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 مقدمة

  الهغيرات  ئن  الناتجة  الضغوطات  من  العديد  تواجه  المؤ سات  تجع   البالية  الظروء  إ   

  نبو  مسهمرة  وبصورة  تسعى  جعلما  ما  اذا  المعاصرة،  الأئمال  بيئة  تدمداا  الهي  السريعة

  اذا  في  المؤ سة  فتقا   ونمواا.  لا همراراا  الوحيد  الستي   بائهتاره  والهبسين  الإبداع  الهطور،

  الهقييم  في  قدراتما  ئلى  يعهمد  الوحيد،  الثابت  او  فيه  الهغيير  يعهتر  الذي  الهنافسي  المبيط

  أادافما.  بلوغو  قراراتما  في  الهبسين  من  تمكن ما  الهي  الا هراتجيات  تبديد  وفي  لأاامما  الفعال

  بمدء  الأاا   تقييم  أنظمةو  أاوات  من  العديد  ا هخدمت  قد  المؤ سات  أ     نجد  الإطار  اذا  وفي

  يجال  لا   لك  مع  أنه  إلا    الإ هراتيجية،  القرارات  اتخا   ئملية  لدئم  الصبيبة  المعلومات  جمع

الة  الا هراتجيات  ووضع  الأاا   قياس   والتاحثين  للمؤ سات  بالنستة  مسهمرا  تبديا  يمث   الفع 

  المؤثرة  المهغيرات  من  المهجايد  والعدا  جمة  من  المؤ سات  تمي ج  الهي  المعقدة  الطتيعة  بست 

 أخرى.  جمة  من  فيما

  ئلى  مضت  ئقوا  ولعدة  منما  الصنائية  خاصة  المؤ سات،  أاا   وتقييم  قياس  اقهصر  لقد

  لتاقي  تاه  إامال  مع  المالية  والمؤشرات  المقاييس  مخهلف  ئلى  بالائهماا  فقط،  المالي  الجان 

  بمرور  الانهقااات  من  العديد  تلقى  المالية  الأاا   مؤشرات  جع   ما  اذا  المالية،  غير  الجوان 

  أنما   ما  المسهقت ،  في  الأاا   ئن  صورة  أية  تقده  ولا  الماضي  في  الأاا   تعكس   ونما  الجمن،

  الأاداء  ربط  ئلى  قدرتما  ئده  إلى  إضافة  ومستتاته،  الأاا   مسهوى  بين  العلاقة  توضح  لا

  الهقليدية  الأاا   فمقاييس  وبذلك  المدى.  قصيرة  المؤ سة  ئمليات  مع  المدى  طويلة  الإ هراتجية

  أمس  في  الأخيرة  اذه  جع   الذي  الأمر  للمؤ سة،  الفعلي  الأاا   مسهوى  ئن  حقيقية  تعت ر  لا

وفي  اذا  السياق وا هجابة    أاامما.  تقييم  في  ئليه  تعهمد  مهكام   منمجي  أ اس  إلى  الباجة

   Robert  Kaplan  & David  Norton الكاتتا   اقهرح الوارا في  أنظمة  الهقييم  الهقليدية  للقصور

  من      امج  خلال  من  السابقة  السلتيات  يهعدى  الأاا   ميهقيل  جديدا  نمو جا  ه،1112   نة

  المهواز   الأاا   بطاقة  ا م  ئليه  أطلق  ما  واو  ،المالية  وغير  المالية  المؤشرات

«BALANCED  SCORECARD». 

  ئلى  تعم   ا هراتجي،  منظور  من  الأاا   لهقييم  شاملا  نظاما  المهواز   الأاا   بطاقة  تعهتر

  من  الملمو ة  والمقاييس  المبداة  الأاداء  من  مجموئة  إلى  ؤ سةالم  وإ هراتجية  ر الة  ترجمة

  والنمو.  الهعلم  بعد  العملا ،  بعد  الداخلية،  العمليات  بعد  المالي،  التعد  :أبعاا  أربعة  تفائ   خلال

  مهواز   ا هخداه  ئلى  تقوه  الأبعاا  مهعداة  تقييم  أااة  المهواز   الأاا   بطاقة  تعد  وبمذا

  والقصيرة  الطويلة  الأاداء  بين  الهواز   إحداث  ئلى  وتعم   المالية  وغير  المالية  ؤشراتللم

  الماضي   ذلك و  والخارجية  الداخلية  العوام   من      الائهتار  بعين  تأخذ   ما  الأج ،

 والمسهقت .
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  الأ ثر  الأاا   تقييم  نظاه  تعهتر  ونورتن   ابلا   قدمما  الهي  المهواز   الأاا   بطاقة  إ 

  العام   فا      ابلا   وحس   المجال.  اذا  في  والتاحثين  المنظمات  طرء  من  وقتولا  تأثيرا

  رؤية  من      ربط  ئلى  قدرتما  اي  المهواز   الأاا   بطاقة    نجاح  في  يساام  الذي  الأ ا ي

  وضوحا  أ ثر  الإ هراتجية  يجع   مما  بما،  للعاملين  اليومية  النداطات  مع  وإ هراتجيهما  ؤ سةالم

  حالة  في  تسمح  المهواز   الأاا   بطاقة  فا   وبالهالي  .ؤ سةالم  ااخ   والإبداع  المتاارة  ويدجع

 يدفع  او   شك  نبو  تبسين    مما  والفعالية  الكفا ة  من      تبقيق  من  الأاا   لهقييم   نظاه  تتنيما

 اا   المؤ سة.أ

  اقهصاا  نبو  والانهقال  الوطنية  السوق  فهح  إلى  الججامر   عي  فإ   أخرى،  جمة  من

  من  جديدة  وتبديات  ظروء  أماه  منما  الصنائية  خاصة  الججامرية  المؤ سات  وضع  قد  السوق

ئلى   الججامرية  الصنائية  المؤ سات  لكو   نظرا  و لك  ،أاامما  مسهويات  ئلى   لتيا  الهأثير  شأنما

  في  اايقوا  مما  أاامما  تقييم  في  المالي  الجان   ئلى  تر ج  تجال  لا  ئكس  نظيراتما  الخدمية

  ئلى  ينتغي  وبذلك  .المسهوى  البقيقي  لأاامما  ئن  تعتر  لا  مضللة  نهامج  إلى  الأحيا   غال 

  الأاا   تقييم  وأاوات  نظم  مداخ ،  أفض   تطتيق  ئن  تتبث  أ   الججامرية  الصنائية  المؤ سات

  في  وتسائداا  الخارجية  الهبديات  مواجمة  من  تمكنماقد   والهي  مبيطما  تطورات  توا    الهي

   مهميج.  أاا   نبو  قدما  المضي

 التساؤل الرئيسي . 2

  وشمدت  الأاا ،  تقييم  أاوات  ضمن  مميجة  مكانة  ئلى  المهواز   الأاا   بطاقة  حازت  لقد

  بصفة  النامية  التلدا   في  أنه  إلا    والأوروبية.  الأمريكية  المؤ سات  معظم  في  وا عا  تطتيقا  بذلك

  من  بالهطتيق  الأمر  تعلق   وا    تيرا  قصورا  الأااة  اذه  تدمد  خاصة،  بصفة  والججامر  ئامة

  الهوجه  ظ   في  خاصةمدكلة    يطرح  الذي  الأمر  الأ اايمية،  بالدرا ات  أو  المؤ سات  قت 

  في  البديثة  النما ج  بهطتيق  ملجمة  أصتبت  فقد  السوق،  اقهصاا  نبو  الدول  اذه  تعرفه  الذي

 جية.الخار  الهبديات  مخهلف  و  المنافسة  أماه  الصموا  أج   من  الهسيير  مراقتة

ا    الهالي:  الهساؤل  ئن  الإجابة  في  تهمث   التبث  اذا  إشكالية  فا      تق  مم 

 المؤسسات  الصناعية  بالجزائر؟   في  داء الأتقييم  لما  مدى  ملاءمة  بطاقة  الأداء  المتوازن  
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 التساؤلات الفرعية:. 2

 الهالية:  الفرئية  الأ ئلة  إلى  تقسيمما  تمفقد   السابقة،  الإشكالية  ئن  الإجابة  بمدء

 ا   تعكس  أاوات  الهقييم  البالية  مسهوى  الأاا   الفعلي  للمؤ سات  الصنائية  ؟ -

 ؟  هقليديةما اي  الإضافة  الهي  تقدمما  بطاقة  الأاا   المهواز   مقارنة  بأاوات  الهقييم  ال -

 لهطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ؟  ما اي  المقومات  والمهطلتات  اللازمة -

  يف  يؤثر      بعد  من  أبعاا  التطاقة  ئلى  مسهوى  الأاا   ااخ   المؤ سة  ؟ -

 مدى  فعالية  بطاقة  الأااة  المهواز   في  تقييم  أاا   المؤ سات  الصنائية؟ ما -

 لإنهاج  الآلات  الصنائية ؟ الوطنية ة لمؤ سا لهقييم  أاا بطاقة  الأاا  المهواز   ملا مة  ما مدى  -

 وا   يمكن  الائهماا ئليما   تدي   لأنظمة  الهقييم  المهواجدة  في المؤ سة؟

 الفرضيات:. 3

 الهالية:  الفرضيات  صياغة  تمت  الفرئية  الهساؤلات و  الرميسي  الهساؤل  ئن  الإجابة  بمدء

  للمؤ سات  الفعلي  الأاا   مسهوى  ئن  هقليديةال  الهقييم  أاوات  تعت ر  لا  الأولى:  الفرضية

 الصنائية.

  أاا   مسهوى  ئلى  المهواز   الأاا   بطاقة  أبعاا  من  بعد  لك   ايجابي  أثر  اناك  الثانية:  الفرضية

 المؤ سة.

  الأاا   تقييم و  قياس  في  فعالية  الأ ثر  الأااة  المهواز   الأاا   بطاقة  تعهتر  الثالثة:  الفرضية

 الصنائية.  المؤ سات  فيمم  بما  المؤ سات  لمخهلف  الا هراتيجي

 . أهمية الدراسة4

تبظى  ئملية  تقييم  الأاا   في  المؤ سة  بأامية  بالغة  تتنى  ئليما  العديد  من  القرارات  المامة  

يسائد  اذه  الأخيرة  ئلى  الهقده  نبو  تنفيذ   وتبدا  اتجااات   ير  المؤ سة   لتا  أو  إيجابا،  مما 

إ هراتيجياتما  وبلوغ  أادافما.  وتترز  أامية  اذه  الدرا ة  في   ونما  تهطرق  إلى  أحدث  أاوات  

تقييم  الأاا   المهمثلة  في  بطاقة  الأاا   المهواز   الهي  ترتكج  ئلى  قياس  وتقييم  الأاا   

ات.   ما  تظمر  أامية   الدرا ة  أيضا  من  خلال  مباولهما  للهعرء  ئلى  الإ هراتيجي  للمؤ س

 مدى  ملا مة  التطاقة  في  تقييم  أاا   المؤ سات  الصنائية  بالججامر.

. 
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 دراسةأهداف ال. 5

 الهالية:  الأاداء  تبقيق  إلى  الدرا ة  اذه  تسعى

  أااة  حديثة  في  تقييم  الأاا   الا هراتيجي.تتيا   مااية  بطاقة  الأاا   المهواز     -

ارا ة الأبعاا  الأربعة  الهي  تقوه  ئليما  بطاقة  الأاا   المهواز   و   يفية  تأثير      بعد  ئلى    -

 الأاا   ااخ   المؤ سة.

 لصنائية.تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ااخ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  ا   مباولة  -

  أامية  ئلى  خاص  بدك   منما  والصنائية  ئاه  بدك   الججامرية  المؤ سات   افة  أنظار  لفت -

  ئلى  البصول  بمدء  و لك  الأاا ،  تقييم  ئملية  في  مالية  الغير  والمداخ   المؤشرات  امج

     المؤ سات.  لمذه  والبقيقي  الفعلي  الأاا   تعكس  شمولية  أ ثر  نظر  وجمة

 .  أسباب اختيار الموضوع6

  الهي  والموضوئية  الدخصية  الائهتارات  من  مجموئة  إلى  الموضوع  اذا  اخهيار  يرجع

 الآتي:  في  نوججاا

 الجانب الشخصي 

 المالية.  الإاارة  في  تخصصه  مع  تهطابق  الهي  البديثة  بالمواضيع  الطال   ااهماه -

  تبول  الهي  العوامق  اي  ما  ومعرفة    الموضوع  اذا  بجوان   الإحاطة  في  الطال   رغتة -

 الججامرية.  المؤ سة  في  المهواز   الأاا   بطاقة  تطتيق  او 

 الجانب الموضوعي 

  المؤ سات  في  الا هراتيجي  الأاا تقييم    أ     حيث  الدرا ة،  مب   للموضوع  النستية  البداثة -

بالدول  النامية  بدك   ئاه   الهمميدية  مراحله  في  يجال  لا  المهواز   الأاا   بطاقة  با هخداه

 والججامر بدك   خاص. 

  تطتيقا  فيه  ندمد  الذي  الوقت  ففي  الأااة،  اذه  حول  الهطتيقية و  النظرية  الدرا ات  قلة -

  فعاليهما  مدى  نعرء  لا  نجال  لا  الغربية،  الدول  غالتية  في  المهواز   الأاا   لتطاقة  وا عا

 الوطنية.  مؤ ساتنا  ئلى
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 منهجية الدراسة. 7

في  الدرا ة  و ذا  اخهتار  الفرضيات،  ائهمدنا  في    المطروحة  الإشكاليةئن    الإجابة  بغية

الجان   النظري  ئلى  المنمج  الوصفي  الهبليلي  في  ئرض  وتفسير   افة    مهغيرات  الدرا ة  من  

 خلال  جمع  معلومات  حول  المدكلة  وتصنيفما  ومعالجهما.

حالة،  و لك  من  خلال  جمع    بينما  ائهمدنا  في  الجان   الهطتيقي  ئلى  منمج  ارا ة

المعلومات  اللازمة  لهطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  

الصنائية.   ما  ائهمدنا  أيضا  في  اذا  الجان   ئلى  المنمج  المقار   من  خلال  مقارنة  نظاه  

 الأاا   المهواز . الهقييم  القامم  في  المؤ سة  مع  بطاقة 

 الدراسات السابقة. 8

أحدث  الأاوات  في  تقييم  الأاا ،  فقد  شكلت  بطاقة  الأاا   المهواز   موضوع    من   ونما

ببث  للعديد  من  الدرا ات،  منما  من  حاولت  إثتات  فعاليهما  ومنما  من  جا ت  لإنهقاااا.  ومن  

 ده  موضوئنا  والهي  أتيبت  لنا  فرصة  الإطلاع  ئليما،  مايلي:    أام  الدرا ات  السابقة  الهي  تخ

الهعرء  ئلى  مدى  إمكانية  تطتيق    إلى  الدرا ة  اذهت  ادف(: 2007دراسة منال بن زرفة ) -

بطاقة  الأاا   المهواز   في  المؤ سات  الإاارية  للدولة،  و لك  من  خلال  تبلي   مخهلف  الهجارب  

 الهي  قامت  بهطتيق  التطاقة  ئلى  المؤ سات  الإاارية  بفرنسا.

من  بيئهما  الأصلية  وا هخدامما   تاحثة  إلى  أ   إخراج  بطاقة  الأاا   المهواز  ال  توصلت  وقد

في  مجال  آخر  غير  الذي  أندأة  من  أجله  يظُمر  حدوا  التطاقة  وقصورا  في  بعض  من  جوانتما،  

الأمر  الذي  يجع   منما  موضعا  للنقد  خاصة  من  الجان   النظري،  و لك بالرغم  من  ائهراء  

يرة  الهي  قدمهما  بطاقة  الأاا   المهواز   في  مجال  الهسيير  واو   التاحثة  بالمساامات  الفعالة  والكت

 إنكار  أنما  تعد  من  الأاوات  الأ ثر فعالية  في  تقييم  الأاا .  

ادفت  اذه  الدرا ة  إلى  إبراز  الواقع  الهطتيقي  لأاوات  مراقتة  (: 2008)دراسة نعيمة يحياوي  - 

مسهجدات  الظروء  البالية  للمؤ سة  الوطنية،  و لك  من  خلال  ارا ة   الهسيير  في  الهكيف  مع 

قطاع  صنائة  البلي   بالججامر،   ما  ادفت  الدرا ة   ذلك  إلى  إظمار  مدى  إمكانية  تطتيق  

 بعض  من  أاوات  مراقتة  الهسيير  الهقليدية  والبديثة  ئلى  المؤ سات  الوطنية.

ة  إلى  مجموئة  من  النهامج  مفاااا  ضرورة  الهكام   والربط  بين      وقد  توصلت  التاحث

من  الأاوات  الهقليدية  والبديثة  في  مراقتة  الهسيير  لتلوغ  مسهويات  أاا   مهميجة.   ما  توصلت  

البديثة  التاحثة  من  خلال  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  ملتنة  الأوراس   ممث   للأاوات  
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إلى  فعاليهما   أااة  حديثة  في  تقييم  الأاا   الفعلي،  فمن  خلال  تطتيق  التطاقة  تتين  أ   المؤ سة  

بالرغم  من  بلوغما  لجميع  أادافما  المالية  فمي  لم  تسهطع  تبقيق  أادافما  ئلى  المسهويات  

 وإامال  للجوان   الأخرى. الأخرى،  مما  يدل  ئلى  الااهماه  بالجان   المالي  

  الأاا   بطاقة  تطتيق  أثر  معرفة  إلى  الدرا ة  اذه  ادفت (:2002) دراسة درغام وأبو فضة -

  في  والهعلم،  والنمو  الداخلية،  العمليات  العمي ،  المالي،  :الأربعة  ماجوانت  ضمن  المبداة  المهواز 

 .غجة  قطاع  في  العاملة  الفلسطينية  الوطنية  للمصارء  الإ هراتيجي  المالي  الأاا   تعجيج

ضرورة  تتني  المصارء  الفلسطينية  لتطاقة  الأاا   المهواز   من    إلى  الدرا ة  توصلت  وقد

خلال  إئااة  تدكي   الثقافة  المؤ سية  وتميئة  الظروء  اللازمة  لهطتيق  التطاقة  بائهتاراا  أااة  

 القرارات  وتقييم  الأاا   بما  يساام  في  تبقيق  نهامج  مالية  جيدة.    فعالة  لهرشيد 

إلى  تتيا   مدى  نجاح  الفكر  الإااري  العالمي   الدرا ة  اذه  ادفت(: 2022دراسة مراد كواشي ) -

خلال   في  تقديم  واقهراح  أنظمة  حديثة  قاارة  ئلى  تقويم  الأاا   الدام   للمؤ سات،  و لك  من 

ارا ة  قطاع  الإ منت  بالججامر،   ما  ادفت  الدرا ة  أيضا  إلى  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   

 المسهداه  ئلى  مؤ سة  الإ منت  لعين  الكتيرة.

وقد  توص   التاحث  إلى  أ   أغل   مؤ سات  الإ منت  العمومية  تسهخده  أنظمة  وأاوات    

اامما،  وأ   اذه  الأنظمة  المسهخدمة  تفهقد  لعنصر  الدمولية  بست   تر يجاا  تقليدية  في  تقويم  أ

ئلى  الأاا   الاقهصااي  وإامالما  للأاا   الاجهمائي  والتيئي.   ما  توص   التاحث  من  خلال  

مية  الهي  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  ئلى  مؤ سة  الإ منت  لعين  الكتيرة  إلى  الأا

يبظى  بما  تقويم  الأاا   الدام   بائهتاره  يهفااى  نقامص  أاوات  الهقييم  الهقليدية  الهي  تر ج  ئلى  

الجان   المالي  فقط،  فترغم  من  أ   الأاا   المالي  للمؤ سة  مب   الدرا ة   ا   جيدا  بالنظر  للتعد  

 ئلى  مسهوى  أاا   منخفض  جدا  بالنظر  الأبعاا  الأخرى. المالي،  فقد  تمكنت  التطاقة  من  الكدف 

ادفت  اذه  الدرا ة  إلى  إبراز  اور  بطاقة  الأاا   المهواز    : (2022دراسة محاد عريوة ) -

المسهداه  في  قياس  وتقييم  الأاا   بالمؤ سات  المهو طة  للصنائات  الغدامية  و لك  من  خلال  

 مقارنة  بين  ملتنهين.إجرا   ارا ة  

وقد  توص   التاحث  إلى  أ   الائهماا  ئلى  الأاوات  الهقليدية  لهقييم  الأاا   في  المؤ سات    

الاقهصااية  غير   اء  للإلماه  بجميع  الجوان   والهعاملات  المرتتطة  بالمؤ سة  وبيئهما،  ومن  

لمهواز   المسهداه  ئلى  المؤ سهين  مب   الدرا ة  أ   جمة  أخرى  فقد  أظمر  تطتيق  بطاقة  الأاا   ا

اناك  تر يج   تير  ئلى  المبور  المالي  ومبور  العملا   مع  إامال  باقي  المباور  المرتتطة  

 بالأاا   واو  ما  يعهتر  تقييم  ناقص  وغير  مهواز   وبالهالي  لا  يعتر  ئن  المسهوى  البقيق  للأاا . 



 

 ز 
 

 مقدمة

 المتبعةالخطة  .2

طتيعة  إشكالية  الدرا ة  وفرضياتما  والأاداء  المرجوة  منما،  فقد  ارتأينا    من  انطلاقا

 تقسيمما  إلى  ثلاثة  فصول  مهكاملة   ما  يلي:

يهمبور  الفص   الأول  حول  متاائ  وأ ا يات  الأاا   وئملية  تقييمه  في  المؤ سة،  وقد  

متاحث  أ ا ية،  تعرضنا  من  خلال  المتبث  الأول  إلى  الأ اس  النظري   قمنا  بهقسيمه  إلى  ثلاثة 

لمفموه  الأاا   بائهتاره  المفموه  الرميسي  الذي  يرتكج  ئليه  موضوع  ببهنا،  وقد  تطرقنا  إلى  

  مخهلف  الهعاريف  الدامعة  والهطور  الذي  ئرفه  المفموه  مع  مرور  الجمن،   ما  قمنا  بعرض

مخهلف  أنوائه  والعوام   المؤثرة  فيه.  ثم  تطرقنا  في  المتبث  الثاني  إلى  ئملية  تقييم  الأاا   من  

خلال  الهفصي   في  مخهلف  مراحلما  ومسهوياتما.  أما  المتبث  الأخير  فقد  قمنا  بهخصيصه  لأنظمة  

الهقليدية  تم  العوام   الهي  أات  إلى  تلاشيما  تقييم  الأاا ،  ئن  طريق  الهعرء  أولا  ئلى  الأنظمة  

 وظمور  الأنظمة  البديثة  في  تقييم  الأاا .

ومن  خلال  الفص   الثاني  فقد  تم  الهر يج  ئلى  نظاه  من  الأنظمة  البديثة  في  تقييم  الأاا   

بعرض  الإطار  النظري  والمهمث   في  بطاقة  الأاا   المهواز ،  حيث  قمنا  في  اذا  الفص   

والمفاايمي  لتطاقة  الأاا   المهواز   و لك  بهقسيمه  او  الآخر  إلى  ثلاثة  متاحث.  شم   المتبث  

الأول  ئلى  الهعريف  بالأااة  وبمخهلف  العوام   الهي  أات  إلى  ندأتما  مع  الهطرق  إلى  مخهلف  

فقد  اار  حول   يفية  تصميمما  وا هخدامما  في  ئملية    مرتكجاتما  ومتاامما.  أما  المتبث  الثاني

الهقييم.  وقد  جا   الفص   الثالث  ليترز  الدور  الماه  الذي  تلعته  التطاقة   أااة  للإاارة  

 الإ هراتيجية.

في  الأخير،  خصص  الفص   الثالث  لدرا ة  حالة  بالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  

الصنائية،  أين  قمنا  في  التداية  بالهعريف  ئلى  المؤ سة  وتبلي   نظاه  الهقييم  القامم  بما،   ما  

طاقة  في  تقييم  أاا   قمنا  بهطتيق  نمو ج  لتطاقة  الأاا   المهواز   لإبراز  الدور  الفعال  للت

المؤ سات  الصنائية،  وقد  خرجنا  بالعديد  من  النهامج  الهي  تم  تبليلما  ومناقدهما  في  نماية  اذا  

 الفص .  

   



 

 

 الفص  الأول

 

متاائ وأ ا يات الأاا  

 وتقييمه في المؤ سة
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 تمهيد

  ااهمامامنذ  ظموره  لقي  فقد  لذا  المؤ سات،  تسيير  في   تيرة  بأامية  الأاا   مفموه  يبظى

في  تكنولوجيا  . غير  أ   الهطور  والهسيير  الإاارة  مجال  في  والمفكرين  التاحثين  طرء  من  ا تير

المعلومات  وتبرير  الأ واق  واتسائما  إلى  خارج  حدوا  الدول  والانفهاح  المهجايد  للمنافسة،   لما  

ئوام   جعلت  من  الأاا   مفموما  غير  مسهقر،  الأمر الذي أاى  إلى  تو يع  مجال  التبث  فيه  

ييم  ناجح  إلا  إ ا   ا   ئلى  معرفة  واراية  جيدة  أ ثر  بائهتار أنه  لا  يمكن  لأي  مقيم  إجرا   تق

 بطتيعة  وأ س  وئناصر  الأاا .

من  جمة  أخرى  فقد  أترث   ذلك  الهغيرات  التيئية  والهطور  السريع  للإاارة  البديثة  

بصورة   تيرة  ئلى  ئملية  تقييم  أاا   المؤ سات،  وترت   ئلى   لك  ظمور  ئدة  مباولات  

أ الي   حديثة  لهقييم  الأاا   تمدء  إلى  ترشيد  القرارات  من  خلال  تقديم  نظرة  أو ع  وأشم   و

 للأاا  في المؤ سة.

وبالنظر  إلى  أامية  وضوح  المفاايم  والمسميات  الهي  تممد  الطريق  أماه  ئملية  الهقييم،  

والهطور  الذي  لنظرية  لمفموه  الأاا   نباول  من  خلال  اذا  الفص   معالجة  بعض  الأ س  ا

ثم   نقوه  بالهفصي   في  ئملية  تقييم  الأاا   بائهتاراا  الست   الرميسي    ،ئرفه  مع  مرور  الجمن

لوجوا  مفموه  الأاا   وفي  الأخير   وء  نقوه  بعرض      من  الأ الي   الهقليدية  والبديثة  في  

 تقييم  الأاا .
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 المبحث الأول: الأسس النظرية لمفهوم الأداء 

  التاحثين  ااهماه  المؤ سات  المعاصرة  خاصة  الصنائية  منما  في  الأاا   موضوع  يدغ 

  ئن  التبث  أ   إلى  راجع  الااهماه  واذا،  الججمي  المسهوى  ئلى  أو  الكلي  المسهوى  ئلى   وا 

  ئن  تولد  فقد  لذلك،  تبقيقه  إلى  اتالمؤ س  تسعى  ما  او  النجاح  مقياس  بائهتاره  المرتفع  الأاا 

اذا   يتقى  غير  أنه  بالرغم  من   لك  الأاا   مفموه  لهبديد  الدرا ات  من  الكثير  الااهماه  اذا

  اا الأ  مفموه  معالجةل  المتبث  من  خلال  اذا  سعى ن  لذا  ،الهبديد  صعوبة  من  يعاني الأخير 

 و    ما  يرتتط  به  من  مفاايم  أخرى.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء وتطوره 

الهطرق  إلى  أبرز    خلال  من  الأاا   بمفموه   نباول الإحاطة  المطل   اذا  خلال  من  

الهعاريف  الهي  تناولهه  ثم  تمييجه  ئن  مخهلف  المفاايم  المجاورة  له  ثم  الهعرض إلى  أام 

 الهطورات  الهي  ئرفما  اذا  المفموه  مع  مرور  الجمن.  

 . تعريف الأداء2

فمو  يبدا  اتجااات   ير  يعد  الأاا   مؤشرا  ااما  تتنى  ئليه  العديد  من  القرارات  المامة،  

المؤ سة   لتا  أو  إيجابا،   ما  يبدا  مدى  الاقهراب  أو  الابهعاا  ئن  تبقيق  الأاداء  وتنفيذ  

الخطط  وبذلك  يعكس  مدى  نجاح  المؤ سة  أو  إخفاقما،  فالمؤ سات  الاقهصااية  تواجه  اليوه  

ه  من  إنجازات  بما  يص   إليه  غيراا  من  تبديات  جديدة  تفرض  ئليما  مقارنة  ما  تبقق

المؤ سات  الاقهصااية  الأفض   والأنجع  في  السوق.  وقد  تطورت  اذه  الفكرة  بهأثير  المنافسة  

العالمية  والرغتة  في  الوصول  إلى  أئلى  المسهويات  وتبقيق  أفض   النهامج،  واو  ما  أاى  إلى  

 فموه  جواري  لمنظمات  الأئمال  باخهلاء  أنوائما.بروز  مفموه  الأاا    م

والهي   انت  تعني  في   "Parformer"يعوا  أص   مصطلح  الأاا   إلى  الكلمة  اللاتينية  

القر   الثالث  ئدر  إنجاز  أو  تنفيذ،  إلا  أ   المصطلح  ا همد   ام   قيمهه  من  اللغة  الإنجليجية  

في  القر   الخامس  ئدر  والذي  يعني  تنفيذ  مممة،  إنجاز  ئم     "ToPerform"بظمور  الفع     

أو  القياه  بفع   يؤاي  إلى  بلوغ  الأاداء  المسطرة
1

.  وتجدر  الإشارة  إلى  أنه  ئلى  الرغم  من  

الآ   إلى     ثرت  التبوث  والدرا ات  الهي  تناولت  اذا  المفموه،  إلا  أنه  لم  يهم  الهوص   حهى

إجماع  أو  اتفاق  حول  مفموه  مبدا  للأاا   نظرا  لاخهلاء  المقاييس  والمعايير  الهي  تسهخده  في  

                                                           
1   Stéphane Jacquet, Management de la performance : des concepts aux outils, P.2, sur : 

http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_des_concepts_aux 

outils.pdf, Consulté Le : 15/05/2013. 

http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-
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ارا ة  الأاا   من  جمة  واخهلاء  أاداء  واتجااات  التاحثين  في  ارا اتمم من جمة أخرى
1

. وئلى 

 لما في المراجع المخهصة. اذا الأ اس نورا فيما يلي بعضا من الهعاريف الدامع تداو

يعت ر  العديد  من  الكهاب  والتاحثين  ئن  الأاا   المؤ سي  من  خلال  نجاح  المؤ سة  في  

تبقيق  أادافما،  وبذلك  فمم  يعرفو   الأاا   ئلى  أنه  قدرة  المؤ سة  ئلى  تبقيق  أادافما  

الهنظيمية
2

إلى  أ   اذا  الهعريف  يعهتر  شاملا،     B.  Doriath  et  C.  Goujet.  ويدير      من  

واو  يهضمن  ثلاثة  معاني  أ ا ية  للأاا   اي
3
: 

أ   الأاا   ئتارة  ئن  نهيجة  أو  إنجاز:   لك  أنه  في  غال   الأحيا   تهم  مقارنة  النهامج    -

مية  أو  النوئية،  وانا  والإنجازات  مع  الأاداء  المبداة  من  خلال  مجموئة  من  المؤشرات  الك

يظمر  لنا  أ   الأاا   يفهرض  نوع  من  المنافسة،  حيث  تسعى  المؤ سة  اوما  إلى  تبقيق  نهامج  

 أحسن  من  نهامجما  السابقة  وأفض   من  المنافسين.

 قة  والمهرابطة  يعت ر  الأاا   ئن  فع   أو  نداط:  يرتتط  الأاا   انا  بمجموئة  من  الأفعال  المهنا  -

 فيما  بينما  حيث  تقوه  المؤ سة  ببدد   افة  جموااا  وإمكانياتما  في   تي   تبقيق  نهيجة  معينة.

يعت ر  الأاا   ئن  النجاح:  حيث  يعد  الأاا   مفموما  إيجابيا  غير  موجوا  في  حد   اته  وإنما    -

أنه  لا  يمكن      Y.  Pesqueuxالإطار  يقول    يعكس  تصور  المنظمة  حول  النجاح.  وفي  اذا

القول  ئن  الأاا   أنه  جي د  أو   يئ  في  حد   اته،    وإنما  يمكن  ائهتار  نفس  النهيجة  ئلى  أنما  

أاا   جيد  إ ا   انت  الأاداء  المبداة  طموحة  أو  أاا    يئ  إ ا   انت  الأاداء  المسطرة  

مهواضعة
4
. 

خلال  اذا  الهعريف  السابق  يظمر  لنا  أ   الأاا   يعهتر  مفموما  نستيا  )ئتارة  ئن  ومن  

نهيجة  لمقارنة(،  مهعداا  )نظرا  لهعدا  الأاداء(،  و اتيا  )يرتتط  بالدخص  أو  المهعام   الذي  يقوه  

 بعملية  الهقييم(.

                                                           
 .18. ، ص4002تقييم الأاا  والهنتؤ بالفد ، مؤ سة الوراق للندر والهوزيع، ئما ، : لي  الماليحمجة مبموا الجبيدي، الهب   1

2
   Karim Said, Martine Maadani, Management et pilotage de la performance, Hachette Éducation, 

2009, P.28. 
3
   Brigitte Doriath et Christian Goujet, Gestion prévisionnelle et mesure de la performance, Dunod, 

Paris, 2007, P.172. 
4   Yvon Pesqueux, la notion de performance globale, Paris, 2004, P. 8, sur : http://halshs.archives-

ouvertes.fr/docs/00/03/20/16/PDF/performanceTunis.pdf, Consulté Le : 16/05/2013. 
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ء  المنظمة  العربية  للهنمية  الإ اارية  الأاا   المؤ سي  ئلى  أنه  من  جمة  أخرى  تعُر 

"المنظومة  المهكاملة  لنهامج  أئمال  المؤ سة  في  ضو   تفائلما  مع  ئناصر  بيئهما  الداخلية  

والخارجية
1

 "،  ويدم   أاا   المؤ سة  بمذا  المفموه  ئلى  ثلاثة  أبعاا  أ ا ية  اي:

 أاا   الأفراا  ااخ   المؤ سة.  -

 دات  الهنظيمية  الهابعة  للمؤ سة.أاا   الوح  -

 أاا   المؤ سة   ك   في  إطار  بيئهما  الداخلية  والخارجية.  -

وانا  تجدر  الإشارة  إلى  ضرورة  الهفريق  ما  بين  الأاا   المؤ سي  و    من  الأاا   الفراي  

مفموه  شام   يعد  مبصلة  وأاا   الوحدات  الهنظيمية،   لك   و   الأاا   المؤ سي  ئتارة  ئن  

للأاا   ئلى  مخهلف  المسهويات  في  المؤ سة  ويضم      من  الأاا   الفراي  وأاا   الوحدات  

 الهنظيمية.

فإنه  يلخص  مفموه  الأاا   في  بعدين  أ ا يين  اما   P.  Lorinoأما  
2
: 

ين  الهوليفة  )قيمة/تكلفة(،  وئلى  الأاا   في  المؤ سة  او      ما  يساام  ويسائد  ئلى  تبس  -

ئكس   لك  فلا  يعد  بالضرورة  أااً       ما  يساام  في  زيااة  القيمة  أو  خفض  الهكلفة  بمعجل  

ئن  بعضمما التعض.  وتعت ر  القيمة  حس  الكات  ئن  حاجات  العملا   الهي  تقوه  المؤ سة  

 الموارا  المسهملكة  في   تي   بلوغ  النهامج  المرغوبة.  بإشتائما  في  حين  تعكس  الهكلفة  قيمة

 الأاا   في  المؤ سة  او      ما  يساام  في  بلوغ  الأاداء  الإ هراتيجية.      -

أ   الأاا   ئتارة  ئن  ربط  بين      من  الفعالية  الوظيفية     A.  Chandlerمن جمهه  يرى 

ه  الفعالية  الوظيفية  ئلى  تبسين  المنهجات،  ئمليات  الإنهاج،  وظيفة  والفعالية  الإ هراتيجية.  وتقو

الهسويق  والعلاقات  ااخ   المؤ سة،  بينما  تقهضي  الفعالية  الإ هراتيجية  الهفوق  ئلى  المنافسين  

من  خلال  الهموقع  في  الأ واق  الجيدة
3
. 

الأاا   ئتارة  ئن  مجموع  الأئمال   ئلى  ضو   الهعريفات  السابقة  يمكن  القول  أ  

والنداطات  الهي  تقوه  بما  المؤ سة  والهي  تسعى  من  خلالما  إلى  بلوغ  أادافما  المبداة  بما  

يسمح  لما  بالتقا   والا همرار  في  بيئهما،   ما  يعكس  مفموه  الأاا   ظاارتين  أ ا يهين  اما:  

 الكفا ة  والفعالية.  

                                                           
1
الأ الي  البديثة في قياس الأاا  البكومي،  ئملية قياس الأاا  المؤ سي، مجمع أئمال مؤتمر نتي  إ مائي  ر لا ،   

 . 18.، ص4001المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة، 
2
   Philippe Lorino, Méthode et pratiques de la performance, 3eme édition,  Editions d’organisation,  

Paris, 2003, PP. 4-8.  
3  Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, Actionnariat et performances, P. 15, sur : 

http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/Cherif%20LAHLOU.pdf, Consulté Le : 17/05/2013. 
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 تداخل مفهوم الأداء مع مفاهيم أخرى. 2

أخرى   الكفا ة    بمفاايم  يرتتط  الأاا   مفموه  أ   نرى  السابقة،  الهعاريف  خلال  من

والفعالية،  واو  ما  يدك   في  غال   الأحيا   نوع  من  الالهتاس   و   اذه  المفاايم  تعد  مجاورة  

 الهفريق  ما  بينما:لمفموه  الأاا ،  الأمر  الذي  يسهدئي  

 الفعالية . 2.2

لقد  حظي  مفموه  الفعالية  بااهماه  ئدا   تيرا  من  التاحثين  في  ئلوه  الهسيير  والإاارة،  

حيث  ينظر  إليه   أااة  من  أاوات  الهسيير،   ما  يعهتر  مرتكجا  لك   المقاربات  الهي  تمهم  بهقييم  

 لما.أاا   المنظمات  بمخهلف  أشكا

ويطرح  الهعريف  الدقيق  للفعالية  ئدة  صعوبات،  غير  أنه  بدك   ئاه  ئااة  ما  يهم  الهعتير  

ئن  الفعالية  بمدى  قدرة  أو  ئده  قدرة  المؤ سة  ئلى  تبقيق  أادافما  المسطرة
1

،  وبدك   مخهصر  

 يمكن  تلخيص  الفعالية  في  الصيغة  الهالية:

     

 

 

مقاربة    M.  Kalikaونظرا  لكونه  من  الصع   تبديد  تعريف  شام   واقيق  للفعالية  يقهرح  

مهعداة  الأبعاا  لقياس  فعالية  المنظمات  تدم       من  :  الفعالية  الاقهصااية،  الفعالية  الاجهمائية  

والفعالية  الهنظيمية
2
. 

ويهم  قياس  الفعالية  الاقهصااية  من  خلال  مؤشرات   معدل  بلوغ  الأاداء،  تطور  المؤ سة  

في  القطاع  و ذلك  جواة  المنهجات  والخدمات.  أما  الفعالية  الاجهمائية  فهرتتط  بكيفية  رؤية  

العم ،  وارجة  رضا  المؤ سة  لموظفيما،  وتقاس  من  خلال  مؤشرات   مدى  ملاممة  مناخ  

الموظفين  وطتيعة  العلاقات  الاجهمائية  في  المؤ سة.  في  حين  يهم  تقييم  الفعالية  الهنظيمية  من  

خلال  مؤشرات   درجة  مرونة  الميك   الهنظيمي،  جواة  تدفق  المعلومات  وارجة  احهراه  

 الإجرا ات  الر مية  في  المؤ سة.

 

 

                                                           
1
   Brigitte Doriath et Christian Goujet, Op.cit., P. 172. 

2
   Michel Kalika, Structure d'entreprise, Edition Economica, Paris, 1995, PP. 336-342.  

 الأهداف المسطرة /النتائج المنجزة    = الفعالية
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 الكفاءة. 2.2

ر  الكفا ة   أ لوب  ئم   يرتتط  بهقييم  الأاا   ئن  مدى  ا هخداه  الموارا  المهاحة  مااية  تعت  

وفنية  وبدرية  وا هغلالما  الا هغلال  الأمث 
1

.  ويعوا  مفموه  الكفا ة  تاريخيا  إلى  الاقهصااي  

بأمثليه  باريهو"،  وحسته  الايطالي  باريهو  الذي  طور  صياغة  اذا  المفموه  حيث  أصتح  يعرء  "

فإ   أي  تخصيص  ممكن  للموارا  او  إما  تخصيص   ف   أو  تخصيص  غير   ف ،  وأي  

تخصيص  غير   ف   للموارا  فمو  يعتر  ئن  اللا فا ة
2

.  واللا فا ة  تعني  أ   المؤ سات  تنهج  

ينة،  فمي  تسهخده  توليفة  مكل فة    أق   من  المسهوى  الممكن  من  المخرجات  با هخداه  موارا  مع

من  المدخلات  لإنهاج  مجموئة  من  المخرجات.  وئلى  اذا  الأ اس  يمكن  تلخيص  مفموه  الكفا ة  

 بالصيغة  الهالية  :

  

 

 

أ   الكفا ة  تقُاس  بكمية  الموارا  المسهخدمة  لإنهاج    M.  Kalikaوضمن  نفس  السياق  يقول  

وحدة  واحدة  من  منهج  معين،  في  حين  تقُاس  الفعالية  بدرجة  بلوغ  الأاداء  المبداة،  لذاك  فمو  

يعهتر  أ    مفموه  الفعالية  يعد  أشم   وأو ع  من  مفموه  الكفا ة،   ما  يؤ د  التاحث  ئلى  أ   

 سة  تسهطيع  تبقيق  الفعالية  او   تبقيق  الكفا ة  أو  العكسالمؤ
3
. 

ومن  أج   توضيح  أ ثر  للعلاقة  بين  اذه  المفاايم  يمكننا  الإشارة  إلى  نمو ج  جيلترت  

(Gilbert  ، الذي  او  ئتارة  ئن  مثلث  يسمى  بمثلث  الأاا   ويصف  العلاقة  بين      من  الأاا  )

 والكفا ة،  و لك   ما  يوضبه  الدك   الموالي:  الفعالية

 

 

 

                                                           
1
   Brigitte Doriath et Christian Goujet, Op.cit., P. 173. 

2
. ، ص4088، 1ا هوراه في ئلوه الهسيير، جامعة الججامر ر الة حسين حساني، تقييم الأاا  في مؤ سات الهأمين الججامرية،    

6 . 

3
   Michael Kalika, Op.cit., P. 328. 

 الموارد المستخدمة   /  النتائج المنجزة    = ةكفاءال

 )المخرجات(            )المدخلات(                                
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 (: مثلث الأاا 01الدك  رقم )

 

 

 

 

    

Source : Stéphane Jacquet, Op.cit., P. 4. 

أضلاع  مثلث  الأاا   يمكن  فمم  العلاقات   من  خلال  الدك   السابق  يمكن  القول  أنه  بهبلي  

 الهي  تربط  مخهلف  المفاايم  بتعضما   ما  يلي:

يدير  الضلع  الذي  يربط  النهامج  بالأاداء  إلى  الفعالية  ويسمح  بمعرفة  ما  إ ا   انت  المؤ سة    -

 قاارة  ئلى  تبقيق  أادافما  أه  لا.

النهامج  بالموارا  إلى  الكفا ة  ويسمح  بمعرفة  مدى  قدرة  المؤ سة  ويدير  الضلع  الذي  يربط    -

 ئلى  بلوغ  أادافما  بأق   الهكاليف  والموارا.

أما  الضلع  الذي  يربط  الأاداء  بالموارا  فيرمج  للملا مة  ويسمح  بمعرفة  ما  إ ا   انت    -

 ملا مة  لهبقيق  أادافما  أه  لا.المؤ سة  قد  ا هخدمت  أحسن  الموارا  وأ ثراا  

وفيما  يهعلق  بالأاا   فمو  يعكس      من  مفموه  الكفا ة  والفعالية  ويمث   الهفائ   الذي  يبدث  بين  

     من  الأاداء  والموارا  والنهامج.

 إضافة إلى ما  تق تجدر الإشارة  إلى  أ   اناك  أيضا  بعض  المفاايم  الأخرى  الهي  قد 

 تهقاطع  مع  الفعالية  والكفا ة  وبذلك  مع  الأاا   من  أامما:    

وتهمث  في   مية  أو  قيمة  الإنهاج  منسوبة  إلى  ئنصر  أو  أ ثر  من  ئناصر  الإنهاج.   الإنتاجية: -

س  ويمكن  ا هخداه  معايير  الإنهاجية  في  قياس  ارجة  حسن  ا هغلال  الموارا،  فالإنهاجية  تقي

ارجة  الكفا ة  الهي  تهمهع  بما  المؤ سة  في  تبوي   المدخلات  المخهلفة  إلى  مخرجات  تأخذ  شك   

 لع  وخدمات
1

.  لكن  بالرغم  من   و   الإنهاجية  مقياس  ممم  في  تقييم  الأاا   إلا  أنما  لا  تكفي  

أنما  لا  تسهطيع  الهعتير  ئن  جميع   وحداا  لإئطا   حكم  مهكام   ئلى  أاا   المؤ سة  بائهتار 

 العوام   الهي  تقف  ورا   الأاا .  

                                                           
1
 .11. ، ص4002مجيد الكرخي، تقويم الأاا  با هخداه النس  المالية، اار المنااج للندر والهوزيع، ئما ،    

 الأاا 

 الفعالية

 الأاداء

 النهامج الموارا
 الكفا ة

 الملا مة
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لمهطلتات  وتوقعات  العملا ،   الخدمة  أو  المنهج  تلتية  ارجة  أو  مسهوى  في  وتهمث   الجودة: -

لنوئية،  وبذلك  فمي  تعتر ئن مدى  قدرة  المؤ سة  في الا هجابة  لمهطلتات زبامنما  فيما  يهعلق  با

ولقيا ما  ئااة  ما  يهم  مقارنة  ئدا  الوحدات  المنهجة  بدك   صبيح  إزا   إجمالي  ئدا  الوحدات  

 المنهجة.  

 تطور مفهوم الأداء. 3

يكية  وبعده  السكونية  في  مبهوااا  المعرفيبالدينام  تهسم  الهي  المفاايم  من  الأاا   يعهتر
1

  ،

حيث  ئرء  اذا  المفموه  تطورا  ملبوظا  منذ  بداية  ا هعماله  إلى  وقهنا  البالي،  و لك  بفع   

الهطورات  الاقهصااية  الكتيرة  والهغيرات  الهي  ئرفهما  بيئة  الأئمال  والهي   انت  بدوراا  اافعا  

     قويا  لتروز  إ مامات  التاحثين  في  اذا  البق   من  المعرفة.

لقد  تجسدت  النظرة  الهقليدية  للأاا   لفهرة  طويلة  في  الهر يج  ئلى  مهغير  واحد  يهمث   في  

الهكاليف  و يفية  إاارتما،  حيث  يرى  العديد  من  المفكرين  أنه  لطالما  تم  ربط  مفموه  الأاا   

بخفض  الهكاليف
2

المفموه  تطورا  جديدا  في    .  غير  أنه  ومع  مرور  الجمن  فقد  ئرء  اذا

مبهواه،  فتدلا  من  الاقهصار  فقط  ئلى  الأ عار  والهكاليف   آلية  لهبديد  مفموه  الأاا   ثم  الانهقال  

إلى  الأخذ  في  البستا   الهطورات  الهي  تدمداا  بيئة  المؤ سات   مهغير  آخر  ئند  تبديد  اذا  

 المفموه.

ذه  الهطورات  في  الهبديات  الجديدة  الهي  أصتبت  تواجمما  المؤ سات  ولقد  تمثلت  أام  ا

ئلى  إثر  ظمور  الهسويق   علم  وفن  وتطور  الفكر  الإ هراتيجي  في  الإاارة  والاتجاه  المهجايد  

نبو  تطتيق  الإ هراتيجيات  المخهلفة  في  الهسيير،      اذه  المسهجدات  وغيراا  أثرت  بدك   

واضح  في  طرق  الإاارة  والهسيير،  ومن  تم  فأاا   المؤ سة  لم  يعد  يعتر  ئن  تخفيض  الهكاليف  

فبس   وإنما    صار يمهم   ذلك  بالقيمة  الهي  أصتح  يجنيما  العمي   من  تعامله  مع  المؤ سة.  

أ   اذا  الهطور  في  مفموه  الأاا   نبو  أخذ      K. Said  et  M. Maadaniوانا  يرى      من  

بعين  الائهتار  قد  ظمر  في  الثمانينيات من  القر   الماضي   نهيجة  للهطور  في  مقاربات    القيمة

الجواة  الهي  تضع  العمي   في  قل   المنظمة
3

.  وئلى  اذا  الأ اس  يمكن  القول  أ  مفموه  الأاا  قد  

   إضافة  إلى  ئنصر  الهكلفة  ئنصرا  جديدا  يهمث   في  القيمة،  وأصتح  بذلك  ينُظر  تو ع   ليدم

                                                           
1
 .448. ، ص4002، ورقلة جامعة، العدا السابع، التاحث مجلة، الأاا  لمفموه النظرية الأ س تبلي ، الداوي الديخ   

2
   Françoise Giroud et al, Gontrôle de gestion et pilotage de la performance, 2eme édition, Gualino 

éditeur, Paris, 2004, P. 66. 
3
   Karim Said, Martine Maadani, Op.cit., P. 29. 
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أ ثر من  خلال    العلاقة  اذه  حيوض،  ويمكن  تتكلفة(  /  )قيمةللأاا   ئلى  أنه  ئلاقة  أو  توليفة  

 : الموالي  الدك 

 

 

 قيمة( )تكلفة /(: مهغيرات الأاا ، العلاقة 02الدك  رقم)

 

 

 

 

 

 

 

Source : Françoise Giroud et al, Op.cit., P. 69. 

يهتين  لنا  من  خلال  الدك   السابق  أ   مفموه  الأاا   يدم    لا  من  الهكلفة  والقيمة،  حيث  

أ   المؤ سة  تقوه  با هملاك  مجموئة  من  الموارا  من  أج   الا هجابة  لطالتات  الجبامن  مما  

الجبامن  يظمر  بعُد  القيمة  في  يؤاي  إلى  خلق  تكلفة،  ومن  خلال  تلتيهما  لباجيات  وطلتات  اؤلا   

أندطة  المؤ سة.  وبذلك  فإ ا   ا   ا هملاك  الموارا  يهنا    مع  القيمة  المقدمة  للجبامن   يكو   

اؤلا   الجبامن  مسهعدين  للدفع  مقاب   الخدمات  الهي  وفرتما  المؤ سة  لمم،  الأمر  الذي   يمكن  

وتجدر  الإشارة  إلى  أنه  لا  يمكن  الفص   بين  بعدي  الأاا   )القيمة    المؤ سة  من  التقا   والنمو.

والهكلفة(،  حيث  أ   الااهماه  بالقيمة  ئلى  حساب  الهكلفة  أو  العكس   وء  يضع  المؤ سة  في  

 وضع  خطير.  

 

 

 

 الأداء

 قيادة

 التكلفة

 )ا هملاك الموارا(
 القيمة

 )الجواة، احهراه الآجال، الخدمات..الخ(

 إنهاج الهبكم
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   ، أبعاده والعوامل المؤثرة فيهأنواع الأداءالمطلب الثاني: 

الهي  شمداا   نباول من  خلال اذا  المطل     والهطورات  الأاا   مفموه  إلى  اتطرقن  ما  بعد

 معرفة  أنواع  الأاا   ومخهلف  العوام   الهي  تؤثر  فيه.

 . أنواع الأداء2

بصورة  مجراة  وإنما  يج   النظر  إليه    الأاا   إلى  النظرنتغي  ي  لامما  تق  يهضح  لنا  أنه  

أنه  يمكن    B.  Sogbossi  في  إطار  ئملية  شاملة  للنداط  في  المؤ سة،  وئلى  ضو    لك  يرى  

تقسيم  الأاا   إلى  ثلاثة  أنواع  أ ا ية
1

الاقهصااي،  الأاا   -تدم       من  الأاا   الاجهمائي  

 افسي.الإ هراتيجي  والأاا   الهن

 . الأداء الاجتماعي الاقتصادي2.2

 الأاا  الاقهصااي، الأاا  الاجهمائي والأاا  الهنظيمي.ويهضمن اذا النوع    من 

 الأداء الاقتصادي  .2.2.2

ويعرء بأنه قدرة  المؤ سة  ئلى  التقا   وئلى  تبقيق  أادافما
2

،  حيث  يعُت ر  الأاا   

الاقهصااي  ئن  الست   الأ ا ي  لوجوا  المؤ سة  والمهمث   في  الفوامض  الاقهصااية  الهي  تجنيما  

اذه  الأخيرة  جرا   تعظيم  نهامجما  )الإنهاج،  رقم  الأئمال،  القيمة  المضافة،  الربح...(  وتدنية  

ا  الأولية،  العم ،  الهكنولوجيا...(.  وتجدر  الإشارة  إلى  أ   ا هخداه  الموارا  )رأس  المال،  الموا

اذا  الجان   الاقهصااي  للأاا   قد  ظ   لفهرة  طويلة  يعهتر  المعيار  الأ ا ي  في  تقييم  أاا   

 المؤ سات.  

 الأداء الاجتماعي . 2.2.2

ار ين  في  حياة  المؤ سةيعرء الأاا   الاجهمائي  ئلى  أنه  مسهوى  رضا  الأفراا  المد
3

  .

وتهجلى  أامية  اذا  الجان   في   و   الأاا   الكلي  للمؤ سة  قد  يهأثر   لتا  ئلى  المدى  التعيد  إ ا  

  التدرية،  لموارااا  الاجهمائي  الجان   أاملتما  اقهصر  ااهماه  المؤ سة  بالأاا   الاقهصااي  و

  الفعالية  تلازه  بمدى  ترتتط  المؤ سة  في  الهسيير  جواة  أ   لهسييرا  أابيات  في  معروء  او  فكما

الاجهمائية،  وبذلك  يمكن  القول  أ   الأاا   الاجهمائي  ينتع  من  خلال    الفعالية  مع  الاقهصااية

                                                           
1
   Bertrand Sogbossi Bocco, Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites 

entreprises en Afrique, La Revue des Sciences de Gestion, V.01, N. 24, 2010, P. 118. 
2
   Ibid, P. 119. 

3
   Cherif Lahlou, Op.cit., P. 16. 
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  الأامية  الممنوحة  للمناخ  الاجهمائي  ااخ   المؤ سة  ولك   ما  له  صلة  بطتيعة  العلاقات

الاجهمائية  فيما
1
. 

 الأداء التنظيمي . 3.2.2

ا  أادافم  تبقيق  أج   من  المؤ سة  بما   ميك  وتُ   منظ  تُ   الهي  بالكيفية  الهنظيمي  الأاا   يهعلق

إلى  أ   اذا  النوع    M.  Kalika.  وفي  اذا  الإطار  يدير     لك  من  تمكنما  الهي  الطريقة  و ذلك

من  الأاا   يرتتط  متاشرة  بفعالية  الميك   الهنظيمي  للمؤ سة  وليس  بالنهامج  المبهملة   ات  الطتيعة  

الاقهصااية  والاجهمائية
2

  أخر  فعالية  مسهوى  إلى  تص   أ   المؤ سة  بإمكا   أنه  يعني  واذا،  

.  ويقده  الهنظيمية  بالفعالية  المهعلق   اك  ئن  يخهلف  والاقهصااية  الاجهمائية  المعايير  ئن  ناتج

التاحث  أربع  ئوام   لقياس  الفعالية  الهنظيمية  تدم       من  احهراه  الميك   الر مي،  العلاقة  

 بين  المصالح،  نوئية  انهقال  المعلومة  ومرونة  الميك   الهنظيمي  في  المؤ سة.

 الإستراتيجيالأداء . 2.2

ولقد  حظي  اذا  النوع  من  الأاا   بااهماه   تير  ئلى    التعيد،  المدى  ئلى  بالأاا   يعرءو

مسهوى  الإاارة  الإ هراتيجية   ونه  يعكس  الهوجه  الإ هراتيجي  للمؤ سات  ويقيس  مدى  فعالية  

الإ هراتيجيات  المنهمجة  من  طرفما،   ما  يدك   الأاا   الإ هراتيجي  الأ اس  الذي  تقوه  ئلية  

ييم  والرقابة  الإ هراتيجية،  وئليه  فإ   اذا  الأاا   يمث   نهيجة  لمخهلف  العمليات  ئملية  الهق

والمراح   الإ هراتيجية  وأ   أي  خل   أو  إخفاق  في  أي  من  اذه  العمليات  أو  المراح   لا  بد  

إلى  ائهتاره  قل   الإاارة   أي  يدير  إليه  الأاا   الإ هراتيجي،  واو  ما  قاا  العديد  من  التاحثين 

الإ هراتيجية
3

.  ومن  بين  العوام   الضرورية  لهبقيق  اذا  النوع  من  الأاا   نجد:  صياغة  

إ هراتيجية  فعالة،  تنمية  أندطة  المؤ سة،  توفر  ثقافة  ايناميكية،  تبفيج  الأفراا  ااخ   المؤ سة،  

 نظاه  إاارة  يسهمدء  المدى  التعيد.      خلق  القيمة  بالنستة  للعملا ،  ووضع

 الأداء التنافسي .  3.2

يرتتط  اذا  النوع  من  الأاا   بالتيئة  الهنافسية  للمؤ سة،  حيث  يجسد  الأاا   الهنافسي  النجاح  

الذي  ينهج  ليس  فقط  من  أندطة  وئمليات  المؤ سة  وإنما  أيضا  من  قدرة  اذه  الأخيرة  ئلى  

                                                           
1
 .482. ، مرجع  ابق، صالداوي الديخ   

2
   Michel Kalika, Op.cit., P. 340. 

3
 ضمن   مقدمة  مداخلةئمر  ئتو، اواة  ئتو، اور  الإ هراتيجيات   العامة   للهنافس  في  تبقيق  الأاا   في  المؤ سة،    

: ، ئلى6 .الرابع حول المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائية خارج قطاع المبروقات، ص الدولي  الملهقى

2Abbouhoudaomar.pdfhttp://labocolloque5.voila.net/1404/06/4081:  ، في. 
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الهكيف  والاندماج  في  المناخ  الهنافسي  الذي  يمُي ج  قطائما  الذي  تندط  فيه
1
وتجدر  الإشارة  إلى   . 

أنه  ضمن  أي  قطاع  نجد  مجموئة  من  المؤ سات  لما  خصامص  مدهر ة  وتواجمما  خيارات  

ة  من  المؤ سات  بالارتكاز  مهدابمة،  لذلك  فهبلي   الأاا   انا  يعهمد  ئلى  ارا ة  اذه  المجموئ

ئلى  ئدا  من  الأبعاا  أامما:  ارجة  الهخصص،   يا ة  الهسعير،  طرق  الهوزيع،  الخدمات  

الملبقة  الهبكم  في  الهكنولوجيا...الخ
2
. 

وبذلك  فإ   الأاا   الهنافسي  يرتكج  ئلى  منطق  أ   تبقيق  المؤ سة  لأي  نهيجة  أو  بلوغما  

لأي  ادء  يعهمد  ئلى  شدة  المنافسة  بين  المؤ سات  والخصامص  الهنافسية  للقطاع  الذي  تنهمي  

ا  اغهناه  أي  فرصة  إلا  إليه  المؤ سة.  وضمن  نفس  المنطق  يمكن  القول  أ   المؤ سة  لا  يمكنم

إ ا   انت  ئلى  إطلاع  جيد  بظروء  وخصامص  المنافسة  في  قطائما  وئلى  معرفة  تامة  

بقدراتما  وإمكانياتما  مما  يسمح  لما  بخلق  ميجة  تنافسية،  لذلك  يمكن  القول  أ   الأاا   الهنافسي  

 ية  تسمح  لما  بالهفوق  ئلى  منافسيما  .    يرتتط  بقدرة  المؤ سة  ئلى  خلق  ميجة  تنافس

بعد  الهطرق  لمخهلف  أنواع  الأاا ،  ينتغي  الإشارة  إلى  أ   الأاا   قد  خرج  من  المقاربات  

القديمة  الهي   ا   يعرء  بما  إلى  مقاربة  أ ثر  إلماما  وشمولية  تمدء  إلى  أخد  المسؤولية  تجاه  

ئهتار  مما  أاى  إلى  بروز  نوع  جديد  من  الأاا   أطلق  ئليه  ا م  الأاا   المجهمع  بعين  الا

 الدام .  

 الأداء الشامل. 4.2

مؤ سات  اليوه  لا  تعهتر   يانات  اقهصااية  فبس ،  ب    يانات  ترتتط   ذلك  بالمجهمع    إ 

واجهمائية  معقدة  تعرضما  للعديد  من  والتيئة  الهي  تعم   فيما،  فمي  تعم   في  بيئات  اقهصااية  

أنه  ابهداً   من    K.  Said et  M.  Maadaniالضغوطات  أغلتما  اجهمائية،  حيث  أشار      من   

ئرء  ئدا  الدكاوي  الاجهمائية  المقدمة  ضد  المؤ سات  ارتفائا  معهترا  مما  افع    1110ئاه  

سؤوليهما  الاجهمائيةالمؤ سات  نبو  الااهماه  أ ثر  بم
3

.  ومع  زيااة  الااهماه  بالمسؤولية  

الاجهمائية  للمؤ سات  من  جمة  وتطور  مفموه  الأاا   الاجهمائي  من  جمة  أخرى  ندأ  مفموه  

ضمن  اذا  الإطار  أ   المسؤولية    M.  Essidجديد   مي  بالأاا   الدام   للمؤ سات،  حيث  يقول  

                                                           
1
   Bertrand Sogbossi Bocco, Op.cit., P. 118. 

2
 .82. حسين حساني، مرجع  ابق، ص   

3
   Karim Said, Martine Maadani, Op.cit., P. 31. 
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للمؤ سات  تعهتر  المكو   والست   الرميسي  الذي  أاى  إلى  ظمور  مفموه  الأاا   الاجهمائية  

الدام 
1

  . 

ء  الأاا   الدام   ئلى  أنه   لك  الأاا   الذي  يأخذ  بعين  الائهتار  مطال   مخهلف   ويعر 

ط  الطتيعي...الخ،  فئات  أصباب  المصالح:  العمال،  الموراو ،  الجبامن،  المبيط  المجهمعي،  المبي

حيث  أنه  يتبث  ئن  إرضاممم  بطريقة  أ ثر  توازنا  وئدالة  و لك  او   إامال  نمو  المؤ سة  

وتطوراا  خدمة  للملاك  والمساامين
2

      . 

ء  أيضا  ئلى  أنه  تجميع  لك   من  الأاا   الاقهصااي،  الاجهمائي  والتيئي   ما يعر 
3

،  واو  

يهفق  ئليه  العديد  من  التاحثين،  حيث  يرو   أ   الأاا   الدام   او  الأاا   الذي    الهعريف  الذي

يجمع  ويدمج  الأبعاا  الثلاثة  الهالية
4
: 

التعد  الاقهصااي:  والذي  بوا طهه  تدتع  المؤ سة  رغتات  المساامين  والجبامن  والموراين   -

 بمؤشرات  تسهخده  الميجانية  وجدول  حسابات  النهامج.وتكس   ثقهمم،  ويقاس  اذا  الأاا   

الة. -  التعد  الاجهمائي:  ويرتكج  ئلى  قدرة  المؤ سة  ئلى  جع   موارااا  التدرية  أطراء  فع 

 التعد  التيئي:  ويرتكج  ئلى  المساامة  الفعالة  للمؤ سة  في  تطوير  وتنمية  بيئهما. -

يظمر  لنا  أ   الأاا   الدام   يرتتط  بك   من  الهنمية  ومن  خلال  الهعاريف  السابقة  

المسهدامة  والمسؤولية  الاجهمائية  للمؤ سات  و ذلك  إشتاع  رغتات  أصباب  المصالح،  ويوضح  

 الدك   الموالي  معنى  الأاا   الدام   في  المؤ سة  الاقهصااية.

 

 

 

 

 

                                                           
1
   Moez Essid, Les Mécanismes de Contrôle de La Performance Globale, Thèse de Doctorat en 

Science de Gestion, Centre de recherche en pilotage économique et Social des Organisations, 

Université Paris-Sud, 2006, P. 81. 
2
 .، ص4088، 4 ، إشكالية تقويم الأاا  الدام  في المؤ سة، ر الة ا هوراه في ئلوه الهسيير، جامعة قسنطينةمراا  واشي   

801. 
3  Christophe Germain, Stéphane Trébucq, La performance globale de l’entreprise et son pilotage, 

Semaine sociale Lamy, N. 1186, 2004, P. 38. 
4   Centre des jeunes dirigeants des entreprises, Le guide de la performance globale, Éditions 

d’Organisation, 4002, P. 10. 
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 (: الأاا  الدام  في المؤ سة03الدك  رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Moez Essid, Op.cit., P. 85 

 

المرتكجات  الثلاثة  الهي  يقوه  ئليما  الأاا   الدام ،    لنا  هضحت  السابق  الدك   خلال  من

حيث  يتين  الدك    يفية  ارتتاط      نوع  من  أنواع  الأاا   بالأاا   الدام   للمؤ سة،  وبذلك  

يمكن  القول  أ   الهقييم  العاال  للأاا   يقهضي  مرائاة      مكونات  الأاا   الدام   وتبقيق  أادافه.  

تهتلور  أام  أاداء  الأاا   ئلى  المسهوى  الاقهصااي  في  بذل      الجموا  الكفيلة  بهبقيق  العامد  و

المنا    ئلى  الأموال  المسهثمرة  وزيااة  المتيعات  والرفع  في  المراواية  لضما   حقوق  

اء  في  الااهماه  بالعاملين  المساامين  والملاك.  أما  ئلى  المسهوى  الاجهمائي  فههمث   أام  الأاد

من  خلال  توفير   افة  العوام   الممكنة  لخلق  حالة  من  الرضا  وتبسين  مسهواام  الاجهمائي  

والمااي  و    اذا  في  إطار  تبقيق   عااة  ورفااية  الإنسا .   ما  تهتلور  الأاداء  ئلى  المسهوى  

 تدنيةالهكاليف من خلال  في الخفض 

 الهتذير.

 .الخفض في خطر وقوع البوااث 

 .الفوز ببصص  وقية 

 .فرص لخلق منهجات جديدة 

 الأاا  الدام 

 الاقهصاايالأاا  

 التيئيالأاا   الاجهمائيالأاا  

الحد من 
 التلوث

سلامة 
 التجهيزات

استنفاذ 
 الموارد

تحقيق 
 المساواة

ظروف 
 جيدة للعمل

احترام حقوق 
 الإنسان

 في احهمالات حدوث إضرابات  الخفض

 أو مقاطعات.

 .الرفع في مسهوى تبفيج العاملين 

 .مولة توظيف الإطارات  

سلامة 
 المنتجات

 .المراواية 

 الملا ة. 

 .رقم الأئمال 
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ة  والبفاظ  ئليما  من  خلال  البد  من  الهلوث  والاقهصاا  في  التيئي  في  الإ ماه  في  حماية  التيئ

 موارا  الطاقة  المهاحة  والموارا  الخاه.  

 علاقة أداء المؤسسة بأصحاب المصالح. 2

لقد  اتضح  أ   بقا   وا همرار  المؤ سات  في  وقهنا  البالي  لم  يعد  يعهمد  ئلى  الخصامص  

المؤ سات  فقط، وإنما  أصتح  مراونا  بمدى  قدرتما  ئلى  إرضا    افة   والجوان   المالية  لمذه 

أصباب  المصالح  او   نسيا   الااهماه  بصورتما  تجاه  المجهمع.  وبذلك  فلم  تعد  مسؤولية  

المؤ سات  تقهصر  ئلى  المساامين  فبس   وإنما  اتسعت  لهدم    افة  الأطراء  من  ئملا ،  

ال...الخ  واو  السياق  الذي  ندأ  فيه  مفموه  الأاا   الدام موراو ،  ئم  
1

  A.  Fernandez،  ويرى  

أنه  من  الضروري  الإحاطة  بمخهلف  العلاقات  الهي  تربط  الأاا   بأصباب  المصالح  والهي  

تهجلى  في
2
: 

 علاقة الأداء بالمساهمين . 2.2

إلى  الهطور  والهقده  قد  افعهما  إلى  التبث  ئن   افة  ة  المهجايدة  لمؤ سات  اليوه  الباج  إ 

الموارا  المالية  من  أج   ائم  وتعجيج  نمواا  الاقهصااي،  ومن  جمة  أخرى  فقد  أات  

الضغوطات  الناتجة  ئن  اللجو   إلى  أ واق  المال  إلى  إئااة  النظر  في  اور  ومماه  المسيرين  

ار  مؤ ساتمم  حيث  أصتح  ادفمم  الأ ا ي  يهمث   في  تعظيم  القيمة  من  أج   ضما   ا همر

بالنستة  للمساامين.  وبذلك  وحس   السوق  المالي  فإ   أاا   المؤ سة  يرتتط  بمدى  قدرة  اذه  

 الأخيرة  ئلى  خلق  القيمة  بالنستة  للمساامين.  

 علاقة الأداء بالعملاء. 2.2

،  حيث  أصتح  تبقيق  البالي  وقهنا  في  المنظمات   افة  تر يج  مبور  العملا   أصتح  لقد  

 رضاام  ضرورة  يعهمد  ئليما  مصير  المؤ سة.    

لقد  أاى  انفهاح  وتو ع  الأ واق  الدولية  إلى  انقلاب  موازين  القوة  بين  المؤ سة  

لمؤ سات  وتوجيمما  نبو  الااهماه  بالعمي   وئملامما،  وقد  نهج  ئن  اذا  الانقلاب  إئااة  ايكلة  ا

وبالهسويق.   ما  أيقنت  مؤ سات  اليوه  أنه  من  أج   التقا   والنمو  يج   ئليه  بذل  جموا   تيرة  

للبفاظ  ئلى  حصصما  السوقية  وتو يعما،  وتهجسد  اذه  الجموا  في  الا هجابة  لمخهلف  رغتات  

                                                           
1
   Karim Said, Martine Maadani, Op.cit., P. 32. 

2
 Alain Fernendez,  Les nouveaux tableaux de bord des managers, 2eme édition, Edition 

d'Organisation, Paris 2011, PP. 42-51. 
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من  ولاممم  للمؤ سة  بما  يضمن  الصموا  والهفوق  أماه  المنافسة.      وحاجيات  العملا   والرفع

 ومن  انا  يظمر  لنا  أ   الأاا   يرتتط  ارتتاطا  وثيقا  بمسهوى  رضا  العملا   بالمؤ سة.

 علاقة الأداء بالشركاء. 3.2

مؤ سات  اليوه  تعم   أ ثر  فأ ثر  ئلى  إخراج  أندطهما   ات  القيمة  المضافة  العالية    إ 

وتقديمما  إلى  الدر ا ،  حيث  تعهتر  اذه  النداطات  ) الهصميم  والإمداا(   ات  تأثير  إ هراتيجي  

يعهمد  بدرجة   تيرة   ئلى   لسلة  القيمة  لمذه  المؤ سات،  وبذلك  يصتح  تبسين   لسلة  القيمة 

 ئلى   فا ة  الدريك  المعني.

وبالهالي  فإ   العلاقة  بين  المؤ سة  والدر ا   تأخذ  بعدا  آخر   و  طابع  إ هراتيجي،  لذلك  

 يمكن  القول  أ   أاا   المؤ سة  يرتتط  بنوئية  و فا ة  الدريك  الذي  تهعام   معه.

   علاقة الأداء بالعمّال    . 4.2 

فقد  أصتح  الموظفو   يمثلو   حجر  الجاوية    أفض   بدك   العمي   وخدمة  الإبداع  أج   من

بالنستة  للمؤ سات  الموجمة  نبو  ئملامما،  حيث  أظمرت  اذه  المعطيات  الجديدة  حاجة  

الما  بالدك   الذي  يسمح  لك   موظف  بالدعور  أنه  يهبم    جج   من  المؤ سات  إلى  تبفيج  ئم 

 المسؤولية  فيما  يهعلق  بمسهقت   اذه  المؤ سة.

ال  يدك   مصدر  ااهماه  المؤ سات  الهي  تقيس   من جمة  أخرى  فقد  أصتح  تبفيج  العم 

ارجة  رضا  موظفيما،  فاشهداا  المنافسة  في  الوقت  الباضر  يدفع  بمذه  الأخيرة  إلى  السعي  

لا   موارااا  التدرية  والاحهفاظ  بمم.  وتدير  المنظمات  الهي  ا هطائت  جاادة  من  أج    س   و

تبقيق  مسهوى  ئالي  من  الأاا   فيما  يخص  تسيير  الموارا  التدرية  إلى  مدى  أامية  إاراك  

 العلاقة  بين  ارجة  رضا  الموظفين  ومسهوى  الأاا   في  المؤ سة.

 علاقة الأداء بالمجتمع . 5.2

،  فقد  أصتح  من  غير  الممكن  اليوه  أ   تنجح  المؤ سة  الاقهصاايجهمائي  الا  السياق  في

من  خلال  الهر يج  ئلى  الجان   الاقهصااي  فقط  او   أخد  المهغيرات  الاجهمائية  والتيئية  بعين  

طات  الهي  تمار ما  التيئة  الائهتار.  فقد  أات  العولمة،  حرية  و مولة  انهقال  المعلومات  والضغو

المبيطة  إلى  زيااة  تعقيد  ئم   ونداط  المؤ سات،  وبذلك  فقد  أصتبت  العديد  من  المهغيرات  

 بماية  التيئة،  حقوق  العمال،  رضا  المجهمع...الخ  تدك   جج ا  ااما  من  إ هراتيجيات  

جهمائية،  وانا  تظمر  بدك   واضح  العلاقة  الهي  المؤ سات  تسمح  لما  بالا همرار  في  التيئة  الا

 تربط  الأاا   في  المؤ سة  بدرجة  مرائاة  اذه  الأخيرة  للعوام   التيئية  والمجهمعية.
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 العوامل المؤثرة في الأداء . 3

 إ   الأاا   بمخهلف  أنوائه  يعد  االة  تابعة  لمجموئة  من  المهغيرات  والعوام   الهي  تؤثر 

فيما  إيجابا  أو   لتا،  لذلك  فقد   عت  العديد  من  الدرا ات  إلى  تبديد  اذه  العوام   وتصنيفما  

ئلى  النبو  الذي  يسمح  بالعم   ئلى  تعظيم  آثاراا  الإيجابية  وتقليص  آثاراا  السلتية،  ومن  أبرز  

العوام ،  حيث  تم  تقسيم  اذه   الهصنيفات  وأ ثراا  شيوئا  نجد  الهصنيف  وفق  مصدر  اذه 

الأخيرة  إلى  ئوام   ااخلية  وأخرى  خارجية
1

  . 

 العوامل الخارجية. 2.3

مجموع  المهغيرات  والقيوا  والمواقف  الهي  اي  بمنأى  ئن  رقابة    الخارجية  بالعوام   يقصد

المؤ سة  والهي  تخرج  ئن  نطاق   يطرتما
2

أ   آثار  اذه  العوام   قد   .  وينتغي  الإشارة  إلى 

تكو   ئلى  شك   فرص  يسمح  ا هغلالما  بهبسين  أاا   المؤ سة   ما  قد  تكو    ات  آثار   لتية  

ئلى  المؤ سة  وبالهالي  ئلى  أاامما،  مما  يهطل   الهكيف  معما  للهخفيف  من  حدتما.  وتنقسم  

 اجهمائية،  ثقافية،   يا ية  وتكنولوجية.  العوام   الخارجية  إلى  ئوام   اقهصااية،

 العوامل الاقتصادية. 2.2.3

خاصة  الصنائية  منما،    المؤ سات  ئلى  تأثيرا  العوام   أ ثر  من  الأخيرة  اذه  تعهتر  

ويعوا   لك  لطتيعة  ئم   ونداط  المؤ سات  من  جمة  ولكو   المبيط  الاقهصااي  او  المصدر  

لمخهلف  موارا  المؤ سة  والمسهقت   لمنهجاتما  من  جمة  أخرى.  وتنقسم  اذه  العوام   بدوراا  إلى  

  معدلات  الخارجية،  الهجارة   يا ات  للدولة،  الاقهصااية  ئوام   اقهصااية  ئامة   السيا ة

  المنافسة،  ارجة  الطاقة،  الأولية،  المواا   وفرة  قطائية  وأخرى  الخ،...الفامدة  أ عار  الهضخم،

  أاا   ئلى  المتاشر  بهأثيراا  القطائية  العوام   وتهميج  ...الخ.الأجور  ومسهوى  السوق،  ايك 

في  حين  تكو   آثار  العوام   الاقهصااية  العامة  غير  متاشرة    نستيا  القصير  الأج   في  المؤ سة

   .وطويلة  نستيا

 العوامل الاجتماعية والثقافية. 2.2.3

  ئن  ناتج   لكو  والثقافية،  الاجهمائية  العوام   من  بالعديد  المؤ سة  ااخ   الأاا   يهأثر 

  (…مدرا   مسيرين،  ئمال،   انوا   وا   المؤ سة  ااخ   )الأفراا  المؤ سة  بين  الوثيق  الارتتاط

                                                           
1
، 4008بسكرة،  ،العدا الأول، جامعة مبمد خيضرمجاواة، الأاا  بين الكفا ة والفعالية، مجلة العلوه الإنسانية،  المليك ئتد  

 .28. ص

2
 .28. نفس المرجع السابق، ص   
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نما ج  البياة،  الهيارات    الموروثة،  والهقاليد  العااات  نجد  العوام   اذه  بين  ومن  ،والمجهمع

 الفكرية  للمجهمع  الهي  تندط  فيه  المؤ سة.

 العوامل السياسية والقانونية. 3.2.3

  الأاا   ئلى  الكتير  الهأثير   ات  المامة  العناصر  من  والقانونية  السيا ية  العوام   تعهتر  

  تهواجد  الذي  التلد  في  السيا ي  النظاه  طتيعة  نجد  العوام   اذه  ومن  أام  للمؤ سة،  الاقهصااي

  أاا   يهأثر   ما  ،...الخوالهدريعات  القوانين  مرونة  السيا ي،  الا هقرار  ومدى  المؤ سة  به

 .ونوئيهما  الدولية  والعلاقات  الدولة  قت   من  المهتعة  الخارجية  بالسيا ات  المؤ سة

 العوامل التكنولوجية. 4.2.3

المعارء  العلمية،  التبث  العلمي،  برا ات  الاخهراع،  الإبداع  والابهكار،  حيث    في  وتهمث 

تؤثر  اذه  العوام   إيجابا  أو   لتا  ئلى  حجم  الهكاليف  وجواة  المنهجات  وبالهالي  ئلى  مسهوى  

 الأاا   في  المؤ سة.

 العوامل الداخلية  . 2.3

  المؤ سة  ئناصر  تفائ   ئن  الناتجة  المهغيرات  هلفمخ  في  الداخلية  العوام   تهمث 

  يهبكم  أ   للمسير  يمكنوئلى  ئكس  العوام   الخارجية  فإنه    أاامما،  ئلى  تؤثر  والهي  الداخلية

السلتية  آثاراا  من  الهقلي   أو  الايجابية  آثاراا  بجيااة  تسمح  راتيتغي  فيما  ويبدث  فيما
1

.  وتهميج  

اذه  العوام   بهعدااا  وتداخلما  فيما  بينما  وصعوبة  حصراا  بدقة،  لذلك  فقد  تم  تجميعما  في  

 ثلاث  مجموئات  رميسية  اي  العوام   التدرية،  الهقنية  والهنظيمية.

 العوامل البشرية. 2.2.3

  المؤ سة،  في  التدري  المورا  ا هخداه  ئلى  تؤثر  الهي  والمهغيرات  القوى  مخهلف  اي

 :وتضم

 ايك   القوى  العاملة. -

 مسهوى  تأاي   الأفراا. -

 ارجة  الهوافق  بين  مؤالات  العمال  والمناص   الهي  يدغلونما. -

 .والمكافآت  الأجور  نظاه   -

 مدى  ملا مة  مناخ  العم   في  المؤ سة. -

 

                                                           
1
 .24. نفس المرجع السابق، ص   
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 العوامل التقنية. 2.2.3

 :وتضم  المؤ سة،  في  الهقني  بالجان   ترتتط  الهي  والمهغيرات  القوى  مخهلف  واي 

 .المعلومات  معالجة  في  و  الفعلية  الوظامف  في  المسهخدمة  الهكنولوجيا  نوع -

 .العمال  ئدا  مع  بالمقارنة  الآلات  ئلى  الائهماا  نستة -

 .والآلات  الهجميجات  الورشات،  المخاز ،  حيث  من  المؤ سة  تصميم -

 .وشكله  المنهوج  نوئية -

 زبامنما.  ورغتات  المؤ سة  منهجات  بين  الهوافقارجة   -

 .المؤ سة  في  والإنهاج  الهخجين  طاقهي  بين  الهنا  مسهوى   -

 .الأ عار  مسهويات -

 .للمؤ سة  الجغرافي  الموقع -

 العوامل التنظيمية. 3.2.3

  ااخ   العمال  ئلى  للهخصصات  وفقا  والمسؤوليات  المماه  وتبديد  توزيع  دم وت  

 .الخاصة  تمموإمكانيا  تممممارا  وفق  ئليمم  العم   تقسيم  أي  المؤ سة

  وأ الي   نظم  في  الجديدة  للمسهجدات  وفقا  اللازمة  المهغيرات  وإحداث  الهنظيم  ارجة  إ 

  لذا  .الأاا   ئلى  يؤثر  أ   شأنه  من  والهدري   والهنمية  البوافج  ومنظومة  والهوظيف  العم 

  وفق  للهغيير  قابلا  تجعله  بدك   تنظيم،  أي  في  ايناميكية  مرونة  مؤ سة  لأي  تكو   أ   وج 

 .الراانة  المسهجدات

 المبحث الثاني: تقييم الأداء في المؤسسة

أ   الأاا   يعد  أحد  المفاايم  الجوارية  الهي  توليما    الأول  المتبث  خلاللقد  اتضح  من  

المؤ سات  والإاارة  البديثة  أامية  بالغة،   لك  أنه  يعهتر  الأ اس  الذي  يوفر  لما  الإمكانيات  

لتنا    يا هما  ووضع  الخطط  الهي  تسمح  لما  بهبقيق  أادافما  وبذلك  التقا   والنمو  في  بيئهما.  

ير  أ   مفموه  الأاا   ليست  له  أية  قيمة  في  حد   اته،  فالأاا   وجد  بمدء  تقييمه،  حيث  يقول غ

M. Lebas    نا  من  قيا ه "…في  اذا  الإطار  أنه  "ليس  اناك  وجوا  للأاا   إلا  إ ا  تمك 
1
. 

لذلك  نهطرق  من  خلال  اذا  المتبث  إلى  مفموه  تقييم  الأاا   و  إلى  مسهوياته  ومخهلف      

المراح   الهي  تمر  بما  ئملية  الهقييم  و نفص    ذلك  في  مؤشرات  الهقييم  بائهتاراا  العنصر  

 الذي  ترتكج  ئليه  ئملية  تقييم  الأاا .

                                                           
1
  Angèle Dohou, Nicolas Berland, Mesure de la performance globale des entreprises, P.4, sur : 

http://halshs.archives-ouvertes.fr/docs/00/54/48/75/PDF/p154.pdf, consulté le : 10/06/2013. 
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 لأداء، أهميته وأهدافهالمطلب الأول: مفهوم تقييم ا

 . مفهوم تقييم الأداء2

الأاا "  تهطل   أولا  وقت   أي  شي   الهفريق  والهمييج  بين   إ   الإحاطة  بمفموه  "تقييم

 مفمومي  "الهقييم  والقياس".  

من  خلال  أئماله  من الهمييج  بين  المفمومين،   حيث  يرى  أ   الهقييم    Ecosipلقد  تمكن  

ية  تهم  ئتر  الجمن،  واي  تنهق   من  الأاداء  إلى  الآثار  مرورا  بمرحلة  الهنفيذ،  في  حين  أ   ئمل

القياس  يقهصر  ئلى  الآثار  أو  النهامج  فقط
1

حيث  يقول  أ     M.  Lauras،    واو  ما   ا   إليه  

فبس ،  بينما  يعد  الهقييم  ئملية  أو ع   القياس  يلع   اورا  ممما  لكنه  يقهصر  ئلى  الآثار  والنهامج 

بائهتاره  ينظر  إلى  الأ تاب  ويمهم  أيضا  بالأاداء  وطرق  بلوغما
2

.  وبذلك  يمكن  القول  أ   تقييم  

الأاا   يعد  مفموما  أشم   وأو ع  من  قياس  الأاا ،   ما  يعهتر  اذا  الأخير  مكونة  أ ا ية  من  

 اا .  مكونات  تقييم  الأ

إضافة  لما   تق،  تجدر  الإشارة  أيضا  إلى  أ   اناك  اخهلاء  بين  مفموه  تقييم  وتقويم  

الأاا ،  فالهقييم  او  مرحلة   ابقة  لإجرا   ئملية  الهقويم،  ببيث  يهم  في  ئملية  الهقييم  قياس  

وتبديد  أوجه  القصور  والانبرافات   الأاا   الفعلي  والكدف  ئن  نقاط  القوة  والضعف  في  الأاا  

وفق  أ س  موضوئية  وواقعية،  أما  ئملية  الهقويم  فمي  مرحلة  يهم  فيما  العلاج  والهعدي   وفقا  

لنهامج  مرحلة  الهقييم
3

.  غير  أنه  ومع   ثرة  التبوث  والدرا ات  في  اذا  المجال  فقد  أصتح  اناك  

 وقلما  يهم  الهفريق  بينمما.  تداخ   بين  المفمومين  

لقد  تعدات  الهعاريف  الهي  تناولت  مفموه  تقييم  الأاا ،  و لك  راجع  لصعوبة  تبديد  تعريف  

 اقيق  للأاا ،  ومن بين أام الهعاريف نذ ر:

 (  تقييم  الأاا   ئلى  أنه  ئملية  تبلي   وقياس  الأئمال  المنججة  خلال Devriseئرء  ايفرز)

فهرة  زمنية  معينة
4

.  وفي  اذا  الإطار  يهفق  التعض  ئلى  أنه  مقارنة  النهامج  المنججة  بالنهامج  

المطلوب  تبقيقما  أو  الممكن  الوصول  إليما  حهي  تهكو   صورة  حية  لما  حدث  ولما  يبدث  فعلا  

                                                           
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 : 10/06/2013. 
2
  M. Matthieu Lauras, Méthodes de diagnostic et d’évaluation de performance pour la gestion de 

chaînes logistiques, These de Doctorat en Génie Industriel, L’institut national polytechnique de 

Toulouse, 2004, P. 112.  
3
           ، 4080مبا تة الأاا  في تنمية المؤ سات والموارا التدرية، اار أيله للندر والهوزيع، ئما ،  فارس رشيد التيهاني، 

 .44. ص
4
الأ الي  البديثة في قياس الأاا   مجمع أئمال مؤتمر مبمد الطعامنة، معايير قياس الأاا  البكومي وطرق إ هنتاطما،   

 .208. ، ص4001المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة،  ،البكومي
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تنفيذ  خططما  الموضوئة  بما  يكف   في  المؤ سة  ومدى  نجاح  اذه  الأخيرة  في  تبقيق  أادافما  و

اتخا   الإجرا ات  الملاممة  لهبسين  الأاا 
1

  . 

ء  تقييم  الأاا   ئلى  أنه  المراقتة  المسهمرة  للإنجازات،  الترامج،  الأندطة،    ما  ئر 

المداريع  والوظامف  في  المؤ سة  وتسجيلما
2

ئملية    .  وفي  إطار  اذا  الهعريف  ينظر  التعض  إلى

تقييم  الأاا   ئلى  أنما  جج   ااه  من  ئملية  الرقابة،  حيث  يقولو   أ   الرقابة  اي  ئملية  توجيه  

الأندطة  ااخ   الهنظيم  حهى  تص   إلى  ادء  مبدا،  وأ   تقييم  الأاا   او  ا هقرا   لدلالات  

جديدة  لهصبيح  مسار  الأندطة  في  حالة    ومؤشرات  المعلومات  الرقابية  حهى  يهم  اتخا   قرارات

انبرافما  أو  تأ يد  مساراتما  الفعلية  إ ا   انت  تهجه  فعلا  نبو  الأاداء  المبداة،  أي  أ   العملية  

الرقابية  الداملة  تخهص  أ ا ا  بوظيفهين:  الأولى  مباولة  توجيه  الأندطة  نبو  تبقيق  الأاداء  

نبراء،  والثانية  تصبيح  مسارات  اذه  الأندطة،  و    اذا  يهضمن  تقييم  الأاا ومنعما  من  الا
3

      . 

ومن  خلال  تبلي   الهعاريف  السابقة  يمكن  القول  أ   مجال  تقييم  الأاا   يدم   جميع  

و لك  بمدء  الأندطة  ااخ   المؤ سة  في  ضو   المعلومات  الرقابية  الهي  يهم  الهوص   إليما،  

الهأ د  من  أ   الأندطة  الفعلية  تسير  نبو  ما  او  مخطط  لما،  مع  إمكانية  اتخا   الإجرا ات  

الهصبيبية  في  حالة  انبراء  مسارات  بعض  الأندطة  ئن  ما  او  مخطط  له.  فتعد  جمع  

المسؤولة  ئن  الهقييم  في  المعلومات  الخاصة  بقياس  الأاا   وتوصيلما  للدخص  أو  الميئة  

المؤ سة،  تهجمع  لدى  اذه  الأخيرة   افة  المعلومات  الهي  تسمح  لما  بهقييم  الأاا   وحساب  

الإنبرافات  والكدف  ئن  نقاط  الضعف،  حيث  يكو   لديما  المعلومات  الخاصة  بما  يج   أ   

حالة  ئده  تطابق  الأاا   الفعلي  مع  الأاا   يكو   ئليه  الأاا   وما  او  ئليه  فعلا،  وفي  

و لك   ما  يوضبه  الدك     (  Performance  Gapالمسهمدء  يظمر  ما  يسمي  بفجوة  الأاا   )

 الموالي:    

 

 

 

 

                                                           
1
مبموا ئتد الفهاح رضوا ، تقييم أاا  المؤ سات في ظ  معايير الأاا  المهواز ، المجموئة العربية للهدري  والندر،    

 .88. ، ص4084، القاارة
2
 .12. ، ص4002إبراايم الخلف الملكاوي، إاارة الأاا  با هخداه بطاقة الأاا  المهواز ، الوراق للندر والهوزيع، ئما ،    

3
 .80مرجع  ابق، ص.  مبموا ئتد الفهاح رضوا ،   
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 (: فجوة الأاا 04الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

فجوة  الأاا   تدل  ئلى  وجوا  انبراء  أو  نقطة  من خلال  الدك   السابق  يهتين  لنا  أ   

 ضعف  في  أاا   المؤ سة،  الأمر  الذي  يسهدئي  الهدخ   في  أ رع  وقت  لهصبيبما.

وبناً   ئلى  ما   تق  يمكن  القول  بصفة  ئامة  أ   تقييم  الأاا   او  ئتارة  ئن  ئملية  تمدء  

مؤ سة  معينة  خلال  فهرة  زمنية  مبداة  مقارنة  بما  تم   إلى  قياس  ما  تم  إنجازه  من  قت  

الهخطيط  له،  و لك  با هخداه  مجموئة  من  المؤشرات  مع  تبديد  أوجه  القصور  والانبرافات  إ   

 وجدت  و ت   ئلاجما  في  الباضر  والمسهقت .

 أهمية تقييم الأداء. 2

  بارزة  بأامية  وخاصة  الصنائية  منما  المؤ ساتمخهلف    في  الأاا   تقييم  ئملية  تبظى

الآتي  في  إبرازاا  يمكن  ومخهلفة،  ئدة  ومسهويات  جوان   وفي  و تيرة
1

: 

تسائد  ئملية  تقييم  الأاا   في  الهبقق  من  مدى  قدرة  المؤ سة  ئلى  تبقيق  أادافما،  فبهى    -

يمكن  معرفة  مدى  تطابق  الإنجاز  الفعلي  مع  الخطط  الموضوئة  فلا  بد  من  توافر  مجموئة  من  

من  أام  الأ الي   الهي  يمكن   الأ س  والأ الي   الهي  تقيس   لك،  وئملية  تقييم  الأاا   تعهتر 

ا هخدامما  لمذه  الغاية.  فعملية  الهقييم  تسمح  بهوفير  الهغذية  العكسية  حول  مجريات   ير  الهقده  

                                                           
1
 . 204مرجع  ابق، ص.  مبمد الطعامنة،   

أ ا يات الأاا  وبطاقة الأاا  المهواز ، اار وام  لندر،  طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،: وأيضا

 .28 .ص ،4002ئما ، 

 الجمن

. 

 . جـ  
 ب   

 فجوة
 الأداء

    { مقياس الأاا 

 أ

. 
 الفعلي المبقق يمث  أ ب : منبنى الأاا 

 المسهمدء جـ : منبنى الأاا 

الالة ئلى وجوا جـ ب : فجوة الأاا ، 

 انبراء

 

 .12 مرجع  ابق، ص. المصدر : حمجة مبمد الجبيدي، 

 . 28بالفشل، مرجع سابق ، ص            
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نبو  الأاداء،  وفي  حالة  ما  إ ا   انت  النهامج  تخهلف  ئن  الأاداء  يكو   بمقدور  المؤ سة  أ   

الموجواة  في  الأاا   وإجرا   الهعديلات  الهي  تعيداا  إلى  مساراا   تعم   ئلى  تبلي   الفجوات 

 المندوا.  

إ   ئملية  تقييم  الأاا   تدجع  ئلى  الهوجه  بدك   بن ا   نبو  ح   المدا  ،  حيث  أ   الهقييم    -

حول  ئمليات   يوفر  بيانات  حقيقية  ملمو ة  يمكن  الا هناا  إليما  في  اتخا   قرارات   ليمة 

 المؤ سة.  

إ   ئملية  تقييم  الأاا   تسلط  الضو   ئلى  مدى  الكفا ة  في  ا هغلال  المؤ سة  لموارااا    -

المهاحة.  وضمن  اذا  السياق  فإ   ئملية  تقييم  الأاا   تعم   ئلى  ا هثمار  الموارا  التدرية  

وترشيد  النفقات  وتنمية  الإيرااات،   ما  يدك   تقييم  بصورة  أفض ،  والهقلي   من  المدر  والضياع  

 الأاا   أ ا ا  موضوئيا  لوضع  نظاه  البوافج  والمكافآت.

  من  والاجهمائية  الاقهصااية  الهنمية  ئملية  في  المؤ سة  إ ماه  مدى  يظمر  الأاا   تقييم  إ   -

  الوقت  في  الضياع  ئوام   من  والهخلص  الهكاليف  بأق   الإنهاج  من  قدر  أ تر  تبقيق  خلال

    وزيااة  الدرامية  القدرة  تنديط  ثم  ومن  المنهجات،  أ عار  خفض  إلى  يؤاي  مما  والمال  والجمد

 .القومي  الدخ 

إ   تقييم  الأاا   يبسن  في  الاتصالات  الداخلية  بين  العاملين  فضلا  ئن  الاتصالات  الخارجية    -

بين  المنظمة  وئملامما  ومهعامليما.  فالهأ يد  ئلى  قياس  وتبسين  الأاا   يؤاي  إلى  إيجاا  مناخ  

 ما.    جديد  من  شأنه  الهأثير  في  جميع  المؤ سات  باخهلاء  أنوائ

تسمح  ئملية  تقييم  الأاا   بمعرفة  مدى  مساامة  العاملين  في  تبقيق  أاداء  المنظمة  من  خلال    -

 تقييم  أاا   العاملين  وربطه  بهقييم  أاا   المنظمة   ك .

ذي  يقده  تقييم  الأاا   المؤ سي  صورة  واضبة  للدولة  فيما  يهعلق  بمسهوى  أاا   القطاع  ال  -

 تعم   فيه  المؤ سات.  

تبدا  ئملية  الهقييم  ما  يج   معرفهه  لهبقيق  الأاا   العالي،  فنما ج  وأنظمة  تقييم  الأاا   تدهم     -

ئلى  مجموئة  من  المهغيرات  المهرابطة  والمنهظمة  والهي  إ   تم  إتتائما  فسوء  تسائد  أصباب  

 مسهوى  الأاا   بصورة  ئلمية  ئقلانية.    القرار  ئلى  السعي  نبو  تبسين
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وئلى  ضو   ما   تق  تهجلى  لنا  الأامية  الجوارية  لعملية  تقييم  الأاا ،  فالمنظمة  الهي  لا  

تعرء  أين  اي  الآ   من  حيث  واقع  ئملياتما  لا  يمكن  لما  أ   تعرء  ما  او  مسهقتلما،  وبالهالي  

 إلى  ما  تريد. لا  يمكنما  الوصول 

 أهداف تقييم الأداء. 3

اتضح  أنه  ينتغي  ئلى  جميع  المؤ سات  أ   تقيس  مدى  فعالية  أندطهما  ونهامج  أئمالما    لقد

لأ   المعلومات  الهي  يهم  البصول  ئليما   وء  تقوااا  نبو  تبقيق  أادافما  وبالهالي  تبسين  

  تسهطيع  قياس  أاامما  لا  يمكنما  الرقابة  ئليه،  وإ ا  لم  تسهطع  أاامما.  لذلك  فالمؤ سة  الهي  لا

مراقتهه  فلن  تقدر  ئلى  إاارته،  وبذلك  فمي  لن  تهمكن  من  صنائة  قرارات   ليمة،  حيث  يقول  

R.  Quinn    ضمن  اذا  السياق  "بتساطة،  لا  يمكنك  إاارة  شي   لا  تسهطيع  قيا ه
1

 ".  وئلى 

اذا  تبهاج  المؤ سات  لهقييم  الأاا   من  أج   تبقيق  الأاداء  الهالية
2
: 

 :الإنجازات  والنهامج  وتبليلما  من  خلال  مقارنهما  مع    مراقتة  إلى  الأاا   تقييم  يمدء  الرقابة

تكر  ئند  الهوقعات،  والهنتؤ  بالأخطا   قت   وقوئما  با هخداه  مؤشرات  أاا    مبطات  إنذار  م

 وقوع  انبرافات.

 :ئلى  مسهوى  المؤ سات  إلى  تدخيص  المدكلات  لبلما،    الأاا   تقييم  يمدء  التقييم  الذاتي

 والكدف  ئن  مواطن  الضعف  لهقويهما  ومواطن  القوة  للبفاظ  ئليما  وتعجيجاا.

 :يعهتر  تقييم  الأاا    مرآة  للإاارة  العليا  تعكس  أاا   الوحدات  والفروع،  وبالهالي    تقييم  الإدارة

 تمكنما  من  ر م  الإ هراتيجيات  والأاداء  بوضوح.

 :يعهتر  تقييم  الأاا    مدء  أولي  لمدء  نمامي  يهمث   تبسين  الأاا   من    التحسين  المستمر

 أج   زيااة  الإنهاجية  .

 ما  تمدء  المؤ سة  من  خلال  تقييم  الأاا   إلى: 

 الهأ د  من  تنفيذ  الأاداء  الموضوئة  بأئلى  ارجة  من  الكفا ة.    -

 الهر يج  ئلى  حسن   ير  الخطة  الإ هراتيجية  للمؤ سة.  -

 لفا.الهأ د  من   ير  الهطورات  الاقهصااية  والاجهمائية  طتقا  للأاداء  المر ومة     -

                                                           
1

  John H. Lingle, William A. Schiermann, From Balanced Scorecard to Strategic Gauges: Is 

Measurement Worth It?, Management Review, Vol. 85, No. 3, 1996, P.56. 
2
 ،الأ الي  البديثة في قياس الأاا  البكومي مجمع أئمال مؤتمر  الندأة والهطور الهاريخي،: قياس الأاا ئتد الرحيم مبمد،    

 .221 ص. ،4001المنظمة العربية للهنمية التدرية، القاارة، 
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تبقيق  أفض   ئامد  وافع  حر ة  الهنمية،  حيث  أ   تبقيق  الهنمية  يهم  ئااة  من  خلال  الهو ع    -

 وتعجيج  قدرات  المؤ سة  لهبسين  أاامما.

 يمدء  تقييم  الأاا   إلى  تبسين  إاارة  المنهجات  والخدمات  وئملية  إيصالما  للعملا .  -

يمدء  تقييم  الأاا   إلى  الكدف  ئن  العناصر  الفعالة  في  المؤ سة  لدئمما  وتبديد  العناصر    -

 الهي  بما  خل   لمعالجهما،  و     لك  من  أج   الدفع  بعجلة  الأاا   نبو  الأماه.    

 أسس تقييم الأداء، مستوياته، مراحله ومتطلبات نجاحه المطلب الثاني:

،  ما أنما تهتع ئداا من تقييم الأاا  تخضع لمجموئة من الأ س الهي يج  مرائاتماإ  ئملية 

الخطوات والمراح  الهي ينتغي المرور بما، و    لك بغية الوصول إلى نهامج صبيبة تعكس الواقع 

  الفعلي للمؤ سة.  

 . الأسس العامة لتقييم الأداء2

يمكن توضيبما  من  خلال  الدك     س العامةترتكج ئملية تقييم الأاا  ئلى مجموئة من الأ 

 الموالي:

 (: الأ س العامة لهقييم الأاا 05الدك  رقم )

 

 

 

 .12إ مائي  ر لا ، مرجع  ابق، ص. نتي  المصدر:  

 تحديد أهداف المؤسسة  .2.2

  اذه  تبديد  أولا  ينتغي  لذلك  تبقيقما،  إلى  تسعى  الهي  الأاداء  من  ئدا  مؤ سة  لك 

  للأاداء  الدقيق  الهبديد  ويهمث   .وواقعيهما  اقهما  مدى  ئلى  الهعرء  قصد   وارا هما  الأاداء

  والاجهمائية  الاقهصااية  الأاداء  من  مجموئة  إلى  وتبويله  للمؤ سة  العاه  المدء  ترجمة  في

ئن  أوجه  النداط  الرميسية  بدقة،   ما  يج   أ   تهبدا  أاداء  المؤ سة  ئلى  أ اس    رالهي  تعت

مجالات  وأوجه  نداط  مخهلف  الوحدات  والأقساه  الهابعة  لما
1
. 

                                                           
1
مجمع أئمال مؤتمر قياس وتقييم الأاا   مدخ  لهبسين جواة  ،تقييم الأاا  المؤ سي في الوحدات البكوميةئمرو حامد،    

 . 841، ص.4002 المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة، الأاا  المؤ سي،

تبديد أاداء 

 المؤ سة

وضع الخطط 

 الهفصيلية

تبديد مرا ج 

 المسؤولية

تبديد مؤشرات 

 الأاا 

توافر جماز 

منا   للرقابة 

 ئلى الهنفيذ
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  نداط  وأوجه  المجالات  من  ئدا  ئلى  الأاداء  تبديد  مجال  يف  التاحثو   تعارء  قدل

و  الهي  تدم   لما  بالنستة  الأاداء  تبدا  أ   يج   الهي  ؤ سةالم
1

  :   

 .الهسويقي  المجال  -

 .الإنهاجية  زيااة  أو  والابهكار  الهجديد  مجال  -

 .المضافة  القيمة  -

 .بالهموي   الخاصة  والمااية  المالية  الموارا    -

 .الرببية  -

 .وتطويرام  العاملين  أاا   -

 .المجهمع  تجاه  المسؤولية  -

وتجدر  الإشارة  إلى  ضرورة  الربط  بين  مخهلف  الأاداء  الهي  تبدااا  المؤ سة  مع  

الأامية  النستية  لك   وضع  الجدول  الجمني  اللازه  لهبقيق  اذه  الأاداء،   ما  يج   أيضا  تبديد  

ادء  تم  وضعه  في   لم  الأولويات  ئلى  ضو   الأاداء  الهي  يج   أ   تبظى  بأ تر  قدر  من  

الموارا  المهاحة  مع  ضرورة  الهنسيق  بين  اذه  الأاداء  ببيث  تكو   أ ثر  وضوحا  للمسؤولين  

ئن  الهنفيذ
2

  . 

 الأهدافوضع الخطط التفصيلية لتحقيق    .2.2

  نداط  مجالات  من  مجال  لك   تفصيلية  خطط  وضع  ضرورة  في  الأ اس  اذا  يهمث 

  و يفية  اللازمة  الإنهاجية  الموارا  بهبديد  الخاصة  السيا ات  الخطط  اذه  تعكس  ببيث  المؤ سة،

  ا هفااة  أقصى  يبقق  بدك   الموارا  تلك  ا هخداه  أوجه  تبديد  ثم  جمة،  من  ئليما  البصول

 .  أخرى  جمة  من منما   ممكنة

  المؤ سة  نداطويقصد  بالخطط  الهفصيلية،  وضع  خطة  أو  أ ثر  لك   مجال  من  مجالات  

لهبديد  الطريق  إلى  تنفيذ  الأاداء  المسطرة  ضمن  إطاراا  الجمني  المبدا
3

.  وينتغي  مرائاة  

 وضع  اذه  الخطط  لإنجاح  ئملية  الهقييم،  من  أامما:مجموئة  من  العوام   ئند  

 .النداط  أوجه  لجميع  المبداة  الأاداء  تغطية  ضرورة  -

 .والفروع  الأقساه  أاداء  بين  الهنا ق  ضرورة  -

 الأاداء.  صياغة  في  الأفراا  ااخ   المؤ سة  جميع  مساامة  ضرورة  -
                                                           

 .822 .ص ، 1999،ئما  للندر، البامد اارت، المدروئا تقييم ، الله ئتد جا م ئقي    1

2
 .846مرجع  ابق، ص. ئمرو حامد،   

3
 .846السابق، ص. نفس المرجع    
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والهعدي   حس   الهغيرات الهي  قد  تطرأ    للهكيف  قابلة المبداة   يج   أ   تكو   الأاداء  -

 ئلى  التيئة  الخارجية.

 تحديد مراكز المسؤولية . 3.2

  واضبة  معالم  فيما  وفرته  أ   او  مؤ سة،  أي  أاا   لهقييم  المامة  الأ ا ية  الأر ا   من

ويقصد  بمر ج  المسؤولية      وحدة  تنظيمية  .  المسؤوليات  وتبديد  السلطات  لهفويض  ومبداة

مخهصة  بأاا   ئم   معين  ولما   لطة  اتخا   القرارات  الهي  من  شأنما  إاارة  جج   من  نداط  

المؤ سة  وتبديد  النهامج  الهي   وء  تبص   ئليما
1

  الأاا   تقييم  فعملية.  وئلى  ضو   ما   تق  

  اذه  تربط  الهي  الهنظيمية  العلاقات  ونوع  مسؤولية  مر ج      اخهصاصات  إيضاح  تهطل 

 .الأخرى  المرا ج  أندطة  ئلى  مر ج      نداط  تأثير  ومدى  التعض  بتعضما  المرا ج

   اما:  ئاملين  من  أاميهه  نداط  أي  في  المسؤولية  لمر ج  الواضح  الهبديد  ويسهمد

  العامة  المرا ج  من  مر ج    تقييم  أاا     يقهضي  الأ م   الوجه  ئلى  الأاا   تقييم  إجرا  -

   .الداخلي  أاامما  ئلى  لبكما  من  أج   بالمؤ سة

إ ا  وقع  انبراء  أو  ظمرت  فجوة  في  أاا   المؤ سة،  يمكن  لمذه  الأخيرة  الهعرء  ئلى   -

مر ج  المسؤولية  الذي  وقع  فيه  اذا  أ تاب  الانبراء  ومعالجهما  بالنظر  متاشرة  إلى  

 الانبراء،  واو  الأمر  الذي  يسمح  للمؤ سة  بهوفير  الجمد  والوقت.

 الأداء تحديد مؤشرات. 4.2

  الأاا   تقييم  أو  المؤ سة  أاا   تقييم  أ ا ما  ئلى  يهم  الهي  ؤشراتالم  تبديد  خطوة  تعهتر

   ثرالأ  أنما   ما  الهقييم،  ئملية  في  الجوان   أام  من  فيما  المسؤولية  مرا ج  مسهوى  ئلى

وترجع  صعوبة  اذه  الخطوة  إلى  الهعدا  الكتير  في  أنواع  وطتيعة    .نفسه  الوقت  في  صعوبة

النهامج  الهي  يسفر  ئنما  الهنفيذ  الفعلي  لنداط  المؤ سة  وبالهالي  تعدا  المؤشرات  الهي  يمكن  

هخدامما  لهقييم  اذه  النهامج،  ونظرا  لا هبالة  ا هخداه   افة  المؤشرات  المهاحة  يصتح  من  ا 

الضروري  انهقا   تلك  الهي  تعتر  أصدق  تعتير  ئن  مسهوى  الأاا   بالنستة  لك   مر ج  من  

مرا ج  المسؤولية  من  جمة  وبالنستة  للمؤ سة   ك   من  جمة  أخرى
2

  . 

                                                           
1
 .11مجيد الكرخي، مرجع  ابق، ص.    

2
 .826مرجع  ابق، ص.  ، الله ئتد جا م ئقي    
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وبالرغم  من  صعوبة  تبديد  المؤشرات  وما  أثارته  من  جدل،  فإنه  يعد  من  الضروري  

ئلى  أي  مؤ سة  أو  مر ج  مسؤولية  ئند  اخهيار  المؤشرات  مرائاة  مجموئة  من  العوام ،  

أامما
1
: 

 لأاداء  المر ومة.  اخهيار  المؤشرات  الأ ثر  تنا تا  مع  طتيعة  النداط  والأ ثر  انسجاما  مع  ا -

اخهيار  المؤشرات  الأ ثر  وضوحا  وفمما  بالنستة  للعاملين،  ببيث  يكو   في  مقدورام   -

ا هخداه  اذه  المؤشرات  والخروج  بنهامج  واقعية  معترة  ئن  طتيعة  الانبرافات  و ت   

 معالجهما.

هه  في  الهعتير  ئن  ارجة  تبقيق  إئطا       مؤشر  مخهار  وزنا  يهنا    مع  أاميهه  ومساام -

 الأاداء.  

 توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ. 5.2

تهطل   ئملية  تقييم  الأاا   ضرورة  وجوا  جماز  للرقابة  يخهص  بمهابعة  ومراقتة  الهنفيذ  

الرقابة  أاميهه  من  الفعلي  وتسجي   النهامج  لا هخدامما  في  الأغراض  الإاارية،   ما  يسهمد  جماز  

الارتتاط  الوثيق  بين  فعالية  الرقابة  ومدى  اقة  التيانات  المسجلة،  إ   تعهمد  نهامج  الهقييم  في  

موضوئيهما  وصبهما  ئلى  اقة  وصبة  جميع  التيانات  المسجلة
2

  . 

 . مستويات تقييم الأداء2

من  الهقييم  ئلى  المسهوى  الكلي،  الهقييم  ئلى   اناك  ثلاث  مسهويات  لهقييم  الأاا   تدم      

 المسهوى  الججمي  والهقييم  ئلى  المسهوى  الفراي،  والدك   الموالي  يوضح   لك:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .82مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص.    

2
 .842مرجع  ابق، ص. ئمرو حامد،   
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 (: مسهويات تقييم الأاا 01الدك  رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2001المصدر: زاير ثابت،  يف تقي م أاا  الدر ات والعاملين، اار قتا  للطتائة والندر، القاارة، 

 .15ص. 

 للمؤسسة. تقييم الأداء الكلي 2.2

يهلخص  تقييم  الأاا   الكلي  للمؤ سة  في  الهقييم  الكل ي  المهكام   لنهامج  أئمال  اذه  الأخيرة  

و افة  وحداتما  الهنظيمية  في  ضو   تفائلما  مع  ئناصر  بيئهما  الداخلية  والخارجية،  و لك  من  

الإنجاز  الفعلي  في  إطار  المسهويات   خلال  تطوير  مجموئة  من  مؤشرات  الأاا   وقياس  مسهوى 

 المبداة  للأاا   المرغوب.

وتدم   الأئمال  الهقييمية  للأاا  ئلى  مسهوى  المؤ سة   ك   ما  يلي
1
: 

ارا ة  الهقارير  الدورية  المرفوئة  من  إاارات  الأقساه  فيما  وإئطا   الرأي  والهوجيه  بدأنما    -

في  أاامما  وتفااي  جوان   الضعف  إضافة  إلى  إبدا   المقهرحات  اللازمة  لهدئيم  جوان   القوة  

 لمعالجة  حالات  الإخفاق  المسجلة.

إئداا  تقرير  اوري  شام   ئن  تقييم  الأاا   في  المؤ سة  بالائهماا  ئلى  الهقارير  الدورية    -

جوان   النداط  في  المؤ سة   ما  يبهوي    المرفوئة  من الأقساه،  حيث  يهضمن  اذا  الهقرير  جميع

 ئلى  جميع  المؤشرات  الهي  ا هعملت  في  ئملية  الهقييم.

                                                           
1
 .28. مجيد الكرخي، مرجع  ابق، ص   

 مسهويات تقييم الأاا 

 الهقييم ئلى المسهوى الكلي

 )تقييم أاا  المؤ سة(

 الهقييم ئلى المسهوى فراي

 )تقييم أاا  العاملين(

 الهقييم ئلى المسهوى الججمي

 )تقييم أاا  الأقساه/ مرا ج المسؤولية(
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إئداا  تقرير   نوي  يهضمن  تقييما  لنهاج  نداط  المؤ سة  ويبهوي  ئلى  الجداول  والمؤشرات    -

اجية،  الهسويقية،  الهمويلية  الهي  تبدا  مسهوى  الأاا   خلال  السنة  في   افة  المجالات  الإنه

 والا هثمارية  وشؤو   العاملين.

 . تقييم الأداء على المستوى الجزئي 2.2

يكو   نظاه  الهقييم  في  المنظمات  والمؤ سات  اللامر جية  أ ثر  تعقيدا  منه  في  المؤ سات  

الأاا   تدم   إضافة  للمسهوى  التسيطة   المؤ سات  الصغيرة  والمهو طة،  لذلك  فإ   ئملية  تقييم  

الكلي  مسهوى  آخر  أانى  منه  يسمى  بالمسهوى  الججمي،  والذي  يضم  مرا ج  المسؤولية  ومخهلف  

الأقساه  والإاارات  المكونة  للمؤ سة  )الإنهاج،  المالية،  الهسويق...(.  ويعد  تقييم  الأاا   ئلى  اذا  

يم  ئلى  المسهوى  الكلي،  حيث  يرى  العديد  من  التاحثين  أ   تقييم  المسهوى  مكملا  ومهمما  للهقي

الأاا   ئلى  مسهوى  الأقساه  ومرا ج  المسؤولية  يسمح  للمؤ سة  بالا هفااة  من  نظرة  أ ثر  اقة  

وأ ثر  تعتير  ئن  المسهوى  البقيقي  للأاا 
1

      . 

جمي  قياه      مسؤول  أو  مدير  للقسم  أو  مر ج  تهطل   ئملية  الهقييم  ئلى  المسهوى  الج

المسؤولية  المعني  بإئداا  تقييم  لأاا   قسمه  مسهرشدا  بالخطط  والأاداء  المبداة،  و لك  من  

خلال
2
: 

مهابعة  تنفيذ  الأاداء  المخططة  لقسمه  يوميا  واتخا   القرارات  اللازمة  لهصبيح  الانبرافات    -

 حيات  المخول  بما.ضمن  الصلا

مفاتبة  الإاارة  العليا  بالمؤ سة  ئن  الانبرافات  والمقهرحات  الهي  يرااا  منا تة  من  أج     -

 تصبيبما.

إئداا  تقارير  اورية  ئن  أاا   القسم  ترفع  إلى  الإاارة  المسؤولة  في  المسهوى  الأئلى،  يوضح    -

والعقتات  الهي  واجمت  العملية  الإنهاجية  في  القسم  والانبرافات  فيه  مقارنة  الانجاز  بالمخطط  

الهي  حدثت  والإجرا ات  المهخذة  أو  المطلوب  اتخا اا  لمعالجهما  وأام  المقهرحات  الهي  يرااا  

 للارتقا   بمسهوى  الأاا   نبو  الأفض .

جميع  الإجرا ات  والهعليمات  والأ الي     إئداا  تقرير   نوي  ئن  تقييم  الأاا   للقسم  يهضمن  -

 الخاصة  بعملية  الهقييم،  ويرفع  اذا  الهقرير  للإاارة  المسؤولة  ئلى  مسهوى  المؤ سة   ك . 

 

                                                           
1
   Françoise Giroud et al, Op.cit., P. 122.  

2
 .20. الكرخي، مرجع  ابق، صمجيد    
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 . تقييم الأداء على المستوى الفردي 3.2 

  لوظيفهمم  أااممم  خلال  من  المؤ سةااخ     العاملين  تقييميهمث   الهقييم  الفراي  للأاا   في  

  والمهوقع  البالي  الأاا   مسهوى  ئلى  بالهعرء  و لك  مؤ سهمم،  أاداء  تبقيق  في  والمساامة

  الوظامف  من  العاملين  أاا   تقييم  ويعد  المؤ سة.  في  والمسهويات  الوظامف  بمخهلف  للعاملين

 ك   للأاا   الأ اس  رحج  يدك   بائهتاره  المؤ سة  في  الأ ا ية  والأندطة
1
. 

  النقاط  من  خلال  التدرية  الموارا  أاا   تقييم  ئليما  يقوه  الهي  المتاائ  أام  إبراز  ويمكن

 :الهالية

 .اقيق  نبو  ئلى  العاملين  أاا   تقييم  ومجالات  أاداء  تبديد  -

 .الإمكا   قدر  بالوظيفة  الصلة  وثيق  العاملين  أاا   تقييم  نظاه  يكو   أ   يج   -

 .فيما  الأاا   ؤشراتوم  وظيفة      لواجتات  والدقيق  الواضح  الهعريف  -

 .ونما جه  الهقييم  وأ الي   نظم  ا هخداه  ئلى   افيا  تدريتا  بالهقييم  القاممين  تدري   -

 .الأاا   اذا  ومسهوى  أااممم   يفية  ئن  بوضوح  و  ئكسية  بهغذية  العاملين  تجويد  يج   -

وبنا   ئلى  ما   تق،  تجدر  الإشارة  إلى  أ   المسهويات  الثلاثة  للأاا   تؤثر  وتهأثر  فيما  

بينما،  فمي  تدهرك  في  الأاداء  العامة  لعملية  الهقييم   معرفة  نقاط  القوة  والضعف  في  أاا   

اتخا   الإجرا ات  الهصبيبية  أو  الهعجيجية،   ما  الفرا،  الإاارة  والمؤ سة   ك   مما  يسمح  ب

تدهرك  أيضا  في  التعد  الجمني  للهقييم
2

.  وبذلك  يمكن  القول  أ   مسهويات  الأاا   تهكام   فيما  

بينما،  حيث  أ   تقييم  أاا   المؤ سة  يهطل   تقييم  أاا   وحداتما  وإااراتما،  وتقييم  أاا   الإاارات  

   تقييم  أاا   الأفراا  العاملين  بما،  غير  أ   مسهويات  الأاا   تخهلف  فيما  بينما  في  نوئية  يهطل

المؤشرات  المسهخدمة  والإجرا ات  والخطوات  المهتعة،  واو ما   نهعرء  ئليه  من  خلال  مراح   

 وخطوات  تقييم  الأاا .    

 . مراحل وخطوات تقييم الأداء3

لم  تبظى  بالاتفاق  الهاه  حول  مراحلما      الاقهصااية  بالمؤ سات  الأاا   تقييم  ئملية  إ 

  في  تخهلف  مثلا  الأفراا  ئلى  مسهوى  اا الأ  تقييم  فعملية  ،لاخهلاء  مسهويات  الأاا نظرا  

    أنه  بدك   ئاهغير    ،ئلى  المسهوى  الكلي  الأاا   تقييم    ئملية  ئن  وخطواتما  مراحلما  بعض

                                                           
1
 .24. مرجع  ابق، ص فارس رشيد التيهاني ،   

2
 .202. مبمد الطعائنة، مرجع  ابق، ص   
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  :تدم   التعض  لتعضما  مكملة  أ ا ية   مراح    أربع  في   الهقييم  ئملية  مراح   حصر  يمكن

ة  الأاا   الفعلي  بمسهويات  مقارن  الفعلي،  الأاا   قياس  ،الهقييم  لعملية  الضرورية  المعلومات  جمع

  البكم.  وإصدار  الانبراءا ة  اروأخيرا    ةسهمدفالأاا   الم

 . جمع المعلومات والبيانات اللازمة2.3

  فلا  مسهوياته،  بمخهلف  الهسيير  ئملية  في  الأ ا ية  الموارا  من  موراا  المعلومات  تعد

بالجواة    معلوماتال  توفر  او وبالهالي  تقييم  للأاا     رقابة  يكو   اناك  تخطيط  أو  أ   يمكن

،  التيانات  المعلومات  من  مجموئةالأاا     تقييم  ئملية الوقت  المنا  .  لذلك  تهطل اللازمة  وفي  

 اي:  أ ا ية  مصاار  ثلاث  إلى  إرجائما  يمكنوالهقارير  الهي  

 ميدا   إلى  الملاحظين  نجول  في  يهمث   منمجا  الدخصية  الملاحظة  تعد  :الملاحظة الشخصية  

غير    المؤ سة،  جمع  المعلومات  في  و ام   أقده  من  وتعهتر  ،افيم  يجري  ما  وملاحظة  الأندطة

  ئلى  قدرتما ئده  غير  أ  ما يعي   اذه  الطريقة  او  أنما  تقهصر  ئلى  معلومات  نوئية  فقط،

 .الطريقة  تبهاجه    الذي  الكثير  الوقت  ئن  فضلا  اقيقة   مية  معلومات  تقديم

  ومرؤو يه  الرميس  بين  تهم  الهي  واللقا ات  المبااثات   لسلة  في  وتهمث  الشفوية: التقارير  ،

والانبرافات  أين  يهم  الخروج    لمدا  مناقدة  الخطط  والإنجازات إضافة  إلى  الهعرض  ل  يهم  أين

  بمقهرحات  وحلول.

  :أغل   في  المعلومات  لجمع  الأ ا ي المصدر  الكهابية  الهقارير تعد التقارير الكتابية  

مك ن  ي  اامم   ج   تدك   واقيقة   املة  بيانات  و  معلومات  الكهابية  الهقارير  تقدهحيث    المؤ سات،

  فالتعض  الكهابية  الهقارير  أنواع  ئن  أما  .أاامما  بدك   موضوئي  وتقييم  قياس  منالمؤ سة  

  تغطي  أي  ججمي  منما  التعض  يعد  أخرى  زاوية  ومن  ،إحصامي  الآخر  والتعض  وصفي  منما

  الميجانية، نجد:   لك  ئن  و مثال  المؤ سة  نداط  مجم   يغطي  الآخر  والتعض  ،مبدواة  مجالات

  الإنهاجية...الخ.  معدل  المتيعات،   مية  النهامج،  حسابات  جدول

  الكهابية  والهقارير  الدفوية  والهقارير  الدخصية،  الملاحظة من  وتجدر  الإشارة  إلى  أ     

 والرقابة.  الهقييم  ئملية  إجرا   في  التعض  لتعضما  مكملة  للمعلومات  مصاار

 قياس الأداء الفعلي. 2.3

،  فمن  خلالما  تهمكن  المؤ سة  من  تبديد  النهامج  الهقييم  ئملية  من  الثانية  المرحلة  واي

المنججة  و لك  بالا هعانة  بمجموئة  من  المؤشرات  الهي  يهم  اخهياراا  أو  تصميمما  من  أج   اذا  

 المدء.



 

34 
 

 الأداء وتقييمه في المؤسسة ياتساالفصل الأول: مبادئ وأس

تعكس  مسهوى    رقمية  بقيم  المؤ سة  مسؤولي  تجوا  الهي  العملية  في  الأاا   قياس  ويهمث 

وارجة  بلوغ  الأاداء  في  جميع  الأندطة  والمجالات  الوظيفية  بالمؤ سة،   ما  تدك   النهامج  

 الهي  حققهما  المؤ سة  الأ اس  المرجعي  لإجرا   ئملية  الهقييم.  

 مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوب. 3.3

  المرحلة  في  تدرع  الفعلي  الأاا   قياس  مرحلة  من  انهمت  قد  المؤ سة  تكو  أ  بعد

أو  المسهمدء،  ويهم   لك  من    المرغوب  بالأاا   المبقق  أاامما  مقارنة  في  والمهمثلة  الموالية

خلال  إجرا   مقارنة  بين  نهامج  الهنفيذ  الفعلي  ونهامج  الهنفيذ  المسهمدفة  خلال  فهرة  الهقييم،  وبنا   

ئلى  اذه  المقارنة  يهم  تبديد  مدى  الهقده  أو  الهخلف  في  الهنفيذ  الفعلي  للأاداء  ئما  او  وارا  

ضمن  الخطة
1

ما  يمكن  إجرا   مقارنة  بين  نهامج  الهنفيذ  الفعلي  خلال  فهرة  الهقييم  مع  النهامج  .   

الفعلية  المبققة  خلال  فهرة  أو  فهرات   ابقة  وئلى  ضو   اذه  المقارنة  يمكن  الهعرء  ئلى  

 معدل  الهطور  في  مسهوى  الأاا .

 صحيحية. تحديد الانحرافات  وإجراء العمليات الت4.3

ويهم  ضمن  اذه  المرحلة  تبديد  وتفسير  أ تاب  الهتاين  والاخهلاء  بين  نهامج  الإنجاز  

الفعلي  والمهوقع  في  حالة  ئده  قدرة  المؤ سة  ئلى  بلوغ  أادافما  أو  انبرافما  ئن  المسار  

حدوث  اذه  الاخهلافات،  وانا    المبدا  في  الخطة،  ليهم  بعد   لك  تبديد  العوام   الهي  تستتت  في

 ينتغي  الهفرقة  بين  طتيعة  العوام   وما  إ ا   انت  ااخلية  أو  خارجية.

وتدير  العوام   الداخلية  إلى  أ   الهتاين  في  النهامج  والأاداء  قد  حدث  بست   أحد  

الخارجية  فمي  تعتر  ئن  جميع  القرارات  أو  الأئمال  الهي  تمت  ااخ   المؤ سة،  أما  العوام   

الظواار  الهي  تؤثر  في  تنفيذ  أاداء  المؤ سة  والهي  لا  يمكن  لما  أ   تهبكم  فيما.  ومن  أام  

 الأ تاب  الهي  تؤاي  إلى  اخهلاء  النهامج  الفعلية  ئن  الأاداء  المسطرة  نذ ر  ما  يلي:

 ئده  الدقة  في  تبديد  الأاداء  نفسما  من  الناحية  الكمية  أو  الجمنية.  -

 وجوا  نقطة  ضعف  في  خطة  الهنفيذ  وفي  الإ هراتيجية.  -

 وجوا  ئي   في  الهنظيم  القامم  الذي  يهم  في  إطاره  تنفيذ  الخطة.  -

 ئده  وجوا  نظاه  للبوافج  يرتتط  بهبقيق  الأاداء.  -

 ئده توفر ئام  أو أ ثر من ئوام  الإنهاج المهاحة تبت تصرء الإاارة. -

                                                           
1
 .86مبموا ئتد الفهاح رضوا ، مرجع  ابق، ص.    
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في الأخير وبعد تبديد ومعرفة أ تاب ومكا  الخل ، تقوه المؤ سة بمعالجهه وتعديله مع ضما  

 ئده تكرار نفس المدا   والأخطا  مرة أخرى.

 واجههاتتقييم الأداء والصعوبات التي عملية متطلبات نجاح  .4

 متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء. 2.4

بمرائاة  اذه  الأخيرة  لمجموئة  من    مراو   المؤ سة  في  الأاا   تقييم  ئملية  نجاح  إ 

الائهتارات  والدروط  الجوارية  والهي  بدونما  لا  يصتح  للهقييم  معنى،  وتهمث   اذه  الائهتارات  

 فيما  يلي:

 التحديد الدقيق للأهداف 

بائهتار  أ   تبقيق  الأاداء  المسطرة  يمث   المدء  الأول  لعملية  تقييم  الأاا   في    

المؤ سة والأ اس  الذي تنطلق  منه العملية،  فيج   أ   تكو   اذه  الأاداء  مبداة  بدقة  ومعروفة  

المدء  الجيد    أ  A. Fernandezالمؤ سة،  وفي  اذا  الإطار يرى   ااخ من  طرء  جميع  الأفراا  

 يبما من خلال  الدك   الموالي:ضينتغي  أ   تهوفر  فيه   هة  خصامص أ ا ية  يمكن تو

 خصامص المدء الأمث (: 01الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

Source : Alain Fernendez, Op.cit., P. 224. 
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 قياس الأشياء الصحيحة 

ينتغي  ئلى  المؤ سة  قت   الدروع  في  قياس  وتقييم  الأاا   أ   تقوه  أولا  بهبديد  وفمم    

 افة  العمليات  والأندطة  الهي   يهم  قيا ما،  وبذلك  يج   ئلى  المؤ سة  تبديد  العمليات  

 والأندطة  الرميسية  الهي  تعكس  مسهوى  أاامما  ووضعما  ضمن  خريطة  الهنفيذ.

 النظر لعملية التقييم على أنها وسيلة وليست غاية 

يقوه  العاملو   والمديرو   في  المؤ سة  بالعم   تجاه  تبقيق  النهامج  والأاداء  المرغوبة،  لذلك   

ينتغي  ئليمم  تر يج      ااهماممم  نبو  إنجاز  اذه  الأاداء،  ولا  يمث   تقييم  الأاا    وى  أااة  

تسمح  لمم  بقياس  مدى  تقدممم  نبو  تبقيق  الأاداء  المسطرة
1

.  لذلك  يج   النظر  لعملية  تقييم  

 الأاا   ئلى  أنما  و يلة  وليست  غاية،  فالغاية  بالنستة  للمؤ سة  تهمث   في  بلوغ  أادافما  المسطرة.

إضافة  لما   تق،  تجدر  الإشارة  إلى  أ   الهقييم  السليم  للأاا   المؤ سات  يهطل   وجوا  

 يج   مرائاتما  ئند  ممار ة  ئملية  الهقييم  واي:مجموئة  من  المتاائ  الهي  

ضرورة  تأييد  طتقة  الإاارة  العليا  لعملية  تقييم  الأاا ،  فكلما   انت  اتجااات  الإاارة  ايجابية    -

 نبو  ئملية  الهقييم   لما   انت  فرص  نجاحما  وتبقيقما  أ تر.

 يهم  بناً   ئليما  الهقييم  بدك   واضح،  اقيق  ومفموه  ضرورة  تبديد  العناصر  والصفات  الهي    -

 ببيث  يسهطيع  الرؤ ا   والمرؤو ين  فممما  بسمولة.  

ضرورة  ارتتاط  تقييم  الأاا   بالنداط  أو  الوحدة  موضع  الهقييم،  ويعد   لك  نابعا  من  اخهلاء      -

 م.الأندطة  مما  يؤاي  إلى  واقعية  نهامج  الهقيي

لا  ينتغي  أ   يقهصر  ادء  الهقييم  ئلى   دف  الانبرافات  فقط  ب   يج   أ   يمهد  إلى  تبلي     -

 وارا ة  أ تابما  من  أج   اقهراح  و ام   الهصبيح  المنا تة.

يج   أ   تهصف  ئملية  تقييم  الأاا   بالا همرارية،  بمعنى  أ   لا  تقهصر  ئلى  فهرة  زمنية    -

بدواة،  وإنما  يج   أ   تهم  بصفة  اورية  ومنهظمة  حهى  يمكن  الكدف  ئن  الانبرافات  م

 ومواجمهما  قت   تدعتما  في  المؤ سة.

 

 

                                                           
1
 .104، مرجع  ابق، ص. ئتد الرحيم مبمد   
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 عملية تقييم الأداء  هاالتي تواجهوالمشاكل صعوبات . ال2.4

تقييم  الأاا   للبكم  ئلى   فا ة  أاا   منظمات  الأئمال،  قد  يواجه  القامم    نظاه  تطتيق  ئند

بعملية  الهقييم  بعض  المدكلات  والصعوبات  نهيجة  نقص  في  التيانات  أو  المعلومات  اللازمة  

ن  مسهوى  لإجرا   ئملية  الهقييم  أو  صعوبات  في  قياس  وتبديد  المؤشرات  الملاممة  للهعيير  ئ

ال.  وبذلك  يمكن  حصر  أام  اذه  الصعوبات  والمدا    في الأاا   بدك   فع 
1
: 

 قصور أنظمة المعلومات في بعض المؤسسات 

  الهي  الر امجأام    حدأ  والإاارية  والمالية  الاقهصااية  للمعلومات  مهكام   نظاه  وجوا  يعهتر

،  نظرا  لكونما  العنصر  الرميسي  في  ئملية  الهقييم  وأول  خطوة  الأاا   ميتقي  ئملية  ئليما  تقوه

  إيجاافي    ومسهمرةة  جاا  مباولات  الأئمال  منظمات  من  العديد  تتدلتنطلق  منما  العملية،  لذلك  

،  يدةالرش  القرارات  اتخا   في  ويسائداا  المهعداة  الإاارة  أاداء  بخدمة  يسمح  للمعلومات  نظاه

  مهعلقة  قرارات  لاتخا ه  طريق  في  أو  معلومات  نظاه  لديه  ليس  الأخر  التعض  أ   حين  في

  وتقيم  لمهابعة  اللازمة  التيانات  ئلى  البصول  يكو   البالة  هذا  فيف  معلومات،  نظاه  بهطتيق

  الأئمال  منظمات  بعض  في معلوماتال  نظم  قصور  مدكلة  وترجع  الصعوبة،  بالغ  أمر  الأاا 

 إلى:

  والتيع  والإنهاج  والهخجين  الدرا   بعمليات  يهعلق  ما  وخصوصا  الداخلية،  الرقابة  نظاه  ضعف  -

 الخ.  .ن،  و  تبلي   أوقات  تدغي   الآلات..العاملي  ومراقتة  والهبصي 

  نظم  المنظمات  اغل   في  تهضمن  لا  أنما  إ ،  تكاملما  وئده  المطتقة  الهكاليف  نظم  قصور  -

  للهكاليف  البدي  القياس  نظرية  تطتيق  ئده  إلى  بالإضافة  الهقديرية،  أو  المعيارية  الهكاليف

 الأئمال.  منظمات  معظم  في  الفعلية

  ئده  بست   أو  حداثهما  بس   إما  المنظمات  معظم  في  الإاارية  للمبا تة  نظاه  وجوا  ئده  -

 .بأاميهما  الإيما 

 الأداء في بعض الأنشطة الاقتصادية ؤشراتصعوبة قياس و تحديد بعض م 

  المعاير  بعض  وتبديد  قياس  ئند   ثيرة  صعوبات  الأئمال  منظمات  بعض  تواجه

  النداط،  لاخهلاء  تتعا  الصعوبة  ارجة  وتخهلف  أاامما.  وتقيم  نداطما  بنهامج  المهعلقة  والمؤشرات

 يلي:  فيما  الصعوبات  اذه  بعض  توضيح  ويمكن

                                                           
1
 . 844-848ص.  ئمرو حامد، مرجع  ابق، ص   
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  المنهج  نوئيات  لهعداغالتا     لك  يرجع و  النمامي:  الإنهاج  لبجم  الكمي  القياس  صعوبة  -

  الإنهاجية  العمليات  لهعدا  اوصيدلية(  ال  المنهجات  صنائة  حالة  في   ما)  قيا ه  وحدة  واخهلاء

 أخرى.  و  فهرة  بين  تكراراا  ئده  أو  تنفيذاا  أزمنة  توافق  وئده

  العاملين  تطوير و  تنمية  مث   الأئمال:  منظمات  أاداء  بعض  ئن  الكمي  الهعتير  صعوبة  -

  لما  الهقدير  بأ لوب  الهقييم  ئملية  تأخذ  البالة  اذه  وفي  والعملا ،  الجممور  خدمة  مسهوى  لرفع

   فعاليهما.ى  مد و  نوئما  حيث  من  نهامج  من  تبقق

  قياس  حيث  الأندطة  بعض  ففي  قيا ما:  صعوبة  و  الإنهاجية  الطاقة  مفاايم  توحيد  صعوبة  -

  مسهوى  تبديد  في  اخهلاء  اناك  أ   نجد  الصنائة،  قطاع  في  البال  او   ما  الإنهاجية  الطاقة

  الأندطة  بعض  وفي  المسهغلة.  الطاقة  نس   وتبديد  للمقارنة  معيارا  يؤخذالذي    الطاقة

  ليئ  الهغل   إمكانية  وجوا  من  بالرغم  الإنهاجية  الطاقة  تبديد  الصع   من  يكو   المقاولات 

 مسؤولياتما.  تبديد  و  المقاولات  شر ات  تصنيف  بإئااة  و لك  للطاقة  الكمي  الهبديد  صعوبة

وبذلك  يمكن  القول  أ   تبديد  المؤشرات  تعد  نقطة  حرجة  ئند  تقييم  الأاا ،  حيث  أ   ئده  

الهبكم  في  اذه  الأخيرة  قد  يبول  او   نجاح  ئملية  تقييم  الأاا ،  لذلك  ينتغي  ئلى  المؤ سات  

ئملية  الهقييم،  واذا  ما   نهناوله   الااهماه  بمؤشرات  الأاا    ومباولة  الإحاطة  بما  من أج   إنجاح 

 من  خلال  العنصر  الموالي.    

 الأداء تقييم مؤشراتماهية المطلب الثالث: 

ضرورة  توافر  مجموئة  من  المؤشرات  من  أج   الوقوء  ئلى    الأاا   تقييم  ئملية  تسهلجه

مسهوى  الأاا   الذي  بلغهه  المؤ سة،  و ذا  من  أج   تبديد  تطور  أي  جان   من  جوان   نداطما.  

ومن  انا  جا   الااهماه  بدرا ة  اذه  المؤشرات  وتبليلما  وتصنيفما  وفقا  لأبعاا  مهعداة، لذلك  

ول  من  خلال  اذا  المطل   الهطرق  لمفموه  المؤشرات  وأاميهما  وخصامصما  إضافة  إلى   نبا

 المتاائ  الأ ا ية  لهصنيفما.

 . مفهوم مؤشر الأداء   2

الذي  يرى  أ     P.  Lorinoلمؤشرات  الأاا   نجد  تعريف    شيوئا  الهعريفات  أ ثر  من

مؤشر  الأاا   او  ئتارة  ئن  معلومة  تسائد  فرا  أو  مجموئة  من  الأفراا  ئلى  توجيه  مسار  

نداطمم  بغرض  تبقيق  ادء  معين  أو  تسائدام  في  تقييم  نهامج   لك  النداط
1

  . 

                                                           
1
   Philippe Lorino, Op.cit., P. 130. 
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ض  الدلالات  النوئية  ويمكن  للمؤشر  أ   يأخذ  جملة  من  الأشكال  قد  تكو   أرقاما  أو  بع

و لك  حس   النداطات  الهي  تقوه  بما  المؤ سة  والأاداء  الهي  تسعى  لهبقيقما.  لذلك  يعرء       

P. Voyer   المؤشر  ئلى  أنه  "ئنصر  أو  مجموئة  من  العناصر  المدكلة  لمعلومة   ات  الالة

بالنستة  للمؤ سة"
1
. 

يقده  لمسهعمليه  جملة  من  المعلومات  المفيدة  أاما ما  يفهرض  من  المؤشر  أ   
2
: 

  ت   وجواه  والمدء  الإ هراتيجي  الذي  يرتتط  به. -

 الدخص  أو  الجمة  المسؤولة  ئن  إئدااه  و  مهابعهه. -

 المسؤول  ئن  النداط  أو  العملية  الهي  يراا  تقييم  أاامما  بوا طهه. -

 اه  ومهابعهه.المدة  الجمنية  اللازمة  لإئدا -

 طريقة  تصميمه  ومصاار  المعلومات  اللازمة  لبسابه. -

 قاممة  الأشخاص  أو  الجمات  المعنية  با هعماله.     -

من  خلال  الهعاريف  السابقة  تهجلى  لنا  أامية  مؤشرات  الأاا ، فمي  تعد  أااة  رميسية  

تسائد  المنظمة  ئلى  تنفيذ  إ هراتيجيهما
3

أصتبت  تلع   اور  امجة  الوص   بين  المؤ سة  ،   ما  

 ومخهلف  أصباب  المصالح.

إ   ا هخداه  المؤشرات  في  قياس  أاا   المؤ سات  يرتتط  بقدرة  اذه  الأخيرة  ئلى  معرفة  

توجمات  أصباب  المصالح،  والهي  بالائهماا  ئليما  تقوه  المؤ سات  بهتني  الهوجمات  والهصرفات  

تخده  مصلبهمم  وتدتع  رغتاتمم  انطلاقا  من  متدأ  أ   أصباب  المصالح  ينهظرو   اوما  من    الهي

المؤ سة أ   تهوفر ئلى  أااة  للاتصال  تسمح  لمم  بالبصول  او   ئنا   ئلى  معلومات  شفافة  

واو  ما  توفره  مؤشرات  الأاا 
4
. 

 تصنيف مؤشرات الأداء .2

نظرا  لكو   اناك  العديد  من  المؤشرات  المخهلفة  الأشكال، فغالتا  ما  تسهخده  ئدة  تصنيفات  

  اناك  ليس  أنه  P.  Voyerلهمييج  بين  اذه  المؤشرات  أو  تجميعما،  وضمن  اذا  الإطار  يؤ د  

                                                           
1
 Pierre Voyer, Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance, 2eme édition, Presses de 

l’université du Québec, Québec, 1999, P.61. 
2
  Philippe Lorino, Op.cit., P. 130. 

3
 .811مراا  واشي، مرجع  ابق، ص.    

4
   John Roberts, Organisation de l’entreprise moderne, performance et croissance, Economica, 4001, 

P.86. 
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ئلى  حاجيات  وأاداء    مؤشراتلل  الجيد  الهصنيف  يعهمد  وإنما  الأاا ،  لمؤشرات  أمث   تصنيف

ئملية  الهقييم  ونوئية  المعلومات  المراا  البصول  ئليما
1

          . 

ومن  أ ثر  الهصنيفات  شيوئا،  تقسيم  مؤشرات  الأاا   إلى  مؤشرات  مالية  وغير  مالية
2

    . 

 مؤشرات الأداء المالية 

  الأ ثر  الهقليدي  الأ لوب  يعهتر  المالية  المؤشرات  با هخداه  الأاا   وتقييم  قياس  إ 

  ومرا جاا  المؤ سات  أاا   ئن  بيانات  أي  تبلي   يهم  أ   تصورحيث  أنه  لا  يمكن    ا هخداما،

  أام  من  المالية  المؤشرات  وتعد.  بأخرى  أو  بصورة  المالية  المؤشرات  ا هخداه  بدو   المالية

  المؤ سة  أاا   مقارنة  خلال  من  و لك  ،المؤ سات  أاا   قياس  في  لاا هعما  الهبلي   أاوات

  ئن  أو  فيما  الأاا   اتجااات  وتقييم  تبديد  بمدء  مهعاقتة  زمنية  فهرات  في  المالي  ووضعما

  إطار  ضمن  منافسة  لمؤ سة  المالية  والمؤشرات  للمؤ سة  المالية  المؤشرات  بين  المقارنة  طريق

  ا هخدامات  تطوير  إلى  التاحثين  من  الكثير   عى  وقد  الأخيرة.  اذه  فيما  تندط  الهي  التيئة

  في  تر يجاا  وإمكانية  المؤشرات  اذه  بين  العلاقة  ئلى  يعهمد  ئلمي  بأ لوب  المالية  المؤشرات

  بما  تقوه  الهي  النداطات  أوجه   افة  وتقييم  تغطية  يضمن  وشمولي،  مهكام   واحد  منظور

 .المؤ سة

 مؤشرات الأداء غير المالية 

لا  شك  في  أ   الهغيرات  البااثة  في  مجال  التيئة  الهكنولوجية  للعمليات  الهصنيعية  البديثة  

وما  صاحتما  من  زيااة  احهياجات  العملا   وشدة  المنافسة  أات  إلى  ضرورة  إيجاا  مؤشرات  

جديدة  لأاا   المنظمات  تهلا ه  مع  أادافما،  واو  ما  افع  المؤ سات  إلى  ا هخداه  مؤشرات  غير  

مالية  من  خلال  نما ج  حديثة   وء  تسائد  إاارة  المؤ سة  في  خلق  القيمة  البقيقية  الهي  

والهرابط  بين  مخهلف  المواا   تندداا،  و لك  من  خلال  ا هخداه  اذه  النما ج  في  تبقيق  الهفائ  

 المااية  وغير  المااية  الهي  تمهلكما  المؤ سة.

إلى  تصنيف  مؤشرات  الأاا   إلى  مؤشرات  نهيجة    P.  Lorinoومن  جمهه  فقد   ا   

ومؤشرات  مهابعة،  و لك  حس   وظيفة  المؤشر
3
  : 

 فنبن  بلوغه  تم  لمدء  أو  إنجازه  تم  لنداط  نمامية  نهيجة  بهقييم  الأمر  تعلقإ ا    ما  حالة  ففي  

،  حيث  يدير  التاحث  إلى  أ   اذا  النوع  من  المؤشرات  يأتي  في  النماية  النهيجة  مؤشر  بصدا

                                                           
1
  Pierre Voyer, Op.cit., P.63. 

2
   Charles T. Horngren et al, contrôle de gestion et gestion budgétaire, 3eme édition, Pearson 

éducation, Paris, 2006, P.35. 
3
   Philippe Lorino, Op.cit., P. 131. 
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وبالهالي  فلا  يسمح  بإجرا   تعديلات  أو  تصبيح  الانبرافات،  وإنما  يقهصر  ئمله  ئلى  تبديد  ما  

 ت  المؤ سة  من  بلوغ  أادافما  أه  لا.إ ا  تمكن

   أما  في  حالة  ما  إ ا  تعلق  الأمر  بعملية  أو  نداط  في  طور  الإنجاز  أين  يمكن  مراقتة  تقدمه

والهدخ   إ   لجه  الأمر  قت   فوات  الأوا   فنبن  بصدا  مؤشر  المهابعة،  حيث  يسمح  اذا  الأخير  

الباصلة  في  العمليات   ما  يوفر  القدرة  ئلى  الهنتؤ  بالانبرافات  مما  يسمح  بمهابعة  الهطورات  

 بالهدخ   في  الوقت  المنا    من  أج   تعديلما.

إضافة  إلى  ما  تق  فقد   ا   التعض  الآخر من الكُهاب  في  تصنيف  مؤشرات  الأاا   إلى  

تقسيمما  لخمسة  أنواع  تدم 
1

  : 

 الوصول  لغرض  تسهخده  والهي  والمالية  التدرية  الموارا  لفمم  تسهخدهخلات: المد مؤشرات  

 المطلوبة.  والنهامج  المخرجات  إلى

 الخدمة.  أو  المنهج  إنهاج  لعمليات  المتاشرة  الخطوات  لفمم  تسهخدهالعمليات:  مؤشرات 

 ويهم  المؤ سة  أو  النظاه  يوفراا  الهي  الخدمة  أو  المنهج  لهقويم  تسهخدهالمخرجات:  مؤشرات  

   العملا .  إلى  إيصالما

 بعض  وفي  الفعلية،  أو  المرغوبة  أو  المهوقعة  النهامج  لهقويم  تسهخدهالمحصلات:  مؤشرات  

  أ   يمكن  المقصواة  ونهامجه  النداط  مخرجات  بين  متاشرة   تتية  ئلاقة  بنا   فإ   البالات

 صعتا.  يكو 

 تبقيق  ئن  تندأ  الهي  متاشرة  الغير  أو  المتاشرة  الآثار  لهقويم  تسهخدهالتأثير:  مؤشرات  

 المؤ سة.  غايات

 هالأسباب:  مؤشرات   الإصابات  مقاييس  او   لك  ومثال  البقيقة،  ظمور  بعد  الأاا   تقُوِّ

 الواقعة.  والأمراض

 ئلى  الهقديرية  الهكلفة  تقويم  مث   المسهقتلي،  بالأاا   تهنتأ  المقاييس  : اذهالنتائج مؤشرات  

 القوية.  العلاقات   ات  العوام   أ اس

 هالسلوكية:  المؤشرات   في  العاملين  رضا  قياس  مث   والمؤ سة،  للأفراا  الأ ا ية  الثقافة  وتقُوِّ

 المؤ سة.

 الصفات النوعية لمؤشرات الأداء    .3

وتعرء  ئلى  أنما  مجموئة  الصفات  والخصامص  الهي  يج   أ   تهميج  بما  المعلومات  

الهي  يعرضما  مؤشر  الأاا   حهى  تكو    أ ا ا   ليما  لاتخا   القرارات  من  قت   مسهخدمي  اذه  
                                                           

1
 .22، مرجع  ابق، ص. طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس   
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  P.  Voyerقد  قاه  المعلومات  والقاممين  ئلى  ئملية  تقييم  الأاا   بالمؤ سة،  وفي  اذا  الإطار  ف

بهبديد  أربع  خصامص  أو  صفات  ئامة  يج   توافراا  في  المؤشرات  حهى  تكو   فعالة،  واي  

ما  أطلق  ئليما  بصفات  المؤشر  الجيد  والهي  تدم       من  ارجة  الملا مة،  الدقة  في  الهصميم،  

القدرة  ئلى  الهقييم  و  السمولة  في  الا هخداه
1
. 

 الملاءمة. 2.3

ينتغي  ئلى  مؤشر  الأاا   أ   يعتر  ئن  ادء  أو  غاية  معينة  تسعى  المؤ سة  لهبقيقما،  

 ما  يج   ئليه  أ   يسهجي   لباجات  الهقييم  وأ   يكو   له  معنى  بالنستة  لمسهخدميه  وأ   يلامم  

ئلى  المؤشرات  أيضا  أ   تكو    طتيعة  المجال  الذي  يسعى  لقيا ه.  ومن  جمة  أخى  يج  

ملاممة  مع  طتيعة  القرارات  الهي  يهم  اتخا اا  بناً   ئليما،  ببيث  إ ا  فقدت  اذه  المؤشرات  

 القدرة  ئلى  الهأثير  في  القرارات  فسوء  تفقد  قيمهما  ومعنااا.  

ئطا   القيمة  القصوى  وبناً   ئلى  ما   تق  فإنه  ينتغي  ئلى  المؤ سة  أ   تسعى  لإ

للمؤشرات  الهي  تخهاراا  و لك  من  خلال  ربطما  بالمراجع  والدلالات  الأ ثر  ملا مة  )الأاداء،  

 القرارات،  قيم  المقارنة...(.  

 الدقة  في التصميم. 2.3

بالدقة  والوضوح  فيما  يهعلق  بهصميمما،  حيث  يج   ئلى    المؤشرات  تهميج  أ   بد  لا

المؤشرات  أ   تكو   مصاغة  بطريقة  جيدة  وأ   تكو   معالمما  مبداة  بدقة،  وإضافة  إلى   لك  

ينتغي  أ   تكو   المؤشرات  حسا ة  بما  يكفي   للكدف  ئن  أي  انبراء  في  الأاداء  المبداة،  

 يا  في  الجما   والمكا   للسماح  بإجرا   ئملية  المقارنة  والهقييم.ومهجانسة  نست

 القدرة على التقييم. 3.3

ينتغي  ئلى  المؤشر  أ   تكو   له  القدرة  ئلى  تقييم  الأاا   بدك   فعال،  و لك  من  خلال  

يضمن  اتخا   القرار  ئرض  المعلومات  بطريقة  مهكاملة  وصفية  أو   مية  تفيد  المسهخدمين  بما  

السليم،  لذلك  فلا  بد  ئلى  المؤ سة  أ   تهوفر  لديما  القدرة  المعلوماتية  اللازمة  الهي  تسمح  لما  

بإنهاج  المؤشرات  الهي  تبهاجما،  و لك  من  خلال  أ الي   المعالجة  الدقيقة  الهي  توفر  بيانات  

نا  ،  وانا  ينتغي  الإشارة  إلى  أ   قدرة  المؤشر  ئلى  ومعلومات   ات  جواة  في  الوقت  الم

 الهقييم  ترتتط  ارتتاطا  وثيقا  بنوئية  التيانات  والمعلومات  الموفرة.

 

                                                           
1
   Pierre Voyer, Op.cit., Québec, 1999, PP. 68-71. 
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 السهولة في الاستخدام. 4.3

الإمكانية  العملية  والمعرفية  لا هخداه  المؤشر  بدك   صبيح    فياذه  الخاصية    وتهمث 

يج   أ   تكو   المؤشرات  معروضة  بطريقة  بعيدة  ئن  الهعقيد  تمكن   افة   وبسمولة،  حيث 

المسهخدمين  من  فممما  بتا طة  واو   جمد.  وتسهوج   السمولة  في  ا هخداه  المؤشرات  ضرورة  

 توفر  الدروط  الهالية:

  ئليه  البصول  ويسم   الجميع  مهناول  في  المؤشر  يكو   أ   يج   :البلوغ  إمكانية -

  ئلى  المؤ سة  في  الأفراا      يسهطيع  حهى  بالتساطة  يهميج  أ   يج    ما  وا هعماله،

 يسهخدموه.  أ   مسهوياتمم  اخهلاء

يج   أ   يكو   المؤشر  مفموه  بنفس  الطريقة  من  طرء  الجميع  في  المؤ سة  وأ     الوضوح: -

 يكو   تفسيره  ئاه  ومدهرك.

مقده  وممث   بصورة  أو  بدك   واضح  يسم   تفسيره  من    المؤشر  يكو   أ   يج   التمثيل: -

قت   المسهخدمين،  و لك  من  خلال  اخهيار  الدك   المنا    للهمثي   )جدول،  ر م  بياني  أو  

 تخطيطي(.    

 أساليب وأنظمة تقييم الأداء في المؤسسةالمبحث الثالث: 

اتضح  مما   تق  أ   ئملية  تقييم  الأاا   تعهتر  ئملية  منظمة  تخضع  لمجموئة  من    لقد

الأ س  والمتاائ  وتمر  بعدا  من  الخطوات  المهسلسلة،  لذلك  فالسير  البسن  لمذه  العملية  يهطل   

ه  ئملية  تقييم  الأاا   توفر  آلية  مبداة  تهتعما  المؤ سة  وتدك   الإطار  المنمجي  الذي  تقوه  ئلي

 واي  ما  تسمى  بأ لوب  أو  نظاه  تقييم  الأاا .  

يعد  تبديد  أ الي   وأنظمة  تقييم  الأاا   من  أام  الجوان   الهي  تهضمنما   يا ة  تقييم  الأاا   

ما  إلى  أ الي   والأ اس  الذي  تقوه  ئليه،  ولدار ة  اذه  الأ الي   والأنظمة  غالتا  ما  يهم  تقسيم

 تقليدية  وأ الي   حديثة،  واو  ما   نهطرق  إليه  من  خلال  اذا  المتبث.  

 المطلب الأول: الأساليب والأنظمة التقليدية في تقييم الأداء

تعهمد  أنظمة  تقييم  الأاا   الهقليدية  ئلى  تقييم  الأاا   المالي  با هخداه  المؤشرات  المالية  

لقد  ائُهترت  مؤشرات  الأاا   المالي  لفهرة  طويلة  القا م  المدهرك  بين  الكهاب  والتاحثين  التبثة،  و

والمديرين  في  ارا ة  ئمليات  تقييم  الأاا   في  منظمات  الأئمال،  حيث  أ   اناك  من  التاحثين  

لمؤ سات،  وأ   ئده  تبقيق  من  يرى  بأ   الأاا   المالي   يتقى  المقياس  المبدا  لمدى  نجاح  ا
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اذه  الأخيرة  لأاا   مالي  بالمسهوى  الأ ا ي  المطلوب   وء  يعرض  وجوااا  وا همراراا  

للخطر
1
. 

 وترجع  أ تاب  الا هخداه  الوا ع  الذي  حضت  به  الأاوات  الهقليدية  في  تقييم  الأاا   إلى:

 الربح  مثلا  ترتتط  ارتتاطا  وثيقا  ومتاشرا    و   المقاييس  والمؤشرات  المالية  للأاا ،  -

بالأاداء  القصيرة  المدى  للمؤ سة،  ومن  المعلوه  أ   أغلتية  المؤ سات  تسعى  لهبقيق  نهامج  

 إيجابية  ئلى  المدى  القصير  لذلك  فمي  تجد  غرضما  في  الأاوات  الهقليدية  للهقييم.  

المؤ سات   ات  الموارا  المالية  المهعداة  والأاا   المالي  العالي     يااة  الفكر  القامم  ئلى  أ  -

اي  وحداا  الهي  تسهطيع  التقا   والا همرار  بائهتاراا  القاارة  ئلى  الا هجابة  للفرص  

 والهعام   مع  الهمديدات  في  بيئة  الأئمال.  

ن  ا هخداه  مراقتة  الموازنات  من  خلال  وفيما  يهعلق  بأاوات  تقييم  الأاا   الهقليدية  فيمك

مقارنة  الأاا   الفعلي  مع  الأاا   المسهمدء،   ما  يمكن  ا هخداه  المؤشرات  المالية  للهبلي   المالي  

أو  القيمة  الاقهصااية  المضافة.  ومن  خلال  اذا  المطل    نباول  تسليط  الضو   ئلى      من  

ازنات  وأ لوب  القيمة  الاقهصااية  المضافة   أاوات  لهقييم  الأاا   المالي  أ لوب  مراقتة  المو

 الهقليدي  في  المؤ سات.  

 . أسلوب مراقبة الموازنات2

  الموازنات  مراقتة  منطق  .  ويعهمد1112   نة  مرة  لأول  للرقابة   أااة  الموازنة  ا هخدمت

  الانبرافات  هذا  أ تاب  ئن  التبثو  تنجازاوالا  الأاداء  بين  الانبرافات  حساب  ئلى

  الأاداء  تبقيق  في  الهقده  مدى  بمعرفة  يسمح  اذوا  ،(الأقساه  أو  الأشخاص)  ئنما  والمسؤولين

فيما  بومرغال  غير  الأحداث  تجاه  المنا    الوقت  في  والهصرء
2
 ما  تعم   مراقتة    ،

وترتتط  اذه    .الإ هراتيجية  الاخهيارات  وجواة  الهنتؤ  قوائد  وتبسين  الأاا   ميتقي  الموازنات  ئلى

 الأااة  ارتتاطا   تيرا  بمبا تة  الهكاليف  لأنما  تسهعم   أ لوب  الهبلي   ئند  المقارنة.

نظرا  لكثرة  الانبرافات  وصعوبة  حسابما  من  جمة،  و ذا  تضييع  الوقت  الكثير  في  

قد  لا  تعوا  بالفامدة  ئلى  المؤ سة  من  جمة  أخرى،  فقد  وجمت  العديد  من  الانهقااات    حسابات

                                                           
1
 طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس، الإاارة الإ هراتيجية منظور منمجي مهكام ، اار وام  للطتائة   

 .821، ص. 4002والندر والهوزيع، ئما ، 
2
نعيمة يبياوي، أاوات مراقتة الهسيير بين النظرية والهطتيق، ر الة ا هوراه في العلوه الاقهصااية، جامعة الباج لخضر،    

 .420، ص. 4001باتنة، 
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بمضائفة      أ لوب  الهسيير  بالا هثنا   الذي   مح  1150لمذه  الأااة،  لذلك  فقد    تم  تطوير   نة  

 قدرة  الرقابة  في  المؤ سات.  

 مراقبة الموازنات باستخدامتقيم الأداء . 2.2

  الأاا قيااة    نبو  ثم  ومن  المالي  الأاا   مهابعة  نبو  خطوة  أول  الموازنات  مراقتة  تعد

في  المنطق  القيااي،  فلقد  مثلت  ولمدة  طويلة  قل   مراقتة     افية غير اليوه   انت   إو  .بدك   ئاه

 الهسيير  وتقييم  الأاا .

الموازنات  ئلى  المراقتة  المبا تية  مع  حساب  الانبرافات  و ذلك  ئلى  ترتكج  مراقتة  

 المنطق  الاقهصااي  والمالي  وتمر  بالمراح   الهالية:

 قياس  الأاا . -

 حساب  الانبراء  من  خلال  مقارنة  الأاا   الفعلي  بالأاا   المهوقع. -

 التبث  ئن  الأ تاب  والمسؤولين  ئن  الانبرافات. -

 جرا ات  الهصبيبية  للأوضاع  الغير  مرغوب  فيما.الإ -

 . أهمية مراقبة الموازنات2.2

تهجلى  أامية  مراقتة  الموازنات  من  خلال  التيانات  والمعلومات  الهي  توفراا  والهي  تعهتر  

 جد  ضرورية  بالنستة  إلى:  

 معتر  ئنما  بالقيمة. المسؤولين  الماليين  الذي  يج   أ   تكو   لديمم  أرقاه   -

 المسؤولين    الذين  يبهاجو     إلى  ئرض  مخهلف  أندطهمم.  -

العاملين  الذين  يلهجمو   بأاداء  المتيعات  أو  مممة  الا هعمال  الأفض   للموارا  المالية،  ونهيجة    -

للاخهيارات  الهقنية  وتوفير   لا هعمال  أااة  مراقتة  الموازنات  فمم  مضطرين  لهفمم  الآثار  المالية 

 لغة  مدهر ة  أ ا ية  من  أج   تبسين  أاا   المؤ سة.      

 :بـ  يسمح   لك  فا   الانبرافات  حساب  ئلى  أ ثر  تهر ج  الموازنات  مراقتة  أ   بما  و  

 الهكاليف.الهبفيج  من  خلال  جع   مراقتة  الموازنات  ممكنة  ئن  طريق  إئداا  تقديرات    -

 تقييم   ريع  للهدفقات  المااية  وبالهالي  إئداا   ريع  للنهيجة  الهي  نريد  تقيمما  في  نماية    الدمر.  -

 الهبكم    انطلاقا  من  تبلي   الانبرافات  وتبديد  أ تابما  لاتخا   الإجرا ات  الصبيبة.    -
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تبهره  الدروط  الهالية  وتتقى  أامية  مراقتة  الموازنات  مبدواة  ما  لم
1
: 

  من  بعدا  الانبرافات  من  ئداا  وجوا  يهطل   ا،  واو  مالانبرافات  أ تاب  ئلى  الهعرء  -

،  الخصومات،  التيع   عر  أاداء  إلى  المتيعات  موازنة  ا هندت  إ ا  فمثلا،  المقدرة  الفرضيات

  أ   يج   الانبرافات  مهابعة  فا ،  الجبامن  أو  والأ واق  منهجات  بين  المجيج،  الا هبقاق  أجال

   المؤشرات.  هذا      أ اسئلى   تكو 

  الهصرء  المسؤول  يسهطيع  حهى  المسؤولية  فيه  تكو   الذي  المكا   في  الانبرافات  إظمار  -

  المسهمرة  المناقدة  متدأ  وضع  سهدئي،  الأمر الذي  يللمسؤوليات  اقيق  تبلي   يعني  واذا،  تجااما

،   ما  الهسيير  مراق   ببضور  العليا  والمسهويات  ينيالعمل  المسؤولين  بين  للانبرافات  والمنهظمة

إجرا ات  ب  الخروجمن  أج     المهابعة  لأنظمة  الفعلي  الا هعمال  المناقدات  اده  تهضمن  أ   يج 

 اللاحقة.  بالرقابة  يسمح  بدك   المنهظرة  النهامج  ئن  رقمي  تعتيرتصبيبية  و

 أسلوب القيمة الاقتصادية المضافة .2

"  من  أحدث  الأاوات  المسهخدمة  في  تقييم  الأاا   EVAتعد  القيمة  الاقهصااية  المضافة  "

 سة  تعالج  المالي،  ولقد  ظمرت  نهيجة  الباجة  إلى  طرق  حديثة  لقياس  خلق  القيمة  في  المؤ

الضعف  المرتتط  بالطرق  الهقليدية  ويرائى  فيما  تكلفة  الأموال،  ويمكن  ا هخدامما  في  المؤ سات  

الغير  مسعرة  بالتورصة،  وقد  تم  تطوير  القيمة  الاقهصااية  المضافة  من  طرء  الدر ة  

اذا  المؤشر  تبت  ا م  "نظاه    ،  والهي  قامت  بهسويقStern  Stewartالا هدارية  الأمريكية  

الإاارة  المالية  للقيمة  الاقهصااية  المضافة"
2
. 

 . تقييم الأداء باستخدام القيمة الاقتصادية المضافة2.2

"الربح  الهدغيلي  بعد  الضريتة  مخصوما  منه    أنما  ئلى  المضافة  الاقهصااية  القيمة  تعرء

 لفة  رأس  المال"،  وتعد  اذه  الأخيرة  مقيا ا  مهكاملا  لقياس  الأاا   المالي  الداخلي  والخارجي  

حيث  تقوه  بربط  أاا   المؤ سة  متاشرة  مع  القدرة  ئلى  خلق  قيمة  وتعظيم  ثروة  المساامين
3
.   

تقديرا  مقتولا  لقياس  القدرة  ئلى  إاارة  الأصول  و ذا    المضافة  الاقهصااية  القيمة  وتقده

القدرة  ئلى  إاارة  الموارا  المالية  المسهخدمة  في  تموي   تلك  الأصول،  والمؤيدو   للقيمة  

ا  للمؤشرات  الاقهصااية  المضافة  يعهقدو   أنما  المؤشر  البقيقي  لخلق  القيمة  في  المؤ سة  خلاف

                                                           
1
   Hélène Löning et al, Le contrôle de gestion : Organisation et mise en œuvre, 4eme édition, Dunod, 

2003, PP. 129-130. 
2
 Charles T. Horngren et al, Op.cit., P. 42. 

3
 .811. ص ، 2007ئما ، المسيرة، اار المالي، والهخطيط الهبلي  الهميمي، فؤاا أرشد النعيمي، هتاي ئدنا    

http://www.google.fr/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22H%C3%A9l%C3%A8ne+L%C3%B6ning%22
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الهقليدية  المالية  مث   رببية  السمم  الواحد  الذي  لا  يدمج  تكلفة  الأموال.  ويهم  حساب  القيمة  

الاقهصااية  المضافة  وفق  العلاقة  الهالي
1
: 

 

 

 

 ببيث أ :

NOPATAالضرام  بعد الهدغيلي الربح : يمث  صافي. 

WACCالهالية المعاالة وفق يبس  والذي ،المال رأس لكلفة الموزو  : المهو ط : 

 

 

 

 : أ  ببيث

D :الفامدة  ات الأج  طويلة للديو  الدفهرية القيمة. 

E :الملكية لبق الإجمالية الدفهرية القيمة. 

t :الدخ  ئلى الضريتة نستة. 

Kd :الممهلك الهموي   لفة.  

وتجدر الإشارة إلى أ  القيمة الاقهصااية المضافة الايجابية تعهتر مؤشرا يدل ئلى أ  أندطة 

المؤ سة ا هطائت توليد قيمة بالنستة للمساامين، في حين أ  النداطات الهي تؤاي إلى قيمة اقهصااية 

 مضافة  لتية تعتر ئن خسارة المساامين لقيمة مبهملة.

 ادية المضافةأهمية القيمة الاقتص. 2.2

مجموئة  الايجابيات  الهي  تقدمما    خلال  من  المضافة  الاقهصااية  القيمة  أامية  تترز

للمؤ سة،  نذ ر  منما
2
: 

تعد  المؤشر  الملامم  للهعتير  ئن  قدرة  المؤ سة  ئلى  توليد  الأرباح  من  الا هثمارات  الهي    -

 تقوه  بما.

                                                           
1
   Charles T. Horngren et al, Op.cit., P. 43. 

2
 .820مرجع  ابق، ص.  الهميمي، فؤاا أرشد النعيمي، هتاي ئدنا    

EVA = NOPATA – WACC x i 

WACC = (D/D+E) Kd (1-t) + (E/D+E) Ke 
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القيمة  الاقهصااية  المضافة  لهقييم  أاا   الأقساه  المخهلفة  ااخ   المؤ سة،  إمكانية  ا هخداه    -

 خاصة  إ ا   انت  اذه  الأخيرة  تعم   بمفموه  مرا ج  الرببية.

 المساامين.  لثروة  والفعلي  المسهمر  الهبسن  المؤشر  اذا  يوضح  -

ال  مؤشر  تعهتر  -   في  الدر ة  لرببية  البقيقي  النمو  وتعجيج  السوق  في  السمم   عر  لهعظيم  فع 

 الطوي .  الأج 

 والرقابة.  الهقييم  إطار  في  الدر ة  في  العاملين  لجميع  مدهر ة  لغة  يخلق  مؤشر  -

 .المهوقعة  الا هثمارية  الفرص  بين  للمفاضلة  أااة  تعهتر  -

القيمة  الاقهصااية  المضافة  لا  تخلو  من  بعض  وبالرغم  من      الإيجابيات  السابقة  فإ   

 العيوب  أاما:

تر ج  القيمة  الاقهصااية  المضافة  ئلى  النهامج  البالية  فقط،  فمي  لا  تمهم  بالأاا   ئلى  المدى    -

 التعيد  مما  قد  يؤاي  إلى  ئرقلة  ئمليات  الإبداع  والهطوير.  

القيمة  المضافة  يدهرط  تتات  مسهوى  المخاطر  الهي  تهعرض  لما    إ    لامة  ا هخداه  مؤشر  -

 المؤ سة،  واو  أمر  لا  يمكن  تبقيقه  بالنظر  لطتيعة  التيئة  البالية.  

 وأنظمة تقييم الأداء ساليبدوافع تطوير أ. 3

مة الهقليدية  لطالما  اقهصر  قياس  وتقييم  أاا   المؤ سات  لسنوات  طويلة  مضت  ئلى  الأنظ

من خلال النهامج  والمؤشرات  المالية  فقط،  او   إئطا   أي  ائهتار  للمؤشرات  الغير  مالية،  ما  

تدرك  أ   اذه  الأنظمة المعهمدة  ئلى   .Essid  Mجع   العديد  من  المؤ سات  حس   رأي 

أصتبت   ات  نظرة  تاريخية  لا  تقده  أي  المؤشرات  المالية  لم  تعد  تعتر  ئن  أاامما  الفعلي  وأنما  

ات  في  المسهقت ؤ ستصور  ئن  وضع  اذه  الم
1

،  اذا ما جع   الأنظمة  الهقليدية  تواجه  العديد  من  

الانهقااات  منذ  مطلع  الستعينيات،  والهي  يمكن  تلخيصما  فيما  يلي
2

  : 

  الفهرات  فيؤ سة  الم  أاا   ئلى  تر ج  حيث  تاريخية،  صتغة   اتتعد  المؤشرات  المالية   -

   ما  ،مؤ سةلل  المسهقتلي  الأاا   ئن  تقريتية  أو  متدأيه  صورة  تعطي  أ   يمكنما  ولا  الماضية،

 والهجميع.  الإجمال  منئالية    بدرجة  تهسم  أنما

                                                           
1   Moez Essid, Op.cit., P. 42. 

2
الأئمال با هخداه نمو ج الأاا  الا هراتيجي، خالد مبمد ئتد المؤمن لتي ، مدخ  مقهرح لهطوير فعاليات تقييم أاا  مندآت   

 .81، ص 4008جامعة القاارة، -مجلة العلوه الإاارية، العدا الأول،  لية الهجارة
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  فضلا  الطوي ،  الأج   او   القصير  الأج   خلال  الأاا   تقييم  ئلى  الماليةالمؤشرات    تر ج  -

  والهي  البديثةئمال  الأ  بيئة  في  الإنهاج  و  الهصنيع  إ هراتيجية  تطوير  مع  تهلا ه  لا  نماأ  ئن

  حجم  تخفيض  مع  الإنهاج  من  المخرجات  حجم  وزيااة  الدقة،  الجواة،  تبسين  بمباور  تهمم

       المخجو .  وتكلفة

  تؤاي  قد  أنما   ما  الهنافسي،  موقفما  أو  للمندأة  الهنافسية  القيمة  الماليةالمؤشرات    تعكس  لا  -

 .السامدة  الهنافسية  التيئة  مهطلتات  ئن  مضللة  مدلولات  إلى  الوصول  إلى

  نجاح  في  المؤثرة و  المامة  الأمور  بعض  ئناللازمة    المعلومات  الماليةالمؤشرات    تهيح  لا  -

  جواة  مسهوى  و ذلك  العملا ،  رضا  ارجة  التدرية،  لمواراا  قيمة  لك: مثال  ئن   و  ،مؤ سةال

 المندأة.  نداط  ئن  الناتجة  المخرجات

  هبسينالو  الهطوير  اتجاااتإئاقة  وئرقلة    في  جواريا   تتا  المقاييس  اذه  تكو   ما  أحيانا  -

 .من  طرء  المؤ سة  المسهمدفة

 A. Nelly في  اذا  المجال  ئلى  غرار   والتاحثين  الكهاب  من  العديد  يرىمن جمة  أخرى  

  بيئة  دمداات  الهي  للهغيرات   نهيجة  جا   قدهقييم  ال  وأنظمة  اتؤ سالم  بأاا   الااهماه  زيااة  أ 

:أبرزاا  من  والهيالمعاصرة،    الأئمال
1
 

حدوث  تغيرات  جذرية  في  طتيعة  العم   و أ ال   الإنهاج،  مما  أاى  إلى  إيجاا  طرق  بديلة    -

 (.ABCلهقيم  المنهجات  ووضع  نظم  جديدة  لقياس  الهكاليف،   الهكلفة  ئلى  أ اس  النداط  )نظاه  

الأمر  الذي  نهج  ئنه  ظمور  تكهلات  زيااة  حدة  المنافسة  ئلى  المسهويين  المبلي  و الدولي،    -

اقهصااية  اولية  واندماج  مندآت  الأئمال  في   يانات   تيرة  والهطتيق  الفعلي  لاتفاقية  تبرير  

 الهجارة  وإزالة  البواجج  و  القيوا  الجمر ية.

  المنافسة،حدة    ااةلجي   ا هجابةتوجه  العديد  من  المنظمات  نبو  متاارات  للهبسين  المسهمر    -

  الهصنيع  ،TQMفلسفات  فكرية  وإاارية  جديدة   إاارة  الجواة  الداملة      ظمور  إلى  أاى  ما

،  حيث  تدهرك      اذه  WCMومواصفات  الهصنيع  العالمية    Lean  manifacturing الرشيق

 الأاوات  في  ئام   واحد  واو  تبسين  و  تطوير  الأاا .

                                                           
1  Andy Neely, The performance measurement revolution: why now and what next?, International 
Journal of Operations and Production Management, Vol. 19, No. 2, PP. 210-220. 
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  الأ ا ي  المدء  أصتح  حيث  المندآت،  أاداء  وفي  الخارجية  المطال   في  تغيرات  ظمور  -

 السعر.  ليس  و  القيمة  او  المفهاح  وأصتح  به،  الاحهفاظ  و  العمي   خدمة  او

ظمور  ثورة  تكنولوجية  في  مجال  الإنهاج  وأنظمة  المعلومات  ترت   ئليما  ا هخداه  الكمتيوتر    -

في  مخهلف  النداطات  بالمؤ سة،  إضافة  إلى  ا هخداه  أ الي   قوائد  التيانات  في  تدغي   التيانات  

 تخا   القرارات  بسرئة  وبدقة  فامقة.  الداخلية  والخارجية  وإمداا  الإاارة  بالمعلومات  اللازمة  لا

 المطلب الثاني: الأساليب والأنظمة الحديثة في تقييم الأداء

   من الانهقااات السابقة  والظروء التيئية  الجديدة  أ   أنظمة  تقييم  الأاا  الهي    تهتثأ  لقد

تقهصر ئلى  المؤشرات  المالية  لوحداا  لم  تعد    قاارة ئلى تقييم  الأاا   وتوجيه  الإاارة،  مما  افع  

رق  جديدة  تهلافى  وأوجه  المؤ سات  إلى  الااهماه  أ ثر  بالأاا ،  وجعلما  تتبث  ئن  أ الي   وط

 القصور  السابقة.

ولقد  ئرفت  السنوات  الأخيرة  ندأة  العديد  من  الأاوات  الجديدة  الهي  تخهص  في  تقييم  

الأاا   أو  تهناوله  في  جان   من  جوانتما،  ومن  أامما  وأ ثراا  شيوئا  نجد  أ لوب  أصباب  

وبطاقة  الأاا   المهواز ،  وفيما  يلي   وء  نهطرق  لك   أ لوب  المصالح،  وأ لوب  لوحة  القيااة 

 منمم  بالهفصي .

 . أسلوب أصحاب المصالح2

بأ لوب  الجممور  أو  نظاه  المنهفعين،  واو  يعد  من    أيضا   لوبالأ  اذاى  ئل  ويطلق

لقصور  الذي  ورا  في  أول  الأنظمة  البديثة  في  تقييم  الأاا   الهي  ظمرت   را  فع   ئن  ا

 الأنظمة  الهقليدية.

يعرء  أصباب  المصالح  ئلى  أنمم  أولامك  الجمائات  والأفراا،   واً   أ انوا  ااخ   

المؤ سة  أو  خارجما  مث   العاملين،  الجبامن،  المقرضين،  المالكين  والموراين،  والذين  لمم  ااهماه  

أو  مصلبة  في  أاا   المؤ سة
1
. 

 ما  يمكن  تعريفمم  أيضا  ئلى  أنمم  مجموئة  من  الأفراا  والجمائات  الذين  تربطمم    

مصلبة  مدهر ة  مع  المؤ سة  ويؤثرو   ويهأثرو   بأاامما
2
. 

                                                           
1
وصفي ئتد الكريم الكسا تة، تبسين فعالية الأاا  المؤ سي من خلال تكنولوجيا المعلومات، اليازاوي للندر والهوزيع،    

 .800. ، ص4088ئما ، 
2
، جامعة 21، العدا 81 عد العنجي، مباولة جااة لهأطير نظرية أصباب المصالح، مجلة العلوه الاقهصااية والإاارية، المجلد    

 . 4. ، ص4002بغداا، 
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ويعهتر  أ لوب  أصباب  المصالح  أحد  أام  المداخ   الهي  تعم   ئلى  الهكام   بين  جميع  

خلال  الهر يج  ئلى   افة  المجاميع  والفئات  الهي  تربطما  ئلاقة  النداطات  الهنظيمية  من  

بالمؤ سة.   ما تجدر  الإشارة  إلى  وجوا  اخهلاء  في  تصنيف  أصباب  المصالح،  خصوصا  فيما  

يهعلق  بهبديد  فئاتمم  بدقة  وإحكاه  تمُك ن  المعنيين  من  وضعمم  ضمن  إطار  مبدا،  ولمذا  فقد  

ت  في  اذا  الصدا  رؤية  تقهضي  بأامية  إجمال  مجموئة  المفاايم  المدهر ة  ضمن  مجاميع  تكون

مبداة  تدم :  الجبامن،  حملة  الأ مم،  العاملو ،  الموراو ،  البكومة،  المجهمع  المبلي  والتيئة  

 الطتيعية.  والدك   الموالي  يوضح  اذه  المجاميع  بالهفصي :

 

 (: فئات أصباب المصالح01)الدك  رقم 
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المصالح  الذين  تربطمم  ئلاقة  يتين  الدك   السابق  الفئات  والمجامع  المخهلف  لأصباب  

بالمؤ سة،  ومن  خلال  الدك   يظمر  أنمم  يهمثلو   في
1
: 

  :وام  أصباب  المصالح  الهقليديو   في  المؤ سة،  حيث  يتبثو   با همرار  ئن  حملة الأسهم

مهجايدة،  لذلك  فمم  تعظيم  القيمة  السوقية  لأ مممم،   ما  أنمم  يسعو   اوما  للبصول  ئلى  أرباح  

 يأملو   أ   يرتفع  أاا   المؤ سة  وأ   تبقق  مر جا  ماليا  جيدا.

 :وتعهتر  فئة  أصباب  المصالح  الأ ثر  أامية  بالنستة  لك   المؤ سات  او   ا هثنا ،   العملاء

اع  حاجياتمم.  فوجوا  المؤ سة  وا همراراا  مرتتط  بالا هجابة  لرغتات  أصباب  اذه  الفئة  وإشت

ويعد  العمي   مااة  الااهماه  الرميسة  والميدا   الذي  يج   أ   تر ج  ئليه  جميع  منظمات  الأئمال،  

فقراراته  بالدرا   أو  ئده  الدرا   اي  الهي  تؤثر  في  نماية  المطاء  ئلى  رببية  المؤ سة  

 وبالهالي  ئلى  مسهوى  أاامما.

 :ئلى  الإاارة  أصتبت  قدمؤ سة.  ولال  ااخ   التدرية  الموارا   افة  الفئة  اذه  تدم   العاملون  

  أفراا  فإ   أادافما  بهبقيق  مراونا  ةمؤ سال  نجاح   ا   إ ا  بأنه  مؤمنة  المعاصرة  اتجاااتما  وفق

  تكو   الرامدةالأئمال    منظمات،  لذلك  نجد  أ   الأاداء  اذه  لهبقيق  الو يلة  ام  العاملة  القوى

  من  مهنوئة  مجموئة  خلال  من  التدرية  موارااا  وتطلعات  آرا   مع  ومنهظم  اامم  تواص   ئلى

  والموظفين  فرقما  أئضا   احهياجات  حقيقة  تفمم  لكي  الاتصالات  وو ام   والأ الي   القنوات

 امما.مما  يسمح  لما  بهبسين  وتطوير  أا  والعاملين

 :وتضم  اذه  الفئة  جميع  من  يوفر  للمؤ سة  المواا  الأولية  والمعدات  والخدمات    الموردون

الهي  تبهاجما  في  ممار ة  نداطاتما،  وبذلك  فإ   مسهوى  أاا   المؤ سة  يرتتط  بعلاقهما  مع  

 مورايما  وا هعدااام  للهعام   معما.    

 وتطمح  المصلبة،  أصباب  فئات  من  مممة  فئة  المبلي  المجهمع  يمث   المحلي:  المجتمع  

  اتمؤ سلل  الايجابية  النظرة  تدئم  بوصفما  المبلي  المجهمع  مع  جيدة  ئلاقة  بنا   إلى  اتمؤ سال

  المبلي  المجهمع  ئتر   ثيرة  وطرامق  أ الي   وتوجه  المجهمع  اذا  مع  العلاقة  بهعجيج  تتاار  الهي

  الاجهمائية،  المسؤولية  خلال  من  المجهمع  اذا  في  العاملة  اتمؤ سال  من  مهطلتاته  ئن

  مسؤولية  لديما  أ   ةمؤ سلل  الأ الي   وأحد  وثقافهه،  المجهمع  بقيم  والالهجاه  التيئة  ئلى  المبافظة

 .للمسهملك  أضرار  أي  تست   لا  نظيفة   لع  بإنهاج  ئنما  يعتر  المبلي  مجهمعما  تجاه  اجهمائية

                                                           
1
، 12المجلد الرافدين،  المصالح، مجلة تنمية أصباب بعض رضا أحمد، قياس شماب  الم الجتوري، ئلي حسن احمد ئلا    

 .421-424، ص ص. 4084الموص ،  ، جامعة802العدا 
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 بدك   معنياً   المجهمع  أصتح  وقد  والموا ،  الما   الهربة،  التيئة  اذه  تدم   الطبيعية:  البيئة  

  صبة  ئلى  المخهلفة  اتمؤ سال  ئمليات  تهر ما  الهي  التيئية  بالآثار  مسهمر  وبهجايد   تير

والموا .  ولقد  أصتح  من  الواج   ئلى    والهربة  والمياه  والبيوانات  النتاتات  وئلى  الإنسا 

المؤ سات  أ   تبهره  التيئة  لذلك  نجد  أنه  قد  تم  امج  التعد  التيئي  ضمن  الأبعاا  الأ ا ية  للأاا   

 في  المؤ سة.

ااهماماتما  الخاصة   بناً   ئلى  ما   تق  يهضح  أ       مجموئة  من  أصباب  المصالح  لما 

وتؤثر  بدك   مخهلف  ئلى  أاا   المؤ سة،  لذلك  فإ   أ لوب  أصباب  المصالح  يهطل   توفر  

مجموئة  مخهلفة  من  المؤشرات  لهقييم  الأاا   في  المؤ سة.  ويوضح  الجدول  الموالي  ئداا  من  

الهي  تخهلف  باخهلاء  مجاميع  أصباب  المؤشرات  الهي  يمكن  ا هخدامما  ضمن  اذا  النمو ج  و

 المصالح.

  

 (: مؤشرات الأاا  وفق نمو ج أصباب المصالح01الجدول رقم )

 الأداء على المدى البعيد مؤشرات الأداء على المدى القريب مؤشرات فئة أصحاب المصالح 

 المساهمون
سوقية الالقيمة  ،العامد ئلى السممالعامد المالي ) -

 .،...(للسمم

 

 

 النمو في العامد ئلى حق الملكية. -

 العملاء

  المبققة. متيعاتقيمة وحجم ال -

 

 ئدا احهياجات المسهملكين الجدا الهي تم إشتائما. -

 

 .النمو في المتيعات  -

 .معدل اورا  المسهملكين  -

 المقدرة ئلى السيطرة ئلى الأ عار.  -

 الموردون

 . لفة المواا الأولية -

 .زمن الهسليم -

 .المخجو   -

 توفير المواا الأولية.  -

 

 معدلات النمو في    من:

 . لفة المواا الأولية -

 .زمن الهسليم  -

 .المخجو   -

 توفير المواا الأولية.  -

 العاملون
 ئدا الاقهراحات -

 .الإنهاجيةمعدل  -

   المسجلة. ئدا الدكاوي  -

 

 . ئدا الهرقيات -

 .العاملين معدل اورا  -
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 الحكومة

 .تؤثر ئلى المؤ سةئدا الهدريعات الجديدة الهي  -

 العلاقات مع الأئضا  والطاقم. -

ئدا القوانين الجديدة الهي تؤثر ئلى  -

 .الصنائة

مسهوى الهعاو  في المواجمات  -

 الهنافسية.

 المجتمع المحلي

 .ئدا الاجهمائات -

 .ئدا المواجمات الغير الواية  -

 .ئدا مرات تكوين الامهلافات  -

 ئدا القضايا المرفوئة.  -

الهغيير في السيا ات نهيجة ئدا مرات  -

 .ضغوط الجمعيات

ئدا مرات المطالتة بالمسائدة من قت    -

 الجمعيات.

 البيئة الطبيعية

 .ئدا مرات تكوين الامهلافات -

 .ئدا الدكاوي لدى الجمات المخهصة  -

 ئدا القضايا المرفوئة.  -

 

ئدا المطالتات بالمسائدة من قت   -

 المدافعين ئن التيئة.

 

الإاارة الإ هراتيجية منظور منمجي طاار مبسن منصور الغالتي، وام  مبمد صتبي، المصدر: 

 .413مرجع  ابق، ص مهكام ، 

يتين  الجدول  السابق  أ   نظاه  أصباب  المصالح  يهناول  ئدة  مؤشرات  بدك   مهجامن  

 تدم       من  المدخلات  والعمليات  الداخلية  والمخرجات.

أ لوب  أصباب  المصالح  يأخذ  مفموه  تقييم  الأاا   بنظرة    أ   القول  يمكن  الأخير  في

أو ع،  حيث  يقوه  بفبص      من  العوام   الداخلية  والخارجية  لتيئة  المؤ سة،  ويدمج   ذلك  

اذا  المسؤولية  الاجهمائية  الهي  لطالما  امدت  من  طرء  الأاوات  الهقليدية،  وبذلك  تترز  أامية  

 النظاه  في  فكرة  أ   الأاا   يعهتر  مفموما  وا عا  ومهعدا  الأبعاا.

 . أسلوب لوحات القيادة2

أام  أاوات  مراقتة  الهسيير  الهي  ئرفما  ئالم  إاارة    منالفرنسية    القيااة  لوحة  تعهتر

لمالي،  ما  جع   العديد  و انت  تسهخده  في  تقييم  الأاا   ا  1130المؤ سات،  وقد  ظمرت  ئاه  

يعهتراا  من  الأ الي   الهقليدية  في  تقييم  الأاا .  إلا  أنه  ونهيجة  للدوافع  المذ ورة   ابقا  فقد  

من    1110شمدت  اذه  الأااة  منذ   لك  البين  تغيرات  وتطورات جذرية،  أات  إلى  ظموراا   نة  

الأاا   ومراقتة  الهسييرأحدث  الأاوات  وأنجعما  في  تقييم  
1

    . 

                                                           
1
   Françoise Giroud et al, Op.cit., P. 104. 
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 تعريف لوحة القيادة .2.2

لوحة  القيااة  ئلى  أنما  أااة  لهبديد  وتنظيم  وتقديم  المؤشرات  الرميسية    P. Voyer  يعرء

والملاممة  لهقييم  الأاا   بطريقة  مبكمة  وموججة  في  نظرة  مرفقة  بمجموئة  من  الهقارير  الهي  

   لوحة  القيااة  توفر  رؤية  شاملة  للأاا   إضافة  لإمكانية  التبث  في  الهفاصي .  ويضيف  التاحث  أ

تر ج  ئلى  الخاصية  النوئية  للمعلومات  وليس  الكمية،  لذلك  فمي  تضم  ئداا  مبدواا  فقط  من  

المؤشرات
1

  . 

 ما  يعرفما  التعض  الآخر  من  خلال  تدتيمما  بلوحة  قيااة  الطامرات  أو  السيارات،  

سيير  تضم  مجموئة  من  المؤشرات  المالية  وغير  ويقولو   أ   لوحة  القيااة  ئتارة  ئن  أااة  ت

المالية،  والهي  تكو   الأ ثر  ملا مة  للسماح  للمسيرين  والمدرا   بهقييم  أاا   أندطهمم
2

  . 

  متسط  تمثي   ئن  ئتارة  اي  القيااة  لوحة  ومن  خلال  الهعريفات  السابقة  يظمر  لنا  أ 

   ير  في  الجيد  الهبكم  أج   من  المسير  يبهاجما  الهي  والمعلومات  المؤشرات  لأام  وملخص

ومن  بين  خصامصما  وإيجابياتما  ،ااخ   المؤ سة  العمليات
3

:     

  فيما  ويرُ  ج  المعنيين،  انهتاه  للفت  واااء  منا    بدك   قصير  وقت  في  وتمثيلما  إئداااا  يهم  -

  وحجم  طتيعة  بمرائاة  و لك  ،أو  إاارة  مسير      أاا   بمهابعة  تسمح  الهي  النقاط  أام  ئلى

 .ئملي  مسؤول        نداط

  مدهر ة  بلغة  بالهباور  الفريق  أئضا   لجميع  تسمح  حيث  الهفسير،  و ملة  واضبة  تكو   -

 .المنا    الوقت  وفي  المنا تة  الهصبيبية  الإجرا ات  حول  الهفاام  ثم  ومن  أااممم،  نهامج  حول

  منما  الداخلية   وا   الهغيرات،  ولموا تة  المسؤولين  احهياجات  حس   اوري  بدك   إئداااا  يهم  -

 .الخارجية  أو

 

 استخدام لوحة القيادة في تقييم الأداء. 2.2

  يسمح   ونه  المؤ سة،  إلى  بالنستة  مجديا  ا هثمارا  القيااة  لوحات  نظاه  وضع  يعهتر

  تدار ما  يج   الهي  الخل   نقاط  إلى  المسؤولين  نظر  ويلفت  با همرار،  الهسيير  ئملية  بمهابعة

  إلى  في  تقييم  الأاا   قيااةال  لوحات  نظاه  وتطتيق  تصميم  ئملية  وتخضع  .المنا    الوقت  في

 :الهالية   ا يةالأ  مراح ال

                                                           
1
   Pierre Voyer, Op.cit., P. 39. 

2
   Françoise Giroud et al, Op.cit., P. 105. 

3
أحمد بونقي ، رحيم حسين، اور لوحات القيااة في ائم ئمليات مراقتة الهسيير، أبباث اقهصااية وإاارية، العدا الرابع،    

 .1جامعة بسكرة، ص. 
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  المؤسسةتحليل بيئة 

  )موارا  فيه،  تعم ويهم  في  اذه  المرحلة  الهر يج  ئلى  المؤ سة  والسوق  الذي  

  أاداء  تبديد  يهم   لك  ضو   وئلى  للمؤ سة(.  الهنظيمي  والميك   المؤ سة،  وإ هراتيجية

 المسؤولية  فيما.    مرا ج  وأاداء   ك ،  المؤ سة

 وضع المؤشرات 

  الأاداء  تبقيق  نبو  الهقده  مدى  ئن  للهعتير  المنا تة  المؤشرات  روانا  يهم  اخهيا

،  وتجدر  الإشارة  إلى  ضرورة  شمول  المؤشرات  ئلى      من  الجوان   المالية  وغير  المسطرة

 المالية،   ما  يج   الا هفا   بعدا  مبدوا  من  المؤشرات.  

OVAR)  طريقة  بإتتاع  ينصح  فعالة  مؤشرات  تبضير  أج   ومن
1
    حديثة  طريقة  واي  ،(

  المباور  بين  ما  والهنسيق  المؤ سة،  بعمليات  الإ هراتيجية  بربط  تسمح  الهسيير  مراقتة  في

  تنظيمي  مسهوى      في  المسؤولين  تنته  أنما   ما  الهنفيذ،  الواجتة  العم   وخطط  الإ هراتيجية

 .الهر يجئليما  الواج   والأندطة  تبقيقما  الواج   بالأاداء

 تحديد المستهدفات 

  مقارنة  تهم  حيث  تبديداا،  يهم  بقيم  مسهمدفة  تقار   لم  إ ا  فامدة  بدو   المؤشرات  تتقى

  المسهمدفات  اذه  تهمث   أ   ويمكن  .نمو جية  أو  معيارية  بقيم  القيااة  للوحات  الفعلية  المؤشرات

  مكات   من  أو  الأوام ،  المنافسين  من  مسهوحاة  تكو   قد   ما  المؤ سة  تبدااا  أاداء  في

 .الأاا   وقياس  الا هدارات  مجال  في  مخهصة  ارا ات

 تقييم الأداء 

ا  وتبديد  القيم  المسهمدفة  تقوه  منم  الأنس   خهياراو  المؤشرات  تبديد  ئملية  متث  أ   بعد

بقياس  أاا   أندطهما  المعنية  بعملية  الهقييم  و لك  من  خلال  تبديد  ارجة  الهقده  نبو  المؤ سة  

تبقيق  الأاداء  ئن  طريق  مقارنة  القيمة  المنججة  مع  القيمة  المسهمدفة،  و لك  ضمن  إطار  ما  

 ى  معدل  الإنجاز  المهوقع.يسمى  بمعدل  إنجاز  الأاداء  أين  يهم  قسمة  معدل  الإنجاز  الفعلي  ئل

 القيادة لوحات عرض طريقة مراعاة 

  المهواجدة  المعلومات  قرا ة  و مولة  المسؤولين  انهتاه  لفت  القيااة  لوحة  مميجات  أام  من

  للوحة  ويمكن  .وشمولية  مرتتة  تلخيصية،  معلومات  ئلى  القيااة  لوحات  احهوا   يج   لذا  بما،

                                                           
1
   OVAR : Objectifs - Variables d’Action - Responsabilité. 
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،  إلا  أ   التيانات  فيما  تعرض  ورقة  حهى  أو  لافهة،  لوحة،   متيوتر،  شاشة  تكو   أ   القيااة

 الطريقة  الأ ثر  ا هخداما  اي  طريقة  الجداول.    

 بطاقة الأداء المتوازن نظام .3

أنظمة  تقييم  الأاا ،  والهي  جا ت  فكرتما  إنطلاقا    أحدث  من  المهواز   الأاا   بطاقة  تعهتر

من  متدأ  "ما  يمكن  قيا ه  يمكن  إاارته".  ولقد  أحدثت  بطاقة  الأاا   المهواز   نقلة  نوئية  في  

مجال  الإاارة  ومراقتة  الهسيير،  حيث  تسهمد  التطاقة  قيمهما  ليس  فقط  من   ونما  نظاما  حديثا  

يم  الأاا ،  وإنما  لكونما  أيضا  نظاما  مهكاملا  للإاارة  الإ هراتيجية  تمدء  إلى  تنفيذ  لهقي

 الإ هراتيجية  في  المؤ سة  وإلى  الرقابة  ئليما.

وترتكج  بطاقة  الأاا   المهواز   في  تقييم  الأاا   ئلى  امج      من  المؤشرات  المالية  

ار  مسهوى  الأاا   الفعلي  للمؤ سة،   ما  تعم   التطاقة  ئلى  افع  وغير  المالية  من  أج   إظم

المؤ سة  نبو  تنفيذ  إ هراتيجيهما  وبلوغ  أادافما  بدك   مهواز   بالائهماا  ئلى  أربعة  منظورات  

 أو أبعاا مهكاملة  تهمث   في:

 صورة  المالية  للمؤ سة.ويمهم  بكيفية  تعجيج  ثروة  المساامين  وائم  ال  المالي:  بعدال 

 ير ج ئلى  إ هراتيجية  خلق  القيمة  للعمي   و يف  تتدو  المؤ سة  من  منظور    العملاء: بعد

 العمي .

 ويمهم  بالعمليات  الهي  تهفوق  فيما  المؤ سة  والهي  من  خلالما  تبقق   العمليات  الداخلية:  بعد

 رضا  العملا   والمساامين.

 ويمهم  بالعوام   الهي  تساام  في  خلق  المناخ  الذي  يدئم  الابهكار  والنمو    التعلم  والنمو: بعد

 ااخ   المؤ سة.

 

 من خلالبالهفصي   اسيهم الهطرق إليمف، وبائهتار أ  بطاقة الأاا  المهواز  تدك  مبور ببثنا

 الفص  الثاني.
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 خلاصة

 مفموه  جواري  يسهدئي  ضرورة  الإاهماه  به  ومهابعهه  من  إ   مفموه  الأاا   يظمر  فعلا  

اذه     قدرةل  طرء  جميع  المؤ سات  وبالأخص  الصنائية  منما  بائهتاره  المبدا  الرميسي

  في  والتاحثين  المفكرين  بإجماع  المهمثلة  أادافما  وبلوغ  إ هراتيجيهما  تبقيق  ئلى  اتالمؤ س

   الكفا ة،  الجوان   بعض  ئلى  الهر يج  طريق  ئن   لك  يهم  حيث  والنمو،  رالا همراالتقا ،  

 الإنهاجية.و الفائلية

  من  جج   بائهتاراا  بالغة  أامية  اي  الأخرى  الأاا   يميتق  ئملية  تكهسي  أخرى،  ناحية  من

  ثم  ومن  الانبرافات،  وتبديد  مخطط،  او  بما  الفعلي  الأاا   بمقارنة  تقوه  فمي  قابة،الر  ئملية

وقد  تلجأ  المؤ سة  في   تي    لك  إلى  مجوئة  من    المنا تة،  الهصبيبية  الإجرا ات  اتخا 

غير    الأ الي   والأنظمة  المخهصة  في  تقييم  الأاا ،  منما  ما  او  تقليدي  ومنما  ما  او  حديث.  

أنه  وبالنظر  للانهقااات  الهي  ئرفهما  الأنظمة  الهقليدية  في  السنوات  الأخيرة  من  جمة  وتغير  

ظروء  التيئة  وئوام   المنافسة  من  جمة  أخرى،  فقد  أصتبت  المؤ سات  ملجمة  بالهوجه  نبو  

  في  يجري  ئماوصبيبة    يقةاق  نظرةالأنظمة  البديثة  في  تقييم  الأاا   بائهتاراا  تعطي  

ال      وتسمح  لما  بالهأقلم  المؤ سة    بيئة  الأئمال  المعاصرة.  مهطلتات  معبدك   فع 

 



 

  

الثانيالفص    

 

الإطار النظري لتطاقة 

 الأاا  المهواز 
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 تمهيد

تعم   المؤ سات  البديثة  في  بيئة  أ ثر  فأ ثر  تعقيدا  يميجاا  الهغير  والهطور  السريع،  لذلك  

يعد  من  الضروري  جدا  بالنستة  لمذه  المؤ سات  أ   تبدا  بدقة  أادافما  وغاياتما  و لك  من  

مح  لما  بالإطلاع  ئلى  خلال  ترجمة  رؤيهما  إلى  مجموئة  مبداة  من  مؤشرات  الأاا  الهي تس

وضعما  في  أي  لبظة.   ذلك  ومن  أج   التقا   والنمو  في  اذه  التيئة  المعاصرة  فإ   المؤ سات  

بباجة  أ ثر  من  أي  وقت  مضى  إلى  أاوات  وأنظمة  جديدة  تهماشى مع مهطلتات  التيئة  البالية  

فض   وأ ثر  فعالية، و لك  بعد  ما أثتهت  الأنظمة الهقليدية  وتسمح  لما  بقياس  وتقييم  أااممم  بدك   أ

 قصوراا وئججاا  في اذا  المجال. 

وتعد  بطاقة  الأاا   المهواز   الهي  ظمرت  في  بداية  الهسعينيات  ئلى  يد      من   ابلا   

قة  الأاا   المهواز   ئلى  ونورتن  من  أشمر  أاوات  تقييم  الأاا   وأ ثراا  انهدارا،  حيث  تقوه  بطا

نظرة  مهوازنة  للأاا   مهجاوزة  بذلك  جميع  الأاوات  والأنظمة  الهقليدية  الهي  ترتكج  ئلى  

المؤشرات  المالية،   ما  تمدء  التطاقة  إلى  تقييم  الأاا   في  ظ   الهوجمات  الإ هراتيجية  للمؤ سة  

 المدى  القصير.بالارتكاز  ئلى  المدى  التعيد  او   

وئلى  ضو   ما   تق   وء  نهطرق  من  خلال  اذا  الفص   إلى  أ س  ومتاائ  بطاقة  

الأاا   المهواز   من  خلال  الهعرء  ئليما  وئلى  الظروء  الهي  أات  إلى  ظموراا  و ذلك  

إلى  نجاحما،  وإضافة  مخهلف  مكوناتما،   ما   نهطرق  إلى   يفية  تصميمما  والعوام   الهي  تؤاي  

إلى   لك   نر ج  أيضا  ئلى  اوراا  في  تنفيذ  الإ هراتيجية  بائهتاراا  نظاما  مهكاملا  للإاارة  

  الإ هراتيجية. 
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 المبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء المتوازن

الهواز   ضروري  للهبرك  بكفا ة  وفعالية  نبو  تبقيق  الأاداء  المرغوبة،  لذلك  ينتغي    إ 

أ   تبقق  أنظمة  قياس  الأاا   اذا  الهواز   لتلوغ  الأاداء  المبداة،  حيث  يهم   لك  من  خلال  

ئلى  المدى  القصير  برؤية    امج  المؤشرات  المالية  وغير  المالية  للأاا   وربط  العمليات  الهدغيلية

وإ هراتيجية  المؤ سة  ئلى  المدى  الطوي   بما  يبول  او   حدوث  تبسينات  في  منطقة  معينة  

ئلى  حساب  منطقة  أخرى  ااخ   تنظيم  الأئمال.  وتعد  بطاقة  الأاا   المهواز   أحد  نما ج  تقييم  

المالية وغير المالية لهدكي  نظاه أ ثر شمولية للهعتير ئن  الأاا   الهي تقوه ئلى امج    من الجوان 

الوضع الفعلي للمؤ سة في التيئة المعاصرة. و نهطرق من خلال اذا المتبث إلى مفموه بطاقة الأاا  

المهواز  وأ تاب ظموراا،  ما  نقوه بالهعرض إلى أام خصامصما ومميجاتما و ذلك شرح مخهلف 

 مكوناتما.   

 بطاقة الأداء المتوازنوتطور  ، نشأةل: ماهيةالمطلب الأو

،  فقد  مثلت  بطاقة  الأاا   المهواز   منذ  ندأتما  الأاا   تقييم  في  الأاوات  أحدث  من   ونما

موضوع  ببث  ومر ج  ااهماه  العديد  من  المفكرين  والكُه اب،  مما  أاى  إلى  تعدا  الهعاريف  الهي  

شمدت  أيضا  مجموئة  من  الهطورات  والهغيرات  مع  مرور  الجمن،  واو  ما  تتين  معنااا،   ما  

  نهناوله  من  خلال  اذا  المطل .  

 . ماهية بطاقة الأداء المتوازن2

 . تعريف بطاقة الأداء المتوازن2.2

تتين  مفموه  بطاقة  الأاا   المهواز ،  حيث  يعرفما  التعض    الهي  الهعريفات  تعداتلقد  

بتساطة  ئلى  أنما  إطار  مهعدا  الأبعاا  لقياس  الأاا   الإ هراتيجي  يجمع  ما  بين  المؤشرات  المالية  

وغير  المالية.
1
 

فيدُققا   أ ثر  في  الهعريف  بائهتاراما  مخهرئي  التطاقة،  حيث    ونورتن    ابلاأما  

يصفانما  بأنما  "نظاه  يعم   ئلى  ترجمة  ر الة  وإ هراتيجية  المؤ سة  إلى  مجموئة  من  

المؤشرات  الداملة  الهي  توفر  إطارا  للقياس  الا هراتيجي  والإاارة  الإ هراتيجية".
2
 

 

                                                           
1  Gerhard Speckbacher et al, A descriptive analysis on the implementation of Balanced Scorecards in 

German-speaking countries, Management Accounting Research, 14(4), 2003, P. 3. 
2
  David P. Norton, Robert S. Kaplan, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 

Harvard business press, Boston, 1996, P. 2. 
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بأنما  "إ هراتيجية  تقييم  ورقابة  تقنية  تسهمد  ا مما  من    (R. David) ما  يدير  اايفيد  

  بدك   و  الأحيا   غال   في  تسهعم   الهي  المالية  ماؤشراتم  موازنةحاجة  المؤ سات  إلى  

  وخدمة  المنهج   نوئية  مالية  غيرؤشرات  الالم  مع  والرقابة  الإ هراتيجية  تقييم  في  حصري

."الجبو 
1
 

الذي  يعد  من  أشمر  التاحثين  وأ ثر  الكهاب  في  بطاقة  الأاا     (P. Niven)ويرى  نيفن  

المهواز   ئلى  أنما  مجموئة  منهقاة  بعناية  من  المؤشرات  القابلة  للقياس  الكمي  والمسهمدة  من  

المؤشرات  أااة  تسهخده  من  طرء  المديرين  لهوصي   إ هراتيجية  المؤ سة،  حيث  تمث   اذه  

نما  من  تبقيق   نهامج  أاا   المؤ سة  إلى  الموظفين  ومخهلف  أصباب  المصالح  واو  ما  يمُك 

ر الهما  وأادافما  الإ هراتيجية.
2
 

س  و تقييم  و هعريف  شام ،  يمكن  القول  بأ   بطاقة  الأاا   المهواز   ئتارة  ئن  نظاه  لقيا

الأاا   الإ هراتيجي يدم       من  المؤشرات  المالية  وغير  المالية  ويغطي  أربعة  أبعاا  بالمؤ سة  

و اي:  التعد  المالي،  بعد  العملا ،  بعد  العمليات  الداخلية  وبعد  الهعلم  والنمو،  مما  يسمح  

المالية  للأاا   الماضي  ويوفر  المبر ات  للأاا    بائهتاراا  نظاه  قياس  مهكام   يبهفظ  بالمقاييس 

 المسهقتلي.

 . هيكل بطاقة الأداء المتوازن2.2

من  خلال  الهعاريف  السابقة  يظمر  لنا  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   تعهمد  ئلى  مجموئة  من  

تطتيق  التطاقة، و لك   ما   العناصر  المهسلسلة  والمهرابطة  فيما  بينما  والهي  تمث   الأ اس  في 

 (.01يوضبه  الدك   رقم  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1
   Fred R. David, Strategic Management: Concepts and Cases, 13th ed., Prentice Hall, New Jersey, 

2009, P. 135. 
2   Paul R. Niven, Balanced scorecard: step-by-step for government and nonprofit agencies, John 

Wiley & Sons, New Jersey, 2003, P. 31. 
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 (: ايك  بطاقة الأاا  المهواز 01الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من  خلال  الدك   السابق  تهجسد  لنا  العناصر  الأ ا ية  الهي  تدخ   في  تر ي   بطاقة  الأاا   

  تنازلي   قيااة   المهواز   تعد  نظاه   الأاا    نورتو   أ   بطاقة   ابلا   ويقول   المهواز ،  حيث  

(Top Down Model)   تقوه  ئلى  تبديد  ر الة  ورؤية  المؤ سة  بائهتاراما  حجر  الأ اس

ر  للتطاقة،  ومن  تم  صياغة  الإ هراتيجية  الهي  يهم  ترجمهما  إلى  مجموئة  من  الأاداء الهي  يعُت  

ئنما  بعدا  مبدوا  من  المؤشرات  ضمن  أربعة  أبعاا  مخهلفة
1

،  و يهم  تفصي       ئنصر  من  

 ئناصر  بطاقة  الأاا   المهواز   ئندما  نهطرق  لخطوات  تصميم  التطاقة.

 

 

                                                           
1   Manel Benzerafa, L’universalité d’un outil de gestion en question: Cas de la Balanced Scorecard 

dans les administrations de l’Etat, Thèse de Doctorat en Management Publique, Centre d'études et de 

recherches sur les organisations et sur les stratégies, Paris, 2007, P. 121.    

 الر الة والرؤية

 الإ هراتيجية

 المالي تعدال

 العملا  بعد

 ت الداخليةاالعملي بعد

 الهعلم والنمو بعد

 الأاداء و المؤشرات

 بطاقة الأاا  المهواز ،الأاا  و أ ا يات طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس، المصدر:

   )بهصرء( .140ص.  ،مرجع  ابق
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     نشأة بطاقة الأداء المتوازن. 2

  الهي  والهغيرات  المالية،  الأاا ؤشرات  م  في  الوارا  القصور  من  ك ل  بالائهتار  الأخذ  إ 

  إلى  تهوجه  أاا   ومؤشرات  نظم  تطوير  إلىبالتاحثين    افع  قد  ،البديثة  الأئمال  بيئة  تدمداا

  ما  واو  الابهكار  إلى  والباجة  الهدغيلية  العمليات  العملا ،  من      ائهتاراا  في  وتأخذ  المسهقت 

 المهواز .  الأاا   بطاقة  ظمور  إلى  أاى

  Robert  Kaplan  التاحثا   يد  ئلى،  1112ز   ئاه  المهوا  الأاا   لتطاقة  ظمور  أول   ا 

(،  و لك  إثر  بو طن  بولاية  مسهدار)   David  Nortonو   ،(اارفارا  بجامعة  للمبا تة   أ ها)

ارا ة  اامت  ئاما   املا  وشملت  اثنا  ئدرة  مؤ سة  من   ندا  والولايات  المهبدة  الأمريكية،  

  اتؤ سللم  بالنستة  فعالةلم  تعد    المالية  الأاا ؤشرات  محيث  انطلق  التاحثا   من  فرضية  أ   

،  القيمة  خلق  في  قدرتما  ئلى لتا  يؤثر  المالية  المقاييس  ئلى  الأخيرة  هذا  ائهماا   أو  البديثة،

  جديدة  أااةتصميم    إلى  بمم  انهمت  والتدام   الخيارات  من  مجموئة  بمناقدةقاه  التاحثا     انا  من

المهواز   الأاا   بتطاقة  تسميهما  مت  الأاا هقييم  ل
1
. 

مجموئة  من    ئن  ئتارةن اي ونورت   ابلا   يرى   ما  المهواز   الأاا   بطاقة  إ 

  تهكام ،  حيث  ةؤ سالم  ااخ   العم   حول  و ريعة  شاملة  رؤية  للمديرين  تقده  الهيؤشرات  الم

  الماضية  والقرارات  الأفعال  نهامج  تعكس  الهي  المالية    المؤشرات    المهواز   الأاا   بطاقة  في

،  والنمو  والإبداع  الداخلية  العمليات  العملا ،  رضا  من  مالية(  ير)الغ  العمليةالمؤشرات    مع

المسهقت   في  المالي  للأاا   الأ ا ي  والموجه  الدافع  العمليةالمؤشرات    هذا  تعهترو
2

  تنظر.   ما  

  بطاقة  في  مبدامؤشر         أ  ببيث،  للقيمة   لسلة  نماأ  ئلىللمؤ سة    المهواز   الأاا   بطاقة

  الإ هراتجية  معنىوتوضح    توص   والنهيجة  الست   من  ئلاقة  ضمن  يدخ   المهواز   الأاا 

،  الأمر  الذي  يجع   من  بطاقة  الأاا   المهواز   أااة  للإاارة  الإ هراتيجيةةؤ سمال  ااخ 
3
. 

قد  لقت  منذ  ظموراا  انهدارا    المهواز   الأاا   بطاقةفي  الأخير  تجدر  الإشارة إلى أ   

وا عا  وإئجابا   تيرا،  حيث  أثتهت  فعاليهما  في  ئدا   تير  من  المؤ سات  المخهلفة  الأنواع،  

   %40مؤ سة  في  شمال  أمريكا  وحوالي    1000من  أغنى    %50وتدير  الإحصاميات  الى  أ   

                                                           
1
   Paul R. Niven, Op.cit, P.14.  

2
   Kaplan, R. S. & Norton, D., The Balanced Scorecard- Measures that Drive performance, Harvard 

Business Review, Vol.70, No.1, 1992, P.71. 
3
  J. Mouritsen et al, Dealing with the knowledge economy: intellectual capital versus balanced 

scorecard, Journal of Intellectual Capital, Vol. 6, No. 1, P.18. 
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از في  أوروبا  تسهخده  بطاقة  الأاا   المهو
1

من  المسؤولين  والمديرين  أ   أاا     70 %،   ما  أ د  

مؤ ساتمم  قد  تبسن  بعد  تطتيق  التطاقة،  ونهيجة  لذلك  فقد  تم  إاراجما   واحدة  ضمن  الأفكار   

الخمسة والستعو  الأ ثر  تأثيرا  في  القر   العدرين
2
. 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن. 3

للفبص  والهدقيق  في    المهواز   الأاا   بطاقةمند  ظموراا  في  بداية  الهسعينات،  خضعت  

العديد  من  جوانتما،  الأمر  الذي  أظمر  بعض  الخل   والقصور  في  بعض  من  اذه  الجوان .  

أ ا ية،  أ فرت   وا هجابة  لذلك  قاه  التاحثو   بهبسين  وتطوير  التطاقة  من  خلال  ثلاث  مراح  

 ئن  ظمور  ثلاث  أجيال  لتطاقة  الأاا   المهواز    ما  يوضبه  الدك   الموالي:

 (: مراح  تطور بطاقة الأاا  المهواز 10الدك  رقم )

    

 

 

 

 

 

 العناصر الرئيسية:

 

 

 

 

 

Source : Toru Morisawa, Building Performance Measurement Systems With 

The Balanced Scorecard Approach, Nomura research institute, No. 45, 2002, P.4. 
 

 

                                                           
1
   Andra Gumbus, Bridget Lyons, The Balanced Scorecard at Philips Electronics, Strategic Finance, 

84(5), 2002, P. 1.  
2
   Paul R. Niven, Op.cit, P.14. 

 الجيل الأول                              الجيل الثاني                                الجيل الثالث          

 
BSC 

 كنظام لقياس الأداء
 

 
 

BSC 

 دارة الإستراتيجيةللإكنظام 
 

BSC 

كإطار للتغيير 
 التنظيمي

 

 مقاييس الأداء 

 تقسيم الإستراتيجية 

 أربعة  أبعاد 

  مؤشرات الأداء، مؤشرات

 القيادة، 

 المكافآت المرتبطة بالأداء 

  التعليم التنظيمي في

 نهاية المدة.

  تحديد و حل مشاكل

 التشغيل.

  التغدية العكسية لخطة

 الفترة القادمة

 بناء معرفة تنظيمية 

  خطوات خاصة بالتغيير

 المنظمةفي 

 الخريطة الإستراتيجية 

 الاتصال الاستراتيجي 

  دمج الموازنة مع خطة

 الموارد البشرية

 التغيير في المناخ التنظيمي 

https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0CDoQFjAB&url=https%3A%2F%2Fwww.nri.com%2Fglobal%2Fopinion%2Fpapers%2F2002%2Fpdf%2Fnp200245.pdf&ei=_C74UrT6Han8ywPC4YGADA&usg=AFQjCNGJrL-0C2z-b-zBJmJZFa-NS9L9Og&cad=rja
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0CDoQFjAB&url=https%3A%2F%2Fwww.nri.com%2Fglobal%2Fopinion%2Fpapers%2F2002%2Fpdf%2Fnp200245.pdf&ei=_C74UrT6Han8ywPC4YGADA&usg=AFQjCNGJrL-0C2z-b-zBJmJZFa-NS9L9Og&cad=rja
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يهضح  لنا  من  خلال  الدك   السابق  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   قد  تطورت  بمرور  الجمن،  

 ونما  أااة  لقياس  الأاا   الى  أااة  للإاارة  الإ هراتيجية  ومن  ثم  إلى أااة  حيث  انهقلت  من  مجرا  

للهغيير  الهنظيمي،  وفي  اذا  الإطار  يؤ د      من   ابلا   ونورتن  أ   الهغييرات  الهي  شمدتما  

هعاو   مع  مهخصصين  بطاقة  الأاا   المهواز   لم  تكن  مترمجة  في  التداية  وإنما  جا ت   نهيجة  لل

في  الهسيير  ومع  مدرا   مؤ سات  قاموا  بهطتيق  التطاقة
1

. وفيما  يلي  نفص   في  الأجيال الثلاثة 

 الهي  مرت بما  بطاقة  الأاا   المهواز .

 الجيل  الأول 

  إلى  فتالإضافة،  الأاا   لهقييم  بسيطة   مقاربة  التداية  في  المهواز   الأاا   بطاقة  صفتوُ   لقد

أبعاا    ثلاث  من  مسهمدةؤشرات  أخرى  م  في  النظر  ئلىرا   المد  تدجيع  تم  المالية،ؤشرات  الم

 النمو.  و  الهعلم  و  الداخلية  العمليات  الجبو ،  :  وايإضافية  

،  التطاقةأبعاا    بين  طفيف  ترابط  بظمور  المهواز   الأاا   بطاقة  من  الجي   اذا  تميج ما  

  ندأة  إلى  أاى  مما  معا،  وربطما  للأاا   ماليةال  غير و  الماليةؤشرات  الم  امج  خلال  منو لك  

  لأاداء  تسهعم   لم  أنما  إلا  الأربعة،بعاا  الأ  بين  "causality"  الستتية  من  بسيطة  ئلاقة

   يفية  ئن  الكثير  يبهوي  لم  المهواز   الأاا   لتطاقة  الأول   يالج  أ من    وبالرغم  مبداة.

  وضع  قهضيي  تصميمما  أ   ئلى  الإجماع  تمإلا أنه    العملية،  الهطتيقات  خلال  التطاقة  تطوير

الأاا   قياس  مر ج  في  ةؤ سالم  وإ هراتجية  رؤية
2
  بيانيا  تمثيلاالموالي    الدك   يظمر  و  .

   ونورتن.   ابلا   طرء  من  المهواز   الأاا   لتطاقة  الأصلي  للهصميم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
   Manel Benzerafa, Op.cit., P. 44. 

2
  Gavin Lawrie, Ian Cobbold, The development of the Balanced Scorecard as a strategic management 

tool, 2GC Conference Paper, Boston, 2002, P.1-2, Sur: https://courses.cs.ut.ee/MTAT.03.243/2013 
spring/uploads/Main/BSC.pdf, Consulté le : 08/08/2013. 
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 (  :  الجي   الأول  لتطاقة  الأاا   المهواز 11الدك   رقم )  

  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Source  :  Kaplan,  R.  S.  &  Norton,  D.,  The  Balanced  Scorecard- Measures  that  

Drive  performance",  Op.cit,  P.71. 

 

يوضح  الدك   السابق  الهصميم  الأولي  لتطاقة  الأاا   المهواز ،  حيث  نجد  أ   التطاقة  

تهكو   من  أربعة  أبعاا  مهرابطة  فيما  بينما،  ويضم      بعد  مجموئة  من  الأاداء  الهي  يهم  

 الهعتير  ئنما  بعدا  من  المؤشرات.  

المهواز   ضمن  اذا  الجي   ئلى  أنما  "أااة  تسهخده    وبذلك  فقد  تم  تعريف  بطاقة  الأاا 

لقياس  الأاا   المهعدا  الأبعاا  تضم  مجموئة  من  المؤشرات  المالية  وغير  المالية  المميكلة  حول  

لم  أربع  منظورات  أو  أبعاا    تدم :  التعد  المالي،  بعد  العملا ،  بعد  العمليات  الداخلية  و بعد  الهع

والنمو"
1

   . 

 

                                                           
1
   Gerhard Speckbacher et al, Op.cit., P.5.  

 المؤشرات الأاداء

 التعد المالي

 المؤشرات الأاداء

 بعد الهعلم والنمو

 المؤشرات الأاداء

 العملا بعد 

 المؤشرات

 بعد العمليات الداخلية

 الأاداء

كيف يجب أن نظهر 

 أمام حملة الأسهم؟

كيف يجب أن نظهر 

 أمام عملائنا؟

هل نستطيع الاستمرار 

في التحسن و في خلق 

 القيمة؟

في ماذا يجب أن 

 نتفوق؟
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 الجيل الثاني 

  الصعوبات  من  مجموئة  المهواز   الأاا   بطاقة  من  الأول  الجت   تطتيق  ئن  ترت   لقد

الهي  شملت  نقطهين  أ ا يهين  العملية
1
:   

  ئنه  نهج  مما  الدي ،  بعض  امضاغو  وا عا  المهواز   الأاا   لتطاقة  الأولي  الهعريف  جا  -

 التطاقة.  لمفموه  مهتاينة  تفسيراتو   تصورات

ؤشرات  الم    تجميع  و يفية،  جمة  من  للتطاقة  الملاممةمؤشرات  ال  اخهيار   يفية  وضوح  ئده -

 أخرى.  جمة  من  التطاقةأبعاا    منبعد    لك   المنا تة

  ظمر  المهواز ،  الأاا   بطاقة  من  الأول  الجي   في  برزت  الهي  الضعف  لنقاط  ا هجابةو

  من  لتطاقةا  تطور  الجي   اذا  شمد  حيث  الهبسينات،  من  مجموئة  يبم   للتطاقة  ثاني  جي 

 أ ا يهين:  ناحيهين

  جوار  للالهقاطاداء  الأ  اذه  هخدمتا   حيث،  الإ هراتيجية"  "الأاداء  مصطلح  ظمور   -

وتنفيذ  اذه    انجاز  تعكس  الهيؤشرات  الم   انهقاومن  ثم    ة،ؤ سالم  إ هراتيجيةوأ اس  

  مخهلف  من  واحدج  ئلى  ضرورة  وجوا  ارتتاط  متاشر  ما  بين      الهر ي  مت   ما،  الإ هراتيجية

ؤشر أو أ ثر  من  مؤشرات  م  مع  التطاقة  أبعاابعد  من    بك   المهعلقة  الإ هراتيجية  الأاداء

  وتنقية  باخهيار  يسمح  الذي  المنطق  توفر    قد  لإ هراتيجيةا  الأاداءوبذلك  تكو     الأاا .

المهواز .  الأاا   بطاقةأبعاا    منبعد        ضمن  الملاممة  الأاا   مؤشرات
2

     

فتدلا    المهواز ،  الأاا   لتطاقة  لأربعةا  الأبعاا  بين  النهيجةو  الست   ئلاقات  في  تطور  ثوحد -

  بين  ربطال  ئلى  الهر يج  ثممن  مجرا  تسليط  الضو   ئلى  الروابط  الستتية  بين  أبعاا  التطاقة،  

ضمن  ما  يعرء    لإ هراتيجيةا  الأاداء  بين  الربط  ئلى  مت  من  و   اتما  حد  في  الأاا مؤشرات  

Strategic  Linkage  Model).)الإ هراتيجي  بنمو ج  الربط  
3

 

  نظاه   ونما  من  التطاقة  انهقال  إلى  أاى  المهواز   الأاا   بطاقة  في  الهطور  اذا   إ

  اذا  ونورتن   ابلا   وصف  حيث  الإاارة،  نظاه  جوار  ائهتاراا  إلى  الأاا   قياس  لهطوير

الإ هراتيجية"  الإاارة  لنظاه  الرميسي"  العنصر  بأنه  التطاقة  في  الهطور
4

  . 

                                                           
1
 .826. ص مرجع  ابق، بطاقة الأاا  المهواز ،و الأاا  طاار منصور الغالتي، وام  مبمد صتبي إاريس، أ ا يات   

2  Dirk Kalff et al, Balanced Scorecard and Results-Based Management, European Institute for 

Advanced Studies in Management, Nice, 2005, P.6. 
3
   Gavin Lawrie, Ian Cobbold, Op.cit, P.3. 

4
  Charlotte Lagaditis, L’utilisation du tableau de bord prospectif comme outil de mesure des 

performances de la stratégie sociale des entreprises, Mémoire de Master en Management 

International, Institut catholique des hautes études commerciales, Bruxelles, 2012, P. 34. 



 

69 
 

 الفصل الثاني: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن

  ااما  جج اد  تعما  بين  والنهيجة  الست   ئلاقة    من  الأاداء  الإ هراتيجية  و  فإ   وبمذا

"أنما    ئلى  الجي   اذا  ضمن  التطاقة  تعريف  مت  حيث  مهواز ،  أاا   بطاقة  أي  تصميم  في  جدا

  الست   ئلاقات  خلال  من  ةؤ سالم  إ هراتيجية  يصف  الإ هراتيجي  الأاا   لقياس  نظاه

."والنهيجة
1
   

 الجيل الثالث 

لتطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  تبسين  خصامص  وآليات  تصميم  الجي     الثالث  الجي   ر ج

 ،  الثاني  للتطاقة  بمدء  إئطامما  صيغ  وظيفية  أفض   وأ ثر  ارتتاطا  بالجوان   الإ هراتيجية  للأاا

حيث  تمثلت  الإضافة  الجوارية  في  اذا  الجي   بظمور  ما  أطلق  ئليه  بعتارات  القصد )الغاية(  

"Destination  Statement  واي  تقدير  أو  تخمين  مهفق  ئلية  حول  نهامج  الأاا   المرغوبة  خلال  "

فهرة  زمنية  مسهقتلية  مبداة
2
  تمدء  جديدة  وئناصر  تفاصي   للتطاقة  الثالث  الجي   تضمن   ما  .

  الاتصالات  الإ هراتيجية،  الخريطة  ظمرت  حيث  ،مؤ سةال  ااخ   للعم   أ تر  فعالية  لإئطا 

الهنظيمي  والهغيير  الإ هراتيجية
3
.   

في  المهواز   الأاا   بطاقة  من  الثالث  للجي   الأ ا ية  المكونات  تلخيص  يمكن  و
4
: 

  من  فلابد  ة،ؤ سالم  وئمليات  نداطات  حول  ئقلانية  قرارات  اتخا   بمدء  الغاية:  ئتارات -

  الغاية  ئتارات  فا   انا  من  إليه.  الوصول  ةؤ سالم  تريد  ما  حول  واضبة  فكرة  تطوير

  مسهقتلية  فهرة  في  مؤ سةلل  المبهملة  والوضعية  البالة  وبالهفصي   مثالية  بطريقة  تصف

 معينة.

  الأج   في  ةؤ سالم  به  تقوه  أ   يج   ما  الإ هراتيجية  الأاداء  تمث   الإ هراتيجية:  الأاداء -

 ئليه.  والمهفق  المبدا  الوقت  في  غايهما  إلى  للوصول  والقصير  المهو ط

  بين  منفص   بدك   يهم  الإ هراتيجية  الأاداء  تبديد  أ   يتين  الا هراتيجي:  الربط  نمو ج -

  المنظور  ئلى  ير ج  الأول  ،بعااالأ  من  نوئين  بين  الفص   يهم  وانا  الأربعة،  الأبعاا

  ئلى  الثاني  ير ج  فيما  والنمو،  الهعلم  وبعد  الداخلية  العمليات  بتعد  والمهمث   للتطاقة  الداخلي

 .المالي  والتعد  العملا   بعد  من      والمهضمن  للتطاقة  الخارجي  المنظور

                                                           
1
   Gerhard Speckbacher et al, Op.cit, P.6. 

2
القاا ية للعلوه الااارية ئتد السلاه ابراايم ئتيد، تقويم الأاا  الا هراتيجي ئلى وفق بطاقة الأاا  المهواز ، مجلة    

 .18، ص4002، 8، المجلد8والاقهصااية، العدا
3
   Toru Morisawa, Opcit, P. 6. 

4
   Gavin Lawrie, Ian Cobbold, Op.cit, PP. 5-6. 
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  مبداة  اتمؤشرال  وتصتح  الأاداء  ئلى  الاتفاق  يهم  ئندما  أنه  وتتين  والمتاارات:  المقاييس -

  يهم  الأاداء  تبقيق  باتجاه  ةؤ سالم  تطور  ومراقتة  فبص  في  العليا  الإاارة  قدرة  لهدئيم

 .الأاداء  اذه  لهبقيق  اللازمة  المتاارات  تبديد

بنا  ئلى ما  تق  فقد تم  تعريف  بطاقة  الأاا   المهواز   ضمن  اذا  الجي   ئلى  أنما  "نظاه  

ة  تعم   ئلى  ترجمة  وتنفيذ  الإ هراتيجية  من  خلال  تبديد  ؤ سلقيااة  الأاا   الدام   في  الم

الأاداء  والخطط  وربط  المؤشرات  بالمتاارات"
1

  . 

 بطاقة الأداء المتوازن العوامل المؤثرة فيو ميةهالأخصائص، الالمطلب الثاني: 

ر  تجد  ئليما،  طرأت  الهي  الهغيرات  ومخهلف  المهواز   الأاا   بطاقة  ئلى  الهعرء  بعد

  أامية  ئلى  تسهبو   أنما   ما  تميجاا،  الهي  الخصامص  من  مجموئة  للتطاقة  أ   إلى  الإشارة

    وأنما  تهأثر  بمجموئة  من  العوام   الهي  ينتغي  الإحاطة  بما.  الأاا   تقييم  في  حديثة   أااة   تيرة

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن. 2

مع  الهطور  الجواري  الذي  لبق  بتطاقة  الأاا   المهواز ،  ومع   ثرة  الدرا ات  والكهابات  

الهي  تناولهما،  يمكن  ا هخلاص  مجموئة  من  الخصامص  الهي  تميجاا  ئن   امر  المباولات  

 الأخرى،  والهي  نوججاا  فيما يلي:  

 الخاصية التعددية. 2.2

  من  إنطلاقاً  Multi  Dimention  الأبعاا  مهعدا  نمو جا  المهواز    الأاا  بطاقة  تعهتر

  بعدو  الداخلية،  العمليات  بعد  العملا ،  بعد  المالي،  التعد  واي  ئليما  تقوه  الهي  الأربعة  بعااالأ

  الهالية  الهساؤلات  من  تساؤل  ئن  إجابة  التطاقة  أبعاا  من  بعد      يوفر  حيث  والنمو،  الهعلم

 الهوالي:  ئلى

 الأ مم؟  حملة  أماه  نظمر  أ   يج    يف -

 ئملامنا؟  أماه  نظمر  أ   يج    يف -

   نهفوق؟  أ   يج   ما ا  في -

 القيمة؟  خلق  في  و  الهبسن  في  الا همرار  نسهطيع  ا  -

 

                                                           
1
   Gerhard Speckbacher et al, Op.cit., P.9. 
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  شاملة  رؤية  تقده  المهواز   الأاا   بطاقة  أ   G. Wegmann  يقول  وضمن  نفس  السياق

  والمؤشرات  جمة  من  الكمية  المالية  المؤشرات  بين  الربط  خلال  من  للأاا   الأبعاا  ومهعداة

أخرى  جمة  من  الإ هراتيجية  النوئية
1
.   

 الخاصية التوازنية. 2.2

يدير ا مما فإ  بطاقة الأاا  المهواز  تمدء إلى تبقيق الهواز  بين مجموئة من العوام ،  ما 

 و لك  ما يلي: 

لقد  صممت  بطاقة  الأاا   المهواز     بين  المؤشرات  المالية  والمؤشرات  الغير  مالية: الهواز  ما -

في  الأص   لهجاوز  أوجه  القصور  الناتجة  ئن  الائهماا  الكتير  ئلى  المؤشرات  المالية  للأاا ،  

 مالية.غير    أخرى  و لك  بموازنهما  مع  مؤشرات

والعملا   المكونات    ة:  يمث   المساامو ؤ سبين  المكونات  الداخلية  والخارجية  للم الهواز  ما -

يات  الداخلية  مكوناتما  الداخلية.  ل   والعموفي  حين  يمث       من  الموظف  ،مؤ سةالخارجية  ل

وتؤ د  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  ضرورة  تبقيق  الهواز   ما  بين  الاحهياجات  المهناقضة  

اليةلمخهلف  المكونات  بمدء  تنفيذ  الإ هراتيجية  بفع
2

  . 

الهواز   مابين  المؤشرات  الهاريخية  الهابعة  للأاا   والمؤشرات  المسهقتلية  القامدة  للأاا :  حيث   -

الهابعة  والمؤشرات    الهاريخية  تقوه  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  المجج  بين      من  المؤشرات

)او   المؤشرات  القامدة( لا يوفر  للإاارة    لك أ   مجرا  توفر  المؤشرات  الهابعة  ،القامدة

في  المقاب   فا   الائهماا  ئلى    ،أاا   نداطاتما  و تبقيق  غايهماالمعلومات  المنا تة  ئن   يفية  

المؤشرات  القامدة  )او   المؤشرات  الهاريخية(  قد  يظمر  بعد  الهبسن  في  الأاا   ئلى  المدى  

القصير،  إلا  انه  لا  يمكن  معرفة  ما  إ ا   ا   اذا  الهبسن  في  الأاا   قد  انعكس  ايجابيا  ئلى  

ه لاأ النهامج  المالية  للمؤ سة
3

  . 

اارة  الهواز   مابين  الأاداء  القصيرة  المدى  والأاداء  الطويلة  المدى:  بائهتاراا  أااة  للإ -

بين  العمليات  والأندطة   الإ هراتيجية  فإ   بطاقة  الأاا   المهواز   تسعى  لهبقيق  الهواز   ما

 القصيرة  المدى  والأاداء  الإ هراتيجية  التعيدة  المدى.

                                                           
1   Grégory Wegmann, Les Tableaux de Bord Stratégiques : Une Instrumentation du Contrôle de 

Gestion Stratégique, Article publié au 22ème congres de l'AFC, Université paris 1, 2011, P. 7, sur : 

http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/58/46/60/PDF/WEGMANN.PDF, Consulté le : 

11/10/2013.  
2
 : Paul R. Niven, Op.cit, P.23. 

3
 .19. مرجع  ابق، ص خالد مبمد ئتد المؤمن لتي ،:  
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 الخاصية التحفيزية. 3.2

يرتتط  أاا   العاملين  بدك    تير  بأنظمة  العوامد  والهعويضات  الموجواة  بالمؤ سة،  حيث  

أ   البافج  الأ ا ي  للعاملين  نبو تأاية  مماممم  بدك    فؤ  يعهمد  ئ   العوامد والمكافآت  الهي  

لا  تكفي  لدفع  أاا   المؤ سة  إلى  الأماه  ما  لم    يبصلو   ئليما. غير  أ   اذه  الهعويضات  لوحداا

يهم  ربطما  بنظاه  اقيق  وفعال  لقياس  الأاا   ئلى  مسهوى  الفرا  أو  المجموئة  أو  الأقساه  في  

المؤ سة
1

،  وفي  اذا  الإطار  فقد جا ت  بطاقة  الأاا   المهواز   لجع   نظاه  الهعويضات  أ ثر  

بائهتاراا  أااة  تبهوي  ئلى  مؤشرات  ومعايير  لهقييم  الأاا   تدم   أربعة  أبعاا    تبديدا  واقة

مخهلفة،  ويقول   ابلا   ونورتن  ضمن  اذا  السياق  أ   ربط  نظاه  الهعويضات  بتطاقة  الأاا   

لى  تنفيذ  المهواز    وء  يجيد من ااهماه  العاملين  بالمسام   الإ هراتيجية  ويبفجام  أ ثر ئ

الإ هراتيجية  وبلوغ  الأاداء  المبداة
2

  . 

 الخاصية المحدودية. 4.2

  وغير  المالية  الأ ا ية  الأاا   مؤشرات  ئدا  بمبدواية  المهواز   الأاا   بطاقة  نظاه  يهسم

  تهعدى  بدرجة  المعلومات  إتاحة  ئده  ومتدأ  المبدوا،  الرشد  خاصية  من  انطلاقا  و لك  المالية،

القرار  لمهخذ  الهبليلية  الطاقة
3
لذلك  يرى   ابلا   ونورتن  أ  ئدا  المؤشرات  الهي  تبهوي    ،

مؤشر  ئلى  الأ ثر  25و  20ئليما  بطاقة  الأاا   المهواز   يج   أ   يهراوح  مابين 
4

،   ما  اقهرح  

لأربعة  للتطاقة بدك   مهساوي نستيا   ما  يوضبه  التاحثا   أ   يهم  توزيع  المؤشرات  ئلى  الأبعاا  ا

 الجدول  الموالي: 

 

 

 

                                                           
1
، اار وام  لندر، الرصف والمبا اة : توجيه الأاا  الإ هراتيجي طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،   

 .61. ،ص4002ئما ، 
2
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Editions 

d’organisation, Paris, 4001, P. 81. 
3
الأاا   لإاارة المسارات ربائي قياس بنا  نمو ج في المهواز  الأاا  مقياس زغلول، ا هخداه مبمد ئتد الر وء جواة   

ببث مقده إلى الندوة الثانية ئدر في  تي  تطويلر المبا تة في المملكة العربية للأصول الفكرية،  والهدغيلي الإ هراتيجي

 .10/01/4081، في: http://www.kantakji.com/media/2936/e223.pdf ، ئلى:81. ، ص4080 السعواية،
4
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 407. 

 الوز  ئدا المؤشرات التعد

http://www.kantakji.com/media/2936/e223.pdf
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 (: الهوزيع الأمث  لمؤشرات بطاقة الأاا  المهواز 02) الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 
Source : Ali Divandri, Homayoun Yousefi, Balanced Scorecard: A Tool for 

Measuring Competitive Advantage of Ports with Focus on Container Terminals, 

International Journal of Trade, Economics and Finance, Vol. 2, No. 6, 2011, P. 473. 

 

السابق  أ   مؤشرات  الأاا   موزئة  تقريتا  بالهساوي  ئلى  أبعاا  يهضح من  خلال  الجدول  

بطاقة  الأاا   المهواز ،  مائدا  بعد  العمليات  الداخلية  الذي  يضم  ئدا  أ تر  من  المؤشرات،  واو  

الأخرى  ما  يرجعه   ابلا   ونورتن  لأامية  اذا  التعد  بائهتاره  نقطة  الارتكاز  بالنستة  للأبعاا  
1

  . 

 ما  يعهتر  العديد  من التاحثين  اذه  الخاصية  من أام  ما جا ت  به  بطاقة  الأاا   المهواز ،  

أنه  من  بين  نقاط  قوة  بطاقة  الأاا   المهواز   أنما    D. Choffel et F. Meyssonnier  حيث  يقول

تسمح  بميكلة  المعلومة  من  خلال  الاحهفاظ   وى  بعدا  مبدوا  من  المؤشرات،  واو  ما  يمُك ن  

المسيرين  من  الهر يج  ئلى  النقاط  الجوارية للأاا  فقط
2
 . 

 بطاقة الأداء المتوازن ميةأه. 2

بطاقة  الأاا   المهواز   من  خلال  المنافع  العديدة  الناتجة  ئن  ا هخدامما  من    أامية  تترز

 طرء  العديد  من  منظمات  الأئمال،  ويمكن  إجمالما  فيما  يلي:

                                                           
1
   Ibid., P. 407. 

2 Denis Choffel, François Meyssonnier, Dix ans de debats autour du Balanced Scorecard, Comptabilite 

et conaissance, 2011, P. 16, Sur: http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/58/11/57/PDF/33.pdf, 

Consulté le: 13/10/2013. 

 %22 5 المالي

 %22 5 العملا 

 %22 5 الهعلم والنمو

 %34 1 العمليات الداخلية

 %100 24 المجموع

http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/58/11/57/PDF/33.pdf
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  مهكام    نظاه  لأاا ا  يميتقؤشرات  م  ا هخداه  أ اس  ئلىتقوه  بطاقة  الأاا   المهواز    -

حيث  تدخ   اذه  المؤشرات  ضمن  إ هراتيجية    ،الإ هراتيجي  والهعلم  والهوصي   للمعلومات

 المؤ سة  التعيدة  المدى.  

توُجِه  بطاقة  الأاا   المهواز   المنظمات  إلى  تر يج  ااهمامما  ئلى  تبقيق  رؤيهما  وإ هراتيجيهما    -

وبذلك  فقد  نقلت  بطاقة  الأاا   المهواز    بعد  أ    ا   ااهمامما  مقهصرا  ئلى  النهامج  المالية  فقط، 

المنظمات  من  الااهماه  بالمدى  القصير  إلى  الااهماه  بالمدى  التعيد
1
. 

توفر  بطاقة  الأاا   المهواز   نظرة  مهوازنة  لهقييم  الأاا   و لك  بضمما  لمخهلف  العوام   المالية    -

الكمية  والنوئية،  والهي  تمدء  من  خلالما  إلى  بلوغ  رؤية    وغير  المالية،  الداخلية  والخارجية،

وتوضيح  وترجمة  إ هراتيجيهما  إلى  أفعال  ؤ سةوأاداء  الم
2
. 

  من  تجع   حيث   هراتيجية،الإ  للإاارة  نظاما  مهكام   المهوازنة  الأاا   بطاقة  تعهتر  -

  في  ويساام  تنفيذاا  ئلى  يعم   بما  ؤ سةالمااخ     الأفراا  جميع  ااهماه  مبور  الإ هراتيجية

ينالمسهمر  الهقييمو  الرقابة  ظ   في  و لك  ،ةالمبدا  والغايات  الأاداء  بلوغ
3
.   

،  و لك  من  ؤ سةتوُفر  بطاقة  الأاا   المهواز   إطارا  منمجيا  لهوصي   وتنفيذ  إ هراتيجية  الم  -

ر   واضح  لمذه  الإ هراتيجية  يظمر  في  شك   تمثي   بياني  يدئى  بالخريطة  خلال  تقديم  تصوُّ

الإ هراتيجية،  حيث  توضح  اذه  الأخيرة  العلاقات  الستتية  الهي  تربط  أبعاا  التطاقة  بتعضما  

ؤ سةوالهي  تقوا  نبو  خلق  القيمة  للم
4
. 

  خلال  من   لك  و  للأرباح،  الفرئي  الهعظيم  او   البيلولة  ئلى  المهواز   الأاا   بطاقة  تعم   -

  حيث  الوقت،  نفس  في  الهدغيلية  يميالهق  معايير   افة  مرائاة  بضرورة  المديرين  بإلجاه  قيامما

  تم  الذي  الهبسين  أو  الهطوير   ا   إ ا  مما  بالهبقق  الالهجاه  إلى  المديرين  بهوجيه  التطاقة  تقوه

  إلى  أاى  قد  الهطوير   لك   ا   إ ا  وما  أخر،  مجال  حساب  ئلى  تم  قد  معين  مجال  في  انجازه

مؤ سةتبقيق  المدء  الرميسي  لل  ئرقلة  أو  إئاقة
5
. 

                                                           
1
 والدرا ات للتبوث الجرقا  مجلة، الأرانية الهجارية التنوك في المهواز  الأاا  بطاقة ا هخداه اواين، معوقات يو ف أحمد   

 .2. ، ص2009 ، الأرا ، الثاني العدا ،الها ع المجلد، الإنسانية
2   Ray Sarbapriya, Balanced Vision from Balanced Scorecard for Corporate Strategic Management, 

Journal of Expert Systems, Vol. 1, No. 1, 2012, P. 22. 
3
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 14. 

4
   Ray Sarbapriya, Op.cit., P. 23. 

5
 .81.مرجع  ابق، ص خالد مبمد ئتد المؤمن لتي ،   
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جوار  بطاقة  الأاا   المهواز   من  خلال  تقديم  إطار  للتطاقة  ثم    T. Morisawaو يلخص

شر ة  يابانية،  وشم   خمس  نقاط  أ ا ية  تميج  التطاقة  ئن  غيراا    20من  ا هخدامه  في  أ ثر  

من  مقاييس  الأاا :
1
 

تبقيق  الهواز   ما  بين  الأاداء  القصيرة،  المهو طة  والطويلة  الأج   من  خلال  الهنوع  في   -

 المؤشرات.

 الية  بجان   المؤشرات  المالية.خلق  جو  من  الهفاام  من  خلال  وضع  مؤشرات   مية  غير  م -

 إزالة  الغموض  ئن  طريق  الاحهفاظ  بالمقاييس  الكمية. -

 تعجيج  الهعلم  الهنظيمي  من  خلال  اورة  مهكررة  لمراجعة  الفرضيات. -

ة  بالأفراا  العاملين  ؤ ستوفير  إطار  للاتصالات  الإ هراتيجية  المدهر ة  يربط  الإاارة  العليا  للم -

 ما.في

 العوامل المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن. 3

  مجموئة  إلىبدك   ئاه  وبطاقة  الأاا   المهواز   بدك   خاص    الأاا   تقييم  أنظمة  تخضع

الهي  تجعلما  تخهلف  من  مبيط  إلى  آخر،  ومن  أام  اذه  العوام   نجد  حجم    العوام   من

 المؤ سة،  بيئهما  وطريقة  تنظيمما.

 حجم  المؤسسة. 2.3

الرميسية  الهي  تسهدئي  ااهماه  الإاارة  ئند  وضع  نظاه    العوام   منؤ سة  الم  حجم  يعد

لهقييم  الأاا ،  حيث  ينتع  اذا  الااهماه  من  الرأي  السامد  حول   و   المنظمات  الكتيرة  أ ثر  

 تعقيدا،  مما  يجعلما  تهطل   ارجة   تيرة  من  اللامر جية  وأنظمة  رقابية  مهكاملة.  

عديد  من  التبوث  في  اذا  المجال  أ   حجم  المؤ سة  يؤثر  ئلى  تصميم  ولقد  أشارت  ال

أ   أنظمة  الهقييم  تصتح  أ ثر  التعض وا هخداه  أنظمة  الهقييم  والرقابة  الإاارية،  حيث  يرى  

تطورا   لما   تر  حجم  المؤ سة
2

  هاذ  تدمداا  الهي  الهغيرات  أ    N.  Waweru، في  حين  يرى  

ببجم  المؤ سة  إيجابيا  ترتتط  الأنظمة
3

أ     ،  وقد  أ دت  ارا ة   أجرااا   مجموئة  من  التاحثين

المنظمات  الكتيرة  تعهمد  ئلى  أنظمة  تقييم  أ ثر  تعقيدا،  حيث  وجدوا  أ   اناك  توجه  نبو  

                                                                                                                                                                                     
  

1
   Toru Morisawa, Op.cit., P. 3. 

 .420يبياوي، مرجع  ابق، ص. نعيمة    2
3  Nelson Waweru, Predicting change in management accounting systems: the effects of competitive 
strategy, Global journal of business research, Vol. 2, No. 1, New York, P. 27. 
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ةؤ سا هخداه  مؤشرات  بطاقة  الأاا    لما  زاا  حجم  الم
1

يمكن  القول  أ   اللجو   إلى    .  وبذلك

 بطاقة  الأاا   المهواز   وائهماااا   أااة  للهقييم  يرتتط  ببجم  المؤ سة.

 درجة  عدم  التأكد  في  البيئة. 2.3

ااما  في  تبديد  أنظمة  تقييم  الأاا ،  فالظروء  الاقهصااية  الهي  تهطور    اورا  التيئة  تلع 

ئلى  الأ لوب  الذي  تسهخدمه  اذه  الأخيرة  في  تقييم  أاامما   ما  خلصت   فيما  المؤ سات  تؤثر 

أنه  من  الضروري  ئلى  المؤ سات  أ   تقوه    L.  Millerإليه  العديد  من  الأبباث،  لذلك  يرى  

الهي  يهميج  بدمج  المعطيات  غير  المالية  في  نظم  معلوماتما  المبا تية  لمواجمة  صفة  ئده  اليقين  

وجوا  ئلاقة  ايجابية  بين    R.  Chenhall  et  D.  Morrisبما  المبيط،  اذا  وقد  لاحظ      من  

ارجة  ئده  الهأ د  في  المبيط  وا هخداه  أنظمة  المعلومات  الهي  تضم  المؤشرات  غير  المالية
2

  .

تقييم   تلجأ  إليه  المؤ سات  في  ظ   ئده    من  انا  تظمر  أامية  بطاقة  الأاا   المهواز    نظاه

من  مؤشرات  بطاقة  الأاا   المهواز   اي    % 10الهأ د  التيئي،  حيث  يدير   ابلا   ونورتن  أ   

مؤشرات  غير  مالية
3

،  وبذلك  يمكن  القول  أ   الهوجه  نبو  ا هخداه  بطاقة  الأاا   المهواز   يرتتط  

 ئده  الا هقرار  في  التيئة  الهي  تندط  فيما  المؤ سة.إيجابيا  بدرجة  

 الهيكل التنظيمي. 3.3

في  ئملية  الهقييم  والرقابة  ئلى  الأاا ،  حيث    المهغيرات  أام  أحد  الهنظيمي  الميك   يدك 

غالتا  ما  تهوفر  المؤ سات  الهي  تهميج  بالهنويع  واللامر جية  ئلى  أنظمة  مهطورة  لقياس  وتقييم  

  الميا    في  أحسن  بدك   يهم  الأاا   تقييم  أ العديد  من التاحثين في اذا  الإطار   لاحظالأاا .  وقد  

لامر جيةال
4
  يقول  حيث  المهواز ،  الأاا   بطاقة  خلال  من  ونورتن   ابلا   يؤ ده  الذي  الأمر  ،

  رؤية  وتوضيح  ترجمة  ئلى  يعم   الأ ف   إلى  الأئلى  من  اتصال  نظاه  تعد  التطاقة  أ   التاحثا 

  من  مر جية  ايا  ى ئلؤ سة  الم  ائهمااوبالهالي  ف  بداخلما،  الأفراا  لكافة  ةؤ سالم  وإ هراتيجية

  غير  ايا    تتني  ئلى  التاحثا   يدجع  لذلك  الإ هراتيجية،  تنفيذ  ئلى   لتا  يؤثر  أ   شأنه

مؤ سةال  ااخ   الهآزر  وتدئم  حرية  بك   المعلومة  بانهقال  تسمح  مر جية
5
وبذلك  يمكن  القول    .

 أ   بطاقة  الأاا   المهواز   تكو   أ ثر  فعالية   لما   ا   الهنظيم  لا مر جيا.

                                                           
1
 .420يبياوي، مرجع  ابق، ص. نعيمة    

2   Robert H. Chenhall, Deigan Morris, The impact of structure, environment and interdependencies 
on the perceived usefulness of management accounting systems, Accounting Review,  Vol. 61, No. 1, 
1986, P.23. 
3
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 407. 

4
 .428يبياوي، مرجع  ابق، ص. نعيمة   

5
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 13. 
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 بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثالث: أبعاد

يهضمن  الإطار  العاه  لنظاه  بطاقة  الأاا   المهواز   أربعة  أبعاا  أو  منظورات  رميسية  

بينما  ضمن  ما  يعرء  بعلاقات  الست   والنهيجة  من  أج   تبقيق  رؤية   تهفائ   وتهكام   فيما 

 وإ هراتيجية  المؤ سة،  و لك   ما  يوضبه  الدك   الموالي:

 أبعاا بطاقة الأاا  المهواز   (:12الدك  رقم )

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into action,  

Op.cit., P. 1. 

الأبعاا  الجوارية  الهي  تقوه  ئليما  بطاقة  الأاا   المهواز   والهي    السابق  الدك   ظمريُ 

أيضا  أ       بعد  من  أبعاا     ما  يوضح  الدك   .ةؤ ستدك   الأ اس  في  ترجمة  إ هراتيجية  الم

تهمث   فيالتطاقة  ينقسم  إلى  أربعة  مباور  أ ا ية  
1
: 

  :وإ هراتيجية  رؤية  تبقيق  في  تساام  الهي  و  بلوغما  المندوا  النهامج  تعتر ئن الأهداف  

ويؤاي  تبققما  إلى  تبقق  الهوجه    التطاقة  أبعاا      ئلى  الأاداء  توزع  حيث  ة،ؤ سالم

 الإ هراتيجي  للمؤ سة.  

                                                           
1
   Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, New Jersey, 2004, P. 43. 

 التعد المالي
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 :قابلة  للقياس  الكمي  تعكس  مدى  الهقده  نبو  تبقيق  ئتارة ئن  صيغة  أو  تر يتة   المؤشرات

 المدء  المبدا.

 :يمث  النهامج  المرجوة  أو  المراا  بلوغما  من  تنفيذ  الأاداء،  وئااة   الغايات أو القيم المستهدفة

 ما  يعتر  ئنما  بقيم  رقمية  يج   الوصول  إليما  أو  تبقيقما.  

 :المدء.  لهبقيق  تنفيذاا  اللازه  الهدغيلية  المداريعالترامج  و    إلى  تالمتاارا  تدير المبادرات 

وبذلك  وبعد    ر  الأبعاا  الأربعة  لتطاقة  الأاا   المهواز   والهعرء  ئلى  المباور  المكونة  

 لما،  يجدر  بنا  الهدقيق  والهفصي   في      بعد  ئلى  حدى.

 . البعد المالي2

مؤشرات    تعدالمالي  أحد  مباور  قياس  وتقييم  الأاا ،  حيث تمث   نهامج  اذا  ال  تعديعد  ال

ة  والوقوء  ئلى  مسهوى  النهامج  المبققة  بإتتاع  إ هراتيجيهما،   ما  ؤ سموجمة  لتلوغ  أاداء  الم

أ د  من  ما  إ ا  ة  تسمح  بالهؤ ستقده  المؤشرات  المالية  صورة  واضبة  ئن  الأاا   المالي  للم

ة  وبلوغ  أادافما  المندواةؤ س ا   تنفيذ  الإ هراتيجية  يساام  فعلا  في  تبسين  نهامج  الم
1
.   

وبائهتار  أ       المؤشرات  المدرجة  ضمن  بطاقة  الأاا   المهواز   لا  بد  أ   تهرجم  رؤية  

والمؤشرات  المالية  الملاممة  يعهمد  ئلى  مراح   وإ هراتيجية  المؤ سة،  فا   تبديد  الأاداء  

اي  ة  الهي  تدم   ثلاث  مراح   أ ا يةؤ ساورة  حياة  الم
2

  ،  مرحلة(Growth)النمو  :  مرحلة

 .(Harvest)النضج    ومرحلة  (Sustain)الا هقرار

  تر ج  حياتما  اورة  من  الأولى  المرحلة  في  ةؤ سالم  تكو   حيث  النمو  مرحلة  ففي

  جدا  ئملا   واجهذاب  جديدة  أ واق  في  والدخول  المتيعات  زيااة  ئلى  المؤشرات  المالية

  قدرات  وتنمية  الهدغي   وئمليات  المنهجات  تطوير  ئلى  للإنفاق  منا    ئلى  مسهوى  والمبافظة

  واجهذاب  أموالما  ا هثمار  إئااة  المؤ سة  تباول  الا هقرار  مرحلة  وفي  .العاملين  وإمكانياتمم

  الهقليدية  المؤشرات  ئلى  المرحلة  اذه  في  المالية  المؤشرات  وتر ج  من  الا هثمارات،  المجيد

  والهدفقات  المساامة  وئامد  الهدغي   من  الناتج  والدخ   المسهثمر  المال  ئلى  رأس  العامد  مث 

  ترغ   المؤ سة  فإ   النضج  مرحلة  أما  في  .المضافة  الاقهصااية  والقيمةالمخصومة،    النقدية

  ئلى  المالية  انا  المؤشرات  لذلك تر ج  المرحلهين  السابقهين،  في  الا هثمارات  نهامج  حصاا  في

                                                           
1   Bose S., Thomas K., Applying the balanced scorecard for better performance of intellectual capital, 
Journal of Intellectual Capital, Vol. 8, No. 4, 2007, P.659. 
2
   Ibid, P.659. 
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  وحجم  الا هرااا  فهرة  مث   مؤشرات  أخرى  إلى  بالإضافة  للمندأة  الداخ   النقدي  الهدفق  تعظيم

الإيرااات.
1
 

ومن  جمة  أخرى  يرى      من   ابلا   ونورتن  انه  بالنستة  لك   مرحلة  من  المراح    

السابقة  لدورة  حياة  المؤ سة،  اناك  ثلاث  إ هراتيجيات  تبدا  وتقوا  الأاا   المالي  للمؤ سة،   ما  

 يوضبه  الجدول  الموالي:

 (: تبديد المباور الإ هراتيجية للتعد المالي03) الجدول رقم 

 

Source : David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 

Strategy, Op.cit., P.58. 

 

 

                                                           
1    David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California 
management review, vol.39, N.1, PP.56-57. 
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  المالية  الإ هراتيجية  تبديد  في  المهواز   الأاا   بطاقة  ا هخداه   يفية  السابق  الجدول  يتين

،  حيث  الإ هراتيجية  اذه  مع  لههنا    المالية  والمؤشرات  الأاداء  تعدي   و يفية  ئمالالأ  لوحدة

نميج  بين  ثلاث  إ هراتيجيات  مخهلفة
1
: 

  مباولة  والخدمات،  المنهجات  في  الهو ع  بما  ويقصد  إستراتيجية  نمو  وتنويع  المبيعات: -

  ئلى  بالهر يج  والخدمات  المنهج  مجيج  تغيير  جديدة،  أ واق  إلى  الدخول  جدا،  ئملا   بذج

 .والخدمات  المنهجات  تسعير  وإئااة  أئلى،  مضافة  قيمة    تقده  الهي  المنهجات

الجموا  المتذولة  من  طرء    و  تعتر  ئن  إستراتيجية  تخفيض  التكاليف  وتحسين  الإنتاجية: -

متاشرة  للمنهجات  والخدمات،  وتوزيع  الموارا  الالمؤ سة  لهخفيض  الهكاليف  المتاشرة  وغير  

 .ةؤ سالمدهر ة  ئلى  مخهلف  وحدات  أو  قطائات  الم

المال  العام   وتدير  إلى  تخفيض  مسهويات  رأس    إستراتيجية  الاستغلال  الأمثل  للأصول: -

لهبقيق  حجم  و  مجيج  معين  من  الأئمال، ويهم   لك  من  خلال  ائم  الأندطة  الجديدة  ئن  

 طريق  الموارا  الهي  لم  تسهغ   بكام   طاقهما.  

وبناً  ئلى ما  تق   يهضح  أ   التعد  المالي  ئلى  ئكس  ما  يعهقد  التعض  يعد   ات  أامية  

نظاه  بطاقة  الأاا   المهواز ،  حيث  تمث   الأاداء  والمؤشرات  المالية  نقطة  الارتكاز  بالغة  في  

بالنستة  للأاداء  والمؤشرات  الهابعة  لجميع  الأبعاا  الأخرى  في التطاقة،  لذلك  يؤ د   ابلا   

الست   والنهيجة  ونورتن  ئلى  ضرورة  جع       مؤشر  مخهار  ضمن  التطاقة  ججً   من  ئلاقة  

الهي  تؤاي  في  النماية  إلى  تبسين  الأاا   المالي
2

  . 

 العملاء بعد. 2

  العملا   اتيوحاج  مهطلتات  وضع  ئلى  الباضر  وقتال  في  الأئمال  ظماتمن  معظم  تعهمد

  المؤ سة  نجاح  في  تنعكس   تيرة  أامية  من  المبور  اذا  دكلهي  لما  إ هراتيجياتما  قل   في

  تقديم  ئلى  قدرةال  خلال  من  يهبقق  الذيالأمر   ،المنافسة   وق  في  نداطما  وا همرارية  وبقامما

  الائهتار  بعين  المهواز   الأاا   ،  لذلك فقد أخذت  بطاقةمعقولة  وبأ عار  ئالية  بنوئية  منهجات

 حاجات  ورغتات  العملا   من  خلال  ضمما  لمنظور  خاص  بمم تمث  في بعد العملا .

  و ذلك  فيما  الهموضُع  للمؤ سة  يمكن  الهي  السوق  مقاطعات  تبديد  إلى  العملا   بعد  يمدء

  ،(Target  Customer)  المسهمدفة  المقاطعات  ااخ   عملا المؤلا   ب  المهعلقة  الأاا   مؤشرات

ويرى   ابلا   ونورتن  أنه  بالنستة  لك   مقاطعة    يمهلك  المسيرو   خمسة  مؤشرات  أ ا ية  

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into action, Op.cit., P.51-52. 

2   Ibid., Op.cit., P.47.  
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للهعتير ئن  الأاا   ضمن  اذا  التعد
1

  الاحهفاظ  ،عمي ال  ا هساب  السوقية،  البصة،  والهي  تدم : 

رات  مجموئة  من  المعلومات  الهي  عمي . وتهضمن  اذه  المؤشال  رببية وعمي   ال  رضا  ،عمي بال

 يمكن  تبديداا  في:

  في  الإجمالية  للمتيعات  بالنستة  المؤ سة  متيعات  نستة  السوقية  البصة  تبدا  السوقية:  البصة  -

 القطاع.

 جدا.  لجبامن  المؤ سة  ربح  أو  جذب  معدل  يقيسعمي :  ال  ا هساب  -

 بجبامنما.  المؤ سة  احهفاظ  معدل  يقيسعمي :  بال  الاحهفاظ  -

 .والخدمات  الهي  تقدمما  المؤ سة  السلع  ئن  الجبامن  رضا  مسهوى  تقيمعمي :  ال  رضا  -

  لدئم  المطلوبة  الا هثنامية  المصاريف  طرح  بعد  الجبو   ربح  صافي  تقيسعمي :  ال  رببية  -

 الجبو .   لك

الإشارة إلى أ   الهبديد  الفعال  للمؤشرات  والأاداء  ئلى  مسهوى  إضافة  لما   تق  تجدر 

اذا التعد  يعهمد  بدك   أ ا ي ئلى  إتتاع  المؤ سة  لهقنية  تبلي   رببية  العمي 
2

، و لك  ما  

 يوضبه  الدك   الموالي:

 : المؤشرات الأ ا ية لتعد العملا (13الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Source : David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 

Strategy, Op.cit., P.51. 

                                                           
1   Ibid., P.63. 

2
 .824. مرجع  ابق، ص الأاا  وبطاقة الأاا  المهواز ،أ ا يات طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،    

عملا رضا ال  

عملا ال المبافظة ئلى   ا هساب ئملا  جدا 

عملا رضا ال  

عملا ال رببية عملا ال البصة من   
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  الست   من  ئلاقة  تدك   العملا   بعدؤشرات  مقول  أ   ال  يمكنمن  خلال  الدك   السابق  

  ا هساب  ثم  ومن  ئليمم  البفاظ  إلى  يؤاي    العملا   رضا  أ نرى    حيث  ،ما  بينمافي  والنهيجة

  فا   وبالهالي  أئمالما،  حجم  زيااة  للمؤ سة  يمكن  العملا   ئلى  البفاظ  خلال  ومن  جدا،  ئملا 

  يمك ن   وء  الباليين  العملا   مع  الأئمال  حجمة  وزياا  جدا  ئملا   ا هساب  بين  الجمع

  زيااة  إلى   يؤاي  العملا   ئلى  البفاظ  فا   أخيرا  و  السوقية.  حصهما  زيااة  من  المؤ سة

جدا.ئملا     ا هساب  من  أق   يكلفعمي   الى  ئل  المبافظة  أ   بائهتار  رببيهمم،
1
     

  بهبديد  تقوه  فإنما  المسهمدفين،ئملامما    ئلىؤ سة  الم  تهعرء  أ   بعدمن  جمة  أخرى  و

  تعترأو ما يعرء بالقيمة المقهرحة،  و تقديمما  تنوى  الهي  بالقيمة  المرتتطةمؤشرات  وال  الأاداء

  خلال  منؤ سة  الم  تقدمما  الهي  الخصامص  ئن  (The  value  proposition)  المقهرحة  القيمة

.  والدك   الموالي يوضح مفموه الجبو   ورضا  ولا    س   بمدء  المخهلفةما  وخدماتما  منهجات

 القيمة المقهرحة:

 (: القيمة المقهرحة للعمي 14) الدك  رقم

-  

-  

-  

-  

- Source : 

 

 

 

Source : David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into action, 

Op.cit., P.74. 

  الميجات  مجموئة  في  تهمث   للعمي   المقهرحة  القيمة  أ   القول  يمكن  السابق  الدك   خلال  من

   أ ا ية:  مجالات  ثلاث  تدم   الهي  و  ؤ سةالم  تقدمما  الهي

  المنهج   عر  والخدمة،  للمنهج  الوظيفي  الجان   وتدم   والخدمات:  المنهجات  خصامص -

 وجواته.

                                                           
1   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible 
Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, 2004, P.29. 

 

 العلاقة مع العميل العلامة خصامص المنهجات والخدمات القيمة

الخصائص 

 الوظيفية

 الوقت السعر الجودة

= + + 
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  ئملية  تجاه  شعوره  و يفية  العمي   طلتية  ئلى  الا هجابة  زمن  وتهضمن  الجبو :  مع  العلاقة -

 ة.ؤ سالم  من  الدرا 

  فمن  ة،ؤ سالم  نبو  الجبامن  تجذب  الهي  المعنوية  العوام   في  تهمث   والسمعة:  العلامة -

 الجبو .  وولا   رضا   س   للمؤ سة  يمكن  جواة   ات  وخدمات  منهجات  وتقديم  الإشمار  خلال

 العمليات الداخلية بعد. 3

الأ اس  في  تكوين  قدرة  منظمات  الأئمال  الأاامية   تدك   العمليات  الداخلية  حجر 

والهنافسية،  لذلك  فمي  تعرء  ئلى  أنما  جميع  الأندطة  والفعاليات  الداخلية  البيوية  الهي  تهميج  

بما  المؤ سة  ئن  غيراا  من  المؤ سات  الأخرى،  والهي  من  خلالما  يهم  مقابلة  حاجات  العملا   

المساامين وأاداء 
1
. 

ئلى  تبديد  العمليات  الهدغيلية  الهي  تعد   ات  أامية   تيرة  في  تنديط    تعدويرتكج  اذا  ال

ة  من:ؤ سالمؤ سة  وافعما  نبو  بلوغ  أادافما  الإ هراتيجية،  حيث  تمك ن  العمليات  الداخلية  الم
2
 

 مدفة.تقديم  قيمة  للجبامن  في  المقاطعات  السوقية  المسه -

 إرضا   المساامين  من  خلال  تبقيق  نهامج  مالية  جيدة. -

إ   بعد  العمليات  الداخلية  يكدف  ئن  وجوا  اخهلافين  أ ا يين  بين  المداخ   الهقليدية  

تقييم  الأاا ،  فالمداخ   الهقليدية  تعم   ئلى  مراقتة  وتبسين  في  ومدخ   بطاقة  الأاا   المهواز   

ة  بالهر يج  ئلى  العمليات  الموجواة  حاليا  فقط،  في  حين  تقوه  بطاقة  الأاا   ؤ سالم  ئمليات

المهواز   بالكدف  ئن  ئمليات  جديدة   ليا  والهي  يج   ئلى  المؤ سة  أ   تهفوق  فيما  لهبقيق  

ا  الاخهلاء  الثاني  ف يهمث   في  إاراج  بطاقة  الأاا       من  أادافما  المالية  والمهعلقة  بالجبامن.  أم 

فعلى  ئكس  المؤشرات  الهقليدية  للأاا     المهواز   لعمليات  الإبداع  ااخ   بعد  العمليات  الداخلية،

الهي  لا  تمهم   وى  بخلق  القيمة  ئلى  المدى  القصير،  فا   بطاقة  الأاا   المهواز   وباحهوامما  

 ج  في  خلق  القيمة  ئلى      من  المدى  القصير  والتعيد.ئلى  ئمليات  الإبداع  تر 

ومن  أج   امج  بعد  العمليات  الداخلية  في  بطاقة  الأاا   المهواز ،  يهعين  ئلى      مؤ سة  

تبديد  مجموئهما  الخاصة  من  العمليات  الداخلية  الهي  تسمح  لما  بهلتية  حاجيات  زبامنما  وتبقيق  

ذا  الإطار  نمو جا  ئاما  لسلسلة  النهامج  المالية  المنهظرة،  لذلك  يقهرح   ابلا   ونورتن  ضمن  ا

                                                           
1
 .224مرجع  ابق، ص.  أ ا يات الأاا  وبطاقة الأاا  المهواز ، إاريس،طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي    

2
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op.cit, P.62. 
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القيمة  يمكن  لمخهلف  المنظمات  ا هعماله  ئند  إئداااا  لتعد  العمليات  الداخلية
1

،  حيث  يدم   

 النمو ج  ئلى  ثلاث  اورات  أ ا ية،   ما  يوضبه  الدك   الموالي:

 العمليات الداخلية تعد(: نمو ج  لسلة القيمة ل15) الدك  رقم

 

 

 

 

 

 

Source : David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 

Strategy, Op.cit., P. 13. 

يتين  الدك   السابق   لسلة  الأندطة  والمراح   الداخلية  للمؤ سة  الهي  من  خلالما  تقده  

ليات  الداخلية  تنطلق  من  اورة  الإبداع  قيمة  للعملا ،  حيث  يهتين  لنا  أ    لسلة  القيمة  لتعد  العم

بالإحاطة  بالسوق  لمعرفة  الباجيات  والمهطلتات  الجديدة  للجبامن،  ومن  ثم    أين  تقوه  المؤ سة

خلق  وتطوير  منهجات  وخدمات  تهنا    مع  رغتاتمم  و حاجياتمم  الجديدة.  ثم  تنهق    لسلة  القيمة  

أين  يهم  إنهاج  السلع  المبداة   لفا  وتسليمما  للعملا ،  لهص   في  الأخير  إلى   إلى  اورة  العمليات 

اورة  الخدمات  المقدمة  بعد  التيع  والهي  تهضمن  وضع  برامج  تدريتية  للجبامن،  تقديم  معلومات  

 ئن   يفية  ا هخداه  المنهجات،  ا هقتال  الدكاوي  وتصليح  ومعالجة  العيوب.

 التعلم والنمو  بعد  .4

مو  الأ اس  الذي  تتنى  ئليه  بطاقة  الأاا   المهواز ،  حيث  يبدا  والن  الهعلمبعد    يعهتر

التنية  الهبهية  الهي  ينتغي  ئلى  المؤ سة  بناؤاا  لخلق  نمو  طوي   الأج .  وحس    ابلا   ونورتن  

ثلاث  مصاار  أ ا ية  واي:  الأفراا،  الأنظمة  فا   الهعلم  الهنظيمي  والنمو  يأتيا   من  

والإجرا ات  الهنظيمية.
2 

وبذلك  فإ   بعد  الهعلم  والنمو  يرتكج  ئلى  الااهماه  بالقدرات  الفكرية  للعاملين  ومسهويات  

فيه  مماراتمم  ونظم  المعلومات  والإجرا ات  الإاارية  ومباولة  موا مهما  مع  المبيط  الذي  تعيش  

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into action, Op.cit, PP.96-97. 

2
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op.cit., P.64. 
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المؤ سة،   ما  تسعى  اذه الأخيرة  من  خلال  اذا  التعد  إلى  تبسين  رضا  العاملين  والمبافظة  

ئليمم  ورفع  معنوياتمم  بمدء  الارتقا   بمسهويات  الإنهاجية  لهبقيق  رضا  العملا   وتبسين  النهامج  

أجريت  في  اذا  المجال  وجوا  ئلاقة    المالية،  وقد  أبرزت  العديد  من  الدرا ات  والتبوث  الهي

قوية  وارجة  ارتتاط   تيرة  بين  معنويات  العاملين  ورضا  العملا 
1
. 

   وء  للتطاقة  السابقة  الثلاثة  بعااالأ  أ   إلى  ونورتن   ابلا   أشار  قدمن  جمة أخرى ف

  أادافما،  لهبقيق  المؤ سة  تبهاجما  الهي  وتلك  المهاحة  والإمكانيات  الطاقات  بين  فجوة  تخلق

  وتكييف  المعلومات  تكنولوجيا  ائم  الممارات،  خلق  في  الا هثمار  من  بد  لا  الفجوة  اذه  ولسد

الذي  يقوه  بنق   الطاقات  والإمكانيات    يوفره  بعد  الهعلم  والنمو  ما  واو  الهنظيمية،  الإجرا ات

البالي  إلى  المسهوى  الذي  يمك ن  المؤ سة  من  تبقيق  أادافما  الإ هراتيجيةالمهاحة من مسهوااا  
2
. 

في  الأخير، تجدر  الإشارة  إلى  أ   الأبعاا  الأربعة  لتطاقة  الأاا   المهواز   قد  لا  تكفي  

ماه  منصتا  فقط    بمفرااا  لإنجاح  ئملية  تقييم  الأاا ،  حيث  أنه  في  بعض  البالات  لا  يكو   الااه

نبو  تبقيق  رضا  العملا   والمصالح  المالية  للمساامين،  ب   قد  يهجه  الااهماه  نبو  أطراء  

أخرى   المجهمع  والتيئة  المبيطة،  لذلك  يقهرح  بعض  التاحثين  في  مث   اذه  البالات  بإاخال  

م  موضوئي  لأاا   المؤ سةتلك  الأطراء  ضمن  التطاقة  حهى  يمكن  تبقيق  تقيي
3

   . 

 . العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 5 

   بطاقة  الأاا   المهواز   ليست  ئتارة  ئن  مجموئة  بسيطة  من  المؤشرات  الموزئة  إ

في  ئلى  أربعة  أبعاا  مخهلفة،  فالهرابط  والائهماا  المهتاال  بين  اذه الأبعاا يعد  نقطة  جوارية  

التطاقة،  حيث  أ   تبقيق  إ هراتيجية  المؤ سة  يعهمد  ئلى  ئلاقة  الست   والنهيجة  الهي  تربط  

أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   بتضعما
4

 ،  و لك   ما  يوضبه  الدك   الموالي:  

 

 

 

 

                                                           
1
 .828 .مبمد مبموا يو ف، التعد الإ هراتيجي لهقييم الأاا  المهواز ، المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة، ص   

2
   Paul Niven, Op.cit., P.18. 

3
 .824 .، صمرجع  ابقمبمد مبموا يو ف،    

4
   Manel Benzerafa, Op.cit., P. 42. 
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 (: العلاقة بين أبعاا بطاقة الأاا  المهواز 11الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .135المصدر: مبمد مبموا يو ف، مرجع  ابق، ص. 

يهضح  من  خلال  الدك   السابق  أ   أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   ترتتط  وتهفائ   فيما  بينما  

(  يعهمد  ئلى  التعد  الماليضمن  ئلاقات  الست   والنهيجة،  حيث  أ   تبقيق  الأاداء  المالية  )

زيااة  حجم  المتيعات  من  خلال  تبسين  جواة  المنهجات  ورضا  العملا   )بعد  العملا (،  واو  

ة  )بعد  ؤ سالذي  يهم  بلوغه  ئن  طريق  تطوير  ئمليات  الهدغي   وائم  الإبداع  ااخ   الم

 لهعلم والنمو(.العمليات  الداخلية(،  الذي  يعهمد  بدوره  ئلى   فا ة  وممارة  الموظفين)بعد ا

من  جمة  أخرى  يدير      من   ابلا   ونورتن  أ   اذه  العلاقة  الستتية  لا  تقهصر  فقط  

ئلى  أبعاا  التطاقة،  وإنما  تدم    ذلك  الأاداء  والمؤشرات،  فإ ا  أظمر  مؤشر  معين  أاا   أانى  

الخل   من  خلال  الرجوع  إلى  المؤشرات  مما   ا   مهوقعا  يمكن  ارا ة  وتبلي   الفارق  أو  

  من  مؤشر      أ  المهواجدة  بالمسهوى  السابق.  وضمن  اذا  السياق  يؤ د العديد من التاحثين

 المؤ سةإ هراتيجية 

 التعد المالي

 بعد العملا 

 الداخليةبعد العمليات 

 بعد الهعلم والنمو

تدئيم جوان  المعرفة والممارات لدى الموظفين ااخ   -1

المنظمة لهبقيق وضع أفض  للهعام  مع ئمليات الهبديث 

 والهطوير.

تطوير قدرات وممارات العاملين  وء يبسن من  -2

 طريقة العم  وئمليات الهدغي  بالمنظمة.  

تبسين مسهوى الأاا  والعمليات الداخلية يبقق جواة  -3

 أفض  ورضا أ تر للعملا . 

زيااة رضا العملا  يؤثر إيجابا ئلى الجوان  المالية  -4

 .  مؤ سةلل
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  تربط  الهي  والنهيجة  الست   من  منطقية  ئلاقة  ضمن  يدخ   المهواز   الأاا   بطاقة  مؤشرات

النهامج.  تلك  نبو  تقوا  الهي  الأاا   مبر ات  مع  الإ هراتيجية  تنفيذ  من  المرجوة  النهامج
1
 

إ    لسلة  العلاقات  الستتية  لابد  أ   تقوا  في  الأخير  إلى  تبقيق  النهامج  المالية،  لذلك  

يج   أ   تظُمر  بطاقة  الأاا   المهواز   في      وقت  النهامج  الملمو ة  للإجرا ات  والترامج  

أ   ئلاقات  الست   والنهيجة  الهي  تربط  بين   ابلا  ونورتن  لمه تعة  من  طرء  المؤ سة.  ويقول  ا

الأربعة  لتطاقة  الأاا   المهواز ،  تهتع  تسلس   مبدا  يسمح  بوصف  الآلية  الهي  تهبول  بما    بعااالأ

2الأصول  الغير  ملمو ة  الى  أصول  ملمو ة  تدك   قيمة  بالنستة  للمساامين
. 

 بطاقة الأداء المتوازنوتطبيق تصميم  منهجيةالمبحث الثاني:  

  بإندا   الواقع  في  تقوه  فإنما  المهواز   الأاا   بطاقة   هخداهبا  تقوه  ئندما  ؤ سةالم  إ 

للهسيير  يأخذ  في  ائهتاره      من  الجوان   المالية  وغير  المالية  وير ج  ئلى    جديد  نظاه  وبنا 

الأاا   الطوي   المدى،   ما  أ   تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   بدك   صبيح  من شأنه تبسين نهامج 

بطاقة  الأاا     المؤ سة.  لذلك فمن  خلال  اذا  المتبث   نهطرق  إلى  الخطوات  المنجية  لهصميم

المهواز   والعوام   الهي  تؤاي  إلى  نجاحما  إضافة  إلى  الصعوبات  الهي  تواجمما  والانهقااات  

الموجمة  لما،   ما   نعرض  الدك   الجديد  لتطاقة  الأاا   المهواز   الذي  يضم  جوان   الهنمية  

 المسهدامة.

 بطاقة الأداء المتوازن بيقتصميم وتطوخطوات  متطلباتالمطلب الأول: 

يهطل   إاخال  بطاقة  الأاا   المهواز   في  المؤ سات  تميئة   المقدمات  الهنظيمية  لفمم     

ال  لمفراات  ئم   التطاقة  من  جان    وإئداا  الموارا  التدرية  المؤالة  من  جان   آخر،  لذلك   فع 

الالهجاه  بمجموئة  من  الإجرا ات  والقوائد،  وإتتاع    يخضع  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   إلى

 ئدا  من  الخطوات  المهسلسلة  الهي  تضمن  الفعالية  والنجاح  في  تنفيذ  التطاقة.

 . المتطلبات التنظيمية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن2

  الأاا   بطاقة  ا هخداه  في  التد   قت   ضروريا  شرطا  يعد  الأ ا ية  المهطلتات  توفير  إ 

   وء  لما  الضرورية  المسهلجمات  تميئة  او   المهواز   الأاا   بطاقة  تطتيق  أ   حيث  المهواز ،

  الأاا   بطاقة  تطتيق  تريد  الهي  ةؤ سالم  ئلى  ينتغيمذا  ل  مرضية،  غير  نهامج  إلى  حهما  يقوا

                                                           
1
   J. Mouritsen et al, Op.cit., P.18.   

2
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 75. 
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  أام  وتهمث   تطاقة،ال  وتنفيذ  تصميم  نجاح  إلى  تؤاي  الهي  الهبهية  التنية  تدك   أ   المهواز 

في  المهواز   الأاا   بطاقة  لهطتيق  الضرورية  الهنظيمية  المهطلتات
1
: 

ضرورة  وضع  برنامج  واضح  المعالم  ومبدا  يسهوئ   الأ س  العامة  للتطاقة  ويأتي  منسجما    -

 مع  قدرة  المؤ سة  ورغتهما  في  تطوير  نظاه  إاارة  جديد.  

  بطاقة  مدروع  في  التداية  نقطة  اي  ةؤ سالم  إ هراتيجية  وفمم  تبديد  أ   إاراك  ضرورة -

  يهم  ةؤ سالم  لنجاح  الإ هراتيجية  المهطلتات  وفمم  تبديد  يهم  فعندما  المهواز ،  الأاا   قياس

 .المبداة  الأاداء  تنفيذ  مدى  وتعكس  الإ هراتيجية  مع  تهفق  الهي  المؤشرات  اخهيار

بطاقة  الأاا   المهواز ،  مع  وجوب  أ     نمو ج  لهطتيق  العليا  الإاارة  وتدئيم  تتني  ضرورة -

 .ةؤ سبالم  العاملين  لك   بالنستة  واضبا  الهدئيم   لكيكو   

  ئوام   لاخهلاء  نظرا  ات،ؤ سالم      نا  تُ   معيارية  حلول  اناك  توجد  لا  أنه  إاراك  يج   -

 .اتؤ سالم  تلك  ئلى  تؤثر  الهي  والخارجية  الداخلية  التيئة

   يؤثر  تغيراا  أ   من  الهأ د  مع  العاملين   لوك  ئلى  الأاا   مؤشرات  أثر  إاراك  ضرورة  -

 .الهبسين  ئلى  للهدجيع  و لك  السلوك   لك  ئلى

و لك  بائهتار  أ   بطاقة  الأاا     ،الأاا   ؤشراتم  لك   الكمي  القياس  صعوبة  إاراك  ضرورة  -

 مؤشرات   مية  وأخرى  نوئية.المهواز   تضم  

  و لك  الهنظيم؛  لأ ف   أئلى  ومن  لأئلى  أ ف   من  الاتصال  مدخ   ئلى  الائهماا  ضرورة  -

 .المسهمرة  الهغيرات  لإاراك

  بمدء  وتقريتية؛  بسيطة  بهبليلات  التد   أ   يفض   ولكن  ئميقة  بهبليلات  التد   ئده  يج   -

 .والهطتيق  الهبلي   بين  فجوة  اناك  تكو   لا  حهى  بالهدرج  الا هخداه  تو يع  مع  والهبسين  الهعلم

 بطاقة الأداء المتوازن صميم. الخطوات الأساسية لت2

  الأاا   بطاقة  وتطتيق  لهصميم  اللازمة  الخطوات  حول  والتاحثين  ابه  الكُ   أرا   تعدات  لقد

  والوقت  اتخا ه  يج   الذي  الهرتي   أ   ئلى  أجمعت  الآرا   اذه  أغل   أ   غير  المهواز ،

حدى  ئلى  مندأة      وظروء  لخصامص  طتقا  تكييفمما  يهم  خطوة      لهنفيذ  اللازه
2

  . 

                                                           
1
 الإ هراتيجي المالي الأاا  تعجيج المهواز  في الأاا  نمو ج تطتيق ارغاه، أثر مو ى فضة، ماار أبو مبمد مروا    

 .214. ، ص4002 الثاني، العدا ئدر، السابع الإ لامية، المجلد الجامعة ، مجلةالفلسطينية الوطنية للمصارء
2
، المنصورة، المكهتة العصرية للندر والهوزيعبقياس الأاا  المهواز ،   الإ هراتيجية الإاارة ،يالمغرب الفهاح ئتد البميد ئتد   

 .101.، ص4006 جامعة المنصورة،
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  طتيعة  حس   لأخرى  منظمة  من  يخهلف  قد  المهواز   الأاا   بطاقة  تصميم  فإ   وبذلك

  بطاقة  نمو ج  بنا   مممة  تبصر  اتؤ سالم  فتعض،  الإ هراتيجي  وتفكيراا  وفلسفهما  ئملما

  الإ هراتيجي  ةؤ سالم  موقف  ئلى   افي  إطلاع  لمم  مبدواين  بأشخاص  الأولي  المهواز   الأاا 

  خلال  من  المهواز   الأاا   بطاقة  نمو ج  بنا   تباول  رىخأ  منظمات  نجد  حين  في  البالي،

.الهنظيم  مسهويات  مخهلف  وئلى  أو ع  مدار ة
1 

   ابلا أ د    فقد  المهواز ،  الأاا   بطاقة  لهصميم  الضرورية  الخطوات  ئدا  يخص  وفيما

  بالنستة  أ ا ية  يعهترانما  خطوات  أربع  تضم  أ   بد  فلا  الأخيرة  اذه  اخهلفت  ممما  انه  ونورتن

  المؤشرات  وضع  ثم  الأاداء  ثم  ةؤ سالم  وإ هراتيجية  رؤية  تبديد  واي،  اتؤ سالم  لجميع

      فيرى  التطاقة   لهطتيق  اللازمة  الجمنية  بالمدة  يهعلق  فيما  أما  .2الهنفيذ  الأخير  وفيالملاممة  

أ توئا  20  و  11  مابين  تهراوح  أنما  P.  Niven    et  M.  Nair  من
3
.  

 ويوضح الدك  الموالي الخطوات الهفصيلية اللازمة لهطتيق بطاقة الأاا  المهواز :

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Putting the balanced scorecard to work, Harvard business 

review, 1993, P.9. 
2
 .10. ، مرجع  ابق، صوبطاقة الأاا  المهواز أ ا يات الأاا   طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،   

3
   Paul Niven, Op.cit., P.70. Voir aussi : Mohan Nair, Op.cit., P. 160. 
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 (: خطوات تطتيق بطاقة الأاا  المهواز 11) الدك  رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من خلال الدك   السابق يهتين  لنا  أ  ئملية  تصميم  بطاقة  الأاا   المهواز   تمر  بهسع  خطوات  

لما  في  الآتي:    مههالية،  والهي  نفص 

 

، 2003 الإ كندرية، المصدر:  عد صااق ببيري، إاارة تواز  الأاا ، الدر الجامعية،

 (بهصرء.     )243ص. 

 

 

تبديد ئوام  النجاح 

 البرجة

ما اي الإ هراتيجيات الهي تبقق 

 أادافنا وتطلعاتنا؟

 

ما الذي نريد أ  نكو  ئليه في 

 المسهقت ؟

 ما او المدء من وجوانا؟

ما اي الأئمال الهي يج  التد  

 في تنفيذاا؟

 تبديد الأفعال الهنفيذية الخطوة الثامنة

 يف  يهم صياغة الغايات 

 ووضع خطة العم ؟
تبديد وتطوير خطة  الخطوة السابعة

 العم 

ما الذي ينتغي الهر يج ئليه 

 للنجاح؟
 الخطوة الخامسة

 ما ا يج  أ  نبقق؟
 

الأاداء تبديد  الخطوة الرابعة

 الإ هراتيجية

 إ هراتيجية صياغة الخطوة الثالثة

 ةمؤ سال

 

 ةمؤ سال ؤيةتبديد ر الخطوة الثانية

 المهابعة والهقييم الخطوة الها عة  يف  يهم مهابعة ئم  التطاقة؟

 الخطوة الساا ة الذي يج  قيا ه؟ما 

 الخطوة الأولى

 تبديد المؤشرات

 ةمؤ ستبديد ر الة ال
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 الخطوة الأولى: تحديد رسالة المؤسسة 

الر الة   رء ع  تة  الهطلع  الرميسي  لما،   ما  تعتر  ئن   ت   وجوااا.  وؤ ستصف  ر الة  الم

ات  ؤ سة  والهي  تميجاا  ئن  غيراا  من  المؤ سأنما تلك  الخصامص  الفريدة  الهي  تمهلكما  الم ئلى

لمنظمات  لهوجه  أو  الهوجمات  الأ ا ية  المماثلة،  واي  بذلك  تعتر  ئن  صياغة  لفظية  تعكس  ا

الأئمال   وا    انت  مكهوبة  أو  ضمنية
1

  . 

ة  لا  تعد  مجرا  نص،  ب   اي  إحساس  ئميق  والهجاه  وائي  بالمدء  ؤ سإ   ر الة  الم

الذي  أندأت  من  أجله  والذي  أاى  إلى  ظموراا،  وئندما  يهبول  اذا  الإحساس  إلى  مسؤولية  

ة  إلى  ؤ سجمائية  ويصتح  المدء  المر جي  الذي  يسعى  جميع  العاملين  والمهعاملين  مع  الم

قه  تنجح  المؤ سة  في  أاا   ر الهما  وتلتية  الباجات  الهي  أندأت  من  أجلماتبقي
2
. 

ا   صياغة  ر الة  واضبة  يعد  أمرا  جواريا  بالنستة  لجميع  المنظمات  بمخهلف  أنوائما،  

 حيث  تهجلى  أامية  الر الة  من  خلال:

وإئطا   صورة  واضح  لطتيعة  ئم     تنمية  الإجماع  ئلى  الغايات  والأاداء  الرميسة  -

 ة.ؤ سالم

 ة  الأئمال  نظرا  لوجوا  فلسفة  واضبة.ؤ ستسمي   تعام   الأطراء  الخارجية  والداخلية  مع  م  -

تعطي  الر الة  شعورا  للعاملين  بجدية  الإاارة  العليا  وإصراراا  ئلى  تبقيق  أاداء  معينة    -

 بطرق  واضبة  ومبداة.

قد  يخهلف  بيا   الر الة  من  حيث  الطول،  الدك   أو  الخصوصية  و لك  حس   طتيعة  ا  م

الة  لا  بد  أ   تدم   تسعة  أ   الر الة  الفع    F. David لذلك  يديرة  أو  حجمما،  ؤ سنداط  الم

العناصر  في ئناصر  أ ا ية  يهم  تبديداا  بدقة  لهسمي   صياغة  ر الة  واضبة،  وتهمث   اذه 
3

  :

ة،  الهكنولوجيا  ؤ سة،  أ واق  المؤ سة،  السلع  والخدمات  الهي  تقدمما  المؤ سئملا   الم

المسهخدمة،  أاداء  التقا   والنمو،  فلسفة  ئم   المنظمة،  مفموه  الذات،  السمعة  والصورة  العامة  

 ة.ؤ سة  والموارا  التدرية  ااخ   المؤ سللم

ة،   ما  تعهتر  جج ا  حيويا  يدخ   في  ؤ ستعد  أااة  لهوجيه  وتنفيذ  جموا  الم  إ   الر الة 

،  لذلك  فا   صياغة  الر الة  تعد  الر يجة  والمنطلق  في  ئملية  تصميم  بطاقة  الأاا  هماتكوين  اوي

                                                           
1
خالد مبمد بني حمدا ، وام  مبمد صتبي إاريس، الإ هراتيجية والهخطيط الإ هراتيجي، ئما ، اار اليجاوي للندر    

 .841. ، ص4002والهوزيع، 
، اار وام  للندر، تطاقة الأاا  المهواز المنظور الإ هراتيجي ل مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،طاار    2

 .61. ، ص4002ئما ، 
3
   David, Fred R, Op.cit., P.  51. 
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بائهتار  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   وأ   نجاح  اذه  الأخيرة  مراو   بهبديد  واضح  للر الة  

 هرجمة  اذه  الر الة.ل  أااة  المهواز   ما  اي  في  الأص   إلا

 الخطوة الثانية: تحديد رؤية المؤسسة 

  تقده   وء  الرؤية  فا   مجراة،  تأتي  ما  الأحيا   غال   في  ةؤ سالم  ر الة  أ   بائهتار

  الأ اس  توفر  أنما   مااذه الأخيرة،    طرء  من  بلوغه  المرغوب  الوضع  حول  واضبة  صورة

  الرؤية  أ   P. Niven  يرى  الإطار  اذا  وفي  الأاداء،  ووضع  الإ هراتيجية  لصياغة  المرجعي

ئليه  تكو   أ   ةؤ سالم  تطمح  ما  تبديد  خلال  من  المسهقت   حول  تصور  ئن  ئتارة
1
.   

  الإاارة  جموا  خلال  من  يؤطر  جمائيا  جمدا  يعد  ةؤ سالم  رؤية  وتطوير  صياغة  إ 

  العملية.  اذه  في  المسهخدمة  الأ الي   لمهابعة  بعناية  مدكلة  ئم   فرق  طريق  وئن  العليا

  الأفراا  من  ممكن  ئدا  أ تر  مع  مقابلات  ئقد  خلال  من  تهم  الرؤية  صياغة  فإ   ئاه  وبدك 

  المجال  اذا  في   ابقة  تجارب  لمم  ومخهصين  خترا   بإشراك   لك  يهم  أ   ئلى  ةؤ سالم  ااخ 

المسهقتلية  وتوجماتما  ةؤ سالم  وضع  حول  موضوئية  الأ ثر  الصورة  ئلى  البصول  بمدء
2
. 

تدم   الهي  المههالية  الخطوات  من  مجموئة  ئتر  ةؤ سالم  رؤية  صياغة  ئملية  تمر
3
: 

 ة.ؤ سللم  الخارجية  التيئة  تبلي  -

 ة.ؤ سللم  الداخلية  والإمكانيات  الموارا  تبلي  -

 الإاارية.  القيم  تبديد -

 ة.ؤ سالم  رؤية  صياغة -

  المسهمر.  والفبص  المهابعة -

  :إستراتيجية المؤسسةصياغة الخطوة الثالثة 

  رؤية  ترجمة تعم   ئلى   أااة  ئن  ئتارة  اي  الأص   في  المهواز   الأاا   بطاقة  إ 

بائهتاراا  أااة  لهقييم    المبداة  ؤشراتوالم  الأاداء  من  مجموئة  إلى  ةؤ سالم  إ هراتيجيةو

  الأاا   بطاقة  تصميم  في  جواريا  ئنصرا  الإ هراتيجية  يجع الأاا   الإ هراتيجي، الأمر الذي 

 المهواز .

 

                                                           
1
   Paul Niven, Op.cit., P. 102. 

2
 .102. ئتد الفهاح المغربي، مرجع  ابق، صعبد الحميد    

3
 .842.مبمد بني حمدا ، وام  مبمد صتبي إاريس، مرجع  ابق، صخالد    
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ة،  ؤ سئتارة  ئن  تبديد  الأاداء  الطويلة المدى  للم  أ   الإ هراتيجية A. Chandlerيرى  

انهماج  السيا ات  المبداة  وتخصيص  الموارا  الضرورية  لهبقيق  تلك  الأاداء
1

فما   .  ما يعر 

Porter    ئلى  أنما  ئملية  تكوين  وضع  تنفرا  به  المنظمة  ئن  طريق  تصميم  مجموئة  مهنوئة

ده  من  خلالما  قيمة  مضافة  للجبامن.من  الأندطة  الهي  تق
2
 

إ   ئملية  صياغة  وتطوير  الإ هراتيجية  تهطل   جمدا   تيرا  من  الإاارة  العليا  من  أج   

إجرا   الموازنات  المهعداة  بين  المهغيرات  و الضغوطات  الهي  ترا  من  التيئة  الخارجية  

الإ هراتيجية  ئملية  جد  معقدة   ونما  تهطل   ممارات  والداخلية،  اذا  ما  يجع   من  صياغة  

فكرية  وتبليلية  ئالية  إضافة  إلى  ئملية  ربط  الجان   النظري  بالميداني
3

  . 

  :تحديد الأهداف الإستراتيجيةالخطوة الرابعة 

انطلاقا  من  الا هراتيجيات  الهي  تمت  صياغهما  تقوه  المؤ سة  بهبديد  مجموئة  من  

  بعدالأاداء  ئلى  المسهوى  الا هراتيجي،  حيث  يهم  تعيين  ئدا  مبدا  من  الأاداء  ضمن      

 بطاقة  الأاا   المهواز .  أبعاامن  

الأئمال  إلى  الأامية  الكتيرة  الهي    ظماتمنويدير  الواقع  العملي  لهجربة  الكثير  من  

تبظى  بما  الأاداء،  فوضع  وتبديد  الأاداء  بصورة  منطقية  صبيبة  ومهرابطة  يأتي  في   لم  

أولويات  اذه  الأخيرة  بائهتاراا  تعم   ئلى  تبوي   ر الهما  ورؤيهما  إلى  مسهويات  أاا   تسعى  

ز  اور  بطاقة  الأاا   المهواز   من  خلال  مساامهما  في  تر يج  الأاداء  و  يترة  لهبقيقما. ؤ سالم

وتوضيبما  وإيجاا  مؤشرات ملاممة  لما  وموازنهما  ببيث  تعطي  انعكا ا  مقتولا  من  طرء  جميع  

أصباب  المصالح.
4
   

  :تحديد العوامل الحرجة للنجاحالخطوة الخامسة 

الانهقال  من  الا هراتيجيات  الموصوفة  آنفا  إلى  مناقدة  ما  او  يهم  بموج   اذه  الخطوة  

ة  ما  اي  أ ثر  العوام   ؤ سة،  بمعنى  آخر  يج   أ   تبدا  المؤ سمطلوب  لنجاح  رؤية  الم

من  أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   بما  يعم   ئلى  تبقيق    بعدتأثيرا  ئلى  النجاح  ضمن      

 الإ هراتيجية.    أادافما

 

                                                           
1
   Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise, De Boeck, Bruxelles, 4002, P.24. 

2
   Michael Porter, What is strategy? , Harvard Business review, 1996, P.64. 

3
 .182.المغربي، مرجع  ابق، صئتد الفهاح : عبد الحميد  

4
 . 12.نفس المرجع السابق، ص   



 

94 
 

 الفصل الثاني: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن

العوام   البرجة  للنجاح  ئلى  أنما  مباور  الهغيير  الجوارية  الهي  تعد  أ ا ية  من   وتعر ء

ة  وتبقيق  أادافما  الإ هراتيجية،  و او  ما  يعني  الإجابة  ئن  الهساؤل ؤ سأج   بلوغ  رؤية  الم

.  وبالهالي 1طويلة  الأج   و بلوغ  رؤيهنا  المسهقتلية؟"الهالي:  "ما ا  يج   أ   نغير  لهبقيق  أادافنا  ال

ة  اتخا اا،   ما  أنما  ؤ سفا   العوام   البرجة  للنجاح  تر ج  ئلى  الهغييرات  الهي  يج   ئلى  الم

 توفر  إطارا  منمجيا  لهبديد  المؤشرات  الإ هراتيجية.

، لذلك  يفهرض  أ   جموئة  من  المعاييرتبديد  ئوام   النجاح  البرجة  يهطل   مرائاة  م  إ 

تكو  اذه العوام 
2
: 

 .)لا  يهجاوز  ئدااا  خمسة  ئوام  (  قليلة  العدا  نستيا  -

 ة.ؤ سمممة  لهبقيق  الأاداء  الرميسية  والفرئية  للم  -

 ة  واتجاااتما  الإ هراتيجية.ؤ ستكو   مرتتطة  برؤية  الم  أ   -

 .ئنما  بأشيا   ممكنة  الانجازأ  يهم  الهعتير   -

 تدم   جميع  جوان   المؤ سة.  أ يج     -

لا  تعد  ئملية  فراية  تقهصر  ئلى  المسير  وحده،  وإنما    البرجة  النجاح  ئوام إ   تبديد  

ئلى  ئكس   لك  فمي  ئتارة  ئن  أ لوب  منمجي  تنطلق  من  مراقتة  الوقامع )  نقاط  القوة  

والضعف،  تطور  حاجات  المسهملكين،  الوضع  الهنافسي  للمؤ سة...(  وتنهمي  بهبديد  مباور  

 الهغيير الرميسية.  

 تحديد المؤشراتلخطوة السادسة: ا 

الهعتير  ئنما   ميا  ئن  طريق  قيا ما،  ويهم   لك    يهم  البرجة  النجاح  ئوام   تبديد  بعد

من  خلال  اخهيار  المؤشر  المنا    الذي  يقيس  بدقة  ئام   النجاح  المراا  تقييمه  بائهتار  أ   

.  ولكي  تنجج  3الباص   في  أي  ئام   من  ئوام   النجاحاور  المؤشر  يهمث   في  تسجي   الهطور  

ة،  ؤ ساذه  المؤشرات  اوراا  بفعالية  فانه  يج   أ   تكو   مدهقة  من  الأاداء  الإ هراتيجية  للم

حيث  يهم  الهعتير  ئن      ادء  ا هراتيجي  بمؤشر  أو  مجموئة  من  المؤشرات  و لك  ضمن      

 بطاقة  الأاا   المهواز .  بعد  من  أبعاا

                                                           
1
   Patrick Irabarne, Les tableaux de bord de performance, Dunod, Paris, 2003, P. 57. 

2
   Ibid., P. 58. 

3
   Wenceslas Ouedraogo, La conception d’un tableau de bord prospectif à la direction financière de la 

SAF, mémoire de fin d’étude, centre africain d’étude de gestion, 4001, p.42. 
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و  يؤ د      من   ابلا   ونورتن  ئلى  حسا ية  اذه  الخطوة  نظرا  للصعوبة  الهي  تواجمما  

المؤ سات  في  إيجاا  ئلاقات   ت   ونهيجة  واضبة  من  جمة،  وخلق  الهواز   بين  مخهلف  

نات  قصيرة  المدى  مع  الأاداء  المؤشرات  من  جمة  أخرى،  و لك حهى  لا  تهعارض  الهبسي

طويلة  الأج ،   ما  يج   ألا  تؤاي  المؤشرات  إلى  تفاؤل  ججمي  ولكن  يج   أ   تدئم  الرؤية  

ة.ؤ سالداملة  والإ هراتيجية  الكلية  للم
1
 

 العمل خططتحديد وتطوير السابعة:  الخطوة 

الأاداء  بالنستة  لك   مؤشر  مسهخده،  يهم  خلال  اذه  الخطوة  وضع  ادء  أو  مجموئة  من  

ة  ؤ سحيث  يعطي  المدء  معنى  لنهامج  القياس  من  خلال  توفير  مرجع  للمقارنة،   ما  تبهاج  الم

لك   من  الأاداء  القصيرة  والطويلة  المدى  لكي  تهمكن  من  تفقد  مساراا  با همرار  وبذلك  اتخا   

لوقت  المنا  .  ويدهرط  في  اذا  الإطار  أ   تهسم  الأاداء  بدرجة  الأفعال  الهصبيبية  في  ا

ئالية  من  الاتساق  والانسجاه  مع  رؤية  وإ هراتيجية  المؤ سة  ببيث  لا  يكو   اناك  أي  تناقض  

أو  تعارض  بينمما
2
. 

والأئمال  الواج   ة  بإئداا  خطط  العم   المهكونة  من  بيا   الأندطة  ؤ سوتقوه  إاارة  الم

القياه  بما   عيا  منما  لانجاز  أادافما  وبلوغ  رؤيهما  الإ هراتيجية،  لذلك  فمن  الضروري  أ   

تهضمن  خطة  العم   تبديد  الأفراا  المسؤولين  وجدولا  زمنيا  لإئداا  الهقارير  المرحلية  والنمامية.  

المبوري  في  ا همرارية  وبقا   المؤ سة  فانه  يفض   وبالنظر  إلى  أامية  اذه  الخطط  واوراا  

في   ثير  من  الأحيا   أ   تهفق  المجموئة  المكلفة  بإئداا  نظاه  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  قاممة  

أولويات  وئلى  جدول  زمني  تفاايا  لبدوث  مدكلات  غير  مهوقعة،  حيث  تعد  اذه  القاممة  مقهرنة  

شرات  الهي  تم  وضعما  واحدة  من  المسهندات  الرقابية  للإاارة  العليابالمؤ
3
. 

  :التنفيذيةتحديد الأفعال الخطوة الثامنة 

تهطل   اذه  الخطوة  تتيا   الأندطة  والأفعال  الواج   التد   في  تنفيذاا  للانهقال  بالخطة  

ما  يهطل   بدوره  توزيع  وتخصيص  الموارا  إلى  الواقع  العملي  وبلوغ  أاداء  المؤ سة،  واذا  

وتبديد  المسؤوليات  وتدئيم  الترامج،  حيث  يقوه  فريق  مدك   في  المندأة  بهنفيذ  بطاقة  الأاا   

المهواز   من  خلال  ربط  المقاييس  بقوائد  التيانات  وأنظمة  المعلومات،  و ذا  تعريف  الموظفين  

 أقساه  المندأة  بتطاقة  الأاا   المهواز .  والعاملين  في   افة  

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Putting the Balanced Scorecard to work, Op.cit., P. 9. 

2
 ،4002اار جليس الجما ،ئما ،  ،منظمات الأئمالبطاقة الأاا  المهواز  ومعوقات ا هخدامما في أحمد يو ف اواين،    

 .66.ص
3
 .410. ص مرجع  ابق،، مراا  واشي   
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  :متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازنالخطوة التاسعة 

لضما    لامة  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   فلا  بد  من  مهابعهما  بدك   مسهمر  للهأ د  من  

الأاا   المهواز   يج   أ   تتنى  ئلى   أنما  تنجج  وظيفهما  المندواة   أااة  ايناميكية  للإاارة.  فتطاقة 

ة،  حيث   ههم  الرقابة  ؤ سأ اس  برنامج  يومي  يسمح  بربط  التطاقة  مع  العمليات  اليومية  للم

ئلى  اذه  العمليات  ئن  طريق  الهقارير  الجارية  الهي  تعداا  مخهلف  المصالح  بالمؤ سة،  لذلك  

تهضمن  قوائد  وطرق  مقهرحة  لضما   حفظ  الهواز ،   ما  يج   أ     ينتغي  ئلى  خطة  الهنفيذ  أ 

تظ   المؤشرات  المخهارة  ولا  يما  الموجمة  للرقابة  القصيرة  المدى  مطروحة  ئلى  بساط  

التبث،  وأ   يهم  ا هتدلما  في  البالات  المنا تة  بأخرى   ات  فعالية  أ تر
1
. 

مراجعة  ومهابعة  ئم   بطاقة  الأاا   المهواز   يج   أ   يهم  شمريا   ويؤ د  ابلا  ونورتن  أ  

أو  فصليا  من  خلال  تخصيص   جلات  خاصة  للمهابعة  يهم  تبضيراا  للإاارة  العليا  بمدء  

مراجعهما  ومناقدهما  مع  مدرا   الوحدات  الفرئية  في  المؤ سة  وأقسامما  المخهلفة
2
. 

 طبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح ت. 3

نجاح  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   مراو   بهوفير  مجموئة  من  المهطلتات  والدروط    إ 

 هة  ئوام  يعهتراا     M. Nairالضرورية  المعروفة  بعوام   النجاح.  وفي  اذا  الإطار  فقد  حدا 

   (.11المهواز ،   ما  يدير  الدك  رقم )الأ ثر أامية  في نجاح  تطتيق  بطاقة  الأاا   

 (: ئوام  نجاح بطاقة الأاا  المهواز 11الدك  رقم )

 
 

 

 

 

 

Source : Mohan Nair, Op.cit., P. 78. 

                                                           
1
 .422. ئتد الفهاح المغربي، رمضا  فميم غريتية، مرجع  ابق، ص   

2
  David P. Norton, Robert S. Kaplan, Putting the Balanced Scorecard to work, Op.cit., P. 80. 
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ة  ؤ سأ   ئوام   النجاح  الهي يظُمراا الدك  السابق  لم  تسهخرج  من  م  M. Nairيؤ د  

تطتيق  بطاقة  الأاا   ات  الهي  نجبت  في  ؤ سواحدة،  وإنما  تم  إ هخلاصما  من  العديد  من  الم

ات  اليلا  فقط  نبو  ؤ سالمهواز ،   ما  يعهتر  من  الضروري  فمم  أ   اذه  العوام   تقده  للم

النجاح  و  لكنما  لا  تضمن  اذا  الأخير
1

  ،  وفيما  يلي  تفصي   لمخهلف  ئوام   النجاح:    

 العامل الأول: فهم الذات 

ات  بطاقة  الأاا   المهواز   لبدد  إ هراتيجيهما  ئندما  تجد  ؤ ستسهخده  العديد  من  الم 

ات  لا هخداه    ؤ سصعوبة  في  الهعتير  ئنما  بوضوح،  في  حين  يلجأ  التعض  الآخر  من  الم

التطاقة  في  توصي   ا هراتيجياتمم  ئندما  لا  تكو   لديمم  القدرة  ئلى  صنائة  واتخا   القرارات  

إلا  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   لا  يمكنما  أ   تب   المدا    المهعلقة  بالميا    الأ ا ية    المنا تة.

أ   المؤ سة  تدته  الفرا  من    J. Lingle et W. Schiemannات  لذلك  يؤ د      من  ؤ سللم

حيث  ضرورة  فمم  الذات  لتلوغ  الفعالية،  لذلك  ينتغي  ئلى  المسيرين  إئااة  النظر  في  نظاه  

الهقييم  من  أج   البصول  ئلى  معرفة  أ تر  بالذات  و  ثقة  أئلى
2

  . 

ئالية  للإمكانيات  والقدرات   إ   فمم  الذات  لا  يمكن  أ   يهم  إلا  من  خلال  وئي  ومعرفة 

ت  تملك  انبيازات  وطرق  ؤ ساوالهي  بدونما  لا  يمكن  أ   تنجح  بطاقة  الأاا   المهواز ،  فالم

خاصة  لمواجمة  وح   المدا  ،  لذلك  فتطاقة  الأاا   المهواز   لا  يمكن  أ   تنجح  إلا  إ ا  تم  

 اا. تكييفما  مع  اذه  الانبيازات  والأبع

  :فهم دورة تعلم بطاقة الأداء المتوازنالعامل الثاني 

واضح  لارتتاط  اورة  الهعلم  في  بطاقة  الأاا   المهواز   يعد  أمرا  في  غاية  ال  الفمم  إ 

ات  تعهمد ئلى  ؤ سالأامية  بائهتار  أنه  يبفج  ويبرك  نبو  أاا   مهميج.  لذلك  نجد  أ   الم

منمجيات  مخهلفة  لفمم  اذه  الدورة  مما  يسمح  لما  بالهكيف  السريع  مع  ما  يجري  من  حولما  من  

 أحداث  وبالهالي  الا هجابة  لما  في  الوقت  الملامم  وبالطريقة  الملاممة.  

  :معرفة خارطة التنفيذالعامل الثالث 

ز   يهطل   وقت       شي   الهر يج  ئلى  الأفراا،  العمليات  إ   تنفيذ  بطاقة  الأاا   المهوا

والهكنولوجيا.  ويدير      من  الجان   النظري  والهطتيقي  أ   اذا  العام   يهمبور  حول  ما  يج   

القياه  به  لإاارة  مدروع  بطاقة  الااا   المهواز ،  حيث  ينتغي  تبديد  الأندطة  الرميسية  المؤطرة  

                                                           
1  Mohan Nair, Op.cit., P. 77. 
2  John H. Lingle, William A. Schiermann, Op.cit., P. 57. 
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للهنفيذ  والهي  تهضمن  الأاداء    والغايات  واخهيار  المعايير  وفرق  العم   الهي  يفهرض  أ   تدُئم  

 بقوة  من  طرء  الإاارة  العليا.  

  :اعتبار بطاقة الأداء المتوازن مشروع متكاملالعامل الرابع 

لتطاقة  الأاا   المهواز   أشارت  إلى  أ   أفض   طريقة  لجع   بطاقة    الناجبة  الهطتيقات  إ 

الأاا   المهواز   جج ا  أ ا يا  من  ثقافة  المؤ سة  تكمن  في  جعلما  مدروئا  منهجا   و  قيمة  

ة، ويقول  ابلا  ونورتن في اذا الإطار "إ  نجاح برنامج بطاقة الأاا  ؤ سوفامدة  بالنستة  للم

هواز  يعهمد ئلى الائهراء به  مدروع للهغيير"الم
1

  . 

  :نكّ م  استخدام التكنولوجيا كم  العامل الخامس 

لقد حدث تطور   تير  في  الهكنولوجيا  منذ  ظمور  بطاقة  الأاا   المهواز   في  أوام   

ه  يمكن  الا هفااة  منما  الهسعينيات،  وبالنظر  للمجايا  المفيدة  الهي  توفراا  الهكنولوجيا  البديثة،  فإن

في  تسريع  مدروع  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   با هخداه  اذه  الهكنولوجيا   مسائد ئلى تعجيج 

  M. Nairة بما يسمح من تنفيذ الإ هراتيجية وبلوغ الأاداء المسطرة.  ويرى  ؤ سالاتصال ااخ  الم

 أ   اناك  ثلاث  غايات  أ ا ية  تعجز  من  ا هخداه  الهكنولوجيا  واي:

 ة.ؤ سالهو يع  في  نظاه  إاارة  الأاا   بالم  -

 الهكام   بين  بطاقة  الأاا   المهواز   وأنظمة  اليقظة الإ هراتيجية.  -

 أينما  وجدوا.  تمكين  العملا   من  أ   يصتبوا  جج ا  من  بطاقة  الأاا   المهواز   -

  :تعاقب بطاقة الأداء المتوازنالعامل السادس 

تلك  العملية    (Cascading  the  Balanced  scorecard)يقصد  بهعاق   بطاقة  الأاا   المهواز   

ة،  حيث  تسمح  ؤ سالهي  من  خلالما  يهم  تطوير  بطاقة  الأاا   المهواز   في  جميع  مسهويات  الم

 يفية    مة  وإئطا   جميع  الموظفين  الفرصة  لفمؤ سالعملية  بالربط  بين  مسهويات  الماذه  

ة  وبذلك  في  نجاح  بطاقة  ؤ سمساامة  الأئمال  الهي  يقومو   بما  يوميا  في  تنفيذ  إ هراتيجية  الم

ح  بطاقة  الأاا   المهواز   .  وانا  يقول   ابلا   ونورتن  أ   أحد  أام  ئوام   نجا2الأاا   المهواز 

ة  مع  الإ هراتيجيات  المعهمدة  من  قتلما،  بمعنى  أ   يهم  ربط  مفراات  ؤ سيهمث   في  رصف  الم

                                                           
1
   Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 18. 

2
   Paul Niven, Op.cit., P. 228. 
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الهوجه  الإ هراتيجي  مع  المسهويات  والإطار  الهنظيمي  بدك   تهابعي  ببيث  يصتح  العم   مهجما  

ض بصورته  الدمولية  نبو  تبقيق  أاا   أف
1
. 

 المطلب الثاني: صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والانتقادات الموجهة لها

فقد  واجمت  المؤ سات  بعض  الصعوبات    الهسيير،  في  البديثة  والأنظمة  الأاوات   سامر

في  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   وفي  الهأقلم  معما،  الأمر  الذي  افع  التاحثين  إلى  توجيه  

مجموئة  من  الانهقااات  إلى  بعض  من  جوان   التطاقة،  واو  ما   نر ج  ئليه  من  خلال  اذا  

 المطل .    

 بطاقة الأداء المتوازنصعوبات تطبيق . 2

قد  تواجه  المؤ سة  ئند  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   مجموئة  من  المعوقات  والصعوبات  

الهي  ترجع  في  غال   الأحيا   إلى  ضعف  تبضير  المؤ سة  لهتني  اذا  النمو ج  الجديد،  ومن  

أام  اذه  الصعوبات  نجد
2

  : 

 يدك  ئامق    المهواز   الأاا   بطاقةالمؤ سة  بأ ا يات  ومتاائ  إحاطة ده ئأو   المعرفة  نقص  -

 في  تي   تطتيق  التطاقة  وقد يؤاي  إلى فدلما.

  لذلك  ئليما،  مهفق  لإ هراتيجية  مدهر ة  رؤية  إلى  المهوازنة  الأاا   بطاقة  نمو ج  إئداا  يبهاج  -

  لك  بالنستة  واضبة  تكو   لا  قد  ئليما  اتفق  إ ا أو  ائليم  مهفق  معينة  رؤية  اناك  تكو   لا  قد

  .الإاارية المسهويات

لدِاا  التطاقة، لذلك لا بد     - قد تكو   تكاليف  تطتيق  بطاقة الأاا  المهواز  أ تر من المنفعة  الهي  هو 

م   المؤثرة  في بطاقة الأاا  من إاراك الباجة  الفعلية  للمؤ سة، والذي يهم من  خلال  ارا ة  العوا

المهواز 
3
 . 

 قد مما  المهواز ،  الأاا   بطاقة  نظاه  مع  الهعام   ئلى  القاارين  المؤالين  الموظفين  نقص  -

  ا هخداه  تجاه   لتية  اتجااات  الموظفين  لدى  تهكو  ما قد    النظاه،  اذا  تطتيق  مقاومة إلى  يؤاي

 .أادافما  يدر و   لا  إ ا  انوا  وخاصة المهوازنة،  لأاا ا بطاقة

                                                           
1

 مرجع  ابق، الرصف والمبا اة،: توجيه الأاا  الإ هراتيجي، طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس  

 . 41.ص
 .20. مرجع  ابق، ص  ،بطاقة الأاا  المهواز  ومعوقات ا هخدامما في منظمات الأئمال أحمد يو ف اواين،   2
3
العوام  المؤثرة في بطاقة الأاا   إلىتم الهطرق  نأيمن اذا الفص  يمكن الرجوع إلى المطل  الثاني من المتبث الأول    

 .المهواز  والهي توضح البالات الهي تدجع ئلى تطتيق اذا النظاه
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  صعوبة  إلى  إضافة  جدًا،  معقدة  المهوازنة  الأاا   بطاقة  في  وتبديداا  ؤشراتالم  وضع  ئملية  -

 مهكام .  بدك   الأاا   ظمرتُ   الهي  المسهخدمة  ؤشراتالم  من  الأمث   العدا  تبديد

 لبطاقة الأداء المتوازنالانتقادات الموجهة . 2

انطلاقا  من  الصعوبات  الهي  واجمهما  المؤ سات  في  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز ،  و أي  

 نظاه  جديد  في  الهسيير،  فقد  وُجمت  مجموئة  من  الانهقااات  للتطاقة  من  أبرزاا:

از   تعد  أحااية  الاتجاه   ما  أنما  مفرطة  ئلاقة  الست   والنهيجة  بين  أبعاا  بطاقة  الأاا   المهو  -

الذي  ائهتر  انه  ليست   .Norreklit Hالتساطة،  واو  أمر  انهقده  العديد  من  التاحثين  ئلى  رأ مم 

اناك  ئلاقة   تتية  بين  بعض  أبعاا  التطاقة،  ب   اي  فقط  ئلاقة  منطقية  مديرا  إلى  أ   رضا  

   المثال  قد  لا  يؤاي  بالضرورة  إلى  تبسين  النهامج  الماليةالعملا   ئلى   تي
1
.   

أيضا أ   اناك  إامال  للتعد  الجمني  ضمن  العلاقة  الستتية،  فمذه   .Norreklit H  ما لاحظ 

الأخيرة  تهطل   وجوا  فاص   زمني  بين  الست   والهأثير،  واو  ما  لم  يهم  أخده  بعين  الائهتار  

إلى   في  بطاقة  الأاا   المهواز   أين  يهم  قياس  الست   والهأثير  في  نفس  الوقت  او   الإشارة 

التعد  الجمني  الذي  يفصلمما
2

    . 

ئده  وجوا  تكام   بين  المسهويات  الإاارية  العليا  والمسهويات  الهدغيلية  بالمؤ سة  ما  قد  يؤاي    -

 ابلا    إلى  مدا    في  فمم  وتنفيذ  الإ هراتيجية،  حيث  يرى  التعض  أ  الفرضية  الهي  قدمما 

مساامة  الإاارة  السفلى  في  صياغة  وتنفيذ  الإ هراتيجية  تهناقض  مع   ونورتن  حول  ضرورة 

الأ لوب  الرقابي  الذي  تقوه  ئليه  بطاقة  الأاا   المهواز   والذي  يعد  أ لوبا  ميكانيكيا  ارميا  

الضعف    يرتكج  ئلى  الاتصال  النازل،  واو  ما  قد  يؤول  او   نجاح  الخطط  الإ هراتيجية  نهيجة

في  الاتساق  والهكام   مابين  مخهلف  مسهويات  المؤ سة
3

    . 

ائهماا  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  ئدا  مبدوا  من  المؤشرات  يجع   منما  موضوئا  للنقد،    -

حيث  يدير   العديد  من  التاحثين  أ   ايجابية  اخهيار  ئدا  قلي   من  المؤشرات  قد  تهبول الى  

ن  تفويت  أو  إامال  بعض   لتية  في  حالة  ئده  اخهيار  العدا  الملامم،  نظرا  أنه  من  الممك

المؤشرات  البرجة.  وفي اذا  الإطار يمكن القول  أ   اناك  نوع  من  الهوتر  في  مفموه  بطاقة  

                                                           
1   Hanne Norreklit, The balance on the balanced scorecard – a critical analysis of some of its 
assumptions, Management Accounting Research, No.11, 2000, P. 73.  
2
   Ibid, P. 71. 

3   Milad Abdelnabi Salem, Balanced Scorecard: weaknesses, strengths, and its ability as performance 
management system versus other performance management systems, Journal of Environment and 
Earth Science, Vol. 2, No.9, 2012, P. 6. 
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الأاا   المهواز ،  فمن  جمة  نجد  أ   اناك  أربعة  أبعاا  يج   الهر يج  ئليما  ومن  جمة  أخرى  لا  

عتير  ئن  تلك  الأبعاانجد   وى  ئدا  مبدوا  من  المؤشرات  لله
1
. 

إ   نظاه  بطاقة  الأاا   المهواز   يدجع  الهر يج  ئلى  المبيط  الداخلي  للمؤ سة  ويمم   بذلك   -

مبيطما  الخارجي،  حيث  تعد  بطاقة  الأاا   المهواز   غير  قاارة  ئن  الإجابة  غلى  الهساؤلات  

لا  تراق   الهغيرات  الجوارية  الهي  تبدث  في  التيئة   المهعلقة  بهبر ات  المنافسين،   ما  أنما 

الخارجية
2

  . 

بطاقة  الأاا   المهواز   بدك    تير ئلى  الجوان   المااية  في  المؤ سة،  حيث  يرى    تر ج  -

العديد من  التاحثين  أ   اناك  ا هخفاء  برأس  المال  التدري   مصدر  أ ا ي  لخلق  القيمة  في  

مؤ سةال
3
. 

  F.  Figge  et  alتعد  بطاقة  الأاا   المهواز   أااة  غير  فعالة  لا هدامة  المؤ سات،  حيث  يرى   -

أ   بطاقة  الأاا   المهواز   بمفمومما  الهقليدي  قد  أاملت  تماما  أام  الجوان   في  الهنمية  المسهدامة  

ئلى  غرار  الجان   الاجهمائي  والتيئي
4

  . 

 بدمج أبعاد التنمية المستدامة بطاقة الأداء المتوازنالمطلب الثالث: تطوير 

يظمر  التعد  التيئي  والاجهمائي  بوضوح  ضمن  مفموه  الهنمية  المسهدامة،  لذلك  نجد  أ   

ما  المؤ سات  الناجبة  تعم   ئلى  امج  أبعاا  الهنمية  المسهدامة  ضمن  إ هراتيجيهما،  إضافة  إلى  أن

توُلىِ  ااهماما   تيرا  بالأاوات  الهي  تبقق  تقييما  جيدا  لمذه  الأبعاا.  ونظرا  لكو   بطاقة  الأاا   

المهواز  أااة  تعم   ئلى  ترجمة  وتنفيذ  الإ هراتيجيات،  تظمر  ضرورة  إاخال  التعد  التيئي  

   .الأاا   الدام والاجهمائي  ضمن  التطاقة  لهفعي   اوراا   أااة  لهقييم  

 علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالتنمية المستدامة. 2

إ   من  أام  الانهقااات  الهي  وجمت  إلى  بطاقة  الأاا   المهواز   أنما  أاملت  المعلومات  

الخاصة  بالمسام   الاجهمائية  والتيئية  والمرتتطة  بالأاا   بالرغم  من  حاجت  أطراء   ثيرة  لما  

 و ونما  موضعا  للوامح  والقوانين.

 

                                                           
1   Ibid, P. 6. 
2
   Ibid, P. 7. 

3
 .243مراا  واشي، مرجع  ابق، ص.    

4
   Frank Figge et al, The sustainability balanced scorecard: linking sustainability management to 

business strategy, Business Strategy and the Environment, No.11, 2002,  P. 270. 
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من  جمة  أخرى  نجد  أ   الجوان   التيئية  والاجهمائية  تمث   ائامهين  أ ا يهين  من  ائامم  

Brundtland    الهنمية  المسهدامة  و لك  طتقا  للهعريف  الذي  ورا  ضمن  تقرير
1

حول  الهنمية    

اا  أ ا ية  تقوه  ئليما  اذه  الأخيرة  واي  الهنمية  الاقهصااية،  المسهدامة،  أين  تم  تبديد  ثلاث  أبع

الهنمية  الاجهمائية  والبفاظ  ئلى  التيئة
2
 (.11)الدك  رقم  

 (: أبعاا الهنمية المسهدامة11الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

                Source : Fabienne Guerra, Op.cit., P. 214.              

 

من  خلال  الدك   السابق  يهضح  لنا  أ   الهنمية  المسهدامة  توُجه  المؤ سات  نبو  أ لوب  

إ هراتيجياتما  بالائهماا  جديد  في  مجال  صنع  واتخا   القرار،  والذي  يدجعما  في  بنا   وصياغة  

ئلى  ثلاثة  أبعاا  مخهلفة  مهجاوزة  بذلك  المتدأ  الهقليدي  الذي  يقهصر  ئلى  الرببية  الاقهصااية  

فقط. لذلك يمكن  القول  أ   الهنمية  المسهدامة  توفر  موضوئات  اامة  يج   إاخالما  في  ئمليات  

ذلك  ئلى  ضرورة  البرص  والمرائاة  لباجيات  وا هراتيجيات  المؤ سات،   ما  تر ج   

واندغالات  جميع  أصباب  المصالح  واو  ما  يعد  امجة  الوص   بينما  وبين  بطاقة  الأاا   

المهواز   الهي  ترتكج  ئلى  متدأ  إرضا   جميع  الأطراء  وئلى  الهطور  والهعلم  الهنظيمي  إضافة  

هلف  مِؤشرات  الأاا   التيئيإلى  قابليهما  لضم  وامج  مخ
3
. 

 في بطاقة الأداء المتوازن والاجتماعي دمج البعد البيئي. 2

أثتهت  العديد  من  الأبباث  والدرا ات  بأ   بطاقة  الأاا   المهواز   لما  قدرة  ئالية  ئلى    لقد

امج  الجوان   التيئية  والاجهمائية  في  نظاه  إاارة  المؤ سات،  وانطلاقا  من   لك  قاه  مجموئة  

                                                           
1
 Gro Harlem Brundtland. نستة إلى رميسة اللجنة العالمية للتيئة والهنمية الهي قامت بإئداا اذا الهقرير واي   

2
   Fabienne Guerra, Op.cit., P. 214.  

 الهنمية في الأئمال منظمات اور المهواز  لهفعي  الأاا  بطاقة في التيئي الأاا  مؤشرات امجالبليم، نااية راضي ئتد    3

 .41. ، ص4001الثاني،  العدا والعدرو ، الواحد والإاارية، المجلد الاقهصااية العلوه المسهدامة، مجلة

 

 

  

الاقهصاايالتعد  التعد التيئي  

 التعد الاجهمائي

الهنمية      

 المسهدامة

http://fr.wikipedia.org/wiki/Gro_Harlem_Brundtland
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ا   ارا ة  تمبورت  حول  بإجر  الألمانيهين  St.  Gallen  و  Lüneburgمن  التاحثين  بجامعهي  

إمكانية  امج      من  التعد  التيئي  والاجهمائي  في  بطاقة  الأاا   المهواز   لهفعي   اور  المؤ سات  

  Sustainability في  الهنمية  المسهدامة  نهجت  ئنما  ظمور  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه

Balanced  Scorecard  .
1
(SBSC)   

  ضمما  في  الهقليدية  المهواز   الأاا   بطاقة  ئن  المسهداه  المهواز   الأاا   بطاقة  تخهلف

تربط  بين    أااة  تعهتر   ما  والمجهمعي،  التيئيتعد  ال  من      الأصلية  الأربعةبعاا  للأ  إضافة

إ هراتيجية  المؤ سات  والهنمية  المسهدامة  من  أج   تمكين  اذه  المؤ سات  من  خلق  القيمة  بدك   

مسهداه  وئلى  المدى  الطوي 
2
. 

  حيث  SBSCإلى    BSCومن  جمة  أخرى  فقد  أثير  الكثير  من  الجدل  حول   يفية  تبوي   

  بطاقة  في  والاجهمائي  التيئي  التعد  امجيهم  من  خلالما    لهيا  الطريقةحول    الآرا   تعدات

رأوا  أ   اناك  ثلاث  إمكانيات  لدمج  المسام   التيئية    F. Figge et al  أ   إلا  المهواز ،  الأاا 

والاجهمائية  في  التطاقة  واي
3
: 

 للتطاقة.امج  المؤشرات  التيئية  والاجهمائية  في  الأبعاا  الأربعة   -

 إضافة  بعد  خامس  يأخد  الأمور  التيئية  والاجهمائي  في  البستا . -

 تصميم  بطاقة  خاصة  بالأاا   التيئي  والاجهمائي. -

أ   اناك  خمسة  أنواع  من    Bieker  et  Gminderو  بإتتاع  الطرق  الثلاثة  السابقة،  ا هنهج  

بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  الهي  يمكن  للمؤ سات  تدكيلما  و لك  حس   ظروء  وحاجة      

مؤ سة
4

  : 

نبص   ئليما  بإاخال  واحد  أو  اثنين  من  مؤشرات  بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية:  -

المخهارة  بعناية  من  بطاقة  الأاا   المهواز   الهقليدية،  والهي  تكو   الا هدامة  في  بعض  الأبعاا  

معرضة  أ ثر  لأمور  الا هدامة،  و لك  النوع  قاار  ئلى  زيااة  امج  الإاارة  المسهدامة  ولكن  

 تأثيره  مبدوا  من  الناحية  العملية.

                                                           
1    Nan Chai, Sustainability Performance Evaluation System in Government, Springer Science, 
London, 2009, P.24. 
2
   Ibid., P.24. 

3   Frank Figge et al, Op.cit., P. 273. 

4
 .41. نااية راضي ئتد البليم، مرجع  ابق، ص   
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المؤشرات  التيئية  والاجهمائية  في  الأبعاا   يهم  إاخال بطاقة الأداء المتوازن المستدام العرضية:  -

الأربعة  للتطاقة،  وتر ج  ئلى  الأمور  المسهدامة  الممكنة  أو  المبر ة  للقيمة  من  أج   النجاح  في  

المسهقت ،  و لك  المدخ   يجيد  من  تكام   ا هدامة  الإاارة،  ويهم  امج  الأمور  التيئية   مؤشرات  

 تلية.قامدة  مسهق

يهم  إضافة  بعد  خامس  للا هدامة  التيئية  بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف:  -

ة  ومن  ؤ سوالاجهمائية  إلى  الأبعاا  الأربعة  للتطاقة،  و لك  الب   يطور  حالة  الا هدامة  في  الم

 ر  الا هدامة.المعرضة  بدرجة   تيرة  لأمو  مؤ ساتالممكن  تطتيقه  في  ال

وفيما  يهم  ربط  التعد  المسهداه  الخامس  بالمؤشرات  بطاقة الأداء المتوازن المستدام الكلية:  -

المسهقتلية  الخاصة  بالأبعاا  الأربعة   لما  ومن  ثم  يجع   ئلاقة   تتية  واضبة  بينما  يبهفظ  في  

التيئية  والاجهمائية  في      الأبعاا    نفس  الوقت  بالخصوصية،  وتمدء  إلى  إاخال  الأمور

 ة  بقوة  الا هدامة.ؤ سمروجة  لفكرة  اراية  الم

للخدمات   وقد يطلق ئليما أيضا بطاقة الأاا  المهواز بطاقة الأداء المتوازن المستدام المشاركة:  -

ه  في  بعض  أججا   ة  لتطاقة  الأاا   المهواز   المسهداؤ سالمسهدامة،  واي  تعني  ا هخداه  الم

 .ول  ئن  التيئةؤة  فقط  واذا  الجج   يكو   مسؤ سالم

وبالرغم  من  تعدا  أنواع  بطاقات  الأاا   المهواز   المسهداه  الهي  يمكن  تطتيقما  من  طرء  

المؤ سات،  فإ   بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه   ات  التعد  المضاء  تعد  الأ ثر  شيوئا  

ات،  حيث  يرى  العديد  من  التاحثين  أ   إضافة  بعد  خاص  بالتيئة  ؤ سوا هخداما  من  طرء  الم

يعد  أ ثر  ملاممة  للهعتير  ئن  الهجامات  المؤ سة   نبو  الهنمية  المسهدامة
1
 .   

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام. تصميم و3

تصميم  وتطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  تعد  ئملية  لقد  أثتت  الواقع  العملي  أ   

معقدة  تهطل   ارجة   تيرة  من  الدقة،  الصتر  والمثابرة،  لذلك  يرى  العديد  من  التاحثين أنه  قت   

التد   في  تصميم  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  لا بد  من  فمم  مجموئة  من  المهطلتات  

لدروط  الأ ا ية  لنجاح  العملية،  والهي  تهمث   فيوا
2
: 

لا بد  أ   تقوا  ئملية  تصميم  التطاقة  إلى  امج  التعد  التيئي  والاجهمائي  في  نظاه  إاارة  أئمال    -

 المؤ سة.

                                                           
1
   Jelena Jovanovic et al, Balanced Scorecard Model Evaluation, P. 133, Sur: http://www.cqm.rs 

/2009/3iqc/21.pdf, Consulté le: 5/12/2013. 
2
   Frank Figge et al, Op.cit., P. 276. 
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ئلى  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  أ   تسهجي   لخصامص  ومهطلتات  الإ هراتيجية    -

والجوان   التيئية  للمؤ سة،  لذلك  فلا  يج   تصميم  التطاقة  بدك   ئاه  وإنما  يج   مرائاة  

 حاجيات  وخصامص      مؤ سة  أو  وحدة  أئمال  ئلى  حدى.

لا  بد  من  امج  الجوان   التيئية  والاجهمائية  وفقا  لأاميهما  الإ هراتيجية،  وانا  يطرح  الهساؤل    -

 إضافي  يعد  فعلا  ضروريا.  بعدإ ا   ا   إاخال    حول  ما

وبالإئهماا ئلى القوائد السابقة  فإ  تصميم  بطاقة  الأاا  المهواز   المسهداه يهم  ئتر  هة 

 خطوات أ ا ية،  ما يوضبه الدك  الموالي:

 (: خطوات تصميم بطاقة الأاا  المهواز  المسهداه20الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source : Thomas Bieker, Sustainability management with the balanced 

scorecard, International Summer Academy on Technology Studies, sur: 

http://sustyworks.in3online.com/downloads/Bieker_SA03.pdf, consulté le : 

28/12/2013.  

يوضح  الدك   السابق  أ   ئملية  تصميم  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  لا  تخهلف  ئن  

ئملية  تصميم  بطاقة  الأاا   المهواز   الهقليدية،  حيث  نرى  أ   تبديد  الرؤية  وصياغة  إ هراتيجية  

التيئة 

 والمجهمع
العمليات  العملا  المالية الهعلم والنمو

 الداخلية

 

 الدمج في مجم  نظاه الإاارة

 تبديد المؤشرات والمسهمدفات

 امج الأاداء ضمن الأبعاا 

 وضع الأاداء الإ هراتيجية

 توضيح إ هراتيجية الا هدامة الخاصة بالمؤ سة 

مؤ سةورؤية التبديد ر الة   
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التداية  الهي  يهم  من  خلالما  تبديد  تعد  حجر  الأ اس  ونقطة    sustainability  strategyالا هدامة  

 الأاداء،  المؤشرات  والمسهمدفات  ضمن      بعد  من  أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه.

من  ترجمة    ةؤ سمو في  الأخير  يمكن  القول  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   المسهداه  تمُك ن  ال

مة  إلى  أفعال،   ما  تعهتر  أااة  تسمح  بدمج  الجوان   التيئية  رؤيهما  وإ هراتيجيهما  المسهدا

والاجهمائية  في  نظاه  إاارة  المؤ سات.  ويؤ د  التاحثو   والأ اايميو   أ   اذه  المقاربة  تعد  في  

غاية  الأامية  بائهتاراا  تظمر  وتوضح   يفية  مساامة  الأصول  الغير  ملمو ة  في  الهنمية  

لمسهدامة  للدر اتا
1
. 

 المبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

  واتخا   المسهقتلية  توجماتما  ر م  في  مؤ ساتال  به  تسهرشد  ئاما  إطارا  الإ هراتيجية  تعد

  الهي  (Strategos)  ةاليوناني  الكلمة  من  (Strategy)  الإ هراتيجية   لمة  اشهقت  وقد  قراراتما،

  المواجمة  وفنو   المعارك  إاارة  في  المسهخدمة  بالخطط  مفمومما  ارتتط  والهي  القيااة  فن  تعني

  مندآت  لدى  مفضلة  وصارت  الإااري  الفكر  مجال  إلى   لك  بعد  امهدت  أنما  إلا،  العسكرية

  مجالات  في  الريااة  بلوغو  بيئهما  بهبلي   الممهمة  الأخرى  المنظمات  من  وغيراا  الأئمال

نداطما
2
. 

من  جمة  أخرى  نجد  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   تعد  أااة  للإاارة  الإ هراتيجية  بامهياز،  

حيث  أشار   ابلا   ونورتن  إلى  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   تعهتر  أااة  للإاارة  الإ هراتيجية  أ ثر  

  ،ةؤ سأااة  لهقييم  الأاا ،  و لك  نظرا  لمساامهما  الفعالة  في  تنفيذ  وتقييم  إ هراتيجية  الممنه  

 %10حيث  أنما  تخُفض  من  معدل  الفد  في تنفيذ الإ هراتيجية بـ 
3

  . 

بناٌ   ئلى  ما   تق   نهطرق  من  خلال  اذا المتبث  إلى  المفاايم  العامة  حول  الإاارة  

 الإ هراتيجية،  ثم  نوضح  مساامة  بطاقة  الأاا   المهواز   في  الهنفيذ  والرقابة  ئلى  الإ هراتيجية.  

 

 

 

 

                                                           
1
   Thomas Bieker, Op.cit., P. 276.  

2   Floriane Bouyoud, Le management stratégique de la responsabilité sociale des entreprises, Thèse de 
doctorat en science de gestion, Laboratoire d’investigation en prospective stratégie et organisation, 
2010, P. 59. 
3
   Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 4. 
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 ةؤسسمالمطلب الأول: الإدارة الإستراتيجية في ال

بهبديد  مفموه  الإاارة  الإ هراتيجية  والهعرض  لمخهلف    المطل   اذا  خلال  من   نقوه

مراحلما  ومسهوياتما،  الأمر  الذي  يممد  لفمم   يفية  مساامة  بطاقة  الأاا   المهواز   في  تنفيذ  

 الإ هراتيجية  والرقابة  ئليما.

 . مفهوم الإدارة الإستراتيجية2

فق  ئليه  لمعنى  الإاارة  الإ هراتيجية  يعد  أمرا  صع   المنال،  شام   ومه  مفموهتبديد    إ 

و لك   و   مفموه  الإاارة  الإ هراتيجية  مفموما  معقدا  يدم       من  الإ هراتيجية  وئلم  الإاارة
1

  . 

  ما  الهعريفات  اذه  بين  ومن  ،الإ هراتيجية  الإاارة  معنى  تتين  الهي  الهعريفات  تعداتلذلك  فقد  

الذي  يرى  أ   الإاارة  الإ هراتيجية  ئتارة  ئن  فن  صياغة،  تنفيذ  وتقييم    F. Davidقدمه  

القرارات  الوظيفية  الهي  تمُك ن  المؤ سة  من  بلوغ  أادافما  المبداة
2
. 

  المسهقتلي  الاتجاه  ر م  بأنما  الإ هراتيجية  الإاارة   فيعرفا Thompson et Stricland أما

  في   لك  لهبقيق  الملامم  الإ هراتيجي  النمط  واخهتار  التعيد،  المدى  ئلى  غاياتما  وبيا   ةؤ سملل

وتقويمما  الإ هراتيجية  تنفيذ  ثم  وخارجياً   ااخلياً   التيئية  والمهغيرات  العوام   ضو 
3
. 

  العلاقة   ات  المهكاملة  العمليات  من  منظومة  أنما  ئلى  الإ هراتيجية  الإاارة  تعرء   ما

  يضمن  بما  وتقييمما  وتطتيقما  منا تة  إ هراتيجية  وصياغة  والخارجية  الداخلية  التيئة  بهبلي 

المخهلفة  الأئمال  أندطة  في  مااتانجاز  وتعظيم  ةؤ سملل  إ هراتيجية  ميجة  تبقيق
4
. 

يمكن  القول  أ   الإاارة  الإ هراتيجية اي ئتارة ئن   وئلى  ضو   مخهلف  الهعاريف  السابقة

أ لوب  منمجي  يعم   ئلى  تبديد  الإ هراتيجيات  وتنفيذاا  وتقييمما  وتبسينما  با همرار  بما  يسمح  

 من  بلوغ  أاداء  المؤ سة.

لف  ئن  مفموه   ما  تجدر  الإشارة  في  اذا  السياق  إلى  أ   مفموه  الإاارة  الإ هراتيجية  يخه

الهخطيط  الإ هراتيجي،  فالإاارة  الإ هراتيجية  اي  ثمرة  لهطور  الهخطيط  الإ هراتيجي  وتو يعا  

لنطاقه  وإغنا ا  لأبعااه،  لذلك  تعد  الإاارة  الإ هراتيجية  مفموما  أو ع  وأشم   من  الهخطيط  

                                                           
1  Floriane Bouyoud, Op.cit., P. 58. 
2
   Fred R. David, Op.cit., P. 6. 

 .12. ص مرجع  ابق، المغربى، الفهاح ئتد البميد ئتد   3
4
 .82. ، ص4001القاارة، الأصول والأ س العلمية، الدار الجامعية، : مبمد أحمد ئوض، الإاارة الإ هراتيجية    
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الإ هراتيجي
1

رة  الإ هراتيجية  يهم  ا هخدامه  في  التبث  أ   مصطلح  الإاا  F.David.   ما  يدير  

الأ اايمي،  في  حين  يسهخده  مصطلح  الهخطيط  الإ هراتيجي  في  الواقع  العملي
2

      . 

 عمليات الإدارة الإستراتيجية. مراحل و2

الإاارة  الإ هراتيجية  بمجموئة  من  المراح   المهسلسلة  الهي  تقوا  نبو  تبقيق  غاية    تمر

 ،  و لك   ما  يوضبه  الدك   الموالي:ةؤ سموأاداء  ال

 (: مراح  الإاارة الإ هراتيجية21الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .10مرجع  ابق، ص.  المغربى، الفهاح ئتد البميد ئتدالمصدر: 

يهتين  لنا  من  خلال  الدك   السابق  أ   الإاارة  الإ هراتيجية  تمر  بأربعة  مراح   أ ا ية  

تنطلق  بعملية  تبلي   التيئة  الداخلية  والخارجية  ومن  تم  صياغة  وتنفيذ  الإ هراتيجية  وتنهمي  

 بهقييم  الإ هراتيجية  والرقابة  ئليما.  

 لبيئة المؤسسة.  التحليل الإستراتيجي 2.2

ئلى  تبلي   مكونات  التيئة  الداخلية  والخارجية  للمؤ سة،    للتيئة  الإ هراتيجي  الهبلي   يسهند

للوصول  إلى  نقاط  القوة  والضعف  في  بيئهما  الداخلية  وا هداء  الفرص  الممكن  ا هثماراا  

  G. Garibaldiجية.  وفي  اذا  الإطار  يرى والهمديدات  الهي  تعيق  ئم   المؤ سة  في  بيئهما  الخار

أ   الهبلي   الإ هراتيجي  ئتارة  ئن  ئملية  تقوه  ئلى  ارا ة  التيئة  الداخلية  والخارجية  للمؤ سة  

                                                           
1
 .86. ، ص4004ئما ،  عد غال  يا ين، الإاارة الإ هراتيجية، اار اليازاوي العلمية،    

2
    Fred R. David, Op.cit., P. 6. 

 التيئة الخارجية )الفرص والهمديدات(

مسح وتبلي  

 بيئة المؤ سة

صياغة 

 الإ هراتيجية 

تنفيذ 

 الإ هراتيجية

تقييم 

 الإ هراتيجية

 التيئة الداخلية )نقاط القوة والضعف(
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والوقوء  ئند  وضعما  الهنافسي  بما  يسمح  لما  بهبديد  الست   الهي  تمكنما  من  الانهقال  من  

وضع  مرغوب  فيه  من  طرء  المسيرينوضعما  البالي  إلى  
1

    . 

إ   فمم  المؤ سة  لتيئهما  الداخلية  يعني  قدرتما  ئلى  تدخيص  نقاط  القوة  والضعف  في  

أندطهما  وموارااا  المخهلفة،  وفممما  للتيئة  الخارجية  يعني  قدرتما  ئلى  تبديد  الفرص  

تلجأ  المؤ سة  إلى  مجموئة  من  الأ الي   والهقنيات  الهي  والهمديدات  المخهلفة،  ومن  أج    لك  

توفر  إطارا  منمجيا  لعملية  الهبلي   الإ هراتيجي،  من  أشمراا  وأ ثراا  ا هعمالا  نجد      من  

   SWOT.و  تبلي     Porterنمو ج  

 التحليل الإستراتيجي باستخدام نموذج بورتر. 2.2.2

بورتر  نمو جين    أ ا يين    لهبلي   بيئة  المؤ سة  الدخلية  والخارجية،  حيث      إقهرح    لقد

يخهص  نمو ج  القوى  الهنافسية  الخمسة  بالتيئة  الخارجية  في  حين  يمهم  نمو ج   لسلة  القيمة  

 بالتيئة  الداخلية،  و لك   ما  يلي:

 نموذج القوى التنافسية الخمسة. 2.2.2.2

قده  بورتر  في  مطلع  الثمانينات  من  القر   الماضي  نمو جا  جديدا  لهبلي   التيئة  لقد  

يعهمد  ئلى  ما   ماه  بالقوى  الهنافسية  الخمسة،  حيث  يرى  أ   المنافسة  في    ةؤ سمالخارجية  لل

أي  قطاع  أو  صنائة  معينة  ما اي  إلا  مبصلة  لخمسة  قوى  أ ا ية،  و لك   ما  يوضبه  الدك   

 الموالي.

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
   Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 17. 
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 (: القوى الخمس المبداة لهنافسية القطاع22الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1999, P. 15. 

من  خلال  الدك   السابق  يمكن  القول  أ   القوى  الهنافسية  لتورتر  تمث   نمو ج  يسمح  

  قطاع  أو  الصنائةال  جا بية  مدى  وتبديد  مؤ سةلل  الخارجي  التيئي  الجان   وفبص  مراجعةب

 ،  و لك  من  خلال  تبلي   أثر      قوة  ئلى  حدى.معينة  لبظة  في

 شدة المنافسة ما بين المؤسسات 

  القوى  ومبور  مر ج  بين  المؤ سات  الهي  تندط  في  نفس  الصنائة  المنافسة  شدة  تعهتر

تكو   المنافسة  قوية  في  بعض   ،  حيث  يمكن  أ  الصنائة  جا بية  تبديد  في  تساام  الهي

القطائات،  بينما  تكو   ااامة  في  قطائات  أخرى،  ومن  أام  العوام   الهي  تبدا  ارجة  المنافسة  

نجد
1
: 

ارجة  نمو  الصنائة،  حيث   لما  انخفضت  اذه  الدرجة   لما  ازااات  حدة  المنافسة  بين    -

 أ تر  حصة   وقية. المؤ سات  من  أج   البصول  ئلى 

 نستة  الهكاليف  الثابهة،  فكلما  ارتفعت  اذه  النستة   لما  أاى   لك  إلى  زيااة  حدة  المنافسة.  -

                                                           
1
   Gerard Garibaldi, Op.cit., PP. 143-144. 

 المهنافسو  في القطاع

 

شدة المنافسة ما بين المؤ سات 

 المهواجدة

 الداخلين المبهملين

 المنهجات التديلة

 قوة الهفاوض الجبامن الموراو 

 لدى الموراين

 قوة الهفاوض

 لدى الجبامن

 تمديد اخول
 مؤ سات منافسة جديدة  

 والخدمات التديلة تمديد المنهجات
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ارجة  تميج  المنهجات،  حيث   لما   انت  المنهجات  مهدابمة  ازااات  حدة  المنافسة  بائهتار  أ     -

 ئلى  السعر  فقط.  قرار  المسهملك  في  اذه  البالة   يعهمد

ئدا  المنافسين  في  القطاع،  حيث  أ   وجوا  ئدا   تير  من  المؤ سات  في  نفس  الصنائة    -

  يؤاي  بالضرورة  إلى  اشهداا  المنافسة  بينمم.

حواجج  الخروج، والهي  قد  تكو   ئلى  شك   قيوا  حكومية،  اجهمائية  أو ائهتارات  إ هراتيجية    -

 المؤ سات  من  مغاارة  الصنائة  وتقوااا  إلى  الهنافس  أ ثر  من  أج   التقا .           تمنع 

  الجدد الداخلينتهديد 

فقط  ئلى  تبلي   المجموئة  البالية  من  المنافسين،  وإنما  يج     الصنائة  تبلي   يقهصر  لا

الااهماه  أيضا  بالمنافسين  المبهملين  الذين  تهوفر  لديمم  القدرة  ئلى  الدخول  إلى  السوق،  حيث  

  أ   اؤلا   المنافسين  الجدا  ئااة  ما  تكو   لديمم  الرغتة  في  اقهباه  السوق  معهمدين  ئلى

إمكانيات  وو ام   جديدة  تؤاي  إلى  الهأثير  ئلى  مراواية  القطاع  من  خلال  تخفيض  أ عار  

العرض
1

.  وترتتط  مبدواية  تأثير  الداخلين  الجدا  بنوئية  حواجج  الدخول  الهي  يفرضما  القطاع  

والهي  تدم 
2

  : 

ماه  أمرين،  إما  الهصرء  ئلى  مسهوى  حجم  اقهصاايات  البجم،  والهي  تضع  الداخلين  الجدا  أ  -

وا ع  واو  ما   يورا  راوا  فع   ئنيفة  من  طرء  المنافسين  الموجواين،  وإما  الدخول  ئلى  

 نطاق  ضيق  وبالهالي  تبم   تكاليف  ئالية.

ج  البالي  بمنهج  آخر  تكاليف  الهغيير،  واي  الهكاليف  الهي  يهبملما  المسهملك  جرا   تغييره  للمنه  -

 لمؤ سة  ااخلة،  فكلما  ارتفعت  اذه  الهكاليف  شك    لك  ئامقا  بالنستة  للمؤ سات  الداخلة.

الاحهياجات  إلى  رؤوس  الأموال،  حيث  تبهاج  المؤ سات  الجديدة  إلى  موارا  مالية  معهترة    -

من  الخطر  تثتط  من  ئجيمة  المؤ سات  في    لإنجاز  ا هثماراتما  ما  ينهج  ئنه  ارجة  مرتفعة

 الدخول.

 يا ة  الدولة،  حيت  يمكن  للبكومة  أ   تهدخ   من  خلال  حرما   المنافسين  الجدا  من  الولوج    -

 إلى  الأ واق  ئن  طريق  الأنظمة  الجتامية  أو  القيوا  التيئية.

 

 

                                                           
1
جمال الدين  بنو  ، حمدي معمر، تبلي  الهنافسية ئلى مسهوى القطاع الصنائي، مداخلة مقدمة ضمن الملهقى الدولي الرابع    

: ، ئلى80. المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائية خارج قطاع المبروقات، صحول 

http://labocolloque5.voila.net/138maamarhamdi.pdf84/08/4082 :، في. 
2
   Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 145. 
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  تهديد المنتجات البديلة 

التديلة  إلى  مجموئة  المنهجات  الهي  توفراا  الصنائات  الأخرى،  والهي  تدير  المنهجات  

يمكن  أ   تدتع  حاجيات  المسهملكين  بأ لوب  أو  طريقة  مدابمة  لطريقة  المؤ سة  المعنية،  وبذلك  

ض  قيواا  فوجوا  بدام   قوية  ومهنوئة   يدك   تمديدا  تنافسيا   تيرا  بالنستة  للمؤ سة   ما   يفر

 ئلى  أ عاراا.

 القوة التفاوضية لدى الموردين 

يمكن  للموراين  الهأثير  ئلى  أرباح  المؤ سة  من  خلال  قدرتمم  الهفاوضية  حول  أ عار  أو  

جواة  المواا  الأولية،  ما  قد  ينهج  ئنه  انخفاض  في  ئوامد  المؤ سة.  وتجااا  القدرة  الهفاوضية  

البالات  الهالية للموراين  في 
1
: 

تر يج  الموراين،  فكلما   ا   ئدا  العملا    تيرا  مقارنة  مع  ئدا  الموراين   لما  زاات  القدرة    -

 الهفاوضية  للموراين.

 قلة  توفر  المنهج  الذي  يتيعونه،  مع  أاميهه  بالنستة  للمؤ سة.  -

هي  قد  تكلف  المؤ سة   ثيرا  إ ا  تبولت  إلى  مورا  تميج  المنهجات  الهي  يقدمونما  بالدرجة  ال  -

 آخر.

 إمكانية  لجو   المورا  إلى  الهكام   الأفقي،  وبالهالي  يصتح  منافس  للمؤ سة.  -

 عملاءالقوة التفاوضية لل    

عملا   الهأثير  ئلى  أرباح  المؤ سة  بهطتيق  قوتمم  الهفاوضية  ئن  طريق  البصول  لل  يمكن

ئلى  تخفيض  في  الأ عار  أو  ئلى  منهجات   ات  جواة  ئالية،  ويرى  بورتر  أ   الجبامن  يكونو   

أ ثر  قوة  في  الظروء  الهالية
2
: 

  و   الكمية  المدهراة  من  طرء  الجبو   تمث   جج ا   تيرا  من  رقم  أئمال  المورا.  -

ميجة،  تجع   تكاليف  تبول  الجبو   إلى  منهجات  بديلة  في  حالة   و   المنهجات  نمطية  غير  مه  -

 منخفضة.

  و   المنهجات  المدهراة  تمث   جج ا   تيرا  من  تكاليف  الجبامن،  مما  يجعلمم  حسا ين  للأ عار. -

 إمكانية  لجو   الجبامن  إلى  الهكام   العمواي  للبصول  ئلى  أ عار  منخفضة.  -

 

 

                                                           
1
   Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 146. 

2
 .88. مرجع  ابق، ص حمدي معمر،الدين  بنو  ، جمال    
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 سلسلة القيمةنموذج . 2.2.2.2

القوى  الهنافسية  لهبلي   التيئة  الخارجية  يقده  بورتر  نمو جا  آخر    نمو ج  مع  بالموازاة

  مي  بنمو ج   لسلة  القيمة.  ةؤ سميخهص  في  تبلي   التيئة  الداخلية  لل

الرميسية  تعهتر  المؤ سة  حس   نمو ج   لسلة  القيمة  ئلى  أنما  مجموئة  من  الأندطة  

والثانوية  الهي  تضيف  قيمة  إلى  المنهج  النمامي،  وبذلك  يمكن  ارا ة  جوان   القوة  والضعف  في  

ةؤ سماذه  الأندطة  الهفصيلية  لهبديد  قدرتما  ئلى  المساامة  في  خلق  ميجة  تنافسية  لل
1

،   ما  

 (.  23يوضبه  الدك   رقم )

 مة في المؤ سة(:  لسلة القي23الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Op.cit., P.53. 

إلى    ةؤ سممن  خلال  الدك   السابق  يمكن  القول  أ   نمو ج   لسلة  القيمة  يقوه  بهججمة  ال

 تسعة  أندطة  تضمما  مجموئها   أ ا يها ،  اما:

  الأنشطة الأساسية 

 تؤاي  إلى  الهدكي   المااي  للمنهوج  أو  الخدمة،  وتهضمن:  الهي  الأندطة  مجموئة  تمث   و

الإمدااات  الداخلية:  وتدم   الأندطة  المرتتطة  بنق ،  ا هلاه،  تخجين  و  توصي   المواا  ومخهلف   -

 المدخلات  اللازمة  للنظاه  الإنهاجي.

                                                           
1
 .12.مرجع  ابق، ص  وام  مبمد صتبي إاريس، حمدا ، بني مبمد خالد   

 التنية الأ ا ية 

 إاارة الموارا التدرية

 تطوير الهكنولوجيا المسهخدمة

 الهموين

المتيعات  الخدمات

 والهسويق

الإمدااات 

 الخارجية
الإمدااات  الإنهاج

 الداخلية

 الأندطة الأ ا ية

 الأندطة الدائمة
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 مخرجات.  إلى  المدخلات  بهبوي   الخاصة  وغيراا  الصنائية  الأندطة      واي  الإنهاج: -

  وتخجين  توزيع،  بنق   العلاقة   ات  اللوجسهية  والعمليات  الأندطة      تدم   الخارجية:  الإمدااات

 .  المبدا  الوقت  في  و  اتيالطلت  جدولةوفق    المخرجات  وتسليم

يقية  من  تسعير  وترويج  وبيع  الهسويق  والمتيعات:  تهضمن  مخهلف  الأندطة  والعمليات  الهسو -

 وغير   لك.  

  إلى  للوصول  التيع  بعد  ما  خدمات  وتقديم  المتيعات  بدئم  المرتتطة  ندطةالأ  ايالخدمات:   -

 والبفاظ  ئلى  صورة  العلامة  وقيمة  المنهوج.  للمسهملك  الهاه  الرضا

 الداعمة الأنشطة 

المدخلات  أو  الميك   الأ ا ي  للمنظمة  بالدك   الذي  يدئم  ويسم   واي  الأندطة  الهي  توفر  

 القياه  بالاندطة  الأ ا ية،  وتدم   الأندطة  الدائمة  ئلى:

الهموين:  و او  النداط  الخاص  بعمليات  توفير  المدخلات  والمدهريات  وضما   تدفقما  إلى   -

 .ةؤ سمال

الهطوير  الهكنولوجي:  تهضمن  الأندطة  الخاصة  بهصميم  المنهوج  وتطويره،  و ذلك  الإجرا ات   -

 والمدخلات  الهكنولوجية  المهعلقة  بمخهلف  الأندطة  في   لسلة  القيمة.  

عيين،  إاارة  الموارا  التدرية:  وتدم   الأندطة  الهي  تهعلق  بمسار  العمال  ااخ   المؤ سة   اله -

 الهدري   والهبفيج  وغيراا  من  الأندطة.

 المديرية    ةؤ سمالتنية  الأ ا ية:  وتهعلق  بالميا    الأ ا ية  الهبهية  الهي  ترتكج  ئليما  ال -

العامة،  المالية  والمبا تة،  الدؤو   القانونية  والعلاقات  الخارجية  وغيراا  من  الأندطة  الدائمة  

 الأخرى.

من  خلال  ما   تق  يهضح  لنا  أ       مؤ سة  تمهلك   لسلة  قيمة  خاصة  بما  تهكو     إ  

من  أندطة  أ ا ية  وأخرى  اائمة،  حيث  تتدأ  الأندطة  الأ ا ية  من  ئمليات  الإمداا  الداخلي  

وير  الهكنولوجيا،  لهنهمي  بأندطة  الخدمات  مسهندة  في   لك  ئلى      من    ئمليات  الهموين،  تط

 إاارة  الموارا  التدرية  والتنية  الهبهية  الهي  توفراا  الأندطة  الدائمة.
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 SWOTالتحليل الإستراتيجي باستخدام مصفوفة . 2.2.2

الذي  ظمر  في  أوام     SWOTلقد  تأثرت  الإاارة  الإ هراتيجية  تأثرا   تيرا  بنمو ج  

الستعينيات،  حيث  يظمر  اذا  النمو ج  ئلى  شك   مصفوفة  تسهخدمما  المؤ سة  في  تبلي   بيئهما  

الداخلية  من  خلال  تبديد  نقاط  القوة  والضعف،  و ذلك  بيئهما  الخارجية  من  خلال  الهعرء  ئلى  

 الفرص  والهمديدات.

ة  ؤ ساو  تبديد  مدى  العلاقة  بين  الإ هراتيجية  البالية  للم  SWOTإ   المدء  من  تبلي   

ونقاط  قوتما  وضعفما  والمهغيرات  الهي  تجري  في  بيئة  أئمالما،   ما  أنه  يفيد  في  تبديد  نوع  

ا هخدامما  لا هساب  ميجة  تنافسية  بائهتار  أ     ةؤ سمالإ هراتيجية  الهي  يج   ئلى  ال

ة  من  جمة  والهقلي   من  نقاط  ؤ س هراتيجية  الفعالة  من  شأنما  تعجيج  نقاط  قوة  وفرص  المالإ

الضعف  والهمديدات  من  جمة  أخرى
1

الموالي  يوضح  الإ هراتيجيات  الممكن  ائهماااا    جدول.  وال

 في  اذا  الإطار:

 

 SWOT(: مصفوفة 04) الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .114مرجع  ابق، ص. إاريس، صتبي مبمد وام  حمدا ، بني مبمد خالدالمصدر:          

  القوة  نقاط  مقارنة  ئلى  تعهمد  SWOTمن  خلال  الدك   السابق  يمكن  القول  أ   مصفوفة  

  ئلى  الوقوء  أج   من  التيئة  تعرضما  الهي  والهمديدات  بالفرص  ةؤ سمال  في  والضعف

  وأوضائما  الداخلية  ةؤ سمال  أوضاع  مابين  بالموا مة  تسمح  الهي  المنا تة  الإ هراتيجية

 الخارجية.

                                                           
1
 .880.مرجع  ابق، ص إاريس، صتبي مبمد وام  حمدا ، بني مبمد خالد   

 نقاط الضعف نقاط القوة 

 الفرص

 إستراتيجية هجومية

ا هخداه نقاط القوة لا هغلال 

 الفرص المهاحة

 علاجية إستراتيجية

معالجة مواقع الضعف من خلال 

 ا هغلال الفرص المهاحة

 التهديدات

 دفاعية إستراتيجية

ا هخداه نقاط القوة لهجن  الهمديدات 

 والبد من آثاراا

 الانسحاب إستراتيجية

لهفااي تقليص مواطن الضعف 

 المخاطر الخارجية
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يلي  فيما  المؤ سة  طرء  من  انهماجما  يمكن  الهي  الإ هراتيجيات  وتهمث 
1
: 

  ئن  تعتر  لأنما  حالاتما،  أفض   في  تكو   ئندما  ةؤ سمال  تعهمداا الإستراتيجية الهجومية: -

،  وبذلك  فانهماج  السوق  في  لما  المهاحة  والفرص  تمهلكما  الهي  القوة  نقاط  بين  ما  وانسجاه  توافق

  الهي  الأ واق  إلى  والدخول  المنافسين  مواجمة  ئلى  ةؤ سمال  قدرة  مناذه  الإ هراتيجية  ينتع  

   السوق.  في  حصصمم  من  أججا ً   اقهطاع  أو  بما  يعملو 

  والفرص  الضعف  نقاط  بين  ما  للعلاقة  انعكا اً   اذه  الإ هراتيجية  تمث  الإستراتيجية العلاجية: -

  السوق  ونمو  الاقهصااي  الانهعاش  ظ   في  ةؤ سمالمهاحة،  والهي  ئااة  ما  قد  تعتر  ئن  حالة  ال

  ضعف  من  تعاني  ةؤ سمال  أ   إلا  ،مؤ ساتال  لجميع  ومهاحة   ثيرة  فرص  من  ئنه  ينهج  وما

،  لذلك  فمي  تلجأ  إلى  إ هراتيجية  ئلاجية  لمواجمة  نقاط  الضعف  الداخلية  اتمايوإمكان  قدراتما

 وتصبيبما.

اذه  الإ هراتيجية  من  أج   مواجمة  الهمديدات  الخارجية،    ةؤ سمتنهمج  ال الإستراتيجية الدفاعية: -

 حيث  يهم   لك  ئن  طريق  تعجيج  وتقوية  مكامن  قوتما  لا هغلالما  في  تجاوز  اذه  الهمديدات.

تدير  اذه  الإ هراتيجية  إلى  أخطر  الأوضاع  الهي  تمر  بما  المؤ سة،   إستراتيجية الانسحاب: -

حيث  أنما  تعت ر  ئن  حالة  الهوافق  بين  نقاط  الضعف  الهي  تعهريما  وما  تواجمه  من  تمديدات  

  ئملياتما  تقليص  خلال  من  خارجية،  لذلك  تلجأ  المؤ سة  إلى  إ هراتيجية  الانسباب  أو  الهراجع 

  أججا   من  الخروج  أو  الإنهاج  خطوط  من  خط  بإلغا   تقوه  أو  مبدا،   وق  أو  معين  مجال  في

 تبسن  أوضائما.  غاية  إلى  السوق  من  مبداة

 صياغة الإستراتيجية. 2.2

حيث  يهم  تعد  ئملية  صياغة  الإ هراتيجية  أام  مرحلة  من  مراح   الإاارة  الإ هراتيجية،  

تبديد  ر الة  المؤ سة  ووضع  الأاداء  والغايات  الرميسية  في  ضو   رؤيهما  المسهقتلية،   ما  

تهضمن  ئملية  صياغة  الإ هراتيجية  تبديد  التدام   الإ هراتيجية  والمفاضلة  بينما  لاخهيار  

الإ هراتيجية  الأ ثر  ملا مة  لوضع  المؤ سة
2

  مجموئة  تدم   المرحلة  اذه  أ   نجد   لك  وئلى،  

   :  في  تهمث   الأندطة  من

 .ةؤ سالم  رؤيةو  ر الة  تبديد -

                                                           
1
الملهقى الدولي الرابع مداخلة مقدمة ضمن لتنا  إ هراتيجيات الهسويق،  SWOTتامر التكري، الميجة الهنافسية بائهماا تبلي     

: ، ئلى82. ، صحول المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائية خارج قطاع المبروقات

http://labocolloque5.voila.net/71thamirbakri.pdf84/08/4082: ، في. 
 .53مرجع  ابق، ص. ئوض، أحمد مبمد   2
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 .الأج   طويلة  والأاداء  الغايات  تبديد -

 .الإ هراتيجية  التدام   تبديد -

   .المنا تة  الإ هراتيجية  اخهيار -

من  تبديد  ر الة  ورؤية  وبذلك  يمكن  القول  أ   ئملية  صياغة  الإ هراتيجية  تنطلق  

المؤ سة  الهي  تعد  أام  نقطة  في  اذه  العملية،  حيث  أنه  لا  يمكن  لأي  مؤ سة  أ   تضع  

ال  ما  لم  تكن  اذه  الإ هراتيجية  تعت ر  ئن  ر الهما  ورؤيهما،   ما   إ هراتيجيهما  بدك   واقعي  وفع 

يهم  وضع  الأاداء  والغايات  الهي  تسعى  المؤ سة  لتلوغما،    أنه  بنا ا  ئلى  اذه  الر الة  والرؤية

وتقوه  اذه الأخيرة  بعد   لك  بهبديد  التدام   الإ هراتيجية  المهاحة  لما  من  خلال  الهبلي   

ن  الإ هراتيجي  للتيئة  الداخلية  والخارجية  الهي  قامت  به  في  التداية،  ما  يسمح  لما  في  الأخير  م

 اخهيار  أفض   وأنس   بدي   ليهم  تجسيده  ئلى  أرض  الواقع  من  خلال  ئملية  الهنفيذ.

 تنفيذ الإستراتيجية. 3.2

و  الفعاليات  الهي  تمار ما    الأندطة  مجموئة  بأنما  الإ هراتيجية  تنفيذئملية    تعرء

المؤ سة  من  أج   وضع  الإ هراتيجية  موضع  الهطتيق،  و  ئااة  ما  يطلق  ئلى  اذه  المرحلة  

أ   تنفيذ  الإ هراتيجية  يهطل   حدد    F.  David(،  حيث  يرى  Action  stageبمرحلة  الفع   )

يجية  الهي  تمت  صياغهما  في  العم     من  الموظفين  والمديرين  لوضع  الإ هرات
1

      . 

  إ   الإ هراتيجية،  الإاارة  يف  صعوبة  المراح   أ ثر  منالإ هراتيجية   تطتيق  ئملية  تعد

  وتخصيص  العم ،  ونظم  والسيا ات  الخطط  ووضع  الهنظيمي،  المناخ  تميئة  ئلى  تدهم 

  القيااات  وتنمية  التدرية،  القوى  وتنمية  وإئداا  المنا  ،  الهنظيمي  الميك   وبنا   الموارا،

  والهمويلية  الهسويقية،  الجموا  صياغة  بإئااة  المهعلقة  الأندطة  بعض  جان   إلى  اذا  الإاارية،

وغيراا
2
. 

 تقييم الإستراتيجية . مراجعة و4.2

الإ هراتيجية،  حيث  يهوج   ئلى  تعد  اذه  المرحلة  اي  الأخيرة  من  مراح   الإاارة  

المدرا   أ   يدر وا  مواطن  الضعف  في  الإ هراتيجيات  الموضوئة،  واي  معلومة  لا  يمكن  

البصول  ئليما  إلا  من  خلال  مراجعة  وتقييم  لهلك  الإ هراتيجيات
3

.  وتهضمن  ئملية  تقييم  

 :الإ هراتيجية  ثلاثة  أندطة  رميسية  تهمث   في

                                                           
1
   Fred R. David, Op.cit., P. 7. 

2
 .62. ، مرجع  ابق، صالمغربى الفهاح ئتد البميد ئتد   

3
   Fred R. David, Op.cit., P. 7. 
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   .والخارجية  الداخلية  العوام   مراجعة -

 الأاا .  قياس -

 .الهصبيبية  الإجرا ات  اتخا  -

وبالهالي  يمكن  القول  أ   ئملية  تقييم  الإ هراتيجية  تتدأ  بمراجعة  العوام   الداخلية  والخارجية  

القوة  والضعف  الهي   بمدء  مهابعة  أي  تغيرات  يمكن  أ   تبدث  في  الفرص  والهمديدات  ونقاط 

.   ما  تدم   ئملية  تقييم  الإ هراتيجية  ئلى  تقييم  الأاا   مؤ سةبنية  ئليما  الإ هراتيجية  البالية  لل

من  أج   مقارنة  النهامج  المهوقعة  مع  النهامج  الفعلية  وتبديد  مدى  الهقده  نبو  تلتية  الأاداء  

نبرافات  المسجلة،  ليهم  في  الأخير  اتخا   الإجرا ات  الموضوئة  والا هقصا   حول  الا

 .مؤ سةالهصبيبية  من  خلال  إجرا   بعض  الهعديلات  الهي  من  شأنما  تبسين  وتقوية  وضعية  ال

في  الأخير  تجدر  الإشارة  إلى  أ   جميع  مراح   الإاارة  الإ هراتيجية  الهي  تدم   صياغة،  

 لإ هراتيجية  تهم  ئلى  مخهلف  المسهويات  بالمؤ سة.تنفيذ  وتقييم  ا

 

 مستويات الإدارة الإستراتيجية. 3

حس   أ ثر  الهقسيمات  شيوئا  نجد  أ   اناك  ثلاثة  مسهويات  للإاارة  الإ هراتيجية  تهمث   

والإ هراتيجية  في  الإ هراتيجية  ئلى  المسهوى  الكلي،  الإ هراتيجية  ئلى  مسهوى  وحدات  النداط  

 ئلى  المسهوى  الوظيفي،  ويمكن  توضيح  مخهلف  اذه  المسهويات  فيما  يلي:

 على مستوى المؤسسةالإستراتيجية العامة . 2.3

  همي  الهي  الرميسية  الإ هراتيجيةئن    (Corporate  Strategy)تعت ر  الإ هراتيجية  العامة  

حيث  تعرء  ئلى  أنما  مجموئة  المداريع  والسيا ات   ،  ك   ةؤ سالم  مسهوى  ئلى  صياغهما

الهي  تبدا  صورة  المؤ سة  ومجالات  أئمالما
1

  وتعريف  بهبلي   الإ هراتيجية  العامة  تمهم،   ما  

  تقسيم  منمج  وبيا   هبقيقما،ل  ةؤ سالم  تسعى  الهي  الجوارية  الغايات  وتبديد  الإ هراتيجية  الفجوة

ولقد  تعدات  التدام   الإ هراتيجية    .ةؤ سالم  ااخ   الأئمال  وحدات  بين  وتخصيصما  الموارا

ئلى  المسهوى  الكلي،  إلا  أ   التاحثين  والمنظرين  يجهمعو   حول  أربع  إ هراتيجيات  أ ا ية   ما  

 او  موضح  في  الدك   الموالي:

 

 

 

                                                           
1
   Michel Marchesnay, Management Stratégique, les éditions de l’ ADREG, France, 2004, P. 42. 
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 المسهوى الكلي (: التدام  الإ هراتيجية ئلى24الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .211مرجع  ابق، ص. إاريس، صتبي مبمد وام  حمدا ، بني مبمد خالد المصدر:               
 

 إ هراتيجية ئده الهغيير

إ هراتيجية 

 تاتثوالالا هقرار 

 إ هراتيجية الربح

 إ هراتيجية الهوقف

 إ هراتيجية البر ة مع البيطة والبذر

 إ هراتيجية البصاا

 إ هراتيجية النمو الهدريجي

 إ هراتيجية الهر يج

 إ هراتيجية الهكام 

 الهنويعإ هراتيجية 

 إ هراتيجية الاندماج أو الهملك 

 إ هراتيجية الا هثمار

إ هراتيجية      

 النمو والهو ع

إ هراتيجية 

 الانكماش والهراجع

 إ هراتيجية الهبول

 إ هراتيجية الهجريد

 إ هراتيجية المنظمة الأ يرة

 إ هراتيجية الالهفاء 

 إ هراتيجية الهصفية

 الهكام  العمواي

 الهكام  الأفقي

 الهنويع المهرابط

 الهنويع الغير المهرابط

الإ هراتيجية 

 المر تة
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خلال  الدك   السابق  أ   المؤ سة  ئند  صياغهما  للإ هراتيجية  العامة  تقف  أماه   يهضح  من 

أربعة  بدام   أ ا ية  تنبدر  منما  مجموئة  من  الإ هراتيجيات  الهي  يمكن  للمؤ سة  أ   تخهار  

ج  مابينالأفض   والأنس   منما  حس   وضعما  ومجال  ئملما.  وفي  اذا  الإطار  يمكن  الهميي
1
: 

  :تهنا    اذه  الإ هراتيجية  مع  المؤ سات  الناجبة  الهي  تعم   في  بيئة  إستراتيجية الاستقرار

مسهقرة،  حيث  تهجه  المؤ سات  إلى  اذه  الإ هراتيجية  إ ا  ائهقدت  أ   أاا اا  البالي  جيد،  أو  

مسهوى  ئالي  من  المخاطرة.   ما  تجدر  في  حالة  ئده  مي   مديراا  الإ هراتيجي  نبو  تتني  

الإشارة  إلى  أ   إ هراتيجية  الا هقرار  لا  تعني  ئده  فع   شي ،  وإنما  يقصد  بما  الا همرار  

 بعم   نفس  الأشيا   ومباولة  تبسينما  وتطويراا.

 سعى  لهبقيق  مسهوى  إلى  مث   اذه  الإ هراتيجية  ئندما  ت  مؤ ساتتلجأ  ال  النمو:  إستراتيجية

أاا   يفوق  المسهويات  الماضية،  حيث  يهم   لك  من  خلال  خدمة  المهعاملين  والأ واق  بهقديم   لع  

وخدمات  جديدة  أو  ا همداء  أ واق  جديدة  بهقديم  نفس  السلع  والخدمات،  لذلك  نجد  أ   

 في  اذه  البالة.  إ هراتيجية  الهنويع  تعد  من  أبرز  الإ هراتيجيات

  :د  انخفاض  معدلات  تبقيق  الأاداء  ئن  الإ هراتيجية  اذه  ةؤ سالم  تهتعإستراتيجية الانكماش

ئما   تق  تبقيقه،  حيث  يهم  الهر يج  في  اذه  البالة  ئلى  تخفيض  حجم  العمليات  والنداطات  

 مع  وضعما  الجديد.  مؤ سةتثتيت  لهكييف  الومباولة  ائم  الا هقرار  الذي  يهطل   وضع  برامج  

 الا هراتيجيات  من  مهنوئة  حجمة بهطتيق  البالة  اذه في  مؤ ساتال  تقوه: ركبةالإستراتيجية الم  

إلى  ا هخداه  أ ثر  من    مؤ سةبما  يهنا    مع  وضعما  وغاياتما  الأ ا ية،  حيث  تلجأ  ال

 تيرة  البجم  الهي    مؤ ساتإ هراتيجية  واحدة  في  نفس  الوقت.  وئااة  ما  يبدث  اذا  في  ال

 تهعدا  أادافما  وأندطهما.

 الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال. 2.3

الهي  تقوه  بعمليات    في  الواقع  نجد  أ   المندآت  الكتيرة  تهكو   من  مجموئة  من  المؤ سات

إنهاج  وبيع  العديد  من  المنهجات  في  أ واق  مخهلفة،  وتعرء  الإ هراتيجية  الهي  يهم  تبديداا  ئلى  

(Business  Strategy)  مسهوى  المنهج  أو  السوق  بإ هراتيجية  وحدة  الأئمال
2
. 

  مكانة  وتبقيق  الهنافس  في  ةؤ سالم   ت   بيا   ئلى  الأئمال  جية  وحدةإ هراتي  تر ج

،  لذلك  فإ   نطاق  الإ هراتيجية  ئلى  مسهوى  معين   وق  في  أو  في  مجال  ئم   مبدا  معينة

                                                           
1
 ضمن مقدمة مداخلةمبمد العربي بن لخضر، ئامر بن  الم، صياغة الإ هراتيجيات الهنافسية في المؤ سة الصنائية،    

، 11-10ص ص.  ،المبروقات قطاع خارج الصنائية للمؤ سات الهنافسية والإ هراتيجيات المنافسة حول الرابع الدولي الملهقى

 .40/08/4082: ، في http://labocolloque5.voila.net/79bensalmebelkhdar.pdf : ئلى
2
   Michel Marchesnay ,Op.Cit., P.39. 
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وحدات  الأئمال  يكو   أ ثر  تر يجا  وأق   مدى  من  الإ هراتيجية  العامة
1

.  وانا  تظمر  أامية  

  ضرورة  ئلى  M.  Marchesnayلمسهويين،  حيث  يؤ د  الربط  بين  الإ هراتيجيات  في      من  ا

الإ هراتيجيات  ئلى  مسهوى  وحدات  الإئمال  مع  الإ هراتيجية  ئلى  المسهوى  الكلي    تنسيق

بائهتار  أ   جميع  الإ هراتيجيات  في  مخهلف  المسهويات  لابد  أ   تتنى  ئلى  أ اس  الإ هراتيجية  

العامة  للمؤ سة
2

  . 

 ما  تدير  إ هراتيجية  وحدة  الأئمال  إلى  الطريقة  الهي  ينهمجما  المدرا   الإ هراتيجيو   

لكس   ميجة  تنافسية  يهفوقو   بما  ئلى  المؤ سات  المنافسة،  لذلك  نجد  أ   العديد  من  التاحثين  

يجية  في  اذا  المسهوىيهفقو   ئلى  ا هخداه  الإ هراتيجيات  العامة  لتورتر   تدام   إ هرات
3

  . 

 الإستراتيجية على المستوى الوظيفي. 3.3

الرميسية  للمؤ سة،  والهي  تدم   وظيفة    وظامفال  مسهوى  ئلى  الإ هراتيجية  اذه  تهبدا

  الا هخداه  تبقيقالهسويق،  الإنهاج،  الموارا  التدرية  والمالية.  وتمدء  الإ هراتيجية  الوظيفية  إلى  

  بما  الوظامف  لك   المنا تة  والسيا ات  الا هراتيجيات  وتـنفيذ  تصميم  طريق  ئن  للموارا  لأمث ا

   ئلى  مسهوى  إ هراتيجية  وحدة  الأئمال.  داايبدت  تم  الهي  الأ ا ية  الهوجمات  مع  يهماشى

  وحدة  ااخ   وظيفة  لك   الا هراتيجيات  بهبديد  تمهم  الهي  اي  الوظيفية  الإ هراتيجية  إ 

  ئن  تعتر  ملاممة  اقهصااية  بطريقة  الوظامف  لمذه  الموارا  ا هخداه   يفية  بدات  ببيث  الأئمال

للهسويق،  إ هراتيجية  للإنهاج،    إ هراتيجية  لدينا  يكو   "،  وبذلكللموارا  مث الأ  الا هخداه"

إ هراتيجية  للموارا  التدرية  وإ هراتيجية  مالية
4
. 

 بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتنفيذ الإستراتيجيةالمطلب الثاني: 

يرى   ابلا   ونورتن  أ   معظم  الأنظمة  الإاارية  والهدغيلية  للمؤ سات  يرتكج  بناؤاا  

لأادافما    مؤ سةوالمؤشرات  المالية،  الأمر  الذي  يؤثر   لتا  ئلى  تبقيق  الحول  الأاداء  

الإ هراتيجية  الطويلة  المدى،  حيث  أ   الهر يج  الذي  تضعه  المؤ سات  ئلى  المؤشرات  المالية  

فا   بطاقة   القصيرة  المدى  يهرك  فجوة  مابين  صياغة  الإ هراتيجية  وتنفيذاا،  وفي  اذا  الإطار 

التعيدة  المدى    مؤ سةالأاا   المهواز   تعم    أااة  لسد  اذه  الفجوة  من  خلال  ربط  إ هراتيجية  ال

                                                           
1
 .66. ، مرجع  ابق، صالمغربى الفهاح ئتد البميد ئتد   

2
   Michel Marchesnay ,Op.Cit., P.57. 

3
 .411. ابق، صمرجع  إاريس، صتبي مبمد وام  حمدا ، بني مبمد خالد  

4
 .48. مبمد أحمد ئوض، مرجع  ابق، ص   
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مع  أفعالما  ونداطاتما  القصيرة  المدى،  ما  جع   العديد    تعهتراا  بمثابة  حجر  الأ اس  لنظاه  

الإاارة  الإ هراتيجية  المعاصر
1
 هقييم  الأاا  الإ هراتيجي.وأفض  أااة  ل 

 . عمليات بطاقة الأداء المتوازن لتنفيذ الإستراتيجية2

لقد  جا ت  بطاقة  الأاا   المهواز   لهدك   الجج   المبوري  في  ئملية  الربط  الإ هراتيجي  

ريق  إاخال  وفي  تقييم  الأاا ،  حيث  أنما  تمُك ن  المدرا   من  تنفيذ  وتوصي   الإ هراتيجية  ئن  ط

 أربع  ئمليات  جديدة،   ما  يوضبه  الدك   الموالي  :      

 

 ئمليات بطاقة الأاا  المهواز  :(25) الدك  رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord 

prospectif, Op.cit., P. 28. 

يوضح  الدك   السابق  العمليات  الأربعة  الهي  من  خلالما  تعم   بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  

من  أج   ضما   تنفيذ   ربط  إ هراتيجية  المؤ سة  التعيدة  المدى  مع  أندطهما  القصيرة  المدى 

ال  للإ هراتيجية،  حيث  يقول    مجموئة  مجرا  ليست  المهواز   الأاا   بطاقة  أ   R.  Rollinsonفع 

،  ب   اي  أيضا  منمج  معمق  للإاارة  الإ هراتيجية  تبهوي  ئلى  أربعة  المؤشرات  من  مهكاملة

ئمليات  إاارية  جديدة
2

 ،  والهي  تدم : 

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System, Op.cit., P. 3. 
2

  Randall Rollinson, Building a Balanced Scorecard: Linking Strategy to People, P. 1, sur: 
http://lblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf, Consulté le: 
25/01/2014.  

 توضيح وترجمة الرؤية

 الهغذية العكسية والهعلم الإيصال والربط

 تخطيط الأئمال

بطاقة الأاا  

 المهواز 

http://lblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf
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 وإستراتيجية المؤسسةتوضيح رؤية وترجمة . 2.2

إيجاا  نوع  من  الاتفاق  الجمائي  بين  المدرا   والمسؤولين  حول    إلى  العملية  اذه  تمدء

.  ونظرا  للصعوبة  الهي  تواجمما  المؤ سات  في  ترجمة  رؤيهما  مؤ سةرؤية  وإ هراتيجية  ال

ومة  في  جميع  المسهويات،  يقهرح   ابلا   ونورتن  وإ هراتيجيهما  إلى  مصطلبات  ئملية  مفم

ا هخداه  بطاقة  الأاا   المهواز    أااة  لهرجمة  اذه  الرؤية  والإ هراتيجية  إلى  مجموئة  مهكاملة  

من  الأاداء  والمؤشرات  المهفق  ئليما  من  طرء  المدرا   في  المسهويات  الهنفيذية  العليا  الهي  

ا  للفمم  الجمائي  بالمؤ سة  وتصف   ذلك  مبداات  النجاح  ئلى  المدى  التعيدتقده  إطار
1

  . 

 . إيصال الإستراتيجية وربط الأهداف2.2

تسمح  اذه  العملية  بإيصال  الأاداء  الإ هراتيجية  العامة  إلى  مخهلف  المسهويات  بالمؤ سة  

"إ   بطاقة    P.  Nivenوربطما  بأاداء  الأقساه  والأاداء  الفراية،  وفي  اذا  الإطار  يقول  

ل  حقيقية،  فإنما  تساام  الأاا   المهواز   ومن  خلال  قدرتما  ئلى  ترجمة  الإ هراتيجية  إلى  أفعا

في  ئمليات  الهواص   بين  مخهلف  المسهويات  الإاارية  والأفراا  ااخ   المؤ سة
2

تقده  "،  حيث  

بطاقة  الأاا   المهواز   إمكانية  تقا م  مدهرك  للمعرفة،  وتعطي  فرصة  للموظفين  لمناقدة  

لهعلم  من  النهامج  والبوار  حول  الهعديلات  الافهراضات  الهي  تقوه  ئليما  الإ هراتيجية  وا

     والهبسينات  الهي  يمكن  إاماجما  في  المسهقت .

 تخطيط الأعمال. 3.2

تسائد  اذه  العملية  المؤ سة  ئلى  تبقيق  الهكام   بين  خطط  أئمالما  وخططما  المالية،  

في  الوقت  البالي  تباول  تطتيق  مجموئة  ولقد  أشار   ابلا   ونورتن  إلى  أ   معظم  المؤ سات  

 تيرة  ومهنوئة  من  برامج  الهغيير،  الأمر  الذي  يخلق  صعوبة  في  توحيد  اذه  المتاارات  

المهنوئة  من  أج   بلوغ  الأاداء  الإ هراتيجية،  لذلك  يرى  التاحثا   أ   اللجو   إلى  بطاقة  الأاا   

ى  الأاداء  المبداة  ضمنما   أ اس  لهوزيع  الموارا  ووضع  الأولويات، المهواز   والاقهصار  ئل

 وء  يمك ن  المؤ سة  من  الهر يج  فقط  ئلى  المتاارات  الهي  من  شأنما  أ   تقوااا نبو  أادافما  

الإ هراتيجية  التعيدة  المدى
3
. 

 

                                                           
1
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System, Op.cit., P. 3 
2   Paul R. Niven, Op.cit, P. 22. 
3
   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System, Op.cit., P. 3 
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 التغذية العكسية  . التعلم و4.2

الهعلم  الإ هراتيجي""ئلى    القدرةللمؤ سات    العملية  اذه  تمنح
1

،  حيث  تر ج  الهغذية  

أو  أقسامما  أو  العاملين  بما  قد  تمكنوا  من  تنفيذ    مؤ سةالعكسية  ئلى  معرفة  ما  إ ا   انت  ال

لأاا   من  تقييم  إ هراتيجياتمم  في  ضو   ا  مؤ ساتالأاداء  المالية  المخططة،   ما  تمُكن  ال

 .Rالبالي،  وبالهالي  إجرا   الهعديلات  الهي  تهنا    مع  الظروء  البالية،  وفي  اذا  السياق  يقول  

 Rollinson     أ   بطاقة  الأاا   المهواز   توفر  راوا  فع   بدأ   صبة  الفرضيات  الهي  تقوه

ئليما  النظرة  الإ هراتيجية،  حيث  أنه  يهم  فبص  صبة  راوا  الفع   المهوقعة  في      مرة  يهم  

مهابعهه  متاشرة  بإجرا   جديد،  فإنه  يهم    تعلمفيما  إجرا   تقييم  للأاا ،  وبذلك  فعندما  يكو   اناك  

تغييرات  ئلى  المسهويين  الإ هراتيجي  والهدغيلي
2

    . 

    . بناء الخريطة الإستراتيجية2

الإ هراتيجية  با هخداه  بطاقة  الأاا   المهواز   ترتتط  ارتتاطا  وثيقا    تنفيذ  ئملية  إ 

بالمفموه  الجديد  الذي  أاخله   ابلا   ونورتن  في  اذا  الإطار  والمهمث   في  الخريطة  

الإ هراتيجية،  حيث  تسمح  اذه  الأخيرة  بهوضيح  وتوصي   إ هراتيجية  المؤ سة  وئملياتما  

نمم  من  تنفيذ  الإ هراتيجية.      للعاملي  ن  بما  يمُك 

تعرء  الخريطة  الإ هراتيجية  ئلى  أنما  مخطط  بياني  يقده  تصورا  واضبا  حول  ئمليات  

مؤ سةوإ هراتيجية  ال
3

ر م  تخطيطي  مكو   من  صفبة    أنما  ئلى  P.  Niven  يعرفما،   ما  

بدك   تسلسلي  مؤ سةواحدة  تصف  الأاداء  الإ هراتيجية  لل
4

.  وبذلك  فإ   الخريطة  الإ هراتيجية  

،  حيث  تسمح  منظمةئلى  رؤية  إ هراتيجياتمم  بطريقة  مهسقة،  مهكاملة  و  مؤ ساتتسائد  ال

بعاا  الأربعة  لتطاقة  الأاا   المهواز   والهي  تتين   يفية  الخريطة  بوضع  العلاقات  الستتية  بين  الأ

تبول  الأصول  الغير  ملمو ة  إلى  نهامج  مااية
5

،  والدك   الموالي  يوضح  مثال  ئن  الخريطة  

 الإ هراتيجية  لتطاقة  الأاا   المهواز   مصممة  من  طرء      من   ابلا   ونورتن.

 

 

 

                                                           
1
   Ibid., P. 3. 

2
   Randall Rollinson, Op.cit., P. 3. 

3
   Toru Morisawa, Op.cit., P. 6. 

4
   Paul Niven, Op.cit., P. 170. 

5
   Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 75. 
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 يطة الإ هراتيجية لتطاقة الأاا  المهواز (: الخر21الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord 

prospectif, Op.cit., P. 105. 

 مناخ مُبفجِ للعم  تكنولوجيات إ هراتيجية ممارات إ هراتيجية

 موظفو   وو  فا ة ئالية موظفين مدربين موظفين مدربين

 
      ئمليات 

 الإبداع

 

      ئمليات 

 تسيير العملا 

 

      عمليات ال

 الهدغيلية

 

 القيمة المقهرحة للعمي 

 

 العلامة العلاقة الخدمات السعر الجواة  الأج 

الا هغلال الأمث   الهبكم في الهكاليف زيااة القيمة للعمي 

 للأصول

 الإ هراتيجية الإنهاجية

 

 إ هراتيجية نمو المتيعات

 

 تبسين القيمة للمساامين

 

 التعلم والنمو بعد

 

 العمليات الداخلية بعد             

 

 العملاء بعد

 

 المالي البعد
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الدك   السابق  يهتين  لنا  أ   الخريطة  الإ هراتيجية  ئتارة  ئن  مخطط  يصف  من  خلال  

بدقة  الأاداء  الإ هراتيجية  للمؤ سة  وئلاقات  الست   والنهيجة  الهي  تربط  بين  اذه  الأاداء،  

تطوير   حيث  يظُمر  الدك   أ   تبقيق  إ هراتيجية  النمو  في  التعد  المالي  يأتي  أ ا ا  من 

العلاقات  مع  الجبامن،  أما  تبقيق  الإ هراتيجية  الإنهاجية  فيعهمد  ئلى  الهسيير  الجيد  للهكاليف  

.  ومن  خلال  بعد العملا   الذي  يقع  في  قل   الإ هراتيجية  يهم  تبديد  الو ام   مؤ سةوالأصول  بال

،  و لك  من  خلال  القيمة  المقهرحة  للعملا   بمدء  والإمكانيات  اللازمة  لهبقيق  النمو  في  المتيعات

 س   ولاممم  وزيااة  البصة  السوقية.  أما  بعد  العمليات  الداخلية  فيوضح  الأندطة  والعمليات  

الأ ا ية  الهي  يج   ئلى  المؤ سة  إتقانما  لدئم  ئملية  اقهراح  القيمة  للعملا . وأخيرا  يأتي  بعد  

والنمو  ليبدا  الممارات  والهكنولوجيات  وبيئة  العم   اللازمة  من  أج   تعجيج  العمليات  الهعلم  

والأندطة  الأ ا ية  بالمؤ سة.  من  انا  يمكن  القول  انه  ئندما  تكو   الخريطة  الإ هراتيجية  

 تنفيذ  الإ هراتيجية.  مصممة  بدك   جيد  فإنما  تقدما  وصفا  شاملا  ئن  الطريقة  الهي   يهم  بما

ومن  جمة  أخرى  يؤ د   ابلا   ونورتن  ئلى  أامية  الخريطة  الإ هراتيجية  بائهتاراا  

الأ اس  الذي  تتنى  ئليه  بطاقة  الأاا   المهواز   الهي  تعد  حجر  الجاوية  لنظاه  الإاارة  

لجميع  العاملين  بالمؤ سة  فمي  تسمح  الإ هراتيجية،   ما  تمث   الخريطة  نقطة  مرجعية  مدهر ة  

بنق   الإ هراتيجية  من  النظرية  إلى  الهطتيق
1

      . 

 بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الإستراتيجية  المطلب الثالث: 

وظيفة  الرقابة  آخر  الوظامف  في  العملية  الإاارية  وآخر  المراح   في  نمو ج  الإاارة    تعهتر

الإ هراتيجية،  إلا  أنما  ئمليا  تتدأ  مع  بداية  ئملية  الهنفيذ،  حيث  تعم   الرقابة  الإ هراتيجية  ئلى  

ت  تعجيج  فرص  النجاح  من  خلال  منع  أي  فد   في  تطتيق  الخطط  الإ هراتيجية  وفي  نفس  الوق

تجويد  الإاارات  والعاملين  بالأاوات  المنا تة  لمراقتة  الإنجازات  في  مخهلف  مرا ج  العم   

،  وقت   الهطرق  إلى  الارتتاط  المهواجد  بين  بطاقة  الأاا   المهواز   والرقابة  مؤ سةوالمسهويات  بال

 قديم  بعض  الهعاريف  حول  اذه  الأخيرة.الإ هراتيجية  ينتغي  أولا  ت

ء  الرقابة  الإ هراتيجية  ئلى  أنما  ئمليات  السيطرة  الهنظيمية  المسهمرة  ئلى  تطتيق   تعُر 

إ هراتيجيات  المؤ سة  بصورة   فو ة  وفعالة  بما  يضمن  تبقيق  ر الة  المنظمة  وأادافما  

ارا  والقدرات  المااية  للمنظمةالإ هراتيجية  من  او   ادر  في  المو
2

    . 

                                                           
1
   Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 12. 

2
 .408.  عد غال  يا ين، مرجع  ابق، ص   
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ئلى  أنما  ئملية  الهر يج  ئلى  مهابعة  الإ هراتيجية  أثنا   تنفيذاا    Robinsonويعرفما  

للهعرء  ئلى  المدا    والهغيرات  في  الفروض  الهي  وضعت  ئلى  أ ا ما  الإ هراتيجية  ومن  تم  

لى   لكإجرا   الهعديلات  الضرورية  بنا ا  ئ
1

  . 

 ما  تدير  ئملية  الرقابة  الإ هراتيجية  الى  ئملية  المقارنة  بين  الإ هراتيجية  المخططة  

ونهامج  الإ هراتيجية  المطتقة  فعلا  من  خلال  النظر  إلى  مدى  بلوغ  المؤ سة  لرؤيهما  وأادافما  

الإ هراتيجية
2
. 

لأخرى  وفقا  لطتيعة  التيئة  الهي  تندط  فيما  اذه    وتخهلف  الرقابة  الإ هراتيجية  من  منظمة

،  لكن  غالتا  ما  تمر  الرقابة  الإ هراتيجية  بخمسة  مراح   أ ا ية،  والهي  تهمث   فيمؤ ساتال
3
: 

تبديد  الباجات  الهي  يج   أ   يهم  الهوجيه  والهقييم  والرقابة  ئليما،  أي  تبديد  ما  يج   ئمله    -

 .مؤ سةو لك  ضمن  إطار  ر الة،  رؤية  وأاداء  ال

 تبديد  المؤشرات  اللازمة  لقياس  الأاا ،  بما  يسمح  من  تقديم  تعتير   م ي  للنهامج.  -

 .مؤ سةقياس  الأاا   الفعلي  لل  -

 هراتيجية  مقارنة  الأاا   الفعلي  مع  الأاا   المسهمدء  للهعرء  ئلى  مدى  الهنفيذ  الجيد  للإ  -

 المؤ سة.

اتخا   الإجرا ات  الهصبيبية  في  حالة  ئده  وجوا  تطابق  بين  الأاا   الفعلي  والمسهمدء،    -

 و لك  بالائهماا  ئلى  الهغدية  العكسية.    

ومما   تق  يمكن  إبراز  العلاقة  الهي  تربط  بطاقة  الأاا   المهواز   بالرقابة  الإ هراتيجية،  

فمن  خلال  تبديد  أاداء  واضبة  للأاا   ئلى  جميع  مسهويات  المؤ سة  وإشراك  الموظفين  في  

تربط  الأاداء  الإ هراتيجية  مناقدة  الأولويات  الإ هراتيجية،  يمكن  لتطاقة  الأاا   المهواز   أ   

بالعمليات  الهدغيلية،  الأمر  الذي  يسمح  لما  بمراقتة  تنفيذ  الإ هراتيجية  با همرار  وتسجي   أي  

في  اذا  الإطار  أنه  يمكن  امج  بطاقة    H.  Atkinsonانبراء  ئن  اذا  الهنفيذ،  لذلك  تقول  

الرقابة  الإ هراتيجية  لهصتح  أااة  للرقابة  الإ هراتيجيةالأاا   المهواز   بنجاح  في  نظاه  
4

    . 

وتعد  بطاقة  الأاا   المهواز   أااة  مممة  للرقابة  الإ هراتيجية،  فمي  تسمح  للمؤ سة  بهقييم  

ده    إ هراتيجيهما  من  خلال  أربعة  أبعاا  مخهلف  و لك  ئكس  أنظمة  الهقييم  الهقليدية،  و او  ما  يؤ 

M. Malina  et  F. Selto    مؤ سة  أمريكية  بمدء    500من  خلال  ارا ة  قاه  بما  التاحثا   حول

                                                           
1
 . 422. ، ص4081الإاارة الإ هراتيجية، خوارزه العلمية للندر والهوزيع، جدة، جعفر ئتد الله مو ى إاريس،    

2
مدخ  تكاملي، اار المنااج للندر والهوزيع، ئما ، : ااش جلاب، صالح ئتد الرضا رشيد، الإاارة الإ هراتيجيةأحسا     

 .128. ، ص4001
3
  .104. جعفر ئتد الله مو ى إاريس، مرجع  ابق، ص   

4
   Helen Atkinson, Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?, Management 

Decision, Vol. 44, No.10, 2006, P. 1453. 
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معرفة  مدى  فعالية  بطاقة  الأاا   المهواز    أااة  للهواص   والرقابة  الإ هراتيجية،  وقد  خرج  

ة  للرقابة  الإ هراتيجية،  حيث  لاحظ  التاحها   بأ  بطاقة  الأاا   المهواز   تعد  فعلا  أااة  فعال

المدرا   ئلى  مسهوى  المؤ سات  مب   الدرا ة  أ   المعلومات  الهي  توفراا  بطاقة  الأاا   

المهواز   تسمح  لمم  باتخا   الإجرا ات  الهي  تؤثر  إيجابا  ئلى  إ هراتيجية  المؤ سة،  ولقد  ا هنهج  

ية  لتطاقة  الأاا   المهواز   تؤاي  إلى تبفيج  الموظفين  ئلى  تنفيذ  التاحها   أ   القدرة  الرقاب

إ هراتيجية  المؤ سة،  واو  ما  يقوا  نبو  تبقيق  نهامج  إيجابية
1

        . 

في  الأخير  يمكن  القول  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   تظمر   أااة  فعالة  في  تقييم  

تنفيذاا،  فانطلاقا  من  الخاصية  المبدواية  لتطاقة  الأااة  المهواز    الإ هراتيجية  والرقابة  ئلى 

من    بعدفإنما  تسمح  بهبديد  المؤشرات  المامة  والأ ثر  تعتيرا ئن  أاا   المؤ سة  ضمن      

مع   أبعاااا  مما  يجع   ئملية  الرقابة   ملة،  حيث  يمكن  في  أي  لبظة  مقارنة  الأاداء  المنججة 

الغايات  والقيم  المسهمدفة  و  تسجي   مخهلف  الانبرافات  الباصلة،  وبذلك  يمكن  اتخا   الإجرا ات  

الهصبيبية  اللازمة  في  الوقت  المنا  ،  واو  ما  يعد  أمر  في  غاية  الأامية  بالنظر  إلى  طتيعة  

 التيئة  البالية  الهي  تندط  فيما  المؤ سات.        

 

 

 

  

                                                           
1
   Frank H. Selto, Mary A. Malina, Communicating and controlling strategy: An empirical study of the 

effectiveness of the Balanced Scorecard, Journal of Management Accounting Research, Vol. 13, 2001, 
PP. 9-26. 
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 خلاصة 

أ   "الدر ة  الهي  لا  تجني  إلا  المال  اي  شر ة  فقيرة"،    Henri  Ford  ايقول  انري  فور

إ   اذه  العتارة  تقده  تعتيرا  ئميقا  وتلخص  إلى  حد   تير  الفلسفة  الهي  تقوه  ئليما  بطاقة  الأاا   

 المهواز .

 أااة  حديثة  لهقييم  وتوجيه  الأاا   تعم   ئلى  قياس    إ  بطاقة  الأاا   المهواز   تترز  فعلا

الأاا   الإ هراتيجي  للمؤ سة  من  خلال  أربعة  أبعاا  مهكاملة  ومهوازنة،   ما  تجمع  بين  الجوان   

ظاه  المالية  وغير  المالية،  الكمية  والنوئية  والقصيرة  والتعيدة  المدى. إلا  أ   تتني  اذه  الأااة   ن

لهقييم  الأاا   يسهدئي  إتتاع  مجموئة  مهسلسلة  من  الخطوات  المنمجية  وتضافر  جموا  جميع  

 الأفراا  ااخ   المؤ سة  من  أج   إنجاح  العملية.

من جمة  أخرى  فقد  تتين  أ  بطاقة  الأاا   المهواز   تسهمد   ام   قيمهما من  قدرتما  ئلى  

إ هراتيجية  المؤ سة،  حيت  أتثتت    الهجارب  والممار ات  الناجبة  للتطاقة    الاتساق  والهلاؤه  مع

ئلى  أ   اوراا  لا  يقهصر  فقط  ئلى  ترجمة  وتوضيح  الإ هراتيجية،  ب   اي  أيضا أااة  فعالة  

علما  نظاما تساام   في  تعجيج  وتسمي   ئملية  تنفيذ  اذه  الإ هراتيجية  والرقابة  ئليما، واو ما يج

 مهكاملا  للإاارة  الإ هراتيجية.    

 



 

 

الثالثالفص    

 

تقييم الأاا  في المؤ سة 

الوطنية لإنهاج الآلات 

 الصنائية
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 تمهيد

 

 تيرة  منذ  الا هقلال  حيث  شمد  لقد  ئرفت  المؤ سات  الصنائية  الججامرية  تطورات  

الاقهصاا  الججامري  العديد  من  الهغيرات  الهي  أ فرت  ئن  مجموئة   تيرة  من  الإصلاحات  الهي  

أثرت  ئلى  القطاع  الصنائي.  غير  أنه  بالرغم  من  تلك  الإصلاحات،  لا  تجال  المؤ سات  

يكلية   ثيرة  تعوا  في  مجملما  إلى  العديد  من  الأ تاب  الصنائية  الججامرية  تعاني  من  مدا    ا

من  أبرزاا  ئده  قدرة  اذه  المؤ سات  ئلى  معرفة  مسهويات  أاامما  الفعلية  نظرا  لائهماااا  ئلى  

 أاوات  تقييم  تقليدية  وتر يجاا  ئلى  تبسين  الأاا   المالي  فقط.

سابقة  إلى  مفموه  وأامية  قياس  وتقييم  الأاا   من  حيث  وبعدما  تم  الهطرق  في  الفصول  ال

أ الي   وأاوات  الهقييم  في  بيئة  الأئمال  المعاصرة  والهر يج  ئلى  بطاقة  الأاا   المهواز   

بائهتاراا  أااة  حديثة  في  تقييم  أاا   المؤ سات  تعهمد  ئلى  أربعة  أبعاا  مخهلفة  ومهوازنة  في  

الهقييم،   وء  نباول  من  خلال  اذا  الفص   إ قاط  ما  جا   في  الجان   النظري  من    ئملية

خلال  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  لمعرفة  

 مدى  ملا مهما  وفعاليهما  في  تقييم  أاا   المؤ سات  الصنائية.  
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 لأول: مدخل إلى المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالمبحث ا

إ   ائم  وتطوير  القطاع  الصنائي  في  الججامر  لا  يجال  يعهتر  راانا   تيرا  بالنستة  للدولة  

الججامرية  و لك  منذ  الا هقلال،  حيث  نجد  أ   ااهماه  اذه  الأخيرة  بإندا   مؤ سات  وطنية  

يوما  بعد  يوه   ونما  مبر ا  أ ا يا  واافعا  قويا  لهنمية  الاقهصاا  الوطني،  ومن    صنائية  يهجايد

بين  المؤ سات  الهي  أندئت  في  اذا  المجال  نجد  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  

 ى  الوطن.الهي  تعد  المؤ سة  الوحيدة  المخهصة  في  صنائة  الآلات  الصنائية  ئلى  مسهو

 المطلب الأول: تقديم المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية

  مخهصرة  نتذة  نقده  أ   ارتأينا  الصنائية  الآلات  لإنهاج  الوطنية  بالمؤ سة  الهعريف  قت 

صنائة  الآلات  الصنائية  من  أج   الهعرء  ئلى  القطاع  الصنائي  الذي  تندط  فيه    ئن

 المؤ سة.

 . لمحة عن صناعة الآلات الصناعية2

تعد  الآلة  الصنائية  أااة  ميكانيكية  تسهخده  في  صنائة  المكونات  المعدنية  للآلات  وفق  

دة   ئملية  تدغي   المعاا   بالائهماا  ئلى  اقة  وقوة  مكيفة،  واي  ئتارة  ئن  و يلة  إنهاج  مُع 

والقياه  بهدويراا  من  أج   البصول  ئلى  الدك   المند ي   للإمساك  بأااة  ثابهة  أو  مهبر ة   

 المطلوب.

تعهتر  صنائة  الآلات  الصنائية  قطائا  صغيرا  تابعا  للصنائة  الهبويلية،  حيث  أ   

،  غير  أنه  بالرغم  من  اذا    %1مساامهما  في  الناتج  الداخلي  الخاه  للدول  الصنائية  لا  تهعدى  

 المهواضع  فا   صنائة  الآلات  الصنائية  تعد  قطائا  ا هراتيجيا  في  الدول  المهقدمة. البجم 

و لك  بالنظر  "  الأم  الآلاتمن  جمة  أخرى  نجد  أنه  يطُلق  ئلى  الآلات  الصنائية  با م  "

لمعدات  تجميج  لمساامهما  الكتيرة  في  الكثير  من  الصنائات  الأخرى  و ذلك  في  إنهاجما  

 وا هملاك  ئديدة.

إ   أامية  اذه  الصنائة  تترز  بدك   خاص  من  خلال  اوراا  الا هراتيجي  في  ئملية  

الهكوين  المرتتطة  بالهصنيع،  حيث  يهم  تطوير  العديد  من  الهقنيات  والقدرات  في  صنائة  الآلات  

جمن  ومع  الهبكم  في  الصنائية  بمدء  الا هجابة  للطلتات  الخاصة  والمهنوئة  للجبامن،  وبمرور  ال

    اذه  الهقنيات  والقدرات  الجديدة  أصتبت  صنائة  الآلات  الصنائية  مر جا  ممما  لنق   

وتبوي   العديد  من  المعارء  والهقنيات  الجديدة  إلا   افة  القطاع  الاقهصااي    المسهخده  للآلات.  

هر ي   لمخهلف  الهجميجات  والمعدات  الصنائية  بما  وبذلك  فا   الكفا ة  في  ئمليات  الصيانة  وال
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

فيما  الآلات  لا  يمكن  أ   تهبقق  إلى  بالائهماا  ئلى  نداط  إنهاجي  منظم،  الأمر  الذي  أاى  إلى  

 خلق  وندأة  مؤ سات  ومصانع  مهخصصة  في  إنهاج  الآلات  الصنائية.  

 الآلات الصناعيةالمؤسسة الوطنية لإنتاج  وتطور نشأة . 2

قت   ثلاث  ئقوا  مضت،  حيث  جا    لك    بالججامر  الصنائية  الآلات  إنهاج  في  الانطلاق  مت

الألمانية  الذي  أ فر    DIAGالججامرية  ومؤ سة    SONACOMEبعد  إندا   ئقد  ما  بين  مؤ سة  

في  مارس    "ALMO"ت  الصنائية  ئن  ظمور  المؤ سة  الاقهصااية  الججامرية  الألمانية  للآلا

 ه.1113ئاه  

ه  حيث  ا همرت  في  العم   1111 ا   الانطلاق  الفعلي  للمؤ سة  الاقهصااية  المخهلطة  ئاه  

بست   انهما   ئقداا  في    DIAGه  انسبتت  الدر ة  الألمانية    1111لمدة  ئامين  فقط،  ففي  ئاه  

الججامر  مما  أاى  إلى  تدغي   المؤ سة   وحدة  إنهاجية  تابعة  للدر ة  الوطنية  للمند ة  الميكانيكية  

SONACOME  - الشركة  الوطنية  للعربات  الصناعية،  SNVI  حاليا-. 

ه  واثر  تطتيق  الججامر  لسيا ة  إئااة  الميكلة  العضوية  والمالية  لمؤ ساتما  1113  ئاه  في

بولت  الوحدة  ت،  SONACOMEالاقهصااية  العامة  الهي  نهجت  ئنما  إئااة  ايكلة  مؤ سة  

  ENPMO  الصناعية  الآلات  لإنتاج  الوطنية  المؤسسةالإنهاجية  إلى  مؤ سة  وطنية  تبت  ا م  

  بالا هقلالية  تهمهع  تكن  لم  أنما  إلا  1113،  جانفي  01المؤرخ  في  13-02طتقا  للمر وه    و لك

 .آنذاك  المالية

جموئة  من  الاضطرابات  نهيجة  أزمة  مي  الججامرالاقهصاا    شمد  1111  ئاه  منابهداً   

فع  الججامر  إلى  تتني  مجموئة  من  المديونية  الهي  مرت  بما  التلاا  آنذاك،  الأمر الذي ا

الإصلاحات  الاقهصااية  الجديدة  الهي  مست  جميع  المؤ سات  الوطنية  و  من  بينما  المؤ سة  

الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية،  وقد  ادء  اذا  الإصلاح  إلى  تتني   يا ة  اقهصااية  جديدة  

سات  والهأ يس  لما   ا   يعرء  آنذاك  بصناايق  المساامة  الهي  تمثلت  في   يا ة  ا هقلالية  المؤ 

والذي  أصتبت  بموجته  المؤ سة     1111جانفي    01الصاار  في   11 - 01جا ت  وفق  الأمر  

 .1110الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تهمهع  بكام   الا هقلالية  و لك  في  جوا   

إ   موجة  الإصلاحات  الهي  قامت  بما  التلاا  لم  تنهمي  مع  إئطا   الا هقلالية  للمؤ سات  

بب     صناايق    المساامة    وتأ يس    الدر ات    1115الصنائية،  حيث  قامت  الججامر  ئاه  

ا   حر ية  أ تر   إطار  قانوني  جديد  يمدء  إلى  إئط (Holding Publique)القابضة    العمومية  

للإصلاحات  الهي  شمداا  القطاع  الصنائي،  مع  العلم  أ   المولدينغ   أصتح  خاضع  من  الناحية  

  25الصاار  بهاريخ    15-25رقم    للأمر  طتقا  و لك،  القانونية  للمجلس  الوطني  لمساامات  الدولة
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وئليه فقد صارت  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج   ،  والمهعلق  بهسيير  أموال  الدولة، 1115 تهمتر  

،  غير  أ   اذه  المرحلة  لم  تده  Holding  Publique Mécaniqueالآلات  الصنائية  تخضع  لـــ: 

والمهعلق  بهسيير    2001أوت    20المؤرخ  في    01-04طويلا  و لك  لأنه  وبعد  صدور  الأمر  

تصفية  المولدينغ  وتعويضه  بدر ات  تسيير  المساامات،   وخوصصة  المؤ سات  العمومية  ثم 

-SGPحيث  نجم  ئن   لك  ظمور  شر ة  تسيير  مساامات  الهجميجات  الصنائية  والفلاحية  

EQUIPAG
1

 مؤ سة  من  بينما  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية.    14،  الهي  ضمت  

وطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  بعد  اذه  الإصلاحات   مؤ سة  ومنه  فقد  خرجت  المؤ سة  ال

اقهصااية  ئمومية  منظمة  ئلى  شك   مجمع  صنائي  يهكو   من  ثلاثة  فروع  ويقدر  رأس  مالما  

 اج  تعهتر  شر ة  تسيير  المساامات  المساام  الوحيد  فيه.    000  080  379الاجهمائي  ب  

 ايك  الملكية للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية (:21الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إئداا الطال  بائهماا ئلى معلومات مقدمة من طرء المؤ سة        

                                                           
1
  SGP-EQUIPAG= Société de Gestion des Participations de l'Etat, Equipements Industriels et Agricoles. 

 وزارة الصنائة والا هثمار

 شر ة تسيير مساامات الدولة، الهجميجات الصنائية والفلاحية

SGP-EQUIPAG 

 المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية

 فرع

ALEMO 

 

 

 

 

 فرع

PMO TRADING 

 

 فرع

FAMOS 
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يوضح  الدك   السابق  ايك   الملكية  للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية   ما  يوضح  

خط  السلطة  حيث  يظمر  أ   المؤ سة  بجميع  فروئما  تخضع  إلى  شر ة  تسيير  

الهي  تخضع  بدوراا  إلى  وزارة  الصنائة  والا هثمار  الهابعة    (SGP-EQUIPAG)المساامات

 للدولة.  

 . الهيكل التنظيمي للمؤسسة3

  واامرتين  مديريهين  من  الصنائية  الآلات  لإنهاج  الوطنية  للمؤ سة  الهنظيمي  الميك   يهكو 

تهفرع  اذه  المديريات  والدوامر  إلى  مجموئة  من    ،   مامسير  إطار  منمم  واحدة      يهرأس

 المصالح   ما  يتينه  الدك   الموالي:
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 فروعها مجالات نشاط المؤسسة و المطلب الثاني:

بالعديد من النداطات في مجال صنائة الآلات الصنائية، ومن أج  تبقيق الفعالية تقوه المؤ سة 

 النداطات ئلى جميع فروئما.وبلوغ الأاداء فمي تقسم اذه 

 . مجالات نشاط المؤسسة2

المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  الرامد  الوطني  في  إنهاج  الآلات  الصنائية،    تعد

ويهمث   النداط  الأ ا ي  للمؤ سة  في  تطوير،  إنهاج  وتسويق  الآلات  الصنائية،  الهجميجات  

اوات  وقطع  الغيار  الميكانيكية.  وفيما  يلي  تفصي   لمخهلف  أندطة  الهعليمية  و مخهلف الأ

 المؤ سة.

  المؤسسةبيع الآلات والأدوات الصناعية المصممة والمنتجة من طرف   

حيث  أ       من  الهصميم،  الهصنيع  والهسويق  تعد  ئمليات  ،  واو النداط  الأصلي  للمؤ سة

 المؤ سة.مدمجة   ليا  من  طرء  

  المؤسسةشراء المنتجات والتجهيزات وإعادة بيعها تحث علامة  

واي  المنهجات  المهواجدة  في  مخاز   المؤ سة  والهي  تقوه  بتيعما  بصفة  منهظمة،  ويهم  

 البصول  ئلى  اذه  المنهجات  من  خلال  ا هيراااا  ئلى  شكلما  الهاه  أو  امجما  ججميا.

 لميكانيكيةبيع قطع الغيار ا  

 Sous ensemblesويدم  اذا النداط ئلى صنائة  قطع  الغيار  والمُر  تات  الميكانيكية  )

mécaniques  المؤ سة الوطنية لإنهاج (، حيث تهم     من ئملية  الدرا ة  والهصنيع  من  طرء

 بالائهماا  ئلى  نمو ج  معين  أو  خطة  مبداة.  الآلات الصنائية

  الصناعيةتجديد الآلات 

ويقوه اذا النداط  ئلى  إئااة  تأاي   المعدات  والهجميجات  القديمة  وتجديداا،  و لك  من  

 خلال  تجويداا  في  أغل   الأحيا   بهطتيقات  وأنظمة  جديدة  تهماشى  مع  الهطورات  الباصلة.

 الخدمات والصيانة 

 ويهضمن  اذا  النداط:  

 الآلات  في  الموقع،  تجريتما  وتدغيلما. الدرا ة،  الهصنيع،  تر ي    -

 إندا   المخابر،  المسائدة  في  اخهيار  المعدات  وفي  تدغيلما،  تكوين  الجبامن  ومهابعهمم.  -

وتجدر  الإشارة  أنه من  خلال  مخهلف  الأندطة  السابقة  فا  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات 

 ثة  أ واق  أو قطائات  أ ا ية  تدم     من:إلى  تغطية  ثلا  الصنائية  تمدء
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

  القطاع التربوي والتعليمي 

من    %50ئملامما،  حيث  يدك   أ ثر  من    وأاممع المؤ سة    الأول  المهعام الذي  يعد  و

 رقم  أئمال  المؤ سة  ويضم:

 قطاع  الهكوين  الممني. -

 القطاع  الهربوي  والجامعات. -

 القطاع الصناعي 

 ضمن  اذا  القطاع  مع:المؤ سة    تهعام 

 مؤ سات  قطاع  الموارا  الجرائية. -

(  ومؤ سات  القطاع  MITTAL  STEEL,  SNVIمؤ سات  قطاع  الصنائة  الثقيلة  ) -

 التهرولي.

   ةرفيالمؤسسات المتوسطة والصغيرة والح 

 

 التعريف بفروع المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية. 2

بمدء  الا هجابة  لمهطلتات  السوق  وتلتية  حاجيات  ئملامما  فقد  قامت  المؤ سة  الوطنية  

لإنهاج  الآلات  الصنائية  بهقسيم  أندطهما  وممامما  بين  ثلاثة  فروع  تدك   مجهمعة  المجمع  

PMOجالات  ئملما.،  وفيما  يلي   وء  نقوه  بهقديم  لمبة  مخهصرة  ئن  ندأة  اذه  الفروع  وم 

  فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعيةALEMO  

ويعد  الفرع    الرميسي  في  المؤ سة،  واو  المسؤول  ئن  إنهاج  الهجميجات  و الآلات  

مليو   اينار  يعوا  بأ مله    510،  ويقدر  رأس  ماله  الاجهمائي  ب  2002الصنائية،  أندئ   نة  

 .  و  ترتكج  النداطات  الأ ا ية  لمذا  الفرع  فيما  يلي:PMOه  إلى  المؤ سة  الأ

 تصنيع  آلات  صانعة  للبديد.  -

 تصنيع  آلات  صانعة  للخد .  -

 تصنيع  الآلات   ات  الهبكم  الرقمي.  -

 تصنيع  المُر  تات  الميكانيكية  وقطع  الغيار.  -

 ISO 9001VERئلى شمااة  2001قد تبص   نة   ALEMOوتجدر الإشارة  إلى أ  فرع  

2008. 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

  فرع الصناعة الميكانيكية للأدوات القاطعةFAMOS 

،  يقدر  1111واو  الفرع  المخهص  في  إنهاج  الأاوات  القاطعة  بدك   ئاه  وقد  أندئ   نة  

ه،  وتهمث   أام  المساام  الوحيد  في  PMOمليو   اينار  وتعد    115رأس  ماله الاجهمائي  بـ 

 نداطاته في:

 الهصنيع  الميكانيكي  للأاوات  القاطعة  العااية.  -

 الهصنيع  الميكانيكي  للأاوات  القاطعة  المهخصصة.    -

 الهصنيع  الميكانيكي  لقطع  الغيار.  -

 .ISO 9001VER 2008ئلى شمااة 2001 نة  FAMOSولقد تبص  فرع 

  فرع التسويقPMO Trading: 

إلى   %100مليو   اينار  يعوا  بنستة   31،    يقدر  رأس  ماله  الاجهمائي  ب  2002أندئ   نة  

PMO:وتهمبور  أام  نداطاته  حول ، 

 تسويق  المعدات  والهجميجات  الصنائية.  -

 تموين  الفروع  الأخرى  بالمواا  الأولية  و افة  مسهلجمات  الإنهاج.  -

 .ISO 9001VER 2008شمااة ئلى  2001او الآخر  نة  PMO Tradingوقد حص  فرع 

 المطلب الثالث: تحليل نظام التقييم المتواجد بالمؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية

  مهغيرين  ئلى  بالارتكاز  الصنائية  الآلات  لإنهاج  الوطنية  المؤ سة  في  الأاا   تقييم  يهم

فعالية  المؤ سة  في  تبقيق  أادافما  أما  الثاني  فيهعلق  بمدى  ،  يرتتط  الأول  بمدى  أ ا يين

 فا تما  في  تسيير  موازناتما،  ومن  أج   مهابعة  أاامما  تلجأ  المؤ سة  إلى  بعض  الأاوات  

لي  الهقليدية  لهقييم  الأاا   والهي  تهمث   في      من  مراقتة  الموازنات  ولوحات  القيااة.  و  فيما  ي

  وء  نقوه  بهبلي       أااة  ئلى  حدى.

 . مراقبة الموازنات2

تعهمد  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  في  تقييم  أاامما   ثيرا  ئلى  مراقتة  

  مراقتةو لك  بالهر يج  ئلى  ئنصرين  رميسيين  اما    (Le  contrôle  budgétaire)الموازنات  

اداء  أو  الهوقعات  من  جمة  و تبديد  الانبرافات  ومعالجهما  من  الأ  معومقارنهما    الانجازات

  شمر    في  نماية    يسهلم  الذيه  المممة  إلى  مراق   الهسيير  بالمؤ سة  اذوتو      جمة  أخرى.

 افة  حسابات   يقوه  بنا ا  ئليما  بإئداا  جدول  يضم   (Reporting) تقارير  من      الفروع 

(،  حيث  بالائهماا  ئلى  اذا  01الهسيير  تسميه  المؤ سة  بخلاصة  حسابات  الهسيير)الملبق  رقم 

 الجدول  يقوه  مراق   الهسيير  بــ:
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 مقارنة  المتيعات  المنججة  مع  المتيعات  المهوقعة.  -

 مقارنة  الإنهاج  الفعلي  مع  الإنهاج  المهوقع.  -

 القيمة  المضافة  المبققة  مع  القيمة  المهوقعة.  مقارنة  -

 مقارنة  نهيجة  الدورة  المبققة  مع  النهيجة  المهوقعة.  -

 ما  يدم   ئم   مراق   الهسيير  في  اذا  الإطار ئلى ئملية  الهدقيق  أيضا،  حيث  يقوه  

  وجدت،  غير  أ   ما  تمت  ملاحظهه بمراقتة  النفقات  ومقارنهما  مع  النهامج  وتسجي   الانبرافات إ

ضمن اذه النقطة او غياب  تبلي   فعلي  للانبرافات  المسجلة،  حيت  يكهفي  مراق   الهسيير  ئلى  

مسهوى  المجمع  بالملاحظات  التسيطة  الهي  تأتي  ضمن  تقارير  الفروع،  وبذلك  فانه  لا  يهم  

 ئلى:الهر يج  في  تبلي   الانبرافات   وى  

 الانبرافات  المسجلة  في  رقم  الأئمال.  -

 الانبرافات  المسجلة  في  نهيجة  الدورة  الصافية.  -

 الانبرافات  المسجلة  في  ئدا  العمال.  -

وبذلك  يمكن  القول  أ   مراقتة  الموازنة  ئلى  مسهوى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  

لى ملاحظات  بسيطة  او   أي  تفاصي   أو  تبلي   اقيق،  فعلى  الصنائية  لا  تهبهوي   وى  ئ

 تي   المثال  فا   الهغيرات  في  رقم  الأئمال  لا  يهم  تفسيراا  بالهغير  في  ئدا  العملا ،  حيث  لا  

 يهم  إجرا   أي  تبقيق  في  اذا  المجال  ئن   ت   حدوث  مث   اذه  الهغيرات.

 لوحات القيادة التقييم باستخدام. 2

المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات    تسهخدمما  الهي  الرميسية  الأااة  القيااة  لوحات  تعد

الصنائية  في  تقييم  ومهابعة  أاامما، فتالائهماا  ئلى  الهقارير ولوحات  القيااة  الججمية  الصاارة  من  

مخهلف  مديريات  الفروع  تقوه  المؤ سة  بإئداا  لوحات  قيااة  شاملة  يمكن  جمعما  في أربع  

 لوحات  أ ا ية.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 لوحة قيادة الإنتاج. 2.2

 تظمر لوحة قيااة الإنهاج للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية ئلى الدك  الموالي:

 لوحة قيااة الإنهاج للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية(: 05) الجدول رقم

الانجاز  Mالدمر  Mالهرا م نماية الدمر 

-N نة 

1 

 المنهجات

 بالقيمة، اج()
 معدل

 الإنجاز
 المنجج المهوقع

 معدل

 الإنجاز 
 المنجج المهوقع

       
آلات صنائة 

 البديد

       
آلات صنائة 

 الخد 

       
الهجميجات 

 الهعليمية

       
مخابر الهبكم 

 CNCالرقمي 

       
الأاوات 

 القاطعة

 منهجات أخرى       

       
مجموع 

 المنهجات

 الطال  بائهماا ئلى معلومات مقدمة من طرء المؤ سةمن إئداا المصدر: 

الإنهاج  للمؤ سة  لا  يهضمن    قيااة  لوحةمبهوى    أ   لنا  يهتين  السابق  الجدول  خلال  من

 وى  ئلى معلومات  تخص  قيمة  الإنهاج  لك   شمر،   ما  تظُمر  اللوحة  أيضا  الانجازات  المبققة  

فة  منهجات  المؤ سة،   ما  نلاحظ  بههتع  اللوحة  غيابا   تيرا  لمؤشرات  مقارنة  بالهوقعات  لكا

الهقييم  حيث  أ   المؤشر  الوحيد  الموجوا  او  معدل  الانجاز/ الهوقع.  وبذلك  يمكن  القول  أ   اذه  

ؤ سة  ئلى  الندرة  في  مؤشرات  الهقييم    ضمن  لوحة  قيااة  الإنهاج     وء  تضعف  من  قدرة  الم

 إاارة  أاامما  واتخا   الإجرا ات  الهصبيبية.

 قيادة الماليةاللوحة . 2.2

يمكن  القول  أ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  لا  تمهلك  لوحة  قيااة  مالية  

للمؤ سة  فقد  تمكنا    مميكلة،  غير  أنه  بالاطلاع  ئلى  تقارير  الهسيير  الذين  تعدام  المديرية  المالية

من  معرفة   افة  المعلومات  اللازمة  والمسهخدمة  من  أج   تقييم  الأاا   المالي  في  المؤ سة،  

 والهي  تدم :
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 :حساباتتقيس  اذه  المجاميع  نستة  الهطور  الباص   في      من   المجاميع الرئيسية للتسيير  

  انجازات  بين  ما  المقارنةتقوه  المؤ سة  ب  الهقييم  أج   ومن  والنقدية،  الديو   المدينو ،  المخجو ،

  ويهمث   السنة،  نفس  وتوقعات  انجازات  مقارنة  يمكن   ما  البالية،  السنة  وتوقعات  الماضية  السنة

 السابقة.  بالسنة  مقارنة  البالية  السنة  في  الباص   الهطور  نستة  معرفة  في  المدء

  :من  مجموئة  ئلى   ذلك  الصنائية  الآلات  لإنهاج  الوطنية  المؤ سة  تعهمدالنسب المالية  

 في:  حصراا  يمكن  والهيالمالي   أاامما  تقييم  في  المالية  النس 

نس   الهسيير:  وتهضمن      من  معدل  القيمة  المضافة،  معدل  الإنهاجية  ومعدل  الهكاليف   -

 النستة  لك   ئام .ب

نس   الهموي :  وتدم   ئلى      من  نستة  الاقهراض،  نستة  الديو   إلى  حقوق  الملكية،  نستة   -

 الهموي   الدامم  ونستة  النقدية.

 نس   المراواية:  وتضم      من  معدلات  المراواية  الاقهصااية  ،  الهجارية  والمالية. -

وبذلك  يمكن  القول  أنه  بالائهماا  ئلى  لوحة  القيااة  المالية  تسهطيع  المؤ سة  تقييم  أاامما  

 المالي  بصورة  جيدة  واو  ما  يظمر  ااهماه  وتر يج  المؤ سة  ئلى  أاامما  المالي.  

 لوحة قيادة التموين. 3.2

الممث    الدك   ئلى  الصنائية  الآلات  جلإنها  الوطنية  للمؤ سةالهموين    قيااة  لوحة  تظمر

 الموالي:بالجدول 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 لوحة قيااة الهموين للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية(: 01) الجدول رقم

الانجاز  Mالدمر  Mالهرا م نماية الدمر 

 نة 

N-1 

 الاحهياجات

 بالقيمة، اج()
 معدل

 الإنجاز
 المنجج المهوقع

 معدل

 الإنجاز
 المنجج المهوقع

       
المنهجات الهامة 

 الصنع

 المبلية       

 المسهوراة       

 قطع الغيار       

 المبلية       

 المسهوراة       

       
مواا الإنهاج 

(CKD/SKD) 

 المبلية       

 المسهوراة       

       
ر أاوات قطع غيا

 الإنهاج

 المبلية       

 المسهوراة       

 المجموع       

 المصدر: من إئداا الطال  بائهماا ئلى معلومات مقدمة من طرء المؤ سة

يتين  الجدول  السابق  أ   لوحة  قيااة  الهموين  للمؤ سة  تدم   ئلى  معلومات  تخص  قيمة  

والهقييم  فا   المؤ سة  تقوه  المنهجات  اللازمة  للعملية  الإنهاجية  ومصدراا،  ومن  أج   المراقتة  

 بمقارنة  ما  ثم  انجازه  مع  ما   ا   مهوقعا.

 لوحة قيادة الموارد البشرية. 4.2

فيما  يهعلق  بالموارا  التدرية  فا   المؤ سة  تسهلم      شمر  تقارير  من  فروئما  تضم  

اذه  المعلومات  يهم  إئداا  لوحة   معلومات  حول  ئدا  الموظفين  ونفقاتمم  المالية،  وبنا ا  ئلى 

 قيااة  شاملة  لههتع  العاملين  ئلى  مسهوى  المجمع  والهي  تظمر  ئلى  الدك   الموالي:
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 (:لوحة قيااة الموارا التدرية للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية01الجدول رقم )

وقع لها Mالدمر  الهطور

 للسنة

N 

الانجاز 

في 

سنة ال

N-1 

 الفئة الممنية
معدل 

 الهطور

 المنجج

-Mفي 

1 

 معدل

 الإنجاز
 المنجج المهوقع

     
 

 
الإطارات 

 المسيرة
1 

     
 

 
الإطارات 

 الأخرى
2 

  إطارات تقنية       

  إطارات إاارية       

 3 أئوا  الهبكم       

  أئوا  تقنيين        

  أئوا  إااريين       

     
 

 4 الهنفيذأئوا   

     
 

 إجمالي العمال 

 من إئداا الطال  بائهماا ئلى معلومات مقدمة من طرء المؤ سة المصدر:

من  خلال  الجدول  السابق  يهتين  لنا  أ   لوحة  قيااة  الموارا  التدرية  للمؤ سة  الوطنية  

حس   فئاتمم  الممنية،    لإنهاج  الآلات  الصنائية  لا  تر ج   وى ئلى  معدل  تطور ئدا  العمال

لذلك  فإضافة  إلى  لوحة  القيااة  تقوه  مصلبة الموارا  التدرية  ئلى  مسهوى  المجمع  بههتع  الهطور  

الباص   في  بعض  المؤشرات  الأخرى    الهي  تخص  الموارا  التدرية  والهي  تدم       من:  

 رقم  الأئمال  ومعدل  اورا   العاملين. معدل  الغيابات،  أئتا   العاملين  نستة  إلى 

وبذلك  يمكن  القول  أ   نوئية  المعلومات  المسهخدمة  من  طرء  المؤ سة  في  تقييم  

ومهابعة  أاامما  ئلى  مسهوى  الموارا  التدرية  تعد   ات  طتيعة   مية،  حيث  نلاحظ  غياب  تاه  

الهطوير،  الهبفيج  والرضا  والهي  تعد  مؤشرات  في  غاية   للمؤشرات  النوئية  الهي  تهعلق  بالهعلم، 

 الأامية  ئلى  اذا  المسهوى.

في  الأخير،  ومن  خلال  تبليلنا  لنظاه  تقييم  الأاا   القامم  بالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  

بنظر   واً   إلى   يفية  الصنائية  يمكننا  القول  أ   اذا  النظاه  يعد   و  طابع  تقليدي،  و لك  

تصميمه  أو  طريقة  ا هخدامه،  حيث  نلاحظ  أ   تقييم  الأاا   في  المؤ سة  يرتكج   ثيرا  ئلى  

الجان   المالي  و لك  بالرغم  من  امهلاك  المؤ سة  للعديد  من  لوحات  القيااة  الهي  تخص  
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

لا  تسهطيع  مهابعة  أاامما  فيما  يهعلق  بجان    الجوان   الأخرى،   ما  نلاحظ  أيضا  أ   المؤ سة 

العملا   نظرا  لغياب  مديرية  تجارية  ئلى  مسهوااا.  إضافة  إلى  ما   تق  فا   نظاه  الهقييم  

المهواجد  بالمؤ سة  يعهمد  ئلى  ربط  الأاداء  بالموازنات  واو  ما  يسهدئي  توفر  مراقتة  اقيقة  

الأمر  الذي  تفهقر  إليه  المؤ سة،  حيث  أ   مراقتة  الموازنة  الهي  تقوه  بما    وفعالة  للموازنة،

المؤ سة  لا  ترتقي  لمذا  المسهوى.  وبذلك  يمكننا  القول  أ       اذه  العوام    وء  تؤاي  إلى  

 لأاا   الفعلي  للمؤ سة.  البد  من   فا ة  وقدرة  نظاه  الهقييم  البالي  ئلى  تقديم  تعتير  واقعي  ئن  ا

 : الإطار العام لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالمبحث الثاني

ارا ة  وتبلي   نظاه  الهقييم  القامم  في  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات    خلال  من

وجه  بدك    تير  نبو  تقييم  الأاا   المالي  مع  إامال  الصنائية،  فقد  تتين  لنا  أ   اذا  النظاه  م

واضح  للجوان   الأخرى  من  الأاا ،  الأمر  الذي  يجعله  غير  قاار  ئلى  الا هجابة  لهطلعات  

وطموحات  المؤ سة.  من  انا  فانه  يعد  من  الضروري  ئلى  اذه  الأخيرة  أ   تعيد  النظر  في  

واً   من  خلال  ائمه  وتبديثه  أو  ئن  طريق  تتني  نظاه  جديد   تطاقة  الأاا   نظاه  تقييمما   

المهواز ،  وفي  اذا  الإطار  يمكن  القول  أنه  من  بين  العوام   الهي  قد  تدجع  وتدفع  بالمؤ سة  

 :الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  لهتني  نظاه  بطاقة  الأاا   المهواز   ما يلي

ئلى  تطتيق  بطاقة   إ   الدافع  الأول  الذي  قد  يبفج المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية   -

الأاا   المهواز   يكمن  في  قصور  لوحة  القيااة  الهي  تعهمد  ئليما  المؤ سة  في  تقييم  أاامما  والهي  

د  أمرا  غير  ملامم  بالنظر  للتيئة  لا  تبهوي   وى  ئلى  مؤشرات  مالية  مبضة،  واو  ما  يع

الهنافسية  الهي  تهواجد  بما  المؤ سة  أين  أصتبت  الجوان   الغير  مالية  تلع   اورا  ااما  في  بقا   

 وا همرار  المؤ سات.

 وء  تقده  بطاقة  الأاا   المهواز   للمسيرين  أااة  جديدة  تسمح  لمم  بندر  و توصي   رؤية    -

هراتيجية  المؤ سة  بطريقة  فعالة،  خاصة  وأ   الطال   قد  لاحظ  خلال  فهرة  تربصه  أ   اناك  وإ 

إامال   تير  وا هخفاء  بمث   اذه  الجوان ،  حيث  أ   أغلتية  الموظفين  بالمؤ سة  لا  يمهلكو   

 لأي  مفموه  أو  فكرة  واضبة  ئن  رؤية  وإ هراتيجية  اذه  الأخيرة.  

 هساام  بطاقة  الأاا   المهواز   في  ائم  البوار  مع  الموظفين    و لك    بهوضيح     يفية   -

 مدار همم  في  تبسين  أاا   المؤ سة  وتبقيق  أادافما.

بنا  ئلى ما   تق   وء  نباول  من  خلال  اذا  المتبث  ا هخداه  بطاقة  الأاا   المهواز   

ب   الدرا ة   تدي   لنظاه  الهقييم  البالي  و لك  بإتتاع  مخهلف  الخطوات  لهقييم  أاا   المؤ سة  م

 الضرورية  اللازمة  لهطتيق  التطاقة.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 لبيئة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية التحليل الإستراتيجيالمطلب الأول: 

يهطل   بالدرجة  الأولى   و   المؤ سة  ئلى  اراية    المهواز   الأاا   بطاقة  تطتيق  إ 

ومعرفة  تامة  بتيئهما  الداخلية  والخارجية  وبالعوام   المؤثرة  فيمما.  وبمدء  تبلي   بيئة  المؤ سة 

الوطنية لإنهاج  الآلات  الصنائية  فقد  قمنا  بإجرا   مجموئة  من  المقابلات  مع  المسيرين  

من  خلالما  الوقوء  ئند  أام  نقاط  قوة  وضعف  المؤ سة  و ذلك  تبديد  أ تر  بالمؤ سة  تم  

الفرص  والهمديدات  أمامما.  وللهعتير ئن   لك  ضمن  إطار  منمجي  فقد  تم  ا هخداه      من  

 وتبلي   القوى  الهنافسية.  SWOTتبلي   

  SWOT. تحليل 2

 . تحليل البيئة الخارجية2.2

خلال  تبلي   التيئة  الخارجية  للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية   نباول    من

 تبديد      من  الفرص  الهي  تهوفر  ئليما  المؤ سة  والهمديدات  الهي  تواجمما.

 الفرص. 2.2.2

 لدر ا   الأجان .ا  بالنستة  لمبفج  يعدما    ،يهميج  السوق  الججامري  بقدرة  ئالية  ئلى  النمو  -

إمكانية  تنويع  العملا   بالائهماا  ئلى  نفس  الهكنولوجيا  ئلى  غرار  الهقليد  وفق  نمو ج  معين،    -

 ارا ة  المُر  تات،  الهجميج،  الهجديد...الخ.

 إمكانية  تنويع  وتو يع  مجموئة  المنهجات  مع  التقا   ضمن  منطق  نفس  الممنة.  -

  لمخهلفالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  ل  نداط  الخدمات  الهي  تقدمما  يدمد  مجا  -

  منه  تسهفيدقد    جديدامجالا    لما  يوفر  أ   شأنه  من  الذي الأمر  وا عا،  نموا  الأخرى  المؤ سات

 .الوا عة وخترتما  إمكانياتمابالائهماا  ئلى    المؤ سة

إلى  إقامة  ئلاقات  المؤ سة    تسعى  حيث  الأجنتية،  المؤ سات  مع  العلاقات  وتطوير  ائم  -

شرا ة  وتبالفات  مع  المؤ سات  الأجنتية  الناشطة  في  نفس  المجال  من  أج   الاندماج  في  التيئة  

 الاقهصااية  المعاصرة   ومواجمة  المنافسة  بفعالية  أ تر.

 التهديدات . 2.2.2

،  )خاصة من الصين( الا هيراا  المهجايد  للآلات  الصنائية  وقطع  الغيار   ات  السعر  المنخفض -

ما  قد  يؤاي  إلى  الهقليص  من    المؤ سةوالهي  من  شأنما  أ   تمارس  ضغوطات  ئلى  منهجات  

 حصهما  السوقية.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

اج  الآلات الصنائية  لا  تعد  فعالة  الهكنولوجيا  المسهخدمة  من  طرء  المؤ سة  الوطنية  لإنه  -

 ئلى  تجميجات  ومعدات  إنهاج  مهجاوزة  تكنولوجيا.  المؤ سةبدرجة   تيرة،  حيث  تعهمد  

بالنظر  للتيئة  الهنافسية  البالية  والهطورات  الباصلة  فيما  فقد  يهوجه  بعض  العملا   الأ ا يين      -

الصنائية )خاصة  قطاع  الصنائة  الثقيلة  والمؤ سات  التهرولية(  الوطنية لإنهاج الآلات  لمؤ سةل

إلى  اقهنا   معدات  مهطورة   الآلات  الصنائية   ات  الهبكم  الرقمي،  والهي  تعد  خارج  إمكانيات  

فيما  يهعلق  بهصنيعما، الأمر الذي   يؤاي  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  وقدرات  

 لضرورة  إلى  تقليص  حصهما  السوقية.با

من  رقم  أئمال  المؤ سة  يعوا  إلى  القطاع    %50وضعية  شته  أحااية  العملا   ) أ ثر  من    -

الهربوي  والهعليمي (  الهي  تدك   تمديدا   تيرا  ئلى  المؤ سة  خاصة  أ   المنافسة  في  تجايد  

 مسهمر  ااخ   اذا  السوق.

منما  للهنويع  في  أندطهما  فإ   المؤ سة  تنبرء  شيئا  فديئا  ئن  نداطما  الأصلي    عيا   -

المهمث   في  إنهاج  الآلات  الصنائية  )خاصة  في  السنوات  الأخيرة(،  واو  ما  قد  يؤاي  بما  إلى  

 فقدا    فا اتما  ومماراتما  في  المجال.  

 ةالداخليالبيئة تحليل . 2.2

لمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  لضعف الو قوة ال من نقاط   لاتبلي  التيئة الخارجية ئلى تبديد   يعهمد

  ما  يلي:  الآلات  الصنائية، و لك

 نقاط القوة. 2.2.2

بموضع  الرامد  في  السوق  الوطني  إضافة  إلى    المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائيةتهمهع    -

 ئلامة  تجارية  معروفة  ينتغي  المبافظة  ئليما  بعناية.

  30الخترة  الكتيرة  الهي  ا هستهما  المؤ سة  في  مجال إنهاج الآلات الصنائية  والهي  تقدر  بـ   -

 بة. نة،  الأمر  الذي  يمكنما  من  الا هفااة  من  أثر  الهجر

 تهوفر  المؤ سة  ئلى تدكيلة  وا عة  من  المنهجات  وئلاقة  جواة/ عر  جيدة.  -

(،  والذي  يعهتر  ميجة effet  de  proximitéمن  أثر  القرب  أو  الجوار  )  تسهفيد  المؤ سة   -

 تنافسية  ات  أامية   تيرة،  خاصة  أ   أغل   المنافسين  ام  أجان .    

بدتكة  توزيع  تسمح  لما  بهغطية   ام   الهراب  ؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  المتهمهع    -

 الوطني.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 

 نقاط الضعف. 2.2.2

 ئده  قدرة  المؤ سة  ئلى  إشتاع  حاجيات  السوق  فيما  يهعلق  بتعض  المنهجات.  -

 ئده  وجوا  ا هثمارات  في  مجال  التبث  والهطوير.  -

 اه  لليقظة  الإ هراتيجية  والهجارية.غياب  ت  -

لا تمهلك  المؤ سة  لمخطط  تسويقي  واضح  إضافة  إلى  النقص  الكتير  في  الموارا  التدرية    -

 المكر ة  لوظيفة  الهسويق.

إ هراتيجية  غير  معروفة  من  طرء  أغلتية  الموظفين،  وندرة  الإطارات  المخهصين  في    -

  ات الإ هراتيجية.المسام  والدرا

ئده  وجوا  مديرية  تجارية  و ذلك  مبا تة  تبليلية  ااخ   المديرية  العامة، مما لا يسمح بههتع   -

 العملا   وتبديد الهكاليف  بدقة.

 . تحليل القوى التنافسية لبورتر2

الإ هراتيجي  لتيئة  المؤ سة،  وء  نهطرق  إلى  تبلي   بورتر  للتيئة    الهبلي إطار نفس   في

الخارجية  و لك  من  خلال  تسليط  الضو   ئلى  القوى  الهنافسية  الخمسة  الهي  تواجمما  المؤ سة 

 الوطنية  لإنهاج  الآلات الصنائية  والهي  يتينما  الدك   الموالي:
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 

 القوى الهنافسية الخمس المؤثرة ئلى المؤ سة(: 21الدك  رقم )

 

  

  

 المبهملينالداخلين 

الخترة من يعد من الصع  جدا الدخول في  وق تنافسي أين تلع     

 والعلامة الهجارية اورا معهترا في فرض حواجج ئلى الدخول.

 تمديد ضعيف

 المنافسة ااخ  الصنائة

تقهصر المنافسة في قطاع 

ئلى الآلات الصنائية 

المؤ سات الأجنتية، حيث تعد 

اذه الأخيرة المنافس الوحيد 

للمؤ سة الوطنية في ظ  

غياب مؤ سات أخرى لإنهاج 

الآلات الصنائية ااخ  أرض 

الوطن، لذلك يمكن ائهتار 

السوق تنافسية بدرجة 

 مهو طة.

 الموراو 

مع بعض  PMOتهعام  

المؤ سات الأوروبية في إطار 

حيث تعد اذه اتفاقيات الدرا ة، 

ا الرميسي لـما،  المؤ سات المور 

الأمر الذي يجعلما معهمدة ئليما 

 PMOبدرجة  تيرة.  ما تعد 

مدهري مهواضع للمواا الأولية، 

الأمر الذي لا يمنح لما القدرة 

ئلى المفاوضة مقارنة بكتار 

 المهعاملين في القطاع.

 قويةقدرة تفاوضية 

 العملا 

لإنهاج  تباول المؤ سة الوطنية

الآلات الصنائية ا همداء 

مخهلف مقاطعات السوق، غير 

أنما تظُمر ااهماما زامدا بقطاع 

  %10الهعليم الذي يدك  حوالي 

من رقم أئمالما. وبالهالي فإ  

تر يجاا ئلى ئمي  واحد  وء 

يؤاي إلى إضعاء قدرتما 

 الهفاوضية.

 

 قدرة تفاوضية قوية للعملا 

 المنهجات التديلة

في الوقت البالي ليست اناك أية منهجات بديلة يمكنما أ  تب  مب  

 .PMOالآلات الصانعة للبديد والخد  الهي تنهجما 

 تمديد ضعيف

 المصدر: من إئداا الطال 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 لتقييم أداء المؤسسة  خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنالمطلب الثاني: 

ئلى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  أ   تمهلك  من  أج   تبقيق  ر الهما،  ينتغي  

رؤية  واضبة  حول  توجماتما  المسهقتلية،  حيث  بنا ا  ئلى  اذه  الرؤية  تهم  صياغة  إ هراتيجيهما  

الهي  بدوراا  تهم  ترجمهما  إلى  مجموئة  من  الأاداء  الإ هراتيجية  الهي  تهوزع  ئلى  الأبعاا  

بعة  للتطاقة  ليهم  فيما  بعد  انهقا   المؤشرات  الأ ثر  ملا مة  وتعتيرا  ئن  اذه  الأاداء  من  الأر

أج   ئملية  الهقييم. من  انا  يظمر  لنا  أ   تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   يج   أ   يهتع  منطق  

 مبدا  وأ   يهم  وفق  خطوات  منمجية.

خطوات  الهي   نهتعما  من  أج   تصميم  وتطتيق  بطاقة  الأاا   و يوضح  الدك   الموالي  ال

 المهواز   ئلى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية:
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 (: الخطوات المهتعة لهصميم بطاقة الأاا  المهواز  30الدك  رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إئداا الطال 

من  خلال  الدك   السابق  يمكننا  القول  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   الهي   وء  نقهرحما  

بإمكانما  الا هجابة  لرغتة  المؤ سة  في  تنفيذ  خططما    الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  للمؤ سة

بهوجيه  المؤ سة  من  خلال  رؤية  مهوازنة  تهجاوز  التعد   الإ هراتيجية  بنجاح،   ما  أنما   هسمح 

 المالي  لهمهم  بثلاث  أبعاا  إضافية  أخرى  تدم :  العملا ،  العمليات  الداخلية  والهعلم  والنمو.

 تبديد المؤشرات والقيم المسهمدفة

 بطاقة الأاا  المهواز  للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية

 تبديد ر الة المؤ سة 

 تبديد رؤية المؤ سة

صياغة إ هراتيجية 

 المؤ سة

 وضع الأاداء الإ هراتيجية

العمليات  العملا  المالية

 الداخلية
 الهعلم والنمو



 

152 
 

 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةتحديد رسالة . 2

في  خلق  القيمة  من    الصنائية  الآلات  لإنهاج  الوطنية  لمؤ سةتهمث   الر الة  الأ ا ية  ل

خلال  إنهاج،  تسويق  وبيع  الآلات  الصنائية  بمخهلف  أنوائما،  واو  ما  يعد  المدء  الرميسي  

 لوجوا  المؤ سة.  

 المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةتحديد رؤية . 2

لآلات  الصنائية  ااخ   التلاا  من  جمة،   ونما  المؤ سة  الوحيدة  المهخصصة في إنهاج  ا

تهمث   في    PMOوبائهتاراا  الرامد  الوطني  في  اذا  المجال  من  جمة  أخرى،  فا   رؤية  

 المبافظة  ئلى  وضعية  الريااة  وائمما  بمخهلف  الأشكال  و لك  من  خلال:

 تطوير  شتكة  توزيع  تغطي   ام   الهراب  الوطني.  -

 تجويد  العملا   بأفض   المنهجات  من  حيث  العلاقة  جواة/ عر،  وتوفير  خدمات  ما  بعد  التيع.        -

 مهابعة  العملا   خلال  فهرة  حياة  منهجاتمم،  وحهى  فيما  بعد.  -

 المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية تحديد إستراتيجية . 3

فإ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تعهمد  ئلى     رؤيهما،  بلوغ  أج   من

،  واي  الإ هراتيجية  الهي  مكنت  المؤ سة  التنويع المترابطإ هراتيجية ئامة  تهمث  في  إ هراتجية  

تلاا.  نهيجة  أزمة  المديونية  الهي  مرت  بما  ال  1111من  التقا   بعد  انميار   وقما  الهقليدي   نة  

 وتهجلى  إ هراتيجية  الهنويع  الهي  تنهمجما  المؤ سة  من  خلال:

 تو يع  قائدة  الجبامن  من  خلال  تطوير  أندطة  جديدة  ترتتط  بالنداط  الرميسي  للمؤ سة.  -

 الهنويع  في  مصاار  اقهنا   المواا  الأولية  وا همداء  التلدا    ات  الأ عار  المنخفضة.  -

لائهماا  ئلى  الهكام   العمواي  أو  المقاولة  من  التاطن  حس   البالة  من  أج   الهبكم  في  ا  -

 الهكاليف.  

تبسين  الهواز   المالي  للمؤ سة  من  أج   تعجيج  صورتما  وتميئة  الظروء  من  أج   إبراه    -

 ئقوا  شرا ة  مع  مهعاملين  أجان .

   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تمهلك  ميجة  تنافسية   ما  تجدر  الإشارة  إلى  أ

و لك  بالنظر  لكو   جميع   ( L’effet  de  proximité)تهمث   في   ونما  قريتة  من  جميع  ئملامما  

المنافسين  أجان ،  الأمر الذي  يمنح  المؤ سة  وضعية  تنافسية  جيدة  واو ما  قد  يسائداا  ئلى  

 بلوغ  أادافما  الإ هراتيجية.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 للمؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةتحديد الأهداف الإستراتيجية . 4

ة  العامة  للمؤ سة،   وء  نباول  فيما  يلي  ترجمة  اذه  الإ هراتيجي  إلىعرء  اله  تم  ما  بعد

الأخيرة  إلى  مجموئة  من  الأاداء  الإ هراتيجية  و لك  بالنستة  لك   بعد  من  الأبعاا  الأربعة  

 لتطاقة  الأاا   المهواز   المقهرحة.

 المالي   بعدالأهداف الإستراتيجية لل. 2.4

ااهماه  مخهلف  المؤ سات  بائهتاره  يعطي  انطتائا  إيجابيا  حول   يمث   الجان   المالي  مر ج 

نمو  الأئمال  وتو عما  من  جمة  ونجاح  الإاارة  العليا  من  جمة  أخرى،  لذلك  فا   تبسين  الأاا   

ار  المالي  يعد  ادفا  اامما  ومدهر ا  بين  جميع  المؤ سات  ئلى  اخهلاء  أنوائما،  وفي  اذا  الإط

فقد  ر جت  بطاقة  الأاا   المهواز   اي  أيضا  ئلى  التعد  المالي  بائهتاره  المرآة  العا سة  للأاا   

في  الأبعاا  الأخرى  للتطاقة،  وانا  تجدر  الإشارة  إلى  أنه  من  الضروري  جدا  في  إطار  بطاقة  

ية  فقط،  الهي  تعتر  ئن  تنفيذ  إ هراتيجية  الأاا   المهواز   الهر يج  ئلى  تبديد  الأاداء  الأ ا 

المؤ سة.  وفيما  يهعلق  بالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية،  فا   أام  الأاداء  

 الإ هراتيجية  ضمن  اذا  التعد  تهمث   في:

 المدء  الأول:  تعظيم  العامد  ئلى  الا هثمار. -

 المراواية.المدء  الثاني:  تبسين  مسهوى   -

 المدء  الثالث:  زيااة صافي رببية المتيعات. -

 المدء  الرابع:  الا هغلال  الأمث   للأصول. -

 العملاء بعدالأهداف الإستراتيجية ل. 2.4

ئلى  أنمم  مدار و   حقيقيو   في  نجاحما،  لذلك  نجداا    العملا   إلى  اليوه  مؤ سات  رتنظُ 

العملا   ضمن  أولوياتما  وتسعى  جاادة  لهلتيهما  من  أج   التقا    تضع  حاجيات  ومهطلتات  اؤلا  

والصموا  في  التيئة  الهنافسية  المعاصرة.  ولقد  أخذت  بطاقة  الأاا   المهواز   حاجيات  ومهطلتات  

  العملا   بعين  الائهتار  من  خلال  احهوامما  ئلى  بعد  خاص  بمم،   ما  ربطت  تبقيق  الأاداء

ضمن  اذا  التعد  بهبقيق  إ هراتيجية  المؤ سة.  وفي  ضو   ما   تق،  فا   أام  الأاداء  

إلى تبقيقما  ضمن  اذا  التعد    المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائيةالإ هراتيجية  الهي  تسعى  

 تهمث   في:

 المدء  الأول:  زيااة  حجم  المتيعات. -

 ولا   العملا . المدء  الثاني:   س   -

 المدء  الثالث:  الرفع  في  مسهوى  رضا  العملا . -
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 العمليات الداخلية بعدالأهداف الإستراتيجية ل. 3.4

من  خلال  اذا  المبور  يهم  وصف  الطرق  والو ام   الهي  تسهخدمما  المؤ سة  لتلوغ    

أادافما  المبداة  ضمن  بعد  العملا   والتعد  المالي،  حيث  يصف  بعد  العمليات  الداخلية  الأندطة  

ية  والهنافسية  والهي  والعمليات  الجوارية  الهي  تمث   الأ اس  في  تكوين  قدرات  المؤ سة  الأاام

للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  تمكنما  من  تبقيق  إ هراتيجيهما.  وتهمث   أام  الأاداء  الإ هراتيجية  

 فيما  يهعلق  بتعد  العمليات  الداخلية  في  الآتي:  الصنائية

 المدء  الأول:  زيااة إنهاجية العاملين. -

 الأمث   للمخجو .المدء  الثاني:  الهسيير   -

 المدء  الثالث:  البصول  ئلى  أ تر  ئدا  من  الأ واق. -

 التعلم والنمو        بعدالأهداف الإستراتيجية ل. 4.4

يصف  اذا  التعد  الموارا  والأاوات  والعوام   الهي  من  خلالما  تسهطيع  المؤ سة  تبقيق  

سابقة،  حيث  يسعى  اذا  التعد  إلى   د  الفجوة  ما  بين  أادافما  المبداة  في      بعد  من  الأبعاا  ال

القدرات  البالية  للموارا  التدرية  و  الأنظمة  والإجرا ات  العملية  في  المؤ سة  وتلك  اللازمة  

لهبسين  أاامما.  وفيما  يخص  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  فا   أام  الأاداء  

 ية  لتعد  الهعلم  و  النمو  تترز  فيما  يلي:الإ هراتيج

 المدء  الأول:  توفير مناخ ملامم ومبفج للعم  ااخ  المؤ سة. -

 المدء  الثاني:    ضما    لامة  العاملين  بالمؤ سة. -

 المدء  الثالث:  تطوير  قدرات  العاملين. -

 المدء  الرابع:  الرفع  في  مسهوى  رضا  العاملين. -

 الإستراتيجية للمؤسسة. الخريطة 5

إ   الهنسيق  الدام   ما  بين  الأبعاا  الأربعة  المدرو ة  في  اذه  البالة  تهم  ئن  طريق  

شتكة  من  ئلاقات  الست   والنهيجة،  حيث   ما  تم  الهطرق  إليه  في  الجان   النظري  فإ   "    

كو   ئنصرا  ضمن   لسلة  من  ئلاقات  الست   ادء  مبدا  في  بطاقة  الأاا   المهواز   لابد  أ   ي

 والنهيجة  الهي  توضح  الهوجمات  الإ هراتيجية  للمؤ سة".

من  جمهما  فا   بطاقة  الأاا   المهواز   تقوه  بميكلة  الإ هراتيجية  بدك   يكو   فيه      بعد  

لست   والنهيجة  أ   نلاحظ  خريطة  معهمد  ئلى  بعد  آخر،  حيث  يمكننا  من  خلال   لسلة  ئلاقات  ا

بسيطة  توضح  إ هراتيجية  المؤ سة  و يفية  تنفيذاا،  واو  البال  بالنستة  للمؤ سة  مب   الدرا ة  

  ما  يوضبه  الدك   الموالي:
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 (: الخريطة الإ هراتيجية للمؤ سة 31الدك  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إئداا الطال 

 التعلم والنمو بعد

 

 العمليات الداخلية بعد        

 

 العملاء بعد

 

 المالي البعد

 

 خلق مناخ ملامم و مُبفجِ للعم 

 

 الأسواقالحصول على 

 تطوير قدرات العاملين الرفع من مسهوى رضا العاملين ضما   لامة العاملين

 زيااة حجم المتيعات

 

 زيااة العامد ئلى الا هثمار

 

 التسيير الأمثل للمخزون

 الرفع في الإنتاجية

  س  ولا  العملا 

 

 رفع مسهوى رضا العملا 

 

 المراوايةتبسين 

 

 الا هغلال الأمث  للأصول

 

 رفع المامش الصافي للرببية
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

يسمح  بهبديد   للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائيةإ   قرا ة  الخريطة  الإ هراتيجية  

 مخهلف  ئلاقات  الست   والنهيجة  المهواجدة  بين  الأبعاا  الأربعة  للتطاقة  و لك   ما  يلي:

يعد  تكوين  وتطوير  قدرات  الموظفين  الر يجة  الأ ا ية  لمخهلف  الوظامف  الأخرى،  حيث  

يرتتط  متاشرة  بالجموا  المتذولة  من  طرء  موظفيما،  وبذلك  فإ   ضما   أ   نجاح  أي  مؤ سة  

والعم   ئلى  تطوير  قدراتمم    الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية   لامة  الموظفين  ااخ   المؤ سة

   وء  يؤاي  إلى  زيااة  رضاام  وخلق  جو  ملامم  ومبفج  للعم   ااخ   المنظمة  واو  ما  يؤاي

 إلى  رفع  وتبسين  إنهاجيهمم  )بعد  الهعلم  والنمو(.

من  جمة أخرى  فإ   زيااة  الإنهاجية  والهبسين  في  العمليات  الداخلية  الأ ا ية   وء  يقوا  

بالضرورة  إلى  الرفع  من  رضا  العملا   وائم  وضعية  المؤ سة  مب   الدرا ة  في   وق  الآلات  

 يؤاي  إلى  تبسين  صورتما  وزيااة  حجم  متيعاتما )بعد  العمليات  الداخلية(.  الصنائية  واو  ما

في  الأخير  يمكن  القول  أ    س   ولا   العملا   وزيااة  حجم  المتيعات   وء  يؤثر  إيجابا  

المالية  ئلى  الوضعية  المالية  للمؤ سة )بعد العملا (  و لك  من  خلال  تبسين      من  المراواية  

و  زيااة  المامش  الصافي  للرببية  وتعظيم  العامد  ئلى  الا هثمار  واو  ما يعد  المدء  الأول  

 للمؤ سة.

 الأداء تحديد مؤشرات. 6

ما  قمنا  بهبديد  الأاداء  الإ هراتيجية  للمؤ سة موضوع  الدرا ة وربطما  معا  بعلاقات    بعد

الإ هراتيجية،  ينتغي  في  اذه  الخطوة  تبديد  المؤشرات  الملاممة   الست   والنهيجة  ضمن  الخريطة 

 .للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائيةلك   بعد  من  أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   

وتهم  ئملية  تبديد  المؤشرات  بالنستة  لك   بعد  من  الأبعاا  الأربعة  للتطاقة  ئن  طريق  

ئن      ادء  إ هراتيجي  بمؤشر   مي  واحد  يعكس  مدى  تقده  المؤ سة  نبو  تبقيق  الهعتير  

 لك  المدء،  وتجدر  الإشارة  إلى  أنه  بالنستة  لك   مؤشر  مخهار   وء  يهم  تبديد  غاية  أو  قيمة  

لال  الإطلاع  ئلى  مسهمدفة   معيار  للهقييم،  حيث  تم  البصول  ئلى  اذه  القيم  المسهمدفة  من  خ

 الموازنات  الهقديرية  للمؤ سة  و ذلك  ئتر  المقابلات  المجرات  مع  المسؤولين  بما.

 المالي بعدمؤشرات الأداء لل . 2.6

 وء نعهمد ئلى النس  المالية  للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائيةلهقييم الأاا  المالي 

المسهخدمة في الهبلي  المالي و لك من خلال الهعتير ئن    ادء ضمن اذا التعد بالمؤشر الأ ثر 

 ملا مة لوصف الوضع المالي للمؤ سة. وبذلك فإ  المؤشرات المبداة ضمن اذا التعد اي:
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 تعظيم العائد على الاستثمارالهدف الأول: 

نبو  تبقيق  اذا  المدء،   وء  نقوه  ببساب  مؤشر    المؤ سة  تقده  مدى  قياس  بمدء

،  والذي  يقيس  رببية  الدينار  الواحد  المسهثمر  في  أصول  2012العامد  ئلى  الا هثمار  لسنة  

 المؤ سة،  ويهم  حساب  اذا  المؤشر  وفق  العلاقة  الهالية:

  معدل العامد ئلى الا هثمار=  

 

 معدل العامد ئلى الا هثمار=

   

  %1.51 =معدل العامد ئلى الا هثمار

 %1.51معدل  ئامد  ئلى  الا هثمار  يقدر  بـ    2012وبذلك  تكو   المؤ سة  قد  حققت   نة  

 فقط.     %3.5في  حين   انت  تمدء  إلى  تبقيق  معدل  ئامد  قدره      

 تحسين المردودية الماليةالهدف الثاني: 

من  أج   تبديد  ارجة  الاقهراب  من  تبقيق  اذا  المدء،   نقوه  ببساب  معدل  المراواية  

يعتر  ئن  رببية      اينار  مسهثمر  من  الأموال  الخاصة  للمؤ سة،  ،  والذي  2012المالية  لسنة  

 ويبس   اذا  المؤشر  وفق  العلاقة  الهالية:

  معدل المراواية المالية = 

 

 معدل المراواية المالية =   

 

  %11.20 =معدل المراواية المالية 

، في حين  انت  %11.20معدل مراواية مالية بلغ  2012وبالهالي فقد حققت المؤ سة  نة 

 فقط. %1.5المؤ سة تطمح إلى بلوغ معدل  

 الهدف الثالث: زيادة ربحية المبيعات

بغية البكم ئلى مدى اقهراب المؤ سة من تبقيق اذا المدء نقوه ببساب معدل اامش الربح، 

لمؤ سة في تبصي  الربح مقاب     اينار من المتيعات، ويبس  اذا المؤشر والذي يعتر ئن قدرة ا

 وفق العلاقة الهالية:

 الدورة الصافيةنهيجة 

 لي الأصولإجما

195 286 584.94 

2 997 806 642.02 

 الأموال الخاصة

 نهيجة الدورة الصافية

195 286 584.94 

1 204 177 740.85 

× 100 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 

  معدل اامش الربح = 

  

 معدل اامش الربح = 

  %1.21معدل اامش الربح = 

،  في  حين   %1.21معدل  اامش  ربح  قدر  بـ   2012حققت  المؤ سة   نة   ومنه  فقد 

 .   %5.5 انت  غايهما  لنفس  السنة  اي  تبقيق  معدل  

 الاستغلال الأمثل لأصول المؤسسة الهدف الرابع:

بمدء  قياس  مدى  تقده  المؤ سة  نبو  تبقيق  اذا  المدء  نقوه  ببساب  معدل  اورا   

الأصول،  والذي  يصف  مدى  قدرة  المؤ سة  ئلى  الا هفااة  القصوى  من  أصولما  في  تبقيق  

 المتيعات،  ويهم  حساب  اذا  المؤشر  من  خلال  العلاقة  الهالية:

 

  معدل اورا  الأصول =

 

 معدل اورا  الأصول = 

 

  %10.11 = معدل اورا  الأصول

  2012وبذلك  فقد  بلغ  معدل  اورا   الأصول  للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية  نة  

 .     %15في  حين   انت  المؤ سة  تمدء  إلى  بلوغ  معدل      %10.11نستة  

 

ئن    من الأادء الإ هراتيجية للتعد المالي والمؤشرات و يوضح الجدول الموالي ملخص 

 .2012المخهارة و ذلك النهامج المبققة والقيم المسهمدفة من طرء المؤ سة لسنة 

 

 

 صافي المتيعات

 نهيجة الدورة الصافية

2 118 478 574.48 

195 286 584.94 

 

 إجمالي الأصول

 صافي المتيعات

2 997 806 642.02 

2 118 478 574.48 

 

× 100 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 (: مؤشرات التعد المالي01جدول رقم )

 النهامج المؤشرات الأاداء الإ هراتيجية التعد
القيم 

 المسهمدفة

 المالي

تعظيم العامد ئلى  - 

 الا هثمار

تبسين المراواية  - 

 المالية

زيااة رببية  - 

 المتيعات

الا هغلال الأمث   - 

 للأصول

معدل العامد ئلى  - 

 الا هثمار

معدل المراواية  - 

 المالية

معدل اامش  - 

 الربح

معدل اورا   - 

 الأصول

1.51%  

 

 

11.20%  

 

1.21%  

 

10.11%  

 

3.5%  

 

 

1.5%  

 

 

5.5%  

 

15%  

 المصدر: من إئداا الطال 

العملاء بعدمؤشرات الأداء ل. 2.6
1
  

بدك   ئاه  يمكن  القول  أ   المؤشرات  الهي  تعتر  ئن  الأاا   ضمن  اذا  التعد  ئااة  ما  

تكو   موجمة  نبو  تقييم  ارجة  رضا  العملا   ومدى  ولاممم،  ما  يسمح  بهو يع  البصة  السوقية  

وزيااة  رقم  أئمال  المؤ سة،  تهمث   أام  المؤشرات  الهي  تم  انهقاؤاا  لهتيا   مدى  تقده  المؤ سة 

 الوطنية  لإنهاج الآلات  الصنائية  نبو  تبقيق  أادافما  في  اذا  التعد  فيما  يلي:

 الهدف الأول: زيادة حجم مبيعات المؤسسة

لمؤشر  الملامم  لهقييم  مدى  اقهراب  المؤ سة  من  تبقيق  يعد  معدل  النمو  في  رقم  الأئمال  ا

 ،  ويهم  حسابه  وفق  العلاقة  الهالية:2012اذا  المدء  لسنة  

 

 معدل النمو في رقم الأئمال=

  

 معدل النمو في رقم الأئمال=

 

  %11.11=  معدل النمو في رقم الأئمال 

                                                           
1
نظرا لعده تواجد مديرية تجارية أو أي مصلبة لمهابعة العملا  ئلى مسهوى المؤ سة الأه فقد تم جمع بعض المعلومات المهعلقة بمذا   

 فروع المؤ سة.العنصر من خلال اللجو  إلى  افة 

 2011رقم الأئمال المبقق  نة - 2012رقم الأئمال المبقق  نة 

2012 
2011رقم الأئمال المبقق  نة  

1 270 978 817.56 

2 118 478 574.48 – 1 270 978 817.56 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

وتجدر  الإشارة  أ   المؤ سة    انت  تمدء  إلى  تبقيق  معدل  نمو  في  رقم  الأئمال  يقدر  

 .2012 نة       %40بـ 

 ولاء العملاء والمحافظة وعليهمالهدف الثاني: كسب 

البكم  ئلى  ارجة  تبقيق  المؤ سة  لمذا  المدء،   وء  نعهمد  ئلى  معدل    أج   من

 ،  والذي  يهم  حسابه  وفق  العلاقة  الهالية:2012شكاوي  العملا   المسج    نة  

 = معدل شكاوي العملا 

 

 معدل شكاوي العملا  =

  %11.43معدل شكاوي العملا  = 

 .2012خلال   نة      %1ولقد   انت  المؤ سة  تسعى  إلى  جع   اذا  المعدل  لا  يهجاوز  

 )مؤشر احترام المواعيد(  الرفع من مستوى رضا العملاءالهدف الثالث: 

،   وء  نعهمد  ئلى  مؤشر  المدء  اذا  تبقيق  من  المؤ سة  اقهراب  مدى  قياس  بمدء

 الهسليم  في  الوقت  المبدا،  ويهم  حساب  اذا  المؤشر  من  خلال  العلاقة  الهالية:

 مؤشر الهسليم في الوقت المبدا = 

 

 مؤشر الهسليم في الوقت المبدا = 

  %53مؤشر الهسليم في الوقت المبدا = 

وتجدر الإشارة إلى أ  المؤ سة  انت تمدء إلى جع  معدل الهسليم في الوقت المبدا في حدوا 

10% . 

ويوضح  الجدول  الموالي  ملخص  ئن      من  الأاداء  الإ هراتيجية  لتعد  العملا   

 .2012المخهارة،  و ذلك  النهامج  المبققة  والقيم  المسهمدفة  من  طرء  المؤ سة  لسنة  والمؤشرات  

 

  

 ئدا شكاوي العملا 

 إجمالي الطلتيات

211 

40 

الوقت المبدائدا الطلتيات المسلمة في   

 ئدا الطلتيات المترمجة

211 

115 

× 100 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 العملا  بعد(: مؤشرات 01) جدول رقمال

 النهامج المؤشرات الأاداء الإ هراتيجية التعد
القيم 

 المسهمدفة

 العملا 

زيااة حجم  - 

 المتيعات

المبافظة ئلى  - 

 العملا 

الرفع في مسهوى  - 

 رضا العملا 

  

معدل النمو في رقم  -

 الأئمال

معدل شكاوي  -

 العملا 

مؤشر الهسليم في  -

 المقت المبدا

 

11.11%  

 

 

11.43% 

 

53% 

 

 

40%  

 

 

1%  

 

 

10%  

 

 

 المصدر: من إئداا الطال 

 العمليات الداخلية بعدمؤشرات الأداء ل.  3.6

تعد  فقد  تم  تبديد  المؤشرات  الأ ثر  تعتيرا  ئن  ال  لمذا  الإ هراتيجية  الأاداء  من  انطلاقا

 مدى  تقده  المؤ سة  نبو  تبقيق  اذه  الأاداء  المبداة،  و لك   ما  يلي:

 الهدف الأول: زيادة إنتاجية العاملين

تبقيق  اذا  المدء،   وء  نعهمد  ئلى  معدل   بمدء  البكم  ئلى  مدى  اقهراب  المؤ سة  من 

 ،  و لك  من  خلال  العلاقة  الهالية:2012الإنهاجية  المبقق  من  طرء      ئام   بالمؤ سة   نة  

 معدل إنهاجية العام  =

 

 معدل إنهاجية العام  = 

 

 اج 687 211 5معدل إنهاجية العام  =  

إلى  بلوغ  معدل  إنهاجية    2012وتجدر  الإشارة  إلى  أ   المؤ سة   انت  تمدء  في   نة  

 ملايين  اينار  بالنستة  لك   ئام .  4قيمهه  

 لمخزونالأمثل ل التسيير الهدف الثاني:

مدى  اقهراب  المؤ سة  من  تبقيق  اذا  المدء،   وء  نعهمد  ئلى  مؤشر  معدل    تقييم  بغية

،  والذي  يتين  مدى   فا ة  المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية   2012اورا   المخجو   لسنة  

 قيمة الإنهاج الكلي

 إجمالي ئدا العمال

371 

1 933 536 108 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

لمثالي  الذي  في  إاارة  أصولما  من  المخجونات  وقدرتما  ئلى  إبقا   المخجو   ضمن  البد  الأانى  ا

 يهنا    مع  حجم  ئملياتما،  ويهم  حساب  اذا  المؤشر  من  خلال  العلاقة  الهالية:

 

 =   المخجو  اورا  معدل

 

 =  المخجو  اورا  معدل

 مرة 3.24=  المخجو  اورا  معدل

 مرة. 2.5إلى تبقيق معدل اورا  مخجو  يتلغ   2012 انت المؤ سة تمدء في  نة ولقد 

 الحصول  على  أكبر  عدد  من  الأسواق الهدف الثالث:

من  أج   تقدير  مدى  تقده  المؤ سة  نبو  تبقيق  اذا  المدء،   وء  نعهمد  ئلى  معدل  

 ،  والذي  يهم  حسابه  وفق  العلاقة  الهالية:2012للمؤ سة   نة    الأ واق  الممنوحة

 معدل الفوز بالصفقات =

 

 معدل الفوز بالصفقات =

  %31.11معدل الفوز بالصفقات = 

 .2012في  نة   %40يهجاوز   اذا المعدل  إلى جع   تسعى المؤ سة  وقد  انت 

الجدول  الموالي  ملخص  ئن      من  الأاداء  الإ هراتيجية  لتعد  العمليات  و يوضح  

الداخلية  والمؤشرات  المخهارة  و ذلك  النهامج  المبققة  والقيم  المسهمدفة  من  طرء  المؤ سة  لسنة  

2012. 

 

 

 

 

 

 

 صافي المتيعات 

 مهو ط المخجو 

2 118 478 574 

652 821 428 

 ئدا العروض الموائة

 ئدا الصفقات الممنوحة

11 

21 

× 100 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 (: مؤشرات بعد العمليات الداخلية10الجدول رقم )

 النهامج المؤشرات الإ هراتيجيةالأاداء  التعد
القيم 

 المسهمدفة

العمليات 

 الداخلية

 زيااة الانهاجية - 

الهسيير الأمث   - 

 للمخجو 

البصول ئلى  - 

 الأ واق 

معدل إنهاجية  -

 العام 

معدل اورا   -

 المخجو 

معدل الفوز  -

 بالصفقات

 اج 687 211 5

 

 

 مرة 3.24

31.11%  

 اج 4000000

 

 

 مرة 2.5

 

40%  

 

 

 من إئداا الطال  المصدر:

 التعلم والنمو بعدمؤشرات الأداء ل. 4.6

منهقاة  لهرجمة  الأاداء  الإ هراتيجية  للمؤ سة  الوطنية لإنهاج الآلات ال  المؤشرات  أام  تهمث 

 الصنائية  ئلى  مسهوى  اذا  التعد  فيما  يلي:

 المؤسسة: توفير مناخ ملائم ومحفز للعمل داخل ولالهدف الأ

و لك    العمال  اورا معدل    ببساب  نقوه  المدء  لمذا  المؤ سة  بلوغ  ارجة  تقدير  أج   من

 من  خلال  العلاقة  الهالية:  

 

  = العاملين اورا  معدل

 

  = العاملين اورا  معدل

  % 3.23 = العاملين اورا  معدل

 . %1إلى  تقليص  اذا  المعدل  إلى   2012ولقد   انت  المؤ سة  تمدء   نة  

 الهدف الثاني: تحسين قدرات وكفاءة العاملين

ارجة  اقهراب  المؤ سة  من  تبقيق  اذا  المدء   نقوه  ببساب  نستة    قياس  أج   من

 مصاريف  الهكوين  إلى  رقم  الأئمال.

 العم  تار ي العاملين ئدا

 للعاملين الإجمالي العدا 

 12 

311 

× 100 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

  

  =مؤشر تكوين العاملين 

 

 =مؤشر تكوين العاملين 

 

  %0.42 = مؤشر تكوين العاملين

 .   %0.1ولقد   انت  المؤ سة  تمدء   إلى  جع   اذا  المؤشر  يهجاوز  

 الثالث: ضمان سلامة العمال داخل المؤسسةالهدف 

 وء  نعهمد  ئلى  مؤشر    المدء  ادا  تبقيق  نبو  المؤ سة  تقده  مدى  تقييم  أج   من

 ،  والذي  يهم  حسابه  وفق  العلاقة  الهالية:2012معدل  تكرار  حوااث  العم   المسج   خلال   نة  

 

  0100000 × 1     معدل تكرار حوااث العم = 

                                                                          

 0100000 ×          معدل تكرار حوااث العم =

   

 11.25معدل تكرار حوااث العم = 

من  أي  ما  يعاال  أق     1ولقد   انت  المؤ سة  تمدء  الى  تقليص  اذا  المعدل  إلى  ما  او   

 حوااث  في  السنة.  5

 الهدف الرابع: الرفع من مستوى رضا العاملين

من  أج   قياس  مدى  بلوغ  اذا  المدء  نقوه  ببساب  معدل  تطور  قيمة  البوافج  والمكافآت  

 ،  و لك  وفق  العلاقة  الهالية:2012الموزئة  ئلى  العاملين  لسنة  

 

  معدل تطور البوافج والمكافآت =

 

 معدل تطور البوافج والمكافآت =

                                                           
1
 الئدا العم  × ئدا أ ابيع العم  في السنة× ئدا أياه العم  في الأ توع × ئدا  ائات العم  الفعلية = ئدا  ائات العم  في اليوه    

 مصاريف الهكوين

 رقم الأئمال

8 862 000 

2 118 478 574,48 

 

 ئدا حوااث العم 

 ئدا  ائات العم  الفعلية

13 

112320 

 2011مجموع البوافج لسنة  - 2012مجموع البوافج لسنة 

 2011مجموع البوافج لسنة 

 211111000- 20210000 

20210000 

× 100 

× 100 



 

165 
 

 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 

   %21.51=  معدل تطور البوافج والمكافآت

 .2012 نة   %50ولقد  انت المؤ سة تطمح إلى رفع معدل البوافج المكافآت إلى 

ويوضح  الجدول  الموالي  ملخص  ئن      من  أادء  الإ هراتيجية  لتعد  الهعلم والنمو 

 .2012والمؤشرات  المخهارة  و ذلك  النهامج  المبققة  والقيم  المسهمدفة  من  طرء  المؤ سة  لسنة  

 (: مؤشرات بعد الهعلم والنمو11الجدول رقم )

 المؤشرات يجيةالأاداء الإ هرات التعد
النهامج 

 الفعلية
 القيم المسهمدفة

الهعلم 

 والنمو

توفير مناخ ملامم ومبفج  - 

 .للعم 

تبسين قدرات و فا ة  - 

 .العاملين

 ضما   لامة العاملين. - 

الرفع من مسهوى رضا  - 

 العاملين.

 معدل اورا  العاملين. - 

  

 مؤشر تكوين العاملين. -

 

 معدل تكرار البوااث. - 

 

 البوافج والمكافآت. - 

3.23%  

 

 

0.42% 

 

11.25 

 

21.51%  

  %1  اق  من

 

  %0.1  من أ تر

 

 1أق  من 

 

50%  

 المصدر: من إئداا الطال 

 الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةلمؤسسة لبطاقة الأداء المتوازن . 7

بعد  ا هعراضنا  للخطوات  اللازمة  لهطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   في  المؤ سة الوطنية  

ه  من  أج   تقييم  أاا   المؤ سة  ومعرفة  نقاط  وأما ن  أنلإنهاج الآلات  الصنائية  ينتغي  الهأ يد  

قات  الست   والنهيجة  الضعف  فيما،  فلا  بد  أ   تكو       من  الإ هراتيجية،  الأاداء،  ئلا

ومؤشرات  الأاا   مبداة  بطريقة  صبيبة،   ما  يج   أ   تكو   معترة  فعلا  ئن  الواقع  العملي  

الذي  تعيش  فيه  المؤ سة،  واو  ما  تم  القياه  به  حيث  أ   مدروع  بطاقة  الأاا   المهواز   موجه  

وى  الذي  تبدا  فيه      من  الإ هراتيجية  ومخهلف  للمديرية  العامة  للمؤ سة  بائهتاره  المسه

 الأفعال  الهنفيذية  الهي  تسمح  بتلوغ  الأاداء  العامة  للمؤ سة.  
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من  خلال  ما   تق  ي ظمر  لنا  نمو ج  القيااة  الهنازلي  الذي  ترتكج  ئليه  بطاقة  الأاا   

بعد  الإطلاع  ئلى  ر الة  ورؤية  المؤ سة حيث  أنه    (La  démarche  top  down)المهواز   

الوطنية لإنهاج  الآلات  الصنائية  وصياغة  إ هراتيجيهما  فقد  تم  ترجمة  اذه  الإ هراتيجية  إلى  

مجموئة  من  الأاداء  الهي  تم  توزيعما  ئلى  أربعة  أبعاا،   ما  تم  وضع  مجموئة  من  

تير  ئن  الأاداء  المبداة  ضمن      بعد،  واو  ما  يجع   جميع  المؤشرات  والقيم  المسهمدفة  للهع

 العناصر  الأ ا ية  للتطاقة  مجهمعة.  

من  جمة  أخرى  تجدر  الإشارة  إلى  أ   ا هخداه  بطاقة  الأاا   المهواز   في  ئملية  تقييم  

اذه  الأوزا   حس   أامية       الأاا   يقهضي  إئطا   أوزا   لجميع  أبعاا  التطاقة،  حيث  تخهلف 

بعد  بالنستة  للمؤ سة.  ومن  خلال  المقابلات  المجرات  مع  المدرا   والمسؤولين  في  المؤ سة  فقد  

تم  تبديد  وز   لك   بعد  وفقا  لأاميهه  ليهم  بعد   لك  توزيع  الوز   المعطى  لك   بعد  ئلى  

 فقد  تم  توزيع  الأوزا   ئلى  الأبعاا  الأربعة   ما  يلي:المؤشرات  المبداة  ضمنه،  وبذلك  

ااخ      وا   حد  ئلى  والعمال  للمسيرين  بالنستة  الأ ا ي  المدءتعد  ال  اذا  يعهتر المالي: بعدال

  ئلى  يدل  الا هثمار  ئلى  العامد  ومعدلللمراواية  المالية    المسهمر  الهبسين  أ   حيث  ،المؤ سة

  الإاارة  طرء  من  الممنوح  الوز   فإ    لك  ئلى  وبنا ً   وتطوراا،  وا همراراا  المؤ سة  نجاح

 يلي:   ماأربعة  مؤشرات    ئلى  توزيعما  تم  وقد  ، %35  ب:  يقدرتعد  ال  لمذا  للمؤ سة  العليا

  %1معدل  العامد  ئلى  الا هثمار:   - 

  %1معدل  المراواية  المالية:   - 

  %1معدل  اامش  الربح:   - 

  %10معدل  اورا  الأصول :  - 

  في  نظر  المدرا  بالمؤ سة،  السابق  تعدال  ئن  أامية  يق   لا  فإنه  تعدال  لمذا  بالنستة العملاء: بعد

  فيه  تندط  الذي  السوق  يدك   الذي  واو  المؤ سة  وبقا   وجوا   ت   او  العمي   أ   بائهتار

  العليا  الإاارة  طرء  من  تعدال  لمذا  الممنوحة  والأامية  ز وال  فإ    لك  ئلى  وبنا ا  المؤ سة،

 ،  وقد  تم  توزيعما  ئلى  ثلاثة  مؤشرات   ما  يلي: %25 ب  تقدر  للمؤ سة

  %1رقم الأئمال:   في  النمو  معدل  -

  %1العملا :   شكاوي معدل   -

  %1في الوقت المبدا:  الهسليم   مؤشر  -
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قدرة  المؤ سة  في  إاارة  ئملياتما  وأندطهما    مدى  ئنتعد  ال  اذا  يعتر :العمليات الداخلية بعد

الداخلية  بالكفا ة  والفعالية  اللازمهين  من  أج   خلق  قيمة  للعملا   وائم  الجان   المالي  للمؤ سة،  

،  والذي  تم   % 20 ب  يقدرتعد  ال  لمذا  العليا  الإاارة  تعطيه  الذي  الوز   فإ    لك  ئلىوبنا ا  

 ه   ما  يلي:توزيع

  %1معدل  إنهاجية  العام :   -

  %1معدل  اورا   المخجو :   -

  %1معدل  الفوز  بالصفقات:   -

تعد  نقطة  الارتكاز  بالنستة  للأبعاا  الأخرى  بائهتاره  يهمبور  حول  ال  اذا  يعدالتعلم والنمو:   بعد

 ــــوقد  تم  إئطا   اذا  التعد  وزنا  قدر  بأام  ئنصر  في  المؤ سة  واو  رأس  المال  التدري،  

 ،  والذي  تم  توزيعه  بالهساوي  ئلى  المؤشرات  الهالية:   % 20

  %5معدل  اورا   العاملين:   -

  %5مؤشر  تكوين  العاملين:   -

  %5معدل  تكرار  البوااث:   - 

  %5معدل  البوافج  والمكافآت:   - 

الوطنية    مؤ سةلل  المُهواز   الأاا   لتطاقةلنمو ج    قهرحالدك   الم  بناً   ئلى  ما   تق  فإ 

حيث  يظمر  الدك     (،12)  رقم  الجدول  فيوضح  م  او   ما  يكو لإنهاج  الآلات  الصنائية  

 جدول  مكو   من  خمسة  أئمدة  يمكن  تفسير      ئموا  بما  يلي:

الأبعاا  الأربعة  الأصلية  الهي  جا ت  بما  بطاقة  الأاا   المهواز ،  و لك  تم  الاقهصار  ئلى  : بعادالأ

راجع  إلى  ادء  التبث  الذي  يهمث   في  مباولة  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   بدكلما  الأصلي  

 ئلى  المؤ سات  الصنائية  في  الججامر لمعرفة مدى ملا مهما.

 مية  للأاداء  الإ هراتيجية  المبداة  ئلى  مسهوى      بعد  من  أبعاا    ترجمة  وتمث  المؤشرات:

  14التطاقة،  حيث  تم  الهعتير  ئن      ادء  بمؤشر  واحد  ليكو   المجموع  الكلي  للمؤشرات  او  

    من   مؤشرا،  واو  ئدا  ملامم  يمكن  الهبكم  فيه  بالرغم  من  ئده  بلوغ  العدا  الذي  أوصى  به 

 مؤشرا.  25و  20 ابلا   ونورتن  والذي  يهراوح  ما  بين  

حيث  تم  إئطا   أوزا   مخهلفة  لأبعاا  التطاقة  ببس   أاميهما  في  بلوغ  أاداء  المؤ سة،  الوزن: 

وزيع  وتجدر  الإشارة  إلى  أ   متدأ  الهواز   في  بطاقة  الأاا   المهواز   يعهمد  بدك    تير  ئلى  ت

نس   الأامية  ئلى  الأبعاا  المبداة  في  التطاقة  حهى  يدك   مجموع  الأوزا   الهواز   الكلي  
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لأبعاا  التطاقة،  ويمكن  القول  أ   الهخلي  ئن  ربط  الأبعاا  بالأوزا    وء  يجعلنا  نعهمد  في  

القيم  المسهمدفة  واي  الطريقة  المسهخدمة  نهامجنا  ئلى  الانبرافات  الناتجة  ما  بين  القيم  الفعلية  و

 في  لوحات  القيااة  الهي  تسهعملما  المؤ سة.

 المؤ سة.  طرء  من  تبقيقما  والمندوا  المسطرة  الأاداء  تمُث  القيم المستهدفة:

 المؤ سة.  طرء  من  فعلا  انجازه  تم  ما  ئن  تعُتر النتائج الفعلية:

وتهمث   في  المقارنة  ما  بين  النهامج  الفعلية  والقيم  المسهمدفة،  وتبس   من  خلال   النتيجة النهائية:

 العلاقة  الهالية:    

  

  تصائدي  تأثيرا  لمة  مدفمسهالت  القيمة   ان  إ ا  ما  حالة  في  العلاقة  اذه  ا هخداه  يهمو  

،  فعلى   تي   المثال  فإ   مؤشر  معدل  الإنهاجية  الوارا  في  بعد  العمليات  المؤ سة  نداط  ئلى

  انبرافا   لك   ا ت  تناقص  و لما  المؤ سة،  صالحارتفعت  قيمهه   ا    لك  في     لماالداخلية    

ة  لمؤشر  معدل  الإنهاجية  بقسمة  قيمهه  الفعلية  ،  لذلك  نبص   ئلى  النهيجة  النماميمعالجهه  يج 

 ئلى  القيمة  المسهمدفة.

أما  إ ا   انت  للقيمة  المسهمدفة  تأثير  تنازلي  ئلى  نداط  المؤ سة،  ومثال  ئلى   لك    

مؤشر  معدل  شكاوي  العملا ،  حيث   لما  انخفض  اذا  المعدل   لما   ا    لك  مرغوبا  و لما  

رتفع   لما  ال    لك  ئلى  انبراء  يج   معالجهه،  ففي  اذه  البالة  فا   النهيجة  النمامية  تبس   ا

 وفق  الأ لوب  العكسي  المعتر  ئليه  بالعلاقة  الهالية:    

 

 

 تطتق  ئلى  المؤشرات  الهالية: وئليه  فا   نفس  اذه  العلاقة 

 مؤشر  الهسليم  في  الوقت  المبدا  -

 معدل  اورا   العاملين  -

 معدل  تكرار  البوااث  -

وبنا ا  ئلى  ما   تق  فقد  تم  تبديد  النهامج  النمامية  لك   المؤشرات  ضمن  الأبعاا  الأربعة  

فكرة   ريعة  وواضبة  ئن  وضع      مؤشر   للتطاقة،  ما تم تمييجاا  بألوا   مخهلفة  تعطي

وارجة  اقهرابه أو ابهعااه ئن  القيمة  المسهمدفة. وبذلك فإ  النمو ج النمامي لتطاقة الأاا  المهواز  

 المقهرحة للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية تكو  ئلى الدك  المتين في الجدول الموالي:

 الوزن× / القيمة المستهدفة( )النتيجة الفعليةالنتيجة النهائية= 

 

 

 الوزن× النتيجة الفعلية( النتيجة النهائية= )القيمة المستهدفة /
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*
: أ هخده اللو  الأخضر للهعتير ئن النهيجة الجيدة، بينما أ هخده اللو  الترتقالي للهعتير ئن النهامج المهو طة، في حين  

 هخده اللو  الأحمر للهعتير ئن النهامج السيئة الهي توحي بالخطر. أ 

 بعااالأ

PERSPECTIVE 

 المؤشرات

INDICATORS 

 الوز 

WEIGHT 

النهيجة 

 الفعلية

ACHIEVED 

القيمة 

 المسهمدفة

TARGET 

النهيجة 

 *1 النمامية

RESULT  

 المالي تعدال

معدل العامد ئلى 

 الا هثمار
1%  1.51%  3.5%  14.11%  

  %11.21 %1.5 %11.20  %1 المراواية الماليةمعدل 

  %15.01  %5.5  %1.21  %1 معدل اامش الربح

  %10.11  %15 %10.11  %10 معدل اورا  الأصول

  %58    %35 المالي البعدأداء 

 العملا  بعد

معدل النمو في رقم 

 الأئمال
1%  11.11%  40%  15%  

معدل شكاوي 

 العملا 
1%  11.43% 1% 2.15%  

م في يمعدل الهسل

 الوقت المبدا
1%  53%  10%  4.12%  

  %22.77    %25 العملاء بعدأداء 

العمليات  بعد

 الداخلية

  %1.12 اج 4000000 اج 687 211 5  %1 معدل إنهاجية العام 

 1.11 مرة 2.5 مرة 3.24  %1 معدل اورا  المخجو 

  %5.51  %40  %31.11  %1 معدل الفوز بالصفقات

العمليات  بعدأداء 

 الداخلية
20%    22.4%  

 الهعلم والنمو بعد

  %3.23  %5 معدل اورا  العاملين
  اق  من

1%  
1.54%  

 %0.42   %5 مؤشر تكوين العاملين
  أ تر من

0.1%  
3 

 (: بطاقة الأاا  المهواز  للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية12الجدول رقم )
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 المصدر: من إئداا الطال 

من  خلال  بطاقة  الأاا   المهواز   يهتين  لنا  أ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  

بعد  العمليات  الداخلية  إلى  أنما  لم   جيدا  في      من  التعد  المالي  وأااً     2012قد  أظمرت   نة  

بعد  الهعلم  والنمو  اللذا   أظمرا   تهمكن  من  تبقيق  نفس  المسهوى  من  الأاا   في  بعد  العملا   و

 مسهوى  أاا   مهداور  جدا.

 على المؤسسة زنتطبيق بطاقة الأداء المتوال المطلب الثالث: الجدول الزمني

يقهضي  من  المؤ سة  أ   تنظر  إليه    المهواز   الأاا   بطاقة  تطتيقنجاح  ئملية    إ 

 مدروع  مسهق ،  و  يهطل   اذا  المدروع  الا هعانة  بمسهدار  أو  منسق  يكو   ختير  في  بطاقة  

الأاا   المهواز   )ئااة  ما  يكو   من  خارج  المؤ سة(،   ما  يهطل   أيضا  تكوين  فريق  ئم   

 .  يضم  المدرا   والمسيرين  بالمؤ سة

و ما  تم  الهطرق  إليه  في  الفص   النظري  فا   مدروع  بطاقة  الأاا   المهواز   ئااة  ما  

أ توئا،  حيث  تسمح  اذه  المدة  لفريق  العم   بإجرا   مقابلات    11يمهد  ئلى  فهرة  تقدر  بـ 

 أااة  لهقييم  الأاا ،  ووضع  ورشات  ئم   تمُكنمم  من  تبديد  ايك   بطاقة  الأاا   المهواز   

ومعرفة   يفية  تأثيراا  ئلى  نظاه  الإاارة  القامم  بالمؤ سة  بائهتاراا  أااة  للإاارة  الإ هراتيجية.  

ويوضح  الدك   الموالي  الجدول  الجمني  المقهرح  لهنفيذ  مدروع  بطاقة  الأاا   المهواز   في  

 نائية.المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الص

 

 

 

معدل تكرار حوااث 

 العم 
  %1.11 1أق  من  11.25  5%

معدل تطور 

 والمكافآتالبوافج 
5%  21.51% 50%  2.15%  

التعلم  بعدأداء 

 والنمو
20%    % 9.40 

 111.57 %    %200 الأداء الكلي 
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(: الجدول الجمني لهطتيق بطاقة الأاا  المهواز  في المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات 32الدك  رقم)

 الصنائية

 16 15 14 18 18 11 11 9 2 7 6 5 4 8 8 1 الأ توع

 مرحلة التحضير. 2

مرحلة تحديد الإستراتيجية . 2

 والأهداف الإستراتيجية

 الجولة الأولى من المقابلات -

 ورشة العم  الهنفيذية الأولى -

 مرحلة وضع المؤشرات. 3

 الجولة الثانية من المقابلات -

 ورشة العم  الهنفيذية الثانية -

 مرحلة وضع خطة التنفيذ. 4

 ورشة العم  الهنفيذية الثالثة -

 ا هكمال الخطة -

           

 

   

 

 

 .Paul Niven, Op.cit., P. 72المصدر: من إئداا الطال  بالإئهماا ئلى: 

يهتين  من  خلال  الدك   السابق  أ   مدروع  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  المؤ سة  

أ توئا  ويمر  بأربع  مراح   أ ا ية    11الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية   يهطل   ئلى  الأق   

 الهي  تهمث   في:

 مرحلة التحضير 

تبديد    أولا  المؤ سة  ئلى  ينتغيتهطل   اذه  المرحلة  ئلى  الأق   ثلاثة  أ ابيع،  حيث  

ئلى  أي  مسهوى   يهم  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   و لك  من  خلال  الا هعانة  بالمسهدار،  ففي  

ارا هنا  اذه  فقد  تم  تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  مسهوى  المؤ سة  الأه.  غير  أنه  تجد  

رع  من  فروع  المؤ سة،  فعلى   تي   المثال  إ ا  الإشارة  إلى  أنه  يمكن  تطتيق  التطاقة  ئلى  أي  ف

 التحضير للمشروع

 المقابلات الأولى

 ورشة العمل الأولى

 المقابلات الثانية

 ورشة العمل الثانية

 خطة التنفيذ

 ورشة العمل الثالثة
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ما  قررت  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تتني  بطاقة  الأاا   المهواز    أااة  لهقييم  

للهأ د  من  مدى  فعالية  التطاقة  قت     ALEMOالأاا   فيمكنما  التد   بهطتيق  التطاقة  ئلى  فرع  

 مسهوى  المجمع   ك ،   لك  أ   تطتيق  التطاقة  ئلى  وحدة  تنظيمية   يكو   أ م .  نقلما  إلى

  و الأهداف الإستراتيجيةمرحلة تحديد الإستراتيجية 

 وتمر  اذه  المرحلة  بخطوتين:

اا  الجولة  الأولى  من  المقابلات:  وانا  يقوه  المسهدار  المخهص  في  بطاقة  الأاا   المهواز   بإئد  -

ملف  مجوا  بخلفية  ئامة  حول  المفاايم  الأ ا ية  للتطاقة  إضافة  لوثامق  ااخلية  توضح  ر الة  

ورؤية  وإ هراتيجية  المؤ سة،  حيث  يهم  تقديم  اذا  الملف  إلى   افة  الإطارات  المسيرة  بالمؤ سة  

هنظيم  مجموئة  من  المقابلات  مع  فريق  )فريق  العم (  للاطلاع  ئليه.  بعد   لك  يقوه  المسهدار  ب

 العم   من  أج   البصول  ئلى  تصور  واضح  حول  رؤية،  إ هراتيجية  وأاداء  المؤ سة.    

وانا  يهم  فهح  نقاش  ما  بين  المسهدار  وفريق  العم   من  أج     الأولى:  الهنفيذية  العم   ورشة  -

الوصول  إلى  إجماع  حول  الهوجمات  الإ هراتيجية  للمؤ سة،  أين  يباول  المدار و   الإجابة  

ئلى  الهساؤل  الهالي:"  في  حالة   و   إ هراتيجية  المؤ سة  فعالة،   يف   هكو   نهامج  الأاا   

تتط  بك   من  المساامين،  العملا ،  العمليات  الداخلية  والهطور  والنمو؟  "،  وبذلك  ففي  نماية  المر

اذه  الورشة  يكو   قد  تم  تبديد  ثلاثة  أو  أربعة  أاداء  بالنستة  لك   بعد  من  أبعاا  بطاقة  الأاا   

 لنستة  لك   ادء.المهواز   إضافة  إلى  قاممة  من  المؤشرات  المبهملة  با

 مرحلة وضع المؤشرات   

 أ ابيع،   ما  تدم   ئلى  خطوتين  اما:  وتسهمر  اذه  المرحلة  لمدة  خمسة

جولة  المقابلات  الثانية:  ويقوه  المسهدار  انا  بعقد  ئدا  من  الاجهمائات  مع  المسيرين  في    -

  ورشةالمؤ سة  من  أج   تعدي   وتبسين  الأاداء  الإ هراتيجية  وفقا  للنوايا  الهي  أئربت  ئنما  

بك   اقة  غاية      ادء  ،   ما    إضافة  إلى  تبديد  المؤشر  الذي  يعكس  الأولى  الهنفيذية  العم 

ير ج  المسهدار  انا  ئلى  العلاقة  الهي  تربط  بين  المؤشرات  ضمن      بعد  والهي  تترز  ئلاقة  

 الست   والنهيجة  الهي  ترتكج  ئليما  إ هراتيجية    المؤ سة.

من  فريق  العم   المكو   من   الثانية:  ويدارك  في  اذه  الورشة       الهنفيذية  العم   ورشة  -

المدرا   و ذلك  مرؤو يمم  المتاشرين،  إضافة  إلى  أ تر  ئدا  ممكن  من  أئضا   الإاارة  الو طى  

من  أج   مناقدة  المدروع  والهوجمات  الإ هراتيجية  للمؤ سة  و ذلك  الأاداء  والمؤشرات  

المدء  الرميسي  من  اذه  الورشة  الثانية  في  توصي    المقهرحة  لتطاقة  الأاا   المهواز .  ويهمث  
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    من  نية  ومبهوى  التطاقة  إلى   افة  الأفراا  بالمؤ سة،   ما  يكو   لمذه  الورشة  ادء  ثانوي  

 أيضا  يهمث   في  تدجيع  المدار ين  ئلى  وضع  مسهمدفات  طموحة  بالنستة  لك   مؤشر.

 مرحلة وضع خطة التنفيذ 

 في  المدروع  حيث  تضم:  مرحلة  آخر  واي

  النمامي  الإجماع  أج   من  الثالثة  للمرة  العم   ورشة  تجهمع  الثالثة:  الهنفيذية  العم   ورشة  -

،  السابقهين  العم   ورشهي  في  تطويراا  تم  الهي  والمؤشرات  والأاداء  المدروع  من      ئلى

خطة  فعالة  لندر  وتوصي   فلسفة  بطاقة  الأاا     حول  نماميا  بالاتفاق  العم   فريق  يقوه   ما

المهواز   لكافة  العاملين  بالمؤ سة  و ذلك   يفية  امج  التطاقة  في  نظاه  إاارة  المؤ سة  وتطوير  

 نظاه  معلومات  من  شأنه  أ   يدئم  تطتيق  التطاقة.

وه  فريق  العم   بوضع  اللمسات  الأخيرة  ئلى  النمو ج  قت   ا هكمال  خطة  الهنفيذ:  وانا  يق  -

 التد   بالهنفيذ  المتاشر.

ومن  خلال  ما   تق  يمكن  القول  أ   الجدول  الجمني  المقهرح  لهطتيق  بطاقة  الأاا   

طتيق  المهواز   ئلى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  يضع  الخطوات  المنمجية  له

بطاقة  الأاا   المهواز   )والهي  تم  الهطرق  إليما  من  قت (  ضمن  إطار  زمني  مميك   قد  يسمح  

في  الأخير  بالخروج  بنظاه  تقييم  جديد  نابع  من  ااخ   المؤ سة  ومن  شأنه  أ   يقده  تعتيرا  

   حقيقيا  ئن  مسهوى  الأاا   الفعلي  للمؤ سة  مب   الدرا ة.  
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 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المؤسسة تحليل ومناقشة نتائجالمبحث الثالث: 

من  خلال  بطاقة  الأاا   المهواز   للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج الآلات الصنائية  الممثلة  في  

و لك  بالنظر  (،  يهتين  لنا  أ   اذه  الأخيرة  قد  حققت  نهامج  مالية  جيدة جدا،  12الجدول  رقم )

لأاامما  ئلى  مسهوى  التعد  المالي.  لكن  فيما  يهعلق  بالأبعاا  الأخرى  فقد   ا   أاا   المؤ سة  

منخفض   ثيرا  مقارنة  بالأاا   المالي  حيث   جلت  اذه  الأخيرة  ئججا  تيرا فيما  يهعلق  بتعد  

 ع  لمخهلف  النهامج  الهي  تم  الهوص   إليما  بهطتيق  بعد  الهعلم  والنمو.  ومن  أج   فمم  أو العملا   و

بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى  المؤ سة  الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية  يجدر  بنا  تبلي   ومناقدة  

 نهامج      بعد  ئلى  حدى  من  خلال  ارا ة  أئمق  لمخهلف  مؤشرات  الأاا   الهي  تم  ا هخدامما.

 المالي بعدتحليل نتائج الول: المطلب الأ

تظُمر  مؤشرات  التعد  المالي  أ   المؤ سة  الوطنية  لانهاج  الآلات  الصنائية  قد  حققت   نة  

أااً   ماليا  جيدا،  حيث  تعدت  النهامج  المنججة      توقعات  المؤ سة  وا هطائت  المؤ سة    2012

لجدول  الموالي  تطورات  المؤشرات  المسهخدمة  ضمن  اذا  تبقيق  أادافما  بنجاح   تير،  ويوضح  ا

 ،  و لك   ما  يلي:2012و    2001التعد  خلال  الفهرة  الممهدة  ما  بين  

 2012-2001(: تطور مؤشرات التعد المالي خلال الفهرة 13الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

العامد ئلى 

 الا هثمار
0.52%  2.3%  5.22%  1.5%  

  %11.2  %12.51  %1.23  %3.21 المراواية المالية

معدل اامش 

 الربح
1.40%  4.15%  10.01%  1.21%  

معدل اورا  

 الأصول
31.21%  41.11%  51.13%  10.11%  

 المصدر: من إئداا الطال 

يهتين  لنا  من  خلال  الجدول  السابق  أ   المؤشرات  المالية  قد  ئرفت  تبسنا  مسهمرا  و لك  

،  فعلى   تي   المثال  نرى  أ   معدل  العامد  ئلى  الا هثمار  قد  ارتفع  من    2001منذ   نة  

أيضا  تبسنا    يةالمال  المراواية  شمدت   ما  ،2012   نة   %1.5  إلى  2001   نة    0.52%

  الهطور  إلى  يعوا  ما  واو  الفهرة،  نفس  خلال     %11.2  إلى    %3.21 تيرا  حيث  انهقلت  من  
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  إلى  2001   نة  اج  ملايين  10 من  انهقلت  الهي  للمؤ سة  الصافية  الدورة  نهيجة  في  الكتير

  أربع  خلال   %1150  بلغ  تطور  بمعدل  أي  (05 رقم  )الملبق  2012   نة  اج  مليو   115

  حسابما  يهم  لم  الهي  )حهى  الأخرى  المالية  النس   مخهلف  ئرفت  فقد   لك  إلى  إضافة   نوات.

 الفهرة.  اذه  خلال  إيجابيا  تطورا  اليما(  الإشارة  أو

في  تبسن   وبذلك  يمكن  القول  أ   الأاا   المالي  للمؤ سة  الوطنية لإنهاج  الآلات الصنائية 

أحسن  أاا   لما  من  الجان   المالي  و لك  منذ  ندأتما،    2012مسهمر،  حيث  حققت  المؤ سة  ئاه  

ة  في  السنوات  الأخيرة  ونجاح  واو  الأمر  الذي  يهرجمه  المسيرو   بسلامة  السيا ة  المالية  المهتع

 .2010 نة    الذي  تتنهه المؤ سة  (Plan  de  redressement)مخطط  الإنعاش  

 استنتاج 

من  خلال  تبلي   المؤشرات  المالية  السابقة،  يمكن  القول  أنه  بالرغم  من  أ   المؤ سة  

   بعضا  من  اذه  المؤشرات،  فا   بطاقة  تسهخده  في  تقييمما  للأاا   النس   المالية  الهي  تدم

الأاا   المهواز   المقهرحة  تر ج  ئلى  مؤشرات  أخرى   ات  أامية  معهترة   معدل  العامد  ئلى  

الا هثمار  و  معدل  اورا   الأصول  والهي  تعطي  فعالية  أ تر  في  قياس  الأاا   المالي.  من  جمة  

رة  إلى  أ   القيمة  المضافة    البقيقة  الهي  تقدمما  بطاقة  الأاا   المهواز   أخرى  فلا  بد  من  الإشا

ضمن  اذا  التعد  والهي  لا  توجد  في  نظاه  تقييم  المؤ سة  تكمن  في  قدرة  التطاقة  ئلى  ربط  اذه  

 ثة  الأخرى.          المؤشرات  المالية  بتعضما  التعض  وبمخهلف  المؤشرات  الهابعة  للأبعاا  الثلا

 العملاء بعدتحليل نتائج  المطلب الثاني: 

ئلى  ئكس  الجان   المالي  أين  حققت  المؤ سة  أااً   جيدا،  فقد   ا   أاا   المؤ سة  

الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  منخفضا  فيما  يهعلق  بتعد  العملا   حيث  لم  تهمكن  المؤ سة  من  

المسهوى  المرغوب  فيه  و لك  بالرغم  من  ضخامة  رقم  الأئمال  الذي  حققهه  المؤ سة   نة  بلوغ  

2012. 

  المؤسسةالتطور الحاصل في رقم أعمال 

  الفهرة  خلال   تيرا  تطوراالوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية    المؤ سة  أئمال  رقم  شمد  لقد

  لك   ما  يوضبه  الجدول  الموالي:و  2012و  2001  بين  ما  الممهدة
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 (: تطور رقم أئمال المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية )الوحدة: مليو  اج(14الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

 2111 1211 1154 153 رقم الأئمال

  %11.11  %10.13  %35.21  %14.11 معدل النمو

 المصدر: من إئداا الطال 

خلال  الجدول  السابق  يظمر  لنا  أ   متيعات  المؤ سة  قد  ئرفت  ارتفائا   تيرا  خلال   من 

  2001مليو   اينار   نة    153السنوات  القليلة  الماضية  حيت  انهق   رقم  أئمال  المؤ سة  من  

  .،  واو  تطور  لم  تدمده  المؤ سة  من  قت2012مليار  اينار   نة    2.111إلى  

إ   اذا  الارتفاع  الملبوظ  في  رقم  أئمال  المؤ سة  يعوا  بنستة   تيرة  إلى  الصفقات  

المترمة  مع  القطاع  الهربوي  والهعليمي  والذي  يمث   المهعام   الأول  مع  المؤ سة،  حيث  أ   

يرجع  إلى  اذا  القطاع.  إ   اذا  الهطور  في  رقم    2012من  رقم  الأئمال  المبقق   نة      10%

الأئمال  يمكن  ربطه  متاشرة  بالنهامج  المالية  الهي  حققهما  المؤ سة،  حيث  أ   الهبسن  الذي  

الأئمال  الذي  أاى    يعوا  إلى  الارتفاع  في  رقم  2012ئرفهه  المؤشرات  المالية  خاصة   نة  

 إلى  تبسين  نهيجة  الدورة.

نجد أنما  لم تنجح  في  2012وئلى ئكس رقم الأئمال  الجيد الذي  حققهه  المؤ سة   نة 

تبسين ئلاقهما مع العملا  وزيااة رضاام، حيث  تدير  المؤشرات  المهعلقة  برضا  العملا   إلى  

شكوى    40بالنظر  إلى  معدل  شكاوي  العملا   الذي  بلغ    ئجج  المؤ سة  في  اذا  المجال،  و لك

،  أي  أ   المؤ سة  لم  تسهطع  الهخفيض  2011واو  نفس  العدا المسج    نة   2012مسجلة   نة  

في  معدل  الدكاوي  مما  حال  او   بلوغما  لمدفما،   ما  أنما  لم  تهمكن  من  الالهجاه  بموائيداا  

 ق  بهسليم  الطلتيات  في  الوقت  المبدا.  فيما  يهعل

وبذلك  يظمر  لنا  أ   اناك  تناقض،  فمن  جمة  نجد  أ   المؤ سة  لم  تهمكن  من  تبسين  

رضا  ئملامما  والهخفيض  في  معدل  الدكاوي  ومن  جمة  أخرى  نجد  أ   متيعات  المؤ سة  في  

ا  بائهتار  أ       من  الدرا ات  النظرية  والواقع  تبسن  مسهمر،  واو  ما  يعد  تناقضا واضب

العملي  يؤ دا   ئلى  وجوا  ئلاقة  طراية  بين  رضا  العملا   وحجم  المتيعات  في  جميع  

المؤ سات  باخهلاء  أنوائما.  غير  أنه  يمكن  تفسير  اذه  البالة  من  وجمة  نظر  الطال   بأ   

ما  ئلى   تار  العملا   )قطاع  الهربية  والهعليم(  مع  إامال  للعملا   المؤ سة  تر ج  ج   ااهمام

الآخرين،  أو  بهعتير  آخر  يمكن  القول  أ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تمهم  بكتار  

ظرا  العملا   ئلى  حساب  صغار  العملا   واو  ما  أاى  إلى  ارتفاع  رقم  أئمال  المؤ سة  ن
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لضخامة  الصفقات  المترمة  مع   تار  المهعاملين  من  جمة  وأاى  من  جمة  أخرى  إلى  زيااة  

 معدل  الدكاوي  وانخفاض  مسهوى  رضا  العملا   الآخرين  نهيجة  لهمميدمم  من  طرء  المؤ سة.  

وبذلك  يمكن  القول  أ   السيا ة  المهتعة  من  طرء  المؤ سة  مب   الدرا ة  فيما  يهعلق  

بالعملا   لا  تعد   ليمة،  فهر يج  المؤ سة  ئلى  مهعام   واحد  يهنافى  مع  إ هراتيجية  الهنويع  الهي  

رة  إلى  تلاشي  حصهما  تهتعما  المؤ سة،  إضافة  إلى   لك  فا   اذا  الهر يج   يؤاي  بالضرو

 السوقية  مع  مرور  الجمن  واو  ما  قد  يمدا  بقا اا  ئلى  المدى  التعيد.      

 استنتاج 

إ       من  معدل  النمو  في  رقم  الأئمال  و معدل  شكاوي  العملا   ومسهوى  رضاام  تعد  

الآلات  الصنائية  من  جان   العملا ،   مؤشرات  قياس  تسمح  بهقييم  أاا   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج 

 ما  تعد  اذه  المؤشرات  من  العوام   المبداة  لأاامما  المالي.  و ما  لاحظنا  فقد   مبت  مؤشرات  

بعد  العملا   في  التطاقة  الأاا   المهواز   المقهرحة  للمؤ سة  الوطنية  لإنهاج الآلات  الصنائية  من  

علي  للمؤ سة  تجاه  ئملامما،  حيث  أتتث  بعد  العملا   فعاليهه  في  إئطا   نظرة  تبديد  الوضع  الف

واقعية  ئن  أاا   المؤ سة  واو  ما  قد  يدجع  المؤ سة  أ ثر  ئلى  تتني  بطاقة  الأاا   المهواز   

تدهد  المنافسة     نظاه  للهقييم  خاصة  في  ظ   التيئة  البالية  الهي  تهواجد  بما  المؤ سة  أين

 الخارجية.

 العمليات الداخلية    بعدتحليل نتائج المطلب الثالث: 

تظُمر  بطاقة  الأاا   المهواز   أ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  قد  حققت   نة  

رة  إلى  الارتفاع  أااً   جيدا  ئلى  مسهوى  بعد  العمليات  الداخلية  واو  ما  يعوا  بدرجة   تي  2012

الملبوظ  في  معدل  إنهاجية  العاملين  والذي  يعد  من  أام  المؤشرات  للبكم  ئلى   فا ة  العمليات  

الهدغيلية  في  المؤ سات  الصنائية،  ويوضح  الجدول  الموالي  الهطور  الباص   في  اذا  المؤشر  

 .  2012و    2001ما  بين   للمؤ سة  مب   الدرا ة  خلال  الفهرة  الممهدة  

 )الوحدة: آلالف اج((: تطور إنهاجية العمال بالمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية15الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

 5212.13 3111.11 2141.03 2415.15 قيمة الإنهاجية 

معدل النمو في 

 الإنهاجية
41.12%  10.41%  33.11%  42%  

 المصدر: من إئداا الطال 
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

يهتين  لنا  من  خلال  الجدول  السابق  أ   معدل  إنهاجية  العاملين  بالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  

الآلات  الصنائية  قد  شمد  او  الآخر  تبسنا  وارتفائا  ملمو ا  خلال  فهرة  الدرا ة  حيث  انهقلت  

  اينار  ألف  5212.13إلى    2001ألف  اينار   نة    2415.15إنهاجية      ئام   بالمؤ سة  من  

من  أ   ئدا  العمال  لم    بالرغم   نوات  أربع  خلال    %110  بلغ  نمو  بمعدل  أي  2012   نة

يعرء  أي  تغير  ملموس  خلال  نفس  الفهرة.  إ   اذا  الهبسن  في  الإنهاجية  او  ما  مكن  المؤ سة  

فيما  يهعلق  بالعمليات  الداخلية  واو  ما   اام  في  تبقيقما  للنهامج  المالية  الجيدة    من  بلوغ  أادافما

 ئلى  مسهوى  التعد  المالي.

إضافة  إلى  معدل  الإنهاجية  الجيد  الذي  حققهه  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  

تسيير  مخجونما،  حيث  يدل  مؤشر  معدل   فقد  تمكنت  المؤ سة  أيضا  من  حسن   2012 نة  

اورا   المخجو   أ   المؤ سة  ا هطائت  أ   تتلغ  ادفما  فيما  يهعلق  بالرفع  من    اذا  المعدل  

 واو  الأمر  الذي  تؤ ده  متيعات  المؤ سة    المبققة  في  نفس  السنة.  2012 نة  

صول  ئلى  الأ واق  فقد   دف  مؤشر  معدل  الفوز  أما  فيما  يهعلق  بقدرة  المؤ سة  في  الب

    %40من  بلوغ  ادفما  المهمث   في  البصول  ئلى    2012بالصفقات  أ   المؤ سة  لم  تهمكن   نة  

من  الأ واق  الهي  تقوه  بالدخول  في  مناقصات من  أجلما،  ويرجع  اذا  العجج  حس   رأي  

تر ج   جموااا  ئلى  بعض  الأ واق  ئلى  حساب  أ واق  أخرى.  الطال   إلى  أ   المؤ سة  

من  رقم  أئمالما  يعوا  إلى  القطاع  الهربوي  والهعليمي  يمكننا  الا هنهاج     %10وبالنظر إلى  أ   

أ   معظم  الصفقات  الهي  تفوز  بما  المؤ سة  تكو   مع  اذا  القطاع  في  حين  لا  يهم  إئطا   

ية  الكافية  لمناقصات  أخرى  ما  يبول  او   حصول  المؤ سة  ئلى  اذه  الأ واق  واو  ما  الأام

يعد  أمرا  في  غاية  الخطورة  بائهتاره  يبره  المؤ سة  من  مصدر  اخ   مبهم    ما  يؤثر   لتا  

 ئلى  مسهوى  الأاا   في  بعد  العملا .

 استنتاج 

إ   تبلي   مؤشرات  بعد  العمليات  الداخلية  يظمر  أ   أاا   المؤ سة  ئلى  مسهوى  اذا  التعد  

جيد  بدك   ئاه  و لك  بالنظر  إلى      من  معدل  الإنهاجية  ومعدل  اورا   المخجو   أين  

أ واقما  وتر يجاا ا هطائت  المؤ سة  بلوغ  أادافما،  غير  أ   ئجج  المؤ سة  ئلى  الهنويع  في  

ئلى  ئمي   واحد  يكدف  ئن  ئده  اتساع  رؤيهما  ئلى  المدى  التعيد  وانبرافما  ئن  

إ هراتيجيهما،  واو  ما  قد  يؤاي  إلى  تدني  أاامما  في  المسهقت   بالرغم  من  الأاا   المهميج  الذي  

 تعرفه  في  الوقت  البالي.  
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

ييم  أاا   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  ئلى  مسهوى  وبذلك  يمكن  القول  أ   تق

 اذا  التعد  قد  أتتث  فعاليهه  بائهتاره  يؤثر  ئلى  الأاا   في      من  بعد  العملا   والتعد  المالي.

 التعلم والنمو    بعدتحليل نتائج المطلب الرابع: 

أاا   المؤ سة  مب   الدرا ة  ئلى  مسهوى  بعد  الهعلم  تظُمر  بطاقة  الأاا   المهواز   أ   

والنمو   ا   الأضعف  مقارنة  بالأاا   ئلى  مسهوى  الأبعاا  الأخرى  حيث  تدير   افة  المؤشرات  

المبسوبة  ضمن  اذا  التعد  إلى  ئجج  المؤ سة   في  بلوغ  أادافما،  وبائهتار  أ   بعد  الهعلم  

قطة  الارتكاز  والأ اس  الذي  تتنى  ئليه  بطاقة  الأاا   المهواز   فينتغي  الوقوء  ئند  والنمو  يعد  ن

    مؤشر  ئلى  حدى  لمعرفة   ت   البصول  ئلى  مث   اذه  النهامج  ئلى  مسهوى  اذا  التعد  

 الذي  يعد  المبرك  الأ ا ي  للأاا   في  جميع  المؤ سات  باخهلاء  أنوائما.

 ؤسسةمناخ ملائم ومحفز للعمل داخل الم توفير  

مؤشرات  الأ ثر  تعتيرا  ئن  مدى  ملا مة  مناخ  العم   ال  من  العاملين  اورا   معدل  يعهتر

ااخ   المؤ سة،   ما  يقيس  مدى  قدرة  المؤ سة  ئلى  الاحهفاظ  بموظفيما،  حيث  أ       رحي   

المال  الفكري  بالنستة  للمؤ سة.  ويوضح  الجدول    غير  مرغوب  فيه  يعد  خسارة  في  رأس

 :2012-2010الموالي  تطور  اذا  المعدل  خلال  الفهرة  الممهدة  ما  بين  

 (: تطور معدل اورا  العاملين للمؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية11الجدول رقم )

 2012 2011 2010 السنة

ئدا تار ي العم 
1
 7 13 12 

 311 311 311 إجمالي العمال

   %3.23  %3.53  %1.15 معدل اورا  العاملين

 المصدر: من إئداا الطال 

يهتين  لنا  من  خلال  الجدول  السابق  أ   معدل  اورا   العاملين  قد  ارتفع  خلال   نهي  

في  حين   انت      %3نستة    2012،  حيث  تعدى   نة  2010مقارنة  بسنة    2012و    2011

   %.1المؤ سة  تمدء  لجعله  أق   من  

                                                           
1
 .لم يتم الأخذ في الحسبان إلا العمّال المستقيلين والعمّال  الذين خرجوا للتقاعد المبكر:  
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

ويدير  اذا  الارتفاع  في  معدل  اورا   العاملين  إلى  ئده   لامة  مناخ  العم   ااخ     

بذلك   المؤ سة  مما  يدفع  بالعاملين  للرحي    وا   ئن  طريق  الا هقالة  أو  الهقائد  المتكر،  و

بهتات  أجور    2012و    2011لارتفاع  في  ئدا  تار ي  العم   خلال   نهي  يمكن  تفسير  اذا  ا

الموظفين  بالرغم  من  النهامج  المالية  الجيدة  للمؤ سة  خلال  ااتين  السنهين  الأمر  الذي  يعوا  

 بالهأ يد  إلى  ضعف  وئده   فا ة  النظاه  الهبفيجي  المهواجد  بالمؤ سة.  

 عمالضمان سلامة ال 

والمسهعملة  للآلات  والهجميجات  الكتيرة  أ ثر  ئرضة  للبوااث    الصنائية  المؤ سات  تعد

الممنية  من  نظيراتما  الخدمية  لذلك  يعهتر  معدل  تكرار  حوااث  العم   من  المؤشرات  الجوارية  

ضح  الجدول  الموالي  تطور  الهي  تدل  ئلى  مدى  ااهماه  المؤ سة  بسلامة  موارااا  التدرية،  ويو

اذا  المعدل  في  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية    خلال  الفهرة  الممهدة  ما  بين       

2001-2012  : 

 لإنهاج الآلات الصنائية (: تطور حوااث العم  في المؤ سة الوطنية11الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

 13 13 01 04 ئدا البوااث

ئدا   ائات 

 العم  الفعلية
113520 125110 101510 112320 

معدل تكرار 

 البوااث
5.15 12.40 11.40 11.25 

ئدا  ائات 

 العم  الضامعة
311.10 121.32 2531.10 133.32 

 المصدر: من إئداا الطال 

 2011قيا ي  نهي يهتين لنا أ  معدل تكرار البوااث قد بلغ مسهوى من خلال الجدول السابق 

واو ما يدير ئن ابهعاا المؤ سة  11حااث بمعدل تكرار تجاوز  13، حيت بلغ ئدا البوااث 2012و

حوااث  5إلى خفض ئدا البوااث إلى أق  من  2012 ليا ئن غايهما، حيث  انت تمدء خلال  نة 

وضع   يا ة  فعالة  لهأمين  . وبذلك  يمكن  القول  أ   الإاارة  قد  فدلت  في   1بمعدل تكرار أانى من 

ظروء  ئم   صبية  وآمنة،  واو  ما  يمكن  ترجمهه  بغياب  برامج  تدريتية  وتكوينية  حول  

السلامة  الممنية  من  شأنما    تبسيس    العمال  في  مجال  الوقاية  والأمن.   ما  يدير  تكرار  نفس  

إلى  ئده  إجرا   المؤ سة    لدرا ة  وتبالي     2012و  2011العدا  من  البوااث  خلال   نهي  

 حول  اذه  البوااث  وأ تاب  وقوئما.
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

 تحسين قدرات وكفاءة العاملين 

بمدء  الهبسين  من  مسهوى  الكفا ات  الممنية  والجيااة  في  الفعالية  الإنهاجية،  فقد  أبدت 

خاصة  في  السنوات  الأخيرة  أين  شمدت  الدرا ة  بعض  الااهماه  بجان   الهكوين   مب  المؤ سة 

المؤ سة  مجموئة  من  الهغييرات  شملت  طرق  جديدة  للعم   وبعض  الهجديدات  في  طرق  

 الهسيير،  واو  ما  أاى  بما  إلى  وضع  خطط  تكوين  بمدء  ائم  وتطوير   فا اتما.

الآلات الصنائية فيما يخص وتهمبور الجموا المتدولة من طرء المؤ سة الوطنية لإنهاج 

 الهكوين حول :

 الهأقلم مع المعايير المبا تية الجديدة ضمن الهبول نبو النظاه المبا تي المالي الجديد. -

 تكوين المدرا  والمسيرين في مجالات الهسيير وإاارة الأئمال. -

 تكوين الممند ين في الجوان  الهقنية والصنائية. -

 :2012-2001ي مصاريف الهكوين خلال الفهرة الممهدة ما بين ويوضح الجدول الموالي الهطور ف

 (: تطور مصاريف الهكوين في المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية11الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

مصاريف 

 الهكوين )اج(
949 160 1 270 000 2 078 000 8 862 000 

 المصدر: من إئداا الطال 

الدك   السابق  يهضح  لنا  أ   مصاريف  الهكوين  قد  ئرفت  تطورا   تيرا  خلال  من  خلال  

إلى    2001اج   نة    141110(،  حيث  انهقلت  من  2012-2001الفهرة  الممهدة  ما  بين  )

،  ويعوا  اذا  الارتفاع  الكتير  والمفاجئ  في  مصاريف  الهكوين  2012اج   نة    1112000

من  قروض  ا هثمارية  يهم  تخصيص  جج   منما    2010لا هفااة  المؤ سة  منذ   نة   نهيجة  

 لهكوين  العمال.

وبذلك  فا   المؤ سة  قد  أظمرت  نيهما  في  تطوير  قدرات  ئامليما،  حيث  ارتفعت  

نة  مع  مقار  %321مليو   اج  بمعدل  زيااة  بلغ    8,862إلى    2012مصاريف  الهكوين  لسنة  

،  غير  أ   اذا  الارتفاع  لا  يجال  غير   افيا  لهبقيق  ادء  المؤ سة  في  اذا  المجال  2011 نة  

من  رقم  أئمال  المؤ سة  وقد      %0.4 وى    2012حيث  لا  تمث   مصاريف  الهكوين   نة  

المعايير  العالمية  إلى  أ    تدير (  %1أو      %0.1 انت  اذه  الأخيرة  تمدء  لجعله  في  حدوا  

،  وبذلك  فإ   )من  رقم  أئمال  المؤ سات  الناجبة    %3مصاريف  الهكوين  تدك   أ ثر  من  
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 تقييم الأداء في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعيةالفصل الثالث: 

PMO    وبالرغم  من  الجموا  المتذولة  فمي  لم  تسهطع  تبقيق  ادفما  مما  يدئوا  للمجيد  من

 الااهماه  وبدل  جموا  أ تر  في  اذا  المجال.

 ر معدل الحوافز والمكافآتتطو 

تدك   البوافج  والمكافآت  جوار  النظاه  الهبفيجي  القامم  في  المؤ سات  الصنائية،  لذلك  

فا   تهتع  الهطور  الباص   في  معدل  اذه  البوافج  والمكافآت  من  شأنه  أ   يتين  لنا  مدى   فا ة  

 لك  يعد  مؤشر  نمو  البوافج  النظاه  الهبفيجي  المهواجد  في  المؤ سة  مب   الدرا ة،  إضافة  إلى  

والمكافآت  من  المؤشرات  الفعالة  لقياس  مسهوى  رضا  العاملين  في  المؤ سة     ما  يؤثر  ئلى  

العديد  من  المؤشرات  ضمن  اذا  التعد  والأبعاا  الأخرى.  ويوضح  الجدول  الموالي  قيمة  ومعدل  

الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  خلال  الفهرة  الممهدة  ما    تطور  البوافج  والمكافآت  في  المؤ سة

     2012-2001بين  

 الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية (: تطور قيمة البوافج والمكافآت في المؤ سة11الجدول رقم )

 2012 2011 2010 2001 السنة

قيمة البوافج 

والمكافآت 

 )اج(

13351000 11122000 20210000 261187000 

  %21.51 73.8 %  %12.1  - / معدل النمو

 المصدر: من إئداا الطال 

من  خلال  الجدول  السابق  يهتين  لنا  أ    اناك  تبسن  في  قيمة  البوافج  والمكافآت  الموزئة  

بعد  أ    ا    التا   نة      %13.1أين  بلغ  معدل  النمو    2011ئلى  العاملين  خاصة   نة  

و لك  بالرغم    من  النهامج    2012،  غير  أ   المؤ سة  لم  تهمكن  من  بلوغ  ادفما  في   نة  2010

المالية  الجيدة  الهي  حققهما  المؤ سة  خلال  اذه  السنة  واو  العام   الذي  الرميسي  الذي   اام  

 اورا   العاملين.او   أانى  شك  في  ارتفاع  معدل  

 استنتاج 

من  خلال  تبليلنا  لمؤشرات  بعد  الهعلم  والنمو  نص    نهيجة  إلى  ضرورة    الااهماه  بمث   

اذه  المؤشرات  وامجما  ضمن  نظاه  الهقييم  القامم  في  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  

   إليما  ضمن  اذا  التعد  ئن  ئده  قدرة  المؤ سة  ئلى  و لك  خاصة  بعدما   دفت  النهامج  المهوص
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الاحهفاظ  بعامليما  وضما    لامهمم  والرفع  في  مسهوى  رضاام،  حيث  أ       اذه  العوام   

 الأخير  تعد  التنية  الهبهية  الهي  يج   ئلى  المؤ سة  الااهماه  بما  لخلق  نمو  طوي   الأج .

ول  أ   بعد  الهعلم  والنمو  قد  أتتث  فعاليهه  من  خلال  احهوامه  ئلى  وبذلك  يمكن  الق

مؤشرات  تسمح  بقياس  ارجة   لامة  ومسهوى  رضا  و فا ة  الأفراا  ااخ   المؤ سة  واو  ما  

يسمح  بإئطا   تعتير  أ ثر  واقعية  ئن  الأاا   الفعلي  للمؤ سة،  الأمر  الذي  يدك   اافع  آخر  

دجع  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  ئلى  تتني  نظاه  بطاقة  الأاا   المهواز    نظاه  ي

 لهقييم  أاامما.
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 خلاصة

لقد  حاولنا  من  خلال  اذا  الفص   اقهراح  نمو ج  لتطاقة  الأاا   المهواز   يمكن  تطتيقه  من  

مجموئة  من  الخطوات  المنمجية  الهي  توضح   يفية   طرء  المؤ سة  مب   الدرا ة  و لك  بإتتاع 

تقييم  الأاا   بالائهماا  ئلى  أربعة  أبعاا  مخهلفة  )المالي،  العملا ،  العمليات  الداخلية  والهعلم  

 والنمو(  وليس  بالاقهصار  ئلى  التعد  المالي  فقط.

رؤية  وإ هراتيجية  المؤ سة  الوطنية  وقد   مبت  بطاقة  الأاا   المهواز   بهبديد      من  

لإنهاج  الآلات  الصنائية  ومن  تم  ترجمهمما  إلى  مجموئة  من  الأاداء  الإ هراتيجية  الموزئة  

ئلى  أربعة  أبعاا  مخهلفة،  أين  تم  اخهيار  المؤشرات  الأ ثر  ملا مة  للهعتير  ئن  اذه  الأاداء  

هقييم  أاا   المؤ سة  من  جمة  وتبديد  مدى  الهجامما  بهنفيذ  حيث   مبت  اذه  المؤشرات  ب

 إ هراتيجيهما  من  جمة  أخرى.

 ما  بين  تبلي   نظاه  الهقييم  القامم  بالمؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  و ذلك  

الجان   المالي  للأاا   او   تطتيق  بطاقة  الأاا   المهواز   ئليما  أ   المؤ سة  تر ج  وتمهم   ثيرا  ب

قد  غطت    2012الجوان   الأخرى،  حيث  أ   النهامج  المالية  المرتفعة  الهي  حققهما  المؤ سة   نة  

بعد  الهعلم  والنمو   ئن  الأاا   الفعلي  للمؤ سة  والذي   دفت  ئنه      من  نهامج  بعد  العملا   و

 الهي  تظُمِر  خروج  المؤ سة  ئن  إ هراتيجيهما  وئده  ااهمامما  بالنمو  ئلى  المدى  التعيد.  

 ما أنه ومن  خلال  تبليلنا  لك   بعد  ئلى  حدى  وبالائهماا  ئلى  ئلاقة  الست   والنهيجة  بين  

أ   النهامج  المالية  الهي  توصلت  إليما  المؤ سة  الوطنية  أبعاا  بطاقة  الأاا   المهواز   فقد  تتين  لنا  

لإنهاج  الآلات  الصنائية  غير  نابعة  من  القدرات  والإمكانيات  الداخلية  للمؤ سة  )حيث  لاحظنا  

ئده  ااهماه  المؤ سة  بعملامما  وبموارااا  التدرية،  وبالرغم  من   لك  فقد  ا هطائت  أ   تبقق  

ج  مالية  جيدة(  وإنما  تعوا  لعوام   خارجية  الظروء اقهصااية الهي تمر  بما  التلاا  )الوضعية  نهام

 المالية  البالية  للججامر(.

وبذلك  فإ   بطاقة  الأاا   المهواز   تؤ د  مرة  أخرى  أنه  لا  يمكن  قياس  أاا   المؤ سات  

ومعرفة  وضعما  البقيقي  بالاقهصار  ئلى  المؤشرات  والنهامج  المالية فقط،  حيث  تمكنت  التطاقة  

ة  الهي  حققهما  المؤ سة  مب   الدرا ة  من  تقديم  تبلي   يعكس  بالرغم  من  النهامج  المالية  الممهاز

الوضع  الفعلي  ومسهوى  الأاا   البقيقي  للمؤ سة  واو  الأمر  الذي  يسمح  لنا  بالقول  أ   بطاقة  

طنية  الأاا   المهواز   تعد  من  أاوات  الهقييم  الأ ثر  ملا مة  لهقييم  الأاا   الفعلي  للمؤ سة  الو

لإنهاج  الآلات  الصنائية  و   لك  بالنظر  لمعطيات  التيئة  البالية  الهي  تندط  فيما  المؤ سة  من  

جمة  وئجج  نظاه  الهقييم  المهواجد  بما  ئلى  إئطا     تصور  واضح  حول  مسهوى  أاامما  البقيقي 

  .من جمة أخرى
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لقد  أصتح  من  الواضح أ   المؤ سة  الهي  تريد  التقا   والا همرار  في  بيئة  تبكمما  

المنافسة  الدديدة  لا  بد  أ   تكو   قاارة  ئلى  مواجمة  منافسيما  في  ظ   الهطورات  السريعة  

إلا  بامهلاك  اذه الأخيرة لأااة  تسمح  لما  بهقييم  وضعما   والمهعاقتة  لمذه  التيئة،  ولن  يهبقق   لك 

 البقيقي  في  أي  لبظة وتقوااا  نبو  تبقيق  أادافما  المرجوة.

أين  تتين    ،هقييمتو  هقيا   وأاميةوقد  تم  الهطرق  من  خلال  اذا  التبث  إلى  مااية  الأاا   

عقدة  الهي  اخهلف  العديد  من  التاحثين  في تبديداا،  ما  أ   مفموه  الأاا   يعد  من المفاايم  الم

اتضح  أ  الأاا   لم  يوجد  إلا  من أج   تقييمه،  لذلك  فإ  ئملية  تقييم  الأاا   تكهسي  أامية   بالغة  

 بالنستة  للمؤ سات  بائهتار أنه  لا يمكن إاارة  إلا  ما  يمكن  قيا ه.

فإ   المؤ سات  تهوفر ئلى مجموئة مهنوئة  من  أ الي   وأنظمة  ومن  أج   تقييم  الأاا    

الهقييم، وقد  تم الهطرق  إلى  مخهلف  اذه الأ الي   انطلاقا  من الأ الي  الهقليدية  الهي  ترتكج ئلى 

  يتقى  يميةيالهق  العملية  نجاح  أ   لنا  تتين  المؤشرات المالية  وصولا  إلى  الأ الي   البديثة،  أين

  شأنما  من  الهي  الأاا   مؤشرات  من  بمجموئة  الا هعانة  ئلى  المؤ سات  قدرة  بمدى  امراون

  أصباب  فئات  جميع  ومطال   طموحات  عكست  والهي  للمؤ سة،  الكلي  الأاا  ئن الهعتير

  المؤ سة  فإ   وبالهالي  مساامين،  ئملا ،  موراين،  موظفين،  مجهمع  مبلي...الخ،  :من  المصالح

 .الأطراء  اذه  جميع  بين  الهواز   تبقق  أ   تسهطيع  الهي  اي  الجيد  الأاا    ات

  الهواز ،  اذا  لهبقيق  فعالة   أااةالمهواز     الأاا   بطاقة  فقد  برزت  الإطار  اذا  وفي

  تقييم  أاا   مؤ ساتمم  من  خلال    من  تمكنمم  موضوئية  أااة  لمديرين ونما  تضع  تبت  تصرء  ا

  الأاداء  يبقق  بما  تطتيقما  يهم  تنفيذية  ئم   خطوات  إلىالمؤ سات    اذه  إ هراتيجية  ترجمة

 المرجوة.

نهيجة  لذلك  فقد  تم  ائهتار  بطاقة  الأاا   المهواز   من  بين  أ ثر  الأنظمة  البديثة  فعالية  في  

تقييم  أاا   المؤ سات  نظرا  لهر يجاا  ئلى  أربعة  جوان   مخهلفة  للأاا   تجمع  بين  المؤشرات  

بالمدى  القصير  والتعيد،  واو  الأمر    المالية  والغير  مالية،  والعوام   الداخلية  والخارجية  وتمهم

 الذي  يساام  في  تنفيذ  الإ هراتيجية  بنجاح  ويدفع  المؤ سة  نبو  مسهويات  مهميجة  من  الأاا .  

  خلال  من  الواقع  أرض  ئلى  إ قاطما  تم  للدرا ة،  النظرية  الجوان   في  الهفصي   وبعد

صنائية  تهمث   في  المؤ سة  الوطنية    مؤ سة  ئلى  المهواز   الأاا   تطاقةل  نمو ج  تطتيقاقهراح  

 لإنهاج  الآلات  الصنائية،  وقد  أ فرت  الدرا ة  الهطتيقية  ئلى  النهامج  الهالية:
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إ   أاوات  الهقييم  المسهخدمة  في  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  تعد  في  مجملما    -

قليدية  ترتكج  ئلى  المبور  المالي  وتمم   مباور  الأاا   الأخرى.  ما  اتضح  أنما  لا  تقده  أاوات  ت

 تعتيرا  واقعيا  ئن  مسهوى  الأاا   البقيقي  في  المؤ سة،  واو  ما  يثتت  صبة  الفرضية  الأولى.

بطاقة  الأاا   المهواز   ئلى    من  خلال  الا هنهاجات  الهي  خرجنا  بما  بعد  تبلي   نهامج  تطتيق  -

المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية،  يمكننا القول أ  الأبعاا الأربعة  للتطاقة  قد  أثتهت   

 فعاليهما  ونجائهما  في  تقييم  أاا   المؤ سة  مب   الدرا ة، واو ما يؤ د  صبة الفرضية الثانية.

قد  لاحظنا  أ   المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  لا  تمهلك  من  خلال  ئملنا  الميداني  ف  -

لمديرية  أو  مصلبة  تجارية  وبذلك  فمي  لا  تسهطيع  مهابعة  ئملامما  ئلى  المسهوى  الكلي،  ما  

يعد  أمرا  في  غاية  الخطورة  بالنظر  إلى  طتيعة  وخصامص التيئة  البالية  الهي تندط فيما  

المؤ سة.   ما  لاحظنا  أيضا   غيابا  تاما  للمبا تة  الهبليلية  ااخ   المؤ سة  مما  يجعلما  ئاججة  

 ئن  تبديد  الهكاليف  بدقة  واو  ما  يؤاي  إلى  الهخفيض  من  فعالية  تقييم  الأاا .

هبقيق  أئلى  مسهوى  يرتتط  مفموه  النجاح  في  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  ب  -

 ممكن  من  رقم  الأئمال،  لذلك  نجداا  تمهم  بكتار  العملا   ئلى  حساب  العملا   الآخرين.

من  خلال  تر يجاا  ئلى  ئمي   واحد  )القطاع  الهربوي  والهعليمي(  وإامالما  لاحهياجات  باقي    -

الآلات  الصنائية  ليس  لديما  تطلع  للمسهقت    المؤ سة  الوطنية  لإنهاج العملا   يمكن  القول  أ   

وأ   رؤيهما  تقهصر  ئلى  المدى  القصير  ممملة  بذلك  المدى  التعيد،  واو  الأمر  الذي   يمدا  

وجوااا  في  المسهقت .   ما  لاحظنا  أ   تر يج  المؤ سة  ئلى  ئمي   واحد  يخلق  نوع  من  

 هنويع  الهي  تهتعما.الهناقض  مع  إ هراتيجية  ال

لقد   دفت  بطاقة  الأاا   المهواز   ئن  ئده  ااهماه  المؤ سة  بموارااا  التدرية،  واو  ما  يعد    -

من  الخطورة  بائهتار  أ   رأس  المال  التدري  يعد  أام  مورا  تمهلكه  أمر   و  ارجة   تيرة  

تقامما  أو  تلاشيما،  لذلك  نجد  أ   بطاقة  الأاا   المؤ سات  في  الوقت  البالي،  فمو  المبدا  ل

المهواز   تأخذه  بعين  الائهتار  من  خلال  جعلما  لتعد  الهعلم  والنمو  القائدة  الهي  ترتكج  ئليما  

 التطاقة.

م   لقد  تتين  من  خلال  الهربص  الذي  قمنا  به  أ   المؤ سة  لا  تولي  الااهماه  الكافي  للمسا  -

والدرا ات  الإ هراتيجية،  حيث  لاحظنا  أ   أغلتية  الموظفين  بالمؤ سة  لا  يملكو   أي  فكرة  

 حول  رؤية  وإ هراتيجية  المؤ سة.
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في  ظ   ئده  توجيه  الااهماه  الكافي  للمسام   الإ هراتيجية  وئده  السعي  ورا   الهنفيذ  الفعلي    -

لن  تسهطيع  الا هفااة  من  بطاقة    الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية  ةلمذه  الأخيرة  فإ   المؤ س

الأاا   المهواز    نظاه  للإاارة  الإ هراتيجية  )في حالة تطتيقما(  و يتقى  ا هخدامما  للتطاقة  يقهصر  

 ئلى  ونما  أااة  للهقييم  فقط.  

قد  غطت  أو  أخفت    2012ا  المؤ سة   نة  يمكن  القول  أ   النهامج  المالية  الهي  حققهم  -

المسهوى  الفعلي  لأاا   المؤ سة،  واو  ما  يقوانا  للقول  أ   المؤ سة  بإتتائما  لنفس  السيا ة  

البالية  وبخروجما  ئن  إ هراتيجيهما  المبداة   وء  تلقى  العديد  من  المدا    في  المسهقت .   ما  

الذي  تتنهه  المؤ سة   نة    الإنعاش  مخطط  نجاحأنه  لا  يمكن  البكم  ئلى  تجدر  الإشارة  إلى  

   .فقط  المالية  النهامج  إلى  بالنظر  2010

من  خلال  الدرا ات  السابقة  الهي  تم  الإطلاع  ئليما  في  اذا  المجال  ومن  خلال  الدرا ة  الهي    -

المؤ سات  الصنائية  في  الججامر  والهي  تم  ا هخداه  بطاقة    قمنا  بما،  فقد  تتين  لنا  أ   أغل 

الأاا   المهواز   لهقييم  أاامما  قد  أظمرت  نهامج  مالية  جيدة،  و لك  بالنظر  إلى  أبعاااا  المالية.  

واو    غير  أ   مسهوى  الأاا   في  الأبعاا  الأخرى   ا   منخفضا  جدا  مقارنة  مع  الأاا   المالي،

ما  يقوانا  إلى  الا هنهاج  أ   اذا  الأاا   المالي  الجيد الذي  حققهه  المؤ سات  الصنائية  في 

السنوات  الأخيرة لا  يعد  نابعا  من  القدرات  والإمكانيات  الداخلية  لمذه  المؤ سات  )فلو   ا    ذلك  

ضا  بائهتار  أ   الأاا   المالي  ما  او  إلا  لكا   مسهوى  الأاا   في  الأبعاا  الأخرى  مرتفعا  أي

مبصلة  للأاا   في  الأبعاا  الأخرى(  وإنما  يعوا  لعوام   خارجية  نربطما  بالوضعية  المالية  الهي  

تعرفما  التلاا  منذ  نوات  ) فقد   انت  النهامج  المالية   لمذه  المؤ سات  قت   تلك  السنوات   التة(.  

ترز  لنا  ارتتاط      من  أاا   اذه  المؤ سات  الصنائية  و ذلك  مصيراا  بالوضعية  وبذلك  ي

المالية  للججامر  واو  الأمر  الذي  يجعلنا  نقول  أ   اذه  المؤ سات  لا  تمهلك  لأية  رؤية  

لهعالج  المدا    إ هراتيجية  ئلى  المدى  التعيد.  وبائهتار  أ   بطاقة  الأاا   المهواز   قد  جا ت  

المرتتطة  بهنفيذ  الإ هراتيجية وبالهر يج  ئلى الأاا   المالي، فمذا  يجعلما   او  شك  النظاه  الأ ثر  

ملا مة  لهقييم  أاا   المؤ سات  الصنائية  الججامرية  بائهتاراا  تقده    تعتيرا  صبيبا  وواقعيا ئن 

قيق  اذه الأخيرة  لأاا   مالي  جيد  واو  ما  أ دته  الأاا   الفعلي  للمؤ سة  حهى  في  ظ   تب

الدرا ة  الهي  تم  انجازاا  ئلى  مسهوى  المؤ سة  الوطنية  لإنهاج  الآلات  الصنائية. وبذلك  نكو   

 قد  أثتهنا  صبة  الفرضية  الثالثة  وأجتنا  ئلى  الهساؤل  الرميسي  للتبث.
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 من  نهامج  يمكن  تقديم  الاقهراحات  الهالية: وئلى  أ اس  ما  تم  الهوص   إليه 

ينتغي  ئلى  المؤ سة  موا تة  الهطور  الباص   في  ئلم  الإاارة  البديثة  وبالهبديد  في  مجال    -

مراقتة  الهسيير  من  خلال  إئااة  النظر  في  نظاه  تقييم  الأاا  الخاص بما و لك  من  خلال  تبديثه  

 الأاا   المهواز    تدي   بعد  أ   أثتهت  فعاليهما.  أو  تتني  بطاقة

يج   ئلى  المؤ سة  أ   تسعى  إلى  تبقيق  رضا  جميع  ئملامما  ئلى  حد   وا   و لك  بما    -

 يهماشى  مع  إ هراتيجيهما  المبداة.

يج   ئلى  المؤ سة  أ   تولي  ااهماما  أ تر  لموارااا  التدرية  بائهتارام  المبرك  الأ ا ي    -

 للأاا .

ينتغي  ئلى  المؤ سة  وضع  آليات  تسمح  بهوصي   إ هراتيجيهما  وأادافما  إلى   افة  الأفراا    -

 وبلوغ  الأاداء  المرجوة.  العاملين  بما  حهى  يساام      فرا  في  تنفيذ  الإ هراتيجية  

لا  بد  ئلى  المؤ سة  أ   توجه  ااهمامما  إلى  المدى  التعيد  من  أج   تبقيق  رؤيهما    -

وإ هراتيجيهما  و لك  من  خلال  الا هثمار  في  الموارا  التدرية  وتو يع  قائدة  العملا ،   ما  

من  البفاظ  ئلى    PMO يف   ههمكن  ؤال:  "    ينتغي  ئلى  المؤ سة  أ   تطرح  اامما  اذا  الس

 معهما  في  ظ   توجه  الججامر  نبو  اقهصاا  السوق  واتفاقيات  الانضماه  إلى  المنظمة  العالمية  

 للهجارة  وما  ينهج  ئنه  من  اخول  مسهثمرين  أجان   إلى  السوق  الججامري؟

 

الصنائية  الججامرية  بدك   خاص  والمؤ سات  في  الأخير  يمكن  القول  أ   المؤ سات  

العمومية  الاقهصااية  بدك   ئاه  تعاني  من  مدك   ايكلي   تير  يكمن  في  ئده  امهلا ما  لرؤية  

بعيدة  المدى  و عيما  لهبقيق  نهامج  ئلى  المدى  القصير  ممملة  بذلك  المدى  التعيد،  وبذلك  فلن  

مسهقت   في  ظ   الهوجه  نبو  اقهصاا  السوق  إ ا  ما  ا همرت  ئلى  نفس    يكو   لمذه  المؤ سات

 الطريق.

من  جمة  أخرى  فإنه  لا  يمكننا  انهقاا  اذه  المؤ سات  بمفرااا  نظرا  لكونما  تابعة  في  

المسام   الإ هراتيجية  لدر ات  المساامة  الهابعة  بدوراا  للدولة،  واو  ما  يقوانا  إلى  القول  جميع  

أ   مث   اذه  المواضيع  المهعلقة  بالأاا   والهي ترتتط  بالرؤية  والإ هراتيجية  لا  يمكن  معالجهما  

نما  يج   تو يع  مجال  بدك   فعال  ئلى  مسهوى  ججمي  يقهصر  ئلى  المؤ سات  فقط،  وإ

الدرا ة  إلى  مسهوى  الاقهصاا  الكلي  بأ مله  بائهتار  أ   المدك   الفعلي  يكمن  اناك.



 

 

 المراجع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

191 
 

 المراجع

I. المراجع باللغة العربية 

 . الكتب2

بطاقة الأاا  المهواز ، الوراق للندر والهوزيع، إبراايم الخلف الملكاوي، إاارة الأاا  با هخداه  (1

 .2001ئما ، 

بارنارا مار ، ترجمة خالد العامري، الإاارة الإ هراتيجية لمسهويات الأاا ، اار الفاروق للا هثمارات  (2

 2001الهفافية، الجيجة، 

نااج أحسا  ااش جلاب، صالح ئتد الرضا رشيد، الإاارة الإ هراتيجية: مدخ  تكاملي، اار الم (3

 .2001للندر والهوزيع، ئما ، 

أحمد يو ف اواين، بطاقة الأاا  المهوازنة ومعوقات ا هخدامما، اار جليس الجما  للندر  (4

 .2001والهوزيع، 

 .2013، جدة، للندر والهوزيع جعفر ئتد الله مو ى إاريس، الإاارة الإ هراتيجية، خوارزه العلمية (5

تقييم الأاا  والهنتؤ بالفد ، مؤ سة الوراق للندر والهوزيع، حمجة مبموا الجبيدي، الهبلي  المالي:  (1

 .2004ئما ، 

خالد مبمد بني حمدا ، وام  مبمد صتبي إاريس، الإ هراتيجية والهخطيط الإ هراتيجي، ئما ،  (1

 .2001اار اليجاوي للندر والهوزيع، 

 .2002 عد غال  يا ين، الإاارة الإ هراتيجية، اار اليازاوي العلمية،  (1

أ ا يات الأاا  وبطاقة الأاا   طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس، (1

 .2001المهواز ، اار وام  لندر، ئما ، 

طاار مبمد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس، الإاارة الإ هراتيجية منظور منمجي  (10

 .2001مهكام ، اار وام  للطتائة والندر والهوزيع، ئما ، 

توجيه الأاا  الإ هراتيجي: الرصف  مد منصور الغالتي، وام  مبمد صتيبي إاريس،طاار مب (11

 .2001والمبا اة ، اار وام  لندر، ئما ، 

 1999للندر، ئما ، البامد اار ،1المدروئات، ط  تقييم ، الله ئتد جا م ئقي  (12

 2007.ئما ، رة،المسي المالي، اار والهخطيط الهبلي  الهميمي، فؤاا أرشد النعيمي، تايه ئدنا  (13

بقياس الأاا  المهواز ، المكهتة العصرية   الإ هراتيجية الإاارة المغربى، الفهاح ئتد البميد ئتد (14

 .2001للندر والهوزيع، مصر، جامعة المنصورة، 

فارس رشيد التيهاني، مبا تة الأاا  في تنمية المؤ سات والموارا التدرية، اار أيله للندر  (15

 .2010والهوزيع، ئما ، 
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 .2003مبمد أحمد ئوض، الإاارة الإ هراتيجية : الأصول والأ س العلمية، الدار الجامعية،  (11

 2001مجيد الكرخي، تقويم الأاا  با هخداه النس  المالية، اار المنااج للندر والهوزيع، ئما ،  (11

مبموا ئتد الفهاح رضوا ، تقييم أاا  المؤ سات في ظ  معايير الأاا  المهواز ، المجموئة  (11

 .2012العربية للهدري  والندر، القاارة، 

مبمد مبموا يو ف، التعد الإ هراتيجي لهقييم الأاا  المهواز ، المنظمة العربية للهنمية الإاارية،  (11

 .2004، القاارة

نتي  إ مائي  ر لا ، الأ الي  البديثة في قياس الأاا  البكومي، المنظمة العربية للهنمية  (20

 .2001الإاارية، القاارة، 

 المجلات و الدوريات . 2

أحمد بونقي ، رحيم حسين، اور لوحات القيااة في ائم ئمليات مراقتة الهسيير، أبباث اقهصااية  (1

  2008.وإاارية، العدا الرابع، جامعة بسكرة،

 مجلة، الأرانية الهجارية التنوك في المهواز  الأاا  بطاقة ا هخداه اواين، معوقات يو ف أحمد (2

 .1، ص. 2009 ، الأرا ، الثاني العدا ،الها ع المجلد، الإنسانية والدرا ات للتبوث الجرقا 

، ورقلة جامعة، العدا السابع، التاحث مجلة، الأاا  لمفموه النظرية الأ س تبلي ، الداوي الديخ (3

2001. 

خالد مبمد ئتد المؤمن لتي ، مدخ  مقهرح لهطوير فعاليات تقييم أاا  مندآت الأئمال با هخداه  (4

جامعة القاارة، -نمو ج الأاا  الا هراتيجي، مجلة العلوه الإاارية، العدا الأول،  لية الهجارة

2001. 

ئتد السلاه ابراايم ئتيد، تقويم الأاا  الا هراتيجي ئلى وفق بطاقة الأاا  المهواز ، مجلة القاا ية  (5

 .2001، 1، المجلد1للعلوه الااارية والاقهصااية، العدا

واة ، الأاا  بين الكفا ة والفعالية، مجلة العلوه الإنسانية، العدا الأول، جامعة مبمد مجا المليك ئتد (1

 .2001خيضر بسكرة، 

 الأاا  تعجيج المهواز  في الأاا  نمو ج تطتيق ارغاه، أثر مو ى فضة، ماار أبو مبمد مروا  (1

 ئدر، السابع المجلد الإ لامية، الجامعة ، مجلةالفلسطينية الوطنية للمصارء الإ هراتيجي المالي

 . 2001الثاني،  العدا

 

 



 

193 
 

 المراجع

 . الملتقيات والمؤتمرات4

ئتد الرحيم مبمد، قياس الأاا : الندأة والهطور الهاريخي،  مجمع أئمال مؤتمر الأ الي  البديثة  (1

 ،2001في قياس الأاا  البكومي، المنظمة العربية للهنمية التدرية، القاارة، 

مجمع أئمال مؤتمر قياس وتقييم الأاا   المؤ سي في الوحدات البكومية،ئمرو حامد، تقييم الأاا   (2

 .2001المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة،   مدخ  لهبسين جواة الأاا  المؤ سي، 

مجمع أئمال مؤتمر الأ الي  مبمد الطعامنة، معايير قياس الأاا  البكومي وطرق إ هنتاطما،  (3

 .2001المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة،  ،البكوميالبديثة في قياس الأاا  

مبموا ئتد الفهاح رضوا ، تقييم أاا  المؤ سات في ظ  معايير الأاا  المهواز ، المجموئة  (4

 .2012العربية للهدري  والندر، القاارة، 

ديثة في نتي  إ مائي  ر لا ، ئملية قياس الأاا  المؤ سي، مجمع أئمال مؤتمر الأ الي  الب (5

 .2001قياس الأاا  البكومي، المنظمة العربية للهنمية الإاارية، القاارة، 

 

 الرسائل و الأطروحات الجامعية. 5

حسين حساني، تقييم الأاا  في مؤ سات الهأمين الججامرية، أطروحة مقدمة لني  شمااة الد هوراه  (1

 .2011، 3في ئلوه الهسيير، جامعة الججامر 

إشكالية تقويم الأاا  الدام  في المؤ سة، ر الة مقدمة لني  شمااة الد هوراه في ، مراا  واشي (2

 .2011، 2ئلوه الهسيير، جامعة قسنطينة 

نعيمة يبياوي، أاوات مراقتة الهسيير بين النظرية والهطتيق، أطروحة مقدمة لني  شمااة الد هوراه  (3

 .2001ج لخضر، باتنة، افي العلوه الاقهصااية، جامعة الب

مباا ئريوة، اورة بطاقة الأاا  المهواز  في قياس وتقييم الأاا  المسهداه بالمؤ سات المهو طة  (4

 .2011للصنائة الغدامية، مذ رو ماجسهير، جامعة  طيف، 

 المواقع الإلكترونية .6

 مداخلة مقدمة ضمنلتنا  إ هراتيجيات الهسويق،  SWOTتامر التكري، الميجة الهنافسية بائهماا تبلي   (1

الملهقى الدولي الرابع حول المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائية خارج قطاع 

 .12/01/2014، في: http://labocolloque5.voila.net/71thamirbakri.pdf، ئلى: المبروقات

ضمن جمال الدين  بنو  ، حمدي معمر، تبلي  الهنافسية ئلى مسهوى القطاع الصنائي، مداخلة مقدمة  (2

الملهقى الدولي الرابع حول المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائية خارج قطاع 
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، في http://labocolloque5.voila.net/138maamarhamdi.pdfالمبروقات، ئلى: 

12/01/2014. 

 المسارات ربائي قياس بنا  نمو ج في المهواز  الأاا  مقياس زغلول، ا هخداه مبمد ئتد الر وء جواة (3

ببث مقده إلى الندوة الثانية ئدر في  تي  تطويلر للأصول الفكرية،  والهدغيلي الأاا  الإ هراتيجي لإاارة

ئلى: ، 2010 المبا تة في المملكة العربية السعواية،

fhttp://www.kantakji.com/media/2936/e223.pd :30/01/2013، في. 

  مداخلةئمر  ئتو، اواة  ئتو، اور  الإ هراتيجيات   العامة   للهنافس  في  تبقيق  الأاا   في  المؤ سة،  (4

ة الرابع حول المنافسة والإ هراتيجيات الهنافسية للمؤ سات الصنائي الدولي        الملهقى ضمن   مقدمة

، fhttp://labocolloque5.voila.net/142Abbouhoudaomar.pd ئلى:خارج قطاع المبروقات، 

 .02/01/2013في:  

مداخلة مبمد العربي بن لخضر، ئامر بن  الم، صياغة الإ هراتيجيات الهنافسية في المؤ سة الصنائية،  (5

افسية للمؤ سات الصنائية خارج مقدمة ضمن الملهقى الدولي الرابع حول المنافسة والإ هراتيجيات الهن

، في:  fhttp://labocolloque5.voila.net/79bensalmebelkhdar.pd : ئلىقطاع المبروقات، 

20/01/2014. 
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SGP EQUIPAG 

            

 

FILIERE :  Equip. Ind. & Hydr. SYNTHESE DES COMPTES  DE  GESTION ET DE SITUATION  

     

 
EPE :  Groupe PMO 

          
U = Million DA 

  Rubriques 
Comptes 

Réalisé 2012 Prév. 2013 
Mois Déc 2013 Cumul fin Déc 2013 Evolution 

TRO % annuel 
S C F Prév. Réal. TRO % Prév. Réal. TRO % Cumul N-1 ± % 

1 Ventes  de marchandises 700                       

2  Achats de marchandises vendues 600                       

3 MARGE BRUTE = (1)-(2)          100                          

4 Ventes  de produits finis et intermédiaires 701 et 702                       

5 Ventes  de travaux 704                       

6 Ventes  d'études & autres prestations de services 705 et 70                       

7 Autres ( 703,708,709 ) 703 - 709                       

8 CHIFFRE D'AFFAIRES = (1)+(4)+(5)+(6)+(7)                         

9 Chiffre d'affaires intra groupe                         

10 Production stockée ou déstockée 72                       

11 Production immobilisée 73                       

12 Subventions  d'exploitation 74                       

13 PRODUCTION DE LA PERIODE = (8)+(10)+(11)+(12)                         

14 Achats consommés 60                       

15  dont  Matières premières 601                       

16          Achats d'études et de prestations de services 604                       

17 Autres services extérieurs 61                       

18 Services extérieurs 62                       

19 CONSOMMATIONS DE LA PERIODE= (14)+(17)+(18)                         

20 VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION = (13)-(19)                         

21 Charges de personnel 63                       

22 Impots,taxes et versements assimilés 64                       

23 EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION= (20)-(21)-(22)                         

24 Autres produits opérationnels 75                       

25 Autres charges opérationnelles 65                       

26 Dotations aux amortissements et aux provisions 68                       

27 Reprise sur perte de valeur et provisions 78                       

28 RESULTAT OPERATIONNEL = (23+24-25-26+27)                         

29 Produits financiers 76                       

30 Charges financières 66                       

31 RESULTAT  FINANCIER = (29-30)                         

32 RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS = (28+31)                         



 

 

2012(: أاداء المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية لسنة 02الملبق رقم )  

 

OBJECTIFS PMO 2012 

 

 

Chiffre d’affaires 1450,0 

Valeur ajoutée 517,3 

Excédent brute d’exploitation 188,3 

Résultat Opérationnel 94,1 

Résultat net 74,6 

Stocks totaux 588,1 

Créances clients 955,9 

Endettement 1839,6 
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 ملخص: 

مدى قدرة وملا مة بطاقة الأاا  المهواز  لهقييم أاا    لقد ادفت اذه الدرا ة إلى الهعرء ئلى 

 المؤ سات الصنائية بالججامر، و لك من خلال ارا ة حالة المؤ سة الوطنية لإنهاج الآلات الصنائية.

لمذا الغرض، فقد تطرقت الدرا ة في جانتما النظري إلى الأ س والمتاائ الهي تقوه ئليما بطاقة 

من  ونما أااة لهقييم الأاا  تعهمد ئلى    من المؤشرات المالية وغير المالية  الأاا  المهواز  انطلاقا

وصولا إلى ائهتاراا قل  الإاارة الإ هراتيجية لما تسعى إليه من تبقيق الأاداء الطويلة المدى 

للمؤ سات. أما فيما يهعلق بالجان  الهطتيقي فقد وقفت الدرا ة ئلى مدى إمكانية تطتيق التطاقة في 

 المؤ سات الصنائية بالججامر  تدي  لأنظمة الهقييم الهقليدية القاممة في اذه المؤ سات. 

ومن أام النهامج الهي توصلت إليما اذه الدرا ة، او أ  بطاقة الأاا  المهواز  تسهطيع الكدف ئن 

قليدية الهي تهتنااا مسهوى الأاا  الفعلي للمؤ سات الصنائية، الأمر الذي أخفقت فيه جميع أنظمة الهقييم اله

تلك المؤ سات،  ما تسهطيع التطاقة أيضا تبديد  افة الانبرافات ئن مسار الإ هراتيجية والأاداء 

المسطرة ومن تم معالجهما، واو ما جعلنا نقول في الأخير أ  بطاقة الأاا  المهواز  تعد من أ ثر الأاوات 

و لك بالنظر إلى العجج الوارا في أاوات الهقييم ملا مة لهقييم أاا  المؤ سات الصنائية الججامرية، 

 الهقليدية من جمة والخصامص الهي أصتبت تميج بيئة الأئمال البالية من جمة أخرى.

  تقييم الأاا ، أاوات وأنظمة تقييم الأاا ، بطاقة الأاا  المهواز ، الإ هراتيجية.الكلمات المفتاحية: 



 

 

Résumé : 

Cette étude a pour objectif de connaitre la capacité et la compatibilité du tableau 

de bord prospectif dans l’évaluation de la performance des entreprises industrielles en 

Algérie. l’entreprise national de production de machines outils nous a servie d’étude 

de cas. 

   A cet effet, le côté théorique de l'étude a montré les fondements et les principes 

sur lesquelles se base le tableau de bord prospectif, partant du fait qu’il est un outil 

d’évaluation de la performance qui prend en compte l’ensemble des indicateurs 

financiers et non-financiers et aboutissant à sa considération comme la pierre angulaire 

du management stratégique en raison de sa participation efficace dans la réalisation 

des objectifs à long terme de l’entreprise. Concernant le coté pratique, l’étude a mis le 

point sur la possibilité d’appliquer le tableau de bord prospectif à la place des systèmes 

d’évaluation traditionnels existants au sein de l’entreprise. 

Enfin, l’étude montre que l’utilisation du tableau de bord prospectif permet de 

déterminer le niveau de la performance réelles des entreprises industrielles et de 

révéler toute dérive par rapport à la stratégie et aux objectifs fixés. On peut dire donc, 

qu’il est l’outil le plus adapté et qui convient le mieux pour l’évaluation de la 

performance des entreprises industrielles. 

Mots clés : évaluation de la performance, systèmes et outils d’évaluation, 

Tableau de bord prospectif, stratégie. 

          

  



 

 

Abstract : 

This study aimed to know the ability of the Balanced Scorecard in the evaluation 

of the performance of industrial institutions in Algeria. The national institution of 

production of machine tool was used as a case study. 

For this purpose, the theoretical side of the study demonstrates the foundations 

and the principles that underpin the Balanced Scorecard, based on the fact that is an 

evaluation tool of performance that takes in account the financials and non-financials 

indicators to consider it as the core of the strategic management system due to its 

effective participation in the achievement of the institution’s long term objectives. 

Concerning the practical side, the study focused on the possibility of applying the 

Balanced Scorecard as an alternative of the existing evaluation systems within the 

institution. 

Finally, the study finds that the use of the Balanced Scorecard allows the 

industrial institutions to determine their real performance level, which makes it the 

most appropriate and convenient tool for evaluating their performance.  

Key words: performance evaluation, evaluation tools, Balanced scorecard, 

strategy. 

 


