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ةملخص  اللغة العر رة   المذ
  

طاقة الأ تهدف الدراسة إلى ح دور  عد  ن داء المتواز توض عد المالي،  عاد الأرعة (ال من خلال الأ

ة) ات الداخل عد العمل عد النمو والتطور في تحسین الأالعملاء،  اه ،  مؤسسة الجزائرة للم داء المالي 

  ببرج بوعررج.

اه خلال فترة وأظهرت نتائج الدراسة أن  وقد استندت الدراسة إلى تحلیل وثائ مؤسسة الجزائرة للم

طاقة الأالمؤسسة الجزائر  اه لا تعتمد على  م أدائها المالي.ة للم أداة لتقی   داء المالي 

طاقة الأ ما أظهرت نتائج عادها الأرعة تساهم في تحسین الدراسة أن  أ داء المتوازن المقترحة 

اه ببرج بوعررجالأداء الم مؤسسة الجزائرة للم   الي 

ة:  طاقة الأداء المتوازن، الأداء المالي، داءالأ الكلمات المفتاح

Résumé: 

L'étude vise à clarifier le rôle du tableau de bord équilibré à travers les quatre 

dimensions (la dimension financière, la dimension client, la dimension opérations internes), 

après la croissance et le développement dans l'amélioration de la performance financière de la 

Société algérienne des eaux à Bordj Bou Arreridj. 

L'étude était basée sur une analyse des documents de la Société algérienne des eaux sur 

une période de temps. Les résultats de l'étude ont montré que la Société algérienne des eaux 

ne s'appuie pas sur la carte de performance financière comme outil d'évaluation de sa 

performance financière. 

Les résultats de l'étude ont également montré que le tableau de bord équilibré proposé 

avec ses quatre dimensions contribue à l'amélioration de la performance financière de la 

Société algérienne des eaux à Bordj Bou Arreridj. 

Les mots clés : la performance, Tableau de bord équilibré, Performance financière 
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  ـقدمةمــ
 

 أ
 

    

ة في العمل الإدار ولا تقل ق ة أساس م الأداء هي عمل اس وتقی ة ق ات  إن عمل مة عن العمل

عالإدارة الأخر  م  اس والتقی م  لأدوات الق ار السل تبر أهم عوامل  النجاح والتطور ، وإن الاخت

ار الأدوات التي تسو  جب دائما اخت عتها، و انت طب ة مؤسسة مهما  هل على المسیر الاستمرارة لأ

ح الأخطاء ة تصح ان ره وتحسینه مع إم اس وإعطاء تفسیر منطقي للأداء من أجل تطو ة  الق ، حیث قابل

رن ن إنجازه قول أحد المف م اسه  ن ق م م أدائها ):(ما  اس وتقی ن نظام لق ة  بتكو ، فالمؤسسة مطال

حق لها أهداف اتها من أجل الوصول إلى الأداء المثالي الذ  اساتها أو استراتیج ها المسطرة بناء على س

ة إلى التموقع في السوق أو السعي إلى الاستمرارة  في ظل التنافس الشدید بین مختلف المؤسسات  الرام

ة الحاجات المتزایدة  ع النواحيغرض تلب حتم على المؤسسة إیجاد أسالیب مبتكرة  في جم ل ذلك   ،

ل المعلومات ص  سیر  لجمع وتلخ ط من أجل تسهیل وت ة أو مقدمة من المح انت داخل الواردة سواء 

مة للتصور  ة في الوقت المناسب وإعطاء قراءة سل ذا اتخاذ القرارات المناس ع الأنشطة و ة جم مراق

ة والحاجة إلى  ،تقبلي للمؤسسةالحالي والمس ات التشغیل ات الزائن والعمل ار متطل عین الاعت مع الأخذ 

  لابتكار.ا

طة والتي وأمام هذه الحاجة والضرورة الملحة التي فر   اشرة ضتها المتغیرات المترا صفة م تؤثر 

اف  ة فقط غیر  اس التي تعتمد على النتائج المال ح الاعتماد على أدوات الق على أداء المؤسسة فقد أص

اس م والق ة واضحة لقللتقی ة، اس النتائج، بل یجب اعتماد طرقة منهج ة وغیر المال  وقد توصل المال

ر الإدار والاقتصاد إلى  طاقة ابتكار أدوات حدیثة الف ة التسییر تتمثل  ة أو لمراق الأداء سواء التقلید

طاقة الأداء المتوازن  عرف ب طاقة الأداء الحدیثة أو ما  ادة أو  طل علیها بلوحـــــــــــــــــة الق   ما 

ة إلى تحقی النجاح وتكافح من أجل استمرارتها لكسب میزة حیث تسعى المؤسسات الا قتصاد

ة،  ة والخارج ة وموقع استراتیجي  مع قدرتها على التكییف مع مختلف المتغیرات والمؤثرات  الداخل تنافس



  ـقدمةمــ
 

 ب
 

    

ة  وهنا قد تلجأ إلى  استخدام عدة أدوا ز على إدارة الأداء لتحقی الكفاءة والفاعل ت وهذا ما یجعلها تر

اس لا تلبي حاجاتها إلى   ة فقد تعتمد المؤسسة على أدوات ق ال ن الإش ة التسییر وهنا تم في مراق

ا في فشلها و تحقی أهدافها وتكون  ة  سب اس تعتمد على النتائج المال إخفاقها فاعتمادها على أدوات ق

ن مختلف ات  الإدارة الحدیثة ولا یوفر لها مؤشرات تم حق متطل الجهات الفاعلة مع المؤسسة  فقط لا 

ح من  ل وهنا أص م أدائها الداخلي أو الخارجي سواء على المد القصیر أو الطو من قراءة وتقو

قة خاصة ما تعل  حث عن وسائل أفضل وأشمل لبناء إدارة تساعد على توفیر معلومات دق الضرور ال

ة التي تشمل المنافسین والزائن وظروف ا   لسوق البیئة الخارج

ادة ومحاولة إظهار قصورها  ة المتمثلة في لوحة الق طاقة الأداء التقلید وفي هذا الإطار سنتناول 

احثین  العدید من ال ة وهذا ما أد  م النتائج غیر المال م أنها لا تأخذ في التقی ح م الأداء  في تقی

ة ا ه النقد لهذه الأداة في اعتمادها لمراق حاث والدراسات لیتم والاقتصادین إلى توج لتسییر، لتتعم الأ

ة وغیر  النتائج المال عاد وتهتم  ان مختلف الأ طاقة أداء مبتكرة تأخذ في الحس التوصل إلى استخدام 

لان ونورتون، ونظرا  ا طاقة الأداء المتوازن التي جاء بها الاقتصادیین  عرف ب م وهي ما  ة في التقی المال

ة هذه الأداة في ا ذا المساهمة في تحسین الأداء وتحقی لأهم ة عن المؤسسة و ق م واعطاء صورة حق لتقی

ة ع اقتصاد تتمثل في الجزائرة و  ،الكفاءة والفاعل ة ذات الطا ة لمؤسسة عموم سنتناول دراسة میدان

ة  ان م هذه المؤسسة مع إجراء دراسة عن إم ص وتقی اه وحدة برج بوعررج والعمل على تشخ للم

طاقة الأداء المتوازن في هذه المؤسسة.ا   ستخدام 

ة:  ة التال س ة الرئ ال ن التوصل إلى طرح الإش م    من خلال ما سب 

اس  م وق أداتین لتقی طاقة الأداء المتوازن  ادة و ل من لوحة الق ة استخدام  ما مد فعال

اهلأداء ا ة للم     ؟ مؤسسة الجزائر



  ـقدمةمــ
 

 ج
 

    

ةوعلى ضوء هذه ا اغة أسئلة فرع ن ص م ة  ال   :لإش

اه ؟ طاقة الأداء المتوازن واسقا هذه الاخیرة على الجزائرة للم ادة و ل من لوحة الق م  یف یتم تصم  *  

طاقة ا ات تطبی  م المؤسسة* ماهي صعو   ؟لأداء المتوازن في تقی

حث:  ات ال ا فرض   ثان

ة  ات التال قة والأسئلة المتفرعة عنها ننطل من الفرض ة السا ال ة على الإش   وللإجا

ة الأولى:  م یتمالفرض طاقة الأداء المتوازن  تصم ادة و اه لوحة الق بناء على أهداف مؤسسة الجزائرة للم

   واستراتجیتها 

ة ة الثان ار مؤشرات د: الفرض عتمد على إخت اس أداء المؤسسة  قة لتحقی أمثل لق طاقة الأداء ق

  المتوازن 

ة الثالثة ة لتحسین آداء مؤسسة الجزائرة داطاقة الأ تساهم: الفرض فعال ادة  ء المتوازن ولوحة الق

اه من أجل تحقی أهدافها     للم

ة الدراسة  :ثالثا   أهم

اس و  - ات الق ه عمل ة الدراسة في إبراز الدور المهم الذ تلع م من أجل تحسین تكمن أهم التقی

السوق. نها من المتوقع  ة تم   الأداء وترقیته واكتساب میزات تنافس

طاقة الأداء المتوازن ومعرفة مد مساهمتهما في تحسین الأداء  - ادة و   التعرف بنموذجي لوحة الق

سط من أ - أسلوب حدیث وم اه  مؤسسة الجزائرة للم مه  اس الأداء وتقی جل المساهمة في ق

ة أفضل  م خدمة عموم   تحسین الأداء وتقد



  ـقدمةمــ
 

 د
 

    

عا: أهداف الدراسة:    را

اس  أداتین حدیثتین لق طاقة الأداء المتوازن  ادة و تهدف الدراسة إلى عرض نموذجي لوحة الق

قى  م الأداء و سيوتقی مؤسسة  الهدف الرئ م قابل للتطبی  اس والتقی من هذه الدراسة هو بناء نموذج للق

طاقة الأداء المتوازن الجزائر  اه من خلال استخدام   ة للم

ة تتمثل فيا   :لإضافة إلى أهداف فرع

طاقة الاداء المتوازن هذین الأداتین الحدیثتین التي مازالتا تحتجان إلى  - ادة و التعرف بلوحة الق

سهل اعتماده ضاح ل   .ما واستخدامهما من قبل المسییرنالمزد من الإ

حث:    حدود ال

اني للدراسة- اه وحدة برج بوعررج الإطار الم   : تمت الدراسة في مؤسسة الجزائرة للم

حیث  2021أفر وما وجوان من سنة  أشهرشملت الدراسة ثلاثة : الإطار الزمني للدراسة -

حیث تم اعتماد هذه الفترة من أجل تسهیل الحصول على  2019و 2018و 2017انت الدراسة لسنوات 

ا طاقة الأداء المتوزن المعط ة للدراسة ومحاولة تطبی نموذج    ت الكاف

ار الموضوعخامسا اب اخت   : أس

ارنایرجع  ة: اخت اب الذات ة للأس النس ة، ف ة وذات اب موضوع   للموضوع لعدة أس

سات في ظل التطور الكبیر الذ تشهده علوم التسییر والإدارة االمیل إلى هذا النوع من الدر  -

طاقة الاداء المتوازن أد وظهور ادة و ة التسییر مثل لوحة الق   .وات حدیثة في مراق

ة:   اب الموضوع ما یخص الأس  أما ف



  ـقدمةمــ
 

 ه
 

    

ع اقتصاد تسعى إلى تحقی الرح عن طر   - ة ذات طا اه مؤسسة عموم مؤسسة الجزائرة للم

اه الصالحة ة تتمثل في توفیر الم م خدمة عموم   للشرب للمواطنین (الزائن)  تقد

اه فهي  - ة على أداء الجزائرة للم ة والخارج المتغیرات الداخل اشر  ل م ش تأثر هذه المؤسسة 

ة من تحسین ا اتها الداخل ر عمل ة دائما تحتاج إلى دراسة وتطو وتحقی لأداء من أجل تحقی أهداف مال

طاقة الأداء ا   .لمتوازن رضا الزائن وهذا ما توفره 

م خدمة أفضل - ر والنمو والتحسین المستمر وتقد   الحاجة الملحة لهذه المؤسسة للتغییر والتطو

   ا: منهج الدراسةسادس

لة الدراسة  ساعد على تحدید وتحلیل مش تعتمد الدراسة على أسلوب دراسة الحالة بوصفه منهجا 

انات  الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي لأنه یتماشى مع موضوع الدراسة بهدف جمع الب

انات  ، أما الجانب العملي فقدل التطرق للجانب النظر للموضوعوالمعلومات من أج تم الاعتماد على الب

ا من سجلات وتقارر مؤسسة وحدة الج اه وحدة برج والمعلومات التي تم الحصول علیها میدان زائرة للم

  .بوعررج

  :في الجانب النظر 

ن اعتمادها - م غرض معرفة المراجع التي  ة  تب   القراءة الم

قة التي تناولت موضو  - عض الدراسات السا   عات مشابهة الاطلاع على 

ة الانترنیت  -   ش

قي الاعتماد على:في الجانب التطب ان   :  



  ـقدمةمــ
 

 و
 

    

اه وحدة برج بوعررج -   الوثائ والتقارر المتحصل علیها من مؤسسات الجزائرة للم

ة ومصلحة المستخدمین ة والمحاس المؤسسة خاصة مصلحة المال اشرة المسؤولین  لات الم   ـالمقا

حث ل ال عا: ه   سا

مقدمة وفصلین وخاتمة، حیث تناولنا في الفصل الأول الجانب النظر للوحة تم   حثنا هذا  لة  ه

حث الأول  حثین، الم طاقة الأداء المتوازن التي تم التطرق إلیهما في م ادة و ة الق طاقة الأداء التقلید

طاقة الأداء الحدیثة بینما تناولنا في الفصل الثاني دراسة حث الثاني  ة في مؤسسة الجزائرة  والم میدان

ة  ارة عن لمحة تارخ حث الأول ع حثین الم م هذا الفصل إلى م اه وحدة برج بوعررج حیث تم تقس للم

طاقة الأداء  اه من منظور  مؤسسة الجزائرة للم م الأداء  حث الثاني تناولنا تقی عن المؤسسة بینما الم

ة انت إجا م اقتراحات  المتوازن وفي الأخیر خاتمة  ات مع تقد ة وتأكید صحة الفرض س ة الرئ ال للإش

اه من أجل تحسین آدائها وتحقی أهدافها.   تتنتهجها مؤسسة الجزائرة للم

قة   ثامنا: الدراسات السا

الموضوع فقد تم الاطلاع قة ذات صلة  عض الدراسات السا ة للوقوف على    : على الدراسات التال

1- Kaplan ,R and Norton ,D.(1992).the balanced scorecad –measures that 

drive performance .harvad business review, 

عد الإستراتیجي 2005یوسف محمد محمود ( - 2 م الاداء المتوازن (القاهرة) ال المنطقة  :لتقی

ة الإدارة )  ة للتنم  العر

ة في تحسین أد عرقوب وعلي: - 3 ادة المستقبل اء المؤسسة وتحقی رضا الزون في ظل دور لوحة الق

مة المؤسسات  توراه جامعة أحمد بوقرة –دراسة حالة مجمع صیدال –التوجهات نحو حو –رسالة الد



  ـقدمةمــ
 

 ز
 

    

ة العلوم الا–بومرداس  ة والتجارة وعلوم التسییر ،تخصص المنظمات ،الجزائر ل قتصاد

2014/2015   

طاقة الاداء المتوازن في ق - 4 م الأداء الإستراتیجي،لطرش ولید :دور  ع خدمة دراسة حالة قطا اس وتقی

اف الهاتف النقال في الجزائر توراه جامعة محمد بوض ة العلوم الإ–المسیلة –، رسالة د ة ل قتصاد

   2017/2018،والتجارة وعلوم التسییر

قة   تاسعا: مقارنة بین الدراسات السا

عتبران أول من صمم - ابلن ونورتن: وهما  ة التسییر تعتمد  یر  أداة حدیثة لمراق طاقة الأداء المتوازن 

عاد   على أرعة أ

طاقة الأداء المتوازن بین  - حثه إلى إیجاد مد التكامل الذ تحققه  یوسف محمد محمود: سعى 

ین توقعات أصحاب المصالح ة المختلفة و س  مساحات الأداء الاستراتیج عة العلاقة بین مقای وطب

ح للإدارة لتحسین الأداء الاستراتیجيالأداء الم ل الذ یت الش  ستهدفة 

طاقة الأداء المتوازن في تحسین الأداء وتحقی أكثر لرضى الزون  - عرقوب علي: دراسته أبرزت دور 

ة من  مة المؤسسات طاقة الأداء المتوازن والحو ادئ  وافترضت دراسته تبني المؤسسات الجزائرة لم

مأجل المساهمة في ا اس والتقی  لتحسین الشامل للأداء واسهامها الجید في الق

م الأداء الاستراتیجي  - اس وتقی طاقة الأداء المتوازن في ق لطرش ولید: تناولت دراسته حول دور 

ة تجسیدها بهذا  ان وأجر دراسة حالة في قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر وتوصل إلى إم

  أفضل. القطاع وتحقی لنتائج وأداء

  



  
  
  
  
  
  

  :الفصل الأول
طاقة  ة و طاقة الآداء التقلید ة ل دراسة نظر

  الآداء الحدیثة
  

حث الأول:  ادة)الم ة (لوحة الق   طاقة الآداء التقلید

مهاالمطلب الأول:  ة تصم ف ادة وخصائصها وأهدافها و م عامة حول لوحة الق   مفاه

م الماليالمطلب الثاني:  ادة في التصم   استخدام لوحة الق

حث الثاني طاقة الآداء المتوازن): الم   طاقة الآداء الحدیثة (

طاقة الآداء المتوازن : المطلب الأول ة    ماه

اس الآداء ومؤشراتهالمطلب الثاني:  ات ق   أساس
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  : تمهید

ة  اسه تعتبر غا م الأداء وق ة تقی ةفي إن عمل ح ، الأهم م وتصح ه في تقو وذلك للدور الذ تلع

ن أن تحدث خلال المراحل المختلفة لنشا المؤسسةالاختلالات و  الانحرافات م ، وهذا ما یؤد إلى التي 

س المستعملة دوات وطرق وأساولأ، أهدافهانجاح المؤسسة وازدهارها ونموها وتحقی  م والمقای لیب التقی

الغة في ة ال ح للأداء الأهم قي والصح م الحق ل التقی ش ثرة المتغیرات وتداخلها وتفاعلها یؤثر  ، ذلك أن 

اشر على أداء اس الأداء، مما أد إلى ظهور المؤسسة م م وق ، وسوف نتناول في هذا طرق مختلفة للتقی

م  ادة الفصل وسیلتین هامتین في تقی عرف بلوحة الق ة أو ما  طاقة الأداء التقلید ة الأداء وهما  ووسیلة ثان

طل علیهاهي امتداد للأولى    .المتوازن طاقة الأداء طاقة الأداء الحدیثة أو  و

ة  م أداة مناس ن من إعداد وتصم مصطلح الأداء وفهمه حتى نتم وهنا لابد من الإحاطة جیدا 

اس تتماشى  م والق   وأهداف المؤسسة وإستراتیجیتها.للتقی

ع بها هو مجموعة الصفات التي تتمت   la rousseجاء في القاموس الفرنسي  فالأداء حسب ما

ارة أو الطائرة (تسارع، سرعة قصو  ة ...)الس خدمة لمستعملیهاوالتي في ا ،، استقلال مها  . لمقدور تقد

طة من مجال الم ارة الأداء مستوحاة ومستن ة للآلـــة.ومنه فع ك للتعبیر على القدرات التقن   ان

عض التعرفات فقط تفي ب   :منها أمـا فـــــي مجال التسیـــیر فنجد عدة تعرفات للأداء ن

(Brigitte doriath,christain goujet)  :میـــةالأداء  التعرف الأول حسب  هو تحقی الأهـــداف التنظ
اس ل :التعرف الثاني شرة والمالالأداء انع ة وال ة استخدام المؤسسة لمواردها الماد ف الصورة التي ك ة 

)طاهر محسن منصور الغالبيحسب ما عرفه ( تجعلها قادرة على تحقی أهدافها  
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حث الأول ادة): الم ة (لوحة الق    طاقة الأداء التقلید

م الأداء وق حث نوع أو وسیلة من وسائل تقی ادة سوف نتناول في هذا الم اسه ألا وهي لوحة الق

)tableau de bord ( ان1930استعملت هذه  الوسیلة  سنة  وقد انات  توقد  ل نسب و على ش

عة حالة المؤ ر تسمح للمسی ادة مستوحى من و سسة والمقارنة بین هذه النسب، متا إن مصطلح لوحة الق

ارا ات (س م  ، شاحنات ...)ت، طائراتلوحة القیــــــــادة للمر المعلومات الضرورة للتح التي تزود السائ 

مستو  ة ( ةالمر ة الغمازات  الزت، الوقود، السرعة الحال ، حالة الفرامل ،درجة حرارة المحرك ، وضع

سارا...) فیتجنب السائ الأعطاب والحوادث وحتى المخالفات     مینا أو 

ادة و المطلب الأول: م م عامة حول لوحة الق مهاخصافاه ة تصم ف   ئصها وأهدافها 

ة  م ومراق ادة من بین أكثر الأسالیب المستخدمة في العدید من المؤسسات للتقی تعتبر لوحة الق

ص الخلل واتخاذ  ن من تشخ ما تم ة المؤسسة وأدائها  التسییر فهي تعطي نظرة شاملة عن وضع

ة من أجل الوصول إلى تحقی الأه استخدام مجمالقرارات المناس وعة من المؤشرات التي تزود داف 

ادة المؤسسة إلى تحقی أهدافها  رالمسیی   المعلومات الضرورة والمفیدة من أجل ق

ادة  ة لوحة الق   الفرع الأول : ماه

ادة :  -أ ر منها:  تعرف  لوحة الق   هناك العدید من التعرفات نذ

عرفها): Alazard .C.separi.S(تعرف  :الأول التعرف  ادة  على أنها مجموعة من  لوحة الق

عة فر عمل أو مسؤول ما للمساعدة على اتخاذ القرارات  ة في نظام خاضع لمتا المؤشرات المرت
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اه  ما تعتبر أداة اتصال تسمح لمراقبي التسییر بلفت انت ات القسم المعني ،  ة على عمل والتنسی والرقا

ة  غرض تحسینهاالمسؤول إلى النقا الأساس    1في إدارته 

ادة هي عرض لأهم):  YVES JEAN SAULOU(تعرف  :التعرف الثاني  لوحة الق

حتاجها المسی ما تعتبر أداة تنبؤ تسمح  یر تظهر الانحرافات الناتجة عن سوءالمعلومات التي  التسییر ،

   2بتقدیر التطورات المحتملة  واغتنام الفرص والتقلیل من المخاطر

صفة منتظمة عرف الثالثالت  ص دائم في المؤسسة یرتكز إبراز وضعیتها  ادة هي تشخ : لوحة الق

التسییر بواسطة نسب في جداول ا أو رسوم  ودورة حیث تظهر المعلومات المتعلقة  ة أو منحن رقم

ة ان ادة في التسییر موج ،ب ع من خلالها المس ،زة معبرةفلوحة الق م تسلسل الأستط عید  ،حداثیر تقد و

ح القرارات    3فحص ومواجهة التوجهات وتصح

ادة   : ب خصائص لوحة الق

ارهاتتمیز لو  اعت عدة خصائص  ادة  ة التي   حة الق ه المر أداة تنظر للمؤسسة على أنها وحدة تش

ة التسییرلها مقود ولو  ف ادة  وتبین  ادة خاصة  فلكل مسییر ،حة  وق عة ه والتي تتناسب ملوحة ق ع طب

حه منشاطه و  شف عن الخلل ومن ثم تصح ة  ان عدة خصائص فهي تسمح بإم ادة  ن تتمیز لوحة الق

ة ة الدائمة للأداء والوقوف على خلال اتخاذ الإجراءات المناس ل العناصر اللازمة للرقا ما توضح   ،

ل ملخص ومختصر فهي تلفت مد تحقی الأهداف المحددة في الموا ش اه للنقا الضرورة  نالازنات    ت

                                                            
م حسین -  1 ة التسییر،، رح ة مراق ادة في دعم فعال ة وإدارة دور لوحة الق حاث اقتصاد سمبر  الجزائر، ،مجلة أ د

 9ص2008

2-  saulou jaen.yves,le tableau de bord du décideur, les éditions d’organisation,paris ,1982,p40 

ار وشوقي -  3 ة بود ، زه ار أسلوب فعال لإتخاذ القرار في المؤسسة ،  ج ادة   4ص 2009لوحة الق
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التالي فهللتسییر ن من التنبؤ ومعرفة الانحرافات المتوقعة، و ص نقا ، وتم ي أداة تسمح بتشخ

عدالقوة ونقا  ن المس الضعف وتساعد على اتخاذ القرار  على  الاطلاعیر من معاینة الخلل أ أنها تم

ل سهولة من الاتصال الدائم مع معاونل  نه  ل سرع. وتم ش المؤسسة  ه من خلال ما یجر 

ص  ن تلخ م ة للمؤسسة، ومما سب  استخدام عدد من المؤشرات الملائمة ومن ثم رسم إستراتیج

ما یلي:  ادة ف   خصائص لوحة الق

ة للأهداف المحددة في الموازنات فهي أداة للمـــــــراقبـــــــــــة - النس قات  ة دائمة للتحق مراق : تسمح 

اه حول النقا ا ة للمعاییر المتوقعة للتشغیل.تجلب الانت النس ة للتسییر وانحرافاتها المتوقعة    لأساس

اب  الانحرافاتو تعطي معلومات حول التسییر أداة مساعدة على القرار:  - ن من تحلیل الأس   وتم

صیــــــــــــــة - ص أداة تلخ ل مسؤول عملي بتشخ ام  : فهي لا تشمل سو المعلومات الضرورة لق

ات الواقعة تحت مسؤولیته.سرع    لتقدم العمل

 الاتصال:الاستعمال المتكرر یجعلها سهلة الفهم والوضوح وتحق  أداة الاستعمال المتداول -

   1الجید والتحاور حول نتائج  الأداء

ادة :    جــ/  أهداف لوحة الق

أداة فعالة للتسییر من أجل اختصار الوقت وال         ادة  جهد في سبیل تحقی تستخدم لوحة الق

اس ة على س ةأهداف المؤسسة المبن اتها المستقبل ع  ،اتها واستراتیج ادة على تجم حیث تعمل لوحة الق

                                                            
مة حاجي، - 1 رة نیل ش رح م الأداء المالي في المؤسسة، مذ ادة في تقی ة  ،هادة الماستر في العلوم التجارةدور لوحة الق ل

ة والعلوم التجارة وعلوم التسییر،  50ص 2016/2017جزائر، أم البواقي، ال العلوم الإقتصاد
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ل منظم م ش المؤسسة واستغلالها  ات المختلفة  افة المستو سهل معرفة وتشخص المعلومات من  ما 

ة من أجل تصح عدها اتخاذ القرارات المناس سرعة و   والوصول إلى النتائج المرجوة الاختلالاتح الخلل 

ل        بین الأهداف من استخدامها   : 01رقم  الش ادة و ة عمل لوحة الق    ف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

  

  

ار :المصدر ار وشوفي ج ة بود ، زه ار ار وشوقي ج ة بود أسلوب فعال  زه ادة  لوحة الق

  19ص لإتخاذ القرار في المؤسسة

 

              المعلومات جمع                                                 جيةخار تعديلات          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

طرق التحليل                                                      خارجية                  تعديلات 

 دراسة المردوديةجدول القيادة

 تخطيطمراقبة

قرار

تنفيذ

 راسة المردوديةدجدول  القيادة
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ادةال - د       :وسائل المستعملة في لوحة الق

ة والأكثر استخداما مثل     ادة على عدة وسائل وأدوات نتاول منها الأكثر أهم تعتمد لوحة الق

اناتالإنحر  ال والب   .فات والنسب، والأش

ن أن ت الاختلالاتإن  : les écartsالانحرافات   1-د م حدث بین ما هو مسطر له التي 

ابها  اسها وحسابها معرفة أس عتبر انحرافات لابد من ق قه على أرض الواقع  ین ما تم تحق (الأهداف) و

ة حساب  الاختلالاتوعادة ما یتم حساب ، والعوامل التي أدت إلى حدوثها ومن ثم إعطاء الحلول المناس

ا أو معامل الاختلاف وغیرها ... الانحراف این أو معامل الارت ار أو الت    المع

ة هي علاقة بین متغ:   les rationsالنسب   2-د ة أو دلالة مشتر م یرن ترطهما علاقة 

وتستخدم لمقارنة نقا القوة والضعف في مختلف المؤسسات وهناك عدة أنواع من النسب أشهرها النسب 

ة التي ع ة وهي تساعد المال ة والمحاسب ارة عن طرقة لتفسیر الأرقام المطلقة المنشورة في القوائم المال

ة على أسئلة مهمة من مثلف نها تحتفظ أو أ ،مؤسسة الأعمال المزد من الدیون  هل تتحمل :ي الإجا

قوم عملاء المؤسسة بدفع ما علیهم من مستحقات في مواعید ا ،مخزون زائد عن حاجتها  ستحقاقهاوهل 

ة نجد   :1ومن بین أشهر النسب المال

ة -أ ل   مثـــــل : النسب اله

  

  

                                                            
م حسین -  1 تور نع استخدام الحاسوب ،الد ة ،التحلیل الملي   101ص  2016عمان  ،دار البدا

 100xنسبة التمویل الخارجي للأصول=(الدیون طویلة الأجل+الدیون قصیرة الأجل)/(الأصول المتداولة +الأصول الثابتة)

  100xالأموال الخاصة /إجمالي الدیون = تغطیة الدیون الكاملة نسبة

 100xنسبة التمویل الداخلي للأصول=(رأس المال + الإحتیاطي +الأرباح المحتجزة)/(الأصول المتداولة +الأصول الثابتة)
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ة: -ب    مــــثل نسب الرح

                                                                                      

  :1لمث نسب السیولة -ج

  
ادة: :01رقم الجدول  م لوحة الق المؤسسات من أجل تصم ن استخدامها  م   یبین مختلف النسب التي 

  المدیر المالي  مدیر المستخدمین  دیر الماليالم  المدیر التجار   مدیر الإنتاج
لفة المنتجات 

ة   الإجمال
تكالیف   نتیجة الوحدة

  المستخدمین
ة مة المضافة  الفاعل   الق

عدد وحدات 
  المصنع

رأس المال في 
ة الوحدة   بدا

ة ة  رأس المال الدائم  الفاعل   الفاعل

ة المصنعة التكالیف   هامش المشترات  الكم
ة   الاجتماع

ثمارات الاست
  الثابتة

  النتائج

عدد ساعات عمل 
  الآلات

ة  رقم الأعمال ة  الفاعل   رقم الأعمال  العقارات الصاف

ات ة  رقم الأعمال  النفا  النتائج  رقم الأعمال  التكالیف المال
  

ات المنتجـة عات  الكم ة  القروض  عدد المب رقم الأعمال   الفاعل
  الخاص

 

Source :C.Alazard .S. Seeparie .op cit.p593 
 

ات 3-د   ة:والرسومات  المنحن ل ة والش ان   الب

ات والر  ة  سوم والجداولتعتبر المنحن ال الهندس ن والأش م أحد الطرق المهمة والسهلة الفهم والتي 
ل جمیل لإبهار القارئ وتوفیر الوقت والجهد مثل المخطط  ش استخدامها في عرض المعلومات المختلفة 

                                                            
تور نع -  1 استخدام الحاسوب ،م حسینالد ة ،التحلیل الملي   102ص 2016عمان  ،دار البدا

 100xحقوق الملكیة /صافي الأرباح بعد الضرائب  =معدل العائد على حقوق الملكیة

 100xالمبیعات   /ھامش الربح    =معدل ھامش الربح  

 100xالمطلوبات المتداولة    /داولة  الأصول المت  =نسبة التداول  
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اني الشر اني الخطي أو الدائر وتستعمل عادة لتسهیل فهم خاصة عند التعامل مع  ،طيالب المخطط الب
انات والعلاقات التي بیرة من الب ات  ستعین بها المسیترط بینها م م لوحات ر، و ن في إعداد وتصم

ادة ض الأمثلة   ،الق   وسوف نتطرق ل

ل رقم  عات في أماكن الا :02الش ع المب  ستلاممثل دائرة توز

59%

25%

11%

Ventes

A

B

C

  
: Mechel Gervais ,contrôle de gestion ,économia ,France  Source

édition,2000,p617eme7 

ل رقم                  مثل مدرج تكرار یوضح تطور الإنتاج خلال السداسي الأول  :03الش

                

0

1

2

3

4

5

Série 1

Série 2

 
Mechel Gervais ,contrôle de gestion ,économia ,France  Source:

édition,2000,p617eme7 

ط       س ال ال عض الأش ن استخدام  م حاءات أو تنبیهاتما  أو مؤشرات  ة التي تتضمن إ

ة على سبیل المثال:  ال التال ال مختلفة مثل الأش أش   تدل على حـــــــــالة الأداء والتعبیر عنه 

  

  أداء جید              أداء متوسط                                يء      أداء ســـ          
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ادةالفرع الثاني م لوحة الق   : تصم

ن المسیمن أجل أن تؤد ل       ادة وظائفها وتم ة التسییر ومن ثم رفع وحة الق ر من مراق

سمح  ل  ش مها  صم ام  ، فیجب أن ئها للغرض الذ صممت من أجلهأداوتحسین الأداء وجب الق

أن تكون أداة للمقارنة بین ما تم إنجازه على أرض الواقع وما تم تسطیره (الأهداف)  ادة  تسمح لوحة الق

م أو نسبمن خلال إبرا ل ق ة الاتصال ز الانحرافات على ش ن هذه الأداة من   تسهیل عمل ما تم  ،

ص ،ولابد عند تص مها اعتماد عدد قلیل من المؤشرات المهمة التي یتم اعتمادها بناء والتحفیز و التشخ م

ادة بل تختلف من مؤسسة إلى  ل نموذجي للوحات الق قا .، ولا یوجد ش على معلومات تم جمعها مس

 أخر وتختلف حسب نشا المؤسسة وحجمها  ،وحسب حاجات المسییرن.

ادة  -1   مناط لوحة الق

م لوح صورة عامة فتصم ون بإظهارو ادة   : أرعة مناط والمتمثلة فــــــي ة الق

ینه من  ة من قبل المسییر من أجل تم عنا منطقة المؤشرات: تشمل المؤشرات التي تم اقتناؤها 

طها  المؤسسة ومح ل ما یجر  ة على  ل صورة    الإطلاع 

النشا تضم هذه المنطقة مختلف النتائج المتعل :منطقـــــة النتائـج   قة 

قها خلال فترة معینة منطقـة الأهـــداف   : في هذه المنطقة یتم الإشارة الأهداف المراد تحق

واتخاذه منطقـة الانحرافات: تظهر في هذه المنطقة المفروقات التي تحدث بین ما تم التوقع له 

قه وهذا خلال فترة معینة یتم اعتمادها  و  هدف  ین ما تم تحق
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ل    عتبریبین هذه   :04الش ادة  المناط و ل العام للوحة الق   الش

ة ما ز مسؤول مر ادة الخاصة    لوحة الق

  الفروقات   الأهداف   النتائج  منطقة الأصناف

  الصنف أ

  مؤشرب

  2الصنف 

  الصنف ن

      

 

س     ة  منطقة المقای   فرو قاتمنطقة ال      منطقة الأهداف        النتائج    منطقة   الاقتصاد

ادة فعال ،المصدر: أحمد بونقیب ادة في ز ستردور لوحات الق رة ماج ة التسییر ،مذ  ،ة مراق

ة ة علوم الإقتصاد ة وعلوم التسییر ل    156، ص 2006جامعة المسیلة  ،والعلوم التجار

ادة -2 م لوحة الق   :مراحل تصم

م ل   ة تصم عدة مراحل تتمثل فيتمر عمل ادة    :وحة الق

ة المؤسسة : لمرحلة الأولىا ص وضع ط ثم تشخ والوقوف وتبدأ بدراسة شاملة للمؤسسة وللمح

ل المتغیرات التي تؤثر علیهاع   .لى 

ة لي  بناءد أهداف المؤسسة وإستراتیجیتها، وفي هذه المرحلة یتم تحدی: المرحلة الثان على حصر 

ة وهي السبب ا، تعتبر لمواردها ة هذه المرحلة  هي الأساس غ ادة   م لوحة الق سي  في اعتماد وتصم لرئ

ل علمي ودقی على م ش االوقوف  قه فعل   .ا تم تسطیره وما تم تحق
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نهذه المرحلة یتم اقتناء واعتماد وفي المرحلة الثالثة:   من معرفة المؤشرات الضرورة التي تم

ل سرع وهن ش   :ا نمیز ثلاث مجموعات من المؤشراتحالة المؤسسة 

عة  - 1   مؤشرات نتائج ومتا

ة  -  2 ة ورقاب اد   مؤشرات ق

ة -  3 ة وتشغیل   مؤشرات  مال

عة ة : المرحلة الرا عنا ارها  یل المؤشرات التي تم اخت ع للمعلومات من أجل تش ة تجم وهي عمل

نه من  والتي تفي اسب المؤسسة في الوقت المنالإلمام الكلي لكل ما یجر حاجات المسیر المختلفة وتم

ة في حینهاوذلك للتدخل وا   .تخاذ القرارات المناس

ة فالإعلام  وهي المرحلة الأخیرة وهنا یتم :المرحلة الخامسة  ار نظم المعلومات المناس الآلي اخت

ات و  ح وسیلة ضرورة لمعالجة مختلف المعط ون أص ادة في المؤسسة یجب أن  م لوحات الق تصم

ة    1طرقة أل

                                                            
ة التسییر،أحمد بونقیب - 1 ة مراق ادة في زادة فعال ستر ، دور لوحات الق رة ماج ة ،مذ ة علوم الإقتصاد والعلوم  ل

 15، ص 2006جامعة المسیلة ، التجارة وعلوم التسییر
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م المالي المطلب الثاني ادة في التقی   : استخدام لوحة الق

ل المؤشرات المختارة ستناول في هذا المطلب دور  ادة وإعداد  م لوحة الق عد الانتهاء من تصم

م المالي للمؤسسة   انتها في التقی ة التسییر وم ادة في مراق   لوحة الق

ادة في المؤسسة الفرع الأول   : دور لوحة الق

حدث إن  ل ما  ن المسیر من الإطلاع على  ادة تعتبر من بین الأدوات التي تم لوحة الق

ح الإختلالات  ه  اتخاذ القرار في الوقت المناسب وتصح سهل عل ل سرع مما  ش المؤسسة 

ن أن ت م ذلك فهي تقوم ببناء حدثوالإنحرافات التي  ع للمعلومات و ادة تعتبر وسیلة تجم ، فلوحة الق

طها وهذا ما یؤد إنظا ة وتحسین الأداءم معلومات شامل عن المؤسسة ومح ما تعتبر لى زادة الفعال  ،

ة والمقارنة من خلال مقارنة النتائج المتوصل إلیها مع الاهداف المسطرة   ادة وسیلة للمراق لوحة الق

ان الخلل في و  ة للمسیر حول م ادة إشارات تنبیه ةقت وجیز وعوتعطي لوحة الق ع ل إشارة غیر طب ، ن 

ة أداة  مثا ضا  ادة تعتبر أ ادل المعلو  للاتصالولوحة الق ةوالحوار وت ات الهرم ، مات بین مختلف المستو

المؤسسة ضا وسیلة إعلام لمختلف الأطراف التي لها مصلحة  أعضاء  ،(مساهمین، مسییرن وهي أ

ص  ما أنها وسیلة للتشخ ةمجلس الإدارة ،المدراء...)  ات  المالي من خلال دراسة المیزان وجدول حسا

ر م للأداء  وجهاز إنذار م   1النتائج مع حساب مختلف النسب والتعلی علیها  فهي أداة تقی

ادةالفرع الثاني    : أنواع لوحة الق

ز  ل مر ل قسم أو  ادة في تحسین الأداء وجب تخصص  ة لنظام لوحة الق من أجل أكثر فعال

ة بلو  ة التي مسؤول ادة المناس ار لوحات الق ادة خاصة بهذا القسم، حیث أنه للمؤسسة الحرة في اخت حة ق

                                                            
ار  -  1 ار وشوقي ج ة بود   18و17ص  ،مرجع ساب ،زه
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ة تحق  ة المطلو ادة لقسم المشترات (تظهر مؤشرات التكلفة، الجودة لها الفعال مثل تخصص لوحة لق

ادة خاصة بإدارة الإنتاج ( تظهر مؤشرات الإنتا ة، الجودة، الحواد...) ولوحة ق ادة ث...)ج ، ولوحة ق

الإدارة ،الإشهار ...) ،ة التسو ( تظهر مؤشرات الزائنخاصة بإدار  ادة الخاصة  ة  ولوحة الق المال

ة شرة تظهر مؤشرات  ،(تظهر مؤشرات المیزان ادة خاصة بإدارة الموارد ال القروض ...) ولوحة ق

ادة المختلقة ا ن...) وغیرها من لوحات الق مها حسب حاجة المؤسسة الأجور، التكو ن تصم م   لتي 

المؤسسة فهي تعمل على اختصار  إن لوحة ة التسییر  ة مراق ادة لها دور مهم في تسهیل عمل الق

حدث في المؤسسةمسعدة مراحل في سبیل إطلاع ال ل ما  ما تختصر الجهد والوقت ،لكن  ،یر على 

ل هذه المزا ادة أمام  سبب عدم اعتماد لوحة الق ادة فقد وجهت لها عدة انتقادات  ا التي تقدمها لوحة الق

المؤسسة وهذا ما أد إلى ظهور  م الأداء  الغة في تقی ة ال عاد التي لها الأهم ة متعددة الأ ة لرؤ التقلید

طاقة الأداء المتوازن و  ة والتي تعرف ب ادة الحدیثة أو الإستشراف التي سوف نتطرق إلیها في لوحة الق

حث الثاني   الم
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حث الثاني طاقة الأداء المتوزان) الم طاقة الأداء الحدیثة (  :  
ع الأطراف  ة التسییر الحدیثة تحتم على المؤسسات المعاصرة الاهتمام بإشراك جم إن إستراتیج

ر ة وتطو ة الاقتصاد ة في سبیل تحقی التنم طاقة الأداء المتوازن الأداء  وهذا ما  المعن أد إلى ظهور 

ا إلى إیجاد توازن عــــــام بین  حوث المعمقة سع ات وقد تطـــــــــورت هذه الأداة  نتیجة ال ة التسعین مع بدا

م الأداء  والتي أتى بها الاقتصــــــــــادیین  ة من أجـــــــل تقی ة والمؤشرات غیر المال  Kaplanالمؤشرات المال

and David Nortan   Ropert   عاد  1992سنة اعتماد أرعة أ اس الأداء  والتي تعتمد على ق

حث    سنتناولها في هذا الم

ة    طاقة الأداء المتوازن     المطلب الأول: ماه

ان من  ة  نتیجة لاشتداد المنافسة بین مختلف المؤسسات والسعي إلى اكتساب میزات تنافس

فاءة الأداء وابتكار أسالیب حدیثة فيالضرور بذل المزد من ا قاء  لجهد لرفع  ة التسییر من أجل ال مراق

حت غیر قادرة على مجابهة التغیرات الحدیثة ح الاستمرارة،و  ة أص وهذه الحاجة یث أن الأسالیب التقلید

طاقة الأداء المتوازن.       سمى ب   الملحة أدت إلى ظهور ما 

طاقة االفرع الأول   لأداء المتوازن : مفهوم 

لان ونورتون  :الأولالتعرف  ا ة طاقة الأداء المتوازن هي مجموعة من : )(تعرف  س المال المقای

ع أدائها وتحسینه في المستقبل من خلال أرعة و  ا في المؤسسة بتت ة التي تسمح للإدارة العل غیر المال

ة ة على أرعة أسئلة أساس عاد مهمة یجب إعدادها للإجا   : وهي، 1 أ

عد المــــــــــــــــــــــالي ) ة النظر إلى المساهمین (ال ف   ــ 

                                                            
1 - Robert Kaplan and David Norton:- the Balanced Scorecad –Measures That Drive 
Performance- Harvard Business Revie, ,January -1992,P72 
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عد العلاقات مـع الزائن ). یف ینظر الزائن للمؤسسة  (   ــ 

ع ه ( م والتفوق ف ات التشغیل الداخلیـــــة)ــ ما الذ یجب التح   . د عمل

المؤسسة )  عد أنظمة التعلم والنمو  ة التنبؤ والتوقع من أجل تحقی الأفضل ( ف   ــ معرفة 

رامجها إلى  المنشاةساعدة هي نظام إدار یهدف إلى م: التعرف الثاني على ترجمة تصورها و

مثل الطرقة الوحیدة التي  عد التقرر المالي  طة حیث لم  اسات البرامج المترا مجموعة من أهداف وق

ة اتها المستقبل م أنشطتها ورسم تحر ع المؤسسات من خلالها تقی   1تستط

ارة عن تصور لمجR Niverتعرف التعرف الثالث:( ا): هي ع ار والم س الأف دئ موعة من مقای

س  ،وطرقة السیر الشامل للمؤسسات طة من مقای ة ضمن مجموعة مترا ة الإستراتیج تترجم فیها الرؤ

ة وأعمال المؤسسة والمساعدة في التنسی بین  الأداء تهدف لتحقی ط والإتصال بین الإستراتیج الترا

مي داخل المؤسسة وصولا   .2 إلى تحقی الأهداف العامةالنشا الفرد والتنظ

طاقة الأداء المتوازن ومراحل تطورها الفرع الثاني اب ظهور    : أس

طاقة الأداء المتوازن  لمواجهة القصور في أنظمة  Balanced Scorecard(BSC)ظهرت 

ة  ة الرقا ةالمال ة التقلید ،التقلید ة المال عض أن الرقا  1925عام  ة توقفت عن التطور منذفلقد رأ ال

عید  الفعل منذ زمن  ة التي نعرفها الیوم موجودة  ع الإجراءات الإدارة والمحاسب فهم یرون أن جم

ات ارة ،(المیزان ونت ...إلخ ) ولم تعد تكفي لتحقی ، نموذج عیر المخزون تس ،التكالیف المع دو

                                                            
اغينعم -  1 اس الخفاجي، إحسان محمد  عة  ،ة ع اس أداء المصارف التجارة ط طاقة الأداء المتوازن في ق استخدام 

ام للنشر والتوزع الأولى،    43ص 2015، الأردن ،عمان ،دار الا

2  - Paul R.Niver, Balanced scorecad step-by step(Maximizing Performance and Maintaining 
results),john wileyand sons,ins new york,2020p12   



  رية لبطاقة الأداء التقليدية وبطاقة الأداء الحديثةدراسة نظ ============الفصل الأول
 

24 
 

    

ات المعاصرة ،حیث تمثل دور الر  ات الرائدة في ظل التحد ة الإدارة في التأكد من طموحات الشر قا

ة الشر ة ، فاءة الأداء  ة الثان عد الحرب العالم حت المنشأت أكثر تعقیدا و تنامت عوامل التغییر وأص

ا و تخدام فعل اس ات الإنتاج التكنولوج ضا  المعقدة عمل ان له الأثر أ ة مما  ات الرقا وتأثرت  على عمل

المق بیر  ل  ش ة ولكنها أخفقت في التوجه المطلوب لالقرارات الإدارة  س المال من أجل    لإسترشادای

ة وقد ا لان ودفید نورتن  طاقة الأداء المتوازن طرحت تخاذ القرارات الإستراتیج ا رت  بواسطة رو

ة التي یتم  1992مرة في جامعة هارفرد عام  لأولونوقشت  ة والأهداف الإستراتیج حیث تعتمد على الرؤ

س الأداءرجمتها إت اس الأداء في المؤسسة ، 1لى نظام لمقای ومن ثم أعطت هذه النظرة أفاق جدیدة لق

طة وفي ظل اشتداد  ة المح لما لها من الأثر الإیجابي على أداء المؤسسة  في ظل المتغیرات البیئ

ة التنافس العالمي خاصة مع التطور التكنولوجي مما أد إلى ضرورة اعتماد أسالیب متطورة ف ي عمل

ل مثل الاهتمام برضا الزائن والعم ة التسییر  م الأداء وفي مراق ، لاء والقدرة على  المحافظة علیهمتقی

م وهذا ما أد إلى ظهور  ة للتقی اف ة غیر  س المال حت المقای یز على إدارة الجودة  حیث أص والتر

م الأداء المالي  أسلوب حدیث لتقی عاد یتضمنطاقة الأداء المتوازن   وغیر المالي وأسلوب متعدد الأ

س المتوازنة و  اس وتمجموعة من المقای ع عوامل النجاح  للمؤسسةالمتلائمة التي تعمل على ق م جم  ،قی

ة  سنةهي أول م  ANOLOG .DEVICESحیث أن مؤسسة  طاقة أكثر شمول ، 1987 ن استخدم 

ة سنة و  طاق 1990في بدا لان ونورتون مبدأ  ا عدها تطورت عبر مراحل قدم  ة الاداء المتوازن و

ر نظام لتطو س  نظام إدار ول ح استخدامها     .الإداء  وأص

ال  طاقة الأداء المتوازن عبر أرعة أج ل التالي یبین مراحل تطور    والش

                                                            
م أداء 2003العامر صالح مهد محسن والغالبي، طاهر محسن منصور ( - 1 نظام لتقی اس المتوازن للأداء  طاقة الق  (

سات التجارة، افي عصر المعلومات: نموذج مقترح للتطبی في الجامعات الخاصة المجلة المصرة للدر منشأة الأعمال 
ة التجارة، جامعة المنصورة العدد الثاني ص   466ل
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ل رقم  طاقة الأداء المتوازن                                   :05الش یبین مراحل تطور 

  الزمن

  

  

  

م الأداء - اس وتقی   نظام لق
ة-   تحلیل الإستراتیج
ة-   الأهداف الإستراتیج
ادة ال-   حاكمة)مؤشرات الأداء (الق
الأداء - طة  افآت المرت   الم

مي في  - التعلم التنظ
ة الفترة   نها

تحدید وحل مشاكل -
  التشغیل

ة المرتدة  - التغذ
  لخطة العمل القادمة

بناء المعرفة -
ة م   التنظ

إدارة النموذج الخاص -
  المؤسسة

الخطوات الخاصة  -
  للتغییر في المؤسسة

ة-   الخطة الإستراتیج
اب - نمو وانس

ة   الإستراتیج
دمج الموازنة وخطة -

ة شر   الموارد ال
التغیر في المناخ -

مي   التنظ

تهیئة المجال لكل من  -
ادة والإدارة   الق

السلوك  - الاهتمام 
  الفرد للموظفین

البیئة تحتو على -
  المخاطر

دمج الأثر البیئي -
عاد  والاجتماعي في أ

BSC 

ة –طاقة الأداء المتوازن  :المصدر: مسلم علاو السعد عة الأولى –دار الكتب العلم لبنان الط

          13ص2012

ل الساب تعلو  طاقة الأداء المتوازن فإقا على الش ة التسعینات ن  تطورات منذ ظهورها في بدا

اس  نظام لق استخدامها  ة  ال بدا نظام ل(الأداء عبر أرعة أج ح  لإدارة الجیل الأول)، ثم تطورت لتص

غ ط ظهر الجیل الثالث ة ات مستقبیلا(الجیل الثاني)، ومع رط المؤسسة  ة الأداء طاقلوتبني التخط

ع الذ یدرس المتوازن  حاث وتعمقها وذلك برط الاثر بیئي والاجتماعي ظهر الجیل الرا وأمام تطور الا

نة. ع المخاطر المم   جم

  الجيل الأول                             الجيل الثاني                         الجيل الثالث                  الجيل الرابع      

بطاقة الأداء المتوازن 
  المستدامة

 خرائط الإستراتيجية  نظام إداري       نظام لقياس الأداء  

 توازن كونات الرئيسية لبطاقة الأداء المالم
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طاقة الأداء المتو  م   ازن الفرع الثالث: تصم

عاد جوهرة یجب هناك   طاقة الأداء المتوازن والتأ م  الرط مراعاتها عند تصم ي یجب أن تقوم 

اساتبین  ة داخل المنظمة مجموعة الأهداف والق مراعاة النقا التال   :  1أوجهها المختلفة وتحق الرط 

طاقة  - 1 ة ل س   المتوازن  الأداءالجوانب الرئ

حتة مثل العائد على الاستثمار، تكلفة المنتجات أهداف مالتحتو : المحور المالي- ة ،ة   ،الرح

اس النسب ال النقدالتدف ستخدم لق ة المختلفة، و ة والأرقام المال عض الأرقام  ،مال ذلك قد تكون 

ة مهمة في وقت ما مث ات غیر الهادفة للرح فقد ،ل التدف النقد في أوقات العسرةالمال  أما الشر

المحافظة على وجود موارد  ة لابد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها  یختلف الأمر ولكنها في النها

ة    اف

ات العملاء عن طر  :محور العملاء -2 تحتو أهدافا تتعل بإرضاء العملاء مثل تحقی رغ

م خ او العملاء ،تحسین الخدمة أو  ،دمات جدیدةمنتجات أو تقد ة لش ع ،زادة  أسلوبالإستجا الب

المنتجات ع سالمؤسف، المعرفة  اوة التي لا تتا ات العملاء واقتراحاتهم وش أن یذهب طل هم هي مهددة 

اتهم  حق رغ ا لمنافس أخر    هؤلاء العملاء تدرج

ر منتجات جدیدة وتعلم أو محور التعلم والنمو: -3 طاقة على قدرة المؤسسة على تطو تتعل ال

ا متابتكار تكن اسات إدارة حدیثةولوج طاقة أهدافا مثل تطبی قدمة وتطبی س    أسلوب، فقد تشمل هذه ال

                                                            
) ص  ،طاهر محسن منصور ،صالح مهد محسن والغالبيالعامر  -  1  473(مرجع ساب
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ا جدیدة ،إدار جدید م عدد من المنتجات الجدیدة ،تعلم تكنولوج المقدمة  الاقتراحاتعدد  ،تقد

ر الحافز والمنفذة من العاملین، دون التعلم  ،لد العالمین للإبتكار والتطو ننا والابتكارو م أن نستمر  لا 

ساعدنا على لذلك فإن استخد ومن ثم سنخرج خارج المنافسة، ،لأن المنافسین یتطورون  طاقة  ام هذه ال

الأخرن  ة تطورنا وقدرتنا الإبتكارة مقارنة    مراق

ة:  -4 ة الداخل ات التشغیل ر المؤسسة  من الداخل محور العمل طاقة تجعلنا نهتم بتطو هذه ال

اتوالمحافظة على مستو عال م ه من عمل ما نقوم  طاقة ق ،ن الأداء ف دة د تشمل أهدافا مثل :جو هذه ال

ع ة الفوائ ،التصن عنس ع وقت ،د في المواد الخام أثناء التصن ، سرعة تغییر الإنتاج من التقدم في التصن

م منج إلى منتج، ا  ،ةتطور أنظمة العمل الإدار  ،قة بین الموردینالعلا ،جودة التصم استخدام تكنولوج

ةهوغیر ذلك من الأ، التعاون بین الإدارات المختلفة ... ،المعلومات ات الداخل العمل في و  ،داف المتعلقة 

بیرا  المؤسساتثیر من  ة ومن ثم  للعدیدقد نجد إهمالا  ات الداخل س الأداء للعمل لا یتحسن من مقای

  1بل یتدنى الأداءمستو 
   

طاقة الأداء المتوازن تسعى  ه فإن  إلى تحقی التوازن بین الأهداف ومن خلال ما تم  التطرق إل

ةة المؤشرارط أهمو  المؤشرات غیر المال ة  ل الغموض وإتاحة الفرصة لرط ت المال ، مع إزالة 

ة بین م االعلاقات الاتصال ا أو الدن ات العل رة التعلم والتطور المستمر ختلف المستو وهنا یتم ، مع نشر ف

طاقة الأداء  م  مه وف إستراتیجالمتوازن تصم اس الأداء وتقی ار نظامي لق ة المؤسسة  للوصول مع

اإلى تحقی أهدافها  وتحقی التوازن في  ا وخارج ث تسعى المؤسسة إلى حی، مجالات متعددة  داخل

مومعرفة دلائل على التقدم والتحسن وإ  ،تحسین الأداء اس والدراسة والتقی ة الق ان ام ة تحدید ، مع إم ن

                                                            
اس الأداء المنوازن فيد.هاني عبد الرحمان العمر  -  1 طاقة ق ة تطبی  ة ( ، منهج ، المؤتمر )2009المؤسسات السعود

ة الإدارة من    17ص  2009نوفمبر  4-1الدولي للتم
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ات یجب نقا القوة والضعف، و طاقة الأداء المتوازن وف أرعة   لضمان تجسید هذه المتطل م  تصم

س (المؤشرات) ، - ،الأهداف  -: محاور تتمثل في ادرات  -المعاییر(النتائج المستهدفة) ،  -المقای   الم

ل رقم  اس طاقةمحاور المبین أداناه  یبین نموذج  :06 الش للإدارة                          رعة الأداء الأ ق

  

  

  

  

 

اس الاداء المتوازن ، ،صدر: د/هاني عبد الرحمانالم طاقة ق ة تطبی    16ص2009منهج

مراعاة الترتیب والوقت المخصص لكل  طاقة الأداء المتوازن  م  مرحلة وفي هذا الشأن یتم تصم

طاقة الأداء المتوازن  م وتطبی  اسها من مراحل تصم ن ق م س  من أجل ترجمة الأهداف إلى مقای

ع تن المؤسسة وتت ات لكل قسم  سفیذها مع تحدید المسؤول   :والجدول التالي یبین هذه المقای

  

  

  

     

المحور 
  المالي

محور 
العمليات 

الداخلية

محور 
 العملاء

الرؤية 
 والإستراتيجية

محور 
التعلم 
 والنمو
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س الأ :02الجدول رقم  ة یبین تطور مقای ات الأداء المناس ة لمحر                     داءللأهداف الاستراتیج

ة   س   الأهداف الإستراتیج   الأداءمقای

عد المالي ة المؤسسة  ال م مردو  ،تعظ

تحقی  ،توفیر السیولة

التوازن بین المخاطرة 

  .والسیولة

عات،مع ،الأصولمعدلات العائد على  فترة  دل نمو المب

ة رأس المال ،نسب السیولة ،الإسترداد فا   معدل 

ولاء الزائن، تحقی رضا   عد الزائن

  الزائن

او المستلمة من  نصیب المؤسسة  الزائن،عدد الش

عدد الزائن المفقودین، رقم السوق، ي من عدد الزائن ف

  /عدد الزائن الأعمال

ات  عد العمل

ة   الداخل

رفع  تطور الخدمة،

 ،ةمستو جودة الخدم

م خدمات جدیدة   تقد

ة الطاقة ة، نس حجم  ،معدل دوران المخزونات الإنتاج

مة المردودات ة ع ،وق دد العاملین إلى الخدمات نس

ة الإیرادات من ،المقدمة   الخدمات المقدمة نس

  عد التعلم والنمو

  

 ،رفع قدرات العاملین

  التطور التكنولوجي

ة تكالیف تدر  تكلفة المعدات الجدیدة،  ،ب العاملیننس

ة   العامل الواحد إنتاج

م الخدمات   عد البیئة والمجتمع التمیز في تقد

ة   للمجتمع الاجتماع

ة المستخدمین المحلیین مات الإنفاق على خدنمو  ،نس

ع عد الب ة المرأة في الإدارة، ،ما  حجم الإنفاق  نس

ة ،البیئي   حجم الإنفاق على الخدمات الصح

م خدمات : علاء محمدالمصدر اس المتوازن للأداء لتقی  القطاع المصرفي الجامعة ملو العین :استخدام الق
ة   310ص  2005، 1العدد 42مجلد  ،الاردن

طا ل التالي یبین نموذج ل م قة الأداء المتوازن والش سـهل هـذا النمـوذج تقیـ عادها حیـث  الذ یبین أ
م  الأهدافالأداء الفعلي مع  ة والتقی اس والرقا استخدام مؤشرات للق ة التي تم تسطیرها    الإستراتیج
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طاقة : 03 رقم الجدول   المتوازن  الأداءنموذج 

س      المقای
  

ان  الهدف  المعادلـة   الب
  1ن+ السنة  السنة ن

عد  معدلات العائد على   الماليال
  الأصول

     %10>  صافي الرح/ مجموع الأصول

عاتمدل نعم ة   و المب عات الفترة الحال عات الفترة  –(مب مب
قة عات الفترة السا قة )/مب   السا

<20%      

الإنفاق الاستثمار المبدئي/التدف   فترة الاسترداد
  النقد السنو الصافي

      سنوات3<

ائن او المستلمة   عد الز عدد الش
  من الزائن

ة  او الفترة الحال عدد  –(عدد الش
او  قة)/عدد الش او الفترة السا الش

قة)   الفترة السا

>100      

نصیب المؤسسة من 
عدد الزائن في 

  السوق 

عدد زائن المؤسسة /عدد الزائن في 
  السوق 

50%<  

ات  عد العمل
ة   الداخل

ة الطا ةنس       >%80  الإنتاج الفعلي/ الإنتاج المقدر  قة الانتاج
معدل دوران 
  المخزونات

عات /متوسط المخزونات       مرة10>  صافي المب

غ)  حجم المردودات       غ0100<  حجم المردودات (
عد التعلم 
  والنمو

  

ات  ا ة الغ نس
  والتأخرات

عدد ساعات العمل العاطلة /عدد 
ة   ساعات الإجمال

>1%      

في عدد العمال المتوقفین عن العمل /عدد   التسرب الوظ
  العمال

>1%      

عد البیئة 
  والمجتمع

ة النستخدمین  نس
  المحلین

ة النستخدمین المحلین/ إجمالي عدد  نس
  المستخدمین

<700%      

نمو الانفاق على 
ع عد الب   خدمات ما 

ع الفترة  عد الب (الإنفاق على خدمات ما 
ة  عد  الإنفاق - الحال على خدمات ما 

قة )/ الإنفاق على  ع الفترة السا الب
قة ع الفترة السا عد الب   خدمات ما 

<3%     

ة المرأة في الإدارة عدد النساء في الادارة /عدد العمال   نس
  الادارة

<20%      

ة  :المصدر ل م الاداء الاستراتیجي ، اس  وتقی طاقة الاداء المتوازن ،في ق لطرش ولید،دور 
  . 2017/2018لوم ،جامعة المسیلة ع
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طاقة الأداء المتو  ة التنفیذ بتضافرومن أجل النجاح في تطبی  جهود  ازن یجب أن تتم عمل

ل  طاقة الأداء  التاليالعاملین وتعاونهم من أجل تحقی نجاح مشترك والش ة عمل  ف  المتوازن یبین 

المؤسسة    إطار استراتیجي 

ل  ة عم :07الش ف إطار استراتیجي للمؤسسةیبین  طاقة الأداء المتوازن    ل 

  

  

    

  

  

  

  

  

Source: Sidropoulos ,M. Mouzakiti,Y, adamides,e and goutsos,s(2004) applyi,g 

sustainable indictors to corporate strategy: the eco-balanced scorecard, environmental 

research ,engineering and management,p27 

طاقة الأداء المتوازن یتضمن أرع  لان ونورتون أن تطبی  ا ل الساب بین  ومن خلال الش

ة وهي:  س ات رئ   عمل

ة:ترجمة  - 1 طاقة الأداء المتوازن  الرؤ ة في تطبی  ة هي أساس تحدید الإستراتیج م فالرؤ لتعظ

  قدرتها

الأداء بطاقة 
 المتوازن   

  وضوح وترجمة الرؤية والإستراتيجية
  ةـــــــــتوضيح الرؤي -
  الحصول على القبول -

  التواصل والربط
  وضع الأهداف  -
  ربط المكافآت بمقاييس الأداء- 
  

  التغذية العكسية والتعلم الإستراتيجي 
  توضيح الرؤية المشتركة -
  ية الإستراتيجية توفير التغذية العكس-

  التخطيط وتحديد المستهدف
  هدفاتــــــــــــع المستـــــــوض -
  تصنيف المبادرات الإستراتيجية -
  تخصــــــــــــــيص المــــــوارد -
  تكـــــــــــــــــــــوين المعلمات  -
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طاقة الأداء المتوازن التوصیل والرط - 2 عد وضع  سه الخاصة ثم  :  ل قسم بتحدید مقای قوم 

طاقة الأداء المتوازن . م  ات في تصم ة الرط والتوصیل بین مختلف المستو   إجراء عمل

ط العمل - 3 ة تخط المحدود طاقة الأداء المتوازن بتوفیر أساس لتوزع الموارد التي تتسم  : تساعد 

  قة بهذه الموارد في ظل وجود تنافس شدید بین برامج التغییر المتعل

ة: والتعلم - 4 س ة الع ات أقسامهم التغذ : یتلقى المسییر معلومات راجعة حول استراتیج

م  ة تقی ة المنظمة من خلال عمل   1 الأداءواستراتیج

اس الأداء ومؤشراته ثانيالمطلب ال ات ق  : أساس

حت لا تتماشى مع التطور  المعلومات أص ة للتزود  ستمرة التي ات السرعة والمإن الطرقة التقلید

اس تبرز تضافر تطرأ ببیئة الأعمال و  ات ومؤشرات للق ة یجب العمل على أساس من أجل إنجاح العمل

  الجهود من أجل تحقی نشا مشترك  

اس المجهودات والإنجازات والرط بینها الفرع الأول   : ق

ة وغیر المال س مقدار الموارد المال اس المجهودات تع أما  ،ة التي تتطلبها البرامج والأنشطةإن ق

اس الإنجا مها إلى قسمین هماق ن تقس م   : زات ف

اس المخرجات:مقای - ة الخدمات التي تم تأدیتهاوتق س لق م   .س 

اس النتائج:  - س لق وتعتمد على رأ الجمهور حول الخدمات المؤداة وتكون لها فائدة أكبر مقای

قة ومقارنةعند مقارنتها بنتائج السن قا وات السا الأهداف المسطرة مس   .النتائج 
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ترط العلاقة بین التكالیف والنتائج (ترط العلاقة بین  ولإعطاء فائدة أكبر یتم اعتماد مؤشرات

س الكفاءة وهي مثل معدل تكالیف البرامج الت مقای طل علیها  ة لكل المجهودات والإنجازات) و درب

فاءته م هذه المؤشرات الموارد المستخدمة أو التكالیف، موظف  ورطها     1وعادة تقی

اس الأداء : الفرع الثاني   مؤشرات ق

ل عام ف اس الأداء تعرف على أش فاءة الكل أو  ننها بیناإن مؤشرات ق ة أداء  س فعال ق مي 

ل خطة أو هدف تم تحدیده وقبوله  ار في ش ة لمع النس ة أو نظام وذلك  في إطار الجزء من عمل

ةالإستر  ة الكل ة ،اتیج ذلك على انه فعال فاءة استخدام الموارد و ة و ، فمؤشرات الأداء هي وسیلة العمل

اس إلا أن الأ قف عند هذا الحد ،فهي أمر أكثرمق ار أن المؤشر هو  ر لا  اعت أكثر من مجرد تعقیدا 

عتبر وسیلة تسییر أكثر وأقل تعقیدا ،رقم من حیث الدلالة ع لمجموعة من المعلومات  إذ  ل تجم في ش

ة:   صها في العناصر التال ن تلخ م   تخضع للملاحظة لشمولها مجموعة من المقومات 

  وضع الأهداف * 

ام بها *  اس أثر الأنشطة التي تم الق   ق

  ملاحظة اتجاه النتائج * 

ة *  ة مستقبل م رؤ   تقد

ة*  ات الخارج   مقارنة النتائج مع المعط

  .مخططات الأعمال والنتائج المحققةد العلاقات القائمة على أساس سبب /أو أثر بین إعدا* 

                                                            
، :د/هاني عبد الرحمان - 1  7ص ،21ص  مرجع  ساب
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   : 1وتنقسم مؤشرات الأداء عدة أنواع

ة - 1 : وتعبر عن درجة تحقی الأهداف التي تسعى المنظمة  إلى الوصول إلیها مؤشرات الفعال

ة من التلا یبها الإدار والبیئةوقدرتها على خل درجة عال   2ؤم بین تر

حة الإنتاج المتا : تعبر عن مد القدرة على الاستخدام الأمثل لكافة عناصرمؤشرات الكفاءة - 2

ة أو الأهداف   3في تحقی الفاعل

ة - 3 ة مؤشرات الإنتاج ات المخرجات التي تنتجها المدخلات خلال فترة زمن م  : تعبر عن 

ة للخدمة أو النتائج المقدمة في منظور إرضاء : دةمؤشرات الجو  -4 تعبر عن المواصفات النوع

 ISO 9000متلقى الخدمات مثل مؤشر 

ةمؤشرات  -5 ات المستهلكین المختلفة: التنافس ة رغ س مد قدرة المؤسسة على تلب    ق

اس مستو مؤشرات الإنجاز -6     الإنجاز: تعمل عل ق

س درجة تحقی أو عدم تحقی الهدف مثل  مؤشرات النتائج: -7 مة المحققة وتق تعبر عن الق

اعة ،حصة السوق مؤشرات  ة المنتجات الم   بها عیب ...عدد القطع التي  ،م

ل نسب  مثل مؤشر:ساعات مؤشرات الوسائل:  -8 ة وتكون في الغالب في ش الإنتاج تهتم 

ة المستهلكة /الوحدات المنتجة اشرة /الوحدات المنتجة ، مؤشر: حجم المواد الأول   .العمل الم

                                                            
تب العري الحدیث ،ات الأعمالاقتصاد ،عبد السلام أبو قحف، -  1 ندرة ،الم  111ص  ،1993مصر، ،الإس

اس الاداء المتوازن ، ،د/هاني عبد الرحمان -  2 طاقة ق ة تطبی   8ص2009منهج

ر -  3 ا ت  ،تحلیل مؤشرات الكفاءة ،مصطفى  ط العري الكو  course 24/pdfc24-6معهد التخط
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ن ان تكو : مؤشرات البیئة -9 م ن المسیر من الحصول على معلومات حول بیئة العمل و ن تم

ةهذه المؤشرات قائمة على عوامل خ أسعار المواد الأول ة مثل   .معدلات الفائدة ،ارج

م الأداء في المؤسسةمطلب الثالثال طاقة الأداء المتوازن على تقی   : أثر 

طاقة الأداء المتوازن على أداء المؤسسة یجب أولا وضع برنامج لتطبی نظم  من أجل إبراز أثر 

اس الأداء المتو  ع العاملین الق ة للمنظمة واعلام جم م ثقافة مشتر ة  الأهدافازن من خلال تدع س الرئ

ما یجب  التي یجب ذا تحدید المؤشرات التي یتم  الاتفاقتنفیذها ، على تحدید العملاء وقطاعات السوق و

اس الأداء، ة  إهمالدون  بها ق النس  الأداءطاقة والقادة على استخدام  للمسیرنجانب التدرب خاصة 

طالمتوازن في  ة روح الولاء التخط ة للعمل وتنم عة الأداء والتحفیز وخل الدافع م ومتا  ،الانتماء و والتقی

طاقة الاداء المتوازن على المؤسسة ل التالي یبین أثر  ا  والش   ونشر ثقافة التكنولوج
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ل رقم  طاقة الأداء المتوازن على ال :08الش   مؤسسةیبین أثر 

  

  

                                                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، اس الأداء المتوازن في المؤسسات  المصدر: د هاني عبد الرحمان العمر طاقة ق ة تطبی  منهج
ة،   26 الصفحة ،2009جامعة الملك عبد العزز  السعود

  الخطوة الأولى
 رؤية المنظمة

  الخطوة الثانية
 تحديد الإستراتيجيات

  الخطوة الثالثة
  حديد العناصر الحرجة في النجاحت
 

  الخطوة الرابعة
 تحديد القياسات

  امسةالخطوة الخ
 العمل تحديد وتطوير خطة

  الخطوة السادسة
تحديد الأفعال التنفيذية

  الخطوة السابعة
 المتابعة والتقييم 

ب  ي يج ية الت داف الرئيس املين بالأه ع الع لام جمي *إع
  تنفيذها حتى تنجح الإستراتيجية 

ة  وازن وطريق ة الأداء المت اهيم بطاق رس مف ر وغ * نش
   اتطبيقه

ي  وازن ف ة الأداء المت تخدام بطاق ى اس ادة عل دريب الق * ت
  التخطيط والتقييم ومتابعة الأداء للعمل 

 

* مد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلوك وتدعيم 
 وتوضيح معايير السلوك

* تدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة لمجالات قياس الأداء 
 وأدواته ووسائله وأساليبه

  *تحفيز العاملين وخلق الدافعية على العمل
  *تحفيز العاملين على التعلم والابتكار في العمل 

  منظمة * تنمية روح الولاء والانتماء لل
 

*مساعدة الافراد على التكييف مع الظروف البيئية الخارجية 
  والداخلية للمنظمة 

م  ،في تحديد العملاء وقطاعات السوق * مساعدة العاملين ث
ن أن  ي يمك ب والت ذا الجان رات الأداء له د مؤش تم تحدي ي

  تتضمن :

 خدمة العملاء،خدمة عملاء جدد، حصة المنظمة من السوق
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ا عزز روح الجماعة في العمل وإظهار حیث استنتج ال طاقة الاداء المتوازن  حثون أن استخدام 

ما تساهم في تخفیف حجم الم ر العمل في المؤسسة ، ات دور العامل ومساهمته في التقدم وتطو سؤول

ا ة على عات الإدارة العل ات واتخاذ القرارات المناس ه من واج ل فرد فرصة لإنجاز ما عل  من، وإعطاء 

ل اهتما ان  عد أن  ات من تحقی أهدافها  ین الشر ا على الجانب المالي فقطاجل تم ، مها منص

ح  التالي أص ان مقتصر  الاهتمامو عد أن  عید والمد القصیر  ات على المد ال على أداء الشر

ة قصیرة ا الأداء المالي س الأداء في المد القصیر والرط بین الخطة السنو ق ین الذ  لاجل و

لة الاجل ،وتحقی فهم إدار  ات طو ط بین تنفیذ القرارات والاهداف  لأوجهأعم  الإستراتیج الترا

ة المحددة   1الإستراتیج

  لماليامن المنظور  الفرع الأول: الأثر

طة  ة المترا س المال ةحیث یتلخص الأداء من خلال المقای وأهم أهدافها هو المؤسسة  بإستراتیج

قاء و  ز ال س الاداء في السوق وتر ن تحدید هذه المؤشرات التي تق م ناء على تطلعات المساهین  النمو و

ة ز على الرح عات ومؤشرات تر   2على تطور نمو المب

س مد استغلال المؤسسة لأصولهامعدل دوران الاصول :  -1 عات، ق  المتاحة في تحقی مب

س في حالة انخفاضها شیر إلى استغلال أفضل للأصول المتاحة والع ة     حیث أن ارتفاع هذه النس

  

                                                            
عة إسماعیل -  1 ي إسماعیل ر ة، أثر ،الف ة دراسة میدان م الأداء المالي للمصارف السودان  طاقة الأداء المتوازن في تقو

ة الدر  ا، جامعة السودان، ل  9،  ص 2015سات العل

ة، دار المناهج للنشر والتوزع،  -  2 استخدام النسب المال ة  م الأدء في الوحدات الاقتصاد الاردن مجید الكرخي، تقی
   157، ص 2016
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ة عمعدل العائد على رأس المال :  -2 س الرح ق العلاقةمؤشر  حسب    :لى مستو المؤسسة و

  

ن زادة معدل العائد على رأس المال المستثمر بز  م ض التكالیفو عات أو تخف أو  ،ادة المب

  .خفض راس المال المستثمر

ة:  -3 ض التكالیف وتحسین الإنتاج ض  التكلفة عامل مهم جدا لاكتساب مؤشر تخف إن تخف

عطي نظرة على  قة  السنوات السا حق ارتفاع في الاراح وعند مقارنة التكالیف  ما  ة  میزة تنافس

ن اعتماد مؤ  م ما  ة صافي الرح المحقالتكالیف هل هي في ارتفاع أو في انخفاض     .شر نس

ة    ض التكالیف وتحسین الإنتاج ة وتحسین الأداء مع تخف   تنم

  : الثاني: الأثر من منظور العملاء الفرع

ل واضح حجم التعاملات مع العملاء وأعدادهم  ش س  س الأداء التي تع حیث یتم اعتماد مقای

ما ن اعتماد  م   یلي:  ومن منطل هذا المنظور 

معدل النمو لحصة في السوق ا - 1 ن التعبیر عنها  م : تمثل حجم نشا المؤسسة في السوق و

عات وهذا یدل على زاد حسب هذا المؤشر بـ: السنو للمب   ة الإیرادات و

  

ن ت  م عات، وعدد العملاءومن خلال هذا المؤشر  مة الإیرادات   ،حدید حجم المب   وق

  

  معدل دوران الأصول = صافي المبیعات /إجمالي الأصول

 معدل العائد على راس المال = صافي الربح / رأس المال المستثمر

 مبيعات السنة ن )/ مبيعات السنة ن -)1سنة (ن+معدل النمو السنوي للمبيعات  = (مبيعات ال
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ةالفرع الثالث: ا ات الداخل   : لأثر من منظور العمل

س نستخدم  م المنتج للعمیل وهنا نق ة تقد ة إلى غا ات والمراحل الداخل عة العمل هنا یتم تحلیل طب

ر منها  ة نذ ات الداخل اس العمل   عدد من المؤشرات لق

ل التاليمعدل دوران المخزون:   -1 الش حدد     :1و

  

لما ارتفعتوتشیر هذه النس ان ذلك  ة إلى عدد مرات تصرف المخزون لد المؤسسة و ة  النس

  .في صالح المؤسسة

فاءات العاملین والكشف  معدل الأداء الیومي للعامل -2 : وحساب هذا المعدل یهدف إلى معرفة 

ة :  العلاقة التال حسب هذا المؤشر  ل عامل و اس أداء  ذا ق   عن قدراتهم في وضائفهم و

ام السنةم   عدل الأداء الیومي للعامل = عدد الوحدات المنتجـــة / عدد أ

ة : -3 ن التحسین في الإنتاج م مة محددة من المدخلات و ة من المخرجات من ق هي أكبر نس

  حسابها 

ة،  ة= الكفاءة + الفعال مة المضافة المحققة من طرف المؤسسة الإنتاج اسها عن طر الق ن ق م   و

  

  

                                                            
المؤسسات المتوسطة، -  1 م الأداء المستدام  اس وتقی طاقة الأداء المتوازن في ق ة العل عروة محاد، دور  ة ل وم الإقتصاد

اس، والعلوم التجارة وعلوم التسییر،  117ص  سطیف، جامعة فرحات ع

معدل دوران المخزون = تكلفة المبيعات /متوسط المخزون
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مة المضافة للسنة (ن+                             مة المضافة للسنة ن  –) 1الق   الق
ة  =  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتحسن في الإنتاج

مة المضافة للسنة ن                                              الق
ع   : من منظور النمو والتعلمالفرع الرا

عد على قابیلة الأفراد للتطور والنمو في الإنتاج والخدمات والسعي غلى بناء نظم  ز على هذا ال یر

ص زمن الإنجاز وهناك عدة  ر منهامؤشمعالجة حدیثة للتقلیل من التكالیف وتقل عد نذ س هذا ال   : رات تق

ة معدل التأطیر -1 العلاقة التال ن حساب هذا المؤشر  م   : و

  العمال يمعدل التأطیر = عدد العمال(الإطارات والتقنیین )/ إجمال

ة: معدلات التوظیف - 2 العلاقة التال ه  ن حسا م   :1و

  الموظفین في السنة نعدد  –) 1عدد الموظفین في السنة (ن+                    
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمعدل التوظیف =   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  وظفین في السنة ن عدد الم                              
طاقة الأداء المتوازن وظهور أثر استخدامها الإیجابي على من أجل ومما سب و  نجاعة استخدام 

ون المؤسسة  اس الأداء فلابد أن  ة ومعرفة الوقت اللازم استخدام ق لوصول ل لإنجازلالأدوات المناس

ة (مستو تحقی الأهداف ) و ل اــــــمجموعة من المعاییر مثلذا فاعتماد ضل ــــــــإلى أداء أف فاءة اللفعال ـــــــــــــــ

ة المنتوج أو ال( حسن استخدام الموارد) و  ات وتوقعات العملاء)الجودة (مستو تلب ، خدمة،المتطل

ة مقسومة على قو  مة المضافة من قبل العمل ة ( الق والسلامة  ،مة العمل و رأس المال المستهلك)الإنتاج

المعاییر الصحة العامة وإجراءات السلامة(مد ا اس تتم وف خطوات وعم، 2في العمل ) لالتزام  ة الق ل

ة   :أساس
                                                            

، إدارة الجو  -  1 او  369ص  ،2006الاردن  1دار الشروق للنشر والتوزع ، دة في الخدماتقاسم نایف علوان المح

شرة المدخل لتحقی  ،جمال الدین محمد مرسي ‐ 2 ة للموارد ال ة،الإدارة الإستراتیج ة، میزة تنافس ندیرة  الدار الجامع الإس
  404ص  2006
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اس  - 1 ط لق ط الأهداف وتحدید المهمات  :الأداءالإعداد والتخط هذه المرحلة یتم من خلالها ض

  وحساب النتائج 

في - 2 م الاداء الوظ ات والمهام الخاصة وتحدید قنوات الإتصال تنظ : من خلال تعرف المسؤول

ل واضح  ش ة والقوانین  م   مع وضع اللوائح التنظ

ح  - 3 م المستمر وتصح ة الإنجاز مع التقی ف ه حول  الإرشاد والتوج في  ه الأداء الوظ توج

اس مد التقدم في العملالأخطاء والإنح   1رافات وق

ة الموظف وتحسین الأداءحیث ان تطبی ا قة سوف یؤد لا محال إلى زادة إنتاج    .لخطوات السا

س الأداء :04الجدول رقم  فات مقای فات تصن   یبین تصن

اس الوحدة  الوحدة المقاسة  المق   التعبیر عنه 
ة اتها  الفعال ط لمخرجات عمل ة إزاء المخرجات  المخرجات   قدرة المؤسسة على التخط الفعل

  ةالمخطط
ة إزاء المدخلات   المدخلات   قدرة المؤسسة على أداء المهام  الكفاءة الفعل

  المخططة
ح وإن معاییر   الجودة ل صح ش مسالة إنجاز وحدة العمل 

اجات العملاء   الصحة هنا تحدد حسب احت
عن إجمالي عدد الوحدات المنتجة 
ح من إجمالي عدد  ل صح ش

  الوحدات المنتجة
وإن جاز وحدة العمل في الوقت المحدد مسالة إن  التوقیت

اجات العملاء   معاییر التوقیت تحدد حسب احت
عدد الوحدات المنتجة في الوقت 
المحدد من إجمالي عدد الوحدات 

  المنتجة
ة   اجمالي المخرجات من المدخلات  حجم الموارد التي تستخدم في الإنتاج  الإنتاج

وة محاد ،المصدر:  طاقة الأداء ا عر م الأدور  اس وتقی المؤسسات المتوسطةلمتوازن في ق  ،داء المستدام 

ة  ة والعلوم التجار ة العلوم الإقتصاد اس ،وعلوم التسییرل   6ص  ،سطیف ،جامعة فرحات ع
                                                            

1  - ، اس ترد عامر محمد العطو م العالي نحو مش ،ع ادات التعل فياتجاهات ق م الاداء الوظ ة تقو مجلة  ،لات عمل
ة العدد  ة للعلوم الإدارة والإقتصاد  44، 2009العراق  2القادس
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   خلاصة الفصل   

طاقة الاداء المتوازن لا شك  داء المؤسسة وتعزز تموقعها في أنه یزد من تحسین أإن اعتماد 

ة أو عن اكساو السوق  انت داخل ادل المعلومات سواء  سبب سهولة ت ة وذلك  البیئة بها میزات تنافس

ة ل العوامل  عتمادالاالإضافة إلى  الخارج ة وهي تضمن  س غیر مال ة ومقای س مال على مقای

س  ة المؤسسة صورة الحاسمة في النجاح خاصة إذا تم اعتماد مؤشرات أداء فعالة تع وقد جیدة استراتیج

ا و  طاقة الأداء المتوازن قبولا عالم ح لاقت  ة أص م علم ونها تعتمد على مفاه أداة للتسییر  استخدامها 

اهراقت المؤ قوقد ح   . سسات التي استخدمتها نجاحا 

  

  

  

  



  
  
  
  
  
  

  :الفصل الثاني
اه برج دراسة  ة للم ة في الجزائر میدان

ج ر   بوعر
  

حث الأول:  ة الم خ اه لمحة تار ة للم   ADEعن مؤسسة الجزائر

اهالمطلب الأول:  ة للم مي لمؤسسة مؤسسة الجزائر ل التنظ   عرض اله

  عرض نشاط المؤسسةالمطلب الثاني: 

حث الثاني طاقة الأداء : الم اه من منظور  ة للم مؤسسة الجزائر م الأداء  تقی
  المتوازن 

طاقة الأداء المتوازن على مؤسسة : المطلب الأول دراسة وتطبی لنموذج 
اه ة للم   الجزائر
اهالمطلب الثاني:  ة للم طاقة الأداء المتوازن في مؤسسة الجزائر    نتائج تطبی 
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    :تمهید

اســـتخدام أســـالیب  م الأداء فـــي المؤسســـات  ـــاس وتقیـــ ـــة الق عـــد تطرقنـــا للفصـــل النظـــر وإبـــراز أهم

ــاس حدیثــة ســواء  طاقــة الأداء المتــوازن التــي هــي امتــداد أو  اســتخداموأدوات ق اســتخدام  ــادة أو  لوحــة الق

ـادة ومـن أجـل إسـقا هـذه الدراسـة النظرـة میـدا ـة ذات نسخة مطورة من لوحـة الق ا اخترنـا مؤسسـة عموم ن

ــار  اب التــي دفعتنــا لاخت ــاه وحــدة بــرج بــوعررج ومــن بــین الأســ ــة للم ع اقتصــاد تتمثــل فــي الجزائر طــا

ة  بهذه المؤسسة ـاه الصـالحة  الدراسة المیدان ة هذه المؤسسـة الحساسـة التـي تعمـل علـى تـوفیر الم هو أهم

أســعار معقولــة فهــذه المؤ  ــاةسســللشــرب للمــواطنین  مثــل عصــب الح ضــف علــى ذلــك  ،ة تعمــل فــي منتــوج 

ونهـــا تحتـــاج إلـــى أمـــوال ضـــخمة مـــن أجـــل تنفیـــذ  ل المـــالي  فهـــي تعـــاني مـــن عـــدة مشـــاكل خاصـــة المشـــ

انة مواردها ، هذا من جهة ومن جهة أخر  مـا  أن  سعیها الدائم إلى إرضاء عملائهـااستثماراتها أو ص  ،

المتغ اشرة  اتهـا هذه المؤسسة تتأثر  م ر عمل ـة فهـي دائمـا تحتـاج إلـى دراسـة وتطـو ـة والخارج یرات الداخل

ة من أجل تحسین الأداء   ة  وتحقی رضـا الزـائن  الذ یؤدالداخل ـون هـذا إلا  تحقی أهداف مال ولا 

یل هذه النقا وهذا ما توفر في    .طاقة الأداء المتوازن  استخدام أدوات تسییر  تلم 
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حثا ة  لم خ اه الأول: لمحة تار ة للم   ADEعن مؤسسة الجزائر

اه هي مؤسس ع صناعي و مؤسسة الجزائرة للم ة ذات طا ة وطن ة ة عموم الشخص تجار تتمتع 

ة و  محرّم  27المؤرخ في  101-01نشأت المؤسسة وفقا للمرسوم التنفیذ رقم  ،الاستقلال الماليالمعنو

ة، 2001أبرل سنة  21المواف  1422 الموارد المائ لّف  ة الوزر الم  ،توضع المؤسسة تحت وصا

عة إدارا إلى منطقة ا الاجتماعي في مدینة الجزائر، و وجد مقرّهو  اه وحدة برج بوعررج تا الجزائرة للم

  سطیف.

اه. ة للم مي لمؤسسة مؤسسة الجزائر ل التنظ   المطلب الأول: عرض اله

مؤسسةالفرع الأول اه ا : تعرف  ة للم   لجزائر

ة  2006في سنة  ة والصناع اه المنزل ة لتوزع الم ة من المؤسسة العموم ل الذمة العین تم تحو

اه  لت لها والتطهیر إلى الجزائرة للم ة المهامحیث أو   :  التال

امل التراب الوطني.       - 1 اه الشرب عبر  ة لم اسة الوطن   تنفیذ الس

ة إنتاج م تسییر - 2 ة عمل اكل القاعد اه الشرب ونقصان وتوزع ومعالجتها وتخزنها وتجدید اله

ات. عة لها وتنمیتها عبر مختلف البلد   التا

اه الموزعة.  - 3 ة الم ة نوع   مراق

اسة تلّف - 4 اه الشّرب  المؤسّسة في إطار السّ ة لم اسة الوطن ضمان تنفیذ السّ ة,  ة للتنم الوطنّ

امل التراب اه الشّرب و ني من خلال التكفّل بنشاطات تالوط على  ات إنتاج م ةسییر عمل اه الصناع  الم

اكلومعالجتها وتخزنها وجرّها وتوزعها و  نقلهاو  ذا تجدید اله د بها و عة لها وتنمیتها التزو ة التا  .القاعد

ة المؤسّسة تلّف و المهام الآت  :بهذه الصفة عن طر التفوض 

ة نوعّة - 4 اه الموزعة مراق  .الم
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اه, لاسّما عن طر - 5 ل عمل یهدف إلى اقتصاد الم ادرة   :الم

ل و  ــــ ات التّحو ة ش   .التّوزعتحسین فعال

اه ـــ لّ تقنّة للمحافظة على الم   .إدخال 

افحة تبذیر  ـــ ة و م ن والتر ر عملّات الإعلام والتكو اه بتطو سالم  .اتجاه المستعملین الحس

اه ـــ ة لنشر ثقافة اقتصاد الم ة الترو ة مع المصالح العموم ر برامج دراس  .تصو

ط لبرامج الاستثمار - 6 ة و  التخط  .تنفیذهاالمتعدّد السّنوات و السّنو

ات المسیرة من طرف المنشأة:  ة:البلد  تمارس المؤسسة نشاطها عبر المراكز التال

ة الجزائرالمجال الجغرافي:   اه وحدة برج بوعررج وسط مدینة برج تقع المؤسسة العموم ة للم

سى، صندوق برد رقم  برج بوعررج، وتشغل وحدة برج بوعررج  252بوعررج في شارع رماش ع

اه  ما یلي: 405الجزائرة للم   عاملا موزعا 

 

    .ة برج بوعررج ة تكستار.  بلد   بلد

 .ة مجانة ة برج الغدیر  بلد    بلد

 .ة ة الحماد ة العناصر  بلد   بلد

 .ة حسناوة مور  بلد ة بل   بلد

 . ة رأس الواد لاسة  بلد ة غ   بلد

 .ة عین تاسرة ة بئر قاصد علي  بلد   بلد

 .ة عین تاغروت ة خلیل.  بلد  بلد

 ارك ة سید أم   بلد
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  .رج بوعررجیوضح نسب توزع العمال في وحدة ب :05جدول رقم 

ان ة  إطارات  معمال التح  عمال التنفیذ  الب   المجموع  إطارات سام

  405  10  102  118  175  عدد العمال

ة   % 100  % 02  % 25  % 30 % 43  النسب المؤو

ة للمؤسسة. بناءالمصدر:    على الوثائ الداخل

  .2020إنجازات 

ة حصیلة الإنتاج و  ع إلى غا نت المؤسسة من إنتاج :31/03/2020التوز  لقد تم

ة:  - اه السطح   3م2823 000الم

ة: - اه الجوف  3م 2637 000الم

   3م  5460 000: المجموع   

   3م 5176 000: التوزـــــــع  

 :ح التسرات ح تسرات  حصیلة تصل اع الماء.للقد قامت المؤسسة بتصل  ض

  تدخل 19قناة الجر:  -

ة التوزع: -   تدخل 388ش

ة: - ات الفرد  تدخل 293التوص

  تدخل 700المجموع:   -

 انة لمح ات: طات الضخ و حصیلة الص  05لقد قامت المؤسسة بإعادة تجهیز التنقی

ات و  انة  02تقن معدات جدیدة، ص صفة دورة 16تنقیب،  31محطة ضخ   محطة ضخ، إعادة الضخ 

  ة:تطهیر و خزان،  68المؤسسة بتجییر لقد قامت  تجییر الخزانات و المجمعات المائ

ة المسیرة من افة الخزانات و   طرفها.المجمعات المائ
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 :اه الموزعة ة الم مة السی مراق قا لتعل ة، و تطب الخاصة د معالي وزر الموارد المائ

ات تو  ل ش ات مقر الدوائربتحو اه للبلد ة في الثلاثي الثاني من زع الم ة الحماد ز بلد ل مر ، تم تحو

ة حسناوة في الثلاثي الثالث لسنة 2014سنة  ز بلد ل مر  .2017، وتم تحو

ات و عوائ التسییر:الص    عو

اه وخاصة:  - ات المسیرة من طرف الجزائرة للم ة عبر معظم البلد نقص في الموارد المائ

مور، بئر قاصد علي، عین تسرة.  العناصر، بل

ات التوزع. -  نقص مخططات ش

ة من الحدید المغلف و وجود إ - ات صالات فرد قا لتوص الرصاص تستدعي التجدید ط

 OMSة للصحة المنظمة العالم

اه الصالحة للشرب   - اه المستعملة تصب فوق قنوات جر الم وجود قنوات صرف الم

 وخاصة في:

  ل برج الغدیر ذات قطر مور 400قناة تحو  ملم ، وعلى  مستو واد بل

 ع لشبور ة مجانة فوق من اه ببلد  قناة صرف الم

ة التي تستدعي التجدید حیث أثبتت  - لاست هذه المادة نقا ضعف عض القنوات ال

 ثیرة على مستو نقا الإلتحام.

 قنوات الأمیونت مع مستلزماتها. -

ة التوزع خاصة  - اه تؤثر في السیر الحسن لعمل ة توزع الم وجود نقا سوداء لش

اء لمدینة برج بوعررج:  العمارات و الأح

  ن 750حي ن 480حي  - مس  مس

  ن 100حي  مس
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 130/140 ن الحي الشم  اليمس

 حي العرش قرة العناصر 

ة التوزع. - ا في عمل ة للمدینة یؤثر سل ة الشرق ز الخزانات في الناح  تم

ة ردیئة تستدعي التجدید pehdعض القنوات المنجزة من مادة  -   ذات نوع

  : يبين الهيكل التنظيمي للجزائرية للمياه وحدة برج بوعريريج09الشكل رقم 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

ة للمؤسسةالمصدر: بناء عل   ى الوثائ الداخل

غروت مركز برج الغديرمركز رأس  الوادي مركز برج بوعريريج  مركز عين 
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مي للمؤسسة وتحلیله الفرع الثاني ل التنظ   :  اله

غیرها من المؤسسات عدة مصالح ما یليلكل مصلحة مهام ووظائف و و  لهذه المؤسسة    :تتمثل ف

مي  مدیر الوحدة: .1 لي التنظ هو المسؤول والمسیر للمؤسسة نجده على رأس المخطط اله

ام في إتخاذ القرارات و لذ له الح للمؤسسة وا الق نته  سلطة التي م إصدار الأوامر ومن مهامه التمتع 

املة لتحقی الأهداف اته   .مسؤول

من دورها  الأمانة: .2 ة للمؤسسة و  ة والخارج ط بین المسؤول و المصالح الداخل و هي الوس

ال هواتف المدیر ولها ذلك استق ال الزوار و  .دور فعال في حفظ أسرار المهنة في تسجیل الرسائل  واستق

اب المدیر حیث أعطى له المدیر  مساعد المدیر: .3 وهو المسؤول والمسیر للمؤسسة في حالة غ

ه ومن مهامه ا ة التامة في أخد القرارات والإمضاء أثناء غ  :الصلاح

  ح. لالمصاالتعامل مع الدوائر و  -

عة الملفات المطروحة على مست - عة و و المدیر من حیث المتا   التوجه.متا

 .تسطیر الأهداف للمراكز -

الأمن و  .4 لف  لأمن وعن أعوان الأمن وهو المسؤول عن توفیر ا حفظ الذمم:المساعد الم

ة من معدات و  المحافظة علىوالحراس و  صل ما هو ملك للشر ل ممتلكاتها  فة عامة تجهیزات أ 

ة و  ةلتوفیر الظروف الأمن  .شر الوقا

ال .5 لف  صفتها الواجهة لح تعتبر من أهم المصا منازعات:المساعد الم الموجودة لد المؤسسة 

لي م اله ة المؤسسة سواء مع الزائن أو المتعاملین هما التنظ ة التي تضمن هی  . القانون
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ل المصال حیث  و  حما أن المصلحة تعتبر همزة وصل بین  تقوم بدراسة ملفات دیون الزائن 

ل ملف على  ة وضتكون دراسة  ة عن طر إعذارهحد ومن ثم إستدعاء الزون لتسو صفة ود  ،عیته 

لات و  ط ، و ما أن المؤسسة تقدم تسه التقس ستجیب الزون هذا عن طر الدفع  أو لم  للاستدعاءإذا لم 

ه اشرة إلى القضاء للفصل ف حال م   .یتم التوصل إلى نتیجة فإن الملف 

ة الإتصالات .6 النشر و ساسي في المؤسسة فهي تقهي العنصر الأو  :خل التوزع والإعلان وم 

الجرائد و ذلك عو  الإعلام المسب للمواطن أثناء وجود خلل ن طر وسائل الإعلام  الإذاعة...إلخ وذلك 

  :ومن مهامها قطع الماء مثلا،

ة بین مختلف المصال - ف   الخارجيو الداخلي و على المست حمهمتها تنسی وظ

ة للعمال إعطاء دینام - النس   ة للمردود العملي 

ة و  - ة التوع عمل ام  ة هذا المورد على مختلف الأصعدةالق أهم  التحسین 

س المخبر: .7 ة و  رئ مراق قوم  الصحة حیث  ة  م المؤذ اه للتأكد من سلامتها من الجراث تحلیل الم

اه صالحة  صال م اه و  للشرب للمواطنو ذلك من أجل إ ة الم ة نوع ات من المراق موزعة عبر الش

ار و  ة ، الخزاناتالأ   . فهناك ـ مخبر التحالیل الفیزائ

ة - ائ م     مخبر التحالیل الك

 .مخبر التحالیل المعادن -

ة و  .8 شر ن:دائرة الموارد ال  :الاتيهي وهذه المصلحة تضم أرعة مصالح و  التكو
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عة المسار ة الأولى التي یتصل بها العامل و : هي المصلحمصلحة المستخدمین - متا تقوم 

في لكل عمال المؤسسة من دخولهم إلى غ ة التقاعد و الوظ ومن الوثائ التي تنجز  ،الحفا على حقوقهما

قة سند عطلةعلى مستو هاته الم ر: نموذج وث قة  ،صلحة نذ قة ممارسة المهنة، نموذج وث نموذج وث

قة طلب  ،تنصیبمحضر  قة شهادة عمل، نموذج وث  .جازةإنموذج وث

شف الرواتب لكل عمال المؤسسة مصلحة الأجور: -  .وهي التي تقوم بإعداد الأجور شهرا و

ة وطب العمل: - عة مسار العمال الصحي مصلحة الوقا متا  .وهي المصلحة الخاصة 

ن: - ن  مصلحة التكو ون هذا التكو ن العمال في مجال عملهم و وهي المسؤولة على تكو

ل عامل وهنا ار على  ن مهاإج زن للتكو   :ك مر

 التقنیین ن بتیز وزو: خاص  ز التكو   مر

 الإدارین قسنطینة: خاص  ن  ز التكو   مر

ن شرة والتكو   : ومن مهام دائرة الموارد ال

 عة للوحدة و التنس   ؛الأخر  المصالححتى ی بین المراكز التا

 نهم ة العمال وتكو   .ترق

  ة؛   -الحرص على الفحوصات الطب

 ور العمالأج تحدید.  

 دراسة ملفات التوظیف.  
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 مناصب العمل تحدید.  

ة:. 9 ستلزم وجود دائرة تجارة  الدائرة التجار ع تجار و صناعي فإنه  ما أن المؤسسة تحمل طا

عة الم متا ما تقوم  ة والتجارة في المدیرة  مراسلات لفات و تشرف على الشؤون الإقتصاد

  : مستهلكي الماء ومن مهامها

اا - المقابللق ع الماء  ة ب عمل  .م 

ةوضع  -  .للمؤسسة إستراتیج

  وتضم الدائرة التجارة أرعة مصالح تتمثل في:

حیث تسهل لها  الآليهذه المصلحة محل الدراسة مجهزة بوسائل الإعلام  مصلحة الفوترة:  -أ

ة الفوترة التي تتم على مستواها حسب المواعید المحددة لكل ثنائي أو ثالثي؛  عمل

ة: مصل  -ب ة و حة التغط عة دیون المؤسسة للمستهلكین الذین لم یتم وهي التي تقوم بتغط متا

 تسدید فواتیرهم

ار المستهلكین:  -ج ا مصلحة  ل المطاعم أت والمؤسسات والإدارات ومحلات و وهي الشر  

ستهلك الماء و  ةما هو تجار    .تكون المواعید المحددة فیها ثنائ

ائن:  -د لزون وتضع علاقة بین ي المصلحة الأولى التي تستقبل اهو  مصلحة عالقات الز

اجات الزائن و الزون وتالمؤسسة و  ال إحت  . معاجلتهاقوم بإستق
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ة:.10 انة ومعاجلة و وهي المشرفة  الدائرة التقن اه والص ة توزع الم ة عمل عة إمتداد على مراق متا

ة لإ ان مخططات ب اه وتجسیدها  ات الم ة لنشا المؤسسة و عطاء صورة تقش ل ما ن السهر على 

ه ال ما لها ثلاث مصالح و طل  : هيعمل التقین 

 :ار مصلحة الإستغلال اه الآ   .أ إستغلال م

  :ع ة؛ مصلحة الإنتاج و التوز طرقة تقن اه و تسیرها    أ إنتاج و توزع الم

 : انة انة  مصلحة الص المنشأة من عتاد و أ ص   ت؛مستلزمال ما هو خاص 

ة و  .11 ة:دائرة المحاس  : وتضم مصلحتین وهما المال

 :ة معاجلة  مصلحة المحاس عتقوم هذه المصلحة  ات  جم ةالعمل انات وإظ المحاسب افة الب هار 

ة للمؤسسةإ تحلیل النتائج و والمعلومات و  ة السنو   عداد المیزان

 :ة ةتتكفل بإدارة الشؤون  مصلحة المال ات و  المال النفقات لمعرفة و  الإیراداتة مراقبإصدار الش

ةوضعیتها    .المال

  : تضمو  دائرة الإدارة و الوسائل: .12

 (ل م وسائل فهي مسؤولة عن المواد و  :مصلحة الوسائل العامة  (التمو اللوازم وتقوم بتقد

ةإستثمارها في س ة لد الهیئات القضائ   .جلات رسم

  ة:مصلحة الإدارة و ل ما تحتاجه و داأ أن هذه الإ العلاقات الخارج شراء  ذلك بإبرام رة تقوم 

هصفقات و  ل ما تجل ز ممثل ، هي تشرف على توزع  ل مر عة لها یوجد في   للإداراتففي الفروع التا
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ز  أرعة مراكزتتفرع مدیرة الوحدة إلى ، للتعامل معها زبرج بوعررجهي: مر ز ،رأس الواد ، مر  مر

زالغدیر   عین تاغروت. ، مر

  الثاني: عرض نشاط المؤسسة  المطلب

م خدمة للمواطنین  ،تنشط المؤسسة في مجال توفیر الماء الصالح للشرب     فهي تساهم في تقد

ن تجسید نشاطها م ما یلي: و   ف

ةالتسییر الداخلي   -1 ناء الإستراتیج ع تجار و صناعي :  و ارها تحمل طا اعت تقوم المؤسسة 

ستلزم وجود عدة مصالح  الإشراف على التسییر الداخلي للمؤسسة وافإنه  لإشراف  على الشؤون تقوم 

عة الملفات و  ة والتجارة ومتا ة للمؤسسة مراسلات مستهلكي الماء وتعمل الاقتصاد   .وضع إستراتیج

ل ما تحتاجه  : الشراء -2 شراء  ام بنشاطها من مواد أو تقوم المؤسسة  ة تستخدمها من أجل الق ل

الدخول في صفقات أو اتفاقفي الطهیر  انة حیث تتعاقد مع موردین سواء  ات أو مواد  تستعملها في الص

ار على أ تم الإخ   ساس السعر والجودة حسب الحاجة و

ع -3 ة ثم تقوم  تقوم المؤسسة :الإنتاج والتوز ة أو سطح اه جوف انت الم اه سواء  بإنتاج الم

ة طرقة تقن اه و تسیرها  انا تقف المؤسسة ،بتوزع الم ات خاصة في أوقات الجفاف وفي  وأح أمام تحد

ثرة على الماء  ة مصلحة الإنتاج والتوزع. وتشرف على هذهفصل الصیف الذ یزداد الطلب    العمل

  

  

  



  ة في الجزائرية للمياه برج بوعريريجميدانيدراسة  ================الفصل التطبيقي
 

56 
 

    

طاقة  اه من منظور  ة للم مؤسسة الجزائر م الأداء  حث الثاني: تقی الم

  الأداء المتوازن 

ة المؤسس    ة لرؤ ة في مستو تطلعات النس ة وإستراتیجیتها فهي تسعى إلى توفیر خدمة عموم

نها  ة تم اسب مال الخدمات التي تقدمها المؤسسة مع تحقی م سب ثقتهم ورضاهم  المواطنین من أجل 

ة التطور  امن  توسعة استثماراته ة في ظل مواك ة الاقتصاد ح مؤسسة رائدة تساهم في تحقی التنم وتص

م والتسییر جي التكنولو    والتوجه نحو الحداثة في مجال الإنتاج والتنظ

ا ناء على ما تم تناوله في الفصل النظر سنقوم بتحدید مؤشرات ق طاقة و استخدام  س الأداء 

اه وابراز واسقاطه علىالأداء المتوازن    مد نجاعتها في التسییر   مؤسسة الجزائرة للم

اه المطلب الأول: دراسة وتطبی لن ة للم طاقة الأداء المتوازن على مؤسسة الجزائر   موذج 

ار المؤشرات عض مؤشرات فقط  نأخذمن أجل اختصار الدراسة  على سبیل المثال لأن عمیلة اخت

اتها من  ان ل مواردها وإم حصر  ة للمؤسسة وذلك  س تتطلب تحدید دقی للأهداف الإستراتیج والمقای

ات والنقائص والعراقیل التي تقف جهة ومن جهة أخر الإلمام  الصعو حائلا أمام تحقی أهداف التام 

عض المؤ نقوم حیث  ،المؤسسة ات المتحصل علیها من  شراتحساب  بناء على المعلومات والمعط

ة للمؤسسة  طاقة والتي تظهر الوثائ الداخل عاد    المتوازن  الأداءأ

ة للم  :الفرع الأول   نظور الماليالنس

جد -1  ر اه برج بوعر ة للم ة في مؤسسة الجزائر   راسة الأصول الغیر جار
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ة الأصول المقفلة في  ة  31/12/2020بتفحص میزان شیر إلى التثبیتات المعنو نجد أنه 

متها للسنة  ة وصافي ق ذلك إلى التثبیتات العین قها و والاهتلاكات والصافي للسنة والصافي للسنة التي تس

ما یوضحه الجدول التالي:  والسنة التي قبل   ها 

ة الأصول ( : یبن06جدول رقم    31/12/2020المقفلة في  )bilan actifالمیزان

  N-1صافي  Nصافي  Nإهتلاكات  N إجمالي  الأصول
ة   أصول غ جار

فارق الإقتناء المنتوج 

  الإیجابيالسلبي و 

        

ة   485,71 42  621,05 166  272,54 47 213893.59  تثبیتات معنو

ةت   097,14 293 114  757,87 736 104  391,98 975 267  149,85 712 372  ثبیتات عین

  1597,60 215  1597,60 215    1597,60 215  أراضي

  798,13 57510  798,13 57510    798,13 57510  بناءات

ة اخر    913,96 494 289  754,12 049 313    754,12 049 313  تثبیتات عین

ازها تثبیتات           ممنوح إمت

ة خارج الخدمة           تثبیتات عین

ة  1082401.75  1082401.75    1082401.75  التثبیتات المال

ة المؤجلة ب   67265132.48  79588193.16    79588193.16  التثبیتات الضر

ة   182683117.08  185573973.83  268022664.52  453596638.35  مجموع الأصول الغیر جار

ة للمؤسسةعلى الوثائ  بناءالمصدر:    الداخل

ة نلاحظ  - ة الأصول من خلال المیزان تقدر بــــ  2020لسنة  غیر جارةالصاف

قة ( 185573973.83 والسبب یرجع )، 182683117.08(  )2019وهي أكبر منها في السنة السا

متها بین السنتین،  ون البناءات والأراضي لم تتغیر ق ة أخر  مإلى زادة تثبیتات عین ن حیث 
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طاقة  م  ار هذا المؤشر للمقارنة بین مختلف السنوات واعتماده في تصم المتوازن بناء  الأداءللمؤسسة اخت

ة التي تنتهجها المؤسسة  حث  غیر سواء برفع أصولهاعلى الإستراتیج ان هدفها التوسعة وال الجارة إذا 

ة إنتاجمصادر عن  س ة أو التقلیل منها في الحالة الع   إضاف

عات على إجمالي الأصول و  عدل دوران الأصولم -2 قسمة صافي المب ه    نحصل عل

ة المؤسسة لثلاث سنوات الأخیرة (  )2020-2019-2018من خلال دراسة میزان

ما یوضحه  عات وإجمالي الأصول وحساب معدل دوران الأصول  ل من المب سنوضح 

  الجدول التالي:

  الأصولیبین معدل دوران  : 07 جدول رقم

  2020  2019  2018  السنة

عات   415888756.77  412411123.85  302861995.41  المب

  880411832.2  626180150.39  388577352.68   الأصولإجمالي 

  %47 %65  %77  المعدل

ات المؤسسة (                )2020و2019و2018المصدر: میزان

عات لكن النلاحظ أن هناك تناقص لمعدل دوران الأصول من سنة لأخر  رغم من زادة حجم المب

  وأمام الزادة المعتبرة في إجمالي الأصول أد إلى تناقص لمعدل دوران الأصول.
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  : من منظور العملاء الثانيالفرع 

عات  -1    :%معدل النمو السنو للمب

عات السنة (ن+ عات = مب عات السنة-)1معدل النمو السنو للمب عات السنة ن/مب   مب

عات للمؤسسة  ما سنوضح ات لنفس السنوات تطور رقم المب   دائما من خلال نفس المیزان

عات :08 جدول رقم                  یبین تطور حجم المب

  2020  2019  2018  السنة

عات   415888756.77  412411123.85  302861995.41  المب

  %0.84 %36  ــــ  المعدل

المؤسسة  عات  شنلاحظ أن معدل المب بیر جدا في سنة انخفض  عطي  2020ل  وهذا المؤشر 

ح الوضعللمؤسسة تنبیها للدر  من الخلل وتصح   .اسة أین 

العملاء -2 اس هذا المعدل عن طر عدد العملاء الحالیین وعدد درجة الاحتفاظ  ن ق م  :

 العملاء الجدد وعدد العملاء المرتقبین

ل مستمر ش العملاء  س قدرتها على زادة عدد العملاء الجدد  قاس معدل احتفا المؤسسة  ع و

اس هذا الجانب عن طر عدد العملاء الموجودین، عدد العملاء الجدد، عدد العملاء  ن ق م حیث 

ما یوضحه الجدول   المتوقعین 
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المؤسسة  :09جدول رقم   العملاء    یبین تطور درجة الاحتفا 

  2020  2019  2018  السنة

  187  142  104  عدد العملاء

  %31.69 %36.53  ــــ  %المعدل

العملاء انخفضت نلاحظ  ة أن درجة الاحتفا  ون المؤسسة عموم ة قلیلة وهذا راجع إلى أن  بنس

لا معدل طفیف أو ینخفض قل معدل ثابت یرتفع  ون  العملاء    ودرجة الاحتفا 

ةالفرع الث ات الداخل   الث: من منظور العمل

ن تشمل تحلیل الأداء ومعر   م صل إلى العملاء حیث  أخذها المنتج ل عة ومراحل التي  فة طب

ة حساب معدل التحسن في الإنتاج تفي    . حساب معدل دوران المخزون ومعدل أداء العامل في الیوم وسن

ة  اسها معدل التحسن في الإنتاج ن ق م : وهي تمثل عامل نجاح المؤسسة والزادة في أراحها و

مة ا    :لمضافة المحققة وتحسب بـعن طر الق

مة المضافة للسنة(ن+ ة=الق مة المضافة للسنة –) 1التحسن في الإنتاج مة المضافة للسنةن / الق   ن      الق

ات المؤسسة مة المضافة لنفس سنوات الدراسة ( في تغیر هناك من خلال میزان -2018الق

ة )2019-2020 حساب معدل التحسین في الإنتاج مة المضافة والجدول  وسوف نقوم  إنطلاقا من الق

  التالي یوضح ذلك:
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مة المضافة  :10 جدول رقم             یبین تطور الق

  2020  2019  2018  السنة

مة المضافة   296214574.50  297783926.50  207120845.33   الق

  %0.52- %43.77  ــــ  %المعدل

ة نلاحظ أن یحساب معدل التحس ة سة تعاني المؤسن في الإنتاج ل التحسین في الإنتاج من مش

اب ص الأس جب علیها تشخ ة، حیث نلاحظ زادة في المشترات  و ومعالجتها قبل تفاقم الوضع

جب على المؤسسة دراسة مشتراتها  2019و  2020مقارنة بین سنتي  )60المستهلكة (حـــــساب  و

ة   عقلان

ع    : من منظور التعلم والنموالفرع الرا

ر المستمر للإنتاج ع ة الأفراد داخل المؤسسة على التطو س قابل ع د هذا المنظور مهم جدا فهو 

ض ا ة  ،لتكالیف والتقلیل في زمن الإنتاجوسعیهم دائما لتخف ر مهارتهم المهن ة لتطو ما لهم قابیل

ن اعتمادها لدراسة هذا المنظور منها معدل التوظیف م رة وهناك عدة مؤشرات  ومعدل استعمال  والف

هراءالموارد المال حساب مؤشرن فقط حسب هذا  ،ة ومعدل استهلاك الطاقة ( غاز ...) وسوف نقوم 

  المنظور 

شر وتأطیره لتحقی معدل التأطـــــــیر:  -1 حیث أن المؤسسة تعمل على استغلال موردها ال

حسب بـ    أهدافها و

  عدد الإطارات /عدد العمال أطیر =معدل الت
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شرة وذلك  ة یجب علیها التعامل الأمثل مع مواردها ال من أجل إكتساب المؤسسة لمیزة تنافس

ه حسب الجدول أدناه:  ن حسا م    بتحسین مؤشرات التأطیر بها و

           في المؤسسة  التأطیریبین معدل  :11 جدول رقم 

  2020  2019  2018  السنة

  112  112  112  عدد الإطارات  

  293 293  293  عمال إجمالي ال

  %38.22  %38.22 %38.22  المعدل 

  المصدر: من الوثاق المتحصل علیها من المؤسسة 

ساو  نلاحظ ون المؤسسة لم  % 38.22أن معدل التأطیر  ة مقبولة جدا ومعدلها ثابت  وهي نس

ة توظیف خلال سنوات محل الدراسة  عمل ة تتمثل في عوامل ستقم  اب خارج سبب راجع إلى أس ة  اس

ارتفاع الأجور وانخفاض هامش الرح. ة  اب داخل   انخفاض أسعار النفط مثلا وأس

اه  ة للم طاقة الأداء المتوازن في مؤسسة الجزائر   المطلب الثاني: نتائج تطبی 

طاقة الأداء المتوازن هو تحقی الأهداف التي سطرتها مؤسسة الجزائرة  إن الهدف من استخدام 

اه وال ة للم امل التكالیف وتحقی أراح أما الهدف الثاني وهو  تلب ة  متمثلة في الهدف المالي وهو تغط

ات المتعلقة  سب رضاهم خاصة أمام التحد ات المتزایدة للماء من طرف المواطنین  والسعي على  الحاج

اه وفي ظل ظروف الجفاف، عاد  بنقص منسوب الم عد من ا ل  ة  طاقة الاداء ومن خلال إبراز أهم

أداة  ة أكبر واستخدامها  اه اعتماد هذا النموذج من اجل تحقی فعال ن لمؤسسة الجزائرة للم م المتوازن 

ة المعروفة التي  ة التسییر سو الاسالیب التقلید المؤسسة أداة لمراق ة والتسییر علما أنه لا توجد  للمراق

ةة انطلاقا من المیزانتعتمد على النسب المال   .ات السنو
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طاقة الأداء  عاد  اه سوف نستعرض ونسقط أ ة لمؤسسة الجزائرة للم ومن خلال الدراسة المیدان

ما   یلي:  المتوازن 

عد المالي -1   :ال

ة التكالیف الضخمة الناتجة عن أعمال    عتبر الهدف الأساسي للمؤسسة والمتمثل أساسا في تغط

ع  ذا توس انة و ضف على ذلك أجور الموظفین وفي  ظل الطلب المتزاید للماء،في  الاستثماراتالص

مة من  حتاج إلى قدرة تسییرة مح ل هذا  بیر لد المواطنیین في تسدید فواتیرهم  المقابل هناك عزوف 

ة وزادة معدل دوران الأصول ومعدل العائد على رأس  أجل تحقی هذا الهدف الإستراتیجي وتحقی الرح

مثل التحد لهذه المؤسسةالمال  المستثم عد هو الذ  ة وهذا ال ض التكالیف وتحسین الإنتاج      ر وتخف

طرة : عد العملاء -2 التالي فهي مس عة نشاطها و م طب ح اه تحتكر السوق  إن الجزائرة للم

  على السوق 

ة -3 ات الداخل عة المنتج (الم: عد العمل م طب ح ة لسرعة دوران المخزون ف اء) واحتكار النس

ا لكن عند رطه  ما أن معدل الأداء الیومي للعامل مقبول داخل المؤسسة لهذا النشا فهذا المعدل مرتفع ،

عاد أخر فی اه أ ن والتدرب  جب على مؤسسة  الجزائرة للم   السعي إلى رفع هذا المعدل من خلال التكو

المؤسس: عد التعلم والنمو -4 ة من الإطارات والتقنیین فمعدل التأطیر مرتفع  ة حیث تضم نخ

ة ( من أجل  منخفضة)، أما معدلات التوظیف فهي %27.65سعون إلى رفع الأداء وتحقی الفاعل

ة التوظیف العقلاني خاصة في هذه  مجابهة الزادة في التكالیف، ه فالمؤسسة انتهجت استراتیج وعل

سالمرحلة الحرجة التي تمر بها ا لاد والعالم  ورونال بیرة  ،بب جائحة  الغ  حیث أن الأجور تستنزف م

شر في  من إیرادات المؤسسة، ة المورد ال سب رضا العاملین لدیها نظرا لأهم لكن المؤسسة تسعى إلى 

  تحقی الأهداف وتحسین الأداء 
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  خلاصة الفصل:

ة       اه من خلال الدراسة المیدان نا من التعرف مؤسسة الجزائرة للم أكثر على هذه المؤسسة تم

ع  ة في التسییر  الاقتصادذات الطا اقي المؤسسات الجزائرة على الطرق التقلید والتجار حیث تعتمد 

اشر  ل م ش ة التي تؤثر  س غیر المال ة في التسییر دون مراعاة المقای س المال یز على المقای التر وذلك 

ه أسالیب على طاقة الأداء المتوازن التي تهتم  أداء المؤسسة وهذا النقص تلب التسییر الحدیثة على غرار 

ن لهذه المؤسسة  م ة والرط بینها ،حیث أنه  ة وغیر المال س المال طاقة الأداء  استخدامبدراسة المقای

ل نقا قوتها  ل مواردها و عد إجراء دراسة شاملة حول المؤسسة وحضر  أداة للتسییر وهذا  المتوازن 

ات التي تواجهها ومعرفة  ة ونقا ضعفها ومن ثم رسم الأهداف الإل النقائص والعراقیل والصعو ستراتیج

طاقة الأداء المتوازن التي المراد  م  س والمؤشرات التي تعتمد علیها في تصم ار المقای قها ثم اخت تحق

ن من تحدید الإختلالات والنقائص في الوقت المحدد وصح سر العمل وتم قها  حهاتسهل وت   بتحق

ه، والتعرف على  مي ونشاطها والى ما تهدف إل لها التنظ المؤسسة ومعرفة ه إلى التعرف 

ما تم التطرق إلى عرض الأصول الغیر الجارة ومعالجتها  المشاكل التي تواجهها هذه المؤسسة،

الرغم من أن هذه الم ن القول انه  م ا وف النظام المحاسبي المالي و ة قي محاسب انة قو ؤسسة لها م

ن القول أن هذا التحول  م ما  عد جزئي،  قها للنظام المحاسبي المالي  الاقتصاد الوطني إلا أن تطب

مها ومعالجتها حسب النظام المحاسبي المالي. ان تحول في طرقة تقی ات أكثر مما    للحسا

  

  

  



  
  
  
  
  

  
  مـــةخــاتـــال
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عـرف بلوحـة  ة أو مـا  طاقة الأداء بین التقلید رة التي تتمحور حول إبراز تطور  وفي ختام هذه المذ

طاقــة الأداء المتــوازن والتــي تعتبــر امتــداد للأولــى مــع إظهــار  طاقــة الأداء الحدیثــة التــي تعــرف ب ــادة و الق

المؤسسة خاصة الأثر المالي حیث تعتبر هذه الأ م الأداء  خیرة من بین الأدوات المسـتخدمة أثرها على تقی

لـوغ أهـدافها، ح اختلالاتهـا و ـه المؤسسـات لتصـح ـة التسـییر وتوج  مـا: وقـد تـم الانطـلاق مـن مبـدأ في مراق

ــن إنجــازه م اســه  ــن ق ــة الأداء  ،م حــث مــن خــلال إبــراز أهم حیــث تــم التفصــیل فــي الجانــب النظــر لل

مــه والأدوات والأســالیب المســتخد اســه وتقی ــة مــن وق ــة التســییر  بدا ــذا مراحــل أدوات مراق ــاس و مة فــي الق

ــن اقترا م عــاد  والتــي  طاقــة الأداء المتــوازن التــي تتضــمن أرعــة أ ــادة ووصــولا إلــى  نمــوذج لوحــة الق حهــا 

مـــه ـــاس الأداء وتقی ـــاه ومحاولـــة دراســـة  ،لق ا علـــى مؤسســـة الجزائرـــة للم ثـــم إســـقا الجانـــب النظـــر میـــدان

ة تط ان   .الأداة وإبراز أثرها في المؤسسةبی هذه ام

ــاف وغیــر مجــد للإحاطــة  م غیــر  ــاس والتقیــ ــة للق حیــث أن الاعتمــاد علــى أدوات التســییر التقلید

ـة التـي تـؤثر علیهـا فاعتمـاد هـذه الأدوات  المؤسسة خاصة العوامل الخارج ع الجوانب التي لها علاقة  بجم

ــع المعلومــات الضــرورة التــي تحتاجهــا المؤسســة فــي  بــین عبــر الــزمن قصــورها ومحــدودیتها فــي تــوفیر جم

ة  عـض نشاطها مـن أجـل تحقیـ أهـدافها الاسـتراتیج م  ـن تقـد م حـث  ومـن خـلال مـا تـم تناولـه فـي هـذا ال

  المقترحات والنتائج التي تم التو صل إلیها:

ة أولا:    النتائج النظر

ــ - م وق ــة فــي تقیــ عتبــر أمــالاعتمــاد علــى الأدوات التقلید ــافاس الأداء  ة للمؤسســة  ر غیــر  النســ

اشـر فـي أداء  ل م شـ ـة التـي تـؤثر  ان العوامـل الخارج من أجل تحقی أهدافها نظرا عدم أخـذها فـي الحسـ

ــن المؤسســة مــن معرفــة نقــا القــوة والضــعف ومعرفــة الأخطــاء  ســبب نقــص المعلومــات التــي تم المؤسســة 

ة الوقـت المناسـب لـذا وجـب علـى المؤسسـة انتهـاج أدوات تسـییرة حدیثـة  في ومن ثم اتخاذ القرارات الصائ
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ة لتحقی الأهداف المس ة والخارج ل الجوانب الداخل نها من الإلمام الشامل  ة تم طرة بناء علـى إسـتراتیج

  .المؤسسة

عهـا وا - یز علـى تنو ارها للمؤشرات مع التر ة قصو عند اخت لتـي یجب على المؤسسة إعطاء أهم

ن المسییر من  ص اتم ینه من تشخ المؤسسة في وقت وجیز وتم ل ما یجر  لخلل وهـذا الإطلاع على 

د صحة الفرض   اتما یؤ

اد -   طاقة الأداء المتوازن أداتینتعتبر لوحة الق ـادة  ة و ة التسییر حیث أن لوحـة الق للتسییر ومراق

طاقـة الأ ة أما  ـادة تعتمد على طرق واسالیب ومؤشرات تقلید داء المتـوازن فهـي نسـخة مطـورة مـن لوحـة الق

ـــ أهـــدافها التـــي تـــم وضـــعها بنـــاء علـــى  ـــن المؤسســـة مـــن تحقی عـــاد تم ان أرعـــة أ حیـــث تأخـــذ فـــي الحســـ

    إستراتیجیتها

ا: ة ثان ق   :  النتائج التطب

طاقــة الأداء - ــاه  المتــوازن  إن اعتمــاد نمــوذج  ــة للم ــة واضــح ــون فــي مؤسســة الجزائر ة برســم رؤ

م خدمــة عمومل قهــا والمتمثلــة أساســا فــي تقــد ــة للمــواطلأهــداف المــراد تحق نین بــوفیر المــاء الصــالح ــة راق

ـل الأوقـات ة أو  ، وهـذاللشرب فـي  ـاه السـطح ـاه سـواء الم ا  للمؤسسـة أمـام الـنقص الكبیـر للم عتبـر تحـد

ــاه لــذا وجــب انتهــاج  ــة وهــذا یتطلــب أمــوال ضــخمة لاســتثمارها مــن أجــل مضــاعفة إنتــاج الم ــاه الجوف الم

ــ أهــداف  ــع المــؤثرات مــن أجــل تحقی عــاد وجم ــع الأ ان جم ــة تأخــذ فــي الحســ أســالیب تســییرة غیــر تقلید

ط المؤسســ ــل الجوانــب مــن التوظیــف إلــى التخطــ والدراســات  والمفاضــلة بــین  والاستشــرافة وذلــك بدراســة 

  مختلف المشارع من  أجل النهوض بهذه المؤسسة 
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ـالرغم مـن امـتلاك   - ـة فـي التسـییر  ة تـم الوقـوف علـى اعتمـاد طـرق تقلید من خلال الدراسة المیدان

ـــاه لإ نـــةمؤسســـة الجزائرـــة للم ـــأجهزة إعـــلام ألـــي جـــد  ،فـــي التســـییر الحـــدیث طـــارات متم مـــا أنهـــا مـــزودة 

ـــار المؤشـــرات وتســـهل  ة الإنترنـــت ومثبـــت علیهـــا أحـــدث البـــرامج التـــي تســـهل اخت شـــ متطـــورة مروطـــة 

اتخـاذ القـرارات وتصـ ـام   ادل المعلومـات والق ـل سـهولةالاتصال وت عـد  ح الانحرافـات عـن  حیـث أنـه  ،ح

طا ن تجسید نموذج  ن إطاراتهـا فـي هـذا ة الأداء المتـوازن بهـذه المؤسسـةقـم ، التـي یجـب علیهـا فقـط تكـو

ن ن سواء لتكو   .الإدارین أو التقنیین النموذج من التسییر خاصة وأن هذه المؤسسة تمتلك مراكز للتكو

  ثالثا: المقترحات: -

ــ ــن تق م عــض المقترحــات مــن أجــل نجــاح انطلاقــا مــن نتــائج الدراســة  م  ــاه مؤسســة د ــة للم الجزائر

قها لأهدافها وجب  یز علىوتحق   :التر

ـــة التطـــورات الحاصـــلة ســـواء علـــى علـــوم التســـییر  - ن المســـتمر لفائـــدة موظفیهـــا وذلـــك لمواك التكـــو

ــة التســییر علــى  ــة حیــث أنــه لا بــد مــن اكتســاب المهــارات الحدیثــة فــي مراق والإدارة أو فــي العلــوم التكنولوج

طاقة الأداء المت   .وازن غرار 

المؤسسات الناجحـة والسـعي إلـى تطبیـ نماذجهـا التسـی - رة مـن أجـل اكتسـاب مهـارات یالاحتكاك 

  وخبرات جدیدة في مجال التسییر 

ــة - ــع مواردهــا ووضــع آل قــة مــن  یجــب علــى المؤسســة حصــر جم ل الاســتغلال الأمثــل لهــذه أجــدق

ض التكـالیف دون مع ترشید النفقات واستخدام الطاقات المتجددة رخص الموارد ه الثمن والسعي دائمـا لتخفـ

  التأثیر على جودة المنتوج ودون التأثیر على البیئة.
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  : أفاق الدراسة

قــي فإنــه تــم الوقــوف علــى  مــن خــلال هــذه الدراســة التــي تــم إجراؤهــا ســواء فــي شــقها النظــر أو التطب

قة التطور الرهیـب فـي الإعـلام الآلـي ـن للمسـ حق م ـات التـي  ـة والبرمج یرن والقـادة انتهـاج بـرامج معلومات

ـنهم  طاقـة الأداء المتـوازن تم م  ــة مـن تصــم ـل حســب مهامـه وتخصصـه فــي مجـال مراق حتاجونهـا  التــي 

ـة مـن التأكـد مـن حضـور  ـا بدا اسـها وحسـابها آل ـار المؤشـرات وق التسییر حیث أن هـذه البـرامج تسـهل اخت

قـــة ع الاطـــلاعو العمـــال فـــي الوقـــت المحـــدد  ـــل عامـــلحق ـــل مـــا یجـــر فـــي  والاطـــلاع ،لـــى مـــردود  علـــى 

ح  ل ســرع والعمــل علــى تصــح شــ فــي الحــین وهــذا مــا یــؤد إلــى نجــاح المؤسســة  الاخــتلالاتالمؤسســة 

لا: ن دراستها مستق م ات التي  ال ن والاش عض العناو   ونقترح 

استخدام برامج مع  - طاقة الأداء المتوازن على الأداء الاستراتیجي  ة أثر   لومات

عیــدة المــد   - طاقــة الأداء المتــوازن مــن خــلال مقابلــة الأهــداف  دراســة محــور النمــو والــتعلم فــي 

صورة دائمة ر الأداء والمهارات  ة التي تقتضي تطو  والمنافسة العالم

ـــن تجســـیدها   - م ـــة  ـــة تبنـــى علـــى أهـــداف واقع طاقـــة الأداء المتـــوازن ببـــرامج معلومات عـــاد  ـــط أ ر

اسها   وق
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ة اللغة العر   أولا: المراجع 

  الكتب   -1
،إ - 1 ــاو م الخلــوق الم طاقــة الأداء المتــوازن  بــراه اســتخدام  عــة إدارة الأداء   الــوراق للنشــر والتوزــع، ،1 ط

2009   
ات الأعمـــال أبـــو قحـــف عبـــد الســـلام، - 2 ـــي الحـــدیث ،إقتصـــاد تـــب العر ـــة للنشـــر والتوزـــع،  ،الم الـــدار الجامع

ندرة، مصر،    1993الإس
م  صالح مهد محسن والغالبي طاهر محسن منصـور، العامر  - 3 نظـام لتقیـ اس المتوازن للأداء  طاقة الق

ة التجارة، أداء منشأت الأعمال في عصر المعلومات ل   2003جامعة المنصورة،  ،
ـــ - 4 ـــاد ســـمیر عز ـــة المنظمـــات  ز:الع ـــة اتخـــاذ القـــرارات وأثرهمـــا فـــي فاعل ز جامعـــة  ،بیئـــة الأعمـــال ومر

ا، لادلف   2005الأردن  ف
5 - ، ار ار وشوقي ج ة بود أسلوب فعال لإتخاذ القرار في المؤسسة زه ادة   لوحة الق
ة دار ، المالي التحلیل عدون، داد ناصر  - 6   1996 الجزائر العامة، المحمد
ـــاس الخفـــاجي، - 7 ـــاغي، نعمـــة ع ـــاس أداء المصـــارف  إحســـان محمـــد  طاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي ق اســـتخدام 

عة الأولى، ام للنشر والتوزع التجارة ط   2015عمان، الأردن ، ،دار الا
م حسین - 8 استخدام الحاسوب: نع ة ناشرون وموزعون،، التحلیل المالي       2016الاردن، عمان، دار البدا
ة  هاني عبد الرحمان، - 9 اس الأداء المتوازن منهج طاقة ق ة ،تطبی    2009، الراض، السعود

ـة الإدارـة -10 ـة للتنم م الاداء المتـوازن (القـاهرة :المنطقـة العر عد الإستراتیجي لتقیـ ، )یوسف محمد محمود  ال
2005  

  
رات و  الأطروحات والرسائل -2  المذ

  
ـــة : أحمـــد بونقیـــب -11 ـــة مراق ـــادة فعال ـــادة فـــي ز ســـتر ،التســـییردور لوحـــات الق رة ماج ـــة علـــوم  ،مـــذ ل

ة والعلوم التجارة وعلوم التسییر،   2006جامعة المسیلة  الإقتصاد

مة -12 ادة في ،حاجي رح م الأداء المالي في المؤسسة دور لوحة الق رة نیل شتقی هادة الماستر في ، مذ

ة ،العلوم التجارة ة العلوم الإقتصاد  أم البواقي، الجزائر  والعلوم التجارة وعلوم التسییر، ل
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ة في تحسین أداء المؤسسة وتحقی رضا الزون في ظل  رقوب وعلي:ع -13 ادة المستقبل دور لوحة الق

مة المؤسسات  توراه جامعة أحمد بوقرة –دراسة حالة مجمع صیدال –التوجهات نحو حو –رسالة الد

ة العلوم –بومرداس     2014/2015الجزائر  ،تخصص المنظمات ،والتجارة وعلوم التسییر ةالاقتصادل

م الأ عروة محاد،  -14 اس وتقی طاقة الأداء المتوازن في ق المؤسسات المتوسطةدور  رة  ،داء المستدام  مذ

ة والعلوم التجارة وعلوم التسییر ،جامعة ف ة العلوم الإقتصاد ل ستیر ، اسلنیل شهادة الماج  ،رحات ع

  2010سطیف 

م الأداء الإستراتیجي، :لطرش ولید  -15 اس وتقی طاقة الاداء المتوازن في ق دراسة حالة قطاع خدمة  دور 

اف الهاتف النقال في الجزائر توراه جامعة محمد بوض ة العلوم الإ–المسیلة –، رسالة د ة ل قتصاد

  2017/2018،والتجارة وعلوم التسییر

ح -16 سا ة جامعة عبد الحمید مهر  العلوم التجارة، قسم محاضرات د/الطیب  ة العلوم الاقتصاد ل

  uni-constantine.dz  tayeb.sayah@dقسنطینة

ا،  -17 ة سعد أس م جودة الخدمات في المصارف الإسلام طاقة الاداء المتوازن  تقی ة علوم   ،استخدام  ل

ة ة العلوم الإقتصاد اس، ل مي  ع شیر الإبراه برج بوعررج  والعلوم التجارة وعلوم التسییر ،جامعة ال

2016  

ا:  ة ثان اللغة الأجنب   المراجع 
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