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 ممخص:لا

عمى والوقوؼ  المؤسسة،تيدؼ ىذه الدراسة إلى إبراز دور وأىمية بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ أداء 
طار ؿ الأوؿ الإكدراسة حالة. وعميو، فمقد تناوؿ الفصCR-METAL  الميداني مف خلاؿ إتخاذ مؤسسة  تطبيقيا

لفصؿ الثالث واقع تطبيؽ عالج ا المتوازف، فيماالثاني الى بطاقة الأداء  وتعرض الفصؿالنظري لتقييـ الأداء 
داء المتوازف بالمؤسسة محؿ الدراسة. وقد تبيف مف خلاؿ المعالجة الميدانية لمموضوع أف المؤسسة لا بطاقة الأ

 لبطاقة الأداء المتوازف. اقتراح نموذجدفعنا الى  مما أداءىا،تستعمؿ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ 

 المؤشرات.بطاقة الأداء المتوازف، الأداء، تقييـ الأداء، الكممات المفتاحية: 

Résumé : 

L’objectif de cette étude consiste à démontrer le rôle et l’importance du tableau de bord prospectif 

dans l’évaluation de la performance de l’entreprise en prenant CR-METAL BLIDA comme cas 

pratique, et ce à travers trois chapitres dont le premier était consacré au cadre théorique de 

l’évaluation de la performance, le deuxième a évoqué le tableau de bord prospectif quant au 

troisième chapitre il a traité l’application du tableau de bord prospectif au sein de l’entreprise 

étudiée. A travers l’étude de cas menée à CR-METAL BLIDA il s’est avéré que cette dernière 

n’applique pas le tableau de bord prospectif dans l’évaluation de la performance ce qui nous a 

poussé à lui proposer un modèle.            

Mots-clés : Tableau de bord prospectif, Performance, Evaluation de la performance, Indicateurs.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

 

 

 

 

 

المقدمة



 انًقذيت
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 المقدمة                     

سياما في ؿ إموالعر اكبد أحأه رعتباف ايمكإذ  ،يةدلإقتصاسة اسؤلمح اساسيا لنجاأداء محورا لأر تقييـ ايعتب     
ف لباحثيف امر لكثيـ اي باىتماظحد فقؾ لذل، يةرارلإستمء والبقاافي ؿ لمتمثواسسة ؤئيسي لممرلدؼ اليؽ اتحقي
لتي ايعة رلسطوارت الترة المسايلمستوى المطموب الى ا الأداءرتقاء بلإسبؿ التحديد  ،ف في ىذا المجاؿلمختصيوا

داء الشامؿ الأداء، تسمح بتقييـ لأـ اتقييحداث أدوات أكثر فعالية لقياس وستـ إتالأعماؿ. فقد ىا بيئة دتشي
بعد فشؿ الأدوات التقميدية في تحقيؽ ذلؾ حيث اقتصرت  ،تيجيةرالإسترارات القذ اتخاإعممية ـ علممؤسسة ود
 الأداء المالي لممؤسسة وأىممت الجوانب الأخرى.عمى تقييـ 

ىـ وأحدث أدوات تقييـ الأداء إذ تشمؿ المؤشرات المالية وغير أ( مف BSCداء المتوازف)الأبطاقة  وتعد    
ومف ىنا تأتي اشكالية بحثنا والتي  ،والقصيرلمؤسسة عمى المدى البعيد المالية تخص مختمؼ مجالات ا

  :يتنصوغيا عمى النحو الآ

 الإشكالية: 

 داء؟ الأكأداة استراتيجية لتقييم  CR-METALتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة  ىو واقعما      

 وتندرج تحت الإشكالية الرئيسية الأسئمة الجزئية التالية:     

  التقميدية؟داء الأدوات تقييـ أما يقصد ببطاقة الأداء المتوازف وما يميزىا عف  -
 داء المتوازف في تقييـ الأداء؟الأىؿ يقتصر دور بطاقة  -
 عدادىا؟إىؿ تحترـ مراحؿ دائيا و أىؿ تستخدـ المؤسسة محؿ الدراسة بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ  -

 الفرضيات: 

 :للإجابة عمى الاشكالية والتساؤلات المطروحة تـ وضع الفرضيات التالية

لأنيا  الأداة الأكثر فعالية في تقييـ الأداء بالمقارنة مع الأدوات التقميديةتعتبر بطاقة الأداء المتوازف  -

تسمح  تحوييا والتيالمؤشرات المالية وغير المالية التي  مف خلاؿ ،تسمح بتقييـ الأداء الكمي لممؤسسة

 والقصيرة الأجؿ.ىداؼ الطويمة الأبإحداث التوازف بيف 



 انًقذيت

 

 

 ب

نما تساعد المؤسسةلا يقتصر دور بطاقة الأداء المتوازف  -  وتنفيذ في تحديد أيضا في تقييـ الأداء وا 

 .ستراتيجيةالإوفي تحقيؽ أىدافيا  ستراتيجيتياإ

 عدادىا.  إمع مراعاة مراحؿ  بطاقة الأداء المتوازف CR-METALمؤسسة  ستخدـت  -

 أىداف الدراسة:

 ىداؼ البحث فيما يمي:تتمثؿ أ

 حديثة لتقييـ الأداء الإستراتيجي لممؤسسة.تبياف دور بطاقة الأداء المتوازف كأداة  -

 معرفة تأثير كؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف عمى أداء المؤسسة. -

 مدى استخداميا في مؤسسة والتعرؼ عمىالوقوؼ عمى التطبيؽ الميداني لبطاقة الاداء المتوازف  -

CR-METAL  جزائرية.كمؤسسة اقتصادية 

 ىمية البحث: أ

ضرورة حتمية ناؾ أصبحت ى الاقتصادية إذبالنسبة لممؤسسة  الأداءىميتو مف أىمية تقييـ أيستمد البحث  
المتوازف وعميو،  ما تتيحو بطاقة الأداء بمستوياتو، وىوللاعتماد عمى أساليب حديثة لتحسيف الاداء والارتقاء 

 :يمي تتجمى أىمية الموضوع فيما

 .وتحسينوداء المؤسسة تقيـ أ فيداء المتوازف الأ وأىمية بطاقةإبراز دور  -

  عف واقع تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف بالمؤسسة محؿ الدراسة. عطاء صورة حقيقيةإ -

 داء المتوازف.بطاقة الأتسميط الضوء عمى الخصائص التي تميز  -

بضرورة استخداـ بطاقة الأداء المتوازف لضماف بقاء المؤسسة وتحقيؽ  وتحسيس المسؤوليفتوعية   -

 الميزة التنافسية ليا.
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 أسباب اختيار الموضوع: 

 يمي: الموضوع فيمااختيار  ىـ دوافعتتمثؿ أ

حداثة وأىمية الموضوع والحاجة الى معالجتو ولا سيما في الوقت الراىف نظرا لمتحديات التي تواجييا  -

 الاقتصادية الجزائرية.المؤسسة 

لادوات المستخدمة في ىذا ا أحدثتعزيز المعارؼ المكتسبة حوؿ نظاـ تقييـ الاداء والتعرؼ عمى ثراء و إ -

 والوقوؼ عمى تطبيقيا الميداني.المجاؿ 

 قمة الدراسات والأبحاث حوؿ الموضوع. -

  طبيعة التخصص الدراسي. -

 منيج الدراسة:

الاشكالية المطروحة تـ اعتماد المنيج الوصفي في الجانب النظري مف  عمىوالاجابة ىداؼ البحث لتحقيؽ أ 

ذات  والدراسات السابقةخلاؿ جمع وعرض الحقائؽ والبيانات حوؿ الموضوع المعالج بالاستناد الى الكتب 

ازف في لاستنباط دور بطاقة الأداء المتو التطبيقي والمنيج التحميمي الاستقرائي في الجانب العلاقة بالموضوع.

 تقييـ أداء المؤسسة محؿ الدراسة.

 ىيكل البحث:

تـ تقسيـ البحث الى ثلاث فصوؿ بحيث و نفي الفرضيات الموضوعة أثبات ا  شكالية البحث و إجابة عمى للإ
ثلاث مباحث، سيتعرض الأوؿ منيا للأسس النظرية لمفيوـ  داء مف خلاؿلتقييـ الأمدخؿ وؿ لأسيتناوؿ الفصؿ ا

أما المبحث الثالث فسيخصص للإدارة الإستراتيجية  المؤسسة،الأداء وسيتطرؽ المبحث الثاني لتقييـ الأداء في 
مباحث، يتـ فييا  وأساليب تقييـ الأداء. وسيتطرؽ الفصؿ الثاني لبطاقة الأداء المتوازف وذلؾ مف خلاؿ ثلاث

 أبعادىا، خطوات تصميميا، محدداتيا ودورىا كأداة إستراتجية. المتوازف،دراسة ماىية بطاقة الاداء 
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منو تقديـ  وؿحيث سيتـ في المبحث الأ CR-METAL مؤسسةفسيتناوؿ دراسة حالة  ما الفصؿ الثالثأ 
فيما سيعرض المبحث الثالث لنظاـ تقييـ الاداء المعتمد، وسيتطرؽ المبحث الثاني  ،المؤسسة محؿ الدراسة

 .بطاقة الأداء المتوازفل النموذج المقترح

 حدود الدراسة

 نجاز وتركيب البناءات المعدنيةمكانية: تمت ىذه الدراسة في المؤسسة الوطنية لإالحدود ال 
CR-METAL وحدة البميدة. 

  2019لى سنة إ 2017 ليذه الدراسة مف سنة الحدود الزمنيةالحدود الزمنية: تمتد. 

 صعوبات الدراسة 

 أثناء إعدادنا ليذه الدراسة واجيتنا بعض الصعوبات أبرزىا:

 صعوبة التنقؿ إلى المؤسسة. -
 صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات. -
 عدـ تبني المؤسسة محؿ الدراسة لبطاقة الأداء المتوازف. -

 الدراسات السابقة

 مف لماليا المؤسسات، كافة في تطبيقيا أىمية المتوازف الأداء بطاقة تناولت التي الدراسات مف العديد أوضحت
 :المنجزة لدراساتا لبعض عرض يمي وفيما ترشيد القرارات،و  الأداءدور فعاؿ في تحسيف 

 the balanced scorecard that، مقاؿ بعنواف: et Norton David  Kaplan Robert،1992.دراسة1
drive performance .في ىذا المقاؿ بطاقة الأداء المتوازف لأوؿ مرة مف طرؼ الباحثاف  اقترحتNorton 

et Kaplan حيث قدما منيجا يعتمد عميو كنظاـ لتقييـ وقياس الأداء، يتضمف مجموعة مف المقاييس المالية ،
 المؤسسة لتحقيؽ الميزة التنافسية.  ودقيقة لإدارةوالغير مالية وذلؾ مف أجؿ توفير معمومات شاممة 

 التعمـ وبعد الداخمية، العمميات بعد العملاء، بعد المالي، البعد وىي أساسية، أبعاد أربعة المقترح المنيج ويتضمف
بعد تعظيـ  لتجنب وذلؾوالغير مالية التوازف بيف المؤشرات المالية  ىميةمف الدراسة ابراز ا كاف اليدؼو  والنمو،
 عمى يعمؿ شامؿ بإطار التنفيذييف المدراء تزودىذه الأداة  فأ توصلا الىو  الأخرى. الأبعادحساب عمى  معيف
 .الأداء مقاييس مف متماسكة مجموعة إلى لممؤسسة الإستراتيجية الأىداؼ ترجمة

 ممبنة" حالة  المؤسسة في لمتقييـ فعالة وسيمة المتوازف الأداء بطاقة :بعنواف ،2008 يحياوي، لنعيمة دراسة .2
تحديد العوامؿ المؤثرة والمحددة في إعداد بطاقة الأداء  إلى الدراسة ىذهىدفت  ،عممية" مقالة لمحميب الأوراس
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 ما وكؿ حديثة كأداة المتوازف الأداء ببطاقة التعريؼ وقد توصمت الباحثة مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى المتوازف
 الأداء تقيس أنيا بحكـ تطبيقيا ومحاولة ،تقميديةال الأداء قياس لأدواتكبديؿ  تكوف أف أجؿ مف بيا يتعمؽ

 .الأربعة منظوراتيا وفؽ المتوازف

، بعنواف: أساسيات الأداء وبطاقة 2009 ،منصور الغالبي وطاىر محسفوائؿ محمد صبحي إدريس . دراسة 3
الأداء وبطاقة الأداء المتوازف، وقد خمصت إلى إبراز جوىر العلاقة بيف  التقييـ المتوازف. ىدفت ىذه الدراسة إلى

 أف بطاقة الأداء المتوازف أحد أىـ الأدوات لقياس وتقييـ الأداء الشامؿ لممؤسسة.

، رسالة ماجستير بعنواف: تقييـ أداء المؤسسات الصناعية باستخداـ بطاقة 2014. دراسة ريغة أحمد الصغير،4
ىدؼ الباحث مف خلاؿ ىذ الدراسة إلى  "،لإنتاج الآلات الصناعية الأداء المتوازف "حالة المؤسسة الوطنية

وقد توصؿ الى اف  الاقتصادية.الوقوؼ عمى مدى ثأثير إستخداـ بطاقة الأداء المتوازف عمى اداء المؤسسات 
 داء المتوازف اىمية بالغة في تحسيف اداء المؤسسة مما يجعميا ضرورة حتمية.لألبطاقة ا

، تحت عنواف: مساىمة بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ إستراتيجية 2019وبشوتي أسماء، . دراسة شويح محمد5
أىمية تقييـ إستراتيجية المؤسسة  ائر .ىدفت ىذه الدارسة إلى إبرازة "دراسة حالة مجمع بيوفارـ بالجز المؤسس

أىدافيا  تحسيف أداءىا و بموغ باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف باعتبارىا أداة حديثة و فعالة تمكف المؤسسة مف
 داءالأفي تقييـ  فعالاتمعب دورا  اداة استراتيجية أف بطاقة الأداء المتوازف و خمصت الدراسة الى الإستراتيجية،

المؤشرات المالية والغير  مف خلاؿ الربط بيف الاىداؼ الطويمة والقصيرة الاجؿ  باستخداـ مؤسسةلم الشامؿ
 مالية. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 الفصل الأول
تقييم الأداء مدخل ل  
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 :تمييد

 الحاصمة المستمرةالسريعة و  التغيرات أف إلاّ  ،الربحية وتحقيؽ الاستمراريةو  البقاء إلى مؤسسة كؿ تيدؼ
 مع والتكيؼ التطور فمواجية التغيير ومواكبة الأخيرة، ىذه تواجييا التي التحديات أىـ فم الخارجية بيئتيا في

 فيتعمؿ دائما عمى تحس أف عمييا مما يفرض المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ الضرورية الشروطمف  تعد البيئة،
 أداءىا.

 ىداؼالأ تحقيؽ في نجاحيا مدى تحديدفي  المؤسسة عمييا تعتمد التي العمميات أىـ مف الأداء تقييـ عتبريو   
 الكشؼب الأداء تقييـ عمميةتسمح  حيث أنشطتيا، مختمؼ مف المنتظرة النتيجة يعكس داءالأ أف باعتبارالمسطرة 

 الكمي. الأداء تطوير إلى لموصوؿ جيد الغير الأداء تحسيف ثـومف  الوظائؼ مختمؼ أداء عف مدى سلامة

 التالية: ث مباحثثلاميو، سيتناوؿ ىذا الفصؿ مف خلاؿ وع

 مفاىيـ أساسية حوؿ الأداء :الأوؿ المبحث. 
 الأداء تقييـ: الثاني المبحث. 
 الأداء تقييـ وأساليب راتيجيةالإست الإدارة: الثالث المبحث. 
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داءالأمفاىيم أساسية حول : المبحث الأول  

في  إىتماـ العمماء والباحثيف مف المؤسسة، فمقد ناؿ قسط كبير لنجاح سيالمحور الرئيالأداء  يعتبر
سنحاوؿ و ، وعمى الرغـ مف تعدد الدراسات التي تناولت موضوع الأداء يبقى مجالا خصبا لمبحث، مجاؿ الادارة

 .ساسيةوانبو الأجبمختمؼ مف خلاؿ ىذا المبحث الإلماـ 

  مفيوم الأداء وتطوره :الأولالمطمب 

مصطمح الأداء مصطمحا متعدد الجوانب والأبعاد لإقترانو وتداخمو مع عدّة مصطمحات ومفاىيـ يعد 
براز وسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المطمب الإحاطة بمفيومو مشابية لو،  ومختمؼ التي قدمت لو  تعاريؼالأىـ  وا 

 .تي شيدىاال التطورات

في محتواىا المعرفي، حيث عرؼ ىذا المفيوـ  ثباتالتي تتسـ بالديناميكية وعدـ ال يعتبر الأداء مف المفاىيـ 
تطورا ممحوظا منذ بداية إستعمالو إلى وقتنا الحالي، وذلؾ بفعؿ التطورات الإقتصادية الكبيرة والتغيرات التي 

 .1ا الحقؿ مف المعرفةعرفتيا بيئة الأعماؿ والتي كانت بدورىا دافعا قويا لبروز إسيامات الباحثيف في ىذ

حيث يرى  النظرة التقميدية للأداء لفترة طويمة عمى متغير واحد يتمثؿ في التكاليؼ وكيفية إدارتيا، ركزتلقد 
أنو لطالما تـ ربط مفيوـ الأداء بخفض التكاليؼ، ومع مرور الزمف عرؼ  دارةالإفي مجاؿ  العديد مف المفكريف

لتحديد مفيوـ  كآليةالتكاليؼ و فبدلا مف الإقتصار فقط عمى الأسعار  ،محتواهىذا المفيوـ تطورا جديدا في 
كمتغير آخر عند تحديد ىذا  ةالأداء، تـ الإنتقاؿ إلى الأخذ في الحسباف التطورات التي تشيدىا بيئة المؤسس

 .2المفيوـ

ظيور التسويؽ كعمـ ات إثر التطورات في التحديات الجديدة التي أصبحت تواجييا المؤسس تمؾولقد تمثمت أىـ 
كؿ  تطور الفكر الإستراتيجي في الإدارة والإتجاه المتزايد نحو تطبيؽ إستراتيجيات مختمفة في التسيير، اوكذ ،وفف

عف يعبر أداء المؤسسة  مـ يعد، ومف ثـ فوالتسييربشكؿ واضح في طرؽ الإدارة  وغيرىا أثرتىذه المستجدات 
نما صار ييتـ كذلؾ بالقيمة التي أصبح   .3 العميؿ مف تعاممو مع المؤسسة جنييايتخفيض التكاليؼ فحسب، وا 

أف ىذا التطور في مفيوـ الأداء نحو أخذ القيمة بعيف الإعتبار   k.said et , M.Maadaniوىنا يرى كؿ مف 
بات الجودة  التي تضع العميؿ في قمب قد ظير في الثمانينيات مف القرف الماضي كنتيجة لمتطور في مقار 

                                                           
 .992 :ص ، 9002 ورقلة، جامعة السابع،د العد ،لباحثا مجلة ، الأداء لمفموم النظرٌة الأسس تبنً خ ،شال الداوي 
1
  

 
2
 Françoise Giraud et autes, Contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2eme édition, Gualino éditeur, Paris, 

2004,P :  66. 
3
، -PMO–دراسة حالة المؤسسة الوطنٌة لإنتاج الآلات صناعٌة  أداء المإسسات صناعٌة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن""تقٌٌم رٌغة أحمد الصغٌر،   

 .2،ص9022، 9رسالة ماجٌستٌر ،جامعة قسنطٌنة
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إضافة إلى عنصر التكمفة عنصرا  توسع ليشمؿوعمى ىذا الأساس يمكف القوؿ أف مفيوـ الأداء قد  .1المنظمة 
، ويمكف توضيح ىذه (جديدا يتمثؿ في القيمة ،وأصبح بذلؾ يُنظر للأداء عمى أنو علاقةَ أو توليفة )قيمة/تكمفة

 لي :تاالشكؿ الالعلاقة أكثر مف خلاؿ 

 متغيرات الأداء (:1-1شكل رقم)

 

 

 

 
 

Source : Françoise giraud et autres, op.cit. p65. 

بؿ توسع ليشمؿ أيضا القيمة حيث  ،فقط عمى التكمفةاء لـ يعد يقتصر أف مفيوـ الأدأعلاه يتضح مف الشكؿ 
الإشارة إلى أنو لا يمكف  جدرتو  معيا.تظير ىذه القيمة مف خلاؿ تمبية المؤسسة لحاجيات الزبائف المتعامميف 

 القيمة حيث كؿ واحد منيما يكمؿ الآخر.و التكمفة  عنصريالفصؿ بيف 

:. تعريف الأداء1  

والتي كانت تعني في القرف الثالث عشر   "Performer"يعود أصؿ كممة الأداء إلى الكممة اللاتينية       
في  "To perform"إنجاز أو تنفيذ ، إلا أف المصطمح إستمد كامؿ قيمتو مف المغة الإنجميزية بظيور الفعؿ 

  2ي إلى بموغ الأىداؼ المسطرة .عمؿ أو القياـ بفعؿ يؤد يعني تنفيذ ميمة ،إنجاز والذي القرف الخامس عشر

  :ومف التعاريؼ المقدمة للأداء نذكر

 - تعريفA. Chandler  والفعالية الإستراتجية.عبارة عف ربط بيف كؿ مف الفعالية الوظيفية  ىو ءالأدا : 

المؤسسة، بينما وتقوـ الفعالية الوظيفية عمى تحسيف المنتجات،عمميات الإنتاج ،وظيفة التسويؽ والعلاقات داخؿ 
3تقتضي الفعالية الإستراتجية التفوؽ عمى المنافسيف مف خلاؿ التموقع في الأسواؽ الجيدة.  

  والبشريةكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمموارد المادية عالأداء ىو ان :Bromily et Miller تعريف -
                                                           

1
 Karim Said, Martine Maadani,Management et pilotage de la performance,Hachette Education,paris,2009,P :   29  

،12،ص9002،مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، عمان،  التحلٌل المالً : تقٌٌم الأداء المالً و التنبإ بالفشلحمزة محمود الزبٌدي ،
2
 

3
 Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, Actionnariat et Performances, p.15 sur www.fseg.univ-tlemcen.dz      

pdf, consulté le 27-03-2020 à 14H. 

 الأداء

 التكاليف 

 )إستيلاك،موارد(

 قيمة

 )نوعية،خدمات،آجال(

 قيادة
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 1أىدافيا.ستغلاليا بكفاءة وفعالية وبالصورة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ ا  و 

يمخص بينما P. Lorino  2لأداء في بعديف أساسييف ىما:ا   

تكمفة(، وعمى عكس ذلؾ فلا  الأداء في المؤسسة: ىو كؿ ما يساىـ ويساعد عمى تحسيف التوليفة )قيمة/*
 . وتعبركؿ ما يساىـ في زيادة القيمة أو خفض التكمفة بمعزؿ عف بعضيا البعض أداءً  يعد بالضرورة
عف حاجات العملاء التي تقوـ المؤسسة بإشباعيا في حيف تعكس التكمفة قيمة  المؤلؼالقيمة حسب 

    .فييا الموارد المستيمكة في سبيؿ بموغ النتائج المرغوب

 ىو كؿ ما يساىـ في بموغ الأىداؼ الإستراتيجية.  :الأداء في المؤسسة*

الأىداؼ و  مواردوالئج نتاالمف خلاؿ العلاقة بيف:  المؤسسةأنو يمكف تعريؼ أداء  Annie Bartoliوترى 
 :مواليوالتي يمكف تمخيصيا في الشكؿ ال والملائمة،ية، عالالكفاءة، الف :التالية والعناصر

 مثمث الأداء (:2-1رقم) شكل

 

 

 الأداء  

 
 

Source: Annie Bartoli, le management dans l’organisation publique, édition Dunod, 

Paris,1997, P79  

، يمكف القوؿ أف الأداء ىو عبارة عف مجموع الأعماؿ والنشاطات التي تقوـ السابقة ريؼامف خلاؿ التع
 .وفعاليةكفاءة ب سطرةىداؼ المالأبيا المؤسسة والتي تسعى مف خلاليا إلى بموغ 

 مكونات الأداء  .2

يُعبر عف الأداء ويُقرف بالمصطمحات الثلاث: الكفاءة، الفعالية، والإنتاجية لأنيـ يمثموف قدرة المؤسسة كثيرا ما 
في تحقيؽ أىدافيا، فالأداء يتجسد مف خلاؿ مستوى ىاتو الأخيرة وفيما يمي توضيح أوسع ليذه العناصر التي 

  لأداء.تعد مكونات ا
                                                           

1
 939،ص9000،داروائل للنشر،عمان،الإدارة الإستراتجٌةعدي الحسٌنً فلاح حسن ،  

2
 Philippe Lorino ,Méthodes et pratique de la performance , 3éme édition, Edition d’organisation, Paris , 9003,PP 

 4-8 .  

 النتائج

 الموارد الأهداف

 الكفاءة الفعالٌة

 الملائمة
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 الكفاءة  .1ـ2

يقصد بالكفاءة الإستخداـ الرشيد لمموارد المتاحة والذي يحقؽ أقؿ مستوى لمتكمفة دوف التضحية بجودة مخرجات 
المؤسسة، وىو ما يعرؼ بكفاءة التكمفة، أي قدرة المؤسسة عمى تخفيض نفقاتيا مف أجؿ حجـ معيف مف 

 مفيوـ الكفاءة كما يمي:وعمى ىذا الأساس يمكف تمخيص . 1"المخرجات

 
 ية عالالف .2ـ2

 ويمكف تمخيص مفيوـ الفعالية كما يمي:

 2"ىي قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا".

 
  : الإنتاجية3ـ2

وتتمثؿ في كمية أو قيمة الإنتاج منسوبة إلى عنصر أو أكثر مف عناصر الإنتاج. ويمكف استخداـ معايير 
 الموارد، فالإنتاجية تقيس درجة الكفاءة التي تتمتع بيا المؤسسة في تحويؿ الإنتاجية في قياس درجة إستغلاؿ

 3المدخلات المختمفة إلى مخرجات تأخذ شكؿ سمع وخدمات.

 أىمية الأداء: 3

 : 4التالية لأبعادداء مف خلاؿ الأأىمية  تتجمى

 عمى مضاميف الإدارية المنطمقات جميع تحتوي حيث الإستراتجية، الإدارة مركز الأداء يمثؿ :يالنظر  البعد أ.
 يشمؿ الأداء إلى أف ذلؾ في السبب ويرجع مباشر، بشكؿ أو ضمني بشكؿ سواء بالأداء تختص ودلالات

 .الإدارة قبؿ مف للإستراتيجية المتبعة زمنيا راباإخت

                                                           
1
 .992ص: 9002،الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة ،دمات اللوجٌستٌة :مفاهٌم أساسٌة وطرق القٌاس والتقٌٌمكفاءة وجود الخثابت عبد الرحمان إدرٌس،   

 
2
 مجلة باتنة،( التوتة عٌن) الاسمنت بشركة مٌدانٌة دراسة ،الجزائرٌة الصناعٌة للمإسسات الإنتاجً الأداء لتحسٌن كمدخل الجودة ٌحٌاوي، إلهام  

 .22 ص ، 9002 ورقلة، الخامس، عدد الباحث،

 .39،ص  9002عمان ، ،، دار المناهج للنشر والتوزٌعتقوٌم الأداء باستخدام النسب المالٌة الكرخً، مجٌد 
3
  

 .20 ص ، 9002 للنشر،الأردن، وائل دار ،المتوازن التقٌٌم وبطاقة الأداء أساسٌات الغالبً، منصور طاهر،محسن إدرٌس صبحً محمد وائل 
4
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 المختمفة الإستراتجياتختبار لإ الأداء الإدارة الإستراتيجية الدراسات وبحوث أغمب ستخدـت :التجريبي البعد ب.
 .عنيا الناتجة والعمميات

 المؤسساتالذي توليو لو  والمميز الكبير الإىتماـ حجـ خلاؿ مف ىمية الاداءأ تظير :الإداري البعد ج.
 .ونتائج عمى اعتمادا يافي تجري التيالتحولات و 

  بعادهالأداء وأنواع أالمطمب الثاني: 

 أىميا: الأداء وفقا لعّدة معايير تصنيفمكن يء: الأدانواع أ .1

 حسب معيار المصدر: .1ـ 1

 وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نوعيف ىما: الأداء الداخمي والأداء الخارجي.

 موارد مف نشاطيا لتسيير مواردىا الضروريةل عف استعماؿ المؤسسة الناتج وىو الأداء أ. الأداء الداخمي:
 1وىي:وينقسـ بدوره إلى ثلاثة أنواع  .ومادية مالية بشرية،

 القيمة صنع عمى إستراتيجيا قادرا موردا اعتبارىـ يمكف الذيف المؤسسة أفراد أداء ىوو  :البشري الأداء 
 مياراتيـ. تسيير خلاؿ مف التنافسية الميزةوتحقيؽ 

 يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى إستعماؿ إستثماراتيا بشكؿ فعاؿ.و  :الأداء التقني 
 يكمف في تعبئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة.الأداء المالي : 

 ىو الأداء الناتج عف التغيرات  التي تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة. ب .الأداء الخارجي:
 حسب معيار الشمولية:ـ 2.1

 2:إلى  الأداء حسب ىذا المعياريصنؼ 

ساىمت جميع العناصر والوظائؼ أو الأنظمة الفرعية في الإنجازات  التي مثؿ يتو ىو  الأداء الكمي: أ.
بموغ المؤسسة  ة، وفي إطار ىذا النوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى وكيفيستثناءإدوف  لممؤسسة في تحقيقيا

 الأرباح...الخ. والنمو و كالإستمرارية، كميةأىدافيا ال

لممؤسسة، وينقسـ بدوره إلى عدة أنواع  لجزئيةوىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة ا ب. الأداء الجزئي:
الوظيفي إلى  يمكف أف ينقسـ حسب المعيار المؤسسة، حيثتختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر 

  .خ.... الوظيفة المالية، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة التسويؽالأداء 
                                                           

 
1
 Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, 6éme édition, vuibert, paris, 2009, p237. 

 .9002نوفمبر الأول، العدد بسكرة، خٌضر، محمد جامعة الانسانٌة، العلوم مجلة ،" تقٌٌم و مفهوم الفعالٌة و الكفاءة بٌن الأداء" ، مزهودة الملٌك عبد 
2
  

.12ص  
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أف حيث  الأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعؿ أداءات أنظمتيا الفرعية إلى أف تجدر الاشارةو 
  وظائفيا.دراسة الأداء عمى مستوى مختمؼ تستوجب لممؤسسة  الكميدراسة الأداء 

  الطبيعة:ـ الأداء حسب معيار 3.1

 سياسية، إجتماعية،الذي مف خلالو تقسـ المؤسسة أىدافيا إلى أىداؼ إقتصادية، المعيار وفقا ليذا 

 1يمكف تصنيؼ الأداء إلى: الخ،تكنولوجية...

حقيؽ تالتي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية  الكيفياتيقصد بو الطرؽ و و  :التنظيمي الأداء-أ
معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة  مسيري المؤسسةأىدافيا، ومف ثـ يكوف لدى 

 وأثرىا عمى الأداء.

 ؤسسةمال أفرادلدى  الرضا تحقيؽ مدىى إل للأداء الاجتماعي البعد يشير :والبيئي الاجتماعي الأداء-ب
 الأداء تعريؼ ويمكف ،ةممؤسسلىـ وفاء مدى عمى مؤشرا يعتبر العامميف رضا لأف مستوى مستوياتيـ، بإختلاؼ

 ةالمؤسس أنشطة عف المتولدة الاجتماعية والمنافع التكاليؼ عف المترتبة الآثار" بأنو ةوالبيئي لممؤسس الإجتماعي
 ".الإقتصادية

 والعمميات الإنتاج تقنيات في السريع والتطوير بالتحديث تتسـ تنافسية بيئة ظؿ في الأداء التكنولوجي: -ج
 وخدمات سمع عرض لمعملاء، المستقبمية المتطمبات مواجية في رائدة تكوف أف ةالمؤسس فرض عمى ي التشغيمية،

حياة ة دور  ليا التي لمؤسساتاوحتى  وفعالية ، بكفاءة مشغمة عصرية إنتاج وامتلاؾ تقنيات ،و مميزة حديثة
 لنجاحيا ميما عنصرا يعد التشغيمية والإمكانيات العمميات في المستمر الإبداع فإف ، نسبيا طويمة خدمة أو منتج
 لممؤسسة تضمف أف يمكف التكنولوجية الإستراتجية أف حيث التكنولوجي، بالأداء يعرؼ ما وىذا الأمد البعيد، في

 .الأداء مف مستوى عالي

  الإلكتروني: الأداء-د

 الإلكترونية التجارة ظيرت ومثمما إلكترونيا، سيتحوؿ شيء كؿ فإف الإلكتروني التطور عصر في نعيش أننابما  
 الأداء الإلكتروني وبالتالي الإلكتروني، والتعميـ الإلكتروني التدريب ظيور وقت حاف فقد الإلكترونية، والخدمات

 لموسائؿ والمتكامؿ المشترؾ بالاستخداـ وذلؾ لمقياسقابؿ  أداء إيجاد عمى المؤسسة قدرة بأنو يعرؼ والذي
  .الأنترنت شبكة خلاؿ مف والتقنيات

 

                                                           
1
 .23ـ29ص،9023، ورقلة جامعة ،ماجستٌر رسالة ، الاقتصادٌة بالمإسسات الأداء قٌاس و ادارة فً القٌادة لوحات دور ،الضاوٌة تاريمخ  
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 : مستويات الأداء .2

ىذا المجاؿ،  ف فيباحثيالتبناىا يالمعايير والمقاييس التي  بإختلاؼتختمؼ توجد مجموعة مف المستويات للأداء 
 1:يمي ماوتتمثؿ ىذه المستويات في

 وكذا الالتزاـ المربحة، العقودفي و  البعيد المدى عمى الصناعة في الأداء في التفوؽ يبيف : الاستثنائي الأداء. 
 .لممؤسسة المالي الوضع وازدىار السيولة وفرة الأفراد، قبؿ مف الواضح

 إطارات امتلاؾو  ،ةكبير  عمؿ عقود عدة عمى الحصوؿعند  الأداءو يتـ بموغ ىذا المستوى مف  البارز: الأداء. 
 مركز ووضع مالي متميز. و كفاءة ذات

بالوضع  ياتمتع جانب إلى لدى المؤسسة المستقبمية الرؤية واتضاح الأداء صلابة مدى يبيف جدا: الجيد الأداء. 
 المالي الجيد.

في المنتجات أو  والضعؼ القوة نقاط توازف مع السائدة المعدلات وفؽ للأداء تميز فيو يكوف : الجيد الأداء. 
 لاؾ وضع مالي غير مستقر.تالخدمات وقاعدة العملاء، مع ام

المنتجات أو الخدمات  في القوة نقاط عمى الضعؼ نقاط فيو وتغمب المعدؿ، دوف أداء يمثؿ  :المعتدل الأداء. 
 مواؿ اللازمة لمبقاء والنمو. الأوقاعدة العملاء، مع الصعوبة في الحصوؿ عمى 

 تقريبا،المحاور  جميع في الضعؼ مع وضوح نقاط بكثير، المعدؿ دوف الأداء يمثؿ والذي  :الضعيف الأداء. 
 المالية. الجوانب في ضخمة مشاكؿ مواجية مع الإطارات المؤىمة استقطاب فيكبيرة  صعوبات وجود عف فضلا
 .داء المختمفةالشكؿ التالي مستويات الأ ويمثؿ 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 9023ـ9029، بسكرةماجستٌر فً العلوم الإقتصادٌة جامعة ، رسالة ،  دور إستراتجٌة التنوٌع فً  تحسٌن أداء المإسسة الصناعٌةعمر تٌمجغدٌن،   

 .00،ص
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 مستويات الأداء (:3-1رقم) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 .50ص ،مرجع سابؽ تيمجغديف، المصدر: عمر

  1:ىي الأداء يقوـ عمييا أبعاد أربعة ناؾىأبعاد الأداء:  .3

والزبائف والمورديف، ويقاس ىذا الأداء  : والذي بواسطتو تشبع المؤسسة رغبات المساىميفالبعد الاقتصاديأـ 
 القوائـ المالية.عمى  نادبالاست

 في المجاؿ التنظيمي المؤسسة تعتمدىا التي الطرؽأي  التنظيمية بالييكمة مباشرة يتعمؽو  :التنظيمي البعدب. 
 .أىدافيا تحقيؽ بغية

 إذا البعيد المدى عمى سمبا يتأثر قد ممؤسسةل الكمي الأداء أف كوف في أىميتو تتجمىو  :الاجتماعي البعدج. 
 .البشرية لمواردىا الاجتماعي الجانب وأىممت الاقتصادي الجانب تحقيؽ عمى اقتصرت المؤسسة

 .بيئتيا وتطوير تنمية في لممؤسسة الفعالة المساىمة عمى البعد ىذا يركز : البيئي البعد د.

 

 

 

                                                           
1
 اندشائز، باتُت، وانتىسٌع، نهُشز انزاٌت دار الأونى ، انطبعت ، التقديرية والموازنات التسيير مراقبة في الكبرى التحولات يقزي، سكٍت -ٌحٍاوي َعًٍت 

 .701ص  ،  2015

 مستوٌات الأداء

الأداء 

 الضعٌف 

الأداء 

 المعتدل

الجٌد  الأداء  

 

الأداء الجٌد 

 جدا

 الأداء البارز

الأداء 

 الإستثنائً
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 العوامل المؤثرة في الأداء  المطمب الثالث:

يُعتبر الأداء دالة تحمؿ العديد مف المتغيرات التي تؤثر فيو إما بشكؿ سمبي أو إيجابي، وليذا السبب         
: عوامؿ داخمية ىمامف العوامؿ و أساسييف نوعيف الأداء عمى  فيإستند الباحثوف إلى تصنيؼ العوامؿ المؤثرة 

 وأخرى خارجية.

 داخميةالعوامل ال.1

عمى  ة في مختمؼ المتغيرات الناتجة عف تفاعؿ عناصر المؤسسة الداخمية والتي تؤثرتتمثؿ العوامؿ الداخمي
أف يتحكـ فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة آثارىا  ريمكف لممسي ، وعمى عكس العوامؿ الخارجية فإنوأدائيا

 :مايمي. ومف أبرز ىذه العوامؿ أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة 1الإيجابية أو تقميؿ مف آثارىا السمبية

 :2مايمي  وتشمؿ المؤسسة، في التقني بالجانب ترتبط متغيرات التيال مختمؼ وىي :التقنية العوامل .أ

 المعمومات معالجة في المستخدمة أو الوظائؼ في المستخدمة سواء التكنولوجيا نوع. 
 العماؿ عدد مع بالمقارنة الآلات عمى الاعتماد نسبة. 
 والآلات التجييزات الورشات، المخازف، حيث مف المؤسسة تصميـ. 
 لو. التغميؼ مناسبة ومدى وشكمو المنتوج نوعية 
 طالبييا ورغبات المؤسسة منتجات بيف التوافؽ. 
 المؤسسة في والإنتاج التخزيف طاقتي بيف التناسب. 
 الإنتاج عممية في المستخدمة المواد نوعية. 
 الأسعار مستويات. 
 لممؤسسة الجغرافي الموقع. 

 المجموعات العمؿ، عدد ـيوتقس التخصص درجة يحدد الذي الرسمي الإطار وىو :التنظيمي الييكل .ب
 .3منيا كؿ ومسؤوليات سمطات وماىيالإدارية،  المستويات عدد وكذا الوظيفية،

 ،المؤسسة في البشري المورد استخداـ عمى تؤثر التي والمتغيرات القوى مختمؼ ىناويقصد :البشرية الموارد .ج
 :4ضـ عمى الخصوص تو 

                                                           
 . المؤسسات الإقتصادٌة أداء مجلة ،فعالٌتها وزٌادة المنظمات أداء تقٌٌم فً التسٌٌر مراقبة أدوات بٌن التكامل أهمٌة نعٌمة، ٌحٌاوي السعٌد، برٌش 
1
 

 .30،ص-9029-9022الجزائر، ،02الجزائرٌة، العدد
2
 .22ـ23ص ، مرجع سبق ذكره ، مزهودة ٌكلالم عبد  

 .22-20 ص ،9002 ،مصر ،المإسسً الأداء جودة لتحقٌق كمدخل الأداء وتقٌٌم قٌاس  ،الإدارٌة للتنمٌة العربٌة المنظمة 
3
  

4
 22،90نفس المرجع ص: الإدارٌةالمنظمة العربٌة للتنمٌة   
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 العاممة القوى ىيكؿ. 
 والتعييف الاختيار نظاـ. 
 طويروالت والتأىيؿ التدريب. 
 والمكافآت الأجور نظاـ. 
 الأداء تقييـ نظـ. 

والمواقؼ التي ىي بمنأى عمى رقابة  : يقصد بالعوامؿ الخارجية مجموعة التغيرات والقيودالعوامل الخارجية.2
مف أجؿ الوصوؿ إلى  ياوبالتالي وجب عمى المؤسسة التكيؼ مع .1المؤسسة والتي تخرج عف نطاؽ سيطرتيا

ومف بيف العوامؿ التي تؤثر بشكؿ غير مباشر عمى المؤسسة والتي تشكؿ  .أىدافيا وتحقيؽ مستوى أداء جيّد
 :2مايمي (PESTEL)الكممة المختصرة 

 بعض نشاط عمى تشمؿ القرارات السياسية كالحرب، التأمينات، الحظرو  لعوامل السياسية:ا -
  .الخ…المؤسسات

واتجاىات  البطالة، معدلات التضخـ، معدلات الفائدة، معدلات مف كؿ تشمؿ :الاقتصادية العوامل -
 .خال ....وتكمفتيا الطاقة توفر الأجور،

 تتمثؿ في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الإستيلاكية، مستوى :الاجتماعيةالعوامل  -
 التعميـ... الخ.

 وسائؿ الإتصالات ، تطويرالتطويرو وتشمؿ معدلات الإنفاؽ عمى البحوث  العوامل التكنولوجية:
 مف العمؿ مشكلات حؿ في تساىـ التي القوى مف وغيرىا الجديدة الإختراعات المعمومات، وأنظمة

 .الحديثة التقنيات خلاؿ    

خاصة بالعامميف،القوانيف ال المؤسسة علاقة بتنظيـ الخاصة القوانيف منياو  التشريعية: البيئة عوامل -
 حقوؽ المستيمكيف. مىلقوانيف الخاصة بالدفاع عاوالمحافظة عمييا مف التموث،  البيئة ةحمايب

 

 

 

                                                           
1
 22 ص سابق، مرجع مزهودة، المالٌك عبد  

 
2
 .903ص 9000 لبنان حزم، ابن دار الفنً، نتاجللإ قرطبة ،الخلٌجً الإبداع :النشر دور ،المإسسً العمل العدلونً، أكرم محمد  
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 : تقييم الأداء المبحث الثاني

ومتطمبات  هحدود ،خطواتو ،مقوماتو ،وأىميت ،أىدافوابراز  ،داءالأتعريؼ تقييـ  ثحىذا المب خلاؿ نحاوؿ مفس
 . نجاحو

  أىميتوو  أىدافو تقييم الأداء، تعريفالمطمب الأول: 

 مفيوم تقييم الأداء  .1

مف  Ecosipتمكف  فقد والتقييـ، القياس مصطمحيبيف أولا  مييزالت يجب الأداء تقييـ إلى التعرض قبؿ       
، حيث يرى أف التقييـ عممية تتـ خلاؿ الزمف، وىي تنتقؿ مف صطمحيفخلاؿ أعمالو مف التمييز بيف الم

وىو ما  1الأىداؼ إلى الأثار مرورا بمرحمة التنفيذ، في حيف يرى أف القياس يقتصر عمى الأثار أو النتائج فقط.
ا ميما لكنو يقتصر عمى الأثار والنتائج فحسب، بينما حيث يقوؿ أف القياس يمعب دور  M.Laurasذىب إليو 

 2يعد التقييـ عممية أوسع باعتباره ينظر إلى الأسباب وييتـ أيضا بالأىداؼ و طرؽ بموغيا.

 .لتقييـا حدى ركائزإالقياس ونستنتج مف خلاؿ ىذا التمييز أف التقييـ أوسع وأشمؿ مف القياس، حيث يعتبر 

 :يا نذكرأىمومف  الباحثيف،وجيات نظر  لاختلاؼ وذلؾتعددت تعاريؼ تقييـ الأداء    

تقييـ الأداء ىو قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطموب تحقيقيا، أو الممكف  :1تعريفال
تحقيؽ الأىداؼ  مدى النجاح فيتحديد و  فعلا،الوصوؿ إلييا حتى تتكوف صورة حية لما حدث ولما يحدث 

 .3وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفؿ إتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء

. وذلؾ المسطرةدراسة نشاط المؤسسة لقياس النتائج المحققة ومقارنتيا بالأىداؼ  ىو الأداء تقييـ :2تعريفال
 4اللازمة لمعالجتيا".لموقوؼ عمى أداء المؤسسة والانحرافات التي قد تحصؿ بيدؼ إتخاذ الخطوات 

 عمى المؤسسةمجموعة مف الدراسات التي تيدؼ إلى التعرؼ عمى مدى قدرة وكفاءة  ىو الأداءتقيـ  :3تعريفال

إلى مخرجات  تحويؿ مدخلاتياإدارة مختمؼ جوانب نشاطاتيا خلاؿ فترة زمنية محددة ومدى قدرتيا عمى  
  5بالنوعية والجودة المطموبة".

                                                           
1
 Papa Ibra Kebe, Modes d’évaluation et performance des projets de R&D, P. 3, sur : 

http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/3295/Kebe.pdf, consulté le : 10/02/2090à 13H. 
2
 M. Matthieu Lauras, Méthodes de diagnostic et d’évaluation de performance pour la gestion de chaînes 

logistiques, These de Doctorat, institut national polytechnique de Toulouse,paris, 2004, P. 112. 
3
 .221ص، 9023مصر، النشر، و للتدرٌب العربٌة المجموعة ،المتوازن الأداء معاٌٌر ظل فً المإسسات أداء تقٌٌم رضوان، الفتاح عبدمحمود   
4
 .221،ص9002 الأردن، للنشر، وائل دار ،2 ط ،الصناعٌة المشروعات تقٌٌم و الاقتصادٌة الجدوى فً دراسات القرٌشً، مدحت 

 
5
    . 31،ص2007 ،مرجع سبؽ ذكرهمجيد كرخي،  
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، وذلؾ بتوجيو سطرةالتأكد مف كفاية إستخداـ الموارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ المىو  الأداءتقييـ : 4تعريفال
 1مسارات الأنشطة بالمؤسسة بما يحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا".

لجميع أنشطة المؤسسة،  تحميؿ شامؿومف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف تقييـ الأداء ىو عبارة عف 
إستخراج الإنحرافات  موارد المتاحة، ولم ياحسف إستخدامسطرة و ىداؼ المالأ تحيقيؽلمعرفة مدى نجاحيا في 

  وأخذ كؿ التدابير اللازمة لمعالجتيا مف أجؿ مساعدة المسيريف عمى إتخاذ القرارات المناسبة.

  .أىداف تقييم الأداء2

 :2أىداؼ تقييـ الأداء فيما يمي مثؿتت

 المسطرة. والبرامج للأىداؼ المؤسسة تحقيؽ مدى مف التأكد -
و منو تجنب وقوعيا مستقبلا، ل يةلتصحيحاجراءات الإإكتشاؼ الإنحرفات ومعرفة أسبابيا واقتراح  -

 الوظيفة الرقابية في المؤسسة. زيتعز 
 .المستقبمية الخطط إعداد في الإدارة ترشيد -
 متابعة كيفية استخداميا.مف خلاؿ الإستخداـ الأمثؿ لمموارد  -
 تقييـ سياسات التوظيؼ والتكويف والتدريب المعتمدة. -
 ربط الأىداؼ الجزئية باليدؼ الكمي لممؤسسة. -
 الإستعداد لمواجية المستجدات كالإندماج أو التنازؿ أو التصفية. -

 .أىمية تقييم الأداء3

 :3مايميأىمية تقييـ الأداء في تكمف

سمح بتوفير التغذية العكسية حوؿ ي مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا إذا مف أكدالتيسمح ب -
استطاعة الأىداؼ، وفي حالة ما إذا كانت النتائج تختمؼ عف الأىداؼ يكوف ب مجريات سير التقدـ نحو

جراء التعديلات التي تعيدىا إلى مسارىا المنشود. المؤسسة  تحميؿ الفجوات الموجودة في الأداء وا 
ممموسة يمكف الإستناد و ر بيانات حقيقية يوفت مف خلاؿقرارات، الترشيد يساىـ بشكؿ كبير وفعاؿ في  -

 .تخاذ القراراتإعمييا في 

                                                           

. 120ص ،مرجع سبؽ ذكره المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 
1
  

 .90 -22،ص9001،عمان آٌلة، دار ،2 ط ، (نموذجا المدنً الطٌران)الخدمٌة  المإسسة فً الأداء محاسبة البٌاتً، رشٌد فارس 
2
  

، المنظمة العربٌة  معاٌٌر قٌاس الأداء الحكومً وطرق إستنباطها، مجمع أعمال مإتمر الأسالٌب الحدٌثة فً قٌاس الأداء الحكومًمحمد الطعامنة،  
3
  

 .202،ص.9001للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة،
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اسا موضوعيا لوضع نظاـ الحوافز يشكؿ أس اذ الموارد البشرية بصورة أفضؿ،في  ستثماريسمح بالإ -
المؤسسة في استغلاؿ  سمط الضوء عمى مدى كفاءةكونو ي ،الإراداتوالمكافآت، ترشيد النفقات وتنمية 

 .المتاحةمواردىا 
يظير مدى إسياـ المؤسسة في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية مف خلاؿ تحقيؽ أكبر قدر مف  -

مما يؤدي إلى خفض  والماؿ،الوقت والجيد ىدر التخمص مف عوامؿ عف طريؽ الإنتاج بأقؿ التكاليؼ 
 أسعار المنتجات، ومف ثـ تنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخؿ القومي.

ف متعالمياليحسف الاتصالات الداخمية بيف العامميف فضلا عف الاتصالات الخارجية بيف المنظمة و  -
ء يؤدي إلى إيجاد مناخ جديد مف شأنو التأثير في جميع ، فالتأكيد عمى قياس وتحسيف الأدامعيا

 المؤسسات باختلاؼ أنواعيا.
وربطو بتقييـ  ىـمف خلاؿ تقييـ أداء مؤسسةمساىمة العامميف في تحقيؽ أىداؼ ال ىمعرفة مدبسمح ي -

 أداء المنظمة ككؿ.
ع الذي تعمؿ فيو يقدـ تقييـ الأداء المؤسسي صورة واضحة لمدولة فيما يتعمؽ بمستوى اداء القطا -

 المؤسسات.
حدد ما يجب معرفتو لتحقيؽ الأداء العالي، فنماذج وأنظمة تقييـ الأداء تشمؿ عمى مجموعة مف ي -

المتغيرات المترابطة والمنظمة والتي إف تـ إتباعيا فسوؼ تساعد أصحاب القرار عمى تحسيف مستوى 
 عقلانية. فةالأداء بص

 خطواتوو  الأداءتقييم مقومات : المطمب الثاني

 .عدادىاإ خطوات واحتراـ التي تقوـ عمييا الأسس مراعاة عمى الأداءيتوقؼ نجاح عممية تقييـ 

 تقييم الأداء  مقوماتـ 1

 :مواليمخصيا الشكؿ اليعممية تقييـ الأداء عمى مجموعة مف الأسس  ترتكز
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 مقومات تقييم الأداء (:4-1رقم) شكل

 
، مجمع أعماؿ مؤتمر الأساليب الحديثة في عممية قياس الأداء المؤسسيالمصدر: نبيؿ إسماعيؿ رسلاف، 

 .31،ص2008لمتنمية الادارية ،القاىرة ، العربية قياس الأداء الحكومي، المنظمة

تمؾ لكؿ مؤسسة عدد مف الأىداؼ تسعى إلى تحقيقيا، لذلؾ ينبغي أولا تحديد  المؤسسة:تحديد أىداف  1.1
مدى دقتيا وواقعيتيا. ويتمثؿ التحديد الدقيؽ للأىداؼ في ترجمة اليدؼ العاـ لممؤسسة  ودراستيا لمعرفةالأىداؼ 

كما عف أوجو النشاط الرئيسية بدقة،  وتحويمو إلى مجموعة مف الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية التي تعبر
 1ليا. والأقساـ التابعةمختمؼ الوحدات  طوأوجو نشاتحدد أىداؼ المؤسسة عمى أساس مجالات  يجب أف

وتجدر الإشارة إلى ضرورة الربط بيف مختمؼ الأىداؼ التي تحددىا المؤسسة مع وضع الجدوؿ الزمني اللازـ   
ـ وضعو في سمـ الأولويات عمى ضوء الأىداؼ ثكما يجب أيضا تحديد الأىداؼ النسبية لكؿ ىدؼ  ،يالتحقيق

مف الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيؽ بيف ىذه الأىداؼ بحيث تكوف أكثر  قدرالتي يجب أف تحظى بأكبر 
 2وضوحا لممسؤوليف عف التنفيذ.

ىداؼ لابد مف وضع خطط تفصيمية لكؿ مجاؿ تحديد الأ: بعد وضع الخطط التفصيمية لتحقيق الأىداف 2.1
 د الموارد وكيفية مف مجالات نشاط المؤسسة، بحيث تعكس ىذه الخطط السياسات الخاصة بتحدي

 الحصوؿ عمييا مف جية، ثـ تحديد أوجو استخداـ تمؾ الموارد بشكؿ يحقؽ أقصى استفادة ممكنة مف جية
 أخرى.
يقصد بمركز المسؤولية و .تقييـ الأداء داخؿ المؤسسة مقوماتيعتبر مف أىـ وتحديد مراكز المسؤولية:  3.1
سمطة اتخاذ القرارات التي مف شأنيا إدارة جزء مف  ليافوضت مختصة بأداء عمؿ معيف وحدة تنظيمية كؿ 

  3.عمييا نشاط المؤسسة وتحديد النتائج التي سوؼ تحصؿ
تحديػػد المؤشػػرات التػػي يػػتـ عمػػى أساسػػيا تقيػػيـ أداء المؤسسػػة أو أداء مسػػتوى  يعػػد تحديــد مؤشــرات الأداء: 4.1

أنػواع  لتعػدد نظػراوذلػؾ . ذاتػوالأكثػر صػعوبة فػي الوقػت و مف أىـ الجوانػب فػي عمميػة التقيػيـ  المسؤولية،مراكز 
لا يمكػػف  وأنػػ بمػػاو  .النتػػائج تمػػؾوبالتػػالي تعػػدد المؤشػػرات التػػي يمكػػف إسػػتخداميا لتقيػػيـ المحققػػة وطبيعػػة النتػػائج 

                                                           
 

1
وتقٌٌم الأداء كمدخل لتحسٌن جودة الأداء المؤسسً، المنظمة  ، مجمع الأعمال مؤتمر قٌاستقٌٌم الأداء المإسسً فً الوحدات الحكومٌةعمرو حامد،  

 .290، ص.9002العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة،
2
 .222، ص 2222، دار حامد للنشر، عمان، تقٌٌم المشروعات عقٌل جاسم عبد الله،  

3
 .31مجٌد كرخً، مرجع سابق ص   
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تعبػر أصػدؽ تعبيػر عػف مسػتوى الأداء  التييصبح مف الضروري إنتقاء تمؾ ف ،إستخداـ كافة المؤشرات المتاحة
 1بالنسبة لكؿ مركز مف مراكز المسؤولية مف جية وبالنسبة لممؤسسة ككؿ مف جية أخرى.

 2عند اختيار المؤشرات مراعاة مجموعة مف العوامؿ أىميا:يجب  ،وعميو 
 .سطرةالأىداؼ الم عالاكثر انسجاما مطبيعة النشاط و  عختيار المؤشرات الأكثر تناسبا مإ -
والخروج  ياختيار المؤشرات الأكثر وضوحا وفيما بالنسبة لمعامميف، بحيث يكوف في مقدورىـ استخدامإ -

 . طبيعة الانحرافات وسبؿ معالجتيا معبرة عفو بنتائج واقعية 
 مساىمتو في التعبير عف درجة تحقيؽ الأىداؼ.مختار وزنا يتناسب مع أىميتو و  إعطاء كؿ مؤشر -

تتطمب عممية تقييـ الأداء ضرورة وجود جياز لمرقابة يختص  مناسب لمرقابة عمى التنفيذ:ر جياز ي. توف5.1
الإدارية، كما يستمد جياز الرقابة أىميتو النتائج لاستخداميا في الأغراض  بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعمي وتسجيؿ

ـ في موضوعيتيا تعتمد نتائج التقيي مدى دقة البيانات المسجمة، إذبيف فعالية الرقابة و مف الارتباط الوثيؽ 
 3صحة جميع البيانات المسجمة.وصحتيا عمى دقة و 

 . خطوات تقييم الأداء2

 4:يمي تتمثؿ فيما مجموعة مف الخطواتبإتباع عممية تقييـ الأداء  تـت

لمتسيير و اتخاذ القرارات، و والرقابة  لمتخطيط : تعد المعمومات موردا أساسيالضروريةاجمع المعمومات  1.2
تحسيف الأداء مما يسمح بب، ودة عالية وتصؿ في الوقت المناسأف تكوف ذات ج ةطي، شر بمختمؼ مستوياتو
مف ثلاث مصادر أساسية ىي:  عمى المعمومات عموما وتحصؿ المؤسسة .تنافسيةيزة والحصوؿ عمى م

 والبياف الشفوي والتقارير الكتابية.االملاحظة الشخصية، التقرير 

 .الخطوة الثانية مف عممية التقييـ تُمكف المؤسسة مف قياس كفاءتيا وفعاليتياوىو قياس الأداء الفعمي:  2.2

اف ف ،. وعميولا تتـ عممية القياس إلا بتوفر مجموعة مف المعايير تفسر ىي الأخرى بمجموعة مف المؤشراتو 
 س فعلا الأداء المراد تقييمو.تعكالتي قياس الأداء وتقييمو مرىوف باختيار المعايير والمؤشرات 

المستيدؼ  الأداءب مقارنتويتـ  الفعمي الأداء قياس بعدمقارنة الأداء الفعمي بمستوى الأداء المرغوب فيو:  3.2
المقارنة يتـ تحديد تمؾ نتائج المستيدفة خلاؿ فترة التقييـ، وبناء عمى بال ةنتائج الفعميالخلاؿ مقارنة  وذلؾ مف

 .التي تـ تسطيرىا التخمؼ في التنفيذ الفعمي للأىداؼمدى التقدـ أو 
                                                           

1
 .222عقٌل جاسم عبد الله، مرجع سابق ص   

2
 .31مجٌد كرخً، مرجع سابق ص   

3
 .292عمرو حامد، مرجع سابق ص   

4
 خضٌر محمد جامعة ، ماجستٌر رسالة ،بسكرة الكوابل صناعة مإسسة حالة دراسة وتقٌٌم قٌاس الاقتصادٌة المإسسة فً المالً الأداء عادل عشً،  

 .32،39ص  ، 9009 بسكرة،
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جراء العمميات التصحيحية: حت 4.2 الفروقات الناتجة عف مقارنة  ديدىذه المرحمة تح فييتـ ديد الإنحرافات وا 
تخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحياىا و التي أدت إلى وجود سبابليتـ بعد ذلؾ تحديد الأنجازات بالأىداؼ الإ  و.ا 

في صالح و ىو ، إنحراؼ موجب نحرافاتالإنواع مف أ ثلاثنو يسفر عف عممية المقارنة ألى إشارة الإتجدر 
جراءات التصحيحية كونو في الإوىو الذي يتطمب  إنحراؼ سمبيو أ كإرتفاع الأرباح،ويجب تعزيزه  المؤسسة

 عف نتائج المؤسسة. تأثير ليس لومعدوـ وىو  إنحراؼما ا  و  كإنخفاض الإنتاجية ، المؤسسة غير صالح
 مؤشرات تقييم الأداء .3

مجموعة مف المؤشرات والتي تعتبر الأساس لتحديد مستوى الأداء، توافر  تستمزـ عممية تقييـ الأداء
توقؼ ينجاح تقييـ الأداء فاف  ،وعميو .مؤشر ىو عبارة عف معمومة تساعد عمى توجيو مسار نشاط المؤسسةوال

وعمى العموـ تقُسـ المؤشرات إلى نوعيف: مؤشرات مالية  .المؤشرات لمغرض المطموبعمى دقة وملائمة 
 1.ومؤشرات غير مالية

 :المؤشرات المالية 1.3

إف تقييـ الأداء باستخداـ المؤشرات المالية يعتبر الأسموب التقميدي الأكثر إستخدما، حيث أنو لا يمكف تصور  
 ،مؤشرات المالية بصورة أو بأخرىـ الت ومراكزىا المالية بدوف استخداأف يتـ تحميؿ أي بيانات عف أداء المؤسسا

الي في فترات زمنية متعاقبة بيدؼ تحديد وتقييـ إتجاىات مقارنة أداء المؤسسة ووضعيا المذ يتـ استخداميا في إ
والمؤشرات المالية لمؤسسة منافسة ضمف إطار ما المقارنة بيف المؤشرات المالية لمؤسسة  فيالأداء فييا أو 

وقد سعى الكثير مف الباحثيف إلى تطوير إستخدامات المؤشرات المالية  .البيئة التي تنشط فييا ىذه الأخيرة
مكانية تركيزىا في منظوربأسمو  واحد متكامؿ وشمولي يضمف  ب عممي يعتمد عمى العلاقة بيف ىذه المؤشرات وا 

عمى رأس الماؿ  العائد ،المؤشرات تمؾتغطية وتقييـ كافة أوجو النشاطات التي تقوـ بيا المؤسسة. ومف أىـ 
 المستثمر، القيمة المضافة، ىامش الربح...إلخ.

 المؤشرات الغير مالية: 2.3

في بيئة المؤسسات وما صاحبيا مف زيادة إحتياجات العملاء وشدة المنافسة، إلى ظيور صمة أدت التغيرات الحا
مؤشرات جديدة لأداء المؤسسات تتلائـ مع أىدافيا وتساعد في خمؽ القيمة الحقيقية، وذلؾ مف خلاؿ التفاعؿ 

وتتميز بأنيا لا تمغي دور المؤشرات  المؤسسة،غير المادية التي تمتمكيا والترابط بيف مختمؼ الموارد المادية و 
 الإبتكار، الجودة، السعر ...إلخ. التالية:المالية بؿ تدعميا وتكمميا، وتتضمف الجوانب 
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 متطمبات نجاح تقييم الأداء وحدودهالمطمب الثالث:  

 . متطمبات نجاح تقييم الأداء 1

مجموعة مف العوامؿ تساعد بدورىا عمى إتخاذ القرارات السميمة في عمى  الأداءعممية تقييـ نجاح  يتوقؼ
الإرتقاء بالنتائج إلى المستويات المرغوبة، وتتمثؿ ىذه المتطمبات  اتصحيح الإنحرافات، وتحديد المسؤوليات وكذ

 1فيما يمي:

 .ادوف أي تداخؿ بينيمبو دقة بالمسؤوليات والصلاحيات  تتحدد فيوو  أف يكوف الييكؿ التنظيمي واضحا -
 بسيولة. ىاتنفيذ حتى يتـوواقعية  ةضحاىداؼ و الأكوف تأف  -
وجود نظاـ حوافز فعاؿ، لأف غياب مثؿ ىذا النظاـ يضعؼ مف قوة وجدية القرارات المتخذة بشأف  -

 .طموببيا إلى المستوى الم قاءفي العممية الإنتاجية والارت تصحيح المسار
 كوفياللازمة لتقييـ الأداء، بحيث  معمومات والتقاريريوفر ال ؿمتكامؿ و فعامعمومات نظاـ وجود  -

 اتخاذ القرار عمىساعد المسؤوليف عمى اختلاؼ مستوياتيـ الإدارية يظـ، تالمعمومات سريع ومن تدفؽ   

 وفي الوقت المناسب. ةالسميم

 . عوائق تقييم الأداء 2

مف فعاليتيا مما يستوجب عمى المؤسسة معالجتيا تحد تواجو عممية تقييـ الأداء العديد مف العوائؽ 
 2ما يمي: ىا، مف أبرز للاستفادة مف نتائج التقييـ

مى مستقبميـ ع اخطر  تشكؿأنيا و لتصيد أخطائيـ  عمميةعدـ تفيـ العامميف لعممية تقييـ الأداء واعتبارىا  -
 الوظيفي.

 عدـ كفاية المعمومات والبيانات الموجودة لوصؼ الحالة. -
 ييرات جوىرية لا تدع لتقييـ الأداء مجالا لمعمؿ عمى النحو المطموب.حدوث تغ -
دارتو. -  عدـ إلماـ المكمفيف بنظاـ التقييـ بأساليب التقييـ وا 
 عدـ تفاعؿ الإدارة العميا مع نتائج التقييـ. -
 ضعؼ الاستنتاجات والتوصيات التي يقدميا المسؤوليف عف عممية التقييـ. -

                                                           
1
 .29مجٌد كرخً مرجع سابق ص  
2
، أطروحة دكتوراه جامعة الجنان لبنان قٌاس أداء مإسسات القطاع العام فً قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد إبراهٌم أبو ماضً ،  

 .32،ص 9020،
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لدقة المطموبة مف نظاـ التقييـ إلى باتوصيات وال المعمومات الاتصالات في نقؿ عدـ فعالية شبكة -
 المركز.

 الجيات التنفيذية وعدـ تفاعميا بإيجابية في التعاوف مع متطمبات نظاـ التقييـ. تباطؤ -

 المبحث الثالث: الإدارة الاستراتيجية وأساليب تقييم الأداء

 .ليياإالتي تستند  دواتالأ، مسارىا و اىيتياية، مالإدارة الإستراتيجسيتناوؿ ىذا المبحث 

 الإدارة الإستراتيجية ماىية: المطمب الأول

سوؼ تمؾ ىي المحاور الأساسية التي  ،التي تقوـ عمييا بعادالأو  خصائصيا ،ىدافياأ الإدارة الإستراتيجية،مفيوـ 
 .ليا مف خلاؿ ىذا المطمب نتعرض

 . مفيوم الإدارة الإستراتيجية:1

 عدة تعاريؼ نذكر منيا:لإدارة الإستراتيجية ل لقد أسندت 

عمـ وفف صياغة وتقييـ القرارات الوظيفية المختمفة والتي تمكف أنيابالإستراتيجية  الإدارة Fred r.David يعرؼ
 1".أىدافيا المنظمة مف تحقيؽ

تنمية العلاقة بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ و  عممية صياغةىي الإدارة الإستراتيجية  Philip kotlerحسب و 
خلاؿ تنمية أو تحديد رسالة وأىداؼ واستراتيجيات نمو محفظة الأعماؿ لكؿ العمميات والأنشطة التي  فييا، مف

 2تمارسيا ىذه المنظمة".

بحيث  بيئتيا،معلاقة المتوقعة بينيا وبيف لصور المنظمة ىي تالإدارة الإستراتيجية  أف Igor Ansoff ويرى
عمى المدى البعيد، والحد الذي يجب أف تذىب إليو بيا نوع العمميات التي يجب القياـ  يوضح ىذا التصور

 3المنظمة والغايات التي يجب أف تحققيا.

 ياومف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكف القوؿ أف الإدارة الإستراتيجية ىي العممية التي تقوـ الإدارة العميا مف خلال
تحقيؽ الأىداؼ طويمة المدى واكتساب مزايا لطويمة الأجؿ، وتخصيص الموارد اللازمة الالتوجيات تحديد ب

  يا.تأثير البيئة الداخمية والخارجية وكيفية التكيؼ مع عوامؿ مراعاةتنافسية بغرض البقاء والإستمرار، مع 

 

                                                           
  

1
 .92، ص9023 دارالمسٌرة،عمان،(تطبٌقٌة مفاهٌم،عملٌات،حالات) الإستراتٌجٌة الإدارة مساعدة، المهدي عبد ماجد 

2
 .02 ص ، 9002 عمان، الحدٌث، الكتاب عالم التحدٌات، الأهمٌة، المفهوم، الإستراتٌجٌة الإدارة الظاهر، إبراهٌم نعٌم  
3
 .1،2ص سابق، مرجع إدرٌس، صبحً محمد وائل حمدان، بنً محمد خالد 
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 .أىمية الإدارة الإستراتيجية2

 1:بالغة حيث انيا تسمح باىمية الإستراتيجية  لإدارةاتكتسي 

والتفاىـ بيف  الحوار نميمما ي فرص المشاركة في تخطيط الأىداؼ لجميع المستويات الإدارية، توفير -
 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.بشعورىـ بالإلتزاـ يقوي و العماؿ 

 الإستراتيجي لدى المدراء. تساىـ في بناء رؤية إستراتيجية لممؤسسة، كما تدعـ التفكير -
تساعد المؤسسة عمى بناء نظاـ معمومات يمكنيا مف تحميؿ بيئتيا الداخمية والخارجية، وبالتالي يسمح  -

 .اتالقرار يسمح بترشيد مما  .معرفة نقاط قوتيا وضعفيا وتحديد الفرص والتيديداتبليا 
 تساىـ في تخصيص الموارد بطريقة فعالة وذلؾ مف خلاؿ التخطيط الطويؿ المدى لكيفية الحصوؿ -

 عمييا واستخداميا في تمبية إحتياجات المؤسسة لمواجية ندرة الموارد الطبيعية.
 وتشجعيـ عمى تكويف تفكير إيجابي اتجاىو. ر لدى العماؿيتحد مف مقاومة التغي -
دارة المخاطر في المؤسسة. -  تعد أداة فعالة لحؿ المشاكؿ وا 

خصائص الإدارة الإستراتيجية .3    

 2:نذكر منياخصائص بجممة مف الالإدارة الإستراتيجية  تتميز

 .المستقبمية الخطط إعداد -
 .محددةال ىداؼالأ لتحقيؽ العمؿ وطريقة اتجاه بيفت -
 .والخارجية الداخمية البيئة مع تتكيؼ مستمرة عممية -
 .منظمة عممية وفؽ إلى قرارات الخطط تحوؿ -
 .الأىداؼ تحديد في البعيد المدى عمى تعتمد -

 

 

 

 

                                                           
1
الطبعة الأولى  كالتوزٌع، للنشر ائلو دار ،"تطبٌقً منحنى نظري: الاستراتٌجٌة  الإدارة فً الأساسٌات" جرادات، ناصر درة، إبراهٌم الباري عبد 

 . 30،32ص 9022،عمان ، الأردن،
2
 .99 ص ، 9003 الإسكندرٌة الجامعٌة، الدار تطبٌقٌة، ونماذج مفاهٌم الإستراتٌجٌة الإدارة درٌس، الرحمان عبد ثابت مرسً، محمد الدٌن جمال  
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 .لإدارة الإستراتيجيةالمطمب الثاني: مسار ا

 :تتمثؿ فيمايميبينيا،  فيمالإدارة الإستراتيجية مراحؿ أساسية ومترابطة ايشمؿ مسار 

 .مرحمة إعداد الإستراتيجية:1

تعتبر مرحمة صياغة الإستراتيجية أىـ مرحمة مف مراحؿ الإدارة الإستراتيجية، لأنو يتـ عمى مستواىا وضع  
يتـ وضع وصياغة الإستراتيجية عمى مختمؼ ف لمؤسسة مف رسالة ورؤية وأىداؼ،االركائز الأساسية لإستراتيجية 

 1:وذلؾ عبر الخطوات التاليةالتشغيمي،  وأ الإداري )وحدات النشاط( والمستوى الوظيفي المستويات: الكمي،

تعد أىـ خطوة في مرحمة الصياغة، لأنو بناء عمى الرسالة والرؤية يتـ و  تحديد رسالة ورؤية المؤسسة: 1.1
ويقصد برسالة المؤسسة ذلؾ الشعار الذي ترفعو المؤسسة لتبيف  .قيادة الإستراتيجية إلى تحقيؽ الأىداؼ

الأطراؼ ذوي المصمحة وىي تركز عمى سؤاليف رئيسييف ىما: أيف نحف الآف؟ وما ىو إلى تي تقدميا الخدمات ال
حيث تكوف مفيومة لدى ب فعمى المؤسسة أف تحدد رسالتيا بدقة بالغة عميوو  الغرض مف إنشاء المؤسسة؟

إذا ما  واضحة وموجزة. أما الرؤية فيقصد بيا الوضع الذي ترغب المؤسسة الوصوؿ إليو في المستقبؿو الشركاء 
الإستراتيجية الحالية، وتركز عمى سؤاليف ىما: أيف نريد أف نصؿ؟ ما ىو وضعنا المستقبمي؟ وبالتالي فإنو  تبنت

 الرسالة والرؤية يتـ تحديد وبناء الخطوات اللاحقة لبناء وصياغة الإستراتيجية.تحديدانطلاقا مف 

ة ورؤية المؤسسة، توضع الأىداؼ والغايات بناء عمى رسال تحديد الأىداف والغايات طويمة الأجل: 2.1 
 في ويقصد بالغايات الأىداؼ التي ترغب المؤسسة مكانيات المتاحة.الإطار إفي  والموارد المخصصة لتحقيقيا

تحقيقيا مستقبلا وتكوف عامة وغير محددة بدقة، عكس الأىداؼ التي تكوف واضحة ومحددة بدقة وقابمة لمقياس، 
 والتكميـ.ات قابمة لمقياس أي أف الأىداؼ ىي غاي

 ياداخؿ المؤسسة والتي تؤثر في المتواجدةىي مجمؿ العوامؿ البيئة الداخمية  البيئة الداخمية: تشخيص 3.1
ستند تالتي  دواتمف الأو المؤسسة.  وثقافة نمط التسييرالييكؿ التنظيمي، الموارد،  وتتكوف مف بشكؿ مباشر،

، SWOTونموذج  M.Porter (Chaine de Valeur)القيمة سمسمة  ،الداخميةبيئتيا تحميؿ  فيالمؤسسة الييا 
 .سطرةتحقيؽ الأىداؼ الم لتعزيزىا واستغلاليا فينقاط القوة  تحديدو  ومعالجتيانقاط الضعؼ  وذلؾ لتحديد

أو  ىي كؿ العوامؿ المؤثرة والمتأثرة بالمؤسسة بشكؿ مباشر ةالبيئة الخارجي البيئة الخارجية: تشخيص 4.1
تنقسـ إلى قسميف: بيئة عامة وبيئة خاصة، فالبيئة ىي غير مباشر، وليا الأثر البالغ عمى نشاط المؤسسة، و 

عمى المؤسسة وبقية المؤسسات وتتكوف مف: عوامؿ اقتصادية، اجتماعية،  العامة ىي العوامؿ البيئية التي تؤثر

                                                           
47
 ،سطٌفالجامعة .،، رسالة ماجستٌرقابلٌة تطبٌق بطاقة الأداء المتوازن كؤداة لتقٌٌم الإستراتٌجٌة فً المإسسة الإقتصادٌة الجزائرٌةصالح بلاسكة،  

 .20،22ص ، 9029
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الخاصة فيي العوامؿ التي تؤثر عمى المؤسسة دوف ثقافية، سياسية، قانونية، طبيعية وتكنولوجية. أما البيئة 
إلى خمس قوى أساسية وىي: المنتجات  M.Porterقسميا  التنافسية. وقدغيرىا ويطمؽ عمييا كذلؾ البيئة 

، القوة التفاوضية لممشتريف، القوة التفاوضية لممورديف. وتعتمد المؤسسة حدة المنافسةالبديمة، الداخميف الجدد، 
نقاط القوة ونقاط (  SWOTلمقوى الخمس، نموذج  Porterنموذج  أىميا أدوات مفعدة  عمى ياعند تحميم

 (.وينتج عف تحميؿ البيئة الخارجية تحديد الفرص والتيديدات. والتيديدات الضعؼ، الفرص

 فكرة ى المؤسسةلد تتكوف والخارجية، الداخمية البيئة كؿ مف تحميؿ بعد  :الإستراتيجية البدائل تحديد 5.1
 عمى ثلاث ذلؾ كوفيو  والممكنة، المتاحة الإستراتيجية البدائؿ بوضع تقوـ وبالتالي ، حالتيا واضحة عف

 الوظيفي. أو التشغيمي والمستوى الإداري المستوى الكمي، المستوى :مستويات

عمى نتائج  بناءمف البدائؿ المطروحة  نسبتعتمد عممية اختيار البديؿ الأإختيار الإستراتيجية المناسبة:  6.1
  بعدىا ليتـ ،لممؤسسة السابقة التجاربعمى و  المدراء وخبرة كفاءة وعمى والخارجي،الداخمي  شخيصالت

 .التنفيذ مرحمة تمؾ ىيو  الواقع أرض عمى هديجست

 :النقاط التاليةيمكف إبرازىا في المتطمبات إف نجاح عممية صياغة الإستراتيجية يتطمب توافر مجموعة مف 

 الإىتماـ والعناية بالعملاء. -
 تحسيف العلاقة بالمورديف. -
 الأخذ في الحسباف تأثيرات أصحاب المصالح. -
 .القابميات والقدرات أي وجود الموارد والإمكانيات اللازمة لمتنفيذ معرفة -
 الأخذ بعيف الاعتبار التغيرات التكنولوجية ودور الإبداع في النجاح. -

 تنفيذ الإستراتيجية:. مرحمة 2

 .مع تخصيص الموارد اللازمة عمؿ وبرامج خطط وفؽ ،طبيؽالتحيز وضعيا  يقصد بتنفيذ الإستراتيجية

 1التالية: عبر الخطواتعممية التنفيذ  وتمر

المدراء التنفيذيوف في منظمات الأعماؿ بالاختيارات حوؿ الأسواؽ، المنتجات  يتعيدختيارات: صنع الإــ 
 ومنيجيات الإنتاج.

                                                           
1
 .222خالد محمد بنً حمدان، وائل محمد صبحً إدرٌس، مرجع سابق، ص:  
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 أف حيث سموؾ وردود أفعاؿ العامميف نحو تحقيؽ غايات وأىداؼ المنظمة جيويجب تو  لمحاذاة:ا  -
 جميع العامميف. ه عمىر يتأثيعود الخيار الإستراتيجي 

يتطمب تكامؿ الخطة  وذلؾ ىاإنجاز  يشرع فيالموافقة عمى الخطة الموضوعة  بعدتنفيذ المبادرات:  -
 الإستراتيجية مع الخطة العممية والتشغيمية.

 لعممية ةمستمر الأصحاب المصالح بالمراقبة والمتابعة يقوـ مف المفترض أف  تأسيس العمميات: -
 صحيح. تنفيذ المبادرات بشكؿ تأسيس العمميات المطموبة والممارسات التي تضمف فضلا عفالتنفيذ، 

 عُرؼ بإسميا، ييتـ بعرض  انموذج MC-KINZYقد قدمت مجموعة ماكينزي الإستشارية ول 

  1:تتمثؿ فيمايمي ىيو المتطمبات الضرورية لنجاح تطبيؽ الإستراتيجية، 

 التفوؽ عمىتحقيؽ لالمنظمة  قوـ بياوتشير إلى مجموع الممارسات المتكاممة التي ت الإستراتيجية: .   

           المنافسيف.     

ويمثؿ مجموع العلاقات التنظيمية التي تظيرىا الخريطة التنظيمية والمياـ والمسؤوليات  الييكل التنظيمي: .  
 والسمطات الدالة عمى المسؤولية.

وتدؿ عمى عمميات التشغيؿ والتدفقات التي تبيف كيفية إتماـ العمؿ داخؿ المنظمة لمختمؼ  الأنظمة: .   
    ، ومف بينيا نظـ المعمومات، نظـ الإنتاج، نظـ الرقابة والجودةوالعممياتالأنشطة 

 ومعتقدات الإدارةوفمسفتيا التنظيمية، بحيث تبيف قيـ  ويمثؿ الإيديولوجية الفكرية لإدارة المنظمة :تسييرنمط ال. 

 وما تحسبو ميما ويحتاج إلى الموارد.

في  نماا  و شخصياتيـ  ب بيـ وذلؾ ليس فقط لمنظمة، إذ مف الضروري الاىتماـبا عامميفأي جميع ال الموظفون:.
 كؿ ما يتعمؽ بخصائصيـ الديمغرافية فيما يفيد في التنفيذ الفعاؿ للإستراتيجية.

وتمثؿ القيـ والتطمعات الأساسية والطموحات التي يشترؾ فيو الأفراد في المنظمة وغالبا لا  القيم المشتركة:.
نما تعبر عف الأفكار العريضة  وتتجسد ىذه القيـ المشتركة في الثقافة التي .نجدىا صريحة في الأىداؼ، وا 

 تتميز بيا المنظمة عف غيرىا.

  في المنظمات المنافسة. غيرىـالقابميات الأساسية التي يتميز بيا العامموف في المنظمة عف وىي  الميارات:.

 

                                                           
1
 .202ص:مرجع سابق ،نعٌم إبراهٌم الظاهر  
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 ويمكف إبراز ىذه المتطمبات في الشكؿ التالي:

 نموذج ماكينزي لمتطمبات نجاح الاستراتيجية (:5-1رقم) شكل
 

 

 

 

 

 

 

       يفالطالبالمصدر: مف إعداد 

ذلؾ مف الإستراتيجية و مدى الوصوؿ إلى الأىداؼ  تحديدىذه المرحمة  يتـ في .مرحمة تقييم الإستراتيجية:3
  1تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.ا  نحرفات و الإوالأداء الفعمي وتحديد  المتوقعالمقارنة بيف الأداء  خلاؿ

لمطمب الثالث: أدوات الإدارة الإستراتيجية ا  

لقياس وتقييـ الأداء مف بينيا القياس المقارف،إعادة اليندسة  دواتأعدة  تعتمد الإدارة الإستراتيجية عمى
 وبطاقة الأداء المتوازف، سنعرضيا بإيجاز في ىذا المطمب.  

   Benchmarking . القياس المقارن1

 ؟أىميتوفيما تكمف و  مفيوموفما ىو مة في تقييـ الإستراتيجية، يايعد مف الأدوات الو 

 تقنية وأسموب منظـ لمتعمـ مف الآخريف، مف خلاؿ الملاحظة لنماذج الأداء ىوتعريف القياس المقارن:  1.1
المتميزة التي قد تتوفر داخؿ المنظمة أو المنظمات الأخرى التي اكتسبت خبرات في مجالات معينة لمعمؿ، 

فضؿ قياس أداء المؤسسة ومقارنتو بأداء أكما يعرؼ بأنو   2والتي يمكف إجراء مقارنة معيا بأسموب شرعي.
 3الأداء.ذلؾ مؤسسة منافسة، بيدؼ الوصوؿ إلى 

                                                           
1
 .930 ص ، 9020  عمان، ، الثقافة دار ،9 ط ،والعملٌات والمفاهٌم المداخل الإستراتٌجٌة، الإدارة الخفاجً، خضٌر ،عباس نعمة 

2
 The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2010 from the World Wide Web: 

www.benchmarking.gov.Ukhttp.consulté le 15 mars 2020 à 22H. 
3
 .913،912 ص ، 9002 الإسكندرٌة الجامعٌة، الدار ، الشاملة الجودة إدارة البكري، محمد صونٌة  

 الإستراتٌجٌة

 المهارات

 الهٌكل التنظٌمً

 القٌم المشتركة

 الموظفون

 الأنظمة

 نمط التسٌٌر

http://www.benchmarking.gov.ukhttp.consulté/
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 أنواع القياس المقارن  2.1

 1ينقسـ القياس المقارف إلى: 

التي ليا عدة فروع ووحدات و الكبيرة  ؤسساتتتـ داخؿ الموىي مقارنة  المقارنة المرجعية الداخمية: -
كما يمكف  ،ؤسسةأخرى في نفس الممقارنة أداء مدير أو إدارة بأداء مدير آخر أو إدارة ذلؾ بو إدارية، 

 .ؤسسةأيضا أف تتـ المقارنة بيف عمميات أو منتجات لنفس الم
ما  ؤسسةفيما بينيا، حيث تتـ مقارنة م ؤسساتىذه المقارنة تتـ بيف الم المقارنة المرجعية الخارجية: -

عندما لا  الدولة خارج ؤسساتتمتد المقارنة إلى م والحجـ. وقدبمنظمة أخرى متماثمة معيا في النشاط 
الدولة، ومف أشكاؿ المقارنة  تمؾمتميزة الأداء في مجاؿ مف مجالات العمؿ داخؿ ال ؤسساتتتوافر الم

 الخارجية نجد:
 :وتقوـ عمى أساس المقارنة المباشرة مع المتميز مف المنافسيف  المقارنة المرجعية التنافسية

وىي المقارنة المرجعية في الأداء، بلتحقيؽ مستويات أفضؿ في الأداء، لذلؾ تسمى أيضا 
تستخدـ في مجاؿ مقارنة المنتجات، الخدمات، التكنولوجيا، الأفراد، الجودة، التسعير، وبقية 

 2المجالات التي تنعكس عمى الأداء.
 :والذيف  ؤسساتالقيادات البارزة عمى مستوى المبيف مقارنة وىي  المقارنة المرجعية الوظيفية

و اء عمى فجوات الأداء وتحسينضإقتراح كافة الطرؽ الممكنة لمق ة، معمماثميشغموف وظائؼ 
  3التي يمكف أف تكوف غير معروفة عمى مستوى المنظمات ككؿ.و 

 :دائيا تحسيف أ في ؤسسات التي ترغبالم مف قبؿتستخدـ و  المقارنة المرجعية الإستراتيجية
والمداخؿ العامة التي أدت إلى مف خلاؿ دراسة الاستراتيجيات الطويمة الأجؿ وذلؾ ، الكمي

المجاؿ. ويمكف أف تشتمؿ عمى الخدمات والمنتجات  االأخرى في ىذ ؤسساتنجاح الم
نشطة ومجالات العمؿ وتقديـ خدمات جديدة. ويتسـ ىذا النوع مف المقارنة الأ تغييرو المنافسة، 

 الأىداؼ المنشودة. حتى تتحقؽبصعوبة التنفيذ وبطوؿ الوقت الذي تستغرقو 

 :يمي فيما تكمف و المرجعية:أىمية المقارنة  3.1

 ترشيد التكاليؼ مف خلاؿ تطبيؽ نماذج مجربة دوف بذؿ مجيود.  -
                                                           

1
 The European Benchmarking Code of Conduct ,Op.cit. 

 
2
 .32، ص:9002، دار الصفاء، عمان، 2، طأساسٌات المقارنة المرجعٌةعلاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم محمد،   

 
3
 .220، ص  9002دار وائل للنشر، عمان،  ،الجودة الشاملة: مفاهٌم وتطبٌقاتجودة محفوظ أحمد،   
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 تنمية الخبرات والمعارؼ وتطوير الإبداع الفردي والجماعي. -
 الأخرى والعمؿ عمى التفوؽ عمييا.ؤسسات يتـ مف خلاىا معرفة مستويات أداء الم -
 مف خلاؿ تحديد نقاط القوة والضعؼ في كافة المجالات.ذلؾ المستمرة و تساعد عمى التنمية  -

    Reengineering إعادة اليندسة .2

                           مفوذلؾ تنافسية في بيئة الأعماؿ، الميزة التحقيؽ في  فعالةتعتبر إعادة اليندسة أحد أىـ الأساليب ال   

 الوظائؼ مف جديد و تحسيف مستويات الأداء. تصميـ و  خلاؿ إعادة بناء

عادة تصميميا ؤسسةإعادة التفكير بصورة جادة وأساسية في عمميات المىي  تعريف إعادة اليندسة: 1.2 ، وا 
  1سرعة إنجاز العمؿ".و ، الجودة، تكمفةكالبشكؿ جذري لتحقيؽ تحسينات ثورية في معايير الأداء اليامة 

 دوافع إعادة اليندسة. 2.2

يندسة، الإلى تبني مدخؿ إعادة  سساتالمؤ ر ثلاث قوى تدفع و ظيالى  في بيئة الأعماؿ ةالسريع حولاتالت تؤدي
 2التغيير.و وىي الزبائف، المنافسة، 

 أولا: الزبائن

تعتبر فرص الإبداع والابتكار في مجاؿ تصميـ المنتجات والاستجابة لحاجات الزبائف مف دواعي ومسببات تبني 
أصبح المستيمؾ يفرض رغباتو ويحدد مواصفات عمى التسويؽ السوؽ العالمية تركيز  فمع اليندسة، مدخؿ إعادة

إلى التحوؿ مف نظـ إنتاج  ؤسساتالسمع والخدمات التي يطمبيا ومواعيد تسميميا وطريقة الدفع،  مما أدى بالم
غير مرنة ذات إنتاج واسع إلى نظـ مرنة تعتمد عمى التنويع في المنتوجات، وبالتالي ظيرت حاجة تمؾ 

 . إلى إحداث تغييرات جذرية مؤسساتال

 ثانيا: المنافسة 

عة منيا ما ىو إف إشتداد حدة المنافسة وتعدد أشكاليا، جعؿ المنتجات تباع في الأسواؽ عمى أسس تنافسية متنو 
متعمؽ بالسعر أو بالجودة أو بخدمات ما بعد البيع، مما خمؽ فرص واسعة للإبداع وولد الحاجة إلى إعادة 

 لتتمكف مف التكيَؼ والاستمرار. ؤسساتىندسة عمميات الم

 
                                                           

1
 Hammer ,Michael and Champy, James ,Reengineering the corporation :A Manifesto for Business Revolution, 

Harvard Business USA :1993 P24. 
2
-20ص 9022،بسكرة الجامعة ، أطروحة دكتوراه ، إستخدام إستراتٌجٌة إعادة الهندسة الإدارٌة فً تحسٌن جودة الخدمات المصرفٌةمحبوب مراد،   

22. 
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 ثالثا: التغير المستمر

دورة  الإبداع، أصبحتوتنشيط حركة بفعؿ إفرازات التكنولوجيا الحديثة، وتزايد الانفتاح عمى الأسواؽ العالمية 
حياة المنتجات قصيرة مقارنة مع السنوات الماضية، وظيرت الحاجة لإستخداـ إعادة اليندسة كأداة لمتكيَؼ 

 والانسجاـ مع بيئة بالغة التعقيد.

 ن:: بطاقة الأداء المتواز3

محور مع ما  مقارنة النتائج المحققة في كؿ ربعة محاور اساسية يتـ مف خلالياأعمى  بطاقة الأداء المتوازف تقوـ
 :وذلؾ بعد ما يتـ في كؿ محور )مالية وغير مالية( الموضوعةالمؤشرات عاة اكاف مخططا لو بمر 

ستراتيجية  -  .المؤسسة توضيح وتوجيو رؤية وا 
 التخطيط ووضع الأىداؼ وترتيب المبادرات الإستراتيجية.  -
 .مؤشراتالبتوصيؿ وربط الأىداؼ الإستراتيجية  -

صمب الموضوع المعالج فسوؼ يتـ التفصيؿ فييا اكثر في الفصؿ    داة تشكؿالأ و نظرا لكوف ىذه
 الموالي .

 :ما يميباستخداـ بطاقة الأداء المتوازف عبر أربع مراحؿ تتمثؿ في وتتـ عممية تقييـ الأداء

 الاربعة محاورالحيث يتـ تحديد الجوانب التي سيتـ إجراء التقييـ عمييا وتوزع عمى تحديد ما يجب قياسو:  1.3
 في ذلؾ ترتيب الأولويات. ىات الداخمية، النمو والتعمـ( ويراععمميالمالي، العملاء، الالمحور )

 الذكر.  تترجـ الإستراتيجية إلى معايير قابمة لمقياس وتوزع عمى المحاور السابقةتحديد المعايير:  2.3

عد أىـ مرحمة يبرز فييا دور بطاقة الأداء المتوازف لأنيا المرحمة التي يمكف مف خلاليا يوتقييم الأداء:  3.3
 فيالموضوعة التساؤلات عمى  بالإجابةلأىداؼ، وذلؾ االإستراتيجية في تحقيؽ الادارة الحكـ عمى مدى نجاح 

 . قةتكوف موزعة عمى محاور البطا التيمرحمة الصياغة و 

: إف قياس وتقييـ الأداء، انطلاقا مف المعايير الموزعة عمى بطاقة الأداء إتخاذ الإجراءات التصحيحية 4.3
جراءات تصحيحية وذلؾ لمحفاظ ما يتطمب مف المقيَ ىو المتوازف، يؤدي إلى كشؼ اختلالات و  ـ أف يتخذ حمولا وا 
 عمى مستوى جيد ومقبوؿ مف الأداء.
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 الفصل خلاصة

يعد الأداء المرآة التي تعكس مدى نجاح المؤسسة في الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة، فالمؤسسة ذات     
في البقاء والنمو، ولا يتسنى ليا ذلؾ إلا داؼ ذات الأجؿ الطويؿ والمتمثمة الأداء الجيد ىي التي يمكنيا بموغ الأى

حديثة و فعالة تسمح  أداءوبتبني أدوات تقييـ  والإنتاجية،الكفاءة ، الفعالية،  التالية:مف خلاؿ الإىتماـ بالأبعاد 
ليا بالارتقاء بمستوى الاداء مف خلاؿ مقارنة النتائج الفعمية بالنتائج المرغوب فييا واستخراج الانحرافات و 

 تصحيحيا في وقت قياسي .

 التي المتوازف الأداء بطاقةو  اليندسة ةإعاد ،المقارفالقياس دوات المستخدمة في تقييـ الأداء الأ ومف بيف   
 المالية وغير المالية راتالمؤشبيف  يجمع الأبعاد متعدد رإطاداة فعالة في الإدارة الإستراتيجية كونيا أ تعتبر
 .الأداء لتقييـ

    

 

  

  

 
 
 
 



 
 

 
لبطاقة الفصؿ الثاني: الإطار النظري 

 الأداء المتوازف
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 تمييد:

إف التغيرات والتطورات الحاصمة في بيئة الأعماؿ، أدى إلى ظيور إنتقادات كثيرة لنظـ تقييـ الأداء التقميدية  
التي أصبحت غير مناسبة لتحديد مدى سلامة الأداء، لذلؾ ومف أجؿ الإرتقاء بمنظومة قياس وتقييـ أداء 

بعد جيود كبيرة في دراساتيـ لممؤسسات حوؿ تقييـ الأداء  KAPLAN & NORTONالمؤسسات قاـ كؿ مف 
 و أ Balanced scorecardبتقديـ نموذج أصطمح عميو ببطاقة الأداء المتوازف 

Le Tableau de bord prospectif. 

حيث تعد بطاقة الأداء المتوازف كأداة جديدة لتقييـ وقياس الأداء ومف بيف أىـ الأساليب الإدارة الإستراتيجية، 
تعطي نظرة متوازنة عف الأداء بإتخاذىا كؿ جوانب المؤسسة المالية والغير مالية، متجاوزة بذلؾ جميع الأدوات 

 والأنظمة التقميدية التي ترتكز فقط عمى الجانب المالي.

مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى أسس ومبادئ بطاقة الأداء المتوازف وذلؾ مف  وعمى ضوء ما سبؽ سوؼ نتطرؽ
 باحث الثلاثة تالية:خلاؿ الم

 المبحث الأوؿ: ماىية بطاقة الأداء المتوازف. 
  :ثرة فييا العوامؿ المؤ و بطاقة الأداء المتوازف  ومكونات أبعادالمبحث الثاني. 
 بطاقة الأداء المتوازف، ودورىا كأداة إستراتيجية المبحث الثالث: تصميـ. 
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 المتوازنالمبحث الأول: ماىية بطاقة الأداء 

ـ بطاقة الأداء المتوازف مف أىـ الأليات الإدارية التي لاقت إقبالا ىاما مف طرؼ المؤسسات. وعميو، يعد نظا  
سنعرض في ىذا المبحث تعريؼ بطاقة الأداء المتوازف، أىميتيا، أىدافيا، أىـ وظائفيا في المؤسسات 

 أدوات تقييـ الأداء الأخرى. مف الاقتصادية وخصائصيا التي تميزىا عف غيرىا 

 بطاقة الأداء المتوازن تعريف المطمب الأول: 

 نشأة بطاقة الأداء المتوازن وتطورىا: -1

، أف ىناؾ 1983في كتابو عف كيفية قياس المؤسسات لأدائيا الصادر عاـ  ROBERT KAPLANإستخمص 
اـ وبعد ظيور الإنتقادات الموجية لنظيث جوانب غير موجودة في عممية القياس ألا وىي الأبعاد الغير مالية، ح

 RELEVANTبإصدار كتاب بعنواف " KAPLAN & JONSHONالتقميدي في تقييـ الأداء، قاـ كؿ مف 
LOSSلإبراز مدخؿ للأداء المتوازف، ولكف لـ يكف ىذا التجديد تجديدا مطمقا في أساليب تقييـ  1987" سنة

نما تعود جذوره الأولى إلى سنوات الخمسينيات أيف قاـ  ومجموعة مف  HARBERT SIMOUNالأداء، وا 
سير لا يقتصر فقط عمى الباحثيف بدراسة حوؿ كيفية إستعماؿ المعمومات المالية، والذيف توصموا عمى أف الم

المعمومات المالية في تسيير شؤوف المؤسسة بؿ ىناؾ معمومات أخرى غير مالية يجب أف  يأخذىا بعيف 
  الإعتبار مف أجؿ تقييـ أداء المؤسسة.

حيث  1987عاـ ANOLOG DEVICESوكاف أوؿ تطبيؽ لبطاقة الأداء المتوازف مف طرؼ مؤسسة 
المداخؿ التقميدية بإتخاذىا لجميع جوانب المؤسسة: كسرعة التسميـ لمعميؿ، إستخدمت بطاقة أكثر شمولية مف 

 1جودة ودور العمميات التطبيقية، فاعمية البحث وتطوير المنتجات بالإضافة إلى المقاييس المالية.

لؾ وذ 1992وأعتبر أوؿ ظيور رسمي لبطاقة الأداء المتوازف بشكؿ كامؿ وكنظاـ لتقييـ أداء المؤسسات في سنة
 DAVID( KPMG، والمستشار المؤسس لوحدة البحث)ROBERT KAPLANبعد دراسة كؿ مف المستشار 

NORTON التي دامت عاما كاملا عمى اثنا عشر مؤسسة في كؿ مف كند والولايات المتحدة الأمريكية مف ،
ظ الباحثاف أف أجؿ معرفة دور ىذا المدخؿ الجديد في تقييـ أداء المؤسسات، ومف خلاؿ ىذه الدراسة لاح

نما يبحثوف عف تقييـ يوازف بيف الأداء المالي والغير المالي،  المسيريف لا يفضموف أسموب معيف لتقييـ الأداء وا 
الشامؿ وتعطي لممسيريف نظرة سريعة  ءبإنشاء بطاقة الأداء المتوازف التي تعتبر أداة لتقييـ الأدا حوذلؾ ما سم

 2وكاممة حوؿ جميع نشاطات المؤسسة.

                                                           
1
مجلة الباحث الاقتصادي، جامعة برج  "أهمٌة استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً القٌادة الإستراتٌجٌة للمإسسة"،ة صالح، مزٌانً نوردٌن، بلاسك 

 .922-923ص.  ، ص9023، العدد الأول، الجزائر، بوعرٌرٌج
2
  Paul Niven, Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002, p.29. 
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 KAPLAN & NORTONيمكف القوؿ أف بطاقة الأداء المتوازف الحالية ىو مفيوـ طور مف قبؿ  لتالياوب
 باعتبارىما أوؿ مف وضع ىذا التصور في طريقة تقييـ أداء المنظمات.

 تطور بطاقة الأداء المتوازن: -

بطاقة الأداء المتوازف كما ىي عميو عند نشأتيا بؿ طورت في العديد مف المرات نظرا لإيجاد بعض  لـ تبؽ 
 الثغرات في جوانبيا، حيث لخص ىذا التطور في ثلاثة أجياؿ وىي كتالي: 

 الجيل الأول: -

وضع  اعتبرت بطاقة الأداء المتوازف في ىذا الجيؿ كمصفوفة ذات أربع منظورات لقياس الأداء، حيث تـ
مؤشرات غير مالية والتي تتمثؿ في: العملاء، العمميات الداخمية، التعمـ ونمو إضافة إلى المنظور المالي لقياس 

 1الأداء ضمف ىذه المنظورات الأربعة.

كما تميز ىذا الجيؿ مف بطاقة الأداء المتوازف بظيور ترابط طفيؼ بيف منظورات البطاقة، وذلؾ مف خلاؿ دمج 
لمالية والغير مالية وربطيا مما أدى إلى نشوء علاقة بسيطة مف السببية بيف الأبعاد الأربعة، إلا كؿ المؤشرات ا

ويظير الشكؿ التالي تصميما لبطاقة الأداء المتوازف ليذا الجيؿ مف طرؼ  2أنيا لـ تستعمؿ لأىداؼ محددة.
KAPLAN & NORTON: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 . 22مذكرة ماستر، جامعة محمد بوضٌاف المسٌلة.ص "بطاقة الأداء المتوازن كؤداة لتقٌٌم الموارد البشرٌة"،زرفاوي حدة  

2
 .22صمرجع سابق رٌغة أحمد الصغٌر،  
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 نموذج لبطاقة الأداء المتوازن (:1-2رقم) شكل

 

  

  

 

 

 

 

 

 

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D., “the balanced scorecard-Measures that Drive 
performance”, Harvard Business Review, vol70, N01, 1992, p.71. 

 الجيل الثاني:  -

بعد تطبيؽ الجيؿ الأوؿ مف بطاقة الأداء المتوازف، وجد أف ىناؾ مجموعة مف الصعوبات والتي شممت نقطتيف 
 :1أساسيتيف

  المتوازف واسعا وغامضا بعض الشيءجاء التعريؼ الأولي لبطاقة الأداء 
  عدـ وضوح كيفية اختيار المؤشرات الملائمة لمبطاقة مف جية، وكيفية تجميع المؤشرات المناسبة لكؿ

 بعد مف الأبعاد لمبطاقة مف جية أخرى 

ة جؿ تحسيف ىذه النقاط ظير الجيؿ الثاني لمبطاقة الذي ترجـ المنظورات الأربعة بسؤاؿ أولي يعطي رؤيومف أ
 لكيفية اختيار القياس الملائـ ضمف كؿ منظور وىي:

 )كيؼ يجب أف تظير أماـ المساىميف وحممة الأسيـ )المنظور المالي 
                                                           

1
دار وائل  أساسٌات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن.-سلسلة إدارة الأداء الإستراتٌجًوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  

 .222-223ص.9002للنشر،الأردن ،

 البعد المالي

 المؤشرات الأىداؼ

  

 بعد التعمـ ونمو

 المؤشرات الأىداؼ 

  

 بعد العملاء

 المؤشرات الأىداؼ

  

 بعد العمميات الداخمية

 المؤشرات الأىداؼ 
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 )ماىي العمميات الداخمية التي يجب أف تتميز بيا منظمات الأعماؿ )منظور العمميات الداخمية 
  )كيؼ يجب أف تظير المؤسسة أماـ عملائيا )منظور العملاء 
 بؿ المحافظة عمى قدرات المنظمة لمتغيير وتحسيف )منظور التعمـ ونمو(ماىي س 

ثـ بعد ذلؾ تـ تطوير علاقات السبب والنتيجة بيف ىذه المنظورات لتعطي إنعكاسا إيجابيا عمى الأداء الشامؿ 
 لممنظمة. 

ر تقييـ الأداء إلى إف ىذا التطور في بطاقة الأداء المتوازف أدى إلى إنتقاؿ البطاقة مف كونيا نضاـ لتطوي
ىذا التطور بانو العنصر الرئيس لنضاـ  KAPLAN & NORTONإعتبارىا جوىر نضاـ الإدارة، حيث وصؼ 

 1الإدارة الإستراتيجية.

 الجيل الثالث: -

تميز الجيؿ الثالث مف بطاقة الأداء المتوازف بالتمركز حوؿ تحسيف خصائص وآليات تصميـ الجيؿ الثاني 
إعطائيا صيغ وظيفية أفضؿ وأكثر إرتباطا بالجوانب الإستراتيجية للأداء، إذ تمثمت الإضافة لمبطاقة بيدؼ 

الجوىرية في نماذج ىذا الجيؿ بما أطمؽ عميو بعبارات القصد)الغاية(، وىي تقدير أو تخميف متفؽ عميو حوؿ 
  2نتائج الأداء المرغوبة خلاؿ فترة زمنية مستقبمية محددة.

 :3نات الأساسية لمجيؿ الثالث مف بطاقة الأداء المتوازف إلىويمكف تمخيص المكو 

  بياف الإتجاهDestination statement وذلؾ مف أجؿ توضيح القرارات الشاممة وتنظيـ الأنشطة : 
 الأىداؼ الإستراتيجيةStrategic objective والتي تبيف مساىمة جميع مؤشرات المحاور الأربعة :

 فكير المنيجي وعلاقات السبب والنتيجة بيف الأىداؼ والتي تتسـ بالوضوح بإعطاء توضيحات لتقاسـ الت
  نموذج الربط الإستراتيجي: حيث يتـ تحديد الأىداؼ الإستراتيجية بشكؿ منفصؿ للأبعاد الأربعة، وذلؾ

بالفصؿ بيف نوعيف مف المنظورات، الأوؿ يتمثؿ في المنظور الداخمي والذي يشمؿ كؿ مف العمميات 
الداخمية ومنظور التعمـ ونمو، أما الثاني يتمثؿ في المنظور الخارجي والذي يشمؿ منظور العملاء 

 والمنظور المالي.

 ويمخص الشكؿ التالي تطورات بطاقة الأداء المتوازف عبر الأجياؿ الثلاثة المذكورة سابقا:

                                                           
1
  Charlotte Lagaditis, L’utilisation du tableau de bord prospectif comme outil de mesure des performances de la 

stratégie sociale des entreprises, Mémoire de Master, Institut catholique des hautes études commerciales, Bruxelles, 
2012, P. 34. 

2
، 2، المجلد2، مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة، العددتقوٌم الأداء الإستراتٌجً وفق بطاقة الأداء المتوازنعبد السلام إبراهٌم عبٌد،  

 .32.ص9002
3
 222وائل محمد صبحً، طاهر محسن منصور الغالبً، مرجع سابق.ص 
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 تطورات بطاقة الأداء المتوازن (:2-2شكل رقم)

  

 

 

 

 

 

                                   

  .مقاييس الأداء -

ستراتيجية إلى أربع الإ تقسيـ -
 أبعاد.

 . تيجيةتراداؼ الإسىالأ  -

 .مؤشرات الأداء -

 .شرات القائدةمؤ ال -

  KPIمؤشرات الأداء الحاكمة -

 تبطة بالأداءمر كافآت المال -

التعمـ التنظيمي في نياية  -
  .دةمال

 .وحؿ مشاكؿ التشغيؿ تحديد -

ة ر التغذية العكسية لخطة الفت -
  .القادمة

  التنظيمية. معرفةبناء ال -

 PDCAدور ادارة نموذج  -
 .ؤسسةمبالالخاص 

خطوات خاصة بالتنظيـ في  -
  .ؤسسةمال

 .راتيجيةالخطة الاست -

 الاستراتيجية.نموذج وانسياب  -

وارد موازنة وخطة المدمج ال -
 .البشرية

 ناخ التنظيميمفي ال يرالتغي -

    

 

ؤسسات مستدام بالموازن في قياس وتقييم الأداء المتالأداء ال ، دور بطاقةمحادعريوة المصدر:     
 .67.ص2010/2011الماجيستير، جامعة سطيف، دفعة رسالة رج تختوسطة لمصناعات الغذائية، مذكرة مال

 

 

                                                                                                                                                             

BSC  كإطار 

 لتغٌٌر التنظٌمً  

BSC 

كنظام إداري   
BSC كنظام لتطوٌر الأداء 

 الجٌل الثانً                                                  الجٌل الثالث الجٌل الأول                                                   
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 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن: -2

 نذكر منيا:  BSCىناؾ عدة تعاريؼ لبطاقة الأداء المتوازف  

بطاقة الأداء المتوازف ىي مجموعة مف المقاييس المالية '' : KAPLAN & NORTON(1992)تعريف 
 .1والغير مالية تقدـ للإدارة العميا صورة واضحة وشاممة وسريعة عف أداء المؤسسة''

''ىي نظاـ يقدـ مجموعة متماسكة مف الأفكار والمبادئ وخارطة KAPLAN & NORTON(1996 :)تعريف 
ترجمة رؤيتيا الإستراتيجية ضمف مجموعة مترابطة مف مقاييس الأداء، تساىـ في مسار شامؿ لممؤسسة لمتابعة 

إنجاز الأعماؿ ووضع إستراتيجيتيا والتنسيؽ بيف الأداء الفردي والأداء التنظيمي وصولا إلى ما تسعى المؤسسة 
 2.لتحقيقو''

لإدارة المؤسسة لكسب ىي نموذج يعرض طرؽ متنوعة  بطاقة الأداء المتوازف: '' J.ROBINSONتعريف 
عوائد مرضية مف خلاؿ صناعة القرارات الإستراتيجية التي تأخذ بالحسباف الآثار المنعكسة عمى كؿ مف المحور 
ف قياس وتحميؿ الأداء ليذه المحاور  المالي، محور العملاء، محور العمميات الداخمية، محور تعمـ ونمو، وا 

 3ير مالية لأىداؼ قصيرة وطويمة الأجؿ''.يعتمد عمى تشخيص وتحميؿ مقاييس مالية وغ

'' بطاقة الأداء المتوازف ىي مجموعة مف المؤشرات المنتقاة القابمة لمقياس الكمي : P. NIVENتعريف 
والمستمدة مف استراتيجية المؤسسة، حيث تجمع ىذه المؤشرات في أداة تستخدـ مف طرؼ المديريف لتوصيؿ 

ومختمؼ أصحاب المصالح مما يمكنيا مف تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا  نتائج أداء المؤسسة إلى الموظفيف
    4الاستراتيجية.

 

   

 

 

 

                                                           
1
  Robert Kaplan, David Norton, "The balanced scorecard: Measures that drive performance", OP. cit, P.71 

2
 "أثر التكامل بٌن المقاٌٌس المالٌة والغٌر مالٌة على تقٌٌم الأداء الإستراتٌجً للمإسسات الاقتصادٌة فً ظل بٌئة الأعمال الحدٌثة،ضامن وهبٌة،  

 .220.ص9022/9021رحات عباس، سطٌف، أطروحة دكتوراه ، جامعة ف
3
 23.ص9002الأولى، عمان، الأردن،  ، الطبعةالوارق لنشر وتوزٌع "،المتوازن بطاقة الأداءم ، "إدارة الأداء باستخداإبراهٌم الخلوف الملكاوي  

4
 Paul R. Niven, Balanced scorecard: step-by-step for government and nonprofit agencies, John Wiley & Sons, New 

Jersey, USA, 2003, P. 31. 



انًتىاسٌانفصم انثاًَ: الإطار انُظزي نبطاقت الأداء   

 

 

43 

 المطمب الثاني: أىداف وأىمية بطاقة الأداء المتوازن

 سنقوـ في ىذا المطمب بإبراز أىمية بطاقة الأداء المتوازف والأىداؼ التي أنشأت مف أجميا.   

 أىداف بطاقة الأداء المتوازن: -1

 تيدؼ بطاقة الأداء المتوازف إلى:  

 .ستخداميا في بيئة إدارية ىدفيا تحقيؽ النتائج عمى المدى البعيد  وصؼ محتوى بطاقة الأداء، وا 
 .التعريؼ بكيفية إستخداـ ىذه البطاقة لمقياـ بأنشطة عممية مف خلاؿ الإستراتيجية المتبعة 
  التحديات.إستخداـ أفضؿ لمقرارات مف أجؿ التغمب عمى العوائؽ و 
  فيـ مضموف إدارة التغيير مف خلاؿ تطبيؽBSC 
 مراقبة العمميات اليومية وأثرىا عمى التطورات المستقبمية 
 تييئة الإطار العممي لترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى عمميات تنفيذية 
  للأداء تييئة وتوضيح مسار الرؤية الإستراتيجية لكافة العامميف والتركيز عمى المحاور الأربعة

 1المؤسسي.

 :2أف بطاقة الأداء المتوازف تيدؼ إلى ثلاثة أىداؼ أساسية KAPALN & NORTONويرى كؿ مف 

  :ويقصد بذلؾ نشر الإستراتيجية الموضوعة مف قبؿ الإدارة العميا، ووضع العوامؿ توضيح الإستراتيجية
 الأساسية لمنجاح.

  ترتكز بطاقة الأداء المتوازف عمى جميع العوامؿ  الإستراتيجية:التوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأىداف
الخاصة بالمؤسسة، فيي تعمؿ عمى التنسيؽ بينيـ في مختمؼ المستويات لغرض تحقيؽ الأىداؼ 

 المرغوب فييا.
 :إف شعار "ما يمكف قياسو يمكف إدارتو"، يعتبر مف أبرز الأىداؼ التي تسعى المؤسسة  قياس الأداء

ف قياس الأداء يُمَكِفْ المؤسسة مف معرفة حالتيا ووضعيتيا، وبتالي اتخاذ القرارات اللازمة لتحقيقيا لأ
 وفي الوقت المناسب.

 أىمية بطاقة الأداء المتوازن  -2

 تكمف أىمية بطاقة الأداء المتوازف في: 

                                                           
1
 .92زرفاوي حدة، مرجع سبق ذكره.ص 

2
 .922-922صالح بلاسكة، مزٌانً نورالدٌن، مرجع سٌق ذكره.ص.ص 
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 ة التي تعتمد تعد الحجر الأساس لمنجاح الحالي والمستقبمي لممنظمة عمى عكس المقاييس المالية التقميدي
 عمى احداث الفترة الماضية دوف الإشارة لكيفية الإستفادة منيا في تحسيف الأداء المستقبمي.

 .1توضح الرؤية، ترجمة إستراتيجية المنظمة ووضع تسمسؿ للأىداؼ  

  .توصيؿ وربط الأىداؼ الاستراتيجية والمقاييس المطبقة 

  تطبيؽ الاستراتيجية ووضع حموؿ ليا.المساعدة عمى كشؼ الإختلالات التي تنتج عف 

 .2المساعدة في تحديد المعايير والإنحرافات الناتجة   

  ووظائفيا المتوازن بطاقة الأداءخصائص المطمب الثالث:      

تختص بطاقة الأداء المتوازف بجممة مف الخصائص تميزىا عف الأدوات التقميدية لقياس الأداء كما ليا مجموعة  
 سمح لممؤسسة بالارتقاء بأدائيا نحاوؿ عرضيا مف خلاؿ ىذا المطمب.مف الوظائؼ ت

 مميزات بطاقة الأداء المتوازن: -1

الى أف مقاييس الأداء المدرجة في بطاقة الأداء المتوازف بمحاورىا الأربعة KAPLAN & NORTON يشير 
 :3الأداء المتوازف بما يميتختمؼ تماما عف تمؾ التي تحتوييا أدوات القياس التقميدية، حيث تتميز بطاقة 

  ،تحديد المقاييس عمى أساس الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة ومتطمبات البيئة التنافسية التي تعمؿ بيا
 حيث تعكس ىذه المقاييس الرؤية والإستراتيجية لكؿ محور مف المحاور الأربعة لمبطاقة.

  تعتبر المقاييس التي تـ تحديدىا في البطاقة عنصرا أساسيا لمتابعة مدى نجاح المؤسسة في ترجمة
عمميات تنفيذية، وىذا عكس ما تقوـ بو الأدوات التقميدية التي يقتصر دورىا عمى تقييـ  إلى إستراتيجيتيا 

 مستقبؿ.نتائج الأحداث الماضية وفقط دوف تحديدي إمكانية التحسيف والتطوير في ال
  المرونة حيث تنقؿ الأولوية الإستراتيجية في المؤسسة إلى مختمؼ المستويات الإدارية، كما يمكف

 لممؤسسة إحداث تعديؿ في ىذه المقاييس بما يتلاءـ مع ظروؼ المؤسسة. 
 

 

 
                                                           

1
ٌع، عمان، ، دار زهران لنشر وتوزوبطاقة التقٌٌم المتوازن ةدراسات فً الاستراتٌجٌطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،  

 . 239-232.ص.ص9002الأردن، 
2
 .922-920صالح بلاسكة، مزٌانً نور الدٌن، مرجع سبق ذكره.ص.ص 

3
 Robert Kaplan, David Norton, "Putting the Balanced Scorecard to work" Harvard Business Review, USA, septembre-

octobre 1993, pp.134-135. 
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 وظائف بطاقة الأداء المتوازن  -2

العديد مف الوظائؼ بالمنظمات المعاصرة.  تساىـ بطاقة الأداء المتوازف كأداة إستراتيجية للإدارة في تحقيؽ 
 :1نذكر منيا

  :ستراتيجية المنظمة  توضيح وترجمة رؤية وا 

 حيث تقوـ بطاقة الأداء المتوازف ب:

 ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ. -
 تحديد السوؽ وقطاع العملاء الذيف ستقوـ المؤسسة بخدمتيـ. -
 تحديد أىداؼ ومقاييس كؿ بعد مف الأبعاد الأربعة، وما يجب عممو في كؿ محور.  -
 :ربط الأىداف الإستراتيجية بالمقاييس المطبقة 

يجب إعلاـ جميع العامميف بالأىداؼ الرئيسة التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستراتيجية، مما يتطمب ربط 
 الأىداؼ الإستراتيجية بالمقاييس المعتمدة.

  :التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية 

يظير أفضؿ تأثير لتقييـ الأداء المتوازف عندما يتـ توظيفو لإحداث تغيير تنظيمي ولذلؾ يجب أف يضع 
 المديريف التنفيذييف الأىداؼ اللازمة مف أجؿ تقييـ الأداء المتوازف في جوانبيا الأربعة. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
، دراسة مٌدانٌة لعٌنة من المؤسسات الاقتصادٌة، جامعة إبن خلدون تقٌٌم أداء المإسسات الاقتصادٌة باستخدام بطاقة الأداء المتوازند.بوجنان خالدٌة،  

 .902.ص30/02/9021، نٌشر ف02ًالعدد رقم  ،كسادبوتٌارت، مجلة دفاتر 
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 وعوامل المؤثرة فييابطاقة الأداء المتوازن ومكونات  بعادالمبحث الثاني: أ

سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث معرفة مكونات بطاقة الأداء المتوازف وأبعادىا الأربعة، بالإضافة لمعوامؿ   
 المؤثرة عمييا في المؤسسة.   

 المطمب الأول: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

يتضمف الإطار العاـ لبطاقة الأداء المتوازف أربعة أبعاد أو منظورات رئيسية تتفاعؿ وتتكامؿ فيما بينيا ضمف  
ستراتيجية المؤسسة، وتتمثؿ تمؾ الأبعاد في البعد  ما يعرؼ بعلاقة السبب والنتيجة مف أجؿ تحقيؽ رؤية وا 

 ونمو.  المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية، وبعد التعمـ 

 البعد المالي:  -1

(، فيو يمثؿ المقاييس BSCيعتبر البعد المالي أحد أىـ أبعاد تقييـ الأداء الرئيسية في بطاقة الأداء المتوازف)
الموجية لمعرفة مدى تحقيؽ الأىداؼ المالية والأرباح المحققة لإستراتيجية المؤسسة، والعمؿ عمى تخفيض 

كما أف ىذه المقاييس المالية تمعب دورا مزدوجا، فيي تحدد 1عمى ىدؼ النمو.مستوى التكاليؼ وبالمقابؿ التركيز 
الأداء المالي المتوقع مف الإستراتيجية، وتكيؼ الأىداؼ مع الغايات والمقاييس في كؿ المنظورات الأخرى 

الأقؿ في لبطاقة التقييـ، حيث أف الأىداؼ والمقاييس في الأبعاد الأخرى يجب أف ترتبط بتحقيؽ ىدؼ عمى 
والمتمثمة في ثلاث  2البعد المالي. وتختمؼ المقاييس المالية المعتمدة باختلاؼ المرحمة التي تمر بيا المؤسسة.

 3مراحؿ:

 :حيث تكوف المؤسسة في المرحمة الأولى مف دورة حياتيا والتي تعتمد فييا عمى زيادة  مرحمة النمو
د، المحافظة عمى مستوى مناسب للإتفاؽ عمى المبيعات، الدخوؿ في أسواؽ جديدة، جذب عملاء جد

مكانيتيـ.  تطوير المنتجات وعمميات التشغيؿ وتنمية قدرات العامميف وا 
 :والتي ترتكز فييا المؤسسة عمى إعادة استثمار أمواليا واجتذاب المزيد مف  مرحمة الاستقرار

لتقميدية مثؿ: العائد عمى رأس الاستثمارات، حيث تعتمد المؤسسة في البعد المالي ىنا عمى المؤشرات ا
الماؿ المستثمر، الدخؿ الناتج مف التشغيؿ، عائد المساىمة والتدفقات النقدية المخصومة والقيمة 

 الاقتصادية المضافة.

                                                           
1
 .202إبراهٌم الخلوف الملكاوي، مصدر سابق، ص. 

2
 922-921بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص ص. مزٌانً نور الدٌن، صالح 

3
 .21رٌغة أحمد، مرجع سبق ذكره، ص. 
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 :عند بموغ ىذه المرحمة ترغب المؤسسة في حصاد نتائج الاستثمار في المرحمتيف  مرحمة نضج
في ىذه المرحمة عمى تعظيـ التدفؽ النقدي الداخؿ لممنشأة بالإضافة السابقتيف، لذلؾ يرتكز البعد المالي 

 إلى مؤشرات أخرى مثؿ: فترة الإسترداد وحجـ الإيرادات.
 بعد العملاء:  -2

تعتمد معظـ المؤسسات الحالية عمى متطمبات وحاجيات العملاء والمساىميف عف وضع إستراتيجيتيا، ويرجع 
تمرارية نشاطيا في السوؽ، ويمكف تحقيؽ ذلؾ بتقدير المنتجات ذات جودة ذلؾ لمساىمة العملاء في نجاحيا واس

 KAPLANحيث يرى كؿ مف   1وأسعار معقولة، مما أدى إلى إدراج محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازف.
& NORTON  أف مقاييس بعد العملاء تتضمف: مؤشر نسبة رضا العملاء، المحافظة عمى العملاء، ربحية

ء الجدد والحصة السوقية، وأنو مف الميـ لمدراء منظمة الأعماؿ أف يعمموا عمى تحديد الصفات العملا
ختيار ىذه القيمة المراد توصيميا إلى العملاء المستيدفيف. ويبيف  2والخصائص التي تعطي قيمة لمعملاء، وا 

 الشكؿ التالي المؤشرات الأساسية لمنظور العملاء:

 المؤشرات الأساسية لمنظور العملاء :(3-2رقم) شكل

 

 

      

 

 

 . 47وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي، ، مرجع سابؽ، ص. المصدر:  

عمى ثلاث فئات مف أجؿ إختيار القيمة  KAPLAN & NORTONويتـ إختيار مقاييس بعد العملاء حسب 
لمعملاء وىي: الخصائص المميزة لممنتج أو الخدمة، إنطباع العملاء عمى المنتج أو الخدمة، علاقة المؤسسة 

 بالعملاء، ويبيف الشكؿ الآتي تحميؿ سمسمة القيمة المقدمة لمعملاء:

 

                                                           
1
"، دار جلٌس الزمان للنشر وتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، "بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخدامها فً منظمات الأعمالأحمد ٌوسف دودٌن،  

 .22.، ص9020الأردن،
2
دار الٌزاوي العلمٌة للنشر وتوزٌع، عمان،  ، "الإستراتٌجٌة والتخطٌط الإستراتٌجً: منهج معاصر"،محمد إدرٌسخالد محمد طلال بنً حمدان، وائل  

 .322، ص.9002الأردن، 

 ربحية العملاء

 المحافظة عمى العملاء

 الحصة مف العملاء

 رضا العملاء

 الحصة السوقية

 اكتساب عملاء جدد
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 سمسمة القيمة المقدمة لمعملاء (:4-2شكل رقم)

 

 

 

Source: Kaplan Robert, David Norton, “Liking the balanced Scorecard to Strategy”, 
California Management review, Vol39, N.1, USA, 1996, P.62. 

، الأوؿ إستراتيجي موجو إلى الفريؽ التنفيذي حوؿ تومنو فإف قياس أداء العملاء توجو إلى القياـ بثلاث إجراءا
ما يجب عميو أف يدرسو ويتصرؼ حيالو، الثاني تشغيمي ويشير إلى ما يجب اف تقوـ بو المؤسسة مف تحديد 

والثالث سموكي ويعني كيؼ يكوف سموؾ المؤسسة مع العملاء لكي تحقؽ توقعاتيـ، لأف كؿ مؤسسة الأولويات، 
 1في الأخير تسعى أف تكوف المورد المفضؿ لأكبر عدد ممكف مف العملاء.

 بعد العمميات الداخمية: -3

فيي تعزز كؿ مف بعد يعتمد ىذا البعد عمى العمميات الداخمية لممؤسسة والتي تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات، 
بتكار منتجات جديدة،  العملاء بخمؽ قيمة ليـ، والبعد المالي بزيادة ثروة المساىميف، وذلؾ مف خلاؿ إستحداث وا 
وتطويرىا في ضوء محددات السوؽ وتشخيص طبيعتو واحتياجات العملاء، ودورة التشغيؿ التي تركز عمى تقديـ 

 2خدمات لمعملاء بيدؼ رفع درجة رضاىـ.

تكوف بعد العمميات الداخمية مف ثلاث دورات التي تعطي قيمة لمعملاء في كؿ دورة ويكوف ذلؾ فيما بيف وي
 3تحديد احتياجات العميؿ وبيف تحقيؽ رضاه:

  :بتكار المنتج الذي الدورة الأولى: دورة الإبداع والتي تتضمف كؿ مف تحديد السوؽ المستيدؼ، وا 
 يحتاجو السوؽ

 :وذلؾ مف خلاؿ تحديد حجـ السوؽ وطبيعة تفضيلات العملاء والأسعار المتوقعة  تحديد السوؽ
لممنتجات والخدمات الجديدة المستيدفة، إلى جانب تحديد الأسواؽ الحالية والمتوقعة، العملاء 

 الحالييف والمتوقعيف، المنتجات الحالية والمتوقعة.

                                                           
1
 .231إبراهٌم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص. 

2
 .12عرٌوة محاد، مرجع سبق ذكره، ص. 

3
 322/200سبق ذكره، ص ص،خالد محمد طلال بنً حمدان، وائل محمد إدرٌس، مرجع  

الخصائص الممٌزة  القٌمة

 للمنتج أو الخدمة
انطباع العملاء عن 

 المنتج أو الخدمة
علاقة المؤسسة مع 

 العملاء
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 ي تجعؿ العملاء يٌقبموف عمى شراء منتجات : مف خلاؿ تحديد الأسباب التتطوير المنتج أو الخدمة
المؤسسة أو خدماتيا، الجودة، السعر...إلخ، بالإضافة إلى تحديد شكؿ المنتج الذي يحقؽ إشباع 

 حاجات العملاء.
 :وتتضمف بناء المنتجات أو الخدمات وتسميميا لمسوؽ الدورة الثانية: دورة العمميات 

  :د عمى الدورة الأولى )الإبداع(، لأف المؤسسة تقوـ بإنتاج وىذا بالاعتمابناء المنتجات والخدمات
 المنتوج الذي يشبع حاجات العملاء الحالييف والمتوقعيف.

  :بعد قياـ المؤسسة بعممية الإنتاج وتحديد الأسواؽ المستيدفة ليا، تقوـ تسميـ المنتجات أو الخدمات
 اـ توصيؿ المنتجات في الوقت المحدد.بعد ذلؾ بتسميـ منتجاتيا إلى ىذه الأسواؽ وذلؾ بتطبيؽ نظ

 وتتضمف الآتي:الدورة الثالثة: دورة الخدمات ما بعد البيع : 
 .استقباؿ شكاوى العملاء والعمؿ عمى حميا ومعالجتيا 
 .معالجة العيوب والمنتجات المسترجعة 
 .إدارة عممية البيع 
 .المسؤولية الاجتماعية 

 لبعد العمميات الداخمية: ويمثؿ الشكؿ الموالي نموذج لسمسمة القيمة

 سمسمة القيمة لمنظور العمميات الداخمية (:5-2شكل رقم)

 

 

 

 

Source: David. Norton, Robert. Kaplan, «Liking the Balanced Scorecard to Strategy, op. cit. p.63.  

  بعد التعمم والنمو: -4

يركز ىذا البعد عمى القدرات والميارات الداخمية الواجب تنميتيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة في الأجؿ الطويؿ، 
حيث تتطمب المنافسة بيف المنظمات العمؿ عمى تنمية قدرة المؤسسة لتحقيؽ قيمة العملاء والمساىميف، وقد 

ف أف الأبعاد الثلاثة السابقة الذكر في دراستيما لمحاور بطاقة الأداء المتواز  Kaplan & Nortonأشار 

تحدٌد  

 السوق
خدمة 

 الزبون

تحدٌد حاجٌات 

ومتطلبات 

 الزبائن 

تسلٌم 

المنتج 

أو 

 الخدمة

بناء 

المنتجات 

 والخدمات

خلق 

المنتجات 

 والخدمات

إرضاء 

 الزبون

دورة العملٌات  دورة الإبداع  دورة الخدمات ما بعد البٌع 
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سوؼ تخمؽ فجوة بيف الطاقات والإمكانيات المتاحة وتمؾ التي تحتاجيا المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا، ولسد ىذه 
 الفجوة لابد مف تنمية قدرات وميارات ثلاث مجالات أساسية:

 :وذلؾ مف خلاؿ سياسة الأجور والحوافز. الأفراد 
 :وذلؾ بتفعيؿ نظاـ المعمومات. الأنظمة 
 :وذلؾ بإدخاؿ أنظمة معمومات حديثة، والاستثمار في قدرات العامميف عف طريؽ  الإجراءات التنظيمية

 التدريب وتنمية الميارات وتطوير الكفاءات.

وبتالي فإف بعد التعمـ ونمو يقوـ عمى الاىتماـ بالقدرات الفكرية لمعامميف ومستويات ميارتيـ، وبنظـ 
المعمومات والإجراءات الإدارية داخؿ التنظيـ، ومحاولة تكييفيا مع المحيط الذي تنشط فيو حيث تنعكس ىذه 

 1القدرات والميارات عمى أداء الأبعاد الأخرى.

 بطاقة الأداء المتوازن مكونات المطمب الثاني: 

ازف، والمكونات اقة الأداء المتو سنحاوؿ في ىذا المطمب معرفة العلاقة التي تجمع بيف الأبعاد الأربعة لبط 
 ىذه الأخيرة. الأخرى التي تحوييا

 العلاقة بين أبعاد البطاقة: -1

نما ترتبط ىذه  لا تعتبر بطاقة الأداء المتوازف مجموعة مف المؤشرات موزعة عمى أربعة أبعاد مختمفة فحسب، وا 
إستراتيجية المؤسسة تقوـ عمى علاقة السبب الأبعاد فيما بينيا حيث يؤثر كؿ واحد عمى الآخر لأف تحقيؽ 
 وذلؾ ما يوضحو الشكؿ الآتي: 2والنتيجة بيف ىذه الأبعاد، والتي تعتبر النقطة الجوىرية في البطاقة.

 

                                                           
1
 902/909ص ص.، مرجع سابق، مزٌانً نور الدٌن، صالح بلاسكة 

2
 . 222، ص.9002، المنظمة العربٌة لتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، البعد الإستراتٌجً لتقٌٌم الأداء المتوازنمحمد محمود ٌوسف،  
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 العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (:6-2شكل رقم)

 .135محمد محمود يوسؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص.لمصدر: ا

مف خلاؿ الشكؿ أعلاه يتبيف لنا، أف المؤسسة لا يمكف تحقيؽ أىدافيا المالية )البعد المالي(، إلا بزيادة حجـ 
المبيعات مف خلاؿ تحسيف جودة المنتجات ورضا العملاء )بعد العملاء(، والذي يتـ بموغو عف طريؽ تطوير 
عمميات التشغيؿ ودعـ الإبداع داخؿ المؤسسة )بعد العمميات الداخمية(، والذي يعتمد بدوره عمى ميارات وقدرات 

قة الأداء المتوازف ترتبط وتتفاعؿ فيما بينيا ضمف العامميف )بعد التعمـ ونمو(، وبتالي فإف الأبعاد الأربعة لبطا
 علاقات السبب والنتيجة.

 

 

 

 

        

     

على الجوانب المالٌة اٌجابٌإزٌادة رضا العملاء ٌؤثر -2       

.للمؤسسة                           

تحسٌن مستوى الأداء والعملٌات الداخلٌة ٌحقق جودة-3       

أفضل ورضا أكبر للعملاء.            

 

تطوٌر قدرات ومهارات العاملٌن سوف ٌحسن من طرٌقة -9       

العمل وعملٌات التشغٌل بالمنظمة.            

 

تدعٌم جوانب المعرفة والمهارات لدى الموظفٌن داخل -2        

ظمة لتحقٌق وضع أفضل للتعامل مع عملٌاتالمن            

التحدٌث والتطوٌر                        

  

     

                                                      

 استراتٌجٌة المؤسسة

 البعد المالً

 بعد العملاء

 بعد العملٌات الداخلٌة

 بعد التعلم ونمو
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 مكونات بطاقة الأداء المتوازن: -2

إلييا سابقا، وكؿ بعد مف تمؾ الأبعاد يتكوف  الأبعاد الأساسية الأربعة المشار تتكوف بطاقة الأداء المتوازف مف 
 الشكؿ تالي:مف أربعة أقساـ متكاممة فيـ بينيا، وىي موضحة في 

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن (:7-2شكل رقم)

 المبادرات                                                             الاستراتيجية    

الأىداف  المؤشرات النتائج المستيدفة المبادرات
 الإستراتيجية

 الأبعاد

 المالي    

 العملاء    

 العمميات داخمية    

 التعمـ ونمو    

 .80إبراىيـ الخموؼ الممكاوي، مرجع سبؽ ذكره، ص.: المصدر    

 :بطاقة  تحقيقيا، والأىداؼ بشكؿ عاـ موزعة عمى أبعػاد رغوبوىي النتائج الم الأىداف الإستراتيجية
 بمػةوقا بدقة وبتوقيت زمني ويجب أف تكوف محػددة ،الأداء المتوازف وتحمؿ نفس الأىمية الإستراتيجية

  .تحقيؽو  لمقياس
  :تمثؿ الجانب الذي يحدد حالة اليدؼ المراد تحقيقػو عػف طريؽ مقارنتو  وىيالمؤشرات أو المقاييس

 .بقيمة محددة سمفا
 :عف اليدؼ المراد ات الانحػراف لتحديد ايتـ القياس بناء عميي ةمحدد وىي قيـ النتائج المستيدفة

  1.تحقيقػو
  :توجو الأداء الإستراتيجي، وتعبر عف النشاطات التي يجب أف يركز عمييا ىي برامج عمؿ المبادرات

  2الأفراد لمتأكد مف تحقيؽ النتائج الإستراتيجية، ويجب أف تكوف كؿ المبادرات متناسقة مع الإستراتيجية.

 

                                                           
1
 .903مزٌانً نورالدٌن، صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص. 

2
 .212محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس، مرجع سبق ذكره، ص.طاهر  
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 بطاقة الأداء المتوازن: فيالمطمب الثالث: العوامل المؤثرة 

عاـ وبطاقة الأداء المتوازف بشكؿ خاص إلى مجموعة مف العوامؿ التي تخضع أنظمة تقييـ الأداء بشكؿ   
 تجعميا تختمؼ مف منظمة إلى أخرى، ومف بيف ىذه العوامؿ نجد حجـ المؤسسة، بيئتيا وطريقة تنظيميا:

  :يؤثر ىذا العامؿ عمى محتويات بطاقة الأداء المتوازف، حيث بيف حجم المؤسسةK.MERCHANT 
أف  T.NOBREتصبح أكثر تطورا كمما زاد حجـ المؤسسة، في حيف يؤكد أف تقنيات الرقابة 

المؤسسات التي تضـ أقؿ مف مئة عامؿ لا تستعمؿ المؤشرات غير مالية وىو ما توصؿ إلية خلاؿ 
حيث أوضح أف المؤسسات الكبيرة تستعمؿ مقاييس ، مؤسسة أسترالية66الدراسة التي قاـ بيا عمى 

لمتوازف، في حيف تتغيب في المؤسسات المتوسطة وصغيرة. وعميو، فإف تقييـ الأداء مف بطاقة الأداء ا
 أداء المؤسسة يكوف أكثر شمولا وتوازنا كمما كاف حجميا ىاما.

 إف الظروؼ الاقتصادية التي تعيش فييا المؤسسات تؤثر عمى الأسموب الذي تستعممو في تقييـ البيئة :
أف نظاـ الرقابة تطور في فترة مف التاريخ الاقتصادي عندما تميز  N.BERLANDأدائيا، فقد بيف 

محيط المؤسسات بالإستقرار النسبي وقمة المنافسة وتعقيد، وأنو مف ضروري عمى المؤسسات أف تدمج 
وبذلؾ يمكف  1غير المالية في نظاـ معموماتيا المحاسبية لمواجية عدـ اليقيف في المحيط،لالمعطيات ا

خداـ بطاقة الأداء المتوازف يرتبط إيجابا بدرجة عدـ استقرار البيئة التي تنشط فييا القوؿ إف است
 المؤسسة.

  :يشكؿ الييكؿ تنظيمي لممؤسسة أحد أىـ المتغيرات في عممية تقييـ الأداء والرقابة، الييكل تنظيمي
ؿ مف أف بطاقة الأداء المتوازف عبارة عف نظاـ اتصا KAPLAN & NORTONحيث يعتبر كؿ مف 

ستراتيجية المؤسسة لكافة الأفراد بداخميا، وبتالي  الأعمى إلى الأسفؿ يعمؿ عمى ترجمة وتوضيح رؤية وا 
فإف اعتماد المؤسسة عمى ىياكؿ مركزية مف شأنو أف يؤثر سمبا عمى تنفيذ الإستراتيجية، لذلؾ يشجع 

وتدعـ التآزر داخؿ المؤسسة،  الباحثاف عمى تبني ىياكؿ غير مركزية تسمح بانتقاؿ المعمومة بكؿ حرية
    2وعميو يمكف القوؿ أف بطاقة الأداء المتوازف تكوف أكثر فعالية كمما كاف التنظيـ لا مركزيا.

 

 

 

                                                           
1
 .32/20زرفاوي حدة، مرجع سبق ذكره، ص ص. 

2
 . 22رٌغة أحمد الصغٌر، مرجع سبق ذكره، ص.  
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 بطاقة الأداء المتوازن، ودورىا كأداة إستراتيجية تصميم المبحث الثالث: 

براز أىـ سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى كيفية تصميـ بطاقة الأداء المتوازف ثـ إل  ى دورىا كأداة إستراتيجية، وا 
 .عوامؿ نجاحيا ومعوقات تطبيقيا والانتقادات الموجية ليا

 المطمب الأول: خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن

قد تنوعت أراء الباحثيف حوؿ الخطوات المنيجية اللازمة لتصميـ وتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف، حيث سنعرض 
 الخطوات المتفؽ عمييا، والمتمثمة في شكؿ التالي: يفيما يم

 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن (:8-2)شكل رقم

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،صالح بلاسكةالمصدر: 
 . 41ص. 2011/2012ماجيستير ، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، رسالة 

 رؤٌة المنظمة

 تحدٌد الاستراتٌجٌات

 تحدٌد عوامل النجاح

 تحدٌد القٌاسات

 تحدٌد خطة العمل

 تحدٌد العملٌات التنفٌذٌة

 المتابعة وتقٌٌم
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 لخطوة الأولى: صياغة الرؤية الاستراتيجيةا

رؤية ورسالة وحدة الأعماؿ الإستراتيجية، وبوجو عاـ فإف بطاقة الأداء يجب عمى المؤسسة أف تحدد أولا 
المتوازف تقوـ عمى رؤية شاممة مشتركة تلائـ المؤسسة التي يكوف ليا عملاء، وقنوات توزيع متعددة، ومرافؽ 

مف لذلؾ فإف صياغة وتطوير رؤية المؤسسة يعد جيدا جماعيا يؤطر 1إنتاج، ومقاييس أداء مالي خاصة بيا.
خلاؿ جيود الإدارة العميا وعف طريؽ فرؽ عمؿ مشكمة بعناية لمتابعة الأساليب المستخدمة في ىذه العممية، فتتـ 
الصياغة مف خلاؿ عقد مقابلات مع أكبر عدد ممكف مف الأفراد داخؿ المؤسسة عمى أف يتـ ذلؾ بإشراؾ خبراء 

صورة أكثر موضوعية حوؿ وضع المؤسسة  ومختصيف ليـ تجارب سابقة في ىذا المجاؿ بيدؼ الحصوؿ عمى
حيث أف تحديد الرؤية وصياغتيا يكوف عمى مستوى كؿ محور مف أجؿ بناء مقاييس  2وتوجياتيا المستقبمية.

 35عمييا، بالإضافة إلى الأخذ بعيف الإعتبار مجاؿ المجتمع وبيئة المؤسسة.

 الخطوة الثانية: تحديد الاستراتيجيات

المتوازف في الأساس أداة لصياغة وتنفيذ استراتيجية المؤسسة، وينبغي أف ينظر لمنموذج تعتبر بطاقة   الأداء 
عمى أنو أداة لترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة إلى مقاييس وأىداؼ محددة، لذلؾ فإف الغرض مف ىذه الخطوة 

إف عممية تحديد 3مختمفة.ىو ترجمة الرؤية إلى صورة ممموسة وبالتالي تحقيؽ التوازف العاـ بيف المجالات ال
استراتيجية المؤسسة تتطمب جيدا كبيرا مف الإدارة العميا مف أجؿ إجراء الموازنات المتعددة بيف المتغيرات 
والضغوطات التي ترد مف البيئة الخارجية والداخمية، ىذا ما يجعؿ مف تحديد الإستراتيجية عممية جد معقدة 

 . 4ضافة إلى عممية ربط الجانب النظري بالميدانيكونيا تتطمب ميارات فكرية وتحميمية إ

وتحدد المؤسسة استراتيجيتيا حسب المرحمة التي تكوف فييا في دورة حياتيا ودورة حياة منتجاتيا، فإذا كانت 
فإنيا ستركز عمى محركات الأداء الخارجية مثؿ   المنظمة جديدة وفي مرحمة النمو وتتعرض لمنافسة شديدة،

لأداء البيئي، التجديد والإبتكار في مجاؿ التكنولوجيا، ذلؾ مف أجؿ تدعيـ مركزىا التنافسي، أما رضى العملاء، ا
إذا كانت المؤسسة في مرحمة النضج والإستقرار فإف الإدارة العميا تحدد إستراتيجيتيا عمى أساس محركات الأداء 

في مجالات الإنتاج نظـ المعمومات  الداخمية مثؿ تشغيؿ الداخمي والمساىميف، مف خلاؿ التحسيف المستمر
والأساليب الإدارية، بما يعمؿ عمى تخفيض التكاليؼ وتحسيف الإنتاجية مف ناحية، وزيادة العائد وقيمة 

  المساىميف مف ناحية أخرى.

 
                                                           

1
 .29ص. صالح بلاسكة، مرجع سابق،  

2
   302، ص.9002، المكتبة العصرٌة لنشر وتوزٌع، جامعة المنصورة، الإدارة الاستراتٌجٌة بقٌاس الأداء المتوازنعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،  

3
 .222ضامن وهٌبة، مصدر سبق ذكره، ص.  

4
 .322عبد الحمٌد عبد الفتاح، ص.  
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 الخطوة ثالثة: تحديد عوامل النجاح الأساسية

ؽ الأىداؼ ومساعدة المنظمة عمى مواجية تعرؼ عوامؿ النجاح بأنيا تمؾ الشروط الأساسية التي تسمح بتحقي
ويتـ في  التغيرات البيئية، وتكوف عادة في شكؿ كفاءات متميزة غير قابمة لمتقميد وتعطي مزايا تنافسية لممنظمة،

ىذه المرحمة تحميؿ الإستراتيجية العامة وترجمتيا في شكؿ أىداؼ إستراتيجية لمحركات الأداء الأربعة بالإضافة 
كز عمى التغيرات التي يجب عمى المؤسسة اتخاذىا توبتالي فإف العوامؿ الأساسية لمنجاح تر  1لبيئي،إلى البعد ا

 بعيف الإعتبار، كما أنيا توفر إطارا منيجيا لتحديد المؤشرات الإستراتيجية.

 إف تحديد عوامؿ النجاح الأساسية يتطمب مراعاة مجموعة مف المعايير، لذلؾ يفترض أف تكوف ىذه العوامؿ: 

 عددىا خمسة عوامؿ(. زقميمة العدد نسبيا )لا يتجاو  -
 ميمة لتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية والفرعية لممؤسسة. -
 أف تكوف مرتبطة برؤية المؤسسة واتجاىاتيا الإستراتيجية. -
 ير عنيا بأشياء ممكنة لإنجاز. أف يتـ تعب -
 ويجب أف تشمؿ جميع جوانب المؤسسة. -

لا تعد عممية تحديد عوامؿ النجاح الأساسية فردية تقتصر عمى المسير وحده، إنما عمى عكس ذلؾ فيي عبارة   
 عف أسموب منيجي تنطمؽ مف مراقبة الوقائع )نقاط القوة وضعؼ، تطور حاجات المستيمكيف، الوضع التنافسي

 2لممؤسسة...إلخ( وتنتيي بتحديد محاور التغيير الرئيسية.

 الخطوة الرابعة: تحديد المقاييس

يتـ في ىذه الخطوة تحديد مقاييس الأداء الرئيسية للأىداؼ الإستراتيجية السابؽ تحديدىا لمحركات الأداء، والتي 
فكرة، بؿ تستخدـ جميعيا في  تحدد في البداية عف طريؽ ما يسمى بالعصؼ الذىني، بحيث لا يتـ رفض أي

العممية وبعد ذلؾ يحدد الترتيب حسب الأولوية لممقاييس التي تبدو الأوثؽ صمة والتي يمكف مراقبتيا وتسمح فعلا 
بالقياس، ويكمف التحدي الأكبر في ىذه المرحمة في إيجاد علاقات بيف السبب والنتيجة، بالإضافة إلى ضرورة 

لمختمفة في مجالات الإستراتيجية المختارة، ولذا فمف الميـ إعداد مناقشة حوؿ إيجاد توازف بيف المقاييس ا
امكانية الوصوؿ إلى توازف المقاييس المختمفة، بحيث لا تتعارض التحسينات قصيرة الأجؿ مع الأىداؼ طويمة 

   3الأجؿ.

 
                                                           

1
  .29/23صالح بلاسكة، مرجع سابق، ص ص. 

2
 .22رٌغة أحمد، مرجع سبق ذكره، ص.  
3

 .212مرجع سبق ذكره، ص.  ضامن وهٌبة،



انًتىاسٌانفصم انثاًَ: الإطار انُظزي نبطاقت الأداء   

 

 

57 

 الخطوة الخامسة: تحديد وتطوير خطة العمل

، ويجب أف تشمؿ خطة العمؿ الأفػراد المسػؤوليف العمؿ،صياغة الأىداؼ ووضع خطة  في ىذه الخطوة يتـ  
ولويات، وعمى الأعمى قائمة المجموعة  يجب أف تتفؽكما وجدولًا زمنياً لإعداد التقارير المرحمية والنيائية، 

  .متوقعة غير زمني تفادياً لحدوث مشكلاتالجدوؿ ال

 التنفيذية الخطوة السادسة: تحديد العمميات 

يتطمب مف المؤسسة تبياف الأنشطة والأعماؿ الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيؽ الأىداؼ والانتقاؿ بالخطة إلى 
واقع التطبيؽ، ويستمزـ ذلؾ تحديد الأىداؼ السنوية، تخصيص الموارد، وتحديد المسؤوليات، تدعيـ البرامج، 

المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة المعمومات وتعريؼ الموظفيف وتنفيذ مؤشرات الأداء المتوازف، ويشمؿ ذلؾ ربط 
لبطاقة الأداء  جالعامميف في كافة أقساـ المنظمة ببطاقة الأداء المتوازف، ويتـ في ىذه المرحمة وضع وتنفيذ نموذ

 1المتوازف.

 الخطوة السابعة: المتابعة والتقييم

بد مف متابعتيا بشكؿ مستمر، ومف ضروري استخداـ بطاقة لمتأكد مف سلامة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لا 
الأداء المتوازف لمختمؼ العمميات اليومية لممؤسسة، لذلؾ يجب أف تبنى عمى أساس برنامج يومي لكؿ وحدة، 
وبذلؾ تضمف المؤسسة أف تكوف ىناؾ رقابة عمى العمميات اليومية مف خلاؿ التقرير الجاري، لذلؾ يجب أف 

نفيذ لمقواعد وطرؽ مقترحة لضماف حفظ التوازف، ويجب أف تركز المقاييس لمرقابة عمى المدى تتضمف خطة الت
القصير وبشكؿ مستمر، أما المعدلات المستيدفة فيجري مراجعتيا سنويا كجزء مف أجزاء الخطة الإستراتيجية 

  2وتحديد الأىداؼ وتخصيص الموارد

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .22-20. ص رجع سبق ذكره، صصالح بلاسكة، م 

2
 . 219ضامن وهٌبة، مرجع سبق ذكره، ص. 
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 كأداة استراتيجيةالمطمب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن 

تعد بطاقة الأداء المتوازف إطار عممي لتقييـ الأداء الاستراتيجي مف خلاؿ الأبعاد المختمفة المكونة ليا،  
مستخدمة في ذلؾ الخريطة الاستراتيجية التي تربط بيف الأىداؼ الاستراتيجية لتمؾ الأبعاد، ذلؾ ىو محور ىذا 

بطاقة الأداء المتوازف في تنفيذ وتقييـ الاستراتيجية والخارطة  المطمب الذي سنحاوؿ مف خلالو معرفة دور
 الاستراتيجية. 

 بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتنفيذ الاستراتيجية: -1

تبنى معظـ الأنظمة الإدارية لممؤسسات عمى الأىداؼ والمقاييس المالية، الأمر الذي لا يخدـ تحقيؽ الأىداؼ 
صياغة  فف التركيز عمى المقاييس المالية قصيرة المدى يترؾ فجوة ما بيالاستراتيجية طويمة الأجؿ، كما أ

ومف ىنا جاءت بطاقة الأداء المتوازف لتشكؿ الجزء المحوري في عممية الربط  1.الاستراتيجية وتنفيذىا
يات الإستراتيجي وفي تقييـ الأداء، حيث أنيا تمكف المدراء مف تنفيذ الإستراتيجية عف طريؽ إدخاؿ أربع عمم

 كما يوضحو الشكؿ الموالي:  2جديدة.

 عمميات بطاقة الأداء المتوازن (:9-2م)قر شكل 

 

 

 

                                                                     

 

 

 
 

Source: Robert Kaplan, David Norton, “Using the Balanced scorecard as a Strategic 

Management System”, Harvard Business Review, January – February, USA, 1996, P.77 

 
                                                           

1
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن، المنظور الإستراتٌجً لبطاقة التقٌٌم المتوازنوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  

 . 903-909، ص ص.9002
2
 299رٌغة أحمد، مرجع سبق ذكره، ص.  

ترجمة رؤٌة 

 واستراتٌجٌة المؤسسة

التخطٌط ووضع الأهداف 

 والمبادرات

التغذٌة العكسٌة  بطاقة الأداء المتوازن

 وتعلم

توصٌل وربط 

 الأهداف الاستراتٌجٌة
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 ستراتيجية المؤسسة  ترجمة رؤية وا 

يتـ ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ، ومف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب تحديد السوؽ وقطاع العملاء 
الذيف ستقوـ المؤسسة بخدمتيـ، كما تحدد أيضا أىداؼ ومقاييس كؿ أبعاد المؤسسة، حيث يحدد في كؿ بعد 

ويتـ أيضا تقييـ المعايير المترجمة لتمؾ الأىداؼ والتحقيؽ مف  1المطموب إنجازه عمى وجو الخصوص.العمؿ 
المسطرة، وتكوف الأىداؼ موزعة بيف طويمة وقصيرة الأجؿ، وىذا حتى تحقؽ  ؼأنيا تعكس بكؿ دقة الأىدا

  شرط التوازف الذي تسعى بطاقة الأداء المتوازف إلى الوصوؿ إليو.

 الأىداف الإستراتيجية:  توضيح وربط 

يتـ تقييـ درجة إعلاـ جميع الأفراد في المؤسسة بالأىداؼ الرئيسية التي يجب تنفيذىا لنجاح الإستراتيجية، 
وبالتحديد يتـ تقييـ نظاـ الاتصالات الداخمية بيف الإدارة والعامميف، وبيف العامميف فيما بينيـ، كما يتـ التأكد مف 

ختمؼ المقاييس أي تحديد المعايير المناسبة لتسييؿ تنفيذ وتقييـ الأىداؼ الإستراتيجية، توصيؿ وربط الأىداؼ بم
مما يسيؿ عمى العامميف فيـ واستيعاب دورىـ في المنظمة وىذا ما يقمؿ مف حدوث مقاومات، وبالتالي تحقيؽ 

   2التوافؽ بيف الأىداؼ الخاصة لمعامميف والأىداؼ العامة لممؤسسة.

 الأىداف والمبادرات الإستراتيجية  التخطيط ووضع 

 & KAPLANتساعد ىذه العممية المؤسسة عمى تحقيؽ التكامؿ بيف خطط أعماليا وخططيا المالية، وقد أشار 
NORTON  إلى أف معظـ المؤسسات في الوقت الحالي تحاوؿ تطبيؽ مجموعة كبيرة ومتنوعة مف برامج

ه المبادرات المتنوعة مف أجؿ بموغ الأىداؼ الإستراتيجية، لذلؾ التغيير، الأمر الذي يخمؽ صعوبة في توحيد ىذ
يرى الباحثاف أف المجوء إلى بطاقة الأداء المتوازف و الاقتصار عمى الأىداؼ المحددة ضمنيا كأساس لتوزيع 

حو الموارد ووضع الأولويات، سوؼ يٌمَكِفْ المؤسسة مف تركيز فقط عمى المبادرات التي مف شأنيا أف تقودىا ن
  3أىدافيا الإستراتيجية بعيدة المدى.

 التغذية العكسية والتعمم 

 االإستراتيجي"، حيث تركز التغذية العكسية عمى معرفة ما إذ ـتمنح ىذه العممية لممؤسسات القدرة عمى" التعم
تساعد  كانت المؤسسة أو أقساميا أو العامميف بيا قد تمكنوا مف تنفيذ الأىداؼ المالية المسطرة، كما أنيا

المؤسسة مف تقييـ استراتيجياتيا في ضوء الأداء الحالي، وبالتالي إجراء التعديلات التي تتناسب مع الظروؼ 
أف بطاقة الأداء المتوازف توفر ردود فعؿ بشأف صحة الفرضيات  R. Rollinsonالحالية، وفي ىذا السياؽ يقوؿ 

                                                           
1
 .900ضامن هٌبة، مرجع سبق ذكره، ص.  

2
 .29صالح بلاٌكة، مرجع سابق، ص.  

3
 .293رٌغة أحمد، مرجع سابق، ص.  
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فحص صحة ردود الفعؿ المتوقعة في كؿ مرة يتـ فييا إجراء التي تقوـ عمييا النظرة الإستراتيجية، حيث أنو يتـ 
تقييـ للأداء، وبذلؾ فعندما يكوف ىناؾ تعمـ جديد، فإنو يتـ متابعتو مباشرة بإجراء تغييرات عمى المستوييف 

   1الإستراتيجي وتشغيمي.

 الخارطة الإستراتيجية -2

" الإطار الذي يربط بيف الأصوؿ الممموسة  بأنيا Kaplan & NORTONتعرؼ الخارطة الإستراتيجية مف قِبَؿْ 
، وعرفاىا أيضا بأنيا " أسموب منطقي مف أجؿ معرفة 2والغير ممموسة مف أجؿ خمؽ قيمة لمعملاء والمساىميف "

إستراتيجية المؤسسة بواسطة علاقات السبب والنتيجة بيف المساىميف، العملاء، العمميات الداخميةػ والكفاءات 
 3تزود المؤسسة بالأساس الذي يعتمد عميو مف أجؿ بناء بطاقة أداء متوازنة ترتبط باستراتيجيتيا.البشرية، حيث 

وبتالي فإف الخارطة الإستراتيجية تساعد المؤسسة عمى رؤية إستراتيجيتيا بطريقة مرتبطة، كاممة، ومنظمة، حيث 
توازف والتي تبيف كيفية تحوؿ الأصوؿ الغير تسمح بوضع العلاقات السببية بيف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء الم

  4ممموسة إلى نتائج مادية.

 & KAPLANويوضح الشكؿ الموالي عف الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازف مصممة مف طرؼ 
NORTON: 
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 .292رٌغة أحمد، مرجع سابق، ص.  

2
 Robert Kaplan, David Norton, « Measuring the Strategic Readiness of intangible assets », Harvard Business Review, 

USA, 2004, p.4. 
3
Robert Kaplan, David Norton, « the Strategy Focused Organization How Balanced Scorecard Companies thrive in the 

new Business Environment», Harvard Business School Press, USA, 2001, p.68. 
4
Robert Kaplan, David Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Edition d’organisation, paris, 9003, 

p.75.   
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 الخريطة الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن (:10-2) شكل رقم

 البعد المالي

 

 

 

 

 

 بعد العملاء

 

 

 

 بعد العمميات الداخمية

 

 

  

 بعد التعمم ونمو 

  

 

 

 
Source : Robert Kaplan, David Norton, « Comment utiliser le tableau de bord prospectif », 

op.cit., p.105 

   

 القٌمة المقترحة للعمٌل

للعمٌلزٌادة القٌمة  الاستغلال الأمثل  

 للأصول

 مناخ محفز للعمل

 التحكم فً التكالٌف

 لسعرا

 تكنولوجٌا استراتٌجٌة

 الجودة

 مهارات استراتٌجٌة

 الخدمات الأجل

 كفاءة عاليةعاممييف ذو 

 العلامة العلاقة

 الاستراتٌجٌة الإنتاجٌة استراتٌجٌة نمو المبٌعات

 تحسٌن القٌمة للمساهمٌن

 عملٌات الإبداع
عملٌة تسٌٌر 

 العملاء
العملٌات 

 التشغٌلٌة
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يتبيف مف خلاؿ الشكؿ أف الخارطة الإستراتيجية تقوـ بربط الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف فيما بينيـ 
 جمى أىميتيا في:وذلؾ بعلاقة السبب والنتيجة مف أجؿ تحقيؽ إستراتيجية المؤسسة وتت

تعمؿ عمى خمؽ القيمة بصفة مباشرة، حيث أف الأصوؿ الغير ممموسة كالمعرفة وتكنولوجيا ليا تأثير  -
 1مباشر عمى المحصلات المالية.

توضح لمعامميف الطريقة التي تمكنيـ بربط أعماليـ مع الأىداؼ العامة لممؤسسة، بحيث تساعدىـ في  -
الغايات مف خلاؿ توضيح الأىداؼ الأساسية والعلاقات الحرجة العمؿ بشكؿ تعاوني مف أجؿ تحقيؽ 

 .  2فيما بينيـ
  3وتساعد المؤسسة عمى رؤية استراتيجيتيا في أسموب متكامؿ ونظامي.  -

وعميو، فإف الخريطة الإستراتيجية تصمـ لتوضيح الافتراضات والعلاقات الاستراتيجية، فكؿ مقياس مف مقاييس 
يصبح مدمجا في علاقات السبب والنتيجة التي تربط النتائج المرغوبة مف الاستراتيجية مع بطاقة الأداء المتوازف 

 دوافع ىذه نتائج.

   المطمب الثالث: عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن وصعوبات تطبيقيا 

ت الموجية سنتعرض فيما يمي إلى أىـ عوامؿ نجاح بطاقة الأداء المتوازف وصعوبات تطبيقيا ثـ إلى الإنتقادا 
 إلييا

 عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن: -1

إلى ستة عوامؿ يعتبرىا الأكثر أىمية في نجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف وىي  MOHAN.NAIRأشار  
 كتالي:

إف المؤسسة تشبو الفرد في ضرورة فيـ الذات للإتجاه نحو  :Understanding self فيم الذات -
الفعالية ومف ثـ مواجية متطمبات التنفيذ وخاصة المياـ الحرجة، وىنا يتطمب الأمر إعادة النظر في 

 نظاـ تقييـ الأداء المتبع لمعرفة القدرات أفضؿ والحصوؿ عمى ثقة أعمى في الذات.
 understanding The Balanced Scorecard زنفيم دورة تعمم بطاقة التقييم المتوا -

learning cycle مف الضروري الفيـ الواضح لارتباط دورة التعمـ في إطار بطاقة الأداء المتوازف :

                                                           
1
 .999مصدر سابق، ص.إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،وائل محمد صبحً  

2
Robert Kaplan, David Norton, « Having trouble with your Strategy? Then map it », Harvard Business Review, USAH, 

Sept-Oct 2000, P.168. 
3
Robert Kaplan, David Norton, idem, P.72. 
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بإعتبارىا حالة تحفز وتحرؾ باتجاه أداء متميز، وحتى تتمكف المؤسسة مف التكيؼ والفيـ السريع لما 
 .يجري حوليا مف أحداث والاستجابة ليا

حيث أف تنفيذ : Know the road Map for implémentationمعرفة خارطة الطريق لمتنفيذ  -
 بطاقة الأداء المتوازف يتطمب التركيز عمى الأفراد، العمميات، التكنولوجيا في البداية وقبؿ كؿ شيء.

 :Treat Balanced Scorecard as a Projectاعتبار بطاقة التقييم المتوازن مشروع متكامل  -
إف التطبيقات الناجحة لبطاقة الأداء المتوازف أشارت إلى أف أفضؿ طريقة ىي جعؿ بطاقة الأداء 
المتوازف جزءا أساسيا مف ثقافة الأعماؿ، وذلؾ بجعميا مشروعا منتجا ذو قيمة وفائدة لممنظمة، أما إذا 

تفصيمية كثيرة اعتمدت المنظمات توجيا خلافا لذلؾ فإف النظاـ يصبح جزءا مف جدولة بمعطيات 
 ومتشبعة لكنيا غير عممية ومفيدة عند الإستخداـ. 

إف اعتبار التكنولوجيا مورد : Use technology as an enablerاستخدام التكنولوجيا كمُمَكن  -
ذا ما تـ ذلؾ  أساسي وطريقة تساىـ في تنفيذ فعاؿ لبطاقة الأداء المتوازف في المنظمات أمرا ضروريا وا 

الأداء المتوازف سيحصؿ عمى كامؿ الميزات التي تسرع مف تنفيذ مشروع يدعـ وبشكؿ  فإف تنفيذ بطاقة
 كامؿ مف ىذه التكنولوجيا المتطورة.

إف تعاقب بطاقة الأداء المتوازف يمثؿ : cascade the Scorecardتعاقب بطاقة التقييم المتوازن  -
الجميع، حيث أف جمع البيانات مف برنامج متكامؿ يعطي مدلولات إيجابية لمعمؿ بجد ونشاط مف قبؿ 

  1خلاؿ المقابلات ومعالجتيا في مراحؿ متعاقبة تربط بشكؿ سريع النشاط بنتائج.
 صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:   -2

 تواجو عممية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عراقيؿ يجب تجنبيا أو التكيؼ معيا، ومف أىميا ما يمي:

متكاممة في البداية يؤدي إلى خمؿ في العممية، فيجب عمى المؤسسة تجربة  الرغبة في إعداد بطاقة -
 البطاقة عدة مرات مف أجؿ إضافة الأىداؼ والمؤشرات الغير مالية اللازمة.

صعوبة بموغ كؿ المؤشرات في آف واحد بؿ يجب الفصؿ بيف مختمؼ الأىداؼ الاستراتيجية ووضعيا  -
 في شكؿ ترتيب مفصؿ.

 ؾ العامميف في المؤسسة حوؿ اليدؼ المشترؾ لإختلاؼ ثقافتيـ وأراءىـ.صعوبة توجيو سمو  -
 كثرة المعايير وغموضيا. -

 

                                                           
1
دار وائل )توجٌه الأداء الإستراتٌجً: الرصف والمحاذاة(،  سلسلة إدارة الأداء الإستراتٌجًوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  

 .10/12، ص.9002للنشر وتوزٌع، 
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عدـ وضوح الرؤية والإستراتيجية مما يؤدي إلى عدـ وضوح الأىداؼ وبتالي تصبح ىناؾ فوضى داخؿ  -
 التنظيـ بسبب جيؿ كؿ فرد إلى ما يريد الوصوؿ إليو.

 بطاقة الأداء المتوازف.قمة الكفاءات والمختصيف في مجاؿ  -
 1عدـ دقة المعمومات التي تؤدي إلى بناء النموذج بصورة خاطئة. -
 الإنتقادات الموجية لبطاقة الأداء المتوازن: -3
أف علاقة السبب والنتيجة بيف أبعاد بطاقة  H.Norreklitاعتبار العديد مف الباحثيف وعمى رأسيـ   -

الأداء المتوازف أحادية الاتجاه وأف ليس ىناؾ علاقة بيف بعض الأبعاد، بؿ ىي فقط علاقة منطقية 
مشيرا إلى أف رضا العملاء عمى سبيؿ المثاؿ لا يؤدي بضرورة إلى تحسيف النتائج المالية. ولاحظ أيضا 

السبب والتأثير، حيث أف قياس السبب والتأثير في بطاقة الأداء  أف ىناؾ إىماؿ لمفاصؿ الزمني بيف
 2المتوازف يكوف في نفس الوقت دوف الإشارة إلى البعد الزمني بينيما.

ينتج عف الخمط بيف المقاييس المالية والغير مالية في بطاقة الأداء المتوازف توفر كـ ىائؿ مف  -
ت الجيود عمى أىداؼ متعددة مما ينقص فعالية بطاقة المعمومات تفوؽ طاقة المديريف وتتسبب في تشت

 الأداء المتوازف.
   3عدـ دقة المقاييس في بطاقة الأداء المتوازف مثؿ: معدلات رضا العميؿ. -
سياماتيـ -  ضعؼ بطاقة الأداء المتوازف في معالجة ومواجية القضايا المتعمقة بالموظفيف والمورديف وا 
 اء المتوازف مع منيج المتعامميف مع المؤسسة لإدارة الأداء.عدـ تناسب أو إنسجاـ بطاقة الأد -
     4ضعؼ بطاقة الأداء المتوازف في إبراز دور المجتمع وانحيازىا لممتعامميف مع المؤسسة. -

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .902/901الدٌن، صالح بلاسكة، مرجع سابق، ص ص.  مزٌانً نور 

2
 .200أحمد رٌغةـ مرجع سابق، ص.  

3
 .22، ص. 9002"، المكتبة العصرٌة، مصر،  " بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقٌاس الأداء الإستراتٌجًعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،  

4
 .200إبراهٌم الخلوف الملكاوي، مرجع سابق، ص.  
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 خلاصة الفصل:

 

، والتي الاقتصاديةتعد بطاقة الأداء المتوازف مف أحدث وأىـ الأدوات لتقييـ وقياس الأداء لممؤسسات 
المؤشرات الغير  الاعتبارجاءت لسد النقص الحاصؿ في مداخؿ تقييـ الأداء الأخرى بكونيا لا تأخذ بعيف 

مالية، لذلؾ تعتبر بطاقة الأداء المتوازف نموذجا يجمع بيف الأداء المالي والغير مالي في محاورىا الأربعة: 
، ومحور التعمـ ونمو حيث ترتبط ىذه الأخيرة بعلاقة المحور المالي، محور العملاء، محور العمميات الداخمية
  .المتوازفالسبب والنتيجة التي تعتبر الركف الجوىري لبطاقة الأداء 

إف بناء نموذج لبطاقة الأداء المتواف يختمؼ مف مؤسسة لأخرى وذلؾ حسب أىداؼ المؤسسة الطويمة والقصيرة 
والمدراء تحديد إستراتيجبة المؤسسة المتبعة قبؿ  المسيريفالأجؿ، طبيعة عمميا، فمسفتيا...، لذلؾ يجب عمى 

التي تسعى  كؿ شفافية وتحقيؽ الأىداؼبناء بطاقة الأداء المتوازف وذلؾ مف أجؿ تنفيذ إستراتيجية المؤسسة ب
 بموغيا.ل
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 تمييد:

-CRعمى مؤسسة  لبطاقة الاداء المتوازف النظريالجانب  سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ إسقاط
METAL والوقوؼ عمى مدى تطبيقيا ليذه الاداة اليامة في تحقيؽ استراتيجية المؤسسة، وحدة البميدة، 

 :المباحث التاليةمف خلاؿ وذلؾ 

 المعدف لبناء الوطنية لمؤسسةا تقديـ :المبحث الأوؿ CR-METAL وحدة البميدة. 
 محؿ الدراسة مؤسسةال في المعتمد الأداء تقييـ نظاـ :المبحث الثاني. 
  لمؤسسة المتوازفبطاقة الأداء تصميـ  :الثالثالمبحث CR-METAL وحدة البميدة. 
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 وحدة البميدة CR-METALالمبحث الأول: تقديم المؤسسة الوطنية لمبناء المعدني 

 وذلؾ عبر ىيكميا التنظيميو مياميا و  لمحة تاريخية عف المؤسسة، قدراتيا، أىدافياسيتناوؿ ىذا المبحث 
 المطالب التالية:

 التعريف بالمؤسسةالمطمب الأول: 

 نقدـ بطاقة فنية لوحدة البميدة. ثـ ENCCالمؤسسة الأـ ب سيتـ التعريؼ

 ENCCتاريخية عن المؤسسة الأم  لمحة-1
بقرار مف  1953إلى ديسمبر  ENCCيعود تاريخ إنشاء المؤسسة الوطنية لميياكؿ المعدنية والنحاسية 

 19في  لقد كانت ممكا لمدولة لتصبح مؤسسة وطنيةو . "J CARMELI" تحت اسـوالي الجزائر آنذاؾ 
 اندمجت 1975وفي سنة .ENCCتحت اسـ المؤسسة الوطنية لمبناء المعدني الميكانيكي  1964نوفمبر 

 حيث كانت تابعة لوزارة الصناعة الثقيمة آنذاؾ. SN-METALالمؤسسة الوطنية لمبناء المعدني مع 
 01تـ ذلؾ في قد ، و (SN-METAL)الأـ  المؤسسة تفرعتفي إطار إعادة ىيكمة المؤسسات و     

برأس ماؿ قدره  (SPA)لتصبح شركة ذات أسيـ 49/83المرسوـ رقـ بموجب  1983جانفي 
 دج. 6906450000

 :يفقد انقسمت إلى أربع مؤسسات وى

 المؤسسة الوطنية لممعدات والأشغاؿ العمومية. -1
 المؤسسة الوطنية لمعمارات الحديدية. -2
 المؤسسة الوطنية لمعربات. -3
 يياكؿ المعدنية والنحاسية.مالمؤسسة الوطنية ل -4

 وكاف ليذا الانقساـ عدة أىداؼ منيا:
 المالي والإداري الذي كاف عمى عاتقيا.تخفيض العبء  -
 توفير مناصب شغؿ جديدة عمى معظـ أنحاء الوطف. -

داري عمى أف تغطي جميع ىذه الوحدات ديونيا  كؿ وحدةعمى منح  عممتولقد  شبو استقلاؿ مالي وا 
ة ، ومف بيف ىذه الوحدات وحدة البميدة واسميا وحد2001اتجاه المؤسسة الأـ وقد تـ ذلؾ في جويمية 

 ".ENCC" مجمع "CR-METALالبناء المعدني "
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 فنية لوحدة البميدة بطاقة-2
. 1983جانفي  25وكاف منشورىا في الجريدة الرسمية يوـ  1983" سنة CR-METAL"مؤسسة تأسست

أصبحت تختص في  حيث" SN-METALإعادة ىيكمة المؤسسة الوطنية لمبناء المعدني " إطار ذلؾ فيو 
جويمية 1وفي  ."ENCCإنجاز وتركيب البناءات المعدنية الحديثة باعتبارىا إحدى وحدات مؤسسة "

 130ب، يقع مقرىا دج 680100000 برأس ماؿ قدره أسيـأصبحت شركة ذات  2001
BP01,09000,  الواصؿ بيف البميدة  1مدينة البميدة عمى واجية الطريؽ رقـ بشارع كريتمي مختار

 .والعاصمة 
تتربع الشركة عمى قطعة أرض شاسعة ذات شكؿ ىندسي غير منتظـ بمساحة إجمالية تقدر بأكثر مف 

 مقسمة إلى: ²ـ05775
 مساحة الورشات. ²ـ 16858 -
 .المبانيمساحة  ²ـ 2600 -
 مغطاة.مساحة المخازف المغطاة والغير  ²ـ 38292 -

الى الارتقاء بمستوى خدماتيا اتجاه المتعامميف  لكتروني تسعى مف خلالوإلمشركة شعار تتميز بو وموقع 
 معيا.

 Encc-crmetal.dzموقع الإلكتروني: ال
 

 : ENCCشعار    /             CR-METALشعار

    

 
  1لمؤسسةا مكانياتإ-1.2

        :وتشمؿ القدرات المادية والبشرية
 :يمي وتشمؿ ما :المادية مكانياتالإ-1.1.2
 الإنتاجيةدرات الق: 

طف/سنة مف  2000طف/سنة مف اليياكؿ المعدنية، وأكثر مف 15000يمكف لممؤسسة إنتاج أكثر مف  
 3000طف في السنة مف خزانات المعدنية، وأكثر مف  4000 ؽوما يفو التجييزات الصناعية المختمفة، 

 .وحدة مف الحواؼ المقببة
                                                           

1
 يذٌزٌت الإَتاج. - 
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 مرافق الإمداد 
إلى التنقؿ إلى ذلؾ  فيو ما في مكاف بعيد تضطر وسائميا الخاصة عند تأدية خدمة تستعمؿ الشركة

 تأخذ كؿ مستمزماتيا. بذلؾالمكاف والمبيت فيو حسب متطمبات المشروع مف حيث الزمف 
 ستثماراتلاا: 

يمكف القوؿ في ىذا المجاؿ أف المؤسسة وفي السنوات الأخيرة قد قامت بعدة استثمارات عمى     
 المستوييف الداخمي والخارجي.

 داخؿ إطار المؤسسة:ذلؾ  يعنيو : الداخميعمى المستوى  -     
  إنشاء وحدة إنتاج جديدة تختص في صناعة الحواؼ المقببةFonds Bombés 
 .اقتناء وسائؿ وآلات ومعدات جديدة 
  .إعادة ىيكمة وتجديد مكاتب وورشات المؤسسة 
خارج المؤسسة وكانت أىميا : وىي مشاريع الاستثمارات التي قامت بيا الخارجيعمى المستوى  -

 ة حاسي مسعود.طقفي من
 البشرية الامكانيات-2.1.2

    عاملا موزعيف كالتالي: 940أكثر مف  CR METALتممؾ شركة  -
 .إطار152  -
 تحكـ.العوف  138 -
 عوف تنفيذ. 622 -

 1 والموردون الزبائن-ب( 
  :الزبائن-( 1  

ومنيـ منيـ مف ينتمي إلى القطاع العاـ  ،الوطفمف داخؿ وخارج مع زبائف  Cr-Métalتتعامؿ شركة 
 :منيـ نذكر ،خواص

 وزارة الدفاع الوطني. -
 تابعة ليا.ال المؤسساتسوناطراؾ و مؤسسة  -
 .NAFTALمؤسسة نفطاؿ  -
الجماعات المحمية )مديرية الأشغاؿ العمومية، البناء والتعمير، الصناعة والمناجـ، التجييزات  -

 (.الخالعمومية...
 لممنتجات الصيدلانية ـار مؤسسة بيو ف -
 مجمع سيـ لإنتاج الحبوب -

                                                           
1
 يذٌزٌت انتدارٌت. - 
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 لمصناعة الغذائية LA BELLEمجمع  -
 المؤسسات الخاصة في قطاعات الأغذية والمعدات ومصانع القرميد. -

 :ما الأجانب فنذكر منيـأ
- Petra fac 
- Euro Japon 
- Saint Gobain 
- Samsung 
- Siemens 
- Placo SAINT-GOBA 
- Cegelec 

 1:الموردون- 2.2 
 (…NATARA-SOMETO-ISPATداخؿ الوطف )مف 

-Dive MA-Hollande-Belgique VANMANBREEK-THYSSEW)مف خارج الوطف    
Allemagne) 
 اوميامي مؤسسةالىداف أ: نيالمطمب الثا

 ىداؼ تتمثؿ فيما يمي:الأ جممة مفتسعى المؤسسة الى تحقيؽ  :ىدافالأ- 1  
 :ما يميتحقيقيا عمى  المؤسسة عمؿمف بيف الأىداؼ الاقتصادية التي ت :الاقتصادية الأىداف-1.1     

 المساىمة في تحقيؽ التنمية الوطنية. -           
 ستغناء عف الاستيراد مف الخارج.الإ -           
 العمؿ عمى تحسيف صورة منتجات المؤسسة. -           

 عمؿال طريؽ فتح فرصف عرفع المستوى المعيشي للأفراد  -           
 العمؿ عمى تقديـ منتوج ذو جودة عالية. -           
 .ائفالزب اتالعمؿ عمى تمبية رغب -           

 :يوتتمثل فيما يم المالية: الأىداف-2.1   
 الإنتاجية. يارفع رقـ أعماؿ الشركة وقدرات  -          

 .الاستيرادتقميص فاتورة   -          
 أسواؽ خارجية )إفريقية، آسيوية...(. اقتحاـ -          
 أسعار تنافسية. قتراحإ -          

                                                           
1
 انًذٌزٌت تدارٌت - 
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 تنويع المنتوج لخفض الأسعار. -          
 :نذكر منيا التقنية: الأىداف-3.1   
 .تياالعمؿ عمى تحسيف جودة المنتجات وتنويع تشكيلا -        
 لمعامؿ، تفاديا لوقوع الصراعات والنزاعات.السير عمى خمؽ جو مناسب   -        
العمؿ عمى تحقيؽ عائد مناسب عمى رأس الماؿ المستثمر عف طريؽ استغلاؿ كؿ الطاقات  -        

 .المتاحة الإنتاجية

العمؿ عمى تحسيف جودة الإنتاج مما يجعميا منافس قوي لباقي الشركات الناشطة في ىذا  -        
 الميداف.
 عمؿ عمى إنتاج سمع معتدلة السعر.ال -       

( تطورت أىدافيا إلى العمؿ عمى ISO 2009عمى شيادة الجودة العالمية )وحدة وبعد حصوؿ ال
 منتجات المؤسسة في الأسواؽ والمناقصات الدولية. ادخاؿ

 :ما يميفيوتتمثؿ  الميام: – 2

 التدخل  ميدان-1.2   
في إنجاز وتركيب البناءات الحديدية فيي تعمؿ جاىدة عمى صناعة وتسويؽ وتقديـ  وحدةص التتخ   

 لنشاطات التالية:في االخدمات 
 صناعة الصفائح الحديدية. -
 الحدادة المعدنية الحديدة.  -
 الحدادة المعدنية الجارية تحت الضغط. -
 :يميفيما تشكيمة منتجاتيا الاخرى. تتمثؿ بعض الخدمات و القوالب المعدنية  -
 اليياكؿ المعدنية. -
 القوالب الحديدية. -
 ميكانيؾ وخدمات. -
 الخزانات. -
 تجييزات صناعية. -

 1قطاعات النشاط أىـ-2.2
 مختمؼ النشاطات.ب وتسويؽ خدمات انتاجتعمؿ شركة البناء المعدني عمى   

 متنقمة وقود محطات ،صناعيةعمارات صناعية، مخازف، ىياكؿ  :صناعة الصفائح الحديدية. 

                                                           
1
 مدٌرٌة الإنتاج - 
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 خزاف، العوازؿ، ىياكؿ الجسور. :صناعة كل اليياكل المعدنية العادية 
 تجييزات  العناصر الخاصة بمعامؿ الإسمنت،كبمختمؼ أنواعيا  صناعة التجييزات الصناعية

    ...الخ.خاصة بالرافعات
  مختمؼ الأشغاؿ العامة.و  البناء دكموا :الحديديةالقوالب 
 الحديديةالأبواب، الدرج، التجارة  :القفالة.    

 مؤسسة: الييكل التنظيمي لمثالثلمطمب الا

الذي يوافؽ نشاطاتيا اي لمييكؿ التنظيمي  اختيارىامدى حسف بدرجة كبيرة عمى  مؤسسةال يتوقؼ نجاح  
مف  مصمحةمديرية او  في اختلاؿإلى  يرجعويحقؽ أىدافيا، وضعؼ المؤسسة في مجاؿ مف المجالات 

  التنظيمي. ياييكملالمصالح المشكمة 

    CR-METAL عرض الييكل التنظيمي لمؤسسة-1  

سمح بمعرفة تنظيـ مختمؼ وظائفيا، ت مؤسسة،لم فوتوغرافيةإف الييكؿ التنظيمي عبارة عف صورة     
مع أىداؼ  متناسؽتحديد المسؤوليات والوظائؼ وتوضيح مختمؼ العلاقات في إطار  ومف خلالو يتـ

 ٌهً:  و ٌتًثم انهٍكم انتُظًًٍ نهًؤسست يحم انذراست فًٍا  .المؤسسة
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 CR-METALالييكل التنظيمي العام لمؤسسة  :(1-3شكل رقم)

يذٌزٌت انًىارد انبشزٌت. المصدر:

 مدير الوحدة

مديرية الموارد 
 البشرية

قسـ إدارة 
 الموظفيف

قسـ الموارد 
 البشرية

 مديرية اليندسة

قسـ البناء 
 المعدني

 قسـ النحاس

قسـ الرسـ 
 والإصلاح

قسـ ىندسة 
 الإنتاج

مديرية 
المحاسبة 
 والمالية

قسـ 
 المحاسبة 

 قسـ المالية

 مديرية التمويف

قسـ 
 المشتريات

قسـ إدارة 
 المخزوف

مديرية تنظيـ 
دارة الأداء  وا 

 خمية التدقيؽ

خمية التحكـ 
 في الأداء

خمية 
 الإتصاؿ

المديرية 
 التجارية

قسـ 
التسويؽ 
 والتجارة

قسـ المراقبة 
 والإرساؿ

قسـ الترقية 
 والعروض

مدٌرٌة 
 الإنتاج

قسـ 
 الإنتاج

قسـ 
 الجدولة

مديرية الصيانة 
الصناعية 
 وتطوير
قسـ 

الصيانة 
 الصناعية

 قسـ الطرؽ

قسـ خمية 
 التطوير

مديرية 
 الإنجاز

 قسـ الأعماؿ

قسـ تغطية 
 الموارد

مديرية 
الوسمئؿ 
 المشتركة

قسـ الوسائؿ 
 العامة

قسـ تسيير 
 الوسائؿ

مديرية الوقاية 
 والأمف

قسـ 
تسيير 
 النوعية

الأمف 
 والوقاية

 مساعدة قضائية الكاتبة
خمية نظاـ 
 المعمومات

مساعد مدير وحدة الأمف 
 الداخمي
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 CR-METALتحميل الييكل التنظيمي لمؤسسة -2

 المديرية العامة .1
ويرأسيا المدير العاـ )الرئيس المدير العاـ( المسير الرئيس ليذه المؤسسة وتتمثؿ مياـ ىذه المديرية فيما   

 يمي: 
 اتخاذ القرارات المصيرية. -
 التخطيط استراتيجي لممؤسسة. -
 السير عمى ضماف حسف سير المؤسسة. -
 العمؿ مع الزبائف والمموليف. إمضاء عقود -
 مراقبة كؿ أقساـ المؤسسة. -

 :تضمفوت
 مساعدة قضائية. -
 الكاتبة. -
 خمية نظاـ المعمومات. -
 مساعد مدير وحدة الأمف الداخمي. -
     مديرية الموارد البشرية .2

 إلى: ىذه المديرية تنقسـ
 :مايمي ومف أىـ مياميا قسـ إدارة الموظفيف وقسـ الموارد البشرية.

 ترتيب وتسجيؿ المستخدميف داخؿ الشركة. -
 يـ ومراقبة انضباط العماؿ يوميا.يتق -
 الاىتماـ بالخدمات الاجتماعية لمعماؿ. -
 ضماف توفير كؿ الموارد الضرورية العامة. -
 متابعة ودراسة ممفات المتربصيف. -
 مديرية اليندسة  .3
                     تنقسـ الى:و 

 قسـ البناء المعدني. -
 النحاس.قسـ  -
 سـ الرسـ والإصلاح.ق -
 :والذي يضـالإنتاج ىندسة  ـقس  -

 مصمحة الدراسات والمناىج. *   
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 مصمحة الرسـ التحضيري.*   
 :وتحتويدائرة الإنتاج *   
 فرع التنظيـ. _   
  ورشة الإنتاج. _   

                                      ديرية المحاسبة والمالية.م4
    :تتضمف ىذه المديرية  
 ومف مياميا: قسـ المحاسبة وقسـ المالية. -
 تطبيؽ قواعد التسيير المالي والمحاسبي. -
 محاسبة الأجور. -
 تسجيؿ كؿ مدخلات ومخرجات الشركة. -
     .مديرية التموين5

 :وتتضمف قسميف
 قسـ المشتريات. -
 قسـ ادارة المخزوف. -
 ومف أىـ مياميا ما يمي: -
وتفادي  التمويف بالمواد الأولية وتسييرىا داخؿ المخازف لضماف استمرارية النشاط الاىتماـ بعممية -

 تسديد كؿ الطمبات.والعمؿ عمى انقطاع الإنتاج 
 ترتيب المواد الأولية والبضاعة في المخزف. -
دارة الأداء. 6     مديرية تنظيم وا 

 :الىوتنقسـ    
 خمية التدقيؽ. -
 خمية التحكـ في الأداء. -
 .الاتصاؿخمية  -

 :يومف أىـ مياميا ما يم
 العمؿ عمى تنفيذ إستراتيجية المؤسسة. -
 مراقبة الأداء الإجمالي لممؤسسة. -
 السير عمى تزويد المديرية العامة بالمعمومات.  -
    .المديرية التجارية7
 تنقسـ ىذه المديرية إلى: 
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عداد إستراتيجيات خاصة لتمكف مف قسم التسويق والتجارة-أ اقتحاـ : يقوـ بتسويؽ المنتجات وا 
 عف طريؽ الترويج.ذلؾ و السوؽ 

 بالمراقبة الفنية والتقنية لعممية الإنتاج )مراقبة السمع(.ىذه القسـ ييتـ : قسم المراقبة والإرسال-ب
 وينقسـ إلى عدة مصالح: مصمحة الفوترة، قسـ، مسؤولي: يحتوي عمى قسم الترقية والعروض-ت
  المؤسسة.لمتابعة مشاريع  تقنييفو ميندسيف، ال
 مديرية التجارية فيما يمي:ال مياـتمثؿ تو 
 تسيير عممية ابراـ العقود. -
 والفوترة، والتسميـ. الطمب البيعالمتعمقة بالأىداؼ المسطرة  اللازمة لتحقيؽالمعمومات  تقديـ -
 السوؽ )عف الطريؽ الإشيار والترويج( باقتحاـتسمح إعداد إستراتيجية خاصة  -
 المراقبة التقنية والفنية لعمميات البيع. -
مف أجؿ تمبية حاجيات ورغبات ذلؾ وضع سياسة تجارية تساعد عمى أداء النشاط بكؿ إرتياح و  -

 . الزبائف
 . مديرية الإنتاج8

 تنقسـ الى قسميف:
 قسـ الإنتاج. -
 الجدولة.قسـ  -

 ومف مياميا:
 التقطيع. -
 انتاج اليياكؿ المعدنية وىياكؿ النحاسية والقصدرة. -
 سطح والدىانة.الأمعالجة  -
 . مديرية الصيانة الصناعية والتطوير9
 نقسـ الى:ت
 قسـ الصيانة الصناعية. -
 قسـ الطرؽ. -
 قسـ خمية التطوير. -

 :ما يميتتمثؿ أىـ نشاطاتيا في
نجاز  -  المخططات.دراسة الطمبيات وا 
 دراسة الطرؽ السيمة للإنتاج. -
صلاح أجيزة الإنتاج. -  ضماف صيانة وا 
 إصلاح المعدات والآلات. -
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 صناعة اليياكؿ الخفيفة. -
 . مديرية الإنجاز10

 الورشات. تعمؿ معو الى قسـ الأعماؿ وقسـ تغطية الموارد  ىذه المديرية تنقسـ
 :يما يمأىـ مياميا  ومف
المنتجات قيد الإنجاز وذلؾ بمساعدة المديرية التجارية خاصة مع قسـ التقني متابعة المشاريع أو  -

 التجاري ويكوف ىذا مف خلاؿ خمية ربط بينيما.
 العمؿ عمى إنجاز المشاريع في ظروؼ جيدة. -

 مديرية الوسائل المشتركة . 11
 :وتضـ قسميف

 قسـ الوسائؿ العامة. -
 قسـ تسيير الوسائؿ. -

 مف بيف مياميا:
 غرؼ الاجتماعات.حجز  -
 إدارة أثاث المكتب. -
 إدارة مرافؽ المؤسسة. -
 إدارة وسائؿ النظافة وغيرىا مف التركيبات الثابتة المشتركة.  -

 . مديرية الوقاية والأمن12
 :وتحتوي عمى

 تسيير النوعية.قسـ  -
 الأمف والوقاية. -
عمى جودة المنتجات وتحقيؽ الأمف والسلامة لمعماؿ ونظافة المحيط  ةفظاحمعمى ال ىذه المديرية عمؿت

ويعمؿ بالتعاوف مع قسـ المراقبة والإرساؿ في المديرية التجارية مف أجؿ المراقبة الدائمة لممنتجات طور 
 الإنتاج لتأميف جودتيا.
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 CR-METALفي مؤسسة  المعتمد تقييم الأداء ظامالمبحث الثاني: ن
محؿ  المؤسسة مف قبؿالمستخدمة  تقييـ الاداء أدوات ومؤشراتسنتعرؼ مف خلاؿ ىذا المبحث عف 

  .مطمبيف مف خلاؿذلؾ و  الدراسة
 CR-METALفي مؤسسة  المستخدمة لمطمب الأول: أدوات تقييم الأداءا

 أساسية، تتمثؿ الأولىيتـ تقييـ الأداء في مؤسسة البناء المعدني وحدة البميدة بالاعتماد عمى ثلاث أدوات 
تتمثؿ الثانية في الموازنات المالية لممؤسسة في مدة معينة، و  ذمةمعرفة الفي المحاسبة المالية وذلؾ ل

تقييـ الأداة الثالثة فتتعمؽ ب أماالتقديرية التي تسمح بالمقارنة المستمرة بيف النتائج الفعمية والنتائج التقديرية. 
  وىي لوحة القيادة. أىدافيا المسطرة،المؤسسة في تحقيؽ  كفاءة مدى
مف أجؿ متابعة أدائيا المالي وتحديد نتيجة  المحاسبة المالية المؤسسة تستعمؿ: الماليةالمحاسبة  -1

 وذلؾ عف طريؽ إعداد الميزانية وجدوؿ حسابات النتائج لسنة المالية مف حيث الربح أو الخسارة،ا
 بدورهيقوـ لمف طرؼ محاسب الشركة الذي يقوـ بإرساؿ ىذه القوائـ المالية لمراقب التسيير 

 بالإجراءات التالية:
 مقارنة المنتجات والأعباء الفعمية مع المنتجات والأعباء المتوقعة  -
  مقارنة بيف أصوؿ وخصوـ المؤسسة وتحديد نتيجة السنة الماليةال -
 المتوقعة  المضافة المحققة مع القيمةمقارنة القيمة المضافة  -
 مقارنة النتيجة المالية المحققة مع النتيجة المتوقعة -
 مع الحموؿ الممكنة ليا  الانحرافاتتقرير يمخص فيو جميع  رفع لممدير العاـ -

 الموازنات التقديرية:  -2
 الادواتأىـ مف عمى إعداد الموازنات التقديرية التي تعتبر )وحدة البميدة(  CR-METALتعتمد مؤسسة 

والبحث  الانحرافاتتحديد و ، ازات ومقارنتيا بالأىداؼ المسطرةمراقبة الإنج مف خلاؿفي تقييـ أدائيا وذلؾ 
مراقب التسيير الذي يستمـ في نياية كؿ شير تقارير مف الى  اـتوكؿ ىذه الميو  ،لمعالجتيا عف اسبابيا

 :المؤسسة. وتتمثؿ الموازنات التقديرية المعدة في المؤسسة فيما يمي وعجميع فر 
 موازنة المبيعات:  -
بعد القياـ بعدة دراسات تشمؿ معرفة طاقات المؤسسة  ذلؾيتـ مف خلاليا تحديد الكميات المتوقع بيعيا و و 

يقوـ مراقب  المبيعات أداءتقييـ وامؿ أخرى مثؿ تطور السوؽ والمنافسة، ومف أجؿ عوقدراتيا، إضافة إلى 
 :بػالتسيير 
  مقارنة المبيعات الفعمية مع المبيعات المتوقعة 
 معرفة العوامؿ المؤثرة عمى المبيعات في كؿ مجموعة وترتيبيا حسب درجة تأثيرىا 
  اقتراح الاجراءات التصحيحية تحديد الإنحرافات المسجمة في رقـ الأعماؿ ومعرفة أسبابيا و

  .معالجتيال
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 لإنتاج: موازنة ا -
ىذه  تسعى المؤسسة مف خلاؿلفترة الاستغلاؿ. و  كمية الإنتاجبناء عمى موازنة المبيعات يتـ تقدير 

مف أجؿ  السيمبمكس() عمى طرؽ حسابية بالاعتماد ذلؾو التكاليؼ  قميصوتنتاج الإإلى تعظيـ  الموازنة
 الإنتاج عف طريؽ: أداء تقييـويتـ . بدقة الاحتياجاتتحديد 
   مقارنة الكمية المنتجة فعميا مع الكمية المقدرة 
  واقتراح الاجراءات التصحيحيةتحديد الإنحرافات ومعرفة أسبابيا 

 موازنة التموين: -
ي يحتاج إلييا تمف أجؿ ضماف كمية المواد الفي المؤسسة محؿ الدراسة يتـ إعداد موازنة التمويف  
برنامج الإنتاج مصدرا يعتمد عميو في معرفة كمية المواد الواجب  اعتبار، لذا يمكف يبرنامج الإنتاجال

المشتريات وفقا لما يتماشى مع السير الحسف لمعممية الإنتاجية. ولتقييـ الأداء  تمؾمخزوف  شرائيا، وتسيير
 :يتـ ىذه الموازنة مف خلاؿ

 إستعماؿ طرؽ ( العمميةERP ،Excel)  المخزوف مف أجؿ تخفيض التكاليؼ وتفادي في تسيير
 .في عممية الإمداد الانقطاع

  التقديرية.بمقارنة المشتريات الفعمية 
  معالجتيالأسبابيا  البحث عفتحديد الإنحرافات و.  

 موازنة الخزينة: -
المصاريؼ والإيرادات عف طريؽ تمخيص جميع المعطيات المتواجدة  بتقدير CR-METALتقوـ مؤسسة 

مف أجؿ المتابعة المنتظمة لوضعية الخزينة مف مقبوضات وذلؾ ، المشار الييا سابقابالموازنات التقديرية 
 :مف خلاليا اذ يتـ ،والرصيد ومدفوعات

  الجديدة  والاستثماراتديوف الممؤسسة مف تسديد المستقبمية ل لتزاماتالامعرفة 
   معرفة الايرادات المستقبمية وحقوقيا اتجاه زبائنيا 
   المدفوعاتمجموع المقبوضات و مجموع الفرؽ بيف الرصيد النيائي والذي يمثؿ 

 : الاستثمارموازنة  -
 وذلؾ مف خلاؿ المدىطويؿ الدوات التي تساعد في عممية التخطيط الأأىـ مف  الاستثمارتعتبر موازنة 

 : بػفيي تسمح التي تيدؼ إلى تطوير وتحسيف نشاط المؤسسة،  الاستثماريةالمشاريع  اختيار
  الاستثماريتحديد العائدات والتدفقات النقدية المتوقع أف يحققيا المشروع 
 تحديد جميع أنواع المصاريؼ التي يتحمميا المشروع 
  وعمف طرؽ التمويؿ ومردودية المشر  الاستثماربيذا  ؽما يتعمدراسة كؿ 
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 لوحات القيادة:  -3
في متابعة وتقييـ  وحدة البميدة CR-METALالقيادة الأداة الرئيسية التي تستعمميا مؤسسة  ةتعتبر لوح

لوحات  ومف أىـ .مف خلاؿ التقارير ولوحات القيادة الجزئية الصادرة مف مختمؼ المديريات ذلؾ، و أدائيا
التجارية، لوحة قيادة الإنتاج، لوحة القيادة المالية، لوحة قيادة : لوحة القيادة القيادة المعدة بالمؤسسة

 التمويف، لوحة قيادة الموارد البشرية.
  :التالية معموماتالفي اعداد لوحة القيادة عمى  المديرية التجاريةتعتمد  لوحة القيادة التجارية:

 الكمية المباعة 
 الحصة السوقية 
 مصاريؼ التوزيع 
 وتتضمف المعمومات التالية  :يةالإنتاجقيادة اللوحة 
 الكمية المنتجة حسب المنتج وحسب الفرع 
 المواد الأولية والموازـ والعمالة  استيلاكات 
 التكاليؼ العامة للإنتاج 
 معدلات استخداـ الآلات 
 المعمومات التالية تحتوي عمىو  :قيادة الماليةاللوحة 
  التحصيلات 
 المصروفات 
 أرصدة الحقوؽ 
  الديوفأرصدة 

 :بػ وتتضمف المعمومات الخاصة: لوحة قيادة التموين
  المشتريات مف المواد والموازـ 
 الخدمات مشتريات 
 مشتريات الاستثمارات 

 )الاجتماعية(: وتحتوي عمى: لوحة قيادة الموارد البشرية
  عدد العماؿ وتصنيفاتيـ 
  الأجور 
  التكويف 
  غيابات وحضور العماؿ 
 .حوادث العمؿ 
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التي و لوحة القيادة لممديرية العامة وفي الأخير تمخص ىذه الموحات الجزئية في لوحة قيادة شاممة وىي 
  تـ مف خلاليا تقييـ الأداء الإجمالي لممؤسسة.يالمؤشرات الرئيسية التي  ؼبدورىا تتضمف مختم

 CR-METAL مؤسسةت تقييم الأداء المعمول بيا في مؤشرا :نيالمطمب الثا
وذلؾ  المؤسسة محؿ الدراسة المستعممة لتقييـ أداء المؤشراتمختمؼ سنعرض مف خلاؿ ىذا المطمب 

  .مف قبؿ مديرياتيابالتطرؽ إلى مختمؼ لوحات القيادة المعدة 

 المؤسسة لتقييـ  : يمخص الجدوؿ التالي المؤشرات والمعايير المتبعة مف طرؼالمديرية التجارية
 أداءىا التجاري:

 لوحة القيادة لممديرية التجارية (:1-3رقم) جدول

 % الفعمي المتوقع المؤشرات المعيار

 

 

 المتابعة التجارية

 
 

 

    H.Tرقـ الأعماؿ  -

    رقـ الأعماؿ/ الحجـ الكمي -

    معدؿ ىامش الربح -

    المعدؿ المتوسط لمخصـ -

متابعة العمميات 
 التجارية

    المحتمميف عدد العملاء -

    عدد العملاء الجدد -

    عدد زيارات العملاء -

    عدد العمميات التجارية -

    عدد الطمبيات -

 التسويق

معدؿ إشباع العملاء )عف طريؽ  -
 الاستجواب أو مدة التنفيذ(

   

    عدد الشكاوى -

    معدؿ خدمات الزبائف )الشكاوى/الزبائف( -

 .مف المؤسسة مقدمة معموماتعتماد عمى لابا بيفلامف إعداد الطالمصدر:  
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 الإنتاج تستعمؿ مؤسسة  مديرية أداءمف أجؿ تقييـ  :مديرية الإنتاجCR-METAL  المؤشرات
 الممخصة في الجدوؿ الموالي:و التالية 

 لوحة القيادة لمديرية الإنتاج (:2-3رقم) جدول

 % الفعمي المتوقع المؤشرات المعيار

 المتابعة التقنية

    بالطف حجـ الإنتاج الشيري -

    مخزوف المنتجات تامة الصنع -

    مخمفات الإنتاج مخزوف -

    المستيمكة المواد الأولية   -

    المدمجة في عممية الإنتاج القدراتنسبة  -

 متابعة الصيانة
    ساعات تعطؿ الآلات  عدد -

    الآلات  نسبة إىتلاؾ -

 متابعة المشروع

    نسبة الجودة والفعالية -

    نسبة تنفيذ المشروع -

    تقدير التكمفة النيائية -

    مدة تنفيذ المشروع -

 .عمى معمومات مقدمة مف المؤسسةعتماد لابا بيفلامف إعداد الطالمصدر:              
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  :لتقيـ الأداء المالي لممؤسسة:يمخص الجدوؿ التالي المؤشرات المستعممة المديرية المالية 

 لوحة القيادة لممديرية المالية (:3-3رقم) جدول

 % الفعمي المتوقع المؤشرات  المعيار

 عناصر المردودية

    VAالقيمة المضافة  -

    (%) VA/CAمعدؿ القيمة المضافة  -

    EBEفائض الإجمالي للاستغلاؿ  -

    CAFقدرة التمويؿ الذاتي  -

    النتيجة الصافية -

    (%) RN/CAالمردودية  -

 عناصر الميزانية

    نسبة الديوف  -

    مدة تسوية الزبائف لديونيـ -

 لتزاماتيا اتجاهمدة تسوية المؤسسة لا -
 فيالمورد

   

    / الديوفحجـ المخزوف -

 .المؤسسة معمومات مقدمة مفعتماد عمى لابا البيفمف إعداد الطالمصدر:       
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  :تعتمد مؤسسة مديرية الموارد البشريةCR-MRTAL  في تقييـ أداء العامميف عمى المؤشرات
 الممخصة في الجدوؿ التالي:

 لوحة القيادة لمديرية الموارد البشرية (:4-3رقم) جدول 

 % المتوقع الفعمي المؤشرات المعيار

 تكمفة الأجور

    عدد العماؿ الدائميف  -

    عدد ساعات العمؿ  -

    ساعات العمؿ الإضافية -

   عدد العماؿ المؤقتيف  -

    المؤقتةساعات العمؿ  -

    المكافآت -

    الحجـ الساعي الكمي -

    تكمفة الأجور الكمية -

    تكمفة الساعة الواحدة  -

 حوادث العمل

    عدد الحوادث -

    عدد أياـ الوقؼ عف العمؿ  -

    معدؿ حوادث العمؿ  -

 الغيابات
    عدد أياـ الغيابات -

    ساعات الغياب -

    التكويف داخؿ المؤسسة   - التكوين
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    التكويف خارج المؤسسة  -

    عقود التعمـ والتمييف  -

    عدد أياـ التكويف والتمييف  -

    تكاليؼ التكويف  -

 .باعتماد عمى معمومات مقدمة مف المؤسسة البيفإعداد الطمف  المصدر:      

 ة عمى حدى يقوـ مراقب التسيير بإعداد ما يسمى بممخص المجاميع بعد تقييـ أداء كؿ مديري
مف أجؿ تقييـ الأداء الكمي  SYNTHESE DES PRINCIPAUX AGREGATSالرئيسية 

 1وؿ التالي:لممؤسسة وذلؾ بالاعتماد عمى مؤشرات كؿ مديرية، وىو ما يوضحو الجد
 ممخص المجاميع الرئيسية (:5-3)رقم جدول

 الإنجاز% الفعمي المتوقع  الوحدة المجموع

    Mois de CA دفتر الطمبيات -

    T الإنتاج المادي -

    MDA نتاج قيمة الإ -

    CA MDAرقـ الأعماؿ  -

    VA MDAالقيمة المضافة  -

    FP MDA تكاليؼ الموظفيف -

- FP/VA   %    

 النشطة متوسط إنتاج القوى العاممة  -
)MODP+MODIP( AGENT 

   

                                                           

1لممحق رقما 1
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    MDA التحصيلات -

    MDA  العاـ مستوى المخزوف  -

    mois de CA مجموع المخزوف -

    mois de CA المواد والموازـمخزوف  -

    MDA (A)المباشرة خارج اقتطاع الضماف  الحقوؽ -

    MDA الحقوؽ المباشرة باقتطاع الضماف -

    MDA (B)تسبيقات تجارية مباشرة -

 MDA (B)-(A)الحقوؽ المباشرة الصافية -
   

    TTC MDAرقـ الأعماؿ  -

    mois de CA مدة التحصيؿ  -

ديوف الموردوف المحمييف/المشتريات المحمية  -
TTC Mois 

   

 .بالاعتماد عمى وثائؽ المؤسسةمف إعداد الطالببف المصدر: 
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 CR-METALالمبحث الثالث: تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة  

وحدة البميدة  CR-METALمؤسسة  احتياجاتإعداد بطاقة الأداء المتوازف التي تمبي  جؿمف أ
مف  ،كخطوة اولى وعملا بما تـ تناولو في الجانب النظري لابد استراتيجيتيا، تنفيذ في تقييـ أدائيا وحسف

ثـ بناء مؤشرات الأداء  ،ىدافيا الاستراتيجية والعوامؿ الاساسية لمنجاحأ، تحديد رؤية واستراتيجية المؤسسة
وذلؾ ما  لبطاقة الأداء المتوازف المقترحفي الأخير عرض النموذج ليتـ  الاستراتيجيةالمناسبة للأىداؼ 

 .سيتناولو ىذا المبحث

 المقترحة المطمب الأول: خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن

 ( تحديد الرؤية لممؤسسة1

 تتمثؿ  CR-METAL مؤسسة رؤيةف تبيف أ العميا،مف الإدارة المتحصؿ عمييا مف خلاؿ المعمومات 
السوؽ  اقتحاـ اعمى المستوى الوطني في مجاؿ صناعة اليياكؿ المعدنية وكذ يافي توسيع مستوى نشاط

 الخارجية وتحقيؽ أكبر ربح ممكف.

  ( تحديد استراتيجية المؤسسة2

  :الى خلاؿ استراتيجيتيا المتبناة مف CR-METAL تسعى مؤسسة

  لمعملاء. مميزةتقديـ خدمات 
 عدد مف الزبائف. البحث عف أكبر 
  عاليةالعمؿ عمى تقديـ منتوج ذو جودة. 
 زيادة نسبة الاستثمارات مف أجؿ تحسيف المردودية. 
 المستمرة والمرافقة والتكويف التأطير خلاؿ مف البشري المورد فعالية زيادة. 
  لرقـ الأعماؿ. رفع أكبرتقميص نسبة التكاليؼ مف أجؿ 
 مف خلاؿ مصمحة الصيانة الصناعية والتطوير. ذلؾو  دامةالتنمية المست تحقيؽ العمؿ عمى 

 لمنجاح ساسيةالا وامل( تحديد الأىداف الاستراتيجية والع3

 الداخمية المالية، وغير المالية) العناصر مختمؼ بيف والموازنة جية، مف المؤسسة استراتيجية تحقيؽل
 لاستراتيجيةاالأىداؼ  عمى التعرؼ يجب اخرى، جية مف المدى( والطويمة المدى القصيرة والخارجية،
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 المبادرات ىـأتحديد  إلى بالإضافة المتوازف، الأداء بطاقة حاورم مف حورم بكؿ الخاصة لممؤسسة
 :تيالآ الجدوؿ يمخصو ما وىو حور،م كؿ ضمف النجاح عمى تأثيرا والعوامؿ

 CR-METALوالعوامل الأساسية لمنجاح لمؤسسة  الاستراتيجيةالأىداف (: 6-3)رقم جدول

 ءمحور العملا المحور المالي المحاور
محور العمميات 

 الداخمية
محور التعمم 

 والنمو

الأىداف 
 الاستراتيجية

ستغلاؿ الأمثؿ الإ -
 للأصوؿ المتاحة.

تعظيـ العائد عمى  -
 الاستثمار.

زيادة صافي ربحية  -
 المبيعات.

 لتكاليؼتخفيض ا -
 وزيادة الإنتاجية.

رفع مستوى  -
 رضا العملاء.

تحسيف كفاءة  -
 العممية التسويقية.

العمؿ عمى  -
اكتساب عملاء 

 جدد.

العمؿ عمى  -
تحسيف صورة 

 المؤسسة.

تحسيف طرؽ الأداء -
 والتشغيؿ.

تحسيف الجياز -
 الإنتاجي.

تحسيف نوعية وصورة -
 المنتجات.

تحسيف جودة الصيانة -
 وتسيير المخزوف.

توفير مناخ -
ملائـ ومحفز 

 لمعمؿ.

رفع مستوى -
 التأطير.

تطوير قدرات -
 العامميف.

تعزيز عممية -
 البحث والتطوير.

العوامل 
 ساسيةالأ
 نجاحلم

 نمو رقـ الأعماؿ. -

 ليؼ.اتخفيض التك -

المنتجات  حصر -
 المربحة.

مستوى رفيع في  -
 التسويؽ.

نظاـ معمومات  -
 فعاؿ.

_نظاـ رقابة فعاؿ 
لتزاـ بالجودة الشاممة للإ

 في جميع المراحؿ.

نظاـ تحفيز -
 مشجع.

استقطاب -
 الكفاءات.

 نظاـ رقابة فعاؿ.-

 المبادرات
إدارة التكاليؼ  -

عف طريؽ  والمخاطر
دائرة مراقب  ايجاد

لتزاـ بالجودة الإ -
بتحسيف نوعية 
وصورة المنتجات 

بتكار تقنيات جديدة إ -
 .في معالجة المعمومات

 اعداد دورات  -

ية وتكوين يةتدريب
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 .التسيير

 

زيادة الإنتاجية عف  -
طريؽ تقديـ خدمات 

 .جديدة

التكاليؼ  تخفيض -
مصاريؼ و المتغيرة 

 .التسيير

 باستمرار.

 

إجراء دراسات  -
 السوؽ.

الاعتماد عمى  -
التكنولوجيات 

 الحديثة

تقديـ بطاقات  -
إبداء راي او 

إرساؿ رسائؿ بريد 
 إلكتروني.

 

التعامؿ مع  -
شكاوى العملاء 
بسرعة والاىتماـ 
 بردود افعاليـ.

 

الاحتفاظ  -
بسجلات الشكاوى 
لتحديد مدى 
تكرارىا وتقدير 
انواع المشكلات 
 الممكف حدوثيا.

منح جائزة  -

معمومات نظاـ  تبني -
 فعاؿ.

 

 .باستمرار

اىتماـ الإدارة  -
بشكاوى ومقترحات 

 .العامميف

تفعيؿ نظاـ   -
الحوافز مع التركيز 

عمى الحوافز 
العينية )لوحات 

منح جائزة  الشرؼ،
أفضؿ موظؼ في 

 .الشير...(



 CR-METALانفصم انثانث: واقع تطبٍق بطاقت الأداء انًتىاسٌ فً يؤسست   

 

 
91 

 

 .ينمن إعداد الطمب المصدر:     

 

 : المؤسسةخريطة السبب والنتيجة المقترحة لأىداف _ 

المتوازف فيما بينيا مف خلاؿ أثر السبب والنتيجة الذي يربط علاقة  الاداءيمكف ربط الأىداؼ في بطاقة 
 :تاليبطاقة والموضحة في الشكؿ الالسببية بيف أىداؼ كؿ بعد مف أبعاد 

 

 

 

 

 

 

 

أفضؿ موظؼ 
يفضؿ العملاء 
 التعامؿ معو

تطوير برنامج  -
الخصومات 

وبرنامج بطاقات 
 الولاء.

خدمات ما بعد  -
 البيع
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 CR-METALالخريطة الإستراتيجية لمؤسسة  (:2-3رقم) شكل

 المحور المالي

 

 

 

 

 محور العملاء

 

 

 

 محور العمميات الداخمية

 

 

 

 

 التعمـ والنمومحور 

 

 

  

 .مف إعداد الطالبيفالمصدر:  

 

 الاستغلال الأمثل للموارد
تخفٌض التكالٌف وزٌادة 

 الربحٌة

 تحسٌن صورة المؤسسة

العمل على اكتساب عملاء 

 جدد

تحسٌن كفاءة العملٌة 

 التسوٌقٌة

رفع مستوى رضا 

 العملاء

عملٌة الصٌانة  تحسٌن كفاءة

 والتسٌٌر الأمثل للمخزون

 تحسٌن نوعٌة وجودة المنتجات
تحسٌن فعالٌة الجهاز 

 الإنتاجً

تحسٌن طرق الأداء 

 وتشغٌل

تعزٌز عملٌة 

تطوٌر قدرات  البحث والتطوٌر

 العاملٌن

رفع مستوى 

 التأطٌر

توفٌر مناخ ملائم ومحفز 

 للعمل

زٌادة صافً ربحٌة 

 المبٌعات

 تعظٌم العائد على الاستثمار
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 المقترحة بطاقة الأداء المتوازنمؤشرات تحديد : المطمب الثاني

في الجانب النظري، سنخصص ىذا المطمب لدراسة واختيار مؤشرات الأداء ناولو ت تـ ما ىبالاعتماد عم
مؤسسة في بموغ استراتيجيتيا، لم ةساعدمالأربعة بحيث يجب أف تكوف ىذه المؤشرات  بعادمف الا بعدلكؿ 

 كؿ حسب وزنو ودرجة أىميتو في المؤسسة. بعادليتـ بعدىا تقييـ الا

 :محوروفق كل  CR-METALبناء مؤشرات الأداء المناسبة للأىداف الاستراتيجية لمؤسسة   .(1
الذي يتحقؽ و  النضج والاستقراريجية المؤسسة ىي بما أف استراتمؤشرات أداء البعد المالي:  (1.1

 تخفيض التكاليؼ، فإنو يمكف تحديد مؤشرات لقياس تطور ونمو المبيعاتو تعظيـ الأرباح ب
 ومؤشرات أخرى ترتكز عمى الربحية، حيث تـ اختيارىا عمى النحو التالي:

 تحقيؽفي أصوليا  غلاؿاست عمىالمؤسسة  قدرةمدى  ىذا المؤشر يعكسمعدل دوران الأصول:   (1.1.1
ارتفاع ىذا المعدؿ يدؿ عمى أف المؤسسة تستخدـ موجوداتيا بكفاءة عالية  اف حيث، المبيعات

 ويحسب بالعلاقة التالية:، المبيعات وليدتفي 
                                                                                             

                    
 

 1في الجدوؿ التالي: واردةويمكف تحديد ىذا المؤشر وفقا لممعمومات ال -
 معدل دوران الأصول (:7-3م)رقجدول  

 2019 2018 السنوات -

 2872450 2348822 صافي المبيعات -

 5181302.598 5112351.562 إجمالي الأصوؿ -

 % 55.4 %45.9  المعدؿ -

  .2019-2018 ميزانية المؤسسة لسنةو  جدول حسابات النتائج :المصدر         

أو بمعنى آخر معدؿ الربحية وىو يدؿ عمى مدى كفاءة معدل العائد عمى رأس المال المستثمر:  (2.1.1
 رأس ماليا في استثمارات مربحة، ويحسب وفؽ العلاقة التالية: تخصيصالمؤسسة في 

                                                           
1
 2الممحق رقم  

533×/ إجمالً الأصول( )صافً المبٌعاتمعدل دوران الأصول=   
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 1التالي:مومات المدرجة في الجدوؿ ويمكف تحديده وفقا لممع -
 (KDAالوحدة: )المستثمر معدل العائد عمى رأس المال  (:8-3جدول رقم) 

 2019 2018 السنوات -

 87258 173005 صافي الربح -

 97790.830 330000 رأس الماؿ المستثمر -

 %89.22 %52.42 المعدؿ -

 2019-2018ميزانية المؤسسة لسنة المصدر: جدول حسابات النتائج و     

يسمح ىذا المعدؿ بتحديد مسار المؤسسة وكفاءتيا في تحقيؽ استراتيجيتيا  الأرباح:معدل نمو ( 3.1.1
 في زيادة المبيعات وتخفيض التكاليؼ. ويحدد وفؽ العلاقة التالية:  

 

  

 

 بالنسبة لممؤسسة وفؽ المعمومات الموجودة في الجدوؿ التالي: ويمكف تحديده -

 (KDA)الوحدة:  معدل نمو الأرباح (:9-3جدول رقم )

 2019 2018 2017 السنوات -

 87258 173005 143796 الأرباح -

 % 50- %20.3 - النسبة -

 2019-2018لسنة  جدول حسابات النتائجالمصدر:         
                                                           

1
 2الممحق رقم  

 (( / ربح السنة1-ربح السنة)ن-)ربح السنة)ن( الأرباح=معدل نمو 

 X100 (1-)ن

رأس المال المستثمر: )صافً الربح/ رأس المال  ىمعدل العائد عل

533×المستثمر(   
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يعتبر العميؿ العنصر الأساسي في تحقيؽ الأرباح لممؤسسة، مما  العملاء: لبعد الأداء مؤشرات( 2.1
يمي  يجعؿ مؤشرات ىذا المحور ترتكز عمى حجـ التعاملات مع العملاء وكيفية الاحتفاظ بيـ. وفيما

اتيجية مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا الاستر  CR-METALسنتطرؽ إلى أىـ المؤشرات المقترحة لمؤسسة 
 الخاصة بيذا البعد:

ت عبارة عف مؤشر لقياس حجـ المبيعات الحالية مقارنة بالمبيعا ووىالمبيعات:  حجم معدل نمو( 1.2.1
دؿ عمى أف المؤسسة تحقؽ إيرادات لتغطية تكاليفيا مف جية والاستمرارية مف جية لمفترة الماضية، وي

 أخرى. ويحدد وفقا لمعلاقة التالية:

 

 

 

عمى المعمومات المدونة في الجدوؿ  CR-METALويمكف تحديد تطور حجـ المبيعات في مؤسسة  -
 التالي:

 معدل نمو حجم المبيعات )الوحدة: الطن( (:10-3)جدول رقم

 2019 2018 2017 السنوات

 10264 10247 8541 كمية المبيعات

 %0.16 %19.97 - النسبة

   المديرية التجارية المصدر:       

 ءعملابالحتفاظ لاا قدرة المؤسسة عمىس يقتو الاحتفاظ بالعملاء واكتساب زبائن جدد:  درجة( 2.2.1
مما يؤدي الى مبيعات  يعد مؤشرا عمى رضا العملاء الدرجةاف ارتفاع ىذه  ،عملاء جددالحالييف وجذب 

 وتحسب وفؽ العلاقة التالية:.أفضؿ

 

 

(( / مبيعات 1-السنة)ن مبيعات-()مبيعات السنة)ن =المبيعات حجممعدل نمو 
 X100(( 1-السنة)ن

( / عدد 5-عدد العملاء لسنة)ن-عدد العملاء لسنة)ن( =درجة الاحتفاظ بالعمٌل

   533×( 5-العملاء لسنة)ن
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 ويمكف تحديدىا وفقا لممعمومات المرفقة في الجدوؿ التالي:  -

 درجة الاحتفاظ بالعملاء واكتساب زبائن جدد )الوحدة: عدد الأشخاص( (:11-3جدول رقم)

 2019 2018 2017 السنوات

 148 192 178  إجمالي العملاء

 -%22.91  %7.8 - المعدؿ 

 المديرية التجارية المصدر:       

لممؤسسة ىذا المؤشر  محيس( نصيب الطن الواحد المباع من تكاليف التسويق بالمؤسسة: 3.2.1
، ويحسب وفؽ العلاقة مف تكمفة الخدمات التسويقيةمف كؿ منتوج المباع الطف الواحد يا معرفة كـ يكمفب

 التالية:

 

 
 : التالي مف خلاؿ المعمومات الموجودة في الجدوؿ CR-METALمؤسسة ل بالنسبةويمكف تحديده  -

 (KDAنصيب الطن الواحد المباع من تكاليف التسويق )الوحدة:  :(12-3جدول رقم)

 2019 2018 السنوات  -

 3689.617 8500 تكاليؼ التسويؽ -

 طف10264 طف10247 الكمية المباعة -

 %36 %82 المعدؿ -

 المديرية التجاريةالمصدر:     

السابقيف )المالي والعملاء(،  بعديفمكملا لم بعدىذا ال يعتبر( مؤشرات الأداء لبعد العمميات الداخمية: 3.1
رضاءىـ،  لمعملاءذات جودة  وتقديـ منتجاتفمف أجؿ تحقيؽ الربحية  عمى المؤسسة تقييـ أداء  يمزـوا 
، وذلؾ عف طريؽ مؤشرات الأداء الإطاربموغ أىدافيا الاستراتيجية في ىذا ل العمميات والمراحؿ الداخمية

 التالية:

)تكالٌف التسوٌق/  الواحد المباع من تكالٌف التسوٌق=نصٌب الطن 

533×الكمٌة المباعة(       
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فيو  ،عف كفاءة المؤسسة في ادارة تكاليؼ المخزوف ىذا المؤشر : يعبر( معدل دوران المخزون1.3.1
، معينة استبدالو في فترة زمنية واالتي يتـ فييا بيع مخزوف المؤسسة  تقيس عدد المرات عبارة عف نسبة

ويمكف . دلالة عمى سرعة تحويؿ المخزوف إلى إيراداتو كاف في مصمحة المؤسسة لأن معدؿكمما زاد الو 
  :لعلاقة التاليةباتحديده 

 

 

 1:بالاعتماد عمى البيانات الواردة في الجدوؿ التالي CR-METALويمكف تحديده بالنسبة لمؤسسة  -

 (KDAمعدل دوران المخزون )الوحدة: (: 13-3جدول رقم)

 2019 2018 السنوات -

 1520246 1215450 تكمفة المبيعات -

 1190175 1216083 متوسط المخزوف -

 %127 %99.94 معدؿ الدوراف  -

 2018/2019المؤسسة لسنة  مخزونتكاليف المشتريات و  دفترالمصدر:  

مساىمة العماؿ في عممية الإنتاج أي يقيس التحسف  وىو يعبر عف مدى( معدل إنتاجية العامل: 2.3.1
 ويحسب وفقا لمعلاقة التالية:  في الإنتاجية،

 

 

  2ويمكف تحديده مف خلاؿ المعمومات الموجودة في الجدوؿ التالي: -
 

 

                                                           
1
 3الممحق رقم  

2
 6،5،4الممحق رقم  

 x100( خزونمة المبيعات/ متوسط الفتكم)معدل دوران المخزون= 

 (حجم الإنتاج الإجمالً/ عدد العمال الإجمالً)معدل إنتاجٌة العامل: 

x 100 
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 معدل إنتاجية العامل )الوحدة: طن((: 14-3جدول رقم)

 2019 2018 السنوات -

 9252 6398 الإنتاج الإجمالي -

 851 912 عدد العماؿ الإجمالي -

 %10.87 %7.01 معدؿ الإنتاجية -

 الإنتاج ومديرية الموارد البشريةالمصدر: مديرية 
ؼ الطف الواحد كـ كمَ  ىذا المؤشر يقيس( نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة: 3.3.1

 عممية الصيانة، ويحسب عمى النحو التالي: تقييـ فعالية مفمما يمكف المنتج مف تكاليؼ الصيانة 
 
 
 

   CR-METALE ويبيف الجدوؿ التالي تطور ىذا المؤشر في مؤسسة -

 (KDA)الوحدة:  نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة (:15-3جدول رقم)

 2019 2018 السنوات -

 225938 569187 تكاليؼ الصيانة -

 9252 6398 الإنتاج الاجماليحجـ  -

 %37.01 %4.8 نصيب الطف الواحد -

 المصدر: مديرية الإنتاج 

عامؿ اساسي مف  عمى الميارات الفكرية للأفراد اف التركيز( مؤشرات الأداء لبعد التعمم والنمو: 2.4
بداع عوامؿ تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة نظرا لما تفرضو  ،وعميو .البيئة التنافسية مف ابتكار وا 

 :اعتمدنا المؤشرات التالية البعد لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية ليذاو 

تحقيؽ ىدؼ رضا العامميف وذلؾ عف  عمىيساعد ىذا المؤشر معدل نمو الحوافز والمكافآت: 1.4.1
 ، ويحدد وفؽ لمعلاقة التالية:تحسيف نظاـ الحوافز طريؽ

تكالٌف الصٌانة/  )الطن الواحد المنتج من تكالٌف الصٌانة: نصٌب

الاجمالً( حجم الإنتاج  x 100 
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 1:وفقا لممعمومات الموجودة في الجدوؿ التالي CR-METALويمكف تحديد ىذا المؤشر في مؤسسة  -

 (KDAتطور الحوافز والمكافآت )الوحدة: (: 16-3رقم) جدول 

 2019 2018 2017 السنوات  -

قيمة الحوافز  -
 والمكافآت

76447 82865 98779 

 %19 %8 - نسبةال -

 المصدر: مديرية الموارد البشرية 

دؿ عمى أف المؤسسة تمارس استراتيجيتيا مف أجؿ ي ىذا المعدؿ ارتفاع إف( معدل نمو التوظيف: 3.4.1
 فؽ لمعلاقة التالية: حسب و يالتوسع والنمو، وكذلؾ اكتسابيا مكانة في البيئة التنافسية، 

 

 

 
 المعمومات المدونة في الجدوؿ الموالي:ويحدد في المؤسسة حسب  -

 عدد الأشخاص( تطور التوظيف )الوحدة: (:17-3جدول رقم)
 2019 2018 2017 السنوات -

 851 912 770 عدد الموظفيف -

 -%6.6 %18.44 - النسبة -

 المصدر: مديرية الموارد البشرية 

                                                           
1
 8،7مرقلممحق ا  

قٌمة الحوافز -الحوافز والمكافآت= )قٌمة الحوافز والمكافآت لسنة)ن( نمومعدل 

533×(( 5-/ قٌمة السنة)ن (5-والمكافآت لسنة)ن  

( 1-عدد الموظفين لسنة)ن-= )عدد الموظفين لسنة)ن(معدل نمو التوظيف 
100(( ×1-/عدد الموظفين لسنة)ن  
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بتحسيف مؤشر  العامميف بيا ويتحقؽ ذلؾبكفاءة  تياجاعونالمؤسسة  كفاءةط ترتب( معدل التأطير: 3.4.1
 وفؽ العلاقة التالية:  ، والذي يحددالتأطير

 

 

 

  1ويمكف تحديده في المؤسسة حسب المعمومات الموجودة في الجدوؿ التالي: -

 (الأشخاصمعدل التأطير )الوحدة: عدد  (:18-3جدول رقم)

 2019 2018 السنوات -

 141 152  عدد الإطارات -

 851 912 عدد الإجمالي لمعماؿال -

 %16.56 %16.66 معدؿ ال -

 المصدر: مديرية الموارد البشرية 

استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في عممية تقييـ  اف في بطاقة الأداء المتوازن: تحديد وزن كل بعد .(2
الأىمية التي حسب  الوزف اختمؼ ىذي، حيث المكونة ليابعاد الألجميع  وزفالأداء يقتضي إعطاء 

قمنا  فيحتميا كؿ بعد في المؤسسة. ومف خلاؿ المقابلات التي اجريناىا مع المدراء والمسؤولي
حدد عمى المؤشرات الخاصة المبتحديد وزف كؿ بعد مف الابعاد الاربعة ليتـ بعدىا توزيع الوزف 

 بكؿ بعد، وقد تـ توزيع الأوزاف عمى نحو التالي:
 لذلؾاستمراريتيا عف الوضع المالي لممؤسسة وعف نجاحيا و  لبعديعبر ىذا اوزن البعد المالي:  (1.2

 يوزع كما يمي:  %30سة، وبالتالي فإف وزنو يقدر ب بموغو يعتبر اليدؼ الأساسي لممؤس
  :10معدؿ دوراف الأصوؿ% 
  :10معدؿ العائد عمى الاستثمار% 
  :10معدؿ نمو الأرباح% 

                                                           
1
 2،1الملحق رقم  

533×( طارات/ إجمالً العمالمعدل التؤطٌر= )عدد الإ  
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، وذلؾ لأف العميؿ ىو السبب عف البعد الماليلا يقؿ أىمية  بعدال اف ىذا: وزن بعد العملاء  (2.2
موزعة عمى  %25 بػ الممنوح ليذا البعد يقدرالرئيس لوجود المؤسسة، وبناء عمى ذلؾ فإف الوزف 

 تالي:النحو 
  :10معدؿ نمو حجـ المبيعات% 
  :10درجة الاحتفاظ بالعميؿ واكتساب عملاء جدد%  
  :5نصيب الطف الواحد المباع مف تكاليؼ التسويؽ% 
تسيير شؤونيا في مدى كفاءة المؤسسة  فع بعدىذا ال يعبروزن بعد العمميات الداخمية:   (3.2

ولا سيما يعتبر ذو أىمية مثؿ البعديف السابقيف  فانو تاليالالداخمية مف أجؿ خمؽ قيمة لمعملاء، وب
 ، فإف الوزف المعطى مف طرؼ الإدارة العمياوعميو .نمواللممارسة المؤسسة استراتيجية الاستقرار و 

 موزعة عمى النحو التالي:  %25 بػيقدر  ليذا البعد
  :10معدؿ دوراف المخزوف% 
  :10معدؿ إنتاجية العامؿ% 
 5: نصيب الطف الواحد المنتج مف تكاليؼ الصيانة% 
يعد ىذا البعد نقطة الارتكاز بالنسبة للأبعاد الأخرى باعتباره يتمحور  وزن بعد التعمم والنمو: (4.2

عمى أىـ عنصر في المؤسسة وىو رأس الماؿ البشري، وقد تـ تقدير وزنو حسب أىميتو في 
 موزعة كما يمي:  %20 بػالمؤسسة 

 10: معدؿ تطور الحوافز والمكافآت% 
  :5معدؿ التوظيؼ% 
  :5معدؿ التأطير% 

 CR-METALالمطمب الثالث: نموذج بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لمؤسسة 

ي ليا مع تحميؿ النتائج سيعرض ىذا المطمب مكونات بطاقة الأداء المتوازف المقترحة والشكؿ النموذج
 لييا.المتوصؿ إ

 مكونات نموذج بطاقة الأداء المتوازن: .1

 لتالية: العناصر عمى بطاقة الأداء المتوازف المقترحة حتويت
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  :العمميات الداخمية،  بعد العملاء، بعد البعد المالي،)وىي الأبعاد الأربعة المذكورة سابقا الأبعاد
، حيث يحتوي كؿ بعد عمى ثلاث مؤشرات قياس تترجـ رؤية واستراتيجية وبعد التعمـ والنمو(

 المؤسسة وتحدد نسبة بموغيا لأىدافيا الاستراتيجية. 
  :لآخر وذلؾ حسب أىمية كؿ بعد في تحقيؽ استراتيجية المؤسسة،  بعدتختمؼ الأوزاف مف الوزن

 .CR-METALدرجة أىميتو في مؤسسة محور وفقا لوقد قمنا سابقا بتقييـ كؿ 
 وىي النتائج المرغوب تحقيقيا مف طرؼ المؤسسة. ىداف:الأ 
  :وىو ما تـ إنجازه فعلا مف قبؿ المؤسسة.النتائج 
  والنتائج : وتتمثؿ في المقارنة بيف النتائج المتوقعة مف طرؼ المؤسسة النيائية/ الانحرافالنتيجة

عمى نشاط المؤسسة تحسب وفقا لمعلاقة تأثير تصاعدي  ليا لأىداؼقيمة ا الفعمية، فإذا كانت
 التالية: 

 

 عمى النشاط فتحسب وفقا لمعلاقة التالية: تنازلي تأثيرت قيمة الأىداؼ ليا أما إذا كان 

 

فإف العلاقة الثانية ستطبؽ عمى المؤشرات التالية لاعتبارىا كمما كانت في تناقص كمما كاف إيجابيا وعميو 
 لممؤسسة:

 نصيب الطف الواحد المباع مف تكاليؼ التسويؽ. -
 نصيب الطف الواحد المنتج مف تكاليؼ الصيانة. -

 :CR-METAL( في مؤسسة BSCالشكل المقترح لبطاقة الأداء المتوازن) .2

 CR-METALمؤسسة ل بطاقة الأداء المتوازف يمكف الآف وضع النموذج المقترح ـ اعداد مكوناتبعدما ت
لواف في عرض ىذه البطاقة لإعطاء فكرة سريعة حوؿ درجة الاقتراب أو الأوقد تـ استخداـ ، البميدة

-CR، وعميو، فإف النموذج النيائي لبطاقة الأداء المتوازف المقترح لمؤسسة ىداؼ المسطرةالأمف الابتعاد 
METAL   سيكوف عمى الشكؿ التالي:   2019لسنة 

 

 

الوزن×( ىدافالأقيمة / الفعميةالنتيجة النيائية= )النتائج   

الوزن×( الفعمية/ النتائج )قيمة الأىدافيائية= نالنتيجة ال  
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 CR-METALبطاقة الأداء المتوازن المقترحة لمؤسسة  (:19-3رقم) جدول 

 الأبعاد

 

 المؤشرات

 

 الوزن

 

 الأىداف

 

 المنجز

 

النتيجة 
 النيائية 

 البعد المالي

 %11.92 %55.4 %46.45 %10 معدؿ دوراف الأصوؿ

معدؿ العائد عمى رأس الماؿ 
 المستثمر

10% 98.32% 89.22% 
9.07% 

 %12.69 %50- %39.4- %10 معدؿ نمو الأرباح

 %33.68   %30 نتيجة البعد المالي

 بعد العملاء

 %2.28 %0.16 %0.7 %10 معدؿ النمو في حجـ المبيعات

 %13.75- %22.91- %16.66 %10 درجة الاحتفاظ بالعميؿ

نصيب الطف الواحد المباع مف 
 تكاليؼ التسويؽ

5% 38% 36% 5.27% 

 %6.2-   %25 نتيجة بعد العملاء

بعد العمميات 
 الداخمية

 %11.19 %127 %113.4 %10 معدؿ دوراف المخزوف

 %10.55 %10.87 %10.3 %10 معدؿ إنتاجية العامؿ

نصيب الطف الواحد المنتج مف 
 تكاليؼ الصيانة

5% 41.98% 37.01% 5.67% 

 %27.41   %25 نتيجة بعد العمميات الداخمية

 بعد التعمم والنمو

 %6.85 %19 %27.7 %10 معدؿ تطور الحوافز والمكافآت

 %3.14- %6.6- %10.5 %5 معدؿ التوظيؼ

 %4.55 %16.56 %18.18 %5 معدؿ التأطير
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 %8.26   %20 نتيجة بعد التعمم والنمو

 %63.15   %100 نتيجة الأداء الشامل

 1الطالبينالمصدر: من إعداد  

  CR-METALلمؤسسة المتوازن المقترحة الأداء بطاقة تطبيق نتائج تحميل .3

ما  عمىوبالاعتماد  CR-METALلمؤسسة التي تـ تحديدىانطلاقا مف الأىداؼ الاستراتيجية إ
 وتوجيات تحديد تغيرات عمى المرحمة ىذه في سنعمؿ المؤسسة، مصالح قبؿ مف معمومات مف لدينا توفر

 تظير خلالو الذي مف الشامؿ، الأداء إلى وصولا بعد، بكؿ الخاصة الأداء مؤشرات في الانحرافات
 القرارات مف اتخاذ ذلؾ بعد لتتمكف أىدافيا، تحقيؽ عمى قدرتيا ومدى لممؤسسة الاستراتيجية التوجيات
 :يمي كما وذلؾ البطاقة، تظيرىا التي المحققة النتائج عمى بناء والفعالة الحاسمة

 المقترحةمف خلاؿ النتائج النيائية المتحصؿ عمييا في بطاقة الأداء المتوازف  نتائج أداء البعد المالي:
 %33.68 بػتقدر  2019 لسنة حقؽ نتيجة إجماليةقد  المالي نلاحظ أف البعد ،CR-METALمؤسسة ل

 ويرجع ذلؾقد تعدت توقعات المؤسسة  الفعمية، حيث نلاحظ أف النتائج جيدة جداوىي نتيجة % 30مف
منتجات، بالإضافة إلى رفع كفاءة التحسيف كمية ونوعية لى ا  إلى التحكـ الجيد في تكاليؼ الإنتاج و 

يمكف القوؿ أف الأداء المالي لممؤسسة جيد وىو في ، عميوو  .إلى زيادة مبيعاتياأدى  ممااستخداـ أصوليا 
 تحسف مستمر.

حور فإنيا كانت الأضعؼ بالمقارنة مع الأبعاد الأخرى بالنسبة لنتائج ىذا الم نتائج أداء بعد العملاء:
%، ويعود ذلؾ لضعؼ 25% مف6.2- بػنتيجة إجمالية تقدر  2019حيث حققت المؤسسة في سنة 

الواحد بالإضافة إلى ارتفاع نصيب الطف في الفترة الأخيرة  الزبائف عدد لتراجعو النمو في حجـ المبيعات 
 . كما أف بُعد الزبائف عف المؤسسة أدى إلى ارتفاع تكاليؼ النقؿ.المباع مف تكاليؼ التسويؽ

الاحتفاظ رتبط بشكؿ كبير بمدى ميمكف القوؿ أف مستوى الأداء في ىذا البعد  ،سبؽ ما عمى وبناء
جديدة تسمح ليا مف خلاؿ تبني استراتيجية تسويقية  لالا يتـ إ ذلؾو  ،عملاء جدد اكتساببالعملاء و 

بكسب رضا عملائيا، وبالتالي الزيادة في حجـ المبيعات ومف أجؿ ىذا نقترح عمى المؤسسة الإجراءات 
 التالية:

                                                           
1
بٌنما اللون الاصفر للتعبٌر عن النتٌجة المتوسطة للمإشر، واللون الأحمر أسُتخدم اللون الاخضر للتعبٌر عن الوضعٌة الجٌدة للمإشر،   

 للدلالة على الوضعٌة الخطٌرة للمإشر.
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 جراء دراسات دقيقة حوؿ السوؽ واحتياجات الزبائف.إ 
  لتوسيع شبكة التوزيع.توجيو الجيود 
 .التعرؼ عمى الاحتياجات المستقبمية لمزبائف مف خلاؿ تكثيؼ الاتصاؿ بيـ 
 .البحث عف زبائف جدد عمى مستوى الوطف أو خارجو 
  رفع اىتمامات الزبائف بشأف تنظيـ المبيعات مف خلاؿ وضع بريد إلكتروني خاص لتمقي الشكاوى

 والاقتراحات.
  ُؿ العملاء التعامؿ معو.فضمنح جائزة أفضؿ موظؼ ي 
 .إستخداـ بطاقة الولاء 
 البيع. دتحسيف خدمات ما بع 

أداء بعد العمميات  فأداء المتوازف المقترحة يتبيف مف بطاقة الأنتائج أداء بعد العمميات الداخمية: 
، فبالمقارنة مرضيةنتيجة ي % وى25% مف 27.41 بػنتيجة إجمالية تقدر  2019سنة  حقؽ قدالداخمية 

ارتفاع  يرجع ذلؾ الىو  .نجد أف المؤسسة قد بمغت اليدؼ المسطر المرغوبةالنتائج و بيف النتائج الفعمية 
سجمت معدؿ دوراف المخزوف، أما فيما يخص تكاليؼ الصيانة فقد و مستوى إنتاجية العامؿ  كؿ مف

الإجمالية لممؤسسة، وليذا يجب  ارتفاعا بعض الشيء وىذا ما أدى إلى انعكاس سمبي عمى قيمة الإنتاج
  .كثر مف أجؿ تخفيض تكاليؼ الصيانةعمييا العمؿ أ

لـ يكف في المستوى تُظير بطاقة الأداء المتوازف أف أداء بعد التعمـ والنمو نتائج أداء بعد التعمم والنمو: 
بموغ  اسة عفمحؿ الدر إلى عجز المؤسسة التي تـ حسابيا ، حيث تشير المؤشرات المطموب )المستيدؼ(

تراجع إلى  يعود ذلؾو %، 20% مف 8.26 بػ نتيجة اجمالية تقدر 2019في سنة  فمقد حقؽأىدافيا، 
بطاقة الأداء  عمؿأف  ىو معموـ وكما. مما انعكس سمبا عمى النتائج المحققة التأطيرو معدلات التوظيؼ 

جودة  عمىتؤثر  التعمـ والنمو جودة حيث اف (بصفة تصاعدية )مؤشرات السبب والنتيجة يتـالمتوازف 
المالية المرجوة العمميات والخدمات، مما يؤدي إلى جمب عدد أكبر مف الزبائف وبالتالي تحقيؽ النتائج 

 الأمر الذي يستوجب عمى إدارة المؤسسة القياـ بالإجراءات التالية لتحقيؽ أىداؼ ىذا البعد ومنو أىدافيا:

 والتدريبية بالداخؿ والخارجكثيؼ الدورات التكوينية ت. 
 .شراؾ العامميف في صنع القرار  تشجيع المبادرات الفردية وا 
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 لذلؾ خاص سجؿ فتح خلاؿ مف العامميف ومقترحات بشكاوى الإدارة ىتماـإ. 

  تطىٌز َظاو انحىافش يع انتزكٍش عهى انحىافش انًعُىٌت )نىحاث انشزف، تعهٍق أسًاء عشز

 .خٍذ خلال انشهز، يُح خائشة أفضم يىظف فً انشهز...انخ( يىظفٍٍ انذٌٍ قاديىا أداء
 العمؿ عمى ضماف سلامة العماؿ. 

 
  الأبعاد كؿل الأداء تغيرات مستوى دراسة يعني الشامؿ الأداء دراسة :الشامل الأداء نتائج تحميل

 أدائيا مستوى أف نلاحظ CR-METAL لمؤسسة فبالنسبة المتوازف، الأداء يمثؿ وىوما ، مجتمعة
 تحقيؽ تمكف مفت لـ المؤسسة فمما يشير إلى أ ،%100 مف%  63.15 2019بمغ سنة  قد الشامؿ
مر الأ والنمو، التعمـبعد و  العملاء بعد أداء مستوى في التراجع الممحوظ نتيجة ذلؾو  أىدافيا،كافة 

ف عدـ الاىتماـ بالأبعاد غير حيث أ الأداء، وتقييـ قياس في التوازف مبدأ أىمية عمى الذي يؤكد
 يا.زواللممؤسسة و  الشامؿ داءالأ اتجاه تغيير إلى ؤديي أف يمكفالمالية 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 CR-METALانفصم انثانث: واقع تطبٍق بطاقت الأداء انًتىاسٌ فً يؤسست   

 

 
107 

 خلاصة الفصل

داء المتوازف بإحدى المؤسسات الاقتصادية ؿ ىذا الفصؿ تشخيص واقع بطاقة الأحاولنا مف خلا    
داة اليامة وؼ عمى التطبيؽ الميداني ليذه الأوحدة البميدة والوق CR-METALالجزائرية ألا وىي مؤسسة 

 في تحقيؽ استراتيجية المؤسسة.   

ء المعتمد بالمؤسسة محؿ الدراسة أف ىذه الأخيرة تفتقد لبطاقة الأداء داوقد تبيف مف نظاـ تقييـ الأ    
لوحة القيادة التجارية، الإنتاجية، المالية سا في ساات القيادة التقميدية والمتمثمة أذ تستخدـ لوحالمتوازف إ

قتراح ازنات التقديرية. مما دفعنا الى إدوات التقييـ الاخرى كالمحاسبة المالية والمو والإجتماعية فضلا عف أ
نموذج لبطاقة الأداء المتوازف بإتباع مجموعة مف الخطوات المنيجية التي توضح كيفية تقييـ الأداء 

مختمفة تتمثؿ في البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية وبعد التعمـ  باستعماؿ أربعة أبعاد
 والنمو.

وعميو، فقد تـ تحديد كؿ مف رؤية واستراتيجية المؤسسة ومف ثـ ترجمتيا إلى مجموعة مف الأىداؼ    
عبير عف تمؾ أربعة أيف تـ اختيار المؤشرات الأكثر ملائمة لمت الاستراتيجية الموزعة عمى الأبعاد

الأىداؼ، مما سمح بتقييـ أداء المؤسسة مف جية وتحديد مدى التزاميا بتنفيذ استراتيجيتيا مف جية 
داء بعد مف أىدافيا المسطرة بسبب تدني أ%63.15أخرى، حيث تبيف اف المؤسسة لـ تحقؽ سوى 

لى ؿ نتيجتو الاجمالية إو الذي لـ تصوبعد التعمـ والنم% 6.2-ذ سجؿ نتيجة اجمالية تقدر ب العملاء إ
داء الكمي لممؤسسة ف البعديف نظرا لتأثيرىما عمى الأيضا بيذي. مما يشير الى ضرورة الاىتماـ أ10%

 وعمى تحقيؽ استراتيجيتيا والذي لف يكوف إلا بإيجاد التوازف بيف المؤشرات المالية وغير المالية.   

وفي الأخير يمكف القوؿ بأف بطاقة الأداء المتوازف المقترحة ماىي إلا نموذج يتغير بتغير حجـ     
مكانياتيا المادية والبشرية والتن ظيمية والظروؼ المحيطة بيا، غير أف ىناؾ نقاط ونشاط المؤسسة، وا 

 يا.ساسية( لا بد مف تواجدىا مع احتراـ المنيجية الواجب اتباعمشتركة )مكونات أ
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       الخاتمة 

مر الذي يفرض عمييا تبني الأ ،يتوقؼ نجاح المؤسسة عمى مدى كفاءتيا في تحقيؽ استراتيجيتيا      
داة استراتيجية أداء المتوازف وتعد بطاقة الأ داء فعالة تسمح ليا بالتقييـ الشامؿ والمستمر.أدوات تقييـ أ

مجموعة متناسقة مف لى إستراتيجية المؤسسة إخلالو ترجمة عمؿ متكامؿ يتـ مف  المسيريف بإطارتزود 
 حيث تناوؿ الفصؿ الأوؿ  ،. وذلؾ ما حاولت ىذه الدراسة إبرازه مف خلاؿ ثلاث فصوؿداءمؤشرات الأ

داء المتوازف ودورىا وتعرض الفصؿ الثاني لبطاقة الأدوات التي يستند عمييا مختمؼ الأداء و لتقييـ الأا
 CR-MRTALفي مؤسسةقع تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف فيما عالج الفصؿ الثالث وا ،ة استراتيجيةادأك

 .ميدة وقد تـ اقتراح نموذجا لياوحدة الب

 ومف خلاؿ المعالجة النظرية والتطبيقية لمموضوع ، تـ التوصؿ الى النتائج التالية:

 الفرضيات ختبارنتائج إ

بالمقارنة مع الأدوات  بطاقة الأداء المتوازف الأداة الأكثر فعالية في تقييـ الأداء تعتبر: الفرضية الأولى 
البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ  بعاد اساسية)،لأنيا تقوـ عمى أربع أ التقميدية
حداث التوازف بيف المؤشرات المالية إ( تخص مختمؼ جوانب المؤسسة ، تعمؿ مف خلاليا عمى والنمو
  القصير والطويؿ. داء عمى المدىجؿ تقييـ الأالمالية مف أوغير 

دوات نيا تستخدـ أالدراسة إذ تبيف لنا أ قفنا عميو بالمؤسسة محؿيضا صحة ىذه الفرضية ما و و ما يثبت أ
مف محاسبة وموازنات تقديرية ولوحة القيادة ولكنيا غير كافية للإلماـ بكؿ الجوانب التقييـ التقميدية 

 داء الكمي لممؤسسة.  ، فيي لا تفي باحتياجات تقييـ الأوالتعاملات المرتبطة بالمؤسسة 

نما تساعد المؤسسة الفرضية الثانية: في  أيضا لا يقتصر دور بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء وا 
وفي تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية حيث لا يمكف تحديد مؤشرات البطاقة إلا  استراتيجيتيا وتنفيذ تحديد

 ،بمعرفة الأىداؼ الاستراتيجية لكؿ محور وعلاقة السبب بالنتيجة وىو ما تبينو الخارطة الاستراتيجية 
  ومنو الفرضية الثانية صحيحة.

ولكف تستعمؿ بعض  ،بطاقة الأداء المتوازف CR-METALلا تستخدـ مؤسسة  :الفرضية الثالثة
عدادىا لمختمؼ المديريات ثـ يتـ جمع المعمومات الواردة فييا في تيا في لوحات القيادة  التي يتـ إمؤشرا

،  PRINCIPAUX AGREGATS SYNTHESE DESجدوؿ يسمى بممخص المجاميع الأساسية 
ف المؤسسة محؿ اللازمة، وبالتالي يمكف القوؿ بأليتـ حساب الانحرافات واتخاذ الاجراءات التصحيحية 
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وبالطريقة الصحيحة )احتراـ مراحؿ الاعداد و داء المتوازف بمفيوميا الواسع الدراسة لا تستعمؿ بطاقة الأ
  مكونات البطاقة( مما ينفي صحة الفرضية الثالثة.

 :لنظريةنتائج الدراسة ا

 .تقييـ الأداء أشمؿ مف القياس 
 عهى أربعت يحاور تكشتز بعاديتعذدة الأ داءالأوتقٍٍى نقٍاص  داةهً أداء انًتىاسٌ بطاقت الأ 

وتحىي  : انًحىر انًانً، يحىر انعًلاء، يحىر انعًهٍاث انذاخهٍت، يحىر انتعهى وًَىأساسٍت 

 .يؤشزاث يانٍت وغٍز يانٍت
  تقوـ بترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة الى نيالأ المتوازف أداة استراتيجيةتعتبر بطاقة الأداء 

  .يامدى تحقيق تحددمؤشرات بتربط  استراتيجية أىداؼ
   .تحدد مؤشرات بطاقة الأداء المتوازف بمعرفة الاستراتيجية المتبعة في كؿ منظور 
  وغير  ماليةبيف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف وبيف المؤشرات ال بالنتيجةعلاقة السبب اف ىناؾ

 ما تبينو الخارطة الاستراتيجية.  ىوو  ماليةال
 .تساىـ بطاقة الأداء المتوازف بشكؿ فعاؿ في تغذية نظـ المعمومات الإدارية داخؿ المؤسسة 

 نتائج الدراسة التطبيقية:

  تعتبر الأدوات المستعممة لتقييـ الأداء في مؤسسةCR-METAL  في المجمؿ أدوات تقميدية
 تركز عمى الجوانب المالية وتيمؿ محاور الأداء الأخرى.

  تستخدـ مؤسسةCR-METAL  بعض المؤشرات الغير مالية في تقييـ أدائيا لكنيا لا تعطييا
 ف، وذلؾ لجيميا بيذه الأداة الحديثة.نفس الوزف الممنوح ليا في بطاقة الأداء المتواز 

 ف مؤسسةإCR-METAL   كمي دائيا الفيا الاستراتيجية حيث بمغ مستوى أىدالـ تحقؽ كافة أ
والنمو الذي حقؽ نتيجة  أداء بعد التعمـ مستوى في التراجع الممحوظ نتيجة وذلؾ، 63.15%

% 6.2-جمالية تقدر بالذي سجؿ نتيجة إ العملاء بعد و %20% مف 8.26جمالية تقدر بإ
و بعد  %30مف %33.68وذلؾ رغـ النتيجة الجيدة التي حققيا البعد المالي %، 25مف 

كؿ بعد مف أبعاد البطاقة يؤثر  فمما يشير إلى أ ،%25% مف 27.41 الداخمية العمميات
 .عمى الأداء الكمي لممؤسسة

  مطموب.تتحدد فعالية الأداء بمدى مطابقة الأداء الفعمي لما ىو  
 محؿ الدراسة اف يتبيف مف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة:  
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 عبارة عف الى مستوى المصمحة ) إذ لا ترؽ مراقبة التسيير لا تحتؿ المكانة التي تستحقيا
، مما يحد مف فعاليتيا ويحوؿ دوف التطبيؽ الجيد ة( وليست في الموقع الذي يناسبياخمي

 المؤسسة.  ةلاستراتيجي
  تدرؾ بعد الدور الجوىري الذي يمعبو البحث والتطوير في تحقيؽ الميزة المؤسسة لـ

حيث  التنافسية ليا ولا دور نظاـ المعمومات في تفعيؿ نظاـ تقييـ الاداء وضماف ديمومتيا،
 لـ تخصص ليما سوى خمية.

 التوصيات 

 لييا نتقدـ بالتوصيات التالية:بناء عمى النتائج المتوصؿ إ

 مصمحة لمراقبة التسيير وجعميا تابعة للإدارة العميا مباشرة. ومديرية أ تخصيص 
 للإعلاـ الآلي. و مصمحةتخصيص مديرية أ 
 التطويرلمبحث و  و مصمحةتخصيص مديرية أ. 
 ستخداـ بطاقة الأداء المتوازف التي أثبتت فعاليتيا مع إعطاء الدعـ الكامؿ لتحقيؽ تطبيقيا إ

 بنجاعة.
  لكافة العامميف، لضماف مشاركة الجميع في تنفيذىا وبموغ الأىداؼ توضيح استراتيجية المؤسسة

 المرجوة.
  عمى جميع المعمومات بشكؿ سريع و  تدفؽتصالات داخمية تسمح بإتزويد المؤسسة بشبكة

 .المستويات
 و الخارجالتكوينية والتدريبية بالداخؿ و/أالدورات  تكثيؼ.  
   ؽ اسماء عشر تعمي ،تطوير نظاـ الحوافز مع التركيز عمى الحوافز المعنوية )لوحات الشرؼ

فضؿ أ وأ فضؿ موظؼ في الشيرنح جائزة أم ،داء جيدا خلاؿ الشيرموظفيف الذيف قدموا أ
 .موظؼ يفضؿ العملاء التعامؿ معو....الخ (

  وتحسيف جودة الصيانة العمؿ عمى ضماف سلامة العماؿ. 
 ذلؾب خاص سجؿ فتح خلاؿ مف العامميف ومقترحات بشكاوى ىتماـلإا. 
  عًلاء خذد.عٍ انبحث 
 حوؿ السوؽ واحتياجات الزبائف.وباستمرار جراء دراسات دقيقة إ 
 معيـ تمف خلاؿ تكثيؼ الاتصالا الحالييف التعرؼ عمى الاحتياجات المستقبمية لمزبائف. 



 انخاتًت

 

 
112 

  الجيود لتوسيع شبكة التوزيعتوجيو. 
  اىتمامات الزبائف بشأف تنظيـ المبيعات مف خلاؿ وضع بريد إلكتروني خاص لتمقي الشكاوى رفع

  والاقتراحات.
 ستخداـ بطاقات الولاء. إ 
 الخدمات ما بعد البيع. تقديـ 
 أفاق البحث   

خرى مكممة لجوانب الموضوع المعالج نراىا جديرة بالدراسة و أنطلاقة لأبحاث إتعتبر ىذه الدراسة 

                                                                             :التحميؿ نذكر منيا

 ستخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ أداء الجامعات الجزائرية. إ 
  دور بطاقة الاداء المتوازف في تفعيؿ نظاـ المعمومات بمؤسسة الخطوط الجوية

 .الجزائرية
 تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في المستشفيات.مكانية دراسة إ 
 داء المتوازف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. معوقات تطبيؽ بطاقة الأ 

ف أداء حيث لأافي تقييـ  تمعب دور بالغ الأىمية داء المتوازفبطاقة الأ وفي الأخير يمكف القوؿ أف       
 CR-METALمؤسسة  إستراتيجية تقييـ في فعالة بطريقة ساىـ قد المتوازف المقترح الأداء بطاقة نموذج

 الانحرافات مختمؼ مف تسجيؿ مكننا مما ، لممؤسسة الكمي الأداء لمستوى حقيقية صورة إعطاء خلاؿ مف
 .الملائمة التصحيحية التدابير اقتراح و
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 قائمة المراجع 

 المراجع بالمغة العربية 

 أولا: الكتب

الوارؽ لنشر وتوزيع،  "إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"،إبراىيـ الخموؼ الممكاوي،  -1
 .2009الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 

دار  في منظمات الأعمال"،"بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخداميا أحمد يوسؼ دوديف،  -2
 .2010جميس الزماف لمنشر وتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،

القوة التنظيمية وادارة المعرفة في فاعمية أكرـ محسف الياسري، فاضؿ عباس العامري:  -3
، جامعة الدوؿ العربية  01، المجمة العربية للادارة ، المجمد السابع  والعشروف ، العدد المنظمة

 .2007القاىرة ػ مصر ، يونيو
كفاءة وجود الخدمات الموجيستية مفاىيم أساسية وطرق القياس ثابت عبد الرحماف إدريس،  -4

 .2006، الدار الجامعية، الإسكندريةػمصر،والتقييم

ونماذج  يمھالإدارة الإستراتيجية مفاسي، ثابت عبد الرحماف دريس، جماؿ الديف محمد مر  -5
 .2003، الدار الجامعية، الإسكندرية تطبيقية

 .2004. عماف، دار وائؿ لمنشر، مفاىيم وتطبيقاتجودة محفوظ أحمد، الجودة الشاممة:  -6
مؤسسة الوراؽ  ،التحميل المالي : تقييم الأداء المالي و التنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبيدي ، -7

 . 2004لمنشر والتوزيع، عماف 

: منيج الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيخالد محمد طلاؿ بني حمداف، وائؿ محمد إدريس، " -8
 .2007معاصر"، دار اليزاوي العممية لمنشر وتوزيع، عماف، الأردف، 

 . 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية  إدارة الجودة الشاممةصونية محمد البكري،  -9
، دراسات في الاستراتيجية طاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس -11

 .2007دار زىراف لنشر وتوزيع، عماف، الأردف،  وبطاقة التقييم المتوازن،
، "الأساسيات في الإدارة عبد الباري إبراىيـ درة، ناصرػ محمد مسعودػ جرادات -11

الطبعة الأولى ،عماف ،  التوزيع،و ، دار كائؿ لمنشر جية : منحنى نظري تطبيقي"الاستراتي
 .2014الأردف،



 قائًت انًزاخع

 

 
115 

" بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس الأداء عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -12
 .2009"، المكتبة العصرية، مصر،  الإستراتيجي

المكتبة  الاستراتيجية بقياس الأداء المتوازن،الإدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -13
 .2006العصرية لنشر وتوزيع، جامعة المنصورة، 

 .2000الجزائر -ديواف المطبوعات الجامعية – قتصاد المؤسسةإعبد الرزاؽ بف حبيب،  -14
 .2000، دار وائؿ لمنشر،عماف،الإدارة الإستراتجيةعدي الحسيني فلاح حسف ، -15

 .1999، دار حامد لمنشر، عماف، تقييم المشروعاتعقيؿ جاسـ عبد الله،  -16
، دار 1، طأساسيات المقارنة المرجعيةعلاء فرحاف طالب، عبد الفتاح جاسـ محمد،  -17

 .2009الصفاء، عماف، 
تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، مجمع الأعمال مؤتمر عمرو حامد،  -18

، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، المؤسسيقياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء 
 .2009القاىرة،

)الطيراف المدني نموذجا(،  محاسبة الأداء في المؤسسة الخدميةفارس رشيد البياتي،  -19
 .2008، 1دار آيمة، عماف، ط

 لمنشر والتوزيع،  ، دار المناىج، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي -21
 .2007عماف 

، دار تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب الماليةمجيد كرخي،   -21
 .2007، عماف هح نهُشز وانتىسٌعالمنا

محمد أكرـ العدلوني، العمؿ المؤسسي، دور النشر: الإبداع الخميجي، قرطبة للانتاج  -22
،  .200لبناف الفني، دار ابف حزـ

ومي وطرق إستنباطيا، مجمع أعمال مؤتمر معايير قياس الأداء الحكمحمد الطعامنة،   -23
 .2008، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي

، المنظمة العربية لتنمية البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسؼ،  -24
 . 2004الإدارية، القاىرة، 

، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازنمحمود عبد الفتاح رضواف،  -25
 .2013المجموعة العربية لمتدريب و النشر، مصر،
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، 1، ط دراسات في الجدوى الاقتصادية و تقييم المشروعات الصناعيةمدحت القريشي،  -26
 .2009 دار وائؿ لمنشر، الأردف،

قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المنظمة العربية لمتنمية الإدارية  -27
 .2009، المؤسسي

عممية قياس الأداء المؤسسي، مجمع أعمال مؤتمر الاساليب نبيؿ إسماعيؿ رسلاف،  -28
 .2008لمتنمية الادارية ،القاىرة ،، المنظمة الحديثة في قياس الاداء الحكومي

، دار والعمميات يمھالمداخل والمفاالإدارة الإستراتيجية، نعمة عباس خضير الخفاجي،  -29
 . 2010، عماف 2الثقافة، ط 

 ،التقديرية والموازنات التسيير مراقبة في الكبرى التحولات مقري، زكية-يحياوي نعيمة -31
 .2015 الأولى الطبعة الجزائر، باتنة، والتوزيع، لمنشر الراية دار

الأداء وبطاقة  أساسياتمنصور الغالبي،  محسف ،رهوائؿ محمد صبحي إدريس طا -31
 .2009، دار وائؿ لمنشر،الأردف التقييم المتوازن
 ثانيا: المذكرات والرسائل

بطاقة الأداء المتوازن وأثرىا عمى أداء المؤسسة الإقتصادية، أحمد خماف، سفياف حمداف، _ 32
 .2016باتنة  ةاستر، جامعممذكرة 
 "باســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن"تقيـــيم أداء المؤسســـات صـــناعية ريغػػػة أحمػػػد الصػػػغير، _ 33

 جامعػػػػػػة، رسػػػػػػالة ماجيسػػػػػػتير -PMO–دراسػػػػػػة حالػػػػػػة المؤسسػػػػػػة الوطنيػػػػػػة لإنتػػػػػػاج الآلات صػػػػػػناعية 
 .2014، 2قسنطينة

جامعة  ،مذكرة ماستر "بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الموارد البشرية"، زرفاوي حدة،_ 34
 .2015محمد بوضياؼ بالمسيمة،

قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة، _ 35
 .2012 جامعة سطيؼ ماجستير رسالةالإقتصادية الجزائرية، 

أثر التكامل بين المقاييس المالية والغير مالية عمى تقييم الأداء الإستراتيجي " ضامف وىبية،_36
جامعة فرحات عباس،  أطروحة دكتوراه، ،بيئة الأعمال الحديثةلممؤسسات الاقتصادية في ضل 

 .2018سطيؼ، 
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الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم دراسة حالة مؤسسة عادؿ عشي، _37
 . 2002، جامعة محمد خضير بسكرة، ماجستيررسالة  صناعة الكوابل بسكرة،

، رسالة تحسين أداء المؤسسة الصناعيةدور إستراتجية التنويع في  تيمجغديف،  عمر_38
 ػ.2013 ، بسكرةماجستير

قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام ، كامؿ أحمد إبراىيـ أبو ماضي_39
 .2015 ،الجناف لبناف جامعة أطروحة دكتوراه،، بطاقة الأداء المتوازن

لخدمات الإدارية في تحسين جودة اإستخدام إستراتيجية إعادة اليندسة محبوب مراد، _40
 .2014جامعة بسكرة ، المصرفية، أطروحة دكتوراه

، الاقتصادية بالمؤسسات الأداء قياس و ادارة في القيادة لوحات دور ،الضاوية مختاري_41
 .2013ورقمة، جامعة ماجستير،رسالة 

  ثالثا: المجلات 

التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء  ميةھأبريش السعيد، يحياوي نعيمة، _42
 .2012الجزائر،01 ت الإقتصادية الجزائرية، العددمجمة أداء المؤسسا ،تياالمنظمات وزيادة فعالي

محاولة تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء  بوجناف خالدية، د._43
جامعة إبف  ،9مجمة بوادكس، العدد رقـ المؤسسات الاقتصادية،، دراسة ميدانية لعينة مف المتوازن

 .30/06/2018 ،خمدوف تيارت

، مجمة الباحث، العدد السابع، جامعة .  الأداء لمفيومالأسس النظرية  حميل، تيخ الداويشال_44
 .2009ورقمة، 

، مجمة المتوازنتقويم الأداء الإستراتيجي وفق بطاقة الأداء عبد السلاـ إبراىيـ عبيد، _45
 .2009العراؽ ،جامعة القادسية  1، المجمد1القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، العدد

، مجمةالعموـ الانسانية،  الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفيوم و تقييمعبد المميؾ مزىودة ، _46
 . 2001نوفمبر  جامعة محمد خيضر، بسكرة،العدد الأوؿ، 
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"أىمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة مزياني نورديف، بلاسكة صالح، _ 47
الجزائر،  جامعة برج بوعريريج، العدد الأوؿ، "، مجمة الباحث الاقتصادي،الإستراتيجية لممؤسسة

2013. 

دراسة ، زائريةإلياـ يحياوي، الجودة كمدخؿ لتحسيف الأداء الإنتاجي لممؤسسات الصناعية الج_48

 .2007ورقمة  الخامس، عدد الباحث، ميدانية بشركة الاسمنت )عيف التوتة( باتنة، مجمة
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 ممخص المجاميع الرئيسية: 1رقم  قممحال

 

 
 

 

 

 

DOGP Blida le: 30/06/20

Département contrôle de gestion

SYNTHESE DES PRINCIPAUX AGREGATS

CUMUL A FIN DU TRIMESTRE

4 2019

AGREGAT UM OBJECTIF REALISATION TAUX DE REALISATION

Carnet de commandes mois de CA 2019 5

Production physique T 9 081 9 252 102%

Production valorisée MDA 1 850 2 158 117%

Chiffre d'affaires MDA 2 292 2 872 125%

Valeur ajoutée MDA 1 034 1 012 98%

Frais du personnel MDA 604 685 113%

FP/VA % 58% 68%

Effectifs actifs moyen de 

la production 

(MODP+MOIDP)

AGENT 520 556 107%

Encaissement MDA 2 323 2 959 127%

Niveau des stocks 

globaux
MDA 1238 1142

Stocks globaux mois de CA 2019 6 5

Stocks matières et 

fournitures
mois de CA 2019 3,08 2

Créances directes hors 

RG (A)
MDA 1557 1 561

Créances directes avec 

RG
MDA 1704 1 804

Avances commerciales 

directes (B)
MDA 394 346

Créances directes 

nettes  (A) - (B)
MDA 1268 1 263

Chiffre d'affaires direct 

en T T C
MDA 2 610 3 418

Délai de recouvrement mois de CA 2019 4 3

Crédits fournisseurs 

locaux/achats locaux en 

TTC

mois 8 10

Etabli par Mr Cherifi Kamel Contrôlé par Mr Siad Sid ali

Fonction Chef de service Contrôle de gestion Fonction DOGP

Visa Visa
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 2018/2019جدول حسابات النتائج لسنة : 2رقم ممحقال

Décembre U : KDA

Objectif 

Annuel

 Obj                 

Mens 

 Real           

Mens 
TRM%  Obj          Cumul  Real Cumul TRC% TRO%

 Real           Mens                  

(N-1) 

Evol                                

%

 Real Cumul          

(N-1) 

Evol                              

%

1 2 3 3/2 4 5 5/4 5/1 6 3/6 7 5/7

70 Ventes et produits annexes 2 193 630 291 886 341 818 117% 2 193 630 2 862 507 130% 130% 422 651 81% 2 299 149 125%

8970 Ventes et produits annexes IU 97 913 43 275 -3 325 -8% 97 913 9 943 10% 10% 24 348 -14% 49 673 20%

72 Variation stocks 30 277 0 39 307 - 30 277 155 619 514% 514% 15 806 249% 143 534 108%

73 Production immobilisée 32 000 16 000 74 715 467% 32 000 97 551 305% 305% 2 724 2743% 48 329 202%

74 Subventions d'exploitation 0 0 0 - 0 0 - - 0 - 0 -

I.     PRODUCTION DE L'EXERCICE (I) 2 353 820 351 161 452 515,195 129% 2 353 820 3 125 620 133% 133% 465 529 97% 2540 685,395 123%

60 Achats consommes 1 100 289 114 441 168 739,061 147% 1100 288,985 1377 151,191 125% 125% 175 926 96% 866 476 159%

8960 Achats consommes IU 0 0  0,000 -  0,000  0,000 - - -37 0% 45 297 0%

61 Services extérieurs 109 156 10 671 80 199 752% 109 155,500 414 967,805 380% 380% 76 100 105% 213 365 194%

8961 Services extérieurs IU 10 845 0 81 261 - 10 844,500 142 912,745 1318% 1318% 31 264 260% 71 277 201%

62 Autres services extérieurs 100 000 11 175 42 986 385% 100 000,000 178 626,486 179% 179% 98 234 44% 245 754 73%

II.     CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE (II) 1 320 289 136 287 373 184,707 274% 1 320 289 2 113 658 160% 160% 381 488 98% 1442 169,307 147%

 III.     VALEUR AJOUTEE (I - II) 1 033 531 214 873 79 330,488 37% 1 033 531 1 011 962 98% 98% 84 042 94% 1098 516,088 92%

63 Frais de personnel 604 234 77 587 84 303,309 109% 604 234,429 684 824,919 113% 113% 89 285 94% 617 268 111%

64 Impôts, taxes et versements assimiles 21 936 2 719 11 010,354 405% 21 936,296 35 887,947 164% 164% 1 747 630% 25 551 140%

 IV.     EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 407 360 134 567 -15 983,176 -12% 407 360 291 249 71% 71% -6 991 229% 455 697,122 64%

75 Autres produits opérationnels 20 500 2 423  438,767 18% 20 500,000 3 194,836 16% 16% 7 079 6% 7 171 45%

65 Autres charges opérationnelles 18 000 2 391 3 306,847 138% 18 000,000 3 568,435 20% 20% 4 673 71% 5 009 71%

68 Dotation aux amortissements, provisions et pertes de valeur 280 000 67 874 139 866,917 206% 280 000,000 312 181,000 111% 111% 155 672 90% 384 759 81%

78 Reprise sur pertes de valeur et provisions 0 0 70 963,240 -  0,000 157 221,000 - - 111 201 64% 111 201 141%

V.      RESULTAT OPERATIONNEL 129 860 66 725 -87 754,933 -132% 129 860 135 915 105% 105% -49 056 179% 184 302,210 74%

76 Produits financiers 0 0  437,127 -  0,000 3 909,848 - - 2 066 21% 2 644 148%

66 Charges financières 26 219 4 370 17 361,769 397% 26 218,696 19 859,869 76% 76% 2 719 639% 6 099 326%

  VI.    RESULTAT FINANCIER -26 219 -4 370 -16 924,642 387% -26 219 -15 950 61% 61% -653 2591% -3 455,072 462%

 VII.     RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (V + VI) 103 641 62 355 -104 679,575 -168% 103 641 119 965 116% 116% -49 709 211% 180 847,138 66%

897530 Frais du Siege Produits 0 0 0 0 0 0

896530 Frais du Siege Charges 0 0 5 445 0 32 708 0

691 Participation des Travailleurs 0 0  0,000 -  0,000  0,000 - - 0 - 0 -

695/698 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 26 947 26 947  0,000 0% 26 946,773  0,000 0% 0% 7 842 0% 7 842 0%

692/693 Impôts différés (Variations) sur résultats ordinaires 0 0  0,000 -  0,000  0,000 - - 0 - 0 -

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 2 374 320 353 584 524 354              148% 2 374 320 3 289 946        139% 139% 585 876 89% 2661 702,251 124%

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 2 297 625 318 175 634 479              199% 2 297 625 3 202 688        139% 139% 643 426 99% 2488 696,699 129%

     VIII.     RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 76 695 35 409 110 125 -             -311% 76 695 87 258              114% 114% -57 551 191% 173 005,552 50%

77 Eléments extraordinaires produits 0 0  0,000 -  0,000  0,000 - - 0 - 0 -

67 Eléments extraordinaires charges 0 0  0,000 -  0,000  0,000 - - 0 - 0 -

IX.     RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0  0,000 - 0 0 - - 0 -  0,000 -

 X.    RESULTAT NET DE L'EXERCICE 76 695 35 409 110 125 -             -311% 76 695 87 258 114% 114% -57 551 191% 173 005,552 50%

11-Tableau des comptes de résultats (Prévisionnel)

N°      

CPTE
DESIGNATION DES COMPTES Note
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 2018/2019المخزون لسنة : 3رقم ممحقال

7- Stocks
UM: KDA

Poids              

( T )

Valeur                           

( KDA )

Poids              

( T )

Valeur                           

( KDA )

Poids              

( T )

Valeur                           

( KDA )

Poids                          

( T )

Valeur                        

( KDA )

Poids                          

( T )

Valeur                        

( KDA )

Poids                         

( T )

Valeur                                     

( KDA )

Poids                         

( T )

Valeur                    

( KDA )

Compte (300) Marchandises diverses destinées a la vente 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -

Compte (310 et 311 ) Mat. Prem. 0 66 071 2 730 295 077 2 730 450 934 38 124 0 988 815 0 110 988 0 905 822 28%

Compte 312 (hors 3124) Accessoire   0 77 792 0 83 170 0 40 412 1 516 0 39 297 0 11 246 0 91 786 -63%

Compte (3124) Equipements 0 109 0 13 0 26 505 1 063 0 27 555 0 0 0 0 209701%

Compte (3212-3213) Pièces de Rech. 0 9 726 0 23 324 0 1 712 740 0 19 181 0 5 593 0 45 646 -113%

Compte (321 Hors 3212-213) (322-326) Consommable 0 3 690 0 239 982 0 88 045 5 405 0 140 076 0 40 021 0 326 630 -78%

Total 0 157 388 2 730 641 566 2 730 607 607 0 46 848 0 1 214 924 0 167 849 0 1 369 884 -24%

Compte ( 331-335-341-345-351) EN COURS 96 467 -94 811 -16%

Compte  (355) Produits Finis 194 783 120 542 42 303 -9 000 151%

Compte (37) Stock Extérieur -100%

Compte  (358) Déchets et rebus 0%

Compte  (362-38-39) Autres -

Total 10%

-

Total général -8%

Stock (N-1)
Mois Cumul Mois Cumul

Valeur                                       

( KDA )

Valeur                                       

( KDA )

N° Compte PRODUITS

Objectif Annuel Debut d'année Debut de Mois
ENTREES Sortie

Fin de Mois

Evolution

0

-3 141 27 673

53 429 142 060

0 0

378 069 340 324

30 682 64 666

N° Compte PRODUITS Objectif Annuel Debut d'année Debut de Mois

ENTREES SORTIE Fin de Mois

27 568

Evolution

Stock (N-1)

Mois Cumul Mois Cumul
Valeur                                   

( KDA )

Valeur                                   

( KDA )

486 606 574 722

1 469 479 300 187 500 013

440 464 140 541 199 649 724 110 512 522

42 458 356 156 413 359 -16 706 1 413 510

352 129 96 166

35 556 96 341 0 0 96 341 0 20 560

2 689 3 411 3 411 0 0 3 411 2 689

0 0 0

521 167 596 449 616 420 298 619 2 137 620 34 958 2 078 342

0 0 0 0

655 727 619 428

678 555 1 238 016 1 224 027 345 467 3 352 544 202 807 3 448 226 1 142 334 1 194 150

 



 قائًت انًلاحق

 

 
124 

 2018/2019حجم الإنتاج لسنة : 4رقم ممحقال

1-Production physique

Objectif 

Annuel

 Obj          

Cumul 
 Real Cumul TRC% TRO%

 Real           

Mens                  

(N-1) 

Evol                                

%

 Real Cumul          

(N-1) 

Evol                              

%

1 4 5 5/4 5/1 6 3/6 7 5/7

Charpente métallique Tonne 4 894 4 894              5 713,16         117% 115% 317 139% 3 832 146%

Serrurerie Tonne 187 187                  323,61            173% 173% 17 246% 139 232%

Chaudronnerie courante Tonne 3 331 3 331              2 474,48         74% 74% 206 87% 2 003 124%

Coffrage métallique Tonne 0 -                    -                    - 0 - 0 -

EID Tonne 669 669                  740,60            111% 111% 12 342% 423 175%

Total Tonne 9 081 9 081          9 252          102% 101% 551 127% 6 398 143%

Montage TE 4 300 4 300              -                    0% 0% 0 - 267 0%

Produit UM

 

 2018اليد العاممة لسنة: 5رقم ممحقال

  

7- Effectif

7-1 Situation des effectifs 

Prév. Réal. Prév. Réal. Prév. Réal. Prév. Réal. TRO

Cadres 18 26 52 60 66 66 136 152 112%

Maîtrise 40 50 26 36 41 52 107 138 129%

Execution 437 534 46 43 44 45 527 622 118%

TOTAL 495 610 124 139 151 163 770 912 118%

UM: Agent

au 31/12/2018

Groupes

 Collectifs 

Production S-Technique ADM TOTAL
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 2019اليد العاممة لسنة : 6رقم ممحقال

7- Effectif

7-1 Situation des effectifs 

Prév. Réal. Prév. Réal. Prév. Réal. Prév. Réal. TRO

Cadres 24 20 67 57 69 64 160 141 88%

Maîtrise 44 47 31 42 54 47 129 136 105%

Execution 483 489 58 40 50 45 591 574 97%

TOTAL 551 556 156 139 173 156 880 851 97%

UM: Agent

au 31/12/2019

Groupes

 Collectifs 

Production S-Technique ADM TOTAL
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 2018لسنة اممينتكمفة الع: 7 رقم قممحال

N° 
Objectif 

2018

CPT 
1 Effect 
2 Effect 
3

63 Salaire de base 199 777 936 268 402 134% 882 262 316 131% 98%

63 Présalaire formation 0 0 0 - 0 0 - -

63 I.D.Revenu 0 0 0 - 0 0 - -

63 Avancement 0 0 0 - 0 0 - -

S/total 199 777 0 268 402 134% 882 262 316 131% 98%

63 Heures supplémentaires 13 650 306 13 999 103% 13 813 101% 99%

63 I.F.S.P. 1 880 50 2 160 115% 1 942 103% 90%

63 Prime de fidélité 20 002 853 29 080 145% 26 735 134% 92%

63 Indem. rempl. poste 0 2 251 - 231 - 92%

63 I.F.F + Coordination 940 35 1 436 153% 1 474 157% 103%

63 Bonif.enfant de chahid 0 0 0 - 0 - -

63 Indem. nuisances 8 525 934 10 142 119% 9 538 112% 94%

63 Indem travail posté 425 26 520 122% 479 113% 92%

63 Prime Majoration retraite 0 0 0 - 0 - -

63 Prime de technicité 0 0 0 - 0 - -

63 Prime homologation 0 0 0 - 0 - -

63 Prime de reconversion 0 0 0 - 2 547 - -

63 Autre primes cotisables 0 0 0 - 0 - -

S/total 45 422 0 57 589 127% 0 56 759 125% 99%

63 Congés Payés 0 0 0 - 0 - -

63 Prime de rendement 30 370 831 18 756 62% 17 658 58% 94%

63 Prime d'audit 0 0 0 - 0 - -

63 Prime sujétion 3 250 37 4 698 145% 4 209 130% 90%

63 Prime de performance 15 000 0 19 194 128% 20 351 136% 106%

63 Autre primes cotisables 80 1 24 30% 23 29% 95%

S/total 48 700 0 42 672 88% 0 42 241 87% 99%

63 Indemnité de panier 44 700 752 54 333 122% 52 673 118% 97%

63 Indemnité de transport 6 402 702 7 129 111% 6 822 107% 96%

63 Prime d'encouragement 45 082 30 3 745 8% 11 258,39188 25% 301%

63 Médaille de travail 235 0 217 92% 215 91% 99%

63 IFCV -IFK 312 13 641 205% 586 188% 91%

S/total 96 731 0 66 063 68% 0 71 554 74% 108%

63 Ind. Cessation de R/travail 0 0 0 - 0 - -

63 Ind. De congedièment 0 0 0 - 0 - -

63 Ind. Zone géographique 0 0 0 - 0 - -

63 Ind. Zone géographique compl 0 0 0 - 0 - -

63 Allocation décès 0 0 0 - -688 - -

63 Alloction départ en retraite 0 0 0 - 0 - -

S/total 0 0 0 - 0 -688 - -

63 Présalaire apprentissage 1 380 32 2 393 173% 2 049 148% 86%

63 Compl. Pré-emploi 4 100 11 2 443 60% 2 043 50% 84%

63 Compl. Alloc. Famil. 0 0 0 - 0 - -

63 Contribution Alloc.Famil. 0 0 0 - 0 - -

63 Prime de scolarité 0 0 1 - 84 - 8338%

63 Bonus 0 0 0 - 0 - -

63 Salaire unique 8 170 511 10 177 125% 9 958 122% 98%

S/total 13 650 0 15 014 110% 0 14 134 104% 94%

63 Oeuvres sociales 7 284 0 16 454 226% 8 007 110% 49%

63 Contrib. O.S. P/Log.Social 1 469 0 1 882 128% 1 807 123% 96%

S/total 8 753 0 18 336 209% 0 9 814 112% 54%

63 Cotisation patronale SS 73 475 936 90 762 124% 90 329 123% 100%

63 Contrib. O.S. P/ retr. antic. 1 469 936 0 0% 1 807 123% -

63 Cotisations CACOBAPTH 40 299 936 44 922 111% 48 462 120% 108%

63 Cotisations OPREBATH 429 936 474 111% 508 118% 107%

S/total 115 672 0 136 158 118% 0 141 106 122% 104%

62 Frais loy. & charg. loc. 0 0 0 - 0 - -

62 Frais de transport  pers 0 0 0 - 0 - -

62 Autres frais (forma. cont.) 0 0 0 - 0 - -

S/total 0 0 0 - 0 0 - -

62 Indem. déplacement 25 746 190 24 429 95% 42 678 166% 175%

62 Frais de mission 65 75 14 894 22914% 14 907 22933% 100%

S/total 25 811 0 39 324 152% 0 57 585 223% 146%

63 Frais infirmerie 0 0 0 - 0 - -

63 Cantine et restauration 0 0 0 - 0 - -

62 Catering et restauration 0 0 0 - 0 - -

61 Frais de protection individ. 0 0 0 - 0 - -

64 Versement forfaitaire 0 0 0 - 0 - -

TOTAL C/TRAVAIL 554 516 643 558 116% 654 820 118% 102%

FRAIS DE PERSONNEL 528 705 604 234 114% 597 236 113% 99%

COMPTE 62 25 811 39 324 152% 57 585 223% 146%

RUBRIQUES

Cloture 2018

2/1

Réalisations  2018

3/1 3/2

formule

formule
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 2019لسنة  اممين: تكمفة الع8رقم ممحقال
N° 

Objectif 

2019

CPT 
1 Effect 
2 Effect 
3

63 Salaire de base 268 402 763 286 426 107% 824 290 075 108% 101%

63 Présalaire formation 0 0 0 - - -

63 I.D.Revenu 0 0 0 - - -

63 Avancement 0 0 0 - - -

S/total 268 402 0 286 426 107% 824 290 075 108% 101%

63 Heures supplémentaires 13 999 72 5 398 39% 65 4 788 34% 89%

63 I.F.S.P. 2 160 39 1 963 91% 42 2 025 94% 103%

63 Prime de fidélité 29 080 700 32 793 113% 756 33 234 114% 101%

63 Indem. rempl. poste 251 10 771 307% 1 320 127% 42%

63 I.F.F + Coordination 1 436 36 1 874 130% 36 1 801 125% 96%

63 Bonif.enfant de chahid 0 0 0 - - -

63 Indem. nuisances 10 142 762 10 449 103% 823 11 159 110% 107%

63 Indem travail posté 520 23 527 101% 25 521 100% 99%

63 Prime Majoration retraite 0 0 0 - - -

63 Prime de technicité 0 0 0 - - -

63 Prime homologation 0 0 0 - - -

63 Prime de reconversion 0 0 0 - - -

63 Autre primes cotisables 0 0 0 - - -

S/total 57 589 0 53 775 93% 1 748 53 848 94% 100%

63 Congés Payés 0 0 0 - - -

63 Prime de rendement 18 756 641 25 819 138% 744 30 597 163% 119%

63 Prime d'audit 0 0 0 - - -

63 Prime sujétion 4 698 24 5 537 118% 27 5 483 117% 99%

63 Prime de performance 19 194 34 24 707 129% 31 24 477 128% 99%

63 Autre primes cotisables 24 26 1 260 5210% 43 1 385 5729% 110%

S/total 42 672 0 57 323 134% 845 61 942 145% 108%

63 Indemnité de panier 54 332 639 96 627 178% 647 99 728 184% 103%

63 Indemnité de transport 7 129 666 11 648 163% 620 11 258 158% 97%

63 Prime d'encouragement 3 745 763 1 973 53% 116 2 048 55% 104%

63 Médaille de travail 217 0 0 0% 0% -

63 IFCV -IFK 641 10 675 105% 10 692 108% 103%

S/total 66 063 0 110 923 168% 1 393 113 726 172% 103%

63 Ind. Cessation de R/travail 0 0 0 - - -

63 Ind. De congedièment 0 0 0 - - -

63 Ind. Zone géographique 0 0 0 - - -

63 Ind. Zone géographique compl 0 0 0 - - -

63 Allocation décès 0 0 0 - - -

63 Alloction départ en retraite 0 0 0 - - -

S/total 0 0 0 - 0 0 - -

63 Présalaire apprentissage 2 393 21 1 194 50% 20 1 051 44% 88%

63 Compl. Pré-emploi 2 443 1 590 24% 1 572 23% 97%

63 Compl. Alloc. Famil. 0 0 0 - - -

63 Contribution Alloc.Famil. 0 0 0 - - -

63 Prime de scolarité 1 191 4 328 429651% 284 1 555 154360% 36%

63 Bonus 0 0 0 - - -

63 Salaire unique 10 177 423 16 080 158% 466 16 535 162% 103%

S/total 15 014 0 22 191 148% 771 19 713 131% 89%

63 Oeuvres sociales 16 454 803 10 948 67% 859 9 661 59% 88%

63 Contrib. O.S. P/Log.Social 1 882 803 1 888 100% 859 2 029 108% 108%

S/total 18 336 0 12 836 70% 1 718 11 691 64% 91%

63 Cotisation patronale SS 90 762 803 95 121 105% 859 101 466 112% 107%

63 Contrib. O.S. P/ retr. antic. 0 0 0 - 2 029 - -

63 Cotisations CACOBAPTH 44 922 803 46 438 103% 859 52 623 117% 113%

63 Cotisations OPREBATH 474 803 489 103% 859 553 117% 113%

S/total 136 158 0 142 048 104% 2 577 156 672 115% 110%

62 Frais loy. & charg. loc. 0 0 0 - - -

62 Frais de transport  pers 0 0 0 - - -

62 Autres frais (forma. cont.) 0 0 0 - - -

S/total 0 0 0 - 0 0 - -

62 Indem. déplacement 24 429 162 81 462 333% 173 66 513 272% 82%

62 Frais de mission 14 894 67 12 231 82% 55 8 689 58% 71%

S/total 39 324 0 93 693 238% 228 75 202 191% 80%

63 Frais infirmerie 0 0 0 - - -

63 Cantine et restauration 0 0 0 - - -

62 Catering et restauration 0 0 0 - - -

61 Frais de protection individ. 0 0 0 - - -

64 Versement forfaitaire 0 0 0 - - -

TOTAL C/TRAVAIL 643 558 779 215 121% 782 868 122% 100%

FRAIS DE PERSONNEL 604 234 685 522 113% 707 666 117% 103%

COMPTE 62 39 324 93 693 238% 75 202 191% 80%

RUBRIQUES

Cloture 2019

2/1

Réalisations  2019

3/1 3/2

formule formule

 


