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 :  ملخص 



  الأداء المتوازن كأسلوب حديث في تقييم    الأداءدور بطاقة    توضيحمحاولة    إلىتهدف هذه الدراسة  
المالية فقط    كان  تقييم الأداء، حيث  الاستراتيجي للمؤسسة النتائج    ، ليشمل جانب غير المالييقتصر على 

  ، داة أساسية لجمع البياناتأ باعتماد الاستبيان ك  ،دراسة بملبنة سيدي خالد ولاية تيارتهذه الأجريت    وقد 
و قد خلصت نتائج هذه   ،الاستراتيجي الأداءفي تقييم  المتوازن الأداءالتعرف على مدى استخدام بطاقة  بغية

رسم ان    إلى الدراسة   ونجاعتها في  فعاليتها  أثبتت  قد  البطاقة  الدراسة  أبعاد  المؤسسة محل  وكذا  ،  استراتيجية 
في كشف تعارض الخطط    وتساهم أيضا بدورها،  باتخاذ القرارات كأهداف استراتيجية لدعم المركز التنافسي

 ،وبالتالي تقييم الأداء الاستراتيجي.وكيفية معالجتها
، المركز التنافسي، استخدام ملبنة سيدي خالد  الاستراتيجي  الأداء ،  المتوازن  الأداء الكلمات المفتاحية: بطاقة  

 .لأداء المتوازنلبطاقة ا 
 

: Abstract 

This study aims to attempt to show the role of the balanced scorecard 

as a modern method in evaluating the strategic performance of the 

organization. The study was conducted in Sidi Khaled، Tiaret ، by 

adopting the questionnaire as a basic tool for data collection، in order 

to identify the extent to which the balanced scorecard is used in 

evaluating strategic performance. The results of this study concluded: 

- Dimensions of the card has proven its effectiveness and efficiency in 

drawing up the strategy of the institution under study. 

- The dairy focuses on achieving the highest level of turnover، so we 

find it focuses on the largest possible number of customers at the 

expense of others. By allocating the preparation of their own conditions 

books and important shares of milk for them. 

- The institution trains its employees and frameworks during certain 

periods to participate in achieving the set goals. 

Keywords: Balanced Scorecard - Strategic Performance - Strategic 

Decisions - Supporting the Competitiveness Center. 
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 مقدمة 

-ب-  

 مقدمة:

تحقيعععق أقصعععى  إلى إضعععافة ،مسعععؤوليات أخعععرىإلى المؤسسعععات الاقتصعععادية في العصعععر الحعععديث  تسععععى
ومععن هععذه المسععؤوليات تحقيععق أهععداف اجتماعيععة وأخععرى بيئيععة قععد تكععون  ،انتععاج بتكععاليف أقععل ونوعيععة أفضععل

ينتظععر منهععا تحقيععق أهععداف غععير ماليععة تصععب في قالععب تحقيععق الهععدف الأول والأ ععى  ،مباشععرة أو غععير مباشععرة
 هداف الاسترايجية الأخرى.ألا وهو تحقيق أعلى ربح ممكن مع شيء من الأ ،للمؤسسة الاقتصادية

وضععع  ،تسعععى إليهععا أي مؤسسععة اقتصععادية الععي وتقتضععي عمليععات تحقيععق الأهععداف والغععايت المسععتقبلية     
قيعععات وتقيعععيم كافعععة الأفعععراد  إلىيعمعععد  ،سعععتعانة بنظعععام كامعععل وشعععامللالعععن يكعععون إلا با، سعععتراتيجياتخطعععط وا

 وبالتالي المؤسسة ككل. ،أقسامهم إلى إضافة ،الناشطين والفاعلين في المؤسسة
ولكن هذا غير كععاف للتأكععد  ،يقتصر على النتائج المالية فقط الأداءكان قيات وتقييم   ،لعدة عقود مضتو   

ممععا جعععل العديععد مععن  ،من سلامة تحقيق المؤسسة لرؤيتهععا ورسععالتها ولمععدى تحقيععق أهععدافها علععى المععدى الطويععل
يقععيا النتععائج الماليععة وغععير الماليععة. لععذلك  الأداءأسععات منهجععي واضععح لقيععات  إلىالمؤسسععات في حاجععة ماسععة 

يتضععمن  الأداءيعتمععد عليععه كنظععام لقيععات وتقيععيم " منهجععا  Kaplan Norton andاقععترك كععل مععن " 
، ترجمععة حيععث يععتم بموجععب هععذه الأداة، 1المتععوازن الأداءمجموعععة مععن المقععاييا الماليععة وغععير الماليععة  يععت ببطاقععة 

فهععي علععى  ،استرايجية المؤسسة إلى أهداف استرايجية، ومقععاييا، وقععيم مسععتهدفة، وخطععوات إجرائيععة ومبععادرات
وصعععف مبتكريهعععا معععنهج تفكعععير متعععوازن وأداة عمعععل تنفيذيعععة تمكعععن المؤسسعععة في حعععال بنائهعععا معععن تقيعععيم أدائهعععا 

 التشغيلي والمالي والاستراتيجي وفق إطار متكامل من المقاييا المالية وغير المالية بشكل متوازن.
صععة علععى مسععتوى المؤسسععات الجزائريععة،   ولتوضععيح دور بطاقععة الأداء المتععوازن في تقيععيم الأداء الاسععترتيجي خا

التعرف على مدى استخدام بطاقة الأداء المتععوازن في تقيععيم بولاية تيارت كحالة يتم اختيار ملبنة سيدي خالد  
 وعلى ضوء كل هذا نطرك الإشكالية التالية:، الأداء الاستراتيجي

الاقتصــادية تقيــيم الأداء الاســتراتيجي في المؤسســة في بطاقــة الأداء المتــوازن  مــا هــو الــدور الــذي تلعبــ 
 ؟)ملبنة سيدي خالد(

 وعليه تلوك لنا في الأفق عدة تساؤلات حول الموضوع وهي كالآتي:
 كيف يمكن اتخاذ القرارات الاستراتيجية عن طريق بطاقة الأداء المتوازن؟ -
 ؟ الأهداف الاستراتجية المحققة تدعم مركز التنافسية هل -
 تساعد بطاقة الأداء المتوازن في كشف الاختلالات في الخطط و اقتراك الحلول؟هل  -
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 مقدمة 

-ج-  

هععل تطبععق مؤسسععات اقتصععادية في الجزائععر مقععاييا اسععتراتيجية واضععحة بحيععث تشععكل  وذجععا للقيععات  -
 الاستراتيجي؟ الأداءيمكن من تحقيق 

 وللإجابة عن التساؤلات السابقة نقترح الفرضية التالية: 

 .التنافسيةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الأهداف الاستراتيجية و دعم مركز  ▪
 المتوازن في تقييم أدائها الاستراتيجي. الأداءتستخدم الملبنة سيدي خالد بولاية تيارت بطاقة  ▪

 أهمية الدراسة: -

المتوازن ودورها في حياة المؤسسة الي تساعدها على تحقيق   الأداء إن أهمية هذه الدراسة تمثلت في بطاقة    
التنافسية وتقييم    ،المزاي  قيات  عملية  من    الأداءوتكتسي  بالغة  أهمية  المؤسسة  لبلوغ    أجلفي  الرؤية  إيضاك 

  الأداء بالتركيز على بطاقة    الأداءلذا فأهمية هذه الدراسة تكمن في التعرض أساليب قيات وتقييم    ،الأهداف
ومحاولة إظهار فعاليتها وقدرتها على مسايرة   ،في الإدارة الاستراتيجية الأداء لمتوازن كأداة حديثة لقيات وتقييم ا

 التطورات ومواكبة التطلعات المستقبلية للمؤسسة على المدى الطويل.

 أهداف الدراسة:  -
 تهدف هذه الدراسة إلى:       

الأداء   ▪ تقييم وقيات  المتوازن كأسات لهذه  بيان  اذج  الأداء  لبطاقة  التعرض  المستحدثة من خلال 
 الدراسة. 

بتيارت ▪ الحليب  انتاج  المتوازن في مؤسسة  الأداء  بطاقة  تطبيق  وذج  نتائج  والا  ،محاولة  ستفادة من 
 الدراسة الميدانية في تقديم مقترحات لتطبيقه على المؤسسات الجزائرية بشكل عام.

 وع: مبررات اختيار الموض -
 هناك عدة أسباب كانت وراء اختيار الموضوع تمثلت في:      

وجود إهمال في استعمال بطاقة الأداء المتوازن كأداة استراتيجية في كثير من المؤسسات، واعتماد   ▪
 مسيريها على الأدوات التقليدية في التسيير.

واستخدا ▪ الإدارة  مجال  في  الحديثة  التطورات  إلى  بالنظر  الموضوع  في  أهمية  الإدارية  الأساليب  م 
 تفسير الأداء المنجز. 



 مقدمة 

-ه-  

 منهجية وأدوات البحث المستخدمة في الدراسة: -

تماشيا مع طبيعة الموضوع والإشكالية المطروحة ارتأينععا الاعتمععاد علععى المععنهج الوصععفي التحليلععي لعععرض مععا هععو 
إبداء الاقتراحات بشأن  إلىمع محاولة تحليل هذه الحقائق للوصول   ،الموضوعمتوفر أكاديميا من معلومات عن 

 الموقف أو الظاهرة موضوع الدراسة.

 حدود الدراسة: -
 تقتضي منهجية البحث العلمي ضرورة تحديد البعد المكاني والزماني لأي بحث.

 تخص الدراسة الي أجريت بملبنة سيدي خالد بتيارت.  البعد المكاني: ▪
  2022    ماي   05ابتداء من كامل   المقدرة بشهرو   الاعتماد على الفترة الزمنية  البعد الزماني: ▪

 للدراسة التطبيقية بالمؤسسة. جوان من نفا السنة05إلى غاية  

 الصعوبات الي واجهتنا أثناء الدراسة:  -
تتمثل بالدرجة الأولى في الحصول على المعلومات الخاصة بالدراسة الي أخذت جزءا كبيرا مما ساهم في   - 

 نجاز الدراسة التطبيقية.ا التأخر في 
 ضيق الوقت  -
 قلة المراجع المتخصصة والمتعلقة بموضوع بطاقة الأداء المتوازن. -
 خطة البحث:  -

 البحث إلى فصلين رئيسيين هما:    من أجل تحقيق هدف الدراسة قمنا بتقسيم
  تخصيصه للإطار النظري للدراسة، حيث تناولنا من خلاله الجانب النظري حول بطاقة   الفصل الأول:

 الأداء المتوازن ودورها في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة.
ه بطاقة الأداء المتوازن في  قدمنا من خلاله الجانب التطبيقي لدراسة الدور الفعال الذي تلعب الفصل الثاني:

 تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة من خلال: 
 اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة.  ▪
 اتخاذ القرارات كأهداف استراتيجية لدعم مركز التنافا.  ▪
الاستراتيجية وتقييمها ومعالجتها بطاقة الأداء المتوازن أداة لكشف تعارض الخطط  ▪



 

  

 الفصل الأول 
 

طار النظري لبطاقة الأداء الإ
 المتوازن و الأداء الاستراتيجي
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 تمهيد 
والي يرى    ،ساليب الرقابة المالية التقليديةأحدثته  أ المتوازن لمواجهة القصور الذي    الأداء ظهرت بطاقة  

دى  إذ ظهرت كأداة استراتيجية لقيات أداء الوحدات وم  ،م1925نها توقفت عن التطور منذ عام  أعض  الب
لرسالتها و  الاأتحقيقها  التقليدويختلف هذا الأ  ،ستراتيجيةهدافها  المالي  الذي يقيا  سلوب عن الاسلوب  ي 

وعلى ضوء    ،خرى من شأنها التأثير على أداء الوحدة وتطويرهأ ل عوامل  تجاهأداء الوحدة بالربحية المباشرة  وي
المتوازن والمبحث    ،مبحثين    إلىما سبق سوف يقسم هذا الفصل   المبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء 

    كأداة للأداء الاستراتيجي.  بطاقة الأداء المتوازنالثاني: 
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   المتوازن  الأداء  بطاقة   إلى  مدخل   الأول:   المبحث
  تطبيقها وكيفية المتوازن الأداء بطاقة ماهية الأول: طلبالم

الم هذا  بطاقة    إلى  مطلب سنتطرق في  عامه حول  والمفهوم    الأداءمفاهيم  والتطور  النشأة  من حيث  المتوازن 
 الأهمية.  والفوائد والخصائص و

   المتوازن الأداء أولا: ماهية بطاقة 

 ( Origination of the Balanced Scorecard) المتوازن الأداءنشأة بطاقة  -1 

الاقتصادية          الوحدات  في    إلى اتجهت  وتأخذ  للمستقبل  تتجه  أداء  ومؤشرات  أنظمة  وابتكار  تطوير 
والحاجة   التشغيلية  والعمليات  الزبائن  المستمر  إلى اعتبارها  والتحسين  توازنا    ،الابتكار  أكثر  مدخلا  يوفر  بما 

ذ كان  إ  ،المتوازن  الأداء ظهور بطاقة    إلى وهذا ما أدى    ،1ات أفضل لأداء الوحدة الاقتصادي وتقارير وتفسير 
(أستاذ في جامعة    (Robert Kaplanعلى يد  الباحثين  م  1990  المتوازن عام  الأداء أول ظهور لبطاقة  

دارسة دامت   (  David Nortonهارفارد  و )   استشاري في منطقة بوسطن وذلك من خلال  خبير 
 .2عاما كاملا 

إلى        الاقتصادية  الوحدات  وخارج  داخل  الأعمال  بيئة  تعرضت  وقد  المتوازن  الأداء  بطاقة  عليها  أطلق 
مجموعة من المتغيرات الي أثرت على مختلف نواحي الأداء فيها مما دعا الوحدات إلى الاتجاه نحو تطبيق بطاقة  

 . 3الأداء المتوازن 
The Evolution of the Balanced Scorecard المتوازن  الأداءبطاقة  تطور  2-  

بطاقة   هناك    الأداءتطورت  ان  الاقتصادية  الوحدات  أدركت  أن  بعد  الماضي،  القرن  تسعينات  منذ  المتوازن 
إذ   تطويرها من خلال ثلاث مراحل أساسية أسفرت عن ظهور ثلاثة أجيال  ،أسبابا  للأداء غير المرضي

 : 4تي لمتوازن يمكن توضيحها بالآا  الأداءلبطاقة 

 
العاملة بقطاع غزة، رسالة ماجستير في    ،محسن، أحمد محمد  أبو 1 الوطنية  البنوك  الحديثة في  مدى تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية 

  .48، ص2009، فلسطين، ةغز ،الإسلامية، الجامعة ويل مقدمة إلى مجلس كلية التجارةالمحاسبة والتم
في    ABCونظام التكاليف على أساس الأنشطة   BSCمقياس الأداء المتوازنعوض، فاطمة رشدي سويلم، تأثير الربط والتكامل بين   2

التجارة، الجامعة   الفلسطينية،  رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل مقدمة إلى مجلس كلية  ، غزة، الإسلاميةتطوير أداء المصارف 

 . 97، ص2009فلسطين، 
والتمويل   تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام قياس الأداء المتوازن، رسالة ماجستير في المحاسبة ،أبو قمر، محمد أحمد محمد 3

 .     144، ص2009 غزة،  فلسطين، ،الإسلاميةالجامعة  ،مقدمة إلى مجلس كلية التجارة
الفلسطيني، رسالة ماجستير في   كأداة لتقويم أداء البنك الاسلامي BSCمدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن ،أبو جزر، حمد أحمد حمد 4

 . 89، ص2012 ، غزة، فلسطين،الإسلامية، الجامعة المحاسبة والتمويل مقدمة إلى مجلس كلية التجارة
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المتوازن منذ بداية ظهورها بأنها عبارة عن أداة لإدارة    الأداء وصفت بطاقة  :  1992الجيل الأول  -1-2
وتقييم   من    الأداء وقيات  كل  قبل  من  أجريت  متعددة  لشركات  دراسة  بعد   & Kaplanوذلك 

Norton  الي يمكن تحقيقها من الرئيسة  النجاك  لعوامل  المديرين بموجز مختصر  تزويد  منها هو  الهدف   ،
ال العمليات  مواءمة  وتسهيل  انه  الأعمال  إذ  أبعاد،  بأربعة  تحددت  وقد  الشاملة،  الإستراتيجية  مع  تجارية 

المقاييا المالية   تشجيع المديرين على النظر في اتخاذ مقاييا مستمدة من ثلاثة أبعاد أخرى    إلى  ضافةبالإ
قيات   يتم  إذ  والنمو،  والتعلم  الداخلية،  والعمليات  الزبائن،  الأعمال هي  المنظو   الأداء من  ارت  ضمن هذه 

الأربعة وان اقتراك ربط رؤية وأهداف الوحدة الاقتصادية بمنظوارت البطاقة جاء ليساعد في اختبار واستخدام  
في المديت المختلفة، لذلك عرفت هذه المرحلة البطاقة واعتبرتها كنظام لتطوير    الأداء قياسات تشجع موازنة  

الرؤية والأهداف الموضوعة وتتغير هذه المؤشرات    الأداء إذ تعطي مؤشرات للمنظوارت الأربعة انطلاقا من 
 . 1بتغير الرؤية الاستراتيجية 

 
الثاني    -2-2 بطاقة    :1996الجيل  تحول  في  الجيل  هذا  ووضع    الأداء تمثل  لرسم  أداة  لتصبح  المتوازن 

تها ومجالاتها في المحاور الأربعة الي تتضمنها، بحيث لم  الإستراتيجية للوحدة الاقتصادية ككل بجميع مستوي
استر  بصياغة  بل  المحاور،  بتلك  للأداء  يقتصر على وضع مستويت مستهدفة  الأمر  تضم    اتيجيةيعد  عامة 

  جميع هذه المحاور فيما بينها، يتفرع عنها خطط وبرامج بجميع المستويت والمجالات والأنشطة الي تتضمنها. 
أصب بطاقة  وعليه  أن  الواضح  من  و الحصول على    الأداءح  الإستراتيجية  لتطبيق  تقدم عملية هامة  المتوازن 

  الأداء تغذية مرتدة عنها وذلك بالتركيز على الوحدة الاقتصادية مستقبلا، وهذا ينقل البطاقة من نظام لتقييم 
 . 2نظام إدارة استراتيجيي يواكب عصر المعلومات  إلى

المناظير الأربعة   الرؤية والاستراتيجية وبين  السببية بين  وتعد هذه المرحلة مهمة جدا لظهور ما يعرف بعلاقة 
 المتوازن. الأداءلبطاقة 

 المتوازن بالشكل البياني الآتي: الأداءويمكن توضيح الجيل الثاني لبطاقة   

 
بالسكة، صالح، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية رسالة ماجستير    1

العلوم   كلية  مجلس  إلى  مقدمة  التسيير  علوم  الجزائر،    الاقتصاديةفي  عباس، سطيف،  فرحان  جامعة  التسيير،  والتجارية وعلوم 

 . 144، ص2012
المتوازن للأداء  الكفراوي، 2 التقييم  الفنادق بمصر، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال     BSCنرمين محمد، تطبيق مدخل  بقطاع 

 .99، ص2010مقدمة إلى مجلس كلية التجارة، جامعة الزقازيق، مصر، 



 الدراسة الميدانية( ) تيارت -الفصل الثاني بطاقة الأداء المتوازن وأثرها في تقييم الأداء الاسترتيجي لملبنة سيدي خالد
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 المتوازن  الأداء( يوضح الجيل الثاني لبطاقة 11-الشكل )
 

أمام                                                   كيف                  كيف يجب أن نظهر أمام نظهر  أن  يجب 
حملة الأسهم؟                                                                                                             عملائنا؟

 

 

                                                  في ماذا يجب أن نتفوق؟                                                           هل نستطيع الإستمرار 
                                                                                                  في خلق القيمة   وفي التحسن 

                        

Source: (Kaplan، Robert S. & Norton ، David P، The Balanced Scorecard – 
Translating. 

الثالث    -3-2 لبطاقة  :  2000الجيل  الثاني  الجيل  تصميم  واليات  خصائص  لتحسين  الجيل  هذا  ظهر 
من    الأداء الإستر   أجلالمتوازن  بالجوانب  ارتباطا  وأكثر  أفضل  وظيفية  صيغا  للأداءاإعطائها  ذ  إ  ،تيجية 

 تي:  المتوازن بالآ الأداء تلخصت المكونات الأساسية لهذا الجيل من بطاقة 
   .تاالمبادر  المقاييا و  -؛         تيجيةاالأهداف الإستر  -؛      بيان الغاية -
 

 المتوازن في الشكل الاتي:   الأداء حل التطور الثلاث لبطاقة اويمكن عرض مر 
 المتوازن  الأداء( يوضح مراحل التطور الثلاث لبطاقة 2-1الشكل )

 
 
 
 
 
  

 ، 1ط،و بطاقة التقييم المتوازن  الأداءأساسيات   ، طاهر محسن منصور الغالبي  ،دريسيوائل محمد صبحي الإ : المصدر
 . 140ص ،2009  ، الأردن   ،لنشرلوائل  دار  

 البعد المالي 
 الأهداف  المؤشرات

  
 بعد العمليات الداخلية 
 الأهداف  المؤشرات

  

العملاء بعد    
 الأهداف  المؤشرات

  

التعلم و النمو بعد    
 الأهداف  المؤشرات

  

 الجيل الأول                          الجيل الثاني                        الجيل الثالث 

 

 Bsc كإطار التغيير التنظيمي  

 

 

 Bsc كنظام للإدارة

الاستراتيجية    
Bsc  كنظام
 لقيات الأداء  
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هناك تعاريف     Concept of Balanced Scorecardالمتوازن   الأداءتعاريف بطاقة    -3
 بعض منها كما يأتي:   إلى التطرق المتوازن يمكن  الأداء عديدة لبطاقة  

مقرونة بعوامل النجاك    الأداء عرفها الدهان بأنها "عبارة عن نظام إداري في مجموعة متكاملة من مقاييا    -
تيجية حالية ومستقبلية تقوم على أربعة منظوارت  اأهداف إستر   إلىالحا ة فيه ترجمة رسالة الوحدة الاقتصادية 

المتوازن بأنها "واحدة من    الأداءوتعرف بطاقة    والتعلم  والنمو.   ،اخليةوعمليات الإعمال الد  ،والزبون،المالي
قيات   للوحدة  الأداءأدوات  الملموسة  غير  الأصول  تحدد  التخطيط    ،الي  في  استخداما   أكثر  وهي 

 . 1"الأداء تيجي من تقييم الاسترا
التعاريف السابقة يمكن القول إن بطاقة   المتوازن هي اسلوب إداري استراتيجي يسهم في    الأداء ومن خلال 

  الأداء مقاييا    بطة من استراتيجية من خلال ترجمة رؤيتها في مجموعة متر قيق أهداف الوحدة الاقتصادية الاتح
تيجية تعمل  ااستر للوحدة من خلال هذه المقاييا. أو هي أداة    الأداء المالية وغير المالية ويسهل عملية تقويم  

وتطوير   من    الأداء على تحسين  اقتصادية  أي وحدة  بها    أجل داخل  من تحقيق    إلىالوصول  مستوى  أعلى 
  والمستقبل. في الحاضر  الأداءتيجية من خلال إعطاء صوره واضحة عن استر الأهداف الا 

: المتوازن الأداء خصائص بطاقة   - 4   
اذ تميزت بمجموعة   الأداءالمتوازن لمواجهة القصور في المقاييا المالية ولمواكبة التطوارت في  الأداءظهرت بطاقة 

   :2تي من الخصائص ميزتها عن غيرها من الأساليب يمكن تلخيصها بالآ
تتضمن موازنة بين الأهداف    الأداء فمقاييا    ،المتوازن تتضمن العديد من التوازنات  الأداء إن بطاقة قيات  1.

المدى وقصيرة  المدى  المالية  ، طويلة  وغير  المالية  المقاييا  بين  والداخلية    ، والتوازن  الخارجية  المقاييا  وتوازن 
 الحالي والمستقبلي. الأداء وقيات  

مقاييا    .2 بين  الربط  خلال  من  وذلك  للوحدة  شاملة  نظرة  المالكين    الأداءتقدم  أهداف  مع  المختلفة 
 .والزبائن

ء عديدة من  ا لأنها تجمع في تقرير واحد أجز   ،المتوازن على إشباع عدة احتياجات إدارية  الأداءتقوم بطاقة   .3
 تيجية التنافسية للوحدة.  استر الا
الاقتصادية  الأداءتقوم بطاقة   .4 الوحدة  بطة من مقاييا  اتيجيتها في مجموعة متر اواستر   المتوازن بترجمة رؤية 

 .  الأداء

 
،  الاقتصاديةلتقويم أداء الوحدات    الدهان، إسراء رزاق غني، تكامل نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة وبطاقة الأداء المتوازن 1

  .213ص بحث في المحاسبة القانونية مقدم إلى مجلس أمناء المعهد العربي للمحاسبين القانونيين، بغداد، غير منشور، 
محمد،   2 مروان  فضة،  أبو  و  موسى  ماهر  المتوازن  أثردرغام،  الأداء  أنموذج  تعزيز   BSCتطبيق  الاستراتيجي  في  المالي  الأداء 

الجامعة   مجلة  غزة،  قطاع  في  العاملة  الفلسطينية  الوطنية  الجامعة    الإسلامية للمصارف  الانسانية،  كلية    الإسلاميةللدراسات  بغزة، 

 . 65، ص2009العدد الثاني،  17 التجارة، المجلد،
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بطاقة    .5 مؤشر   الأداء تتميز  عدد  بمحدودية  المالية  الأداء ت  االمتوازن  وغير  المالية  من    ،الأساسية  انطلاقا 
 .  راروخاصية عدم إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ الق   ،خاصية الرشد المحدود

بطاقة   .6 أسلوب  مقاييا    الأداءإن  يستخدم  التقليدي  الأداء المتوازن  التقويم  أنظمة  عن  مختلفة  ة  بطريقة 
فإن مقاييا    ،المتوازن هذا الدور  الأداء ولكي تحقق بطاقة    ،وتستخدم كنظام للمعلومات وللتوصيل والتعليم

 وذلك لتدعيم مركزها التنافسي.    للوحدة تمثيلا واضحا  جل تيجية طويلة الأايجب أن تمثل الإستر   الأداء
مقاييا   .7 تكوين  على  الإستر   الأداء تساعد  مع  المتفقة  الوحدة  االحاكمة  مستويت  كل  على  تيجية 

 الاقتصادية.  
 داء والمحاسبة بإدخال الحقائق غير المالية والأكثر نوعية.  المتوازن الأنظمة التقليدية للأ الأداء تحسن بطاقة  .9

    :1المتوازن تكمن في الآتي  الأداءي بطاقة از أن أهم مويرى 
 تيجي والتعلم للعاملين.  االاستر   الأداءجعة العكسية عن ابالتغذية الر تزويد الإدارة  -
 إعادة بناء العلاقات مع الزبائن.          -
   .إعادة هيكلة الوظائف الأساسية للأعمال -
 تيجيات وتحقيق الأهداف بأسرع وقت ممكن.    االتركيز على تنفيذ الاستر  -
 تيجيات. اهم للأهداف والاستر تسهيل عمليات الاتصال بين الموظفين من خلال فهم -
يقومون بها حتى تظهر بصورة   - الي  الأعمال  تحفيز الإدارة والمديرين على إدخال تحسينات مستمرة على 

 مميزة.  
 المتوازن  الأداءمكونات بطاقة  :ثانيا  

  أجل تيجيات متكاملة من االمتوازن تعلمنا أنه من المهم أن تكون هناك استر  الأداءوعليه يمكن القول إن بطاقة 
أعلى مستويت    إلىللوصول بالوحدة    الأداء والمساهمة في تطوير وتحسين    ،تحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية

 النجاك والتفوق.   
تحقق من خلالها آلية عملها و  حيث تظم ثمانية عناصر    الأداءمكونات بطاقة    إلى في هذا المطلب  طرق  نتس

 :تتمثل هذه المكونات فيما يلي

 أين تتجه المؤسسة وتوضع صورتها المستقبلية.  إلىهي الي تبين : الرؤية المستقبلية-1

 
الغريب، أبو عجيله رمضان عثمان، مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية، رسالة   1

 . 118، ص2012ماجستير في المحاسبة مقدمة إلى مجلس كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، منشوره، 
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وهي  ال لنحقيق  الأهداف أو الخطط الي  عجراءات و الأفن من مجموعة الإ و وهي الي تتك:  ستراتيجيةالا-2 
ت لتح  تكونالتي  والأفعال  الإجراءات  مجموعة  قا  قيق من  التي  الأهعداف  خطط  أو  المؤ م الأهداف  سسة  ت 

 . بتحديدها
  من ثم العمل على تنفيذ مهمة و   تحليل  لمؤشراتوفقا    معينة استراتيجيةباتجاه تبني  مكون يدفع    هي الأبعاد:  -3

  الأداء أبعاد أساسية في في بطاقة  للوصعول إلعى المؤشعرات العواردة فعي هعذا البععد وهنعاك أربععة    هذه الاستراتيجية 
بعد النمو و    ، بعد العمليات الداخلية  ، بعد العملاء  ، المتوازن هي البعد المالي  الأداء أساسية في بطاقة  المتوازن  
 التعلم. 

للقيات   هو غرض   الأهداف:-4 القابلة  تنفيذها و يعبر عنها بالمستويت المحددة و  الاستراتيجية بين كيفية 
   للتحقيق الاستراتيجية.

الأعمال   إلىالأهداف و تكون ذات طابع كمي و توصل القياسات  تجاهتعكا قيات التقدم با:  المقاييس-5
المطلوبة لتحقيق الهدف و يصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الاستراتيجية  

 تحقيق الاستراتيجية. المستقبلي و هي الي تدعمه  الأداءفهي عبارة عن تنبؤات عن 
 تقبل. في وقت ما في المس الأداء تمثل البيانات و التصورات الكمية لمقاييا   المستهدفات:-6

والنتيج-7 السبب  و   :ةارتباطات  بععالآخر  منهععا  كععل  وارتبععاط  الأهععداف  علاقععات  عععن  مشابهة  تعبععر    تكون 
 حيث تكون واضحة.إذن(  -لعبارات )إذا 

على    و الانجاز  عملية التنفيذ  تسهلو   لاستراتيجيتوجععه الأداء ا   عملهععي بععرامج  :  المبادرات الاستراتيجية-8
 .1المستويت التنظيمية الدنيا

   المتوازن الأداء بطاقة تطبيق  :ثالثا 
بطاقة   تطبيق  بآلية  هذا  استع   الأداءيهتم  خلال  من  وذلك  لمناظيرا ر المتوازن  النظرية  الجوانب    ، تطبيقها  ض 

تطبيقها تواجهها  ،ومقومات  الي  وأخير   ،والتحديت  بنجاك  لتنفيذها  توفرها  الواجب  الأساسية    ا والقواعد 
  الخطوات اللازمة له.

   Balanced Scorecard Perspectives    المتوازن الأداءمناظير بطاقة -1
الد بعض  بطاقة  ار ركزت  احتواء  على  المالي  الأداء سات  هي  مناظير  أربعة  على  العمليات    ،الزبائن  ،المتوازن 

اذ يمكن    ، المتوازن غير مقيدة على استخدام المناظير الأربعة فقط  الأداء لكن بطاقة    ،الداخلية والتعلم والنمو
سات   تطوير بطاقة  ار الدففي بعض    ،المتوازن وذلك حسب حاجة الوحدة  الأداء عدة مناظير لبطاقة    إضافة 

 
  الأردن، للنشر، وائل دار ،1المتوازن،ط التقييم  بطاقة و الأداء أساسيات  الغالبي، نصورم محسن طاهر  الإدريسي، صبحي  محمد وائل 1

 . 155-154ص ،2009
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وهو منظور البيئة    الأداءربعة لغرض توسيع دورها في تقويم  المناظير الأ إلىمنظور خاما    ضافة المتوازن بإ الأداء
منظورين    ضافة سات أخرى   تطوير البطاقة بإاوفي در   ،المجتمعية الذي يركز على البيئة المجتمعية داخل الوحدة

 .الأداءهما منظور البيئة المجتمعية ومنظور المخاطر لتصبح ستة مناظير لتقويم 
  كما يأتي: ويمكن توضيح هذه المناظير 

 المتوازن  الأداءمناظير بطاقة  :3)-1 (الشكل
 

 

 

                                                                                                     

 

 

 

 

Source: Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif 
(pilotage stratégique: les quatre axes du succès); éditions d’organisation; 
Paris; France;1998;  p:  69 

:Financial perspective المنظور المالي - 1-1  
وتمثل نتائجه مقاييا    الأداء يصف هذا المنظور النتائج من الناحية المالية التقليدية إذ يعتبر من محاور تقويم  

تيجية الوحدة  وتصنيع قيمة  اعلى مستوى الأرباك المتحققة لإستر موجهة نحو تحقيق الأهداف المالية والوقوف  
  ،مقارنة مع تكاليف الوحدات المنافسة وبشكل نسبيللمساهمين بالعمل على تخفيض مستويت التكاليف  

ر  والعائد على  التشغيلي  الدخل  أيضا على حجم مستوى  المنظور  المستثمر و و حجم  أويركز هذا  المال  ت 
المبيعات والعائد على حق الملكية والعائد على إجمالي الأصول والقيمة المضافة و و التدفقات النقدية المتولدة  

وعليه يجب ربط أهداف    ،. ويهتم المنظور المالي بالنتائج المالية لبقية المناظير الأخرى1تشغيلية من الأنشطة ال
تيجية هي:  و  اومقاييا المناظير الأخرى بالأهداف المالية فضلا عن امتلاك المنظور المالي لثلاثة مواضيع إستر 

 
1 Horngren, Charles T. et al., Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 14ed, New York, prentice Hall, 

2012. 

 المنظور الماليععة 

منظور العمليات  
 الداخلية

 منظور الزبائعن

 منظور التعلم والنمو 

 الاستراتيجية 

 منظور إدارة البيئة 
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ات لتحسين أهداف ومقاييا تشغيلية  استغلال الأصول والي يمكن أن تخدم كأس  ،تخفيض الكلفة  ،داريالإ
محددة. ويجيب هذا المنظور على التساؤلات الخاصة بالكيفية الي يرى فيها المساهمون وحدة الأعمال وتعكا  

   .المالي التاريخي لوحدات الأعمال الأداءالمقاييا المالية النواتج الي تمثل 

  :Customer Perspective 2- منظور الزبائن 1-  
قاييا أداء الوحدة  ذ يتم هنا تحديد مإ   ،نتاجهاايركز هذا المنظور على الزبائن والأسواق الي تطرك الوحدة فيها 

المجال.   هذا  الزبائن  في  رضا  حول  المقاييا  هذه  والاحتفاظ    Customer Satisfactionوتتركز 
زبائن جددCustomer Acquisition بالزبائن   على   Current Customers    والحصول 

Retention  Customers الزبائن حصة     New Market Share وربحية  على  والحصول 
 جديدة في السوق. 

بم المقاييا  هذه  بالوقتوترتبط  العلاقة  ذات  الزبون  المخفضة     ،والخدمة  الأداءو   ،والجودة  ،حددات  والكلفة 
 :1الزبون في الوحدات المختلفة وهيوهناك مجموعة من الخصائص الي تحكم محركات القيمة من وجهة نظر 

   للزبون بالشكل الآتي:ويمكن توضيح القيمة 
    :2ومن مقاييا المنظور المالي 

 ( يوضح مفهوم القيم المقترحة. 4-1الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 

 . 82ص ، 2014 ،جامعة قسنطينة  ،المتوازن  الأداءتقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة  ، ريغة أحمد الصغير : المصدر
 مبيعات السنة السابقة / مبيعات السنة السابقة   -النمو السنوي للمبيعات مبيعات السنة المعنية   معدل -

 
والتكنولوجيا، خان يونس المؤتمر  لتقويم أداء كلية العلوم BSC الأداء المتوازنمدى استخدام بطاقة  عابدين، حسني عابدين محمد، 1

 . 52، ص2013العلمي الأول دور الكليات والجامعات في تنمية المجتمع، فلسطين، قطاع غزة، 
العلمية، جامعة أفريقيا  عبد الرحمن، مدني سوار الدهب، تقويم أداء الجامعات وفقاً لمنظور الأداء المتوازن، مجلة كلية الاقتصاد 2

 . 102، ص2014صاد والعلوم الإدارية والسياسية، العدد الرابع، الاقت العالمية، كلية 

                                                                       +  

+ 

                خصائص المنتجات و  العملاء  العلاقة مع العميل  القيمة 

 الخدمات 

 الوقت  السعر  الجودة  الخصائص الوظيفية 
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 معدل دوارن الاصول صافي المبيعات / متوسط إجمالي الاصول     -
 معدل دوارن المخزون تكلفة البضاعة المباعة / متوسط المخزون  -

وزمن الاستجابة والمنتجات الجيدة تنفع الوحدة عندما    ،ن الجودةإن البيانات المالية الدورية تذكر المديرين بأ
هذا الأمر بمثالية أكثر    إلى مبيعات وحصة سوقية جيدة و نفقات تشغيلية قليلة بل ويمكن النظر    إلى تترجم  

حصة سوقية    إلى ك كيف أن وقت طرك المنتجات للسوق وتقديم منتجات جديدة ستؤدي  امن خلال إدر 
وثيقة  ارتباطات  تعلم كيفية صنع  هنا هو  القائم  فالتحدي  التشغيلية.  النفقات  وتقليل  العمليات    عالية  بين 

المالية  الموتخت  .1والنتائج  المالية باختلاف  المقاييا  المر ا ر لف  وقد لخص هذه  الوحدة  بها  تمر  الي  احل في  حل 
 حل رئيسة هي:  ار ثلاث م 

   Growthمرحلة النمو  -    
   Sustainر  امرحلة الاستقر  -    
 . Harvest2مرحلة النضج   -    

: Internal Process Perspective منظور العمليات الداخلية- 1-3  
  كبر يركز هذا المنظور على العمليات الداخلية المهمة الي تمكن الوحدة من التميز و الي سيكون لها الأثر الأ 

الزبائن  رضا  للوحدة     Customer Satisfaction  على  المالية  الأهداف  وتحقيق  رغباتهم  وتحقيق 
ب أن  ذ يتعين على الوحدات أن تقرر ما هي العمليات والكفاءات الي يج إو   ،بشكل مرض  للعاملين فيها 
الإستر  لتنفيذ  فيها  منهماتتفوق  لكل  المقاييا  وتحديد  بقيات  اتيجية  أيضا  المنظور  هذا  ويهتم    الأداء . 

خلا  من  للوحدة   أهدافها  المستقبلي  لتحقيق  الوحدة  تنفذها  الي  الداخلية  والعمليات  الأنشطة  عرض  ل 
الزبائن والزبائن  ،ومتطلبات  والمجتمع  الوحدة  إدارة  أهداف  والابتكار    ،أي  الاستحداث  خلال  من  وذلك 

المجتمع محددات  ضوء  في  تقديم   ،والتطوير  على  تركز  الي  التشغيل  ودورة  الزبائن  احتياجات     وتشخيص 
وبصورة عامة فإن الأهداف الرئيسة لهذا المنظور هي    .3وخدمتهم   ئن بهدف رفع درجة رضاهم ات للزباالخدم

حل الداخلية للوحدات الي تحدث  ا وتنقسم سلسلة الأنشطة والمر   ،تحسين العمليات والعلاقات مع الزبائن
وهي الابتكار    Kaplan &Nortonت كما هي مقترحة من قبل  راالقيمة المجهزة للزبون على ثلاث دو 

البيع  ،والتشغيل  ،والإبداع بعد  ما  للوحدة  ،وخدمات  الداخلية  القيمة  تمثل سلسلة  بسلسلة  ،والي  ويقصد 
بط  ااذ أن التر ،القيمة نظام متماسك ومتكامل من الأنشطة الإنتاجية الي تسهم في إنتاج السلع والخدمات

 
ع 1 الأداءلاحسن،  بطاقة  باستخدام  وتقييمه  الموصل  جامعة  أداء  قياس  اهلل،  عبد  ميسون  احمد،  و  احمد  العلوم   ء  مجلة  المتوازن، 

 .222، ص2011، العدد الثامن والعشرون، 7 و الاقتصاد، المجلد كلية الادارة -، جامعة الموصلالاقتصادية
الأداء  2 بطاقة  باستخدام  بغزة  الإسالمية  الجامعة  أداء  تقويم  إمكانية  في   أبو شرخ، جمال حسن محمد، مدى  المتوازن، رسالة ماجستير 

 . 65، ص2012،، غزة، فلسطينالإسلاميةالمحاسبة والتمويل مقدمة إلى مجلس كلية التجارة، الجامعة 
 . 73-70، ص 2009 ،أبو قمر، محمد أحمد محمد، المرجع السابق 3
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ما بين  الأنشطة يؤدي    المتسلسل  التكلفة وفاعلية    إلىهذه    ، نتاجهااالتأثير على بعضها بعض من خلال 
بين   ما  الوحدة  توفق  أن  جداً  المهم  الإستر ومن  للطريقة  وفقاً  الأنشطة  ميزة  اهذه  تحقق  الي  المثلى  تيجية 

 :  كالآتيت هي  راوهذه الدو  تنافسية
 والإبداع  دورة الابتكار-
 العمليات دورة التشغيل و -
  .1دورة الخدمات ما بعد البيع -

  : Learning & Growth perspective 4- منظور التعلم والنمو 1-  
التنافسية    يهتم القدرة  وتحسين  والبحث  والتطور  التعلم  على  بالوحدة  العاملين  قدرة  بتحليل  المنظور  هذا 

المنافسون يحققه  بما  ال   ، مقارنة  قدرة  والخبر ومدى  المعرفة  توظيف  على  المتر اوحدة  من    ،كمةا ت  تتعلم  وهل 
قدأخ أن تجعل  تستطيع  مستمرة؟  تهار طائها؟ وكيف  والتطوير  التغيير  على  بين  ويا  الفجوة  المنظور  هذا  بين 

تحقيق   أجلت المطلوب الوصول إليها مما يجعل الوحدة تحاول تقليل هذه الفجوة من  ار ات الحالية والقدر القد
العاملين   الأداء تدريب  إعادة  طريق  عن  ا  .2المطلوب  الأنظمة  في  التكنولوجيا  مستوى  لموجودة  تحسين 
الإج  ،ةبالوحد  وصف  الوحدةا ر إعادة  داخل  التنظيمية  المر   ،ءات  والتحسين  لدعم  والتحفيز  بالعاملين  تبط 

تحقيق عمليات    أجل ت الي يجب أن تنمو فيها الوحدة من  اتيجي ويحدد هذا المنظور القدر االتوجه الاستر 
خلال  من  وذلك  والمجتمع  للزبائن  قيمة  تخلق  بحيث  المستوى  عالية  التشغيلية    داخلية  العمليات  تحسين 

قيمة  ار باستم وخلق  متميزة  خدمة  وتقديم  المن  أكبرر  هذا  ويقوم  باللزبائن.  الوحدة  أداء  تحسين    تجاهظور 
 :3تية ن خلال المقاييا الثلاثة الآت العاملين م ار قد

  Employee Satisfactionالعاملين رضا -
   Employee Retentionالمحافظة على العاملين -
   Employee Productivity4إنتاجية العاملين -
   Employee Capabilitiesت الموظف ا ر قد-
 Information Systems Capabilitiesت نظم المعلومات ا قدر -
   Motivation، Empowerment، and Developmentالتحفيز والتمكين والتطوير -

 
المؤسسات   1 أداء  تقييم  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  مساهمة  قناوة،   إلى  الاقتصاديةفتيحة،   مقدمة  التسيير  علوم  في  ماجستير  رسالة   ،

 .  23، ص 2014ورقله، الجزائر،  مجلس كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح،
 . 100ص ،2010الكفراوي، نرمين محمد، المرجع السابق،  2
الأداء 3 بطاقة  باستخدام  وتقييمه  الموصل  جامعة  أداء  قياس  اهلل,  عبد  ميسون  احمد،  و  احمد  عالء  العلوم  حسن،  مجلة  المتوازن، 

 . 21، ص2011 العدد الثامن والعشرون،  ،7كلية الإدارة والإقتصاد، المجلد -، جامعة الموصلالاقتصادية
4 Figge , Frank et al, The Sustainability Balanced Scorecard, Theory and Application of a tool for value,  

Based Sustainability Management, University of Lauenburg, 2002. 



و الأداء الاستراتيجي  داء المتوازنالإطار النظري لبطاقة الأ     ول                                 الفصل الأ   

13 

 الآتي:    دولويمكن توضيح إطار عمل مقاييا التعلم والنمو بالج
 يبين مقاييس بعد التعلم و النمو  1-1الجدول رقم 

 1 رضا العاملين  2 وفرة البرامج التدريبية 
 3 مدى تدوير العاملين و مستوى آدائهم  4 تقييم دوافع السلامة الوظيفية 

 5 أفكار العاملين بخصوص تحسين العمل  6 تطوير القيادة 
 7 التغيب  8 الاتصالات  تخطيط

 9 فرص الترقيات الداخلية  10 انتاجية العاملين 
1 مرونة العمل من حيث التوظيف و التسريح  12 جودة بيئة العمل 

1 
1 امكانية تناقل المهارات  14 التحفيز 

3 
1 عروض العمل المرفوضة  16 القيمة المضافة من كل عمل 

5 
1 السلامة   حوادث  18 معدل تنوع العاملين 

7 
1 ساعات العمل  20 التمكين 

9 
2 رضا العاملين عن البرامج التدريبية  22 معدل الاتصال الداخلي 

1 
2 نفقات التدريب  24 نسبة المعلومات الاستراتيجية 

3 
2 استغلال التدريب  26 تحقيق الأهداف الفردية 

5 
 نسبة العاملين على أجهزة  

 الحاسوب 
2 البرامج التدريبية الجديدة   تكرار  28

7 
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عمان، الأردن،   ، 1ط، دار وائل للنشر المتوازن،  الأداء وبطاقة  الأداء، أساسيات طاهر محسن  ،و الغالبي   ،وائل محمد   ،إدريا   :المصدر
 250. ص  ، 2009

5- منظور إدارة البيئة  المجتمعية: 1-   
  زامالتعبأنه "  الحمديتحقيقها فقد عرفه    إلىالاجتماعي للوحدة  ضمن الأهداف الي تسعى    الأداءأصبح  

الوحدة   الوحدة والمجتمع تسعى من خلاله  بعين  بما من شأنه   إلىأخلاقعي  المجتمع  بينها وبين  الروابط  تقوية 
احهعا وتحسعين أدائها  دوره علعى نجتعزيعز مكانتها في أذهان المستهلكين والمجتمع بشكل عام والذي يعنعكا بع

الأمر الذي يتطلب منها المساهمة في    ،وتعد الوحدات جزءاً مهماً من المجتمع الذي تعمل فيه  .1المستقبلي
الوحيد عن  ار الحفاظ على استم  أجلالمجتمع من    رفاهية ذلك  ر نجاحها بالرغم من كونها لا تمثل المسؤول 

في   تجعل  أن  عليها  ولكن  والتأ ذلك  الاجتماعية  مسؤولياتها  متابعة  اهتماماتها  في  أول  تسهم  أنها  من  كد 
فضلا عن حماية سلامة البيئة والمحافظة على    ،ر ذلك من خلال توفير منتجات وخدمات بجودة عاليةار استم

  صحة المواطنين المحيطين بها والعاملين فيها من خلال تجنب مخاطر التلوث فضلا عن تحسين أداء العاملين 
 .2من خلال سد احتياجاتهم وبالتالي تعزيز دور الوحدات في الإيفاء بمتطلبات المجتمع المحيط بها

ولا يخفى أثرها الفعال على الوحدات    ،المسؤولية الاجتماعية أصبحت في عالمنا الحالي بالغة الأهمية  ذ أنإ 
لأنها تسهم    ،ذ أنها قادرة على إحداث تغيير في الفكر المحاسبي إذا ما استخدمت بفاعليةإ،والمجتمع بأكمله

ت بيئتها  د المجتمع. و إن إخفاق الوحدة في الاستجابة لمتطلباافي تغيير  ط الحياة والبيئة وتحقيق الرفاهية لأفر 
والي نتجت من المشاكل    ، و وتطور المسؤولية الاجتماعية  إلىف الأخرى أدى  ا ر لح الأط الاجتماعية ومصا

مصلحتها   ولحساب  الضيقة  بنظرتها  الوحدات  لهذه  المجتمع  تقييم  نتيجة  ظهرت  الي  المتعددة  والأزمات 
اجهة الوحدات  اً لبدء مو ر نظ   ،ر الوحدات بهذا النهجالهذا لم يعد ممكناً استمر   ،الخاصة على حساب المجتمع 

ترتكز عل ومفاهيم عديدة  وبيئياً  اجتماعياً  المسؤولية الاجتماعية من  تطوارت جديدة ووعيا  اعاة  ر م   أجلى 
 .3ف الأخرى ومصلحة المجتمع ككل ار مصالح الأط 

الي    الضرورية  والمعنوية  الاجتماعية  الخدمات  تقديم  من خلال  المجتمع  ومتابعة  بخدمة  المنظور  هذا  ويقوم 
المعينعة  ،يحتاجها والمناسعبات  الظعروف  خعلال  معن  تقعديمها  يمكعن  احتر   ،والتعي  شكل  علعى  تكعون  م  ا وقعد 
ن إدخال المعلومات البيئية  أو  ،لثقافية والتعليميةوالخدمات ا  ،والوسائل الترفيهية  ،والرعاية الاجتماعية  ،المجتمع

 
دكتوراه في    أطروحةاساتها على رضا المستهلك،  الحمدي، فوائد محمد حسين، الأبعاد التسويقية للمسؤولية االجتماعية للمنظمات وانعك 1

 . 69ص،2003 إدارة الأعمال مقدمة إلى مجلس كلية الإدارة والإقتصاد في الجامعة المستنصرية بغداد، غير منشورة،
والمقارنة  2 المتوازنة  العالمات  بطاقة  تقنيتي  بين  التكامل  نادية شاكر،  و حسين،  ثائر صبري  الأداء   الغبان،  تقويم  ألغراض  المرجعية 

الثاني والعشرون،  الاقتصاد الجامعة، كلية الإدارة و  الاقتصادية، مجلة كلية بغداد للعلوم  الاقتصاديةاالستراتيجي في الوحدات   العدد   ، 

 . 55ص ،2009
المسؤولية الاجتماعية، مجلة كلية  أثرالزريقات، خالد خلف سالم،   3 تحقيق  الجامعة،   بغداد  التوجه الاستراتيجي في  للعلوم الاقتصادية 

 . 230ص،2012جامعة الأسراء الخاصة، العدد الحادي والثالثون، 
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الوحدات مستقبلاً   الأداء في نظم تقويم   ولذا    الأداء ويحقق تحسناً في    ،يعطي صورة أكثر شمولية عن وضع 
  .1لى تحقيق النمو الاقتصادي البيئي يساعد ع الأداء بأن تحسين  قوي فإنه من الأهمية بمكان بناء اعتقاد 

القول إن هذا المنظور يركز على متابعة أهم الخدمات الي تقدمها الوحدة للمجتمع والي بدورها وعليه يمكن  
عنها من  ا المجتمع يعطي انطباعا  جيد اتجاهماتها وواجباتها ان وفاء الوحدة بالتز أو   ،تعزز من قيمتها بين المجتمع

 قبل المحيطين بها.  

 البيئي والمجتمعي هي:  لأداء نشطة المتعلقة با ومن الأ
 نشطة ذات العلاقة بالعاملين. الأ -
 نشطة ذات العلاقة بالمجتمع. الأ -
 نشطة ذات العلاقة بخدمة الزبائن.  الأ -
 نشطة ذات العلاقة بحماية البيئة.  الأ -

Risk Management perspective 6- منظور إدارة المخاطر 1-  
ت  يركز الي  المخاطر  على  المنظور  أنشطتهاا ر هذا  بتأدية  قيامها  عند  الوحدة  تهديدا    فق  تشكل  والي 
أو إنها نشاط غير مرغوب فيه    ، فالمخاطر هي الفعالية الي لا تضيف قيمة للزبون أو الخدمة  ،ستراتيجيتهالا

ا   إلىيؤدي   موارد  في  كالإهمعالالخطر  المختلفة  الضائع  ،الاستخدام  وسوء   ،الإدارةوسعوء    ،لوحدة    ، والوقت 
أو   توقعه  يمكن  لا  ما  هي كل  المخاطر  أن  القول  ويمكن  استمرارها.  ويهدد  الوحدة  عمليات  يعرقل  بحيث 

  .2وتغير من وجهة أدائها   ،التفكير فيه من أحداث أو تصرفات تؤثر في الوحدات
المنظور   هذا  من خلال وضع    إلى ويسعى  الوحدات  أعمال  عرقلة  الي من شانها  المخاطر  من هذه  التقليل 

   .3المقاييا اللازمة لمواجهتها وذلك بحسب طبيعتها 
 : إلىكما يمكن تبويب المخاطر 

  :4كالآتي هي على نوعين وهما  و  المخاطر النظامية -1
   .عمالمخاطر الأ-
   .المخاطر المالية-

 
القطاع 1 في  الحديثة  التصنيع  بيئة  في  الأداء  تقييم  مؤشرات  استخدام  إمكانية  مدى  مفتاح،  المهدي  المجلة   السريتي،  الليبي،  الصناعي 

 . 17ص ،2013 ، العدد الخامس عشر،3 ، المجلدالاقتصادكلية  -الجامعة، جامعة مصراته
أحمد، 2 و  جودة، محفوظ  المتوازن  الأداء  قياس  نظام  في شركاتأثرتطبيق  للعاملين  المؤسسي  الاتزام  في  المجلة   ه  الأردنية،  الأمنيوم 

 . 13ص ،2008 ، العدد الثاني،11جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، المجلدالأردنية للعلوم التطبيقية و  

الشاملة  3 الاجتماعية  للمسؤولية  الاستراتيجي  الدور  ناصر،  الرضا  الباوي، عبد  و  الرحيم  سناء عبد  التنافسية   سعيد،  الميزة  تحقيق  في 

 . 55ص  ،2010تصاد، العدد الثالث والثمانون، جامعة بغداد، كلية الادارة والاقالاقتصاد المستدامة"، مجلة الادارة و
بغداد، مكتب الجزيرة للطباعة   السامرائي، منال جبار سرور وآخرون، تكاليف الجودة والتقنيات الكلفوية المعاصرة، الطبعة الاولى، 4

 . 100، ص2012والنشر، 
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 وهي على نوعين وكما يأتي:   النظاميةالمخاطر غير  -2
   .مخاطر الاعمال-
 .1المخاطر المالية -
الإستر  • الإستر   :Strategic Objectivesتيجية  االأهداف  تحقيق  يمكن  هذا  اكيف  في  تيجية 

   .المنظور
 : كيف سيتم قيات التقدم المحرز لهذه الأهداف.  Measuresت  االمؤشر  •
 ت.  ا ر مة المستهدفة لكل مؤشر من المؤشتسجل فيه القي : Targetsالمستهدفات  •
الإستر االإجر  • من    :Strategic Actionsتيجية  اءات  به  القيام  سيتم    إلى الوصول    أجل ما 

 الهدف.  

 المتوازن:     الأداء عوائق بطاقة : رابعا  
الوحدات عوائق تحول دون تطبيق بطاقة قيات   بنجاك  الأداءتواجه  الآتية هي عبارة عن    ،المتوازن  والعوائق 

ومن بينها نذكر    ، جزء من العوائق الي تواجه هذه الوحدات والي يجب تفاديها أو العمل على التكيف معها
  :2الآتي 

شلل كامل في العملية. لكن بالتجربة تجد الوحدة    إلى الرغبة في إعداد بطاقة متكاملة منذ البداية يؤدي   -1
  ، الأهداف والمؤشرات غير المالية الي تسمح بتوقع أفضل للأداء  إضافةنفسها تعدل في بطاقتها من خلال  

   .ي ينتج عن هذه الرغبةتسمح بتفادي الشلل الذ   BSCوبالتالي فإن عملية التحسين والتطوير في
 بل يجب الفصل بين مختلف الأهداف الإستراتيجية.  ،صعوبة تعظيم كل المؤشرات في آن واحد -2
إغفال المؤشرات غير المالية عند تقييم أداء الوحدة والعاملين بها سيجعلهم يركزون أكثر على ما يبين    إن -3

   .ويهملون ويقلصون من أهمية هذه المؤشرات ،أداءهم عند التقييم
التوقعات الخاصة ببطاقة   -4 تكون مرتبطة بصفة مباشرة أو غير مباشرة بمصالح    BSCالمتوازن    الأداءإن 

الوحدة كالمستثمرينالأطارف ا العمال  ، لمتعاملة مع  المباشرين  القادرين على    ، الزبائن  الشركاء  وتقصي بعض 
أو تلك    ،التأثير على مفهوم الإستراتيجية وتطبيقها كالهيئات العمومية الي ترسم الإطار العام لقواعد المنافسة

 
1 Snapka, Petr & Copikova, Balanced   Scorecard and Compensation, International Conference on 

Business and Economics Research, Vol 16. 2011. 
حول   مجمع مداخلات الملتقى الدولي بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات، يحياوي، نعيمة ولدرع،  خديجة،   2

 . 13، ص2011المتغير للمنظمات والحكومات،داء الأ
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الم المعايير  احترام  قوانين  تفرض  أو الي  النهائيين   تنوعة  احتياجات    الزبائن  من  يغير سلوكهم  أن  يمكن  الذين 
 .1الزبائن المباشرين للوحدة وبالتالي إستراتجيتها  

    BSCالمتوازن الأداءمقومات بطاقة : خامسا 
بطاقة   لنموذج  النجاك  يتحقق  التط  الأداءلكي  أثناء  الآتيةالمتوازن  العوامل  توفر  يشترط  تكون   2: بيق  أن 

ودقيق   واضح  بشكل  محددة  مر   إلىالأهداف  المرتبطة  ا جانب  المقاييا  تعريف  أثناء  والموضوعية  الدقة  عاة 
تيجيات للتأكد  ات والاستر اء في تطوير المقاييا والمبادر ا ذ يفضل إعدادها وفقاً لإرشادات خبر إ  ،بالأهداف

توفير طريقة لإمكانية تجميع و تلخيص  ت الوحدة الخاصة مع  اتيجيات وأهداف ومؤشر امن أنها تعكا استر 
 البيانات الي تستخدم في البطاقة.  

فمن الضروري تشكيل فرق عمل    ،المتوازن يشمل الوحدة ككل  الأداء فتطبيق بطاقة   ،إعداد فرق العمل -1
 تتمتع بروك الفريق والتماسك كمتطلب أساسي لإنجاك عملية التطبيق.   

فعندما يدرك العاملون أن الإدارة العليا تدعم وتشجع جهود تطبيق نظام    ،تشجيع ودعم الإدارة العليا -2
(BSC)   ضافة في عملية التطبيق بالإ م هؤلاء العاملين بتنفيذ النظام والسرعة  ابقوة فان ذلك يساعد في التز  

 أنه يخفف من معارضتهم لتطبيقه.    إلى
المادية و  -3 المادية والمعنوية لكل من يسهم في تعميم    ،المعنوية الحوافز  التركيز على منح الحوافز  اذ ينبغي 

 هذا النموذج أو تطبيقه.   
الاتصال -4 إج  ،فعالية  الإدارة  من  ذلك  سليما ر ويتطلب  بشكل  الاتصال  عملية  النظام    ،ء  هذا  فتنفيذ 

اجتماعات عقد  اتصالاتا ر جإو   ،يتطلب  العاملين   ،ء  بين  لإقر   ،ومناقشتها  والمحاور  ا وذلك  العمل  خطة  ر 
 الرئيسة للمقاييا الواجبة التطبيق.   

ن البيئة  ذلك لأ  ،د ا أو الأفر   ،أو الوحدة ،ت داخل الوحدة ذات علاقة بالثقافةاالقيام بمجموعة من التغير  -5
 لأذواق الزبائن في عملية تغير مستمر.   ضافة الي تعمل بها الوحدة بالإ

ءات التصحيحية يفترض أن تضع الوحدة في  افالإجر   ،لتصحيحيةءات اا فات واتخاذ الإجر ار ارسة الانحد -6
وتقليل نقاط   ،وتلافي التهديدات الخارجية ،واستغلال الفرص المتاحة ،ضع أفضل للاستفادة من نقاط القوةو 

 . 3الضعف الداخلية 
 

 
في تقويم الأداء بالصندوق القومي   فتح الرحمن الحسن بطاقة الأداء المتوازن ودورها  ، عبد الحميد، معتصم فضل عبد الرحيم ومنصور 1

 . 99، ص2015 ،16 ، المجلدالاقتصاديةللمعاشات، مجلة العلوم 
المتوازن و  ،جودة 2 قياس الأداء  نظام  تطبيق  للعاملين في شركات أثرمحفوظ أحمد،  المؤسسي  الاتزام  المجلة  ه في  الألمنيوم الأردنية، 

 . 50، ص2008 ، العدد الثاني،11الأردنية للعلوم التطبيقية و جامعة العلوم التطبيقية الخاصة،  المجلد
على  تعزيز  المركز  التنافسي الاستراتيجي، مجلة جامعة القدس    BSCالمتوازن   تطبيق  بطاقة  الأداء  أثرالنجار، جميل  حسن،  3

 . 156، ص 2013المفتوحة للأبحاث والدراسات، جامعة القدس المفتوحة، العدد التاسع والعشرون، 
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 . الأداءدارة الاستراتيجية و أساليب تقييم المطلب الثاني: الإ
 تيجية وخصائصها وأهميتها وأبعادها.استر تعريف مصطلح الإدارة الا إلىطلب سوف نتطرق في هذا الم

 ستراتيجية:الإدارة الا مفهوم أولا:   
أمر   يعتبر  الإستراتيجية  الإدارة  لمعنى  عليه  ومتفق  موحد  لتعريف  الوصول  بين    اإن  ومن  صعبا 

 التعريفات ما يلي:
 . 1ت الوظيفية المختلفة والي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها" اأنها:"علم وفن صياغة وتقييم القرار  تعرف

أنها: "العملية الإدارية الي تستهدف إنجاز رسالة المنظمة من خلال إدارة و توجيه علاقة المنظمة    تعرف أيضا 
 . 2مع بيئتها"

أنه  تعرف  الاأيضا  تحديد  تتضمن  الي  "العملية  المد  تجاها:  الرؤية  الطويل  بصياغة  وذلك  للمنظمة  ى 
المنظالا رسالة  وتحقيق  وتنفيذستراتيجية  وصياغة  الأهداف  وضع  وتقييم  الا  مة  إدخال    الأداءستراتيجية  مع 

 .3التعديلات اللازمة لمسايرة الظروف"
لتزامات والقرارات والأبععاد المطلوبعة للمنظمعة على مزاي  سلسلة من الارف أيضا أنها:"العملية الي تتضمن  تع

 .4تنافسية وتحقيق معدلات أداء مرتفعة" 
 السابقة أنها تصور للرؤى المستقبلية للمنظمة وتصميم رسالتهاكما يمكن إعطاء ملم للتعاريف 

الفرص   وكذا  والضعف  القوة  نقاط  لمعرفة  بيئتها  مع  علاقتها  وتحديد  البعيد  المدى  على  غايتها  جديد 
 .5والتهديدات المحيطة بها بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤكدة ومراجعتها وتقييمها

 .6يمكن توضيحها في مايلي ستراتيجية:الاة خصائص الإدار  -2
 تقوم على إعداد الخطط المستقبلية. -
 و طريقة عمل لتحقيق أهداف محددة.  اتجاه تبني  -
 عملية مستمرة تتكيف مع البيئة الداخلية و الخارجية. -
 قرارات وفق عملية منظمة.  إلى تحويل الخطط   -
 تعتمد على المدى البعيد في تحديد الأهداف. -
 ستراتيجية. للالل  و تقييمتنفيذ  ،تحديد  ،إعداد ، ملية تحليلعتشتمل على  -

 
 . 27ص،2013 عمان،)مفاهيم،عمليات،حالات تطبيقية(، دار المسيرة الاستراتيجيةماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة    1
 . 38ص  ،2013،عمان1، دار الحامد، ط الاستراتيجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي، الإدارة   2
 . 16، ص 2005، عمان 1، دار وائل، طالاستراتيجيةمؤيد إسماعيل السالم، أساسيات الإدارة  3
 . 10ص  ،2009، 1ط ،للنشر و التوزيع، دار الكتاب العالمي ،عالم الكتاب الحديثالاستراتيجيةنعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة  4
 25، ص 1993، ، مفاهيم وحالات تطبيقية، المكتب العربي الحديث، الإسكندريةالاستراتيجيةإسماعيل محمد السيد، الإدارة  5
،  2003الإسكندرية  تطبيقية، الدار الجامعية ،ونماذج  مفاهيم    الاستراتيجيةجمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمان دريس، الإدارة   6

 . 22ص
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 تكتسي أهمية بالغة للمؤسسة وتتمثل في:  ستراتيجية:أهمية الإدارة الا -3
 .1ستراتيجيا للإدارة الي لمواجهة التحديت وتحقيق أهداف المنظمة ا اتعد خيار  -
 .2عتمادها على العمل الآتي  والمستقبلياتحقيق فوائد عديدة للمنظمة لفصل   -

 . 3المسار العام للإدارة الإستراتيجية ثانيا: 
وهي ما سنتناوله في    ،يشتمل المسار العام للإدارة الإستراتيجية من مراحل أساسية ومترابطة في آن واحد    

 تقييم الإستراتيجية.  ،تنفيذ ،تحديد  ،إعداد ،هذا المطلب وهي مرحلة تحليل
 :4مرحلة التحليل الإستراتيجي - 1

يتم في هذه المرحلة التعرف على الموقف الحالي للمؤسسة ورؤيتها المستقبلية عن طريق تحليل البيئة الخارجية      
 والتهديدات و تحليل البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة و الضعف. لتحديد الفرص 

 : 5تيجيةامرحلة إعداد الاستر - 2
 يتم في هذه المرحلة تحديد رسالة المؤسسة ورؤيتها الإستراتيجية وغايتها وأهدافها.

عث  تتمثل في سبب وجود المؤسسة تمثل الإطار العام لها دون غيرها من المؤسسعات معن حيالرسالة:   .1.2
الأسعئلة   لكعل  شامل  و  واضح  جواب  لبيان  الرسالة  مصطلح  ويشمل  وعملائها  ومنتجاتها  نشاطها  مجال 

 ما هو عملنا؟  ،الممكعن طرحها للمسيرين
  ،هي المسار المستقبلي للمؤسسة الي يحدد وجهتها الي ترغب في الوصول إليهاستراتيجية:  الرؤية الا .2.2

المسعتهدف السعوقي  ثلاثعة    ،والمركز  صعياغتها  وتأخعذ  المؤسسعة   مسعتقبل  ععن  الذهنيعة  الصعورة  تشعكل  فهعي 
وتوصيل الرؤية    ،تحديد التوجه الإستراتيجي المستقبلي  ،عناصر مميزة في:تحديد مجال النشاط الحالي للمؤسسة

 بشكل واضح وجذاب للأطراف ذات الصلة. 
ايت هي المنافع والمكاسب الي ترغب للمؤسسة في تحقيقها أما الأهداف  الغالغايات والأهداف:   .3.2

تتحقعق   تحقيقهعا  خعلال  ومعن  الكمعي  للقيات  قابلة  مخططة  نتائج  لتحقيق  مستهدفة  وصول  محطات  وهي 
 غايعات للمؤسسة ورسالتها. 

  اتيجية سعتر سعابقتين تعأتي مرحلعة تحديعد الابعد قيعام المؤسسعة بعالمرحلتين ال  تيجية:امرحلة تحديد الاستر  .4.2
الاالملائمة   من  نوعية  بين  وتفاصيل  الاللمؤسسة  هما  والبدائل  ستراتيجيات  المتاحة  الاستراتيجية  ستراتيجية 

 .6تحقق الأهداف فالأولى تستعمل بغرض تدعيم المركز التنافسي في السوق أما الثانية ومن خلالها 
 

 . 26ص  ،مرجع سابق،الاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،الإدارة    1
 . 40،مرجع سابق، صالاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،الإدارة  2
 . 53، ص 2003، الدار الجامعية، مصر،02، طالاستراتيجيةالإدارة  الاستراتيجية نادية العارف، الإدارة  3

أدريس،   4 صبحي  محمد  وائل  حمدان،  بن  محمد  دار    الاستراتيجيةخالد  معاصر،  منهج  الاستراتيجي،  والتخطيط 

 . 62، ص2007عمان،اليازوري
 . 61خضر اسماعيل الطيطي، مرجع سابق، ص  5
 71، 2014، 1الحديثة المعتز للنشر، عمان، ط الاستراتيجيةمد هاني محمد، الإدارة مح  6



و الأداء الاستراتيجي  داء المتوازنالإطار النظري لبطاقة الأ     ول                                 الفصل الأ   

20 

الاسـتر   .5.2 تنفيـذ  ذلعك  تيجية:  امرحلة  يعرتبط  و  التنفيعذ  مرحلعة  تبعدأ  الإععداد  عمليعة  معن  الانتهعاء  بععد 
  ، بالعديعد من الاحتياجات ذات الصلة بالموارد البشرية و يرتبط نجاحهعا بمتغيعرات معؤثرة هعي الهيكعل التنظيمعي

 .1نظم المعلومات   آت نظام المكاف ،التدريب والأفراداختبار ،تصعميم المهام
الا .6.2 تقييم  الوصول  سـتراتيجية:  مرحلة  مدى  على  المرحلة  هذه  في  المؤسسة  الأهداف    إلى تعمل 

الفعلي وتحديد    الأداءالمخطط له و    الأداءالإستراتيجية المسطرة وتنص عملية التقييم على عملية المقارنة بين  
 . 2راءات التصحيحية اللازمة لذلك الانحرافات واتخاذ الإج

 أدوات الإدارة الإستراتيجية.ثالثا: 
من بينها القيات    الأداء ظهرت مع الإدارة الإستراتيجية العديد من الأدوات الفعالة لقيات وتقييم  

 حيث سنعرضها بإيجاز في هذا المطلب.  ،المتوازن  الأداءالمقارن ٕوٕإعادة الهندسة وبطاقة 
 :3القياس المقارن- 1

الا  إطعار  تجاهيعتبر من  ويعوفر  لعلأداء  المستمر  التحسين  يركز على  الباحثون لأنه  عليها  الي ركز  الحديثة  ات 
 يمكن المؤسسات من التعلم. 

بهعدف    ،يقصد به قيات أداء المؤسسة ومقارنته بأداء أفضل مؤسسة منافسة  تعريف القياس المقارن:  .1-1
 ذات أداء المؤسسة المنافسة. إلىالوصول بأداء المؤسسة 

 : من بينها ما يلي:أسباب القياس المقارن .1-2
 الأهداف.  الفرص المتاحة الي تمكن من تحقيقوإيجاد التعرف على المنافسة الخارجية   -
المقارن بأفضل أداء من ترشيد التكاليف من خلال تطبيق  اذج مجربة  يؤدي القيات   -

 دون بذل مجهود. 
 تتمثل خطواته الأساسية فيما يلي: مراحل القياس المقارن: .1-3
 اختيار الوظائف المطلوب قياسها ومقارنتها بأفضل أداء.  -
 اختيار المؤسسة الأفضل أداء. -
 والعمليات والممارسات.  داء الأ تجميع البيانات وتحليلها وتحديد الفجوة في   -
 وضع أهداف للتحسين والتفوق على أفضل مؤسسة.  -
 وتحسينه. الأداء تطبيق الخطة للقضاء على الفجوة في   -

 
 . 70، ص2008 ، دار الفجر القاهرة،الاستراتيجيةديفيد لي، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، الإدارة  روبرت أبتس،  1
 230، ص2010، عمان 2والعمليات، دار الثقافة، ط ، المداخل والمفاهيم الاستراتيجيةنعمة عباس خضير الخفاجي، الإدارة  2
 . 284، 283ص   ، 2004الدار الجامعية، الإسكندرية  ،صونية محمد البكري، إدارة الجودة الشاملة  3
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يعد هذا المدخل أداة تنافسية قوية في بيئة الأعمال لتحقيق ميزة تنافسية من خلال    :1إعادة الهندسة   -2
 .الأداءإعادة بناء تصميم الوظائف من جديد و تحسين مستويت 

تحسينات   إلى هي إعادة التذكير والتنظيم الجذري لعمليات المنظمة والوصول    تعريف إعادة الهندسة:  -2-1
 .الأداءنوعية الخدمة وسرعة  ،الجودة  ،نسبة للتكاليفبال الأداءملموسة في مقيات  

 خصائص إعادة الهندسة: نوجزها في النقاط التالية. 2-2
أي أنعه أصعبح معن الواجعب علعى المؤسسعة مراجععة أسعلوب العمعل المتبعع وطرك    عملية أساسعية: .  2-2-1

 سؤال لماذا )لماذا لا يقوم ب... ؟ وهل يمكن أداء عمل بطريقة أفضل... ؟( ويطلق عليه أسلوب الهندسة.
ميم وتغيير  الحالية وبالتالي إعادة تص  الأداء تتضمن الهندسة حلولا جذرية لمشاكل  . عملية جذرية:  2-2-2

 مبني على التجديد والابتكار.
 على كل وظائف المؤسسة. الأداء ت هائلة في معدلات راإحداث طف  إلى عملية هائلة: تهدف  . 2-2-3
العمليات:2-2-4 وظعائف    .  لمختلعف  للمؤسسعة  الرئيسعية  العمليعات  علعى  بعالتركيز  العمليعة  هعذه  تتميز 

لكاملة للأعمال المنجزة  ومعرفة الحواجز الي تعميقها وتطيل مدة  المؤسسة فهي تساعد على رؤية الصورة ا
 إنجازها.

 يتمثل في التطوارت البيئة التالية: العوامل المؤدية لإعادة الهندسة:  .2-3
سعرعة الابتكعار والتطور بهدف    إلى للتنافا بعين المؤسسعات أدى    را نظع:  دورة حيـاة إنتاج أقصـر  .2-3-1

 إيصال المنتج أو الخدمة للزبون في أقصر وقت. 
 أصبحت من أهم وسائل جذب الزبائن و تحسين مختلف وظائف المؤسسة.   الكفاءة المعلوماتية: .2-3-2
الكفاءة:  .2-3-3 لعدم  الخفية  معا    التكاليف  و  لسعمعتها  المؤسسعة  فقدان  و  العملاء  تتمثل في خسارة 

 . من خسائر ينجر عنه
 :2المتوازن  الأداءبطاقة  -3

 المتوازن كأداة للتقييم يكون انطلاقا من الأهداف الموضوعة في كل   الأداءيتم استخدام بطاقة 
محور من محاورها فيكون التقييم قائما على مدى كفاءة المؤسسة في تحقيق أهدافها وتحديد الانحرافات والحلعول  

التنفيذ    ، الانحرافاتالمقترحة لتصحيح تلك   النتائج المحققة فعي كل محور مع ما كان مخططا له قبل  ومقارنة 
وذلك بمراععاة المععايير الموضعوعة فعي كعل محعور. كمعا أن اسعتخدام هعذه الأداة كوسعيلة فعي التقيعيم يركز على  

 هاهي: جوانب رئيسية تعد بمثابة أهداف عامة تكون في شكل معايير موزعة على محاور 

 
 . 33، ص2001أمين عبد العزيز حسن، إدارة الأعمال وتحديات القرن واحد وعشرين، دار قباء، مصر 1
في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير   الاستراتيجيةصالح دلسكة، قابلية التطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم  2

 . 99 ص  ،92، ص 2012 جامعة فرحات عباس، سطيف، الاستراتيجيةغير منشورة، تخصص الإدارة 
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 ستراتيجية. الاو   توضيح  وتوجيه الرؤية -
 ستراتيجية والقياسات. توصيل وربط الأهداف الا -
 ستراتيجية. وضع الأهداف وترتيب المبادرات الاالتخطيط و  -

إجعراء تشعخيص لبيئعة المؤسسعة   إلى  إضافة التقييم كما من المعلومات وهو ما توفره هذه الأداة  وتتطلب عملية 
للحصول على نتائج إيجابية من خلال نجاعة الحلول التصحيحية المقترحة حيث يمكن أن تجمعع بعين التكلفعة  

 والوقت والفعالية.
 المتوازن عبر أربع مراحل تتمثل في:  الأداءوتتم عملية تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة 

قياس :   .3-1 یجب  ما  علعى  تحديد  وتعوزع  عليهعا  التقيعيم  إجراء  سعيتم  التعي  الجوانب  تحديد  يتم  حيث 
البيئة    .محاورهعا والتعلم،  النمو  الداخلية،  الجمعيات  العملاء،  ترتيب  )المالي،  ذلك  في  ويراعي   ) والمجتمع 

 الأولويت.

المتوازن    الأداءيتم اختيار المعايير وتوزع على المحاور السابقة حيث ينجلي دور بطاقة    تحديد المعايير: .3-2
 معايير قابلة للقيات.  إلىالمعايير المستعملة في عملية التقييم حيث تترجم الإستراتيجية  على تسهيل اختيار

المتوازن لأنها المرحلة الي يمكن من خلالها    الأداء عد أهم مرحلة يبرز فيها دور بطاقة  ت  :الأداء تقييم   .3-3
الموضوعة عن   الإجابات  و ذلك بالتعرف على  للأهداف  الإستراتيجية في تحقيقها  الحكم على مدى نجاك 

ن يمكن إيجازها مرحلة الصياغة و تكون موزعة على محاور البطاقة سنتعرض لها بالتفصيل في الفصل الثاني لك
 في مايلي:

تطرك مجموعة من الأسعئلة متعلقعة بعالمحور المعالي للتأكعد معن مطابقعة الهعدف مع هذه    المحور المالي:  .3-3-1
 الأسئلة ولتحقيق ذلك يتم تقييم المعايير الخاصة بهذا المحور مع النتائج المحققة.

والزبائن .3-3-2 العملاء  من  محور  مجموعة  تطرك  قعدرات  :  علعى  للتععرف  المحعور  بهعذا  متعلقعة  الأسئلة 
 المؤسسة لتحقيق أهدافها مع العملاء وقدرتها على بلوغ المعايير الي وضعتها لتتناسب مع الأهداف السابقة. 

الداخليـة:  .3-3-3 العمليـات  تطعرك مجموععة معن الأسعئلة متعلقعة بهعذا المحعور ععن طريعق تقيعيم عدة    محور 
 على مستواه. جم الأهداف الموضوعةمعايير تتر 

والتعلم: .3-3-4 النمو  معايير    محور  وضع  يتم  حيث  البشرية  بالموارد  متعلقة  الأسئلة  من  مجموعة  تطرك 
 محددة و يحدد المقيم الفجوة الحاصلة.

التصحيحية: .3-4 الإجراءات  وتقييم    اتخاذ  قيات  يتطلب    إلى   الأداءيؤدي  ما  وهذا  الانحرافات  تحديد 
ولتحقيق ذلك ينبغي توفر تدفق للمعلومات تعرض مختلف البدائل لمنفذ    الأداءإجراءات  تصحيحية لتحسين  
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يق  المتوازن حيث سنتعرض لآلية تحق  الأداء والرفع من مستواه وهو ما توفره بطاقة    الأداءالقرار ليا الفجوة في  
 ذلك بالتفصيل. 

 الاستراتيجي الأداءرابعا: 
 الاستراتيجي:  الأداءيبين مفاهيم (2-1)الجدول رقم

   الباحث   التعريف 
 David،2001  1  نتائج الأنشطة الي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة.  

الإستراتيجية   الخطط  على    إلى ترجمة  المديرين  ومساعدة  نتائج 
إليه   النظر  ويمكن  المتوقعة  غير  للتغيرات  وبفاعلية  السريعة  الاستجابة 

 على أنه كيف تعمل المنظمة أجمالا.  
 Cokins،2003  2 

المديرين بكفاءة وفاعلية ة  هو مقيات لكيفي الموارد من قبل    استخدام 
 الأهداف التنظيمية.   حقيق لإرضاء الزبائن ولت

Jones &  
George،2008  3 

والذ المنظمة  لفعاليات  نتيجة  الصناعة     ي هو  لهيكل  استجابة  يمثل 
والذ  تعمل    يالذ المنظمة  تصنيفه     يفيه    الأداء معدل    إلىيمكن 

 فوق الطبيعي.    الأداءومعدل  ،ت الطبيعيتح   الأداءومعدل  ،الطبيعي
 Peng،2009  4 

 Robbins&Coult النتيجة النهائية المتراكمة لكل نشاطات عمل المنظمة.  
 er،2009  5 

المنظمة وهو انعكات لكيفية استخدام المنظمة    طالنتيجة النهائية لنشا
  1قيق أهدافها. تح  لمواردها المادية والبشرية لغرض

Wheelen &  
Hunger،2010  6 

 الأداء   في   المعرفة  إدارة  عمليات   حسين،أثر  ناصر  ظفر  الخفاجي،  كريم   علي  الياسر،  محسن  أكرمالمصدر:  
 العدد   ، 21  المجل د  بابل،  جامعة   مجلة   الأوسط،   الفرات  جامعات   في   الإدارية   القيادات  من   عي نة  لآراء  الاستراتيجي،

 . 76، ص2012 الأو ل،
 :الاستراتيجي الأداءأهمية . 1
 ستراتيجية  تها و خططها الااالاستراتيجي محورا مركزي لتخمين نجاك أو فشل المنظمة في قرار   الأداءيمثل  -
حيث أنها توفر مدخلا واضحا    ،تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة  إلى الاستراتيجي تؤدي    الأداء ن عملية قيات  إ-

 .الأداءالغايت و مستوى  إلى إضافة للتركيز على الخطة الاستراتيجية 

 
حسين،أث  1 ناصر  ظفر  الخفاجي،  كريم  علي  الياسر،  محسن  من أكرم  عيّنة  لآراء  الاستراتيجي،  الأداء  في  المعرفة  إدارة  عمليات  ر 

 . 76، ص2012، العدد الأوّل، 21القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط، مجلة جامعة بابل، المجلدّ 



و الأداء الاستراتيجي  داء المتوازنالإطار النظري لبطاقة الأ     ول                                 الفصل الأ   

24 

يؤدي    الأداء قيات    إن  - المنتجاتإ تحسين    إلىالاستراتيجي  عملية    و   دارة  و  المقدمة    إلى يصالها  إالخدمات 
 الزبائن.

الاتصالات الخارجية    إلى  إضافة   ،العاملين   الاتصالات الداخلية بين الاستراتيجي يحسن واقع    الأداءقيات    -
 بين المنظمة و زبائنها.

 الاستراتيجي يساعد في اعطاء توضيحات حول تنفيذ البرامج و تكاليفها. الأداء قيات  -
 :   و التقويم الاستراتيجي الاستراتيجي الأداء بين الفرق . 2

أهدافها  الأداء              تحقيق  على  قابليتها  و  المنظمة  لقدرة  انعكات  كيفية    ،الاستراتيجي  يعكا  و 
 استخدام الموارد المادية و البشرية و المالية و استغلالها بالصورة الملائمة لتحقيق الغرض منها. 
م في قيات مدى  أما التقويم الاستراتيجي فهو العملية الي تساهم في تقديم المعلومات و البيانات الي تستخد

  ، نتاجيةى معايير مختلفة منها: معايير الاويشمل عل  ،فيها  الأداءات  اتجاهتحقق أهداف المنظمة للتعرف على  
 .1معدلات النمو  ،مؤشرات النشاط ،معايير القيمة المضافة ،معايير الربحية

 
 . الاستراتيجي )الرقابة الاستراتيجية(كأداة للأداء المتوازن    الأداءالثاني:بطاقة  المبحث

 المطلب الأول: علاقة بطاقة الأدء المتوازن بالتخطيط الاستراتيجي   
بطاقة   الاستراتيجي  الأداءتعتبر  التخطيط  أدوات  من  اداة  أدا  إضافة المتوازن  أنها  الرقابة  على  أدوات  من  ة 
  الأداءبطاقة    إلىلا يجب النظر   بأنه.  (  Kaplan and Northحيث أوصت دراسة )    ،الاستراتيجية

وسي مجرد  أنها  على  لتقويم  المتوازن  الجوانب  متعددة  الأسات    .الأداءلة  كحجر  للإدارة  بل  جديد  لنظام 
تتكون من أربعة عمليات: وهي    يوأنها تمثل وسيلة لتحقيق عمليات الإدارة الاستراتيجية وال  ،الاستراتيجية

المنظمة رؤية  الأعمال  ،والارتباطوالتوصيل    ،ترجمة  والتعليم   ،وتخطيط  الراجحة  تتمكن    ،2والتغذية  حيث 
المؤسسة  من خلال هذه العلاقة من ترتيب عملياتها والتركيز على المؤسسة ككل عند تطبيق الاستراتيجية  

المدى بطاقة    ، طويلة  الرؤي  الأداء وبدون  بين  التناسق  تحقق  أن  المؤسسات  من  الكثير  تستطيع  لا  ة  المتوازن 
 اللازمة لكي تستمر في تقديم خدماتها للمواطنين بنجاك وبجودة مناسبة.

وذلك بسبب التغيرات   ،علومات اللازمة في الوقت المناسبونظرا لعدم قدرة الطرق التقليدية تزويد المديرين بالم
وسد الفجوة بين    ،المتوازن لتفي بالغرض المطلوب  الأداءفقد جاء بطاقة    ،السريعة في ابيئة المحيطة بالمؤسسة

 
 تحليلية دراسة الاستراتيجي الأداء في البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثير حسين، ناصر الأمير عبد أحمد راضي، محسن جواد  1

 .13ص ،2014 والادارية، الاقتصادية للعلوم الكوت مجلة القادسية، جامعة كليات في الجامعية القيادات لأراء

 
كأداة لتقويم الأداء  ، مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية في قطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازنالرفاتي، عادل جواد 2

 . 96 ص  ،2011،غزة، فلسطين، الإسلاميةالتمويلي، رسالة ماجيستار، الجامعة 
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المقاييا التقليدية و استراتيجية المؤسسة بعيدة المدى من خلال ربط أعمال وأنشطة المؤسسة المطلوبة والي  
والثاني وضع الأهداف وتحديد الخطط الي تقع    .الأداءد مقاييا  نى من مستوى تحديتقع في المستوى الأد

يا عنصر ربط بين الأهداف والخطط  . وبهذا تكون هذه المقايالأداءوى الأعلى من مستوى تحديد  على المست
اللازمة الأهداف والخطط   والنشاطات  بطاقة    .1لتحقيق  العلاقة بين  توضيح   ومراحل  المتوازن  الأداءويمكن 

 و الي سبق ذكرها في الشكل التالي: ،التخطيط الاستراتيجي
 

 
أداء عوض 1 تطوير  في  الأنشطة  أساس  التكاليف على  نظام  و  المتوازن  الأداء  مقاييس  بين  التكامل  بين  الربط  تأثير  فاطمة رشدي،   ،

 . 82ص ،2009غزة، فلسطين،  ،الإسلاميةالمصارف الفلسطينية، دراسة تطبيقية بنك فلسطين، رسالة ماجستير، الجامعة 
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 المتوازن ومراحل التخطيط الاستراتيجي  الأداء العلاقة بين بطاقة ( 5-1)الشكل  
(1) 

 ترجمة الرؤية الاستراتيجية المستقلة       

 إيضاك رؤية الإدارة واستراتيجياتها   •
 قبليةت الحصول على إجماع حول الرؤية المس •

(4                             )                                                                                                              (2)                                                                                                       

 

 تحديد قنوات الاتصال ووسائل                                                                                                  العكسية وأنشطة التعلم     التغذية 
 الارتباط                                                                                                         

 توصيل الاستراتيجية لكافة        -                                                                                                توضيح الرؤية المشركة  -

                                                                                                                                                                                                                                                                                         المستويت الإدارية       المحققة                                                                                              والانجازات

 وضع الأهداف الرئيسية  -                            الأداءبطاقة                                  استراتيجيةعكسية توفيرمعلومات تغذية  -

 ربط الحوافز والمكافآت    -                                                                                   تسهيل مراجعة الاستراتيجية        -

                                                                                                                                                                                                                             الأداءبمقاييا                                                                                                           وأنشطة التعلم        

 الأعمال إعداد خطط                                                                  

 (3)                               وضع الأهداف الفرعية   -                                                           

         التخصيص الفعال للموارد -                                                          

 وضع أهداف القيات  -                                                          

 

Source: Robert Kaplan et David Norton, le tableau de bord prospectif (pilotage 
stratégique: les quatre axes du succès), éditions d’ organisation, Paris, France, 1998, 

P69. 

 المتوازن الأداءالمطلب الثاني: العلاقة بين رؤية واستراتيجية المؤسسة وبطاقة 
دوما      المؤسسات  أو    إلىتسعى  البيان  هذا  على  ويطلق  بيان.  أو  وثيقة  شكل  في  رؤيتها  وتوضيح  بيان 

                       الواسعة والعريضةحيث يتم التعبير عنها من خلال مجموعة من الأهداف ، الوثيقة رؤية أو رسالة المؤسسة

 بطاقة الأداء 
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ويتطلب تحقيقها التفكير بأبعد من مقدرات    ،  ( عاما30  –  10والي يتراوك مداها عادة مابين ) 
المتوزان في هذا المجال التوازن بين مصالح الفئات    الأداء. وتحقق بطاقة  1المؤسسة وإمكاناتها وظروفها القائمة 

والتوا المؤسسة،  في  وقياساتالمختلفة  مؤشرات  استخدام  في  مما    زن  الزبائن  ومتطلبات  والعمليات  المهارات 
وتعتبر تطبيقيا واقعيا يعمل بمؤشرات دقيقة ليترجم جوانب رؤية المؤسسة  ،  أداء مالي عال  إلى يؤدي في النهاية  

 .2الأداء المستقبلية ويشترك فيها الجميع وتساهم في نفا الوقت بتعزيز 
بطاقة   مصصمي  ليترجم    الأداءإن   دقيقة  بمؤشرات  يعمل  واقعيا  البطاقة  وذجا  هذه  جعل  يحاولون  المتوازن 

المتوازن    الأداء . وكذلك فإن بطاقة  الأداءيع وتساهم في نفا الوقت في تعزيز  جوانب رؤية يشترك فيها الجم
تظهر  الي  للمشاكل  جديدا  تركيزا  دوما  المستقبلية    ،  تقدم  الهيئة  على  الجديد  التركيز  هذا  ينعكا  وكيف 

يسية وهامة في  المتوازن يمكن أن تعتمد كدافع وحافز لإجراء تغيرات سلوكية رئ الأداءللأداء. وعليه فإن بطاقة  
 .3المؤسسة لكي تبقى المؤسسة بحالة جيدة وفي وضع تنافسي مقبول 

 المتوازن الأداءالعلاقة بين رسالة المؤسسة وبطاقة  :المطلب الثالث
ولا تصف ناتج المؤسسة أو الزبائن فقط، بل تحتوي على روك  ، تعبر رسالة المؤسسة عن سبب وجود المؤسسة

المتوازن كأداة منعزلة عن استراتيجيات المؤسسة ونظامها   الأداء المؤسسة. ويفترض ألا تستخدم بطاقة 
الاستراتيجي   تجاه الإداري، بل يفترض أن تكون مدخلا يعزز جوانب الربط والعلاقة بين مختلف مكونات الا 

 . دارية الفعليةوالممارسات الإ
وطبيعة    ، المتوازن تلعب دور حلقة الوصل بين متبنيات رسالة المؤسسة   الأداء إن  هذا الربط يؤمن كون بطاقة  

الممارسة الإدارية من قبل الموظفين كافة. وفي إعلان المؤسسة رسالتها يجب عليها أن تترجم رسالتها لاحقا  
المتوازن. ويسهل هذا الأمر على    الأداء ر محاور بطاقة  على شكل أهداف تحدد لها قياسات مناسبة في إطا

التوجهات   العامة لها وقدرتها على نقل هذه  التوجهات  الفجوة بين  الواقع بشكل    إلىالمؤسسة معرفة  أرض 
لبطاقة   المؤسسة  تبني  حال  وفي  مختلفة.  للمؤسسة  الأداء مؤشرات  واضحة  رسالة  تحديد  دون  وقد  ،  المتوازن 

ة في أن تحدد بقياسات ومؤشرات مالية وغير مالية طبيعة أدائها لكن سيبقى الأمر معزولا  تنجح إدارة المؤسس 
كتجربة سابقة في فتح آفاق مستقبلية للعمل وفق   الأداء عن إمكانية تراكم التطور وإيجاد القيمة بحيث يساهم 

   رسالة واضحة محددة.

 
بن  1 أداء  تقويم  محمد،  أحمد  محمد  قمر،  المتوازن،أبو  الأداء  بطاقة  باستخدام  المحدود  فلسطين  ماجستير،الجامعة    ك  ،  الإسلاميةرسالة 

 . 212ص  ،2009 غزة، فلسطين،
الأداء   ،الرفاتي 2 لتقويم  كأداة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  على  غزة  قطاع  في  الصحية  الأهلية  المنظمات  قدرة  مدى  جواد،  عادل 

 . 110، ص2011 غزة، فلسطين، الإسلامية،معة الجا ،رسالة ماجيستار ،التمويلي
 ،،عمان1ط  ، دار وائل للنشر  ،طاهر محسن منصور، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن  ،و الغالبي  ،إدريس، وائل محمد صبحي 3

 . 312ص ،2009 الأردن،



 الفصل الأول                                     الإطار النظري لبطاقة الآداء المتوازن و الأداء الاستراتيجي 

28 

 الثالث: الدراسات السابقة  المبحث
 المطلب الأول: الدراسات المحلية

محاد  دراسة .1 المتوسطة    ،عريوة  بالمؤسسات  المستدام  الأداء  وتقييم  قيات  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  دور 
 .2011للصناعات الغذائية جامعة فرحات عبات، سطيف، الجزائر، 

 :إلىهدفت هذه الدراسة  
قيات   ➢ أساليب  للصناعات    الأداء استعراض  المتوسطة  المؤسسات  وقيادة  توجبه  في  أهميتها  وإبراز 

 الغذائية نحعو التطوير والاستمرارية. 
 المتوازن.   الأداءالحديثة والمطورة من خلال التعرض لبطاقة   الأداءطرك  اذج قيات  ➢
 لدراسة. المتوازن في مؤسسة محل ا الأداء محاولة تطبيق  وذج بطاقة   ➢

  منهجية الدراسة:

الي   الحالة  بدراسة  فيرتبط  الثاني  الفرع  أما  التحليلي  الوصفي  المنهج  الأول على  الفرع  الدراسة في  اعتمدت 
  .محل الدراسة  -ملبنة سطيف   –أجريت علعى مستوى المؤسسة 

  :إلىتوصلت الدراسة  
 المتوازن.   الأداءالمتوازن من أحدث الأدوات وأكثرها فعالية والخاصة بقيات وتقييم   الأداء يمثل بطاقة   ✓
إدارة   ✓ لتوجيه    الأداءتعتبر  فعالة  إدارية  آلية  تمثل  هامة جدا وضرورية كونها  وتطعويره    الأداء عملية 

 وتحسعينه وترشيده بما يعمل على تحقيق أهداف المؤسسة ونجاك استراتيجيتها. 
عدم وجعود مؤشعرات    إلىقاييا غير المالية كالمؤشرات الاجتماعية مثلا، فالإدارة تنظر  قلة فهم للم ✓

كهدف   وضعها  يمكن  أنه  إلا  مالية،  ضائقة  من  تعاني  المؤسسة  كون  وذلك  للعمال  كتحفيعز 
 استراتيجي يمكن معن زيعادة فعاليعة العامل. 

اقة الأداء المتوازن، رسالة ماجستير في علوم  تقييم أداء العاملين باستخدام بط  عبد القادر صالحي،  دراسة -2
ورقله،  يرالتسي مرباك،  قاصدي  جامعة  التسيير،  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  مجلا  إلى  مقدمة 

 .2013الجزائر  
 : إلىهدفت هذه الدراسة 

وتحسين   ➢ لقيات  حديث  بمدخل  بطاقة    الأداءالتعريف  في    الأداءهو  أهميتها  وإظهار  المتوازن 
 المؤسسات.  
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الوطنية على تطبيق  اذج ومداخل حديثة لقيات وتحسين   ➢ مع تكييفها مع   الأداءحث المؤسسات 
 ظروف المؤسسة.  

 المتوازن.  الأداءالتركيز على أسا ومقومات بطاقة  ➢
  منهجية الدراسة:

اعتمدت الدراسة في الفرع الأول على المنهج الوصفي التحليلي أما الفرع الثاني فيرتبط بالدراسة الميدانية الي  
 .  2013كعينة للدراسة للفترة   –سونلغاز ورقلة   –أجريت علعى مستوى مؤسسة 

  :إلىتوصلت الدراسة  

لقيات    الأداء بطاقة   ✓ مدخلا  تعتبر  تستخدمالأداءالمتوازن  أن  يمكن  من    ،  مجموعة  لتحقيق  كأداة 
 . الأداءتحسين   إلى الوظائف الإدارية الي يمكن أن تؤدي 

بطاقة   ✓ ساهم    الأداء ظهور  المؤسسات    إلى المتوزان  تواجه  مشاكل  على  التغلب  في  كبير  حد 
 بشكل فعال.   الأداء المعاصرة، تتمثل في قيات 

الاستمرار في الوقوف على مدى كفاءة ومتطلبا العام، والتعامل مع أوضاع العاملين بأنظمة    عدم ✓
 . الأداءالثواب والعقاب واستكشاف أوجه الضعف في 

مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية، رسالة    دراسة فتيحة،  قناوة، -3
مجلا كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباك،  ماجستير في علوم التسيير مقدمة إلى 

 :هدفت هذه الدراسة إلى .2014ورقله، الجزائر، 
 المتوازن.  الأداءمعرفة اعتماد المؤسسات الاقتصادية على بطاقة  ➢
 المتوازن وربطها بمجال التخصص.   الأداءتسليط الضوء على موضوع بطاقة  ➢
شرك    إلى  إضافة.  المتوازن كتقنية حديثة من أدوات مراقبة التسيير  الأداءمدى الاعتماد على بطاقة   ➢

بطاقة   مساهمة  أفريل    الأداءلكيفية  شهر  خلال  بورقلة  غاز  ليند  مؤسسة  أداء  تقييم  في  المتوازن 
2014 . 

  منهجية الدراسة:
موضوع الدراسة وكذلك  اعتمدت الدراسة على أسلوب المنهج الوصفي الذي يعد أكثر المناهج موافقة مع  

 أسلوب المقابلة المباشرة لجمع المعلومات المقدمة من وثائق المؤسسة. 

  :إلىتوصلت الدراسة  
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الخارج ✓ من  بالمؤسسة  المحيطة  الزبائن،    التوجهات  احتياجات  الزبائن،  رضا  من  الخارجية(  )البيئة 
 الزبون هي عوامل تمثل الجو العام للمؤسسة.   اتجاه التعرف والتصرف 

 محور المالي ومحور العملاء باعتباره يمثل الأهم والأسات.    إلىالمؤسسة تولي أهمية بالغة بالنسبة  ✓
 التكوين المستمر للعمال والإطارات في المؤسسة ساعد في تحقيق نتائج جيدة للمؤسسة. ✓
في المؤسسة محل الدراسة وجدت أن رئيا مصلحة الإدارة والمستخدمين هم المسؤولون عن تقييم   ✓

ور التعلم والنمو، بينما بقية المحاور )العملاء، العمليات الداخلية، المحور المالي( فمدير المؤسسة  مح
 هو المسؤول عنها. 

دور لوحة القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل    دراسة عرقوب وعلي،  -4
رسالة دكتوراه، غير منشورة، جامعة    التوجهات نحو حوكمة المؤسسات، دراسة حالة مجمع صيدال،

 . 2015امحمد بوقرة، بومردات، الجزائر،   
 : إلىهدفت هذه الدراسة 

أن تحسن أداءها الشامل وان    ةالمتوازن كأداة حديثة يمكن من خلالها المؤسس   الأداء إبراز دور بطاقة   ➢
 تحقق أكثر فأكثر رضا الزبون. 

 الشامل.   الأداء المتوازن والحوكمة المؤسساتية لتجسين  الأداءتبني المؤسسات الجزائرية لمبادىء بطاقة   ➢
 المتوازن. الأداءكيفية تطوير بطاقة  ➢

  منهجية الدراسة:
   .اعتمدت الدراسة  على المنهج الوصفي التحليلي

  :إلىتوصلت الدراسة  

المتوازن من أهم الأدوات الإدارية الحديثة الي تهتم بتحسين    الأداء وذج حوكمة المؤسسات وبطاقة   ✓
 الشامل والمستدام للمؤسسات الاقتصادية وتحقيق رضا الزبون.  الأداء
التكامل بين نظام حوكمة المؤسسات وبطاقة   ✓ سهامها  المتوازن في تطوير المؤسسة وإ  الأداء أفضلية 

 الجيد في قيات وتقييم أداء المؤسسة.  
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، رسالة    الأداءبطاقة    لويزة سعاد، -5 للقيادة الاستراتيجية في  المتوازن كأداة 

 .2013ماجستير، جامعة قاصدي مرباك، ورقلة،  
 : إلىهدفت هذه الدراسة 

 توسطة. المتوازن في المؤسسات الصغيرة والم الأداء أهمية بطاقة   ➢
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 المتوازن.  الأداءكيفية تطبيق بطاقة  ➢

  منهجية الدراسة:
   .اعتمدت الدراسة  على المنهج الوصفي التحليلي

  :إلىتوصلت الدراسة  

امتلاك المديرين رؤى استراتيجية واضحة لمستقبل مؤسساتهم، وهي أول خطوة من خطوات تصميم   ✓
 المتوازن. الأداءوتطبيق لطاقة 

الصغير، -6 أحمد  بطاقة    ريغة  الصناعية باستخدام  أداء المؤسسات  رسالة ماجستير،    ،المتوازن  الأداءتقييم 
 . 2014جامعة قسنطينة،  

 : إلىهدفت هذه الدراسة 

 المتوازن.  الأداء الأبعاد الأربعة الي تقوم عليها بطاقة دراسة  ➢
 كيفية تأثير كل بعد من هذه الأبعاد الأربعة داخل المؤسسة. ➢

  منهجية الدراسة:
 اعتمدت الدراسة  على المنهج الوصفي التحليلي.  

  :إلىتوصلت الدراسة  

 المتوازن قد أثبتت فعاليتها ونجاعتها في تقييم أداء المؤسسة.  الأداءالأبعاد الأربعة لبطاقة  ✓

 المطلب الثاني: الدراسات العربية 
نديم،  -1 قسم    دراسة  المحاسبة،  في  الماجستير  رسالة  المتوازن،  الأداء  بطاقة  باستخدام  المالي  الأداء  تقييم 

 . 2013المحاسبة و التمويل، كلية الأعمال، جامعة الشرق الاوسط، 
 :إلىذه الدراسة هدفت ه 

  .المتوازن  الأداءالتعرف على أهم المفاهيم المرتبطة بتقنية بطاقة  ➢
 المتوازن.  الأداء إظهار أهم مزاي استعمال بطاقة   ➢
لبطاقة   ➢ العملي  التطبيق  واقع  على  الملكية    الأداءالتعرف  الجوية  الخطوط  طيران  شركة  في  المتوازن 

 الأردنية. 
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  منهجية الدراسة:

لعامي المنشورة  المالية  القوائم  تحليل  على  الدراسة  مع  2012-2011اعتمدت  الشخصية  والمقابلات   ،
  المعنيين بالشركة.

  :إلىتوصلت الدراسة  

بطاقة   ✓ محاور  واستخدام  لتطبيق  تأثير  مقاييا    الأداء وجود  على  الأربعة  على    الأداء المتوازن  المبنية 
الربح المحاسبي بمؤشراته)معدل العائد على الأصول، معدل العائد على حقوق الملكية(في شركة طيران  

 الخطوط الجوية الملكية الأردنية.  
بطاقة ✓ مناظير  واستخدام  لتطبيق  تأثير  مقاييا    الأداء  وجود  على  الأربعة  الحديثة    الأداءالمتوازن 

السوقية المضافة(في شركة طيران الخطوط الجوية   القيمة  المضافة،  القيمة الاقتصادية  بمؤشراته)مقيات 
 الملكية الأردنية.  

الرحمن،  -2 عبد  المتوازن، مجلة كلي  دراسة  الأداء  لمنظور  وفقاً  الجامعات  أداء  تقويم  الدهب،  ة  مدني سوار 
الرابع،   العدد  والسياسية،  الإدارية  والعلوم  الاقتصاد  كلية  العالمية،  أفريقيا  جامعة  العلمية،  الاقتصاد 

2014 . 
 :إلىهدفت هذه الدراسة  

 المتوازن.   الأداء التعرف على مفهوم قيات   ➢
 مدى إمكانية تطبيقه قي تقويم أداء الجامعات السودانية.   ➢
نظام ➢ وتحليل  ملاءمته    دراسة  مدى  وبيان  وضعفه  قوته  نقاط  وتحديد  المطبق  الجامعات  أداء  تقويم 

 لحاجة الجامعات. 
التأثير الذي يحدثه قيات   ➢ المتوازن على استراتيجية المؤسسة، واقتراك نظام لتقويم   الأداءالتعرف على 

 رجات المتوازنة.يعالج المشكلات الي تواجه نظام التقويم الحالي باعتماد منظور بطاقة الد الأداء

  منهجية الدراسة:
اختبارات إحصائية    إلىاعتمدت الدراسة على الجانب التحليلي بحيث خضعت جمع البيانات الي   تجميعها  

  .SPSSباستخدام برنامج التحليل الإحصائي  

  :إلىتوصلت الدراسة  

 الجامعة تشجع وتدعم روك التعاون، وموارد الجامعة يتم استخدامها في تحقيق أهداف الجامعة.    إدارة ✓
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 إدارة الجامعة تحرص على تطوير قدرات العاملين عن طريق برامج التدريب. ✓
الجامعة تسعى   ✓ إدارة  أن  الدراسة على  الداخلية أكدت  العمليات  أكاديمي    إلىفي محور  توفير جو 

 ملية التعليمية. يسهم في نجاك الع 
لوحظ أن ثقافة البحث العلمي ضعيفة بالجامعة، كما لا تولي إدارة الجامعة اهتماما بتطوير مهارات   ✓

 الابتكار والابداع لدى العاملين في حل المشكلات. 
كأداة لتقويم أداء البنك    BSCحمد أحمد حمد، مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن    دراسة أبو جزر،  -3

لفلسطيني، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل مقدمة إلى مجلا كلية التجارة، الجامعة  الاسلامي ا 
 .2012الإسلامية، غزة، فلسطين،  

 :إلىهدفت هذه الدراسة  

 المتوازن كأداة لتقويم البنك الإسلامي الفلسطيني.  الأداءالوقوف على مدى استخدام بطاقة  ➢
 الدراية بأداء البنك. تحديد مدى ارتباط متغيرات   ➢

  منهجية الدراسة
 اعتمدت الدراسة على أسلوب التحليل الإحصائي الوصفي وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها.

  :إلىتوصلت الدراسة  
بطاقة   ✓ موضوع  للمصارف    الأداء يعتبر  حيوي  أمرا  الإسلامي    الإسلامية المتوازن  البنك  ومنها 

أدة    الأداء المتوازن واختبار مدى قدرتها على قيات    الأداءالفلسطيني، كما أن تطبيق بطاقة   يعتبر 
 نافعة في تحديد مدى قدرة البنك على المنافسة في المدى البعيد. 

بيا، ولكن المتوازن على أداء البنك بدرجات متفاوتة نس  الأداءوجود أثر إيجابي لجميع أبعاد بطاقة   ✓
 البعد الاجتماعي كان ذا أثر سلبي.

يطبق البنك الإسلامي الفلسطيني مقاييا أداء واضحة، منها مقاييا مالية تقليدية وأخرى غير   ✓
 مالية.

يتوقعه   ✓ مما  أقل  الفلسطيني كانت  الإسلامي  البنك  يقدمها  الي  المستحدثة  المصرفية  الخدمات  إن 
 العملاء. 

  الذين يمتلكون خبرات عملية خاصة ومتميزة ومفيدة للعمل. يوجد عدد مناسب من الموظفين  ✓
الدهب، -4 سوار  مدني   ، عابدين  كلية    دراسة  مجلة  المتوازن،  الأداء  لمنظور  وفقاً  الجامعات  أداء  تقويم 

الرابع،   العدد  والسياسية،  الإدارية  والعلوم  الاقتصاد  كلية  العالمية،  أفريقيا  جامعة  العلمية،  الاقتصاد 
2014 . 
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 :إلىهدفت هذه الدراسة  

 المتوازن كأداة لتقويم أداء كلية العلوم والتكنولوجيا. الأداءالتعرف على مدى استخدام بطاقة   ➢
أداء   ➢ وفاعلية  كفاءة  يعكا  الذي  النحو  على  وتقييمها  التعليمية  الخدمة  جودة  واقع  على  التعرف 

 طلابها.  اتجاهالكلية  
  منهجية الدراسة:

 . اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، حيث صمم استبيان لاستطلاع آراء أفراد العينة
  :إلىتوصلت الدراسة  

 . الأداء المتوازن أبعادها الأربعة لتقويم  الأداءيا تستخدم بطاقة أن كلية العلوم والتكنولوج ✓
تعمل الكلية على عقد الدورات التدريبية لتنمية قدرات الطلبة وتهيئة أوضاعهم للاندماج في سوق   ✓

 العمل. 
 زيدة الإيرادات بالشكل الذي يمكنها من تحقيق أهدافها.  إلى إن الكلية تسعى  ✓
 عدم وجود متابعة كافية من قبل الإدارة مع الخريجين ومتابعة أوضاعهم.  ✓
 تعمل إدارة الكلية على طوير أنظمتها وإجراءاتها لتحقيق رضا الطلاب.  ✓

 . المطلب الثالث: الدراسات الأجنبية

1- Robert Kaplan et David Norton, le tableau de bord prospectif 
pilotage stratégique: les quatre axes du succès, éditions                    
d’organisation, Paris, France,1998. 

 : إلىهدفت هذه الدراسة 
 المتوازن.   الأداءبطاقة    أعمال من خلال إلىتوضيح للطريقة النمطية الي تترجم بها الاستراتيجيات  ➢
 المتوازن لقيات أداء المؤسسات خلال تطبيق الإدارة للخطة والبرامج الموضوعة.   الأداءاستخدام  وذج   ➢

  منهجية الدراسة:
ان من دراسة أكثر من مئة شركة أمريكية من  اعتمدت الدراسة  على المنهج الاستقصائي حيث قام الباحث

 مختلف القطاعات الاقتصادية، حيث   استقصاء أراء مديري الإدارة العليا بالمؤسسات.

  :إلىتوصلت الدراسة  
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بطاقة   ✓ مع    الأداء أن  وذج  التكيف  قدرة  مع  البرنامج  وتطبيق  تنفيذ  من  الإدارة  يمكن  المتوازن 
 المتغيرات في البيئة التكنولوجية والتنافسية والأسواق الي تنشط فيها المؤسسة.

العليا    الأداءالبطاقة ماهي إلا نظام لتقييم   ✓ أداة ربط وتوصيل بين الإدارة  الشامل للمؤسسة، وأنها 
تراتيجية للمؤسسة وبين الإدارة التنفيذية والأفراد الذين يقومون بتنفيذ أنشطة  الي تقوم بصياغة الاس

 المؤسسة من خلال مجموعة من المقاييا المالية وغير المالية والمترابطة فيما بينها.
2- Erik G٫ Hansen Sshaltegge٫  Pursuing Sustainability With the 
Balanced Scorecard:Between Shareholder Value and Muliple Goal 
Optimisationr- 2012. 

 متابعة الاستدامة مع بطاقة الأداء المتوزان: بين قيمة المساهم وتحسين الأهداف المتعددة.  

 : هدفت هذه الدراسة إلى
 ن بين الأبعاد والأهداف المتعددة للأداء.  تحقيق التوزا ➢
 وازن المستمر.  تالم الأداء اقتراك مايسمى بطاقة   إلى توصل   الأداء مراعاة المزيد من أبعاد   ➢
 إعداد التوازن بين الأهداف المالية مع الأهداف البيئية والاجتماعية. ➢

  منهجية الدراسة:
 . SBSCالمتوازن المستمر   الأداءاعتمدت الدراسة  على المنهج الوصفي الدقيق لبناء بطاقة 

  :إلىتوصلت الدراسة  

بطاقة   ✓ مناهج  الأهداف    الأداءأن  إدارة  بها  تعامل  الي  الطريقة  في  بشدة  تخلف  المستمر  المتوازن 
 المتعددة.

بطاقة   ✓ في  تعمل  الذي  البحث  لمجال  منهجية  من    الأداءمراجعة  حول    أجل المتوازن  المعرفة  تطوير 
 أهداف الشركة المتعددة. 

3- Ciuzaite٫ Balanced Scorecard development in Lithuanian 
companies٫ 2008. 

 المتوزان في شركات ليتوانيا.  الأداءبطاقة  تطوير  
 : إلىهدفت هذه الدراسة 

 المتوازن على الشركات الهندسية الاستشارية لتحقيق الكفاءة الفعالية.    الأداءتطبيق بطاقة قيات  ➢
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العريض  ➢ الشركات بالخطوط  تلك  قيات  تزويد  بطاقة  لتطوير  على  تالم  الأداءة  التركيز  من خلال  وازن 
 المنافع المتوقعة من الناحية النظرية والعملية.  

 وازن مع نظام الحوافز المكافآت للموظفين.تالم  الأداءمعرفة جدوى توافق بطاقة قيات  ➢

  منهجية الدراسة:
 المتوازن. الأداءاعتمدت الدراسة  على المنهج الوصفي لبطاقة قيات  

  :إلىتوصلت الدراسة  

 تحسين جوهري في العمليات الداخلية.   إلىوازن يؤدي  تالم  الأداءتطبيق بطاقة قيات  ✓
 تطبيق الشركات الهندسية الاستشارية أسلوب الإدارة الموجهة بالمهام.  ✓
وازن تعد طريقة فعالة إذ  تالم  الأداءعلى( في تطوير بطاقة قيات  أ  إلىإن استخدام طريقة ) من أسفل   ✓

تبادر الإدارة العليا بتصميم البطاقة وتيم الاعتماد على آراء الموظفين في تطوير البطاقة من خلال  
 التغذية العكسية. 

 . وازن وبين نظام المكافآت والحوافزت الم الأداء يوجد تأييد لفكرة وجود توافق بين بطاقة قيات  ✓
4- Weerasooriya٫ Performance Evaluation using the Balanced 
Scorecard٫ 2013. 

 المتوزان.   الأداءبطاقة  باستخدام الأداء تقويم   
 : إلىهدفت هذه الدراسة 

 المتوازن فيما بينها.  الأداء تقييم علاقة مناظير بطاقة  ➢
السريلانكية هي مطلعة   ➢ إدارة شؤون الموظفين في كليات الإدارة في الجامعات  تجديد ما إذا كانت 

 المتوازن.  الأداء على نظام بطاقة 

  منهجية الدراسة:
 اعتمدت الدراسة  على الأسلوب التحليلي على الجامعات السريلانكية. 

  :إلىتوصلت الدراسة  

مؤشرات   ✓ تستخدم  السريلانكية  الجامعات  في  الإدارة  كايت  أن  الدراسة  لتقييم    الأداءوجدت 
النظور   الاستراتيجية حيث يتم تجميع مؤشرات الأدا في أربعة مناظير أساسية من الجامعات وهي: 

 المالي، ومنظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو. 
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الأق ✓ رؤساء  بالإيعتقد  أقسامهم  قبل  من  مستعملة  المؤشرات  بأن هذه  الهيئة    إلى   ضافةسام  أعضاء 
 ومتغيرات رئيسة لتحسين نظام أداء جامعاتهم. الأداء التدريسية لتقييم 

 

لنظام   المتوازن  الأداء  بطاقة  استعاب  التوضيح مدى  السابقة هو  الدراسات  دراستنا عن هذه  يميز  وما 
ال  الأداء الاستراتيجي،  أفكار ومناهج  إدارة  أساسا من تطبيق  ينشأ  بقيات وتقييم. والذي  تنتهي دورته  ذي 

التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأداء، فهل تسمح الأداة من تمرير أفكار إدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسة  
 الاقتصادية، لتخلق بالذات نظاما شاملا للقيات والتقييم الاستراتيجي المستمر. 

الأداء  فالدراسة      إدارة  وأفكار  مفاهيم  تمرير  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  استعمال  نحو  جديد  توجه 
الاستراتيجي، من أجل خلق أداء استراتيجي يمكن قياسه وتقييمه بنفا الأداة الي أنشأت نظام لإدارة الأداء  

 الاستراتيجي في المؤسسة.
 

 

 خلاصة الفصل 
وفير المنفعة الاستراتيجية بسبب التطور السريع في بيئة  تالأساليب التقليدية لتقويم الأداء إلى إمكانية    ان افتقار

في   المالية  وغير  المالية  المقاييا  من  مترابطة  استعمال مجموعة  إلى  الحاجة  لذلك ظهرت  التنافسية،  الأعمال 
بطاقة الأداء المتوازن    كما أصبحتلمعاصرة.عملية تقويم أداء المؤسسات ينسجم مع متغيرات بيئة الأعمال ا 

من    امهم  ااستراتيجي  أسلوبا مجموعة  عبر  المؤسسة  داخل  الاستراتيجي  الأداء  وتطوير  تحسين  على  تعمل 
التطبيق   ميدان  إدارة  يفيد  الأداء بشكل  تقدم صورة شاملة ومفهومة عن  المالية، والي  المالية وغير  المقاييا 

   د في أدائها وتقوية وتعزيز الجوانب الإيجابية نحو الأفضل.على معالجة القصور الموجو 
التنفيذيةف الناحية  إدارة لتحديد الاستراتيجية من  يتطلب  الأبعاد  المتوازن أسلوب متعدد  الأداء  هي  ف  ،بطاقة 

من   مجموعة  من  يتكون  والذي  للمؤسسات  الاستراتيجي  الأداء  وتقييم  لقيات  متكامل  نظام  عن  عبارة 
با وتربطها  الأداء  تنفيذ  نتائج  تبين  الي  المالية  وغير  المالية  من  المقاييا  المحددة  المؤسسة  وأهداف  ستراتيجية 

 ويمكننا إضافة أبعاد أخرى لحاجة وطبيعة أداء المؤسسة وإستراتيجيتها.  ،خلال الأبعاد الأربعة
  مع  ويهدف هذا التقييم إلى التعرف على مواطن القوة وتعزيزها، ومواطن الضعف ووضع الحلول اللازمة لها 

أو أكثر لتتكامل مع المناظير الأصلية الأربعة،    إمكانية تطوير بطاقة الأداء المتوازن من خلال إضافة منظور
تعد عملية تقويم   ، ومن جهة أخرىيجيةوذلك حسب حاجة المؤسسة وبما يتلاءم مع تحقيق أهدافها الاسترات
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الأداء الاستراتيجي ذات أهمية كبيرة، فهي تساعد على تطوير أداء المؤسسة ومعرفة مدى تقدمها وتحقيقها  
تسهم عملية تقويم  حيث    للأهداف المحددة مسبقا والتحقق من أن يجري تنفيذ الخطة وفقا لما هو مرسوم لها،

قات العاملين وتوزيع المسؤوليات والأدوار في العمل وفقا لتلك الطاقات  الأداء في الكشف عن قدرات وطا
 والقدرات البشرية. 

 



 

  

 :الفصل الثاني

بطاقة الأداء المتوازن  

وأثرها في تقييم الأداء 

الاسترتيجي لملبنة سيدي  

  تيارت -خالد
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 تمهيد: 
 ،الاستراتيجي للمؤسسة  الأداءالمتوازن في تقييم    الأداء بطاقة   لدور الدراسة النظرية  من  الانتهاء  بعد

الحليب  بدارسة ندعمها  أن ارتأينا واقعية تكون دراستنا وحتى  انتاج  لمؤسسة  تعتبر   حيث   ،تيارت  -ميدانية 
إجراءات   دون اتباع الدارسة بهذه  القيام يمكن ولا للبحث الجانب النظري في جاء لما إسقاط الميدانية  الدراسة 
 في هذا وسنحاول ،عليها الحصول يجب  الي والمعلومات بها يجب المرور الي  الخطوات بتحديد تسمح  منهجية
للبحث الإطار إلى التطرق  الفصل  يتبناها  من الميداني  الي  الأبعاد  حول  استبيان  بقائمة  الاستعانة  خلال 

الاستراتيجي بواسطة    الأداءالمتغير المستقل المتمثلة في دور بطاقة المتوازن الي يتبناها المتغير التابع المتمثل في  
 لملبنة سيدي خالد  الدراسة الميدانية نتائج وتحليل وكذا عرض ، *SPSSاستخدام نظام التحليل الإحصائي *

 خلال: من وذلك - تيارت  -
 :ثلاثة مباحث إلى الفصل  هذا تقسيم
 تقديم المؤسسة محل الدراسة.  المبحث الأول: ❖
 منهجية الدراسة الميدانية.  المبحث الثاني: ❖
 عرض وتحليل نتائج الاستبيان.  المبحث الثالث: ❖
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة  المبحث الأول: 
 مراحل وعلى تيارت بولاية  مؤسسة انتاج الحليب ومشتقاته  على  التعرف المبحث هذا  في سنحاول

 .بها قامت  الي والإنجازات المؤسسة  مكانة على سنتعرف كما التنظيمي  هيكلها إلى  سنتطرق كما  تطورها
تعتبر المؤسسة لإنتاج الحليب بتيارت من أهم المؤسسات الاقتصادية الفاعلة بالولاية حيث تمثل الوجهة          

الجهة الغربية المنتجة  الوحيدة الي تلبي حاجيات السكان من الحليب وهي من أبرز المؤسسات على مستوى 
 . للحليب ذات الجودة العالية وبمواصفات مطابقة

موقعها الاستراتيجي المميز    إلى ضافة إذ تتوفر على موارد بشرية ومادية تساعدها على تحقيق أهدافها بالإ         
بحيث تتواجد في منطقة صناعية تضم عدة مؤسسات وبعيدة عن العمران السكاني. ولهذه الأسباب   اختيار  

  إلىالملبنة لتكون محل الدراسة الميدانية بغرض التعرف أكثر على هذه المؤسسة فقد   تقسيم هذا المبحث 
 : مطلبين أساسيين وهما

 عام للمؤسسة عرضالمطلب الأول: 
 التعريف بالمؤسسة:  -1

العاصمة   استرجاعها   الرئيسي في  انتاج الألبان يقع مقرها  الصناعية المتخصصة في  المؤسسة الانتاجية 
لعدة أسباب ولعل من بينها  ونظرا    ،بحيث تعتبر الممول الرئيسي لكافة التراب الوطني  1969،سنة  

والتوسع الاقتصادي الذي دفع بالدولة إلى    ،كثرة الضغط على الوحدة  ،سرعة تلف المادة  ،بعد المسافة
اقتصادية أسا  على  مبنية  استراتيجية  رقم    ،تسطير  المرسوم  وفق  الوحدة  تقسيم  إلى    81/354تهدف 

 إلى ثلاث مؤسسات جوهرية موزعة على النحو التالي: 1981المؤرخ في تاريخ ديسمبر 

" وهي تضم كل من المؤسسات المتواجدة في المدن  ORLACديوان يسمى ": تحت  جهة الوسط ➢
وهاتين الأخيرتين     ،ذراع بن خدة ،بني تامو بالبليدة ،عين الدفلى ،بجاية ،بودواو ،التالية: بئر خادم

 خوصصتهما. 
المؤسسات المتواجدة في  " وهي تضم كل من ORELAITتحت ديوان يسمى " جهة الشرق: ➢

باتنة.  ،عنابة ،قسنطينة ،سطيف المدن التالية:
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الغرب: ➢ " وهي تضم كل من المؤسسات المتواجدة في  OROLAITتحت ديوان يسمى "  جهة 
التالية: بلعبات  ،تيارت المدن  »  ،مستغانم  ،تلمسان  ،معسكر  ،سعيدة  ،سيدي  القطاع    بشار 

 وهران.  ،غليزان   خوصصتها ، «العسكري
المذكورة سالفا  المؤسسات  فمن بين  الغربية وبالتحديد على    ،وكما سبق ذكره  اهتمامنا على الجهة  انصب 

تيارت" خالد  سيدي  بتاريخ    ،"ملبنة  لها  الأسات  حجر  وضع  طرف  1985مارت    22والي    من  م 
م فكان أول انتاج ر ي  1987جوان    13ثم افتتحت بتارخ    «،DANISH»   الدا اركيين على يد المنظم

وبقيت تحت وصاية    ،وبقي هؤلاء مدة عامين لتلقين الخبرة وتأهيل كفاءة اليد العاملة في أوساط العمال  ،لها
« الحليب"  لانتاج  الغربي  الديوان  "مجمع  أواخر    «OROLAITفرع  غاية  في    1997إلى  وبالتحديد 

بمعنى أعطيت    ،انطلاقة اقتصادية أخرى وهي استقلالية التسيير  الذي يعتبر بداية في  ،العاشر من شهر أكتوبر
الوطني   المجمع  "فرع  تدعى  أنها تخضع لإدارة مركزية  إلا  المؤسسة  تسيير شؤون  الكاملة في  الصلاحية  للدولة 

الحليب"» الذكر  «،Filiale Giplaitلانتاج  سالفة  الدواوين  تكتل لمجموعة  عن  عبارة  هو  وهذا    ،والذي 
التكتل كان يهدف إلى بعث الوتيرة الاقتصادية فيما يخص تكنولوجية انتاج الحليب ومشتقاته.مما أعطى نفسا 

 جديدا لتطوير هذه المادة.
ة تنال ثقة المستهلكين هو  ولعل أهم ماجعل الملبن  ،أما في الوقت الراهن فقد أصبحت الملبنة شركة ذات أسهم

 ماتملكه من مؤهلات وأسباب قوة تجعل درجة الثقة فيها كبيرة من أهمها:
 السمعة الطيبة والي تتجسدت يوما بعد يوم. ❖
 قدرات هامة في انتاج الحليب ومشتقاته بأنواعه الرفيع والعادي والتخصص. ❖
 عاما في مجال الانتاج. 20تجربة تتجاوز   ❖
 بالهدوء والجدية. مناخ الملبنة يتميز ❖

القوانين عملت فيها على فتح    ،نتيجة لعدد العمال المتزايد في هذه المؤسسة قامت الحكومة بإصدار بعض 
 وكان ذلك في: ،باب لتصريح العمال مقابل تعويضات مالية

 .«Départ valant aireبإصدار » 1997سنة  ❖
 .لمرتين  «Départ valant aireبإصدار قانون » 2006سنة  ❖

وكل هذه القوانين الي سنتها الحكومة من أجل إيجاد استقرار لهذا المجمع وفرض وجوده داخل السوق بعدد  
  ،المستوى المحلي ، وبالتالي احتلال الملبنة موقع هام لنشاطها من ناحية: الزاوية الجغرافية ، كبير من الفروع
ى الجهوي.المستو  ،المستوى الدولي
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يسمى» ديوان  إلى  تابعة  الحليب  لانتاج  الوطني  المجمع  فرع  هي  خالد  سيدي   GROUPEملبنة 
FILIALE GIPLAIT » .مختصة في انتاج الحليب المبستر ومشتقاته 

 الموقع الجغرافي:  •
الي تضم عدة    ،تقع الوحدة ضمن المخطط المعتمد للاستعمالات الصناعية بحي" المنطقة الصناعية زعرورة"

وشركات الورق  ،مؤسسات  انتاج  القالب  ،مثل شركة  شرق    ،شركة  جنوب  تقع  نفطال وسونطراك....وهي 
بحوالي    ،الولاية المقر  عن  معسكر  ،كيلومتر  06تبعد  وولاية  تيارت  ولاية  بين  الرابط  الخط  على  تقع 

وعلى كسب حيوية كبيرة   ،ز والكهرباءالغا ،وهذا الموقع الاستراتيجي الهام ساعدها على التزود بالماء،وسعيدة
 فيما يخص تسويق المنتوجات من الناحية المحلية أو الجهوية.

 المساحة: •
 مبنية والباقي غير مستعمل. 2م 9240هكتار منها  8.17تبلغ مساحة المؤسسة حوالي  

 موزعة كمايلي:  2م 9240: تبلغ حوالي  المساحة المستعملة -
 .2م 4000الانتاج:  ✓
 . 2م 1980: المخازن ✓
 .2م 1300ورشات الصيانة:   ✓
 .2م 500محل المادة الد ة:  ✓
 .2م  600المكتب الاجتماعي:  ✓
 .2م 800المكتب الإداري:  ✓
 .2م  60مكتب الأمن:  ✓

 موزعة كمايلي:  2م 72460: تبلغ حوالي  مستعملة الغير المساحة  - 
 . 2م 25500مرآب الشاحنات:  ✓
 . 2م 41260خضراء:   مساحات ✓
 .2م 5700الحدود:   ✓
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 الموارد المالية والبشرية للملبنة:  -2
 رأس المال:    2.1    

دج ليتطور    130,000,000  عع م ب1997قدر رأت مال المؤسسة عند إعطاء الاستقلالية التامة لها سنة
سنة    666,660,000,00  لى إ  م 2018سنة    ويصل  ومنذ  الوطني  أ م  1997دج  المجمع  صبح 

إلى    ا صبح مقسمأ( و ٪ 100ت المال الكلي )تابعة للدولة  أ ساسي للر قابض الألمنتوجات الحليب هو ال
 .société pas actions("SPA)سهم " مجموعة من الأ

 :اليد العاملة 2.2
للمؤسسة الاساسية  الركيزة  العاملة  اليد  في  أذ  إ،تعتبر  تساهم  الإنها  عملية  فيهتطوير  التحكم  و   ، نتاج 

وعليه   .عطاء حيوية اقتصادية محلية وجهوية للمؤسسة لمواجهة الطلب بجودة و نوعية عاليةإوتعمل على  
 .عامل بمستويت مختلفة150حوالي  -تيارت-ضم ملبنة سيدي خالد ت

 :وسائل النقل     2.3
 : تتوفر المؤسسة على نوعين من وسائل النقل

للمؤسسةوسائل    - ملك  التبريد  :نقل  مكيفة باجهزة  و    ،وتتمثل في شاحنات  الحليب  نقل  على  تعمل 
شاحنة بأنواع مختلفة من    11يقدر ب   وعددها ،نواعهمأمشتقاته من المؤسسة وتوزيعه على التجار بمختلف  

بالإضافة إلى    ...JAC٫HAUNDAI  SONACOUM   :حيث نجد ،النوع الثقيل و الخفيف
 ،و الأمر بالمهمات،عدد من السيارات الي تستعملها المؤسسة في مختلف الوظائف كجمع الفواتير أو إيصالها

 .سيارات3وتقدر ب  

اويت الي تعمل على جمع  وتتمثل في مختلف السيارات المجهزة بالح  :وسائل نقل ملك لغير المؤسسة  -
الأ و  الأبقار  مختلف  حليب  من  منهإليتم    ، المزارعلبان  الزبدة  واستخلاص  تلقيحه    ن أبحيث    ،عادة 

بعد تقديم الوثائق الي    ، ساسي التابعة له المؤسسةأجورهم من الفرع الأهذه السيارات يتلقون  أصحاب  
 .تثبت الكمية الي تلقتها المؤسسة

 : تجهيزات الانتاج 4.
الذي  و    ، المقدم سريع التسمم و قصير مدة الصلاحيةن المنتوج  ونظرا لأ  ،نظرا لتعدد منتجات المؤسسة

الأ لفئة  موجه  يكون  معظمه  النظافة  فإ  ،الرضعو   طفالفي  فيما يخص  عالية  تكنولوجيا  يتطلب  ذلك  ن 
وهذا لا يكون    ،لضمان سلامة المستهلك  ،حسن صورةأ حتى يقدم المنتوج في    ، والتلقيح وطريقة التعليب

 منها:جهزة متطورة ونذكر بألا إ
 ... Chauffage٫ Recombinaison٫Degaseau ٫Pasteurisation
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 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للملبنة
ترتبط الملبنة بهيكل تنظيمي يسمح بتقسيم الوظائف الداخلية وتحديد المسؤوليات وذلك لتسهيل اتخاذ          

 الملبنة وتحقيق الكفاءة والفعالية في جميع المجالات.القرارات المناسبة واستمرار نشاط 
 

 ( يبين الهيكل التنظيمي للملبنة 1-2الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: بناء على المعطيات المقدمة من الملبنة 

 المديرية العامة 

 مدقق الحسابات أمانة المديرية 

 مراقبة التسيير مصلحة الأمن الداخلي 

نيابة  
مديرية 
 التمويل

نيابة  
مديرية 
 التوزيع

 نيابة 
مديرية 
 الانتاج

نيابة مديرية 
الإدارة  
 العامة 

نيابة مديرية 
المحاسبة و 

 المالية

نيابة  
مديرية 
 الإرشاد
 الفلاحي 

مصلحة 
 المخابر

  مصلحة

 الصيانة
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 منهجية الدراسة الميدانية :المبحث الثاني
مجتمع الدراسة   تحديد  من خلال  ،المتبعة الدراسة منهجية  توضيح إلى المبحث هذا خلال من سنتطرق

 .دراستنا في المعلومات المعتمدة جمع وتحليل  وعينة الدراسة وكذا أدوات
 الدراسة وعينة مجتمعالمطلب الأول:  

الدراسة   لمجتمع   وواضح  محدد  تعريف  وضع  الباحث على  يجب  الميدانية  الدراسة  لإجراء :  الدراسة  مجتمعأولا.
يقصد  ،المجتمع هذا لدراسة الأمثل العلمي الأسلوب تحديد في سيساعده ذلك لأن  الدراسة  بمجتمع و 

 ،بخصوصها استنتاج إلىنصل   أن  نريد الي  الأحداث  أو الأشياء أو المؤسسات أو  الأشخاص  من مجموعة
  ،موظفون  ، تيارت )مدراء  -مجموعة من عمال الملبنة بسيدي خالد في  يتمثل  البحث هذا  في الدراسة  ومجتمع
 أعوان (. ،مسيرون

ربطها   يستوجب والي ذاته البحث خطوات من خطوة البحث عينة اختيار عملية تعتبر : الدراسة عينة -1
 الي الظواهر أو المشاهدات أو الأفراد  من  جزئية  مجموعة  هي  العينة أن اعتبار على   ،له الرئيسي  بالهدف

مجتمع   تلك من  جزء اختيار يتم  المجتمع  مفردات  كامل  على  الدراسة إجراء من  فبدلا ،البحث تشكل 
   استرجاع حيث   ،محل الدراسة عمال المؤسسة  على استمارة  80 توزيع  الدراسة  هذه  في     وقد  .المفردات

 كامل  على  الإجابة وعدم فيها الإجابات لنقص  منها   01كما   إلغاء    09فقدان     وقد استمارة  70
 للدراسة. كنموذج  استمارة 70 على  وبهذا سنعتمد  ،العبارات

 ( عدد الاستبيانات الموزعة على عينة الدراسة 1-2الجدول )
 

 

 

 

 

 

من إعداد الطلبة اعتمادا على فرز استمارات الاستبيان   المصدر: 

 
 البيان

 الاستبيان 

 النسبة  العدد
 % 100 80 عدد الاستبيانات الموزعة 

 % 11.25 9 عدد الاستبيانات المفقودة 
 %1.25 1 الملغاة عدد الاستبانات  

 % 87.50 70 عدد الاستبانات الصالحة 
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 المعلومات جمع  أدوات  .ثانيا 
على   تؤثر الي  الأساسية العوامل  من للبحث  المتوفر والوقت الباحث  وإمكانات المعلومات  مصادر تعتبر
 المختلفة. المعلومات جمع أساليب بين  المفاضلة

 .البحث هذا  في المعلومات  لجمع استخدم  الذي  الأساسي  المصدر هي :استمارة البحث -1

 على بالحصول  للباحث  وتسمح العبارات  من معين  عدد  على  تحتوي  وثيقة  عن  عبارة هي الاستمارة  إن
 النتائج. إلى الوصول على تساعده  المعلومات من يكفي  ما إجابات فيها

  ، باستمارة بحث المذكرة  الاستعانة  إلى التطرق    النظريين  الفصلين  من الانتهاء بعد  :الاستمارة تحضير -2
 كالتالي:  قسمين  إلى الاستمارة أسئلة تقسيم    حيث ،البحث  هاته الاستمارة تلائم

الوظيفي    ، العلمي المؤهل ،الجنا في تتمثل  والي الشخصية البيانات يتضمن  :الأول  القسم -أ المركز 
 .النتائج بعض تفسير  في تساعد هذه المعلومات  ،وسنوات الخبرة المهنية

 :كالآتي  محورين على  يتضمن  :الثاني القسم -ب
 .فقرات  06  من يتكون  و المؤسسة في  الاستراتيجية  القرارات  بعاتخاذ يتعلق : الأول المحور
 .فقرات  06 من ويتكون  التنافسي  المركز لدعم استراتيجية  كأهداف  القرارات باتخاذ يتعلق : الثاني المحور
 .معالجتها وكيفية الخطط  تعارض كشف  في المتوازن الأداء بطاقة  بدور   يتعلق : الثالث المحور
  لفقرات   المستجوبين   استجابات  لقيات "    الخماسي  ليكارت"    سلم  أسات   على  العبارات  وضع     وقد 

 : الآتي الجدول  في  موضح هو  كما  وذلك الاستبيان
 : مقياس ليكارت الخماسي (2-2الجدول)

 الدرجة أوافق بشدة  أوافق   محايد لا أوافق لا أوافق بشدة 
 الرقم 1 2 3 4 5

540عز عبد الفتاك، مقدمة في الإحصاء الوصفي الاستدلالي الجزء الثالث ص    : المصدر  
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 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الاستبيان
 غهعععععا ومعالجتهعععععا باسعععععتخدام العععععبرنامجبععععععد قيامنعععععا بجمعععععع المعلومعععععات معععععن الاسعععععتبيان المعععععوزع قمنعععععا بتفري  

والععذي يعتععبر مععن أهععم  (V21:SPSS) مــة الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيــةالحز الإحصععائي المعععروف باسععم 
  البرامج الإحصائية المستعملة في إجراء التحليلات الإحصائية بكافة أشكالها.

 المعيارية. والانحرافات الحسابية المئوية و المتوسطات والنسب التكرارات -
 .(Cronbach’s Alpha)معامل ألفا كرونباخ  -
 . Independent-samples T-testالمستقلة  للعينات T اختبار -
 . (ANOVA)الأحادي  التباين تحليل اختبار  -
 .REGRESSIONتحليل الانحدار المتعدد  -

 الدراسة لعينة إحصائي وصف: الأول المطلب
 وصف بيانات القسم الأول من الاستمارةأولا: 

 :الجنس -
 (: يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس3-2الجدول رقم)  

 النسبة المئوية  التكرار الجنس
 ذكر
 أنثى

45 
25 

64.30 ٪ 
35.70  ٪ 

 (SPSS)المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  
 (:يوضح متغير الجنس 2-2الشكل رقم)

 
(SPSS)مخرجاتالمصدر:  
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هم   ٪35.70من أفراد العينة هم ذكور و  ٪ 64.30يتبين من خلال الجدول والشكل أعلاه أن  تعليق: ال
وهذا يوضح أن الوظائف الإدارية بالملبنة   ،إناث وعليه نلاحظ انخفاض نسبة الإناث مقارنة مع نسبة الذكور

 يشغلها نسبة كبيرة من الذكور.
 المستوى التعليمي: -

 (: يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 4-2الجدول رقم)
 
 
 
 

 

 

 (SPSS)بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: من إعداد الطلبة  
 (:يوضح متغير المستوى التعليمي 2-3الشكل رقم )

 
 (SPSS)المصدر:من مخرجات

تقني سامي. و  ٪  11.40مستوى ثانوي أو أقل  و  ٪  41.40يتبين من خلال الجدول أعلاه أن  التعليق:  
وماستر، وعليه معظم المستوجبين يحملون شهادات جامعية مما  يمثلون حاملي شهادات ليسانا  ٪  47.20

كفاءات وخلفيات   ذو  أرائهم لأنهم  على  مركز  هنا  الاستبيان  ففي  والمصداقية.  يتحلون بالموضوعية  يجعلهم 
علمية.

 النسبة المئوية  التكرار المستوى التعليمي 
 ثانوي أو أقل 

 تقني سامي   
 ليسانس 

 ماستر
 ماجستر/دكتوراه 

29 
08 
20 
13 
00 

41.40 ٪ 
11.40 ٪ 
28.60 ٪ 
18.60 ٪ 

00  ٪ 
 ٪ 100 70 المجموع 
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 المركز الوظيفي: -

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي5-2الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 (SPSS)المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات
 (:يوضح متغير المركز الوظيفي 2-4الشكل رقم )

 
 (SPSS)مخرجاتالمصدر:من 

 
من أفراد العينة يمثلون مديري الانتاج    ٪05.72  أن   من خلال الجدول الموضح أعلاه تبين لناالتعليق:  

و   و  ٪17.14والتسويق،  منصب محاسب،  يشغلون  العينة  أفراد  تنفيذ،   ٪47.14من  أعوان  يمثلون 
كأعوان تحكم،  وعليه يتجلى لنا من هذه النسب المئوية أن معظم المستجوبين هم    يشغلون٪  30.00و

والبيانات   المعلومات  جميع  يملكون  لأنهم  أهدافها  تحقيق  على  يساعدها  ما  وهذا  بالمؤسسة  إطارات 
 الخاصة. وهذا ما يعطي لنا المصداقية الكافية لملء الاستبيان الموجه لهم.

 

 النسبة المئوية  التكرار الوظيفة 
 مدير انتاج
 مدير تسويق

 محاسب
 عون تنفيذ 

 تحكم عون  

02 
02 
12 
33 
21 

02.86 ٪ 
02.86 ٪ 
17.10 ٪ 
47.14 ٪ 
30.00 ٪ 

 ٪ 100 70 المجموع 
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 عدد سنوات الخبرة:  -
 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة 6-2الجدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار سنوات الخبرة 
 سنوات   05أقل من  

 سنوات   10  إلى  05من  
 سنة   15  إلى سنوات    10من  

 سنة   15أكثر من  

21 
22 
20 
07 

30،00 ٪ 
31.40 ٪ 
28،6 ٪ 
10.00 ٪ 

 ٪ 100 70 المجموع 
 (SPSS)المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات

 (: يوضح متغير سنوات الخبرة   2-5(الشكل رقم:  

 
 (SPSS)المصدر:من مخرجات

 
سنوات خبرة،    05من أفراد العينة لديهم أقل من  ٪  30.00من الجدول أعلاه يتضح أن    التعليق:

من أفراد العينة    ٪ 28.60سنوات خبرة، و   10  إلى   05من أفراد العينة لديهم مابين  ٪    31.40و
تمثل عدد سنوات خبرتهم ما فوق  ٪  10.00سنة، و  15  إلىسنوات    10يملكون من الخبرة مابين  

 . سنة من أفراد العينة، مما يدل ذلك على أن معظم المستجوبين من فئة الشباب 15
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 تحليل وتفسير محاور الدراسةثانيا: 
 .(Cronbach’s Alphaألفا كرونباخ )لقد   استخدام معامل الثبات  قياس ثبات الاستبيان: -

لقيات الثبات الكلي للاستبيان والاتساق الداخلي لعباراته فكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع  
 :الاستبيان ولكل محور كما هو موضح في الجدول التاليعبارات 

 
 (: يبين معاملات الثبات لمحاور الدراسة 7-2الجدول رقم )

 معامل الثبات ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المحاور 
 0.876 06 المحور الأول
 0.930 06 المحور الثاني 
 0.903 06 المحور الثالث 

 0.957 18 المجموع
  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

 
  كبر(، و هي القيمة الأ 0.957نلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الاستبيان العام مرتفع بلغ ) التعليق:

أو بصفة أخرى   و هذا يعني أن الدراسة بشكل عام تتمتع بالثبات الممتاز. ،(0.6من معدل المعيار )
من العينة المختارة سيكونون ثابتين في إجابتهم في حالة ما إذا   استجوابهم من جديد وفي نفا   95%

 .  الظروف، وهي نسبة توضح مصداقية  النتائج الي يمكن استخلاصها
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 لمطلب الثاني: عرض وتحليل نتائج الدراسة ا
 اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة: أولا. 

لتقدير إجابات أفراد عينة الدراسة قمنا باستخراج المتوسطات الحسابي والانحرافات المعيارية لعبارات ومحاور  
كل إجابة بقسمة المدى   الاستبيان مع الاعتماد على المقيات الموضح في الجدول أدناه، حيث   تحديد مدى

 (. 0.8( على عدد إجابات مقيات ليكارت الخماسي وهي خمسة، لنجد المدى لكل إجابة )5على )
 

 (:يبين المتوسط المرجح للمستوى 8-2الجدول رقم )
 المستوى  المتوسط المرجح 

 موافقة منخفضة جدا 1.8  إلى  1من  
 موافقة منخفضة  2.60  إلى  1.8من  
 موافقة متوسطة  3.40  إلى  2.60من  

 موافقة عالية  4.20  إلى  3.40من  
 موافقة عالية جدا 5  إلى  4.20

   SPSالمصدر: من إعداد الطلبة انطلاقا من تحليل البيانات بالاعتماد على مخرجات  
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 اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة :المحور الاول

 للمحور الأول   ( يبين درجة إجابات أفراد العينة9-2الجدول رقم )
 

 الفقرات  الرقم 
المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب  
 العبارة 

 درجة الاستجابة 

حيث تساهم في   بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الإدارية الحديثة 1
 موافقة عالية  1 0.895 4.25 الخطط واتخاذ الاستراتيجية المناسبة.تحسين 

 موافقة متوسطة  6 1.31 2.74 .  تساعد بطاقة الأداء المتوازن المؤسسة على تحقيق رسالتها 2

3 
يؤدي تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة إلى تحقيق الموضوعية  

التخطيط من خلال  في اتخاذ القرارات الاستراتيجية وتفعيل 
 تحديد نقاط الضعف ونقاط القوة. 

 موافقة عالية  5 0.814 4.05

تربط المؤسسة بين أهدافها الاستراتيجية في المدى القصير   4
 موافقة عالية  2 1.03 4.28 والطويل. 

5 
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة من أدوات الإدارة الاستراتيجية  

الأهداف والغايت المسطرة وذلك باستعانة  وتنتهي بتحقيق 
 بخبراء من الخارج لمراجعة وتقييم القرارات الاستراتيجية. 

 موافقة عالية  3 0.687 4.18

 موافقة عالية  4 0.552 4.11 لبطاقة الأداء المتوازن دور هام في تقييم الأداء الاستراتيجي  6
   0.88 3.94 المجموع

 SPSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: 

 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لاستجابة   التعليق:
سابي للدرجة  الأفراد العينة الدراسة على المجال محور اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة أن المتوسط الح

( وهذا يدل على أن مجال اتخاذ القرارات الاستراتيجية في  0.88( والانحراف المعياري )3.94الكلية )
               . المؤسسة جاء بدرجة مرتفعة
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 المحور الثاني: اتخاذ القرارات كأهداف استراتيجية لدعم مركز التنافس 

 للمحور الثاني.   أفراد العينة( يبين درجة إجابات  10-2الجدول رقم )

 الفقرات  الرقم 
المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب  
 العبارة 

 درجة الاستجابة 

يتوفر لدى المؤسسة استراتيجية مستقبلية واضحة المعالم   07
 ترتكز على الموارد الأكثر أهمية.. 

 موافقة عالية  1 0.602 4.31

يتطلب نجاك عملية تقييم أداء المؤسسة وجود هيكل   08
 تنظيمي واضح  يشمل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. 

 موافقة عالية  2 0.602 4.31

09 
وشموليا تجعلها تنافا   تمتلك المؤسسة تصورا  متكاملا 

مؤسسات أخرى كما تساعد على تحليل البيئة  
 التنافسية. 

 موافقة عالية  3 0.617 4.37

الأهداف الاستراتيجية المحققة تدعم مركز التنافسية من   10
 خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

 موافقة عالية  5 0.563 4.17

تعمل المؤسسة على تطوير خدماتها لكسب رضا   11
 الزبائن)ميزة تنافسية( من خلال مشاركة العملاء. 

 موافقة عالية  6 0.446 4.05

تهتم إدارة المؤسسة بتطوير مهارات وقدرات موظفيها   12
 للوصول إلى الهدف المشترك يدعم المركز التنافسي. 

 موافقة عالية  4 0.569 4.22

   0.56 4.23 الدرجة الكلية للمحور الثاني 
  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات    المصدر 

 
المعيارية لاستجابة    التعليق:  الانحرافات  و  الحسابية  المتوسطات  يعبر عن  الذي  السابق  الجدول  من  يلاحظ 

المتوسط   التنافا أن  الدراسة على المجال محور اتخاذ القرارات كأهداف استراتيجية لدعم مركز  العينة  الأفراد 
ى أن اتخاذ القرارات كأهداف  ( وهذا يدل عل0.56( و الانحراف المعياري )4.23الحسابي للدرجة الكلية )

 .استراتيجية لدعم مركز التنافا جاء بدرجة مرتفعة



تيارت -بطاقة الأداء المتوازن و أثرها في تقييم الأداء الاستراتيجي لملبنة سيدي خالد   لثاني        الفصل ا  

56 

 البطاقة كأداة لكشف تعارض الخطط وتقييمها ومعالجتها  لمحور الثالث:ا

 الثالث. ( يبين درجة إجابات أفراد العينة للمحور11-2الجدول رقم )

 الفقرات  الرقم 
المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب  
 العبارة 

درجة  
 الاستجابة 

13 
تمكن بطاقة الأداء المتوازن من تقييم الخطط الاستراتيجية والحد  

 موافقة عالية  3 0.587 4.27 من الأخطاء. 

14 
تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في تقييم الخطط  

الاستراتيجية وذلك عن طريق الاستقصاء الشامل عن مدى  
 رضا جميع الأطراف.  

 موافقة عالية  6 0.672 3.80

15 
تعتمد المؤسسة على نظام فعال للمتابعة والتقييم يضمن الأداء  

 موافقة عالية  5 0.680 3.82 وتحديد الانحرافات. الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط  

16 
تتصف بطاقة الأداء المتوازن بالفعالية لأنها تساعد في كشف  

 موافقة عالية  4 0.535 4.05 الاختلالات واقتراك الحلول. 

17 
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد في وضع خطط استراتيجية  

 موافقة عالية  1 0.620 4.61 وتعزيز نظام الرقابة  

18 
الأداء الاستراتيجي يرتكز على معلومات صحيحة ودقيقة  

 موافقة عالية  2 0.493 4.60 للوصول إلى نتائج مقبولة. 

   0.59 4.19 الدرجة الكلية للمحور الثالث 
 

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات    المصدر 
 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لاستجابة   التعليق:
الأفراد العينة الدراسة على المجال محور البطاقة كأداة لكشف تعارض الخطط وتقييمها ومعالجتها أن المتوسط  

أن البطاقة كأداة لكشف  ( وهذا يدل على  0.59( والانحراف المعياري )4.19الحسابي للدرجة الكلية )
تعارض الخطط وتقييمها ومعالجتها جاء بدرجة مرتفعة.



تيارت -بطاقة الأداء المتوازن و أثرها في تقييم الأداء الاستراتيجي لملبنة سيدي خالد   لثاني        الفصل ا  

57 

 ار الفرضيات بالمطلب الثالث: اخت
 :  الفرضية الرئيسيةأولا. 

0H المتوازن في تقييم أدائها الاستراتيجي.  الأداء : لا تستخدم ملبنة سيدي خالد بتيارت بطاقة 
1H المتوازن في تقييم أدائها الاستراتيجي.   الأداء: تستخدم ملبنة سيدي خالد بتيارت بطاقة 

وسط الحسابي للإجابات على عبارات الاستبيان لجميع محاور الدراسة  ت  اختيار هذه الفرضية بمقارنة الم     
 شخصا.  30 من  أكبرأحادي العينة، مادام أن أفراد العينة   T- Testبالاعتماد على اختبار  

 اور الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن المح  (T- Test( يبين نتائج اختبار )12-2)  الجدول رقم

 البيان
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 المعياري 

 Tقيمة  
 المحسوبة 

 درجة الحرية 
القيمة 

الإجمالية 
Sig 

 00 69 45.43 0.72 3.94 الأداء 
 0،05الدلالة  الارتباط معنوي عند مستوى 

 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

 

   3.94بلغت  بالنسبة للمحور الأول  من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي    التعليق:  
قدره   معياري  المعنوية    0.72وبانحراف  الدلالة  مستوى  وكان  عالية،  موافقة  درجة  مايقابل   =Sigوهذا 

وهذا مايجعلنا نرفض الفرضية الصفرية    مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة،  0.05وهي قيمة أقل من     0.000
نظر    لمتوازن من وجهةا  الأداء ونقبل الفرضية البديلة، القائلة بأن ملبنة سيدي خالد بتيارت تستخدم بطاقة  

 المستجوبين.
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 الفرضيات الفرعية: ثانيا. 
 الفرضية الفرعية الأولى 

0H:تولي ملبنة سيدي خالد يتيارت اهتماما بأهمية القرارات الاستراتيجية من وجهة نظر المستجوبين  لا. 
1H : تولي ملبنة سيدي خالد يتيارت اهتماما بأهمية القرارات الاستراتيجية من وجهة نظر المستجوبين. 

بالاعتماد    ول ى عبارات الاستبيان للمحور الأ  اختيار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات عل
 .أحادي العينة T- Testعلى اختبار 

 ول (الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن المحور الأT- Test( يبين نتائج اختبار )13-2الجدول رقم)

 البيان
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 المعياري 

 Tقيمة  
 المحسوبة 

 درجة الحرية 
القيمة 

الإجمالية 
Sig 

 00 69 45.747 0.88 03.94 المحور الأول

 0،05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة  
 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

   3.94بلغت  بالنسبة للمحور الأول  من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي  التعليق:   
قدره   معياري  المعنوية    0.88وبانحراف  الدلالة  مستوى  وكان  عالية،  موافقة  درجة  مايقابل   =Sigوهذا 

ض الفرضية الصفرية  وهذا مايجعلنا نرف   مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة،  0.05وهي قيمة أقل من     0.000
من وجهة  تولي اهتماما بالقرارات الاستراتيجية  ة سيدي خالد بتيارت  ونقبل الفرضية البديلة، القائلة بأن ملبن

 نظر المستجوبين.

 فرضية الفرعية الثانية:ال
0H:    نظر  لا تعتمد ملبنة سيدي خالد يتيارت لدعم مركزها التنافسي على القرارات الاستراتيجية من وجهة

 .المستجوبين 
1H  :  نظر القرارات الاستراتيجية من وجهة  التنافسي على  لدعم مركزها  يتيارت  ملبنة سيدي خالد  تعتمد 

.المستجوبين 
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  نيى عبارات الاستبيان للمحور الثا  اختيار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات عل         
 .أحادي العينة  T- Testبالاعتماد على اختبار 

 ني (الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن المحور الثاT- Test( يبين نتائج اختبار )14-2الجدول رقم)

 البيان
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 المعياري 

 Tقيمة  
 المحسوبة 

 درجة الحرية 
القيمة 

الإجمالية 
Sig 

 00 69 72.38 0.56 04.23 المحور الثاني

 0،05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة  
 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

من خلال الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لعبارات الاستبيان حول المحور الثاني  التعليق: 
وهذا مايقابل درجة موافقة عالية، وكان مستوى الدلالة   0.56وبانحراف معياري قدره    4.23بلغت  
مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة، وهذا ما يجعلنا نرفض   0.05وهي قيمة أقل من     Sig= 0.000المعنوية 

الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة، القائلة بأن ملبنة سيدي خالد بتيارت أهدافها الاستراتيجية المحققة  
 المتوازن من وجهة نظر المستجوبين. الأداء لتنافسية من خلال بطاقة  تدعم ا

 ة:لثالفرضية الفرعية الثا 
0H  :  في الملبنة من وجهة    المتوزان  الأداءبطاقة  لى  عتعتمد الملبنة في كشف تعارض خططها الاستراتيجية  لا

 .نظر المستجوبين 
1H : في الملبنة من وجهة نظر   المتوزان الأداءبطاقة لى عتعتمد الملبنة في كشف تعارض خططها الاستراتيجية

 .المستجوبين 
بالاعتماد   لث ى عبارات الاستبيان للمحور الثا  اختيار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات عل

 .أحادي العينة T- Testعلى اختبار 
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 لث(الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن المحور الثاT- Test( يبين نتائج اختبار )15-2الجدول رقم)

 البيان
المتوسط 
 الحساب

الانحراف 
 المعياري 

 Tقيمة  
 المحسوبة 

 درجة الحرية 
القيمة 

الإجمالية 
Sig 

 00 69 71.06 0.59 04.19 المحور الثالث

 0،05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة  
 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

من خلال الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لعبارات الاستبيان حول المحور الثالث  التعليق:  
قدره     4.19بلغت   معياري  الدلالة    0.59وبانحراف  مستوى  وكان  عالية،  موافقة  درجة  مايقابل  وهذا 
مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة، وهذا مايجعلنا نرفض    0.05وهي قيمة أقل من     Sig= 0.000المعنوية  

القائلة بأن ملبنة سيدي خالد بتيارت البديلة،  الفرضية  الصفرية ونقبل  تعارض  كشف  عند    تعتمد  الفرضية 
 من وجهة نظر المستجوبين. المتوزان الأداء بطاقة   لىجية عالخطط الاستراتي

وعلى ضوء ما سبق يتم قبول الفرضية الرئيسية القائلة أن ملبينة سيدي خالد بتيارت تستخدم بطاقة   
. من وجهة نظر المستجوبين الأداء المتوازن في تقييم أدائها الاستراتيجي



تيارت -بطاقة الأداء المتوازن و أثرها في تقييم الأداء الاستراتيجي لملبنة سيدي خالد   لثاني        الفصل ا  

61 

 الارتباط بين المحاور والأداء الاستراتيجي للملبنة  .ثالثا 

 لملبنة سيدي خالد والأداء الاستراتيجي     بين المحاور الثلاثة ( الانحدار المتعدد  16-2الشكل رقم )

 المتغير المستقل 
 

 المتغير التابع
 محاور الدراسة 

الأداء  
الاستراتيجي 

 للملبنة 

 معامل الارتباط
R 

 معامل التحديد
2R 

معامل التحديد 
 المصحح 

الخطأ المعياري 
 للتقدير 

0.870 a 0.756 0.753 0.24388 
 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

 للانحدار.   ANOVA( يبين نموذج تحليل التباين 17-2الجدول رقم)

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط   درجة الحرية
 المربعات

 الدلالة Fفيشر 
 Sigالمعنوية 

 الانحدار
 البواقي
 المجموع 

30.221 
5.614 
35.835 

2 
67 
69 

15.110 
0.084 180.320 0.000 

 SPSSالمصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  

المح  التعليق:     بين  قوي  ارتباط  هناك  بأنه  نلاحظ  أعلاه،  عليها  المتحصل  النتائج  خلال  وهذا  الور  امن 
حيث يلاحظ أن معامل الارتباط المتعدد    0.000الارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة المعنوية  

التحديد المصحح  .8700بلغ   الثلاثة (    ،.R   7560)2(ومعامل  المتغيرات المستقلة )المحاور  مما يعني أن 
 .الأداء٪ من التغيرات الحاصلة في    0.75تعبر عن ما قيمته  
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 خلاصة الفصل: 
لقد حاولنا في هذا الفصل إسقاط ما   تناوله في الجانب النظري من الدراسة على واقع ملبنة سيدي  

الدراسة بتيارت محل  ال  ، خالد  الميدانية  الدراسة  الي   الحصول   يومن خلال  البيانات  أجريت ومن تحليل   
البرنامج الإحصائي   الاجتماعيةعليها باعتماد  للعلوم  الإحصائية  الوصول  ،  (V21:SPSS  )الحزمة    

ومن    ،تحقيق الموضوعية في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةيؤدي إلى  حيث    المتوازن  الأداء تطبيق بطاقة    أهميةإلى  
المؤسسة في  استخدامها  إلى تحقيق    خلال  الوصول  الاستراتيجيتم  الأخيرة  ية  الأهداف  هذه  تصبح  وبالتالي 

الميزة   للخطط  كما    ،التنافسيةتمتلك  والانحرافات  الاختلالات  لكشف  أداة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تعتبر 
 الاستراتيجية.

المتوازن في     الأداءبتيارت تستخدم بطاقة    سيدي خالد بولاية   وعليه يمكن القول أن مؤسسة انتاج الحليب    
 تقييم أدائها الاستراتيجي من وجهة نظر المستجوبين من موظفيها.
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 الخاتمة
قيات وتقييم الأداء الاستراتيجي من المواضيع الهامة الي تأخذ حيزا كبيرا لدى المسؤولين وصناع القرار         

الي تمارسها الإدارة الحديثة على جميع مستويت المؤسسة، ابتداء   في المؤسسة،  كما تعتبر من العمليات الهامة
ال الإدارة  المرجوة منها  من  أهدافها  العملية  الإنتاج، ولكي تحقق  الأقسام ووحدات  وانتهاء بالعاملين في  عليا 

 يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيق، وبمشاركة جميع الأطراف الي من الممكن أن تستفيد من النتائج. 
بمؤشر       الاستعانة  على  المؤسسة  بقدرة  مرهون  التقييمية  العملية  نجاك  مطالب    اءالأدإن  تخدم  الي 

الجيد هي الي تحقق التوازن بين جميع مصالحها،    الأداءفالمؤسسة ذات    ،وطموحات جميع أصحاب المصالح
المتوازن كأداة فعالة لتحقيق هذا التوازن كونها تضع تحت تصرف إدارة،    الأداءوفي هذا الإطار برزت بطاقة  

موض  المؤسسةكأداة  أداء  تقييم  من  تمكن  وهي  وعية  لتقييم  ،  المقترحة  الإدارية  الأساليب    الأداء أحد 
 الاستراتيجي والمالي الخاص بالمؤسسة الاقتصادية. 

بطاقة       دور  موضوع  تناولت  الدراسة  تقييم  المتو   الأداءولأن  للمؤسسة  الأداء ازن في  ومدى    ، الاستراتيجي 
وعلى ضوء النتائج المتوصل اليها في هذه الدراسة، وكإجابة للاشكالية تطبيقها في ملبنة سيدي خالد بتيارت، 

   المطروحة والفرضيات البحث، خلصنا الى:
تتضمنه من مؤشرات مالية وغير  المتوازن من الأساليب الحديثة لتقييم أداء المؤسسة ما    الأداءتعد بطاقة    -

 مالية.
أهداف وغايت قصيرة وطويلة    إلى المتوازن دورا أساسيا في ترجمة رؤية و استراتيجية المؤسسة    الأداء بطاقة    -
 ،   الربط بينها في إطار متكامل ومتناسق تلخصه الخريطة الاستراتيجية موضع التنفيذ. جلالأ
بطاقة    - المقاييا   الأداءتتيح  إطار  في  والغايت،  الأهداف  لتحقيق  اهتماماتها  توجيه  للإدارة  المتوازن 

 تحقيقها وتحسينها كل مرة.  إلى الموضوعة لها، والي تقود المؤسسة 
  إضافة المتوازن، وذلك لتوسيع دارتها في التقييم والقيات، إذ يمكن    الأداء خاما لبطاقة    بعد   إضافة يمكن    -

بعد البيئة والمجتمع بفرض أن المسؤولية الاجتماعية والبيئية من الوظائف الأساسية في المؤسسة، وجزءا لا يتجزأ  
  ،البعد تعد جزءا مكملا للبطاقة ذامن استراتيجية المؤسسة في الوقت الحاضر وبالتالي فإن أهداف ومقاييا ه

 صحة الفرضية الأولى. يؤكد  وهذا ما  
قدر ممكن من العملاء    أكبر تركز الملبنة على تحقيق أعلى مستوى من رقم الأعمال لذلك نجدها تركز عل    -

 من خلال تخصيص إعداد دفاتر شروط خاصة بهم وحصص هامة لهم من الحليب. ، على حساب الآخرين
 . المؤسسة تقوم بتكوين موظفيها وإطاراتها خلال فترات معينة للمشاركة في تحقيق الأهداف المسطرة -
 للمحاور الدراسة حيث توصلنا الى   الاعتماد على الفرضيات  -



 

 

نتائج اختبار الفرضية الأولى بينت أن الأهداف الاستراتيجية المحققة في ملبنة سيدي خالد يتيارت تدعم    -
 افسية من وجهة نظر المستجوبين.مركز التن

بطاقة    - أن  بينت  الثانية  الفرضية  اختبار  لنتائج  يتيارت وسيلة    الأداءبالنسبة  المتوازن بالملبنة سيدي خالد 
 لكشف تعارض الخطط الاستراتيجية ومن ثم القيام بمعالجتها من وجهة نظر المستجوبين. 

التوصل       بطاقة    إلى وعليه    تستخدم  بتيارت  خالد  سيدي  ملبنة  وتقييم    الأداء أن  لقيات    الأداء المتوان 
وهذا ما    فعاليتها ونجاعتها في رسم استراتيجية المؤسسة محل الدراسة أبعاد البطاقة قد أثبتت  ، وانالاستراتيجي

 . صحة الفرضية الثانيةيؤكد 
النتائج ومن اجل تحسين      الأداء الاسترتيجي وتقييم  من خلال استخدام بطاقة الأداء  في ظل هذه 

 ، توصى الدراسة بمايلي: المتوازن
تبني هذا النموذج وتطبيقه بشكل متكامل، حيث هذا النموذج الأدوات اللازمة    إلىضرورة سعي الملبنة    -

لتفعيل    الأداء لقيات   اللازمة،  الظروف  الوقت على تهيئة كل  العمل في ذات  الاستراتيجي، وكذلك ضرورة 
 عملية تطبيقه.

ن  - تفعيل  خلال  من  التسيير  مراقبة  مجال  في  الحاصلة  التطورات  تواكب  أن  الملبنة  بطاقة  على    الأداءظام 
ومدى تحقيق الأهداف الي على أساسها    الأداء المتوازن والذي يعد نظاما شاملا وهذا من خلال توجهات  

 تتخذ القرارات اللازمة من خلال استراتيجية واضحة المعالم ومحددة الأهداف. 
ضرورة قيام الملبنة بإعادة تشكيل الثقافة لديها مما يهيىء اظروف المناسبة داخلها لتقبل هذا النموذج ومن    -

 قم تطبيقه.

 تطبيق روك التعاون بين أعضاء المؤسسة في تحديد الأهداف الاستراتيجية.  -

 بحثية   إشكاليات  تشكل  أن   يمكن   التي  للباحثين  الدراسات  بعض  اقتراح  يمكن   المقترحة  التوصيات   على  وبناء   
 : ومنها  مستقبلا

 الاستراتيجي. الأداء دراسة وتحليل عوامل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات وأثرها على تحسين  -
 الاستراتيجي على ردود أفعال العاملين )المقاومة والصراع(. الأداءتأثير إدارة  -
 المتوازن. الأداء على إعداد بطاقة   الأداء أثر التخطيط الاستراتيجي وإدارة   -
 المتوزان. الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الخدماتية باستخدام بطاقة  الأداء تقييم  -
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 . 2012  ، العدد الحادي والثالثون   ،جامعة الأسراء الخاصة ،الاقتصادية الجامعة
الاستراتيجي   الأداء في البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثير ،حسين ناصر الأمير عبد  أحمد  ، راضي محسن جواد  -

 الاقتصادية للعلوم الكوت مجلة ،القادسية جامعة كليات في الجامعية القيادات لأراء  تحليلية دراسة
 . 2014،والإدارية

قيات    ،محفوظ أحمد   ، جودة  - نظام  للعاملين في شركات  الأداءتطبيق  المؤسسي  الالتزام  وأثره في  الألمنيوم  المتوازن 
 . 2008العدد الثاني،  11المجلد   ، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية و جامعة العلوم التطبيقية الخاصة  ،الأردنية

المالي   الأداء في تعزيز  BSC المتوازن   الأداءأثر تطبيق أ وذج    ، مروان محمد   ، ماهر موسى و أبو فضة  ، درغام -
غزة قطاع  في  العاملة  الفلسطينية  الوطنية  للمصارف  الجامعة    ، الاستراتيجي  الانسانية  الإسلاميةمجلة   ، للدراسات 

 . 2009  ،العدد الثاني   17،المجلد   ،كلية التجارة  ،بغزة  الإسلامية الجامعة  
اهلل  ، عالاء أحمد و أحمد   ، حسن  -   بطاقة    ، ميسون عبد  الموصل وتقييمه باستخدام  أداء جامعة   الأداءقيات 

 . 2011 ،العدد الثامن والعشرون   ، 7المجلد   ،كلية الإدارة والاقتصاد  ،جامعة الموصل  ،مجلة العلوم الاقتصادية   ،المتوازن 
الباوي  ، سعيد   - و  الرحيم  عبد  ناصر  ، سناء  الرضا  الش  ،عبد  الاجتماعية  للمسؤولية  الاستراتيجي  في  املةالدور 

المستدامة التنافسية  الميزة  والاقتصاد  ،تحقيق  الادارة  بغداد  ،مجلة  والاقتصاد  -جامعة  الإدارة  الثالث   ،كلية  العدد 
  .2010 ،والثمانون 

 الأداء في تقويم   المتوازن ودورها  الأداءبطاقة    ،فتح الرحمن الحسن  ، معتصم فضل عبد الرحيم ومنصور  ،عبد الحميد  -
  .2015 ،16المجلد  ،مجلة العلوم الاقتصادية  ، بالصندوق القومي للمعاشات

الدهب  ، عابدين  - سوار  لمنظور    ،مدني  وفقاً  الجامعات  أداء  الاقتصاد  ،المتوازن   الأداءتقويم  كلية   ، العلمية مجلة 
 . 2014 ،العدد الرابع   ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية والسياسية  ،جامعة أفريقيا العالمية

 الوطنية والدولية  الملتقيات ▪
مداخلات   مجمع   ، المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات  الأداءبطاقة    ،خديجة  ،نعيمة لدرع  ، يحياوي  -

 . 2011  ،الجزائر  ،المتغير للمنظمات والحكومات  الأداءحول   الملتقى الدولي
 -والتكنولوجيا  لتقويم أداء كلية العلوم  BSCالمتوازن   الأداءمدى استخدام بطاقة    ، حسني عابدين محمد  ،عابدين  -

 . 2013  ،قطاع غزة  ،فلسطين  ، دور الكليات والجامعات في تنمية المجتمع   ،المؤتمر العلمي الأول  ،خان يونا
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 :ثانيا:المراجع باللغة الأجنبية 
 

-Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif(pilotage 

stratégique: les quatre axes du succès) ; éditions d’ organisation ; Paris ; 

France ;1998. 

-Horngren، Charles T. et al.، Cost Accounting: A Managerial Emphasis، 14ed ،  

New York، prentice Hall، 2012 . 

 

- Figge، Frank et al.،The Sustainability Balanced Scorecard – Theory and 

Application of a tool for value – Based Sustainability Management "، University 

of  Lauenburg، 2002. 

 

-Snapka، Petr & Copikova، " Balanced   Scorecard and Compensation " ، 

International Conference on Business and Economics Research ، Vo 16، 2011.  

 

-Ciuzaite٫ Balanced Scorecard development in Lithuanian  companies٫ 2008. 

 

- Weerasooriya٫ Performance Evaluation using the Balanced Scorecard٫ 2013. 
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 الملحق رقم 01: الاستبيان 
الأداء المتوازن هي مجموعة من المقاييا المالية وغير المالية الي تقدم لمديري الإدارة العليا في صورة واضحة بطاقة  

 وشاملة عن أداء المؤسسة. 

 بيانات عامة عن مستوفي الاستمارة 

 الجنس   •
 أنثى                     ذكر                     

 فئة العمر  •
 سنة 40 إلى سنة  30سنة                                    من  30من  أقل   
 سنة فمافوق  50سنة                     من   50أقل  إلى سنة  40من   
 المؤهل العلمي •

 ثانوي أو أقل                                          تقني سامي    
 ماستر                       ليسانس                               

 ماجستير                                              دكتوراه   
 المركز الوظيفي  •

 مدير إنتاج                                             مدير تسويق        
 محاسب                                              عون تنفيذ     

 عون تحكم                               
 يمكنك كتابة وظيفتك في هذه الخانة

          سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية •

 سنوات   10  إلىسنوات    05سنوات                                       من    05أقل من  
 سنة   15سنة                                أكثر من    15  إلى سنوات    10من  
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 محاور الاستبيان  :20الملحق رقم 

أوافق  العبارات  الرقم
 بشدة 

لا أوافق  لا أوافق محايد  أوافق 
 بشدة 

 اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة المحور الأول: 
المتوازن من المفاهيم الإدارية الحديثة حيث   الأداءبطاقة   01

 تساهم في تحسين الخطط واتخاذ الاستراتيجية المناسبة. 
     

      .  المتوازن المؤسسة على تحقيق رسالتها  الأداءتساعد بطاقة  02
تحقيق    إلىالمتوازن بالمؤسسة  الأداءيؤدي تطبيق بطاقة  03

الموضوعية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية وتفعيل التخطيط  
 من خلال تحديد نقاط الضعف ونقاط القوة. 

     

تربط المؤسسة بين أهدافها الاستراتيجية في المدى القصير   04
 . والطويل 

     

المتوازن أداة من أدوات الإدارة   الأداء تعتبر بطاقة  05
الاستراتيجية وتنتهي بتحقيق الأهداف والغايت المسطرة  
وذلك باستعانة بخبراء من الخارج لمراجعة وتقييم القرارات  

 . الاستراتيجية 

     

      الاستراتيجي  الأداء المتوازن دور هام في تقييم  الأداءلبطاقة  06
 اتخاذ القرارات كأهداف استراتيجية لدعم مركز التنافس : المحور الثاني 

يتوفر لدى المؤسسة استراتيجية مستقبلية واضحة المعالم ترتكز   07
 .. على الموارد الأكثر أهمية 

     

يتطلب نجاك عملية تقييم أداء المؤسسة وجود هيكل تنظيمي   08
 . المتوازن  الأداء واضح  يشمل أبعاد بطاقة 

     

تمتلك المؤسسة تصورا  متكاملا وشموليا تجعلها تنافا   09
 . مؤسسات أخرى كما تساعد على تحليل البيئة التنافسية 

     

الأهداف الاستراتيجية المحققة تدعم مركز التنافسية من   10
 . المتوازن الأداءخلال استخدام بطاقة 

     

تطوير خدماتها لكسب رضا الزبائن)ميزة    تعمل المؤسسة على 11
 . تنافسية( من خلال مشاركة العملاء

     

تهتم إدارة المؤسسة بتطوير مهارات وقدرات موظفيها   12
 . الهدف المشترك يدعم المركز التنافسي إلىللوصول 

     

 البطاقة كأداة لكشف تعارض الخطط وتقييمها ومعالجتها    :المحور الثالث 
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 ألفا كرونباخ  معاملات الثبات: 03 رقم الملحق 
Echelle: TOUTES LES VARIABLES 

 

 

 
 
 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.876 6 

 
 

 

المتوازن من تقييم الخطط الاستراتيجية   الأداء تمكن بطاقة  13
 والحد من الأخطاء. 

     

المتوازن أداة فعالة في تقييم الخطط   الأداء تعد بطاقة  14
الاستراتيجية وذلك عن طريق الاستقصاء الشامل عن مدى  

 رضا جميع الأطراف.  

     

تعتمد المؤسسة على نظام فعال للمتابعة والتقييم يضمن   15
 المخطط وتحديد الانحرافات.  لأداء الفعلي ومقارنته با الأداء

     

المتوازن بالفعالية لأنها تساعد في كشف   الأداءتتصف بطاقة  16
 . الاختلالات واقتراك الحلول 

     

المتوازن يساعد في وضع خطط   الأداءتطبيق بطاقة  17
 استراتيجية وتعزيز نظام الرقابة  

     

الاستراتيجي يرتكز على معلومات صحيحة ودقيقة   الأداء 18
 . نتائج مقبولة  إلىللوصول 

     

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.957 18 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.930 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.903 6 
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 تحليلات عينات أفراد الدراسة:  04الملحق رقم 
Statistiques 

1ف  2ف  3ف  4ف  5ف  6ف  7ف   

N 
Valide 70 70 70 70 70 70 70 
Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.2571 2.7429 4.0571 4.2857 4.1857 4.1143 4.3143 
Ecart-type .89581 1.31530 .81447 1.03760 .68721 .55280 .60296 

 

Statistiques 
8ف  9ف  10ف  11ف  12ف  13ف  14ف   

N 
Valide 70 70 70 70 70 70 70 
Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.3143 4.3714 4.1714 4.0571 4.2286 4.2714 3.8000 
Ecart-type .60296 .61788 .56393 .44675 .56904 .58783 .67244 

 

Statistiques 
15ف  16ف  17ف  18ف   

N 
Valide 70 70 70 70 
Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3.8286 4.0571 4.6143 4.6000 
Ecart-type .68040 .53530 .62073 .49344 
     

 : المتوسطات الحسابية للمحاور الثلاثة05 الملحق رقم
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

01محور  70 3.9405 .72066 .08614 

02محور  70 4.2429 .49040 .05861 

03محور  70 4.1952 .49390 .05903 
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 : اختبار الفرضيات للمحاور الثلاثة60الملحق رقم 
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

01محور  45.747 69 .000 3.94048 3.7686 4.1123 

02محور  72.387 69 .000 4.24286 4.1259 4.3598 

03محور  71.067 69 .000 4.19524 4.0775 4.3130 

 

 : الإنحدار المتعدد بين المحاور الثلاثة و الأداء الاستراتيجي07الملحق رقم 
Régression multiple 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 .870a .756 .753 .22388 

 

 

 ANOVA: تحليل التباين 80الملحق رقم 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 30.221 2 15.110 180.320 .000b 

Résidu 5.614 67 .084   

Total 35.835 69    
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 : طلب اجراء تربص ميداني 09رقم الملحق  

 



 

 

 

 


