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ملخص:
لقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى قدرة وملائمة بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء المؤسسي لمؤسسات 

صناعیة، وذلك من خلال دراسة حالة مؤسسة السویدي كابل بولایة عین الدفلى.
ستطیع الكشف عن مستوى الأداء ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة، هو أن بطاقة الأداء المتوازن ت

الفعلي للمؤسسات الصناعیة، الأمر الذي أخفقت فیه جمیع أنظمة التقییم التقلیدیة التي تتبناها تلك المؤسسات، كما 
عن مسار الإستراتیجیة والأهداف المسطرة ومن ثم معالجتها، وهو ما الانحرافاتتستطیع البطاقة أیضا تحدید كافة 

خیر أن بطاقة الأداء المتوازن تعد من أكثر الأدوات ملائمة لتقییم الأداء المؤسسي لمؤسسة، جعلنا نقول في الأ
یئة الأعمال وذلك بالنظر إلى العجز الوارد في أدوات التقییم التقلیدیة من جهة والخصائص التي أصبحت تمیز ب

الحالیة من جهة أخرى.
ؤسسي، أدوات وأنظمة التقییم المؤسسي، بطاقة الأداء المتوازن.الإستراتجیة، تقییم الأداء المالكلمات المفتاحیة:

Résumé:
L'objectif de cette étude était d'identifier l'aptitude d'une carte de performance

équilibrée à évaluer la performance institutionnelle des institutions industrielles.
L’une des conclusions les plus importantes de cette étude est que le tableau de

bord prospectif peut détecter les performances réelles des établissements industriels, qui
a échoué tous les systèmes d’évaluation traditionnels adoptés par ces institutions, ainsi
que tous les écarts par rapport à la stratégie et aux objectifs fixés, puis Enfin, le tableau
de bord prospectif est l’un des outils les plus appropriés pour évaluer la performance
institutionnelle d’un établissement, étant donné l’insuffisance des outils d’évaluation
traditionnels et les caractéristiques qui sont devenues caractéristiques de
l’environnement commercial actuel.
Mots-clés: stratégie, évaluation de la performance institutionnelle, outils et systèmes
d'évaluation organisationnelle, tableau de bord prospectif.



ع.الذي وفقنا في انجاز هذا العمل المتواضأولاالحمد الله و الشكر  
أنهذه المذكرة ، في شكلها النهائي  لإنهاءيسعدني بعد الحمد الله عزوجل  

ة  لأستاذالاحترام و العرفـان بالجميل  آياتصبأخبخالص الشكر و التقدير و  أتقدم
السديدة و  او توجيهاتهمهلنا الطريق بعلتأنار الفـاضلة التيالفـاضلة شيشة نوال

القيمةاإرشاداته
لمسير مؤسسة السويدي كابل بوعمران  كما نتوجه بوافر التقدير و الامتنان

و التقدير و  المفيدة. كما نتقدم بجزيل الشكر  توجيهاته  ومساعداتهزوهير على  
و نخص  المذكرةساهم بفكرة في إثراء معلومات هذه  الاحترام إلى كل من  

وأستاذ ظريف عبد االله وبغدادي بلال اللذينشيشة نوالة  الأستاذبالذكر  
.الأحيانقدما لنا المساعدة في كثير من  

لكل ما  الأسرةالعزيزين و  نللوالدينتوجه بخالص الشكر العظيم تقديرا  أخيراو  
قدموه في صبر و صمت حتى يكتمل هذا العمل.



إهداء
زرتني  آن  لى مأنحني إجلالا إلى من أرى فيها ضياء الصراء وعمود الحياة إ

ة وفـلكعاي، إلى من أراها بحر الحنان وشاطئ الر وساندتني طول مسار حياتي
ت  النصيحة والأمن إلى من حملتني وهنا على وهن وسهرت بسهري وفرح

الصبر  و اح  نت الأحزان من أجل سعادتي وعلمتني أن الإيمان نجضحتا لفرحي و
"أميحبيبتي"العطاء...و  مفتاح الحب  

رحمان،الإلى من أرى فيه ينبوع السخاء وجود الكرماء ونصح الحكماء وعطف
لى  إلى من علمني مواجهة الصعاب وعلمني أن الحياة تجارب وشجعني ع

المثابرة والإجتهاد...
.إلى أبي حفظه االله

يتيلازمأمضينا أوقـاتا لا تنسى  من وقف بجانبي و كل  وأهدي تحياتي إلى  
سارة" "فـاطمة" "فـايزة" وكل العائلة الكريمة."

ولم  رتيإلى كل من حملته ذاكلى كل طلبة دفعة إقتصاد وتسيير المؤسسةإ
تحمله مذكرتي



إهـــــداء
لرحمة  اذل من  ناح الفيهما جل جلاله ' وأخفض لهما جاهدي ثمرة نجاحي هذا المتواضع إلي من قـال  

وقـل رب ارحمهما كما ربياني صغيرا '

سانة  عظم إننبل وأصفو حياتي ورمز الحنان والحب والعطاء وأإلىإلي من علمتني الشرف والخلق  
في الوجود أمي الغالية أطال االله في عمرها

ه  وجيهاتربي بتدأعطاني النصيحة وأنار  الذيإلىالذي احمل اسمه بكل افتخار واعتزاز  والى
وعلمني العطاء بدون انتظار أبي العزيز أطال االله في عمره

از  اعتز وإلى زوجي العزيز عبد الحق الذي كان سندي ودعمني في إنجاز هذا العمل بكل
وافتخار أطال االله في عمره وإلى كل عائلة مهيدي من كبيرها إلى صغيرها

هام  عاء، ر دحمة،ر التفـاؤل بعينهم والسعادة في ضحكتهم بنات أخواتي رهف، ألاء، من ارئوالى
ة، صفيةجميع أخواتي وإخواني سفيان، حسينة، فـلة، عبد الباقي، سلموالى

از هذاى انجوالي كل صديقـاتي فـايزة، فريال،صارة، سعيدة، أحلام، والي كل من ساعدني عل
العمل

الثانية ماستر اختصاص تسيير المؤسسةملاء الدفعة السنة  و جميع ز 

كل من في قـلبي ونسيه قـلميوإلى
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تمهید: 

إن الاختلاف حول مفهوم الأداء ینبع من اختلاف المعـاییر والمقـاییس التـي تعتمـد فـي دراسـة الأداء 
ن أغلـب البـاحثین یعبـرون عن الـرغم مـن هـذا الاخـتلاف فـإدمها المـدراء والمنظمـات، وعلیوقیاسـه، والتـي یسـتخ

العدید دورا هاما فيتحتل عملیة تقییم الأداءحیث الأداء من خلال النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقیق أهدافها
وعلیه سنحاول من خلال هذا الفصل المقسم إلى وتطورهــا،لما لهـا مـن أثـر علـى اسـتمرارها ونموهـا من المؤسسات
:ما یليضاحثلاثة مباحث إی

.تقییم الأداء في المؤسسة:بحث الأولالم

.ماهیة بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني

.فهو خاص بالدراسات السابقة:أما المبحث الثالث
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تقییم الأداء في المؤسسةالمبحث الأول: 
.تعریف تقییم الأداء المؤسسي،أهمیته وأهدافه:وللأب الطلما

الأداءقبل تعریف تقییم الأداء المؤسسي سنتطرق أولا إلى تعریف 
داءلأف ایرتع:الفرع الأول

اء یعد الأداء مفهوما جوهریا وهاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، ویمثل القاسم المشترك لاهتمام علم
دارة یها الإالإدارة، ویكاد أن یكون الظاهرة الشمولیة والعنصر المحوري لجمیع فروع وحقول المعرفة الإداریة بما ف

ه البعد الأكثر أهمیة لمختلف المؤسسات، والذي یتمحور حوله وجود المؤسسة منالإستراتیجیة، فضلا عن ان
ا.عدمه، وهو مفهوم واسع وتتجدد مكوناته بحدوث أي تجدید أو تغییر في مكونات المؤسسة على اختلاف أنواعه

الأداء هو أن " حیث تم النظر إلىمفهوم الكفاءة،الأداء في إشارة أكثر لBromiley and Millerكما وضح
علىاستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة مة لمواردها المادیة و البشریة و انعكاس لكیفیة استخدام المنظمحصلة أو

1.''تحقیق أهدافها

: تعریف تقییم الأداء المؤسسيالفرع الثاني
یة دام الموارد البشـر التشغیل واستخفحص تحلیلي انتقادي شامل لخطط، أهداف، طرق ":وهالمؤسسيتقییم الأداء

المستویات التالیة لتقییم یمكن التمییز بینو " ،فعالیة استخدام الموارد المتاحةدف التحقق من كفاءة و بهوالمادیة،
2:اءالأد

ن ا وبیـامتابعة تنفیذ القطاعات الاقتصادیة أو الاقتصاد ككل للأهداف المحـددة مسـبق: على مستوى الاقتصاد-
؛لهاواقتراح الحلول المناسبة بهالة، أسباالانحرافات الحاص

ي ن ینبغیة فترة معینة بما كانهاالحكم على كفاءة المؤسسة بمقارنة فعالیة التنفیذ في:على مستوى المؤسسة-
در القوة والضعف في مجالات تحقیقـه من أهداف، ومن ثم استخراج الانحرافات الناشئة وتمهید تشخیص مصا

؛العمل
ل مـلفـرد للعالإنجاز والمستمرظمعملیة تقییم أداء الفرد في المؤسسة في التقدیر المنتتتبلور:فردعلى مستوى ال-

.وتوقعات تنمیته وتطویره في المستقبل

جمیع العملیات والدراسات التي ترمي لتحدید مستوى العلاقة "یم الأداء على انهیتقإلىالكرخي أشارفیما
العلاقة المذكورة لوحدة الاقتصادیة مع دراسة تطویرمن قبل ااستخدامهاحة وكفاءة التي تربط بین الموارد المتا

فرع جنرال–مؤسسة صناعة الكوابل دراسة حالة -لتحسین أداء المؤسسة الاقتصادیةتأهیل الموارد البشریةعادل بومجان، -1
.45، ص2015-2014،رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر،جامعة محمد خیضر، بسكرة، -كابل
دراسة حالة-لمتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةبطاقة الأداء اقابلیة تطبیقصالح بلاسكة، -2

- 2011، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف،-بعض المؤسسات
.6، ص2012
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الأهدافالمقارنات بین المستهدف والمتحقق من إجراءعن طریق ، فترة زمنیة محددةأوخلال فترات معینة متتابعة 
."1مقاییس ومعاییر معینةإلىبالاستناد 
2وقیاس الأعمال المنجزة خلال فترة زمنیة معینة".عرفه بأنه" تحلیلفقدDEVRISEأما دیفرز 

ى هي عملیة ضروریة تهدف إلالمؤسسيداءالأم ییقة یمكن القول أن عملیة تقل التعاریف السابومن خلا
اس ل قیبكفاءة وفاعلیة من خلاالمحددة مسبقاللأهدافعرفة مدى تقدمها ومدى تحقیقها تطویر أداء الوحدة وم

على والعمل،بابها والمسؤولین عنها ومعالجتهانحرافات وبیان أسلاالسابق لتحدید ابالأداءارنته الحالي ومقأدائها 
.نوعیةأكبر وبتكالیف أقل وبأحسنل الوحدة للموارد المتاحة وبأسلوب رشید یحقق عائدا تحدید مدى كفایة استغلا

أهمیة تقییم الأداء المؤسسي: الفرع الثالث
3:فیما یليالمؤسسيداءتمثل أهمیة تقییم الأت

.یوفر تقییم الأداء مقیاسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعیها لمواصلة نشاطها بغایة تحقیق أهدافها-1
اذ بة واتخیوفر نظام تقییم الأداء المعلومات لمختلف المستویات الإداریة في المؤسسة لأغراض التخطیط والرقا-2

.سةوموضوعیة، فضلا من أهمیة هذه المعلومات للجهات الأخرى خارج المؤسالقرارات المسندة على حقائق عملیة
أكبر تحقیقخلال تصادیة والاجتماعیة من أن تقییم الأداء یظهر مدى إسهام المؤسسة في عملیة التنمیة الاق-3

ار لى خفض أسعقدر من الإنتاج بأقل التكالیف والتخلص من عوامل الضیاع في الوقت والجهد والمال مما یؤدي إ
لك المستهو المنتجات ومن ثم تنشیط القدرة الشرائیة وزیادة الدخل القومي مما یعود على المجتمع والمنتج والعامل 

.بالفائدة

یظهر تقییم الأداء على المتطور الذي حققته المؤسسة في مسیرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ وذلك عن-4
.زمانیا في المؤسسة من مدة لأخرى ومكانیا بالمؤسسات المماثلةطریق نتائج التنفیذ الفعلي للأداء

لمؤسسة ایساعد تقییم الأداء على إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والمؤسسات المختلفة وهذا بدوره یدفع -5
.لتحسین مستوى أدائها

حدید لمواقع الأكثر إنتاجیة وتیؤدي تقییم الأداء إلى اكتشاف العناصر ذات الكفاءة العالیة ووضعها في ا-6
العناصر التي تحتاج إلى دعم وتطویر من أجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء الطموح والاستغناء عن 

.العناصر ذات الكفاءة المنخفضة
الات یؤدي تقییم الأداء تحقیق إلى الأهداف المحددة في المخطط والعمل على إیجاد نظام سلیم وفعال للاتص- 7
.كفاءات والحوافز الشخصیةوال

. 31ص،2010دار المناھج، عمان،،خدام النسب المالیة، تقویم الأداء في الوحدات الاقتصادیة باستلكرخي، مجید جعفرا-1

الحكومي،لأداءالحدیثة في قیاس الأسالیبمؤتمر أعمالمجمع ، استنباطهاالحكومي وطرق الأداءمعاییر قیاس محمد الطعامنة، -2
.401ص،2001، القاهرة،الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة 

وتصدیر اسة حالة مؤسسة حدود سلیم لتوضیب در -التصدیر في تحسین الأداء المؤسسيدور إستراتیجیةالجباریة كحیلي، -3
.51،ص2015-2014مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، ،-التمور
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حدد تح عملیة تقییم الأداء المركز الاستراتیجي للمؤسسات ضمن إطار البیئة القطاعیة التي تعمل فیها توض-8
.الآلیات وحالات التغییر المطلوبة لتحسین المركز الاستراتیجي لها

فسیة ة التنامدة لتنفیذها وعلاقتها بالبیئتعكس تقییم الأداء درجة الانسجام بین الأهداف والاستراتیجیات المعت- 9
.للمؤسسة

أهداف تقییم الأداء المؤسسي: الفرع الرابع
1:تتمثل أهداف تقییم الأداء المؤسسي فیما یلي

وتحدید العناصر التي بها خللیهدف تقییم الأداء إلى الكشف عن العناصر الفعالة في المؤسسة لدعمها،-
.املأداء نحو الأموذلك لدفع عجلة المعالجتها 

.التأكد من سیر الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة-
تشجیع ا و طویر قدرات المؤسسة لتحسین أدائهتحقیق أفضل عائد ودفع حركة التنمیة من خلال التوسع وت-

.المنافسة بین الأقسام لزیادة إنتاجیتها
.هید من فرص الترقیة المتاحة أمامتفوتشجیعهم على بذل جهد أكبر حتى یستنمیة المنافسة بین الأفراد،-
.إمكانیة قیاس إنتاجیة وكفاءة الأقسام المختلفة-
.ةمستوى عالي من الكفاءة والإنتاجیلمحافظة على ا-
یة تقو ىمما یساعد علبهم،الاتصالوتحسین مساعدة المشرفین المباشرین على تفهم العاملین تحت إشرافهم،-

.یادة التعاون بینهم لرفع الكفاءة والإنتاجیةالعلاقات بین الطرفین وز 
.بوالتدریللاختیارستقبلیة تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السیاسات الم-
علي الفعن طریق نتائج التنفیذالأسوأیظهر تقییم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة نحو الأفضل أو نحو -

.لأخرى ومكانیا بالنسبة للمؤسسات المتماثلةللأداء زمنیا للمؤسسة من مدة
ى مستو ینیساعد على إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمؤسسات المختلفة وهذا بدوره یدفع لتحس-

.أدائها
أسالیب تقییم الأداء المؤسسي: المطلب الثاني

مات في الوقت الحاضر بسبب ثورة المعلو توجد العدید من أسالیب تقییم الأداء في المؤسسة والتي تطورت 
الي،أووالاتصالات، وقیام الباحثین بإجراء العدید من الدراسات حول موضوع أداء المؤسسات سواء في الجانب الم

في المجال الإداري.
:سساتوفیما یلي بعض الأسالیب المعاصرة والتي تقیس أكثر من بعد، وتعتبر الأقرب والأدق في تقییم أداء المؤ 

ة میدانیة بوحدة شلف لسقي دور إدارة التغییر التنظیمي في تحسین الأداء المؤسسي دراسبدي جمیلة، بوجلال عائشة، لعا-1
- 2015، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، وصرف المیاه

.26، ص2016
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یركز هذا النموذج على الأجزاء الرئیسیة التي تتكون منها المؤسسة حیث یعتبرها : التقلیديالأسلوب:الفرع الأول
نظاما یتكون من مدخلات وعملیات ومخرجات، ویقوم هذا النموذج على تحلیل مكونات المؤسسة جزءا جزءا، وذلك 

1من خلال تقییم الجوانب التالیة:

رار الاستمفي هذا الإطار یتم تقییم موارد المؤسسة وقدرتها على الحصول على هذه الموارد و : و تقییم المدخلات-1
شرا سة، مؤ في عملیاتها الیومیة، ویمكن اعتبار عدد الموظفین، وعدد أجهزة الحاسوب، وعدد السیارات التابعة للمؤس

لأداء المؤسسة في مدخلاتها.
نفیذ یتم تز العملیات الموكلة لأصحابها في الوقت المحدد، وعادة ما: حیث یتم التأكد من انجاتقییم العملیات-2

.برنامجهذا التقییم في المراحل الأولى من تنفیذ البرنامج، وتكون العملیة أفضل عندما یتم تقییم في نهایة ال
هنا عملیةویتم في هذا المستوى تحدید مدى انجاز المؤسسة لخططها التي وضعتها وتأخذ التقییم المخرجات:-3

القیاس الكمي، وبعد ذلك یتم الحكم على أداء هذه المؤسسة.
والشكل الموالي یوضح نموذج التقلیدي لقیاس الأداء المؤسسي:

): النموذج التقلیدي لقیاس الأداء المؤسسي1الشكل رقم(

مدخل العملیات الداخلیةمدخل المخرجات ( الأهداف)  مدخل الموارد
أطروحةلمتوازن،االأداءبطاقةباستخدامغزةقطاعفيالعامالقطاعمؤسساتأداءقیاسماضي،أبوإبراهیماحمدكامل: المصدر

.18ص،2015لبنان،-طرابلسالجنان،جامعة،الأعمالإدارةفيالدكتوراهدرجةلنیلأعدت

حاب المصالحأصالفرع الثاني:
على الإدارة العلیا لمنظمات الأعمال أن تضع واحدا أو أكثر من مقاییس الأداء لكلFreemanیقترح 

مجموعة من أصحاب المصالح في المنظمة والتي یجب أن تقابل أهدافهم فیها.
مجالات الأداء فالطبیعة المتشابكة لأهداف منظمات الأعمال وحاجات الأطراف المرتبطة بها تنسحب على طبیعة 

التي تغطي تلك الأهداف، بحیث تكون نتائج قیاس الأداء في مختلف المجالات متناغمة بالشكل الذي یدعم الأداء 
الكلي للمؤسسة، ویؤكد الغالبي على أن أهداف أصحاب المصالح والحقوق بوصفها مجالات أداء رئیسة ینبغي على 

.18صمرجع سابق،ماضي، أبوإبراهیمكامل احمد -1

نشطة الداخلیة للمنظمة لأا
والعملیات

المخرجات دخلاتالم
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ا وفق مقاییس ومعاییر تلاؤم كل مجال بما یمثله من أطراف منظمة الأعمال قیاس الأداء المنظمي من خلاله
1مرتبطة به.

كما یعتبر من أصحاب المصالح الزبائن في الشركات، وجمهور المراجعین في المؤسسات العامة، وبتعدد
أصحاب المصالح في المؤسسة الواحدة وبتعدد الأهداف وتشابكها مع بعضها البعض، یصبح تحقیق التوازن بین

الأطراف، وتحقیقها تحدیا أمام المؤسسة، ولابد للمؤسسة أن تحقق معظم أهداف أصحاب المصالح بتعدد هذه
مكوناتهم.

، ویبین الجدول التالي أهم مجامیع أصحاب المصالح والحقوق، ومقاییس الأداء التي تبین أهدافهم ومصالحهم
المدى القریب والبعید.ویشمل الجدول فئة أصحاب المصالح والحقوق، وقیاس الأداء على 

): أصحاب المصالح والحقوق1جدول رقم (

أصحاب فئة
المصالح 
والحقوق

قیاس الأداء على المدى البعیدقیاس الأداء على المدى القریب

مبیعات القیمة والحجم-المستهلكون
المستهلكون الجدد-
ي عدد احتیاجات المستهلكین الجدد الت-

تم توفیرها

النمو في المبیعات-
معدل دوران المستهلكین-
المقدرة على السیطرة على الأسعار-

المجهزون 
(موردون)

كلفة المواد الأولیة-
زمن التسلیم-
المخزون-
توفیر المواد الأولیة-

معدلات النمو في كل من:-
كلفة المواد الأولیة-
زمن التسلیم-
المخزون-
ر المجهزین الجدیدةأفكا-

المالي المجتمع
(المساهمون)

العائد على السهم-
القیمة السوقیة للسهم-
عدد القوائم التي توصي بشراء أسهم -

المنظمة
العائد على حق الملكیة-

القدرة على إقناع سوق الأوراق-
المالیة بالإستراتجیة المتبعة

النمو في العائد على حق الملكیة-

، ، دار وائل للنشرمنظور منهجي متكاملالإستراتیجیةةالإدار ، إدریسصبیحي محمد ائل طاهر محمد منصور الغالبي، و -1
.492ص،2007،عمان،1ط
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عدد الاقتراحات-دالأفرا
الإنتاجیة-
عدد الشكاوى-

عدد الترقیات من الداخل-
معدل الدوران-

الجهات 
التشریعیة

عدد التشریعات الجدیدة التي تؤثر في -
المنظمة

العلاقات مع الأعضاء والطاقم-

عدد القوانین الجدیدة التي تؤثر على -
الصناعة

مستوى التعاون في المواجهات -
نافسیةالت

جمعیات حمایة 
المستهلك

عدد الاجتماعات-
عدد المواجهات غیر الودیة-
عدد القضایا المرفوعة-

عدد مرات التغیر في السیاسات نتیجة -
ضغوط الجمعیات

عدد مرات المطالبة بالمساعدة من -
قبل الجمعیات

المدافعون عن 
البیئة

عدد اللقاءات-
عدد المواجهات غیر الودیة-
عدد مرات تكوین الائتلافات-
عدد الشكاوى لدى الجهات المختصة-
عدد القضایا المرفوعة-

عدد المطالبات بالمساعدة من قبل -
المدافعین عن البیئة

.493طاهر محسن، وإدریس، وائل محمد، مصدر سابق ، ص، الغالبيالمصدر:
الفرع الثالث: لوحة القیادة

تعریف لوحة القیادة-1
أو قس الفریام متابعة من طرف نفظات المرتبة في نر شؤ مجموعة من المهایادة بأنقتعریف لوحة الیمكن

وهي أداة اتصال ین، مراقبة نشاطات قسم معلىوعق،یالتنسلى رار، وعقاذ الخاتلىمساعدة علول لؤ نفس المس
وتحسینوظیفتهیریوتسلإدارةسیةئیاط الر قول حول النؤ بجذب اهتمام المس)التسییر(لمراقب حاذ قرار تسمخوات
.1ائهاأد
: أشكال لوحة القیادة-2
جعي معیار مر تظهر مباشرة القیم والانحرافات بالنسبة للتنبؤات أو بالنسبة لأيتتمیز الجداول بكونها : الجداول-أ

لال لتي تتوالى خ، غیر أن لها عیوبا تتمثل في أنها لا تهتم ببعض التطورات ا...)سنة سابقة، المنافسة(اخر 
.الأشهر، كما أنها لا تمكن من إجراء مقارنات بین عدة ظواهر مترابطة

والتمویل صاد لاقتموسوعة االموارد البشریة،اء أدقییملمتوازن في قیاس وتالأداء اادة وبطاقة قیلوحة الردو ،وهیبةم دقم-1
.3ص، 198،2009رقم ، الإسلامي
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سهیله لفهم الظواهر تهاارنة بالجداول، من أهمقمتیازات ملااض التمثیل البیاني بعتلكیم: المخططات البیانیة-ب
1.نحرافاتالایرات و ها لتغو توضیحالمختلفة 

جود بو تنبیه ( تظهر حالة المؤشرونة لأو إشارات مالأسهمینة مثل ت معثیلاموهي ت:الرموزأوالإشارات-ج
كون ، و یمكن أیضا أن ت)لائماإذا كان مالأخضر، وباللون غیر ملائمإذا كانالأحمرل اللون خلاانحراف من 
التركیز هذه الرموز بح وتسم،عادیةغیر ت عن وجود حالة لنأعان أضاءتشاشة الحاسوب فئیة على إشارات ضو 

.لضرورياالمستعجل و لىع
القیمة المضافة الاقتصادیة: الفرع الرابع

EVA(،Economic(الاقتصادیةیمة المضافةقیاس القیعد م Value Addedیمة قالل خأكثر مدا
Sternلمساهمة شركةكوشیوعا، وذلخداما قتصادیة استلاا Stewartمة ح كعلاالصحیمفهومهونشره في ترویج

Economicىتحت مسمتجاریة  value addedمثلى الشركات الكبر عدد من لى عقه ،حیث تم تطبیCoca-
Cola ،T&AT ،Quaker Oatsفي لحوظدم مقتقیقالشركات من تحا، وقد تمكنت هذههتحت إشرافكوذل
ج شامل هس كمنیاقهذا الماستخدام لىالشركات عالعدید من عا، مما شجهأرباحعا والذي كان سببا في رفهإدارات

مثلالأستعمال الانحو الأعمالشركات هتوجیلىعئق الفایاس قالمالمالیة بسبب قدرة هذا دارةظم الإفي إعداد ن
كما حدث في الشركات الأعمالظمهندسة نبإعادةمباشرا فیما سمي سبباكوقد اعتبر ذلر،لرأس المال المستثم

2.یكیةالأمر 

قتصادیة لرأس المال في بدایة العام الایمة الدفتریة قالها یة المضافة بأنقتصادلایمة القوقد تم تعریف ا
د الوحدة ئبعواالتي تزود المستثمر داةالأهابأنها كما یمكن تعریفلفته،د رأس المال وتكائبین عو رقالفهمضافا إلی

3.لفتهل أرباح رأس المال المستثمر بعد استبعاد تكخلادیة في فترة معینة من قالن

بطاقة الأداء المتوازنلفرع الخامس:ا
ما یمكن "مبدأمن قاانطلاا هت فكرتءجاتي ، والالأداءمن أحدث أنظمة تقییم الأداء المتوازنقة ر بطابتتع

د تمییر، حیث تستسة البومراقالإدارةمجال یة في عنقلة نو الأداء المتوازنولقد أحدثت بطاقة ،"رتهدایمكن إسهقیا
الإستراتیجیةمتكاملا للإدارةا أیضا نظاما ه، وإنما لكونالأداءقییم تلما نظاما حدیثا كونهلیس فقط من ا تهطاقة قیمبال
ییم الأداء على في تقالأداء المتوازنبطاقة تكزوتر علیها،الرقابة سة وإلىؤسفي المالإستراتیجیةإلى تنفیذ هدف ت

على طاقة بالل تعمكما ة، سسالفعلي للمؤ ستوى الأداءمارإظهلمن المؤشرات المالیة وغیر المالیة من أجدمج كل
:4فيتمثلكاملة تتمدأبعاأربعة الاعتماد علىبشكل متوازنبهدافها وبلوغ أستراتیجیاتهااتنفیذ حوسة نسالمؤ فع د

مقدم وهیبة، مرجع سابق،ص1.4 -

في الشركات السعودیة المساهمة الأسهملىد عئقتصادیة المضافة والعالایمة اقة بین اللاققیاس الع، كرام عبد الرحمنفوتة إ-2
.3ص،2010عبد العزیز، جدة، السعودیة،لك، جامعة المفي المحاسبةماجستیربحث مقدم كمتطلب لنیل درجة، )یةقدراسة تطبی(

3 -فوتة إكرام عبد الرحمن، مصدر سابق، ص16.
تقییم أداء المؤسسات الصناعیة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لإنتاج ریغة احمد الصغیر، -4

.57،ص2014-2013، 2مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة قسنطینةالآلات الصناعیة،
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.سةسالصورة المالیة للمؤ دعممین و هثروة المسازیزم بكیفیة تعتهوی:البعد المالي-
.لالعمیسة من منظورسدو المؤ بیف تكو لخلق القیمة للعمیراتیجیةكز على إستر ی:عملاءبعد ال-
مال رضا العحقق تخلالها ي من تسة والسفوق فیما المؤ تي تتم بالعملیات التهوی:العملیات الداخلیةبعد-

.نمیهوالمسا
.سةسمؤ الداخلوالنموتكار لابام عفي خلق المناخ الذي یدعد ي تساتاللم بالعوامهتوی:بعد التعلم والنمو-

المؤسسيالأداءقة بتقییمللصعوبات المتعا:المطلب الثالث
ذا هو ؤسسة سواء كانت رئیسیا أو مرؤوسا،ق بالموظف بالملمتعهحساس لكونالأداءإن موضوع تقییم 

ا الحكم ذه هیتضمنشخص من قبل شخص آخر وما لىتتضمن الحكم عهایة حیث أنلممن طبیعة العف نابعلاالخ
البا ما تكون غخطاءلأهذه او تهغیر موضوعي وبالتالي عدم مصداقیأو تأثیرات قد تجعل من الحكم خطاءالأمن 

:1تيهي كالآو هأو من نظام التقییم في حد ذاتاءدللأناتجة عن التقدم 
):المقوم(الأخطاء المتعلقة بالقائم بالأداء- أ
لإیجابعلى الموظف مسبقا من قبل إجراء عملیة التقییم سواء بایتمثل في أن المقوم یحكم:نطباع الشخصيالا -

.أو بالسلب
مثلا لرؤساءإن شخصیة القائم بتقییم الأداء وطریقة تفكیره تؤثر على عملیة التقییم فبعض ا:التساهل أو التشدد-

ب ن السبوغالبا ما یكو لدیهم میل لإعطاء تقدیرات عالیة لجمیع المرؤوسین بغض النظر عن الفروق الفردیة لدیهم،
أو م،هوتعاطفا معهموكسب رضاهم وسین وتجنبا لمعاداتالمرؤ في هذا المیل ناتج عن خشیة الرؤساء من ردة فعل

ن اك بعض الرؤساء یعطون تقدیرات منخفضة دو هننحو متناقض فلىوناجحة وعجیدة همبأن إدارتالآخرینم لهاإ
.نظام الترقیة والمكافأةلىذا یؤثر عهي و لالفعالأداءالنظر إلى 

وظفین لجمیع المإلى إعطاء تقدیرات متوسطة أو أقل من متوسطة داءبالأالقائمون هیتج:نحو الوسطتجاهالا -
.تفادیا الصدماتهمالتابعین لدی

م لتقییایة لة بعملاقعهالیس للأسبابن عنییملأفرادلهذا نتیجة لمیل الرئیس وتفضیهیحدث :التحیز الشخصي-
.)یةلات العائلاقالصداقة والع(،أو نفسیةتماعیةاجسواء كانت شخصیة أو 

:المتعمقة بنظام التقییمخطاءلاا-ب
وجود عدمهو في أي مكان داءللأأسباب عدم كفاءة نظام التقییم إن أحد :الأداءت ومعاییر لاعدم وجود معد-

.وب داخل المؤسسةلالمطداءبالأي لالفعداءالأى مقارنة لتساعد علأنهات ومعاییر واضحة ودقیقة لامعد
ة هلحة وسوواضة لیة فوجود نماذج شاملدورا في نجاح العمداءلأاب نماذج لعت: الأداءعدم كفاءة نماذج تقییم -

وغالبا،دهن إعدامیة التقییم لالقائمین بعمب هر تؤدي إلى تها، أما النماذج المعقدة فإنئهقد یشجع معد التقییم في انتقا
:الأسباب التالیةناتجة من أحدداءللأتكون عدم كفاءة نماذج التقییم ما 
.ىعبارات أو ألفاظ غیر محددة المعنستخداما-

میدانیة دور تسییر الكفاءات المهنیة في تحسین الأداء المؤسسي في المؤسسة الاقتصادیة (دراسةنان، بركاني بثینة، حفیظي ح-1
.74، ص2016-2015، قالمة،1945ماي 8مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع،جامعة بمؤسسة سونلغاز)،
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.املیوسلالعناصر التقییم توزیعا عادالأهمیةعدم توزیع -
داءلأي لالفعیعكس الواقعلا یل لى عدد قلعاشتمالهاكبیر من عناصر التقییم أو ى عدد لالنماذج عاشتمال-
.وظفینلما

المبحث الثاني: ماهیة بطاقة الأداء المتوازن
وغیرةالمالیالجوانبمنكلدمجعلىتقومالتيالأداءتقییمنماذجأهمأحدالمتوازنالأداءبطاقةتعد

غیراتالمتمتطلباتوإدراكفهممنیمكنهاللمؤسسةالفعليالوضععنللتعبیرشمولیةأكثرنظاملتشكلالمالیة
لى وسنتطرق من خلال هذا المبحث إ،وتهدیداتفرصومنضعفونقاطقوةنقاطمنتشملهبماببیئتهاالمتعلقة

.هانشأة وتعریف بطاقة الأداء المتوازن وخصائصه، أهدافها وأهمیتها،  ومكوناتها والخطوات المتبعة لإنجاز 
.نشأة وتعریف بطاقة الأداء المتوازن: مطلب الأولال

، وذلك Nortonو Robert kaplan،على ید الباحثان 1992كان أول ظهور لبطاقة الأداء المتوازن عام 
ن لباحثاإثر دراسة دامت عاما كاملا وشملت اثنا عشر مؤسسة من كندا والولایات المتحدة الأمریكیة، حیث انطلق ا

على ت الحدیثة، وأن اعتماد هذه الأخیرةمن فرضیة أن مؤشرات الأداء المالیة لم تعد فعالة بالنسبة للمؤسسا
ل البدائو المقاییس المالیة یؤثر سلبا على قدرتها في خلق القیمة، فقاما الباحثان بمناقشة مجموعة من الخیارات 

انتهت بهم إلى تصمیم أداة جدیدة لتقییم الأداء تم تسمیتها ببطاقة الأداء المتوازن.
ابلان ونورتن على أنها مجموعة من المؤشرات التي تقدم للمدیرین رؤیة شاملة إن بطاقة الأداء المتوازن كما یرى ك

وسریعة حول العمل داخل المؤسسة، حیث تتكامل في بطاقة الأداء المتوازن كل المؤشرات المالیة التي تعكس نتائج 
لك هي عبارة على أنها والأفعال والقرارات الماضیة مع المؤشرات العلمیة(الغیر المالیة)  من رضا العملاء، وكذ

سلسلة للقیمة بحیث أن كل مؤشر محدد في بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة یدخل ضمن علاقة من السبب والنتیجة 
1توصل وتوضح معنى الإستراتجیة داخل المؤسسة.

طار ' إا'لقد تعددت التعریفات التي تبین مفهوم بطاقة الأداء المتوازن، حیث یعرفها البعض ببساطة على أنه
متعدد الأبعاد لقیاس الأداء الإستراتیجي یجمع ما بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة''.

كما یمكن تعریف بطاقة الأداء المتوازن بأنها '' نظام إداري یهدف إلى مساعدة الملاك والمدیرین على ترجمة -1
2راتیجیة المترابطة ''رؤیة وإستراتجیات شركاتهم إلى مجموعة من الأهداف والقیاسات الإست

، جامعة رلماجیستاة تخرج لنیل شهادمذكر بطاقة الأداء المتوازن،تقییم أداء المؤسسات الصناعیة باستخدامریغة أحمد الصغیر، -1
. 64،ص2014-2013قسنطینة، 

نشر ، المكتبة العصریة للجيالمعاصر لقیاس الأداء الإستراتیبطاقة الأداء المتوازن المدخلعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، -2
.57، ص، مصر1طوالتوزیع،
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بطاقة الأداء المتوازن هي'' نظام إداري یهدف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤیتها وإستراتجیتها إلى -2
مجموعة من الأهداف والقیاسات الإستراتجیة المترابطة، حیث لم یعد التقریر المالي یمثل الطریقة الوحیدة التي 

1أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلیة''.تستطیع المؤسسات من خلالها تقییم 

2:المتوازن وهيالأداءالألمانیة ثلاثة تعریفات رئیسة لبطاقة Siemensفیما أوردت شركة

إلىهاوأهدافمن خلال ترجمة رسالتها ستراتیجیةالإأداة لقیاس تقدم الوحدة الاقتصادیة نحو تحقیق أهدافها -1
.نظوراتتكتیكات ومقاییس عبر مجموعة من الم

.رغبات الزبائنوإرضاءوسیلة للفوز بتوقعات الزبائن ومقاییس لقدرة الوحدة الاقتصادیة على ملائمة -2
.مقاییس ملموسة لاستخدامها من قبل متخذي القرارإلىستراتیجیةوالإترجمة الرؤیة المستقبلیة -3

ري یترجم الرؤیة والرسالة إلى أداة فعالة ترتبط وكتعریف شامل یمكن القول بأن بطاقة الأداء المتوازن هي نظام إدا
وتتصل بالإستراتجیة، كما تعتبر أداة فعالة لمتابعة الأداء في مقابل الأهداف المنجزة حیث ترتبط الأهداف 
الإستراتجیة بقیاسات العملیة الأدائیة، كما تساعد بطاقة الأداء على تطبیق الخطط وضبط ومراقبة النمو المؤسسي 

3سهلة تجمع فیها كافة الأهداف الإستراتجیة.بطریقة 

.بطاقة الأداء المتوازن أهمیتها، أهدافهاالمطلب الثاني: خصائص
الأداء المتوازن:: خصائص بطاقةالفرع الأول

4یمكن استخلاص أهم الخصائص الممیزة لبطاقة الأداء المتوازن وهي:

یس في جمة رؤیة المؤسسة وإستراتیجیتها إلى أهداف ومقایالارتباط بإستراتیجیة ورؤیة المؤسسة، حیث تتم تر -1
أربع مجموعات تشكل أساس عملیة التقییم وبالتالي یتحقق التوازن.

عرض نتائج البیانات المالیة (تصور الماضي) وكذلك تقییم محركات الأداء، ومن ثم یتحقق التوازن بین- 2
الأهداف القصیرة والطویلة.

فاء من الو ناسبة لتمكین الإدارة من إعادة توحید الأداء مما یحقق التوافق مع الأهداف ویضتوفر المعلومات الم- 3
بمتطلبات أصحاب المصلحة.

ي: البعد بعاد هتعدد أبعاد التقییم حیث یتعامل النظام مع أربعة أبعاد تشكل تقییما متكاملا فیما بینها، وهذه الأ-4
خلیة، وبعد النمو والتعلم.المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الدا

تعتبر كأداة للإدارة یتم بموجبها اتخاذ القرارات ولاسیما الإستراتیجیة منها.-5

مذكرة تخرج بیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة،قابلیة تطصالح بلاسكة، -1
.23، ص2012- 2011لنیل شهادة الماجیستر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة، جامعة فرحات عباس، سطیف، سنة 

، مجلة العلوم "المتوازنة أداة حدیثة لتقییم أداء منظماتبطاقة التقدیرات "بدراوي، عبد الرضا فرج وصبحي، وائل محمد، - 2
.78ص،2005)أیار15( جامعة بغداد، العدد، المجلد الرابع، الاقتصادیة

المجموعة العربیة للتدریب والنشر، الطبعة تقییم أداء المؤسسات في ظل معاییر الأداء المتوازن،محمود عبد الفتاح رضوان، -3
.70، ص 2013-2012الأولى، القاهرة، 

.24ص،مرجع سابق، صالح بلاسكة-4
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تحقق التوازن المفقود في مقاییس الأداء التقلیدیة. -6
: أهمیة بطاقة الأداء المتوازنالفرع الثاني

لناتجة عن استخدامها من طرف العدید من منظمات تبرز أهمیة بطاقة الأداء المتوازن من خلال المنافع العدیدة ا
1الأعمال، ویمكن إجمالها فیما یلي:

تقوم باستخدام مؤشرات تقییم الأداء كنظام متكامل للمعلومات والتوصیل والتعلیم الإستراتیجي.-1
لیة فقط. توجه المؤسسات إلى تركیز على تحقیق رؤیتها وإستراتجیتها بدلا من التركیز على نتائج الما-2
تربط بین الإستراتیجیات طویلة المدى مع الخطة السنویة قصیرة المدى.-3
، الكمیة خارجیةتوفر نظرة متوازنة لتقییم الأداء وذلك بضمها لمختلف العوامل المالیة وغیر المالیة، الداخلیة وال- 4

.والنوعیة، التي تهدف إلى بلوغ رؤیة وأهداف المؤسسة وترجمة إستراتیجیتها
حقیق تم فيتعتبر نظاما متكاملا للإدارة الإستراتیجیة، وتجعلها محور اهتمام جمیع الأفراد داخل المؤسسة تساه-5

الأهداف والغایات المحددة.
: أهداف بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثالث

2ن كانت جوهریة.تمكین الإدارة من فحص الأداء وإجراء التعدیلات أثناء تنفیذ الإستراتیجیة حتى وإ -1

تفسیر رؤیة وإستراتیجیة المنظمة من خلال وضعها في أهداف إستراتیجیة خاصة.-2
علیا ارة التمكین المنظمة من ربط أهدافها الإستراتیجیة بالمقاییس من خلال فهم العاملین لأهداف مستویات الإد- 3

في المنظمة.
اف أعمالها واستخدام عملیاتها وأنشطتها عن طریق أهدمساعدة المنظمة في التخطیط ووضع الأهداف وتوحید-4

تقنیة، لتخصیص الموارد وترتیب المبادرات الإستراتیجیة.
مة.المنظفي تفعیل وتحسین فاعلیةتحفیز الإدارات في المستویات الدنیا بما فیها (المدراء والعاملون) للنظر-5

رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، كلیة العلوم تأهیل الموارد البشریة لتحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة،عادل بومجان، -1
.78، ص2015-2014اقتصادیة وتجاریة، جامعة خیضر، بسكرة، سنة 

وتقنیة المعلومات المجلة الدولیة المحكمة للعلوم الهندسیة ن"، ستراتیجي "بطاقة الأداء المتوازط الإالتخطیوسیلة عبد العزیو عاشق، -2
.28، ص2016، جامعة طرابلس، لیبیا، سنة2المجلد
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المتوازنمكونات وأبعاد بطاقة الأداء: المطلب الثالث
مكونات بطاقة الأداء المتوازنالفرع الأول:

جوانبأربعمنالعامةرتهاصو فيتظهروهيالقیادةفيالحدیثةالأدواتمنالمتوازنالأداءبطاقةتعتبر
:التاليالشكلفيتتمثلجوهریة،

المتوازنالأداءبطاقة):2رقم(البیانيالشكل
المنظور المالي

حتى تنجح مالیا
كیف یجب أن تظهر 

أمام حملة الأسهم

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف

Source: R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 4axes du succès, édition
d’Organisation, Paris, 2002,p21.

1:نلاحظ من الشكل أن كل من كابلان ونورتن قدما مكونات بطاقة الأداء المتوازن كما یلي

. لیهاة المستقبلیة التي ستكون عالتي تبین إلي أین تتجه المنظمة وما هي الهیئهي:المستقبلیةالرؤیة-1
داف الأهخطط تحقیقتتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقیق الأهداف أووالتي:راتجیةالإست-2

.بتحدیدهاالتي قامت منظمة الأعمال 
تنفیذعلىالعملثمومنمهمةتحلیلشراتلمؤ وفقامعینةراتیجیة إستتبنيباتجاهیدفعمكونهي:لمؤشراتا-3

هيتوازنالمالأداءبطاقةفيأساسیةأربعةوهناكالبعدهذافيالواردةشراتالمؤ إلىللوصولراتیجیةالإستهذه
فييرئیسالعنصرالهوو والتعلمالنمووبعدالداخلیة،العملیاتبعد)،نالزبائ(العملاءبعدالمالي،البعد
.تراتیجیةالإس

مكون تجاه تبني إستراتیجیة معینة وفق تحلیل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور أو المكون یدفع با: المنظور-4
.ومن ثم العمل على تنفیذ هذه الإستراتیجیة للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور

، جامعة الزیتونة،الأداء وبطاقة التقییم المتوازنأساسیاتوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي، -1
. 159- 158، ص1،2009طالأردن،

منظور عملیات  الأعمال الداخلیة

حتى نرضي ذوي 
المصالح ماهي 
العملیات الداخلیة 
التي یجب تحسینها

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف
منظور الزبائن أو العملاء

لتحقیق رؤیة 
مؤسسة كیف ال

یجب أن نظهر أمام 
عملائنا

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف

منظور التعلم والنمو
رؤیة لتحقیق 

المؤسسة كیف 
تكسب القدرة على 

الابتكار والتعلم

المبادراتالمعاییرالقیاسات الأهداف

الرؤیة 
الإستراتجیة 
للمؤسسة
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بر یعتمدة، و الإستراتیجیة وهو یبین كیفیة القیام بتنفیذ الإستراتجیة المع) معنى(إن الهدف بیان عرض :الأهداف-5
.عنها بالمستویات المحددة والقابلة للقیاس لتحقیق الإستراتجیة

ت تعكس قیاس التقدم باتجاه الأهداف، ویفترض أن یكون المقیاس ذو طابع كمي وتوصل القیاسا:المقاییس-6
إلى الأعمال المطلوبة لتحقیق الهدف ویصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكیفیة تحقیق الأهداف 

.لأهدافاتراتیجیة، فالمقاییس ما هي إلا تنبؤات على الأداء المستقبلي وهذه المقاییس هي التي تدعم تحقیق الإس
.المستقبلوالتي تمثل البیانات والتصورات الكمیة لمقاییس الأداء في وقت ما في: تالمستهدفا-7
- إذا(لأخر وتكون مشابهة لعبارات والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما با: ارتباطات السبب والنتیجة-8

.   ، فمثلا لو أن شركة طیران قللت زمن الدوران على الأرض)إذن
على هي برنامج عمل توجه الأداء الإستراتیجي وتسهل عملیة التنفیذ والإنجاز: تراتجیةالإسدرات المبا-9

.المستویات التنظیمیة الدنیا
نأبعاد بطاقة الأداء المتواز:الفرع الثاني

1:بعاد خارجیة وأبعاد داخلیة تتمثل فيأإلىالمتوازنالتقییمبطاقةتنقسم

).أو العملاء(تكون من بعدین المالي والزبائن ت: الأبعاد الخارجیة لبطاقة الأداء المتوازن-
یث تقوم حیعتبر أحد محاور قیاس وتقییم الأداء حیث تمثل نتائجه مؤشرات لبلوغ أهداف المؤسسة :الماليالبعد-

اف الأهدالمؤشرات المالیة صورة واضحة عن الأداء المالي للمؤسسة وتؤكد مدى مساهمة تنفیذ الإستراتجیة في بلوغ
المخططة، حیث یهدف إلى تخفیض مستوى التكالیف إضافة تحقیق هدف النمو ویركز على حجم ومستوى الدخل 

.لیف ونمو وحجم المبیعاتوالعائد على رأس المال المستثمر الناتج عن تخفیض التكا
لاف بان المقاییس المستخدمة في تقویم الأداء المالي للوحدة الاقتصادیة تختلف باختNorton & Kaplanویرى

: ، حیث لخصها في ثلاث مراحل رئیسة هيالمراحل التي تمر بها تلك الوحدة
ورة حیاتها، تركز المقاییس المالیة على من دالأولىحیث تكون الوحدة الاقتصادیة في المرحلة :مرحلة النمو-1

على تطویر للإنفاقجدیدة واجتذاب زبائن جدد والمحافظة على مستوى مناسب أسواقزیادة المبیعات والدخول في 
2.وإمكانیاتهمالمنتجات وعملیات التشغیل وتنمیة قدرات العاملین 

مالیة مقاییس الجتذاب المزید من الاستثمارات وتركز الواأموالهااستثمار إعادةتحاول الوحدة :مرحلة الاستقرار-2
ل وعائدالمال المستثمر والدخل الناتج من التشغیرأسفي هذه المرحلة على المقاییس التقلیدیة مثل العائد على 

.المساهمة والقیمة الاقتصادیة المضافة

أجل نیل شهادة مذكرة مقدمة من بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصادیة،أحمد خمان، سفیان حمدان، -1
.67- 58، ص2016-2015تبسة، تجاریة، جامعة العربي التبسي، كلیة العلوم الالماستر أكادیمي، 

في المحاسبة ، رسالة ماجستیر اء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقویم أدأبو قمر، محمد احمد محمد، -2
.39ص،2009والتمویل مقدمة إلى مجلس كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة،
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في المرحلتینماراتثالاستائج ن هذه المرحلة ترغب الوحدة الاقتصادیة في حصاد نتإف: مرحلة النضج-3
داد ة الاستر مثل فتر أخرىمقاییس إلىبالإضافةالسابقتین وتركز المقاییس المالیة على تعظیم التدفق النقدي الداخل 

.وحجم الإیرادات
لمؤسسات علىیكتسي هذا البعد أهمیة كبیرة تنعكس على نجاح المؤسسة وبقائها فتعتمد ا): العملاء(الزبائنبعد-

ذت أخذ حاجیات زبائنها في الاعتبار عند وضع إستراتیجیتها وذلك من خلال تقدیم أفضل منتجات بأقل سعر فأخ
.بطاقة الأداء المتوازن رغبات الزبائن وأفردت لهم بعد خاص بهم

.لمتتمثل في بعد العملیات الداخلیة وبعد النمو والتع:الأبعاد الداخلیة لبطاقة الأداء المتوازن-
وتحدید ءیركز هذا البعد على العملیات التي تعزز كل من بعد الزبائن وبعد العملا:الداخلیةالعملیاتبعد-

ما كوالمساهمین، الزبون الحلقات التي تحسن الأهداف وتساعد على معالجة الانحرافات وتطور الأداء لكسب رضا
للزبائنالمقدمةالمتمیزةالأعمالعرضتمیحیثللمؤسسة،مفتاحیةتعدالتيالداخلیةالعملیاتیعبر عن

التيالتشغیلیةوالإجراءاتالداخلیةالعملیاتعلىالبعدهذایركزكماالربحیة،تحقیقضمانأجلمنوالمساهمین
1.بكفاءةالعملاءرغباتتحقیقوبالتاليالتمیز،منالمنظمةتمكن

التي التحتیةبنیةي تبنى علیه بطاقة الأداء المتوازن حیث یحدد الهذا البعد الأساس الذیعتبر: والتعلمالنموبعد-
واجبالالداخلیةوالمهاراتالقدراتعلىالجانبهذایركز، وینبغي على المؤسسة بناؤها لخلق نمو طویل الأجل

نمیةتلىعباستمرارالمنظماتتعملأنالمنافسةتتطلبحیثالطویل،الأجلفيالمنظمةأهدافلتحقیقتنمیتها
أهدافتحقیقلوالمطلوبةالحالیةوالمهاراتالقدراتبینالفجوةهذهولسد،والمساهمینللعملاءقیمةلتحقیقتهاقدرا

.و الإجراءات التنظیمیةالأنظمةالأفراد،ةیرئیسمجالاتثلاثةفيوذلكالطویل،الأجلفيالمنظمة

احمد خمان، سفیان حمدان، مرجع سابق، ص1.72 -
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النتیجة التي تربط أبعاد البطاقةیوضح علاقة السبب و ): 3(الشكل رقم

جل نیل مة من أأحمد خمان، سفیان حمدان، بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقد:المصدر
.68ص،2016-2015شهادة الماستر أكادیمي، كلیة العلوم التجاریة، جامعة العربي التبسي، تبسة، 

ببسقات العلاا ضمن هفیما بینتفاعلط وتبترتنز تواالملأداءبطاقة ادأبعانالسابق أجدولل اللاضح من ختی
جودة ن سیحل تلاعات من خبیة حجم المدلى زیاعمد تیع)د الماليبعال(المالیة للأهدافقیق احتنجة، حیث أتیوالن
ع دالإبم ادعو تشغیلملیات العن طریق تطویر عم بلوغهتالذي یهو، و لاء)بعد العم(ملاءجات ورضا العتالمن

و).معلم والنتبعد ال(رة الموظفینهاة ومكفاءى علمد بدوره ت، الذي یع)بعد العملیات الداخلیة(سة سالمؤ داخل
خطوات المتبعة لإنجاز بطاقة الأداء المتوازن:  المطلب الرابع

منتصمیمهاویختلفالمتوازنالأداءبطاقةطبیقوتصمیمتلاللازمةالخطواتحولالباحثینراءأت تعددلقد
أربعتوفرینبغيالخطواتتعددمهماأنه(NORTON.KAPLAN)وحسبعملهاطبیعةحسبأخرىإلىمؤسسة
شراتالمؤ ووضعالأهدافثمالمؤسسةراتجیة ستإ و رؤیةتحدیدهيالمؤسساتلجمیعبالنسبةأساسیةخطوات
1:یليفیماالخطواتأهموتتمثلوالتنفیذ

، مجلة شماء للاقتصاد والتجارة، جامعة جیجل، اء المتوازنتقییم الأداء وفق بطاقة الأدلواج عبد الرحیم، لطرش بلال، -1
.79ر،صالجزائ

یةالمالزیادة رضا العملاء یؤثر إیجابا على الجوانب-4

للمؤسسة
تحسین مستوى الأداء والعملیات الداخلیة یحقق جودة -3

أفضل ورضا أكبر للعملاء

تطویر قدرات ومهارات العاملین سوف یحسن من طریقة -2
العمل وعملیات التشغیلیة المنظمة

تدعیم جوانب المعرفة والمهارات لدى الموظفین داخل -1
المنظمة لتحقیق وضع أفضل للتعامل مع عملیات التحدیث 

والتطویر

بعد النمو والتعلم

بعد عملیات الداخلیة

بعد العملاء

البعد المالي

إستراتجیة المؤسسة
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.المؤسسةأجلهمنوجدتالذيالأساسيالهدفهي:المؤسسةرسالةتحدید-1
للتعدیلقابلةوهيالبعدالمدىفيعلیهتكونلماالمؤسسةتسطرهالذيالتصورهي: المؤسسةرؤیةتحدید-2
.مراجعةوال
متنوعةمجموعةتصمیمطریقعنالمؤسسةبهتنفردوضعتكوینعملیةهي:المؤسسةتراتجیةإسصیاغة-3

.الأنشطةمن
.صیاغتهاتمتالتيالإستراتجیةمنانطلاقالأهدافهذهتحدد: تراتجیةالإسالأهدافتحدید-4
البطاقةدأبعامن بعدكلضمنالنجاحعلىكبیربشكلتؤثرالتيالعواملأي:الحرجةالنجاحعواملتحدید-5
.تراتجیةسالإأهدافهاتحقیقعلىیعملبما
.اختیارخلالمنقیاسهاطریقعنكمیاتجسیدهایتمالنجاحعواملتحدیدبعد:شراتالمؤ تحدید-6
هذهتنسجمأنشرطمستخدممؤشرلكلأهدافأوهدفوضعیبین:العملخططوتطویرتحدید-7

حیثبطاقةالبإعدادمكلفةفرقضمنالعملخططوتوضعالمؤسسةتراتجیةإسة و رؤیمعالأهداف
.الأولویاتوتحدیدجدولبإعدادتقوم

الواقعإلىبالخطةللانتقالبتنفیذهاءالبدالواجبوالأفعالالأنشطةتبیانتتضمن:التنفیذیةالأعمالتحدید-8
الأداءبطاقةعلىبالمؤسسةالعاملینواطلاعالمسؤولیاتوتحدیدالمواردوبتوزیعالمؤسسةأهدافوبلوغالعملي

.متوازنال
بشكلمتابعاتهامنلابدالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقسلامةلضمان:نالمتوازالأداءبطاقةوتقییممتابعة-9

المصالحمختلفتعدهاالتيالیومیةالتقاریرطریقعنذلكویتمالوظیفة المقصودةو تنجزبأنهاللتأكدمستمر
ر.أكببفعالیةوتتسعأكثرعملیةتكونبأخرىالخطةفيالموضوعیةشراتالمؤ استبدالیمكنحیث
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نالمتوازالأداءبطاقة تطبیقخطوات):4(مرقلشكلا

.243ص،2003الإسكندریةالجامعیة،الدارالأداء،توازنإدارةبحیري،صادقسعد: درالمص

.یل الدراسات السابقة وعرض القیمة المضافةتحلالمبحث الثالث:
والتي أوضحت )BSC(داء المتوازنلأابقة التي تناولت موضوع بطاقة االعدید من الدراسات السبعد مطالعة

حیث یتم بواسطتها ترجمة داء بشكل منظم الأتقییمداء حیث تعد نظام للأأهمیتها وما لها من تأثیر على ا
داء یتم ربطها الأداء مع توفیر معاییرالأئمة لقیاس لااضحة ومجموعة من المقاییس المو إلى أهدافستراتیجیةالإ

:یليما دراسات هذه الأهم هداف ومن لأتلك اعمال والبرامج التي ینبغي القیام بها لتحقیق لأبمجموعة من ا
الدراسات السابقةتحلیل :المطلب الأول

.ییم الأداء المؤسسيالمتعلقة بتقالعربیةالدراسات:الفرع الأول
-قویم أداء الوحدات الاقتصـادیة باسـتعمال بطاقـة الأداء المتوازن ت: نبعنوا)2003(دراسة سحر طلال إبراهیم

.دراسة تطبیقیة في شركة زین السعودیة للاتصالات
:يتمثلت أهداف الدراسة فیما یل

ما هو الهدف من وجودنا؟الأولىالخطوة

ما الذي نرید أن نكون علیه في المستقبل؟ الثانیةالخطوة

تحقق أهدافنا؟ما هي الإستراتیجیات التي الثالثةالخطوة

ماذا یجب أن نحقق؟الخطوة الرابعة         

ماذا الذي ینبغي التركیز علیه للنجاح؟الخطوة الخامسة                                                             

ماذا یجب قیاسه؟الخطوة السادسة                

كیف سیتم صیاغة الغایات ووضع خطة العمل؟الخطوة السابعة                                                              

جب البدء في تنفیذها؟ما هي الأعمال التي یالثامنةالخطوة

كیف سیتم متابعة عمل البطاقة؟التاسعةالخطوة

تحدید رسالة المؤسسة

رؤیة المؤسسةتحدید

تحدید عوامل نجاح الحرجة

تحدید أهداف المؤسسة

المتابعة والتقییم

تحدید المؤشرات

ةتحدید الأفعال التنفیذی

تحدید وتطویر خطة العمل

تحدید إستراتجیة المؤسسة
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عة في هذا المجال في ظل متغیـرات بیئـة الأعمـال دراسة مفهوم وأهداف تقویم الأداء والنماذج الحدیثة المتب
.المعاصرة

.الأداءتوضیح بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها إحدى نماذج الحدیثة في تقویم 
:ولخصت أهم نتائجها في ما یلي

حـدة ظهرت الحاجة إلى استعمال مجموعة مترابطة من المقاییس المالیة وغیر المالیة في عملیة تقـویم أداء الو 
الاقتصادیة ینسجم مع متغیرات بیئة الأعمال المعاصرة من جانب وبما یساعد في توفیر معلومات شاملة عن أداء 

.الوحدة الاقتصادیة من جانب أخر
المساهمة في تقویم الأداء وفق إطار متكامل من المقاییس المالیة والغیر المالیة وبالشكل الذي مكن من توفیر -

.أداء الشركة عینة البحثمعلومات عن حقیقة
تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدامه بطاقة قیاس :بعنوان)2009(دراسة محمد أحمد محمد أبو قمر

.الأداء المتوازن، مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجستیر في محاسبة والتمویل
:أهداف الدراسة

وازن، وإلى تطویر بطاقة قیاس الأداء المتخدامإلى تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستهدفت هذه الدراسة
هذه البطاقة بإضافة بعد خامس وهو البعد الاجتماعي والمتمثل في أن تبني المنظمة لدور الاجتماعي یحقق مردودا 
إیجابیا وأثرا معنویا كبیرا عن المجتمع، كم یحقق للمنظمة العدید من المزایا التي تساهم في تعزیز المركز التنافسي 

.له
تتلخص نتائجها في:

إن إدارة بنك فلسطین تأخذ بأسباب الإدارة الإستراتجیة ولا تأخذ بمنهجیة بطاقة قیاس الأداء المتوازن كنظام -
.متكامل وشامل للإدارة الإستراتجیة

.یطبق البنك الإسلامي الفلسطیني مقاییس أداء واضحة، منها مقاییس مالیة تقلیدیة وأخرى غیر مالیة-
إن أداء بنك فلسطین جید ومناسب وفقا للأبعاد الخمسة، یساهم بنك فلسطین في دعم المجتمع، ولكن اهتمامه -

.بالبعد الاجتماعي لم یكن بنفس درجة الأهمیة للأبعاد الأخرى
.بعنوان تقییم الأداء في الإدارات الصحیة بمدیریة الشؤون الصحیة بمحافظة الطائف):2009جبین(

دراسة إلى معرفة مفهوم تقییم لدى مدراء الإدارات والأقسام وأهمیته، ومعرفة طرق وأسالیب تهدف هذه ال
التقییم المستخدمة في الإدارات، وأهمیة اعتماد معاییر ومؤشرات واضحة للجمیع في عملیة التقییم، ومعرفة دور 

اسة إدارات وأقسام الشؤون الصحیة وأهمیة نظام المعلومات والتغذیة الراجعة في عملیة التقییم. وقد شملت الدر 
لة عن تقدیم الخدمات الصحیة في محافظة الطائف بالمملكة العربیة السعودیة، وقد استهدفت البحث عن المسؤو 

مدراء الإدارات ورؤساء الأقسام المعنیة في البحث. وقد توصل الباحث إلى العدید من النتائج والتي منها أن الفكرة 
اء هي السائدة لدى معظم مدراء ورؤساء الأقسام باعتبار التقییم عبئا إضافیا على أعمالهم الإداریة القدیمة لتقییم الأد

وعدم اعتباره إحدى مهام الإدارة، كما توصل الباحث إلى عدم وضوح أهمیة التقییم ودوره في الإدارة لدى نسبة لا
واته وكیفیة التعامل مع نتائجه.وقد أوصى الباحث من حیث مفهوم التقییم وأدبأس بها من المدراء ورؤساء الأقسام،
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بضرورة الاهتمام بتأهیل مدراء الإدارات ورؤساء الأقسام طبقا لمهام الإدارات كما أوصى بالاهتمام بالدورات 
.التدریبیة  والتطویریة لتنمیة المهارات الإداریة والقیادیة

یمةقالخلقورظنن مسسات مؤ المء س أداشرات قیاؤ یة لملیلدراسة تح:بعنوان)2010(دراسة سویسي
، ئهاأدالىسسة والوقوف عؤ المعیص وضشختيالمساعدة فى الأسالیبدراسة إحدإلىدف الدراسة هت

لىعالأولىبالدرجة ءشرات أن تساعد المدراؤ ة، ومن شأن هذه المقیماللىالمبنیة عالأداءرات مؤشتعمال سباك وذل
وقد ،رارقاذ الخالرشد في اتى ي إلؤدعدة مستویات، والذي یلى وعتهاإدار سسة التي یتولون ؤ المعكشف وض

.الأداءقیاس جاذي لتطور نمخالتاریقیاسلة لتعرضت الدراس
تیوارت دم من طرف شركة ستارن سققتصادیة المضافة الملایمة اقالجوذنمضتعرابعد اسهالدراسة أنت لتوصفیما

جذور ه لالأولج، حیث تبین أن النموذستشاراتلالدم من مكتب ماكینزي قمة المیقالإستراتیجیةج، ونموذلاستشارةل
مسینیات من خالفيمؤشر الأداءر ظهو ل خلان ة ممر لأولي لرت بشكل عملو قتصادیة، والتي تبالاة ظریفي الن

ي، وتم تطویره قمتبالربحلالأخرهقتصادیة المضافة هي الوجلاة اقیم، فال"يقالمتببحالر "رن الماضي تحت اسم قال
ناستشارة فلاس مكتب افنرفمن طة السوقیة المضافة المبتكرةقیموفیما یرتبط بال، ة رأس الماللففكرة تكدخالإب

. ة الحالیة المضافةقیموم الها انعكاس لمفهة المالیة الحدیثة، لكونظرینجد جذورها في النالأخرىهي
لىة المالیة، باعتباره یعتمد عظریفي إطار النهة واضحة تحكمظریة نخلفیستند لو یهماكنزي فجوذوص نمخصأما ب

من هافتإضوما تم اتقالتدفتلكاستحداث خلالسسة منؤ تحسب قیمة المث بحی، حادي المتقالنقدفوم التهمف
ت اواقتراحمهم بتعدیلاتة، هو قیاقیمالخلقاس قیالوصول لهم في طرقختلافالىطرف مبتكري النموذجین ع

ظهروم قدیمهة هو مفقیموم الهمفو ، يلعمعواقىة إلنظریبترجمة المفاهیم المح تسلمیةة عهجیمناءمحاسبیة، وبن
ور ظهل خلانصف قرن من الزمان، من والي سسة منذ حؤ ا المرتبط بمالیة المقهة المالیة في شظریفي إطار الن

ك، لذلهاتثمار منالاسة المتاحة ثم طرح قیمة قدیات النقحداث التدفة الحالیة الصافیة التي تنتج عن استقیموم الهمف
.مةقیالخلقم یعتبر أساسا لكل تفكیر مرتبط بدیقوم الهذا المفهف

.متعلقة ببطاقة الأداء المتوازنالالعربیةدراساتال: الفرع الثاني
تقییم الأداء المستدام بالمؤسسات دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس و : بعنوان)2011(دراسة عریوة محاد

.ملبنة الحضنة بالمسیلة وملبنة التل بسطیف: دراسة مقارنة بین"المتوسطة للصناعات الغذائیة 
:یق جملة من الأهداف منها ما یليقهدفت هذه الدراسة إلى تح

عات الغذائیة استعراض أسالیب قیاس الأداء وإبراز أهمیتها في توجبه وقیادة المؤسسات المتوسطة للصنا
نحـو التطویر والاستمراریة ؛

طرح نماذج قیاس الأداء الحدیثة والمطورة من خلال التعرض لبطاقة الأداء المتوازن ؛
.محاولة تطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة محل الدراسة

دراسة الحالة التي أجریت علـى وللوصول إلى أهداف هذا البحث تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي ومنهج 
.مستوى المؤسسة محل الدراسة
:يولخصت نتائج الدراسة في الآت
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یمثل بطاقة الأداء المتوازن من أحدث الأدوات وأكثرها فعالیة والخاصة بقیاس وتقییم الأداء المتوازن ؛ 
لتوجیه الأداء وتطـویره وتحسـینه وترشیده تعتبر إدارة الأداء عملیة هامة جدا وضروریة كونها تمثل آلیة إداریة فعالة 

؛بما یعمل على تحقیق أهداف المؤسسة ونجاح إستراتیجیتها

قلة فهم للمقاییس غیر المالیة كالمؤشرات الاجتماعیة مثلا، فالإدارة تنظر إلى عدم وجـود مؤشـرات كتحفیـز العمال 
ها كهدف استراتیجي یمكن مـن زیـادة فعالیـة وذلك كون المؤسسة تعاني من ضائقة مالیة، إلا أنه یمكن وضع

.العامل
في المؤسسة الإستراتیجیةالمتوازن كأداة لتقییم الأداءة تطبیق بطاقة لیقاب:بعنوان)2012(دراسة بلاسكة 

مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماجستیر في ، الاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة بعض المؤسسات
.ییرعلوم التس

المتوازن في المؤسسة الاقتصادیة الأداءعلى السؤال ما مدى استخدام بطاقة لإجابةتهدف الدراسة إلى 
التي الأدواتأفضلوإیجادالمتوازن الأداءلبطاقة الأساسیةالأبعادوتوصیف ،الإستراتیجیةالجزائریة كأداة لتقییم 

.سساتؤ في المالإستراتیجیةییم فیة تق، وبیان كیإستراتیجیتهاتساعد المؤسسة على تقییم 
تتلخص نتائجها في:

.نتطورات الوقت الراهمتلاؤ مفاهیم لىمة عقائدیثة الالحدواتالأىلإدارة إللیدیة قلالتدواتلأاال من قنتلاضرورة ا
توصل ا كم، ليالكالأداءبین كل عناصرعالجملىعمة قائالحدیثة الالأدواتالمتوازن من الأداءبطاقة تعد

.سسةمؤ لليالكالأداءوتساهم في تحسین الإستراتیجیةییم قتمن أدوات أداةالمتوازن الأداءأن بطاقة ى الباحث إل
ل من حجم والتقلیقیقهاالمراد تحالأهدافىوصول إلللالإستراتیجیةییم قهتمام بتلاالباحث بضرورة اىكما أوص

بطاقة قتطبیعلى قادرة غیر ریة حالیا ائقتصادیة الجز لاسسات اؤ مأن الىإللباحث وضح اایة یهوفي الن،الفجوة
نلا، تغلب علیهاللىسسات ان تسعؤ هذه الملى، والتي یجب عكة دون ذلئلات الحاقالمعیالمتوازن، بسبب الأداء

ل التكنولوجیا ط في مجاقة لیس فلومواكبة التطورات الحاصر،المستمتغییر ب اللة تتطقائموالمنافسة الة الحالیة یئالب
.أیضادارةالإولكن في مجال 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقویم الأداء الإستراتیجي : بعنوان)2017(دراسة هدى مؤید حاتم السعدون 
.، رسالة ماجستیر في علوم المحاسبة''في جامعة القادسیة

تتمثل أهداف هذه الدراسة فیما یلي:
ات المعرفیة لبطاقة الأداء المتوازن ومناظیرها المختلفة باعتبارها أسلوب حدیث لتقویم عرض الأطر النظریة والمرتكز 

ولیست الأربعة كما هو الحال في ( الأداء الإستراتیجي، القیام بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بمناظیرها الستة 
جامعة فإجراء عملیة تقویم الأداء جات والتوصیات التي تساعد إدارة ال، تقدیم بعض الاستنتا)راسات السابقةالد

عات أو الكلیات التابعة لها والوحدات الفرعیة الأخرى بما یمكن إدارة الجامعة من التعرف على نقاط امالسنوي للج
.القوى والضعف في مختلف نواحي الجامعة

تتلخص نتائجها في:
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لتتكامل مع المناظیر الأصلیة الأربعة وذلك إمكانیة تطویر بطاقة الأداء المتوازن من خلال إضافة منظور أو أكثر 
حسب حاجة الوحدة وبما یتلاءم مع تحقیق أهدافها الإستراتجیة، تعد عملیة تقیم الأداء ذات أهمیة كبیرة فهي تساعد 

تسهم عملیة تقویم الأداء في ، وتحقیقها للأهداف المحددة مسبقاایر أداء الوحدة ومعرفة مدى تقدیمهعلى تطو 
قدرات وطاقات العاملین وتوزیع المسؤولیات والأدوار في العمل وفقا لتلك الطاقات والقدرات، تسعى الكشف عن 

.ي یؤدي إلى تحقیق أهدافهابالشكل الذالجامعة إلى زیادة إیراداتها
لغرض تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بنجاح في الوحدات الاقتصادیة یتطلب توفر مجموعة من المتطلبات مـن أهمها
أن تكون الأهداف الإستراتیجیة للوحدة الاقتصادیة قابلة للقیاس الكمي باستعمال مقاییس ملائمة فضلا عن وجـود 

.الدافعیة لدى الوحدة الاقتصادیة لاختیار وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن
الدراسات الأجنبیة -2

The Balanced scorecard Measures) بعنوان:S.KAPLANRobert)1992دراسة That
drive Performance

، حیث تم Norton and Kaplanلقد اقترحت بطاقة قیاس الأداء المتوازن لأول مرة على ید الباحثین
وذلك ،ییس الأداء المالیة وغیر المالیةتقـدیم منهجا یعتمد علیه كنظام لقیاس وتقییم الأداء یتضمن مجموعة من مقا

ویتضمن المنهج المقترح أربعة أبعاد ،ة لإدارة المؤسسة لتحقیق المیزة التنافسیةمـن أجـل توفیر معلومات شامل
كیف ینظر إلینا " بعد العملاء"د الثاني كیف ننظر إلى المساهمین؟، البع" البعد المالي"البعد الأول : رئیسیة 

هل " بعد النمو والتعلم"د الرابع ما الذي یجب أن نتفوق به؟، البع"بعد العملیات الداخلیة"البعد الثالث العملاء؟،
ویوضح الباحثین أهمیة بطاقة الأداء المتوازن وذلك لتجنب حدوث . یمكن أن نتسمر في التحسین وخلق القیم؟

.مثالیة في بعد معین من الأبعاد المختلفة
للمؤسسـة إلـى مجموعة وإن هذه المقالة تزود المدراء التنفیذیین بإطار شامل یعمل على ترجمة الأهداف الإستراتیجیة

.متماسكة من مقاییس الأداء
:عنـوانب) Jakobsen)2008دراسة

Balanced scorecard Development in Lithuanian
companien-case study of the lithuanian consulting engineering company

الهندسیة الاستشاریة وذلك لتحقیق الشركاتىإلى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن علدفت هذه الدراسةه
الكفاءة و الفعالیة وتعزیز المركز التنافسي لتلك الشركات ،كما هدفت إلى تزوید تلك الشركات بالخطوط العریضة 

من الناحیة النظریة والعملیة، ومعرفة لتطویر بطاقـة قیاس الأداء المتوازن من خلال التركیز على المنافع المتوقعة
.طاقة قیاس الأداء المتوازن مع نظام الحوافز و المكافآت للموظفینجدوى توافق ب

:ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة 
تطبیق بطاقة قیاس الأداء المتوازن یؤدي إلى تحسین جوهري في العملیات الداخلیة ؛•
تطبق الشركات الهندسیة الاستشاریة أسلوب الإدارة الموجه بالمهام ؛•
.یوجد تأیید لفكرة وجود توافق بین بطاقة قیاس الأداء المتوازن وبین نظام المكافآت والحوافز•
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مقارنة الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة وعرض القیمة المضافة: المطلب الثاني
مقارنة الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة:الفرع الأول

تلاف بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة): أوجه التشابه والاخ2الجدول رقم(

أوجه الاختلافأوجه التشابهالدراسات السابقة

تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة 2009دراسة جبین 
لال اعتبار عملیة الحالیة من خ
عملیة ضروریة التقییم الأداء 

تهدف إلى تطویر أداء الوحدة 
.ومعرفة مدى تقدمها

وأسالیب التقییم،تختلف في طرق
بالإضافة إلى الحدود المكانیة 

. والزمانیة

دراسة محمد احمد محمد أبو 
قمر

2009

تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة 
استخدام بطاقة الأداء في الحالیة 

المتوازن وتركیزها على تطبیق 
مقاییس الأداء والمتمثلة في 

.     مقاییس مالیة تقلیدیة وغیر مالیة

مع الدراسة الحالیة من تختلف 
خلال إضافة بعد خامس 

والمتمثل في البعد الاجتماعي، 
وكذا الحدود المكانیة والزمانیة 

للدراسة
تتشابه مع الدراسة الحالیة من 2010دراسة السویسي 

خلال السعي إلى تشخیص 
وضعیة المؤسسة وهذا بتقییم 

.أدائها

تختلف مع الدراسة الحالیة من 
دراسة وحدودها حیث موضوع ال
.المكانیة والزمانیة

تتشابه مع الدراسة الحالیة من 2011دراسة عریوة محاد
التطرق إلى نماذج ناحیة 

وأسالیب قیاس الأداء الحدیثة من 
.خلال بطاقة الأداء المتوازن

قة الأداء تطبیق نموذج بطا-
المتوازن في مؤسسة محل 

.الدراسة
الاعتماد على الأدوات -

دیة لتقییم الأداء في التقلی
مؤسسات غیر كاف للإلمام 

تختلف مع الدراسة الحالیة في 
الحدود المكانیة والزمانیة وكذا 

.مضمون الدراسة ومتغیراتها
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بجمیع الجوانب والتعاملات 
.مرتبطة بالمؤسسة

تتشابه مع الدراسة الحالیة من 2012دراسة بلاسكة 
خلال اعتبار بطاقة الأداء 

كأداة هامة تساهم في المتوازن 
.تحسین أداء المؤسسة ككل

تختلف مع الدراسة الحالیة من 
حیث المؤسسة محل الدراسة 

وتركیزها على المؤسسات 
الاقتصادیة بصفة عامة

دراسة سحر طلال إبراهیم 
2013

تتشابه من حیث تركیزها على 
بطاقة الأداء متوازن باعتبارها 
إحدى النماذج الحدیثة في تقییم

.الأداء المؤسسي

تختلف في الحدود المكانیة 
.والزمانیة

مع الدراسة ركزت هذه الدراسة -2017دراسة هدى مؤید سعدون
على تطبیق مقاییس أداء الحالیة 

ومتمثلة في مقاییس مالیة تقلیدیة 
.وغیر مالیة 

تختلف مع الدراسة الحالیة -
إضافة بعد خامس والمتمثل في ب

الحدود ، وكذا يالبعد الاجتماع
المكانیة والزمانیة

KAPLANدراسة 
من تتشابه مع الدراسة الحالیة

حیث التركیز على الأبعاد 
الأربعة كنظام لقیاس وتقییم 

.الأداء في المؤسسة

تختلف في الجدود الزمنیة التي 
.أجریت فیها الدراسة

تتشابه من حیث تطبیق بطاقة JAKOBSENدراسة 
وازن لتحقیق الأهداف الأداء المت

.المطلوبة بكفاءة وفعالیة

تختلف في الحدود المكانیة 
والزمانیة والمؤسسة محل 

.الدراسة
.الدراسات السابقةالمصدر:من إعداد الطالبتین بالإعتماد على

عرض القیمة المضافة: الفرع الثاني
قة بموضوع دراستنا، لیتضح لنا البعض قمنا سابقا بعرض وتحلیل العدید من الدراسات السابقة التي لها علا

منها تطرق إلى أهمیة بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة للمؤسسات، في حین البعض الأخر تطرق إلى دور عملیة 
.التقییم في تقییم أداء المؤسسات
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م بطاقة الأداء بحیث جاءت هذه الدراسة مكملة لما سبقتها من الدراسات التي تناولت تقییم الأداء المؤسسي باستخدا
ظهرت الحاجة إلى استعمال مجموعة مترابطة من المقاییس المالیة وغیر المالیة في عملیة تقییم أداء والمتوازن،

هذه الدراسة حققت كما الوحدات، باعتبار بطاقة الأداء المتوازن أداة شاملة تعتمد علیها المؤسسات في تقییم أدائها، 
مما زاد الدخول إلى موضوع الدراسة بشكل معمق،ة، و قالدراسات السابلى ع عطلاالال خلاد من ئالعدید من الفوا

للدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن من خلال وتوصلناموضوع الدراسة التي نحن بصددها،من قناعتنا حول
.الموازنة بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة لقیاس وتقییم الأداء
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:خلاصة
لذلك . فــي هــذا الوقــت الــذي یعــد التســارع أبــرز ممیزاتــه فــي شــتى المجالاتـد نجــاح أي مؤسســة یعتمـ

وذلـك أصـبح ضـرورة حتمیـة فرضـتها البیئة الداخلیة ، وتقییم أداتها لتحقیـق أهـدافهافأصبح لزاما علیها قیاس 
الأداء أهمیـة بالغـة اسـتدعت كـل المؤسسـات للاهتمـام بـه باعتبـاره المحدد الرئیسي والخارجیـة للمؤسسـة فاكتسـى

كما اكتست عملیـة تقیـیم الأداء أیضـا دورا هامـا باعتبارهـا إحـدى الآلیـات یة،ا على تحقیق أهدافها الإستراتیجلقدرته
من بینهــــــا ،نظرة دقیقة كما یجري في المؤسسةيإلى تبني أنظمة تقییم حدیثة تعطفاضطرت المؤسسات، ـةالرقابی

غیر المالیة لتقییم المؤشــــــرات المالیــــــة و بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن التــــــي تعتبــــــر إطــــــارا متعــــــدد الأبعــــــاد یجمــــــع
استعراض الجوانب الأساسیة بالمؤسسي كما قمناساسیات تقییم الاداء أ، حیث تناولنا في هذا الفصل الأداء

ت استخدام بطاقة ومكوناتها وأبعادها وخطواالأداء المتوازن نشأتها والمقومات المنهجیة الضروریة المرتبطة ببطاقة 
، وأهم الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة.الأداء المتوازن



الفصل الثاني
دراسة حالة بطاقة الأداء المتوازن 

لمؤسسة السويدي بعين الدفلى
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تمهید:
تقییم قمنا في الفصل الأول بتسلیط الضوء على المحورین الأساسیین الخاصین بموضوع الدراسة وهما

لها داء المؤسسي وبطاقة الأداء المتوازن من الناحیة النظریة، وكذلك تقدیم عرض لبعض الدراسات السابقة التيالأ
حاولة بین دراستنا، وسنتطرق في هذا الفصل إلى الدراسة المیدانیة مدراستنا، وإجراء مقارنة بینها و علاقة بموضوع

یم اداء هذا لمعرفة الدور الحقیقي الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن في تقیسقاط الجانب النظري في المیدان و منا إ
مؤسسة السویدي.

وعلیه تم تقسیم هذا الفصل الى مبحثین:
بطاقة تعریفیة لمؤسسة السویدي كابل.الأول:المبحث

نموذج بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة السویدي كابل.المبحث الثاني:
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.المبحث الأول: بطاقة تعریفیة لمؤسسة سویدي كابل
خلال تطویر التشریعات وإقرار الحوافز تشجع الجزائر الاستثمارات على المستوى المحلي والأجنبي، من

ك والامتیازات، وفرض تدابیر جدیدة لتوجیهه بما یخدم رقي وتطور الاقتصاد الوطني بدرجة الأولى، وكمثال عن ذل
ملیون دولار 50شركة السویدي للكابلات، التي قامت بإنشاء مصنعها في الجزائر بحجم استثمارات تصل إلى 

.أمریكي
.لتعریف بالمؤسسة الأما:المطلب الأول

شركة مصریة تعمل في مجال الكهربائیات تدیرها وتمتلكها عائلة السویدي، وهي (Elsewedy)السویدي 
ة، شركة أم لعدد من الشركات المتفرغة في مجالات متخصصة حول العالم، تعد الیوم أكبر منتجللمكونات الإلكترونی

لكتریك عامًا، احتلت شركة السویدى إ80منذ و ملیار دولار، 2ما یقارب في إفریقیا والشرق الأوسط، بالغة مبیعاتها 
مكانتها كرائد في السوق الذي یجلب القضایا الحضاریة من خلال وضع الابتكار والتصمیم في قلب مشاریعها، 
.تطمح المجموعة إلى توسیع مجال عملها في قطاع الطاقة من خلال نظام قوي لإدارة الأعمال

وحدة 25موظف و12000السویدي إلكتریك على مر السنین لتصبح شركة عالمیة تضم ما یقرب من تطورت 
ى هیئة قانونیة تسمح لها بالانتشار دولیاً، من مصر إل85إنتاج، مع خبرة مثبتة غزت المجموعة أسواقًا جدیدة و

.آسیا، عبر الشرق الأوسط وأوروبا وأفریقیا
، وتعتبر من أقدم  المجموعات الصناعیة التي شهدت نجاحا في الشرق 1984تأسست  السویدي للكابلات  عام 

لشرق االأوسط  وإفریقیا، كابلات السویدي هو الرائد في إنتاجیة متكاملة من الكابلات الكهربائیة في جمیع  أنحاء 
.في طاقة الریاحالأوسط متخصصة في تورید الاتصالات السلكیة و اللاسلكیة  وتنفیذ المشاریع الجاهزة ومؤخرا 

یع أنحاء السویدي للكابلات هي الشركة الرائدة بلا منازع في الإنتاج المتكامل للكابلات والمنتجات الكهربائیة في جم
الشرق الأوسط  في حین أنها متخصصة في تقدیم حلول الاتصالات السلكیة واللاسلكیة الكاملة، ومشاریع تسلیم 

دولة مختلفة (مصر 12وحدة إنتاج موزعة على 30ریاح، ومجموعتنا تتكون من المفتاح ومؤخرا في إنتاج طاقة ال
مالیزیا ، ، السودان ، الجزائر ، لیبیا ، نیجیریا ، زامبیا ، المملكة العربیة السعودیة ، سوریا ، قطر ، سلوفینیا ،

لشركة ا، السویدي للكابلات هي االهند)،التطویر المستمر لكابلات السویدي یتیح لنا تلبیةوزیادة عدد عملائنا یومی
كهرباء نقل، من خلال توزیع الالتي تقدم حلاً كاملاً لتلبیة جمیع احتیاجات هؤلاء العملاء واحتیاجات الإنتاج، وال

.تتمثل رؤیتنا في تنفیذ مشاریع كهربائیة للترویج لمنتجاتها محلیًا ودولیًاحیث
ة ن المنتجات عالیة الجودة التي تلبي جمیع المتطلبات التنظیمیتصدر مجموعة السویدي للكابلات مجموعة كبیرة م

.دولة حول العالم110في أكثر من 
:التعریف بفرع الجزائر بولایة عین الدفلى-أ

یعد تأسیس شركة السویدي للكابلات في الجزائر خیارًا استراتیجیًا یمثل جزءًا من دینامیكیة النمو الدولي، لأن 
ول مصنع لها إمكانات لا یمكن إنكارها، وفي هذا السیاق  قامت شركة السویدي للكابلات ببناء أالجزائر سوق لها 

منذ هكتارات،تم تشغیل المصنع 5ملیون دولار تغطي مساحة 100، باستثمارات كبیرة قدرها في منطقة عین الدفلى
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لألمنیوم بما في ذلك كابلات ذات من الكابلات النحاسیة واطن150مع طاقة إنتاجیة تقدر ب 2008نهایة عام 
جهد منخفض وكابلات أجهزة الناقل مصنع المحولات و أخر مشروع مصنع اللواحق (الإكسسوارات).

تحتل موقعا استراتیجیا في النمو الدینامیكي حیث استطاع2006فرع السویدي للكابلات بالجزائر أنشئ منذ عام 
هذا الفرع أن یبني لنفسه موقعا هاما في عالم الصناعة وتخصص في مجال الكهرباء، ویعتبر من أفضل فروع 

150السویدي للكابلات ویقع في المنطقة الصناعیة لولایة عین الدفلى غرب الجزائر العاصمة تبعد عنها حوالي 
رب مؤسسة راد (فرع عنابة)، ومن الغیستالإدها من الشمال السكة الحدیدیةومن الجنوب مؤسسة تصدیر و كلم، تح

من الشرق مؤسسة نفطال .قنوات صرف المیاه و 
عامل منهم أعوان التنفیذ، أعوان التحكم، وإطارات سامیة ومدراء من أجل 700یضع الفرع قوة بشریة تقدر ب 

نفیذ هذا لنقل درایتها في تالسویدي إلكتریك في الجزائررعهاشركة السویدي إطلاق فتوفیر حل كامل للطاقة، قررت
MT / HT / THTالمشروع في فرعها في الجزائر منتجاتها إنتاج الكابلات والإكسسوارات والمنتجات الكهربائیة

أعمال إمدادات الجهدنشر الألیاف البصریة كابل الألیاف البصریة تحت MV / HV / THTوإنتاج المحولات
ي الطاقات فوتطویر مشاریع الطاقة الطموحة وتولید ونقل وتوزیع الكهرباء والبناء والبنیة التحتیة، والاستثمار الطاقة

المتجددة، وحلول الاتصلات السلكیة واللاسلكیة والتنمیة الصناعیة.
.كابلمجال نشاط مؤسسة السویدي -ب

:من أهم ما تنتجه المؤسسة ما یليو كابلات الكهربائیة، الیتمثل نشاط المؤسسة بإنتاج
كابلات الضغط المنخفض: هي الكابلات التي یستعملها المستهلك النهائي لإنارة المساكن والماكینات...الخ،- 1

طن سنویا.20.000وتقدر طاقتها الإنتاجیة ب
سنویا.كلم 3.000كابلات الضغط المتوسط: تقدر طاقتها الإنتاجیة ب-2
كلم سنویا.15.000كابلات الضغط العالي: وتقدر طاقتها الإنتاجیة ب-3
محول سنویا.3000المحولات الكهربائیة: طاقتها الإنتاجیة تقدر ب -4
كلم سنویا.3.000: تقدر طاقتها الإنتاجیة ب OPGWكابلات -5

كالأتي:وتمر العملیة الإنتاجیة للكابلات بمختلف أنواعها بأربعة مراحل 
حیث تجمع فیه الأسلاك المسحوبة للحصول على مقطع موصل حسب الجهد المطلوب.الجدل:-
وتتم في هذه المرحلة عملیة إضافیة طبقة عازلة لفصل الموصل نهائیا عن موصل أخر وعن الأجواء الغزل:-

الخارجیة.
ادة العازلة.وهي عملیة دمج أكثر من كابل واحد تمهیدا لتغلیفها بالمالتجمیع:-
ادة وهي إضافة طبقة لحمایة لكابل  سواء كانت شرائط معدنیة للحمایة الأرضیة الهوائیة أو أسلاك ومالتسلیح:-

عازلة للكابلات تحت الماء.
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المطلب الثاني: أهداف وأهمیة مؤسسة السویدي كابل.
الفرع الأول: أهداف مؤسسة السویدي كابل.

ا التوسع في مجال نشاطها مثل إنتاج المواد الأولیة وقطع الغیار بدل استردادهتهدف مؤسسة السویدي إلى 
من الخارج، ومن بین الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها هي:

التشغیل والمساهمة في امتصاص البطالة.-
المصداقیة والاحترام والولاء لعملائها.-
زیادة الأرباح والحصة السوقیة .-
النزاهة والموثوقیة في العمل. -
تسویق منتجاتها بجودة عالیة.-
دعم الاقتصاد الوطني والتنمیة الاقتصادیة لأن مصلحة البلد أسبق.-
الاستخدام الفعال للموارد .-
تحسینالإنتاج كما ونوعا وتدریب العمال لاكتساب مهارات عالیة.-
ل الخبراء الأجانب.اكتساب خبراء في مجال صناعة الكابلات بد-
تقدیم المزید من الأمن والسلامة لعملائها.-
إقامة علاقات شراكة مع المتعاملین الاقتصادیین من نفس النوع.  -
بتطویر منتجاتها طبقا للاتجاهات والمقاییس الدولیة لصناعة الكابلات تعزیز مكانتها في السوق الوطنیة-

.الكهربائیة
التطورات والتحولات الاقتصادیة والتحكم في التكنولوجیا.محاولة مسایرة -
محولة التسییر العقلاني لطاقاتها المالیة والبشریة .-
القیام بالدراسات والأبحاث التي تستهدف التطور المنسجم للخدمات.-

الفرع الثاني: أهمیة مؤسسة السویدي كابل. 
ن تها ضمن مسارها المحلي والعالمي، ویتم تلخیصها في العدید میمكن وزن أهمیة المؤسسة في النتائج التي حقق-

النقاط:
المنتجات الكهربائیة والخدمات ذات الصلة.تعتبر رائدا في إفریقیا في مجال الكابلات، وصناعة-
تفتح باب التشغیل، وتساهم في امتصاص البطالة.-
تتمتع بالمصداقیة والنزاهة والاحترام المتبادل.-
ها على التنافس مما یسمح لها بالدخول في أسواق جدیدة.قدرت-
تمثل نموذجا مشجعا للاستثمار في الجزائر.-
تمویل العملاء بمختلف الاحتیاجات في مجال صناعتها.-
دعم الاقتصاد الوطني والتنمیة الاقتصادیة.-
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الید المحلیة من الخبرة الأجنبیة.استفادة-
نظیمي لمؤسسة السویدي كابل.المطلب الثالث: الهیكل الت

یقصد بالهیكل التنظیمي العلاقة بین الوظائف والأنشطة في المؤسسة، وهو یحدد الصلاحیات والمسؤولیات 
ام، ولقد ویقسم العمل بین الأفراد ویوضح العلاقات الرسمیة التي تربط الأقسام المختلفة ثم العلاقات داخل هذه الأقس

التنظیمي للمؤسسة بناءا على المعلومات المقدمة لنا.قمنا بتخطیط نموذج للهیكل 
یبین لنا الهیكل التنظیمي للمؤسسة توزیع نشاطاتها على إدارات رئیسیة هي:-

):الهیكل التنظیمي لمؤسسة السویدي بعین الدفلى5الشكل رقم(

البشریةمدیر ادارة الموارد المصدر:

حسب یقوم هذا القسم بتخطیط البرنامج الإنتاجي،أي تحدید نوع الكابلات،وترتیب تاریخ إنتاجهاقسم التخطیط:-أ
الأولیة اللازمة للإنتاج.الطلب بالإضافةإلى متابعة توفر المواد

الضغط بمختلف أنواعها (یقوم هذا القسم بتخطیط البرنامج الإنتاجیلإنتاج الكابلات الكهربائیة قسم الإنتاج:-ب
أما الباقي فیتموهذا بتوفیر المخزون كعینة دائما في شكل ضروري،،الضغط المنخفض)الضغط المتوسط،العالي،

إنتاجه حسب الطلب.

ادارة المالیة نظام الاعلام الآليادارة الاستغلال
والمحاسبة

الادارة مدیریة
والموارد

ادارة التسویق 
والمبیعات

ادارة التموین

قسم الانتاج

قسم مراقبة 
الجودة

قسم 
التخطیط

قسم الشبكة

قسم التطبیقات

قاعة البیانات

قسم المالیة

قسم المحاسبة
قسم التكوین 

والتدریب

قسم الاجور 
والتنظیم

مصلحة الوسائل 
العامة

مصلحة الموارد 
قسم الاعلان البشریة

والتسویق

قسم المبیعات 
والتوزیع

قسم الموارد 
الاولیة

قسم المعدات 
والتجھیزات

قسم الموارد 
العامة

المدیر العام
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ولي یتابع هذا القسم جمیع مراحل إنتاج الكابلات وهو یمثل المؤسسة بمثابة الزبون الأقسم مراقبة الجودة:-ج
.ویتأكد من مدى صلاحیة الكابلات للاستعمال والبیع (أیجمیع المواصفات)المنتوج،لمراقبة جودة 

ا وتعمل الإشراف علیها ومتابعة انجاز مهامه:تشرف هذه الإدارة على قسمین،الإدارة المالیة والمحاسبیة-2
تتمثل هذه الأقسام في:و بالشكل المسموح والمطلوب،

ل دورة ساسیة هي التقدیر بین التكلفة والربح بالإضافةإلى التحلیل المالي لكمهمته العامة والأقسم المالیة:-أ
إنتاجیة،والتنسیق بین مختلف الإدارات في المسائل المالیة.

یقوم بضبط عملیات المؤسسة المحاسبیة كتقیید العملیات المحاسبیة والمالیة وفق المخطط قسم المحاسبة:-ب
دیمها لقسم المالیة.الفاتورات وتقوإعدادالمحاسبي،

ن التنسیق تمثل إدارة الموارد البشریة المركز الرابط بین مختلف إدارات المؤسسة، وتضمإدارة الموارد البشریة:-3
ة وهي تضم ثلاثبین مختلف أنشطتها حیث تقوم بتسییر مصالح العمال من الناحیة الاجتماعیة والإداریة والمالیة،

أقسام هي:
یتابع إجراءات التأمین المتعلقة بالعاملین.:قسم التأمینات-أ

یحدد أجور العمال والعملیات الإداریة لشؤون العاملین.قسم الأجور:-ب
هو المشرف على تجهیزات النقل والمعدات والاستقبال.قسم الموارد العامة:-ج
ن مختلف الإدارات حیث أنها تتضمتهتم هذه الإدارة بالاتصال وتعمل على تنظیمه بین :الآلينظام الإعلام-4

على:
تقوم برسم وتخطیط شبكة الاتصال بین مختلف الإدارات.الشبكة:-
تقوم بتنفیذ عملیات الاتصال التي تمت هندستها الشبكة كتمریر المكالمات والإیمایلات.التطبیقات:-ب
، والمحافظة البیانات المتعلقة بكافة العاملینتعتبر قاعدة البیانات المسؤولة الوحیدة عن تنظیم قاعدة البیانات:-ج

علیها من خلال تسجیلها وتبویبها.
تشرف هذه الإدارة على قسمین هما::إدارة التسویق والمبیعات-5
اء،ویتعاقد معها حول شروط الشر یقوم هذا القسم باستقبال مسؤولي مؤسسات الزبون،قسم الإعلان والتسویق:-أ

وإعدادها.إلى رسم الإعلاناتجات ویحاول ترویجها بالإضافةبحیث یعین له المنتو 
ث یوفر یهتم هذا القسم بتنفیذ عملیات البیع الصادرة من قسم الإعلان والتسویق، بحیقسم المبیعات والتوزیع:-ب

ویتأكد أن الكمیة المطلوبة حاضرة للتسلیم كما ونوعا.
لیا أو محلیا إما بالعمل على اقتنائها داخالمؤسسة باحتیاجاتها المادیة،تهتم هذه الإدارة بتزوید :التموینإدارة-6

إما مواد أولیة أو قطع غیار كالآلات أو التجهیزات.أو من الخارج،
ن عتبر الآلیة الرسمیة التي یتم موفي الأخیر یتضح لنا أن المؤسسة تولي اهتماما بهیكلها التنظیمي الذي ی

لمؤسسة، ولذلك فقد أنشأت المؤسسة المصالح والمكاتب الضروریة لسیرورة نشاطها خلالها تحدید السلطة في ا
وتحقیق أهدافها، ونرى أن الهیكل التنظیمي لمؤسسة السویدي للكابلات یتمیز بالتوازن على العموم، فهو یتكون من 
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من المصالح التي تعمل أغلب المصالح التي تتطلبها المؤسسة كمصلحة الجودة والصیانة والإعلام الآلي وغیرها 
في تناسق وتكامل، وتواكب المؤسسة تطورات العصر لذا فهي تغیر من هیكلها التنظیمي كلما استدعت ذلك 
متغیرات البیئة الخارجیة، حیث قامت المؤسسة مؤخرا بإنشاء قسم للبیئة تابع لمصلحة الجودة، والتي تنوي تطوره 

أكثر في المستقبل.
بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة السویدي كابل.المبحث الثاني: نموذج 

.حالةدراسةالمطلب الأول: منهج 
یتم الاعتماد على أسلوب المقابلة في إعداد منهجیة الدراسة

الفرع الأول: تعریف المقابلة.
نصف هي تقنیة من التقنیات المباشرة لجمع المعطیات میدانیا (الحصول على المعلومات من مصادرها) بطریقة -

موجهة، وهي طریقة یفضلها كثیر من الباحثین ممن یتقن العمل بمختلف تقنیات التحقیق في المیدان.
فالمقابلة وسیلة شخصیة مباشرة، غرضها الحصول على حقائق أو مواقف أو اتجاهات یحتاج الباحث إلى تجمیعها 

دها ومؤشراتها، لاستخلاص النقاط التي في ضوء أهداف بحثه، من أجل فهم أوضح للظاهرة المبحوثة في جمیع أبعا
1اتفق فیها الباحثون.

د هكذا یتضح أن لا اختلاف في تعریف المقابلة، بل كلهم یجمع على فكرة أنها حوار بناء لاستطلاع أفكار الأفرا
المستهدفین، في الموضوع المطروح.

.یبین الجدول التالي أطراف عینة الدراسةعینة الدراسة:-

): یبین أطراف عینة الدراسة3(جدول رقم 

المصدر: من إعداد الطالبتین

: طریقة المقابلة-

) المتواجد في الجانب النظري 2من طرف مدیر المؤسسة قمنا بعرض الشكل(بناءا على المعلومات المقدمة
تلخص الذي یبین مكونات وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وذالك للإجابة على التساؤلات المتواجدة فیه، والتي ت17ص

ة لكل بعد من ، وذالك من أجل معرفة الرؤیة المستقبلی39) المتواجد في الجانب التطبیقي ص6في الشكل رقم (
م والنمو).الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ( البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعل

ر، مبدیس/27الله ، مجلة الأثر، العدد ، جامعة أبو القاسم سعد ا، المقابلة( رؤیة منهجیة في بحوث الغة العربیة)أمیرة منصور-1
.213،ص2جزائر 

رؤساء المصالحمدیر المؤسسةالأشخاص
14العدد
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كما قمنا بالإستفسار عن خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن على مستوى مؤسستهم، على شكل تساؤلات التي تم 
، الخاص بالجانب التطبیقي.41) ص7الإجابة عنها في الشكل رقم (

المطلب الثاني: مكونات وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سویدي كابل.
الفرع الأول: مكونات بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة السویدي كابل

تتلخص مكونات بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سویدي كابل في الشكل التالي.
لمؤسسة السویدي بعین الدفلىالمتوازنالأداءبطاقة): 6رقم (الشكل

المنظور المالي

حتى تنجح مالیا 
كیف یجب أن تظهر 

أمام حملة الأسهم

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف

تحسین 
العائد

تخفیض 
في قیمة 

الأسهم

البورصة 
الاسواق 

المالیة

المعارض 
الملتقیات 

الندوات

.مدیر المؤسسةالمصدر: من إعداد الطالبتین بناءا على معلومات مقدمة من 

العملاءمنظور الزبائن أو 
لتحقیق رؤیة 
المؤسسة كیف 
یجب أن نظهر أمام 

عملائنا

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف
كسب 
رضا 

العملاء

نسبة 
الشكاوي

تخفیض 
الأسعارخدمة 
ما بعد البیع

الخصومات 
والعروض

منظور عملیات الداخلیة

حتى نرضي ذوي 
المصالح ما هي 
العملیات الداخلیة 

تحسینهاالتي یجب 

المبادراتالمعاییرالقیاساتالأهداف

تخفیض 
المشكلات 
لأدنى حد

عدد 
المطابقات 
والاختلالات

الجودة 
والوقت

الاتصال 
المباشرالمراجعة 

الداخلیة 
الدوریة

منظور التعلم والنمو
لتحقیق رؤیة 
المؤسسة كیف 

على تكسب القدرة 
الابتكار والتعلم

المبادراتالمعاییرالقیاسات الأهداف
تطویر 

الكفاءاتوزیادة 
الإطارات

عدد 
الكفاءات 

بكل 
مصلحة

الشهادات 
عدد 

التربصات 
التكوینیة

بناء نظام 
تكوین مستمر 

وخلق 
مصلحة 
خاصة 

بالتطویر

الرؤیة 
الإستراتجیة 
للمؤسسة
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نلاحظ من الشكل أن بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة السویدي كابل تتكون مما یلي:
مالي، المنظور البعد تتكون الرؤیة المستقبلیة لمؤسسة السویدي كابل من أربعة أبعاد هي: الرؤیة المستقبلیة: -1

منظور التعلم والنمو، حیث :بعد ، )العملاءبعد منظور الزبائن (منظور العملیات الداخلیة، بعد 
،ن العائد وتخفیض في قیمة الأسهمحتى تنجح المؤسسة مالیا علیها أن تحقق هدف تحسیبعد المنظور المالي:-أ

وتعتمد في المعاییر على بورصة الأسواق المالیة أما المبادرات تقوم بالعدید من المعارض وملتقیات وندوات.
رهون بوفاء میعد هذا البعد ذا أهمیة بالغة لأنه یتعلق بالزبون ولأن بقاء المؤسسة :)لاءالعمبعد منظور الزبائن(-ب

الزبون حیث تسعى المؤسسة لأن تجعل من رضى الزبون وفاء دائم، وهذا الهدف تستطیع المؤسسة بلوغه إذا قامت 
أما قیاس نسبة الشكاوى للزبائن،كذاو ، بتقدیم خدمات ومنتجات متمیزة من حیث السعر والجودة وهذا لتحقیق رؤیتها

عن الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن في هذا البعد ، هو تحدید معاییر تتناسب مع الهدف الذي تسعى 
عد بتخفیض الأسعار خدمة ما تقوم ب، ومن امثلتهاالمؤسسة لتحقیقه، وتكون هذه المعاییر شاملة لكل جوانب الزبون

تقوم بخصومات والعروض.أما المبادرات البیع، 
تي تتمیز یتعلق هذا البعد بتقییم جمیع الأنشطة والعملیات الداخلیة الحیویة ال:بعد منظور العملیات الداخلیة-ج

حتى نرضي ذوي المصالح العملیات التي یجب تحسینها فیما عن غیرها من المؤسسات المنافسة،بها المؤسسة
ییر لأدنى حد، فیما یخص القیاسات عدد المطابقات والإختلالات أما المعایخص الأهداف لدینا تخفیض المشكلات 

ن تقوم على الوقت والجودة، لأن هذا البعد یعد البعد الذي یحتوي على البنى التحتیة للمؤسسة، والتي تمكنها م
ریة.في حین المبادرات تقوم على الاتصال المباشر والمراجعة الداخلیة الدو ،اكتساب مزایا تنافسیة

ة على لتحقیق رؤیة المؤسسة وتكسب القدر هذا البعد یتعلق بأفراد أي موارد البشریةبعد منظور التعلم والنمو:-د
وإكتساب المعارف التي تزید من قدراتهم وتحفزهم علىالاحتكار والتعلم یجب تطویر الكفاءات وزیادة الإطارات

قیاس عدد الكفاءات لكل مصلحة، اما المعاییر تعتمدكذا و ،الإبداع الذي یعتبر شرط لبقاء المؤسسة ودیمومتها
وبالنسبة للمبادرات یتم بناء نظام تكوین مستمر وخلق مصلحة خاصة ،على الشهادات وعدد تربصات التكوینیة

بالتطویر.
المطلب الثالث: خطوات المتبعة لإعداد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سویدي كابل.

من أجل تحقیق المؤسسة لرسالتها، ینبغي على مؤسسة السویدي كابل ان تملك رؤیة واضحة حول توجهاتها 
هداف المستقبیلة، حیث بناءا على هذه الرؤیة تتم صیاغة استراتجیاتها التي بدورها تتم ترجمتها الى مجموعة من الا

یرا عن هذه یها بعد انتقاء المؤشرات الأكثر ملائمة وتعبلیتم فالإستراتیجیة التي تتوزع على الأبعاد الأربعة للبطاقة 
ي الخطوات المتبعة في إعداد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سویدالأهداف من أجل عملیة التقییم، وعلیه تتمثل 

ن شرحها حسب الشكل التالي:ككابل یم
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لمؤسسة السویدي بعین الدفلىالمتوازنالأداءبطاقة إعداد طوات: خ)7(رقمالشكل

الخطوة الأولى                                     
صناعة منتج عالمي ورائد في صناعةماهو الهدف من وجودنا؟ وما الذي نرید أن نكون علیه في المستقبل؟

الكوابل.
الخطوة الثانیة                                         
ماهي الإستراتیجیات التي تحقق أهدافنا؟ إحترام الوقت.
الخطوة الثالثة                                        

على دراسة سوق.مع التركیز اح؟ توفیر شروط عمل مناسبة مالذي ینبغي تركیز علیه للنج
الخطوة الرابعة                                        

.المستثمرین الجدد في نفس المجالمالذي یجب قیاسه؟ شكاوى العملاء، نسبة الربحیة، عدد 
الخطوة الخامسة                                      

خلال تحدید الإستراتجیة والأهداف السنویة مع بدایة السنة یاغة الغایات ووضع خطة العمل؟ منسیتم صكیف 
مع نهایة السنة.وتحلیلها

الخطوة السادسة
الكفاءات الفردیة والجماعیة لخدمة الزبون.تي یجب البدء بتنفیذها؟ هي تطویر ماهي الأعمال ال
الخطوة السابعة

هناك إدارة متخصصة في متابعة ومراقبة كل الإدارات في الأخیر ترسل تقریر كیف سیتم متابعة عمل البطاقة؟ 
وتقییم عن كل إدارة

المصدر: من إعداد الطالبتین بناءا على معلومات مقدمة من مدیر المؤسسة

.المؤسسةرسالة رؤیةو تحدید: الخطوة الأولى-1
رؤیة المؤسسة تتمثل في أن تكون هي الرائدة في السوق في مجال صناعة الكابلات والمحولات والملحقات 

ي المؤسسة الأولى)، فتسعى المؤسسة إلى ترجمة رؤیتها في شكل رسالة ویمكن تجسید رسالة المؤسسة ف(الكهربائیة 
:تحقیق الریادة من خلال

.العالمیةإلىالوصولإلىتطمحأيذات جودة عالیة ةعالمیاتمنتجتقدیم -
إستمراریة تحقیق العوائد.-
تغطیة أكبر حجم ممكن في السوق.-
المساهمة في تنمیة الأقتصاد الوطني (الإكتفاء الذاتي، والتصدیر).-

تحدید رؤیة ورسالة المؤسسة

تحدید إستراتجیة المؤسسة

تحدید عوامل نجاح الحرجة

تحدید المؤشرات

تحدید وتطویر خطة العمل

تحدید الأفعال التنفذیة

المتابعة والتقییم
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.تحدید إستراتجیة المؤسسة: الخطوة الثانیة-2
الإستراتیجیة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في:یكون التحدید على أساس تحقیق الأهداف 

:یكون من خلالالبعد المالي: -1
تعظیم العائد على الإستثمار.-
زیادة ربحیة المبیعات.-
تحسین المردودیة المالیة.-
تخفیض التكالیف.-
من خلال:یكونو بعد العملاء:-2
زیادة الحصة السوقیة.-
الزبائن.النمو في عدد -
كسب ولاء العملاء.-
یكون من خلال:بعد العملیات الداخلیة: -3
زیادة إنتاجیة العاملین.-
الرفع من أداء العمال.-
تحسین جودة الصنع.-
یكون من خلال:بعد التعلم والنمو: -4
تحسین قدرات وكفاءات العاملین.-
ضمان سلامة الأفراد داخل المؤسسة.-
رضى الأفراد.تحسین مستوى -

.احترام الوقتستراتیجیة إستراتیجیات السابقة تعتمد المؤسسة علىالإوبالإضافة إلى 
.تحدید عوامل النجاح الحرجة: الخطوة الثالثة-3

داف یتم تحدید عوامل نجاح على أساس الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، وتكون هذه العوامل مرتبطة بالأه
حسب كل بعد كما یلي:حیث یمكن توضیحها 

تتلخص عوامل النجاح الخاصة ببعد المالي في النقاط التالیة:بعد المالي: -1
نمو رقم الأعمال.-
تخفیض التكالیف.-

تتلخص عوامل النجاح الخاصة ببعد العملاء في النقاط التالیة:بعد  العملاء: -2
مستوى رفیع في التسویق.-
نظام معلومات فعال.-
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تتلخص عوامل النجاح الخاصة ببعد العملیات الداخلیة في النقاط التالیة.بعد العملیات الداخلیة:-3
المراحل.الإلتزام بالجودة الشاملة في جمیع -
نظام رقابة فعال.-
تتلخص عوامل النجاح الخاصة ببعد العملیات الداخلیة في النقاط التالیة:بعد التعلم والنمو:-4
إستقطاب الكفاءات المتمیزة.-
نظام تحفیز مشجع.-
تعزیز الرقابة الذاتیة وزرع ثقافة العمل.-

.دراسة السوقلمناسبة مع التركیز علىتوفیر شروط العمل اعلى تركز من أجل نجاحها وبالتالي فإن المؤسسة
.تحدید المؤشرات: الخطوة الرابعة-4

تحدید المؤشرات الخاصة لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والتي تتمثل في:یجب على المؤسسة
: یتمثل في:بعد المالي-1
معدل العائد على الإستثمار.-
المالیة.معدل المردودیة -
معدل هامش الربح.-
: یتمثل في:بعد العملاء-2
معدل الحصة السوقیة.-
معدل النمو في عدد الزبائن.-
معدل شكاوى العملاء.-
: تتمثل في:بعد العملیات الداخلیة-3
معدل إنتاجیة العامل الواحد.-
معدل الأداء للعمال.-
نسبة الوحدات المباعة.-
تتمثل في:والنمو:بعد التعلم -4
معدل تكوین العاملین.-
معدل تكرار الحوادث.-
معدل تطویر الحوافز والمكافئات.-
.تحدید وتطویر خطة العمل: الخطوة الخامسة-5

.یتم من خلالها تحدید الإستراتیجیة والأهداف السنویة مع بدایة السنة، وتحلیلها مع نهایة السنة
.الأفعال التنفیذیةتحدید : الخطوة السادسة-6

.یتم من خلال تطویر الكفاءات الفردیة والجماعیة لخدمة الزیون
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.المتابعة والتقییم: الخطوة السابعة-7
رة أهداف مسطرة من طرف الإدارة العامة وبالتالي توزع على جمیع الإدارات، وعلى كل إدادائماقبل كل سنة هناك

ت أن تحدد برنامج یهدف إلى تحقیق الأهداف المسطرة وبالتالي هناك إدارة مختصة في متابعة ومراقبة كل الإدارا
شهور.3كلفي الأخر ترسل تقریر وتقییم شامل عن كل إدارة وترسل إلى المدیریة عامة وهذا
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خلاصة الفصل:
ا متغیرا لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى العلاقة بین طاقة الأداء المتوازن وتقییم الأداء المؤسسي، بإعتبارهم

لك بتحدید كل من رؤیة متوازن في مؤسسة السویدي كابل وذالبحث، ثم قمنا بعرض كیفیة تجسید بطاقة الأداء ال
ة، وإستراتیجیة المؤسسة، ومن ثم ترجمتها إلى مجموعة من الأهداف الإستراتیجیة الموزعة على أربعة أبعاد مختلف

حیث سمحت هذه المؤشرات بتقییم أداء المؤسسة وتحدید مدى إلتزامها وتطبیقها.
لات حالة مؤسسة السویدي انها تعتبر المؤسسة الرائدة في مجال صناعة الكابدراسة اوضحت كما 

خلال والمحولات والملحقات الكهربائیة، كما بینت أبعاد اربعة لبطاقة الأداء المتوازن لأنها تتصل فیما بینها من
والنتیجة، حیث یدعم كل بعد بعدا آخر.  السببعلاقة 
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والاستمراریة یعد ركیزة أساسیة لنجاح المؤسسات فمن خلاله یمكن للمؤسسة ضمان البقاءتقییم الأداء إن
في بیئة تحكمها المنافسة الشدیدة، خاصة في الوقت الراهن الذي یتسم بتغیر السریع للبیئة والتعقید، وحتى یتسنى 

كون قادرة على مواجهة منافسیها في ظل هذا التغیر السریع، ولن یتحقق ذالك إلا لهذه المؤسسة البقاء لابد أن ت
بامتلاك هذه الأخیرة لأداة تسمح لها بتقییم وضعها الحقیقي في أي وقت وتقودها نحو تحقیق أهدافها المخططة.

قا من الأسالیب التقلیدیة ومن أجل تقییم الأداء فإن المؤسسات تتوفر على مجموعة من أسالیب وأنظمة التقییم انطلا
التي ترتكز على المؤشرات المالیة فقط، وصولا إلى الأسالیب الحدیثة أین یتبین لنا أن نجاح العملیة التقییمیة یبقى 
مرهونا بمدى قدرة المؤسسات على الاستعانة بمؤشرات الأداء التي من شأنها التعبیر عن الأداء الكلي للمؤسسة، 

ذات الأداء الجید هي التي تستطیع أن تحقق توازن بین كافة الأطراف.وبالتالي فإن المؤسسة
ومن خلال هذا برزت بطاقة الأداء المتوازن كأداة فعالة لتحقیق هذا التوازن، كونها تقود المؤسسة إلى 

ن من بین أكثر تحلیل أدائها على أساس رؤیتها وأهدافها الإستراتجیة، نتیجة لذلك فقد تم اعتبار بطاقة الأداء المتواز 
الأنظمة الحدیثة فعالیة في تقییم أداء المؤسسات، نظرا لتركیزها على أربعة جوانب مختلفة للأداء تجمع بین 

المؤشرات المالیة والغیر المالیة، وهو الأمر الذي یساهم في تنفیذ الإستراتجیة بنجاح ویدفع المؤسسة نحو مستویات 
متمیزة من الأداء.

ات.إختبار صحة الفرضی
: خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن من خلال تحدید رؤیة ورسالة المؤسسة تتمثل الفرضیة الأولى في

وإستراتیجیاتها، وهو مایؤكد لنا صحة الفرضیة وكانت النتائج:
، بالإضافة الى الخطوتین السابقتین هناك خطوات أخرى تتمثل في تحدید العوامل نجاح الحرجة، تحدید المؤشرات-

تحدید وتطویر خطة العمل، تحدید الأفعال التنفیذیة، والمتابعة والتقییم.
السویدي كابل، وهو مؤسسةأداءمستوىعلىالمتوازنالأداءبطاقةلإیجابيأثرهناك: تتمثل الفرضیة الثانیة في

ما یؤكد صحة الفرضیة وكانت النتیجة:
ى مؤسسة السویدي بعین الدفلى یمكننا القول أن الأبعاد الأربعة من خلال تحلیل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن عل-

لبطاقة الأداء المتوازن قد أثبتت فعالیتها ونجاعتها بتقییم أداء المؤسسة محل الدراسة
نتائج البحث:-

اقة الأداءوبعد التفصیل في الجوانب النظریة للدراسة تم إسقاطها على أرض من خلال اقتراح تطبیق نموذج لبط
:و قد أسفرت نتائج الدراسة المیدانیة على النتائج التالیةة السویدي لإنتاج الكوابل المتوازن على مؤسس

وذلك بالاعتماد على بعین الدفلى،تلعب بطاقة الأداء المتوازن دور هام في تقییم أداء مؤسسة السویدي كابل -
یات الداخلیة، بعد النمو والتعلم.ن، بعد العملئأربعة أبعاد أساسیة وهي البعد المالي، بعد الزبا

تساعد بطاقة الأداء المتوازن على الفهم التام لكیفیة تقییم الأداء المؤسسي وذلك من خلال مؤشرات في كل بعد-
من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
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كون أدنى فكرة حول بطاقة لقد تبین من خلال تربص الذي قمنا به، أن أغلبیة الموظفین في المؤسسة لا یمل-
الأداء المتوازن.

تولي المؤسسة أهمیة بالغة لكل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.-
یرتبط مفهوم النجاح في مؤسسة السویدي لإنتاج الكوابل وتحمل أعلى مستوى ممكن من رقم الأعمال ، لذالك -

نجدها تهتم بكبار العملاء على حساب العملاء الآخرین.
ل عدم توجیه الاهتمام الكافي للمسائل الإستراتجیة وعدم السعي وراء تنفیذ الفعلي لهذه الأخیرة فإن مؤسسة في ظ-

السویدي لن تستطیع الاستفادة من بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتجیة (في حالة عدم تطبیقها)، 
فقط.وسیبقى استخدامها للبطاقة یقتصر على كونها أداة للتقییم 

إلىراجعوهذاالجزائریة،الإقتصادیةالمؤسساتفيالمتوازنالأداءبطاقةلتطبیقمستقبليمسعىیوجدلا-
.الحدیثةالأسالیبعلىالانفتاحوعدمالمدراءلدىالوعينقص

ا.التمیز في المنتجات نظرا للجودة العالیة والمطابقة للمواصفات مما جعلها تلقى الطلب الكبیر علیه-
:راحاتلاقتا
سییر من تة البمراقدید في مجال تحدیثة وبالحارة الالإدلم عفي لصحاطور التة الكبسة مواسلى المؤ عغي بین-
كبدیل توازنالملأداء ني بطاقة ابأو تدیثه حل تلالك من خذو ها الخاص بالأداءة النظر في نظاه تقییم عادل إلاخ

تها.ت فعالیبتأثنبعد أ
ها تاتیجیإستر ماشى مع تیلك بما سواء وذلى حدعا عملائهقیق رضا جمیع حتسعى إلى تنسة أسؤ لى المیجب ع-
حددة.الم
للأداء.لأساسيرك احم المعتبارهیة بالبشر اهار لموار كبماما أتهتولي انسة أسى المؤ علبیج-
ي.العمل على تطویر بطاقة الأداء المتوازن وتوسیع دورها في تقییم الأداء المؤسس-
استمرار المؤسسة في تطویر قدرات العاملین لدیها من خلال إقامة الدورات التدریبیة بما یعكس إجابا في تحسین -

الأداء.
انشاء جهة متخخصة في تقییم الأداء داخل المؤسسة تتولى عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن وتكون مرتبطة -

بالإدارة العلیا.
أفاق البحث:
ا البحث نقدم بعض المواضیع التي نقترحها للبحث و الإثراء:وفي ختام هذ

محاولة تطبیق الفعلي لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الجزائریة.-
دور بطاقة الاداء المتوازن في قیادة وتوجیه الأداء.-
تقییم أداء المؤسسات الصناعیة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن.-
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