتم بنػاء  : صياغة مجالات الرؤية

منظػور الرؤيػة ابؼػالر, العمػلبء, العمليػاتالداخلية ,التعلم : ىنػاؾ أربػع منظػورات Kaplanك Nortonابؼقػاييس عليهػا, كحسػب 
ىذه العملية يضبطها منطق العمل مع كجود علبقات .بالإضافة إلذ البعد ابػامسة كالذم بيثل ابؼنظور البيئي المجتمعي, كالنمو 

 2:  كابؼتمثلة في تبادلية كاضحة بتُ بـتلف بؾالات الرؤية
 تم مقاييس الأداء ابػاصة بوجهة نظر العملبء بتحقيق رضػاىم مػن خػلببؼقاييس ابعودة, الدقة في  ؟كيف يرانا العملبء:العملاء. أ

التسليم, بزفيض السعر كبرستُ ابػدمات ابؼقدمة بؽم؛ 
تم مقاييس الأداء ابػاصة بوجهة نظر أصحاب رأس ابؼاؿ بتحقيق أىدافهم الرئيسة مثػلئستمرارية  :أصحاب رأس الماؿ.ب

ابؼنظمة بمو , ابؼبيعات, زيادة أرباح التشغيل, كزيادة ابغصة من السوؽ؛ 
تركز مقاييس أداء العمليات الداخلية على ما بهب أف نتفوؽ في فيو ضػوء الإمكانيػاتوابؼوارد ابؼتاحة  :العمليات الداخليةجػػ 

للمنظمة ؛ 
تركز مقاييس ىذا ابعانب على الاستمرار في التحستُ كالتطوير كالابتكار لتحقيق أىػدافالفئات ابؼختلفة  :التطوير كالابتكار.د

ابؼهتمة بأداء ابؼنظمة؛ 
 كالبيئي لا يعتبر بؿركان مستقلبن للؤداء كإبما ىوبؿرؾ المجتمعيمن  كجهة نظر بعض الباحثتُ أف , الأداء : كالبيئة المجتمع. ىػ

 كالبيئي قد أصبح لمجتمعيما أف الأداءاؾ,داء بهب أف يظهر كمحرؾ مباشر للؤ فإنو لاضمتٍ في بؿركات الأداء الأربعة السابقة, لذا
من المحركات الأساسية كالضركرية لأم منظمة ترغب في البقاء كالنمو كالاستمرار,إذ أف ىذا الأداء لد يعد اختياريا,ن كإبما أصبح 

يتسم بالإلزاـ القانولش في بعض جوانبو كالإلزاـ الأدبي في بعػضابعوانب الأخرل, كأف مقاييس الأداء الأخرل لا بيكن أف تفي بكل 
  .احتياجاتو

 

                                                           
  . 31ص ,سبق ذكره, الويزة سعادة -1
 . 115 -109ص , سبق ذكر  , معوض كيلسشدم راطمة ؼ-2
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 :1كيشتَ العديد من الباحثتُ إلذ أف خصائص الرؤية الفعالة كابعيدة كالتي تلهم ابغماس بيكن أف تتصف بالأتي
 بـتصرة كبسيطة كبرمل في طياتها حلما كبتَا يثتَ الرغبة فيالتحدم من قبل ابعميع مع إمكانية التطبيق؛ 
 أف تكوف الرؤية ملهمة كمثتَة للتحدم كابغماس بعميعابؼستويات الإدارية كبعميع العاملتُ؛ 
 تلبي بصيع تطلعات كطموحات ابؼتعاملتُ كالفئات ذاتابؼصلحة ابؼباشرة كالغتَ مباشرة؛ 
 بيكن تربصتها إلذ إستًاتيجيات كأىداؼ متًابطة ترسم الصورةابؼستقبلية ابؼرغوبة للمؤسسة؛ 
 إمكانية إستخداـ مقاييس كمؤشرات للتأكد من صدؽ التوجهلتحقيق الرؤية؛ 
 يفتًض أف لا تكوف رؤية ابؼؤسسة أحلبـ بؾردة بعيدا عن رؤية كاقعية؛ 
 ُابغاضر يفتًض أف لا تكوف بؾرد شعارات مستقبلية بعيدة عن الواقع, بلمن ابؼفتًض أف تكوف رؤية ابؼؤسسة عملية تكامل ما بت 

 .كابؼستقبل 
عد برديد الرؤية تسعى ابؼؤسسات الإقتصادية إلذ تربصتها في شكل رسالة, تعبر عن تلك ابؼساحة من الأحلبمالتي بيكن برقيق 

كتصف رسالةالتطلع الرئيسي للمؤسسة, كما تعبر . ابعزء الأكبر منها في ظل الإمكانات ابغالية للمؤسسة كالإطار الزمتٍ المحدد بؽا
عن سبب كجودىا, من خلبؿ برديد ابػصائص الفريدة التي بسيزىا غي غتَىا منابؼؤسسات ابؼنافسة, كبيكن برديده من خلبؿ 

  .2صياغة لفضية تعكس التوجهات الأساسية للمؤسسة
 مؤسسةللكضع الأىداؼ الإستراتيجية: ثانية اؿخطوةاؿ 

تتًجم عملية صياغة إستًاتيجيةابؼؤسسة حيث,  من أكلويات التصميم كضع الاستًاتيجيات كبرديد الأىداؼ الإستًاتيجية بدقةيعد 
من خلبؿ كضع بـطط مفصل كالذم يصف النشاطات اللبزـ القياـ بها بدلالةالوسائل كالقيود من أجل الوصوؿ إلذ ىدؼ ثابت 

 3في زمن بؿدد
بدأ تصميم بطاقة الأداء ابؼتوازف عادة من قبل فريق من الإدارة العليا, يعملوف معالتًبصة رؤية ابؼؤسسة كإستًاتيجيتها إلذ أىداؼ م

تهدؼ ىذه  ك. إستًاتيجية بؿددة, بحيث يتم إبهاد بموذج مشتًؾ للمؤسسة ككل يسابنفيو كل الأطراؼ ذات العلبقة بابؼؤسسة
بهاد نوع من الاتفاؽ في الآراء كالفهم ابؼشتًؾ عنرؤية ابؼؤسسة كإستًاتيجيتها بتُ ابؼديرين, كذلك من خلبؿ تربصتها العملية إلذ إ

كعليو فاف رؤية ابؼؤسسة ,   تهم على إختلبؼ مستوياتهم  إلذ أسلوب عملي بيكن للمديرين فهمو كإستخدامهفي ترشيد تصرفا
  .تكاملةمن الأىداؼ التي بردد بؿركات النجاح على ابؼدل الطويلكإستًاتيجيتها يتم تربصتهما إلذ بؾموعة ـ

 العامة للمنظمةكرؤية الإدارة العلياتحديد إستراتيجيات: ثالثة  اؿخطوةاؿ 
تها , كمستول ابؼنافسػة الػذيتعرض لو كإمكانياتها, كدكرة حياة منتجاتهابردد الإدارة العليا إستًاتيجية ابؼنظمة في ضوء دكرة حيا

ستًكز على بؿركات الأداء ابػارجية نها كمواردىا في الداخل, فإذا كانت ابؼنظمة جديدة كفي مرحلة النمو كتتعرض بؼنافسة شديدة,فإ
مثل رضى العملبء, الأداء البيئي, التجديد كالابتكار في بؾاؿ تكنولوجياالإنتاج في ضوء التكنولوجيا ابؼطبقة لدل ابؼنافستُ, كذلك 

تتمتع باستقرار سوقي كموقف تها أما إذا كانتابؼنظمة في مرحلة النضج كالاستقرار كمنتجا, بؽا بدا يعمل على تدعيم ابؼركز التنافسي 
تنافسي مناسب, فإف الإدارة العليػابردد إستًاتيجيتها على أساس بؿركات الأداء الداخلية مثل التشغيل الداخلي كابؼسابنتُ من , 

                                                           
 . 216 ص,2009ر الغالبي, الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي متكامل, دار كائل للنشر, عماف, ,كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصو-1
 12.,ص2007كائل بؿمد صبحي إدريس,خالد بؿمد بتٍ بضداف, الإستًاتيجية كالتخطيط الإستًاتيجي, دار اليازكرم للنشر كالتوزيع, الأردف, ,-2
 03:  العدد النفطية, المجلة ابعزائرية للتنمية الإقتصادية, ,عبد الرؤكؼ حجاج, أحلبـ بن رنو,دكر بطاقة الأداء ابؼتوازف في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات-3
 . 141 - 140  ,ص2015,
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خػلبؿ التحسػينابؼستمر في بؾالات الإنتاج كنظم ابؼعلومات كالأساليب الإدارية بدا , يعمل على بزفيض التكاليف كبرستُ 
 1 .الإنتاجيةمن ناحية, كزيادة العائد كزيادة القيمة للمسابنتُ من ناحية أخرل

 المجالاتىو تربصة رؤية ابؼؤسسة إلذ صورة ملموسة كبالتالر برقيق التوازف العاـ بتُ بعد كضع الأىداؼ ىدؼ ىذه ابػطوة 
ابؼختلفة, كإف صياغةلإستًاتيجية عملية معقدة تتطلب العديد من ابؼدخلبت في صورة موارد كىذا راجع تعدد ابؼتغتَات التي يلزـ 

ـ دكما يتفقوف نودراستها, كلا يوجداتفاؽ بتُ الباحثتُ حوؿ الطريقة أك الإجراء ابؼناسب للصياغة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة, إلا أ
في طرح سؤالأساسي أثناء إعداد الإستًاتيجية كىو كيف بيكن للمؤسسة أف تكتسب ميزة تنافسية أفضل من منافسيها كبرافظ 

 2.عليها؟
التي  (بؿركات الأداء)تعبر الإستًاتيجية عن خطة العمل موضوعة برت سياقات كسبل التصرؼ, كىي بصلةالنشاطات ابؼختلفة  

كقد حدد . بيكن أف تستخدمها ابؼؤسسة في سبيل بسيز في أعتُ الزبائن, كتعزيز القيمةابؼضافة كبالتالر برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية
عرضابؼنتجات, حاجات السوؽ, التكنولوجيا, القدرة الإنتاجية, طرؽ البيع, : علماء الإدارة الإستًاتيجية عشرة بؿركات بؿتملة

 من  بعملةكبيكن إعطاء مثاؿ توضيحي , الزبائن/العائد, ابؼستخدـ/ابغجم,الربح/طرؽ التوزيع, ابؼوارد الطبيعية, النمو
 3: في ابعدكؿ التالر طاقة الأداء ابؼتوازفبالإستًاتيجيات السابقة الذكر ابؼتعلقة بكل ىدؼ من أىداؼ الأبعاد ابػمسة ؿ

أمثلة للمحركات كالمبادرات التي تحقق الأىداؼ (: 12/ 01)الجدكؿ رقم 

البعد  
 المالي

 بعد البيئة كالمجتمع بعد التعلم كالنمو بعد العمليات الداخلية بعد الزبارن

الأىداؼ 
 برستُ
 مردكدية
 ابؼؤسسة

 برقيق رضا
 الزبائن

 تكوين رأس ماؿ بشرم برستُ العمليات الإنتاجية
 التميز في تقدلص السلع
 الصديقة للبيئة كتقدلص
 ابػدمات الاجتماعية

 محركات
 الأداء

 إستًاتيجية
 النمو كتنويع

 .ابؼداخيل

 برديد
 قواعد

 التعامل مع
الزبائن 

إدارة العمليات التشغيلية 
سياساتالإنتاج, )

إحتياجات 
ابؼؤسسة,تصميم مراحل 

الإنتاج, الرقابة علىابعودة, 
  (الخ..توفتَ بيئة آمنة

التعلم كالتدريب 
النوعيابؼتواصل,تبنيالتكنولوجيا,برسينالإتصالات 

الداخلية 

خدمة البيئة 
كالمجتمع,التواصل مع 

أصحابابؼصالح 
ابػارجيةكإشراكهم 

دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف  - دكر بطاقة الأداء المتوازف في قياس كتقييم الأداء الإستراتيجي, لطرش كليد:ابؼصدر 
 –2017, ابعزائر , - ابؼسيلة–, جامعػػةبؿمد بوضياؼ أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ ,- النقاؿ في الجزارر

  .156 ص ,2018

 تحديد عوامل النجاح الحاكمة: رابعة اؿخطوةاؿ 
خلبؿ ىذه ابػطوة يتم الانتقاؿ من التوصيفات كالإستًاتيجيات إلذ ابؼنافسة كبرديد ما يكوف مطلوبا لنجاح ابؼقياس كماىيالعوامل 

ذات التأثتَ الأكبر على نتائج ابؼرجو برقيقها, كلابد من ترتيب ىذه العوامل حسب الأكلويات, كىذه العوامل ىي 
 . لتقرر ىذه العواملنقاشيةالأكثرأبنيةلتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية, كالأسلوب ابؼناسب لبدء ىذه ابػطوة ىو تكوين بؾموعات 

                                                           
 . 115 -109ص , سبق ذكر  , معوض كيلسشدم راطمة ؼ-1
  . 31ص ,سبق ذكره, الويزة سعادة -2
 190ص  ,2007في الإستًاتيجية كبطاقة الأداء ابؼتوازف, دار زىراف للنشر كالتوزيع, الأردف,دراسات ر الغالبي, كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصو-3
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ديد العناصر ابغرجة في النجاحوذلك من خلبؿ تكوين بؾموعة نقاش لتقرير بصلة العوامل كابؼبادراتالأكثر أبنية لتحقيق يتم تح
,ىذا بالإضافة إلذ الربطأفقيا بتُ كلوياتها ضمن كل بعد من أبعاد البطاقةالأىداؼ الإستًاتيجية السابق كضعها كترتيبها حسب أ

 .1تلك العوامل تفاديا لتفوؽ عامل ما على حساب آخر, أك الإزدكاج أك التضارب

يوضح كيفية ترتيب ابؼبادرات حسب أبنيتها في برقيق الأىداؼ, حيث بيكن بؼبادرةكاحدة أف تدعم أكثر (01/13)ابعدكؿ رقم 
  .من ىدؼ كاحد

 المبادرات -  الأىداؼإختيار: (13/ 01)الجدكؿ رقم 
 9المبادرة  8المبادرة  7المبادرة  6المبادرة  5المبادرة  4المبادرة  3المبادرة  2المبادرة  1المبادرة  

     A X    Xىدؼاؿ
      B  X  Xىدؼاؿ
 C  X X    X  Xىدؼاؿ

Source : Community Action Partnership: Improving Performance, Scoring Success: 
Using BalancedScorecards for Organizational Excellence, Strategy Management Group 

and Community ActionPartnership, Washington, USA, August 2012, P40. 
تلك الشركط الأساسية التي تسمح بتحقيق الأىداؼ كمسػاعدة ابؼنظمػة علػىمواجهة البيئة ابؼتغتَة, "ا نوتعرؼ عوامل النجاح بأ

يتم في ىذه ابؼرحلة برليل حيث ,"2كتكوف عادة في شكل كفاءات متميزة غتَ قابلة للتقليد كتعطي مزايا تنافسية للمنظمة
الاستًاتيجيات العامة كتربصتها في شكل أىداؼ إستًاتيجية لمحركات الأداء ابػمسة,كىو ما بوقق التًابط الرأسي لنظاـ تقييم الأداء 

بالإضافة إلذ برقيق التًابط الأفقي, من  خلبؿ اشتقاؽ الأىداؼ منالاستًاتيجيات من ناحية, كتعاكف الأىداؼ مع بعضها في 
  :برقيق الاستًاتيجيات من ناحية أخرل, كالػتي بيكػن توضيحها في ابعدكؿ التالر

أمثلة للمحركات كالمبادرات التي تحقق الأىداؼ (: 14/ 01)الجدكؿ رقم 
 الأىداؼ الإستراتيجية  محرؾ الأداء

 )كجهة نظر ابؼسابنتُ)ابعانب ابؼالر 
 تنمية كبرستُ العائد -

 بزفيض التكاليف كبرستُ الإنتاجية -
  الاستثمار كاستغلبؿ الأصوؿيادةز- 

 )كجهة نظر العملبء)جانب السوؽ
 –رضى العملبء-

 ابغصة من السوؽ
 العملبء ابعدد -

 ) كجهة النظر الداخلية)جانب التشغيل الداخلي 
 برستُ طرؽ الأداء كالتشغيل -
 تبسيط كتنميط أجزاء ابؼنتج -

 بتكار طرؽ جديدةإ -

                                                           
بطاقة الأداء ابؼتوازف كمدخل لقياس عائد الاستثمار الفكرم في مؤسسات التعليم العالر ,أبضد فرد بؿمود, أمالش السيد غور , ابؽلبلر الشربيتٍ ابؽلبلر -1
 ابؼؤسسي كالأكادبيي في مؤسسات التعليم العالر النوعي الأداء, الابذاىات ابغديثة في تطوير  (الدكلر الثالش - العربي ابػامس ), ابؼؤبسر العلمي السنوم )تصورمقتًح)

  . 32ص , 2010 أفريل ,14- 15 في مصركالعالد العربي, كلية التًبية النوعية, ابؼنصورة, مصر, 
2
 -Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008, P.351. 
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جانب التطوير كالابتكار ك التحستُ ابؼستمر 
  (النمو كالتعلم)

 التطور التقتٍ في بؾاؿ الإنتاج -
 البحوث كالتطوير في بؾاؿ ابؼنتجات -

 تطور نظم ابؼعلومات كالأساليب الإدارية -

 تطور الأداء البيئي - كالبيئي (لمجتمعكجهة نظر ا)لمجتمعي جانب الأداء ا
 تطور الأداء الاجتماعي -

  .111 ص ,سبق ذكر   , معوض كيلسشدم راطمة ؼ:ابؼصدر 

 ة رسم كتطوير الخريطة الإستراتيجي: خامسة  اؿخطوةاؿ 
ابػريطة الإستًاتيجية للمؤسسة عبارة عن رسم بزطيطي بسيطلئستًاتيجية ابؼؤسسة مكوف من صفحة كاحدة تقوـ بتصوير ككصف 

بػي ما بتُ ؿكمن ابؼفتًضالتًكيز على عدد بؿدكد من الأىداؼ كالأخذ بعتُ الإعتبار ابعانب الس1أىداؼ ابؼؤسسة بشكل تسلسلي
بػي يساعد فريق الإدارة في التًكيز على الأنشطة القابلة للقياس كابؼطلوبة لإيصاؿ رؤيتهم ؿ فالتفكتَ بالأىدافوابعانب الس,الأىداؼ
حيث يتم في ىذه ابػطوة رسم خريطة إستًاتيجية للمؤسسة تصف بـتلف الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة , 2ابؼستقبلية

مقسمةعلى أبعاد بطاقة الأداء ابؼتوازف, مع بياف إرتباطات السبب كالنتيجة من خلبؿ برديد التحسينات ابؼطلوب إدخابؽا 
كأثرىا, كتساعد في خلقتوازف بتُ  (بؿركات)فابػريطة الإستًاتيجية تعمل على برديد العلبقات بتُ الأىداؼ كمسبباتها  . علىالنتائج

 الأىداؼ كابؼبادرات, كتعمل على الاتساؽ ابؼنطقي لبطاقة الأداء ابؼتوازف في التسلسل في برقيق الأىداؼ
 تحديد مقاييس الأداء للأىداؼ الإستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء: سادسة  اؿخطوةاؿ 

بعد برديد عوامل النجاح التي تم استخراجها من الأىداؼ الإستًاتيجيةللمؤسسة بهب التعبتَ عن ىذه العوامل كميا,أم بهب 
تتضمن ىذه ابػطوة صياغة حيث , قياسها, يتم ذلك من خلبؿ اختيارابؼؤشر ابؼناسب الذم يقيس بدقة عامل النجاح ابؼراد تقيمو

مقاييس للتعرؼ على الأسباب كالنتائج كإبهاد توازف فيما بينها كيفضل إشراؾ كل من لو صلة بتنفيذكإعدادىا , كتشتمل ىذه 
 :3ابػطوة على ابؼراحل التالر

 
 يتم إعداد مقاييس رئيسية,  : إعداد المقاييس كالتعرؼ على الأسباب كالنتارج كإيجاد التوازف بين المقاييس المختلفة

 . حيثلببد من مراعاة التوازف بتُ ابؼقاييس ابؼختلفة في بؾالات الرؤية المحددة, كإبهاد علبقات سبب كنتيجة كاضحة بينها
 يتم ىنا بذميع ابؼقاييس كعرضها للموافقة على الأشخاص ابؼعنيتُ, كلتسهيل التنفيذ بهباطلبع كل  : صياغة المقاييس الشاملة

  .فرد في ابؼؤسسة على ما تضمنتو عملية إعداد ابؼقاييس
 يتم برليل ابؼقاييس كفقا بغجم ابؼؤسسة كىيكلها التنظيمي إلذ مستويات تصبح عندىا ىذه ابؼقاييسملموسة  : تحليل المقاييس

 كقابلة للفهم بدرجة كبتَة, لتحقيق ابؽدؼ منها كىو توضيح للؤفراد تأثتَ رؤية ابؼؤسسة كأىدافها العامة علىالعمليات اليومية
 

 بتحديد مقاييس الأداء للؤىداؼ الإستًاتيجية السابق برديدىا لمحركات الأداء ابػمسػة, كلكي برقق ىذه طوةبزتص ىذه الخ
ابؼقاييس دكرىا بفعالية, فإنو بهب أف تكوف مشتقة من ابؽدفالاستًاتيجي الػذم تعػبر عنػو,كيراعي أف يكوف عدد ابؼقاييس مناسب 

                                                           
1
 -Paul R. Niven, "BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (MaximizingPerformance and Maintaining Results), John Wiley & Sons, 

Inc, New York, 2002. 
, دار كائل للنشر -ابؼنظور الإستًاتيجيلبطاقة الأداء ابؼتوازف- (02) الإستًاتيجيالغالبي, سلسلة إدارة الأداءر كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصو-2

 190ص  ,2009كالتوزيع, الأردف, 
  . 32ص ,سبق ذكره, الويزة سعادة -3
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كبيكن برديد مقاييس الأداء . دكف زيادة أك نقص للهدؼ الاستًاتيجي, كمعبران عن حقيقتو التطوريػةكالتنافسية بأفضل صورة بفكنة
ابؼوالر  - (01/13)رقم - يوضحو ابعدكؿ ابؼناسبة للؤىداؼ الإسػتًاتيجية السػابق برديػدىالمحركات الأداء في ابؼرحلة السابقة كما 

 : 
 مقاييس الأداء المناسبة للأىداؼ الإستراتيجية لمحركات الأداء(: 15/ 01)الجدكؿ رقم 

 مقاييس الأداء الأىداؼ الإستراتيجية محرؾ الأداء

 الجانب
 

 المالي

معدؿ بمو ابؼبيعات, ربحية كل منتج, ربحية قطاعات العملبء  تنمية كبرستُ العائد
 بزفيض التكاليف 
 كبرستُ الإنتاجية

معدؿ برقيق التكلفة ابؼستهدفة, معدؿ برستُ التكلفة, نسبة تكلفةابؼنتج 
إلذ تكلفة ابؼنافستُ, معدلات الإنتاجية, نسبة الأنشطة التيتضيف النقدية 

 زيادة الاستثمار 
ستغلبؿ ابؼوارد  إك

 نسبة الاستثمار في برامج التحستُ كالتطوير إلذ ابؼبيعات,
العائد على الاستثمار, التدفقات النقدية 

 جانب
 

 العملاء

مواعيد التسليم, نسبة ابؼستًجعات, تطور ابعودة رضاء العملبء 

ابغصة من السوؽ 
 تطور عدد العملبء, نصيب ابؼنشأة من عدد العملبء في السوؽ, تطور

 حجم ابؼبيعات تطور قيمة ابؼبيعات, حصة ابؼنشأة من مبيعات السوؽ,
حصة ابؼنشأة في الأسواؽ ابعديدة 

عدد العملبء ابعدد, نسبة العملبء ابعدد من ابؼنشآت ابؼنافسة العملبء ابعدد 

 جانب
 

التشغيل 
 
الداخلي 

 برستُ طرؽ 
الأداء كالتشغيل 

معدؿ الضياع في ابؼواد, معدؿ الضياع في الوقت,عدد نقاط الاختناؽ في 
مركز الإنتاج كابػدمات,معدؿ دكراف ابؼخزكف, تطور مهارات العاملتُ 

تبسيط كتنميط 
 أجزاء ابؼنتج 

التطور في أجزاء ابؼنتج, نسبة عدد الأجزاء النمطية, معدؿ التحستُ 
فيالكفاءة ابؽندسية 

ابتكار طرؽ 
 تشغيل جديدة 

كقت بررؾ ابؼواد بتُ ابؼراكز, تطور زمن دكرة الإنتاج, تطور كقتإعداد ابػلبيا 
الإنتاجية 

 جانب
 
 طويرالت

 
 ك الإبتكار

التطور التقتٍ 
  .معدؿ التطور التكنولوجي, معدؿ الاستجابة التكنولوجية في بؾالالإنتاج 

البحوث كالتطوير 
  في بؾالالإنتاج

 ابتكار منتجات جديدة, تطور ابؼنتجات ابغالية كبرستُ خصائصها,
 .معدؿ تطور النشاط البحثي, معدؿ فعالية النشاط البحثي

 تطور نظم ابؼعلومات
 كالأساليب الإدارية

 تطور نسب عيوب الإنتاج, تطور عدد ابؼوردين, تطور نسبة
الاستجابة لطلبات العملبء, تطور زمن دكرة التسليم 

جانب الأداء 
 
 المجتمعي
 
كالبيئي 

تطور الأداء 
 المجتمعي

 التطور في فرص العمل التي تتيحها ابؼنشأة, التطور في مستويات دخوؿ
العاملتُ, تطور ابؼسابنة في البرامج الثقافية كالتعليمية كابؼهنية 

تطور الأداء 
 البيئي

 تطور عند ابؼخالفات, تطور قيمة الغرامات, تطور أساليب معابعة
ابؼخلفات, تطور أساليب معابعة العادـ, تطور ابؼنتجات صديقة البيئية 
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  .113 ص ,سبق ذكر   , معوض كيلسشدم راطمة ؼ:ابؼصدر 
 تحديد كتطوير خطة العمل: سابعة   اؿخطوةاؿ 

كعات ابؼشاركة في إعداد البطاقة على خطة عمل موضع العمل,تشتمل على بصيع ابػطوات المجمتفق بصيع 
الواجب إبزاذىا لتحقيق الأىداؼ كالرؤية التي بست صياغتها, مع ضركرة برديد قائمةبالأكلويات كجدكلا زمنيا 

 1.لإعداد التقارير ابؼرحلية كالنهائية, تفاديا بغدكث مشكلبت غتَ متوقعة
 : 2تتضمن ىذه ابػطوة برديد كيفية تقييم النجاح في استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف من خلبؿ نقطتتُ

 بهب أف توضع أىداؼ لكل مقياس مستخدـ, كبرتاج ابؼؤسسة إلذ أىداؼ قصتَة ابؼدل ك  : صياغة الأىداؼ
. أىدافطويلة ابؼدل حتى يتستٌ بؽا تفقد مسارىا بصورة متواصلة ك ابزاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت ابؼناسب

كمنالضركرم أف تكوف الأىداؼ منسجمة مع الرؤية الشاملة كالإستًاتيجية العامة كألا يكوف ىناؾ تناقض أك 
 .تعارض بينها,كبؽذا السبب ينبغي إحداث ترابط كتكامل بتُ الأىداؼ أفقيان ك رأسيان على حد سواء

 حتى تكتمل ابؼقاييس لابد من كضع ابػطوات اللبزمة لتحقيق الأىداؼ كالرؤية كبهب أف  : كضع خطة العمل
  .تشملهذه ابػطوات الأفراد ابؼسؤكلتُ كجداكؿ زمنية لإعداد التقارير ابؼرحلية كالنهائية

كتعتبر مقاييس الأداء بنزة الوصل بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية كأداء ابؼستويات التشغيلية كالتنفيذية, فكمػا  -
أنالأىداؼ الإستًاتيجية تشتق من الإستًاتيجية العامة للمنظمة, فإف مقاييس الأداء في ابؼستويات التنفيذية تشتق 

منالأىداؼ الإستًاتيجية, كيراعى أف مقاييس الأداء في ىذه ابؼستويات بسيل للتحديد أكثر من بقية ابؼستويات, 
 :حتىتكوف قابلة للفهم من جانب ابؼستويات ابؼطبقة بؽا كالتي يوضحها ابعدكؿ التالر

مقاييس الأداء للمستويات التشغيلية كالتنفيذية (: 16/ 01)الجدكؿ رقم 
 مقياسللأداء النشػػػػػػػاط

 البحوث كالتطوير
 عدد البرامج البحثية الناجحة, عدد ابؼنتجات ابؼطورة, عدد ابؼنتجات ابؼبتكرة, تكاليف

 بحث البرامج الاستثمارية

تصميم ابؼنتجات 
الوقت ابؼستغرؽ في تصميم كل منتج, الوقت اللبزـ لتطوير كتصميم أحد ابؼنتجات, 

مقدارالتبسيط في أجزاء ابؼنتج, عدد الأجزاء النمطية ابؼشتًكة في ابؼنتجات, تكاليف تصميم 
 كلمنتج

 الشراء
 كمية ابؼواد ابؼشتًاة خلبؿ السنة, تكلفة ابؼشتًيات, عدد مرات الشراء, كمية ابؼواد ابؼشتًاة

كل مرة, جودة ابؼواد ابؼشتًاة, عدد ابؼوردين, فتًة الاستجابة لطلبات أقساـ الإنتاجوابػدمات, 
 مردكدات ابؼشتًيات, فحص ابعودة

 كمية الإنتاج الفعلي خلبؿ الفتًة, كمية الإنتاج التالف كابؼعيب, الطاقة الإنتاجية ابؼتاحة, الإنتاج
 كقت دكرة الإنتاج للؤمر الإنتاجي أك الدفعة الإنتاجية, زمن بذهيز خط الإنتاج

                                                           
  . 51ص ,سبق ذكره,أبضد فرد بؿمود, أمالش السيد غور , ابؽلبلر الشربيتٍ ابؽلبلر -1
 .121-127ص, سبق ذكره , "اس الأداءالاستًاتيجيمابؼدخل ابؼعاصر لق: قياس الأداء ابؼتوازف" , , عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي- 2
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 التخزين
 معدؿ التالف بابؼخازف, فتًة تلبية/ كمية ابؼخزكف خلبؿ الفتًة, معدؿ دكراف ابؼخزكف

 احتياجات أقساـ الإنتاج كابػدمات
عدد أياـ الغياب, ساعات العمل الفعلية, معدؿ دكراف العمل, سيادة ركح الفريق  شؤكف الأفراد

كمية ابؼبيعات مقارنة بابؼستهدؼ, كمية ابؼردكدات, كقت التسليم, ربحية العملبء  البيع
ساعات الصيانة, ساعات الأعطاؿ ابؼفاجئة, عدد الأعطاؿ  الصيانة

 الغرامات, عدد ابؼخالفات, عدد القضايا ابؼرفوعة ضد ابؼنشأة بسبب بـالفة قواعد الأداء شؤكف البيئة
البيئي,عدد الإنذارات 

  .114 ص ,سبق ذكر   , معوض كيلسشدم راطمة ؼ:ابؼصدر 

 بياف الأنشطة كالأعماؿ الواجب القياـ بها سعيا لإبقازالأىداؼ الإستًاتيجية,يتضمن ذلك تهدؼ ىذه ابػطوة إلذ -
برديد الأىداؼ السنوية كبزصيص ابؼوارد كبرديدابؼسؤكليات كالأدكات كتدعيم البرامج ك اختيار الأفراد ابؼسئولتُ 

 عن إبساـ خطة العملوبرديد ابؼدة اللبزمة للتطبيق كلضماف حسن تطبيق الإستًاتيجية فيجب متابعتها كمراقبتها
 1 .كابزاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر

 تحديد الأفعاؿ التنفيذية: ثامنة   اؿخطوةاؿ 
 تشمل ىذه ابػطوة برديد الأنشطة كالأفعاؿ ابؼبدئية لتحقيق الأىداؼ كتطبيق ابػطة كيتطلب ذلك برديد الأىداؼ السنوية

 .2كبزصيص ابؼوارد كتقسيم ابؼسؤكلية
كيتطلب تبياف الأنشطة كالأفعاؿ الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيق الأىداؼ كالانتقاؿ بابػطة إلذ الواقع, كىذايتطلب برديد 

الأىداؼ السنوية كتوزيع كبزصيص ابؼوارد, كبرديد ابؼسؤكليات, كتدعيم البرامج, كيقوـ فريق مػنابؼنظمة على تنفيذ مقياس الأداء 
ابؼتوازف, كيشمل ذلك ربط ابؼقاييس بقواعد البيانات كأنظمة ابؼعلومات كتعريفابؼوظفتُ العاملتُ في كافة أقساـ ابؼنظمة بدقياس 

 بالدافعية, كيراعى عند لك بؿاكلة ربط ذبالإضافة إلذ كل ما سبق, BSC3كيتم في ىذه ابؼرحلة كضع كتنفيذ بموذج. الأداء ابؼتوازف
 4 . بهمثرنها تؤثر في كل من العاملتُ كابؼديرين بابؼؤسسة كتتأ بفارسة الأفعالالتنفيذية أيضا أ

 المتابعة كالتقييم : تاسعة    اؿخطوةاؿ 
لابد أف تتابع ابؼؤسسة الاىتماـ بابؼقاييس لكي برقق كظيفتها ابؼنشودة كأداة ديناميكية للئدارة, كلابد أف برتوم خطة التنفيذ 

قواعد كأساليب مقتًحة لضماف بروؿ تسجيل درجات بطاقة الأداء ابؼتوازف إلذ جزء من العمل اليومي للمؤسسة كينبغي أف 
 5. ابؼدل تظلببؼقاييس ابؼختارة مطركحة للبحث كيتم استبدابؽا في ابغالات ابؼناسبة بأخرل جارية بدرجة كبتَة كخاصة الرقابة قصتَة

في ىذه ابؼرحلة, تقوـ ابؼنظمة بدتابعة برقيق ابؼقاييس من  خلبؿ إعداد دليل معلوماتي عن مقاييس الأداء ابؼتوازنبصورة ربع سنوية أك 
شهرية, كعرضو على الإدارة العليا بؼراجعتو كمناقشتو مع مديرم الوحدات كالأقساـ, كمػايتم إعادة دراسة مقياس الأداء ابؼتوازف 

 6.سنويان كجزء من عمليات التخطيط الاسػتًاتيجي, كرسػم الأىػدافوبزصيص ابؼوارد
                                                           

 . 141 - 140  ,صسبق ذكرهعبد الرؤكؼ حجاج, أحلبـ بن رنو,-1
  . 32ص ,سبق ذكره, الويزة سعادة -2
 . 115 -109ص , سبق ذكر  , معوض كيلسشدم راطمة ؼ-3
 . 248 ص, سبق ذكره , " الأداء التخطيط الإستًاتيجي بقياس ",مضاف فهيم غربية عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربتَ- 4
  . 33ص ,سبق ذكره, الويزة سعادة -5
 . 115 -109ص , سبق ذكر  , معوض كيلسشدم راطمة ؼ-6
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تعمل بطاقة قياس الأداء ابؼتوازف على توقع الأحداث ابؼستقبلية للمؤسسة ليتم تصوير ىذىالأحداث كربظها في شكل خريطة 
إستًاتيجية, كتقوـ ابػريطة بالعمل على بياف الأىداؼ الإستًاتيجية كبزصيصهاكتربصتها إلذ أىداؼ تشغيلية لتوضيح الأعماؿ 

اليومية للعاملتُ, كىنا تبرز أبنية ابػريطة الإستًاتيجية من خلبؿ مقارنةالتنفيذ الفعلي للؤداء مع ابػريطة الإستًاتيجية, كيركز ابؼدراء 
في ىذا ابعانب على تتبع كإكتشاؼ أم إبلفاض فيالأداء للعناصر ابغرجة كابؽامة كأسباب ىذا الإبلفاض, كذلك من أجل السرعة 

 1 .ذاتوفر ابػريطة الإستًاتيجية تغذية عكسيةبوفي معابعة ابػلل كعدـ تكراره, ك
يشتَ الطرح السابق على ضركرة تقييم الأداء الفعلي مع ما ىو بـطط لو في ابػريطة الإستًاتيجية, الذم يتم من 

كابؼثاؿ التالر يوضح بموذج لبطاقةالأداء . خلبؿ مؤشرات القياس التي تعتبر كأداة للتقييم كالرقابة الإدارية ابؼستمرة في ابؼؤسسة
 :كما يلي   (01/15)رقم ابؼتوازف يلخص القياسات ابؼختلفة للؤبعاد ابػمسة في صفحة كاحدة كذلك في ابعدكؿ 

 نموذج لبطاقة الأداء المتوازف: (17/ 01)الجدكؿ رقم 

  البيػػػػػػػػػػػػػػػاف الهدؼ المعادلة المقػػػػػػػػاييػػػس الأبعاد
 n+1السنة  nالسنة 

 بعد
 المالي

    >10% مجموع الأصوؿ/ صافي الربح معدلات العارد على الأصوؿ

 مبيعات الفترة- مبيعات الفترة الحالية (معدؿ نمو المبيعات 
مبيعات الفترة السابقة /(السابقة

%20 <    

 التدفق النقدم/ الإنفاؽ الاستثمارم المبدري الإستردادفترة 
السنوم الصافي 

    سنوات<3

 بعد
 العملاء

عدد الشكاكل المستلمة من 
الزبارن 

 عدد الشكاكل- عدد الشكاكل الفترة الحالية (
عدد الشكاكل الفترة السابقة /(الفترة السابقة

100 >    
 نصيب المؤسسة من عدد

    50%<عدد الزبارن في السوؽ / عدد زبارن المؤسسةالزبارن في السوؽ 

 بعد
التشغيل 
الداخلي 

    80%>الإنتاج المقدر / الإنتاج الفعليسبة الطاقة الإنتاجية 
    مرة>10متوسط المخزكنات / صافي المبيعاتمعدؿ دكراف المخزكنات 

    كلغ<1000 (كلغ)حجم المردكدات حجم المردكدات 
 بعد تعلم
 كالنمو

    <1% إجماليةعدد ساعات / عدد ساعات العمل العاطلةنسبة الغيابات كالتأخرات 
    <1%عدد العماؿ / عدد العماؿ المتوقفين عن العملالتسرب الوظيفي 

 بعد 
 البيئة ك
 المجتمع

نسبة المستخدمين المحليين 
 إجمالي عدد/ عدد المستخدمين المحليين

 مستخدميناؿ
%70<    

نمو الإنفاؽ على خدمات ما 
بعد البيع 

 - الإنفاؽ على خدمات ما بعد البيع الفترة الحالية(
 /( الإنفاؽ على خدمات ما بعد البيع الفترة السابقة
الإنفاؽ على خدمات ما بعد البيع الفترة السابقة 

%3 <    

    > 20%عدد عماؿ الإدارة / عدد النساء في الإدارةنسبة المرأة في الإدارة 
دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف  - دكر بطاقة الأداء المتوازف في قياس كتقييم الأداء الإستراتيجي, لطرش كليد:ابؼصدر 

 –2017, ابعزائر ,  - ابؼسيلة–, جامعػػةبؿمد بوضياؼ أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ ,- النقاؿ في الجزارر
 .159 ص ,2018

                                                           
1
 - Paul R. Niven , Op-cit, P: 60 . 
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 : تمهيد
عندما تستطيع قياس ما تتحدث عنو كتعبرعنو في شكل " يلعب القياس دكرن ا رئيسينا في كافة بؾالات ابغياة, فعلى سبيل ابؼثاؿ 

أرقاـ, فلببد كأف تكوف على دراية بو, كلكن عندما لا تستطيع القياس كلا التعبتَ عما تتحدث عنو في شكلؤرقاـ فتَجع ذلك إلذ 
 William, ىذا التعليق السابق الذم صرح بو عابؼالفيزياء "أف ما لديك ىو قدر ضئيل كغتَ مرض من ابؼعرفة 

Thompson يعتبر من أكثرالإستشهادات ابؼقتبسة في 1883في إحدل المحاضرات التي ألقاىا في معهد ابؽندسة ابؼدنية سنة
بدكف كجود : " الذم صرحقائلبن Velolallosبؾاؿ القياس, كترجع فكرة ىذا التعليق إلذ القرف ابػامس قبل ابؼيلبد للفيلسوؼ 

 ."الأرقاـ لا بيكننا قياس أك فهم أم شيء
 بناءن على ما سبق, لا بيكن بؼنظمات الأعماؿ أف تكتفي باستخداـ الأساليب ابغديثة لتحقيق ميزة تنافسية من أجلبقائها ك

ينطوم حيث  ,ستمراريتها, بل لا بدا بؽا من قياس كتقييم أدائها الاستًاتيجي كمعرفة كضعها التنافسي مقارنة بباقي ابؼؤسساتإ
م كما كنوعا ؿية كابؼخطط كالفعؿرية ذات العلبقة بالنجاحوالفشل كالكفاية كالفاعقلص ابعوقل العديد من ابؼفاؿكـ تقييم الأداء عقمف

 .الإستًاتيجية داؼ قة لتحقيق الأؿ, فتقييم الأداء بييز كيفصل العمل ابعيدشاـ
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 :الإطار المفاىيمي للأداء الإستراتيجي للمؤسسة: المبحث الأكؿ 
يعتبػػر الأداء من ابؼفاىيػم التي تتسم بالديناميكية كعدـ السكونية في بؿتواىا ابؼعرفي, حيث عرؼ تطورا منذ بداية استعمالػػو 

ػدكرىا دافعا قويا لمجتمعات البشرية, كالتي كانت بالأكلىإلذ كقتنا ابغالر, كىذا بفعل التطورات الاقتصاديػػة كغتَىا التي ميزت حركية ا
لمجاؿ كمن بينهم للمفكريػن في ىذا ا (أم القدبية)لبركزإسهامات الباحثتُ في ىذا ابغقل من ابؼعرفػة, كتتجسد النظرة التقليدية 

ررائد مدرسة الإدارة العلمية في إعطاء مفهوـ للؤداء كالاىتماـ بقياسو, كىذا من خلبؿ الوصوؿ إلذ الوقت اللبزـ ابؼهندس تايلو
, كمع بداية القرف العشرين بروؿ اىتماـ ابؼؤسسات من إستًاتيجية "ابغركة كالزمن"لإدارة الآلة كإيقافها أيفي إطار ما يعرؼ بدراسة 

التًكيز على الكمياتابؼمكن إنتاجها إلذ إستًاتيجية التًكيز على الكميات ابؼمكن بيعها, كبسثل الأداء حينها في التحكم في أسعار 
 .1ابؼنتجات عن طريقالتحكم في التكاليف الداخلية

حيث ابعزء الأكؿ يتحدث على الإطار ابؼفاىيمي للؤداء الإستًاتيجي ,     تم تقسيم ىذا ابؼبحث إلذ ثلبث أجزاء أساسية 
للمؤسسة ك ابعزء الثالش تناكلنا فيو أساسيات تقييم ك قياس الأداء الإستًاتيجي كابعزء الأختَ بردثنا على متطلبات تقييم الأداء 

 .الإستًاتيجي للمؤسسة  بإستعماؿ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 
 

  :   مدخل للأداء الإستراتيجي:المطلب الأكؿ 
على الاستمرار, كاكتشاؼ تها تلجأ ابؼؤسسة إلذ تقييم أدائها من أجل معرفة توجهها بكو الأىداؼ ابؼسطرة, كبرديد مدل قدر

في كتابو الطرؽ المجربة في  )Bouelos2لوس م الباحث بوكيشتَ, نقاط القوةكالضعف لديها كبالتالر ابزاذ الإجراءات التصحيحية
كىو إنعكاس بؼدل بقاح الفرد أك فشلو في , للؤداء بأنو ينطوم على كاجبات كمسؤكليات بهب برقيقها  (تنظيم الإتصالات 

 .برقيق الأىداؼ ابؼتعلقة بعملية أيا كانت طبيعة العمل 
 : من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثةمفهومالأداء كالأداء الإستراتيجي- أكلا
   الأداء(The Performance): 

 تعريف الأداء لغة كاصطلبحا:  
,كقد اشتقت الكلمة بدكرىا من اللغة To Perform)(الاشتقاؽ اللغوم بؼصطلح الأداء مستمد من الكلمة الابقليزية-1

 3 .كالذم يعتٍ مهمة أك تأدية عمل(Performer)اللبتينية
كأشار بعض اللغويتُ ." فلبف أحسن أداء: أدل بالتشديد؛ ككجو الكلبـ أف يقاؿ", ك"كالاسم الأداء"أكصلو, : أما أدل الشيء-2

 4 ."التأدية: كالأداء ", "قاـ بو: أدل الشيء"كالأدباءإلذ أف معتٌ 
 عاريف الباحثتُ ت: 

 5 ." الكامنةلإبقاز الفعلي كما يظهر من القدرات" فإف قاموس التًبية عرؼ الأداء على أنو Good 1973لػػػػػ كفقا -1

                                                           
  .34ص   , 2016, الأردف - عماف, دار ابغامد للنشر كالتوزيع ,إدارة الأداء , يوسف كافي مصطفى- 1
 ,  جامعة عبد ابغفيظ بوالصوؼ ميلة,الأساليب ابغديثة في تقولص الأداء التدريسي للؤستاذ ابعامعي بتُ ابؼأموؿ ك كاقع التنفيذ في ابعزائر, بؿمود بظايلي كآخركف - 2

 .109ص  , 2019  ,:02 ,العدد: 05 ,المجلدبؾلة ميلبؼ للبحوث كالدراسات 
  .16ص  , سبق ذكره ,إدارة الأداء , يوسف كافي مصطفى- 3
 . 18ص , 2015 , للنشر كالتوزيع,عمافالأياـبؿمد دياب, عبد ابعبار ابؼوسوم صفاء, خليل شمطو بظتَ, أساسيات تقييم كفاءة أداءابؼؤسسات الفندقية, دار - 4

5
 -Good  Cater. V," Dictionary of Education" , 3rd ed , McGraw-Hill , New York university press ,1973,P414. 
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ابؼهارة على أداء عمل معتُ, أك إمكانية شخص ما علىأداء ىذا العمل كالذم يستلزـ أف " بأنو  Stone1981كعرفها -2
 1" . الأداءبيتلك الشخص الكفايات اللبزمة لتحقيق مستول مقبوؿ من

حصيلة استخداـ ابؼدخلبت ابؼتاحة في بؾموعة الأنشطةالتي ينجزىا الفرد العامل, كالتي "  1990في سنة الدباغحسب-3
 2."ؾ منو خلبؿ مدة زمنية بؿددة مقاسان بوحدةالعمل السائدةراتتم عن إد

 3 . "السلوؾ الذم يقوـ بو ابؼوظف أك ابؼدير الإدارم لتنفيذ عملخاص بابؼؤسسةبأنها"1997في بشركفقا لػػػػػ-4
يشمل الكفاءة كالفعالية,فهذه الأختَة ىي مدىبلوغ  "بأف الأداء2000إصدار9000الإيزك ابؼنظمة العابؼية للتقييس عرفتها-5

 4" . النتائج, أما الكفاءة ىي العلبقة بتُ النتيجة ابؼتحصل عليها كابؼوارد ابؼستعملة
 كما يستطيع ابؼلبحظ ابػارجي أف ,ما بيكن الفرد من برقيقو آنيا من سلوؾ بؿدد" بأف الأداء ىو 2006 كعرفها غريب-6

 5."يسجلو بأعلى درجة من الوضوح ك الدقة 
    الأداء الإستراتيجي(Strategic performance): 

حضي الأداء على صعيد الإدارة الإستًاتيجية باىتماـ استثنائيوذلك لكونو يعكس حقيقة التوجو الاستًاتيجي ابؼعتمد, كما أنو لقد 
كقد  ,يوضح أبعاد كحالات التكيفالاستًاتيجي للمنظمة مع بيئتها, فالأداء الاستًاتيجي من الأمور ابؽامة بؼنظمات الأعماؿ

 :إسهامات بعض الكتاب كالباحثتُ حوؿ تعريف الأداء الإستًاتيجيموبكاكؿ تقدلص تعدٌدت ابؼفاىي
ما تتمتع بو ابؼنظمة من " فإنو عرؼ الأداءالإستًاتيجي على أنو Pitts R. & Lei DGood 1996لػػػػػ كفقا -1

جوانب القوة كما تتصف بو من جوانب الضعف مقارنةبابؼنظمات الأخرل التي تعمل في نفس المجاؿ, إذ بيكن من خلبؿ برليل 
نقاطالقوة كالضعف كالفرص كالتهديدات أف تضع ابؼنظمة الإستًاتيجية ابؼناسبة بؽا,كذلك من خلبؿ الاستفادة من جوانب القوة 

 6 ."كمعابعة نقاط الضعف لكسبأفضل الفرص ابؼتاحة بؽا, كبذنب التهديدات من أجل برقيق التفوؽ في أدائهاالاستًاتيجي
درجة مسابنة الأنشطة الوظيفية ابؼختلفة في " ىو  الإستًاتيجيبأف الأداءMiller & Dessالباحثاف1999 في كعرفها-6

 7 ."برقيق رسالة ابؼنظمة
نتيجة لدالة العمليات كابؼراحل " بأنو  venkatramanramanujam2000مأخوذة على ابغسيتٍكعرفها -2

الإستًاتيجية ابؼختلفة كأم خلل أك إخفاؽ فيأم من ىذه العمليات أك ابؼراحل لابد كأف يعكسو أك يؤهشره الأداء 
 8" .الاستًاتيجيوالذم يعد مرآة كجوىر كقلب الإدارة الإستًاتيجية

                                                           
1
 -Stone Shertezer, Fundamentals of guidance, 4th ed, Houghton New York, Mc Gram-Hill company, 1981,P 59 . 

عصاـ عبد الوىابالدباغ , إطار منطقي لتًشيد القرار الإدارم في ابؼؤسسات العراقيةلاختيار أنسب الأساليب في قياس كتقولص أداء الأفراد, بؾلة التنمية الصناعية -2
  .09,ص 1990, بغداد, العراؽ,:06,العدد: 03العربية,مركز التنمية الصناعية,المجلد

 14,ص 1997,غيػر منشػورة,كليةالتًبية, ابعامعة ابؼستنصرية, العراؽ,أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراهبوػي منصػوربشػر ,قيػاس كفػاءة الأداء الإدارم ابعػامعي, -3
. 
  .16ص  , سبق ذكره ,إدارة الأداء , يوسف كافي مصطفى- 4
منشورات ,1ط ,  ابعزء الثالش  – معجم موسوعي في ابؼصطلحات ك ابؼفاىيم البيداغوجية ك الديداكتيكية ك السيكولوجية –ابؼنهل التًبوم , الكرلص غريب عبد - 5

 . 737 ص , 2006, ابؼغرب , الدار البيضاء , عالد التًبية  
6
 -Pitts R. & Lei D., "Strategic Management", Building & Sustaining CompetitiveAdvantage West Pub,USA, 1996, p10.. 

7
 -Wheelen ,Thomas L, Hunger, J. David, " Strategic Management and Business Policy",12 ed, Pearson Education,Inc,Prentice Hall ,New 

Jersey, USA, 2010, P.380. 
  232,ص 2000, الطبعة الأكلذ, دار كائل للنشر, عماف, الأردف, "عمليات معاصرة- مداخلها- مفاىيمها: الإدارة الإستًاتيجية"لاح حسن عدادم ابغسيتٍ, ؼ-8
. 
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 1. "نتائج الأنشطة التي يتوقع أف تقابل الأىداؼ ابؼوضوعة" 2001في سنةDavidحسب-3
التًكيز على الأداء ابؼستقبلي للمنظمات كقدرتها في برقيق مزايا تنافسيةلأنشطتها الأساسية  "بأنو2010 دكدينعرفهاالباحث - 5

 2" . كابؼتمثلة في العمليات, التسويق, ابؼوارد البشرية, التمويلوالبحث كالتطوير
لنتيجة النهائية لنشاط ابؼنظمة كىو انعكاس ا" ىو  الإستًاتيجيبأف الأداء2010Wheelen& Hunger في كعرفها-6

 3 ."لكيفية استخداـ ابؼنظمة بؼواردىاابؼادية كالبشرية لغرض برقيق أىدافها
 :خصارص كمميزات الأداء الإستراتيجي ك أىميتو- ثانيا 

تربصة ابػطط الإستًاتيجية إلذ نتائج كمساعدة ابؼديرين على الاستجابة السريعة يعتبر الباحثتُ أف الأداء الإستًاتيجيعلى أنو 
ف ابؼواضيع التي أخذت حيٌزا ـفيعد ىذا المجاؿ , ة للتغتَاتغتَ ابؼتوقعة كبيكن النظر إليو على أنو كيف تعمل ابؼنظمة أبصالامكبفاعل

داء الاستًاتيجي في  البالغةللؤبنيٌةبابػصائص كابؼميزات كالأر ذلك برم في بؾاؿ العلومالإدارية, كبيكن تفىكرينىاما لدل الد
 .بة للمؤسسات حد ذاتو بالنس

 
  أىمية الأداء الإستراتيجي: 

 4 : حيث نوجز أبنيتها في النقاط التالية
 بيثٌل الأداء الاستًاتيجي بؿورا مركزيا لتخمتُ بقاح أك فشل ابؼنظٌمات في قراراتها كخططها الإستًاتيجية؛ 
  زعلى ابػطةٌ الإستًاتيجية كي للتًحا فوائدكثتَة للمنظمة, حيث أنها توفرٌ مدخلب كاضبرقيق إلذ م عملية قياس الأداء تؤٌدإفن

  التقاريرحوؿ أداء برنامج العمل إلذ الإدارة العليا؛فع معينة لرآليةكما أف القياس يوفرٌ . إضافة إلذ الغايات كمستول الأداء
 كما أىف . قيقالأىداؼحيرىكز القياس على ما بهب ابقازه كبوث ابؼنظٌمات على توفتَ الوقت كابؼوارد كالطاقات اللٌبزمة لت

ف كاؼ, يكد عن الأهبزتلفكإذا ما كانتالنتائج . اؼد الأهبكوفرٌ التغذية العكسية حوؿ بؾريات ستَ التقدىـ كالقياس م
 ليل الفجوات ابؼوجودة في الأداءكإجراء التعديلبت؛تحقدكر ابؼنظٌمات أف تعمل على بم
 ستُ إدارة ابؼنتجات كابػدمات ابؼقدىمة كعملية إيصابؽا إلذ الزبائن؛تح إلذ مإفى قياس الأداء يؤىد 
  إىف قياس الأداء بوسىن كاقع الاتصالات الداخلية بتُ العاملتُ, إضافة إلذ الاتصالات ابػارجية بينابؼنظٌمة كزبائنها

 كمتعامليها؛
 كتكاليفها؛برامجت حوؿ تنفيذ اؿحاإف قياس الأداء يساعد في إعطاء توضي  
  ُقيق غايات اجتماعيةتحف ابؼنظٌمة تعالج احتياجات المجتمع من خلبؿ أبيكن لقياس الأداء أف يبٌت.  

 
  خصارص كمميزات الأداء الإستراتيجي: 

                                                           
1
 -David Fred R, " Strategic management : concept and cases", 8 ed, Prentice Hall,New Jersey,USA ,2001,p308. 

, الطبعة الأكلذ, دار جليس الزماف للنشر كالتوزيع, عماف, الأردف, "بطاقة الأداء ابؼتوازنة كمعوقات استخدامها في منظمات الأعماؿ"يوسف دكدين, أحمد - 2
 . 17ص , 2010,

3
 -Wheelen ,Thomas L, Hunger, J. David, " Strategic Management and Business Policy",12 ed, Pearson Education,Inc,Prentice Hall ,New 

Jersey, USA, 2010, P.380. 
جواد بؿسن راضي, أبضد عبد الأمتَ ناصر حستُ, تأثتَ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية في الأداء الاستًاتيجيدراسة برليلية لأراء القيادات ابعامعية في كليات جامعة - 4

 .13  ,ص2104, 16 : العدد القادسية, بؾلة الكوت للعلوـ الاقتصادية كالادارية,
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 1:م يتسم الأداء الإستًاتيجي بدجموعة من السمات كابػصائص, التينوجزىا فيما يل
 ينصب الأداء الإستًاتيجي بكو برقيق الأىداؼ العامة كالشاملة للمؤسسة كليس على أم جزء من أجزائها .

كىوالأداء الذم بييز كل ابؼستويات الوظيفية في ابؼؤسسة لا بعض ابؼستويات الوظيفية ابؼنفردة, فما ىو 
فقسم البحث كالتطوير على سبيل ابؼثاؿ, . مناسبلوظيفة معينة قد لا يكوف كذلك على مستول ابؼؤسسة ككل

يهدفإلذ تصميم منتج ذك مواصفات متطورة قد تتمكن من خلبلو ابؼؤسسة من تلبية رغبات بؾموعة بؿددة 
منالزبائن, غتَ أف ىذا التصميم بيكن أف يتًتب عليو تكاليف إضافية تنعكس في سعر بيع ابؼنتج, كبالتالر 

كىنا تبرز الإدارة الإستًاتيجية بإعتبارىا . برولمجموعة كبتَة من الزبائن إلذ ابؼنتجات البديلة بسبب إرتفاع السعر
فكرتنسيقي يعمل على برقيق التوافق كالإنسجاـ بتُ أىداؼ الوظائف ابؼختلفة للمؤسسة لضماف 

 ؛بقاحهاكإستمرارىا في السوؽ
 كيشملمفهوـ . يتجلى الأداء الإستًاتيجي في إشراؾ أكبر عدد بفكن من أصحاب ابؼصالح في عملية إبزاذ القرارات

أصحاب ابؼصالح الأفراد كابعماعات كابؼؤسسات الذين بؽم مصلحة في بقاح ابؼؤسسة كابؼالكتُ,العاملتُ, الزبائن, 
قمصلحة ابؼالكتُ قد يكوف ا على الأداء ابؼالر كبرقي فتًكيز ابؼؤسسة إىتماما.  كالبيئة بشكل عاـلمجتمعابؼوردين, كا

على حساب راحة العاملتُ, أك إبلفاض جودة ابؼنتجات كابػدمات التي تقدمهاابؼؤسسة إلذ زبائنها, أك على 
 ؛بعزء من حصتها السوقيةنهابسع كالبيئة المحيطة بابؼؤسسة, كبالتالر فقدابؼجحساب بعض الفئات العمرية في ا

  يعطي الأداء الإستًاتيجي تصورا متكاملب كشموليا عن مستقبل ابؼؤسسة على ابؼديتُى القريب كالبعيد, ففي
تركيزىا على إنها بهب أف لا تفقد الوقتالذم ينصب فيو إىتماـ إدارة ابؼؤسسة على الرؤية ابؼستقبلية بؽا, ؼ

 تـ التنظيمية بهب أف يضعوا في إعتبارىم تأثتَ القرارات كالنشاطا فابؼدراء على بـتلف مستويا. العملياتالتشغيلية
 ؛يؤدكنها على أىداؼ ابؼؤسسة ككل ابؼختلفة التي 

 لاقتها يشتمل الأداء الإستًاتيجي على برقيق التوازف بتُ الفعالية كالكفاءة, من خلبؿ تركيز ابؼؤسسة على ع
عالبيئة ابػارجية دكف إغفاؿ دكر العمليات التشغيلية التي تتعلق بعمليات الشراء كالإنتاج كالبيع كالتوزيع ـ

 .كالتمويل,بدا يضمن الإستخداـ الأمثل بؼوارد ابؼؤسسة
 
 
 

 
 
 

 

                                                           
 .13  ,ص2015دار ابعامعة ابعديدة, مصر, :إدارة الأداء ابؼتميز ,بؿمد قدرم حسن- 1
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  :  ركابط الأداء بالإستراتيجية :المطلب الثاني 

 :للوصوؿ إلذ النظرة الإبهابية لدل ابؼتعاملتُ داخل كخارج ابؼنظمة بهب النظر في الصيغة التنظيمية للؤداء الإستًاتيجي من خلبؿ 

 : الإستراتيجيمظاىر  الأداء- أكلا

توجد العديد من ابؼظاىر التي تساىم في بسيز الأداء الاستًاتيجي عن غتَه من أنواع الأداء الأخرل مثل الالتزاـ كالتمكتُ كمن 
 :ابؼظاىر الإستًاتيجية للؤداء ما يلي

 الإلتزاـ(COMMITMENT): 
إف ابؼنظمات حديثة الفكر تعتمد على أفرادىا في برقيق أىدافها, بفا يدعو إلذ بذؿ ابعهد كالوقت, كإنفاؽ ابؼاؿ لاختيار أفضل 
الأفراد للعملفي ابؼنظمة, كتوفر فرص التدريب كابغوافز التشجيعية ابؼادية كابؼعنوية ابؼناسبة, لذا تسعى ابؼنظمات ابؼتطورة من كراء 

ذلك إلذ ابغصولعلى التزاـ ىؤلاء الأفراد بذاىها, كإخلبصهم ككلائهم بؽا, من خلبؿ تقدلص الأداء ابؼتميز كالعمل لتحقيق أىداؼ 
ىذه ابؼنظمات, نتيجة لذلك برزمفهوـ الإلتزاـ التنظيمي ليعبر عن الثقة كالتوافق بتُ ابؼتطلبات الإنسانية كابؼتطلبات التنظيمية 

 1 .كالإدارية في ابؼنظمات
 تمكيناؿ( EMPOWERMENT): 

التمكتُ يقود الفرد إلذ الشعور بالانتماء ابؼعنوم للمؤسسة كالانتماء ابؼادم, ككل منهما مكمل للآخر, كيتًؾ كل منها آثاران 
إبهابية على نفسية ابؼوظفة أك ابؼوظف كشعوربنا بالأبنية في ابؼؤسسة كبالاعتبار كالتقدير, لأف التمكتُ كخاصة عندما نتحدث عن 

ابؼؤسسات ابػدمية, فإف التمكتُ يساىم في جعل ابؼؤسسة أكثر قربان من ابؼستفيدين كأكثر مسؤكلية بذاىهم في حل مشاكلهم, 
ليس فقط خلبلعملية تقدلص ابػدمة, بل في ما يسمى بخدمات ما بعد التقدلص أك بعد البيع كابػدمات ابؼكملة لصفقة البيع التي 

أصبحت تستثمر لرفع مستول العلبقة بتُ الزبائن كابؼؤسسات على ابؼدل الطويل, كفي ىذه العلبقة فإف التمكتُ يعطي ابؼوظف 
 2.الركح التي بسكنو من الانتماء للعملبء كابؼستفيدين كبؼؤسستو على حد سواء

 ثقافةاؿ( CULTURE): 
فالثقافة للمنظمات تعتبر بظة غتَ ظاىرة, حيث تتضمن كيف يتفاعل الأفراد مع بعضهم البعض ككيف يتخذ القرار, كفي كل يوـ 

يعتمد ىذاالإجراء على قيم ابؼؤسسة, إذا فتحديد قيم ابؼؤسسة التي بيكن ابغفاظ عليها برت أم ظرؼ يعتبر أمران في غاية 
 4 .,ذلك القيم التنظيمية ابعوىرية, كالقيم الشخصية, كالقيادات, كالطرؽ ابؼتبعة في تنمية ابؼهارات كالتعلم بابؼؤسسة3الأبنية

 تعلماؿ( LEARNING): 
تلك العملية التي تسعى إدارة ابؼنظمة من خلببؽا برستُ قدرتها كتطوير ذاتها كالتكيف مع ظركفها كمتغتَاتها الداخلية كابػارجية 

 1 .كتهيئةالعوامل التي تساعد العاملتُ فيها على اكتساب ابؼعرفة كتوظيفها لأغراض التطوير كالتميز

                                                           
مقدمة لنيل مػػػذكرة ,-  دراسة تطبيقية على عينة من البنوؾ التجارية الأردنية- أثر الالتزاـ التنظيمي في برستُ جودة ابػدمة ابؼصرفية,رؤل رشيد سعيد آؿ قاسم - 1

 .15- 14 ص ,2012, الأردف ,جامعة الشرؽ الأكسط,اجسػػػتتَشهادة الد
 .20ص ,2009,- ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية-  التمكتُ مفهوـ إدارم معاصر القاىرة,بويي ملحم - 2
. 335ص ,2008 , مصر, دار الفجر للنشر كالتوزيع,1 ط, الإبداع الإدارم في القرف ابغادم كالعشرين,برافتُ جوبتا, تربصة أبضد ابؼغربي - 3
 ,السعودية, جامعة ابؼلك عبد العزيز,(49سلسلة دراسات بكو بؾتمع ابؼعرفة؛  ) , دمج بسثيل ابؼعرفة في عملية إدارة الأعماؿ,الإستًاتيجيةمركز الدراسات - 4

. 49ص,2013



  قييي الألأاا الإسترا يجي: الفصل الياني  
 

89 
 

 مركنةاؿ( FLEXIBILITY): 
 ابؼنظمة على فيإدارةيتمثل الإبداع الإدارم في ابؼركنة التي توفرىا الإدارة ابغديثة, حيث تتجو الإدارة ابغديثة بكو ابؼزيد من ابؼركنة 

 ظل تغتَ السيناريوىات في بيئة معقدة مليئة بالتحديات, كابؼركنة تعمل على تعزيز عوامل البقاء كالنجاح في,  العابؼيالصعيد 
للمديرين الأكفاء, كلتحقيق ابؼركنة العالية في ابؼنظمات في ظل التغتَات المحتملة بهب على ابؼديرين فهم الأبنية العملية للمركنة 

لتحقيقهاكتطبيقها بنجاح كذلك بػدمة ابؼنظمات كابغكومات, كتعزيز فرص ابؼنافسة لإستقرار كاستدامة ابؼنظمات كللتغلب على 
مثلعدـ الاستجابة للتغتَات بسرعة, كنقص 2 ابؼتغتَة كعلبج مشكلبت الإدارة التقليدية الأعماؿعوامل عدـ اليقتُ في بيئة 

الابتكار, كضعف الاتصالات كالتنسيق,  كعدـ الاىتماـ بوضع رؤية كاضحة للمنظمة, كالعمل بهياكل تنظيمية قدبية كتقليدية, 
 .الوظيفي عدـ الاىتماـ بعمليات التفكتَ الإبداعي, ضعف الرقابة على عمليات العمل,  كتراجع فرص التطوير 

 قيادةاؿ( LEADERSHIP): 
 في الآخرين لتحريكهم بابذاه بؿدد كبـطط, كذلك عن طريق حثهم كبرفيزىم الإبهابي التأثتَ إلذ عملية تفاعل تهدؼ ىيالقيادة 

,كتتمحور  قيادة ابؼهاـ 3على العمل, كدفعهم إليو باقتناع كرغبة, في سبيل برقيق أىداؼ ابؼنظمة كأىدافهم بشكل متكامل كناجح
إصدار الأكامر الإدارية بأسلوب يضمن فهم مضموف كأىداؼ الأكامر, مع برديد حجم العمل ابؼنوط بكل فرد ككل إدارة, :4حوؿ

كتوفتَ ابؼوارد ابؼساعدة في تنفيذ ابؼهاـ, مع كضع نظاـ معيارم لتقييم الأداء, كإعطاء ابغرية لفريق العمل اختيار أفضل الوسائل 
 .لإبقاز ابؼهاـ المحددة

 
 علاقة الأداء الإستراتيجي بمؤشرات الأداء الرريسية-   ثانيا 

 نفسهاالإستًاتيجية من جدارةأكثرستًاتيجية التغيتَ بشكل كبتَ على كيفية إدخاؿ التغيتَ كتنفيذه لإأسس النجاح الأكبر 
في مكاف العمل يتم برديده بوجود أك عدموجود أساس من   KPIs كالإعداد الناجح كالاستفادة من مؤشرات الأداء الرئيسة,

 (.02/16)ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم , الأربعة أسس
 . الشراكة مع ابؼوظفتُ كالابرادات كابؼوردين الرئيستُ ككبار العملبء-
 . تفويض السلطة في خط ابعبهة-
 . يتم قياس الأمور ابؽامة فقط كالإبلبغ عنها-
 . ربط مقاييس الأداء بالإستًاتيجية من خلبؿ عوامل النجاح ابؼهمة-

 كالتي سنحاكؿ تلخيصها تطوير كاستخداـ مؤشرات الأداء الرئيسةؿالتي توجو يعتبر قياس الأداء الإستًاتيجي أحد الأسس الأربعة 
  5: فيما يلي 

 
                                                                                                                                                                                     

جامعة نايف العربية ,اجسػػػتتَمقدمة لنيل شهادة الدمػػػذكرة  مدل توافر متطلبات ابؼنظمة ابؼتعلمة كبؾالات تطبيقها بالكلية التقنية بابػرج,,سعود ذياب الذياب- 1
. 7 ص ,2014,للعلوـ الأمنية, السعودية  

2
 -Sushil, Kanika T. Bhal,Surya Prakash Singh, "  Managing Flexibility: People, Process,Technology and Business.(Flexible System 

management)",Springer,2016, p 6- 13. 
. 24ص ,2012 ,السعودية,جامعة ابؼلك عبدالعزيز,(46سلسلة دراسات بكو بؾتمع ابؼعرفة؛ ) , القيادة كالتفكتَ الاستًاتيجي,الإستًاتيجيةمركز الدراسات - 3
. 40ص ,2011 ,القاىرة,مؤسسة ىنداكم, العمللإستًاتيجية التنفيذ الناجح ,ميشيل سايريت- 4
. 14ص , 2014,ابؼملكة العربية السعودية,جامعة ابؼلك سعود للنشر,ديفيد بارمنتً, تربصة أبضد عكاكم عبدالعزيز أبضد,مؤشرات الأداء الرئيسية- 5

 10/09/2021:ابؼوقعرابط 
file:///C:/Users/Galaxynet/Downloads/HRDISCUSSION.COM_Key%20Performanc%20Indicators%20-%20David%20Parmenter.pdf 
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 الأساس الخاص بالشراكة( Partnership Foundation Stone): 
يتطلب السعي الناجح لتحستُ الأداء إقامة شراكة فعالة بتُ الإدارة كبفثلي ابؼوظفتُ المحليتُ كالابرادات التيتمثل موظفي ابؼؤسسة 

 :كبقد أف الآثار ابؼتًتبة على الشراكة كأساس تشمل ما يلي. كجهات التوظيف كابؼوظفتُ ككبار العملبء ككبار ابؼوردين
 ؛الاعتًاؼ من قبل بصيع ابعهات ابؼعنية بأف التغيتَ ابؼؤسسي كالثقافي يتطلب فهمان متبادلان كقبوؿ ابغاجة إلذ التغيتَ كآلية تنفيذه 
 ؛الالتزاـ بإنشاء عمليات التشاكر الفعاؿ مع الابرادات كبفثلي ابؼوظفتُ كابؼوظفتُ كالمحافظة على ذلك 
 ؛التطوير ابؼشتًؾ للئستًاتيجية لتطبيق أفضل ابؼمارسة كمؤشرات الأداء الرئيسة 
 توسيع مفهوـ الشراكة لتشمل العملبء الرئيستُ كابؼوردين الرئيستُ للمؤسسة. 

ما الذم بهب أف نقيسو لكي نقدـ أفضل "إذا كنت ترغب في برستُ رضا كبار العملبء فهل من المجدم ابعلوس معهم كسؤابؽم 
كإذا كنت تريد أف يتحسن أداء ابؼوردين الرئيسيتُ لديك, فهل من الضركرم زيارتهم كمناقشة " منتج كخدمة لدينا بالنسبة لكم؟

   .توقعاتهم؟ مابؽم بالنسبة لك؟ ما الذم تريد قياسو؟
 الأسس الأربعة اللازمة لبناء مؤشرات الأداء الرريسة: (18/ 02)الجدكؿ رقم 

 
 مؤشرات الأداء الرريسة

 التي تؤدم إلى النجاح
 

 مؤشرات الأداء الرريسة
 (10)  

 مؤشرات الأداء مؤشرات النتػػػارػػػػج

   
 (80)  

 

    

    

    

 الشراكة مع الموظفين
ك الإتحادات ككبار 

 الموردين كالعملاء الرريسيين

 تفويض السلطة 
 في خط الجبهة

 يتم القياس كالإبلاغ عن
 الأمور الهامة فقط

ربط مقاييس الأداء 
بالإستراتيجية من خلاؿ 
 عوامل النجاح الحرجة

Source : DAVID PARMENTER,Key Performance Indicators 
Developing,Implementing, and Using Winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc,2007, P20.  

 Example An Airline خطوات طتَاف: مثاؿ
عندما كاف أعضاء الفريق يناقشوف كيفية برستُ الأداء ابػاص بالطائرات ابؼتأخرة كالتي على كشك ابؽبوط, فإنهم سرعاف ما أدركوا 

, قائلتُ  من فضلكم اعتبركا "مدل أبنية مورديهم الرئيسيتُ, فبدلان من استدعاء عماؿ النظافة كمزكدم الوقود مرات عديدة كل يوـ
كلما : "كقالوا. , فإنهم ببساطة أعطوا مورديهم الرئيسيينصلبحية الوصوؿ إلذ شاشات الطائرات ابؼتأخرة"ىذه الطائرات أكلوية

ففي ىذه ابغالة ضاعف عماؿ النظافة ". كانت الطائرة متأخرة, مثلبن ساعة كاحدة, فقد فوضنا لكم الصلبحية أف تعتبركىا أكلوية
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الأطقم لكي ينهوا عملية النظافة بسرعة, أما مزكد الوقود كموظفوىا فكانوا في انتظار الطائرة كبدأكا بسرعة في تزكيدىا بالوقود 
  .حسب ما بظحت بو ظركؼ الأماف

 الأساس الخاص بتفويض السلطة في خط الجبهة 
(Transfer of Power to Front Line Foundation Stone):   

, ككنتيجة Front line يتطلب التحستُ الناجح للؤداء بسكتُ موظفي ابؼؤسسة, خاصة ىؤلاء الذين يوجدكف في خط ابعبهة
 :لذلك بودث ما يلي

  عرفابؼوظفوف على عوامل النجاح ابؼهمةيت لأسفل كمن أسفل لأعلى, كبالتالر أعلىالاعتًاؼ بردث عملية تواصل فعاؿ من. 
  على سبيل ابؼثاؿ, )بسكتُ ابؼوظفتُ من ابزاذ إجراءات فورية لتصحيح الأكضاع التي تؤثر تأثتَان سلبيان على مؤشرات الأداء الرئيسة

 . (استطاعوا أف يعطوا صلبحية بؼضاعفة عدد عماؿ النظافة للئسراع في عملية تنظيف الطائرة ابؼتأخرة بعد ىبوطها
 تسند ابؼسؤكلية للفرؽ لوضع كبرديد مقاييس الأداء ابػاصة بهم.  
 توفتَ التدريب على ما يلي: 

 .التمكتُ-
 .مؤشرات الأداء الرئيسة-
 .عوامل النجاح ابؼهمة للمؤسسة-
 .أساليب برستُ العمليات-
 زيادة الدعم للموظفتُ الأميتُ كالضعاؼ في ابؼهارات ابغسابية كغتَىا من صعوبات التعلم ذات الصلة. 

 A Car Manufacturer صناعة السيارات:مثاؿ
 الشركات الرائدة في صناعة السيارات منذ فتًة طويلة أبنية التمكتُ, فنجد أف ابؼوظفتُ على أبىط إنتاج عندما يركف أدركتلقد 

كيقوـ الشخص التالر على خط . ف فيإصلبحوؤكعيبان في ابعودة يضعوف علبمة على ذلك, كإذا كاف لديهم كقت فسوؼ يبد
كعندما يدرؾ ابؼشغل التالر أف العيب لا . الإنتاج بوضع بقعة على العلبمة, كبعد الانتهاء من مهاـ معينة, يعملعلى تصحيح ابػلل

  .بيكن إصلبحو قبل تغطيتو بالدفعة التالية منابؼعدات, فإنو ببساطة يوقف الإنتاج
كبعد ذلك بوققوف فيما إذا كاف قرار إيقاؼ ابػط صحيحان أـ لا, . ثم تقوـ الإدارة بإصلبح ابػلل كاستئناؼ تشغيل خط الإنتاج

 .فلو كاف غتَ صحيح, فهل ذلك نتيجة بػلل في التدريب, كليس خطأ للفرد, كببساطة يناقشوف الأمر مع ابؼوظفتُ ابؼعنيتُ
إف قدرة ابؼوظفتُ لوقف خط الإنتاج دكف التشاكر ىي شكل رفيع ابؼستول من التمكتُ, كابؼفتاح الرئيس لنجاح ىذا الأسلوب ىو 

 .أف ابؼوظفتُ ليسوا بفكنتُ فحسب, بل يشعركف بالثقة لابزاذ قرار كقف خط الإنتاج
 الأساس الخاص كإعداد التقارير عن الأمور الهامة فقط 

(Measuring and Reporting Only What Matters Foundation Stone):   
. من الأبنية بدكاف أف تقوـ الإدارة بإعداد إطار متكامل بحيث يتم قياس الأداء كإعداد التقارير بطريقة تؤدم إلذ ابزاذ إجراء

كينبغي على ابؼؤسسات أف تعد التقارير حوؿ الأحداث على أساس يومي أك أسبوعي أك شهرم, كذلك تبعان لأبنيتها, كما ينبغي 
 أف تشمل ىذه التقارير عوامل النجاح ابؼهمة

على سبيل ابؼثاؿ, كسيلة لزيادة )كلفريق ابؼوارد البشرية دكر ىاـ لضماف أف القول العاملة تنظر إلذ قياس الأداء بطريقة إبهابية 
أنا بختَ يا "رضاىم الوظيفي على ابؼدل الطويل, بدلان من النظرة القدبية لقياس الأداء كالتي صورت جيدان في فيلم بيتً سيلرز, 

  ( .كالذم بهب على بصيع فريق مؤشرات الأداء الرئيسة مشاىدتو" جاؾ
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 :الآثار ابؼتًتبة على قياس كإعداد تقارير عن الأمور ابؽامة فقط

  ينبغي ربط كل تقرير بعامل بقاح عاـ أك عامل بقاح مهم, كبيكن عدـ إصدار أم تقرير لو أف الأمر قد تم تغطيتو في تقرير الشهر
  .ابؼاضي أك الذم قبلو

 س ينبغي أف يكوف لو سبب في الوجود كمرتبط بعامل بقاح عادم أك عامل بقاح مينبغي أف نقيس ما بكتاج إليو فقط, ككل مقام
 .مهم
  بات, بؼاذا "الأمور التي يتم إعداد تقارير عنها لابد أف يتم ابزاذ إجراء بشأنها, فمثلبن, ابؼدير التنفيذم بهب أف بهرم اتصالان

  ."غادرت متأخرة ساعتتُ كنصف؟ BA235 الطائرة
  إبهازان كفي الوقت ابؼناسب كفعالة من أجل عملية ابزاذ القرارأكثربهب أف يكوف ىناؾ بذديد كبتَ في عملية التقارير بحيث تكوف . 
 يتم تعديل مقاييس الأداء ابؼؤسسية بناءن على مقاييس الأداء التي تطورت على مستول الفرؽ. 

كىناؾ بسرين جيد بيكن تطبيقو في أم مؤسسة, حيث يقوـ ابؼدير التنفيذم بكتابة مذكرة يسأؿ فيها بصيعابؼوظفتُ كالإدارات أف 
بيدكه بنسخة من كل تقرير أعدكه خلبؿ شهر معتُ, ثم يكلف شخصان ما بجمع ىذىالتقارير للتأكد من أف بصيع الإدارات 

 من أربعة أكثركبقد أنو في بعضابؼؤسسات ستكوف ىناؾ كومة ارتفاعها . كابؼوظفتُ قد أرسلوا تقاريرىم كذلك لتجنب الازدكاجية
 أف ىذا ىو ابغد كأعلنضع ىذه الكومة في حاكية, كحينئذصمم حاكية أخرل بؽا ربع حجم ابغاكية الأكلذ, . أقداـ من التقارير

 .الأقصى للتقارير ابؼسموح بها
 Government Department إدارة حكومية: مثاؿ

في إحدل ابؼرات, رأيت كومة من التقارير على مكتب مدير الشؤكف ابؼالية, كعندما سألت ما ىذا, أجاب بأنها تقارير مسؤكلر 
, كلكتٍ "أنا لا استخدمها" بصوت منخفض أجاب, فصمت ثم "في أم شيء تستخدمها؟"ابؼيزانية ابػاصة بنهاية الشهر, فسألتو 

 .استعديهم إذا كنت بحاجة إلذ تفستَ أم فوارؽ كبتَة
  من خلاؿ عوامل النجاح المهمةبالإستراتيجيةالأساس الخاص بربط مقاييس الأداء  

(Linking Performance Measures to Strategy through the CSFs 
Foundation Stone):   

 من منظور كأكثر من عوامل النجاح ابؼهمة, أكثرفلببد من ربطو بواحد أك  KPI س الأداء مؤشر أداء رئيسملكي يصبح مقام
كمؤشرات الأداء الأقل أبنية ىي التي ترتبط عادة بعوامل . من مناظتَ بطاقة الأداء ابؼتوازف, كالأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة

 .النجاح ابؼهمة للمؤسسة
الربط بتُ الرسالة, كالاستًاتيجيات, كعوامل النجاح ابؼهمة, كمناظتَ بطاقة الأداء ابؼتوازف,  ( 02/36)الشكل رقم كيبتُ 

  .كمقاييس الأداء

 بقاحان لو دققت في برديد رؤيتها كرسالتها كقيمتها, حيث برتاج ىذه الأمور أف تعرؼ بطريقة تتيح أكثركستكوف ابؼؤسسة 
كيعمل كبار ابؼديرين التنفيذيتُ الذين ىم القادة العظاـ كالمحركوف . للموظفتُ كللئدارة أف يتعاملوا معها يوميان بشكل بديهي

 .Beacons "منارات"باستمرار على تعزيز فضائل ىذه الثلبث 
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 نموذج للربط بين الأىداؼ الإستراتيجية لقياس الأداء بإستخداـ بطاقة الأداء المتواف:(34/ 02)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : DAVID PARMENTER,Key Performance Indicators 
Developing,Implementing, and Using Winning KPIs, John Wiley & Sons , Inc , 2007, P23.  

كمن ابؼهم أف يكوف لدل ابؼؤسسة إستًاتيجية مدركسة كجيدة البناء, كينبغي أف ترتبط ىذه الإستًاتيجية بابؼناظتَ الستة لبطاقة 
كعندما تراجع ارتباط إستًاتيجيات مؤسستك مع ابؼناظتَ الستة قد بذد أف بعض ىذه ابؼناظتَ غتَ مشمولة بفا . الأداء ابؼتوازف

كلابد أف يتأكد كبار ابؼديرين التنفيذيتُ من أف إستًاتيجياتهم تشمل منظورم رضا . يتطلب مراجعة الإستًاتيجية مرة أخرل
  .ابؼوظفتُ كالبيئة كالمجتمع, كما ىو موضح في ابؼثاؿ التالر

كعمومان, بيكن للمؤسسة أف توفق عددان قليلبن من الإستًاتيجيات في نفس الوقت, على سبيل ابؼثاؿ, أقل من بطس إستًاتيجيات 
كتوجد تطبيقات متوفرة الآف تساعد بشكل كبتَ في صياغة كنشر . في آف كاحد, كبطبيعة ابغاؿ, فإف ىذه تتغتَ بدركر الوقت

 . كالأدكات ابغديثة الأخرل الابذاه الإستًاتيجي كالتي تتضمن غالبان فلسفة بطاقة الأداء ابؼتوازف

 ( أك ذلك  80)مػػػػػػػؤشػػػػػػرات النتارج ك مػػػػػػػؤشػػػػػػرات الأداء

 التي تؤدم إلى النجاح

 القيم / الرؤية / الرسالة 

 التي تؤدم إلى النجاح

 (القضايا كالمبادرات  )الإستراتيجيات 

 التي تؤدم إلى النجاح

 

 المجتمع كالبيئة

 

 رضػػػا الموظفين
العمليات 
 الداخلية

 

 النتارج المالية
التركيز على 

 العميل

 

 التػعػػػلم كالنمػػػو

 عػػػػػػػػػػػػػػػػػػوامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنػػػػػػػػػػػػػػػػػجػػػػػػػػػػػػػػػػػاح الػػػػػػػػػػػػػػػػػػمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػهػػػػػػػػػػمػػػػػػػة

  (10حد أقػػػصػػػػى  )مػػػػػػػؤشػػػػػػرات النتػػػػػػػػػارػػػػػػػػػػػػج الررػػػػػػػػيسػػػػػػة

 التي تؤدم إلى النجاح

  (10حد أقػػػصػػػػى  )مػػػػػػػؤشػػػػػػرات الأداء الررػػػػػػػػيسػػػػػػة

 

 المجتمع كالبيئة

 

 رضػػػا الموظفين
العمليات 
 الداخلية

 

 النتارج المالية
التركيز على 

 العميل

 

 التػعػػػلم كالنمػػػو
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يعتبر التحقق من عوامل النجاح ابؼهمة للمؤسسة مهمة كبرل, حيث إنو يعالج بشكل غتَ مباشر, فنجد أف عوامل النجاح ابؼهمة 
تشمل القضايا التي بردد صحة كحيوية ابؼؤسسة, كعندما تفحص ىذه العوامل بؼؤسسة ما, فإنك ستتعرض بؼا يقارب ثلبثتُ 

, حيث إف عوامل النجاح ابؼهمة (كما سيوضح في الفصل السابع)كابؼرحلة الثانية لاختصارىا تعتبر عملية سهلة . موضوعان مهمان 
 .بؽا تأثتَ كاسع كيؤثر على العديد من عوامل النجاح الأخرل

كبدجرد أف يكوف لديك عوامل . كدلت ابؼمارسات الفضلى على أف عوامل النجاح ابؼهمة ينبغي أف تكوف ما بتُ بطسة كبشانية
 .النجاح ابؼهمة الصحيحة, فإف إبهاد مؤشرات الأداء الرئيسة سيكوف أسهل بكثتَ؛ لأنها تتواجد داخل عوامل النجاح ابؼهمة ىذه

 Food Manufacturer صانع الأغذية: مثاؿ
إف الأحاديث التي يدلر بها ابؼدير التنفيذم لشركة تصنيع مواد غذائية تتًؾ أثران إبهابيان لدل  ابؼستهلكتُ, كبالتالر تؤدم مباشرة إلذ 

 .زيادة مبيعات منتجات الشركة التي في أرفف السوبر ماركت
عند ابؼقارنة بتُ اثنتتُ من العلبمات التجارية ابؼتشابهة للغاية من ابغبوب, ألا بزتار تلك التي لك علبقة مباشرة مع ابؼدير التنفيذم 

 بؽذه العلبمة التجارية؟
كفي الواقع, إف لو رسالة إخبارية في كل . مصنع ابغبوب ىذا لا يستخدـ الإعلبنات التلفزيونية؛ لأف علبقاتو العامة ناجحة للغاية

 .رزمة, كىي عبارة عن نصائح مفيدة من ابؼستهلكتُ الدائمتُ, كالتي بذعلك مستهلكان جيدان كتشتًم ابؼنتج

 

 كتشمل الآثار ابؼتًتبة على ربط مقاييس الأداء بالإستًاتيجية خلبؿ عوامل النجاح ابؼهمة ما يلي:

 عوامل النجاح ابؼهمة بهب أف تكوف منتقاة من العديد من عوامل النجاح, كذلك قبل برديد مقاييس الأداء.  
  ( .على سبيل ابؼثاؿ, بهب أف ترتبط بابؼناظتَ الستة في بطاقة الأداء ابؼتوازف)الإستًاتيجيات ابغالية بهب أف تكوف متوازنة 
  مؤشرات الأداء الرئيسة كمؤشرات الأداء كمؤشرات النتائج كمؤشرات النتائج الرئيسة التي تستخدمها ابؼؤسسة, ينبغي بصيعها أف

 .ترتبط بعوامل النجاح ابؼهمة أك عوامل النجاح كبهب إظهار ىذا التًابط في قاعدة بيانات ابؼقاييس التي تستخدمها ابؼؤسسة
  الإستًاتيجيات ابغالية كعوامل النجاح ابؼهمة كالتقدـ فيها ينبغي أف توثق كتعد عنو تقارير تقدـ إلذ الإدارة كابؼوظفتُ بشكل

  كالشكل ابؼوالر يوضح علبقة بتُ الأداء الإستًاتيجي كمؤشرات الأداء الرئيسية –منتظم
 ة بمؤشرات الأداء الرريسيةالإستراتيجيالأداء  الرؤية كالرسالة كعلاقة:(37/ 02)الشكل رقم 

 
 

 https://www.new-educ.comkpis:ابؼصدر 

https://www.new-educ.comkpis/
https://www.new-educ.comkpis/
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  :   مدخل لإدارة الأداء الإستراتيجي:المطلب الثالث 
الإستًاتيجي  بميز إرتباط الأداءحيث , علبقة الأداء الإستًاتيجي بإدارة الأداء الإستًاتيجيمن خلبؿ التعريفات السابقةتظهر

عملية إدارية "في ابؼؤسسة, كالذم يعرؼ علىأنو ابؼورد البشرم من خلبؿ تركيزه على دكر بإدارة الأداء الإستًاتيجي 
بطريق بيكن من خلببؽا ضماف أف يتمتوحيد أىداؼ الفرد أىداؼ ابؼؤسسةكأىداؼ الفرد تم تصميمها للربط بتُ 

شتًاؾ بتُ ابؼوظفومشرفو ابؼباشر, الإعملية تواصل مستمرة يتم ب" كىو أيضا". كأىداؼ ابؼؤسسة قدر ابؼستطاع
 1".عماؿ التي بهب إبقازىاتهدؼ إلذ التوصل لتوقعات كفهم كاضحتُ للؤ ك

 : مفهومالإدارة الإستراتيجي ك أىميتها - أكلا
 إبما, الأساسي  , حيث أف ىذاالإختلبؼ لايكمن في التعريف للئدارةالإدارة الإستًاتيجية بىتلف مفهوما عن مفهوـ العادم 

 بناء عليها, ككذاتوقعات ابؼؤسسة الأىداؼ من ابؼتغتَات ك برديد بؾموعةتأخذ بعتُ الاعتبار الإستًاتيجيةيكمن في أف الإدارة 
 .على ابؼدل البعيد

 تعريف الإدارة الإستراتيجي(Strategic management): 
  لغة كاصطلبحاالإدارة الإستًاتيجيتعريف :  

 كىومصطلح يتعلق بتسيتَ الإدارة مصطلحتُ,إلذكينقسم التعريف  ( Strategic management ) بالابقليزية-1
 الطرؼ الذم أف كىو مصطلح يستخدـ فيابغركب فيقاؿ موقع إستًاتيجي أم موقع مهم, كيعتٍ كالإستًاتيجيةابؼؤسسات, 

 2 .  بؿددة أم طريقة فعل شيء بخطواتأيضاإستًاتيجيةيسيطرعليو ىو في موضع قوة, كيقاؿ 
 عاريف الباحثتُ ت: 

ىي بؾموعة القرارات كالأعماؿ التي تؤدم إلذ تطوير إستًاتيجية أك " بأنها  Glueck1980كالإدارة الإستًاتيجية كما يراىا -2
 3" .كذلك من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة, إستًاتيجيات فعٌالة 

بأنها صياغة ك تطبيق ك تقولص القرارات التي من شأنها أف بسكىن ابؼنظمة من ك ضع " 1987في سنةDavidك عرفها -3
 4. "أىدافها موضع التنفيذ

بؾموعة القرارات ك ابؼمارسات الإدارية التػي برػدد الأداء الطويػلببؼدل بؼنظمة " 1990عرفها سنةHeagerك حسب  -4
 5. "ما ك يتضمن ذلك كضع الإستًاتيجية ك تطبيقها ك التقولص ك الرقابة

بأنها صياغة ك تطبيق ك تقولص القرارات التي من شأنها أف بسكىن ابؼنظمة من ك ضع " 1995 في سنةDavidك عرفها -5
 6. "أىدافها موضع التنفيذ

تصور الرؤل ابؼستقبلية للمنظمة, ك رسم رسالتها ك " فإنو عرؼ الإدارةالإستًاتيجي على أنها2002لػػػػػ أبو قحف كفقا -6
برديػد غاياتهػا علػىابؼدل البعيد, ك برديد أبعاد العلبقات ابؼتوقعة بينها ك بتُ بيئتها بدا يسهم في بياف الفرص كابؼخاطر 
المحيطة بها, كنقاط القوة ك الضعف ابؼميزة بؽا, ك ذلك بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼؤثرة على ابؼدل البعيد ك  

                                                           
 . 13,ص2015بؿمد قدرم حسن,إدارة الأداء ابؼتميز,دار ابعامعة ابعديدة, مصر, - 1
  .https://manajmnt.blogspot.com/2020/11/Strategic-management.html   14/09/2021: رابط ابؼوقع - 2

3
 -Glueck . w, "Business policy and strategic management " , New York, Mc Graw-Hill, 1980,P06. 

4
 -DavidFred R, "concepts of strategic Management", Columbus Merrill publishing company, 1987,P 09 . 

  .21ص , الأردف , عماف , دار حامد للنشر كالتوزيع ,  1ط, ( مدخل كمي كبرليلي )  التسويقاستًابذيات ,بؿمود جاسم بؿمد الصميدعي- 5
  .21 ص  ,نفس ابؼرجع السابق- 6
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 1."مراجعتهػا كتقوبيو
أف الإدارة الإستًاتيجية " في كتابهما الإدارة الإستًاتيجية عرفها 2018حثتُ بؾدالصقوركرعد الصرنفي سنة ك كرئيا شاملةللبا

أم التًكيز على التكامل بتُ , علم كفن تشكيل كتنفيذ كتقييم القرارات الوظيفية ابؼتداخلة التي بسكن ابؼنظمة من برقيق أىدافها 
 .كظائف الإدارة كالتسويق كالتمويل كالإنتاج كالبحوث كالتطوير كنظم ابؼعلومات من أجل برقيق النجاح التنظيمي 

في حتُ يدؿ مصطلح التخطيط , كيدؿ مصطلح الأداء الإستًاتيجي على صياغة الإستًاتيجية كتنفيذىا كتقييمها 
كإف ىدؼ الإدارة الإستًاتيجية ىو خلق  فرص جديدة ,  على صياغة الإستًاتيجية فقط Strategic Planningالإستًاتيجي

 2 ."بابؼقابل بواكؿ التخطيط الإستًاتيجي رسم ابؼستقبل من خلبؿ إستقراء إبذاىات اليوـ, ك بـتلفة للمستقبل ك إستغلببؽا 
 
 أىمية الإدارة الإستراتيجي: 

 3: كذلك ما أشارت إليو العديد من الدراسات ابؼيدانية كابؼتمثلة في, للئدارة الإستًاتيجية أبنية كبتَة في ابؼؤسسةيرل الباحثوف أف 
 ؛توضيح الرؤية ابؼستقبلية للمؤسسة كابزاذ القرارات الإستًاتيجية 
 دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستًاتيجية؛ 
 بسكن الإدارة الإستًاتيجية ابؼؤسسة من برقيق أعلى مستويات الأداء؛ 
  أكثر استجابة ك كعيا بظركؼ البيئة ك تغتَاتها؛–بصفة دائمة – جعل ابؼديرين 
  ؛( ك ىي من أبرز نتائج الإدارة الإستًاتيجية (تنمية عادات التفكتَ في ابؼستقبل 
 التخصيص الفعاؿ للئمكانيات كموارد ابؼؤسسة؛ 
 توفتَ فرص مشاركة بصيع ابؼستويات الإدارية في العملية, ك من ثم تقليل ابؼقاكمة التي قد برػدث عنػد القيػاـ 

 بتنفيذ أم برنامج للتغيتَ؛
 تساعد في برديد ك تقدير الفرص ابؼستقبلية ك كذلك ابؼشكلبت ابؼتوقعة؛ 
 توضح الأىداؼ ك التوجيو اللبزـ بؼستقبل ابؼنظمة ككل.  

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .21 – 20  ,ص2002الإدارة الإستًاتيجية ك إدارة الأزمات, الدار ابعامعية ابعديدة, الإسكندرية, , عبد السلبـ أبو قحف- 1
 . 20,ص 2018,سوريا ,  ابعامعة الإفتًاضية السورية ,الإدارة الإستًاتيجية ,رعد الصرف, بؾد صقور - 2
 .  20 -19,ص 2005 ,  ,دار كائل للنشر, الأردف1 أساسيات الإدارة الإستًاتيجية, ط ,مؤيد سعيد السالد- 3
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 : تها أنواع إدار كنظاـ إدارة الأداء الإستراتيجي- ثانيا
من خلبؿ توفتَ ابؼستلزمات ابؼادية كالتقنية ) إدارة الأداء في ابؼؤسسة تساكمإدارة الأداء الإستًاتيجي أبصع أغلب الباحثتُ على أف 

 إدارة الأداء  كذلك إدارة الأداء البيئي ك إدارة أداء العاملتُ في ابؼؤسسةبالإضافة إلذ (كتوزيعها علىالوظائف الأساسية في ابؼؤسسة
 :نوجزىا كالتالر تفصيل ىذىالأنواع من إدارة الأداء كلل , الإجتماعي

 أنواع إدارة الأداء المؤسسي: 
  يشتَ ىذا النوع إلذ أف إدارة الأداء تتكوف من بطسة عمليات أساسية للئدارة تنطلقمن بزطيط الأداء : إدارة الأداء في المؤسسة

شامل لكل ابؼؤسسة أك على أحد أكاف كتنتهي بتحسينو بشكل دائم, كالتي بيكن تطبيقها على أم مستول يتم إختياره, سواء
 , نعرض ابعدكؿ رقمكظائفابؼؤسسة  كللئدارة كلبياف العلبقة بتُ الوظائف الأساسية.1الوظائف الرئيسية في ابؼؤسسة

بزطيط, تنفيذ, كتقييم, كمراجعة كبذديد للؤداء, مع : الذم يظهر تكامل العلبقة بتُ العمليات الأساسية فيالإدارة من(02/17)
 :الوظائف الأساسية في ابؼؤسسة كالتي ىي

 .كظيفة الإنتاج كالعمليات, كضيفة التسويق, كظيفة ابؼوارد البشرية , الوظيفة ابؼالية
 العلاقة بين كظارف المؤسسة ككظارف الإدارة(:19/ 02)الجدكؿ رقم 

كظارف المؤسسة 
 

كظارف الإدارة 
الإدارة المالية إدارة الأفراد إدارة التسويق إدارة الإنتاج كالعمليات 

    التخطيط 
    التنفيذ 
    التقييم 

    المراجعة 
      (التحسين كالتطوير) التجديد 

 .7 ,ص2007 ,الأردف,1 إدارة البيئة, دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع, ط ,عبد االله حكمت العقار, بقم العزاكم :ابؼصدر 
 ينطلق ىذا النوع من الإدارة بفكرة رئيسية مفادىا كجوب إمتلبؾ ابؼديرين كالعاملتُ لرؤيةمشتًكة عما ىو : إدارة أداء العاملين

 .متوقع منهم, كأف ابؼشاركة كالتمكتُ من أىم الوسائل التي توصل العاملتُ بؽذه الرؤية ابؼشتًكة
 حيث يظهر. يعطي تصور عاـ بؼكونات بموذج إدارة الأداء العاملتُ في ابؼؤسسة الإقتصادية ( 02/38) رقم كالشكلؤدناه

 الشكل أبنية ابؼورد البشرم في ابؼؤسسات ابغديثة باعتباره ابؼكوف الرئيس لتحقيق ابؼيزة التنافسية كالأداء ابؼستداـ للمؤسسة,
على إعتبار أنو لا بيكن نسخ منافعو بؼؤسسة أخرل, كالتي تتحقق من خلبؿ عمليات تدريب كتعليم ابؼستمر للمستخدموربطو 

 أما ابؼكوف الرئيسي الثالش الذم يقتًحو النموذج ىو التخطيط العمل الإستًاتيجي الذم. بنظاـ ابغوافز في ابؼؤسسة
 2 . ةا ابؼتاحة في ضل ما بسليو البيئة التنافسية للقطاع الذم تشتغل فيو ابؼؤسسة الإقتصادم يصور إدارة ابؼؤسسة بؼواردىا كقدرا

 
                                                           

 03:  المجلد , 01:العدد كجداف عبد الأمتَ الناشئ ,سحر بؿمود الزىاكم,إدارة الأداء لدل رؤساء الأقساـ, بؾلة العلوـ ابغديثة كالتًاثية, ابعامعة ابؼستنصرية, - 1
 .290,ص

2
 -GlueckSherry Lee Price, " Performance Management Strategies: A Competitive Advantage for High TechnologyFirms, A Study in the 

Okanagan Valley Region of British Columbia", Canada, Unpublished Doctor of BusinessAdministration, Faculty of Business, University of 

Southern Queensland, Canada, 2006, P59. 
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 مكانة إدارة الأفراد في نظاـ إدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية(:35/ 02)الشكل رقم 

 
Source : Lee Price, " Performance Management Strategies: A CompetitiveAdvantage forHigh 

Technology Firms A Study in the Okanagan Valley Region of BritishColumbia", Canada, 
UnpublishedDoctor of Business Administration, Faculty of Business,University ofSouthern 

Queensland,Canada, 2006, P59. 
التخطيط )يوضح الشكل أعلبه أبنية إدارة أداء العاملتُ في الربط بتُ العنصر البشرم في ابؼؤسسة كتطوير إستًاتيجيةالأعماؿ 

ىذىالأختَة بسثل ابؼرحلة الثالثة من مراحل تطبيق . , في مسعى إستباقيلتنفيذ إستًاتيجية ابؼؤسسة على الوجو الأمثل(الإستًاتيجي
الإدارة الإستًاتيجية في ابؼؤسسات الإقتصادية, كبالتالر يشكل إدارة أداءالعاملتُ الأداة العملية الأكثر فعالية في تطبيق بموذج 

  .الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة
 إدارة الأداء الإجتماعي:  

 ابؼهمة في إطار إستًاتيجيةمدركسة بهذهبسلك معظم مؤسسات الإقتصادية مهمة إجتماعية بؿددة كجلية, إلا أنو نادرا ما يتمالالتزاـ 
كموجهة, فغالبا ما يعتبر إبقاز ابؼهمة الاجتماعية للمؤسسة علىأنو عملية تلقائية, ككما بوصل مع الأىداؼ ابؼالية, من ابؼرجح أف 
مؤسسات الإقتصادية تستطيع بلوغ أىدافهاالاجتماعية بنجاح أكبر في حاؿ بسكنت من تقييم كمراقبة كإدارة التقدـ في إبذاىها, 

  .كبوتاج الأداء الاجتماعيإلذ الإدارة كإعداد التقارير, بساما كما ىي ابغالة في الأداء ابؼالر للمؤسسات الإقتصادية
 أىداؼ فإدارة الأداء الاجتماعي ىي عملية ذات طابع إدارم لتًبصة ابؼهمة الاجتماعية عمليا, الأمر الذم يتضمن برديد

ابؼمارسة, كما  , كالإشراؼ على التقدـ في إبذاه ىذه الأىداؼ, كإستعماؿ ابؼعلومات لتحسن الأداءك كاضحة إجتماعية
بيكنإستعماؿ ابؼعلومات الداخلية لتبليغها إلذ ابعهات ابؼعنية ابػارجية, ككي تكوف إدارة الأداءالاجتماعي فعالة, بهب دمج 

ابؼعلومات حوؿ الأداء الاجتماعي في عمل ابؼؤسسة الركتيتٍ كالعملياتي من أجل التأثتَعلى بفارسات إبزاذ القرارات على الصعيدين 
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بيكن بؼؤسسة أف تضمن من خلببؽا أف الأىداؼ  ,العملياتي كالاستًاتيجي, فإنشاء نظاـ لإدارة أداء اجتماعي ىو الطريقة التي
 1.كالغايات الإجتماعية لا تزاؿ فعالة كجزءا لا يتجزأ من أنشطتها

 بيئي إدارة الأداء اؿ  : 
نها شأف كظيفةالإنتاج  يعد نظاـ الإدارة البيئية أكؿ بؿاكلة شاملة كجادة من أجل جعل البيئة كظيفة من كظائفابؼؤسسة شأ

ييتضمن ابؽيكل التنظيمي كنشاطات التخطيط كابؼسؤكليات كالتسويقوابؼالية, فإذا ما أعتبر جزء من مهاـ النظاـ الإدارم الشامل الذ
فهو نظاـ فرعي من . ا كمراجعتها كابغفاظ عليها كابؼمارسات كالإجراءات كالعمليات كابؼوارد ابؼتعلقةبتطوير السياسة البيئية كتطبيقا

مكأداة فعالة للمحافظة على دبيومة كتطور ابؼؤسسة من خلبؿ الوظيفة ابؼمنوحة لو فعليا لتضع النظاـ الأكبر للمؤسسة يستخد
تها لتلبئم إستمرار توافق  موضع التطبيقالعملي, فتبدك ىذه الإدارة كحلقة كصل بتُ ابؼؤسسة كالبيئة الطبيعية بكل بؿتويا

 .معاالنظامتُ
 إدارة الأداء الإستراتيجي :  

ىذا النوع مزيج بتُ إدارة الأداء في ابؼؤسسة كإدارة كل من أداء العاملتُ كالأداء الإجتماعي كالبيئي للمؤسسة, حيث ينظر إليو يعد 
 ابؼستخدمتُ في تعلى أنو, نظاـ شامل كمتكامل يعمل التوفيق بقدر الإمكاف بينجانبتُ, أكبؽما التوفيق بينإحتياجات كمتطلبا

 في ابغفاظ على كفاءتها كفعاليتها في برقيق أىدافها, كثالش ىو بؿاكلة التوفيق  تها الوظائف الإدارية كبتُ إحتياجات ابؼؤسسةكمتطلبا
 ابغفاظ الذم تعيش فيو كبتُ متطلبات ابؼؤسسة في  المجتمعةالإجتماعية كالبيئية للمؤسسة إبذاه البيئة ككمنع التعارض بتُ ابؼسؤكلر

 2.على الربح كهدؼ أساسيتسعى إلذ برقيقو كل ابؼؤسسات الإقتصادية
 الأخرل ابؼستخدمة ففي ابعانب الأكؿ تتجو إدارة ابؼؤسسة من خلبؿ السيطرة على أداء ابؼوارد البشرية إلذ السيطرة على بصيع ابؼواد

فابؼستخدـ الذم يؤدم عملب معينا يستخدـ فيو موارد مادية, مالية, تقنية,كمعلوماتية كغتَىا سوؼ يطبق الأساليب . في ابؼؤسسة
 3 .كابؼعايتَ ابؼعتمدة في خطة الأداء بدا يضمن الإستخداـ الأمثل لتلك ابؼوارد ابؼستخدمة

أما في ابعانب الثالش تتجو إدارة ابؼؤسسة إلذ دفع الضرائب ابؼستحقة عليها, كتوفتَ مزيد من فرص العمل معتقدلص الأرباح ابؼستحقة 
موضع التطبيق, كإحتًاـ ابؼعايتَ ابػاصة  الإجتماعية للمسابنتُ, مع ضركرة الإلتزاـ أيضا بالسياسات ابغكومية كالتشريعات البيئية ك

تها, إضافة إلذ ابغصوؿ على  تها كخدما ؽ مفتوحةلتصريف منتجاابابعودة كالتسعتَ كالتغليف كغتَىا, في سبيل ابغصوؿ على أسو
 4 .نتتعدىا إمتيازات كإعفاءات ضريبيةابؼواد الأكلية كقركض اللبزمة بؼزاكلة نشاطها, مع إمكانية أ

الأداء,  الأداء, كتطوير بزطيط الأداء, تنفيذ الأداء, تشخيص الأداء, تقييم: كعليو يتضمن نظاـ إدارة الأداء الإستًاتيجي عمليات
جديدة تعتٌ بالأمور الإجتماعية كالبيئية في  كالتي تتوزع على الوظائف التقليدية في ابؼؤسسة, مع إمكانية دمج أك إضافة إلذ كظائف

                                                           
 01, العدد )سيب), شبكة تعليم كتشجيع ابؼؤسسات الصغتَة "( موجز حوؿ   تقدـ الأداء الاجتماعي ) السلسلة التوجيهية للؤداء الاجتماعي"كريستتُ ىانتً, - 1
 . 1 ,ص2006,
  .75 – 74,ص2007 ,مصر, 1بؿمد الصتَفي, ابؼسؤكلية الإجتماعية للئدارة, دار الوفاء للنشر كالتوزيع, ط- 2
 12. ,ص2001علي السلمي,الإدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية, دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع, مصر, - 3
  .66 ,صسبق ذكرهبؿمد الصتَفي, - 4
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يوضح تتابع ىذه العمليات كتوزيعها في كل كظيفة من كظائف  ( 02/39)رقم كالشكل .1بؼؤسسة ابؽيكل التنظيمي العامل
  .ابؼؤسسة الإقتصادية

 ة ك تتابع الععمليات كتوزيعها إدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادم(:39/ 02)الشكل رقم 

 
  .101ص , سبق ذكره . لطرش كليد : ابؼصدر 

 متطلبات نظاـ إدارة الأداء الإستراتيجي: 
تتحدد أبنية نظاـ إدارة الأداء في تربصة رؤية ابؼؤسسةكرسالتها إلذ نتائج كاضحة, كإبهاد بيئة جيدة لإدارةابؼؤسسة بشكل بيكنها من 

برقيق أىدافها كتقييم إستًاتيجيتهابإستمرار, من خلبؿ تعزيز ابؼشاركة في عملية صنع القرار, كإستثمار ابؼوارد كابعهود ابؼتاحة في 
فبغض النظر عن حجم ابؼؤسسة سواء كانت صغتَة أك كبتَة, ينصب نظاـ إدارة 2.العاـ للمؤسسةء  لتحستُ الأدالمجتمعا

 :الأداءالإستًاتيجي ابؼعد على مستواىا إلذ ابؼوازنة بتُ عاملتُ بنا
 التوفيق كالإنسجاـ بتُ أىداؼ ابؼؤسسة كأىداؼ العاملتُ فيها 
  كالبقاء على التنوع الإيكولوجيالمجتمعكضع أىداؼ ابؼؤسسة بنا ينسجم مع أىداؼ . 

 3 : إضافة إلذ ذلك يتطلب إدخاؿ نظاـ إدارة الأداء في ابؼؤسسات الإقتصادية الإعدادات الآتية -
 ؛إعداد إستًاتيجية كاضحة ككضوح أىداؼ الأداء 
 ؛إعداد خطط عمل تتضمن أفكارا تتعلق بالأنشطة التي يتعتُ القياـ بها لتحقيق الأىداؼ 
 ؛تقبل ثقافة إدارة الأداء 
 ؛إعداد جداكؿ زمنية كاضحة للمواعيد مع إحتًاـ تسلسلها ابؽرمي 
  ؛)مستويات ابؼوظفتُ كابؼستخدمتُ, كابؼاؿ, كابؼعدات التي ستخصص لكل نشاط) إعداد خطط لتخصيص ابؼوارد 
 ؛إعداد معايتَ الأداء أك الأىداؼ لكل نشاط أك ىدؼ 
 ؛تقييم الأداء بناء على الأىداؼ على مستول الفرد أك ابؼستول التنظيمي أك ابؼؤسسة ككل 
 ؛إعداد نظم القياس كنظم بصع البيانات, التي تسجل ابؼعلومات ذات الصلة 
 ؛إعداد نظاـ للمكافآت أك العقوبات على الأداء 

                                                           
1
 -James W, Smitherand Manuel London , " Performance Management", John Wiley & Sons, Inc, first edition, USA, 2009, P 12.. 

" مناىج كطرائق التدريس"غتَ منشورة في التًبية أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه إياد علي الدجتٍ,دكر التخطيط الاستًاتيجي في جودة الأداء ابؼؤسسي, - 2
 147.,ص 2010-2011,كلية التًبية, جامعةدمشق, 

3
 -Josephat Stephen Itika , African Public Administration and Management series, vol 2 : Fundamentals ofhuman resource management_ 

Emerging experiences from Africa_, African Studies Centre / University ofGroningen / Mzumbe University, Tanzania, 2011, P 101. 
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 :أساسيات تقييم ك قياس الأداء الإستراتيجي: المبحث الثاني 
كلا بيكن معرفة برقق  لغرض برقيق النجاح للمؤسسة الأساسية الإستًاتيجيةإبقاز الأىداؼللمنظمة إلذالإدارة العليا تسعى جاىدة

 من أىم العمليات التي تعتمد عليها ابؼؤسسة يعتبر ىذا الأختَ, كما الأىداؼ على ابؼيداف إلاٌ من خلبؿ تقييم كقياس الأداء 
بؼعرفة مدل بقاح الإدارةم برقيق الأىداؼ ابؼخططة مسبقا, حيث تساعد عملية قياس كتقييم الأداء علىالكشف عن سلبمة أداء 

بـتلف الأنشطة في ابؼؤسسة من خلبؿ مؤشرات تساعدالإدارة في إعطاء صورة كاضحة كحقيقية عما بهرم في ابؼؤسسة حتى 
يتسنىالتصحيح كبؿاكلة برستُ الأداء الغتَ جيد من أجل الوصوؿ إلذ تطوير الأداءالكلي للمؤسسة بفا أدل إلذ ضركرة تطوير نظم 

 1تقييم الأداء التقليدية كربطعملية التقييم بالأىداؼ كالاستًاتيجيات التي تسعىابؼؤسسات إلذ برقيقها
 

  :   مدخل لتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي:المطلب الأكؿ 
ؿ ػعندما تستطيع قياس ما تتحدث عنو كتعبر عنو فيشك(اؿػػػافة بؾالات ابغياة, فعلى سبيل ابؼثػػيلعب القياس دكرن ا رئيسین ا في ؾ

اس كلا التعبتَ عما تتحدث عنو في شكل أرقاـ فتَجع ذلك ػػػػاـ, فلببد كأف تكوف على دراية بو, كلكن عندما لا تستطيع القیػػػأرؽ
 Williamالد الفيزياء ػػػػػػ, ىذا التعليق السابق الذم صرح بو ع) أن ما لدٌك هو قدر ضئٌل وغٌر مرض من المعرفة إلذ

Thompson فً يعتبر من أكثر الإستشهادات ابؼقتبسة1883في إحدل المحاضرات التي ألقاىا في معهد ابؽندسة ابؼدنية سنة 

بدكف كجود ):الذم صرحقائلبن  Velolallosبؾاؿ القياس, كترجع فكرة ىذا التعليق إلذ القرف ابػامس قبل ابؼيلبد للفيلسوؼ
(الأرقاـ لا بيكننا قياس أك فهم أم شيء

2. 
 

 : مفهومتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي- أكلا
ا بكو ق استغلبؿ مواردعلىة الأجل كمدل قدرتها ؿا طومقداؼقيعبر عن قيدرةالشركات عمى برقيق أ"ف الأداء يعتبر الباحثوف أ

 ىاـ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة فإف قياس الأداء يعد ابؼبدأ الرئيسي – الأداء –فإذا كاف ىذا الأختَ  , داؼ ابؼنشودةقبرقيقالأ
 Performance Measurement is a Fundamental Principle of Managementلعملية الإدارة   

 : كبكاكؿ في ىذا المجاؿ الإبؼاـ بأىم التعاريف الباحثتُ كما يلي 
ىي بؾموعة القرارات كالأعماؿ التي تؤدم إلذ تطوير إستًاتيجية أك " بأنها  Glueck1980كالإدارة الإستًاتيجية كما يراىا  -1

 3" .كذلك من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة, إستًاتيجيات فعٌالة 
نظاـ يسمح بتًبصة استًاتيجيات الأعماؿ إلذ نتائج بيكن برقيقها, " 2007 في سنةFranco-Santosك عرفها -2

 4. "فهو يضم مؤشرات مالية, تشغيلية كأخرل إستًاتيجية, بهدؼ تقييم مدل برقيق ابؼؤسسة لأىدافو
بيكن الوقوؼ على تقييم الأداء الاستًاتيجي من خلبؿ عدة تساؤلات أنو 2008سنةإحسافصالح ك كيرل الباحثاف -3

:بسثل في حقيقتها معايتَ لعملية التقييمالاستًاتيجي ىي
5

 

                                                           
, - دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية لأشغاؿ الطرؽ- الإستًاتيجية بطاقة الأداء ابؼتوازف ك دكرىا في تقييم الأداء بابؼؤسسة الاقتصادية فيإطار الرقابة , مقيمح صبرم- 1

.  78 - 77  ,ص2019 ,03 : ,العدد 18 : بؾلة ابغقوؽ كالعلومالإنسانية,بؾلد
 .105ص  , 2009  ,, القاىرة, مصر 1 ط  ,دار الفاركقللبستثمارات الثقافية,الأداء بؼستويات الإدارةالإستًاتيجيةخالد العامرم , تربصة  برنار مار,- 2

3
 -Glueck . w, "Business policy and strategic management " , New York, Mc Graw-Hill, 1980,P06. 

4
 -Franco-Santos . M, " Towards a definition of business performance measurement system", International journal of operations production 

management, 27(8) , 2007,p 784-801. 
 - 204 ص,2008, عماف, الأردف, دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع,(مدخل تكاملي) , الإدارة الإستًاتيجيةإحسافعبد الرضا رشيد صالح , ك دىش جلبب - 5

205 . 
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 ىل تتناغم الإستًاتيجية مع البيئة؟ 
 العمل؟إجراءاتىل تتماشى الإستًاتيجية مع السياسات الداخلية كأبماط الإدارة كفلسفتها ك  
  ىل الإستًاتيجية مناسبة من حيث ابؼوارد ابؼالية كابؼادية كالبشرية؟ 
 ىل بـاطر اعتماد ىذه الإستًاتيجية مقبولة؟ 
 ىل تتوافق الإستًاتيجية مع دكرة حياة ابؼنتج كالسوؽ المحتملة؟ 
  ىل بيكن تنفيذ الإستًاتيجية بكفاءة كفعالية؟

 إلذ ك إستًاتيجياتهاا قدؼ إلذ مساعدة ابؼنشأة عمى تربصةرؤيتقنظاـ إدارم م"ل أنها ؿا آخركف عقعرؼ 2014في سنة  -4
 ابؼتًابطة, حيث لد تعدالقوائم ابؼالية بسثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع ابؼؤسسات الإستًاتيجيةداؼ كالقياسات قبؾموعة من الأ

 1."يةؿا كربظتحركاتها ابؼستقبقمن خلببؽا تقييم أنشطت
ية مقارنة ؿبأنهاعم"  من خلبؿ الباحثاف عبد ابغميد كمنصور2015 في سنةHunger et Wheelemك عرفها-5

ا كتوفتَ التغذية الراجعةالضركرية للؤداء , كذلك لغرض تقييم النتائج كالتعديلبت قدؼ برقيققالنتائج ابؼتحققة مع النتائج ابؼست
 2. "اللبزمة

نظاـ بؿاسبي يستعمل لغرض " على أنتقييم الأداء الإستًاتيجي –Bolcher فقد كصف – 2015 حجاج ك برنوكفقا لػػػػػ -6
تقييم أداء مديرم ابؼؤسسات من كجهة نظر إستًاتيجية كىذا النظاـ يستعمل عندما يتم تفويض ابؼسؤكليات للئدارة العليا لإدارة 

 3. "الأعماؿ الإستًاتيجية
 : ىي بفا سبق كمن خلبؿ ىذه النظرة ابؼوجزة حوؿ تقييم الأداء الاستًاتيجي, فإنو تبرز ثلبث ملبحظات -
  أف التغتَ في بيئة الأعماؿ ىو الذم بهبر منظمات الأعماؿ على إعادة التفكتَ فيما تفعلهحياؿ أربعة جوانب عريضة للؤداء كالتي

 .ىي الإستًاتيجية, العمليات, الأفراد كنظم ابؼعلومات
  تقييم الأداء يكوف بؿددا كموجها للتغيتَ كالتحستُ حتُ يتم تفستَه استًاتيجيا كإعادة ربطهوتنسيقو تبعا لذلك, كبؽذا فإف تقييم

  .الأداء موضوع تنافسي في حد ذاتو
  كالعملبء, العاملتُ, بضلة )بهب أف يتم التقييم كبوقق نتائجو في سياؽ من التوقعات ابؼتصاعدة من جانب أطراؼ عديدةكمتنوعة

 ., أم العمل من أجل البقاءكالاستمرارية(الخ...الأسهم, ابؼوردين
 
 
 
 
 

                                                           
ة ؿ ,مج-دراسة ميدانية-الاستًاتيجيل ابؼمارسات التسويقية ؿا عقالاستًاتيجي كأثرمدركات مدراء التسويق لأبعاد قياس الأداءبؿمد عبد الله بؿمد ابؽنداكم , - 1

 . 26 - 25 ص, 2014, 28:  المجلد , 01:العدد ؾ عبدالعزيز, ؿجامعةالد, الاقتصاد كالإدارة 
ة ؿمعاشات, مجؿا في تقولص الأداء بالصندكؽ القومي ؿقالأداء ابؼتوازف كدكر, بطاقةعبد ابغميد, معتصم فضل عبد الرحيم كمنصور, فتح الربضن ابغسن- 2

  .13 – 12,ص 2015 , 01: العدد كمالاقتصادية,ؿالع
  .148 – 135 ,صسبق ذكره , عبد الرؤكؼ حجاج, أحلبـ بن رنو- 3
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 : أىميةتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي - ثانيا 
ية خاصة في كل شركات الأعمالوالمجتمعات كالنظم الاقتصادية نظرا ىم فاف قياس الأداء بوتل أما تم تعريفو سابقال ؿكتأسيسان ع

ية ؿا فالنجاح مقياس مركب بهمع بتُ الفاعقداؼقيوفر قياس بؼدل بقاحالشركات في برقيق أحيث , اقلندرة ابؼوارد كعدـ كفايت
ية التنمية الاقتصاديةكالاجتماعية ؿ الوحدة في عم كأبنيةاـقر مدل إسقة البقاء كالاستمرار كيظؿكالكفاءة في تعزيز أداءالشركة بؼواص

من خلبؿ برقيق أكبر قيدرة من النتائج بأقل التكاليف, بيكن أيضان لقياس الأداء أنيبتُ بأف الشركة تعالج احتياجات المجتمع من 
 1 .خلبؿ إحراز التقدـ بكو برقيق غاياتاجتماعية

 2:الآتية الأداء الاستًاتيجي في ابعوانب  تقييميةىمبيكن أف تبرز أhill et pullenحسب ما يرل الباحث ك
 ؛اقداؼقة نشاطيا بغية برقيقأؿا بؼواصقيوفر مقياسا بؼدل بقاح ابؼنظمة من خلبؿ سعي 
 ص ؿفة مع التخؿية التنمية الاقتصادية كالاجتماعية من خلبلتحقيػق اكبر قدر من الإنتاج بأقل تكؿر مدل قدرة ابؼنظمة في عمقيظ

 ؛من عوامل الضياع في الوقػتوابعيػد كابؼاؿ بفا يؤدم إلذ ابلفاض أسعار ابؼنتجات
 ؛اقػذا بدكره يدفع ابؼنظمة لتحستُ مستول أدائقفػة,كؿل إبهاد نوع من ابؼنافسة بتُ الأقساـ كالإدارات كابؼنظمات ابؼختؿيساعد ع 
 منظمةؿا بالبيئة التنافسية ؿقاكعلبقتقداؼ كالاستًاتيجيات ابؼعتمدة لتنفيذقيعكس درجة ابؼواءمة كالانسجاـ بتُ الأ.  

ناؾ قم يتموفقان بؼخطط ابؼوضوعة كابؼرسومة, إلا أف ؿية تقييم الأداء يتمثل في التأكد من أف الأداء الفعؿالعاـ لعم إذا كاف ابؽدؼ ك
  : ا في النقاط التالرقداؼ الأخرل لتقييم الأداء بيكنإبهازقبعض الأ

 ؛فةؿترشيد التك 
 التخطيط؛إعادةابؼساعدة في التخطيط ك  
 بزفيض معدؿ كبـاطر الأخطاء عند كضع ابػطط؛ 
 ؛برديد مراحل التنفيذ كمتابعة التقدـ في ابػطط كالاستًاتيجيات 
 ؛برقيق التعاكف بتُ الأقساـ ابؼشاركة في التنفيذ 
 كد اللبزمة لتنفيذ ابػططق الجقتوجي.  

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 236,صسبق ذكره لاح حسن عدادم ابغسيتٍ, ؼ- 1
, مجؿبالتطبيق ع: ابؼتوازفقياس مقدرات الشركات في برقيق الأداء,  علي ابغاكم م عبداللهؿمتَغتٍ,عبضزة اشم  قعبدالله- 2 ة العموـ ؿم شركة شيكاف بولاية ابػرطوـ

.  13  ,ص 2016 , 01:,العدد 18: كـ كالتكنولوجيا,بؾلدؿعؿالاقتصادية, جامعةالسوداف ؿ
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 :   الدراسة التحليلية لتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي:المطلب الثاني 
 معينة إستًاتيجيةب كضع ؿذا يتطقا, كقػداؼقا كغاياتهػاكأقل برقيق رسالتؿيتوقف بقاح أك فشل ابؼنظمة عمى مدل قدرتها ع

 تكمن إستًاتيجيتهافػةالمحيطػة بابؼنظمة, كالوسيمة الوحيدة أماـ ابؼنظمة بؼتابعة تنفيذ ؿا في ظػل التغيػرات ابؼختقكالسعي لتنفيذ
 .الإستًاتيجية يػة الرقابة ؿا بعمقفػيقياـ

ا بكو برقيق قة الأجػل كمػدىقػدرتها عمػى استغلبؿ مواردؿا طومقداؼقل برقيق أؿحيث يعد الأداء تعبتَا عن قدرة ابؼؤسسة ع
ا, كتسعى كافة قؼ جوانبؿك ابؼػرآة التي تعكس كضع ابؼؤسسة من بـتقداؼ ابؼنشودة, فالأداء دالة لكافة أنشطةابؼؤسسة كقالأ

 .حيث سنتناكؿ في الصفحات القادمة طرؽ كمؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي  , الأطراففي ابؼؤسسة إلذ تعزيػز الأداء الأمثل
 

 : طرؽ كنماذجتقييم كقياسالأداء الإستراتيجي - أكلا
ية الأداء بالنسبة ىم, كبرغم أق ل مستول الأداءالمحقػق كفعاليتؿ عإستمراريتهاا كقا كتعتمد في بقائقيقاس بقاح ابؼؤسسات بأدائ

ة قة كالآخر من كجؿة نظر شاـق من كجقكموبؾاؿ, فالبعض نظر إلرقفػوا فػي مفؿمنظمات كافة, إلا إف الكتاب كالباحثتُ قػداختؿؿ
  .اقة نظر بؽا مبرراتها كطرائققككل كج,1يػات كالثالػث بػالاثنتُ معػاؿ بابؼخرجػات, كالآخػر بالعمقنظػرمتخصػصة, كالبعض قاس

ة من كلببعوانب كبالتالر فاف البحث مازاؿ مستمر ؿة تتمثل في عدـ كجود طريقة تقييم متكاـؿرت معضقكبسبب ذلك فقد ظ
ية التقييم, حيث ؿل كفاءة عمؿكب التقييم لو تأثتَ كبتَ عؿلإبهاد طريقة صادقة كعادلة لقياس كتقييم الأداء ,حيث إف اختيار أس

كب الإدارة ؿىالتقييم كأسؿية التقييم كبالقائمتُ عؿية التقييم كبالوقت ابؼتاح لعمؿكب التقييم بؿكوـ بابؽدؼ من عمؿتعتمد اختيارأس
 .ابؼتبع
  : من ابؼقاييس ىيأك طرؽ  أنواع أربعةتصنف مقاييس الأداء الإستًاتيجية إلذ ** 

 الػسيولة, كالرفػعابؼالر, كمعدلات النشاط,كالربحية, ) تتضمن النسب ابؼالية ابؼختلفة كالعلبقة بينها بينهما كمنهػا :المقاييس المالية
 . (كالعائد على الاستثمار, كالعائد على السهم

 (  الإنتاجية ابعزئية, الإنتاجيػة معػددة العوامػل,الإنتاجية الكلية) كتشمل التكامل بتُ  : مقاييس الإنتاجية  
 تشمل كجهات نظر أصحاب ابؼصالح عن الأىداؼ ابؼتوقعة: مقاييس أصحاب المصالح 
 الباحثىي بؾموعة من ابؼقاييس التي طورىػا: مقاييس القيمة المضافة Hover قياس  )تركزت علىحيث , 1987في سنة 

  ( .النمو, الكفاءة, استغلبؿ الأصوؿ
  : كبرغم أبنية ابؼقاييس ابؼذكورة سابقان فإف بفا يلبحظ عليها ما يأتي

  كما في مقاييس أصحاب ابؼػصابغأك النسب ابؼاليةأخرل إف بعضها قد يصلح بغالات كلا يصلح بغالات ,.  
 صعوبة دقة النتائج ابؼتوقعة من بعض ابؼقاييس خاصة أصحاب ابؼصالح, لأنهػا تعتمػدعلى التقدير الشخصي.  
  الغاية ابؼطلوبة كما فػي ابؼقػاييس ابؼاليػةكمقاييس القيمة الأفضل لأف الأكلذ ينقصها أكقد لا بوقق استخداـ بعضها منفردان الدقة 

  .ابؼقاييس غتَ ابؼالية كالثانية برتاج إلذ ابؼقاييسالعملياتية
 : ابؼقاييس ابؼشار إليها آنفان يلخصاف( 02/40)كالشكل رقم  (02/18)ابعدكؿ رقم فيما يلي 

 

                                                           
 04: مسلم علبكيالسعد , تطوير بموذج بطاقة العلبمة ابؼتوازنة لتػشخيص كقيػاس الأداءالاستًاتيجي في ابؼصارؼ التجارية, المجلة العراقية للعلوـ الإدارية,بؾلد- 1

  .03 – 02  ,ص 2006 ,14: ,العدد
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 مقاييس أداء المنظمات(:20/ 02)الجدكؿ رقم 
المػػػقػػػػػػػاييػػػػس 
 الػػػػمػػػػػػػػالػػػػيػػػة

 (الػػنػػسػػػب  )

 المػػػقػػػػػػػاييػػػػس
  الإنتػػػاجية 

مقاييس القيمة المضافة مقاييس أصحاب المصالح 

 المقياس الأداءخصارص القياساتأصحابالمصالح 

 نػػػػسب- 1
السيولة 

 =الإنتاجيػػة الكلية
 عوامػل\المخرجات

 إنتاجهاالمشاركة في 
 النمو نمو المبيعات الزبارن

القيمة 
 المضافة

نسب - 2
 الرفعالمالي

 الإنتاجية المتعددة
 \المخرجات=العوامل

 عاملين أك أكثر
 الموردكف

 

 معدؿ النمو في
 التكاليف
 

 الكفاءة
العارد علػى 

 القيمػة
 المضافة

3 -
 معػػػدلات
 النشاط

 

 
 عامػل\المخرجات=الإنتاجيػػػةالجزرية

 محدد
 الممولوف

 القدرة في إقناع
سػػوؽ 

 بإستراتيجيةالأكراقالماليػة
 نمو

 العارػد علػىالملكية

 
 اسػػتغلاؿ
 الأصوؿ

 

نػػسبةالعارػػد 
 علػى

القيمةالمضا
فة إلػىالعارد 

على 
 الاستثمار

 نػػػػسب- 4
 الربحية

 
 الموظفوف 

من  عدد الترقيػات
معدؿ دكراف  الداخل

لعمل من الداخل  قوةا
  

مسلم علبكيالسعد , تطوير بموذج بطاقةالعلبمة ابؼتوازنة لتػشخيص كقيػاس الأداءالاستًاتيجي في ابؼصارؼ التجارية, المجلة :ابؼصدر 
  .07 ,ص 2006 ,14: ,العدد 04: العراقية للعلوـ الإدارية,بؾلد

  (40/ 02)من طرؼ بعض ابؼفكرين على شكل بماذج نلخصها كفػػػػػق الشكل  مقاييس الأداء الإستًاتيجية يتم تصنيف** 
  1: التالر 

 
 
 
 
 

                                                           
 :ابؼرجعتُ - 1

, علي كرلص ابػفاجي كظفر ناصر حستُ, أثر عمليات إدارة ابؼعرفة في الأداء الاستًاتيجي, لآراء عيٌنة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات م أكرـ بؿسن الياسر
 .6الأكسط, ص

  (استًاتيجيات التصنيع الأخضر أبموذجا) مئستُ الأداء الاستًاتيجي للمنظمة الصناعية في إطار تطبيق استًاتيجيات التصنيع البيتح, م كأبضد سليماف بؿمد ابعرجر
  .16 ة في بؿافظة نينول, صزكة العامة للؤلبسة ابعاهرليلية لأراء عينة من ابؼديرين في الشتحدراسة 
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 تصنيف مقاييس الأداء الإستراتيجي لبعض المفكرين: (40/ 02)الشكل رقم 

 
دراسة ميدانية على الأداء الاستًاتيجي بابعامعات ابؼصرية -مدخل بطاقة قياس الأداء ابؼتوازفد أبضد عبدالعاؿ, ـتر محعن: ابؼصدر 

 . 437  ,ص 2019  ,62: ,العددمصر , جامعة سوىاج , تربوية , المجلة اؿ- في ضوء جامعة سوىاج

 التقليدم  المالينموذجاؿ : 
 الواحد, العائد على حق ابؼلكية, ـية السوبحرأسابؼاؿ ابؼستثمر, رل العائد عل: برقيق الأرباح كىيل كيتضمن مقاييس القدرة عل

ص يخف ىذا النموذج بؼيثبت الكفاءة ابؼنتظرة باعتبار أف ابؼقاييس السابقة لا بيكن الاعتماد عليها فيما أغتَ . رلحالتدفق النقد ا
 .ىم  بقيمة حاملي الأسأخر يهعتٌابؼنظمات بموذجا ـالقيمة الاقتصاديةللمنظمة, كعليو تستخدـ معظ

 مقارنة المرجعية  اؿنموذج :  
درتها التنافسية مقارنة بابؼنافستُ كفق عدد من المجالات ؽديد العوامل التي بسكن ابؼنظمات منتفعيل تحيعتمد ىذا النموذج على 

  ( .قيق القيمةتح الزبوف, ابعودة, ابؼوارد ك  )ابؼتمثلة في التًكيز على
 نموذج(Delancy & Huselid,1996: )   

  : كجبو قياس الأداء كفق مقياستُمبميت
 منتجات جديدة, رضا الزبائن كير ة على تطدردة, القكالج: ات منهار باعتماد عدة مؤشةكيقيس الأداء ابؼنظم :المقيػػاس الأكؿ

 .ككذا القدرة على إدامة علبقات إبهابية بتُ العاملتُ الإدارة
 صة السوقيةلحة,بمو ابؼبيعات كابحيالر:  عن الأنشطة التسويقية كمنهابر مؤشرات تعـ على أداء السوؽ كيضكزيرٌ  :ثانيالمقيػػاس اؿ . 
 أصحاب المصالحنموذج : 

ديد كيفية أداء ابؼنظمة, ىذه ابؼقاييس من شأنها أف بردد الأثر حة من أصحاب ابؼصابغمجموعة من ابؼقاييس ابػاصةلتئلكل ؼ
, كعلى الإدارة العليا أف تضع كاحدا أك أكثر من ابؼقاييس لح ابؼصاحابابؼباشر كغتَ ابؼباشر لنشاطات ابؼنظمةفي اىتمامات أص

 .ـ  اىتماموبافظ على جذتح كبذلك بيكن أف ـتوئاةمن ؼئالبسيطة لكل ؼ
 مػػوذج بطاقػػة الأداء المتػػوازففBalanced Scorecard: 

حيث يعٌرفاف ىذه البطاقة باعتبارىا ( Norton & Kaplan) كل من ق دـؽاتيجي, كقد تر الأداءالإسس بماذج قيا ٌـ أهتبركييع
جديدا لقياس أداء ابؼنظمة يستخدـ للتغلب على القيود النابذة عن استخداـ ابؼقاييس ابؼالية فقط, كذلكمن خلبؿ إطارا
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 ـكتضى . استخداـ عدة مقاييس تساعد في توليد القيمة من خلبؿ الاستثمار في الزبائن, ابؼوردين,التكنولوجيا كالإبداع
 .كالتي ك ضحناىا في ابؼطالب السابقة أربع منظورات BCSابؼتوازنة  (الأداء)بطاقة الدرجات 

 : مؤشرات تقييم كقياس الأداء الإستراتيجي - ثانيا
داؼ الرئيسية ليا, قة بؼقياس التي توضح مدل فعاليةابؼؤسسة في برقيق الأؿ القيمة القابقيعرؼ مؤشر الأداء الرئيس بأف

مؤسسة, إذ ؿ ابؼرجوة ؿ الإستًاتيجيةداؼقا في برقيق الأقؾ ابؼؤشرات عمى مستويابستعددة لتقييم بقاحؿكبيكن استخداـ تم
مؤسسة, في حتُ قد تركز مؤشرات الأداء ؿل الأداء العاـ ؿؿيا عؿتركز مؤشرات الأداء الرئيسيةفي ابؼستويات الع

 1 . يات في الإدارات مثل ابؼبيعات أك التسويق أك مركز الاتصاؿؿالرئيسيةالفرعية عمى العم
مقياس رقمي لدرجة برقيق "  ىي  الأداء قياسمؤشرات إلذ أف مفهوـ NANDINI & REKHAكقد أشار الباحثاف  

 .2" مقاييس كمية كنقاط مراقبة للؤداء الفردمنهاابؽدؼ, كما بيكن تعريفها بأ
  : كما تشتَ ابؼؤشرات إلذ ضركرة إبقاء النقاط التالية قيد الدراسة

 فهم قيم ابؼنظمة كمهمتها كرؤيتها بالكامل؛ 
 فهم طبيعة العمل كعملبئو؛ 
 معرفة إجراءات التشغيل القياسية كما بهب برقيقو في كل خطوة.  

 3:مؿية قياس الأداء فيما مؿمة لعما إلذ كجود عدد من ابؼؤشراتالو2010سنة تنظيم كالإدارة ؿاز ابؼركزم ؿقفي حتُ أشار الج
 يةؿؽ بفاعؿمؤشرات تتع( Effectiveness): 

ؾ المجموعة من ابؼؤشرات ؿا, كتتوقف تقم تطويرؿعكابػاصة  التي تعمل ابؼؤسساتابغكومية  الإستًاتيجيةداؼقبرقيق الأ
  .داؼ كل كحدة تنظيميةقعمي طبيعة نشاطوأ

 الكفاءةؽ بؿمؤشرات تتع( Efficiency): 
ذه المجموعة نسبة التكاليف الإبصالية إلر بعض قازحكومي, حيث تتضمن قستخداـ ابؼوارد ابؼستخدمة في كل جإ

  .ازقذا الجقا قفة ابػدمات التييقدـؿاز, كيعبر ذلك بشكل أساسي عن تكقا الجقابؼخرجاتالمحددة التي يقدـ
 الإنتاجيةؽ بؿمؤشرات تتع( Productivity): 

ؾ الوحدات , كيتفق ذلك مع كل ؿاز ابغكومي , كيكوف ذلكعن طريق العلبقة النسبية بتُ كمدخلبت تقكحدات الج
  .عناصرؿمنالناتج الإبصالر كالنواتج ابعزئية ؿ

 مستول الجودةؽ بؿمؤشرات تتع( Quality): 
زة ابغكومية,كيتضمن ذلك برميل لأبعاد الأساسية التي تتكوف منيا جودة ابػدمة بصفة عامة ق في الأجتابػدمات ابؼؤدا

  .كجودة ابػدمات ابغكومية بشكل خاص
 

                                                           
 https://www.klipfolio.com/resources/articles/what-is-a-keyperformance-indicator : 22/09/2021ابؼوقع في  - 1

2
 -NANDINI, S., & REKHA, M, " Key Performance Indicators inHospitality Industry On AccomRegionondation Business Of 5 Star Hotels 

OfNational Capital, International Journal Of Research In Tourism andHospitality(LJRTH) , 2 (1), 2006 , p 34- 40 
تربوية , المجلة اؿ- دراسة ميدانية على الأداء الاستًاتيجي بابعامعات ابؼصرية في ضوء جامعة سوىاج-مدخل بطاقة قياس الأداء ابؼتوازفد أبضد عبدالعاؿ, ـتر محعن- 3

 .441  ,ص 2019  ,62: ,العددمصر , جامعة سوىاج , 
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  الأداء الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصاديةمؤشرات قياس:(41/ 02)الشكل رقم 

 
دراسة ميدانية على الأداء الاستًاتيجي بابعامعات ابؼصرية -مدخل بطاقة قياس الأداء ابؼتوازفد أبضد عبدالعاؿ, ـتر محعن: ابؼصدر 

 .442  ,ص 2019  ,62: ,العددمصر , جامعة سوىاج , تربوية , المجلة اؿ- في ضوء جامعة سوىاج
داؼ قالأ التي توضح مدل فعالية ابؼؤسسة في برقيق ة بؼقياسؿ القيمة القابقفأمن كل ما سبق بيكن القوؿ باف مؤشر الأداء يعرؼ ب

ؾ ؿية تؿفاعل ا فأما أف ترتبط بددقو ابؼراد برقي الإستًاتيجيةداؼقالأداء بهب أف ترتبط بالأ الرئيسية بؽا , كبالتالر كل مؤشرات
 . ابؼنظمة داؼق جودة برقيق الألا أك مؤشرات تتعمق بددقداؼق في برقيق أؤسسات أكمدل كفاءة الد الإستًاتيجيةداؼقالأ
 

 :   مضموف تقييم كقياس الأداء الإستراتيجي:المطلب الثالث 
 الاىتماـ ابؼتزايد من قبل البػاحثينوابؼفكػػرين  يناؿ؛ لذا ناؿ كلاً  زاؿنظمات الأداء بأبنية كبتَة في إدارة الدمفاىيمقياسوضبطظى تح

كابؼمارسػػتُ فػػي بؾػػاؿ الإدارة, كىػػذا مػػن منطلػػق إف الأداء بيثػػل الػػدافع الأساسػػي لوجػػود أيػػةمؤسسػػػة مػػػػػن عدمػػػػو, كمػػػػػا يعػػػػد ن 
لذل سعى الباحث إلذ توضيح مضمونو من , العامػػػػل الأكثػػػػر إسػػػػهاما فػػػػػي برقيػػػػق ىػػػػدفها الػػػػرئيس, ألا كىػػػػو البقػػػػاءكالاستمرارية

 .خلبؿ ىذا ابعزء 
 : كظارف قياسالأداء الإستراتيجي - أكلا

 1 : بوقق قياس الأداء الاستًاتيجي للمنشأة عددا من الوظائف الأساسية كالتي تتمثل فيما يلي
 إلذ العاملتُ في الإستًاتيجيةحيث بيكػن قيػاس الأداء الاسػتًاتيجي الإدارة مػن توصػيل الأكلويات :كظيفة الاتصاؿ الداخلي 

 .ابؼنشآة
 يػوفر قيػاس الأداء الاسػتًاتيجي لػلئدارة موضػوع تنظيمػي:كظيفة إدارة المنػشأة ((theme Organizing كنقطة ارتكاز لأطر

  .الإدارة
                                                           

1
 -National Cooperative Highway Research Program, Transportation Research Board, and National Research Council, "Strategic 

Performance Measures For State Departments of Transportation", A Handbook for CEOS and Executives", Trans Tech Management Inc , 

June 2003, p1-26 . 
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 يستخدـ كأداة لابزاذ القرار في عمليات التخطيط كإعداد ابؼوازنة:كظيفة دعم القرار  .  
 كيساعد قياس الأداء الاستًاتيجي الإدارة في إعػلبـ الأطػراؼ ابػارجية كالعملبء بأكليات ابؼنشأة, بفا :كظيفة التوصيل الخارجي 

  .يساعد على كسب ثقة كاحتًاـ ىذه الأطراؼ
 

 : فوارد قياسالأداء الإستراتيجي - ثانيا
بابذاه برقيق الأىداؼ ؤسسات تتمثػل ابؼنفعػة الرئيسػة لقيػاس الأداء الاسػتًاتيجي فػي قدراتػو علػى تػوفتَ مقيػاس سػريع لتقػدـ الد

 1 : , بالإضافة إلذ بعض ابؼنافع منهاالإستًاتيجية
 تشكيل ثقافة المنشأة: 

بذهد في سبيل تشجيع كتعزيز  (ابؼنشأة)رغم كجود عدد كبتَ من العاملتُ في ابؼنػشأة كابؼنتػشرين عبػر مواقع جغرافية كاسعة فإنها 
  .الابذاىات الابهابيػة لديهم بكو التغيتَ

  الإستراتيجية إبقاء التركيز على الأىداؼ: 
 كلكن بعد  , أساسيةإستًاتيجية فػي العػادة خارطة للببذاه التنظيمي ابعديد على شكل خطة الإستًاتيجيةتطورعمليات الإدارة 

إلا أف كجود عملية . الانتهاء من تطوير الابذاه الاستًاتيجي فإف ىنالك بزوؼ من فقداف زخم العملية ككضع ابػطة علػى الرؼ
  .قياس الأداء الاستًاتيجي تساعد في استمرارية تعزيز أكلويػاتابؼنشأة من خلبؿ توصيل ىذه الأكلويات إلذ العاملتُ فيها

 تعزيز ثقة الأطراؼ الخارجية كالعملاء: 
 الاتصاؿ معهم ىي من أكلويات ابؼنػشأة كنػشاطاتها قداـ أ إف المحافظة على العلبقات الابهابية مع ابعمهور كالأطراؼ ابػارجية ك

 في توصيل ىذه الأكلويات, كفي التأكيد علػى كجود عمليات ابؼساءلة للعاملتُ اىاـا ابؼهمػة كتلعب مقاييس الأداء الاستًاتيجي دكر
 .فيها

 تحديد حاجات العملاء كتلبيتهػا : 
 .يساعد قياس الأداء الاستًاتيجي ابؼنشأة في برديد حاجات العملبء كالاستجابة بؽا

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Ibid., p1-26 . 



  قييي الألأاا الإسترا يجي: الفصل الياني  
 

110 
 

متطلبات تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسة  بإستعماؿ الأدكات الحديثةلمراقبة : المبحث الثالث 
 :التسيير

 كلا بيكن معرفة برقق  لغرض برقيق النجاح للمؤسسة الأساسية الإستًاتيجيةإبقاز الأىداؼللمنظمة إلذالإدارة العليا تسعى جاىدة 
 من أىم العمليات التي تعتمد عليها ابؼؤسسة يعتبر ىذا الأختَ, كما الأىداؼ على ابؼيداف إلاٌ من خلبؿ تقييم كقياس الأداء 

بؼعرفة مدل بقاح الإدارةم برقيق الأىداؼ ابؼخططة مسبقا, حيث تساعد عملية قياس كتقييم الأداء علىالكشف عن سلبمة أداء 
بـتلف الأنشطة في ابؼؤسسة من خلبؿ مؤشرات تساعدالإدارة في إعطاء صورة كاضحة كحقيقية عما بهرم في ابؼؤسسة حتى 

يتسنىالتصحيح كبؿاكلة برستُ الأداء الغتَ جيد من أجل الوصوؿ إلذ تطوير الأداءالكلي للمؤسسة بفا أدل إلذ ضركرة تطوير نظم 
 1تقييم الأداء التقليدية كربطعملية التقييم بالأىداؼ كالاستًاتيجيات التي تسعىابؼؤسسات إلذ برقيقها

 

  :   مدخل لتقييم كقياس الأداء الإستراتيجي:المطلب الأكؿ 
ؿ ػعندما تستطيع قياس ما تتحدث عنو كتعبر عنو فيشك(اؿػػػافة بؾالات ابغياة, فعلى سبيل ابؼثػػيلعب القياس دكرن ا رئيسین ا في ؾ

اس كلا التعبتَ عما تتحدث عنو في شكل أرقاـ فتَجع ذلك ػػػػاـ, فلببد كأف تكوف على دراية بو, كلكن عندما لا تستطيع القیػػػأرؽ
 William الد الفيزياء ػػػػػػ, ىذا التعليق السابق الذم صرح بو ع) أن ما لدٌك هو قدر ضئٌل وغٌر مرض من المعرفة إلذ

Thompson فً يعتبر من أكثر الإستشهادات ابؼقتبسة1883في إحدل المحاضرات التي ألقاىا في معهد ابؽندسة ابؼدنية سنة 

بدكف كجود ):الذم صرحقائلبن  Velolallos بؾاؿ القياس, كترجع فكرة ىذا التعليق إلذ القرف ابػامس قبل ابؼيلبد للفيلسوؼ
(الأرقاـ لا بيكننا قياس أك فهم أم شيء

2. 
 

 :  باستخداـ النظم الحديثة المعتمدة على الإستراتيجية الإستراتيجيتطور نظمقياس الأداء- أكلا
أربعةبؿاكر متكاملة ل التي بيكن استخدامها لتجويد بفارسات مؤشرات الأداء ابغاكمة إؿالإستًاتيجيبيكن تبويب بماذج تقييم الأداء

تؤدم بؾتمعة إلذ برقيق النجاح ابؼتبادؿ للؤفراد كابؼؤسسات مدف خلبؿ تفعيل طاقات العاملينوتوجيهها بكو برقيق الأىداؼ 
 3:كنوجز المحاكر الأربعة كما يلي , الإستًاتيجية للمؤسسة

  كنظاـ دكرم متكامل الإستراتيجيتوضيح مفهوـ إدارة الأداء: المحور الأكؿ : 
 مغفلتُ أبنية مراحلو الأخرل  , كحسب الإستًاتيجيبىطئ الكثتَ من الرؤساء بالنظر إلذ النظاـ عل أنو إجراءات تقييم الأداء

 فينتهي الأمر بالنظاـ إؿ حصة سنوية من الألد كالشحناء غتَ مفهومة كغتَ صحيةيعمل ىذا ,منتخطيط كتوجيو كتعزيز للنتائج
الأداء كالتخلص من العديد مدف السلبياتالنابذة عن التطبيق ابػاطئ ةالنوع من النظاـ عل تصحيح مفهوـ الرؤساء عن نظاـ إدار

  :للنظاـ كمنها
 الأداء؛ةحرماف الشركة الاستثمار الصحيح لأىم أدكات تفعيل طاقات العاملتُ لديها ألا كىو نظاـ إدار  

                                                           
, - دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية لأشغاؿ الطرؽ- الإستًاتيجية بطاقة الأداء ابؼتوازف ك دكرىا في تقييم الأداء بابؼؤسسة الاقتصادية فيإطار الرقابة , مقيمح صبرم- 1

.  78 - 77  ,ص2019 ,03 : ,العدد 18 : بؾلة ابغقوؽ كالعلومالإنسانية,بؾلد
 .105ص  , 2009  ,, القاىرة, مصر 1 ط  ,دار الفاركقللبستثمارات الثقافية,الأداء بؼستويات الإدارةالإستًاتيجيةخالد العامرم , تربصة  برنار مار,- 2
 أبحاث إقتصادية كإدارية ةؿ,اعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف البيئية كآلية لتأىيل بيئة منظمات الأعماؿ كتفعيلدكرىا في التنمية ابؼستدامة, مجبومدين يوسف- 3
.   88 – 87  ,ص2007  , 02: ,العدد 07: ,بؾلدابعزائر , جامعةبؿمدخضربسكرة ,
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 كظيفيةػػم,ابؼسارات اؿػػػػػػػنظم الاختيار, التوظيف, التطوير, التًؽ ) الأداء كالنظم الأخرل ةغياب أسس الربط بتُ نظاـ إدار 
 ؛(إلخ  ....…

 ائل من كرائهاػػػػكبموظفتُ لا طؤنظر ابؼوظفتُ إؿ معايتَ تقييم الأداء عل أنها غتَ عادلة أك أف نظاـ الأداء ىو إجراءات ش.  
  في تطوير ملكات الموظفين كالارتقاء بأدارهم- الكفاءات المحورية -استخداـ أسلوب الجدارة : المحور الثاني: 

الأداء ابؼبنية عل رة كفق تصرفاتهم؟ تساعد نظم إدا (أك نطردىم من العمل)بؼاذا نعتُ موظفينا كفق مؤىلبتهم ثم ندير أدائهم 
 ةبناء نظاـ متوازف لإدارابؼديرين (Competency Based Performance Management Systems)ةاردالج

  : مثلىا يتخلص من كثتَ من مشاكلالإستًاتيجي الأداء 
 معدؿ الاستقالة العاؿ بتُ ابؼوظفتُ ذكم الأداء ابؼرتفع؛ 
 مشاكل الأداء ابؼزمنة بسبب أخطاء الاختيار كالتعيتُ؛ 
 معضلة الأداء الضعيف أك الإنتاجية ابؼنخفضة في الوظائف ابغساسة؛ 
 معضلة احتياج ابؼعينتُ ابعدد لأزمنة طويلة للوصوؿ إلذ مستول الأداء ابؼطلوب. 
  المقارنة بالأفضلسلوبأ: المحور الثالث Benchmarking: 

 ابؼؤسسة عل أف تعلم ابؼمارسات داخل ةيساعد إدار (Benchmarking ) أيضا فداف استخداـ أسلوب ابؼقارنة بالأفضل
ابؼؤسسة كأف تتعلم من أفضل بفارساتابؼنافستُ كبالتالر إجراء التغيتَات بغرض التحستُ كالعمل لكي تكوف ىي الأفضل من خلبؿ 

  .برديد الأىداؼ التييجب أف تسع إؿ برقيقها
  الأدكات الحديثة لتقييم الأداء الإستراتيجيربط النظاـ بالأىداؼ الإستراتيجية للمؤسسة باستخداـ : المحور الرابع: 

 لذلك تفشل. تفتقر العديد من ابؼؤسسات إلذ الآليات التنظيمية التي تربط بتُ استًاتيجيات الأعماؿ كأداء ابؼوظفتُ
الأدكات ابغديثة لتقييم تساعد . من الشركات في برقيق بقاحان متميزان عل أرض الواقع رغم كجود استًاتيجيات كاضحة بؽا%77

ؤسسة في جعل ابؼوظفتُ من قمة ابؽرـ إؿ أسفلو يعملوف بشكل متوافق عدف طريق جعلبلإستًاتيجية ىي الأداء الإستًاتيجي للم
المحرؾ الوحيد للجميع عن طريق ربط الأىداؼ الشخصية بالإستًاتيجية كالتخلص من أعت عيوبالفشل ابؼؤسسي ابؼتمثلة في غياب 

 .العلبقة بتُ نظاـ تقييم الأداء كبتُ إستًاتيجية ابؼنظمة
 

 : تقييم الأداء الإستراتيجي للتسييرالمساىمة في الأساليب الحديثة- ثانيا
التي تعمل كتساىم في عملية تقييم أداء ابؼؤسسة من خلبؿ , يسعى الباحث في ىذا ابعزء إلذ إبراز الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 

إضافة إلذ  )ككذا إستخداـ ابؼؤشرات غتَ ابؼالية , ربط عملية التقييم بالإستًاتيجية كالأىداؼ التي تسعى ابؼؤسسات إلذ بلوغها 
في تطوير أسلوب تقييم الأداء الإستًاتيجي للوصوؿ إلذ ابؼفهوـ العاـ كالشامل لعملية تقييم الأداء كالأداء  (ابؼؤشرات ابؼالية 

 1. كما تعمل ىذه الأدكات كبصفة مستمرة على برستُ أداء ابؼؤسسات, الإستًاتيجي 
 :بيكن سرد بعض الأدكات ابغديثة التي طورىا الباحثتُ لتقييم كقياس الأداء الإستًاتيجي للمنظمات (02/19)ابعدكؿ ابؼوالر رقم 

 

                                                           
،  بؾلة الإبتكار ك التسويق, دكر الأدكات ابغدية بؼراقبة التسيتَ في التحستُ ابؼستمر لأداء ابؼؤسسات ,بن أبضد سعدية,صالح إلياس - 1

.   157  ,ص2014  , 01 : ,العدد 01 : ,بؾلدابعزائر , جامعةابعلبليليابسسيديبلعباس 
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 أىم الأدكات الحديثة للتسيير المساىمة في تقييم الأداء الإستراتيجي:(21/ 02)الجدكؿ رقم 
 تعريفها الأداة

. الضعف .  القوة "برليل نقاط- 1
 "التحديات . الفرص 

SWOT Analysis 

عملية منظمة لتحديد عوامل النجاح ابؼنشأة عن طريق برديد نقاط القوة الداخلية كنقاط 
الضعف التي تؤثر على ابؼوقف التنافسي للشركة كبرديد العوامل كالفرص ابػارجية التي 
تتطلب إستغلبؿ نقاط القوة الداخلية كالتخلص من نقاط الضعف بؼواجهة التحديات 

 كالتهديدات ابػارجية 
 برليل ابؼيزة التنافسية - 2

Competitive Advantage 
Analysis 

إستًاتيجية قيادة "برديد الإستًاتيجية التي سوفتتبعها الشركة للتفوؽ على منافستها 
 "إستًاتيجية التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ , التكلفة 

  سيقما 6مدخل - 3
Six sigma 

يرجع أصوبؽا إلذ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة ك ابؼقياس الإحصائي سيجما كقد تم تطويره 
في البداية بواسطة شركة موتوركلا ثم إستخدمتو العديد من الشركات الأخرل كأداة 

 ليس فقط في برامج برستُ ابعودة, إستًاتيجية تساعد في إبزاذ القرارات طويلة الأجل 
 التكاليف على أساس الأنشطة - 4

Activity- based 
 costing 

نظاـ تكاليف لزيادة الدقة في حساب تكلفة كل منتج كبرديد طلبة الأنشطة ابؼختلفة 
كبالتالر بزصيص التكاليف على أساس تنوع ابؼنتجات ك إختلبؼ , على موارد الشركة 

 درجة تعقيدىا كتشكيل العملبء كليس فقط على أساس حجم الإنتاج 
 الأداء على أساس الأنشطة - 5

Activity-based 
management 

لإرضاء العملبء كبرستُ الربحية عن طريق قرارات التسعتَ كتشكيل ابؼنتجات ككيفية نظاـ 
بزفيض التكاليف كبرستُ العمليات كتصميم ابؼنتجات ك إبهاد طرؽ لتخفيض إستهلبؾ 

 ابؼوارد بالتخلص من الأنشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة كالتقليل الإىدار في ابؼوارد

 (القياس )لوحة القيادة - 6
Tableau de Bord 

ظهر مفهوـ لوحة القياس في فرنسا كأحد أساليب تقييم الأداء كالتي برتويعلى مؤشرات 
, أداء بؼستول العملية الإنتاجية, ك تصمم بحسب ابؼستول الإدارم الذم تقيس أداؤه

الأداء ابؼاضي ك ابغاضر بؼختلف الأنشطة ابؼمثلة  ,  تسمح بإعلبـ ابؼستَ حوؿكذلك
 تلف الأحداث التي بيكن أف تؤثر في الأداء مستقبلبكمخ , لمجاؿ مسؤكليتو

كذج بعنة معايتَ المحاسبة الإدارية لز- 7
 الأمريكية

American Management 
Accounting Standards 

Committee Model 

يتكوف ىذا النموذج من ستة بؾموعاتتمثل مؤشرات تقييم الأداء الإستًاتيجي, كىي 
ابؼؤشرات البيئية, مؤشرات السوؽ كالعملبء, ابؼؤشراتالتنافسية, مؤشرات العمليات 

 الداخلية, مؤشرات ابؼوارد البشرية كأختَا ابؼؤشرات ابؼالية

 القياس ابؼتوازف للؤداء- 8
The Balanced Scorecard 

تعد بطاقة الأداء ابؼتوازف أداة تعتمدىا الإدارة في قيابظستول التقدـ في الأداء بابذاه 
برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية بؼنظمات الأعماؿ, كتتكوف ىذه البطاقةمن أربعة بؿاكر 

المحورابؼالر, : رئيسية تعمل معا في سبيل برقيق الإستًاتيجية ابؼوضوعة, ىذه المحاكر ىي
 بؿور العملبء, بؿور العمليات الداخلية كبؿور التعلم كالنمو

, التكلفة ابؼستهدفة (أدكابسختارةلتًشيدالإدارةالإستًاتيجيةللتكلفة, من إعداد الباحث بالإستعانة بػػػػػ بؿمدبؿسنعوضمقلد:ابؼصدر 
 2010,جامعة قناة السويس,أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه, (سلسلة القيمة,إدارة التكلفة على أساس التكلفة
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 :   الفوارؽ الأساسية بين الأدكات التقليدية كالحديثة كطرؽ التكامل بينها:المطلب الثاني 
إف اعتماد أدكات مراقبة التسيتَ التقليدية على ابؼعلومة الكمية التي تبتُ أين بهب الوصوؿ؟ سهل مهمة أنظمة ابعزاء كالعقاب,غتَ 

 الأدكات ابغديثة كاستندت إلذ ابؼعلومة النوعية التي تعتبر بها النجاح, كالتي أخذت بهاأنو في ابؼقابل غطى عن الكيفية التي يتم
لذل يرل العديد من  الباحثينوضع أسس , أكثردقة من سابقتها كتسهل البحث عن ابغلوؿ بفضل أنظمة التكوين كالتدريب

 .كىذا يساىم في تدارؾ النقص  , لتوضيح الفوارؽ بينهما 
 : مقارنة بين أدكات التقييم كالمتابعة لمراقبة التسيير التقليدية كالحديثة-أكلا

 إف فشل أدكات مراقبة التسيتَ للتقييم ابؼولودة في بؿيط يتميز بالثبات كالنمو ابػطى البطيء في التكيف مع بؿيط يتميز بالنمو
 كلا يعتٍ ىذا  ,السريع كالتنافس الشديد كالتغتَ ابؼفاجئ, فرض ضركرة البحث عن أدكات جديدة تتناسب مع ىذه الظركؼ

 كما عملت ,الانتقاؿ بأبواؿ من الأحواؿ أف ىذه الأختَة تقضي على الأكلذ, بل بالعكس تكمل خصائص إحدابناالأخرل
ىذه الأدكات على تقدـ مراقبة التسيتَ كالوظائف العملية, كأثرت عمل مراقب التسيتَ الذم يعد ابؼستشار بؼست التطورات التي 

  : أىم نقاط ابؼقارنة(02/19)رقم كسيلخص ابعدكؿ ,1كستسمحهذه ابؼقارنة بإظهار ذلك جليا ,الداخلي للمؤسسة
 أىم الأدكات الحديثة للتسيير المساىمة في تقييم الأداء الإستراتيجي:(22/ 02)الجدكؿ رقم 

 الحديثةأدكات التقييم أدكات التقييم التقليدية 
  : عهً يضتىي الأهذاف- 1

 التحقق من ملبئمة الإستًاتيجية مع العمليات كالأىداؼ تقليدية  .1
 تنفيذ كمتابعة ابؼخططات  .2
 .ردة الفعل بطيئة كمتأخرة .3
 تفستَ النتائج يكوف انطلبقا من معطيات داخلية .4
 .الاعتماد على معطيات كمية .5
 .الاعتماد على أنظمة ابعزاء كالعقاب  .6
 . مسابنة الأشخاص قليلة كبفركزة  .7
 .أىداؼ جزئية  .8

   :عهً يضتىي الأهذاف- 
 التحكم ابؼسبق في الإستًاتيجية كالأىداؼ نوعية تتًجم ابغقائق الأكثرتعقيدا .1
 تنفيذ كبؿاكة الوضعية .2
 ردة الفعل سريعة كتوقعية .3
 التفستَ يكوف انطلبقا من معطيات خارجية .4
 الاعتماد على معطيات نوعية .5
 .الاعتماد على نظاـ التكوين كالتدريب .6
 مسابنة تفاعلية كغتَ بفركزة .7
 أىداؼ شاملة .8

 عهً يضتىي انىصبئم والأدوات- 2
 الاعتماد على نظاـ ابؼعلومات المحاسبية .1
 معابعة صلبة للمعلومات .2
 معلومة كمية تسلسلية كصاعدة بـصصة لكل مهتم  .3
 نظاـ ابؼعلومات دعامة للوظيفة .4
 مؤشرات برليلية مالية .5
 رقابة تطابق باستعماؿ مؤشرات الابكراؼ .6
 برليل عمودم يستند إلذ مراكز ابؼسؤكلية .7
 .مفهوـ معيارم للؤدكات, منطق عقلبلش كمتسلسل لتسجيل الوسائل .8
 .دكرة الرقابة كالتقييم شهرية  .9

 :عهً يضتىي انىصبئم والأدوات- 2
 الاعتماد على نظاـ يعالج ابؼعلومة كمادة أكلية نصنعها .1
 معابعة مرنة متعددة الأبعاد انطلبقا من ابؼعطيات .2
 البحث عن معلومة شفافة صاعدة, نازلة كمشتًكة .3
 نظاـ ابؼعلومات دعامة للبتصاؿ بتُ الوظائف .4
 .مؤشرات مادية كنوعية شاملة .5
 .توجو استًاتيجي باستعماؿ مؤشرات التقدـ .6
 برليل أفقي يستند إلذ الأنشطة كالعمليات .7
 .اثر متبادؿ بتُ الوسائل ابؼنظمة كالعوامل: مفهوـ التفاعل .8
الدكرة مكيفة كمرتبطة بإمكانيات  .9

 40ص ,  سبق ذكره السعيد بريش,نعيمة بوياكم,:ابؼصدر 

                                                           
بؾلة أداء ابؼؤسسات  - , ملبنة الأكراس: دراسة حالة- السعيد بريش,نعيمة بوياكم,أبنية التكامل بتُ أدكات مراقبة التسيتَ في تقييم أداء ابؼنظمات كزيادة فعاليتها- 1

 .  40  ,ص2012 - 2011  , 01 : ,العددابعزائر , جامعةابعلبليليابسسيديبلعباس  , ابعزائرية
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تضم الأدكات التقليدية بؼراقبة التسيتَ عددا ىائلب من ابؼؤشرات كغالبا ما تكوف مالية برليلية لا تسمح بتفستَ كاضح 
كما . للببكرافاتابؼلبحظة, في حتُ تبحث الأدكات ابغديثة عن مؤشرات شاملة تعطي تفستَات كاسعة حوؿ الابكرافات ابؼلبحظة

على مؤشرات تقيس الابكرافات بالنسبة  (مثل ابعودة الشاملة, الآجاؿ)يفضل استخدابفؤشرات موجبة تؤدم إلذ التقدـ الدائم 
 .للمعايتَ

تعد ابؼؤشرات ابعديدة أكثر شمولية كتسمح بتفستَ أفضل للتعقيدات ابؼوجودة في المحيط ابعديد كتعوض فعالية الفرد أك 
 كنتساءؿ  , القسمبفعالية شاملة تضم العناصر الداخلية كابػارجية, ابؼالية كالنوعية كتسهل عملية الاتصاؿ الاقتصادم في ابؼؤسسة

  . ؟ الإستًاتيجي كامل بتُ الأساليب التقليدية كالأساليب ابغديثة في تقييم الأداءفىنا إلذ أبيدل بيكن أف 
زدكاجية ابؼعلومة إلذ أدلس حد بفكن من أجل ضماف أقصىتًابط إإف القاعدة الأساسية التي تضمن التكامل تتمثل في التقليل من 

  .بفكن بتُ الأنظمة كبالتالر مصداقية ابؼعلومات
 

 :التكامل بين الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير لتحليل كتقييم الأداء الإستراتيجي-ثانيا 
للوصوؿ لتقييم الأداء ك الأداء الإستًاتيجي لبعض ابؼؤسسات الإقتصادية كرغم كجود عدة مؤشرات كدلالات لكنها لا برقق 

, كقدسعت الدراسة إلذ توضيح حيث بعأت بعضها إلذ التكامل بتُ الأدكات ابغديثة لتحقيق أفضل النتائج , ابؼسعى ابؼخطط لو 
لنظاـ أك أداة كمدخلبت أحدىا, كتبياف كيفية استخداـ بـرجاتالنظم كالأدكاتمتطلبات تطوير الأداء عن طريقالتكامل بتُ 

 :كنوجز  كما يلي , أخرل
 التكامل بين نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة(ABM)&(ABC) بطاقة العلامات لتطبيق نموذج

 1:(BSC)المتوازنة
ظهر من خلبؿ عرضأىداؼ كمواصفات نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة أنهما نظامتُ مستقلتُ عن بعضهما,كىو 

بشكل منفرد في حاؿ , أمر صحيح, كلكن الربط ابؼلبئم بينهما بيكن أف بينح فوائد أكبر من تلك التي بينحها النظامتُ
فوم يكمل الآخر عن طريق تبادؿ  نظاـ كل كيف أف كل (02/42)بساستخدامهما بشكل مستقل كيوضح الشكل ابؼوالر رقم 

الاستًاتيجي ابؼتموقع بالأعلى يتطلب تفصيلب أقل من (ABC/M) معلومات حرجة, حيث يظهر الشكل ابؽرمي أف نظاـ
 .ابؼعلومات

 مستقل, فنظاـ  كما يظهر الشكل كلب النظامتُ الكلفويتُ الإداريتُ مع الأىداؼ التي يسعى كل نظاـ لتحقيقها بشكل
(ABC/M)   الاستًاتيجي يستهدؼ القياـ بالأعماؿ الصحيحة, أما نظاـ الرقابة التشغيليةتكتيكي حيث يستهدؼ القياـ

الاستًاتيجي تغذم نظاـ الرقابة التشغيلية  ABC/M)بالأعماؿ بشكل صحيح, مع ملبحظة أف ابؼعلومات النابذة عن نظاـ
ببيانات للتخطيط كابؼوازنة ابػاصة بكمية كتكاليفابؼوارد ابؼتوفرة كالتي بسثل الطاقة الكلية للمؤسسة, يقوـ بعدىا نظاـ الرقابة 

التشغيلية بدتابعة ابكرافاتالإنفاؽ على ابؼوارد ابؼخططة مقارنة بالإنفاؽ ابغالر, كبيكن أيضا متابعة معدلات كلفة النشاطابؼخططة مع 
 (ABC/M), ثم يتم مقارنة البياناتابؼعيارية التي ينتجها نظاـ  (مع برييد برليلبت أثر ابغجم, الوقت, كالإنفاؽ)ابؼعدلات ابغالية 

 .التشغيمية الاستراتيجي ببيانات الأداء الحالي التي ينتجيا نظام الرقابة
 

 

                                                           

 . 97,صسبق ذكره ,  , عزايزية سارة1-
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 الإستراتيجي كالتشغيلي(ABC/M) يمثل الاختلاؼ بين(:36/ 02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Gary Cokins, Activity Based Cost management –An Executive’s guide-, Jhon 

Wiley & Sons, Inc, New York, USA, 2001, p: 135. 

 

 , كمدخلبت لبطاقة العلبمات ابؼتوازنةباستخداـ بيانات نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة (ABC/M) بـرجات نظاـتعتبر 
 بيكن تقييم الأداء ابؼاضي ككذا دعم القراراتابؼستقبلية, حيث يؤثر على سلوؾ ابؼؤسسة كاستهلبكها بؼصاريفها, حيث بسثل حيث

تقيس تكاليف النشاط, أك العمليات التي (ABC/M) بـرجاتو مدخلبت بفتازةلنظاـ قياس الأداء, سواء كانت بيانات
تتضمنالأنشطة أك ابؼخرجات فهو بهعل من السهل كضع بطاقة العلبمات ابؼتوازنة حيز العمل, ىذا لأنو يوفرأرقاما صحيحة 

كحقيقية كبشكل ملبئم لدعم القرار, فتصميم بطاقة العلبمات ابؼتوازنة دكف كجود نظامكلفوم ملبئم سيتًؾ فجوات أك 
 1 .بزصيصات غتَ صحيحة ستعطل قياس النتائج

  كبطاقة العلبمات( ABC/M)  آلية تكامل نظاـ إدارة التكاليف على أساس الأنشطة (02/43) الوالر رقم كيوضح الشكل
ابؼتوازنة حيث توفر الأختَة إطارا لقياس الوظائف الأكثر أبنية للمؤسسة, حيث توجو ابؼدراء كالعاملينبالبحث ابؼستمر لإجابات 

العمل كنتائج تلك ابؼقاييس بذمع لتخدـ إستًاتيجية  كتفستَات, إف كل مقياس للؤداء بيكن أف يصبح بؾموعة من ابؼقاييس لفريق
ابؼؤسسة, يوضح الشكل مثالا لتأثتَ العاملتُ علىالأداء بفا يؤثر بالنهاية على برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية الأمر الذم بيكن 

  .مسابنتهم بنجاح ابؼؤسسة, إف مقاييس الأداء الفعالة تربط سلوؾ العاملتُ باستًاتيجيات ابؼؤسسة العاملتُ من معرفة مدل
 

                                                           
1
 -Gary Cokins, Activity Based Cost management –An Executive’s guide-,Jhon Wiley & Sons, Inc, New York, USA, 2001. 

, p 208 . 
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 (BSC)بطاقة العلامات المتوازنةكنموذج (ABC/M)كضح تكامل نظاـ م(:37/ 02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Gary Cokins, Activity Based Cost management –An Executive’s guide-, Jhon 

Wiley & Sons, Inc, New York, USA, 2001, p: 208 . 

كتستخدـ ابؼعلومات التي يتم توفتَىا من خلبؿ نظاـ إدارة التكاليف على أساس الأنشطة كمدخلبتللؤداء ابؼتوازف بهدؼ الوصوؿ 
إلذ إطار بؼقاييس أداء تشكل أداة لتقييم مدل إبقاز مهمة ابؼؤسسةكتوفتَ آلية للتًكيز على التطوير كالتحستُ ابؼستمر بهدؼ برقيق 

الأىداؼ الإستًاتيجية, كمن ثم برقيقرضا الزبائن الذم بيثل أحد أبعاد التقييم كفقا للؤداء ابؼتوازف كالذم بيكن أف يتحقق من 
 خلبؿ تكاليفأقل ككفاءة أعلى للمنتج كجودة عالية كسرعة استجابة كتقدلص منتج جديد يتميز بخصائص تكنولوجية

عالية, كبسثل ىاتو ابؼعلومات دكرا ىاما في تطوير استًاتيجيات ابؼؤسسة كتقييم الأداء من خلبؿ استخدابفحركات تكلفة برقق 
الأثر, حيث أف مقاييس الأداء كفقا للؤداء - ابؼوضوعية في برميل التكاليف, كىي بدثابة بؿركات للؤداء كاستخداما لعلبقاتالسبب

الأثرالتي تعكس إستًاتيجية ابؼؤسسة كالتي ينبغي أف يتم برديدىا في ضوء بؿركات -ابؼتوازف تكوف جزءا من سلسلة علبقات السبب
 1.الأداء التي تؤثر إبهابياعلى الأىداؼ الإستًاتيجية

كفي حتُ تدعم الاستًاتيجيات رضا الزبائن بطريقة تعظم القيمة للمسابنتُ فإف نظاـ التكاليف علىأساس الأنشطة ضركرم لابزاذ 
القرارات, حيث بسثل بـرجات نظاـ إدارة التكاليف على أساس الأنشطةمدخلبت بفتازة لنظاـ بطاقة العلبمات ابؼتوازنة لقياس 
 .الأداء, التي تعمل ىاتو الأختَة على اتصالالاستًاتيجيات بالعاملتُ كزيادة التًكيز على القياـ بالأعماؿ بدا يوافق الاستًاتيجيات

                                                           
 , المجلة العلمية للئقتصاد كالتجارة, -دراسة ميدانية–بظاسم كامل إبراىيم ,تدعيم الاستًاتيجيات التنافسية في بيئة التصنيع ابغديثة من منظور تقييم الأداء ابؼتوازف - 1

 .  25 - 24  ,ص 2005  , 04 : ,العددمصر   , جامعة عتُ شمس, کلية التجارة
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 بطاقة العلامات المتوازنة)النموذج الأمريكيؿ بين ػالتكاـ ((BSC) لػػػػػػػػػوحة القيادة )ك الػنموذج الفػرنسي
(Tableaude Bord:1 

إبتداءا من السبعينيات القرف ابؼاضي أجبرت التقلبات ك الإظطرابات ابػارجية كالداخلية للمنظمات على إعادة النظر ك بصفة 
بدلا من جعلها بماذج لقياس كمراقبة الأنتاجية , ك الإستخدامات , الأدكات , عميقة في النماذج التقليدية من حيث الأىداؼ 

 .الصناعية كبصفة خاصة إنتاجية العمل ابؼباشر 

القيود كالفرص ابؼوجودة في : كل نظم ابؼعلومات ابؼساعدة على تسيتَ الأداء الإستًاتيجي بهب عليها أف تأخذ بعتُ الإعتبار 
كعليو فهناؾ العديد من الضغوطات ك , القيود ابؽيكلية للمنظمات , التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة , المحيط الإقتصادم 

كىذا ما , التحولات التي أدت إلذ بركز مراقبة التسيتَ بستاز بأىداؼ أكثر إتساعا كشمولا كأساليب ك طرؽ ك أدكات أكثر تنوعا  
جعل ابؼؤسسات الفرنسية الكبتَة بإدخاؿ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كذلك بالتكامل مع النموذج الأمريكي عن طريق إعادة 

2: إنتاجو كذلك الإعتماد على ما يلي 
 

  التي بستد من الأجل الطويل إلذ الأجل القصتَ , مراقبة ابؼوازنة , تسيتَ ابؼوازنات , التخطيط  (سياقات )إجراءات. 
  مقسم عموديا إلذ مراكز مسؤكلية   (تدرجي )ىيكل ىرمي. 
  (بعبارة أخرل ابؼعلومات عن النتائج بفا يسمح بظبط الأفعاؿ   )الوسائل , الأىداؼ   (الزكج )نظاـ قيادة بواسطة ثنائي.  
  تصميم مراقبة التسيتَ في إطار التسيتَ التيلورية ابؼبتٍ على أربعة مبادئ: 

 .الإستقرار في الوقت  -
 . ابؼعلومة ابعيدة الدقيقة متوفرة لدل ابؼستَين  -
 . البحث عن بزفيض التكاليف  -
 .في التكلفة الإبصالية  (الأكبر  )تكلفة الإنتاج ىي السائدة  -

 

 

 

 

 

 

                                                           

 . 97,صسبق ذكره ,  , عزايزية سارة1-
, بؿمد بوظياؼجامعة , بؾلة أفاؽ علوـ الإدارة كالإقتصاد ,  الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من طرؽ بؿاسبية إلذ أدكات للحوكمة كقيادة الأداء ,الباىي مصطفى- 2

 .  168 - 167  ,ص 2018  , 02 : العدد ,  02:  المجلد ,ابعزائر , مسيلة 
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 :     إدارة كقياس الأداء الإستراتيجي في ضل إستخداـ الأدكات الحديثة: المطلب الثالث 
تلك التحديات عجز  , من بتُ إف التغيتَات ابعذرية التي شهدتها بيئة الأعماؿ ابغديثة أفرزت برديات عديدة أماـ إدارة الأداء    

نظم قياس ك تقييم أداء متناسبة مع  نظم قياس ك تقييم الأداء التقليدية عن الوفاء بدا ىو مطلوب منها, الأمر الذم حتم كجود
 .1  الأساليب الإدارية الإستًاتيجية ابغديثة تلك التغيتَات البيئية للمنظمة, سواء الداخلية منها أك ابػارجية, ك مع

 
 : ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة قياس الأداء الإستراتيجي في ضل إستخداـ  -أكلا

, بسبب الواقع ابؼؤسسة , أنو لا يوجد جزـ بأف طريقة بغساب التكاليف أفضل من الأخرل  ( Dejnega )    تؤكد الباحثة 
, ليس حلب سحريا بعميع العلل   (ABC) فمثلب يرل أف الػ , منتجاتها كالبيئة المحيطة بها كقوانتُ البلد التي بركمها , نوعها 

كتم تطوير ىذا النظاـ إلذ شكلو , كمع ذلك ساىم ىذا النظاـ في تلبفي العديد من الإنتقادات التي كجهة للؤنظمة التقليدية  
ليوفر بذلك أساسا متينا للتحليل كتحليل , ابغالر للوفاء بإحتياجات بعض الأساليب كإدارة ابعودة الشاملة كالتحستُ ابؼستمر 

برليل مسابنة قنوات التوزيع بالأرباح كبرليل تكلفة دكرة حياة ابؼنتج كبالتالر العمل على دعم نظم القرارات كنظم , ربحية العملبء 
  .2ابؼعلومات الإدارية 

 بؾموعة من مقاييس الأداء غتَ ابؼالية من خلبؿ ابؼؤشرات غتَ ابؼالية لقياس مسببات التكلفة حيث شمل (ABC)  يوفر نظاـ
, فإنو بيكن لكل  من منظمة لأخرل (ABC) ىذه ابؼقاييس التكلفة كالوقت كالنوعية كالكمية كنظر إلذ تفاكت تطبيق نظاـ

خاصة بها كحسب ظركفها, فمثلب بيكن لشركة ما أف تعتمد متوسط مبلغ ابؼبيعات كمتوسط الكلفة  مؤسسة أف تطور مقاييس أداء
حيث الربحية, كما أنها قد تعتمد على عدد الأياـ مثلب لقياس الأداء من حيث كقت تصنيع  لكل منتج كذلك لقياس الأداء من

, كقد تعتمد لقياس الأداء من حيث النوعية على معدؿ الأجزاء أك معدؿ المجموعات التالفة لكل دفعة معينة من الإنتاج أك  ابؼنتج
  .عدد مرات الفحص أك غتَىا

إف برليل مسببات التكلفة يوفر نظرة جديدة لفحص سلوؾ الكلفة, كما أف التحليل الذم يتبعو يكوف مطلوبا من أجل التخطيط 
في إعداد ابؼوازنة على أساسا لأنشطة باعتبارىا أداة بزطيطية (ABC)  في ىذا المجاؿ يبرز دكر نظاـ , ك ابؼوازنة إعداد ك أيضا ن

 .3  تقييم الأداء كرقابية تساعد في
. الشركة موارد ابؼختلفة ابؼنتجات تصنيع فيو يستخدـ الذم ابؼتفاكت بابؼدل الوعي زيادة إلذ 1987 عاـ في ABC ظهور أدل
 بعميع بالنسبة. ابؼؤسسة داخل تنفيذىا يتم التي الأنشطة فئات:  التكلفة بؾموعات أكلان  الشركات بردد , ABC استخداـ عند

 بعد يتم. فيها التكلفة لتجميع ابؼوارد استهلبؾ عن التعبتَ بيكن التي الوحدات: التكلفة بؿركات حددت , التكلفة بؾموعات
 بوحدات قياسها يتم معينة أنشطة الكائنات ىذه بو تتطلب الذم ابؼدل على بناءن  التكلفة كائنات إلذ التكاليف تعيتُ ذلك
 بؼعرفة صغتَة خطوة كانت , الأنشطة مستويات كنفس الأنواع نفس منتج كل يتطلب لا أنو على ابؼوافقة بدجرد. التكلفة بؿرؾ

 كاستخداـ ابؼبيعات زيارات كعدد الطلبات كعدد حجم يكوف أف بيكن. للموارد استهلبكهم في بىتلفوف , أيضنا , العملبء أف
ا بـتلفة الأخرل ابػدمات من كالعديد ابؼساعدة مكاتب  علبقة تكاليف العملبء بعض يتحمل , لذلك كفقنا. عميل لكل جدن

لذا نلبحظ أف التًكيز على العميل ضمن أكلويات التخطيط  , العميل ربحية من بـتلفة مستويات إلذ يؤدم بفا , غتَىم من أكثر

                                                           
  .105ص  , 2009  ,, مصر , القاىرة 1 ط , للبستثمارات الثقافية دار الفاركؽ  ,الأداء بؼستويات الإستًاتيجية  الإدارةخالد العامرم , تربصة  , برنار مار- 1

-
2

  .113 ص ,سبق ذكره  , بكوش لطيفة 
-

3
 الإداريةبؾلة تكريت للعلوـ   جديد للقياس مقارنة بالأنظمة التقليدية ,الأنشطةبزصيص التكاليف ابؼبتٍ على  متٌ سالد حستُ ابؼرعي ,, بؿمد علي السيدية  

   .120ص   , 2006 ,03 : العدد  ,02 : , المجلد كالاقتصادية
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 بتوليد العملبء قياـ كيفية عن أكضح فكرة للمديرين لصتقدفي  ABCكىذا راجع بؼساعدة بموذج , الإستًاتيجي للمدراء 
 إستًاتيجيتها برستُ لغرض الشركة بربحية ابؼتعلقة ابغديثة الأبعاد أحد العميل ربحية تكوف حيث , ابؼوارد كاستخداـ الإيرادات

  . 1 الأداء ك الرؤية إدارة
 : Tableau de Bord قياس الأداء الإستراتيجي في ضل إستخداـ لػػػػػػػػػوحة القيادة - ثانيا 

ك كشف الإبكرافات عند كقوعها من أجل برليلهاكالبحث عن أسبابها, ثم العمل على إبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة تعتبر من الأدكات التي 
بناءا عليههي كاحدة من بتُ النظم التي . بؽا, ك القياـ بالإجراءات التصحيحية, ك بالتالر ابزاذالقرارات الصائبة في الوقت ابؼناسب

 2غطت جوانب النقص فيتلك الأدكات التقليدية
أداة رقابة كمقارنة تهدؼ إلذ ككذلك تعد, براكر كتشاكر بتُ بـتلف مراكز ابؼسؤكلية فيابؼؤسسةتهدؼ أداة فتَل الباحثوف أنها 

بيكناعتبار أف مهاـ لوحة القيادة في حيث, تسليط الضوء علىالعناصر ابؼهمة في ابؼؤسسة كاكتشاؼ نقاط القوة كالضعف
 3: ابؼؤسسةتتمحور حوؿ مهمتتُ أساسيتتُ

  التقييمي (ابؼهمة)الدكر.  
 الدكر القيادم. 

 في بؾموعة من ابعداكلأكلوحات القيادة ابػاصة بكل نشاط الإنتاج ,الكبرل الصناعية كالتجارية منها  لوحة القيادة في مؤسسة قوـت
 يتم من خلببؽامقارنة ما تم برقيقو مع ما كاف مقدر كحساب الابكراؼ بالإضافة إلىحساب النسب كابؼؤشرات , إلخ ... كابؼبيعات

 4.ابؼالية التي تعكس الوضعية ابؼالية للمؤسسة
برتوم لوحة القيادة ضمن مكوناتها على الأىداؼ ابؼراد برقيقها, ك النتائج الفعلية التي تم برقيقها, ك تتمابؼقارنة بينهما ليظهر 

الإبكراؼ على لوحة القيادة, ك كما سبقت الإشارة في الفصل السابق, ىناؾ مستوىمقبوؿ من الإبكراؼ, لا يتطلب الإسراع إلذ 
البحث عن أسبابو, ك العمل على تصحيحو, فما ىو مهم ىنا ىوالتًكيز على الإبكرافات التي بذاكزت ابؼقبوؿ, ك تنصب عملية 

  : التحليل ىنا على العناصر التالية
  ؛(....إبكراؼ حوؿ ابؼنتجات, حوؿ الأعباء ابؼتغتَة)ابؽوامش 
  ؛(....إبكراؼ حوؿ أعباء ابؼنتجات, حوؿ التكاليف الوحدكية)الأعباء 
  (....إبكراؼ في حجم ابؼبيعات, أسعار ابؼبيعات, نسبة التخفيض)رقم الأعماؿ 

 : فابؽدؼ من ىذا التحليل ىو توضيح مصدر الإبكرافات ك أسبابها التي بيكن أف تكوف
  ؛(....السوؽ, ابؼنافسة, تغتَ الأذكاؽ)خارجية 
  (....انقطاع ابؼخزكف, عجز تقتٍ)داخلية 

مع التنبيو إلذ أف فتًات حساب الإبكرافات مرتبطة بنوعية النشاط أك الوظيفة, فهناؾ كظائف برتاج إلىمعرفةالإبكرافات يوميا, ك 
منها ما ىو قابل للبستدراؾ, ك منها ما  (ك ىي الإبكرافات غتَابؼلبئمة), كما أف الإبكرافات السالبة ...أخرل أسبوعيا أك شهريا

                                                           
1
 - Oualid MERAGHNI and others , "  Customer Profitability Analysis Through Activity-Based Costing Approach in the Algerian Telecom 

Sector, A Field Study " , The National Forum: Citizenship Culture in Algeria : Reality and Establishment , Volume 07, Number 01, 2021 , p 

747 - 748. 
 . 72ص, سبق ذكره ,بـتارم الضاكية -2
 . 42 – 41  ,ص سبق ذكرهحالة البنوؾ, _ناصر دادم عدكف كآخركف, مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية-3
, بؾلة التكامل الإقتصادم , -  حالة مؤسسة فيلبمب –دكر لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العمومية , بضيمش نرجس , عامر حاج دحو -4

 . 454  ,ص2013 , 03: العدد  , 04: المجلد ,  ابعزائر , أدرار , جامعة أبضد دراية 
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منها ما ىو استثنائي ك منها ما ىو مكرر, ىذا الأختَ ىو  (كىيالإبكرافات ابؼلبئمة)ىو غتَ قابل للبستدراؾ, ك الإبكرافات ابؼوجبة 
 . ما بهب استغلبلو ك البحث عنأسبابو

كل مستَ ك كل فريق تسيتَ ىو مزكد بابؼؤشرات المحتواة في لوحات القيادة التسيتَية, ك في نفس الوقتهو مستعمل بؽا, في ابغالة 
التقرير الدكرم )ابؼستَ بهب عليو أف يزكد ابؼستويات العليابابؼؤشرات الضركرية عند تقدلص ابغساب  (كونو مزكد بابؼؤشرات)الأكلذ 

, كما بهب عليو أف يزكدباقي ابؼستَين في نفس ابؼستول معو بابؼؤشرات من أجل التنسيق ك ابؼقارنة, ك من (عن النتائج التي حققها
البديهي أف يستعمل ىونفسو تلك ابؼؤشرات التي أعدىا بؼتابعة النتائج ك مدل برقيق الأىداؼ ابؼسؤكؿ ىو عن برقيقها, كما 
يستعملمؤشرات يزكده بها مرؤكسوه أك كحدتو الإدارية, ابؼؤشرات ابؼستعملة بهب أف تكوف بؽا علبقة بابؼسؤكلياتبطبيعة ابغاؿ, 

بفا يعتٍ أف لوحات القيادة التسيتَية متداخلة فيما بينها أفقيا كعموديا حسب التسلسل ابؽرمي  , كبانشغالات بـتلف ابؼستويات
  ( .02/44) رقم للمسؤكليات كفق ما ىو موضح في الشكل
 (TBG)داخل لوحات القيادة التسييرية (:38/ 02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Charles T. HORNGRE et autre, contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4e édition, 

nouveaux horizons,paris2009, p108 

 

بيثل الشكل أعلبه تداخل لوحات القيادة التسيتَية أفقيا ك عموديا, ابؼساحات الرمادية تعبر عن ابؼؤشراتالمحتواة في جداكؿ القيادة 
 تتكوف من مؤشرات إستًاتيجية,حيث بيثل أعلى مستول الإدارة العليا التي تيسىتَِّ ك تتخذ القراراتباستعماؿ لوحة قيادة 1التسيتَية 

 تقتصر فقط على ذلك ابؼستول, أما ابؼستول الأدلس بؽا فيمثل كحدات إستًاتيجيةصادرة عن ابؼستويات الأقل, إضافة إلذ مؤشرات
تستعمل لوحات قيادة تسيتَية  (بزطيط,تنظيم, تنسيق الأنشطة, إدارة ابؼستخدمتُ, مراقبة ك متابعة التسيتَ)إدارية في مستواىا 

تتكوف منمؤشرات صادرة عن ابؼستويات الدنيا إضافة إلذ مؤشرات خاصة بابؼستول الوسيطي, تسمح بالتنسيق بينالأنشطة ك 
ابؼوارد, ك برتوم أيضا على مؤشرات صادرة من الوحدات بنفس ابؼستول من أجل التسيتَ, فيحتُ ابؼستويات الدنيا بسثل ابؼستول 

التشغيلي, حيث بودث التنسيق بتُ الأنشطة ك الإشراؼ ابؼباشر علىابؼستخدمتُ باستعماؿ لوحات قيادة عملياتية برتوم على 
 .مؤشرات خاصة بابؼستول العملياتي 

 

                                                           
1
 - Charles T. HORNGRE et autre, contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4e édition, nouveaux horizons, paris2009, p108. 
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  : BSC قياس الأداء الإستراتيجي في ضل إستخداـ بطاقة الأداء المتوازف - ثالثا 
 

بؿور من المحاكر  إف استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف في تقييم الإستًاتيجية, يكوف انطلبقا من الأىداؼ التي تم كضػعها في كػل    
بؽذه الأىداؼ كبرديد  ابؼكونة بؽا, كبالتالر فإف تقييم الإستًاتيجية يكوف قائما على تقييم مدل كفاءة ابؼؤسسة في برقيقها

الإستًاتيجية بالاعتماد على بطاقة  كما أف تقيػيم. الابكرافات التي بيكن أف برصل كابغلوؿ ابؼقتًحة لتصحيح ىذه الابكرافات
كمقارنتها مع ما كاف بـططا لو قبل بدء التنفيذ,  الأداء ابؼتوازف, يكوف بتقييم النتائج المحققة في كل بؿور من المحاكر ابػمسة بؽػا

  .كيكوف التقييم مرتكز على أىم ابؼعايتَ ابؼوضوعة في كل بؿور
في برديد جوانب عملية قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي إلذ طرح عدة  Thompson and Stricland)  (يرل الباحثاف

  : 1 من ابؼؤشرات التي تتم بدوجبها عملية التقييم الإستًاتيجي في ابعوانب الرئيسية الآتية تساؤلات ترتبط بدجموعة
القوة كالضعف في  أم مراجعة العوامل الداخلية بغية الوقوؼ على حقيقة نقاط:  مراجعة الأسس التي تم ا بناء الإستًاتيجية - 

 .ابؼؤسسة
  .إبزاذ الإجراءات التصحيحية لضماف مطابقة الأداء بؼا ىو بـطط  -     مقارنة النتائج ابؼتوقعة مع النتائج الفعلية  -

  تعد بدثابة الأىػداؼحيث,  في تقييم ك قياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات BSCبهب التًكيز على ثلبث جوانب رئيسية في إستخداـ بموذج 
  : 2 ىي , كتكوف في شكل معايتَ موزعة على بؿاكر البطاقة كىذه ابعوانب العامة التي كضعتها الإدارة

كما يتم التأكد من أف ىذه الأىداؼ  يتم التأكد من أف الأىداؼ ابؼوضوعة تكوف متعلقة بالرؤية كالإسػتًاتيجية, :توضيح كترجمة رؤية كإستراتيجية .1
 تعكس ابؽدؼ ابؼوضوع بكل دقة, كأف الأىداؼ تكوف أنهاالتحقيق من  ك , كما يتم تقييم ابؼعايتَ ابؼتًبصة لكل ىذه الأىداؼ برقيقها في ابؼيداف بيكن

الذم  كىذا حتى تضمن برقيق شرط التػوازف. , ككذلك تكوف الأىداؼ موزعة بتُ طويلة كقصتَة الأجلاتها مستوم شاملة بعميع جوانب ابؼؤسسة كلكػل
 ؛ تسعى بطاقة الأداء ابؼتوازف إلذ الوصوؿ إليو

 , التي بهب تنفيذىا حتى ةمسىالرئي يتم تقييم درجة إعلبـ بصيع الأفراد في ابؼؤسسة بالأىػداؼ :  كصيل كربط الأىداؼ الإستراتيجية كالقياساتت .2
 العاملتُ كبتُ العاملتُ فيما بينهم, كما يتم التأكد من توصيل كربط ك , كبالتحديد يتم تقييم نظاـ الاتصالات الداخلية بػتُ الإدارة تنجح الإستًاتيجية

 ابؼعايتَ ابؼناسبة لتسهيل تنفيذ كتقييم الأىداؼ الإستًاتيجية, ىذا ما يسهل على العاملتُ فهم كاستيعاب الػدكر الأىداؼ بدختلف القياسػات أم برديػد
  ؛ الأىداؼ العامة للمؤسسة ك ابؼنوط إليهم, كىذا ما يقلل من حدكث مقاكمات, كبالتالر برقيق التوافق بػتُ الأىػداؼ ابػاصػة للعػاملتُ

 في التخطيط ابعيد كفي كيفية توزيع يقوـ ىذا ابعانب على تقييم مدل كفاءة ابؼديرين :التخطيط ككضع الأىداؼ كترتيب المبادرات الإستراتيجية .3
الإستًاتيجية ابؼقتًحة تتوافق مع الأىداؼ الإستًاتيجية, كتساعد في  بـتلف ابؼعايتَ على المحاكر ابػمسة للبطاقة, كما يتم التأكد من أف ابؼبادرات

كىذا من أجل برديد التكاليف, حيث يتم مقارنة النتائج المحققة في ظل ابؼوارد ابؼخصصة, كما يتم تقييم  كما يتم تقييم استعماؿ ابؼػوارد,. برقيقها
  .ابؼالر في الأختَ أم التأكد من أنو قد تم الوصوؿ إلذ برقيق ابؽػدؼ ( السبب كالأثر )من الوصوؿ إلذ مدل صحة القاعدة السببية   التحقق

  : 3في ابؼؤشرات الرئيسية التالية  ,  عمليات قياس ك تقييم الأداء الإستًاتيجي ,     كيرل باحثوف آخركف في ىذا المجاؿ 
 معدلات النشاط , , نسب الرفع ابؼالر نسب السيولة: تضمن النسب ابؼالية ابؼختلفة كالعلبقة بينها, كمن أمثلتها : المقاييس المالية .1

 ؛ , عائد السهم الواحد , العائد على الإستثمار , ابؼردكدية
  ؛كتشمل العلبقة كالتكامل بتُ الإنتاجية ابعزئية, الإنتاجية متعددة العوامل كالإنتاجية الكلية  : مقاييس الإنتاجية .2
 ؛ القريب كالبعيد  ابؼتوقعة على ابؼديتُالأىداؼكتشمل كجهات النظر لأصحاب ابؼصالح عن  : مقاييس أصحاب المصالح .3
  .إستغلبؿ الأصوؿ , ك ىي بؾموعة ابؼقاييس التي تركز على قياس النمو, الكفاءة : مقاييس القيمة المضافة .4

                                                           
 . 407 - 405 ص , سبق ذكره ,  ( مدخل تكاملي )  دىش جلبب , الإدارة الإستًاتيجيةإحسافعبد الرضا رشيد صالح , - 1
  . 506 ص ,سبق ذكره ,  ر الغالبي, الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي متكامل كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصو  -2
 . 407 - 405 ص , سبق ذكره ,  ( مدخل تكاملي )  دىش جلبب , الإدارة الإستًاتيجيةإحسافعبد الرضا رشيد صالح , - 3
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أف بعد عملية قياس الأداء (      )في ابعدكؿ ابؼوالر رقم  Thompson and Stricland)  (يشتَ الباحثاف

. النشاطات ابؼوضحة أعلبه  التي تغطي ابعوانب أكسئلة الأتبدأ عملية التقييم كالتي تتكوف من الأسئلة , الإستًاتيجي للمؤسسة 
التساؤلات التي تم طرحها كابؼؤشرات ابؼرتبطة ا موجزة 

 مجالات قياس كتقييم الأداء الإستراتيجي(:23/ 02)الجدكؿ رقم 
 مقاييس التقييم مجالات التقييم التساؤلات

ىل مبيعات المؤسسة في طريقها إلى النمو السريعأك  .1
البطيء, أك بنفس مستول نمو السوؽ كما يترتبعليها 

من زيادة أك إنخفاض في الحصة السوقية؟ 

 مستول نمو المبيعات
 

  مقارنة بالسنوات السابقةبطيءسريع أك -
مقارنة مع مستول بمو السوؽ - 
 عدد الزبائن ابعدد- 

 ىل نجحت المؤسسة في جذب زبارن جدد؟ كىل .2
 تمكنت من المحافظة على الزبارن الحاليين؟

 الزبارن
 الفاقد من الزبائن القدامى- 
 مقارنة مع ىامش ربح ابؼنافستُ- 

 ىل إرتفع ىامش ربح المؤسسة أـ شهد إنخفاضا؟ .3
 ىامش الربحككيف يمكن مقارنتو مع ىامش ربح المنافسين؟ 

 إرتفع أك إبلفض مقارنة بالسنوات السابقة- 
 مقارنة مع ىامش ربح ابؼنافستُ- 

 ما ىي إتجاىات صافي الربح, العارد على .4
 ككيف. الإستثمار, كالقيمة الإقتصادية المضافة

يمكن مقارنتو مع نفس الإتجاىات للمنافسين؟ 

صافي الربح, العارد 
 علىالإستثمار كالقيمة
الإقتصادية المضافة 

 إبذاىات ىذه ابؼؤشرات مقارنة بالسنوات السابقة- 

 مقارنة ىذه ابؼؤشرات مع مؤشرات ابؼنافستُ- 

 ىل الجوانب المالية كالإرتماف المالي للمؤسسة .5
في تحسن أك لا؟ 

 جوانب القوة المالية
 مؤشرات السيولة ابؼالية- 
 مؤشرات ابؽيكل ابؼالر- 

 ىل تستطيع المؤسسة إجراء تطويرات مستمرة في .6
 معايير الأداء الداخلية؟

 

 مستول تحسن معايير
 الأداء الداخلية

 

 كلفة الوحدة الواحدة, معدؿ التلف, معدؿ الوحدات ابؼعيبة- 
 الركح ابؼعنوية للمستخدمتُ كدافعيتهم للعمل- 
 ـ عدد مرات عدـ تلبية طلبات الزبائن كمعدلات عود- 

 كيف ينظر أصحاب المصالح للمؤسسة في ضوء .7
 إتجاىات أسعار أسهم المؤسسة كالقيمة الي
 يحصلوف عليها مقارنة مع القيمة التي يحصل

عليها أصحاب المصالح في المؤسسات الأخرل 

 نظرة المساىمين في
 المؤسسة

 

 أسعار أسهم ابؼؤسسة- 

 قيمة توزيعات الأرباح للمسابنتُ مقارنة مع ما بوصل- 
عليو ابؼسابنوف في ابؼؤسسات ابؼنافسة الأخرل 

 ما ىو الإنطباع الذىني لدل زبارن المؤسسة؟ كما .8
ىي سمعة المؤسسة لدل زبارنها؟ 

الإنطباع الذىني 
 لزبارنالمؤسسة

 إستقصاء الرأم, ابغصة(بظعة ابؼؤسسة لدل الزبائن - 
 السوقية

 ىل تعتبر المؤسسة راردة في القطاع الذم تنشط .9
فيو؟ 

 ريادة المؤسسة في
 التكنولوجيا ابؼستعملة, إبداع ابؼنتج, التجارة الإلكتًكنية,- 

جودة ابؼنتج, التلبية السريعة للطلبات, الأسعارالتنافسية, إدخاؿ 
 التطورات السريعة على ابؼنتجاتابؼوجودة حاليا في السوؽ

, عماف, الأردف, دار ابؼناىج (مدخل تكاملي) , الإدارة الإستًاتيجيةإحسافعبد الرضا رشيد صالح , ك دىش جلبب :ابؼصدر 
 .407 - 405,ص2008للنشر كالتوزيع,
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 : تمهيد
    إف موضوع قياس الأداء الإستًاتيجي كفق الطرؽ ابغديثة بؼراقبة التسيتَلد يلقى إىتماما كبتَا لدم الباحثتُ العرب إلا في 

السنوات الأختَة حسب علمالباحث كخاصة في رسائل ابؼاجستتَ كالدكتوراه عكس الدكؿ الأجنبية التي اىتم الباحثوف فيها 
كمن خلببؽذه الدراسات استطاع الباحث أف يستفيد من الذين سبقوه في ىذا المجاؿ لإثراء ,بإستخداـ عدة بماذج كطرؽ لقياسو

أطركحتو كدراسة ما لد تدرسو الدراسات السابقة ,كقد تم ترتيب ك تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث , ابؼبحث الأكؿ  
الدراسات السابقة باللغة العربية من الأقدـ إلذ الأحدث , أما ابؼبحث الثالش بردثنا فيو على الدراسات باللغة الأجنبية التي قدمت 

كختاما لو قمنا بإحصاء بعض الدراسات السابقة التي تستعمل أكثر من أسلوب حديث بؼراقبة التسيتَ , طرح في ىذا ابؼوضوع 
 .لتقييم الأداء كالأداء الإستًاتيجي كىذا للئبؼاـ أكثر بدوضوع البحث 
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 الدراسات العربية: المبحث الأكؿ 
 

: بعنواف (2012صالح بلاسكػة , )دراسة - 1
دراسة حالة بعض  -قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازف كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزاررية"

 1 " -المؤسسات
 

حيث ,  كأداة لتقييم إستًاتيجيات ابؼؤسسات الإقتصادية  BSCابؽدؼ من ىذه الرسالة ىو الكشف على مدل قابلية بطاقة
 مؤسسات بسثل فركع للمؤسسة الوطنية للبتًككيمياء 5 مؤسسة جرائرم منها 16طبقة الدراسة على عينة مكونة من 

)(Sonatrach مع الإعتماد على ابؼنهج الوصفي ككذلك التًكيز على ابؼقابلبت كتوزيع ,  كالتي بستاز بالتوجو الإستًاتيجي
 :الإستمارات بعمع كبرصيل ابؼعلومة , ك خلصت نتائج الدراسة كالتالر 

كإنتهاجها , عدـ ملبئمة ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسات ابعزائرية مع الأىداؼ كالرؤل ابؼصاغة للئستًاتيجية ابؼستقبلية  -
إستًاتيجيات النمو كالتوسع كالتنويع كإستًاتيجيات عامة ؛ 

كىذا راجع لسو التخطيط كضعف التنفيذ من –إبكرافات سالبة – كجود فجوة بتُ الأىداؼ المحققة كالأىداؼ ابؼخطط بؽا  -
 ككجود خلل في إختيار توقيت للتقييم من جهة أخرل  ؛, جهة 

كالذم يتجلى في إستعماؿ , إعتماد ابؼؤسسات بؿل الدراسة على الأدكات التقليدية فقط لقياس الأداء كإبزاذ القرارات  -
 الأدكات ابؼالية كرضى كل من الزبائن كالعماؿ ؛

, عدـ تطبيق بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف كىذا راجع لضعف تكنولوجيا ابؼعلوماتية ككذلك البيئة الداخلية غتَ قابلة للتجديد  -
 عدـ الوعي الكافي للمسؤكلتُ ك إحتكارىم بؼركزية القرار  

كمن بتُ التوصيات التي توصلت إليها الدراسة ىو ضركرة إنتهاج التوجو الإستًاتيجي بكل جوانبو كابػركج من العزلة التي تعالش 
الابتعاد عن الأساليب التقليدية, التي أصبحت لا تتلبئم مع  كمنها ابؼؤسسػات ابعزائريػة, كالتفتح على الأساليب الإدارية ابغديثة

 متطلبات البيئة كالتوجو بكػو ابغػديث منها, بهدؼ برقيق الأىداؼ كابؼسابنة في التكيف مع كل ابؼستجدات؛
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
, رسالة ماجستتَ , جامعة - دراسة حالة بعض ابؼؤسسات  -قابلية تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لتقييم الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية, صالح بلبسكة - 1

 .https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=10903721/08 /2019:  رابط ابؼوقع.2012 سطيف ,  ابعزائر , 
 

https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037
https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037
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:  بعنواف (2013مختارم الضاكم , )دراسة - 02
 DMLدكر لوحة القيادة في إدارة كقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مديرية الصيانة بالأغواط "

 1"  2011لفترة أكتوبر سوناطراؾ 
 

      عمل صاحب الرسالة على دراسة مدل مواجهة التحديات ابغديثة أماـ إدارة كقياس الأداء بدديرية الصيانة بالأغواط بؼؤسسة 
فتًكزت الدراسة على لوحات القيادة ابػاصة بتسيتَ برامج عمليات الصيانة مع بؿاكلة , سوناطراؾ بإستخداـ لوحات القيادة

ا على منهجية "كصولا لإقتًاح لوحات معدٌلة بناء,  عليها SMARTلتحديد مدل ملبئمة ابؼؤشرات المحتواة فيها بإجراء إختبار 
OVAR ,  حيث تم بصع ابؼعلومات عن طريق ابؼقابلبت ابؼباشرة الشفهية مع بعض رؤساء الدكائر ك مصالح ابؼديرية من جهة ,

 ك إعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي خاصة  ,GMAOكالإستعانة بقاعد البيانات كنظاـ تسيتَ عمليات الصيانة 
  :كخلصت النتائج إلذ, في ما يتعلق بابعانب التطبيقي 

كىذا راجع لتواجدىا ضمن مصالح , إبناؿ ابؼديرية بؼراقبة التسيتَ التي بدكرىا تساعد ابؼسؤكلتُ في تنفيذ إستًاتيجية ابؼؤسسة  -
كالتي تعتمد على مبدأ فصل ابؼهاـ بتُ دكائرىا كىذا يسهل عملية قياس الأداء بالنسبة لكل دائرة على , دائرة ابؼالية بابؼدير

 حدا  ؛
توفر لوحات القيادة عند دائرة ابؼناىج كغيابها على مستول دكائر كمصالح ابؼؤسسة , مع جود لوحات القيادة خاصة بابؼدير  -

 ؛فقط  
حيث تسمح ىذه الأختَة , تولٌر ابؼديرية إىتماما لا بأس بو بطريقة عرض لوحات القيادة كنشر نتائجها على الواجهات  -

 ؛بتحقيق التواصل كابغوار بتُ مسؤكلر كموظفي ابؼديرية في إبذاه أفقي عند إعدادىا 
عن طريق قياس الأداء كابؼساعدة في إبزاذ , إعتماد ابؼؤسسة على لوحات القيادة في متابعة ستَ برابؾها السنوية كالشهرية  -

كصولا للهدؼ الأكؿ , القرارات بإستعماؿ الإجراءات التصحيحية اللبزمة في حاؿ كجود إبكرافات مقرنة بابػطط ابؼوضوعة 
 ؛الإستًاتيجي للمؤسسة الأـ سوناطراؾ 

ضركرة إعطاءلوحات القيادة أبنيتها كإدراج لوحات قيادة خاصة بكل الدكائر ك ابؼصالح ,    من بتُ توصيات الباحث
مع ضركرة الإعتماد على ابؼنهجية , كالتفريق بينها كبتُ كل من ابؼوازنات الشهرية أك السنوية ك التقارير ابؼعدة , بابؼديرية 

 .العلمية في إعدادىا ك إستغلبؿ مركز الإعلبـ الآلر بابؼديرية بعلب التكنولوجيا 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
, رسالة ماجستتَ 2011 سوناطراؾ لفتًة أكتوبر DMLدكر لوحة القيادة في إدارة كقياس الأداء بابؼؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مديرية الصيانة بالأغواط  , بـتار الضاكم-1

 2020/ 20/04: رابط ابؼوقع  .  2012/2013, جامعة كرقلة , 
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/123456789/1392/1/Mekhtari_Dawiya.pdf 

 

https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/123456789/1392/1/Mekhtari_Dawiya.pdf
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: بعنواف (2015عبد الرؤكفحجاج ,أحلاـ بن رنو , )دراسة - 3
مقاطعة - دراسة حالة مؤسسة نفطاؿ -دكر بطاقة الأداء المتوازف في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات النفطية"

 1 " (2011-2014) الوقود حاسي مسعود 
 

      يسعى الباحثتُ في ىذا ابؼقاؿ إلذ قياس ما مدل مسابنة بطاقة الأداء ابؼتوازف في عملية تقييم الأداء الإستًاتيجي في مؤسسة 
حيث , نفطاؿ من خلبلدراسة ميدانية شملت على بؾموعة من ابؼقابلبت ابؼباشرة كإستخراج أىم ابؼؤشرات من كثائق ابؼؤسسة 

يتمثل بؾتمع الدراسة في ابؼؤسسات الاقتصادية التابعة لدائرة حاسي مسعود ككعينة اختًنا مؤسسة نفطػاؿ , ك خلصت نتائج 
: الدراسة كالتالر 

تساعد بطاقة الأداء ابؼتوازف على تطوير الفهم التاـ لكيفية قياس الأداء الإستًاتيجي كذلك من خلبؿ مؤشػرات في كل بؿور  -
 من بؿاكر ىذه البطاقة ؛

تتوفر ابؼؤسسة بؿل الدراسة على إطار العمل ابؼثالر في لنقل التوجهات الإستًاتيجية لكافة ابعهات في ابؼنشأة كابؼساعدة على  -
 حيث تعتبر مؤسسة نفطاؿ رائدة في بؾاؿ توزيع ابؼواد البتًكلية ؛, تنفيذ الإستًاتيجية

مصػلحة ابؼالية (تعتمد ابؼؤسسة على عدة مؤشرات لتقييم الأداء الإستًاتيجي حيث كل مصلحة يتم فيها ىػذا التقيػيم  -
 ؛) كالمحاسبة ىي ابؼسؤكؿ على تقييم المحور ابؼالر مثلب 

ابؼالر كالعملبء بدرجة عاليػة, مقارنػة بدحػورم العمليػات الداخلية, : أظهرت النتائج بأف ابؼؤسسة تعتمد كتركز على بؿورين بنا  -
 التعلم كالنمو بدرجة أقل؛

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 مقاطعة الوقود حاسي مسعود- دراسة حالة مؤسسة نفطاؿ -دكر بطاقة الأداء ابؼتوازف في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات النفطية  ,أحلبـ بن رنو ,عبد الرؤكؼ حجاج- 1

 :رابط ابؼوقع. 2015, سنة 03, العدد المجلة ابعزائرية للتنمية الإقتصادية , , (2014-2011)
https://revues.univ-ouargla.dz/index.php/number-03-dec-2015 11/04/2020                .   

https://revues.univ-ouargla.dz/index.php/number-03-dec-2015/2901-2011-2014-the-role-of-balanced-scorecard-in-strategic-performance-evaluation-of-oil-companies-case-study-of-naftal-fuel-province-hassi-messaoud-2011-2014
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:  بعنواف (2016جيهاف كنس عبد العزيز موسى, )دراسة - 4
 1 " اثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازف على أداء شركات الاتصالات الأردنية"
 

      تتمثل أىداؼ ىذه الدراسة إلر إبراز ضركرة كأبنية تطبيق الأساليب ابغديثة ابؼتمثلة في طرؽ قياس أداء شركات الإتصاؿ 
الأردنية , كىذا بالتعرؼ على أبنية إستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف من خلبؿ منهجية كآلية بؿاكرىا الأربعة , من أجل برستُ 

. مؤشرات الأداء لديها ك بناء قدرات تنافسية 
استخداـ ابؼػنهج الوصػفي التحليلػي كالػذم بوػاكؿ كصػف كتقيػيم كاقػع      حيث اعتمدت منهجية البحث في ىذه الدراسة على

بالإعتماد على ابؼقارنة ك التفستَ كالتقييم من أجل ابغصوؿ " تطبيػق بطاقػة الأداء ابؼتػوازف علػى أداء شػػركات الاتصػػالات الأردنيػػة"
 مػن شػركات الاتصػالات الأردنيػة  ؛ كبسثل بؾتمع الدراسةعلى تعميمات ذات معتٌ يزيد بها رصيد ابؼعرفة عن ابؼوضوع 

 ؛, لأف قطػاع الاتصالات عمومان يعد رائدان في تطبيق التقنيات ابغديثة في أعمالو  (شػركة أمنيػة , شػركة زيػن , شػركة أكرنػج )
 تػم تصػميم إسػتبانتتُ كزعػت علػى بؾتمػع الدراسة كابؼكوف من شركات الإتصالات الأردنية,     كمن اجل برقيق أىداؼ الدراسة 

إسػتبانة (30) فػػي شػركات الاتصػالات الأردنيػػة, ك العػاملتُإسػتبانة علػى (30)إسػتبانو, منهػا (60)كبلغ عػدد الإسػتبانات ابؼوزعػة 
تػػػم , كخضعت بصيعها للتحليل الإحصائي (100)%إستبانة , أم بنسبة استًداد   (60) , كتػػم استًداد عمػلبئهاعلػػى 

لتحليػػػل نتػػػائج ىػػػذه الدراسػػػة, حيػػػث تػػػم اسػػػتخداـ النسػػػب ابؼئويػػػة كالتكػػرارات لوصػػف SPSS) البرنػػػامج الإحصائي(اسػػػتخداـ
. عينػػة الدراسػػة, فػػي حػػتُ تػػم اسػػتخداـ معامػػل الارتبػػاط سػػبتَماف لدراسػػة العلبقػػة بػػتُ ابؼتغيػػرات ابؼستقلة كالتابعة

 :كقد خلصت نتائج الدراسة إلر التالر
 كجػود علبقػة بػتُ تطبيػق بطاقػة الأداء ابؼتوازف كأداء شركات الاتصالات الأردنية, كذلك من كجهة نظر كػل مػن العػاملتُ فػي- 

شػركات الاتصػالات الأردنيػة كعملبئها, لذلك تبتُ أف تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف ىػي الأداة كابؼعيػار الأنسػب لقيػاس أداء شػركات 
؛ بؾاؿ الزبائن كبؾاؿ العمليات الداخلية كبؾاؿ النمو: الاتصػالات الأردنيػة كونها تأخذ بعتُ الاعتبار ابؼقاييس ابؼالية كغتَ ابؼالية مثل

 كجود كعي ك إدراؾ من العاملتُ في شركات الاتصالات الأردنية فيما بىص تطبيق بطاقػة الأداء ابؼتػوازف, كذلػػك رغبػػة منهػػا فػػي- 
برسػػتُ قيػػاس أدائهػػا كصػػولان للؤىػػداؼ ابؼخطػػط بؽػػا, ككػػذلك كجػػد أف أفػػراد العينػػة العػػاملتُ كالعملبء يؤيدكف منهج تطبيق بطاقة 

 ؛الأداء ابؼتوازف فيها 
كبيكػن مػن خػلبؿ منظػور الػتعلم كالنمػو أف تضػمن شػركات الاتصػالات الأردنيػة قػدرتها علػى التجديػد, كىػذا يعػد شرطان أساسيان - 

لاستمرارىا كبقائهػا علػى ابؼػدل الطويػل, كمػن خػلبؿ ىػذا ابؼنظػور تػدرس ما بهب أف تفعلو للبحتفاظ بابؼعرفة التقنية ابؼطلوبػة لفهػم 
 كإشػباع

 ؛حاجػات العمػلبء كتطػوير تلػك ابؼعرفػة إلػى جانػب اىتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة كالإنتاجية الضركرية للعمليات
 
 
 
 
 

                                                           
-

 .  2016 سنة 47العدد – اثر تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف على أداء شركات الاتصالات الأردنية , بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ابعامعة  , جيهاف كنس عبد العزيز موسى1
 .https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=10903721/08 /2019: رابط ابؼوقع

https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037
https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037
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:  بعنواف (2016عامر حاج دحو , حميميش نرجس , )دراسة - 05
 1" - حالة مؤسسة فيلامب - دكر لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في المؤسسة العمومية الاقتصادية "
 

 (       قاـ الباحثوف في ىذا ابؼقاؿ بدراسة مدل تقييم الأداء الداخلي للمؤسسات العمومية الاقتصادية بدسابنة لوحة القيادة
ابؼتفرعة من إعادة ىيكلة ابؼؤسسة - كتسليط الضوء على ابؼؤسسة العمومية فيلبمب بؿل الدراسة  , )دراسة نقدية للوحة القيادة 

فركز مراقب التسيتَ على قياس الإبكرافات كذلك بدقارنة ما تم برقيقو مع ما كاف مقدر , - الوطنية للصناعات الكهركمنزلية 
حيث ركز الباحثوف على إستنباط ابؼعلومة , بالإضافة إلذ حساب النسب ك ابؼؤشرات ابؼالية التي تعكس الوضعية ابؼالية للمؤسسة 
  :كخلصت النتائج إلذ, من كثائق ابؼؤسسة كبابػصوص لوحات القيادة ابػاصة بكل نشاط الإنتاج كابؼبيعات 

تشتمل لوحات القيادة ابؼنطلقة لكل من الإنتاج ك ابؼبيعات على معطيات بؾردة فهي قد تبتُ كجود برستُ أك تراجع لكنها  -
  ؛لا تعتٍ شيئا ملموسا كلا توضح الطريق الذم بهب إتباعو

التًكيز على ابؼؤشرات ابؼالية فقط ابؼستخرجة من لوحات القيادة للمؤسسة بؿل الدراسة حيث تعكس الوضعية ابؼالية على  -
 ؛ابؼدل القصتَ فقط كىذا ما يعيبها, لأنها غتَ فعالة في ابزاذ القرارات 

 ؛ابلفاض ابؼبيعات مقارنة بدا ىو متوقع بيكن أف يكوف نتيجة لضعف سياسة الإتصاؿ  -
أخذنا بعتُ الاعتبار كل القرارات ابؼتخذة خلبؿ السنة ابعارية فإف ابؼؤشر ابؼالر ابؼقاس في نهاية السنة يكشف بعض آثار ىذه  -

 ؛القرارات كيهمل الآثار ابؼتزينة عنها على ابؼدل الطويل كبالتالر النظرة حوؿ الأداء ستكوف خاطئة
تأطتَ العلبقة التٌي تربط الدكلة بابؼؤسسات العمومية الاقتصادية التٌي من شأنها منح ابؼؤسسة الأدكات ,   من توصيات الباحثتُ 

التسيتَية أم تبتٌٍ الأساليب التسيتَية ابغديثة التٌي تسمح بؽا بتحديد أىدافها, كذلك من خلبؿ إنشاء ىيئة كسيطية بتُ الدكلة 
 كابؼؤسسات العمومية الاقتصادية , كإصلبح بؿيطها ابػارجي الذم تتطور فيو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

, بؾلة التكامل الإقتصادم  , -حالة مؤسسة فيلبمب - دكر لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية  , بضيميش نرجس, عامر حاج دحو  - 
 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/75796     18/04/2020:          رابط ابؼوقع  . 2016 سنة 03 , العدد 04المجلد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/7579615
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/7579615
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:  بعنواف (2016بايموت يوغرطة ,  )دراسة - 6
تقييم فعالية لوحة القيادة للموارد البشرية في المؤسسة الجزاررية دراسة حالة المجمع الوطني لصناعة البلاستيك كالمطاط "

 –ENPC-  "1 
      يهدؼ صاحب ابؼقاؿ إلذ قياس كقيادة أداء مواردىا البشرية للمؤسسة ابعزائرية فرع المجمع الوطتٍ لصناعة ابؼطاط كالبلبستيك 

 –ENPC-   , كللئبؼاـ بابؼوضوع تم توزيع إستمارات معدة كفق نظاـ ليكارت الثلبثي على بـتلف مسؤكلر ابؼوارد البشرية
حيث ركز الباحث في دراستو على , للمجمع الوطتٍ لصناعة البلبستيك كابؼطاط بولاية سطيف ميداف الدراسة , بؼختلف الفركع  

 , في إجراء إختبارات الثبات لبنود الإستبيافCronbach's Alphaكإستخدـ معامل الثبات -  بؿاكر4– أربعة أسئلة 
 :كخلصت النتائج إلذ  , Spssكإعتمد في برليل البيانات المجمع على ابؼقاييس الإحصائية ابؼناسبة لبرنامج 

,  بطريقة منهجية صارمة بناءا على الأىداؼ الإستًاتيجية كبرديد ابؼفاتيح الأساسية للنجاح لا يتم بناء لوحات القيادة -
كبوتكر بناءىا من طرؼ ابعهات العليا بالإستعانة بدختصتُ في الإعلبـ الآلر حيث لا يتم إشراؾ الأطراؼ التي يفتًض أف 

 تكوف مستفيدة من ىاتو الأداة ؛
كما ىو معلوـ أف كثرة ابؼعلومة , عدـ برويل لوحات القيادة إلذ أعمدة بيانية كمنحنيات كعرضها بشكل أفضل من ابعداكؿ  -

الذم يقتصر ىذا الأختَ فقط على إدارة المجمع في إطار عملية التقرير كالذم يكوف , لا تعتٍ بالضركرة جودة الإتصاؿ 
 ؛داخلي 

دكر لوحات القيادة للموارد البشرية في المجمع لا يتعدل دكر التقرير فقط بغرض التحكم في الأقساـ كالضغط على التكاليف  -
 رغم أف لوحات القيادة ذك طبيعة تطويرية كتتبع ظركؼ تطويرية كتتبع مع العلم أف تقييمها لا يتم بصفة مستمرة, الإجتاعية 

 ظركؼ برقيق الأداء ابؼستهدؼ ؛
كما أف حتى , بالنسبة للمؤشرات فهي لا تغطي بصيع الأبعاد الأساسية التي تسمح بتحقيق قيادة فعالة لأداء ابؼوارد البشرية  -

حيث ترتكز , ابؼؤشرات الإجتماعية ابؼستعملة لا يتم إثرائها بتحويلها إلذ معدلات كأرقاـ بيانية بل تستخدـ كمعلومات خاـ 
 ؛فقط على ابؼؤشرات ابؼالية كىو ما يبتُ ضعف ابغدكد بتُ مراقبة التسيتَ كتسيتَ ابؼوارد البشرية كقيادة الأداء 

لابد للمؤسسة بؿل الدراسة الإىتماـ بتسيتَ ابؼوارد البشرية كذلك بير بتعزيز كإثراء أىداؼ كظيفة ,من بتُ توصيات الباحث
ابؼوارد البشرية كنقل ىذه العملية إلذ مسار خلق القيمة كتعزيز ابؼزايا التنافسية من خلبؿ التعلم ابؼستمر من ركافع الأداء 

لا ترتكز فقط على التقرير , ىاتو العلمية حتما بسر من خلبؿ قياس ابؼوارد البشرية عن طريق لوحات قيادة ملبئمة , البشرم 
 .كالأداء الإجتماعي كتعتمد على منهجية صارمة في بنائها  

 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1

, بؾلة معارؼ , جامعة – ENPC– تقييم فعالية لوحة القيادة للموارد البشرية في ابؼؤسسة ابعزائرية دراسة حالة المجمع الوطتٍ لصناعة البلبستيك كابؼطاط  , بابيوت يوغرطة - 
 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/53812     22/04/2020:          رابط ابؼوقع  . 2016 سنة 21 , العدد 11بويرة ابعزائر , المجلد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/53812
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/53812
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:  بعنواف (2017, عريوة محاد , عبد الرحماف القرم  )دراسة - 07
دراسة ABC))قياس كتقييم الأداء المستداـ في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظاـ التكاليف على ساس الأنشطة "

 1" عينة من البلديات 
      تطرؽ الباحثوف في ىذه ابؼقاؿ إلذ ما مدل إمكانية تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة كأداة مراقبة التسيتَ حديثة 

تم توزيع الإستبانة على بؾتمع الدراسة ك ابؼتمثل في عينة من البلديات , لقياس كتقييم الأداء ابؼستداـ في القطاع العمومي المحلي 
 116 إستبانة أستًجعت منها 130التي بلغ عددىا , منتقات عشوائيا من ثلبث كلايات سطيف كمسيلة كابعزائر العاصمة 

بعد تفريغ كبرليل الإستبانة بالإعتماد على ,  فقرة كبست الإجابة عليها كفق سلم ليكرت ابػماسي11ككانت الإستبانة مكونة من 
 كبناءا عليو تم إستخداـ 15 إصدار Minitab كبرنامج 20 إصدار رقم Spssبرنامج الرزمة الإحصائية للعلوـ الإجتماعية 

 :كخلصت النتائج إلذ , بعض الأساليب الإحصائية الوصفية 
 في قياس كتقييم الأداء كمن ثم برسينو من خلبؿ برديد مراكز النشاط كإختبار بؿركات التكلفة كىو ما ABCإمكانية نظاـ  -

 ؛يؤدم إلذ تطوير العمل الإدارم كبزفيض التكاليف من خلبؿ الإستغناء على الأنشطة التي لا تضيف قيمة في البلدية 
 (ABBتوفر البلدية على كل الوسائل ابؼادية كالبشرية اللبزمة التي يساعدىا كيدعمها على تطبيق أنظمة تكاليف متطورة  -

(ABC)( ,  كما أف تطبيق ىذا الأختَ يساىم في الرقابة على عناصر التكاليف كبزصيصها بشكل أدؽ بفا يؤدم إلذ
 ؛التقليل من تكلفة ابػدمة ابؼقدمة  

للوصوؿ إلذ نتائج تساعد في إبزاذ القرارات بهب على البلديات إتباع نظاـ تكاليف فعاؿ بيكٌن من برديد تكاليف الأنشطة  -
كبهب عليها الأخذ بابغسباف الإعتبارات البيئية ك الإجتماعية عند تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة كىذا , بدقة  

 ؛بدكره يؤدم إلذ برستُ الأداء البيئي ك الإجتماعي للبلدية  
: بعنواف  (2017عريوة محاد , )دراسة - 08
دراسة -أىمية تطبيق أدكات مراقبة التسيير الحديثة في قياس كتقييم الأداء المستداـ في المؤسسات الصغيرةكالمتوسطة  "

 2-"حالة بتطبيق نموذج بطاقة ألأداء المتوازف في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة 
 

 يهدؼ ىذا ابؼقاؿ إلذ تطوير بماذج أنظمة مراقبة التسيتَ ابغديثة لتقييم الأداء , كذلك بدحاكلة إعادة التوازف لمحاكر بطاقة
جل ابغصوؿ على الأداء الفعاؿ أالأداء ابؼتوازف عن طريق دمج ابؼؤشرات البيئية كالاجتماعية كربطها بابؼؤشرات الاقتصادية , من 

ابؼتوازف كابؼستداـ , أم دراسة ماىية استدامة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ككيفية ربط عناصرىا بدؤشرات بطاقة الأداء ابؼتوازف  , 
في مؤسسة متوسطة للصناعات الغذائية من اجل قياس  ( SBSC ) - بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستداـ- كطبق ىذا النموذج 

 .كتقييم الأداء ابؼستداـ 
    بغية برقيق أىداؼ الدراسة كإنطلبقا من علبقة السبب كالنتيجة , قاـ الباحث بتحديد ابؽدؼ الإستًاتيجي النهائي ككيفية 
برقيقو من خلبؿ الأبعاد كابؼنظورات ابػمسة لبطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستدامة التي ترتبط مع بعضها البعض بشكل تكاملي من 

الأسفل إلذ الأعلى ,حيث قاـ الباحث بربط كل منظور أك بعد بثلبث مؤشرات أساسية لتصبح في المجموع العاـ للبطاقة ما يعادؿ 
                                                           

1
 دراسة عينة من البلديات , بؾلة ABC))قياس كتقييم الأداء ابؼستداـ في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظاـ التكاليف على ساس الأنشطة , عريوة بؿاد , عبد الربضاف القرم - 

   . https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14566     23/04/2020:          رابط ابؼوقع  . 2017 سنة 16أفاؽ للعلوـ , جامعة جلفة ابعزائر , العدد 
2

عريوة بؿاد, أبنية تطبيق أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة في قياس كتقييم الأداء ابؼستداـ في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دراسة حالة بتطبيق بموذج بطاقة ألأداء ابؼتوازف في مؤسسة -
 : رابط ابؼوقع . 2017 سنة 04العدد  – Revue Des Recherches En Sciences Financieres Et Comptables , حضنة حليب بابؼسيلة

http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/414123/08 /2019                .   

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14566
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14566
http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/4141
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الوزف , الأىداؼ , ابؼنجز الفعلي , النتيجة  ) مؤشر للتحكم فيها بشكل جيد , كيتضمن كل منظور عدة مقاييس 20 إلذ 15
, كصولا إلذ بناء بموذج بطاقة أداء مستدامة خاصة بابؼؤسسة حضنة ابغليب بدسيلة على مدار بطس سنوات, لقياس  (النهائية 

مستول العاـ لإبذاه الأداء الكلي للمؤسسة , كىذا لتحديد مدل بلوغ ابؼؤسسة لأىدافها الإستًاتيجية كقد خلصة الدراسة إلذ 
:  النتائج التالية 

رغم التحسن ابؼالر كالزيادة في برقيق الأرباح لإدارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلا أف بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستداـ أعطت -   
من  )نتائج عكس ذلك كبينت أف الأداء الكلي في تناقص, كىذا راجع لإعتماد ابؼؤسسات على أسباب الإدارة الإستًاتيجية 

, كإبناؿ منهجية بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستداـ كنظاـ متكامل  (جانب برديد الرؤية كتقدير الأىداؼ كبؿاكلة معابعة الابكرافات
- مؤشرات برفيز العماؿ –كشامل للئدارة الإستًاتيجية, أم عدـ التًكيز على الأىداؼ ابؼالية فقط , فمثلب ابؼؤشرات الإجتماعية 

كانت تشكل في بداية الأمر كعبء أك تكلفة , لكن على ابؼدل الطويل حتما ستشكل دخلب إضافيا نتيجة زيادة مردكدية العامل 
. من خلبؿ رفع كبرستُ أدائو

البعد  )عدـ إىتماـ ابؼؤسسات ابؼتخصصة في إنتاج ابغليب كمشتقاتو بتأثتَات ابؼباشر كغتَ ابؼباشر في البيئة المحيطة بها -   
, كىو ما يظهر جليا في استهلبكها لكميات كبتَة من ابؼياه للمعابعة كالأكثرية منها للتنظيف, إضافة إلذ الاستهلبؾ  (ابػامس

الكبتَ للطاقة الكهربائية في عملية التعقيم كالتقطتَ كالإنتاج, ىذا الأختَ ينجم عنهفضلبت نابذة عن ابؼواد الأكلية الفاسدة 
كالتي ترمى في بؾارم الصرؼ العادية كىو ما يؤثر سلبا  (الأبضاض)كابؼنتجات الغتَ صابغة للبستعماؿ, كذلك ابؼواد الكيميائية 

. على الثركة النباتية كابغيوانية خارج ابؼؤسسة
إف التعامل مع بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستدامة على ابؼدل الطويل كبصفة مستمرة يؤدم بإدارة ابؼؤسسة إلذ ابزاذ الإجراءات -   

بنية توازف كتكامل الأداء بتُ الأبعاد ابػمسة, كىذا راجع لأالوقائية كبأقل تكلفة عوض الإجراءات التصحيحية كتكلفتها الباىظة, 
فكل منظور أك بعد بىدـ الأخر فكل ابلفاض في أم منظور بيكن أف يؤدم إلذ الابلفاض في مستول الكلي كالفكرة تكمن في أف 

. كل منظور لو نسبة كزنو ابػاص من بؾموع كزف الأداء الكلي في البطاقة  
 

 : بعنواف (2017, محمد سمير دىيرب)دراسة - 09
في ترشيد كلفة المنتج كتحسين القرارات الإدارية بحث  ( ABC) أىمية تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة"

 1" موقع غماس- تطبيقي في الشركة العراقية لإنتاج البذكر 
 

      يرل الباحث في ىذه الدراسة على أف معابعة جوانب القصور التي تعالش منها أنشطة التكاليف التقليدية لتسوية كلفة الإنتاج 
فتمثل بؾتمع الدراسة في ,  كأبنيتو في إتلبؼ ىذا القصور (ABC)يكوف بإستخداـ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة , 

البحثي التحليلي كالتطبيق – حيث طبق عليها ابؼنهج الوصفي التحليلي بأسلوبيو , موقع غماس  – الشركة العراقية لإنتاج البذكر 
  :كخلصت النتائج إلذ, -  العملي 

                                                           
موقع - أبنية تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطةفي ترشيد كلفة ابؼنتج كبرستُ القرارات الإدارية بحث تطبيقي في الشركة العراقية لإنتاج البذكر , بؿمد بظتَ دىتَب  - 1

 .  2017 سنة 02 , العدد 07 , المجلد العراؽ, جامعة ابؼثتٌ كلية الإدارة ك الإقتصاد , بؾلة ابؼثتٌ للعلوـ الإدارية ك الإقتصادية ,غماس
 .https://www.researchgate.net/publication/330103362     26/04/2020: رابط ابؼوقع 

 

https://www.researchgate.net/publication/330103362
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كعليو لا بيكن معرفة أم منتج , بسبب ضعف نظاـ التكاليف ابؼعموؿ بو لا بيكن الوصوؿ إلذ كلفة كل منتج على حدل  -
كذلك لا يكوف ىناؾ توزيع عادؿ للتكاليف على ابؼنتجات بفا يؤدم إلذ ظهور منتجات بأعلى , مربح كأم منها ابػاسر 

 ؛من كلفتها ابغقيقية أك بأدلس كلفتها ابغقيقية  
كجود ضعف كبتَ في نظاـ التكاليف إذ لا يعبر بصورة دقيقة عن كلفة ابؼنتج,بل يقسم الأنشطة فقط على مركزٌم كلفة  -

كعدـ كجود مركز كلفة خدمات الإنتاج الذم تدرج فيو بصيع التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة  كىذا ما لا , إنتاجي كخدمي 
 ؛تقوـ بو ابؼؤسسة 

عدـ إعداد الشركة للموازنات الشاملة كإكتفائها بدوازنات التخطيطية الثابتة,مثل موازنة ابؼبيعات كصولا إلذ موازنة صافي  -
 ؛كصولا إلذ الإبكرافات في نتيجة النشاط  , الدخل لبياف الإبكرافات في كل فقرة كبرديد أسباب ذلك 

كىذا راجع لعدـ ,  (ABC) عدـ معرفة أم الأنشطة التي تضيف قيمة كأم الأنشطة التي لا تضيف قيمة كفق لتطبيق نظاـ -
  .برديد الأنشطة الرئيسية للشركة كالأنشطة السائدة

حيث بيكن الشركة من إستخراج ميزاف كلفة ,          كقد كصى الباحث علىإتباع أنظمة تكاليف حديثة تواكب التطور العابؼي
كذلك بعقد دكرات تدريبية متخصصة للمسؤكلتُ كأصحاب القرار في , تفصيلي لتمكن من إعداد التقارير الكلفوية 

 . ككذلك الكوادر ابؼالية (ABB) (ABM)نظامي
 

:  بعنواف (2018خلف لله كريم , )دراسة - 10
 1  " نظاـ لوحات القيادة الحديث كدكره في تقييم الأداء المستداـ دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة"
 

      يهدؼ الباحث في ىذا ابؼقاؿ إلذ قياس كفاءة ك فعالية نظاـ لوحات القيادة في قياس ك تقييم الأداء في ظل تبتٍ ابؼؤسسة 
من خلبؿ اقتًاح (SOMIPHOS) كأدت الزيارات ابؼيدانية لقياس الأداء الشامل في مؤسسة, الاقتصادية بؼبادئ التنمية ابؼستدامة 

بماذج لكل من لوحة القيادة الاقتصادية ك الاجتماعية ك البيئية, لينتقل دكرىا من بؾرد قياس الأداء ابؼالر إلذ قياس الأداء الشامل 
  :ككصلت نتائج الباحث إلذ, الاقتصادم, الاجتماعي ك البيئي: بأبعاده الثلبث

تعتمد ابؼؤسسة فقط الأدكات التقليدية بؼراقبة التسيتَ, إلا أنها ك في ظل توجهها بكو تبتٍ التنمية ابؼستدامة في إستًاتيجيتها لا  -
تعتمد على الأدكات ابغديثة خاصة تلك التي تعتمد على ابؼؤشرات الغتَ مالية, مثل لوحات القيادة ابؼدبؾة بؼبادئ التنمية 

 ؛إلخ ...ابؼستدامة, بطاقة الأداء ابؼتوازف,
كىذا راجع لزيادة , تراجع مستويات إنبعاث غبار الفوسفات, ك كذا تسجيل مستويات أداء جيدة في بؾاؿ تسيتَ النفايات  -

الاىتماـ بالتكوين في المجاؿ البيئيوكذلك الوعي ك الإدراؾ بضركرة ابؼسابنة في بضاية البيئة من خلبؿ ارتفاع حجم 
 ؛الاستثمارات في المجاؿ البيئي 

إرتفاع ابغصة السوقية نتيجة ارتفاع حجم ابؼبيعات كالذم بدكره أدل لرفع القيمة ابؼضافة مقابل التكاليف إلا أف ابؼؤسسة لد  -
ك الذم , كعليو ارتفاع العائد من رأس ابؼاؿ ابؼستثمر نتيجة انتعاش الأرباح الصافية , تستطع برقيق ابغصة السوقية ابؼستهدفة 

 ؛ساىم في خلق علبقة جيدة مع الزبائن نظرا لعدـ كجود شكاكل 
                                                           

1
 , 05نظاـ لوحات القيادة ابغديث كدكره في تقييم الأداء ابؼستداـ دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة, بؾلة العلوـ الإنسانية بعامعة أـ البواقي , المجلد  , خلف االله كرلص- 

 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/75423     15/04 /2020:          رابط ابؼوقع  . 2018 سنة 02العدد 
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الإستفادة من التجارب العابؼية في بؾاؿ إدماج مبادئ التنمية ابؼستدامة في ,   من بتُ الإقتًاحات كالتوصيات من الباحث
إستًاتيجية ابؼؤسسة من خلبؿ توظيف الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياس ك تقييم الأداء الشامل, للحصوؿ على نتائج أشمل 

 .ك أدؽ, ككذلك الاستغلبؿ الأمثل للرأبظاؿ البشرم في ابؼؤسسة ك ذلك بالاىتماـ أكثر بابعانب الاجتماعي 
 : بعنواف (2018, عريوة محاد )دراسة - 11

 1" (ABC) قياس كتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار الحوكمة باستخداـ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة"
 

      يهدؼ صاحب ىذا ابؼقاؿ إلذ استخداـ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة في إطار ابغوكمة لتقييم الأداء في القطاع 
من خلبؿ بؿاكلة اقتًاح بموذج لتحديد تكاليف ابػدمات ابؼقدمة بشكل دقيق كتكييفو كفق مبادئ ابغوكمة , الصحي كقياسها 

حيث تم دراسة كحصر عناصر التكاليف الغتَ مباشرة ابؼستخدمة عادة في ابؼستشفيات, كدراسة , كالذم أعد كفق ثلبث خطوات 
كخطوة ثانية قاـ بها الباحث بسثلة في برديد الأنشطة , للتوزيع على أساس الأنشطة المحددة  (موجهات التكلفة)الأساس ابؼلبئم 

, الأساسية في ابؼستشفيات كبرديد موجهات التكلفة ابؼستخدمة لتخصيص تكاليف تلك الأنشطة إلذ ابؼنتج النهائي كىو ابؼريض 
كأختَا إحداث مصفوفة تبتُ استفادة كل نشاط من كل نوع من أنواع التكاليف غتَ ابؼباشرة 

 :كخلصت النتائج إلذ , 
مقارنة بنظاـ التكاليف , ىي التي تقوـ باستهلبؾ ابؼوارد  (ابػدمات)فشل الأنظمة التقليدية التي تقوـ على فكرة أف ابؼنتجات  -

ىي التي تستهلك الأنشطة  (ابػدمات ) كالذم يقوـ على فكرة أساسية كىي أف ابؼنتجات  (ABC)على أساس الأنشطة 
كىذا ما أدل إلذ ازدياد أبنية ىذا النظاـ في ابؼؤسسات الصحية بسبب ازدياد , كأف ىذه الأنشطة ىي التي تستهلك ابؼوارد 

 ؛الإنفاؽ على القطاع الصحي كالذم يعود بشكل أساسي إلذ زيادة الطلب على ابػدمات الصحية
فإف تطبيق نظاـ التكاليف على أساس التكلفة  (مؤشرات القياس  )في إطار الأخذ بعتُ الاعتبار مبادئ ابغوكمة  -

((ABC يؤدم إلذ بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة كحساب تكلفة ابػدمة العلبجية في القطاع الصحي كبالذات في
,كذلك قادر على توفتَ معلومات خاصة بتكلفة ابػدمات الصحية أكثر دقة , بفا يساىم بدساعدة متخذم ابؼستشفيات

 ؛القرار بابزاذ قراراتهم الإدارية بالشكل الصحيح كفي الوقت ابؼناسب 

في إطار مؤشرات القياس,من خلبؿ زيادة درجة التفصيل في ابؼعلومات ابؼقدمة إلذ  (ABC) زيادة فاعلية الدكر الرقابي لنظاـ -
الإدارة عن أنشطة ابؼستشفى كضركرة الأخذ بنظر الاعتبار التوقيت ابؼبكر في التحكم في الأنشطة من خلبؿ زيادة الرقابة 

على موجهات الكلفة ابؼختلفة للؤنشطة كبؿاكلة التخلص من الأنشطة غتَ الضركرية كبزفيضها كزيادة التًكيز على الأنشطة 
 ؛الضركرية التي تضيف قيمة للمستشفى كزيادة فاعليتها 

 
 
 
 
 

                                                           
1

, بؾلة التنميةكالإقتصاد التطبيقي , جامعة بؿمد (ABC)  قياس كتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار ابغوكمة باستخداـ نظاـ التكاليف على أساسالأنشطة  , عريوة بؿاد  - 
  .2018 سنة 04ابعزائر , العدد , بوضياؼ مسيلة 

. http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/18269     :26/04/2020:  رابط ابؼوقع 
 

http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/18269
http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/18269
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:  بعنواف (2018 , بورنيسة مريم)دراسة - 12
 1 " مدل مساىمة الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في تحسين الكفاءة التسييرية للمؤسسات"
 

      يسعى صاحب ىذا ابؼقاؿ إلذ برستُ الكفاءة التسيتَية للمؤسسات ابعزائرية بدسابنة كل من أسلوب التكاليف على 
قاـ الباحث بدراسة تطبيقية على العينة بؿل الدراسة كما إعتمد على , أساس الأنشطة كأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة 

ك ابؼتمثلة في بؾموعة من ابؼؤسسات الرائدة في الأسواؽ ابعزائرية كالبالغ , التقارير ابؼالية ك التسيتَية للمؤسسات ابؼختارة 
كخلصت ,  متبعا ابؼنهج الوصفي التحليلي )سوناطراؾ, صيداؿ, بيوفارـ ,جوركيبة ,سونلغاز (عددىا بطس مؤسساتكبرل

 :النتائج إلذ 
حيث بظح أسلوب , تستخدـ مؤسسة سوناطراؾ الأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بنسبة كبتَة خاصة في السنوات الأختَة  -

ناىيك على دكر الأساليب ابغديثة في سهولة تسيتَ ابؼشاكل , التكاليف على أساس الأنشطة في زيادة ابؼردكدية ابؼالية 
 ؛التسيتَية التي تعالش منها ابؼؤسسة كمن أبرزىا ابلفاض ىامش أماف ابؼؤسسة كزيادة الديوف ابؼالية 

, من خلبؿ التقارير التسيتَية بؼؤسسة صيداؿ إستنتجنا أف نسبية تطبيقها للؤساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ تعتبر نسبة معتبرة  -
تبنت صيداؿ أسلوب , فسابقا كانت تعتمد على الأساليب التقليدية  لكنها بعد توسيع رقعة نشاطها مع الأجانب 

بفا أدل إلذ برسن كفاءتها , التكاليف على أساس الأنشطة باعتباره أسلوب يسعى إلذ قياس كبزفيض التكاليف الغتَ ابؼباشرة 
 ؛التسيتَية كالقضاء على بعض الأنشطة التي لا تضيف أم قيمة كما ساىم ىذا الأسلوب في زيادة الربحية  

 بزيادة ABCحيث بظح أسلوب , قامت مؤسسة بيوفارـ بتطبيق كل من أسلوبي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة  -
كما ساىم في التقليل من ابؼشاكل , أرباحها السنوية نتيجة التسيتَ ابعيد لتكاليفها الصناعية ك الإستثمارية كحتى التشغيلية 

برسن كل من مؤشرات ابؼلبءة ابؼالية ك الربحية كمؤشرات ابؼردكدية ىذا راجع لتحسن الكفاءة التسيتَية ابؼالية من خلبؿ 
 ؛للمستَين في ىذه ابؼؤسسة 

برستُ الكفاءة التسيتَية في مؤسستي سونلغاز كمؤسسة جو ركيبة ليست فعالة كىذا راجع لأنهما يتبعاف الأساليب  -
بؼؤسسة سونلغاز كىذا في 10%أما عن تطبيقهما للؤساليب ابغديثة فلب تتعدل نسبة التطبيق , الكلبسيكية لمحاسبة التسيتَ 

 ؛ بؼؤسسة جو ركيبة 5%بعض فركعها فقط ك
كىذا بعد ,           كصى الباحث علىتصميم إستًاتيجية تسيتَية كمالية بؿكمة من قبل مستَم ابؼؤسسات كتعديلها بصفة دكرية 

إجراء دراسات معمقة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية حوؿ التكاليف كالأنشطة قبل مرحلة التصنيع حتى تتفادل برميل 
من خلبؿ تطبيع الأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كتدعيمها بإقامة دكرات تدريبية لكل من الإطارات ابؼالية , , تكاليف إضافية 

 .ابؼستَين ابؼاليتُ كالمحاسبتُ حتى تضمن فعالية الأداء البشرم كابؼالر  
 

 

 

 
                                                           

1
مدل مسابنة الأساليب ابغديثة لمحاسبة التسيتَ في برستُ الكفاءة التسيتَية للمؤسسات , بؾلة البشائر الإقتصادية , جامعة ابؿمد بوقرة بومرداس , ابعزائر , المجلد , بورنيسة مرلص  - 
 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62189      24/04/2020:   رابط ابؼوقع  . 2018 سنة 02 , العدد 04

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62189
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62189
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 الدراسات الأجنبية : المبحث الثاني 
 
 : بعنواف (MEBBANI Youcef ,  2012) دراسة - 1

" La Méthode ABC (Activity Based Costing) Concepts et mise en place  "
1
 

 
كفي  ,( ABC)طريقة التكاليف على أساس النشاط الأكؿ ناقش فيو أصوؿ كمبادئ , قسم صاحب ابؼقاؿ دراستو إلذ بؿورين 

من خلبؿ تطبيق ك إستعماؿ ىذه الأختَة على الشركة  (ABC)جزء الثالش حاكؿ مقارنة الطرؽ التقليدية ابؼعركفة مع طريقة 
حدد الباحث قائمة منها ,  بعد عدة جلسات كمقابلبت مع مسؤكلر شركة تصنيع أعلبؼ ابؼاشية بؿل دراسة ,كحساب تكلفتها 

للشركة  (18)ككذلك قلٌص العدد الكبتَ من الأقساـ كالوظائف ,  مهمة 176 نشاطان تتكوف من 58عدد الأنشطة ابؼختارة 
بالطرؽ التقليدية  (ABC)كصولا إلذ مقارنة تكاليف الإنتاج , حيث تم إنشاء سبعة مراكز مسؤكلية من خلبؿ توزيعها ابؼسؤكلية 

 :كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي , لتلبية احتياجات الإدارة كإعداد التقارير
كالواقع , اىتمامها الرئيسي في الإدارة من قبل الأنشطة التي يسمح بها ABCمن خلبؿ برديد أسباب التكاليف بذد طريقة - 

 ؛أنو يصبح بفكنان برؤية عابؼية لإدارة ابؼوارد بشكل أفضل طواؿ العملية 

حيث ابؼظهر من سياؽ جديد يسوده عدـ اليقتُ يؤدم إلذ فقداف .  المحاسبة الإدارية ىي انضباط يتطور حسب السياؽ- 
حيث تتأثر أم , ثم يتم تقدبيو كبديل للؤدكات التقليدية  (نهج جديد) ABCأبنيتها , طريقة  (الكلبسيكية)المحاسبة التحليلية 

 ؛أداة إدارة بابؼتغتَات السياقية مثل الإستًاتيجية كالتكنولوجيا كابؽيكل كالثقافة   
تغيتَ نظاـ التكلفة دكف , القدرة على العمل على استهلبؾ ابؼوارد موجود فقط على مستول النشاط كليس على مستول ابؼنتج - 

كمع ذلك تغيتَ نظاـ , تغيتَ مظهره كبفارساتو في نفس الوقت بـاطر الرقابة الإدارية ليس بؽا تأثتَ حقيقي على أداء الأعماؿ 
بؾموع التكاليف ابؼوزعة تبقى كما ىي , أيضا , التكاليف للحصوؿ على التكاليف بـتلفة بؼنتجاتها قد لا تكوف غاية في حد ذاتها 

 ؛الربح التغيتَ ليس كذلك يبرر ذلك من خلبؿ برستُ القدرة على العمل التي يوفرىا مدير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 -MEBBANI Youcef . " La Méthode ABC (Activity Based Costing) Concepts et mise en place " , « Journal Stratégie et développement 

, Volume 2, Numéro 2, Pages 49-75 , July 2012», Université MOSTAGANEM , Algérie 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/728511/05/2020 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/7285
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 : بعنواف (Mohamed Amal el deen Ahmed,  2015) دراسة - 2
"Maximizing Strategic Performance Results: Adopting Balanced Scorecards and BI 

Tools "
1

 

 

كأداة تطبيقية إدارة الأداء كالقياس كأكثر من ذلك بسثيلبت BSCبطاقة الأداء ابؼتوازف على      إعتمد الباحث في ىذه الدراسة 
البيانات الفعالة , من خلبؿ برديد مؤشرات الأداء الأكثر دلالة ك تربصة الاستًاتيجيات إلذ عمل , كتطبيق العمل أدكات الذكاء 

( لوحات ابؼعلومات ) مع ذكاء الأعماؿBSCالأكثر مناسبة في قياس عملية الأداء , كالتي تتم عن طريق بؿاذاة تطبيق بموذج 
BI الأكؿ ,أساليب كأدكات استقصاء ابؼعلومات كالذم بيكن رؤيتو من منظورين, كركز الباحث على ىذا الأختَ كإعتبره أحد أىم

. ىو تربصة قدرة الذكاء البشرم ابؼطبقة في الأنشطة التجارية كاستخداـ أدكات الذكاء الاصطناعي بغل ابؼشاكل التجارية ابؼختلفة
أما ابؼنظور الثالش ىو رؤية الذكاء تتمحور ابؼعلومات التي تشفر البيانات كابؼعرفة ك بالنسبة للمصطلح الذكي حاليا أمر بالغ الأبنية 

 كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ .لأنو بومل من التحليلبت ابؼستمرة للعديد من البيانات كالنظر فيها بدائل بـتلفة من أداء ابؼنظمة
 :الأتي 

 ساعد ابؼديرين ك أصحاب القرار إلذ مراجعة نتائج الأداء سواءا BIمع ذكاء الأعماؿ BSCعملية دمج كل من بموذج بطاقة - 
في ابؼاضي أك ابغاضر أك ابؼستقبل , كذلك مساعدتهم على برديد كل من الفرص ابؼتاحة من جهة كابؼشاكل المحتملة ككضع 

 ؛التدابتَ ابؼناسبة بؽا من جهة أخرل
لتكييف الأعماؿ ( برليل الابذاه , التحليل التنبئي , تكامل بيانات العميل, ك لوحات ابؼعلومات)BIإستخداـ حلوؿ أداة - 

 للوصوؿ إلذ قياس الأداء , فيعتبر نشر ذكاء الأعماؿ حلوؿ بعمع BSCكالأىداؼ الإستًاتيجية المحددة مع بموذج بطاقة 
 .البيانات اللبزمة من أجل برريك الأعماؿ إلذ الأماـ كبرقيق الأىداؼ الطويلة الأجل كالرؤية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Mohamed Amal el deen Ahmed, PhD. " Maximizing Strategic Performance Results: Adopting Balanced Scorecards and BI Tools" 

International Journal of Computer Applications (0975 – 8887) Volume 117 – No.10, May 2015. 

https://www.researchgate.net/publication/27790578224/08/2019. 
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 : بعنواف (Rafika BOURAIB née BOUROKBA,  2015) دراسة - 3
"Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la Performance de 

l’Entreprise. Cas Pratique NAFTAL"
1 

 
حقنا بتجربة الأداء كقياسو كتقييمو على - العدادات–      يهدؼ صاحب الرسالة إلذ فهم ما إذا كاف تسمح لوحات القيادة 

, إستعمل الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي في برديد مؤشرات NAFTALمستول الشركة التي اختًناىا , في ىذه ابغالة 
 خطوات كتعالج 10حيث تتضمن ىذه الطريقة ,  كفقا بؼراحلها الأربعة GIMSI®1 مستخدما طريقة 2014الأداء لعاـ 

  كالتي بدكرىا DESPEمشركع لوحة البيانات بالكامل ,كبذدر الإشارة إلذ الإدارة التنفيذية كالإستًاتيجية كالتخطيط كالاقتصاد 
, كالتي تعتبر كمحرؾ أساسي في تقدلص ابؼعلومة كتنفيذ إستًاتيجية الشركة NAFTALتؤسس للوحة القيادة الإستًاتيجية لػ 

: كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي - . بالتنسيق مع ابؽياكل الأخرل - كبرديد أىداؼ كسياسات كأساليب قياس الأداء 
فالقضية , نلبحظ باىتماـ كبتَ أف كاقع الأعماؿ ابعزائرية لا يزاؿ خسارتو قائمتا من حيث ابؼمارسة الإدارية كالبحث عن الأداء - 

التي بركم البيئة التشغيلية للشركة ابعزائرية تعالش من عجز لا سيما على ابؼستول النظامي كالعابؼي , حيث يبقى ىذا العجز شكلبن 
من أشكاؿ العائق , إذ لد يسمح بذلك إثارة ديناميكيات التغيتَ في الابذاه ابؼطلوب للؤداء , يضاؼ إلذ ذلك عدـ كجود 

 ؛إستًاتيجية متماسكة كمكيفة تسمح للشركة بذلك خاصة بالتوافق مع مقتضيات ابعديد للبيئة
نظاـ إدارة الشركات يطبق لوحة القيادة كأداة لصنع القرار كذلك تعد الأداة بامتياز التي تسمح للشركات ابعزائرية بتنفيذ - 

 , فهي الشركة الوطنية الرائدة في تسويق كتوزيع ابؼنتجات البتًكلية , تهدؼ إلذ تزكيد السوؽ NAFTALإستًاتيجيتها كلا سيما 
 التوفيق بتُ الإدارة بذاه النتائج , كذلك من NAFTALالوطتٍ بشكل منتظم لتكوف فعٌالة , فيجب على مراقبي الإدارة داخل 

 ؛كالتواصل مع ابؼوظفتُ التشغيليتُ (ابؼيزانية , لوحات ابؼعلومات , إعداد التقارير ,المحاسبة الإدارية)خلبؿ إتقاف التقنيات الأساسية
, NAFTALبذمع لوحة القيادة التجارية كابؼوارد البشرية ىذه بتُ ابؼؤشرات الأساسية ذات الصلة لرصد النشاط اليومي لػ - 

تزكد مستخدميها على بـتلف مستويات . خصوصية ىذه الأداة طرح مؤشرات تسمح برد فعل فورم في حالة من الابكرافات
المجتمع بابؼعلومات بسكتُ ابؼديرين من بصيع ابؼستويات بؼراقبة أنشطتهم بأنفسهم كمساعدتهم على ذلك برقيق الأىداؼ ابؼسندة 

إليهم في حد ذاتها , لد تعد لوحة التحكم أداة إعداد تقارير بسيطة تسمح بذلك الإبلبغ عن ابؼعلومات على طوؿ التسلسل 
 ؛لكنها أداة اتصاؿ ثنائي الابذاه ينشر رؤية ابؼديرين طواؿ الوقت  . ابؽرمي

 فهو بهعل ابؼؤسسة ISنظاـ ابؼعلومات ابؼتكامل بإعداد كصى الباحثNAFTAL     لضماف بقاح مشركع نظاـ لوحة القيادة 
أكثر تفاعلبن كأكثر كفاءة بذاه الشركاء , كمن ناحية أخرل بيكنو تقدلص مؤشرات مفصلة كبؾمعة أكثر موثوقية لابزاذ القرار 

كذلك بتوصيل ,  إعتماد نهج تشاركي في مراحل بـتلفة من مفهوـ ىذا ابؼشركع , ثانياكابغصوؿ عليو مزايا تنافسية مستدامة 
للشركة بحيث تأخذ نفطاؿ كل ملكية  (من الأعلى الإدارة  إلذ ابؼستول التشغيلي)ابػريطة الإستًاتيجية على بصيع ابؼستويات 

. إستًاتيجيتها كبالتالر تلتزـ بتحقيق ىذا ابؼشركع 
 
 
 

                                                           
1
 -Rafika BOURAIB née BOUROKBA . " Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la Performance de 

l’Entreprise Cas Pratique NAFTAL " .  Mémoire De Magistère . Université .Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou (UMMTO) . Algérie . 2015 . 

https://dl.ummto.dz/bitstream/handle/ummto/1478/Th%C3%A8se%20Tableau%20de%20Bord%20naftaL.pdf?
01/05/2020. 

https://dl.ummto.dz/bitstream/handle/ummto/1478/Th%C3%A8se%20Tableau%20de%20Bord%20naftaL.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://dl.ummto.dz/bitstream/handle/ummto/1478/Th%C3%A8se%20Tableau%20de%20Bord%20naftaL.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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 : بعنواف (Stephen Chimtengo,  2017) دراسة - 4
"An evaluation of performance using the balanced scorecard model for the university of 

Malawis polytechnic"
1

 

 
 ك ,باستخداـ بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف- البوليتكنيك - تقييم أداء جامعة ملبكيكلية الفنوف التطبيقية    ابؽدؼ من ىذا ابؼقاؿ 

حيث بصعت ىذه الأختَ عن طريق ,على النهج الإستنتاجي ككانت إستًاتيجية ابؼسح تستخدـ بعمع البياناتإعتمد الباحث 
كاحدة كانت لأصحاب ابؼصلحة الداخلية , أم مسؤكلتُ ابعامعة كإدارة من الأستبياف استخداـ بؾموعتتُتم ,  إستبياف 120

كاعتمد ,الفنوف التطبيقية , كالعمداء , كرؤساء الأقساـ ك لمحاضرين كالآخرين لأصحاب ابؼصلحة ابػارجيتُ, أم أصحاب العمل
 كقد خلصت  نقاط كاستخدـ ابؼقياس الابظي كمقياس النسبة كابؼقياس التًتيبي للقياس5الباحث في إعداده على مقياس ليكرت 

 :نتائج الدراسة إلذ الأتي 
بهب أف تكوف القرارات ابؼوضوعية في الوقت ابؼناسب ك متابعة الأحداث كتقوبيها بدقة , كذلك استخداـ ابؼوارد اقتصاديا ك -

إعطاء الأكلوية للؤعماؿ الأساسية للمؤسسة التي ىي تدريب الطلبب , مع برديد أىداؼ الأداء ككيفية برسينو من خلبؿ تطبيق 
ابعيد لبطاقة الأداء ابؼتوازف ,مرة أخرل بهب أف تأتي ابؼؤسسة بصندكؽ قوم لنظاـ الرفع الذم يستخدـ لتمويل العمليات الداخلية 

 .كالابتكار ك عمليات التعلم للكلية
احتضاف الصناعة كأصحاب ابؼصلحة الآخرين عندما يتم تصميم كمراجعة ابؼناىج ىذا سيضمن أف ابػربهتُ يتحصلوف على -  

كظائف مباشرة بعد التخرج  , كذلك على ابؼؤسسة تعزيز ابؼراقبة ك تقييم ابؼوظفتُ بؼعرفة ما إذا كانوا يغطوف ابؼنهج بالكامل من 
خلبؿ نوع الامتحاف الذم يديره مثالر للمستول من السنة, بذدر الإشارة إلذ أنو في حتُ أف الدراسة كانت استنادا إلذ جامعة 

 . مالاكم كلية البوليتكنيك ,  بيكن أف تعمم كتطبق ىذه الدراسة على مؤسسات التعليم العالر الأخرل في ملبكم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Stephen Chimtengo. " An evaluation of performance using the balanced scorecard model for the university of Malawis polytechnic " 

African Journal of Business Management, ISSN 1993-8233, Vol. 11(4),  28 
February,https://www.researchgate.net/publication/3160002547/08/2019.        
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 : بعنواف (LEBSAIRA Meriem . OUARAB Lynda,  2017) دراسة - 5
"LA CONCEPTION D’UN TABLEAU DE BORD POUR LE PILOTAGE DE LA 

PERFORMANCE FINANCIERE D’UNE ENTREPRISE DE GRANDE 

DISTRIBUTION. CAS : ARDIS SPA "
1 

 
إدارة شركة الوصوؿ إلذ تصميم كاقتًاح بموذج لوحة القيادة فعٌاؿ للئدارة التحكم في      تطرؽ الباحثوف في ىذا ابؼقاؿ إلذ 

ARDIS SPA , بالإستعانة بست الدراسة كفق الطريقة ابؼنهجية,يتضمن ابؼؤشرات ذات الصلة لتوجيو أفضل أداء ابؼالر بؽا 
إنطلبقا من , بالتوثيق الداخلي للمؤسسة ككذلك بعض ابؼقابلبت مع بؾموعة من أصحاب القرار كخاصة مدير الرقابة الإدارية

برليل نظاـ إدارة الأداء ابؼالر للمؤسسة قيد الدراسة من خلبؿ تشخيص يكشف عن بصيع نقاط القوة كالضعف في نظاـ التوجيو 
 :كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي . الأداء ابؼالر , كصولا إلذ النموذج الفعٌاؿ ابؼقتًح 

 على ARDIS على لوحة بركم بؼراقبة الأداء مالية لكنها غتَ ربظية  , كما لا برتوم لوحة معلومات ARDISبوتوم - 
 ؛بصيع ابؼؤشرات ابؼوارد ابؼالية اللبزمة لتحستُ إدارة الأداء ابؼالر

 ؛ الذم ساىم في التكيف مع قطاع نشاطها كصولا للتوزيع الشامل ERP METIبستلك الشركة بؿل الدراسة نظاـ- 
, لذلك  بظحت للباحثتُ نقاط ARDISلا يتم تضمتُ ابؼؤشرات غتَ ابؼالية في لوحة القيادة , بدا في ذلك ابؼستعملة من - 

القوة كالضعف ابؼذكورة في التشخيص برديد ابؼؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية التي بهب تضمينها في تصميم لوحة القيادة لدينا لإدارة 
 ؛ ARDIS أفضل للؤداء ابؼالر

كىكذا يتجاىل ابؼؤشرات غتَ ابؼالية مثل رأس ابؼاؿ . يأخذ قسم الرقابة الإدارية في الاعتبار ابؼؤشرات البحتة في إدارة الأداء ابؼالر- 
 .الفكرم , كالتي لا   ينبغي بأم حاؿ من الأحواؿ يتم بذاىل ابغالة نظرنا لتأثتَىا الإبهابي على الأداء ابؼالر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 -LEBSAIRA Meriem . OUARAB Lynda. " LA CONCEPTION D’UN TABLEAU DE BORD POUR LE PILOTAGE DE LA 

PERFORMANCE FINANCIERE D’UNE ENTREPRISE DE GRANDE DISTRIBUTION. CAS : ARDIS SPA " Université Mohamed 

Khider – Biskra . Journal Recherches économiques et managériale – N° 21–Juin 2017 

..https://www.asjp.cerist.dz/en/article/48335  02/05/2020 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/48335
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 :  بعنواف (, Anil KSHATRIYA 2017)دراسة - 6
"STRATEGIC PERFORMANCE MEASUREMENT USING BALANCED 

SCORECARD: A CASE OF MACHINE TOOL INDUSTRY "
1

 

 
لشركة صناعة الأدكات الآلية BSCبطاقة الأداء ابؼتوازنة  حاكؿ أصحاب البحث من خلبؿ ىذا ابؼقاؿ إستخلبص كإعداد 

“X ” كىذا من أجل دراسة كيفية مساعدة ديناميكية ابؼراقبة في الوقت ابغقيقي لبطاقة ,BSC في برستُ أداء الشركة , كصولا
ابؼستول العاـ التنظيمي, مستول  )إلذ صيغة بموذج أعماؿ حيوم للشركة كذلك لرصد النتائج على أساس شهرم لعدة مستويات 

 :, كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي  (الأقساـ , ابؼستول الفردم 
إلقاء الضوء على الدكر من ابؼصفوفات مثل النتيجة بؿل ابؼراجعة كذلك تم ” X“لقياس أداء الشركة BSC  رغم إعداد البطاقة

BLىذا بدكره أدل إلذ برسن كل من الأداء العاـ للشركة من  ,كعنصر بركم فعاؿ في قياس ابؼؤسسات ابؼتوسطة كالكبتَة 
كذلك الاحتفاظ بالعملبء كرضاىم كما ابلفض معدؿ الاستنزاؼ  (الأرباح قبل الفوائد كالضرائب , كالاستهلبؾ , كالإطفاء)حيث

ظهرت ركح ابؼنافسة ,
 .على بشكل مستمرBLالصحية في بصيع أبكاء ابؼنظمة في بصيع الإدارات ك ابؼستويات التي تؤدم إلذ برقيق أعلى درجة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Anil KSHATRIYA and Other. " STRATEGIC PERFORMANCE MEASUREMENT USING BALANCED SCORECARD: A CASE OF 

MACHINE TOOL INDUSTRY " Foundations of Management , ISSN 2080-7279 Vol. 9(2017) 

https://www.researchgate.net/search.Search.html?type=publication&query=Balanced.25/08/2019 

https://www.researchgate.net/search.Search.html?type=publication&query=Balanced
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 : بعنواف (SAHRAOUI FatmaZahra,  2018) دراسة - 7
"Theoretical study of SMEs performance and dashboards specifications "

1 
 

( PM)برليل ك فحص الإطار النظرم ك ابؼفاىيمي لنهج إدارة الأداء      أراد صاحب ابؼداخلة أف يوضح في ىذه الورقة البحثية 
, كعواقبو على ميزات تصميم  (SMEs)سواء كاف عملينا أك استًاتيجينا , كمدل مناسبتو لإدارة الشركات الصغتَة كابؼتوسطة  

 الثغرات في تلك فانطلق الباحث من بؾموعة دراسات سابقة ليستخلص, لوحة القيادة كابؼستخدمتُ كالأغراض كعملية إبزاذ القرار
الأبحاثليقدـ أكثر نقاط مهمة برتاج للدراسة باستخداـ ابؼسوحات كدراسات ابغالة لتطوير لوحات ابؼعلومات كتفهم من ابؼمارستُ 

كقد . ابػصائص التي تساعد على برديد خصائص لوحة القيادة في الشركات الصغتَة كابؼتوسطةككذلك إستنباط , كالأكادبييتُ 
 :خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي 

كىذا ما , لوحة التحكم مفيدة فقط إذا كانت البيانات التي تقدمها قيػمٌة كدقيقة ككاملة كذات صلة كفي الوقت ابؼناسب تعتبر - 
بعد برليل البحوث النظرية في إدارة الأداء ك النهج في الشركات الصغتَة كابؼتوسطة , بأف لوحات التحكم كالتقاطها تم ملبحظتو 

  ؛ىي نفسها مهمة مثل تصميمها كميزاتها
ىناؾ حاجة إلذ البحث , قد تؤدم لوحات ابؼعلومات إلذ تأثتَات بـتلة بسبب زيادة ابؼساءلة أك الضيق من ابؼراقبة ابؼستمرة - 

 ؛برقق بفا إذا كاف ىذا ىو ابغاؿ كما بيكن أف تفعلو ابؼنظمات لتحقيق التوازف بتُ الفوائد كعيوبو المحتملة 
بسعنت الدراسة في إلتقاط مناطق إدارة التحكم الرئيسية مع دراسة ابعوانب الداخلية كابػارجية كالاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية - 

لأنشطة الشركات الصغتَة كابؼتوسطة كبابؼثل , قصد التعامل مع الأداة الرئيسية للؤداء الإدارة كىو تصميم لوحة التحكم كميزاتها  , 
ا للباحثتُ ابؼستقبليتُ لتطوير تركيزىم لنهج إدارة الأداء في الشركات الصغتَة كابؼتوسطة  , حيث يينظر إلذ أف الإطار النظرم مفيدن

  ؛كمواصفات لوحة القيادة التصميم كابؼيزات في الأدب ابغديث
مراجعة الأدبيات كلوحة ابؼعلومات المحددة ابؼيزات قد تقدـ قيمة للممارستُ , الذين : أكلان . قدمت الدراسة مسابنتتُ بنا - 

يساىم في ابؼشاريع الصغتَة كابؼتوسطة : ثانيان , يفكركف في تنفيذ لوحات القيادة أك لأكلئك الذين يرغبوف في برستُ حلوبؽم ابغالية 
تصف لوحة العدادات الأدب من خلبؿ برديد عدد من مسارات البحث التي بيكن أف تعطي الزخم بؽذه ابؼنطقة التي لا بزضع 

 ؛للبحث الكافي كلكنها حرجة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 -SAHRAOUI FatmaZahra . " Theoretical study of SMEs performance and dashboards specifications " Colloque national PORTÉE et 

LIMITES DU CONTRÔLE DE GESTION DANS LES PME ESC - Pôle Universitaire Koléa Le 24 juin 2018 
https://www.researchgate.net/publication/329371070  03/05/2020 

https://www.researchgate.net/publication/329371070_Theoretical_study_of_SMEs_performance_and_dashboards_specifications
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 : بعنواف (BOUARIOUA RABIA,  2019) دراسة - 8
" La comptabilité par activité, l’activité au Coeur de la comptabilité de gestion "

1
 

 
ابؼبدأ الثورم رفع مستول الوعي كمشاركة الشركة ابعزائرية في تطور المحاسبة الإدارية كفق يرل الباحثوف في ىذا ابؼقاؿ بوجوب 

المحاسبة القائمة "كالتي سنستخدمها  (ABC)كىذا باللجوء إلذ طريقة التكاليف على أساس النشاط ,كىيكل التحليل ابؼبتكر 
 من خلبؿ برليل خريطة عمليات الشركة كاستخداـ ابؼقابلبت مع مديرم العمليات , تم برديد الأنشطة التي تشكل ,"على النشاط

كل من ىذه مع التفاعلبت بينهما  تشتمل عملية الأعماؿ على أربعة أنشطة , كل منها مكوف من مهاـ لإبصالر ثلبث عشرة 
 بعد الكشف عن مراحل تنفيذ المحاسبة  METALENG حيث أختتَ التنفيذ داخل مؤسسة , مهمة خاصة بهذه العملية 

كما بظحت ابؼقابلة مع ابؼمثلتُ في العمليتتُ بتحديد دكافع الأنشطة كخصائصهم التكاليف ذات الصلة , القائمة على النشاط 
 :كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي , من ناحية , كالمحركات التي يستهلكها ابؼشركع لكل نشاط 

فحسبت , للشركة يتم إستعماؿ طريقة التكلفة الكاملة بغساب تكاليف مشاريعها عن طريق كحدة التخطيط كابؼراقبة الإدارية - 
حصة ابؼشركع من إبصالر التكاليف غتَ ابؼباشرة للشركة بدا يتناسب مع رقم الأعماؿ التي حققها ابؼشركع مع إبصالر مبيعات الشركة 

بسثل التكاليف غتَ ابؼباشرة بشكل أساسي استهلبؾ مراكز تكلفة توريد ابؼكاتب , كابػدمات ابػارجية , الكادر الإدارم ككذلك , 
 ؛استهلبؾ ابؼعدات ابؼتاحة بؽم لتلبية الاحتياجات

, تنبثق مفاىيم جديدة من "الأنشطة الأساسية تستهلك ابؼوارد كابؼنتجات تستهلك الأنشطة  " ABCمن خلبؿ مبدأ طريقة - 
برليل التكلفة , كمن خلبؿ الأجزاء ابؼختلفة لذلك خلص التواصل إلذ أف إدخاؿ النشاط إلذ ىيكل برليل التكاليف مكنت 

الفائدة التي تظهرىا ىذه الطريقة في أصل التكاليف كليس في طبيعتها بذعل من ابؼمكن , الشركة من تطور المحاسبة الإدارية 
 ؛ابغصوؿ على مناكرة على خفض التكاليف دكف التأثتَ على جودة كظائف التكلفة  

التمثيل العرضي للشركة من خلبؿ العمليات التي تؤلفها يسمح بؽا بالقياـ بها رؤية عابؼية لأدائها , تتبع كل من عملياتها ىدفنا - 
كىذا يسمح للشركة بإدارة برقيق أىدافها كابغصوؿ , بؿددنا كتهدؼ إلذ برقيقو باستخدامو من سلسلة من الأنشطة ابؼتجانسة 

عليها سيطرة أفضل على أنشطتها لأنها لد تعد تدار بدعزؿ عن بعضها البعض , الأمر الذم يفضلها تعزيز العمل ابعماعي بالفعل 
ىذا , من جهة , كبهعل من ابؼمكن اكتشاؼ كبسييز الأنشطة التي بزلق تكلفة كائن التكلفة لأكلئك الذين لا يسابنوف فيها 

  ؛يساىم إلذ حد كبتَ في برستُ خلق القيمة كالتحستُ ابؼستمر
استخداـ المحرِّضات بدلان من مفاتيح التوزيع العشوائي للتخصيص ابؼوارد ابؼستهلكة كتكاليف النشاط لتكلفة الأشياء تسمح - 

 ؛بتوزيعات عادلة , كبالتالر ابغصوؿ على تكاليف بدرجة عالية من الواقع 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -BOUARIOUA RABIA et autres . " La comptabilité par activité, l’activité au Coeur de la comptabilité de gestion" , « Journal Économie 

des affaires et des finances, volume 04 , Numéro 01 , Juin 2019, P 269-284 », Université El Oued , Algérie 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94743  10/05/2020 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94743


 الألأبياا التطبيقية: الفصل اليالث
 

144 
 

 : بعنواف ( , 2019Magdalena Bochenek) دراسة - 9
"BALANCED SCORECARD IN STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS "

1
 

 
كضع مقتًح أصلي لتدابتَ متوازنة بطاقة النتائج لوحدة أك منظمة غتَ  على من خلبؿ العمل كالتحليل النقدم الأدبي تقوـ الدراسة 

ىادفة للربح مثل أحد ابؼراكز المجتمعية في السوؽ البولندية , فهي عبارة على مؤسسات تقوـ على أساس نشاطها على التعاكف مع 
للمؤسسة حيث تم عرض شركط BSCالمجتمع , كخاصة على ابؼستول المحلي , كإعتمد الباحث على صياغة بموذج مبسط من 

الدكر ابؼنجز في الوحدة الاقتصادية , كذلك دعم تنفيذ كبرقيق الإستًاتيجيات في الوحدات غتَ ابؽادفة للربح كخلصت نتائج 
 : الدراسة إلذ ما يلي 

ابؼستلموف , إشراؾ :  بشكل صحيح في مركز المجتمع سوؼ تسمح لتحديد بطس كجهات نظر أساسيةBSCتنفيذ بطاقة - 
ىذه ىي المجالات الرئيسية التي ينبغي أف تركز عليها ابؼراكز المجتمعية لضماف . ابؼوظفتُ , العمليات ابؼالية , الداخلية ك التطور

التشغيل على ابؼدل الطويل كالفعاؿ ,كذلك اعتبر ابؼنظور ابؼالر أقل أبنية من ابؼستفيدين كإشراؾ ابؼوظفتُ , كلكن بهب أف نتذكر 
أنو بدكف موارد مالية  لا بيكن أف توجد مراكز بؾتمعية , ابؼصدر الأساسي بؽا للتمويل ىو الأمواؿ الواردة من الدكلة أك بعض ابؼنح 
من الابراد الأكركبي كأنواع بـتلفة من الرعاة , كغالبنا ما يكوف ابؼستثمركف المحليوف ىم عن طيب خاطر دعم للثقافة كالتقاليد , كمع 

. ذلك قد يبحث مديرك الوحدات على مصادر بسويل إضافية
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 : بعنواف (Gregory Wegmann,  2019) دراسة - 10
PRACTICES BASED ON ACTIVITY-BASED"A TYPOLOGY OF 

COSTACCOUNTING  COSTING – A STRATEGIC COST MANAGEMENT 

APPROACH "
1

 

 
أغراض  , (ABC)تتناكؿ ىذه ابؼقالة برليل مقتًحات طرؽ بؿاسبة التكاليف مع جزء من فلسفة التكلفة على أساس النشاط 

 )يقود الباحث ابؼناقشة إلذ تصنيف رباعي الأبعاد , لتحليل البعد الاستًاتيجي للطرؽ كصف كبناء بموذج مفيد للمديرين البحث 
قائم على ثلبثة أىداؼ   (بكو التبسيط للتكاليف , بكو برسينات التكلفة , الطابع الزمتٍ , أصحاب ابؼصلحة ابػارجيوف 

 ABCأساس البحث ىو نظرية إدارة التكلفة الإستًاتيجية التي نشأت منها فلسفة , إستًاتيجية بـصصة لنظم بؿاسبة التكاليف 
حيث يوضح التصنيف ابؼصمم نقاطنا مشتًكة كأكجو , فابؼنهجية ابؼطبقة من الباحث ىي مراجعة الأدبيات الأكادبيية كابؼهنية , 

كبعض الطرؽ التي بست دراستها ىي أكثر أك أقل فائدة للممارستُ , كفقا , تشابو بتُ الطرؽ لوحظ كأبعادىا الإستًاتيجية 
 :كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي  , لوضعهم الشركات

درست ابؼقالة إدارة , الدكر ابؼركزم للتكلفة الدكافع كالعملية كابؼناىج متعددة الوظائف أمر أساسي لفهم ىذا البعد الاستًاتيجي - 
حيث يظهر ىذا الأختَ بأنو أداة إستًاتيجية لإدارة  , ABCالتكلفة الإستًاتيجية ك التًكيز على التكلفة طرؽ المحاسبة فيما يتعلق 

:  التكاليف 
 

 ؛يساعد في قيادة كل خطوة الإستًاتيجية   * 
 ؛التحكم في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية   * 
 ؛التحقق من صحة الفرضيات الإستًاتيجية كخلق استًاتيجيات جديدة   * 
كىذا ما بذلى في .  ك لذا فإف ثراء الطريقة يتجاكز حدكدىا ابعوىرية ABCأظهر البحث التنوع الكبتَ للتطبيقات ابؼمكنة مع - 

التنويع عناصر التكلفة , كتوسيع نطاؽ برليل التكاليف ,كبرديدىا ابؼستول : ABC إبراز البحث ثلبثة أىداؼ رئيسية لػ 
خارجية أصحاب :  في أربع فئاتABCىذه الأىداؼ الثلبثة تتجسد في تصنيف ملفات تعريف . ابؼناسب لتعقيد برليل التكلفة

 ؛ابؼصلحة , كالزمنية , كالتكاليف التحسينات , كتبسيط التكاليف
 مرف بسهولة كيسمح بدمج العديد من الأبعاد ابؼشار إليها ABCيظهر أف أسلوب , ,      خرج الباحث بعدة توصيات أبنها 

 الذم يعتمد على العملبء بيكن دبؾها مع نسخة مبسطة من الطريقة  , بالإضافة إلذ ذلك  ABC, على سبيل ابؼثاؿ  بيكن لػ 
 ابؼستندة إلذ ABCبيكن لػ . فإف يبدك أف الطريقة مكملة لأنظمة بؿاسبة التكاليف بيكن تعديلها حسب الأىداؼ ابؼنشودة

ىذه ابؼركنة كما . الوقت إكماؿ نظاـ كامل أك جزئي لإدارة التكلفة من خلبؿ استخداـ بؿركات الوقت لتحليل علبقات العملبء
 كاستجواب جدا تصنيف بفارسات بؿاسبة التكاليف مبادئ الطريقة ,على سبيل ابؼثاؿ نسخة ABCيؤدم إلذ خطر بزفيف 

.  متناقضة مع الوقت ABC قد تبدك متناقضة مع مبدأ البحث عن تكلفة أدؽ برليل يتناغم ك ABCمبسطة من 
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 : بعنواف (M. Ungerer , K. Bugwandeen , 2019) دراسة - 11

"EXPLORING THE DESIGN OF PERFORMANCE DASHBOARDS IN RELATION 

TO ACHIEVING ORGANISATIONAL STRATEGIC GOALS "
1

 

 

إكتشاؼ تصاميم للوحات القيادة كالأداء لقدرتها على ابؼساعدة في تنفيذ إستًاتيجية  إلذ      يهدؼ الباحثوف في ىذه الدراسة 
كشمل ذلك مراقبة لوحات ابؼعلومات في ابؼؤسسة بابؼقارنة مع ابؼعايتَ النظرية لتصميم لوحة القيادة , مع , ابؼنظمة كبرقيق أىدافها 

حيث شمل بؾتمع الدراسة ، التًكيز على بؾالات بؿتول لوحة القيادة , كالتحليل , كابؼؤثرات البصرية , كالوظائف , ك ابؼنصات 
فكاف ابؼشاركوف متنوعتُ فيما يتعلق بتعيينهم كأدكارىم , بشانية مشاركتُ يعملوف لدل شركة تصنيع في مقابلبت متعمقة 

كاعتبر ,كمسؤكلياتهم في ابؼنظمة , بفا أدل إلذ عينة بسثل ابؼنظمة بأكملها ىذه ابؼقابلبت قدـ معلومات كافية لسد فجوة البحث
:  كقد خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي .البحث الإستطلبعي كثيق الصلة بهذه الدراسة

كشفت الدراسة أف ابؼديرين أصبحوا يعتمدكف بشكل متزايد على لوحات ابؼعلومات , كمع ذلك ليست كل ابؼنظمات قادرة - 
 , BIالفوائد ابؼلموسة للوحات القيادة ىي كاضح , حتى عندما تكوف الشركات في ابؼراحل الأكلذ من . على تطويرىا بنجاح

حيث كانت فجوة البحث المحددة أف ىناؾ ابغد الأدلس من دراسات ابغالة حوؿ الاستخداـ الناجح للوحات القيادة في شركات 
 ؛التصنيع التي قد تساعد في ذلك برديد معايتَ تصميمها كأداة لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية التنظيمية 

استخداـ بموذج نضج ابؼعلومات ابؼهنية كأداة لتقييم نضج ابؼنظمة , معظم الأعماؿ تم العثور على الوحدات بتُ مرحلتي - 
, تستخدـ ابؼنظمة في الغالب أدكات مراقبة بسيطة , مع تقدـ البعض في استخداـ كظيفة التنقل لأسفل". ابؼراىق"ك " الرضيع"

حيث تستخدـ ابؼؤسسة بطاقات تسجيل الأداء للتواصل مع الإستًاتيجية كلوحات التحكم لتحستُ الأعماؿ الأداء على أساس 
حيث جنت ابؼنظمة فوائد لوحات القيادة كالتي بيكن برديدىا بشكل كبتَ عبر كفاءة الطاقة , كخفض التكاليف , , أكثر تواترا 

 ؛كخفض ابػسائر , كالالتزاـ بابػطط , كتوفتَ التكاليف اللوجستية 
ثم إغلبؽ . ركز ىذا البحث على لوحات ابؼعلومات التشغيلية لضماف التواصل بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية كل مستول تنظيمي- 

الفجوة البحثية من خلبؿ ابغصوؿ على معايتَ التصميم النظرم للوحات ابؼعلومات , كدمج ابؼعايتَ مع أفضل ابؼمارسات على 
 لوحات ابؼعلومات كعامل مساىم في الإنتاج القياسي الذم حققتو كذلك سابنة, أساس البحوث التي أجريت في شركة التصنيع 

ك برستُ الكفاءة في ابؼؤسسة كفي الطريقة التي تيدار بها ابؼخاكؼ قبل أف تتصاعد إلذ . ابؼنظمة في السنة ابؼالية السابقة من جهة 
 ؛مشكلة أكبر من جهة أخرل 

 على أنو بهب أف يكوف بؿتول لوحة القيادة ىو ابؼعلمة الرئيسية كمصدر ابؼعلومات التي ترتبط بدؤشرات      كقد كصى الباحث
تعزيز لوحة القيادة من خلبؿ تضمتُ بيكن أف تكوف ابػسائر ابؼالية ابؼرتبطة . الأداء الرئيسية لػوحدة الأعماؿ كإستًاتيجية ابؼنظمة

بهب أف تكوف ابؼعلومات في لوحات ابؼعلومات . بالأداء الضعيف قوية , حيث يفهم ابؼستخدموف تأثتَىا كابغاجة ابؼلحة لإصلبحو
. دقيقة كموثوقة كذات صلة ؛كيتم برقيق ذلك من خلبؿ ضماف دمج خطوط الأساس كالعلبقات في لوحة القيادة
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 : بعنواف (Simon ALCOUFFE,  2019) دراسة - 12
" La faible diffusion des innovations en contrôle de gestion est-elle vraiment paradoxale 

? Une méta-analyse du lien entre diversité des produits et adoption de la méthode ABC 

"
1 

 

اختًنا أف  , فارقة الإنتشار ابؼنخفض للؤبحاث على الابتكارات في الرقابة الإدارية الإستًاتيجيةقاـ الباحثوف في ىذا ابؼقاؿ بدراسة ـ
 أجريت التحليلبت الفوقية ,( ABC)نعتمد على حالة العلبقة بتُ تنوع ابؼنتج كتبتٍ طريقة دراسة التكاليف على أساس النشاط 

 بحثنا تم برديدىا مبدئينا , احتفظنا فقط بالدراسات 159 من بتُ حيث, التي أجريت في ىذه الدراسة باستخداـ كحدات ابؼاكرك 
 كإعطاء معلومات كافية للسماح لنا بتنفيذ العلبجات اللبزمة للتحليل ABCالكمية التي تبحث في العلبقة بتُ تنوع ابؼنتج كتبتٍ 

 دراسة تفي بدعايتَ الاختيار ىذه بغد خطر حدكث أخطاء في الاختيار ,كمع حزـ 24تتكوف المجموعة النهائية من , الكمي 
 , كىي ابؼرة الأكلذ بشكل فردم من قبل باحثتُ للفريق , كمرة Excel تم تنفيذ ابؼقالات سابقنا في Stata 13التحليل التلوم 

أجرل اثناف من مؤلفي ابؼقالة بؾموعة , ثانية بشكل بصاعي بغل بصيع الفوارؽ التي تم الكشف عنها خلبؿ من التًميز الأكؿ 
كقد خلصت نتائج , الدراسة كعملية الاختيار بشكل منفصل قبل بذميع كمناقشة النتائج من أجل الوصوؿ لتقارب الكماؿ 

 :الدراسة إلذ الأتي 
الابتكارات في " بدفارقة"الفجوة الأكلذ تتعلق , بسثل ىذه ابؼقالة مسابنة مهمة في الأدبيات كذلك بتقليص فجوتتُ رئيسيتتُ - 

من خلبؿ تنفيذ التحليل التلوم , الرقابة الإدارية كتتعلق الفجوة الثانية بابؼعرفة ابؼتًاكمة للعوامل اعتماد ىذه الابتكارات نفسها 
حيث بظحت لنا معابعة ىذه ابغالة الرمزية من الأدب لإلقاء ,  دراسة سابقة  24 لػ ABCحوؿ العلبقة بتُ تنوع ابؼنتج كتبتٍ 

بالإضافة إلذ ذلك على ابؼستول الإدارم , حاكلنا تنوير  , الضوء على حالة ابؼعرفة كحدكدىا كفرصها للبحث في ابؼستقبل
. ABC ابؼمارستُ على نوع التنوع ابؼنتجات التي تبرر تطبيق طريقة 

مثل أم بحث , ىذه ابؼقالة بؽا قيود , أكلا بسبب ابؼعلومات في بعض الأحياف الدراسات المحدكدة ابؼدرجة في التحليل التلوم , - 
النقص في صحة البنيات لو على سبيل ابؼثاؿ لا بيكن تصحيحو , . كأخطاء أخذ العينات فقط ك بيكن التحكم في بريز النشر

كلكن لا بيكن تضمينو في  (حجم الشركة , تدريب ابؼديرين , كما إلذ ذلك)بالإضافة إلذ ذلك قد توجد عوامل مربكة أخرل 
 ؛التحليل بسبب نقص ابؼعلومات ابؼتاحة في ابؼقالات ابؼركبة , ثانينا لا يسمح التحليل التلوم الكمي الذم تم إجراؤه 

 ليست كبتَة إبهابية من ابػطأ ABCبالنسبة للدراسات التي تركز فقط على الكيانات عملية , العلبقة بتُ التنوع كتبتٍ طريقة - 
ىذه بيكن الكشف عن التفاعل باستخداـ الابكدار . قد يكوف ىناؾ تفاعل بتُ الصناعة كمستول التحليل. ٪10النوع الأكؿ

 ؛التلوم كلكن , من ابؼستحيل تنفيذ ىذه الطريقة مع ابؼتغتَات الفئوية أك ثنائية التفرع  
, مبدأ أف نظاـ التكاليف بهب أف تكوف " كفاية"أكلا ابؼفهوـ الرئيسي في ىذا البحث ىو      خرج الباحث بعدة نقاط أبنها , 

 - ABCالغالبية العظمى من الدراسات على بؿددات التبتٍ من ,  متماشية مع متغتَات سياقية معينة لكي تكوف ابؼنظمة فعالة 
ىذه الدراسات نفتًض أنو من غتَ المحتمل أف أ اعتماد نظاـ تكاليف غتَ فعاؿ كتستخدـ - .  دراسة في العينة 24بالإضافة إلذ 

يعتمد التحكم في الإدارة نظرة عقلبنية لسلوؾ ابؼنظمات التي بدوجبها اعتماد ثانيا , على ابؼدل الطويل في ابؼنظمة عقلبلش 
ىذه النظرة , ىو ابغاؿ بالنسبة بعميع ابؼقالات التي تشكل ابعسم من التحليل التلوم لدينا . الابتكارات لتلبػي الاحتياجات التقنية

التشابو )التقنية العقلبنية لظاىرة التبتٍ بؿدكدة كقد أظهرت العديد من الدراسات أف أشكاؿ العقلبنية الأخرل بيكن أف تتدخل 
. (المحاكي كالقنصرم , كالألعاب ابعهات الفاعلة كمنطق السلطة , كما إلذ ذلك
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الدراسات السابقة التي تستعمل أكثر من أسلوب حديث لمراقبة التسيير : المبحث الثالث 
لتقييم الأداء كالأداء الإستراتيجي  

 
 : بعنواف (2017, عقبة مخناف)دراسة - 01

 -مركز الزفتنفطاؿ- تقييم أداء سلسلة الإمداد في المؤسسات البتركلية باستخداـ لوحة القيادة ك بطاقة الأداءالمتوازف "
E430   1" 2015 – 2014تقرت للفترة 

 
كتم توظيف أداتي منها ,       يهدؼ الباحث إلذ اعتماد مقاربة الأدكات ابغديثة لتقييم أداء سلسلة الإمداد في ابؼؤسسات البتًكلية

كالتي تعتمد في صياغتها على مؤشرات تتميز TB)  (كالتي تعتمد على بؿاكرىا الأربعة كلوحة القيادة(BSC) بطاقة الأداء ابؼتوازف
معتمدين في ذلك على , لقياس أداء سلسلة الإمداد كبرديد الابكرافاتوبرليلها كبؿاكلة برسينها , SMARTبخصائص تعرؼ بػ

 بـتلف التقارير كالوثائق المحاسبية كابؼالية كالتقنيةالمحصل عليها من ابؼصدر, إضافة إلذ قاعدة البيانات بابؼركز كابؼتمثلة في
NAFTCOM/ NAFTCOMPTA/ NAFTIP  كتقارير العملياتRevue De Processus, كطبقة

  :كخلصت النتائج إلذ, الدراسة على مركز الزفت بتقرت التابع لشركة نفطاؿ

كىذا كوف أف بعض عمليات البيع تتم دكف إنتاج , تركٌز ابؼؤسسة على عملية البيع فقط دكف مراعاة حجم كمستول ابؼخزكف  -
بتُ مراكز ( Prix de Cession) داخل ابؼركز بل تتم عبر كسطاء كىذا ما يؤدم إلذ اللجوء لإستخداـ سعر التنازؿ 

 ؛الزفت على ابؼستول الوطتٍ  
بظح إستخداـ الطرؽ ابغديثة في تقييم الأداء لسلسلة الإمداد بإجراء تقييم شامل لأداء بصيع ابعوانب ابؼالية كابؼادية,  -

في TB) , (BSCككذلك بظح بتبتٍ ك إعتماد مقاربتتُ لتقييم الأداء بابؼؤسسة,كالعمليات الداخلية كابػارجية بؼركز الزفت 
ضمن سلسلة الإمداد, سواء ما  (الإستغلبؿ كالنقل )برديد الإبكرافات عن الأداء كالتي كانت في كل مرة تتًكز على بؿاكر 

 ؛تعلق منها بالسلبية أك الإبهابية 

عملية بناء التقديرات ابؼقتًحة للمركز جاءت بطريقة عمل مركزية ما جعل ابػطط لا برقق أىداؼ ابؼركز إضافة إلذ كوف سعر  -
كىذا ساىم , بفا بهعل من ابؼركز كحدة عمل تنفيذية لا إستًاتيجية , التنازؿ كسعر البيع بودداف من طرؼ الإدارة ابؼركزية أيضا

 ؛بابؼئة من الطاقة الإنتاجية ابؼتاحة جعلها تتحمل تكاليف إضافية  60في عدـ إستغلبؿ ابؼؤسسة لأكثر من 
أدت نتائج ابؼقارنة بتُ أدكات التقييم ابؼستخدمة خلبؿ الثلبث سنوات في مركز الزفت بتحديد فجوة الأداء بتُ الإبقازات ك  -

ككذلك برديد الإبكرافات كالأسباب الفعلية للئبلفاض في حجم الإنتاج بفا تسبب بدكره في , ابؼخططات التي تبنتها ابؼديرية 
 ؛التأثتَ على باقي أنشطة سلسلة الإمداد لو 

          كقد كصى الباحث أكلا بدراعاة صياغة أدكات تقييم الأداء من حيث مواكبتها لإستًاتيجية ابؼؤسسة كبؿاكلة تكييفها مع 
كبؿاكلة البحث عن مؤشرات أخرل أكثر فعالية كملبئمة لنشاطات ابؼؤسسة من , كاقع ابؼؤسسة خاصة من حيث البعد الزمتٍ 

كثانيا بتعديل ابػطة التسويقية للمركز بإعتماد  , SMARTخلبؿ احتًاـ مقاييس كضع ابؼؤشرات ابؼعركفة في لوحات القيادة 
                                                           

 2015 –2014تقرت للفتًة -   E430مركز الزفت نفطاؿ- تقييم أداء سلسلة الإمداد في ابؼؤسسات البتًكلية باستخداـ لوحة القيادة ك بطاقة الأداء ابؼتوازف , عقبة بـناف  - 1
 : رابط ابؼوقع  . 2017 سنة 05 , العدد ابعزائر,  ابؼركز ابعامعي تندكؼ , بؾلة بؾاميع ابؼعرفة ,

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/74921   15/05/2020. 
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أسلوب ترقية ابؼبيعات كالإصغاء للزبوف كبؿاكلة برقيقالرضا للزبوف كوف ابؼركز لا يكسب حصة سوقية كبتَة بذعلو يسيطر على سوؽ 
  .(كجود منافستُ )التموين بالزفت 

:  بعنواف (2017سارة عزايزية , )دراسة - 02
تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كاستخدامها في نظاـ تقييم الأداء الشامل كفقا لبطاقة العلامات "

 1" " -حالة-المتوازنة دراسة 
 

- تبسة-يرل الباحث في ىذه الرسالة إمكانية تطبيق نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة على شركة مناجم الفوسفات 
, كبرليل بـرجاتها لاستخدامها في المحاكر الأربعة للؤداء ابؼمثلة لبطاقة العلبمات ابؼتوازنة لقياس كتقييم شامل للؤداء , بؿل الدراسة 

مع إجراء بؾموعة من اللقاءات كابؼقابلبت الشخصية مع , كإعتمد الباحث منهج دراسة ابغالة في تغطية ابعزء التطبيقي للدراسة 
ابؼدراء في الإدارة العليا كالوسطى للمؤسسة , بالإضافة إلذ ذلك تم بذميع التقارير الداخلية ك ابػارجية للمؤسسة كذلك بناءا على 

 , كمدخلبت لقياس الأداء ابؼتوازف(ABC/M)حيث تركزت الدراسة على استخداـ بـرجات نظاـ  , 2014بيانات سنة 
  :كخلصت النتائج إلذ

أما البيانات , عدة مزايا للمؤسسة كتحديد تكلفة ابؼنتجات , عملية التسعتَ, الرقابة على التكاليف ABCيوفر تطبيق نظاـ  -
النابذة عنو بسنح فهما أفضل بؼقاييس الأداءكصافي الربح , كما تسمح بزيادة الشفافية كالكفاءة بأنشطة ابؼؤسسة , كذلك 

كذلك استخداـ ابؼعلومات الكلفوية التي يوفرىا نظاـ التكاليف , باستبعاد الأنشطة غتَالضركرية نتيجة إعادة ىندسة العمليات 
على أساس الأنشطة يسمح بإدارةأنشطة ابؼؤسسة لغايات تطوير منتجاتها كتعزيز تنافسيتها كربحيتها كفقا لنظاـ الإدارة على 

أساسالأنشطة ؛ 
إف تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كفقا لنظاـ إدارة التكاليف على أساسالأنشطة تعبر عن معلومات  -

تستخدـ بدحاكر بـتلفة أحدبنا بؿور تقييم  (زبائن,عمليات داخلية, مالية)مالية كغتَ مالية تغطي ابذاىات إستًاتيجية متنوعة 
كالتكامل يوفر معلومات تعد الأساس في ترشيدالقرارات الإدارية ابؼرتبطة بالتسعتَ, تطوير ابؼنتجات, فهم أحسن لربحية , الأداء 

 ابؼنتجات كالزبائن,كتطوير كبرستُ الإنتاج ؛
النتيجة أحد أىم العلبقات التي على أساسها يتم برديد نوعية مقاييس الأداء التشغيلية ابؼكونة لمحاكر بطاقة - تعدعلبقة السبب -

حيث بسكن تلك العلبقة من صياغة متًابطة للمحاكركمقاييسها, كمن ثم تعد تربصة كاقعية , العلبمات ابؼتوازنة للؤداء الأربعة 
كتعتبر البطاقة أداء لقياس الأداء ابؼالر ابغالر, متمثلة بابؼقاييس ابؼالية للؤداء,كالأداء , لإستًاتيجية ابؼؤسسة الاقتصادية 

ابؼستقبلي الذم ينعكس من خلبؿ نتائج الأداء للمحاكر الثلبثالأخرل التي تركزبسقاييسها بشكل أساسي على عوامل التشغيل 
 كالاستخداـ الأمثل للموارد  ؛

                                                           
, رسالة دكتوراه ,  -حالة-سارة عزايزية , تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كاستخدامها في نظاـ تقييم الأداء الشامل كفقا لبطاقة العلبمات ابؼتوازنة  دراسة  - 1

 : رابط ابؼوقع  . 2017ابعزائر , , جامعػػة بػاجػػي بـتػػار عنابة 
https://www.ccdz.cerist.dz/admin/notice.php?id=0000000000000085776700000016/05/2020.  
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 نظاـ تقييم الأداء كفقا لنموذج بطاقة العلبمات ابؼتوازنة من خلبؿ توفتَه بؼعلومات تشغيلية (ABC/M)أغتٌ نظامي  -
مساندة للمعلومات ابؼالية بهدؼ تكوين صورة كاضحة كشاملة عن الأداء, بفا ساعد ابؼدراء بكافة مستوياتهم على تصحيح 

أم , نقاط ابػلل كالقصور ككذلك تنمية نقاط التميز لأجل برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية كالتشغيلية للمؤسسات الاقتصادية 
من خلبؿ إعداد نظامي , برقيق أسلوب جديد لتقييم الأداء كفق ابؼعطيات ابعديدة كالقائمة على ابؼقاييس ابؼالية كغتَ ابؼالية 

(ABC/M)ابغقيقية للمنتجات ك العمليات , بالإضافة إلذ كيفية برقيق تلك حيث أف ىذه الأنظمة تبتُ مقدار التكاليف
 التكاليف من خلبؿ برليل الأنشطةالتي بؽا علبقة مع ىذه ابؼهمة  ؛

كقد كصى الباحث بسعي مديرم ابؼؤسسات الاقتصادية لابزاذ خطوات فورية بكو تبتٍ تطبيق نظاـ بطاقة العلبماتابؼتوازنة 
للبستفادة من مزاياه كأداة لقياس كتقييم الأداء الشامل, كتطوير نظم التكاليف كالمحاسبة الإدارية في ابؼؤسسات الاقتصادية لتوفتَ 

البيانات اللبزمة التيتدعم القدرة التنافسية للمنتج, ذلك من خلبؿ تبتٍ نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة  
(ABC/M)لكونها أكثر ملبئمة للمؤسسات الاقتصادية ابؼعاصرة.  

 : بعنواف (Azzouz Elhamma ,  2019) دراسة - 03
"  Impact de la taille sur les outils modernes du contrôle de gestion : cas de l’ABC et du 

BSC au Maroc "
1

 

 
( ABC)التكاليف على أساس النشاط ابؼقاؿ دراستو على الرقابة الإدارية بالإعتماد على أداتتُ حديثتتُ بنا يسلط صاحب 

 شركة كبرل كالباقي شركات متوسطة 52 شركة في ابؼغرب منها 62أجريت دراسة بذريبية على  , (BSC)كبطاقة الأداء ابؼتوازف
 , Spssكمن أجل برقيق أىدافالدراسة قاـ الباحث بإعداد إستبانة بعمع البيانات الأكلية برليلها بالبرنامج الإحصائي , كصغتَة 
ا: 1"تتًاكح من  , طلب من المجيبتُ الإشارة باستخداـ مقياس دلالات تفاضلية من بطس نقاطحيث  إلذ " تكامل ضعيف جدن

المحاكر الأربعة – , لقياس أم مدل تدمج لوحات التحكم الرئيسية للشركة ابؼؤشرات من الفئات الأربع "تكامل شديد القوة : 5"
 كالعكس BSCكتقارب " متوازنة", كلما ارتفع لوحة القيادة  ( نقطة20من )حيث كلما زادت الدرجة الكلية  , BSCلػ – 

رأس ابؼاؿ , دكراف : , ىناؾ ثلبثة أنواع من ابؼؤشرات أك ابؼعلمات تستخدـ عادة (TAILL)كلقياس حجم الأعماؿ , صحيح 
كقد , في سياؽ ىذه الدراسة إحتفظ بابؼؤشر الثالث أسباب توافر معلومات التوظيف, أك عدد ابؼوظفتُ العاملتُ بالشركات 

 :خلصت نتائج الدراسة إلذ الأتي 
فتم اختبار الاستقلبؿ من مربع كام ,  حسب ابغجم في تقدير التكاليف ABCتعتمد الشركات ابؼدركسة على طريقة - 

كصولا إلذ توافق ىذه النتيجة مع نتائج العديد من , " ابغجم"ك متغتَ " ABCاعتماد طريقة "لاختبار الارتباط بتُ ابؼتغتَ 
أم برقق من صحة الفرضية ,  أكبر من الشركات التي لا تتبناه ABCالدراسات البحثية التي كفقنا بؽا حجم الشركات التي تتبتٌ 

H1 ( ٌحجم الشركات التي تتبتABC أكبر من الشركات الذين لا يتبنونها )  ؛ 1من خلبؿ إختيار الابكدار اللوجستي الثنائي 
,  (دكراف , نتائج , تدفقات نقدية , إلخ)تعتمد غالبية الشركات التي بست دراستها على لوحات بركم تتضمن مؤشرات مالية - 

ا"أك " بقوة"أكثر من نصف الشركات الكبرل تعمل على دمج ابغجم بتُ ىذه ابؼؤشرات  ككنسبة ,في لوحات العدادات " قوية جدن
بشكل عاـ بىتلف بؿتول ,  ابؼزيد من ابؼقاييس الأمور ابؼالية SMEاكبر من الشركات الصغتَة كابؼتوسطة تدمج لوحات العدادات 

                                                           
1
Azzouz Elhamma . " Impact de la taille sur les outils modernes du contrôle de gestion : cas de l’ABC et du BSC au Maroc " , Journalde 

performance des entreprises algériennes . Volume 03 . 2013 . https://www.asjp.cerist.dz/en/article/10058 
17/05/2020 
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" متباينة"ك" متوازنة"لكن لوحات ابؼعلومات للشركات الكبتَة ىي أكثر , لوحات ابؼعلومات من شركة إلذ أخرل في حسب ابغجم
 ؛من الشركات الصغتَة كابؼتوسطة 

استخداـ الباحث ,  ( مثل حجم الشركات مهم BSCلوحات ابؼعلومات أكثر توازنان كتقتًب من ) H2لاختبار الفرضية - 
ىذا الأختَ ,الابكدار ابػطي بؼوازنة لوحات العدادات كفقنا للحجم حيث ابغجم ليس لو تأثتَ كبتَ على تكامل ابؼؤشرات ابؼالية

بغض النظر عما إذا كاف ابغجم كبتَنا أـ متوسطنا أـ صغتَنا  , كمع ذلك  فإف المحاكر الثلبثة الأخرل ترتبط ارتباطنا إبهابينا كملحوظنا 
 ؛كصولا إلذ أف الشركات مدعوة أيضا للتمييز بتُ ابؼؤشرات ابؼتكاملة في لوحة القيادة , بابغجم 

يتم اعتماد لوحات , " غتَ متمايز"بشكل عاـ ك " غتَ متوازنة"لوحات ابؼعلومات التي اعتمدتها الشركات التي بست دراستها ىي - 
 التي تستخدـ لوحات ABCك ىذه ىي الشركات التي تعتمد ,  أكثر من الشركات الكبتَة BSCالعدادات التي تقارب 

 ؛BSCعدادات متوازنة أقرب إلذ 
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 : تمهيد 
ؤسسة قياس ك تقييمالأداء الإستًاتيجيللمعلى دراسة كبرليل أثر مسابنة الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ذا ابؼبحث قيتناكؿ 

شكالية إ على لإجابة كافية ؿيرا ابؼؤسسات تعد غق تصدرتي اؿلمجلبت ك ابؼقابلة ك التقارير ك الوثائق ك الاحظةباستخداـ أساليب الد
صوؿ على ابؼعلومات بشكل مباشر, لح تدعيم الدراسة باستبياف من اجل الذ الباحث إبعأ ابؼطركحة, لذا لات التساؤ بـتلفك

 الإعتماد على أداة الإستبياف مع تم البحث لذلك بؾتمعكن تعميمها على ىيمكابغصوؿ على نتائج دقيقة لعينة الدراسة كمن
,كأماـ صعوبة دراسة  SPSS V22  النتائج باستخداـ برنامجلذحصائية لتحليل البيانات ك الوصوؿ إالإاستخداـ الأساليب 

 كتوزيع لاتتصاؿ كإجراء ابؼقابلإذا راجع لصعوبة اقكالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  تطبق ابؼؤسساتالإقتصادية ك التي من يرعدد كب
إقتصادية عاملة في ابعنوب الشرقي  مؤسسات ستةقتصرت الدراسة على إ, فقد للؤدكات الإستبيانات مع ابؼؤسسات ابؼطبقة 

 ( G.M.S SARL , HALLIBURNTON,SONATRACH ,  كل من مؤسسةللجزائر ك ابؼتمثلة في
BAKKAR, SARL SOUFIA SARL  Biscofruits,  ),  ابؼبحث إلذ ثلبث مباحث  تقسيم تمحيث

لات ختبار الفرضيات بعد إجراء التحلي إ عرض لنتائج الدراسة كفي ابؼبحث الأكؿ طرؽ ك أدكات الدراسة , نتناكؿ أساسية 
  .جل مناقشة النتائج ابؼتوصل إليهاأ من أما ابؼبحث الثالث ,  حصائيةالإ
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  :طرؽ كأدكات الدراسة: المبحث الأكؿ 
 

 ذه الأطركحة, حيث تتضمن ابؼنهجية التي اعتمدت في الدراسة,بقازهذا ابؼبحث الطريقة كالأدكات ابؼعتمدة لإقيتناكؿ 
 . كثباتهاكات الدراسة كعينتها, كالأدكات ابؼستخدمة كأساليب ابؼعابعة الإحصائية للبيانات التي بصعت, كاختبار صدؽ الأد بؾتمعك
 

  الدراسة طريقة: المطلب الأكؿ 
 :   للتعرؼ على طريقة الدراسة ابؼتبعة سنتطرؽ إلذ بؿورين مهمتُ بنا 

 منهجية الدراسة كمصادر جمع البيانات- أكلا 
 منهجية الدراسة:  

 الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كمدل مسابنتها في قياس ك تقييمبسحور إشكالية الدراسة حوؿ معرفة كالبحث عن مدم استخداـ 
تقييم ك ـ في قـ الأبعاد التي تساقابعزائر, حيث يريد الباحث أف يبحث عن أقتصادية في ابعنوب الشرقي من سسات الإؤأداء الد
دافها كفرضياتها قد ق؛ كبدا أف طبيعة الإشكالية كأالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ باستخداـ الإستًاتيجي للمؤسسة أداء قياس  

 : اىمذه الدراسة بدرحلتتُ قذه الدراسة,كقد مرت منهجية لإبقازهمثلت ابؼعطيات ابؼوضوعية لاختيار ابؼنهجابؼلبئم 
 الجزء النظرم للدراسة:  

,ككيف  الإستًاتيجي كالأداءللؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ جل بناء كصياغة الأسس النظرية أىج الوصفي من فحيث استخدـ الد
 .تساىم ىذه الأدكات في تقييم الأداء الإستًاتيجي 

 للدراسةتطبيقيالجزء اؿ :  
,  الإستًاتيجي  كالأداءللؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  جل بناء كصياغة الأسس النظرية أىج الوصفي من فحيث استخدـ الد

 تساىم ىذه الأدكات في تقييم الأداء الإستًاتيجيككيف 
جل بصع البيانات أليلها كاختبارالفرضيات, كمن تحذه ابؼرحلة استخدـ ابؼنهج الوصفي التحليلي من اجل تشخيص ابؼشكلة كقفي 

ىا لأدكات حديثة بؼراقبة التسيتَ تطبيقل  الدراسةكمدلإبذاىات ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية قيدة كالقياس الكمي ىرلوصف الظا
 ة كصفا دقيقا كتعبتَاىرذا ابؼنهج ك كصف الظاقدؼ قمؤشرات الأداء, على ابؼدل الطويل للوصوؿ لقياس كتقييم 

 ـ بدعابعة الواقع, كمنق استنتاجات تسالذا من اجل الوصوؿ إقرة كاكتشاؼ العلبقة بتُ أبعادق الظابرليلنوعيا ككميا, ككذلك 
 . الاعتماد على كثائق كتقارير ابؼؤسسةلذذا ابؼنطلق تم القياـ بدراسة ميدانية عن طريق توزيع استبياف, كإجراء مقابلة, بالإضافة إق
 مصادر جمع البيانات :  

 :كىي كالتالر من اجل ابغصوؿ على البيانات كابؼعلومات اعتمد الباحث على نوعتُ من ابؼصادر 
  (الرريسية  )المصادر الأكلية :  
 :بنا عتمد الباحث في ابؼصادر الأكلية على مصدرين رئيسيتُ كإكقد 
  :المقابلة 

 كخاصة –ليالإدارتتُ العليا ك الوسطى داؼ الدراسة كبصع البيانات اللبزمة فقد تم إجراء مقابلة منظمة مع مسئوقكمن اجل برقيق أ
مصلحة , مصلحة ابؼالية كالمحاسبة  )مصلحة مراقبة التسيتَ لدل ابؼؤسسات بدرجة أكلذ كابؼصالح الرئيسية الأخرل بدرجة ثانية 

  .(مصلحة ابؼوارد البشرية , مصلحة ابعودة , التسويق 
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 كتقدلص شركحات على كاقع الأدكات التقليدية ابؼستعملة أك الأدكات ابغديثة إف كجدتكقد تم تزكيدنا بابؼعلومات الوافرة على 
  ... (نظر ابؼلحق رقمأ )كذج ابؼقابلة لزبؼؤسسة, ككذلك تم الإجابة عن تطبيق الأدكاتو النظم ابؼتجددة داخلب

 :  ( الإستبانة )الاستبياف 
 كلاستكماؿ ابعانب التطبيقي للدراسة كعند عدـ كفاية ابؼعلومات ابؼوجودة في ابؼقابلة فقد تم تصميم استمارة

 من خلبؿ الإجابة على  إبذاىاتهاؿ مفردات عينة الدراسة التي عبرت عن أرائها كيشتمحيث ..... (انظر ابؼلحق رقم )استبياف 
  . البياناتقاتقم تعتبر أيضا مصدر رئيسي بعمع مثل قفقراتالأسئلة التي 

 لمصادر الثانويةا:  
حيث تم الاعتماد على الكتب العلمية كالدراسات السابقة من رسائل جامعية كبحوث منشورة في المجلبتوالدكريات العلمية كابؼواقع 

  . الدراسةقيدلات كتقارير سنوية تابعةللمؤسسات مجكنا من ابغصوؿ على بعض الوثائق الالكتًكنية من تمالالكتًكنية, كذلك فقد 
 :ة مجتمع كعينة الدراس- ثانيا 
 الدراسةجتمعـ  : 

 : لر  الدراسة كعينة الدراسة كالتابؾتمعذا الفرع من ما يتكوف قسوؼ نوضح في 
 عينة من نا موضوع الدراسة من أطركحات كمقالات كطنيةكأجنبية, كقد اختًلجبعد عمل مسح شامل للدراسات السابقة التي تعا

ذه الدراسات كاعتمدنا عليها كفكرة للدراسة التطبيقية, فبالرغم من أف في البداية كانت رغبةالباحث حوؿ فكرة أف تكوف الدراسة ق
مهما ـ كالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  شاملة تتمثل في عينة كبتَة من ابؼؤسسات الاقتصادية العاملة في ابعزائر التي تطبق نظقشب

 كلوجزئيا, كبذلك تعطي رؤل شاملة عن  ك الأدكات ابؼؤسسة تطبق نظمأفذه ابؼؤسسة, أم قكاف نشاط, كطبيعة, كحجم, كنوع 
ذىابؼؤسسات, كبؼعرفة تأثتَىا كمسابنتها في تقييم كقياس الأداءلوفي ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية كمدم تطبيق ىذه الأدكات كاقع 

التي بسلك أك تسعى إلذ قتصادية سسات الإؤالد فقد اعتمدنا على معلومات الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَابؼؤسسات التي تطبق 
 كىذا راجع لأبنية ىذا ,ابعزائرفي ابعنوب الشرقي من 2008 إصدار 9001إمتلبؾ نظاـ إدارة ابعودة ك ابؼواصفات العابؼية إيزك 

النظاـ ك التي تكمن في التحستُ ابؼستمر للؤداء بهدؼ بزفيض التكاليف ك الإستجابة بؼتطلبات العملبء بتوفتَ ابؼنتوج بالكميات ك 
حيث تسعى ىذه ابؼؤسسات إلذ تطبيق إحدل أداة حديثة بؼراقبة التسيتَ أك أكثر  , 1ابعودة ابؼطلوبتتُ في الوقت كابؼكاف ابؼناسبتُ 

 . (إلخ  ...... BSC بطاقة الأداء ابؼتوازف  , TBلوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة)مثل 
 برستُ على تطبيق الأدكات ابغديثةف يكوف ميدالش عن طريق استعماؿ ابؼقابلة ابؼباشرة ابؼنظمة لواقع أنا كانت فكرة البحث قكمن 

ك الأداء  الأداء نتقييم كقياس ابؼؤسسات, لأبؾموعمؤشرات أداء ابؼؤسسة كإجراء مقارنة بتُ النتائج ابؼتحصل عليها بتُ 
ر الاختلبؼ في دراستنا, قنا جو قكأبعاد الأدكات  فليس كل ابؼؤسسات تطبق بصيع ل أخرلذمؤسسة إالإستًاتيجي بىتلف  من

ذه الظركؼ كسيلة الاتصاؿ ق ابؼبتغي ابؼرغوب في عدد ابؼؤسسات عينة الدراسة كمن بتُ لذكنظرا لعدة ظركفأحالت دكف الوصوؿ إ
 كالتي يوضحها  الدراسةبؿلقتصر البحث إلا في ابؼؤسسات  إبهذه ابؼؤسساتوإجراء ابؼقابلبت كابغصوؿ على كثائق ابؼؤسسة ك

 ( .04/21) رقم ابعدكؿ
 
 
 

                                                           
 المجلد  في ابؼؤسسات الصناعية ابعزائرية, المجلة ابؼغاربية للئقتصاد ك ابؼابقمت ,9001دالش الكبتَ معاشو , كاقع تطبيق نظاـ إدارة ابعودة ك شهادة الإيزك  , دالش الكبتَ نصتَة  - 1

 07 ص,2016, ابعزائر , جامعة ماسكارا, 01,العدد 03

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/11260#14399
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/11260#14399
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/11260#14399
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 مجموعة معلومات على المؤسسات محل الدراسة(: 24/ 04)الجدكؿ رقم 
 كلاية النشاط مكاف النشاط إسم المؤسسة الرقم

01 HALLIBURTON  Production  ولاَخ وسقهخ ثهذَخ حبسٍ يسعىد 

02 SONATRAC Production  ولاَخ وسقهخ دائشح رقشد 

 ولاَخ ثسكشح ثهذَخ أويبش (G.M.S  )انًطبحٍ انكجشي نهدُىة يؤسسخ  03

04 SARL BAKKAR TRAVAUX PUBLIQUE ولاَخ انىادٌ ثهذَخ وادٌ انعهُذح 

05 SARL SOUFIA INDUSTRIE 

ALIMENTAIRE MINOTERIE  
 ولاَخ انىادٌ ثهذَخ انجُبضخ

 ولاَخ ثسكشح يُطقخ انُشبطبد( Biscofruits ) يؤسسخ ثُسكى فشوٌ  06

 .من إعداد الباحث : ابؼصدر 
 الدراسةعينة  : 

كجد الباحث صعوبة في إجراء للؤدكات ابغديثة بطرؽ مباشرة أك غتَ مباشرة ابؼطبقة  مؤسسة 20ا يقارب كبعد زيارة ميدانية لد
, لقد أتيت في ل  مرة أخرلذليس لدم الوقت لإجراء مقابلة تعا" فمعظم مبرراتهم كانت دكاتابؼقابلة مع ابؼسؤكلينابؼستخدمتُ للؤ

ابؼؤسسات ابؼذكورة في ابعدكؿ رقم , فمعظم ابؼؤسسات اعتذرت على إجراء ابؼقابلة كاستقر الأمر إلا على " ...كقت غتَ مناسب
التي بستلك أك تسعى م مؤسسات قا التاـ لتقدلص يد ابؼساعدةككجدنا فيها كل التسهيلبت كق التي أبدت استعداد ك,( 04/21)

للؤدكات نا أصبحت عينة الدراسة تستهدؼ فئة ابؼديرين كابؼستخدمتُ النهائيتُ ق, كمن 2008 إصدار 9001إيزك إلذ إمتلبؾ 
  إدارةلرابعزائر, كبعد إجراء ابؼقابلة مع مسئوقتصادية ابؼتواجدة في إقليم ابعنوب الشرقيمنابؼوظفتُ في ابؼؤسسات الإابغديثة ك 

 لذ, فتم اللجوء إ كالأداء الإستًاتيجي   على الأداءأثتَ الأدكات  يكتفي الباحث بأجوبة ابؼقابلة كخاصة في تكمصلحة مراقبة التسيتَ
 لأدكات ابغديثةانو كتوزيعها على عينة من ابؼوظفتُ ابؼستخدمتُ ؿمدراسة إحصائية كذلك بتصميم استب

, كعينة مستهدفة أم استهداؼ الإدارة العليا كالإدارة الوسطي ( 04/21)في ابعدكؿ رقم  ابؼذكورة  في ابؼؤسساتبؼراقبة التسيتَ
ذه العينة لذـ معرفة كافية عن موضوع الدراسة كبإمكانهم تعبئة الاستبانة بكل قذا نظرا لاعتقاد الباحث باف ق الإدارة,كىرـحسب 

  : كما يلييافكضعية توزيع الاستبيلخص  ,(04/22)رقم موضوعية كدقة عالية, كابعدكؿ 
 نتارج توزيع الإستبياف على المؤسسات(:25/ 04)الجدكؿ رقم 

 

 المؤسسات عينة الدراسة

 الإستبيانات 
 الإستبيانات الإستبيانات المسترجعة  الموزعة

  المستبعدة
 الإستبيانات
  الصالحة

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد
 مؤسسات

 كبرل
HALLIBURNTON 40 22% 31 77.5% 01 2.5% 30 75% 

SONATRACH 40 22% 33 82.5% 10 25% 23 57.5% 

 مؤسسات
 متوسطة

G.M.SSARL 30 17% 28 93.33% 03 10% 25 83.33% 

SARL BAKKAR 30 17% 25 83.33% 04 13.33% 21 70% 

 مؤسسات
 صغرل

SARL SOUFIA 20 11% 20 100% 02 10% 18 90% 

Biscofruits 20 11% 20 100% 00 0% 20 100% 

 %76.11 137 %11.11 20 %87.22 157 %100 180 المػػػػػػػػػػجػػػػػػػػػػػػػػمػػػػػػػػػػػوع

 .من إعداد الباحث بناءا على نتائج توزيع الإستبياف : ابؼصدر 
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 عدد أكراؽ الاستبياف التي تم توزيعها على بصيع ابؼؤسسات قد بلغت قنستنتج اف( 04/22)ابعدكؿ رقم من خلبؿ 
 ستبيافإكرقة 23 الاستبيانات ابؼوزعة, في ابؼقابل لرمن إبصا70.4%ىو بيثل ما نسبتواستبياف, ك169ستبيانواستًجعت منها إ180

كرقة 20ناؾ ق يتم استًجاعها, كبعد مراجعتها كفحصها كالتأكد من صلبحيتها من اجل التحليل الإحصائي تبتُ لنا أف لد
اـ الإجابة على كل الأسئلة, فتشكلت بذلك نسبة الاستبيانات تمذا بسبب عدـ إقا لعدـ صلبحيتها كقاستبيانتم استبعاد

من  76.11% قكرقة استبياف صابغة ما نسبت137ػػػ ػ بػػؿ تبقي عدد الاستبيانات ابػاضعة للتحليلر,كبالتا11.11%ابؼستبعدة
ك  , كرقة استبياف 40حسب التدرج مؤسسات كبرل الإقتصاديةم موزعة على كل من ابؼؤسسات قموعأكراؽ الاستبياف ابؼوزعة, كمج

 حيث ,كىذا راجع بغجم ابؼؤسسات في السوؽ  , كرقة استبياف 20 كالأختَة ابؼؤسسات الصغرل كرقة استبياف 30مؤسسات 
كرقة  25 بػػ G.M.SSARL  , كابؼرتبة الثانية مؤسسة لحستبياف صا إ30بػػػ Halliburton  مؤسسةلذجاءت في ابؼرتبة الأك

كرقة 23  ػب SONATRACم الأقلتوزيعا حيث جاءت في ابؼرتبة الثالثة مؤسسة قاستبياف صابغة, ثم ابؼؤسسات الأجنبية ك
جاءت في ابؼرتبة ك كرقة استبياف صابغة,21 ػػػػػػ بSARL BAKKAR مؤسسة رابعةجاءت في ابؼرتبة اؿك استبياف صابغة, 

 SARL SOUFIAؤسسة ـ كالأختَة كانتلسادسةكرقة استبياف صابغة,كفي ابؼرتبة اؿ20 ػبBiscofruits مؤسسة امسةالخ
  .ستبياف صابغةإكرقة 18بػػػػػ 

  :  الدراسة  متغيرات- ثالثا 
 )كابؼتغتَ التابع على ( الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ) متغتَات الدراسة اعتمد الباحث في متغتَات الدراسة ابؼستقلة على لتحديد

أكثر من أداة من  موضوع تطبيق لذ البحوث السابقة القليلة التي تطرقت إلذستنادا إإذا ق, ك(ؤسسة الإستًاتيجيللم أداءقياس
 .  ابعزائرية الاقتصاديةا على تقييم ك قياسالأداءالإستًاتيجي علىابؼؤسسات كأثرهالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 

  المتغيرات المستقلة :  
على أنها  سابقا في الفصل الأكؿ تطرقنا بؽاكمتغتَات مستقلة حيثالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  ابؼتغتَ ابؼستقلة في يتمثلسوؼ 

حيث لد تعد تسمح ىذه الأدكات بأف يقتصر دكر مراقبة , أدكات تساىم في كضع التكامل بتُ ابؼؤشرات ابؼالية ك الغتَ مالية 
ذا ابؼتغتَ فقد ق, كلقياس 1بل بهب عليها مراقبة العوامل التنافسية للمنظمة , التسيتَ على بؾرد تنشيط التسيتَ من خلبؿ النتائج 

كصولا إلذ , (BSC بطاقة الأداء ابؼتوازف  , ABC التكاليف على أساس الأنشطة)دمج كتكامل بتُ أداتتُ بنا عتمدنا على  إ
 BSC ضمن الأبعاد ابػمسة لبطاقة الأداء ابؼتوازف ABCدمج 

  المتغيرات التابعة :  
 أساليب الاستفادة من الباحثضاستعركلقد  تعتبر ابؼتغتَات التابعة, ق كمؤشراتالأداء الإستًاتيجي للمؤسسةيتمثل ابؼتغتَ التابع في 

في نهاية العملية التسيتَية قصد تصحيح الابكرافات كبذنب الإجراءات كالقرارات ثانيوذلك  في الفصل اؿ الإستًاتيجيقياس الأداء
ختلبؼ في مؤشرات  إ بالاعتماد على الدراساتالسابقة التي أظهرت تعدد ككذلك, الإنزلاقات في ابؼراحل ابؼقبلةىذهالتي أنتجت 

 من حيثابؽدؼ من الدراسة من حيث تركيزه على  الإستًاتيجي بؽا الأداءلذ أخرل, فكل دراسة تنظر إلذالأداء ابؼعتمدة من دراسة إ
  . ذلك فهناؾ عوامل مرتبطة بدكاف أجراء الدراسةابؼيدانيةلذ, بالإضافة إبؿددة بعد أك أبعاد 

 

                                                           
1
 -De la villarmois.O, Le contrôle du réseau bancaire : exploration de lafaisabilité et de la pertinence d’une démarche de comparaison des 

unitésopérationnelles, Thèse Doctorat Université des science et technologies de Lille,janvier1999, non publiée, p 06 
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 :لر ـ كالتاقكذج الدراسة كلزكمن خلبؿ الدراسات السابقة كقع اختيارنا على ابؼتغتَات ابؼستقلة كالتابعة لتشكيل متغتَات ؿ

 البعد البيئي ك الإجتماعي ,بعد التعلم كالنمو , بعد العمليات الداخلية , بعد العملبء ,  البعد ابؼالر  : المتغير المستقل . 
 الإستًاتيجي للمؤسسة الأداء  :المتغير التابع . 

 أدكات الدراسة: المطلب الثاني  
 

  الأكؿ من الفصل التطبيقيبؼبحث سابقا فقد اعتمد الباحث على ابؼقابلة, كالاستبياف, التقارير كالوثائق ففي اقكما تطرقنا إلر
ابؼلحق  ) عن طريق إجراء ابؼقابلة (04/21)ابعدكؿ رقم  ابؼذكورة في  دراسة حالة ابؼؤسساتلذتطرؽ الباحث إ

مراقبة التسيتَ أك ابؼصلحة ابؼكلفة بذلك  إدارة ؤكؿ مسلذ أسئلة ابؼقابلة إقكالاستفادة من تقارير ابؼؤسسات, كذلكبتوجي(01رقم
رة قنتائج صحيحة كقريبة من كاقع الظالذ  جل اكتشاؼ ابغقائق كالوصولإأ كذلك من ,بدرجة أكلذ ثم باقي ابؼصالح بدرجة أقل 

 بيكننا في الأختَ ابؼقارنة بتُ ناؾ إصدار للؤحكاـ ابؼسبقة كتكوف النتائج ذاتدلالة كحتىق الدراسة, كذلك حتى لا تكوف بؿل
ليلية لاستنباط نقاط تحبلة كالاستبياف, كبعد ابغصوؿ على ابؼعلومات الكمية كالإجابة على أسئلة ابؼقابلة قامالباحث بدراسة بابؼقا

 ابؼذكورة , كبصيع ابؼعلوماتالفنية على ابؼؤسساتالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ أك السعي لتطبيقها دم استخداـ لدالقوة كالضعف 
أربعة  خلبؿ فتًة ا كتكلفتالأدكاتكبداية تطبيق  (كطنية أك أجنبية ) من حجمها كنشاطها كنوعها (04/21)ابعدكؿ رقم في 

مسابنتها فيقياس  كبعد تنفيذه كما مدم ا قبل تنفيذهتطبيق الأدكاتأم دراسة كاقع  2022 إلذ غاية 2018السنوات بداية من 
كتقارير ابؼؤسسة التي ساعدتنا في  بؾلبت صلنا على مؤشرات الأداء منك ابؼؤسسة, حيث ب الإستًاتيجيمؤشرات أداءكقياس 

إبصالر رقم الأعماؿ,  )تقصي ابغقائق كالتأكد من معلومات إجابات عينة الدراسة ككذلك موقعها الالكتًكنيومن بتُ ابؼؤشرات 
الإطارات , عدد العماؿ, عدد ابؼخزكف , إستهلبؾ السنة , عدد الزبائن , النتيجة الصافية , بؾموع تكاليف الأنشطة , الأصوؿ 

الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياس استخداـ مسابنة  تكن كافية للخركج بنتائج مقنعة عن مدم لدذه الدراسة التحليلية ق, (
؛ كبرستُ أداء ابؼؤسسة الإستًاتيجي داخلها 

  على صدؽ كثبات مقبولة, فقد تم تطوير استبياف كذلك بتحديدبرتومكمن اجل تصميم أداة قياس تتوفر على دلالات 
 برديدكمتغتَات مستقلة فرعية, كأيضا الأدكات ابغديثة  مدم تطبيق بسثل التي -  الأبعاد ابػمسة –الأبعاد الرئيسية للدراسة

  . ابؼؤسسة كمتغتَ تابع كقد تم اختصار ابؼتغتَات بؼعرفة كاقع العلبقة الارتباطية الإستًاتيجيالأبعاد التي تعبر عنمؤشرات أداء
 

 :كونات أداة الدراسة ـ –أكلا 
 , كبعد عرض  بؿاكرالإستبيافلإستفادة منها يف تشكيل أقساـ ك اؿ الدراسات السابقة كلا من خالإستبياف تصميم قاـ الباحثب

عرفة مدم كـ, كخاصة ابؼتخصصتُ منهم في ىذا المجاؿ  كالتجارية كعلوـ التسيتَ الإقتصادية على أساتذة كلية العلوـ الإستبياف
 التقيد كالتعديل تم, الأساتذةخاصة ابؼتخصصتُ منهم في مراقبة التسيتَ  من تراحات عدةكاؽىابؼشرؼ  كبعد توجيالإستبيافصدؽ 

ا نوا كوق بتقليص عدد الأسئلة كتركيزبارات العين بعالأخذ,مع (02ابؼلحق رقم ) شكلها النهائي  ق في كخركجالإستبياف عبارات في
مسؤكليات كبرية  ىؤلاء لديهم , ك- مصالح ك مسؤكلتُ كبار في ابؼؤسسات مدراء كرؤساء - الإدارتتُ العليا كالوسطى تستهدؼ 
 :قسمتُ بنا   من الإستبياف , كقد تكونت الإستبياف لتعبئة في الوقت الكالا بهدكف
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  القسم الأكؿ :  
, ابػبرة  الوظيفة, سنوات )كالذم تضمن ,  - عينة الدراسة- لأشخاص ابؼعنيتُ بالإستبيافخصص بؼعرفة البيانات العامة 

 (04/23) فقرات توضيحية , كسنوضح ذلك في ابعدكؿ رقم 6حيث بوتوم على ,   (إلخ  .....  العلميابؼستول ك ابؼؤىلك
  القسم الثاني :  

, الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية ابعزائرية كعينة للدراسة  ستخداـ ك إخصص لتقييم مدم تطبيق 
 : كيتكوف من بؿورين رئيسية بنا كالتالر ,  كمدل مسابنتها في تقييم ك قياس الأداء الإستًاتيجي

 حور الأكؿلما:  
بطاقة  , ABC التكاليف على أساس الأنشطة)ك بنا , ىذا المحور يوضح الدمج بتُ الأداتتُ التي تم تطبيقهما في ىذا البحث 

 ضمن فقرات ك بصل الأداة الثانية كالتي ظهرت على شكل ابؼتغتَات ABCحيث أدرجة الأداة الأكلذ  , (BSC الأداء ابؼتوازف 
 : التالية 

  7-1 عبارات كجرم قياسها من 7, كاشتملت على  الذم خصص لدراسة البعد ابؼالر  : المتغير الأكؿ 
 14-8 عبارات كجرم قياسها من 7, كاشتملت على -  الزبائن- الذم خصص لدراسة البعد العملبء : المتغير الثاني 
 21-15 عبارات كجرم قياسها من 7, كاشتملت على الذم خصص لدراسة العمليات الداخلية   : المتغير الثالث 
  28-22 عبارات كجرم قياسها من 7, كاشتملت على الذم خصص لدراسة التعلم كالنمو   : لمتغير الرابعا 
 35-29 عبارات كجرم قياسها من 7, كاشتملت على الذم خصص لدراسة البعد البيئي ك الإجتماعي   : المغير الخامس 
 ني الثاحورلما:  

 ىذا المحور يوضح ك يساىم في إظهار مؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي لدل ابؼؤسسات التي كضعت كعينة الدراسة   
 42-36 عبارات كجرم قياسها من 7شتملت على  إ, ك الذم خصص لدراسة كتقييم الأداء الإستًاتيجي  : المتغير الأكؿ 

 :ك ابعدكؿ ابؼوالر يلخص كيفية ىيكلة فقرات الإستبياف 
 

 ىيكلة الإستبياف كتوزيع فقراتو على المحاكر(:26/ 04)الجدكؿ رقم 
 عدد الفقرات المتغيرات الفرعية  المتغير النسبة العدد

 القسم
 الأكؿ

 معلومات شخصية معلومات ديموغرافية
ابؼؤىل , الفئة الوظيفية , العمر , ابعنس 

 06 ابػبرة ابؼهنية, العلمي 

 القسم
 

 الثاني

 المحور 
 

 الأكؿ

 الأدكات 
 الحديثة 
 لمراقبة 
 التسيير

 07 البعد ابؼالر للمؤسسة
 07 البعد العملبء للمؤسسة

 07 البعد العمليات الداخلية للمؤسسة
 07 البعد التعلم كالنمو للمؤسسة

 07 البعد البيئي ك الإجتماعي  للمؤسسة
 07 الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة أداء المؤسسة المحور الثاني

 48 إجمالي فقرات الإستبياف 
 .من إعداد الباحث بناءا على بموذج الإستبياف : ابؼصدر 
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 : سلم قياس المستخدـ   -ثانيا 
صل على معلومات نوعية, نح, كبذلك لإستبياف ـ على فقرات اتو أراء أفراد عينة الدراسة كإجابابرليلا أف الدراسة تعتمد على     بم
عتماد على مقياس ليكرت لإ اف أدكات كأساليب إحصائية, ـبـتلف كمية لتطبيق لذ ابؼعلومات النوعية إقاتبرويلوجل أكمن 

اف ؾ ـ ك1932 استخداـ مقياس ليكرت منذ عاـ تمكذا دراسات, حيث ق تتناسب مع مثل تي,اؿ( Scale Likert ) ماسيالخ
ذا قؿ لاخف , فمق  نتائج برليل كقك من أشهر ابؼقاييس استخداما نظرا لسهولة تطبيققك likert rensis ذلك بواسطة الدكتور

 برتا الشخص ئو يقرتيت كأراء كمواقف الأشخاص أم معرفة الرأم الشخصي من العبارات اؿإبذاىاقياس نستطيع معرفة لدا
 درجة برددذه العبارة, كعلى العموـ بكول قق الفرد بذا تعرب عن اتي الدرجات اؿق عليبرددالدراسة, كمن أماـ كل عبارة يوجد سلم 

  : كما يليماسيسلم لكرت الخ
 مقياس ليكارت الخماسي(:27/ 04)الجدكؿ رقم 

لا أكافق بشدة لا أكافق  محايد أكافق أكافق بشدة  الوزف
 01 02 03 04 05 الدرجة 

  .542   ارة بـتموضوعات :  , ابعزء الثالث spss  باستخداـلرعبد الفتاح عز, مقدمة في الإحصاء الوصفي كالاستدلًا : ابؼصدر
 درجات بتُ ابؼدل حساب من خلبؿ ابػماسي لكارت مقياس في ابػلبيا طوؿ برديد تم فقد الدراسة في ابؼعتمد المحك لتحديد
 ذلك كبعد ( 0.80 = 4/5 )أم  ابػلية طوؿ على للحصوؿ ابؼقياس في قيمة أكبر على تقسيمو ثم من ( 4 = 1 – 5 )ابؼقياس 

 ابػلية , بؽذه الأعلى ابغد لتحديد ذلك ك (صحيح  كاحد كىي ابؼقياس بداية ) ابؼقياس في قيمة أقل إلذ القيمة ىذه إضافة تم
 :كالر الد ابعدكؿ في موضح كما ىو ابػلبيا طوؿ أصبح كىكذا

 دراسةالمحك المعتمد في اؿ: (28/ 04)الجدكؿ رقم 

 درجة التطبيق درجةالموافقة ةالوزنالنسبيالمقابل طولالخلية
 عالية جدا كافق بشدةلا أ %36% - 20من  1.80- 1من 
 عالية كافقلا أ %52% - 36أكبر من  2.60 – 1.80أكبر من 
 متوسطة محايد %68% - 52أكبر من  3.40 – 2.60أكبر من 
 ضعيفة كافقأ %84% - 68أكبر من  4.20 – 3.40أكبر من 

 ضعيفة جدا كافق بشدةأ %100% - 84أكبر من  5 - 4.20أكبر من 

  .543, سبق ذكره عبد الفتاح عز, : ابؼصدر
  : المعالجة الإحصارية المستخدمة في الدراسة   أساليب-ثالثا 

 بسالاستعانةستبياف, فقد لإ , ك قياس إجابات أفراد عينة الدراسة على ا برليلنتائج الدراسة ابؼيدانيةكمن اجل كصف كللوصوؿ إلذ 
ستبياف لإلتحليل بيانات ا(SPSS v22 ) نسانية نسخة الإبساعية كجالعلوـ الإالاحصائيىةلعدة ميادين منها امج برمة اؿزح

  :صائية التاليةحذه الدراسة الأساليب الإقلت ث ـكداؼ كفرضيات الدراسة, ق أبػدمةكابغصوؿ على النتائج ابؼطلوبة 
  .ات الدراسةير لتحديد استجابة مفردات العينة بؼتغقستخداـبسإكالذم : ابؼتوسط ابغسابي- 
 إجابات أفراد العينة, بغاصلفي, كيوضح أيضا التشتت اابغسابي  عن ابؼتوسط باتلقياس درجة تباعد الإجا: الإبكراؼ ابؼعيارم–

 . كعدـ تشتتها كالعكس صحيحلإجابات من الصفر دلت على تركيز ابتقتًإحيث أىنا كلما 
؛   ( alpha cronbbach ) اختبار معامل الثبات ألفا كركنباخ-
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 التابع؛ بؼتغتَات ابؼستقلة أكثر تأثرا على ايردار ابؼتعدد للتعرؼ على أم ابؼتغلإنحليل ا تح-
 التابع ؛ بؼتغتَ ابؼستقل على ايرغت خطي البسيط للوقوؼ على اثر الد برليلبلإبكدار-
؛ بموذج الإبكدار ابؼتوصل إليو   معنوية إختبار f اختبار-
ة مقياس بيكننا من التعرؼ على كل من الصفات الشخصيستخداـ التكرارات كالنسب ابؼئوية بؼعرفة خصائص العينة, باعتباره إ-

 عينة الدراسة ابؼستهدفة؛  لأفرادكالوظيفية 
 من عينتتٍ؛ لأكثر ( Anova Way-One) ادمحالأ ANOVA اختبار-
 استخداـ في مدل كجود الفركؽ لإختبار ( Test –T samples Independent ) ين مستقلتينلعينت T اختبار-

 .كتطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية ابعزائرية 
دراسة كاقع تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير عن طريق قراءة المؤشرات للمؤسسات الإقتصادية : المطلب الثالث 

 بالجزارر
 

ك للتعرؼ على مدل إستعماؿ ابؼؤسسات -  حيث تطرقنا فيو للؤدكات ابغديثة الثلبث –في ضوء ما تطرقنا لو في الفصل الثالش 
كذلك من خلبؿ بصلة من ابؼؤشرات الدالة على ذلك ك التي نعرضها حسب , الإقتصادية ابعزائرية للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 

 :كبذسيدىا على الوقع ابؼيدالش , كل بعد من الأبعاد 
 

  ( HALLIBURNTON , SONATRACH )دراسة الحالة على المؤسسات الكبرل - أكلا 
 
  تقييم المحور المالي:  

 ك الذم – الربحية –تعمل أغلبية ابؼؤسسات الإقتصادية من خلبؿ أنشطتها إلذ العادية إلذ بمو ك رفع قيمة إيراداتها النقدية 
كسنركز في ىذا ابعزء على ابؼؤشرات , الأمر الذم يسعى البعد ابؼالر إلذ قياسو , يظهر في الغالب في النتيجة الصافية السنوية 

 : ك ابؼوضحة كالتالر , التي تستعملها كتتواجد في أغلبية ابؼؤسسات التي تستعملها ابؼؤسسات 
 كىو مؤشر يعتمد على زيادة مبيعات ابؼؤسسة من خلبؿ قياس قدرة ابؼؤسسة على إستغلبؿ  : مؤشر معدؿ دكراف الأصوؿ

 : كبتُ ىل ابؼؤسسة تستخدـ موجوداتها بكفاءة عالية كالذم بوسب بالعلبقة التالية , كافة الأصوؿ ابؼتاحة 
 

 
  

 ك HALLIBURNTONلدراسة تطور إيرادات كل من مؤسستي   (04/29)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم 
SONATRACH فابؼؤسسة الأجنبية رقم أعمابؽا بذاكز  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

 10300كلاحظنا زيادة بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار 8246 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 8000عتبة 
كبعدىا تهاكل كحالة إستثنائية حيث كصل رقم الأعماؿ كأدلس قيمة لو  ,  أم إلذ أعلى قيمة بؽا 2022مليار دينار في سنة 

 مليار دينار في سنة 5500أما بابغديث على ابؼؤسسة الوطنية رقم أعمابؽا بذاكز عتبة  , 2020 مليار دج في سنة 7299.8
 مليار  10592مع ملبحظة أف رقم الأعماؿ في برسن من سنة بعد أخرل كصولا إلذ ,  مليار دج 5756 حيث حقق 2018

 .    دج3980 حد أدلس بقيمة 2020 أم إرتفاع مستمر في الفتًة بؿل الدراسة بإستثنائي 2022دج خلبؿ سنة 

= معدؿ دكراف الأصوؿ 
 صافي ابؼبيعات

 إبصالر الأصوؿ
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 (مليار دج )2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من : (29/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

HALLIBUR

NTON 

 10300 9875.8 7299.8 9274.5 8246 رقم الأعماؿ
 14832 15872 17932 15945 80110 إبصالر الأصوؿ

 69.44 62.22 40.70 58.16 76.34 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 

 10592 6494 3980 5537 5756 رقم الأعماؿ
 13663 14281 16782 13522 12747 إبصالر الأصوؿ

 77.52 45.47 23.71 40.94 45.15 %ابؼعدؿ 
 

 

   

 
 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة : ابؼصدر 

 كانت سنة بفيزة حيث حققة فيها أكبر إيرادات 2019 يظهر أف سنة HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
لكن بابغديث , مليار دج  9274.5 بعدىا تراجعت إيرادات ابؼؤسسة إلذ  (04/46)للمؤسسة ك ىو ما أكده الشكل رقم 

 كىذا راجع  40.70% إلذ% 76.34 إبلفاض ابؼعدؿ من  (04/45)على معدؿ دكراف الأصوؿ فقد لاحظنا في الشكل رقم 
 :كىذا راجع للؤسباب التالية  , لإستغلبؿ غتَ الأمثل لأصوبؽا ابؼتاحة 

 .إستعانة ابؼؤسسة الأجنبية بدخابر عابؼية لتطوير منتجاتها بفا بظح في زيادة على الطلب عليها   -
 من أرباحها إلذ أصوؿ إستثمارية طويلة الأجل للتوسع %30 الإستًاتيجية الداخلية للمؤسسة في برويل ما يقارب  -

 . داخل الدكلة  
 ابؼتخصصة  EMAY للسوؽ المحلية  بعد إستحواذه على شركة Schlumbergerدخوؿ منافس عابؼي جديد  -

 .في إنتاج ابؼواد الكيميائية التي تساىم في عملية حفر الآبار البتًكلية 
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تطور رقم الأعماؿ الإجمالي لمؤسستي (: 40/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTONكHALLIBURNTON 

 لدل مؤسستي معدؿ دكراف الأصوؿ (: 39/ 04)الشكل رقم 
SONATRACHكSONATRACH 
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 ك ما نتج 19تراجع إيرادات ابؼؤسسة في سنتتُ الأختَتتُ للدراسة راجع إلذ أثار السلبية التي خلفتها جائحة كوفيد  -
 .عليو من تراجع في الإنتاج السوؽ العابؼي للنفط 

أف إيرادات ابؼؤسسة في تزايد تدريج بداية من   ( 04/46) يظهر الشكل رقم SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  
 مليار دينار بفارؽ 10592  حيث حققت في ىذه الأختَة أكبر إيرادات للمؤسسة كالتي بلغ 2022 إلذ غاية 2018سنة 

أف معدؿ دكراف الأصوؿ نسبتو  ( 04/45)ك ىو ما يفسره الشكل رقم ,  مليار دج عن السنة الأكلذ بؿل الدراسة  6612
 :ك ىذا راجع إلذ  , % 32.71حيث كصل إلذ 2020متوسط لكنها مرتفعة بإستمرار من سنة إلذ أخرل بإستثناء سنة 

 .كصولا إلذ تطوير بعضها بتكنولوجيا ابغديثة , التجديد الدكرم للمؤسسة لأصوبؽا ك خاصة كحدات الإنتاج  -
بفا ساىم في ,  مليار دكلار 39بالوصوؿ إلذ إستثمار  (بؾمع الطاقة ابعزائرم  )الإستًاتيجية التوسعية للشركة الأـ  -

 .  برسن الإنتاج لدل فركع الشركة
ستعزز قدرات تزكيد إسبانيا بالغاز إلذ ابؼنشأة أدل ب, كوحدة جديدة دخوؿ بؿطة الضغط الرابعة بؼيدغاز حيز ابػدمة  -

  .الطبيعي
الذم ساىم في رفع ,  (البتًكؿ ابػاـ , الغاز الطبيعي  )زيادة الطلب في السوؽ العابؼي للمحركقات على منتوجي  -

 .الذم أدل بدكره إلذ زيادة الإيرادات , الإنتاج لدل ابؼؤسسة 
 

  كىو مؤشر الذم يعبر على إستًاتيجية ابؼؤسسة ابؼستقبلية ك إلذ ما تصبو إليو  : مؤشر تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج
 : كيتم برديد ىذا ابؼؤشر من خلبؿ نسبة الربح الصافي المحقق من طرؼ ابؼؤسسة كالذم بوسب بالعلبقة التالية , 

  
 
 

 ك HALLIBURNTONالذم يدرس إبصالر التكاليف لكل من مؤسستي   (04/30)يوضحو ابعدكؿ رقم 
SONATRACH فابؼؤسسة الأجنبية تكاليفها  بذاكز عتبة  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

كلاحظنا إرتفاع طفيف بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار 9856 حيث برملت 2018 مليار دينار في سنة 9000
أما بابغديث على    , 2020مع كجود تناقص حاد للتكاليف في ,  أم إلذ أعلى قيمة 2022 مليار دينار في سنة 11523

مع ملبحظة ,  مليار دج 6264 حيث برملت 2018 مليار دينار في سنة 6000ابؼؤسسة الوطنية فإبصالر تكاليفها بذاكز عتبة 
  .   2022 مليار دج  خلبؿ سنة 9944أف التكاليف في السنوات الأختَة  بؿل الدراسة مستمرة في التزايد كصولا إلذ 

 (مليار دج )2022-2018معدؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من (:30/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

HALLIBUR

NTON 

 11523 9562 7562 10142 9856 إبصالر التكاليف

 2100 895 148 985 1820 الربح
  5.48 9.70 51.09 10.29 5.41 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 

 9944 6495 4673 6141 6264 إبصالر التكاليف
 1798 812 -416 373 541 الربح
 .5.53 7.199 -11.16 16.46 11.57 %ابؼعدؿ 

 الربػح للسنة( 𝐧+𝟏 )−   الربػح للسنة ( 𝐧 )=الػربػح الصػافي  
( 𝐧 ) الربػح للسنة

100 × 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة : ابؼصدر 

أف تكاليفها تقريبا ثابت خلبؿ سنوات  ( 04/48) يظهر الشكل رقم HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
كىذا ما يفسر ثبات  معدؿ صافي ,  مليار دج 11523 بقيمة 2022بؿل الدراسة حيث أكبر قيمة تكاليف برملتها سنة 
 ( , 04/47)  ك ىو ما لوحظ في الشكل رقم % 51.24 بنسبة  2020الربحية تقريبا ك كصولو إلذ أقصى درجات لو في سنة 

كىو ما ساىم في  , 2022-2021 مليار دج ما بتُ سنتي 2100لكن بعد ذلك شهدت ابؼؤسسة تزايد في ربحيتها  بقيمة 
 : ك ىذا راجع لسببتُ % 5.48تهاكم معدؿ الربحية ليصل إلذ  نسبة 

كعدـ الإعتماد على  (إلخ ....أدكات الصيانة , مثل كسائل النقل  )إستغلبؿ الأمثل للمؤسسة لوسائلها ابػاصة   -
 .ابػواص ساىم بدرجة كبتَة بعدـ زيادة التكاليف 

كذلك بالإعتماد على التكاليف ابؼتغتَة أكثر من ,  التي تتمركز عليها ابؼؤسسة Variable costsإستًاتيجية  -
 . ك ابؼتًتبطة بعملية الإنتاج ابؼباشرة , التكاليف الثابتة 

أدل بدكره ,  نقص الإنتاج الذم يرجع سببو لنقص الطلب على منتجات ابؼؤسسة في السنتتُ الأختَتتُ من الدراسة   -
 .  إلذ إبلفاض التكاليف كتراجع الربحية لدل ابؼؤسسة 

 . ك أثارىا السلبية 19إقتطاع جزء من الأرباح لتخصيصو بؼواجهة بـلفات جائحة كوفيد  -
إبلفاض ملحوظ في إبصالر التكاليف التي  (04/48) يظهر جليا في الشكل رقم SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  

مقارنة بتُ ,  حيث كصلت قيمة الإبلفاض في التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة الوطنية 2018كانت في أعلى قيمة بؽا سنة 
 حققة فيو 2020ك الذم لد يساىم بدكره في إرتفاع ربحيتها خاصة في سنة ,  مليار دج  1591 بػ 2020-2018سنتي 

  ك ابؼوضح في الشكل رقم % 11.16كىو ما يفسر كصوؿ معدؿ الربحية إلذ أدنىى نسبة لو بػ ,  دج 416ابؼؤسسة سارة بقيمة 
  حيث حققت فيها أكبر ربحية 2022 إلذ غاية 2021بعدىا لاحظنا تزايد منخفض في الربحية بداية من سنة ,  (04/47)

كىذا راجع لعدة أسباب   , % 5.31كىذا سبب تراجع معدؿ الربحية إلذ  , 2022 مليار دج لسنة 1798للمؤسسة كالتي بلغ 
 :منها  
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تطور إجمالي التكاليف لمؤسستي (: 41/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 

 لدل مؤسستي معدؿ صافي الربح (: 04/47)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 
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 .كجعل ابػواص كابؼؤسسات الأجنبية ضمن أخر حلوؿ   , إستثمار طويل ابؼدل في ىياكل ابؼؤسسة الداخلية  -
 .كالتي تعطي نتائجها كل سنة بعد أخرل  , إستًاتيجية المحكمة في بزفيض التكاليف ضمن سياسة ابؼؤسسة  -
 بفا  بقرارات صارمة كجريئة مكنتها من برقيق نتائج مقبولة19كوفيد جائحة  (الشركة الأـ  )ةالمجمع البتًكلر كاجوـ -

كذلك نظامها الداخلي ابؼرف الذم ساىم في خفض تكاليف ابؼؤسسة , أعطى أكلوية للفركع ابؼباشرة في عملية الإنتاج 
 .كمواكبة ابؼستجدات  

  تقييم محور العملاء:  
كذلك عن طريق كجود صيغة عملية , تسعى ابؼؤسسات الناجحة إلذ رؤية أدائها الإستًاتيجي كمدل تطبيقها بأعتُ العملبء  

ك تتابع ابؼؤسسات التحولات كالتغتَات ابغاصلة في رؤية , توفر آلية عمل للوصوؿ إلذ الإختيار الناجح للوصوؿ للعملبء 
 : كللربط بتُ البعدين الأكؿ كالثالش كمدل تأثتَ ذلك  كسنوضحو في ما يلي  , 1الزبائن كما تقدمو ابؼؤسسة من سلع كخدمات

 تعمل أغلبية ابؼؤسسات على تقدلص خدمات كالتي من خلبؿ بيكن ابغكم على مدل بقاعتها  : مؤشر الحصة السوقية ,
كل ىذه العوامل كعوامل أخرل بدكرىا تساىم , حجم الثقة في ابؼتعامل , زمن التسليم , كذلك من خلبؿ ابعودة في ابؼنتوج 

كىو ما يعبر عن زيادة , ك ىو مؤشر بيكن التعبتَ عليو من ابؼعدؿ النمو السنوم للمبيعات , في رفع أك فض ابغصة السوقية 
كىو ما يدكر أرباحا ك إيرادات تسمح بتغطية , في حجم ابؼبيعات كبالتالر زيادة في ابغصة السوقية من سنة إلذ أخرل 

 : ك بوسب ىذا ابؼؤشر  بالعلبقة التالية , التكاليف من جهة ك بالإستمرار من جهة أخرل  
  
 
 

 

 ك HALLIBURNTONالذم يدرس إبصالر ابؼبيعات لكل من مؤسستي   (04/31)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم 
SONATRACH فابؼؤسسة الأجنبية مبيعاتها  بذاكز عتبة  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

كلاحظنا تراجعو بعد ذلك ,  مليار دينار كأعلى قيمة بؽا 8246 حيث كصلت مبيعاتها إلذ  2018 مليار دينار في سنة 8000
بعد برسن تدربهي في السنوات الأختَة بؿل الدراسة  ,  أم إلذ أضعف قيمة 2020 مليار دينار في سنة 7299.8إلذ أف كصل 

 مليار 5756 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 5000أما بابغديث على ابؼؤسسة الوطنية فإبصالر ابؼبيعات بذاكز عتبة , 
 مليار دج 10592مع ملبحظة السنتتُ الأختَتتُ أف قفزة نوعية في ابؼبيعات كصولا إلذ , دج كالسنتتُ ابؼتواليتتُ تراجع كبتَ 

    .    2022خلبؿ سنة 
 (مليار دج ) 2022-2018 معدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من ( :31/ 04)الجدكؿ رقم 

 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة
HALLIBUR

NTON 
 10300 9875.8 7299.8 9274.5 8246 إبصالر ابؼبيعات

 . 4.29 35.28  21.29- 12.47 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 
 10592 6494 3980 5537 5756 إبصالر ابؼبيعات

 . 63.10 63.16 28.11- 3.80.- %ابؼعدؿ 
 

 

                                                           
  .182ص , سبق ذكره في الإستًاتيجية كبطاقة الأداء ابؼتوازف, دراسات ر الغالبي, كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصو-1

مبيعات للسنة( 𝐧+𝟏 )−مبيعات للسنة ( 𝐧 )= =معدؿ نمو الحصة السوقية  
( 𝐧 ) مبيعات للسنة

100 × 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة ك مصلحة التسويق : ابؼصدر 

أف السنوات الثلبثة الأكلذ بؿل الدراسة  (04/50) يظهر الشكل رقم HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
 10300 بقيمة 2022حيث برسنت الوضععية في ابؼؤسسة كصولا لأكبر قيمة مبيعات بسنة , كانت في إبلفاض مستمرة 

ك كصولو إلذ أعلى , معدؿ النمو السنوم للمبيعات في تذبذب كبتَ  ( 04/49)لكن ما لوحظ في الشكل رقم , مليار دج 
لكن بعدىا إبلفض قيمة معدؿ ابغصة السوقية في السنوات الثلبثة الأكلذ بنسبة   , % 35.28 بنسبة 2020درجات في سنة 

 :مع ك ىو ما يفسر تهاكم مبيعات ابؼؤسسة  راجع إلذ  , % 12.47 . % 21.9 –
 بؼدة British Petrleum مع مؤسسة البريطانية BPمسابنة جودة ابؼنتوج للمؤسسة في دخوؿ سوؽ جديدة  -

 . بولاية عتُ أـ الناس 2018ثلبث سنوات بداية من 
 . للسوؽ المحلية بفا ساىم في خفض  ابغصة السوقية للمؤسسة Schlumbergerدخوؿ منافس العابؼي  -
الذم أدل إلذ فسخ بعض , خفض الإنتاج في السنتتُ الأختَتتُ بسبب توقف إستتَاد ابؼواد الأكلية لعملية الإنتاج  -

 .كخاصة العقود طويلة الأجل لإختلبؿ أحد الشركط ابؼسطرة , العقود 
 إلذ غاية 2018 يظهر أف مبيعات ابؼؤسسة  في إبلفاض ثابت بداية من سنة SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  

 مقارنة بالسنة الأكلذ 2022 مليار دج في سنة 10592  حيث حققت  زيادة مبيعات في السنتتُ الأختَتتُ ك التي بلغ 2020
كىذا راجع ,  % 28.9 –كجود إبلفاض في معدؿ ابغصة السوقية  (04/49)ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في الشكل رقم , 

 :إلذ 
بركم السوؽ النفطية بعقود دكلية على ابؼستول الوطتٍ كالأجنبي مثل عقد مع إسبانيا الذم يتم الضخ لو من ابؼؤسسة  -

 .بؿل الدراسة    
حيث , لأنو ذات طابع سيادم ك مهم بالنسبة للدكلة, يتحكم المجمع البتًكلر في سوؽ النفط الإحتكارية داخل ابعزائر  -

من مداخيل البلبد من العملة % 94مثل صادرات ابعزائر من البتًكؿ بالإضافة إلذ الغاز الطبيعي, نسبة تتجاكز 
  .من الإنفاؽ ابغكومي% 60الصعبة, كبكو 
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تطور إجمالي المبيعات لمؤسستي (: 50/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 

 لدل معدؿ الحصة السوقية (: 42/ 04)الشكل رقم 
 SONATRACH ك HALLIBURNTONمؤسستي 
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على السوؽ ابعزائرية ك ىذا لنشوب عدة أزمات متتالية على , تهافت العديد من الدكؿ الأجنبية ك خاصة الأكربية منها  -
 . أخرىا الأزمة الركسية على أكرانيا , سوؽ النفط العابؼي 

 كىذا ابؼؤشر يقيس , فلكل مؤسسة عملبء أكفياء لعدة سنوات  : مؤشر درجة الإحتفاظ بالعميل ك إكتساب عملاء جدد
ك يقاس ىذا , كقدرتها على زيادة ك إستقطاب عملبء جدد  , مدل إحتفاظ ابؼؤسسة بالعملبء الدائمتُ ابؼستمرين معها 

 : ابؼؤشر كفق العلبقة التالية  
  
 
 

 

لكل من مؤسستي  -  زبائن ابؼؤسسة–الذم يدرس تطور العملبء  (04/32)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من , 

حيث كصل ,  كالتي كانت ضمن ابؼخطط الإستًاتيجي للمؤسسة 2018 عميل في سنة 60فابؼؤسسة الأكلذ فزبائنها بذاكز عتبة 
 حيث كصل عددىم 2021رغم كجود تراجع كبتَ  في سنة ,  زبوف جديد 15 بفارؽ 2020 زبوف كأعلى عدد بؽا سنة 76إلذ 

 من أىم زبائنها ككذلك عدة عملبء آخرين       SONATRACHكتعتبر ,   زبوف كأضعف حالة للمؤسسة  54إلذ  
GAS ( SH – BP – STAOIL) -) JV ,  OURHOUD (SH – CEPSA) , SH – AGIP , 

E – ON , قارة تاسيلي بؾمع GGT ,  غاز بركـGazprom  .......  ككلها مؤسسات ذات حجم كبتَ سواء ,  (إلخ
 .في السوؽ المحلي أك العابؼي 

,  كالتي كانت ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة 2019 عميل في سنة 20 أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر فزبائنها بذاكز عتبة 
مع ملبحظة أنو في السنوات الأختَة الثلبثة ابؼؤسسة مستمرة ك ناجحة في زيادة ك ,  زبوف لنفس السنة 40كذلك بوصولو إلذ 

 .  كأعلى قيمة بؽا 2022 زبوف خلبؿ سنة 46إستقطاب زبائن جدد كصولا إلذ 
لعدة   (قصتَة الأجل , كمتوسطة , طويلة  )كبابغديث على زبائن ابؼؤسسة الوطنية فهي عبارة على عدة عقود على ثلبث أشكاؿ 

ك ىذه الأختَة من الدكؿ تتعامل مع ابؼؤسسة الوطنية ,  (إلخ ...... فرنسا , إيطاليا , إسبانيا  )دكؿ كخاصة الدكؿ الأكربية منها 
ك عمليات التجارة الدكلية تكوف , بدرجعية سعرىا إلذ سوؽ المحركقات العابؼي الذم بىضع لعوامل العرض ك الطلب العابؼي 

 .  بالدكلار  
 (مليار دج )2022-2018مقارنة بعدد العملاء للفترة من درجة الإحتفاظ بالعميل معدؿ (:32/ 04)الجدكؿ رقم 

 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة
HALLIBUR

NTON 
    59 54 84 67 61 عدد العملبء

 . 9.25 28.94-   13.43 11.6 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 
    46 42 35 29 25 عدد العملبء

 . 9.52 20 17.64 16 %ابؼعدؿ 
 

 

 

 

=  معدؿ درجة الإحتفاظ الزبارن  
 𝐧 عدد عملبء للسنة− 𝐧+𝟏 عدد عملبء للسنة

( 𝐧 ) مبيعات للسنة
 100 ×   

 



 الدراسة التطبيقية: الفصل الرابع  
 

168 
 

 

 

 

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة التسويق :       ابؼصدر 

 كصل إستقطاب أكبر عدد من العملبء كالذم بلغ  2019 يظهر أف سنة HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
معدؿ الإحتفاظ بالعميل كصولو إلذ أدلس درجات الإبلفاض في ما بتُ   ( 04/51)لكن ما لوحظ في الشكل رقم ,  عميل 84

رغم كجود تذبذب كجود برسن تدربهي من سنة إلذ  , % 28.94 –  فقد بلغ معدؿ الإحتفاظ بنسبة 2018/2020سنة 
 : ك ىو ما يفسره ما يلي  2021 سنة % 9.5أخرل  كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 

بفا , ساىم في تزايد الطلب على منتجاتها , جودة ابؼنتوج لدل ابؼؤسسات الأجنبية ابؼراقب من طرؼ ابؼخابر العابؼية  -
 .أدل إلذ إرتفاع عدد زبائنها     

 لتوفر فيها بصيع الشركط SONATRACH عدة صفقات ربحتها ابؼؤسسة ضمن ابؼناقصات التي قامت بها  -
أدل إلذ ريادتها في الإنتاج ابؼواد الكيميائية ك ابػدمات البتًكلية ,  كىذه العقود طويلة ك ابؼتوسطة ابؼدل , ابؼطركحة 

 . على ابؼستويتُ المحلي ك الوطتٍ    
من جراء إغلبؽ الدكؿ , تناقص العملية الإنتاجية في السنتتُ الأختَتتُ راجع لنقص ابؼادة الأكلية الأجنبية ابؼستوردة  -

 . أثر بالسلب على الإحتفاظ بالعملبء كخاصة أصحاب العقود طويلة الأجل  , 19بعائحة كوفيد 
  2020أف عدد العملبء ما بتُ سنتي ( 04/52) يظهر من خلبؿ الشكل رقم SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  

ك كذلك  تزايد صغتَ كثابت حيث حققت فيها أكبر عدد لزبائن ابؼؤسسة ,  عميل 42 حققة قفزة نوعية حيث بلغت  2021
كجود تزايد ملبحظ  في معدؿ  (04/51)ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في الشكل رقم  , 2022 عميل لسنة 46كالتي بلغ  

ك بعدىا لاحظنا  , 2020مع برسن معدؿ بمو ابؼبيعات لغاية سنة , الإحتفاظ بالعملبء في السنوات الثلبث الأكلذ بؿل الدراسة 
 :كىذا راجع إلذ  , % 9.52سقوط حر بؽذه النسبة في السنتتُ الأختَتتُ بؿل الدراسة حيث بلغ بنسبة 

 الصادر لأمر 91/21كجود عملبء إستفادك بعقود الإمتياز التقليدية طويلة الأجل سارية ابؼفعوؿ كفق القانوف  -
  .(عقد البحث أك الإستغلبؿ  ) ابؼتضمن لقانوف المحركقات في شكل حديث 05/07

 كشرط أكلر ك أساسي لا بيكن 51/49عزكؼ بعض العملبء ابعدد بسبب ابعزائر التي تسعى دكما لتطبيق عاقدة  -
 .كتتنازؿ عن سيادة ثركاتها   , لكي لا تكوف في موقف ضعف ,  التنازؿ عليو 
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تطور عدد العملاء لمؤسستي (: 52/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 

 لمؤسستي الإحتفاظ بالعميلمعدؿ (: 51/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 
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 الأكائل في تصدير 10سابنة في جعل ابعزائر من  (المجمع ابعزائرم  )الإستًاتيجية الإستثمارية التي بسارسها الشركة الأـ  -
 .كالذم بدكره ساىم في رفع إنتاج الغاز ابؼوجو لإسبانيا من ابؼؤسسة بؿل الدراسة    , الغاز 

 .أدل إلذ السعي كراء ابؼنتوج ابعزائرم ك زيادة العملبء  ,  الأزمات ابؼتلبحقة للدكؿ الكبرل فيما بينها  -
  تقييم محور العمليات الداخلية:  

ننطلق بجملة من العمليات الداخلية  التي بدكرىا برفق , للخلق قيمة للزبائن ك برقيق الأىداؼ ابؼالية للمؤسسات الإقتصادية 
  : كلقياس ىذه الأعماؿ يتم قياسها بجملة من ابؼؤشرات أبنها , ذلك 
 حيث تشتَ ىذه النسبة بؼدة تصريف ابؼخزكف , تتمثل في عدد ابؼرات التي يتجدد فيها ابؼخزكف   : مؤشر معدؿ دكراف المحزكف

بإستخداـ ىامش أقل من ابؼؤسسات ابؼماثلة كالتي , ككلما زادت النسبة كلما كاف ىناؾ برقيق أرباح كبتَة , لدل ابؼؤسسة 
 : لديها معدؿ دكراف أقل كبوسب ىذا ابؼؤشر  بالعلبقة التالية 

  
 
 

 ك HALLIBURNTONالذم يدرس تكلفة بـزكف لكل من مؤسستي   (04/33)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم 
SONATRACH فابؼؤسسة الأجنبية شهد تكلفة بـزكنها  , 2020 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

 مليار دج كأدنىىى قيمة بؽا في سنوات 985 بلغت 2020إبلفاظ بطيئا في السنوات الثلبثة الأكلذ بؿل الدراسة ككصوبؽا سنة 
 مليار دج 1395 بلغت 2022لكن في السنة ابؼوالية لوحظ تزايد مستمر في التكلفة كصل إلذ أعلى مستوياتو في سنة , الدراسة 

 مليار دج  في سنة 600فتكلفتها بذاكز عتبة ,  أما بابغديث على ابؼؤسسة الوطنية فنلبحظ إرتفاع مستمر من سنة إلذ أخرل , 
  بػػػػ 2022كصولا إلذ أقصى قيمة  خلبؿ سنة , ك التي حاكلت ابؼؤسسة بزفيظها بعدة طرؽ ,  مليار دج 642 بقيمة 2017
 .     مليار دج كأعلى قيمة بؽا 1129

 (مليار دج ) 2022-2018مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من دكراف المخزكف  معدؿ (:33/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

HALLIBUR

NTON 

 1395 1086 985 1153 1205 تكاليف بـزكف
 . 2481 2071 2138 2358 متوسط المحزكف

 . 43.77 47.56 52.81 51.10 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 

 1129 837 796 715 642 تكاليف ابؼخزكف
 . 1966 1633 1511 1375 متوسط المحزكف

 . 42.57 48.74 47.31 46.96 %ابؼعدؿ 
 

 

 

 

 

 

=    معدؿ دكراف المخزكف 
تكلفةابؼخزكف ابؼخزكف

متوسط 
 

 

= متوسط المخزكف 
بـزكف بداية ابؼدة + بـزكف نهاية ابؼدة

𝟐 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة ابؼشتًيات : ابؼصدر 

أنو في السنوات الثلبث الأكلذ من  ( 04/53) يظهر الشكل رقم HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
  مليار دج عن 220 بفارؽ 2020الدراسة كانت إبلفاظ ملحوظ في قيمة التكاليف كصولا إلذ برملت أقل تكلفة بؽا سنة 

 ك %43.77كىذا ما فسر كصوؿ معدؿ الدكراف إلذ أصغر نسبة لو للسنة ابؼوالية كالتي بلغت , السنة الأكلذ بؿل الدراسة  
 : ك يرجع السبب إلذ ما يلي  2022رغم كجود زيادة كبتَة في تكلفة ابؼخزكف لسنة ,  ( 04/54)ابؼوضحة في الشكل رقم 

 .رغم التكاليف ابؼرتفعة لو   , الطلب ابؼتزايد على منتجاتها ساعد في دكراف ابؼخزكف  -
بفا جعل تكلفتها جد , التي تتطلب عناية فائقة في التعامل كالتنقل كبززينها  (ابؼواد الأكلية  )بـاطر ابؼواد الكيميائية  -

 .  باىظة على ابؼؤسسة 
لكن , نقص كبتَ في ابؼادة الأكلية ابؼستوردة من ابػارج الذم ساىم في خفض معدؿ الدكراف كالتكلفة معا كإبهابية  -

 .كفسخ عدة عقود , رجع على ابؼنتوج بالسلب لتعطل الطلبات في ابؼواعيد 
أف التكاليف تزايده مستمر بدعدلات متزايدة ك  ( 04/54) يظهر الشكل رقم SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  

تزايد ابؼستمر بؼعدؿ دكراف ابؼخزكف بتُ الثلبث السنات الأكلذ  (04/53)ك بنا يفسر الشكل رقم  , 2018/2020خاصة بتُ 
 :مع تراجع ابؼعدؿ في سنوات الأختَة كىذا كلو راجع إلذ ,  أعلى نسبة 2020  سنة%  48.74حيث كصل نسبتو 

بفا إيليزم كلاية حقل ابؼرؾ بحوض بركتُ بيعد فرع سونطراؾ بحاسي مسعود من أىم ابؼخازف التي ترسل بؽا منتجات  -
 .ساىم في زيادة التكاليف ابؼخزكف 

 . طن الكبتَة التي يتم بززين فيها البتًكؿ ابػاـ بنوعيو 50تكاليف صيانة ك كتنظيف خزانات  -
, بعدىا يوزع على ثلبث أقساـ ,  برميل في اليوـ كيتم بززينو على عدة مراحل كل بتكلفتها 130.000يتم إنتاج  -

كابعزء الأكبر يتم إرسالو , كابعزء الثالش بؼؤسسة نفطاؿ , ابعزء الأكؿ يرسل إلذ إسبانيا عن طريق كلاية الوادم ابغدكدية 
 .كىذه العملية تكلف ابؼؤسسة الوطنية  , إلذ مصانع كلاية سكيكدة ك كلاية كىراف 

كثرة الطلب في السوؽ النفطية على ابؼنتجات البتًكلية سنوات الدراسة جعل دكراف ابؼخزكف في تسارع كبتَ كصل نسب  -
 .كبتَة جدا
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تطور تكلفة المخزكف لمؤسستي (: 44/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 

 لدل مؤسستي معدؿ صافي الربح (: 43/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 
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 تقييم محور التعلم كالنمو:  
كذلك ما , من أساسيات ابؼؤسسات الإقتصادية تسعى دكما إلذ برستُ الصورة الداخلية أكلا للقدرة على ابؼنافسة في السوؽ  

لذل يشتمل ىذا , تقدلص تكنولوجيا الإعلبـ ك الإتصاؿ , بسكتُ , برستُ ظركؼ العمل , تقدمو إلذ موظفيها من تدريبات 
  : البعد على عدة مؤشرات مهما نوجزىا فيما يلي   

  فمنافسة ابؼؤسسات , ترتكز ابؼؤسسات في إستمراريتها على ابعانب البشرم الكفء   :  (التدريب  )مؤشر معدؿ التأطير
كبيكن , الإقتصادية يرتبط علبكة على عن إعتماد أسلوب التصرؼ الناجح في ابؼوارد البشرية بتحستُ مؤشرات التأطتَ بها 

 : برديد  ىذا ابؼؤشر  بالعلبقة التالية 
  
 
 

 ك HALLIBURNTONالذم يدرس إبصالر عدد ابؼوظفتُ لكل من مؤسستي  (04/34)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم 
SONATRACH فابؼؤسسة الأكلذ إبصالر عمابؽا في إرتفاع  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

أما ابؼؤسسة الوطنية فنلبحظ ,  عامل 2375 بدجموع 2020حيث بلغ  أعلى درجة في سنة , مستمر خلبؿ سنوات الدراسة 
 .     عامل7007 بػ 2021 عامل إلذ أعلى توظيف سنة 6876بداية من ,  إرتفاع مستمر من سنوات بؿل الدراسة 

 (مليار دج )2022-2018مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من التأطير معدؿ (:34/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

HALLIBUR

NTON 

 . 600 630 626 615 عدد الإطارات
 . 1950 2375 2350 2295 إبصالر العماؿ

 . 30.76 26.52 26.63 26.79 %ابؼعدؿ 

SONATRA

CH 

  2930 2914 2912 2895 عدد الإطارات
 . 7007 6935 6928 6876 إبصالر العماؿ

 . 41.81 42.01 42.03 41.01 %ابؼعدؿ 
 

 

  

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼوارد البشرية  : ابؼصدر 
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عددالعماؿ الإطارات موظفتُ أك تقنيتُ    =  (التدريب  )معدؿ التأطير 
إبصالر 

100 × 

 

تطور إجمالي العماؿ لمؤسستي (: 46/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 

 لدل لمؤسستي التدريب معدؿ (: 45/ 04)الشكل رقم 
HALLIBURNTON ك SONATRACH 
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 يظهر أنو في السنوات الدراسة الثلبثة الأكلذ شهدت إرتفاع ملحوظ في HALLIBURNTONالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
 عامل جديد من سنة 80 عامل أم بفارؽ 2375التوظيف لدل ابؼؤسسة حيث كصل عدد العماؿ إلذ أعلى مستوياتو بػ 

 إلذ 2018/2020ما بتُ سنوات ( التدريب) حيث كاصل معدؿ التأطتَ ,   ( 04/55) كىو ما كضحو الشكل رقم 2018
مع كجود برسن طفيف في ابؼعدؿ للسنة  ,  ( 04/56) كىو ما كضحو الشكل رقم % 26.52أدلس مستوياتو كالتي بلغت نسبتو 

 : عامل ك يرجع السبب إلذ ما يلي  1950 مع إبلفاض عدد العماؿ ليصل إلذ % 30.76الأختَة نسبتو 
ك إجتماع ,  على دكرات تكوينية للعماؿ ابعدد safety health & environnementكقوؼ مصلحة  -

 .تدريبي يومي في الصباح كل يوـ للعماؿ القدامى للوقوؼ على ابؼستجدات  
دعم ابؼؤسسة بػربهي ابعامعات ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة كخاصة من درسوا في بؾاؿ المحركقات كالعمل على توظيفهم  -

   .(مكاتب التوظيف )بصفة مباشرة أك عن طريق مؤسسات الوسيطة للتوظيف 
 عامل جزائرم ذكم العقود ابؼؤقتو أك ابؼوظفوف من مكاتب 350في السنة الأختَ بؿل الدراسة تسريح ما يقارب  -

  .19التوظيف لإبلفاض الإنتاج بسبب جائحة كوفيد 
 .كمنهم من إستقاؿ خوفا من العدكل, إستقالة بعض العماؿ كخاصة الأجانب منهم لتخفيض مرتباتهم كإجراء خاص  -

أف عملية توظيف في ابؼؤسسة الوطنية شهدت  ( 04/55) يظهر الشكل رقم SONATRACHالتحليل الثالش بؼؤسسة  
 عامل جدد ما بتُ 131 تم توظيف ما يقارب 2018/2022خاصة ما بتُ سنتتُ , زيادة مستمرة خلبؿ سنوات الدراسة 

بوجود إرتفاع في معدؿ التأطتَ لدل ابؼؤسسة مقارنة بابؼؤسسة الأجنبية  (04/56)ك الذم فسره الشكل رقم , عماؿ ك إطارات 
 %41.81مع تراجع طفيف في سنوات الأختَة ككصولو إلذ أدلس قيمة بنسبتو  , 2020 سنة %  42.03حيث كصل نسبتو 

 : ىذا كلو راجع إلذ 2021 سنة
بفا جعلها ترسم خطة   ( سنة 30 إلذ 20 )بسلك ابؼؤسسة الوطنية عماؿ قداـ يصل سنوات عملهم ما بتُ  -

إستًاتيجية طويلة ابؼدل في إعادة رسكلة العماؿ القدامى ك تقدلص دكرات شهرية على ابؼستجدات الإلكتًكنية داخل 
 .بؾاؿ العمل 

 .ترقية بؾموعة من العماؿ القدامى إلذ إطارات مكونتُ لإكتسابهم خبرات ميدانية بفا  تسمح بؽم بتكوين العماؿ ابعدد -
 .قرارات سيادية من طرؼ الدكلة لفتح مسابقات التوظيف على ابؼستويتُ المحلي ك الوطتٍ    -
 .النظاـ الداخلي المحكم للمؤسسة في بؾاؿ ابؼوارد البشرية بفا جعلها من ابؼؤسسات الرائدة على ابؼستول العابؼي  -

   ( G.M.S  , SARL BAKKAR)دراسة الحالة على المؤسسات المتوسطة - ثانيا 
  تقييم المحور المالي:  

 : كلدراسة المحور ابؼالر للمؤسسات الإقتصادية كما يلي  
 كىو مؤشر الذم سنقيس بو مدل إستغلبؿ الأمثل للمؤسسات ابؼتوسطة لأصوبؽا ابؼتاحة  : مؤشر معدؿ دكراف الأصوؿ

 SARL ك G.M.Sلدراسة تطور إيرادات كل من مؤسستي   (04/35)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , بكفائة عالية 

BAKKAR فابؼؤسسة الأكلذ رقم أعمابؽا بذاكز عتبة  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من
 1.045كلاحظنا تراجعو بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار 1.308 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 1.200

 في سنة 1.356كبعدىا بدأ رقم الأعماؿ من جديد في برسن ككصولو ,  أم إلذ أضعف قيمة 2020مليار دينار في سنة 
 حيث حقق 2020 مليار دينار في سنة 0.200أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية رقم أعمابؽا بذاكز عتبة  , 2022
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 2022 خلبؿ سنة 0.625مع ملبحظة أف رقم الأعماؿ في برسن من سنة بعد أخرل كصولا إلذ ,  مليار دج 0.403
 .أم إرتفاع مستمر في الفتًة بؿل الدراسة 

 (مليار دج )2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من (:35/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
 1.356 1.255 1.045 1.075 1.308 رقم الأعماؿ

 7.108 7.030 7.154 7.054 6.978 إبصالر الأصوؿ
 19.07 17.85 14.06 15.23 18.74 %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 

 0.625 0.554 0.403 0.416 0.215 رقم الأعماؿ
 0.693 0.623 0.542 0.399 0.294 إبصالر الأصوؿ

 90.18 88.92 74.35 104.26 73.12 %ابؼعدؿ 
 

 

   

 
 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة : ابؼصدر 

كىذا ,  كانت سنة بفيزة حيث حققة فيها أكبر إيرادات للمؤسسة 2018 يظهر أف سنة G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
فقد حقق في نفس السنة أكبر قيمة بؼعدؿ ,  ( 04/58)راجع لإستغلبؿ الأمثل لأصوبؽا ابؼتاحة ك ىو ما أكده الشكل رقم 

ليعرؼ بعدىا إبلفاض متتالر إلذ أف سجل ,   ( 04/57) ىو ما لاحظناه الشكل رقم %18.74دكراف الأصوؿ كصولا إلذ 
 : مليار دج   كىذا راجع لسببتُ 1.045 مع برقيق إيرادات كصلت إلذ %14.06 بنسبة 2020أدلس مستول لو في سنة 

 .السبب الأكؿ دخوؿ منافس جديد على مستول السوؽ المحلي  -
 .   بذديد ابؼؤسسة لأغلبية آلاتها كتوقف العمل في بعض الأشهر للتنظيف ك الصيانة أم توقف الإنتاج جزئيا  -

 إلذ غاية 2018 يظهر أف إيرادات ابؼؤسسة في تزايد تدريج بداية من سنة SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك لكن ما يلبحظ أف معدؿ دكراف الأصوؿ ,  مليار دينار 0.625  حيث حققت فيها أكبر إيرادات للمؤسسة كالتي بلغ 2022

 قد كصل 2018كاف أدناىا في سنة  ( 04/58) الأكلذ من الدراسة كىو ما يوضحو الشكل رقم 4تذبذب كبتَ في السنوات 
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 لدل مؤسستي معدؿ دكراف الأصوؿ (: 47/ 04)الشكل رقم 
G.M.S ك SARL BAKKAR 
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 كقيمة معدؿ دكراف الأصوؿ 2019حيث كصل أعلى معدؿ في سنة , كبعدىا كجود قفزة في بياف ابؼؤسسة   ,  % 73.12إلذ 
 :كقد سجل تراجع في السنة التي تليها  كىذا راجع إلذ   , %104.26إلذ 

  .SARLذات الشخص الوحيد إلذ  من 2019برويل ابؼؤسسة في سنة  -
 .توسيع الإستثمار داخل ابؼصنع بإنشاء كحدتتُ جديدتتُ  -
 .شراء أصوؿ جديدة لتغطية العجز في الآلات للوحدتتُ الإنتاج ابعدد  -
  سيتم برديد من خلبؿ ىذا ابؼؤشر نسبة الربح الصافي المحقق من طرؼ  : مؤشر تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج

 ك G.M.Sالذم يدرس إبصالر التكاليف لكل من مؤسستي   (04/36)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , ابؼؤسستتُ 
SARL BAKKAR فابؼؤسسة الأكلذ تكاليفها   , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من

كلاحظنا تراجعو بعد ذلك إلذ أف ,  مليار دينار 1.745 حيث برملت 2018 مليار دينار في سنة 1.000بذاكز عتبة 
أما , مع مواصلت تناقص في السنوات الأختَة الثلبثة  ,  أم إلذ أضعف قيمة 2022 مليار دينار في سنة 1.295كصل 

 مليار 0.516 حيث حقق 2020 مليار دينار في سنة 0.500بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر تكاليفها بذاكز عتبة 
  .   2022 خلبؿ سنة 0.641مع ملبحظة أف التكاليف في السنوات الأختَة الثلبثة مستمرة في التزايد كصولا إلذ , دج 

 (مليار دج )2022-2018معدؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من (:36/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
 1.295 1.356 1.448 1.405 1.745 إبصالر التكاليف

 0.025 0.012 -0.010 -0.015 -0.078  الربح
 . 113  -144.8  -93.66    -22.73 %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 

 0.641 0.580 0.516 0.440 0.203 إبصالر التكاليف
 0.075 0.065 0.054 0.030 0.015 الربح
 . 8.92 9.55 14.66 13.53 %ابؼعدؿ 

 

 

 

   

 
 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة :       ابؼصدر 
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 لدل معدؿ صافي الربح (: 49/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sمؤسستي
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,  مليار دج 1.745 برملة فيو ابؼؤسسة أكبر قيمة تكاليف بقيمة 2018 يظهر أف سنة G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
كىذا ما يفسر سلبية  معدؿ صافي الربحية ك كصولو إلذ أقصى درجات الإبلفاض في السنوات الثلبثة الأكلذ ك ىو ما لوحظ في 

 %144.8 – , % 93.66 – , % 22.7 –فقد كانت قيمة معدؿ بزفيض التكاليف بنسبة ,  ( 04/59)الشكل رقم 
 كصولو إلذ أصغر مستول 2021مع كجود برسن كبتَ حيث قفزة في سنة ,   على التوالر 2020 ,2019 , 2018لسنوات 
 : ك ىو ما يفسر إبلفاض ابؼستمر للؤرباح كىذا راجع لسببتُ % 113لو بنسبة 
 .إستعماؿ أدكات حديثة ضمن سياسة ابؼؤسسة لمحاكلة بزفيض التكاليف  -
 .   عملية الصيانة  الداخلية للمصنع بالإضافة إلذ عملية النظافة كما ينجم عليها من مصاريف  -

 إلذ غاية 2018 يظهر أف ربحية ابؼؤسسة  في تزايد ثابت بداية من سنة SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك لكن ما يلبحظ زيادة ابؼستمرة  , 2022 مليار دج لسنة 0.075  حيث حققت فيها أكبر ربحية للمؤسسة كالتي بلغ 2022

كىو ما يفسر إبلاض ابؼستمر بؼعدؿ ,   مليار دج  0.641 كصلت إلذ 2022في التكاليف التي كصلت إلذ أعلى قيمة  سنة 
 :كىذا راجع إلذ  ,  (04/59)الربحية ك ابؼوضح في الشكل رقم 

 .التكاليف النابصة على توسيع الإستثمار   -
 .عدـ إعطاء أبنية لأدكات بزفيض التكاليف ضمن سياسة ابؼؤسسة   -
 .التكاليف الإضافية النابصة على تثبيت الأصوؿ ابعديدة   -

  تقييم محور العملاء:  
 كىو دراسة زيادة , عن طريق  ابؼعدؿ النمو السنوم للمبيعات , كىو مؤشر لقياس ابغصة السوقية  : مؤشر الحصة السوقية

الذم يدرس  (04/34)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , في حجم ابؼبيعات كبالتالر زيادة في ابغصة السوقية من سنة إلذ أخرل 
 2017 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من SARL BAKKAR ك G.M.Sإبصالر ابؼبيعات لكل من مؤسستي  

 حيث كصلت مبيعاتها إلذ  2017 مليار دينار في سنة 2.000فابؼؤسسة الأكلذ مبيعاتها  بذاكز عتبة  , 2021إلذ غاية 
 أم 2019 مليار دينار في سنة 1.075كلاحظنا تراجعو بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار كأعلى قيمة بؽا 2.207

أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر ابؼبيعات بذاكز , مع برسن تدربهي في السنوات الأختَة الثلبثة  , إلذ أضعف قيمة 
مع ملبحظة أف ابؼبيعات في السنوات الأختَة ,  مليار دج 0.669 حيث حقق 2019 مليار دينار في سنة 0.500عتبة 

 .     كأعلى قيمة بؽا 2021خلبؿ سنة 0.846الثلبثة مستمرة في التزايد كصولا إلذ 
 

 (مليار دج )2022-2018معدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من (:37/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
 1.356 1.255 1.045 1.075 1.308 إبصالر ابؼبيعات

 . 8.04 20.09 2.79-  17.81-  %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 
 0.625 0.554 0.403 0.416 0.215 إبصالر ابؼبيعات

 . 18.32 37.46 3.125-  93.46 %ابؼعدؿ 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة ك مصلحة التسويق :       ابؼصدر 
,  مليار دج 1.308 برصلت فيو ابؼؤسسة أكبر قيمة مبيعات بقيمة 2018 يظهر أف سنة G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  

معدؿ النمو السنوم للمبيعات كصولو إلذ أدلس درجات الإبلفاض في ىذه السنة كالتي  ( 04/61)لكن ما لوحظ في الشكل رقم 
مع كجود برسن تدربهي من سنة إلذ  , %2.79 – . % 17.81 –فقد كانت قيمة معدؿ ابغصة السوقية بنسبة , تليها 

 : ك ىو ما يفسر تعافي في مبيعات ابؼؤسسة  ك ىذا التذبذب راجع إلذ % 20.09أخرل  كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 
 .دخوؿ منافس جديد على السوؽ المحلي كتوقف الإنتاج لبعض الأشهر للتجديد كالصيانة  

 تعتمد على إستهداؼ ك خلق أسواؽ جديدة كخاصة في مناطق ابعنوب 2020 إنطلبؽ إستًاتيجية جديدة في سنة  -
 .  الكبتَ  

 إلذ غاية 2018 يظهر أف مبيعات ابؼؤسسة  في تزايد ثابت بداية من سنة SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في  , 2022 مليار دج لسنة 0.625 حيث حققت فيها أكبر ربحية للمؤسسة كالتي بلغ 2022

 ك الذم بلغ بنسبة 2020مع برسن معدؿ بمو ابؼبيعات سنة , كجود تذبذب في معدؿ ابغصة السوقية   (04/61)الشكل رقم 
 : كىذا راجع إلذ % 3.125 – ك الذم بلغ 2019بعد السقوط ابغر في  , % 37.46

 .بداية إنتاج الوحدتتُ ابعديدتتُ ساىم في رفع الإنتاج بفا أعطى مساحة أكبر لرفع ابؼبيعات    -
 .تعاقدات ابؼؤسسة مع عدة مؤسسات جديدة بعودة ك كفاءة منتوجها كخاصة الوطنية منها مؤسسة سونلغاز    -
 يقيس ىذا ابؼؤشر قدرة ابؼؤسسات على زيادة ك إستقطاب  : مؤشر درجة الإحتفاظ بالعميل ك إكتساب عملاء جدد

زبائن –الذم يدرس تطور العملبء  (04/38)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم ,  عملبء جدد ك الإحتفاظ طبعا بالقدامى 
 إلذ 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من SARL BAKKAR ك G.M.Sلكل من مؤسستي  - ابؼؤسسة

,  كالتي كانت ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة 2021 عميل في سنة 80فابؼؤسسة الأكلذ فزبائنها بذاكز عتبة  , 2022غاية 
  زبوف 70 حيث كصل عددىم إلذ  2019رغم كجود تراجع كبتَ  في سنة ,  زبوف كأعلى عدد بؽا 92حيث كصل إلذ 

 كالتي 2021 عميل في سنة 500أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر فزبائنها بذاكز عتبة , كأضعف حالة للمؤسسة  
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مع ملبحظة أنو في السنوات الأختَة الثلبثة ,  زبوف لنفس السنة 520كذلك بوصولو إلذ , كانت ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة 
 .     كأعلى قيمة بؽا 2021 زبوف خلبؿ سنة 611ابؼؤسسة مستمرة ك ناجحة في زيادة ك إستقطاب زبائن جدد كصولا إلذ 

 (مليار دج )2022-2018مقارنة بعدد العملاء للفترة من درجة الإحتفاظ بالعميل معدؿ (:38/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
    92 84 75 70 78 عدد العملبء

 . 9.52 12  7.14 10.25 - %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 
 611 520 496 462 200 عدد العملبء

 . 17.5 4.83 34 131 %ابؼعدؿ 
 

 

 

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة التسويق :       ابؼصدر 

لكن ,  عميل 84 كصل إستقطاب أكبر عدد من العملبء كالذم بلغ  2020 يظهر أف سنة G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
معدؿ الإحتفاظ بالعميل كصولو إلذ أدلس درجات الإبلفاض في ما بتُ سنة  (04/63)ما لوحظ في الشكل رقم 

رغم كجود تذبذب كجود برسن تدربهي من سنة إلذ أخرل   , % 10.25 –  فقد بلغ معدؿ الإحتفاظ بنسبة 2018/2019
 : ك ىو ما يفسره ما يلي  2020 سنة % 12كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 

 .كخاصة الإلكتًكلش منها   , عدـ مواكبة الشركة لوسائل التطوير كالتسويق  -
 . بفا خلق قيمة مضافة    , 2020/2021 مشاركة منتوج ابؼؤسسة في عدة معارض كطنية سنة  -
 أثر بالسلب على الإحتفاظ بالعملبء , توقف العملية الإنتاجية من أجل الصيانة  -

أف عدد العملبء ما بتُ سنتي  (04/64) يظهر من خلبؿ الشكل رقم SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك كذلك  تزايد ثابت  حيث حققت فيها أكبر عدد لزبائن ,  عميل 462 حققت قفزة نوعية حيث بلغت  2020 / 2019

كجود إبلفاض  في  (04/63)ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في الشكل رقم  , 2022 عميل لسنة 611ابؼؤسسة كالتي بلغ  
 ك الذم بلغ بنسبة 2021مع برسن معدؿ بمو ابؼبيعات سنة , معدؿ الإحتفاظ بالعملبء في السنوات الثلبث الأكلذ بؿل الدراسة 

 :كىذا راجع إلذ  , 17.5%
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 G.M.Sتطور عدد العملاء لمؤسستي(: 52/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKARك 

 درجة الإحتفاظ بالعميل  معدؿ (: 51/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sلدل مؤسستي 
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 .التنويع في الإنتاج ك بؿاكلة بذديد ابؼعدات كمواكبة الإلكتًكنيات ابعديدة    -
لإعطاء صورة جديدة على ابؼؤسسة كىذا ما لاحظناه عند ,إستعماؿ مصلحة التسويق إستًاتيجية داخلية تنطلق منها  -

 .ك خاصة جانب الوقاية ك الأمن الصناعي داخل ابؼؤسسة    , الزيارة 
 .تقدلص عركض جديدة بأسعار جد منافسة كخاصة بعد توسيع الإستثمار  -

  تقييم محور العمليات الداخلية:  
 كىو ما يوضحو ابعدكؿ ,  قياس مدة كنسبة تصريف ابؼخزكف لدل ابؼؤسسة كالذم يتم فيو : مؤشر معدؿ دكراف المحزكف

 على التوالر خلبؿ SARL BAKKAR ك G.M.Sالذم يدرس تكلفة بـزكف لكل من مؤسستي   (04/39)رقم 
 مليار دج 1.999 بلغت 2017فابؼؤسسة الأكلذ تكلفة بـزكنها في سنة  , 2022 إلذ غاية 2018الفتًة ابؼمتدة من 

لكن في سنوات ابؼتتالية لوحظ تناقص مستمر في التكلفة كصل إلذ أدلس مستوياتو في , كأعلى قيمة بؽا في سنوات الدراسة 
أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية عكس الأكلذ فنلبحظ إرتفاع مستمر من سنة ,  مليار دج 0.830 بلغت 2021سنة 

ك التي حاكلت ابؼؤسسة ,  مليار دج 0.509 بقيمة 2019 مليار دج  في سنة 0.500فتكلفتها بذاكز عتبة ,  إلذ أخرل 
 .     مليار دج كأعلى قيمة بؽا 0.650  بػػػػ 2021كصولا إلذ أقصى قيمة  خلبؿ سنة , بزفيضها بعدة طرؽ مدركسىة 

 (مليار دج )2022-2018مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من دكراف المخزكف معدؿ (:39/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
 0.849 0.830 0.967 0.920 1.093 تكاليف بـزكف
 0.125 0.114 0.098 0.084 0.076 متوسط المحزكف

 . 9.64 16.32 16.67 10.52 %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 

 40.67 00.55 0.456 0.376 0.156 تكاليف ابؼخزكف
 0.128 0.112 0.095 .0850 0.036 متوسط المحزكف

 . 14.28 17.78 11.76 13.11 %ابؼعدؿ 
 

 

   

 
 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة ابؼشتًيات :    ابؼصدر 
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تطور تكلفة المخزكف (: 54/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sلمؤسستي

 لدل معدؿ صافي الربح (: 53/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sمؤسستي
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 يظهر أنو في السنوات الثلبث الأكلذ من الدراسة كانت إبلفاض حاد في قيمة التكاليف G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
 10.95كىذا ما فسر كصوؿ معدؿ الدكراف إلذ أصغر نسبة كالتي بلغت ,  مليار دج  0.920كصولا إلذ أدلس مستوياتو بقيمة 

 : ك يرجع السبب إلذ ما يلي  2020رغم كجود برسن طفيف في ابؼعدؿ لسنة ,  ( 04/65) ك ابؼوضحة في الشكل رقم %
 .قلة الطلب الذم صاحب دخوؿ منافس جديد للسوؽ المحلية    -
 .توقف الإنتاج الذم بدكره ساىم في نقص عدد العملبء  -

أف التكاليف مستمرة في الزيادة ك خاصة بتُ  ( 04/66) يظهر الشكل رقم SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
زيادة بؼعدؿ دكراف ابؼخزكف بتُ تلك السنتتُ حيث كصل  (04/65)ك لكن ما يفسر في الشكل رقم  , 2018/2019سنتي 
 :مع ثبات ابؼعدؿ في سنوات الأختَة كىذا كلو راجع إلذ  , 2020 سنة %  17.78نسبتو 

 . حيز العمل كركود داخل ابؼخازف    2019دخوؿ كحدات الإنتاج في سنة  -
 .ثبات معدؿ الدكراف راجع لإستقرار الإنتاج كخاصة في السنوات الثلبثة الأختَة قيد الدراسة بعد دكراف عجلة الإنتاج -

  تقييم محور التعلم كالنمو:  
  كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , ابؼؤسسات  مؤشرات التأطتَ داخل كىو يقيس :  (التدريب  )مؤشر معدؿ التأطير

 على التوالر SARL BAKKAR ك G.M.Sالذم يدرس إبصالر عدد ابؼوظفتُ لكل من مؤسستي   (04/40)
فابؼؤسسة الأكلذ إبصالر عمابؽا في تذبذب مستمر خلبؿ سنوات  , 2022 إلذ غاية 2018خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من 

أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فنلبحظ إرتفاع ,  عامل 119 بدجموع 2018حيث بلغ  أعلى درجة في سنة , الدراسة 
 .     عامل190 بػ 2021كصولا إلذ أعلى توظيف سنة , 2018 عامل في سنة 116بداية من ,  مستمر من سنة إلذ أخرل 

 (مليار دج )2022-2018مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من التأطير معدؿ (:40/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

G.M.S 
 15 15 14 14 15 عدد الإطارات
 131 130 128 138 119 إبصالر العماؿ

 11.50 11.53 10.93 10.14 12.60 %ابؼعدؿ 

SARL 

BAKKAR 

 22 22 18 16 5 عدد الإطارات
 191 190 175 161 116 إبصالر العماؿ

 11.55 11.57 10.28 9.93 4.31 %ابؼعدؿ 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼوارد البشرية  : ابؼصدر 
 يظهر أنو في السنوات الدراسة أنو يوجد تذبذب كبتَ في التوظيف لدل ابؼؤسسة حيث كصل G.M.Sالتحليل الأكلر بؼؤسسة  

 2018/2019ما بتُ سنوات  (التدريب )كىذا ما فسر كصوؿ معدؿ التأطتَ ,  عامل  138عدد العماؿ إلذ أعلى مستوياتو بػ 
مع كجود برسن طفيف في ابؼعدؿ في ,  ( 04/67) كىو ما كضحو الشكل رقم % 10.14إلذ أدلس مستوياتو كالتي بلغت 

 :السنوات الأختَة ك يرجع السبب إلذ ما يلي  
قياـ ابؼؤسسة بدكرات داخلية من أجل زيادة ضبط الوقاية ك الأمن صناعي داخل ابؼؤسسة كذلك لوجود بعض  -

 الأحداث
 .قياـ ابؼؤسسة بتوظيف من أجل الصيانة ك التنظيف بعقود ما قبل التشغيل أك بعقود بؿدكدة ابؼدة     -
 .في السنوات الأختَ إستقالة بعض العماؿ لتوقف الإنتاج ك بزفيض بعض ابؼرتبات كإجراء خاص  -

أف عملية توظيف شهدت زيادة مستمرة ك  ( 04/68) يظهر الشكل رقم SARL BAKKARالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك الذم فسره ,  عامل جدد 45 تم توظيف ما يقارب 2018/2019خاصة ما بتُ سنتتُ , متسارعة خلبؿ سنوات الدراسة 

مع زيادة مستمرة في  , 2019 سنة % 9.93بوجود قفزة نوعية  بؼعدؿ التأطتَ حيث كصل نسبتو  (04/67)الشكل رقم 
 : ىذا كلو راجع إلذ 2021 سنة % 11.53سنوات الأختَة ككصولو إلذ أعلى قيمة بنسبتو 

 .إكتساب بعض العماؿ خبرات بفا تم ترقيتهم إلذ إطارات مكونتُ   -
 .توظيف عماؿ جدد للوحدات ابعديدة كقياـ ابؼؤسسة بدكرات تكوينية بؽم  -
إستًاتيجية ابؼؤسسة طويلة ابؼدل في إعادة رسكلة العماؿ القدامى ك تقدلص دكرات شهرية على ابؼستجدات الإلكتًكنية  -

 .داخل بؾاؿ العمل 
  (SARL SOUFIA  , Biscofruits )دراسة الحالة على المؤسسات الصغرل - ثالثا 

  تقييم المحور المالي:  
 : كلدراسة المحور ابؼالر للمؤسسات الإقتصادية كما يلي  

 كىو مؤشر الذم سنقيس بو مدل إستغلبؿ الأمثل للمؤسسات ابؼتوسطة لأصوبؽا ابؼتاحة  : مؤشر معدؿ دكراف الأصوؿ
 ك SARL SOUFIAلدراسة تطور إيرادات كل من مؤسستي   (04/41)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , بكفائة عالية 

Biscofruits فابؼؤسسة الأكلذ رقم أعمابؽا بذاكز عتبة  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من
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تطور إجمالي العماؿ (: 56/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sلمؤسستي

 لدل (التدريب  )التأطير معدؿ (: 55/ 04)الشكل رقم 
 SARL BAKKAR ك G.M.Sمؤسستي 
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 0.303كلاحظنا تراجعو بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار 0.401 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 0.400
 في سنة 0.413ككصولو . كبعدىا بدأ رقم الأعماؿ من جديد في برسن,  أم إلذ أضعف قيمة 2020مليار دينار في سنة 

 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 0.100أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية رقم أعمابؽا بذاكز عتبة  , 2022
 2020 خلبؿ سنة 0.095مع ملبحظة أف رقم الأعماؿ في تراجع من سنة بعد أخرل كصولا إلذ ,  مليار دج 0.157

 .  أم عودة إرتفاع مستمر في السنتتُ الأختَتتُ بؿل الدراسة 
 (مليار دج )2022-2018معدؿ دكراف الأصوؿ مقارنة بتطور رقم الأعماؿ الإجمالي للفترة من (:41/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

SARL 

SOUFIA 

 0.413 0.385 0.303. 0.340 0.401 رقم الأعماؿ
 0.451 0.422 0.385 0.419 0.494 إبصالر الأصوؿ

 91.57 91.23 78.70 81.14 81.17 %ابؼعدؿ 

Biscofruits 
 0.135 0.102 0.095 0.105 0.157 رقم الأعماؿ

 0.911 0.872 0.875 0.910 0.942 إبصالر الأصوؿ
 14.81 11.69 10.85 11.53 16.67 %ابؼعدؿ 

 

 

 

   

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة : ابؼصدر 

 كانت سنة بفيزة حيث حققة فيها أكبر إيرادات 2018 يظهر أف سنة SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
فقد حقق في نفس السنة ,  ( 04/69)كىذا راجع لإستغلبؿ الأمثل لأصوبؽا ابؼتاحة ك ىو ما أكده الشكل رقم , للمؤسسة 

ليعرؼ بعدىا إبلفاض متتالر ,   ( 04/70) ىو ما لاحظناه الشكل رقم %81.17أكبر قيمة بؼعدؿ دكراف الأصوؿ كصولا إلذ 
 مليار دج   كىذا راجع 0.303 مع برقيق إيرادات كصلت إلذ %78.70 بنسبة 2020إلذ أف سجل أدلس مستول لو في سنة 

 :لسببتُ 
 .السبب الأكؿ دخوؿ منافس جديد على مستول السوؽ المحلي  -
 .   بذديد ابؼؤسسة لأغلبية آلاتها كتوقف العمل في بعض الأشهر للتنظيف ك الصيانة أم توقف الإنتاج جزئيا  -

0

0.05

0.1

0.15

0.2

0.25

0.3

0.35

0.4

0.45

2018 2019 2020 2021 2022

ار
يــ

ــل
م

SOUFIA Biscofruits

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

2018 2019 2020 2021 2022

ية
مؤ

 
%

SOUFIA Biscofruits

تطور رقم الأعماؿ الإجمالي لمؤسستي  (: 70/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 

 لدل مؤسستي  معدؿ دكراف الأصوؿ (: 57/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 
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  2022 إلذ غاية 2018 يظهر أف إيرادات ابؼؤسسة في تزايد تدريج بداية من سنة Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك ىو ما فسر أف معدؿ دكراف الأصوؿ كاف في سنة ,  مليار دينار 0.157حيث حققت فيها أكبر إيرادات للمؤسسة كالتي بلغ 

حيث ,  ( 04/69)كابؼوضح في الشكل رقم , كبعدىا كجود إبلفاض في بياف ابؼؤسسة  ,  % 16.67 قد كصل إلذ 2018
 بنسبة 2022كقد سجل أعلى مستول لو في سنة  , %10.85 قيمة معدؿ دكراف الأصوؿ إلذ 2020كصل في سنة 

 : كىذا راجع إلذ  14.81%
  .SARLذات الشخص الوحيد إلذ  من 2019برويل ابؼؤسسة في سنة  -
 .توسيع الإستثمار داخل ابؼصنع بإنشاء كحدتتُ جديدتتُ  -
 .شراء أصوؿ جديدة لتغطية العجز في الآلات للوحدتتُ الإنتاج ابعدد  -
  سيتم برديد من خلبؿ ىذا ابؼؤشر نسبة الربح الصافي المحقق من طرؼ  : مؤشر تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج

 SARLالذم يدرس إبصالر التكاليف لكل من مؤسستي   (04/42)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , ابؼؤسستتُ 

SOUFIA ك Biscofruits فابؼؤسسة الأكلذ  , 2022 إلذ غاية 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من
كلاحظنا تراجعو بعد ذلك ,  مليار دينار 0.403 حيث برملت 2018 مليار دينار في سنة 0.400تكاليفها  بذاكز عتبة 

, مع كجود تذبذب في السنوات الأختَة الثلبثة  ,  أم إلذ أضعف قيمة 2020مليار دينار في سنة 0.375إلذ أف كصل 
 0.202 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 0.200أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر تكاليفها بذاكز عتبة 

 خلبؿ سنة 0.211مع ملبحظة أف التكاليف في السنوات الأختَة الثلبثة مستمرة في التزايد كصولا إلذ , مليار دج 
2022 . 

 (مليار دج )2022-2018معدؿ تخفيض التكاليف كتحسين الإنتاج مقارنة بالإجمالي التكاليف للفترة من (:42/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

SARL 

SOUFIA 

 0.422 0.412 0.375 0.399 0.403 إبصالر التكاليف
 0.011 0.008 0.0009 0.001 0.016 الربح
 . 37.5 78.88 10-  93.75 - %ابؼعدؿ 

Biscofruits 
 0.211 0.199 0.130 0.159 0.202 إبصالر التكاليف

 0.004 0.001 0.056- 0.048- 0.030- الربح
 . 30 -101.78 16.67 60 %ابؼعدؿ 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة : ابؼصدر 

 0.403 برملة فيو ابؼؤسسة أكبر قيمة تكاليف بقيمة 2018 يظهر أف سنة SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
كىذا ما يفسر سلبية  معدؿ صافي الربحية ك كصولو إلذ أقصى درجات الإبلفاض في السنتتُ ابؼواليتتُ ك ىو ما لوحظ , مليار دج 

 . 2018 لسنتي %10 . - % 93.85 –فقد كانت قيمة معدؿ بزفيض التكاليف بنسبة ,  ( 04/72)في الشكل رقم 
 ك ىو ما يفسر إبلفاض % 78.88 كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 2021مع كجود قفزة في سنة ,  على التوالر 2019

 :ابؼستمر للؤرباح كىذا راجع لسببتُ 
 .إستعماؿ أدكات حديثة ضمن سياسة ابؼؤسسة لمحاكلة بزفيض التكاليف  -
 .   عملية الصيانة  الداخلية للمصنع بالإضافة إلذ عملية النظافة كما ينجم عليها من مصاريف  -

  حيث 2022 إلذ غاية 2018 يظهر أف ربحية ابؼؤسسة  في تزايد ثابت بداية من سنة Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك لكن ما يلبحظ زيادة ابؼستمرة في التكاليف  , 2022 مليار دج لسنة 0.004حققت فيها أكبر ربحية للمؤسسة كالتي بلغ 

كىو ما يفسر إبلاض ابؼستمر بؼعدؿ الربحية ك ,   مليار دج  0.202 كصلت إلذ 2018التي كصلت إلذ أعلى قيمة  سنة 
 :كىذا راجع إلذ  ,  (04/72)ابؼوضح في الشكل رقم 

 .التكاليف النابصة على توسيع الإستثمار   -
 .عدـ إعطاء أبنية لأدكات بزفيض التكاليف ضمن سياسة ابؼؤسسة   -
 .التكاليف الإضافية النابصة على تثبيت الأصوؿ ابعديدة   -

  تقييم محور العملاء:  
 كىو دراسة زيادة , عن طريق  ابؼعدؿ النمو السنوم للمبيعات , كىو مؤشر لقياس ابغصة السوقية : مؤشر الحصة السوقية

الذم يدرس  (04/42)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , في حجم ابؼبيعات كبالتالر زيادة في ابغصة السوقية من سنة إلذ أخرل 
 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من Biscofruits ك SARL SOUFIAإبصالر ابؼبيعات لكل من مؤسستي  

 حيث كصلت 2018 مليار دينار في سنة 0.400فابؼؤسسة الأكلذ مبيعاتها  بذاكز عتبة  , 2022 إلذ غاية 2018
 مليار دينار في سنة 0.303كلاحظنا تراجعو بعد ذلك إلذ أف كصل ,  مليار دينار كأعلى قيمة بؽا 0.401مبيعاتها إلذ  

أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر , مع برسن تدربهي في السنوات الأختَة الثلبثة  ,  أم إلذ أضعف قيمة 2020
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تطور إجمالي التكاليف لمؤسستي  (: 58/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 

 لدل مؤسستي  معدؿ صافي الربح (: 71/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIAك Biscofruits 
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مع ملبحظة أف ابؼبيعات في ,  مليار دج 0.156 حيث حقق 2018 مليار دينار في سنة 0.100ابؼبيعات بذاكز عتبة 
 .      كأدلس قيمة بؽا 2021 خلبؿ سنة 0.095السنوات الأختَة الثلبثة مستمرة في التًاجع كصولا إلذ 

 (مليار دج )2020-2018معدؿ الحصة السوقية مقارنة بالإجمالي المبيعات للفترة من (:43/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة
SARL 

SOUFIA 
 0.413 0.385 0.303. 0.340 0.401 إبصالر ابؼبيعات

 . 7.72 27.06-  10.88-  15.21 - %ابؼعدؿ 

Biscofruits 
 0.135 0.102 0.095 0.105 0.157 إبصالر ابؼبيعات

 . 32.35 7.36 9.52 - 33.12 - %ابؼعدؿ 
 

 
 

 

 

 
 

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة ك مصلحة التسويق : ابؼصدر 

 0.401 برصلت فيو ابؼؤسسة أكبر قيمة مبيعات بقيمة 2018 يظهر أف سنة SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
معدؿ النمو السنوم للمبيعات كصولو إلذ أدلس درجات الإبلفاض في ىذه  ( 04/73)لكن ما لوحظ في الشكل رقم , مليار دج 

مع كجود برسن تدربهي من  , % 10.88 – . % 15.61 –فقد كانت قيمة معدؿ ابغصة السوقية بنسبة , السنة كالتي تليها 
ك ىذا التذبذب راجع ,  ك ىو مػػػا يفسر تعافي في مبيعات ابؼؤسسة % 7.72سنة إلذ أخرل  كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 

 :إلذ 
 .دخوؿ منافس جديد على السوؽ المحلي كتوقف الإنتاج لبعض الأشهر للتجديد كالصيانة   -
 تعتمد على إستهداؼ ك خلق أسواؽ جديدة كخاصة في مناطق ابعنوب 2019 إنطلبؽ إستًاتيجية جديدة في سنة  -

 .  الكبتَ  
  2020 إلذ غاية 2018 يظهر أف مبيعات ابؼؤسسة  في تراجع ثابت بداية من سنة Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  

ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في الشكل  , 2020 مليار دج لسنة 0.095حيث حققت فيها أقل مبيعات للمؤسسة كالتي بلغ 
مع برسن معدؿ بمو ابغصة السوقية في السنتتُ الأختَتتُ ك الذم بلغ , كجود تذبذب في معدؿ ابغصة السوقية   (04/74)رقم 

 :كىذا راجع إلذ  , % 7.36بنسبة 
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تطور إجمالي المبيعات لمؤسستي  (: 60/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 

 لدل  معدؿ الحصة السوقية :(: 59/ 04)الشكل رقم 
 Biscofruits ك SARL SOUFIAمؤسستي  
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 .بداية إنتاج الوحدتتُ ابعديدتتُ ساىم في رفع الإنتاج بفا أعطى مساحة أكبر لرفع ابؼبيعات    -
 .تعاقدات ابؼؤسسة مع عدة مؤسسات جديدة بعودة ك كفاءة منتوجها كخاصة الوطنية منها مؤسسة سونلغاز    -
 يقيس ىذا ابؼؤشر قدرة ابؼؤسسات على زيادة ك إستقطاب  : مؤشر درجة الإحتفاظ بالعميل ك إكتساب عملاء جدد

زبائن –الذم يدرس تطور العملبء  (04/44)كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم ,  عملبء جدد ك الإحتفاظ طبعا بالقدامى 
 2018 على التوالر خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من Biscofruits ك SARL SOUFIAلكل من مؤسستي  - ابؼؤسسة

,  كالتي كانت ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة 2020 عميل في سنة 75فابؼؤسسة الأكلذ فزبائنها بذاكز عتبة  , 2020إلذ غاية 
  زبوف 70 حيث كصل عددىم إلذ  2020رغم كجود تراجع كبتَ  في سنة ,  زبوف كأعلى عدد بؽا 84حيث كصل إلذ 

 كالتي 2019 عميل في سنة 400أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فإبصالر فزبائنها بذاكز عتبة , كأضعف حالة للمؤسسة  
مع ملبحظة أنو في السنوات الأختَة الثلبثة ,  زبوف لنفس السنة496كذلك بوصولو إلذ , كانت ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة 

 .     كأعلى قيمة بؽا 2022 زبوف خلبؿ سنة 611ابؼؤسسة مستمرة ك ناجحة في زيادة ك إستقطاب زبائن جدد كصولا إلذ 
 (مليار دج )2022-2018مقارنة بعدد العملاء للفترة من درجة الإحتفاظ بالعميل معدؿ (:44/ 04)الجدكؿ رقم 

 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة
SARL 

SOUFIA 
    92 84 75 70 78 عدد العملبء

 . 9.52 12  7.14 10.25 - %ابؼعدؿ 

Biscofruits 
 611 520 496 462 200 عدد العملبء

 . 17.5 4.83 34 131 %ابؼعدؿ 
 

 

 

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة التسويق :       ابؼصدر 

 كصل إستقطاب أكبر عدد من العملبء كالذم بلغ  2020 يظهر أف سنة SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
معدؿ الإحتفاظ بالعميل كصولو إلذ أدلس درجات الإبلفاض في ما بتُ  (04/75)لكن ما لوحظ في الشكل رقم ,  عميل 84

رغم كجود تذبذب كجود برسن تدربهي من سنة إلذ  , % 10.25 –  فقد بلغ معدؿ الإحتفاظ بنسبة 2017/2018سنة 
 : ك ىو ما يفسره ما يلي  2020 سنة % 12أخرل  كصولو إلذ أعلى  مستول لو بنسبة 

 .كخاصة الإلكتًكلش منها   , عدـ مواكبة الشركة لوسائل التطوير كالتسويق  -
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 SARLتطور عدد العملاء لمؤسستي  (: 62/ 04)الشكل رقم 
SOUFIA ك Biscofruits 

 درجة الإحتفاظ بالعميل  معدؿ (: 61/ 04)الشكل رقم 
 Biscofruits ك SARL SOUFIAلدل مؤسستي  
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 . بفا خلق قيمة مضافة    , 2019 مشاركة منتوج ابؼؤسسة في عدة معارض كطنية سنة  -
 أثر بالسلب على الإحتفاظ بالعملبء , توقف العملية الإنتاجية من أجل الصيانة  -

 / 2018أف عدد العملبء ما بتُ سنتي  (04/76) يظهر من خلبؿ الشكل رقم Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك كذلك  تزايد ثابت  حيث حققت فيها أكبر عدد لزبائن ابؼؤسسة ,  عميل 462 حققت قفزة نوعية حيث بلغت  2019

كجود إبلفاض  في معدؿ  (04/75)ك لكن ما يلبحظ رغم ذلك في الشكل رقم  , 2022 عميل لسنة 611كالتي بلغ  
 ك الذم بلغ بنسبة 2020مع برسن معدؿ بمو العملبء سنة , الإحتفاظ بالعملبء في السنوات الثلبث الأكلذ بؿل الدراسة 

 :كىذا راجع إلذ  , 17.5%
 .التنويع في الإنتاج ك بؿاكلة بذديد ابؼعدات كمواكبة الإلكتًكنيات ابعديدة    -
لإعطاء صورة جديدة على ابؼؤسسة كىذا ما لاحظناه عند ,إستعماؿ مصلحة التسويق إستًاتيجية داخلية تنطلق منها  -

 .ك خاصة جانب الوقاية ك الأمن الصناعي داخل ابؼؤسسة    , الزيارة 
 .تقدلص عركض جديدة بأسعار جد منافسة كخاصة بعد توسيع الإستثمار  -

  تقييم محور العمليات الداخلية:  
 كىو ما يوضحو ابعدكؿ ,  قياس مدة كنسبة تصريف ابؼخزكف لدل ابؼؤسسة كالذم يتم فيو : مؤشر معدؿ دكراف المحزكف

 على التوالر Biscofruits ك SARL SOUFIAالذم يدرس تكلفة بـزكف لكل من مؤسستي   (04/45)رقم 
 مليار 0.298 بلغت 2018فابؼؤسسة الأكلذ تكلفة بـزكنها في سنة  , 2022 إلذ غاية 2018خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من 

لكن في سنوات ابؼتتالية لوحظ تناقص مستمر في التكلفة كصل إلذ أدلس مستوياتو , دج كأعلى قيمة بؽا في سنوات الدراسة 
أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية تشابو الأكلذ فنلبحظ إبلفاظ مستمر في ,  مليار دج 0.221 بلغت 2020في سنة 
ك التي حاكلت ابؼؤسسة ,  مليار دج 0.095 بػ 2019 مليار دج  في سنة 0.080فتكلفتها بذاكز عتبة , أكلذ 3سنات 

 .  مليار دج كأدلس قيمة بؽا 0.029  بػػػػ 2020كصولا إلذ أقصى قيمة  خلبؿ سنة , بزفيضها بعدة طرؽ مدركسىة 
 (مليار دج )2022-2018مقارنة بتكلفة المخزكف المؤسسة للفترة من دكراف المخزكف معدؿ (:45/ 04)الجدكؿ رقم 

 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

SARL 

SOUFIA 

 0.274 0.235 0.221 0.259 0.298 تكاليف بـزكف
 0.013 0.011 0.009 0.008 0.005 متوسط المحزكف

 . 18.19 22.22 12.5 60.12 %ابؼعدؿ 

Biscofruits 
 70.05 0.035 0.029 0.062 0.095 تكاليف ابؼخزكف
 0.145 0.132 0.128 0.136 0.151 متوسط المحزكف

 . 9.84 3.125 5.58-   9.93-  %ابؼعدؿ 
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 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼالية كالمحاسبة كمصلحة ابؼشتًيات : ابؼصدر 

 يظهر أنو في السنوات الثلبث الأكلذ من الدراسة كانت إبلفاض حاد في قيمة SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
كىذا ما فسر السقوط ابغر بؼعدؿ الدكراف إلذ أصغر نسبة كالتي ,  مليار دج  0.221التكاليف كصولا إلذ أدلس مستوياتو بقيمة 

 :رغم كجود برسن طفيف في ابؼعدؿ لسنة ابؼوالية  ك يرجع السبب إلذ,  ( 04/77) ك ابؼوضحة في الشكل رقم % 12.5بلغت 
 .قلة الطلب الذم صاحب دخوؿ منافس جديد للسوؽ المحلية    -
 .توقف الإنتاج الذم بدكره ساىم في نقص عدد العملبء  -

أف التكاليف مستمرة في الإبلفاظ ك خاصة بتُ سنوات  ( 04/78) يظهر الشكل رقم Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  
يادة مستمرة بؼعدؿ دكراف ابؼخزكف  (04/77)ك لكن ما يلبحظ في الشكل رقم  , 2020-2018الثلبثة الأكلذ بؿل الدراسة 

 :مع ثبات ابؼعدؿ في سنوات الأختَة كىذا كلو راجع إلذ  , 2020 سنة %  3.125بتُ تلك السنوات حيث كصل نسبتو 
 . حيز العمل كركود داخل ابؼخازف    2018دخوؿ كحدات الإنتاج في سنة  -
 .ثبات معدؿ الدكراف راجع لإستقرار الإنتاج كخاصة في السنوات الثلبثة الأختَة قيد الدراسة بعد دكراف عجلة الإنتاج   -

  تقييم محور التعلم كالنمو:  
  كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم , ابؼؤسسات  مؤشرات التأطتَ داخل كىو يقيس :  (التدريب  )مؤشر معدؿ التأطير

 على التوالر Biscofruits ك SARL SOUFIAالذم يدرس إبصالر عدد ابؼوظفتُ لكل من مؤسستي   (04/46)
فابؼؤسسة الأكلذ إبصالر عمابؽا في تذبذب مستمر خلبؿ سنوات  , 2020 إلذ غاية 2018خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من 

أما بابغديث على ابؼؤسسة الثانية فنلبحظ إرتفاع ,  عامل 138 بدجموع 2018حيث بلغ  أعلى درجة في سنة , الدراسة 
 . عامل190 بػ 2020كصولا إلذ أعلى توظيف سنة , 2018 عامل في سنة 116بداية من ,  مستمر من سنة إلذ أخرل 

 (مليار دج )2022-2018مقارنة بإجماؿ العماؿ الموظفين داخل المؤسسة للفترة من التأطير معدؿ (:46/ 04)الجدكؿ رقم 
 2022 2021 2020 2019 2018 ابؼعلومات إسم ابؼؤسسة

SARL 

SOUFIA 

 16 15 14 14 15 عدد الإطارات
 132 130 128 138 119 إبصالر العماؿ

 . 11.53 10.93 10.14 12.60 %ابؼعدؿ 
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تطور تكلفة المخزكف لمؤسستي  (: 64/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 

 لدل لمؤسستي  معدؿ صافي الربح (: 63/ 04)الشكل رقم 
SARL SOUFIA ك Biscofruits 
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Biscofruits 
 23 22 18 16 5 عدد الإطارات
 191 190 175 161 116 إبصالر العماؿ

 . 11.57 10.28 9.93 4.31 %ابؼعدؿ 
 

 

 

  

 

  

 
 .من إعداد الباحث بناءا على كثائق مصلحة ابؼوارد البشرية  : ابؼصدر 

 يظهر أنو في السنوات الدراسة أنو يوجد تذبذب كبتَ في التوظيف لدل SARL SOUFIAالتحليل الأكلر بؼؤسسة  
ما بتُ  (التدريب )كىذا ما فسر كصوؿ معدؿ التأطتَ ,  عامل  138ابؼؤسسة حيث كصل عدد العماؿ إلذ أعلى مستوياتو بػ 

مع كجود برسن ,  ( 04/80) كىو ما كضحو الشكل رقم % 10.14 إلذ أدلس مستوياتو كالتي بلغت 2018/2019سنوات 
 :طفيف في ابؼعدؿ في السنوات الأختَة ك يرجع السبب إلذ ما يلي  

قياـ ابؼؤسسة بدكرات داخلية من أجل زيادة ضبط الوقاية ك الأمن صناعي داخل ابؼؤسسة كذلك لوجود بعض  -
 الأحداث

 .قياـ ابؼؤسسة بتوظيف من أجل الصيانة ك التنظيف بعقود ما قبل التشغيل أك بعقود بؿدكدة ابؼدة     -
 .في السنوات الأختَ إستقالة بعض العماؿ لتوقف الإنتاج ك بزفيض بعض ابؼرتبات كإجراء خاص  -

أف عملية توظيف شهدت زيادة مستمرة ك متسارعة  ( 04/80) يظهر الشكل رقم Biscofruitsالتحليل الثالش بؼؤسسة  
ك الذم فسره الشكل ,  عامل جدد 45 تم توظيف ما يقارب 2018/2019خاصة ما بتُ سنتتُ , خلبؿ سنوات الدراسة 

مع زيادة مستمرة في سنوات  , 2019 سنة % 9.93بوجود قفزة نوعية  بؼعدؿ التأطتَ حيث كصل نسبتو  (04/79)رقم 
 : ىذا كلو راجع إلذ 2020 سنة % 11.57الأختَة ككصولو إلذ أعلى قيمة بنسبتو 

 .إكتساب بعض العماؿ خبرات بفا تم ترقيتهم إلذ إطارات مكونتُ   -
 .توظيف عماؿ جدد للوحدات ابعديدة كقياـ ابؼؤسسة بدكرات تكوينية بؽم  -
إستًاتيجية ابؼؤسسة طويلة ابؼدل في إعادة رسكلة العماؿ القدامى ك تقدلص دكرات شهرية على ابؼستجدات الإلكتًكنية  -

 .داخل بؾاؿ العمل 
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  : الدراسةعرض نتارج: المبحث الثاني 
 قياس صدؽ ك ثبات أداة الدراسة: المطلب الأكؿ 

تساؽ درجات ابؼقياس إذا ما إيشتَ مصطلح الثبات إلذ اتساؽ الدرجات التي تم ابغصوؿ عليها إجراء تطبيق أداة ما, أم مدل 
ذا الإستبياف على عينة أخرم من نفس ق أننا إذا أعدنا توزيع ىوأما ثبات الإستبياف فابؼقصود , س الأفراد أعيد تطبيقو على نف

 ين, كتكوف النتائج بتٍ العينتالأكلذ  حصلنا عليها من العينة تي كبنفس حجم العينة فاف النتائج ستكوف مقاربة للنتائج اؿالمجتمع
 للمجتمع ابؼدركس بشكل جيد, بعتُ أف الإجابات بسثيلوك الإستبيانوابؼقصود بصدؽ  ك متساكية باحتماؿ يساكم معامل الثبات,

  . الأسئلةلأجلها كضعت تيابؼتحصل عليها من أسئلة الإستبياف تعطينا ابؼعلومات اؿ
حيث يؤخذ  ( Alpha Cronbach)  كركنباخ- معامل ألفاىاختبار صدؽ كثبات الإستبياف بعدة أدكات أشهرإيث يتم ح
 للمجتمع ابؼدركس أما بفثلنوأ الصفر كالواحد, فعندما تكوف القيمة قريبة من الواحد فاف الإستبياف صادؽ كينذا ابؼعامل قيما بنق

ذا قـ لا بيثل المجتمع , ك في ىذه ابغالة ينصح بإعادة صياغة أسئلة الإستبياف , يستخد من الصفر فاف الإستبياف إقتًابوعند 
 1 معامل الثباتبغسابابؼعيار 
 (الصدؽ  )  الصدؽ الظاىرم - أكلا 

 من ذكم المحكمتُ من الأساتذة بؾموعةمن اجل التأكد من صدؽ أداة الإستبياف فقد عرضناه الإستبياف على ابؼشرؼ كعلى 
   كبيتلكوف ابؼؤىلبت العلمية , حيث شملت أساتذة كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَم في جامعاتتصاصلإخا
 الفقرات ملبئمةجل التحقق من مدم أك من قستبياف لإ ابركيم من فالدؼ سبعة, المحكمتُ, كقد بلغ عدد السادة بعزائر ا

 إلذ ككصلت لازمة اؿلات فقد قمنا بالتعدمالمحكمتُ قدمها تي اؿابؼلبحظات الدراسة كمدم الصياغة اللغوية, كعلى أساس بؼتغتَات
  .(02ابؼلحق رقم )في  موضحة ىو كما للئستبيافالصورة النهائية 

   الصدؽ البناري - ثانيا 
 للبستبياف بطريقة الاتساؽ الداخلي, كذلك بحساب معامل ارتباط كل بؿور من بؿاكر الاستبياف عن بنائيصدؽ اؿاؿا بحساب منؽ

لكل بؿور من المحاكر, rبغساب قيمة SPSS22) (الاجتماعيةالدرجة الكلية للبستبياف, تم استعماؿ نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ 
 :فتحصلنا على النتائج ابؼدكنة في ابعدكؿ التالر

 rقيمة معامل الارتباط يوضح الصدؽ البناري عن طريق قياس (:47/ 04)الجدكؿ رقم 
مستول الدلالة  rقيمة معامل الارتباط   الاستطلاعيةعدد أفراد العينة المتغيرات الفرعية  النسبة

 المحور 
 

 الأكؿ

 البعد ابؼالر 

30 

 0.01دالة إحصائيا عند  0.659
 0.01دالة إحصائيا عند  0.624 البعد العملبء 

 0.01دالة إحصائيا عند  0.724 البعد العمليات الداخلية 
 0.01دالة إحصائيا عند  0.605 البعد التعلم كالنمو

 0.01دالة إحصائيا عند  0.746 البعد البيئي ك الاجتماعي
 0.01دالة إحصائيا عند  0.619 الأداء الإستًاتيجي المحور الثاني

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

                                                           
 02 دراسة تقييمية  لطرؽ صدؽ كثبات أدكات بصع ابؼعطيات في أطركحات دكتوراه علم النفس ك علوـ التًبية بجامعة ابعزائر  , "بن صافي عبد الربضاف   - 1
 . 46 ,ص 2017-2016, مستغالز , عبد ابغميد إبن باديس جامعة , علوـ الإجتماعية كلية اؿ, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ",
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كىي دالو  ( 0.746– 0.605 ) للمحاكرتتًاكح بتُ  rبقد أف قيمة معامل الارتباط  (04/44 )من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
.   أف الاستبياف صادؽ من ناحية المحتول  أك ابؼضموف كجود دلالة إحصائية , بفا يؤكد على0.01إحصائيا عند مستول دلالة 

   صدؽ ثبات أداة الدراسة  - ثالثا 
 حيث  , يتوصل إليها البحثتيية النتائج اؿىم أبؿدد بؼدلصاء, فهو عامل الإح علم الأبنية فيختبار ثبات أداة الدراسة بالغ إيعد 

د القياـ  كمنو بيكننا ابغصوؿ على نفس النتائج عنات الدراسة,ير قياس متغفيختبار عن مدم ثبات الأداة ابؼستخدمة لإذا ابرهيع
  . كبنفس الوسيلة أم قائمة الأسئلةابؼرات العديد من فيرة نفسها قبقياس الظا

 ؿمن اجل حساب معاـ (لفا كركنباخ أ)كمن اجل اختبار ثبات أداة الدراسة إحصائيا فقد اعتمد الباحث على استخداـ معامل
 كالذم يقيس ق حد ذاتفي بنود السؤاؿ ينك الإرتباط بأصية, ابػا تقيس نفس في الإستبيانالتيالإرتباط بتٍ كل فقرة من الفقرات 

 .في الإستبيافخاصية معينة 
 الفردية ابؼعارضة, كيعرب عنها الآراء مقارنة مع غلبيةكعلى العموـ تعد نتائج الدراسة موثوقا اذا عكست بشكل أساسي أراء الأ

 تي متماسكة داخليا ككانت الأسئلة اؿالإستبيافلأسئلة معامل ألفا قريب من الواحد كانت فقرات اصائي فإذا كاف لإحبابؼعامل ا
  عالية الإرتباط كالعكس بالعكس فحينما يقتًب ابؼعامل من الصفر يكوف التماسك كالإرتباط منخفض كبػاصيةتقيس نفس ا

 . ذلك يدؿ على قلة الثباتب
 مقبوؿ إذا ير يكوف مثاليا إذا فاؽ ذلك كغين حفي0.8 ك 0.6ينف ابؼقياس ثابتا كمقبوؿ حينما يقع العامل ببرك يعتبؼختصوفكا

 :  ذلك الدراسةبرليلات يريوضح معاملبلذم يقيس متغ(04/45) ابعدكؿ رقم , ك %0.6كاف اقل من 
 لإستبيافمعامل كركنباخ ألفا لقياس ثبات ا(:48/ 04)الجدكؿ رقم 

 عدد الفقرات المتغيرات الفرعية  المتغير النسبة
قيمة معامل ألفا 

 كركنباخ
 القرار

 المحور 
 

 الأكؿ

 الأدكات 
 الحديثة 
 لمراقبة 
 التسيير

 دالة إحصائيا 0.812 07 البعد ابؼالر للمؤسسة
 دالة إحصائيا 0.790 07 البعد العملبء للمؤسسة

 دالة إحصائيا 0.851 07 البعد العمليات الداخلية للمؤسسة
 دالة إحصائيا 0.778 07 البعد التعلم كالنمو للمؤسسة

 دالة إحصائيا 0.864 07 البعد البيئي ك الاجتماعي  للمؤسسة
دالة إحصاريا  0.865 35 الدرجة الكلية الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير 

 المحور الثاني
 دالة إحصائيا 0.787 07 الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة أداء المؤسسة

 دالة إحصاريا 0.787 07 الدرجة الكلية للأداء
دالة إحصاريا  0.866 42 الدرجة الكلية للإستبياف

 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ:     ابؼصدر 
 قيمة ألفا كركنباخ لمحور  ) في أبعاد المحور الأكؿ قد تراكحت ما بتُ بقد أف قيمة ألفا كركنباخ ( 04/44)من خلبؿ ابعدكؿ رقم 

كىي علبقة موجبة بتُ البنود كأعلى معامل 0.864, أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود المحور تساكم البعد البيئي كالاجتماعي 
, أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود المحور تساكم بعد التعلم كالنموبقد أف قيمة ألفا كركنباخ لمحور ك ابؼشكلة للمحور, 

, أم درجة البعد ابؼالربقد أف قيمة ألفا كركنباخلمحور ك, (كىي علبقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة للمحوركأقل معامل 0.778
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 كىي علبقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة للمحور, ك بقد أف قيمة ألفا كركنباخ لمحور 0.812التناسق الداخلي لكل بنود المحور تساكم 
 كىي علبقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة للمحور, ك بقد 0.790, أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود المحور تساكم بعد العملبء

 كىي علبقة موجبة 0.851, أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود المحور تساكم بعد العمليات الداخليةأف قيمة ألفا كركنباخ لمحور 
 لمحور الأدكات ابغديثة بؼراقبة 0.865الأكلللئستبياف  أبعاد للمحور بؾموعبتُ البنود ابؼشكلة للمحور, كأيضا بلغ معامل ثبات 

, أم درجة التناسق الداخلي تقيم الأداء الاستًاتيجي بقد أف قيمة ألفا كركنباخ لمحور كذلك, كالذم يعتبر معامل مرتفع التسيتَ 
, أم  ككل  كىي علبقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة للمحور, ك بقد أف قيمة ألفا كركنباخ للبستبياف0.787لكل بنود المحور تساكم 

 يدؿ على أف أداة الدراسة بفاذا قك,  كىي علبقة موجبة بتُ البنود 0.866درجة التناسق الداخلي لكل بنود الاستبياف تساكم 
 .فرضياتها  نتائج الدراسة كاختبار ير لتحليل كتفس صلبحيتو كالإستبياف الباحث على ثقة تامة بصحة يربفاجعلذات ثبات كب

زة قم جاقا كتو فقرابسع مجفي صادقة كثابتة فيا بؼعاجلة ابؼشكلة الأطركحة ق أعددناتي سبق نستنتج أف أداة الدراسة اؿبفاك

 تحليل توزيع عينة الدراسة حسب متغيرات الشخصية: المطلب الثاني 
 بعض البيانات ير نستطيع تفسلابؽا الدراسة ابؼيدانية, فمن خفي عينة الدراسة إطارا مرجعيا مهما لأفراد البيانات الشخصية دتع

لأفرادابؼستجوبتُ  الشخصية ابؼتغتَات خصائص توزيع عينة الدراسة حسب لذذه الفقرة إفيو سوؼ نتطرؽ قابؼتعلقة بالدراسة, كمن
  :  ما يلي ملخص لتوزيع أفراد عينة الدراسةفي, كسوؼ نستعرض للئستبياف 

   على مستول الجنس - أكلا 
 لمتغير الجنسالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:49/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس
 94.2% 129 ذكر
 5.8% 08 أنثي

 100 % 137 المجموع
  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

 داررة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير الجنسؿتمثيل بياني  :( 04/80)               الشكل رقم 

 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر 
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 بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ التمثيل البيالش ( 04/01 ) رقم شكلكاؿ ( 04/46 )من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم 
  بنسبة 08, كعدد العماؿ الإناث ℅94.2 بنسبة  129متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابعنس, حيث بقد عدد العماؿ الذكور 

 كيرجع ذلك  ,℅88.4 عامل أم ما نسبتو 121 بفارؽ لإناثالعمالالذكور أعلى من نسبة العمالانسبة , حيث بقد ℅5.8
 .  الذم يتطلب تواجد العنصر الذكور أكثر من الإناثذات الطابع الصناعي,  الإنتاجية إلذ طبيعة نشاط ابؼؤسسات

   على مستول العمر  - ثانيا 
 عمرلمتغير اؿالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:50/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار العمر
 10.2% 14  سنة25 إلى 20من 
 8.8% 12  سنة34 إلى 26من 
 38% 52 سنة 44 إلى 35من 

 43.1% 59  سنة45أكثر من 
 100 % 137 المجموع

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 عمر توضح توزيع العينة حسب متغير اؿلأعمدة بيانيةتمثيل بياني  :( 04/81)               الشكل رقم 

 
 

 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر 

 بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ عمدة البيانية الأ (04/81 ) رقم شكلكاؿ ( 04/47)من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم 
 ℅43.1 بنسبة 59 سنة 45الذين أعمارىم أكثر من فتظهر أف أعلى نسبة كانت للعماؿ متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ العمر, 

 ك 35عددالعماؿ الذين أعمارىم بتُ كبدرجة نسبة أقل منها , كالذين يسمونهم أصحاب ابػبرة أك ابؼؤسسوف بؽذه الشركات  , 
 سنة 25 ك 20بقد عدد العماؿ الذين أعمارىم بتُ ككدرجة ثالثة , الطبقة الكادحة ℅ 38نسبة  بلغت 52كالتي  سنة 44
 26, كعدد العماؿ الذين أعمارىم بتُ  كىم العماؿ تعتمد عليهم ابؼؤسسات في المجاؿ التطور الإلكتًكلش ℅ 10.2 بنسبة  14
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 بؿل الدراسة تزخر بدورد بشرم  الإقتصادية, حيث نستنتج من خلبؿ ىاتو النسب أف ابؼؤسسات℅8.8 بنسبة 12 سنة 34ك 
.ىائل كذك أعمار بـتلفة  

   على مستول الوظيفة - ثالثا 
 كظيفةلمتغير اؿالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:51/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الوظيفةالفئة 
 00% 00 المدير

 2.9% 04 المديرين الفرعيين
 7.3% 10 المدقق المالي

 65% 89 عضو مجلس الإدارة
 24.8% 34 رريس مصلحة
 00% 00 كظارف أخرل

 100 % 137 المجموع
  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

 كظيفةداررة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير اؿؿتمثيل بياني  :( 04/82)               الشكل رقم 
    

 
 SPSS .بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثو من إعداد اؿ: ابؼصدر 

بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ الدائرة النسبية  ( 04/82 ) رقم  الشكلك (04/48)من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم 
عدد الذين كظيفتهم عضو بؾلس فنلبحظ أكبر نسبة من الأفراد ابؼستجوبتُ ىم  ة, مالوظيفالفئة متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ 

كمن فيهم يطبق الأدكات التسيتَية ابغديثة , كىم موظفوف عاديوف يشتغلوف في الإدارة الوسطى  , ℅ 65 بنسبة 89الإدارة 
 وانزٍ  من ابؼستجوبتُ℅ 24.8بنسبة  34عدد الذين كظيفتهم رئيس مصلحة كبدرجة أقل , داخل ابؼؤسسات بؿل الدراسة 

 بنسبة 10عدد الذين كظيفتهم مدقق مالر  أما من ناحية ابعانب ابؼالر ,تم التًكيز عليهم لأنهم من أصحاب القرار داخل ابؼؤسسة
كلا , ℅2.9بنسبة  04 بقد عدد الذين كظيفتهم مديرين فرعيتُ ك, ك الذم يعتبر من أىم ابؼصالح لدل ابؼؤسسات ℅ 7.3

 امتناعهم لذ نسبة الإطارات العليا إفيفاض نخكيرجع سبب ايوجد في عينة الدراسة لا كظيفة مدير كلا بعض الوظائف الأخرل , 
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حيث نستنتج من خلبؿ ىاتو النسب أف  ،  الفئة ابؼستهدفة لعينة الدراسةنهم ىمجابة على الإستبياف بالرغم من ألإعن ا
. تلف الوظائف كابؼستويات الإداريةات بؿل الدراسة بها مخؤسسالد

   على مستول المؤىل العلمي- رابعا 
 تغير المؤىل العلميلمالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:52/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤىل العلمي
 00% 00 قدكتورا

 2.9% 04ماجستير 
 7.3% 10 ماستر 

 65% 89ليسانس 
 24.8% 34شهادة تقني سامي 
 00% 00شهادات أخرل 

 100 % 137المجموع 
  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

 مؤىل العلميداررة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير اؿؿتمثيل بياني  :( 04/83)               الشكل رقم 
    

 
 SPSS .بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثو من إعداد اؿ: ابؼصدر 

 أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ الدائرة النسبيةتوضح ( 04/83 ) رقم  الشكرك ( 04/49 )من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم  
تقتٍ العلمي مؤىلهم من أفراد عينة الدراسة ك الذين بيلكوف ℅ 54.7نسبة فنلبحظ متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابؼؤىل العلمي, 

 بنسبة 22 ماجستتَ ثم تليها كبدرجة أقل كل من حاملي شهادات,  75كىم الأكثر إجابة للئستبياف كالذين عددىم سامي  
 103 , أم بإبصالر ℅ 23.4 بنسبة 32العلمي ماستًكعدد الذين مؤىلهم  , ℅ 5.8 بنسبة 08ليسانس  ك ℅16.1

موظف من مستول جامعي كخربهي ابؼعاىد ابؼتخصصة كىذا يدؿ على أف العينة ابؼستجوبة بسلك ابؼؤىل العلمي الذم من خلبلو 
تساىم بإستخداـ الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياس ك تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات  كلا يوجد في عينة الدراسة لا 

كمن خلبؿ ىاتو , العلمي دكتوراه أم حاملي شهادات عليا كلا شهادات أخرل فهم غتَ مؤثرين في متغتَات الدراسة  مؤىلهم 
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 بسلك مؤىلبت بـتلفة , كىذا يدؿ على كجود بؾموعة متكاملة كمتنوعة من ات بؿل الدراسةالنسب ابؼسجلة نستنتج أف ابؼؤسس
رتقاء بدستوم للئكل توظيف الفئات العلمية نح الدراسة بؿل العاـ للمؤسسات ق يعكس التوجاذقك, ات الإطارات داخل ابؼؤسس

 يستطيعوف لالوأداء ابؼؤسسات؛ كبالإضافة إلذ ذلك نستنتج أف أفراد عينة الدراسة كانوا يتمتعوف بابؼستوم التعليمي الذم من خ
على بهابيا  ينعكس إبفاف إجاباتهم تكوف كاقعية كذات مصداقية عالية, إ, كق الفهم ك الإجابة على فقرات أسئلة الإستبياف كما تعتٍ

  .صحة إجاباتهم على أسئلة الاستبياف

   على مستول الخبرة المهنية  - خامسا 
 خبرة المهنيةلمتغير اؿالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:53/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الخبرة المهنية
 %8 11 سنوات 05اقل من 

 %13.9 19 سنوات 10 إلى 06من 
 %61.3 84 سنة 15 إلى 11من 
 %8 11 سنة 20 إلى 16من 

 %8.8 12 سنة 20أكثر من 
 %100 137المجموع 

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 خبرة المهنية توضح توزيع العينة حسب متغير اؿلأعمدة بيانيةتمثيل بياني  :( 04/85)               الشكل رقم 

 
 

 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر 

بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ الأعمدة البيانية  (  04/85 ) رقم كالشكل ( 04/50)من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم  
مابتُ  من المجيبتُ على الإستبياف بيلكوف خبرة مهنية ℅61.3فنلبحظ أف ما نسبتهم متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابػبرة ابؼهنية, 

 , ℅13.9بنسبة موظف 19 سنوات 10 ك 06 الذين لديهم خبرة ما بتُ ثم التي تليها, موظف  84ىم  سنة 15 ك 11
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 تسمح بؽم بتقليد مناصب عليا داخل 103 سنة ك البالغ عددىم 15 إلذ 6كبالتالر ابؼوظفوف الذين بيلكوف خبرة ما بتُ 
من خلبؿ تطبيقهم للؤدكات , لأنهم بيلكوف مفاتيح ابغلوؿ للمؤسسات , كيعتبركف ىم الفئة ابؼستهدفة في الإستبياف , ابؼؤسسات 

 11 سنوات 05عدد الذين لديهم خبرة أقل من , للوصوؿ إلذ برستُ الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات , ابغديثة بؼراقبة التسيتَ 
 20كعدد الذين لديهم خبرة أكثر من , ℅  8    بنسبة 11 سنوات 20 ك 16عدد الذين لديهم خبرة ما بتُ ك , ℅8بنسبة 

 متنوعة ك لا  بسلك خبرات مهنية ات بؿل الدراسةكمن خلبؿ ىاتو النسب ابؼسجلة نستنتج أف ابؼؤسس, ℅ 8.8 بنسبة 12سنة 
 بنما على الاستبياف على فهم فقرات الاستبياف كما تعتٍالمجيبتُقدرة أفراد العينة  تعكس الخبرةبالإضافة إلى ذلك فهذه  , س بهاأب

 . على صحة إجاباتهم على أسئلة الاستبيافإبهابياينعكس 

   على مستول المؤسسات الإقتصادية - سادسا 
 تغير المؤسسات الإقتصاديةلمالتكرارات كالنسب المئوية يوضح (:54/ 04)الجدكؿ رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار مؤسسةاؿ
HALLIBURNTON 30  21.9% 

SONATRACH 23 16.8% 
G.M.SSARL 25 18.2% 

SARL BAKKAR 21 15.3% 
SARL SOUFIA 18 3.1% 1 

Biscofruits 20 4.6% 1 
 %100 137المجموع 

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 مؤىل العلميداررة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير اؿؿتمثيل بياني  :( 04/86)               الشكل رقم 

    

 
 SPSS .بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثو من إعداد اؿ: ابؼصدر 

 بقد أف العينة ابؼأخوذة لدراستنا غتَ  الدائرة النسبية (04/86 ) رقم ك الشكل ( 04/51 )من خلبؿ قراءتنا للجدكؿ رقم 
 إستبانة على 40 كالتي تم توزيع – كبتَة ابغجم –بالنسبة للمؤسسات الصنف الأكؿ متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابؼؤسسة, 

 إستمارة صحيحة للشركة الأجنبية   30لكن ما يلبحظ أف في ابؼرتبة الأكلذ لعدد إجابات الكامل للموظفتُ عددىا , كليهمػا 
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HALLIBURNكىذا راجع بؼدل الوعي ابؼلموس داخل ىذه ابؼؤسسة ,  من إبصالر الإستمارات الصحيحة ℅ 21.9بنسبة ,
فعدد الإستمارات SONATRAC,أما بالنسبة للمؤسسة الوطنية ككذلك بعض التسهيلبت التي قدمت لنا من طرفها 

كىذا راجع لطابع ابؼؤسسة كونها كطنية كليست  , ℅16.8بنسبة إستبياف صحيح  23الصحيحة كانت أقل من سابقتها بػ 
لكن ما يلبحظ ,  إستبانة على كليهما 30 كالتي تم توزيع – متوسطة ابغجم –بالنسبة للمؤسسات الصنف الثالش أما , أجنبية 

     بنسبة  G.M.S SARL إستمارة صحيحة للمؤسسة ابػاصة25أف في ابؼرتبة الأكلذ لعدد إجابات الكامل للموظفتُ عددىا 
, ℅ 15.3بنسبة SARL BAKKAR ػ إستمارة بؼؤسسة 21عماؿ بػ عدد كبدرجة أقل ,  من إبصالر الإستمارات℅ 18.2

لكن ما يلبحظ أف في ابؼرتبة ,  إستبانة على كليهما 20 كالتي تم توزيع – صغتَة ابغجم –بالنسبة للمؤسسات الصنف الثالث أما 
 عامل 20عمابؽا  كعدد Biscofruits إستمارة صحيحة للمؤسسة ابػاصة20الأكلذ لعدد إجابات الكامل للموظفتُ عددىا 

 ℅13.1بنسبة  إبظارة صحيحة  18 بػ ػSARL SOUFIAكبدرجة أقل عماؿ  ,  ℅14.6بنسبة ابؼستجيبتُ للئستبياف 
. ات بؿل الدراسة كعلى ثلبث مستويات ابؼؤسسىناؾ تنوع في كمن خلبؿ ىاتو النسب ابؼسجلة نستنتج أف ,

 

 عرض كتحليل نتارج محاكر الدراسة: المطلب الثالث 
ين  أساسيين استجابة مفردات عينة الدراسة حوؿ أبعاد الاستبياف كابؼتمثلةفي جزئ برليلذا ابؼبحث إلذ عرض كقسوؼ نتطرؽ في 

كبطاقة الأداء  , ABCالتكاليف على أساس الأنشطةالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ك ابؼتمثلة في الأداتتُ  بيثل ابعزء الأكؿ, بنا 
,  (العملبء )بعد الزبائن ,  البعد ابؼالر (م قكذج الدراسة كلز ابؼستقلة في ابؼتغتَ التي تشكل ,  ك أبعادىا ابػمسة BSC ابؼتوازف 

كالتي تم التًكيز على )الأداء ابؼؤسسة قياس , كجزء آخر   (بعد البيئي ك الإجتماعي , بعد العلم كالنمو , بعد العمليات الداخلية 
 . الدراسي التابع في النموذجبؼتغتَبيثل ا الذم ك (الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات قيد الدراسة 

 نتائج الاستبياف اعتمدنا على بعض الأساليب الإحصائية الوصفية, حيث تم استخداـ كل من ابؼتوسطات برليل كمن اجل 
 اختبارات إلذ ابؼعيارم لقياس درجة تشتت الاستجابات , كسوؼ نتطرؽ أيضا لإبكرافاتابغسابية لتقدير ابؼستويات, كا

 . الفرعيةيراتها التابع كمتغغتَات الفرعية ابؼستقلة على ابؼتيرابؼتغتَات تأث

 (ABC  ,  BSC)  عرض كتحليل نتارج إختبار مدل تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير - أكلا 
 

بطاقة الأداء ابؼتوازف  , ABC التكاليف على أساس الأنشطة)دمج كتكامل بتُ أداتتُ بنا عتمدنا على إذا ابؼتغتَ فقد قكلقياس 
 BSC) , كصولا إلذ دمجABC ضمن الأبعاد ابػمسة لبطاقة الأداء ابؼتوازف BSC ,  كىذا إنطلبقا من : 

 
  قياسلابؽا نهدؼ إلذ لنموذج كفرضيات الدراسة, كالتي من خكفقا(ABC  ,  BSC)الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بيثل 

بعد العلم , بعد العمليات الداخلية ,  (العملبء )بعد الزبائن ,  البعد ابؼالر (الأدكات أبعادىا ابػمسة ابؼدبؾة ذه مدىمسابنة ق
 كعلى  الدراسة ابؼيدانيةالإقتصاديةبابعزائربعض ابؼؤسسات  الإستًاتيجيل أداءقياس كتقييمعلى   (بعد البيئي ك الإجتماعي , كالنمو 

  : سوؼ نقوـ بالإجابة على السؤاؿ البحثي التالرق, كبالتالر استخراج نقاط القوة كالضعف فيها, كمنثلبث مستويات 
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بعد ,  البعد المالي ( ك أبعادىا الخمسة المدمجة (ABC  ,  BSC)تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير ما مدم 
 الإقتصاديةفي المؤسسات , (بعد البيئي ك الإجتماعي , بعد العلم كالنمو , بعد العمليات الداخلية ,  (العملاء )الزبارن 

 بالجزارر محل الدراسة ؟ 
أفراد العينة في ابؼؤسسات للئجابةعلى افات ابؼعيارية بكرذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بحساب ابؼتوسطات ابغسابية كالاق على  للئجابةك

داكؿ لالج, كتشخيص مدم تشتت الإجابات عن ابؼتوسط ابغسابي كمن خأك بعد من الأبعاد ابػمسة  الدراسة لكل كحدة قيد
 في صورتها الإبذاىات ابؼتغتَات ابؼستقلة على جدكؿ بكصل الذم سبق كذكرناه بجدكؿ ليكارت ابػماسيكبالاستعانة  spss برنامج

 .بؾتمعة  الدراسة على حدا ثم كل ابؼؤسسات بؿلالنهائية لكل مؤسسة 
 
  المتوسطات الحسابية ك الإنحرافات المعيارية بالنسبة للأدكات الحديثة المدمجة(ABC  ,  BSC) للمؤسسات 

  : (HALLIBURNTON , SONATRACH )الكبرل 
فيالأدكات  للتطبيق البعد الأكثر أبنيةجل الوقوؼ على أ الدراسة ابؼستقلة, من في ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات

  . الدراسةبؿل للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بابغديثة

  بالنسبة للمؤسسة الأجنبية( HALLIBURNTON ) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

على فقرات  HALLIBURNTON  الأجنبيةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على بؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)بعد من الأبعاد ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة كل 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/52)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,متوسطها ابغسابي
 لمؤسسة (ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:55/ 04)الجدكؿ رقم 

 HALLIBURNTON 
 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 

 موافق%  79.4 1.426 3.97 البعد المالي 01

 موافق %79.2 1.427 3.96 بعد العملاء 02

 موافق % 75.4 1.234 3.77 بعد العمليات الداخلية 03

 غتَ موافق %45.2 1.229 2.26بعد التعلم كالنمو  04

 بؿايد % 61.2 0.817 3.06 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
%68 0.959 3.40 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير  بؿايد 

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 3.40على كسط حسابي قدره HALLIBURNمدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة لقد برصل بؿور 

كارات ابػماسي مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 68 , كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.959رم قدر بػ اكابكراؼ معي
أبدل أفراد  ذات درجة تطبيق متوسطة حيث HALLIBURNالتزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة يتبتُ أف 

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور ,  علىايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة 
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, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.426كابكراؼ معيارم قدره  3.97كسط حسابي قدره بعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 79.4

. برصل على ابؼرتبة الأكلذ
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.427كابكراؼ معيارم قدره   3.96كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل  - 2

أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 79.2ابؼقدر بػ 
.  عالية , حيث برصل على ابؼرتبة الثانية 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.234كابكراؼ معيارم قدره 3.77كسط حسابي قدره  على متالعمليات الداخليةبعد برصل  - 3
 أم بدرجة بعد اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 75.4للعبارة ابؼقدر بػ 

.  عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثةتطبيق 
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.229كابكراؼ معيارم قدره 2.26كسط حسابي قدره  على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4

أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة غتَ  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 45.2ابؼقدر بػ 
.  ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة

, كمن خلبؿ الوزف 0.817كابكراؼ معيارم قدره  3.06كسط حسابي قدره على متالبيئي كالاجتماعي البعد برصل  - 5
أم بعد  اؿا على ىذايدةابؼح درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 61.2النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 

.  متوسطة , حيث برصل على ابؼرتبة الرابعةبدرجة تطبيق 

 في ابؼؤسسة الأجنبية   (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 
HALLIBURN قيد الدراسة  . 

  بالنسبة للمؤسسة الوطنية(SONATRACH) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد على فقرات كل  SONATRACH  الوطنيةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها بؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)من الأبعاد ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/53)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,ابغسابي
  لمؤسسة(ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:56/ 04)الجدكؿ رقم 

SONATRACH 
 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 

 موافق%  77.4 1.325 3.87 البعد المالي 01

 موافق %77.4 1.325 3.87 بعد العملاء 02

 موافق %77.2 1.158 3.86 بعد العمليات الداخلية 03

 موافق %75.6 1.536 3.78بعد التعلم كالنمو  04

 موافق % 74.2 1.347 3.71 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
 موافق %76.4 0.987 3.82 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
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 على كسط حسابي SONATRACHمدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة الوطنية لقد برصل بؿور 
كحسب ما كرد في مقياس , % 76.4 ,كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.987رم قدر بػ اكابكراؼ معي 3.82قدره 

 ذات درجة تطبيق عالية SONATRACالتزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة كارات ابػماسي يتبتُ أف مؿ
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىكافقةالدعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد حيث 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.325كابكراؼ معيارم قدره 3.87كسط حسابي قدره بعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 77.4

. برصل على ابؼرتبة الأكلذ 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.325كابكراؼ معيارم قدره 3.87كسط حسابي قدره بعد العملبء على متبرصل  - 2
عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة ,كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 77.4

.  برصل على ابؼرتبة الأكلذ مع البعد ابؼالر

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.158كابكراؼ معيارم قدره 3.86كسط حسابي قدره على متالعمليات الداخلية بعد برصل  - 3
أم بدرجة بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 77.2للعبارة ابؼقدر بػ 

.  عالية , حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة تطبيق 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.536كابكراؼ معيارم قدره  3.78كسط حسابي قدره على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 75.6ابؼقدر بػ 

.  عالية, حيث برصل على ابؼرتبة  الرابعة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي  1.347كابكراؼ معيارم قدره 3.71كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل  - 5
 أم بدرجة بعد اؿا على ىذكافقةالد درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 74.2للعبارة ابؼقدر بػ 

 .عالية, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة تطبيق 
 في ابؼؤسسة الوطنية   (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 

SONATRACH قيد الدراسة  . 
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  المتوسطات الحسابية ك الإنحرافات المعيارية بالنسبة للأدكات الحديثة المدمجة(ABC  ,  BSC) للمؤسسات 
(G.M.S  , SARL BAKKAR  )  :  

فيالأدكات  للتطبيق البعد الأكثر أبنيةجل الوقوؼ على أ الدراسة ابؼستقلة, من في ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات
  . الدراسةبؿل للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بابغديثة

  بالنسبة للمؤسسة الخاصة(G.M.S ) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد من الأبعاد على فقرات كل G.M.S  ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
ابعدكؿ  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيبؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على  ( 04/54 )ابؼوالر رقم 
 لمؤسسة (ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:57/ 04)الجدكؿ رقم 

 G.M.S 
 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 

 موافق بشدة%  85.2 1.144 4.26 البعد المالي 01

بشدةموافق  % 84.4 1.184 4.22 بعد العملاء 02  

بشدةموافق  % 84.2 1.015 4.21 بعد العمليات الداخلية 03  

 موافق % 79.2 1.306 3.96بعد التعلم كالنمو  04

 موافق %79.6 1.139 3.98 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
 موافق % 82.6 0.912 4.13 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 4.13على كسط حسابي قدره G.M.S مدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسةابػاصةلقد برصل بؿور 

كارات ابػماسي مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 82.6 , كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.912رم قدر بػ اكابكراؼ معي
عينة أبدل أفراد ذات درجة تطبيق عالية حيث G.M.S التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصةيتبتُ أف 

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور ,  علىكافقةالدىذه ابؼؤسسة على درجة 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.144كابكراؼ معيارم قدره  4.26كسط حسابي قدرهبعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 85.2

. جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.184كابكراؼ معيارم قدره  4.22كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل  - 2
عالية  أم بدرجة تطبيق بعد اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 84.4

.  جدا , حيث برصل على ابؼرتبة الثانية
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, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.015كابكراؼ معيارم قدره  4.21كسط حسابي قدرهعلى متالعمليات الداخلية بعد برصل  - 3
أم بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 84.2للعبارة ابؼقدر بػ 

.  عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثةبدرجة تطبيق 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.306كابكراؼ معيارم قدره 3.96كسط حسابي قدره على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 79.2ابؼقدر بػ 

.  عالية, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.139كابكراؼ معيارم قدره 3.98كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل  - 5
أم بدرجة بعد  اؿا على ىذكافقةالد درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 79.6للعبارة ابؼقدر بػ 

.  عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعةتطبيق 

 ابػاصة في ابؼؤسسة (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 
G.M.S قيد الدراسة  . 
  بالنسبة للمؤسسة الخاصة(SARL BAKKAR ) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

على فقرات كل  SARL BAKKAR ابػاصة ؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها بؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)بعد من الأبعاد ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/55)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,ابغسابي
  لمؤسسة(ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:58/ 04)الجدكؿ رقم 

SARL BAKKAR 
 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 

 موافق بشدة%  98.2 0.301 4.91 البعد المالي 01

 موافق % 80.6 1.239 4.03 بعد العملاء 02

 بؿايد % 60 1.045 3 بعد العمليات الداخلية 03

 موافق % 84 1.185 4.20بعد التعلم كالنمو  04

 موافق بشدة % 85 1.008 4.25 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
 موافق % 81.6 0.619 4.08 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 على كسط SARL BAKKARمدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة  ابػاصة لقد برصل بؿور 

كحسب ما كرد في مقياس , %81.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.619م قدر بػ اركابكراؼ معي 4.08حسابي قدره 
 ذات درجة SARL BAKKARالتزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصة كارات ابػماسي يتبتُ أف مؿ

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور ,  علىكافقةالدعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد تطبيق عالية حيث 
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, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.301كابكراؼ معيارم قدره 4.91كسط حسابي قدرهبعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 98.2

. جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.239كابكراؼ معيارم قدره 4.03كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل  - 2
عالية , حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 80.6

.  برصل على ابؼرتبة الرابعة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.045كابكراؼ معيارم قدره  3كسط حسابي قدره  على متالعمليات الداخلية بعد برصل – 3
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %60للعبارة ابؼقدر بػ 

.  متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.185كابكراؼ معيارم قدره  4.20كسط حسابي قدره  على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4
عالية, أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 84ابؼقدر بػ 

.  حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.008كابكراؼ معيارم قدره  4.25كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل  - 5
 أم بدرجة بعد اؿاعلى ىذكافقة بشدة الد درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %85للعبارة ابؼقدر بػ 

 . عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثانيةتطبيق 
ابػاصة  في ابؼؤسسة (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 

SARL BAKKAR قيد الدراسة  . 
 
  المتوسطات الحسابية ك الإنحرافات المعيارية بالنسبة للأدكات الحديثة المدمجة(ABC  ,  BSC) للمؤسسات 

  : ( SARL SOUFIA  ,Biscofruits )الصغرل 
فيالأدكات  للتطبيق البعد الأكثر أبنيةجل الوقوؼ على أ الدراسة ابؼستقلة, من في ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات

  . الدراسةبؿل للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بابغديثة

  بالنسبة للمؤسسة الخاصة(SARL SOUFIA) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد على فقرات كل SARL SOUFIA  ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها بؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)من الأبعاد ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على  ( 04/56 )ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,ابغسابي
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 (ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:59/ 04)الجدكؿ رقم 
 SARL SOUFIAلمؤسسة

 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 
 موافق بشدة%  90.2 0.954 4.51 البعد المالي 01

 موافق % 78.2 1.369 3.91 بعد العملاء 02

 غتَ موافق % 43.4 0.278 2.17 بعد العمليات الداخلية 03

 غتَ موافق % 48.8 1.312 2.44بعد التعلم كالنمو  04

 بؿايد % 61.2 0.901 3.06 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
 بؿايد % 64.2 0.628 3.21 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
على كسط حسابي SARL SOUFIA مدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصة لقد برصل بؿور 

كحسب ما كرد في مقياس , % 64.2 ,كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.628رم قدر بػ اكابكراؼ معي 3.21قدره 
 ذات درجة SARL SOUFIA التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصةكارات ابػماسي يتبتُ أف مؿ

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد تطبيق متوسطة حيث 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.954كابكراؼ معيارم قدره 4.51كسط حسابي قدرهبعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 90.2

. جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.369كابكراؼ معيارم قدره 3.91كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل  - 2
عالية, حيث  أم بدرجة تطبيق بعد اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 78.2

.  برصل على ابؼرتبة الثانية

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 0.278كابكراؼ معيارم قدره  2.17كسط حسابي قدرهعلى متالعمليات الداخلية بعد برصل  - 3
أم بدرجة بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 43.4للعبارة ابؼقدر بػ 

.  ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسةتطبيق 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.312كابكراؼ معيارم قدره 2.44 كسط حسابي قدره على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة غتَ  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 48.8ابؼقدر بػ 

.  ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 0.901كابكراؼ معيارم قدره 3.06كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل  - 5
 أم بدرجة بعد اؿا على ىذايدةابؼح درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 61.2للعبارة ابؼقدر بػ 

. متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثةتطبيق 
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 ابػاصة في ابؼؤسسة (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 
SARL SOUFIA قيد الدراسة  . 

  بالنسبة للمؤسسة الخاصة(Biscofruits ) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد من  على فقرات كل Biscofruits ابػاصة ؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها بؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)الأبعاد ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/57)ابعدكؿ ابؼوالر رقم ,ابغسابي
 (ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:60/ 04)الجدكؿ رقم 

 Biscofruitsلمؤسسة
 الدرجة الوزف النسبي الانحراؼ المعيارم المتوسط الحسابي الأبعادرقم البعد 

 موافق بشدة%  88.2 0.760 4.41 البعد المالي 01

 موافق % 73.2 1.481 3.66 بعد العملاء 02

 غتَ موافق % 39 0.255 1.95 بعد العمليات الداخلية 03

 غتَ موافق بشدة % 32.4 0.219 1.62بعد التعلم كالنمو  04

 بؿايد % 52.8 0.272 2.64 بيئي ك الإجتماعيالبعد اؿ 05
 بؿايد % 57.2 0.313 2.86 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
 على كسط حسابي قدره Biscofruitsمدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصة لقد برصل بؿور 

كارات مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 57.2 ,كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.313رم قدر بػ اكابكراؼ معي 2.86
 ذات درجة تطبيق متوسطة حيث Biscofruitsالتزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؼؤسسة ابػاصة ابػماسي يتبتُ أف 

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.760كابكراؼ معيارم قدره  4.41كسط حسابي قدرهبعد ابؼالر على متبرصل اؿ - 1
عالية أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 88.2

. جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.481كابكراؼ معيارم قدره 3.66كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل  - 2
عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 73.2

.  برصل على ابؼرتبة الثانية

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 0.255كابكراؼ معيارم قدره  1.95كسط حسابي قدرهعلى متالعمليات الداخلية بعد برصل  - 3
أم بدرجة بعد  اؿاابؼوافقة على ىذدرجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 39للعبارة ابؼقدر بػ 

.  ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعةتطبيق 
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, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 0.219كابكراؼ معيارم قدره 1.62كسط حسابي قدره على متالتعلم كالنموبعد برصل  - 4
أم بدرجة بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 32.4ابؼقدر بػ 

.  ضعيفة جدا, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسةتطبيق 

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 0.272كابكراؼ معيارم قدره 2.64كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل  - 5
أم بدرجة بعد  اؿا على ىذايدةابؼح درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 52.8للعبارة ابؼقدر بػ 

 .  متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة تطبيق 
ابػاصة  في ابؼؤسسة (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  * 

Biscofruits قيد الدراسة  . 
 
  المتوسطات الحسابية ك الإنحرافات المعيارية بالنسبة للأدكات الحديثة المدمجة(ABC  ,  BSC) للجميع 

  :المؤسسات محل الدراسة مجتمعة
فيالأدكات  للتطبيق البعد الأكثر أبنيةجل الوقوؼ على أ الدراسة ابؼستقلة, من في ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات

  . الدراسةبؿل للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بابغديثة

ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف  احتساب بعد من الأبعاد ابػمسةثم النسبية لكل الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس
بعد من الأبعاد على فقرات كل  بؿل الدراسة بؾتمعةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينة من المحور الأكؿ بعدالنسبي على كل 

ابعدكؿ  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيبؼراقبة التسيتَ (ABC  ,  BSC)ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 
 . الأبعاد بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/58)ابؼوالر رقم 
 لجميع (ABC  ,  BSC)المتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار لإلتزاـ تطبيق أدكات الحديثة (:61/ 04)الجدكؿ رقم 

 المؤسسات محل الدراسة
رقم 
البعد 

المتوسط  البنود
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

01 
 النظاـ المحاسبي ابعديد بررص ابؼؤسسة في نظامها ابؼالر كالمحاسبي على إستخداـ

IFRS. 
 موافق بشدة% 85.4 1.179 4.27

02 

يعتبر مقياس برقيق قيمة مضافة اقتصاديان مقياسان استًاتيجيان تسعى إدارة الشركة 
- صافي الدخل قبل الضرائب= القيمة الاقتصادية ابؼضافة ).إلذ برقيقو أثناء العمل

 )تكلفة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر
 بشدةموافق  85.4% 1.147 4.27

03 
ابػػدمات  ابؼتنوعة عبر الدخوؿ في خلبؿ تعمل الإدارة على زيػادة ابؼبيعػات مػن 

 بشدةموافق  %85.4 1.147 4.27 . كأسواؽ جديدة بؾالات جديدة

04 
 من  مسبقان  أك الوصوؿ إليهابؼؤسسة بتحديد الأىداؼ ابؼالية ابؼراد برقيقهاتقوـ ا

 موافق بشدة %84.8 1.173 4.24 .دكف الزيادة في التكاليف  , خلبؿ خطة مدركسة 

05 
تعتمد ابؼؤسسة على بسويل مشاريعها من أموابؽا ابػاصة ك عدـ اللجوء إلذ التمويل 

 ابػارجي مثل القركض القصتَة كطويلة الأجل 
 موافق بشدة 85.6% 1.144 4.28

06 

 من خلبؿ برقيق عوائد حقيقية على تهاتهدؼ الإدارة إلذ زيادة ثرك
 /صافي الربح بعد الفوائد كالضرائب(= معدؿ العائد على الاستثمار(.الاستثمار

 ) * %100)صافي الأصوؿ
 موافق بشدة 86% 1.159 4.30
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07 
=  ىامش الربح الإبصالر (.تهتم إدارة الشركة بقياس ابؼؤشرات ابؼتعلقة بالربحية

 *%100)) تابؼبيعا/الربح الإبصالر (
 موافق بشدة 86.8% 1.100 4.34

 موافق بشدة %85.6 1.130 4.28 البعد المالي: المتغير الأكؿ 

08 

 النمو في عدد الزبائن كالذم يعبر عن قدرة الشركة على اكتساب ؤسسةتقيس الد
عدد زبائن الشركة – عدد زبائن الشركة للسنة ابغالية (=نسبة النمو(. زبائن جدد

 )×%100)عدد زبائن الشركة للسنة السابقة / )للسنة السابقة
 موافق 77.6% 1.422 3.88

 موافق %78.2 1.414 3.91  . بنوعية العملبء كأساس لتعزيز ابؼركز التنافسيؤسسةتهتم إدارة الد 09

 موافق %81.8 1.286 4.09 . رضا الزبائن مؤسستكم بإجراء استقصاء يسمح بقياس مستولتقوـ  10

 موافق %78.4 1.338 3.94 .كضع ابؼؤسسة شكاكل زبائنها من الأكلويات مع  الإىتماـ بدعابعتها  11

 موافق %80.6 1.272 4.03  .تقوـ الشركة بإشراؾ زبائنها في عملية تصميم ابؼنتجات 12

 موافق Base de donnés 3.96 1.363 79.2% ابؼؤسسة قاعدة بيانات عن زبائنها بستلك 13

 موافق %77.4 1.459 3.87  .يتم دراسة كمواكبة متطلبات كاحتياجات العملبء بهدؼ ابغفاظ على كلائهم 14
 موافق %79 1.327 3.95 عملاءالبعد اؿ: المتغير الثاني 

15 
 بقياس تكلفة ابؼنتج لتوفتَ معلومات عن تكلفة مكونات ابؼنتج ؤسسةتهتم الد

  .كالتكلفة الكلية لإنتاج ابؼنتج
 موافق 69.2% 1.345 3.46

16 
تستهدؼ الإدارة بزفيض التكاليف إلذ أقصى حد بفكن كبرقيق أقصى فاعلية 

  .بفكنة
 بؿايد 61.6% 1.632 3.08

17 
 عمليات التشغيل الداخلية لتحديد مدل مسابنة كل منها في ؤسسةبرلل الد

. إضافة قيمة للمنتج
 بؿايد 66% 1.437 3.30

18 
يتضمن مقياس إنتاجية العمليات الداخلية تقييم الوقت ابؼطلوب لاستكماؿ 

  .العمليات الإنتاجية للمنتج
 بؿايد 65% 1.499 3.25

19 
كأم تأخر يؤثر مباشرة في , يعتبر عامل الوقت مهم جدا في العملية الإنتاجية 

 .جودة ابؼنتج 
 بؿايد 64.8% 1.551 3.24

 موافق %68.2 1.386 3.41. تستعمل ابؼؤسسة التكنولوجيا كالتجهيزات ابؼتطورة داخل ابؼؤسسة  20

21 
راقبة مستول ابعودة كإدارة بمابػاصة9001 مؤسستكم على شهادة الإيزكصلتتح

 .العمليات في الشركة
 بؿايد 63.2% 1.516 3.16

 بؿايد %65.4 1.268 3.27 بعد العمليات الداخلية: المتغير الثالث 

22 
 بشكل دكرم باستبداؿ آلات أكثر حداثة بؿل الآلات ابؼستخدمة ؤسسةتقوـ الد
  .القدبية

 بؿايد 61.2% 1.585 3.06

23 
 من إدارة ابؼؤسسة كرضا ستول بذاكب العاملتُ للؤكامر كالإجراءات ابؼفركضـ

 بؿايد %61.4 1.561 3.07. العاملتُ على مؤسستكم 

24 
 ؤسسة الدسعى تككذلك, براكؿ مؤسستكم بإبتكار طرؽ كمنتجات جديدة 

 بؿايد %54.4 1.718 2.87 . داخل ك خارج الوطن باستمرار بالبحث عن أسواؽ جدد

25 
كالتدرج في , بؿكم يوضح مهاـ كل مصلحة ك العاملتُ فيها نظاـ بابؼؤسسة تهتم 

 بؿايد %61.8 1.557 3.09 .ابؼسؤكليات 

 بؿايد %65 1.454 3.25 تعمل على تنمية مهارات العاملتُ ؤسسة في الدداخلية أك خارجيةدكرات تدريبية  26
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  .باستمرار

 بؿايد %60.8 1.620 3.04. بزصص ابؼؤسسة مصلحة خاصة بالبحث كالتطوير كالتنمية  27

 بؿايد %59.8 1.645 2.99. تفتح مؤسستكم المجاؿ للعاملتُ من أجل الإبداع كالتفكتَ في منتجات جديدة  28
 بؿايد %61 1.539 3.05 تعلم ك النموالبعد اؿ: المتغير الرابع 

29 
كخارجها  (مثل زرع الأشجار كالزىور  )ة بابعانب البيئي داخلها تهتم إدارة الشرؾ

 (مثل ابؼشاركة بابغملبت البيئية التحسيسية  )
 بؿايد 60.6% 1.599 3.03

30 
, بصعيات ختَية  )تساىم ابؼؤسسة في تدعيم ابؼؤسسات الفاعلة في المجتمع ابؼدلش 

 (إلخ .......مساجد , مستشفيات , بصعيات كركية 
 بؿايد 62.8% 1.535 3.14

31 

ؤثر العملية الإنتاجية بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة في تللوصوؿ للمنتج النهائي 
إستعماؿ كميات كبتَة , خركج دخاف كثيف للهواء , كجود نفايات سامة  )البيئة 

 (إلخ ...... ...من ابؼاء 
 موافق 74% 1.352 3.70

32 
 ك إعطاء مكافآت ابؼادية كابؼعنوية بصفة شهرية أك نظاـ للحوافزبابؼؤسسة تهتم 

 .جراء الإجتهاد ك ابؼثابرة في العمل    ,  خاص بالعماؿ كالتًقياتسنوية 
 بؿايد 61.4% 1.549 3.07

33 
سؤكليات الشركات  بمابػاصة 14001 مؤسستكم على شهادة الإيزك صلتتح

 موافق %77 1.124 3.85  .البيئية عن الظركؼ

 موافق %73.2 1.239 3.66 كىل يوجد تفعيل لذلك, السماح للعماؿ بدمارسة ابغق النقابي داخل ابؼؤسسة  34

35 
في كل سنة تساىم ابؼؤسسة في إرساؿ أحد عمابؽا إلذ أداء مناسك العمرة أك 

 موافق %75.4 1.177 3.77 .تقاـ مرة كل سنة على الأقل , ابغج عن طريق القرعة 

 موافق %69.2 1.113 3.46 بعد البيئي ك الإجتماعي: المتغير الخامس 

 موافق %72 0.907 3.60 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير: المتغير المستقل 

  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
على بؼراقبة التسيتَ بعميع ابؼؤسسات بؿل الدراسة(ABC  ,  BSC)مدل التزاـ تطبيق للؤدكات ابغديثة لقد برصل بؿور 

كحسب ما كرد في , % 72, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  0.907رم قدر بػ اكابكراؼ معي 3.60كسط حسابي قدره 
ذات درجة تطبيق التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بعميع ابؼؤسسات بؿل الدراسةكارات ابػماسي يتبتُ أف ممقياس ؿ

 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىكافقةالدعينة الدراسة على درجة أبدل أفراد عالية حيث 

 :بعد المالي اؿ: المتغير الأكؿ  – 1

, %85.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.130كابكراؼ معيارم قدره 4.28كسط حسابي قدره برصل البعد ابؼالر على مت
عالية جدا, حيث أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 : النحو التالرلعل بنوده كقد جاءت إجابات برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب الأبعاد, 

كسط  على مت"IFRS النظاـ المحاسبي ابعديد  بررص ابؼؤسسة في نظامها ابؼالر كالمحاسبي على استخداـ": برصل البند الأكؿ  
, كحسب مقياس لكارت % 85.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.179كابكراؼ معيارم قدره  4.27حسابي قدره 

عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . الرابعة حسب البنود مناصفة مع البند الثالش ك الثالث
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 .يعتبرمقياستحقيققيمة مضافة اقتصاديانمقياساناستًاتيجيان تسعى إدارة الشركة إلذ برقيقو أثناء العمل":برصل البند الثالش 
كابكراؼ  4.27كسط حسابي قدره على مت")تكلفة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر- صافي الدخل قبل الضرائب= القيمةالاقتصادية ابؼضافة)

, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 85.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.147معيارم قدره 
عالية جدا , حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة مع البند  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة 

 . الأكؿ ك الثالث
 كأسواؽ ابػػدمات  ابؼتنوعة عبر الدخوؿ في بؾالات جديدةخلبؿ تعمل الإدارة على زيػادة ابؼبيعػات مػن ":برصل البند الثالث 

, % 85.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.147كابكراؼ معيارم قدره  4.27كسط حسابي قدره على مت"جديدة
عالية جدا, حيث  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 . برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود, مناصفة مع البند الأكؿ كالثالش
دكف ,  من خلبؿ خطة مدركسة  مسبقان  أك الوصوؿ إليهابؼؤسسة بتحديد الأىداؼ ابؼالية ابؼراد برقيقهاتقوـ ا": الرابعبرصل البند  

, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.173كابكراؼ معيارم قدره 4.24كسط حسابي قدره على مت"الزيادة في التكاليف 
عالية  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 84.8%

 . جدا, حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود
 تعتمد ابؼؤسسة على بسويل مشاريعها من أموابؽا ابػاصة ك عدـ اللجوء إلذ التمويل ابػارجي مثل ": برصل البند ابػامس  

, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.144كابكراؼ معيارم قدره 4.28كسط حسابي قدره على مت"القركض القصتَة كطويلة الأجل
 أم بدرجة بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %85.6ابؼقدر بػ 

 . عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنودتطبيق 
معدؿ العائد على (. من خلبؿ برقيق عوائد حقيقية على الاستثمارتهاتهدؼ الإدارة إلذ زيادة ثرك": برصل البند السادس 

كابكراؼ معيارم 4.30كسط حسابي قدره على مت") * %100)صافي الأصوؿ /صافي الربح بعد الفوائد كالضرائب(= الاستثمار
درجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 86, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.159قدره 

 . عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة 
 تابؼبيعا/الربح الإبصالر (=  ىامش الربح الإبصالر (تهتم إدارة الشركة بقياس ابؼؤشرات ابؼتعلقة بالربحية": برصل البند السابع 

, % 86.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.100كابكراؼ معيارم قدره 4.34كسط حسابي قدره على مت"*100%))
عالية جدا, حيث  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذبشدة ابؼوافقة درجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 . برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود
 لجميع (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق البعد المالي المدمجة للأدكات الحديثة لمراقبة التسيير  * 

 .  قيد الدراسة الإقتصادية الجزارريةالمؤسسة 
 :بعد العملاء :  المتغير الثاني –2

, % 79, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.327كابكراؼ معيارم قدره  3.95كسط حسابي قدرهبعد العملبء على متبرصل 
عالية , حيث برصل على  أم بدرجة تطبيق بعد اؿاابؼوافقة على ىذدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

:  النحو التالرلعل بنوده كقد جاءت إجابات الثانية حسب الأبعاد, 
نسبة (.  النمو في عدد الزبائن كالذم يعبر عن قدرة الشركة على اكتساب زبائن جددؤسسةتقيس الد":برصل البند الثامن  

 ×%100)عدد زبائن الشركة للسنة السابقة / )عدد زبائن الشركة للسنة السابقة– عدد زبائن الشركة للسنة ابغالية (=النمو
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, كحسب %77.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.422كابكراؼ معيارم قدره  3.88كسط حسابي قدره على مت")
عالية, حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 . السادسة حسب البنود
 3.91كسط حسابي قدره  على مت"بنوعية العملبء كأساس لتعزيز ابؼركز التنافسيؤسسة تهتم إدارة الد":برصل البند التاسع  

كارت ابػماسي فقد أبدل م, كحسب مقياس ؿ% 78.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.414كابكراؼ معيارم قدره 
 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أفراد العينة 

 كسط حسابي قدره على مت" رضا الزبائن مؤسستكم بإجراء استقصاء يسمح بقياس مستولتقوـ ":برصل البند العاشر  
, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد % 81.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.286كابكراؼ معيارم قدره  4.09

 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود  أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أبدل أفراد العينة 
كسط حسابي قدره على مت"كضع ابؼؤسسة شكاكل زبائنها من الأكلويات مع  الإىتماـ بدعابعتها": ابغادم عشربرصل البند  

, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %78.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.338كابكراؼ معيارم قدره 3.94
 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أبدل أفراد العينة 

كابكراؼ  4.03كسط حسابي قدره  على مت"تقوـ الشركة بإشراؾ زبائنها في عمليةتصميم ابؼنتجات": برصل البند الثالش عشر 
, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %80.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.272معيارم قدره 

 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة 
كسط حسابي قدره على مت"Base de donnés ابؼؤسسة قاعدة بيانات عن زبائنها بستلك": برصل البند الثالث عشر 

, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %79.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.363كابكراؼ معيارم قدره  3.96
 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أبدل أفراد العينة 

كسط حسابي على مت"يتم دراسة كمواكبة متطلبات كاحتياجات العملبء بهدؼ ابغفاظ على كلائهم": برصل البند الرابع عشر 
, كحسب مقياس لكارت % 77.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.459كابكراؼ معيارم قدره  3.87قدره 

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب  أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 .البنود 

 لجميع (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق بعد العملاء المدمجة للأدكات الحديثة لمراقبة التسيير  * 
 .  قيد الدراسة الإقتصادية الجزارريةالمؤسسة 

 :العمليات الداخليةبعد :  المتغير الثالث –3

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.268كابكراؼ معيارم قدره 3.27كسط حسابي قدره على متالعمليات الداخليةبعد برصل 
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة كارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة م, كحسب مقياس ؿ%65.4ابؼقدر بػ 

:  النحو التالرلعل بنوده كقد جاءت إجابات متوسطة , حيث برصل على الرابعة حسب الأبعاد, 

بقياس تكلفة ابؼنتج لتوفتَ معلومات عن تكلفة مكونات ابؼنتج كالتكلفة الكلية ؤسسة تهتم الد":برصل البند ابػامس عشر 
 69.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.345كابكراؼ معيارم قدره  3.46كسط حسابي قدره  على مت"لإنتاج ابؼنتج

عالية , حيث  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذكافقة الددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %
 .برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود
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كسط على مت"تستهدؼ الإدارة بزفيضالتكاليف إلذ أقصى حد بفكن كبرقيق أقصى فاعلية بفكنة":برصل البند السادس عشر 
, كحسب مقياس لكارت % 61.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.632كابكراؼ معيارم قدره  3.08حسابي قدره 

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة السابعة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 .حسب البنود

على "عملياتالتشغيلبلداخليةلتحديد مدل مسابنة كل منها في إضافة قيمة للمنتجؤسسة برلل الد":برصل البند السابع عشر 
, كحسب مقياس % 66, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.437كابكراؼ معيارم قدره 3.30كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . الثالثة حسب البنود

على "يتضمنمقياسإنتاجيةالعملياتالداخليةتقييم الوقت ابؼطلوب لاستكماؿ العملياتالإنتاجية للمنتج": الثامن عشربرصل البند  
, كحسب مقياس % 65, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  1.499كابكراؼ معيارم قدره 3.25كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . الرابعة حسب البنود 

على "كأم تأخر يؤثر مباشرة في جودة ابؼنتج, يعتبر عامل الوقت مهم جدا في العملية الإنتاجية ": برصل البند التاسع عشر  
, كحسب مقياس % 64.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.551كابكراؼ معيارم قدره  3.24كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . ابػامسة حسب البنود

 3.41كسط حسابي قدره على مت"تستعمل ابؼؤسسة التكنولوجيا كالتجهيزات ابؼتطورة داخل ابؼؤسسة ": برصل البند العشركف 
, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل %68.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.386كابكراؼ معيارم قدره 

 . عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أفراد العينة 
راقبة مستول ابعودة كإدارة العمليات بمابػاصة9001 مؤسستكم على شهادة الإيزكصلتتح": برصل البند الواحد كالعشركف 

, % 63.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  1.516كابكراؼ معيارم قدره 3.16كسط حسابي قدره على مت"في الشركة
متوسطة, حيث برصل  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 .على ابؼرتبة السادسة حسب البنود 
 (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق بعد العمليات الداخلية المدمجة للأدكات الحديثة لمراقبة التسيير * 

 .  قيد الدراسة الإقتصادية الجزارريةلجميع المؤسسة 
 

 :التعلم كالنموبعد : المتغير الرابع  – 4

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر 1.539كابكراؼ معيارم قدره 3.05كسط حسابي قدره على متالتعلم كالنموبعد برصل 
متوسطة, أم بدرجة تطبيق بعد  على ىذه اؿايدةابؼحدرجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 61بػ 

:  النحو التالرلعل بنوده كقد جاءت إجابات حيث برصل على ابػامسة حسب الأبعاد , 

على " بشكل دكرم باستبداؿ آلات أكثر حداثة بؿل الآلات ابؼستخدمة القدبيةؤسسةتقوـ الد":برصل البند الثالش كالعشركف 
, كحسب مقياس % 61.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.585كابكراؼ معيارم قدره  3.06كسط حسابي قدره مت
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متوسطة , حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . الرابعة حسب البنود

 من إدارة ابؼؤسسة كرضا العاملتُ على ستول بذاكب العاملتُ للؤكامر كالإجراءات ابؼفركضـ":برصل البند الثالث كالعشركف 
 61.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.561كابكراؼ معيارم قدره  3.07كسط حسابي قدره على مت"مؤسستكم 

متوسطة, حيث  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %
 . برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود 

 باستمرار بالبحث ؤسسة الدسعى تككذلك, براكؿ مؤسستكم بإبتكار طرؽ كمنتجات جديدة ":برصل البند الرابع كالعشركف 
, كمن خلبؿ الوزف 1.718كابكراؼ معيارم قدره  2.87كسط حسابي قدره على مت " داخل كخارج الوطنعن أسواؽ جدد
 أم بدرجة بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 54.4النسبي ابؼقدر بػ 

 . متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنودتطبيق 
كالتدرج في , بؿكم يوضح مهاـ كل مصلحة ك العاملتُ فيها نظاـ بابؼؤسسة تهتم ": ابػامس كالعشركفبرصل البند  

, %61.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.557كابكراؼ معيارم قدره 3.09كسط حسابي قدره على مت"ابؼسؤكليات
متوسطة, حيث برصل  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 . على ابؼرتبة الثانية حسب البنود
 تعمل على تنمية مهارات العاملتُ ؤسسة في الد داخلية أك خارجيةدكرات تدريبية": برصل البند السادس كالعشركف  

, %65, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.454كابكراؼ معيارم قدره 3.25كسط حسابي قدره على مت"باستمرار
متوسطة, حيث برصل  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 

 . على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود
كسط حسابي قدره علىمت"بزصص ابؼؤسسة مصلحة خاصة بالبحث كالتطوير كالتنمية ": برصل البند السابع كالعشركف  

, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %60.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.620كابكراؼ معيارم قدره 3.04
 . متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة أبدل أفراد العينة 

كسط علىمت"تفتح مؤسستكم المجاؿ للعاملتُ من أجل الإبداع كالتفكتَ في منتجات جديدة ": برصل البند الثامن كالعشركف 
, كحسب مقياس لكارت % 59.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.645كابكراؼ معيارم قدره 2.99حسابي قدره 

عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة السادسة  أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 .حسب البنود

 (ABC  ,  BSC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق بعد التعلم كالنمو المدمجة للأدكات الحديثة لمراقبة التسيير  * 
 .  قيد الدراسة الإقتصادية الجزارريةلجميع المؤسسة 

 
 :البيئي ك الاجتماعي البعد  – 5

, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة 1.113كابكراؼ معيارم قدره 3.46كسط حسابي قدره  على متالبيئي كالاجتماعيالبعد برصل 
أم بدرجة تطبيق بعد  اؿا على ىذكافقةالد درجة  , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %69.2ابؼقدر بػ 

:  النحو التالرلعل بنوده كقد جاءت إجابات عالية, حيث برصل على الثالثة حسب الأبعاد, 
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مثل ابؼشاركة  )كخارجها  (مثل زرع الأشجار كالزىور  )ة بابعانب البيئي داخلهاتهتم إدارة الشرؾ":برصل البند التاسع كالعشركف 
, كمن خلبؿ الوزف النسبي 1.599كابكراؼ معيارم قدره  3.03كسط حسابي قدره على مت"(بابغملبت البيئية التحسيسية 

 أم بدرجة تطبيق بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 60.6ابؼقدر بػ 
 . متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

, بصعيات كركية , بصعيات ختَية  )تساىم ابؼؤسسة في تدعيم ابؼؤسسات الفاعلة في المجتمع ابؼدلش ":برصل البند الثلبثوف 
, كمن خلبؿ الوزف 1.535كابكراؼ معيارم قدره  3.14كسط حسابي قدره على مت"(إلخ .......مساجد , مستشفيات 

 أم بدرجة بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 62.8النسبي ابؼقدر بػ 
 . متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة حسب البنود تطبيق 

كجود  )ؤثر العملية الإنتاجية بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة في البيئة تللوصوؿ للمنتج النهائي ": برصل البند الواحد كالثلبثوف  
كسط حسابي قدره على مت"(إلخ ...... ...إستعماؿ كميات كبتَة من ابؼاء , خركج دخاف كثيف للهواء , نفايات سامة 

, كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد % 74, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.352كابكراؼ معيارم قدره 3.70
 . عالية , حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة أبدل أفراد العينة 

 كالتًقيات ك إعطاء مكافآت ابؼادية كابؼعنوية بصفة شهرية أك سنوية نظاـ للحوافزبابؼؤسسة  تهتم ": الثالش كالثلبثوفبرصل البند  
, كمن 1.549كابكراؼ معيارم قدره 3.07كسط حسابي قدره على مت"جراء الإجتهاد ك ابؼثابرة في العمل  , خاص بالعماؿ 

 بند اؿاعلى ىذايدة ابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 61.4خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 
 . متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنودأم بدرجة تطبيق 

سؤكليات الشركات عن  بمابػاصة 14001 مؤسستكم على شهادة الإيزكصلتتح": برصل البند الثالث كالثلبثوف 
, % 77, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.124كابكراؼ معيارم قدره  3.85كسط حسابي قدره على مت"البيئية الظركؼ

عالية, حيث برصل  أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود

كسط على مت"كىل يوجد تفعيل لذلك ,  السماح للعماؿ بدمارسة ابغق النقابي داخل ابؼؤسسة ": برصل البند الرابع كالثلبثوف  
, كحسب مقياس لكارت %73.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.239كابكراؼ معيارم قدره  3.66حسابي قدره 

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب  أم بدرجة تطبيق بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 . البنود

 في كل سنة تساىم ابؼؤسسة في إرساؿ أحد عمابؽا إلذ أداء مناسك العمرة أك ابغج عن طريق ": برصل البند ابػامس كالثلبثوف 
, كمن خلبؿ الوزف 1.177كابكراؼ معيارم قدره  3.77كسط حسابي قدره على مت"تقاـ مرة كل سنة على الأقل, القرعة 

 أم بدرجة بند اؿاابؼوافقة على ىذدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة % 75.4النسبي ابؼقدر بػ 
 .عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود تطبيق 

  ,  ABC)كىذا ما يؤكد لنا إلتزاـ بتطبيق البعد البيئي ك الإجتماعي المدمجة للأدكات الحديثة لمراقبة التسيير  * 
BSC) قيد الدراسة الإقتصادية الجزاررية لجميع المؤسسة  . 

 بعميع (ABC  ,  BSC)ك بالنظر للمعطيات السابقة سيتم ترتيب الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ  
 : كما يلي  (04/59)كىذا ما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر رقم  , ابؼؤسسة 
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  لجميع مؤسسات(ABC  ,  BSC)مقارنة ترتيب الأبعاد الخمسة المدمجة للأدكات الحديثة (:62/ 04)الجدكؿ رقم 
 الدراسة حسب درجة الإستخداـ ك الإىتماـ

 05 04 03 02 01 ترتيب الأبعاد 

HALLIBURNTON 
 البعد
  ابؼالر

 بعد
  العملبء

 بعد العمليات
 الداخلية

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد التعلم 
 ك النمو

SONATRACH  
+البعد ابؼالر   

 بعد العملبء
 بعد العمليات

 الداخلية
 بعد التعلم 

 ك النمو
 البعد البيئي

 - ك الإجتماعي

G.M.S  SARL  
 البعد
  ابؼالر

 بعد
  العملبء

 بعد العمليات
 الداخلية

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد التعلم 
 ك النمو

SARL BAKKAR  
 البعد
  ابؼالر

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد التعلم 
 ك النمو

 بعد
  العملبء

 بعد العمليات
 الداخلية

SARL SOUFIA 
 البعد
  ابؼالر

 بعد
  العملبء

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد التعلم 
 ك النمو

 بعد العمليات
 الداخلية

Biscofruits 
 البعد
  ابؼالر

 بعد
  العملبء

 بعد العمليات
 الداخلية

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد التعلم 
 ك النمو

 خًُع انًؤسسبد
 البعد
  ابؼالر

 بعد
  العملبء

 البعد البيئي
 ك الإجتماعي

 بعد العمليات
 الداخلية

 بعد التعلم 
 ك النمو

 .ابعداكؿ السابقة  بالاعتماد على باحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 
  ,  ABC)الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة  يوجد اختلبؼ في ترتيب قذه النتائج بيكن القوؿ افقمن خلبؿ 

BSC)تطبيق الأبعاد ابػمسة , كيبقي ترتيب كدرجة بؾتمعة  كل مؤسسة على حدا كابؼؤسسات في يوجد فالاختلبففي التًتيب
داؼ كل ق كأ إستًاتيجياتيتها مرتبط بظركؼ كاحتياجات كىما كأقعتماد إك(ABC  ,  BSC)ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

  .مؤسسة على حدا
  م ق ك الأكلىالبعد ابؼالر ابؼرتبةفي إجابات أفراد العينة على أف يكوف تتفقك إ, المجتمعة  الدراسة بؿل ابؼؤسسات لتًتيببالنسبة

ا كبسرعة, حفظ الوثائق ق في مواعيد للمؤسسات الإقتصاديةية فعن طريقها يتم إعداد القوائم ابؼاليةىمبدرجة أكلذ الأكثر أ
كبنا , أما الرتبة الثانية ك الرتبة الثالثة كانت لبعد العملبء كبعد البيئي كالبيانات, إعطاء صورة حقيقية للوضع ابؼالر للمؤسسة, 

كالذم , كانت لبعد العمليات الداخلية  , كابؼرتبة الرابعة أم زيادة ك رفع رقم الأعماؿ , من يسابناف في العمليات الإنتاجية 
, ككدرجة أختَة جاء في التًتيب بعد التعلم ك النمو , يدؿ على النظاـ السائد داخل ابؼؤسسات كمدل إىتماـ ىذه الأختَة بو

فمنهم من ينظر إليو زيادة في التكلفة فقط لا , الذم يلبحظ عند الكثتَين من ابؼؤسسات كدرجة أقل أبنية من الأبعاد السابقة 
 بعد التعلم كالنمو كبدرجات متفاكتة, ماعدا الأبعادذه قالعموـ كانت بدرجة موافق أم يوجد استخداـ بعميع غتَ  كعلى 

 متوسط الكبتَ أم بدرجةماـ لإىتذا يؤكد عدـ اقذه الوحدة كاف بدرجة متوسط كق أم استخداـ بؿايدكانت درجة تطبيقها 
  . الدراسة ابؼؤسسة الذم سبق كذكرناهبؿلؤسسة لدؿ
 الأجنبية كبالنسبة بؼؤسسة HALLIBURNTON الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ف ابؼؤسسة مهتمة بتطبيق أنلبحظ

ك الذم , الأكلىالبعد ابؼالر  كجاءت في ابؼرتبة بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف (ABC  ,  BSC)ابغديثة 
 كانت بدرجة موافق أم بعادذه الأق, كل بعد العمليات الداخلية الثالثة بعد العملبءك في ابؼرتبة  ثم في ابؼرتبة الثانية بعدـ يعتبرأه

بعد  , ماعدا بعد البيئي ك الإجتماعي كانت بدرجة بؿايد كبدرجات متفاكتة, كابؼرتبة الرابعة بعميع ىذه الأبعاديوجد استخداـ 
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بساـ بشكل قذا يؤكد على اق كاف بدرجة ضعيف كاالبعدذق أم استخداـ غتَ موافق كالتي كانت درجة تطبيقها التعلم كالنمو
ا ك إعتباره تكلفة  الذيسبق ذكرهعدـ إعتباره ضمن أكلوياتها مثل الأبعاد بسبب ببعد التعلم كالنمو الدراسة بؿلؤسسة الدضعيف 
 . ابؼقابلة كالوثائق كالتقارير الصادرة من ابؼؤسسةق ك أكضحتو كذلكذا ما أثبتتق , كإضافية

 كبالنسبة بؼؤسسةSONATRACH الأبعاد ابػمسة ف ابؼؤسسة مهتمة بتطبيق أنلبحظ فالبرغم من كونها مؤسسة كطنية
 كجاءت في ابؼرتبة بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف (ABC  ,  BSC)ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 

بعدىابدرجة ,ك الذم يعتبرأكثر إىتماـ بالنسبة للمؤسسة الوطنية ك ضمن أكلوياتها , الأكلىالبعدين ابؼالر ك العملبء بالتساكم 
 في , كلثةبعد العمليات الداخلية كىذا راجع ضمن الإستًاتيجيات الدكلة تطوير ابؼؤسسات الوطنية ك عصرنتها في ابؼرتبة الثاأقل 

 كانت بدرجة موافق أم يوجد بعادذه الأقكل ,  كابػامسة على التواليبعد التعلم كالنموك بعد البيئي ك الإجتماعيابؼرتبة الرابعة
 . دكف إستثناء  كبدرجات متفاكتةبعميع ىذه الأبعاداستخداـ 

 ابػاصة ؤسسةلدكبالنسبة ؿ G.M.S SARL  الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة ف ابؼؤسسة مهتمة بتطبيق أنلبحظ
(ABC  ,  BSC) ـ ك الذم يعتبرأه, الأكلىالبعد ابؼالر  كجاءت في ابؼرتبة بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف

 كانت بعادذه الأقكل مع العلم أف , فكانت مناصفة تقريبا بتُ بعد العملبءك بعد العمليات الداخلية  ابؼرتبة الثانية بعدأما
ثالثة كذلك تقريبا مناصفة بينببعد التعلم , كابؼرتبة اؿعالية   كبدرجات بعميع ىذه الأبعاد أم يوجد استخداـ  بشدةبدرجة موافق

 كبدرجات بعميع ىذه الأبعاد كانت بدرجة موافق أم يوجد استخداـ بعادذه الأق , كل ,كالنموك بعد البيئي ك الإجتماعي 
 .  أم كانت كل الأبعاد ضمن إىتمامات ابؼؤسسة متفاكتة ,

 كبالنسبة بؼؤسسةSARL BAKKARف ابؼؤسسة مهتمة رغم أنها مؤسسة خاصة كليست كطنية كلا أجنبية فلبحظناأ
 بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف (ABC  ,  BSC)الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة بتطبيق 

بعد البيئي ك الإجتماعي كانت بدرجة تطبيق موافق  ثم في ابؼرتبة الثانية بعدـ ك الذم يعتبرأه, الأكلىالبعد ابؼالر كجاءت في ابؼرتبة 
بعد العملبءك بعد التعلم ك الثالثة كابؼرتبة الرابعة ثم بدرج أقل أم تطبيق بدرجة موافق كل من ابؼرتبة  , بشدة أم بدرجة عالية

مع جود  كبدرجات متفاكتة, بعميع ىذه الأبعاد استخداـ  بشدة ك موافقما يفسر كانت بدرجة موافقبعادذه الأق, كل النمو 
 أم استخداـ بؿايدة كالتي كانت درجة تطبيقها كمرتبة خامسةك أختَة بعد العمليات الداخلية, إستثناء بدرجة تطبيق بؿايد 

 بسبب نشاط بعد العمليات الداخلية الدراسة بؿلؤسسة الدبساـ بشكل ضعيف قذا يؤكد على اق كاف بدرجة ضعيف كاالبعدذق
 ابؼقابلة ق ك أكضحتو كذلكذا ما أثبتتق , ك ك إعتبار ابؼؤسسة تطوير الداخلي تكلفة إضافية الذيسبق كذكرناه الإنتاجيابؼؤسسة

  .كالوثائق كالتقارير الصادرة من ابؼؤسسة
 ابػاصة ؤسسةلدكبالنسبة ؿ SARL SOUFIA  الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة ف ابؼؤسسة مهتمة بتطبيق أنلبحظ

(ABC  ,  BSC) ـ ك الذم يعتبرأه, الأكلىالبعد ابؼالر  كجاءت في ابؼرتبة بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف
كانت بدرجة مع العلم أف  , فكانت لبعد العملبء ابؼرتبة الثانية أما,بعد كىذا ما يفسر ملبحظ التطبيق بدرجة موافق بشدة 

بالإضافة إلذ كجود إستثنائتُ الأكؿ لبعد البيئي ك الإجتماعي , متفاكتة   كبدرجات بؽاذين  البعدينموافق أم يوجد استخداـ 
بعد , ثالثة  كالرابعة على التوالر للبعدين  اؿأما الإستثناء الثالش فكاف للمرتبة, الذم كاف في ابؼرتبة الثالثة بدرجة تطبيق بؿايد 

 كاف بدرجة البعدين لدل ابؼؤسسة أم استخداـ غتَ موافق , كالتي كانت درجة تطبيقها التعلم كالنموك بعد العمليات الداخلية 
على , ببعد التعلم كالنمو ك بعد العمليات الداخلية  الدراسة بؿلبشكل ضعيف ابؼؤسسة بساـ قذا يؤكد على اقضعيف ك

 , ا ك إعتباره تكلفة إضافية الذيسبق ذكرهعدـ إعتباره ضمن أكلوياتها مثل الأبعادبسبب , إختلبفها مع ابؼؤسسات سابقاتها 
 .كىذا راجع للخلفية التي تراىا مالكي ابؼؤسسة 
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 ابػاصة ؤسسةلدكبالنسبة ؿ Biscofruits الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة ف ابؼؤسسة مهتمة بتطبيق أنلبحظ
(ABC  ,  BSC) ـ ك الذم يعتبرأه, الأكلىالبعد ابؼالر  كجاءت في ابؼرتبة بتُ الأبعاد بدرجات متفاكتة الإىتماـ, حيث كاف

كانت بدرجة مع العلم أف  , فكانت لبعد العملبءابؼرتبة الثانية أف ,بعد كىذا ما يفسر ملبحظ التطبيق بدرجة موافق بشدة 
أماما يلبحظ عند ابؼؤسسة بؿل الدراسة أف ابؼرتبة الثالثة كانت , متفاكتة   كبدرجات بؽاذين  البعدينموافق أم يوجد استخداـ 

, رابعة كابػامسة على التوالر للبعدين  اؿأما الإستثناء فكاف للمرتبة, لبعد البيئي ك الإجتماعي الذم كاف بدرجة تطبيق بؿايد 
أم استخداـ , غتَ موافقوغتَ موافق بشدة على التوالر  , كالتي كانت درجة تطبيقها بعد العمليات الداخلية ك بعد التعلم كالنمو

ببعد  الدراسة بؿلبشكل ضعيف ابؼؤسسة بساـ قذا يؤكد على اق ك كضعيفة جدا كاف بدرجة ضعيفالبعدين لدل ابؼؤسسة
راجعة بغداثة ابؼؤسسة , عدة أسباب بسبب , على إختلبفها مع ابؼؤسسات سابقاتها , التعلم كالنمو ك بعد العمليات الداخلية 

 .كىذا راجع لذىنية أصحاب ابؼؤسسة  , ك قلة ابؼنافسة في السوؽ المحلية ك إعتبارىا تكلفة إضافية
 

   عرض كتحليل نتارج إختبار مدل الإىتماـ بقياس الأداء الإستراتيجي للمؤسسات - ثانيا 
سيتمالتًكيز  التابع للدراسة حيث يدرس الباحث في ىذه ابعزئية البحثية قياس الأداء للمؤسسات الإقتصادية ك الذم يعتبر ابؼتغتَ

 سوؼ نقوـ ق, كذلك كفقا لفرضيات الدراسة , كمنات بؿل الدراسة  كاقع أداء ابؼؤسسعلىبعد رئيسي مهم كالذم بدكره يعكس
 :بالإجابة على السؤاؿ البحثي التالر

الأداء  ) كالمتمثلة في بقياسالمؤشرات المهمة للأداءمحل الدراسة الإقتصادية الجزاررية المؤسسات ىتماـ ما مدل ا
 ؟ (الإستراتيجي للمؤسسات الإقتصادية 

أفراد العينة في ابؼؤسسات للئجابةعلى افات ابؼعيارية بكرذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بحساب ابؼتوسطات ابغسابية كالاق على  للئجابةك
, كتشخيص مدم تشتت الإجابات عن ابؼتوسط ابغسابي كمن مؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي ابؼؤسسات  الدراسة لكل قيد
 الإبذاىات ابؼتغتَات التابعة على جدكؿ بكصل الذم سبق كذكرناه بجدكؿ ليكارت ابػماسيكبالاستعانة  spss داكؿ برنامجلالجخ

 .بؾتمعة  الدراسة على حدا ثم كل ابؼؤسسات بؿلفي صورتها النهائية لكل مؤسسة 
 
 الأداء الإستراتيجي للمؤسسات الكبرل  كتقييمالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لقياس 

(HALLIBURNTON ,SONATRACH): 
 

البعد الرئيسي الأكثر أبنيةلقياس الأداء جل الوقوؼ على أ, من تابعة  الدراسة اؿفي ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات
 للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بذات ابغجم الكبتَالإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية

  . الدراسةبؿل

  بالنسبة للمؤسسة الأجنبية( HALLIBURNTON ) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد على فقرات  HALLIBURNTON  الأجنبيةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالبعد الرئيسي
ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيالأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية 

 . البعد الرئيسي  بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 04/60)
 



 الدراسة التطبيقية: الفصل الرابع  
 

217 
 

  الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:63/ 04)الجدكؿ رقم 
HALLIBURNTON 

رقم 
البعد 

المتوسط  البنود
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

 بؿايد 62% 1.561 3.10. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 بؿايد %66.6 1.493 3.33 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

.  ترشيد القرارات ابؼالية
 بؿايد 56.6% 1.642 2.83

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. ابؼتوقع عند تقييم الأداء
 بؿايد 63.4% 1.464 3.17

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 
 بؿايد 60.6% 1.608 3.03

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 بؿايد % 62 1.605 3.10

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 . الإستًاتيجي
 موافق 78.6% 1.437 3.93

 بؿايد %64.2 1.272 3.21 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

على كسط حسابي قدره HALLIBURNTONقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة الأجنبية لقد برصل بؿور 
كارات مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, %64.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.272رم قدر بػ اكابكراؼ معي3.21

 ذات درجة تطبيق HALLIBURNTONقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة الأجنبية  ابػماسي يتبتُ أف 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور ,  علىايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد متوسطة حيث 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوفبرصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %62, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.561كابكراؼ معيارم قدره 3.10قدره 

متوسطة , حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة أبدل أفراد العينة 
. مع البند الواحد ك الأربعوف

 على "راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع كالثلبثوف برصل – 2
, كحسبمقياس %66.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.493كابكراؼ معيارم قدره 3.33كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة كارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة مؿ
.  حسب البنود

 يساىم في ترشيد القرارات بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية لل": البند الثامن كالثلبثوفبرصل  - 3
, %56.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.642كابكراؼ معيارم قدره  2.83كسط حسابي قدره  على مت"ابؼالية
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متوسطة, حيث برصل أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة كارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة مكحسب مقياس ؿ
.  على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوف برصل  - 4
ػ , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب1.464كابكراؼ معيارم قدره 3.17كسط حسابي قدره على مت"عند تقييم الأداء

متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %63.4ػ
.  حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوف برصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.608كابكراؼ معيارم قدره 3.03كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 60.6%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد كالأربعوف برصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.605كابكراؼ معيارم قدره 3.10كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

متوسطة, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة ,كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 62%
.  السادس كالثلبثوفبرصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة مع البند 

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش ك الأربعوف برصل  - 7
, كحسب مقياس %78.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.437كابكراؼ معيارم قدره 3.93كسط حسابي قدره مت

عالية , حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  حسب البنود

كىذا ما يؤكد لنا أف المؤسسة الأجنبية  ,  كالتي جاءت بالموافقة 42رغم الحياد لأغلبية فقرات الإستبياف بإستثناء الفقرة * 
HALLIBURNTON محل الدراسة مهتمة بقياس أدارها الإستراتيجي على المدل الطويل ك المتوسط  . 

 

  بالنسبة للمؤسسة الوطنية(SONATRACH) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد الأداء على فقرات  SONATRACH الوطنية ؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالبعد الرئيسي
( 04/61)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيالإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية 

 . البعد الرئيسي  بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على 
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 الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:64/ 04)الجدكؿ رقم 
SONATRACH 

رقم 
البعد 

 البنود
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

 بؿايد% 66 1.428 3.30. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 بؿايد %67.4 1.346 3.37 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

 بؿايد %64.6 1.420 3.23.  ترشيد القرارات ابؼالية

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

 بؿايد %66.6 1.466 3.33. ابؼتوقع عند تقييم الأداء

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

 بؿايد %65.4 1.188 3.27. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 بؿايد 66% 1.428 3.30

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 . الإستًاتيجي
 موافق 77.4% 1.325 3.87

 بؿايد %67.8 1.269 3.39 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:       ابؼصدر 

على كسط حسابي قدره  SONATRACH قياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة الوطنية  لقد برصل بؿور 
كارات مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 67.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.269رم قدر بػ اكابكراؼ معي3.39

ذات درجة تطبيق متوسطة حيث  SONATRACH قياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة الوطنية ابػماسي يتبتُ أف 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور ,  علىايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوف برصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %66, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.428كابكراؼ معيارم قدره 3.30قدره 

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة أبدل أفراد العينة 
. مع البند الواحد كالأربعوف

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع كالثلبثوف برصل – 2
, كحسب مقياس لكارت %67.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.346كابكراؼ معيارم قدره 3.37حسابي قدره 

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  البنود

 يساىم في ترشيد بؾمع للالإستًاتيجيةيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ ": البند الثامن كالثلبثوف برصل  - 3
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.420كابكراؼ معيارم قدره 3.23كسط حسابي قدره على مت"القرارات ابؼالية
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متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 64.6%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart) )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
ػ  , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب1.466كابكراؼ معيارم قدره 3.33كسط حسابي قدره على مت"تقييم الأداء

متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 66.6%
.  حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوفبرصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.188كابكراؼ معيارم قدره 3.27كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

متوسطة,  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 65.4%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد كالأربعوف برصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.428كابكراؼ معيارم قدره 3.30كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

متوسطة, حيث  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة ,كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 66%
.  السادس كالثلبثوفبرصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة مع البند 

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش كالأربعوف برصل  - 7
, كحسب مقياس %77.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.325كابكراؼ معيارم قدره 3.87كسط حسابي قدره مت

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  حسب البنود 

,  فقرات الإستبياف 41-40-39-38-37-36 الوحيدة بالموافقة رغم درجة الحياد للفقرات 42جاءت الفقرة * 
 محل الدراسة مهتمة  بصفة متوسطة بقياس أدارها SONATRACHكىذا ما يؤكد لنا أف المؤسسة الوطنية  

 . الإستراتيجي على المدل الطويل ك المتوسط 
 
 الأداء الإستراتيجي للمؤسسات المتوسطة   كتقييمالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لقياس  

(G.M.S , SARL BAKKAR )  : 
البعد الرئيسي الأكثر أبنيةلقياس الأداء جل الوقوؼ على أ, من تابعة  الدراسة اؿفي ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات

 الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بذات ابغجم ابؼتوسطالإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية
  . الدراسةبؿلللمؤسسة 

   بالنسبة للمؤسسة الخاصة(G.M.SSARL) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد الأداء الإستًاتيجي على فقرات G.M.S ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالبعد الرئيسي
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بىلص ( 04/62)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيللمؤسسات الإقتصادية 
 . البعد الرئيسي  إجابات أفراد عينة الدراسة على 

 G.M.S الأداء الإستراتيجي لمؤسسة  ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:65/ 04)الجدكؿ رقم 
رقم 
 البنودالبعد 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 الدرجة النسبي

 موافق% 82.4 1.269 4.12. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 موافق %83.6 1.234 4.18 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

.  ترشيد القرارات ابؼالية
 موافق 81.2% 1.255 4.06

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. ابؼتوقع عند تقييم الأداء
 موافق بشدة 85.2% 1.290 4.26

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 
 موافق 82.8% 1.199 4.14

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 موافق بشدة 85.4% 1.190 4.27

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 موافق % 84 1.225 4.20 . الإستًاتيجي

 موافق %83.6 1.108 4.18 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:   ابؼصدر 

رم اكابكراؼ معي 4.18على كسط حسابي قدره G.M.SSARLقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجيلمؤسسة لقد برصل بؿور 
قياس كارات ابػماسي يتبتُ أف مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 83.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  1.108قدر بػ 

عينة ىذه ابؼؤسسة أبدل أفراد  ذات درجة تطبيق عالية حيث G.M.SSARLكتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة ابػاصة 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىكافقةالدعلى درجة 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوف برصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي %82.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.269كابكراؼ معيارم قدره  4.12قدره 

. عالية, حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة فقد أبدل أفراد العينة 

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع كالثلبثوف برصل – 2
, كحسب مقياس %  83.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.234كابكراؼ معيارم قدره  4.18حسابي قدره 

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  حسب البنود

 يساىم في ترشيد بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية لل":  البند الثامن كالثلبثوف برصل – 3
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.255كابكراؼ معيارم قدره 4.06كسط حسابي قدره على مت"القرارات ابؼالية
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عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿاعلى ىذكافقة الددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 81.2%
.  برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart) )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
ػ , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب1.290كابكراؼ معيارم قدره 4.26كسط حسابي قدره  على مت"تقييم الأداء

عالية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 85.2%
.  جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوفبرصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.199كابكراؼ معيارم قدره  4.14كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

عالية, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 82.8%
.  برصل على ابؼرتبة ابػامسة حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد كالأربعوف برصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.190كابكراؼ معيارم قدره  4.27كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

عالية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 85.4%
.  جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش كالأربعوف برصل  - 7
,كحسب مقياس %84, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.225كابكراؼ معيارم قدره 4.20كسط حسابي قدره مت

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  حسب البنود

كىذا ما يؤكد لنا أف المؤسسة الخاصة  , أم بمعنى أف أغلبية فقرات الإستبياف بين الموافق ك الموافق بشدة * 
G.M.SSARL محل الدراسة مهتمة بقياس أدارها الإستراتيجي على المدل الطويل ك المتوسط  . 

 

   بالنسبة للمؤسسة الخاصة(G.M.SSARL) :  
ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد كؼ يقوـ الباحثس

بعد الأداء على فقرات SARL BAKKAR ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالبعد الرئيسي
( 04/63)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيالإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية 

 .   البعد الرئيسي بىلص إجابات أفراد عينة الدراسة على 
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 SARLقياس كتقييم الأداء الاستراتيجي لمؤسسةيوضح إجابات الأفراد حوؿ محور(:66/ 04)الجدكؿ رقم 

BAKKAR 
رقم 
البعد 

 الأبعاد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

 موافق بشدة% 89.6 0.928 4.48. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  01

 موافق بشدة %89.2 0.946 4.46 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 02

03 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

 موافق بشدة % 88 0.933 4.40.  ترشيد القرارات ابؼالية

04 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

 موافق بشدة %89.6 0.928 4.48. ابؼتوقع عند تقييم الأداء

05 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

 موافق بشدة %91.6 0.912 4.58. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 

06 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 موافق بشدة 91.4% 0.746 4.57

07 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 . الإستًاتيجي
 بؿايد 47.6% 1.024 2.38

 موافق %83.8 0.722 4.19 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
  SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:   ابؼصدر 

كابكراؼ 4.19على كسط حسابي قدره SARL BAKKARقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة لقد برصل بؿور 
كارات ابػماسي يتبتُ أف مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 83.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.722رم قدر بػ امعي

عينة أبدل أفراد  ذات درجة تطبيق عالية حيث SARL BAKKARقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة ابػاصة  
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىكافقةالدىذه ابؼؤسسة على درجة 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوفبرصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %89.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 0.928كابكراؼ معيارم قدره 4.48قدره 

عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة أبدل أفراد العينة 
. التاسع كالثلبثوفمناصفة مع البند 

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع ك الثلبثوفبرصل – 2
, كحسب مقياس %89.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.946كابكراؼ معيارم قدره  4.46حسابي قدره 

عالية جدا, حيث برصل على ابؼرتبة أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة كارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة مؿ
.  ابػامسة حسب البنود

 يساىم في ترشيد القرارات بؾمع للالإستًاتيجيةيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ ": البند الثامن كالثلبثوفبرصل  - 3
,كحسب %88, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.933كابكراؼ معيارم قدره 4.40كسط حسابي قدره على مت"ابؼالية
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عالية جدا , حيث برصل أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  على ابؼرتبة السادسة حسب  البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart) )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
ػ  , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب0.928كابكراؼ معيارم قدره  4.48كسط حسابي قدره على مت"تقييم الأداء

عالية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 89.6%
.   السادس كالثلبثوفجدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود مناصفة مع البند

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوفبرصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.912كابكراؼ معيارم قدره  4.58كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

عالية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 91.6%
.  جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد كالأربعوفبرصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.746كابكراؼ معيارم قدره 4.57كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

عالية أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقة بشدةالددرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 91.4%
.  جدا, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش ك الأربعوف برصل  - 7
, كحسب %47.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.024كابكراؼ معيارم قدره  2.38كسط حسابي قدره مت

 , حيث برصل على ابؼرتبة  أم بدرجة ضعيفةبند اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  السابعة حسب البنود

 كلها بدرجة 41-40-39-38-37-36 ك التي جاءت بالحياد لاحظنا أغلبية فقرات الإستبياف 42بإستثناء الفقرة * 
 محل الدراسة تهتم بقياس أدارها SARL BAKKARكىذا ما يؤكد لنا أف المؤسسة الخاصة  , موافق بشدة 

 .الإستراتيجي بدرجة عالية على المدل الطويل ك المتوسط 

 
 الأداء الإستراتيجي للمؤسسات الصغرل كتقييمالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لقياس  

( SARL SOUFIA  ,Biscofruits  ) :  
البعد الرئيسي الأكثر أبنيةلقياس الأداء جل الوقوؼ على أ, من تابعة  الدراسة اؿفي ىذه ابعزئية البحثي سنحاكؿ ابؼقارنة بينمتغتَات

 للمؤسسة الإدارات ك ابؼصالح , كذلك على مستوم التًتيب ثم التي تليها بذات ابغجم الصغتَالإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية
  . الدراسةبؿل

   بالنسبة للمؤسسة الخاصة( SARL SOUFIA) :  
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البعد ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد سنسعى إلذ القياـ
بعد الأداء الإستًاتيجي على فقرات SARL SOUFIA ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالرئيسي

بىلص ( 04/64)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيللمؤسسات الإقتصادية 
 . البعد الرئيسي  إجابات أفراد عينة الدراسة على 

  الأداء الإستراتيجي لمؤسسة ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:67/ 04)الجدكؿ رقم 
SARL SOUFIA  

رقم 
البعد 

المتوسط  البنود
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

 غتَ موافق% 51.2 1.042 2.56. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 بؿايد % 60 1.138 3 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

.  ترشيد القرارات ابؼالية
 غتَ موافق 51.2% 1.042 2.56

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. ابؼتوقع عند تقييم الأداء
 بؿايد 54.4% 1.018 2.72

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 
 غتَ موافق 47.8% 1.290 2.39

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 غتَ موافق 38.6% 1.211 1.94

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 . الإستًاتيجي
 غتَ موافق % 50 1.249 2.50

 غتَ موافق %50.4 819. 2.52 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:   ابؼصدر 

 2.52على كسط حسابي قدره SARL SOUFIAقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجيلمؤسسة خاصة لقد برصل بؿور 
كارات ابػماسي مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 50.4, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  0.819رم قدر بػ اكابكراؼ معي

أبدل أفراد  ذات درجة تطبيق ضعيفة حيث SARL SOUFIAقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة خاصةيتبتُ أف 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىكافقةالدعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة  غتَ 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوفبرصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %51.2, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.042كابكراؼ معيارم قدره 2.56قدره 

ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود مناصفة  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ أبدل أفراد العينة 
. الثامن كالثلبثوفمع البند 

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع كالثلبثوفبرصل – 2
,كحسب مقياس لكارت %60, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.138 كابكراؼ معيارم قدره 3حسابي قدره 
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ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  البنود

 يساىم في ترشيد بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية لل":  البند الثامن ك الثلبثوفبرصل – 3
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.042كابكراؼ معيارم قدره 2.56كسط حسابي قدره على مت"القرارات ابؼالية

ضعيفة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 51.2%
.  السادس كالثلبثوفحيث برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود مناصفة مع البند 

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart) )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
ػ , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب1.018كابكراؼ معيارم قدره 2.72كسط حسابي قدره على مت"تقييم الأداء

متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة %54.4ػ
.  حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوفبرصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.290كابكراؼ معيارم قدره  2.39كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

ضعيفة ,  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 47.8%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد كالأربعوفبرصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.211كابكراؼ معيارم قدره 1.94كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

ضعيفة,  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 38.6%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش ك الأربعوفبرصل  - 7
,كحسب مقياس %50, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.249كابكراؼ معيارم قدره  2.50كسط حسابي قدره مت

ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  ابػامسة حسب البنود

كىذا ما يؤكد ,  ك التي جاءت بالحياد 39 - 37لاحظنا أغلبية فقرات الإستبياف كلها بدرجة غير موافق بإستثناء الفقرة * 
 محل الدراسة قياسها لأدارها الإستراتيجي ليس ضمن أكلوياتها ك SARL SOUFIAلنا أف المؤسسة الخاصة  

 .الإىتماـ بو بدرجة ضعيفة على المدل الطويل ك المتوسط 

   بالنسبة للمؤسسة الخاصة(Biscofruits) :  
البعد ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي على  احتساب بؼؤشرات الأداءثم النسبية الأبنية بتحديد سنسعى إلذ القياـ

بعد الأداء الإستًاتيجي على فقرات Biscofruits ابػاصةؤسسةفيالد الدراسة لإجابة أفراد العينةثالش من المحور اؿالرئيسي
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بىلص ( 04/65)ابعدكؿ ابؼوالر رقم  ,, كتشخيص مدم تشتت الإجابات على متوسطها ابغسابيللمؤسسات الإقتصادية 
 . البعد الرئيسيإجابات أفراد عينة الدراسة على 

  الأداء الإستراتيجي لمؤسسة ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:68/ 04)الجدكؿ رقم 
Biscofruits 

رقم 
 البنودالبعد 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 الدرجة النسبي

 غتَ موافق% 39 0.510 1.95. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 بؿايد % 58 0.852 2.90 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

.  ترشيد القرارات ابؼالية
غتَ  33% 0.671 1.65

بشدةموافق  

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. ابؼتوقع عند تقييم الأداء
 غتَ موافق % 47 0.988 2.35

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

 غتَ موافق % 42 0.553 2.10. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

 غتَ موافق %37 0.587 1.85  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 بؿايد %  59 1.432 2.95 . الإستًاتيجي

% 45 0.346 2.25 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع   غتَ موافق 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:   ابؼصدر 

كابكراؼ  2.25على كسط حسابي قدره Biscofruitsقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة ابػاصة لقد برصل بؿور 
كارات ابػماسي يتبتُ أف مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 67.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  1.269رم قدر بػ امعي

عينة ىذه أبدل أفراد  ذات درجة تطبيق متوسطة حيث Biscofruitsقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بؼؤسسة ابػاصة 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور,  علىايدةابؼحابؼؤسسة على درجة 

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس كالثلبثوفبرصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %39, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ  0.510كابكراؼ معيارم قدره  1.95قدره 

 .ضعيفة, حيث برصل على ابؼرتبة ابػامسة حسب البنود أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ أبدل أفراد العينة 

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع":  البند السابع ك الثلبثوفبرصل – 2
,كحسب مقياس لكارت %58, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.852كابكراؼ معيارم قدره 2.90حسابي قدره 

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية حسب  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  البنود

 يساىم في ترشيد القرارات بؾمع للالإستًاتيجيةيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ ": البند الثامن كالثلبثوفبرصل  - 3
,كحسب %33, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.671كابكراؼ معيارم قدره 1.65كسط حسابي قدره على مت"ابؼالية
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ضعيفة جدا, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿاعلى ىذكافقة بشدة الددرجة غتَ مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  برصل على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart)  )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
ػ , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب0.988كابكراؼ معيارم قدره 2.35كسط حسابي قدره على مت"تقييم الأداء

ضعيفة, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة ,47%
.  برصل على ابؼرتبة الثالثة حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوف برصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ  0.553كابكراؼ معيارم قدره 2.10كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

ضعيفة, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ ,كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 42%
.  برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد ك الأربعوفبرصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 0.587كابكراؼ معيارم قدره 1.85كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

ضعيفة, حيث أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة غتَ ,كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 37%
.  برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش ك الأربعوفبرصل  - 7
,كحسب مقياس %59, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.432كابكراؼ معيارم قدره  2.95كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 .حسب البنود

الصيغة الإجمالية للمتغير جاءت غير موافق كىذا راجع لأغلبية الفقرات بدرجة غير موافق ك غير موافق بشدة بإستثناء * 
 محل SARL SOUFIAكىذا ما يؤكد لنا أف المؤسسة الخاصة  ,  جاءت بدرجة الحياد 42 – 37الفقرتين 

 .الدراسة قياسها لأدارها الإستراتيجي ليس ضمن أكلوياتها ك الإىتماـ بو بدرجة ضعيفة على المدل الطويل ك المتوسط 

 
 الأداء الإستراتيجي لجميع المؤسسات محل الدراسة  ك تقييمالمتوسطات الحسابية ك الإنحرافات المعيارية لقياس 

  :مجتمعة
, ككفقا لفرضيات الدراسة كترتيبها فقد تم قياسو كفقا للمؤشر الرئيسي دراسة , بيثل قياس ك تقييم الأداء للمؤسسات ابؼتغتَ التابعلل

التي من خلبلو سعت الدراسة إلذ إمكانية قياس ك تقييم الأداء للمؤسسات الإقتصادية بؿل الدراسة بالإستعانة الأبعاد ابؼدبؾة 
 .بؼراقبة التسيتَ  (ABC  ,  BSC)للؤدكات ابغديثة 

بؼؤشرات قياس الأداء ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي يلخص احتساب ( 04/66)ابعدكؿ ابؼوالر رقم 
سوؼ , فبعد قياس ابؼؤشر الرئيسي لكل مؤسسة على حدل ك أبنيتو بالنسبة للمؤسسات قيد الدراسة , ثالش  المحور اؿللمؤسسات

 .يقوـ الباحث في ىذا ابعزء دراسة بدراسة ابؼؤشر الرئيسي على بصيع ابؼؤسسات بؾتمعة
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 الأداء الإستراتيجي لجميع المؤسسات  ك تقييملقياسالمتوسط الحسابي ك الإنحراؼ المعيار (:69/ 04)الجدكؿ رقم 
 محل الدراسة مجتمعة

رقم 
البعد 

المتوسط  البنود
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الوزف 
 النسبي

 الدرجة

 غتَ موافق% 39 0.510 1.95. كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة  36

 بؿايد%  65.8 1.456 3.29 . راجعة كتقييم الأداء في بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع 37

38 
 يساىم في بؾمعيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةلل

.  ترشيد القرارات ابؼالية
3.54 1.340 

70.8 
% 

 موافق

39 
 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء أمL’écart )   ) جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. ابؼتوقع عند تقييم الأداء
3.19 1.536 

63.8 
% 

 بؿايد

40 
تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء 

. ابؼستقبلي الذم تسعى للوصوؿ إليو 
 بؿايد % 68 1.401 3.40

41 
 ؤسسةبستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد

  .لتحستُ جودة النظاـ الإدارم
 بؿايد 65.8% 1.486 3.29

42 
ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 . الإستًاتيجي
 بؿايد 64.6% 1.548 3.23

 موافق % 68 1.463 3.40 قياس ك تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: المتغير التابع 
 SPSS . بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحث كمن إعداد اؿ:   ابؼصدر 

 بؽا الأداء كالفقرات التابعة المجتمعةبؼؤشراتقياس الدراسة  بؾلبساـ ابؼؤسساتقنتعرؼ على مدم ا( 04/66)رقم من خلبؿ ابعدكؿ 
 :كابػركج بالنتائج التالية spss  عن طريقبرليلبلإستبيافبعد 

رم قدر اكابكراؼ معي3.33على كسط حسابي قدره بؿل الدراسةقياس كتقييم الأداء الاستًاتيجي بعميع ابؼؤسسة لقد برصل بؿور 
قياس كتقييم كارات ابػماسي يتبتُ أف مكحسب ما كرد في مقياس ؿ, % 66.6, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.226بػ 

 ايدةابؼحعينة ىذه ابؼؤسسة على درجة أبدل أفراد ذات درجة تطبيق متوسطة حيث بؿل الدراسةالأداء الاستًاتيجي بعميع ابؼؤسسة 
 : النحو التالرلكقد جاءت الإجابات عل ىذا المحور, على

كسط حسابي على مت"كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة": بند السادس ك الثلبثوف برصل اؿ - 1
 , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد %65.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي ابؼقدر بػ 1.456كابكراؼ معيارم قدره 3.29قدره 

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود مناصفة أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة أبدل أفراد العينة 
. مع البند الأربعوف

كسط على مت"راجعة كتقييم الأداءفي بؾاؿ ـ ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ  تستع":  البند السابع كالثلبثوفبرصل – 2
, كحسب مقياس لكارت %70.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.304كابكراؼ معيارم قدره 3.54حسابي قدره 

عالية, حيث برصل على ابؼرتبة الأكلذ حسب أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذكافقةالددرجة ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
 .البنود

 يساىم في ترشيد القرارات بؾمع للالإستًاتيجيةيتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ ": البند الثامن كالثلبثوفبرصل  - 3
, %63.8, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.536كابكراؼ معيارم قدره 3.19كسط حسابي قدره على مت"ابؼالية
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متوسطة, حيث برصل  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.  على ابؼرتبة السابعة حسب البنود

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند أمL’écart) )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح": البند التاسع كالثلبثوفبرصل  - 4
, %68ػ  , كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر ب1.401كابكراؼ معيارم قدره 3.40كسط حسابي قدره على مت"تقييم الأداء

متوسطة, حيث برصل أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.   مناصفة مع البند الثالش ك الأربعوفعلى ابؼرتبة الثانية حسب البنود

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم ": البند الأربعوفبرصل  - 5
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.486كابكراؼ معيارم قدره 3.29كسط حسابي قدره على مت"تسعى للوصوؿ إليو

متوسطة,  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 65.8%
.  مناصفة مع البند السادس كالثلبثوفحيث برصل على ابؼرتبة الرابعة حسب البنود 

لتحستُ جودة ؤسسة بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء التغيتَات في الد": البند الواحد ك الأربعوفبرصل  - 6
, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.548كابكراؼ معيارم قدره 3.23كسط حسابي قدره على مت"النظاـ الإدارم

متوسطة, أم بدرجة تطبيق بند  اؿا على ىذايدةابؼحدرجة , كحسب مقياس لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 64.6%
.  حيث برصل على ابؼرتبة السادسة حسب البنود

على "ة داخلية أك خارجية حوؿ التقييم الاستًاتيجي بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة ": البند الثالش ك الأربعوفبرصل  - 7
,كحسب مقياس %68, كمن خلبؿ الوزف النسبي للعبارة ابؼقدر بػ 1.463كابكراؼ معيارم قدره 3.40كسط حسابي قدره مت

متوسطة, حيث برصل على ابؼرتبة الثانية  أم بدرجة تطبيق بند اؿا على ىذايدةابؼحدرجة لكارت ابػماسي فقد أبدل أفراد العينة 
.   مناصفة مع البند التاسع كالثلبثوفحسب البنود

-  الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية –ك بالنظر للمعطيات السابقة سيتم ترتيب أبنية قياس ابؼؤشر ك البعد الرئيسي 
 : كما يلي  (04/59)كىذا ما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر رقم  , بعميع ابؼؤسسة قيد الدراسة 

 الدراسة مجتمعة حسب درجة الإستخداـ ك  لجميع مؤسساتمقارنة ترتيب الأداء الإستراتيجي(:70/ 04)الجدكؿ رقم 
 الإىتماـ

 انزشرُت دسخخ أهًُخ انجعذ انشئُسٍ ترتيب الأبعاد 
HALLIBURNTON ابؼرتبة الرابعة فوؽ ابؼتوسط 

SONATRACH  ابؼرتبة الثالثة فوؽ ابؼتوسط 

G.M.S  SARL   ابؼرتبة الثانية عالية 

SARL BAKKAR  ابؼرتبة الأكلذ عالية جدا 

SARL SOUFIA ابؼرتبة ابػامسة ضعيفة 

Biscofruits ابؼرتبة السادسة ضعيفة جدا 

 - متوسطة خًُع انًؤسسبد
 .ابعداكؿ السابقة  بالاعتماد على باحث كمن إعداد اؿ: ابؼصدر 
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 كل مؤسسة على في يوجد البعد الرئيسي فالاختلبففي التًتيب يوجد اختلبؼ في ترتيب قذه النتائج بيكن القوؿ افقمن خلبؿ 
يتها ىما كأقعتماد إكدرجة الإىتماـ بقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات بؿل الدراسة , كيبقي ترتيب بؾتمعة حدا كابؼؤسسات 

  .داؼ كل مؤسسة على حداق كأ إستًاتيجياتمرتبط بظركؼ كاحتياجات ك
  المجتمعة  كالتي كانت بدرجة متوسطة كالذم يفسر ك يؤكد لنا أف ابؼؤسسات بؾتمعة أك  الدراسة بؿل ابؼؤسسات لتًتيببالنسبة

 تتفقك إ, أك لكل على حدل بؿل الدراسة تهتم بقياس أدائها الإستًاتيجي بدرجات متفاكتو على ابؼدل الطويل ك ابؼتوسط 
اتب الأكلذ للمؤسسات متوسطة  ابؼرفيعلى أف يكوف ,  الذين تم إستجوابهم من خلبؿ الإستبياف ابؼوزع إجابات أفراد العينة 

كىذا , بدرجة عالية جدا  SARL BAKKARحيث جاءت في ابؼرتبة الأكلذ في درجات الإىتماـ بؼؤسسة , ابغجم 
أما ابؼرتبة الثانية ك بدرجة أقل , راجع ضمن الرؤية ابؼستقبلية التي بىطط بؽا أصحاب ابؼؤسسة ك التي تدخل ضمن إستًاتيجياتها 

أـ ابؼرتبة الثالثة كالرابعة كانت من نصيب ابؼؤسسات  , كىذا لإرجاع مكانتها في السوؽ المحلي ,  G.M.S  SARLمؤسسة 
 , HALLIBURNTON ابؼرتبة الثالثة للمؤسسة الأجنبية   SONATRACHككانت بؼؤسسة الوطنية , الكبرل 

كىذا راجع لعدة أسباب منها إحتكار السوؽ في , كالتي ظهرت درجة إىتمامهما أقل من سابقاتها متوسط ك فوؽ ابؼتوسط  
فكانت الرتبة ابػامسة , أما في ذيل التًتيب ابؼؤسسات الصغرل , ك القدرة على ابؼنافسة بأربوية في حتُ أخر  , بعض الأحياف 

كىذا راجع للمحاكلة التموضع في , Biscofruitsكالرتبة الأختَة بؼؤسسة , بدرجة ضعيفة SARL SOUFIAبؼؤسسة 
  .ك إعتبارىا تكلفة إضافية سيتم إستغلببؽا في بؾالات أخرل , السوؽ المحلي ك الوطتٍ 

 
  : الدراسةمناقشة نتارج: المبحث الثالث 

 مناقشة نتائج اختبار الفرضيات التي توصلنا بعد عرض النتائج الدراسة في ابؼبحث السابق سيسعى الباحث في ىذا ابؼبحث إلذ
ك ىذا من أجل الوصوؿ , بحثية  فرضيات ثلبث الدراسة التطبيقية على اختبار إشتملتإليها من خلبؿ الدراسة التطبيقية, حيث 
يرتكز في العموـ تقييم الأداء الاستًاتيجي في أنو  حوؿ حيث بسحورت الفرضية الأكلذ , للئجابة على الإشكالية الرئيسية للبحث 

تعتمد على الاقتصاديةبؿل الدراسة ابؼؤسسات أف الدراسة على الأداء ابؼالر , كالفرضية الثانية حوؿ ة الاقتصادية بؿل ؤسسالد
ساىم التبتٍ الناجح للؤدكات ابغديثة بؼراقبة بسحورت حوؿ ـ, كالفرضية الثالثة الاستًاتيجي ابؼؤشرات غتَ ابؼالية في قياس الأداء  

, كابػركج    لتلك ابؼؤسساتالاستًاتيجي بدسابنة فعىالة في تقييم كقياس مستول الأداء الاقتصادية ابعزائريةالتسيتَ في ابؼؤسسات 
ذا ق في قك ما نريد الوصوؿ إلرقذه الفرضيات كقذه الفرضيات, ثم تأتي مرحلة مناقشة قبنتائج إحصائية من اجل قبوؿ أك رفض 

 .ابؼبحث
 تحليل كمناقشة نتارج الفرضية الأكلى: المطلب الأكؿ 

 في الأكلذ عند اختبار الفرضية البحثية ثالش ابؼطلب بدناقشة النتائج التي توصلنا إليها في ابؼبحث اؿ    يسعى الباحث في بداية
 :الدراسة كالتي نصت على ما يلي

َرتكز فٍ انعًىو تقُُى الأداء الاصتراتُجٍ فٍ انًؤصضة الاقتصبدَة انجزائرَة عهً الأداء انًبنٍ كبعذ "

 "رئُضٍ
 :  بالنتائج التاليةللمؤسسات قيد الدراسة كبرليل الإستبياف كابػركج بدراسة ميدانية تلك الفرضيةقاـ الباحثكلإثبات أك نفي 

   بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الأكلى - أكلا 
  أف مؤسسةثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابع

HALLIBURNTON حيث بلغ ابؼتوسط  التي تطبقها الأدكات ابغديثة الأداء بدرجة مرتفعة قياستهتم بصيع مؤشرات , 
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ناؾ تفاكت في ق ,كما لاحظناه أيضا من  كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات الكبرل بؿل الدراسة( 3.97)للبعد ابؼالرابغسابي 
  الأداءقياسبساـ بدؤشرات قذا يدؿ على عدـ كجود نفس الاق, ك ك الإىتماـ بشدة للبعد ابؼالر ية النسبية في ترتيب ابؼؤشراتىمالأ

 كأعلى بعد لو بتُ ( 3.87)للبعد ابؼالربلغ ابؼتوسط ابغسابي SONATRACHأما بالنسبة بؼؤسسة , كخاصة ابؼالر منهم  
بدرجة أكلذ الأكثر كىذا يدؿ على درجة إىتماـ كبرل كىذا راجع لأف البعد ابؼالر , مؤشرات قياس الأداء كبدرج أقل من سابقتها

ا كبسرعة, حفظ الوثائق كالبيانات, إعطاء صورة ق في مواعيد للمؤسسات الإقتصاديةية فعن طريقها يتم إعداد القوائم ابؼاليةىمأ
  .حقيقية للوضع ابؼالر للمؤسسة

   بالنسبية  للمؤسسات المتوسطة ك مناقشتها للفرضية الأكلى - ثانيا 
 البعد ابؼالر ية النسبية للمؤشرىممن حيث ترتيب الأSARL BAKKARتتفق مع مؤسسةG.M.S SARLمؤسسة

ف آراء أفراد عينة أ, فقد أثبتت النتائج التي بدكرىا تطبقها الأدكات ابغديثةبساـ قكلكن بزتلف معها في درجة الاضمن أكلوياتها 
رافات ابؼعيارية لإجابات أفراد لإنححساب ابؼتوسطات ابغسابية كا ك ذلك ما يظهر أداء مؤسسةقياس ابػاص بر ابؼؤشىذاالدراسة في 

, حيث بلغ ابؼتوسط  جدا  الأداء بدرجة مرتفعةقياستهتم بصيع مؤشرات G.M.S SARL أف مؤسسةثبتعينة الدراسة ت
كىذا يعطي دلالة عالية جدا بالنسبة  ,  كأقل قيمة بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة بؿل الدراسة( 4.26)للبعد ابؼالرابغسابي 

رافات لإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابعSARL BAKKARأما بالنسبة للمؤسسة , لإىتماـ للمؤسسة بهذا البعد 
 الأداء بدرجة مرتفعة, حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي قياسؤسسةتهتم بصيع مؤشرات الد أف ثبتابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة 

أم دلالة عالية جدا إىتماـ بالنسبة للمؤسسة بهذا  , كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة بؿل الدراسة( 4.91)للبعد ابؼالر
 .البعد الذم يعتبر ضمن أكلوياتها 

   بالنسبية  للمؤسسات الصغرل ك مناقشتها للفرضية الأكلى - ثالثا 
تهتم SARL SOUFIA أف مؤسسةثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابع

 ( 4.51)للبعد ابؼالر , حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي توسطة التي تطبقها الأدكات ابغديثة الأداء بدرجة ـقياسبصيع مؤشرات 
 ية النسبية في ترتيب ابؼؤشراتىمناؾ تفاكت في الأق ,كما لاحظناه أيضا من كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات الصغرل بؿل الدراسة

 كخاصة ابؼالر منهم   الأداءقياسبساـ بدؤشرات قذا يدؿ على عدـ كجود نفس الاق, كك الإىتماـ بشدة للبعد ابؼالر كدرجة أكلذ 
 كأعلى بعد لو بتُ مؤشرات قياس الأداء كبدرج ( 4.41)للبعد ابؼالربلغ ابؼتوسط ابغسابي Biscofruitsأما بالنسبة بؼؤسسة, 

, بدرجة أكلذ تعده ابؼؤسستتُ ضمن أكلوياتها كىذا يدؿ على درجة إىتماـ كبرل كىذا راجع لأف البعد ابؼالر , أقل من سابقتها 
ا كبسرعة, حفظ الوثائق ق في مواعيد للمؤسسات الإقتصاديةية فعن طريقها يتم إعداد القوائم ابؼاليةىمالأكثر أكبدرجة ثانية 

  .كالبيانات, إعطاء صورة حقيقية للوضع ابؼالر للمؤسسة
   بالنسبية  للمؤسسات محل الدراسة مجتمعة ك مناقشتها للفرضية الأكلى - رابعا

,  للمؤسسات بؿل الدراسة بؾتمعةتقييم الأداء الاستًاتيجيقمنا بحساب اختبار الابكدار ابػطي البسيط لقياس أثر الأداء ابؼالر في 
بغساب نتائج الابكدار ابػطي البسيط , فتحصلنا على  ( ( SPSS22تم استعماؿ نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية   ك 

  :  النتائج ابؼدكنة في ابعدكؿ التالر
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  محل الدراسة مجتمعة لنتارج جميع المؤسساتنتارج الانحدار الخطي البسيط(:71/ 04)الجدكؿ رقم 

انًتغُر انًضتقم انًتغُر انتببع 

 (انًفضر  )

قًُة       

R  

قًُة       
2

R 

قًُة 

F 

دلانة 

F 

قًُة        

 β

قًُة         

T 

     دلانة 

T 

 تقُُى  الأداء الاصتراتُجٍ

 

الأداء انًبنٍ 

 

0.656 0.430 10.694 0.000 0.752 4.774 0.000 

  .SPSS بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر
, كمستول دلالة 10.694 التي تساكمFنلبحظ أننموذج الابكدار معنويوذلك من خلبؿ قيمة  (04/60)من خلبؿ ابعدكؿ رقم 

Sig من التباين %  43, حيث تفسر النتائج أف ابؼتغتَ ابؼستقل يفسر 0.01 كىي أصغر من مستول ابؼعنوية 0.000 تساكم
 التي توضح العلبقة بتُ الأداء β, كما جاءت قيمة R 2ابغاصل في تقييم الأداء الاستًاتيجي كذلك بالنظر إلذ معامل التحديد 

 كالدلالة ابؼرتبطة T, ذات دلالة إحصائية حيث بيكن استنتاج ذلك من قيمة 0.752 تساكمتقييم الأداء الاستًاتيجيابؼالر ك 
كحدة, كما نستطيع كتابة 0.752الأداء ابؼالر بدقدار كحدة يزيد تقييم الأداء الاستًاتيجي بدقدار بها, كيعتٍ ذلك أنو كلما برسن 

  :معادلة الابكدار كالتالر

 Y = 2.256  +0.752X + 0.402 ": (المتوقع  )تقييم الأداء الاستراتيجي 

: حيث

X  = الأداء ابؼالر 

Y  = تقييم الأداء الاستًاتيجي 

 لو تأثتَ كبتَ علي تقييم الأداء الاستًاتيجي, كمنو ابؼالرخلبؿ معادلة الابكدار نقوؿ أف البعد (04/60)ابعدكؿ رقم نتائج كمن 
َرتكز فٍ انعًىو تقُُى الأداء الاصتراتُجٍ فٍ انًؤصضة الاقتصبدَة انجزائرَة : نقبل الفرضية الأكلذ القائلة أنو

  .عهً الأداء انًبنٍ كبعذ رئُضٍ

 تحليل كمناقشة نتارج الفرضية الثانية: المطلب الثاني 
 في الدراسة الثانية عند اختبار الفرضية البحثية ثالشناقشة النتائج التي توصلنا إليها في ابؼبحث اؿـ ابؼطلب     أراد الباحث في ىذا
 :كالتي نصت على ما يلي

بعذ انعًهُبت ,  بعذ انعًلاء )عهً انًؤشرات غُر انًبنُة فٍ انجزائر  الاقتصبدَة اتتعتًذ انًؤصش"

 "الاصتراتُجٍفٍ قُبس الأداء  (بعذ انبُئٍ و الإجتًبعٍ , بعذ انتعهى واننًى , انذاخهُة 
 بالنتائج التالية للمؤسسات قيد الدراسة كبرليل الإستبياف كابػركج بدراسة ميدانية تلك الفرضيةقاـ الباحثكلإثبات أك نفي 

   بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الثانية - أكلا 
  أف مؤسسةثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كا     بع

HALLIBURNTON  البعد العاـ       , حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي توسطة  الأداء بدرجة ـقياستهتم بصيع مؤشرات 
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ية النسبية في ترتيب ىمناؾ تفاكت في الأق ,كما لاحظناه أيضا من  كأقل قيمة بالنسبة للمؤسسات الكبرل بؿل الدراسة3.40) )
 كخاصة غتَ  الأداءقياسبساـ بدؤشرات قذا يدؿ على عدـ كجود نفس الاق, ك ك الإىتماـ بشدة للؤبعاد غتَ ابؼالية  ابؼؤشرات

 تعتبره بعد العملبء من HALLIBURNTON فجاء في ابؼرتبة الأكلذ بعد العملبء كىذا ما يؤكد أف مؤسسة ,ابؼالية منهم 
, كفي ابؼرتبة الثانية بعد العمليات الداخلية ك الذم يعتبر إىتماـ نسبي بقياس الأداء , أكلوياتها من قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي 

كلو دلالة على أف ابؼؤسسة لا تعطيهم , أما ابؼرتبتتُ الأختَتتُ فجاءت  لبعد البيئي ك الإجتماعي ك بعد التعلم كالنمو على التوالر 
 إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد السابقة ك لا تضعها ضمن أكلوياتها 

 كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات الكبرل بؿل (3.71)العاـ بلغ ابؼتوسط ابغسابي SONATRACHأما بالنسبة بؼؤسسة 
, مع كجود تفاكت في درجة ترتيب الأبنية بالنسبة للؤبعاد غتَ ابؼالية في الإىتماـ بدؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي , الدراسة

 تعتبره البعدين SONATRACHفجاء في ابؼرتبة الأكلذ كل من بعد العملبء كالعمليات الداخلية كىذا ما يؤكد أف مؤسسة 
كفي ابؼرتبة الثانية بعد التعلم كالنمو ك الذم يعتبر إىتماـ بدرجة أقل لقياس , في قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي بؽا ضمن أكلوياتها

كلو دلالة على أف ابؼؤسسة لا تعطيهم إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد , أما ابؼرتبة الأختَة فجاءت  لبعد البيئي ك الإجتماعي, الأداء 
   .السابقة ك لا تضعها ضمن أكلوياتها

   بالنسبية  للمؤسسات المتوسطة ك مناقشتها للفرضية الثانية - ثانيا 
حيث رافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة لإنحساب ابؼتوسطات ابغسابية كابحG.M.S     قاـ الباحث بالنسبة بؼؤسسة 

مع كجود ,  كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة بؿل الدراسة( 4.15)العاـبلغ ابؼتوسط ابغسابي ,  أف مؤسسةثبتت
فجاء في ابؼرتبة الأكلذ , إختلبؼ في ترتيب درجة الأبنية بالنسبة للؤبعاد غتَ ابؼالية في الإىتماـ بدؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي 

 تعتبره ضمن أكلوياتها البعدين في قياس كتقييم G.M.Sكل من بعد العملبء كبعد العمليات الداخلية كىذا ما يؤكد أف مؤسسة 
كفي ابؼرتبتتُ الأختَتتُ كل من بعد التعلم كالنمو كبعد البيئي ك الإجتماعي على التوالر ك الذم يعتبراف , الأداء الإستًاتيجي بؽا 

إىتماـ بدرجة أقل لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة كلو دلالة على أف ابؼؤسسة لا تعطيهما إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد السابقة ك 
 .لا تضعها ضمن أكلوياتها

 كأقل قيمة بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة ( 4.08)العاـبلغ ابؼتوسط ابغسابي  SARL BAKKARأما بالنسبة بؼؤسسة 
, مع كجود درجة الأبنية بـتلفة في ترتيب بالنسبة للؤبعاد غتَ ابؼالية في الإىتماـ بدؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي , بؿل الدراسة

 تعتبره بعد البيئي ك  SARL BAKKARفجاء في ابؼرتبة الأكلذ بعد البيئي ك الإجتماعي كىذا ما يؤكد أف مؤسسة 
كفي ابؼرتبة الثانية بعد التعلم ك النمو ك الذم , الإجتماعي من أكلوياتها من قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي لطبيعة إنتاج ابؼؤسسة 

أما في ابؼرتبة الأختَة كانت من نصيب بعد , أما ابؼرتبة الثالثة  فجاءت  لبعد العملبء , يعتبر إىتمامو نسبي بقياس الأداء 
 .كلو دلالة على أف ابؼؤسسة لا تعطيهم إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد السابقة ك لا تضعها ضمن أكلوياتها , العمليات الداخلية 

   بالنسبية  للمؤسسات المتوسطة ك مناقشتها للفرضية الثانية - ثالثا 
 SARL أف مؤسسةثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنح حساب ابؼتوسطات ابغسابية كا     تم

SOUFIA كأعلى قيمة (3.21)البعد العاـ, حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي توسطة  الأداء بدرجة ـقياستهتم بصيع مؤشرات 
 ك الإىتماـ ية النسبية في ترتيب ابؼؤشراتىمناؾ تفاكت في الأق ,كما لاحظناه أيضا من بالنسبة للمؤسسات الصغرل بؿل الدراسة

 فجاء في , كخاصة غتَ ابؼالية منهم  الأداءقياسبساـ بدؤشرات قذا يدؿ على عدـ كجود نفس الاق, كبشدة للؤبعاد غتَ ابؼالية  
 تعتبره بعد العملبء من أكلوياتها من SARL SOUFIAابؼرتبة الأكلذ بعد العملبء بدرجة مرتفعة كىذا ما يؤكد أف مؤسسة 

كفي ابؼرتبة الثانية بعد البيئي ك الإجتماعي ك الذم يعتبر إىتماـ بدرجة أقل نسبيا بقياس الأداء , قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي 
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كىذا نفسره بأف ابؼؤسسة , أما ابؼرتبتتُ الأختَتتُ فجاءت  لبعد العمليات الداخلية ك بعد التعلم كالنمو على التوالر , الإستًاتيجي 
 .لا تعطيهم إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد السابقة ك لا تضعها ضمن أكلوياتها 

 كأقل قيمة بالنسبة للمؤسسات الكبرل بؿل (2.86)العاـ بلغ ابؼتوسط ابغسابي Biscofruitsأما بالنسبة بؼؤسسة 
مع كجود تفاكت في درجة ترتيب الأبنية بالنسبة للؤبعاد غتَ ابؼالية في الإىتماـ , الدراسةككذلك بالنسبة بعميع ابؼؤسسات السابقة 

 تعتبره ىذا Biscofruitsفجاء في ابؼرتبة الأكلذ بعد العملبء كىذا ما يؤكد أف مؤسسة , بدؤشرات قياس الأداء الإستًاتيجي 
كفي ابؼرتبة الثانية بعد البيئي ك الذم يعتبر إىتماـ نسبي بقياس الأداء , الأختَ ضمن أكلوياتها في قياس كتقييم الأداء الإستًاتيجي بؽا

كىذا نفسره بأف ابؼؤسسة , أما ابؼرتبتتُ الأختَتتُ فجاءت  لبعد العمليات الداخلية ك بعد التعلم كالنمو على التوالر , الإستًاتيجي 
 .لا تعطيهم إىتماـ كبتَ بقدر الأبعاد السابقة ك لا تضعها ضمن أكلوياتها 

   بالنسبية  للمؤسسات محل الدراسة مجتمعة ك مناقشتها للفرضية الثانية - رابعا
 اختبار الابكدار ابػطي ابؼتعدد لقياس أثر ابؼؤشرات غتَ ابؼالية على قياس الأداء الاستًاتيجي, تم استعماؿ      يسعى الباحثلحساب

بغساب نتائج الابكدار ابػطي ابؼتعدد , فتحصلنا على النتائج ابؼدكنة  ( ( SPSS22نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية   
 :في ابعدكؿ التالر 

  محل الدراسة مجتمعة لنتارج جميع المؤسساتنتارج الانحدار الخطي المتعدد(:72/ 04)الجدكؿ رقم 

انًتغُر 

 انتببع 

انًتغُريضتقم 

 (انًفضر  )

قًُة       

R  

قًُة       
2

R 

قًُة 

F 

دلانة 

F 

قًُة        

 β

قًُة         

T 

     دلانة 

T 

 يعبدنة

تضخى 

 انتببَن

تقُُى 

 

الأداء 

 

 الاصتراتُجٍ

بعذ انعًلاء 

0.965 0.324 15.78 0.000 

0.601 2.352 0.020 1.684 

بعذ انعًهُبت 

انذاخهُة 
0.326 3.527 0.001 1.684 

بعذ انتعهى 

واننًى 

- 

0.147 

- 

0.788 
0.432 1.684 

انبعذ انبُئٍ 

 والاجتًبعٍ

- 

0.017 

- 

0.199 
0.842 1.684 

  . SPSS بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر

, كمستول دلالة 15.78 التي تساكم Fنلبحظ أننموذج الابكدار معنويوذلك من خلبؿ قيمة  (04/49)من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
Sig من %  32.4, حيث تفسر النتائج أف ابؼتغتَات ابؼستقلة تفسر  0.01 كىي أقل من مستول ابؼعنوية 0.000 تساكم

 التي توضح العلبقة بتُ β, كما جاءت قيمة 2Rالتباين ابغاصل في تقييم الأداء الاستًاتيجي كذلك بالنظر إلذ معامل التحديد 
 Tدلالة إحصائية حيث بيكن استنتاج ذلك من قيمة كىي ذك , 0.601 تساكم بعد العملبء ك تقييم الأداء الاستًاتيجي 

 0.601بعد العملبء بدقدار كحدة برسن مستول تقييم الأداء الاستًاتيجي بدقدار كالدلالة ابؼرتبطة بها, كيعتٍ ذلك أنو كلما برسن 
كىي , 0.326 تساكم بعد العمليات الداخليةك تقييم الأداء الاستًاتيجي  التي توضح العلبقة بتُ β جاءت قيمة كحدة, ككذلك
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بعد العمليات  كالدلالة ابؼرتبطة بها, كيعتٍ ذلك أنو كلما برسن Tدلالة إحصائية حيث بيكن استنتاج ذلك من قيمة ذك 
 التي توضح العلبقة بتُ β كجاءت قيمة  كحدة, 0.326الداخليةبدقدار كحدة برسن مستول تقييم الأداء الاستًاتيجي بدقدار

 T حيث بيكن استنتاج ذلك من قيمة الة إحصائيادكىي غتَ , - 0.147 تساكم بعد التعليم كالنموك تقييم الأداء الاستًاتيجي 
بعد التعليم كالنموبدقدار كحدة تناقص مستول تقييم الأداء الاستًاتيجي كالدلالة ابؼرتبطة بها, كيعتٍ ذلك أنو كلما برسن 

 البيئي كالاجتماعيبعد اؿك تقييم الأداء الاستًاتيجي  التي توضح العلبقة بتُ βكجاءت قيمة كحدة,– 0.147بدقدار
 كالدلالة ابؼرتبطة بها, كيعتٍ ذلك أنو كلما T حيث بيكن استنتاج ذلك من قيمة الة إحصائيادكىي غتَ ,  - 0.017تساكم
كحدة,كما يوضح ابعدكؿ – 0.017بدقدار كحدة تناقص مستول تقييم الأداء الاستًاتيجي بدقدار البيئي كالاجتماعي بعد اؿبرسن 

 بفا يشتَ إلذ عدـ 3, كىي أصغر من 1.684نتائج التعددية ابػطية حيث كشفت النتيجة أف عامل تضخم التباين للنموذج كاف 
:  كجود مشكلة تعددية خطية بتُ متغتَات النموذج , كما نستطيع كتابة معادلة الابكدار كالتالر 

 Y = 0.706  +0.601X  + 0.324K - 0.147J  -0.917 S +0.434 : (المتوقع  )تقييم الأداء الاستراتيجي 
: حيث 

X  = بعد العملبء 

K  = بعد العمليات الداخلية 

J  = بعد التعلم كالنمو 

S  =البيئي كالاجتماعيبعداؿ  

Y =  تقيم الأداء الاستًاتيجي

لو ك العملبء  بعد  البعد أكؿ في الأبعاد غتَ ابؼالية ىو  نقوؿ أف ابػطي ابؼتعددةنتائج الابكدارك(04/61)ابعدكؿ رقم كمن خلبؿ 
التي يأخذ حيز العمليات الداخليةبعد كفي ابؼرتبة الثانية من ناحية التأثتَ فنجد , الأبعاد الأخرل كمقارنتو بها تأثتَ أكبر من تأثتَ 

 أما في ابؼرتبة الثالثة بقد أغلبية الدراسات تتحدث على التنمية ابؼستدامة كالتي ترتكز على, كبتَ من إىتماـ ابؼؤسسات بؿل الدراسة 
 تأثتَ كضعفالتعلم كالنموأما ابؼرتبة الأختَة فجاءت لبعد,  البيئي كالاجتماعي على ابؼؤسسات كخاصة ابؼنتجة منها بعداؿتأثتَ 

 .مقارنة بالأبعاد السابقة 

 ىي بدكرىا  – الكبرل ك ابؼتوسطة كالصغرل منها –نقوؿ أف ابؼؤسسات الإقتصادية بؿل الدراسة كعلى بصيع مستوياتها  كمنو 
نقبل بدرجة ضعيفة فهي أقل من درجة البعد ابؼالر, كمنو الاستراتيجي تعتمد على المؤشرات غير المالية في قياس الأداء 

 بعذ )عهً انًؤشرات غُر انًبنُة فٍ انجزائر  الاقتصبدَة ات تعتًذ انًؤصش : الفرضية الثانية القائلة أنو

فٍ قُبس الأداء (بعذ انبُئٍ و الإجتًبعٍ , بعذ انتعهى واننًى , بعذ انعًهُبت انذاخهُة , انعًلاء 

  .الاصتراتُجٍ 
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 تحليل كمناقشة نتارج الفرضية الثالثة: المطلب الثالث 
 في الدراسة الثالثة عند اختبار الفرضية البحثية ثالشناقشة النتائج التي توصلنا إليها في ابؼبحث اؿـ ابؼطلب     أراد الباحث في ىذا
 :كالتي نصت على ما يلي

الاقتصبدَة   فٍ انًؤصضبت الاصتراتُجٍفعَبنة فٍ تقُُى وقُبس يضتىي الأداء اليضبهًة ال"

 " انتبنٍ اننبجح نلأدوات انحذَثة نًراقبة انتضُُر نتهك انًؤصضبت ين خلال  انجزائرَة
 :  بالنتائج التاليةللمؤسسات قيد الدراسة كبرليل الإستبياف كابػركج بدراسة ميدانية تلك الفرضيةقاـ الباحثكلإثبات أك نفي 

   بالنسبية  للمؤسسات الكبرل ك مناقشتها للفرضية الأكلى - أكلا 
 أف ثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابع

للمؤشر  الأداء بدرجة مرتفعة, حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي قياس كتقييمتهتم بصيع مؤشرات HALLIBURNTONمؤسسة
ناؾ ق ,كما لاحظناه أيضا من  كأقل قيمة بالنسبة للمؤسسات الكبرل بؿل الدراسة( 3.21)-  الأداء الإستًاتيجي –الرئيس 

بلغ ابؼتوسط ابغسابي SONATRACHأما بالنسبة بؼؤسسة ,  ك الإىتماـ بو  ية النسبية في ترتيب ابؼؤشرىمتفاكت في الأ
كىذا يدؿ على درجة إىتماـ كبرل كىذا راجع ,  كأعلى قيمة لو كبدرج أقل من سابقتها ( 93 .3)للقياس الأداء الإستًاتيجي 

ىيعطي تصور مستقبلي لوضعية للمؤسسات فعن طريقبالغة لدل ابؼؤسسات ية ىم ألولأف قياس الأداء الإستًاتيجي 
 .الإقتصاديةكيساىم بدكره في مساعدة متخذم القرار داؿ كخارج ابؼؤسسة 

   بالنسبية  للمؤسسات المتوسطة ك مناقشتها للفرضية الأكلى - ثانيا 
 الرئيسي لقياس ية النسبية للمؤشرىم الأإدراؾمن حيث SARL BAKKARمع مؤسسةG.M.S SARLتتفق مؤسسة

 ابػاص ر ابؼؤشىذاف آراء أفراد عينة الدراسة في أبساـ , فقد أثبتت النتائج قكلكن بزتلف معها في درجة الاالأداء ضمن أكلوياتها 
 أف ثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنححساب ابؼتوسطات ابغسابية كا ك ذلك ما يظهربقياس الإستًاتيجي

لقياس الأداء , حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي  جدا  بدرجة مرتفعةبابؼؤشر الرئيسيتهتم  G.M.S SARLمؤسسة
كىذا يعطي دلالة عالية جدا بالنسبة لإىتماـ  ,  كأقل بقليل بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة بؿل الدراسة( 4.18)الإستًاتيجي

رافات ابؼعيارية لإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابعSARL BAKKARأما بالنسبة للمؤسسة , للمؤسسة بهذا ابؼؤشر 
لقياس  الأداء بدرجة مرتفعة, حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بابؼؤشر الرئيسلقياسؤسسةتهتم الد أف ثبتلإجابات أفراد عينة الدراسة 

أم دلالة عالية جدا إىتماـ بالنسبة  , كأعلى بقليل بالنسبة للمؤسسات ابؼتوسطة بؿل الدراسة( 4.19)الأداء الإستًاتيجي
 .للمؤسسة بهذا ابؼؤشر الذم يعتبر ضمن أكلوياتها 

   بالنسبية  للمؤسسات الصغرل ك مناقشتها للفرضية الثالثة - ثالثا 
تهتم SARL SOUFIA أف مؤسسةثبترافات ابؼعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة تلإنحد حساب ابؼتوسطات ابغسابية كابع

 كأعلى قيمة بالنسبة للمؤسسات ( 2.52)للبعد ابؼالر, حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي توسطة  الأداء بدرجة ـقياسبصيع مؤشرات 
 ك الإىتماـ بشدة تقييم الأداء ية النسبية في ترتيب ابؼؤشرىمناؾ تفاكت في الأق ,كما لاحظناه أيضا من الصغرل بؿل الدراسة

 كخاصة ابؼؤشر  الأداءقياسبساـ بدؤشرات قذا يدؿ على عدـ كجود نفس الاق, كالإستًاتيجي كدرجة أكلذ لكن بنسبة ضعيفة 
 كأقل مؤشر لو كبدرج أقل ( 2.25)للمؤشر الرئيسيبلغ ابؼتوسط ابغسابي Biscofruitsأما بالنسبة بؼؤسسة, الرئيسي منهم  

تعده ابؼؤسستتُ ضمن كىذا يدؿ على درجة إىتماـ ضعيفة جدا كىذا راجع لأف قياس الأداء الإستًاتيجي لا , من سابقتها 
 .كبدرجة ثانية تعتبره ابؼؤسسة الإقتصادية أف قياس ابؼؤشر تكلفة إضافية عليها, بدرجة أكلذ أكلوياتها 
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   بالنسبية  للمؤسسات محل الدراسة مجتمعة ك مناقشتها للفرضية الثالثة  - رابعا
, تم تقييم الأداء الاستًاتيجيكدرجة مدل التزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَقمنا بحساب معامل ارتباط بتَسوف بتُ درجة 

 بتُ الدرجتتُ , فتحصلنا على النتائج ابؼدكنة في rبغساب قيمة  ( SPSS22 )استعماؿ نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 :ابعدكؿ التالر 

مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة قيمة معامل بيرسوف كدلالتو الإحصارية للعلاقة بين (:73/ 04)الجدكؿ رقم 
 تقييم الأداء الاستراتيجيك التسيير

 عذد أفراد انعُنةانًتغُرات 
قًُة يعبيم الارتببط 

r 

يضتىي انذلانة 

Sig 

يذي انتزاو تطبُق الأدوات انحذَثة 

 0.000 0.523 137نًراقبة انتضُُر 

تقُُى الأداء الاصتراتُجٍ 

  .SPSS بالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامجباحثمن إعداد اؿ: ابؼصدر

الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة مدل التزاـ تطبيق بقد أف قيمة معامل ارتباط بتَسوف بتُ درجة  (04/62)من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
,  0.523  , تساكم  للمؤسسات الإقتصادية الأداء الاستًاتيجي كقياستقييمكدرجة (ABC  ,  BSC)للؤدكات ابغديثة 
, إذا توجد علبقة ارتباطيو قوية موجبة ذات دلالة إحصائية  بتُ 0.01, كىي اهقل من 0.000 تساكم Sigكمستوم الدلالة 

, أم كلما زاد تقييم الأداء الاستًاتيجيكدرجة للمؤسسات الإقتصادم لتزاـ تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَمسابنةإدرجة 
 الأداء الاستًاتيجي بذلك فهو يساىم  كقياسيتحسن تقييمفي ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ

  .في برسينو

صبهى انتبنٍ اننبجح نلأدوات انحذَثة نًراقبة انتضُُر فٍ و":  بناءا علي ذلك نقبل الفرضية الثالثة القائلة

  نتهك الاصتراتُجٍ بًضبهًة فعَبنة فٍ تقُُى وقُبس يضتىي الأداء الاقتصبدَة انجزائرَةانًؤصضبت 

.  انًؤصضبت
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 : خلاصة الفصل 
 

  نتائج الدراسة كمناقشتها, كبعد تطبيق أدكات الدراسة كبصعبرليل تم ق, فمن خلبؿ إبصالا  الدراسةعصارة ذا الفصل يلخصو
 تم توظيف أساليب إحصائية كصفية كأخرم استدلالية تتناسب معSPSSالبيانات, كمعابعتها عن طريق استخداـ برنامج ,

؛ غتَاتها فرضيات الدراسة كمت

  الدراسة كذلكبؿل توزيع الاستبياف عل العينة في ابؼؤسسات برليلحيث تطرقنا في بداية الفصل في ابؼبحث الأكؿ إلر 
 غتَاتها خبرة مهنية, كالتعرؼ على كل مؤسسة كنسبة توزيع متأك الشخصية من كظيفة أك مستوم تعليمي ابؼتغتَاتحسب 

 غتَاتها نتائج الاستبياف, حيث اعتمدنا على بعض الأساليب الإحصائية الوصفية لتقييم مت برليلالشخصية, ثم قمنا بعرض ك
ؿ يوجد اثر ذك قالدراسة ابؼستقلة كالتابعة كالإجابة على الفرضية الأكلذ كالثانية, كالأساليب الإحصائية الاستدلالية للتعرؼ 

 تم ير, كفي الأخقياس الأداء الإستًاتيجي لعينة من ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية  على لتطبيق الأدكات ابغديثةدلالةإحصائية 
, كفي (إلخ .......الوظيفة, ابؼستوم التعليمي, ابػبرة, ) الشخصية غتَاتهااختبار الفركؽ في إجابات أفراد العينةالتي ترجع إلر مت

, حيث قمنا بعرض نتائج الأكؿ ابؼبحث الثالش قمنا بدناقشة نتائجالفرضيات التي توصلنا إليها من خلبؿ اختبارات ابؼبحث 
الدراسة الإحصائية كمناقشة الفرضياتبدءا بدناقشة الفرضية الأكلر ابؼعنية يرتكز في العموـ تقييم الأداء الاستًاتيجي في ابؼؤسسة 

ك الإعتماد على الأداء ابؼالر كأساس من أساسيات  يوجد تطبيق قالاقتصادية ابعزائرية على الأداء ابؼالر كبعد رئيسيوكانتالنتيجة اف
 )على ابؼؤشرات غتَ ابؼالية في ابعزائر  الاقتصادية ات, كناقشنا أيضا الفرضية الثانية التي توضح مدم تعتمد ابؼؤسستقييم الأداء 
, ككانت الاستًاتيجي في قياس الأداء  (بعد البيئي ك الإجتماعي , بعد التعلم كالنمو , بعد العمليات الداخلية , بعد العملبء 

ىالتطبيق  الذيكاف فيبعد التعلم كالنمو كبدرجة مرتفعة ما عدا مؤشر  غتَ ابؼالية لقياس الأداءالنتيجة أنها تهتم بجميع ابؼؤشرات
ساىم التبتٍ الناجح للؤدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات ـ, كأيضا ناقشنا الفرضية الثالثة التي تربط ة  متوسطبصفة

الأبعاد بتطبيق   لتلك ابؼؤسسات , ككانت النتيجة أنوالاستًاتيجي بدسابنة فعىالة في تقييم كقياس مستول الأداء الاقتصادية ابعزائرية
  .ؤسسةتقييمالأداء الإستًاتيجيللم في تساىم (ABC  ,  BSC)ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة 
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اتيجية ابؼؤسسةالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كفي ابػتاـ بيكن الإشارة إلذ أف   الفاعلة في  أصبحت عنصرا أساسيا في إستًن
نظاـ التكاليف على أساس )مثل بسثلة لد كامراقبة التسيتَ ابؼتكاملة , حيث أف كل الدراساتالسابقة أثبتت أف دكر أنظمة الإقتصاد
م قستًاتيجيا, كإفي ابؼؤسسات أصبح بؽا بعدا (إلخ  ...... BSC بطاقة الأداء ابؼتوازف  , TBلوحة القيادة  , ABCالأنشطة

 . تنافسيصعب ك معقدبؿيطا في قرؾ أساسي لتطورمحيكلة أشكاؿ ابؼؤسسة, بالإضافة إلذ أنها ق لبناء كإعادة تاككذلك أد
 

 الإستًاتيجيللمؤسسات على برستُ أداءمسابنة الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كقد بسحورت إشكالية دراستنا حوؿ مدل 
الأدكات ابغديثة بؼراقبة , حيث قمنابتقسيم البحث إلذ أربعة فصوؿ تطرقنا في الفصل الأكؿ إلذ الأدبيات النظرية الإقتصادية 

 , TBلوحة القيادة  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةالتطرؽ إلذ ثلبث أدكات كىي الأداء كذلك بقياس على التسيتَ
 ق ك كذكر أبنيتق  بتعريف الإستًاتيجي إلذ الأداءلش, كفي ابؼبحث الثاBSC بطاقة الأداء ابؼتوازف 

 كالاختلبؼ مع الدراسة ابغالية كالفصل الرابع كاف ق التشابق تطرقنا إلذ الدراسات السابقة, أكجلثابؼؤسسة , كفي الفصل الثا
 لتطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ بؿلحولالدراسة ابؼيدانية بإجراء مقابلة مع مسئولر الإدارة العليا كالوسطي ابؼستخدمتُ 

ك بطاقة الأداء  , ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةالأداتتُ  في ابؼؤسسة كتطرقنا إلذ للقياستطبيقوالدراسة حولواقع 
ؤسسة ككذلك طرؽ كأدكات الدراسة, كالفصل الرابع استعملنا أساليب الإستًاتيجي للمداء ابؼدبؾة لقياس الأBSC ابؼتوازف 

ك تطبيق الأدكات ابغديثة حيث حاكلنا أف نوضح الدلالات الإحصائية لأثر استخداـ SPSSالتحليل الإحصائي عن طريقبرنامج 
  ) بؿل الدراسة العاملة بابعزائرقياس الأداء الإستًاتيجيللمؤسسات الإقتصادية على بؼراقبة التسيتَ للمؤسسة 

 ,  G.M.S)ابؼؤسسات ابؼتوسطة  ;  ( HALLIBURNTON , SONATRACH )ابؼؤسسات الكبرل 
SARL BAKKAR )    ;  ابؼؤسسات الصغرل( SARL SOUFIA  ,Biscofruits)  )  َكالفصل الأخت

بعد معابعتنا بؼختلف جوانب ابؼوضوع النظرية منها كالتطبيقية, كىنا أسفت , تطرقنا إلر مناقشة نتائج الفرضيات التي توصلنا إليها
 :الدراسة على بؾموعة منن النتائج التي جاء تفصيلهاكالآتي

  :  النظريةالدراسةالمتعلقة بنتارج اؿ: أكلا

نظاـ  )في بسثلة لد كاالأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ تم التعرؼ في الشق الأكؿ من الدراسة على الإطار ابؼفاىيمي لكل من 
كالآليات الكفيلة بقياس كتقييم  , BSC بطاقة الأداء ابؼتوازف  , TBلوحة القيادة  , ABCالتكاليف على أساس الأنشطة

  : ا الإطار تبتُ لنا أفذ كمن خلبؿ دراستنا لو ,الأداء الإستًاتيجي

ككذلك ,  على دعم نظم القرارات داخل ابؼؤسسة كنظم ابؼعلومات الإدارية ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةيعمل .1
ليوفر بذلك أساسا متينا للتحليل كتحليل ربحية , الوفاء بإحتياجات بعض الأساليب كإدارة ابعودة الشاملة ك التحستُ ابؼستمر 

 .برليل ابؼسابنة قنوات التوزيع بالأرباح كبرليل تكلفة دكرة حياة ابؼنتج , العملبء 

 لو إمكانية قياس ك تقييم الأداء كمن برسينو ذلك من خلبؿ برديد مراكز ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةتطبيق .2
النشاط ك إختيار بؿركات التكلفة كىو ما يؤدم إلذ تطوير العمل الإدارم ك بزفيض التكاليف من خلبؿ الإستغناء عن الأنشطة 

 .التي لا تضيف قيمة في ابؼؤسسات الإقتصادية 
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كذلك ,  من إتلبؼ العديد من الإنتقادات التي كجهت إلذ النظم التقليدية ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنشطةساىم .3
تتبع كبرليل ك برميل التكاليف بغساب سعر التكلفة , تصميم خريطة الأنشطة , تصنيف الأنشطة  )عن طريق إستخدامو كل من 

برليل , برليل مسببات التكلفة , برليل الأنشطة ) كذلك في شكل  (بعدة بماذج مقتًحة ك يقدـ معلومات مالية ك غتَ ابؼالية 
 .  كالتي تسمى معا بابؼعلومات على أساس الأنشطة  (مقاييس الأداء 

(   إعداد ابؼيزانية ,كلوحات ابؼعلومات ,كإعداد التقارير , كالمحاسبةالإدارية  )ابؼؤشرات أك التقنيات الأساسية TBبذمعلوحةالقيادة.4
كبهب أف تكوف خصوصية ىذىا لأداة بـتلفة كفقن ,نشاط ابؼؤسسات الإقتصادية  "في يومنا بعد يوـ "ذات الصلة كالأساسية لرصد

حيث تزكد مستخدميها على مستويات بـتلفة ,ابؼستخدميها كطرحا بؼؤشرات التي تسمح برد فعل فورم في حالة من الابكرافات 
من المجتمع بابؼعلومات للمديرين على بصيع ابؼستويات بابؼراقبة الذاتية لأنشطتهم كمساعدتهم على ذلك برقيق الأىداؼ ابؼوكلة 

, بؼتعد لوحة القيادة تعتبر أداة بسيطة لإعداد التقارير تسمح بذلك ردكد الفعل على ابؼعلومات على طوؿ ابػط ابؽرمي ,إليهم 
 .لكنو االأداة اتصاؿ ثنائي الابذاه ينشر رؤية ابؼديرين في بصيع أبكاء ابؼؤسسات 

, كذلك بفضل ما تتميز بو من خصائص  ,  دكرا ىاما في إدارة كقياس الأداء بابؼؤسسات الإقتصادية TBتلعب لوحة القيادة .5
كتناسقها مع ابؽيكل التنظيمي , كالتي أبنها تركيزىا على مؤشرات الأداء الأساسية , كما تقوـ عليو من مبادئ في الإعداد كالتصميم

لتعرض كل ذلك بطريقة عملية , إضافة إلذ أخذىا بعتُ الإعتبار للجوانب غتَ ابؼالية للؤداء فضلب عن ابعوانب ابؼالية , للمؤسسة 
ك بالشكل ابؼناسب لإبزاذ القرار , كبذلك فهي تتوفر ابؼعلومات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب , ملفتو للئنتباه كلا تشتىت التًكيز

 .  ابؼناسب 

ف كظائف ابؼؤسسة دكقط, بل أصبح يشل كلؼ الإنتاجية كة ابؼالية أؼلذ الوظيع TB لد يعد يقتصر استخداـ لوحة القيادة.6
أىداؼ : ف برقيقأح بس ـ ابؼؤسسة, تستاءاؼعاؿ لكؼ اؿـ كالمحكير التسيمن لوحة القيادة الإستًاتيجية فاء, بحيث بسكثناست
 الإبداع تو دعماءاؼية الكتنم ؿئـلااخ الدفلق الدخة إلذ ؼاسب, بالإضافة في التوقيت الدلازـاؿت, ابزاذ القرارات اءاؼيز الكؼة, تحؼالوظي

ؤسسة ـللتنافسية  اؿتادر القبمية الابتكار, بفا يسابنفي ت

  للبحث عن التوازف بتُ ابؼؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية لتقييم الأداء كالرقابة عليو على ابؼديتُ ABC بطاقة الأداء ابؼتوازفدكر.7
 بؾموعات بسثل كل بؾموعة منها بؿورا من بؿاكر ابػمسالقصتَ كالطويل ,بذمع ابؼؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية للرقابة على الأداء في 

  ك بؿور البيئي الإجتماعي المحور ابؼالر كبؿور العملبء كبؿور العمليات الداخلية كبؿور التعلم كالنمو؛: بطاقة الأداءابؼتوازف كىي

كما حديثا قيرغم أف بطاقة الأداء ابؼتوازف ليست مف لص الإدارية فيالوقت ابغاؿقـ ابؼفاق من أABC  تعتبربطاقة الأداء ابؼتوازف.8
يفيد استخداـ بربؾيات الأداء ابؼتوازف في  , ا في ابؼؤسسة لايزاؿ موضوعا قائما للؤبحاثوالدراساتقيتىما ك أق, فابغديث عن دكر

الكم كالنوع كالسرعة  كمات بالطريقة كؿية قياس كتقييمالأداء , عمى شرط توفتَ البيانات كابؼعؿيل كتبسيط عمقبرديث, تس
 .الدقة بالوضوح ك كبة كأف تتسمؿابؼط
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, في عملية التقييم بفا يساعد في تفعيل الأداء الإستًاتيجي د البدء عن الأكلويات رتيبلذ تعBSC بطاقة الأداء ابؼتوازفؿ تعم.9
من خلبؿ قوة التنفيذ , في توضيح ك تربصة الرؤية الإستًاتيجية كربطها بالأىداؼ ك قياسها بطاقة الأداء ابؼتوازف ككذلك تساعد 

 .ك عدـ الإبكراؼ عنها , الأىداؼ ابؼخطط بؽا 

 كأبرز بعد بوقق ىذا الشرط ىو البعد  , في تقييم الأداء البيئيللمؤسسةABC مدل أبنية بـتلف أبعاد بطاقة الأداء ابؼتوازف.10
 ,ندماجها فيها كتنويع الاستثمار فيها إ قدرتهاعلى فهم فلسفة الاىتماـ بالمجالات البيئية كاتثبتت من خلبلو ابؼؤسسأالبيئي الذم 

حيث ,ماـ المجتمع كيدر بؽا عوائد مستقبلية على ابؼستول الوطنيوالدكلر الإقتصاديةأىذا الدكر منشأنو أف بوسن صورة ابؼؤسسة
  . فاقتخصصها في عدة ميادينأ ىذا الاىتماـ في زيادة منتجاتها كتنوع بؾالات إنتاجها كامتداد ينعكس

 :  التطبيقيةالدراسةالمتعلقة بنتارج اؿ: ثانيا

 : توصلنا إلذ النتائج التالية  ,  بعد دراستنا ابؼيدانية لعدة مؤسسات إقتصادية جزائرية على ثلبث مستويات  

 ضمن رؤية إستًاتيجية كاضحة 9001تستخدـ الشركات الكبرل ك التي بستلك نظاـ إدارة ابعودة ك ابؼواصفات العابؼية إيزك .1
حيث يسعى القائموف عليها إلذ برقيق الولاء بؽذه الرؤية ك توجيو العماؿ بؽا بعدة أدكات ك ذلك من أجل , بؼستقبل مؤسساتهم 

 .   الوصوؿ إلذ برقيقها بشكل فعاؿ 

كىذا ما يفسر ضعف برقيق , لا تعمل ابؼؤسسات الصغرل ك ابؼتوسطة ضمن خطة موضوعية ك بالتشخيص الإستًاتيجي .2
 .   ك ىو ما يسمى بسوء التخطيط ك ضعف التنفيذ ,  بؽا  ابؼخططؼ المحققة كالأىداؼالأىداأم كجود فجوة بتُ , الأىداؼ 

يفسره بتحسن , لر ابعيد  تعزز دبيومة الأداء ابؼا الأجل طويلة الشركات بؿل الدراسةإستًاتيجيةمن خلبؿ ما أظهره البحث فإف .3
 خلبؿ فتًة بثلبث مستوياتهاشركات اؿالأداء في الأبعاد الأخرل, كىو ما يقودنا إلذ إستنتاج أف الأداء ابؼاليابعيد الذم حققتو 

الزبائن,العمليات الداخلية, التعلم كالنمو, ) في الأبعاد الأخرل غتَ مالية  ؤسسات الإنتاجيةالدراسة, ما ىو إلا تربصة بؼا حققو الد
(  المجتمع البيئة ك

 الاىتماـ بالعنصر من خلبؿ,  تسعى ابؼؤسسات الصغرل ك ابؼتوسطة إلذ برقيق ميزة تنافسية على ابؼستويتُ المحلي ك الوطتٍ .4
كعدـ إستخداـ الدكتاتورية ك البتَكقراطية في عملية , توفتَ كل الظركؼ ابؼلبئمة للمحافظة عليو كتطوير أدائو بالبشرم كذلك 

 .ابؼؤسسات تلك الأكلوية ضمن اىتمامات ابؼدير الاستًاتيجي في العماؿ يشكل حيث , التسيتَ ك إبزاذ القرارات داخل ابؼؤسسة 

 , تساىم بربؾيات الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياس ك تقييم أداء ابؼؤسسات الفاعلة في الإقتصاد .5

ذه ابؼؤسسات ق ابؼرسومة, أم أف  الإستًاتيجيةيكوف مقارنة بابػططفي ابؼؤسسات الإنتاجية ابؼتخصصة  تقييم أداء الأعماؿ .6
ر عمل قك جوقية ك ؿا ابؼستقبق كخططإستًاتيجيتهاا في طريق برقيق قمات ترصد بهاتقدـؿتستعمل مؤشرات أداء رئيسية كمع

الأبعاد ابػمسة ابؼدبؾة للؤدكات جية قرغم أف ابؼؤسسات الاقتصادية بؿل الدراسة لا تأخذ بدن ,الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ
ذه قا ضمنيا, فطريقة قياس كتقييم ق بصورة صربوة إلا أنها تستخدـالإستًاتيجيةفيإدارتها (ABC  ,  BSC)ابغديثة 

ابؼؤسساتتستخدـ ابؼؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية 
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كىذا  ,  قد لا تكونواضحة في بصيع مستويات ابؼؤسسة الإقتصاديةمؤسساتؿ الاستًاتيجي ؿلتوجو ابػطوط العريضة ؿبرغم أف.7
ؾ رسالة ؿ استًاتيجي كاضح,فابؼؤسسات اليوـ أصبحت بستقية تبتٍ توجىمابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية تفطنت إلذ أما ترؾ 

  .ة بؼقياسؿ كاضحة تتًجم إلذ خطوات عملمحددة كقابإستًاتيجيةداؼ قكأ

 عينة الدراسة تتوفر لديها البياناتاللبزمة لاستخداـ مؤشرات تقييم ابؼؤسسات الإقتصادية الكبرل أشارت نتائج الدراسة إلذ أف .8
البعدابؼالر, بعد الزبائن, بعد العمليات  ) (ABC  ,  BSC)ابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة مسةالأداء لكل بعد من الأبعاد الخ

كىذا يعد مؤشرا إبهابيا على أنالبنوؾ التجارية ابعزائرية لديها الأساس  (البعد البيئي ك الإجتماعي  , الداخلية, بعد التعلم كالنمو
 .كأداة حديثة من أدكات مراقبة التسيتَ لتقييم أدائها ابؼدبؾة ابؼوضوعي للتخطيط بشكل جيد لتطبيق بطاقة الأداءابؼتوازف 

إلا أف بالنسبة للمؤسسات الكبرل كالصغرل فة عامة الية بصرات الدؤشة كفي الدصفة خاص رغم تسجيل بمو في رقم الأعماؿ ب.9
برزىا ىو عدـ فعالية ابعهازالإنتاجي أذلك لد يسمحمن برقيق نتيجة مرتفعة بسبب ارتفاع التكاليف في كل مرة لعدة أسباب لعل 

 .تاحة ك حجم الإنتاج من حيث الطاقة الد

ك الذم ينجم عليو أثار سلبية على العماؿ ك , تطبيق الشركات الإنتاجية ابؼتوسطة ك صغتَة ابغجم مركزية القرار داخلها .10
 . أما الشركات الصناعية الكبرل فهي عكسها تطبق أسلوب الإدارة بابؼشاركة , الكفاءات ك كذا جودة القرارات 

الشركات على إختلبؼ يتوقف أداء حيث  , ىم عوامل برقيق الأداء ابؼرتفع تأتي من الشركة نفسها قبل المحيطللوصوللؤ.11
إيراداتها  أف يظهر كبقاحها الاستًاتيجي خصوصا على بعدىا الداخلي, أم ما بسلكو كتوظفو من موارد إستًاتيجية , كما مستوياتها

 كلعل  ,كدافعيتها للتحسن (سوؽ خلق ) ليست ىي التي تدفع ابؼؤسسة بكوابؼستقبل, كإبما طاقتها التنظيمية كالفكرية - الأمواؿ–
, كبينح الفرصة لتلك التي تبدك ضعيفة الأداء الإستًاتيجي لتتحوؿ إلذ حل الدراسةذلك السبب الذم يصنع الفرؽ بتُ الشركاتم

  .شركة قوية, لأنها بسيزت عن ابؼعهود في الكشف عنعوامل برستُ الأداء كتوظيفها

 مناقشة فرضيات الدراسة: ثالثا 

 : سيتم مناقشة للفرضيات الدراسة كما يلي  , ابػاصة بابعانب النظرم كابعانب التطبيقي , بعد عرضنا للنتائج بشقيها 

َرتكز فٍ انعًىو تقُُى الأداء الاصتراتُجٍ فٍ انًؤصضة الاقتصبدَة "كالتي نصت على : الفرضيػػػػػة الأكلػػػػى.1

 تظهر أبنية ابؼقاييس ابؼاليةحيث  , "انجزائرَة عهً الأداء انًبنٍ كبعذ رئُضٍ
حاجة فتظهر , قتصادية ابعزائرية  كلكنها تبقى غتَ كافية لتعكس كل جوانب التطور بابؼؤسسات الإ الإستًاتيجيلتقييم الأداء

ابؼؤسسات الاقتصادية لصورة عن أدائها تتجاكز الرؤية ابؼاليةلوضعها إلذ غتَ ابؼالر, كىو ما نتج عن استثمار ابؼؤسسات ببيئة عصر 
 ىذا للنجاح بابؼنافسة ببيئة تتصف (ابؼلموسة)بالإضافة للؤصوؿ ابؼادية  (غتَ ابؼلموسة)ابؼعلوماتية بالأصولالفكرية 

 .الأكلى صحيحةكىذا ما يثبت أف الفرضية , بالتعقيد كالديناميكية كتغتَ بؿددات البقاء كابؼنافسة
 
عهً انًؤشرات غُر فٍ انجزائر  الاقتصبدَة اتتعتًذ انًؤصشكالتي نصت على : الفرضيػػػػػة الثانػػػػػػػػية.2

فٍ قُبس (بعذ انبُئٍ و الإجتًبعٍ , بعذ انتعهى واننًى , بعذ انعًهُبت انذاخهُة ,  بعذ انعًلاء )انًبنُة 

تسعى بصيع ابؼؤسسات الإقتصادية في ابعزائر للوصوؿ للرؤية ابعديدة في قياس كتقييم الأداء  , "الاصتراتُجٍالأداء  
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البيئي ك , التعلم كالنمو , العمليات الداخلية , العملبء   )الإستًاتيجي من خلبؿ فرض التكامل بتُ مقاييس تشغيلية غتَ مالية 
الذم بدكره يعطي نتائج إبهابية للمؤسسات لتصل إلذ توفتَ صورة متكاملة عن الأداء  , ك ابؼقاييس التقليدية ابؼالية  (الإجتماعي 

كتتميز مقاييس الأداء ابغديثة بكونهاتوفر معلومات عن العمليات التشغيلية كالتي تؤدم إلذ برقيق النتائج ابؼالية, كما أنها , 
برسبعلى أساس فورم بفا بيكن من مراقبة الأنشطة بصورة فورية حيث توفر تغذية عكسية منتظمةعن أداء الأنشطة, كما أنها توفر 

الثانية كىذا ما يثبت أف الفرضية , إبذاه برقيق رؤيتها ك إستًاتيجيتها قياسا بؼا تريد ابؼؤسسة برقيقو من أىداؼ تطويرية كبرسينية
 .صحيحة

صبهى انتبنٍ اننبجح نلأدوات انحذَثة نًراقبة انتضُُر فٍ و"كالتي نصت على : الفرضيػػػػػة الثػػػػالػػػػػثة.3

  نتهك الاصتراتُجٍ بًضبهًة فعَبنة فٍ تقُُى وقُبس يضتىي الأداء الاقتصبدَة انجزائرَةانًؤصضبت 

أبرزت الأدكات ابعديدة بؼراقبة التسيتَ ك التي تعمل كتساىم في عملية تقييم كقياس أداء ابؼؤسسات من خلبؿ  ,  "انًؤصضبت
ككذا إستخداـ ابؼؤشرات  , ربط عملية التقييم بالإستًاتيجي ك الأىداؼ التي تسعى بؽا ابؼؤسسات الإقتصادية في ابعزائر إلذ بلوغها 

إضافة إلذ ابؼؤشرات ابؼالية التقليدية في تطوير  (البيئي ك الإجتماعي , التعلم كالنمو , العمليات الداخلية , العملبء   )غتَ ابؼالية 
كما تعمل ىذه الأدكات كبصفة مستمرة على , أسلوب تقييم الأداء الإستًاتيجي للوصوؿ للمفهوـ الشامل لعملية تقييم الأداء 

 .برستُ أداء ابؼؤسسات 

 بيكن برقيق ىدؼ بزفيض كلفة ابؼنتجات ABCحيث أنو من خلبؿ ابؼعلومات النابذة عننظاـ التكاليف على أساس الأنشطة
 من خلبلالوصوؿ إلذ كلفة تكوف أكثر دقة أكلا, كاستخداـ البيانات النابذة ستفيد في إجراءات التحستُ

 BSC ابؼتوازنةداءكالتطوير ابؼستمرين للؤنشطة التشغيلية , ىذا ضمن بؿور العمليات الداخليةببطاقة الأ
ىذا بالإضافة إلذ إمكانية استخداـ بـرجات النظامتُ لتحديد كلفة الزبائن الدقيقة كبالتالر إجراءبرليلبت الربحية بؽم ىذا ضمن 

النمو كالتعلم كالتي تشتَ في بؾملها إلذ قياس متوازف للؤداء بهمع بالإضافة ر بؿور الزبائن, بالإضافة إلذ مقاييس المحور ابؼالر كبؿو
 للمقاييس ابؼاليةبؾموعة من ابؼقاييس التشغيلية كالتي تعد موجهات لتحستُ نتائج ابؼقاييس ابؼالية مستقبلب, كىو

كىذا ما يثبت أف الفرضية  , ابؼنافسة(ABC  ,  BSC)مسةابؼدبؾة للؤدكات ابغديثة ما بست الإشارة لو بنموذج الأبعاد الخ
 . الثالثة صحيحة

 الإقتراحات كالتوصيات : رابعا

 : توصلنا إلذ النتائج التالية  ,  بعد دراستنا ابؼيدانية لعدة مؤسسات إقتصادية جزائرية على ثلبث مستويات  

كبصفة خاصة ,  الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ عموما   الاقتصادية لأبنية تطبيقأصحاب الشركات ك ابؼؤسسات تعزيز معرفة .1
, من خلبؿ قياـ ابعمعيات المحاسبية ABC كربطهابنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة BSCالتعريفببطاقة الأداء ابؼتوازف

كابؼهنية بعقدمؤبسرات ككضع برامج تعليمية كندكات علمية يكوف ىدفها إجراء توعية كافية كشاملة لأبنيةاستخدامو كنظاـ حديث 
 .   لقياس الأداء الشامل

 في ىذه الشركات كتأىيلهم من خلبؿ إشراكهم في دكرات القياـ بدكرات تدريبية كتكوينية للعماؿ الإدارة العليا كالوسطى.2
نظاـ التكاليف ك BSCببطاقة الأداء ابؼتوازف- لأدكات ابغديثة متخصصة للبطلبع على كيفية تصميم كتشغيلبتطبيقية تكوينية 

إستقطاب الكوادر كذلك ،  بشكل متكامل ىذه الأدكات, كتعريفهم بابؼزايا التي بوققها بؽم تطبيق- ABCعلى أساس الأنشطة
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, كذلكبعد توفتَ ابغوافز كابؼكافآت الإنتاجية كابػبرات الفنية ابؼؤىلة كالقادرة علىتطبيق ىذا النموذج بشكل كفؤ كفعاؿ في شركات 
 .    على الإبداع كالتميزكتشجيعهم,  بػلق ميزة تنافسية الضركرية

يفسره بتحسن , لر ابعيد  تعزز دبيومة الأداء ابؼا الأجل طويلة الشركات بؿل الدراسةإستًاتيجيةمن خلبؿ ما أظهره البحث فإف .3
 خلبؿ فتًة بثلبث مستوياتهاشركات اؿالأداء في الأبعاد الأخرل, كىو ما يقودنا إلذ إستنتاج أف الأداء ابؼاليابعيد الذم حققتو 

الزبائن,العمليات الداخلية, التعلم كالنمو, ) في الأبعاد الأخرل غتَ مالية  ؤسسات الإنتاجيةالدراسة, ما ىو إلا تربصة بؼا حققو الد
 .( المجتمعالبيئة ك

 في ظل التغتَات  أصبحت غتَ كافيةأنها TB لوحة القيادة ل علىاأدكات تسيتَفي  التي تعتمد ات الإقتصادية ابؼؤسستنصح.4
 على أنتعتمد,بهب على ابؼؤسسات الفاعلة التي تسعى لتحستُ أدائها  بسبب أنهػاشهرية ما كذلك, أدائها  لتقييم الإقتصادية ابؼرنة

 .ؿ على ابؼدل الطوم الإستًاتيجي التي تقوـ بقياس الأداءBSCبطاقة الأداء ابؼتوازف

 للبستفادة من  BSCببطاقة الأداء ابؼتوازف لابزاذ خطوات فورية بكو تبتٍ تطبيق نظاـ  في ابعزائر ابؼؤسسات الاقتصاديةحث.5
 بؼا بؽا من فوائد كمزايا متعددة بزدـ ABC, ككذا نظاـ التكاليفعلى أساس الأنشطةستًاتيجي مزاياه كأداة لقياس كتقييم الأداء الإ

بها الإدارة ابغديثة بؼواجهة التحدياتوالتغيتَات البيئية المحيطة بها, يكوف ذلك عبر إعادة تشكيل الثقافة التنظيمية, كتهيئة 
 .الظركفاللبزمة لتفعيل عملية التطبيق

 من حيث بؼؤسسةخاصة كبؿاكلة تكييفها مع كاقعالإستًاتيجيةابؼؤسساتدكات تقييم الأداء من حيث مواكبتها لأياغة اصمراعاة .6
 .البعد الزمتٍ
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I .المراجع العربية: 

في تسيتَ تكاليف ابؼؤسسة, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ABCإبراىيم فرزيزم , دكر نظاـ المحاسبة على أساس الأنشطة   .1
 .2006 – 2005نيل شهادة ابؼاجستتَ , ابؼدرسة العليا للتجارة , ابعزائر , 

 . 2002أبضد حسن ظاىر , المحاسبة الإدارية , الطبعة الأكلذ , دار كائل للنشر كالتوزيع , عماف , الأردف ,  .2

 https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php 14/07/2021:   ابؼوقع  رابط

, الطبعة الأكلذ, دار جليس الزماف "بطاقة الأداء ابؼتوازنة كمعوقات استخدامها في منظمات الأعماؿ"أبضد يوسف دكدين,  .3
 .2010, للنشر كالتوزيع, عماف, الأردف

 بؿسن الياسرم , علي كرلص ابػفاجي كظفر ناصر حستُ, أثر عمليات إدارة ابؼعرفة في الأداء الاستًاتيجي, لآراء عيٌنة أكرـ .4
 .من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأكسط 

في الشركات الصناعية الفلسطينية ,  ABCأمتَ إبراىيم السحاؿ , تصور مقتًح لتطبيق نظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة   .5
 .2005مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في المحاسبة كالتمويل, ابعامعة الإسلبمية غزة , 

 http://alqashi.com/th/th69.pdf   14/07/2021:   رابط ابؼوقع  
إياد علي الدجتٍ , دكر التخطيط الاستًاتيجي في جودة الأداء ابؼؤسسي , أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه غتَ منشورة  .6

 .2010-2011, كلية التًبية , جامعة دمشق , " مناىج كطرائق التدريس"في التًبية 
بؾلة أفاؽ علوـ , الباىي مصطفى  , الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من طرؽ بؿاسبية إلذ أدكات للحوكمة كقيادة الأداء  .7

 .2018  , 02: العدد  ,  02: ابعزائر , المجلد , جامعة بؿمد بوظياؼ , مسيلة , الإدارة كالإقتصاد 
 للموارد البشرية في ابؼؤسسة ابعزائرية دراسة حالة المجمع الوطتٍ لصناعة البلبستيك ادةیبابيوت يوغرطة , تقييم فعالية لوحة الق .8

  .2016 سنة 21 , العدد 11, بؾلة معارؼ , جامعة بويرة ابعزائر , المجلد  – ENPC– كابؼطاط 
     .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/53812     22/04/2020:  رابط ابؼوقع 

, دار الفجر للنشر كالتوزيع, مصر, 1برافتُ جوبتا, تربصة أبضد ابؼغربي , الإبداع الإدارم في القرف ابغادم كالعشرين, ط .9
2008. 

, 1 , ط ةی الأداء , دار الفاركؽ للبستثمارات الثقاؼاتیبرنار مار , تربصة  خالد العامرم , الإدارة الإستًاتيجية بؼستو .10
 .2009, القاىرة , مصر

 , 1 , ط ةی الأداء , دار الفاركؽ للبستثمارات الثقاؼاتیبرنار مار , تربصة  خالد العامرم , الإدارة الإستًاتيجية بؼستو .11
 .2009, القاىرة , مصر 

 , 1 , ط ةی الأداء , دار الفاركؽ للبستثمارات الثقاؼاتیبرنار مار , تربصة  خالد العامرم , الإدارة الإستًاتيجية بؼستو .12
 .2009, القاىرة , مصر 
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بؾمع – بكوش لطيفة , مسابنة التسيتَ على أساس الأنشطة في برستُ أداء ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية دراسة ابغالة  .13
, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ كلية العلوـ الإقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ , جامعة -صيداؿ 

 2017 – 2016بؿمد خيضر بسكرة , ابعزائر , 
   http://thesis.univ-biskra.dz/3075/1/Th%C3%A8se_gestion_2017.pdf: رابط ابؼوقع

   03/07/2021. 
دراسة – دكرىا في إدارة ابؼنظمات ك طريقة إنشائها , بؾلة ابغقوؽ كالعلوـ الإنسانية : لوحة القيادة , بن معزكز كماؿ  .14

: الرابط  . 56ص , ابعزائر , جامعة عبد ابغميد بن باديس مستغالز  , 04: العدد  , 03: المجلد , - إقتصادية 
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/85649   08/08/2021 

مداخلة ضمن ابؼلتقى الدكلر حوؿ , بوديار زىية , جبارم شوقي  , لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لإبزاذ القرار في ابؼؤسسة  .15
:   ابؼوقع رابط. 2009صنع القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية بجامعة بؿمد بوضياؼ , ابعزائر , أفريل

https://ia803401.us.archive.org/13/items/economy_0006/economy5032-.pdf 
بورنيسة مرلص , مدل مسابنة الأساليب ابغديثة لمحاسبة التسيتَ في برستُ الكفاءة التسيتَية للمؤسسات , بؾلة البشائر  .16

:   رابط ابؼوقع  . 2018 سنة 02 , العدد 04الإقتصادية , جامعة ابؿمد بوقرة بومرداس , ابعزائر , المجلد 
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62189      24/04/2020.     

بومدين يوسف , اعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف البيئية كآلية لتأىيل بيئة منظمات الأعماؿ كتفعيل دكرىا في التنمية ابؼستدامة,  .17
 .2007  , 02:  , العدد07: ابعزائر , بؾلد, بؾلة أبحاث إقتصادية كإدارية , جامعة بؿمد خضر بسكرة 

 , مصر , دكف سنة ين  , دار ابغسؼی , دراسات متقدمة في التكاؿدیبصاؿ سعد خطاب , عبد الفتاح عبد الرزاؽ الس .18
 .نشر

جواد بؿسن راضي, أبضد عبد الأمتَ ناصر حستُ, تأثتَ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية في الأداء الاستًاتيجي دراسة برليلية  .19
 .2104, 16:  لأراء القيادات ابعامعية في كليات جامعة القادسية, بؾلة الكوت للعلوـ الاقتصادية ك الادارية , العدد 

 بغداد ةی بطاقة الأداء ابؼتوازف على أداء شركات الاتصالات الأردنية , بؾلة كلؽی موسى , اثر تطبزی كنس عبد العزىافیج .20
 :  ابؼوقعرابط. 2016 سنة 47العدد –  ابعامعة ةیللعلوـ الاقتصاد

21. https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037    21/08/ 2019 .     
أطركحة مقدمة لنيل , إستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لرفع أداء ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية , حازـ حجلة سعيدة .22

 .2017 – 2016, ابعزائر , - عنابة – شهادة الدكتوراه علوـ , جامعػػة باجي بـتار عنابة 
خلف االله كرلص , نظاـ لوحات القيادة ابغديث كدكره في تقييم الأداء ابؼستداـ دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة ,  .23

 :  رابط ابؼوقع  . 2018 سنة 02 , العدد 05بؾلة العلوـ الإنسانية بعامعة أـ البواقي , المجلد 
24.         https://www.asjp.cerist.dz/en/article/75423     15/04/ 2020.     
 .دادم ناصر عدكف, معزكم ليندة كبؽواسي ىجتَة , مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية , دار المحمدية العامة , ابعزائر .25
دحية عبد ابغفيظ , نظرة حوؿ لوحة القيادة في البنوؾ العمومية التجارية ابعزائرية , بؾلة الإصلبحات الاقتصادية كالتكامل  .26

 .2008 , ابعزائر, 05: العدد, في الاقتصاد العابؼي 
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دراسة – نظاـ معلومات للتسيتَ كمساعدة على إبزاذ القرار في ابؼؤسسة الإقتصادية : دربضوف ىلبؿ , المحاسبة التحليلية  .27
, , أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ الإقتصادية  كلية العلوـ الإقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ , -  مقارنة 

 :  نقلب عن .2005 – 2004جامعة بن يوسف بن خدة , ابعزائر , 
ديفيد بارمنتً , تربصة أبضد عكاكم عبد العزيز أبضد , مؤشرات الأداء الرئيسية , جامعة ابؼلك سعود للنشر , ابؼملكة العربية  .28

  .2014السعودية , 
: بونقيب أبضد , دكر لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيتَ , بؾلة أبحاث إقتصادية ك إدارية , العدد , رحيم حستُ  .29

 .2008ابعزائر , , - بسكرة –  , جامعة بؿمد خيضر 04
دراسة تطبيقية على عينة من البنوؾ - رؤل رشيد سعيد آؿ قاسم  , أثر الالتزاـ التنظيمي في برستُ جودة ابػدمة ابؼصرفية .30

 .2012, مػػػذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجسػػػتتَ , جامعة الشرؽ الأكسط , الأردف , - التجارية الأردنية
سارة عزايزية , تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كاستخدامها في نظاـ تقييم الأداء الشامل كفقا لبطاقة  .31

: رابط ابؼوقع  . 2017ابعزائر , , , رسالة دكتوراه ,  جامعػػة بػاجػػي بـتػػار عنابة - حالة-العلبمات ابؼتوازنة  دراسة 
https://www.ccdz.cerist.dz/admin/notice. 16/05/2020.  

سعود ذياب الذياب , مدل توافر متطلبات ابؼنظمة ابؼتعلمة كبؾالات تطبيقها بالكلية التقنية بابػرج , مػػػذكرة مقدمة لنيل  .32
 .2014شهادة ابؼاجسػػػتتَ , جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية , السعودية  , 

دراسة - السعيد بريش , نعيمة بوياكم , أبنية التكامل بتُ أدكات مراقبة التسيتَ في تقييم أداء ابؼنظمات كزيادة فعاليتها  .33
  , 01: ابعزائر , العدد , جامعة ابعلبلر ليابس سيدم بلعباس , بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية , - ملبنة الأكراس : حالة

2011 – 2012. 
دراسة – بظاسم كامل إبراىيم  , تدعيم الاستًاتيجيات التنافسية في بيئة التصنيع ابغديثة من منظور تقييم الأداء ابؼتوازف  .34

 .2005  , 04: مصر  , العدد , جامعة عتُ شمس , کلية التجارة , المجلة العلمية للئقتصاد كالتجارة , - ميدانية
تصميم نظاـ تقولص الأداء الاستًاتيجي للجامعات باعتماد تقنية بطاقة الدرجات ابؼتوازنة دراسة , سناء عبد الرحيم سعيد .35

جامعة بغداد , مقدمة إلذ بؾلس كلية الإدارة كالاقتصاد , تطبيقية في جامعة بغداد  أطركحة لنيل شهادة دكتوراه غتَ منشورة 
 .2005, العراؽ , 

سهايلية بيينة , بريش عبد القادر, تطبيق نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كمدخل بغوكمة , بؾلة ابغقوؽ كالعلوـ الإنسانية  .36
 .2016 ,26:, العدد01:,بؾلد

دراسة : تصميم نظاـ لتقولص الأداء بابؼصارؼ التجارية في ضوء بـرجات نظم ابؼعلومات المحاسبية", سيد بؿمد علي جبارة .37
, كلية الإدارة كالاقتصاد,  أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه 1995 -2000",تطبيقية في مصرؼ الرشيد للسنوات 

 .2003-2002, جامعة ابؼستنصرية 
دراسة : تصميم نظاـ لتقولص الأداء بابؼصارؼ التجارية في ضوء بـرجات نظم ابؼعلومات المحاسبية" , , سيد بؿمد علي جبارة .38

, كلية الإدارة كالاقتصاد,  أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه 1995 -2000",تطبيقية في مصرؼ الرشيد للسنوات 
 .2003-2002, جامعة ابؼستنصرية 
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صالح إلياس , بن أبضد سعدية , دكر الأدكات ابغدية بؼراقبة التسيتَ في التحستُ ابؼستمر لأداء ابؼؤسسات , بؾلة الإبتكار  .39
 .2014  , 01:  , العدد 01: ابعزائر , بؾلد , جامعة ابعلبلر ليابس سيدم بلعباس , كالتسويق 

دراسة حالة - صالح بلبسكة , قابلية تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لتقييم الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية  .40
: رابط ابؼوقع. 2012, رسالة ماجستتَ , جامعة سطيف ,  ابعزائر ,  - بعض ابؼؤسسات 

https://www.iasj.net/iasj?func=article&aId=109037    21/08/ 2019.     
 كمنطلق لتقولص الأداء SS ك سيقما ستة BSCالتكامل بتُ بطاقة الأداء ابؼتوازف " , طارؽ عبد العظيم يوسف الرشيدم  .41

 .2006  , 02العدد  , 30المجلد , مصر, المجلة ابؼصرية للدراسات التجارية , " في شركة توليد الطاقة الكهربائية   
حالة مؤسسة – دكر لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العمومية , بضيمش نرجس , عامر حاج دحو  .42

 .2013 , 03: العدد  , 04: المجلد ,  ابعزائر , أدرار , جامعة أبضد دراية , , بؾلة التكامل الإقتصادم - فيلبمب 
حالة  - ةی الاقتصادةی الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العموــيی في تقادةی نرجس , دكر لوحة القشییـعامر حاج دحو , حم .43

:          رابط ابؼوقع  . 2016 سنة 03 , العدد 04, بؾلة التكامل الإقتصادم  , المجلد  - لامبیمؤسسة ؼ
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/75796      18/04/2020.     

, ابؼكتبة العصرية للنشر "التخطيط الإستًاتيجي بقياس الأداء " رمضاف فهيم غربية ,, عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغرب  .44
 .2006ابؼنصورة ,, كالتوزيع 

كلية التجارة جامعة ,  " جيیابؼدخل ابؼعاصر لقياس الأداء الاستًات:  الأداء ابؼتوازف اسیؽ" ,  عبد الفتاح ابؼغربيدیعبد ابغم .45
 :رابط ابؼوقع . 05ص  , 2009, ابؼكتبة العصرية , ابؼنصورة 

 12/08/2021    https://hrdiscussion.com/hr96652.html 
عبد ابغميد, معتصم فضل عبد الرحيم كمنصور, فتح الربضن ابغسن, بطاقة الأداء ابؼتوازف كدكرىا في تقولص الأداء بالصندكؽ  .46

 .2015 , 01:القومي للمعاشات ,  بؾلة العلوـ الاقتصادية , العدد 
 دار ابؼناىج ,,  عماف, الأردف(مدخل تكاملي ) ةیجی صالح, كدىش جلبب إحساف , الإدارة الإستًاتدیعبد الرضا رش .47

 .2008 , عیللنشر كالتوز
دراسة - عبد الرؤكؼ حجاج , أحلبـ بن رنو ,  دكر بطاقة الأداء ابؼتوازف في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات النفطية  .48

, 03, المجلة ابعزائرية للتنمية الإقتصادية , العدد  (2011-2014)مقاطعة الوقود حاسي مسعود - حالة مؤسسة نفطاؿ
   .                https://revues.univ-ouargla.dz/index.php/2015 11/04/2020:رابط ابؼوقع. 2015سنة 

النفطية, المجلة , عبد الرؤكؼ حجاج , أحلبـ بن رنو, دكر بطاقة الأداء ابؼتوازف في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات  .49
 .2015 , 03: ابعزائرية للتنمية الإقتصادية, العدد 

 .ةی , الإسكندردةی ابعدةی ك إدارة الأزمات , الدار ابعامعةیجیالإدارة الإستًات, عبد السلبـ أبو قحف  .50
معجم موسوعي في ابؼصطلحات ك ابؼفاىيم البيداغوجية ك الديداكتيكية ك – ابؼنهل التًبوم , عبد الكرلص غريب  .51

 .2006, ابؼغرب , الدار البيضاء , منشورات عالد التًبية  ,1ط , ابعزء الثالش  – السيكولوجية 
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بالتطبيق علي : عبد الله ىاشم بضزة متَغتٍ , علي عبد الله علي ابغاكم , قياس مقدرات الشركات في برقيق الأداء ابؼتوازف  .52
, بؾلة العموـ الاقتصادية, جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا , بؾلد   01: , العدد18: شركة شيكاف بولاية ابػرطوـ

,2016. 
في برستُ أداء ابؼؤسسة كبرقيق رضا الزبوف في ضل التوجو بكو  )   BSC )دكر لوحة القيادة ابؼستقبلية , عرقوب كعلي  .53

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ , جامعػػة أبؿمد , - دراسة حالة بؾمع صيداؿ – حوكمة ابؼؤسسات 
 .2015 – 2014, ابعزائر , - بومرداس – بوقرة 

عريوة بؿاد , عبد الربضاف القرم , قياس كتقييم الأداء ابؼستداـ في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظاـ التكاليف على ساس  .54
رابط  . 2017 سنة 16 دراسة عينة من البلديات , بؾلة أفاؽ للعلوـ , جامعة جلفة ابعزائر , العدد ABC))الأنشطة 

   . https://www.asjp.cerist.dz/en/article/14566     23/04/2020:          ابؼوقع 
عريوة بؿاد , قياس كتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار ابغوكمة باستخداـ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة   .55

(ABC) 2018, ابعزائر , جامعة ابؼسيلة  , 04  , العدد 02المجلد , , بؾلة التنمية كالاقتصاد التطبيقي. 
 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/83645     08/07/2021: رابط ابؼوقع

عريوة بؿاد , قياس كتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار ابغوكمة باستخداـ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة     .56
(ABC) 2018 سنة 04ابعزائر , العدد , , بؾلة التنمية ك الإقتصاد التطبيقي , جامعة بؿمد بوضياؼ مسيلة. 

 http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/:     26/04/2020:   رابط ابؼوقع 
عريوة بؿاد, أبنية تطبيق أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة في قياس كتقييم الأداء ابؼستداـ في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دراسة  .57

 Revue Des Recherches Enحالة بتطبيق بموذج بطاقة ألأداء ابؼتوازف في مؤسسة حضنة حليب بابؼسيلة , 
Sciences Financieres Et Comptables – رابط ابؼوقع . 2017 سنة 04 عدداؿ: 

 http://dspace.univ-msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/4141 23/08/2019   .
عزايزية سارة , تكامل نظامي التكاليف كالإدارة على أساس الأنشطة كاستخدامها في نظاـ تقييم الأداء الشامل كفقا لبطاقة  .58

العلبمات ابؼتوازنة, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في المحاسبة كلية العلوـ الإقتصادية ك علوـ التسيتَ , جامعػػة بػاجػػي 
 .2017 – 2016, ابعزائر , - عنابة – بـتػػار 

 . https://www.ccdz.cerist.dz/admin/notice.php?id   11/07/20:  رابط ابؼوقع .59
عصاـ عبد الوىاب الدباغ , إطار منطقي لتًشيد القرار الإدارم في ابؼؤسسات العراقية لاختيار أنسب الأساليب في قياس  .60

, بغداد , العراؽ ,  : 06, العدد  :03كتقولص أداء الأفراد, بؾلة التنمية الصناعية العربية , مركز التنمية الصناعية , المجلد  
1990. 

مركز الزفت - عقبة بـناف , تقييم أداء سلسلة الإمداد في ابؼؤسسات البتًكلية باستخداـ لوحة القيادة ك بطاقة الأداء ابؼتوازف  .61
 05ابعزائر , العدد ,  , بؾلة بؾاميع ابؼعرفة ,  ابؼركز ابعامعي تندكؼ 2015 – 2014تقرت للفتًة   - E430نفطاؿ
     https://www.asjp.cerist.dz/en/article/74921     15/05/2020: رابط ابؼوقع  . 2017سنة 

حالة فرع شركة سونلغاز - لوحة القيادة كأداة بؼراقبة التسيتَ  في ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية ,  علوطي بؼتُ ,نذير راقي  .62
 .2017ابعزائر , , جامعة الأغواط , , بؾلة دراسات الإقتصادية - بابؼدية 
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  http://archives.enap.ca/bibliotheques/2013/05/030428392.pdf:  ابؼوقع رابط
 .2001علي السلمي , الإدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية , دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع , مصر,  .63
دراسة ميدانية على الأداء الاستًاتيجي بابعامعات ابؼصرية في -عنتً بؿمد أبضد عبد العاؿ, مدخل بطاقة قياس الأداء ابؼتوازف .64

 .2019 , 62: مصر , العدد, جامعة سوىاج , , المجلة التًبوية - ضوء جامعة سوىاج
غريب جبر غناـ , تطور طرؽ برميل التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة في ظل إقتصاد ابؼعرفة , بحث مقدـ للمؤبسر العلمي  .65

- 27عماف , الأردف في الفتًة من – كلية الإقتصاد كالعلوـ الإدارية , جامعة الزيتونة الأردنية , السنوم الدكلر ابػامس 
28/04/2005. 

دراسة تطبيقية على البنوؾ ابػاصة - أثر استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف على جودة التدقيق الداخلي , غنوه بؿمد ابؼاغوط  .66
 .2018 – 2017, مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة ابعودة  , جامعػػة الإفتًاضية السورية , سوريا , -السورية

 ABCتأثتَ الربط كالتكامل بتُ مقاييس الأداء ابؼتوازف ك نظاـ تكاليف على أساس النشاط , فاطمة رشدم سويلم عوض  .67
 .2007, ابعامعة الإسلبمية غزة , مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ كلية التجارة , في تطوير أداء ابؼصارؼ الفلسطينية 

, الطبعة الأكلذ, دار كائل "عمليات معاصرة- مداخلها- مفاىيمها: الإدارة الإستًاتيجية"فلبح حسن عدادم ابغسيتٍ ,  .68
 .2000للنشر, عماف, الأردف , 

 .2015ابعزائر ,, رفاع شريفة , مطبوعة دركس في مراقبة التسيتَ , جامعة كرقلة , قريشي بؿمد الصغتَ  .69
قريشي بؿمد الصغتَ , لوحة القيادة كأداة بؼراقبة التسيتَ ابؼؤسسات البنكية حالة مديرية الفرعية لبنك الفلبحة كالتنمية الريفية  .70

جامعة – كرقلة , مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ , كلية ابغقوؽ كالعلوـ الإقتصادية 
 .2004 – 2003, ابعزائر , - كرقلة

, شبكة تعليم كتشجيع  "(موجز حوؿ   تقدـ الأداء الاجتماعي )السلسلة التوجيهية للؤداء الاجتماعي "كريستتُ ىانتً ,  .71
 .2006 ,01, العدد )سيب )ابؼؤسسات الصغتَة 

حساب تكلفة ابػدمة العلبجية كفقا لنظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة , خليل إبراىيم شقفة , ماىر موسى درغاـ  .72
ABCالمجلد , بؾلة جامعة الأزىر بغزة , دراسة تطبيقية على قسم ابؼيكركبيولوجي :  في مستشفى غزة الأكربي ابغكومي :

  2008فلسطتُ ,, , ابعامعة الإسلبمية بغزة 01: , العدد10

 http://www.alazhar.edu.ps/journal/detailsr.asp?seqq1=424    01/07/2021: رابط ابؼوقع 

ماىر موسى درغاـ , مدل توفر ابؼقومات الأساسية اللبزمة لتطبيق نظاـ تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية في قطاع  .73
,  , ابعامعة الإسلبمية بغزة 02:  , العدد 15: غزة , بؾلة ابعامعة الإسلبمية بغزة , سلسلة الدراسات الإنسانية ,  المجلد 

 . 2007فلسطتُ ,
ماىر موسى درغاـ, مدل توفر ابؼقومات الأساسية اللبزمة لتطبيق نظاـ تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية في قطاع  .74

,  , ابعامعة الإسلبمية بغزة 02:  , العدد 15: غزة, بؾلة ابعامعة الإسلبمية بغزة , سلسلة الدراسات الإنسانية ,  المجلد 
 .2007فلسطتُ,

 .2018رعد الصرف , الإدارة الإستًاتيجية , ابعامعة الإفتًاضية السورية , سوريا , , بؾد صقور  .75
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دراسة - لوحة القيادة ابؼتوازنة كنظاـ ابؼوازنات التقديرية- بؿرز عبد القادر, أدكات مراقبة التسيتَ لقيادة إستًاتيجية ابؼؤسسة .76
مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ بزصص بؿاسبة كتدقيق, كلية العلوـ " ALDAR " الرذاذيةحالة ابعزائرية للمنتجات

 .2011-2010الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ,جامعة ابعزائر  ,
 .2007 , مصر , 1بؿمد الصتَفي ,  ابؼسؤكلية الإجتماعية للئدارة , دار الوفاء للنشر كالتوزيع , ط .77
بؿمد العربي بن بػضر , دكر لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرم ,  مذكرة مقدمة  .78

 .2015- 2014, ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه  , غتَ منشورة , جامعة أبي بكر بلقايد , تلمساف 
بؿمد دياب, عبد ابعبار ابؼوسوم صفاء, خليل شمطو بظتَ , أساسيات تقييم كفاءة أداء ابؼؤسسات الفندقية , دار الأياـ  .79

 .2015للنشر كالتوزيع , عماف , 
بؿمد بظتَ دىتَب , أبنية تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطةفي ترشيد كلفة ابؼنتج كبرستُ القرارات الإدارية بحث  .80

موقع غماس, بؾلة ابؼثتٌ للعلوـ الإدارية ك الإقتصادية , جامعة ابؼثتٌ كلية الإدارة - تطبيقي في الشركة العراقية لإنتاج البذكر 
 .2017 سنة 02, العدد 07العراؽ, المجلد , كالإقتصاد

 .https://www.researchgate.net/publication/330103362    26/04/2020:  ابؼوقعرابط 

عماف, الأردف ,  , 03: الطبعة , دار ابؼستقبل للنشر كالتوزيع  , بؿاسبة التكاليف الصناعية , بؿمد شفيق حستُ الطنيب  .81
 http://213.6.8.28:310/records/1/4858.aspx   13/07/2021:  رابط ابؼوقع ..1998

بؿمد عبد الله بؿمد ابؽنداكم , مدركات مدراء التسويق لأبعاد قياس الأداء الاستًاتيجي كأثرىا على ابؼمارسات التسويقية  .82
 .2014 , 28:  , المجلد 01:جامعة ابؼلك عبد العزيز , العدد , , بؾلة الاقتصاد كالإدارة - دراسة ميدانية-الاستًاتيجي 

 .2002العربية السعودية , , بؿمد عصاـ الدين زايد , المحاسبة الإدارية  , دار ابؼريخ  .83
بؿمد علي أبضد السيد , متٌ سالد حستُ ابؼرعي , بزصيص التكاليف على الأنشطة أسلوب جديد للقياس مقارنة بالأنظمة  .84

, كلية الإدارة ك الإقتصاد جامعة تكريت  , 03 , العدد 02التقليدية , بؾلة تكريت للعلوـ الإدارية ك الإقتصادية , المجلد 
 .2006, العراؽ

متٌ سالد حستُ ابؼرعي , بزصيص التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة جديد للقياس مقارنة بالأنظمة , بؿمد علي السيدية  .85
 .2006 ,03:  , العدد 02: التقليدية , بؾلة تكريت للعلوـ الإدارية كالاقتصادية , المجلد 

 .2015دار ابعامعة ابعديدة , مصر,: إدارة الأداء ابؼتميز, بؿمد قدرم حسن  .86
 .2015بؿمد قدرم حسن , إدارة الأداء ابؼتميز , دار ابعامعة ابعديدة , مصر ,   .87
  https://manajmnt.blogspot.com/2020/11/.html 14/09/2021:رابط ابؼوقع   .88
, دار حامد للنشر ك التوزيع  , 1ط,  (مدخل كمي كبرليلي  )استًابذيات التسويق , بؿمود جاسم بؿمد الصميدعي  .89

 .الأردف, عماف
 , ابعمعية 04: بؾلة جديد الإقتصاد , العدد ,  كدكره في برستُ الأداء ك إستدامتو بابؼؤسسة  ABCنظاـ , بؿمد كنوش  .90

  .2009ابعزائر ,, الوطنية للبقتصاديتُ ابعزائريتُ الشراقة 

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/71320     11/07/2021: رابط ابؼوقع



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

255 
 

 .2005, القاىرة , ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية , البعد الإستًاتيجي لتقييم الأداء ابؼتوازف , بؿمد بؿمود يوسف .91
الأساليب ابغديثة في تقولص الأداء التدريسي للؤستاذ ابعامعي بتُ ابؼأموؿ ك كاقع التنفيذ في ابعزائر , بؿمود بظايلي ك آخركف  .92

 .2019 : 02, العدد   :05بؾلة ميلبؼ للبحوث كالدراسات , المجلد  , جامعة عبد ابغفيظ بو الصوؼ ميلة , 
 دراسة حالة مديرية الصيانة بالأغواط ةی في إدارة كقياس الأداء بابؼؤسسات الاقتصادادةیبـتار الضاكم , دكر لوحة الق .93

DML 2012/2013, رسالة ماجستتَ , جامعة كرقلة , 2011 سوناطراؾ لفتًة أكتوبر  .  
 https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.pdf   2020/ 20/04: رابط ابؼوقع 

مديرية الصيانة بالأغواط – بـتارم الضاكية , دكر لوحة القيادة في إدارة كقياس الأداء بابؼؤسسة الإقتصادية دراسة حالة  .94
DML جامعة قاصدم مرباح ,  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ , -  سوناطراؾ –

 .2013 – 2012, ابعزائر , -  كرقلة 
, (49سلسلة دراسات بكو بؾتمع ابؼعرفة؛ )مركز الدراسات الإستًاتيجية  , دمج بسثيل ابؼعرفة في عملية إدارة الأعماؿ,  .95

 .2013جامعة ابؼلك عبد العزيز , السعودية , 
, جامعة ابؼلك  (46سلسلة دراسات بكو بؾتمع ابؼعرفة ؛ )مركز الدراسات الإستًاتيجية , القيادة كالتفكتَ الاستًاتيجي,  .96

 .2012عبد العزيز , السعودية , 
دراسػػة إختبارية فػػػي شػػركة طيػػراف - مػػػرلص شػػػكرم بؿمػػػود نػػػػدلص ,  تقيػػػػيم الأداء ابؼػػػػالر باسػػػػتخداـ بطاقػػػة الأداء ابؼتػػوازف  .97

 .2013,, مػػػذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجسػػػتتَ , جامعػػػػػة الشػػػػػرؽ الأكسػػػػػط, ,عماف, الأردف - ابؼلكيػػػة الأردنيػػػة
دراسػػة إختبارية فػػػي شػػركة طيػػراف - مػػػرلص شػػػكرم بؿمػػػود نػػػػدلص ,  تقيػػػػيم الأداء ابؼػػػػالر باسػػػػتخداـ بطاقػػػة الأداء ابؼتػػوازف  .98

 .2013,, مػػػذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجسػػػتتَ , جامعػػػػػة الشػػػػػرؽ الأكسػػػػػط, ,عماف, الأردف - ابؼلكيػػػة الأردنيػػػة
دركيش عمار , التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية باستخداـ لوحة القيادة دراسة حالة مؤسسة إنتاج , مزياف التاج  .99

جامعة عبد ابغميد بن  , 04: العدد  , 03: المجلد , , بؾلة الإستًاتيجية كالتنمية (S.CI.B.S)بتٍ صاؼ – الإبظنت 
 .ابعزائر, باديس مستغالز 

مسلم علبكم السعد , تطوير بموذج بطاقة العلبمة ابؼتوازنة لتػشخيص كقيػاس الأداء الاستًاتيجي في ابؼصارؼ التجارية,  .100
 .2006 , 14:  , العدد04: المجلة العراقية للعلوـ الإدارية, بؾلد

دراسة - مقيمح صبرم , بطاقة الأداء ابؼتوازف ك دكرىا في تقييم الأداء بابؼؤسسة الاقتصادية في إطار الرقابة الإستًاتيجية  .101
 .2019 , 03:  , العدد 18: , بؾلة ابغقوؽ كالعلوـ الإنسانية , بؾلد - حالة ابؼؤسسة الوطنية لأشغاؿ الطرؽ

دراسة - مقيمح صبرم , بطاقة الأداء ابؼتوازف ك دكرىا في تقييم الأداء بابؼؤسسة الاقتصادية في إطار الرقابة الإستًاتيجية  .102
 .2019 , 03:  , العدد 18: , بؾلة ابغقوؽ كالعلوـ الإنسانية , بؾلد - حالة ابؼؤسسة الوطنية لأشغاؿ الطرؽ

ابؼهدم مفتاح السريتي, مدل إمكانية استخداـ مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع ابغديثة في القطاع الصناعي الليبي,  .103
 .2013, 15 , العدد 3: المجلة ابعامعية, بؾلد 

 .2005,  , دار كائل للنشر , الأردف 1 , طةیجی الإدارة الإستًاتاتیأساس,  السالد دی سعدیمؤ .104
مؤيد بؿمد الفضل , عبد الناصر إبراىيم نور , بؿاسبة التكاليف مدخل إدارم , دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع , الأردف ,  .105

2002. 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

256 
 

 .2011ميشيل سايريت , التنفيذ الناجح لإستًاتيجية العمل , مؤسسة ىنداكم ,  القاىرة ,  .106
, ابعزء الأكؿ, ابعزائر , ديواف ابؼطبوعات ابعامعية , التحليل ابؼالر : ناصر دادم عدكف , تقنيات مراقبة التسيتَ  .107

1988. 
 العامة, ةیحالة البنوؾ ,  دار المحمد_ةی في ابؼؤسسة الاقتصاديتَناصر دادم عدكف كآخركف , مراقبة التس .108

 .2003ابعزائر,
ابؼؤسسة العمومية بابعزائر, دار : ناصر دادم عدكف, عبد الله قويدر الواحد, مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية .109

 .2010المحمدية العامة ,ابعزائر ,  
ناصر نور الدين عبد اللطيف , الابذاىات ابغديثة في المحاسبة الإدارية كتكنولوجيا ابؼعلومات , الدار ابعامعية للطباعة ك  .110

  .2006النشر, الإسكندرية, مصر,  
 https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php    01/07/2021:  رابط ابؼوقع 

نصر عبد الكرلص, بؿمد الكخن , مستلزمات تطبيق نظاـ التكاليف على أساس النشاط في بعض الشركات الفلسطينية  .111
 .1997, الأردف , جامعة البتًاء الأردنية  , 04, العدد 36, بؾلة  الإدارة العامة, المجلد - دراسة نظرية ميدانية – 

: , بؾلة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية, باتنة , العدد"بطاقة الأداء ابؼتوازف كسيلة فعالة للتقييم في ابؼؤسسة" نعيمة بوياكم, .112
18  , , 2008. 

 .2000ىاشم أبضد عطية, بؿاسبة التكاليف في المجالات التطبيقية , الدار ابعامعية , مصر , .113
, بؾلػة "استخداـ بموذج القياس ابؼتوازف للؤداء فػي قيػاس الأداء الاستًاتيجي بؼنشآت الأعماؿ"ىالة عبد االله ابػولر,  .114

 .2001 , 05: المحاسػبة كالإدارة كالتػأمتُ, المجلد 
بطاقة الأداء ابؼتوازف كمدخل لقياس عائد الاستثمار ,أبضد فرد بؿمود, أمالش السيد غور , ابؽلبلر الشربيتٍ ابؽلبلر  .115

, الابذاىات  (الدكلر الثالش - العربي ابػامس  ), ابؼؤبسر العلمي السنوم )تصور مقتًح)الفكرم في مؤسسات التعليم العالر 
 كالأكادبيي في مؤسسات التعليم العالر النوعي في مصر  كالعالد العربي, كلية التًبية النوعية, سيابغديثة في تطوير الأداء ابؼؤس

 .2010أفريل , 14 -15ابؼنصورة, مصر,  
مدخل برليل :- ابؽلباكم سعيد بؿمود , قضية التعامل مع بذنب بزصيص التكاليف لإغراض قياس تكلفة ابؼنتجات .116

 .1995جامعة طنطا , –كلية التجارة ,, المجلة العلمية للتجارة كالتمويل - الأنشطة
 سليماف بؿمد ابعرجرم , برستُ الأداء الاستًاتيجي للمنظمة الصناعية في إطار تطبيق استًاتيجيات التصنيع كأبضد .117

دراسة برليلية لأراء عينة من ابؼديرين في الشركة العامة للؤلبسة ابعاىزة في  (استًاتيجيات التصنيع الأخضر أبموذجا )البيئي
  :22/09/2021 ابؼوقع في  .بؿافظة نينول

https://www.klipfolio.com/resources/articles/ -indicator 
كائل بؿمد صبحي إدريس, خالد بؿمد بتٍ بضداف , الإستًاتيجية كالتخطيط الإستًاتيجي, دار اليازكرم للنشر كالتوزيع,  .118

 .2007الأردف, , 
كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ابؼتوازف, دار كائل للنشر,  .119

 . عماف الأردف2009, الطبعة الأكلذ



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

257 
 

 لصياغة SWOTكائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, إستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف مع برليل  .120
,  جامعة البصرة 2009, 17: العدد , 26: ابعلد , , بؾلة الإقتصاد ابػليجي -دراسة في البنك العربي–الإستًاتيجية 

 .العراؽ
كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي متكامل  , دار كائل للنشر,  .121

 .2009عماف, ,
كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, دراسات في الإستًاتيجية كبطاقة الأداء ابؼتوازف, دار زىراف  .122

 .2007للنشر كالتوزيع, الأردف,
ابؼنظور الإستًاتيجي  - (02)كائل بؿمد صبحي إدريس, طاىر بؿسن منصور الغالبي, سلسلة إدارة الأداء الإستًاتيجي  .123

 .2009, دار كائل للنشر كالتوزيع, الأردف ,  -لبطاقة الأداء ابؼتوازف
كجداف عبد الأمتَ الناشئ , سحر بؿمود الزىاكم ,  إدارة الأداء لدل رؤساء الأقساـ , بؾلة العلوـ ابغديثة كالتًاثية ,  .124

 .03:  , المجلد 01:ابعامعة ابؼستنصرية , العدد 
دراسة حالة عينة من – بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة للقيادة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة , الويزة سعادة .125

, ابعزائر , - كرقلة – مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ  , جامعػػة قاصدم مرباح -  ابؼؤسسات بورقلة 
2012 – 2013. 

بوػي منصػور بشػر , قيػاس كفػاءة الأداء الإدارم ابعػامعي, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه, غيػر منشػورة , كلية  .126
 .1997التًبية, ابعامعة ابؼستنصرية, العراؽ, 

 .2009, - ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية- بويي ملحم , التمكتُ مفهوـ إدارم معاصر القاىرة .127
 .2016, الأردف - دار ابغامد للنشر كالتوزيع , عماف, إدارة الأداء , يوسف كافي مصطفى  .128

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

258 
 

II .المراجع الأجنبية: 

129. Alain BOUTAT et Jean Marc CAPRARO, Comptabilité Analytique de 
Gestion, presses polytechniques et Universitaires Romandes   ,   2e édition, 
Lausanne , France , 2008. 

130. Alain Boutat-Ortwein von Moli, Comptabilité de gestion , Université de 
FRIBOURG  , Bade-Wurtemberg , Germany . 

131. Alazard C et Sépari S., Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd. Dunod, 
Paris, 2001. 

132. Anil KSHATRIYA and Other. " STRATEGIC PERFORMANCE 
MEASUREMENT USING BALANCED SCORECARD: A CASE OF 
MACHINE TOOL INDUSTRY " Foundations of Management  , ISSN 
2080-7279 Vol. 9(2017) 

133. Anthony A.Atkinson & Roberts . Kaplan , "advanced management 
Accounting  " , 3th ed New Jersey , USA , 1998. 

134. Ayse Pinar GURSES, An Activity- Based Costing and Theory of 
Constraints Model for Product- Mix Decisions, Thesis submitted to the 
Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University in partial 
fulfillment of the requirements for the degree of Master of Science in 
Industrial and Systems Engineering , Blacksburg , Virginia , June 1999. 

135. Azzouz Elhamma. "Impact de la taille sur les outils modernes du contrôle de 
gestion: cas de l’ABC et du BSC au Maroc", Journal de performance des 
entreprises algériennes. Volume 03. 2013. 
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/10058 17/05/2020. 

136. BOUARIOUA RABIA et autres. "La comptabilité par activité, l’activité au 
Coeur de la comptabilité de gestion", « Journal Économie des affaires et des 
finances, volume 04, Numéro 01 , Juin 2019, P 269-284», Université El 
Oued , Algérie  

137. C.Alazard, S.Separie, Contrôle de Gestion, 5eme édition, Dunod, France, 
2001. 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

259 
 

138. Carla Mendoza ,  Pierre-Laurent Bescos  , Le Management De La 
Performance, Edition Comptable , Malesherbes , France , 1994. 

139. Charles T. HORNGRE et autre, contrôle de gestion et gestion budgétaire, 
4e édition, nouveaux horizons, paris2009. 

140. Charles T. Horngren et autres, contrôle de gestion et gestion budgétaire , 
4ème édition , France : Pearson éducation , 2010. 

141. Charles T. Horngren et autres, contrôle de gestion et gestion budgétaire , 
4ème édition , France : Pearson éducation , 2010. 

142. Christian Goujet,Christian Raulet, Comptabilité analytique et contrôle de 
gestion, édition Dunod, Paris, 1996. 

143. Christophe Legrenzi, Philippe Rosé. Les Tableaux de Bord de la DSI , 
2ème édition , Paris : Dunod , 2010. 

144. Damien Palacci , et d'autres , Les tableaux de bord : attentes, pratiques et 
résultats , 3ème Observatoire Finance-Gestion, Livre blanc, 2010 – 2011. 

145. David  Fred R , " Strategic management : concept and cases" , 8 ed, 
Prentice Hall, New Jersey ,USA , 2001. 

146. David  Fred R,  "concepts of strategic Management ", Columbus Merrill 
publishing company, 1987. 

147. Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise , le rôle de tableau de 
bord prospectif , de Boeck , Paris , 2007. 

148. Franco-Santos . M , " Towards a definition of business performance 
measurement system", International journal of operations production 
management , 27(8) ,  2007. 

149. Frédéric GANTIER, Anne PEZET, contrôle de gestion, darieios et 
Pearson éducation France 2006. 

150. Gary Cokins, Activity Based Cost management –An Executive’s guide-, 
Jhon Wiley & Sons, Inc, New York, USA, 2001. 

151. Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008. 
152. Gérand Melyon, Comptabilité Analytique, édition Bréal, 2eme éd, France, 

2001. 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

260 
 

153. Glueck . w , "Business policy and strategic management " , New York , Mc 
Graw-Hill , 1980 . 

154. Glueck Sherry Lee Price, "Performance Management Strategies : A 
Competitive Advantage for High Technology Firms, A Study in the 
Okanagan Valley Region of British Columbia" , Canada, Unpublished Doctor 
of Business Administration, Faculty of Business, University of Southern 
Queensland, Canada, 2006. 

155. Glueck. w , "Business policy and strategic management " , New York , Mc 
Graw-Hill, 1980. 

156. Good  Cater. V , " Dictionary of Education " , 3rd ed , McGraw-Hill , 
New York university press , 1973. 

157. Gregory Wegmann. "A TYPOLOGY OF COST ACCOUNTING 
PRACTICES BASED ON ACTIVITY-BASED COSTING – A 
STRATEGIC COST MANAGEMENT APPROACH" , Asia-Pacific 
Management Accounting Journal, Volume 14 Issue 2 , 31 August 2019 

158. Henri Bouquin, Le Contrôle de gestion, 9ème édition, Paris, Presses 
Universitaires de France, 2010. 

159. Henri Bouquin, Le Contrôle de gestion, 9ème édition, Paris, Presses 
Universitaires de France, 2010. 

160. Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Rajan, M., & Ittner, C. , "Cost 
accounting: A managerial perspective", 13 th Pearson. 

161. James W, Smither and Manuel London , "  Performance Management", 
John Wiley & Sons , Inc , first edition , USA , 2009. 

162. Jean Gerbier, Organisation et Fonctionnement de L'entreprise, corle 
Impimere, France, 1993. 

163. Jean Meyer, Le Contrôle de Gestion, Presse Universitaires, France , 4éme 
édition, 1980. 

164. Jean Paule Semeray, Le Contrôle de gestion, Imprimerie Colet, France, 
Tome 2, 1998. 

165. Josephat Stephen Itika, African Public Administration and Management 
series, vol 2: Fundamentals of human resource management_ Emerging 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

261 
 

experiences from Africa_, African Studies Centre / University of Groningen / 
Mzumbe University, Tanzania, 2011. 

166. K. Bugwandeen, M. Ungerer, "EXPLORING THE DESIGN OF 
PERFORMANCE DASHBOARDS IN RELATION TO 
ACHIEVINGORGANISATIONAL STRATEGIC GOALS" .  South 
African Journal of Industrial Engineering August 2019 Vol 30(2). 

167. Kaplan Robert , David Norton ,building a strategy –focused organization , 
I vey business journal , may/jun 2001, 65,5; ABI/INFORM global. 

168. Kaplan, R. S. & Norton, D.P, " le tableau de bord prospectif " , éd 
,organisation, paris , 1998. 

169. Kaplan, R. S. & Norton, D.P, "The Balaced Scorecard- Measureas that 
Drive Performance", Harvad Business Review , 1992. 

170. Kaplan, R. S. & Norton. D.P, " Having Trouble with Your Strategy Then 
Map it?, Harvard business review, Sep-Oct. 

171. Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "The Balanced Scorecard: Translating 
strategy into action". Boston, MA: Harvard Business School Press,  (1996b). 

172. Kaplan, R. S. & Norton. D.P, "Using the balanced scorecard as strategic 
management system ", Boston, MA: Harvard Business School Press , (1996a). 

173. Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif ", 
8éme tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2012. 

174. Kaplan, Robert S. , Norton, David P, " Le Tableau De Bord Prospectif ", 
7éme tirage, Edition d’Organisation , Paris, 2010. 

175. L.langlois et autres, contrôle de gestion, Berti éditions, Alger, 2008. 
176. LANNING HELENE et autre, le contrôle de gestion organisation, outils et 

pratiques, 3éme édition, dunod, paris , 2008. 
177. LANNING HELENE et autres," Le contrôle de gestion organisation et 

mise en œuvre", 2éme édition, dunod, paris, 2003. 
178. LEBSAIRA Meriem . OUARAB Lynda. " LA CONCEPTION D’UN 

TABLEAU DE BORD POUR LE PILOTAGE DE LA PERFORMANCE 
FINANCIERE D’UNE ENTREPRISE DE GRANDE DISTRIBUTION. 
CAS : ARDIS SPA " Université Mohamed Khider – Biskra . Journal 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

262 
 

Recherches économiques et managériale – N° 21–Juin 2017 .. 
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/48335  02/05/2020        

179. Leroy M., Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, éd. Organisation, 
Paris, 2001. 

180. Magdalena Bochenek  " BALANCED SCORECARD IN STRATEGIC 
MANAGEMENT PROCESS " ODERN MANAGEMENT REVIEW, 
MMR, vol. XXIV, 26 (1/2019), March 2019 

181. Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck 
Université, Belgique, 1995. 

182. MEBBANI Youcef . "La Méthode ABC (Activity Based Costing) Concepts 
et mise en place", « Journal Stratégie et développement, Volume 2, Numéro 
2, July 2012», Université MOSTAGANEM, Algérie  

183. Michel Gervais , Contrôle de gestion économica, France , 7éme édition , 
2000. 

184. Michel Gervais, Contrôle de gestion, économica, France, 7éme édition, 
2000.  

185. Mohamed Amal el deen Ahmed, PhD. " Maximizing Strategic Performance 
Results: Adopting Balanced Scorecards and BI Tools " International Journal of 
Computer Applications (0975 – 8887) Volume 117 – No.10, May 2015. 

186. Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, 
Inc,2004. 

187. NANDINI, S., & REKHA, M, "  Key Performance Indicators in 
Hospitality Industry On Accom Regionondation Business Of  5  Star Hotels 
Of National Capital , International Journal Of Research In Tourism and 
Hospitality(LJRTH) , 2 (1), 2006. 

188. National Cooperative Highway Research Program , Transportation 
Research Board, and National Research Council , "Strategic Performance 
Measures For State Departments of Transportation", A Handbook for CEOS 
and Executives", Trans Tech Management Inc , June 2003. 

189. Oualid MERAGHNI and others, "  Customer Profitability Analysis 
Through Activity-Based Costing Approach in the Algerian Telecom Sector, 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

263 
 

A Field Study", The National Forum: Citizenship Culture in Algeria: Reality 
and Establishment , Volume 07, Number 01, 2021. 

190. P.MEVLLEC,LA GETION SIMULTANEE DES COUTS ET DE LA 
VALEUR – www.iae.univ-nantes.fr. 

191. Paul R. Niven, "BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP 
(Maximizing Performance and Maintaining Results), John Wiley & Sons, Inc, 
New York, 2002. 

192. Pitts R. & Lei D. , "Strategic Management", Building & Sustaining 
Competitive Advantage West Pub ,USA , 1996. 

193. Rafika BOURAIB née BOUROKBA . " Tableaux de Bord, Outils de 
Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la Performance de l’Entreprise Cas 
Pratique NAFTAL".  Mémoire De Magistère. Université .Mouloud Mammeri 
Tizi-Ouzou (UMMTO) . Algérie . 2015 . 

194. Robin Cooper , A Structured Approach to Implementing ABC , 
Accountancy Review, Vol 107, Issue 1174 , 1991. 

195. Roger AIM , 100 questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux 
de bord , afnor , France 2011. 

196. SAHRAOUI Fatma Zahra. "Theoretical study of SMEs performance and 
dashboards specifications" Colloque national PORTÉE et LIMITES DU 
CONTRÔLE DE GESTION DANS LES PME ESC - Pôle Universitaire 
Koléa Le 24 juin 2018 

197. Said AOUAISSI, La mise en place d'un tableau de bord de gestion au 
service de 1 'urgence de l'hôpital Haut-Richelieu – Rouville, Rapport de 
stage présenté à 1 'ENAP, Université du Québec, Montréal, Canada, 2010. 

198. Shirin Mirdamadi, et autre, Modèle de coût pour l’évaluation des processus 
d’inspection (contrôle de conformité et suivi de fabrication) , Institut supérieur 
de mécanique de Paris , QUALITA’ 2015, Mar 2015, Nancy, France. ffhal-
01149794. 

199. Simon ALCOUFFE et autres . " La faible diffusion des innovations en 
contrôle de gestion est-elle vraiment paradoxale ? Une méta-analyse du lien 
entre diversité des produits et adoption de la méthode ABC", Comptabilité – 

http://www.iae.univ-nantes.fr/


 ققاامة المصالأر والمراجع
 

264 
 

Contrôle – Audit / Tome 25 – Volume 1 – Avril 2019 (p. 133 à 164) 
https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-02124677/  09/05/2020. 

200. Simons, Robert " Performance Measurement and Control 37 for 
Implement Strategy ", Addison Wesley, Prentice-Hall Inc., New Jersey, USA, 
2000. 

201. Stephen Chimtengo. " An evaluation of performance using the balanced 
scorecard model for the university of Malawis polytechnic " African Journal of 
Business Management, ISSN 1993-8233, Vol. 11(4),  28 February,      
https://www.researchgate.net/publication/316000254        7/08/2019.        

202. Stone Shertezer , Fundamentals of guidance , 4th ed, Houghton New 
York, Mc Gram-Hill company , 1981. 

203. Sushil , Kanika T. Bhal  ,Surya Prakash Singh , " Managing Flexibility : 
People, Process ,Technology and Business.(Flexible System management)", 
Springer, 2016. 

204. VIANDIER.R et TISSOT.F et MASSOT.P, " Le tableau de bord du 
directeur comptable", revue banque, février 2009. 

205. Wheelen ,Thomas L, Hunger, J. David , " Strategic Management and 
Business Policy", 12 ed , Pearson Education , Inc , Prentice Hall ,New Jersey, 
USA, 2010. 

206. Wheelen ,Thomas L, Hunger, J. David , " Strategic Management and 
Business Policy", 12 ed , Pearson Education , Inc , Prentice Hall ,New Jersey, 
USA, 2010. 

207. Xavier BOUIN & François- Xavier SIMON, « Les Nouveaux visages du 
contrôle du Gestion » Outils et comportements, DUNOD, Paris, 2002. 

III .المواقع الالكتركنية: 

208. https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-01149794/document  02/07/2021 
209. https://kupdf.net/download/comptabilite-analytique-alain-boutat-support-

de-courspdf_59dd47db08bbc54910e65f42_pdf  09/07/2021 
210. https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.424.2510&rep=

rep1&type=pdf  12/07/2021 



 ققاامة المصالأر والمراجع
 

265 
 

211. https://www.asjp.cerist.dz/en/article/7285  11/05/2020 
212. https://www.researchgate.net/publication/277905782        24/08/2019 
213. https://dl.ummto.dz/bitstream/handle/ummto/1478/Th%C3%A8se%20Tabl

eau%20de%20Bord%20naftaL.pdf?       01/05/2020 . 
214. https://www.researchgate.net/search.Search.html?type=publication&query=

Balanced  . 25/08/2019 
215. https://www.researchgate.net/publication/329371070  03/05/2020 
216. https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94743  10/05/2020 
217. https://www.researchgate.net/publication/333507804  26/08/2019 .  
218. http://arionline.uitm.edu.my/ojs/index.php/APMAJ/article/view/922  

05/05/2020 
219. https://www.researchgate.net/publication/335626029       29/04/2020 . 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق



 

267 
 

 نموذج للمقابلة لعماؿ المؤسسة: 01الملحق 
............................................................... مؤسسة 

................................................................ المقر 
 

 بطاقة فنية على المؤسسة 

على , كربطها بالإستبياف الذم تم توزيعو , تفيد ىذه البطاقة الباحث في دراسة المؤسسة من عدة جوانب 
 الأمانة ك التامة السرية بكل مبادئ التزاموتقيد الباحث في بحثو بمك, الأدارتين العليا كالوسطى للمؤسسة 

 العلمي البحث نطاؽ في كاستخدامها , المسجلة آراركم عن الكشف عدـ يكفل بما العلمية

  : معلومات تخص المحور المالي للمؤسسة.1
 2018 2019 2020 2021 2022 

CHIFFRE  D'AFFAIRE       
TOTALE GENERAL 

ACTIF 
     

BENIFCE      
TOTAL DES 

CHARGES DES 
ACTIVITES 

ORDINAIRES 

 

    

  :للمؤسسة  (العملاء)معلومات تخص المحور .2
 2018 2019 2020 2021 2022 

NOMBRE DE 
CLIENTS 

     

   :معلومات تخص المحور العمليات الداخلية للمؤسسة.3
 2018 2019 2020 2021 2022 

CONSOMATION 
DE L'EXERCICES 

     

SOLDE DE Stocks      
Ventes et produits 

annexes 
     

   :معلومات تخص المحور التعلم كالنمو للمؤسسة.4
 

 2018 2019 2020 2021 2022 
NOMBRE DE CADRES      

NOMBRE DE 
TRAVAILLEURS 
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 .نموذج الإستبياف بالغة العربية  : 02الملحق 
 جامعػة الشهيػد حمػو لخضػر بػالػوادم

 كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيير 
 قسم العلوـ المالية ك المحاسبية

  تدقيق كمراقبة التسيير: علوـ التسيير                                                           تخصص: فرع
 رسالة الاستبياف

  -سيدتي المحتًمة, سيدم المحتـً -  ,بعد التحية كالتقدير:  كرحمة الله تعالى كبركاتو عليكمالسلاـ 
ميدانية استكمالابؼتطلبات ابغصوؿ علىشهادة دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ بجامعة الشهيػد يقومالباحثبإعداددراسة

 بضػو بػضػر بػالػوادم
 :عنوافبرت 

 
 
 

متخذم القرار داخل المجمع, كالعمل ,كيهدفإلىدراسةآراءكابؼساعدة في البحثحدابعوانبابؼهمةأبيثلهذاالاستبياف
  بطاقة الأداء ابؼتوازف  ك(ABC)علىتوضيح أثر تطبيق كل من الأداتتُ ابؼدبؾتتُ  التكاليف على أساس النشاط

(BSC)بصوعة من ابؼؤسسات الإقتصادية على ثلبث أحجاـ من ابؼستويات لقياس الأداء الإستًاتيجي  للم( 
, حيث تم اختيار الباحث ابؼؤسسات لللئبؼاـ أكثر بابؼوضوع كتقريبو للواقع    (الصغرل , ابؼتوسطة , الكبرل 

, من خلبؿ إبراز التكامل الفعاؿ بتُ أكثر فاعلية كتأثتَا في ابؼنظومة الإقتصادية بؿليا ككطنيا  الإنتاجية  باعتبارىا 
 .الأداتتُ في ترشيد القرارات ابؼالية كبرستُ مستويات الأداء الإستًاتيجي  

 برويل غاية ابؼنظمة كاستًاتيجياتها إلذ بؾموعة أساسػية مػن مقػاييس الأداء, ىوقييم ابؼتوازف للؤداء  بالتيقصد      ك
 بـتلفػة بيثػل كػل منهػا بؿركػا مػن بؿاكركلذلك فإف ىذا الأسلوب لا يركز فقط علػى ابؼقػاييس ابؼاليػة, بػل يتضػمن 

 الأبعادبؿركات الأداء لتلك الأىداؼ, كيعمل الأسلوب على قياس أداء ابؼنظمة من خلبؿ حركػة التػوازف بػتُ 
 .الأبعاد  بهذه كالإستًاتيجيةحيث يقوـ بوصل الرؤية  ساسية ,ابػمسة الأ

 آرائكم عن الكشف عدـ يكفل بدا العلمية كالأمانة التامة السريةمبادئ  بكل التزاموتقيد الباحث في بحثو بم      ك
  .العلمي البحث نطاؽ في كاستخدامها , ابؼسجلة

 كشكر موصوؿ لكم.      كفي الأختَ تقبلوا متٍ أبظى آيات التقدير كالاحتًاـ

 حمزة  بن عمر:                                                                                                                                                               الباحث 

 

 يضبهًة الأدوات انحذَثة نًراقبة انتضُُر فٍ تقُُى الأداء الإصتراتُجٍ نهًؤصضة 

 -دساسخ نعُُخ يٍ انًؤسسبد الإقزصبدَخ - 
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 :معلومات الديمغرافيا للعينة المدركسة: القسم الأكؿ 
 : أماـ الإجابة ابؼناسبة)×(الرجاء كضع علبمة  ك        يتم بزصيص ىذا ابعزء في الوصف الدبيغرافي للعينة ابؼدركسة,

 :الجنس -1
 

  أنثى     -ذكر                              -
 :العمر -2

 

  سنة                 44 سنة إلذ 35 من - سنة                               25 سنة إلذ 20من             - 
  سنة   45 أكبر من  - سنة                               34 سنة إلذ 26 من  -

 :الفئة الوظيفية -3
 

  عضو بؾلس الإدارة-ابؼدير                                                     - 
  رئيس مصلحة- ابؼديرين الفرعيتُ                                         -
  كظائف أخرل - ابؼدقق ابؼالر                                             -

 
 
 
 
 

 :المؤىل العلمي -4
 

  ماجستتَ-دكتوراه                                             - 
 02 01 شهادات ماستً - الليسانس                                        -
  شهادات أخرل - شهادة تقتٍ سامي                               -

 

 :الخبرة المهنية -5
  سنوات10 سنوات إلذ 06 من - سنوات                                     05أقل من   - 

  سنة20 سنة إلذ 16 من - سنة                                15سنة إلذ 11 من -
  سنة 25 أكثر من -

 : مؤسسة العمل  -6
 

 - HALLIBURNTON                 -SONATRACH   
-                                 SARL G.M.S .- SARL BAKKAR 
- SARL SOUFIA                             - SARL Biscofruits  
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 :القسم الثاني 
 :  ينقسم ىذا القسم إلذ بؿورين كما يلي 

 مدل التزاـ تطبيق الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير: المحور الأكؿ 
ينقسم ىذا المحور إلذ بطس متغتَات أساسية , مقسمة حسب مؤشرات القياس لدل بطاقة الأداء ابؼتوازف , حيث بوتول على 

بطسة كثلبثوف سؤالا مقسمة إلذ بطسة بؿاكر كل بؿور مقسم إلذ سبعة فقرات , تستهدؼ متخذم القرار في المجمع الإدارة العليا 
, كيهدؼ ىذا الاستبياف من (.....ابؼدير, ابؼديرين الفرعيتُ, ابؼدقق ابؼالر, أعضاء بؾلس الإدارة, رؤساء ابؼصالح ): كالوسطى مثلب 

 : أماـ الإجابة ابؼناسبة (×)كالرجاء كضع علبمة . خلبؿ أسئلتو إلذ تقدير مدل التزاـ ابؼؤسسات في تطبيقها للؤداتتُ  
 :تطبيق البعد المالي : المتغير الأكؿ 

 

الفقرة الرقم 
أكافق 
بشدة 

لا أكافق محايد أكافق 
لا أكافق 
بشدة 

01 
 بررص ابؼؤسسة في نظامها ابؼالر كالمحاسبي على إستخداـ

 .IFRSالنظاـ المحاسبي ابعديد 
     

02 

يعتبر مقياس برقيق قيمة مضافة اقتصاديان مقياسان استًاتيجيان 
القيمة الاقتصادية  ).تسعى إدارة الشركة إلذ برقيقو أثناء العمل

تكلفة رأس ابؼاؿ - صافي الدخل قبل الضرائب= ابؼضافة
 )ابؼستثمر

     

03 
ابػػدمات  خلبؿ تعمل الإدارة على زيػادة ابؼبيعػات مػن 

 . كأسواؽ جديدة ابؼتنوعة عبر الدخوؿ في بؾالات جديدة
     

04 
 أك بؼؤسسة بتحديد الأىداؼ ابؼالية ابؼراد برقيقهاتقوـ ا

دكف الزيادة ,  من خلبؿ خطة مدركسة  مسبقان الوصوؿ إليها
 .في التكاليف  

     

05 
تعتمد ابؼؤسسة على بسويل مشاريعها من أموابؽا ابػاصة ك عدـ 

اللجوء إلذ التمويل ابػارجي مثل القركض القصتَة كطويلة 
 الأجل 

     

06 
 من خلبؿ برقيق عوائد حقيقية تهاتهدؼ الإدارة إلذ زيادة ثرك

صافي الربح (= معدؿ العائد على الاستثمار(.على الاستثمار
 ) * %100)صافي الأصوؿ /بعد الفوائد كالضرائب

     

07 
 ىامش (.تهتم إدارة الشركة بقياس ابؼؤشرات ابؼتعلقة بالربحية

 *%100)) تابؼبيعا/الربح الإبصالر (= الربح الإبصالر 
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 :(الزبارن) تطبيق البعد العملاء : المتغير الثاني
 

الفقرة الرقم 
أكافق 
بشدة 

لا أكافق  محايد أكافق 
لا أكافق 
بشدة 

08 

 النمو في عدد الزبائن كالذم يعبر عن قدرة ؤسسةتقيس الد
عدد زبائن (=نسبة النمو(. الشركة على اكتساب زبائن جدد

 / )عدد زبائن الشركة للسنة السابقة– الشركة للسنة ابغالية 
 )×%100)عدد زبائن الشركة للسنة السابقة

     

09 
 بنوعية العملبء كأساس لتعزيز ابؼركز ؤسسةتهتم إدارة الد

  .التنافسي
     

10 
 رضا مؤسستكم بإجراء استقصاء يسمح بقياس مستولتقوـ 

 .الزبائن 
     

11 
كضع ابؼؤسسة شكاكل زبائنها من الأكلويات مع  الإىتماـ 

 .بدعابعتها 
     

       .تقوـ الشركة بإشراؾ زبائنها في عملية تصميم ابؼنتجات 12

13 
 Base de ابؼؤسسة قاعدة بيانات عن زبائنها بستلك

donnés 
     

14 
يتم دراسة كمواكبة متطلبات كاحتياجات العملبء بهدؼ 

  .ابغفاظ على كلائهم
     

 
   :بعد العمليات الداخلية: المتغير الثالث  

 

 الفقرةالرقم 
أكافق 
لا أكافق  محايد أكافق بشدة 

لا أكافق 
بشدة 

15 
 بقياس تكلفة ابؼنتج لتوفتَ معلومات عن تكلفة ؤسسةتهتم الد

       .مكونات ابؼنتج كالتكلفة الكلية لإنتاج ابؼنتج

16 
تستهدؼ الإدارة بزفيض التكاليف إلذ أقصى حد بفكن 

  .كبرقيق أقصى فاعلية بفكنة
     

17 
 عمليات التشغيل الداخلية لتحديد مدل ؤسسةبرلل الد

. مسابنة كل منها في إضافة قيمة للمنتج
     

18 
يتضمن مقياس إنتاجية العمليات الداخلية تقييم الوقت 

  .ابؼطلوب لاستكماؿ العمليات الإنتاجية للمنتج
     

19 
كأم تأخر , يعتبر عامل الوقت مهم جدا في العملية الإنتاجية 

 . يؤثر مباشرة في جودة ابؼنتج 
     

     تستعمل ابؼؤسسة التكنولوجيا كالتجهيزات ابؼتطورة داخل  20
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. ابؼؤسسة 

21 
راقبة بمابػاصة9001 مؤسستكم على شهادة الإيزكصلتتح

 .مستول ابعودة كإدارة العمليات في الشركة
     

 

 
  :بعد التعلم كالنمو: المتغير الرابع 

 

 الفقرةالرقم 
أكافق 
لا أكافق  محايد أكافق بشدة 

لا أكافق 
بشدة 

22 
 بشكل دكرم باستبداؿ آلات أكثر حداثة بؿل ؤسسةتقوـ الد

  .الآلات ابؼستخدمة القدبية
     

23 
 من إدارة ستول بذاكب العاملتُ للؤكامر كالإجراءات ابؼفركضـ

. ابؼؤسسة كرضا العاملتُ على مؤسستكم 
     

24 
 ككذلك, براكؿ مؤسستكم بإبتكار طرؽ كمنتجات جديدة 

 داخل  باستمرار بالبحث عن أسواؽ جددؤسسة الدسعىت
 .كخارج الوطن 

     

25 
بؿكم يوضح مهاـ كل مصلحة ك العاملتُ نظاـ بابؼؤسسة تهتم 
 .كالتدرج في ابؼسؤكليات , فيها 

     

26 
 تعمل على ؤسسة في الدداخلية أك خارجيةدكرات تدريبية 

  .تنمية مهارات العاملتُ باستمرار
     

     . بزصص ابؼؤسسة مصلحة خاصة بالبحث كالتطوير كالتنمية  27

28 
تفتح مؤسستكم المجاؿ للعاملتُ من أجل الإبداع كالتفكتَ في 

. منتجات جديدة 
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 :البعد البيئي ك الإجتماعي  :  المتغير الخامس 
 

الفقرة الرقم 
أكافق 
بشدة 

لا أكافق محايد أكافق 
لا أكافق 
بشدة 

29 
مثل زرع الأشجار  )ة بابعانب البيئي داخلهاتهتم إدارة الشرؾ

مثل ابؼشاركة بابغملبت البيئية ) كخارجها  (كالزىور 
 (التحسيسية 

     

30 
تساىم ابؼؤسسة في تدعيم ابؼؤسسات الفاعلة في المجتمع ابؼدلش 

مساجد , مستشفيات , بصعيات كركية , بصعيات ختَية  )
  (إلخ .......

     

31 

ؤثر العملية الإنتاجية بصفة مباشرة تللوصوؿ للمنتج النهائي 
خركج دخاف , كجود نفايات سامة  )أك غتَ مباشرة في البيئة 

إلخ ...... ...إستعماؿ كميات كبتَة من ابؼاء , كثيف للهواء 
) 

     

32 
 ك إعطاء مكافآت ابؼادية كابؼعنوية نظاـ للحوافزبابؼؤسسة تهتم 

جراء ,  خاص بالعماؿ كالتًقياتبصفة شهرية أك سنوية 
 .الإجتهاد ك ابؼثابرة في العمل    

     

33 
 ابػاصة 14001 مؤسستكم على شهادة الإيزك صلتتح
  .البيئية سؤكليات الشركات عن الظركؼبم

     

34 
كىل , السماح للعماؿ بدمارسة ابغق النقابي داخل ابؼؤسسة 

 يوجد تفعيل لذلك 
     

35 
في كل سنة تساىم ابؼؤسسة في إرساؿ أحد عمابؽا إلذ أداء 

تقاـ مرة كل سنة , مناسك العمرة أك ابغج عن طريق القرعة 
 . على الأقل 

     

 
  :قياس كتقييم الأداء للمؤسسات : المحور الثاني 

 

 حيث بوتوم ىذا المحور  على فقرة كاحدة تضم سبعة أسئلة , كلها تتحدث عن ترشيد القرارات ابؼالية كغتَ ابؼالية كفعاليتها لقياس 
الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الإقتصادية, كمدم انعكاسها على برستُ الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات , كمن ثم ابغكم على 

برستُ الأداء الكلي, لذم عمد الباحث إلذ تبيتُ في المحور الأكؿ ضمن الأسئلة ابؼطركحة على متخذم القرارات الكيفية التي يتم 
من خلببؽا ترشيد القرارات ابؼالية كتفعيلها داخلو , من خلبؿ تتبع مؤشراتو ككيفية حسابها كمقارنة سنوات فتًة الدراسة مع بعضها 

 . أماـ الإجابة ابؼناسبة)×(البعض, كنرجو من القارئ كضع علبمة 
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 : قياس الأداء الإستراتيجي  للمؤسسة : المتغير الأكؿ

 
 

الفقرة  الرقم 
أكافق 
لا أكافق بشدة لا أكافق  محايد أكافق بشدة 

36 
كضع ابؼؤسسة  أدكات كطرؽ لقياس الأداء الإستًاتيجي   

. للمؤسسة 
     

37 
في بؾاؿ  ( استشاريتُ) ين ابؼؤسسة بخبراء خارجيتُ تستع

 . راجعة كتقييم الأداء ـ
     

38 
يتم تقييم الفعالية من خلبؿ برقيق الأىداؼ 

.   يساىم في ترشيد القرارات ابؼاليةبؾمعالإستًاتيجيةلل
     

39 
 تطابق أمL’écart)  )جم الفجوةتقيس ابؼؤسسة ح

. الأداء الفعلي مع الأداء ابؼتوقع عند تقييم الأداء
     

40 

تستخدـ مؤسستكم ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية لقياس 
أدائها سواءا ابغالر أك الأداء ابؼستقبلي الذم تسعى 

. للوصوؿ إليو 
     

41 
بستلك الإدارة العليا في الشركة خططان مستقبلية لإجراء 

 لتحستُ جودة النظاـ الإدارم ؤسسةالتغيتَات في الد
     

42 
ة داخلية أك خارجية بتنظيم دكرات تكويتٍتقوـ ابؼؤسسة 

 .حوؿ التقييم الإستًاتيجي 
     

 
 

 
 

 

 

 

            الشكر موصول لكم على حسن تعاونكم معنا

 حمزة  بن عمر:                                                                                                 الباحث
. 
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 .نموذج الإستبياف بالغة الفرنسية: 03الملحق 
 

Université Martyr Hama Lakhdar 
 

Faculté des sciences économiques, des sciences commerciales 
et des sciences de gestion 

Département des sciences financières et comptables 

Filière : Sciences de Gestion      
Spécialisation : audit et contrôle de gestion 

 ...........................  :  Entreprise :..................................  , Nom et Prénom 
message du questionnaire 

La paix, la miséricorde et les bénédictions de Dieu Tout-Puissant soient sur vous : Après 
salutations et appréciation, - Respecté Monsieur, Respectée Madame-  
Le chercheur prépare une étude de terrain pour remplir les conditions d'obtention d'un doctorat 
en sciences de gestion à l'Université du Martyr Hama Lakhdar à El-oeud. 

 :sous titre 
L'apport des outils modernes de contrôle de gestion à l'évaluation de la 

performance stratégique de l'établissement 
 Une étude d'un échantillon d'institutions économiques -  - 

 

Ce questionnaire représente l'un des aspects importants et l'aide à la recherche, et vise à étudier 
les opinions des décideurs au sein du complexe, et de travailler à clarifier l'impact de l'application 
de chacun des deux outils, coûts basés sur l'activité (ABC) et tableau de bord équilibré (BSC) 
pour mesurer la performance stratégique du groupe d'institutions économiques, où le chercheur 
a sélectionné les institutions productives comme les plus efficaces et les plus influentes dans le 
système économique au niveau local et national, en mettant en évidence l'intégration efficace 
entre les deux outils dans la rationalisation des décisions financières et l'amélioration des niveaux 

de performance stratégique. 

L'évaluation équilibrée de la performance vise à transformer l'objectif et les stratégies de 
l'organisation en un ensemble de mesures de performance de base.Cette méthode ne se 
concentre donc pas uniquement sur des mesures financières, mais comprend plutôt différents 
axes, dont chacun représente l'un des moteurs de performance pour La méthode fonctionne 
pour mesurer la performance de l'organisation à travers le mouvement Équilibre entre les cinq 
dimensions de base, car elle relie la vision et la stratégie à ces dimensions 
Enfin, acceptez mes plus hautes expressions d'appréciation et de respect. Merci beaucoup 

 

Chercheur : Hamza ben Omar 



 

276 
 

 

Première partie : Informations démographiques pour l'échantillon étudié : 

Cette partie est attribuée dans la description démographique de l'échantillon   

étudié, et veuillez mettre un (x) devant la réponse appropriée  
1- Sexe:  

 

     -homme                                  -féminin 
2- Âge:  

 

            -De 20 ans à 25 ans -                            De 35 ans à 44 ans 
            -De 26 ans à 34 ans -                                  Plus de 45 ans 

3- Catégorie professionnelle:  
 

            -Administrateur -                    Membre du Conseil d'Administration 

 -          Sous Directeurs -                                               Chef de Département 

           -Auditeur financier -                                                           Autres postes 
 
 
 
 
 

4- Diplôme scientifique: 
 

 -Doctorat                                -Maîtrise 
-licence                                         -Certificats de maîtrise  

          -tde technicien supérieur              -Autres certificats 
 

5- l'expérience professionnelle:  
 -Moins de 5 ans -                        de 06 ans à 10 ans 
 -De 11 ans à 15 ans -                                 De 16 ans à 20 ans 
-Plus de 25 ans 
 

6- Fondation de travail: 
 
 -SONATRACH                     -Halliburton  
-G.M.S SARL                      -SARL BAKKAR 
-Biscofruits                          -SARL SOUFIA 
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 :Deuxième partie : le degré d'application des outils modernes de contrôle de gestion 

 

Cette partie est divisée en cinq axes principaux, répartis selon les indicateurs de mesure du 

tableau de bord prospectif, car elle contient trente-cinq questions réparties en cinq axes, 

chaque axe étant divisé en sept paragraphes, ciblant les décideurs de l'encadrement complexe, 

supérieur et intermédiaire , par exemple : (le directeur, les sous-directeurs, le commissaire aux 

comptes, les membres du conseil d'administration, les chefs de service...). Veuillez mettre un 

(x) devant la réponse appropriée:  

Le premier axe : après les opérations internes:  

 

nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

 

Non 

Convenu 

gravement 

01 

L'organisation souhaite mesurer le coût du 
produit pour fournir des informations sur 
le coût des composants du produit et le 
coût total de production du produit. 

 ×    

02 
La direction vise à réduire les coûts autant 
que possible et à atteindre une efficacité 
maximale .

     

03 

L'organisation analyse les processus 
opérationnels internes pour déterminer 
dans quelle mesure chacun d'eux 
contribue à ajouter de la valeur au 
produit .

     

04 

La mesure de la productivité des processus 
internes comprend une évaluation du 
temps nécessaire pour terminer les 
processus de production du produit .

     

05 
Le facteur temps est très important dans le 
processus de production, et tout retard 
affecte directement la qualité du produit .

     

06 
L'entreprise utilise une technologie et des 
équipements de pointe au sein de 
l'entreprise .

     

07 
Votre organisation a obtenu le certificat 
ISO 9001 pour le contrôle de la qualité et 
la gestion des opérations dans l'entreprise .

     

( Le deuxième axe : application de la dimension client (clients 

 

nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

 

Non 

Convenu 

gravement 

01 

L'organisation mesure la croissance 

du nombre de clients, qui reflète la 

capacité de l'entreprise à acquérir de 

nouveaux clients. (Taux de croissance 

= (le nombre de clients de l'entreprise 

pour l'année en cours - le nombre de 

clients de l'entreprise pour l'année 

précédente) / le nombre de clients de 
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l'entreprise pour l'année précédente) 

(100% × )

02 
La direction de l'institution se soucie 

de la qualité des clients comme base 

pour renforcer la position 

concurrentielle .

     

03 
Votre organisation mène une enquête 

qui permet de mesurer le niveau de 

satisfaction de la clientèle .

     

04 
Votre organisation mène une enquête 

qui permet de mesurer le niveau de 

satisfaction de la clientèle .

     

05 
Votre organisation mène une enquête 

qui permet de mesurer le niveau de 

satisfaction de la clientèle .

     

06 La Fondation dispose d'une base de 

données de ses clients, Base de donné 
     

07 
Les exigences et les besoins des 

clients sont étudiés et suivis dans le 

but de les fidéliser .

     

 
Le troisième axe : après l'apprentissage et la croissance 

nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

 

Non 

Convenu 

gravement 

01 

L'institution remplace 
périodiquement les anciennes 
machines d'occasion par des 

machines plus modernes .

     

02 

Le niveau de réponse des employés 
aux ordres et procédures imposés 
par la direction de l'établissement et 
la satisfaction des travailleurs de 

votre établissement .

     

03 

Votre organisation essaie d'innover 
de nouvelles méthodes et de 
nouveaux produits, ainsi que 
l'organisation est constamment à la 
recherche de nouveaux marchés à 

l'intérieur et à l'extérieur du pays. 

     

04 

L'institution est soucieuse d'un 
système serré qui clarifie les tâches 
de chaque service et de ses 
employés, et la gradation des 

responsabilités. 

     

05 Des formations internes ou      
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externes à l'institution qui 
développent en permanence les 

compétences des collaborateurs .

06 
Votre organisation ouvre la voie 
aux travailleurs à la créativité et à la 
réflexion sur de nouveaux produits .

     

07 
Votre organisation ouvre la voie 
aux travailleurs à la créativité et à la 
réflexion sur de nouveaux produits .

     

 

Le quatrième axe : l'application de la dimension financière 

Nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

 

Non 

Convenu 

gravement 

01 
La Fondation tient à utiliser dans son 

système financier et comptable le 

nouveau système comptable IFRS. 

     

02 

La mesure de la réalisation de la 

valeur ajoutée économique est une 

mesure stratégique que la direction 

de l'entreprise cherche à atteindre 

pendant le travail. (Valeur 

économique ajoutée = résultat net 

avant impôts - coût du capital 

investi )

     

03 

La direction travaille à augmenter les 

ventes par le biais de divers services 

en entrant dans de nouveaux 

domaines et de nouveaux 

marchés.Une mesure de valeur 

ajoutée économique est considérée 

comme une mesure stratégique que 

la direction de l'entreprise cherche à 

atteindre pendant le travail. (Valeur 

économique ajoutée = résultat net 

avant impôts - coût du capital 

investi )

     

04 
L'établissement détermine à l'avance 

les objectifs financiers à atteindre ou 

à atteindre grâce à un plan mûrement 

réfléchi, sans augmenter les coûts .

     

05 

La Fondation s'appuie sur le 

financement de ses projets sur ses 

fonds propres et non sur le recours à 

des financements externes tels que 

des prêts à court et à long terme 

     

06 

La direction vise à accroître son 

patrimoine en réalisant de réels 

retours sur investissement. (Taux de 

retour sur investissement = (bénéfice 

net après intérêts et impôts / actif 

net) 100%)* 

     



 

280 
 

07 

La direction de l'entreprise est 

intéressée par la mesure d'indicateurs 

liés à la rentabilité Marge 

bénéficiaire brute = (bénéfice brut / 

ventes) 100% *

     

 

Le cinquième axe : la dimension environnementale et sociale 

 

Nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

 

Non 

Convenu 

gravement 

01 

La direction de l'entreprise se soucie 

de l'aspect environnemental à 

l'intérieur (comme la plantation 

d'arbres et de fleurs) et à l'extérieur 

(comme la participation à des 

campagnes de sensibilisation à 

l'environnement) 

     

02 

La Fondation contribue au 

renforcement des institutions actives 

de la société civile (associations 

caritatives, associations sphériques, 

hôpitaux, mosquées, etc ).

     

03 

Afin d'atteindre le produit final, le 

processus de production affecte 

directement ou indirectement 

l'environnement (la présence de 

déchets toxiques, le dégagement de 

fumée lourde dans l'air, l'utilisation 

de grandes quantités d'eau ... ... etc ).

     

04 

L'institution est intéressée par un 

système d'incitations et donnant des 

récompenses matérielles et morales 

sur une base mensuelle ou annuelle 

et des promotions pour les 

travailleurs, en raison de la diligence 

et de la persévérance dans le travail .

     

05 
Votre organisation a obtenu la 

certification ISO 14001 pour la 

responsabilité d'entreprise pour les 

conditions environnementales .

     

06 
Permettre aux travailleurs d'exercer 

le droit syndical au sein de 

l'établissement, et y a-t-il une 

activation pour cela?  

     

07 

Chaque année, l'établissement 

contribue à envoyer un de ses 

ouvriers effectuer les rituels de la 

Omra ou du Hajj par tirage au sort, 

qui ont lieu au moins une fois par an .
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La troisième partie : Mesurer et évaluer la performance stratégique des  

institutions 
Il contient un paragraphe qui comprend sept questions, qui traitent toutes de la rationalisation 

des décisions financières et non financières et de leur efficacité dans la mesure de la 

performance stratégique des institutions économiques, et de l'étendue de leur réflexion sur 

l'amélioration de la performance stratégique des institutions, et puis juger de l'amélioration de 

la performance globale, ce que le chercheur a cherché à préciser dans le premier axe au sein 

des questions Ce qui est présenté aux décideurs est la méthode par laquelle les décisions 

financières sont rationalisées et activées en son sein, en suivant ses indicateurs et comment les 

calculer et comparer les années de la période d'étude entre elles, et nous demandons au lecteur 

de mettre une marque (x) devant la réponse appropriée. 
 

Le premier axe : Mesurer la (future) performance stratégique de l'institution 
 

Nom Paragraphe Convenu 

gravement 
Convenu neutre 

Non 

Convenu 

Non 

Convenu 

gravement 

01 
L'organisation a développé des 

outils et des méthodes pour mesurer 

la performance stratégique (future) 

de l'organisation. 

     

02 
L'organisation fait appel à des 

experts externes (consultants) dans 

le domaine de l'examen et de 

l'évaluation des performances. 

     

03 

L'efficacité est évaluée par l'atteinte 

des objectifs stratégiques (futurs) de 

la collectivité et contribue à la 

rationalisation des décisions 

financières . 

     

04 

L'établissement mesure la taille de 

l'écart (L'écart), c'est-à-dire que la 

performance réelle correspond à la 

performance attendue lors de 

l'évaluation de la performance. 

     

05 

Votre organisation utilise des 

critères financiers et non financiers 

pour mesurer sa performance 

actuelle ou la performance future 

qu'elle cherche à atteindre. 

     

06 

La haute direction de l'entreprise a 

des plans futurs pour apporter des 

changements dans l'organisation 

afin d'améliorer la qualité du 

système administratif 

     

07 
La Fondation organise des 

formations internes ou externes sur 

l'évaluation stratégique. 

     

 

Merci beaucoup pour votre aimable coopération avec nousChercheur : 
Hamza ben Omar. 



 

282 
 

  .spssمخرجات برنامج  : 04الملحق 
 :جداكؿ الصدؽ كالثبات

Corrélations 

 

يزىسطبنذسخخ

 انكهُخ
 يزىسطبنجعذانًبنٍ

يزىسطجعذانعًلا

 ء

يزىسطجعذانعًهُبربنذاخم

 َخ

يزىسطجعذانزعهًىانٍ

 يى

يزىسطبنجعذانجُئُىالاج

 رًبعٍ

يزىسطقُبسبلأ

داءالإسزشارُح
 َههًؤسسخ

 **Corrélation de Pearson 1 .659** .624** .724** .605** .746** .619 يزىسطبنذسخخانكهُخ

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .659** 1 .999** .989** .025 .230 .156 يزىسطبنجعذانًبنٍ

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .897 .221 .410 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .624** .999** 1 .989** .029 .235 .160 يزىسطجعذانعًلاء

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .877 .211 .397 

N 30 30 30 30 30 30 30 

يزىسطجعذانعًهُبربنذاخهٍ

 ح

Corrélation de Pearson .724** .989** .989** 1 .138 .331 .202 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .467 .074 .285 

N 30 30 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson .605** .025 .029 .138 1 .916** .348 يزىسطجعذانزعهًىانًُى

Sig. (bilatérale) .000 .897 .877 .467  .000 .059 

N 30 30 30 30 30 30 30 

يزىسطبنجعذانجُئُىالاخذ

 يبعٍ

Corrélation de Pearson .746** .230 .235 .331 .916** 1 .480** 

Sig. (bilatérale) .000 .221 .211 .074 .000  .007 

N 30 30 30 30 30 30 30 

وسطقُبسبلأداءالإسزشدو

 ارُدُههًؤسسخ

Corrélation de Pearson .619** .156 .160 .202 .348 .480** 1 

Sig. (bilatérale) .000 .410 .397 .285 .059 .007  

N 30 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélationestsignificative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.812 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.790 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.851 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.778 7 

 



 

283 
 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.864 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.787 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

.866 42 

 
 :جداكؿ خصارص عينة الدراسة

 الجنس

 
Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 94.2 94.2 94.2 129 ذكر 

 100.0 5.8 5.8 8 أنثى

Total 137 100.0 100.0  

 

 الفئة الوظيفية

 
Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide ً2.9 2.9 2.9 4 المدٌر الفرع 

 10.2 7.3 7.3 10 المدقق المالً

 75.2 65.0 65.0 89 عضو مجلس الإدارة

 100.0 24.8 24.8 34 رئٌس مصلحة

Total 137 100.0 100.0  
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 المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 16.1 16.1 16.1 22 ماجستٌر 

ريماست  32 23.4 23.4 39.4 

 45.3 5.8 5.8 8 للٌسانس

 100.0 54.7 54.7 75 تقنً سامً

Total 137 100.0 100.0  

 

 المؤسسة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide HALLIBURN 30 21.9 21.9 21.9 

SONATRAC 23 16.8 16.8 38.7 

G M S SARL 25 18.2 18.2 56.9 

SARL BAKKAR 21 15.3 15.3 72.3 

SARL SOUFIA 18 13.1 13.1 85.4 

BISCOFRUITS 20 14.6 14.6 100.0 

Total 137 100.0 100.0  

 

رالعم  

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  10.2 10.2 10.2 14  سنة25 إلى 20من 

 19.0 8.8 8.8 12  سنة34 إلى 26من 

 56.9 38.0 38.0 52  سنة44 إلى 35من 

 100.0 43.1 43.1 59  سنة45أكبر من 

Total 137 100.0 100.0  

 

 الخبرة المهنية

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  8.0 8.0 8.0 11  سنوات5أقل من 

 21.9 13.9 13.9 19  سنوات10 إلى 6من 

 83.2 61.3 61.3 84  سنة15 إلى 11من 

 91.2 8.0 8.0 11  سنة20 إلى 16من 

 100.0 8.8 8.8 12  سنة20أكثر من 

Total 137 100.0 100.0  
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 :جداكؿ المتوسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لأبعاد الدراسة 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1.42595 3.9667 30 متوسطالبعدالمالً

 1.42667 3.9571 30 متوسطبعدالعملاء

 1.23382 3.7714 30 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.22856 2.2571 30 متوسطبعدالتعلموالنمو

 81737. 3.0619 30 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 95919. 3.4029 30 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 30   

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 30 3.10 1.561 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 30 3.33 1.493 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 30 2.83 1.642 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 30 3.17 1.464 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 30 3.03 1.608 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 30 3.10 1.605 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 30 3.93 1.437 

 1.27154 3.2143 30 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 30   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1.32474 3.8696 23 متوسطالبعدالمالً

 1.32474 3.8696 23 متوسطبعدالعملاء

 1.15818 3.8571 23 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.53613 3.7826 23 متوسطبعدالتعلموالنمو

 1.34702 3.7143 23 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 98661. 3.8186 23 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 23   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 23 3.30 1.428 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 23 3.37 1.346 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 23 3.23 1.420 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 23 3.33 1.466 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 23 3.27 1.188 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 23 3.30 1.428 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 23 3.87 1.325 

 1.26933 3.3851 23 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 23   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1.14399 4.2457 25 متوسطالبعدالمالً

 1.18385 4.2229 25 متوسطبعدالعملاء

 1.01445 4.2114 25 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.30639 3.9600 25 متوسطبعدالتعلموالنمو

 1.13937 3.9829 25 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 91190. 4.1246 25 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 25   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 25 4.12 1.269 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 25 4.18 1.234 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 25 4.06 1.255 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 25 4.26 1.290 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 25 4.14 1.199 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 25 4.27 1.190 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 25 4.20 1.225 

 1.10786 4.1757 25 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 25   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 30079. 4.9048 21 متوسطالبعدالمالً

 1.23875 4.0340 21 متوسطبعدالعملاء

 1.04491 3.0000 21 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.18535 4.1973 21 متوسطبعدالتعلموالنمو

 1.00827 4.2449 21 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 61864. 4.0762 21 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 21   

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 21 4.48 .928 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 21 4.46 .946 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 21 4.40 .933 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 21 4.48 .928 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 21 4.58 .912 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 21 4.57 .746 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 21 2.38 1.024 

 72186. 4.1905 21 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 21   

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 95420. 4.5079 18 متوسطالبعدالمالً

 1.36936 3.9048 18 متوسطبعدالعملاء

 27826. 2.1667 18 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.31157 2.4365 18 متوسطبعدالتعلموالنمو

 90103. 3.0556 18 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 62813. 3.2143 18 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 18   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 18 2.56 1.042 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 18 3.00 1.138 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 18 2.56 1.042 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 18 2.72 1.018 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 18 2.39 1.290 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 18 1.94 1.211 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 18 2.50 1.249 

 81992. 2.5238 18 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 18   

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 76004. 4.4143 20 متوسطالبعدالمالً

 1.48119 3.6643 20 متوسطبعدالعملاء

 25502. 1.9500 20 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 21875. 1.6214 20 متوسطبعدالتعلموالنمو

 27214. 2.6357 20 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 31271. 2.8571 20 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 20   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 20 1.95 .510 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 20 2.90 .852 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 20 1.65 .671 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 20 2.35 .988 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 20 2.10 .553 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 20 1.85 .587 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 20 2.95 1.432 

 34646. 2.2500 20 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 20   
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Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1.422 3.88 137  بعد العملاء– 1

 1.414 3.91 137  بعد العملاء– 2

 1.286 4.09 137  بعد العملاء– 3

 1.338 3.94 137  بعد العملاء– 4

 1.272 4.03 137  بعد العملاء– 5

 1.363 3.96 137  بعد العملاء– 6

 1.459 3.87 137  بعد العملاء– 7

 1.32663 3.9531 137 متوسطبعدالعملاء

العملٌاتالداخلٌة بعد – 1  137 3.46 1.345 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 2  137 3.08 1.632 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 3  137 3.30 1.437 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 4  137 3.25 1.499 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 5  137 3.24 1.551 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 6  137 3.41 1.386 

العملٌاتالداخلٌة بعد – 7  137 3.16 1.516 

 1.26800 3.2711 137 متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

التعلموالنمو بعد – 1  137 3.06 1.585 

التعلموالنمو بعد – 2  137 3.07 1.561 

التعلموالنمو بعد – 3  137 2.87 1.718 

التعلموالنمو بعد – 4  137 3.09 1.557 

التعلموالنمو بعد – 5  137 3.25 1.454 

التعلموالنمو بعد – 6  137 3.04 1.620 

التعلموالنمو بعد – 7  137 2.99 1.645 

 1.53880 3.0521 137 متوسطبعدالتعلموالنمو

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 1  137 3.03 1.599 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 2  137 3.14 1.535 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 3  137 3.70 1.352 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 4  137 3.07 1.549 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 5  137 3.85 1.124 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 6  137 3.66 1.239 

البٌئٌوالاجتماعً بعد – 7  137 3.77 1.177 

 1.11321 3.4578 137 متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

 90705. 3.6031 137 متوسطمدىالتزامتطبٌقالأدواتالحدٌثةلمراقبةالتسٌٌر

N valide (liste) 137   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

البعد المالً- 1  137 4.27 1.179 

البعد المالً- 2  137 4.27 1.147 

البعد المالً- 3  137 4.27 1.147 

البعد المالً- 4  137 4.24 1.173 

البعد المالً- 5  137 4.28 1.144 

البعد المالً- 6  137 4.30 1.159 

البعد المالً- 7  137 4.34 1.100 

 1.12978 4.2815 137 متوسطالبعدالمالً

N valide (liste) 137   

 

 

Statistiquesdescriptives 

 N Moyenne Ecart type 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  1 137 3.29 1.456 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  2 137 3.54 1.340 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  3 137 3.19 1.536 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  4 137 3.40 1.401 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  5 137 3.29 1.486 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  6 137 3.23 1.548 

الأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة-  7 137 3.40 1.463 

 1.22602 3.3347 137 متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة

N valide (liste) 137   

 

:جداكؿ الفرضيات  
Corrélations 

 

متوسط مدى التزام تطبٌق الأدوات 

 الحدٌثة لمراقبة التسٌٌر

متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً 

 للمؤسسة

Corrélation de Pearson 1 .523 متوسط مدى التزام تطبٌق الأدوات الحدٌثة لمراقبة التسٌٌر
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 137 137 

Corrélation de Pearson .523 متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 137 137 

 

**. La corrélationestsignificative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Variables introduites / éliminées
a
 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 
Méthode 

1 

متوسط البعد البٌئً 

متوسط بعد ، والاجتماعً

متوسط بعد ، العملاء

متوسط ، العملٌات الداخلٌة

بعد التعلم والنمو
b
 

. Introduire 

 

a. Variable dépendante: متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

b. Toutes les variables demandéesontétéintroduites. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deuxajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 .569
a
 .324 .303 1.02354 

 

a. Prédicteurs : (Constante), ًمتوسط بعد التعلم والنمو، متوسط بعد العملٌات الداخلٌة، متوسط بعد العملاء، متوسط البعد البٌئً والاجتماع  

b. Variable dépendante : متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

 

ANOVA
a
 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carrémoyen F Sig. 

1 Régression 66.138 4 16.535 15.783 .000
b
 

Résidus 138.288 132 1.048   

Total 204.426 136    

 

a. Variable dépendante : متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

b. Prédicteurs : (Constante), ًمتوسط بعد التعلم والنمو، متوسط بعد العملٌات الداخلٌة، متوسط بعد العملاء، متوسط البعد البٌئً والاجتماع  
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Coefficients
a
 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 
Statistiques de colinéarité 

B Ecart standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) .706 .434  1.628 .106   

 1.684 095. 020. 2.352 546. 256. 601. متوسطبعدالعملاء

 1.684 561. 001. 3.527 337. 092. 326. متوسطبعدالعملٌاتالداخلٌة

 1.684 093. 432. -788.- -185.- 187. -147.- متوسطبعدالتعلموالنمو

 1.684 594. 842. -199.- -019.- 086. -017.- متوسطالبعدالبٌئٌوالاجتماعً

a. Variable dépendante : متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة 
 
 

Variables introduites /éliminées
a
 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 
Méthode 

متوسط البعد المالً 1
 b

 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

b. Toutes les variables demandéesontétéintroduites. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deuxajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 .656
a
 .430 .047 1.19692 

 

a. Prédicteurs : (Constante), ً  متوسط البعد المال

b. Variable dépendante : متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

 

ANOVA
a
 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carrémoyen F Sig. 

1 Régression 11.022 1 11.022 10.694 .000
b
 

Résidus 193.404 135 1.433   

Total 204.426 136    

 

a. Variable dépendante : متوسط قٌاس الأداء الإستراتٌجً للمؤسسة 

b. Prédicteurs : (Constante), ً  متوسط البعد المال
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Coefficients
a
 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 
Statistiques de colinéarité 

B Ecart standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) 2.256 .402  5.609 .000   

 1.000 1.000 000. 4.774 232. 091. 752. متوسطالبعدالمالً

a. Variable dépendante : متوسطقٌاسالأداءالإستراتٌجٌللمؤسسة 
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  SONATRACH  كثائق ابػاصة بدؤسسة :05الملحق 
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 HALLIBERTON    كثائق ابػاصة بدؤسسة :06الملحق 

 
 

 

 



 

314 
 

 
 

 



 

315 
 

 
 

 



 

316 
 

 
 

 



 

317 
 

 
 

 



 

318 
 

 
 

 



 

319 
 

 
 

 

 



 

320 
 

 
 

 



 

321 
 

 
 

 



 

322 
 

 
 

 



 

323 
 

 
 



 

324 
 

 
 

 



 

325 
 

    G.M.S  SARL   كثائق ابػاصة بدؤسسة :07الملحق 
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   SARL BAKKAR   كثائق ابػاصة بدؤسسة :08الملحق 
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   SARL SOUFIA     كثائق ابػاصة بدؤسسة :09الملحق 
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  SARL Biscofruits   كثائق ابػاصة بدؤسسة :09الملحق 
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