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 الإهداء:
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 محمد عليه أفضل الصلاة والسلام.

 من قال أنا لها "نالها"

 وأنا لها إن أبت رغما عنها أتيت بها.

لم تكن الرحلة قصيرة ولا ينبغي لها أن تكون، لم يكن الحلم قريبا ولا الطريق كان محفوفا بالتسهيلات 
 لكنني فعلتها ونلتها.

، من دعمني بلا حدود وأعطاني بلا مقابل .... من علمني أن الدنيا إلى الذي زين اسمي بأجمل الألقاب
 كفاح وسلاحه العلم والمعرفة داعمي الأول في مسيرتي سندي وقوتي بعدد الله....

 إلى فخري واعتزازي" أبي الغالي"

لب إلى من جعل الله الجنة تحت أقدامها واحتضنني قلبا قبل يدها وسهلت لي الشدائد بدعائها إلى الق
 الحنون والشمعة التي كانت لي في الليالي المظلمات

 سر قوتي ونجاحي "أمي الغالية"

 إلى ضلعي الثابت وأمان أيامي خيرة أيامي وصفوتها إلى قرة عيني

 "إخواني وأختي الجميلة "

 إلى من كان عونا وسندا في هذا الطريق لأصحاب الشدائد والأزمات إلى من فاضني بمشاعره الصادقة...

 أهديكم هذا الانجاز وثمرة نجاحي الذي لطالما تمنيته

 ها أنا اليوم أكملت وأتممت أول ثمراته بفضله سبحانه وتعالى فالحمد لله رب العالمين على ما وهبني.
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 الملخص بالعربية:

المؤسسات  أداءالمتوازن في تقييم  الأداءمحاولة التعرف على دور بطاقة  الى الدراسة هدفت
تدمج بين المؤشرات المالية والغير مالية لتحسين الكفاءة  جيةيستراتاكأداة  أهميتها وإبرازالاقتصادية، 

)المالي، العملاء، العمليات  الأربعة الأبعادالتشغيلية. وقد اعتمدنا على مجموعة من المؤشرات الموزعة على 
( بولاية SCAEKدراسة حالة على شركة الاسمنت لعين كبيرة ) إجراءالداخلية، التعلم والنمو(، حيث تم 

للمؤسسة. حيث تم الإنتاجية (، وهي مرحلة تميزت بمضاعفة القدرة 6102-6102سطيف خلال الفترة )
تعزيزها، في الكشف عن نقاط القوى التشغيلية و  بفعاليةالمتوازن يساهم  الأداءتطبيق بطاقة  أنالتوصل إلى 

 .هنية، مع اقتراح سبل تصحيحهابالسلامة الم المتعلقةوتحديد نواحي القصور خاصة في الجوانب 

 .رة، تحليل الانحرافات، شركة الاسمنت عين كبيالأداءالمتوازن، تقييم  الأداءبطاقة  :همفتاحيالكلمات 

Abstract: 

This study aims to explore the role of the Balanced Scorecard (BSC) in 
evaluating the performance of economic institution and to highlight its importance 
as a strategic tool that integrates financial and non-financial indicators distributed 
across the four perspectives (financial, customer, internal, processes, and 
learning and Growth) was employed. An applied case study was conducted on 
Ain El Kebira Cement Company (SCAEK) in Sétif during the period (2016-2017), 
a phase characterized by doubling the institutions production capacity. The 
findings indicate that implementing the balanced scorecard significantly 
contributes to identifying and reinforcing operational strengths, as well as 
diagnosing performance shortcomings, particularly in occupational safety 
aspects, while proposing corrective measures. 

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Evaluation, variance 
Analysis, Ain el Kebira Cement Company. 



 

 

 

 

 الفهارس:



:فهرس المحتويات  

 فهرس المحتويات:  

 صفحة ال العنوان 
  شكر وتقدير 

  إهداء
  فهرس المحتويات 

  ة الجداولقائم
  الأشكالقائمة 

  قائمة الملاحق
  الملخص 
 أ مقدمة  

 الفصل الأول: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                      
 9 تمهيد

 9 المبحث الأول: ماهية بطاقة الأداء المتوازن 
 01 المطلب الأول: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 

 01 المطلب الثاني: نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن 
 60 المطلب الثالث: مكونات بطاقة الأداء المتوازن 

 60 المبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
 66 المتوازن المطلب الأول: بعد المالي وبعد العملاء في بطاقة الأداء 

 62 المطلب الثاني: بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم في بطاقة الأداء المتوازن 
 62 المطلب الثالث: العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
 62 المتوازن  المبحث الثالث: خطوات وصعوبات تصميم بطاقة الأداء

 62 المتوازن  المطلب الأول: خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء
 22 المطلب الثاني: صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 21 المطلب الثالث: الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن 
 22 خلاصة الفصل

 الفصل الثاني: تقييم الأداء في الشركات الاقتصادية                      
 29 تمهيد

 11 للأداءالمبحث الأول: الإطار النظري 



:فهرس المحتويات  

 11 المطلب الأول: مفهوم الأداء وتطوره
 12 المطلب الثاني: أنواع الأداء ومستوياته

 20 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء 
 22 المبحث الثاني: الإطار مفاهيمي لتقييم الأداء  

 22 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء
 21 تقييم الأداءالمطلب الثاني: أهمية وأهداف 

 22 المطلب الثالث: مستويات تقييم الأداء وخطواته
 26 المبحث الثالث: تحليل أسس ومؤشرات تقييم الأداء

 26 المطلب الأول: أسس العامة لتقييم الأداء
 22 المطلب الثاني: مؤشرات تقييم الأداء

 22 تواجهها المطلب الثالث: متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء وصعوبات التي
 26 خلاصة الفصل

الفصل الثالث: دراسة تطبيقية لدور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء الشركات الاقتصادية          
 - دراسة حالة شركة الاسمنت عين الكبيرة-

 21 تمهيد
 22 تقديم شركة الاسمنت عين الكبيرة  المبحث الأول:

 22 المطلب الأول: عرض عام لشركة الاسمنت 
 22 المطلب الثاني: الإنتاج بمصنع الاسمنت 

 22 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي والمراحل التي مرت بها الشركة 
 29 تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن  المبحث الثاني:

 91 المطلب الأول: المحور أو البعد المالي
 92 الثاني: محور أو بعد العملاءالمطلب 

 92 المطلب الثالث: محور أو بعد العمليات الداخلية
 92 المطلب الرابع: محور أو بعد التعلم والنمو 

 016 خلاصة الفصل
 011 الخاتمة

 019 قائمة المصادر والمراجع
 002 الملاحق



 قائمة الجداول:

 قائمة الجداول:

 الجدول رقم  العنوان الصفحة  
 10 والفعالية الكفاءة بين العلاقة 11
 10 اعتمدنا عليها في المبحث الأبعاد والمؤشرات التي 29
 10 مؤشر معدل العائد على الأصول 91
 10 مؤشر معدل العائد على حقوق الملكية 90
 10 مؤشر معدل دوران الأصول 96
 10 مؤشر نمو رقم الأعمال 91
 10 مؤشر متوسط إنتاجية العاملين 92
 10 مؤشر معدل دوران المخزون  92
 10 مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية  92
 01 مؤشر معدل تكرار حوادث العمل 92

 00 مؤشر معدل نمو الحوافز والمكافآت  011
 00 مؤشر معدل التأطير 010



 قائمة الأشكال:

 
 :الأشكالقائمة    

 الصفحة العنوان رقم الشكل
 02 الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن  10
 09 الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن  10
 61 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن  10
 62 العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  10
 21 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  10
 12 متغيرات الأداء 10
 21 مستويات الأداء 10
 22 مستويات تقييم الأداء 10
 26 الأسس العامة لتقييم الأداء  10
 29 خصائص الهدف الأمثل  01
 21 المناطق التي تمر بها العملية الإنتاجية  00
 21 الهيكل التنظيمي لشركة الاسمنت عين الكبيرة سطيف  00



 قائمة الملاحق:
 

 :قائمة الملاحق

 الصفحة الملحق عنوان الملحق رقم
 118 مراحل إنتاج الإسمنت في شركة عين الكبيرة سطيف  10
 SCAEK 119شهادات شركة الاسمنت  10
 API-10A 120حصول شركة الاسمنت على شهادة  10
 API-Q1 121حصول شركة الاسمنت على شهادة  10
 122 6102لسنة  SCAEKجدول حساب النتائج لشركة الاسمنت  10

لسنة  SCAEKالميزانية الفعلية )جانب الأصول( لشركة الاسمنت  10
6102 

123 

لسنة  SCAEKالميزانية الفعلية )جانب الخصوم( لشركة الاسمنت  10
6102 

124 

 SCAEK 125البطاقة التقنية لشركة الاسمنت  10

جدول مقارن لحوادث العمل خلال السنوات السابقة لركة الاسمنت  10
SCAEK 

126 



 
 مقدمة:

 



 مقدمة:
 

 أ

 

 تمهيد:

تبرز مدى  ات الاقتصادية، حيثشركود الفقري الذي تستند إليه التعد عملية تقييم الأداء بمثابة العم
 الأداء جيات مالية فعالة. كما تضمن عملية تقييميومدى قدرتها على بناء استرات أهدافهانجاحها في تحقيق 

دية، تزايدت ات الاقتصاشركومع تطور وتعقد أنشطة الذات المصلحة،  الأطرافالشفافية للمستثمرين وكافة 
أهمية عملية التقييم المالي، إذ انتقلت المؤسسات من استخدام الأساليب التقليدية المبنية على بعض المؤشرات 

تماد وغيرها من النسب، إلى اع الربحية والمردودية، كالنسب المالية مثل نسب السيولةالمالية البسيطة، 
 دقة وفعالية لقياس كفاءة الأداء والتحقق من مستوى الأرباح والنشاط. أدوات أكثر

التطور  هارأسوفي خصم التحديات والتطورات المتسارعة التي تشهدها بيئة الأعمال الحالية، وعلى 
، والتغير المستمر في متطلبات العملاء، واشتداد حدة المنافسةالعولمة،  تأثيرالتكنولوجي السريع، وتنامي 

ن هذه لأالاعتماد على المؤشرات المالية التقليدية فقط غير كاف لتلبية احتياجات المؤسسات، ذلك  أصبح
ى المسطرة، وهذا لاعتمادها عل الأهدافالمؤشرات تعاني من قصور جوهري يجعلها غير قادرة على تحقيق 

إلى  الإضافةبلسريعة في السوق، البيانات المالية التاريخية مما يمنع المؤسسات من التكيف مع المتغيرات ا
غير ملموسة مثل العلامة التجارية، الابتكار والموارد البشرية، ما  للأصولذلك تجاهل هذه المؤشرات 
 كثرأالمالي بشكل شامل، ومن هنا برزت الحاجة إلى تبني نماذج تقييم  الأداءينعكس سلبا على دقة تقييم 

ابرز  المالي، ومن لأدائهاة للحصول على صورة دقيقة وشاملة تكاملا وشمولية تشمل جميع زوايا المؤسس
 .BALANCED SCORECARDالمتوازن  الأداءهذه النماذج بطاقة 

 إشكالية البحث:  

نظرا لأهمية تقييم الأداء في تحسين كفاءة المؤسسات وتحقيق أهدافها، برزت بطاقة الأداء         
 المتوازن كأداة حديثة تساهم في قياس الأداء من مختلف الجوانب. 

 في هذا الإطار تكون الإشكالية الرئيسية لموضوع بحثنا كالآتي:

 ؟ SCAEKسمنت لعين الكبيرة في تقييم أداء شركة الا ما هو دور بطاقة الأداء المتوازن  -

 للإجابة على الإشكالية الرئيسية تم طرح الأسئلة الفرعية التالي:

 هل تملك شركة الاسمنت لعين كبيرة المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ -
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 هل توفر بطاقة الأداء المتوازن المعلومات اللازمة لتقييم كفاءة شركة الاسمنت عين الكبيرة في -
 إدارة مواردها؟

كيف يسمح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من تحسين الميزة التنافسية ونمو شركة الاسمنت عين  -
 الكبيرة سطيف؟ 

 فرضيات الدراسة: 

 لمعالجة إشكالية البحث والإجابة على الأسئلة الفرعية المتعلقة بها، تم صياغة الفرضيات التالية:

   المتوازن كأداة فعالة في تقييم أداء شركة الاسمنت لعين الكبيرةيمكن الاعتماد على بطاقة الأداء 
SCAEK 

 بغية تحليل هذه الفرضية بشكل أعمق، تم تحديد الفرضيات الفرعية التالية:

لعملاء، بعد البعد المالي، بعد ا) الأربعةبعاد ة الاسمنت لعين الكبيرة بالأشرك تهتم الفرضية الأولى: -
 ؛اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو( 

توفر بطاقة الأداء المتوازن المعلومات اللازمة لتقييم كفاءة شركة الاسمنت عين  الفرضية الثانية: -
جانب  ىإلعلى المؤشرات الغير المالية الكبيرة في إدارة مواردها وتوليد الأرباح من خلال الاعتماد 

 ؛الأربعة أبعادهاالمؤشرات المالية في تقييم وتحليل 
 ركةتحديد مراكز القوة والضعف داخل شء والمستخدمين من شأن تقييم رضا العملا الفرضية الثالثة: -

 ختلالات والعمل على معالجتها.الاسمنت عين الكبيرة واكتشاف الا

 أهداف الدراسة وأهميتها: 

 نسعى من خلال قيامنا بهذه الدراسة العلمية تحقيق جملة من الأهداف أهمها:

  مفاهيمي لكل من تقييم الأداء وبطاقة الأداء المتوازن؛التعرف على الإطار 
  معرفة مدى الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن كتقنية حديثة من أدوات مراقبة التسيير من اجل

 تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية؛
  الخروج بمجموعة من الاقتراحات العلمية التي تساعد إدارة الشركة في تبني هذا النموذج لتحقيق

 ميزة تنافسية.
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 لدراسة أهميتها من: تستمد ا

ابراز أهمية الربط بين الإنتاج المقدر والإنتاج الفعلي، وبيان كيفية مساهمة بطاقة الأداء المتوازن كأداة     
انذار مبكر في الكشف عن الانحرافات المتعلقة بالطاقة الإنتاجية المستغلة قبل تفاقمها. كما تسعى الى 

ات أكثر اتخاذ قرار قدمة للإدارة، بما يدعم توضيح دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين جودة المعلومات الم
دقة وفعالية. وتزداد أهمية الدراسة لاعتمادها على بيانات واقعية وتقارير أداء فعلية خاصة بشركة الاسمنت، 

لي اليها وإمكانية الاستفادة منها في تطوير وتحسين الأداء المستقب المتوصلالامر الذي يعزز واقعية النتائج 
   للمؤسسة.

 لدراسات السابقة:ا

 في حدود اطلاعنا وما تمكنا من الحصول عليه، فإن الدراسات التي تناولت 

(، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم 6161-6162)مبروكي مروة : الدراسة الأولى .أ
 توراه، تخصص إدارة، أطروحة دكصيدالالأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع 

تاج الأدوية إلا تهدف هذه الدراسة إلى الوقوف على أداة مؤسسة رائدة في إن بسكرة.مالية، جامعة 
من خلال استعراض الأدوات التي يستند عليها في تقييم أدائها المالي، ومحاولة  ،صيدالوهو مجمع 

وذلك خلال الفترة  "BSC Designer"تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن بالاستعانة ببرنامج 
(6102-6160.) 

يعتمد في تقييم أدائه المالي على الأدوات التقليدية  صيدالوقد أظهرت نتائج هذه الدراسة إن مجمع 
فقط، ممثلة في لوحة القيادة والمحاسبة التحليلية، بالإضافة إلى بعض النسب المالية، وان تطبيق نموذج 

 بطاقة الأداء المتوازن بالمجمع يتيح له معرفة وفهم خارطة الطريق.

 أداء(، دور نظام مراقبة التسيير في تحسين 6166-6160عمروش باسم )ة: الدراسة الثاني .ب
علوم دكتوراه، كلية ال أطروحةالمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة، 

تهدف هذه الدراسة إلى توضيح دور نظام  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية.
اعدة على تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية، وبغية الإجابة على الإشكالية في المسمراقبة التسيير 

المطروحة تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة من اجل تحليل واقع نظام مراقبة التسيير في شركة 
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مناجم الفوسفات بتبسة ودوره في تحسين الأداء، وذلك من خلال اقتراح نموذج لبطاقة الأداء 
 ".BSC Designer"باستخدام برنامج  6161ة لقياس أدائها الشامل خلال سنة المتوازن للشرك

أظهرت نتائج الدراسة إن شركة مناجم الفوسفات بتبسة كغيرها من المؤسسات الاقتصادية العمومية 
يب لمتطلبات جالأخرى تعاني من سوء التسيير. ولا تزال تعتمد في تقييم أدائها على أدوات الكلاسيكية لا تست

 قياس الأداء الشامل.

 :الثالثة دراسةالج. 

Robert Kaplan and David Norton, 1992, The Balanced Scorecard Measures That 
Drive performance, Harvard Business Review. 

تهدف هذه الدراسة إلى تقييم الأداء من خلال مجموعة من المقاييس الأداء المالية والغير مالية، من 
أربعة أبعاد تتمثل في بعد المالي، بعد العمليات الداخلية، بعد العملاء، بعد التعلم والنمو، وقد تم  خلال

 مؤسسة. 06تطبيقها لمدة سنة على 

ومن بين أهم النتائج التي توصلوا إليها أن بطاقة الأداء المتوازن مجموعة متكاملة من المقاييس 
 نظرة شاملة ودقيقة عن أدائها الكلي. المالية والغير مالية والتي تمنح للمؤسسة

  موقع الدراسة الحالية ضمن الدراسات السابقة:

ديث المتوازن كإطار ح الأداءالسابقة في تناولها لبطاقة  الأكاديميةتتقاطع هذه الدراسة مع الجهود 
وانب تطبيقية وتقنية، فبينما ركزت اغلب الدراسات السابقة على الج بخصوصية، إلا أنها تتميز الأداءلتقييم 

ت(. شركة الاسمن)الثقيلة العامة أو القطاعات الخدمية، تتوغل هذه الدراسة في قطاع الصناعات  الإدارية
ة تاجية المستغلنأبعاد البطاقة بمؤشرات تشغيلية دقيقة مثل الطاقة الإافة العلمية هنا في ربط وتكمن الإض

 .(6102-6102الفعلي والمقدر لسنتي ) الأداءومعدل دوران المخزون، معتمدة على التحليل المقارن بين 

 منهج الدراسة:

ي فيما التحليلو الوصفي  ينتم توظيف المنهجتماشيا مع طبيعة الموضوع والإشكالية المطروحة، 
يخص الجانب النظري من الدراسة من اجل وصف وتحليل وتوظيف المعلومات حول تقييم الأداء في 
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المؤسسة الاقتصادية وكيفية مساهمة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في حين اعتمدنا في 
جانب جوانب الموضوع وتجسيد الالجانب التطبيقي على دراسة حالة بهدف الوصول إلى فهم أعمق لمختلف 
 النظري على الجانب العملي باختيار شركة الاسمنت لعين الكبيرة سطيف.

 حدود الدراسة:

تم تحديد الحدود الزمنية والمكانية للدراسة على أساس اعتبارات موضوعية تخدم الهدف والغاية من البحث 
 تي:كالآ

الجانب الميداني للبحث في دراسة حالة شركة جزائرية تتمثل في شركة الاسمنت  نيتضم المكانية:الحدود 
 لعين الكبيرة سطيف.

 .6102إلى  6102الدراسة الميدانية للبحث في الفترة الممتدة من  تتم الزمنية:الحدود 

 صعوبات الدراسة:

  كاليف الإنتاج تفاصيل تواجهت الدراسة قيودا في الوصول إلى بعض التفاصيل المالية الدقيقة )مثل
 أو نتائج صاغية مفصلة( نظرا لسياسة الحفاظ على أسرار المؤسسة؛

  التقارير  من 6102و 6102بذل مجهود مضاعف في استخراج وتحليل البيانات الخاصة بسنتي
 .السنوية، خاصة فيما يتعلق بالربط بين الإنتاج الفعلي والمقدر وتفسير الانحرافات

 تقسيمات الدراسة:

بغية الإلمام بكل جوانب الموضوع والإجابة عن الإشكالية المطروحة وكذا الأسئلة الفرعية، تم تقسيم 
 على النحو التالي:إلى مقدمة وثلاثة فصول وأخيرا الخاتمة الدراسة 

باحث، ثلاث محيث تم تقسيمه إلى  المتوازن  الأداءالنظري لبطاقة  الإطارأعد لدراسة  :الفصل الأول
ماهية بطاقة الأداء المتوازن من خلال عرض المفاهيم العامة لبطاقة  المبحث الأول ضمن صفحاتنتناول 

عرض نشأتها والأسباب التي أدت إلى تم و  الأداء المتوازن بالإضافة إلى الخصائص والأهمية والأهداف
تم ففتم التطرق إلى أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  المبحث الثانيأما في  ،مكوناتهاو  رها ومراحل تطورهاظهو 

لأربعة العلاقة بين الأبعاد او  بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنموبعد العملاء و البعد المالي و عرض 
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 تم عرضالمتوازن ف الأداءفتم التطرق إلى خطوات وصعوبة تصميم بطاقة  المبحث الثالثأما في ، للبطاقة
الانتقادات ة تطبيقها و العوامل المؤثرة في البطاقة وصعوبو تطبيق البطاقة وعوامل نجاحها خطوات تصميم و 

 الموجهة لها.

اعد للتطرق إلى تقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية حيث تم تقسيمه إلى ثلاث  الفصل الثاني:
جاء بعنوان الإطار النظري للأداء حيث تم عرض  المبحث الأوليأتي مضمونها على النحو التالي مباحث، 
يه، ومستوياته والعوامل المؤثرة ف وأنواعه الأداءتداخله مع المفاهيم الأخرى وتطور مفهوم الأداء و تعريف 

 أهميتهو  الأداءمفاهيمي لتقييم الأداء تم عرض فيه مفهوم تقييم  الإطارتحت عنوان  المبحث الثاني أما
 قييم الأداءوأسس تتحت عنوان تحليل مؤشرات  الثالمبحث الثأما وخطواته،  الأداءقييم ومستويات ت وأهدافه

ييمه الأسس العامة لتقييم الأداء ومؤشرات تقومتطلبات نجاحه والصعوبات المرتبطة به تم عرض من خلاله 
 ومتطلبات عملية نجاح تقييم الأداء والصعوبات التي تواجهها.

 لأداءاللدراسة التطبيقية، تحت عنوان دراسة تطبيقية لدور بطاقة  الثالفصل الثوفي الأخير خصص 
 دراسة حالة شركة الاسمنت لعين الكبيرة سطيف، تم تقسيمهالشركات الاقتصادية  أداءالمتوازن في تقييم 

إلى نظرة شاملة حول المؤسسة من خلال تقديم تعريف الشركة وكيفية  المبحث الأولإلى مبحثين تطرقنا في 
إنشائها وأهدافها وعرض أنواع الإنتاج داخل الشركة وتقديم الهيكل التنظيمي والمراحل التي مرت بها الشركة، 

 زن. اتطرقنا فيه لتقيم الأداء داخل الشركة وفق الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتو  المبحث الثانيأما 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 
الإطار الفصل الأول: 

النظري لبطاقة الأداء 
وازن تالم  
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 تمهيد:

ختلف الجوانب مد في يقتصادية في بيئة متغيرة تتميز بدرجة كبيرة من التعقتعيش المؤسسات الا
ات اليوم مرهون بمدى سفبقاء المؤس يوم لذاتعقيدا يوما بعد  والتكنولوجيا وتزدادقتصادية والبيئية السياسية والا

ا من بلوغ مختلف التي تمكنه ااستراتيجيتهمدى قدرتها على صياغة  لأدائها وعلىقدرتها على التقييم الفعال 
 أهدافها.

وتمكنها  ة،حداث س شاملة لمراقبة التسيير وأكثرتبني أساليب قيالى إلذا لجأت مختلف المؤسسات 
حدث من أ المتاحة ولعلهلمواردها  ءادي الكفقتصدها في الاستخدام الامن المحافظة على وجودها وتساع

ونورتن على إثر  كابلانعلى يد كل من  0996برزت سنة  المتوازن التيهذه التقنيات نجد بطاقة الأداء 
مختلف الانتقادات  حاولت هذه البطاقة تخطي للأعمال حيث هارفاردفي مجلة جامعة مقال صادر لهما 

حاولت  قط إذفكانت أغلبها تعتمد على مؤشرات مالية  التقليدية والتيمراقبة التسيير  بسالياالتي برزت في 
مالية لإعطاء صورة واضحة عن أداء المؤسسة من ين المقاييس المالية والغير بطاقة الأداء المتوازن تضم

 .التعلم والنمو( الداخلية، لعملياتا الزبائن، مختلف الجوانب)المالي،

 انطلاقا مما سبق سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق لبطاقة الأداء المتوازن من خلال المباحث التالية:

 بطاقة الأداء المتوازن. ةالأول: ماهيالمبحث 

 بطاقة الأداء المتوازن. دالثاني: أبعاالمبحث 

 المتوازن. وصعوبات تصميم بطاقة الأداء تالثالث: خطواالمبحث 
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ماهية بطاقة الأداء المتوازن  المبحث الأول:  

 قييم أداءوتتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أحدث أدوات مراقبة التسيير التي تستخدم في قياس 
ستخدام الكفء للموارد المتاحة مما يكسبها ميزة على ا وتساعد كافة الجوانب، الاقتصادية منالمؤسسات 

 خلال استعراض المتوازن منمن خلال هذا المبحث تقديم رؤية عامة حول بطاقة الأداء  تنافسية سنحاول
 .مكوناتها وأهدافها وأهمأهميتها  تطوراتها وذكرمختلف 

 المتوازن.مفهوم بطاقة الأداء  المطلب الأول:

 من المقدمةالتعارف صل بطاقة الأداء المتوازن وأهم خلال هذا المطلب استعراض جذور وأ سيتم من
ا ذكر أهم خصائصها، ومدى أهمية وكذبعض الباحثين حولها للوصول إلى تعريف دقيق وواضح،  قبل

 تطبيقها.

 ن..تعريف بطاقة الأداء المتواز0

ة على أنها حيث يعرفها البعض ببساطم بطاقة الأداء المتوازن، هو التعريفات التي تبين مفلقد تعددت 
 1ة.المالية وغير ماليبين المؤشرات  ستراتيجي يجمع مار متعدد الأبعاد لقياس الأداء الاإطا

ا "نظام هكابلان ونورتن فيدققان أكثر في التعريف باعتبارهما مخترعي البطاقة، حيث يصفانها بأنأما 
جية المؤسسة إلى مجموعة من المؤشرات الشاملة التي توفر إطار لقياس يستراتالة وايعمل على ترجمة رس

 2.يجية"ستراتوالإدارة الا الاستراتيجي

سسات المؤ  حاجة جية تقييم ورقابة تقنية تستمد اسمها منيسترات( بأنها "ا(r.davidدافيدكما يشير 
جية والرقابة يراتستالابشكل حصري في تقييم الأحيان و ة التي تستعمل في غالب مؤشراتها المالي إلى موازنة

 3.جيةيستراتلاستراتيجي والإدارة الامع المؤشرات الشاملة التي توفر إطارا للقياس ا

                                                           
1Gerhrd speck bacher et al, adescriptive analysis on the implementation of balanced scorecards in german-
speaking countries, management accounting rescarch,14(4),2003,p.3. 
2David p. Norton ,Robert  s. Kaplan , the balanced scorecard:translating strategy intoction, Harvard business 
press, boston, 1966,p.2. 
3Fred r, david, strategic  management  :concepts and cases,13th ed.,prentice hall,new jersey,2009,p.135. 
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(الذي يعد من أشهر الباحثين وأكثر الكتاب في بطاقة الأداء المتوازن على P. Nivenويرى نيفن)
ة، حيث جية المؤسسيستراتابلة للقياس الكمي والمستمدة من االقأنها مجموعة منتقاة بعناية من المؤشرات 

تمثل هذه المؤشرات أداة تستخدم من طرف المديرين لتوصيل نتائج أداء المؤسسة إلى الموظفين ومختلف 
 1جية.يستراتها من تحقيق رسالتها وأهدافها الاأصحاب المصالح وهو ما يمكن

ة عن نظام لقياس وتقييم الأداء عبار داء المتوازن وكتعريف شامل، يمكن القول بأن بطاقة الأ
ستراتيجي يشمل كل من المؤشرات المالية والغير مالية ويغطي أربعة أبعاد بالمؤسسة وهي: البعد المالي، الا

، مما يسمح باعتبارها نظام قياس متكامل يحتفظ ات الداخلية، بعد التعلم والنموبعد العملاء، بعد العملي
 المالية للأداء الماضي ويوفر المحركات للأداء المستقبلي.بالمقاييس 

 .خصائص بطاقة الأداء المتوازن:0

تتميز بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها من الأنظمة التقليدية 
 فيما يلي: الأخرى نبرزهاالمستخدمة في تقييم الأداء والأساليب الحديثة 

 2لي:ي الأداء المتوازن كما يتضح من اسمها بالتوازن، ويشمل التوازن ما بطاقة تسمتخاصية التوازن: -0

 ؛التوازن بين المقاييس المالية والغير المالية 
  ؛طويلة الأجل والأهدافالتوازن بين الأهداف قصيرة الأجل 
 اء الخارجي؛التوازن بين الأداء الداخلي والأد 
  والأداء المستقبليالتوازن بين تقييم الأداء السابق. 

 3مستوى كل بعد من الأبعاد الأربعة  لىتوضيح العلاقة السببية بين خطط العمل ونتائجها ع

 التوازن بين نتائج التقييم، بين مقاييس السبب ومقاييس النتائج.

                                                           
1Paul r.niven,balanced scorecard :step-by-step for government and nonprofit agencies,johnwileysons,new 
jersey ,2003,p.31. 

جيات يستراتلاجية، الملتقى الدولي بالمرسوم ب: المنافسة وايستراتتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الااستخدام بطاقة الأداء الم (،6101وهيبة مقدم)2
، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، 6101نوفمبر 01و9لصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، المنعقد يومي التنافسية للمؤسسات ا

 .2ص. الجزائر،
(، مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، أطروحة دكتوراه 6102-6102سامي هباش )3

 92، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، ص.غير منشورة
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لمؤسسات لى البطاقة الأداء المتوازن بالنظر إصفة تعدد الأبعاد أو تعدد المنظور  تسمح خاصية التعدد:-6
عملاء بتلبية م بعد اليهت بالملاك وحملة الأسهم، في حيث البعد المالي ممن خلال الأبعاد الأربعة، بحيث يهت

يهتم بالعاملين بالمؤسسة، أما بعد العمليات الداخلية ف عملاء، ويهتم بعد التعلم والنمواحتياجات ومتطلبات ال
 1.لتحقيق الميزة التنافسيةة ذاتها برفع فعالية وكفاءة عمليات المؤسس

ددها المقاييس، حيث ح عدد محدد من نتقاءتتصف بطاقة الأداء المتوازن با خاصية الانتقاء والتجميع:-2
الأبعاد  مقاييس لكل بعد من 2إلى 2مقياس أي من  62إلى  01معهد القياس المتوازن بعدد يتراوح بين 

ن أ ط تساوي عدد المقاييس المندرجة تحت كل بعد، فيمكنعليها البطاقة، كما لا يشتر  الأربعة التي تقوم
 للمؤسسة مقارنة بغيره من الأبعاد.تزداد مقاييس أحد الأبعاد نظرا لأهميته 

سة وتطوير جية المؤسيستراتقة الأداء المتوازن بالتوافق مع اتتميز بطا ستراتيجي:خاصية الترابط الا-1
ا الربط جيات، كما يساعد هذيالرؤية، والأهداف، وتوصيل الاستراتمقاييس الأداء المستخدمة لتقوم بترجمة 

 2.المهمة على تعريف ومتابعة عوامل النجاح

إن التحسين في عمليات التعلم والنمو يؤدي إلى تحسين كفاءة عملية التشغيل خاصية العلاقات السببية: -0
الداخلي وتؤدي إلى تحسين العمليات الإنتاجية وبالتالي تؤدي إلى تحقيق متطلبات العملاء، وفي النهاية 

، أن ن يؤدي إلى تحسين النتائج أو الأداء المالي، ويتضح من العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتواز 
 3.بطاقةالأبعاد الأربعة للالأبعاد الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض، ويجب أن تتضمن العلاقة 

إن هذا المدخل يكفل المشاركة خاصية المشاركة والاتصال التنظيمي في بطاقة الأداء المتوازن: -0
دة لجميع في إطار منظومة واحوالتفاعل بين كافة المستويات الإدارية بالمؤسسة على النحو الذي يضع ا

 تتحرك باتجاه تحقيق الأهداف الإستراتجية المنشودة.

 

                                                           
ية جية على أداء تنافسي للبنوك: دراسة تجريبيستراتمتوازن للأداء وإدارة المخاطر الاأثر التكامل بين القياس ال (،6102داليدا محمد عادل الدويائي)1

 .22ص. مصر، القاهرة، الإدارية، على عينة من البنوك التجارية، منشورات المنظمة العربية للتنمية
 .21ص. نفس المرجع السابق، (،6102داليدا محمد عادل الدويائي)2
المؤسسات )نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن للشركة  بطاقة الأداء المتوازن كآلية من آليات تقييم أداء (،6102مريم ملواح ) محمد نوارة،3

 ،6102 أفريل 62المؤسسات وتفعيل الإيداع، المنعقد يوم  لحوكمةلوطني حول: مراقبة التسيير كآلية الجمهورية للهندسة الريفية بالجلفة(، الملتقى ا
 . 01ص. الجزائر، ،6لونيسي البليدة يجامعة عل
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 .أهمية بطاقة الأداء المتوازن:0

 1تكتسي بطاقة الأداء المتوازن أهمية بالغة ونستطيع تلخيصها في النقاط التالية:

  تعمل بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة على العكس من المقاييس المالية
تحسين  ها فيى كيفية الاستفادة منالفترة الماضية من دون الإشارة إلالتقليدية التي تفيد بما حدث في 

 الأداء مستقبلا؛
 بط نظمة عن ر ا تعالج عجز هذه الأدية بمعنى أنهتعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقلي

 جية المؤسسة البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها القريبة المدى؛يستراتا
 قيق ا المنظمة لتحة ينبغي أن تتميز بهتمكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديد

 ؛أهداف المستهلك والمؤسسة
 ي عمله لزيادة تقدم الأداء، وتعمل كمظلة مساعدة المؤسسات بالتركيز الكلي )الكامل( على ما ينبغ

 ؛المؤسسة، مثل الجودة، إعادة التصميم، وخدمة العميل للتوزيع المنفصل لبرامج
 جية يستراتياغة السياسة وربط صورة الافي ص الأسهم التدخل العالي لأصحاب الحصص أو

 ؛المؤسسة بالنشاطات والمسؤولية الواضحة للأهداف والموارد وتغطي صورة متوازنة عن
 جية وربط يراتستهداف وتوفير التغذية العكسية للاتوضح الرؤية وتحسين الأداء ووضع تسلسل للأ

 ؛المكافآت بمعايير الأداء

تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العمل والإدارة وبنفس الوقت تلقي 
وترابطا بين العملاء والعمليات الداخلية والعاملين والأداء  الضوء على مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا

 مالي طويل الأمد. النظام لتحقيق نجاح

 .أهداف بطاقة الأداء المتوازن:0

 2يأتي: تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى ما

 تحديد أهداف المؤسسة بشكل دو 

                                                           
الشامل، المجلة  الأداء، مريم السعيد، نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقييم الكواشيمراد رابح، بودودة 1

 .026-020ص. ؛6102 ،6 العدد، 02 الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد
 .062ص. الأردن، ان،مع دار المناهج للنشر والتوزيع، الأولى، الطبعة مؤشرات الأداء الرئيسية، (،6102مجيد جعفر الكرخي)2
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  الكثيرة التي الحفاظ على المؤسسة من خلال العمل على مواجهة العقبات والمشاكل
 يمكن أن تحدث في الأجل الطويل؛

 إرضاء العملاء والاحتفاظ بهم؛ 
 زيادة قدرة المؤسسة على المنافسة باستمرار؛ 
  إحداث التوازن بين الجانب المادي من أنشطة المؤسسة مع الجوانب الأخرى التي يجب

 الحفاظ بها؛
  المؤسسة؛عدم طغيان جانب أو نشاط واحد على الأنشطة الأخرى في 
 تطوير أعمال المؤسسة؛ 
 مساعدة المؤسسة على تحقيق الأرباح والعائد على الاستثمار؛ 
  تهدف إلى جعل المؤسسات قادرة ليس فقط على مراقبة النتائج المالية، ولكن كذلك دفع

ية طويلة جيستراتالأصول الغير الملموسة، وربط الا التقدم في بناء المهارات واكتساب
 1ءات قصيرة الأجل.الأجل بالإجرا

 مطلب الثاني: نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن:
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة إستراتجية لاقت القبول من عدة باحثين ومؤسسات اقتصادية وذلك 
بداية من الثمانينيات إلى اليوم، سيتم من خلال هذا الجزء عرض نشأة بطاقة الأداء المتوازن وأسباب 

 وأهم المحطات التي مرت بها. ظهورها،
 .نشأة بطاقة الأداء المتوازن:0

ؤسسات، ارية داخل المستشالتجارب والخبرات الا جاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن كنتيجة للعديد من
بطاقة الأداء  . ويرجع العديد من الباحثين جذور مفهوم2اليب التخطيط وطرق مراقبة الأداءسبهدف تحسين أ

(، وهي أداة إدارية ظهرت tableau de bordلى البطاقات السابقة، من أبرزها " لوحة القيادة " )المتوازن إ
ها، تحقيق أهداف ، وكان المديرون يعتمدون عليها في توجيه مؤسساتهم نحو0921ول مرة في فرنسا عام أ

خدامها ظل ن استلا أإتبنتها معظم المؤسسات الكبرى،  داة انتشارا واسعا في فرنسا حيثوقد لاقت هذه الأ

                                                           
1Jean brilman,jacquesHerard (2006), Les Meilleures de Management,6eme editions, editionsdorganisation, 
Paris,P.210. 

ار د ستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، الطبعة الأولى،(، سلسلة إدارة الأداء الا6119بي)غالوائل محمد صبحي وطاهر محسن 2
 .010ص. الأردن، عمان، وائل للنشر،



الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                                           :الفصل الأول  
 

01 

 

ن تشبه ن بطاقة الأداء المتواز الفرنسيين يتجادلون بأ من الباحثين با، مما جعل العديدمحدودا في أنحاء أورو 
امل يقومان على فلسفة مشتركة ترتكز على التكلى حد كبير " لوحة القيادة "، خصوصا وان كلا المفهومين إ

ن يداء المتوازن تتميز بتركيزها على العلاقة الوثيقة بأن بطاقة الأشرات المالية والغير مالية، غير بين المؤ 
لية ؤسسة. على عكس لوحة القيادة فهي أداة تشغيجية للميستراتؤشرات بما يعزز تحقيق الأهداف الاهذه لم

وائل الخمسينات من القرن العشرين طورت مؤسسة . في أ1دارة عملية الإنتاج والتحكم فيهاتهدف إلى إ
general electric داء، حيث قاملإدارة الأ داء المتوازن صمم لاستخدامه كنظامنظاما من نوع بطاقة الأ 

مركزي في ياس مالي وسبعة غير مالي( لقياس أداء القسم اللامقاييس )مق 2الفريق بالمؤسسة بوضع 
electric general بطاقة الأداء . ظهرت 2القصير والطويل هداف في المدىومحاولة التوازن بين الأ

الذي عمل نائبا لرئيس (، arthurschneiderman( في كتابات )0922ول مرة في عام )المتوازن لأ
الواقع مقرها في  (،analog devicesنتاجية في مؤسسة مختصة في اعمال شبه الموصلات )الجودة والإ

ة، التكلفة التسليم للعميل، الجودل في سرعة مريكية، وقد شملت البطاقة جوانب خاصة تتمثولاية بوسطن الأ
 .3والتعليم

، بأمريكا الشمالية على يد المستشار 0991كان أول ظهور رسمي لبطاقة الأداء المتوازن سنة 
RPBERT KAPLAN ( والمستشار المؤسس لوحدة البحثDAVID NORTON KPMG) وتم ذلك ،

من كندا والولايات المتحدة الأمريكية، ( مؤسسة في كل 06بعد دراسة دامت عاما كاملا على اثني عشر )
ي التقييم سلوبا معينا فيفضلون أ ن المسيرين لالاحظ الباحثان خلال هذه الدراسة إذ من اجل تقييم أدائها، إ

جاد سمح بإي داء الغير المالي، هذا ماخر، بل يبحثون عن تقييم يوازن الأداء المالي والأعلى حساب الآ
 . 4ة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسةسيرين نظر داء شامل يعطي للممؤشر أ

                                                           
1BSC Origins https://www.balancedscorecardreview.com/ Pages/BSC-
concept/history/.consuttedon :10/01/2026 
2 I did. 
3 Barry J,witchre.Vinh Sum chau (2007) ,Balanced Scorecard and HoshinKamari;Dymamic capabilities for 
Management Strategic Fit, Management Decision,vol.45No.03,P.P.5-6. 

مجلة الباحث الاقتصادي، جية للمؤسسة، يستراتة الأداء المتوازن في القيادة الاأهمية استخدام بطاق (،6102)بلاسكةنور الدين مزياني، صالح 4
 . 611ص. ئر،االجز  ،10، العدد10 سكيكدة، المجلد 0922أوت  61جامعة 

http://www.balancedscorecardreview.com/
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في  ات التقليديةدو ة الأداء المتوازن نتيجة قصور الأظهرت بطاق أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن:.6
 1يلي: سباب ظهورها نذكر منها ماجية ومن أيستراتمراقبة تنفيذ الا

 جية يتراتسالتقليدية في مراقبة تنفيذ الاية ظهرت بطاقة الأداء المتوازن لتغطية عجز المعايير المال
 بالإضافة إلى المتغيرات التي طرأت على مختلف نواحي الأداء؛ 

 اء المؤسسة وما النتائج المحققة إلا ثمرة دتعطي الصورة الحقيقية لأ المؤشرات المالية وحدها لا
ات ووضع مؤشر ساسية في المؤسسة كالبحث والتطوير والاهتمام بها لسلسلة من العمليات الأ

 ؛لمتابعتها وتحسينها
  وبين سة جية المؤسيستراتوالمتمثل في وجود هوة كبيرة بين االهاجس الكبير الذي يواجه المدراء

 النشاطات اليومية التنفيذية؛
 .التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج ونظم المعلومات بالإضافة إلى شدة المنافسة 

 المتوازن:مراحل تطور بطاقة الأداء .0

طار إداء المتوازن كن بطاقة الأأاصل في مناهج عمل المؤسسات يبين كيد عللا التطور الحأن التإ
دت تطورا هتطبيقها منذ بطاقة استخدامها في التسعينات، ولقد ش ليبساأداء قد تطورت كثيرا في الأ سلقيا

 :الأتيكجيال رئيسية لمراحل تطور هذه البطاقة أبعة أر خيرة، ولذا يمكن عرض كبيرا خلال السنوات الأ

ربع منظورات، أداء المتوازن كمصفوفة ذات في هذه المرحلة وضع بطاقة الأ تم :0000ول .الجيل الأ 0
للمنظور ة افإضعمليات الداخلية، البعد والتعلم افة ثلاث منظورات وهي: العملاء، الإضوتميز هذا الجيل ب

ا بطاقة واعتبرتههذه المنظورات الأربعة. ولذلك عرفت هذه المرحلة ال داء ضمنالمالي، حيث يتم قياس الأ
ر هذه يهداف الموضوعة وتتغللمنظورات انطلاقا من الرؤية والأداء حيث تعطي مؤشرات كنظام لتطوير الأ

 2:ت هذه المرحلة بز جية. وقد تمييستراتالمؤشرات بتغير الرؤية الا

 

                                                           
( 6101 يلأفر )ورقلة خلال شهر  غاز دراسة حالة مؤسسة لينذ-، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةقناوةفتيحة 1

تدقيق ومراقبة التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وتجارية وعلوم التسيير، جامعة  أكاديمي، ماجستيرنيل شهادة  مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات
 . 12ص. ،6101ورقلة، قاصدي مرباح،

-6106ورقلة،، جامعة ماجستيرجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"، مذكرة يستراتلأداء المتوازن كأداة للقيادة الاالوزيرة سعادة، "بطاقة ا2
 .61ص. ،6102
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  عطاء صورة عامة للبطاقة؛إ 
 داء فقط؛لقياس وتطوير الأداة أاعتبار البطاقة ك 
 بعة محاور؛أر ى إل جيةيستراتتقسيم الا 
 .ربط التوجه الاستراتيجي بالممارسة اليومية 

 ول للبطاقة:كل البياني التالي يوضح الجيل الأالش

(: الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن 01الشكل رقم )  

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

داء ر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة الأدريس، طاهالمصدر: وائل محمد صبحي إ
.000، ص0110ردن، ر، الأ المتوازن، دار وائل للنش  

في العديد من المؤسسات، ظهرت عدة عيوب ول للبطاقة نتيجة تطبيق الجيل الأ :0000ثاني .الجيل ال0
 ومشاكل في تطبيق هذا الجيل من أ همها:1

داء المتوازن جاء واسعا وغامضا وله رؤى وتصورات متباينة؛ولي لبطاقة الأن التعريف والتحديد الأإ  

                                                           
 .012ص. ،6119عمان دار وائل للنشر، "أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"، غالبي،د صبحي إدريس، طاهر محسن منصور وائل محم1

 الرؤية 

 محور مالي

 محور النمو والتعلم

 

 محور العملاء محور العمليات الداخلية
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ة التي قياسات المناسبكيفية اختيار القياسات الملائمة لهذه المنظورات من جانب، وذلك بإقرار مجموعة ال
 طار أي من منظورات البطاقة؛إتنطوي تحت 

 همالها لجانب كبير من المؤسسة.إ داء، وبالتالي داء وليس لقيادة الأداة لتطوير الأأاعتبارها 

 توازن داء المبطاقة الأ نشاءإنتج عنه  يجاد حلول، وهذا ماإمن هذه المشاكل، حاول الباحثين  انطلاقا
ح، بحت تتميز بالبساطة والوضو صأالقرارات، و  في اتخاذ دارة يساعدواعتبرت كنظام للإفي شكل جديد 

هذه  جابة عنظور من اجل وضع معايير مناسبة للإسئلة الموضوعة في كل منت لتجيب على كل الأءوجا
 سئلة المتمثلة في:الأ

  مام المساهمين؟أ ن نبدوأكيف يجب للنجاح ماليا 
  مام عملائنا؟ ماذا ينتظرون منا؟ أ ن نبدوألتحقيق رؤية المؤسسة كيف يجب 
 ن نتميز فيها حتى نشبع رغبات عملائنا ونحقق رضا أساسية التي يجب هي العمليات الأ ما

 مساهمينا؟
 بداعها؟إهي قدرة المؤسسة على قيادة التحسين والتغير وزيادة  ما 

 :التاليي الشكل فويمكن تلخيص الثاني للبطاقة 

 

 

 

 

 

 

 

 



الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                                           :الفصل الأول  
 

09 

 

 

ن (: الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتواز10شكل رقم)  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ستخدام بطاقة غزة با المصدر: كامل أحمد إبراهيم أبوا ماضي، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في
، 0100دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجنان طرابلس، لبنان، الأداء المتوازن، أطروحة 

 .00ص

استخدام العديد من الخصائص  مثل الجيل الثالث نماذج ساهمت في تعزيز دقة :0111.الجيل الثالث 0
. جية للأداءيتراتسكثر ارتباطا بالجوانب الالواردة في الجيل الثاني لكي يتم إعطائها صيغة عملية أليات اوالآ

سسة يستطيع للمؤ  ريق القيادة العلياجية المعتمدة، وهنا فان فيستراتالاهداف هذا التطور مرتبط بوضع الأ
مناقشة وإيجاد الروابط بين الأهداف في إطار التوجه العام للأعمال. هذه الأهداف تتيح للإدارة الإشارة 

ار التوجه طالأهداف في إ هذه وتحديدلى فحص للأهداف بشكل واضح وإمكانية تصميم العمليات المؤدية إ

يق رؤيتناقلتح  

 تحقيق رضا المجتمع

القدرات 
 المالية

لتحسين المستمر ا
رئيسيةللعمليات ال  

 قابليات متميزة

 فاعلية الشركات

التميز في 
 الخدمة

التنظيم الموحد 
 للمؤسسة

 فاعلية نتائج البرنامج

قابليات مالية 
 مستقبلية واسعة

 إيجاد حلول ذكية

الإدارة الجيدة 
لموجودات 

 المؤسسة
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سلسل طار متإتي في نهاية المطاف. لذلك فان العمل يأ ولى وليس فيالعام للمؤسسة بدءا من الخطوة الأ
ق جية في إطار هذا التوجه، وأخيرا إمكانية تحقييستراتلعام للمؤسسة واختيار الأهداف الاالتوجه ابدءا من 

 1شكل سريع.دارة بالإجماع في إطار فريق الإ

جتماعية، الا تخذ بعين الاعتبار المتطلباتصمد طويلا ما لم تأ نإدارية أ داة لأي أ يل الرابع: لا يمكن.الج1
داء لأ اسهيعتبر منظورات قي والبيئية، فقد جرى تطوير البطاقة لتصبح بطاقة الأداء المتوازن المستدام،

 2المستدام وتقييمه.

 

يوضح مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن  (:10الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

  

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية  ،قراوي  أحلام :المصدر
، العدد  10سطيف، مجلة التكامل الاقتصادي، المجلد-الجزائرية: دراسة حالة شركة الإسمنت عين كبيرة

 .000ر، صادراأحمد دراية،  ة، جامع10

 

 

                                                           
 .012ص مرجع سبق ذكره، غالبي،طاهر محسن منصور  وائل محمد صبحي إدريس،1
سطيف، -شركة الإسمنت عين كبيرة الجزائرية: دراسة حالة الاقتصاديةتقييم الأداء المستدام للمؤسسة  بطاقة الأداء المتوازن في دور ،أحلام قراوي 2

 .622ص. ، جامعة أحمد دراية، أدرار،10 دد، الع12 مجلة التكامل الاقتصادي، المجلد

الثاني       الجيل الثالث      الجيل الرابعالأول      الجيل الجيل   

 بصفتها نظاما لقياس

 وتقييم المتطلبات

 الاجتماعية و البيئية

 بصفتها إطارا

 للتغيير التنظيمي

 

 بصفتها نظاما

 إداريا

بصفتها 

نظاما 

لتطوير 

 الأداء 
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 1المتوازن:: مكونات بطاقة الأداء لثالمطلب الثا

 تتكون بطاقة الأداء المتوازن مما يلي: 

 ين تتجه المنظمة وما الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.المستقبلية: والتي تبين إلى أ .الرؤية0

من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف  فالإستراتجية: وتتأل.6
 التي قامت المؤسسة بتحديدها.

جية المعتمدة، ويعبر يستراتوهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الاجية يسترات.الأهداف: إن الهدف بيان عرض الا2
 ية.جيستراتمحددة والقابلة للقياس لتحقيق الاعنها بالمستويات ال

.المقاييس: تعكس قيام أداء التقدم باتجاه الأهداف، ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي، وتوصل 1
القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الأهداف، فالمقاييس ما هي إلى تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه 

 المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.

 البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل..المستهدفات: والتي تمثل 2

.ارتباطات السبب والنتيجة: والتي تعبر عن علاقات الأهداف إحداهما بالآخر، ويتم في ظل هذه العلاقة 2
المسبب  لعملتحديد مؤشر لقياس الهدف في ضوء المخرجات التي تمت كنتيجة للجهد المبذول في أداء ا

 2هذه النتيجة. في حدوث

 المبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

يحتوي الإطار العام لبطاقة الأداء المتوازن على أربعة أبعاد رئيسية تتكامل فيما بينها، من خلال ما 
حث جية المؤسسة، سنحاول من خلال هذا المبيستراتبب والنتيجة من اجل تحقيق رؤية وايعرف بعلاقات الس

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والعلاقة فيما بينها.ديم تق

                                                           
 .29ص ،6102 ،16 مجلة المؤسسة، العدد توازن"،"العوامل المؤثرة في اختيار مؤشرات بطاقة الأداء الم عبد الوهاب، بوبعةعبد الحليم،  مزغيش1
: ملبنة دراسة حالة المقارنة بين-، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعة الغذائيةمحاد عريوة2

 في تخصص إدارة الأعمال والتنمية المستدامة، الماجستيرالحضنة بالمسيلة وملبنة التل سطيف"، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة 
 .26ص ،6100-6101سطيف،-جامعة فرحات عباس
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 بطاقة الأداء المتوازن.وبعد العملاء في  المطلب الأول: البعد المالي

 .البعد المالي في لبطاقة الأداء المتوازن 0

بلوغ شرات موجهة لداء، حيث تمثل نتائج هذا البعد مؤ لأيعد البعد المالي أحد محاور قياس وتقييم ا
مالية صورة جيتها، كما تقدم المؤشرات اليستراتى مستوى النتائج المحققة بإتباع االمؤسسة والوقوف علأهداف 

حسين جية يساهم فعلا في تيستراتكان تنفيذ الاما إذا  ء المالي للمؤسسة تسمح بالتأكدواضحة عن الأدا
 1المؤسسة وبلوغ أهدافها المنشودة. نتائج

لابد أن تترجم رؤية وإستراتجية  المدرجة ضمن بطاقة الأداء المتوازن وباعتبار أن كل الأهداف 
تي تشمل ال المؤسسة، فإن تحديد الأهداف والمؤشرات المالية الملائمة يعتمد على مراحل دورة حياة المؤسسة

 ، مرحلة الاستقرار، مرحلة النضج.: مرحلة النمو2ثلاث مراحل أساسية هي

ؤسسة في المرحلة الأولى من دورة حياتها تركز المؤشرات المالية ففي مرحلة النمو حيث تكون الم
دد ومحافظة على مستوى المناسب للإنفاق سواق جديدة واجتذاب عملاء جات والدخول في أعلى زيادة المبيع

ار تحاول مرحلة الاستقر  وفي .مكانياتهمت تشغيل وتنمية قدرات العاملين وإلمنتجات وعملياعلى تطوير ا
وتركز المؤشرات المالية في هذه المرحلة  ،موالها واجتذاب المزيد من الاستثماراتإعادة استثمار أالمؤسسة 

س المال المستثمر والدخل الناتج من التشغيل وعائد المساهمة على رأ على المؤشرات التقليدية مثل العائد
ي حصاد ن المؤسسة ترغب فالنضج فإمة والقيمة الاقتصادية المضافة. أما مرحلة والتدفقات النقدية المخصو 

لتدفق النقدي الداخل الذا تركز المؤشرات المالية هنا على تعظيم  ،ستثمارات في المرحلتين السابقتيننتائج الا
 3يرادات.للمنشأة بالإضافة إلى مؤشرات مالية أخرى مثل فترة الاسترداد وحجم الإ

 بعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن  .0

متطلبات وحاجيات العملاء في قلب معظم منظمات الأعمال في الوقت الحاضر على وضع  تعتمد
تمرارية نشاطها سكبيرة تنعكس في نجاح المؤسسة وبقائها وا ةجيتها لما يشكله هذا المحور من أهمييستراتا

                                                           
1Bose S, Thomas K,Applying the balanced scorecard for better perforrmance of intellectual capital,Journal of 
Intellectual Capital,Vol.8,No.4,2007,P.659. 
2 I bid ,P.659 
3 David P. Norton ,Robert S. Kaplan ,Linking the Balanced Scorecard to Strategy,Califomia management 
review, vol.39,N.1,PP.56-57. 
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ر معقولة، امنتجات بنوعية عالية وبأسع خلال القدرة على تقديم من في سوق المنافسة، الأمر الذي يتحقق
عتبار حاجات ورغبات العملاء من خلال ضمها لمنظور خاص ت بطاقة الأداء المتوازن بعين الالذلك أخذ

 بهم تمثل في بعد العملاء.

 اتتموضع فيها وكذلك مؤشر اليهدف بعد العملاء إلى تحديد مقاطعات السوق التي يمكن للمؤسسة 
(، ويرى كابلان ونورتن Target Customer) ت المستهدفةالمتعلقة بهؤلاء العملاء داخل المقاطعا الأداء

، والتي 1للتعبير عن الأداء ضمن هذا البعد أنه بالنسبة لكل مقاطعة يمتلك المسيرون خمس مؤشرات أساسية
بالعميل، رضا العميل، وربحية العميل. هذه المؤشرات  العميل الاحتفاظتشمل: الحصة السوقية، اكتساب 

 مجموعة من المعلومات التي يمكن تحديدها في:

 السوقية نسبة مبيعات المؤسسة بالنسبة للمبيعات الإجمالية في  الحصة السوقية: تحدد الحصة
 القطاع.

 .اكتساب العميل: يقيس معدل جذب أو ربح المؤسسة لزبائن جدد 
 المؤسسة بزبائنها. بالعميل: يقيس معدل احتفاظ الاحتفاظ 
 .رضا العميل: تقيم مستوى رضا الزبائن عن السلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة 
 الزبون. لكستثنائية المطلوبة لدعم ذربح الزبون بعد طرح المصاريف الا ربحية العميل: تقيس صافي 

 والنمو في بطاقة الأداء المتوازن  المطلب الثاني: بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم

 :.بعد العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن 0

تشكل العمليات الداخلية حجر الأساس في تكوين قدرة منظمات الأعمال الأدائية والتنافسية، لذلك 
ن غيرها من عفهي تعرف على أنها جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية والحيوية التي تتميز بها المؤسسة 

 .2حاجات العملاء وأهداف المساهمين خلالها مقابلة من المؤسسات الأخرى، والتي يتم

ويتركز هذا البعد على تحديد العمليات التشغيلية التي تعد ذات أهمية كبيرة في تنشيط المؤسسة 
          :  3الداخلية المؤسسة من جية، حيث تمكن العملياتيستراتلوغ أهدافها الاودفعها نحو ب

                                                           
1I did,P.63. 

 .661مرجع سابق،ص. أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، وائل محمد صبحي ادريس، غالبي،طاهر محمد منصور 2
3David P. Norton, Robret S. Kaplan, I.inking the Balanced Scorecard to Strategy, Op.eit,P.62. 
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ئج إرضاء المساهمين من خلال تحقيق نتا تقديم قيمة للزبائن في المقاطعات السوقية المستهدفة.
 مالية جيدة.

ن وجود اختلافين أساسيين بين المداخل التقليدية ومدخل بطاقة إن بعد العمليات الداخلية يكشف ع
كيز على مراقبة وتحسين عمليات المؤسسة بالتر الأداء المتوازن في تقييم الأداء، فالمداخل التقليدية تعمل 

دة كليا عمليات جدي على العمليات الموجودة حاليا فقط، في حين تقوم بطاقة الأداء المتوازن بالكشف عن
والتي يجب على المؤسسة أن تتفوق فيها لتحقيق كل أهدافها المالية والمتعلقة بالزبائن. أما الاختلاف الثاني 

طاقة الأداء المتوازن لعمليات الإبداع داخل بعد العمليات الداخلية، فعلى عكس المؤشرات فيتمثل في إدراج ب
التقليدية للأداء التي لا تهتم سوى بخلق القيمة على المدى القصير، فإن بطاقة الأداء المتوازن وباحتوائها 

 على عمليات الإبداع تركز في خلق القيمة على كل من المدى القصير والبعيد.

الأداء المتوازن، يتعين على كل مؤسسة تحديد  ن أجل دمج بعد العمليات الداخلية في بطاقةوم
الية حاجيات زبائنها وتحقيق النتائج الممجموعتها الخاصة من العمليات الداخلية التي تسمح لها بتلبية 

المنظمات  مكن لمختلفالمنتظرة، لذلك يقترح كابلان ونورتن ضمن هذا الإطار نموذجا عاما لسلسلة القيمة ي
 استعماله عند إعدادها لبعد العمليات الداخلية.

 بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن  .0

يعتبر بعد التعلم والنمو الأساس الذي تبنى عليه بطاقة الأداء المتوازن، حيث يحدد البنية التحتية 
النمو وحسب كابلان ونورتن فإن التعلم التنظيمي و التي ينبغي على المؤسسة بناؤها لخلق نمو طويل الأجل. 

 .1د والأنظمة والإجراءات التنظيميةيأتيان من ثلاث مصادر أساسية وهي: الأفرا

وبذلك فإن بعد التعلم والنمو يرتكز على الاهتمام بالقدرات الفكرية للعاملين ومستويات مهاراتهم ونظم 
ءمتها مع المحيط الذي تعيش فيه المؤسسة، كما تسعى هذه المعلومات والإجراءات الإدارية ومحاولة موا

رتقاء ياتهم بهدف الاالأخيرة من خلال هذا البعد إلى تحسين رضا العاملين والمحافظة عليهم ورفع معنو 
نتاجية لتحقيق رضا العملاء وتحسين النتائج المالية، وقد أبرزت العديد من الدراسات والبحوث بمستويات الإ
 .2ءلعملاان معنويات العاملين ورضا في هذا المجال وجود علاقة قوية ودرجة ارتباط كبيرة بيالتي أجريت 

                                                           
1David P. Norton, Robert S. Kaplan ,Translating strategy into action, Op.cit,P.64. 

 .010ص. الإدارية القاهرة،ستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية يوسف، البعد الامحمود محمد2
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من جهة أخرى فقد أشار كابلان ونورتن إلى أن الأبعاد الثلاثة السابقة للبطاقة سوف تخلق فجوة بين 
بد من الفجوة لافها، ولسد هذه الطاقات والإمكانيات المتاحة وتلك التي تحتاجها المؤسسة لتحقيق أهدا

وفره بعد ي ستثمار في خلق المهارات، دعم تكنولوجيا المعلومات وتكييف الإجراءات التنظيمية، وهو ماالا
التعلم والنمو الذي يقوم بنقل الطاقات والإمكانيات المتاحة من مستواها الحالي إلى المستوى الذي يمكن 

 .1جيةيستراتالاسسة من تحقيق أهدافها المؤ 

نجاح تكفي بمفردها لإ الأخير تجدر الإشارة إلى أن الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن قد لافي 
هتمام منصبا فقط نحو تحقيق رضا العملاء ث أنه في بعض الحالات لا يكون الاعملية تقييم الأداء، حي

رح بعض لمحيطة، لذلك يقتوالمصالح المالية للمساهمين، بل قد يتجه نحو أطراف أخرى كالمجتمع والبيئة ا
لأداء عي و الباحثين مثل هذه الحالات بإدخال تلك الأطراف ضمن البطاقة حتى يمكن تحقيق تقييم موض

 .2ةالمؤسس

 المطلب الثالث: العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

اد أربعة أبعإن بطاقة الأداء المتوازن ليست عبارة عن مجموعة بسيطو من المؤشرات الموزعة على 
مختلفة، فالترابط والاعتماد المتبادل بين هذه الأبعاد يعد نقطة جوهرية في البطاقة، حيث أن تحقيق إستراتجية 

. وذلك كما 3اد بطاقة الأداء المتوازن ببعضهاالمؤسسة يعتمد على علاقة السبب والنتيجة التي تربط أبع
: يوضحه الشكل الموالي

                                                           
1Paul Niven, Op.cit, P.18. 

 .016محمد محمود يوسف، مرجع سابق، ص.2
3ManelBenzerafa, (2007),Iuniversalitéd un outil de gestion an question: cas de balanced scorecard dans les 
administration de I etat.These de doctorat. Paris, science et gestion, paris : unniversittédeparis ,P.42. 
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 ن ء المتوازبين أبعاد بطاقة الأدا(: العلاقة 10الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية محمد محمود  المصدر:
000الإدارية، القاهرة، ص  

داء المتوازن ترتبط وتتفاعل فيما بينها ضمن لال الشكل السابق أن أبعاد بطاقة الأيتضح من خ
يعات على زيادة حجم المبعلاقات السبب والنتيجة، حيث أن تحقيق الأهداف المالية )البعد المالي( يعتمد 

من خلال تحسين جودة المنتجات ورضا العملاء )بعد العملاء(، وهو الذي يتم بلوغه عن طريق تطوير 
عمليات التشغيل ودعم الإبداع داخل المؤسسة )بعد العمليات الداخلية(، والذي يعتمد بدوره على كفاءة ومهارة 

 الموظفين )بعد التعلم والنمو(.

 

 

 

.زيادة رضا العملاء يؤثر إيجابا على الجوانب المالية 1  

 للمؤسسة

 

مستوى الأداء والعمليات الداخلية يحقق جودة أفضل نتحسي.2  

 ورضا أكبر للعملاء

 

.تطوير قدرات ومهارات العاملين سوف يحسن من طريقة 6  

 العمل وعمليات التشغيل بالمنظمة

 

جوانب المعرفة والمهارات لدى الموظفين داخل المنظمة .تدعيم 0  

 لتحقيق وضع أفضل للتعامل مع عمليات التحديث والتطوير 

 استراتيجية المؤسسة

 البعد المالي

 بعد العملاء

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو
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ة، وإنما بعاد البطاققتصر فقط على أيشير كابلان ونورتن أن العلاقة السببية لا تمن جهة أخرى 
شر معين أداء أأدنى مما كان متوقعا يمكن دراسة وتحليل الأهداف والمؤشرات، فإذا أظهر مؤ تشمل كذلك 

ؤكد يالفارق أو الخلل من خلال الرجوع إلى المؤشرات المتواجدة بالمستوى السابق. وضمن هذا السياق 
العديد من الباحثين أن كل مؤشر من مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن يدخل ضمن علاقة منطقية من السبب 

 .1جلك النتائالأداء التي تقود نحو تجية مع محركات يستراتئج المرجوة من تنفيذ الاوالنتيجة التي تربط النتا

ن تظهر يق النتائج المالية، لذلك يجب أقإن سلسلة العلاقات السببية لابد أن تقود في الأخير إلى تح
 بطاقة الأداء المتوازن في كل وقت النتائج الملموسة للإجراءات والبرامج المتبعة من طرف المؤسسة. ويقول

زن، تتبع اعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتو النتيجة التي تربط بين الأبو كابلان ونورتن أن علاقات السبب 
يمة بالنسبة قتسلسل يسمح بوصف الآلية التي تتحول بها الأصول الغير ملموسة إلى أصول ملموسة تشكل 

 .2نللمساهمي

 المبحث الثالث: خطوات وصعوبات تصميم بطاقة الأداء المتوازن 

إن المؤسسة عندما تقوم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن فإنها تقوم في الواقع بإنشاء وبناء نظام جديد 
زن إتباع يتطلب تطبيق بطاقة الأداء المتوابعين الاعتبار كل الجوانب المالية والغير مالية، و  يأخذللتسيير 

فمن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى  لذلك خطوات لضمان استخدامها بشكل فعال،مجموعة من المراحل وال
خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن والعوامل التي تؤدي إلى نجاحها إضافة إلى الصعوبات التي تواجهها 

 والعوامل المؤثرة فيها والانتقادات الموجهة لها.

 

 

 

 

                                                           
1J. Mouritsen et al, Op.cit.,P.18. 
2David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit.,P.75. 
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 المطلب الأول: خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 لتصميم بطاقة الأداء المتوازن:.الخطوات الأساسية 0

إن عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى المستويات الأدنى بدءا من تشكيل 
طوات تصميمها خ فريق العمل المكلف بالتطبيق، وتنتهي بعملية الرقابة على الأداء ويمكن عرض وتلخيص

 :1وتطبيقها كالتالي

جوب اختيار فريق عمل من داخل المؤسسة ومن مستويات مختلفة ومن خارج و .تكوين فريق عمل: 0
المؤسسة كمستشارين وخبراء تسند إليهم مهمة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ويتمتعون بخصائص تسمح لهم 

 ستراتيجي وعلى إحداث التغيير.لى التفكير التحليلي والتخطيط الابالقدرة ع

فريق  تسمح هذه الخطوة بتدريبلأداء المتوازن بآلية بطاقة الأداء المتوازن: .تعليم وتدريب أفراد بطاقة ا0
العمل وتوفير المعلومات التي تساعدهم على بناء بطاقة الأداء المتوازن واستخدامها كأداة من أدوات 

 المحاسبة الإدارية المتقدمة.

 يجب توفير كافة البيانات عن الأداء الحالي جمع البيانات وتكوين خلفية عن المنظمة بشكل موضوعي:.0
جية يتراتسن خارجها، مما يسمح بتصوير ورسم اللمؤسسة وعن الفترات السابقة، سواء من داخل المؤسسة أوم

 المؤسسة المستقبلية.

تتطلب هذه الخطوة تحديد رؤية ورسالة المؤسسة التي تعكس تصور .تحديد رؤية ورسالة المؤسسة: 0
سيكون عليه وضعها في المدى الطويل، بحيث تحظى بالإجماع وتوافق في الآراء، مع وجوب المؤسسة لما 

 مراجعتها وتحديثها.

جب تي يجية التي يجب أن يتبعها والمجالات اليستراتتحديد الا جية التي سيتم إتباعها:يستراتالا .تحديد0
 رؤية المؤسسة ورسالتها.جية بما ينسجم مع يستراتيز عليها من اجل تحقيق الأهداف الاالترك

                                                           
ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة  لمتوازن رسالةامحمد أحمد محمد أبو قمر، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء 1

 .20-22. ص 6119الإسلامية بغزة، فلسطين، 
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النجاح  لىثيرا عهي أكثر المبادرات والعوامل تأ يجب أن تحدد المؤسسة ما.تحديد عوامل النجاح الحرجة: 0
 داء المتوازن.ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأ

هداف تعمل على تحديد العلاقات بين الأ جيةيستراتإن الخريطة الاجية: يستراتوتطوير الخريطة الا .رسم0
بهذا توفر لمبادرات، و هداف والمقاييس واوتساعد في خلق توازن بين الأ ثرها،وأ داء(ومسبباتها )محركات الأ

 جية تغذية عكسية.يستراتالخريطة الا

ملنا لاحقا، عفي هذه الخطوة تحديد المقاييس الرئيسية التي سنستخدمها في  يتمداء: مقاييس الأ .تحديد0
على مدى التقدم في تحقيق تلك  هداف وذلك بهدف التعرفيتم اختيار مقياس لكل هدف من الأ حيث

يجية الموجودة في الخريطة ستراتالا هدافالأهداف خلال الفترة، ويقوم فريق العمل بترجمة جميع الأ
التنفيذ  حصول على معلومات عنهداف ومناجل الجية إلى مقاييس يمكن من خلالها تتبع تنفيذ الأيستراتالا

 الفعلي.

اف هدلخطوات الواجب اتخاذها لتحقيق الأفي هذه الخطوة يتم تحديد ا العمل: .تحديد وتطوير خطة0
التنفيذيين،  عليا والمدراءدارة الإعداد خطة العمل أفراد الإ يشارك في نجية ورؤية المؤسسة، وينبغي أيستراتلاا

ة عداد التقارير المرحلية والنهائيعلى قائمة الأولويات وعلى الجدول الزمني لإ تتفق المجموعة نويجب أ
 من اجل بيان أي انحراف تفاديا لحدوث مشكلات غير متوقعة. وذلك

جب داء المتوازن بشكل جيد، يحتى يتم تطبيق بطاقة الألمتوازن: داء االتقرير الأولي لبطاقة الأ عداد.إ01
البطاقة،  رفة جدوى تطبيقدارة العليا، وهذا من اجل معبطاقة الأداء المتوازن والإقد لقاء بين فريق تطبيق ع

 الماضية لاختيار مدىداء خلال الستين يوم عن الأولي يتطلب جمع البيانات ومناجل إعداد التقرير الأ
 جية للمؤسسة.يستراتها وإسهامها في تحقيق الأهداف الافعاليت

عة تحقيق المقاييس وتقييم الأداء يتطلب إجراء مقارنة بين الأداء بعد استخدام إن متاب .المتابعة والتقييم:00
ا مقارنة أيضن الوحدات التنظيمية "الفروع"، و بطاقة الأداء المتوازن والأداء الماضي، وكذلك إجراء مقارنة بي

نولوجيا الاستعانة بتكأداء المؤسسة بأداء المؤسسات الأخرى وخاصة المنظمات المنافسة الرائدة، كما بفضل 
 الاتصالات لتسهيل إعداد التقارير وجمع البيانات.

الهدف من رقابة الأداء تحديد الأنشطة والعمليات التي يمكن التركيز عليها باعتبارها .رقابة الأداء: 00
و أاستبعادها  العمليات التي يستوجبتمثل قوة وفرصة لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، وتشخيص الأنشطة و 
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معالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف في المؤسسة، للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة 
 ديناميكية للإدارة.

 .عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 0

إن نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مرهون بتوفير مجموعة من المتطلبات والشروط الضرورية 
عوامل يعتبرها الأكثر أهمية في نجاح تطبيق بطاقة  ستةحدد طار قد هذا الإامل النجاح، وفي المعروفة بعو 

 (                                12يشير الشكل رقم ) المتوازن. كماداء الأ

(: عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 10الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Mohann,N,(2004),Essentials of Balanced Scorecard , Published 
by john wiley&sons, ine, USA,P.78. 

 

 مت واحدة وإنماعوامل النجاح التي يظهرها الشكل السابق لم تستخرج من مؤسسة  أنmania   يؤكد
داء المتوازن، كما يعتبر من سات التي نجحت في تطبيق بطاقة الأاستخلاصها من العديد من المؤس

/فهم الذات0  

/فهم دورة تعلم بطاقة الأداء 6
 المتوازن 

/معرفة خارطة الطريق 2
 للتنفيذ

/اعتبار بطاقة الأداء المتوازن 1
 كمشروع متكامل

/تعاقب بطاقة الأداء 2
 المتوازن 

/استخدام التكنولوجيا 2
 كممكن
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وفيما يلي  ،1رخيالنجاح ولكنها لا تضمن هذا الأأن هذه العوامل تقدم للمؤسسات دليلا فقط نحو الضروري 
 تفصيل مختلف عوامل النجاح:

  الذات فهم :ولالعامل الأ 

ة للتعبير صعوب جيتها عندما تجديستراتاداء المتوازن لحشد المؤسسات بطاقة الأ تستخدم العديد من
جيتهم عندما يستراتاسات لاستخدام البطاقة في توصيل خر من المؤسالبعض الآ في حين يلجا ،عنها بوضوح

حل تداء المتوازن لا يمكنها انن بطاقة الأألا إناعة واتخاذ القرارات المناسبة. تكون لديهم القدرة على ص لا
ن إj.lingele et w.schiemannللمؤسسات لذلك يؤكد كل منساسية المشاكل المتعلقة بالهياكل الأ

عادة النظر في إ  المسيرين من حيث ضرورة فهم الذات لبلوغ الفعالية لذلك ينبغي علىالمؤسسة تشبه الفرد 
 .2ىعلأ ذات وثقة لامن اجل الحصول على معرفة اكبر ب نظام التقييم

إن فهم الذات لا يمكن أن يتم إلا من خلال وعي ومعرفة عالية للإمكانيات والقدرات التي بدونها لا 
وطرق خاصة لمواجهة وحل المشاكل، لذلك  انحيازيمكن أن تنجح بطاقة الأداء المتوازن فالمؤسسات تملك 

 والأبعاد. ازاتالإنحيفبطاقة الأداء المتوازن لا يمكن أن تنجح إلا إذا تم تكييفها مع هذه 

  العامل الثاني: فهم دورة تعلم بطاقة الأداء المتوازن 

إن الفهم الواضح لارتباط دورة التعلم في بطاقة الأداء المتوازن يعد أمرا من غاية الأهمية باعتبار انه 
 يحفز ويحرك نحو أداء متميز. لذلك نجد أن المؤسسات تعتمد على منهجيات مختلفة لفهم هذه الدورة مما

يسمح لها بالتكيف السريع مع ما يجري من حولها من أحداث وبالتالي الاستجابة لها في الوقت الملائم 
 وبالطريقة الملائمة.

 :معرفة خارطة التنفيذ العامل الثالث 

إن تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن يتطلب وقبل كل شيء التركيز على الأفراد والعمليات والتكنولوجيا. 
روع لإدارة مش بتويشير كل من الجانب النظري والتطبيقي أن هذا العامل يتمحور حول ما يجب القيام 

                                                           
1 Mohan Nair ,Op.cit,P.77. 
2 John H .I .ingle, William A. Schiermann ,Op.cit., P.57. 
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والعيابات هداف والتي تتضمن الأللتنفيذ  المؤطرةبطاقة الأداء المتوازن، حيث ينبغي تحديد الأنشطة الرئيسية 
 المعايير وفرق العمل التي يفترض أن تدعم بقوة من طرف الإدارة العليا. واختيار

 داء المتوازن كمشروع متكامل: اعتبار بطاقة الأالعامل الرابع 

 ن الناجحة لبطاقة الأداء المتوازن أشارت إلى أن أفضل طريقة لجعل بطاقة الأداء المتواز ن التطبيقات إ
ويقول  ،ساسيا من ثقافة المؤسسة تكمن في جعلها مشروعا منتجا ذو قيمة وفائدة بالنسبة للمؤسسةجزءا أ

مشروع ك بتن يعتمد على الاعتراف داء المتواز كابلان ونورتن في هذا الإطار "إن نجاح برنامج بطاقة الأ
 .1للتغيير"

 العامل الخامس: استخدام التكنولوجيا كممكن 

لقد حدث تطور كبير في التكنولوجيا منذ ظهور بطاقة الأداء المتوازن في أوائل التسعينات، وبالنظر 
للمزايا المفيدة التي توفرها التكنولوجيا الحديثة فانه يمكن الاستفادة منها في تسريع مشروع تطبيق بطاقة 

نفيذ ل داخل المؤسسة بما يسمح من تالأداء المتوازن باستخدام هذه التكنولوجيا كمساعد على تعزيز الاتصا
 وهي:كنولوجيا أن هناك ثلاث غايات أساسية تعزز من استخدام الت menaiى وير الإستراتجية المسطرة. 

 ع في نظام إدارة الأداء بالمؤسسة؛التوسي 
 جية؛يستراتلأداء المتوازن وأنظمة اليقظة الاالتكامل بين بطاقة ا 
  اقة الأداء المتوازن أينما وجدوا؛من بطتمكين العملاء من أن يصبحوا جزءا 
 داء المتوازن ب بطاقة الأتعاق :العامل السادس 

ي تلك العملية الت(cascading the balanced scorecard) توازن داء الميقصد بتعاقب بطاقة الأ
بالربط ة يفي جميع مستويات المؤسسة، حيث تسمح هذه العمل اء المتوازن من خلالها يتم تطوير بطاقة الأد

بها يوميا  عمال التي يقومون فين الفرصة لفهم كيفية مساهمة الأعطاء جميع الموظبين مستويات المؤسسة وإ 
حد أ نونورتن أ. وهنا يقول كابلان 2داء المتوازن نجاح بطاقة الأجية المؤسسة وبذلك في يستراتفي تنفيذ ا

ها، جيات المعتمدة من قبليتالمؤسسة مع الاستراداء المتوازن يتمثل في رصف أهم عوامل نجاح بطاقة الأ

                                                           
1Kaplan, R. S. &Norton ,D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif ,Op cit .,P.18 
2Paul  Niven, Op cit.,P.228. 
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حيث يصبح طار التنظيمي بشكل تتابعي بجه الاستراتيجي مع المستويات والإن يتم ربط مفردات التو بمعنى أ
 .1فضلأداء تجها بصورته الشمولية نحو تحقيق أالعمل م

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثاني: صعوبات 

الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية تطرأ عليها مجموعة من العوامل التي  أثناء تنفيذ بطاقة
تحول دون تنفيذها، لذا سنحاول من خلال هذا المطلب التعرض لهذه العوامل مع التطرق إلى صعوبات 

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.

 :.العوامل المؤثرة في بطاقة الأداء المتوازن 0

،وفيما يلي ء المتوازن داالمؤسسات الاقتصادية لبطاقة الأهناك العديد من العوامل التي تؤثر في تبني 
 :2ليها بتفصيلسوف نتطرق إ

ليها اغلب ت إتوازن: تشير النتائج التي توصلداء المالتعليمي للمدراء وتبني بطاقة الأ.العلاقة بين المستوى 0
 نليمي لها تأثير ايجابي على تبني بطاقة الأداء المتوازن حيث أإلى أن خاصية المستوى التعالدراسات 
ات غير داء جديدة وخاصة مؤشر رة والفهم لعملية قياس وتقييم الأداء سيحول دون اعتماد مقاييس أنقص الخب

 مالية منها.

وجود لداء المتوازن: توصلت العديد من الدراسات العمل في المنصب وتبني بطاقة الأ .العلاقة بين مدة6
لة داء المتوازن وذلك بسبب اعتقاد المدراء الذين عملوا لفترة طويية بين مدة العمل وتبني بطاقة الأعلاقة سلب

دارية بني أساليب إجية العمل، وان تيستراتفعل خبرة كافية في صياغة وتنفيذ افي تلك المناصب بان لديهم بال
 قابية.دارية والر ارسة مهامهم الإجديدة لن يساعدهم في مم

لبية بين سء المتوازن: توصلت العديد من الدراسات لوجود علاقة لاقة بين العمل وتبني بطاقة الأدا.الع2
لنزعة وترتفع لديهم اعمار المدراء تنخفض لديهم المرونة عمل المدراء وبطاقة الأداء المتوازن إذ بارتفاع أ 

                                                           
 . 62طاهر محمد منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي، مرجع سابق،ص.1
الجزائرية المدخل (، أثر خصائص الفريق الإداري على تبني بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصناعية 6160سليم هلال، ويزيد تقرارات)2

 .011-012(،ص.16)12الموقفي ومدخل نظرية تقيب الراتب العليا، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبية،
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ات محفوفة تباع استراتجيالكبيرة غير قادرين على إالعمرية لى مقاومة التغيير وذلك لان المدراء والفئات إ
 بالمخاطر.

 .صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:0

جع والصعوبات التي تر  داء المتوازن مجموعة من المعوقاتواجه المؤسسة عند تطبيق بطاقة الأقد ت
 :1نجد ذه الصعوباتهم هجديد، ومن أ لى ضعف تحضير المؤسسة لتبني هذا النموذج الفي غالب الأحيان إ

  نقص المعرفة أو عدم إحاطة المؤسسة بأساسيات ومبادئ بطاقة الأداء المتوازن سيشكل عائق في
 طبيق البطاقة وقد يؤدي إلى فشلها؛سبيل ت

 لك قد جية متفق عليها، لذيستراتالمتوازن إلى الرؤية المشتركة لا يحتاج إعداد نموذج بطاقة الأداء
المستويات  بالنسبة لكل معينة متفق عليها أو إذا اتفق عليها قد لا تكون واضحةلا تكون هناك رؤية 

 الإدارية؛
  كبر من المنفعة التي ستولدها البطاقة، لذلك لابد من إدراك ن تكاليف بطاقة الأداء المتوازن أقد تكو

 زن.ء المتواالحاجة الفعلية للمؤسسة، والذي يتم من خلال دراسة العوامل المؤثرة في بطاقة الأدا
  نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام بطاقة الأداء المتوازن، مما قد يؤدي إلى

مقاومة تطبيق هذا النظام، كما قد تتكون لدى الموظفين اتجاهات سلبية تجاه استخدام بطاقة الأداء 
 اصة إذا كانوا لا يدركون أهدافها؛المتوازن، وخ

 وتحديدها في بطاقة الأداء المتوازن معقدة جدا، إضافة إلى صعوبة تحديد  عملية وضع المؤشرات
 العدد الأمثل من المؤشرات المستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل.

 المطلب الثالث: الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن:

في  المتوازن كأي نظام جديدداء جهتها المؤسسة في تطبيق بطاقة الأانطلاقا من الصعوبات التي وا
 لى هذه البطاقة من أبرزها:فقد وجهت العديد من الانتقادات إ ر،التسيي

  علاقة السبب والنتيجة من بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعد أحادية الاتجاه كما أنها مفرطة
ر انه ليست هناك الذي اعتبh.norreklitnالبساطة، وهو أمر انتقده العديد من الباحثين على رأسهم 

                                                           
 .21(، ص 16)19مجلة الزرقاء،  عمال،أحمد يوسف دودين، بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخدامها في منظمات الأ1
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رضا ن البل هيا فقط علاقة منطقية مشيرا إلى أ داء المتوازن،علاقة بين بعض أبعاد بطاقة الأ
 ؛1لى تحسين النتائج الماليةيؤدي بالضرورة إ العملاء على سبيل المثال قد لا

  كما لاحظH .Norreklitn خيرة لأاني ضمن العلاقة السببية، فهذه همال للبعد الزمأن أيضا هناك إ
وجود فاصل زمني بين السبب و التأثير، وهو ما لم يتم أخذه بعين الاعتبار في بطاقة  تتطلب

مني الذي لى البعد الز الأداء المتوازن أين يتم قياس السبب والتأثير في نفس الوقت دون الإشارة إ
 2يفصله ؛

 ؤدي إلى ية في المؤسسة ما قد عدم وجود تكامل بين المستويات الإدارية العليا والمستويات التشغيلي
 جية، حيث يرى بعض أن الفرضية التي قدمها كابلان ونورتن حوليستراتمشاكل في فهم وتنفيذ الا

ي الذي جية تتناقض مع الأسلوب الرقابيستراتدارة السفلى في صياغة وتنفيذ الاضرورة مساهمة الإ
هو و ل، يكيا هرميا يرتكز على الاتصال الناز تقوم عليه بطاقة الأداء المتوازن والذي يعد أسلوبا ميكان

تلف مل ما بين مخكاجية نتيجة الضعف في الاتساق والتيستراتح الخطط الاما قد يؤول دون نجا
 ؛3مستويات المؤسسة

  اعتماد بطاقة الأداء المتوازن على عدد محدود من المؤشرات يجعل منها موضوعا للنقد، حيث
ايجابية اختيار عدد قليل من المؤشرات قد تتحول إلى سلبية في حالة يشير العديد من الباحثين أن 

ي رجة، وفعدم الاختيار العدد الملائم، نظرا انه من الممكن تفويت أو إهمال بعض المؤشرات الح
ن هناك نوع من التوتر في مفهوم بطاقة الأداء المتوازن. فمن جهة نجد هذا الإطار يمكن القول ا

لمؤشرات د يجب التركيز عليها ومن جهة أخرى نجد سوى عدد محدود من اأن هناك أربعة أبعا
 4؛بعادللتعبير عن تلك الأ

                                                           
1Hanne Norreklit, The balance on the balanced scorecard- a critical analysis of some of its assumptions , 
Managemante Accounting Research, No. 11, 2000,P.73. 
2 I dib, P.71. 
3Miladabdelnabisalem, 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. 
4  
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  محيطها  بذلك بهملإن نظام بطاقة الأداء المتوازن يشجع التركيز على المحيط الداخلي للمؤسسة و
بحركة  علقةالخارجي، حيث تعد بطاقة الأداء المتوازن غير قادرة على الإجابة على التساؤلات المت

 1؛ة التي تحدث في البيئة الخارجيةالمنافسين، كما أنها لا تراقب التغيرات الجوهري
 ن م تركز بطاقة الأداء المتوازن بشكل كبير على الجانب المادي للمؤسسة، حيث يرى العديد

 2؛ساسي لخلق القيمة في المؤسسةن هناك استخفاف برأس مال البشري كمصدر أالباحثين أ
  فعالة لاستدامة المؤسسات، حيث يرى تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة غيرF .Fige et al  أن

 بطاقة الأداء المتوازن بمفهومها التقليدي قد أهملت تماما أهم الجوانب في التنمية المستدامة على
 3غرار الجانب الاجتماعي والبيئي؛

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 I did, P.7. 

إشكالية تقويم الأداء الشامل للمؤسسة دراسة حالة المؤسسات العمومية اسمنت في الجزائر. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في  مراد كواشي،2
 .612.، ص16علوم التسيير، قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، جامعة قسنطينة

3 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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 خلاصة الفصل:

نشأتها  داء المتوازن منذالتاريخية التي مرت بها بطاقة الأتناولنا من خلال هذا الفصل أبرز المحطات 
 ن، حيث قدم الباحثون تعريفاتهم لها من خلال الزوايا التيبالشكل التي عليه الآلتصبح ومراحل تطورها 

ية هي تمس الجوانب المالية الإدار يها، فنظرا لتعدد الجوانب والمجالات المتداخلة التي تغطينظرون منها، 
مة متكامل ومتوازن، من خلال ترج نها نظام استراتيجيوقد تم استخلاص مفهومها على أ .ةوالاستراتيجي

 .سة إلى أهداف قصيرة وطويلة الأجلالمؤس ةاستراتيجي

ع، ية التوازن، الانتقاء والتجميالخصائص والتي من أهمها خاصهم تتميز بطاقة الأداء المتوازن بأ 
من ينها عاد تميزت بالترابط والتكامل فيما بعلى عدة أب تالسببية. واشتملالترابط الاستراتيجي، العلاقات 

ائن ساهمين، بينما يسعى بعد الزبالميعمل البعد المالي على خلق قيمة  والنتيجة إذخلال علاقات السبب 
لى عى إالداخلية فهو يسما عن بعد العمليات وير حصتها السوقية، أوبالتالي تط لى كسب رضا الزبائنإ

لذي زن بعد التعلم والنمو اداء المتواة للمساهمين ونيل رضا الزبائن، وأيضا تضمنت بطاقة الأخلق قيم
 .ضا العمال وتوفير بيئة عمل آمنةلى كسب ر يسعى إ

 



 

 
الفصل الثاني: تقييم 
الأداء في المؤسسات 

 الاقتصادية
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 تمهيد: 
ق المؤسسة مستوى تحقيذ يعكس ، إفي دراسة الشركات الاقتصادية من المفاهيم الأساسية يعتبر الأداء
ل . فالأداء يعبر عن النتائج التي تحققها الشركة من خلامواردها المتاحة بكفاءة وفعالية لأهدافها باستخدام

تائج تشغيلية ن ستثمار أوالاوتحسين العائد على  ، سواء كانت نتائج مالية كزيادة الأرباحالمختلفة أنشطتها
 .ية ترتبط برضا العاملين والعملاءنتائج تنظيم والخدمات أوالمنتجات تتعلق بجودة 

، الذي يمثل العملية المنهجية لى تقييم الأداءتمل دون التطرق إلا يكغير أن الحديث عن الأداء 
لى لأداء إحددة مسبقا. فبينما يشير االمخططة والمعايير الم لقياس وتحليل هذه النتائج ومقارنتها بالأهداف

التعرف على نقاط  هدف، ببكيفية قياس هذا التحقيق وتفسيره، فان تقييم الأداء يهتم ما تحققه المؤسسة فعليا
 .القوة وتعزيزها

بل تسعى  ،الحديثة لا تكتفي بتحقيق النتائجأهمية الربط بين الأداء وتقييمه في أن المؤسسات وتكمن 
 . ياس دقيقة وأساليب تحليل موضوعيةمرارية التحسن والتطور من خلال أدوات قلى ضمان استإ

 تناول في هذا الفصل الأداء وتقييمه من خلال المباحث التالية:نومن هذا المنطلق س

 .طار النظري للأداءالإ المبحث الأول:
 لتقييم الأداء. مفاهيميالإطار  المبحث الثاني:
 .ومؤشرات تقييم الأداءل أسس تحلي المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: الإطار النظري للأداء
يعد الأداء عنصرا أساسيا في مختلف المجالات، لارتباطه بتنفيذ الالتزامات وتحقيق النتائج الموجودة.    

الذمة وتحقيق  اءإبر يترتب عليه  إذما يفرضه القانون،  أوفهو يمثل التطبيق العملي لما تم الاتفاق عليه 
لمختلفة، ا وأنواعهعلى مجرد القيام بالالتزام، بل يمتد ليشمل صوره  الأمرالغاية المقصودة. ولا يقتصر 

 تحقيقها. إلىفضلا عن الأهداف التي يسعى 
 المطلب الأول: مفهوم الأداء وتطوره

ه تم التي تناولت التعارفأبرز  إلىمن خلال هذا المطلب سنحاول الإحاطة بمفهوم الأداء من خلال التطرق 
رور رات التي عرفها هذا المفهوم مع مالتطو  أهم إلىاورة له ثم التعرض تمييزه عن مختلف المفاهيم المج

 الزمن.
 أولا: تعريف الأداء:

لبا تجاهات سير المؤسسة سيحدد ايعد الأداء مؤشرا هاما تبنى عليه العديد من القرارات الهامة، فهو 
ى نجاح عكس مدبتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط وبذلك يالا أوكما يحدد مدى الاقتراب  إيجابا، أو

قتصادية تواجه اليوم تحديات جديدة تفرض عليها مقارنة ما تحققه من فلمؤسسات الاخفاقها، إ أوالمؤسسة 
الفكرة  في السوق. وقد تطورت هذه ولأنجحقتصادية الأفضل غيرها من المؤسسات الا إليها يصل إنجازات بم

 إلىهو ما أدى فضل النتائج، و ويات وتحقيق أعلى المستأ  إلىالعالمية والرغبة في الوصول بتأثير المنافسة 
 أنواعها.بروز مفهوم الأداء كمفهوم جوهري لمنظمات الأعمال باختلاف 

. المهام المكونة لوظيفة الفرد وإتمامدرجة تحقيق  إلىالأداء يشير  إنعرفته راوية محمد حسين    
يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة. وغالبا ما يحدث تداخل بين الأداء  أووهو يعكس الكيفية التي يحقق 

الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد. فمثلا  إماالطاقة المبذولة،  إلىوالجهد. فلجهد، يشير 
 ، ولكنه يحصل على درجات منخفضة. وفي مثلالاستعداد للامتحانالطالب يكون قد يبذل جهدا كبيرا في 

 1هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي لكن الأداء منخفض.

                                                           
  610، ص6101بدون طبعة، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشريةراوية محمد الحسين، محمد سلطان، 1



يم الأداء في المؤسسات الاقتصاديةتقيالفصل الثاني:                                                                    

 

10 

لك اح المؤسسة في تحقيق أهدافها، وبذمن خلال نجعبر العديد من الكتاب والباحثين عن الأداء المؤسسي ي
. ويعتبر هذا التعريف شاملا، وهو 1التنظيميةفهم يعرفون الأداء على انه قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها 

 2يتضمن ثلاثة معاني أساسية للأداء هي:

  ع م الإنجازاتتتم مقارنة النتائج و إن الأداء عبارة عن نتيجة أو انجاز: ذلك انه غالب الأحيان
الأهداف المحددة من خلال مجموعة من المؤشرات الكمية أو النوعية، وهنا يظهر لنا إن الأداء 

سابقة ئج أحسن من نتائجها اليفترض نوع من المنافسة، حيث تسعى المؤسسة دوما إلى تحقيق نتا
 وأفضل من المنافسين.

 ا ال المتناسقة والمترابطة فيميعبر الأداء عن فعل أو نشاط: يرتبط الأداء هنا بمجموعة من الأفع
 في سبيل تحقيق نتيجة معينة. وإمكانياتهابينها حيث تقوم المؤسسة بحشد كافة جهودها 

  يعكس وإنمايعبر الأداء عن النجاح: حيث يعد الأداء مفهوما إيجابيا غير موجود في حد ذاته 
انه لا يمكن القول عن الأداء  Y. Piqueuxيقول  هذا الإطارتصور المنظمة حول النجاح. في 

الأهداف  كانت إذأداء جيد  أنهايمكن اعتبار نفس النتيجة على  وإنماسيئ في حد ذاته،  أوانه جيد 
 . 3كانت الأهداف المسطرة متواضعة إنأداء سيئ  أوالمحددة طموحة 

الأداء يعتبر مفهوما نسبيا )عبارة عن نتيجة  إنومن خلال هذا التعريف السابق يظهر لنا 
 قييم(.المتعامل الذي يقوم بعملية الت أو)نظرا لتعدد الأهداف(، وذاتيا )يرتبط بالشخص لمقارنة(، متعددا 

 :4فإنه يلخص مفهوم الأداء في بعدين أساسيين هماP. Lorinإما

 تكلفة(، وعلى عكس /)قيمة  الأداء في المؤسسة هو كل ما يساهم ويساعد في تحسين التوليفة
ها خفض التكلفة بمعزل عن بعض أوذلك فلا يعد بالضرورة أداء كل ما يساهم في زيادة القيمة 

البعض. وتعبر القيمة حسب الكاتب عن حاجات العملاء التي تقوم المؤسسة بإشباعها في 
 حين تعكس التكلفة قيمة الموارد المستهلكة في سبيل بلوغ النتائج المرغوبة.

  ستراتيجيةالاالأداء في المؤسسة هو كل ما يساهم في بلوغ الأهداف. 

                                                           
1Karim Said, Martine Maadani, Management et pilotage de la performance, Hachette Education, 2009, P.28. 
2 Brigitte Doriath et Christian Goujet, Gestion Prévisionnelle et mesure de la performance, Dunod, Paris, 2007, 

P.172.  
3 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. 
4 Philippe Lorino , Méthode et pratiques de la performance, 3eme édition, Editions d’organisation, paris, 

2003,pp. 4-8. 
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ا والنشاطات التي تقوم به الإعمالالأداء عبارة عن مجموع  إنت السابقة يمكن القول على ضوء التعريفا
 بلوغ أهدافها المحددة بما يسمح لها بالبقاء والاستمرار في بيئتها، كما إلىالمؤسسة والتي تسعى من خلالها 

 يعكس مفهوم الأداء ظاهرتين أساسيتين هما: الكفاءة والفعالية.

 ثانيا: تداخل مفهوم الأداء مع المفاهيم الأخرى 

جود و  إلىلا يمكن الحديث عنها بمعزل عنه وهذا ما أدى  إذيرتبط مفهوم الأداء بمصطلحات عديدة     
ذه ه أهماللبس بينها وبين مفهوم الأداء كون هذه المصطلحات تعتبر قريبة من مفهوم الأداء ومن 

 لإنتاجية، الجودة. المصطلحات الكفاءة، الفعالية، ا

ات ذ"تكاليف" المستخدمة والموارد  "الأداء"المنتجات المحصلة  أو: هي العلاقة بين النتائج الكفاءة .0
 .1ساتخاصة في المقارنات بين المؤس ذات معنى"تكلفة/ الأداء" الطبيعة المختلفة، وتعتبر هذه العلاقة 

ة النتائج وبين كمي لاتكمدخمفهوم الكفاءة يتصل بالتوازن بين كمية الموارد المستعملة في المؤسسة  إن
تم الحكم  نالمدخلاالمحققة في المخرجات، فهي ترتبط باقتصاديات العمل، فكلما كانت المخرجات أكثر من 

 .2على المؤسسة بأنها ذات كفاءة

 وتقاس الكفاءة كما يلي:    

 

 

من وجهة نظر الباحثين في مجال علوم التسيير يعتبر مصطلح الفعالية انه أداة من أدوات : لفعاليةا .2
مراقبة التسيير في المؤسسة، وهذا لكون الفعالية معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة، كما انه 

 أنها يالكلاسيكاعتبرها المفكرون  إذالفعالية،  وممفهعديدة ومختلفة حاولت تحديد  إسهاماتهناك 
 3الأرباح المحققة فحسب وجهة نظرهم تقاس فعالية المؤسسة بكمية الأرباح المحققة.

                                                           
 .21(، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية دراسة نظرية وتطبيقية، دار المحمدية العامة، الجزائر، ص6111عدون ) داديناصر 1
 . 21(، إدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ص6161شهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي) 2
 
، الجزائر، 12، العدد 12، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، المجلد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الاداء(، 6119الشيخ الداودي) 3

 .609ص

 النتائج المنجزة )المخرجات( / الموارد المستخدمة )المدخلات( الكفاءة=
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قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها بما في ذلك تحقيق موقع تنافسي متميز في السوق، وبمعنى  بأنهاتعرف 
 1أداء الأشياء الصحيحة. إلىتسير الفعالية  أخر

عبر كلما اقتربت النتائج من الأهداف ظهرت فعالية المؤسسة وي إذالعلاقة بين النتائج  بأنهاتعرف الفعالية  
 2عن الفعالية بالصيغة التالية.

 

 

نتاج وحدة واحدة من منتج معين،  وضمن هذا السياق فان الكفاءة تقاس بكمية الموارد المستخدمة لإإ
مفهوم الكفاءة،  من وأوسعفي حين تقاس الفعالية بدرجة بلوغ الأهداف المحددة، ويعتبر مفهوم الفعالية اشمل 

 3العكس. أوفلمؤسسة تستطيع تحقيق الفعالية دون تحقيق الكفاءة 

تكون فعالة  نإمترادفان فيمكن للمؤسسة  إنهماهناك ارتباط وثيق بين الكفاءة والفعالية وهذا لا يعني 
قد تم تتمتع بكفاءة عالية وتكون غير فعالة، و  إنحد كبير، كما يمكن  إلىولكن في نفس الوقت غير كفئة 

ي "عمل الشيء الصحيح " في اعتبر الفعالية ه إذPeter Druckerتفريق بين المفهومين من قبل الباحث 
ءة لأنه أوسع وأعمق من الكفا بأنهاحين الكفاءة هي "عمل شيء بالشكل الصحيح"، وتعتبر كذلك الفعالية 

طويلة ومتوسطة المدى وتحافظ على بقاءها في  أهدافنتصور مؤسسة تعمل على تحقيق  إنلا يمكن لنا 
 .4ةالسوق بعدم الاستغلال الأمثل لمواردها أي دون كفاء

 ولتوضيح الفرق بين المفهومين "الكفاءة_ الفعالية" تم وضع جدول يوضح ذلك كما يلي:   
 
 
 
 

                                                           
 .601(، مرجع سابق، ص6161شهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي)1
 .26كاديمي، عمان، الأردن، ص، مركز الكتاب الأضغوط العمل والأداء الوظيفي(، 6161نبيلة عدان) 2

3Michel Kalika, Structure d’entreprise, Edition Economica, Paris, 1995, P.173. 
دراسة حالة عينة من المؤسسات -دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية(، 6102أحلام دريدي)4

 .2منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص، أطروحة دكتوراه غير الجزائرية

 = النتائج المنجزة / الأهداف المسطرة الفعالية
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 : العلاقة بين الكفاءة والفعالية10الجدول رقم

(، دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات 0100-0100)دريد أحلام المصدر:
، خضريدراسة حالة من المؤسسات الجزائرية، أطروحة الدكتوراه غير منشورة، جامعة محمد  –الاقتصادية 

 .0بسكرة، الجزائر، ص
الكفاءة تركز على الوسيلة المستخدمة في العمل وكيفية الوصول وتعني أداء  إنمن خلال الجدول يتضح   

 أتيالنتائج المراد تحقيقها و  ني الأهدافبأقل موارد ممكنة، في حين الفعالية تركز على الهدف والنتيجة وتع
 لها. توصلت

ويمكن  .الإنتاجعنصر أكثر من عناصر  إلىقيمة الإنتاج منسوبة  أووتتمثل في كمية الإنتاجية:  .3
استخدام معايير الإنتاجية في قياس درجة حسن استغلال الموارد، فالإنتاجية تقيس درجة الكفاءة التي 

. لكن 1مخرجات تأخذ شكل السلع والخدمات إلىالمختلفة  المدخلانتتمتع بها المؤسسة في تحويل 
امل دها لإعطاء حكم متكلا تكفي وح أنها إلابالرغم من كون الإنتاجية مقياس مهم في تقييم الأداء 

 لا تستطيع التعبير عن جميع العوامل التي تقف وراء الأداء. أنهاعلى أداء المؤسسة باعتبار 
 الخدمة لمتطلبات وتوقعات العملاء، وذلك فهي أودرجة تلبية المنتج  أووتتمثل في مستوى الجودة:  .4

تعبر على مدى قدرة المؤسسة في الاستجابة لمتطلبات زبائنها فيما يتعلق بالنوعية، ولقياسها عادة 
 عدد الوحدات المنتجة. إجماليما يتم مقارنة عدد الوحدات المنتجة بشكل صحيح إزاء 

 مفهوم الأداء  رتطو  ثالثا:
يعتبر الأداء من المفاهيم التي تتسم بالديناميكية وعم الثبات في محتواها المعرفي، حيث عرف     

رة وقتنا الحالي، وذلك بفعل التطورات الاقتصادية الكبي إلىورا ملحوظا منذ بداية استعماله هذا المفهوم تط
ن في هذا الحقل الباحثي إسهاماتبروز والتي كانت بدورها دافعا قويا ل الإعمالوالتغيرات التي عرفتها بيئة 

 .2من المعرفة

                                                           
 .22، ص6112، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةكرخي، مجيد  1
 . 660(، مرجع سابق، ص6119الشيخ الداودي)2

 معايير القياس  التحليل    تعالج      الاهتمام      المفاهيم   
 المدخلان مثل: العمل، المعلومات  كيفية الوصول  الموارد بالوسيلة الكفاءة
 المخرجات مثل: الأرباح، العائد نقطة الوصول  النتائج  الهدف  الفعالية
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لقد تجسدت النظرة التقليدية للأداء لفترة طويلة في التركيز على متغير واحد يتمثل في التكاليف  
. غير 1تم ربط مفهوم الأداء بخفض التكاليف، حيث يرى العديد من المفكرين انه لا طالما إدارتهاوكيفية 

د عرف هذا المفهوم تطورا جديدا في محتواه، فبدلا من الاقتصار فقط على الأسعار انه ومع مرور الزمن فق
ة في الحسبان التطورات التي تشهدها بيئ الأخذ إلىوالتكاليف كآلية لتحديد مفهوم الأداء ثم الانتقال 

 المؤسسات كمتغير آخر عند تحديد هذا المفهوم.
ر ظهور ثتواجهها المؤسسات أ تلك التطورات في التحديات الجديدة التي أصبحت أهمولقد تمثلت 

التسويق كعلم وفن، وكذا تطور الفكر الاستراتيجي في الدارة والاتجاه المتزايد نحو تطبيق استراتيجيات 
فلم  ر، ومن ثمالتسييو  بشكل واضح في طرق الإدارة أثرتمختلفة في التسيير، كل هذه المستجدات وغيرها 

بح يجنيها صصار يهتم كذلك بالقيمة التي أ وإنمايعد أداء المؤسسة يعبر عن تخفيض التكاليف فحسب، 
 العميل من تعامله مع المؤسسة.

هذا التطور في مفهوم الأداء نحو اخذ القيمة  إنK. Saïdet, M. Madaniوهنا يرى كل من     
 ماضي كنتيجة لتطور في مقاربات الجودة التي تضعالقرن ال الثمانينيات منبعين الاعتبار قد ظهر في 

 إلىمفهوم الأداء قد توسع ليشمل إضافة  إن. وعلى هذا الأساس يمكن القول 2العميل في قلب المنظمة
وليفة ت أوعنصر التكلفة عنصرا جديدا يتمثل في القيمة، وأصبح بذلك ينظر للأداء على انه علاقة 

 )قيمة/تكلفة(، ويمكن توضيح العلاقة أكثر من خلال الشكل التالي: 
 : متغيرات الأداء10الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

Source: Françoise Giroud et al, contrôle de gestion et pilotage de la 

performance, 2eme édition, Gualino éditeur, paris,2004,p.69. 

                                                           
1Françoise Giroud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2eme édition, Gualinoèditeur, paris, 

2004, P.66 
2 Karim Said, Martine Maadani, Op.cit., P.29. 

 قيمة       

 )نوعية، خدمات(  

 

 التكاليف        

 )استهلاك، موارد(   

 قيادة  

 الأداء

الاداءالا  
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مفهوم الأداء لم يعد يقتصر فقط على التكلفة، بل توسع ليشمل أيضا  إنيتضح من الشكل أعلاه 
القيمة حيث تظهر هذه القيمة من خلال تلبية المؤسسة لحاجيات الزبائن المتعاملين معها. وتجدر الإشارة 

 .الأخرانه لا يمكن الفصل بين عنصري التكلفة والقيمة حيث كل واحد منهما يكمل  إلى
 ومستوياته ع الأداءالمطلب الثاني: أنوا

نظرا لمواجهة الباحثين صعوبة تحديد مفهوم الأداء مما يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق والعملي 
وهي ير تقسيم الأداء وفق أربع معاي إلىالذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف أنواع الأداء، ولقد توصلوا 

ة من مجموع إلىمعيار مصدر الأداء، معيار الشمولية، معيار وظيفي ومعيار الطبيعة وكل معيار ينقسم 
 أنواع:

 أولا: أنواع الأداء         

 نوعين أداء داخلي وخارجي:  إلىحسب هذا المعيار يتم تقسيم الأداء  حسب معايير المصدر: -0
وهو الأداء الناتج عن استعمال المؤسسة لمواردها الضرورية لتسيير نشاطها الأداء الداخلي:  -أ

 1ثلاثة أنواع وهي: إلىمن موارد بشرية، مالية ومادية. وينقسم بدوره 
  المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم موردا استراتيجيا قادرا على صنع  أفرادالأداء البشري: وهو أداء

 خلال تسيير مهاراتهم. القيمة وتحقيق الميزة التنافسية من
 .الأداء التقني: ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال 
 .الأداء المالي: يكمن في تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة 

: ويتمثل في الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة، الأداء الخارجي -ب
عن المحيط الخارجي للمؤسسة، ويمكن لهذا الأداء إن يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل  فهو يتولد

عليها المؤسسة، وذلك نتيجة مثلا لارتفاع رقم أعمالها في ظروف معينة، كازدياد الطلب على المنتج 
على ف أو الخدمة، أو خروج بعض المنافسين، فكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء إيجابا و سلبا،

المؤسسة إن تسعى لقياس وتحليل هذا الأداء لأنه يمكن إن يشكل تهديدا لها، وهذا لعدم تحكمها فيه 
 2ويصعب عليها ذلك عكس الأداء الداخلي الذي يمكن التحكم فيه داخل المؤسسة.

                                                           
1Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, 6eme édition, vuibert, paris, 2009, P237. 

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الاقتصادية ثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسةأ(، 6101، الحاج عرابة )زرقون حمد م 2
 . 062، الجزائر، ص 10د  ، العد10 جامعة قاصدي مرباح ورقلة، المجلد
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ء نوعين أداء كلي وأدا إلى: ينقسم الأداء في المؤسسة تبعا لهذا المعيار حسب معيار الشمولية .6
 جزئي:

: وهو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساهمت كل الوظائف والعناصر والأنظمة الأداء الكلي -أ
 1عنصر في تحقيقها. أوالفرعية للمؤسسة في تحقيقها، دون استثناء جزء 

عدة أنواع  لىإ: وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره الأداء الجزئي -ب
لوظيفي ينقسم حسب المعيار ا أنتختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن 

، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الأفرادأداء الوظيفة المالية، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة  إلى
 2التسويق.

قسيم يبين لنا هذا الأخير كيفية ت إذيرتبط هذا المعيار أساسا بالتنظيم  حسب المعيار الوظيفي: .2
عدة  لىإالوظائف والأنشطة داخل المؤسسة، وبناء على الوظائف التي تمارسها المؤسسة يتم تقسيم الأداء 

 أنواع نذكر منها: 
تكلفة  لبأقالمالية  : يعبر هذا الأداء عن مدى قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافهاأداء الوظيفة المالية -أ

فالأداء المالي يتجسد في قدرته على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها ممكنة، 
 3جيد وتكاليف منخفضة. وديةدمر في الآجال المحددة، وتحقيق معدل 

مقارنة  : يتحقق الأداء الإنتاجي عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعةأداء وظيفة الإنتاج -ب
قل تكلفة، مما يسمح لها بالمنافسة وتخفيض منتجات ذات جودة عالية وبأ إنتاج بالمؤسسات الأخرى، مع

 4.لبياتالطنسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية 

تكتسي وظيفة الموارد البشرية أهمية كبيرة في المؤسسة فتحسن  )الموارد البشرية(: الإفرادأداء وظيفة -ج
البشرية، ويتمثل أداء هذه الوظيفة في الجهود المبذولة من قبل كل  دلموار ابتحسن قدرة وكفاءة  مرد وديتها

                                                           
دراسة ميدانية للمؤسسة -ثر استراتيجية التدريب على أداء العاملين في المؤسسات البتروليةأ (،6161، نور الهدى محجوبي)رونفةقوليد 1

، الملتقى الدولي الرابع حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الرابعة، المستجدات التسويقية في ظل ENSPالآبارلخدمات  الوطنية
 .0120، بجامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، ص6161جانفي62و  62المؤسسي، المنعقد يومي  التطورات المعاصرة وانعكاساتها على الأداء

 ، العدد10، جامعة محمد خيضر بسكرة، المجلد مجلة العلوم الإنسانيةالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، (، 6110) مزهودةعبد المليك  2
 .29، الجزائر، ص10

ة من البنوك التجارية دراسة عين-تقييم الأداء المالي في البنوك التجارية باستخدام الية المقارنة المراجعة(، 6102/6109نبيلة قدور) 3
 .02، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة اكلي محند اولحاج، البويرة، الجزائر، ص الجزائرية

 .062(، مرجع سابق، ص6101، الحاج عرابة)زرقون محمد  4
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ايير باستخدام عدة مع الإفرادمن يعمل بالمؤسسة من منظمين ومسيرين، ومهندسين وغيرهم، ويقاس أداء 
ت والاستعداد للتطور، منها: كمية الإنتاج والجودة، الخدمات المقدمة للعملاء، المعرفة الجيدة للعمليا

 1المواظبة على العمل ويستخدم عادة مؤشر التغيب للتعبير عنه...الخ.

: يتمثل في مدى قدرة وظيفة التسويق على استخدام مواردها بكفاءة وفعالية أداء وظيفة التسويق-د      
نقاط ز من اجل تعزي من اجل بلوغ أهدافها التسويقية المسطرة، مع مقارنة ذلك بأداء منافسيها في السوق 

النمو والبقاء في السوق، ومن بين مؤشرات قياس  أهدافالقوة لديها، وتجنب نقاط الضعف من اجل تحقيق 
 2أداء وظيفة التسويق مؤشر الحصة السوقية، مؤشر نمو المبيعات، مؤشر رضا العملاء ...الخ.

ي وين، أي مدى تحقيقها لأهدافها والتيعكس مدى كفاءة وفعالية وظيفة التم أداء وظيفة التموين:-ه     
تتمثل في توفير المشتريات من حيث الكمية، والجودة وبأقل تكلفة ممكنة وفي الوقت المناسب، من خلال 

راء، والمتمثلة في الموارد، العمليات مثل الش مدخلاناستغلال كل الموارد، وباعتباره نظاما فهو يشتمل على 
 3.والخدماتلمخرجات أي المواد التخزين، النقل والمناولة، وا

: توفر جو ملائم للبحث الآتيةيمكن قياسه من خلال المقاييس  أداء وظيفة البحث والتطوير:-و     
 4والابتكار والتجديد، التنوع في المنتجات، درجة تحديث الآلات ومواكبة التطور.

 حسب معيار الطبيعة:  .0
اجتماعيا من خلال التركيز على  مسئوليركز أساسا على جعل عمل المؤسسة  الأداء الاجتماعي: -أ

الممارسات الأخلاقية والمبادرة في العمل الخيري، ومشاركة المجتمع في المشاكل، والعمل على إيجاد 
 5التنمية المجتمعية. إحداثالحلول لها، مع الحد من التأثيرات البيئية، وبالتالي 

                                                           
 . 22، ص 2مجلة سوسيولوجيا للدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد ، الأداء في المنظمةأمحمد زرنوح،  1
، مجلة أبحاث كمية ونوعية في العلوم الاقتصادية والإدارية، الاداء التسويقي ومؤشرات قياسه في المنظمة(، 6166امينة ساهل، محمد بوستة) 2

 .22، ص16، العدد 11جامعة غرداية، المجلد 
، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، ميدانيةدراسة -ثر مدخل الجودة على الأداء التمويني للمؤسسات الصناعية في الجزائرأالهام يحياوي،  3

 .2-2، الجزائر، ص.ص62، العدد 00، المجلد 0جامعة الحاج لخضر باتنة 
 .062(، مرجع سابق، ص6101محمد زرقون، الحاج عرابة) 4
رابع ولي اللملتقى الد، ابولاية ورقلة"التسويق الاجتماعي كمدخل لتنمية الأداء الاجتماعي "دراسة حالة صندوق الزكاة  (،6161مهاوة وآخرون)أمال5

سسي، ؤ حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الرابعة، المستجدات التسويقية في ظل التطورات المعاصرة وانعكاساتها على الأداء الم
 .261، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، ص6161جانفي62و 62المنعقد يومي 
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تمثل بلوغها وي إلىيعد الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة  الأداء الاقتصادي: -ب
في الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها )الإنتاج، الربح، القيمة المضافة، 

ة، د الأوليالمال، العمل، الموا رأساستخدام مواردها ) وتدنيه...(  المرودية، حصة السوق، الإعمالرقم 
تلفة، ويعتمد نواعها المخعادة باستخدام مقاييس الربحية بأ التكنولوجيا...(، ويتم قياس الأداء الاقتصادي

بر التحليل ارير، ويعتمن قوائم وتق عدهما تفي ذلك على سجلات ودفاتر المؤسسة محل التقييم، وكذلك 
 1ادي.هم الأدوات استعمالا في تقييم الأداء  الاقتصالمالي من أ 

هو ـأحد الطرق العملية التي تعتمد عليها المؤسسة من اجل وضع أهدافها فيما يخص  الأداء البيئي:-ج
لى مدى كفاءة أنظمة الإدارة البيئية التي تعتمدها المؤسسة في حماية ال البيئي، ويشير الأداء البيئي إالمج

لأفراد اثارها السلبية على بهدف الحد من أالأنشطة الإنتاجية البيئة من خلال سياسات بيئية تركز على 
على انه "النتائج الكمية القابلة  ISOيزويعرف الأداء البيئي حسب منظمة الإوالمجتمع من أهمها التلوث. و 

للقياس والمتحصل عليها من نظام الإدارة البيئية المتعلقة برقابة الجوانب البيئية المحددة للمؤسسة بناء على 
 2ها وغاياتها البيئية".سياساتها وأهداف

افا ثناء عملية التخطيط أهدء تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أتمتلك المؤسسة أدا الأداء التكنولوجي:-د
مها ي ترسلأهداف التكنولوجية التتكنولوجية كسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي اغلب الأحيان تكون ا

 3ستراتيجية نظرا لأهمية التكنولوجيا.أهداف ا

 الأداءثانيا: مستويات       

توجد مجموعة من المستويات للأداء تختلف باختلاف المعايير والمقاييس التي يتبناها الباحثين في هذا 
 4المجال، وتتمثل هذه المستويات فيما يلي: 

                                                           
، ةدراسة ميدانية لعدد من الشركاتالاقتصادي-المسؤولية الاجتماعية ودورها في رفع فعالية الأداء الاقتصادي للشركات(، 6166ن)بلال رحالية وآخرو 1

 .600، الجزائر، ص16، العدد 01للدراسات الاجتماعية والإنسانية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، المجلد  الأكاديميةمجلة 
تحسين الأداء البيئي باستخدام التخطيط والتنظيم والتوجيه بالمؤسسات التعليمية التابعة لوزارة التربية (، 6161محمد ذياب سعود وآخرون) 2

 .206-212، مصر، ص12، العدد 01بدولة الكويت، مجلة الدراسات والأبحاث البيئية، جامعة مدينة السادات، المجلد  والتعليم
 .606(، مرجع سابق، ص6166رون)بلال رحالية وآخ3
-6106رسالة ماجستير غي العلوم الاقتصادية جامعة، بسكرة،  ية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية،يجستراتإدور مجغدين، عمر تي4

 .21، ص6102
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 :كذا و  يبين التفوق في الأداء في الصناعة على المدى البعيد وفي العقود المربحة، الأداء الاستثنائي
 فراد، وفرة السيولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسةالالتزام الواضح من قبل الأ

 ويتم بلوغ هذا المستوى من الأداء عند الحصول على عدة عقود كبيرة، وامتلاك إطارات  البارز: الأداء
 ذات كفاءة ومركز ووضع مالي متميز.

 :تمتعها  لى جانبالرؤية المستقبلية لدى المؤسسة إ يبين مدى صلابة الأداء واتضاح الأداء الجيد جدا
 بالوضع المالي الجيد.

 تجات نقاط القوة والضعف في المن داء وفق المعدلات السائدة مع توازن : يكون فيه تميز للأالجيد الأداء
 و الخدمات وقاعدة العملاء، مع امتلاك وضع مالي غير مستقر.أ
 وضعف على نقاط القوة في المنتجات أ، وتغلب فيه نقاط ال: يمثل أداء دون المعدلالأداء المعتدل 

 الخدمات وقاعدة العملاء، مع الصعوبة في الحصول على الأموال اللازمة للبقاء والنمو.
 والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير، مع وضوح نقاط الضعف في جميع المحاور الأداء الضعيف :

ستقطاب الإطارات المؤهلة مع مواجهة مشاكل ضخمة في تقريبا، فضلا عن وجود صعوبة كبيرة في ا
 الجوانب المالية. ويمثل الشكل التالي مستويات الأداء المختلفة.

 : مستويات الأداء10الشكل رقم                    
 
 

 

 

 

 
 
 

جية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، رسالة يستراتا دور ،المصدر: عمر تيمجغدين
 .01ص، 0100-0100ماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة،

 مستويات الأداء     

الأداء 

 الأداء البارز الاستثنائي
الأداء الجيد 

 جدا

الأداء 

 الجيد

 الأداء

 المعتدل

الأداء 

 الضعيف
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 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء 
إن الأداء بمختلف أنواعه يعتبر دالة تابعة لمجموعة من المتغيرات والعوامل التي تؤثر فيها إيجابا أو  

سلبا، لذلك فقد سعت العديد من الدراسات إلى تحديد هذه العوامل وتصنيفها على النحو الذي يسمح 
يوعا نجد نيفات وأكثرها شبرز التصثارها السلبية، ومن أبالعمل على تعظيم أثارها الإيجابية وتقليص أ

 التصنيف وفق مصدر هذه العوامل، حيث تم تقسيم هذه الأخيرة إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية.

 العوامل الداخلية:أولا: 

تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي تؤثر 
غيرات تسمح تويحدث فيها  ن يتحكم فيهاالخارجية فانه يمكن للمسير أوامل على أدائها، وعلى عكس الع

و المتغيرات التي تخضع برز هذه العوامل أ. ومن أ1ثارها السلبيةبزيادة أثارها الإيجابية أو تقليل من أ
 لسيطرة المؤسسة ما يلي:

 2وهي مختلف المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتشمل ما يلي: العوامل التقنية:. 0

 و المستخدمة في معالجة المعلومات؛وجيا سواء المستخدمة في الوظائف أنوع التكنول 
  الآلات بالمقارنة مع عدد العمال؛نسبة الاعتماد على 
 مخازن، ورشات، التجهيزات والآلات؛تصميم المؤسسة من حيث ال 
  وشكله ومدى مناسبة التغليف له؛ المنتجنوعية 
 ن منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها؛التوافق بي 
 قتي التخزين والإنتاج في المؤسسة؛التناسب بين طا 
 .مستويات الأسعار 
  .الموقع الجغرافي للمؤسسة 

 

                                                           
 ، مجلة أداء المؤسساتادة فعاليتهاأهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيبريش السعيد، يحياوي نعيمة، 1

 .21، ص6106-6100، الجزائر، 10الاقتصادية الجزائرية، العدد 

 عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص2
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 العوامل التنظيمية:  .0

سيم قالعمال داخل المؤسسة أي تلتخصصات على وشمل توزيع وتحديد المهام والمسؤوليات وفقا ل
 مكانياتهم الخاصة.العمل عليهم وفق مهاراتهم وإ

حداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب العمل إن درجة التنظيم وإ  
 ين تكون لألذا وجب أ ن يؤثر على الأداء.وافز والتنمية والتدريب من شانه أوالتوظيف ومنظومة الح

 المستجدات الراهنة.مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيم، بشكل تجعله قابلا للتغيير وفق 

ويقصد هنا مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في  العوامل البشرية: .2
 :1المؤسسة، وتضم على الخصوص

 ؛هيكل القوى العاملة 
 ؛نظام الاختيار والتعيين 
  والتأهيل والتطوير؛التدريب 
 نظام الأجور والمكافآت؛ 
 .نظم تقييم الأداء 

: يقصد بالعوامل الخارجية مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بمنأى على ثانيا: العوامل الخارجية
اجل . وبالتالي وجب على المؤسسة التكيف معها من 2رقابة المؤسسة والتي تخرج عن نطاق سيطرتها

أهدافها وتحقيق مستوى أداء جيد. ومن بين العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة  لىالوصول إ
 3ما يلي:( (PESTELوالتي تشكل الكلمة المختصرة

وتشمل القرارات السياسية كالحرب، التأمينات، الحظر على نشاط بعض  العوامل السياسية: -0
 المؤسسات...الخ.

                                                           
 .02-02، ص6119، مصر، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسيالمنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1
 .90عبد الماليك مزهودة، مرجع سابق، ص 2
 .612،  ص6111بداع الخليجي، قرطبة للإنتاج الفني، دار ابن حزم، لبنان، دور النشر: الإالعمل المؤسسيمحمد أكرم عدلوني،  3
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: تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، واتجاهات العوامل الاقتصادية -6
 الأجور، توفر الطاقة وتكلفتها...الخ 

تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الاستهلاكية، مستوى  العوامل الاجتماعية: -2
 التعليم.

البحوث والتطوير، تطوير وسائل الاتصالات نفاق على وتشمل معدلات الإ العوامل التكنولوجية: -1
وأنظمة المعلومات، الاختراعات الجديدة وغيرها من القوى التي تساهم في حل مشكلات العمل من 

 خلال التقنيات الحديثة.

 داءالثاني: الإطار مفاهيمي لتقييم الأ المبحث

ي ين فلى قياس مستوى أداء العاملهدف إاسية في إدارة الموارد البشرية، إذ ييمثل تقييم الأداء عملية أس   
هداف المنظمة بكفاءة وفعالية. كما يعد وسيلة لتحسين الأداء الفردي ضوء معايير محددة لضمان تحقيق أ 

 والجماعي ودعم القرارات الإدارية المختلفة. 

 داءالمطلب الأول: مفهوم تقييم الأ
من  Ecoinقبل التعرض إلى تقييم الأداء يجب التمييز بين مصطلحي القياس والتقييم، فقد تمكن 

خلال أعماله من التمييز بين المصطلحين، حيث يرى أن التقييم عملية تتم خلال الزمن، وهي تنتقل من 
، 1تائج فقطأو الن الأهداف إلى الآثار مرورا بمرحلة التنفيذ، في حين يرى أن القياس يقتصر على الآثار

تائج والن الآثارالقياس يلعب دورا مهما لكنه يقتصر على  أنحيث يقول  M. Aurasوهو ما ذهب إليه 
 .2وطرق بلوغها بالأهدافالأسباب ويهتم أيضا  إلىفحسب، بينما يعد التقييم عملية أوسع باعتباره ينظر 

 حثين، ومن أهمها نذكر:تعددت تعاريف تقييم الأداء وذلك لاختلاف وجهات نظر البا
 وأتقييم الأداء هو قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها،  :0 التعريف

حتى تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلا، وتحديد مدى النجاح في تحقيق  إليهاممكن الوصول 
 3الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء.

                                                           
1Papa lbraKeba, Modes d’évaluation et performance des projets de R&D, P.3, su:http  :// 

basepub.dauphie.fr/bitstream/handle/123456789 /3295/keba.pdf, consultè le : 10/04/2020à 13H. 
2M. Matthieu Lauras, Méthodes de diagnostic et d’évaluation de performance pour la gestion de chaines 

logistiques, These de Doctorat, institut national polytechnique de Toulouse, paris, 2004, P.112. 
 092، ص6102، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن محمود عبد الفتاح رضوان، 3
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سطرة. هداف المومقارنتها بالأ: تقييم الأداء هو دراسة نشاط المؤسسة لقياس النتائج المحققة 0 التعريف
 1.ى أداء المؤسسة والانحرافات التي قد تحصل بهدف اتخاذ الخطوات اللازمة لمعالجتهاللوقوف عل

التعرف على مدى قدرة وكفاءة المؤسسة  إلى: تقييم الأداء هو مجموعة من الدراسات التي تهدف 0 التعريف
 ىإلعلى إدارة مختلف جوانب نشاطاتها خلال فترة زمنية محددة ومدى قدرتها على تحويل مدخلاتها 

 2مخرجات بالنوعية والجودة المطلوبة.
: تقييم الأداء هو التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف المسطرة، 0 التعريف
 3توجيه مسارات الأنشطة بالمؤسسة بما يحقق الأهداف المرجوة منها.وذلك ب

تقييم الأداء هو عبارة عن تحليل شامل لجميع  أنومن خلال التعاريف السابقة يمكن القول     
أنشطة المؤسسة، لمعرفة مدى نجاحها في تحقيق الأهداف المسطرة وحسن استخدامها للموارد 

كل التدابير اللازمة لمعالجتها من اجل مساعدة المسيرين ت وإيجاد متاحة، واستخراج الانحرافاال
 على اتخاذ القرارات المناسبة.

 الأداء تقييم هدافأو  ةالثاني: أهمي المطلب
 أولا: أهمية تقييم الأداء   

تحظى عملية تقييم الأداء في مختلف المؤسسات وخاصة الصناعية منها بأهمية بارزة وكبيرة في جوانب 
 4كما يلي: إبرازهاومستويات عدة ومختلفة، يمكن 

  يسمح بتوفير التغذية العكسية حول  إذيسمح بالتأكد من مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها
كانت النتائج تختلف عن الأهداف يكون باستطاعة  إذمجريات سير التقدم نحو الأهداف، وفي حالة ما 

 ود؛مسارها المنش إلىالتعديلات التي تعيدها  وإجراءالمؤسسة تحليل الفجوات الموجودة في الأداء 
 تناد خلال توفير بيانات حقيقية وملموسة يمكن الاس يساهم بشكل كبير وفعال في ترشيد القرارات، من

  ؛عليها في اتخاذ القرارات

                                                           
 .092، ص6119، دار وائل للنشر، الأردن، 0، طدراسات في الجدوى الاقتصادية وتقييم مشروعات الصناعيةمدحت القريشي،  1
 .20صمرجع سابق، مجيد كرخي، 2
 .061المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سابق، ص 3
، المنظمة ة في قياس الأداء الحكوميثداء الحكومي وطرق استنباطها، مجمع اعمال مؤتمر الأساليب الحديمعايير قياس الأنة، عمحمد الطعا 4

 .110، ص6112العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 
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  ،يشكل أساسا موضوعيا لوضع نظام الحوافز إذيسمح بالاستثمار في الموارد البشرية بشكل أفضل 
اردها ؤسسة في استغلال مو ، كونه يسلط الضوء على مدى كفاءة المالإراداتوالمكافأة، ترشيد وتنمية 

 حة؛المتا
  در من ق حقيق أكبرالمؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال ت إسهاميظهر مدى

فض خ إلىقل التكاليف عن طريق التخلص من عوامل هدر الوقت والجهد والمال، مما يؤدي بأالإنتاج 
 رة الشرائية وزيادة الدخل القومي؛المنتجات، ومن ثم تنشيط القد أسعار

  يحسن الاتصالات الداخلية بين العاملين فضلا عن الاتصالات الخارجية بين المنظمة والمتعاملين
ميع ي جإيجاد مناخ جديد من شانه التأثير ف إلىمعها، فالتأكيد علة قياس وتحسين الأداء يؤدي 

 المؤسسات باختلاف أنواعها؛
  ييم من خلال تقييم أدائهم وربطه بتقالمؤسسة  أهدافيسمح بمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق

 أداء المنظمة ككل.
 يه ء القطاع الذي تعمل فيقدم تقييم الأداء المؤسسي صورة واضحة للدولة فيما يتعلق بمستوى أدا

 المؤسسات؛
  يحدد ما يجب معرفته لتحقيق الأداء العالي، فنماذج وأنظمة تقييم الأداء تشمل على مجموعة من

 فسوف تساعد أصحاب القرار على تحسين مستوى  إتباعهاتم  أنوالمنظمة والتي  المتغيرات المترابطة
 الأداء بصفة عقلانية.

 الأداءتقييم  أهدافثانيا: 
ن المعلومات لا أعمالهاتقيس مدى فعالية أنشطتها ونتائج  أنلقد اتضح انه ينبغي على جميع المؤسسات    

ي لا أهدافها وبالتالي تحسين أدائها. لذلك فالمؤسسة التالتي يتم الحصول عليها سوف تقودها نحو تحقيق 
وبذلك فهي لن  ،إدارتهذا لم تستطع مراقبته فلن تقدر على لا يمكنها رقابة عليه، وإ أداءها تستطيع قياس

ضمن هذا سياق "ببساطة، لا يمكن إدارة شيء  R. Quinnتتمكن من صناعة قرارات سليمة، حيث يقول 
 2ولهذا تحتاج المؤسسات لتقييم الأداء من اجل تحقيق الأهداف التالية:. 1لا تستطيع قياسه"

                                                           
1John H. Lingle William A. Schiermann, From Balanced Scorecard to Strategic Gauges : Is Measurement Worth 

It ?, Management Review, Vol. 85, No.3, 1996, P.56. 
ة ، المنظمة العربيالأداء الحكوميقياس الأداء: النشأة والتطور التاريخي، مجمع اعمال مؤتمر الأساليب الحديثة في قياس عبد الرحيم محمد،  2

 .192، ص6112لتنمية البشرية، القاهرة، 
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  :مراقبة الإنجازات والنتائج وتحليلها من خلال مقارنتها مع  إلىيهدف تقييم الأداء الرقابة
خطاء قبل وقوعها باستخدام مؤشرات الأداء كمحطات  عند  مبكر إنذارالتوقعات، والتنبؤ بالأإ

 وقوع انحرافات؛
 ا، تشخيص المشكلات لحله إلىيهدف تقييم الأداء على مستوى المؤسسات  يم الذاتي:التقي

 قاط القوة للحفاظ عليها وتعزيزها؛والكشف عن نقاط الضعف لتقويتها ون
 :يعتبر تقييم الأداء كمرآة للإدارة العليا تعكس أداء الوحدات والفروع، وبالتالي  تقييم الإدارة

 بوضوح؛ والأهدافتمكنها من رسم الاستراتيجيات 
 :ن لهدف نهائي يتمثل في تحسين الأداء م أولييعتبر تقييم الأداء كهدف  التحسين المستمر

 اجل زيادة الإنتاجية.
 : إلىلأداء كما تهدف المؤسسة من خلال تقييم ا

 الموضوعة بأعلى درجة من الكفاءة؛ التأكد من تنفيذ الأهداف -
 للمؤسسة؛ ستراتيجيةالاالتركيز على حسن سير الخطة  -
 اعية طبقا للأهداف المرسومة سلفا؛التأكد من سير التطورات الاقتصادية والاجتم -
تحقيق التنمية يتم عادة من خلال التوسع وتعزيز  أنتحقيق أفضل عائد ودفع حركة التنمية، حيث  -

 ؛أداءهاقدرات المؤسسة لتحسين 
 للعملاء؛ إيصالهاتحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية  إلىيهدف تقييم الأداء  -
الكشف عن العناصر الفعالة في المؤسسة لدعمها وتحديد العناصر التي بها  إلىيهدف تقييم الأداء  -

 .الأمامكل ذلك من اجل الدفع بعجلة الأداء نحو خلل لمعالجتها، و 
 المطلب الثالث: مستويات تقييم الأداء وخطواته

 أولا: مستويات تقييم الأداء
هناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء تشمل كل من التقييم على المستوى الكلي، التقييم على المستوى    

 الموالي يوضح ذلك:فردي، والشكل الجزئي والتقييم على المستوى ال
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 داءالأتقييم : مستويات 10رقم الشكل 

 

 

، 0110والنشر، القاهرة، باعة المصدر: زهير ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للط
 .00ص

 تقييم الأداء الكلي للمؤسسة: .0
يتلخص تقييم الأداء الكلي للمؤسسة في تقييم الكلي المتكامل لنتائج اعمال هذه الأخيرة وكافة وحداتها 
التنظيمية في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية، وذلك من خلال تطوير مجموعة 

 داء المرغوب.طار المستويات المحددة للأوقياس مستوى الإنجاز الفعلي في إ من مؤشرات الأداء
 1يمية للأداء على مستوى المؤسسة ككل ما يلي: الأعمال التقيوتشمل 

دراسة التقارير الدورية المرفوعة من إدارات الأقسام فيها وإعطاء الرأي والتوجيه بشأنها لتدعيم جوانب  -
ة لمعالجة حالات المقترحات اللازم إبداء إلىوتفادي جوانب الضعف إضافة  أداءهاالقوة في 

 الإخفاق المسجلة؛
إعداد تقرير دوري شامل عن تقييم الأداء في المؤسسة بالاعتماد على التقارير الدورية المرفوعة من  -

الأقسام، حيث يتضمن هذا التقرير جميع جوانب النشاط في المؤسسة كما يحتوي على جميع 
 ت التي استعملت في عملية التقييم؛المؤشرا

تقرير سنوي يتضمن تقييما الناتج عن نشاط المؤسسة يحتوي على الجداول والمؤشرات التي  إعداد -
تثمارية لية والاستحدد مستوى الأداء خلال السنة في كافة المجالات الإنتاجية، التسويقية، التموي

 وشؤون العاملين.

 

                                                           
 .10مجيد كرخي، مرجع سابق، ص1

مستويات تقييم الأداء         

 التقييم على المستوى الفردي

 

 

 التقييم على المستوى الكلي 

 التقييم على المستوى الجزئي 
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 :وى الجزئيتقييم الأداء على المست .0
المؤسسات كتعقيدا منه في المؤسسات البسيطة  أكثريكون نظام التقييم في المؤسسات اللامركزية 

منه  أدنى رآخالصغيرة والمتوسطة، لذلك فان عملية تقييم الأداء تشمل إضافة للمستوى الكلي مستوى 
يسمى بالمستوى الجزئي، والذي يضم مراكز المسؤولية ومختلف الأقسام والإدارات المكونة للمؤسسة 
)الإنتاج، المالية، التسويق...( ويعد تقييم الأداء على هذا المستوى مكملا ومتما للتقييم على المستوى 

سمح يام ومراكز المسؤولية تقييم الأداء على مستوى الأقس أنالكلي، حيث يرى العديد من الباحثين 
 1تعبير عن المستوى الحقيقي للأداء. وأكثردقة  أكثرللمؤسسة بالاستفادة من نظرة 

ؤولية مركز المس أومدير للقسم  أو ولمسؤ تتطلب عملية التقييم على المستوى الجزئي قيام كل 
 2المحددة، وذلك من خلال: والأهدافالمعني بإعداد تقييم لأداء قسمه مسترشدا بالخطط 

من حرافات ضمتابعة تنفيذ الأهداف المخططة لقسمه يوميا واتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الان -
 الصلاحيات المخول بها؛

 مفاتحة الإدارة العليا بالمؤسسة عن الانحرافات والمقترحات التي يراها مناسبة من اجل تصحيحها. -
يه مقارنة يوضح ف ترفع إلى الإدارة المسؤولة في المستوى الأعلى، إعداد تقارير دورية عن أداء القسم -

في القسم والانحرافات التي حدثت العقبات التي واجهت العملية الإنتاجية و الإنجاز بالمخطط 
المطلوب اتخاذها لمعالجتها واهم المقترحات التي يراها للارتقاء بمستوى الأداء  أووالإجراءات المتخذة 

 لأفضل؛نحو ا
م يتضمن جميع الإجراءات والتعليمات والأساليب الخاصة إعداد تقرير سنوي عن تقييم الأداء للقس -

 بعملية التقييم، ويرفع هذا التقرير للإدارة المسؤولة على مستوى المؤسسة ككل.
 تقييم الأداء على المستوى الفردي:  .0

يتمثل التقييم الفردي للأداء في تقييم العاملين داخل المؤسسة من خلال أدائهم لوظيفتهم والمساهمة في 
مؤسستهم، وذلك بالتعرف على المستوى الأداء الحالي والمتوقع للعاملين بمختلف الوظائف  أهدافتحقيق 

 3والمستويات في المؤسسة باعتباره يشكل حجر الأساس للأداء ككل.
 المبادئ التي يقوم عليها تقييم أداء الموارد البشرية من خلال النقاط التالية:  أهم برازإويمكن 

                                                           
1Françoise Giroud et al, Op.cit., P122. 

 .11مجيد كرخي، مرجع سابق، ص 2
 .26،ص6101والتوزيع، عمان، ، دار ايله للنشر محاسبة الأداء في تنمية المؤسسات والموارد البشريةفارس رشيد بيتاني، 3
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 قييم أداء العاملين على نحو دقيق؛ومجالات ت أهدافتحديد  -
 وثيق الصلة بالوظيفة قدر الإمكان؛يكون نظام تقييم أداء العاملين  أنيجب  -
 الأداء فيها؛ ات مل وظيفة ومؤشراتالتعريف الواضح والدقيق لواجب -
 دام نظم وأساليب التقييم ونماذجه؛تريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخ -
 يجب تزويد العاملين بتغذية عكسية وبوضوح عن كيفية أدائهم ومستوى هذا الأداء. -

ينها، فهي بيما داء تؤثر وتتأثر فالثلاثة للأالمستويات  أن إلىوبناء على ما سبق، تجدر الإشارة 
ؤسسة ككل الفرد، الإدارة والم تشترك في الأهداف العامة لعملية التقييم كمعرفة نقاط القوة والضعف في أداء

. وبذلك 1التعزيزية، كما تشترك أيضا في البعد الزمني للتقييم أومما يسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية 
حداتها م أداء المؤسسة يتطلب تقييم أداء و تقيي أنفيما بينها، حيث  مستويات الأداء تتكامل نايمكن القول 

تلف فيما مستويات الأداء تخ أنالعاملين بها، غير  الأفراد، وتقييم أداء الإدارات يتطلب تقييم أداء وإداراتها
بينها في نوعية المؤشرات المستخدمة والإجراءات والخطوات المتبعة، وهو ما سنتعرف عليه من خلال 

 داء.مراحل وخطوات تقييم الأ

 الأداء: ثانيا: خطوات تقييم 

عملية تقييم الأداء بالمؤسسات الاقتصادية لم تحظى بالاتفاق التام حول مراحلها نظرا لاختلاف  إن
مثلا تختلف في بعض مراحلها وخطواتها عن  الأفرادمستويات الأداء فعملية تقييم الأداء على مستوى 

بع ر مكن حصر مراحل عملية التقييم في أعملية تقييم الأداء على المستوى الكلي، غير انه بشكل عام ي
مع المعلومات الضرورية لعملية التقييم، قياس الأداء مراحل أساسية مكملة لبعضها البعض تشمل: ج

 ت الأداء المستهدفة وأخيرا دراسة الانحراف وإصدار الحكم.الفعلي، مقارنة الأداء الفعلي بمستويا

 جمع المعلومات والبيانات اللازمة:  .0
يكون هناك  نأتعد المعلومات موردا من الموارد الأساسية في عملية التسيير بمختلف مستوياته، فلا يمكن 

رقابة وبالتالي تقييم الأداء دون توفر المعلومات بالجودة اللازمة في الوقت المناسب. لذلك  أوتخطيط 

                                                           
 .111، مرجع سابق، صالطعاعنةمحمد   1
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لاث ث إلى إرجاعهاتتطلب عملية تقييم الأداء مجموعة من المعلومات، البيانات والتقارير التي يمكن 
 مصادر أساسية هي: 

  :ميدان إلىالملاحظين تعد الملاحظة الشخصية منهجا يتمثل في نزول الملاحظة الشخصية 
قدم وسائل جمع المعلومات في المؤسسة، غير ملاحظة ما يجري فيها، وتعتبر من أالأنشطة و 

ما يعيب هذه الطريقة هو عدم قدرتها على تقديم  أنغير تقتصر على معلومات نوعية فقط،  إنها
 معلومات كمية دقيقة فضلا عن الوقت الكثير الذي تحتاجه الطريقة.

  ينأوتتمثل في سلسلة المحادثات واللقاءات التي تتم بين الرئيس ومرؤوسيه،  الشفوية:التقارير 
يتم  نأيالمشاكل والانحرافات  إلىالتعرض للتعرض  إلىيتم مناقشة الخطط والإنجازات إضافة 

 الخروج بمقترحات وحلول.
 :تعد التقارير الكتابية المصدر الأساسي لجمع المعلومات في اغلب المؤسسات،  التقارير الكتابية

حيث تقدم التقارير الكتابية معلومات وبيانات كاملة ودقيقة تشكل سجل دائم يمكن المؤسسة من 
 لأخراأنواع التقارير الكتابية فلبعض منها وصفي والبعض  أماقياس وتقييم أدائها بشكل موضوعي. 

 الآخرن زاوية أخرى يعد البعض منها جزئي أي تغطي مجالات محدودة والبعض ، ومإحصائي
يغطي مجمل نشاط المؤسسة وكمثال عن ذلك نجد: الميزانية، جدول حسابات النتائج، كمية 

 المبيعات، معدل الإنتاجية...الخ.

مصادر  ابيةكل من الملاحظة الشخصية، والتقارير الشفوية والتقارير الكت أن إلىوتجدر الإشارة 
 عملية التقييم والرقابة. إجراءللمعلومات مكملة لبعضها البعض في 

 قياس الأداء الفعلي:  .0

وهي المرحلة الثانية من عملية التقييم، فمن خلالها تتمكن المؤسسة من تحديد النتائج المنجزة وذلك بالاستعانة 
 تصميمها من اجل هذا الهدف. أوبمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها 

ويتمثل قياس الأداء في العملية التي تزود مسؤولي المؤسسة بقيم رقمية تعكس مستوى ودرجة بلوغ الأهداف 
في جميع الأنشطة والمجالات الوظيفية بالمؤسسة، كما تشكل النتائج التي حققتها المؤسسة الأساس المرجعي 

 لإجراء عملية التقييم.  



يم الأداء في المؤسسات الاقتصاديةتقيالفصل الثاني:                                                                    

 

10 

 مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوب:  .0

تكون المؤسسة قد انتهت من مرحلة قياس الأداء الفعلي تشرع في المرحلة الموالية والمتمثلة في  أنبعد    
يذ مقارنة بين نتائج التنف إجراءالمستهدف، ويتم ذلك من خلال  أومقارنة أدائها المحقق بالأداء المرغوب 

مقارنة بين نتائج  إجراء. كما يمكن 1التنفيذ المستهدفة للأهداف عما هو وارد ضمن الخطة الفعلي ونتائج
على ضوء هذه المقارنة فترات سابقة و  أوالتنفيذ الفعلي جلال فتة التقييم مع النتائج الفعلية المحققة خلال فترة 

 يمكن تعرف على معدل التطور في مستوى الأداء.

 العمليات التصحيحية:  وإجراءتحديد الانحرافات  .0

ويتم ضمن هذه المرحلة تحديد وتفسير أسباب التباين والاختلاف بين نتائج الإنجاز الفعلي والمتوقع 
انحرافها عن المسار المحدد في الخطة، ليتم بعد ذلك  أوفي حالة عدم قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها 

كانت  ذإوهنا ينبغي التفرقة بين طبيعة العوامل وما  تحديد العوامل التي تسببت في حدوث هذه الاختلافات،
 خارجية. أوداخلية 

 الأعمال وأحد القرارات ب أقد حدث بسب والأهدافالتباين في النتائج  أن إلىوتشير العوامل الداخلية 
 هدافأ العوامل الخارجية فهي تعبر عن جميع الظواهر التي تؤثر في تنفيذ  أماالتي تمت داخل المؤسسة، 

علية عن اختلاف النتائج الف إلىالأسباب التي تؤدي  أهمتتحكم فيه. ومن  أنالمؤسسة والتي لا يمكن لها 
 الأهداف المسطرة نذكر ما يلي: 

 الزمنية؛ أوعدم الدقة في تحديد الأهداف نفسها من الناحية الكمية  -
 ؛ستراتيجيةالاوجود نقطة ضعف في خطة التنفيذ وفي  -
 تنفيذ الخطة؛ إطارهالقائم الذي يتم في  وجود عيب في التنظيم -
 ام للحوافز يرتبط بتحقيق الأهداف؛عدم وجود نظ -
 أكثر من عوامل الإنتاج المتاحة تحت تصرف الإدارة. أوعدم توفر عامل  -

                                                           
 .02محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص 1



يم الأداء في المؤسسات الاقتصاديةتقيالفصل الثاني:                                                                    

 

11 

في الأخير وبعد تحديد ومعرفة الأسباب ومكان الخلل، تقوم المؤسسة بمعالجته وتعديله مع ضمان عدم    
 مرة أخرى. والأخطاءتكرار نفس المشاكل 

تحليل أسس ومؤشرات تقييم الأداء ومتطلبات نجاحه والصعوبات : المبحث الثالث
 المرتبطة به

الأدوات الإدارية التي تعتمد عليها المنظمات لتحسين كفاءتها وتحقيق  أهميعد تقييم الأداء من    
قياس أسس علمية واضحة ومؤشرات دقيقة ل إلىبالاستناد  إلا فعالية هذه العملية لا تتحقق أنأهدافها، غير 

 توفير مجموعة من المتطلبات الضرورية لضمان نجاحها. إلىالأداء، إضافة 

 الأداء تقييمل العامة سسالأالمطلب الأول: 

 ترتكز عملية تقييم الأداء على مجموعة من الأسس العامة يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي:  

 (: الأسس العامة لتقييم الأداء10الشكل رقم )

 

 

اس الأداء المؤسسي، مجمع اعمال مؤتمر الأساليب الحديثة في عملية قيالمصدر: نبيل إسماعيل، 
 .00، ص0110قياس الأداء الحكومي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،

 المؤسسة:  أهدافتحديد  .0

تحقيقها، لذلك ينبغي أولا تحديد هذه الأهداف ودراستها  إلىلكل مؤسسة عدد من الأهداف التي تسعى 
. ويتمثل التحديد الدقيق للأهداف في ترجمة الهدف العام للمؤسسة وواقعيتهاقصد التعرف على مدى دقتها 

مجموعة من الأهداف الاقتصادية والاجتماعية التي تعبر عن أوجه النشاط الرئيسية بدقة،  إلىوتحويله 

تحديد أهداف 

 المؤسسة

وضع الخطط 

 التفصيلية
تحديد مراكز 

 المسؤولية
تحديد مؤشرات 

 الأداء

توافر الجهاز 

المناسب للرقابة 

 على التنفيذ
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ة التابع والأقسامنشاط مختلف الوحدات  وأوجهالمؤسسة على أساس مجالات  أهدافتتحدد  أنكما يجب 
 1لها.

ب التي يج نشاط المؤسسة وأوجهلقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من المجالات 
 2تحدد الأهداف بالنسبة لها والتي تشمل: أن

 المجال التسويقي؛ -
 زيادة الإنتاجية؛ أومجال التجديد والابتكار  -
 ة المضافة؛القيم -
 لمالية والمادية الخاصة بالتمويل؛الموارد ا -
 الربحية؛ -
 أداء العاملين وتطويرهم؛ -
 تمع؛المسؤولية تجاه المج -

ضرورة الربط بين مختلف الأهداف التي تحددها المؤسسة مع وضع الجدول  إلىوتجدر الإشارة         
الزمني اللازم لتحقيق هذه الأهداف، كما يجب أيضا تحديد الأهمية النسبية لكل هدف تم وضعه في سلم 

تحظى بأكبر قدر من الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيق  أنالأولويات على ضوء الأهداف التي يجب 
 3كثر وضوحا للمسؤولين عن التنفيذ.بحيث تكون أ هدافبين هذه الأ

 وضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداف .6
يتمثل هذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات نشاط المؤسسة، بحيث     

تعكس هذه الخطط السياسات الخاصة بتحديد الموارد الإنتاجية اللازمة وكيفية الحصول عليها من جهة، 
 استفادة ممكنة منها من جهة أخرى. أقصىثم تحديد أوجه استخدام تلك الموارد بشكل يحقق 

                                                           
 تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، مجمع اعمال مؤتمر قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي،عمرو حامد، 1

 .062، ص6119رية، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدا
 .091، ص0999، دار الحامد للنشر، عمان، تقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد الله، 2
 062عمرو حامد، مرجع سابق، ص 3
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أكثر لكل مجال من مجالات نشاط المؤسسة لتحديد الطريق  أوويقصد بالخطط التفصيلية، وضع خطة     
. وينبغي مراعاة مجموعة من العوامل عند وضع 1الزمني المحدد إطارهاتنفيذ الأهداف المسطرة ضمن  إلى

 هذه الخطط لإنجاح عملية التقييم، من أهمها:
 ميع أوجه النشاط.ضرورة تغطية الأهداف المحددة لج -
 الأقسام والفروع. أهدافضرورة التناسق بين  -
 داخل المؤسسة في صياغة الأهداف. الأفرادضرورة مساهمة جميع  -
تكون الأهداف المحددة قابلة للتكيف والتعديل حسب التغيرات التي قد تطرأ على البيئة  أنيجب  -

 الخارجية.
 تحديد مراكز المسؤولية .0

تتوفر فيها معالم واضحة ومحددة  أنمن الأركان الأساسية الهامة لتقييم أداء في المؤسسة، هو 
مل كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء ع لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات، ويقصد بمركز المسؤولية

سوف  ائج التيالقرارات التي من شأنها إدارة جزء من نشاط المؤسسة وتحديد النت اتخاذمعين ولها سلطة 
. وعلى ضوء ما سبق فعملية تقييم الأداء تتطلب إيضاح اختصاصات كل مركز مسؤولية 2تحصل عليها

شطة البعض ومدى تـأثير نشاط كل مركز على أن ببعضهاونوع العلاقات التنظيمية التي تربط هذه المراكز 
 اط أهميته من عاملين هما:ويستمد التحديد الواضح لمركز المسؤولية في أي نش  المراكز الأخرى.

إجراء تقييم الأداء على الوجه الأكمل يقتضي تقييم أداء كل مركز من المراكز العامة بالمؤسسة من  -
 اجل الحكم على أدائها الداخلي.

ظهرت فجوة على أداء المؤسسة، يمكن لهذه الأخيرة التعرف على أسباب الانحراف  أوإذا وقع انحراف  -
يسمح  الذي الأمرمركز المسؤولية الذي وقع فيه هذا الانحراف، وهو  إلىشرة ومعالجتها بالنظر مبا

 للمؤسسة بتوفير الجهد والوقت.
 تحديد مؤشرات الأداء .0

ن أداء مستوى مراكز المسؤولية، م أويعد تحديد المؤشرات التي يتم على أساسها تقييم المؤسسة 
الجوانب في عملية التقييم والأكثر صعوبة في الوقت ذاته. وذلك نظرا لتعدد أنواع وطبيعة النتائج  أهم

                                                           
 .062نفس المرجع السابق، ص 1
 .22مجيد كرخي، مرجع سابق، ص2
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المحققة وبالتالي تعدد المؤشرات التي يمكن استخدامها لتقييم تلك النتائج. بما انه لا يمكن استخدام كافة 
بالنسبة  ير عن مستوى الأداءالمؤشرات المتاحة، فيصبح من الضروري انتقاء تلك التي تعبر اصدق تعب

 1لكل مركز من مراكز المسؤولية من جهة وبالنسبة للمؤسسة ككل من جهة أخرى.
 2وعليه يجب عند اختيار المؤشرات مراعاة مجموعة من العوامل أهمها:  
 تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأهداف المسطرة. الأكثراختيار المؤشرات  -
المؤشرات الأكثر وضوحا وفهما بالنسبة للعاملين، بحيث يكون في مقدورهم استخدامها والخروج اختيار  -

 بنتائج واقعية ومعبرة عن طبيعة الانحرافات وسبل معالجتها.
 إعطاء كل مؤشر مختار وزنا يتناسب مع أهميته ومساهمته في التعبير عن درجة تحقيق الأهداف. -
 لتنفيذتوفير جهاز مناسب للرقابة على ا .0
تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي وتسجيل  

النتائج لاستخدامها في الأغراض الإدارية، كما يستمد جهاز الرقابة أهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية 
ة وصحة وصحتها على دق موضوعيتهام في تعتمد نتائج التقيي إذالرقابة ومدى دقة البيانات المسجلة، 

 3جميع البيانات المسجلة.

 الأداءالمطلب الثاني: مؤشرات تقييم 

تستلزم عملية تقييم الأداء ضرورة توافر مجموعة من المؤشرات من اجل الوقوف على مستوى الأداء 
ومن هنا جاء الاهتمام  الذي بلغته المؤسسة، وكذا من اجل تحديد تطور أي جانب من جوانب نشاطها.

 بعاد متعددة.مؤشرات وتحليلها وتصنيفها وفقا لأبدراسة هذه ال

 أنالذي يرى  P. Lorinoكثر التعريفات شيوعا لمؤشرات الأداء نجد تعريف من أ: مفهوم مؤشر الأداء .0
على توجيه مسار نشاطهم بغرض  الأفرادمجموعة من  أومؤشر الأداء هو عبارة عن معلومة تساعد فرد 

 4تساعدهم في تقييم نتائج ذلك النشاط. أوتحقيق هدف معين 

                                                           
 .092عقيل جاسم عبد الله، مرجع سابق، ص 1
 .22مجيد كرخي، مرجع سابق، ص2
 .069عمرو حامد، مرجع سابق، ص 3

4Philippe Lorino, Op.cit., P.130. 
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بعض الدلالات النوعية وذلك حسب  أوقد تكون أرقاما  الأشكاليأـخذ جملة من  أنويمكن للمؤشر 
 المؤشرP.  Voyerتحقيقها. لذلك يعرف  إلىالتي تسعى  والأهدافالنشاطات التي تقوم بها المؤسسة 

 1مجموعة من العناصر المشكلة لمعلومة ذات دلالة بالنسبة للمؤسسة". أوانه " عنصر  على

 2يقدم لمستعمليه مجموعة من المعلومات المفيدة أهمها:  أنكما يفترض من المؤشر 

 الهدف الاستراتيجي الذي يرتبط به؛سبب وجوده و  -
 ؛ومتابعته إعدادهالجهة المسؤولة عن  أوالشخص  -
 ؛العملية التي يراد تقييم أدائها بواسطته أوالمسؤول عن النشاط  -
 ؛المدة الزمنية اللازمة لإعداده ومتابعته -
 ؛طريقة تصميمه ومصادر المعلومات اللازمة لحسابه -
 الجهات المعنية باستعماله. أوقائمة الأشخاص  -

نظمة رئيسية تساعد الماء من خلال التعاريف السابقة تتجلى لنا أهمية مؤشرات الأداء، فهي تعد أد
 . كما أصبحت تلعب دور همزة الوصل بين المؤسسة ومختلف أصحاب المصالح. 3جيتهايستراتعلى تنفيذ ا

 : تصنيف مؤشرات الأداء .6
يز ، فغالبا ما تستخدم عدة تصنيفات لتميالأشكالنظرا لكون هناك العديد من المؤشرات المختلفة   

مثل انه ليس هناك تصنيف أ   P. Voyerطار يؤكدتجميعها، وضمن هذا الإ أولمؤشرات بين هذه ا
عملية التقييم ونوعية  وأهدافيعتمد التصنيف الجيد للمؤشر على حاجيات  وإنمالمؤشرات الأداء، 

 4المعلومات المراد الحصول عليها.
 5ية.مؤشرات مالية وغير مال إلىومن أكثر التصنيفات شيوعا، تقسيم مؤشرات الأداء 

                                                           
1Pierre 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. 

ص  ،6100، 6، رسالة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة قسنطينة، جامعة قسنطينةتقويم الأداء الشامل في المؤسسة إشكاليةمراد كواشي،  3
022. 

4Pierre Voyer, Op.cit., P.63. 
5 Charles T.  Horngren et al, contrôle de gestion et budgétaire, 3eme édition, Pearson éducation, Paris, 2006, 
P.35. 
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 :مؤشرات الأداء المالية 
يعتبر الأسلوب التقليدي الأكثر استخداما، حيث انه لا  ماليةالمؤشرات التقييم الأداء باستخدام  نإ

يتم تحليل أي بيانات عن أداء المؤسسات ومراكزها المالية بدون استخدام مؤشرات مالية  أنيمكن تصور 
يتم استخدامها في مقارنة أداء المؤسسة ووضعها المالي في فترات زمنية متعاقبة  إذأخرى،  أوبصورة 

نافسة الية لمؤسسة مالم مؤشراتالعن طريق المقارنة بين  أوبهدف تحديد وتقييم اتجاهات الأداء فيها 
ت اطار البيئة التي تنشط فيها هذه الأخيرة. وقد سعى الكثير من الباحثين إلى تطوير استخدامضمن إ

سلوب علمي يعتمد على العلاقة بين هذه المؤشرات وإمكانية تركيزها في منظور واحد المؤشرات المالية بأ
 متكامل وشمولي، يضمن تغطية وتقييم كافة أوجه النشاطات التي تقوم بها المؤسسة.

 
  :مؤشرات الأداء الغير مالية 

التغيرات الحادثة في مجال البيئة التكنولوجية للعمليات التصنيعية الحديثة وما صاحبها  أنلا شك في   
م داء المنظمات تتلاءضرورة إيجاد مؤشرات جديدة لأ إلى من زيادة احتياجات العملاء وشدة المنافسة أدت

ة ثة تساعد إدار استخدام مؤشرات غير مالية من خلال نماذج حدي إلىمع أهدافها، وهو ما دفع المؤسسات 
خلق القيمة الحقيقية التي تنشدها، وذلك من خلال استخدام هذه النماذج في تحقيق التفاعل المؤسسة في 

 والترابط بين مختلف المواد المادية والغير المادية التي تمتلكها المؤسسة.
مؤشرات نتيجة ومؤشرات متابعة،  إلىتصنيف مؤشرات الأداء  إلى   P. Lorinoومن جهته فقد ذهب     

 : 1وذلك حسب وظيفة المؤشر
 بصدد مؤشر  لهدف تم بلوغه فنحن أوبتقييم نتيجة نهائية لنشاط تم إنجازه  الأمرذا تعلق ففي حالة ما إ

سمح بإجراء وبالتالي فلا ي هذا النوع من المؤشرات يأتي في النهاية أن إلىالنتيجة، حيث يشير الباحث 
ذا تمكنت المؤسسة من بلوغ يقتصر عمله على تحديد ما إ وإنما تصحيح الانحرافات، أوتعديلات 

 لا. أمأهدافها 
 زم ل إنيمكن مراقبة تقدمه والتدخل  أيننشاط طور الإنجاز  أوبعملة  الأمرذا تعلق أما في حالة ما إ

قبل فوات الأوان فنحن بصدد مؤشر المتابعة، حيث يسمح هذا الأخير بمتابعة التطورات الحاصلة  الأمر

                                                           
1 Philippe Lorino, Op.cit., P131. 
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في العمليات كما يوفر القدرة على التنبؤ بالانحرافات مما يسمح بالتدخل في الوقت المناسب من اجل 
 تعديلها.
ها لخمسة تقسيم إلى في تصنيف مؤشرات الأداءمن الكتاب  الآخرسبق قد ذهب البعض ما  إلىإضافة 

 : 1أنواع تشمل
  :المخرجات  لىإتستخدم لفهم الموارد البشرية والمالية والتي تستخدم لغرض الوصول مؤشرات المدخلات

 والنتائج المطلوبة.
 :الخدمة. أوالمنتج  إنتاجتستخدم لفهم الخطوات المباشرة لعمليات  مؤشرات العمليات 
 :يصالهاإالمؤسسة ويتم  أوالخدمة التي يوفرها النظام  أوتستخدم لتقويم المنتج  مؤشرات المخرجات 

 العملاء. إلى
 :ت فان الفعلية، وفي بعض الحالا أوالمرغوبة  أوالمتوقعة تستخدم لتقويم النتائج  مؤشرات المحصلات

 يكون صعبا. أنبناء علاقة سببية مباشرة بين مخرجات النشاط ونتائجه المقصودة يمكن 
 :المباشرة والغير مباشرة تنشأ عن تحقيق غايات المؤسسة. الآثارتستخدم لتقويم  مؤشرات التأثير 
 :الواقعة. والأمراضبعد ظهور الحقيقة، ومثال ذلك هو مقاييس الإصابات م الأداء و  قت   مؤشرات الأسباب 
 :ى أساس العوامل قويم التكلفة التقديرية علهذه المقاييس تتنبأ بالأداء المستقبلي، مثل ت مؤشرات النتائج

 ذات العلاقات القوية.
 :م الثقافة الأساسية للأفراد والمؤسسة، مثل قياس رضا العاملين في المؤسسة. المؤشرات السلوكية  وت قو 

 المطلب الثالث: متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء وصعوبات التي تواجهها 
 أولا: متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء 

نجاح عملية تقييم الأداء في المؤسسة مرهون بمراعاة هذه الأخيرة لمجموعة من الاعتبارات  إن  
 والشروط الجوهرية والتي بدونها لا يصبح للتقييم معنى، وتتمثل هذه الاعتبارات فيما يلي: 

 التحديد الدقيق للأهداف:  .0
 والأساسة في المؤسسهداف المسطرة يمثل الهدف الأول لعملية تقييم الأداء تحقيق الأ أنباعتبار 

اخل د لأفرادامحددة بدقة ومعروفة من جميع تكون هذه الأهداف  أنالذي تنطلق منه العملية، فيجب 

                                                           
 .22، ص6119الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، دار وائل لنشر، عمان،  أساسيات، إدريسطاهر محمد منصور غالبي، وائل محمد صبيحي  1
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تتوفر فيه ستة خصائص  أنان الهدف الجيد ينبغي  A.Fernandezطار يرى المؤسسة، وفي هذا الإ
 أساسية يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي: 

 (: خصائص الهدف الأمثل01الشكل رقم)
 
 
 

 
 

 

 

Source :AlainFernendez,Les nouveaux tableaux de bord des managers, 4eme 

édition, Edition d’Organisation, paris 2011, PP.44-58. 

 قياس الأشياء الصحيحة:  .0
عمليات تقوم أولا بتحديد وفهم كافة ال أنينبغي على المؤسسة قبل الشروع في قياس وتقييم الأداء    

والأنشطة التي سيتم قياسها، وبذلك يجب على المؤسسة تحديد العمليات والأنشطة الرئيسية التي تعكس 
 مستوى أدائها ووضعها ضمن خريطة التنفيذ.

 وسيلة وليست غاية:  إنهاالنظر لعملية التقييم على  .0
نبغي المرغوبة، لذلك ي والأهدافمل تجاه تحقيق النتائج يقوم العاملون والمديرون في المؤسسة بالع

عليهم تركيز كل اهتمامهم نحو انجاز هذه الأهداف، ولا يمثل تقييم الأداء سوى أداة تسمح لهم بقياس 
ت وسيلة وليس أنها. لذلك يجب النظر لعملية التقييم على 1مدى تقدمهم نحو تحقيق الأهداف المسطرة

 غاية، فالغاية بالنسبة للمؤسسة تتمثل في بلوغ أهدافها المسطرة. 
 

                                                           
 .216عبد الرحيم محمد، مرجع سابق، ص1

 محدد بمدة زمنية

 يمكن تحقيقه

مرتبط بأهداف 
 أخرى  

 الهدف الجيد

 يمكن قياسه

 واقعي

يحظى بتأييد 
 المسؤولين
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 الأداءثانيا: الصعوبات التي تواجهها عملية تقييم 

لتقييم ، قد يواجه القائم بعملية االأعمالأداء منظمات عند تطبيق عملية تقييم الأداء للحكم على كفاءة 
بعض المشكلات والصعوبات في قياس وتحديد المؤشرات الملائمة للتعبير عن مستوى الأداء بشكل فعال. 

 1هذه الصعوبات والمشاكل في: أهموبذلك يمكن حصر 

 :قصور أنظمة المعلومات في بعض المؤسسات .0

عليها  الركائز التي تقوم أهمحد أ والمالية والإداريةيعتبر وجود نظام متكامل للمعلومات الاقتصادية  
عملية، لذلك تبدل ا العملية تقييم الأداء، نظرا لكونها العنصر الرئيسي لعملية التقييم وأول خطوة تنطلق منه

الإدارة  أهدافمحاولات مستمرة في إيجاد نظام للمعلومات يسمح بخدمة  الأعمالالعديد من منظمات 
في ليس لديه نظام معلومات ف الآخرالبعض  أندها في اتخاذ القرارات الرشيدة، في حين المتعددة ويساع

لة بالغ صعوبة، وترجع مشك أمرلحالة يكون الحصول على البيانات اللازمة لمتابعة وتقييم الأداء هذه ا
 : إلى الأعمالقصور نظم المعلومات في بعض منظمات 

ضعف نظام الرقابة الداخلية، وخصوصا ما يتعلق بعملية الشراء والتخزين والإنتاج والبيع والتحصيل  -
 وتحليل أوقات تشغيل الآلات...الخ؛ومراقبة العاملين، 

لا تتضمن في اغلب المنظمات نظم التكاليف  أنها إذقصور نظم التكاليف المطبقة وعدم تكاملها،  -
عدم تطبيق نظرية القياس الحدي للتكاليف الفعلية في معظم  إلىضافة التقديرية، بالإ أوالمعيارية 
 ؛الأعمالمنظمات 

 الإيمانبسبب عدم  أوبسبب حداثتها  أماعدم وجود نظام للمحاسبة الإدارية في معظم المنظمات  -
 بأهميتها.

 : صعوبة قياس وتحيد بعض مؤشرات الأداء في بعض الأنشطة الاقتصادية .6

اعمال صعوبات كثيرة عند قياس وتحديد بعض المعايير والمؤشرات المتعلقة تواجه بعض منظمات 
بنتائج نشاطها وتقييم أدائها، وتختلف درجة الصعوبة تبعا لاختلاف النشاط، ويمكن توضيح بعض هذه 

 الصعوبات فيما يلي: 

  ويرجع ذلك غالبا لتعدد نوعيات المنتج واختلاف النهائي: صعوبة القياس الكمي لحجم الإنتاج
 ترة وأخرى.عدم تكرارها بين ف أوتنفيذها  أزمنةلتعدد العمليات الإنتاجية وعدم توافق  أووحدة قياسه 

                                                           
 .066-006عمرو حامد، مرجع سابق، ص   1
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  مثل تنمية وتطوير العاملين لرفع : الأعمالمنظمات  أهدافصعوبة التعبير الكمي عن بعض
الحالة تأخذ عملية التقييم بأسلوب التقدير لما تحقق ، وفي هذه مستوى خدمة الجمهور والعملاء

 من نتائج من حيث نوعها ومدى فعاليتها.
  طاقة ففي بعض الأنشطة حيث قياس القياسها: صعوبة توحيد مفاهيم الطاقة الإنتاجية وصعوبة

هناك في اختلاف في تحديد مستوى الطاقة الذي يؤخذ معيارا للمقارنة وتحديد  أنالإنتاجية، نجد 
 نسب الطاقة المستغلة.
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 خلاصة الفصل:

مفهوم الأداء يظهر فعلا كمفهوم جوهري يستدعي ضرورة الاهتمام به  أننستخلص من هذا الفصل 
ذه لرئيسي لقدرة هومتابعته من طرف جميع المؤسسات وبالأخص الاقتصادية منها باعتباره المحدد ا

، حيث يتم ذلك عن طريق التركيز على بعض الجوانب كالكفاءة، ستراتيجيتهااالمؤسسات على تحقيق 
 والجودة. الفاعلية والإنتاجية

ية تقييم عمل بأنها محور العملية الإدارية، حيث تعتبر دخرى فان عملية تقييم الأداء تعمن ناحية أ
انجاز المؤسسة لأهدافها بالاعتماد على المؤشرات المناسبة، وذلك بهدف تحديد مصادر القوة مدى 

وتدعيمها، ومصادر الضعف لتقويمها وتصحيحها وإزالة الجوانب السلبية منها.



 

دراسة الفصل الثالث: 
تطبيقية لدور بطاقة 

الأداء المتوازن في تقييم 
أداء الشركات 

دراسة حالة –الاقتصادية 
شركة الاسمنت عين 

-كبيرة  
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:تمهيد  

بعد استعراضنا لفصل الدراسة النظري الذي تطرقنا فيه إلى الإطار العام لبطاقة الأداء المتوازن 
قاط التي تطرقنا إليها في الجانب النظري على الجانب والأداء المالي سنحاول في هذا الفصل إسقاط أهم الن
طاقة كعيينة للدراسة، وسنقوم بدراسة حالة دور ب سطيفالتطبيقي، ولهذا أخذنا شركة الإسمنت لعين الكبير 

الأداء المتوازن في تقييم أداء الشركات الاقتصادية، ولتعرف على موضوع هذا الفصل سيتم تقسيمه إلى 
 مبحثين:

الكبيرةعين لشركة الإسمنت  الأول: تقديمالمبحث   

تقييم الأداء وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المبحث الثاني:   
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 المبحث الأول: تقديم شركة الإسمنت لعين الكبيرة

سيتم التطرق في هذا المبحث إلى التعريف بهذه الشركة وأهدافها، وتقديم الهيكل التنظيمي وأهم 
 شركة الإسمنت.المراحل التي مرت بها 

 المطلب الأول: عرض عام لشركة الإسمنت لعين كبيرة 

وبعد إعادة الهيكلة  SNMCتابعة للشركة الوطنية لمواد البناء  0922كانت شركات الإسمنت قبل 
، تم 0992وسط، وهذا إلى غاية -غرب-تم تقسيم الشركة الوطنية إلى شركات جهوية شرق  0922سنة 

 تحويلها إلى شركات قابضة عمومية تتكون من أربع مجمعات جهوية هي:

 ؛GIC-ERCEشرق  -المجمع الصناعي والتجاري للإسمنت ومشتقاته  -
 ؛GIC-ERCOغرب  –مشتقاته المجمع الصناعي والتجاري للاسمنت و  -
 ؛GIC-ERCCوسط  –المجمع الصناعي التجاري للاسمنت ومشتقاته  -
 .ECDE-CHLEFFمؤسسة الاسمنت بالشلف  -

 الذي أدمج كل المجمعات السابقة الذكر. GICAتم إنشاء مجمع  6101وفي سنة 

 .التعريف بشركة الاسمنت لعين الكبيرة 0

( للمجمع الصناعي والتجاري 66شركة الاسمنت لعين كبيرة هي فرع من الفروع الاثنين والعشرين)
كما ذكر سابقا، والتي تقوم بعدة أنشطة منها  6101الذي تـأسس سنة  GICAلمؤسسات الاسمنت الجزائرية 

 لخن، القيام بالدراسات، التسويق...اإنتاج الاسمنت، إنتاج الحصى، الصيانة، التكوي

( هي SCAEK :Sociètè Des Ciments De Ain El-Kebiraشركة الاسمنت لعين كبيرة )
من رأس مالها والذي يقدر  GICA 011( حيث يمتلك مجمع Spaشركة مساهمة عمومية )

 دج، تتكون من جزأين: 6611111111.11

، عمار عباشة، شارع بوتشادة(: وتقع بحيي La Direction Gènèraleالمديرية العامة )
 .09111سطيف
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هكتار ويقع غلى الطريق  21(: يتربع المصنع على مساحة قدرها La Cimenterie)المصنع 
كم شمال شرق مدينة سطيف الرئيسية، ويبعد عن دائرة عين كبيرة من 61يقع على بعد  029الوطني رقم 

 .09111عين الكبيرة، سطيف  10كلم، عنوانه ص ب رقم 2الجنوب الغربي بحوالي 

طن من  2111111( مع قدرة إنتاجية بقيمة 16شركة الاسمنت عين الكبيرة خطي إنتاج)لدى 
 ( سنويا. (SPAاسمنت بورتلاند

 للمزيد من المعلومات يمكن الاتصال بالمصنع من خلال الأرقام التالية:

 26/11602.22.29.21أو  22/11602.22.90.92.21: الهاتف -
 11602.22.90.92.22: الفاكس -
 11602.22.92.29.12ة العامة عن طريق الهاتف: أو بالمديري -
 www.scaek.dzالموقع على الانترنت : -

 تقوم الشركة حاليا بتصنيع: 

 ؛CPD :CBJ-CEM II /A 42.5 NA 442اسمنت مع إضافات  -
 ؛-ES NA 443.CRS :CPA-CEM 1 5 اسمنت مقاوم للخلل -
 والاسمنت البترولي حسب الطلب. CPJ 32.5 CPA 52.5كما يمكنها أيضا تصنيع  -

( بالقرب من الحجر الذي تسمح احتياطاته بتلبية  SCAEK) تقع شركة الاسمنت لعين الكبيرة
سنة وفقا لأحداث  011احتياجات المصنع على المدى الطويل، مع توقع عمر هذه المحاجر أـكثر من 

 التقديرات.

-GICA, 2017هكتار،)  661( مساحة تقارب SCAEK)  كة الاسمنت عين الكبيرةتغطي شر 
SCAEK.) 

 

 

 

http://www.scaek.dz/
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 .الإنشاء وإعادة الهيكلة:0

في إطار سياسة الاقتصادية والاجتماعية، التي تم إطلاقها لتلبية متطلبات الساعة، بدأت شركة مواد 
في أوائل السبعينات برنامج استثمار كبير ترميم الخطوط الموروثة من شركة لافارج  SNMCالبناء الوطنية 

 GICA-SCAEK 2017)وإتمام العديد من خطوط إنتاج الاسمنت الجديدة بما فيها خطوط عين كبيرة. )

 :(10الخط الأول ) .أ
 شهرا. 12فترة استكمال 62/12/0921في  SNMCتوقيع عقد مع  -
 .10/12/0922القبول المؤقت في:  -
 .0922تاريخ الدخول إلى الإنتاج: سبتمبر  -
 طن. 0111111السعة:  -

( مجموعات إسمنتية: الشرق والغرب والوسط 11أنجبت أربع ) 0926في عام  SNMCإعادة هيكلة 
. مع 0992المعاد هيكلتها في عام  ERCEوالشلف. إن الهيئة هي واحدة من الشركات التابعة لمجموعة 

 SCAEKسمنت الجزائر، أصبحت المجمع الصناعي لإ GICAوإنشاء مجموعة  ERCEحل مجموعة 
 .6119نوفمبر  62شركة تابعة لهذه المجموعة الأخيرة منذ 

 :(10الخط الثاني ) .ب
 .POL YSIUS SAS Franceمع  60/12/6102توقيع العقد: -
 .62/10/6101بدء سريان العقد:  -
 .6102تاريخ الدخول إلى الإنتاج: ابريل  -
 طن. 6111111السعة: -

 .أهداف شركة الاسمنت لعين كبيرة 0

تحتل شركة الاسمنت لعين الكبيرة مكانة هامة وإستراتجية على المستوى الاقتصادي والاجتماعي 
 :(GICA-SCAEK 2017)والبيئي، ولها عدة أهداف تتمثل في 

 الأسواق العالمية؛تحقيق الأرباح وزيادة حصة الشركة في السوق الوطنية، والتوسع لولوج 
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وأسعار تنافسية وذات جودة، وهذا من خلال العمل على  بمنتجاتالسعي لاقتحام الأسواق العالمية، 
 تحقيق معايير الجودة العالمية والحصول على شهادة المطابقة للمعايير عدة مرات؛

التالي تخفيض وبردة، جات المستو بأسعار معقولة مقارنة بالمنتفة و توفير مادة الاسمنت بأنواعه المختل
تكاليف انجاز المشاريع الاقتصادية وكذا المشاريع السكنية التي هيا في زيادة مستمرة لحل أزمة السكن 

 المتزايدة مع مرور الوقت؛

تلبية الحاجات المتزايدة في مجال البناء والإسكان، نظرا للحاجة المتزايدة للسكن حيث تتفاقم هذه 
 سنة إلى أخرى، نظرا للطلب المتزايد لزيادة المشاريع العمرانية؛المشكلة وتزداد حدتها من 

التقليل من استيراد الاسمنت من الخارج والمساهمة في الحفاظ على العملة الصعبة وعدم استنزافها  
وهذا تدعيما لمجهودات الدولة المبذولة في نفس الاتجاه، حيث قامت برفع الرسوم الجمركية على كل من 

 منت من الخارج وهذا للتقليل من الاستيراد؛يستورد الاس

مجهودات الوطنية في مجال التصنيع عبر مخطط التنمية وتعزيز التطوير الأنشطة الاقتصادية  
 الاقتصادية والاجتماعية؛

 التقليل من نسبة البطالة من خلال خلق مناصب شغل لمختلف الفئات والتخصصات.

 عين الكبيرة المطلب الثاني: الإنتاج بمصنع الاسمنت

 /CPJ-CEM IIتقوم دائرة الإنتاج بإنتاج نوعين من الاسمنت وهما: الاسمنت البورتلاندي المركب 
A 42.5 والاسمنت المضاد للأملاح ،CRS 400.وكل ما ينتج يباع لأن الطلب أكثر من العرض ، 

 أنواع الاسمنت:.0.0

 -CPJ-CEM II: كان المصنع سابقا ينتج CPJ-CEM II/A42.5المركب  البورتلانديالاسمنت .0
A 32.5  أما حاليا فهو ينتجCPJ-CEM II/ A 42.5 NA 442/2000 وذلك حسب طلب الزبائن ،

ونعني  6111المركب وفق المواصفة الجزائرية الصادرة في سنة  البورتلانديمن الاسمنت  وينتج هذا النوع
A 42.5  نيوتن/مم، وأن لا يزيد  16.2وم من العمر تقارب ي 62أي أن مقاومة الاسمنت عند الضغط مدة

 متر/م، ويتكون هذا النوع من الاسمنت من: ميكرو 0111يوم عن  62مستوى تقلص الاسمنت بعد 
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 les ajouts، الجبس، إضافات clinker الكلنكير

، الكلنكيرمن  %91إلى  21المركب على ما نسبته  البورتلاندي: يجب أن يحتوي الاسمنت الكلنكير أ.
 minerai de، أو معدن الحديد الخام la marneعبارة عن خليط من فرينة تتكون من الطمي  والذي هو

ferالكلسيات ، أو calcaires  طهيها، وذلك بعد. 

الجبس: ويقصد به الجبس الطبيعي والذي لم تجرى عليه تعديلات، ويدخل في تركيبة الاسمنت بمقدار  ب.
 .%2إلى  1من 

 les laitierونقصد بها إما مادة مصنوعة من الزجاج ومقاومة للحرارة العالية : les ajoutsالإضافات ت.
de haut fourneauلبوزولان، أو الكلسيات، أو اpouzzolane  إلى  2، وتكون نسبة الإضافات ما بين

61%. 

والإضافات فقط، لكن تضاف مادة الجبس  الكلنكيرمن المفروض ينتج هذا النوع من الاسمنت من مادة 
 وبكميات قليلة لضبط المسك.

كلغ مغلفة أو غير موضب في صهاريج  21حيث يتم بيع هذا النوع من الاسمنت إما موضب في أكياس 
 طن. 21طن أو قاطرات 61

 : CRS 400.الاسمنت المضاد للأملاح 6

، وهذا النوع من NA 443/1990، وفق المواصفة CRS 400ينتج الاسمنت المضاد للأملاح 
لمناطق الجنوبية، أما خصائصه الاسمنت مقاوم للأملاح، فهو يستعمل في الأماكن الأكثر ملوحة مثل ا

 111ب، ونعني ب: النسلفرق بين المنتجين في المكونات و يزيائية والميكانيكية فهي مثل المنتج الأول واالف
 على خليط من: هذا النوع يحتوي مقاومة الاسمنت للضغط على المليمتر مربع، ف

 .%011إلى  %92بين  : وهو الطاغي حيث تكون نسبته ماكلنكير أ.

 .2%إلى  %1الجبس: حيث يكون بنسبة قليلة جدا أو لا يكون، فنسبته من  ب.

تمر العملية  2إلى  0وتتم صناعة الاسمنت بالمصنع وفقا للطريقة الجافة التي تكون نسبة الماء فيها من 
 الإنتاجية بعدة مراحل وكل مرحلة تكون في منطقة معينة كما هو مبين في الشكل.
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 قبل الشروع في العملية الإنتاجية يقوم المصنع بالبحث عن المادة الأولية وبعدها يقوم باستغلالها.

 : المناطق التي تمر بها العملية الإنتاجية00الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المحجرة

 الاستغلال التكسير صيانة العتاد

 منطقة التكسير

 منطقة الطهي

 منطقة الإرسال

منطقة 
 الاسمنت

منطقة المواد 
 الغير طازجة

الطلبة بالاعتماد على وثائق المصنعالمصدر: من إعداد   
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 الكبيرة عين الاسمنت في الشركة محل الدراسة إنتاجطريقة  0.0

 جونسممحجره جبل  :محجرتينتستخرج الشركة المواد الأولية المستعملة في عملية الإنتاج من     
 .Arigelبالنسبة لمادة الصلصال  مولوتوثنية  ومحجرهلكلس، بالنسبة لمادة 

هو رابط هيدروليكي)مائي( على شكل مسحوق جاف رمادي اللون في  (ciment)والاسمنت    
 Argilesوالصلصال  %91بنسبة (Calcaire)العادة، ويتكون من عنصرين أساسيين هما: الحجر الجيري 

 إلىوتضاف مواد أخرى تكميلية للوصول  %1بنسبة  (Minerai de fair)وخامات الحديد %2بنسبة 
ة عالية لعملية ، وتتطلب درجات حرار السليكون  وأكسيد البوكسيتأكسيد الحديد،  التركيبة المرغوب فيها مثل:

ن محطة الإنتاج على مستوى كيلومترات م 1، وتقع هذه المواد الأولية على بع ²م°0121الطهي تقدر 
متر، وتقدر احتياطات هذه المحجرة بأكثر  0111على ارتفاع يفوق  مجونسالذي يحتضنها جبل  المحجره

المقبلة، حسب مديرية  011مليون طن، ما يكفي لتموين المصنع بالمادتين على مدى السنوات  211من 
 البحث والإنتاج على مستوى المصنع .

 وتتم الصناعة وفقا للمراحل التالية:     

 :(Concassage)مرحلة التفتيت .0
هذه المرحلة تكسير المواد الخام من حجر جيري )الذي يتم الحصول عليه باستخدام متفجرات      يتم في

، (Atelier de concassage)سطحية بواسطة الكسارات في ورشة التفتيت  وأتربةفي المحاجر(، طين 
/ساعة من تفتيت 0111حيث تبلغ قدرتها في الشركة  طن 0611طن/ساعة للكلس و 21111و لكلسطنإ

 للطين.
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 : (Broyage)حلة الطحن مر  .0
ها يتم تجفيف أينالمجفف الدوار  إلىيتم نقل المواد  (Atelier de Broyage)في ورشة تدعى ورشة الطحن 

طن/ساعة، ويتم تخزين  221عن طريق الهواء الساخن الذي ينتج عن عملية تشغيل الفرن الذي تبلغ قدرته 
 طن. 61111بقدرة تخزين  (Les silos)الناتج في صومعتين خاصتين  (La Farine)الخليط 

 
 
 
 
 
 
 
 :  (Cuisson)مرحلة الطهي وتبريد الخليط  .0

ة من فتحات التغذية نحو برج التسخين الابتدائي ذو المراحل المتعددة يسحب الخليط من قعر الصومع
طوله  الفرن الدوار الذي إلىالخليط، ومنه  لكلسنة لسايكلوناتبامتر والمجهز  061ي يصل ارتفاعه والذ
ساعات في درجات تتراوح ما بين  2 إلىمتر، وتدوم فترة الطهي من ساعة  2.1وقطره  متر 21

المازوت كمصدر للطاقة  أوانه يستخدم الغاز الطبيعي  إلى، كما تجدر الإشارة °م0211و° م0211
قدرة ب ، ليخزن في صوامعالكلنكرالهواء الساخن المستمد من عمليات تبريد  إلىالحرارية بالإضافة 

 طن.21111
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 والتعبئة )الشحن(:.مرحلة الطحن النهائي 0
 يتم إضافة بعض المواد كخام الجبس وغيرها  أينيتم سحب الكلنكر من صوامع التخزين نحو طواحين 

ذي في شكله النهائي وال المنتجمن المواد حسب الحاجة للتحكم من مقاومة الاسمنت، ليتم الحصول على 
أكياس ورقية عن طريق أربع خطوط طن، ليتم تعبئته في  11111يوجه للتخزين في صوامع خاصة بقدرة 

، عن (En Vrac)شحنة مباشرة بدون أكياس أوكن/ساعة،  261كيس/ساعة(، أي بقدرة  6211*1تعبئة )
 طن/ساعة في شاحنات خاصة بنقل الاسمنت. 121طريق خطي تعبئة بقدرة 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي والمراحل التي مرت بها الشركة

 التنظيمي لشركة الاسمنت عين كبيرةالهيكل 0.0

 .61/10/6166عامل بتاريخ  220فيما يخص الجانب البشري بلغ عدد عمال شركة الاسمنت 

 : الهيكل التنظيمي لشركة الاسمنتالشكل رقم
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 الرئيس المدير العام

 مساعد المدير

مساعد المدير المسؤول عن 
 الإحصائيات

 مساعد المدير المكلف بالأمن الداخلي

تصال دير المكلف بالامساعد الم
الخارجيةوالعلاقات   

مساعد المدير المكلف بنظام 
 الإدارة المتكاملة

مديرية 

التنمية 

المستدامة 

 والأمن

مديرية 

 التطوير

مديرية 

المواد 

الأولية 

والمواد 

 المستهلكة

مديرية 

 الصيانة
مديرية 

 الإنتاج

مديرية 

التدقيق 

ومراقبة 

 التسيير

 مديرية

 الشؤون

 القانونية

مديرية 

 التموين

مديرية 

المالية 

 والميزانية

مديرية 

الموارد 

 البشرية

مديرية 

التجارة 

 والتسويق

 

قسم 

مراقبة 

 النوعية

مصلحة 

 1م ج

 خط

 
مصلحة 

 2م ج

 خط

مصلحة 

 العمليات

 والطاقة

 قسم

الصحة 

والسلامة 

 البيئية

 مصلحة الوقاية

 مصلحة التدخل

مصلحة البيئة 

 والجودة

مصلحة الصيانة 

 العامة

قسم 

 المشاريع

قسم 

 التكسير

قسم 

 الدراسات
قسم 

 الإنتاج

ر .م 

 ميكانيك

 

ر .م 

 إلكتريك

ر .م 

 هندسة

قسم 

المعلومات 

شبكة 

 الإعلام

مصلحة 

الإعلام 
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مصلحة 

 الصيانة

ورشة 

 التكسير

قسم 

 التشغيل

مصلحة 

تسيير 

 المواد
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م د 

1خط   

م د 

2خط   

مصلحة 

 التوثيق

قسم 

 الصيانة

قسم 

 الكهرباء

قسم 

 الأتمتة

قسم 

 الميكانيك

مصلحة 

 التصنيع

مصلحة 

 الطهي

قسم 

 الشحن

مصلحة 

الشحن 

1 

مصلحة 

الشحن 

2 

مكلف 

بمهام 

 التدقيق

مكلف 

بمهمة 

مراقبة 

 التسيير

قسم 

 المشتريات

مصلحة 

المشتريات 

المحلية 

 والخدمات

مصلحة 

المشتريات 

 الخارجية

قسم 

تسيير 

 المخزون

مصلحة 

إدارة 

 المخزون

 

قسم 

 الخزينة

مصلحة 

 البورصة

مصلحة 

 الخزينة

 

قسم 

 المحاسبة

مصلحة 

المحاسبة 

العامة 

 والجباية

مصلحة 

المحاسبة 

التحليلية 

ومتابعة 

 الموازنات

قسم 

تسيير 

الأفراد 

 والتكوين

مصلحة 

إدارة 

 الكفاءات

مصلحة 

الشؤون 

 الاجتماعية
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المسارات 
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نقاط 
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 المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق الشركة
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مديرية فرعية تنقسم  00تضم  SCAEKشركة الاسمنت لعين الكبيرة  أنمن خلال الهيكل التنظيمي نجد 
وكل قسم يشمل مصالح، ونلخص مهام  أقساممديريات إدارية، وتضم كل مديرية  2مديريات تقنية و 2 إلى

 هاته المديريات فيما يلي:  

 :يمثل المستوى الإداري الأعلى للمؤسسة، توجيه القرارات لمدراء المديريات،  الرئيس المدير العام
 السلطات الوطنية. أماممؤسسة مسؤول عن اتخاذ القرارات الهامة بالمؤسسة، وتمثيل ال

 :تضم ثلاث مدراء مساعدين، الأول على علاقة مباشرة بالمدير، والثاني مكلف  مساعد المدير
 بالإحصائيات، والثالث بالأمن الداخلي للمؤسسة.

 :من مهامه متابعة كافة الاتصالات المتعلقة  مساعد المدير المكلف بالاتصال والعلاقات الخارجية
 بالمؤسسة وكذا العلاقات الخارجية معها. 

 يقوم بمجموعة من  ف بنظام الإدارة المتكاملة " جودة، صحة، سلامة وبيئة":مساعد المدير مكل
المهام بغية تحقيق التكامل بين مختلف الأنظمة الإدارية في المؤسسة )كالجودة، البيئة، السلامة 
والصحة المهنية(، من مهامه مساعدة المدير في وضع خطط واستراتيجيات لتطبيق نظام الإدارة 

 .ISOن الامتثال للمعايير الدولية المتكاملة، ومراقبة الأداء العام لنظام الإدارة المتكاملة والتأكد م
 تتمثل مهامها في العلاقة مع العملاء ومعرفة حاجاتهم ورغباتهم، مسك مديرية التجارة والتسويق :

ملف العملاء وتسيير ملفاتهم، كما تلعب دورا بارزا في تحسين رقم اعمال المؤسسة وتضم قسمين 
 توي قسم التجارة على مصلحتين مصلحةهما: قسم التجارة وقسم التسويق وشبكة المبيعات، يح

، في حين القسم الثاني يضم مصلحة العلاقات والإحصاءالعلاقات مع العميل ومصلحة المراقبة 
 والاتصالات ومصلحة إدارة نقاط البيع.

 تتولى تسيير الموارد البشرية في المؤسسة، تعتبر همزة وصل بين إدارة مديرية الموارد البشرية :
وافقة خاصة بالموارد البشرية تكون م ستراتيجيةاالعاملين فيها، من مهامها وضع  رادوالأفالمؤسسة 

العامة للمؤسسة، وكذلك تتولى مهام التوظيف ووضع برامج تدريبية للرفع من مستوى  ستراتيجيةللا
ة، فوالتكوين وقسم إدارة المسارات )المهنية، الوظي الأفرادالقدرات للعاملين فيها، تضم قسم تسيير 

 التكوين(.
 إعدادميزانية، ال المالية، تسيير ستراتيجيةالا: تعمل على تسيير ووضع مديرية المالية والميزانية 

سم قالقوائم المالية الخاصة بالمؤسسة، كما تساهم في تسيير ومتابعة الموازنات، وتضم 
تحليلية للمحاسبة الالخزينة وقسم المحاسبة الذي يشمل مصلحة للمحاسبة العامة والجباية ومصلحة 

 ومتابعة الموازنات.
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 تتولى عملية شراء كل المواد والمستلزمات الخاصة بالعملية الإنتاجية لضمان مديرية التموين :
 السير الحسن لها، كما تعمل على متابعة موردين المؤسسة وتسعى لتوطيد العلاقة معهم.

 المتعلقة بالمؤسسة. : تهتم بكل القضايا والمنازعاتمديرية الشؤون القانونية 
  وإعدادة، الموازنات التقديري إعدادتتولى مهمة مراقبة التسيير من خلال  يير:المراقبة والتسمديرية 

تقارير التسيير، والعمل على تدقيق وظائف المؤسسة وحساباتها، كما تقوم بوضع تقرير مفصل 
 حول أداء المؤسسة وذلك كل نهاية سنة.

 :تتولى إدارة خطى الإنتاج الأول والثاني، وتضم قسمين قسم الإنتاج وله مصلحة  مديرية الإنتاج
 التصنيع ومصلحة الطهي، وقسم الإنتاج.

 تتكفل بتصليح كل الأعطال التي قد تحدث في ورشات التصنيع كما تشرف على مديرية الصيانة :
 عمليات الصيانة الكهربائية والميكانيكية في خطى الإنتاج.

 تعمل على توفير كل متطلبات عملية الصيانة، فهي تهتم مواد الأولية والمواد المستهلكةمديرية ال :
بالمواد المتعلقة بالصيانة في كل الورشات، وتضم قسم للتكسير وقسم للتشغيل والذي يتمثل في 

 مصلحة تسيير المواد الأولية.
 يذ مختلف كنولوجيا الحديثة، وتنف: تهتم بتطوير أساليب الإنتاج بالاعتماد على التمديرية التطوير

تحسين  لىإ، كما تعمل على تنفيذ كل البرامج الاستثمارية الرامية والإيداعالمشاريع المتعلقة بالبحث 
 الأداء التقني.

  تقوم باقتراح مختلف السياسات والخطط للمنتجات والعمال في والأمنمديرية التنمية المستدامة :
قاية من المخاطر وحماية البيئة، كما تعمل على مراقبة جودة المواد المؤسسة التي لها علاقة بالو 

 الأولية لإنتاج الاسمنت وفقا للمعايير والمتطلبات القانونية.

 : المراحل التي مرت بها الشركةالفرع الثاني

 ركة: وأبرزها في حياة الش الأحداث أهممرت شركة الاسمنت لعين الكبيرة بعدة مراحل نذكر فيما يلي       

شركات وطنية  إلى، إضافة KHDانطلقت عملية انجاز المصنع من طرف الشركة الألمانية : 0000 -
بطاقة إنتاجية  0922عن بداية الدخول الفعلي للمصنع في الإنتاج فقد بدأ في شهر نوفمبر  أماأخرى، 

، 6111سنة  إلاطن يوميا، ولم يحقق المصنع هذه النتيجة 2111قدرها مليون طن سنويا أي ما يقارب 
 طن.11111كما تبلغ القدرة التخزينية للمصنع حوالي 
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شركة الاسمنت بعين  اعة الاسمنت الوطنية وميلاد: انفصال الشركة عن باقي وحدات صن0000 -
التي تقوم بإنتاج وتسويق مادة الاسمنت والتابعة للمجمع الصناعي والتجاري للإسمنت SCAEKكبيرة 

 GIC-ERCE. شرق –ومشتقاته 
 لاسمنت.مليون طن من ا إنتاجتجاوزت شركة الاسمنت لعين الكبيرة لأول مرة في تاريخها عتبة :2000 -
 .6111نسخة  ISO 9110: تحصلت على شهادة نظام الجودة بموجب معيار 0110 -
من  AAFعقد من الشركة الأجنبية  إمضاءتموين المصنع بنظام تسخين الفرن، وتم أيضا  :0110 -

 .الأنبوبيةعلى تركيب المصفاة  والإشرافاجل البناء 
 تموين المصنع بنظام تصفية الغبار لمنطقة الطهي. :0110 -
 من اجل تزويد ورشات الإنتاج بنظام تشغيل آلي.ICERعقد مع شركة  إمضاءتم  :0110 -
التي تقوم بمعالجة غاز تسخين الفرن، وقد  الأنبوبيةتم تركيب المصفاة  مايوفي شهر  :0110 -

 .SCAEKاستعملت هذه التقنية لأول مرة في الجزائر من طرف 
 9110، وعلى شهادة 6111نسخة  01110ISOفي شهر جوان تم الحصول على شهادة  :0110 -

ISO  كما تحصلت على الجائزة الوطنية الثانية للمحافظة عبر المحيط من طرف وزير 6112نسخة ،
 تهيئة المحيط والبيئة.

 لنزع الغبار بمنطقة الطهي، وتوقيع العقد الهندسي والاستشاري  الأنبوبيةتم تركيب المصفاة  :0110 -
، بالإضافة لبدء اعمال الحفر وفقا لمواصفات دينار جزائري  221122222، بمبلغ قدر ب CETIMمع

 مشروع البناء لخط الإنتاج الثاني.
وتحويل الأسهم والحصص الاجتماعية  GICAمجمع  إنشاءتم إعادة هيكلة شركة بعد  :0101 -

المصفى لحساب مجمع  ERCEوالمساهمات ومختلف القيم المتداولة، والممتلكة من طرف مجمع 
GICA  برنامج  إطار، كما تم وضع مبرد جديد في الخدمة في 6101مارس  21وهذا ابتداء من تاريخ

 .6112نسخة 01110ISOالحصول على شهادة  إلىرفع الإنتاج، بالإضافة 
لأول مرة في تاريخ الشركة، كما تم  الكلنكارطن من مادة  0166111تم تجاوز سقف  :0100 -

والمتعلقة صحة والسلامة المهنية بالإضافة 6112ة نسخ OHSAS 02111الحصول على شهادة 
 للحصول على شهادة لنظام الإدارة المتكاملة.

 حديدية. بأليافانجاز مسـتودع  :0100 -
 ثاني لمادة الاسمنت. إنتاجعلى عقد انجاز خط  الإمضاء :0100 -
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: قرر الاجتماع العام الاستثنائي للهيئة العامة للرقابة المالية العامة الاكتتاب العام لشركة 6101 -
الشركة في البورصة، كما تم  إدخال، وتوصية رأسمالهامن  %22الاسمنت لعين الكبيرة، وذلك بزيادة 

 انجاز خط الإنتاج الثاني.   أشغالانطلاق 
، مع تفعيل هذه المعاملة خلال %22مال الشركة بنسبة  رأسلزيادة AGEX: اعتماد قرار من 6102 -  َ

 .6102 ابريلفترة الاشتراك المقررة في 
 6102في نهاية ديسمبر  %92.2: بلغ معدل تقدم المشروع في الخط الثاني 0100 -

طن من الاسمنت البترولي  211البلاد، تنتج شركة الاسمنت لعين الكبيرة  أنحاءلأول مرة في جميع 
 .6102وتم تسليمها لشركة نفطية من خلال السنة المالية نوفمبر 

كما تم دمج وحدة جميلة في شركة الاسمنت لعين الكبيرة الذي يتمثل نشاطها الأساسي في استخراج 
يرة بواسطة الشركة الماصة شركة الاسمنت العين الكب الجبس وتحضيره، وتم تنفيذ العملية المحاسبية

 .6102التي تقوم بتشغيل السنة المالية 
، وتمكنت هذه 6102جوان  02انتهى العمل في الاكتتاب العام في بورصة دبي للذهب والسلع في 

ا هعدم نجاح وأعلنلكن هذه العملية لم تحقق الأهداف المتوقعة  %2.02الصفقة من الاشتراك بنسبة 
 إدارة الشركة لقيمة الأوراق المالية. SGBVمن قبل 

 6.021كلينكر ب أولوالحصول على  6102مارس  0: بداية فعالة خط الإنتاج الثاني في 0100 -
 طن في اليوم الأول.

، مما يسمح بتعزيز النتائج الفعلية 6102يل أبر  0أول اسمنت من الخط الثاني في  إنتاجإطلاق 
 للشركة.

 بفضل الخط الجديد. ANDI 26%منافع التشغيل بموجب مخطط الحصول على 
 -GICA.)6102الانتهاء من اختبارات الإنتاج الصناعي للخط الثاني خلال الربع الرابع من عام 

SKAEK،0100 ) 
 : الحصول على الجائزة الوطنية للجودة.0100 -
ة في كيفية صناع: الحصول على شهادة المطابقة لمعهد الأمريكي للبترول والمتخصص 0100 -

 الاسمنت لبناء آبار البترول.
 طن من مادة الاسمنت النصف المصنع الكلنكار. 26022القيام بأول عملية تصدير مباشر     

 النصف المصنع الكلنكار. تطن من مادة الاسمن 211تصدير : 0101 -
( GICA – SCEAC , 2020. )09انخفاض حجم الإنتاج وحجم المبيعات نسبيا بسبب وباء كوفيد 
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 الأداء وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  مالثاني: تقييالمبحث  

لأداء بطاقة ا أبعاديتناول هذا المبحث تقييم أداء شركة الاسمنت عين الكبيرة من خلال تطبيق 
المتوازن، بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات التي تعكس الأداء المالي، ورضا العملاء، وكفاءة العمليات 

 .أداء المؤسسةبعد التعلم والنمو، بهدف تقديم رؤية شاملة حول مستوى  إلىالداخلية، إضافة 

 والمؤشرات التي اعتمدنا عليها في المبحث:  الأبعادمن خلال هذا الجدول نوضح كل من 
 العلاقة  المؤشرات   البعد 

 
 

 المالي البعد
 

 إجمالي/نتيجة الصافية معدل العائد على الأصول 
 الأصول           

 معدل العائد على حقوق             
 الملكية                

 نتيجة الصافية/ الأموال 
 الخاصة         

 الأصول  إجماليالمبيعات/  معدل دوران الأصول 

  0-/ رقم اعمال ن 0-رقم اعمال ن –رقم اعمال ن  الأعمالنمو رقم  بعد العملاء 

 
 

بعد العمليات 
 الداخلية 

 إجمالي الإنتاج/ عدد  متوسط إنتاجية العاملين
 العاملين        

 / متوسط الأعمالرقم  معدل دوران المخزون 
 المخزون         

 الاستغلال الأمثل للطاقة 
 الإنتاجية         

 011الفعلي/ الطاقة الإنتاجية القصوى* إنتاج

 
 بعد التعلم والنمو 

 

 0111.111عدد حوادث العمل/ عدد ساعات العمل*  معدل تكرار حوادث العمل 
 011* 0-/ حوافز ن0-حوافز ن –حوافز ن  معدل نمو الحوافز والمكافآت

 العمال  إجماليعدد الإطارات/  معدل التأطير 
 من الأبعاد والمؤشرات التي اعتمدنا عليها في المبحث كليوضح  10جدول رقم ال
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 البعد المالي أولمطلب الأول: المحور ا

سسة، حيث يهدف المؤ  ستراتيجيةايعتبر المحور المالي في دراستنا التطبيقية المقياس النهائي لنجاح 
ز دور هذا المحور كتر تي تلبي تطلعات المساهمين. ويتقييم مدى قدرتها على تحقيق الأرباح والعوائد ال إلى

، ستمراريتها من خلال تعظيم الإيرادات والتحكم في التكاليفالوضعية المالية للمؤسسة وضمان ا مراقبةعلى 
 والنتيجة الصافية ومعدل الربحية ونسب السيولة. الأعمالمع الاعتماد على مؤشرات عملية مثل رقم 

من خلال المعلومات المقدمة من طرف شركة الاسمنت لعين الكبيرة سطيف تم الاعتماد على   
 دراسة المؤشرات التالية:

 معدل العائد على الأصول:  مؤشر .0
يعرف بأنه مؤشر مالي أساسي يستخدم لقياس مدى كفاءة إدارة الشركة في توليد الأرباح باستخدام 

" الذي تعمل عليه، يعتبر هذا المؤشر SCAEK" أصولها(. في سياق تقرير شركة إجماليمواردها المتاحة )
 الضخمة )مثل خط الإنتاج الثاني(.أداة قوية لتقييم الجدوى المالية للاستثمارات 

 ويتم حسابه على النحو التالي:      
 
 

 دينار( )بالألف : مؤشر معدل العائد على الأصول0 لجدول رقما

الفعلي سنة  
0100 

المقدر سنة 
0100    

الفعلي سنة 
0100 

المقدر سنة 
0100 

 معدل
 الانحراف 

 1.00 12212 21060 62212  21019 نتيجة الصافية 
إجمالي 
 الأصول

19212 20612 20121 21212 1.00 

معدل العائد 
 على الأصول 

1.00 1.00  0.00 0.00  

 الباحثة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف مديرية المالية والمحاسبة. إعدادالمصدر: من 

 1.20 ث انتقل من، حي6102و 6102تطور معدل العائد على الأصول بين سنتي يعكس هذا الجدول 
، ما يدل على تحسن كبير في كفاءة المؤسسة في استغلال أصولها 6102سنة  0.12 إلى6102سنة 

الأصول إجماليمعدل العائد على الأصول = نتيجة الصافية /   
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يادة الارتفاع الكبير في النتيجة الصافية مقابل ز  إلىهذا التحسن يعود أساسا  أنويلاحظ  لتحقيق الأرباح.
فيفة طكبر دون زيادة أالمؤسسة استطاعت تحقيق أرباح  أنالأصول وهو ما يعني  إجماليطفيفة فقط في 

المؤسسة استطاعت تحقيق أرباح أكبر دون زيادة كبيرة في  أنالأصول، وهو ما يعني  إجماليفقط في 
، مما يعكس أداء أفضل من المتوقع 0.62فاقت القيمة المقدرة  6102ية لسنة الفعلالقيمة  أنالموارد. كما 

 6102خلال سنة المؤسسة حسنت بشكل واضح مردودية أصولها  ناوانحرافا إيجابيا وعليه يمكن القول 
 . 6102مقارنة بسنة 

 مؤشر العائد على حقوق الملكية:  .0

مقاييس الأداء ويستخدم لتقييم مدى كفاءة الشركة في تحقيق أرباح لمساهميها )أصحاب  أهميعتبر أحد   
 لىإالأموال الخاصة( باستخدام الأموال التي استثمروها. ويقيس هذا المؤشر نسبة الربح الصافي المحقق 

 أموال المساهمين. إجمالي

 ويتم حسابه على النحو التالي:    

 

 

 )بالألف دينار( : مؤشر العائد على حقوق الملكية10الجدول رقم 

 الباحثة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف مديرية المالية والمحاسبة. إعدادالمصدر: من 

 0.21يبين هذا الجدول تطور معدل العائد على حقوق الملكية خلال نفس الفترة، حيث ارتفع من 
، وهو ما يعكس تحسنا كبيرا في قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح 6102سنة  6.19 إلى 6102سنة 

الأموال  نأالزيادة الكبيرة في النتيجة الصافية، رغم  إلىانطلاقا من أموالها الخاصة. ويرجع هذا التحسن 

الفعلي سنة  
0100 

المقدر سنة 
0100 

الفعلي سنة 
0100 

المقدر سنة 
0100 

 معدل 
 الانحراف

 %69 12212 21060 62212 21019 نتيجة الصافية
الأموال 
 %67- 91221 69212 21210 62122 الخاصة 

معدل العائد 
على حقوق 

 الملكية 
0.01 1.00 0.00 1.00  

الخاصةمعدل العائد على حقوق الملكية = نتيجة الصافية/ الأموال   
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تي. كما في استخدام التمويل الذا أعلىمما يدل على كفاءة  69212 إلى 62122الخاصة بوتيرة اقل من 
، وهو ما يعكس أداء يفوق التوقعات. 1.12تجاوزت بشكل كبير القيمة المقدرة  6102القيمة الفعلية لسنة  أن

المؤسسة عوضت ذلك بتحقيق أرباح مرتفعة، مما  أن إلاورغم تسجيل انحراف سلبي في الأموال الخاصة، 
 .  6102تحسين ملحوظ في مردودية حقوق الملكية مقارنة بسنة  إلىأدى 

 مؤشر دوران الأصول:  .2
أصولها  اليإجم( باستخدام الأعمالمؤشر كفاءة تشغيلية يقيس مدى قدرة المؤسسة على توليد الإيرادات )رقم 

 مبيعات.  أوتدفقات نقدية  إلىالمتاحة، وهو مقياس لسرعة تحويل الاستثمارات في الأصول 

 وتكون طريقة حسابه على النحو التالي: 

 

 

 (دينار : مؤشر معدل دوران الأصول )بالألف10الجدول رقم 

الفعلي لسنة  
0100 

المقدر لسنة 
0100 

الفعلي لسنة 
0100 

المقدر لسنة 
0100 

 معدل 
 الانحراف 

 %8 02020 17517 84538 88160 المبيعات
إجمالي 
 %47 21212 20121 52061 19212 الأصول

 دوران معدل
 الأصول

1.78 2.70 0.34 0.46  

 مديرية المالية والمحاسبة.المعلومات المقدمة من طرف  الطالبة بالاعتماد على إعدادالمصدر: من 

يبين الجدول الخاص بمؤشر معدل دوران الأصول، الذي يحسب من خلال قسمة المبيعات على 
جلة من خلال النتائج المس الأعمالالأصول، مدى كفاءة المؤسسة في استغلال أصولها لتحقيق رقم  إجمالي
 أن وهو ما يدل على ،6.21مقابل معدل مقدر قدره  0.22بلغ  6102المعدل الفعلي لسنة  أننلاحظ 

كل دينار  أنالأداء مقبولا نسبيا، حيث  أنالمؤسسة لم تحقق المستوى المتوقع في استغلال أصولها رغم 
 نار من المبيعات.دي 0.22ساهم في تحقيق  من الأصول

الأصول  إجماليمعدل دوران الأصول: المبيعات/   
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مقابل معدل  1.21فقد سجل المؤشر انخفاضا واضحا حيث بلغ المعدل الفعلي  6102في سنة  أما
. ويفسر هذا الانخفاض 6102، ما يعكس تراجعا كبيرا في كفاءة استخدام الأصول مقارنة بسنة 1.12مقدر 

 1.21كل دينار من الأصول لم يحقق سوى  أن إذمبيعات،  إلىبضعف قدرة المؤسسة على تحويل أصولها 
المتوقع  تؤكد وجود فجوة معتبرة بين الأداء 12%نسبة الانحراف المقدرة ب أنمن المبيعات. كما دينار 

 زيادة في الأصول دون استغلال فعال لها. إلى أوانخفاض حجم المبيعات  إلىوالفعلي، وهو ما قد يرجع 

مؤسسة الاسمنت لعين الكبيرة شهدت تراجعا ملحوظا في كفاءة استغلال أصولها  أنيمكن القول 
الذي يستدعي تحسين إدارة الأصول ورفع فعالية استخدامها لتحقيق مردودية  الأمر، 6102خلال سنة 

 أفضل.

 بعد العملاء أوالمطلب الثاني: محور 

وقية الحديثة والمحدد الرئيسي للحصة السيعد محور العملاء الركيزة الجوهرية في فلسفة التسيير 
والمركز التنافسي للمؤسسة، فنمو الإيرادات واستمراريتها يتوقف بشكل مباشر على القدرة في اكتساب عملاء 

 جدد والحفاظ عليهم.
تقييم الأداء من منظور خارجي من خلال الإجابة على تساؤلات حاسمة  إلىويهدف هذا المحور 

الزبائن للمؤسسة ومدى رضاهم عن خدماتها مقارنة بالمنافسين. ويتم قياس نجاح هذا بكيفية رؤية تتعلق 
 .المحور عبر مجموعة من المؤشرات الكمية والنوعية

من خلال المعلومات المقدمة من طرف شركة الاسمنت لعين الكبيرة سطيف تم الاعتماد على دراسة  
 المؤشرات التالية: 

 :الأعمالمؤشر نمو رقم  .0

اليتين. أخرى، عادة بين سنتين متت إلىمؤشر مالي يستخدم لقياس تطور حجم مبيعات المؤسسة من فترة 
ى ، مما يسمح بتقييم أداء المؤسسة ومدالأعمالالنقصان في رقم  أوويعبر هذا المؤشر عن نسبة الزيادة 

 نمو نشاطها الاقتصادي.
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 يحسب هذا المؤشر كما يلي:    

 : مؤشر نمو رقم الاعمال10الجدول رقم 

 

 الأعمال: مؤشر نمو رقم 10الجدول رقم

الفعلي سنة  
0100 

الفعلي سنة 
0100  

المقدر سنة 
0100 

 معدل 
 الانحراف 

 الأعمالرقم 
رقم  –سنة ن
 0-ن الأعمال

 
226022 

 
2210210 

 
2202221 

 
18% 

 الأعمالرقم 
  0-ن 

2122212 02202019 02020216 8% 

نمو رقم 
 الأعمال

1.10 1.00 1.00  

 الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف مديرية المالية والمحاسبة. إعدادالمصدر: من 

 مع مقارنة بين القيم الفعلية والمقدرة: 6102-6102خلال الفترة  الأعمالالجدول يوضح تطور رقم    

 02.20 إلى 6102مليون سنة  2.12سجل ارتفاع معتبر، حيث انتقل من  الأعمالرقم  أننلاحظ 
م رق أن، ما يعكس تحسنا واضحا في نشاط المؤسسة وزيادة في حجم المبيعات. كما 6102مليون سنة 

المؤسسة حققت أداء  أنمليون وهذا يدل على  02.02تجاوز القيمة المقدرة  6102الفعلي لسنة  الأعمال
 ـأفضل من المتوقع.

من التقديرات، وهو  أعلىالنتائج المحققة كانت  أنمن جهة أخرى معدل الانحراف الموجب يؤكد   
من  مالالأعؤشر نمو رقم تحسن الظروف التشغيلية. كذلك ارتفع م أومؤشر إيجابي على دقة التخطيط 

 ، مما يعكس تسارعا قويا في وتيرة النمو خلال هذه الفترة.1.19 إلى 1.11

 

0-/ رقم اعمال السنة ن0-رقم اعمال سنة ن –= رقم اعمال السنة ن  الأعمالنمو رقم   
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 المطلب الثالث: محور أو بعد العمليات الداخلية

يركز هذا البعد على تحديد العمليات التشغيلية الحاسمة التي يجب أن تتميز بها المؤسسة لتحقيق 
ودة الإنتاج جأهداف المالية ورضا العملاء، ويهدف هذا البعد إلى تحسين الكفاءة، تقليل التكاليف، وضمان 

 أو الخدمة.

بالاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف شركة الاسمنت لعين كبيرة تم تسليط الضوء على دراسة 
 المؤشرات التالية:

ة أداء القوى العاملة، يحسب بقسمة )إجمالي هو مقياس كمي لفعالي متوسط إنتاجية العاملين:مؤشر .0
العمل( خلال فترة زمنية معينة. يهدف هذا المؤشر إلى قياس كفاءة الإنتاج على عدد العاملين أو ساعات 

 الموظف في تحقيق أهداف الشركة، ويعد مؤشرا حيويا لنجاح الأعمال ورفع الربحية.

 

 

إنتاجية العامل )الوحدة الطن( متوسط : مؤشر01الجدول رقم   

معدل 
 الانحراف

إنتاج فعلي 
 6102سنة )

إنتاج مقدر 
 6102سنة )

إنتاج فعلي 
 (6102سنة )

 

 حجم الإنتاج)الاسمنت( 0221012 1393331 6911202 012.6%
 عدد العمال الإجمالي 129 212 206 %0.1
 معدل إنتاجية العامل  2802 6229.0 5665.1 %012.2

الوثائق المقدمة من طرف مديرية المالية والمحاسبة.المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على   

قيمة الانحراف كانت   6102يتضح من خلال الجدول بالنسبة لانحراف الفعلي مقابل المقدر سنة 
ن المؤسسة حققت انحرافا ايجابيا، حيث أنتج العامل الواحد فعليا ضعف ما كان أطن/عامل يعني 6912.1

مخطط له وهذا الانحراف ناتج عن الانطلاق القوي والمبكر للخط الإنتاجي الثاني، والذي لم يتم تقدير كامل 
   طاقته الإنتاجية في الميزانية التقديرية الأولية بحذر مما أدى لهذه القفزة في الإنتاجية.

: إجمالي الإنتاج / عدد العمالمتوسط إنتاجية العاملين  



 دراسة تطبيقية لدور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في الشركات الاقتصادية            الفصل الثالث: 

 

91 

 

إلى  6216( نلاحظ أن إنتاجية العامل قفزت من 6102-6102بالنسبة للتطور السنوي )نمو الإنتاجية 
طن سنويا وهذه الزيادة لا تعني بالضرورة زيادة مجهود العامل العضلي فقط، بل تعني تحسن  2222.0

س عدد اكبر بكثير بنفكثافة رأس المال أي إن التكنولوجيا الجديدة )الخط الثاني( سمحت بإنتاج كميات 
 العمال تقريبا.

، 6102: تظهر الحسابات إن مؤسسة الاسمنت عين كبيرة نجحت في تحقيق طفرة إنتاجية في سنة الخلاصة
فبينما زاد عدد العمال بنسبة طفيفة تضاعف الإنتاج مما جعل كل عامل في المؤسسة أكثر قيمة من الناحية 

 الإنتاجية والمساهمة في رقم الإعمال.

هو مؤشر مالي يوضح عدد المرات التي باعت فيها الشركة مخزونها  .مؤشر معدل دوران المخزون:6
 بالكامل خلال فترة زمنية محدد )غالبا ما تكون سنة(. يحسب وفق العلاقة: 

 

 (لمخزون )المبلغ ب: معدل دوران ا10الجدول رقم 

 على الوثائق الممنوحة من طرف مديرية محاسبة والماليةالمصدر:من إعداد الباحثة بالاعتماد 

وهذا يعني إن الإدارة  %20.12يتضح من خلال الجدول أن المؤسسة سجلت انحرافا ضخما قدرة 
مرة( بسبب دخول كميات ضخمة من إنتاج الخط الثاني  2.22كانت تتوقع تباطؤا في دوران المخزون )

جاح أسرع بكثير مما تم تقديره وهذا راجع إلى قوة الطلب في السوق والن لكن الواقع اثبت إن وتيرة البيع كانت
 في تصريف الإنتاج الجديد فور صدوره مما منع من تكدس المخزون.

( نلاحظ من حلال الجدول تحسن 6102مقابل الفعلي  6102أما بالنسبة للتطور السنوي )الفعلي 
في  66%هذا النمو بنسبة  6102مرة في سنة  9.12 إلى 6102في  2.22في معدل الدوران من مرة 

 فعليةقيمة  (6102قيمة مقدرة سنة) الانحرافات 
 (6102سنة) 

  (6102قيمة فعلية سنة)

 رقم الأعمال 2122212 02202019 2102021 -

 متوسط قيمة المخزون  0061211 0221111 0121111 -

 )مرة(معدل دوران المخزون  مرة2.22 مرة9.12 مرة2.22 %20.12

 معدل دوران المخزون: رقم الأعمال / متوسط المخزون 
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سرعة الدوران يؤكد إن المؤسسة لم تكتفي بزيادة الإنتاج وحسب، بل رفعت من كفاءة الدورة التشغيلية. كلما 
 ، مما يقلل تكاليف التخزين والتامين.ون زاد هذا الرقم قلت الفترة التي يقضيها الاسمنت في المخز 

في معدل دوران المخزون يعكس كفاءة تجارية % 20.12الموجب بنسبة : إن الانحراف الخلاصة
عالية. فبينما زادت قيمة المخزون لمواكبة التوسعة، زادت قيمة المبيعات مما أدى إلى تسريع دوران رأس 

 المال العامل وتوفير سيولة نقدية فورية مكنت المؤسسة من تغطية أعباء التشغيل الجديدة بكل أريحية.

هو مقياس أداء رئيسي يعبر عن نسبة الإنتاج الفعلي  الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية: .مؤشر2
  للشركة إلى أقصى إنتاج محتمل خلال فترة زمنية محددة تحسب كنسبة مؤوية من خلال العلاقة التالية:

 

  

: معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة )الوحدة طن(01الجدول رقم   

(6102مقدر ) معدل الانحراف (6102فعلي )  (6102فعلي )    
 طاقة إنتاجية 0.111.111 2.111.111 2.111.111 1

 المتاحة )طن(
حجم الإنتاج  0.221.012 6.911.202 0.292.220 108.1%

 المحقق )طن(
مؤشر الاستغلال  022.10% 92.22% 12.11% 012.0%

 %الأمثل
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الوثائق الممنوحة من طرق مديرية المحاسبة والمالية

 6102عن المقدر لسنة  %012.0نلاحظ من خلال الجدول إن المؤسسة سجلت انحرافا ايجابيا بنسبة 
فقط من طاقة  12. حيث توقعت استغلال 6102هذا يعود إلى إن الإدارة كانت حذرة جدا في تقديرات 

المصنع بافتراض أن الخط الجديد سيحتاج وقتا طويلا للتجارب،ن لكن الواقع اثبت نجاحا تقنيا باهرا حيث 
لوصول لهذا المعدل لمصنع ضخم هو مؤشر في السنة الأولى للتشغيل وا %92.22وصل الاستغلال إلى 

لاقه دون فور انطعلى كفاءة مهندسي الإنتاج. فمن الصعب جدا تشغيل خط إنتاج جديد بطاقته القصوى 
 SCAEK، وهو ما نجحت فيه حدوث أعطال كبرى 

011معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة: إنتاج الفعلي / الطاقة الإنتاجية القصوى *   
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 نتاج.لإزيادة معدل الاستغلال تعني توزيع التكاليف الثابتة )أجور، استهلال الآلات( على كميات اكبر من ا

تحكما تقنيا فاق التوقعات حيث انتقل معدل استغلال الطاقة من تقدير حذر  6102: أظهرت نتائج خلاصة
. هذا الانحراف الايجابي يترجم سرعة استجابة المؤسسة %92.2إلى انجاز فعلي قدره  12.1%بنسبة 

 طاقته في وقت قياسي.للطلب المتزايد ونجاحها في وضع الخط الإنتاجي الجديد حيز الخدمة بكامل 

 المطلب الرابع: محور أو بعد التعلم والنمو 

هذا البعد هو البعد الرابع في بطاقة الأداء المتوازن الذي يركز على الأصول الغير ملموسة للمنظمة، مثل 
 مهارات الموظفين أنظمة المعلومات والثقافة التنظيمية، ويهدف هذا البعد بناء القدرات والابتكار لضمان

التحسين المستمر والنجاح على المدى الطويل، من خلال تطوير البنية التحتية البشرية والتكنولوجيا،مما 
 يمهد الطريق لتحقيق أهداف العمليات الداخلية والعملاء والمالية.

وبالاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف شركة الاسمنت تم تسليط الضوء على دراسة المؤشرات 
 التالية:

هو مقياس إحصائي يستخدم في السلامة والصحة المهنية لتحديد عدد :.معدل تكرار حوادث العمل0
الإصابات أو الحوادث التي تقع لكل ساعة عمل فعلية. يهدف هذا المؤشر إلى تقييم أداء السلامة عبر 

 حوادث العمل بإجمالي ساعات العمل. يحسب بالعلاقة: مقارنة

 

 

 معدل تكرار حوادث العمل: 01الجدول رقم 

 معدل الانحراف (6102الفعلي ) (6102المقدر ) (6102الفعلي ) 
 1 14 1 6 عدد حوادث العمل

 - 206 212 129 عدد العمال 
 %6.22 %2.73 0 %1.22 معدل التكرار

 الباحثة بالاعتماد على الوثائق الممنوحة من طرف مديرية المحاسبة والماليةالمصدر: من إعداد 

0.111.111معدل تكرار حوادث العمل: )عدد حوادث العمل / عدد ساعات العمل( *  
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 المؤويةعامل لتحديد النسبة  011بما إن المعطيات المتوفرة لدينا هو عدد العمال قمنا بحساب لكل 
 للإصابات.

( تباينا محسوسا في أداء السلامة المهنية بين السنتين الماليتين 12نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 6102حادث سنة  01إلى  6102حوادث في سنة  12محل الدراسة، فقد انتقل عدد حوادث العمل من 

 .6.22%إلى  0.66%وهو ما أدى بالضرورة إلى ارتفاع معدل التكرار من 

الكبيرة في حوادث العمل راجعة إلى دخول الخط الإنتاجي الثاني حيز الخدمة، وهي هذه الزيادة 
 مرحلة حرجة تزداد فيها المخاطر المهنية نتيجة عدم اعتياد العنصر البشري على النظم التقنية الجديدة.

رضت ف بالإضافة إلى كثافة النشاط الإنتاجي القفزة النوعية في حجم الإنتاج المسجلة في نفس السنة
ضغوطا تشغيلية قد تكون أدت إلى نقص التركيز أو التهاون في تطبيق بروتوكولات الوقاية الصارمة مقابل 

 تحقيق الأهداف الإنتاجية.

تحسن مماثل في  يواكبهلم  6102تظهر نتائج الدراسة إن التوسع الإنتاجي المحقق سنة  الخلاصة:
حرافات سلبية تتطلب إعادة النظر في آليات الرقابة الوقائية مؤشرات السلامة المهنية، مما أدى إلى بروز ان

 لضمان استدامة النمو وحماية الرأسمال البشري للمؤسسة.

وهو مقياس مالي إداري يستخدم لقياس التغير )زيادة أو نقصان( .معدل نمو الحوافز والمكافآت: 0
قة. ترة زمنية محددة مقارنة بفترة سابفي إجمالي المبالغ أو المزايا المخصصة لتحفيز الموظفين خلال ف

 يحسب وفق العلاقة:

  

 

 

 

 

 

 N-1( / حوافز N-1حوافز  –Nمعدل نمو الحوافز والمكافآت:)حوافز
*011 



 دراسة تطبيقية لدور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في الشركات الاقتصادية            الفصل الثالث: 

 

011 

 

 المبالغ بالمليون دينار()والمكافآت : معدل نمو الحوافز 00الجدول رقم 

 6102 
 )الفعلية(

6102 
 )المقدرة(

6102 
 )الفعلية(

معدل 
 الانحراف

قيمة الحوافز 
 والمكافآت

56221  62121 20296 06.26% 

معدل نمو الحوافز 
 والمكافآت

 17.6% 
 

26.19% 21.21% 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق الممنوحة من طرف مديرية المحاسبة والمالية

سجلت الحوافز ( 6102)الفعلي مقابل المقدر سنة يتضح لنا من خلال الجدول أن انحراف الميزانية 
مليون دينار فوق ما كان مخطط له وهذا انحراف ايجابي للعمال ويدل على نجاح  22.16زيادة قدرها 

 تشغيلي.

( حققت الحوافز نمو حقيقي بنسبة 6102مقابل الفعلي  6102بالنسبة لانحراف النمو )الفعلي 
انتقال المؤسسة إلى مرحلة الإنتاج المكثف. والمؤسسة لم تكتفي هذه القفزة في الحوافز تعكس 26.2%

بزيادة الرواتب الأساسية فقط بل ركزت على الأجر المتغير المرتبط بالنتائج مما حفز العمال على الحفاظ 
 على وتيرة إنتاج عالية في الخط الجديد.

في حفيز العمال بشكل جيد و : يشير هذا إلى "الكفاءة الإدارية"، حيث استطاعت الشركة تالخلاصة
 نفس الوقت حافظت على توازن التكاليف، مما أدى لزيادة الأرباح الصافية للمؤسسة بشكل كبير.

يعد احد مؤشرات الأداء الرئيسية المهمة ضمن بعد التعلم والنمو في بطاقة  معدل التأطير:مؤشر .3
ت، مدراء، )إطارا طيريةتاأو  اشرافيةن أو العمال الذين يشغلون مناصب الأداء المتوازن، وهو نسبة الموظفي

 رافيةوالإشرؤساء،، فرق( إلى العدد الإجمالي للمؤسسة. يهدف إلى قياس مدى توفر الكفاءات القيادية 
 اللازمة لدعم توجيه العمال وتطوير أداء المؤسسة على المدى الطويل. يحسب كالتالي:

 

 

 

عدد الإطارات / إجمالي العمالمعدل التأطير:   
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 : مؤشر معدل التأطير 00الجدول رقم 

 معدل الانحراف )الفعلي(  6102 )المقدر( 6102 )الفعلي( 6102 
 %1.12 016 92 96 عدد الإطارات 
 - 206 212 129 إجمالي العمال 

 %6.22 % 09.96 % 09.11 % 02.20 معدل التأطير
 بالاعتماد على الوثائق الممنوحة من طرف مديرية المحاسبة والماليةالمصدر: من إعداد الطلبة 

إطارات إضافيين فوق ما كان  1المؤسسة وظفت  بالنسبة لعدد الإطاراتيتضح من خلال الجدول 
مبرمجا في الميزانية التقديرية هذا يعكس حاجة تقنية ملحة ظهرت أثناء التشغيل الفعلي للخط الثاني، مما 

 استدعى استقطاب كفاءات إضافية لضمان استقرار الإنتاج.

ي من ناحية النوعية فزيادة وهذا الانحراف ايجاب %1.26بالنسبة لانحراف معدل التأطير كان بنسبة 
ن الهيكل التنظيمي للشركة أصبح أكثر ذكاء حيث ارتفعت نسبة المهندسين والمسيرين تعني أ نسبة التأطير

 مقارنة بالعدد الإجمالي للعمال مما يقلل من مخاطر الأخطاء التقنية ويزيد من كفاءة الرقابة.

 %0.00( حقق معدل التأطير نموا فعليا قدره 6102 6102وبالنسبة لمقارنة الانحراف بين السنتين )
 الموارد البشرية. عصرنه( وهذا النمو يؤكد توجه الشركة نحو 09.96%إلى  %02.20)من 

، وهو قرار استراتيجي يهدف إلى 6102طير المسطرة لسنة التأ: تجاوزت المؤسسة أهداف خلاصة
 الجديد، حيث اثبت الواقع إن تشغيل مصنع بهذهالمعقدة للخط الإنتاجي التحكم الكامل في التكنولوجيا 

 الضخامة يتطلب تأطيرا بشريا أقوى مما تم تقديره في البداية.
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 خلاصة الفصل:

دراسة مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة والتعرف على مختلف جوانبها التنظيمية  إلىيهدف هذا الفصل 
 تقييم أدائها من خلال بطاقة الأداء المتوازن.  إلىوالإنتاجية، إضافة 

تتمثل أهمية هذا الفصل في كونه يبرز الدور الاقتصادي والصناعي للمؤسسة من خلال عرض   
 لىإالاسمنت، مع توضيح طبيعة سير العملية الإنتاجية داخل المصنع،  إنتاجثل في نشاطها الأساسي المتم

المراحل التي  همأ هيكلها التنظيمي الذي يعكس طريقة تسييرها وتوزيع المسؤوليات فيها، وكذا  إبرازجانب 
 مرت بها المؤسسة منذ نشأتها وتطورها عبر الزمن.

تحليل الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن، والتي تسمح كما يعتمد الفصل في جانبه الثاني على   
يات رئيسية تشمل البعد المالي، بعد العملاء وبعد العمل أبعادبتقييم المؤسسة بطريقة شاملة من خلال أربعة 

الداخلية، وبعد التعلم والنمو ويساهم هذا الأسلوب في إعطاء صورة متكاملة حول فعالية المؤسسة وقدرتها 
 تحقيق التوازن بين الأداء الاقتصادي والجودة والكفاءة التشغيلية.على 

تقييم أداء المؤسسة لا يقتصر على الجانب المالي فقط، بل  أنوبناء على ذلك يبين هذا الفصل 
ي تؤثر على نجاحها بشكل شامل يدمج مختلف الجوانب الداخلية والخارجية الت إليهيتطلب النظر 

واستمراريتها.
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مد  لىإتأسيسا على ما تم بسطه في فصول هذه الدراسة، ومن خلال المقاربة التحليلية التي سعت 
الجسور بين الأطر النظرية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن وبين الواقع التشغيلي لشركة اسمنت عين الكبيرة 

SCAEK صياغة حوصلة شاملة تعكس مدى نجاح المؤسسة في إدارة  إلى، نصل في ختام هذا البحث
 مرحلة التحول الاستراتيجي الناتجة عن دخول الخط الإنتاجي الثاني حيز الخدمة

( لا تمثل مجرد 6102-6102من خلال تحليل الانحرافات بين عامي ) إليها المتوصلالنتائج  أن
رتها د الفلسفة الإدارية التي انتهجتها الشركة لمواءمة قدقراءة رقمية جافة للمؤشرات المالية والكمية، بل تجس

المال البشري. وبناء على ما تم تقديمه،  رأسالتقنية المتسارعة مع متطلبات السلامة المهنية وكفاءة 
رحات الدراسة، مشفوعة بجملة من التوصيات والمقت إليهاالاستنتاجات التي خلصت  أهمنستعرض فيما يلي 

 تساهم في تعزيز كفاءة التقييم الاستراتيجي للأداء الشامل داخل المؤسسة. أنهاالتي نرى 

 .أولا: نتائج الدراسة واختبار صحة الفرضيات

أثبتت الدراسة الميدانية أن شركة الاسمنت عين الكبيرة تمتلك المقومات الجوهرية التي تؤهلها لتبني 
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ويتجلى ذلك من خلال تحليل المؤشرات المختارة التي تعكس كفاءة استغلال 

 الموارد وتوجه الشركة نحو النمو وذلك وفق التفصيل التالي: 

 البعد المالي )تحليل المردودية وكفاءة الأصول(: على مستوى  .0

 الشركة تعتمد نظاما محاسبيا وماليا متطورا يسمح بقياس الأداء من خلال: أنأظهرت النتائج    

 :حيث كشفت المعلومات عن قدرة الشركة على تحويل استثماراتها  معدل العائد على الأصول
 أرباح فعلية، مما يعكس كفاءة الإدارة في استغلال الأصول الإنتاجية إلىالرأسمالية ومواردها المادية 

  :اثبت التحليل قدرة المؤسسة على تعظيم العائد للمساهمين، وهو معدل العائد على حقوق الملكية
 مؤشر قوي على المتانة المالية وجذب الاستثمارات.

  :للشركة، ومدى سرعة  الإنتاجيو عكس هذا المؤشر حركية النشاط التجاري معدل دوران الأصول
 دوران مواردها لتحقيق المبيعات.
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 على مستوى بعد العملاء )تحليل التوسع السوقي(: .0

 هذا المؤشر أن إلا"، الأعمال" معدل نمو رقم على الرغم من تركيز الدراسة في هذا المحور على 
يعد  مالالأعنمو المستمر في رقم  أن إذعميقة تتجاوز الأرقام المحاسبية،  ستراتيجيةايعكس دلالات 

 مؤشرا حيويا على:

 .قدرة الشركة على كسب حصص سوقية جديدة والحفاظ على ولاء زبائنها الحاليين في سوق تنافسية 
 قبول السوق لمنتجات شركة الاسمنت ومدى استجابتها لطلبات المستخدمين. 

 
 على مستوى العمليات الداخلية: .0

لمراقبة  لياتآالشركة تمتلك نظاما تشغيليا يركز على كفاءة العملية الإنتاجية، مع وجود  أناتضح 
 الأداء الداخلي وضبط الاختلالات التشغيلية التي قد تطرأ في مسارات الإنتاج.

 على مستوى بعد التعلم والنمو:  .0

ن يانات عبرز اهتمام الشركة من خلال الاستثمار في رأس المال البشري، حيث كشفت الب
تطوير قدميتها، مما يعكس المقومات اللازمة لللتكوين ومتابعة حركة العمالة وأ تخصيص ميزانيات معتبرة

 الكفاءات ودعم الابتكار الداخلي.

 شركة الاسمنت عين الكبيرة لا تعتمد على الجانب أنئج صحة الفرضية الأولى، حيث تؤكد النتا
 أني. فعل أوغير المالية بشكل ضمني  الأبعادارية لتشمل المالي فحسب، بل تمتد ممارساتها الإد

ربط بين متوازنة ت ستراتيجيةاعلى صياغة رؤية امتلاك الشركة لهذه المقومات مجتمعة يثبت قدرتها 
حقيق إرضاء العملاء وت إلىتطوير مهارات الموظفين وتحسين العمليات الداخلية مما يؤدي بالضرورة 

 ة في نهاية المطاف.الأهداف المالية المنشود

تبني بطاقة الأداء المتوازن في شركة اسمنت عين الكبيرة يمثل نقلة  أنتؤكد مخرجات الدراسة  
المعلومات  توفر أنتبين  إذنظام إدارة استراتيجي متكامل،  إلىنوعية من نظام الرقابة التقليدي الجامد 

الأربعة )المالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو( يمنح الإدارة القدرة  الأبعادالمتوازنة عبر 
 أن لىإكمية ونوعية دقيقة لتقييم كفاءة إدارة الموارد. وتوصلت النتائج مؤشرات أداء على صياغة 
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ت في االاعتماد على المؤشرات غير المالية كعامل مكمل للمؤشرات المالية يساهم في تفسير الانحراف
الأرباح وربطها بمدى كفاءة استغلال الموارد المادية والبشرية، مما يتيح توليد قيمة مضافة مستدامة. 
هذا التكامل المعلوماتي لا يقتصر فقط في قياس الأداء التاريخي، بل يعمل كأداة توجيهية لترشيد النفقات 

عية درة البطاقة على توفير المرجمما يثبت صحة الفرضية الثانية في ق .وتحسين المسار الإنتاجي
 اللازمة لتقييم الكفاءة الإدارية والمالية في آن واحد.

محور رضا العملاء والمستخدمين يشكل المحرك الأساسي لتعزيز الميزة  أن إلىخلصت الدراسة 
يعمل  لعملاءا أراءتقييم  أنالتنافسية وضمان النمو الطويل الأمد لشركة الاسمنت عين الكبيرة. واتضح 

كرادار استراتيجي يسمح للشركة بتحديد دقيق لمراكز القوة التنافسية لتعزيزها، وفي المقابل كشف 
اكتشاف هذه  القدرة على أنتراجع الحصة السوقية.  إلىالتشغيلية التي قد تؤدي  أوالاختلالات الهيكلية 

مو، مما التحديات الى فرص للن في مراحلها الأولية والعمل على معالجتها يساهم في تحويلالاختلالات 
يجعل من بطاقة الأداء المتوازن أداة حيوية وليس فقط للرقابة، بل تطوير استراتيجيات هجومية في 
سوق الاسمنت. وبذلك تدعم النتائج الفرضية الثالثة التي تربط بين فهم احتياجات السوق وبين قدرة 

 التنافسي المستدام.المؤسسة على تصحيح مسارها الداخل وتحقيق التفوق 

 ثانيا: اقتراحات الدراسة

 :الآتيةالاقتراحات  إدراجنتائج الدراسة، يمكن  إليهفي ضوء ما توصلت  

ضرورة تبني شركة الاسمنت عين الكبيرة لبطاقة الأداء المتوازن بشكل رسمي كأداة حديثة لتقييم  -
 تماد فقط على الأساليب التقليدية؛الأداء بدل الاع

على تحسين جودة الخدمات  الاهتمام أكثر ببعد العملاء من خلال قياس درجة رضاهم والعمل -
 المقدمة؛

ات في نحرافتقييم دوري ومستمر للأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن من اجل تصحيح الا إجراء -
  الوقت المناسب؛

ف تساعد في قياس مختلتحسين نظام المعلومات داخل المؤسسة لتوفير بيانات دقيقة وحديثة  -
 مؤشرات الأداء.  
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 البحث  أفاقثالثا: 

 البحث من نتائج واقتراحات إليهعلى ضوء ما انتهى 

ئج الدراسة م نتاوفي قطاعات مختلفة من اجل تعمي أخرى توسيع الدراسة لتشمل مؤسسات اقتصادية  -
 والمقارنة بينها؛

ى علثرها المدى الطويل وقياس أدراسات معمقة حول تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على  إجراء -
 استدامة الأداء؛

دراسة دور التحول الرقمي ونظم المعلومات الحديثة في دعم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل  -
 المؤسسات. 
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 :والمراجع المصادر قائمة

  العربية باللغة المراجع: أولا

I.  :قائمة الكتب 
ع، والموارد البشرية، دار ايله للنشر والتوزيبيتاني فارس رشيد، محاسبة الأداء في تنمية المؤسسات  .0

 .6101عمان، 
 .6110ثابت الزهير، كيف تقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر، القاهرة،   .6
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