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يشيد العالم اليوم تحديات كبيرة نتيجة التطور الذي لحقو في ظل النظام الدولي الجديد من جية،       
 منظمات الأعمال  بحيث  تسعى والتكتلات الإقتصادية عمى المستوى الدولي والإقميمي من جية أخرى،

 إليو تسعى التي إلى الوضع القائم ضعالو  من انتقاليا يضمن بما سياساتيا في تغيير إحداث إلى دائماً 
 الاستجابة عمييا مما يفرض المتطمبات والموارد في التغير سريعة بيئة ىذه المنظمات وتواجو مستقبلًا،
ستراتيجيتيا تقنياتيا لتطوير والتوجو السريعة  ،المختمفة بأبعادىا التغيرات تمك مواجية قادرة عمى لتكون وا 
 ىي التي الجوانب لتحديد ذلك الأداء وتقييم أىمية قياس ظيرت اعميةوف بكفاءة التطور ىذا ولتحقيق
 .المستمر والتحسين والتطوير لمتغيير ماسة بحاجة

 غير ىذا ولكن فقط، المالية النتائج عمى يقتصر المنظمات أداء وتقييم قياس كان مضت، عقود ولعدة   
 إلى المنظمات الحاجة من العديد وجدت لرؤيتيا ورسالتيا مما المنظمة تحقيق من سلامة لمتأكد كاف
 Robertمن  كل اقترح وقد ،المالية المالية وغير النتائج ليقيس الأداء لقياس واضح منيجي أساس

S.Kaplan & David P.Norton  يتضمن الأداء وتقييم لقياس كنظام عميو يعتمد منيجاً ، 2991عام 
 Balanced" المتوازن الأداء بطاقة قياس" وسمي المالية وغير المقاييس المالية من مجموعة

Scorecard (BSC). 
ستراتيجيتيا برؤية المنظمة الأجل قصيرة التشغيمية الرقابة ربط عمى بالتركيز الباحثين قام حيث     وقد ،وا 

 وىو سفينة يقود كمن" الأداء تقييم في المالية النتائج الاعتماد عمى بأن Kaplan البروفيسور وصف
 .إلى مقدمتيا " النظر من بدلاً  خرتيامؤ  إلى ينظر
 الأربعة ذات الأبعاد المتوازن الأداء بطاقة Kaplan and Nortonمن  كل قدم 2991عام  وفي   

 : الأعمال منظمات في لمتطبيق
 المساىمين؟(؛ إلى ننظر : )كيفFinancial Perspectiveالمالي  البعد -1
 العملاء؟(؛ إلينا ينظر : )كيفCustomer Perspectiveالعملاء  بعد -2
 بو؟(؛ نتفوق أن يجب الذي : )ماInternal Business Processesالداخمية  العمميات بعد -3
 وخمق قيم؟(. التحسين في نستمر أن يمكن : )ىلLearning and Growtوالنمو التعميم بعد -4
 ترجمة يتم بموجبة إستراتيجي، منظور من الأداء لقياس شاملاً  نظاماً  المتوازن الأداء بطاقة وتعتبر     

 ويتم ،ومبادرات إجرائية مستيدفة وخطوات إستراتيجية ومقاييس وقيم أىداف إلى المنظمة إستراتيجية
 الأبعاد من بعد لكل مئوية نسبة إعطاء مع الأداء المتوازن بطاقة أبعاد من بعد لكل مقاييس عدة اختيار
 الأداء بطاقة وتعمل .تحديدىا تم التي البعد ىذا أداء عمى مقاييس الواحد لمبعد المؤوية النسبة وتقسيم
 الأىداف بين توازن إحداث عمى تعمل كما المالية، وغير المالية متوازن لممقاييس استخدام عمى المتوازن
 وغداً(. واليوم )الأمس الثلاثة الزمنية الأبعاد الاعتبار بعين وتأخذ وقصيرة الأجل، الأجل طويمة
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 حال المنظمة  في تُمكن تنفيذية عمل وأداة متوازن تفكير منيج المتوازن الأداء سقيا بطاقة وبيذا تعد   
 متكامل إطار والإستراتيجي وفق والمالي التشغيمي أدائيا تقييم ومن الإستراتيجية أىدافيا تحقيق من تبنييا
 .أدائيا شاممة عن معمومات توفر بحيث متوازن بشكل المالية وغير المالية المقاييس من
 :نطلاقا من طرح الإشكالية التاليةتحميل ىذا الموضوع اوسنحاول دراسة و    

 ؟ما هو الدور الذي تمعبه بطاقة الأداء المتوازن في زيادة فعالية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة
  :ساؤلات فرعية ستكون محل اىتمامنا في ىذا العملمنطمق ىذا السؤال يتم طرح عدة ت ومن   

 بطاقة الأداء المتوازن ؟عمييا  ائص والمميزات التي  تتوفرماىي الخص 
 كيف تدخل ىذه الأداة في سيرورة اتخاذ القرار بالمؤسسة ؟ 
 ما الجديد التي جاءت بو الأدوات الحديثة لتقييم الأداء ؟ 
 المتوازن؟ الأداء قياس بطاقة تقييم  أداء المنظمات باستخدام  إمكانية مدى ما 
 دوات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية ؟ماىو واقع تطبيق أ 
 نظام بطاقة الأداء المتوازن؟ تطبيق ما مدى قدرة المؤسسة الجزائرية عمى تبني 

 فرضيات البحث:
 :لمطروحة تم وضع الفرضيات التاليةللإجابة عمى التساؤلات ا

 يتم بموجبو إستراتيجي، منظور من الأداء لقياس شاملاً  نظاماً  المتوازن الأداء قياس بطاقة تعتبر 
 ؛ومبادرات إجرائية مستيدفة  وخطوات ومقاييس وقيم أىداف إلى المنظمة إستراتيجية ترجمة

  الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير المعتمدة عمى جانب واحد وىو التكاليف والقائمة عمى أساس
دوات تأخذ بجميع الأبعاد المدى القصير غير كافية لموجية التغيرات الجديدة، بل الأمر يتطمب أ

 ؛بقدرتيا عمى التوقع لممدى البعيدالمحيطة بالمؤسسة )المورد، الزبون، المساىم، العامل( وتتميز 
  يرجع القصور الذي تعاني منو المؤسسة الجزائرية إلى عدم كفاءة آليات التسيير فييا من جية

لى عدم قدرتيا عمى الاستفادة من التطورات اليائمة التي ت الاقتصادية شيدىا الأساليب الإدارية و وا 
 .والتسييرية في العالم

 
 

 أهمية الدراسة:
 الإستراتيجيات تطبيق بمتابعة المتعمقة والعقبات المشكلات من العديد الأعمال من منظمات تعاني     

 تعمل المتوازن الأداء فبطاقة ،الإستراتيجية الرقابة استيعاب أساليب من ليا بد لا قبميا، لذلك من المحددة
 الأكثر الجوانب تعكس فيي الإستراتيجية، وبالتالي وأىدافيا ورسالتيا لرؤية المنظمة واضح تحديد عمى
 لممنظمة. أىمية
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أجل تقييم أداء  المتوازن من الأداء بطاقة تطبيق في تبحث كونيا من الدراسة ىذه أىمية وتنبع   
 التحديات حجم فيو زادت وقت في يأتي الأربعة، وىذا المتوازن الأداء بطاقة أبعاد ضوء المنظمات في

ن فقط، المالي البعد عمى تعتمد التي التقميدية الأساليب تعصف بالمنظمات نتيجة لاستخدام التي  وا 
 القوة مراكز لتبيان فقط، ولكن التقييم أجل من الأداء تقييم ىإل ييدف لا الأداء المتوازن  بطاقة استخدام

وضع المنظمة  تحسين شأنيا من بإجراءات والقيام قرارات اتخاذ أجل من وذلك والقصور ومراكز الضعف
 البعيد. المدى عمى لممنظمة التنافسي الوضع تعزيز في يساىم مما
 

 :لدراسةأهداف ا
 ؛المتوازن الأداء لبطاقة والتطبيقية والعممية النظرية المرتكزات تقديم 
  ؛من آليات مراقبة التسييرض المتوازن الأداء بطاقةتوضيح أىمية 
 مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة الجزائرية، والأدوات التي تستعين بيا في عممية تخطيط 

 ؛وتقييم الأداء الاستغلال
 ؛بالمؤسسات الجزائرية المتوازن الأداء بطاقة تطبيق إمكانية مدى عمى التعرف 
 منظمات الأعمال بشكل  في المتوازن ءالأدا بطاقة لتطبيق ومتكامل تفصيمي تطبيقي إطار تقديم

 .عام
 :البحث يةمنهج
باعتبار أن البحث العممي ميما كانت درجتو يجب أن يعتمد عمى منيج يمكن الباحث من تحقيق      

ثبات صحة أو نفي الفرضيات، ستتم الدراسة  اليدف من الدراسة، وللإجابة عمى إشكالية بحثنا وا 
حيث يتعمق المنيج الوصفي بالجانب النظري من خلال  ،لتحميميبالاعتماد عمى المنيج الوصفي ا

 واقع التغطية الأكاديمية لمختمف جوانبو، أما المنيج التحميمي فيتعمق بالجانب التطبيقي، لموقوف عمى
مدى قدرة المؤسسة عمى تبني تطبيق مراقبة التسيير في تخطيط الاستغلال وتقييم الأداء و  أدواتاستخدام 

 .بمحاولة إسقاط الدراسة النظرية عمى الواقع العممي ثة لمراقبة التسييرأساليب حدي
 
 
 

 أسباب اختيار الموضوع: 
من المبررات التي دفعتنا إلى الخوض في ىذا الموضوع المكانة البارزة التي أصبحت تحتميا مراقبة      

تي يجب أن تعطى ليا في التسيير في المنظمات العالمية بعد أن كانت ذات دور ثانوي، والمكانة ال
التي ير في السنوات القميمة الماضية و إضافة إلى التحولات التي شيدتيا مراقبة التسي ،المؤسسات الجزائرية
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أدت إلى تطوير أدوات وأساليب جديدة تسيل عممية تخطيط ومتابعة وتقييم الأداء في المنظمات مثل: 
لتحولات مبرر دفعنا إلى الغوص بما جاءت بو ىذه بطاقة الأداء المتوازن. وشكل ىذا التطور وىذه ا

 الأدوات من جديد في مجال مراقبة التسيير. 
 صعوبات البحث

 من أىم الصعوبات التي واجيتنا أثناء القيام بالبحث:
 بطاقة الأداء المتوازن؛ موضوع  نقص المراجع المتخصصة في 

 قصر المدة الزمنية المتاحة لمبحث؛ 

 مح بالحصول عمى المعمومات اللازمة لإتمام البحث؛صعوبة إيجاد مؤسسة تس 

  صعوبة الحصول عمى البيانات اللازمة أثناء الدراسة الميدانية، وذلك لسببين، نقص إطارات
 وكفاءات عمى دراية بالموضوع، ولرفض البعض الآخر تزويدنا بالمعمومات والإجابة عن أسئمتنا.

 :الدراسةمحتوى  
"بطاقة الأداء المتوازن كنظام فعال لمراقبة التسيير"، وللإجابة عن الإشكالية موضوع: ولمتفصيل في      

ثبات الفرضيات، تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول: فصلان نظريان والفصل الأخير  المطروحة وا 
 تطبيقي.

 "مراقبة التسيير  الفصل الأول:
نجاحيا وميام وأدوار مراقب التسيير واىدافيا وشروط حول مراقبة  خصص ىذا الفصل بدراسة     

، وىو يعتبر فصل تمييدي لمدخول فيما  الهياكل التنظيمية وتأثيرها عمى مكانة مراقبة التسيير التسيير
 .راقبة التسييربعد في دراسة بطاقة الأداء المتوازن وىو يتضمن مفاىيم أساسية حول م

 الفصل الثاني: "بطاقة الأداء المتوازن"
قواعد بناء  التعريف ببطاقة الأداء المتوازن، الأبعاد التي تتمحور عمييا البطاقة، ويشمل ىذا الفصل   

 ، إضافة إلى مثال تطبيقي حول بطاقة الأداء المتوازن.وخطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
                                                                                        "لإنتاج الأجهزة الإلكترونية  بن حماديدراسة حالة مؤسسة "الفصل الثالث: 

سقاط ما تم دراستو في ىذا البحث عمى  سيتم خلال ىذا الفصل  مؤسسة مستوى المحاولة تطبيق وا 
 ". جزائرية "بن حماديال
 

داء في الى أن الاعتماد عمى الأدوات التقميدية لتقييم الأوقد توصل الباحث  الدراسات السابقة
 المؤسسات الاقتصادية غير كاف للإلمام بجميع الجوانب .
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كونيا من أحدث الأدوات في تقييم الأداء ،فقد شكمت بطاقة الأداء المتوازن موضوع بحث العديد من 
 الدراسات ، منيا من حاول اثبات فعاليتيا ومنيا من جاءت لإنتقادىا.

 ومن أىم الدراسات السابقة نذكر مايمي :
الى معرفة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ىدفت ىذه الدراسة    (:9002دراسة درغام وأبو فضة )   

المحددة ضمن جوانبيا الأربعة :المالي ، العميل ، العمميات الداخمية ،والنمو والتعمم ، في تعزيز المالي 
 .الاستراتيجي لممصارف الوطنية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة

 . ت الدراسة الى ضرورة تبني المصارف الفمسطينية لبطاقة الأداء المتوازنوقد توصم
الى تبيان مدى نجاح الفكر الاداري العالمي في تقديم  ىدفت ىذه الدراسة (:9022دراسة مراد كواشي)  

و اقتراح أنظمة حديثة قادرة عمى تقويم الأداء الشامل لممؤسسات ، وذلك من خلال دراسة قطاع 
 .بالجزائرالاسمنت 

وقد توصل الباحث  الى أن أغاب مؤسسات الاسمنت العمومية تستخدم أنظمة و أدوات تقميدية في تقويم 
 أدائيا ، وأن ىذه الأنظمة المستخدمة تفتقد لعنصر الشمولية بسب تركيزىا عمى الأداء الاقتصادي .

داء المتوازن المستدام في الى ابراز دور بطاقة الأ ىذه الدراسة هدفت (:9022دراسة محاد عريوة )
صناعات الغذائية وذلك من خلال اجراء دراسة مقارنة بين ملقياس و تقديم الأداء با المؤسسات المتوسطة 

 ممبنتين.
 





 .التسيير  مراقبة.. .................................................................................................الفصل الأول  
 

2 
 

 تمهيد:

تعد مراقبة التسيير الوسيمة المفضمة لمقيادة في المؤسسات، وولدت نتيجة لمحاجة في التحكـ  
وقيادة الوحدات اللامركزية التي ظيرت في بداية الخمسينيات، وارتبط مفيوـ مراقبة التسيير بمفيوـ 

ؤسسة. فعندما المؤسسة الذي عرؼ تطورا ممحوظا، كما ارتبط دور مراقب التسيير بالتنظيـ الداخمي لمم
كانت المؤسسات مبنية عمى أساس وظيفي عمودي، اقتصر دور مراقب التسيير عمى مساعدة الأقساـ 
المحاسبية، وعندما تغيرت البنية نتيجة لمتحولات في خصائص المحيط التي غيرت في قواعد المنافسة، 

بعد أف كانت فرصا  والتي أصبحت في كثير مف الأحياف قيودا يجب عمى المؤسسة أف تتكيؼ معيا،
نسانية عجزت التنظيمات  سيمة المناؿ، وتسببت الظروؼ الجديدة في ظيور مشاكؿ مالية، تنظيمية وا 

المؤسسات عمى أساس أفقي التقميدية وأدوات مراقبة التسيير عف حميا، الأمر الذي فرض إعادة تنظيـ 
 يأخذ بكؿ نشاطات المؤسسة وسمح بالتكيؼ مع الظروؼ الجديدة.

ذا أدى بدوره إلى تغيير في دور ومكانة مراقب التسيير، الذي أخذ بعدا جديدا يتسـ بأنو عممي وى 
 واستراتيجي في آف واحد ويدخؿ في الخطوط التسمسمية لمتنظيـ.
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 مراقبة التسييرمدخل ل :الأول بحثالم
ووسائؿ )تناسب ىذه المراحؿ( استعانت مراقبة التسيير في كؿ مرحمة مف مراحؿ تطورىا بأدوات  

لتكويف نظاميا لممعمومات، الذي يسمح ليا بالتخطيط، اتخاذ القرارات ومتابعة الأداء والتحكـ في قيادة 
 1المنظمات.

 الأول: ظهور مراقبة التسيير   مطمبال

المنعطؼ الذي أدى إلى ظيور مراقبة التسيير ىو ما حدث في شركة السيارات الأمريكية 
« General Motors »  مف سوؽ  ℅09، حيث كانت مبيعاتيا ضعيفة ولاستحوذ عمى 0291سنة

 Purre » ينسحب مف الإدارة ليتولى « William.C.Durant »السيارات الأمريكية مما جعؿ مؤسسيا  
Smuel »  صاحب شركة المواد الكيماوية« Du Pont Nemours »  رئاسة شركة« General 
Motors »  حيث جمب معو مجموعة مف مدراء شركة« Nemous »  فقاموا باستخداـ مجموعة مف

التقنيات المالية المكتسبة مف خبرتيـ في الشركة التي كانوا بيا و وظفوىا في عممية تسيير شركة 
« G.M »  مميوف سيارة وأصبحت  9، وتـ بيع أكثر مف 0291مما نتج عنو تحقيؽ أرباح ىائمة سنة
 .2مف سوؽ السيارات ℅ 01حوذ عمى الشركة تست

 الثاني : تعريف مراقبة التسيير المطمب

 يمكف إدراج عدة مفاىيـ لمراقبة التسيير نذكر منيا 

ىي التسمسؿ الذي مف خلالو يقوـ مسئولي المؤسسات بضماف « : ANTONYالتعريف الأول  -0
 .» 3لموصوؿ إلى الأىداؼ المسطرةاستغلاؿ الموارد المتاحة بأقؿ التكاليؼ وأكثر فعالية ونجاعة، 

يتمثؿ نظاـ مراقبة التسيير في العممية المراد ليا ضماف توحيد  « : G.PILLOTالتعريف الثاني -2 
الأىداؼ اللامركزية لمنشاطات المنسقة، مف أجؿ تحديد أىداؼ المؤسسة مع مراعاة أخلاقيات متفؽ عمييا 

العمميات الداخمية والتي بدورىا تحتوي عمى جممة مف مسبقا، ويشمؿ نظاـ مراقبة التسيير جممة مف 
المناقشات، كما يعمؿ أيضا عمى تنمية الكفاءات الفردية وذلؾ عف طريؽ إدخاؿ نظاـ تأىيؿ وتكويف 

 .» 4لمينة التسيير لاكتساب مينة متواصمة في ميداف التسيير

                                                           
1
، داس انشاَت نهُشش وانتىصَغ، باتُت، 1انتمذَشَت، ط صكُت يمشٌ وَؼًُت َحُاوٌ، انتحىلاث انكبشي فٍ أَظًت يشالبت انتغُُش وانًىاصاَاث - 

 .23، ص 2015انجضائش، 
2
انتغُُش،  بىَمُب يحًذ، دوس نىحاث انمُادة فٍ صَادة فؼانُت يشالبت انتغُُش، يزكشة يمذيت نُُم شهادة انًاجغتُش، كهبت انؼهىو الإلتظادَت وػهىو - 

 .05، ص: 2006جايؼت انًغُهت، 
3
- M. Gervais, "control de gestion", 7eme Edition, ECONOMICA, 2000, P : 02 .  

 .15/12/2017تاريخ التحميل  www.doc/com.aribd، محمد خليل، عبد الحميد أحمد ومنى عبد السلام "مراقبة التسيير في المؤسسة -2
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يتأكد المسيروف مف أف  ىي عبارة عف نظاـ الذي مف خلالو« : M.GERVAISالتعريف الثالث  -3 
 .» 1الموارد قد تـ الحصوؿ عمييا و تـ استعماليا بفعالية و فاعمية

ىي العممية المنجزة داخؿ وحدة اقتصادية لضماف التنشيط « : KHEMAKHEMالتعريف الرابع  -4 
 .» 2حدةوالتحريؾ الفعاؿ الدائـ لمطاقات والموارد المراد بيا تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ ىذه الو 

لأساسية ليا ابصفة مختصرة يمكف تعريؼ مراقبة التسيير بأنيا التحكـ في التسيير، وأف الخطوات 
 تكمف في:

 .تحديد اليدؼ بدقة مسبقا 

 .قياس مستوى الأداء 

 .تخصيص الانحرافات وتصحيحييا 

إف ىذا التصميـ يميز مفهوم مراقبة التسيير عندما ينظر لممؤسسة عمى أنها هيكل وظيفي:  -5
والذي يرى فيو )التنظيـ الفعاؿ والرشيد والمميز بالتنظيـ  M.Weberالمنظمة البيروقراطية حسب نموذج 

الدائـ لموظائؼ الرسمية المدارة بقواعد مجردة والتقسيـ النظامي لمعمؿ، تسمسؿ الوظائؼ وتعميمات مكتوبة 
 .3حوؿ أعماؿ الإدارة، القرارات والقواعد(

إف المؤسسات المصممة عمى أساس ىيكؿ وظيفي منظمة جدا وتركز عمى المعايير، والأشخاص  
العامميف فييا يتبنوف نفس السموؾ، وكؿ شخص لا يطابؽ ذلؾ يعد غير طبيعي. ووفقا ليذا النموذج تتميز 

 تية.مراقبة التسيير بثلاثة خصائص أاسية: العقلانية، السمطة المركزية، وبالتالي انعداـ الذا

أما عقلانية مراقبة التسيير فتتمثؿ في أداء المخططيف لأعماليـ وفقا لسمسمة مراحؿ منطقية  
 ومرتبة وليس عمى أساس أساليب الحدس.

العقد عبارة عف )اتفاؽ متبادؿ  مفهوم مراقبة التسيير عندما ينظر لممؤسسة عمى أنها عقد التزام:  -6
مع ارتباط الغايات بالوسائؿ، إلا أنو تعطى الأولويات لأداء عمؿ أو تأسيس مشروع مشترؾ ...، 

لمغايات(. والمؤسسات المنظمة وفقا لعقد التزاـ تيتـ بما سيقع وتولى احتراما لسبب وجودىا، وتمعب إدارة 
المسيريف دورا ميما في ىذا النوع مف المؤسسات عمى عكس النوع السابؽ. أما مراقبة التسيير إف وجدت 

تصر دورىا عمى التحقؽ مف المطابقة بؿ يكمف دورىا في السير عمى سير الأمور، فلا يمكف أف يق
 ومعيارىا الوفاء بالالتزامات، وما يساعد عمى بموغ الأىداؼ.

                                                           
3- 

M. Gervais, "control de gestion", p:10.  
4-

 KHEMAKHIM,"Dynamique De Contrôle De Gestion" Ed Dumod, 1977,P:14. 
3
 38صكُت يمشٌ وَؼًُت بىَحُاوٌ، يشجغ عابك، ص - 



 .التسيير  مراقبة.. .................................................................................................الفصل الأول  
 

5 
 

في ىذه الحالة قيمة وأىمية  مفهوم مراقبة التسيير عندما ينظر لممؤسسة عمى أساس مشروع:  -7
سة المصممة وفقا ليذا المنظور لا تأخذ قيمة إلا بنسبة الوسائؿ مرتبطة الأىداؼ، فالأشياء في المؤس

للأىداؼ المنشودة، وكؿ شيء يخرج عف ىذا الإطار ليس لو قيمة ومف ىذا المنطمؽ تعمؿ مراقبة التسيير 
عمى )حراسة ومراقبة النفقات، فحص السياسات المتبعة وآثارىا بالإضافة إلى استعماؿ مفاىيـ الاقتصاد، 

ة التقميدية لمراقبة التسيير ويضاؼ إلى مفيوـ المشروع منطؽ الرشد الأمثؿ ومنطؽ الكفاءة والفعالي
 المنافسة(.

يسيطر عمى ىذا المفيوـ عمى مفهوم مراقبة التسيير عندما ينظر لممؤسسة عمى أنها نظام:  -8
، حيث تظير المؤسسة كعالـ مف المعايير المادية والعناصر المنظمة في شبكات وت دار مؤسسات اليوـ

بقواعد مسجمة في النظاـ الاقتصادي. أما مفيوـ مراقبة التسيير في ىذا النوع مف المؤسسة فينحصر في 
تسيير العمميات معتمدا في ذلؾ عمى أسموب التسيير بالأنشطة. ويكمف دور مراقب التسيير في الفحص 

وؽ استمراريتيا، أي أف الدائـ لعممية التسيير في الأماكف الحساسة لمتأكد مف عدـ وجود عراقيؿ تع
 تدخلات مراقبة التسيير في العمميات تحدث باستمرار مف أجؿ معالجة الاختلاؿ.

ومنو الرجوع إلى مراحؿ تطور مراقبة التسيير نجد أف ىذا المفيوـ ساد في المرحمة الرابعة وىي  
 1المسؤولية.مرحمة الرقابة المتكاممة والتي تعتمد أكثر عمى منطؽ العمميات منو عمى مراكز 

وىذا إذا أردنا تعريؼ مراقبة التسيير نجد أنفسنا أماـ عدد كبير مف التعاريؼ المختمفة، بسبب  
الغموض الذي يكتنؼ المفظ إذ يتكوف مف عبارتيف رقابة وتسيير وكلاىما لو محتوى متنوع والجمع بينيما 

 2ة حصر مفيومو.قد يؤدي إلى ظيور مفاىيـ متباينة وحتى متباعدة مما تسبب في صعوب

 الثاني: أهداف مراقبة التسيير وشروط نجاحها وتحقيق أهدافها.مبحث ال

أدى تطور مراقبة التسيير والناتج بدوره عف الحاجة لمتكيؼ مع التغيرات اليامة التي عرفيا المحيط        
إلى تطور في أىدافيا، فبعد أف كانت مبنية في البداية عمى أساس الاستجابة لمعقلانية الألية وكانت 

أصبحت اليوـ ونتيجة تيدؼ إلى التحقيؽ مف أنشطة مختمؼ الأقساـ مف خلاؿ القياس اللاحؽ لمنتائج، 
لمتحولات اليامة التي شيدتيا المؤسسات والاضطرابات الدائمة لممحيط واتساع مستويات عدـ اليقيف في 
مجاؿ التسيير، لا تبحث عف قياس النتائج فحسب بؿ قياس أداء النظاـ ككؿ. وىذا فرض ضرورة توسيع 

دماج ذلؾ في المسعى الاستراتيجي دائرة الأىداؼ لتشمؿ بالإضافة إلى المعايير الكمية المعاي ير النوعية وا 
 بما يسمح بإعطاء تصور ونظرة إجمالية.

 

                                                           
1
 40-39ص ص يشجغ َفغه،  

2
 41-38انًشجغ َفغه، ص ص  - 
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 الأول: أهداف مراقبة التسيير. المطمب

 ومف بيف الأىداؼ التي تسعى مراقبة التسيير إلى تحقيقيا:  

 .التوفيؽ والربط بيف مراقبة التسيير الاستراتيجي ومراقبة التسيير العممي 
  الآثار السمبية لأنظمة قياس الأداء.القضاء عمى 
 .القضاء عمى الآثار السمبية لأنظمة التقييـ اللاحؽ 
 ضماف تقارب الأىداؼ 

 التوفيق والربط بين مراقبة التسيير الاستراتيجي ومراقبة التسيير العممي: -1

مراحؿ المنطؽ يقوؿ بضرورة أف تعكس مراقبة التسيير العممي مراقبة التسيير الاستراتيجي في  
 وفترات متتالية، إلا أف الواقع بيف وجود فصؿ بينيما.

وأحسف وسيمة لمربط بينيما جدوؿ القيادة ىذا الأخير عبارة عف مجموعة مؤشرات منظمة وتحتوي  
عمى معمومات شاممة تسمح باتخاذ القرارات، الحكـ عمى أداء العناصر وبالقيادة. ولا يقتصر إعداده عمى 

لمستويات )الاستراتيجية والعممية( تساىـ في إعداده وىذا يعني وجود مجموعة قائدة جية واحدة، بؿ كؿ ا
 1لممؤسسة وتشمؿ: الإدارة العامة، المسؤوليف العممييف ومراقبة التسيير.

ىذه الأخيرة يجب أف تكوف واضحة ومعمومة لمجميع حتى ، باعتبارىا الاستراتيجيةالإدارة العامة:  -1.1
وتحديد أىدافيـ في مخطط العمؿ، وىذا دور الإدارة العامة في تعريفيـ كؿ حسب يتسنى ليـ فيـ 

 2مسؤولياتو.

ونظرا لقربيـ مف الميداف فإنيـ  باعتبارىـ العناصر المنفذة للاستراتيجية،المسؤولين العمميين:  -2.1
 3ئمة ومصداقية.يحاولوف تقريب جدوؿ قيادتيـ مف المحاور الاستراتيجية مما يجعؿ معموماتيـ أكثر ملا

العممييف، وىذا يتطمب أف  تعمؿ عمى التنسيؽ بيف الإدارة العامة والمسؤولييفمراقبة التسيير:  -3.1
يكوف مراقب التسيير عمى عمـ بالاستراتيجية وقادرا عمى التكيؼ مع تقنيات جدوؿ القيادة حتى يتمكف مف 

حاليا بتصور وبفعالية  التوفيؽ بيف التفكير الاستراتيجي وتطبيقو في الميداف. وتسمح تقنية الإعلاـ الآلي
لاؿ تسيير المستويات الشاممة وانطلاقا مف كتمة المعمومات كيفية رفض التناقض بيف المراقبتيف مف خ

الداخمية والخارجية. وليذا يجب أف يكوف تزاوج بيف اختيارات الإعلاـ الآلي وتوجيات مراقبة التسيير 
 4لتحسيف نوعية نظاـ المعمومات.

                                                           
1
 .41ص ،1997و ع ا، فؼانُت انتغُُش فٍ انًؤعغت الالتظادَت، ادة نُغاَظ،ت، يزكشة نُُم شهصبُذٌ بىػًاي - 

2
   ود يشواٌ أبى فضت ، أثش تطبُك انًُىرج الأداء انًتىاصٌ فٍ تؼضَض الأداء انًانٍ الاعتشاتُجٍ نهًظاسَف انىطُُت انفهغطٍُُياهش دسغاو  - 

http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles   17/02/2018، تاسَخ انتحًُم. 
3

 8، ص:2000ػذوٌ، تمُُاث يشالبت انتغُُش، يحاعبت تحهُهُت، داس انًحًذَت، انجضائش  َاطش دادٌ -
4
 .41صَذٌ بىػًايت ، يشجغ عابك ،ص- 
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 القضاء عمى الآثار السمبية لأنظمة قياس الأداء:  -2

معمومات لكنو يبقى دوف مصداقية إف لـ يدعمو مراقب التسيير تعد مراقبة التسيير نظاما لم
بمجيوداتو حتى يتسنى استعمالو لتقييـ أداء الأفراد مف جية ومف جية ثانية لمساعدة المسؤوليف عمى 

 تحسيف قراراتيـ.

إف نظاـ المعمومات ليس مف صنع مراقب التسيير فحسب، بؿ كؿ مف في المؤسسة يساىـ في 
المعمومة. ؿ ىذا النظاـ بشكؿ صحيح عمى مراقب التسيير أف يعمؿ عمى منع تحريؼ إعداده، وليشتغ

فمثلا إذا ترجمت المعمومة وجود ضعؼ في الأداء أو انعدامو وأدى ذلؾ إلى العقوبة، فإف المعنى سيسعى 
 جاىدا إلى التحريؼ والغش مف خلاؿ التلاعب عمى طبيعة المعمومات المحولة.

مراقب التسيير إلى مساعدة وحث أنظمة التقييـ في المؤسسة وبالتالي ومثؿ ىذا العمؿ يدفع 
 القيادة عمى عدـ التأثير عمى نظاـ المعمومات حتى تتجنب مثؿ ىذه الأعماؿ.

والسؤاؿ الذي يطرح نفسو في ىذا المجاؿ، ىؿ يجب استعماؿ نظاـ المعمومات لمتغذية 
الوقت لقياس وتقييـ أداء الأفراد؟ وللإجابة عمى ىذا  الموضوعية للاستراتيجية ولاتخاذ القرارات وفي نفس

 التساؤؿ تـ استحداث فرعيف لأنظمة المعمومات: 

  نظاـ معمومات مرتبط بالتكاليؼ والقرارات النظاـ معمومات مرتبط بالتكاليؼ والقرارات الاستراتيجية
 1والعممية.

 .نظاـ معمومات مرتبط بتقييـ الأداء 

 السمبية لأنظمة التقييم اللاحق:القضاء عمى الآثار  -3

عمى مبدأ القياس إف أنظمة التسيير الكلاسيكية تركز عمى القواعد المحاسبية البحتة، وتقوـ  
اللاحؽ للأداء، مما جعؿ مراقبة التسيير تتسـ بالتأخر والانحراؼ عف الأىداؼ الأساسية ليا. ولمقضاء 

 عمى ىذه السمبيات عمى مراقبة التسيير: 

 مميا الإعلامي بالبحث المستمر عمى المعمومة.إكماؿ ع 
  أف تتوقع ما سيكوف عميو المحيط عوض ىدر الوقت في قياس نتائج وانحرافات كؿ عنصر في

المؤسسة، وىذا سيسمح بمواجية المفاجآت الاستراتيجية المرتبطة بالمنافسيف وتغير أذواؽ 
الأعماؿ مف جية ومف جية ثانية تسمح المستيمكيف، ويخفؼ مف المصادفات المرتبطة بعالـ 

لمراقب التسيير بتوسيع معارفو في جميع المجالات )التحميؿ الاستراتيجي، تحميؿ المخاطر، 
 تسيير الموارد البشرية، تحميؿ القيمة...(، واستعماؿ ىذه المعارؼ يوميا بشكؿ ثابت.

                                                           
1
 Michel Rouach,״ le contrôle de gestion bancaire et finance״ OP .1994.p85 
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مراقبة التسيير نعدد الأىداؼ وتناقضيا لعؿ مف أه الصعوبات التي تواجييا ضمان تقارب الأهداف:  -4
في بعض الأحياف، وكذلؾ غموضيا وعدـ وضوحيا. لرفع ىذا التناقض والغموض تمعب الاعتبارات 
النفسية دورا ميما في مراقبة التسيير، كما يشكؿ الاتصاؿ، الإقناع، التشجيع، الإنعاش والنقد جزءا أساسيا 

 1الأىداؼ. في عممية مراقبة التسيير لتحقيؽ تقارب

 أهدافها.تحقيق في مراقبة التسيير  حالثاني: شروط نجا المطمب

تعد مراقبة التسيير نظاما لممعمومات وللاتصاؿ، تمارس مف طرؼ الإطارات العممية وتنشط مف  
طرؼ مراقب التسيير. ولضماف نجاح ىذا النظاـ في تحقيؽ أىدافو يجب توفر مجموعة مف الشروط نذكر 

 مف أىميا: 

 ود أخلاقيات المؤسسة.وج 
 .توزيع الأدوار عمى العناصر المتحكمة 
 .أساليب إعداد ووضع نظاـ المعمومات 
 .البنية الواضحة وسيولة الاتصاؿ 
 .جودة المعمومة ومرونتيا وقدرتيا عمى التكيؼ 

الأخلاؽ ىي مجموعة مف المبادئ الدائمة لممؤسسة عمى الإدارة وجود أخلاقيات المؤسسة:  -1
وتوضيحيا للأشخاص لغرض القضاء عمى عدـ الترابط. بيف ىذه المبادئ عددا مف الأعماؿ والسموكات 
)كدور كؿ فرد في المؤسسة، حدود قضاء المبادرة ...( التي لا تتعارض والصورة المراد إعطاءىا لممنظمة 

وتجدر الإشارة ىنا أف ىذه المبادئ ليست مطمقة بؿ ىناؾ حالات قد تأتي في ظروؼ تجاه محيطيا. 234
 استثنائية )كحالة المنافسة الشديدة مثلا( تستدعي مخالفتيا، وذلؾ مف أجؿ ضماف استمراريتيا.

 توزيع الأدوار عمى العناصر المتحكمة:  -2

مة، مراقبة التسيير والإطارات العممية، التحكـ في المؤسسة يتـ بواسطة ثلاثة عناصر: الإدارة العا 
 فما ىو دور كؿ عنصر في ىذه العممية والذي يسمح لو بتحقيؽ الأىداؼ؟

لغرض رفع وتحسيف أداء المؤسسة، عمى كؿ فرد فييا أف دور الإدارة العامة كحكم لمتوزيع:  -1.2
غالبا ما نجد المؤسسات يباشر بصفة شخصية إعداد أدوات لممراقبة الداخمية وأخرى خارجية، لكف 

الصغيرة تحجـ عف استعماؿ الأدوات الحديثة لمتسيير )كالموازنة الصفرية، فائض الإنتاجية، الموازنة 

                                                           
1
 Michel  Gervais, .control de gestion , 7

eme 
Edition, ECONOMICA, 2000, p:15 

 
2
 43-42ص ص صكُت يمشٌ وَؼًُت بىَحُاوٌ، يشجغ عابك، - 
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حسب الأنشطة ...( بدعوى أنيا مكمفة واكتشفت في المؤسسات الكبيرة وأف تطبيقيا يتطمب تعبئة كبيرة 
 تفضؿ استعماؿ الأساليب التقميدية الأقؿ تعقيد. في الوقت، الجيد والوسائؿ وىذا يثقؿ كاىميا لذا فيي

لمقضاء عمى ىذا التفكير عمى الإدارة العامة باعتبارىا واضع الاستراتيجية أف تحفز العناصر التي  
ليا علاقة بالمعمومة )سواء مف ناحية تكوينيا، حجزىا أو تمريرىا( بشكؿ يسمح بوجود المعمومة المرتدة 

مية كؿ حسب مسؤولياتو المحاور الكبيرة للاستراتيجية وبالتالي يستطيعوف فيـ التي تبيف للإطارات العم
دراؾ الغاية مف الأعماؿ التي يمارسونيا، وىذا يعني أنو عمى الإدارة العامة:   وا 

 .أف تكوف منارة لجميع مف في المؤسسة مف خلاؿ نظاـ المعمومات الذي تستعممو وتوفره 
  المعمومة النازلة.أف تكوف أوؿ مف ينظـ مسالؾ 
  أف تعمؿ بنصائح مراقب التسيير وتعطيو سمطة التوجيو الضرورية، باعتباره أكثر مف في

 1أشمميـ وأوسعيـ نظرة حوليا.المؤسسة يتحصؿ عمى المعمومات و 

يعد مراقب التسيير بمثابة الوسيط بيف دور مراقب التسيير كبائع للأساليب والمعمومات:  -2.2
للإدارة والمستويات العممية، وىذا يعني أنو يجب أف يكوف عمى عمـ بالاستراتيجية  المستويات العميا

وأساليب إعدادىا، وعمى عمـ بأساليب تنفيذىا وىذا بدوره جعمو موردا وبائعا في آف واحد للأساليب 
 والمعمومات، وحتى يرقى إلى ىذه المرتبة يجب عميو: 

  زبائنو بأقؿ التكاليؼ وأحسف الخدمات.التفكير الدائـ في كيفية تمبية احتياجات 
 .تحديد احتياجات كؿ زبوف عمى حده بفضؿ التحاليؿ الضرورية التي يجب أف يجربيا باستمرار 
 .الإعلاف عف منتجاتو )الأساليب والمعمومات( شرحيا، واقتراح نصائح حوؿ كيفية استعماليا 

عف وظيفة مراقب التسيير ليست وظيفة سمطة إلا أف اتساع أفقيا يجعميا ترقى إلى مرتبة المستشار 
للإدارة العامة وجياز إنذار وتوجيو للإدارات العممية، وفي بعض المؤسسات يصؿ دوره إلى المبادؿ فيما 

بيف المؤشرات الواردة  يخص المعمومة الصاعدة حيث يتولى ربط مختمؼ المستويات بواسطة التبادؿ القائـ
 2في التقارير والمؤشرات الخاصة بالتسيير عمى المستوى العممي.

 دور الإطارات العممية كعوامل أساسية في إعداد تشغيل النظام:  -3.2

تعمؿ الإدارة العامة عمى التأكد مف وجود عنصر جودة المعمومة في جميع المستويات، وذلؾ مف  
ية بضرورة الحصوؿ عمى معمومة ذات مصداقية، وأحسف وسيمة لذلؾ دعـ خلاؿ إقناع الإدارات العمم

                                                           
1
  .04ص2200 بغكشة، جايؼت الإلتظادَت، وانؼهىو انحمىق كهُت ياجغتُش سعانت، وتمُُى لُاط، الإلتظادَت نهًؤعغت انًانٍ الأداء، ػشٍ ػادل 

2
فٍ انًُشؤة انظُاػُت، دساعت يُذاَُت ػهً الإطاساث انذَُا وانىعطً فٍ يُشآث طُاػت  ػبذ انفتاح بىخًخى، تحهُم وتمُُى الأداء الإجتًاػٍ 

 .126، ص:2002انُغُج  بانششق انجضائشٌ، يجهت انؼهىو الإَغاَُت، جايؼت يُتىسٌ، لغُطُُت،
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جداوؿ قيادة ىؤلاء بتقارير حوؿ عناصر التسيير الأساسية، كما يجب عمى المستويات العممية أف تضمف 
 1المعمومة المرتدة. وفي النقابؿ عمى الإدارة العامة أف تتجنب سوء الفيـ ليذه المعمومة.

 ضع نظام المعمومات:أساليب إعداد وو  -3

توجد العديد مف الأساليب لإعداد نظاـ لممعمومات ووضعو موضع لتنفيذ، ومف بيف ىذه الأساليب 
 نذكر خاصة:

يجب أف تساىـ جميع المستويات )الأفراد، التقنيات، المستويات التسمسمية( في أسموب الإدارة:  -1.3
 يشجع عمى ممارسة المعمومة المرتدة.تأسيس نظاـ المعمومات والمحافظة عميو. كما يجب أف 

ومنو فإف التكويف لف يقتصر فحسب عمى مراقبة التسيير بؿ يجب أف يتسع إلى مجاؿ التسيير  
ككؿ )كالاتصاؿ، التحكـ، المالية، التسويؽ...( كما عمى الإدارة العامة أف تشترؾ شخصيا في إعداد 

 واستعماؿ نظاـ المعمومات. 

خيرة تمبي حقيقة احتياجات التسيير وليس فقط احتياجات الإدارة العامة. ىذه الأالأساليب:  -2.3
فالمعمومة الضرورية لإدارة العامة لاتخاذ القرار ليست بالضرورة ىي نفسيا التي تسمح لممسؤوؿ بتحسيف 
تسييره. كما قد يزود نظاـ المعمومات الإدارة بمؤشر يعتبر ميـ لمسؤوؿ عممي آخر لمتابعة أىدافو. 

يتحصؿ ىذا الأخير عمى ىذا المؤشر لكف مع تعديؿ بسيط فيو يجعمو يتلاءـ مع لتالي يجب أف وبا
المستوى العممي، وىذا يجعؿ وصؿ المعمومة بيف الطرفيف أساسي مع ضرورة الموازنة بيف الأبعاد 

طريقة الجودة الاستراتيجية والأبعاد العممية لممعمومة، ومف بيف أحسف الوسائؿ المستعممة في ىذا التوازف 
 الشاممة.

يعرؼ ىذا المجاؿ كغيره مف مجالات التسيير تطورا مذىلا، مما يعرضو لمفوضى الإعلام الآلي:  -3.3
 2والاستعماؿ المزدوج، كما تتزايد فيو النماذج وتتراكب أكثر مما تتكامؿ.

لاـ الآلي إلى أقساـ ولقد سمح تبادؿ الأعماؿ بيف الإعلاـ الآلي ونظاـ المعمومات بتحويؿ خدمات الإع
التسيير، ىذه الأخيرة تستطيع لوحدىا ىندسة مفيوـ نسيج الإعلاـ الآلي، وىذا قد يكوف سببا في قمؽ 

 أقساـ الإعلاـ الآلي.

وكما ىو معموـ يعد الإعلاـ الآلي عنصرا أساسيا في تشغيؿ المؤسسات لكف لا يمكف اعتباره  
ففي بعض الحالات تعتبر تدخلات المسيريف ميمة لكنيا غير ركيزة مطمقة لجميع حالات أنظمة التسيير، 

كافية لحؿ كؿ المشاكؿ، ونفس الشيء بالنسبة لمعارؼ المختصيف في الإعلاـ الآلي. ومنو يجب أف 
                                                           

1
 .35ص . 2003 ، انجضائش  ، انًحًذَت داس ، الالتظادَت انًؤعغت فٍ انتغُُش يشالبت ، وأخشوٌ ، ػذوٌ دادٌ َاطش - 

2
 إداسة تخظض انتغُُش ػهىو فٍ انًاجغتُش شهادة نُُم يمذيت يزكشة انتغُُش، يشالبت فٍ انًحاعبٍ انًؼهىياث َظاو دوس لىَذس، حاج لىسٍَ - 

 .21ص .2007 انتغُُش، وػهىو الالتظادَت انؼهىو كهُت انشهف جايؼت أػًال،
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الحواسيب وكيفية يتزايد الطمب عمى حموؿ الإعلاـ الآلي الإجمالي والمتعدد الأبعاد والانفتاح العفوي عمى 
اسيب وكيفية استعماليا في عداد جداوؿ القيادة، وبالمقابؿ يجب حث المختصيف في استعماليا في الحو 

 مجاؿ الإعلاـ الآلي عمى تطوير معارفيـ في مجالات متعددة وخاصة في مجاؿ التسيير.

 جودة المعمومة، مرونتها وقدرتها عمى التكيف:  -4

تتطور المياـ في الوقت الحالي بسرعة كبيرة، تحت تأثير المنافسة الخارجية والأسواؽ العالمية، 
وحتى يتسنى لنظاـ المعمومات أف يوفر المعمومة المناسبة يجب أف تتوفر ىذه الأخيرة عمى عدة شروط 

 1نذكر مف بينيا: 

، يجبأف تكوف لكؿ وحدة تسيير قاعدة ليتمكف الإعلاـ الآلي مف تمبية احتياجات الأقساـالجودة:  -1.4
معطيات خاصة بيا تستعمميا يوميا بشكؿ دائـ. وحتى تكوف القرارات مبنية عمى أساس سميـ يجب أف 

 تكوف المعمومة التي يستند إلييا ىذا القرار: 

 .مقبولة مباشرة مف طرؼ كؿ مسؤوؿ 
 .يمكف ايصاليا للأطراؼ المستعممة 
 .مناسبة وملائمة للأىداؼ 
 مة وقابمة لممحاكاة في حالة الحاجة إلييا.شام 

ولضماف الجودة المناسبة لممعمومة يجب استشارة بنؾ المعمومات المسير مف طرؼ القسـ 
 المركزي للإعلاـ الآلي.

 ولضماف ىذه الميزة لممعمومة يجب: المرونة والقدرة عمى التكيف:  -2.4

 .تطوير مكوناتيا باستمرار 
  الجديدة.تكيفيا مع الأىداؼ 
 .القياـ بالتحاليؿ الغير المنتظرة والتي تثيرىا ظيور مشاكؿ جديدة 

 بالإضافة إلى ذلؾ عمى مسؤوؿ كؿ وحدة تسيير أف يقوـ بما يمي: 

 تشخيص كامؿ لوحدة التسيير. -

 إعداد استراتيجية خاصة بو. -

 تحديد احتياجاتو مف الأفراد. -

                                                           
1
انذساعُت  انشهف، انغُتجايؼت  انتغُُش،بت تخظض إداسة أػًال، يمُاط يشال ياجغتُش،ػذوٌ، نطهبت انغُت الأونً  َاطش دادٌ يحاضشاث، - 

 39، ص 2005-2006
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 تقديـ برامج استثمار خاص بوحدتو. -

 

وتتـ ىذه الميمة بمساعدة ونصائح مراقب التسيير الذي يعمؿ عمى تطوير سموؾ الأفراد مف  
 1خلاؿ تشجيعيـ عمى تطوير مراقبة ذاتية كؿ عمى حده.

 وضوح البنية وسهولة الاتصال:  -5

مكاني ة ترتبط طرؽ وأساليب الإدارة وفاعمية نظاـ مراقبة التسيير مباشرة بنوعية العلاقات الإنسانية وا 
الانفتاح لدى الأشخاص. فقد نجد أنظمة إدارة أو ىياكؿ غير راشدة إلا أنيا تعمؿ بفضؿ أسموب 

 الأشخاص الذيف يتولوف القضاء عمى اليياكؿ المشوىة بأنفسيـ.

تقاس نوعية وشدة الاتصالات داخؿ المؤسسة انطلاقا مف البنية الداخمية والمحادثات التي تقع بيف 
 الأشخاص ويعود سوء الاتصاؿ إلى: 

  انعداـ الاتصاؿ بيف الأقساـ المسؤولة عف نظاـ المعمومات وباقي الأقساـ، بسبب البناء السيء
 للأشخاص أو راجع لعدـ ملائمة أسموب الإدارة.لنظاـ المعمومات، أو نتيجة الاختيار السيء 

تسمح البنية المنظمة حوؿ منتجات أو أسواؽ بقياـ أحسف اتصاؿ بيف مختمؼ الأجزاء المكمفة 
بتسيير نفس النشاط، ويضمف ىا الاتصاؿ مراقب التسيير بفضؿ محافظتو عمى اتجاه الخطوط 

جراء الاستراتيجية و   يحات المناسبة.التصحقيامو بالمقارنة الدورية وا 

  اعتبارات التكاليؼ: يتطمب تمبية احتياجات المستعمميف لمؤشرات التسيير مضاعفة اليجوـ عمى
قاعدة المعطيات، وىذا بدوره يضاعؼ التكاليؼ. ومثؿ ىذا الانشغاؿ يؤدي إلى القياـ بالتحاليؿ 

محات مف جدوؿ الأولية، لأف الاحتياجات غالبا ما تمس شكؿ المعمومة )بيانية، أرقاـ، مصط
القيادة(. لذا يجب شرح لكؿ فرد تكمفة ما يطمبو مف معمومات ومؤشرات. كما يجب أف تكوف 

 ىناؾ إدارة فعمية لضماف الخدمة لكؿ فرد بشكؿ مرض.
  الأمػػػػػػػراض المشػػػػػػػوىة ليياكميػػػػػػػا وعػػػػػػػدـ قػػػػػػػدرتيا عمػػػػػػػى معالجػػػػػػػة المشػػػػػػػاكؿ الجديػػػػػػػدة وخاصػػػػػػػة إذا

وسػػػػػيحوؿ ىػػػػػذا دوف إمكانيػػػػػة البحػػػػػث عػػػػػف  كانػػػػػت المؤسسػػػػػة تقػػػػػدـ نفػػػػػس المنتجػػػػػات والخػػػػػدمات،
الفػػػػػػرص الجديػػػػػػدة. بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػى أف اليياكػػػػػػؿ المشػػػػػػوىة لا تسػػػػػػمح بػػػػػػالتحكيـ وحػػػػػػؿ النزاعػػػػػػات 

 الداخمية.
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ولمقضاء عمى ىذه المشاكؿ يجب تحديد وتجميع النشاطات في وحدات متجانسة تحت مسؤولية 
وح البنية مف جية وتسييؿ عممية الأشخاص المناسبيف، ومع ضرورة تكوينيـ وتحفيزىـ بما يكفؿ وض

 1الاتصاؿ مف جية ثانية.

 الثالث: مكانة مراقبة التسيير في الهياكل التنظيمية لممؤسسة:  بحثالم

ولدت مراقبة التسيير نتيجة لمحاجة إلى التحكـ في توزيع ومراقبة وحدات المجموعات الأكثر  
ومستويات تفويضيا لمسمطة إلى ظيور مسيريف تعقيدا وغير المادية. فمقد أدى إعادة تنظيـ المؤسسات 

جدد كانوا إلى وقت قريب مرتبطيف بالوظائؼ المساعدة )بمعنى خارج الخطوط التسمسمية في اليياكؿ(. 
ووسط إعادة التنظيـ ىذه ظيرت أنواعا جديدة مف التفويض ارتبطت مباشرة بالحاجة إلى فيـ والتحكـ في 

 النشاطات المفوضة.

خذت مراقبة التسيير بعد عمميا واستراتيجيا في آف واحد، كما أف ميمة دور الأدوات أونتيجة لذلؾ  
التي يستعمميا مراقب التسيير وكذا وظيفتو وتأثيره عمى التسيير تتغير بحسب البنية التنظيمية التي ينتمي 

مف مساعد فمقد انتقؿ دوره   ويتطور فييا )بنية وظيفة، تدرج وظيفي أو عمى أساس المصفوفات...( 
 بسيط عمى اتخاذ القرار إلى مسير عممي حقيقي مدمج في الخطوط التسمسمية.

 الأول: مهام وأدوار مراقب التسيير  المطمب

( لممؤسسة فيو يساعد عمى تحديد أىدافيا ويضع برامج navigateurيعد مراقب التسيير ملاحا ) 
التغذية العمؿ، ويضمف المتابعة الجيدة لنشاطيا كما يعمؿ عمى إعداد الوسائؿ التي تسمح بممارسة 

 العكسية ويحدد معايير الأداء المرتبطة بمختمؼ مسؤولي النشاطات فيو عادة ما يعتبر: 

 ة الوظيفية.المستشار الاقتصادي لممؤسسات ذات البني 
  نات إذ يتولى صياغة، تنشيط وصيانة النظاـ بعد أف اقتصر دوره في الميكانيكي لنظاـ المواز

 البدايات الأوؿ عمى إعداد التقارير المالية واختيار مفاتيح التوزيع والمتابعة.
  المحرؾ لنظاـ مراقبة التسيير في المؤسسات المبنية عمى أساس المصفوفات وفي بعض الحالات

 حتؿ منصب رئيس مشروع ويمعب دور المسير الحقيقي.ي

 يختمؼ إطار تدخؿ مراقب التسيير بحسب نوع المؤسسة وبنيتيا الداخمية: 

 وظيفتو مع مياـ المحاسبة والمالية.ففي المؤسسات المتوسطة والصغيرة غالبا ما تضـ  -

 أما في المؤسسات الكبيرة فوظيفتو تمارس مف طرؼ أقساـ مختمفة مثؿ: -
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  :الذي يتولى مسؤولية مجاؿ أو مجاليف مف النشاطات )جدوؿ القيادة، تحميؿ المراقب المساعد
 المخزونات، المصاريؼ العامة...( 

 حيث يتولى ميمة إعداد ومراقبة التنبؤات وكذلؾ ما تـ تحقيقو مف مراقب الموازنات :
 .1الموازنات

 يرتبط ىذا الأخير بمدير الموقع مباشرة، ويتولى ميمة تحميؿ أسعار  :مراقب التسيير الصناعي
المردودية بالإضافة إلى ميامو كمراقب التكمفة، تكاليؼ الإنتاج ... ويتدخؿ بنشاط في تحسيف 

: في ىذه الوظيفة يتولى ميمة إعداد الأسعار مراقب التسيير التجاري لمموازنات ومعد لمتقارير.
دية المنتجات حسب الأسواؽ وحسب المناطؽ ويراقب تكاليؼ التوزيع واليوامش، تحميؿ مردو 

 كما يساىـ بالتعاوف مع المدير التجاري في إعداد تقديرات المبيعات والتعريؼ باليداؼ.

ومنو فإف مراقب التسيير يعد عضوا في إدارة المؤسسة حتى ولو كاف ارتباطو قويا بالمحاسبة 
 التالية:  المالية ويتولى المياـ والنشاطات

 تحديد المؤشرات الملائمة )مادية ومالية(. وفي ،يساىـ في تحديد أىداؼ المؤسسة أو القسـ 
 .يساعد في إعداد الموازنات السنوية وتحديد الوسائؿ الضرورية )بشرية، مالية، تقنية( لتنفيذىا 
 .يتابع باستمرار تحقيقات الأقساـ ويعد جداوؿ قيادة ملائمة لمنشاط المنشود 
  الذي ينتمي اليو مف خلاؿ حساب الانحرافات بيف التقديرات يتولى تقييـ أداء المؤسسة أو القسـ

 والتحقيقات، وتحديد الأسباب والمسؤوليف عف ذلؾ ومف ثـ وضع الإجراءات التصحيحية.
  لا يكتفي مراقب التسيير باستقباؿ المعمومات بؿ التأكد مف مصداقيتيا، دقتيا ونوعيتيا وفي بعض

 حياف يحتاج إلى معمومات خاصة يتولى بنفسو إعدادىا.الأ

 

 

 الثاني: الهياكل التنظيمية وتأثيرها عمى مكانة مراقبة التسيير:  المطمب

كما بينا سابقا أقوـ مراقبة التسيير بإعداد مؤشرات وجداوؿ قيادة مف أجؿ متابعة التحقيقات وقياس  
تقسيـ وتنظيـ الأنشطة وكذلؾ تجزئة المؤسسة ميما  أداء الأنشطة. ولا يتأتى في ذلؾ إلى مف خلاؿ

 اتسمت بالتعقيد والتنويع.
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يعد الييكؿ التنظيمي عنصرا أساسيا في نظاـ القرار، الاتصاؿ والتنسيؽ وذا أىمية بالغة لمراقبة  
. إلا التسيير. فيو تقسيـ لممياـ والمسؤوليات مف أجؿ التوفيؽ والتنسيؽ بيف أنشطة المؤسسة لبموغ أىدافيا

 أف مفيوـ الييكؿ قد يغطي اتجاىات أكثر أو أقؿ اتساعا.
ففي الاتجاه الضيؽ والساكف، الييكؿ عبارة عف تقسيـ للأقساـ، المياـ والعلاقات التسمسمية. أما  

 في الاتجاه الديناميكي يضـ كذلؾ إجراءات التشغيؿ والاتصاؿ بيف كؿ قطب. 
المؤسسات، بؿ ىناؾ عوامؿ حددتيا الاحتمالات  لا يوجد ىيكؿ تنظيمي مثالي وعالي لجميع 

تكيؼ كؿ مؤسسة حسب ظروفيا في ىياكؿ خاصة، مف بينيا: الحجـ، عمر المؤسسة، المحيط، نوع 
السمطة، التكنولوجيا. ويوجد عدة أشكاؿ لتنظيـ المؤسسات منيا ما ىو قائـ عمى مبادئ تقميدية ومنيا ما 

 .1ىو مستحدث
 تنظيمية التقميدية وتأثيرها عمى مكانة مراقبة التسيير: الهياكل ال الفرع الأول:

 مف أىـ اليياكؿ التنظيمية التقميدية وأكثرىا شيوعا نذكر عمى وجو الخصوص ما يمي:  

يرتبط في ىذه البنية قسـ واحد برئيس : (structure hiérarchiqueالهيكل التسمسمي المتدرج ) -1
جدا، أما دور مراقب التسيير فيقتصر عمى التحقؽ والقياس اللاحؽ  واحد، والسمطة المتدرجة النازلة قوية

 مع تطبيؽ نظاـ العقوبات.

المؤسسة في ىذا النوع مقسمة (: structure fonctionnelle simpleالهيكل الوظيفي البسيط ) -2
 إلى وظائؼ مستقمة عف بعضيا البعض، وعمى رأس كؿ واحدة منيا مسؤوؿ ذو كفاءة في مجالو. ولقد
سادت ىذه البنية خلاؿ المراحؿ الأولى مف تطور المؤسسات حيث كاف حجميا صغير وعدد أنشطتيا 

 محدود.

يتميز الييكؿ الوظيفي بوجود خط تسمسمي وحواجز فكؿ مسؤوؿ يعمؿ عمى حماية مجالو فقط، 
عدونو محاطا بمختصيف يساوالمدير العاـ ىو الوحيد الذي لو نظرة شاممة حوؿ سير المؤسسة، ويكوف 

 لوظيفيعمى ضماف التنسيؽ بيف الوظائؼ والأقساـ. وعندما يتوسع نشاط المؤسسة عادة ما يترؾ التنظيـ ا
البسيط المجاؿ لمتنظيـ البيروقراطي بسبب الإجراءات المتخذة لمواجية التغيير. وفي ىذه الحالة غالبا ما 

 مية تعرض أىداؼ المنظمة لمخطر.لا يحبذ المدير العاـ عممية التفويض خوفا مف ظيور دفاعات داخ

يعد مراقب التسيير في ىذا النوع مف التنظيـ المستشار المباشر لممدير العاـ، ودوره في اليياكؿ 
الصغيرة مفتوح، قد يمتد مف النشاط المحاسبي إلى وضع الإجراءات المتعمقة بتسيير العلاقات البنيوية 

 قساـ.للأقساـ، أما معايير المراقبة فتختمؼ حسب الأ
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أدى تطور المؤسسات إلى : (staf and lineالهيكل التسمسمي الوظيفي )اللامركزية العمودية( ) -3
ظيور تخصص في الإدارة العامة، فالأركاف العامة أصبحت تتكوف مف مجموعة مختصيف يتولوف ميمة 

الموارد البشرية، التخطيط، الاستشارة والمساعدة عمى اتخاذ القرار وفي مجالات مختمفة )المالية، تسيير 
 التنظيـ ...(

تتميز ىذه البنية بتنظيـ لوحدة القيادة وتحقيؽ فعمي لمبدأ التفويض، فالعمميوف مسؤولوف عف 
التسيير والحفاظ عمى نشاط أقساميـ لبموغ أىداؼ المؤسسة، والقرارات تتخذ عمى أساس استشارة الأركاف 

في نجاح )أو فشؿ( الوسائؿ الموضوعة تحت تصرؼ الوحدة  العامة. ويعتبر دور المدير العاـ أساسي
 اللامركزية أو الأقساـ المستقمة.

مف أىـ المشاكؿ التي تواجو ىذا النوع مف اليياكؿ إمكانية تطوير الأقساـ التي تعمؿ باستقلالية 
 1عف بعضيا البعض لأىداؼ موازية أو معارضة لأىداؼ المنظمة.

يممؾ إلا دور الاستشارة ولا يمكف لو فرض أمر التنفيذ إلا مف ومراقب التسيير كأي مختص لا 
 خلاؿ الإدارة العامة.

يضر ىذا التنظيـ مباشرة بالدور العممي والأثر الممكف لمراقبة التسيير عمى التسيير، فالمسيروف  
 العمميوف وخوفا مف الرقابة يعمموف عمى الحجز الحقيقي لممعمومات ويمنعوف تدفقيا.

يمزج ىذا (: structure matricielleالمؤسس حسب المصفوفات )اللامركزية الأفقية( ) الهيكل -4
النوع بيف التقسيـ الوظيفي )العمودي( والتقسيـ حسب المنتجات )الأفقي(، فالأشخاص مرتبطيف برئيس 

ساـ. وىذا سيسمح بلا مركزية السمطات وتجميع الصلاحيات المبعثرة في الأق، المنتج والمسؤوؿ الوظيفي
لكنيا ومف جية أخرى تحتاج إلى تنسيؽ دقيؽ بينيا، حيث ييدؼ التنسيؽ العمودي إلى الاستعماؿ الأمثؿ 
لموسائؿ بيف مختمؼ المنتجات، وفي نفس الوقت ييدؼ التنسيؽ الأفقي إلى ضماف التسمسؿ الأفضؿ 

 أكثر لتسيير المشاريع، لموظائؼ المدرجة في نفس تدفؽ العمميات )ىدؼ الفاعمية(. إف ىذا التنظيـ مكيؼ
 ويشجع اللامركزية وتفويض السمطة.

 ينقسـ قسـ مراقبة التسيير في ىذه الييكمة إلى قسميف: 
  قسـ موجود عمى مستوى المقر ويتولى ميمة متابعة نشاط ىذا الأخير، والتنسيؽ بيف الوحدات

 غير الممركزة السفمية.
  رفع المعمومة إلى المقر.قسـ موجود عمى مستوى الوحدات يعمؿ عمى ضماف 

 الهياكل التنظيمية الحديثة وتأثيرها عمى مكانة مراقبة التسيير:  -الفرع الثاني
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واستجابة لكؿ المتطمبات جاءت أشكاؿ جديدة لتنظيـ المؤسسات وتكييفيا مع الظروؼ الجديدة  
 نذكر منيا: 

حالي المحدد لنوع وقيمة السمعة، بما أف الزبوف أصبح في الوقت الالتنظيم عمى أساس العمميات:  -1
تنظيـ المؤسسة عمى أساس أفقي مسحوب مف المؤخرة مف طرؼ الزبوف، ولغرض التقرب منو تـ إعادة 

وعمى العممية أف تخمؽ قيمة يرضى عنيا ىذا الأخير، باستعماؿ وسائؿ وتقنيات وأنشطة تحوؿ العناصر 
 الداخمة إلى عناصر خارجة.

يعمؿ التنظيـ حسب العمميات عمى نقؿ دور مراقب التسيير مف الاستشارة إلى التسيير الفعمي  
يسعى إلى ترشيد إجمالي العمميات مف أجؿ تحسيف أدائيا، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ دائـ لمعمميات المتعاقبة 

 1وما تتطمبو مف وظائؼ وأنشطة.

لتنظيـ في المؤسسات التي لا يتكرر فييا يوجد ىذا النوع مف االتنظيم عمى أساس المشروع:  -2
نشاطيا، فاليدؼ يحقؽ في لحظة معينة وفي مكاف محدد وفي ظروؼ خاصة. وىذا يتطمب نظرة شاممة 
حوؿ الأنشطة الضرورية للإنتاج مف أجؿ تحسيف عممية الإنتاج مف ناحية الجودة، التكمفة والآجاؿ. 

ستعماؿ المقاربة الأفقية مف بداية التصميـ إلى نياية وكذلؾ مف أجؿ تنظيميا بشكؿ متسمسؿ وبالتالي ا
 التوزيع. وبشكؿ عاـ الزمف في ىذا النوع مف التنظيمات متغيرا أساسيا يجب تسييره بحذر والتحكـ فيو.

مرجعية يمكف الاستناد بما أف الطمب في ىذه الحالة غير مؤكد ولا يتكرر فإنو لا توجد معايير  
 والقياس، بؿ يعتمد في ذلؾ عمى الإبداع والتجديد في عمميات التسيير والإنجاز.إلييا في عممية الرقابة 

يقصد بيذا الأخير تجمع وتشابؾ مجموعة مف المؤسسات مف أجؿ التنظيم عمى أساس الشبكة:  -3
اقتراح أنشطة وخدمات. فالشبكة عبارة عف مجموعة وحدات متصمة ببعضيا البعض بشكؿ دائـ ومنظـ 

يجاد مؤىلات خاصة، تنفيذ أعماؿ منسقة في مختمؼ الأماكف  مف أجؿ التكيؼ مع محيط خاص، وا 
تسمح الشبكة بخمؽ مرونة في الوقت والمكاف ووسيمة لتخفيض التكاليؼ وتجاوز الحدود  والأوقات.

 لممؤسسة وبالتالي ىي تنظيـ خارجي يجب تسييره.

يوجد خمسة عناصر أساسية في  Mintzberg: حسب Mintzberg الهيكل التنظيمي لمانتزبارق -4
 المنظمة: 

 .القيمة الاستراتيجية والتي تتولى و  المراكز العممية المسؤولة عف ضماف إنتاج السمع والخدمات
إعداد استراتيجية المؤسسة بشكؿ يسمح ليذه الأخيرة بأداء مياميا بشكؿ صحيح لبموغ الأىداؼ 

                                                           
1
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المكوف مف إطارات متوسطة تضمف الترابط  ligne hiérarchuqueالخط التسمسمي  المحددة.
 بيف القيمة الاستراتيجية والمراكز العممية.

 La technostructure لممحيط وتنميط  مكوف مف أخصائييف ميمتيـ تكييؼ المؤسسة
الإجراءات مف أجؿ تحسيف فعالية العمؿ. ومف بينيـ التخطيط الاستراتيجي، بحوث العمميات، 

ويتكوف مف وظائؼ متخصصة  support logistiqueامة الإمداد دع ... التكويف، المالية
موجية لمتحكـ في أكبر عدد مف الأنشطة مف أجؿ تخفيض عدـ اليقيف مثؿ المجمس القانوني، 

 .1العلاقات العامة
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 خلاصة الفصل الأول:

 رورية ،اقبة التسيير يتضح لنا أنيا وظيفة ضمف خلاؿ تعرضنا لبعض التعاريؼ الخاصة بمر    

 يريف في اتخاذ القرار حيث نجدىا تسعى الى :المس تساىـ بشكؿ كبيرفي مساعدة

 تحميؿ الانحرافات وابراز الأسباب التي أدت الى ىذه الانحرافات 
 تحقيؽ الفعالية 
 تحقيؽ الملائمة 

 ويمكف تمخيص أىداؼ المؤسسة في مايمي:

   التسيير العممي.التوفيؽ والربط بيف مراقبة التسيير الاستراتيجي ومراقبة 
 .القضاء عمى الآثار السمبية لأنظمة قياس الأداء 
 .القضاء عمى الآثار السمبية لأنظمة التقييـ اللاحؽ 
 ضماف تقارب الأىداؼ 
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 تمهيد:

إحدى أىم الوسائل الإدارية المعاصرة في  Balanced scorecardتعد بطاقة الأداء المتوازن 
فبطاقة الأداء  ،تحقيق الأىداف باتجاهالإستراتيجي لممنظمة وقياس مستوى التقدم في الأداء  الاتجاهتحديد 

لممنظمة إلى مجموعة من مؤشرات الأداء  الاستراتيجيةالمتوازن ماىي إلا إطار مفاىيمي لترجمة الأىداف 
أبعادىا، قواعد وخطوات تطبيقيا والذي  المتوازنوعميو سنتطرق في ىذا الفصل إلى ماىية بطاقة الأداء 

 .قسمناه إلى ثلاثة مباحث

 مفاىيم أساسية حول بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الأول

 .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثاني

 قواعد بناء وخطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. المبحث الثالث:
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 المتوازن الأداء بطاقة: الثاني الفصل

  الأول: مفاهيم أساسية حول بطاقة الأداء المتوازن لمبحثا

والتي  Balanced ScoreCard (BSC)بطاقة الأداء المتوازن ىي المقابل لمكممة الإنجميزية 
وتعني  Tableau de bord prospectifترجمت بدورىا إلى المغة الفرنسية بجدول القيادة المستقبمي 

ستراتيجية المنظمة في صورة مجموعة كاممة من مؤشرات الأداء.  ترجمة النوايا والميولات وا 

 المطمب الأول: ماهية بطاقة الأداء المتوازن 

 :مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازنو  المتوازننشأة بطاقة الأداء :  الفرع الاول

ظيرت بطاقة الاداء المتوازن نتيجة قصور الادوات التقميدية في مراقبة مدى تنفيذ الاستراتيجية     
 لنتائج المالية المحققة ماىي الاالى المتغيرات التي طرأت عمى مختمف نواحي الاداء حيث ان ا بالإضافة

 تحسينيا   و  التطوير ووضع مؤشرات لمتابعتياو  ثمرة سمسمة من العمميات الاساسية في المؤسسة كالبحث

  kaplenعندما ظيرت في كتاب كل من 1987تعود فكرة بطاقة الأداء المتوازن الى عام 
 وقد ظير ىذا المدخل كاتجاه رئيسي لمواجية الانتقادات التي وجيت  Relevantبعنوان   johenو

بضرورة تطوير منيجية الموازنة من خلال الإدارة عمى أساس  ىونادلأداء، تقييم او  لمموازنة التقميدية
لاستخدام عناصر أخرى لقياس الأنشطة  الانتقاد الآخر ىو استجابة مدخل قياس الأداء المتوازنو  التكمفة.

 قرار سميم  مكن الإدارة من اتخاذلان نظم المحاسبة تقدم معمومات تاريخية لا ت الماليةبجانب المقاييس 
أستاذ المحاسبة Robert Kaplan عمى يد الباحثان1992كان أول ظيور لبطاقة الأداء المتوازن عام ،و 

وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا عمى  بوسطنمستشار بولاية David Norton و،  ىارفاردعة في جام
الدراسة لاحظ أن  خلال و  أدائيامن اجل تقييم  والأمريكيةاثني عشر مؤسسة في كندا والولايات المتحدة 

أن اعتمادىا عمى المقاييس المالية يؤثر سمبا و  الحديثة، لممؤسسات المؤشرات المالية لم تعد فعالة بالنسبة
جديدة لتقييم  انتيت تصميم أداة عمى خمق القيمة، وقام الباحثان بمناقشة مجموعة من البدائل تيا عمى قدر 
 1نىي بطاقة الأداء المتواز و  الأداء

أجيال رئيسية  أربعلقد تطورت بطاقة الأداء المتوازن كثيرا خلال السنوات الأخيرة، ويمكن عرض  
  .لمراحل تطور البطاقة كالآتي

 

                                                           
1
 Paul Niven, Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002, P. 29. 
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 :المتوازنمراحل تطور بطاقة الأداء 

حيث تم وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس  :1992الجيل الأول   
والتعمم النمو  ،لداخميةاالعمميات  ،)العملاءوىي:  1بإضافة ثلاثة منظورات أخرى ىذا الجيلتميز  .لأداءا

 .ضمن ىذه المنظورات الأربعة حيث يتم قياس الأداء (،لممنظور المالي إضافة

 واستخدام قياساتبمنظورات البطاقة جاء ليساعد في اختيار  وأىداف المنظمةإن اقتراح ربط رؤية         
ولذلك عرفت ىذه المرحمة البطاقة واعتبرا كنظام لتطوير  الميادين المختمفة،الأداء في  وتشجيع موازنة

تتغير ىذه و  وعةوالأىداف الموضلممنظورات الأربعة انطلاقا من الرؤية  الأداء حيث تعطي مؤشرات
 :وتميزت ىذه المرحمة ب لإستراتيجيةا المؤشرات بتغير الرؤية

 إعطاء الصورة العامة لمبطاقة . 
 فقط.تطوير الأداء و  اعتبار البطاقة كأداة لقياس 
 اورتقييم الإستراتيجية إلى أربعة مح 

 : الجيل الاول من بطاقة الاداء المتوازن 1الشكل رقم 

 

Source : Kaplan ، Robert S. and Atkinson Anthony A. Advanced Management Accounting ،  
(3ed). New Jersey: Prentice Hall. (1998) ،p:369. 

                                                           
1
 .411ص :  ،9002طاهش هحسي الغالبي، أساسياث الأداء وبطاقت الخقيين الوخىاصى، داس وائل للٌشش الطبعت الأولى، وائل هحوذ طبحي، 

الرؤية 

  الاستراتجية 
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نتيجة لتطبيق الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن في العديد من منظمات الأعمال الجيل الثاني: 
 ونتيجة لممشاكل التي رافقت تطبيق ىذا الجيل، والتي يمكن الإشارة إلى أىميا، بالأتي: 

 د رؤى وتصورات ول  و إن التعريف والتحديد الأولي لبطاقة الأداء المتوازن جاء واسعا وغامضا
 .متباينة ليا

  كيفية اختيار القياسات الملائمة ليذه الأبعاد من جانب وكذلك إقرار مجموعة القياسات
 المناسبة التي تنطوي تحت إطار أي من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

وفي البداية تم ترجمة ىذه الأبعاد بسؤال أولي يعطي رؤية لكيفية اختيار القياسات الملائمة ضمن كل 
 :1بعد، وىي

  ؟ين وحممة الأسيم )البعد المالي(أمام المساىملمنجاح ماليا، كيف يمكن أن نظير 
 ؟نظمة أمام عملائيا )بعد العملاء(لتحقيق رؤية منظمة الأعمال، كيف يجب أن تظير الم 
  لتحقيق رضا المستثمرين والعملاء، ماىي العمميات الداخمية التي يجب أن تتميز بيا منظمة

 ؟داخمية(ات الالأعمال )بعد العممي
  بعد  ؟ماىي سبل المحافظة عمى قدرات المنظمة لمتغيير والتحسين  لأعمالالتحقيق رؤية منظمة(

 التعمم والنمو(.
إيجابيا عمى الأداء الشمولي  انعكاسابعد ذلك تم تطوير علاقات السبب والنتيجة بين ىذه الأبعاد لتعطي  

 .لممنظمة، لقد مثمت ىذه الجوانب مفتاح التطور في الجيل الثاني
ن العناصر اليامة التي لا توجد في يتضمن الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتواز 2000:الجيل الثالث

 2:العناصر ىي والأول وىذهالثاني الجيل 

  الإستراتيجية حتى تظير أىداف الأداء المالي بوضوحسلاسل الأىداف  والتدفق فيالارتباط 
 يستراتيجي في الخريطة الإستراتيجاستبعاد المبادرات التي لا ترتبط بتشكيل التدفق الا 
  والمفيدة عند تنفيذ التخطيط الاستراتيجي بطريقة مناسبة نتوصل إلى مؤشرات الأداء المناسبة

بشكل سريع، ويمكن تمخيص المكونات الرئيسية  المنظمةلإدارية في  الرقابةو  الاستراتيجية لممتابع
 :3يلمجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن بالآت

  بيان الإتجاهDestination Statement : والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة
  وليس الدخول في تفاصيل وضع الأىداف قبل وصف دقيق وصحيح ليذا الإتجاه

                                                           
 

1
 411وائل هحوذ طبحي، طاهش هحسي الغالبي، هشجع سبق ركشٍ، ص :  

2
 التسيير،وعموم  الاقتصاديةة العموم يكمالماجيستير مذكرة مقدمة لنيل شيادة  ، bscتقييم اداء المؤسسات الصناعية باستخدام  ريغة احمد،  

 .69(،ص2014-2013ة قسنطينة )جامع
3
 412وائل هحوذ طبحي، طاهش هحسي الغالبي، هشجع سابق، ص:  
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  الإستراتيجية الأهدافStrategic Objectives : والتي تبين مساىمة الإتجاه العام بإعطاء
وضوح لتقاسم الرؤية الشمولية لمعمل في المنظمة ووضع أىداف استراتيجية مترابطة في إطار نظام 

 من التفكير المنيجي وعلاقات السبب والنتيجة بين ىذه الأىداف تتسم بالوضوح؛
   الإستراتيجي والأبعاد نموذج الربطStrategic Linkage Model and Perspectives: 

حيث يبين أن تحديد الأىداف الإستراتيجية يتم بشكل منفصل بين الأبعاد الأربعة، وىنا يتم 
الفصل بين نوعين من الأبعاد، الأول يركز عمى البعد الداخمي لمبطاقة والمتمثل ببعد العمميات 

فيما يركز الثاني عمى البعد الخارجي لمبطاقة والمتضمن بعد العملاء  والنمو،الداخمية وبعد التعمم 
 الاتي  والبعد المالي، وكما ىو موضح في بالشكل

 : الربط الاستراتيجي لمنظورات البطاقة(20)الشكل رقم

 
 

 .051، ص:مرجع سابق ،دريس، طاىر محسن منصور الغالبيإوائل محمد صبحي  المصدر:

 & Bhardwajعن طريق  للأداءالجيل  الرابع لبطاقة القياس المتوازن  تـم تطويريل الرابع:الج

Lakhani ، 2011  أثير الرؤية والرسالة عمى البيئة قياس تو  المستقبمية لأسيم الشركةو  لقياس القيمة الحالية
المتعمقة بحجم  القيمة داخل   ويستخدم   الجيل  الرابع لبطاقة قياس الأداء لتقديـم الإستشارات ، والمجتمع

وىذا جزء ميم   ، الشركة وأيضا تـم  استخداميا كمقياس لأثر رؤية كرسالة الشركة عمى المجتمع كالبيئة
لاسيما وأن  عدد من الشركات القائمة في  السوق  يطمب منيا تقرير عن الأنشطة بدلا من الإنجازات 

 : ذلك من خلال الشكلويتضح  ، 1عند الحديث عن الآثار عمى البيئة

 

 

                                                           
1
قادس عباس، اسخخذام لطاقت الاداء الوخىاصى كأداة لخقيين الفظاح الوحاسبي ،هزكشة لٌيل شهادة الواجيسخيش، جاهعت الوٌظشسة هظش  دولاوس  

 .51(،ص9042)

 منظور العملاء المنظور المالي

 المنظور الخارجي

منظور العمليات 

 الداخلية
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 الجيل الرابع من بطاقة الاداء المتوازن  :(03) مالشكل رق

 المصدر  :(Bhardwaj ، P. ، & Lakhani ، Y. ، 2011 ، p.83) 

الرؤية والرسالة عمى البيئة قياس تأثير و  الاجتماعيو  من خلال ىذا الجيل تم اضافة المنظور البيئي    
ويستخدم   الجيل الرابع لبطاقة قياس الأداء لتقديـم الإستشارات المتعمقة بحجم  القيمة داخل   ،والمجتمع

 .سالة الشركة عمى المجتمعالشركة لأثر رؤية ر 

 

 

 

 

 
 

                                 
 
 

                                                 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                

 الغايات

 الرؤية و الرسالة

 الاهداف و المقاييس الاداء الاساسية

 الاستراتجية

 التدفقات النقدية

 محركات القيم الاساسية

و قيمة  ستشاريةالا قيم الخدمات تقييم الأرباح

الفجوة بين القيمة الحالية و 

 المستقبلية

ر السهم و القيمة سع

المضافة الاقتصادية  

 

 

 البيئة
 المجتمع

 الأفراد
جانب 

 العمليات

جانب 

العملا

 

جانب النمو و 

 التعلم

 الجانب

 الغايات •

 بعيدة المدى•

 مؤشرات المجتمع•

 الغايات•

 تأثير المناخ•
 مقاييس الأداء الأساسية للبيئة•

 الإستراتيجيات و الأهداف•
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 الفرع الثاني : تعريف بطاقة الاداء المتوازن 
 ابراز اىميا فيما يمي:يمكن و  تعددت التعاريف التي اعطيت ليذه الاداة :المتوازنتعريف بطاقة الاداء 

الى مجموعة  استراتيجيتياو  : ىي نضام اداري ييدف الى مساعدة المنشاة عمى ترجمة رؤيتيا1تعريف 
حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة التي  المترابطة، ةالاستراتيجيالقياسات و  من الاىداف

 1ستقبمية رسم تحركاتيا المو  تستطيع من خلاليا تقييم انشطتيا

 نيا نضام يقدم مجموعة متماسكة من الافكارأ R kaplan & D norton عرفيا كل من :0تعريف 
 2 .داءية في مجموعة مترابطة لمقاييس الأخارطة مسار شمولي لمشركات لتتبع ترجمة الرؤ و  المبادئو 

المساعدة في و  الاعمال والاتصال الاستراتيجي ةاستراتيجيتساىم ىذه المقاييس في انجاز الاعمال ووضع  
 .التنسيق لموصول الى الاىداف

نظمة الى مام لتقييم الاداء ييتم بترجمة استراتجية الحول تصميم نظ اميىي اول عمل نظ: 3تعريف 
مبادرات لمتحسين المستمر، كما انيا توحد جميع المقاييس و  معايير مستيدفةو  مقاييسو  اىداف محددة

 3التي تستخدميا المنظمة 

 بطاقة الاداء المتوازن ظهورسباب أالمطمب الثاني :

من بين و  4الاستراتيجيةظيرت بطاقة الأداء المتوازن نتيجة قصور الأدوات التقميدية في مراقبة تنفيذ 
بطاقة الأداء المتوازن لتغطية العجز المعايير المالية التقميدية  ظيرت :يمي ما أسباب ظيورىا نذكر منيا

من و  المتغيرات التي طرأت عمى مختمف نواحي الأداء بالإضافة إلى الاستراتيجيةفي مراقبة مدى تنفيذ 
 :أبرزىا 

   ما النتائج المالية و  المؤشرات المالية وحدىا لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة
 الاىتمامو  التطويرو  الأساسية في المؤسسة كالبحث ثمرة لسمسمة من العمميات إلاحققة الم
 .تحسينياو  وضع مؤشرات لمتابعتياو 

  المؤسسة استراتيجيةالمتمثل في وجود ىوة كبيرة بين و ، ياجس الكبير الذي يواجو المدراءال 
 .التنفيذية بين النشاطات اليوميةو 

   نظم المعمومات بالإضافة إلى شدة المنافسةو  الإنتاجالتطور التكنولوجي في مجال 
                                                           

1
 .149طاىر محسن الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص : وائل محمد صبحي،  

-2011، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير )الاستراتيجيةداة لتقييم أة تطبيق بطاقة الاداء المتوازن ك، قابميصالح بلاسكة  2
 . 92( ص 9049

3
 http/www.elmaghrby.com/usearche/3.docداء الاستراتيجي موقع: ، المدخل المعاصر لقياس الأعبد الحميد عبد الفتاح المغربي  

 .36ص ( ،2009) محاسبة، جامعة غزة، ماجستيرمذكرة  استخدام بطاقة الاداء المتوازن،داء بنك فمسطين بأتقويم  بو قمر،أحمد أمحمد  4



داء المتوازنبطاقة الأ  ماهية ...................................................................... الفصــــــــــــــــل الثانـــــي:  

28 
 

 أن من بالرغم القصير، الأجل في النتائج عمى الأداء لتقييم التقميدية المقاييس اىتمام تركيز 
 واقتناء الاستثمار قرارات خاصة وبصفة الأجل، طويل تأثير ذات الإدارية القرارات معظم

 تحسين إلى القرارات متخذي يدفع مما والتحسينات التطوير ببرامج المرتبطة وتمك الأصول
 المرتبطة القرارات اتخاذ عن الابتعاد أو تأجيل عمى والعمل القصير الأجل في الأداء

 التدريب، برامج في كالاستثمار الأجل طويل الاستراتيجي البعد ذات والتطوير بالتحسينات
 .الطويل الأجل في مرتفعاً  عائداً  لممنشأة تحقق جديدة منتجات وتقديم والتطوير البحث وأعمال

 المطمب الثالث: مكونات بطاقة الأداء المتوازن وعوامل النجاح الحرجة )الأساسية(
من خلال تعتبر بطاقـة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثـة في القيـادة وىي تظيـر في صورتيا العامة 

  :1آلية عمل ىذه البطاقة والمتمثمة بالأتيثمانية عناصر اساسية تتبمور من خلاليا 
 والتي تبين إلى أين تتجو المنظمة وما ىي الييئة المستقبمية التي ستكون  :الرؤية المستقبمية

 عمييا
 الخطط الطويمة المدىو  تتألف من مجمل الأىداف :الإستراتيجية 
 حيث بتم توزيع ،المنظمةتمثل نتائج المراد تحقيقيا التي تساىم في الوصول إلى رؤية  :الأهداف 

 لمقياس قابمةو  ربعة حيث يجب أن تكون الأىداف واقعيةالأبعاد الا تخصيص الأىداف عمىو 
 .طار زمنيإومحددة ب

 تقدم في تحقيق اليدف الاستراتيجيتعكس مدى ال :المؤشرات. 
 المحققةمقدار الانحراف عن القيم مقدار محدد يتم القياس عميو لتحديد  :القيم المستهدفة. 
 مثلا قد  ،لتحقيق اليدفالتي ستقوم تسجل فييا المبادرات أو الأشياء  :المبادرات الإستراتيجية

رضا العملاء عن مستوى الخدمة فيكون المؤشر ىو نتيجة استطلاع لمرأي تم  يكون اليدف زيادة
ىناك  قد تكونو  رضي العملاء عن الخدمة المقدمة ويقيس مدى ،تنفيذه بشكل ربع سنوي مثلا

 ،لكذالعملاء أو غير  مبادرة مثل تحسين مظير العاممين أو تدريب العاممين عمى التعامل مع
 .بل قد تكون نوعية أو وصفية، لاحظ أن مؤشرات الأداء لا يشترط أن تكون كمية

 )البعد )المنظورperspective  :  معينة وفق تحميل  استراتيجيةتبني  باتجاهمكون يدفع
لموصول إلى  الاستراتيجيةلمؤشرات ميمة في ىذا البعد أو المكون ومن ثمة العمل عمى تنفيذ ىذه 

المؤشرات الواردة في ىذا البعد. وىناك أربع أبعاد أساسية في بطاقة الأداء المتوازن وىي: البعد 
و، والبعد ىو عنصر رئيسي في المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية وبعد التعمم والنم

 .الإستراتيجية غالبا يمثل فئة حممة الأسيم أو وجية نظر المستخدمين

                                                           
1
 .159، 158وائل محمد صبحي، طاىر محسن الغالبي، مرجع سابق، ص :   
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 والتي تعبر عن علاقات الأىداف أحدىما بالأخر، حيث تمثل مؤشرات السبب والنتيجة  ارتباط
إن  السبب والنتيجة ترابط منطقي وواضح لمنتائج المرغوبة والأسباب المؤدية إلى ىذه النتائج.

مؤشرات النتيجة تشير أساسا إلى مدى مقابمة المنظمة لأىدافيا، فيما تشير مؤشرات السبب 
طريقة عمل المنظمة عمى طول المسار وتسمح ليا بتعديل الأداء لكي تتمكن من أن تكون أكثر 

نجاز أىدافيا، وقد بين و  نجاحا في تحقيق  (Niven ،2002)ا 

، أما مؤشرات النتيجة فيي مؤشرات الأعمالأن مؤشرات السبب تتنبأ بالنجاحات المستقبمية لمنظمة        
  لتحقيق النجاح.

إن مؤشرات النتيجة تشير إلى مقاييس الأداء التي تمثل نتائج الأعمال المأخوذة سابقا، والتي يتم         
فتعتبر موجيات لمؤشرات  أما مؤشرات السبب، عينومالتركيز فييا عمى النتائج فييا في نياية فترة زمنية 

 Niven ،2003) )1بين كل من مؤشرات السبب والنتيجة  افتراضيةحيث أن ىناك علاقة  لنتيجةا

 بعاد بطاقة الاداء المتوازنأ المبحث الثاني:

 الأبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن ول:المطمب الأ 

ربط الأىداف  تمكن المنظمة من تقييم الأداء عمى نحو متكامل عن طريقبطاقة الأداء المتوازن        
مة رؤية في البطاقة ترج يتمو  التنافسيذلك بيدف تدعيم موقفيا و  المتعددة التي تسعى المنظمة لتحقيقيا

د يقوم كل منيا بتقييم الأداء من أبعا مقاييس يتم تبويبيا في أربعةو  استراتيجياتيا إلى أىدافو  المنظمة
 التعممو  يات التشغيمية الداخميةالعممو  فيتم تقييم الأداء من منظور المساىمين والعملاء مختمفمنظور 

 النموو 
بالقياس  إذن بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس الأداء الكمي حيث تسمح        

 :أبعاد رئيسية ىي عمى مستوى أربع محاور أو

لقياس الأداء الاستراتيجي ،ويتضمن ىذا (BSC)  جىو البعد الأول والأىم في نموذ :البعد المالي أولا:
 منيا :معيار تحقيق الربح العادل، والذي يشكل ىدفًا استراتيجيا الاستراتيجيةعددا من المعايير  البعد

الاستثمارية،  المتوازن لمزيج الإيرادات من النشاطاتتسعى معظم المنظمات لموصول إليو، ومعيار النمو 
 ممكنة، ومعيار تعظيم الثروة  ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن؛ وذلك لتحقيق أقصى فاعمية

 مار، ومعيار تحقيق قيمة اقتصاديةلممساىمين والمودعين من خلال تحقيق عوائد حقيقية عمى الاستث
 .2مضافة

                                                           
 .164، ص:2009لبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل لمنشر الطبعة الأولى، الاستراتيجيوائل محمد ادريس، طاىر محسن الغالبي، المنظور   1
أثر تطبيق النموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصاريف الوطنية د ماهر درغام ود مروان أبو فض  2

 .http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles( 2102) غزة،في قطاع  الفلسطينية العامة

http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles
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 ما ىي القيمة المحددة والمتباينة التي تقترحيا المنظمة لتزويد عملائيا بيا، ويحتوي"العملاء:بعد  ثانيا:
والحصة  عمى معيار الحصة السوقية العادلة، ويتكون من عناصر توازن بين القدرات التنظيمية المتاحة

الاحتفاظ بالعملاء  وحيازة عملاء جدد بما يراعي تحقيق ىدف الربحية العادلة. أماالسوقية المستيدفة 
العملاء حيث  وربحية .والنفسيةالحاليين فإنو يستيدف تطبيق مقاييس تمبي حاجات الشركاء المادية 

السعي إلى تحقيق الرضا النفسي  العميل من خلال العادل. ورضايحتوي عمى مقاييس تحقيق الربح 
 .والربح المادي العادل

تجات والخدمات وتسميميا لمعملاء العمميات الداخمية التي تعد المنمختمف  الداخمية:بعد العمميات  ثالثاً:
 :ىذه إلى أربع مجموعات ويمكن تجميع

  ؛(وتقديم العمميات، )إنتاجإدارة 
  ،؛(بناء علاقة)إدارة العملاء 
  .  ،؛القادم(منتجات أو خدمات الجيل )الابتكار 
   (لمقانون الامتثال)الاجتماعية التنظيمية . 

وتحديد  يتضمن ىذا البعد معيار تحقيق الفاعمية الإنتاجية، ومعيار الاختراق والنفاذ إلى السوق،       
الموارد المتاحة؛ فيو  مستوى الاستخدام لمموارد مقارنة بالأىداف الموضوعة، أما معيار الكفاءة في معالجة

  .يحدد مستوى الاستفادة من الطاقة الاستيعابية المتوفرة

مدى توافق ما  من حيث مةالمنظتوفر بطاقة الأداء المتوازن لممنظمة معرفة الكيفية التي تعمل بيا    
المنظمة، وىنا يجب الاىتمام  بمعنى تحقيق رسالة عملاءىاتقدمو من منتجات أو خدمات مع متطمبات 

الى  إضافةارجيين وليس عمى استشاريين خ بالعمميات الداخمية اعتمادا عمى العنصر البشري في المنظمة
 :ايجب تحديدىما ىم لعممية الإدارة الإستراتيجية ىناك نوعان من العمميات ا

بشكل الذاتي لرسالة المنظمة  كذلك العمميات الداعمة لعمميات التوجيوو  التوجيو الذاتي لرسالة المنظمة،  
الأداء فيما نقوم بو من  من مستوى عاليى ة من الداخل والمحافظة عميجعميا تيتم بتطوير المنظم

 .عمميات

كيف ستبدو الأصول غير الممموسة التي يجري تحسينيا بحيث تمكن من إضافة :  لنمو والتعممارابعا : 
 :1ويمكن تقسيم الأصول غير الممموسة إلى ثلاث فئات المستقبلالقيمة التي ستنشأ في  المزيد من

   ؛رأس المال البشري 

                                                                                                                                                                                     
 
1
 2عبذ الحويذ عبذ الفخاح الوغشبي، الوذخل الوعاطش لقياس الاداء الاسخشاحيجي، قسن اداسة الاعوال كليت الخجاسة، جاهعت الوٌظىسة، ص   
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  . ؛معمومات رأس المال 
  رأس المال التنظيمي. 

الأكاديمية  وذلك بتوفر الميارات الفردية؛القدرة  التالية: مستوىيحتوي بعد النمو والتعمم المعايير 
الموظف؛ الذي ييتم بتمبية  ومعيار رضا الحمولوالفنية الإبداعية ذات قدرات عقمية متفوقة في ابتكار 

ل قدرتو عمى تحقيق قيمة اقتصادية حو  الموظف ويرتكزحاجاتو بما يناسب قدراتو ومؤىلاتو، وربحية 
 .مضافة لممنظمة

بالبيئة قد فرض ضغوط عمى منظمات الأعمال تتمثل في  الاىتمامإن  الاجتماعيخامسا البعد 
  الآتي:

  بتنفيذ القوانين والقواعد والإجراءات البيئية وأخذ الموضوعات البيئة في الاعتبار  الالتزامضرورة
 .عند تخطيط وتنفيذ وتقييم أداء المنظمة

  تقديم سمع  تزايد توقعات المجتمع المحمي والإقميمي والدولي بشأن قيام المنظمة بالتركيز عمى
 .ومنتجات صديقة لمبيئة

  إلى اقتناء واستخدام سمع وخدمات غير ضارة بالبيئة وذلك مع عدم تزايد الميل لدي المستيمكين
 .السعر المنخفض والجودة المرتفعة الإخلال باعتبارات

إن معظم الدراسات السابقة قد أغفمت البعد الاجتماعي في مقياس الأداء المتوازن، عمى الرغم من      
ىداف الإستراتيجية لممنظمة مثل: المحافظة عمى ارتباط البعد الاجتماعي وتأثيره في تحقيق العديد من الأ

البيئة وخدمة المجتمع، تعظيم الربح، رضا الزبائن، تحقيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة، تدعيم القدرة 
التنافسية، بحيث أن إدماج الإدارة البيئية مع إدارة الجودة الشاممة كجزء من أدارة المنتج نفسو يساعد 

ييم أدائيا البيئي ويعد عنصرا حيويا من العناصر التي تساىم في رفع الإنتاجية المنظمة في إعادة تق
لذلك يجب عمى منظمات الأعمال أن تبادر بوضع  الإرباحواستقرار العاممين ورضا المستيمكين وزيادة 

ق لسو إستراتيجية نظم الجودة مع نظم الإدارة البيئية في نفس الوقت كسلاح تنافسي يضمن ليا البقاء في ا
 .1ويحقق ليا النجاح في المستقبل 

بإضافة البعد الاجتماعي تتكامل منظومة بطاقة الأداء المتوازن ويحقق الكفاءة والفعالية في قياس وتقييم   
اف الأداء حيث تتكامل وتتفاعل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن فيما بينيا لمحكم عمى مدى تحقيق الأىد

 .لممنظمة الاستراتيجية

 

                                                           

 
1
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 المتوازن الأداء بطاقة استخدام مزايا الثاني:طمب مال

 :1منيا  المزايا من العديد يحقق المتوازن الأداء بطاقة تطبيق إن

 في التي تنعكس المقاييس من متكاممة مجموعة إلى الإستراتيجية الأىداف لترجمة شاملاً  إطاراً  تقدم 
 .الإستراتيجية أداء مقياس صورة

 من إستراتيجية عديدة أجزاء واحد تقرير في تجمع لأنيا إدارية احتياجات عدة إشباع عمى تعمل 
 .المنظمة عمميات عن شاممة بصورة الإدارة وتمد المنظمة،

  أداء الاعتبار مقاييس في يأخذون المديرين تجعل لأنيا الأبعاد لأحد جزئية مثالية حدوث من تحمي 
 لمبطاقة؛ الأخرى الأبعاد

  الأىداف موازنة بين تتضمن الأداء فمقاييس التوازنات، من العديد المتوازن الأداء بطاقة تتضمن 
 الخارجية المقاييس المالية، وتوازن وغير المالية المقاييس بين والتوازن المدى، وقصيرة المدى طويمة

 .والداخمية
  المتوقعة عمى الفوائد التركيز خلال من لمتنمية توجييية مبادئ توفير عمى الأداء بطاقة تعمل. 
  الموظفين( العملاء، )المساىمين، العلاقة ذات الأطراف متطمبات إدارة من المنظمة تمكن. 
  المنظمة مستويات مختمف في والاستراتيجيات العمل أىداف وفيم الاتصال تسيل. 
  الأداء أساس عمى الموظفين تحفيز خلال من البشرية لمموارد الفعالة الإدارة عمى تساعد. 
  والانتقادات الموجهة لها  صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :  الثالثالمطمب  

سات بعض الصعوبات في تطبيق بطاقة الحديثة في التسيير فقد واجيت المؤس الأنظمةو  كسائر الادوات
يو مجموعة من الانتقادات الى بعض الاداء المتوازن وفي التاقمم معيا الامر الدي دفع الباحثين في توج

 :ىو ماسنركز عميو في ىذا المطمب و  من جوانب البطاقة

 صعوبات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن  اولا :

الصعوبات التي ترجع في و  قد تواجو المؤسسة عند تطبيق بطاقة الاداء المتوازن مجموعة من المعيقات
 نجد : 2الصعوباتمن اىم ىذه و  لجديدغالب الاحيان الى ضعف تحضير المؤسسة لتبني ىذا النموذج ا

                                                           

، لتشغيميالاستراتيجي واجودة عبد الرءوف محمد زغمول، استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي المسارات لإدارة الأداء  2
 للأصول الفكري www.kantakji.com/fiqh/Files/.../E223.pdf.42.ص:90/01/9042تاريخ التحميل 

2
 
2
 www.nodesway.com/methode/balanced_scorecard.htm - France 

9042حاسيخ الخحويل   
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  مبادئ بطاقة الاداء المتوازن سيشكل عائق و  بأساسياتنقص المعرفة او عدم احاطة المؤسسة
  .قد يؤدي الى فشميا و  في سبيل تطبيق البطاقة

  يحتاج اعادة نموذج بطاقة الاداء المتوازنة الى رؤية مشتركة لاستراتيجية متفق عمييا لذالك قد لا
تفق عمييا او اذا اتفق عمييا قد لاتكون واضحة بالنسبة لكل مستويات تكون ىناك رؤية معينة م

 .الادارية 
  قد تكون تكاليف تطبيق بطاقة الاداء المتوازن اكبر من منفعة التي ستولدىا البطاقة لذالك لابد

الذي يتم من خلال دراسة العوامل المؤثرة في بطاقة الاداء و  من ادراك الحاجة الفعمية لممؤسسة
 .المتوازن 

  نقص الموظفين المؤىمين القادرين عمى التعامل مع نظام بطاقة الاداء المتوازن مما قد يؤدي الى
مقاومة تطبيق ىذا النظام كما قد تتكون لدى الموظفين اتجاىات سمبية تجاه استخدام بطاقة الاداء 

 تحديدىا في بطاقة و  عممية وضع المؤشراتو  خاصة اذا كانو لايدركون اىدافيا و  المتوازنة

تحديد العدد الامثل من المؤشرات المستخدمة التي تظير وازنة معقدة جدا اضافة الى صعوبة الاداء المت
 .الاداء بشكل متكامل 

 الانتقادات الموجهة لبطاقة الاداء المتوازن : ثانيا : 
كاي نظام جديد في و  الصعوبات التي واجيتيا المؤسسات في تطبيق بطاقة الاداء المتوازنانطلاقا من 1

 فقد وجيت مجموعة من الانتقادات لمبطاقة من ابرزىا :التسيير 

 ىو امر انتقده العديد و  النتيجة بين ابعاد بطاقة الاداء المتوازن تعد احادية الاتجاهو  علاقة السبب
الذي اعتبر انو ليس ىناك علاقة سببية بين بعض  H. Norreklit عمى راسيم و  من الباحثين

ابعاد البطاقة بل ىي فقط علاقة منطقية مشيرا الى ان رضا العملاء عمى سبيل المثال قد لايؤدي 
ان ىناك اىمال لمبعد الزمني ضمن العلاقة السببية فيذه و  بالضرورة الى تحسين النتائج المالية

 .ىو ماتجاىمو في بطاقة الاداء المتوازن و  زمني بين السبب وتاثير الاخيرة تتطمب وجود فاصل
 التشغيمية بالمؤسسة ما قد يؤدي الى مشاكل في و  العميادم وجود تكامل بين المستويات الادارية ع

نورتن  حول ضرورة و  تنفيذ الاستراتجية حيث يرى البعض ان الفرضية التي قدميا كابمنو  فيم
تنفيذ الاستراتجية تتناقض مع الاسموب الرقابي الذي  تقوم و  السفمى في صياغةالمساىمة الادارة 

 .الذي يعد اسموبا ميكانيكي ىرمي يرتكز عمى الاتصال النازل و  عميو بطاقة الاداء المتوازنة
 يجعل منيا موضوعا لمنقد  نظرا انو من المؤشرات حدود طاقة الاداء المتوازنة عمى عدد ماعتماد ب

 2. تفويت او اىمال بعض المؤشرات الحرجة من الممكن
                                                           

1
  

2
 249، ص :9002عبذ الحويذ أحوذ شاهيي ، الإحجاهاث الحذيثت للوحاسبت الإداسيت هع دساست هيذاًيت ،جاهعت عيي شوس، كليت الخجاسة،  



داء المتوازنبطاقة الأ  ماهية ...................................................................... الفصــــــــــــــــل الثانـــــي:  

34 
 

 ييمل بذلك و  عمى المحيط الداخمي لممؤسسة ة الاداء المتوازن يشجع التركيزام بطاقان نظ
محيطيا الخارجي حيث تعد  بطاقة الاداء المتوازن غير قادرة عمى الاجابة عن بعض التساؤلات 
 .المتعمقة بحركة المنافسين كما انيا لا تراقب التحركات الجوىرية التي تحدث في البيئة الجارجية 

 المطمب الرابع: بطاقة الأداء المتوازن كنظام لمراقبة التسيير

 التكاممية والشمولية الرؤية بناء عمى ينصب إنما الأعمال إدارة ميدان في المعاصر الاتجاه إن    
 الأحادية أو النظرة المجتزأة عن والابتعاد والتفاعل الترابط لتحقيق والسعي الأعمال منظمات لأنشطة
 الجزء لتشكل الخمسة الأبعاد المتوازن ذات الأداء بطاقة جاءت ىنا ومن المنظمات، وفعاليات لأنشطة
 تنطمق بأنيا التقميدية الأساليب عن تتميز المتوازن الأداء بطاقة أن حيث لإستراتيجيا الربط في المركزي

الأىداف  ىذه تحديد ويتم أىداف، إلى لممنظمة الإستراتيجية الرؤية بترجمة والقيام رؤية المنظمة من
تحقق الأىداف  مدى لقياس ومؤشرات مقاييس تحديد مع المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد  عمى بالاعتماد
 بعضيا مع باستخداميا أو حدة منيا عمى كل تسيم إدارية عمميات أربعة بإدخال  النظام ىذا ويسمح
 .1الأجل  بالأعمال قصيرة الأجل طويمة الإستراتيجية الغايات ربط في البعض

المنظمة عبر  ورؤية أىدافتحقيق فإنو يجب عمى مراقب التسيير أن يسعى إلى  سبق ما ضوء وفي    
 جميع مقاييس تشمل إلى الأىداف ىذه ترجمة من لابد تتحقق وحتى أبعاد بطاقة الأداء المتوازن،

 مقارنة ثم الإجرائية لتنفيذىا الخطوات وضع خلال من ذلك ويتم لممنشأة، المختمفة الإدارية المستويات
 تحقيق في المنظمة ىذه مدى نجاح عمى الحكم يمكن نتائج إلى لموصول المستيدف، بالأداء الفعمي الأداء
 .2الإستراتيجية أىدافيا

 قواعد بناء وخطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الثالث: المبحث

 في يأخذ جديداً  نظاماً  بإنشاء وبناء الواقع في تقوم فإنيا المتوازن الأداء بطاقة عند قيام المنظمة باستخدام
بما يتماشى مع  ومحركات الاداء الغير مالية مسببات بجانب المالي الأداء ومحركات مسببات اعتباره

 التنافسي.تحقيق استراتجيتيا طويمة المدى لدعم مركزىا 

 بنجاح المتوازن الأداء بطاقة لتنفيذ الأساسية المطمب الأول: القواعد

 الاداء المتوازن بطاقةنفيذ الاساسية لتطمق عمييا القواعد الذىبية أالى عدد من الخطوات  1997ار بيم اش
 3:يمكن عرضيا كالاتيو 

                                                           
1KARL R. KNAPP , The Balanced Scorecard, www karlknapp.com/.../balancedscorehistory.doc 19/03/2012.                                 

  2. 312عبد الحميد أحمد شاىين، مرجع سابق، ص :  
 .07ماىر درغام ود مروان أبو فضة، مرجع سابق، ص  3
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 ضرورة تبني الادارة العميا لتطبيق مقاييس بطاقة الاداء المتوازن مع ضرورة الدعم الكامل. 
  معرفة انو لا توجد حمول معييارية تناسب جميع المنظمات نظرا للاختلاف الكبير في البيئات

 .الخارجية لكل منظمةو  الداخمية
  كيفية.مقاييس و  مقاييس كمية لان ىناكصعوبة القياس  إدراكضرورة 
 المؤسسات.سمات و  يجب تحديد عدد محدود من الاىداف مع ما يتوافق مع امكانيات 
 من الاسفل الى الاعمى وذلك و  ضرورة الاعتماد عمى قنوات الاتصال من الاعمى الى الاسفل

 التغيرات.لمعرفة كل 
  التحسن.ذلك لتشجيعيم عمى و  ات الاداء عمى سموك العاممينثر مؤشر أضرورة معرفة 
  ضرورة استعمال قنوات اتصال بسيطة تسيل من عممية نقل المعمومات الى المستخدم النيائي 
 معنوية لكل من يساىم في تعميم النظام او تطبيقوو  ضرورة منح حوافز مادية. 
 يتم  فعندما المتوازن،الا نقطة البداية في مشروع بطاقة الاداء  ان تحديد الاستراتيجية ماىو إدراك

 المحددة.اختيار المقاييس يجب ان تعكس مدى تنفيذ الاستراتيجية و  تحديد الاىداف

 المتوازن بطاقة الأداء تطبيق المطمب الثاني: خطوات

ات الدنيا في المؤسسة من المستويات العمى الى المستوي تبدأان عممية بناء بطاقة الاداء المتوازن 
 مقاييسو  تترجم بطاقة الاداء الاستراتيجية الى افعال حيث بالمؤسسة،بدءا بالرؤية الاستراتيجية الخاصة 

 عمييا.اىداف ممموسة تمثل توازنا بين مختمف الجوانب الموزعة و 

 المتوازن تطبيق بطاقة الاداءو  لقد تنوعت اراء الباحثين حول الخطوات المنيجية اللازمة لتصميم
 سنعرض اىم الخطوات المتفق عمييا :و 

تسند لو ،  و تقوم الادارة العمى بتكوين فريق عمل : فريق عمل  تدريب و  ( : تكوين21ة )و الخط
 وتكون عممية الاختيار وفق معايير نخص بالذكر التمتع بالمرونةميمة تطبيق بطاقة الاداء المتوازن 

 يكون اعضاء فريق العمل من كافة المستوياتان و  الاجليل و التنبؤ طو  القدرة عل التخطيطو 
 .1التخصصاتو 

 .تدريبية لاعضاء الفريقو  دورات تكوينية بعد عدة تحقيق ذلك  يمكن     

                                                           
 المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر، تقويم أداء بنك فمسطين باستخدام بطاقة الأداء  1
  www.4shared.com/office/EZk9.../_________.htm  9042تاريخ التحميل 

http://www.4shared.com/office/EZk9.../_________.htm
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حيث يجب في ىذه الخطوة  :موضوعي بشكل المنظمة عن خمفية وتكوين البيانات (: جمع20الخطوة)
الحالية و  البيانات عن الاداء الحالي خلال الفترة السابقةرسم الاستراتيجية توفير كافة و  من اجل صياغة

 .1الخارجي و  ءا من المحيط الداخميسوا

  في:المتمثمة و  ىناك مجموعة من النقاط التي يجب التركيز عمييا في ىذه الخطوةو 

 بالمنظمة.التيديدات التي تحيط و  معرفة الفرص 
  لممنظمة.معرفة المستوى الحالي 
  التيديدات.تقدير الجيود التي تبذل من اجل مواجية 
 المنظمة.الضعف الداخمية لدى و  معرفة نقاط القوة 
 الخدمات التي تقدم و  العملاء واصحاب المصالحو  المكافأةنظام و  تكوين نظرة عامة عن العاممين

 منظمةمعرفة جودة السمع او الخدمات المقدمة معرفة صورة الو  زمن تقديم الخدمةو  لمعملاء
 سمعتيا .و 

يتمثل الغرض الاساسي في ىذه المرحمة :   :المنظمة  ورسالة ةالاستراتيجي رؤيةال (: تحديد23)الخطوة
الى معرفة وضع المنظمة و  متطمبات المنظمةو  في تحديد اساس لمتوصل الى اجماع بشان خصائص

 .2كذا الوصول الى اتفاق حول كيفية التي ستتطور بيا و  دورىاو  الحالي

تحدد الإدارة إستراتيجية المنظمة في ضوء :الاستراتيجية التي سيتم اتباعها   (: تحديد24) الخطوة  
مكانيتيا ومواردىا في الداخل،  دورة حياتيا، ودورة حياة منتجاتيا ، ومستوى المنافسة الذي تتعرض لو وا 

فانيا ستركز عمى محركات الاداء  ، تتعرض لمنافسة شديدة و  فإذا كانت المنظمة جديدة وفي مرحمة النمو
الابتكار في مجال التكمونوجيا وذلك بما يعمل عمى و  الخارجية مثل رضى العمال الاداء البيئي التجديد

منتجاتيا تتمتع بالاستقرار و  الاستقرارو  تدعيم المركز التنافسي ليا اما اذا كانت المنظمة في مرحمة النضج
دارة تحدد استراتيجياتيا عمى اساس محركات الاداء الداخمية مثل موقف تنافسي مناسب فان الاو  السوقي

الاساليب الادارية بما يعمل و  التحسين المستمر في مجالات الانتاج ونظم المعمومات،التشغيل الداخمي 
 عوامل (: تحديد25الخطوة)               زيادة العائد من جية اخرى و  عمى تخفيض التكاليف من جية

"تمك الشروط الاساسية التي تسمح بتحقيق  بأنياتعرف عوامل النجاح : الحرجة )الأساسية( النجاح
تكون عادة في شكل كفاءات متميزة غير قابمة ،  و مساعدة المنظمة عمى مواجية البيئة المتغيرة و  الاىداف
 ".تعطي مزايا تنافسية لممنظمة و  لمتقميد

                                                           
1- 

1
 Kaplan, S. Robert and Norton, David P. The Balanced Scorecard Translating strategy in Action, Harvard 

business review,(1996 ).p07. 

 
2
 912(،ص9001-9002)ر الجامعية الإسكندرية،اسعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء، الد   
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ترجمتيا في شكل اىداف استراتيجية لمحركات و  ات العامةتحميل الاستراتيجي يتم في ىذه المرحمة    
من  ، ىو ما يحقق الترابط الراسي لنظام تقييم الاداء بالاضافة الى تحقيق الترابط الافقي و  الاداء الخمسة

من الناحية الاخرى تعاون الاىداف الاخرى في و  خلال اشتقاق الاىداف من الاستراتيجيات من ناحية
 يمكن توضيحيا في الجدول الاتي : و  ياتتحقيق الاستراتيج

 هداف الاستراتيجية لمحركات الاداء الأ (:21)جدول رقم 

 الاهداف الاستراتيجية  محرك الاداء

 تعزيز الربحبة - الجانب المالي )وجية نظر المساىمين (
 تخفيض التكاليف-

 جانب السوق )وجية نظر العملاء (
 زيادة الحصة السوقية-
 العملاءرضى -
 كسب عملاء جدد-

 جانب التشغيل الداخمي )وجية النظر الداخمية (
 نظام خدمات فعال -
 ابتكار طرق جديدة-

 التعمم(و  الابتكار )النموو  جانب التطوير
 التطور التقني في الانتاج -
 البحوث والتطوير في مجال المنتجات -
 تطوير نظم المعمومات-

 الاجتماعي و  تطور الاداء البيئي- نظر المجتمع(جانب الاداء الاجتماعي )وجية 
 .69 ص، المتوازن تقويم أداء بنك فلسطين باستخدام بطاقة الأداء محمد أحمد محمد أبو قمر،المصدر: 

في ىذه الخطوة رسم تخطيطي بسيط يعبر عن  الإستراتيجية: يتم الخريطة وتطوير (: رسم06الخطوة)
استراتيجية المنظمة حيث تصف مختمف الاىداف الموضوعة مقسمة عمى ابعاد بطاقة الاداء المتوازن مع 

من خلال  التحسينات المطموب ادخاليا عمى النتائج حيث ان الخريطة و  النتيجةو  بيان ارتباطات السبب
تساعد في خمق توازن بين و  اثارىاو  مسبباتياو  ات بين الاىدافالاستراتيجية تعمل عمى تحديد العلاق

  .1المبادرات و  المقاييسو  الاىداف

تختص ىذه المرحمة لتحديد مقاييس الاداء للاىداف الاستراتيجية الأداء : مقاييس (: تحديد72الخطوة)
لكي تقدم ىذه المقاييس دورىا بفعالية فانو يجب ان يكون ،  و السابق تحديدىا لمحركات الاداء الخمسة 

                                                           
  حقيين إسخشاحيجيت الوؤسستداء الوخىاصى يي طياةت وحٌفيز واسخخذام بطاقت الأ ،وهيبت هقذم 4

 ppt.شلف-باوسبىيٌج-هلخض/.../iefpedia.com/arab.904حاسيخ الخحويل 
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ان يكون عدد المقاييس مناسب دون زيادة او و  التنافسية بأفضل صورة ممكنوو  معبرا عن حقيقتو التطويرية
 .1نقصان 

 4مقياس حيث يتم استخدام  25ان معظم مستخدمي بظاقة الاداء المتوازن يستخدمون حوالي 
مقياس  25الى  20و ىناك اجماع بين الخبراء عمى استعمال من ، د من الابعاد مقاييس لكل بع 5الى 

 موزعة كالتالي :

                                                           
1 Niven, Paul R, Balanced Scorecard step by step,second edition for government and  nonprofit agencies2006, 
p; 56.60  
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 الاستراتيجية لمحركات الاداء للأهداف: مقاييس الاداء المناسبة   (20)الجدول رقم  

 .78، مرجع سابق، ص: محمد أحمد أبو قمر :المصدر
 

 

 مقاييس الأداء الإستراتيجية الأهداف الأداء محرك

 

 البعد المالي

 

 العملاء قطاعات ربحية منتج، كل ربحية المبيعات، نمو معدل العائد وتحسين تنمية

 تخفيض التكاليف

 الإنتاجيةوتحسين 

معدل تحقيق التكمفة المستيدفة، معدل تحسين التكمفة، نسبة تكمفة المنتج إلى 
 تكمفة المنافسين، معدلات الإنتاجية.

زيادة الإستثمار 
 واستغلال الموارد

، التدفقات الاستثمارنسبة الإستثمار في برامج التحسين والتطوير، العائد عمى 
 النقدية.

 بعد العملاء

 مواعيد التسميم ، تطور الجودة. العملاءرضا 

 الحصة السوقية
تطور عدد العملاء، نصيب المنظمة من العملاء في السوق، تطور حجم 

 المبيعات، حصة المنظمة في الأسواق الجديدة.

 عدد العملاء الجدد نسبة العملاء الجدد من المنظمات المناقسة. العملاء الجدد

بعد العمميات 
 الداخمية

تحسين طرق الأداء 
 والتشغيل

في  الاختناقمعدل الضياع في الوقت، عدد نقاط المواد  jمعدل الضياع في
 مركز الإنتاج والخدمات، تطور ميارات العاممين.

تبسيط وتنميط أجزاء 
 المنتج

نسبة عدد الأجزاء النمطية، نسبة التحسين في  التطور في اجزاء المنتج ،
 الكفاءة اليندسية.

ابتكار طرق تشغيل 
 جديدة

تطور زمن دورة الإنتاج، تطور وقت إعداد  وقت تحرك المواد بين المراكز،
 الخلايا الإنتاجية.

 بعد التعمم والنمو

التطور التقني في مجال 
 الإنتاج

 معدل التطور التكنولوجي، معدل الإستجابة التكنولوجية.

البحوث والتطوير في 
 مجال الإنتاج

ابتكار منتجات جديدة، تطوير المنتجات الحالية وتحسين خصائصيا، معدل 
 تطور النشاط البحثي،معدل كفائة النشاط البحثي.
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  4-3البعد المالي 
  8-5بعد العملاء 
  10-5العمميات الداخمية 
 6-3النمو و  بعد التعمم 

 الإستراتيجية الأىداف ترجمة الخطوة ىذه في يتم باختصار :العمل خطة وتطوير تحديد(: 82الخطوة)
 وتحديد الزمنية، الفترة خلال لمتحقق القابمة الأجل قصيرة التنفيذية من الأىداف مجموعة إلى الأجل طويمة
 .محل الفترة خلال ىدف مستيدفة لكل قيم تحديد وكذلك من الأىداف، ىدف لكل مقياس

 الأداء بطاقة تقرير إعداد يتم :نالمتواز الأداء قياس لبطاقة الأولي التقرير إعداد(: 12الخطوة) 
سياميا مدى فاعميتيا اختبار أجل من يوماً  ستين لمدة المتوازن  الإستراتيجية الأىداف تحقيق في وا 
 مبالغ أداء مقاييس استخدام يتم ربما لأنو المستخدمة مقاييس الأداء في القصور مواطن وتبيان لممنظمة

uفي خمل أي معالجة وأيضاً  البداية، من معالجتيا أجل من المطموب وذلك المستوى من أقل أو فييا 
 الأىداف تحقيق في وكفاءتيا فاعميتيا المتوازن الأداء بطاقة لا تفقد حتى البداية من البطاقة تطبيق

 .لممنظمة الإستراتيجية

 إعداد خلال من المقاييس تحقيق بمتابعة المنظمة تقوم المرحمة ىذه في :والتقييم المتابعة(: 11الخطوة) 
 العميا الإدارة عمى وعرضو شيرية أو سنوية ربع بصورة المستخدمة الأداء عن مقاييس معموماتي دليل

 سنوياً كجزء المتوازن الأداء بطاقة دراسة إعادة يتم كما والأقسام، الإدارات مديري مع ومناقشتولمراجعتو 
 . 1 الموارد وتخصيص الأىداف ورسم الاستراتيجي التخطيط عمميات من

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Niven, Paul R ,Op.Cit, p :61. 
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 :الثاني خاتمة الفصل

أصبحت الأدوات التقميدية لقياس الأداء غير قادرة عمى العمل والتكيف مع المحيط الجديد الذي        
بل أضحت عائقا أمام قدرة المؤسسة عمى خمق  السريعوالتغيير  الاضطراب الغموضيشوبو الكثير من 

جديدة وكانت ىذه الظروف الدافع الأساسي في البحث عن أنظمة  الطويلعمى المدى  اقتصاديةقيمة 
 وتسمح لمراقبة التسيير من استرجاع ملائمتيا المفقودة. تواكب ىذا التغير،

أدوات لتقييم الأداء في المؤسسات تضم مؤشرات جديدة  استحداثتوصمت جيود ىذه الأبحاث إلى        
الإنتاجية، دورة العمميات  الجودة، التسميموتعنى بمجالات مختمفة كآجال  المالية(جانب المؤشرات  )إلى

وقد تم تجميعيا في أربعة محاور  ،العملاء والعمال سرعة تطوير المنتجات الجديدة، رضا المساىمين،
بطاقة الأداء  اسمالتعمم والنمو( في وثيقة واحدة أطمق عمييا  العمميات الداخمية، العملاء، )الماليةرئيسية 
 المتوازن.
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 تمهيد:
يشيد الاقتصاد الجزائري نقمة نوعية نتيجة تأثيرات العولمة، حيث ان المحيط الوطني يعرف          
السوق ميمة جراء انفتاح السوق المحمية عمى الاسواق الخارجية، دخول الشركات العالمية الي تحولات 

الجزائري وشدة المنافسة التي تفرضيا وحتمية الانضمام الى منظمة التجارة الدولية واتفاقيات الشراكة مع 
دول الاتحاد الاوروبي، وذلك جعل المؤسسات الجزائرية تدخل مرحمة جديدة تتميز بشدة المنافسة وسرعة 

 التغير.
المؤسسات الجزائرية أصبح يقتصر إلا عمى  في ظل ىذه التغيرات حيث ان بقاء واستمرارية          

المؤسسات التي تستطيع ان تواكب وتستجيب لسرعة تغير محيطيا وتعمل عمى التحسين المستمر لأدائيا 
 مما يفرض عمييا التوجو نحو تطوير تقنياتيا واستراتيجياتيا.

 لمستمر.لتحقيق ىذا التطور بكفاءة وفعالية ظيرت الحاجة الماسة لمتغيير والتطوير ا
 وىذا ما سنحاول معرفتو من خلال الدراسة الميدانية التي تيدف الى تبيان:

 .ادوات مراقبة التسيير المستعممة من طرف المؤسسة 
  مدى تطبيق المؤسسة للأساليب الحديثة لقياس الاداء 
  مدى قدرة المؤسسة عمى تبني نظام بطاقة الاداء المتوازن 
 برنامج قياس الاداء المتوازن  تقديم خطة ونموذج مقترح لتطبيق 

إن الإجابة عمى ىذه التساؤلات من خلال المعمومات المجمعة من خلال ىذه الدراسة الميدانية ستساعدنا 
 عمى معرفة مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة والدور الذي تمعبو في قياس وتقييم الأداء. 

 بناء عمى ما تم ذكره قسم ىذا الفصل إلى:
 دراسة وحدة إنتاج  سة "بن حمادي" لإنتاج الاجيزة الالكترونية تقديم مؤس(

 التمفزيون(؛
 دراسة عامة لنظام مراقبة التسيير المتبع؛ 
 .برنامج مقترح كرؤية كاممة لتطبيق نظام بطاقة الاداء المتوازن 

 
حاولنا أن نعتمد في دراستنا الميدانية اسموبا يعتمد عمى اسقاط المفاىيم النظرية عمى المؤسسة          

الجزائرية بيدف الحصول عمى المعمومات اكثر مصداقية وموضوعية، وفيما يمي المعطيات المتعمقة المكان 
 والزمان والعنصر البشري لدراسة التطبيقية:

 وحدة انتاج التمفاز وذلك نظرا للأسباب التالية: مؤسسة  لجئنا الىمكان الدراسة:  -1
 .التعاون في تقديم المعمومات اللازمة في الدراسة 
 .انتمائيا الى قطاع حيوي بالنسبية للاقتصاد الوطني وتعرضيا الى منافسة معتبرة 
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 بجمع معمومات.استغرق انجاز ىذه الدراسة الميدانية مدة تتراوح حوالي شير ارتبطت فترة الدراسة: -2
وجينا اىتمامنا الى الكفاءات واصحاب المراكز العميا في المؤسسة بحكم موضوع  الموارد البشرية:-3

 الدراسة ونوعية المعمومات المتحصل عمييا.
 تم المجوء الى استعمال الادوات الاتية في تجميع وتحميل المعمومات ادوات الدراسة: -4

  :م المجوء الى ىذه الطريقة لمحصول عمى المعمومات من المؤسسة حيث تالزيارة الميدانية والمقابمة
 تم المجوء الى بعض المقابلات مع اطارات في مؤسسة 

  :تم المجوء الى استخدام وثائق المؤسسة من اجل اثراء الموضوع.وثائق المؤسسة 
 :تم المجوء الييا من اجل تحميل وتفسير البيانات المجمعة عن طريق المقابمة ووثائق  الملاحظة

 المؤسسة 
 :وىي ساعدتنا في فيم وتحميل البيانات والمعمومات المتحصل عمييا من الادوات  بعض البرمجيات

 السابقة.
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 "بن حمادي نظرة عامة حول مؤسسة"المبحث الأول: 
  spaسنتطرق في ىذا المبحث الى تقديم مؤسسة 

 المطمب الأول: تقديم المؤسسة
ان توفر الموارد المالية والبشرية لمجموعة بن حمادي، ورغبة منيا في التوسع ادى بيا فكرة التأسيس:  -1

 والكيرومنزلية.الى دخول عالم الاكترونيات وذلك في مجال التصدير والاستيراد الاجيزة الالكترونية 
" الكترونيك وىي تسمية موضوعة من CONDORان الاسم التجاري لممؤسسة ىو "الاسم التجاري:  -2

 .طرف المؤسسة وىو مسجل في الديوان الوطني لحماية الممكية الصناعية لغرض لحماية منتجاتيا
ريكا ىذا الاسم يرمز إلى طائر يعيش في جبال الأندير بأم :كوندور الكترونيك  -3

اللاتينية حيث يصل بتحميقو إلى أعمى طبقات الجو، فتم تسمية المؤسسة كتيمن وتنبؤ بالتحميق عاليا في سماء 
 الصناعة الإلكترونية الجزائرية.

 

كوندور اكترونيك ىي شركة جزائرية خاصة منتمي الى مجموعة بن معمومات عامة حول المؤسسة: 
ت ما بعد البيع للأجيزة الالكترونية، الكيرومنزلية، لوازم حمادي تختص في التصنيع، التسويق وخدما

 الاعلام الالي، الممتيميديا والواح الطاقة الشمسية.
المؤرخ  574اصبحت من شركة ذات مسؤولية محدودة الى شركة ذات اسيم بمقتضى العقد المبرم رقم:   

بوعريريج طريق المسيمة تتربع عمى يتواجد مقرىا الرئيسي بالمنطقة الصناعية برج  2112جوان  14في:  
م وىي بممكية كاممة. بمغ عدد عمال مؤسسة "كوندور الكترونيك"  122559مساحة اجمالية قدرىا بـــــ: 

عامل موزعين عمى الوحدات والمصالح حسب التخصص. ويقدر حجم الاستثمار بــــ:  6111اكثر من 
الثلاجات ، وحدة المكيفات اليوائية والات  دج وتحتوي عمى سبع وحدات وىي: مركب2 541.111.111

الغسيل ، وحدة المنتوجات السمراء ، وحدة منتوجات الموبايل ،وحدة المنتوجات البضاء  ، وحدة تحويل 
 البلاستيك ،وحدة تصنيع الالواح الشمسية.

لتحقيق العديد من الاىداف في تسعى مؤسسة أىداف المؤسسة وىيكميا التنظيمي:
 الامكانيات والمزايا التي تمتمكيا.ظل 
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الى تعزيز  spa electronicsتسعى مؤسسة هداف المؤسسة:أ: المطمب الثاني 
مكانتيا الرائدة في مجال الاجيزة الكيرومنزلية والالكترونية ومواصمة تطورىا عمى المستوى الدولي حيث 

 تيدف الى: 
  ممكن؛السعي الى تعظيم ارباح المؤسسة الى أعظم حد 
 تمبية متطمبات واحتياجات الزبائن؛ 
 العمل عمى تقديم منتجات بالكمية، الوقت، الجودة والسعر المناسب لمزبائن؛ 
 السعي وراء الحفاظ عمى المكانة التنافسية لممؤسسة وتوسيع شبكة التوزيع من أجل تعزيزىا؛ 
 تحسين نوعية منتج كوندور؛ 
 وق الجزائرية؛تقوية المكانة التنافسية لممؤسسة في الس 
  من المنتجات إلى السوق الأوروبية؛ %31العمل عمى توجيو نحو 
 توسيع تشكيمة وأنواع المنتجات من أجل مواجية المنافسة والتوسع في السوق؛ 
  :الحصول عمى شيادات أخرى لمجودةISO 14001 لحماية النظام البيئي؛ 
 تحسين نظام الاتصال داخل المؤسسة؛ 
  في المجال الإلكتروني والالكترومنزلي عمى المستوى العالمي؛السعي وراء الريادة 
 المساىمة في تطوير الاقتصاد الوطني؛ 
 الحفاظ عمى العملاء والاحتفاظ بيم؛ 
 تطوير المينية بين موظفييا؛ 
 نشاء والإبداع باستمرار؛الإ 
 .جعل كوندور علامة تجارية دولية 
  

البناء الداخمي لممؤسسة، حيث يبين مختمف الوظائف الييكل التنظيمي ىو  الييكل التنظيمي لممؤسسة:
والمستويات داخميا، وىو الحامل الناقل لممعمومات، كما يحدد: نظام الاتصال، نطاق الإشراف، الميام، 
المسؤوليات والسمطات داخل المؤسسة، والشكل الموالي يبين الييكل التنظيمي لمؤسسة 
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 : الييكل التنظيمي لمؤسسة كوندور الكترونيك (04)الشكل رقم        
  

DIRECTION GENERALE

ASSISTANTS

SERVICE HSE
 SERVICE SECURITE 

INTERNE

DEPARTEMENT 

ACHATS 

IMPORTATIONS

DIRECTION 

CLIMATISATION 

CENTRALISEE

DEPARTEMENT 

ACHATS LOCAUX

DIRECTION 

FINANCES ET 

COMPTABILITE

DIRECTION 

COMMERCIALE 

ET MARKETING

DIRECTION 

RESSOURCES 

HUMAINES

DIRECTION SYSTEMES 

D'INFORMATION

DIRECTION 

LOGISTIQUE
DIRECTION SAV

COMPLEXE 

REFRIGERATEURS

UNITE 

RS ET TV LCD

UNITE

 INJECTION 

PLASTIQUE

UNITE

PRODUITS BLANCS

UNITE 

POLYSTYRENE
UNITE 

TELEVISEURS

DIRECTION 

TECHNIQUE

COMPLEXE 

CLIMATISEURS 

DIRECTION 

CONDOR 

INFORMATIQUE

DIRECTION REGIONALE 

CENTRE

DIRECTION 

RECHERCHE & 

DEVELOPPEMENT

SECRETARIAT

 
 

 : مديرية المؤسسة المدروسةالمصدر
 من الشكل يتبين أن من بين أىم وظائف مؤسسة كوندور الكترونيك ما يمي:

 العامة، مدير الجودة، المساعدين، والمستشار القانوني  تتكون من المدير العام، الامانةالادارة العميا:  -2
تتكون من مختمف الادارات والمصالح تنظم تدفق العمل أي تقوم بتقديم الدعم مختمف وظائف الإدارة:  -3

لممراكز العممية وعمي راس كل وظيفة شخص مسؤول يخضع لمسمطة المباشرة للإدارة العميا وتتمثل ىذه 
الموارد البشرية، الوظيفة التموينية، الوظيفة المالية والمحاسبية والوظيفة الانتاجية الوظائف في: ادارة 

 ومصمحة الشؤون الإدارية.
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 : دراسة عامة لنضام مراقبة التسيير المتبع بالمؤسسة المبحث الثاني
اليكترونيك سنتطرق في ىذا المبحث الى دراسة نضام مراقبة التسيير المطبق من قبل مؤسسة كوندور 

 اضافة الى تقديم وحدة انتاج التمفاز مع دراسة لنضام لوحات القيادة المطبق في ىذه الوحدة.
 
 : دور ومكانة مراقبة التسيير بالمؤسسة لمطمب الأولا

تتمثل الميمة الاساسية لمراقبة التسيير في مساعدة المسؤولين والادارة العامة عمى التحكم بشكل جيد في 
تسيير نشاطاتيم وتحقيق اىدافيم كما يقوم مراقب التسيير بمتابعة النتائج وتحديد الانحرافات ومساعدة 

غير ان الملاحظ في مؤسسة المسؤولين عمى شرح اسبابيا ومن ثم اتخاذ اجراءات تصحيحية المناسبة 
 الكترونيك لإنتاج الاجيزة الالكترونية ىو:  

وجود مديرية مراقبة التسيير في المستويات التنظيمية العميا وتوصيميا مباشرة بالإدارة العامة لممؤسسة 
حديد يمنح ليا السمطة الكافية لمتدخل بشكل أكثر ايجابية والمساعدة في اتخاذ القرارات والمشاركة في ت

 السياسات العامة لممؤسسة ووضع الاستراتيجيات المناسبة ومتابعة تنفيذىا.
)وحدة ولعل الدافع الأساسي لقيام المؤسسة محل الدراسة إلى بتقسيم المؤسسة إلى سبعة مراكز مسؤولية   

تاج أجيزة إنتاج التمفاز، وحدة إنتاج الثلاجات، وحدة إنتاج مكيفات اليواء والمنتجات البيضاء وحدة إن
الاستقبال الرقمي، وحدة تحويل البلاستيك وحدة إنتاج البولستران( ىو كبر حجميا ومحاولة تخفيف العبء 
عمى الإدارة العامة لممؤسسة إضافة إلى تسييل التحكم في التسيير من خلال التركيز عمى رؤساء الأقسام 

 وبغرض تحسين الأداء الكمي لممؤسسة.
إنتاج )وحدة مؤسسة غياب لمصالح مراقبة التسيير عمى مستوى الوحدات السبعة غير أن الملاحظ في ال  

لثلاجات وحدة إنتاج مكيفات اليواء والمنتجات البيضاء وحدة إنتاج أجيزة الاستقبال االتمفاز وحدة إنتاج 
ي مساعدة الرقمي، وحدة تحويل البلاستيك وحدة إنتاج البولستران( يعني أن دور مراقب التسيير والمتمثل ف

المسؤولين التشغيميين عمى معالجة المشاكل التي يواجيونيا فيما يخص تنفيذ الاستراتيجية ميمل تماما 
وىذا ما يستدعي وجود مصالح مراقبة التسيير عمى مستوى الوحدات، ىذه المصالح تكون عمى اتصال 

ساعدتيم في وضع الميزانيات مباشر بالمسؤولين التشغيميين، وتعمل عمى متابعة سير نشاطيم اليومي وم
ولوحات القيادة وتحميل الانحرافات وشرح أسبابيا واتخاذ الإجراءات التصحيحية، إضافة إلى تصعيد 

 المعمومات الضرورية حول سير النشاط إلى المديرية العامة لممؤسسة.
 يفية ليذه ولذا فإنو ينصح بإنشاء مصالح مراقبة تسيير عمى مستوى الوحدات مع وجود علاقة وظ  

 المصالح مع مديرية مراقبة التسيير.
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 الثاني: الأدوات المستخدمة في مراقبة التسيير بالمؤسسةالمطمب  
 الكترونيك عمى ادوات عديدة في مراقبة عممية التسيير وتتمثل في: تعتمد مؤسسة 

 .المحاسبة العامة 
 .المحاسبة التحميمية 
 .نظام تسيير الميزانية 
 .لوحات القيادة 

تعتبر المحاسبة العامة من بين الادوات التي تستعمميا المؤسسة في عممية مراقبة المحاسبة العامة: -1 
 التسيير كونيا الزامية التطبيق، وسنتطرق الى اىم الادوار التي تقوم بيا المحاسبة العامة في المؤسسة: 

 .جمع وتسجيل وتحميل مختمف العمميات المالية 
 ة وذلك وفق النظام المحاسبي المالي اعداد القوائم الماليSCF. 
 .حساب نتائج النشاط اليامش الإجمالي القيمة المضافة، النتيجة الصافية، وغيرىا 
 .)السماح بمعرفة مدى تطور ذمة المؤسسة )الأصول والخصوم 
 .التمكين من المتابعة الشيرية لمتدفقات المالية في المؤسسة 
  المؤسسة بالبيانات اللازمة الزبائن الموردين، البنوك مصالح تزويد مختمف المتعاممين مع

 الضرائب، ىيئات رقابية أخرى ...(.
إضافة إلى استعمال المحاسبة العامة، فإن المؤسسة محل الدراسة تستخدم  المحاسبة التحميمية:-2

 المحاسبة التحميمية بغرض: 
 معرفة تكاليف مختمف المنتجات والوظائف لممؤسسة؛ 
  المعمومات الضرورية بغرض استخداميا في تحضير الميزانيات؛توفير 
  متابعة تطور التكاليف الخاصة بمنتجات مختمف الاقسام ومن ثم تقييم اداء رؤساء المراكز فيما

 يخص القدرة عمى التحكم في التكاليف. 
  :الطريقة التيعة في تسيير المخزون 

مفة المتوسطة المرجحة في عممية عمى طريقة التكالكترونيك تعتمد مؤسسة        
 MRPتقييم المخزون، إضافة إلى استعمال المؤسسة لمتسيير الآلي لممخزونات باستخدام نظام 

(Manufacturing ressources planning)  أي نظام تخطيط الموارد الصناعية، وىذا النظام
يسمح لممؤسسة بمتابعة جميع الموارد وتسجيميا كما يساعد عمى تحديد الاحتياجات الصافية من المواد 
الأولية لممؤسسة، كما يخفض المخزون إلى أدنى درجاتو كونو يربط الطمبية بكل جزء من الاحتياجات 

لية عمى التنسيق بين عمميتي التموين والإنتاج، فمخرجات ىذا النظام تعتبر المحددة، إضافة إلى قدرتو العا
مدخلات لنظام تخطيط الطاقة الإنتاجية مما يعطيو ميزة ميمة من حيث الدقة والسرعة في تحديد 
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الاحتياجات والإجابة عن الأسئمة من النوع: في حالة طمبية طارئة ماذا سيحدث؟ ىل الطاقة الإنتاجية 
م لا ؟ وما ىي الطمبيات التي يمكن أن تتأخر وماىي النتائج المترتبة عن ذلك ؟ مما يساعد كافية أ

 المسؤولين في المؤسسة عمى الاستعداد لمتغيرات المستقبمية.
الكترونيك سنويا بإعداد الميزانيات الخاصة  تقوم مؤسسةتسيير الميزانية: -3

 بمختمف الوحدات 
انيات عن الخطط المفصمة في شكل قيم كمية كما يتم فييا إظيار المواد حيث يتم التعبير في ىذه الميز 

الواجب تحصيميا وكذا استعماليا، وترفق ىذه الميزانيات بوثيقة تحدد فييا ميام ونشاطات كل مسؤول أيا 
 كان مستواه التنظيمي، والدور الأساسي التي تمعبو الميزانيات في المؤسسة محل الدراسة ىو: 

  الكمية لمخطة الاستراتيجية.الترجمة 
 .تحديد مسؤوليات كل مدير وتفويض الصلاحيات مما يسمح بتحقيق اللامركزية 
 .تقييم أداء الأقسام والمصالح، حيث يتم شيريا مقارنة النتائج الفعمية مع الأىداف المحددة 

 والميزانيات الموجودة بالمؤسسة ىي:
  ،ميزانية التموين، ميزانية المبيعات(.ميزانيات الاستغلال )ميزانية الإنتاج 
 .)ميزانيات الاستثمار )عمى مستوى الإدارة العميا 

 ويتم اتباع الخطوات التالية في إنجاز ميزانية الاستغلال: 
 يتم تعريف رؤساء المراكز بالأىداف السنوية لممؤسسة : 11الخطوة 
ا خطط العمل التي بحوزتو الى قيم يقوم كل مسؤول بتحضير موازنة تقديرية يترجم فيي: 12الخطوة 
 محددة .
 يقوم مراقب التسيير شامل ليذه الميزانية المبدئية والتأكد من سلامتيا  :13الخطوة 
يتم مناقشة ىذه الميزانية مع الإدارة العامة لموصول الى الميزانية النيائية الخاصة بكل وحدة  :14الخطوة 

 ية حسب التغيرات التي تحصل.وفي بعض الحالات يتم تعديل ىذه الميزان
في نياية كل شير يتم اجتماع المسؤولين مع رؤساء المراكز لممناقشة حول الانجازات المحققة وتسميط 

 الضوء عمى الانحرافات ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة.
 
 : دراسة نظام لوحات القيادة الخاص بوحدة إنتاج التمفاز14

التعرف عمى واقع استخدام نظام لوحات القيادة بالتركيز عمى وحدة إنتاج التمفاز في ىذا العنصر سيتم   
 نظرا لكبر حجم المؤسسة من جية وكون وحدات المؤسسة متشابية في طريقة التسيير من جية أخرى.

 وسيتم معالجة ىذا العنصر من خلال.
 .التعريف بوحدة إنتاج التمفاز 
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 تاج التمفاز.عرض لوحات القيادة الخاصة بوحدة إن 
 

 التعريف بوحدة إنتاج التمفاز  -1
الكترونيك تقع بالمنطقة ىي واحدة من اىم وحدات انتاج تعريف الوحدة: -1.1

متر تأسست ىذه الوحدة سنة  2611الصناعية طريق المسيمة ولاية برح بوعريريج تقدر مساحتيا بحوالي 
عامل  67بعدد عمال قدره  2113فيفري  وبدأت نشاطيا الفعمي مع بداية نشاط المؤسسة اي في 2112

 عامل. 447ليصل العدد الان بحوالي 
 
  الييكل التنظيمي لموحدة -2.1

 الييكل التنظيمي لموحدة يتمثل في الشكل الموالي:     
         

 : الييكل التنظيمي لوحدة إنتاج التمفاز.(05)الشكل رقم            

 
 
 .مديرية الوحدة المدروسةالمصدر: 

 من الشكل السابق يتبين أن الييكل التنظيمي لوحدة إنتاج التمفاز يتكون مما يمي:
وىو يعتبر ممثل الإدارة العميا في الوحدة، وىو المسؤول الأول في الوحدة من مدير الوحدة:  -1

 ميامو:
 صياغة أىداف، خطط، واستراتيجيات الوحدة والسير عمى تحقيقيا؛ 

 مدير الوحدة

ورشة إنتاج اللوحات 
 الإلكترونية آليا

ورشة إنتاج اللوحات 
 الإلكترونية يدويا

 خط التركيب

1رقم  

 خط التركيب

2رقم    

مصلحة الموارد 
 البشرية

  الأمانة

مصلحة الحماية 
 الأمن

مصلحة مراقبة 
 الجودة

مصلحة تسيير 
 المخزون

 مصلحة الصيانة
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  الوحدة؛مراقبة مختمف الاعمال داخل 
 السير عمى توفير الموارد والإمكانية الضرورية لتحقيق اىداف الوحدة؛ 
 .توجيو مختمف الاطارات داخل الوحدة 

تتكون من شخصين، يعملان عمى اعداد برامج المواعيد الخاصة بالمقاءات الرسمية الامانة: -2.1
الواردة، بحيث يقوم بتصنيفيا حسب ما والاجتماعات التي يترأسيا المدير وكل ما يتعمق بالوثائق الصادرة و 

 جاء فييا.
تعتبر أحد فروع إدارة الموارد البشرية لممؤسسة، تقوم بالاىتمام بجميع مصمحة الموارد البشرية:  -3.1

 الجوانب التي تمس العمال داخل الوحدة) جانب اجتماعي عمل، أجور...(.
ي لموحدة، اذ انيا المسؤولة عن مراقبة جودة تيتم ىذه المصمحة بالجانب الانتاجمصمحة الجودة:  -1.4

 المنتجات ) أنو يجب أن يطابق مواصفات ومعايير الجودة في كل خط إنتاج أو تركيب داخل الوحدة(.
تقوم ىذه المصمحة بالسير عمى السير الحسن والمستمر لجميع معدات وادوات مصمحة الصيانة:  -5.1 

ت ومعدات الانتاج، وتطبيق المصمحة نوعين من الصيانة: الوحدة، حيث تعمل عمى صيانة واصلاح آلا
 صيانة دورية، وصيانة وقائية. 

 وىي المصمحة التي تقوم ب: مصمحة تسيير المخزون:  -6.1
 .تحديد الحجم الاقتصادي لممواد الذي يمكن تخزينو 
 .إعداد برامج التموين وذلك لتجنب الانقطاع في المخزون 
 الواجب شراؤىا. تحديد وقت الشراء والكمية 
 .تخزين المواد في جميع مراحل الإنتاج وفي أحسن الظروف 
 .)...مراقبة جودة المواد المخزنة بجميع أنواعيا )مواد أولية، نصف مصنعة، مصنعة 

وىي تيدف لحماية ممتمكات الوحدة، تتكون من حراس المحيط الخارجي مصمحة الامن والحماية:  -7.1
 واعوان الامن الداخمي.

 وىي المسؤولة عن إنتاج البطاقات الالكترونية وتركيب التمفاز.خطوط الانتاج:  -8.1
 عرض لوحات القيادة الخاصة بوحدة إنتاج التمفاز -2 

 أنواع من لوحات القيادة. ذسرىٌ وزذج اَراج انرهفاس ػهً أرتغ
 لوحة القيادة الخاصة بتركيب التمفاز -1.2

حيث تتم عممية قبل البدأ في عرض لوحة القيادة الخاصة بيذه المصمحة لا بأس بالتذكير بأىم وظائفيا  
 صنع التمفاز وفق عدة مراحل وعبر عدة ورشات وىي:

 وتنقسم بدورىا إلى وحدتين وىما: (:Châssisورشة إنتاج الموحات الإلكترونية) -1.2
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 الإلكترونية، الموحات إنتاج في الأولى المرحمة وىياتيكيا) آليا(: أوتوم الإلكترونية الموحات إنتاج وحدة -أ
 الموحات إنتاج وحدة إلى توجو بعدىا الإلكترونية، لموحة المكونات الأساسية أىم بوضع الآلة تقوم حيث

 .تركيبيا عن الآلة عجزت والتي الباقية لتركيب المكونات يدويا الإلكترونية
 أنواعيا بجميع الإلكترونية الموحات بتركيب مكمفة الورشة ىذهالإلكترونية يدويا:  الموحات إنتاج وحدة -ب

 بعممية تقوم منيا واحدة كل مجموعات إلى الورشة ىذه داخل العمال حيث ينقسم بالتمفزيون، الخاصة
عن  المسؤولة وىي المراقبة ومجموعة الإلكترونية، القطع بتركيب والمكمفة التركيب توجد مجموعة إذ معينة
عداد التركيب عممية مراقبة عمى  تشرف التي وىي التمحيم ومجموعة المحدثة، بالأخطاء التقارير وا 

 التجريب مجموعة تأتي بعدىا مرة ثانية، تراقب ثم الإلكترونية، الموحة في الممكنة الأخطاء جميع تصحيح
 مجموعة إلى الإلكترونية الموحات جوتو  أعطاب حدوث وفي حالة الإلكترونية الموحات بتجريب تقوم التي

 الجودة، مراقبة ختم عمييا ويطبع النيائية المراقبة إلى الجيدة تخضع الموحات الأخير وفي التصميح،
 ورشات التركيب. إلى تنقل وبعدىا

، وخط خاص بتركيب LCDيوجد خطين لتركيب التمفاز، خط خاص بتركيب ورشة تركيب التمفاز:  -ج
CRT عممية التركيب تمر بعدة مراحل ىي:، حيث أن 

  وضع أولاTubes  الوجو الأمامي +Front ( البطاقة الأساسية +Châssis التي تم )
 تصنيعيا في ورشة إنتاج الموحات الإلكترونية؛

 بعد ذلك تأتي عممية الربط بين مختمف العناصر السابقة؛ 
 ثم وضع الغطاء الخمفيCache Arrière ؛ 
  التغميف وأخيرا تأتي عمميةEmballage. 

بالنسبة لموحة القيادة الخاصة بمصمحة تركيب التمفاز فإنيا تحتوي عمى ثلاث مؤشرات حيث تحسب   
 أَىاع يٍ نىزاخ انقُادج وهٍ: ىذه المؤشرات لكل خطوط الإنتاج

  المؤشر الأول: معدل الإنجاز ويمثل كمية الإنتاج الشيرية عمى الكمية المتوقع إنتاجيا 
  الثاني معدل الإصلاح ويمثل الكميات التي تم إصلاحيا عمى الكمية المنتجةالمؤشر 
 .المؤشر الثالث معدل عدم التطابق ويمثل عدد حالات عدم التطابق عمى الكمية المنتجة 

 

 لوحة القيادة الخاصة بتركيب التمفاز -1.2
حيث تتم عممية بأىم وظائفيا  قبل البدأ في عرض لوحة القيادة الخاصة بيذه المصمحة لا بأس بالتذكير  

 صنع التمفاز وفق عدة مراحل وعبر عدة ورشات وىي:
 وتنقسم بدورىا إلى وحدتين وىما: (:Châssisورشة إنتاج الموحات الإلكترونية) -1.1.2
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 الالكترونية الموحات إنتاج في الأولى المرحمة وىيأوتوماتيكيا) آليا(:  الإلكترونية الموحات إنتاج وحدة -أ
 الموحات إنتاج وحدة إلى توجو بعدىا الإلكترونية لموحة المكونات الأساسية أىم بوضع الآلة تقوم حيث

 .تركيبيا عن الآلة عجزت والتي الباقية لتركيب المكونات يدويا الإلكترونية
 أنواعيا بجميع الإلكترونية الموحات بتركيب مكمفة الورشة ىذهالإلكترونية يدويا:  الموحات إنتاج وحدة -ب

 بعممية تقوم منيا واحدة كل مجموعات إلى الورشة ىذه داخل العمال حيث ينقسم بالتمفيزيون الخاصة
عن  المسؤولة وىي المراقبة ومجموعة الالكترونية القطع بتركيب والمكمفة التركيب توجد مجموعة إذ معينة،
عداد التركيب عممية مراقبة عمى  تشرف التي وىي التمحيم ومجموعة المحدثة، بالأخطاء التقارير وا 

 التجريب مجموعة تأتي بعدىا مرة ثانية تراقب ثم الإلكترونية، الموحة في الممكنة الأخطاء جميع تصحيح
 مجموعة إلى الإلكترونية الموحات توجو أعطاب حدوث وفي حالة الإلكترونية الموحات بتجريب تقوم التي

 وبعدىا الجودة، مراقبة ختم عمييا ويطبع النيائية المراقبة إلى الجيدة تخضع الموحات الأخير وفي التصميح
 ورشات التركيب. إلى تنقل
 

 لوحة القيادة الخاصة بمصمحة الصيانة -2.2
فيما يخص مصمحة الصيانة فيي تحتوي عمى لوحة قيادة تظير فييا المؤشرات التالية )مع تحديد نسبة   
 % كانحراف مسموح بو(:3

 التي تعطمت في الشير؛ عدد الآلات 
 عدد التدخلات حسب كل آلة؛ 
 عدد ساعات تعطل الآلات )حسب كل آلةّ(؛ 
 مدة تدخل عامل الصيانة )سواء في الصيانة الوقائية أو التدخلات الطارئة(؛ 
 .تكمفة قطاع الغيار المستعممة في عممية الصيانة 

 لوحة القيادة الخاصة بمصمحة الموارد البشرية  -3.2
 البيانات المتواجدة بموحة القيادة الخاصة بيذه المصمحة ىي: 

 الحركة الشيرية لمعمال؛ 
 عدد الغيابات مقدر بالساعات؛ 
 المصاريف الشيرية الخاصة بالتكوين؛ 
 معدل الغيابات مدفوعة الأجر والغيابات غير مدفوعة الأجر؛ 
 .توزيع الأجور حسب الفئات 

 لوحة القيادة الخاصة بمصمحة مراقبة الجودة  -4.2
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تقوم ىذه المصمحة بمراقبة جودة التمفاز في كل مرحمة من مراحل الإنتاج إذ تدقق وتعاين جميع المراحل   
من  عينة سحب يتم حيث ،السابقة )أي في مرحمة إنتاج الموحات الالكترونية ومرحمة تركيب التمفاز(

ن يسوق، فإنو عادية حالة في التمفاز كان فإن والتدقيق عاينةبالم والقيام التمفزيون  يتم اكتشاف خمل تم وا 
 توقيف الوحدة صلاحية ليذه أن كما الخمل عن الورشات مسؤولي بو ويبمغ التقني لممدير تقرير إعداد
الخطأ  خسائر وتكاليف تجنب وكذا ومصداقيتيا المؤسسة سمعة عمى حفاظا وذلك الإنتاج عممية

 .واللاجودة
 التي تقع الأخطاء العراقيل الإنتاج عن أسبوعية وكذا يومية، تقارير تعد المصمحة ىذه أن كما         

 .المستوردة الأولية المادة وقمة الجودة في
لوحة القيادة الخاصة بيذه المصمحة مخصصة لتقييم المنتوج النيائي وذلك بمراقبة تطابقو مع مواصفات   

 ومعايير الجودة، ومن أىم مؤشراتيا:
 عدد الحالات المعيبة؛ 
 .نوع العيب التي تحتويو ىذه الحالة 

 من خلال الدراسة المبدئية التي خصت لوحات القيادة ليذه الوحدة لوحظ ما يمي:
 غالبية المؤشرات الموجودة بموحات القيادة شيريو أي أنيا مؤشرات رقابية وليست قيادية؛ 
 .وجود مصالح بدون لوحات قيادة 
عمى ىذا الأساس سيتم معالجة ىذه النقطة وذلك استنادا لنموذج بطاقة الأداء المتوازن والتي سيتم        

 وذلك بما يتناسب والاحتياجات الفعمية لكل مسؤول.عمى أساسيا الاقتراح والتعديل في لوحات القيادة 
 : اقتراح لوحات قيادة تكميمية عمى مستوى وحدة إنتاج التمفاز ثالثالمطمب ال

 الفرع الأول: لوحة القيادة المعدَلة والخاصة بتركيب التمفاز 
 تحديد ميام المصمحة  -1
الميمة الأساسية ليذه المصمحة ىي تركيب الكميات المحددة من التمفاز في مواعيدىا وبالجودة   

 المطموبة وبأقل التكاليف.
وانطلاقا من ىذه الميام يمكن تحديد أىم عناصر النجاح الحرجة )المفاتيح الأساسية لمنجاح( وكذلك  

  وى خطوط الإنتاج.وضع المؤشرات الأساسية المرتبطة بيذه العناصر عمى مست
 
 تحديد عناصر النجاح الحرجة والمؤشرات المناسبة عمى مستوى خطوط الإنتاج -2
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 (: المؤشرات المقترحة عمى مستوى خطوط الإنتاج )مصمحة التركيب(03الجدول رقم )
 انًهاو

 

 ػُاصز انُداذ انسزخح

 

 انًؤشزاخ انًُاسثح

 

 انًؼاَُز

 

إَراج انكًُاخ انًسذدج فٍ 

 يىاػُذها

 

 غُاتاخ انؼًال. -

 

 زىادز انؼًم. -

 

 

 انؼطم فٍ اِلاخ. -

 

 انرًىٍَ تانًىاد الأونُح -

 وانًىاد ذايح انصُغ.

 .ػذد انؼُاتاخ -

ػذد انغُاتاخ/ػذد  :يؼذل انؼُاتاخ -

  انؼًال

 ػذد انسىادز  -

ػذد انساػاخ انرٍ ذىقف فُها انؼًم  

 تسثة انسىادز.

فُها انؼطم ػذد انساػاخ انرٍ ذىقف  -

 فٍ اِلاخ.

  يسرىي انًخشوٌ. -

  الإَراج تانًخشٌ. -

 انكًُاخ انًُردح -

 > ص%

 

 

 > ص%

 

 

 > ص%

 

 

 

 ذخفُط انركانُف

 

 ساػاخ انؼًم الإظافُح. -

 يزد ودَح اِلاخ. -

 اسرهلاك انًىاد الأونُح  -

 إَراخُح انؼًال. -

 يصارَف انؼًال. -

 انفعلاخ. -

الإظافُح /ػذد ػذد ساػاخ انؼًم  -

 ساػاخ انؼًم انؼادَح.

يؼذل اسرخذاو اِلاخ: ساػاخ انؼًم  -

 انفؼهُح /ساػاخ انؼًم انُظزَح.

ػذد انىزذاخ انًُردح /ػذد ساػاخ  -

 ػًم آنح

انكًُاخ انًسرههكح /ػذد انىزذاخ  -

 انًُردح.

ػذد انىزذاخ انًُردح /ػذد ساػاخ  -

 انؼًم انفؼهُح.

 الإَراج.يصارَف انؼًال /كًُح  -

 كًُح انفعلاخ /كًُح الإَراج. -

 > ص%

 

 .1ذقارب:

 

 > ص%

لا ذرؼذي زذا 

 يؼُُا.

لا ذرؼذي زذا  ػذد انىزذاخ انًؼُثح /زدى الإَراج.  خىدج انًىاد ذايح انصُغ. - اندىدج

 يؼُُا

 .من إعداد الطالبينالمصدر: 
 الفرع الثاني لوحة القيادة المعدَلة والخاصة بمصمحة الصيانة

 تحديد ميام المصمحة  -1
تتمثل الميام الأساسية ليذه المصمحة في القيام بالصيانة الوقائية والتدخل لتصميح الآلات من         

أجل ضمان السير الحسن لمعممية الإنتاجية مع تخفيض تكاليف الصيانة، وبما أن أغمب المؤشرات 
، أي أنيا عبارة عن تقارير شيرية لما تم تنفيذه المستعممة من قبل ىذه المديرية ىي مؤشرات حول النتائج

 دون وضع أىداف محددة، فإنو سيتم وضع مؤشرات قيادية تسمح بالتحكم الجيد في نشاط ىذه المصمحة.
 تحديد عناصر النجاح الحرجة والمؤشرات المناسبة عمى مستوى مصمحة الصيانة -2
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 (: المؤشرات المقترحة عمى مستوى مصمحة الصيانة 04الجدول رقم )
انًهاو الأساسُح  ػُاصز انُداذ انسزخح انًؤشزاخ انًؼاَُز  

≤1. 

≤1. 

 ذكهفح انفؼهُح /ذكهفح انًؼُارَح. -

 سيٍ انرذخم انفؼهٍ /انشيٍ انفؼهٍ. -

 ػذد انرذخلاخ انىقائُح /انؼذد انًقذر. -

 ذكهفح انرذخم. -

 سيٍ انرذخم. -

ػًهُح خىدج  -

 انصُاَح.

 صُاَح وقائُح -

انصُاَح انىقائُح 

وانرذخلاخ انطارئح 

نرصهُر اِلاخ 

تغزض ظًاٌ 

انسُز انسسٍ نهؼًهُح 

الإَراخُح يغ ذخفُط 

 ذكانُف انصُاَح.

 

 

0  

 

 ...سا

ػذد انرذخلاخ انرٍ َُرح ػُها غهة ثاٌ يٍ 

 غزف خطىغ الإَراج.

ػذد غهثاخ انرصهُر انرٍ نى َرى ذُفُذها  -

 أسثىػُا.

 ػذد انساػاخ انًسرغزقح نرصهُر انؼطم.

خىدج ػًهُح  -

 انرذخم.

 سزػح انرذخم -

 

 سيٍ انرذخم  -

انرذخلاخ  -

 انطارئح.

 من إعداد الطالبينالمصدر: 
 الفرع الثالث: لوحة القيادة الخاصة بمصمحة الموارد البشرية 

بالنسبة لتمثيل لوحات القيادة الخاصة بيذه المصمحة فإنيا ممثمة بشكل جيد غير أنو ينصح بضرورة   
استعمال الرسوم البيانية لإظيار تطور ىذه المؤشرات خلال السنوات أو الأشير كاستعمال المنحنى 

ظيار توزيع البياني لإظيار تطور مصاريف التكوين خلال السنوات الماضية واستعمال الأقراص لإ
الأجور حسب الفئات فاليدف من استعمال الرسوم البيانية ىو التعبير بشكل أفضل والابتعاد عن الأرقام 

 المضممة.
 الفرع الرابع لوحة القيادة الخاصة بمدير الوحدة 

فيما يخص لوحة القيادة الخاصة بمدير الوحدة فإنيا يجب أن تحتوي عمى أىم النتائج التمخيصية   
المصالح، )في ىذا المستوى من التنظيم تقل الحاجة إلى لوحة القيادة، لذا يتم تحضيرىا عن  لمختمف

 طريق تجميع لوحات القيادة لممصالح التابعة ليا واختيار أىم المؤشرات(.
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 المتوازن الأداء نظام بطاقة لتطبيق مقترح كرؤية كاممة المبحث الثالث: برنامج
اتضح لنا أن المؤسسة لا تتبنى تطبيق بطاقة  من خلال دراستنا لحالة مؤسسة   

الأداء المتوازن بالرغم من أن حجم المؤسسة ونشاطيا يقتضي استعمال ىذه الأداة، مما أدى بالطمبة إلى 
 ةمجموع أو قبل الفرد من تنفذ خطط عن عبارة عرض برنامج مقترح لتطبيق ىذه الأداة بالمؤسسة، وىو

 التالي:  خلال من معينة أىداف لتحقيق محددة زمنية فترة في أفراد من
 البرنامج  المطمب الأول: أهداف

وذلك بغرض نشر  المتوازن الأداء بطاقة الأداء باستخدام قياس مؤشرات البرنامج لتطبيق ييدف  
 استراتيجية المؤسسة عمى جميع المستويات، حيث ييدف إلى تحقيق التالي:

  وأساليبو؛ ووسائمو وأدواتو الأداء قياس لمجالات لممنظمة مشتركة ثقافة تدعيم -1
 الاستراتيجية؛ تنجح حتى تنفيذىا يجب التي الرئيسية بالأىداف العاممين جميع إعلام -2
 تطبيقيا؛ وطريقة المتوازن الأداء بطاقة مفاىيم وغرس نشر -3
 لمعمل؛ الأداء ومتابعة والتقييم التخطيط في المتوازن الأداء بطاقة استخدام عمى القادة تدريب -4
 العمل؛ عمى الدافعية وخمق العاممين تحفيز -5
 العمل؛ في والابتكار التعمم عمي العاممين تحفيز -6
 لممؤسسة؛ والانتماء الولاء روح تنمية -7
 لممؤسسة؛ والداخمية الخارجية البيئية الظروف مع التكيف عمى الأفراد مساعدة -8
 السموك؛ معايير وتوضيح وتدعيم لمسموك المشتركة القواعد من بالعديد العاممين مد -9

 في والقدرة التنافسية الإنتاجية لتحسين التقنية والاتصالات ووسائل المعمومات تكنولوجيا ثقافة نشر -11
 السوق.

بالمتابعة  وتنتيي بالرؤية تبدأ رئيسية مراحل من خلال التطبيق لبرنامج مقترح عام تصور الطمبة يقدم  
 .والتقييم

 
 
 
 
 
 
 
 



لصناعة الأجهزة الالكترونية.    دراسة حالة مؤسسة                الث:الفصل الث    
 

 

59 

 

 : رؤية متكاممة لتنفيذ نظام بطاقة الأداء المتوازن(05)الشكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 انزتسُح       انرسهُى تكفاءج      انركُىنىخُا اندذَذج      انرطىَز            

 انركهفح انًُخفعح    إرظاء انؼًلاء     ذىظُر انؼًهُاخ       انكفاءاخ            

 
 

 انركهفح/     َسثح انرسهُى فٍ انىقد     اندىدج/ انركهفح       انًهاراخ            

 انزتسُح        دقح انخذيح          سيٍ الإػذاد      انرطىر انرقٍُ            

 
 
 

 : من إعداد الطالبين.المصدر
 
 
 
 
 

 انزؤَح

لإسرزاذُدُاخا  

انركهفح انًُخفعح واندىدج انؼانُح، الاسرثًار فٍ 

 ذكُىنىخُا خذَذج

 الأتؼاد انًخرهفح نهثطاقح 

انًانٍ انثؼذ تؼذ انؼًهُاخ  تؼذ انؼًلاء 

 انذاخهُح

 تؼذ انرؼهى وانًُى

ػىايم انُداذ 

 انسزخح

يؤشزاخ قُاص 

 الأداء

 خطح انؼًهُاخ

 ذسقُق الأداء انًطهىب وفق أغزاض انًُظًح
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  البطاقة لتطبيق المقترح البرنامج خطوات المطمب الثاني:
 وتنفيذىا التي يجب الرئيسية بالأىداف العاممين جميع إعلام ويسبقيا المنظمة(: الأولى )رؤية الخطوة
 .وطريقة تطبيقيا المتوازن الأداء بطاقة مفاىيم وغرس ونشر الاستراتيجية، تنجح حتى

 في الأداء المتوازن بطاقة استخدام عمى القادة تدريب ويسبقياالاستراتيجيات(:  الثانية )تحديد الخطوة
 .لمعمل الأداء ومتابعة والتقييم التخطيط
 المشتركة من القواعد بالعديد العاممين مد ويسبقياالنجاح(:  في الحرجة العناصر الثالثة )تحديد الخطوة
 .السموك معايير وتوضيح وتدعيم لمسموك
 وأدواتو قياس الأداء لممؤسسة لمجالات مشتركة ثقافة تدعيم ويسبقياالقياسات(:  )تحديد الرابعة الخطوة
 .وأساليبو ووسائمو
 عمى العمل، الدافعية وخمق العاممين تحفيز ويسبقياالعمل(:  خطة وتطوير )تحديد الخامسة الخطوة
 .والانتماء لممؤسسة الولاء روح وتنمية العمل في والابتكار التعمم عمي العاممين وتحفيز
 البيئية الظروفمع  التكيف عمى الأفراد مساعدة ويسبقياالتنفيذية(:  الأفعال )تحديد السادسة الخطوة

 مؤشرات تحديد يتم ثم وقطاعات السوق العملاء تحديد في العاممين لممؤسسة ومساعدة والداخمية الخارجية
 .السوق المؤسسة من حصة جدد خدمة عملاء العملاء خدمة تتضمن أن يمكن والتي الجانب ليذا الأداء
 والتغذية الثقافة المؤسسية نشر التطبيق مراحل بين الربط فييا ويتموالتقييم(:  )المتابعة السابعة الخطوة

 .الموضوعة الأىداف ضوء في النتائج إلى الوصول مدى قياس العكسية بعد
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  خلاصة الفصل الثالث:
من خلال ىذا الفصل تم إسقاط الدراسة النظرية في الفصول السابقة عمى المؤسسة الجزائرية،            

من خلال التعرف عمى الواقع التطبيقي لأدوات مراقبة التسيير في تخطيط الاستغلال وتقييم الأداء من 
م الأداء من جية أخرى، وذلك جية، ومدى إمكانية المؤسسة الجزائرية من تبني أساليب حديثة لقياس وتقيي

من خلال تجميع وتحميل وترتيب المعطيات والبيانات المتحصل عمييا أثناء القيام بالدراسة الميدانية وتم 
 تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث:

 " الكترونيك حيث تمت  المبحث الأول تناول نظرة عامة حول مؤسسة ،"
 سم التجاري أىداف المؤسسة وىيكميا التنظيمي؛دراسة المؤسسة من حيث فكرة التأسيس والا

  المبحث الثاني تم التطرق في ىذا المبحث إلى دراسة نظام مراقبة التسيير المتبع بالمؤسسة
والأدوات المستعممة في مراقبة التسيير، حيث تم تخصيص وحدة إنتاج التمفاز لدراسة وتقييم نظام 

 لوحات القيادة؛
 اقتراح برنامج متكامل لتطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازنالمبحث الثالث حيث تم 
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في ظل تزايد حدة المنافسة بين مختمف المنظمات في قطاعات الأعمال المختمفة، أصبحت            
ىذه الأخيرة مطالبة بتبني أساليب وأدوات إدارية حديثة وفعالة تمكنيا من اكتساب المزايا التنافسية 

يجيات التي تتبناىا. من والاحتفاظ بيا لأطول فترة ممكنة، وتساعدىا في اختيار وتطبيق وتقييم الاسترات
أىم ىذه الأدوات والتي ظيرت مؤخرا بطاقة الأداء المتوازن، شيدت ىذه الأداة اىتماما واسعا سواء من 
قبل الباحثين ورجال الأعمال، كما حقق تطبيقيا في بعض الشركات نجاحا ممفتا، جعميا تنتقل من مجرد 

 .لاستراتيجيةاأداة من أدوات الإدارة إلى نظام متكامل للإدارة 
 

أسموب قياس الأداء المتوازن يساعد المنظمة عمى قياسيا الأداء الاستراتيجي، بل ويذىب إلى          
أبعد من ذلك، فيو يساعد في صياغة إستراتيجيات المنظمة وترجمتيا إلى أىداف إستراتيجية وترجمة ىذه 

وأكثر ما يميز ىذه الأداة ىو أنيا لا اتيجية. ر الاستالأىداف إلى قياسات إستراتيجية تحقق متابعة وتقييم 
تركز عمى قياس البعد المالي فقط كما كان سائدا من قبل من خلال أنظمة القياس التقميدية، بل ىي 

البعد المالي، بعد  تحقق التوازن من خلال تركيزىا عمى قياس أربعة أبعاد أساسية في المنظمة، وىي:
شأنو أن يجنب المنظمات الخطأ في تركيزىا  وىذا منالنمو، و  ، بعد التعمم، بعد العمميات الداخميةالعملاء

 عمى الجوانب المالية فقط.
)النظري والتطبيقي( التي تضمنتيا ىذه الدراسة شكمت الإجابة عمى الإشكالية الثلاثة إن الفصول         

الية عمى ضوء استعراض وتحميل الرئيسية وتساؤلاتيا الفرعية، وقد خمصنا من خلال ذلك إلى النتائج الت
 .الجوانب المتعمقة بيذا الموضوع والفرضيات التي انطمقنا منيا

 أولا: نتائج الدراسة
 تتمخص أىم النتائج التي توصل إلييا البحث فيما يمي:

الفعالة لقياس الأداء تسمح لممسيرين بإشراك و  بطاقة الأداء المتوازن ىي إحدى الأساليب الحديثة  -1
 تمكن من:و الإستراتيجية طويمة الأجل مع قياسات ذات الأجل القصير، الأىداف 

 لى مجموعة متكاممة من مؤشرات قياس الأداء ترجمة إستراتيجية المؤسسة  ؛إلى خطط عممية وا 
  ؛الإستراتيجيةخمق اتفاق حول الرؤية و 
  ربطيا مع ا و توضيح الإستراتيجية وشرحي الانسجام الذي يسيل جيود الإدارة العامة فيالاتصال و

 أىداف موظفييا وفقا لنشاطاتيا.
  وىذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية، بعد ) أبعاد أربعة من الأداء المتوازنة بطاقة تتكون  -2
 وأىداف سمقايي من تتضمنو ما خلال من متبادل وبشكل بينيا فيما تتفاعل متكاممة التعمم والنمو(

 الأبعاد إلى أكثر أو بعد إضافة ويمكن ،متوازن المنظمة بشكل إستراتيجية وتنفيذ تحقيق في تصب
ستراتيجيةف لظرو  وفقا السابقة  .، وىذا ما يدعم صحة الفرضية الثانيةالمنظمة وا 
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 المنافع تحقيق إمكانية إلى المنظمات في حاليا بيا المعمول التقميدية الأداء تقييم مداخل تفتقر  -3
 إلى الحاجة ظيرت وعميو التنافسية الأعمال بيئة في السريعة والتغيرات لمتطورات نتيجة الإستراتيجية

 وتتيح التغيرات ىذه مع تنسجم الإستراتيجي الأداء لتقييم مالية وغير مالية مقاييس مجموعة استخدام
 معالجة في التطبيق ميدان رةإدا منو تستفيد الذي بالشكل عنو وشامل واضحة صورة إعطاء إمكانية
   .، وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثةأدائيا في الموجود القصور

تم الخروج  يدانية التي خصت مؤسسة "بن حماديمن خلال الدراسة الم  -4
 بالنتائج التالية:

  مقسمة عمى شكل مراكز مسؤولية مما يساعد في عممية مراقبة التسيير، كما أنيا تتبع المؤسسة
بدأ فصل الميام بين ىذه المراكز مما يسيل عممية تحديد المسؤوليات ومتابعة تنفيذ الميام بشكل م

 أفضل؛
 الغياب التام لمصالح فرعية تابعة لمديرية مراقبة التسيير عمى مستوى الوحدات السبعة؛ 
 ىي: المحاسبة العامة، المحاسبة ع أدوات في عممية مراقبة التسيير تستعمل المؤسسة أرب

 التحميمية، تسيير الميزانية ولوحات القيادة؛
  تناسب نظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة مع الييكل التنظيمي ليا، حيث أن لكل مديرية

لوحة القيادة الخاصة بيا، بينما تبقى بعض المصالح التي تنتمي إلى المستويات التشغيمية بدون 
 ة؛لوحات قياد

 وي عمى مؤشرات مالية، وعدم استخدام المؤشرات غالبية لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة تحت
 غير المالية التي تسمح بإعطاء نظرة واقعية حول الأداء.

 
 :الاقتراحاتثانيا: 

 وعمى ضوء النتائج المتحصل عمييا تم اقتراح التوصيات التالي ذكرىا:
 تطبيق نظريات في الدولية التجارب من الجزائريةسة المؤس أجيزة استفادة وتفعيل دعم ضرورة 

جراءات وأساليب  ؛الأداء المتوازن بطاقة تطبيق :مثل، الأداء في والتطوير التغيير وا 
  وتنفيذ الخطط  تيا عمى تطبيقلمساعدبطاقة الأداء المتوازن تطبيق  المؤسسة تبنيعمى

  ؛لإستراتيجيةا
 منمن خلال ىذه البطاقة كونيا تعتمد عمى الموازنة بين كل  ؤسسةضرورة التوازن في أعمال الم 

في آن واحد آخذة  ،يدة والأىداف القصيرةوالأىداف البع ،غير المالية مؤشراتالمالية وال المؤشرات
 ؛بالاعتبار اليرم الوظيفي من أسفمو حتى أعلاه

  الفائدة تجاربيم ومدى  ىإلىذه التقنية للاستماع  بتطبيقضرورة القيام بالبحث عن منظمات تقوم
 ؛تطبيق ىذه البطاقة والاستفادة من خبرتيم جراء
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 والتدريب، فغالباً  والمقاءات الندوات خلال من الأداء قياس مجال في الوعي ببناء الاىتمام ضرورة 
 وقد يتطمب الأفراد، من ممكن عدد أكبر مع والمقابلات الندوات من العديد عقد الأمر يستمزم ما

 .والتطبيق التصميم خطوات مختمف في وذلك خارجية، فااأطر  أو اطرف الأمر
 ويمكن، وفعال وناجح قوي بشكل الأداء لقياس المحفزة التنظيمية الثقافة بغرس الاىتمام ضرورة 

 بالثقة والقبول تحظى الأداء قياس مؤشرات لتطبيق الداعمة المنظمة ثقافة أن إلى أيضاً  الإشارة
 والمعتقدات والتقاليد القيم من متجانسة مجموعات في يشتركون الذين المنظمة أعضاء جميع من

المستمر  التحين نحو المنظمة داخل واتجاىاتيم سموكيم تحكم التي والافتراضات والمعايير
 ؛الأىداف مع المتوافقة والنتائج الأداء وتطوير

 مثل قياس الأداء منيجية عمى المؤثرة لممنظمات المعاصرة البيئة خصائصب الاىتمام ضرورة :
 الثقافة والجنس حيث من العاممة القوى تنوع البيئي، التأكد عدم درجة تزايد العولمة، ظاىرة

 الاجتماعية وأخلاقيات المسئولية لممعمومات، والسريع اليائل والتدفق المعموماتية الثورة والتعميم،
 ؛العمل

 لمؤسسة، كي تعمل ات السبعة بامى مستوى الوحدضرورة إدراج مصالح مراقبة تسيير فرعية ع
عمى مساعدة المسؤولين التشغيميين في حل المشاكل المتعمقة بتنفيذ الإستراتيجية المحددة من 
طرف المؤسسة وتقديم النصح والإرشاد ليم فيما يخص القرارات الواجب اتخاذىا. أنظر الشكل 

 ؛07( ص:90رقم:)
 جب إدراج مؤشرات أخرى غير مالية تسمح بإعطاء عدم الاكتفاء باستخدام المؤشرات المالية، بل ي

 نظرة واقعية حول الأداء؛
  أما فيما يتعمق بالمؤسسات الجزائرية فإنو ينصح بضرورة البدء في انتياج طرق حديثة في عممية

  التسيير بغية الصمود والبقاء في دنيا الأعمال. 
 

 الدراسةآفاق ثالثا: 
بعض النتائج ظيرت عدة نقاط مازالت مجيولة والتي يمكن أن تكون  بعد ىذه الدراسة والتوصل إلى       

شكاليات تنتظر المعالجة، ىذه النقاط يمكن إدراجيا عمى النحو التالي:  موضوعات بحث أخرى وا 
 معوقات تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ 
 ؛بطاقة الأداء المتوازن الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى تطبيق نظام 

 
 





 ق ائمة المراجع
 

 

 

i. المراجع بالمغة العربية 
 أولا : الكتب 

، دار 1زكية مقري ونعيمة يحياوي، التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسيير والموازنات التقديرية، ط .1
 .5112الراية لمنشر والتوزيع، باتنة، الجزائر، 

 (.5112-5112بحيري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية الإسكندرية،) سعد صادق .2
عبد الحميد أحمد شاهين ، الإتجاهات الحديثة لممحاسبة الإدارية مع دراسة ميدانية ،جامعة عين  .3

 .5112شمس، كمية التجارة، 
ادارة الاعمال  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المدخل المعاصر لقياس الاداء الاستراتيجي ، قسم .4

 .5111كمية التجارة ، جامعة    المنصورة ،
محاضرات، ناصر دادي عدون، لطمبة السنة الأولى ماجستير، تخصص إدارة أعمال، مقياس مراقبة  .5

 .5112-5112التسيير، جامعة الشمف، السنة الدراسية 
 .5112، محمد خميل، عبد الحميد أحمد ومنى عبد السلام "مراقبة التسيير في المؤسسة .6
  .5111ناصر دادي عدون، تقنيات مراقبة التسيير، محاسبة تحميمية، دار المحمدية، الجزائر  .7
ناصر دادي عدون، وآخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية، الجزائر،  .8

5112. 
المتوازن، دار وائل وائل محمد ادريس، طاهر محسن الغالبي، المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم  .9

 .5112لمنشر الطبعة الأولى،
وائل محمد صبحي، طاهر محسن الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل  .11

 .5112لمنشر الطبعة الأولى،
 

 حات والمذكراتو الأطر  ثانيا:
سبي، مذكرة لنيل شهادة دولاور قادر عباس، استخدام لطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الفصاح المحا .1

 (.5112الماجيستير، جامعة المنصررة مصر )
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير كمية bscريغة احمد، تقييم اداء المؤسسات الصناعية باستخدام  .2

 (.5112-5112العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة قسنطينة )
 .1222فعالية التسيير في المؤسسة الاقتصادية، م ع ا،زبيدي بوعمامة، مذكرة لنيل شهادة ليسانس،  .3
صالح بلاسكة، قابمية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتقييم اللاستراتيجية، مذكرة مقدمة لنيل  .4

 ( 5115-5111شهادة الماجيستير في عموم التسيير )



 ق ائمة المراجع
 

 

 

ماجستير كمية الحقوق والعموم عادل عشي، الأداء المالي لممؤسسة الإقتصادية، قياس وتقييم، رسالة  .5
 .5115الإقتصادية، جامعة بسكرة، 

قورين حاج قويدر، دور نظام المعمومات المحاسبي في مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة  .6
الماجستير في عموم التسيير تخصص إدارة أعمال، جامعة الشمف كمية العموم الاقتصادية وعموم 

 . 5112التسيير، 
ناصر دادي عدون، لطمبة السنة الأولى ماجستير، تخصص إدارة أعمال، مقياس مراقبة محاضرات،  .7

 .5112-5112التسيير، جامعة الشمف، السنة الدراسية 
محمد احمد ابو قمر، تقويم اداء بنك فمسطين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة ماجستير  .8

 (.5112محاسبة، جامعة غزة، )
ات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ونقيب محمد، دور لوح .9

 .5112الماجستير، كمبة العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة المسيمة، 
 : المجلات والدوريات النشرات والممتقيات والندواتثالثا

ة، دراسة ميدانية عمى عبد الفتاح بوخمخم، تحميل وتقييم الأداء الإجتماعي في المنشأة الصناعي .1
الإطارات الدنيا والوسطى في منشآت صناعة النسيج  بالشرق الجزائري، مجمة العموم الإنسانية، 

 .5115جامعة منتوري، قسنطينة،
ii. المراجع بالمغة الفرنسية 

1. Kaplan, S. Robert and Norton, David P. The Balanced Scorecard 
Translating strategy in Action, Harvard business review,(1996). 

2. KHEMAKHIM,"Dynamique De Contrôle De Gestion" Ed Dumod, 1977. 
3. M. Gervais, "control de gestion", 7eme Edition, ECONOMICA, 2000. 
4. Michel Gervais, .control de gestion , 7eme Edition, ECONOMICA, 2000. 
5. Michel Rouach,״, le contrôle de gestion bancaire et finance״, OP .1994. 
6. Niven, Paul R, Balanced Scorecard step by step, second edition for 

government and  nonprofit agencies2006. 
7. Paul Niven, Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002. 

 
 
 
 



 ق ائمة المراجع
 

 

 

 
 

 رونية:رابعا: المواقع الإلكت
1. http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc 
2. http://www.4shared.com 
3. http://www.doc/com.aribd 
4. http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles  
5. http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles. 
6. http://www.kantakji.com/ 
7. http://www.nodesway.com/methode/balanced_scorecard.htm - France 

http://www.4shared.com/
http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles
http://www.kantakji.com/






 الملخص
يصال         المؤسسة ومخططات أعماليا  استراتيجيةتبرز الإدارة الجيدة من خلال نجاحيا في توجيو وا 

ذلك من خلال استعماليا  لتحقيق إلى مختمف مستوياتيا التنظيمية، تعد مراقبة التسيير الوسيمة المميزة
 .بطاقة الأداء المتوازنالحديثة نختص بالذكر لمجموعة من الأدوات 

 
تيجية والتسيير اليومي من خلال الإستراتيدف ىذه الدراسة إلى تبيان مدى الترابط الموجود بين         

)البعد المالي، بعد  المكون لياالأخيرة حول الأبعاد  إذ تمحورت ىذهنظام بطاقة الأداء المتوازن، ل دراستيا
 العملاء، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمم والنمو( ومقاييس الأداء التي يحتوييا كل بعد من ىذه الأبعاد.

شممت الدراسة كذلك دراسة حالة حاولنا فييا تطبيق بعضا من أدوات مراقبة التسيير عمى مؤسسة و 
لتطبيق نظام بطاقة الأداء ممة ، كما تم تقديم برنامج مقترح كرؤية كاالكترونيك"

   المتوازن.
 بطاقة الأداء المتوازن، عوامل النجاح الحرجة، مراقبة التسيير. الكممات المفتاحية:

 
 

Abstract 

         The good management in the firm can be recognized through its success in 

orienting and conveying its strategy and business plan to its different 

organizational levels, for which the control management is considered as a 

distinguished means, through using a number of new tools such as balanced 

scorecard. 

          This study aims to show the existing relation between the strategy and the 

daily (current) management through the study of balanced scorecard system this 

latter focused of the perspectives of its component (financial perspective,  

customer perspective, perspective internal business processes, learning and 

growth perspective) And performance measures contained in each Perspective 

of these Perspectives. 

         The study also included a case study where we tried to apply some of the 

tools of management control on the «  electronics », The 

proposed program was presented as a vision for the full application of the 

Balanced Scorecard. 

Keywords: balanced scorecard, Key Success Factors, control management. 


