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  قـال تعالى في كتابه الكريم بعد  

  بسم االله الرحمان الرحيم

  قـالوا سبحانك لا علم لنا إلا ما

  علمتنا إنك أنت العليم الحكيم  

  32سورة البقرة الآية  



  تالتشكرا        

  إ�راهيمسورة ) 70( ا�یٓة) ولئن شكرتم ٔ�زید�كم :( عملا بقو� تعالى

  رب حمدا كثيرا طیبا یلیق بجلال و�ك الكريم  وعظيم سلطانك  مدك �نح

  شهد ٔ�ن محمدا عبد الله ورسو�، وصف�ه من �لقه و�لی��  و

  صلوات الله وسلامه �لیك � س�یدي � رسول الله

إلى كل من تحلى �لصبر الجمیل وساهم من  العرفانو�الص  شكرال بجزیل  قدمنت

  :قریب ٔ�و من بعید في إتمام هذا العمل، ؤ�خص ���ر

من نصائح وتوجيهات كان لها ه �لى ما قدم عریوة محادالمشرف ا�كتور  �ٔ�س�تاذ

  في إتمام هذه الرسا� لفضلا�ل 

ا�كتور الباهي مصطفى وا�كتور  الرسا��سى ٔ�عضاء لجنة م�اقشة هذه ن كما لا 

، �لعلوم والمعرفة �ا�لى مدى س�نوات �س�  تنا، وكل ٔ�ساتذلقواق عبد الرزاق

محادي ،الحسين �ركاتي وأ�ساتذة�اصة مسعودة  م �لوم ال�س�یيرلى طاقم قسإ و 

  ، ٔ�عبید ن���ع�ن

  : �اصةفيها وكل موظ �لمس�ی�مطاحن الحضنة  مؤسسة مد�ر وإلى

  عبد الكريمش��ح ،ف��رم�ش ٔ�سامة ،�ن ��سى ،إسماعیلملیك 



 



  هداءالإ

يفرح    أنمن وافته المنية قبل    إلى بهذا العمل المتواضع  جهديثمرة   هديأ

  العزيز الخلوفي    أبي بنجاحات ابنته الوسطى قرة عيني وسندي رغم غيابه

  ــ والصالحينوالصديقين والشهداء    الأنبياءمع    الأعلىرحمه االله واسكنه الفردوس  ـ 

وهامت بها نفسي    وأفكاريواحتوت عقـلي    وإحساسيمن ملكت حواسي    إلى

  زوليخة  الغالية  أمي الوضاءةالمربية الفـاضلة والشمس    وأنفـاسي

  ــ أدامك االله تاجا فوق رأسيـ  

والكتكوت  حياة وزوجها عادل    ،خديجة  ،أيوب ،عومار :الأعزاء إخوتي إلى  

  قصي بدر الدين

  عائلتي فـايد وصغيور  والأقـارب الأهلجميع    إلى

  وكل صديقـاتي وآمنةرفيقـاتي دربي نورة   إلى

  2017دفعة    كل طلبة سنة ثانية ماستر مراقبة التسيير  إلى

  حبكم لكم بعدتم ولم يبعد عن القـلب  أقولمن احتواهم قـلبي ونسيهم قـلمي    إلى

  .ثمار جهدي  أهديجميعا    إليكم

  .في االله    أحبكم

  منةآ



  هداءالإ
إلى  الذي رسم أمامي ظلال النجاح رمز التحدي والكفـاح، قرة العين، باسم الأفراح، 

  ـ أبي رحمه االلهمدرستي أعظم نعمة من االله بعد إيماني ـ   نبع الحنان زهر الروض

فرحاً عند رؤياها وتخشع الأحاسيس    لئتيمإلى من فؤادي يهواها والقـلب  
لذكرها، وترتاح العين لرؤيتها، من أهدتني رضاها ولم تبخل علي بدعائها وأطلب  

  ـ أمي حفظها االلهمن االله أن يرعاها ـ 

إخوتي  وأرتاح وأنا بينهم زهور الشجرة الطيبة    إلى من أرى السعادة بأعينهم
  وزوجاتهم وأخواتي وأزواجهن وأولادهم  

  إلى من رأيت النجاح في حنانها وبلغت الهدف باهتمامها أختي الغالية رزيقة  

إلى كل من علمني حرفـاً من  إلى الذين كانوا ينبوع العلم الذي شربت منه  
  معلمين وأساتذة بجميع الأطوار

إلى رمز الصداقة والأخوة إلى التي تقـاسمت معها ثمرة هذا الجهد فكانت أعز  
  أمينة فـايد: الأخت إلى قـلبي

 الأخوة  إلى الذين جمعتني بهم الأقدار عبر  طيات الحياة تاركين بصمات  
 م،. مروش ،ز.ص، بن حوة  .ب، حمادة.طرافي:و الدراسة  العمل  زملائي فيوالوفـاء  

    ع.بوقرة أ،.بوخلطص، . رحماني و،.خليفي

  لجزائر الغاليةا  وجودالإلى الوردة البيضاء ساحرة   

  عين الخضراءإلى بلدتي الحبيبة    المسيلةإلى كل من يحب ولاية  

  إلى كل من أدركه قـلبي ولم يكتبه قـلمي إلى كل من سقط اسمه سهواً مني

  2016/2017 مراقبة التسيير  رماستإلى خريجي دفعة  
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   قائمة الأشكال

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

  13  نتطور بطاقة الأداء المتواز   )1- 1(

  14  المتوازن الأداءلبطاقة  الأولالجیل   )2- 1(

  15  الجیل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن  )3- 1(

  24  خطوات تصمیم بطاقة الأداء المتوازن  )4- 1(

  36  الحضنة بالمسیلةالهیكل التنظیمي لمؤسسة مطاحن   )1- 2(
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  57  البیاني لمحور العملاء التمثیل  )6- 2(

  58  التمثیل البیاني لمحور العملیات الداخلیة  )7- 2(

  58  ثیل البیاني لمحور التعلم والنموالتم  )8- 2(
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  26  الأهداف الإستراتیجیة لمحركات الأداء  )1- 1(

  27  مقاییس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتیجیة لمحركات الأداء  )2- 1(

  28  مقاییس الأداء للمستویات التشغیلیة التنفیذیة  )3- 1(

  41  2016إلى  2012تطور معدل دوران الأصول من سنة   )1- 2(

  42           2016إلى  2012تطور معدل العائد على رأس المال المستمثر من سنة   )2- 2(
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  45          2016إلى  2012تطور القیمة المضافة من سنة   )7- 2(

  46        2016إلى  2012تطور حجم الإنتاج من سنة   )8- 2(

  46  الوحدة 2016إلى  2012تغیر معدل دوران المخزون من سنة   )9- 2(

  47          2016إلى  2012تطور مصاریف العاملین من سنة   )10- 2(

  48  2016إلى  2012معدل التأطیر من سنة   )11- 2(

  48          2016إلى  2012تطور معدلات التكوین من سنة   )12- 2(
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  عنوان الملحق  رقم الملحق

  2016إلى  2012من ) أصول وخصوم المؤسسة (میزانیات   )1(الملحق 

  2016إلى  2012جداول حسابات النتائج من   )2(الملحق 

  2016إلى  2012حالة الإنتاج والمصلحة التجاریة من   )3(الملحق 

  2016إلى  2012المیزانیات العامة لسنوات من   )4(الملحق 

  2016إلى  2012جداول تغیرات المخزونات من   )5(الملحق 

  2016إلى  2012حالة الموارد البشریة من   )6(الملحق 

  2016إلى  2012لوحات القیادة من   )7(الملحق 

 



 

  

  

 

    

 

  مقدمة عامة      

  

  



 عامة مقدمة

 

 ب 
 

   مقدمة                         

في ظل تزاید حدة المنافسة بین مختلف المنظمات في قطاعات الأعمال المختلفة، أصبحت هذه 

الأخیرة مطالبة بتبني أسالیب وأدوات إداریة حدیثة وفعالة تمكنها من اكتساب المزایا التنافسیة والاحتفاظ بها 

اختیار وتطبیق وتقییم الاستراتیجیات التي تتبناها من أهم هذه الأدوات لأطول فترة ممكنة، وتساعدها في 

والتي ظهرت مؤخراً بطاقة الأداء المتوازن، شهدت هذه الأداة اهتماماً واسعاً سواء من قبل الباحثین أو رجال 

جعلها تنتقل من مجرد أداة من أدوات الإدارة  ،قها في بعض الشركات نجاحاً ملفتاً الأعمال، كما حقق تطبی

  .إلى نظام متكامل للإدارة الإستراتیجیة

الأداء الاستراتیجي، بل ویذهب إلى تقییم أسلوب قیاس الأداء المتوازن یساعد المنظمة على قیاس إنَ 

وترجمة أبعد من ذلك، فهو یساعد في صیاغة استراتیجیات المنظمة وترجمتها إلى أهداف إستراتیجیة 

  .الأهداف إلى قیاسات إستراتیجیة تحقق متابعة وتقییم الإستراتیجیة

هذه الأداة هو أنها لا تركز على قیاس البعد المالي فقط، كما كان سائداً من قبل من  یمیز وأكثر ما

أبعاد أساسیة في عدة  من خلال تركیزها على قیاس خلال أنظمة القیاس التقلیدیة، بل هي تحقق التوازن

بعد التعلم والنمو، وهذا من شأنه و  الداخلیة )العملیات( البعد المالي، بعد الزبائن، بعد الأنظمة: المنظمة وهي

    . أن یجنب المنظمة الخطأ في تركیزها على الجوانب المالیة فقط

   ةسار دإشكالیة ال - 1

لیدیة السابقة،غیر جهة القصور في أنظمـة القیاسات التقلموا المتوازن الأداء بطاقةفي البدء ظهرت 

كبر لها و من أهمها ارتباطها بشكل مباشر بقیاس  وتقییم ألم تلبث أن تتطـور وتـظهر مزایا  ةادأن هذه الأ

  :الأداء الإستراتیجي في المؤسسة، وعلیه یمكن صیاغة إشكالیة البحث على النحو التالي

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسات  ما أهمیة 

  العمومیة الاقتصادیة الجزائریة ؟  

 :للإجابة على هذه الإشكالیة تمت الاستعانة بالأسئلة الفرعیة التالیة

 ؟في المؤسسات تمنحها بطاقة الأداء المتوازن للأداء الاستراتیجيإضافة  هل توجد 

  هل یتم قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة بالجزائر باستعمال

 مؤشرات أخرى غیر مالیة؟ 

 تواجه تطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في عملیة قیاس وتقییم الأداء معوقات  هل توجد

  ؟ رالاقتصادیة بالجزائ الاستراتیجي في المؤسسات العمومیة

  ةسار دفرضیات ال - 2

قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي  يفقة الأداء المتوازن أهمیة لبطا :یمكن صیاغة الفرضیة الرئیسیة التالیة

.  



 عامة مقدمة

 

 ج 
 

  :التالیةتحت هذه الفرضیة یمكن إدراج الفرضیات الفرعیة 

 الأداء  قیاس وتقییمتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداء قیادة إستراتیجیة بالإضافة إلى كونها أداة ل

 ؛تعطي إضافات عدیدة الاستراتیجي

 المالیة المؤشرات الاستراتیجي على الأداء تقییم في الجزائریة العمومیة الاقتصادیة المؤسسات تركز 

 مالیة؛الغیر و 

 في الاستراتیجي الأداءكأداة لقیاس وتقییم  المتوازن الأداء بطاقة تطبیق تعیق من عقبات وجود 

 .الجزائریة الاقتصادیة العمومیة المؤسسات

  ةسار دأهداف ال - 3

  : إن الأهداف التي نتطلع الوصول إلیها من خلال هذا البحث هي

  و التي تعتبر من أدوات التسییر الحدیثة التي لا تزال تحتاج إلى  المتوازن الأداءالتعریف ببطاقة

       .المزید من الإیضاح لیسهل تبنیها من قبل المدراء و رجال الأعمال

  الإستراتیجي الأداءكأداة لقیاس وتقییم  المتوازن الأداء بطاقةیساعد هذا البحث في عرض                      .

  إظهار أهم مزایا استعمال بطاقة الأداة المتوازن، حیث أنها لا تركز على قیاس جانب معین من

المالي، الزبائن، : في أربع مجالات الأداءعلى حساب الجوانب الأخرى، فهي تقیس  الأداءجوانب 

 .التعلم التنظیميو  الأنظمة

  تقدیم بعض المقترحات التي تساعد المؤسسات العمومیة الاستفادة من نتائج الدراسة المیدانیة في

  .الاقتصادیة الجزائریة في تبني هذا الأسلوب، وكذا زیادة وتحسین أدائها باستعماله

   أسباب اختیار الموضوع - 4

 الاهتمام الشخصي بالمواضیع الحدیثة التي تتطابق مع التخصص والسعي لتوسیع الرصید المعرفي. 

 موضوع محل الدراسة الحداثة النسبیة لل. 

  وجود إهمال في استعمال بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي في

 .المؤسسات العمومیة الاقتصادیـة الجزائریة واعتماد مسیریها على الأدوات التقلیدیة 

   ةحدود الدراس - 5

 : ، قمنا برسم حدود البحث كما یليبغیة تحقیق أهداف البحث

 حالة تتمثل في محاولة التطبیق المیداني  دراسةیتضمن الجانب المیداني للبحث : البعد المكاني

 الحضنة ـــ مسیلة ــــ مطاحنمؤسسة   لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في

 للبحث من خلال القیام بعدة زیارات میدانیة للمؤسسة وإجراء المیدانیة الدراسة  تتم :البعد الزماني

الحصول على جمیع المعلومات  تمحیث مقابلات میدانیة مع مختلف إطارات الإدارة العامة، 

 أفریل ، وهذا كان خلال شهري مارس و 2016إلى سنة  2011الضروریة لهذه الدراسة من سنة 

   .2017لسنة 
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   منهج الدراسة - 6

نظراً لطبیعة موضوع البحث ومحاولة الوصول إلى كافة أهدافه كان إلزاماً علینا اعتماد بعض 

عند  الاستقرائيالمناهج المستعملة في البحوث الإداریة، وذلك كلما دعت الحاجة البحثیة لذلك، فنجد المنهج 

من  الاستنباطيوتطورها، والمنهج  التعرض لمفاهیم الأداء الإستراتیجي وقیاسه وتقییمه وبطاقة الأداء المتوازن

خلال تحلیل المعطیات، معتمدین في كلا المنهجین على البحث المكتبي والإلكتروني، وكما تم استخدام 

مطاحن الحضنة المسیلة بالاعتماد   مؤسسة منهج دراسة حالة عند تناول نموذج بطاقة الأداء المتوازن في 

ابلات الشخصیة مع إطارات المؤسسة والتي من خلالها تم تجمیع المق إجراء العدید من: على الأدوات التالیة

  .الوثائق الخاصة بالمؤسسة اللازمة للدراسة

   الدراسات السابقة - 7

تقییم الأداء الاستراتیجي، فقد شكلت موضوع بحث توازن من أحدث الأدوات في قیاس كون بطاقة الأداء الم

، ومن أهم الدراسات التي تقادهافعالیتها ومنها من جاءت لانللعدید من الباحثین، منها من حاولت إثبات 

تخدم موضوعنا، والتي أتیحت لنا الفرصة على إطلاعها نذكر على سبیل المثال لا الحصر مرتبة على 

  : حسب السنوات كالتالي

 ة نعیمة یحیاوي، أدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه دراس 

 . 2008في العلوم الاقتصادیة، جامعة الحاج لخضر باتنة، 

الواقع التطبیقي لأدوات مراقبة التسییر في التكیف مع مستجدات والظروف  إبراز إلى الدراسة هدفت هذه    

الحالیة للمؤسسة الوطنیة، وذلك من خلال دراسة قطاع صناعة الحلیب بالجزائر، كما هدفت الدراسة إلى 

  . إظهار مدى إمكانیة تطبیق بعض أدوات مراقبة التسییر التقلیدیة والحدیثة على المؤسسات الوطنیة

د توصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج مفادها ضرورة التكامل والربط بین كل من الأدوات التقلیدیة وق   

والحدیثة في مراقبة التسییر لبلوغ مستویات متمیزة، كما توصلت الباحثة من خلال تطبیق بطاقة الأداء 

حدیثة في تقییم الأداء الفعلي، فمن المتوازن على ملبنة الأوراس كممثل للأدوات الحدیثة إلى فعالیتها كأداة 

خلال تطبیق البطاقة تبین أن المؤسسة بالرغم من بلوغها لجمیع أهدافها المالیة هي لم تستطع تحقیق أهدافها 

  .على المستویات الأخرى، مما یدل على الاهتمام بالجانب المالي وإهمال الجوانب الأخرى 

 قیاس وتقییم الأداء المستدام في المؤسسات المتوسطة  محاد عریوة، دور بطاقة الأداء المتوازن في

 . 2011للصناعة الغذائیة، رسالة ماجستیر، جامعة سطیف، 

بالمؤسسات  الأداء وتقییم قیاس في المتوازن المستدام الأداء بطاقة دور إبراز إلى الدراسة هدفت هذه    

رنة بین ملبنتین، وقد توصل الباحث إلى أن خلال إجراء دراسة مقا من المتوسطة للصناعات الغذائیة، وذلك

الاعتماد على الأدوات التقلیدیة لتقییم الأداء في المؤسسات الاقتصادیة غیر كافي للإلمام بجمیع الجوانب 

.                                                                                والتعاملات المرتبطة بالمؤسسة وبیئتها
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ومن جهة أخرى فقد أظهر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن المستدام على المؤسستین محل الدراسة لأن     

هناك تركیز كبیر على المحور المالي ومحور العملاء مع إهمال باقي المحاور المرتبطة بالأداء، وهو ما 

  .للأداء  یعتبر تقییم ناقص وغیر متوازن، وبالتالي لا یعبر عن المستوى الحقیقي

 لمتوازن لتقییم الأداء في البنوكأبو عجیلة رمضان عثمان غریب، مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء ا 

  . 2012التجاریة اللیبیة، رسالة ماجستیر في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط لیبیا، 

الأداء المتوازن، كما هدفت إلى إمكانیة تقدیم المركزات النظریة والعلمیة لبطاقة  إلى الدراسة هدفت هذه   

معرفة مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء في البنوك التجاریة اللیبیة، ومعرفة أهم 

  .المعوقات التي تواجه تطبیقها في البنوك التجاریة اللیبیة 

ل لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن، وكذلك ومن نتائج الدراسة أنه لدى البنوك التجاریة اللیبیة الاستعداد الكام   

توافر البیانات اللازمة لاستخدام مقاییس الأداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء في البنوك 

التجاریة اللیبیة، وكذلك توصلت الدراسة إلى أن تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یؤدي إلى الربط بین مقاییس 

المنظمة إلاَ أنها أثبتت النتائج وجود معوقات تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الأداء وإستراتیجیة 

  .البنوك التجاریة اللیبیة 

  الخلاصة من الدراسات السابقة  - 8

في ذلك فعالیتها  تفقط وأثبت تقییم الأداءاء المتوازن في قیاس إن الدراسات السابقة استخدمت بطاقة الأد   

المرتبطة بقیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي  الجوانب إهمالوبالتالي  الإستراتیجيالبعد تركیز على دون ال

وغیر متناسق لتحقیق الأداء الاستراتیجي والأهداف  غیر متكاملباستخدام هاته البطاقة وهو ما یعتبر تقییم 

  .المراد تحقیقها في المؤسسة  الإستراتیجیة

   الدراسة خطة - 9

   :فصلین اثنینمن أجل تغطیة الموضوع طبقا للأهداف التي حددناها قمنا بتقسیمه إلى 

الإطار النظري للأداء الإستراتیجي وبطاقة الأداء المتوازن، وحاولنا من خلاله الإلمام  الفصل الأولیتناول    

وأساسیات بطاقة الأداء المتوازن و بمختلف الجوانب النظریة المتعلقة بالأداء الإستراتیجي وقیاسه وتقییمه 

، في حین خصص الفصل الثاني لدراسة إسهام المحاور الأربعة للبطاقة في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي

قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، حیث تم  أهمیةمطاحن الحضنة المسیلة، وهذا لمعرفة تطبیقیة بمؤسسة 

هیكلها التنظیمي وتحدید كل من رؤیتها وأهدافها وإستراتیجیاتها،  التعریف بالمؤسسة محل التطبیق وعرض

وبعدما قمنا بتحدید مقاییس الأداء المناسبة لأهداف الإستراتیجیة، وأخیراً اقتراح الحالة العملیة لبطاقة الأداء 

  . مطاحن الحضنة المسیلة لمؤسسةالمتوازن 

 



 

  

  :الفصل الأول     

  للأداء الإطار النظري

  الاستراتيجي وبطاقة

  الأداء المتوازن
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  تمهید

وذلك لإستراتیجي بشكل خاص أهمیة كبیرة، الأداء في الفكر الإداري بشكل عام والفكر ا مثل موضوعیُ     

ها وخططها الإستراتیجیة، المؤسسات في تنفیذ قراراتللتنبؤ بنجاح أو فشل  أساسيأنه محور  لسببین الأول

تحدیات عدیدة أهمها تباین أهداف المؤسسات وبالتالي وقیاسه یواجه  الإستراتیجي أنَ موضوع الأداء والثاني

  . الاختلاف في مؤشرات قیاسه

ر نظم ومؤشرات أداء ونظراً للتطور التكنولوجي والبیئة التنافسیة للمؤسسة، فقد اتجهت إلى تطویر وابتكا    

تتوجه إلى المستقبل، وتأخذ بعین الاعتبار العملاء والعملیات التشغیلیة والحاجة إلى الابتكار والتحسین 

وهذا من خلال  الإستراتیجي، المستمر، بما یوفر مدخلاً أكثر توازناً وتقاریر وتفسیرات أفضل لأداء المؤسسة

هداف المتوازنة التي تعالج من خلال محاورها المختلفة الأداء اقة الأنموذج بطاقة الأداء المتوازن أو بط

  ؛الاستراتیجي في مختلف المؤسسات

  :وهذا ما نحاول معالجته في هذا الفصل من خلال استعراض المباحث التالیة    

  الأداء الاستراتیجي؛ : المبحث الأول

  بطاقة الأداء المتوازن؛: المبحث الثاني

  .لأداء الاستراتیجيبطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم اأهمیة : المبحث الثالث
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  الأداء الاستراتیجي: المبحث الأول

تقییمه  اتیجي، قیاس الأداء الاستراتیجيإلى مفاهیم حول الأداء الاستر  من خلال هذا المبحث یتم التطرقس   

  ؛وتوضیح أهمیة هذه المصطلحات

  الاستراتیجيمفهوم الأداء : المطلب الأول

  . سنتطرق في هذا المطلب إلى تعریف الأداء الإستراتیجي وأهمیته    

  تعریف الأداء الاستراتیجي: الفرع الأول

یعد الأداء مفهوما جوهریا باعتباره مرآة تعكس وضع المؤسسة من مختلف جوانبها ویعد من أكثر 

على الرغم من الاهتمام ؛ فخاصةالمجالات اهتماما دراسة وبحثا في میدان الإدارة عامة والإدارة الإستراتیجیة 

د له نظراً لتعدد المداخل وقد الكبیر الذي یعنى به الأداء الاستراتیجي غیر أنه یصعب إعطاء  تعریف موح

  :عرفه بعض الباحثین على أنه

  1"قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها طویلة الأمد " 

ة على تحقیق أهدافها طویلة في هذا التعریف تم حصر الأداء الاستراتیجي كونه انعكاس لقدرة المؤسس

  .تحقیق هذه الأهداف الإستراتیجیة، وتم إهمال مختلف الموارد المادیة والبشریة التي تسهم في الأجل

قدرة المؤسسة في الاستمرار بالشكل المرغوب فیه بالسوق تنافسیة منظورة مما یستدعي توفر الكفاءة " 

  .2 "والفعالیة 

من خلال التعریف السابق نلاحظ أنه تم إعطاء الطابع الاستراتیجي لمفهوم الأداء وتم ربطه بالقدرة 

  .التنافسیة

المحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة على اختلاف أنواعها والتأثیرات الخارجیة واستغلالها من النتائج " 

   .3"قبل المؤسسة في تحقیق أهدافها

  .الاستراتیجي في فعالیة الأداء وقد تم إهمال عنصر الكفاءة في هذا التعریف تم حصر تعریف الأداء 

الاستراتیجي على أنه قدرة المؤسسة على تنفیذ إستراتیجیتها من خلال ما سبق یمكن تعریف الأداء  

والحفاظ على استمراریة عوائدها عبر الزمن أو زیادة حصتها السوقیة وعوائدها بشكل قابل للاستمرار بحیث 

  .یضمن لها مركزا تنافسیاً 

  

  

                                                           
  .477: ص، 2007،عمان،، دار وائل للنشر1ط، منظور منهجي متكامل الإستراتیجیةالإدارة ، وائل محمد صبحي إدریس، طاهر منصور الغالبي 1
       ، 2006،جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر ،أطروحة دكتوراه غیر منشورة دور الجودة في تحسین أداء المؤسسات الصناعیة،، إلهام یحیاوي،  2

  06: ص
  . 478:صمرجع سبق ذكره، ، منظور منهجي متكامل الإدارة الإستراتیجیة، وائل محمد صبحي إدریس، طاهر منصور الغالبي 3
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  أهمیة الأداء الاستراتیجي : الفرع الثاني

  :1خلال ثلاثة أبعادتبرز أهمیة الأداء الاستراتیجي من 

حیث تشمل جمیع منطلقاته  ،یمثل الأداء الاستراتیجي مركز الإدارة الإستراتیجیة: الناحیة النظریة .1

 ؛الإدارة ونظریاتها على مضامین ودلالات تختص بالأداء سواء كان شكل ضمني أو مباشر

م الدراسات والبحوث في تبرز أهمیة الأداء الإستراتیجي من خلال استخدام معظ: الناحیة التجریبیة .2

 ؛الإدارة الإستراتیجیة للأداء في اختیار الإستراتیجیات المختلفة والعملیات الناتجة عنها

من خلال الاهتمام المتزاید من قبل إدارات المنظمات بنتائجه والتعدیلات من حیث : الناحیة الإداریة .3

 :الأداء وبالتالي أهمیته تكمن فيالأهداف والإستراتیجیات والسیاسات اعتماداً على نتائج 

الأداء مقیاس لدى نجاح المنظمة من خلال سعیها لمواصلة نشاطها بغیة تحقیق  تقییمیوفر  

 ؛أهدافها

الأداء التطور الذي حققته المنظمة في مسیرتها نحو الأفضل أو الأسوأ وذلك عن  تقییمیظهر  

 ؛طریق نتائج التنفیذ الفعلي للأداء زمنیا

المركز الاستراتیجي للمنظمة ضمن إطار البیئة القطاعیة التي تعمل فیها وبالتالي تحدد یوضح  

 ؛الآلیات وحالات التغییر المطلوبة لتحسین المركز الاستراتیجي لها

یساعد على إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمنظمات المختلفة وهذا بدوره یدفع  

 ؛ائها المنظمة لتحسین مستوى أد

یعكس درجة الموائمة والانسجام بین الأهداف والإستراتیجیات المعتمدة لتنفیذها وعلاقتها بالبیئة  

 ؛التنافسیة

  قیاس الأداء الاستراتیجي وأهمیته: الثانيالمطلب 

  .سنتناول في هذا المطلب تعریف قیاس الأداء الإستراتیجي وأهمیته 

  الاستراتیجيتعریف قیاس الأداء : الفرع الأول 

یعرف قیاس الأداء على أنه المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة وتوثیقها ولاسیما مراقبة وتوثیق     

وعادة ما تكون الجهة التي تقوم بإجراء عملیة قیاس ، جوانب سیر التقدم نحو تحقیق غایات موضوعة مسبقاً 

                                            .2برامج المنظمةالأداء هي الإدارة المسؤولة عن مفردات عناصر 

من الناحیة الكمیة فإن مقاییس الأداء تعطي المنظمة صورة مهمة حول منتجاتها وخدماتها والعملیات التي    

  .تؤدي إلى إنتاج تلك الخدمات والمنتجات، فهي إذن أداة تساعد المنظمة على فهم وإدارة وتحسین عملیاتها

                                                           
الطبعة الأولى، دار  ،وأثرها على الأداء الإستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إستراتیجیة التكامل وإعادة الهندسةأثمار عبد الرزاق محمد،  1

  .190: ، ص2015الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، 
2
  .487: ، مرجع سابق، صالإدارة الإستراتیجیة منظور متكاملوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،  
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مقاییس الأداء تتألف من رقم ووحدة قیاس، فأما الرقم فیبین الجانب الكمي وأما وحدة القیاس  إن

فتعطي ذلك الرقم معنى معین، ودائماً ما ترتبط مقاییس الأداء بغایة أو بهدف معین، ویمكن تمثیل مقاییس 

  .1لین المؤهلینالأداء بوحدات ذات أبعاد أحادیة كالساعات، الأمتار، عدد الأخطاء، عدد العام

یعتبر قیاس الأداء من الخطوات الهامة والأساسیة في الرقابة الإستراتیجیة ویبنى على جمع 

  .2المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو الأفراد

منظمة لتقییم المدخلات والمخرجات والعملیات الإنتاجیة في المؤسسة  طریقة" :كما یعرف كذلك بأنه

  .3" الصناعیة الصناعیة وغیر

  الإستراتیجي أهمیة قیاس الأداء: الفرع الثاني

  :فیما یلي الإستراتیجي تكمن أهمیة قیاس الأداء

یمكن القیاس من تركیز الاهتمام على ما یجب انجازه ویحفز المنظمات على توفیر الوقت والموارد  .1

 ؛والطاقات اللازمة لتحقیق الأهداف

 ؛مجریات سیر التقدم نحو الأهدافیوفر القیاس التغذیة العكسیة حول  .2

 ؛یؤدي إلى تحسین إدارة المنتجات والخدمات وعملیة إیصالها إلى العملاء .3

 ؛یحسن الاتصالات الداخلیة بین العاملین والخارجیة بین المنظمة وعملائها متعاملیها .4

 ؛قیاس الأداء یساعد على تبریر تنفیذ البرامج وتكالیفها .5

 یزید من تأثیر المنظمة حیث یتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام والتركیز  .6

 ؛ویجعل من الممكن تحقیق التأثر الایجابي في تلك المحاور .7

  وأهمیتهالاستراتیجي تقییم الأداء : المطلب الثالث

  ؛من خلال هذا المطلب تعریف تقییم الأداء الإستراتیجي وأهمیته  سیتم المحاولة  

   تعریف تقییم الأداء الاستراتیجي: الفرع الأول

  :هناك عدة تعریفات له نحاول الاقتصار على مجموعة منها

یعني تقدیم حكم ذو قیمة على إدارة مختلف موارد المؤسسة أو بتعبیر آخر یتمثل الاستراتیجي تقییم الأداء   

 .4نتائج منظمة على ضوء معاییر محددة سلفاً في قیاس 

                                                           
، الطبعة الاولى، دار أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن سلسلة الأداء الإستراتیجيطاهر محسن منصور الغالبي، ، وائل محمد صبحي إدریس 1

  .69: ، ص2009وائل، عمان، 
  .246: ، ص2016، ، الطبعة الأولى، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة الحدیثةعبد القادر محمد الأسطة،  2
المستدامة، جامعة ، الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة مؤشرات قیاس الأداء والفعالیة في المنظماتعیسى مرازقة،  3

  .02: ، ص2009نوفمبر  11- 10محمد بوضیاف، مسیلة، الجزائر، 
4
  .30: ، ص2000، الریاض دار المریخ للنشر،، الأداء المالي لمنظمات الأعمال ،سعید فرحات جمعة 



الإطار النظري للأداء الاستراتیجي وبطاقة الأداء المتوازن ....... ..............:...........الفصل الأول     

 

11 
 

هو تقییم نشاط المنظمة في ضوء ما توصلت إلیه من نتائج في نهایة فترة مالیة معینة وهي تهتم أولاً   

دة مقدماً وثانیا بقیاس كفاءة المنظمة في استخدام الموارد بالتحقیق من بلوغ الأهداف المخططة والمحد

 .  1المتاحة سواء كانت موارد بشریة أو رأس مال

  الاستراتیجي أهمیة تقییم الأداء: الفرع الثاني

یعد تشخیصاً للمشاكل التي تواجه المؤسسة والحكم على كفاءتها في  الاستراتیجي بما أن تقییم الأداء   

  :2قیامها بأعمالها لذلك فهو له أهمیة بالغة یمكن إبرازها في النقاط التالیة

 .تمكین المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها .1

 .یساعد المؤسسة على التحقق من القیام بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة .2

فات لكل نشاط من أنشطة المؤسسة، حیث یساعد ذلك على ممارسة الوظیفة الرقابیة اكتشاف الانحرا .3

 .واتخاذ الإجراءات التصحیحیة لمنع تكرارها

 .تحدید المراكز الإداریة المسؤولة عن الانحرافات .4

 .تعد نتائج تقییم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحدید الإستراتیجیة الحالیة أو تعدیلها .5

 .لى خلق نوع من المنافسة بین الإدارات والأقسام وبالتالي تحسین أداء المنظمة ككلیساعد ع .6

 .تحدید سبیل لتطویر المنظمة بالقضاء على نقاط ضعفها .7

 .تحقیق التنسیق بین مختلف نشاطات المؤسسة .8

 .المساعدة في اتخاذ القرارات ولاسیما الإستراتیجیة منها .9

العوائد، المخاطر، رد فعل الأطراف ذوي :(عاد أساسیة هيیمكن تقییم الأداء من خلال ثلاثة أب .10

 ).المصلحة

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .91: ص ،2001امعة بسكرة، الجزائر، نوفمبر ج، العدد الأول مجلة العلوم الإنسانیة،، مفهوم وتقییم: بین الكفاءة والفعالیة ،عبد الملیك مزهودة 

2
الملتقى الدولي حول الأداء وفعالیة ، مقومات تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة في إطار التنمیة المستدامة ،نبیل حمادي، فاطمة الزهراء عبادي 

  .04: ، ص2009نوفمبر  11 – 10، الجزائر، المسیلة، جامعة محمد بوضیاف المنظمة في ظل التنمیة المستدامة،
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  بطاقة الأداء المتوازن : لمبحث الثانيا

ها، مفهومها، هذا المبحث إلى بطاقة الأداء المتوازن من حیث التطور التاریخي ل سیتم التطرق في   

  .صعوبات ومعوقات تطبیقها ، أهمیتها، مكوناتها

  التطور التاریخي ومفهوم بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول

سنحاول عرض كیفیة نشوء بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها ثم أهم المحطات التي مرت بها لتصبح    

  .على الشكل التي هي علیه الآن ومن ثم إعطائها مفهوم دقیق وواضح

   التطور التاریخي: الفرع الأول

 Nolanفي معهد  1990یرجع لسنة ) Balance score card(الأداء المتوازن إن أصل نشأة بطاقة    

Norton  وحدة البحثKPMG  مؤسسة تحت عنوان 12شهراً على مستوى  12حیث دامت مدة البحث "

وجاءت هذه الفكرة نتیجة لعجز مقاییس الأداء المالیة عن إعطاء صورة " قیاس الأداء المستقبلي في المؤسسة

 Nolanرئیس مدیر عام في مؤسسة  David Nortonأداء المؤسسة، حیث قاد هذه الدراسة متكاملة عن 

Norton  تحت إشرافRobert ,. Kaplan  

توصلوا إلى   Analog Devicesبعد العدید من التحالیل والدراسات حول أنظمة قیاس الأداء بتبادل مع     

إنشاء لوحة قیادة تحوي مؤشرات مالیة وأخرى غیر مالیة سمیت ببطاقة الأداء المتوازن، تم اختیار هذا الاسم 

لأنه یعكس التوازن بین الأهداف طویلة وقصیرة الأجل وكذلك بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة، تم 

نشرت في المجلة الأمریكیة " نظام لقیادة الأداء: وازن بطاقة الأداء المت:" التلخیص الدراسة في مقالة بعنوان

Harvard business review  19921في جانفي  .  

من خلال ثلاث أجیال بعد أن أدركت منذ التسعینات وقد حدث تطور في ظهور بطاقة الأداء المتوازن    

امها كنظام إداري ولیس فقط سباب للأداء غیر الفعال والمرضي للبطاقة، فبدأت باستخدالمؤسسات أن هناك أ

كنظام لتطویر الأداء، ومن ثم أصبحت تستخدم كإطار للتغییر التنظیمي، باعتباره التغیر الحادث في التنظیم 

العمل التنظیمي، وبالتالي فهو یحدث تغییر في والهادف إلى تعدیل سیاسات الإدارة وأي عنصر من عناصر 

والشكل . 2د یشمل إعادة هیكلة التنظیم وزیادة وحدات تنظیمیة جدیدةالأفراد أو في النظم والإجراءات، كما ق

  ؛التالي یوضح تطور بطاقة الأداء المتوازن 

                                                           

 (pilotage stratégique: les 4 axes du le tableau de bord prospectif), David p. Norton, Robert s. Kaplan,(20021

succés), Edition d'organisation, France,p:9.   
، ضمن المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز السعودیةمنهجیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات هاني عبد الرحمان العمري،  2

  .14: ، ص2009في القطاع الحكومي، السعودیة،
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  تطور بطاقة الأداء المتوازن): 01- 01(الشكل رقم 

   

  

  

  

  

الأعمال في دمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور منظمات ، نادیة راضي عبد الحلیم :المصدر

، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، كلیة التجارة، جامعة الأزهر، المجلد الواحد والعشرون، العدد الثاني، التنمیة المستدامة

  .16: ص ،2005دیسمبر 

المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقیاس الأداء ،  حیث تم وضع بطاقة الأداء: 1992الجیل الأول   

العملاء، العملیات الداخلیة، النمو والتعلم، إضافة : إن هذا الجیل تمیز بإضافة ثلاثة منظورات أخرى وهي

ربط رؤیة وأهداف الأربعة، إن اقتراح  هذه المنظوراتإلى المنظور المالي، حیث یتم قیاس الأداء ضمن 

 یادینات تشجع موازنة الأداء في المالمنظمة بمنظورات البطاقة جاء لیساعد في اختیار واستخدام قیاس

  .1 المختلفة

البطاقة واعتبرتها كنظام لتطویر الأداء، حیث تعطي مؤشرات للمنظورات الأربعة ولذلك عرفت هذه المرحلة   

انطلاقاً من الرؤیة والأهداف الموضوعة، وتتغیر هذه المؤشرات بتغیر الرؤیة الإستراتیجیة، وتمیزت هذه 

  : المرحلة بـ

 .إعطاء الصورة العامة للبطاقة 

 .اعتبار البطاقة كأداة لقیاس وتطویر الأداء فقط 

 .تقسیم الإستراتیجیة إلى أربعة محاور 

 .ربط التوجه الإستراتیجي بالممارسات الیومیة 

  

  

                                                           
  .145: ، مرجع سابق، صأساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1

 

 الجیل الأول               الجیل الثاني               الجیل الثالث

BSC                   كنظام
 للتغییر التنظیمي

 

BSC  كنظام    

  إداري    

 

 

BSC   كنظام لتطویر

  الأداء
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  :كالآتيللجیل الأول للبطاقة  كما یمكن إعطاء شكل   

  الجیل الأول لبطاقة الأداء المتوازن):02- 01( شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

      le de tableau, Pilotage stratégique de l'entreprise le roienne GuerraFab Source:         

, de Boeck Paris, 2007, P:122.de bord prospectif                    

من خلال الشكل نجد أن البطاقة في أول شكل لها كانت عبارة عن أربعة محاور تتوسطها الرؤیة    

  .الإستراتیجیة، حیث كان دورها یقتصر على تقییم وقیاس الأداء فقط

ات ظهرت عدة عیوب نتیجة لتطبیق الجیل الأول للبطاقة في العدید من المنظم: 1996الجیل الثاني 

  :أهمهامن ومشاكل 

أن التعریف والتحدید الأولي لبطاقة التقییم المتوازن جاء واسعاً وغامضاً وله رؤى وتصورات متباینة  

 .عنها

 .اعتبارها أداة لتطویر الأداء ولیس لقیادة الأداء وبالتالي إهمالها لجانب كبیر من المؤسسة 

 دید واعتبرت كنظامتوازن في شكل جهذه المشاكل، وجاءت بطاقة الأداء الم بعض وبعدها تم تجاوز

للإدارة یساعد في اتخاذ القرارات، وأصبحت تتمیز بالبساطة والوضوح، وجاءت لتجیب عن السؤال 

عن هذه الأسئلة وهذه الأخیرة الموضوع لها في كل منظور من أجل وضع المعاییر المناسبة للإجابة 

  :تتمثل في

 الأسهم؟للنجاح مالیاً كیف یجب أن نبدو أمام المساهمین وحملة  

 لتحقیق رؤیة المنظمة كیف یجب أن نبدو أمام عملائنا وماذا ینتظرون منا ؟ 

ماهي العملیات الأساسیة التي یجب أن نتمیز فیها حتى نشبع رغبات عملائنا وتحقیق رضا  

 مساهمینا ؟

 

 الرؤیة

 المحور المالي

الداخلیةمحور العملیات  محور العملاء  

 محور النمو والتعلم
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 ما هي قدرة المنظمة على قیادة التحسین والتغییر وزیادة إبداعها ؟ 

  :للبطاقة في الشكل التاليویمكن تلخیص الجیل الثاني 

  الجیل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن): 03- 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: R. Kaplan, D. Norton, Le Tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 4axes 

du succès, édition d’organisation, paris, 2002, P 21. 

   

لقد كانت هذه المرحلة مهمة جداً، لأنه مع هذا التطور ظهر ما یعرف بعلاقة السبب والنتیجة التي    

أصبحت تتولد من خلال علاقة المحاور الأربعة مع بعضها البعض، كما أصبحت بطاقة الأداء المتوازن أداة 

الموجودة بین الرؤیة والمحاور إداریة فعالة خاصة في مجال اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، بسبب العلاقة 

  .الأربعة

یتضمن الجیل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن العناصر العامة التي لا توجد في  :2000الجیل الثالث 

  :1الجیل الأول والثاني وهذه العناصر هي

                                                           
  .149-146: ص- مرجع سابق، ص، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، يوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالب 1

  المحور المالي

: للنجاح مالیا

كیف یجب أن 

نظهر أمام 

المساهمین 

وجملة 

  الأسهم

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف

        

  محور العملاء

لتحقیق الرؤیة 

كیف یجب ان 

نبدو امام 

عملائنا وما 

  ؟ ینتظرون منا

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف

        

  محور العملیات الداخلیة

لإرضاء 

المساهمین 

 والعملاء

ماهي 

العملیات التي 

یجب أن 

  نتمیز بها ؟

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف

        
الرؤیة 

الإستراتیجیة 

  للمؤسسة

  محور النمو والتعلم

لتحقیق رؤیة 

  :المؤسسة

كیف نكسب 

القدرة على 

الابتكار 

  والتعلم ؟

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف
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 .الارتباط والتدفق في سلاسل الأهداف الإستراتیجیة حتى تظهر أهداف الأداء المالي بوضوح 

 .استبعاد المبادرات التي لا ترتبط بتشكیل التدفق الإستراتیجي في الخریطة الإستراتیجیة 

عند تنفیذ التخطیط الإستراتیجي بطریقة مناسبة نتوصل إلى مؤشرات الأداء المناسبة والمفیدة للمتابعة  

 .والرقابة الإداریة في المنظمة الإستراتیجیة

زیز دقة استخدام العدید من الخصائص والآلیات الواردة في الجیل وقد ساهمت نماذج الجیل الثالث بتع   

هذا الجیل من  ویتمیز ،بالجوانب الإستراتیجیة للأداءالثاني لكي یتم إعطاؤها صیغة عملیة أكثر ارتباطاً 

  :البطاقة بمایلي

 یتمیز بكونه أكثر بساطة وأقل تعقیداً من الجیل الأول 

لأنه من بین الخطوات الخاصة بالتغیر في المنظمة من خلال تغیر یعتبر كإطار للتغیر التنظیمي  

 استراتیجیاتها

 .اتضاح العلاقة السببیة الموجودة بین محاورها أفضل مما كانت علیه في الجیل الثاني 

 .یبین الاتجاه بوضوح حتى یتمكن الأفراد من الوصول إلى الرؤیة المرجوة 

  توازنتعریف بطاقة الأداء الم: الفرع الثاني 

 المفهوم: أولا

غیر المالیة أو بین العملیات تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى الربط بین المحاور المالیة والمحاور    

الرقابة التشغیلیة على المدى  المستقبلیة، أي الربط بین اء المؤسسي والعملیات التخطیطیةالتنفیذیة للأد

یمكن . القصیر مع الرؤیة الإستراتیجیة في المدى الطویل ودراسة مدى تأثیرها على التحسین في المستقبل

  :تعریف بطاقة الأداء المتوازن بأنها

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إطار عملي یستخدم كمدخل لتحسین "  Kaplan et Nortonتعریف  

والمستقبلي، وذلك من خلال دراسة عدد من المقاییس ضمن أربعة محاور والمتمثلة في الأداء الحالي 

  1"المحور المالي، محور العملاء، محور العملیات الداخلیة ومحور التعلم والنمو

مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التي تقدم لمدراء الإدارات العلیا صورة واضحة وشاملة " 

 .  2"مؤسساتهمعن أداء 

                                                           

: "Mesures That Drive Performance", Harvard The Balanced Score CardKaplan R.S and D.Nortin (1992), 1 

Business Review, Jan, Feb, P: 72    
  .151: ، مرجع سابق، صأساسیات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،  2
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نظام إداري یهدف إلى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤیتها وإستراتیجیتها إلى مجموعة من " 

 .  1"والقیاسات الإستراتیجیة المترابطةالأهداف 

ما یمكن ملاحظته من التعریفین السابقین هو اقتصارهما فقط على المؤشرات المالیة وغیر المالیة والأهداف 

هذا لیس كافیاً فقد أهملا المحاور الزمنیة وكذلك أهملا الجانب المنهجي والمتوازن والذي  الإستراتیجیة ولكن

  .یعتبر أساس بطاقة الأداء المتوازن

بطاقة الأداء المتوازن هي أداة قیاس حدیثة تبرز العلاقة بین الأهداف والمؤشرات وتسهل متابعة الإنجاز "    

المالیة وغیر المالیة وتمكن من تحلیل الفجوات بین المحقق  بطریقة شمولیة ومتوازنة تغطي الجوانب

    2"والمستهدف

 أهمیة بطاقة الأداء المتوازن - 1

 .التوازن بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة لتقییم الأداء في المدى القصیر والطویل 

 .نشر الإستراتیجیة على كافة الخطوط من أعلى وأسفل 

المتعلقة بالعملاء والمساهمین والبیئة الخاصة بالعملیات الداخلیة والتعلم التوازن بین البیئة الخارجیة  

 .والنمو

 .3ترجمة الإستراتیجیة في صورة أهداف ملموسة 

 .4إمكانیة قیاس وتقییم الأداء في القطاع العام والمنظمات غیر هادفة لتحقیق الربح  

  .5تزود المدراء بمؤشرات السبب والنتیجة عن مؤسساتهم 

ومواضع تدعم القرارات الآنیة والمستقبلیة في أوقاتها المناسبة وقبل حدوث المشاكل وتحدد المسؤولیات  

  .6المساءلة لكل إدارة

 

                                                           
، الملتقى الدولي الرابع إدخال مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور مؤسسات الأعمال في التنمیة المستدامةبومدین یوسف،  1

  .14: ،الجزائر،ص3جارة الإلكترونیة في الجزائر عرض تجارب دولیة، جامعة الجزائر عصرنة نظام الدفع في البنوك الجزائریة وإشكالیة اعتماد الت: حول
، مذكرة ماجستیر، جامعة دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیةمحاد عریوة،  2

  .69: ، ص2011فرحات عباس، سطیف،الجزائر، 
، دار وائل سلسلة الأداء الإستراتیجي: توجیه الأداء الإستراتیجي الرصف والمحاذاةوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،  3

  .98: ، ص2009للنشر، طبعة أولى، عمان، الأردن، 
، دار الرایة للنشر والتوزیع، طبعة أولى، الأردن، عمان، التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسییر والموازنات التقدیریةنعیمة یحیاوي، زكیة مقري،  4

  .344: ، ص2015
  .65: ، صمرجع سبق ذكرهمحاد عریوة،  5
: ، ص2006، جامعة القدس، فلسطین، بطاقة التصویب المتوازن وإستراتیجیة أسفل إلى أعلى كأداة لتحسین الأداء: مداخلة بعنوانفتح االله غانم،  6

04.  
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  لهالأربعة مكونات بطاقة الأداء المتوازن والمحاور ا: المطلب الثاني

  مكونات بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول 

 : والمتمثلة في الآتي )BSC ( خلالها آلیة عمل هذه البطاقةثمانیة عناصر أساسیة تتبلور من 

  .والتي تبین إلى أین تتجه المنظمة و ما هي الهیئة المستقبلیة التي ستكون علیها :الرؤیة المستقبلیة 

والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة، لتحقیق الأهداف التي قامت المنظمة : الإستراتیجیة  

 .1البعید أو هي التصور العام لما یجب أن تكون علیه المنظمة في المستقبل ،بتحدیدها

وتحمل نفس الأهمیة الإستراتیجیة  )BSC ( وهي النتائج المنشود تحقیقها وموزعة على أبعاد : الأهداف 

 .التحقیقو تكون قابلة للقیاس  ویجب أن

مكون یدفع باتجاه إستراتیجیة معینة وفق تحلیل لمؤشرات مهمة لهذا البعد ومن ثم العمل  ):المنظور(البعد  

 .على تنفیذ هذه الإستراتیجیة للوصول إلى المؤشرات الواردة في هذا البعد

تمثل المجس الذي یحدد حالة الهدف المراد تحقیقه عن طریق مقارنته بقیمة   :المقاییس أو المؤشرات  

  مؤشر رضا العملاء : المحدد مثلا هي تعكس مدى التقدم نحو تحقیق الهدف الاستراتیجي محددة سلفا، ف

) سلبا أو إیجابا(مقدار محدد یتم القیاس بناء علیه لتحدید مقدار الانحراف : معاییر أو القیم المستهدفة 

 .عن القیم التي تم الوصول إلیها

اف أحدهما بالآخر حیث تمثل مؤشرات السبب والتي تعبر عن علاقة الأهد: ارتباط السبب والنتیجة 

  .الأسباب المؤدیة إلى هذه النتائجوالنتیجة ترابط منطقي وواضح للنتائج المرغوبة و 

 .2تشیر المبادرات إلى المشاریع التشغیلیة اللازمة تنفیذها لتحقیق الهدف :المبادرات والخطوات الإجرائیة 

  المتوازنمحاور بطاقة الأداء : الفرع الثاني

 خلال من معا تعمل رئیسیة محاور أو أبعاد أربعة المتوازن الأداء بطاقة لنظام العام الإطار یتضمن   

 لها، المحددة والأهداف المهام ضوء في المؤسسة إستراتیجیة لتحقیق والأخر منها كل السببیة بین العلاقات

  :التالي النحو على)BSC ( ل الأربعة الأساسیة المنظورات لهذه الإطار العام وعرض توصیف ویمكن

(Financial Perspective) 1/ المالي) البعد(المحور:   

 نتعامل التي والكیفیة الطریقة هي ما مالیا ننجح لكي :التالي السؤال عن الإجابة یمكن خلاله من والذي   

 مع المساهمین؟ بها

، من خلال للمنظمة المصلحة أصحاب ورؤیة والربحیة النمو إستراتیجیة على فیه التركیز یتم محور وهو  

، نسب الرفع والتغطیة )العائد على رأس المال المستثمر، حالة صافي الربح(نسب الربحیة : 1المؤشرات التالیة

  .ونسب السیولة )معدل دوران الأصول(نسب النشاط ، 

                                                           
  .105: ، ص2006، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، المنصورة، الإدارة الإستراتیجیة لقیاس الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ،  1
، المنصورة، ، المكتبة العصریة للنشر والتوزیعالتخطیط الإستراتیجي بقیاس الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، رمضان فهیم غربیة،  2

  .213، 211: ، ص ص2006السعودیة، 
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 (Customer Perspective)   :العملاء) بعد(محور /2

 الطریقةهي فما الإستراتیجیة رؤیتنا في ننجح أن أردنا إذا :التالي السؤال عن الإجابة یمكن خلاله من والذي  

  أنشطتنا؟ من والمستفیدین عملائنا إلى فیها ننظر أن التي یجب

  .2العمیل منظور في المنظمة تبدو وكیف للعمیل القیمة خلق إستراتیجیة على فیه التركیز ویتم  

  3 :وفیما یلي مجالات القیاس الفرعیة التي یمكن استخدامها في قیاس أداء المؤسسة بالنسبة لعملائها   

  .حصة المؤسسة في السوق، مدى الاحتفاظ بالعملاء، جلب العملاء، رضا العملاء وربحیة العمیل

 (Internal Business Process Perspective) :الداخلیةالعملیات والأنشطة ) بعد(محور/ 3         

لكي نرضي أصحاب المصالح بالمؤسسة والعملاء، ما : والذي من خلاله یمكن الإجابة على السؤال التالي  

 هي الأعمال الداخلیة التي یجب أن نتمیز بها؟

 المصلحة، وأصحاب للعملاء الرضا تحقق والتي العملیات لمختلف الإستراتیجیة الأولویات على ویركز  

  .4المنظمة فیها تتفوق بالعملیات التي ویهتم

(Learning and Growth Perspective : (التعلم والنمو) بعد( محور /4  

 هي ما الفعال البنائي والأداء العمل في ننجح حتى :التالي السؤال عن الإجابة یمكن خلاله من والذي  

  ؟والنمو التعلم قدرة على بها نحافظ التي الكیفیة

، من خلال مجالات والنمو والابتكار التنظیمي التغییر یدعم الذي المناخ لخلق الأولویات على ویركز  

قدرات : القیاس الفرعیة التي یمكن استخدامها في قیاس أداء العاملین والتنمیة داخل المؤسسات منها

 .5الموظف، التحفیز، التكوین، وحث العاملین على الانضباط

  استخدام بطاقة الأداء المتوازن  ومعوقات ممیزات: المطلب الثالث

  .ومعوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن  ممیزاتفي هذا المطلب سنركز على   

  بطاقة الأداء المتوازنممیزات  :الفرع الأول

  :إن التصمیم الجید لبطاقة الأداء المتوازن، یتمیز بعدة خصائص أهمها

على سبیل المثال یتمثل هدف المؤسسة في إنتاج منتج منخفض : ضیح تتابع علاقات السبب والنتیجةتو  .1

التكلفة وتأكید النمو، لذلك فإن بطاقة الأداء المتوازن تصف الأهداف والمقاییس في جانب التعلم والنمو 

                                                                                                                                                                                           
  .84: ، ص2009، الدار الجامعیة الإسكندریة، مصر، تقییم الأداء المالي ودراسات الجدوىعبد الغفار حنفي،  1
الدول العربیة، العدد  ، بحوث ودراسات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، جامعةالبعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازنمحمد محمود یوسف،  2

  .163: ، ص2005،القاهرة، 396
  .216: ، ص2004-2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحیري،  3
  ،2014، دار الأیام، الأردن، في قیاس أداء المصارف التجاریة المتوازناستخدام بطاقة الأداء نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد یاغي،  4

  .48: ص 
، الطبعة الأولى، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، تقییم أداء المؤسسات في ظل معاییر الأداء المتوازنمحمود عبد الفتاح رضوان،  5

  .74: ، ص 2012-2013
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زیادة رضا العمیل  للأداء التي تؤدي إلى تحسینات في العملیات الداخلیة، وفي مقابل ینتج عن ذلك

  .وارتفاع الحصة السوقیة إضافة إلى ازدیاد الدخل التشغیلي وثروة المساهمین

یتم ذلك من خلال ترجمة الإستراتجیة إلى مجموعة :تساعد في توصیل الإستراتیجیة لكل أعضاء المؤسسة .2

ن والموظفین أفعالاً وقرارات مترابطة من الأهداف التشغیلیة، واسترشاداً ببطاقة الأداء المتوازن یتخذ المدیری

 .1لتحقیق الإستراتیجیة

تؤكد : تهتم بطاقة قیاس الأداء المتوازن في المؤسسات الهادفة إلى الربح على المقاییس والأهداف المالیة .3

 .یعتمد بدوره على مؤشرات غیر مالیة امج تحقیق مالي مستقبلي، وهوبطاقة الأداء المتوازن كجزء من برن

: قیاس الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشامل بدلاً من النظام المحاسبي التقلیديتهتم بطاقة  .4

 . یر الملموسة في عملیة التقییممن خلال إضافة الأصول غ

  .2تحدد بطاقة الأداء المتوازن عدد ونوع المقاییس المستخدمة في كل مجال مجالات القیاس .5

  قة الأداء المتوازن معوقات استخدام بطا: الفرع الثاني

ترجع صوبة تطبیق مفهوم بطاقة الأداء المتوازنة إلى الصعوبات التي لها علاقة بطبیعة طرق تطبیق 

  :3الإستراتیجیة وذلك من أربع نواحي

ستراتیجیة بالقدر الكافي ممثلة في عدم وضوح الإ  (The Vision Barrier)عائق الرؤیة  .1

 .المعنیین بتطبیقها للأشخاص

لتتــیح الــتحكم فــي  فــي أي نظــم الإدارة مصــممة ) The Management Barrier(عــائق الإدارة  .2

 .العملیات وقلة الوقت المستغرق في الإستراتیجیة 

           المالیة عن التخطـیط من خلال فصل النواحي  )The Operational Barrie(عائق عملیات التنفیذ  .3

 .الاستراتیجي في المنظمة 

فــي عــدم ربطهــا بأهــداف ودوافــع وكفــاءة الأشــخاص فــي  )The People Barrier(عــائق النــاس  .4

 .المنظمة 

 

 

 

 

  

                                                           
  .72: ، ص2015-2014، 3الجزائر ، مذكرة ماجستیر، جامعة دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء في المؤسسةسمیة سعدو،  1
  .268: ، ص2015، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، قیاس الأداء المتوازن الأعمالإدارة وتنظیم وتطویر محمد هاني محمد،  2
- 2012جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ، مذكرة ماستر، تقییم أداء العاملین العاملین باستخدام بطاقة الأداء المتوازنعبد القادر صالحي،  3

  .24: ، ص2013
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  بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي  دور: المبحث الثالث

وهذا من خلال ترجمة وتوضیح رسالة  الإستراتیجیةتعد بطاقة الأداء المتوازن أداة حدیثة تساعد في تنفیذ   

التشغیلیة عن طریق ب الإستراتیجیة الأهدافبدمج محاورها لربط ) BSC(ورؤیة المؤسسة وإستراتیجیتها فتقوم 

  ؛أساسیةعبر خطوات  اء الاستراتیجي وطرقهدنماذج قیاس الأ

  ونماذج قیاس الأداء الاستراتیجي طرق: المطلب الأول

لتي یقاس بواسطتها االاستراتیجي  سهاماتهم في تحدید مقاییس الأداءإن تعدد وجهات نظر الباحثین وإ   

  ، استخلصت المداخل والنماذج الآتیة لقیاس الأداء الاستراتیجيإنجاز المنظمة

   قیاس الأداء الاستراتیجي طرق: الفرع الأول

أهم أدوات التحلیل شیوعاً كونها توضح الصورة الحقیقیة تعد المؤشرات المالیة من  :مدخل التحلیل المالي/ 1

للمركز المالي للمنظمة التي یمكن تهیئتها ضمن نماذج تنبؤیة لتحدید المركز المالي خلال فترات مستقبلیة، 

والاقتصادیة، إذ یعتمد المدخل هي المداخل المحاسبیة  ستعملة في التقییم للقیاس الماليإن المداخل الم

  .1القیمة المضافة لقیاس الفاعلیة یستعمل المدخل الاقتصادي ، أمافاعلیة للى الربح معیاراً لعالمحاسبي 

وتمثل كل ما یضاف من قیم اقتصادیة على قیمة المواد الأولیة والمستلزمات : مدخل القیمة المضافة/ 2

  :المضافة مایلي، حیث یمثل مقیاس القیمة في إنتاج المنتجات النهائیة) عملعدا ال(المستعملة 

 .مقیاس لأداء یرتبط بخلق ثروة لحملة الأسهم 

 .والحقیقي لثروة حملة الأسهم یوضح التحسین المستمر 

 .یساعد على توصیل أهداف المؤسسة وانجازاتها إلى المستثمرین 

إلى یمكن من توجیه كافة القرارات ابتداءً من قرارات الموازنة التشغیلیة إلى الموازنات الاستثماریة   

  .                        2التخطیط الإستراتیجي

یعد من الأسالیب الحدیثة التي تستخدمها المنظمات لإجراء مقارنة بینها وبین : المدخل المقارن/ 3

  .المنظمات الأخرى المنافسة أو ذات التفوق في مجال معین والتي یمكن عدها منظمات رائدة

التركیز فیما إذا كان ) الأول(ف مؤشرات الأداء الاستراتیجي وفق بعدین یتم تصنی: مدخل القیم التنافسیة/ 4

 كان یتعلق بهیكل المنظمة وما) انيالث(أو خارجیا أي علاقة المنظمة ببیئتها، و داخلیاً أي الأداء الداخلي

       المستقر  یعكس الهیكل ورجي علاقة المنظمة بالبیئة الخاالتغییر مستقراً أو مرناً، حیث تعكس حالة 

                                                           

 .203 -195: ص- أثمار عبد الرزاق محمد، مرجع سابق، ص 1 

 .198: ، مرجع سابق، صإدارة توازن الأداءسعد صادق بحیري،  2 
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ة من الأعلى إلى الأدنى، فیما یمثل الهیكل المرن قیم التعلم علیا الخاصة بالكفاءة والرقابقیم الإدارة ال

  .والتغییر

ینطلق هذا المدخل من أنً مقاییس الأداء الاستراتیجي المستندة على الطرائق : مدخل أصحاب المصالح/ 5

ت الحالیة التي تغیرت فیها العلاقات مع العاملین والزبائن والموردین، المحاسبیة التقلیدیة غیر مناسبة للمنظما

   .وكذلك باقي أصحاب المصالح، لذلك لابد من وضع مقاییس قادرة على تفهم العوامل غیر الملموسة

  نماذج قیاس الأداء الاستراتیجي : الفرع الثاني

في المنظمات فیمكن عرض عدداً منها وصولاً ت لقیاس الأداء الاستراتیجي من أبرز النماذج التي استخدم  

  : 1إلى عرض النموذج المستخدم في هذه الدراسة كما یلي

على المقاییس المالیة أكثر من اعتماده على یعتمد هذا النموذج : أو نموذج الإفلاس Altmanنموذج / 1

ذات الأداء الضعیف  المقاییس غیر المالیة من خلال استخدام دالة متعددة المتغیرات تؤشر المنظمات

  .اررة على الاستمر والمنظمات ذات الأداء المرتفع التي تكون ذات مركز مالي قوي وقاد

قدم الكاتبان مقیاسین إدراكیین لقیاس أداء المنظمات اعتماداً على  :(Delaney & Huselid)نموذج  /2

توجیه أسئلة للمبحوثین تتعلق بأداء منظماتهم، مقارنة بأداء المنظمات المماثلة في القطاع الصناعي سمي 

ویشمل جودة المنتوج، القدرة على تطویر منتجات جدیدة، كسب ) الأداء المنظمي(المقیاس الأول بادراك 

، أما المقیاس الثاني فیسمى بادراك والعاملین، القدرة على إدامة العلاقات الایجابیة بین الإدارة ا الزبائنرض

ویشمل أداء الأنشطة التسویقیة، نمو المبیعات، الربحیة، الحصة السوقیة، ویعبر المقیاسان ) أداء السوق(

  .مجتمعین عن أداء المنظمات 

موذج عن المستوى الممكن الذي تستطیع المنظمة إنجازه من الأهداف یعبر هذا الن: (Zakon)نموذج / 3

هذا النموذج باستخدام مواردها الذاتیة وقدرتها على تأمین الموارد من المصادر الخارجیة، وأهم ما یمیز 

  ).الحد الأعلى من النمو الممكن مستقبلاً (توجهاته المستقبلیة ذات الطبیعة المتعددة الأبعاد ویعرف باسم 

معاییر المحاسبة الأمریكیة بوضع معیار قامت لجنة : نموذج لجنة معاییر المحاسبة الإدارة الأمریكیة/ 4

)4U (داء التي تتناسب الذي یتضمن نموذجاً شاملاً لتقییم الأداء وأوصت فیه باختیار المنظمة لمؤشرات الأ

  :تقییم الأداء تتمثل بالآتي، یتكون هذا النموذج من ست مجموعات رئیسیة لمؤشرات مع ظروفها

  مؤشرات السوق والمستهلك - ، المجموعة الثانیةالمؤشرات البیئیة - المجموعة الأولى

  مؤشرات التشغیل الداخلیة - ، المجموعة الرابعة المؤشرات التنافسیة - المجموعة الثالثة

                                                           

 .201: ص- أثمار عبد الرزاق محمد، مرجع سابق، ص 1 
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  المؤشرات المالیة -، المجموعة السادسةمؤشرات أداء الموارد البشریة - المجموعة الخامسة

آلیة جدیدة اعتمدت علیها : The Balanced Score Card (BSC)نموذج بطاقة الأداء المتوازن / 5

المنظمات في قیاس أدائها ویعد ظهورها بمثابة ثورة موجهة ضد الاعتماد التقلیدي على الكشوفات المالیة 

المالیة وغیر المالیة التي تعبر عن العوامل المعدة وفق المبادئ المحاسبیة، فهي مجموعة من المقاییس 

   .الأساسیة والهامة التي تحقق النجاح للمنظمة

  خطوات تصمیم وتطبیق بطاقة الأداء المتوازنمتطلبات و : المطلب الثاني

یتطلب إدخال بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات تهیئة المقدمات التنظیمیة لفهم فعَال لمفردات عمل     

  ؛یة من جانب آخرمن جانب وإعداد الموارد البشر  البطاقة

  المتطلبات التنظیمیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول

، لهذا ینبغي إن توفیر المتطلبات الأساسیة یعد شرطاً ضروریا قبل البدء في استخدام بطاقة الأداء المتوازن  

  :1في هاأهممتطلبات یتمثل تهیئة المستلزمات وال)BSC(نجاح تصمیم وتنفیذ رید تطبیق على المؤسسة التي ت

ضرورة وضع برنامج واضح المعالم ومحدد یستوعب الأسس العامة للبطاقة ویأتي منسجما مع قدرة  

 .المؤسسة ورغبتها في تطویر نظام إدارة جدید

أي نقطة البدایة في مشروع بطاقة قیاس الأداء المتوازن، ضرورة إدراك أن تحدید وفهم إستراتیجیة المؤسسة  

فعندما یتم تحدید وفهم المتطلبات الإستراتیجیة لنجاح المؤسسة یتم اختیار المؤشرات التي تتفق مع 

 .  الإستراتیجیة وتعكس مدى تنفیذ الأهداف المحددة

وازن، مع وجوب أن یكون ذلك التدعیم ضرورة تبني وتدعیم الإدارة العلیا لتطبیق نموذج بطاقة الأداء المت 

 .واضحاً بالنسبة لكل العاملین بالمؤسسة

یجب إدراك أنه لا توجد هناك حلول معیاریة تناسب كل المؤسسات، نظراً لاختلاف عوامل البیئة الداخلیة  

 .رجیة التي تؤثر على تلك المؤسساتوالخا

وذلك باعتبار أن بطاقة الأداء المتوازن تضم ضرورة إدراك صعوبة القیاس الكمي لكل مؤشرات الأداء،  

 .مؤشرات كمیة وأخرى نوعیة

ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظیم، وذلك لإدراك التغیرات  

 .المستمرة

                                                           

، تطبیق نموذج الأداء المتوازن في تعزیز الأداء المالي الاستراتیجي للمصارف الوطنیة الفلسطینیةأثر مروان محمد أبو فضة، ماهر موسى درغام،  1 

 .752: ، ص2009مجلة الجامعة الفلسطینیة، المجلد السابع عشر، العدد الثاني،فلسطین، 
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والتحسین مع یجب عدم البدء بتحلیلات عمیقة، ولكن یفضل البدء بتحلیلات بسیطة وتقریبیة، بهدف التعلم  

 .توسیع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بین التحلیل والتطبیق

  الخطوات الأساسیة لتصمیم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني 

الترتیب  على أجمعت ها، غیر أن أغلب)BSC(وتطبیقحول الخطوات اللازمة لتصمیم  الآراءقد تعددت ل   

  .1 ؤسسةظروف كل مالذي یجب اتخاذه والوقت اللازم لتنفیذ كل خطوة یتم تكییفهما طبقاً لخصائص و 

: ویوضح الشكل الموالي الخطوات التفصیلیة اللازمة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن  

خطوات تصمیم بطاقة الأداء المتوازن: )04- 01(الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

                                                           

 .303: ق، ص، مرجع سابالإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1 

 رؤیة المنظمة

الاستراتیجیاتتحدید   

 تحدید القیاسات

 تحدید عوامل النجاح الحاكمة

 تحدید وتطویر خطة العمل

 تحدید الافعال التنفیذیة

 المتابعة والتقییم

Soures : R. Kaplan, D.Norton, putteng the balanced secorecard to work, harvard business 

review ,sep-oct ,1993, P :134. 
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من خلال الشكل نلاحظ أن هناك سبع خطوات أساسیة لإعداد وتصمیم بطاقة الأداء المتوازن وفیما یلي      

.1شرحها  

یجب على المنظمة أن تحدد أولاً رؤیة ورسالة وحدة الأعمال الإستراتیجیة، : صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة 

بوجه عام فإن مقیاس الأداء المتوازن یقوم على رؤیة شاملة مشتركة تلاءم وحدة الأعمال التي یكون لها و 

عملاء، وقنوات توزیع متعددة، ومرافق إنتاج، ومقاییس أداء مالي خاصة بها، ویتمثل الغرض الأساسي 

في هذه المرحلة في تحدید أساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الصناعة، وإلى تعریف 

الصناعة فاق حول الكیفیة التي ستتطور بهااتواضح لوضع المنظمة الحالي ودورها، وكذلك الوصول إلى 

ظمة دید رؤیة المنلتح مقابلات مع رجال الإدارة العلیا في المستقبل، ویتم أداء هذا العمل من خلال عقد

التي ترغب في الوصول إلیها من خلال مجالات الرؤیة التي سیتم بناء ورسالتها والغایات والأهداف 

 .المقاییس علیها

تحدد الإدارة العلیا إستراتیجیة المنظمة في  :تحدید الإستراتیجیة العامة للمنظمة ورؤیة الإدارة العلیا  

ضوء دورة حیاة منتجاتها، ومستوى المنافسة الذي تتعرض له وإمكانیاتها ومواردها في الداخل، فإذا كانت 

المنظمة جدیدة وفي مرحلة النمو وتتعرض لمنافسة شدیدة، فإنها ستركز على محركات الأداء الخارجیة 

بیئي، التجدید والابتكار في مجال التكنولوجیا، الإنتاج في ضوء التكنولوجیا رضا العملاء،الأداء ال: مثل

المطبقة لدى المنافسین، وذلك بما یعمل على تدعیم المركز التنافسي لها، أما إذا كانت المنظمة في 

تحدد ومنتجاتها تتمتع باستقرار سوقي وموقف تنافسي مناسب، فإن الإدارة العلیا مرحلة النضج والاستقرار 

إستراتیجیتها على أساس محركات الأداء الداخلیة مثل التشغیل الداخلي والمساهمین، من خلال التحسین 

المستمر في مجالات الإنتاج ونظم المعلومات والأسالیب الإداریة، بما یعمل على تخفیض التكالیف 

 .احیة أخرىوتحسین الإنتاجیة من ناحیة، وزیادة العائد وزیادة القیمة للمساهمین من ن

تلك الشروط الأساسیة التي تسمح بتحقیق : " تعرف عوامل النجاح بأنها :تحدید عوامل النجاح الحاكمة 

الأهداف ومساعدة المنظمة على مواجهة البیئة المتغیرة، وتكون عادة في شكل كفاءات متمیزة غیر قابلة 

 .2" للتقلید وتعطي مزایا تنافسیة للمنظمة 

تحلیل الإستراتیجیات العامة وترجمتها في شكل أهداف إستراتیجیة لمحركات الأداء  یتم في هذه المرحلة

الخمسة، وهو ما یحقق الترابط الرأسي لنظام تقییم الأداء بالإضافة إلى تحقیق الترابط الأفقي، من خلال 

یجیات من مع بعضها في تحقیق الإستراتاشتقاق الأهداف من الإستراتیجیات من ناحیة، وتعاون الأهداف 

  : ناحیة أخرى، والتي یمكن توضیحها في الجدول التالي

                                                           

تأثیر الربط والتكامل بین مقاییس الأداء المتوازن ونظام التكالیف على أساس الأنشطة في تطویر أداء المصارف فاطمة رشدي سویلم عوض،  1 

  .115-109: ــــ ص ، ص2007، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، الفلسطینیة

  .220 ص، مرجع سابق،التخطیط الإستراتیجي بقیاس الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، رمضان فهیم غربیة،   2 
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  الأهداف الإستراتیجیة لمحركات الأداء):1- 1(مجدول رق                   

  الأهداف الإستراتیجیة  محرك الأداء

  )وجهة نظر المساهمین ( الجانب المالي 

 تنمیة وتحسین العائد 

 تخفیض التكالیف وتحسین الإنتاجیة 

  الاستثمار واستغلال الأصول زیادة 

  )وجهة نظر العملاء ( جانب السوق 

 رضا العملاء 

 الحصة من السوق 

  العملاء الجدد 

  )وجهة النظر الداخلیة ( جانب التشغیل الداخلي 

 تحسین طرق الأداء والتشغیل 

 تبسیط وتنمیط أجزاء المنتج 

  ابتكار طرق جدیدة 

النمو (جانب التطویر والابتكار والتحسین المستمر

  ) والتعلم

 التطور التقني في مجال الإنتاج 

 البحوث والتطویر في مجال المنتجات 

  تطور نظم المعلومات والأسالیب الإداریة 

) وجهة نظر المجتمع ( جانب الأداء المجتمعي 

  والبیئي

 تطور الأداء البیئي 

  تطور الأداء الاجتماعي 

  .111: فاطمة رشدي سویلم عوض، مرجع سابق، ص :المصدر             

تختص هذه المرحلة بتحدید : تحدید مقاییس الأداء للأهداف الإستراتیجیة المرتبطة بمحركات الأداء 

مقاییس الأداء للأهداف الإستراتیجیة السابق تحدیدها لمحركات الأداء الخمسة، ولكي تحقق هذه 

بفعالیة، فإنه یجب أن تكون مشتقة من الهدف الإستراتیجي الذي تعبر عنه، ویراعي دورها المقاییس 

أن یكون عدد المقاییس مناسب دون زیادة أو نقص للهدف الإستراتیجي، ومعبراً عن حقیقته التطوریة 

 والتنافسیة بأفضل صورة ممكنة، ویمكن تحدید مقاییس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتیجیة السابق

 :داء في المرحلة السابقة كما یليتحدیدها لمحركات الأ
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  مقاییس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتیجیة لمحركات الأداء: )2-1(جدول رقم

  مقاییس الأداء  الأهداف الإستراتیجیة  محرك الأداء

  الجانب المالي

  العملاء ربحیةعات، ربحیة كل منتج، معدل نمو المبی  تنمیة وتحسین العائد

تخفیض التكالیف وتحسین 

  الإنتاجیة

معدل تحقیق التكلفة المستهدفة، معدل تحسین التكلفة، نسبة تكلفة 

المنتج إلى تكلفة المنافسین، معدلات الإنتاجیة، نسبة الأنشطة 

  التي تضیف النقدیة

زیادة الاستثمار واستغلال 

  الموارد

والتطویر إلى المبیعات، العائد نسبة الاستثمار في برامج التحسین 

  على الاستثمار، التدفقات النقدیة

  جانب العمیل

  مواعید التسلیم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة  رضا العملاء

  الحصة من السوق

تطور عدد العملاء، نصیب المنشأة من عدد العملاء في السوق، 

من تطور حجم المبیعات، تطور قیمة المبیعات، حصة المنشأة 

  .مبیعات السوق

  عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من المنشآت المنافسة  العملاء الجدد

جانب التشغیل 

  الداخلي

  تحسین طرق الأداء والتشغیل

معدل الضیاع في المواد، معدل الضیاع في الوقت، عدد نقاط 

الاختناق في مركز الإنتاج والخدمات، معدل دوران المخزون، 

  مهارات العاملینتطور 

  تبسیط وتنمیط أجزاء المنتج
التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الأجزاء النمطیة، معدل 

  التحسین في الكفاءة الهندسیة

  ابتكار طرق تشغیل جدیدة
وقت تحرك المواد بین المراكز، تطور زمن دورة الإنتاج، تطور 

  وقت إعداد الخلایا الإنتاجیة

جانب التطور 

  والابتكار

  معدل التطور التكنولوجي، معدل الإستجابة التكنولوجیة  لإنتاج التطور التقني في

البحوث والتطویر في مجال 

  الإنتاج

ابتكار منتجات جدیدة، تطور المنتجات الحالیة وتحسین 

  لبحثي، معدل فعالیة النشاط خصائصها، معدل تطور النشاط ا

تطور نظم المعلومات 

  الإداریةوالأسالیب 

تطور نسب عیوب الإنتاج، تطور عدد الموردین، تطور نسبة 

  الاستجابة لطلبات العملاء، تطور زمن دورة التسلیم

جانب الأداء 

المجتمعي 

  والبیئي

  تطور الأداء المجتمعي

التطور في فرص العمل التي تتیحها المنشأة، التطور في مستویات 

مج الثقافیة والتعلیمیة دخول العاملین، تطور المساهمة في البرا

  والمهنیة

  تطور الأداء البیئي

تطور عدد المخالفات، تطور قیمة الغرامات، تطور أسالیب 

معالجة المخلفات، تطور أسالیب معالجة العادم، تطور المنتجات 

  صدیقة البیئة 

  .113:فاطمة رشدي سویلم عوض، مرجع سابق، ص: المصدر             
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تشمل الأهداف ووضع خطة العمل، ویجب أن في هذه الخطوة یتم صیاغة  :العملتحدید وتطویر خطة  

خطة العمل الأفراد المسؤولین، وجدولاً زمنیاً لإعداد التقاریر المرحلیة والنهائیة، ویجب أن تتفق المجموعة 

 .على قائمة أولویات، وعلى جدول زمني تفادیاً لحدوث مشكلات غیر متوقعة

وتعتبر مقاییس الأداء همزة الوصل بین الأهداف الإستراتیجیة وأداء المستویات التشغیلیة والتنفیذیة، 

مقاییس الأداء في المستویات فكما أن الأهداف الإستراتیجیة تشتق من الإستراتیجیة العامة للمنظمة، فإن 

في هذه المستویات تمیل للتحدید التنفیذیة تشتق من الأهداف الإستراتیجیة، ویراعى أن مقاییس الأداء 

أكثر من بقیة المستویات، حتى تكون قابلة للفهم من جانب المستویات المطبقة لها والتي یوضحها الجدول 

  :التالي

  مقاییس الأداء للمستویات التشغیلیة التنفیذیة: )3-1(جدول رقم

  مقاییس الأداء  النشاط

البحوث 

  والتطویر

عدد البرامج البحثیة الناجحة، عدد المنتجات المطورة، عدد المنتجات المبتكرة، 

  الاستثماریةتكالیف بحث البرامج 

تصمیم 

  المنتجات 

الوقت المستغرق في تصمیم كل منتج، الوقت اللازم لتطویر وتصمیم أحد المنتجات، 

في المنتجات، مقدار التبسیط في أجزاء المنتج، عدد الأجزاء النمطیة المشتركة 

  .تكالیف تصمیم كل منتج

كمیة المواد المشتراة خلال السنة، تكلفة المشتریات، عدد مرات الشراء، كمیة المواد   الشراء

المشتراة كل مرة، جودة المواد المشتراة، عدد الموردین، فترة الاستجابة لطلبات أقسام 

  الإنتاج والخدمات، مردودات المشتریات، فحص الجودة

كمیة الإنتاج الفعلي خلال الفترة، كمیة الإنتاج التالف والمعیب، الطاقة الإنتاجیة   تاجالإن

المتاحة،وقت دورة الإنتاج للأمر الإنتاجي أو الدفعة الإنتاجیة، زمن تجهیز خط 

  الإنتاج

معدل التالف بالمخازن، فترة تلبیة /كمیة المخزون خلال الفترة، معدل دوران المخزون  التخزین

  اجات أقسام الإنتاج والخدماتاحتی

  عدد أیام الغیاب، ساعات العمل الفعلیة، معدل دوران العمل، سیادة روح الفریق  شؤون الأفراد

  ، كمیة المردودات، وقت التسلیم، ربحیة العملاءكمیة المبیعات مقارنة بالمستهدف  البیع

  ساعات الصیانة، ساعات الأعطال المفاجئة، عدد الأعطال  الصیانة

الغرامات، عدد المخالفات، عدد القضایا المرفوعة ضد المنشأة بسبب مخالفة قواعد   شؤون البیئة

  الأداء البیئي، عدد الإنذارات

  .114:فاطمة رشدي سویلم عوض، مرجع سابق، ص :المصدر          



الإطار النظري للأداء الاستراتیجي وبطاقة الأداء المتوازن ....... ..............:...........الفصل الأول     

 

29 
 

لتحقیق الأهداف ویتطلب تبیان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفیذها  :تحدید الأفعال التنفیذیة 

والانتقال بالخطة إلى الواقع، وهذا یتطلب تحدید الأهداف السنویة وتوزیع وتخصیص الموارد، وتحدید 

المسؤولیات، وتدعیم البرامج، ویقوم فریق من المنظمة على تنفیذ مقیاس الأداء المتوازن، ویشمل ذلك 

وظفین العاملین في كافة أقسام المنظمة ربط المقاییس بقواعد البیانات وأنظمة المعلومات وتعریف الم

 .بمقیاس الأداء المتوازن، ویتم في هذه المرحلة وضع وتنفیذ نموذج بطاقة الأداء المتوازن

بمتابعة تحقیق المقاییس، من خلال إعداد دلیل في هذه المرحلة تقوم المنظمة  :المتابعة والتقییم 

سنویة أو شهریة، وعرضه على الإدارة العلیا معلوماتي عن مقاییس الأداء المتوازن بصورة ربع 

لمراجعته ومناقشته مع مدیري الوحدات والأقسام، كما یتم إعادة دراسة مقیاس الأداء المتوازن سنویاً 

 .كجزء من عملیات التخطیط الإستراتیجي، ورسم الأهداف وتخصیص الموارد

ولكن هناك من یضع مراحل أخرى  هذه المراحل السابقة تعد متفق علیها عند كثیر من الباحثین،

  .مشابهة في المضمون لهذه المراحل مغایرة لكنها تبقى

  إسهام بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي: المطلب الثالث

تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، وذلك من خلال المزایا التي 

 :1م هذه المزایا في النقاط التالیةتمنحها أثناء التقییم عن غیرها من الأدوات، ویمكن إبراز أه

الشمولیة، حیث أن قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن، یركز على   

 .جمیع جوانب الأداء في المؤسسة

والتقییم یكون باستمرار لأنها تبقى ترافق الإستراتیجیة حتى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القیاس  

 .تحقیقها للأهداف المسطرة

 .الفعالیة، لأنها تساعد في كشف الاختلالات واقتراح الحلول 

التنظیم، وذلك لأنها تساعد في تنظیم النتائج وسهولة قراءتها، وبالتالي یسهل كشف الخلل ومصدره،  

 .وكیفیة تصحیحه

الأداء المتوازن في كشف الإختلالات في وقتها، وذلك بسبب طریقة توزیعها للمعاییر على تساعد بطاقة  

 .مختلف محاورها، حیث یركز كل محور على جانب معین من الأداء

 .یساعد إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقییم جوانب الإستراتیجیة سواء المالیة وغیر المالیة 

 لمتوازن كماً من المعلومات التي تساعد الإدارة باتخاذ القراراتیوفر استخدام بطاقة الأداء ا 

تساعد بطاقة الأداء المتوازن عند القیاس والتقییم في تفادي حدوث تعارض وخطط في المسؤولیات  

 .والأدوار بین العاملین لأنها تحدد الواجبات والمسؤولیات للأفراد

                                                           

، مذكرة ماجستیر، جامعة فرحات في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیةصالح بلاسكة،  1 

  .99ــــــ98:صص ــــ ، 2011/2012عباس، سطیف، 
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عند حدوث خلل یمكن كشف المسؤول عنه، وكذا عند  التحدید الدقیق لأنظمة الجزاء والعقاب، حیث أنه 

 .النجاح یمكن كشف الأفراد المساعدین في ذلك بغرض تحفیزهم وترقیتهم

تعطي للمؤسسات القدرة على التعلم الإستراتیجي والاستفادة من الأخطاء والحلول المقترحة لتنمیة  

 .المهارات 

عاییر الموضوعیة في محاورها باستمرار تكیفاً مع التحدیث، حیث أن بطاقة الأداء المتوازن تجدد الم 

 .متطلبات البیئة

الإهتمام بالبعد البیئي، حیث أصبحت المؤسسات تقیم مدى مساهمتها في تحقیق الإستدامة ومساهمتها  

 .في مجال المسؤولیة الإجتماعیة

ذا إیصال الحلول تساعد في التقییم بإیصال المعلومات الخاصة بالإستراتیجیة إلى جمیع العمال، وك 

 .العلاجیة بسرعة ومصداقیة

كذلك إیصال جمیع المعلومات عن حالة المؤسسة إلى الأطراف المعنیة أي حملة الأسهم، وذلك  

 .لإعطائهم المجال من أجل الاقتراح وإبداء الرأي

أولاً عند ترتیب الأولویات عند البدء في عملیة القیاس والتقییم، حیث أن هناك جوانب ینبغي البدء بها  

 .عملتي القیاس والتقییم للأداء الإستراتیجي

تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتحلیل البیانات والمعلومات بصورة مستمرة، وهذا ما یسمح بإعطاء  

 .معلومات دائمة عن حالة المؤسسة 

في المؤسسة یؤدي قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحسین الأداء  

الإجراءات التصحیحیة المتخذة تقوم على كم من المعلومات عن المشكل، بالإضافة إلى شمولیة لأن 

 .التقییم والتحسین

ومنه فإن هذه النقاط تمثل في مجملها مزایا وإیجابیات، یمكن الاستفادة منها إذا قامت الإدارة والفریق 

 .موذج بطاقة الأداء المتوازن بالمنهجیة الصحیحةالمكلف في عملیة القیاس والتقییم بتطبیق الن
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  خلاصة الفصل

جانبها  في الأداء الإستراتیجيبطاقة الأداء المتوازن في قیاس تقییم  أهمیةمن خلال التطرق إلى موضوع    

الأداء  قیاس وتقییم أن لهذا الموضوع أهمیة بالغة في المؤسسة، لأن نجاح هذا الفصل تبینل النظري

، الأمر بلوغ المؤسسة لأهدافها من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لها الإستراتیجي یعني ضرورة

مقاییس المختلفة والمتنوعة لذلك ضمن المؤشرات والمن خلال وضع ماماً كبیراً له الذي یجعلها تولي اهت

قع ها مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المتو ، حیث یتم من خلالالمتوازن الأداءلبطاقة  ساسیةالمحاور الأ

مالیة، یبة والبعیدة المدى المالیة وغیر الالقر  هتمام بجمیع الجوانب ،الداخلیة والخارجیة،والمستهدف والإ

 وإعطائه أهمیة كبیرة لأنه یتیح الفرصة أمام المؤسسة لمعرفة الإیجابیات والسلبیات في الأداء الإستراتیجي

  . تصحیحیة المناسبةتعزیز الإیجابیات ووضع الإجراءات ال، ومنه لها



 

  

  :الثاني الفصل     

دراسة حالة لمؤسسة  

  مطاحن الحضنة    

  ــ المسيلة ـــ 
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 تمهيد 

تتعلق  تطبیقلما تم تناوله في الجانب النظري من خلال الفصل السابق تمت محاولة إعداد دراسة  تدعیما   

بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن كوسیلة لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، فتم اختیارنا لأحد المؤسسات البارزة 

على الساحة المحلیة على مستوى ولایة المسیلة، حیث تعتبر مؤسسة مطاحن الحضنة من المؤسسات الصغیرة 

تجات الرائدة في المنطقة، حیث تعمل هذه المؤسسة والمتوسطة التي تنشط في الولایة ومنتجاتها من أهم المن

 :كغیرها من المؤسسات بتقدیم الأفضل،ولهذا سنقوم فیها بالدراسة المیدانیة من خلال تطرقنا إلى ثلاث مباحث 

  تقدیم عام لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة؛  :المبحث الأول

  تقییم الأداء الاستراتیجي؛مقاییس بطاقة الأداء المتوازن المناسبة ل :المبحث الثاني

  الحالة العملیة لقیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي من خلال نموذج بطاقة الأداء :المبحث الثالث

  .المتوازن  
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  ة تقدیم عام لمؤسسة مطاحن الحضن: لالمبحث الأو

قبل أن نتطرق إلى المؤسسة محل الدراسة ألا وهي مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة، والتي تعتبر 

، )مجمع ریاض سطیف(الحبوب ومشتقاتها بسطیف  وهي مؤسسة صناعةوحدة من وحدات المؤسسة الأم 

 .لابد أن نلقي بإطلالة على هاته المؤسسة الأم

 المطلب الأول: لمحة تاریخیة عن المؤسسة الأم ریاض سطیف

 25وبالضبط في  1965بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في تأمیم المؤسسات، وفي سنة 

مارس تم تأمیم جمیع القطاعات الخاصة بالطحن وأصبحت تسمى المؤسسة الوطنیة للدقیق والطحن، غیر 

وضع خطة لتجدید المصانع  أن دورها آنذاك كان مقتصرا على صلاحیات الإدارة العامة الذي عهدته، وكذلك

إثر إعادة الهیكلة للمؤسسة الوطنیة  1982الضروریة ووضع وحدات أخرى في بعض المناطق، وفي سنة 

انبثقت منها خمسة مؤسسات رئیسیة موزعة على التراب الوطني، ودورها تغطیة " سمباك"للدقیق والطحن 

 :لمؤسسات هيالولایات المجاورة لها في توزیع مختلف منتجاتها، وهذه ا

 مؤسسة الریاض بسیدي بلعباس. 

 مؤسسة الریاض بالجزائر العاصمة. 

 مؤسسة الریاض بتیارت. 

 مؤسسة الریاض بقسنطینة. 

 مؤسسة الریاض بسطیف.  

أنشئت المؤسسة الصناعیة للحبوب  27/11/1982بتاریخ  32/367وبموجب المرسوم التنفیذي رقم    

واتخذت شكل شركة  02/04/1990إلى الاستقلالیة ابتداء من ، ثم انتقلت "الریاض"ومشتقاتها بسطیف 

 :دج، حیث نجد تركیبة رأسمالها الاجتماعي تتكون من  5000000000مساهمة برأس مال 

 80% :الشركة القابضة العمومیة الزراعیة الغذائیة. 

 11% :المؤسسات المالیة والبنوك وشركات التامین. 

 09% :أشخاص طبیعیین. 

وإنتاج ) القمح الصلب واللین ( یكمن النشاط الأساسي لمجمع الریاض سطیف في تحویل الحبوب 

، ویمتلك المجمع عدة وحدات موزعة والكسكسىوتسویق المواد المشتقة كالسمید والدقیق والعجائن الغذائیة 

 ، )یریج، بجایة، بسكرة، ورقلةسطیف، المسیلة، برج بوعر (على عدة ولایات منها 
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  وهیكلها التنظیميالتعریف بالمؤسسة :المطلب الثاني

  نشأة المؤسسة: الفرع الأول

، وفي أول أكتوبر 1981، حیث تم تشغیلها لأول مرة سنة 1980بدأ بناء مطاحن الحضنة بالمسیلة سنة 

مطاحن "الریاض بالمسیلة إلى شركة تابعة لریاض سطیف في شكل شركة مساهمة تم تحویل وحدة  1997

مغطاة، وقد بلغ رقم أعمالها لسنة 2م 12.555، منها  2م 30.775وتبلغ مساحتها الإجمالیة  ،"الحضنة

  .دج1.449.460.000مبلغ  2010

 :وتنقسم مطاحن الحضنة إلى قسمین واحد قدیم والآخر جدید   

"  بیلر"القدیم فیتكون من مسمدة ومطحنة واحدة، حیث تم إنجازها من طرف الشركة السویسریة بالنسبة للقسم 

والقسم الجدید یتكون من مسمدة . 1981دج وتم تشغیلها سنة  220.915.480.55: بتكلفة إنجاز قدرت بـ

دج،  563.986.101.84: بتكلفة مشروع وصلت إلى" غولفیتو"جدیدة منجزة من طرف الشركة الإیطالیة 

 .  1993وتم تشغیلها سنة 

 المقر الاجتماعي  

كلم عن وسط المدینة على جهة الجانب الشرقي على الطریق  02تقع مطاحن الحضنة بالمسیلة على بعد   

حیث یمر العدید من المسافرین عبر هذا الطریق وهذا ما الرابط بین ولایة برج بوعریریج و ولایة المسیلة، 

 المؤسسة فتصبح بذلك معروفة أكثر فأكثرینعكس بالإیجاب على 

 035.55.16.86  /  035.55.39.88: الهاتف - .      المسیلة 111صندوق برید رقم  - 

 .562030ب  98: السجل التجاري -               035.55.00.60: فاكس/ هاتف - 

 الهیكل التنظیمي للمؤسسة :الفرع الثاني

إلا وسیلة للإعلام یمكننا من خلاله معرفة تقسیم العمل والتركیب  إن الهیكل التنظیمي للوحدة ما هو    

الإداري لدوائر ومصالح وفروع المؤسسة وهو ما یساعدنا على تحدید الاختصاصات، المسؤولیات ومهام كل 

دائرة من هذه الدوائر حتى تستخلص فكرة عامة على هذه المؤسسة، ویمكن توضیح الهیكل التنظیمي للوحدة 

  :الشكل التالي من خلال
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  الهیكل التنظیمي لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة): 1-2 (الشكل رقم    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المالیة /مصلحة المحاسبة :المصدر  

 

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

 مديرية الإدارة المالية مديرية التجارة

 مصلحة النقل

 مديرية الاستغلال

منمصلحة الوقاية والآ  المراجعة المستشار القانوني 

مسؤول 

 المشروع

مسؤول 

 المطحنة

مسؤول 

 المطحنة

مسؤول 

 المشروع

 مصلحة الصيانة

 مصلحة التموين

 مسؤول النوعية

 مصلحة تسيير المخزون مصلحة الإنتاج

مصلحة 

المحاسبة 

 والمالية

مصلحة 

التوزيع 

ALG 

مصلحة 

الوسائل 

 العامة

مصلحة 

التوزيع 

 بالولاية

مصلحة 

 التسويق

مصلحة 

 البيع

مصلحة 

 المستخدمين

مكتب 

الإعلام 

 الآلي
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  شرح مختلف الوظائف بالمؤسسة: الفرع الثالث

المدیریة العامة:أولا  

 یشرف على تسییرها الرئیس المدیر العام للوحدة، مهمته الأساسیة هي التنسیق بین مختلف مصالح المؤسسة   

 :وتشمل المدیریة العامة

تكون من فرد واحد یقوم بدور نائب المدیر و یعتبر الذراع الأیمن له، وله عدة مهام، ت: مراقبة التسییر - 1

 :وهي

  . التحضیر للاجتماعات والمشاركة فیها - 

  . هو أمین مجلس الإدارة والذراع الأیمن للمدیر ویستلم البرید المتعلق بالإدارة ویقوم بالرد علیه - 

  .      إعداد التقاریر وإصدارها سواء تلك الموجهة للمؤسسة الأم أو الموجهة للوزارة الوصیة - 

  المتعلقة بزیادة الإنتاج؛ تقدیم الاستشارة للمدیر فیما یخص القرارات - 

  یقدم دراسة تقییمیه للإدارة فیما یخص مبیعات المؤسسة على عدة سنوات؛ - 

  إعداد مختلف الموازنات التقدیریة ومراقبتها باستمرار؛ - 

  اكتشاف الانحرافات ومحاولة تصحیحها؛ - 

  إعداد لوحة القیادة لمختلف الأنشطة في المؤسسة؛ - 

  الأخرى؛تقدیم النصح والاستشارة للمصالح  - 

  جمع المعلومات المتعلقة بالنشاط وتحلیلها وتبویبها لاستخدامها فیما بعد في إعداد الموازنات؛ - 

 . تقدیم شرح للإدارة لأسباب الانحراف إن وجدت وتقدیم شرح للإیجابیات إن لم توجد انحرافات - 

من ناحیة الحرائق  ومهمتها حمایة المؤسسة داخلیا وكذا الوقایة الخاصة: مصلحة الوقایة والأمن -2

 .والسرقة وحركة مختلف وسائل النقل في الوحدة وحمایتها من كل الأخطار

حیث یقوم المدیر العام باستشارته أو مناقشته في القرارات التي سوف تصدرها : الاستشارة القانونیة -3

 .المؤسسة وذلك لتفادي الوقوع في خطأ قانوني وهو محامي لدى المؤسسة

حیث یهتم بنوعیة الإنتاج وفقا للمعاییر المحددة دولیا سواء كانت هذه المعاییر قانونیة :عیةمسؤول النو  -4

 .متمثلة في سیر العملیة الإنتاجیة والخدمیة، الكمیة والتغلیف أو معاییر إنتاجیة متمثلة في الجودة والمقدار

لأعمال المصالح والمدیریات  یعمل لصالح المؤسسة، وتتمثل مهامه في المراقبة الداخلیة: المراجعة - 5

 .وكذلك یعمل على التوجیه بالإضافة إلى إعطاء تقاریر للرئیس المدیر العام حول أعماله

 تتمثل مهمتها في تزوید المدیر العام بكل المعلومات الخاصة بالاستغلال وتشمل :مدیریة الاستغلال: ثانیا

 :مصالح التالیة وهيال

 :خاصة بدخول المواد واللوازم الخاصة بالعملیة وتنقسم إلى فرعین هما : مصلحة التموین - 1

 .ومهمته شراء الحبوب وتغییر النوعیة: فرع التغییر وشراء الحبوب - 
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 .وهذا الفرع خاص بتسجیل كل عملیات الشراء: فرع المشتریات - 

لمادة الأولیة إلى خروجها مهمتها مختصة بالعملیة الإنتاجیة الكاملة أي من دخول ا: مصلحة الإنتاج -2

وتنقسم هذه المصلحة إلى  ، ولهذا تعتبر من أهم المصالحورا بكل دورات العملیة الإنتاجیةكمنتج نهائي مر 

 :مصنعین هما

 5500:یضم آلات تحویل القمح الصلب إلى سمید بطاقة إنتاجیة قدرها): 01(مصنع التحویل رقم-أ   

 .ساعة 24 قنطار خلال

یضم آلات تحویل القمح الصلب واللین إلى سمید وفرینة على الترتیب ): 02(التحویل رقممصنع  -ب   

  .ساعة 24 قنطارمن القمح اللین خلال 1500قنطار من القمح الصلب و 1500 :بطاقة إنتاجیة قدرها

 :طاقات الإنتاج -

 نسبة استخلاص% 64: سمید ممتاز بـ(قنطار في الیوم  3.630: السمید.(  

  نسبة استخلاص% 72: دقیق خبز بـ(قنطار في الیوم  1.080): الفرینة(الدقیق.(  

 .سا24/سا24اج وتشغیل هذه الأجهزة وهذه المصلحة مهمتها إصلاح العطل بآلات الإنت:مصلحة الصیانة-3

تتكفل بتخزین المواد الأولیة والمنتجات ودورها الرئیسي هو تسجیل حركة : مصلحة تسییر المخزونات- 4

فرع الاستقبال وتخزین  :والقیام بعملیة الجرد الشهریة والسنویة وتتفرع إلى ثلاثة فروع متمثلة في المخزون

 .فرع تسییر قطع الغیار والتجهیزات، فرع تسییر مخزونات الأكیاس، الحبوب

 .تقوم هذه المصلحة بعملیات شحن ونقل المنتجات إلى الزبائن المسجلین في دفاتر التورید: مصلحةالنقل-5

  مدیریة الإدارة المالیة: ثالثا

 :ومهمتها خاصة بشؤون الإدارة والعملیات المالیة والتنسیق بین مصالحها والمتمثلة في

تعتبر من أهم النشاطات حیث أن لها علاقة مع جمیع المصالح الأخرى : مصلحة المحاسبة والمالیة -1

 ؛مع الوحدات علقة بالنشاط التجاريویقع على عاتقها تسجیل كل العملیات المت

لها علاقة مباشرة مع العمال حیث تهتم بتسییر وإدارة الشؤون الإداریة : مصلحة الموارد البشریة -2

للعمال وكیفیة تنظیم الموارد البشریة داخل الوحدة بكیفیة تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكییف 

  .الوسط العمالي

 .ما یتعلق بوسائل الإعلام الآلي ومتطلباتهیعمل هذا المكتب بتسییر كل : مصلحة الإعلام الآلي -3

المتابعة المیدانیة وكذا  بعة جمیع الأشغال التابعة للوحدةمتا من مهامها: مصلحة الوسائل العامة -4

 .للاستثمارات

تعلق بكل ماله علاقة بالتجارة والمعاملات التجاریة كإبرام العقود مع تومهمتها  :مدیریة التجارة: رابعا

وكذا القیام بدراسة معمقة للسوق ووضع المیزانیات التقدیریة على أساسها، وتسویق وبیع المتعاملین 

 .المنتجات سواء لنقاط البیع التابعة لها أو البیع مباشرة من الوحدة عن طریق الفوترة
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  رسالتها وأهدافها الإستراتیجیة, رؤیة المؤسسة: المطلب الثالث

قبل التطرق للنموذج المقترح لمؤسسة مطاحن الحضنة یجب أولاً توضیح مكونات البطاقة أو التوجه   

الإستراتیجي للمؤسسة الذي تم التعرف علیه في الفصل النظري، حیث أنَه من الأمور المهمة لتطبیق بطاقة 

إلى أهداف محددة لوضع  الأداء المتوازن تحدید الإستراتیجیة المناسبة إذ یجب ترجمة رسالة المؤسسة

الإستراتیجیة التي تعظم نقاط قوة المؤسسة لتحقیق تلك الأهداف ووضع مجموعة مقاییس التي تجسد 

  .الإستراتیجیة والتي تشكل في الوقت نفسه مؤشرات قیاس في بطاقة الأداء المتوازن

  رؤیة المؤسسة  : الفرع الأول

مطاحن الحضنة تمتلك شعار تسعى إلى تحقیقه یتمثل في  كغیرها من المؤسسات الاقتصادیة فإن مؤسسة   

، كما أن مؤسسة المطاحن تقوم على خدمة المستهلك والمعنى من هذا "أكبر عائد بأقل تكلفة ممكنة"تحقیق 

والمالیة من أجل السهر على تحقیق رضا المستهلك،  كله أن المؤسسة تسخر كل إمكانیاتها البشریة والمادیة

یجعلها رائدة في صناعتها، أما فیما یخص عمل المؤسسة فإنها تعمل في مجال إنتاج  وعلى تحقیق ربح

  .وتحویل القمح بصنفیه الصلب واللین، وإنتاج المواد الغذائیة كالسمید ومختلف العجائن

  رسالة المؤسسة: الفرع الثاني

   :المؤسسة من خلال النقاط التالیة تجسید رسالة    

 مواكبة التطور الحاصل على مستوى الإنتاج والخدمات 

  محاولة التمیز والحصول على منتوج ذا جودة ونوعیة رفیعة مقارنة بالمؤسسات الناشطة في نفس

 .المجال

 المساهمة في عملیة التنمیة الإقتصادیة. 

 أن تكون مؤسسة المطاحن مؤسسة رائدة تسعى إلى تقدیم أحسن الخدمات. 

  الأهداف الإستراتیجیة: الفرع الثالث 

منافس لها داخل تراب الولایة لهذا  24تنشط المؤسسة في بیئة تسودها منافسة قویة وشدیدة من بین    

  :فإن المؤسسة تسعى إلى تحقیق أهداف مستقبلیة من أهم هذه الأهداف

 بقاء على حصتها السوقیة والمحافظة علیها؛الإ  .1

 : العمل على تحسین منتجاتها وزیادة مردودیتها وذلك من خلال عملها على .2
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 ل طحن متطورة وذات تكنولوجیا التوسیع في وسائل الإنتاج وتطویرها وذلك بلجوئها إلى إمتلاك وسائ

القسم الجدید یتمثل في وحدة (تم تزویدها بمطحنة ذات جودة عالیة ومتلك مطاحن سویسریة ،، فهي تیةعال

 بهدف تحسین الإنتاج وزیادته؛) ذات صنع إیطاليسمید 

  وهو عبارة عن دقیق من " العولة"العمل على التنویع في المنتجات فهي تنتج في الآونة الأخیرة منتوج

 الشعیر وذلك لإشباع أكبر شریحة ممكنة من المستهلكین؛

 .المؤسسة كغیرها من المؤسسات تسعى إل تعظم الربح  .2

زیادة الإنتاجیة عن طریق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج وتحسین نوعیته، فمن خلال إجرائنا مقابلة مع  .3

السمید  محددة من طرف الدولة لا بد أن لا  استخلاصمسؤول مراقبة التسییر علمنا أن المؤسسة لها نسبة 

 .من القمح المستعمل، وذلك حفاظا على جودة المنتوج%62تفوق 

المؤسسة بأن تكون رائدة في مجال إختصاصها وفرض تواجدها في سوق حرة ومفتوحة على تسعى  .4

إستهلاكیة في المجتمع الجزائري،  تبر من أهم مادةالمنافسة والذي یساعدها على ذلك طبیعة المنتوج الذي یع

 .ي للحبوبوكذلك توفر المادة الأولیة ذات الجودة العالیة فالمؤسسة تحصل علیها من الدیوان الوطن

، فالمؤسسة  "ریاض سطیف "العمل على تطبیق الإستراتیجیة والبرامج المسطرة من طرف المؤسسة الأم  .5

 .م التابعة لها تعمل على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة الأ

تقوم مؤسسة مطاحن الحضنة بتقییم أدائها ومدى تحقیقها للأهداف المسطرة من المؤسسة الأم وهو من 

 .صاص قسم مراقبة التسییر كل سنة، وترسل تقریر على ذلكإخت

السهر على التكیف مع التحولات الإقتصادیة  عن طریق تحقیق الجودة الملائمة لذلك ،كما أنها تسییر   .6

 .مع التطورات في أنظمة التسییر من خلال تطبیقها للنظام المحاسبي المالي الجدید

في  تمویل السوق المحلیة بالمنتجات الوطنیة المساهمة في بناء  كما أن للمؤسسة أهداف إجتماعیة تتمثل .7

 .وتطویر الاقتصاد الوطني بسد حاجیات المستهلك بمادتي السمید والفرینة

إضافة لما سبق لابد من توضیح أن مؤسسة مطاحن الحضنة تنشط  في بیئة تسودها منافسة قویة وشدیدة   

هذامایحتم علیها تبني اهم هدف إستراتیجي هوتطبیق ادوات  ؛منافس لها داخل تراب الولایة14من طرف 

ولعل أهم هذة الأدوات بطاقة الأداء المتوازن البدیل الفعال ها ووسائل الإدارة الحدیثة تكون فعالة خاصة ب

التي یعمل بها مراقب التسییر في المؤسسة والتي تتضمن المحقق ) 7الملحق رقم ( للوحة القیادة الكلاسیكیة

ط متجاهلة بذلك مختلف الجوانب الأخرى التي یجب ة الحالیة والمخطط له والمحقق خلال سنة سابقة فقللسن

  .أن تكون ملموسة لقیاس تقییم الأداء الإستراتیجي
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اور بطاقة الأداء حوتقییم الأداء الإستراتیجي ضمن ممقاییس الأداء المناسبة لقیاس : المبحث الثاني

  المتوازن

بتحدید كل من رؤیة المؤسسة وأهدافها الإستراتیجیة والسیاسات التي تسعى من خلالها بعدما قمنا    

سنقوم بتحدید مقاییس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتیجیة ضمن  ،المؤسسة لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة

مؤشرات له في الجانب النظري سنحدد  ماتعرضناعلى  وذلك بناء، المتوازنالأداء الأبعاد الأربعة لبطاقة 

  :كما یلي في تحدید المنجز فعلا خلال خمس سنواتقیاس الأداء الاستراتیجي 

  المحاور الخارجیة لبطاقة الاداء المتوازن : المطلب الأول

  مقاییس المحور المالي:الفرع الاول  

ا لإستراتیجیة ذلك من خلال ملاحظتنن خلال المقاییس المالیة المنظورات التي تلخص الأداء م همیمثل أ   

وهي تطور معدل دوران الأصول ، العائد  رسنعتمد ثلاث مؤشرات في هذا المحو وبالتالي  ,المؤسسة وأهدافها

  .خلال الخمس سنوات السابقة على رأس المال المستثمر وتطور رقم الأعمال

  تطور معدل دوران الأصول : اولا

دل ذلك تهذه النسبة  ارتفعتفكلما , لتولید الربح  أصولها استخدامالمعدل عن قدرة المؤسسة على  یعبر هذا  

  :حیث یحسب المعدل بالعلاقة التالیة  أصولها استغلالفي  على كفاءة المؤسسة

  

   2016إلى  2012معدل دوران الأصول من سنة  یبین تطور: )1-2( رقمجدول  

  )دینار/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  السنوات    المؤشر         

  2861839  2327278  1750793  1559772  1560696  صافي المبیعات من الإنتاج النهائي

  3298029  2986064  2647793  2393283  2680658  إجمالي الأصول

  86,77  77,94  66,12  65.17  58.22 %معدل دوران الأصول 

  .)2)(1(الملاحق رقم )2016 – 2012(میزانیات المؤسسة وجدول حسابات النتائج : المصدر     

قد عرف نموا معتبرا وكذلك صافي المبیعات خاصة لسنة  الأصولنلاحظ من الجدول أعلاه ان حجم    

 أصولهاالراجع الى سیاسة المؤسسة في استغلال واستثمار  الأصولوبالتالي ارتفاع في معدل دوران   2016

  .لرفع من مبیعاتها من المنتج النهائي

إجمالي الأصول/ صافي المبیعات= معدل دوران الأصول   
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  :معدل العائد على رأس المال المستثمر: ثانیا

ن الأموال إلى ربحیة الدینار الواحد م یشیریستعمل هذا المعدل لقیاس الربحیة داخل المؤسسة ككل و 

  : بالعلاقة التالیة هالمستثمرة  ویعبر عن

  

           2016إلى  2012یبین تطور معدل العائد على رأس المال المستمثر من سنة : )2-2(جدول رقم

  )دینار/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  السنوات       المؤشر   

  320018  161321  112022  114026  77329  صافي الربح

  1449460  1449460  1449460  1449460  1449460  رأس المال المستثمر

معدل العائد على رأس 

 %المال المستثمر 
5.33  7.86  7,73  11,13  22,07  

  ).2).(1(ملاحق )2016 – 2012(النتائج میزانیات المؤسسة وجدول حسابات : المصدر    

نلاحظ من الجدول أعلاه ارتفاع مستمر في معدل العائد على رأس المال المستثمر رغم وجود ثبات  في   

  من الأموال المستثمرة؛ ربحیة الدینار الواحد ارتفاعرأس المال المستثمر وهذا راجع لارتفاع صافي الربح أي 

  تطور رقم الأعمال: ثالثا

قیاس لقد حددت المؤسسة الزیادة في رقم الأعمال كهدف إستراتیجي، وبالتالي ستعتمد هذا المؤشر في   

رقم الأعمال حجم الإنتاج المباع  بطاقة الأداء المتوازن، ویمثلتقییم الأداء الإستراتیجي لها انطلاقاً من و 

  .والجدول التالي یوضحه

  .ماضیة سنة إعمال رقم )/ ماضیة سنة اعمال رقم – حالیة سنة اعمال رقم( =التغیر نسبة 

  )دینار/بالآلاف(الوحدة     2016إلى  2012من سنة  رقم الأعمالیبین تطور  ):3- 2( رقمالجدول    

  2016  2015  2014  2013  2012  نواتالس            المؤشر 

  2866221  2332024  1756578  1566238  1568732  رقم الأعمال

  534197  575446  190340  (2494)  (173813)  التغیر

  22,90  32,76  12,15  (0.16)  (9.97) %النسبة 

  ).2(ملحق رقم )2016 – 2011(ول حسابات النتائج اجد: المصدر               

  100× ) رأس المال المستثمر/ صافي الربح=( معدل العائد على الاستثمار 
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  دینار/بالآلاف 1742545هو  2011مع العلم أن المؤسسة حققت رقم أعمال سنة   

نلاحظ من الجدول أعلاه أن رقم الأعمال عرف ارتفاعا مستمراً خلال الخمس سنوات وهذا راجع اساسا   

  . لارتفاع في عدد العملاء والكمیات المباعة وسیاسة المؤسسة للرفع من مبیعاتها السنویة

   محور العملاء : الثاني فرعال

بین أهدافها الإستراتیجیة، وانطلاقاً من هذه من تهتم مؤسسة مطاحن الحضنة بالعملاء وتضع إرضاءهم    

الأهداف حددنا ثلاث مؤشرات لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي للمؤسسة من خلال نموذج بطاقة الأداء 

   .تطور الحصة السوقیة، تطور عدد العملاء وتطور تكالیف الإشهار: هذه المؤشرات في المتوازن، وتتمثل

  تطور الحصة السوقیة: اولا

حیث تعتمد في  ها،مبیعات ن خلال تطور نموتحصل علیها متویمثل حجم نشاط المؤسسة في سوق محددة   

تحدید حصتها السوقیة على مكتب دراسات الذي یقدم لها مجموعة نصائح لتحسین حصتها السوقیة ومركزها 

  .التنافسي، والجدول التالي یوضح تطور الحصة السوقیة للمؤسسة

             2016إلى  2012من سنة  الحصة السوقیةیبین تطور  ):4-2(  رقمالجدول        

  )دینار/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  السنوات            مؤشرال

  40  40  40  40  40  %الحصة السوقیة

  ).3(الملحق رقم  المصلحة التجاریة : المصدر                 

لتدخل  الأولىمطاحن الحضنة هذا راجع بالدرجة  لمؤسسةنلاحظ من الجدول أعلاه ثبات الحصة السوقیة    

من جهة ثانیة فیجب على المؤسسة الإبقاء على  الأولیةمن جهة وتقنین المادة  الأسعارالدولة في تحدید 

  .ثبات حصتها السوقیة من المنتوج محلیا 

  تطور عدد العملاء: ثانیا

رضاهم عن أداء المؤسسة، فتكرار عملیة الشراء وتزاید عدد  و بر لنا هذا المؤشر عن ولاء العملاءیع   

  .والجدول التالي یوضح تطورات عدد العملاء، دل عن رضا العمیل وتحقیق توقعاتهالعملاء ی
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             2016إلى  2012من سنة  عدد العملاءیبین تطور  ):5- 2( الجدول رقم

  2016  2015  2014  2013  2012  السنوات        المؤشر    

  45  35  30  25  22  عدد العملاء

  10  5  5  3  1  التغیر

  28.57  16.67  20  13.64  4.76 %التغیرنسبة 

  ).3(الملحق رقم  المصلحة التجاریة : المصدر                      

  .عمیل 21: 2011مع العلم أن عدد العملاء في سنة 

السنوات الخمس الأخیرة بسب المكانة السوقیة  لاه ان عدد العملاء یتزاید خلالأع نلاحظ من الجدول  

للمؤسسة وثقة المتعاملین معها والسیاسة الاشهاریة والثقة في المنتوج وتطورة وكذلك اهمیة المنتج في حد ذاته 

  . بإعتباره المادة الإستهلاكیة الأولى

  نفقات وتكالیف التسویق : ثالثا

  ل بیعها حیث تنجم عنها عدة نفقاتجشهار وترویج منتجات المؤسسة من أهنا كل عملیات الاویقصد بها 

المتوازن ویمكن تحدید  الأداءبطاقة الأداء الاستراتجي ضمن سنعتمد على هذا المؤشر في قیاس وتقییم 

  :مصاریف الإشهار من خلال الجدول التالي

       2016إلى  2012من سنة  الإشهارمصاریف یبین تطور  ): 6- 2(  الجدول رقم

  )دج/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  993  1191  4301  8550  351  مصاریف الإشهار

  )198(  )3110(  )4249(  8199  (218)  التغیر

  )16.62(  )72.30(  )49(  32.35  (38.31) %النسبة 

  ).4(یزانیة العامة ملحق رقم الم : المصدر                   

  دج/ألاف   569:هي 2011مع العلم أنَ مصاریف الإشهار لسنة    

نلاحظ من خلال الجدول السابق تغیر واضح في نسبة مصاریف الاشهار حیث ان النسبة ترتفع في   

على عملیة ثم تنخفض في كل سنة من السنوات الموالیة وهذا یعني أن المؤسسة أصبحت لا تعتمد  2013

بشكل كبیر ویعود ذلك للسیاسة المطبقة في المؤسسة ودعم الدولة للمنتج كافي  بمنتوجاتها  للترویج الاشهار

  .من وجهة نظرها
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  الداخلیة لبطاقة الاداء المتوازنالمحاور :انيالمطلب الث

  محور العملیات الداخلیة  :الأولالفرع 

تحقق  و حیث تعتبره محوراً أساسیاً،الحضنة اهتماما بالغاً بالعملیات الداخلیة مؤسسة مطاحن ولي ت   

ستراتیجیة تم الإ وانطلاقاً من الأهداف الأخرى ة المنشودة رضا العمیل والأهداف المالی هالمؤسسة من خلال

  :تحدید المؤشرات الخاصة بهذا المحور والتي تتمثل فیما یلي

  تحسین الإنتاجیة: اولا

  : إن الإنتاجیة تقیس موقف المؤسسة على المدى البعید حیث أن 

دم وهذا لعفي حد ذاتها سنعتمد القیمة المضافة لتحدید مستوى تحسین الإنتاجیة بدلاً من حساب الإنتاجیة    

  :وفق العلاقة التالیة للمؤسسةالمضافة  یمثل تطور القیمة لموالي، والجدول االخاصة بها توفر المعلومات

         2016إلى  2012من سنة  القیمة المضافةیبین تطور  ):7- 2( الجدول رقم      

  )دینار/بالآلاف(الوحدة  

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  530232  393587  299678  254740  277834  القیمة المضافة

  136645  93909  44928  (23094)  (29937)  التغیر

  34,72  31,34  17,64  (8.31)  (10.77) %النسبة 

  ).2(ملحق رقم  2016إلى  2012جداول حسابات النتائج من : المصدر              

  دج/ألاف   307771: هي 2011مع العلم أن القیمة المضافة لسنة 

نلاحظ من الجدول السابق أن القیمة المضافة في تزاید مستمر وهذا راجع للارتفاع المستمر لرقم الأعمال    

في  الأخیرةالامر الواضح جلیا في جدول حسابات النتائج عبر الخمس سنوات  الاستهلاكیاتوانخفاض في 

  .المؤسسة 

  تطور حجم الإنتاج: ثانیا

، حیث یحدد قدرة المؤسسة في تحقیق  والآلات ل والإطاراتاكفاءة العمیعتبر هذا المؤشر من مؤشرات    

ستراتیجي المتعلق بتوسیع الإنتاجیة، والجدول الموالي یوضح تطور حجم الإنتاج في المركب هدفها الإ

  .مطاحن الحضنة بالمسیلةلالصناعي التجاري 

  

فعالیةال+ الكفاءة = الإنتاجیة  
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        2016إلى  2012من سنة حجم الإنتاج  یبین تطور ):8- 2(  الجدول رقم

  )دینار/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  1276  978  763  692  674  قیمة المنتجات

  298  215  71  18  )(53  التغیر

  30.47  28.18  10.26  2.67  )(7.29 %النسبة 

  ). 3(الملحق رقم مصلحة الإنتاج : المصدر                     

  دج/ ألاف 727إلى 2011في سنة  توصل قیمة الانتاجمع العلم أن 

 إلىاسا ید مستمر خلال الخمس سنوات الراجع اسنلاحظ من الجدول أعلاه أن حجم الانتاج بالقیمة في تزا   

 واستغلال أفضل للمواد الاولیة من القمح الصلب والقمح اللین لانتاج اكثر الإنتاجیةتحسین في مختلف طرق 

  .   الآلاتتجدید  القوة العاملة ووكذلك تحسین ) منتوجات الدقیق الفرینة العولة والنخالة (جودة ونوعیة وكفایة 

  معدل دوران المخزون: ثالثا

مدى ن واستبداله خلال فترة زمنیة معینة ویقیس و المخز  تصریفد بها عدد مرات قیام المؤسسة بنقص   

المخزون، حیث أنه كلما زادت النسبة كلما حققت المؤسسة أرباحاً حیث یحسب تسییر كفاءة وفعالیة إدارة 

  :المعدل بالعلاقة التالیة

  2/ )المدة أخر مخزون+ المدة أول مخزون=( المخزون متوسط               

  :لبیانات الموجودة في الجدول التاليویمكن تحدید المعدل وفق ا

   2016إلى  2012من سنة  تغیر معدل دوران المخزونیبین  ):9-2( الجدول رقم       

  )دینار/بالآلاف(الوحدة                          

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  2353459  1945085  1444811  1323880  1289736  تكلفة المبیعات

  163013  164032.5  129502.5  189503  189503  متوسط المخزون

  14.43  11.85  11.15  6.98  6.80 % معدل الدوران

  ).5().2(رقم الملاحق  2016إلى  2012من وحسابات النتائج جداول تغیرات المخزون : المصدر     

ذا معناه وهمرات في السنة  أربعمن  أكثرنلاحظ من الجدول أعلاه ارتفاع في معدل دوران المخزون    

ارتفاع نسبة المبیعات مطاحن الحضنة لتحسین ذلك و  السنوات الخمسة لسعي مؤسسة تصریف جید في

  .2016وخاصة في سنة  المنتجاتلإقبال الزبائن على 

متوسط المخزون/تكلفة البضاعة المباعة= معدل دوران المخزون  
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  والنمومحور التعلم : فرع الثانيال 

حیث یركز هذا المحور على دراسة أداء الأفراد داخل الإدارات بمختلف مستویاتها، حیث أن التركیز على    

نجاح المؤسسة، وانطلاقاً من أهدافها یمكن تحدید المؤشرات التي تعتمد المورد البشري یعد من أهم مرتكزات 

  .علیها

  مؤشر رضا العاملین: اولا

إن رضا العاملین من المساعي التي تسعى إلیها المؤسسة، ویمكن الاعتماد على مؤشر الرضا عن الأجر 

  : لتحدید مؤشر رضا العاملین، والجدول الآتي یوضح تطور مصاریف العاملین

          2016إلى  2012ة تطور مصاریف العاملین من سنیبین  ):10- 2( الجدول رقم

  )دینار/بالآلاف(الوحدة 

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  207601  148693  138184  133087  160594  مصاریف العاملین

  58908  10509  5097  )27507(  14608  التغیر

  39,62  7,61  3,83  )17.12(  10.01 %النسبة 

  ).2(ملحق رقم 2016إلى  2013جداول حسابات نتائج من : المصدر              

  دج/ الاف    145986: هي 2011العلم أن مصاریف العاملین لسنة  مع

في مصاریف المستخدمین خلال  2014الى غایة  2012نلاحظ من الجدول أعلاه انخفاض متتالي من   

وهذا راجع لانخفاض الأج وقلة المكافآت والتحفیزات المقدمة للعمال وإنعدام المنح التشجیعیة  ،السنوات الثلاثة

  . 2015من سنة  ابتدءازیادة  عدد العمال وزیادة كفاءتهم لجأت المؤسسة لزیادة الأجور المقدمة لكن مع 

  معدل التأطیر: ثانیا

تحدید المؤشر ویمثل هذا المعدل عدد الإطارات الموجودة في المؤسسة مقارنة بإجمالي العاملین ویمكن 

  :بالعلاقة التالیة

  

  2016- 2012والجدول الموالي یوضح معدل التأطیر في مؤسسة المطاحن لسنوات من 

  

  

إجمالي العمال/ عدد العمال المؤطرین والتقنیین = معدل التأطیر  
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  2016إلى  2012من سنة  معدل معدل التأطیریبین  ):11-2( الجدول رقم         

  2016  2015  2014  2013  2012  المؤشر            السنوات

  82  47  46  33  29  عدد الإطارات

  222  218  196  184  177  عدد العمال

  36,94  21,55  23,46  17.93  16.38 % معدل التأطیر

  ).6(مصلحة الموارد البشریة ملاحق رقم : المصدر                

نلاحظ من الجدول أن معدل التأطیر یرتفع من سنة إلى أخرى وهذا یعود إلى السیاسة التي تتبناها   

 الإنتاجیةالمؤسسة في توظیف  الإطارات  والتقنیین حیث أنها تسعى إلى زیادة عدد إطاراتها للرفع من 

  .والكفاءة 

  معدلات التكوین: ثالثا

المكونین مقارنة بإجمالي العمال ویدل هذا المؤشر على اهتمام المركب یعبر لنا هذا المؤشر بنسبة العمال 

الصناعي التجاري مطاحن الحضنة بتطویر مهارات وكفاءات العمال فیه، والجدول التالي یوضح تطور 

  :معدلات التكوین

          2016إلى  2012من سنة  تطور معدلات التكوینیبین  ):12-2( الجدول رقم         

  2016  2015  2014  2013  2012المؤشر            السنوات        

  34  38  44  31  27  عدد العمال المكونین

  222  218  196  184  177  إجمالي العمال

  15,31  17,43  22,44  16.84  15.25 % معدل التكوین

  ).6(حق رقممصلحة الموارد البشریة مل: المصدر            

، وهذا راجع إلى زیادة  2014الى  2012نلاحظ من الجدول أعلاه ارتفاع في معدل التكوین من سنة     

عدد العمال والذي یعود إلى عقود العمل المبرمة مع المدیریة الولائیة للتشغیل قصد القضاء على البطالة           

اجع إلى أن معظم العمال الموظفین في عدد العمال المكونین وهذا ر  2016و 2015ثم انخفاض في سنتي 

  . ذوي شهادات وكفاءات
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  نموذج بطاقة الأداء المتوازن المطبق بالمؤسسة :المطلب الثالث

من خلال النتائج المتحصل علیها في كل منظور من منظورات البطاقة ، سنقوم بتطبیق بطاقة الأداء    

  .والرسالة في الشكل التالي الاستراتیجي الأهدافبترجمة  لمؤسسةالمتوازن 

  مطاحن الحضنةلمؤسسة الاستراتیجي  الأداءالشكل المطبق لقیاس ):  2-2(الشكل رقم 

  تحقیق أكبر عائد بأقل تكلفة ممكنة  الرؤیة

  رسالة المؤسسة

 .مواكبة التطور الحاصل على مستوى الإنتاج والخدمات -

 .بالمؤسسات الناشطة في نفس القطاعمحاولة التمیز والحصول على منتجات ذات جودة مقارنة  -

 .المساهمة في عملیة التنمیة الاقتصادیة -

  .ائدة تسعى إلى تقدیم أحسن المنتجاتأن تكون مؤسسة مطاحن الحضنة ر  -

  منظور التعلم والنمو  منظور العملیات الداخلیة  منظور العملاء  المنظور المالي  المنظورات

الأهداف 

  الإستراتیجیة

 الإستقرار المالي  -

 توفیر السیولة اللازمة  -

 لمواجهة الإلتزامات

 تحقیق أكبر عائد ممكن -

  للمؤسسة

 رضا الزبائن -

 المحافظة على الزبائن  -

الحالیین ومحاولة جلب 

 زبائن جدد

 الاستجابة لكل شكاوي  -

 الزبائن

  تطویر قسم التسویق  -

 تخفیض تكالیف الإنتاج  -

 تحسین الطاقة الإنتاجیة -

 محاولة إیجاد إطارات  -

 .في الانتاجمتخصصة 

  تحسین جودة المنتوج -

 تشجیع العمال في -

المشاركة في الدورات  

 المتخصصة

 تشجیع العمال على -

 الإبداع

 تكوین الإطارات في -

 مجال التكنولوجیا والإعلام

  الموظفینترقیة  -

  مؤشرات القیاس

 معدل دوران الأصول -

 معدل العائد على رأس  -

 المستثمرالمال 

  تطور رقم الأعمال -

 تطور الحصة السوقیة  -

 تطور عدد العملاء  -

  تطور مصاریف الإشهار -

 تحسین الإنتاجیة  -

 تطور حجم الإنتاج -

  معدل دوران المخزون -

 مؤشر رضا العاملین -

 معدل التأطیر -

  معدل التكوین -

  الأداء المحقق

 لمعدل دوران الأصو  -

حقق نموا معتبرا كفاءة في 

  استعمال الأصول

 تحسن مستمر في عوائد  -

  الأموال المستثمرة

ا تطور رقم الأعمال سببه  -

  انخفاض تكالیف

 ثبات نسبي في الحصة -

الســــــــــــوقیة لــــــــــــدعم الدولـــــــــــــة 

 .للمؤسسة

زیـــــادة فـــــي عـــــدد العمـــــلاء  -

 .للثقة في المنتوج

انخفـــــــــــــــاض مصــــــــــــــــاریف  -

الاشهار راجع لسیاسـة 

  المؤسسة

 تحسن في الإنتاجیة -

بسبب زیادة في القیمة 

  المضافة

 ر في حجم الإنتاج تطو  -

  راجع لكفاءة العمال والالات

 ارتفاع في مدة تصریف -

  .مخزوناتها

 تحسین في رضا العاملین  -

  )زیادة في الأجور( 

 ارتفاع معدلات التأطیر -

 نقصان في معدلات -

راجع لسیاسة  التكوین

المؤسسة في التوضیف 

الجدید والاعتماد على 

  .الاطارات

  المبادرات

 تخفیض اكثر للتكالیف -

  زیادة اكثر في المبیعات -

 توسیع مكاتب لخدمة -

 العملاء

 تحسین المؤسسة لعلاقتها  -

  مع زبائنها

  إرضاء العملاء -

 الاستجابة لكل الطلبیات -

 احترام مواعید تسلیم -

  الطلبیات

  جودة المنتوج -

 الترقیة والعلاوات -

 تكوین العمال بشكل جید  -

  من خلال الدورات

وتشجیع الموظفین  -

  وتحفیزهم

  . BSCمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على وثائق المؤسسة وعلى منظورات : المصدر       
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  الحالة العملیة لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي من خلال نموذج بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثالث

وسنحاول في هذا  تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى النماذج الحدیثة لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي   

  .الحضنة مؤسسةالمبحث وانطلاقا مما سبق تكوین بطاقة أداء متوازن في 

   تشكیل بطاقة الأداء المتوازن لمطاحن الحضنة: المطلب الأول

بعد تحدید كل من رؤیة المؤسسة ورسالتها وأهدافها الإستراتیجیة والسیاسات المتبعة لتحقیق أهدافها وبعد   

تحدید المؤشرات التابعة لكل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن، والتي سنعتمدها في قیاس وتقییم الأداء 

اتیجیة المؤسسة ، وكذلك سنحدد الأهداف الإستراتیجي، حیث سنقوم بتحدید وزن كل محور بالنسبة لإستر 

   .المنشودة من طرف المؤسسة

  :BSCتحدید وزن وهدف كل محور من محاور :الفرع الاول 

 : تحدید وزن كل محور:اولا 

تحدید وزن كل محور یكون حسب أهمیة هذا الأخیر بالنسبة لإستراتیجیة المؤسسة، وقد تم تحدید هذه  

وسنقوم بعرضها تسلسلیا حسب علاقة العلیا، الأوزان بناءً على المقابلات التي أجریت مع إطارات المؤسسة 

  :السبب والنتیجة، والتي تناولناها في الفصل الأول

 بالنسبة لهذا المحور فإن المؤسسة تعتمد على تسییر الخبرة التي یكتسبها العمال  : محور التعلم والنمو

من عملهم قبل وبعد التوظیف لكن في السنوات الاخیرة اعتمدت  توظیف الاطارات مباشرة لمواكبة 

  .ي في مجال نشاطها  وتقدیة افضل منتج لعملاءها نالتطور التكلنوجي والتق

حیث یتم توزیع هذا  %20:  تحدید وزن هذا المحور حسب إطارات المؤسسة بــوبناءً على ماسبق فقد تم 

  :الوزن على مؤشرات التقییم كالتالي

 10:رضا العاملین% 

 5: معدل التأطیر% 

 5: معدل التكوین% 

  حسب مسیري المؤسسة یعد هذا المحور من أهم المحاور في المؤسسة، وهذا  :العملیات الداخلیةمحور

العملیات الإنتاجیة التي تركز على الإبداع والجودة وتسلیم المنتج في الوقت، كل هذا یحقق عن طریق 

للمؤسسة أهدافها سواء بالنسبة للعملاء أي ضمان ولاء عملائها وزیادة عددهم أو بالنسبة لأهدافها 

توزیع هذا الوزن على المؤشرات  وتم %25  :المالیة، وبناءً على ماسبق فقد حدد وزن هذا المحور بـــ

 : كالتالي
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 10:تحسین الإنتاجیة% 

 5: تطور حجم الإنتاج% 

 10:معدل دوران المخزون%  

  لا یقل هذا المحور أهمیة عن المحاور الأخرى، فمن بین الأهداف الإستراتیجیة التي  :العملاءمحور

السوقیة، وبالتالي تم تحدید وزن هذا  تسعى المؤسسة لتحقیقها زیادة زبائنها ونقاط بیعها وزیادة حصتها

 : توزیع هذا الوزن على المؤشرات كالتالي وتم %25  :المحور بـــ

 10:تطور الحصة السوقیة% 

 10: تطور عدد العملاء% 

 5تطور مصاریف الإشهار% : 

 یعد هذا المحور من بین أهم محاور المؤسسة، فأي مؤسسة تسعى لتعظیم منفعتها  :الماليمحور ال

وزیادة ربحیتها وبما أن المؤسسة تتبع إستراتیجیة البقاء والنمو، وبالتالي تم تحدید وزن هذا المحور 

 : توزیع هذا الوزن على المؤشرات كالتالي وتم   %30:بـــ

 10:معدل دوران الأصول% 

 10:معدل العائد على رأس المال المستثمر% 

 10: تطور رقم الأعمال% 

 : تحدید الأهداف المتوقعة بالنسبة لكل مؤشر:ثانیا 

لبناء نموذج بطاقة الأداء المتوازن یجب تحدید الأهداف التي تسعى المؤسسة للوصول إلیها، وبالتالي 

  .سنقوم بتحدید الأهداف في كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن

 هداف المتوقعة كالتاليبالنسبة لمؤشرات الأداء المالي فقد حددت الأ: المحور المالي: 

 80تسعى المؤسسة لتجدید استثماراتها بمعدل :معدل دوران الأصول% 

 30:حدد الهدف بالنسبة لهذا المؤشر بــ: معدل العائد على رأس المال المستثمر% 

 30تسعى المؤسسة جاهدة لتطویر رقم أعمالها بنسبة : تطور رقم الأعمال% 

 المتوقعة كالتاليفقد حددت الأهداف : محور العملاء: 

 50تسعى المؤسسة لزیادة حصتها السوقیة إلى :تطور الحصة السوقیة% 

 90:تسعى المؤسسة للحفاظ وزیادة عملائها بنسبةــ: تطور عدد العملاء% 

 30:تسعى المؤسسة لزیادة المصاریف الموجهة للإشهار بــ: مصاریف الإشهار%  

 المحور كالتالي تم تحدید أهداف هذا: محور العملیات الداخلیة: 

 70:تتوقع المؤسسة تحسین إنتاجیتها بــ :تحسن الإنتاجیة% 
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 50:ترغب المؤسسة بزیادة حجم إنتاجها بــ: تطور حجم الإنتاج% 

 50: تسعى المؤسسة لزیادة تصریف مخزونها بــ: معدل دوران المخزون% 

 كالتالي تم تحدید الأهداف المتوقعة لهذا المحور : محور التعلم والنمو: 

 وهذا لضمان تحقیق الأداء الإستراتیجي المتوقع %70:حدد الهدف بـ :معدل رضا العاملین 

 تسعى المؤسسة لزیادة معدل التأطیر لتضمن كفاءة متخذي القرارات الإستراتیجیة، : تطور التأطیر

 %50:فقد حدد الهدف بــ

 40: ترغب المؤسسة بزیادة معدل التكوین بــ: معدل التكوین% 

  بطاقة الأداء المتوازن للمطاحن الحضنة تقدیم شكل: الفرع الثاني

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن ترجمة لإستراتیجیة المؤسسة یتم بناؤها اعتماداً على المحاور الأربعة     

وهي عبارة عن ترجمة الأهداف ( والأهداف الإستراتیجیة والتي من خلالها یتم تحدید المستهدفات 

بطاقة على المبادرات الخاصة بطول فترة إستراتیجیة، وكما تحتوي ال) الإستراتیجیة إلى نسب مئویة 

  والمقاییس، 

  :الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن بعلاقة السبب والنتیجة وذلك كما یلي تكون العلاقة بین المحاور 

حیث أن ؛)بعد التعلم والنمو(یعد تكوین وتطویر قدرات الموظفین الركیزة الأساسیة لمختلف الوظائف الأخرى 

ولة من طرف موظفیها وبالتالي رضاهم وحسن تكوینهم یؤدي الى رفع نجاح اي مؤسسة مربوط بالجهود المبذ

سوف یقود بالضرورة  )بعد العملیات الداخلیة( ومن جهة أخرى فإن زیادة وتحسین الإنتاجیة,وتحسین انتاجیتهم

الأمر ) بعد العملاء(الرفع من رضا العملاء ودعم وضعیة المؤسسة محل الدراسة في مكانتها السوقیةالى 

  ).ليالبعد الما(ي یودي للرفع من مبیعاتها وبالتالي الزیادة في اداءها المالي الذ

  :والشكل الموالي یوضح بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة مطاحن الحضنة في المسیلة كالتالي
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   المتوازن المقترحة لمؤسسة مطاحن الحضنة الأداءنموذج بطاقة :المطلب الثاني 

 الأداء المتوازن یعتمد وبشكل جوهري على توزیع نسب الأهمیة على كل منظوراتهامبدأ التوازن في بطاقة   

فعدم توزیع الأوزان یجعلنا  ,وزنها الكلي أوزانهملتكون متوازنة ومتكاملة ویخدم بعضها البعض لیشكل مجموع 

المستهدف والمنجز اي نعمل وفق لوحة قیادة كلاسیكیة  القیاس بین انحرافاتعلى  نعتمد في تحلیل نتائجنا

  .متعددة الأبعاد

  .فهي تمثل المسطر والمنشود تحقیقه في المؤسسة :الأهداف

  ).نسبة او معدل او مبلغ(ماتم تحقیقه فعلا یقاس بشكل كمي :المنجز 

 1:، مع العلم أنالمسطرة الأهدافأي مقارنة ماتم إنجازه مع :النتیجة النهائیة 

  النتیجة النهائیة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    الوزن

   المنجز فعلا     ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ا لهدف

  

  

سنوات سابقة مع إفتراض  خمسمن خلال دراسة  الإستراتیجیةوسنقوم في هذا النموذج بمحاولة ترجمة الرؤیة 

المسطرة هي نفسها مع تحدید المنجز فعلا انطلاقا من توفر المعلومات المأخوذة من ملاحق  الأهدافان 

  .المؤسسة

ات منظورات بطاقة الأداء المتوازن والتي وهو مایسهل علینا استخراج النتیجة النهائیة لكل مؤشر من مؤشر 

توضح مؤشرات الأداء ومدى بلوغ الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة خلال الفترة المأخوذة كمجال 

الاستراتیجي  الأداءللدراسة لنقوم بعد ذلك بترجمة أداء السنوات في منحنیات بیانیة تساعدنا في ترجمة وشرح 

  ؛الانحرافاتمعالجة ت اللازمة في القرارا واستخلاص

  ووفق ماصدر عن المعهد الدولي لبطاقة الأداء الذي یبین ان مؤشرات بطاقة الأداء لاتتعدى عشرین مؤشر

   .مؤشرات لكل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن 3فقد تم تناول 

 

  

  

  

  

                                                           
127ص,مرجع سابق ,محاد عریوة  
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الكلي للمؤسسة خلال الخمسة سنوات، ففي سنة  الأداءمن خلال الجدول السابق لاحضنا تطور في   

 2014الكلي الاعتماد على تطور البعد المالي وبعد العملاء ثم التحسن في  الأداءكان سبب تحسن  2013

المالي، في حین  الأداءاع في ارتف إطارفي  دائما كان نتیجة التحسن في العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو

 2016الى البعد المالي وبعد العملیات الداخلیة اما خلال  أساسا 2015یرجع التطور في الاداء الكلي خلال 

 الأداءمن خلال التحسن المستمر في ور البطاقة اجمیع محى اعتمدت المؤسسة للرفع من أدائها الكلي عل

  .ي العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنموالمالي وبعد العملاء والتحسن الملحوظ ف

 المطلب الثالث: قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي انطلاقاً من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن

مطاحن الحضنة، ومن أجل القیام بعملیة لمؤسسة انطلاقاً من النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن    

.التمثیل البیاني لكل محور من محاور البطاقةالتقییم سنعتمد على   

 تقییم المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن  .1

  :سنعتمد في تقییم الأداء المالي للمؤسسة على التمثیل البیاني، والشكل الموالي یوضح ذلك

   التمثیل البیاني للمحور المالي):  5- 2( الشكل رقم                 

  

  Excelمخرجات برنامج : المصدر                          

تحصل علیها في سنوات الخمس نلاحظ أن الأداء المالي للمؤسسة سائر ممن خلال النتائج النهائیة ال  

أما باقي السنوات كان نتیجة  2012رغم ضعف العائد من رأس المال المستثمر خلال  في النمو،
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كفاءة إستخدام الأصول للزیادة من المبیعات وتحسن العوائد على الأموال الایرادات المحققة بسب 

  .المسثمرة 

 بطاقة الأداء المتوازن في  العملاءتقییم محور  .2

  :سنعتمد في تقییم هذا المحور على التمثیل البیاني، الموضح في الشكل التالي

    العملاءالتمثیل البیاني لمحور ): 6- 2( الشكل رقم                     

    

  Excelمخرجات برنامج : المصدر                       

ناتج عن ارتفاع في 2012كان في ارتفاع لسنة  أنهمن خلال النتائج النهائیة لهذا المحور نلاحظ   

ولكن ومع تزاید عدد العملاء انخفض منحنى  السوقیةوثبات للحصة  وعدد العملاء رالاشتهامصاریف 

تكالیف التسویق وثبات الحصة السوقیة من طرف المؤسسة  بانخفاضمتأثرا  2013هذا المحور في سنة 

الراجع للسیاسة التسویقیة المتبعة وارتفاع عدد العملاء  2015ثم یعود ارتفاع الأداء لهذا المحور في سنة 

  .اوتحسینه الإنتاجیةوكذلك تنویع 

 بطاقة الأداء المتوازن العملیات الداخلیة في تقییم محور  .3

  : سنعتمد في تقییم هذا المحور على التمثیل البیاني، الموضح في الشكل التالي
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    التمثیل البیاني لمحور العملیات الداخلیة):  7- 2(الشكل رقم                   

  

  Excelمخرجات برنامج : المصدر                      

من خلال النتائج النهائیة نلاحظ ارتفاع محور العملیات الداخلیة خلال الثلاث سنوات الاخیرة یرجع 

  . دوران المخزونوارتفاع معدل وانتاج منتج جدید مایعرف بالعولة زیادة الانتاج  وتحسینه لالسبب 

 بطاقة الأداء المتوازن في  التعلم والنموتقییم محور  .4

  :سنعتمد في تقییم هذا المحور على التمثیل البیاني، الموضح في الشكل التالي

 :التمثیل البیاني لمحور التعلم والنمو): 8- 2(الشكل رقم                     

    

  Excelمخرجات برنامج : المصدر                         
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بسبب الثبات النسبي   2012من خلال النتائج النهائیة لهذا المحور نلاحظ انه كان في انخفاض في سنة 

تزاید هذا  2013؛اما سنة  وانخفاض في رضا العاملین عن أجرهفي معدلات التأطیر ومعدلات التكوین 

تاطیر والتكوین الى المحور لتزاید رضا العاملین بسبب زیادة مصاریف المستخدمین وارتفاع معدلات ال

  .2016في  لتحسنهلیعود التناقص الطفیف للمحور  مقارنة بوزنه ویعود  2015غایة 

من خلال تقییم المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ومن خلال النتائج النهائیة یمكن تقییم الأداء     

للأداء الكلي الذي یظهر في مطاحن الحضنة، وهذا من خلال التمثیل البیاني تراتیجي لمؤسسة الإس

  :الشكل التالي

  :التمثیل البیاني للأداء الكلي): 9- 2( الشكل رقم                     

  

  Excelمخرجات برنامج : المصدر                       

الكلي للمؤسسة كان متزاید ومرتفع خلال كل السنوات ویرجع  الأداءمن خلال النتائج النهائیة  نلاحظ ان    

اعتمدت  2013العملاء اما في  وأداءالعملیات الداخلیة  وأداءالمالي  الأداءارتفاع  إلى 2012ذلك في 

العملاء  متجاهلة بذلك اداء  الداخلیةعلى المحاور الثلاثة المالیة والعملیات  أدائهاالمؤسسة كذلك للرفع من 

حاور الماعتمد الأداء الكلي على التوازن بین  2016و 2015لم والنمو الذي كان في تدهور اما في سنة التع

  .تقییم الأداء الاستراتیجي لمؤسسة مطاحن الحضنة كیفیة قیاس في  تحسن عظیم الذي غرف ةالأربع
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  خلاصة الفصل

أهمیة بطاقة  الحضنة تبین لنا مطاحنمؤسسة من خلال الدراسة المیدانیة التي أجریناها على مستوى   

دمج الأبعاد المالیة داء الإستراتیجي، باعتبارها أداة حدیثة وفعالة تالأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأ

  .في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجيالبعدین القصیر والطویل ,الكمیة والكیفیة ,وغیر المالیة 

من  لذي یجب أن تعنى بهاولي بطاقة الأداء المتوازن الاهتمام غیر أن المؤسسة محل الدراسة لا ت  

لازالت تعتمد الأسالیب  أنها ناالمیدانیة لاحظ، فمن خلال إجراء الدراسة خلال دمج محاورها الاربعة

، ولا وتقییم الأداء الإستراتیجي قیاس  التي لا تستطیع) 7كلاسیكیة ملحق رقم القیادة اللوحة (التقلیدیة 

, ماليال غیرالأداء المالي و على الأسالیب الحدیثة في التقییم لعدم العلم بهاو بأهمیتها في قیاس تعتمد 

  . القصیر والبعید المدى,الداخلي والخارجي, الكیفي والكمي
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  عامة  خاتمة                            

في بیئة تحكمها المنافسة الشدیدة لابد أن  والاستمرارمن الواضح أن المؤسسة التي ترید البقاء  حلقد أصب   

 هذه بامتلاكذلك إلا ظل التطورات السریعة والمتعاقبة ولن یتحقق  يمنافسیها فتكون قادرة على مواجهة 

فتمحور , قودها نحو تحقیق أهدافها المرجوةوت لحضهالأخیرة لأداة تسمح لها بتقییم وضعها الحقیقي في أي 

أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي في  إبرازفي محاولة  دراستناموضوع 

فعالة في  كآلیاتالحدیثة  الإداریةذلك في محاولة لدمج أدوات المحاسبة  الاقتصادیةمؤسسات العمومیة ال

  مراقبة التسییر وتوجیه المؤسسات لتصحیح مسارها وبلوغ أهدافها؛

في  ادارته وللتفصیلمایمكن قیاسه یمكن  حیث تم الانطلاق في البحث من خلال تصور أساسي وهو مبدأ

إضافة الى ذلك تم التطرق  تقییمهقیاسه ,الاستراتیجيالجوانب النظریة التي من خلالها تم تحدید ماهیة الأداء 

في  آلیةكأحدث  وأهمیتهاالى مختلف طرق القیاس والتقییم وصولا الى بطاقة الأداء المتوازن مراحل تطورها 

   الإستراتیجیةالتشغیلیة وكذا  القرارات اتخاذمراقبة التسییر لما لها من دور فعال في 

الجانب النظري في محاولة تطبیق هذا النموذج في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة من  بإسقاطثم قمنا  

خلال حساب بعض مؤشرات المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن خلال خمس سنوات ومحاولة تقییم 

   . أداءها الاستراتیجي

  نتائج الدراسة

من الجانب النظري  إلیهالتوصل  مآتمتناوله یمكن تقدیم مجموعة نتائج على ضوء  مأتممن خلال     

  :الفرعیة وتأكیدا او نفیا للفرضیات الموضوعة  والأسئلةالعامة  للإشكالیة إجابةوالتطبیقي حیث تعتبر بمثابة 

بكل الجوانب المتعلقة  بالإمامغیر كافي  أداءهاالكلاسیكیة لقیاس وتقییم  الأدواتان اعتماد المؤسسة على -

والخارجیة حیث انه یوجد دائما نقائص في توفیر المعلومات حول عملیات المؤسسة من  الداخلیةبالمؤسسة 

  .اجل اتخاذ القرارات الفعالة والناجحة

 أداءم یة في تقییفعال الحدیثة الأنظمة أكثرالمتوازن من بین  الأداءباعتبار بطاقة : الأولىاختبار الفرضیة - 

تجمع بین مقاییس مالیة وغیر مالیة كمیة  الأداءلى اربعة جوانب مهمة مختلفة المؤسسات نظرا لتركیزها ع

ونوعیة وعوامل داخلیة وخارجیة وتهتم بالمدى القصیر والبعید وهوالامر الذي یساهم بشكل فعال في قیاس 

   الأولىتقییم الاداء الاستراتیجي وهو مایؤكد صحة الفرضیة 

في مؤسسة مطاحن الحضنة في مجملها هي ادوات  للأداءالقیاس والتقییم  أدوات: اختبار الفرضیة الثانیة- 

فمن خلال تطبیق نموذج  الأخرى الأداءعلى على ابعاد مالیة فقط وتهمل بقیة محاور  أساساتقلیدیة ترتكز 

عدم الاهتمام بالموارد البشریة مفسرة ذلك بطبیعة العمل الذي لایحتاج  لحضناالمتوازن المقترحة  الأداءبطاقة 

المتوازن لبعد التعلم والنمو القاعدة التي ترتكز  الأداءطرة او مكونة بالرغم من جعل بطاقة أالى ید عاملة م

  .علیها فهي تهتم بالجوانب المالیة اكثر وهذا ما ینفي صحة الفرضیة الثانیة
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تولي الاهتمام الكافي  المؤسسة لا أنلقد ثبت من خلال عملنا المیداني :الفرضیة الثالثةاختبار صحة  - 

 الأمالمؤسسة  إستراتیجیتهاوحدة تابعة لمجمع یشرف على  بأنهامفسرة ذلك  الإستراتیجیةبالمسائل والدراسات 

وهذا  وأهدافهاورسالتها  الإستراتیجیةفكرة حول رؤیتها  أیةیملكون  فیها لا الموظفین أغلبیةحیث اكتشفنا ان 

 الاستراتیجي في المؤسسة وهذا ما الأداءلقیاس وتقییم  كأداة المتوازن الأداءما یشكل عائق لتطبیق بطاقة 

  .یؤكد صحة الفرضیة الثالثة

  الاقتراحات

  :من نتائج یمكن تقدیم الاقتراحات التالیة إلیهماتم التوصل  أساسعلى 

وبالتحدید في مجال مراقبة  ،الحدیثة الإدارةینبغي على المؤسسة مواكبة التطورات الحاصلة في علم  - 

  .المتوازن الأداءالخاص بها بتبني بطاقة  الأداءتقییم قیاس و النظر في نظام  إعادةالتسییر من خلال 

   الأداءفي  الأساسيیجب على المؤسسة ان تولي اهتماما اكبر لواردها البشریة باعتبارها المحرك  - 

 الإفرادكافة  إلى والأهداف الإستراتیجیةبتوصیل المعلومة  على المؤسسة وضع الییات تسمح ینبغي - 

  .ةالمرجو  الأهدافوبلوغ  الإستراتیجیةالعاملین بها حتى یتم یساهم كل فرد في تنفیذ 

تحقیق جمیع  وإطاراتهاالمؤسسة المتعلمة تستطیع بواسطة كفاءاتها  نلأ الاهتمام بمحور التعلم والنمو - 

   أهدافها

جل التقلیل من أعن طریق السعي للحصول على شهادة الایزو من  الإنتاج إدارة الجودة فيمحاولة تطبیق  - 

ثقة اكثر للمنتوجات مما یتیح فرصة تسویقها خارج  إعطاءوبالتالي ) تحسین جودة( المنتجالانحرافات في 

  الوطن

وذلك  وإستراتیجیتهامن اجل تحقیق رؤیتها  أكثریجب على المؤسسة ان توجه اهتمامها على المدى البعید  - 

  من خلال الاستثمار في الموارد البشریة وتوسیع قاعدة العملاء

  الدراسة أفاق

الصناعیة في الجزائر وخاصة العمومیة منها تعاني من مشاكل  المؤسسات أنیمكن القول  الأخیرفي    

هیكلیة لعدم امتلاكها لرؤیة بعیدة المدى وسعیها لتحقیق نتائج في المدى القصیر فقط مهملة بذلك الجانب 

 الاستراتیجي نظرا لكونها تابعة لشركات المساهمة التابعة بدورها للدولة وبالتالي لا یمكن معالجتها بشكل فعال

  .مستوى الاقتصاد الكلي إلىالدراسة  لیجب التوسع في مجا وإنماعلى مستوى جزئي 
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  .2015دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن،  ،باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
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،2011  
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   الملخص

الاستراتیجي تؤدي دورا هامـا فـي المؤسسـات الاقتصـادیة حیـث تعتبـر مـن  الأداءإن عملیة قیاس وتقییم   

المؤسسة  أهدافالمواضیع الهامة نتیجة للتغیرات الحاصلة في البیئة الداخلیة والخارجیة ومن اجل تحقیق 

 فیتم ذلك من خلال دمج مقاییس مالیة وغیـر مالیـة ویتحقـق هـذا بتطبیـق مـا أداءهالابد من قیاس وتقییم 

المحـور المـالي محـور العمـلاء ومحـور العملیـات (ربع محـاور أالمتوازن التي تتضمن  الأداءیعرف ببطاقة 

  . )الداخلیة ومحور التعلم والنمو

 إلىتم التطرق الاستراتیجي ف الأداءفي قیاس وتقییم  المتوازن الأداءدور بطاقة  تتضمن هذه الدراسة   

تقییمه والتطرق داء الاستراتیجي قیاسه، التعرف على الأ بالتالي و ترتیب منهجي متسلسلذا الدور عبر ه

سقاط العملي للجانب النظري المذكور تمت محاولة الإ التطبیقيطار ، ثم في الإالمتوازن الأداءبطاقة  إلى

 الاعتمادین تم ، أللمركب الصناعي التجاري مطاحن الحضنة بالمسیلةمن خلال القیام بدراسة میدانیة 

  . الاستراتیجي لها الأداءالمتوازن في قیاس تقییم  الأداءدور بطاقة  لإبرازالمؤسسة بتطبیقیة على دراسة 

  الكلمات المفتاحیة

  .داء المتوازنالاستراتیجي، بطاقة الأ داءقیاس وتقییم الأ ،ستراتیجيداء الإالأ    

Summary 

      The process of measuring and evaluating strategic performance plays a 

significant  role in the economics institutions which is considered an important 

issue as a result of the changes in the internal and external environment, and in 

order to achieve the objectives of the institution, it is necessary to implement what 

is known as balanced performance card which includes four axes: the financial 

axis, the customer axis, the internal operation axis and the axis of learning and 

development. 

        This study includes the role of balanced performance card in the measurement 

and evaluation of strategic performance, this role was addressed through a 

systematic sequential arrangement where the strategic performance was identified, 

measured. The subject was also discussed in its pratical frame work by conducting 

a field study of the commercial industrial complex “mills of alhodna” M’sila where 

it was based on studying the situation of the institution to highlight the role of 

balanced performance card in the measurement of its strategic assessment. 

Key words: 

Strategic performance, the measurement and evaluation of strategic performance, 

balanced performance. 

 


