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ىداءالإ   
 
 

يبلغنا بضده وشكره  أنسبحانو  وسألنو ،دوما على ما أىم علينا من فضل كبتَ  والذي بفضلو تتم الصابغات ابغمد لله  
نهاية لا بد من  لكل بداية ىا قد وصلت إلذ نهاية ابؼسار الدراسي، ف  

  وبهذه ابؼناسبة اىدي ىذا العمل ابؼتواضع 
24 اربضهما كما ربياي  صغتَا   سورة الاسرا ) وقل ربي: ا الربضنممن قال فيه إلذ  

ورعابنا . حفظها الله  
 ولا يزالون. روقي: أخواتي وإخوتي الأعزا  بؼا قدموه لر من عونمن دمهم بهري في ع إلذ                       

 من كانا سندا لر: أبو قدور، سارة إلذ                                             
 إلذ رفيقة الدراسة والتي كنت أبستٌ أن نكمل ابؼشوار معا: صبرينة                                                  

دون أن أنسى ابنة أختي وفقها الله ورعاىا :سديل والكتاكيت: توبة، قاسم ،ضحى                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الاىداء 
 

 

 والصلاة على الحبيب المصطفى اما بعد :الحمد الله 
الحمد الله الذي وفقنا لتثمين ىذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية بمذكرتنا ىذه ثمرة 

 الجهد و النجاح بفضلو تعالى مهداة الى:
 زوجي وقرة عيني حفظو الله لي .

 والى الوالين الكريمين حفظهما الله وادامهما نولاا لدربي .
يمة التي ساندتني ولاتزال من اخوة واخوات والى والدي زوجي اطال لكل العائلة الكر 

 الله في عمرىما 
 الى كل من كان لهم اثر على حياتي ،والى كل من احبهم قلبي .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 

 

 

 تشكرات

 
 

 قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: 

ن أ شكرَ امناس لله عز وجل أ شكرُهم نلناس ()ا   

ن ل س تاذتنادم بجزيل امشكر وامعرفانتق المشرفة امس يدة تناح رانية   

.المذكرة همعنا ل نجاز هذ اوعلى صبره اتوجيهاته و اعلى مجهوداته  

 دون أ ن ننسى من مد منا يد المساعدة من قريب أ و من بعيد.
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 مقدمة 
 تنوعو من تعدد ابؼؤشرات  ،بفا لاشك فيو أن بيئة الأعمال لا تكون في منئي عن التطور الذي يشهده العالد     

وعليو  لذا كان لزاما على ابؼؤسسات أن تواكب التغتَات والتطورات وإلا تكون في طي النسيان، افسة،أشكال ابؼن
وابػارجية منها ما يتعلق بابعوانب ابؼالية،  فتكون بذلك بؾبرة  على الاىتمام بكل ابعوانب ابؼتعلقة بالبيئة الداخلية،

    ابؼنافسة وغتَىا  ...             وابعوانب التشغيلية،
فكان تقييم الأدا  من بؾالات الدراسة التي نالت اىتماما واسعا من ابؼؤسسات، استجابة للضغوط وابؼؤشرات البيئية      

حيث يعد  من العمليات ابؼهمة في ابؼؤسسة الاقتصادية بؼا يوفره من مؤشرات ضرورية  ،ابؽائلة وبذلك  خيار لابد منو
كالنمو والاستمرارية، فابؼؤسسة تسعى بجهد  الأىداف ابؼسطرة وطويلة الأمد، تساعد في ابزاذ قرارات سليمة لتحقيق

            ـ لرفع أدائها
ومن بتُ الأساليب ابؼتاحة التي تعتمدىا ابؼؤسسة في تقييم أدائها بقد: بطاقة الأدا  ابؼتوازن وىي من الطرق ابغديثة        

 الباحثتُ في بؾال الإدارة.         والتي لاقت اىتماما  واسعا من قبل ابؼستَين و 
 على ضو  ما سبق بيكن طرح الإشكال التالر : 

 ما مدى مساىمة  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في عملية تقييم الأداء في المؤسسة ؟
 للإجابة على ىذه الإشكالية تم طرح التساؤلات الفرعية التالية :

 ماذا نعتٍ بعملية تقييم الأدا  ؟ -
 بؼؤسسة سونلغاز؟ الأدا تقييم يتم  فكي -
 ؟برج بوعريريج  وحدة توزيع-الأدا  بؼؤسسة السونلغاز  بطاقة الأدا  ابؼتوازن في تقييمتساىم كيف -
 للإجابة على التساؤلات الفرعية قمنا بصياغة الفرضيات التالية: الفرضيات:-
التعرف على  ، ووسيلةإليهاابؼتوصل  والأىدافة مسبقا ابؼخطط الأىدافعملية مقارنة بتُ  الأدا عملية تقييم  تعتبر-

 .وأسبابها الابكرافات
 .بطاقة الأدا  ابؼتوازن من خلال بصيع بؿاورىابواسطة  بؼؤسسة سونلغاز الأدا تقييم يتم  -
على نتائج  من خلال ابغكمبرج بوعريريج وحدة توزيع -بطاقة الأدا  ابؼتوازن في تقييم الأدا  بؼؤسسة السونلغاز  تساىم-

 ابؼؤشرات ابؼعتمدة لكل بؿور من بؿاور البطاقة .
من أىم الطرق ابغديثة لتقييم الأدا  وابؼعتمدة من قبل ابؼؤسسات ذلك أنها  بطاقة الأدا  ابؼتوازن تعتبر أىمية الدراسة:-

 ك عن طريق ماس، وذلتها إلذ أىداف قابلة للقيامن خلال تربص ،تساعد على التطبيق الفعال للاستًاتيجيات ابؼتبعة
للسعي بكو برقيق ابؼكاسب  فهي بذلك تشكل أبنية كبتَة بؼتخذي القرار من معلومات تتعلق بدحاورىا الأربعةتوفره 

 .بالإضافة إلذ أنها تساعد في:والأىداف ابؼرجوة 
 معرفة أبنية تقييم الأدا  في ابؼؤسسة . -
 يتها في ابؼؤسسة .تبيان فوائد استخدام بطاقة الأدا  ابؼتوازن وأبن -
 معرفة الدور الذي تلعبو بطاقة الأدا  ابؼتوازن في عملية تقييم الأدا  . -
 وحدة توزيع برج بوعريريج على تطبيق النموذج. -التعرف على مدى قدرة مؤسسة سونلغاز -
 تقديم ابؼقتًحات بععل ىذه الأداة وسيلة فعالة في ابؼؤسسة. -
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 :راسة لتحقيق بصلة من الأىداف  أبرزىاتسعى ىذه الدأىداف الدراسة :-
 ؛  معرفة أساليب تقييم الأدا  في ابؼؤسسة الاقتصادية -
 ؛ التعرف على مدى استخدام بطاقة الأدا  ابؼتوازن في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية -
 وحدة توزيع .–وضع بموذج بطاقة الأدا  ابؼتوازن بؼؤسسة سونلغاز  -
 توجد أسباب ذاتية وأسباب موضوعية أدت لاختيار ىذا ابؼوضوع وىي :: أسباب اختيار الدراسة-
 موضوع في سياق التخصص الذي ندرس فيو.-
 .الرغبة في دراسة ىذت ابؼوضوع-
 .بؿاولة إضافة مرجع للمكتبة-
 بسثلت حدود الدراسة في ما يلي:حدود الدراسة : -
 . بوعريريج وحدة توزيع ببرج–مؤسسة السونلغاز الحدود المكانية :-1
 .2020و 2019اىتمت الدراسة بسنتي الحدود الزمنية :-2
ها قمنا بإتباع ابؼنهج نفيمن اجل الإجابة على الإشكالية ابؼطروحة واثبات صحة الفرضيات أو منهج الدراسة :-

عتمدتان في ذلك على والذي يتناسب مع الدراسة لطرح ابؼفاىيم ابؼتعلقة بتقييم الأدا  وبطاقة الأدا  ابؼتوازن مي، الوصف
، كما اعتمدنا  في ابعانب ابعريدة الربظيةو ابؼواقع الالكتًونية ، ابؼلتقيات،الأطروحات كذا   الرسائل و، المجلاتالكتب و 

وكذا ، وقسم ابؼوارد البشرية، القسم التجاريالتطبيقي على منهج دراسة  ابغالة على أساس ابؼقابلة مع رؤسا  مصالح  
وكذلك ابؼنهج التحليلي والذي  همالوثائق ابؼقدمة من قبلبرج بوعريريج، و وحدة توزيع  -سسة سونلغازمؤ   قسم المحاسبة

 يساعد في استخلاص النتائج .
  من بتُ الدراسات السابقة التي تناولت ابؼوضوع ما يلي:الدراسات السابقة:: -
 الدراسات العربية :-أ

لمتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات دور بطاقة الأداء ا: "2011 دراسة عريوة محاد-
مذكرة مقدمة لنيل ،ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف" بين  دراسة مقارنة -المتوسطة للصناعة الغذائية

 ابؼستدامة . بزصص إدارة الأعمال الإستًاتيجية للتنميةالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ في  ماجستً شهادة 
إلذ بؿاولة وضع بماذج بؽاتتُ ابؼؤسستتُ، من اجل ابؼقارنة في ابزاذ القرارات خلال السنوات  الدراسة دفته     

2004/2008. 
اصة بقياس وتقييم ابػحدث الأدوات وأكثرىا فعالية و أمن تعتبر بطاقة الأدا  ابؼتوازن إلذ أن  الدراسةتوصلت ىذه      

 القيم الكمية والنوعية والعوامل الداخلية تُبمع بعوراتها الأدوات ابؼالية وغتَ ابؼالية واالأدا  ابؼتوازن كونها تشمل بتُ منظ
كلما  حيث انو   ،ارتباط قوي بتُ ثقافة ابؼؤسسة وبرستُ أدائها بالإضافة إلذ وجود وابػارجية  على ابؼدى البعيد والقريب

أدى ذلك إلذ أدا  أفضل مع التحستُ والنمو ابؼستمر كانت ابؼؤسسة بستاز بثقافة ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كلما 
في مدى التزام ىذه تكمن الاقتصادية ابؼتوسطة بؼؤسسة تستَ استًاتيجيا،كما توصلت أيضا إلذ أن استدامة ابؼؤسسات 

لإدارة الأختَة بتحستُ وتطوير مستوى الأدا   الاجتماعي والبيئي بابؼوازنة مع الأدا  الاقتصادي ىذا من خلال إدماج ا
جل الوصول إلذ النمو ابؼستدام خاصة في إطار أابؼستدامة في ابؼؤسسات ابؼتوسطة وىذا بهدف التحستُ ابؼستمر من 

عملية تكييف لنظام بيثل ابؼستدام  بطاقة الأدا  ابؼتوازن بموذج ،وكذا التوصل إلذ أن البيئة التنافسية المحيطة بابؼؤسسة 
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ل دمج ابؼؤشرات البيئية والاجتماعية التي بسثل الأدا  المجتمعي لتكتمل عملية قياس  عمل بطاقة الأدا  ابؼتوازن من خلا
ول على الأدا  ابؼتوازن ابؼستدام ،إضافة إلذ ما تم التوصل إليو بقد والتقييم في إطار ضوابط التنمية ابؼستدامة وبالتالر ابغص

تيجية من جانب برديد الرؤية وتقدير الأىداف والعمل على ن إدارة ابؼؤسسات ابؼتوسطة تأخذ بالأسباب الإدارة الإستًاأ
برقيقها  وبؿاولة معابعة الابكرافات النابذة عن مقارنة ابغقيقي بابؼتوقع ولكن لا تأخذ بدنهجية بطاقة الأدا  ابؼتوازن 

جهة ولعدم علمها بهذا متكامل وشامل للإدارة الإستًاتيجية كونها لا تركز إلا على الأىداف ابؼالية من  ابؼستدام كنظام
 النوع من الأدوات ابغديثة من جهة أخرى.

"بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل  بعنوان : : خديجة لدرع ،دراسة نعيمة يحياوي-
جامعة  2مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات طبعة للمنظمات".

الأدا  الشامل  تقييم في بطاقة الأدا  ابؼتوازن معرفة فعالية إلذالدراسة  تهدف 2011نوفمبر  23و22يومي ورقلة 
 .للمنظمات

ا نظرا بؼا تتميز أصبحت إحدى أىم ىذه الأدوات وأكثرىا انتشار  بطاقة الأدا  ابؼتوازن أنالدراسة إلذ توصلت حيث      
اخلية ابػاصة والبيئة الد ،وابؼسابنتُ رجية للمؤسسات ابؼتعلقة بالعملا ة ابػابرقيق التوازن بتُ البيئ بو من قدرة على

وابؼدى القصتَ من خلال برويل النوايا الإستًاتيجية إلذ أىداف  بتُ ابؼدى الطويل و كذا الربط بالعمليات والتطوير
كما بينت ، ق بدجالات بـتلفةوتطوير مؤشرات جديدة تتعل القضا  على سيطرة ابؼؤشرات ابؼالية، بالإضافة ملموسة

الدراسة أن تطبيق ىذه الأداة واجو العديد من الصعوبات بفا جعل العديد من ابؼؤسسات تعيد تصميمها بدا يتناسب مع 
 أىدافها.

بعنوان : "قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في   2012 دراسة صالح بلاسكة -
 "،دراسة حالة بعض المؤسسات-ادية الجزائريةالمؤسسة الاقتص

ومعرفة ابؼقومات  معرفة مدى قدرة ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية على تطبيق ىذا الأسلوب،الدراسة إلذ  تهدف     
  .حيال ذلك بالإضافة إلذ العراقيل التي تقف التي برويها ىذه ابؼؤسسات لتطبيقو،

وات أبنها ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية للإدارة إلذ الأد من بتُ  النتائجىذه الدراسة العديد من ت لتوص     
من الأدوات ابغديثة القائمة  بطاقة الأدا  ابؼتوازن أن، واعتبار تلائم تطورات الوقت الراىنابغديثة القائمة على مفاىيم 

ابعزائرية على ابؼعايتَ ابؼالية في  ت الاقتصاديةابؼؤسسا ،وكذا اعتمادعلى ابعمع بتُ كل عناصر الأدا  الكلي للمؤسسة 
لا تتوافر على ابؼتطلبات الأساسية اللازمة  وأنها التقييم وتنحصر ابؼعايتَ غتَ ابؼالية ابؼستعملة على جانب الزبائن فقط؛

يوجد مسعى لا حيث مع ابؼستجدات في بؾال الإدارة وأساليب التسيتَ ؛ هاضعف تكيف بالإضافة إلذ لتطبيق النموذج ؛
ابعزائرية وىذا راجع لنقص الوعي لدى ابؼدرا  وعدم الانفتاح على  في ابؼؤسسات الاقتصاديةالنموذج مستقبلي لتطبيق 

 الأساليب ابغديثة . 
توفرىا  الدراسة ؛نظرا لعدم  ىذا الأسلوب في ابؼؤسسات ابعزائرية بؿل تطبيق كما توصلت ىذه الدراسة إلذ عدم     

 .وأنها بعيدة كل البعد على تبتٍ ىذا الأسلوب ابؼساعدة على تطبيقو،على ابؼقومات 
 
 
 



 مقدمة
 

 
 د 

 أجنبية :. اتدراس-ب
 blanced scorecqrd develp ment inبعنوان :jakobsen,2008(دراسة  -

lithuqnian compain case study of the lithuanian consulting 
engineering company 

ىدفت إلذ تزويد تلك الشركات ابؽندسية  بيق بطاقة الأدا  ابؼتوازن على الشركات ،كماىدفت ىذه الدراسة إلذ تط     
الاستشارية وذلك لتحقيق الكفا ة و الفعالية وتعزيز ابؼركز التنافسي لتلك الشركات بابػطوط العريضة لتطوير بطاقة قياس 

دا  معرفة جدوى توافق بطاقة قياس الألنظرية و العلمية ،و ة اعلى ابؼنافع ابؼتوقعة من الناحي الأدا  ابؼتوازن من خلال التًكيز
 ابؼتوازن مع نظام ابغوافز وابؼكافآت للموظفتُ .

تحستُ ابعوىري التطبيق بطاقة قياس الأدا  ابؼتوازن يؤدي إلذ ينها أن توصلت ىذه الدراسة العديد من النتائج من ب     
 فق بتُ بطاقة قياس الأدا  ابؼتوازن و بتُ نظام ابؼكافآت و ابغوافزتأييد لفكرة وجود توا معفي العمليات الداخلية ,

 .أسلوب الإدارة ابؼوجو بابؼهام تطبق الشركات ابؽندسية الاستثماريةكما توصلت إلذ أن 

حاطة بدختلف جوانب ابؼوضوع قمنا بتقسيم الدراسة الر فصلتُ يتضمن كل فصل  ـ :حتى نتمكن بل ىيكل الدراسة -
 عدة مباحث.

تناول ىذا الفصل الإطار النظري لكل من تقييم الأدا  وبطاقة الأدا  ابؼتوازن وتم تقسيمو إلذ ثلاث لفصل الأول :ا
مباحث ابؼبحث الأول بعنوان تقييم الأدا  في ابؼؤسسة، ابؼبحث الثاي  بعنوان الإطار أبؼفاىيمي لبطاقة الأدا  ابؼتوازن،  أما 

 ابؼتوازن على ابؼؤسسة الاقتصادية. الأدا يق بطاقة ابؼبحث الثالث فكان بعنوان اثر تطب
مؤسسة توزيع الكهربا   أدا ابؼتوازن في تقييم  الأدا :تناول ىذا الفصل الدراسة ابؼيدانية لاستخدام بطاقة  الفصل الثاني

الثاي  تم  الأول تقديم عام للشركة أما ابؼبحث ابؼبحث :ثلاث مباحث، حيث تم تقسيمو إلذ و الغاز _برج بوعريريج
في تقييم أدا  ابؼؤسسة سونلغاز  اما ابؼبحث الثالث فكان بعنوان برليل  بطاقة الأدا  ابؼتوازنالتطرق فيو إلذ مسابنة 

 النتائج  ومناقشتها .
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 تمهيد:

ابؼؤسسة من تسعى  رين والباحثتُ،، والذي حظي باىتمام واسع من قبل ابؼفكيعتبر تقييم الأدا  من ابؼواضيع ابؽامة في بيئة الأعمال      
بطاقة الأدا   :ومن أدوات تقييم الأدا  ابغديثة بقد ،برديد النقائص وبؿاولة معابعتها برستُ الأدا  وزيادة الفعالية  عن طريق  خلالو إلذ

بفا يعطي صورة  ،ور التعلم والنموبؿور العمليات الداخلية و بؿ ،بؿور العملا  ،بؿور ابؼالر :ابؼتوازن  والتي تتكون من أربعة بؿاور ىي
 ومن ثم الكشف عن الاختلالات وبؿاولة تصحيحها لتحقيق الأىداف ابؼرجوة .  واضحة وشاملة بعوانب ابؼؤسسة،

حيث سنتطرق في ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث؛ ابؼبحث الأول نتناول فيو الأسس النظرية لتقييم الأدا  في ابؼؤسسة من خلال      
فهوم كل من الأدا  وتقييم الأدا  ؛أبنيتو وأىدافو؛ خطوات التقييم والطرق ابغديثة لذلك، بالإضافة إلذ صعوبات عملية تقييم التطرق بؼ

ما الأدا ،و في ابؼبحث الثاي  خصصناه لبطاقة الأدا  ابؼتوازن من حيث ابؼفهوم ؛الأبنية والأىداف ،أبعاد البطاقة وكذا خطوات إعدادىا، أ
؛ نتناول فيو مقومات التطبيق الفعال، بالإضافة اثر تطبيق بطاقة الأدا  ابؼتوازن على ابؼؤسسة الاقتصادية ث والذي كان بعنوانلابؼبحث الثا

 وىذا كل ما سنحاول التطرق لو في ىذا الفصل.  إلذ الصعوبات والانتقادات ابؼوجهة بؽا،
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 ةالمبحث الأول :تقييم الأداء في المؤسس
معايتَ الأدا  و  تهتم بددى برقيق معدلات بفا لا شك فيو أن عملية تقييم الأدا  من العمليات الإستًاتيجية في منظمات الأعمال ذلك أنها

الأدا  الكلي للمؤسسة  وسنتناول في ىذا ابؼبحث  تقييم  وذلك بغرض التحستُ ابؼستمر سوا  على مستوى أدا  الفرد أو ،ابؼستهدفة 
 كلي للمؤسسة  .الأدا  ال

 المطلب الأول: مفهوم الأداء
 الأدا  من قبل ابؼفكرين و الكتاب في بؾال الإدارة من أبرزىا :   تعاريف تعددت 

عرّف معجم ابؼصطلحات العلوم الإدارية الذي عرف الأدا  بأنو:" القيام بأعبا  الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل ابؼفروض  
 1الكف  ابؼدرب"أداؤه من العامل 

بأنو:"برقيق وإبسام ابؼهام ابؼكونة للوظيفة كما يقاس على أساس النتائج المحققة فهو الكمية التي بوقق أو يشبع  بها الفرد أو  ويعرف أيضا
 2ابؼوظف متطلبات وظيفتو".

غلال وتوظيف بـتلف مواردىا في رشدىا في است لنو"مدى قدرة برقيق ابؼؤسسة لأىدافها على ابؼدى البعيد من خلاأعرف على يكما 
 3إطار الأخذ بعتُ الاعتبار تأثتَات البيئة الداخلية وابػارجية لأنشطتها".

 ."مدى التفوق في  ابقاز الوظيفة أو ابقاز الوظيفة كما بهب أن تنجز ":ىو الأدا  بيكن القول بأنانطلاقا من التعاريف السابقة 
 المطلب الثاني:مفهوم تقييم الأداء  
 4منظمة من خلابؽا ابغصول على ابؼعلومات الراجعة عن فعالية العاملتُ فيها". العملية التي بيكن لأي "نوأعلى  رف تقييم الأدا عي

نو "العملية التي يتم من خلابؽا التعرف على ابعوانب الابهابية وابعوانب السلبية ابػاصة بتحقيق الأىداف  وابقاز معدات أعرف على يكما 
 5ستهدفة".الأدا  ابؼ

"تقييم نشاط الوحدة الاقتصادية في ضو  ما توصلت إليو النتائج في نهاية الفتًة  المحاسبية بحثا عن العوامل : أيضا على انو عرفيكما 
 6ابؼؤثرة في النتائج في تشخيص ما تبتُ من صعوبات في التنفيذ وبرديد ابؼسؤوليات  وتفادي أسباب الأخطا  مستقبلا".

ابؼخطط  الأىداف يعتبر وجو من أوجو العملية الرقابية في ابؼؤسسة والذي يهتم بدعرفة مدى برقيق ":القول أن تقييم الأدا بفا سبق بيكن 
 . "بؽا

 المطلب الثالث :أىمية تقييم الأداء وأىدافو
 7.:: بيكن إبهاز أبنية تقييم الأدا  فيما يليأىمية تقييم الأداء

                                                 
 .43،ص 2010، دار جليس الزمان ،عمان،الأردن، 1طالتعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي"،فايز عبد الربضان الفروخ ،" 1
 .297امعي، الإسكندرية ،مصر، ص، دار الفكر ابع"القيادة الإدارية كوسيلة لتحسين أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية" وي، شهدان عادل الغربا 2
دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دراسة مقارنة بين ملبنة الخضنة عريوة بؿاد ،  3

، جامعة فرحات عباس   علوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ ل، كلية ا إدارة الأعمال شهادة ابؼاجستتَ في لنيل ،مذكرة مقدمة  المسيلة و  ملبنة  تل بسطيف
 .4،ص2011سطيف  ،

 .47،ص مرجع سابقفايز عبد الربضان الفروخ : 4
 .51، ص2009، مطبعة العشرى، الإبظاعيلية ، مصر ،استراتيجيات تطوير و تحسين الأداءسيد بؿمد جاد الرب ، 5
إدارة الأعمال ، قسم في شهادة ابؼاجستتَ  لنيل مذكرة مقدمة ،  وارد المنظمة في تميز الأداء المؤسسياثر فاعلية نظام تخطيط مأبظا  مروان الفاعولر ، 6

 .30، ص2012الأعمال الالكتًونية ،جامعة الشرق الأوسط ،
 .51، 50،صمرجع سابق ، فايز عبد الربضان الفروخ 7
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إن تقييم الأدا  يعتبر مفتاح الإدارة في حد ذاتها وىو الذي بيكن ابؼنظمة  لنمو وبرقيق أىدافها حيثيساعد ابؼؤسسة على الاستمرار وا -
 ؛من برقيق النمو والازدىار

التي يتم بها التقييم بيكن أن تؤثر بشكل كبتَ في الروح ابؼعنوية  إن التقدم الوظيفي للموظفتُ يتأثر بنتائج التقييم و عليو فان الطريقة -
 ؛فعية لدى ىؤلا  ابؼوظفتُ بكو العملوالدا

  ؛يساعد على بسكتُ ابؼوظفتُ من خلال إعطا  ابغرية و الاستقلالية للموظفتُ  -
 ؛نشر الثقة بتُ الرؤسا  و ابؼرؤوستُ ويساعد على بزطيط ابؼسارات ابؼستقبلية  لعمل والنشاط -
 ؛ضمان حسن استخدام ابؼوارد بكفا ة -
انيات اللازمة لزيادة فعالية القرارات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية وإشباع حاجات ابؼوظفتُ من ابؼعلومات حول توفتَ ابؼعلومات والإمك -

  1؛أدائهم
 ؛برديد نقاط القوة ابؼؤسسية وبؾالات التحستُ بها -
 2توجيو السلوك الإداري ليتوافق مع جوىر القيم وأىداف وإستًاتيجية ابؼؤسسة. -

 أىداف تقييم الأداء
 3مثل أىداف تقييم الأدا  في ما يلي:تت
 ؛يوفر تقييم الأدا  مقياسا بؼدى بقاح ابؼؤسسة من خلال سعيها بؼواصلة نشاطها بغية برقيق أىدافها-
 ؛يوفر ابؼعلومات  بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة -
 ؛يظهر تقييم الأدا  التطور الذي حققتو ابؼؤسسة -
  ؛والإدارات وابؼؤسسات ابؼختلفة  وىذا ما يدفع ابؼؤسسة لتحستُ مستوى أدائها بؼنافسة بتُ الأقساميساعد على إبهاد نوع من ا-
 ؛يؤدي إلذ الكشف عن عناصر الكفا ة وبرديد العناصر التي برتاج إلذ مساعدة من اجل النهوض بأدائها-
 ؛يؤدي إلذ تقوية الأدا  بفا بوقق الأىداف المحددة -

 4ف إلذ :بالإضافة إلذ انو يهد
 ؛تسهيل بزطيط القوى العاملة عن طريق معرفة ابؼؤىلتُ للمناصب العليا-
 .المحافظة على مستوى مستمر وعال من الكفاية الإنتاجية-

 المطلب الرابع :خطوات تقييم الأداء والطرق الحديثة لذلك.
 خطوات تقييم الأداء -أ

 5بسر عملية تقييم الأدا  بابػطوات التالية :
 معايير الانجاز :تأسيس -1
 

                                                 
 .51، 50،ص مرجع سابق، فايز عبد الربضان الفروخ 1
 .22،ص2009،مركز بحوث الشرطة ، الشارقة ،الإمارات العربية ابؼتحدة ،  1، ط إدارة الأداء من منظور التميز المؤسسيو الفتوح درويش ،عبد الكريم اب 2
 . 178،179،ص 2019سعد بيومي،الإسكندرية  ،مصر ، ،دار التحليل المالي للقوائم المالية وتقييم الأداءعبد الله عبد العزيز ىلال ، 3
 50بق ص مرجع سا 4
 .16،17،ص ،مرجع سابقبؿمود عبد الفتاح رضوان  5
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ولذ ابؼعايتَ ىي مقاييس دقيقة وبؿددة مقابلة لنتائج الابقاز ابؼطلوب في ضو  الأىداف التنظيمية  وتصميم ابؼعايتَ ىو ابػطوة ابعوىرية الأ
وبؾاميع عمل قد تكون فردا أوبالأخص في ابؼستوى الوظيفي وابؼستوى التنفيذي للعاملتُ  لتنفيذ تقييم الأدا  في بـتلف ابؼستويات الإدارية

 أو غتَ كمية وقد تتضمن عناصر متنوعة مثل الوقت والتكلفة  وحجم الإنتاج  ومستوى التالف. إحصائية ىذه ابؼعايتَ كمية أو
 قياس الانجاز الفعلي :-1-2

بل الأفراد العاملتُ باستخدام أدوات  ىي عملية برديد النتائج المحققة في ابقاز الأنشطة  الوظيفية  والواجبات وابؼهام التي تم تنفيذىا من ق
 كمية ونوعية  ولا بزو أيضا من تقديرات ابؼدرا  التنفيذيتُ وابؼشرفتُ على ابقاز ابػطط والبرامج الإدارية ابؼختلفة.

 مقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير:-1-3
الابقاز  إذا كانت ىناك ابكرافات غتَ مقبولة عن  ابؽدف من ىذه ابػطوة ىو التوصيف الدقيق للابكراف والأخطا  التي حدثت في عملية

ند الإدارة ابؼعايتَ ابؼوضوعية للابقاز  يتم التوجيو بكو ابػطة التالية أما في حالة توافق النتائج مع ابؼعايتَ ابؼوضوعية فان سلسلة الرقابة ع
 ي عند تلك ابػطوة.أتنتهي عند استًجاع ابؼعلومات 

 لانحرافات :تصحيح الأخطاء وتعديل ا-1-4
 طبعا لا يكفي أن يتم تعديل الأخطا   ،تتم ىذه ابؼرحلة معرفة أسباب ومكان ابػلل ومعابعتو في أي مرحلة من مراحل دورة حياة النظام 

 إذ لابد من ضمان عدم تكرار نفس ابؼشاكل أوالأخطا  مرة ثانية.  الإدارة دفع ابؼعلومات ابػاصة  بذلك إلذو 
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  الأداءمراحل عملية تقييم  : 01الشكل رقم                                           
 

 
 

 من إعداد الطالبتان استنادا على ابؼعلومات ابؼتوفرة .المصدر :
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 الطرق الحديثة لتقييم الأداء:-2
التقليدية قادرة على إعطا  صورة واضحة ومتكاملة عن أدا  ابؼؤسسات مع التطور الذي عرفتو بيئة الأعمال لد تعد أدوات ومقاييس الأدا  

والتي كانت تعتمد على مقاييس مالية بحتة غتَ كافية وعليو كان لا بد من إضافة معايتَ أخرى غتَ مالية لإعطا  صورة شاملة عن أدا  
 1ابؼؤسسة ،ومن بتُ ىذه الطرق مايلي:

العليا للمؤسسات أن تضع واحد أوأكثر من مقاييس الأدا  لكل بؾموعة من أصحاب  على الإدارةأصحاب المصالح : أسلوب-2-1
فالطبيعة ابؼتشابكة لأىداف ابؼؤسسات وحاجات الأطراف ابؼرتبطة بها تفرض  والتي بهب أن تقابل أىدافهم فيها، ابؼصالح في ابؼؤسسة،

 ىداف.على ابؼؤسسات برقيق ابغد الأدنى من التنسيق والتلاؤم بتُ تلك الأ
الأطراف ذات  بهب أن تكون نتائج قياس الأدا  تشمل بصيع الأصعدة،ومتجاوبة بالشكل الذي يدعم الأدا  الكلي بؼؤسسة  ،ويبرز أبنية

 ابؼصلحة كأىداف بهب  توضع بؽا مقاييس أدا  رئيسية.
 أسلوب لوحة القيادة :-2-2
 يكي بؾموعة من مؤشرات الأدا  ابؼنتقاة من طرف ابؼؤسسة على أساسأداة مرنة، تسمح بعرض بشكل سريع وبسيط ودينام حة القيادةو ل

فهي عبارة عن بؾموعة مؤشرات ومعلومات  ،ا ابؼستَ لابزاذ القرار ابؼناسبفهي إذن وسيلة لتجميع ابؼعلومات ابؼهمة التي بوتاجه أىدافها،
لعملية التسيتَ بغرض برقيق الأىداف ابؼسطرة،كما  تسمح بتقديم نظرة شاملة واكتشاف الضغوطات، وابزاذ قرارات توجيهية أساسية

 بإعطا  لغة مشتًكة بؼختلف أعضا  ابؼؤسسة. يسمح أيضا
 أسلوب القيمة الاقتصادية المضافة :-2-3

وىو يزود ابؼؤسسة بدعلومات مفيدة عن قيمة العمليات الأكثر ابؼقاييس  بيثل ىذا الأسلوب مقياس مركب من مؤشرات الأدا  ابؼالر،
كأسلوب بديل  أنها لا بسثل علاج شافي وعليو بيكن عدم النظر إليها اسبية لأددا  مثل الربح المحاسي  ،العائد على رأس ابؼال وابغقيقةالمح

 لإدارة ابؼؤسسة .
را  في بنا  قيمة الإدارة العليا للمؤسسة ،على وضع ابغوافز وأنظمة ابؼراقبة لزيادة فرص التغيتَات ،والتي تهم كل ابؼد يساعد ىذا الأسلوب

 لأصحاب ابؼصالح وابغقوق.
والإستًاتيجية والقرارات ،ولكن  النتيجة ابغتمية لعدم الاتساق في القياسات والأىداف وابؼفاىيم غالبا ما تكون التفكك في التخطيط

يع أنواع القرارات، وبهعلها مركزة القيمة الاقتصادية ابؼضافة بذنبنا مثل ىذا التفكك والتشويش باستخدام معيار مالر واحد يربط بتُ بص
 على شي  واحد يتمثل في برستُ القيمة الاقتصادية ابؼضافة.

 يشتمل على بشانية عناصر لكل واحد منها وزنو ابػاص من حيث الأبنية وىي كما يلي:أسلوب التميز في الأعمال:-2-4
تستدعي مواصلة البحث  عامة وابػاصة على حد سوا ،تشكل بؿور مهم ترتكز عليو بـتلف النشاطات في ابؼؤسسات ال القيادة:-

 تتحقق إلا في ظل قيادة واعية . والاستمرار في إحداث التغيتَ والتطوير، وىذه مهمة لا
 تلفبز وكيفية توحيدىم مع أىداف ابؼؤسسة، :أي الكيفية التي بسكن العاملتُ في ابؼؤسسة من تطوير بصيع الإمكانيات،الموارد البشرية-

 طبيعة وحجم نشاطها. ،ىذا النظام من مؤسسة لأخرى باختلاف أىدافهاأبنية 
 :كيفية برديد ابؼؤسسة للابذاه الاستًاتيجي وبػطط العمل الرئيسية.السياسة والإستراتيجية-
 تتمثل في اختيار الأساليب ابؼلائمة للتحالفات والشراكة مع الآخرين. الشراكة والموارد:-
 والإسناد والتسليم في ابؼؤسسة. تصميم وإدارة برستُ العمليات الأساسية في عمليات الإنتاجأي دراسة كيفية العمليات:-

                                                 
 .17- 12، ص مرجع سابقعريوة بؿاد ،  1
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وتبتٍ معهم العلاقات وتكسب العملا  وبراول إرضائهم والمحافظة  ،ابؼؤسسة متطلبات وتوقعات العملا أي كيف بردد نتائج العملاء:-
 عليهم.

 ؤسسة في بؿاور عملها الرئيسية .أي مستوى برسن أدا  ابؼ :الرئيسية نتائج الأداء-
من قبل ابؼؤسسة بذاه  وجوانب ابؼسؤولية الاجتماعية والأخلاقية ،:التي تشتَ إلذ احتياجات وتوقعات المجتمع وطموحاتونتائج المجتمع-

 المجتمع.
 1:أسلوب بطاقة الأداء المتوازن-2-5

وسائل الإدارية ابؼعاصرة ومن أىم بطسة عشر مفهوماً إدارياً التي إحدى ال Scorecard Balanced تعد بطاقة تقويم الأدا  ابؼتوازن
 .تستند إلر فلسفة واضحة في برديد الابذاه الاستًاتيجي للمنظمة لقياس وتقويم مستوى التقدم في الأدا  بابذاه برقيق الأىداف

ابؼالية وغتَ ابؼالية والتي تتلا م مع أىداف ابؼنظمة ، يتكون من بؾموعة من ابؼقاييس لقياس وتقويم الأدا  الاستًاتيجيوىي إطار متكامل 
 وكذلك مع أىداف واستًاتيجيات الوحدات الفرعية في ابؼنظمة ، وترتبط ىذه ابؼقاييس مع بعضها البعض بعلاقة السبب والنتيجة.

   الطرق الحديثة لتقييم الأداء:02الشكل رقم  
 

 
 
 

 بؼعلومات ابؼتوفرة .من إعداد الطالبتان استنادا على االمصدر :
 المطلب الخامس :صعوبات تقييم الأداء:

 :2من بتُ ىذه الصعوبات ما يلي ،خارجهاقد تكون من داخل ابؼؤسسة أو  ،بؾموعة من الصعوبات والعوائق تواجو عملية تقييم الأدا 

                                                 
 مراقبة التسيتَ كآلية بغوكمةحول  وطتٍاللتقى مداخلة مقدمة في ابؼ، المؤسسات كآلية من آليات تقييم أداءبطاقة الأداء المتوازن   نوارة بؿمد،ملواح مريم، 1

 .،ابعزائر 2017افريل 25يوم،2البليدة ،جامعة وتفعيل الإبداع
 .مكتبة نيسان للطبع والنشر 2018، فلسطتُ غزة حكومية وغير الحكوميةالمؤسسات ال لأداءتقييم  كأداةكامل أبضد ابو ماضي،بطاقة الادا  ابؼتوازن   2
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 عدم كفاية ابؼعلومات والبيانات ابؼوجودة لوصف ابغالة . -
 لتقييم الأدا  بؾالا للعمل على النحو ابؼطلوب. تدع حدوث تغيتَات جوىرية لا -
 وإدارتو. التقييم عدم إبؼام ابؼكلفتُ بنظام تقييم بأساليب -
 عدم تفاعل الإدارة العليا مع نتائج التقييم. -
 عن عملية التقييم . ابؼسئولونضعف الاستنتاجات والتوصيات التي يقدمها  -
 علومات .عدم فعالية شبكة الاتصالات في نقل ابؼ -
 عدم تفاعل ابعهات التنفيذية بابهابية في التعاون مع متطلبات نظام التقييم. -
 عدم بزصيص الوقت الكافي لعملية التقييم. -
 بآخر تقييم لأددا . التأثر -

 على عاتق ابؼؤسسة  السعي بؼعابعة ىذه الصعوبات للوصول لأدىداف ابؼرجوة منو.
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 المتوازن  الأداءلبطاقة  لمفاىيميا الإطارلثاني : المبحث ا
تعمل على برستُ  لأنها ،الآن إلذقت قبولا كبتَ من الباحثتُ و ابؼؤسسات بداية من التسعينيات لا إستًابذية أداةابؼتوازن  الأدا تعد بطاقة 

البطاقة  توقد مر  ،ابؼؤسسة بإستًابذية وارتباطهاعها ب، والتي تتصف بسهولة تتنافسي بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽاووضعها الت ابؼؤسسة أدا 
 1وفوائد ىذه البطاقة. الأبنية، تطور ، ابؼفهوم و  نشأة، ومن خلال ىذا ابؼبحث سوف نتعرف على بعد ظهورىا أجيالبثلاثة 

 المتوازن  الأداء: مفهوم بطاقة  الأولالمطلب 
 المتوازن  الأداءا:نشاة بطاقة 

وابؼستشار ابؼؤسس لوحدة  R. Kaplanابؼستشار  الأستاذالشمالية على يد  بأمريكا 1990ابؼتوازن سنة  الأدا ظهور لبطاقة  أولكان 
الولايات ابؼتحدة ثنتي عشرة مؤسسة في كل من كندا و وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على ا D Norton Kpm Gالبحث 

 الأخرمعينا في التقييم على حساب  أسلوبايفضلون  ابؼستَين لا أنالباحثان وخلال الدراسة لاحظ  . أدائهامن اجل تقييم  ،الأمريكية
شامل يعطي للمستَين نظرة سريعة وكاملة  أدا مؤشر  بإبهاد،بل يبحثون عن تقديم يوازن بتُ التقييم ابؼالر والتقييم  العملي .وىذا بظح 

 2حول نشاط ابؼؤسسة .
 أينسنوات ابػمسينات ، إلذ،بل تعود جذور فكرة ىذه الطريقة  الأدا تقييم  أساليبمطلق في  ابؼتوازن عملية بذديد الأدا لا تعد بطاقة 

ابؼستَ لا يستند في بنا  نظام  أن إلذ وتوصلواوبؾموعة من الباحثتُ بدراسة كيفية استعمال ابؼعلومة المحاسبية ، H ,A Simonقام 
استخدامو للمؤشرات  إلذ بالإضافةيستقي منها معلوماتو ،  الأنظمةتنوعة من معلوماتو على النظام المحاسي  فحسب ،بل ىناك بؾموعة م

 3. للإنتاجابؼادية كوسيلة للمتابعة اليومية 
 المتوازن  الأداءب_ تطور بطاقة 

 : أجيال، وبيكن عرض مراحل تطور البطاقة عبر ثلاثة منذ التسعينات اتطور  ابؼتوازن الأدا بطاقة  شهدتلقد 
  قياسات غتَ ابؼالية  إضافة،ىنا تم  الأدا منظورات لقياس  أربعةابؼتوازن كمصفوفة ذات  الأدا تم وصف بطاقة : الأولالجيل  .1

وىي العملا   أخرىثلاث منظورات  إضافةىذا ابعيل بذسد في  نا  ،ما كان يستخدم من قياسات مالية إلذوابؼؤشرات عديدة 
تقارير  إن. الأربعةضمن ىذه ابؼنظورات  الأدا ابؼنظور ابؼالر حيث يتم قياس  لذإ إضافة، العمليات الداخلية ، التعلم و النمو 

 4.الأربعةكل منظور من ابؼنظورات   إطارفي  الأدا ركزت على عدد بؿدود من مؤشرات  الأدا 

ابؼتوازن في  الأدا  ىذا ابعيل من بطاقة إلذالتي بظحت لولوج  الأساسية الإضافةبسثلت المتوازن : الأداءالجيل الثاني لبطاقة  .2
وكذا تطوير مفهوم السببية الذي قال عنو كل من  الإستًابذية الأىدافالتًكيز على مفهوم 

F.MEYSSONNIERوD .CHOFFELH ىذا وقد تغتَ مفهوم بطاقة  الأولخلال ابعيل  إليوانو تم التطرق،

                                                 
ابؼتميز  الأدا ابؼلتقى الدولر الثاي  حول مداخلة مقدمة في ،داوية ميدراسة ، المنظمات لأداءفعالة لتقييم  أداةالمتوازن  الأداءبطاقة   نعيمة بوياوي ،خدبهة لدرع ، 1

 ،ابعزائر.2011،72، 22،23امعة ورقلة يومي ،للمنظمات و ابغكومات ،ابؼنعقد بج
2 R. S Kaplan &D .PNorton :the Balanced Scorecard ;measures that drive performance ;Harvard 
business Review ;1992 ;January-Fabruray ;P71. 
3 H.A .Simon & all ;Centralization vs decentralization in organization the controllers ;controlle ship 
Foundation ; New York ; 1954 ;P212. 

 28بؾلة علوم الاقتصاد و التسيتَ و التجارة ،العدد ، عمالالألمنظمات الاستراتيجي المتميز  الأداءالمتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة  الأداءبطاقة مزريق عاشور ، 4 
 . 2013، 4،المجلد 
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و  الأمرفي بداية  للإدارةنظام  إلذ الأدا لتقييم  نظام منحيث انتقل  1996منذ  بدأتابؼتوازن في ىذه ابؼرحلة التي  الأدا 
ابؼتوازن فقد اعتبارىا نظاما  الأدا  E .WIERSMAيقول  الإطار، وفي ىذا  الإستًابذيةعندما اقتًح كابلن و نورتن بطاقة 

بؽذه  الإستًابذيةالطبيعة  قإطلاشرعا مع منتصف التسعينات في  أنهمابهمع بتُ ابؼؤشرات ابؼالية و غتَ ابؼالية ،غتَ  الأدا لتقييم 
قد  الأدا القوة ابغقيقة التي بسيز بطاقة  أن، قد اعتًف كابالن و نورتن  ابذيةالإستً لتنفيذ  كأداة إليهاينظر  أصبح،والتي  الأداة

هر ما يعرف مع ىذا التطور ظ لأنولقد كانت ىذه ابؼرحلة مهمة جدا ، للإدارةنظام  إلذاكتسبتها عندما برولت من نظام للقياس 
ابؼتوازن  الأدا بطاقة  أصبحتمع بعضها البعض ، كما  الأربعةتتولد من جلال علاقة المحاور  أصبحتبعلاقة السبب و النتيجة 

 1. الأربعةبسبب العلاقة ابؼوجودة بتُ الرؤية و المحاور  الإستًابذيةفعالة خاصة في بؾال القرارات  إدارية أداة

توجد  ابؼتوازن العناصر ابؽامة التي لا الأدا يتضمن ابعيل الثالث من بطاقة :2000المتوازن سنة  ءالأداالجيل الثالث لبطاقة  .3
 2وىذه العناصر ىي : الأول في ابعبل الثاي  و

  ؛ابؼالر بوضوح  الأدا  أىدافحتى نظهر  الإستًابذية الأىدافالارتباط والتدفق في سلاسل 

 ؛ الإستًابذيةالتدفق الاستًاتيجي في ابػريطة  ترتبط بتشكيل استبعاد ابؼبادرات التي لا 

  الإستًابذيةابؼناسبة و ابؼفيدة للمتابعة  الأدا مؤشرات  إلذعند تنفيذ التخطيط الاستًاتيجي بطريقة مناسبة نتوصل 
 اتالآليفي ابؼنظمة ،وقد سابنت بماذج ابعيل الثالث بتعزيز دقة استخدام العديد من ابػصائص و  الإداريةوالرقابة 

 . لأددا  الإستًابذيةارتباطا بابعوانب  أكثرصيغة عملية  إعطائهاالواردة في ابعيل الثاي  لكي يتم 

 يلي : ويتميز ىذا ابعيل من البطاقة بدا
  ؛ الأولبساطة واقل تعقيدا من ابعيل  أكثريتميز بكونو 
   ؛نظمة من خلال تغيتَ استًاتيجياتها يبتُ ابػطوات ابػاصة بالتغيتَ في ابؼ لأنوللتغيتَ التنظيمي  كإطاريعتبر 
  ؛نت في ابعيل الثاي  بفا كا أفضلاتضاح العلاقة السببية ابؼوجودة بتُ بؿاورىا 
  الرؤية ابؼوجودة . إلذمن الوصول  الأفراديبتُ الابذاه بوضوح حتى يتمكن 
 المتوازن: الأداءج _تعريف بطاقة                 

الاستًاتيجي  بجمع بتُ ابؼؤشرات  الأدا لقياس  الأبعادمتعدد  إطار أنهاا حيث يعرفها البعض ببساطة لقد تعددت التعريفات ابػاصة به
 ابؼالية و غتَ ابؼالية .

بؾموعة من ابؼؤشرات الشاملة التي  إلذابؼؤسسة  إستًابذية"نظام يعمل على تربصة رسالة  بأنهاNORTON KAPLANويعرفها 
 1. الإستًابذية الإدارةلقياس الاستًاتيجي و  إطارتوفر 

                                                 

،المجلد  الاقتصاديةبؾلة العلوم في التنمية المستدامة ، الأعمالالمتوازن لتفعيل دور منظمات  الأداءالبيئي في بطاقة  الأداءدمج مؤشرات نادية راضي عبد الرحيم ، 1 
 . 17،ص2005ّ،غزة ،فلسطتُ ، الأزىرالتجارة ،جامعة ،كلية 2،العدد  21

2 R.Kaplan ;D.Norton ,The blanced scorerad.measure that drive performance ,Harvard business 

review ,jan ,feb,1992 ,P71 . 
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ابؼؤسسة حيث تتمثل ىذه  إستًابذيةبـتارة بدقة من ابؼؤشرات القابلة للقياس الكمي و ابؼستمدة من  بؾموعة أنها  p/niverويرى 
ن برقيق ابؼصالح وىو ما بيكنها م أصحابابؼوظفتُ و بـتلف  إلذابؼؤسسة  الأدا تستخدم من طرف ابؼديرين لتوحيد الناتج  أداةابؼؤشرات 
  2. الإستًابذية وأىدافهارسالتها 
 لإجرا حيث توضع بؾموعة من ابؼقاييس لكل بعد  أدا مقاييس  إلذطريقة برويل رسالة ابؼؤسسة و استًابذياتها  :أنها أيضاوتعرف 

 3ابؼخطط . بالأدا الفعلي  الأدا نة ار القياسات بؼق
ات ابؼالية و غتَ ابؼالية الاستًاتيجي يشمل كل من ابؼؤشر  الأدا ظام لقياس و تقييم عبارة عن ن :أنهاومن التعريفات السابقة بيكن القول 

بعاد وىي :البعد الزبائن )العملا  ،بعد العمليات الداخلية نبعد النمو و التعلم بفا يسمح باعتبارىا نظام قياس متكامل أربعة أويغطي 
 4ابؼستقبلي . لأددا ت و يوفر المحركا ابؼاضي لأددا بوتفظ بابؼقاييس ابؼالية 

 المتوازن الأداءبطاقة  أىميةالمطلب الثاني : 
 :5بالغة ونستطيع تلخيصها في النقاط التالية أبنيةابؼتوازن  الأدا تكتسي بطاقة 

  حدث للنجاح ابغالر و ابؼستقبلي للمؤسسة على العكس من ابؼقاييس ابؼالية التقليدية التي تفيد بدا  الأساسيتعمل بدثابة ابغجر
 ؛مستقبلا الأدا كيفية الاستفادة منها في برستُ   إلذ الإشارةفي الفتًة ابؼاضية من دون 

  ابؼؤسسة البعيدة ابؼدى مع  إستًابذية الإدارة الأنظمةتعالج عجز ىذه  أنهاالتقليدية بدعتٌ  الإدارة أنظمةتعالج النقص ابؼوجود في
 ؛و نشاطاتها القريبة ابؼدى  أفعابؽا

  مثل  ،للتوزيع ابؼنفصل لبرامج ابؼؤسسة وتعمل كمظلة ،الأدا ينبغي عملو لزيادة تقدم  سسات بالتًكيز الكلي على مامساعدة ابؼؤ
 وخدمة العميل . ،التصميم إعادة ،ابعودة

  و ابؼوارد  لأدىدافبالنشاطات و ابؼسؤولية الواضحة  الإستًابذيةفي صياغة السياسة وربط  الأسهم لأصحابالتدخل العالر
 .عطي صورة متوازنة عن ابؼؤسسة وت

 نالمتواز  الأداءبطاقة  أبعادلث: المطلب الثا
 
 
 

                                                                                                                                                                  
 .579،ص 2014، 1دار الصفا  ،طعاصرة ،الادارة الاستراتجية ،نظريات مداخل الامثلة وقضايا مفاضل بضد القيسي ،علي حسون الطائي ،  1
مذكرة لنيل مذكرة مقدمة الصناعية ،  الآلات لإنتاجدراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية  -واستخدام بطاقة الادا  ابؼتوازن تقييم اداء المؤسسات الصناعية ،ريغة ابضد الصغتَ ،2 

 ،ابعزائر.2014، سنة 2نة يمالية ،جامعة قسنط إدارة علوم التسيتَ بزصصفي  ماجيستً
 www .elmagrbi.comush3.docالاستًاتيجي ، نسخة الالكتًونية متوفر  الأدا ابؼدخل ابؼعاصر لقياس ،قياس الاداء المتوازن ،عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي  3
 .63،ص  مرجع سابق ريغة ابضد الصغتَ 4
5

زهران للىشر و التوزيع ،عمان ، الاستراتجية وبطاقة التقييم المتوازن دراسات في الغالبي طاهر محسه مىصور ، ادريس وائل محمد صبحي ، 

 .131،ص2002،الاردن،
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 03الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Kaplan Robert .Norton David P /the Balanced Scotecard:Translating المصدر :
Strategy into Action .1996 .Op.Cit.p76 . 

 
 

 بعد المالي

لكي تنجح 
المؤسسة 

ماليا،كيف تبدو 
صورتنا في عيون 

 المساىمين ؟

 ابؼبادرات ابؼستهدفات ابؼقاييس  الاىداف

 

 بعد العملاء

لتحقيق رضا 
العملاء كيف 

صورتنا تبدو 
في عيون 
 العملاء؟ 

 المبادرات المستهدفات المقاييس الاىداف

 

 بعد العمليات الداخلية

لتحقيق  رضا المساىين و 
العملاء ماىي عمليات 
التشغيل التي يجب ان 

تتوفق فيها؟
 المبادرات المستهدفات المقاييس الاىداف 

 

 بعد النمو

لتحقيق استراتجية 
كيفن   المؤسسة

نحافظ على 
قدرتناعلى التغيير 

 و التطوير؟

 ابؼبادرات ابؼستهدفات ابؼقاييس الاىداف

 

 الرؤية و
 الاسترتجية

 وزن
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 الأىداف،وبيثل نتاج ىذا ابؼنظور مقاييس موجهة لتحقيق  الأدا قياس وتقييم  أبعاد أىميعد البعد ابؼالر من احد  البعد المالي :
ابؼال  رأسابؼؤسسة ويركز على مستوى حجم ومستوى الدخل التشغيلي ، والعائد على  لإستًابذيةابؼتحققة  رباحالأ،والوقوف على مستوى 

 الأصول إبصالرات حالية وجديدة ،العائد على حقوق ابؼالكتُ و العائد ابؼستثمر الناتج من بزفيض التكاليف و بمو حجم ابؼبيعات بؼنتج
.1 

ما استخدمت بحرص ، وتم تفستَ نتائجها بعناية ، وفي الواقع تتعدد النسب و  إذامفيدة في التحليل  أداةتعد النسب و ابؼؤشرات ابؼالية 
ة التفصيلية و ابؼساعدة تفستَا و تعزيزا للمؤشرات ابؼالية العامة ، ومن ىذه ابؼرتبطة بها ، وتعد النسب ابؼالي الأىدافابؼؤشرات ابؼالية بتعدد 

 2ابؼؤشرات بقد :
 . الأصول إبصالر .1

  .%) الأصول إبصالر/ الإيرادات .2

 عمليات جديدة )بالدينار . أوابؼتولدة من منتجات  الإيرادات .3

 بالنسبة للعامل الواحد )بالدينار . الأرباح .4

  .%) الأصول إبصالر/الأرباح .5

 عمليات جديدة )بالدينار  أوابؼتولدة من منتجات  الأرباح .6

  .%) الأصول إبصالرالعائد على  .7

  .%ابؼال ابؼستثمر) رأسالعائد على  .8

،بؼا يشكلو من إستًابذيتهايستلزم على ابؼؤسسات في الوقت ابغاضر وضع متطلبات وحاجات ورغبات العملا  في صميم  البعد العملاء :
عكس على بقاح ابؼؤسسة مع منافسيها وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق ،ويعتمد ذلك على قدرتها بتقديم السلع و كبتَة تن  أبنية

معتدلة ،ومن  وأسعارمعتدلة ،ومن خلال ىذا ابؼنظور في ىذه البطاقة يتمكن ابؼدرا  من تربصة بجودة عالية  وأسعارابػدمات بجودة عالية 
 وإشباعمقاييس بؿددة ذات علاقة باىتماماتهم  إلذطاقة يتمكن ابؼدرا  من تربصة رسالتهم بخصوص العملا  خلال ىذا البعد في ىذه الب

 حاجاتهم ورغباتهم ,
وابػدمة ،الكلفة ،وبوتوي ىذا البعد على عدة مقاييس منها رضا  الأدا وبيكن برديد اىتمامات العملا  بجوانب تتمثل بالوقت ،ابعودة ، 

 ظ بهم وحصة ابؼؤسسة في السوق من القطاعات ابؼستهدفة .العملا  و الاحتفا
 ابؼتوازن . الأدا ىذا الشكل يوضح بعد العملا  في بطاقة 

 
 

                                                 
 .226،ص 2008دار زىران للنشر و التوزيع ،عمان ،دراسات في الاستراتجية وبطاقة التقييم المتوازن ،طاىر بؿسن منصور ألغالي  ،وائل صحي  إدريس ، 1
 .175،ص  مرجع سابق 2009نصور الغالي  ،وائل بؿمد صبحي إدريس ،طاىر بؿسن م 2
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 المتوازن  الأداء: يبين بعد العملاء في بطاقة 04الشكل رقم
  

  البعد ابؼالر 
 مقاييس بعد العملا  

 
 
 
 

  
 
 

 بعد العمليات الداخلية 
 

 Kaplan R S ,Norton D P ,1996,Op,Cit,p59در :ابؼص 
 )http://cis.kaist.ac.kr/data/linkingBSCtoStrategy.pdf(نقلا من موقع 

ائد ،ويعكس ىذا ابؼنظور ابؼميزات و ابػدمات التي لقياس الع الأساسابؼتوازن الذي يعد  الأدا بيثل ىذا الشكل بعد العملا  بؼقياس 
ينتج عنو ابغفاظ على العملا  ابغاليتُ و ابغصول على العملا  جدد  تقدمها ابؼؤسسة لعملائها ،ويتًتب عليها ولا  العميل ورضائو وىو ما

الربحية و العائد ابؼطلوب وىو ما بىدم  زيادة حصة العملا  وىو ما ينتج عنو زيادة في أيرفع حصة ابؼؤسسة من السوق  إلذيؤدي  بفا
 ابؼؤسسة . أدا البعد ابؼالر في بطاقة  أىداف

  أوبعد العميل   أوابؼقاييس التي تستخدمها ابؼؤسسة تتباين تبعا للسؤال الذي طرحو )كابلن ونورتن : كيف يرانا العملا  ؟)بؾال رؤية  إن
نتعرف على رؤية العملا  لنا من خلال سلوكهم )مثل الشكاوي  تكرار عمليات  اأننكيف نرى عملاؤنا؟)بؤرة التًكيز على العملا   ، 

كلية ،وابغصص السوقية في نصيبا في مشتًياتو ال أيضاتتضمن صورتنا عند العميل  أنبغي   ومن خلال مسوح الابذاىات ، وينالشرا  
 1ت ابؽامة ...الخ ،وفيما يلي بعض ابؼؤشرات بؽذا البعد :القطاعا
 عملا  )عدد .عدد ال .1
  ,%ابغصة في السوق ) أوالنصيب  .2
 ابؼبيعات السنوية بالنسبة للعميل الواحد )الدينار . .3
  .%أودرجة الاحتفاظ بالعميل )عدد  .4
 متوسط ابؼنفق على علاقات العملا  . .5
 نسبة  . أوالعملا  بالنسبة للعامل الواحد )عدد  .6
  .%ابؼبيعات ابؼنجزة /اتصالات ابؼبيعات ) .7

                                                 
 .258،259،ص2006ابؼكتبة العصرية للنشر والتوزيع ،مصر ،التخطيط الاستراتيجي بقياس الاداء المتوازن، ،عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي ،رمضان فهيم غربية ،1

 الحصة السوقية

 اكتساب عملاءجدد

 الحصة من العملاء

 رضا العملاء

 المحافظة على العملاء

 ءربحية العملا

 

http://cis.kaist.ac.kr/data/linkingBSCtoStrategy.pdf
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  .%لعملا  )مؤشر رضا ا .8
  .%مؤشر ولا  العملا  ) .9

 التكلفة بالنسبة للعميل الواحد)الدينار . .10
 عدد الزيارات للعملا  )عدد . .11
 عدد الشكاوي)عدد . .12
 نفقات وتكاليف التسويق )عدد . .13
  .%مؤشر الصورة الذىنية للعلامة التجارية ) .14
 متوسط مدة العلاقة بالعميل . .15
 متوسط حجم العميل )الدينار . .16
و العمليات الداخلية التي تنفذىا  الأنشطةابؼستقبلي للمؤسسة من خلال عرض  الأدا يهتم ىذا المحور بقياس ليات الداخلية :بعد العم

ابؼالية ومتطلبات العملا  ،فيما يلي بعض ابؼقاييس التي بيكن الاعتماد عليها عند تطبيق بؿور العمليات  الأىدافابؼؤسسة لتحقيق 
,الوقت 5 ،%اليومي للعامل ) الأدا ,معدل 4،الإنتاجية.التحستُ في 3.دوران ابؼخزون ،2الوقت المحدد ، ,التسليم في1الداخلية :

 1التسليم . إلذالطلبية  إصدارابؼعياري من 
صلحة ابؼ أصحابعلى استمرار في خلق القيمة بعميع  الأعمالبعد النمو و التعلم :يعكس ىذا المحور البنية التحتية التي تدعم قدرة تنظيم 

 الإمكانيات،ويتم استخدام مقاييس الفعالية التشغيلية و التنظيمية لقياس  الأعمال،وكيفية التكيف مع ديناميكية بيئة  الأعمالفي تنظيم 
ن ابؼمارسات في التنظيمات م أفضللتحديد الفجوة بتُ وضع التنظيم ابغالر وبتُ  وإجرا اتوالنظم والعمليات  وابؼهارات الداخلية للفرد،

و  إنتاجيتهم، ويرتكز ىذا المحور في عملية القياس على عدة مقاييس وىي رضا العاملتُ والاحتفاظ بهم و أدا  لأفضاجل ابغصول على 
ترتكز على جوانب التعلم مثل مستوى ابؼهارة العاملتُ و عدد ابؼقتًحات ابعديدة ابؼقدمة من كل فرد وعدد  أخرىتدريبهم ،ومقاييس 

مستوى معقول من  إلذدة و عدد ابؼنتجات ابعديدة و منحتٌ التعلم الوظيفي الذي يعكس الزمن اللازم للوصول ابؼشروعات ابعدي
 2ابعودة . آوابؼخرجات 

 المتوازن  الأداءبطاقة  إعدادالمطلب الثالث : خطوات 
ا الاستًاتيجي ، فبعض ابؼؤسسات ابؼتوازن بىتلف من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة عملها و فلسفتها و تفكتَى الأدا بنا  بطاقة  إن

بؽم اطلاع كافي على موقف ابؼؤسسة الاستًاتيجي ابغالر ، و لبنا   بؿددينبأشخاص  الأولذابؼتوازن  الأدا برصر مهمة بنا  بموذج بطاقة 
 ابػطوات التالية : إتباعىذه البطاقة بهب 

خلال الفتًة  إليوالوضع الذي تصبو ابؼؤسسة الوصول  أيابؼستقبلية ،  ىي برديد الرؤية الأولذابػطوة  : تحديد الرؤية و الرسالة : أولا
 كانت الرؤية بؿددة مسبقا فيمكن مراجعتها و برديثها ،حيث تعكس الرؤية تصور ابؼؤسسة بؼا سيكون وضعها في ابؼدى   وإذاالقادمة ،

                                                 
 .139،ص 2015/ديسمبر03المجلة ابعزائرية للتنمية الاقتصادية ،عدد 1
 .39،ص2013، 2بؾلة ابؼؤسسة نالعددالعوامل المؤثرة في اختيار مؤشرات بطاقة قياس الاداء المتوازن،د ابغليم ،بوبعة عبد الوىاب ،مزغيش عب 2
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 الأساسيالرسالة ابؼؤسسة فهي عبارة عن الغرض  ماأطموح العاملتُ وتوجيو مسار ابؼؤسسة ،  إثارةتساىم في  أنالطويل، لذلك بهب 
 1مبرر وجودىا و استمراره . أوالذي وجدت من اجلو ، 

 الأساسيةالتي تصف العناصر  الإستًاتيجية الأىدافبؾموعة من  إلذ: وىنا برتاج ابؼؤسسة  الإستراتيجية الأىدافثانيا :وضع وربط 
واخذ بعتُ الاعتبار ابعانب السبي   الأىدافيتم التًكيز على عدد بؿدود من  أنمن ابؼفتًض التي تعبر عن الرؤية ،و  الإداريبػطط الفريق 

ابؼراد برقيقها  ، فالتفكتَ بالأىداف وابعانب النسي  يساعد فريق  الأىداف إلذالوصول  إلذالتي تؤدي  الأسباب أي) الأىدافما بتُ 
 2طلوبة لإيصال رؤيتهم ابؼستقبلية .القابلة للقياس و ابؼ الأنشطةفي التًكيز على  الإدارة

في برقيق بقاح ابؼؤسسة ،ولتحديد عوامل النجاح ابغرجة يتم عقد  أبنية الأكثرالعوامل التي تعتبر  أيثالثا:تحديد عوامل النجاح الحرجة :
الاعتبار بؿاور التي تعبر عن  بعتُ مع الأخذ ابؼصالح أصحابالعاملتُ و  أرا عدة اجتماعات للعصف الذىتٍ )للتفكتَ ابعيد  لأجل اخذ 

 3. الأربعةعوامل النجاح ابغرجة بالنسبة للمؤسسة ،و التقيد ابغرفي بالمحاور 
 الأىدافمقياس واحد حول كيفية برقيق كل ىدف من  أومقياستُ  أويتم اختيار ابؼقياس  أنوىنا من ابؼفتًض رابعا :اختيار المقاييس :
 4المحددة من قبل ابؼنظمة .

الواجب القيام بها سعيا لإبقاز  والأعمال الأنشطةبيان  أيخطط العمل ، إعدادابؼؤسسة  إدارةبهب على مخطط العمل : إعدادخامسا :
 الأدواتبرديد ابؼسؤوليات و  إلذالسنوية و بزصيص ابؼوارد، بالإضافة  الأىداف، ويتضمن ذلك برديد  الإستًاتيجيةوالرؤية  الأىداف

بهب  الإستًاتيجيةخطة العمل ،وبرديد ابؼدة اللازمة للتطبيق ،ولضمان حسن تطبيق  إبسامابؼسؤولتُ عن  الأفراد وتدعيم البرامج و اختيار
 لزم ذلك . إنالتصحيحية  الإجرا اتمتابعتها ومراقبتها وابزاذ 
 أنهابعتها بشكل مستمر للتأكد من ابؼتوازن لابد من متا الأدا :للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة  المتوازن الأداءسادسا :متابعة و تقييم 

،ومن الضروري استخدامها في العمليات اليومية للمؤسسة وعلى  الإستًاتيجيةديناميكية للإدارة  أداةتنجز الوظيفة ابؼقصودة باعتبارىا 
بشكل  إليهاعلى اللجو   ع ابؼستويات وابغرصيفي بصفي ابؼؤسسة ، ويتم ذلك من متابعة ابؼقاييس ابؼعدة  الإداريةمستوى كل ابؼستويات 

 5ابؼتوازن جز  من العمل اليومي للمؤسسة . الأدا تكون عملية تسجيل درجات قياس  أنمستمر في العمليات اليومية للإدارة ،وعليو بهب 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
تمعية إدارة الأزمات دراسة تطبيقية على مركز التدريب المج–التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن متٌ إبراىيم ابؼدىون ،عبتَ عياد ابضد البطنيجي ،  1
 .53،ص 2013غزة ،–الدبلوم العالر في إدارة منظمات المجتمع ابؼدي  ، ابعامعة الإسلامية  شهادةلنيل  ،مذكرة مقدمة غزة–
 .28،ص  2009دار وائل للنشر ،المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،وائل بؿمد صبحي إدريس ، طاىر بؿسن منصور الغالي  ،  2
 .53،ص مرجع سابق،متٌ ابراىيم ابؼدىون ،عبتَ عياد ابضد البنطنيجي ،  3
 .27،ص  مرجع سابق، وائل بؿمد صبحي ادريس،طاىر بؾسن منصور الغالي  ، 4
 .53،ص  مرجع سابق، متٌ ابراىيم ابؼدىون ،عبتَ عياد ابضد البنيجي ، 5
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 :خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن05الشكل رقم

 
 وفرة.من إعداد الطالبتان استنادا على ابؼعلومات ابؼت المصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



ساسية حول تقييم الأداء وبطاقة الأداء المتوازنمفاىيم أ                                             الفصل الأول:  

 

 
23 

 .المتوازن على المؤسسة الاقتصادية الأداءثر تطبيق بطاقة أث الثالث :حالمب
والتي تؤدي إلذ فشل  أو معوقات والتي تؤدي إلذ بقاحها، قوماتم العوامل قد تكون لى بؾموعة منعابؼتوازن  يعتمد تطبيق بطاقة الأدا 

 تطبيقها ىذا ما سنتناولو في ىذا ابؼبحث.
  .المتوازن الأداءمقومات تطبيق الفعال لبطاقة  : الأولمطلب ال

 ابؼتوازن في ابؼؤسسة يتطلب عدة مقومات و تتمثل ىذه ابؼقومات فيما يلي : الأدا بقاح بطاقة  إن
ىذا الدعم لا بيكن تنفيذ و ابؼتوازن و بقاىا ،فبدون  الأدا العليا ضروريا لتبتٍ بطاقة  الإدارةبحيث تعتبر دعم  العليا : الإدارة: دعم  أولا

و  للقرارات الأولوياتالوسطى في برديد  الإدارةاستخدام البرامج ابؼرتبطة بالقياس بالشكل كافي وصحيح ،وذلك من اجل مساعدة 
 1. للإستًاتيجيةما يساعد في الالتزام و الفهم ابعيد  التحفيز لإبقازىا ،وىو

ينبغي التًكيز على منح ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية لكل من يساىم في تعميم النظام وتطبيقو ،وىذا يعتبر ثانيا: الحوافز المادية و المعنوية :
 2دافعا قويا للمسؤولتُ على تطبيق النظام .

ؤسسة  ث يكون ىذا الفريق يشمل ابؼيابؼعاصرة ،بح الأعمالللنجاح في بيئة  أساسياالفريق يعتبر مهما و  نا ثالثا: تكوين فريق العمل :
 إخفاق أو، ابؼشاعر ،ابغماس والضغط ...وبالتالر فان النجاح  الأفكارككل ، وفي ىذه ابغالة فالفريق يتقاسم ابؼعارف ، العمل ، 

 3. أعضائوبجميع  أيضايتقابظها الفريق 
و يفهم  إليوابؼرسل  إلذة ليست كل الاتصالات التي بذري داخل ابؼؤسسة وخارجها فعالة ،فحتى تصل الرسالرابعا :فعالية الاتصال :

 إجرا  ،عقد اجتماعات إلذعلى عملية الاتصال بالشكل السليم ،فان النظام ابعيد بوتاج  الإدارةتركز  نأمضمونها كما قصد ابؼرسل ينبغي 
 . التي ينبغي التًكيز عليها للمقاييسر الرئيسية خطة العمل و المحاو  لإقرارالاتصالات ومناقشات بتُ العاملتُ وذلك 

 أم بالأنظمةلك التغيتَ متعلقا بالثقافة ام ذ كانعدة تغيتَات في ابؼؤسسة ،سوا    إجرا تتطلب عملية تطبيق النظام التغيير : إدارةخامسا: 
من  بذري تغتَات ابؼطلوبة حتى تتمكن أنتغيتَ البيئة مستمر ومتواصل ،وكذلك متطلبات العملا  ، وبالتالر فانو على ابؼؤسسة  أن، بالإفراد

 4مواكبة ىذه التغتَات .
ات يالاستًابذ أنيعتٍ بالضرورة  التصحيحية لا الإجرا اتابزاذ  إنية :حالتصحي الإجراءاتسادسا: دراسة الانحرافات واتخاذ 

 أفضلتضع ابؼؤسسة في وضع  أنستتم صياغة استًابذيات جديدة ،فالاجرا ات التصحيحية يفتًض  أوابؼوجودة سيتم التخلي عنها 
 دة من نقاط القوة و استغلال الفرص ابؼتاحة وتلاقي التهديدات ابػارجية وتقليل نقاط الضعف الداخلية .استفللا

 المتوازن  الأداءالمطلب الثاني :معيقات تطبيق بطاقة 
 يلي :  ابؼتوازن معيقات و صعوبات وبعض ابؼشاكل في تطبيقها وتتمثل ىذه ابؼعيقات في ما الأدا تواجو بطاقة  

عند التقييم ، ويهملون  أدائهم تُيبعلى ما  أكثرو العمال سيجعلهم يركزون  ابؼستَين أدا ابؼؤشرات غتَ ابؼالية عند تقييم  إغفال إن :أولا
 5ىذه ابؼؤشرات . أبنيةويقلصون من 

بصيع ابؼقاييس ابؼالية قدبية وبـتلفة ، فتقريبا  الأعمالعلى عالد  طرأتتواكب التغتَات التي  معظم ابؼقاييس ابؼستخدمة قدبية لا إن ثانيا :
 عن التطور .

                                                 
 .36مرجع سابق،صستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن ،المنظور الاوائل بؿمد الصبحي ادريس ،بؿسن منصور الغالي  ، 1
 .280مرجع سابق ،ص تطبيق نظام قياس الاداء المتوازن واثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركة الالمنيوم الاردنية ،بؿفوظ ابضد جودة ، 2
 ,280،ص مرجع نفسو 3
 . 280،ص ابقسال مرجعال نقس، 4
 .79،ص  مرجع سابق،نعيمة بوياوي ،خدبهة لدرع  5
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 1اح ابؼؤسسة .كبتَ على بق  تأثتَيكون بؽا  أنىذه ابؼقاييس في الاعتبار العوامل ابػارجية التي بيكن  تأخذ :لاثالثا
الثانوية  الأىدافبردد  نأ الإدارةمتعددة ،لذا بهب على  أبعادالتي تكون ذات  ةالأساسي لأدىدافصعوبة برديد الوزن ابؼرغوب رابعا :

 . الأساسية لأدىدافالتي بسثل مواجهات 
ابؼتوازن،بفا يؤدي لنهاية مقاومة تطبيق ىذا النظام ،وتتكون  الأدا درين على التعامل مع النظام بطاقة ا:نقص ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ القخامسا 

 2بؽا . ابؼوضحة الأىدافيدركون  أنهملدى ابؼوظفتُ ابذاىات سلبية بؽا ،وخاصة 
وجود ىذه ابؼقاييس مهم لوضع الاستًابذيات موضع التنفيذ ،وبالتالر فان  أن،حيث  الأدا مقاييس لبعض متغتَات  :عدم وجودسادسا 

 3. أدائهاعلى توجيو  الإدارةعدم القدرة  إلذعدم وجود مقاييس لقياس متغتَ ما يؤدي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 186، ص 2009دار البازور العلمية للنشر و التوزيع ،الأردن ،إدارة الجودة المعاصرة ،بؿمد عبد العال النعيمي وآخرون ، 1
، 2،العدد 9ية ،المجلد بؾلة الزرقا  للبحوث و الدراسات الإنسانمعوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية ،ابضد يوسف دودين ، 2

 .10،ص 2009
بؾلة بطاقة الأداء المتوازن ودورىا في تقويم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات ،معتصم فضل الله عبد الرجيم عبد ابغميد ،فتح الربضن ابغسن منصور ، 3

 .67،صvol16، 2العلوم الاقتصادية ،
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 خلاصة الفصل :
عدة  إلذشاملة للمؤسسة متًبصة ابؼتوازن برتوي على رؤية  الأدا بطاقة  أن عرضو في ىذا الفصل بيكن القول تم من خلال ما     

مؤسسة  أدا رات التي تتًجم شبجملة من ابؼؤ  الأخرىمع بعضها البعض ،والتي ترتبط ىي  أىدافعدة  أواستًابذيات ترتبط بتحقيق ىدف 
بعد –الزبائن بعد –البعد ابؼالر -مرتبطة بعلاقات )السبب و النتيجة  وىي: أساسية أبعاد أربعةما خلال فتًة زمنية بؿددة ،وموزعة على 

 بعد النمو والتعلم .و العمليات الداخلية 
غتَ ابؼالية و سد الفجوة الناشئة عن استخدام مقاييس  الأدا ابؼتوازن في استخدام مقاييس  الأدا بطاقة  أظهرتوفالتوجو ابعديد الذي      

 . أنواعهاهات ابؼستقبلية للمؤسسات الاقتصادية على اختلاف جدية قدرتها على قرا ة التو ،بسبب بؿدو  الأدا ابؼالية فقط في قياس وتقييم 
 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   على وأثرىا المتوازن الأداء بطاقة:لثانيالفصل ا
 بوعريريج برج_ مؤسسة سونلغاز أداء تقييم
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  : تمهيد
 وأبنيتها ابؼتوازن الأدا  ببطاقة ابؼتعلقة ابؼفاىيمو الأدا  تقييم في الأساسية وابؼفاىيم النظرية الأسس إلذ الأول الفصل في التطرق تم بعدما

 باختيار قمنا وقد ابؼيداي ، ابعانب على النظرية الدراسة ىذه نسقط سوف ،ةللمؤسس التقييم عملية في حديثة أداة باعتبارىا وأبعادىا
 . ابؼتوازن الأدا  طاقةب باستخدام الأدا  تقييم فعالية مدى معرفة من سنتمكن خلابؽا من والتي بوعريريج، برج وحدة– سونلغاز مؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -برج بوعريريج – مؤسسة سونلغازبطاقة الأداء المتوازن واثرىا على تقييم أداء            الفصل الثاني: 

 

 
28 

  بوعريريج جر ب -سونلغازمؤسسة  لحو  عام تقديم: الأول المبحث
 سونلغازمؤسسة  وتعريف نشأة: الأول المطلب

 :راحل نشأتهام نعرض ىي عليو اليوم وفي ما يلي مرت مؤسسة سونلغاز على عدة مراحل وبرديثات منذ نشـأتها قبل أن تستقر على ما
 : النشأة _ا

       : EGA "الجزائر وغاز كهرباء " شركة إنشاء  1947 -1

 :ابؼهام ىذه تأميم تم 1947 جوان 5 يوم من 1002-47 مرسوم
 .الغاز وتصدير استتَاد توزيع و وإنتاج نقل - 1
 .الكهربا  وتصدير واستتَاد وتوزيع ونقل إنتاج - 2

 كهربا  EGA تسمى وبذاري صناعي طابع ذات عمومية ابؼؤسسة الذ ابعزائر في الغاز للكهربا  نيةالوط ابؼؤسسة تسيتَ أوكل حيث     
 .للجزائر العام ابغاكم طرف من معتُ شخص 24 من مكون بدجلس مستَ EGA عمل وان ابعزائر وغاز

 :SONELGAZ سونلغاز والغاز للكهرباء الوطنية شركة إنشاء 1969 :-2
 للكهربا  الوطنية الشركة أنشئت 1969 أوت من الأول في الربظية بابعريدة الصادر 06/06/1969 يوم من 69/59 رقم بالأمر     
 .الأمر نفس بحسب حلت التي EGA ابعزائر غاز كهربا  بؿل "سونلغاز" والغاز
 وتوزيع ونقل إنتاج احتكار أن لبلدل الداخلية الطاقة سياسة في منسجمة بطريقة الاندماج في تتمثل رئيسية مهمة بؽا ابؼرسوم حدد وقد    

 احتكار إليها اسند وقد نفسها وجدت سونلغاز ان كما الشركة مكانة من عزز قد لسونلغاز ابؼخسسة الكهربائية الطاقة وتصدير استتَاد
 ذالك تطلب وقد (ابؼنزل زبائن الكهربائية، الطاقة توليد بؿطات صناعيون) الزبائن أصناف بعميع وىذا الوطن داخل الطبيعي الغاز تسويق

 .التوزيع وشبكة النقل قنوات وتسيتَ ابقاز
 :سونلغاز ىيكلة إعادة: 3-1983 

 KAHRIF الكهربة أشغال :كهريف *
 KAHRAKIB الكهربائية الإنشا ات و التحتية البتٌ تركيب :كهركيب *
 KANAGAZ الغاز وتوزيع نقل قنوات ابقاز :كنغاز *
 INERGA دنيةابؼ ابؽندسة أشغال :انرقا *
 .الصناعي التًكيب :التًكيب *

* AMC: وابؼراقبة القياس وآلات العدادات صناعة 
 : EPIC وتجاري صناعي طابع ذات عمومية مؤسسة سونلغاز 1995لىا1991من-4

 قرار) والتجاري صناعيال الطابع ذات العمومية ابؼؤسسة وتصبح القانونية طبيعتها من تغتَ والغاز للكهربا  الوطنية الشركة سونلغاز    
 .(1991 ديسمبر 14 ليوم 91/475 رقم تنفيذي

 طابع ذات عمومية كمؤسسة سونلغاز طبيعة على 1995 سبتمبر 17 ليوم 95/280 رقم التنفيذي القرار يؤكد 1995 وفي    
  .وبذاري صناعي
 (2ابؼادة)بالطاقة ابؼكلف الوزير وصاية برت وضعت سونلغاز •
 (4 ابؼادة) ابؼالر بالاستقلال وتتمتع ابؼعنوية الشخصية بسنح سونلغاز •
 (5 ابؼادة) الآخرين مع تعاملاتها في كتاجر وتعرف الدولة مع علاقاتها في العام القانون لقواعد بزضع سونلغاز •
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 :SPA سونلغاز 2002 -5
 اخرج ابعزائري ابؼشرع أن بقد وىنا SPA ازسونلغ والغاز للكهربا  ابعزائرية للشركة الأساسي النظام بودد 02/195 الرئاسي ابؼرسوم     

 ذات شركة شكل بؽا وأعطى الغتَ مع علاقتها بصيع وفي التجاري للقانون بزضع بذارية شركة ليجعلها العام القانون بوتقة من سونلغاز
 .أسهم

 :DDBBA بوعريريج برج التوزيع مديرية تعريف - تعريف_ب
 :المديرية تعريف -(1-جـ

 العام ابؼدير رئيس يعينو جهوي مدير بيثلها الشرق توزيع سونلغاز مؤسسة SDE للـ الفرع الشركة بيثل ولاية 19 بتُ من فرع ىي      
 252 عمابؽا عدد وبلغ الشرق التوزيع شركة إلذ تابع مابؽا ورأس SDE وحساب ولصالح وباسم تفويض بدوجب بدهامو ويقوم الأم للشركة
 :مهامها من و بوعريريج برج ولاية الباريكي القادر عبد رعشا ابؼديرية وعنوان وعاملة عامل

 .ديون وبرصيل ابؼبيعات تطوير الزبائن، خدمة بىص فيما الشرق توزيع لسونلغاز العامة السياسة إعداد في ابؼسابنة •
 .التطبيق ومراقبة التجربة بؿل التجارية السياسة وضع •
 النصائح تقديم و ابؼواعيد و بالتكلفة الظروف بأحسن (1)(MT, BT/BP.MP ) في الزبائن التوصيل الطلبات تلبية •

 .وابؼساعدة
 .ابؼلحقة وابؼنشأة MT الشبكة وتطوير والصيانة الاستغلال تسيتَ ضمان •
 .ابؼنشاة واستغلال وصيانة بنا  وتطوير وبذريب إعداد •
 .العمل في التحكم وضمان بدهامها متعلقة أشغال برامج إعداد •
 .ابؼديرية لعمل اللازمة ابؼادية والوسائل البشرية بؼواردا وتطوير تسيتَ ضمان •
 .التوزيع بنشاطات ابؼرتبطة وابؼمتلكات الأشخاص وسلامة امن ضمان •
  . المحلي ابؼستوى على الأم سونلغاز شركة بسثيل ضمان •
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    المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للشركة
  :DDBBA (1)ب ع  الهيكل التنظيمي للمديرية التوزيع ب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: وثائق مقدمة من طرف قسم المالية والمحاسبة.
 .مديرية التوزيع ب ب ع وظائف ومهام كل قسم من أقسام  المطلب الثالث :

 لك :يهتم كل قسم من اقسام ابؼديرية بدجموعة من الوظائف في ما يلي تفصيل لذ
 قسم العلاقات التجارية: -(أ 

قسى استغلال 

 انكهرببء

قسى استغلال 

 انغبز

قسى انذراسبث 

 ويتببؼت الأشغبل
 

قسى انؼلاقبث 

 انتجبريت

قسى تسيير 

 انًؼهىيبتيت
قسى انًبنيت 

 وانًحبسبت

شؼبت انىسبئم  قسى انًىارد انبشريت

 انؼبيت

يتأيبَت انًذير  

انًكهف ببنشؤوٌ 

 انقبَىَيت

ًكهف ببلاتصبلاثنا  

انًكهف ببنتذابير 

 الايُيت

 يكهف ببنتبييٍ انذاخهي

 يذيريت انتىزيغ ة ة ع
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  تسيتَ الزبائن فيما بىص الرصد و الفوترة وبرصيل الديون بالنسبة لزبائن الضغط ابؼنخفض و التوتر ابؼنخفض وزبائن الضغط
 ابؼتوسط و التوتر ابؼتوسط.

 .فوترة ابػدمات 
  تلبية رغبات الزبائن وذالك لتوصيلهم للشبكة 
 .برضتَ ميزانية بذارية 
 ة وبرليل الديون ابؼتعلقة بالزبائن.متابع 

 قسم استغلال الكهرباء: -(ب 
 .إعداد برامج صيانة الشبكة الكهربائية 
 .متابعة وبرليل الإحصائيات ابؼتعلقة بالعطب للشبكة الكهربائية 

 قسم استغلال الغاز: -(جـ 
 .إعداد برامج صيانة الشبكة الغازية 
 في الشبكة لغازية. متابعة وبرليل الإحصائيات ابؼتعلقة بخلل 

 قسم الدراسات ومتابعة الأشغال: - د 
 .دراسة طلبات الزبائن فيما بىص توصيل الكهربا  والغاز 
 .مراقبة ابؼشاريع فيما بىص البربؾة ونوعية ابػدمة ابؼقدمة من طرف ابؼقاولتُ ابػواص 
 .استلام ابؼشاريع ابؼنجزة 

 قسم تسيير الأنظمة المعلوماتية: -(ىـ 
 يتَ مركز معابعة ابؼعلوماتية.مكلف بتس 
 .تسيتَ بصيع بؾموعات وسائل الإعلام 
 .تطوير الأنظمة ابػاصة بالأنظمة ابؼعلوماتية ابؼتعلقة بابؼديرية التوزيع ب ب ع 

 قسم الموارد البشرية: -(ت 
 .إعداد وتوجيو ومراقبة بـتلف ابؼشاريع ابؼتعلقة بالعمال توظيف تأىيل والتًقية 
 ف الأنشطة ابؼتعلقة بالأجور التعيتُ..............الخ.ضمان مراقبة بـتل 

 شعبة الوسائل العامة: -(ث 
 .ضمان تسيتَ الوسائل وابؼعدات السيارات الآلات.......الخ 

 .متابعة وتسيتَ صيانة مباي  ابؼديرية التوزيع ب ب ع 

 ضمان تسيتَ التجهيزات. 

 أمانة المديرية: -و 
 فية ابػاصة بدكتب ابؼدير العام ومعابعتها وفقاً لتعليمات مدير عام الإدارة .استقبال وتنظيم ابؼكابؼات ابؽات 

 .استقبال واستلام كافة ابؼراسلات العادية والسرية ، وعرضها على ابؼدير العام ومتابعة إبقازىا 
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  استقبال الزائرين ، والرد على استفساراتهم وتوجيههم إلذ الإدارات والوحدات ابؼختصة 

 رات والتقارير وابؼراسلات ابػارجية الصادرة ، تبعاً لنشاطات الإدارة .إعداد ابؼذك 

 . ترتيب وتنظيم الاجتماعات ابػاصة بابؼدير العام ، ومتابعتها 

 . ترتيب وتنظيم سفريات مدير عام الإدارة 

 حفظ أوراق ووثائق ابؼكتب النابذة عن نشاطاتو، وتنظيمها وفق الأسس الفنية ابؼتبعة. 
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  بوعريريج برج -سونلغاز مؤسسة أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة مساىمة : الثاني المبحث
 وبرليل البطاقة ىذه بؿاور وتقييم برديد ،وكذلك بوعريريج برج_ سونلغاز مؤسسة على ابؼتوازن الأدا  بطاقة بتطبيق سنقوم ابؼبحث ىذا في

 . إليها ابؼتوصل النتائج
 بوعريريج برجع توزيوحدة –تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سونلغاز : الأول المطلب

 . النظري ابعانب في اليو تطرق تم ما على باعتماد ،وذلك للمؤسسة ابؼتوازن الأدا  لبطاقة بموذج باقتًاح سنقومفي ىذا ابؼطلب 
 : بقد لتطبيقها ابؼؤسسة تسعى التي الاستًابذيات بتُ من: المؤسسة الاستراتجيات

 ، الاستمرارية على العمل •

 ، التموين مصادر تنويع •

 ، ابؼتطابقة لأدنشطة القرار مراكز توحيد •

 .الاقتصادية البيئة متطلبات مع التكيف •

 : التالر الشكل خلال من سونلغاز بدؤسسة ابػاص و ابؼتوازن الأدا  لبطاقة ابؼقتًح النموذج توضيح بيكن إذن
 سونلغاز ؤسسةابؼقتًحة بؼ ابؼتوازن الأدا  بطاقة :01رقم الجدول
  المبادرات الفعلية النتائج  المستهدفة النتائج المؤشرات الأىداف  المحور

 على العائد تعظيم_  المالي
 ابؼلكية حقوق

 على العائد  معدل
  ابؼلكية حقوق

 

 الأػببء في انتحكى 1,226% 10%

 

 

انتقهيم يٍ  -

 الأمثل الاستغلال_ انتكبنيف
  لأدصول

 على العائد معدل
 (الاستثمار) الأصول

5% 0.72% 

 ابؽامش قيمة من الرفع_
  الإبصالر

 %3.16 %15 الربح   ىامش معدل_

  العميل إرضا _ العملاء
 العميل طلب  تلبية_
 المحدد الوقت في

 السريعة الاستجابة_ %1,87 %2 الشكاوي معدل_
 .لزبون

الاىتمام بانشغالات -
 الزبائن.

 مواعيد احتًام معدل_
  التسليم

97% 99% 

 العمال أدا  برستُ_ والتعلم النمو
 العمال سلامة ضمان_
 رضا مستوى من الرفع_

  العاملتُ

 و علاوات تقديم_ %70 %89  العامل رضا معدل_
 . المكافأة

  الراحة سبل توفير_
 . للعامل

 %56. 1 %2 ابغوادث تكرار معدل_

 توزيع رقط خلق_  الداخلية العمليات
  جديدة

 العمال أدا  معدل_
  الثلاثي خلال

  العمال زيادة_ 15.5/20 5/201
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 يضمن نظام تطوير_
 ابؼخزون ستَ حسن

  ابؼؤسسة
 التوزيع ابؼستمر_

 مخازن توسيع_    العامل إنتاجية معدل_
 . المؤسسة

 من إعداد الطالبتان استنادا على التوقعات.المصدر :
  المتوازن الأداء بطاقة محاور يمتقي : الثاني المطلب

 . ابؼؤسسة الأدا  قياس بها التي ابؼؤشرات حساب ،سيتم(ابؼيزانيات) عليها برصلنا التي ابؼعطيات و ابؼعلومات على بنا ا
 : المالي المحور تقييم :أولا
 ،فهي ابؼتوازن الأدا  بطاقة في ونسب مؤشرات على بوتوي بدوره والذي ، ابؼؤسسة بها تهتم التي المحاور أىم بتُ من ابؼالر المحور يعتبر

 مؤسسة في ابؼستخدمة ابؼؤشرات ىذه بتُ ،ومن لو بـطط نبدا كا إليو التوصل تم ما ومقارنة ابؼالية الأىداف برديد على الإدارة تساعد
 :الأتي ابعدول في وضحم2020و2019 سنة خلال الصافية النتيجة و ابؼبيعات صافي ابؼؤسسة حققت ،حيث بوعريريج برج-سونلغاز
 :2020و2019 لسنتي المبيعات و الصافية النتيجة :02 رقم الجدول

  الصافية النتيجة  المبيعات  المحققة النتائج السنوات

2019 4796164672.7 1259941383 ;33 

2020 4591243894 .1 145387936 ;34 

 . تُابؼيزانيت ملاحظة خلال ومن ةالمحاسب  مصلحة رئيس معطيات على بنا  البتانالط إعداد من: المصدر
 
 وفق ابؼؤشر ىذا ،وبوسب ابؼبيعات من دينار كل مقابل الربح برصيل في ابؼؤسسة قدرة مدى عن يعبر مؤشر ىو :الربح ىامش معدل -

 : التالية العلاقة
 100* ابؼبيعات صافي/ الصافية الدورة نتيجة= الربح ىامش معدل

 :2020و2019الربح خلال سنتي  معدل ىامش :03الجدول رقم 
 2020 2019  السنة

 145387936,34 1259941383,33 الدورة نتيجة

 1. 4591243894 4796164672.7 ابؼبيعات

 %3.16 %26.26 (%) الربح ىامش معدل

 . المحاسبة مصلحة رئيس طرف من ابؼقدمة الوثائق و ابؼعطيات على اعتمادا الطلبة إعداد من :المصدر
 .2019ب مقارنة 2020 في كبتَ بشكل ابلفض قد معدل ان نلاحظ النتائج و ابعدول لخلا من

 أن إلذ ،ويشتَ ابؼبيعات وزيادة برقيق في ابؼتاحة الأصول كافة استغلال على ابؼؤسسة قدرة مدى ويقيس: الأصول دوران معدل-
 : التالية ةبالعلاق وبوسب ابؼبيعات برقيق في عالية بكفا ة بؾوداتها تستخدم ابؼؤسسة

  الأصول إجمالي/ المبيعات صافي =الأصول دوران معدل
 :ابؼعلومات وفق ابؼؤشر ىذا تطور برديد وبيكن

 :2020و2019معدل دوران الأصول خلال سنتي  :04رقم  الجدول
 2020 2019  السنة
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 4591243894,1 4796164672.7 ابؼبيعات

 20182549844.38 18876907751.35 الأصول إبصالر

 %22.74 %25.40 % ابؼعدل

 . ابؼصلحة رئيس طرف من ابؼقدمة الوثائق و ميزانيات على اعتمادا البتانالط إعداد من:المصدر
 حتُ في 2019 في%25,40ب قدر حيث2019ب مقارنة 2020 سنة في ابلفض قد الاصول دوران معدل ان ابعدول من نلاحظ

 . كورونا بعائحة راجع وىذا 2020 في%22,74ب قدر
 ، ابؼؤسسة ادارة قبل من للاستخدام  ابؼتاحة الاموال و المحاسبية الارباح بتُ العلاقة عن يعبر معدل ىو : الاستثمار على عائد معدل-

 : التالية العلاقة وفق وبوسب
 100*( الاصول بؾموع/ الضريبة بعد الربح صافي)= استثمار عبى عائد معدل

 1259941383/18876907751.35=2019 سنة
=6,674% 

 145387936.34/20182549844.38=2020 سنة
=0.72% 

 ابلفضت ابؼؤسسة في الاستثمارات إنتاجية أن يعتٍ وىذا ،2019 سنة عن 2020 سنة في ابلفض ابؼعدل ان نلاحظ النتائج خلال من
 .كبتَ بشكل

 العلاقة وفق ،وبوسب ابػاصة الأموال عن ةالنابذ الربحية نسبة معرفة اجل من ابؼؤشر ىذا يستخدم : الملكية حقوق على عائد معدل-
 : التالية

 100* ابؼلكية حقوق/ الصافية النتيجة = ابؼلكية حقوق على العائد معدل
 10169896894.62/ 33. 1259941383=2019 سنة

=12.38% 
 145387936.34/11857252267.04=2020 سنة

=1.226% 
 الذ معدل ابلفظ حتُ في %12.38ب ابؼلكية حقوق لىع عائد معدل 2019 سنة حققت قد ابؼؤسسة تكون وبذلك

 . 2020 سنة في 1.226%
  ابؼبيعات في الزيادة مقدار عن يعبر: المبيعات نمو-

  ابؼاضية السنة ابؼبيعات صافي/ ابغالية السنة ابؼبيعات صافي= ابؼبيعات بمو
=4591243894,1/4796164672.7 

=95.72% 
 . %95,72 بدعدل اتابؼبيع بمو ظحنلا النتائج خلال من

 معدل بؼؤشر تطبيقها خلال من زبائنها رضا مدى على التعرف للمؤسسة ابؼتوازن الأدا  بطاقة تتيح : العملاء محور تقييم : ثانيا
 : يلي فيما موضح ىو كما ، التسديد  مواعيد احتًام ومعدل الشكاوي

 :2020و2019 سنتي خلال التسديد  دمواعي احتًام ومعدل الشكاوي معدل ير مؤش قيمة  :05رقم  الجدول
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2019 2020 

 المحققة النتائج المستهدفة النتائج المحققة النتائج المستهدفة النتائج المؤشر

 %1.87 %2 %0.59 %1.5 الشكاوي عدد

 احترام معدل
  التسديد مواعيد

89% 99% 97% 87% 

 . ابؼقدمة ابؼعلومات على اعتمادا البتانالط إعداد من: المصدر
 . التسديد مواعيد احتًام إلذ بالإضافة, زبائنها مع مشاكل بعض تواجو ابؼؤسسة ان نلاحظ ابعدول  خلال من
 و مستمر بشكل بها تُابؼتصل بالعملا  ابؼؤسسة احتفاظ بدعدل يقاس: جدد عملاء واكتساب بالعميل الاحتفاظ درجة مؤشر_

 : الأتي في ابؼقدمة للمعلومات وفقا ابؼؤشر اىذ برديد يتم حيث ابعدد العملا  عدد زيادة عل قدرتها
 :2019 سنة
  عميل170452: الغاز عملا  عدد_
  عميل 196273: الكهربا  عملا  عدد_

  عميل 366689 العملاء عدد إجمالي
 :2020 سنة
  عميل164124:الغاز عملا  عدد_
  عميل 188637: الكهربا  عملا  عدد_

  عميل 353761: 2020 سنة العملاء عدد إجمالي
 %0,96=164124/170452   :الغاز عملاء  نمو معدل •

 %0,96:الكهرباء العملاء نمو معدل •

 عملا  اكتساب على القدرة عدم و بالعملا  الاحتفاظ درجة في طفيف ابلفاض و عملا  بمو معدل تساوي النتائج خلال من نلاحظ
 . الطليات كل تلبية على سةابؼؤس قدرة عدم التوزيع،و في ابؼشاكل بعض لوجود جعراوىذا جدد

 الديون: -
 :2020و 2019:حجم الديون العالقة خلال سنتي  06الجدول رقم

 حجم الديون             السنة 
 مليار دج    314373813.21 2019
 مليار دج  1630546062.37 2020

 مقابلة نائب رئيس القسم التجاري.من إعداد الباحثان اعتماد على المصدر: 
مليار  1316172249.16بفارق قدر ب:       2019مقارنة بسنة  2020ظ من ابعدول ارتفاع ىائل بغجم الديون في سنة نلاح
 .دج  
 :يات الداخلية العملتقييم محور  :ثالثا
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القيمة ابؼتوقعة من  تظهر أبنية ىذا المحور بعد برديد ابؼؤسسة لأىدافها في المحور ابؼالر والعملا  ومن ذلك يتم برديد طرق تقييم وتوصيل
لذ العملا  وكيفية التحسينات في ابػدمة كما بيثل العمليات الأساسية التي تقوم بها ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها في خدمة العملا  بفا يؤدي إ

 ما يلي : برقيق الأىداف ابؼالية وزيادة الربحية والإيرادات  وبيكن توضيح مؤشرات ىذا المحور ابػاصة بدؤسسة سونلغاز من خلال
 .2020و2019: عدد العمال خلال سنتي 07رقم الجدول

 البشرية .من إعداد الطالبتان بنا ا على معطيات مصلحة ابؼوارد  :المصدر
يتبتُ من خلال ابعدول أن عدد العمال زاد بنسبة قليلة في صنف الإطارات وعمال التنفيذ في حتُ أن عمال التقنيتُ بقي ثابتا ىذا يعتٍ 

 أن ابؼؤسسة ليست بحاجة إلذ عمال أكثر بسبب الزيادة الطفيفة فالإنتاج  .
 .100العمال* = قيمة الإنتاج الكلي /إبصالر عددمعدل إنتاجية العامل -

 ابؽدف من ىذا ابؼؤشر ىو معرفة الإنتاجية المحققة من طرف كل عامل بابؼؤسسة  
 لا بيكننا حساب ىذا ابؼؤشر لان مؤسسة سونلغاز وحدة برج بوعريريج  ليست مؤسسة إنتاجية بل مؤسسة بذارية توزع لا تنتج .

 تقييم محور التعلم والنمو رابعا :
في ابؼؤسسة والذي يعتبر البنية التحتية فعلى ابؼؤسسة أن تسعى إلذ توفتَ ابعو ابؼناسب للعمل من اجل برقيق  يعتبر ىذا المحور مهم جدا

 أىدافها الإستًاتيجية  ولتقييم ىذا المحور بيكن الاعتماد على ابؼؤشرات التالية :
وا بعتُ الاعتبار  جانب ابغيطة وابغذر فنجد لو ىذا  النوع من ابؼؤسسات من ىذه الأمور إذا لد يأخذبى لامعدل حوادث العمل : -

 ابؼؤسسة تقوم يوضع توقعات بؼثل ىذه ابغوادث ومقارنتها بالواقع وىو ما بيكن توضيحو من خلال ابعدول التالر :
 

 .2020و 2019عدد ابغوادث أثنا  العمل خلال سنتي  :08رقم  الجدول
 2020 2019 السنة 

حوادث 
 العمل

 المحقق وقع ابؼت المحقق ابؼتوقع
0 3 0 8 

 من إعداد الطالبتان بنا ا على معطيات مصلحة ابؼوارد البشرية. المصدر
 ىذا راجع عدة أسباب. 2019مقارنة بسنة  2020نلاحظ من ابعدول أن حوادث العمل زادت بنسبة كبتَة في سنة 

التي أنفقتها ابؼؤسسة لتحستُ قدرات العاملتُ ومدى : من اجل قياس درجة العائد على التكلفة أو ابؼصاريف مؤشر تكوين العمال  -
 استيعابهم للدورات التكوينية تقوم ابؼؤسسة بحساب مؤشر تكوين العمال وذلك كما يلي:

 .100مؤشر تكوين العمال= تكلفة التكوين /رقم الأعمال *
 ..10.42=100*4796164672.7مليون دج/500=2019 -
 ...2.74=100*14591243894مليون دج/400=2020 -

 السنة             عدد 
 العمال                 

 المجموع مهني التنفيذ تقني المهارة إطارات مهندسين 

2019 102 204 202 506 
2020 104 204 203 511 
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 :2020و 2019مؤشر تكوين العمال لسنتي  :09الجدول رقم
 2020 2019 السنة                                

 %2.74 %10.42 مؤشر تكوين العمال
 مليون دج 400 مليون دج 500 تكلفة التكوين

 .اعتمادا على معطيات مقدمة من قسم ابؼوارد البشرية من إعداد الطالبتانالمصدر: 
بعدما كان % 2.74حيث وصل إلذ  2019مقارنة ب2020نلاحظ من ابعدول أن مؤشر تكلفة التكوين ابلفض بنسبة كبتَة في 

10.42% . 
 . 2020مليون في  100أما بالنسبة لتكلفة التكوين فابلفضت بدقدار 

 بيكن برديد ىذا ابؼؤشر بالعلاقة التالية :: طير العمالتأمعدل  -
 العمال  الإطارات /إبصالر عدد العمال عدد=طير التأمعدل 

 :2020و2019معدل تأطير العمال خلال سنتي  :10رقم الجدول
 2020 2019 السنة 

 104 102 عدد الاطارات 
 511 506 اجمالي عدد العمال 

 %20.35 %20.15 المعدل
 .من إعداد الطالبتان اعتمادا على معلومات مقدمة من قسم ابؼوارد البشريةالمصدر :

 .2019مقارنة بسنة   2020في سنة %0.20من خلال ابعدول أعلاه نلاحظ أن معدل التـأطتَ زاد بشكل طفيف بنسبة 
2020و 2019:  بطاقة الأدا  ابؼتوازن ابؼقتًحة لتقييم بؿور التعلم والنمو بؼؤسسة سونلغاز لسنتي11الجدول رقم  

المحقق سنة 
2020 

المحقق سنة 
2019 

نواتالس المؤشر المستهدف  المحور 

 
95%    

%100   
عدل فعالية التكوين م -

 للعمال وابؼوظفتُ
محور التعلم  2019

 والنمو
 %7  %5  3% معدل الغياب  - 

 للعمال وابؼوظفتُ
2020 

 مقابلة نائب رئيس قسم ابؼوارد البشرية.ان اعتماد على لطالبتمن إعداد االمصدر: 
 %100وىي نسبة قريبة من النسبة ابؼستهدفة  95%قدر ب ية التكوينمعدل فعال ابؼؤسسة حققتأن  نلاحظ من ابعدول

 بسبب جائحة كورونا.2020فلا بيكننا معرفتو لعدم ابػضوع للتكوين في سنة 2020أما بالنسبة بؼعدل فعالية التكوين المحقق سنة 
 2020في سنة % 4وفارق 2019في  %2في ما بىص بؼعدل الغياب حققت نسبة اكبر من  النسبة ابؼستهدفة بفارق

 . ومناقشتها النتائج تحليل: الثالث المطلب  
 إلذ توصلنا بوعريريج برج_ الغاز و الكهربا  توزيع للمؤسسة الأدا  تقييم في ابؼتوازن الأدا  بطاقة لمحاور ابؼيدانية الدراسة خلال من

 : التالية النتائج
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 في الأدا  مستوى كان (2020و2019)السنتتُ خلال عليها حصلابؼت النهائية النتائج خلال من: المالي المحور نتائج -أ
 قدرة عدم عن الناتج الأصول دوران بؼعدل طفيف ابلفاض ،وكذلك كبتَة بدرجة الربح  ىامش معدل لابلفاض راجع وىذا ابلفاض
 يعبر الذي الاستثمار على ائدع معدل ابلفاض أيضا أخرى جهة ومن ابؼبيعات وزيادة برقيق في أصوبؽا لكافة استغلابؽا على ابؼؤسسة

 . المحاسبية الأرباح من اقل للاستخدام ابؼتاحة الأموال أن على
 ابؼبيعات و  الصافية النتيجة من كل ابلفاض إلذ راجع النسب بـتلف في 2020 سنة في ابؼؤسسة إليو وصلت الذي الابلفاض إن - 

 وىذا راجع للركود الناتج عن جائحة كورونا . 
مليار دج  راجع  1316172249.16بفارق قدر ب:     2019مقارنة بسنة  2020ائل بغجم الديون في سنة ابؽ رتفاعلاا -

 بعائحة كورونا وما خلفتو من تداعيات .
 : العملاء المحور نتائج -ب
 راجع وىذا 2020 سنة في منخفض الأدا  مستوى كان 2020 و 2019 السنتتُ خلال عليها ابؼتحصل النهائية النتائج خلال من

 .جدد عملا  استقطاب على قدرة وعدم زبائن خسارة و الطلبيات تلبية على ابؼؤسسة قدرة لعدم
 عملا  الكهربا  اكبر من عدد عملا  الغاز ىذا راجع لوجود صعوبات في الربط بالغاز مقارنة بالربط بالكهربا . عدد -
 ابؼؤسسة قدرة وعدم التوزيع، في ابؼشاكل بعض لوجود جعرا جدد ملا ع اكتساب على القدرة عدمتراجع نسبة الاحتفاظ بالعميل و  -

 . تلبياالط كل تلبية على
  محور العمليات الداخلية : نتائج -ج
أن عدد العمال زاد بنسبة قليلة  يتضح ،تطور عدد العمال في ما بىص2020 و 2019 السنتتُ خلال عليها ابؼتحصل النتائج خلال من

ال التنفيذ، في حتُ أن عمال التقنيتُ بقي ثابتا ىذا يعتٍ أن ابؼؤسسة ليست بحاجة إلذ عمال أكثر بسبب الزيادة في صنف الإطارات وعم
 الطفيفة فالإنتاج  وىذا من أسباب جائحة كورونا حسب برليل الطلبة.

 ة إنتاجية بل بذارية . أما في ما بىص معدل إنتاجية العامل بالنسبة بؼؤسسة سونلغاز لا بيكننا حسابها لأنها ليست مؤسس
 : محور النمو والتعلم نتائج -د
 لاحظنا في ما بىص:2020 و 2019 سنتي خلال عليها ابؼتحصل النتائج خلال من 

حوادث بعيدة عن النسب ابؼتوقعة ىذا راجع عدة  5بدقدار    2019مقارنة بسنة  2020حوادث العمل زادت بنسبة كبتَة في سنة -
 لالتزام بقواعد السلامة والوقاية وتلف الوسائل وابؼعدات.أسباب من بينها عدم ا

وتكلفة التكوين  10.42 بعدما كان2.74حيث وصل إلذ  2019مقارنة ب2020مؤشر تكلفة التكوين ابلفض بنسبة كبتَة في  -
حيث توقفت الأنشطة ىذا راجع إلذ الركود الذي حصل وإجرا ات الوقاية من جائحة كورونا   2020مليون في  100بلفضت بدقدار ا

 والدورات التكوينية .
بيكن أن يكون بسبب ترقية بعض العمال إلذ  2019مقارنة بسنة   2020في سنة % 0.20معدل التـأطتَ زاد بشكل طفيف بنسبة  -

 إطارات نظرا لاكتسابهم خبرات جديدة.
ىذا راجع 2020في سنة % 4وفارق 2019في  %2كبر من  النسبة ابؼستهدفة بفارقأما بىص بؼعدل الغياب حققت نسبة -

 لضغوطات والعمل ابؼكثف .
 .يكون التكوين إجباري في مؤسسة سونلغاز لذا يكون فعال بالضرورة فابؼؤسسة حققت الغرض منو -
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  خلاصة الفصل 
 بطاقة الأدا  ابؼتوازنعلى  وحدة برج بوعريريج–مؤسسة سونلغاز  واعتماد من خلال ىذا الفصل قمنا بدحاولة معرفة مدى استخدام      

وذلك  ،واقتًاح بموذج للبطاقة ،من خلال دراسة بصيع بؿاور البطاقة وابؼؤشرات ابؼعتمدة لكل بؿور  وبرليل النتائج ،تقييم أدائها في
 دا الأوحدة برج بوعريريج تستخدم بطاقة –حيث تبتُ لنا أن مؤسسة سونلغاز بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼقدمة من طرف ابؼصالح 

فعلى ابؼؤسسة أن تهتم أكثر بابعوانب ابؼتعلقة بالتعلم  ،على حساب ابعوانب الأخرىمع اىتمامها أكثر بابعوانب ابؼالية  ما حد إلذابؼتوازن 
 وكذا العمليات الداخلية وبؿاولة تطويرىا.والنمو والعملا  



 

 

 
 

 
ةــخاتم
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وقد ظهرت بطاقة  ،أدائهاوذلك من خلال تقويم  وضمان استمرارية نشاطها، أدائهابرستُ  إلذتسعى ابؼؤسسات الاقتصادية دائما      
،كما وبدختلف جوانب الإبؼامابؼؤسسات و  أدا والتي تسمح بتقييم  ،راقبة التسيتَوم  لتقييم الأدا   ابغديثة الأدوات كإحدىابؼتوازن   الأدا 

ومن خلال ىذه  ابؼالية وغتَ ابؼالية، ابؼقاييسفي  سوا  ما خطط لو،و  افأىدبدقارنة ما تم برقيقو من  الابكرافاتبيكن من خلابؽا برديد 
 ابؼتوازن تشمل بـتلف بؿاورىا )ابؼالر، الأدا بؼؤسسة توزيع الكهربا  والغاز _برج بوعريريج باقتًاح بموذج لبطاقة  الأدا دراسة تم تقييم لا

 .والتعلم  النمو العمليات الداخلية، العملا ،
 النتائج التالية : إلذلدراسة تم التوصل من خلال ىذه ا

 ؛ابؼهمة في ابؼؤسسة الأدا  من العمليات عملية تقييم تعتبر   -
 إليها؛التي قد بردث بتُ النتائج ابؼخططة والنتائج ابؼتوصل  للابكرافاتبرديد في  الأدا عملية تقييم  ساىم ت _
 تَ الابقاز؛الأدا  بعدة مراحل أوبؽا برديد معايعملية تقييم بسر  -
 ؛ابؼعلومات  بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة الأدا عملية تقييم  وفرت -
 من الأدوات ابغديثة لتقييم الأدا ؛  ابؼتوازن الأدا تعتبر بطاقة  -
 ؛ تًابذيةالإسصياغة  أوبرديد  بعدة خطوات من بينها :برديد الرؤية ابؼستقبلية،إعدادىا ابؼتوازن في  الأدا بسر بطاقة  -
 ؛وذلك من خلال مؤشرات في كل بؿور من بؿاور ىذه البطاقة  الأدا ابؼتوازن على تطوير الفهم التام لكيفية قياس  الأدا بطاقة  ىمتسا _
 متخذي القرار على توجيو قراراتهم بكو الأىداف ابؼرجوة ؛ ابؼتوازن الأدا تساعد بطاقة  -

 ؛للمؤسسة بؿل الدراسة  الأدا  تقييم ابؼتوازن دور ىام في الأدا _تلعب بطاقة 
على  ةحيث كل مصلحة يتم فيها ىذا التقييم )مصلحة ابؼالية والمحاسبة ىي ابؼسؤول الأدا _تعتمد ابؼؤسسة على عدة مؤشرات لتقييم 

 تقييم بؿور ابؼالر مثلا .
 بيكن اختبار فرضيات الدراسة على النحو التالر :اختبار الفرضيات : 

 ،إليهاابؼتوصل  الأىدافابؼخططة مسبقا و  الأىدافعملية مقارنة بتُ الأدا  عملية تقييم  أنوالتي مفادىا )الأولذ فرضية _بالنسبة لل
لابد من القيام بحساب  أىدافهافي برقيق  كفا تها ومن اجل معرفة الوضعية ابؼالية للمؤسسة ومدى  أسبابهاو  الابكرافات إلذوسيلة للوصول 
 الفرضية . إثباتقد تم النسب ابؼالية ،ف

،وتم التوصل  بؼؤسسة سونلغاز الأدا ابؼتوازن من خلال بصيع بؿاورىا في تقييم  الأدا ية التي مفادىا )تساىم بطاقة ن_بالنسبة للفرضية الثا
 النتائج التالية: إلذ

 ؛لعلى ابؼدى الطويالأدا  التسيتَ التي تقوم بتقييم  أدواتمن  أداةابؼتوازن  الأدا بطاقة 

 ؛على ابؼدى البعيد  الأدا ابؼتوازن من بؿاور التي بدورىا تعتمد على مؤشرات لتقييم  الأدا تتكون بطاقة 

 أدائهاابؼتوازن في تقييم  الأدا مؤسسة سونلغاز تعتمد على بؿاور بطاقة . 

 .يةنالثا يثبت صحة الفرضية وىو ما
وحدة توزيع من خلال ابغكم -الأدا  ابؼتوازن في تقييم الأدا  بؼؤسسة السونلغاز  بطاقة _بالنسبة للفرضية الثالثة و التي مفادىا )تساىم

بواسطة  الأدا على نتائج ابؼؤشرات ابؼعتمدة لكل بؿور من بؿاور البطاقة من خلال الدراسة ابؼيدانية و النتائج ابؼتحصل عليها في تقييم 
يثبت صحة  بؼؤسسة سونلغاز_وحدة برج بوعريريج،وىو ما الأدا ابغكم على ابؼتوازن ،تم  الأدا ابؼستهدفة في بطاقة  الأدا مؤشرات 
 الفرضية .
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 :الاقتراحات
ابؼتعلقة بالعملا  وابؼسابنتُ و ة بؿل الدراسة بشكل خاص وابؼؤسسات ابعزائرية بشكل عام، برقيق التوازن بتُ البيئة ابػارجية للمؤسس -

 ؛والتطوير البيئة الداخلية ابػاصة بالعمليات
 ؛ ةابؼتوازن بالنسبة للمؤسس الأدا ضرورة تبتٍ نظام بطاقة  -
 ابؼالية ؛ الغتَو بالتًكيز على ابؼقاييس ابؼالية  الأدا تقييم  في ضرورة التنسيق و التكامل -
 القضا  على سيطرة ابؼؤشرات ابؼالية وتطوير مؤشرات جديدة تتعلق بدجالات بـتلفة  -
 يون العالقة ؛إبهاد طريقة فعالة لتسوية الد -
 إتباع نظام يساىم في التقليل من حوادث العمل. -

 آفاق الدراسة:

 ابؼتوازن ؛ الأدا ابعزائرية باستخدام بطاقة ابؼؤسسات الاقتصادية  أدا دراسة تطبيقية حول تقييم  -
 ؛جزائرية مؤسسة مصرفية أدا   ابؼتوازن في تقييم الأدا استخدام بطاقة -
 في تقييم الأدا  الاستًاتيجي. ابؼتوازن دا الأبطاقة دور وأبنية -



 

 

 

 
قائمة المراجع
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   اولا: قائمة المراجع باللغة العربية 
                                                        ا ـ الكتب :   

، دار الفكر ابعامعي،  "ديةالقيادة الإدارية كوسيلة لتحسين أداء العاملين في المؤسسات الاقتصا"شهدان عادل الغرباوي، - .1
 الإسكندرية مصر 
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  :ملخص
عرض أسلوب بطاقة  ، بالإضافة إلذ وى مراحل عملية تقييمعل والتعرف أيضاتقييم الأدا ؛ التعرف على ىدفت ىذه الدراسة إلذ      

طبيقها على الأدا  ابؼتوازن والتي تتكون من أربعة أبعاد ىي: البعد ابؼالر ،بعد العملا ، بعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتعلم ،وبؿاولة ت
 وحدة توزيع، باعتبارىا أداة حديثة من أدوات تقييم الأدا  الشامل للمؤسسة.–مؤسسة سونلغاز 

بالإضافة إلذ أسلوب دراسة ابغالة عند  يلي لاختبار الفرضيات وبرليلها،ة على ابؼنهج الوصفي التحلالاعتماد في ىذه الدراسحيث تم      
 .2020و2019تقييم أدا  مؤسسة سونلغاز خلال سنتي 

لية مهمة ولقد تم التوصل إلذ أن بطاقة الأدا  ابؼتوازن تساىم بشكل فعال في تقييم الأدا  الشامل للمؤسسة، باعتبار ىذا الأختَ عم     
وحدة توزيع برج بوعريريج بستلك متطلبات إنشا  بطاقة الأدا  –لتصحيح الابكرافات لتحقيق الأىداف،  كما تبتُ أن مؤسسة سونلغاز 

 ابؼتوازن، لكنها تركز بشكل كبتَ على البعد ابؼالر على حساب باقي أبعاد البطاقة .
 ابؼؤسسة.، توازنالأدا ، بطاقة الأدا  ابؼ تقييمالكلمات المفتاحية : 

 
Summary :  

 

   This study aimed to clarify the concept of performance appraisal; and addressing the stages of the 

performance appraisal process, as well as presenting the balanced scorecard method, which consists 

of four dimensions: the financial dimension, the customer dimension, the internal operations 

dimension, growth and learning dimension, and an attempt to apply it to the Sonelgaz Corporation - 

a distribution unit, as a modern tool One of the tools for evaluating the overall performance of the 

organization. 

     In this study, we relied on the descriptive analytical method to test and analyze hypotheses, , in 

addition to the case study method when evaluating the performance of the Sonelgaz Corporation 

during the years 2019 and 2020. 

    It has been concluded that the balanced scorecard effectively contributes to evaluating the overall 

performance of the institution, as the latter is an important process to correct deviations to achieve 

the goals. It was also found that the Sonelgaz Corporation - Borj Bou Arreridj Distribution Unit 

possesses the requirements for creating the balanced scorecard, but it focuses largely on the 

dimension Financial at the expense of the remaining dimensions of the card. 

Keywords: performance appraisal, balanced scorecard,organization. 


