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  شكر وتقديــر

  

 ووفقنا العقـل رزقنا الذي العالمين رب الله شكرنا هو أول  

  ؛المتواضع العمل هذا لإتمام

 المشرف أستاذنا إلى والتقدير الشكر معاني بكل نتقدم

 نصائح من هقدم ما كل على "غزي محمد العربي" الدكتور

  ؛البحث هذا إنجاز مدة طيلة وإرشادات

 "مديرية توزبع الكهرباء والغاز"موظفي  ل بالشكر نتقدم كما

خص بالذكر  أ نجاز هذا البحث و إمساعدتهم لنا في   بالمسيلة على

 ؛"منصور عبد الحليم"

  . بحثال هذا إنجاز على أعانناساعدنا و   من كل نشكر كما

  

  

  



  

  إهداء

 ؛والعافية عمرهما وأمدهما بالصحة في االله أطال العزيزين والدي إلى

 كل توفير في جهداً  تدخر لم التي زوجتي إلى                      

 ؛دراستي فترة طيلة الراحة سبل 

  ؛بناتي إبني و إلى

   ؛الأعزاء، وإلى أبنائهم وبناتهم إلى أخي وأخواتي

  ؛التي لمست فيها روح الإجتهاد والعمل  "بن يربح أميرة"إلى إبنتي  

  ؛وزملائي أساتذتي جميع إلى

  ؛طالب علمإلى كل  

  بوبكر شعباني                        

  



  

  إهداء

 المتواضع العمل هذا نجازإ في ووفقني أعانني الذي الله الحمد

 :أهديه الذي

 ورعاهما؛ االله حفظهما الكريمين الوالدين إلى

 الكريمة؛ زوجتي إلى

 االله؛ هماحفظ "سندس" و)" أدم (عبدالرؤوف" :أبنائي عيني قرة إلى

 صغيرا؛ و كبيرا العائلة أفراد كل إلى

 والأحباب؛ الأقـارب كافة إلى

  .العمل هذا نجازإ في ساعدني من جميع إلى

  عبد الحكيم  حويشي                                      
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ة ضغوطات وتحدیات كبیرة في ظل التغیرات المستمرة والسریعة في بیئة الاقتصادیتواجه المؤسسة 

، مما جعل من الأدوات والمؤشرات التقلیدیة المستخدمة في تقییم الأداء المالي والخارجیةالأعمال الداخلیة 

  .عاجزة عن التقییم السلیم الذي یعكس حجم الموارد المستهلكة في الأنشطة المادیة والمالیة والبشریة

خلال الخمسة وعشرون سنة  )Kaplan & Nortan(من طرف  "بطاقة الأداء المتوازن"لقد أدى ظهور 

 عتبرتأو  ،لأبعادإحداث أثر في تصحیح هذه النظرة من خلال التوجه نحو الأداء المتعدد ا إلىالماضیة 

المستقبل، كما تركز على  فيبمثابة نظام متكامل لقیاس الأداء الحالي مع التركیز على محركات الأداء 

المؤسسات بالنظرة الواقعیة لما یحدث  فيالمالیة وغیر المالیة، وتعمل على تزوید المدیرین  النواحيقیاس 

والأداء  الاستراتیجيداخل وخارج المؤسسة، كما تعمل أیضا على تحقیق التوازن والتوافق ما بین قیاس الأداء 

یة، التطور والنمو النتائج المالیة، رضا الزبون، العملیات الداخل: أبعاد رئیسیة هي أربعةالعملیاتي من خلال 

  .الاجتماعيو  البعد البیئي إضافة مكانیةإ لدى العاملین مع

یمثل في واقع الأمر أسلوب لقیادة المؤسسة والتحكم في أدائها من  "المتوازن الأداءبطاقة "إن إستخدام 

   .خلال فرض رقابة على الأداء تشمل جمیع أنشطة المؤسسة

ف الأداء یستدعي ة الجزائریة وخصوصا المؤسسة العمومیة من ضعالاقتصادیإن ما تشهده المؤسسة 

 الأداءالبحث جدیا في التعرف على واقع أسالیب التسییر المتبعة وطبیعة الأدوات المعتمدة في الرقابة على 

بأهمیة أسلوب بطاقة  سیسحالتالتغییر من خلال  لإحداثوجوانب القصور فیه، مع إمكانیة تقدیم تصور 

الأداء المتوازن نفسها، هذا الأسلوب المتطور في العمل الذي یتطلب أدوات ومؤشرات قیاس محددة وملائمة 

  .وأثبت نجاحه في معظم دول العالم

  :إشكالیة البحث .1

نسعى للوصول  ، والتعرف على الأهداف التيهببعد الإطلاع على إطار هذا البحث، وأهمیة القیام   

إلیها، بالإضافة إلى المبررات و الدوافع التي كانت وراء تحمل مشاق ومسالك البحث العلمي، نصل إلى طرح 

 الإشكالیةإشكالیة بحثنا التي نحاول تناولها وفق سیاق نظري وتطبیقي تحلیلي من خلال الإجابة على 

  :ةالآتی ةالرئیسی

ة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لمراقبة الاقتصادیما مدى تطبیق المؤسسة العمومیة  -

 الأداء؟
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  :یلي كما فرعیة أسئلة إلى تجزئتها یمكننا فإنه الرئیسیة الإشكالیة معالجة أجل من

  :الفرعیة سئلةالأ

  ؟ الأبعادالمتعددة  الأداءمامدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في الرقابة على. 

  على المؤشرات المالیة ؟ عتمادلإباوالفعالیة فقط  الكفاءةهل تتحقق.  

   ؟ أدائهافي تحقیق الرقابة على  "المتوازن الأداء بطاقة" لأبعادة الاقتصادیستخدام المؤسسة إما مدى.  

  :الفرضیات .2

 :المطروحة سئلةالفرضیات للأ ضكمحاولة أولیة سنضع بع

الأداة الأكثر فعالیة في الرقابة على الأداء الشامل المتعدد تعتبر بطاقة الأداء المتوازن : الفرضیة الأولى

  الأبعاد؛

المتوازن من خلال إستخدام مؤشرات قیاس  الأداءالكفاءة والفعالیة بتطبیق بطاقة  تتحقق: ةالفرضیة الثانی

 مالیة وغیر مالیة ذات أبعاد متعددة؛ 

بطاقة الأداء  أبعاد جزئیا على )نموذجا سونلغاز( ةالاقتصادیالعمومیة  مؤسسةالتعتمد : الفرضیة الثالثة

  .على الأداء المتوازن في تحقیق الرقابة

 : أهداف الدراسة .3

  :تحقیق الأهداف التالیة نهدف من خلال هاته الدراسة إلى

  نسجام بینهما؛لإعلى تحقیق الترابط وا "الأداء المتوازن"توضیح مستویات الرقابة على الأداء وقدرة نموذج 

  ؛ة محل الدراسةالاقتصادیواقع أسالیب التسییر المطبقة في المؤسسة  

  بینها نسجام مالإعلى تقییمها من تحقیق الترابط وا "المتوازن الأداء"وقدرة نموذج  الأداءتوضیح مستویات.   

  :أهمیة الدراسة .4

فبالرغم من ظهور نظام  ،نفسها "بطاقة الأداء المتوازن"تنبع أهمیة الدراسة الحالیة من أهمیة أسلوب 

أن  م، إلا1996المتوازن كمفهوم أخذ حیز في التطبیق في المؤسسات في العالم الغربي من عام  الأداءبطاقة 

  .تعي أهمیة هذا النظام كأداة تخطیطیة ورقابیة حدیثة زالت لا اتنا لاــــــمؤسس

 :ختیار الموضوعإأسباب  .5

  :مایليمن أهم أسباب إختیار الموضوع نذكر 

  ؛"تدقیق ومراقبة التسییر"توافق الموضوع مع طبیعة التخصص المتمثل في 

 ؛هاالشخصیة لدراسة المواضیع المتعلقة بمراقبة التسییر وإكتشاف الجدید فی تالمیولا 
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  في العالم؛ "المتوازن الأداءبطاقة "الإهتمام المتزاید بنظام 

  تویات أداء أفضل؛ة الجزائریة نحو مسالاقتصادیالارتقاء بالمؤسسة 

  ة ومساعدتها على تحسین أداءهاالاقتصادیتقدیم قیمة مضافة للمؤسسات. 

  :الأدوات والمنهج المستخدم .6

ومن  ،المؤسسة في داءالأ رقابة على "المتوازن بطاقة الأداء"من أجل الاطلاع على درجة إستخدام 

 ماعلى المنهج الوصفي فی عتمدناإأجل الوصول إلى أهداف الدراسة والإجابة على الإشكالیة المطروحة 

  .حالةالمنهج دراسة  إستخدمناوفي الجانب التطبیقي  یتعلق بالإطار النظري والمفاهیمي

  :على اعتمدنا فقد الدراسة أدوات یخص فیما أما

 الإستبیان؛  

 المقابلة؛  

 الملاحظة.  

  :الدراسةحدود  .7

  المسیلةب "سونلغاز" والغاز توزیع الكهرباءعلى مدیریة  لدراسةإقتصرت ا: الحدود المكانیة. 

  2018 مارس 01وبالتحدید من  2017/2018الموسم الجامعي  خلالبدأت الدراسة  :زمانیةالحدود ال 

 .2018 أفریل 30غایة  إلى

  :الدراسات السابقة .8

في المؤسسات بصفة عامة، الأمر الذي یوضح  "بطاقة الأداء المتوازن"تعددت الدراسات التي تناولت   

التبني المتزاید لهذه الأداة كآلیة فعالة لمعالجة النقص الموجود في الأنظمة الرقابیة التقلیدیة ومن الدراسات 

  :یلي المتوازن نذكر ما الأداءإشكالیة بطاقة  عالجتالتي 

:الدراسات باللغة العربیة .1.8  

 بناء نموذج في المتوازن الأداء مقیاس إستخدام" :والموسومة بـــ، زغلول محمد عبد الرءوف جودة دراسة  .أ 

، بحث مقدم إلى برنامج "الفكریة للأصول والتشغیلي الاستراتیجيالأداء  لإدارة المسارات رباعي قیاس

  .2010ماي  19-08الندوة الثانیة عشرة لسبل تطویر المحاسبة في المملكة العربیة السعودیة، السعودیة، 

  :توصلت هاته الدراسة إلى النتائج الآتیة

 اتالاقتصادی في سیما ولا المادیة المنظورة، بالأصول مقارنة الفكریة للأصول النسبیة الأهمیة تزاید 

 المعرفة والتكنولوجیا؛ أساس على القائمة
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 الفكریة؛ الأصول ماهیة تحدد التي المفاهیمیة الأطر قلة 

 ومقیاس والتنظیمیة البشریة والمعلوماتیة الثلاثة بمكوناتها الفكریة الأصول بین تام شبه تكامل وجود 

 المختلفة؛  بمنظوراته المتوازن الأداء

 الدفتریة لتنظیم الأعمال بأحد مؤشرات الأداء الأساسیة  والقیمة السوقیة القیمة بین الفرق ربط

 المالیة؛

 لتنظیمات الأعمال السوقیة القیمة في التضخم مقدار قیاس.  

ــالسعید بریش،  دراسة نعیمة یحیاوي و  .ب  أهمیة التكامل بین أدوات مراقبة التسییر في " :والموسومة بـ

دراسة حالة ملبنة الأوراس، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة ، "تقییم أداء المنظمات وزیادة فعالیتها

 .01،2012العدد

  : ومـن أهـم النتـائج الـتي توصـل إلیهـا الدراسة

ستعمال بطاقة الأداء المتوازن وإن كان یتمیز بقدرة كبیرة على تحقیق التوازن بین إأن تقییم الأداء ب إلى

أن هـذا التقیـیم یبقـى ذا فائـدة وفاعلیـة محـدودة للمؤسسة إن لم یـدعم  البیئة الخارجیـة والبیئـة الداخلیة، غـیر

  .بـالأدوات التقلیدیـة وهـذا یؤكـد أهمیـة التكامـل بـین أدوات مراقبـة التسییر المختلفة في تقییم أداء المؤسسات

أثر بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة " :والموسومة بـــدراسة رعد حسن الصرن وعبیر الغریر،   .ج 

، دراسة حالة على الهیئة العامة لمشفى جراحة الكلیة في دمشق، مجلة "ة في تحسین الأداءالاستراتیجی

 .2016، 06، العدد 38جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، مجلد 

  :توصلت هاته الدراسة إلى النتائج الآتیة   

  مشفى لأنه یتیح التعرف على الیعد نموذج الأداء المتوازن الأداة الأفضل والأشمل لتقویم الأداء في

  ما تم تحقیقه من نتائج مالیة وغیر مالیة؛

  عدم وجود تطبیق متكامل لنموذج الأداء المتوازن في الهیئة العامة لجراحة الكلیة بسبب عدم

شفى، ولأن العمل لا یشبع بشكل فعلي الحاجات المادیة الإهتمام بالعملاء والبیئة المحیطة بالم

 ؛الاستراتیجيوالمعنویة للعاملین، كما لا یقوم الأداء بتدریب الموظفین حول تقییم 

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد العینة تبعا لمتغیرات الجنس

 .والشهادة العلمیة
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مساهمة في تحسین وظیفة مراقبة التسییر في البنوك الجزائریة " :ـــوالموسومة ب ،هباش ساميدراسة   .د 

 .2017 أطروحه دكتوراه، جامعة المسیلة،، "المتوازن الأداءستخدام بطاقة إب

  :الآتیةإلى النتائج  الدراسة اتهتوصلت ه   

  والتشریعات المتعلقة مواكبة التغیرات الحاصلة على مستوى البیئة الخارجیة في ما یخص القوانین

 بإدارة المخاطر المصرفیة؛

  المتوازن في البنوك العمومیة، مع ضرورة توفیر الموارد المادیة والمالیة  الأداءإعتماد بطاقة

 والبشریة وكذا الموارد المعلوماتیة والمعرفیة؛

 دمج إدارة المخاطر في منظورة بطاقة الأداء المتوازن. 

:الأجنبیة باللغة الدراسات .2.8  

a.  Robert S. Kaplan & David P. Norton, "The balanced scorecard Measures 

That Drive Performance", Harvard Business Review,vol.70, no.1, January–

February 1992.  

یعتمد في هذه المقالة، إقترح الباحثان بطاقة قیاس الأداء المتوازن لأول مرة، حیث تم تقدیم منهجاً 

، وذلك )العملیاتیة(علیه كنظام لقیاس وتقییم الأداء یتضمن مجموعة من مقاییس الأداء المالیة، وغیر المالیة 

  .من أجل توفیر معلومات شاملة لإدارة المؤسسة لتحقیق میزة تنافسیة

كیف ننظر إلى المساهمین؟،  "البعد المالي "البعد الأول :یتضمن المنهج المقترح أربعة أبعاد رئیسة

ما الذي یجب أن  "بعد العملیات الداخلیة "كیف ینظر إلینا العملاء؟، البعد الثالث "بعد العملاء "البعد الثاني 

  .هل یمكن أن نستمر في التحسین وخلق القیمة؟" بعد النمو والتعلم "نتفوق به؟،  البعد الرابع

المتوازن وذلك لتجنب حدوث مثالیة في بعد معین من یوضح الباحثین أهمیة بطاقة قیاس الأداء 

ة الاستراتیجیالأبعاد المختلفة، وهذه المقالة تزود المدراء التنفیذین بإطار شامل یعمل على ترجمة الأهداف 

  .للمؤسسة إلى مجموعة متماسكة من مقاییس الأداء

b.  Manel Benzerafa, L’universalité d’un outil de gestion en question: Cas de la 

Balanced Scorecard dans les administrations de l’Etat, Thèse de Doctorat, 

Science de Gestion, Université de Paris X–Nanterre, France, 2007.  

  :توصلت هاته الدراسة إلى النتائج الآتیة

 ود نقل أداة لتوجیه الأداء في المجال تساهم النتائج التي توصلت إلیها الباحثة في معرفة شروط وحد

 ؛العمومي
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 ،كما تأتي هذه الدراسة في إطار تطبیق  تساهم في فهم خصوصیة إدارة الأداء في الحكومات المركزیة

 . القانون الأساسي الجدید لقوانین المالیة

c. Agon Reshitaj & Melanie Tikhonova, The Managerial Views on The Use of 

Balanced Scorecard in Kristianstad Municipality, Master Thesis, Kristianstad 

University,  Sweden, 2013. 

  :توصلت هاته الدراسة إلى النتائج الآتیة

 تنشیط أجل من المؤسسي الضغط بسبب المتوازن الأداء بطاقة نظام إدخال في بدأت قد البلدیات 

 ؛إدارتها

 في المتوازن الحكم إدارة تحقیق من أجل یستخدم المتوازن الأداء بطاقة نظام أن أیضا الدراسة هذه بینت 

 .والأداء اتالاستراتیجیو  بالأهداف فیما یتعلق الطریقة بنفس یفكر أن ینبغي البلدیات جمیع

d.  Andrew Holt And Others, "The Use of The Balanced Scorecard in Small 

Companies", International Journal of Business and Management, Vol.08, No.14, 

Canadian Center of Science and Education, 2013.   

  :توصلت هاته الدراسة إلى النتائج الآتیة

أو لا تدرك وجودها، قد تستخدم في الواقع  "بطاقة الأداء المتوازن" الشركات التي لا تستخدمإلى أن 

فإن  ونتیجة لذلك، ؛"بطاقة الأداء المتوازن" مشابهة لتلك التي یتم النظر إلیها فيمقاییس لقیاس الأداء 

بطاقة " الشركات الصغیرة تقوم في نفس الوقت بقیاس بعض أو كل مجالات العمل الأربعة التي حددتها

 .ستخدام مؤشرات الأداء الرئیسیةإ، ب"الأداء المتوازن

:ةوالدراسات السابقلدراسة الحالیة المقارنة بین ا .3.8  

:أوجه التشابه   أ.

  :السابقة في مایليالدراسات  مع تتشابه دراستنا

 الفعلي مع  الأداء لقیاس ومراقبة كأداة حدیثة "المتوازن الأداء بطاقة"العام حول ضرورة إستخدام  الإتفاق

صغیرة وكبیرة مؤسسات إقتصادیة خاصة، عمومیة، هیأت وإدارات حكومیة، (إختلاف میدان تطبیقها 

 ؛)إلخ.... الحجم

 ن المؤسسات التي لا تطبق نموذج بطاقة الأداء المتوازن فهي تستخدم في الواقع مقاییس لقیاس الأداء أ

 الأداء بطاقة"عددها وتعدد أبعادها ومشابهة لتلك التي یتم النظر إلیها في ةالكمیة والنوعیة وتغرق في كثر 

 .یا لهذه الأداة في غیاب تصور لنموذج أداء شامل ومتوازن، فهي تستخدم جزئیا أو كل"المتوازن
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  :أوجه الإختلاف. ب

ة أو كأداة الاستراتیجیكأداة حدیثة لقیاس وتقییم  "بطاقة الأداء المتوازن"تناولت الدراسات السابقة 

التسییر  ، والبعض الأخر تناولها من زاویة ضرورة التكامل بینها وبین أدوات مراقبةالاستراتیجيللتخطیط 

  .التقلیدیة، وآخرون أعتبروها أداة للمقارنة المرجعیة

بطاقة الأداء "ستخدام او یمیز دراستنا عن الدراسات السابقة هو تحلیل منظومة الرقابة على الأداء  ما

  .والأداء العملیاتي الاستراتیجي الأداء قابة علىر لل حدیثة أداةك "المتوازن

  :هیكل الدراسة. 9

 ختبارلإو  الفرعیة والتساؤلات الرئیسیة الإشكالیة لمعالجة و الموضوع من المرجوة الأهداف من نطلاقاإ

 : فصلین إلى البحث تقسیم تم الفرضیات

تم  وقد الأداءالرقابة على و  المتوازن الأداء ببطاقة المتعلق الإطار النظري والمفاهیمي یتناول: الأول الفصل

  :تقسیم هذا الفصل إلى مبحثین

ماهیة بطاقة تطرق في هذا المبحث إلى نالإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن،  :بعنوان المبحث الأول

   .الأداء المتوازن وخطوات بناؤها والتحدیات التي تواجه تطبیقها

 كما الأداء ماهیة لىإ تطرق في هذا المبحثنللرقابة على الأداء،  لنظريالإطار ا :المبحث الثاني بعنوان

 .ماهیة الرقابة على الأداء لىإ تطرقن

كأداة للرقابة  لواقع إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المیدانیة الدراسة ویعالج الفصل اذه یتناول: الثاني الفصل

  :تم تقسیم هذا الفصل إلى مبحثین وقد ،بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة على الأداء

 ، نتطرق في هذا المبحث"SONELGAZ"عام للشركة الوطنیة للكهرباء والغاز تقدیم  :المبحث الأول بعنوان

تقدیم عام والهیكل التنظیمي للمجمع كما نتطرق إلى  لمحة تاریخیة عن الشركة الوطنیة للكهرباء والغازإلى 

   .لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة والهیكل والتنظیمي لها

میدانیة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة، نتطرق في هذا الدراسة ال إجراءات :المبحث الثاني بعنوان

  .، وكذا عرض وتحلیل نتائج الدراسةلجمع المعلومات الدراسة وأدواتالمبحث إلى الطریقة 

  .ینتهي البحث في الأخیر بخاتمة تتضمن أهم النتائج والإقتراحات وأفاق الدراسة



  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول

الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن 

 والرقابة على الأداء
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 :تـمهیـد

لمواجهة القصور في أنظمة الرقابة المالیة  (Balanced Scorecard) ظهرت بطاقات الأداء المتوازن

یرون أن جمیع  فهم، 1925التقلیدیة، فلقد رأى البعض أن الرقابة المالیة التقلیدیة توقفت عن التطور منذ عام 

المعیاریة،  المیزانیات، التكالیف(الإجراءات الإداریة والمحاسبیة التي نعرفها الیوم موجودة بالفعل منذ زمن بعید 

 تمثل، ولم تعد تكفى لتحقیق طموحات المؤسسات الرائدة في ظل التحدیات المعاصرة، حیث ..). ،تسعیر المخزون

فاءة الأداء بالمؤسسة، ونتیجة لذلك كان تركیز الإدارة على التكالیف بشكل أكبر دور الرقابة الإداریة في التأكد من ك

  1.من تركیزها على الإیرادات

إن ضرورة توجیه الموارد نحو الأنشطة التي تخلق القیمة بإعتبار هذه الأخیرة من محركات الأداء الواجب 

بطاقة الأداء المتوازن قیاسه والرقابة علیه من خلال مؤشرات أساسیة في إطار رؤیة شاملة ومتوازنة، یجعل من 

   .لأداء والرقابة علیهمطلب الكثیر من مسیري المؤسسات استخدامها كأداة حدیثة لقیاس ا

 هذا الفصل إلىللتعرف على الجانب النظري لبطاقة الأداء المتوازن والرقابة على الأداء قمنا بتقسیم 

     :مبحثین

 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن:  المبحث الأول  

 الإطار النظري للرقابة على الأداء: المبحث الثاني 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، للنشر والتوزیع ، التخطیط الاستراتیجي بقیاس الأداء المتوازن، المكتبة العصریةغربیة ورمضان فهیم المغربي عبد الحمید عبد الفتاح 1

.189ص ،2006المنصورة، مصر، 
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          الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن : المبحث الأول

تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإداریة المعاصرة التي تعتمد على فلسفة واضحة في قیاس 

      مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقیق الأهداف، وقد وضع فكرة بطاقة الأداء المتوازن كل من

(Kaplan & Norton)  لمواجهة كأداة المتوازن الأداء بطاقة إستخدام إلى لذلك فالحاجة، 1990في عام 

   .بعادهاأومتوازنة بین  شمولیة خلال نظرة الحدیثة من المؤسسات تواجه التي التحدیات

  :  إلى مطلبین هما المبحث الأول بتقسیم قمنا السیاق هذا إطار في

 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن: الأول المطلب  

 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن والتحدیات التي تواجه تطبیقها :المطلب الثاني 

  ماهیة بطاقة الأداء المتوازن  :المطلب الأول

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: ولالفرع الأ 

 ظهور فكرة بطاقة الأداء المتوازن: أولا

من خلال العدید من الخبرات جاءت  (Balanced Scorecard)إن فكرة بطاقة الأداء المتوازن   

ستشاریة في عدة شركات لتحدید طبیعة العملیة التخطیطیة وعملیات الرقابة على الأداء الملائمة لهذه لإا

  1.الشركات

كإحدى التقنیات التي تمكن المؤسسات من الرقابة على أعمالها بنظرة  بطاقة الأداء المتوازن تعد

د المالي وبعد الزبائن وبعد العملیات الداخلیة وبعد النمو والتطور بدلا هي البعشمولیة ومن خلال أربعة أبعاد 

  2.قتصار على البعد الماليلإمن ا

بطاقة الأداء  إسم تأخذلوالبیئي  جتماعيتم تطویرها من خلال إضافة بعد خامس یتمثل في البعد الا كما   

  3.المتوازن المستدام

  

  

                                                           
دار وائل للنشر،  أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، الطبعة الأولى، الغالبي، طاهر محسن منصورو   وائل محمد صبحي إدریس  1

.141ص ،2009 عمان،
  

إستراتیجیة التكامل وإعادة الهندسة وأثرها على الأداء الإستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، الطبعة  ،أثمار عبد الرزاق محمد  2 

  .205ص ،2015 عمان، الأردن، الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع،

، "الشامل الأداء لتقییم المرجعیة والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة بین للربط مقترح نموذج"،بودودة السعید ومریمكواشي  رابح مراد 3

.239ص الأردن،، 2017 ،02، العدد 13المجلد  ،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال
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  ضبط مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

  :وردت تعریفات عدیدة لبطاقة الأداء المتوازن نذكر منها   

بطاقة الأداء المتوازن هي نظام إداري یهدف إلي مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤیتها واستراتیجیاتها  -1

إلى مجموعة من الأهداف والقیاسات الاستراتیجیة المترابطة، وذلك من خلال الإعتماد على بطاقة الأداء 

حیث لم یعد التقریر المالي یمثل الطریقة الوحیدة التي تستطیع المؤسسات من خلالها تقییم أنشطتها  المتوازن،

 1.ورسم تحركاتها المستقبلیة

مجموعة من المقاییس التي تعطي المدراء ": بطاقة الأداء المتوازن بأنها (Kaplan and Norton) یعرّف - 2

شاملة للأنشطة، تتضمن مقاییس عملیاتیة عن رضا الزبائن وأنشطة في المستویات العلیا نظرة سریعة ولكنها 

  2".الإبتكار والتحسین في الأنشطة وكذلك المقاییس المالیة، كما أن المقاییس العملیاتیة تقود الأداء المالي

هي أول عمل نظامي حاول تصمیم نظام لتقییم الأداء یهتم بترجمة استراتیجیة  بطاقة الأداء المتوازن - 3

المؤسسة إلى أهدافا محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات للتحسین المستمر كما أنها توحد جمیع 

  3.المقاییس التي تستخدمها المؤسسة

 المؤسسات من حاجة إسمها تستمد استراتیجیة ورقابة تقییم تقنیة" :بأنهاFred R.david) (كما عرفها  - 4

 والرقابة الاستراتیجیة تقییم في وبشكل حصري الأحیان غالب في تستعمل التي المالیة مؤشراتها موازنة إلى

  4".وخدمة الزبون المنهج كنوعیة المالیة غیر المؤشرات مع

  :من التعاریف السابقة نستنتج، بأن بطاقة الأداء المتوازن

 ؛نظام إداري یعمل على نشر رؤیة واستراتیجیة المؤسسة .1

لمؤسسة إلى أهداف محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة تعمل على ترجمة رؤیة وإستراتجیة ا .2

   ؛مبادرات وأفعالو 

  ؛مجموعة مقاییس عملیاتیة لتوجیه وقیادة الأداء المالي .3

  .مالیة تعتبر تقنیة تقییم ورقابة استراتیجیة وعملیاتیة من خلال تحقیق التوازن بین مؤشرات مالیة وغیر .4

                                                           
1 

  192.ص ، مرجع سابق،غربیة ورمضان فهیم المغربي عبد الحمید عبد الفتاح

2 
Kaplan, Robert S. and Norton , David P,"The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance", 

Harvard Business Review, vol. 70, no.01, Jan- Feb 1992, p.71. 

 عمان، الأردن، دار المعتز للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، محمد هاني محمد، إدارة وتنظیم وتطویر الأعمال قیاس الأداء المتوازن، 3

  .257ص ،2015

4
  Fred, R. David, Strategic Management-Concepts and Cases, 13th ed, Prentice Hall, New Jersey, 2009, 

P.135.   
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 :التاليویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التوضیحي 

  الصورة العامة لبطاقة الأداء المتوازن: )01(رقم  الشكل                    

  

  

  

  

  

  

Source: Kaplan, Robert S. and Norton , David P,"The Balanced Scorecard – Measures that Drive 

Performance", Harvard Business Review, vol. 70, no.01, Jan- Feb 1992, p.72. 

 مكونات وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن: أولا

تضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانیة عناصر أساسیة تتبلور من خلالها آلیة عمل هذه البطاقة    

 1:والمتمثلة بالأتي

 التي المستقبلیة الهیئة هي وما المؤسسة تتجه أین إلى تبین والتي :(Future Vision)المستقبلیة  الرؤیة -1

 .علیها ستكون

 لتحقیق المهمة والإجراءات الأفعال مجمل من تتألف والتي :)Strategy( الاستراتیجیة -2

 .منظمة الأعمال بتحدیدها قامت الأهداف التي تحقیق خطط أو الأهداف

 هذا في مهمة لمؤشرات تحلیل وفق معینة استراتیجیة تبني باتجاه یدفع مكون : (Perspective)البعد -3

البعد،  في الواردة المؤشرات إلى للوصول الاستراتیجیة هذه تنفیذ على العمل ثم المكون ومن أو البعد

 .المستخدمین وجهة نظر أو الأسهم حملة فئة یمثل غالبا الاستراتیجیة في عنصر رئیسي هو والبعد

 بتنفیذ القیام كیفیة یبین وهو الاستراتیجیة) معنى( عرض بیان الهدف إن :(Objectives)الأهداف  -4

 .الاستراتیجیة لتحقیق للقیاس والقابلة المحددة بالمستویات عنها ویعبر المعتمدة، الاستراتیجیة

 طابع ذو المقیاس یكون أن ویفترض الأهداف، باتجاه التقدم أداء قیاس تعكس :)Measures(المقاییس  -5

                                                           
 .158الغالبي، مرجع سابق، ص طاهر محسن منصور و وائل محمد صبحي إدریس 1

الرؤیــــة 
 والإستراتیجیة

 مجال الرؤية المالي

لكي تنجح ماليا كيف ينبغي أن تبدو في 

؟)ملاك المنشأة(عيون المساهمين   

 مجال رؤية العمليات الداخلية:

وعملائنا في أي لكي نرضى مساهمينا 

 عمليات العمل  يجب أن نتميز؟

 مجال رؤية السوق والعملاء

لكي نحقق رؤيتنا كيف ينبغي أن نبدو 

 في عيون عملائنا؟

 مجال  رؤية التعلم

لكي نحقق رؤيتنا كيف سنحافظ على 

 قدرتنا على التغيير والتطوير؟
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شكل  على وضعه الممكن الكشف ویصبح الهدف لتحقیق المطلوبة الأعمال إلى وتوصل القیاسات كمي 

  .الاستراتیجیة الأهداف تحقیق لكیفیة فعل

 في ما وقت في الأداء لمقاییس الكمیة والتصورات البیانات تمثل والتي: (Targets)المستهدفات  -6

 .المستقبل

 الأهداف علاقات عن تعبر والتي :(Cause and Effect Linkages)والنتیجة  السبب إرتباطات -7

  ).إذن – إذا(لعبارات  مشابهة وتكون بالأخر أحدهما

هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتیجي وتسهل  :(Strategic initiatives)المبادرات الاستراتیجیة  -8

  .عملیة التنفیذ والإنجاز على المستویات التنظیمیة الدنیا

  : الشكل التاليمن خلال وتلخیص مكونات بطاقة الأداء المتوازن والعلاقة بینهما یمكن توضیح 

  مكونات بطاقة الأداء المتوازن :)02(رقم  الشكل                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

ة، جامعة قتصادیقسم العلوم الا استراتیجیة المؤسسة،مراقبة تسییر و  رجم خالد، محاضرة في مقیاس :المصدر           

  .2018-2017ورقلة، 

  

  

  

 تقنیات جدیدة مهارات الموظفین

العائد على الاستثمار   

 إجراءات فعالة جودة الصیانة

 توفر الخدمة

 رضا المشتركین

 التعلم والنمو

 البنیة/ ماذا نحتاج لتطویر الموظفین 

الداخلیة؟ التحتیة لتطویر الإجراءات  

الداخلیةالإجراءات   

ماذا یجب أن نعمل داخلیا لخدمة 

 العملاء بأفضل طرق وبأقل ثمن؟

 العملاء

كیف نخدم العملاء لتحقیق النجاح 

 المالي؟

 المالیة

؟كیف ننجح مالیا  

الرؤیة 

 والرسالة

 

الخطط 

الإستراتیجیة

 

 

الخطط 

 السنویة

 المؤشرات

 

 

 الأهداف

 

 المبادرات
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  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

  1:هي رئیسیةمن أربعة أبعاد  المتوازن الأداء بطاقة مدخل یتكون 

 الأرباح مستوي على والوقوف الأهداف، لتحقیق موجهة مقاییس البعد هذا نتائج تمثل :المالي البعد .1

 التكالیف مستویات مع بالمقارنة التكالیف مستویات تخفیض على بالعمل المؤسسة لاستراتیجیة المحققة

 .المالي الأداء لقیاس التقلیدیة المقاییس من مجموعة على ویشتمل ،منافسة لمؤسسة

 ذات وخدمات سلع بتقدیم العملاء وحاجات بمتطلبات الإیفاء المؤسسة على قدرة بأنه یعرف: العملاء بعد .2

 .ورغباتهم طموحهم وتلبي رضاهم تنال عالیة وجودة قیمة

 المؤسسة بها تتمیز التي الداخلیة والفعالیات والأنشطة العملیات جمیع به یقصد :الداخلیة العملیات بعد .3

 .والمالكین العملاء رغبات مقابلة یتم خلالها من والتي الأعمال تنظیمات من غیرها عن

 داخل الإبتكار نظم وتشجیع العاملین قدرات تطویر في المؤسسة قدرة بأنه یعرف :طوروالت النمو بعد .4

 .الطویل الأجل في وتطویرها المؤسسة بناء على تعمل والتي لها التحتیة البنیة كونها المؤسسة

 البعد لتشمل المتوازن الأداء بطاقة مجال توسیعالسابقة، یمكن  لرئیسیةبالإضافة إلى الأبعاد الأربعة ا

 الأداء بطاقة في جتماعيالبیئي والا البعد ودمج إدخال كیفیة في متعدد آراء وهناك ،جتماعيوالا البیئي

  .المتوازن

 :وهي 2البطاقة، في ةجتماعیوالا البیئیة الأمور لدمج إمكانیات ثلاث توجد

 ؛للبطاقة الأربعة الأبعاد في ةجتماعیلاوا البیئیة المقاییس دمج 

 ؛الحسبان في ةجتماعیوالا البیئیة الأمور یأخذ خامس بعد إضافة 

 والإجتماعى البیئي بالأداء خاصة بطاقة تكوین. 

 عندما 2007 سنة فعلا حدث ما التنفیذ، وهو إلى الأقرب كان الذي هو الثاني السیناریو أن غیر

 الأربعة الأبعاد إلى جتماعيوالا البعد البیئي(REISEN DE PINHO) و   (KAPLAN)من  كل أضاف

 بطاقة من الأداة هذه تسمیة تحولت المؤسسة، وبذلك أداء تقییم عملیة في هذا البعد لأهمیة وذلك الكلاسیكیة،

 ربط هو البعد هذا من الهدف الأساسي كان ، وقد"المستدام المتوازن الأداء بطاقة"إلى  المتوازن الأداء

  بشكل خلق القیمة من المؤسسات هذه تمكین أجل من وذلك المستدامة بإستراتیجیة التنمیة المؤسسات تسییر

  

                                                           
 1

ودورها في تقویم الأداء بالصندوق القومي بطاقة الأداء المتوازن "فتح الرحمن الحسن منصور، و  عبد الحمید معتصم فضل عبد الرحیم

   .67، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، ص2015 ،02 ، العدد16المجلد  ،ةقتصادی، مجلة العلوم الا"للمعاشات
  .239ص ، مرجع سابق،بودودة السعید ومریمكواشي  رابح مراد 2
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  1.الطویل المدى وعلى مستدام 

  :الشكل التالي موضحة فيإقتراح نموذج لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  نایمكنمن خلال ماسبق، 

  نموذج مقترح لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن): 03(الشكل رقم                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ، دراسات فيالغالبي طاهر محسن منصورو  وائل محمد صبحي إدریس: ن بالإعتماد علىیمن إعداد الطالب :المصدر  

  .166ص ،2007الأردن، الاستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، 

  أهمیة وخصائص بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثالث

  أهمیة بطاقة الأداء المتوازن: أولا

  2:تكتسي بطاقة الأداء المتوازن أهمیة بالغة ونستطیع تلخیصها في النقاط الآتیة

  المالیة والمستقبلي للمؤسسة على العكس من المقاییس تعمل بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي   

                                                           
  .240ص ، مرجع سابق،بودودة السعید ومریمكواشي  رابح مراد 1

ص مرجع سابق،  الإستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن،دراسات في  ،الغالبي طاهر محسن منصورإدریس و  وائل محمد صبحي 2

.131،132ص
  

رؤیة 

إستراتیجیة 

 المؤسسة

 البعد المالي

حتى تنجح المؤسسة 

 مالیا، 

كیف یجب أن تظهر 

 أمام المساهمین؟

ف
دا
لأه

 ا

ت
سا
قیا
 ال

یر
عای

لم
 ا

ت
درا

مبا
 ال

 

 بعد العملاء

المؤسسة،رؤية  ققيلتح  

كيف يجب أن تظهر  

؟أمام عملائها  

ف
دا
لأه

 ا

ت
سا

قيا
 ال

يير
عا
 الم

ت
درا

لمبا
 ا

 

 بعد العملیات الداخلیة

حتى ترضي المؤسسة 

والعملاء،  حملة الأسهم

ماهي العملیات الداخلیة  

 التي یجب تحسینها؟

ف
دا
لأه

 ا

ت
سا
قیا
 ال

یر
عای

لم
 ا

ت
درا

مبا
 ال

 

التطوربعد النمو و   

 لتحقیق رؤیة المؤسسة،

كیف تكتسب القدرة  

 على الإبتكار والتعلم؟

ف
دا
لأه

 ا

ت
سا
قیا
 ال

یر
عای

لم
 ا

ت
درا

مبا
 ال

جتماعيالبعد البیئي والا  

 

كیف نخدم 

ونساهم في 

 تطویر المجتمع؟
 

  
ف
دا
لأه

ا
 

  
ت
سا
قیا
ال

 

  
یر
عای

لم
ا

 

  
ت
درا
مبا

ال
 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن والرقابة على الأداء        الفصل الأول     

 

 
9 

منها في تحسین الأداء   بما حدث في الفترة الماضیة من دون الإشارة إلى كیفیة الاستفادةالتقلیدیة التي تفید 

  مستقبلا؛

  تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقلیدیة بمعنى أنها تعالج عجز هذه الأنظمة عن ربط استراتیجیة

 المؤسسة البعیدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها القریبة المدى؛

  تشخیص وتحدید بصورة عملیة مجالات جدیدة ینبغي أن تتمیز بها المؤسسة لتحقیق أهداف تمكن من

 المستهلك والمؤسسة؛

   على ما ینبغي عمله لزیادة تقدم الأداء، وتعمل كمظلة ) الكامل(مساعدة المؤسسات بالتركیز الكلي

 میل؛للتوزیع المنفصل لبرامج المؤسسة، مثل الجودة، إعادة التصمیم، وخدمة الع

  التدخل العالي لأصحاب الحصص أو الأسهم في صیاغة السیاسة وربط صورة الاستراتیجیة بالنشاطات

 صورة متوازنة عن المؤسسة؛ تعطيوالمسؤولیة الواضحة للأهداف والموارد والتي 

  توضح الرؤیة وتحسین الأداء ووضع تسلسل للأهداف وتوفیر التغذیة العكسیة للاستراتیجیة وربط

 آت بمعاییر الأداء؛المكاف

  تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعاییر المالیة كملخص مهم لأداء العمل والإدارة وبنفس الوقت تلقي الضوء

على مجموعة مقاییس أكثر عمومیة وتفاعلا وترابطا بین العملاء والعملیات الداخلیة والعاملین وأداء 

 .النظام لتحقیق نجاح مالي طویل الأمد

 ئص بطاقة الأداء المتوازنخصا: ثانیا

  1:هناك مجموعة من الخصائص تمیز هذا النظام عن الأنظمة الأخرى، نذكر منها

إن خاصیة التوازن التي یتمتع بها هذا النظام هي أبرز ما یمیزه، حیث انه یعالج : خاصیة التوازن  .1

جوانب المؤسسة المختلفة كنظام واحد تتفاعل مكوناته فیما بینها لتحقیق مستوى أداء معین، ویشمل 

  : التوازن ما یلي

 ؛نفسه من الأهمیة لقدرالتوازن بین أبعاد الأداء الأربعة، حیث أنها تعمل على معالجة جمیع الجوانب با 

  التوازن بین تقییم الأداء الحالي للمؤسسة والأداء المستقبلي؛  

  التوازن بین مختلف المؤشرات، المالیة وغیر المالیة، الاستراتیجیة والتشغیلیة، الطویلة الأجل

  ة؛ والقصیرة الأجل، الداخلیة والخارجیة، المؤشرات التي تقیس الكفاءة وتلك التي تقیس الفعالی

                                                           
 قدمة لنیلمأطروحة مساهمة في تحسین وظیفة مراقبة التسییر في البنوك الجزائریة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، : امي هباشس 1

   .96،97صص  ،2017 غیر منشورة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، علوم التسییر،قسم  ه،االدكتور 
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  تربط بین الغایات والأهداف الاستراتیجیة وبین الأنشطة والخطط والأهداف القصیرة الأجل؛  

  توضیح العلاقة السببیة بین خطط العمل ونتائجها على مستوى كل منظور من المنظرات الأربعة؛  

 التوازن بین نتائج التقییم، بین مؤشرات السبب ومؤشرات النتائج .  

إن إعتماد النموذج على أربعة أبعاد متفاعلة فیما بینها، كان بهدف : خاصیة تعدد الأبعاد والمستویات  .2

معالجة الجوانب المهمة في المؤسسة، الأمر الذي أضفى علیه طابع الشمولیة والتكامل في تقییم الأداء، 

سة أضاف بعدا آخر كما إن إستحداث بطاقات خاصة بكل مركز مسؤولیة وكل نشاط من أنشطة المؤس

  .لصفة الشمولیة التي یتمیز بها

أسس هذا النموذج على فكرة وجود علاقة سببیة : خاصیة العلاقة السببیة بین المنظورات والمؤشرات  .3

بین المنظورات الأربعة للبطاقة، بحیث تؤثر هذه العلاقة في إختیار المؤشرات المختلفة لكل منظور، حیث 

النمو التي تترجم إلى مؤشرات وأهداف محددة، التي تؤثر بشكل فعلي في كفاءة أن أنشطة منظور التعلم و 

وفعالیة أنشطة منظور العملیات التشغیلیة، والتي بدورها تنعكس على الإستجابة الجیدة لإحتیاجات 

العملاء، مما یؤثر على مستوى رضاهم وولائهم للمؤسسة، وفي الأخیر ینتقل التأثیر إلى الجانب المالي 

  .إعتباره المحصلة النهائیة لكفاءة وفعالیة العملیات السابقة في كل منظورب

للتأكد من إمكانیة استراتیجیة الشركة على التكیف مع : خاصیة التعلم من خلال الحلقة المزدوجة  .4

المتغیرات البیئیة، یجب أن یكون هناك تكامل بین نظام مراقبة التسییر ونظام التعلم الاستراتیجي، عن 

یق حلقتي التغذیة العكسیة، حیث توفر الحلقة الأولى معلومات عن الأداء الاستراتیجي للمؤسسة ككل، طر 

فیما توفر الحلقة الثانیة معلومات عن الإجراءات الدوریة للتأكد من أن تنفیذ الاستراتیجیة یسیر كما خطط 

  . له

اتیجیة عملیة مستمرة، توفر القدرة إن خاصیة إستغلال المعلومات التي توفرها التغذیة في جعل الاستر 

الدائمة للمؤسسة على تعدیل الاستراتیجیة أو تعدیل الوسائل والطرق المستخدمة في تنفیذها، للإنتقال 

  .بالمؤسسة لمستوى المؤسسات المتعلمة
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 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن والتحدیات التي تواجه تطبیقها: الثاني المطلب

 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن :الفرع الأول

 تشكیل ، بدءا منالدنیاإن عملیة بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستویات العلیا إلى المستویات 

  .الرقابة على الأداء وتنتهي بعملیة بالتطبیق المكلف العمل فریق

  1:كالتاليوتطبیقها  یمكن عرض وتلخیص خطوات تصمیمها

العمل من داخل المؤسسة ومن مستویات مختلفة ومن خارج  فریق وجوب إختیار :العمل فریق تكوین  .1

المؤسسة كمستشارین وخبراء تسند إلیهم مهمة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ویتمتعون بخصائص تسمح 

 .لهم بالقدرة على التفكیر التحلیلي والتخطیط الاستراتیجي وعلى إحداث التغییر

تسمح هذه الخطوة بتدریب فریق العمل : المتوازن الأداء بطاقة بآلیة العمل فریق دأفرا وتدریب تعلیم  .2

وتوفیر المعلومات التي تساعدهم على بناء بطاقة الأداء المتوازن وإستخدامها كأداة من أدوات المحاسبة 

 .الإداریة المتقدمة

 الأداء عن البیانات كافة توفیر یجب :موضوعي بشكل المنظمة عن خلفیة وتكوین البیانات جمع  .3

 خارجها، مما یسمح بتصویر من أو المؤسسة داخل من سواء السابقة، وعن الفترات للمؤسسة الحالي

 .المؤسسة المستقبلیة استراتیجیة ورسم

المؤسسة التي تعكس تصور  رؤیة ورسالة تتطلب هذه الخطوة تحدید :المؤسسة ورسالة رؤیة تحدید  .4

الآراء، مع وجوب  في وتوافق بإجماع بحیث تحظى وضعها في المدى الطویل،المؤسسة لما سیكون علیه 

  .وتحدیثها مراجعتها

 یجب التي والمجالات إتباعها أن یجب التي الاستراتیجیة تحدید :إتباعها سیتم التي الاستراتیجیة تحدید  .5

  .ورسالتهاالمؤسسة  رؤیة مع ینسجم بما الاستراتیجیة الأهداف تحقیق أجل من علیها التركیز

ما  مناقشة إلى الموصوفة الاستراتیجیات الإنتقال من الخطوة هذه تعني :الحرجة النجاح عوامل تحدید  .6

 تحدد أن یجب أخر المؤسسة، بمعنى رؤیة تحقیق في یساهم الاستراتیجیة بما لتحقیق الأهداف تحتاجه

الأداء  بطاقة أبعاد بعد من ضمن كل النجاح على تأثیراً  والعوامل المبادرات أكثر ما هي المؤسسة

 .المتوازن

 الأهداف بین العلاقات تحدید على تعمل الخریطة الاستراتیجیة إن :الاستراتیجیة الخریطة وتطویر رسم  .7

                                                           
قسم المحاسبة  ،ماجستیررسالة لنیل ال تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، :أبو قمر محمد أحمد محمد 1

   .81-68ص ، ص2009، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، غیر منشورة ،والتمویل
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 وبهذا والمبادرات، والمقاییس الأهداف بین توازن خلق في وأثرها، وتساعد) الأداء محركات( ومسبباتها

  .عكسیة تغذیة الاستراتیجیة الخریطة توفر

 إختیار یتم حیث الرئیسة )Measurement(المقاییس  تحدید الخطوة هذه في یتم :الأداء مقاییس تحدید  .8

 الفترة، خلال الأهداف تلك في تحقق التقدم مدى على التعرف بهدف وذلك الأهداف من هدف لكل مقیاس

 مقاییس الاستراتیجیة إلى الخریطة في الموجودة الاستراتیجیة الأهداف جمیع بترجمة العمل فریق ویقوم

   .الفعلي عن التنفیذ معلومات على الحصول أجل من وهذا الأهداف، تنفیذ تتبع خلالها من یمكن

 الأهداف لتحقیق إتخاذها الواجب الخطوات تحدید یتم الخطوة هذه في :العمل خطة وتطویر تحدید  .9

 والمدراء العلیا الإدارة أفراد العمل خطة إعداد في یشارك أن وینبغي ورؤیة المؤسسة، الاستراتیجیة

المرحلیة  التقاریر لإعداد زمني جدول وعلى أولویات قائمة على المجموعة تتفق أن التنفیذیین، ویجب

   .والنهائیة

 یجب جید، بشكل المتوازن الأداء بطاقة تطبیق یتم حتى :المتوازن الأداء لبطاقة الأولي التقریر إعداد  .10

 تطبیق جدوى أجل معرفة من وهذا العلیا، والإدارة المتوازن الأداء تطبیق بطاقة فریق بین لقاء عقد

 یوما الماضیة لإختبار 60 خلال عن الأداء البیانات جمع التقریر الأولي یتطلب ومن أجل إعداد البطاقة،

 .للمؤسسة الأهداف الاستراتیجیة تحقیق في وإسهامها مدى فاعلیتها

الأداء الفعلي والأداء  بین مقارنة إجراء إن متابعة تحقیق المقاییس وتقییم الأداء یتطلب :والتقییم المتابعة  .11

 وأیضاً  ،)الفروع(التنظیمیة  الوحدات أداء بین مقارنة إجراء ، وكذلكالمتوازن الأداء بطاقة إستخدامب المتوقع

الرائدة، كما یفضل الإستعانة  المنافسة المؤسسات وخاصة بأداء المؤسسات الأخرى المؤسسة أداء مقارنة

  .  الإتصالات لتسهل إعداد التقاریر وجمع البیانات بتكنولوجیا

 تمثل بإعتبارها علیها التركیز یمكن التي والعملیات الأنشطة تحدید الأداء الغرض من رقابة :الأداء رقابة  .12

 أو إستبعادها یستوجب التي والعملیات الأنشطة وتشخیص للمؤسسة، تنافسیة لتحقیق میزة وفرصة قوة

 المتوازن كأداة الأداء بطاقة تطبیق سلامة من للتأكدالمؤسسة  في ضعف نقاط تمثل معالجتها بإعتبارها

 .للإدارة دینامیكیة

في الشكل  خطوات تصمیم وتطبیق بطاقة الأداء المتوازنوتوضیح  مما سبق ذكره صیلخیمكن ت

   :التالي
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  المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطبیق خطوات ):04(رقم  الشكل                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قسم  ،ماجستیررسالة لنیل ال تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، محمد أحمد محمد أبو قمر، :المصدر

  .69ص، 2009، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، غیر منشورة ،المحاسبة والتمویل

 التحدیات التي تواجه تطبیق لبطاقة الأداء المتوازن : الفرع الثاني

 مجال ویعتبر القلق، مهم ویثیر موضوع یعتبر المتوازن الأداء بطاقة تطبیق في الفشل معدل ارتفاع إن

 والتحدیات بنجاح، المتوازن الأداء بطاقة دون تطبیق تحول تحدیات المؤسسات تواجه حیث للبحث، واسع

 1:تواجه المؤسسة التي التحدیات من جزء عن عبارة هي التالیة

                                                           
     .54،55صص ، مرجع سابق، أبو قمر محمد أحمد محمد 1

 الخطوة الأولى

 الخطوة الثانیة

 الخطوة الثالثة

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة

 الخطوة السادسة

 الخطوة السابعة

 الخطوة الثامنة

 الخطوة التاسعة

 الخطوة العاشرة 

 الخطوة الحادي عشر

الثاني عشرالخطوة   

 تكوین فرق العمل

 المتوازن الأداء قیاس بطاقة بآلیة العمل فریق أفراد وتدریب تعلیم

 موضوعي بشكل المنظمة عن خلفیة وتكوین البیانات جمع

 المؤسسة ورسالة رؤیة تحدید

 ستتبع وصیاغة الأهداف الإستراتیجیة التي الإستراتیجیة تحدید

النجاح الحرجةتحدید عوامل   

 تطور الخریطة الإستراتیجیة

 تحدید مقاییس الأداء

 تحدید وتطور خطة العمل

 المتوازن الأداء قیاس لبطاقة الأولي التقریر إعداد

 متابعة وتقییم

 تقویم الأداء
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 المتوازن؛ الأداء بطاقة تطبیق عملیة في والعاملین الإدارة إلتزام عدم .1

 لها؛ الوقت المحدد في السنویة والموازنات الأجل قصیرة التشغیلیة الخطط بتطبیق الإلتزام عدم .2

 عدم المؤسسة، وبالتالي أداء تقییم إمكانیة دون تحول والتي المعلومات نظام على المفروضة القیود .3

 الأهداف؛ تحقیق نحو التقدم مراقبة إمكانیة

 الاستراتیجیة؛ الخریطة رسم في العمل فریق تواجه صعوبات .4

 الأداء؛ مقاییس إختیار بشأن الآراء في التوافق عدم .5

 .للتغییر العاملین مقاومة .6

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن : الفرع الثالث

إستنادا إلى ما تناولناه في المبحث الأول والدراسات السابقة نستخلص معلوماتنا في إنجاز نموذج 

في  جتماعيبإضافة بعد خامس المتمثل في البعد البیئي والا تكییفهابطاقة الأداء المتوازن مع معیاري ل

  :التالي جدولال

  نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن): 01(رقم  جدولال           

 الرؤیة

  : صیاغة الرؤیة الاستراتیجیة

  تحدید مجال النشاط الحالي للمؤسسة؛ - 

  الاستراتیجي المستقبلي؛تحدید التوجه  - 

  .توصیل الرؤیة بشكل واضح وجذاب للاطراف ذات الاهتمام - 

  الرسالة

  : الإجابة عن التساؤلات التالیة

  لماذا وجدت المؤسسة ؟ - 

 ماهي طبیعة عملها ؟ - 

 من هم عملاؤها ؟ - 

  ما هي القیم التي تحكم عمل المؤسسة ؟ - 

  الأداء المستهدف  المبادرات  المؤشرات  الأهداف الاستراتیجیة  الأبعاد
الأداء 

  المنجز
  الإنحراف

  البعد المالي

  ؛تحقیق أعلى العوائد - 

  ؛تعزیز الربحیة - 

  ؛نمو وتنویع رقم الأعمال - 

  ؛تخفیض التكالیف - 

التحكم في الأصل المتعهد  - 

  ؛به

 العائد على الاستثمار؛ - 

 ة المضافة؛قتصادیالقیمة الا - 

 الربحیة؛ - 

  العائد على إجمالي الأصول؛ - 

  .المالكینالعائد على حقوق  - 

  زیادة المبیعات  - 

  تخفیض التكالیف - 

  

 البیانات والتصورات

 لمقاییس الكمیة

 ما وقت في الأداء

  المستقبل في

  

  

  

    

  بعد العملاء

  .رضاء العملاء

  

 

  الحصة السوقیة؛ - 

  الحفاظ على العملاء؛ - 

  عملاء جدد؛إكتساب  - 

  ربحیة العملاء؛  - 

التأثیر على سلوكیات 

  .العملاء غیر مربحین
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بعد العملیات 

  الداخلیة

كفاءة ودقة الإجراءات الداخلیة  - 

  في العمل؛

  الإبداع ونوعیة المنتوج؛ - 

  .خدمات مابعد البیع - 

الوقت المستغرق لتلبیة الطلبیة؛  - 

  التكلفة المعقولة للوحدة المنتجة؛ - 

  مؤشر الجودة؛ - 

  الإبداع؛ - 

  الإنتاجیة؛ - 

 

 ترشید إستخدام  - 

  وسائل الإنتاج؛ - 

  .صیانة دوریة للعتاد - 

  

  

  

  

  

  

  

  

 البیانات والتصورات

 لمقاییس الكمیة

 ما وقت في الأداء

  المستقبل في

  

    

بعد التعلم 

  والنمو

  رضا العاملین؛ - 

  فعالیة نضام المعلومات؛ - 

  .الاهتمام بالبحث والتطویر - 

  كفائة العاملین؛ - 

  نسبة دوران العاملین؛ - 

  إنتاجیة العاملین؛ - 

  الولاء الوظیفي للعاملین - 

  المؤسسة؛مناخ العمل في  - 

  الحفاظ على العاملین؛ - 

  الإبتكار؛ - 

  .التعلیم والتدریب - 

 

  .تدریب والتطور المستمرال - 

ظروف عمل حیدة ورعایة  - 

  .صحیة

    

البعد البیئي 

  جتماعيوالا

  المحافظة على البیئة؛  - 

  السلامة والأمن الصناعي؛ - 

  .احترام وترقیة قیم المجتمع - 

  

  مؤشرات التلوث البیئي؛ - 

  عدد المخالفات البیئیة؛  - 

  .عدد حوادث العمل - 

التوعیة بأهمیة الحفاظ على  - 

  البیئة والسلامة المهنیة؛

الحد من التلوث على كافة  - 

  المستویات؛

إحترام مبدأ تكافئ الفرص  - 

  .في التوظیف

    

                            نیالطالبمن إعداد  :المصدر                                                                      
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 الإطار النظري للرقابة على الأداء: المبحث الثاني

یتوقف نجاح أو فشل أي مؤسسة على مدى قدرتها على إنجاز نظام رقابة فعال یسمح لها بتحویل رؤیة 

قیاسه ومراقبته بإستخدام  ورسالة المؤسسة إلى أهداف استراتیجیة وعملیاتیة من خلال تحدید النشاط المراد

  .معاییر وإختیار مؤشرات أداء تتناسب وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن

   :علیه یمكننا تقسیم هذا المبحث إلى مطلبین همابناءا 

 ماهیة الأداء: المطلب الأول  

 ماهیة الرقابة على الأداء: الثاني المطلب 

 ماهیة الأداء: المطلب الأول

  العوامل المؤثرة على الأداءالأداء و مفهوم : الفرع الأول

  مفهوم الأداء: أولا

أبعاد شمولیة، حیث تنطلق  ذوتشیر الإتجاهات العامة في الفكر الإداري إلى أن الأداء مفهوم 

  1:الإتجاهات الحدیثة من ستة أطر مفاهیمیة تغطي الصورة الشمولیة التكاملیة للمفهوم، هي

إنعكاس لقدرة "الأداء بمعنى النجاح الذي تحققه المؤسسة، في هذا السیاق یعبر عن الأداء بكونه  -01

  ".المؤسسة على وقابلیتها على تحقیق أهدافها

الإنعكاس لكیفیة إستخدام المؤسسة لمواردها المادیة :"للموارد هو منطلق النظرة المستمدةالأداء من  -02

  ". والبشریة وإستغلالها بصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها

النتائج " :ینطلق أصحاب هذا الإتجاه من إعتبار الأداء كنتیجة منجزة بالمقارنة مع أهداف محددة، وهو -03

  ".تحقیقهاالمرغوبة التي تسعى المؤسسة إلى 

  أنواعها النتائج المحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة على إختلاف:"الأداء هو -04

  ".الخارجیة وإستغلالها من قبل المؤسسة في تحقیق أهدافها والتأثیرات 

  ".مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل المؤسسة" :من منظور مدخل النظم الأداء هو -05

  ".نتائج الأنشطة تقابل الأهداف الموضوعیة"كمفهوم شمولي حیث وصف بأنه الأداء  -06

عكس نتیجة الأداء ی"من خلال الأطر المفاهیمیة السابقة یمكن إستخلاص المفهوم الشامل بأن 

  ".ومستوى قدرة المؤسسة على إستغلال مواردها وقابلیتها في تحقیق أهدافها من خلال أنشطتها المختلفة

  الذي یوضح العلاقة بین مفهوم الكفاءةGilbert) (یمكن توضیح مفهوم الأداء من خلال مثلث الأداء 

                                                           

  .40 -38وائل محمد صبحي إدریس وطاهر محسن منصور الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، مرجع سابق، ص ص1 
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   1:التاليالذي یحدث بین كل من الأهداف والموارد والنتائج في الشكل و  ،والملاءمةوالفعالیة  

  مثلث الأداء : (05)الشكل رقم                                  

  الأهداف                                                   

  

  الملاءمة                         الفعالیة                                     

  

  النتائج        الكفاءة                           الموارد                              

Source: Stéphane Jacquet,  Management de la performance : des concepts aux outils, P.4.  

 تربط العلاقات التي فهم یمكن الأداء مثلث أضلاع بتحلیل أنه القول یمكن السابق الشكل خلال من

  2:یلي ببعضها كما المفاهیم مختلف

 كانت إذا ما بمعرفة ویسمح، الفعالیة إلى بالأهداف النتائج یربط الذي الضلع یشیر 

 أهدافها أم لا؛ تحقیق على قادرة المؤسسة 

 بلوغ على المؤسسة قدرة مدى بمعرفة إلى الكفاءة، ویسمح بالموارد النتائج یربط الذي الضلع یشیر 

 والموارد؛ التكالیف بأقل أهدافها

 قد المؤسسة إذا كانت ما بمعرفة ویسمح للملاءمة فیرمز بالموارد الأهداف یربط الذي الضلع أما 

 .لا أم أهدافها لتحقیق ملاءمة وأكثرها الموارد إستخدمت أحسن

 بین كل من یحدث الذي الملاءمةو  الفعالیة مفهوم الكفاءة، من یعكس كل فهو بالأداء یتعلق فیما

  .والنتائج والموارد الأهداف 

 العوامل المؤثرة على الأداء : ثانیا

  3:منها خارجیة وأخرى داخلیة تتمثل فيیتأثر الأداء بعدة عوامل 

تتمثل هذه العوامل في مجموعة من المتغیرات والقیود التي تخرج عن نطاق تحكم  :العوامل الخارجیة  .1

بمختلف أبعاده، مما تؤثر على ) المحیط(المؤسسة وعن رقابتها وتعبر عن كل ما هو خارج عن المؤسسة 

أدائها أو قد تكون خطرا یؤثر سلبا علیها مما یستدعي أدائها إما في شكل فرص یسمح لها بتحسین 

                                                           
1 Stéphane Jacquet, Management de la performance : des concepts aux outils, P.4,  sur :                            

https://creg.ac-versailles.fr/des-concepts-aux-outils, Consulté  Le, 31/03/2018. 
2 Ibid, p.4.  

ة، جامعة الحاج قتصادیمراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق، أطروحة مقدمة لنیل الدكتوراه، قسم العلوم الا أدوات :نعیمة یحیاوي 3

  .220،221 ص، ص 2009-2008لخضر، باتنة، الجزائر، غیر منشورة، 
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ضرورة التكیف معها لتخفیف آثارها، وبالأحرى رفع مستوى المؤسسة لأدائها یرجع لقدرتها على التكیف 

ة، قتصادیومسایرة هذه المتغیرات إما فرص كانت أو مخاطر، وتتمثل هذه العوامل في العوامل الا

 .سیة، القانونیة والتكنولوجیةة، الثقافیة، السیاجتماعیالا

تتمثل هذه العوامل في مختلف المتغیرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلیة  :العوامل الداخلیة  .2

والتي تؤثر على أدائها، حیث یمكن للمسیر أن یتحكم فیها لحد ما والسیطرة علیها بشكل یسمح بزیادة 

وإستخدمت  هاوأهّلت عمالآثارها الإیجابیة أو التقلیل من آثارها السلبیة، إذا ما أحكمت المؤسسة تنظیمها 

  :ویمكن تصنیفها إلىأسالیب التسییر الحدیثة، 

وهي مختلف القوى والمتغیرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة والتي تضم  :العوامل التقنیة  .أ 

 ،التكنولوجیا، المختلفة للمؤسسة مدى التنسیق والتكامل بین الوظائفعلى الخصوص الهیكل التنظیمي، 

نوعیة المنتوج شكله وتوافق منتجات المؤسسة ورغبات طالبیها ومستویات الأسعار، ، العملیة الإنتاجیة

 .والموقع الجغرافي للمؤسسة وحجمها والاستراتیجیة المتبعة من قبل الإدارة

العنصر البشري دورا فعالا في أداء المؤسسة بإعتباره الموجه، الذي یختلف  یؤدي: العوامل البشریة  .ب 

من حیث السن والجنس، مستوى تأهیل أفراد المؤسسة ومدى التوافق بین مؤهلات العمال والمناصب التي 

  . یشغلونها والتكنولوجیا المستخدمة، أنظمة المكافآت والحوافز، العلاقة بین العمال والإدارة

المعلومات أساسا مهما في متابعة وتقییم أداء المؤسسة، حیث یتجسد  تعتبر :معلومات السائدنظام ال  .ج 

إنسیاب المعلومات ضمن المحیط الداخلي للمؤسسة في نظام قائم بذاته، ویتفاعل مع مجمل الأنشطة 

تنفیذ إلى والوظائف التي تضطلع بها المؤسسة ومدى السرعة والفعالیة في تحویل المعلومات من مواقع ال

مواقع القرار أو العكس، إضافة إلى مدى نوعیة هذه المعلومات ومدى الكفاءة العالیة والدرایة المعمقة 

بعملیة جمع وتصنیف وتقییم البیانات المعبرة عن الأداء وتحویلها إلى معلومات یمكن الإستفادة منها في 

  1.إتخاذ القرارات الكفیلة بتصحیح أو تقییم مسار هذا الأداء

لدراسات اویبقى مجال العوامل المفسرة للأداء واسعا جدا ولا یمكن تحدیده وضبطه، غیر أن 

  2).مواردها(والأبحاث بینت أن أهم العوامل التي تحقق الأداء المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل محیطها 

  

  

                                                           
  .57، ص2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 02للطاقات الإنتاجیة في المؤسسة، الطبعة  قتصاديأحمد طرطار، الترشید الا 1

، مجلة أداء المؤسسات "التسییر في تقییم أداء المنظمات وزیادة فعالیتهاأهمیة التكامل بین أدوات مراقبة "السعید بریش ونعیمة یحیاوي،  2

  .30، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص2012- 2011الجزائریة، العدد الأول، 
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 مفهوم وأهمیة قیاس الأداء: الفرع الثاني

  (Performance Measurement)مفهوم قیاس الأداء : أولا

  : نذكر منها قیاس الأداءهناك عدة تعاریف ل

المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وتسجیلها، ولاسیما مراقبة وتسجیل جوانب :"هو قیاس الأداء -01

  1".سیر التقدم نحو تحقیق غایات موضوعة مسبقا

ومخرجات والعملیات الإنتاجیة في المؤسسة الصناعیة طریقة منظمة لتقییم مدخلات ":هو قیاس الأداء -02

  2".وغیر الصناعیة

عملیة إكتشاف وتحسین تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحیة المؤسسة، وذلك من :"هو قیاس الأداء -03

في الماضي والمستقبل بهدف تقییم مدى تحقیق المؤسسة  المؤسسة خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء

  3".لأهدافها المحددة  في الوقت الحاضر

نظام لإكتشاف الأخطاء وتحقیق الرقابة على العملیات بغرض تحسینها وتوفر ":هو قیاس الأداء -04

  4".المعلومات الضروریة لترشید القرارات

  أهمیة قیاس الأداء :ثانیا

المؤسسة نتائج أعمالها حتى لو لم تحصل من خلال  هذه النتائج على عائد  من الضروري أن تقیس

أو مكافأة، لأن المعلومات التي یتم الحصول علیها تحول أداء المؤسسة إلى الأحسن، حیث أن عدم قدرة 

  5.المؤسسة على قیاس نشاطها یؤدي إلى عدم الرقابة علیها

 من حیث الآن هي أین تعلم لا المؤسسة كانت فإذا قیاس، بدون تطویر هناك یكون أن یمكن كما لا

 تحقیق من حیث ترید حیث إلى الوصول یمكن لا وبالتالي مستقبلها، تعرف أن یمكن لا علمیاتها واقع

 یمكن لا قیاسه لا یمكن من: "المشهورة المقولة خلال من ذلك عن التعبیر ویمكن ،الاستراتیجیة الأهداف

  ."إدارته

  

                                                           
قنیة المعلومات، ، المجلة الدولیة المحكمة للعلوم الهندسیة وت"التخطیط الإستراتیجي بطاقة الأداء المتوازن"، العاشق وسیلة عبد العزیز 1

  .27، جامعة مصراتة، لیبیا، ص2016، یونیو 02، العدد 02المجلد 
  .27نفس المرجع، ص 2

3
 Robert N. Anthony and Vijay Govindarajan, Management Control Systems, 9th Edition, MacGraw-Hill, 

New York, 1998, P.461. 
   .27صوسیلة عبد العزیز العاشق، مرجع سابق،  4

   .28، صنفس المرجع 5
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   1     :التالیة النقاط في الأداء قیاس أهمیة إیجاز یمكن  

 .الإدارة إلى العمل برنامج أداء حول التقاریر لرفع معینة آلیة یوفر القیاس إن: التقریر .1

  .التصحیحیة القرارات إتخاذ في تساهم القیاس نتائج إن :القرارات إتخاذ .2

 للإستمرار في المنظمة وضع من تحسن قرارات إتخاذ على تعمل القیاس نتائج إن :الخطط تنفیذ .3

 .المرسومة والخطط تطبیق استراتیجیتها

العلاقات  وكذلك العاملین، بین الداخلیة العلاقات واقع یحسن الأداء قیاس إن :الأداء تطویر .4

  .العملاء مع الخارجیة

  مؤشرات الأداء: الفرع الثالث

إن توحید مرجعیة مسیري المؤسسات في إختیار النموذج المناسب لقیاس وقیادة أداء یتطلب منهم بذل 

 إختیارجهد لترجمة النموذج إلى مجموعة من مؤشرات القیاس، وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة في توجیه 

  2.هذه المؤشرات

  تعریف مؤشرات الأداء: أولا

مجموعة من المقاییس الكمیة والنوعیة تستخدم لتتبع الأداء بمرور  تعرف مؤشرات الأداء على أنها

الوقت للإستدلال على مدى تلبیته لمستویات الأداء المتفق علیه وهي نقاط الفحص التي تراقب التقدم نحو 

  3.تحقیق المعاییر

، وهو علیه االمعیار حیث یقصد بهذا الأخیر ما یتم القیاس بناءً یختلف مؤشر الأداء عن مصطلح 

  4.الإنجاز المخطط أو المستهدف بشكل كمي، وهو المرشد والموجه لعملیة القیاس والضبط والإصلاح

  أصناف مؤشرات الأداء: ثانیا

توجد أنواع كثیرة من مؤشرات الأداء یختلف تصنیفها حسب النموذج والأداة المستخدمة في مراقبة 

التسییر، ففي المقاربة الأنجلوسكسونیة عدد المؤشرات أكثر هیكلة ومحدودة كما هو مستخدم في نموذج 

  هها كل منطاقة الأداء المتوازن مقارنة بلوحة القیادة وجاء هذا نتیجة الإنتقادات التي وجب

                                                           
   .22،23محمد أحمد محمد أبوقمر، مرجع سابق، ص ص 1

2  Patrice Mateau, Contrôle de Gestion et Piotage de la Performance, Gualino éditeur, Paris, Juillet 2003, 
p.67. 

 

 والإعتماد الأكادیمي،جامعة الأمیرة نورة بنت عبد الرحمن، السعودیة،عمادة ضمان الجودة ، 4مؤشرات الأداء والمقارنة المرجعیة، كتیب 3

  .07/04/2018: أطلع علیه بتاریخ ، http://www.pnu.edu.sa/arr/Pages/default.aspx:الموقع ،14، ص2013

مؤتمر الأسالیب الحدیثة فى  ،داخل قیاس الأداء في القطاع الخاص وتطبیقاتها على القطاع العام والحكوميم: حمد المحمدي الماضيم4 

 .30، ص2005 نایری 05 -03 ، مصر،القاهرة قیاس الأداء الحكومى، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،
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(Kaplan & Norton) ترقیة عن لأدوات القیاس التقلیدیة التي تركز أكثر على المؤشرات المالیة فقط، فبحثا  

إختیار المؤشرات التي تكون أكثر إنسجاما مع استراتیجیة المؤسسة، وقد تم تصنیفها إستنادا إلى مبدأ  

  1:أربعة أصناف من المؤشرات هي السببیة والرؤیة المتوازنة في تحقیق الأداء إلى الروابط

وهي تترجم ما ینتظره المساهمون من المؤسسة وتتوافق مع المؤشرات التقلیدیة  :مؤشرات النتائج المالیة .1

 .لقیاس الأداء

وهي تتوافق مع مستهدف مختلف تعني قیاس الأداء لصالح الزبائن، إستنادا إلى  :مؤشرات رضا الزبائن .2

فمؤشرات هذا الصنف والمؤشرات المالیة تعني أن رضا الزبائن  (Kaplan & Norton)مبدأ السببیة 

 .محدد للأداء المالي

تسمح للمؤسسة بإدارة النوعیة في العملیات الأساسیة إعطاء أهمیة خاصة  :مؤشرات العملیات الداخلیة .3

 .نلمنظومة الإنتاج والإبداع، وخدمات مابعد البیع، هذا الصنف هو كذلك محدد لرضا الزبائ

یخص الكفاءات والتحفیزات الممنوحة للعاملین وكذا أداء أنظمة المعلومات وهي  وهو: مؤشرات التعلم .4

 ).  السابقة الذكر(القاعدة التي ترتكز علیها جمیع الأصناف الأخرى 

  :كما هو موضح في الشكل التالي

  سلسلة السببیة في بطاقة الأداء المتوازن): 06(الشكل رقم             

 

  

Source : Patrice Mateau, Contrôle de Gestion et Piotage de la Performance, Gualino éditeur, Paris, 

Juillet 2003, p97. 

   خصائص مؤشرات الأداء الأساسیة: ثالثا

  2:بالخصائص التالیةتتمیز مؤشرات الأداء الأساسیة 

 مالیة؛ غیر ومقیاس مالیة مقاییس تمثل أن یجب .1

 قصیر یكون ربما زمني  مدى وخلال متكرر نحو على الأداء قیاس في إستخدامها یتم أن یجب  .2

 ؛)الساعة سنوي، شهري، یومي، على مدار ربع(جدا 

                                                           
1 

Patrice Mateau , Op.cit ,p97. 
 

 الأداء الإستراتیجي لإدارة المسارات رباعي قیاس بناء نموذج في المتوازن الأداء مقیاس جودت عبد الرؤوف محمد زغلول، إستخدام 2

  .07/04/2018: أطلع علیه بتاریخ، http://dr-ama.com/?p=2763 :الموقع .28، ص 2010الفكریة،  للأصول والتشغیلي
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 ثم ومن التشغیلي المسار یمكن تصحیح الإدارة، حتى جانب من تنفیذها مدى متابعة یتم أن یجب .3

 أولا بأول؛ الاستراتیجي المسار 

 الإعلامیة الرسالة الأفراد مضمون یفهم أن العاملین، بمعنى جانب من مفهومة تكون أن یجب .4

 عن سالبًا انحرافًا هناك كان كلما التصحیحي التوجه المؤشرات، وهي هذه تحملها التي والتأثیریة

 المسار الاستراتیجي؛

 قد وأنه للأداء، معیارا أنها المنفذین الأفراد یفهم أن بمعنى المحاسبیة، للمساءلة أداة تكون أن یجب .5

 الموضوعة؛ الأهداف عن أداؤهم سلبا إنحرف إذا محاسبتهم یتم

  خلق نحو الأعمال لتنظیم الاستراتیجي التوجه على جوهري تأثیر لها یكون أن یجب .6

 ؛الأعمال بتنظیم العلاقة ذات للأطراف القیمة 

 من المتجه السببي الرأسي في مسارها الأخرى المقاییس على مؤثرة إیجابیة نتائج لها یكون أن یجب .7

  .المالیة لأداء المالي المؤشرات إلى الفكریة للأصول المالیة غیر من المؤشرات أي أعلى، إلى أدنى

  ماهیة الرقابة على الأداء: المطلب الثاني

  مفهوم الرقابة على الأداء أهمیتها وأهدافها :الأول الفرع

   مفهوم الرقابة على الأداء: أولا

تعتبر الرقابة على الأداء أخر الوظائف في العملیة الإداریة وأخر المراحل في نموذج الإدارة 

ول هو مراقبة الاستراتیجیة، إلا أنها عملیا تبدأ مع بدایة مرحلة التنفیذ وتهدف إلى القیام بنشاطین متتابعین الأ

النتائج تساوي (خطط لها  حسب ماالأداء فیا یتعلق بتنفیذ الاستراتیجیة، أي التأكد من أن الأهداف تنجز 

والثاني هو إتخاذ الإجراءات التصحیحیة في حالة النتائج لاتساوي الأهداف مع الأخذ بعین ) الأهداف

الإجراءات التصحیحیة والتي تتضمن إستخدام  مع الأخطاء، إذ تبدأ عملیة إتخاذ التسامحالإعتبار مستوى 

التغذیة العكسیة للعودة إلى مرحلتي التنفیذ وصیاغة الاستراتیجیة للبحث عن مصدر الخطأ الذي أدى إلى 

  1.إجراء التصحیح المناسب ومن ثمالنتائج التي لا تتطابق مع الأهداف 

  

  

  

                                                           
 عمان، التنافسیة، دار الحامد للنشر والتوزیع،عباس حسین ولید حسین، إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة المدخل الحدیث لإستدامة المیزة  1

.115، ص2015الأردن، 
 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن والرقابة على الأداء        الفصل الأول     

 

 
23 

  :نذكر منها هناك تعاریف مختلفة للرقابة على الأداء

  عملیات تتضمن ترتیب هدف الأداء، قیاس الأداء، مقابلة" :بأنها (Kaplan)الرقابة على الأداء عرّفها  -01

  1."الأداء بالهدف، ومن ثم حساب الإنحرافات وتصحیحها 

هي التأكد من أن التنفیذ یتم طبقا للخطة الموضوعة، وانه یؤدي إلى تحقیق " :الرقابة على الأداء -02

   2".الهدف المحدد في البدایة، والعمل على كشف مواطن الضعف لعلاجها وتقویمها

هي ذلك النشاط الإداري الذي یسعى إلى التحقق من كفاءة وإستغلال موارد " :الرقابة على الأداء -03

  3".أهدافهاالمؤسسة وتحقیق 

ومن خلال التعاریف السابقة نستطیع القول أن الرقابة على الأداء تمكن المدراء من تحدید ما إذا كان 

أداء المؤسسة مرتبطا مع الهدف، فالمدیر یجب أن یطور ویستعمل معاییر أداء لمساعدة أداء الأفراد ونظم 

المصادر المالیة والمادیة في سبیل الوصول  المعلومات وتستطیع من تزوید تغذیة عكسیة عن كفاءة إستعمال

  .أهداف المؤسسة

متسلسلة بشكل  كما یمكن توضیح مما سبق أن الرقابة على الأداء تمثل نظام مكون من عدة مراحل

  :توضیحها في الشكل التالي یمكننا منطقي تشكل كل خطوة مرحلة تمهیدیة للخطوة الآتیة وهذه المراحل

  مراحل نظام الرقابة على الأداء): 07(الشكل رقم                         

  

     

مجلة  الاستراتیجیة وأثرها على زیادة فعالیة أداء المنظمات،الرقابة  عبد اللطیف عبد اللطیف وحنان تركمان،: المصدر          

  .137، جامعة تشرین، سوریا، ص 4،2005، العدد27الدراسات والبحوث العلمیة، المجلد 

  على الأداء الرقابة أهمیة: ثانیا

  4 :تمكن أهمیة الرقابة على الأداء في مایلي

الرقابة ترتبط بالتخطیط بشكل جوهري ویؤثر إحداها بالأخر وبدون التخطیط تكون الرقابة غیر مجدیة   .1

وذلك لأنه لا یوجد هدف أو خطة یتم مقارنتها مقابل نتیجة، فالرقابة یمكن أن تكون مع المخطط سواء 

                                                           
1 

، 2007 الأردن، الطبعة الأولى، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزیع،قضایا معاصرة المحاسبة الإداریة ،وآخرون التكریتي إسماعیل یحي

 .314ص
  

.41محمد هاني محمد، مرجع سابق، ص 2
   

3 
قسم علم الإجتماع والدیمغرافیا،  ماجستیر، سالة ضمن متطلباتالرقابة ودورها في تقییم اداء المؤسسة الاقتصادیة، ر أسالیب : سعید بلومال

          .21ص ،2008الجزائر، غیر منشورة،  قسنطینة، ،جامعة منتوري

     .315،316صص وآخرون، مرجع سابق،  التكریتي التكریتي إسماعیل یحي 4

إتخاذ الإجراءات 

 التصحیحیة

مقارنة الأداء الفعلي 

 قیاس الأداء بالمعاییر
لمعاییرا وضع تحدید النشاط المراد  

 مراقبتھ
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الإدارة من تحدید أي كانت طویلة أو قصیرة، ففي الخطط الطویلة الأجل فإن المعلومات المترجمة تمكن 

تحسن یحدث بإتجاه الأهداف الطویلة الأجل، أما في الخطط القصیرة الأجل فسیكون التأكید الأكبر 

على رقابة العملیات المتصلة بالأهداف القصیرة الأجل الظاهرة في الموازنة التقدیریة والتي أیضا جزء 

  .  من الخطة الطویلة الأجل

ت التي تقوم بها إدارة المؤسسة، حیث تعكس أداء وظائف الإدارة، وتعمل على الرقابة هي من أهم العملیا  .2

التأكد من أن أنشطة المؤسسة متلائمة مع ما هو مخطط لها، وهذا من خلال نظام الرقابة الذي یمكن 

من مقارنة الأداء الفعلي مع ما هو مخطط من أهداف ویتابع عملیة الرقابة الیومیة، كما تسمح التغذیة 

 .عكسیة في نظام الرقابة من إتخاذ قرار یعالج وبسرعة الإنحرافات عن خطة الموازنةال

الرقابة تتابع أداء الأفراد والمجموعات والأقسام والمؤسسة بشكل كامل، لأن نظام الرقابة على الأداء   .3

المؤسسة یسمح بتجمیع وإستعمال المعلومات تساعد وتلاءم عملیات صنع قرارات التخطیط والرقابة في 

  .لتوجیه سلوك الأفراد العاملین وتحفیزهم على الأداء

  الرقابة على الأداء أهداف :ثالثا

  1:تتمثل الأهداف الأساسیة للرقابة على الأداء في العناصر التالیة  

 المرسوم؛ مسارها في تتحرك الخطة أن من بالتأكد ذلك و النجاح، تحقیق على الإدارة معاونة .1

 الواجبات؛ تنفیذ مدى ومعرفة المخططة المهام تنفیذ من التأكد .2

 یستلزم ما یتخذ أو فورا تعالج لكي الوقوع، طریق في تكون عندما أو وقوعها فور الأخطاء إكتشاف .3

 لمنع حدوثها؛

 فیها والمتعاملون العاملین مثل المؤسسة قیام في المصلحة ذات الأطراف حقوق على المحافظة .4

 معها؛

 .الجمیع طرف من إحترام محل الصادرة القرارات وأن تماما، مطبقة القوانین أن من التأكد .5

 2:یلي فیما تتمثل أخرى ثانویة أهداف كما توجد

 البیئیة؛ المتغیرات مع التوافق تحقیق .1

 التنظیمیة؛ المتغیرات مع التكیف تحقیق .2

 التخطیط؛ وإعادة التخطیط في المساعدة .3

                                                           
1  

.27، ص2001 الجزائر، قسنطسنة، ،منتوري جامعة المؤسسة، مطابع إقتصاد في محاضراتدخموش،  لعربيا
  

  .28، صنفس المرجع  2
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 المؤسسة؛ داخل التقدم تابعة و التنفیذ مراحل تحدید .4

 .التنفیذ في تشارك التي والأقسام الوحدات بین التعاون تحقیق .5

 المؤسسة وتطور نجاح في تساهم الرقابة أن هو الأهداف هذه خلال من إستنتاجه یمكن ما إن

 في لها والمساهمة المخطط الأهداف كل المؤسسة، وفي تحقیق إدارة في الناجحة القیادة تأمینل وضروریة

  .المبرمجة الأعمال إنجاز عملیة تعرقل قد التي المشكلات حل

  بطاقة الأداء المتوازن كمدخل حدیث لمراقبة الأداء: لثانيالفرع ا

إن نظام بطاقة الأداء المتوازن یمثل حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبیق قواعد تعمل على تحقیق 

هذه الأداة على الإنتقال من نظام مراقبة التسییر الأهداف الاستراتیجیة وتراقب عملیة تطبیقها من خلال قدرة 

المصمم حول إطار مالي قصیر الأجل موجه للرقابة والتحكم  إلى نظام إدارة استراتیجي مصمم حول الرؤیة 

   1.الاستراتیجیة الطویلة الأجل، هذا الأخیر یعمل لمساعدة متخذي القرار على تقییم تنفیذ وتعدیل الاستراتیجة

  2:عملیات إداریة أساسیة أربعةكما یضم 

 ترجمة الرؤیة 

 الإتصال والربط 

 تخطیط الأعمال 

 التغذیة العكسیة والتعلم 

إن ترجمة الرؤیة تساعد المدراء في بناء إتفاق جماعي حول رؤیة المؤسسة واستراتیجیتها، من أجل أن 

بد من التعبیر عن تلك البیانات یتصرف الأفراد وفق الكلمات الموجودة في بیانات الرؤیة والاستراتیجیة، ولا

  والعبارات على أنها مجموعة متكاملة من الأهداف والمقاییس المتفق علیها من قبل كل المدراء على

  .المستویات التنفیذیة العلیا، والتي تصف موجهات النجاح الطویلة الأجل

المستویات العلیا والدنیا أما عملیة الإتصال والربط فهي تسمح للمدراء بإیصال استراتیجیتهم إلى 

  .وربطها في المؤسسة  بأهداف الأقسام والأهداف الفردیة

على توحید خططها المالیة وخطط  المؤسسات قادرةبینما عملیة تخطیط الأعمال فهي تجعل من 

د بتنفیذ تشكیلة متنوعة من برامج التغییر، وهنا یجد المدراء بأنه من الصعب توحی كما تقومأعمالها أیضا، 

                                                           
1 

 .86مرجع سابق، ص ،امي هباشس

الإستراتیجیة وبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سابق، ص وائل محمد صبحي إدریس وطاهر محسن منصور الغالبي، دراسات في  2

  .282- 280ص
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تلك المبادرات المتنوعة لغرض تحقیق أهدافهم الاستراتیجیة، لكن عندما یقوم المدراء بإستخدام الأهداف 

  فقط الموضوعة لمقاییس بطاقة الأداء المتوازن كأساس لتوزیع الموارد ووضع الأولویات فإنهم یستطیعون

  .الطویلة الأجلتنسیق تلك المبادرات التي تقودهم نحو أهدافهم الاستراتیجیة و إجراء 

أما العملیة الأخیرة التغذیة العكسیة والتعلم والتي سوف نتطرق إلیها في منظومة الرقابة ذات الحلقة 

المزدوجة فهي أهم ما تمیزت به بطاقة الأداة المتوازن كأداة  لفرض رقابة مزدوجة على الأداء، وتعطي 

الذي یولد تغییر في إفتراضات الأفراد ونظریاتهم حول المؤسسات القدرة على التعلم الاستراتیجي، ذلك التعلم 

علاقات السبب والنتیجة، ویكون نظام التغذیة العكسیة قادرا على إختبار وإثبات وتعدیل الفرضیات الموجودة 

  .من خلال وضع الأهداف القصیرة الأجل ضمن عملیة  تخطیط الأعمال

  :دیث لمراقبة الأداء في الشكل المواليیمكن توضیح وتلخیص بطاقة الأداء المتوازن كمدخل ح

  بطاقة الأداء المتوازن كمدخل حدیث لمراقبة الأداء): 08(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قدمة مأطروحة مساهمة في تحسین وظیفة مراقبة التسییر في البنوك الجزائریة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، سامي هباش،  :المصدر

  .87ص ،2017 غیر منشورة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، قسم علوم التسییر،ه،االدكتور  لنیل

 من نظام مراقبة التسییر مصمم حول إطار مالي قصیر الأجل موجھ للرقابة والتحكم

 الرؤیة والإستراتیجیة

 المكافآت الموازنات التحلیل وإعادة التوجیھ

 التخطیط وتخصیص الموارد

 إلى نظام إدارة إستراتیجیة مصمم حول الرؤیة الإستراتیجیة الطویلة الأجل

 ترجمة الرؤیة

تصال والربطلإا بطاقة الأداء المتوازن  التعلم والتغذیة 

 خطط وبرامج العمل 
 التعبئة والحشد 
 عملیات الرقابة والتحكم 

  الإستراتیجیةنظام الإدارة 
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منظومة الرقابة على الأداء ومستویاتها: الثالثالفرع 
 

  

  منظومة الرقابة على الأداء :أولا

 1:تتكون منظومة على الرقابة الأداء من مرحلتین أساسیتین

 .تعمل على تحدید الأنشطة المؤسسة :مرحلة التخطیط  .1

من خلال مقابلتها مع نجاز الأنشطة المتعهد بها إهدفها تقییم درجة النجاح في  :مرحلة تحلیل النتائج  .2

الأهداف الموضوعة مع الأخذ بعین الاعتبار عامل الزمن في عملیة الإنجاز وإستخلاص النتائج من أجل 

 .توجیه الأنشطة المستقبلیة

  :یمكن توضیح منظوم مراقبة الأداء في المؤسسة كآلیة مستمرة على شكل  

   المراقبة كحلقة بسیطة :الحالة الأولى

  المراقبة كحركة بسیطة): 09(الشكل رقم                 

  مراقبة الإنجاز                 الأنشطة   التخطیط   

  

  حلقة التسویة                                 

Source : Patrice Mateau, Contrôle de Gestion et Piotage de la Performance, Gualino éditeur, Paris, 

Juillet 2003, p.23. 

  المراقبة كحلقة مزدوجة :الحالة الثانیة

  المراقبة كحلقة مزدوجة): 10( الشكل رقم             

  مراقبة الإنجاز                        الأنشطة        التخطیط   

   حلقة التسویة                                      

  حلقة التعلم                                                 

Source : Patrice Mateau, Contrôle de Gestion et Piotage de la Performance, Gualino éditeur, Paris, 

Juillet 2003, p.27. 

المنجزة وتصحیحها، وتساعد تعمل الحلقة الأولى على إكتشاف الإنحرافات بین النتائج المقدرة والنتائج 

على تحلیل الإنحراف الإجمالي وتحلیله إلى إنحرافات جزئیة، وترتكز على نموذج محاسبي، فهي إذن 

  .تستخدم كآلیة لمراقبة الأداء العملیاتي

                                                           

Patrice Mateau , Op.cit, pp.23-27. 1  
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أما الحلقة الثانیة الخاصة بالتعلم، فتعمل على تأطیر الأنشطة من خلال إكتشاف الإنحرافات مابین 

هداف الموضوعة التي یتم تحدیدها على أساس فرضیات، وهذه الأخیرة یمكن إعادة النظر فیها إذا النتائج والأ

ثبت عدم صلاحیتها بمرور الزمن، وهنا یبرز دور اختیار الاستراتیجیة ومخططات العمل،كما یستوجب الفهم 

  .الجید للعوامل المفتاحیة في النجاح

مراقبة الأداء و تتحرك بآلیتین  تكمل إحداهما الأخرى، الأولى كآلیة ل إن الحلقة المزدوجة للتعلم تعمل 

لتنفیذ مخططات الأعمال المحددة بدقة والقیام بعملیة التسویة، والثانیة للتشخیص وتعمل على المساءلة دوریا 

  .عن دلالة المخططات وإعادة النظر أكثر في الأهداف المسطرة

ر وبناء الأداة المناسبة لمراقبة الأداء بنوعیه العملیاتي من مهم في إختیا الآلیتینإن هذا التمییز بین 

  . خلال حلقة التسویة، والاستراتیجي من خلال حلقة التعلم التي یجب أن تكون منفتحة على المحیط

  :مستویات الرقابة على الأداء: ثانیا

مستویین  بین التمییز  یمكنناة  قتصادیمن خلال تحلیلنا لمنظومة مراقبة الأداء في المؤسسة الا

  1:أساسیین هما

لمعرفة  معینة، زمنیة فترة خلال للمؤسسة الكلي الأداء تقییم في تتمثل :على المستوى الاستراتیجي رقابة  .1

معدل  الربحیة،( بالمؤسسة خاصة معاییر بإستخدام وذلك المحددة و الموضوعة أهدافها تحقیق مدى

 هذه إلى التوصل في والفشل ،)الخ...المبیعات نمو السوق، في المؤسسة حصة الإستثمار، على العائد

 :التالیة التصحیحیة بالإجراءات القیام علیه یترتب المعاییر 

 الخطط؛ ووضع الأهداف تصمیم إعادة 

  التنظیمي؛ الهیكل في تغیرات إجراء 

 المؤسسة داخل العمال الأفراد دافعیة وتوجیه والخارجیة الداخلیة الاتصالات وسائل توفیر. 

كبیرة  أهمیة تكتسي الاستراتیجي المستوى على الرقابة أن هو ذكره سبق مما نستنتجه الذي الشيء إن

المؤسسة  كانت إذا ما التحقق إلى نتوصل خلالها من التي والمستخدمة المسطرة المعاییر خلال من وذلك

 .أدائها وإستقرارها على تؤثر التي والمخاطر المشاكل في للوقوع معرضة أنها أم الجید الطریق في

المفاهیم  جمیع في المختلفة للعملیات الیومي الأداء على هنا الرقابة تكون: العملیات مستوى على رقابة  .2

 النوع هذا في ویستخدم ،الخ....العمال الإنتاج، التسویق، :مثل المؤسسة داخل تتم التي والأنشطة

 :منها المعاییر من مجموعة

                                                           
   .35مرجع سابق، ص سعید بلوم،ال  1
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 تشغیل ساعة فعالیة مدى لمعرفة الآلات تشغیل ساعات عدد إلى المنتجة الوحدات عدد إجمالي 

 الآلة؛

 المنتجة الوحدات مجموع مع للمواصفات مطابق غیر الإنتاج نسبة قیاس. 

 :الآتیة اللازمة التصحیحات إجراء یستوجب الموضوعة معاییرال في خلل وجود وعند

 الإنتاج؛ معدل لرفع إضافیا وقت العمال تشغیل 

 الآلات؛ تشغیل معدلات تعدیل 

 الإنتاج على الجودة مراقبة زیادة. 

 إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء: الفرع الرابع

من  المتوخاةإن وجود نظام بطاقة الأداء المتوازن لا یكفي لوحده بل یتطلب الأمر معرفة الأهداف 

  ولذلك تطبیق هذا النظام، ولكون النظام جاء توسیعا متكاملا لمفهوم قیاس الأداء،

   .جاءت إستخداماته بأوجه متعددة یبرز منها إعتماده كأداة فعالة للرقابة العملیاتیة والإستراتجیة

یمثل النظام تطبیقا شاملا وعملیا لكونه مركزا على قیاس الأداء في وحدة  في إطار الرقابة العملیاتیة

العمل الاستراتیجیة كما أنه من خلال هذه الرقابة العملیاتیة یبرز دور المقارنة المرجعیة في ضوء المعاییر 

مقاییس  ما تعتمد علىالمحددة للأداء وخاصة في الجانب المالي ویجب الإنتباه إلى أن المؤسسات غالبا 

اللازمة لها ولیس لأنها مهمة أو مفیدة جدا لها، لذلك لابد من التركیز على  الأداء بناء على توفر المعلومات

  . ما هو مفید للمؤسسة ولیس ما هو سهل قیاسه ومتوفرة بیاناته

  1:إجمالا یمكن إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في الرقابة على الأداء بطریقتین كما یلي

إن الرقابة العملیاتیة هي بمثابة  :دام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء العملیاتيإستخ  .1

رقابة إداریة تسمح بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لمساعدة المدیرین على إحكام السیطرة على 

  .مجموعة الأنشطة، مع نظرة نحو تحقیق مستویات أداء بأفضل تطبیق

إن هذه الطریقة تقدم نظرة مركزة لقیاس الأداء من خلال الطلب من المدیرین على تحدید مجموعة  

لإیجاد طرائق تعكس دور رضا  وفق أبعاد الأداء للبطاقة، ویتم تحدیدها موجزة من المقاییس العملیة

  .نموذجي الزبون وتأثیر أنشطة الإبداع والتحسین فضلا عن توضیح مقاییس مالیة وتشغیلیة بشكل

  

                                                           
ص  وبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سابق، ةالاستراتیجیدراسات في  الغالبي طاهر محسن منصور،و إدریس وائل محمد صبحي  1

 .158،159ص



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن والرقابة على الأداء        الفصل الأول     

 

 
30 

  إن البطاقة التي تصمم لغرض الرقابة العملیاتیة تمیل إلى إعتماد البیانات والمقارنات المرجعیة بلغة

  1.ومجموعة الأهدافالمقاییس المختارة  

إستخدامات بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء العملیاتي في النقاط  یمكن أن نلخص

 2:التالیة

  إداریا موحدا ودقیقا لوصف الأداء العملیاتي وفق أبعاد الأداء المختلفة؛كونه تقریرا 

  إن الروابط السبیبة بین المقاییس تساعد في إضافة معنى وملائمة أكثر للمقاییس وتسهل عملیة تحدید

  الأهداف؛

 ن الأداء إن الجمع بین المقاییس وفق أبعاد الأداء المكونة للنظام یمكن من نقل أثر المبادرة في تحسی

  في أحد الأبعاد إلى جمیع العملیات في المؤسسة ككل؛

  إن مناقشة التوقعات الخاصة بالأداء والأمور العملیاتیة الأخرى التي تعتبر جزء من النظام عند

 .تصمیمه یزید من الفهم والوعي لدى فریق الإدارة

تستخدم البطاقة هنا لمساعدة  :تیجيإستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء الاسترا  .2

المدیرین على رقابة الأداء عندما تنفذ أنشطة متزامنة في تنفیذ خطة استراتیجیة وبذلك یتحول دور البطاقة 

من تعقب أداء العملیة إلى رقابة ما إذا تم أو لم یتم تحقیق الأهداف الاستراتیجیة والمدى الذي یتطلبه 

لتي یوفرها هذا الإستخدام للبطاقة تستعمل لدعم صنع القرار وكل ما قد إنجاز الأعمال، والمعلومات ا

  .یكون مطلوبا لضمان تحقیق تلك الأهداف بنجاح

إن تطویر البطاقة لغرض الرقابة الاستراتیجیة یعزز من خلال وضع الأهداف وتحدید المقاییس 

لبطاقة تصف مقاییس یجب أن تصمم الملائمة التي تسمح بالرقابة على الأداء الاستراتیجي، وبذلك فإن ا

على لكل بعد من أبعاد الأداء، ونظرا لوجود عدد قلیل من المؤشرات فهي تجبر المدیرین على التركیز 

  . مجالات الأداء للأبعاد فقط، وضمن كل مجال یتم التركیز على مؤشرات الأداء الرئیسیة

والتحسین للبطاقة، ولعل من أهم المزایا التي ن هذه المیزة تعكس الوضوح إمن وجهة نظر معرفیة ف

ركز علیها الباحثون هي میزة التوازن في البطاقة، ولكي تكون متوازنة یجب أن تعكس الفهم والوعي 

  الشامل لمسببات الأداء الناجح لتحقیق الغایات الأساسیة، وأن تعرض كل من الأداء وموجهاته، وتقیس

  

                                                           
1 

.131عباس حسین ولید حسین، مرجع سابق، ص
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  1.اللازمة لإنجاز وتحقیق الغایات الأساسیة بالمقدرة ة والتي تزود الإدارةالأوجه والأنشطة الأكثر أهمی   

إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة استراتیجیة یعد حیویا حیث أنه یتماشى والمراحل المختلفة 

لوضع استراتیجیة المنظمة وبالتالي الرقابة علیها فهو یربط بین الفواصل المختلفة للأهداف بمنظور 

شمولي للأعمال ویساعد الفریق الإداري المستخدم له في التعامل مع المعلومات التي یوفرها لدعم عملیة 

  .إتخاذ القرار حول نوع التدخلات المطلوبة منهم لضمان إنجاز الأهداف الاستراتیجیة بنجاح

  2:یمكن أن نلخص هذه الإستخدامات في مجال الرقابة على الأداء الاستراتیجي فیما یلي

  یساعد على الربط المحوري لمجموعة لأهداف الاستراتیجیة الأساسیة في إطار شمولي وضمن رؤیة

 المؤسسة المستقبلیة؛

 فهم مشترك للأنشطة المخططة المؤدیة إلى تحقیق الأهداف الاستراتیجیة؛ 

  ومعدلات یمكن إعتباره لغة مشتركة للربط الاستراتیجي بین الأهداف والإتصالات، وكذلك الخطط

 الأداء  المستخدمة داخل المؤسسة؛

 وكذلك یمكن   یمكن أن یفسر النظام العلاقة السببیة الرابطة بین الأهداف والمتطلبات المالیة للمؤسسة

أن یشخص المجالات التي تحصل فیها المبادلة بین الأهداف مثل تخفیض التكالیف من جانب وزیادة 

 الإستثمار في الجوانب التسویقیة؛

 جیع الحوار داخل المؤسسة حول الأهداف الاستراتیجیة والتوقعات المتعلقة بالأداءتش. 
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 :خلاصة الفصل

من خلال ما سبق نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن أداة حدیثة للرقابة على أداء المؤسسات 

هي البعد المالي وبعد الزبائن وبعد العملیات الداخلیة وبعد النمو  رئیسیة ة من خلال أربعة أبعادقتصادیالا

أخرى من خلال ما تتمتع به هذه الأداة من خصائص أبعاد  والتطور، كما یمكن توسعة هذه الأبعاد بإضافة

  .جتماعيالابیئي و البعد ال مثل تسمح لها بالتكیف مع بیئة المؤسسة الداخلیة والخارجیة

فیما بینها بعلاقات سببیة وتتمتع بخصائص معینة، مما تعطیها القدرة على مساعدة  الأبعاد ترتبط 

المؤسسات في خلق القیمة وتحقیق التوازن بین الأداء الاستراتیجي والعملیاتي من خلال عدد محدود من 

  .مؤشرات الأداء الأساسیة في إطار الرؤیة والاستراتیجیة الشاملة

  

 

 

  

  

  

  

  

    



   

  

  

  

  الفصل الثاني

واقع إستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

بمدرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيلة
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  :تمهید

 بالمسیلة توزیع الكهرباء والغازمدیریة ستخدام إبغرض الإجابة عن الإشكالیة القائمة على معرفة مدى 

  .لنموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء، قسمنا هذا الفصل إلى مبحثین

في المبحث الأول إلى نبذة تاریخیة عن أهم المراحل التاریخیة التي مرت بها المؤسسة الوطنیة  نتطرق

إضافة إلى التعریف بمدیریة توزیع الكهرباء ، للكهرباء والغاز في الجزائر مع تقدیم الهیكل التنظیمي العام لها

  .المیدانیة والغاز بالمسیلة محل الدراسة

الجانب المنهجي للدراسة من حیث مجتمع وعینة الدراسة، مصادر  إلىرق في المبحث الثاني فنتط أما

   .ستخلاص النتائجإ و  تحلیل البیانات ومن ثم ،جمع المعلومات والأدوات المساعدة في جمعها وتحلیلها
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  للشركة الوطنیة للكهرباء والغازتقدیم عام : المبحث الأول

من خلال  "SONELGAZ"الوطنیة للكهرباء والغاز  شركةتقدیم عام للفي هذا المبحث نتطرق إلى 

 وكذامهام المسندة إلیها، الومختلف  للمجمعوالهیكل التنظیمي  لشركةعرض مختلف المراحل التي مرت بها ا

   . من خلال التعریف بالمدیریة والهیكل التنظیمي لها الكهرباء والغاز بولایة المسیلةتوزیع مدیریة عام لتقدیم 

   الوطنیة للكهرباء والغاز شركةلمحة تاریخیة عن ال: المطلب الأول

  الوطنیة للكهرباء والغاز شركةوتطور ال ةنشأ: الأولالفرع 

  : فیما یلي أهمها نوجز مراحل بعدة نشأتها سونلغاز منذ شركة مرت

  (EGA)إنشاء مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر  1947:سنة 

 الإستعمار إبان ذلك وكان (EGA)إختصارا  المعروفة الجزائر وغاز كهرباء مؤسسة إنشاء تم

 وكذلك ،أقلیم الجزائر ملكا عبر وتوزیعها ونقلها الطاقة الكهربائیة إنتاج حتكارإ إلیها أسند التي الفرنسي،

  .الغاز الطبیعي نقل وتوزیع

   (SONELGAZ)إنشاء الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز : 1969سنة 

 المتضمن حل مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر ،1969جویلیة  26بتاریخ  59-69 رقمطبقا للمرسوم 

(EGA) وإنشاء الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز (SONELGAZ) ،لها تعزز وبإنشائها التي حلت محلها 

   :المهام التالي إحتكار

 ،الكهربائیة؛ الطاقة وتوزیع نقل إنتاج 

 الوطني؛ التراب عبر لجمیع أصناف الزبائن الطبیعي الغاز تسویق  

  الوطني التراب كامل عبر الغاز الطبیعي نقل قنواتشبكة التوزیع و إنجاز وتسییر. 

  )SONELGAZ( شركةإعادة هیكلة : 1983سنة 

مستقلة  مؤسسات إلى المعدات وصنع للأشغال سونلغاز وحدات تحویل العملیة هذه تمخضت عن

 :وهي الدولة مساهمات تسییر لمؤسساتتابعة 

  :(KAHRIF) الكهربائیة والأشغال للكهرباء المولدة للأعمال. 

  :(KAHRAKIB) الكهربائیة والمنشآت التحتیة البنیة لتركیب. 

 :(KANAGAZ)  الغاز توزیع و نقل قنوات انجاز و لإعداد. 

 :(INERGA)  المدنیة الهندسة لأشغال. 

 :(ETTERKIB)  الصناعي للتركیب. 

 (AMC): والمراقبة القیاس آلات و العدادات لصناعة. 
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  SONELGAZ)( شركة قانون أساسي جدید ل: 1991سنة 

من الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز إلى مؤسسة  (SONELGAZ)تغییر الطابع القانوني لشركة 

دیسمبر  14: المؤرخ في 475- 91طبقا للمرسوم التنفیذي  (EPIC)عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري 

1991.  

  (EPIC)مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري : 1995سنة 

ینص على الصفة الذي  1995سبتمبر  17المؤرخ في  280-95تم صدور المرسوم التنفیذي رقم 

تحت وصایة " سونلغاز"وضع مؤسسة مع  العمومیة لمؤسسة سونلغاز ذات الطابع الصناعي والتجاري،

   .تمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال الماليالو  ،والمناجم الوزیر المكلف بالطاقة

  (SPA)إلى شركة ذات أسهم  SONELGAZ)(تغییر مؤسسة : 2002سنة 

مؤسسة والذي یتضمن تحویل  2002جوان  01: المؤرخ في 195 -02طبقا للمرسوم الرئاسي رقم 

، رأس (SPA)إلى شركة ذات أسهم  (EPIC)مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري  سونلغاز من 

 كلیا ومحرر مكتتب الواحد للسهم دج ملیون 1 ألف سهم،  بقیمة 150ملیار دج، موزع على  150مالها 

  :التالیة المهام مساهمة شركة صفة إكتسابها خلال من "سونلغاز" ، وتمارسدون سواها الدولة قبل من

 الوطنیة؛ السوق احتیاجات لتلبیة الغاز نقل 

 الوطن؛ خارج و داخل الغاز وتسویق توزیع 

 الطاقوي؛ المجال في الخدمات كل وتوفیر تطویر 

 الطاقة ومصادر أشكال كل وتمویل دراسة. 

نجاز إتضمن فروع یظم ثلاثة وصــناعي  اقتصاديمجمــع  إلىنلغاز و س شركة تتحول 2004:سنة 

 : الكهرباء ونقلها ونقل الغاز بإنتاجالمتعلقة  نشاطات القاعدیةال

 لإنتاج الكهرباء الشركة الجزائریة  .SPE-spa 

 الكهرباءنقل  الشركة الجزائریة لتسیر شبكة .GRTE-spa  

 نقل الغاز شبكة تسیرل الشركة الجزائریة .GRTG-spa   

  :تم إنشاء فرعین جدیدین: 2005سنة 

  للصناعات الكهربائیة والغازیة  العمل طبشركة .(SMT-spa) 

  مركز البحث وتطویر الكهرباء والغاز .(CREDEG-spa)  

 :وهي أخرى" مهن قاعدیة"تم إنشاء خمس شركات كما  

 مسیر منظومة الكهرباء(OS)  ، الكهرباءنقل و  بإدارة نظام إنتاجمكلف. 

 الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الجزائر .(SDA)  

 الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الوسط  .(SDC)  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%87%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%A1
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  الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الشرقالشركة .(SDE)  

 الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الغرب .(SDO)  

والشركة  ،(SPE-spa) تضاف هذه الشركات الخمس لكل من الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء

  والشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز ،(GRTE-spa) الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء

(GRTG-spa).  

الأنشطة  في إطار هیكلة فروع  (IFEG-Spa)تم إنشاء معهد التدریب على الكهرباء والغاز :2007سنة 

یتعلق بإكتساب  المجمع فیما وهو أداة لتنفیذ سیاسة ، (SONELGAZ)للشركة الوطنیة للكهرباء والغاز

  .أنشطة التقییم والتكوینوإنتاج وصیانة وتطویر مهارات الموارد البشریة، من خلال 

  :شركتین تم إنشاء :2009سنة 

  شركة أنظمة المعلومات(ELIT-Spa)، مجمع الموكلة إلى الإدارة العامة في   (Sonelgaz)  

بالتحكم في تنفیذ نظم المعلومات، ولإقامة في تطویر الوسائل الخاصة  مجمعال ستراتیجیةتستجیب لا

  .قطب للخبرات التكنولوجیة في خدمة شركاتها

 شركة الكهرباء والهندسة الكهربائیة (CEEG-Spa) معهي شركة تابعة لمج (SONELGAZ)  

الشروط التقنیة والتكلفة ضمن البنى التحتیة للطاقة، وهذا  إنجاز في المسؤولة عن إدارة المشاریع

  .الإنجازوالجودة ومهلة 

من خلال تقسیم الشركة الجزائریة  ،(SKTM-spa)شركة الكهرباء والطاقات المتجددة ء تم إنشا :2013سنة 

  للشركة الوطنیة للكهرباء والغازرأس مالها مكتتب بالكامل  ، (SPE-spa)لإنتاج الكهرباء

(SONELGAZ)   1.الطاقةوهي شركة لتولید  

، كنتیجة لضم شركات  (SDC-spa)إختصارا إنشاء الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغازتم  :2017سنة 

التوزیع للشرق والوسط والغرب من جهة وإلحاق شركة التوزیع للجزائر كفرع من جهة أخرى، لتسییر 

  .2 ولایة موزعة عبر التراب الوطني 48مدیریة للتوزیع عبر  52

   الهیكل التنظیمي لمجمع سونلغاز: الثانيالفرع 

   یكرس النظام الأساسي الجدید لشركة سونلغاز مبدأ المجمع الصناعي المكون من

(SONELGAZ-SPA)  وبما أن الأنشطة التشغیلیة قد تم تحویلها إلى شركاتها، فإن هالتابعة ل فروعوال ،

، وبهذه الصفة  الاستراتیجیةمهام السیاسة و یدیر الآن المجموعة من خلال ممارسة  (SONELGAZ) مجمع 

  التطویر الخاصة بالمجمع ككل، وكذلك سیاسة الموارد المالیة والبشریة، كما استراتیجیةیقوم بإعداد وتنفیذ 

                                                           
1 http://www.sktm.dz/, Consulté Le: 17/04/2018. 
2 http://www.sdc.dz/, Consulté Le: 17/04/2018. 
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  .یهدف إلى إدارة المحفظة ومراقبة تطبیق اللوائح وتنفیذ مهام التدقیق الداخلي والتفتیش

أربعة  مكون منهیكل تنظیمي عام جدید  (SONELGAZ) ومن أجل ضمان مهامه الجدیدة، لدى

  :هي 3أقطاب،

  :مكلفة بمتابعة الشركات التالیة: )PIE(قطب الصناعات الطاقویة . 1

الشركة الجزائریة  ،(SKTM)شركة الكهرباء والطاقات المتجددة  ، (SPE)الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  

مسیر منظومة  ،(GRTG)  الغاز الشركة الجزائریة لتسیر شبكة نقل ، (GRTE)لتسیر شبكة نقل الكهرباء

الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء  ، (CEEG)لكهربائیةا ، شركة الكهرباء والهندسة (OS)الكهرباء

شركة كهرباء  ،(SKT)شركة كهرباء ترقة  ، (SKS)سكیكدةشركة كهرباء  ، (SADEC)والغاز

   ،(SKD)، شركة كهرباء كدیة الدروش  (SKB)البروقیة

 شركة كهرباء حجرة النوس ، (AEC)الشركة الجزائریة للطاقة :الشركات التالیةكما یساهم المجمع في  

(SKH)  ،شركة تحلیة میاه بحر الطارف(TMBT) ،  الطاقة الجدیدة الجزائر(NEAL)،  شركة التشغیل

  . (AOMC)والصیانة الجزائریة

  :مكلفة بمتابعة الشركات التالیة :)PTS(قطب الأشغال والخدمات . 2

 شركة ،(KAHRAKIB)شركة الأشغال والتركیب الكهربائي  ، (KAHRIF)للكهرباء المولدة الأشغال شركة 

 الصناعي لتركیبا شركة ،(INERGA) شركة إنجاز المنشآت الأساسیة ،(KANAGAZ) قنواتال نجازإ

(ETTERKIB)،  یةالعقاریة للصناعات الكهربائیة والغاز  الممتلكاتشركة (SOPIEG) ،  شركة النقل

    ، الشركة الجزائریة لتقنیة المعلومات (TRANSMEX)الصناعیة والكهربائیة  تجهیزاتالإستثنائي لل الشحنو 

(SAT INFO)،  شركة طب العمل للصناعات الكهربائیة والغازیة(SMT)، ة جتماعیصندوق الخدمات الا

معهد التدریب على ، (HMP)نزل المزارعین ، (MPV)صیانة وخدمات السیارات  ،(FOSC) والثقافیة

مركز البحث وتطویر الكهرباء والغاز ، (ELIT)شركة أنظمة المعلومات ،  (IFEG)الكهرباء والغاز

(CREDEG).  

شركة  ،(ALGESCO) جزائریةالشركة الخدمات الهندسیة  :كما یساهم المجمع في الشركات التالیة 

الشركة  ،(AETC) شركة اتصالات الطاقة الجزائریة ،(BAOSEM)نشر مناقصات قطاع الطاقة والمناجم 

  (SAFIR). الجزائریة الفرنسیة للهندسة والإنجازات

  :مكلفة بمتابعة الشركات التالیة :)PAI(قطب النشاطات الصناعیة . 3

شركة  ، (ROUIBA ECLAIRAGE)شركة رویبة للإنارة ،(AMC)الشركة الوطنیة للقیاس و المراقبة 

شركة خدمات  ،(CAMEG)المتجر الجزائري للعتاد الكهربائي والغازي  ،(MEI) صیانة التجهیزات الصناعیة

  شركة الإنشاءات ،(GEAT)شركة التوربینات الجزائریة للكهرباء العامة  ،(SKMK)المحولات الكهربائیة 

  .(HYENCO)والهندسة  

                                                           
3 http://www.sonelgaz.dz/, Consulté Le: 20/04/2018. 
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  :مكلفة بمتابعة الشركات التالیة :)PASI(قطب أنشطة الأمن الداخلي . 4

شركة أمن  ،(SAR)شركة أمن ورعایة المنشآت الطاقویة  ،(SWAT)آت الطاقویة المنشالوقایة وأمن شركة 

 (SAH). شركة الأمن والحمایة ،(SAT)المنشآت الطاقویة 

  الهیكل التنظیمي لمجمع سونلغاز ):11( الشكل رقم              
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  المسیلةبتقدیم عام لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز : المطلب الثاني

  المسیلةبمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بتعریف : الأولالفرع 

في  بدأت نشاطها تقع بحي بن بادیس ببلدیة المسیلة، مدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة

وهذه  ،(SDC)لشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز لتابعة  مدیریة 52من بین  هيو  ،02/01/1979

إبتداءا  وهذا للشرق والوسط والغرب وكذلك شركة التوزیع للجزائر ضم شركات التوزیعلنتیجة كالأخیرة جاءت 

  .بالبلیدة نهج محمد بوضیاف 20بــــ  جتماعيالا والكائن مقرها، 04/04/2017من 

والبالغ  بالطاقة الكهربائیة زبائنها القاطنین على مستوى إقلیم ولایة المسیلةتزود مدیریة التوزیع بالمسیلة 

، حیث یبلغ طول شبكة زبون للغاز 139 213والبالغ عددهم  الغازوكذا ب زبون للكهرباء  230 717عددهم 

 680، وهي توظف حوالي كلم 3 729كلم، أما طول شبكة الغاز فیبلغ حوالي  11 456الكهرباء حوالي 

  .عامل

  : فیما یلي وتتمحور مهامها

  تكییف الشبكات الحالیة مع التكنولوجیات الحدیثة من أجل البقاء دوما على إستعداد لتلبیة حاجیات

 ؛الزبائن

  والبنیات الأساسیة لمواجهة تزاید الإستهلاك وخاصة إستهلاك الطاقة الكهربائیة تأمین الهیاكل

من جهة، والتزاید ) قدرات الشبكات والمحولات الرئیسیة، تأمین الخطوط من العوامل المناخیة(

  ؛المستمر في الإنتاج والحوادث واسعة النطاق

 ؛تلبیة طلبات الربط بالكهرباء والغاز في أحسن الظروف  

 ؛ة انسجاما مع قیمها وأهدافهاجتماعیلمساهمة في بناء السیاسة الاا  

 في إطار برامج الدولة مرافقة وإنجاز مشاریع التنمیة وفقا لمهام المدیریة. 

  :وكالات تجاریة تابعة للمدیریة وهي 07وتتم عملیة تقدیم الخدمات للزبائن عن طریق 

المسیلة، الشلال، أولاد ماضي، أولاد  :البلدیات المرتبطة بها هي :01 الوكالة التجاریة بالمسیلة .1

 .منصور، المطارفة

المسیلة، حمام الضلعة، تارمونت، : البلدیات المرتبطة بها هي :02الوكالة التجاریة بالمسیلة  .2

  . ونوغة

مان، بن سرور، أولاد سلی بوسعادة، :البلدیات المرتبطة بها هي :01 الوكالة التجاریة بوسعادة .3

 .الحوامد، الهامل، زرزور، محمد بوضیاف، ولتام

بوسعادة، خبانة، مسیف، أولاد سیدي : البلدیات المرتبطة بها هي :02الوكالة التجاریة بوسعادة  .4

  .إبراهیم، سیدي عامر، المعاریف، بن زوه

                                                           
  بالمسیلةمقدمة من طرف مدیریة توزیع الكهرباء والغاز  31/12/2017إحصائیات إلى غایة.  
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سیدي عیسى، عین الحجل، سیدي : البلدیات المرتبطة بها هي :الوكالة التجاریة سیدي عیسى .5

  .هجرس، بوطي سایح، خطوطي سد الجیر، بني یلمان

عین الملح، بیر فضة، عین فارس، سیدي : البلدیات المرتبطة بها هي: الوكالة التجاریة عین الملح .6

  .، مجدل، سلیم، عین الریش، جبل امساعد، تامسةمناعةمحمد، 

برهوم، مقرة، بلعایبة، الدهاهنة، عین الخضراء، : البلدیات المرتبطة بها هي :یة برهومالوكالة التجار  .7

  .أولاد عدي لقبالة، أولاد دراج، المعاضید، السوامع

  المسیلةبالهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز : الثانيالفرع 

  :یلي تتمثل فیماتحتوي مدیریة الكهرباء والغاز بالمسیلة على عدة مصالح هامة 

 .  یقوم بتسییر المدیریة وفقا للقوانین والمهام والصلاحیات الموكلة إلیه :مدیر التوزیع. 1

 .یتم على مستواها تنظیم العلاقات بین المدیر والأقسام وجهات أخرى :السكریتاریة. 2

 المساهمة :یلي فیما مهامها وتتمثل للمؤسسة، والخارجیة الداخلیة بالاتصالات تكلفی :المكلف بالإتصال. 3

تصمیم وتنظیم المعلومات الموجهة للجمهور والعملاء بإستخدام  ،التجاریة الأنشطة في العامة المدیریة مع

 .إقتراح برامج الإشهار والإعلام ،الوسائط المناسبة

 ،)الجدیدة والمنشآت القائمةالهیاكل (القیام بزیارة مواقع العمل  :یلي فیما مهامها تتمثل: المكلف بالوقایة. 4

 .العمل على جلب وسائل الوقایة الأمنیة الحدیثة ،تنفیذ جمیع المبادئ التوجیهیة وشروط السلامة

حمایة المدیریة  :یلي فیما مهامه ویتمثل المؤسسة أمن على دائما یسهر :المكلف بالأمن الداخلي. 5

إعداد ، بیر والإجراءات المتصلة بهیاكل الأمن الداخليمساعدة المدیر في التنسیق وإتخاذ التدا ،وممتلكاتها

  .التقاریر المفصلة في حالة وجود حوادث بالأمن الداخلي بالتنسیق مع المؤسسات الأمنیة التابعة لها إقلیمیا

المؤسسة  تمثیل :یلي فیما مهامها وتتمثل للمؤسسة القانونیة بالشؤون تتكلف :القانونیة مصلحة الشؤون. 6

، متابعة ملفات المنازعات العالقة بالمؤسسة، المدیریة لهیاكل القانونیة بالشؤون التكفل، أمام الجهات القضائیة

 .المحكمة قرارات متابعة

توظیف العمال طبقا للمواصفات ، تتبع المسار المهني للعاملین :القسم بـــ هذا یهتم :قسم الموارد البشریة. 7

  .تكوین العمال وإعادة تأهیلهم وتدریبهم، إعداد كشف الأجور للعمال، المطلوبة في العمل

، التجاریة الوكالات بتسییر :یلي فیما مهامه وتتمثل، یتكلف بالزبائن قسم هو: قسم العلاقات التجاریة. 8

یر تقییم المشاریع ووضع الفوات، إستقبال طلبات الزبائن والرد علیها، تحصیل الفواتیر وتطویر المبیعات

 .بالتعاون مع مصلحة الدراسات والأشغال

، القیام بدراسة المشاریع المتعلقة بالكهرباء والغاز :یلي فیما مهامه تتمثل :قسم الدراسات وتنفیذ الأشغال. 9

 .تنفیذ ومتابعة الأشغال  المتعلقة بالكهرباء والغاز
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 إنشاء :في مهامه ویتمثل المعلوماتیة الشبكة بتسییر یتكلف :قسم تسییر الأنظمة الأنظمة المعلوماتیة. 10

، الآلي الإعلام تجهیزات جمیع تسییر، ضمان سیر الأعمال بالطریقة التكنولوجیة الحدیثة، المعلومات بنك

 .الآلي الإعلام أنظمة صیانة

 بشبكة یتعلق ما وكل الرئیسیة والخطوط الكهرباء شبكة یریست في مهامه تتمثل :قسم إستغلال الكهرباء. 11

  .الكهرباء، تطویرها وصیانتها ومراقبة إستغلالها

 بشبكة یتعلق ما وكل الرئیسیة والخطوط الغاز شبكة یریست في مهامه تتمثل :قسم إستغلال الغاز. 12

  .الغاز، تطویرها وصیانتها ومراقبة إستغلالها

ن من أجل إنجاز هي المسؤولة عن كل الصفقات والعقود المبرمة مع المقاولی :قسم إدارة الصفقات. 13

  . الأشغال المتعلقة بالكهرباء والغاز

تسییر ، تزوید المدیریة بالمواد واللوازم الضروریة :یلي فیما هامهام تتمثل :مصلحة الوسائل العامة. 14

 .حفظ الأرشیف، تسییر وصیانة حظیرة السیارات، وصیانة المدیریة والوكالات التابعة لها

مسك ، مسك الدفاتر المحاسبیة وإعداد القوائم المالیة :یلي فیما مهامه تتمثل :قسم المحاسبة والمالیة. 15

 تحدید، للمدیریة التقدیریة میزانیةالو  القیادة لوحة إعداد، مسك الحسابات البنكیة والبریدیة، جبایة المؤسسة

  التفتیش، متابعة ومراقبة الأهداف المسطرة، للمدیریة السنویة المیزانیة

 .ومراقبة الأداء 

، تسییر الصندوق، إیصال الفواتیر للزبائن وتحصیل الدیون :یلي فیماا مهامه تتمثل :الوكالات التجاریة. 16

  . ضمان التدخلات الصغیرة

  :ویمكن توضیح لما سبق ذكره من خلال الشكل التالي
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  المسیلةبالهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز  : (12)الشكل رقم      

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  .المقابلةن بالإعتماد على یمن إعداد الطالب :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدیر التوزیع

 المكلف بالأمن الداخلي

 المكلف بالإتصال

 السكریتاریة

 المكلف بالوقایة

 القانونیة مصلحة الشؤون الوسائل العامة مصلحة

 قسم الموارد البشریة

 قسم إستغلال الكهرباء

 الوكالات التجاریة المحاسبةمصلحة 

 قسم العلاقات التجاریة المحاسبة والمالیة قسم

قسم الدراسات وتنفیذ 

 الأشغال

       قسم تسییر الأنظمة

 الأنظمة المعلوماتیة

 قسم إدارة الصفقات

 إستغلال الغاز قسم

 مصلحة المالیة

 ومراقبة التسییرمصلحة المیزانیة 

 مصلحة المراقبة والتفتیش
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   الدراسة المیدانیة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلةإجراءات : المبحث الثاني

حیث یشمل   التي أتبعناها في تنفیذ الدراسة المیدانیةنتناول في هذا الفصل وصفا للطریقة والإجراءات 

وصفا لمجتمع الدراسة وعینته، وطریقة إعدادها، والإجراءات التي أتخذت للتأكد من صدقها وثباتها، والطریقة 

  .التي أتبعت لتطبیقها، والمعالجات الإحصائیة التي تم  بموجبها تحلیل البیانات وإستخراج النتائج

  الطریقة وأدوات الدراسة : المطلب الأول

  الطریقة وعینة الدراسة: الفرع الأول

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة واقع إستخدام بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المختلفة كأداة للرقابة على 

لة بإعتباره المنهج الأداء بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة، ولهذا الغرض تم إستخدام منهج دراسة الحا

  .المناسب للموضوع

 أنواع و مصادر البیانات: أولا

 :إعتمدت الدراسة على مصدرین أساسین للمعلومات هما

    . تم الحصول علیها من خلال مراجعة الكتب والرسائل والمواقع الإلكترونیة: المصادر الثانویة. 1

لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع الدراسة، تم الإعتمـاد علـى جمـع البیانات الأولیة  :المصادر الأولیة. 2

من خلال الإستبیان كأداة رئیسیة للدراسة مع الإستعانة بأسلوب المقابلة والموقع الرسمي للشركة الوطنیة 

  .من أجل التعمق أكثر في تفسیر النتائج) المجمع(للكهرباء والغاز 

  لدراسةعینة ا: ثانیا

ونظرا للحجم الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز  یتكون مجتمع الدراسة من جمیع موظفي وإطارات

الكبیر للمجتمع المستهدف والإنتشار الواسع للشركة عبر التراب الوطني، إضافة إلى قیود التكلفة والوقت فإنه 

مفردة، شملت  37عینة عشوائیا مكونة من لا یمكننا إجراء مسح شامل علیه، لذلك إقتصرت دراستنا على 

الأفراد العاملین في مدیریة التوزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة، كما تم إجراء مقابلة شخصیة نصف مهیكلة مع 

  .موظفي مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر بالمدیریة للتقرب أكثر من واقع مراقبة التسییر

عند إسترجاع قوائم الاستبیان، تمت مراجعتها للتأكد من صلاحیتها للتحلیل وقد تم استرجاعها  

  .بالكامل
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  أدوات الدراسة :الفرع الثاني

لغرض جمع المعلومات بإعتباره الأداة الأكثر أهمیة وفعالیة لتحقیق أهداف  تم الإعتماد على الإستبیان

ة من خلال الإستعانة بالكتب العلمیة والدراسات السابقة التي لها علاقة الدراسة، حیث تم تصمیم قائمة الأسئل

  .بموضوع الدراسة، وبعض أراء الأساتذة المختصین

 :، وفیما یلي شرح موجز لكل جزء)02أنظر الملحق رقم (قُسم الإستبیان إلى ثلاثة أجزاء أساسیة  

    البیانات الشخصیة: أولا 

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، (یحتوي هذا الجزء على معلومات متعلقة بخصائص عینة الدراسة 

  ) الخبرة المهنیة والمنصب الوظیفي

  إطار الرقابة على الأداء : ثانیا

المطبق  یحتوي هذا الجزء على أسئلة متعلقة بالرؤیة والرسالة الاستراتیجیة ونظام الرقابة على الأداء

  .أسئلة مغلقة وسؤال مفتوح 08 منها، أسئلة 09توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة، ویتكون من  في مدیریة

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا

عبارة متعلقة ببیانات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن موزعة على خمسة محاور كما  30یحتوي هذا الجزء على 

  :یلي

 عبارات یحدد فیها المستقصى منه رأیه في مدى إستخدام المدیریة للبعد  06یحتوي على  :المحور الأول

  .المالي

 عبارات یحدد فیها المستقصى منه رأیه في مدى إستخدام المدیریة لبعد  06یحتوي على  :المحور الثاني

 .العملاء

 عبارات یحدد فیها المستقصى منه رأیه في مدى إستخدام المدیریة لبعد  06یحتوي على  :المحور الثالث

  .العملیات الداخلیة

 عبارات یحدد فیها المستقصى منه رأیه في مدى إستخدام المدیریة لبعد  06یحتوي على  :المحور الرابع

  .النمو والتطور

 مدى إستخدام المدیریة  عبارات یحدد فیها المستقصى منه رأیه في 06یحتوي على  :لخامسالمحور ا

 .جتماعيللبعد البیئي والا



 والغاز بالمسیلة واقع إستخدام بطاقة الأداء المتوازن بمدیریة توزیع الكهرباء     الفصل الثاني   

 

  
46  

من أجل معالجة البیانات وتم  ،)22(إصدار   (SPSS)تم الإعتماد على برنامج التحلیل الإحصائي

  :إستخدام الأدوات الإحصائیة التالیة

 التكرارات والنسب المئویة لوصف البیانات والخصائص الشخصیة لعینة الدراسة.  

 لمعرفة درجة موافقة العینة على كل من عبارات الإستبیان :المتوسط الحسابي.  

 لبیان مدى تشتت إجابات مفردات العینة عن المتوسط الحسابي: الإنحراف المعیاري.  

في الجزء الثالث من الإستبیان  درجات Likert Scale)( 05كما تم الإعتماد على مقیاس لیكارت 

  :اء المتوازن كأداة للرقابة على الأداء، وهي مرتبة كما یليللتعرف على درجة إستخدام أبعاد بطاقة الأد

  بشدةتشیر إلى عدم الموافقة  1الدرجة. 

  تشیر إلى عدم الموافقة 2الدرجة. 

  تشیر إلى الحیاد 3الدرجة. 

  تشیر إلى الموافقة 4الدرجة. 

  بشدةتشیر إلى الموافقة  5الدرجة. 

، ثم تم تقسیمه على عدد درجات )4=1- 5(صغر قیمة أتم حساب المدى العام بین أكبر قیمة و 

  .)0.8=5\4( من أجل الحصول على طول الفئة  )05(المقیاس 

  :ومنه یمكن تحدید مجالات التقییم حسب هذا المقیاس بعد تقسیمه إلى فئات كما یلي   

 :مجال التقییم السلبي .1

  یمثل لا أوافق بشدة ]1,80 -1[من. 

  یمثل لا أوافق ]2,60 -1,81[من. 

 :مجال التقییم الحیادي  .2

  یمثل التقییم الحیادي ]3,40 -2,61[من. 

 :مجال التقییم الجید .3

  یمثل أوافق ]4,20 -3,41[من . 

  یمثل أوافق بشدة ]5,00 -4,21[من. 

  

 

                                                           
 SPSS  :Statistcal Package for the Social Sciences ةجتماعیبرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الا.  
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  عرض وتحلیل النتائج : المطلب الثاني

 إختبار صدق وثبات الإستبیان: الفرع الأول

  صدق الإستبیان: أولا

 صدق الإستبیان من التأكد وتم لقیاسه، وضعت ما الإستبانة أسئلة تقیس أن الإستبانة بصدق یقصد 

  :بطریقتین

ویقصد به صدق المحكمین على إعتبار أن المحكم شخص مختص في هذا المجال،  :الأداة صدق .1

المختصین بغرض التحكیم قبل  ومن أجل التأكد من صدق الأداة تم إستطلاع أراء بعض من الأساتذة

  )01الملحق رقم (. توزیعه على عینة الدراسة

وهو مؤشر یستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثین من خلال إجاباتهم على مقیاس  :المقیاس صدق .2

معین، ویحسب الصدق الذاتي من خلال حساب الجذر التربیعي لمعامل الثبات، وتتراوح قیمة كل من 

  . بین الصفر والواحد الصحیح الصدق الذاتي والثبات

  ثبات الاستبیان: ثانیا

المقصود بثبات الاستبیان أن یعطي الاستبیان نفس النتائج إذا أعید تطبیقه عدة مرات متتالیة، ویعتبر 

تسـاق والثبات والترابط بین لإأسلوب إحصائي یبین مـدى اGronbach-Alpha) (معامل الثبات ألفا كرونباخ 

  .الدراسة، كما یستدل من خلاله على إمكانیة الإعتماد على الإجابات في عملیة التحلیلمتغیرات 

  حساب معاملات الثبات والصدق لمحاور الدراسة: ثالثا

ومعامل  ،(70 %)نلاحظ أن قیمة معامل الثبات لكل محور أكبر من  ،)02( بالنظر في الجدول رقم

  .وصدق الإستبیان محققان لمحاور الدراسةأي أن شرط الثبات  ،(80 %)الصدق أكبر من 

  معاملات الثبات والصدق لمحاور الدراسة ):02(الجدول رقم         

 الرقم محور الدراسة عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ الصدق الذاتي

 01 البعد المالي 06 0.738 0.859

 02 بعد العملاء 06 0.859 0.926

الداخلیةبعد العملیات   06 0.767 0.875  03 

 04 بعد النمو  والتطور 06 0.866 0.930

جتماعيبعد البیئي والا 06 0.809 0.899  05 

 جمیع عبارات الإستبیان 30 0.905 0.951

   (SPSS).             ن بالإعتماد على مخرجاتیمن إعداد الطالب: المصدر                                   
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  البیانات الشخصیة لأفراد العینةتحلیل : الثاني الفرع

قمنا بحساب التكرارات والنسب المئویة لأفراد العینة وظهرت  ،من أجل التعرّف على خصائص العینة

  :لدینا النتائج التالیة

  خصائص أفراد العینة): 03(الجدول رقم                   

  %النسبة   العدد  الفئات  المتغیر  الرقم

  الجنس  01

  54.1  20  ذكر

  45.9  17  أنثى

  100  37  المجموع

  السن  02

  35.1  13  سنة 30أقل من 

  37.8  14  40إلى أقل من  30من 

  21.6  08  50إلى أقل من  40من 

  05.4  02  سنة فأكبر 50من 

  100  37  المجموع

  المستوى التعلیمي  03

  21.6  08  ثانوي

  05.4  02  تكوین مهني

  73  27  جامعي

  100  37  المجموع

  الخبرة المهنیة  04

  37.8  14  سنوات 05أقل من 

  24.3  09  10إلى أقل من  05من 

  08.1  03  15إلى أقل من  10من 

  29.7  11  سنة فأكثر 15من 

  100  37  المجموع

  المنصب الوظیفي  05

  51.4  19  إطار إداري

  24.3  09  إطار محاسبي أو مالي

  13.5  05  مراقب تسییر

  10.8  04  أخرى

  100  37  المجموع

   (SPSS).بالإعتماد على مخرجات الطالبینمن إعداد : المصدر                                
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موظف، أما نسبة الإناث فبلغت  20أي ما یعادل  %) 54,1(بالنسبة للجنس نلاحظ أن نسبة الذكور .1

موظفة، وهذا ما یعكس واقع العمل بالنسبة للمرأة، وهو ما یفسر أیضا  16أي ما یعادل  ) 43,2%(

  .بإرتفاع نسبة المتخرجین من الإناث مقارنة مع الرجل

أما بالنسبة لمتغیر السن فیلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة هم من الفئة العمریة الذین تتراوح أعمارهم مابین  .2

ثم تلیها الفئة العمریة  ،من النسبة الكلیة %)  (37,8ةفردا بنسب )14(سنة، حیث بلغ عددهم  40و 30

من النسبة الكلیة، ثم أفراد عینة  )% 35,1(فردا بنسبة  )13(سنة حیث بلغ عددهم  30الأقل من 

          أفراد بنسبة )08(سنة حیث بلغ عددهم  50و 40الدراسة من الفئة العمریة الذین تتراوح أعمارهم مابین 

 50من النسبة الكلیة، كما یلاحظ أن أفراد عینة الدراسة من الفئة العمریة الذین أعمارهم   %)21,6(

من النسبة الكلیة وهي نسبة ضعیفة جدا، و یمكن  )% 05,4(فرد بنسبة  )02(سنة فأكثر بلغ عددهم 

منه قبل أن  تفسیر ذلك إلى القانون المتعلق بالتقاعد النسبي الذي سمح للكثیر من العاملین بالإستفادة

                                    .2016سنة  یتم إلغاؤه

 ) %73(بالنسبة للمستوى التعلیمي فیلاحظ  أن أغلبیة  أفراد  العینة من ذو المستوى الجامعي  بنسبة  .3

  .فرد وهذا ما یعني أنهم مؤهلون علمیا للإجابة على أسئلة الإستبیان )27(أي ما یعادل 

سنوات  05أما بالنسبة لمتغیر الخبرة المهنیة فیلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة لهم سنوات خبرة أقل من  .4

ثم تأتي في المرتبة الثانیة من حیث العدد أفراد  %)  (37,8فردا بنسبة )14(حیث بلغ عدد هم في العینة 

وهي نسبة معتبرة من  ) %29,7( فردا وتمثل نسبة )11(سنة خبرة فأكثر  15عینة الدراسة الذین لهم 

سنوات حیث بلغ عددهم  10إلى  05ثم یلیهم أفراد عینة الدراسة الذین لهم خبرة من ، الإحتفاظ بالخبرات

سنة حیث بلغ  15إلى  10وأخیرا أفراد عینة الدراسة الذین لهم خبرة من  ، )% 24,3( أفراد بنسبة )09(

  ).% 08,1(   أفراد بنسبة )03(عددهم 

تفوق  إطار وبنسبة 19ـــ بعدد یقدر ب إطارات إداریة هم بالنسبة للمنصب الوظیفي معظم  المستجوبین .5

 بالنسبة لطبیعة إیجابي شيء وهذا )% 24,3( إطارات محاسبة ومالیة بنسبة 09ثم یلیها  ) 50%(

إطارات وهو ما یعكس مكانة وحجم مراقبة التسییر  05الدراسة، أما إطارات مراقبة التسییر فبلغ عددهم 

 .مقارنة مع باقي المناصب
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  تحلیل وتفسیر إجابات العینة  حول محاور الدراسة : الفرع الثالث

 تحلیل الإجابات حول محور إطار الرقابة على الأداء: أولا

لإجابة أفراد العینة حول الأسئلة  )التكرار والنسبة المئویة( یوضح الجدول الموالي الإحصاء الوصفي 

  .المتعلقة بمحور إطار الرقابة على الأداء

  الإحصاء الوصفي لمحور إطار الرقابة على الأداء): 04(الجدول رقم       

  %النسبة   التكرار  العبارة  الرقم

01  
  83.8  31  نعم  هل للمؤسسة رؤیة ورسالة استراتیجیة؟            

  16.2  06  لا

02  
  48.6  18  نعم  الرسالة الاستراتیجیة موثقة ومعلنة لجمیع العاملین؟هل 

  51.4  19  لا

03  
 ومتوازنة متوافقة مجموعة إلى إستراتیجیتها هل تترجم المؤسسة

  المالیة؟ غیر أو المالیة سواء الأداء من مقاییس

  64.9  24  نعم

  35.1  13  لا

04  
هل تقوم المؤسسة بإعلان الأهداف الاستراتیجیة والعملیاتیة 

  لجمیع العاملین؟    

  40.5  15  نعم

  59.5  22  لا

05  
هل لدى المؤسسة القدرة على الربط بین الاستراتیجیة 

  والعملیات؟ 

  78.4  29  نعم

  21.6  08  لا

06  
هل الأهداف المراد تحقیقها تتلائم مع الموارد المتاحة في 

  المؤسسة؟ 

  54.1  20  نعم

  45.9  07  لا

07  
  78.4  29  نعم  التسییر؟  لمراقبة قسم المؤسسة لدى یوجد هل

  21.6  08  لا

08  
هل نظام مراقبة الأداء في المؤسسة یسمح بقیاس مستوى  

  التقدم في انجاز الخطة الاستراتیجیة؟ 

  78.4  29  نعم

  21.6  08  لا

   (SPSS).بالإعتماد على مخرجات الطالبینمن إعداد : المصدر                                    

رؤیة من أفراد العینة یقرون بوجود   %)83(8,بالنسبة للسؤال الأول المتعلق بالرؤیة والرسالة فإن نسبة  .1

 .المؤسسةورسالة استراتیجیة، بالنظر إلى حجم ومكانة 

من أفراد العینة  (51,4 %)بالنسبة للسؤال الثاني المتعلق بتوثیق الرسالة والإعلان عنها فإن نسبة  .2

 لضعف مكانةذلك موثقة وغیر معلنة لجمیع العاملین ویعود غیر الاستراتیجیة  الرسالة یعتقدون أن

تحت سلطة قسم المالیة و  مصلحة مراقبة التسییر على مستوى الهیكل التنظیمي للمدیریة حیث تندرج

 .للمؤسسة الاستراتیجیة التوجهات حول المناقشات في المحاسبة مما یحدّ من دورها في الاشتراك
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 %) (64,9بالنسبة للسؤال الثالث المتعلق بترجمة الاستراتیجیة إلى مقاییس مالیة وغیر مالیة فإن نسبة  .3

من أفراد العینة یرون أن المؤسسة تترجم إستراتیجیتها إلى مجموعة متوازنة من مقاییس الأداء سواء 

كانت مالیة أو غیر مالیة وهذه الإجابة نجد ما یبررها من خلال المقابلة التي أجریناها في مصلحة 

   ي لوحات قیادة متعددةأداء مالیة وغیر مالیة كثیرة تنجز فمراقبة التسییر، تأكد لنا وجود  مؤشرات 

(Tableaux de Bord)   ویتم تجمیعها في لوحة قیادة شاملة على مستوى قسم المالیة والمحاسبة بشكل

بإستثناء بعض المؤشرات الاستراتیجیة ) العملیاتیة(روتیني وهي تربط بالرقابة على الأنشطة التشغیلیة 

  . التي یتم متابعتها في المستویات العلیا

من  (59,5 %) فإن نسبة للسؤال الرابع المتعلق بالإعلان عن الأهداف الاستراتیجیة والعملیاتیةبالنسبة  .4

الاستراتیجیة والعملیاتیة لجمیع العاملین، وهذا  أفراد العینة یرون أن المؤسسة لا تقوم بإعلان أهدافها

یعود لمحدودیة الدور الذي تقوم به مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر على مستوى مدیریة التوزیع 

الهیكل (والمتمثل في متابعة ومراقبة الأهداف المسطرة وهي مهام تندرج من الناحیة التنظیمیة 

ة والمحاسبة والذي یتناقض مع فلسفة نموذج الأداء المتوازن تحت مسؤولیة قسم المالی) التنظیمي

ونظرته إلى الأداء المالي كبعد من الأبعاد  وضرورة إخضاعه للمراقبة بنوعیها العملیاتیة والاستراتیجیة 

تصال وضرورة تفعیل دوره من خلال تكلیفه بمهام جدیدة تتعلق بنشر لإوإیجاد آلیات ربط مع المكلف با

 .  ة ورسالة الشركةوتوصیل رؤی

من أفراد   %)78,4(بربط الاستراتیجیة بالأداء العملیاتي فإن نسبة  بالنسبة للسؤال الخامس المتعلق .5

، وهذا صحیح إذا ما نظرنا إلى الإمكانیات والوسائل العینة یعتقدون أن المؤسسة لها القدرة على ذلك

التي تتمتع بها الشركة  الجزائریة للكهرباء والغاز على وجه الخصوص ومجمع سونلغاز عموما  غیر 

أن تحلیلنا لواقع التسییر من خلال تتبع مراحل تطور الشركة الأم وإعادة الهیكلة التي رافقتها منذ نشأتها 

تم إلغاء المدیریات الفرعیة الجهویة عبر التراب الوطني وربط مدیریات التوزیع  أین 2017وإلى غایة 

إنشاء مباشرة بالمدیریة العامة للشركة الجزائریة للكهرباء والغاز، والذي تزامن مع ) مدیریة توزیع 52(

كة مازالت مصلحة للمراقبة والتفتیش تندمج تحت مسؤولیة قسم المالیة والمحاسبة، هذا ما یؤكد أن الشر 

لم تصل إلى بناء هیكل تنظیمي مناسب  یتوافق مع  حجم وطبیعة نشاط الشركة ویتمیز بالإنفتاح على 

 .البیئة الخارجیة ویأخذ بعوامل القوة والضعف الداخلیة

إستنادا إلى المقابلة التي أجریناها مع إطارات مراقبة التسییر تأكدنا من وجود فجوة واقعة بین 

الأداء الاستراتیجي و الأداء العملیاتي مردها غیاب المعطیات المرتبطة بالمستوى الاستراتیجي الموجود 

د رؤیة ورسالة الشركة على مستوى القیادة بالمدیریة العامة وإیجاد الآلیات لتفعیله من خلال توحی
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وترجمتها إلى أنشطة عملیاتیة تتم مراقبتها بمؤشرات محددة مالیة وغیر مالیة ویعمل الجمیع على 

 .تنفیذها

من أفراد العینة یرون أن الموارد المتاحة تتلاءم مع   %)54,1(نسبة بالنسبة للسؤال السادس فإن  .6

على أن ما یقارب نصف أفراد العینة غیر راضیة الأهداف المراد تحقیقها وهي نسبة ضعیفة مما یؤشر 

على أداء الشركة الوطنیة بالنظر إلى إمكانیاتها المادیة والمالیة والبشریة عموما ومدیریة التوزیع 

 .خصوصا

منه یمكن القول أن غیاب مصلحة للمحاسبة التحلیلیة على مستوى مدیریة التوزیع  بالمسیلة 

التقدیریة ومن ثم بناء نظام للوحات قیادة قادر على تقدیم نتائج تثبت  یصعب مهمة بناء نظام للموازنات

تحقیق الكفاءة في إستخدام الموارد ویحقق الفعالیة في إنجاز الأهداف الاستراتیجیة و العملیاتیة و قادر 

  . أیضا على ملاءمة نتائج الأداء مع الأهداف المسطرة

على درایة بوجود   %)78,4( لمراقبة التسییر فإن نسبة مصلحةوجود ب بالنسبة للسؤال السابع المتعلق .7

لمراقبة التسییر وهي تابعة لقسم المالیة والمحاسبة من الناحیة التنظیمیة مما یحدّ من القیام مصلحة 

 %)21,6( بدورها في تنفیذ الرقابة على الأداء بأبعاده المختلفة بما فیه الرقابة على الأداء المالي، ونسبة

  . من العاملین یجهلون وجودها فضلا عن دورها وأهمیتها 

بنظام مراقبة الأداء وقیاس مستوى التقدم في الإنجاز فإن نسبة  بالنسبة للسؤال الثامن المتعلق .8

یرون أن مدیریة التوزیع تمارس نظام مراقبة التسییر لقیاس مستوى التقدم في إنجاز الخطة   %)78,4(

لقاءنا مع موظفو مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر، أكدوا لنا أن دور المصلحة الاستراتیجیة غیر أن 

على مستوى المدیریة یرتكز بالدرجة الأولى على مراقبة الأداء العملیاتي من خلال مقارنة الإنجازات مع 

 الأهداف المسطرة وتعمل على تحسین الأداء من خلال التقلیل من نسبة الضائع في الكهرباء الذي

 .یحدث سنویا بسبب السرقة وأعمال الغش

شخص أقرو بوجود  19 فإن بالأدوات المستخدمة في مراقبة التسییر، بالنسبة للسؤال التاسع المتعلق .9

وباقي الإستمارات توزعت إجاباتها مابین وجود )  (Tableau de Bordإستخدام لنظام لوحة القیادة

بدون ردّ، كما تأكد لنا في مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر  محاسبة تحلیلیة والموازنات التقدیریة وأخرى

أن مدیریة التوزیع تعتمد على نظام لوحة القیادة ونظام الموازنات التقدیریة وتفتقد لوجود محاسبة 

تحلیلیة، وهذا في إعتقادنا یصعب من مهمة مراقبة التسییر بإعتبار أن مخرجات المحاسبة التحلیلیة هي 

 .ازنات التقدیریة ولوحة القیادةمدخلات المو 
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  تحلیل الإجابات حول محور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

لإجابات أفراد یوضح الجدول الموالي المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري وإتجاه الإجابة وترتیبها 

  .العینة لكل عبارة المتعلقة بمحور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لعبارات محور أبعاد بطاقة الأداء ): 05(دول رقم الج        

  المتوازن

  الترتیب

 

إتجاه 

 الإجابة

  الإنحراف

 المعیاري

المتوسط 

  الحسابي
 الرقم العبارة

  01 المقدمة الخدمات ونوعیة الأرباح حجم بین تناسب یوجد 3.0270 0.92756 محاید 5

  02 التمویل في الخاصة أموالها على المؤسسة تعتمد 3.00 1.13039 محاید 6

  03  بشكل عقلاني والمادیة المتاحة المالیة الموارد استغلال یتم 3.4595 0.98867 موافق 4

  04 مسبقا تحقیقها المراد المالیة الأهداف بتحدید المؤسسة تقوم 3.8108 0.84452 موافق 1

  05 وفق ماهو مخطط المالیة الموارد  المؤسسة تراقب إدارة 3.7297 1.04479 موافق 3

 3.7838 0.88616 موافق 2
 فعالیة یحقق بما ومستمر دوري بشكل المالیة التقاریـر إعداد یتم

  06 الرقابة على الأداء المالي في

  البعد المالي: محور 3.4685 0.64171 موافق

 3.378 1.0891 محاید 2
 الخدمات خلال من الزبائن رضا المؤسسة لتحقیق تسعى

 لهم المقدمة
07  

  08 تسعى المؤسسة إلى تخفیض عدد شكاوي الزبائن 3.5135 0.96095 موافق 1

  09 العملاء رغبات في مطلوب تغییر لأي المؤسسة تستجیب 3.1081 0.99398 محاید 4

  10 المناسبوفي التوقیت  بالجودة العالیة للزبائن خدمات تقدیم یتم 3.2973 1.02374 محاید 3

  11  تمییز دون الزبائن لكافة الخدمات تقدیم في عدالة توجد 3.1081 0.96563 محاید 4

  12  تستخدم المؤسسة مؤشرات لقیاس درجة رضا الزبائن 2.9459 1.12906 محاید 6

 بعد العملاء: محور 3.2252 0.78785 محاید

  13  بشكل جیدیوجد مناخ عمل ملائم لأداء العمل  2.811 1.0759 محاید 6

 3.1081 0.93642 محاید 5
 في تساهم الأقسام كافة ببین وترابط تكامل علاقة توجد

 الأداء وكفاءة فعالیة
14  

  15   الخدمات المقدمة تكالیف تخفیض على المؤسسة تركز 3.4865 0.86992 موافق 2

  16  عملیاتها الداخلیةتستخدم المؤسسة التكنولوجیا المتطورة في تسییر   3.4865 0.93159 موافق 2

  17  الخدمة المطلوبة لتقدیم الوسائل اللازمة تطویر یتم 3.3784 0.75834 محاید 4

  18  تسعى المؤسسة لتطویر شبكة الغاز والكهرباء 4.0270 0.68664 موافق 1
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  بعد العملیات الداخلیة: محور 3.3829 0.60203 محاید

 2.54 1.094 غیر موافق 4
 أدائهم تطویر على فئاتهم بمختلف العاملین وتحفیز تشجیع یتم

 الوظیفي
19  

  20  للموظفین الإبداعیة الأنشطة تدعم المؤسسة 2.3243 0.88362 غیر موافق 6

  21 للموظفین وملائمة كافیة تدریبیة برامج المؤسسة توفر 2.7297 1.01786 محاید 2

  22  الرضا الوظیفي لدى العاملینتستخدم المؤسسة مؤشرات لقیاس  2.5135 1.04407 غیر موافق 5

  23  والتطویر للبحث مصلحة المؤسسة تمتلك 2.6757 1.31348 محاید 3

  24  یوجد لدى المؤسسة نظام معلوماتي فعال 3.3889 1.12828 محاید 1

 بعد النمو  والتطور: محور 2.6955 0.85376 محاید

  25  إتلاف البیئة والحفاظ علیهاتتخذ المؤسسة إجراءات كافیة لمنع  3.00 1.269 محاید 4

  26 یتطابق عمل المؤسسة مع المعاییر الخاصة بالبیئة 3.0541 1.22352 محاید 3

 27  تستخدم المؤسسة أسالیب ومؤشرات لقیاس ومراقبة الأداء البیئي 2.9189 1.21056 محاید 6

  28  تواجدها تمنح المؤسسة الأولویة في التوظیف لسكان مناطق 3.7297 1.04479 موافق 2

 29  تولي المؤسسة عنایة كافیة للسلامة المهنیة والأمن الصناعي 3.9459 0.91122 موافق 1

 2.9730 1.27990 محاید 5
تقدم المؤسسة الدعم والرعایة  للمؤسسات والجمعیات ذات 

  .الریاضي،الثقافي، الإنساني، مراكز البحث العلمي: الطابع
30 

 جتماعيالبعد البیئي والا :محور 3.2703 0.83273 محاید

  (SPSS).بالإعتماد على مخرجات  الطالبینمن إعداد : المصدر                                         

 3,46بالنسبة للبعد المالي نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع العبارات هو  :تحلیل إجابات البعد المالي .1

 من موافقة هناك أن یعني وهو مؤشر یقع ضمن مجال التقییم الجید وهذا 0,64وبإنحراف معیاري یقدر بــــ 

 التساؤل هذا على الإجابات متوسط إحتل العینة على وجود إهتمام إلى حدّ ما بهذا البعد، وقد أفراد قبل

  .إستخدام للبعد المالي الأول مما یدل على وجود المركز

  3,22لاء نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع العبارات بالنسبة لبعد العم: تحلیل إجابات بعد العملاء .2

أفراد العینة  أن یعني وهو مؤشر یقع ضمن مجال التقییم المحاید، وهذا 0,78وبإنحراف معیاري یقدر بــــ 

 )02( یخص الإهتمام بالعملاء وكسب رضاهم بإستثناء العبارة رقم غیر راضیة على أداء المؤسسة فیما

 0,96وبإنحراف معیاري یقدر بـــ  3,51التي تتعلق بتخفیض شكاوي الزبائن التي أعطت مؤشر یقدر بـــ 

  .والتي تدخل ضمن التقییم الجید

البعد من   عبارات بعد الزبائن دلیل على ضعف إستخدام هذا على العینة أفراد إن عدم موافقة

تجاریة وبالرغم من وجود بعض المؤشرات لقیاس  طرف مدیریة التوزیع بالمسیلة بالرغم من وجود مصلحة

  .رضا الزبائن
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بالنسبة لبعد العملیات الداخلیة نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع : تحلیل إجابات بعد العملیات الداخلیة .3

وهو مؤشر یقع ضمن مجال التقییم المحاید،  0,60وبإنحراف معیاري یقدر بــــ  3,38العبارات یقدر بـــ 

أفراد العینة غیر راضیة على أداء المدیریة فیما یخص الإهتمام بنوعیة وجودة الخدمات  أن نيیع وهذا

التي تدخل ضمن مجال التقییم الجید وهذا راجع  )06(و )04(و )03(المقدمة، بإستثناء العبارات رقم 

ضائع من الطاقة لرضا أفراد العینة على الأداء العملیاتي للمدیریة من خلال الاهتمام بتقلیل نسبة ال

  . الكهربائیة السنویة والتي تمثل تكلفة هامة ومؤثرة على الأداء المالي

من العداد  )Index Nouveau(كما أن إدخال الجهاز المتعلق بالتسجیل عن بعد للبیان الجدید 

لطاقات الكهربائي للزبائن، بالإضافة إلى سعي الشركة  الجزائریة للتوجه المستقبلي نحو الإستثمار في ا

  . المتجددة

كما أن أفراد العینة تتفق على عدم وجود مناخ عمل ملائم لأداء العمل وهذا ما یدل علیه المتوسط 

  .1.07وبإنحراف معیار یقدر بـ  2.81الحسابي الذي یقدر بـــ 

البعد  ستخدام هذاإعبارات بعد العملیات الداخلیة دلیل على ضعف  على العینة أفراد إن عدم موافقة

  .من طرف مدیریة التوزیع بالمسیلة بالرغم من وجود إمكانیات وسائل متطورة

بالنسبة لبعد النمو والتطور نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع : تحلیل إجابات بعد النمو والتطور .4

وهو مؤشر یقع ضمن مجال التقییم المحاید وهو مؤشر  0,85وبإنحراف معیاري یقدر بــــ  2,69العبارات 

أفراد العینة غیر راضون على وجود بعد یهتم بأنشطة   أن مما یعني، جدا من مجال التقییم السلبي قریب

 في یساهم والذي الشركة، داخل العمل مناخ یعكس الإبداع وتحفیز العاملین  والاهتمام برضاهم مما

الموظفین بالرغم من وجود مصلحة للبحث والتطویر وكذلك معاهد لتدریب العاملین تابعة  ضعف أداء

المتعلقة بوجود نظام معلوماتي فعال التي تقدیرها یدخل ضمن  )06(لشركة سونلغاز، بإستثناء العبارة رقم 

بقى دون المستوى مجال التقییم المحاید، وهذا یعود لطبیعة نظام الفوترة والتحصیلات المطبق، غیر انه ی

  .المقبول بسبب فشله في الكشف عن سرقة وضیاع الكهرباء التي تمثل نسبة هامة للضائع في الكهرباء

البعد  عبارات بعد النمو والتطور دلیل على ضعف إستخدام هذا على العینة أفراد إن عدم موافقة

   .من طرف مدیریة التوزیع بالمسیلة

بالنسبة للبعد البیئي نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع  :جتماعيلاتحلیل الإجابات البعد البیئي وا .5

 یعني وهو مؤشر یقع ضمن مجال التقییم المحاید، وهذا 0,83وبإنحراف معیاري یقدر بــــ  3,27العبارات 

 .على مستوى مدیریة التوزیع جتماعيأفراد العینة لا یوافقون على وجود إستخدام للبعد البیئي والا أن
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قد أكد لنا أحد الإطارات أثناء المقابلة بوجود إهتمام بهذا البعد ولكن على المستوى الأعلى من ل 

التنظیم وأستدل على ذلك بمقال في مجلة صادرة عن مؤسسة سونلغاز، وكما تؤكده المنشورات على 

اطق تواجدها والعبارة الموقع الرسمي للشركة بإستثناء العبارة المتعلقة بمنح الأولویة في التوظیف لسكان من

  . المتعلقة بالسلامة المهنیة التي تدخل ضمن مجال التقییم الجید

 نحو الأعمال الخیریة للشركة الجزائریة التوجه العام نتیجة المقابلة التي أجریناها عن كما كشفت

هداف البیئیة غیاب لوحة قیادة متعلقة بترجمة الأ أن الریاضیة، إلا الأندیة البیئة ودعم على والمحافظة

  . ة إلى مؤشرات أداء، یفسر ذلك بعدم وجود إستخدام لهذا البعد من طرف مدیریة التوزیعجتماعیوالا
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  :خلاصة الفصل

تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى التعریف بالمؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز وبأهم المراحل التاریخیة 

تم التعرف على مدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة التي كانت میدان لدراستنا التي رافقت تطورها، كما 

التطبیقیة بإستخدام أداة الإستبیان، من أجل معرفة واقع إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للرقابة على 

  .الأداء

، كما تم )SPSS(ة جتماعیتم معالجة بیانات الإستبیان بإستخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الا

الإستعانة بأداة المقابلة مع بعض موظفي مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر للتقرب أكثر من واقع الرقابة على 

  . الأداء بالمدیریة

تفاوت أثبتت نتائج الدراسة المیدانیة الإستخدام الجزئي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وذلك من خلال 

مما یدل على الأهمیة في درجات الموافقة من بعد لأخر وقد حظي فیها البعد المالي بأفضل درجة إستجابة 

بعد العملیات الداخلیة في المرتبة التي تعطیها مدیریة توزیع الكهرباء والغاز في تطبیق هذا البعد، ثم یأتي 

كما صنف  الرغم من عدم وجود بطاقة أداء لهذا البعد،في المرتبة الثالثة ب جتماعيالثانیة والبعد البیئي والا

  .بعد  النمو والتطور في المرتبة الأخیرة بعد البعد المتعلق بالزبائن

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ةـــعـــامال الخاتمة
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المؤسسات في ظل عجز  أداء للرقابة على الأدوات وأفضل أحدث من المتوازن الأداء تعدّ بطاقة

  .وعدم قدرتها على مسایرة البیئة الداخلیة والخارجیة التقلیدیة الأدوات

 عمل خطوات استراتیجیاتها إلى جمیع المؤسسات على ترجمة أداة تساعد هيبطاقة الأداء المتوازن 

المنشودة معبرا عنها بمؤشرات مالیة وغیر مالیة موزعة على أربعة  الأهداف یحقق بما تطبیقها یتم تنفیذیة

 هذه ، ومازالتطوروالت النمو وبعد العملاء، بعد الداخلیة، العملیات البعد المالي، بعد: وهي أبعاد رئیسیة

  . جتماعيلالتطویر مستمر من خلال إمكانیة إضافة أبعاد أخرى مثل البعد البیئي وا تخضع الأداة

 كأداة للرقابة على الأداء في المتوازن الأداء واقع إستخدام بطاقة بدراسة المتعلقة إن معالجتنا للإشكالیة

ماهیة بطاقة الأداء للتعرف على  الأول في فصلین، خصص الفصل الدراسة الإقتصادیة تم تناول المؤسسة

الثاني فتم التطرق  المتوازن وإستخدامها كأداة للرقابة على الأداء الاستراتیجي والأداء العملیاتي، أما الفصل

إختیار مدیریة توزیع الكهرباء والغاز  كأداة للرقابة على الأداء وتم المتوازن الأداء إلى واقع إستخدام بطاقة

    .المیدانیة للدراسة بالمسیلة كحالة

  النتائج وإختبار الفرضیات : أولا

  :التالیة النتائج إلىمن خلال دراستنا لهذا الموضوع توصلنا 

  :نتائج الدراسة النظریة - 1

  تعتبر بطاقة الأداء المتوازن الأداة الحدیثة التي تمكن المؤسسات بمختلف أنواعها من تنفیذ رؤیتها

ورسالتها الاستراتیجیة انطلاقا من تحویل هذه الأخیرة إلى مجموعة من الأهداف ثم ترجمتها إلى 

 . مجموعة من مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة موزعة على أبعاد محددة

  الأداء المتوازن تسمح بالإنفتاح على المحیط وتحقق التوازن بین مستویات الأداء العملیاتي بطاقة

  .والإستراتیجي من خلال حلقة التغذیة العكسیة التي تعمل كآلیة لمراقبة الأداء

 یز بطاقة الأداء المتوازن أداة حدیثة قادرة على تحقیق التوازن في الأداء المتعدد الأبعاد بما تتم تعتبر

 .به من علاقات سببیة

   تعتبر بطاقة الأداء المتوازن الأداة الأكثر فعالیة في فرض " :الفرضیة الأولى صحة نثبتومنه

   ."رقابة على الأداء المتعدد الأبعاد

 وتحقیق ) الكفاءة( الأداء مفهوم شمولي یعبر عن نتیجة تعكس قدرة المؤسسة على إستغلال مواردها

 .خلال إنجازها لأنشطة محددة من) الفعالیة(أهدافها 
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  التركیز على البعد المالي والإعتماد على المؤشرات المالیة التقلیدیة یجعل من المؤسسة عاجزة عن

 .تحقیق الرقابة على الأداء المطلوب

   تتحقق الكفاءة والفعالیة بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن من " :الفرضیة الثانیة صحة نثبتومنه

ؤشرات قیاس مالیة وغیر مالیة ذات أبعاد متعددة وتعتبر المؤشرات المالیة التقلیدیة خلال إستخدام م

 ". عاجزة عن الرقابة على الأداء

  :نتائج الدراسة المیدانیة - 2

  تستخدم مدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة جزئیا أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 في الرقابة على الأداء وغیاب تام لبطاقة أداء تقیس البعد  تولي المدیریة أهمیة نسبیة للبعد المالي

 .البیئي والإجتماعي

  تستخدم مدیریة التوزیع عدد كبیر من مؤشرات مالیة وغیر مالیة ترتبط اكثر بمراقبة الأداء العملیاتي

 .  وموزعة على بطاقات أداء عدیدة یتجاوز عددها الأبعاد المذكورة

 ة لقسم المالیة والمحاسبة ویرتبط عملها أكثر بالأداء العملیاتي في غیاب مصلحة مراقبة التسییر تابع

المعطیات المتعلقة بالمستوى الإستراتیجي مما أنعكس على غموض في فهم الافراد العاملین لرؤیة 

  .ورسالة الشركة الجزائریة للكهرباء والغاز

   أبعاد جزئیا على الكهرباء والغاز بالمسیلةمدیریة توزیع تعتمد " :الفرضیة الثالثة صحة نثبتومنه 

 ".على الأداء بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق الرقابة

  قتراحاتالإ: ثانیا

  :احاتر قتلإا بعض تقدیمیمكن  إلیها توصلنا التي النتائج خلال من

  مستوى دائرة في ظل الهیكلة الجدیدة للشركة  إلىضرورة تفعیل دور مصلحة مراقبة التسییر وترقیتها

والذي قضى بإلغاء المدیریات الفرعیة الجهویة على المستوى الوطني وربط مدیریات  2017لسنة 

التوزیع مباشرة بالمدیریة العامة، مع زیادة في مهامها المتعلقة بمتابعة الأداء الاستراتیجي والرقابة 

 .  للكهرباء والغاز جزائریةنشر رؤیة ورسالة الشركة ال ةبمسؤولیالتكفل  إلىعلیه بالإضافة 

  المذكورة  الرئیسیة الأربعةنطلاقا من الأبعاد إبناء نموذج الأداء المتوازن لتنفیذ رقابة على الأداء

 الأهداف تحقیق مع مئیتلا ، مع ضرورة إستحداث بطاقة أداء للبعد البیئي والإجتماعي بماسلفا

   .الاستراتیجیة للشركة
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 السببیة بین أبعاد بطاقة الأداء  اتهتمام أكثر ببعد العملاء وبعد النمو والتطور ومحاولة فهم العلاقلإا

   .المتوازن

  أفاق الدراسة: ثالثا

 أن تستحق والتي المواضیع بعض هناك أن لنا تبین النتائج بعض إلى والتوصل الدراسة هذه في ختام

  :نذكر منها ،تستحق الدراسة وإشكالیات أخرى بحث تكون موضوعات

  للرقابة على الأداء كأداةوالمتوسطة  الصغیرةستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات إواقع.  

  ستخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام معلوماتي في المقارنة المرجعیةإأهمیة.  

 دور الموازنة التقدیریة كأداة مكملة لنظام بطاقة الأداء المتوازن.  

 أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في تحسین إدارة الأداء في المستشفیات الحكومیة.   

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  ة المراجعـــقـائم
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  )01(الملحق رقم 

  قائمة محكمي الإستبانة

  الجامعة  القسم  الدرجة العلمیة  الإسم واللقب  الرقم

  المسیلة  المحاسبةو العلوم المالیة   )أ(أستاذ محاضر   غزي محمد العربي  01

  المسیلة  العلوم الإقتصادیة  )أ(أستاذ محاضر   بلعباس رابح   02

  المسیلة  تجاریةالعلوم ال  )أ(أستاذ محاضر   بدروني عیسى   03

  المسیلة  علوم التسییر  )أ(أستاذ محاضر   بوعبداالله صالح  04

  المسیلة  المحاسبةو العلوم المالیة   )أ(أستاذ مساعد   بحري علي  05
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  إستمارة الإستبانة): 02(الملحق رقم 

 العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة

  المسیلة -محمد بوضیاف  جامعة

 التسییر  وعلوم والعلوم التجاریة الاقتصادیة ومالعل كلیة

  قسم المالیة والمحاسبة

 :الأخ الكریم، الأخت الكریمة 

 وبركاته االله ورحمة علیكم السلام 

  إستبیان لإعداد مذكرة ماستر أكادیمي: الموضوع

ییر، في إطار إعداد دراسة میدانیة للحصول على شهادة ماستر أكادیمي تخصص تدقیق ومراقبة التس

  "أداء المؤسسة الاقتصادیة على بةارقلالمتوازن كأداة ل الأداءستخدام بطاقة إواقع " بعنوان 

   .بالمسیلة "سونلغاز" والغاز توزیع الكهرباءمدیریة  :دراسة حالة         

 في الجدید للأسلوب الجزائریة المؤسسات الإقتصادیة واقع إستخدام معرفة إلى الدراسة هذه فتهد

 ترغب التي الأهداف تقسیمعلى الأسلوب  هذا یقوم حیث ،"الأداء المتوازن بطاقة"الأداء  بة علىالرقا

 أهدافه، تترجم التي المؤشرات مجموعة من من محور كل یتكون محاور، خمس إلى تحقیقها في المؤسسة

 النمو محور لداخلیة،ا العملیات الزبائن، محور أو العملاء محور المالي، المحور: هي الخمسة المحاور وهذه

  .جتماعيلاالبیئي وا والمحور تطوروال

 بدقة، المرفقة الاستبیان إستمارة تتضمنها التي البیانات ستیفاءإ في معنا التعاون سیادتكم من ونأمل    

 الواقع یمثل والذي منه للمستقصى الشخصي الرأي هي إجابة أفضل وأن إحراج، أي وبدون تامة وبصراحة

 .فقط العلمي البحث لأغراض تستخدم الدراسة هذه أن لكم نؤكد أن دونو  ،الفعلي

  .معه تعاونكم على مقدما نشكركم                               

 حویشي عبد الحكیم  :من إعداد الطالبین                                      

 شعباني بوبكر                                                                  

                                                                             

  .اختیاركم تناسب التي الخانة في (x)ضع العلامة  :ملاحظة
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 البیانات  الشخصیة : أولا

 ذكر                  أنثى      :الجنس  )1

 سنة  40 أقل سنة إلى30ن م               سنة 30من أقل     :السن )2

  سنة فأكثر    50من         سنة              50 أقل سنة إلى 40من      

  :المستوي التعلیمي )3

جامعي                                         تكوین مهني     ثانوي                         

 :           المهنیة الخبرة )4

سنوات              10 أقل إلى 5من                ت سنوا 5 أقل من          

    فأكثر سنة 15من                سنة 15 أقل إلى 10من     

  :  الوظیفي  نصبالم )5

:...........أخرى          مراقب تسییر      مالي        وأإطار محاسبي إطار إداري           

           

  على الأداء رقابةالإطار معلومات حول : ثانیا

 نعم                     لا       ؟استراتیجیةرسالة و  رؤیة هل للمؤسسة .1

   إذا كان الجواب نعم،  .2

 لا      نعم                   موثقة ومعلنة لجمیع العاملین؟    ستراتیجیةهل الرسالة الا  

 غیر أو المالیة سواء الأداء من مقاییس ومتوازنة متوافقة مجموعة إلى إستراتیجیتها هل تترجم المؤسسة .3

  لا                           نعم                 المالیة؟ 

 لا     نعم              والعملیاتیة لجمیع العاملین؟ ستراتیجیةهل تقوم المؤسسة بإعلان الأهداف الا .4

 لا     نعم                        لعملیات؟   وا ستراتیجیةهل لدى المؤسسة القدرة على الربط بین الا .5

 نعم                لا          هل الأهداف المراد تحقیقها تتلائم مع الموارد المتاحة في المؤسسة؟ .6

 لا            نعم                            ؟         التسییر لمراقبة قسم المؤسسة لدى یوجد هل .7

 ؟ ستراتیجیةهل نظام مراقبة الأداء في المؤسسة یسمح بقیاس مستوى التقدم في انجاز الخطة الا .8

  نعم                          لا        

 ماهي الأدوات المستخدمة في مراقبة التسییر لدى المؤسسة؟  .9

 - .........................................    - ................................  

 - .........................................    - ................................  
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  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا

 الرقم البیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان الإجابة

افق مو 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر موافق 

 بشدة
البعد المالي: البعد الأول  

 01 المقدمة الخدمات ونوعیة الأرباح حجم بین تناسب یوجد     

 02 التمویل في الخاصة أموالها على ةالمؤسس تعتمد     

 03  عقلاني بشكل المتاحة المادیةو  المالیة الموارد استغلال یتم     

 04 مسبقا تحقیقها المراد المالیة الأهداف بتحدید المؤسسة تقوم     

 05 وفق ماهو مخطط المالیة اردو الم  تراقب إدارة المؤسسة     

 فعالیة یحقق بما ومستمر دوري بشكل المالیة التقاریـر إعداد یتم     

 الرقابة على الأداء المالي في
06 

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

ر موافق غی

 بشدة
بعد العملاء: البعد الثاني  

 07  المقدمة الخدمات خلال من الزبائن رضا لتحقیق المؤسسة  تسعى     

 08 تسعى المؤسسة إلى تخفیض عدد شكاوي الزبائن     

 09 العملاء رغبات في مطلوب تغییر لأي المؤسسة تستجیب     

 10 المناسب وفي التوقیت لیةبالجودة العا للزبائن خدمات  تقدیم یتم     

 11  تمییز دون لزبائنا لكافة الخدمات تقدیم في عدالة توجد     

 12  تستخدم المؤسسة مؤشرات لقیاس درجة رضا الزبائن     

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر موافق 

 بشدة
بعد العملیات الداخلیة: البعد الثالث  

اء العمل بشكل جیدیوجد مناخ عمل ملائم لأد       13 

 فعالیة في تساهم الأقسام كافة ببین وترابط تكامل علاقة توجد     

 الأداء وكفاءة
14 

 15   الخدمات المقدمة تكالیف تخفیض على المؤسسة تركز     

 16  في تسییر عملیاتها الداخلیةتستخدم المؤسسة التكنولوجیا المتطورة      

 17  الخدمة المطلوبة لتقدیم لازمةالوسائل ال تطویر یتم     

 18  تسعى المؤسسة لتطویر شبكة الغاز والكهرباء     
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موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر موافق 

 بشدة
بعد النمو  والتطور: البعد الرابع  

 أدائهم تطویر على فئاتهم بمختلف العاملین وتحفیز تشجیع یتم     

 الوظیفي
19 

 20  للموظفین الإبداعیة الأنشطة سةتدعم المؤس     

 21 للموظفین وملائمة كافیة تدریبیة برامج المؤسسة توفر     

 22  تستخدم المؤسسة مؤشرات لقیاس الرضا الوظیفي لدى العاملین     

 23  والتطویر للبحث مصلحة المؤسسة تمتلك     

 24  یوجد لدى المؤسسة نظام معلوماتي فعال     

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر موافق 

 بشدة
جتماعيالابعد البیئي و : خامسالبعد ال  

 25 تتخذ المؤسسة إجراءات كافیة لمنع إتلاف البیئة والحفاظ علیها     

 26 یتطابق عمل المؤسسة مع المعاییر الخاصة بالبیئة      

 27  لبیئيتستخدم المؤسسة أسالیب ومؤشرات لقیاس ومراقبة الأداء ا     

 28  تمنح المؤسسة الأولویة في التوظیف لسكان مناطق تواجدها     

 29  تولي المؤسسة عنایة كافیة للسلامة المهنیة والأمن الصناعي     

تقدم المؤسسة الدعم والرعایة  للمؤسسات والجمعیات ذات      

   .مراكز البحث العلميالریاضي،الثقافي، الإنساني،  :الطابع
30 

.شكرا لتعاونكم معنا                                                                               

               



  

  

  

  

  

  

  

 



   :الملخص

 الأداءللرقابة على  كأداةالمتوازن  الأداءیهدف هذا البحث إلى معرفة واقع استخدام بطاقة 

تمدنا على منهج دراسة ع، ولتحقیق أهداف هذا البحث إبمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة

 .المقابلة الشخصیةب مع الإستعانةستبیان لإا إستخدام أداةتم  ،حالة

    :إلى النتائج التالیةلدراسة ا توخلص 

  توفر بطاقة الأداء المتوازن مجموعة محددة ومهیكلة من مؤشرات الأداء الأساسیة التي تحقق

 . تسمح للمؤسسات بتصحیح مسارها العملیاتي والاستراتیجيالتوازن والترابط فیما بینها و 

  یعد نموذج الأداء المتوازن كنظام رقابي منسجم یجمع ما بین مستوىین من الرقابة على

 . الاستراتیجي والعملیاتي ،الأداء

  رقابة على الأداءالفي متوازن الداء الأ نموذججزئیا  مدیریة توزیع الكهرباء والغازتستخدم.   

  .مؤشر الأداءالرقابة على الأداء، بطاقة الأداء المتوازن،  :الكلمات المفتاحیة

 

Summary: 
The aim of this research is to know the reality of using the Balanced 

Scorecard as a tool to control the performance of the Directorate of Electricity 

and Gas Distribution in M'sila. To achieve the objectives of this research, we 

relied on a case study methodology. 

The study concluded the following results: 

 Balanced Scorecard provides a defined and structured set of key erformance 

indicators that balance and interconnect and allow organizations to correct 

their operational and strategic path. 

 The balanced performance model is a consistent control system that 

combines two levels of performance, strategic and operational control. 

 The Directorate of Electricity and Gas Distribution partially uses a balanced 

performance model in performance control. 

Key words: Balanced Scorecard, Performance Control, Performance  Indicator. 
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