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  : مقدمة

في ظل عصر المعلومات والمعرفة ونتیجة للتغیرات السریعة التي مست العدید من المجالات وجب 

من أجل الحفاظ على إستمراریتها والصمود في ظل زیادة  ،أكثر فعالیة على المؤسسات إتباع أسالیب وطرق

ملحة للمؤسسة فأصبحت الحاجة للمعلومات سواء كانت مالیة أو غیر مالیة تشكل ضرورة  ،حدة المنافسة

ویتم ذلك من خلال  ،من أجل تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة أكثر ،القرارات لاتخاذالمرشد والدلیل  اعتبارها

  .من العملیات الإداریة المهمة اعتبارهاقیاس وتقییم الأداء الشامل للمؤسسة على 

الفرص  استغلالمن خلال  والاستمراریةإن عملیة قیاس وتقییم الأداء یمكن أن تحقق للمؤسسة البقاء 

حیث أن  ،من نقاط القوة تفادةوالاسوتجنب التهدیدات الناتجة عن البیئة الخارجیة والتغلب على نقاط الضعف 

 بالاعتمادوذلك  ،لتطبیق نظم رقابیة تعمل على تقییم الأداء من جوانب متعددة اتجهتالعدید من المؤسسات 

على مقاییس مالیة وغیر مالیة نتیجة للقصور في مقاییس الأداء التقلیدیة التي أصبحت غیر قادرة على 

ح وتصویب الانحرافات ضعیة المؤسسة حتى یتسنى تصحیصورة واضحة وحقیقیة للإدارات عن و  إعطاء

  .بأقل تكلفة

 اتجهتیلم بكل جوانب الأداء حیث  ،لذلك ظهر أسلوب جدید من أسالیب تقییم الأداء الشامل للمؤسسة

ویدعى هذا الأسلوب ببطاقة الأداء المتوازن والتي طرحت  ،لاستخدامهالكثیر من المؤسسات العالمیة الكبرى 

وذلك لتوسیع إطار قیاس الأداء لیشمل أربعة  ،م1992من طرف الباحثان روبرت كابلان ودیفید نورتن عام 

  .وبعد التعلم والنمو ،بعد العملیات الداخلیة ،بعد الزبائن ،البعد المالي: أبعاد وهي

 ،إلى تحقیق التوازن بین المقاییس المالیة وغیر المالیة التي تحرك الأداءوتسعى بطاقة الأداء المتوازن 

وتعتمد بطاقة الأداء المتوازن على خطة  ،یسعى لتوجیه وتحسین الأداء ،وهي تعد نظاماً قیادیاً متكاملاً 

لي إستراتیجیة طویلة المدى وتبحث عن قیاسات واقعیة دقیقة ومترابطة تنعكس إیجاباً على الأداء الك

كما تعتبر  ،وتساعد بطاقة الأداء المتوازن في صیاغة إستراتیجیة المؤسسة وأهدافها المستقبلیة ،للمؤسسة

 اهتماموهذا راجع إلى عدم  ،بطاقة الأداء المتوازن حدیثة بالنسبة للدول النامیة وخاصة المؤسسات الجزائریة

وإن  ،ات التقلیدیة التي تهتم بالجوانب المالیة فقطبالأدو  والاكتفاءالمسیرین بأدوات مراقبة التسییر الحدیثة 

مؤسسة حلیب أدرار والتي هي محل تربصنا تعاني من نقص كبیر في الإهتمام بهذه الأسالیب التي یمكن أن 

  .تحسن من أدائها إلى حد كبیر

  :ومما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة

  مؤسسة حلیب أدرار؟ل الكلي داءالأبطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حدیث لتقییم  استخدامهل یمكن 

  :وتحت هذه الإشكالیة تندرج مجموعة من الأسئلة الفرعیة وهي
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  ماهي الأبعاد التي تحویها بطاقة الأداء المتوازن؟ - 

  ؟هل تعتبر بطاقة الأداء المتوازن بدیل مناسب عن المقاییس المالیة التقلیدیة - 

  ماهي الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن؟ - 

 :وللإجابة عن هذه الأسئلة قمنا بطرح الفرضیات التالیة

  :الفرضیة الرئیسیة

  .یمكن الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أداء مؤسسة حلیب أدرار

  :الفرضیات الفرعیة

  .المتوازن أساسیة تشكل بطاقة الأداء هناك أربعة أبعاد - 

  .عن المؤشرات المالیة التقلیدیة مناسبا بدیلتعتبر بطاقة الأداء المتوازن  - 

  .بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حلیب أدرار هناك الكثیر من الصعوبات التي تعیق تطبیق - 

  دافهاالدراسة وأهأهمیة:  

 الأهمیة: 

بل أصبح یقاس من جوانب متعددة ، نظر إلى أن الأداء أصبح لا یقاس من جانبه المالي فقط

ومحاولة التعرف على  ،لذلك ظهرت بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حدیث لتقییم الأداء الكلي للمؤسسة

ى ذلك التعرف بالإضافة إل ،في تقییم الأداء استخدامههذا الأسلوب وإظهار أهمیته والفوائد الناجمة عن 

 .على العوامل والمقومات التي تساهم في تطبیقه بشكل فعال في المؤسسة

 الأهداف: 

  .صورة واضحة عن بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات والإداریین إعطاء -

  .توضیح الأبعاد الأساسیة لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن -

  .المؤسسات للاهتمام أكثر بأسالیب التقییم الحدیثة دفع -

 .الاستفادة من نتائج الدراسة المیدانیة من أجل التشجیع على استخدام بطاقة الأداء المتوازن -

 أسباب اختیار الموضوع:  

  .توافق الموضوع مع طبیعة التخصص مالیة المؤسسة - 

  .محاولة تشخیص واقع اهتمام المؤسسة الاقتصادیة بموضوع بطاقة الأداء المتوازن - 

  .أهمیة بطاقة الأداء كأسلوب حدیثة في عملیة التقییم - 

  .اهتمام الباحثین بموضوع تقییم الأداء والأسالیب الحدیثة المستخدمة في ذلك - 
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 حدود الدراسة:  

  ؤسسة حلیب أدرارتمت الدراسة على مستوى م: الإطار المكاني - 

 .2017إلى سنة  2015تمت الدراسة خلال الفترة الممتدة من سنة : نيالإطار الزم - 

 منهج الدراسة والأدوات المستخدمة:  

وقصد الوصول  ،من أجل بلوغ أهداف الدراسة في تحدید أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء

حیث  ،المنهج الوصفي على الاعتمادالفرضیات تم  إلى الإجابة عن الإشكالیة السابقة ولإثبات أو نفي صحة

 قمنا بدراسة میدانیة الفرضیاتمدى صحة  ولاختبارتم عرض بعض التعاریف والمفاهیم بنوع من التفصیل 

من الوثائق المباشرة وكذا جمع المعلومات  على أسلوب المقابلة الاعتمادحیث تم  ،في مؤسسة حلیب أدرار

  .المقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة

 صعوبات الدراسة :  

في الحصول على المعلومات المتعلقة بالدراسة التطبیقیة التي أخذت جزء كبیر من  الأولىتتمثل بالدرجة  - 

 .الوقت مما ساهم في التأخر في إنجاز هذه الدراسة

صعوبة الحصول على بعض المعلومات من طرف المسؤول بالمؤسسة محل الدراسة وذلك راجع للتحفظ  - 

 .والسریة

  .  المؤطر المیداني بالمواعید التزامعدم  - 

 تقسیمات الدراسة:  

  :یلي لقد تم تقسیم هذه الدراسة إلى فصلین كما

فقد تطرقنا فیه إلى  ،الأداء المتوازن یتناول هذا الفصل الأدبیات النظریة المتعلقة ببطاقة: الأولالفصل 

مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهمیتها وأهدافها وتم التطرق كذلك إلى مختلف محاور وأبعاد بطاقة الأداء 

صعوبات ومقومات نجاح تطبیقها في المؤسسة كما تم  على وكذا الوقوف ،المتوازن المالیة وغیر المالیة

  .راسات السابقةبعض الد استعراضفي هذا الفصل 

حیث  ،یعالج هذا الفصل الدراسة المیدانیة التي أجریت على مستوى مؤسسة حلیب أدرار: الفصل الثاني

تم التطرق إلى تقدیم عام للمؤسسة وتقدیم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن لهذه المؤسسة وأهم المؤشرات 

  .المتوصل إلیهاالتي تم الاعتماد علیها في عملیة التقییم وتحلیل النتائج 

  .وقد تم اختتام هذه الدراسة بخاتمة عامة للموضوع

  

 



 

  :الفصل الأول

الإطار المفاهیمي 

  لبطاقة الأداء المتوازن
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  :تمهید 

كونها تعمل على كافة الثغرات  ،تعتبر عملیة تقییم الأداء من أهم العملیات التي تعتمد علیها المؤسسة

العلاج حتى یتم تحقیق  یاتصالموجودة في المؤسسة وتحدید طرق علاجها ومتابعة تنفیذ مقترحات وتو 

ما یساعد على قیاس نشاط  فنجاح المؤسسات یتوقف على وجود معاییر عالیة لتقییم الأداء وهذا ،الأهداف

  .المؤسسة

إلى إعادة التفكیر في طریقة أدائها وتحولت إلى أسالیب أخرى جدیدة  الاقتصادیةالمؤسسات  فاضطرت

نماذج جدیدة لقیاس الأداء ومن أهم  استحداثحیث توصلت الأبحاث إلى  ،واستمرارهایادة الربحیة ولنموها لز 

ویشمل هذه الأدوات بطاقة الأداء المتوازن لما تمثله كنظام إداري یربط الرؤیة الإستراتیجیة بالأهداف المحددة 

 ،مبحثینى قسمنا هذا الفصل إل وفي ضوء هذا ،م توزیعها على أربع أبعاد أساسیةمقاییس مالیة وغیر مالیة یت

 أبعادهاإعدادها ومختلف وخطوات  اوأهدافه اوأهمیته بطاقة الأداء المتوازنمفهوم  الأولیتضمن المبحث 

 أما المبحث الثاني ،الاقتصادیةت تطبیقها في المؤسسة مقومات نجاحها وصعوباالمالیة وغیر المالیة وكذا 

لمتوازن وممیزات الدراسة فسنستعرض فیه بعض الدراسات السابقة التي تناولت في مضمونها بطاقة الأداء ا

  .  الحالیة
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  بطاقة الأداء المتوازن : الأولالمبحث 

وذلك حتى تتمكن من  ،هتم بكل جوانب الأداء في المؤسسةلقد ظهرت بطاقة الأداء المتوازن كأداة ت

أهمیتها وأهدافها وخطوات وفیمایلي سنقوم بعرض مفهوم هذه البطاقة و  ،یم وقیاس الأداء الكلي بشكل فعالتقی

  .وصعوبات تطبیقها ،ومقومات نجاحها ،إعدادها

  والأهداف الأهمیة ،المفهوم ،بطاقة الأداء المتوازن: الأولالمطلب 

  :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن -1

 في جدید مدخل تمثل كونها ،المؤسسات أداء تحلیل في حدیثةال الأدوات من المتوازن الأداء بطاقة تعد

  :یلي كما البطاقةلهذه  التعاریف بعض بعرض وسنقوم الأداء تحلیل

 أهداف إلى والإستراتیجیة والرؤیة الرسالة لترجمة وسیلة"  بأنها المتوازن الأداء بطاقة تعرف - 

 منفذ لتزوید وسیلة أنها كما ،المختلفة والأقسام والإداریة التنظیمیة المستویات عبر إنجاز ومؤشرات

 1". والحقیقي الفعلي الإنجاز عن بمعلومات القرارات

 الإستراتیجیة رؤیتها وترجمة المؤسسات أداء لقیاس نظام"  أنها على المتوازن الأداء بطاقة تعرف كما - 

 2." المؤسسة وإستراتیجیة أهداف مع تتلائم التي المالیة وغیر المالیة المقاییس من مجموعة وتتضمن

 المقاییس من مجموعة وتتضمن متعددة جوانب یشمل نظام عبارة هي المتوازن الأداء بطاقة فإن وبالتالي

 ترجمة على وتساعد للمؤسسة الكلي الأداء عن متكاملة نظرة العلیا للإدارة تعطي التي المالیة وغیر المالیة

 .                                                                 محددة أهداف إلى المؤسسة وإستراتیجیة رسالة

 :أهمیة بطاقة الأداء المتوازن-2

 نتیجة جاءت التي استخدامها من العدیدة المنافع خلال من المتوازن الأداء بطاقة أهمیة تتبلور

  3:الأتيفي  أهمها إجمال ویمكن مختلفةمؤسسات  في لتوظیفها

  .مؤسساتهم عن النتیجة ومؤشرات السبب بمؤشرات المدراء تزود أنها- 

                                                           
1

  .326ص ،2009 ،الإسكندریة ،الدار الجامعیة ،)دون طبعة( ،التخطیط الإستراتیجي ،أحمد ماهر-
2- Kaplan Robert‚ Norton David‚ the balanced scorecard measures that drive performance‚ Harvard business 
review‚  January February 1992‚ p 22.  

3
 ،دار وائل للنشر ،)دون طبعة( ،أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن ،وائل محمد صبحي ،طاهر محسن الغالبي-

  .58ص ،2009 ،الأردن



 بطاقة الأداء المتوازنلالإطار المفاهیمي                                        الأولالفصل 

 

3 
 

 ومتطلباتؤسسة للم الإستراتیجیة للأهداف الأساسي الدافع یمثل المتوازن الأداء بطاقة في المقاییس تحدید- 

  .التنافس

  .التنافسیة العمل لبرامج المتفرقة العناصر من العدید واحد تقریرفي  تجمع- 

 .الأداء لتكامل الإستراتیجیة الارتباطات تعرف- 

 :المتوازن الأداء بطاقة أهداف -3

  1:یلي فیما لتحقیقها المتوازن الأداء بطاقة تسعى التي الأهداف أهم تكمن

  .إستراتیجیتها وتفسیر رؤیتها توضیح منمؤسسة ال تمكین -

 وتطویر التحسین عملیات جودة یضمن وبشكل الإدارة وإلى من والمشاركة للاتصال فعالة وسیلة توفیر -

  .مؤسسةال داخل الأعمال

  .الإستراتیجي الأداء تحسین لضمان النهائیة والنتائج الداخلیة الإعمال حول عكسیة تغذیة توفیر -

  .بكفاءة المواردزیادة  وكیفیة الإستراتیجیة والتحركات الأفعال عن واضحة صورة تكوین -

 .والفعالیات للأنشطة الشاملة الجودة إدارة مبدأ تطبیق ضمان -

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: الثانيالمطلب 

  :یلي كما وهي المالیة وغیر المالیة الأداء مقاییس تجمع رئیسیة أبعاد أربعة على المتوازن الأداء بطاقة تقوم

  :المالي البعد - 1

 من العدید فإن ،الطویل الأجل في وتأثیرها الملموسة غیر للأهداف المهم الدور من الرغم على

 الموجهةفعلى الرغم من الانتقادات  ،التطبیق في الأمثل السبیل هي المالیة الأهداف یعدون الباحثین

 تقییم في المالیة المقاییس دور ینكرون لا إلا أن الباحثین المالیة غیر مقاییسال المالیة بالمقارنة مع للمقاییس

  .في الوقت نفسه المالیة غیر المقاییس مع تستخدم أن یجب حیث ،الأداء

  2:التالیة الأهداف تحقیقى إل المتوازن الأداء بطاقة محاور من كمحور المالي المنظور ویسعى

 .وتعظیمها العوائد نمو - 

                                                           
1

 ،الأردن ،العلمة للنشر والتوزیع ،دار البازوري ،)دون طبعة( ،الماليالتحلیل والتخطیط  ،فؤاد التمیمي ،عدنان تایه النعیمي-

  .150ص ،2008

2
 ،2009 ،عمان ،دار الوراق للنشر ،)دون طبعة( ،بطاقة الأداء المتوازن باستخدامإدارة الأداء  ،إبراهیم الخلوف الملكاوي -

 .29ص
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 .جدیدة أسعار - 

 .التكالیف تقلیل - 

  :الزبائن بعد- 2

 لذا؟ الزبونم أمامؤسسة ال تظهر كیف هو السؤال على الإجابةلأهدافها  المؤسسة رؤیة بلوغیتطلب 

 نظر وجهة من النجاح یحدد والذي السؤالهذا  على للإجابة المناسب المقیاسمؤسسة ال تختار أن یجب

 الزبون ربحیة أو للرضا كمقیاس الزبونب الإهتمام معدل أو الفوري التسلیم نسبةاعتماد  یمكن فمثلاً  الزبون

  1.به الاحتفاظ ومدة

  : الداخلیة العملیات بعد - 3

 كمعبر الهدف هذا إختیار تم وقد ،الإنتاجیة العملیات تحسین هو البعد لهذا الإستراتیجي الهدف إن

 الأعمال إنجاز في التفوق یستلزم الرئیسیة المؤسسة أهداف تحقیق في النجاح لأن ،المؤسسة إستراتیجیة عن

 مرونة فيتمثل وت اختیارها تم محركات عدة هناك فإن الهدف هذا ولتحقیق ،لها والتخطیط تحدیدها تم التي

  2.الإنتاجیة العملیة ووقت ،والإنتاجیة ،والجودة ،العملیات

  :یلي فیما تتمثل مختلفة عملیات على البعد هذایحتوي و 

 .التشغیلیة العملیات - 

 .للعملاء الإداریة العملیات - 

 .الإبداعیة العملیات - 

  .والاجتماعیة التنظیمیة العملیات - 

  : والنمو التعلم بعد - 4

 التي ،التحتیة البنیة وتشخیص تحدید إلى یؤدي الذي والنمو التنظیمي التعلمعلى  المحور هذا ویركز

 أمور ثلاثة خلال من ذلك ویتحقق ،الأجل طویل والتطویر الابتكار لتحقیقمؤسسة ال علیها تبنى أن یجب

  : وهي

  .مستویاتهم بجمیع العاملین الأفراد - 

  .النظم - 

                                                           
المكتبة  ،)دون طبعة( ،المدخل المعاصر لقیاس الأداء الإستراتیجيبطاقة الأداء المتوازن  ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي -1

  .69ص ،2009 ،رمص ،العصریة للنشر والتوزیع

2
العدد  ،الجامعة الأردنیة ،مجلة العلوم الإداریة ،نموذج معدل لبطاقة الأهداف ،منصور إبراهیم السعایدة ،وحید رثغان لختاتنه -

  .347ص ،2010 ،الثاني
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  .التنظیمیة الإجراءات - 

 أن یجب ما أي ،المتغیرة الظروف مع بفعالیة المؤسسة فتكی كیفیة على التعلم نظر وجهة وتركز

 القدرة خلال من والمساهمین للزبائن قیمة تضیف التي بالعملیات المتعلقة قدراتها لتحسین لمؤسسة تفعلها

 أسواقدخول  من المؤسسة یمكن والذي باستمرار التشغیلیة العملیات وتحسین جدیدة منتجات تقدیم على

 تحقیق إلى بالإضافة ،للمساهمین القیمة وزیادة النمو یعني وهو ،الأرباح وهوامش الإیرادات وزیادة جدیدة

 1.وفعالیة بكفاءةمؤسسة ال أعمال إنجاز فيعنصر مهم یساهم  یعتبر الذي العاملین رضا

  طاقة الأداء المتوازن بخطوات إعداد : لثالمطلب الثا

سمیت خطوات  1992 سنةن هناك سبعة خطوات لبناء نظام بطاقة الأداء المتوازن قدمها كابلان ونورت

  : یلي ماالخطوات تتمثل فیوهذه  ،النجاح

  صیاغة الرؤیة التنظیمیة  :الأولىالخطوة 

 الإمكانوتتم هذه الخطوة عن طریق عقد مقابلات مع أكبر عدد ممكن من الأفراد على أن یتم ذلك قدر 

وقد  ،فیها والاتجاهاتول موقف الصناعة بمعرفة طرف خارجي للحصول على الصورة الأكثر موضوعیة ح

أیضاً ندوة مشتركة تحضرها الإدارة العلیا وشخص له خبرة سابقة بمشروعات قیاس الأداء یتطلب الأمر 

  :طوة بعدة مراحل على النحو التاليالمتوازن وتمر هذه الخ

 .المنتظر المؤسسةوصف تطورها ودور تعریف الصناعة و  -1

 .ؤسسةغة رؤیة المصیا -2

 .صیاغة مجالات الرؤیة  -3

  تحدید الإستراتیجیات : الخطوة الثانیة

لتطویر حالة موجودة إلى حالة  ؤسسةتصف الإستراتیجیات القواعد الإجرائیة والأحداث والقرارات المطلوبة للم

كز هي المجالات التي سنر  وما ستتبعها المؤسسةأي ما هي الإستراتیجیات التي  ،مرغوبة في المستقبل

 2.راتیجیة إلى مقاییس محددة وأهدافأداة لترجمة الرؤیة والإستویعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن  ،اعلیه

  

  تحدید عوامل النجاح الحرجة : الخطوة الثالثة

إلى المناقشة والحكم على ما یكون  سابقاً من التوصیفات والإستراتیجیات المذكورة  الانتقالتعني هذه الخطوة 

بعبارة أخرى یجب  ،تحقیقها رادكبر على النتائج الممطلوباً لنجاح المقیاس وماهیة العوامل ذات التأثیر الأ

                                                           
جلیس الزمان  دار ،)دون طبعة( ،بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمال ،دودینأحمد یوسف  - 1

 .  24ص  ،2010 ،عمان ،للنشر والتوزیع

2
 .63ص ،المرجع نفسه -
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وهناك أسلوب مناسب  ،وترتیبها حسب الأولویةهي عوامل النجاح الحرجة  أن تقرر الآن ما ؤسسةعلى الم

داف العوامل الخمسة الأكثر أهمیة لتحقیق الأه في تكوین مجموعات نقاشیة لتقریر لبدأ هذا الجزء یتمثل

 ةیتم عاد ،لتي تعقب ذلك تلخص النقاشوفي الجلسة المشتركة ا ،مثلاً  وضعها الإستراتیجیة التي سبق

 للانتقال توفر عندئذ أساساً  ،واقعیة من عوامل النجاح الأساسیةواسع النطاق حول مجموعة  لاتفاقالتوصل 

  .إلى وضع مقاییس رئیسیة

  ) س الأداء ییمقا( تحدید القیاسات : ة الرابعةالخطو 

یتم صیاغة مقاییس للتعرف على الأسباب والنتائج وإیجاد توازن فیما بینهما وإعداد تقریر في هذه الخطوة 

وإن كان یفضل أن یتم ذلك بمشاركة شخص له خبرة سابقة بمشروعات قیاس  ،نهائي بمعرفة الإدارة العلیا

الملائم للعمل هو والشكل  ،ؤسسةلأفراد ذوي الصلة في عمل المیفضل أن یشترك كل اكما  الأداء المتوازن

ندوة تقاریر عن سیر العمل وتنسیق متواصل مع الإدارة العلیا والحصول على عون من شخص له خبرة ببناء 

  1.رابط بین عوامل النجاح والمقاییسقیاسات الأداء المتوازن یفید بصفة خاصة في إحداث ت

  تحدید وتطویر خطة العمل : الخطوة الخامسة

 ،المتوازن من خلال صیاغة الأهداف بطاقة قیاس الأداء استخدامقییم النجاح في وفیها یجب تحدید كیفیة ت

  2:ووضع خطة العمل ویتم ذلك من خلال

 ؤسسةتقدم من قائد كل وحدة في الم اقتراحاتیتم صیاغة الأهداف النهائیة في صورة  :صیاغة الأهداف - 1

 .یة علیها من جانب الإدارة العلیاتمهیداً للموافقة النهائ

لأهداف والرؤیة التي لتحقیق ا اتخاذهاالخطوات الواجب  تحدیدیجب ،لكي تكتمل المقاییس :وضع الخطة - 2

وینبغي أن تشمل خطة العمل الأفراد المسؤولین وجدولاً زمنیاً لإعداد التقاریر المرحلیة  ،تمت صیاغتها

یفضل في كثیر من الأحیان أن  ؤسسةونظراً لأهمیة هذه الخطط ودورها المحوري في حیاة الم ،ئیةوالنها

 .تفادیاً لحدوث مشكلات غیر متوقعةتتفق المجموعة على قائمة أولویات وعلى جدول زمني 

  تحدید الأفعال التنفیذیة :الخطوة السادسة 

 ،بالخطة إلى عالم الواقع الانتقالو وتتطلب بیان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفیذها لتحقیق الأهداف 

وتدعیم  ،وارد وتحدید المسؤولیات والأدواتیتطلب بدوره تحدید الأهداف السنویة وتوزیع وتخصیص الموهذا 

ویراعي عند ممارسة الأفعال التنفیذیة أیضاً أنها تؤثر في كل من ،ومحاولة ربط ذلك بالدافعیة البرامج

  3.وتتأثر بهم ؤسسةن والمدیرین بالمالعاملی

  ییم المتابعة والتق:الخطوة السابعة

                                                           
  .120-119ص ص ،مرجع سبق ذكره ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي -1

 .66ص ،مرجع سبق ذكره ،أحمد یوسف دودین -2

  .128ص ،مرجع سبق ذكره ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي -3
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لمنشودة كأداة المقاییس لكي تحقق وظیفتها اببصورة متصلة الإهتمام  ؤسسةمن الضروري أن نتابع الم

المناسبة ضروریة  الاتصالاتبحلول تكنولوجیا  الاستعانةولتحقیق هذا الغرض ستكون  ،دینامیكیة للإدارة

وفي  ؤسسةالمقاییس في جمیع أنحاء المومن المهم أیضاً أن تستخدم  ،یل إعداد التقاریر وجمع البیاناتلتسه

الجوانب الیومیة للإدارة فإذا وفرت الأساس لجدول الأعمال الیومي لكل وحدة ستكون لها وظیفة طبیعیة من 

  1.ل تأثیرها على العملیات الیومیةأعمال إعداد التقاریر والرقابة الحالیة من خلا

  التطبیقصعوبات النجاح و مقومات ، بطاقة الأداء المتوازن: الرابعالمطلب 

  :یلي تتمثل مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن وصعوبات تطبیقها في المؤسسة فیما

  :مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن -1

إن بطاقة الأداء المتوازن وهي ترتكز على مؤشرات حرجة للنجاح یفترض أن تجد المزیج الصحیح من 

  2:تيالمتوازن كالآ الأداءمؤشرات وأسباب ونتیجة للقیاس ویمكن مناقشة عوامل النجاح الحرجة لبطاقة 

شد إستراتیجیتها المتوازن لح لأداءتستخدم بطاقة ا ؤسساتلأن العدید من الم ؛العمل على فهم الذات -

ومن الضروري الإشارة إلى أن  ،بوضوح عن هذه الإستراتیجیات بیرعندما تجد صعوبة بالتع

تنفیذ ومن ثم مواجهة متطلبات ال ،نحو الفاعلیة للاتجاهفهم الذات  تشبه الفرد بضرورة ؤسسةالم

وثقة أعلى في ضل وهنا یتطلب الأمر إعادة فحص نظام القیاس لمعرفة أف ،وخاصة المهام الحرجة

 .القدرات والذات

ب التركیز على ن تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن یتطلأحیث  ؛معرفة الخارطة الإستراتیجیة -

 .شيءل كل بالتكنولوجیا في البدایة وق ،العملیات،الأفراد

وذلك  ،جزءاً أساسیاً من ثقافة الأعمال علتج إذاالمتوازن مشروع متكامل  داءالأ بطاقة اعتبار -

ك فإن خلاف ذل توجه ؤسساتالم اعتمدتأما إذا  ،ؤسسةمنتجاً ذو قیمة وفائدة للم یجعلها مشروعاً 

وغیر مفیدة عند  بمعطیات تفصیلیة كثیرة ومتشعبة لكنها غیر عملیة النظام یصبح جزءاً من جدول

  .الاستخدام

 .الواضحة لبطاقة الأداء المتوازن ترجمة رسالة رؤیة المؤسسة الإستراتیجیة ضمن الأهداف -

طاقة الأداء المتوازن لجمیع العاملین حتى یتمكنوا من فهم أدوارهم وواجباتهم الوظیفیة بشرح وتوضیح  -

 .مستویات العلیاوربطها بالأهداف على ال

                                                           
1

  .129ص ،المرجع نفسه -

 ،)دون طبعة( ،توجیه الأداء الإستراتیجي الرصف والمحاذات ،طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدریس -2

 .86ص ،2009 ،الأردن ،دار وائل للنشر
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 :صعوبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن -2

 على وهي المتوازن الأداء بطاقة تطبیق تواجه أن یمكن التي والصعوبات المعوقات من الكثیر هناك

  1:التالي النحو

  .النموذج هذا بمزایا المعرفة عدم أو ،الأداء قیاس في المتوازن الأداء بطاقة عن المعرفة نقص - 

 لا قد علیها أتفق إذا أو ،علیها متفق لإستراتیجیة مشتركة رؤیة إلى المتوازن الأداء بطاقة إعداد یحتاج - 

  .الإداریة المستویات لكل واضحة تكون

  .علیها الحصول یمكن التي المنفعة الأداء قیاس في المتوازن الأداء بطاقة تكالیف تفوق أن یمكن - 

 أن الإدارة على یجب لذا ،متعددة أبعاد ذات تكون التي الأساسیة للأهداف المرغوب الوزن تحدید صعوبة - 

  .الأساسیة للأهداف وفقاً  ،للأداء مواجهات تمثل التي الثانویة الأهداف تحدد

 إلى النهایةفي  یؤدي مما ،المتوازن الأداء بطاقة نظام مع التعامل على القادرین المؤهلین الموظفین نقص - 

  .المتوازن الأداء بطاقة استخدام اتجاه سلبیة اتجاهات الموظفین لدى وتتكون النظام هذا تطبیق مقاومة

 العدد تحدید صعوبة إلى إضافة ،جداً  معقدة المتوازن الأداء بطاقة في وتحدیدها المقاییس وضع عملیة - 

 .متكامل بشكل الأداء تظهر التي المستخدمة المقاییس من الأمثل

  الدراسات السابقة : المبحث الثالث

 لتقییم البالغة الأهمیة الدراسة لموضوع المشابهة المواضیع تناولت التي الدراسات من العدید أوضحت

  .الحالیة الدراسة وممیزات وتقییمها الدراسات لأهم عرض یلي وفیما المتوازن الأداء وبطاقة الأداء

  

  

  عرض الدراسات السابقة : الأولالمطلب 

عة أهم بعد أن تم مطالعة الدراسات السابقة التي تناولت موضوع بطاقة الأداء المتوازن فإنه سیتم مراج

  :یلي رها من الأقدم إلى الأحدث كماتواریخ نشمرتبة حسب ،هذه الدراسات ذات العلاقة

                                                           
بطاقة التصویت المتوازن كیفیة جدیدة للرقابة  استخدام(الإستراتیجیة ودورها في الأداء  الرقابة ،حنان نبیه تركمان -1

جامعة  ،الاقتصاد كلیة ،)غیر منشورة( أطروحة لنیل درجة الدكتوراه ،)الإستراتیجیة بالتطبیق على بعض منظمات الأعمال

 .59ص ،2007 ،سوریا ،دمشق



 بطاقة الأداء المتوازنلالإطار المفاهیمي                                        الأولالفصل 

 

9 
 

التكامل بین نظامي  باستخدامBSC تقویم الأداء وفق نظام " بعنوان  ) 2001،البشتاوي (دراسة -1

  دراسة حالة بنك الأردن " التكالیف والإدارة على أساس الأنشطة 

للنظم المحاسبیة والإداریة على أساس الأنشطة وبناء هدفت الدراسة إلى وصف بعد التكامل  وقد

في الأبعاد الأربعة للأداء  لاستخدامهافلسفته على أساس دراسة میكانیكیة عمل تلك النظم وتحلیل مخرجاتها 

في قطاع للمؤسسات الموضوعة ضمن بطاقة الأداء المتوازن لقیاس وتقویم شامل للأداء الإستراتیجي 

وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبیق أنظمة التكالیف المعاصرة  ،متمثلة في بنك الأردنرفیة الالخدمات المص

وتحسین نوعیة وفق الأبعاد الأربعة لنظام بطاقة الأداء المتوازن یقدم مؤشرات دقیقة عن الأداء تجاه تطویر 

ادة رضا وزی ،رفیة جدیدةوإحداث خدمات مص ،دى ذلك إلى تخفیض تكالیف كل خدمةالخدمات المقدمة إذ أ

  . الزبائن عن خدمات المصرف

مقاییس الأداء المتوازن في المنظمات  لاستخدامإطار مقترح " بعنوان  ) 2003 ،عبد العزیز (دراسة  - 2

  "غیر الحكومیة بالتطبیق على الجمعیات الأهلیة 

ومیة غیر الحك ؤسساتهدفت هذه الدراسة إلى معرفة إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الم

  : ومن أهم نتائج الدراسة، بمصر ودراسة صعوبات تطبیقها

  .بیانات المتاحة بالجمعیات الأهلیة تسمح بتطبیق بطاقة الأداء المتوازنإن ال -

 أهمیة تطویر الأنظمة المالیة والمحاسبیة للجمعیات الأهلیة بإلزامها عن طریق القانون والتشریعات ووفقاً  - 

  .بما یمكن من تطبیق المقاییس المختلفة لتقییم الأداء وضمان فعالیة الإستراتیجیاتلمعاییر محددة 

إن الإهتمام بالمجموعات المستهدفة والجهات المانحة یأتي على قمة أهداف وإستراتیجیات العمل الأهلي  - 

غیر الحكومیة كبدیل للجانب المالي  ؤسساتالم فيوالتي تمثل مركز الثقل عند تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 

  .     الاقتصادیة ؤسساتالم فيالبطاقة عند تطبیق 

لتزام المؤسسي في یاس الأداء المتوازن وأثره في الا تطبیق نظام ق" بعنوان  ) 2008، جودة (دراسة  - 3

  " شركات الألمنیوم الأردنیة ـــ دراسة میدانیة ـــ 

لین في المؤسسي للعام الالتزامالتعرف على تأثیر بطاقة الأداء المتوازن في هدفت هذه الدراسة إلى 

 الالتزامافیة على مستوى بالإضافة إلى التعرف على تأثیر العوامل الدیمغر  ،الألمنیوم الأردنیة مؤسسات

  .المؤسسي
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 الالتزامزن في المتوامعنویاً لتطبیق بطاقة الأداء  وتم التوصل من خلال هذه الدراسة إلى أن هناك تأثیراً 

  1:وقد خلصت الدراسة إلى عدة توصیات أهمها ،المؤسسي بشكل عام

ضرورة نشر مفهوم بطاقة قیاس الأداء المتوازن من خلال المؤتمرات والندوات العلمیة وتنفیذ الدورات  -1

 .التدریبیة

من أجل جعل  ،الإستراتیجیةلیة لمفهوم الرقابة نظرة أكثر شمو  ؤسساتضرورة تبني المسؤولین في الم -2

  . ستراتیجیة مهمة كل فرد في كل یومالإ

باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة تقییم الأداء المالي " بعنوان  ) 2013 ،مریم شكري (دراسة - 4

  " ختباریة في شركة طیران الملكیة الأردنیة ا

ار أهم بتقنیة بطاقة الأداء المتوازن وإظههدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم المفاهیم المرتبطة 

  .هذه الأداة استعمالمزایا 

  2:الدراسة إلى بعض النتائج منها وقد تم التوصل من خلال هذه

المحور المالي على مقاییس الأداء الحدیثة بمؤشراته في  واستخداموجود تأثیر لتطبیق بطاقة الأداء  -1

 .الأردنیةالخطوط الجویة الملكیة طیران  مؤسسة

ضرورة تشكیل الثقافة المؤسسیة مع تهیئة الظروف اللازمة لتفعیل عملیة تطبیق بطاقة الأداء  -2

 .قرارات المدیرین وتوجیه سلوكهم وسیلة لترشید باعتبارهاالمتوازن 

 على مقاییس الأداء المبنیة على بعد الزبائن واستخداموجود تأثیر لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن  -3

  .   الخطوط الجویة الملكیة الأردنیة طیران الربح المحاسبي بمؤشراته في مؤسسة

الرقابة الإستراتیجیة ودورها في تقییم الأداء بإستخدام بطاقة " بعنوان  ) 2014 ،هند مزلیني(دراسة  - 5

  "دراسة حالة الشركة الجزائریة لأشغال الطرق  الأداء المتوازن

وقد تم  ،ببطاقة الأداء المتوازن اوعلاقته توضیح مفهوم الرقابة الإستراتیجیةهدفت هذه الدراسة إلى 

  3:ذه الدراسة إلى النتائج التالیةالتوصل من خلال ه

                                                           
                المؤسسي في شركات الألمنیوم الأردنیة الالتزامتطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في  ،حنان جودة -1

 .273ص ،الثانيالعدد  ،11المجلد  ،2008 ،المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة ،)دراسة میدانیة  (

2
 ،)ي شركة الطیران الملكیة الأردنیةختباریة فدراسة ا(بطاقة الأداء المتوازن  باستخدامتقییم الأداء المالي  ،مریم شكري -

  .97ص ،2013 ،جامعة الشرق الأوسط ،كلیة الأعمال ،)غیر منشورة( متطلبات نیل درجة الماجستیر لاستكمالمقدمة  مذكرة

3
دراسة حالة الشركة الجزائریة (بطاقة الأداء المتوازن  باستخدامالرقابة الإستراتیجیة ودورها في تقییم الأداء  ،هند مزلیني -

والتسییر وعلوم  الاقتصادیةكلیة العلوم  ،)غیر منشورة(الماستر درجةمتطلبات نیل  لاستكمالمذكرة مقدمة  ،)لأشغال الطرق 

  .129ص ،2014 ،الجزائر ،معة سكیكدةجا ،تجاریة



 بطاقة الأداء المتوازنلالإطار المفاهیمي                                        الأولالفصل 

 

11 
 

 .تراتیجیة القصیرة والطویلة المدىبطاقة الأداء المتوازن توازن بین الأهداف الإس -1

 .ة بأهمیة بطاقة الأداء المتوازنالكافی الطرق لیس لدیها الوعي والدرایةالمؤسسة الوطنیة لأشغال  -2

م بالجوانب التقنیات الحدیثة لقیاس الأداء ولاسیما بطاقة الأداء المتوازن لأنها تهت استخدامضرورة  -3

 . المالیة وغیر المالیة

  تقییم الدراسات السابقة: المطلب الثاني

  :النقائص الواردة فیها كمایليمیع براز جبتقییم الدراسات السابقة الذكر وإ  سنقوم في هذا المطلب

التكامل بین نظامي  باستخدام  BSCتقویم الأداء وفق نظام " بعنوان  ) 2001،البشتاوي (دراسة - 1

  " )بنك الأردندراسة حالة  (كالیف والإدارة على أساس الأنشطةالت

التي عالجت بطاقة الأداء المتوازن ودورها في  الأولىتمیزت هذه الدراسة كونها من بین الدراسات 

وقد طبقت هذه الدراسة على مصرف الأردن وقد تم في  ،الأردنفي دولة  ،الاقتصادیةتقییم أداء المؤسسة 

عنصر التكالیف من أهم العناصر  باعتباروذلك  ،هذه الدراسة الربط بین عنصر التكالیف وعنصر الإدارة

حیث تم في هذه الدراسة تحلیل التكالیف  ،والمالیة بما فیها المصارف قتصادیةالاالتي تهتم بها المؤسسات 

  .سیة وفروعها من الأنشطة الثانویةوذلك من خلال تحدید الأنشطة الرئی ،لبعد الإستراتیجيامن منظور 

  :لو من بعض النقائص ولعل من أهمهاتخ ولكن هذه الدراسة لا

واحد ألا وهو عنصر التكالیف وإهمال العناصر الأخرى داخل ربط بطاقة الأداء المتوازن بعنصر  - 

 .المصرف

 .تركیز الدراسة المیدانیة على قطاع المصارف - 

نقائص التي في تحلیل البیانات بغض النظر عن العیوب وال (SPSS) الباحث على برنامج اعتماد - 

 .أظهرها هذا البرنامج

مقاییس الأداء المتوازن في المنظمات  لاستخدامإطار مقترح " بعنوان  ) 2003 ،عبد العزیز (دراسة  - 2

  " غیر الحكومیة بالتطبیق على الجمعیات الأهلیة 

الأداء  مقاییس باستخدامبتقییم الأداء  اهتمتتمیزت هذه الدراسة بكونها من بین الدراسات الأولى التي 

توازن التي حاولت تطبیق نظام قیاس الأداء الم الأولى كما تمیزت بكونها الدراسة ،المتوازن في دولة الأردن

وقد توصلت هذه الدراسة إلى إمكانیة تطبیق هذا النظام على الجمعیات  ،غیر الحكومیة ؤسساتعلى الم

  .الصعوبات التي تواجه هذا التطبیقالأهلیة بغض النظر عن 

  :لتي تضمنتها هذه الدراسة فیمایليوتتمثل النقائص ا

 .الربحي الاقتصاديطبیعة النشاط الجمعوي عن النشاط  اختلاف - 
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الباحث بالمجموعات المستهدفة والجهات المانحة كبدیل للجانب المالي قد یغیر من منهجیة  اهتمام - 

 .بطاقة الأداء المتوازن باستخدامتقییم الأداء 

عن العیوب لتحلیل البیانات المتحصل علیها بغض النظر  )(SPSSالباحث على برنامج  اعتماد - 

 .لنقائص التي یعرفها هذا البرنامجوا

المؤسسي في  الالتزاموأثره في  تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن" بعنوان  ) 2008 ،جودة (دراسة  - 3

  "لأردنیة ــــ دراسة میدانیة ـــ شركات الألمنیوم ا

حدیث من أسالیب تقییم الأداء ألا وهو نظام قیاس الأداء  بأسلوب باهتمامهاهذه الدراسة  تمیزت

حیث تم  ،المتوازن بغض النظر عن أن هذا الأسلوب أو النظام غیر معتمد في غالبیة المؤسسات الأردنیة

من العناصر  باعتبارهالمؤسسي  الالتزامالمتوازن وعنصر  الأداء الربط في هذه الدراسة بین نظام قیاس

 الالتزامبین أبعاد  كذلك وتم الربط ،هذه الأخیرة لاستمراریةوضمان  الاقتصادیةسة المهمة في المؤس

الأخلاقي و الأبعاد الأربعة لبطاقة  والالتزام بالاستمرار والالتزامالعاطفي  الالتزامالمؤسسي والتي تتمثل في 

  .)والنموالتعلم  ،العملیات الداخلیة ،محور العملاء ،المحور المالي (الأداء المتوازن 

  : یلي ئص الواردة في هذه الدراسة ماولكن من أهم النقا

 .المؤسسي وإهمال العناصر الأخرى الالتزامربط نظام قیاس الأداء المتوازن بعنصر واحد وهو  - 

وهي النتیجة  ،في غیاب التحفیزات المادیة الاقتصادیةفي المؤسسة المؤسسي  الالتزامصعوبة تطبیق  - 

 .الباحث في دراستهتي توصل إلیها ال

تغیر من عامل لأخر ومن ظرف ت الالتزامالمؤسسي مع العلم أن مستویات  الالتزامصعوبة قیاس  - 

 .لأخر

 دراسةبطاقة الأداء المتوازن  باستخدامتقییم الأداء المالي " بعنوان  ) 2013 ،مریم شكري (دراسة  -4

  " إختباریة في شركة طیران الملكیة الأردنیة 

 وهو نظام الدراسة كونها دراسة تهتم بدراسة أسلوب حدیث من أسالیب تقییم الأداء ألاتمیزت هذه 

إلى أن هناك تأثیر لتطبیق هذا النظام  حیث من خلال هذه الدراسة توصل الباحث ،قیاس الأداء المتوازن

كما أوصى  ،دنیةالأر الطیران الملكیة  مؤسسةعلى مقاییس الأداء المبنیة على الربح المحاسبي بمؤشراته في 

مة لتطبیق بطاقة الأداء في دراسته هذه إلى ضرورة تشكیل الثقافة المؤسسیة وتهیئة الظروف اللاز الباحث 

  .المتوازن

  : خلو من بعض النقائص لعل من أهمهات ولكن هذه الدراسة لا

 .الشامل للمؤسسةالتركیز على الأداء المالي على الرغم من أن بطاقة الأداء المتوازن تهتم بالأداء  - 

 .على الرغم من العیوب التي عرفها هذا البرنامج )(SPSSالباحث على برنامج  اعتماد - 

مما یؤدي إلى التطبیق  ،ة الأردنیة للمؤشرات غیر المالیةتجاهل العاملین في شركة الطیران الملكی - 

 .ر الصحیح لبطاقة الأداء المتوازنغی
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بطاقة  باستخدامالرقابة الإستراتیجیة ودورها في تقییم الأداء " بعنوان  )2014 ،هند مزلیني (دراسة  -5

  "الأداء المتوازن دراسة حالة الشركة الجزائریة لأشغال الطرق 

 وهو عنصر ألا الاقتصادیةتمیزت هذه الدراسة كونها دراسة تربط بین عنصر مهم في المؤسسة 

ة وعنصر آخر متمثل في أسلوب حدیث من أسالیب تقییم والمتمثل في الإستراتیجی ،التخطیط البعید المدى

كونها حاولت تطبیق بطاقة الأداء كما تمیزت هذه الدراسة أیضاً  ،ء ألا وهو بطاقة الأداء المتوازنالأدا

وهي مؤسسة لا تعتمد هذا النظام كأغلب المؤسسات  ،ى الشركة الجزائریة لأشغال الطرقالمتوازن عل

  .المتوازن للمؤسسة السالفة الذكر نموذج لبطاقة الأداء اعتمادالجزائریة حیث توصل الباحث إلى 

  :یلي الموجهة لهذه الدراسة ما الانتقاداتولكن من بین 

الجزائریة لأشغال الطرق على التخطیط الإستراتیجي البعید المدى مما یجعل  مؤسسةال اعتمادعدم  - 

 .الدراسة غیر واقعیة

محل الدراسة یمكن من الوصول إلى بطاقة أداء  في المؤسسةعدم توفر نظام معلومات متكامل  - 

 .متوازنة ذات مصداقیة

الحدیثة لاسیما  یم الأداءعدم معرفة العاملین والموظفین في المؤسسة محل الدراسة بأسالیب تقی - 

 .الأسلوب المدروس

 ممیزات الدراسة الحالیة : المطلب الثالث

راسات التي تناولت الموضوع یمكن عرض ممیزات دراستنا عن الد ،بعد طرح أهم الدراسات السابقة

  : السابقة في النقاط التالیة

 .الاقتصادیةدراستنا تهتم بتقییم الأداء الشامل في المؤسسة  - 

 .دراستنا تبرز أهمیة المؤشرات الغیر المالیة في عملیة التقییم - 

 .الاقتصادیة لمؤسسةمحاولة التعرف على التطبیق العملي لبطاقة الأداء المتوازن في ا - 

ي الدراسات السابقة حیث ركزت دراستنا على معرفة أهمیة فمیدان الدراسة التطبیقیة یختلف عن ذاك  - 

 .الاقتصادیة المتوازن في تقییم أداء المؤسسة بطاقة الأداء

محور العملیات  ،محور العملاء ،المحور المالي (تناولت دراستنا جمیع محاور بطاقة الأداء المتوازن  - 

 .)محور التعلم والنمو  ،الداخلیة

ى عل اد فیهاعتملااتم و  ،إنتاج الحلیب مختصة في  اقتصادیةدراستنا تمت على مستوى مؤسسة  - 

 .تقنیة المقابلة ووثائق المؤسسة
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  :خلاصة الفصل

التي ألا وهو بطاقة الأداء المتوازن  التطرق إلى أسلوب حدیث من أسالیب تقییم الأداء تم في هذا الفصل

كما تعرضنا بالدراسة إلى أهمیة وأهداف هذه البطاقة وكذا التعریف ،ت من قبل الباحثین كابلان ونورتنظهر 

وكذا مقومات  الاقتصادیةتطبیقها في المؤسسة  المكونة لها والصعوبات التي تعترض بالمحاور الأربعة

التي النتائج من أجل معرفة  السابقة بعض الدراساتلدراسات السابقة تناولت دراستنا وفیما یخص ا،نجاحها

  .الأداء المتوازن لتقییم الأداء حیث كان هناك إجماع بینها على مدى حاجة المؤسسة لبطاقة،اتوصلت إلیه

وهذا ما ،نب المیداني في مؤسسة حلیب أدراروللإلمام بالموضوع سنحاول إسقاط الدراسة النظریة على الجا

  . سنتناوله في الفصل الثاني 

  



 
 

 

 

  : الفصل الثاني   

دراسة تطبیقیة لنموذج 

بطاقة الأداء المتوازن
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  :تمهید

تحتاج المؤسسات إلى أسالیب حدیثة لمواكبة التطورات  ،بیئة تتمیز بالسرعة وشدة المنافسة في ظل

 ،السریعة وطرق أكثر نجاعة في قیاس وتقییم الأداء ولعل من أهم هذه الأسالیب هي بطاقة الأداء المتوازن

بطاقة  اقتراحمن خلال  ،التي تطرقنا إلیها في الجانب النظري وسنحاول في هذا الفصل تقدیم هذا النموذج

  .هذا النموذج باستخداملا تقوم  اعتبارهاعلى  ،أداء متوازن لمؤسسة حلیب أدرار

بمنهج الدراسة  حیث تضمن المبحث الأول التعریف ،مبحثین تقسیم هذا الفصل إلىتم ومن خلال هذا 

إلى  رق فیهفتم التط في المبحث الثاني أما ،المستخدمة في ذلك وكذا التعریف بمؤسسة حلیب أدرار والأدوات

نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن  داء المتوازن وتقدیمقیاس الأداء وفق كل بعد من أبعاد بطاقة الأ

 .للمؤسسة محل الدراسة



 الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

16 
 

  الطریقة والأدوات : المبحث الأول

  طریقة جمع المعلومات : الأولالمطلب 

  : المنهج - أولا

 الاعتمادلهذا تم  ،على مناهج متعددة تفي بأغراض الدراسة الاعتمادتتطلب طبیعة موضوع الدراسة 

على منهج دراسة الحالة الذي یعمل على توضیح الدراسة المیدانیة لبطاقة الأداء المتوازن وكذا استعمال تقنیة 

المقابلة للتمكن من الحصول على معلومات مكملة للدراسة وذلك بإجراء مقابلة مع مدیر المؤسسة والذي قام 

 .        ى وثائق المؤسسةعل الاعتمادكما تم  ،بتزویدنا بالمعلومات التي تخص دراستنا

  :مجتمع وعینة الدراسة - ثانیا

مؤسسة حلیب أدرار  اخترناالتابعة لولایة أدرار وكعینة  الاقتصادیةیتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسات 

وذلك لمكانتها فهي تعد المؤسسة الوحیدة المختصة في هذا المجال على مستوى الولایة وهي تعد من 

وهذا ما ساعدنا على دراسة الموضوع على  ،المؤسسات الرائدة في إنتاج الحلیب في الجنوب الغربي للجزائر

  .مستوى هذه المؤسسة

  :تقدیم عام للمؤسسة -ثالثا

 2003جوان  16سسة حلیب أدرار والتي تعتبر مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة بتاریخ تأسست مؤ 

  .بین أربعة شركاء ،)دج100000(برأس مال قدره مائة ألف دینار جزائري 

حصة بقیمة ألف دینار جزائري للحصة الواحدة  100حیث تم تقسیم رأس مال المؤسسة إلى      

  :موزعة بین الشركاء الأربعة على النحو التالي )دج1000(

 .دج35000بقیمة  )سهم 35(خمسة وثلاثون سهم : الشریك الأول .1

 .دج25000بقیمة  )سهم 25(خمسة وعشرون سهم : الشریك الثاني .2

 .دج25000بقیمة  )سهم 25 (خمسة وعشرون سهم : الشریك الثالث .3

  .دج15000بقیمة  )سهم 15 (خمسة عشر سهم : الشریك الرابع .4

شارع الهاشمي  34 ،وتم إعداد محضر التأسیس النهائي لمؤسسة حلیب أدرار من طرف مكتب التوثیق بأدرار

مادة  28والذي یضم  ،للمؤسسة ذات المسؤولیة المحدودة بالهاشمي ویتضمن هذا المحضر القانون الأساسي

حیث تهدف هذه المؤسسة ذات المسؤولیة  ،عةالتي تمت مباشرة بین الشركاء الأرب الاتفاقاتتتضمن جمیع 
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المحدودة إلى إنتاج الحلیب ومشتقاته وصناعة المشروبات الغازیة والعصائر وبصفة عامة كل موضوع 

  .متعلق بصفة مباشرة أو غیر مباشرة بموضوع المؤسسة
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  الإطار التنظیمي لمؤسسة حلیب أدرار: المطلب الثاني

  :الهیكل التنظیمي - أولا

  :یتمثل الهیكل التنظیمي لمؤسسة حلیب أدرار في الشكل التالي

  الهیكل التنظیمي لمؤسسة حلیب أدرار: 01الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  إعداد الطالبین بالاعتماد على معلومات المؤطر المیداني :المصدر

 المدیر 

المكلف  المدیریات

 بالمهام

خلیة الإعلام 

 الآلي

مسؤول 

 تسییرالجودة

 فرع الصیانة

 الإنتاجمدیریة 

 مدیریة العتاد

 مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة المالیة والمحاسبة
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  :مهام إدارات المؤسسة - ثانیا

ومتطلبات السوق مؤسسة حلیب أدرار من عدة أقسام تعمل على تسییر المؤسسة بشكل یتناسب تتألف 

  :یلي والجودة ویمكن توضیح مهام أقسام مؤسسة حلیب أدرار كما

القرار الذي  لاتخاذعلى أقسام المؤسسة وتخول له الصلاحیات اللازمة  الأولوهو المسیر والمشرف  :المدیر

  .یراه مناسباً لمصلحة المؤسسة

  .وظیفته التنسیق بین المدیر ومختلف المدیریات: المكلف المهام

مهمته ضمان التسییر المادي لكل العملیات الداخلیة والخارجیة للمؤسسة وحمایة : مسؤول تسییر الجودة

  .المحیط ووضع التعدیلات المطبقة على العملیة الإنتاجیة

وتحتوي على مصلحة الإعلام والشبكات حیث تعمل على تطویر وتسییر نظام الإعلام : خلیة الإعلام الآلي

  .الآلي بالمؤسسة

هذا الفرع مسؤول على جمیع عملیات الصیانة داخل المؤسسة بما في ذلك صیانة وسائل : فرع الصیانة

  .الإنتاج المختلفة وصیانة وسائل التكییف داخل المؤسسة

  :یلي وهي كما: المدیریات

  :یلي وتضم ما: دائرة الإنتاج

العملیة الإنتاجیة وتضمن استمرار وتقوم بالتخطیط والتنظیم ومتابعة : مصلحة تحضیر ومتابعة الإنتاج

  .وتحلیل الإنتاج

  .م لعملیة الإنتاجز تعمل على دراسة وتحقیق وتوفیر وتمویل الطلب اللا: مصلحة التسییر التقني والتجاري

  .تعمل على تسییر عتاد المؤسسة بشكل جید :)تسییر العتاد (دائرة العتاد

  :یلي وتضم ما: دائرة الموارد البشریة

وتطویر ومتابعة القدرات ، وتوجیه طلبات العمل استقبالوتعمل على : مصلحة تسییر القدرات والكفاءات

  .والكفاءات

تضمن السیر الإداري للمستخدمین وتتكفل بالمشاكل الاجتماعیة والمهنیة  :مصلحة تسییر المستخدمین

  .)تسییر المستخدمین على مستوى النشاطات المختلفة للمؤسسة  (التقني الإداري اللازم وضمان الدعم 

تضمن وتوضح شفافیة السیر في المؤسسة وذلك بواسطة الإعلام المتمیز والمتواصل : مصلحة الاتصال

  . للمستجدات على مستوى المؤسسة
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  :یلي وتضم ما: دائرة المالیة والمحاسبة

كما تقوم  ،المالي للمؤسسة ولا یكون ذلك بصفة دائمةتعمل على تحلیل الوضع : مصلحة التسییر المالي

  .لتحسین التسییر المالي الاقتراحاتتقدیم ب

ووضع  ،لمحاسبیة للمؤسسةتضمن تسجیل وتحلیل المعطیات والبیانات ا: مصلحة التسییر المحاسبي

  .المیزانیات المالیة وجدول حسابات النتائج وتطویر النظم المحاسبیة

  :البنیة التحتیة للمؤسسة -ثالثا

  :یلي تحتوي المؤسسة على ما

  .أماكن العمل: البنایات

  .وهي التي تساعد في العملیة الإنتاجیة: البرامج والآلات

  .والاتصالوتتمثل في وسائل النقل  :الخدمات الأساسیة

 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد من بعد كل وفق الأداء قیاس :المطلب الثالث

 التي المعلومات خلال من لهذا ،نالمتواز  الأداء بطاقة باستخدام تقوم لا أدرار حلیب مؤسسة إن

 الأداء بطاقة بنظام للمؤسسة الشامل الأداء قیاس مؤشرات یدحدبت سنقوم المؤسسة هذه من علیها تحصلنا

  :كمایلي فعلاً  قةالمحق النتائج خلال من لهذه البطاقة الأربعة الأبعاد حسب المتوازن

  :المالي البعد– أولا

 تمارسها التي للإستراتیجیة الأساسي المحرك یمثل الأرباح تحقیق لأن المؤسسة ربحیة البعد هذا یقیس

 الفوائد بمدى مرهون ستمراریتهاإ و  المؤسسة بقاء لأن المحققة الفوائد على الجانب هذا ویعتمد ،ةالمؤسس

 المتوفرة والسیولة المحققة والمالیة الاقتصادیة المردودیة خلال من الأداء الجانب هذا ویقیس ،المحققة والأرباح

  . لها

 :الاقتصادیة المردودیة -1

 الأموال مقارنة خلال منك وذل ،الثابتة الأصول استخدام في المؤسسة كفاءة مدى المؤشر هذا ویقیس

 العلاقة خلال من المؤشر هذا ویحسب الأموال هذه استثمار عن الناجمة والفوائد ،المحققة بالنتائج المستثمرة

  :التالیة
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  :ویمكن تحدید تطور هذا المؤشر من خلال الجدول التالي

  )دینار جزائري  ( الاقتصادیةتطور المردودیة  :01الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  4744776‚34  4757302‚00  5559669‚87  النتیجة العملیاتیة 

  7454721‚27  7250789‚08  7353234‚95   الاقتصادیةالأصول 

  63‚65  65‚61  75‚61  %معدل المردودیة

مصلحة المحاسبة ، ) 2017 – 2015 (على المیزانیة وجدول حسابات النتائج  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

  .والمالیة

إلا  خلال الثلاث سنوات كانت مرتفعة التي حققتها المؤسسة الاقتصادیةنلاحظ أن معدل المردودیة 

یقدر  الاقتصادیةكان معدل المردودیة  2015حیث أنه في سنة  ،من سنه لأخرى بالانخفاضتمیزت  أنها

    بمقدار  الاقتصادیةفي معدل المردودیة  انخفاضكان هناك  2016أما في سنة  )%75‚61(ب

خفاض طفیف في معدل نافكان هناك  2017أما في سنة  2015وهذا مقارنة مع سنة  ،%)13‚23(

وهذا یدل على أن المؤسسة قادرة على تحقیق الأرباح بشكل  ،%)2‚99(ب یقدر الاقتصادیةالمردودیة 

  .استثماراتهاكما یجب علیها أن تزید من حجم  ،جیداً في أصولها ولكن یجب علیها أن تتحكم مستمر

 :المردودیة المالیة - 2

وهي تعبر عن مردودیة المؤسسة بالنسبة  ،ویقیس هذا المؤشر مدى قدرة المؤسسة على تحقیق الأرباح

  :   أي مقارنتها برأس المال الخاص ویمكن تحدید هذا المؤشر من خلال العلاقة التالیة، لملاكها

  

=المردودیة المالیة
نتیجة الدورة الصافیة

 الأموال الخاصة
 

  

  :ویمكن تحدید تطور هذا المؤشر من خلال الجدول التالي

  

=الاقتصادیةالمردودیة 
 النتیجة العملیاتیة

 الأصول الإقتصادیة
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  )دینار جزائري (تطور المردودیة المالیة: 02الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة

  4294022‚59  4305358‚31 4639793‚87  نتیجة الدورة الصافیة 

  5454721‚27  5250789‚08  5353234‚95  الأموال الخاصة 

  %78‚72  %81‚99  %86‚67  %معدل المردودیة 

  .مصلحة المحاسبة والمالیة ،)2017 – 2015(على المیزانیة وجدول حسابات النتائج بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

یة المردود ارتباطبالنسبة للمردودیة المالیة فنلاحظ بأنها تنخفض خلال السنوات الثلاث وهذا ناجم عن 

أما  %)86‚67(ب 2015أن معدل المردودیة المالیة كان یقدر في سنة  حیث ،الاقتصادیةالمالیة بالمردودیة 

فإن معدل المردودیة المالیة  2017أما في سنة  ،%)5‚4 (بمقدار نخفضافإن هذا المعدل  2016في سنة 

وهذا راجع لعدم  ،للمؤسسةقیمة الأموال الخاصة  ارتفاعوهذا على الرغم من  %)78‚72(لیصل إلى نخفضا

  .من أثر الرفع المالي استفادتهاالمؤسسة الدیون الطویلة الأجل وعدم  استخدام

  :نسبة السیولة - 3

وهي مؤشر یوضح  ،قصیرة الأجل التزاماتهاتستعمل هذه النسبة للحكم على قدرة المؤسسة في مواجهة 

  :  وضعیة المؤسسة من حیث توازنها ویمكن حساب هذه النسبة من خلال العلاقة التالیة

  

=السیولة العامةنسبة 
 الأصول المتداولة

 الخصوم المتداولة
  

  

  :ویمكن تحدید تطور هذا المؤشر من خلال الجدول التالي
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  )دینار جزائري (تطور نسبة السیولة العامة: 03الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  61519890‚00  57875151‚77  51440770‚83  الأصول المتداولة 

  63717496‚46  63036913‚14  59260309‚05  الخصوم المتداولة 

  0‚96  0‚91  0‚86  نسبة السیولة

  .مصلحة المحاسبة والمالیة ) 2017 – 2015(من إعداد الطالبین بالإعتماد على المیزانیة : المصدر

حیث كانت تقدر في سنة  ،أن نسبة السیولة العامة للمؤسسة أقل من الواحد في السنوات الثلاث نلاحظ

هذه النسبة  فارتفعت 2017أما في سنة  )0‚91(لتصل إلى  2016ثم لترتفع في سنة  )0‚86(ب 2015

وهذا یعني أن المؤسسة لا تتوفر على السیولة الكافیة لمواجهة  ،)0‚96(لتقترب من الواحد حیث قدرت ب

  .ولكن تبقى هذه النسبة معتبرة لأنها قریبة من الواحد الصحیح ،القصیرة الأجل التزاماتها

  :بعد الزبائن - ثانیا

فإنه یمكن أن  ،جدد زبائن حتى تتمكن المؤسسة من تحدید حصتها السوقیة ومدى قدرتها على جلب

 ارتباطهامن خلال المجموعات الأساسیة لأهداف هذا البعد ومدى  ببعد الزبائنتعد المؤشرات الخاصة 

  :یلي بإستراتیجیة المؤسسة كما

 حجم المبیعات  - 

 عدد الزبائن - 

 :المبیعات قیمة - 1

  :ویمكن حساب معدل نمو المبیعات من خلال العلاقة التالیة

  

=معدل النمو السنوي للمبیعات
مبیعات السنة(���)�مبیعات السنة(�)

 مبیعات السنة(�)
 

  :المبیعات لهذا المؤسسة من خلال الجدول التالي قیمةونحدد تطور 
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  )دینار جزائري(المبیعات  قیمةتطور : 04الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  134337481‚00  145214559‚00  145970134‚00  المبیعات

  - 7‚49  - 0‚52  - 1‚87  %النسبة

  .مصلحة المحاسبة والمالیة ،) 2017 – 2014 (على جدول حسابات النتائج  الاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

  دج 148749324‚00: 2014حجم المبیعات لسنة 

وبالتالي فإن  ،مقارنة مع السنوات الموالیة 2015في سنة  ان مرتفعنلاحظ أن حجم المبیعات ك

 بنسبة طفیفة تقدر انخفضفإن حجم المبیعات  2016أما في سنة  ،الحصة السوقیة كانت مرتفعة كذلك

حیث قدرت  ،بالسنة السابقة بشكل كبیر مقارنة انخفضفحجم المبیعات  2017أما في سنة  )%0‚52(ب

حجم  لانخفاضوهذا راجع  انخفضتوهذا یعني أن الحصة السوقیة للمؤسسة  )%7‚49(ب الانخفاضنسبة 

  .زبائنالطلبات المقدمة من ال

 :عدد الزبائن - 2

  :جدد زبائن واكتساببالزبون  الاحتفاظدرجة -

جدد من  زبائن اكتسابسسة ومدى قدرتها على في المؤ  زبائنبال الاحتفاظهذا المؤشر معدل  یقیس

  :یلي خلال قیاس ما

 .الحالیین عدد الزبائن - 

 .الجدد عدد الزبائن - 

  :ویمكن توضیح هذا من خلال الجدول التالي

  تطور عدد الزبائن: 05 الجدول رقم

  2017  2016  2015  السنة 

  54  58  63  عدد الزبائن

  -6‚9  -7‚94  5  %المعدل

  .مصلحة المحاسبة والمالیة ،من إعداد الطالبین: المصدر

  زبون 60 :2014لسنة  عدد الزبائن

كان عدد الزبائن مرتفع  2015فإنه في سنة  ،زبائن جدد واكتسابالمؤسسة بالزبائن  لاحتفاظبالنسبة 

عدد الزبائن بنسبة معتبرة حیث قدرت نسبة  فانخفض 2016أما في سنة  ،مقارنة بالسنوات الموالیة

وهذا یعني أن المؤسسة فقدت جزء من زبائنها القدم ولم تكتسب زبائن جدد وهذا راجع  %7‚94ب الانخفاض

فزاد تناقص  2017أما في سنة  ،المتكرر في الإنتاج ولانقطاعالطلبات على منتجات المؤسسة  لانخفاض

  . سلباً على الحصة السوقیة للمؤسسةوهذا یؤثر  %- 6‚9عدد زبائن المؤسسة لیصل إلى نسبة 
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  :بعد العملیات الداخلیة -ثالثا

إن هذا البعد یمثل المراحل والعملیات الداخلیة التي تتم داخل المؤسسة من خلال عرض الأعمال 

المتمیزة والمقدمة للزبائن والمساهمین والإجراءات التشغیلیة التي تمكن المؤسسة من التمیز ومن أهم 

  :یلي المؤشرات التي تعتمد علیها المؤسسة بالنسبة لهذا البعد ما

  :التحسین في الإنتاجیة - 1

 ،رباحهالكي تتمكن المؤسسة من تحدید مدى كفاءتها في تحسین الإنتاجیة التي تساهم في زیادة أ

  : یلي یمكن أن یتم قیاسها عن طریق القیمة المضافة المحققة من طرف المؤسسة من خلال ما

  

=التحسین في الإنتاجیة
 القیمة المضافة للسنة (���)� القیمة المضافة للسنة(�)

   القیمة للسنةالمضافة(�)
  

  :ومن خلال الجدول التالي یمكن توضیح تطور التحسین في الإنتاجیة كمایلي

  )دینار جزائري(تطور الإنتاجیة :06الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  10480080‚61  10849049‚72  11325648‚34  القیمة المضافة 

  -3‚4  - 4‚21  7‚87  %المعدل

  .مصلحة المحاسبة والمالیة ،) 2017 – 2014(على جدول حسابات النتائج  بالاعتمادمن إعداد الطالبین  :المصدر

  دج 10499107‚79: 2014المضافة لسنة القیمة 

تقدر  2015النسبة لعملیة التحسین في الإنتاجیة فإن المؤسسة لها قیمة مضافة لسنة ب

حیث  ،قیمتها المضافة بنسبة كبیرة انخفضتفإن المؤسسة  2016أما في سنة  )دج 11325648‚34(ب

 2017أما في سنة  ،وهذا یدل على ضعف الكفاءة الإنتاجیة للعمال )%4‚21(ب الانخفاضقدرت نسبة 

وهذا یدل على أن  )%3‚4(في هذه السنة ب الانخفاضحیث قدرت نسبة  فواصلت هذه النسبة في الهبوط

  . في إنتاجیتها من سنة لأخرى انخفاضهذه المؤسسة تعاني من 

  :بعد التعلم والنمو -رابعا

في نه یعتمد على مدى قدرت العاملین حیث أ ،قیاس وتقییم أداء المؤسساتیعتبر هذا البعد أحد نظم 

العاملین وخضوعهم لدورات من خلال وضع نظام لتدریب  ،المؤسسة على تطویر قدراتهم الإنتاجیة وتحسینها

ومن أهم المؤشرات التي تعتمد علیها المؤسسة في هذا  ،مما یساعد المؤسسة في مواجهة المنافسة ،تكوینیة

 : یلي البعد ما
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 : معدل التأطیر - 1

تتمكن المؤسسة من الصمود في ظل زیادة حدة المؤسسة یجب علیها التحكم الجید في مواردها  حتى

  : على تأطیر العمال بصورة مستمرة ویتم تحدید ذلك من خلال العلاقة التالیة الاعتمادالبشریة من خلال 

  

=معدل التأطیر
 عدد العمال المؤطرین

إجمالي العمال
 

  :وسوف نحدد هذه النسبة من خلال الجدول التالي 

  تطور معدل التأطیر:07الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  8  5  10  عدد العمال المؤطرین

  38  34  40  العمالإجمالي 

  %21  %15  %25  %المعدل

  .مصلحة الموارد البشریة، من إعداد الطالبین: المصدر

سسة مرتفع كان عدد العمال المؤطرین من طرف المؤ  2015بالنسبة لهذا البعد نلاحظ بأنه في سنة 

 %15فإن عدد العمال المؤطرین انخفض لیصل إلى نسبة  2016أما في سنة  ،مع السنوات الموالیة مقارنتاً 

ارتفع معدل التأطیر مقارنتاً  2017وفي سنة  ،في هذه السنة بالنسبة لإجمالي العمال الذي انخفض عددهم 

بالنسبة لإجمالي العمال الذي ارتفع في  %21حیث وصلت نسبة التأطیر في هذه السنة إلى  2016بسنة 

بالنظر إلى التغیرات والتطورات التي یشهدها قطاع  تبقى هذه النسب غیر كافیة خاصة لسنة ولكنهذه ا

  .  إنتاج الحلیب ومشتقاته وشدة المنافسة التي تمس المؤسسة

 : التوظیفمعدل   - 2

من خلال زیادة معدلات التوظیف ویمكن  ،إن هذا المؤشر یحدد لنا مدى نمو المؤسسة وتوسعها

  : یلي تحدید هذا المؤشر من خلال تحدید معدل التوظیف في المؤسسة كما

  

=معدل التوظیف 
عدد الموظفین في السنة(���)� عدد الموظفین السنةفي(�)

 عدد الموظفین السنةفي(�)
 

  :من هذه العلاقة یمكن تحدید معدل التوظیف من خلال الجدول التالي انطلاقا
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  تطور معدل التوظیف :08الجدول رقم 

  2017  2016  2015  السنة 

  38  34  40  عدد الموظفین

  12  -15  - 5  %معدل الزیادة

  .مصلحة الموارد البشریة، من إعداد الطالبین:المصدر

  عامل 42 :2014عدد الموظفین لسنة 

كان معدل التوظیف منخفض حیث وصلت هذه  2015یخص معدلات التوظیف فإنه في سنة فیما 

وهذا یدل على تراجع نشاط  %15فانخفضت هذه النسبة لتصل إلى  2016أما في سنة  %5النسبة إلى 

فزاد عدد العمال  2017أما في سنة  ،المؤسسة والدلیل على ذلك قیامها بصرف عدد معین من العمال

  . وهذا یدل على نمو وزیادة نشاط المؤسسة 2016مقارنتاً بسنة  %12بنسبة 

  النتائج ومناقشتها: المبحث الثاني

  مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وأهداف أوزان تحدید: المطلب الأول

أن هذه المؤسسة تعتمد على تقدیر كل  اتضحمن خلال إجراء هذه الدراسة في مؤسسة حلیب أدرار 

من خلال تحدید نسبة معینة لهذا المؤشر وذلك وفق  ،مؤشر من خلال إعطائه وزن وأهمیة بالنسبة للمؤسسة

بالإضافة إلى تحدید الهدف الذي ینبغي الوصول إلیه بإعطائه نسبة معینة لكل مؤشر  ،تقدیر الإدارة العلیا

  :  یلي سوف نستعرض هذه المؤشرات كماتیجة النهائیة وبناءاً على هذا وعلى هذا الأساس یتم تحدید الن

  :تحدید أوزان مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن - أولا

  1:یلي ویتم تحدید هذه الأوزان بناء على رؤیة الإدارة العلیا وفق كل مؤشر من أبعاد هذه البطاقة كما

  : البعد المالي - 1

بالنسبة لهذا البعد یعد الهدف الأساسي للمساهمین والعمال هو تحقیق الربح وذلك من خلال تحسین 

قصیرة  التزاماتهاوالمالیة للمؤسسة والحفاظ على نسبة معینة من سیولتها لمواجهة  الاقتصادیةالمردودیة 

وقد تم توزیع نسبة  %40: در بلذلك فالأهمیة والوزن الذي یعطى لهذا البعد حسب الإدارة العلیا یق، الأجل

  : یلي وزن هذا البعد على ثلاثة مؤشرات كما

                                                           
1

، )مقابلة شخصیة( ،تحدید أوزان مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ،حلیب أدرار مدیر مؤسسة ،عبد النور صبایحي -

 .صباحاً  09:30الساعة  ،2019مارس  17یوم الأحد  ،مكتب المدیر



 الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

28 
 

 %15 الاقتصادیةالمردودیة  - 

 %15المردودیة المالیة  - 

 %10نسبة السیولة  - 

  : بعد الزبائن - 2

من خلال جلب عدد أكبر من  بالنسبة لهذا البعد فإن المؤسسة تهدف للحصول على حصة سوقیة معتبرة

وبناء على هذا فالوزن  ،وذلك بالعمل على تحسین جودت منتجاتها وتوفیرها في الوقت المناسب الزبائن

وقد تم توزیع هذه النسبة على  %20والأهمیة التي تعطى لهذا البعد حسب الإدارة العلیا للمؤسسة یقدر ب

  : یلي مؤشرین كما

 %10حجم المبیعات  - 

 %10 عدد الزبائن - 

 :بعد العملیات الداخلیة - 3

فیما یخص هذا البعد فإن المؤسسة تهتم بتوفیر كافة الوسائل التي تساعد المؤسسة في تحسین عملیاتها 

وبناء على هذا فإن الأهمیة والوزن الذي یعطى لهذا البعد حسب الإدارة العلیا یقدر  ،وتوسیع نشاطها

 :%20ب

 %20التحسین في الإنتاجیة  - 

 : بعد التعلم والنمو - 4

لوجي فإن المؤسسة تهتم بتكوین عمالها وتنمیة قدراتهم وذلك من أجل مواكبة التطور التكنو بالنسبة لهذا البعد 

وبناء على هذا فإن الوزن والأهمیة التي تعطى لهذا البعد  ،وذلك من خلال توفیر التجهیزات الحدیثة للعمال

  : حیث تم توزیع هذا الوزن وفق المؤشرین التالیین %20تقدر بنسبة 

 %15 معدل التأطیر - 

 %5معدل التوظیف  - 

  تحدید أهداف مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن - ثانیا

سوف نقوم بتحدید أهداف كل مؤشر لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وذلك حسب ما تهدف 

 1:یلي المؤسسة للوصول إلیه كما

 

 

 

  

                                                           
1

 ،)مقابلة شخصیة( ،تحدید أهداف مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ،مدیر مؤسسة حلیب أدرار ،عبد النور صبایحي -

  .صباحاً  09:30الساعة  ،2019مارس  24یوم  ،مكتب المدیر



 الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

29 
 

  :البعد المالي -1

هذا المعدل یدل على أن المؤسسة تحاول  ارتفاعلأن  %40ب الاقتصادیةلقد حدد هدف معدل المردودیة 

 %40تحقیق أرباح تتناسب مع حجم أصولها أما بالنسبة لمعدل المردودیة المالیة فقد حدد الهدف ب

  .والمؤسسة تحاول رفع دخلها من أجل تحسین مركزها المالي

وهذا من أجل المحافظة على قدر من  %30فالمؤسسة قدرت الهدف ب العامة النسبة لنسبة السیولةبأما 

  .التزاماتهاالسیولة لمواجهة 

  :بعد الزبائن - 2

السوقیة من خلال رفع حجم مبیعاتها وقد حددت المؤسسة هذا الهدف  تهاصالمؤسسة على زیادة ح تعمل

  .%60بمعدل 

على زبائن جدد إن المؤسسة تهدف للحصول جدد ف زبائن واكتساببالزبون  الاحتفاظا بالنسبة لدرجة أم

  .%60القدم بمعدل  وتحتفظ بالزبائن

  : بعد العملیات الداخلیة - 3

 ،تحسین إنتاجیتها ورفعها من خلال الزیادة في القیمة المضافة المحققة من طرفهاإن المؤسسة تهدف إلى 

  .%80بالنسبة لهذا المؤشر بحیث حدد الهدف 

  : بعد التعلم والنمو - 4

  .%70حیث حدد الهدف  ،المؤسسة تسعى لتطویر نشاطها من خلال زیادة معدلات التكوین للعمال إن

حیث  ،حتى تتمكن المؤسسة من تلبیة طلبات الزبائن في إطار توسعها فإنها تلجأ إلى زیادة عدد الموظفین

                .                                         %20حدد الهدف لمؤشر معدلات التوظیف ب

ومن خلال هذا یمكن حساب النتیجة النهائیة وذلك من خلال الأوزان الموضوعة والأهداف والنتائج المنجزة 

  :فعلاً وذلك وفقاً للعلاقة التالیة

  

=النتیجة النهائیة 
وزن القیاس× المنجز فعلاً 

 الهدف
  

من خلال هذا یمكننا الحصول على نموذج بطاقة الأداء المتوازن الخاصة بهذه المؤسسة وتحدید مدى 

  .مستوى الأداء الكلي للمؤسسة اتجاهبلوغها أهدافها الإستراتیجیة من خلال تحدید 

  لمؤسسة حلیب أدرار بطاقة الأداء المتوازننموذج مقترح ل: نيالمطلب الثا

لمؤسسة حلیب أدرار والذي  نموذج بطاقة الأداء المتوازن اقتراحبقة یمكن بناء على المعلومات السا

حیث  ،)هو متوفر من المعلومات حسب ما اقتراحهاتم (أساسیة لكل منها مؤشرات یعتمد على أربعة أبعاد
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بهدف توضیح مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها  ،تجسد إستراتیجیة المؤسسة على مدار ثلاثة سنوات

  :ویمكن توضیح هذا النموذج من خلال الجدول التالي )المخطط لها(الموضوعة
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  النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن :09الجدول رقم 

  النتیجة النهائیة  النتائج المنجزة فعلاً   الهدف  الوزن  المقاییس  الأبعاد

  البعد

  المالي

المردودیة 

   الاقتصادیة

المردودیة 

  المالیة

نسبة 

  السیولة

  

15%  

15%  

10%  

  

40%  

40%  

30%  

2015  2016  2017  2015  2016  2017  

61‚75  

67‚86  

86‚0  

61‚65  

99‚81  

91‚0  

65‚63  

72‚78  

96‚0  

35‚28  

5‚32  

29‚0  

60‚24  

62‚32  

3‚0  

87‚23  

52‚29  

32‚0  

أداء البعد   1

  المالي

40%  -  -  -  -  14‚61  52‚57  71‚53  

بعد 

  زبائنال

حجم 

  المبیعات 

  زبائنالعدد 

10%  

10%  

60%  

60%  

87‚1 -  

5  

52‚0 -  

94‚7-  

49‚7 -  

9‚6-  

31‚0 -  

83‚0  

08‚0 -  

32‚1-  

24‚1 -  

15‚1-  

أداء بعد   2

  الزبائن

20%  -  -  -  -  52‚0  4‚1-  39‚2-  

بعد 

العملیات 

  الداخلیة 

  

التحسین 

في 

  الإنتاجیة 

  

20%  

  

  

80%  

  

  

87‚7  

  

21‚4 -  

  

4‚3-  

  

97‚1  

  

05‚1 -  

  

85‚0 -  

أداء بعد   3

العملیات 

  الداخلیة 

20%  -  -  -  -  97‚1  05‚1 -  85‚0 -  

بعد التعلم 

  والنمو

معدل 

  التأطیر

معدلات 

  التوظیف

15%       

5%  

  

70%  

20%  

  

25  

5 -  

15  

15-  

21  

12  

36‚5  

25‚1 -  

21‚3  

75‚3 -  

5‚4  

3  

أداء بعد   4

التعلم 

  والنمو

20%  -  -  -  -  11‚4  54‚0 -  5‚7  

  57‚97  54‚53  67‚74  -  -  -  -  %100  الأداء الكلي  

  .123ص ،مرجع سبق ذكره ،هند مزلیني :على بالاعتماد من إعداد الطالبین :المصدر
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 ،من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب أدرار

البیاني لهذه النتائج وفق الأشكال بالتمثیل 

  تطور مؤشرات البعد المالي

 

 تطور مؤشرات بعد الزبائن

 

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن

من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب أدرار

بالتمثیل وبهدف توضیح وتحلیل الانحرافات والتغیرات في النتائج سنقوم 

تطور مؤشرات البعد المالي: 02الشكل رقم 

   09مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم 

 2017سنة  :3 ،2016سنة  :2 ،2015

تطور مؤشرات بعد الزبائن: 03الشكل رقم 

  09الجدول رقم  مخرجات برنامج إیكسل لنتائج

     2017سنة  :3 ،2016سنة  :2 ،2015

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

 

من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب أدرار

وبهدف توضیح وتحلیل الانحرافات والتغیرات في النتائج سنقوم 

  :التالیة

  

مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم : المصدر

2015یمثل سنة  :1: حیث

مخرجات برنامج إیكسل لنتائج: المصدر

2015یمثل سنة  :1: حیث
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  تطور مؤشرات بعد العملیات الداخلیة

   

  والنموتطور مؤشرات بعد التعلم 

  

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن

تطور مؤشرات بعد العملیات الداخلیة: 04الشكل رقم 

   09مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم 

  2017سنة  :3 ،2016سنة  :2 ،2015

تطور مؤشرات بعد التعلم : 05الشكل رقم 

  09مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم 

  2017سنة  :3 ،2016سنة  :2 ،2015

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

 

 

مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم : المصدر

2015یمثل سنة  :1: حیث

مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم : المصدر

2015یمثل سنة  :1: حیث
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  تطور الأداء الكلي

  

من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب 

 بالانخفاضخلال السنوات الثلاث إلا أنه تمیز 

وهذا ناجم عن  اكان مستوى الأداء المالي مرتفع

أما في سنة  ،التكالیف والأعباء لهذه المؤسسة وكفاءة هذه الأخیرة في التحكم في أصولها المختلفة

     الانخفاضحیث قدرت نسبة هذا  ،ولكن بنسبة صغیرة

 في تكالیف العملیة الإنتاجیة لارتفاعیعود 

أما في  ،العائد انخفاضفي مبیعات المؤسسة التي ساهمت في 

في  الانخفاضولكن بنسبة صغیرة حیث قدرت نسبة 

وهذا راجع لعدم قدرة مؤسسة حلیب أدرار على التحكم في 

 انخفاضوالذي أدى بدوره إلى  2017في العملیة الإنتاجیة الذي عرفته سنة 

لبعد الزبائن فیتبین لنا من خلال النتائج المتحصل علیها أن مستوى أداء بعد الزبائن لهذه 

مثل مستوى الأداء حوالي  2015حیث أنه في سنة 

ا راجع وهذا ناجم عن ضعف حجم المبیعات وقلة عدد الزبائن وهذ

فزاد مستوى بعد الزبائن في  2016أما بالنسبة لسنة 

لعدد من زبائنها الذین وهذا بسبب فقدان المؤسسة 

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن

تطور الأداء الكلي: 06الشكل رقم 

  09مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم 

  2017سنة  :3 ،2016سنة  :2 ،2015

  مناقشة النتائج: 

من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب 

خلال السنوات الثلاث إلا أنه تمیز  اأدرار یتضح لنا بأن مستوى أداء البعد المالي كان مرتفع

كان مستوى الأداء المالي مرتفع 2015حیث أنه في سنة  ،الطفیف من سنة لأخرى

التكالیف والأعباء لهذه المؤسسة وكفاءة هذه الأخیرة في التحكم في أصولها المختلفة

ولكن بنسبة صغیرة بالانخفاضفتمیز مستوى الأداء المالي 

یعود  الانخفاضوسبب هذا  2015بسنة  وذلك مقارنة

في مبیعات المؤسسة التي ساهمت في  والانخفاض )في سعر المادة الأولیة

ولكن بنسبة صغیرة حیث قدرت نسبة  الانخفاضستمر مستوى الأداء المالي في 

وهذا راجع لعدم قدرة مؤسسة حلیب أدرار على التحكم في  2016بسنة  وذلك مقارنة %)6‚

في العملیة الإنتاجیة الذي عرفته سنة  الانقطاعأصولها بالإضافة إلى 

  .كبیر في مبیعات هذه المؤسسة

لبعد الزبائن فیتبین لنا من خلال النتائج المتحصل علیها أن مستوى أداء بعد الزبائن لهذه  

حیث أنه في سنة  ،خلال السنوات الثلاث بالانخفاض

وهذا ناجم عن ضعف حجم المبیعات وقلة عدد الزبائن وهذ من إجمالي وزن بعد الزبائن

أما بالنسبة لسنة  ،حجم الطلبیات المقدمة من قبل الزبائن

وهذا بسبب فقدان المؤسسة  %)3‚69(ب الانخفاضحیث قدرت نسبة 

الفصل الثاني                                     دراسة تطبیقیة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن
 

 

مخرجات برنامج إیكسل لنتائج الجدول رقم : المصدر

2015یمثل سنة  :1: حیث

: المطلب الثالث

من خلال النتائج المتحصل علیها من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن الخاص بمؤسسة حلیب 

أدرار یتضح لنا بأن مستوى أداء البعد المالي كان مرتفع

الطفیف من سنة لأخرى

التكالیف والأعباء لهذه المؤسسة وكفاءة هذه الأخیرة في التحكم في أصولها المختلفة انخفاض

فتمیز مستوى الأداء المالي  2016

وذلك مقارنة %)5‚92(ب

في سعر المادة الأولیة ارتفاع(

ستمر مستوى الأداء المالي في ا 2017سنة 

‚62(ذه السنة به

أصولها بالإضافة إلى 

كبیر في مبیعات هذه المؤسسة

 بةأما بالنس

بالانخفاضالمؤسسة تمیز 

من إجمالي وزن بعد الزبائن %)2‚6(

حجم الطلبیات المقدمة من قبل الزبائن لانخفاض

حیث قدرت نسبة  الانخفاض
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هذا البعد  أداءحیث قدر مستوى  الانخفاضمستوى أداء بعد الزبائن في  ستمرا 2017تحتفظ بهم وفي سنة 

المتكرر في الإنتاج بسبب  الانقطاعحسب المسؤولین في هذه المؤسسة إلى  وهذا راجع )%2‚39(ب

التذبذب في التزوید بالمادة الأولیة الذي أدى بدوره إلى فقدان المؤسسة لعدد معتبر من زبائنها وبالتالي 

  .حجم مبیعات المؤسسة انخفاض

 2015مؤسسة مرتفع في سنة فإن مستوى أداء هذا البعد لهذه ال بعد العملیات الداخلیةأما فیما یخص 

حیث قدر إنتاج المؤسسة في هذه السنة  ،أداء العمال ارتفاعبالسنوات الموالیة وهذا ناتج عن  مقارنة

في القیمة المضافة المحققة من طرف المؤسسة أما في سنة  الارتفاعكیس وهذا أدى إلى  6056853ب

وهذا  %)1‚53(ب الانخفاضحیث قدرت نسبة  ،نخفضافإن مستوى أداء بعد العملیات الداخلیة  2016

كیس أي بتراجع  6025500في أداء العمال حیث قدر حجم الإنتاج في هذه السنة ب الانخفاضراجع إلى 

أما فیما  ،ى إلى التراجع في القیمة المضافة المحققة من طرف المؤسسةكیس الأمر الذي أد 31353قدر ب

 الانخفاض نتیجةوهذا  رغم أنه سالب ولو بنسبة صغیرة ارتفعفإن مستوى أداء هذا البعد  2017یخص سنة 

 451330بتراجع قدر ب أيكیس  5574170حیث قدر حجم الإنتاج ب ،في أداء العمال في هذه السنة

 انخفاضالقیمة المضافة للمؤسسة وذلك نتیجة  انخفاضوبالتالي أدى ذلك إلى  2016بسنة  كیس مقارنة

بالمؤسسات  في جودة منتجات المؤسسة مقارنة الطلبیات المقدمة من طرف الزبائن والتراجع الملحوظ

كساد  المنافسة الأمر الذي أدى بالمؤسسة إلى التخفیض في حجم الإنتاج من سنة إلى أخرى وذلك لتفادي

  .مدة صلاحیتها التي تتمیز بالقصر وانتهاءالمنتوجات 

أي  %)4‚11(قدر ب 2015بالنسبة لمستوى أداء بعد التعلم والنمو لمؤسسة حلیب أدرار خلال سنة 

لضعف معدلات التوظیف لهذه  الممنوح لهذا البعد وهذا نتیجة من مستوى الوزن %)20‚55(ما یعادل 

عدد الموظفین  انخفاضمستوى أداء بعد التعلم والنمو وذلك بسبب  انخفض 2016المؤسسة وفي سنة 

الملحوظ في عدد العمال المؤطرین من طرف  والانخفاضوعدم توظیف عمال جدد  والعمال في المؤسسة

بنسبة معتبرة حیث قدرت نسبة الزیادة  ارتفعفإن مستوى أداء بعد التعلم والنمو  2017أما في سنة  ،المؤسسة

وكذا  ،وهذا راجع للزیادة في معدلات التوظیف 2016بسنة  تقریباً مقارنة %)14‚89(لأداء بفي مستوى ا

معدل التأطیر بالمؤسسة وهذا یدل على سعي المؤسسة للرفع من كفاءة عمالها وموظفیها بهدف زیادة 

ولكن كل هذا لم ینعكس إیجاباً على إنتاجیة المؤسسة  ،إنتاجیة العامل والرفع من القیمة المضافة للمؤسسة

معدلات التأطیر والتوظیف في المؤسسة تبقى ضعیفة ولم ترتقي إلى المستوى  لأنوالقیمة المضافة لها 

  .المطلوب

لا فإن تغیرات الأداء بالنسبة للأبعاد الأربعة  أما بالنسبة لمستوى الأداء الكلي لمؤسسة حلیب أدرار

وهذا  %)67‚74(بلغ مستوى  2015حیث نلاحظ أن الأداء الكلي للمؤسسة في سنة  ،ء المتوازنیمثل الأدا

فإن مستوى  2016أما في سنة  ،مستوى أداء البعد المالي ارتفاعراجع إلى في مستوى الأداء الكلي  الارتفاع

وهذا نتیجة للتراجع في مستوى  %)54‚53(لیصل إلى %)19‚50(بنسبة  انخفضالأداء الكلي للمؤسسة 
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فإن مستوى  2017وفي سنة  ،أداء البعد المالي وبعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو وبعد الزبائن

لیصل مستوى الأداء الكلي إلى نسبة  %)6‚31(بنسبة صغیرة حیث قدرت نسبة الزیادة ب ارتفعالأداء الكلي 

طفیف في مستویات الأداء الخاصة ببعد التعلم والنمو وبعد العملیات  ارتفاعوهذا ناجم عن  %)57‚97(

على أداء البعد المالي وتهمل  واهتمامهاأدائها  في ومن خلال كل هذا نلاحظ أن المؤسسة تركز ،الداخلیة

نه ولك اباقي الأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن الأمر الذي یجعل مستوى الأداء الكلي للمؤسسة مرتفع

  .غیر متوازن

بطاقة الأداء  باستخدامتقییم الأداء الكلي للمؤسسة وذلك  یمكن أن نستنتج مدى أهمیة ما سبقومن 

وسیلة رقابیة تساعد المؤسسة على  بالإضافة إلى كونهاالمتوازن التي تعتبر من أسالیب تقییم الأداء الحدیثة 

المستمر لأدائها من خلال العلاقة الوطیدة التي تساعد على التحسین حیحها كما وتص الانحرافاتمعرفة 

وكل هذا من أجل ضمان بقاء المؤسسة في السوق  ،تربط بین إستراتیجیة المؤسسة وبطاقة الأداء المتوازن

 .نشاطها واستمرار
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  :خلاصة الفصل

نموذج بطاقة الأداء المتوازن وذلك من خلال إجراء دراسة میدانیة  لقد تم في هذا الفصل اقتراح

حیث تبین لنا من خلال هذه الدراسة أن مؤسسة حلیب أدرار لا تستخدم  ،تطبیقیة في مؤسسة حلیب أدرار

یذ هذه المؤسسة لا تمتلك المقومات اللازمة لتنف إدارة بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أدائها بالإضافة إلى أن

فضلا وذلك لأن معظم المسؤولین في هذه المؤسسة لا یهتمون بأدوات مراقبة التسییر الحدیثة  ،هذا النموذج

كما أن هذه  ،عدم وجود إستراتیجیة واضحة المعالم تساعد في توجیه المؤسسة نحو تحقیق أهدافهاعن 

المؤسسة تهتم بمراقبة وتقییم الأداء المالي فقط وذلك بغیة تسهیل إجراءات الحصول على القروض من طرف 

للمؤسسة من أجل تقییم أدائها  ادون الإهتمام بتقییم الجوانب غیر المالیة التي یعتبر تقییمها ضروریالبنوك 

  .في الوقت المناسب بهدف تقلیل التكالیف والأعباء الناتجة الانحرافاتالكلي الذي یحدد مسارها لتصحیح 
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  :خاتمة

یتضح من خلال هذه الدراسة في الجانب النظري والتطبیقي أن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من أهم 

حیث جاءت هذه الوسیلة لسد النقص الذي أظهرته الأدوات  ،أدوات تقییم الأداء ومراقبة التسییر في المؤسسة

حیث تم  ،وتوجیه هذه الأخیرة نحو المسار الصحیح من أجل بلوغ أهدافها ،لتقلیدیة في تقییم أداء المؤسساتا

التطرق في الجانب النظري إلى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهدافها والأهمیة البالغة لهذه البطاقة في 

داء كما تم توضیح مختلف الأبعاد والمحاور المالیة وغیر المالیة التي ترتكز علیها بطاقة الأ ،المؤسسة

وإبراز مختلف الخطوات اللازمة لبناء بطاقة الأداء المتوازن ومختلف العوامل والمقومات التي تساهم المتوازن 

حیث تبین لنا بأن بطاقة  ،الاقتصادیةذا النظام في المؤسسة ه في نجاحها وكذا الصعوبات التي تواجه تطبیق

الأداء المتوازن هي عبارة عن أداة لتقییم أداء المؤسسات وفي نفس الوقت تعتبر أداة قیادة من خلال تحدید 

عن  فعالا بدیلا بالإضافة إلى كونها ،القرارات المناسبة اتخاذوتوجیه المؤسسة ومساعدتها على  الانحرافات

جمع بین كافة جوانب الأداء للمؤسسة من خلال أبعادها ومحاورها الأربعة لأنها تالمقاییس المالیة التقلیدیة 

  .هم في وضع خطة وإستراتیجیة مناسبة من خلال تقییم الأداء الكلي للمؤسسةامما یس

یقیة فقد تبین أن مؤسسة حلیب أدرار والتي هي محل الدراسة المیدانیة لا تستخدم بأما من الناحیة التط

هذه  إدارة أن اتضح كما حیث تعتمد على المقاییس المالیة التقلیدیة فقط ،ازن لتقییم أدائهابطاقة الأداء المتو 

على اعتبار كافة المسیرین  ؛المؤسسة لا تملك أدنى الركائز والمقومات اللازمة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن

یشكل صعوبة في  وهذا ما ،والمسؤولین بهذه المؤسسة لا یملكون أدنى حد من المعرفة عن هذا الأسلوب

   .تطبیقه بهذه المؤسسة

المعلومات حصل علیها من هذه المؤسسة سواء المعلومات التي تم التما سبق واستنادا إلى  بناءاً علىو 

المستخرجة من الوثائق المتحصل علیها أو المعلومات المتحصل علیها عن طریق المقابلة المباشرة مع مدیر 

  . لهذه المؤسسةتم من خلالها تقییم الأداء الكلي ي لبطاقة الأداء المتوازن ج تقریباقتراح نموذتم لمؤسسة ا

تقدیم مجموعة من النتائج اختبار فرضیات الدراسة و من خلال ما تم عرضه في هذه الدراسة یمكن 

  :یلي التوصیات كمااقتراح مجموعة من و 

 اختبار الفرضیات: 

یمكن الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أداء  "للدراسة القائلة تم إثبات صحة الفرضیة الرئیسیة  -

؛ حیث تم من خلال الدراسة المیدانیة التي تمت على مستوى مؤسسة حلیب أدرار "مؤسسة حلیب أدرار 

غم وبالاعتماد على الوثائق المقدمة التوصل إلى نموذج تقریبي لبطاقة الأداء المتوازن خاصة بهذه المؤسسة ر 

الصعوبات التي تعترض تطبیق هذا النموذج على مستوى مؤسسة حلیب أدرار، حیث تم الاعتماد على هذا 

    .النموذج التقریبي لتقییم الأداء الكلي لهذه المؤسسة
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 ؛" هناك أربعة أبعاد أساسیة تشكل بطاقة الأداء المتوازن "القائلة  الأولى الفرعیة الفرضیةصحة  إثباتتم  -

على أربعة أبعاد ومحاور أساسیة، حیث تزاوج هذه البطاقة بین الأبعاد  بطاقة الأداء المتوازن تحتوي حیث

المالیة والأبعاد غیر المالیة فتتكون من البعد المالي وبعد الزبائن وبعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو 

  . فهي تساهم بذلك في تقییم الأداء الكلي الشامل للمؤسسة

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن بدیل مناسبا عن المؤشرات  "الثانیة القائلة  الفرعیة تم إثبات صحة الفرضیة - 

أداة تقییم  قة الأداء المتوازن تعتبر حقیقةأن بطادانیة المیضح من خلال الدراسة اتحیث  ؛"المالیة التقلیدیة 

حیث تتمیز هذه الأداة كونها تهتم بجمیع  ،لكلاسیكیةكما تعتبر بدیل لأدوات تقییم الأداء التقلیدیة ا ،شاملة

  .بما في ذلك البعد المالي الاقتصادیةالتي تؤثر في أداء المؤسسة  والأبعادالمحاور 

هناك الكثیر من الصعوبات التي تعیق تطبیق بطاقة  "الثالثة القائلة  الفرعیة تم إثبات صحة الفرضیة - 

حیث تبین لنا من خلال الدراسة المیدانیة التي تم القیام بها في  ؛" أدرارالأداء المتوازن في مؤسسة حلیب 

 ییم الأداء ومراقبة التسییر خاصةمؤسسة حلیب أدرار أن المسؤولین داخل هذه المؤسسة لا یهتمون بأدوات تق

نب حیث یركز المسؤولین في مؤسسة حلیب أدرار على الجا ،منها الحدیثة ولا یملكون أدنى معرفة عنها

  . المالي فقط مما شكل صعوبة كبیرة في دراسة هذا الموضوع على مستوى هذه المؤسسة

 نتائج الدراسة:  

لذلك  كیة لتقییم الأداء أصبح غیر كافعلى الأسالیب التقلیدیة الكلاسی الاعتمادتبین من خلال الدراسة أن  - 

  .على أسالیب وأدوات حدیثة أكثر دقة في النتائج وأكثر شمولیة في التقییم الاعتمادكان من الضروري 

وذلك بهدف  ،داءیجب على المؤسسات الإهتمام بجمیع جوانب ومحاور الأ اتضح من خلال الدراسة أنه - 

  .إعطاء صورة واضحة وشاملة عن أداء المؤسسة

على عملیة تقییم الأداء لما لها من أهمیة  یجب على المؤسسات التركیز تبین من خلال هذه الدراسة أنه - 

  .وتقلیل التكالیف مما یسهم في تحقیق أهداف المؤسسة والانحرافاتفي تحدید الأخطاء 

من بین أسالیب تقییم الأداء الحدیثة التي تهتم  تعتبر الأداء المتوازن بطاقة اتضح من خلال الدراسة أن - 

  .بكافة جوانب الأداء في المؤسسة

وذلك من ، داخل المؤسسةعلى عملیة القیادة  تساعد بطاقة الأداء المتوازنخلال الدراسة أن  من تبین - 

  .القرار ووضع الإستراتیجیات اتخاذخلال توجیه عملیة 

أداة مهمة لتحسین عملیة تقییم الأداء كونها  تعتبر بطاقة الأداء المتوازنتبین من خلال هذه الدراسة أن  - 

  .تجمع بین المقاییس المالیة والغیر المالیة
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تعتمد مؤسسة حلیب أدرار على المقاییس المالیة وتهتم بالجانب المالي فقط وهذا ما یتضح من خلال  - 

لهذه المؤسسة مقبول إلى حیث كان أداء البعد المالي  ،النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن لهذه المؤسسة

  .بالمردودیة المالیة ونسبة السیولة العامة لهذه المؤسسة فیما یتعلق ةحد بعید وخاص

هناك الكثیر من الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حلیب أدرار وهذا راجع  - 

یم الأداء واعتمادهم على بعض المؤشرات المسؤولین في هذه المؤسسة بالأسالیب الحدیثة لتقی اهتماملعدم 

  .والمقاییس المالیة التقلیدیة التي لم تعد كافیة لتقییم الأداء

الضروریة لبناء بطاقة أداء على جمیع المؤشرات  تتوفر سة حلیب أدرارمؤستبین من خلال الدراسة أن  - 

هذه المؤسسة لا یقومون بالربط بین هذه لكن المسؤولین في متوازن بما فیها المؤشرات المالیة وغیر المالیة 

  .المؤشرات

من خلال النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن أن التعامل بهذا الأسلوب على المدى الطویل اتضح  - 

التدابیر والإجراءات الوقائیة اللازمة في الوقت  اتخاذوذلك من خلال  ،یمكن المؤسسة من تقلیل التكالیف

  .لال تحدید مساهمة كل بعد من أبعاد هذه البطاقة في الأداء الكلي للمؤسسةالمناسب وهذا من خ

  :التوصیات

من المعلومات والنتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة النظریة والتطبیقیة المتعلقة بأهمیة  انطلاقا

یمكن تقدیمها  والتوصیات الاقتراحاتبطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء توصلنا إلى وضع مجموعة من 

  :یلي فیما لمؤسسة حلیب أدرار تتمثل

الإهتمام بالأدوات الحدیثة لتقییم الأداء حتى تتمكن من تقییم أدائها  حلیب أدرار مؤسسةیجب على  - 

  .بفعالیة

المالیة بناء إستراتیجیة تقوم على أساس تكامل بین المقاییس المالیة وغیر یتعین على مؤسسة حلیب أدرار  - 

  .على المدى الطویل

داخل المؤسسة في تحدید  الأفرادروح التعاون بین جمیع  یتعین على إدارة مؤسسة حلیب أدرار خلق - 

  .ووضع الإستراتیجیات الأهداف

وذلك من خلال السعي للتعرف  ،أن تتبنى أسلوب بطاقة الأداء المتوازن حلیب أدرار مؤسسةیجب على  - 

  .الأسلوبوالتواصل مع المؤسسات التي تطبق هذا  علیه

لعمال والموظفین لأن الإهتمام بهم یسهم في الروح المعنویة لالإهتمام ب حلیب أدرار مؤسسةیجب على  - 

  .تحسین أداء المؤسسة والرفع من إنتاجیتها
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 ل ورضا منأن تعمل على تحسین جودة منتجاتها من أجل أن تلقى قبو  حلیب أدرار مؤسسةیجب على  - 

  .ستمراریتهاطرف الزبائن وذلك للمحافظة على إ

ضرورة الإكثار من الدورات التكوینیة للموظفین وهذا للإطلاع على یتعین على مؤسسة حلیب أدرار  - 

  .الأداء التقنیات المبتكرة في مجال تقییممختلف الأدوات و 

المؤسسة لتسهیل عملیة تطبیق هذه توفیر نظام معلومات متكامل داخل  على مؤسسة حلیب أدرار یجب - 

  .البطاقة

 تبینحیث  ،داخل المؤسسة والانضباطضرورة إعادة النظر في النظام یتوجب على مؤسسة حلیب أدرار  - 

  .فیها والانضباطضعف النظام دراسة المیدانیة المن خلال 

  .لبطاقة الأداء المتوازن والجانب التطبیقي لهذه البطاقة في المؤسسات الأكادیميیجب الربط بین الجانب  - 

  :أفاق الدراسة

في ختام هذه الدراسة یتضح لنا أن هناك بعض المواضیع التي تستحق المزید من البحث والدراسة 

  :ونذكر منها

  .دور بطاقة الأداء المتوازن في قیادة وتوجیه الأداء - 

  .بطاقة الأداء المتوازن باستخدام الاقتصادیةتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسة  - 

  .واقع تطبیق أسالیب تقییم الأداء الحدیثة في المؤسسة الجزائریة - 

  .دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق المیزة التنافسیة - 

  .واقع تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الفندقیة - 
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:الملخص  
 

حیث تساعد في اتخاذ القرارات وتصحیح الانحرافات كما تساعد  ،تعتبر عملیة تقییم الأداء في المؤسسة عملیة مهمة

تي تقوم بها كما یساهم تقییم الأداء في تحسین العملیات ال ،على تنفیذ البرامج والإستراتیجیات الموضوعة من طرف المؤسسة

حیث ظهر هذا الأسلوب  ،ء المتوازن من بین الأسالیب الحدیثة في تقییم الأداءوتعتبر بطاقة الأدا ،المؤسسة وبشكل مستمر

لیغطي العجز والنقص الذي أظهرته الأسالیب التقلیدیة لتقییم الأداء والتي تركز على تقییم الجوانب المالیة وإهمال الجوانب غیر 

ي تقییم أداء المؤسسة حیث تم في هذه الدراسة اقتراح حیث تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على أربعة أبعاد تساهم ف ،المالیة

نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بهدف تقییم أداء مؤسسة حلیب أدرار وهذا من خلال المعلومات المتحصل علیها من هذه 

ومن النتائج  ،المؤسسة سواء المعلومات المستخرجة من الوثائق المقدمة أو عن طریق المقابلة المباشرة مع مدیر هذه المؤسسة

 خاصةفي مؤسسة حلیب أدرار یجهلون أسالیب تقییم الأداء ومراقبة التسییر المتوصل إلیها من خلال هذه الدراسة أن المسیرین 

    . منها الحدیثة وهذه المؤسسة لا تملك المقومات اللازمة لتنفیذ هذه البطاقة

  بعد التعلم والنمو ،بعد العملیات الداخلیة ،بعد الزبائن ،بعد مالي ،تقییم الأداء ،بطاقة الأداء المتوازن: الكلمات المفتاحیة

 

Abstract: 
 

The evaluation of performance in the organization is an important process, it helps in 

making decisions and correct deviations and helps to implement the programs and strategies 

developed by the institution, and contributes to performance evaluation to improve the 

operations carried out by the institution on a continuous basis, This method has been used to 

cover the deficit and lack of traditional performance assessment methods, which focus on 

assessing the financial aspects and neglecting the non-financial aspects. The Balanced Scorecard 

contains four dimensions that contribute to evaluating the performance of the institution. This 

study proposes a model for the Balanced Scorecard in order to evaluate the performance of the 

Adrar Milk Foundation through the information obtained from this institution, whether the 

information extracted from the documents submitted or through the direct interview with the 

director of this institution. The results obtained through this study that the managers in the 

institution Adrar milk are unaware of the methods of performance evaluation and management 

control, especially the modern ones, and this institution does not have the necessary elements to 

implement this card. 

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Assessment, Financial Dimension, After 

Customers, After Internal Operations, After Learning and Growth 
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