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 المقدمة
التطور الحاصؿ في النظـ الاقتصادية والمالية يعتبرتطورا نموذجيا حيث ركز عمى مفاىيـ 
الجودة والكفاءة والخبرة والتنظيـ الييكمي والإداري الجيد لممنشات والاستراتيجيات الإدارية 

حيث تيتـ الإدارة بتحديد الأىداؼ وتحقيقيا وتوجيو وتنسيؽ العمؿ بيف العماؿ  الحديثة.
والتخطيط ورقابة العمميات المنفذة لمتاكد مف اتجاىيا نحو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وبالتالي فاف 
الرقابة ىي مجموعة الإجراءات والأساليب والطرؽ التي تعمؿ عمى قياس الأداء كما ونوعا 

 ـ ليا وايظاح الرؤية لبموغ أىدافيا. والتوجو السمي

وقد أحدثت التغيرات والتطورات السريعة لادارة الاعماؿ الحديثة قصورا لمقاييس الأداء التقميدية 
التي تستخدميا المحاسبة الإدارية في إعطاء صورة متكاممة عف الأداء التنظيمي بمختمؼ 

مقاييس الأداء التقميدية عمى توفير ابعاده وقد تمثؿ ىذا القصور بصفة أساسية بعدـ قدرة 
مؤشرات ومقاييس تمكف مف قياس وتقييـ أداء المنظمات عمى المستوى الداخمي والخارجي في 
الاجؿ القصير والاجؿ الطويؿ ومف ثـ لـ تكف تيتـ بتوجيات الاستراتيجية للإدارة والقدرات 

يب القياس مف خلاؿ التفكير في التنافسية الامر الذي دفع تمؾ الإدارة لتوجو نحو تطوير أسال
منيجية وابعاد جديدة تسعى مف خلاليا إدارة المؤسسة الى توفير المعمومات الازمة لقياس 

 الأداء وفقا لتوجيات الحديثة .

كما توصمت جيود الأبحاث الى استحداث أدوات لتقييـ الأداء في المؤسسات تظـ مؤشرات 
بمجالات مختمفة تـ تجميعيا في اربع محاور رئيسية  جديدة الى جانب المؤشرات المالية وتعنى

 ىي 

 واحدة اطمؽ عمييا اسـ  صيغةالمالية. العملاء العمميات الداخمية والتعمـ والنمو وفي 

 BALANCES SCORECARDبطاقة الأداء المتوازف   

انب استخدامات بطاقة الأداء المتوازف تقوـ في مفيوميا المحوري عمى خمؽ التوازف في كؿ ج 
مف جوانب صياغة الخطط الاستراتيجية واستخداميا في موضعيا  سواءا في المدى القصير او 

 المدى الطويؿ ومعالجة الأخطاء معالجة فورية مف اجؿ الوصوؿ للاىداؼ المسطرة.

  



 

 ب 
 

 إشكالية البحث: 
 ما مدى فعالية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة                  

      ؟لمطاحن الحضنة                                       

مف خلاؿ الإشكالية المطروحة، والانطلاؽ مف كؿ محور مف ىذه المحاور لبطاقة الأداء     
 نتفرع مف الإشكالية الرئيسية الى الأسئمة الفرعية التالية: 

 ما مفيوـ بطاقة الأداء المتوازف وماىي محاورىا ؟ -
 ؿ بعد مف ابعاد بطاقة الأداء المتوازف داخؿ مؤسسة مطاحف الحضنة؟كيؼ يؤثر ك -
 ماىي الاثار الإيجابية و السمبية التي تواجو تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسة؟ -

 فرضيات البحث:
توجينا بالدراسة التطبيقية إلى مطاحف الحضنة بالمسيمة، كاف مف الضروري لمعالجة      

 ية لمبحث وضع فرضيات تتناسب مع الإطار العاـ لمبحث، نعرضيا فيما يمي: الإشكالية الرئيس

  تعتبر بطاقة الأداء المتوازف أسموب تقييـ الأداء استراتيجية 
  تؤثر بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء بواسطة مؤشرات الابعاد في مؤسسة

 الحضنة
  إيجابية وسمبية داخؿ وخارج تواجو بطاقة الأداء المتوازف صعوبات وليا اثار

 المؤسسة

 أسباب اختيار البحث 
  الرغبة الذاتية في دراسة ىذا الموضوع خاصة وىو يتوافؽ مع طبيعة التخصص في

الى محاولة اكتساب المزيد مف المعرفة حوؿ ىذا  إضافةالمؤسسات الاقتصادية 
 الموضوع 

 قة الأداء المتوازف في اما الدافع الموضوعي يتمثؿ في معرفة كيفية استخداـ بطا
المؤسسات الاقتصادية ونشر معمومات حوؿ  البطاقة المتوازنة لحداثتيا وعدـ تطبيقيا 

 تقييـ استراتيجية في الكثير مف المؤسسات كأداة
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 اىمية البحث:
 تبرز أىمية البحث في العناصر التالية:  

داخؿ المؤسسة وفي العمؿ بيف  القيمة المضافة والميزة التي توجد في بطاقة الأداء المتوازف -
  العماؿ

الحاجة الماسة إلى تطوير الأبعاد الإستراتيجية لممؤسسة مثؿ ابعاد بطاقة الأداء المتوازف  -
 داخميا وخارجيا 

ضرورة تحميؿ درجة تأثير عناصر بطاقة الأداء المتوازف، باعتبارىا العناصر المحددة  -
 لمستوى أداء المؤسسة 

 ح ومعيقات التي تواجو بطافة الأداء المتوازف التعرؼ عمى عوامؿ نجا -

 أىداف البحث:
 يخدـ ىذا البحث الأىداؼ التالية:  

 إعطاء نضرة شاممة حوؿ بطاقة الأداء المتوازف -
محاور وأبعاد بطاقة الأداء المتوازف المالية والييكمية، وتوضيح أىـ النقاط التي تمثؿ  تحميؿ -

 دورىا في توجيو الأداء الشامؿ لكؿ نشاط ومف ثـ الأداء الشامؿ لممؤسسة؛
تصميـ محاور بطاقة الأداء المتوازف كأداة متعددة القراءات والدلالات المالية والييكمية  -

ر مف المخرجات الإيجابية المحققة لنمو وبقاء المؤسسة مصيرية لتحقيؽ أكبر قد
 الاقتصادية؛

تحميؿ النتائج المالية والييكمية لمطاحف الحضنة الخاصة بزبائنو وعممياتو الداخمية  -
التسويقية، محاوليف قياس أدائو الإنتاجي والاجتماعي وتوجياتو في تطوير المورد البشري 

ة كؿ ىذا عف طريؽ استخداـ التقارير المالية لممطاحف المؤثر أداؤه في رضا زبائف المؤسس
 خلاؿ فترات متتالية.

 المنيج المستخدم:
اعتمدنا المنيج الوصفي مف أجؿ عرض أبعاد بطاقة الأداء المتوازف كمتغير وسيط          

وما يمكف أف تتضمنو مف محور مالي ومحور لمزبائف ومحور لمعمميات الداخمية ومحور لمتعمـ 
 مو، وما يحممو كؿ محور مف مفاىيـ خاصة تميزه عف بقية المحاوروالن
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بينما اعتمدنا المنيج التحميمي في القراءة والتحميؿ الاحصائي ليذه المتغيرات ومحركاتيا  
الرئيسية وعلاقتيا ببعضيا البعض، مف خلاؿ ىذا المنيج تمكنا مف تحميؿ مدى التأثير الذي 

داء المتوازف داخؿ المؤسسة حاملا ضمف أولويات قياسو يتأتى مف تطبيؽ أسموب بطاقة الأ
 الأىداؼ التي تصب في توليد رضا الزبوف واستقطاب العامميف

 حدود البحث:
كما وجميع الدراسات والبحوث تأخذ حدودىا جانبا مكانيا وجانبا زمنيا وآخر موضوعيا كانت   

 حدود ىذا البحث بداية بالحدود الزمنية:

 الحدود الزمنية:-1
. 2019. 2018. 2017)تـ استغلاؿ المعطيات لمقوائـ المالية ونتائج ميزانية لسنوات 

2020 .2021 
 الحدود المكانية:  -2

 الجميورية الجزائرية ولاية المسيمة مؤسسة مطاحف الحضنة    

 الحدود الموضوعية:-3

بطاقة الأداء المتوازف الذي تناولنا فيو مختمؼ محاورىا المالية والييكمية لمنشاط، محور الزبائف 
والعمميات الداخمية التعمـ والنمو جميع ىذه النقاط تأثيرىا كأسموب لمرقابة عمى المتغير المستقؿ 

ا التطبيؽ الذي يمثؿ المراقبة التسويقية، ويوضح شروط تحسف الأداء التسويقي مف خلاؿ ىذ
 لأسموب بطاقة الاداء المتوازف 

 الدراسات السابقة: 
لـ تمزج الدراسات بيف القياس الكمي والنوعي لمنشاط التسويقي وبيف أنظمة القياس الحديثة     

ممثمة في لوحة القيادة، فأحيانا نجد دراسة تعنى بإدارة النشاط التسويقي دوف الأدوات المعيارية 
مالية كالتحميؿ المالي أو أسموب لوحة القيادة، وأحيانا أخرى نجد الدراسة أو القياسية مثؿ ال

تعنى بموضوع لوحة القيادة الكلاسيكية القديمة وأحيانا بموضوع بطاقة الأداء المتوازف، لكف 
جميعيا عمى اختلاؼ سياؽ البحث وتناولو لجوانب الموضوعات ساىمت في تغذية رؤيتنا 

 لنموذج الدراسة:
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 الاولى: الدراسة 

VILAIN Laurent, le pilotage de l’entreprise : l’utilisation d’un tableau de 

bord prospectif, Mémoire présenté en vue de l’obtention du titre de Mastère 

spécialisé management des systèmes d’information et des technologies, école 

des mines de paris, France, 2003. 

ستراتيجية القيادة وأساليب القياس التقميدية والحديثة كتقديـ لأىـ     تناوؿ البحث مفيوـ الأداء وا 
المفاىيـ التي تتفاعؿ مع مفيوـ بطاقة الأداء المتوازف داخؿ نظـ المراقبة ليطرح نتائج أفضؿ 

مبات تنظيمية تتفاعؿ فييا عمييا، حيث بدأ بتقديـ البيئة محؿ الدراسة كبيئة بحاجة إلى متط
عناصر تشغيمية، حركة المكوف التشغيمي في ىذه البيئة ونتائج أدائو تنعكس كمؤشر مستقبمي 
تقيس مف خلالو مجالا محددا مف النشاط، كما أثبت في تقديـ وصفي لمعمميات التي خاضتيا 

قراءتيا تساعد عمى المؤسسة محؿ الدراسة سابقا ومساىمة القراءات المستمرة لتمؾ المؤشرات، 
 توفير البدائؿ الإستراتيجية لاختيار نمط القيادة.

  :الدراسة االثانية 
-العلاقة بين أبعاد إستراتيجية العمميات والأداء التسويقيغانـ محمود أحمد الكيكي، 

دراسة استطلاعية لآراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدوية لصناعة الأدوية 
 ،-نينوى-بيةوالمستمزمات الط

يركز عمى بعد العمميات الداخمية، وعمى جانب التشغيؿ والتحويؿ وكذا عمى الخدمات 
المقدمة لمزبوف، ىذا البعد يحرص عمى اعتماد المؤسسة للأنظمة الإدارية الحديثة التي 
تمكنيا مف تطوير أداء مختمؼ عممياتيا وأنشطتيا، إدارة الجودة الشاممة، أنظمة 

ر، والاستفادة مف مزاياىا لتحسيف أداء ىذا البعد، وىو ما يساىـ في التحسيف المستم
تحقيؽ رضا كؿ مف المساىميف والزبائف، ومختمؼ الأطراؼ الفاعمة المرتبطة بيا، أبعاد 

 إستراتيجية العمميات
  :الدراسة الثالثة 

لمعاممين تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي محفوظ أحمد جودة، 
 في شركات الألمنيوم الأردنية

 الرؤية الإستراتيجية بصورة واضحة لمظرؼ الحالي الداخمي والخارجيركز في البحث عف 
والظرؼ المتوقع والمرغوب الوصوؿ إليو في المستقبؿ، وتوفر صياغة للإستراتيجية ونماذج 



 

 و 
 

للأىداؼ، وتصور حوؿ المستقبؿ مف خلاؿ تحديد ما تطمح إليو المؤسسة في الأىداؼ 
 المسطرة .

 مخطط البحث: 
 ري لبطاقة الأداء المتوازف ظالن الإطار الفصل الاول:

وقد اعتمدنا في ىذا الفصؿ عمى مبحثيف فقد تطرقنا في المبحث الأوؿ إلى ماىية بطاقة    
 نا فيو ثلاث مطالب، حيث اوضحنا المفيوـ العاـ، ونشأة وتطورالأداء المتوازف الذي تناول

أسموب بطاقة الأداء المتوازف إلى حيف ظيور النموذج الحديث منيا، وأوضحنا أىمية وأىدافيا 
 وكذلؾ اىـ خطواتيا الاساسية 

أبعاد البطاقة ورات بطاقة الأداء المتوازف، التي أبرزنا فييا ظاما المبحث الثاني فقد تناولنا فيو من
مف المحور المالي ومحور الزبائف ومحور العمميات الداخمية ومحور التعمـ والنمو. كما اوضحنا 

و بطاقة الأداء جبرزنا الصعوبات والعقاب التي تواالعلاقة بيف الابعاد وبيف تقييـ الأداء وكذلؾ ا
 المتوازف داخؿ المؤسسة الاقتصادية. 

 نة ضطاقة الأداء المتوازف لمطاحف الحبناء مؤشرات ب  الفصل الثاني:

نة أىـ المحطات التي أسيمت في إنشائو، ضأسيـ ىذا الفصؿ بتعريؼ واسع لمطاحف الح    
بالإضافة إلى ىيكمو التنظيمي، وأسواؽ المطاحف، كما تطرقنا بشيء مف التفصيؿ وصقؿ 

دراسة تحميمية لتقارير  الميارات وتطوير أدائو الاقتصادي الصناعي والتسويقي، وأيضا تناولنا
مالية خاصة بالمطاحف خلاؿ فترات سابقة ساعدتنا عمى بناء مؤشرات أداء مختمفة، وتوقع 

 لأداءأوزاف معينة مف مؤشرات ساىمت في بناء نموذج لبطاقة الأداء المتوازف والتحميؿ الكمي 
 المؤسسة، والنسب المستيدفة وتحديد آفاؽ تطوير أدائو الشامؿ.

 



 

  

 
 

 الفصل الأول
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 تمييد

في سياستيا لانتقاليا مف الوضع القائـ الى  تطمح المؤسسة الى بموغ اىدافيا واحداث التغير
الوضع الدي تسعى اف تكوف فيو مستقبلا ومف اجؿ تحقيؽ التوافؽ لابد عمييا مف التعرؼ 
وبشكؿ متواصؿ عمى ما يتحقؽ في البيئة الداخمية، مف الضروري أف تكوف منظومة تقييـ 

رامج لخدمة مكونات تستشعر ظروؼ تطبيؽ الخطط والبمؤشرات الأداء قادرة عمى تصميـ 
 بيئتيا الداخمية والخارجية وتحقؽ التناسؽ فيما 

وتربيتو داخؿ الفريؽ الواحد، المحققة لتكيؼ ىذا الفرد مع الظروؼ المختمفة التي تواجو بيئتو 
 التشغيمية وولائو الدائـ لممؤسسة.

اؿ تمكف المؤسسة في حية يذتعد بطاقة الأداء المتوازف منيج تفكير متوازف واداة عمؿ تنف وبيذا 
ومف تقييـ أدائيا التشغيمي والمالي وفؽ اطار متكامؿ مف  تراتيجيةالاستبنييا مف تحقيؽ أىدافيا 

المقاييس المالية والغير مالية بشكؿ متوارف بحيث توفر معمومات شاممة عف اداءىا، نحاوؿ مف 
الأبعاد ، عرض جميع اآلية تطبيقيوبطاقة الأداء المتوازنمفيوم خلاؿ ىذا الفصؿ توضيح 

علاقة بطاقة  وكدلؾ، المؤشرات الموجودة فيياوالعلاقة بيف الابعاد ولبطاقة الأداء المتوازن 
الأداء المتوازف بتقييـ الأداء وصعوبات وعوامؿ نجاح تطبيقيا كؿ ىذا نعالجو في المباحث 

 التالية:

عف جدوؿ وتمثيؿ مبسط وممخص  بطاقة الأداء المتوازف ىي عبارة(01): بطاقة الأداء المتوازن
لأىـ المؤشرات المالية والرقمية والإحصائية يتـ إعدادىا قبؿ الانطلاؽ في العمميات، التي تمثؿ 

 معمومات
  يستدؿ بيا المسير وتحقؽ توجييا فعاؿ للأنشطة والمياـ والأدوار داخؿ بيئة معينة مف

عددا مف  بطاقة الأداء المتوازف تحمؿ ، المؤسسة أو مف خارجيا لصالح المؤسسة
 :الخصائص نوجزىا فيما يمي

 يتـ إعدادىا تبعا لمؤشرات مالية تحدد مستوى معيف مف النسب المالية؛ 
 تتصؼ بسيولة القراءة والتحميؿ نظرا لمنيجية تسطير المؤشر وطبيعة عممو؛ 

                                                           
 .882، ص8002، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد الرابع، ديسمبر دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيم حسين، بونقيب أحمد، (01)
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 يتـ تجديد المؤشرات كؿ فترة وبصفة مستمرة حسب تغير النشاط أو السوؽ أو 
 العمميات؛

 وحدات  ىتتعدد تصنيفاتيا حسب الوظيفة وحسب المستوى التنظيمي الذي تنتمي إل
 .العمؿ

 للأنشطة  الاستراتيجيةىي عبارة عف منيجية لمرقابة (01):بطاقة قياس الأداء المتوازن
والعمميات داخؿ وخارج المؤسسة، تستخدـ إطارا متعدد الأبعاد، ويعتبر الأسموب الوحيد الذي 

، ويتيح للإدارة العميا الاستراتيجيةـ قياسا شاملا عف كيفية تقدـ المؤسسة نحو أىدافيا يقد
 .توضيح رؤية جميع زوايا المؤسسة

 

  

                                                           
، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، ء المنظماتبطاقة الأداء المتوازن أداء فعالة للتقييم الشامل لأدانعيمة يحياوي، خديجة لدرع، (01)

 .08، ص8022نوفمبر  82إلى  88جامعة ورقلة، الجزائر، من 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازف                                                                      الفصؿ الأوؿ

3 
 

 ماىية بطاقة الأداء المتوازن: الاول المبحث
تحاوؿ المؤسسة قراءة الأرقاـ المالية التي تعرض نتائج العمميات الإنتاجية والتسويقية وغيرىا 
مف الوظائؼ التي انطمقت مف تمويؿ وكانت ضمف برامجو، تستطيع مراكز اتخاذ القرار أف 
تحمؿ النتيجة المالية الموضحة في حسابات خاصة، لكنو يبعيدة في كثير مف الأحياف عف 

سنأتي  تائج الغير مالية، فتقوـ العديد مف المؤسسات ببناء مؤشرات ىيكمية وىي مامعرفة الن
 . لشرحيا مف خلاؿ ىذا المبحث

 المطمب الأول: مفيوم بطاقة الأداء المتوازن
حظي مفيوـ بطاقة الأداء المتوازف باىتمػاـ بػالم مػف البػاحثيف فػي الجػيش ومجػاؿ الإدارة والقيػادة 
أو مػػف الاقتصػػادييف وأصػػبح أسػػموبا معاصػػرا لمقػػرار الإنسػػاني تجػػاه الانحرافػػات التػػي قػػد تصػػادؼ 

حيػػث يعتبػػر المعمومػػة المسػػاعدة الأداء مػػف جيػػة وخريطػػة ليػػذا الأخيػػر لموصػػوؿ لػػلأداء الفعمػػي، 
عمى توجيو النشاط مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ مف ىذا النشاط وتقييـ سمسمة العمميات الناجمػة عنػو، 
والمؤشػػػر يأخػػػذ العديػػػد مػػػف الأشػػػكاؿ قػػػد تكػػػوف أرقامػػػا أو دلالات نوعيػػػة حسػػػب النشػػػاط، ويقػػػػدـ 

 المؤشر العديد مف المعمومات الفعالة:
 أسباب تطوير وتوليد ىذا المؤشر داخؿ بيئة تنظيمية معينة؛ 
  أـ التشػػػػغيمي بغػػػػرض تسػػػػيير  الاسػػػػتراتيجيالجيػػػػة المسػػػػئولة عنػػػػو ىػػػػؿ ىػػػػي فػػػػي المسػػػػتوى

 برنامج بيعي؛
  النشػػاط والعمميػػة التػػي يسػػتخدـ ىػػذا المؤشػػر لتحميميػػا ىػػؿ ىػػي عمميػػة تحمػػؿ قيمػػا رقميػػة أـ

 ضمنية؛
  المػػػدة الزمنيػػػة اللازمػػػة لإعػػػداد ومتابعػػػة ىػػػذا المؤشػػػر، فأحيانػػػا يتطمػػػب فتػػػرة زمنيػػػة لضػػػبط

 العممية مف أجؿ قياسيا تبعا لحقؿ المؤشر؛ استقرار
 طريقة تصميمو والمعمومات اللازمة لإعداده ومتابعتو تحكـ استخدامو وتطبيقو فيما بعد؛ 
  قائمػػػػة الأفػػػػراد والجيػػػػات المعنيػػػػة باسػػػػتخدامو، ىػػػػؿ ىػػػػي فريػػػػؽ أـ فػػػػرد واحػػػػد خبيػػػػر مؤىػػػػؿ

 لاستخدامو.
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المتػػوازف  ءالأدالمعمومػػات التسػػويقي وبطاقػػة تقػػوـ الإدارة التسػػويقية بمحاولػػة التنسػػيؽ بػػيف نظػػاـ ا
مػف المتعددة الأبعاد مف أجؿ استغلاؿ المؤشرات التي يتـ إعدادىا مف خلاؿ معمومػات تسػويقية، 

انطلاقا مف الييكؿ التنظيمي وأىـ الجزئيات التي يحمميا كؿ مستوى تنظيمػي داخمػو جية أخرى و 
أو حػدثا تفاعميػا مػع بقيػة الأجػزاء، جػاء التعريػؼ التػالي لبطاقػة الأداء المتػوازف مػف  يشكؿ إجػراءا
بحيرث  بطاقة الأداء المتوازن ىي الصورة المختصررة لمييكرل التنظيمري لممؤسسرة ىذا الباب: "

تتواجرد فرري كررل المسررتويات التنظيميررة وتحترروي عمررى المعمومررات الضرررورية لمختمررف العمميررات 
ومنررو تقررديم النتررائج إلررى المسررتويات العميررا فرري  ل مسررؤول حسررب تخصصررو الترري يقرروم بيررا كرر

عمررى وضررعية تقرردم أشرر ال  فوالترري مررن خلاليررا يقرركل مؤشرررات ىامررة تسررما لررو بالقيررادة شرر
 التعريؼ السابؽ نجد: "، مف(01)مى مستوى المؤسسةعمخطط الأعمال المسطر 

 تعددة لا يتوقؼ عمى البعد المالي؛بطاقة الأداء المتوازف أسموب ديناميكي متحرؾ ذو أبعاد م 
  والتنفيذيػة  الاسػتراتيجيةيتـ تطبيؽ أسموب بطاقة الأداء المتوازف في جميػع مسػتويات المؤسسػة

 والتشغيمية؛
 يختمؼ مضموف مؤشرات وقراءات بطاقة الأداء المتوازف حسب اختلاؼ الأنشطة والوظائؼ؛ 
  تتفاعػػؿ أجػػزاء بطاقػػة الأداء المتػػوازف الواحػػدة وتتفاعػػؿ بطاقػػة الأداء المتػػوازف المختمفػػة داخػػؿ

 المؤسسة لتحقؽ ىدفا مشترؾ لممؤسسة؛
  تػػػدير بطاقػػػة الأداء المتػػػوازف  أفػػػراد ذوو كفػػػاءات معرفيػػػة وعمميػػػة قػػػادريف عمػػػى قػػػراءة وتحميػػػؿ

 جيات معينة. وتشخيص الظواىر التي تحصؿ داخؿ المؤسسة دوف المجوء إلى
التي  بتحديد المعايير متعمؽ يتناوليا مف جانبيف جانبتعريؼ آخر لبطاقة الأداء المتوازن

عبارة عن أداة متعددة الميام  : "إدارة المعاييريشترطيا المسير لبناء النشاط والوظيفة وجانب 
بعة القرارات تنطمق من تحديد المعايير لمتابعة مستوى تحقيق الأىداف عمى أرض الواقع ومتا

تمثؿ  يتفؽ جميع الباحثيف عمى أف بطاقة الأداء المتوازف، لكف "(02)ومراقبة مدى تنفيذىا
يعرؼ بطاقة Alain FERNANDEZمجموعة مؤشرات تساعد عمى اتخاذ القرارات، كذلؾ

                                                           
 ،8002 أطروحةدكتوراهمقدمةفيالعلومالاقتصادية،فرعالتسيير،جامعةالجزائر،-تحديدالمحتوىوالقياسباستعمالأسلوبلوحةالقيادة–الفعاليةالتنظيميةعبدالوهابالسويسي،(01)
 .262 ص

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص ، لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيير العمليات التسويقيةبركاني سمير(02)
 .82، ص 8002 تسويق، جامعة سعد دحلب البليدة،
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الأداة المعدة والمصممة لتقود عددا من المؤشرات والمعمومات عمى أنيا: " الأداء المتوازف
بالتسيير تساعد المسير للإجابة عمى التساؤلات المطروحة عن كيفية تطبيق  الخاصة

"، يحاوؿ المسير تحضير (03)الاستراتيجيات في بيئتو وتحقق قراءة كافية ليتخذ القرار بشأنو
العديد مف الإجابات حوؿ تساؤلات يطرحيا المستوى الاستراتيجي والمستخدـ والعامؿ في 

تطبيؽ الاستراتيجيات المختمفة، حيث أنو في كثير مف الأحياف  المستوى التشغيمي مف أجؿ
تنعدـ القراءة والفيـ وتصعب الرؤية لمزاوية مف داخؿ المؤسسة نظرا لاختلاؼ المتغيرات التي تـ 
التنبؤ بيا والتي تحضر في المستوى التشغيمي، ىنالؾ مجموعة مف الشروط ينبغي توفرىا في 

 :(01)متوازفالمؤشر داخؿ بطاقة الأداء ال
  ينبغي أف يكوف المؤشر مباشرا، بمعنى أف يقيس النتيجة التي يسعى لقياسيا وأف لا يتـ

 توجييو؛
  لا ينحاز إلى جية معينة داخؿ النشاط أو مصمحة معينة تؤثر في  ،موضوعياأف يكوف

 مصداقيتو؛
 أف يكوف المؤشر مناسبا، بمعنى لا يوجد فيو قصور أو بعد عف العممية التي  يجب

 يقيسيا؛
  يجب أف يكوف لممؤشر ترجمة مالية ونوعية، فالعديد مف الأنشطة تستوجب ترجمة رقمية

 مالية وتتطمب في نفس الوقت رمزا أو شكؿ أو نصا يقود المستخدـ نحو قرار معيف؛
 يعرؼ أعطالا أو انحرافات تقوده نحو المغالطةيجب أف يكوف بجاىزية مثمى، لا . 

يحاوؿ المسير بناء الكثير مف المؤشرات التي تحيط بالبيئة التشغيمية، ويريدىا أف تجتمع مف 
خلاؿ علاقات سببية كؿ مؤشر مع المؤشر الآخر، تحسف المؤشر المالي سيساىـ في تحسف 

وبالتالي وجود (02)التعمم والنمو سف مؤشرمؤشرات العمميات الداخمية وتحسف مؤشر الزبائف سيح
علاقة متفاعمة متكاممة، كؿ مؤشر يجيب عمى تطبيؽ معيف للأنشطة وجممة الأنشطة تكوف 

لعدد مف  النتيجة الشاممةواحدة فقط بؿ  لا تخدم نتيجةوظيفة وىكذا فإف بطاقة الأداء المتوازف 
                                                           
(03)Alain fernendez, les nouveaux tableaux de bord des management- le projet décisionnel dans sa 
totalité, troisième édition, édition d’organisation, paris, France, 2003, p 04. 

، المملكة العربية 28، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد تشفيات الحكومية غير الهادفة للربحدور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء المسقاسم علي عمران،  (01)
 .22، ص 8022السعودية، 

، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية، كلية مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء في المشروعات الصناعيةعبد المالك أحمد رجب، (02)
 .22، ص8006جارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، العدد الثاني، مصر،  الت
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المتوازف والمقصود بيا توازنا بيف  بيف محاور بطاقة الأداء علاقة متوازنة توجد، الأنشطة
المقاييس قصيرة الأجؿ التي تقيس النتائج عمى المدى القصير والمقاييس الطويمة الأجؿ التي 
تقيس النتائج عمى المدى البعيد وكذلؾ التوازف بيف المقاييس الداخمية والخارجية أي التوازف بيف 

لممستقبؿ الذي يحمؿ معو انحرافات تواجو  رؼ، يمكف تحديد رؤية عميقة لمظ(03)الأبعاد الأربعة
قياس الأداء التسويقي يساعد المسوؽ ، متخذ القرار في المؤسسة ورسالتو نحو المستويات الدنيا

تحقؽ قدرة تنافسية لممؤسسة تخدميا كؿ مستوياتيا، إف الأداء التسويقي  استراتيجية عمى تصور
التخطيط والتنظيـ مف قبؿ إدارة التسويؽ ونتيجة  لممستوييف التنفيذي والتشغيمي ىو نتيجة جيود

 الاستراتيجيةلمتفاعؿ بيف المستوى التشغيمي والتنفيذي، حيث أف المستوى التنفيذي يعنى بقراءة 
ف نتائج العمميات التسويقية السابقة يجمع ، ومالتسويقية ويقوـ بدوره بترجمتيا لممستوى التشغيمي

الخروج بجممة مف  والغير مالية ويحاوؿ تحميميا ومف ثـ المسير عددا مف النتائج المالية
 :للأداءقياسات سابقة المؤشرات التي تحمؿ 

  

                                                           
، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، جامعة العلوم تطبيق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات الألمنيوم الأردنيةمحفوظ أحمد جودة، (03)

 .898، ص8002الأردن، ، 86، العدد 22التطبيقية، المجلد 
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 الإستراتيجية في قياس الأداءبطاقة الأداء المتوازن (: مكانة 10الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert S.Kaplan AND David P.Norton, using the balanced scorecard as strategic Management 

system, Havard Business Review, janury-februry 1996, p10. www.organisation.org.com11 :49 22/11/2015 

أداء الأنشطة في المستوى التشغيمي، ىذا القياس يوضح تطبيؽ الأفراد لمبرامج  يقيس المسوؽ 
المسير للأنشطة وتكوف منيجية  والتعميمات والمياـ تحت إشراؼ مجموعة متنوعة مف المؤشرات

 في سياؽ منظـ حيث يقارف بيف المخطط والفعمي، تجمع النقاط التالية:

  التكاليؼ المعيارية التي تـ تخطيطيا عمى أسس معينة مقارنة بالتكاليؼ الحقيقية
 لمعمميات؛

  التوقيت العاـ والجزئي الذي تـ تسطيره مف قبؿ معدي البرامج مقارنة بالتوقيت الفعمي
 للأداء؛

 سيؽ بيف المراحؿ وطبيعة العمميات الجزئية الداخمية المبرمجة مقارنة بالعمميات التن
 الفعمية؛

http://www.organisation.org.com/
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  استجابة المستخدميف للأوامر والتعميمات النازلة و درجة السموؾ الحقيقي مف تمؾ
 الاستجابة؛

  ردود أفعاؿ الزبائف تجاه الخدمات المقدمة مف طرؼ المؤسسة ىؿ تعكس تطمعاتيـ أـ لا
 تعكس؛

  دود الأنشطة والعمميات التي تـ بناؤىا حسب مواقع معينة مف الييكؿ التشغيمي مر
 .ومقارنتو بالمردود المتوقع

جاءت بطاقة الأداء المتوازف كنتاج للاحتكاؾ  ..المتوازف الأداء التاريخي لبطاقة وتطور نشأة
والتفاعؿ داخؿ المؤسسات الإنتاجية منذ الثورة الصناعية، في الخمسينات مف القرف الماضي 
وبالتحديد في الولايات المتحدة الأمريكية، تطور أداء المؤسسة وتوسعة القاعدة الصناعية حيث 

أكثر سيولة في القراءة والتحميؿ لمتقارير  أصبح مف الضروري أف يتعزز مركز القرار بأدوات
المالية التي تخص الميزانية والتكاليؼ، حيث بدأت تظير الملامح الأولى لأسموب بطاقة الأداء 
المتوازف، لكف البحث وتطوير نموذج حقيقي ونيائي ليذا الأسموب تولد لمبحث الأكاديمي في 

ييف الفرنسييف حيث توصموا إلى أسموب ينسؽ فترة السبعينات التي تولاىا مجموعة مف الأكاديم
لممؤسسة، وبيف الييكؿ التنظيمي ومتخذ القرار في المستوى  الييكل التنظيمي بيف أجزاء

الإستراتيجي لممؤسسة فقط، أطمقوا عمى بطاقة الأداء المتوازف ، في الثمانينات بدأ الانتقاؿ مف 
الأداء المتوازف  فبدأت تتعدد مياميا حسب الاستعماؿ المالي إلى الاستعماؿ الييكمي لبطاقة 

مع نياية الثمانينات وبداية التسعينات بدأت تتطور الأسواؽ ، الفروع التي يتـ استخداميا فييا
وتتنوع بصورة أكثر ىيكمة مما كاف في السابؽ وكذلؾ مياـ المؤسسة شيء فشيء وبدأ يتطور 

ة وكذلؾ الخارجية منيا علاقة المؤسسة وظائفيا وعممياتيا الداخميأنظمتيا المساعدة معيا 
ببيئتيا ساىمت بكثير في ىذا التطور، حيث تغيرت المعاملات البنكية مف إجراءات موحدة إلى 
إجراءات عديدة تحمؿ معيا عددا مف العمميات والمراحؿ الجديدة في الاتصاؿ وتسيير العمميات 

ف المدراء التنفيذييف بأف المقاييس الخارجية مع المؤسسات المالية، ازدادت قناعة العديد م
المالية التقميدية للأداء لـ تمكنيـ مف الخروج بنتائج كافية ورغبوا في استبداليا بالمقاييس 

 (01)التشغيمية حيث اقترحوا أربعة أسئمة كؿ منيا تمثؿ منظور جوىري للأداء وىي:

                                                           
دراسة تطبيقية في مستشفى -دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربحبثينة راشد الكعبي، قاسم علي عمران،  (01)

 .26، ص 8022، العراق، 28، مجلة الإدارة والتنمية، العدد -الدكتور كمال السامرائي
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جػػػودة والأداء توصػػػؿ إلػػػى ذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ الػػػزمف وال كيرررف ينظرررر الزبرررون إلرررى المؤسسرررة؟ -1
 والخدمة والتكاليؼ؛

إذ حػدد العمميػات والكفػاءات التػي  ما الرذي يتوجرب عمرى المؤسسرة أن تكرون متفوقرة فيرو؟ -2
) يعتبرىػػا ميمػػة وحػػدد المقػػاييس مثػػؿ وقػػت دورة العمػػؿ والجػػودة وميػػارات المػػوظفيف وتتبعيػػا

 ؛(منظور العمميات الداخمية
يجادىرررا؟ ىرررل بامكررران المؤسسرررة الاسرررتمرار بتحسرررين القيمرررة -3 مراقبػػػة القػػػدرة عمػػػى إنتػػػاج  وا 

 ؛(منظور التعمـ والنمو)منتجات جديدة وخمؽ قيمة مف أجؿ الزبائف
قيػاس التػدفؽ النقػدي والزيػادة  ما مدى كفاءة المؤسسة من حيرث مرا تقروم برو لممسراىمين؟ -4

 (.المنظور المالي) في المبيعات والدخؿ التشغيمي
التػي سػاعدت فػي وضػع عػدد  المعرارف التسرويقيةف الزبوف وأصبح يمتمؾ قػدرا مػتطورت ذىنية 

أنشػػطة والعمميػػات، وبػػذلؾ تطػػور 0مػػف الاختيػػارات، وغيرىػػا مػػف النقػػاط التػػي أثػػرت فػػي مػػردود اؿ
أسموب بطاقة الأداء المتوازف إلى أسموب أكثر عصرنو يحمؿ معو مخطط الأنشطة بسياؽ أكثػر 

 La method(02)الطريقرةيير ىػي تطػورا، ممػا أدى إلػى ظيػور طريقػة جديػدة فػي مراقبػة التسػ
OVAR :قػػػػػاـ المستشػػػػػار 1990سػػػػػنة،مسرررررؤوليات، أنشرررررطة، مت يررررررات، أىررررردافتحمػػػػػؿ معيػػػػػا

مؤسسػة مػف طػرؼ 12بدراسة عدد مف المؤسسات بمم عددىا NortonوزميموKaplanوالأكاديمي
، مف أجؿ الوصوؿ إلػى تقيػيـ شػامؿ لأدائيػا، وخػلاؿ الدراسػة KPMGمكتب الاستشارات العالمي

الباحثػػػاف أف المسػػػئوؿ داخػػػؿ المؤسسػػػة عمػػػى اخػػػتلاؼ رتبتػػػو أو انتمائػػػو لمسػػػتوى تنظيمػػػي  لاحػػػظ
حيػػث تكمػػف أىميتيػػا فػػي ، (03)معػػيف يبحػػث عػػف إجابػػات تخػػص النتػػائج الماليػػة والنتػػائج التشػػغيمية

 أنيا تتيح توضيح الرؤية البيئية لممؤسسة بشأف كيفية ترجمة إستراتيجيتيا إلى أفعاؿ.
أف بطاقة الأداء المتوازنة الإستراتيجية موجية إلى المسػئوؿ بعػد تطبيػؽ الجيػؿ  تجدر الإشارة إلى

تػػـ  1996الأوؿ مػػف بطاقػػة الأداء المتوازنػػة الإسػػتراتيجية ظيػػرت عػػدة عيػػوب فػػي التطبيػػؽ، سػػنة 
تطػػوير نمػػوذج لبطاقػػة الأداء المتوازنػػة الإسػػتراتيجية فػػي شػػكؿ جديػػد يحمػػؿ معػػو تصػػورات عديػػدة 

ية كػػؿ تصػػور يخػػدـ التصػػور الآخػػر واعتبػػرت كنظػػاـ لػػلإدارة يسػػاعد فػػي اتخػػاذ أىػػداؼ الإسػػتراتيج
 القرارات، وأصبحت تتميز بالبساطة والوضوح:

                                                           
(02)Laurent VILAI, le pilotage de l’entreprise l’utilisation d’un tableau de bord prospectif, mémoire 
présenté pour l’obtention du grade de Master en management, Ecole des mines de paris, France, 2003, p 30. 

 .222-208، ص ص 8008، مصر، 68المحاسبة والإدارة والتأمين، العدد  ، مجلةقياس وتقييم رأس المال الفكريالجندي نهال،  (03)



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازف                                                                      الفصؿ الأوؿ

10 
 

 (: الجيل الثاني من بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية12الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : KAPLAN. R. S et NORTAN. D .P le tableau de bord prospectif, édition 

d’organisation, Paris, France, 2003, p 43. 

حجر الأساس في كالتي تنطمؽ مف تحضير لممورد البشري،العلاقة التكامميةيوضح الشكؿ 
كفاءة ىذا المورد الذي توكؿ إليو ميمة تنفيذ العمميات في وقت مناسب قياس الأداء انطلاقا مف 

وبجودة عالية، وبالتالي ضماف لسير العمميات الداخمية التي تشكؿ الأنظمة المساعدة للإدارة 
ة لممؤسسة، ىذه وكذلؾ الإجراءات والطرؽ الإدارية التي تدخؿ في تسيير الموارد الاقتصادي

نوضح فيما يمي أوجو المقارنة بيف النموذج التقميدي  العمميات تضمف رضا وولاء الزبوف
 والحديث لبطاقة الأداء المتوازف :

 

 

 

 العائد على رأس المال

 الولاء

 دقة مواعيد الموزع

 التوقيت المطلوب  جودة العمليات
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 (: مقارنة بين بطاقة الأداء المتوازن الكلاسيكية والإستراتيجية الحديثة13الشكل رقم)

 

 

 

 

 

: 45 22/11/2015. 11www.organisation.org.comSOURCE: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 

: 45 22/11/2015. 11www.organisation.org.comSOURCE: 

تـ تطوير نموذج جديد لبطاقة الأداء المتوازف الإستراتيجية، لا يختمؼ عف الجيؿ  2000سنة 
الثاني في صورتو الخارجية لكف يختمؼ في المضموف، حيث زادة اىتمامات ىذا النموذج 
وتوسعة نحو الجزئيات التي لـ يتطرؽ إلييا الجيؿ الثاني، ساىـ معو تطور الأنظمة المحاسبية 

http://www.organisation.org.com/
http://www.organisation.org.com/
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وبالتالي تغير في تسيير المورد المالي وتغير في حساب المردود الاقتصادي مف لممؤسسات 
جية، ومف جية أخرى تـ ترجمة جميع القراءات المالية دوف استثناء لما يقابميا مف عناصر 

 .البعد البيئيوظير بعد خامس لموحة القيادة ىو 

 أىداف بطاقة الأداء المتوازنأىمية و المطمب الثاني: 
نحاوؿ مف خلاؿ ىذا المطمب التطرؽ إلى أسباب إنشاء بطاقة الأداء المتوازف ، مف خلاؿ 

 التطرؽ إلى أىدافيا وخصائصيا.
ننطمؽ بنموذج بطاقة الأداء المتوازف إلى نقؿ رسالة المؤسسة وأدواتيا الإستراتيجية إلى مجموعة 

لنظاـ الإدارة والقياس الاستراتيجي، متعددة مف مقاييس الأداء، إفراز ىذه المقاييس الإطار العاـ 
ليستمر ىذا النموذج في التركيز عمى تحقيؽ الأىداؼ المتعددة، يشمؿ محركات الأداء ليذه 
الأىداؼ المالية، واليدؼ الرئيسي مف تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف الإستراتيجية الذي 

إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ  يمثؿ ربط سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة مع رسالتيا، تحويؿ
وتظير قوة نموذج بطاقة الأداء المتوازف الإستراتيجية عندما يتـ تحويمو مف نظاـ لمقياس إلى 
نظاـ لممراقبة، العلاقة بيف المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف الإستراتيجية تتمثؿ في نموذج 

أف الأىداؼ الإستراتيجية تتكوف مف تمثيؿ مف العلاقات السببية وليذا فقد تـ التأكيد عمى 
متوازف مف المقاييس المالية وغير المالية، ويتضمف ىذا النموذج مقاييس لممخرجات ومحركات 
للأداء ترتبط معا في مجموعة مف العلاقات السببية، كما يمكف أف تكوف ىناؾ علاقة سببية 

ـ وفي المقابؿ الحصوؿ عمى زبائف داخؿ البعد نفسو، إشباع رغبات الزبائف يؤدي إلى وفائي
جدد، يؤدي إلى زيادة الحصة السوقية ومنو تحقيؽ عائد لممؤسسة، مف ىذه العلاقة السببية 
يتكوف ما يعرؼ بالخرائط الإستراتيجية، إف مقاييس النمو والتعمـ تعتبر محرؾ لمقاييس عمميات 

الي تؤدي إلى رضا الزبائف التي التشغيؿ الداخمي وتؤدي إلى تحسيف العمميات الإنتاجية وبالت
تعتبر أيضا محركات لممقاييس المالية، بتحديد العلاقات السببية يترجـ اليدؼ المالي مثؿ زيادة 
العائد عمى رأس المالي المستثمر إلى عوامؿ تشغيمية تؤدي إلى تحقيؽ ىذا اليدؼ، وبتقييـ 

لأربعة يتـ تحديد مقاييس الأداء العوامؿ التي تؤثر عمى الأداء المالي في كؿ مف الجوانب ا
المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية، الجوانب الأربعة السابؽ ذكرىا تتفاعؿ وتتكامؿ مع 
بعضيا البعض وأف الأىداؼ المالية ضمف المحور المالي يتطمب التوسع في المبيعات لمزبائف 

الذي مف المتوقع أف يكوف لو  الحالييف، وأف ىذا التوسع يعتمد عمى مدى ولاء ىؤلاء الزبائف
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تأثير كبير عمى العائد عمى رأس الماؿ المستثمر وعمى فرض أف ىناؾ متغيريف أساسييف 
يمعباف دورا رئيسيا في الحصوؿ عمى ولاء الزبائف وىما تسميـ المنتجات في الوقت المناسب 

ائف الأمر الذي يؤدي وجودتيا العاليةإف تحسيف ىذيف المتغيريف سوؼ يؤدي إلى زيادة ولاء الزب
إلى التحسيف في العائد المالي ولتحسيف المتغيريف المذكوريف لابد أف يكوف زمف دورة التشغيؿ 
قصير وأف تمتاز العمميات الداخمية بالجودة العالية ضمف محور العمميات التشغيمية الداخمية 

ؿ التدريب والتعميـ لمموظفيف وتستطيع المؤسسة أف تقمؿ الفترة الزمنية لمعممية التشغيمية مف خلا
 وتحسيف مياراتيـ ضمف محور التعمـ والنمو.

بطاقة الاداء المتوازف تعتبر الركيزة الاساسية لنجاح الحالي والمستقبؿ لممؤسسة و تزويد 1
المدراء بمؤشرات السبب و مؤشرات النتيجة عكس المقاييس المالية التي لا تشير الى كيفية 

 سيف الاداء المستقبمي الاستفادة منيا في تح
/ تمكيف المؤسسة مف خلاؿ المنظورات الاربعة في بطاقة الاداء المتوازف في مراقبة النتائج 2

 المالية و في نفس الوقت مراقبة التقدـ لبناء القرارات و اكتساب الموجودات الغير ممموسة .
لمؤسسة لتحقيؽ / تشخيص و تحديد بصورة عممية مجالات جديدة ينبغي اف تتميز بيا ا3

 أىداؼ استراتيجية لممؤسسة و متطمبات التنافس .
/ تعمؿ عمى ايجاد ترابط بيف الأىداؼ و مقاييس الاداء مف خلاؿ توضيح الرؤية 4 

الاستراتيجة و تحسيف الاداء ووضع تسمسؿ للأىداؼ وتوفر التغذية العكسية للاستراتيجية وتربط 
 1المكافئات بمعايير الأىداؼ .

المدراء عمى دراسة كافة المقاييس التشغيمية الميمة وبالتالي تساىـ في زيادة الوعي  / تمزـ5
والفيـ المتحقؽ بعد قبوؿ التحسيف الحاصؿ في مجاؿ معيف وتساىـ في تدىور الوضع في 

 مجاؿ آخر .
/ تبقى بطاقة الاداء المتوازف المعايير المالية كممخص ميـ لدا العامميف و للإدارة وبنفس 6
وقت تمقى الضوء عمى مجموعة مقاييس اكثر عمومية وتفاعؿ وترابط بيف المستيمؾ والعمميات ال

 الداخمية والعامميف واداء النظاـ لتحقيؽ نجاح مالي طويؿ الامد.
 

                                                           
 ، الطبعة الأولى . 8026مصطفى يوسف ، ادارة الأداء ، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عمان ،  - 1
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/ تجتمع وبتقرير واحد العديد مف العناصر المتفرقة لبرامج العمؿ التنافسية مثؿ التوجو نحو 7
 1ابة تحسيف النوعية، تأكيد العمؿ الجماعي.العملاء وتدنية وقت الاستج

 المطمب الثالث: خطوات اعداد بطاقة الأداء المتوازن 
نعرض في ىذا المطمب متطمبات إعداد بطاقة الأداء المتوازف، ينطمؽ بناؤىا مف استشعار  

ىي مراحؿ  داخمي وخارجي لمفرص والتيديدات تدفع نحو إعداد إجراءات وعمميات إستراتيجية
 لإعداد بطاقة الأداء المتوازف

تعكس التطمع الرئيسي ليا، تعبر عف سبب وجودىا وتعرؼ  :تحديد رسالة المؤسسة .1
الرسالة عمى أنو تمؾ الخصائص الفريدة التي تمتمكيا المؤسسة والتي تميزىا عف غيرىا مف 

لفظية تعكس المؤسسات المتجانسة ونشاطيا الإنتاجي أو الخدمي وىي تعبر عف صياغة 
 .(01)التوجو أو التوجيات الأساسية لممؤسسة سواء كانت مكتوبة أو ضمنية

تقدـ الرؤية الإستراتيجية صورة واضحة لمظرؼ الحالي الداخمي  :تحديد رؤية المؤسسة .2
والظرؼ المتوقع والمرغوب الوصوؿ إليو في المستقبؿ، وتوفر صياغة للإستراتيجية  والخارجي

، والرؤية ىي عبارة عف تصور حوؿ المستقبؿ مف خلاؿ تحديد ما تطمح (02)ونماذج للأىداؼ
 إليو المؤسسة في أف تكوف عميو:

  

                                                           
1 - Jean boulian, jacque herard , les meilleurs pratique des management , 6em edition dorganisation, 

paris,2008, p 210   
 .282، ص8008، الأردن، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيخالد محمد بني حمدان،  (01)
الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد  ، المجلةتطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات الألمنيوم الأردنيةمحفوظ أحمد جودة،  (02)
 .889، ص 8002، العدد الثاني، الأردن، 22
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 المتوازنة بطاقة الأداء(: مكانة الرؤية الإستراتيجية داخل محاور 14الشكل رقم)

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :KAPLAN.R & NORTON.D, puting the balanced scorcard to work, Havard Business 

Review, 1993, p76.www.organisation.org.com 11:40 22/11/2015. 

بطاقة الأداء المتوازنة، فالرؤية  يوضح الشكؿ الحاجة الماسة لمرؤية الإستراتيجية قبؿ تصميـ
أىداؼ المحور  ىذه تمكف مف تعريؼ جميع المحاور وتمكف مف تحديد موقع كؿ محور مف

الذي ينطمؽ مف التنسيؽ الجيد  الآخر، إف التساؤؿ الموضح في الشكؿ يعكس درجة التأثير
 لممحاور الأربعة.

ستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة  :صياغة إستراتيجية لممؤسسة .3 تعمؿ عمى ترجمة رؤية وا 
 مف الأىداؼ والمؤشرات المحددة باعتبارىا أداة لتقييـ الأداء الإستراتيجي، الأمر الذي يجعؿ

 ء المتوازف.الإستراتيجية عنصرا جوىريا في تصميـ بطاقة الأدا
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http://www.organisation.org.com/
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: اعتمادا عمى الاستراتيجيات التي تمت صياغتيا تقوـ / تحديد الأىداف الاستراتيجية 4
المؤسسة بتحديد مجموعة مف الاىداؼ عمى المستوى الاستراتيجي حيث يتـ تعييف عدد محدد 
مف الاىداؼ ظمف كؿ بعد مف ابعاد بطاقة الأداء المتوازف و يكمف دورىا مف خلاؿ مساىمتيا 
في التركيز عمى الأىداؼ و توضيحيا و ايجاد مؤشرات ملائمة ليا و موازنتيا بحيث تعطي 

 انعكاسا مقبولا مف طرؼ جميع اصحاب المصالح 
: تحدد المؤسسة اكثر العوامؿ تأثيرا لنجاح رؤية المؤسسة  / تحديد العوامل الحرجة لنجاح5

 لاىداؼ الاستراتيجية .ضمف كؿ بعد مف ابعاد بطاقة الاداء المتوازف وتحقيؽ ا
 وتدرج عوامؿ النجاح الحرجة ضمف مجموعة مف المعايير منيا : -
 ميمة لتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية والفرعية لممؤسسة  -
 اف تكوف مرتبطة برؤية المؤسسة واتجاىاتيا الاستراتيجية  -
 اف لا يتجاوز عددىا خمسة عوامؿ )قميمة العدد نسبيا( -
 1عنيا بأشياء ممكنة الإنجاز يتـ التعبيير -

وىذه الخطوة لا تعتمد عمى المسير وحدة فيي أسموب منيجي تنطمؽ مف مراقبة الوقائع كنقاط 
القوة ونقاط الضعؼ و الوضع التنافسي لممؤسسة وتطور حاجات المستيمكيف وتنتيي بتحديد 

 محاور التغيير الرئيسية.
عمى أساسيا، ومف ثـ اختيار المؤشر المناسب  بناء مجموعة مف المؤشرات بناء المؤشرات:/ 6

الذي يقيس بدقة عوامؿ النجاح المراد تقييميا باعتبار أف دور المؤشر ىو تسجيؿ التطور 
 .الحاصؿ في أي عامؿ مف عوامؿ النجاح

وضع مجموعة اىداؼ بالنسبة لكؿ مؤشر مستخدـ ولكؿ ىدؼ  / تحديد وتطوير خطة العمل:7
مف خلاؿ توفير مرجع لممقارنة وفي ىذا الاطار يجب اف تتميز الاىداؼ لممعني لنتائج القياس 

 2بدرجة كبيرة مف الاتساؽ والانسجاـ مع رؤية واستراتيجية المؤسسة.
: تتطمب ىذه الخطوة تحديد الأنشطة و الأفعاؿ الواجب البدأ لتنفيذىا / تحديد أفعال تنفيذية8

المؤسسة مف خلاؿ ربط المقاييس بقواعد  للانشغاؿ بالخطة لمواقع العممي و بموغ أىداؼ

                                                           
 . 222، ص  8006عبد الفتاح المغربي، الادارة الاستراتيجية بقياس الادارة التوازن ، المكتبة العصرية لنشر و التوزيع ، مصر جامعة المنصورة ، -عبد الحميد   - 1
  66، ص  8009أحمد يوسف دودين ، بطاقة الاداء المتوازن و معوقات استخدامها في منظمة الأعمال ، دار جلس الزمان ، عمان ،  - 2
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البيانات و انظمة المعمومات وكذا تعريؼ الموظفيف و العامميف في كافة اقساـ المنضميف 
 .1ببطاقة الاداء المتوازف 

: لضماف وسلامة تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف لا  / متابعة و تقييم بطاقة الاداء المتوازن9
لتأكد مف أنيا تنجز وظيفتيا المنشودة كأداة ديناميكية للادارة بد مف متابعتيا بشكؿ مستمر 

فبطاقة الاداء المتوازف يجب اف تبنى عمى اساس يومى لسماح بربط البطاقة مع العمميات 
اليومية لممؤسسة ويجب عمى خطة التنفيذ اف تتضمف قواعد وطرؽ مقترحة لضماف حفظ 

المختارة خاصة الموجية لرقابة القصيرة المدى التوازف كما يجب البحث الدائـ عمى المؤشرات 
 . 2واف يتـ استبداليا في الحالات المناسبة باخرى اكثر فعالية 

                                                           
اكاديمية السادات  الادارية ،رامز رمضان محمد حسين ، استخدام بطاقة الاداء المتوازن في قياس و تقسيم الاداء في المنظمات العامة ، دراسة ميدانية ، كلية العلوم  - 1

  62، ص  8029للعلوم المجد العاشر ، العدد الرابع ، الجزء الاول ، 
 نفسه  - 2
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1(: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن15الشكل رقم)  

 

 

 

  

                                                           
 822، ص  8002سعد صادق بحيري ، إدارة توازن الأداء ، الدار الجامعية الإسكندرية ،  -  1



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازف                                                                      الفصؿ الأوؿ

19 
 

 : منظورات بطاقة الأداء المتوازن الثانيالمبحث 
بطاقة الأداء المتوازف مف الأدوات الحديثة، تتشكؿ مف أربع محاور جوىرية تتوسطيا  تعتبر

لأنيا نقطة البداية، تعتبر بطاقة الأداء المتوازف مف الأدوات المتوازنة في  الرؤية الإستراتيجية
 محاور قيادتيا ؿ

 ا المبحث.لييكؿ المالي والييكؿ العممياتي التشغيمي، وىو ما سنحاوؿ عرضو مف خلاؿ ىذ
 المطمب الأول: ابعاد بطاقة الأداء المتوازن

يتعمؽ الأداء المالي بجممة الأنشطة المولدة لمقيـ المالية، كما يرتبط بتسيير وتمويؿ والبحث  
عف مصادر السيولة لتدعيـ التكاليؼ المختمفة داخؿ الأنشطة، في ىذا المطمب سنوضح طبيعة 

 مالي، مفيومو وقياسو وموقعو داخؿ بطاقة الأداء المتوازفالمحور المالي الذي يقيس الأداء ال
 الإستراتيجية.

التي  الإستراتيجية لمخطط تمثؿ المحرؾ الأساسي التي يقيس البعد المالي ربحية الإستراتجية
تحاوؿ المؤسسة تطبيقيا، يعتمد الجانب المالي عمى كـ مف المؤشرات حوؿ الدخؿ التشغيمي 
والعوائد المحققة، لأف بقاء المؤسسة مرىوف بمدى العوائد المحققة ويشير المحور المالي إلى 
متطمبات عائد رأس الماؿ المستثمر مف قبؿ المؤسسة ومستوى الدخؿ التشغيمي، وتخفيض 

العائد والعائد عمى حقوق المالكين و التدفق الماليو وقيمة الأصوليؼ والحصة السوقية التكال
 .(01)عمى إجمالي الأصول

، يعكس مدى نجاح سياسة الإستراتيجية البعد المالي مف أىـ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف
التمويؿ في خمؽ الفوائض المالية، يحدد مستوى نجاعة تطبيؽ البرامج التمويمية ضمف 
المستويات المختمفة للأنشطة، كما أنو يمثؿ محصمة نتائج الأبعاد الأخرى، لذا تعمؿ كؿ 

نعكس مؤسسة تبحث عف التميز والتفوؽ في أدائيا الشامؿ إلى تحسيف أدائيا المالي الذي ي
قناعيـ بوضعيتيا المالية المتميزة مما يعظـ مف قيمة أسيميا،  إيجابا عمى رضا مساىمييا وا 
يحقؽ المحور المالي قراءة لممورد المالي وضماف مساىمتو الفاعمة في تحقيؽ الربحية عف 

                                                           
 .886، ص8002ر زهران للنشر والتوزيع، الأردن، ، دادراسات في الإستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي،  (01)
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طريؽ تحميؿ الموارد وفؽ خطوات منطقية متعاقبة تصاغ في ضوء عممية التحميؿ الاستراتيجي 
 (01)خمي لممؤسسة وتصنيفيا في ضوء نقاط قوتيا وضعفيا:الدا

 تحديد موارد المؤسسة وتصنيفيا في ضوء نقاط قوتيا وضعفيا؛ 
 ترجمة نقاط القوة إلى مقدرات جوىرية تفوؽ ماىي عميو بالنسبة لممنافسيف؛ 
  تقويـ إمكانية توفير الموارد المحققة للأرباح في ضوء ما تحققو مف مزايا تنافسية

 امة؛مستد
  اختيار الإستراتيجية تساعد في الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد ومقابمتيا مع فرص البيئة

 الخارجية؛
 .تحديد فجوة الموارد والعمؿ عمى معالجة نقاط الضعؼ 

قياس ىذا المحور المالي ينطمؽ مف تطبيؽ مجموعة مف المقاييس والمؤشرات المالية التي تقيس 
تحسنو، ينطمؽ مف الأىداؼ قصيرة المدى التي يمكف أف  مستوى الأداء المالي وتحدد مدى

تتغير حسب قطاع النشاط أو الإستراتيجية وحسب المرحمة التي وصمت إلييا دورة حياة منتجات 
 :(02)المؤسسة

 النتيجة الصافية، اليامش الإجمالي، معدؿ العائد عمى الاستثمار؛        مرحمة النضج
 رصيد الخزينة.      مرحمة الانحدار

تختمؼ المقاييس المالية باختلاؼ المرحمة التي تمر بيا المؤسسة، تـ تمخيصيا في ثلاث مراحؿ 
، حيث تركز المؤسسة عمى الأىداؼ المالية مرحمة النضجو مرحمة النمو مرحمة الاستقرارىي: 

ات جديدة وىذا في سياؽ نمو المبيعات البحث عف أسواؽ جديدة زبائف جدد تقديـ منتجات وخدم
كمو يكوف في مرحمة النمو تعتمد مؤشرات ومقاييس مالية تخدـ نمو مبيعاتيا ورقـ أعماليا 

، المحافظة عمى مستوى اختراق الأسواق الجديدةودرجة توسيعيا لحصتيا السوقية ومدى 
مناسب مف التكاليؼ عمى عمميات التحسيف المستمر للأنشطة التي تخصص لتطوير المنتج 

مكانيات المستخدميف وتأسيس قنوات توزيعية جديدة، في والعمم مرحمة الاستقرار يات والنظـ وا 
تعتمد عمى تحديد كافي لمستوى ربحيتيا وتقيس مدى مردوديتيا المالية والاقتصادية، ومستوى 

                                                           
، 208، مجلة تنمية الرافدين،  العدد التسويق التنافسي في ظل بيئة عدم التأكد الاستراتيجي دراسة تطبيقيةغسان قاسم داود اللامي، مصطفى منير إسماعيل،  (01)

 .20، ص 8022جامعة الموصل، العراق، 
 .222، ص8008، الدار الجامعية، مصر،  -نظرة متكاملة-زنات التقديريةالمواطارق عبد العال حماد،  (02)
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عوائدىا عمى أصوليا واستثماراتيا وأمواليا الخاصة، وتعظيـ قيمتيا الاقتصادية المضافة 
دىا ونتائجيا المالية، كما أنيا تحمؿ مدى انعكاس أدائيا المالي عمى تحسيف ومختمؼ عوائ

الدخل التش يمي و معدل العائد عمى رأس المالمركزىا التنافسي في مجاؿ عمميا، يتـ استخداـ 
في قيمة الأسيم والعائد عمى إجمالي الأصوؿ والقيمة الاقتصادية المضافة وىامش الربا 

لالة عمى مدى نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىداؼ ىذه المرحمة، بينما الأسواؽ المالية، لمد
تستخدـ في مرحمة النضج مؤشرات مرتبطة بربحية الزبوف و نسبة الزبائف الغير مربحيف، 
باعتماد مؤشرات تحدد كفاءتيا المالية وتقيس مدى حفاظيا عمى معدلات عائد جيد عمى 

يؿ مردوديتيا المالية والاقتصادية وىو ما يساىـ في أصوليا واستثماراتيا وأمواليا الخاصة وتفع
 حفاظيا عمى مركزىا التنافسي في أسواقيا.

 ثانيا: بعد الزبون
زبوف المؤسسة ىو شريكيا الاقتصادي الذي يوجو شكؿ ومضموف السمعة أو الخدمة المنتجة،  

اىو تشبعو وتحقؽ تستثمر فيو المؤسسة جيدىا ومواردىا المالية والاقتصادية لمخروج بقيمة تج
رغباتو، ىذا المطمب يفسر موقع الزبوف وأىـ المداخؿ المرتبطة بو داخؿ بطاقة الأداء المتوازف 

 الإستراتيجية كمحور ىاـ فييا.
مف بيف المحاور التي توليو المؤسسة اىتماما بالغا يحدد قطاعات السوؽ المستيدفة ويقيس 
نجاح المؤسسة في ىذه القطاعات، لتتحكـ في أىداؼ نموىا وتستخدـ المؤسسات مقاييس مثؿ: 
الحصة السوقية، عدد الزبائف الجدد رضا الزبوف، بحيث أضحى فيو التسويؽ يعرؼ بأنو 

ـ بخمؽ قيمة الزبوف، ينصب اىتماـ التسويؽ في إيجاد فرصة تسويقية مف الوظيفة التي تيت
شأنيا تعزيز قيمة الزبوف بوصفو نشاطات الأكثر اتصالا بالزبوف مف خلاؿ سعيو إلى تشخيص 
وتمبية متطمباتو عف طريؽ تقديـ منتجات ذات قيمة تحقؽ مف خلاليا المؤسسة أىدافيا، 

"، وىي بين قيمة الزبون الإجمالية وتكمفة الزبون الإجمالية الفرقوتعريؼ قيمة الزبوف بأنيا:"
فيـ متطمبات الزبائف وتفضيلاتيـ كي تتمكف المؤسسات مف الإبقاء بتمؾ المتطمبات 
والتفضيلات، قبوؿ الزبوف لمخرجات المؤسسة وضاه عنيا ميـ جدا لأنو يؤدي إلى بقاء 

 .(01)أرباحا وعوائد المؤسسة ماداـ ىناؾ زبائف تتعامؿ معيـ وتحقؽ معيـ

                                                           
دراسة استطلاعية على عدد من المصارف -خلق القيمة المستدامة للزبون عبر تكامل العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وتسويق العلاقةبلال جاسم القيسي،  (01)

 .822، ص8028، العراق، 28ية، العدد ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدار -العراقية الخاصة
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يركز ىذا المحور عمى جميع الأنشطة والإجراءات التي تمبي حاجات الزبائف وتبدو ىنا أىمية  
وسرعة الاستجابة لطمبات العملاء وتمبية توقعاتيـ مما ينعكس عمى العلاقة الجيدة مع الزبائف 

 لزبائف إلى العامميفومف أىـ ىذه المقاييس الموجودة في محور الزبائف عدد الزبائف نسبة ا
اكتساب زبائف جدد، تـ تطوير ىذا المحور لترجمة رسالة مؤشر رضا الزبائن معدل الشكاوى 

المؤسسة النموذجية للأعماؿ التي تتطمب خدمة الزبوف في مقاييس خاصة تعكس العوامؿ 
داء الميمة بحقيـ، إف اىتمامات الزبوف يمكف تقسيميا إلى أربعة أصناؼ الوقت النوعية الأ

 الخدمة.
إف المقاييس المطموبة لتمبية حاجات الزبائف والمنتجات الموجودة، يمكف قياسو بدءا مف وقت  

تسمـ الطمب لمنتج أو خدمة معينة إلى وقت الطرح أو التسميـ ليذا المنتج أو الخدمة إلى الزبوف 
يدركيا الزبوف، ، المقاييس النوعية تقيس العيوب في المنتجات المقدمة كما (02)بشكؿ فعمي

تقيس التسميـ في الوقت المحدد ودقة تنبؤات وتسميـ أو طرح المنتوج، تقيس كيفية مساىمة 
منتجات وخدمة المؤسسة في إيجاد قيمة لزبائنيا، فضلا عف قياس الوقت النوعية الأداء 

 والخدمة، فإف المؤسسات أف تكوف حساسة لتكمفة منتجاتيا.
ف كانت تعكس تطورات الأداء في ىذا ا لمحور الأداء المرتفع المقبؿ ومؤشر التحسف، حتى وا 

الظروؼ الحالية لممحور المالي لا تعكس ذلؾ، مف خلاؿ ىذا المحور نستطيع تحديد الأجزاء 
المستيدفة مف السوؽ وكذلؾ مؤشرات الأداء ليذه الأجزاء، ويسعى ىذا المحور إلى تقييـ 

 مجموعة مف الجوانب مثؿ:
 ف إلى المؤسسة، وما ىو مستوى رضاىـ عف خدماتيا؟كيؼ سينظر الزبائ 
 ىؿ نجحت المؤسسة في مواجية المنافسيف؟ 

يجب عمى المؤسسة القياـ بتجزئة سوقية لقطاعاتيا المستيدفة والعمؿ عمى تحديد فئة الزبائف 
المستيدفة، لضماف مستوى مرتفع حصتيا السوقية، وتكويف قاعدة عريضة مف الزبائف والحفاظ 
عمييـ، والسعي نحو اجتذاب زبائف جدد، وتعظيـ القيمة المدركة لدى الزبائف، مف خلاؿ تقديميا 

نتجات وخدمات ذات جودة عالية بأسعار تنافسية تكوف مناسبة لاحتياجات الزبوف وتمبييا لم
بشكؿ عممي إضافة إلى احتراـ  تسميميا وتوفيرىا في الوقت المحدد، ويجب أف تتبنى 

                                                           
، 82، مجلة العلوم الاقتصادية، العدد -دراسة حالة-قياس أداء جامعة الموصل وتقييمو باستخدام بطاقة الأداء المتوازنعلاء أحمد حسن، ميسون عبد الله أحمد، (02)

 .288، 8022جامعة الموصل، العراق، 
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إستراتيجيات تسويقية فاعمة في إرضاء الزبوف واكتساب ميزة تنافسية ىامة مصدرىا رضا 
ما يتحقؽ مف خلاؿ خدمة اليدؼ الإستراتيجي مف منظور الزبائف الذي  الزبائف وولائيـ، وىذا

 يستيدؼ تحميؿ ربحية الزبوف.
 أولا : بعد العمميات الداخمية

تتكوف الأنشطة مف سمسمة مف العمميات، كؿ عممية تترجـ اليدؼ الفرعي الذي صممت مف  
لتنفيذية والتشغيمية تقع العديد مف أجمو، في البيئة الداخمية لممؤسسة، وعمى المستويات المختمفة ا

العمميات المترابطة المعقدة لتحقؽ اليدؼ الرئيسي لمنشاط ولممؤسسة، وىو محور مطمبنا ىذا 
 الذي سنعرض فيو أىمية ىذا المحور كبعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف الإستراتيجية.

ذا عمى الخدمات المقدمة لمزبوف، يركز ىذا الجانب عمى عمميات الابتكار، التشغيؿ والتحويؿ وك
ىذا البعد يحرص عمى اعتماد المؤسسة للأنظمة الإدارية الحديثة التي تمكنيا مف تطوير أداء 
مختمؼ عممياتيا وأنشطتيا، إدارة الجودة الشاممة، أنظمة التحسيف المستمر، والاستفادة مف 

كؿ مف المساىميف والزبائف،  مزاياىا لتحسيف أداء ىذا البعد، وىو ما يساىـ في تحقيؽ رضا
 (01)ومختمؼ الأطراؼ الفاعمة المرتبطة بيا، أبعاد إستراتيجية العمميات:

تتمكف المؤسسة مف السيطرة عمى تكمفتيا وتجعميا في أدنى مستوياتيا بعد التكمفة:  (1
مقارنة مع المنافسيف، وتعتبر التكمفة الغرض أو اليدؼ الأخير بالنسبة لممؤسسات التي 

 س عمى التكمفة؛تتناف
وتعنى بتقميؿ معدلات المعيب أو المطابقة لمواصفات التصميـ، استخداـ بعد الجودة:  (2

المؤسسات لمجودة كأداة تنافسية يتطمب منيا أف تنظر إلى الجودة كمدخؿ لإرضاء 
 الزبائف وليس فقط عمى أنيا طريقة لتفادي المشاكؿ أو تخفيض تكاليؼ إعادة العمؿ؛

د بعد المرونة مف الأبعاد الميمة لإستراتيجية العمميات، فضلا عف كونو يعبعد المرونة:  (3
أداة تنافسية لكثير مف المؤسسات، إذ يمكف مف خلالو إنتاج مجموعة واسعة مف 

دخاؿ منتجات جديدة وتعديؿ المنتجات القائمة، فضلا عف السرعة.  المنتجات وا 
والمكممة والاستفادة مف تطوير القيمة في ىذا المحور يتـ التميز بيف العمميات الأساسية  

المضافة مف خلاؿ ضماف تفاعميا مع مختمؼ العمميات التي تدعميا والتحكـ فييا بصفة جيدة 
                                                           

دراسة استطلاعية لآراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدوية لصناعة -ن أبعاد إستراتيجية العمليات والأداء التسويقيالعلاقة بيغالً محمود أحمد الكيكي،  (01)
 .28، ص 8020، جامعة الموصل، العراق، 99، مجلة تنمية الرافدين، العدد -نينوى-الأدوية والمستلزمات الطبية
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مما يؤدي إلى التحديد الدقيؽ لمستوى تكاليؼ الإنتاج والتوزيع وتعظيـ اليامش الإجمالي 
شباع رغباتو بما يضمف المتحصؿ عميو، إضافة إلى الإسياـ في تحقيؽ متطمبات الزبوف  وا 

توليد الرضا والولاء، يعتبر ىذا المحور مف المحاور الميمة داخؿ بطاقة الأداء المتوازف 
الإستراتيجية، حيث يمثؿ العمميات الحرجة التي ينبغي أف تتفوؽ فييا المؤسسة عمى غيرىا مف 

في الموعد وجود  المؤسسات، ومف أىـ ىذه المقاييس المستخدمة داخميا: عدد مرات التسميـ
، يعتمد ىذا المحور عمى مراحؿ (01)منتج وقت دورة الإنتاج الإنتاجية درجة استخداـ الأصوؿ

عديدة تبدأ بتحديد الأىمية النسبية لكؿ عممية وتأكيد ىذه العممية داخؿ مياـ معينة، وكؿ ميمة 
ا قبؿ القياـ تنطمؽ مف تشخيص إستراتيجي لنقاط القوة والضعؼ التي تحاوؿ المؤسسة كشفي

بتكويف الأىداؼ الإستراتيجية للأنشطة، إف الأىمية النسبية ليذا البعد ىو الحاجة لترجمة 
مؤشرات عف ماذا يتوجب عمى المؤسسة القياـ بو داخميا لمقابمة توقعات الزبوف، إذ أف أداء 

مى المدراء الزبوف المتميز ينتج مف العمميات والقرارات والأفعاؿ التي تحدث بأسموب منسؽ وع
ف ىذا المحور  التركيز عمى العمميات الداخمية الحرجة التي تمكنيـ مف تمبية حاجات الزبوف وا 
يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ كؿ مف المحور المالي ومحور الزبائف يبحث ىذا البعد عف كيفية 

ـ خدمات زيادة كفاءة وفعالية العمميات الأساسية التي تحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية وتسمح بتقدي
 تجذب الزبائف وتضمف المردود لممساىميف، مف خلاؿ مؤشرات محددة:

 (: مؤشرات محور العمليات الداخلية16الشكل رقم)

 

 

  

 

 المصدر: من إعداد الطالب

إف ىذا المحور مخصص لمفروع الداخمية لعمميات التشغيؿ لتحديد المشاكؿ أثناء عممية الإنتاج 
برفع مياراتيا وكفاءتيا وبالتالي تحقيؽ وضع أفضؿ لشريحة السوؽ ومحاولة التغمب عمييا 

                                                           
، -دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في المصرف الصناعي العراقي-اء المتوازن في جودة الخدمات المصرفيةأثر بطاقة الأدزهراء غازي ذنون الدباغ، (01)

 .28، ص8022، كلية الحدباء الجامعة، العراق، 28مركز الدراسات المستقبلية، العدد 
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وتحقيؽ العوائد المالية لممؤسسة مف خلاؿ عممية تطوير وتحديث المنتجات بما يتفؽ مع التغيير 
وبشكؿ دوري وتقديـ الخدمات ما بعد البيع لإشباع حاجات ورغبات الزبائف الحالييف 

 .(01)والمستيدفيف
 والتعمم ثانيا: بعد النمو

نحاوؿ مف خلاؿ ىذا المطمب التطرؽ إلى أىـ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف ، يحقؽ ميزة 
الاستدامة في تحسيف وتعديؿ وتطوير الأداء البشري الفعاؿ، إف بعد التعمـ والنمو يعكس الثقافة 

 التي تحمميا المؤسسة واكتسبتيا مف أىدافيا في ترقية العنصر البشري.
والنمو منظور ميـ جدا، يعبر عف الأسس التي يجب أف تتبناىا الإدارة لخمؽ النمو  التعمـ

والتحسينات المطموبة لتحقيؽ الأىداؼ في الأجؿ الطويؿ، حيث أف عدـ القياـ بالاستثمار في 
تطوير تقنيات تطوير تقنيات إنتاج المعمومات  الموارد البشرية لتأىيميا تأىيلا عمميا وعمميا

ويقوـ ىذا المنظور عمى أداء الإدارة باتجاه تحسيف قدرات العامميف مف خلاؿ المساندة، 
 (01)المقاييس الآتية:

 : يمكف أف يقاس بطرؽ خاصة تمثؿ استطلاع لمرضا؛رضا العاممين .1
: يعد معدؿ دوراف العمؿ مف أىـ مقاييس ىذا الجانب، كمما ارتفع المحافظة عمى العاممين .2

 رغبة العامميف في البقاء بالإدارة؛ىذا المعدؿ دؿ ذلؾ عمى عدـ 
: تتمثؿ في مدى قدرة العامميف عمى إنجاز العمؿ ضمف معايير التكمفة إنتاجية العاممين .3

والزمف والجودة، وىي المخرجات الإجمالية الناتجة عف توظيؼ واستخداـ ميارات وقدرات 
 العامميف.

 ي:يمكننا أف نوضح أبعاد محور التعمـ مف خلاؿ الجدوؿ التال
 

  

                                                           
دراسة تحليلية في معمل الألبسة الرجالية في محافظة -وبطاقة الأداء المتوازن stewartالعلاقة بين رأس المال الفكري وفق نموذج صفاء تايه محمد،  (01)

 .822، ص8022، جامعة الكوفة، العراق، 82، مركز دراسات الكوفة، العدد -النجف
دراسة ميدانية على مؤسسة الضمان -يةقياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنأحمد فواز ملكاوي، (01)

 .80، ص8028، العراق، 22، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، العدد -اربد-الاجتماعي
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 (: أبعاد محور التعلم والنمو17الجدول رقم)

 انًفهىو انثعد

 انقيى انثقافيح
يؤسست يتعهًت بذوٌ حذود أفشادها َشغبىٌ فٍ انعهى ويجبشٍَ عهً انتشاسك بىسُهت نتسهُم ثقافت 

 انتعهى، لأٌ انقُى انثقافُت لأٌ يؤسست تتضًٍ ثقافت انتعهى

الإدارج  انتزاو

 وانتًكيٍ

انثقافُت فٍ انًؤسست بحاجت إنً دعى يٍ قبم الإداسة فانقادة نهى دوس يهى فٍ انًؤسست  انقُى

 انًتعهًت إرا انتزيىا واعتًذوا انتغُُش نًا نزنل الانتزاو يٍ دوس فٍ تعظُى قذسة انعايهٍُ عهً انتعهى

 تها إنً فعمانًزَذ يٍ َقم انًعشفت إنً انًؤسست تعٍُ انًزَذ يٍ انتىسع بها وتشجً َقم انًعرفح

 خصائص انعايهيٍ
عهً انًؤسست أٌ تًتهل عًهُت اختُاس يُاسبت وإنً سُاست يىاسد بششَت تتطهب دعًا وتعزَزا يٍ 

 خلال انتعهى انًستًش

 

العالي الخاص  دراسة مقارنة في كليتين من كليات التعليم-العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة وجاىزيتها للتغييرالمصدر: عادل هادي البغدادي، 
 .68، ص 8002، جامعة القادسية، العراق، 10، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، العدد -في بغداد

تتمثؿ أىمية البعد في توفير الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية والميارة اللازمة لتحسيف 
والابتكار بيا، إضافة إلى عممو عمى مختمؼ عمميات وأنشطة المؤسسة وتفعيؿ مسار الإبداع 

إشراؾ عماؿ المؤسسة في تحسيف مستوى أدائيا الشامؿ، واكتسابيا ميزة تنافسية ىامة مصدرىا 
الإبداع والابتكار والتطوير والتجديد، ويتمحور ىذا البعد حوؿ الموارد البشرية لممؤسسة وكيفية 

ير برامجيا التكوينية، الرفع مف فاعمية تفعيميا ودفعيا نحو تحسيف أدائيا مف خلاؿ ضماف تطو 
، ويفعؿ (01)سياستيا التحفيزية، وتحقيؽ رضاىا الوظيفي بما يشجعيا لمرفع مف مستوى أدائيا

مف دورىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتفضيميا لممصمحة العامة، ما مف شأنو ضماف التطبيؽ 
نجاحيا، وتظير المحددات الأساس ية ليذا البعد في ثلاث عناصر السميـ لإستراتيجياتيا وا 

 أساسية.
الموارد البشرية لممؤسسة المتمثمة أساسا في ميارات عماليا وطاقاتيـ الكاممة، تحتاج إلى إبراز 

براءات وتطوير مف خلاؿ أنظمة المعمومات التي تعتمدىا والتكنولوجيا التي تستعمميا وعدد 
رد الغير ممموسة، إضافة إلى إجراءاتيا التي تممكيا وقيمة استثماراتيا مف الموا الاختراع

وتشجيع  سياسة التحفيزالتنظيمية المحورية التي ىي بحاجة لتحسيف مستمر وعمى رأسيا 
إضافة إلى عممية صنع القرارات وتحديد الكفاءات الجماعية العمؿ الجماعي وتطوير 

                                                           
، مجلة العلوم -دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالات-تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازنسحر طلال إبراهيم، (01)

 .262، ص8022العراق،  28الاقتصادية والإدارية، العدد 
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المؤسسة مف أجؿ المسؤوليات وتفويض الصلاحيات، ويحدد المجالات التي يجب أف تبدع فييا 
تحسيف أدائيا وتحقيؽ نموىا في المدى الطويؿ ويركز ىذا الجانب عمى قياس قدرات كؿ مف 
العامميف أو الأفراد ومستوى مياراتيـ ورضاىـ عف العمؿ، ويقيس كذلؾ قدرات نظاـ المعمومات 

ر أكثر مف وأخيرا يقيس نظاـ المكافآت والحوافز، لذا فإف تطوير وتحسيف أداء ىذا البعد يعتب
 .(02)ضروري نظرا إلى كونو السياؽ الرئيسي لتحسيف أداء الأبعاد الثلاثة الأخرى

 ثالثا : العلاقة بين الأبعاد
 العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : 

اف ترابط و الاعتماد المتبادؿ بيف أبعاد بطاقة الاداء المتوازف ىو نقطة جوىرية حيث تحقيؽ 
المؤسسة يعتمد عمى علاقة السبب و النتيجة التي تربط ابعاد بطاقة الاداء المتوازف استراتيجية 

ببعضيا اي انيا تربط بيف الاىداؼ الاستراتيجية و الخطط قصيرة و الانشطة  الاجؿ ، و دوف 
 ذلؾ كما يوضحو الشكؿ التالي :

  

                                                           
 دراسة استطلاعية لآراء عينة من العامل-استخدام بطاقة الأداء المتوازن في ترشيد القرارات لزيادة فاعلية المحاسبة الإداريةجنان علي حمودي، (02)

 .299، ص8022ارة الرصافة، العراق، ، معهد الإد98، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد -ين في الشركات الصناعية
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 1( العلاقة بين أبعاد الأداء المتوازن  18الشكل رقم ) 

العملاء بؤثر ايجابا على الجوانب المالية زيادة رضا 

 للمؤسسة

 استراتيجية المؤسسة

 

 البعد المالي

  

تحيين مستوى الأداء و العمليات الداخلية يحقق جودة أفضل 

 ورضا أكبر للعملاء
 بعد العملاء

  

 تطوير قدرات و مهارات العاملين سوف يحسن من 

 العمل و عمليات التشغيل بالمنظمة 
 بعد العمليات الداخلية

  

تدعيم جوانب المعرفة و المهارات لدى الموظفين داخل 

المنظمة لتحقيق وضع أفضل للتعامل مع عمليات التحديث 

 و التطوير 

 بعد التعلم و النمو

 

اف سمسمة العلاقات السببية لا بد اف تقود في الاخير الى تحقيؽ النتائج المالية لذلؾ يجب اف 
تطير بطاقة الاداء المتوازف في كؿ وقت النتائج الممموسة للاجراءات و البرامج المتبعة مف 
طرؼ المؤسسة ، كما أكد عميو نورثف وكابلاف اف علاقات السبب و النتيجة التي تربط بيف 

بعاد الاربعة لبطاقة الاداء المتوازف تتبع تسمسؿ محدد يسمح بوصؼ الآلية التي تتحوؿ بيا الا
 2الاصوؿ الغير ممموسة الى اصوؿ ممموسة تشكؿ قيمة بالنسبة لممساىميف 

  

                                                           
 . 228، ص  8002محمد محمود يوسف ، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ، المنظمة العربية للتنمية الادارية ، القاهرة ،  - 1
2 - DAVID norton, robert s , kopton, comment utiliser le tableau de gord prospectif, op, cit, p75 
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 المطمب الثاني : علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء :
 علاقة بطاقة الاداء المتوازن بتقييم الأداء : 

الإدارة المعاصرة اىتمت بقضايا الموارد البشرية حيث تعتبر عف محاولة ايجاد التوازف بيف 
الاىداؼ المؤسسة واىداؼ الافراد وبيف التكمفة والعائد في التعامؿ مع الافراد واىتماميا بالتنمية 

 البشرية مف اعتقاد عممي سميـ 
 راد ليا طاقات و قدرات ذىنية حقيقية تتميز بيا المؤسسة.فالأف

حيث ظير اسموب جديد لرقابة وتقييـ الاداء مف خلاؿ بطاقة الأداء المتوازف وىي تقنيات 
جديدة و التي تجمع بيف المقاييس المالية و المقاييس الغير المالية حيث تتميز ببعض السمبيات 

 و الايجابيات نذكر منيا 
 يجابي : تتمثؿ في : الاثر الا -1
 ربط الاىداؼ العامة باىداؼ القسـ و الاىداؼ الشخصية  -
 تسيؿ الاتصاؿ و فيـ اىداؼ العمؿ  -
 مساعدة المدراء في اتخاذ القرارات  -
 تساعد عمى نشر ثقافة المؤسسة  -
 الاثر السمبي: تتمثؿ في: -2
 عدـ وجود نظاـ خاص بوضع الاىداؼ  -
 1صعوبة الحصوؿ عمى البيانات المطموبة في الوقت المناسب  -

 :المتوازنتطبيق بطاقة الاداء وعوامل نجاح صعوبات  المطمب الثالث:
تواجو عممية تطبيؽ الاداء المتوازف صعوبات وعقبات يجب تجنبيا والتي تتمثؿ فيما 

 يمي:
  صعوبة تعظيـ كؿ المؤشرات في آف واحد بؿ يجب الفصؿ بيف مختمؼ الأىداؼ

 2الاستراتيجية ووضع الاىداؼ في شكؿ ترتيب تفصيمي.

                                                           
 . 60معبدي أمال ، قياس و تقسيم الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام بطاقة الاداء المتوازن ، مذكرة ماستر ، جامعة ورقلة ، ص  - 1
،  8009ردن ، العدد الثاني ، أحمد يوسف دودين ، معوقات استخدام بطاقة الاداء المتوازن في البنوك التجارية ، مجلة الزرقاء للبحوث و الدراسات الإنسانية ، الأ - 2

 . 20ص 
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  الرغبة في اعداد بطاقة متكاممة منذ البداية يؤدي الى خمؿ في العممية لكف في واقع
الامر يتـ تعديميا و اضافة اىداؼ و مؤشرات غير المالية التي تعطى نتائج افضؿ 

 للاداء .
 .السعي لمحصوؿ عمى المعمومات عمى حساب التكاليؼ 
 ختلاؼ ثقافة المؤسسة يؤدي الى اختلاؼ سموؾ العامميف في آرائيـ نحو اليدؼ ا

 المشترؾ 
  قمة الكفاءات والمختصييف في مجاؿ بطاقة الاداء المتوازف أي القياـ بتشخيص عاـ

لمبيئة الداخمية والخارجية وبالتالي المعمومات الخاطئة وقمتيا يؤدي الى بناء النموذج 
 بصورة خاطئة.

 السببية والنتيجة لا تدؿ عمى كؿ شيء في بعض الاحياف حيث لا يمكف  العلاقة
الإعتماد عمييا في التقييـ فرضى العملاء لا يعطي نتيجة مالية في كؿ الاحواؿ وجوده 

 المنتج لاتؤدي الى الربح احيانا.
  الاىداؼ الغير واضحة تؤدي الى عدـ وضوح الرؤية الاستراتيجية وبالتالي النتائج تكوف

 عايير خاطئة.بم
  كمما كانت المعايير كثيرة وغامظة فإنيا تفقد المعنى الخاص بيا وتشتت معنويات

 العامميف. 
 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الاداء المتوازن : 

 توجد عدة عوامؿ لنجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسة نذكر منيا :
 أف تتسـ الثقافة و القيـ التنظيمية بالقوة و التوجو المستقبمي و تقبؿ التغيير و  يجب

 تسعى للاعتماد مقاييس بشكؿ دائـ و في جميع المجالات 
  الاىتماـ بصياغة )استراتيجية واضحة المعالـ مع التركيز عمى التوجيات المستقبمية

 تعتبر غير نافعة (.  فبطاقة الاداء المتوازف دوف رؤية و استراتيجية واضحة
  مساندة و دعـ الادارة العميا لبرامج تصميـ و تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف مف اىـ

 ضروريات نجاح تمؾ البرامج .
  تميز فريؽ العمؿ بمشروع بطاقة الاداء المتوازف بالابتكارية و الابداع و تقبؿ التحدي و

 شراؼ المستقبؿ .الحماس و الرغبة في اثبات الذات و القدرة عمى است
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  ضرورة صياغة الرؤية التنظيمية بشكؿ واضح و مفيوـ بصورة معمنة لجميع العامميف
 1بالمنظمة 

  رؤية استراتيجية واضحة تتسؽ مع ىدؼ خمؽ القيمة 
 . اختيار المؤشرات الاداء المرتبطة بالرؤية الاستراتيجية 
  2ربط المؤشرات بالحوافز الادارية 

 
 
 
 
 

  

                                                           
 8009،  882، ص  8002سعد صادق البحيري ، ادارة توازن الاداء ، دار النشر الثقافة ، الاسكندرية ،  - 1
،  2، الاسكندرية ، العدد  2988أوت  80مرناني نور الدين ، بلا  الصالح ، أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الاستراتيجية في المؤسسة ، جامعة  - 2

  886مجلة الباحث الاقتصادي ، ص  8022
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 خلاصة الفصل
المراد مراقبتو  نتائج حقيقية وصورة كاممة عف قدرة النشاط بطاقة الأداء المتوازف يعكس مؤشر

، تصميـ أسموب وتوجييو وقياسو عمى النيوض بأداء متميز يخمؽ جممة مف الفرص لممؤسسة
تزيد المؤسسة قوة وعمقا في لمحيط المؤسسة  استراتيجيةينطمؽ مف رؤية  بطاقة الأداء المتوازف

 بطاقة الأداء المتوازفوالتشغيمية، تضمف التطبيؽ الجيد لمؤشرات  الاستراتيجيةىداؼ ف الأتعيي
 . والتشغيمي الاستراتيجيفي جميع جوانب الأداء ضمف المستوى 

، البعد المالي في المؤسسة مختمفةالمصالح القيمة لدى  بطاقة الأداء المتوازفكؿ بعد مف أبعاد ل
مف خلاؿ المؤشرات التي تدؿ عمى  المصالح مف مساىميفيعتبر كمحرؾ لأىداؼ أصحاب 

 ، بعد الزبائف يزيد ثقة الزبوف في المؤسسةعائد الأصوؿ والسيولة ورأس الماؿ الذي تـ استثماره
مف خلاؿ البحث الدائـ في سموؾ الزبوف الشرائي والبحث المستمر عف تجديد مؤشرات تتناسب 

تحقؽ يحاوؿ بمؤشراتو العمميات التي عد العمميات الداخمية كثيرة لديو، ب احقؽ قيموىذا السموؾ لت
المستخدـ ويحقؽ لديو الرغبة  ثقافةبعد التعمـ والنمو يزيد والنظـ الداخمية، كفاءة في الإجراءات 

 .نشاطاتو المختمفةممارسة لفي الاستمرار 
 



 

  

 
 

 الثانيالفصل 
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 تميررريد:
البشرية وكذا نظاـ معمومات تسيير بعد تطرقنا إلى القسـ النظري الذي تناوؿ تطور إدارة الموارد 

الموارد البشرية، نجد مف الضروري أف نقوـ بدراسة ميدانية لتحديد مدى فعالية المورد البشري 
بالمركب الصناعي التجاري الحضنة المسيمة )المؤسسة مطاحف الحضنة سابقا(، وكذا دور 

تقديـ المركب الصناعي عرض و  نظاـ المعمومات داخؿ المركب، والذي سنتطرؽ فيو أيضا إلى
التجاري الحضنة بالمسيمة ) مطاحف الحضنة بالمسيمة ( وذلؾ مف خلاؿ التعريؼ بالمركب 
براز مياـ  الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة والتابع إلى الشركة الفرعية حبوب قسنطينة وا 

 مصالحيا وىيكميا التنظيمي.
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 التعريف بميدان التربص  المبحث الأول :
    قطاع المطاحن بالجزائرالمطمب الأول : لمحة تاريخية عن 

وبالضبط  1965ففي سنة   ،بعد أف تحصمت الجزائر عمى استقلاليا بدأت في تأميـ المؤسسات
وأصبحت تسمى المؤسسة الوطنية  ،مارس تـ تأميـ جميع القطاعات الخاصة بالطحف 25 في

لمدقيؽ والطحف غير أف دورىا آنذاؾ كاف مقتصرا عمى صلاحيات الإدارة العامة الذي عيدتو، 
كذلؾ وضع خطة لتجديد المصانع الضرورية  ووضع وحدات أخرى في بعض المناطؽ  ففي 

لمصناعة قامت المؤسسة الوطنية لمدقيؽ والطحف  بإنشاء خمس مؤسسات مماثمة  1982سنة 
عبر الوطف وتندرج تحت ىذه المؤسسات عدة مركبات  الغذائية مف الحبوب و مشتقاتيا

 صناعية وتجارية.
المسيمة في تحويؿ الحبوب )القمح بويكمف النشاط الأساسي لممركب الصناعي التجاري الحضنة 

نتاج وتسويؽ المواد المشتقة )  كسكس(.الو دقيؽ وعجائف غذائية السميد و الالصمب والميف ( وا 
 وسنتطرؽ بالتفصيؿ عف المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة في المطمب الثاني.

 المطمب الثاني : بطاقة فنية حول المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة 
 نشأة المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة: – 1

لمشركة الفرعية حبوب قسنطينة، عمى  يقع المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة التابع
كمـ مف وسط المدينة عمى جية الجانب الشرقي عمى طريؽ الرابط بيف ولايتي برج  02بعد 

. وقد عرؼ 1982حيث تـ تشغيمو لأوؿ مرة سنة 1980بوعريريج والمسيمة، بدأ بناؤه سنة 
ي حيث كاف يطمؽ المركب التجاري الصناعي الحضنة بالمسيمة عدة تغييرات في إسمو التجار 

عميو وحدة انتاجية تابعة لرياض سطيؼ سابقا، ثـ مؤسسة مطاحف الحضنة شركة ذات أسيـ  
تابعة لمجمع رياض سطيؼ، حيث حولت وحدة الرياض بالمسيمة إلى شركة في شكؿ مساىمة 

 مغطاة. ²ـ12555منيا  ²ـ30755عمى مساحة  1997أكتوبر  02مطاحف الحضنة وىذا في
)مستخمص محضر مجمس الإدارة  1997.10.01أسست الشركة التابعة "مطاحف الحضنة في 

، تحولت إلى شركة تابعة، شركة مساىمة بتاريخ  07.09.1997، جمسة يوـ 06رقـ 
، 1997.10.01دج ابتداء مف 60.000.000بمبمم رأس الماؿ الاجتماعي  1997.10.01
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بمم  2007وفي  دج479.000.000إلى  1998.04.30تـ رفعو في 
 دج. 1.449.460.000

أجري تقسيـ جديد في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأـ، واصبحت شركة مطاحف  2016سنة 
 الحضنة بالمسيمة تابعة لمشركة الفرعية حبوب قسنطينة.

 الوحدات الانتاجية لممركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة -2

  مف طرؼ الشركة التركية مف نوع يتكوف مف مطحنة واحدة حيث تـ إنجازىا
"MOLINO » « وتبمم طاقتيا الإنتاجية  2015" مولينو وتاريخ بداية استغلاليا سنة

وارتفعت القدرة  220.915.480.55قنطار يوميا بتكمفة انجاز إجمالية قدرىا 3000
 دج.242.202.253.51الإنتاجية ب:

 الايطالية مف نوع " يتكوف مف مسمدة جديدة وقد تـ إنجازىا مف طرؼ الشركةGolfito » 
قنطار 4000وتبمم طاقتيا الإنتاجية  1993"قوؿ فيطو وتاريخ بداية استغلاليا سنة  »

 دج 563.986.101.84يوميا بتكمفة انجاز إجمالية قدرىا 
 قردرات الشرركة:-3  

 البطاقة الفنية لمشركة التابعة:
 قنطار/يوميا مف القمح الصمب4.000 قدرة الطحن: -
 /يوميا مف القمح الميف.1.500   
 نسبة الاستخلاص(%64قنطار/يوميا مف السميد)سميد ممتاز ب:2.560 قدرة الانتاج: -

 نسبة استخلاص(.%74قنطار/يوميا مف الدقيؽ) دقيؽ خبز ب:1.110                
 قنطار(.62.500قمح ليف -قنطار62.500قنطار )قمح صمب 125.000 قدرة تخزين: -
 طف. 330وحدة والحمولة المقيدة  19حيث أف عدد الوحدات  مولة لممواد الأولية،طاقة الح-
السميد  فيي كالآتي: 2009أما المنتجات بمختمؼ أنواعيا حسب إحصائيات سنة -

قنطار،العجائف الغذائية 189.004بقايا الطحف  قنطار، 209.629الدقيؽ  قنطار،199.283
 قنطار.531
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 دج2.938.000.000.58=2017المنجز خلاؿ سنة  رقـ الأعماؿ
 وظائف الشركة: -4

 وىي وظيفة غير منتجة ولكنيا ضرورية وليا مف الأدوار ما يمي: : *الوظيفة الإدارية
 ضماف التسيير الإداري )سير الممفات ،الاتصالات التوجيو.......إلخ( -
 ،التقييـ......إلخ(ضماف التسيير المالي والمحاسبي )المالية ،التسجيلات  -
ضماف النشاط المصالح التقنية والإنتاجية )الدراسات، التمويف، صيانة التجييزات، الإنتاج  -

 تسيير الممفات التقنية.........إلػخ(
 *الوظيفة الإنتاجية تتمثل في الأدوار التالية :

 تسجيؿ طمبات الزبائف وتحقيقيا.-
د والفرينة والمنتجات الثانوية المتمثمة في النخالة بيع المنتجات التامة المتمثمة في السمي-

 والكسكسي........إلخ.
 الحضنة : المطمب الثالث: الييكل التنظيمي لوحدة مطاحن

إف الييكؿ التنظيمي لموحدة ما ىو إلا وسيمة للإعلاـ يمكننا مف خلالو معرفة تقسيـ         
دوائر ومصالح و فروع الشركة  وسنعرض مف حيث تبايف  العمؿ و التركيب السممي الإداري

أىـ دوائر ىذه الشركة وخصائصيا والجدير بالذكر أف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عرؼ بعض 
 التغيرات وىذا أىـ ما جاء فيو  :

 رئيس المدير العام :  – 1
مكمؼ بإدارة جميع شؤوف الوحدة و التنسيؽ بيف مختمؼ المصالح المتواجدة بالوحدة و كذلؾ 

تنسيؽ بيف الوحدة و مثيلاتيا مف نفس القطاع و الاتصاؿ بجميع السمطات المعنية بنشاط ال
 الوحدة و ليذا توكؿ لو عدة مياـ أىميا :

 الاتصاؿ بكؿ السمطات المعنية بنشاط المؤسسة .-
 يعتبر الواجية الأولى لموحدة .-
 التنسيؽ بيف الوحدة و ممثمييا مف نفس القطاع .-
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 يقوـ بالربط بيف جميع الدوائر .-

 يقوـ بإعلاـ الرئيس المدير العاـ بمركب الصناعي التجاري الحضنة بالحالة اليومية لممؤسسة.

 و تنقسـ المصالح التي تعمؿ مباشرة مع المدير العاـ إلى قسميف ىما : 

 النواحي التالية: قسـ ميمتو التنظيـ و التسيير الداخمي " الييكمي " لموحدة و تتوزع ميامو إلى

 لموحدة : –الييكمي  –أولًا : قسم التنظيم و التسيير الداخمي 

الأمانة العامة: تابعة لممديرية العامة و مكمؼ بتسجيؿ البريد الصادر و الوارد و طبع  – 1
 المراسلات الصادرة عف المديرية العامة.

لمحددة سوآءا كانت ىذه المعايير مصمحة النوعية : مكمؼ بنوعية الإنتاج وفقاً لممعايير ا – 2
 قانونية متمثمة في الكمية ، تغميؼ أو معايير إنتاجية متمثمة في الجودة و مقدار المنافسة.

 المحاسب : يقوـ بمساعدة المدير العاـ في الحسابات التي يقوـ بيا. – 3
ات التي سوؼ المستشار القانوني: يقوـ المدير العاـ باستشارتو أو بمناقشتو في القرار  – 4

تصدرىا المؤسسة و ذلؾ لتفادي الوقوع  في خطأ قانوني و ىو المحامي لدى الشركة  والمكمؼ 
بالمنازعات التي تدخؿ فييا الشركة سواء كانت بيف الشركة وموردييا أو زبائنيا أو داخؿ 

 الوحدة.
خاصة مف ناحية  مكتب مساعد الأمف والوقاية: وميمتو حماية الشركة داخمياً وكذا الوقاية – 5

 الحرائؽ، السرقة وحركة مختمؼ وسائؿ النقؿ في الوحدة وحمايتيا مف مختمؼ الأخطار.
 ثانياً: قسـ الإشراؼ عمى العماؿ و التسيير الإداري و المالي والمبيعات:

 وينقسـ ىذا القسـ إلى ثلاث مديريات أساسية ىي:   
 الاستغلاؿ: و تنقسـ بدورىا إلى أربعة مصالح ىي: مديرية – 1
 مصمحة التمويف: ومف مياميا ما يمي : -1/1
 شراء الحبوب و المواد الأولية التي تدخؿ في عممية الإنتاج. -
 تزويد مختمؼ المصالح و المديريات بالتجييزات الخاصة بالتنظيـ و الإنتاج . -
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بالعممية الإنتاجية الكاممة أي مف دخوؿ المادة الأولية مصمحة الإنتاج : ميمتيا خاصة  – 1/2
إلى خروجيا كمادة مصنعة مروراً بكؿ دورات العممية الإنتاجية و تيتـ برسـ و تنظيـ مخطط 
الإنتاج و عمميات تنفيذه في ورشات الإنتاج و العمؿ عمى احتراـ كؿ مراحؿ الإنتاج و طرؽ 

 محة إلى مصنعيف ىما :تنفيذىا محددة عممياً و تنقسـ ىذه المص
( : يضـ آلات تحويؿ القمح الصمب إلى سميد بطاقة إنتاجية قدرىا 1مصنع التحويؿ رقـ )-أ

 ساعة. 24قنطار خلاؿ  5000
( : يضـ آلات تحويؿ القمح الصمب و الميف إلى دقيؽ و فرينة عمى 2مصنع التحويؿ رقـ )-ب

قنطار مف القمح الميف خلاؿ  1500و قنطار مف القمح الصمب  1500الترتيب بطاقة إنتاجية 
 ساعة. 24
 كما أف ىذه المصمحة تتفرع إلى ثلاث فروع:    -
 فرع محاسبة المواد.-
 فرع الطحف والإنتاج.-
 فرع الشحف والتوظيؼ.-
ويوجد تحت تصرؼ ىذه المصمحة مخبر يعمؿ عمى متابعة النوعية المنتجة وكذا متابعة  - 

عمى استمرارية الإنتاج و ذلؾ بتخصيص أفواج عمؿ تعمؿ  الوزف تبعاً لمقانوف كما تعمؿ
 ساعة و ليذا تعتبر مف أىـ المصالح. 24بالتناوب طيمة 

مصمحة الصيانة : و يشغميا رئيس المصمحة وميمتو إصلاح العطب الخاص بآلات  – 1/3
 سا و تتفرع ىذه المصمحة إلى : 24سا /  24الإنتاج وتشغيؿ ىذه الأجيزة 

 ميكانيؾ والكيرباء : و ميمتو صيانة التجييزات الكيربائية كالثلاجات والمكيفات.فرع الإلكترو 
 فرع الميكانيؾ العاـ : و ىو فرع خاص بصيانة الآلات الطاحف و الشاحنات.

مصمحة تسيير المخزونات: تتكفؿ بتخزيف المواد الأولية و المنتجات و دورىا الرئيسي  – 1/4
ـ بعمميات الجرد الشيرية والسنوية، وتتفرع إلى ثلاث فروع ىو تسجيؿ حركة المخزوف والقيا

 متمثمة في:
 فرع استقباؿ وتخزيف الحبوب.-
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 فرع تسيير مخزوف الأكياس.-
 فرع تسيير قطع غيار والتجييزات.-
مديرية التسويؽ: وىي مديرية حديثة النشأة بعدما كانت مصمحة تابعة لمديرية الاستغلاؿ  – 2

عمى توزيع جميع المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفيا  و تشرؼ ىذه المديرية
 )المسيمة ، بوسعادة ، عيف الممح( كما ليا نقاط بيع محمية .

 مديرية الإدارة والمالية: وتنقسـ إلى ثلاث مصالح و ىي: – 3
مصمحة المحاسبة والمالية: تعتبر مف أىـ النشاطات حيث أف ليا علاقة مع جميع  – 3/1
لمصالح الأخرى  ويقع عمى عاتقيا تسجيؿ كؿ العمميات المتعمقة بالنشاط التجاري مع ا

 الوحدات و تتفرع ىذه المصمحة إلى:
 فرع المالية والصندوؽ .-
 فرع المحاسبة العامة .-
 فرع محاسبا المبيعات.-
 فرع المحاسػػػبات .-
 مصمحة الموارد البشرية:  – 3/2
علاقة مباشرة مع العماؿ حيث تيتـ بالشؤوف الإدارية لمعماؿ وكيفية تنظيـ الموارد البشرية  ليا

داخؿ الوحدة بكيفية تتماشى مع متطمبات العمؿ مف أجؿ تكييؼ الوسط العمالي وذلؾ لإعطاء 
 أكبر كفاءة، تتفرع ىذه المصمحة إلى:

 فرع تسيير المستخدميف.-
 فرع الخدمات الاجتماعية.-
 مصمحة الوسائؿ العامة: و مف مياميا: – 3/3

 متابعة جميع الأشغاؿ و الترميمات التابعة لموحدة.
 المتابعة الميدانية للاستثمارات .

 مكتب الإعلاـ الآلي : ويعمؿ ىذا المكتب بكؿ ما يتعمؽ بوسائؿ الإعلاـ الآلي ومتطمباتو .
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 والشكؿ التالي يوضح ىذه المديريات بمختمؼ مصالحيا.
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 آفاقيا المستقبمية الرابع: أىداف المؤسسة و  المطمب
منافس ليا  24تنشط المؤسسة مطاحف الحضنة في بيئة تسودىا منافسة قوية وشديدة مف بيف 

حقيؽ أىداؼ وآفاؽ ليذا فإف المؤسسة مطاحف الحضنة تسعى إلى تداخؿ تراب الولاية و 
 :مستقبمية أىميا

 يع والتكمفة النيائية.تعظيـ الربح الناتج عف الفرؽ بيف سعر الب -
 .ؿ لوسائؿ الإنتاج وتحسيف نوعيتوزيادة الإنتاجية عف طريؽ الاستعماؿ الأمث -
 محاولة تقديـ سمع ذات جودة عالية. -
 .حسف لمموارد البشرية في المؤسسةالتسيير الأ -
 تمويؿ السوؽ المحمية بالمنتجات الوطنية. -
 .والفرينةلمستيمؾ بمادتي السميد سد حاجيات ا -
 .في بناء وتطوير الاقتصاد الوطنيالمساىمة  -
 .خمؽ جو تنافسي عمى مستوى الوحدة -
 تسويقو.فسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج و الطموح إلى خمؽ جو تنا -
 بجودة عالية.محاولة كسب رضا الزبائف والحصوؿ عمى ولائيـ بأقؿ تكمفة و  -
محاولة القضاء عمى المشاكؿ السائدة داخؿ المؤسسة مثلا: مشاكؿ الإنتاج، التوزيع  -

 والاتصاؿ...الخ.
 خارجيا.مى أفضؿ نقاط بيع داخؿ الولاية و الحصوؿ ع -
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 : بناء مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لمطاحن الحضنة:المبحث الثاني

 المطمب الأول: بطاقة الأداء المتوازن
أدائو مف بيف الأساليب التي تمكنو مف تحسيف أدائو التشغيمي بالتحديد و  الأداء المتوازفبطاقة 
بالأساس،  المستوى التشغيميبصفة عامة وتفعيؿ الغطاء التنظيمي لكامؿ المجمع و  الشامؿ

 ارتأينا أف نقترح نموذجا لموحة القيادة التشغيمية يتماشى وآفاؽ المجمع.
 بطاقة الأداء المتوازن: عرض مؤشرات الثانيالمطمب 

قطاعا معينا مف قطاعات المستوى التشغيمي، تمويؿ  بطاقة الأداء المتوازفيخدـ كؿ مؤشر مف 
الأنشطة وتغذيتيا بتكاليؼ مناسبة، العمميات الداخمية التي تجري داخؿ البيئة التشغيمية، التعمـ 

 والنمو، نتطرؽ في ىذا المطمب إلى جميع المؤشرات.
  مؤشرات البعد المالي: -1

لممجمع وىو  الأداء التسويقيىو مؤشر يؤثر بصفة مباشرة في المتغيرات المتعمقة بتقييـ      
الجزائرية، وىذا المؤشر ينمو مف خلاؿ مستوى  الأسواؽ الأساس لتحقيؽ مزايا تنافسية في 

فييا ويرتبط ىذا البعد عالي مف الأرباح والمردودية المالية للأصوؿ التي تـ ضخ سيولة مالية 
 2021إلى 2017ببقية الأبعاد ضمف محاور لوحة القيادة التشغيمية، اعتمدنا فترة استغلاؿ مف 
مستخرجة  الحضنةاعتمادا عمى القوائـ المالية، مف ميزانيات وجداوؿ وحسابات النتائج لمجمع 

 الموضحة فيما يمي: مف تقارير مالية ليذه السنوات، قمنا بالتحميؿ وفؽ المؤشرات التالية
 (: مؤشرات البعد المالي01الجدول رقم)

يقيس مدى كفاءة استخداـ الأصوؿ الثابتة والمتداولة  معدل العائد عمى الأصول
 وقدرتيا عمى خمؽ الأرباح منيا

 معدل العائد عمى الاستثمارات
 

يقيس مدى كفاءة استخداـ الموارد ونجاعة السياسة 
 الاستثمارية

يقيس مساىمة الأمواؿ الخاصة لمملاؾ والمساىميف في  العائد عمى حقوق الممكية معدل
 توليد العائد وتحقيؽ أرباحو

 معدل نمو الأرباح
 

يقيس تطور الأرباح مف سنة لأخرى ومستويات ربحية 
 المجمع

 المصدر: من إعداد الطالب.
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ىو مؤشر ميـ في تحديد مستويات الربحية، يقيس كفاءة   معدل العائد عمى الأصول:* 1
استخداـ المجمع لجميع أصولو الثابتة والمتداولة ومدى قدرتو عمى توليد الأرباح منيا، يحسب 

  العائد عمى الأصوؿ = النتيجة الصافية / إجمالي الأصوؿ  بالعلاقة التالية:
 تي توضح تطوره:ال 2021 – 2017قمنا بإعداد الجدوؿ التالي لمفترة 
 (2021-2107(: معدل العائد على الأصول للفترة )02الجدول رقم)

 

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

انُتُجت 

 279626113,38 356201443,13 357320009,89 353477806,88 288088495,05 انصافُت

إجًانٍ 

 2865048392,59 3102442550,82 2971288053,27 2984959537,63 3274441336,69 الأصىل

 %انًعذل 
8,80 11,84 12,03 11,48 9,76 

 

 الطالب بناءا على التقارير المالية.لمصدر: من إعداد ا

في بداية الفترة  ،( يوضح تطور إجمالي الأصوؿ مقارنة بالنتيجة الصافية02الجدوؿ رقـ)
ويعاود ، 2020ويستقر إلى نياية الفترة  2018ينخفض ثـ يعاود الارتفاع سنة  2017

 نوضح تطوره مف خلاؿ الشكؿ التالي. 2021الانخفاض في 

 (: تطور إجمالي الأصول مقارنة بتطور النتيجة الصافية09الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.02لمصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)ا
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  ويحسب بالعلاقة التالية:  * معدل العائد عمى الاستثمارات:2

 )الأصىل انثابتت( العائد عمى الاستثمارات = النتيجة الصافية /إجمالي الاستثمارات

 (2120-2107(: معدل عائد الاستثمارات للفترة)03الجدول رقم)      

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

انُتُجت 

 279626113,38 356201443,13 357320009,89 353477806,88 288088495,05 انصافُت

إجًانٍ 

 1699949664,38 1772053833,35 1849200393,16 1904328223,99 1925992544,75 الاستثًاساث

 %انًعذل 
14,96 18,56 19,32 20,10 16,45 

 

 الطالب بناءا على التقارير المالية.لمصدر: من إعداد ا

، 2020ليبمم أعمى مستوى لو في سنة  2017ارتفع مف سنة معدؿ العائد عمى الاستثمار 
يوضح الجدوؿ الرؤية الاستراتيجية لبيئة الاستثمار لممجمع ىذه الرؤية غير واضحة المعالـ 

، نوضح تطور إجماؿ الاستثمارات مقارنة بالنتيجة الصافية مف خلاؿ الشكؿ ربما بسبب الكوفيد
 التالي:

 بالنتيجة الصافية مقارنة الاستثمارات(: تطور إجمالي 10الشكل رقم)

 

 (.03المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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:  الذمة المالية التي يمتمكيا المساىموف تعد مؤشرا قويا * معدل العائد عمى حقوق الممكية3
 دالا عمى أىمية ىذا المشروع الاقتصادي، ونحسب معدؿ ىذا المؤشر بالعلاقة التالية:

النتيجة  -حقوؽ الممكية)الأمواؿ الخاصة= النتيجة الصافية / الممكيةحقوؽ العائد عمى 
 الصافية(

 (2120-2107(: تطور معدل العائد على حقوق الملكية للفترة)04الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

انُتُجت 

 279626113,38 356201443,13 357320009,89 353477806,88 288088495,05 انصافُت

 حقىق انًهكُت
1889358864,61 2246305525,35 2210690162,80 2251903643,85 2115234948,98 

 %انًعذل 
15,25 15,74 16,16 15,82 13,22 

 المصدر: من إعداد الطالب بناءا على التقرير المالي.

حجـ ممكية مالكي ومساىمي المجمع ضخـ حيث يساعد في إعداد وتطوير القدرات تنافسية 
تمكنو مف مواجية المنافسة خلاؿ فترات عديدة، ونلاحظ استقرار في تطور معدؿ العائد عمى 

 حقوؽ الممكية، نوضح تطور ىذيف المتغيريف مف خلاؿ الشكؿ التالي
 العائد على حقوق الملكية معدل(: تطور 11الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 (.04المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)   
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:  يقيس تطور ونمو الأرباح مف سنة إلى أخرى وانعكاس ذلؾ عمى * معدل نمو الأرباح4
 تحسف الأداء المالي، ويحسب بالعلاقة التالية:

النتيجة الصافية لمسنة السابقة(/النتيجة -معدؿ نمو الأرباح = )النتيجة الصافية لمسنة الحالية
  السابقة لمسنة السابقة

 (2120-2107لال الفترة)خ(: تطور معدل نمو الأرباح 05الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 انُتُجت انصافُت
288088495,05 353477806,88 357320009,89 356201443,13 279626113,38 

نهسُت  انُتُجت انصافُت

 356201443,13 357320009,89 353477806,88 288088495,05 320018795,62 انسابقت

 %انًعذل 
-9,98 22,70 1,09 -0,31 -21,50 

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

السنة الأكثر ربحية لممجمع عكس السنوات الأخرى وذلؾ ربما راجع إلى الإغلاؽ  2018سنة 
 ح مف خلاؿ الشكؿ التالي:نوضالّي عرفو الاقتصاد العالمي بسبب جائحة كورونا، و 

 (2120 –2107النتيجة الصافية خلال الفترة) (: تطور12الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.05المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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 مؤشرات بعد الزبائن:  -2
أنظمة معمومات تسويقية مؤىمة  تمتمؾ العديد مف المؤسسات الرائدة في قطاعات إستراتيجية

وفاعمة تخوض في كؿ تفاصيؿ بيئتيا التنافسية وكؿ ما ستعمؽ بسموؾ المستيمؾ، نتائج الدراسة 
ستشكؿ قرارا تسويقيا ميما ليا لمقياـ بإعداد ميزانية تخدـ إشباع حاجات الزبائف وتخدـ ولاءىـ 

ير الحصص السوقية لممجمع مف تجاه المؤسسة، ىذا الزبوف الذي يعتبر أداة مف أدوات تطو 
خلاؿ ارتقاء مستوى المبيعات وتنافسية الأساليب التسويقية، يؤثر ىذا المؤشر عمى الأداء 

 التشغيمي والمالي معا، نوضح في الجدوؿ التالي أىـ مؤشرات ىذا البعد:
 

 (: مؤشرات بعد الزبائن06الجدول رقم)

 يعدل انًردوديح انتجاريح

 

 الأعًال فٍ تعظُى وتطىَش انُتُجت انصافُت  َقُس يساهًت سقى

 يعدل ًَى رقى الأعًال

 

 َقُس تطىس سقى الأعًال نهسُت انحانُت يقاسَت بانسُت انسابقت

 يعدل دوراٌ انزتائٍ

 

 َقُس يشدود يستحقاث انًؤسست عهً انزبائٍ

 يؤشر استقطاب انزتائٍ

 

 َقُس حجى انخذياث انًقذيت نشقى الأعًال انًحقق

 َقُس تطىس انًصاسَف انًىجهت نخذيت انزبائٍ الاحتفاظ تانزتائٍ يعدل

 المصدر: من إعداد الطالب.
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: يحسب بالعلاقة التالية: المردودية التجارية= النتيجة الصافية / * معدل المردودية التجارية1
 رقـ الأعماؿ

 (2120-2107(: تطور معدل المردودية التجارية للفترة)07الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

انُتُجت 

 279626113,38 356201443,13 357320009,89 353477806,88 288088495,05 انصافُت

 سقى الأعًال
2938072479,46 2961232701,33 2952703193,07 3253289448,16 3062987389,73 

 %انًعذل 
9,81 11,94 12,10 10,95 9,13 

 

 من إعداد الطالب بناءا على التقارير المالية. المصدر:

تطور مستوى مبيعات المجمع خلاؿ فترات عدة أىمو لتحقيؽ مكاسب عالية رغـ المنافسة خلاؿ 
فيو غير مستقر  2020-2018تمؾ الفترة، وىذا واضح في رقـ أعماؿ المجمع بيف الفترة 
إستراتيجية فعالة، أنظمة توزيع غير  وغير ثابت، سياسة المبيعات لـ تتطور مؤشراتيا ولـ تتبنى

 قادرة عمى تطوير رقـ أعماؿ المجمع، نوضح أوجو المقارنة في الشكؿ التالي:
 (: تطور رقم أعمال مقارنة بالنتيجة الصافية13الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.07المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)  
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: نحتاج معدلات تجمع بيف المؤشر التجاري وتسويقي توضح في الأعمال* معدل نمو رقم 2
 الاساس تطور مبيعات المجمع الممثمة في رقـ أعماليا، ويحسب بالعلاقة التالية:

رقـ أعماؿ السنة السابقة( / رقـ أعماؿ  –)رقـ أعماؿ السنة الحالية = معدؿ نمو رقـ الأعماؿ
 السنة السابقة

 (2120-2107(: تطور معدل نمو رقم الأعمال خلال الفترة)08الجدول رقم)  

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 سقى الأعًال
2938072479,46 2961232701,33 2952703193,07 3253289448,16 3062987389,73 

سقى الأعًال 

 3253289448,16 2952703193,07 2961232701,33 2938072479,46 2866220558,42 انسُت  انسابقت

 %انًعذل 
2,51 0,79 -0,29 10,18 -5,85 

 

 المصدر: من إعداد الطالب بناءا على التقارير المالية.

حيث نلاحظ ىبوط ىذا المعدؿ بيف سنتي  ،نلاحظ تذبذب في تطور معدؿ نمو رقـ الأعماؿ
، وبعدىا تراجع واضح، وكما قمنا فالإغلاؽ الّي 2020، ثـ صعود في سنة 2019و 2017

الشكؿ التالي يوضح تطور رقـ أعماؿ عرفو الاقتصاد العالمي ربما ىو السبب في ىذا التذبذب، 
 المجمع:

 (2120 –2107لفترة)خلال ا(: تطور رقم أعمال 14الشكل رقم)    

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 (.08المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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 :  ويحسب بالعلاقة التالية:* معدل دوران الزبائن3
يعذل دوساٌ انزبائٍ نهسُت  –يعذل دوساٌ انزبائٍ= )يعذل دوساٌ انزبائٍ نهسُت انحانُت 

 انسابقت( / يعذل دوساٌ انزبائٍ نهسُت انسابقت

 يعذل دوساٌ انزبائٍ= سقى الأعًال بًا فُه انشسىو / )انزبائٍ + أوساق انقبض(  
ىذا المؤشر يترجـ مستوى حرص الزبائف عمى دفع المستحقات التي عمييـ تجاه المجمع، وىو 
مؤشر واضح يدؿ عمى تطبيؽ ناجح لإستراتيجيات التسويؽ بالعلاقات والعمؿ عمى إعداد رسالة 

عمى مدى اىتماـ المؤسسة ليـ، فمسفة التسويؽ بالعلاقات مولدة لرضا الزبائف  مؤثرة لمزبائف تدؿ
مف جية وقدرة المؤسسة عمى بناء الثقة بينيا وبيف زبائنيا، وضماف استقرار داخؿ بيئتيا 

 الخارجية:
 (2120-2107(: تطور معدل دوران زبائن للفترة)09الجدول رقم) 

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

سقى الأعًال 

 3338656254,81 3546085498,49 3218446480,45 3227743644,45 3143737553,02 بانشسىو

انزبائٍ+أوساق 

 25577991,66 66518895,67 24210505,04 28130065,58 61304968,49 انقبض

 %انًعذل 
51,28 114,74 132,94 53,31 130,53 

 انًؤشش
-37.48 123.75 15.86 -59.90 144.85 

 

 من إعداد الطالب بناءا على التقارير المالية. المصدر:

تنطمؽ قوة الالتزامات المالية لمزبوف تجاه المؤسسة مف قوة الإجراءات القانونية ووضوحيا، 
وكذلؾ الجدوؿ الزمني الذي تمتزـ بو المؤسسة وزبائنيا لإبراـ المعاملات التجارية، الإجراءات 
ف ىذه والتعريؼ الواضح لذمـ المؤسسة ومواقؼ الزبائف المالية تساعد عمى تغذية عقمية الزبو 

بالالتزاـ مف ىذا الجانب،  أنظمة التوزيع والعلاقات التي بعثيا المجمع بينو وبيف زبائنو مف 
خلاؿ سياسة اتصاؿ فعالة لممجمع جعمو محؿ أنظار الزبائف وموقفيـ الشرائي مكنت المجمع 

 .د مف بعث الثقة بينو وبيف زبائنوخلاؿ فترات عدي
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 يحسب بالعلاقة التالية::  و * معدل الاحتفاظ بالزبائن4
قيمة الخدمات  –معدؿ الاحتفاظ بالزبائف= )قيمة الخدمات المقدمة لمزبائف في السنة الحالية 

 المقدمة لمزبائف في السنة السابقة( / قيمة الخدمات المقدمة لمزبائف في السنة السابقة
 (2120-2107(: تطور معدل الاحتفاظ بالزبائن للفترة)10الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 قًُت انخذياث
23220330,23 26686185,29 26089764,66 69326448,73 83380482,92 

 قًُت انخذياث انسُت  انسابقت
24632144,91 23220330,23 26686185,29 26089764,66 69326448,73 

 %انًعذل 
-5,73 14,93 -2,23 165,72 20,27 

  إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. من المصدر:

المجمع لـ يغذي القطاعات المرتبطة بالزبائف، حيث بقي أنظمة التسويؽ وأدواتو دوف عناية، 
وعكست سياسة اتصاؿ غير طموحة، زبوف المؤسسة غائب عف برامج المجمع، أدوات تسويقية 

قية والتشخيص التسويقي الذي كبحوث التسويؽ غير مستخدمة كأداة لتحميؿ الظواىر التسوي
يمكف مف تغذية المجمع بمعمومات عف الفرص والتيديدات وكذلؾ نقاط القوى والضعؼ التي تـ 

تاجي الذي يعكس أداء ىذه رصدىا في جانب مف جوانب ىيكؿ المؤسسة المالي والتسويقي والإن
      الجوانب.

 (: تطور قيمة الخدمات المقدمة للزبائن15الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.10المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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 :  ويحسب بالعلاقة التالية:* معدل استقطاب الزبائن5
 معدؿ استقطاب الزبائف= قيمة الخدمات المقدمة لمزبائف / رقـ الأعماؿ

 (2120-2107(: تطور معدل استقطاب الزبائن للفترة)11الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 قًُت انخذياث
23220330,23 26686185,29 26089764,66 69326448,73 83380482,92 

 سقى الأعًال
2938072479,46 2961232701,33 2952703193,07 3253289448,16 3062987389,73 

 %انًعذل 
0,79 0,90 0,88 2,13 2,72 

 

 .المالي من إعداد الطالب، بناء على التقرير  المصدر:

توجو المجمع نحو تطوير الشراكة مف سنة لأخرى للاستفادة مف تطوير أساليب الإنتاج 
 ووجوومستويات المبيعات، كما أف السياسة التمويمية كانت لتطوير توليفة منتجات معينة، 

نلاحظ تحسف لاستراتيجية تسويقية  اتباعالمجمع قدرا مف الاىتماـ لتطوير قاعدة الزبائف، ومع 
بعدما كاف في  2021سنة  %2.72ؤشر استقطاب الزبائف مف سنة لأخرى إلى أف وصؿ م

 ، ونوضح ىذا التطور فيما يمي:2017سنة  %0.79مستوى 
 (: تطور قيمة الخدمات المقدمة للزبائن مقارنة بتطور رقم الأعمال16الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.11المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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 مؤشر بعد العمميات الداخمية: -3
العمميات الداخمية ىي مجموع الأنشطة التي تتولد مف تفاعؿ أجزاء ىيكؿ المؤسسة       

التنظيمي، فيي تولد مصالح مشتركة داخمية بيف أجزاء النظاـ باعتماد إجراءات وقوانيف معينة، 
كؿ جزء مف أجزاء النظاـ، وبالمقابؿ تتطمب أنشطة  وباستخداـ أنظمة معمومات إدارية يتطمبيا

تتماشى وتطمعات العنصر البشري مف داخؿ المؤسسة، فيو يعكس قدرة المؤسسة بالتأثير في 
محيطيا الداخمي باستخداـ مبادئ التسويؽ الداخمي، ىذا النظاـ مف الأنظمة التحفيزية لمعنصر 

 البشري يولد قدرة  عمى تطوير الأداء:
 (: مؤشرات بعد العمليات الداخلية12رقم)الجدول 

 يقيس تطور الإنتاج من سنة لأخرى معدل نمو الإنتاج

 َقُس تطىس انقًُت انًضافت يٍ سُت لأخشي  معدل نمو القيمة المضافة

 َقُس تطىس انعًهُاث انذاخهُت يٍ سُت لأخشي  معدل تحسن الكفاءة الإدارية

 َقُس تطىس انُتُجت انًانُت يٍ سُت لأخشي  معدل تحسن كفاءة الإدارة المالية

 

 المصدر: من إعداد الطالب.
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: طبيعة الإمكانيات الاقتصادية والإنتاجية بالتحديد الدالة عمى التفوؽ * معدل نمو الانتاج1
الصناعي داخؿ قطاع معيف، وتجعؿ المؤسسة صاحبة قرار في سوقيا مف خلاؿ التحكـ في 

 الجودة، معدؿ نمو الإنتاج يقيس بدقة ىذا الإطار:جودة المنتج وأساليب ىذه 
قيمة إنتاج السنة السابقة( / قيمة إنتاج السنة  –معدؿ نمو الإنتاج= )قيمة إنتاج السنة الحالية 

 السابقة
 (2120-2107خلال الفترة ) الإنتاج(: تطور معدل نمو 13الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 قًُت الإَتاج
2920762141,41 2983698485,90 3013381942,47 3335930531,18 3154349443,91 

قًُت الإَتاج 

 3335930531,18 3013381942,47 2983698485,90 2920762141,41 2883692432,19 انسُت انسابقت

 %انًعذل 
1,29 2,15 0,99 10,70 -5,44 

 

 من إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. المصدر:

، 2021في سنة  5,44-%نلاحظ تدىور كبير في معدلات نمو الإنتاج حتى وصؿ إلى 
 :تدىورالالشكؿ التالي يوضح ىذا 

 (: تطور حجم إنتاج07الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.13المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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المضافة برقـ الأعماؿ المحقؽ خلاؿ فترة : يرتبط مفيوـ القيمة * معدل نمو القيمة المضافة2
الاستغلاؿ، فيو مؤشر عمى قدرة المؤسسة عمى خمؽ مردود مالي مف عممياتيا التجارية، 

 يحسب معدؿ نمو القيمة المضافة بالعلاقة التالية:
انقًُت انًضافت نهسُت انسابقت(/ انقًُت –ًَى انقًُت انًضافت= )انقًُت انًضافت نهسُت انحانُت يعذل

 انًضافت نهسُت انسابقت
 (2120-2107(: تطور معدل نمو القيمة المضافة خلال الفترة )04الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 انقًُت انًضافت
546327794,80 596295538,08 619892773,25 675687427,50 685693560,97 

انقًُت انًضافت انسُت 

 675687427,50 619892773,25 596295538,08 546327794,80 530232990,43 انسابقت

 %انًعذل 
3,04 9,15 3,96 9,00 1,48 

 

 من إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. المصدر:

 2018 سنتي في، حيث ارتفع مستقر وغير ثابتضافة لممجمع غير معدؿ نمو القيمة الم
بمعدلات مرضية نوعا ما يعكس قدرة المجمع عمى التحكـ في مستويات معينة مف  2020و

، لذلؾ نلاحظ عدـ استقرار في جميع المؤشرات، 2021وانخفض في سنة الأنشطة الداخمية، 
 نوضحيا مف خلاؿ الشكؿ التالي:
 (2120-2107القيمة المضافة للفترة) (: تطور08الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.04المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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: بناء الأنشطة الإدارية والتنبؤ بمردودىا الاقتصادي مف أىـ * معدل تحسن الكفاءة الإدارية3
النقاط التي ينبغي أف يعتني بيا صاحب القرار في المؤسسة الاقتصادية، فيي تقيس كفاءة 

الإجراءات والقوانيف واليياكؿ لدى المؤسسة، وقدرت ىذه الأنظمة عمى تعظيـ ربحية المؤسسة، 
نظيمي ونقاط القوة داخؿ البيئة الإدارية ويحسب بالعلاقة بالإضافة إلى أنو يعكس المنيج الت

النتيجة العممياتية  –التالية:   معدؿ تحسف الكفاءة الإدارية= )النتيجة العممياتية لمسنة الحالية 
 لمسنة السابقة( / النتيجة العممياتية لمسنة السابقة

 (2120-2107ترة )خلال الف الإدارية(: تطور معدل تحسن الكفاءة 05الجدول رقم)  

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 انُتُجت انعًهُاتُت
265165328,24 354677623,55 358095697,83 358153694,62 279067269,77 

انُتُجت انعًهُاتُت 

 358153694,62 358095697,83 354677623,55 265165328,24 299262307,27 نهسُت انسابقت

 %انًعذل 
-11,39 33,76 0,96 0,02 -22,08 

 

 من إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. المصدر:

حتى سنة  2017مف سنة  الكفاءة الإدارية التبايف الكبير في معدلاتتوضح أرقاـ الجدوؿ 
 نعرضيا في الشكؿ التالي: ،2021

 (2120-2107(: تطور النتيجة العملياتية للفترة)09الشكل رقم)
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: يقيس الأداء الإداري لمقائميف عمى العمميات المحققة * معدل تحسن كفاءة الإدارة المالية4
لممؤسسة بسياستيا المالية  لتعظيـ العائد المالي وتدنيت التكاليؼ ويعكس الرؤية الإستراتيجية

 وكفاءتيا في تغذية أوعيتيا التنفيذية والتشغيمية بالسيولة بصورة عقلانية، يحسب بالعلاقة التالية:

النتيجة المالية لمسنة  –معدؿ تحسف كفاءة الإدارة المالية= )النتيجة المالية لمسنة الحالية 
 السابقة( / النتيجة المالية لمسنة السابقة

 (2120-2107المالية خلال الفترة ) الإدارة(: تطور معدل تحسن كفاءة 06رقم) الجدول 

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 انًانُتانُتُجت 
26461619,35 1015934,48 1015339,48 344934,25  

  انًانُتانُتُجت 

 344934,25 1015339,48 1015934,48 26461619,35 173027,44 نهسُت انسابقت

 %انًعذل 
15193,31 -96,16 -0,06 -66,03 -100,00 

 

 من إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. المصدر:

السياسة المالية لمدولة ومحاولاتيا تطبيؽ برامج دعـ تغذي القطاعات الاقتصادية الإستراتيجية لـ 
، فالفجوات التي صنعيا ضيؽ الحضنةيأت بالجديد عمى بعض المؤسسات مف بينيا مجمع 

الرؤية الاستراتيجية وتبني ىيكؿ نظاـ إداري كلاسيكي لا يقبؿ التجديد ولا يعود إلى أنظمة 
بدا واضحا أف الإدارة المالية لممجمع لا تتمتع و تغذية عكسية لممستويات التنفيذية والتشغيمية 

عممياتيا وأنشطتيا الداخمية، سجؿ  بالاستقلالية في إدارتيا المالية ولا في دراسة جدوى تكاليؼ
، قمنا بإعداد بشكؿ كبير في السنوات التاليةإلا أنو تراجع  2017المؤشر معدلا موجبا سنة 

 الشكؿ التالي:
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 (: تطور النتيجة المالية21الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.06لمصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)ا
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 :والنمومؤشرات بعد التعمم  -4

يؤثر ىذا المؤشر بشكؿ رئيسي عمى بقية المؤشرات، فيي تجمع عددا مف المؤشرات       
الاجتماعية الميمة التي تدخؿ في سياؽ المسؤولية الاجتماعية لممجمع، وتساىـ في وصؼ 
حاجات ورغبات الزبوف الداخمي لممؤسسة وىو المستخدـ، ىذا العامؿ يتطمع إلى تحسيف ظروفو 

مف ىياكؿ مريحة وكذلؾ الاجتماعية مف تحفيز مادي ومعنوي، ولو جانب ميـ في  الوظيفية
تطوير القدرات المعرفية والاتصالية التي يؤثر تطورىا في البيئة التشغيمية ومخرجات النظاـ 
التسويقي ويحقؽ رضا الزبوف الداخمي والخارجي معا وفي النياية يحقؽ تعظيما لممزايا التنافسية 

جاؿ الحرية الممنوح لمعنصر البشري يمكف مف تطوير أساليب الإبداع والابتكار، لممؤسسة، م
 وىو مفتاح لمتنمية المستدامة داخؿ المجمع:

 التعلم والنمو(: مؤشرات بعد 07الجدول رقم)  

 معدل تفعيل العلاقة مع العاملين

 

 يقيس تطور مصاريف المستخدمين مقارنة برقم الأعمال

 العاملينمعدل تحفيز 

 

 َقُس تطىس يصاسَف انًستخذيٍُ يٍ سُت لأخشي

 معدل إشراك العاملين

 

 َقُس يساهًت انًىاسد انبششَت فٍ تحقُق انعائذ انًانٍ

 

 المصدر: من إعداد الطالب.
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: ىو مؤشر اجتماعي ميـ يوضح اىتماـ المجمع * معدل تفعيل العلاقة مع العاممين1
مناسب لمعائد المالي المتمثؿ في رقـ الأعماؿ بشكؿ يتماشى  بتطمعات العامميف مف خلاؿ توزيع

وأدائيـ الاقتصادي لممجمع، وىو مقياس لتفعيؿ العلاقة معيـ والاستثمار في ولائيـ لممجمع، 
 يحسب بالعلاقة التالية:

 معدؿ تفعيؿ العلاقة مع العامميف= مصاريؼ المستخدميف / رقـ الأعماؿ
 (2120-2107تفعيل العلاقة مع العاملين للفترة)(: تطور معدل 08الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

يصاسَف 

 240062050,84 250455228,55 207951255,16 201679204,75 225213568,76 انًستخذيٍُ

 سقى الأعًال
2938072479,46 2961232701,33 2952703193,07 3253289448,16 3062987389,73 

 %انًعذل 
7,67 6,81 7,04 7,70 7,84 

 .للسنوات محل الدراسة من إعداد الطالب بناء على التقارير المالية المصدر:

باستمرار خمؽ جو مف التقارب بينو وبيف عامميو محاولا تصور رغباتيـ  الحضنة مجمعيبحث 
وحاجاتيـ المالية والمعرفية مف خلاؿ دعمو المستمر لسياؽ التعمـ والتطوير المعرفي وتحفيزه 
عمى اكتساب القدرات العممية لتجديد الأساليب والأدوات المينية والوظيفية بشكؿ عاـ، والشكؿ 

 تطور:التالي يوضح ىذا ال
 (: تطور مصاريف المستخدمين مقارنة بتطور رقم أعمال20الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.08المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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: ىو مؤشر يعكس مساىمة المجمع في تمبية حاجات ورغبات * مؤشر تحفيز العاممين2
أدائيـ، قمنا بإعداد الجدوؿ التالي الموارد البشرية وتحفيزىـ بغية تحقيؽ رضاىـ وتطوير 

 لنوضح تطور ىذا المعدؿ:
 (2120-2107(: تطور معدل تحفيز العاملين للفترة)09الجدول رقم)

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

يصاسَف 

 240062050,84 250455228,55 207951255,16 201679204,75 225213568,76 انًستخذيٍُ

 يصاسَف

انًستخذيٍُ 

 250455228,55 207951255,16 201679204,75 225213568,76 207601486,99 نهسُت انسابقت

 %انًعذل 
8,48 -10,45 3,11 20,44 -4,15 

 من إعداد الطالب، بناء على التقرير المالي. المصدر:

مصاريؼ المستخدميف مخصصة لتطوير أدائيـ وظروفيـ المينية مادية أو معنوية يسعى 
المجمع مف خلاليا إلى توحيد جيود ىؤلاء المستخدميف لخدمة اليدؼ الأساسي لممجمع وىو 
النمو والبقاء، ىذه المصاريؼ تعكس درجة ثقة المؤسسة في اختيار لمعنصر البشري إطارا أو 

بشكؿ كبير وىذا يدؿ عمى تبني  سياسة معينة تنعكس  2020دوف ذلؾ، تطور المؤشر سنة 
والترقية وكذا التكويف بعد توسعة قاعدتو الصناعية والتجارية، نوضح تطور  في برامج التوظيؼ

 ىذا المتغير الشكؿ التالي:
  (: تطور مصاريف المستخدمين22الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.09المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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: ىو معدؿ يعكس عائد مصاريؼ المستخدميف عمى النتيجة إشراك العاممين * معدل3
 الصافية، يقاس بالعلاقة التالية: 

 معدؿ إشراؾ العامميف= النتيجة الصافية / مصاريؼ المستخدميف
 (2120-2107العاملين للفترة) إشراك(: تطور معدل 21الجدول رقم) 

 انسُح
2017 2018 2019 2020 2021 

 انُتُجت انصافُت
288088495,05 353477806,88 357320009,89 356201443,13 279626113,38 

يصاسَف 

 240062050,84 250455228,55 207951255,16 201679204,75 225213568,76 انًستخذيٍُ

 %انًعذل 
127,92 175,27 171,83 142,22 116,48 

 

 محل الدراسة.من إعداد الطالب بناء على التقارير المالية للسنوات  المصدر:

وذلؾ رغـ التبايف في النتيجة مساىمة المستخدـ في تطوير النتيجة الصافية لممجمع،  نممس
ودليؿ مرة أخرى عمى قدرة الموارد البشرية لممجمع عمى تحقيؽ الصافية بيف مختمؼ السنوات، 

في  رأينا إلى الإغلاؽ الاقتصادي حسبوانخفض  2018مزايا تنافسية، حيث كاف مرتفعا سنة 
      ، نوضح تطور أوجو المقارنة في الشكؿ التالي:كافة أنحاء العالـ

  (: تطور مصاريف المستخدمين مقارنة بالنتيجة الصافية23الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.21المصدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم)
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 خلاصة الفصل

        

مف أجؿ إحداث تغيير في تقييـ الأداء وذلؾ بطاقة الأداء المتوازنة لحاولنا في ىذا الفصؿ الى اقتراح نموذج 
بالاعتماد عمى ابعاد بطاقة الأداء المتوازف في ىذا المستوى التنظيمي، وتتكوف مف أربع مؤشرات موجية 

حظنا لقياس الأداء المالي والعمميات الداخمية والنمو والتعمـ وأىـ مؤشر فييا الذي يقيس بعد الزبائف، حيث لا
مف خلاؿ الدراسة أف المجمع كاف لو أداء مالي متميز لكف لـ يعكس ذلؾ تطور أدائو المتعمؽ بباقي 
المؤشرات، وما زاده خطورة لـ يتمكف ذلؾ التطور في المؤشر المالي مف تنمية الأداء التسويقي لممؤسسة وىو 

نبغي أف تكوف مركز اىتماماتو مؤشر عمى تركيز المجمع عمى مؤشرات السيولة دوف مؤشرات أخرى كاف ي
 مما تركنا راينا لظاىرة لـ تكف في الحسباف الا وىي جائحة كرونا.

وذلؾ فاف بطاقة الأداء المتوازف تؤكد مرة أخرى انو لا يمكف قياس أداء المؤسسات ومعرفة وضعيا الحقيقي 
النتائج المالية التي حققتيا  بالاقتصار عمى المؤشرات والنتائج المالية فقط حيث تمكنت البطاقة برغـ مف

مؤسسة الحضنة محؿ الدراسة مف تقديـ تحميؿ يعكس الوضع الفعمي والمستوى الحقيقى لممؤسسة ومف ىذا 
 المنبر نقوؿ اف بطاقة الأداء المتوازف اداة فعالة في الجوانب الغير مالية أيضا.



 

  

 
 
 

 الخاتمة العامة
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 الخاتمة

ذلؾ وجب  المؤسسات الاقتصادية ليا العديد مف الاحتياجات و البرامج في الوصوؿ الى أىدافيا ولتحقيؽ
استخداـ أساليب ومنيجيات متعددة ومف بينيا أسموب بطاقة الأداء المتوازف الذي اكدت الدراسات عمى انيا 
أسموب فعاؿ في ربط ابعاد ومؤشرات البطاقة وتحقيؽ التوازف فيما بينيا ومف شانيا التعبير عف الأداء الكمي 

ف وضع الأىداؼ تحت التصرؼ وترجمتيا الى لممؤسسة وكذلؾ اتخاذ قرارات فيي أداة موضوعية تمكف م
خطوات عمؿ تنفيذية فالميزة التي جعمت بطاقة الأداء المتوازف مناسبة وفعالة ىي الدراسات التي ركزت عمى 
الابعاد الداخمية والابعاد الخارجية وعمى المدى القصير والمدى البعيد وىذا الامر يساىـ في تنفيذ 

 . الاستراتيجية بشكؿ جيد وفعاؿ

كما اسقطنا الضوء عمى الجانب التطبيقي مف خلاؿ اقتراح تطبيؽ نموذج لبطاقة الأداء المتوازف عمى 
مؤسسة مطاحف الحضنة فكانت نتائج مرضية لممؤشرات المالية والزبائف عمى عكس المؤشرات الغير مالية 

 كالتالي  ومف ىذا المنطمؽ توصمنا الى نتائج في الجانب النضري والجانب التطبيقي وىي

 نتائج البحث

 كالتالي:الجانب النظري  نتائج      

  تعتبر بطاقة الأداء مف احدث الأدوات وأكثرىا فعالية في قياس تقييـ الأداء المالي والغير المالي والجمع
 بيف القيـ الكمية والنوعية والعوامؿ الداخمية والخارجية مما سيؿ مف تحقيؽ الأىداؼ.

 الأداء المتوازف وذلؾ راجع لنقص الوعي لدى المدراء وعدـ الانفتاح عمى  توجد صعوبات في بطاقة
 الأساليب الحديثة لمبطاقة المتوازنة.

  ثقافة الرقابة والقيادة والتقييـ داخؿ المؤسسة تعمؿ عمى تطوير أدوات الأساليب القيادية قبؿ الرقابية فيي
ذا الأسموب يبقى متزامنا مع تنفيذ الأنشطة كبناء لقدرات المدراء قبؿ اف تكوف أداة استشعار حيث ى

 والبرامج. 
  تتكوف بطاقة الأداء المتوازف مف اربع ابعاد متكاممة ومتفاعمة ليا أداء شاملا فبعد خاص بالمحور المالي

وبعد خاص بمحور الزبائف وبعد متعمؽ بمحور العمميات الداخمية وبعد متعمؽ بمحور التعمـ و النمو فكؿ 
 تحسيف وتطوير محوره. بعد يعمؿ عمى

 نتائج الجانب النضري كالتالي 
  تبينت النتائج حسب التقارير المالية فتارة منخفضة وتارة أخرى مرتفعة بشكؿ كبير وواضح ونعييز ذلؾ

 حسب راينا المتواضع الى الاغلاؽ الاقتصادي العالمي بسبب جائحة كرونا 
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 التوصيات

 سنقوـ باقتراح عدد مف التوصيات لتحقيؽ نجاح افضؿ : 

  يجب تطوير أساليب رقابية وأساليب ترجمة الخطط والبرامج بيف المستوى الاستراتيجي والتنفيذي والتشغيمي
 وتطويرىا مف فترة لاخرى لتتماشى مع مركزىا التنافسي لكؿ مرحمة.

  لمسؤولية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية وفقا داخؿ المؤسسة ومنحيا ا بعنصر الخبرةالاىتماـ أكثر
 لتخصص واعتبارىا مؤشرا لمربح والنمو.

  خمؽ برامج تكوينية مف اجؿ تطوير كفاءات وقدرات الافراد لتحسيف الأداء داخؿ المؤسسة وىكذا يكوف
 العامؿ مولد لمقيمة مف خلاؿ أفكاره.

 مف البرامج الإحصائية والرقمية التي تمكنو مف  يجب عمى المؤسسة استعماؿ أدوات القياس الإستراتيجية
عداد تقديرات كافية وبالتالي التعامؿ مع الفرص  معرفة الظروؼ المستقبمية لكؿ بمؤسسة منافسة وا 

 والتيديدات الموجودة مجالو.
  لا بد مف إشراؾ المتعامميف مع مؤسسة مطاحف الحضنة زبائف وسطاء مؤسسات حكومية أو خاصة في

 ر البرامج والاستراتيجيات ؛ لخمؽ ثقافة جديدة في المؤسسة .عممية تسطي
   عطائو قدرا كافي مف التواصؿ مع البيئة الداخمية يجب تأىيؿ فرع بحوث التسويؽ وعنصر المعرفة وا 

 والخارجية دوف حساسية.
  بالمتعامميف الاقتصادييف مع مؤسسة مطاحف الحضنة لمعرفة اتجاىاتيـ الاتصاؿ لا بد مف تكثيؼ
 تطورىا وبالتالي يمكف تجزئة ىذه الاتجاىات حسب نوعية الزبائف.و 
 

    آفاق البحث
 مف خلاؿ بحثنا ىذا نقترح عددا مف البحوث المستقبمية:

 دراسة أثر بطاقة الأداء المتوازف عمى البيئة الخارجية لممؤسسات. -
 الاقتصادية في ولايات الوطف. ترقية المؤسساتبطاقة الأداء المتوازف في دور التسويؽ الإلكتروني في  -
 مساىمة بطاقة الأداء المتوازف وفعاليتيا في القطاع العاـ والقطاع الخاص مف الناحية الاستراتيجية. -
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 ملخص الدراسة 

راسة في ىذا البحث يعنى بآلية تقييم الأداء في المؤسسات الصناعية بأسلوب بطاقة الأداء المتوازن والتحكم في أداء المستخدم، أين توجهنا بالد

ق الجانب النظري حيث تطرقنا الى أسس ومبادئ التي تقوم عليها البطاقة حيث انها تعتبر قلب الإدارة الاستراتيجية لما تسعى اليو من تحقي

اء الأداىداف الطويلة المدى للمؤسسات وكذلك كونها أداة تقييم تعتمد على المؤشرات المالية والغير مالية، وباستعمال ىذا الأسلوب وىو بطاقة 

 المتوازن التي تعكس واضح ثقافة المؤسسة الرائدة

يل اما فيما يتعلق بالجانب التطبيقي فقد وقفت الدراسة على مدى إمكانية تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية كبد

جات حول الجوانب النظرية والتطبيقية، وقمنا ببناء فرضيات لأنظمة التقييم التقليدية القائمة في ىذه المؤسسات ، وتوصلنا إلى عديد من الاستنتا

عيل أسلوب ارتأينا أنها من بين السياقات التي يتناول بها ىذا الموضوع وقمنا في الأخير باختبارىا، واقترحنا عددا من التوصيات المهمة لضمان تف

اكثر الأدوات الملائمة   لتقييم الأداء وذلك بالنضر الى العجز الوارد في  بطاقة الأداء المتوازنة الموجهة نحو تحسين وتطوير أدائها، حيث تعد من

أدوات التقييم التقليدية من جهة والخصائص التي أصبحت تميز بيئة الاعمال الحالية من جهة أخرى حيث تعتبر آخر حلقة من حلقات القيمة 

 الاقتصادية للخطة الرئيسية للمؤسسة.

 .الأداءوانظمة  أدواتالمتوازن  الأداءالاستراتيجية  بطاقة   الأداءتقييم   :الكلمات المفتاحية

 

 

Study summary 

This research is concerned with an evaluation mechanism performance in industrial 

enterprises Balanced scorecard style and user performance control, Where we go to study 

in the theoretical side To the foundations and principles on which the card is based, As it is 

considered the heart of strategic management As it seeks to achieve the long-term goals of 

the institutions, As well as being an evaluation tool based on financial and non-financial 

indicators, And using this method is a balanced scorecard that clearly reflects the culture 

of the leading institution. 

As for the practical side The study examined the extent to which the balanced scorecard 

method can be applied In economic institutions as an alternative to traditional evaluation 

systems And we reached many conclusions about the theoretical and practical aspects And 

we built hypotheses that we thought were among the contexts in which this topic was 

addressed And we finally tested it, We proposed a number of important recommendations 

to ensure the activation of the balanced scorecard method directed towards improving and 

developing its performance, It is considered the last link in the economic value chain of the 

organization's master plan. 

key words : Performance evaluation – Strategy - balanced Scorecard -  Performance tools 

and systems 


