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مع التطور الكبير الذي عرفتو الحياة الاقتصادية وتزايد التحديات العالمية التي تواجو مؤسسات 
المتطورة، الأعماؿ اليوـ والمتمثمة في المنافسة ونظـ تكنولوجيا المعمومات وظيور الإدارة بمفاىيميا وأساليبيا 

تتزايد أىمية ودور الإدارة والمدراء في قيادة ىذه المؤسسات نحو تحقيؽ أىدافيا المرغوبة بكفاءة وفعالية، فمف 
وأعمؽ التغيرات الحاصمة في الإدارة خلاؿ العقود القميمة الماضية ىو التركيز عمى الأداء في المؤسسات  أىـ

 داء. ومحاولة إيجاد منيجيات موثوقة لقياس ىذا الأ
يضاح الرؤية  تكتسي عممية قياس الأداء في المؤسسات أىمية بالغة مف اجؿ التوجيو السميـ ليا وا 
لبموغ أىدافيا وتنفيذىا المثالي والفعاؿ لإستراتجيتيا، وىذا مف اجؿ تطورىا والمحافظة عمى استمراريتيا، حيث 

مييا المؤسسة في مجاؿ الرقابة مف اجؿ التحقؽ تعتبر عممية تقييـ الأداء المالي مف أىـ العمميات التي تقوـ ع
 مف بموغيا الأىداؼ المراد تحقيقيا. 
إلى استخداـ أدوات لتقييـ الأداء في المؤسسات تضـ مؤشرات جديدة إلى  وقد توصمت ىذه الأبحاث

ملاء، محاور رئيسية ىي: المالية، الع جانب المؤشرات المالية وتعني بمجالات مختمفة تـ تجميعيا في خمسة
 العمميات الداخمية، التعمـ والنمو، البيئة في وثيقة واحدة أطمؽ عمييا اسـ "بطاقة الأداء المتوازف".

يأخذ بعيف الاعتبار التوازف في التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة  إف بطاقة الأداء المتوازف ىي أسموب
واقعيا الاجتماعي. وبيف القدرات والواجبات المبحوثة والتوازف بيف الموارد والأىداؼ. والتوازف بيف المؤسسة و 

 والتوازف بيف الأجؿ القصير والأجؿ الطويؿ. 
وىكذا تقوـ فكرة بطاقة الأداء المتوازف عمى مفيوـ محوري بيف التوازف. أي لا يطغى جانب واحدة 

لا واجيت المؤسسة صعاب كثيرة  عمى جانب أخر في صياغة الخطط الإستراتيجية ووضعيا موضع التنفيذ وا 
 عمى المدى البعيد. 

 الإشكالية:
تعيش المؤسسات الجزائرية تغيرات ىامة فرضتيا المنافسة الشديدة، حيث أصبح مف الضروري إف تحسف ىذه 
المؤسسات مف أدائيا مف اجؿ البقاء و الاستمرار وىذا يتوقؼ عمى مدى قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ 

كاف  ة مدى تحقيقيا ليذه الأىداؼ لابد مف تقييميا مع ماالموضوعة. وحتى تعرؼ المؤسسات الجزائري
مخطط لو في البداية. وذلؾ باعتماد أدوات تساعد في عممية التقييـ ومف بيف أىـ و احدث ىذه الأدوات 

 بطاقة الأداء المتوازف. 
 سبؽ فاف إشكالية بحثنا تتمحور حوؿ السؤاؿ الرئيسي التالي:   بناءا عمى ما

في تقييم الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية بمطاحن بني هارون  الأداء المتوازن هو دور بطاقة ما
 فرجيوة ؟

 مف خلاؿ ىذه الإشكالية يمكف طرح التساؤلات الفرعية التالية: 
  بطاقة الأداء المتوازف ؟ بالمقصود  ما 
 ماىي أىـ مؤشرات تقييـ عممية الأداء المالي ؟ 
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  الأداء المالي ؟ماىي معوقات تقييـ عممية 
 ماىي مزايا تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف ؟ 

 فرضيات الدراسة:
  :التاليةالفرضيات نسعى مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى 

 :الفرضية الرئيسية الأولى 
 يكمف اليدؼ مف تقييـ الأداء في المؤسسة في التحقؽ مف حسف استخداـ مواردىا؛

  :الفرضية الرئيسية الثانية 
في ظؿ متغيرات بيئة الأعماؿ الحديثة يعتبر أسموب بطاقة الأداء المتوازف البديؿ الأفضؿ لقياس وتقييـ 

 الأداء في المؤسسات الاقتصادية؛
  :الفرضية الرئيسة الثالثة 

استخذام بطبقة الأداء دور  ( هيα ≤ ,0,0ىناؾ علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 الأداء الوبلي . في تقيين الوتواسى 

 تتفزع هي هذه الفزضية الزئيسية أربع فزضيبت فزعية هي :

دور استخذام بعذ العولاء على  ( هي α ≤ ,0,0ىناؾ علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) ـ

 الأداء الوبلي .تقيين 

دور استخذام بعذ العوليبت  ( هي α ≤ ,0,0ىناؾ علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) ـ

 الأداء الوبلي .تقيين الذاخلية على 

دور استخذام بعذ النوو والتعلن ( هي α ≤ ,0,0ىناؾ علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) ـ

 الأداء الوبلي .تقيين على 

لبيئة و استخذام بعذ ا دور  ( هيα ≤ ,0,0ىناؾ علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) ـ

 الأداء الوبلي .تقيين الوجتوع على 

 :الموضوع اختيار أسباب
توجد عدة أسباب دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع دوف غيره مف المواضيع الاقتصادية نذكر منيا عمى 

 الخصوص:
  :وتتمثؿ فيـ الأسباب الموضوعية: 1
 ؛ حداثة استعماؿ بطاقة الأداء المتوازف في المؤسساتحداثة الموضوع محؿ الدراسة، حيث يرجع ذلؾ إلى ــ 
إستراتيجية في كثير مف المؤسسات الجزائرية واعتماد  إىماؿ في استعماؿ بطاقة الأداء المتوازف كأداء وجودــ 

  .مسيرييا عمى الأدوات التقميدية
  :وتتمثؿ في : ـ الأسباب الشخصية2
 عمى ىذا الموضوع ؛الرغبة الشخصية في الإثراء والاطلاع ــ 
  .المؤطر لمموضوع تشخيص الأستاذــ  
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  :سةرامنهج الد
إف دراسة موضوع "دور بطاقة الأداء المتوازف في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية " بمتغيريو    

الذي يتـ استخدامو في الجانب النظري المنهج الوصفي ومحاولة الربط بينيما يجعمنا نستخدـ منيجيف: 
لتوضيح المفاىيـ الأساسية في الدراسة وبياف أىميتيا وتأثيراتيا مف خلاؿ الرجوع إلى الأدبيات المنشورة 

حيث قمنا بتحميؿ البيانات المجمعة مف المنهج التحميمي والمتعمقة بالموضوع، أما في الجانب استخدمنا 
ى عينة في المؤسسة محؿ الدراسة لموقوؼ عمى آرائيـ لمدور الذي تمعبو خلاؿ استمارة استبياف وزعت عم

  بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء المالي. 
  الدراسة: حدود 
 ميمة.–مؤسسة مطاحف بني ىاروف بفرجيوة لمدراسة:   ة المكانيلحدود ا 
 أفريؿ 01أفريؿ إلى غاية 10الميدانية في الفترة الممتدة مف  أجريت الدراسةلمدراسة: الزمنية حدودال

 حيث تـ نشر استبياف وتحصيؿ إجابات أفراد العينة.  0100
  :طبقت الدراسة عمى عينة مف الموظفيف في مؤسسة مطاحف بني ىاروف فرجيوة. الحدود البشرية    

 : الدراسات السابقة
 بالموضوع فيما يمي:يمكننا إبراز أىـ الدراسات ذات الصمة 

  دادن عبد الغني، أطروحة دكتورة في العموم الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية عموم التسيير )دراسة
قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو  ، جاءت بعنوان 2002امعة الجزائر ج

ىدفت  ــــ حالة بورصتي الجزائر وباريس(إرساء نموذج للإنذار المبكر باستعمال المحاثاة المالية 
الدراسة إلى إعطاء بعدا آخر لمفيوـ الأداء والتوسيع في دائرتو فوصمت إلى نتيجة مفادىا أف ساىـ 
تطور النظرية المالية في شكؿ مباشر في إعادة صياغة أغمب المؤشرات وفؽ ما تمميو مقتضيات البيئة 

بعاد أساسية وىي: البعد المحاسبي، البعد المالي، البعد المعاصرة وعموما أخذت المؤشرات ثلاث أ
الاقتصادي، استفدنا مف ىذه الدراسة ) مفيوـ تقييـ الأداء المالي، المتطمبات الأساسية لنجاح عممية تقييـ 

 الأداء المالي(.
  جارية صالح بلاسكة، أطروحة ماجستير في الإدارة الإستراتيجية، كمية العموم الاقتصادية والت)دراسة

قابمية تطبيق بطاقة الأداء  ، جاءت بعنوان 2012عباس ــ سطيف وعموم التسيير، جامعة فرحات
المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ــ دراسة حالة بعض 

ومدى ىدفت الدراسة إلى التطرؽ لمختمؼ جوانب ومتطمبات بطاقة الأداء المتوازف (، المؤسسات
استخداميا في تقييـ الإستراتيجية حيث تساعد متخذي القرار في المؤسسة في الانحرافات وزيادة التكاليؼ 

 كما أف استخداـ ىذا الأسموب يؤدي إلى تحسيف الأداء الشامؿ لمؤسسة .
 استفدنا مف ىذه الدراسة في معرفة أىـ التغيرات التي أدت إلى ظيور بطاقة الأداء المتوازف، وكذا

 أىدافيا والتي تـ التطرؽ ليا في الجانب النظري.
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 مية، ززة، فاطمة رشدي سميم عوض، أطروحة ماجستير، كمية التجارة الجامعة الإسلا )دراسة
تأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف عمى أساس ،جاءت بعنوان 2002

ىدفت الدراسة إلى التطرؽ إلى كؿ أساسيات  (،طينيةفي تطوير أداء المصارف الفمس ABCالأنشطة 
 وكذلؾ مختمؼ مقاييس الأداء المتوازف.  ABCنظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

استفدنا مف ىذه الدراسة في الجانب النظري لمعرفة العلاقة بيف محاور بطاقة الأداء المتوازف 
 وخصائصيا.

  لشرق ماجستير في المحاسبة، كمية الأعمال، جامعة امريم شكري محمود نديم، أطروحة ) دراسة
تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ـــ دراسة إخبارية ، جاءت بعنوان 2013الأوسط 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التطبيؽ العممي لبطاقة  (،في شركة طيران الممكية الأردنية
 ييس الأداء الحديثة بمؤشراتو. الأداء المتوازف عمى مقا

 استفدنا مف ىذه الدراسة في الجانب النظري حيث تطرقنا إلى مؤشرات الأداء المالي.
  2001خيضر، بسكرة،عادل عيشي، أطروحة ماجستير في عموم التسيير، جامعة محمد )دراسة ،

الدراسة إلى تقييـ الأداء ىدفت ىذه (،  الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييمجاءت بعنوان 
المالي لممؤسسة الاقتصادية وكذلؾ إبراز أىميتو ومعرفة أثر الاستثمار في التكنولوجيا والمعمومات 

 والاتصاؿ عمى الأداء المالي لممؤسسة .
 استفدنا مف ىذه الدراسة في الجانب النظري حيث تطرقنا إلى نشأة الأداء المالي والعوامؿ المؤثرة فيو.

 لاؼ في الدراسات المعروضة مف قبؿؿ استعراضنا لمدراسات السابقة تبيف وجود اختمف خلا
 ميز دراستنا عف الدراسات السابقة: الباحثيف وبيف دراستنا الحالية، سنحاوؿ وضع بعض النقاط التي ت

الحالية تناولت موضوع أغمب الدراسات السابقة تناولت بطاقة الأداء المتوازف كمتغير تابع  أما في الدراسة ـــ 
 بطاقة الأداء المتوازف متغير مستقؿ.

أغمب الدراسات السابقة تناولت أربع أبعاد لبطاقة الأداء المتوازف أما في دراستنا تـ التطرؽ إلى بعد خامس ـــ 
 وىو بعد البيئة والمجتمع .

 وازف فيما بينيا وكؿ بعد يكمؿ الآخر .دمج البعد البيئي مع أبعاد بطاقة الأداء المتوازف حققت التكامؿ والتـــ 
 وتتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في : 

 استخداـ استبياف كأداء لمحصوؿ عمى معمومات مف المبحوثيف محؿ الدراسة؛ ـــ
 . SPSSناقشة وتحميؿ نتائج الدراسة باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية معرض و  ـــ
 
 
 
 



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــــة
 

 
 ه‌

  : الدراسةأهداف 
   :خلاؿ بحثنا ىذا فإننا نسعى لتحقيؽ مجموعة الأىداؼ التاليةمف 

تزاؿ تحتاج إلى المزيد مف  التعريؼ ببطاقة الأداء المتوازف والتي تعتبر مف أدوات التسيير الحديثة التي ماــ 
 الإيضاح ليسيؿ تبنييا مف قبؿ المدراء ورجاؿ الأعماؿ ؛

 المتوازف ؛ الأداء خطوات عممية لتبني واستعماؿ بطاقةتقديـ ــ 
محاولة تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف في مؤسسة اقتصادية مف اجؿ الحصوؿ عمى النتائج التي  ــ

  .تساعدنا عمى اتخاذ القرارات السميمة
تركز عمى قياس جانب معيف مف جوانب الأداء  أىـ مزايا استعماؿ ىذه الأداة والتي منيا أنيا لا إظيارــ 

الجوانب الأخرى. فيي تقيس الأداء في خمسة مجالات: المالي، الزبائف، الأنظمة، التعميـ عمى حساب 
  .التنظيمي، البيئة

 :هيكمة البحث
ثبات صحة الفرضية سنقوـ بتقسيـ الدراسة إلى   :مف اجؿ الإجابة عمى الإشكالية والأسئمة الفرعية وا 
 نبرز فييا الإشكالية، الفرضيات، المنيج المتبع في الدراسة ثـ ثلاثة فصوؿ أساسية تتمثؿ في: :  مقدمة 

:  حيث سنتناوؿ فيو مف خلالو مدخؿ نظري لتقييـ الأداء المالي حيث تـ تقسيمو إلى ثلاثة الأول الفصل
مؤشراتو. أما المبحث  مباحث، سنتناوؿ ضمف صفحات المبحث الأوؿ ماىية الأداء المالي. مفيومو، أىميتو،

وأىميتو ومجالاتو. أما  أىـ مزاياه وأىدافو الثاني سيخصص لعرض تقييـ الأداء المالي مف خلاؿ إبراز
المبحث الثالث أعد لمتعرؼ عمى خطوات تقييـ عممية الأداء المالي والمتطمبات الأساسية لنجاح عممية تقييـ 

  .الأداء المالي الأداء المالي وذكر صعوبات تطبيؽ عممية تقييـ
:  سنقوـ مف خلالو دراسة بطاقة الأداء المتوازف، حيث يشمؿ ىذا الفصؿ أيضا عمى ثلاث الفصل الثاني

ماىية بطاقة الأداء المتوازف والمبحث الثاني الأبعاد الرئيسية لبطاقة  مباحث، المبحث الأوؿ سنتناوؿ فيو
  .العلاقة بيف بطاقة الأداء المتوازف و الأداء المالي الأداء المتوازف ووظائفيا، أما المبحث الثالث يدرس

يتمثؿ في دراسة حالة مطاحف بني ىاروف بػ فرجيوة ولاية ميمة وأخيرا سنعرض خاتمة نبرز   الفصل الثالث: 
 فييا نتائج الدراسة مف الجانب النظري والتطبيقي وتقديـ مجموعة مف الاقتراحات والتوصيات وأفاؽ الدراسة.

 حوصمة لمختمؼ نتائج الدراسة وأىـ التوصيات والاقتراحات.  خاتمة :
 : صعوبات البحث

  :مف خلاؿ دراستنا ليذا الموضوع صادفتنا جممة مف الصعوبات نذكر منيا ما يمي
 عدـ التمكف مف المغات الأجنبية لترجمة بعض الكتب ؛ــ 
 ػضيؽ الوقت المحدد لإنجاز المذكرة ؛ ــ
 ؛نقص التعاوف مف طرؼ المؤسسة حيث اتسمت بعض الإجابات بالغموض والسطحية وعدـ الدقة ػــ 
  .عدـ تبني مؤسسة مطاحف بني ىاروف بطاقة الأداء المتوازف ــ
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 : تمييد
لقد تسارعت عبر السنوات القميمة الماضية مجموعة مف المتغيرات غيرت أسس النظاـ الاقتصادي       

وكانت . وبدأت في ترسيخ كياف عالمي جديد سميتو التغيير المستمر في مجالات الحياة عموما، العالمي
التطورات العممية والتكنولوجية وتعقد البيئة المالية ىي المظير الخاص لتمؾ المتغيرات الأمر الذي انعكس 

  .عمى الأداء الكمي بشكؿ عاـ والأداء المالي بشكؿ خاص
، ولما كانت المؤسسة ي عصب الحياة الاقتصادية والخمية الأساسية المكونة لبنية الاقتصاد الوطني      

وعميو كاف لزاما عمييا أف تنمو وتتغير لتصؿ إلى قمة الأداء مف وجيات نظر عدة وبالخصوص مف منظور 
الوظيفة المالية ىذه الأخيرة التي تعتبر مف أىـ الوظائؼ في المؤسسة الاقتصادية والتي يطمؽ عمييا 

  .مصطمح الأداء المالي
ؼ وغايات المؤسسة الاقتصادية فصورتيا في بيئة ويمكف النظر للأداء المالي عمى أنو ترجمة لأىدا    

اللازـ أكثر مف أي وقت مضى أف تقوـ المؤسسة الاقتصادية بعمميات تقييـ متكررة ولقد أصبح مف ، أعماليا
وذلؾ بسبب بيئتيا ومحيطيا الذي يحمؿ في طياتو فرصا ومخاطر قد تؤدي لزواؿ المؤسسة في أي وقت 

إضافة إلى ذلؾ بعد الأطراؼ التي تطالب بالاستفادة مف ، الاقتصاد المتغيروذلؾ لاشتداد المنافسة في ظؿ 
  .نتائج التقييـ

ارتأينا إلى توضيح المفاىيـ . وقصد التعرؼ عمى مفيوـ تقييـ الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية    
  :والمسميات المتعمقة بو مف خلاؿ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مباحث

 ؛الأداء المالي ماىية: المبحث الأول
 ؛ماىية تقييم الأداء المالي : المبحث الثاني
 .الخطوات والمتطمبات الأساسية لنجاح عممية تقييم الأداء المالي: المبحث الثالث
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 ماىية الأداء المالي  : المبحث الأول
وىذا ما يساعد ، المالي إف نجاح المؤسسات الاقتصادية يتوقؼ عمى وجود معايير عالية لتقييـ الأداء     

في ىذا المبحث إلى نشأة الأداء المالي ومفيومو وسنتطرؽ . عمى قياس نشاط المؤسسة وتحسيف أدائيا
  .وأنواعو وكذلؾ العوامؿ المؤثرة فيو كما سنتطرؽ أيضا إلى مؤشرات الأداء المالي

 الأداء المالي  ومفيوم نشأة: المطمب الأول
  :نشأة الأداء المالي: أولا 

 (parfument)ـ وىي مشتقة مف الفعؿ 0011إلى حوالي (performance) يعود أوؿ ظيور لكممة أداء    
استنادا إلى  performeليظير بعد ذلؾ لحوالي سبعيف سنة بالكتابة الآتية ، وىوا مصطمح إنجميزي الأصؿ

 . 0( parfornir)المغة اللاتينية مف الفعؿ 
التي أعطت  1ولكف المغة الإنجميزية ىي " تأدية عمؿ "لقد كاف معنى كممة أداء في ذلؾ الوقت جد بسيط     

حتى ، بمعنى انجاز نشاط أو تنفيذ ميمة بنجاح أي " نجاح العمؿ"( to perform)ليـ معنى واضح ومحدد 
 . استعمالاتو وبالتالي معانيو تطورت

الزمف نتيجة لممتغيرات التي لازالت إلى يومنا ىذا تحدث في المؤسسة لقد تطور معنى الأداء المالي عبر    
 2. ومحيطيا إلا انو لا يمكف الاختلاؼ رغـ ىذه المتغيرات

 : مفيوم الأداء المالي: ثانيا
والبحث ، بأنو البحث عف الكفاءة مف خلاؿ إنتاج أكبر ما يمكف يمكف تعريؼ الأداء الماليالتعريف الأول:
 . مف خلاؿ القياـ بأفضؿ عممية لتحقيؽ نمو دائـعف الفعالية 

وىناؾ مف يعرؼ الأداء عمى أنو انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمموارد المالية والبشرية التعريف الثاني:
 . بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا، واستغلاليا بكفاءة وفعالية

 0.أىدافياىي قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ : وفي تعريف آخر
بأنو قدرة المؤسسة عمى تنظيـ استغلاؿ " مف التعاريؼ سالفة الذكر يمكف إعطاء تعريؼ شامؿ للأداء    

 افيا المسيطرة بكفاءة وفعالية " ىدمواردىا المتاحة بشكؿ يسمح ليا بتحقيؽ أ
 : مف التعاريؼ السابقة يمكف تمخيص أىـ خصائص الأداء فيما يمي

 لجميع الجيود التي تبذليا الإدارة والعامميف ؛ ػيعتبر القاسـ المشترؾ
 ػيساعد عمى ترجمة النتائج أو تكميميا ؛

 . ػيعتبر أداء لقياس المنظمة وحساب الخسائر أو الفوائض
 

                                                           
1
،  1002، مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، جامعة محمد خٌضر ، بسكرة ،  قياس وتقييم : الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعادل عٌشً ،  

 01، ص  1001
2
  132، ص  1000، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر ، عمان ،الأردن ،  الإدارة الإستراتجيةعنادي الحسٌن ، فلاح حسٌن ،  
3 

.3، ص  2665بد الحسن توفٌق ، تقٌٌم الأداء ، دار النهضة العربٌة ، مصر ، ع 
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 : فاىيم أخرى متعمقة بالأداء الماليم
استخدمت بعض فكثيرا ما ، غالبا ما يختمط مفيوـ الأداء مع بعض المفاىيـ التي تعتبر قريبة منو

والإنتاجية لذلؾ سنحاوؿ تبياف معنى كؿ ، الفعالية، الكفاءة : المصطمحات لمدلالة عمى مفيوـ الأداء منيا
 . مصطمح

 : ـ الكفاءة والفعالية1
إف مفيوـ الكفاءة يتصؿ بالتوازف بيف كمية المواد المستخدمة في المؤسسة كمدخلات وكمية النتائج المحققة 

فكمما كانت المدخلات أقؿ كانت والمخرجات أكثر كاف ذلؾ ، قتصاد العمؿاب أنو يرتبطأي ، في المخرجات
 .معبرا عف كفاءة الأداء 

 
    1:وتحسب بالعلاقة التالية

 
، والمخرجات المقدرةأما الفعالية فيي درجة تحقيؽ الأىداؼ وتقاس مف خلاؿ العلاقة بيف المخرجات الفعمية 

 . ة أكثر فعاليةسفكمما زادت مساىمة المخرجات في تحقيؽ الأىداؼ كانت المؤس

      2:وتحسب بالعلاقة التالية
 
 
 

المستفادة في سبيؿ والفعالية بيذا المفيوـ ترتبط بكمية المخرجات النيائية دوف النظر إلى كمية الموارد 
 وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي:   الحصوؿ عمييا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 . 10، ص1005الطبعة الأولى، دار البداٌة، مصر، تحليل المتغيرات الاقتصادية وكفاءات التغيير التقني العمل ورأس المال، نبٌل إبراهٌم محمود،    

2
 .26، الطبعة الثانٌة، ص1002النشر، عمان، الأردن،  دار وائلالتسويق الصناعي، أحمد شاكر العسكري،    

 =الإنجاز المحقق /الإنجاز المحدد الفعالية

 

 تقيمة المخرجات / تكلفة المدخلا = الكفاءة
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 الفعاليةالأداء من منظور الكفاءة و  : (1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المجمد ، مجمة عموـ الإنسانية، مفيوم وتقييم، الأداء بين الكفاءة والفعالية، المميؾ مزىودعبد : المصدر
 . 88ص ، 5112، جامعة بسكرة، الحقوؽ والعموـ الاقتصاديةكمية الأوؿ، العدد الأوؿ، 

 : الإنتاجيةـ 2
بأنيا تربط بيف  Maleالمستخدمة لبموغيا ويعرفيا تتمثؿ في العلاقة بيف النتائج المحققة فعلا والوسائؿ 

الفعالية في الوصوؿ إلى الأىداؼ والكفاءة في حسف استخداـ الموارد بغية بموغ ىذه الأىداؼ فيي مقياس 
أي ىي تعبير عف قدرة الناتج المحقؽ لاستخداـ قدر معيف مف المدخلات أو ، أو إدارة قسـ لأداء فرد أو

نستنتج أف الإنتاجية يجب أف تتصؼ بالفعالية في ومف ىنا ( الموارد في فترة زمنية محددة )يوـ شير سنة 
 1: وىو ما يوضحو الشكؿ التالي، ومف مقياس مف مقاييس الأداء، تحقيؽ الأىداؼ

 
 
 

                                                           
1
 .10صمرجع سبق ذكره،أحمد شاكر العسكري،     

 تدنية 

 

 

 

 

 تعظيم 

 ـ رأس المال

 ـ العمل

 ـ مواد أولية

 ـ المعلومات

 ـ الثقافة

 

 ــ

 

 ـ الإنتاج

 ـ الربح 

 ـ القيمة المضافة 

 ـ رقم الأعمال 

 ـ عائد الأسهم 

 ـ المكانة في السوق

 الأداء

 

 الفعالية الكفاءة 

 و الاستمرارية

 النمو
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 تحسين الإنتاجية: (2الشكل رقم )
 

  
 
 
 

المنظمة العربية لمتنمية ، الطبعة الأولى، الأداء بين النظرية والتطبيقموازنة ، جميؿ جريساف: المصدر
 . 010ص ، 0992، الإدارية

 
 : الأداء والعوامل المؤثرة فيوأنواع  : نيالمطمب الثا

 : أنواع الأداء: أولا
المعيار يطرح إشكالية اختيار ، إف تصنيؼ الأداء كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر الاقتصادية   

لتحديد مختمؼ الأنواع وبما أف الأداء مف حيث  الذي يمكف الاعتماد عميو، الدقيؽ والعممي في الوقت ذاتو
في تصنيؼ ىذه الأخيرة واستعماليا فانو يمكف نقؿ المعايير المعتمدة ، المفيوـ يرتبط إلى حد بعيد بالأىداؼ
  .والطبيعة، المصدر، في تصنيؼ الأداء كمعايير الشمولية

 1:حسب معيار الشمولية الذي قسـ الأىداؼ إلى كمية وجزئية يمكف تقسيـ الأداء إلى
 وىو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ أو الأنظمة : الأداء الكمي

، ولا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا
أيطار ىذا النوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة وفي 
 ...النمو،، الشمولية، ستمراركالا

 وىو الأداء الذي يتحقؽ عمى مستوي الأنظمة الفعمية لممؤسسة وينقسـ بدوره إلى عدة : الأداء الجزئي
 : ناصر المؤسسة ويمكف أف يأخذ الأنواع التاليةأنواع تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد عمييا لتقييـ ع

 تسعير، تطوير، متابعة، تنفيذ، تتمخص وظيفة التسويؽ في عممية تخطيط: الأداء التسويقي ،
ترويج السمع والخدمات تخمؽ التبادؿ الذي يحقؽ الإشباع والمنافع لكؿ مف الأفراد والمنظمات 

 . والمجتمع
 يسعى نظاـ الإنتاج إلى توفير كـ ونوع المنتجات المستيدفة في الوقت المناسب  : الأداء الإنتاجي

 . وبالتكمفة المناسبة
 يتمثؿ أداء الوظيفة التمويمية عمى مستوى المؤسسة في الحصوؿ عمى الأمواؿ  : الأداء التمويمي

لؾ لموصوؿ وذ، بالقدر المناسب والوقت المناسب وتقرير استخداميا بشكؿ كفؤ وفعاؿ، المطموبة
                                                           

 
1 

 32، ص2655دار قباء لنشر والتوزٌع ،القاهرة ،تطوير الأداء وتجديد المنظمات ،علاء السالمً ، 

 الأهداف  المخرجات  المدخلات 

 الفعالية  الكفاءة 
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ويتطمب تقييـ الأداء المالي تقييـ كؿ مف السيولة وىيكؿ ، إلى الأىداؼ والنتائج المالية المرغوبة
 ..الخ.. التمويؿ

 وظيفة المشتريات ىي أىميتيا في مختمؼ مكونات الأداء مف التكمفة  : أداء وظيفة المشتريات
 . ..الخ. الوقت، إلى الجودة )النوعية(

 يعتبر المورد البشري مف العناصر الأساسية لمعممية الإنتاجية بعد المواد : البشريةداء الموارد أ
حيث لابد مف عمميات الفحص وتمحيص لمموارد البشرية المستخدمة في العممية ، الأولية

 1.الإنتاجية مف حيث النوع والكـ
 : العوامل المؤثرة في الأداء : ثانيا

 أمراحيث تعود دراستيا وتحميميا ، أف تؤثر عمى أداء المؤسسات ىناؾ عوامؿ عديدة ومتنوعة مف شأنيا
إذ أف ىناؾ توليفة مف العوامؿ تكوف فعالة في موقؼ ، ضروري لتحقيؽ منيجية سميمة في تقييـ وتقويـ الأداء

 : يمي ما ومف أىـ العوامؿ سنعرض أخرىمعيف مف دونيا في مواقؼ 
، نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة مف جية، تعتبر مف أكثر العوامؿ تأثيرا عمى الأداء : العوامل الاقتصادية .1

وىي ، ومستقبؿ منتجاتيا مف جية أخرىولكوف المحيط الاقتصادي عموما يمثؿ مصدر مختمؼ عوامؿ 
، معدلات نموىا الاقتصادي، بدورىا تنقسـ إلى عوامؿ اقتصادية عامة كالفمسفة الاقتصادية لدولة

وأخرى قطاعية كالأيدي العاممة ، ..الخ. أسعار الفائدة، معدلات التضخـ، لتجارة الخارجيةسياسات ا
 2.مستوى الأجور في القطاع، المؤىمة

ة مف حيث يمكف تعريفيا عمى أنيا مجموع، إف ثقافة المؤسسة ليس حديث النشأة : العوامل الثقافية .2
، التقاليد، وتتكوف مف القيـ، لوحدة معينة الإستراتيجيةالعناصر التي تفسر قواعد العمؿ والاختبارات 

وثقافة المؤسسة قد ، تاريخ المؤسسة والدلائؿ الثقافية التي يتقاسميا الأفراد المنتموف إلى نفس المؤسسة
كما أنو عمى المؤسسة أف تنفتح ، تؤثر تأثيرا فعالا عمى النتائج الاقتصادية لممؤسسة عمى المدى الطويؿ

ثقافات المؤسسات المنافسة وتتبادؿ معيا الآراء لأف مقارنة المؤسسة لثقافاتيا مع ثقافات عمى 
المؤسسات الأخرى ىو المصدر الأكثر غنى بالمعمومات مع مقارنة الاستراتيجيات مع بعضيا إذف ثقافة 

 . المؤسسة ىي ميد الأداء
بقة فإف العوامؿ التكنولوجية والتي نذكر عمى غرار مختمؼ العوامؿ السا: العوامل التكنولوجية والإبداع .3

، أصبحت رىنا أساسيا للأداء. والإبداعات التكنولوجية وغيرىا، العمميث البح، المعرفة العممية : منيا
وبالتالي ، لأف نوعية التكنولوجية التي نستخدميا تساىـ إلى حد بعيد في تخفيض وتضخيـ حجـ التكاليؼ

                                                           
1
الملتقى العلمً الدولً الثانً ي تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها ، أهمية التكامل بين أدوات المراقبة التسيير فا لسعٌد برٌش ، نعٌمة ٌحٌاوي ، 

 .  165، ص 1022نوفمبر  11،13حول الأداء المتمٌز لمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، الجزائر ،

 
1 

 . 21صمرجع سبق ذكره ، عادل عٌشً ،
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وتقييميا لتحديد أثارىا سواء بالنسبة لصناعة التي تنتمي إلييا أو إلى  ،لابد مف متابعتيا والتنبؤ بيا
 . الصناعات الأخرى التي يمكف أف تؤثر عمى مستقبميا

تعتبر مف العناصر اليامة ذات التأثير الكبير عمى الأداء الاقتصادي  : العوامل السياسية والقانونية .4
كما تشمؿ ، سياسات الدولة المالية النقدية الخارجية، وتتكوف مف مؤسسات النظاـ الحكومي، لممؤسسة
 . التشريعات والقرارات الإدارية وراء المحاكـ والموائح والإجراءات المنظمة لممؤسساتأيضا 

 1: وبصفة عامة تشمؿ العوامؿ السياسية والقانونية العناصر التالية

 السياسة الخارجية لمدولة ؛ 
  الاستقرار السياسي ؛مدى قدرة النظاـ عمى تحقيؽ 
  وضوح الأىداؼ عمى المستوى الاقتصادي الوطني ؛ 
  والأحزاب الديمقراطيةمدى انتشار . 
بؿ يجب عمييا كذلؾ التنبؤ بالقوانيف ، يجب عمى المؤسسة التأقمـ مع العوامؿ السياسية فحسب كما لا    

ف كاف ذلؾ ليس مف السيؿ ويمكف استخلاص . في الدوؿ الناميةخاصة ف، والقرارات والسياسات الحكومية وا 
و الحرية في اختيار  الاستقلاليةدرجة تدخؿ الدولة ىي معيار للأداء وكمما منحت المنظمات درجة أكبر مف 

 . دؿ عمى فرص جديدة لمرفع الأداءكمما ، أساليب التسيير
 : المؤشرات المستخدمة في تقييم الأداء المالي: الثالث المطمب

المتعمقة  لا يتوقؼ عند تحديد المفاىيـ، عف موضوع تقييـ الأداء المالي لممؤسسة ومعاييرهإف الحديث     
بؿ يتعدى إلى دائرة أوسع تسمط الضوء عمى الدور الذي تمعبو ىذه المعايير في تقييـ الأداء المالي ، بيو

، الأداء المالي والذي يتضح مف خلاؿ المؤشرات المالية التي تعكس بشكؿ كاؼ وواؼ عمى مستوى تقييـ
 . ومعرفة مختمؼ الصعوبات التي تواجييا

 2: سيتـ عرض المؤشرات المالية التي تساعد في تقييـ الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية ونذكر منيا ما يمي
 : الميزانية المالية: أولا
حسب مبدأ وتترتب الأصوؿ ، ىي عبارة عف جدوؿ يتضمف جانبيف، جانب الأصوؿ، جانب الخصوـ    

 . تاريخ الاستحقاؽ ومبدأ السنويةوترتب الخصوـ حسب ، السيولة ودرجة السنوية
وىي الجدوؿ الذي يظير لنا المجاميع الكبرى بالميزانية المختصرة وىناؾ نوع أحر مف الميزانية ويعرؼ 

عممية التقييـ ويراعى في ، والسيولة) الأصوؿ(، ستحقاقية ) الخصوـ (سب مبدأ الإلمميزانية المرتبة ح
 . وتستعمؿ ىذه المجاميع في عممية التحميؿ، التجانس بيف عناصر كؿ مجموعة

 
 :التحميل بواسطة النسب المالية: ثانيا

                                                           
1
 

 
 . 22صمرجع سبق ذكره ، شً ،ٌعادل ع

2
 .12صمرجع سبق ذكره،عبد الحسن توفٌق ، تقٌٌم الأداء،   
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ثـ تفسير مدلوؿ تمؾ العلاقة مف خلاؿ ، أسموب النسب المالية ىوا دراسة العلاقة بيف القوائـ المالية     
مقارنتيا مع النسب المعيارية المتعارؼ عمييا بيف المحمميف المالييف أو السائدة في القطاع الذي تنتمي إليو 

ة مف النسب المالية وىناؾ مجموعة كبيرة ومتنوع، سيةالقيا أوالمؤسسة كما يطمؽ عمييا النماذج المعيارية 
 1:الوضع المالي لممؤسسة وتحميمو ومف أىـ ىذه النسب نجدالتي تساعد عمى تقديـ 

تقيس ىذه النسبة قدرة سداد المؤسسة عمى المدى القصير وذلؾ عف طريؽ : نسبة السيولة المختصرة (1
 : وتحسب كما يمي زوناتالمخأبعاد المخاطر التجارية التي تؤثر عمى 

 
 
 

وذلؾ عف طريؽ استعماؿ المحزوف تقيس ىذه النسبة قدرة السداد لممؤسسة : نسبة السيولة الفورية (2
أو بيع المخزونات والذمـ المالية في المدى لتصفية  وذلؾ دوف أف تكوف ىناؾ ضرورة، النقدي المتاح

قدرة المؤسسة عمى الدفع الفوري مف ومجوداتيا عمى سداد ديونيا  أو بعبارة أخرى تبيف ىذه النسبة، القصير
 : وتحسب بالعلاقة التالية

 
 
تشير السيولة إلى قدرة المؤسسة عمى سداد التزاماتيا التجارية عندما يحيف معاد : نسب السيولة( 3

 . تتحوؿ إلى نقدية وتتحوؿ النقدية بدورىا في سداد التزاماتيا قصيرة الأجؿ أي أف الأصوؿ، استحقاقيا
واليدؼ ، تيدؼ ىذه المجموعة مف النسب إلى تحميؿ وتقييـ رأس الماؿ العامؿ والتعرؼ عمى درجة عناصره

المجموعة عدة الرئيسي لتحميؿ ىذه النسب ىوا الحكـ عمى مقدرة المؤسسة مقابمة التزاماتيا وتدخؿ ضمف ىذه 
 2: أنواع مف النسب أىميا

الأجؿ مع الخصوـ قصيرة الأجؿ وتحسب كما تعبر ىذه النسبة عمى الأصوؿ قصيرة : ـ السيولة العامة1ـ 3
 : يمي
 
 
وتحسب  الاقتراضتقيس ىذه النسبة مدى تمويؿ المؤسسة لأصوليا مف خلاؿ : ـ النسب قابمية السداد2ـ 3

 : بالعلاقة التالية
 

                                                           
1
 .36،ص1001رسالة ماجستٌر، علوم التسٌٌر، معهد العلوم الاقتصادٌة، الجزائر،التحكم المالي في المؤسسة الصناعية، حسن لبٌهً،    

2
لطبعة الأولى، دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع، الأردن، االتخطيط الاستراتيجي )مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية( ، أحمد عطا الله القطانٌن،    

 .234،ص2663

المخزونات( / القروض  –=) الأصول قصيرة الأجل نسبة السيولة المختصرة

 قصيرة الأجل

 

 = النقدية / القروض قصيرة الأجل نسبة السيولة الفورية

 = الأصول طويلة الأجل / الخصوم قصيرة الأجل نسبة السيولة العامة

 

 = مجموع الأصول / مجموع الديون نسبة قابلية السداد
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تقيس الكفاءة التي تستخدـ فييا المؤسسة الموجودات أو الموارد المتاحة ليا عف طريؽ : نسب النشاط( 4
في عناصر الموجودات ونسب النشاط تعتبر  الاستثمارإجراء مقارنات فيما بيف مستوى المبيعات ومستوى 

 . ميمة لكؿ مف لو اىتماـ بكفاءة الاىتماـ والربحية لممؤسسة عمى المدى بعيد
عف الييكؿ التمويمي لممؤسسة ومكوناتو  تعبر ىذه المجموعة مف النسب : نسب التمويل والاستقلالية (5

 : داخمية أو خارجية ومف أىـ ىذه النسب نجد ومدى اعتمادىا عمى مختمؼ المصادر لمتمويؿ سواء
توضح ىذه النسبة مدى اعتماد المؤسسة في تمويؿ استثماراتيا بإمكانياتيا  : ـ نسب التمويل الذاتي1ـ 5

 :وتحسب بالعلاقة التالية الخاصة
  
 

 . مف الواحد كاف ذلؾ مؤشرا عمى الاستقلالية المالية كمما كانت ىذه النسبة أكبر      
وتحسب العلاقة  تقيس ىذه النسبة درجة استقلالية المؤسسة مف دائنييا: ـ نسبة الاستقلالية المالية 2ـ 5

 : التالية
 
 

إذا كانت كذلؾ فإف البنؾ يوافؽ عمى  5ػ 0محصورة بيف عادة ما يفضؿ المالييف أف تكوف ىذه النسبة 
 . اقتراض المؤسسة

تعبر ىذه النسبة عف مدى اعتماد المؤسسة عمى الأمواؿ الخارجية في : رجيانسبة التمويل الخ  ـ 3ـ5 
 : عممية التمويؿ وتحسب بالعلاقة التالية

 
 

 . كمما قمت ىذه النسبة زادت قدرة المموليف في قدرة المؤسسة عمى الوفاء بديونيا
تعبر ىذه النسب عمى قدرة مسيري المؤسسة عمى الاستخداـ الأمثؿ لمواردىا المتاحة : نسب المردودية( 6

 1:نجد عمى العائد ومف أىـ ىذه النسببفعالية وكفاءة لمحصوؿ 
قابؿ كؿ وحدة نقدية مف الأمواؿ الخاصة تمثؿ ىذه النسبة الربح المتحصؿ عميو م : ـ المردودية المالية1ـ 6

 : المستعممة وتحسب بالعلاقة الآتية
 

                مف الأحسف أف تكوف ىذه النسبة مرتفعة حتى لا تواجو المؤسسة صعوبات في جذب مساىميف جدد     
 . إذا كانت بحاجة إلى ذلؾ

                                                           
1
 .162، ص1001دار نشر الثقافة، الإسكندرٌة، إدارة توازن الأداء ،سعد صادق البحٌري،    

 = الأصول الخاصة /الأصول الثابتة نسب التمويل الذاتي

 = الأموال الخاصة /مجموع الديون نسبة الاستقلالية

= مجموع الديون / مجموع الخصومنسبة التمويل الخارجي   

 = النتيجة الصافية /الأموال الخاصة نسبة المردودية المالية
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تعبر ىذه النسبة عف كفاءة المؤسسة في استخداـ مواردىا لتحقيؽ الأرباح : ـ المردودية الاقتصادية2ـ 6
 : وتحسب بالعلاقة التالية

 
ىذه النسبة عف مدى تحقيؽ المؤسسة نتيجة صافية أي باستبعاد الضرائب تعبر : ـ المردودية التجارية3ـ 6

 : وتحسب بالعلاقة التالية، المدفوعة عمى رقـ الأعماؿ
 
 
إلى حد مقارنتيا مع نسب إنما تتسع ، يتوقؼ استعماؿ ىذه النسبة عمى دراسة المؤسسة ذاتيا فقط لا

المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع لأف ضعؼ ىذه النسبة أماـ المؤسسات الأخرى يعني ضعؼ وضعيا 
 . التنافسي في قطاع نشاطيا

  التوازن المالي:ثالثا: 
مواجية إف الإدارة المالية في أي مؤسسة تسعى إلى تحقيؽ التوازف المالي بصفة مستمرة حتى تتمكف مف     

 التزاماتيا مف جية وتمويؿ استثماراتيا مف جية أخرى.
يعتبر رأس الماؿ العامؿ أفضؿ المؤشرات المالية التي تبيف مدى احتراـ قاعدة التوازف : رأس المال العامل (0

 . المالي
، ىو جزء مف الأمواؿ الدائمة المخصص لتمويؿ جزء مف الأصوؿ المتداولة: ـ تعريف رأس المال العامل1ـ1

ويمكف حساب رأس الماؿ العامؿ . وىو عبارة عف ىامش الأماف، وذلؾ لمواجية تذبذبات دورة الاستغلاؿ
 1: بطريقتيف ىما

 
 
 

  2 :كالتالي أنواع لرأس الماؿ العامؿ وىي 0عموما ىناؾ : ـ أنواع رأس المال العامل2ـ 1
 ىوا المقدار الإضافي مف الأمواؿ الخاصة الموجية أو التي تسمح : رأس المال العامل الخاص

 : ويحسب بالعلاقة التالية بتمويؿ الأصوؿ الثابتة،
 
 

                                                           
2
 .211، ص1002الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن،  التحليل المالي مدخل صناعة القرارات،منٌر شاكر وآخرون،  

 
2
 .12، ص2660دار البحث للطباعة والنشر ،.الجزائر ،التحليل المالي ،ناصر دادي عدون ،   

  
 

 = النتيجة الصافية / مجموع الأصول نسبة المردودية الاقتصادية

= النتيجة الصافية / رقم الأعمال خارج  نسبة المردودية التجارية

 الضريبة

 الأصول الثابتة–رأس المال العامل = الأموال الدائمة      من أعلى الميزانية

 ديون قصيرة الأجل –رأس المال العامل =الأصول المتداولة من أسفل الميزانية

 الأصول الثابتة –= الأموال الخاصة  رأس المال العامل الخاص
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  :يقصد بو مجموع الأصوؿ المتداولة التي يتكمؼ بيا النشاط رأس المال العامل الإجمالي
 : الاستغلالي لممؤسسة ويمكف حسابو وفؽ العلاقة التالية

 
 

 ذلؾ الجزء مف الأمواؿ الخارجية التي تستعمميا المؤسسة في ىوا : رأس المال العامل الأجنبي
 : ا ويمكف حسابو بالعلاقة التاليةتمويؿ أصولي

 
 

 :ـ التفسير المالي رأس المال العامل3ـ 1
 : يمكف تقديـ التفسير المالي لرأس الماؿ العامؿ كما يمي 

  في ىذه الحالة يمكف ملاحظة أف ىناؾ زيادة في السيولة قصيرة الأجؿ : الموجبرأس المال العامل
وىي وضعية مناسبة بالنسبة ، عمى الالتزامات قصيرة الأجؿ تدؿ عمى وجود ىامش أماف لدى المؤسسة
كما يدؿ عمى أف المؤسسة ، لممؤسسة وىوا مؤشر إيجابي يدؿ عمى قدرة المؤسسة عمى تسديد ديونيا

 . استثماراتيا للأمواؿ الدائمةتموؿ 
 وىي حالة نادرة الحدوث لعدـ ، أي الأمواؿ الدائمة تساوي الأصوؿ الثابتة : رأس المال العامل المعدوم

، وىي حالة التوازف الأمثؿ عمى المدى الطويؿ، إمكانية المطابقة بيف السيولة والالتزامات لمدة طويمة
 . لكف دوف تحقيؽ فائض

 لأنيا غير ، معناه أف المؤسسة تعرؼ صعوبات مالية في الأجؿ القصير : ل السالبرأس المال العام
وبالتالي عمييا اتخاذ قرارات تصحيحية لتحقيؽ ، عمى الوفاء بالتزاماتيا عند مواعيد استحقاقياقادرة 

 . الاستقرار المالي
ىوا المؤشر الثاني مف مؤشرات التوازف المالي ويرتبط أساسا بدورة  : احتياجات رأس المال العامل (2

 . الاستغلاؿ
ىي قسط أو جزء مف الاحتياجات الضرورية المرتبطة ارتباطا  : ـ تعريف احتياجات رأس المال العامل1ـ 2

 . مباشر بدورة الاستغلاؿ التي تعطي مف طرؼ الموارد الدورية
 1:يمكف حساب رأس الماؿ العامؿ بطريقيف ىما: العاملـ حساب احتياجات رأس المال 2ـ 2

 : أـ عمى مستوى دورة الاستغلال
 

 
 : ب ـ عمى مستوى الميزانية

                                                           
1
 .20صمرجع سبق ذكره،ناصر دادي عدون،    

 = مجموع الأصول المتداولة رأس المال العامل الإجمالي

 = مجموع الديون رأس المال العامل الأجنبي

 

موارد التمويل +رصيد  –= احتياجات التمويل  احتياجات رأس المال العامل

 العمليات
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 1: فيما يمي تتمثؿ احتياجات رأس الماؿ العامؿ: تغيرات احتياجات رأس المال العامل ـ3ـــ 2

  ىذا يدؿ عمى أف المؤسسة بحاجة إلى مصادر أخرى : احتياجات رأس المال العامل الموجب
وتقدر قيمة تمؾ المصادر قيمة احتياجات رأس ، وذلؾ لتغطية احتياجات الدورة، تزيد عف السنة
 . مما يتوجب وجود رأس الماؿ العامؿ موجب لتغطية العجز، الماؿ العامؿ

  ولا ، ىذا يعني أف المؤسسة قد غطت احتياجات دورتيا : احتياجات رأس المال العامل السالب
 . تحتاج إلى موارد أخرى ونقوؿ أف الحالة المالية جيدة

  ىنا ، وعندما تكوف موارد الدورة تغطي احتياجات الدورة : المال العامل المعدومة احتياجات رأس
 .يتحقؽ توازف المؤسسة مع الاستقلاؿ الأمثؿ لمموارد

لى المؤسسة في : الخزينة( 3 يمكف تعريؼ الخزينة بأنيا محصمة بالتدفقات النقدية الخارجة والداخمة مف وا 
 . معينة لحضو

 : يمكف حساب الخزينة بطريقتيف ىما: ـ حساب الخزينة1ـ 3
 
 
 

 . مف خلاؿ العلاقة نلاحظ أف الخزينة ترتبط برأس الماؿ العامؿ واحتياجات رأس الماؿ العامؿ
 2:التمييز بيف ثلاث وأنواع لمخزينةيمكف : أوضاع الخزينةـ 2ـ 3

 ىذا يدؿ عمى أف رأس الماؿ العامؿ قادر عمى تمويؿ احتياجات الدورة وىناؾ : الخزينة الموجبة
لذلؾ ينبغي عمى ، إلا أف عممية تجميد الأمواؿ ليست في صالح المؤسسة، فائض يضـ الخزينة

 . وتحويميا إلى استثماراتالمؤسسة استعماؿ ىذه الأمواؿ لتسديد ديونيا قصيرة الأجؿ 
 إلا أف المؤسسة ، نجد أف احتياجات رأس الماؿ العامؿ أكبر مف رأس الماؿ العامؿ: الخزينة السالبة

فتمجأ إلى اقتراض قصير الأجؿ ىذه الوضعية تعني ، تفتقر إلى أمواؿ تموؿ بيا عممية الاستغلاؿ
ما يسبب اختلاؿ الخزينة نتيجة نقص وىذا رأس الماؿ العامؿ لا يغطي جزء مف احتياجات الدورة 

 . الأمواؿ السائمة لمواجية الديوف الفورية
 إذا كانت الخزينة معدومة ىذا يعني أف رأس الماؿ العامؿ مساوي لاحتياجات  : الخزينة المعدومة

وىذه الوضعية المثمى لمخزينة لأنو لا يوجد إفراط وتبذير في الأمواؿ مع عدـ ، رأس الماؿ العامؿ
 .احتياجات في نفس الوقت وجود

 
                                                           

1
 . 10،ص 1003دار الوراق للنشر والتوزٌع،أساسيات الإدارة المالية ، حمزة محمود الزبٌدي،    

2
 .12صمرجع نفسه،   

)ديون  –= )قيم الاستغلال + قيم قابلة للتحقيق (  احتياجات رأس المال العامل

 قصيرة الأجل + السلفات المصرفية (

 

 احتياجات رأس المال العامل –= رأس المال العامل  الخزينة

 السلفات المصرفية -= القيم الجاهزة الخزينة 
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 ماىية تقييم الأداء المالي  : المبحث الثاني
الأداء المالي وخصائصو في المطمب الأوؿ أما تقييـ سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث إلى مفاىيـ خاصة ب   

عف  أما المطمب الثالث فتحدثنا، ـ الأداء المالي و مجالاتوفي المطمب الثاني يتحدث عف أىمية عممية تقيي
 . تقييـ الأداء المالي أىداؼ عممية

 ومزاياهمفيوم تقييم الأداء المالي  : المطمب الأول
 : مفيوم تقييم الأداء المالي: أولا

 : يمكف إعطاء التعاريؼ التالية لعميمة تقييـ الأداء المالي
الموارد الطبيعية والمادية يقصد بتقييـ الأداء المالي لمؤسسة تقديـ حكـ ذو قيمة حوؿ إدارة :  التعريف الأول

أي أف تقييـ الأداء المالي ىوا ، والمالية المتحدة )إدارة المؤسسة ( ومدى إشباع منافع ورغبات أطراؼ مختمفة
 1.قياس النتائج المحققة أو المنتظرة عمى ضوء معايير محددة سمفا

واصؿ والذي يشمؿ مجموعة مف يعتبر تقييـ الأداء المالي جزء مف العمؿ الإداري المت: التعريف الثاني
لمتأكد مف الموارد المتاحة تستخدـ بكفاءة وفعالية وطبقا لمعايير الفنية الإجراءات التي تتخذىا الإدارة 

 2.والاقتصادية المحددة
أما الكفاءة فيي التي تقوـ عمى الأداء ، حيث أف الفعالية ىي تحقيؽ الأىداؼ المؤسسة وقفا لمموارد المتاحة

 3.موارد المتاحة بغرض الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرةالأمثؿ لم

استنادا لما سبؽ يمكف تعريؼ عممية تقييـ الأداء المالي عمى أنيا عممية الفحص الدقيؽ للأداء المالي      
المحقؽ مف طرؼ المؤسسة الاقتصادية خلاؿ سنة مالية واحدة أو عدة سنوات ومعرفة ما إذا تـ تحقيؽ ما 

وىو عممية قياس وتشخيص وتقويـ الوضع المالي أو الأداء المالي ، ومخططا لو في البدايةكاف مرجوا 
ومحاولة معالجة ىذه النتائج بطرؽ ، أي عممية اكتشاؼ الانحرافات المتسببة في النتائج السمبية، لممؤسسة

كؿ ، الضعؼ وتجنبياوأيضا اكتشاؼ نقاط القوة وتدعيميا واكتشاؼ نقاط ، معينة وتجنب الانحرافات مستقبلا
ىذا يبيف لنا بأف عممية تقييـ الأداء المالي ىي عممية توجو إلى الأداء المالي لممؤسسة إلى التحسيف المستمر 

لى الأفضؿ دائما  ومف وجية نظرنا نرى أف المؤسسة التي لا تتبع ىذه العممية مف المتوقع إف لـ نقؿ مف، وا 
 المؤكد سوؼ لف تستمر.

 
 
 
 

                                                           
  

2 
 . 21، ص 1003، 1مجلة الباحث ، جامعة ورقلة ، الجزائر، عدد  في الأداء المالي والقيمة في المؤسسة الاقتصادية ،قراءة دادن عبد الغنً ،

2
 . 52، ص2664والنشر والتوزٌع ، الجزائر ،دار هومة للطباعة المنير في التحليل المالي وتحليل الاستغلال ، بوشاشً بوعلام ،    
3
، ص  1000دار المرٌخ للنشر ، الرٌاض ، المملكة العربٌة السعودٌة ،المالي لمنظمات الأعمال والتحديات الراهنة ، الأداء السعٌد فرحات جمعة ،   

35  . 
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 مزايا عممية تقييم الأداء المالي  : ثانيا
 1:لكي يحقؽ النظاـ تقييـ الأداء المالي أىدافو لابد أف تتوافر فيو جممة مف الخصائص تتمثؿ في

 ويتـ التقييـ المالي بصفة مستمرة ومتكررة في إطار إرشادات وتوجييات ؛: الاستمرارية 
 لابد أف يتسـ التقييـ المالي بالمرونة وذلؾ حتى يتسنى لممقيـ توجيو مختمؼ الإجراءات  : المرونة

 وحسب الوضع القائـ ؛
 عطاءىا المعمومات اللازمة ؛ : التطوير  يدفع الإدارة المالية إلى تحسيف الأداء المالي وا 
 التقييـ بأقؿ تكمفة ؛ : الاقتصاد 
 مدى استخدامو بكفاءة ويسر في التنفيذ ؛ : التطبيق 
 أف يكوف مقبوؿ مف جية المستخدميف ومدى تفيـ لاستخدامو ومصداقيتو وصلاحيتو : القبول . 

 أىمية تقييم الأداء المالي ومجالاتو : المطمب الثاني
 أىمية عممية تقييم الأداء المالي  : أولا

 2: الإدارة المالية عمى تحقيؽ الأعراض التاليةتتمثؿ أىمية تقييـ الأداء المالي في مساعدة 
 تقييـ نشاط المؤسسة الاقتصادية بشكؿ عاـ ويتـ ذلؾ عف طريؽ : 

 تقييـ نتيجة نشاط المؤسسة مف حيث الربح والخسارة خلاؿ فترة أو فترات مالية معينة ؛ 
 تقييـ المركز المالي لممؤسسة الاقتصادية في تاريخ معيف ؛ 
  والمعمومات الفعمية مع المخطط ليا وتحديد الانحرافات وتحميميا ومعرفة أسبابيا ؛مقارنة البيانات 

 يساعد تقييـ الأداء المالي للإدارة المالية في رسـ أىدافيا وبالتالي إعداد الخطط السنوية اللازمة ؛ 
 الانحرافات  يساعد الأداء المالي الإدارة المالية في عممية الرقابة واتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح

 حياؿ حدوثيا ؛
  يساعد تقييـ الأداء المالي المؤسسة في إعطاء صورة عف علاقتيا مع المؤسسات الأخرى؛ 
 ويأتي دور تقييـ ، تتعرض الكثير مف المؤسسات إلى الفشؿ وىذا نتيجة لسوء تسيير الإدارة المالية

 جتياالأداء المالي لدراسة ىذه المشاكؿ وتقديـ النصح والإرشاد ومعال
وىو جزء مف دراسة الجدوى ، أحد أىـ فروع التحميؿ الماليحيث يعتبر موضوع التقييـ المالي لممشروعات 

وذلؾ في ضوء قدرة المشروع أو الفكرة ، الاقتصادية لتقدير احتمالات نحاج فكرة استثمارية قبؿ التنفيذ الفعمي
 . الاستثمارية عمى تحقيؽ أىداؼ معينة لممستثمر

رض الأساسي لمتقييـ المالي في توجيو القرار الاستثماري ليكوف قرارا رشيدا مستندا عمى الأسس ويتمثؿ الغ
 . العممية ومبنيا عمى صلاحية المشروع مف جانبو المالي

                                                           
1
 .133، 132، ص ص 1002مركز واٌدسٌرفكس للاستثمارات والتطوٌر الإداري ، مصر ، الإدارة والتحديات التغيير، سعٌد بن عامر،   

2
 .203،204، ص ص، 1005رام الله ، فلسطٌن ، الطبعة الأولى ، التحليل المالي ، فهمً مصطفى الشٌخ ،   
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قدرة المستثمر عمى تمويؿ رأس الماؿ اللازـ لبدء التنفيذ وتجييز الطاقة الإنتاجية  وتقوـ الدراسة المالية بتحديد
وتشمؿ الدراسة عمى معمومات حوؿ توقيت الحاجة إلى السيولة النقدية ومدى التوازف ، والتسويقية لممشروع

كما ، بيف النفقات المطموبة لشراء الأصوؿ والمستمزمات ودفع التكاليؼ المختمفة وبيف رأس الماؿ والمتوفر
ووضع خطة التمويؿ خلاؿ ، النقدية تشتمؿ عمى دراسة ىيكؿ رأس الماؿ ووضع التقديرات الخاصة بالتدفقات

 . مرحمتي التشييد والتشغيؿ
 1: و دراسة الجدوى المالية إلى عدة أسباب منيا وتعود أىمية التقييـ المالي

تحديد الأفضمية النسبية التي تتمتع بيا الفرص الاستثمارية المتاحة بما يتفؽ مع مفيوـ الربحية  .1
 . ىدؼ المستثمرواختيار الفرصة التي تحقؽ ، التجارية

وبقدر محدد ، إنيا وسيمة عممية لمساعدة المستثمريف عمى اتخاذ القرار للاستثمار في مشروع معيف .2
 . مف رأس الماؿ يتناسب مع إمكاناتيـ في ظؿ مستوى محدد مف المخاطر

 . وسيمة عممية لإقناع الدائنيف بتقديـ وسائؿ التمويؿ المناسبة وبالشروط الملائمة .3
وعممية لتقييـ المشروعات المقترحة موضوع الدراسة وفقا لمعايير مالية واقتصادية  وسيمة عممية .4

 .موضوعية بعيدة قدر الإمكاف عف التقييمات الشخصية والعشوائية
 : مجالات التقييم المالي: ثانيا

 : إف مجالات التقييـ المالي تتضمف
 ؛في منطقة جديدةمشروع ، مثؿ إنشاء وتأسيس شركات جديدة : المشروعات الجديدة .1
 ؛مثؿ إنشاء فرع جديد أو إضافة نشاط جديد : مشروعات التوسع الاستثماري .2
  ؛ومشاريع الاندماج، مثؿ إحلاؿ الآلات الحالية بأخرى جديدة : مشروعات الإحلاؿ أو الاستبداؿ .3
 مثؿ تطوير منتج حالي بإضافة وظائؼ جديدة لو. : مشروعات التطوير .4

 ومراحموأىداف تقييم الأداء المالي  : ثالثالمطمب ال
 أىداف تقييم الأداء المالي : أولا

 2:تتمثؿ أىداؼ تقييـ الأداء المالي فيما يمي

  إجراء تحميؿ  داؼ المدرجة في خطتيا الإنتاجيةانجاز المؤسسة مقارنة بالأىالوقوؼ عمى مستوى
 شامؿ ليا وبياف مسبباتيا وذلؾ بيدؼ وضع إجراءات التصحيحية اللازمة ؛ 

  تنشيط الأجيزة الرقابية عمى أداء أعماليا عف طريؽ المعمومات التي تقدميا عممية تقييـ الأداء
نجازىا لأىدافيا المرسومة كما ىوا مطموب ؛  وا 

 كفاءة استخداـ الموارد المتاحة بطريقة رشيدة لتحقيؽ عوائد أكبر بأقؿ تكمفة ؛ الوقوؼ عمى مدى 
                                                           

2
 . 204مرجع سبق ذكره،ص فهمً مصطفى الشٌخ ،   

 
2
دراسة حالة شركة الرمال تقييم الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية من منظور جدول تدفقات الخزينة ، سارة باحو ،    

 .    24، ص  1020مذكرة ما ستر غٌر منشورة ، جامعة ورقلة ، الجزائر ، البلاستٌك ،
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 جراء تحميؿ شامؿ ليا، الكشؼ عف أماكف الخمؿ والضعؼ في نشاط الشركة وبياف مسبباتيا وذلؾ ، وا 
 ضع الحموؿ اللازمة ليا لتصحيحيا.بيدؼ و 

  والضعؼ في النشاط وذلؾ مف تمديد مسؤولية كؿ مركز أو قسـ في المؤسسة عف مواطف الخمؿ
خلاؿ قياس أعماؿ كؿ قسـ مف أقساـ وتمديد إنجازاتيا سمبا أو إيجابا الأمر الذي مف شأنو خمؽ 

 . منافسة بيف الأقساـ مف أجؿ رفع مستوى أداء المؤسسة
 مراحل تقييم الأداء المالي : ثانيا

 1:تتـ العممية وفؽ لمجموعة مف خطوات تتمثؿ فيما يمي
  الإحصائية ؛ البيانات والمعمومات الإحصائية وتحميؿ ودراسة البيانات والمعموماتجمع 
 لمؤسسة ؛ إجراء عممية التقييـ باستخداـ النسب والمعايير اللازمة لمنشاط الذي تمارسيا 
  ؛اتخاذ القرار المناسب عف نتائج التقييـ 
 تحديد المسؤوليات ومتابعة عمميات تصحيح الانحرافات . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .153ص نفس المرجع،سارة باحو ،    



 الفصل الأول                                                            مدخل نظري لتقييم الأداء المالي 
 

 
18 

 طوات والمتطمبات الأساسية لنجاح عممية تقييم الأداء المالي الخ : المبحث الثالث
حيث يتمحور كؿ مطمب عمى الخطوات والمتطمبات ، سنتناوؿ في ىذا المبحث ثلاث مطالب أساسية   

 .ىذه العممية لتي تقؼ أماـ تطبيؽوالمعوقات االأساسية لنجاح عممية تقييـ الأداء المالي 
 خطوات تقييم الأداء المالي  : المطمب الأول

 1:يمكف تمخيص عممية تقييـ الأداء المالي في الخطوات التالية

  عداد الموازنات والقوائـ المالية السنوية الحصوؿ عمى مجموعة مف القوائـ المالية السنوية وقائمة الدخؿ وا 
 المتعمقة بأداء المؤسسات خلاؿ فترة زمنية معينة ؛

  واختيار الأدوات  بإعداداحتساب مقاييس مختمفة لتقييـ الأداء مثؿ نسب الربحية والسيولة والنشاط وتتـ
 المالية التي تستخدـ في عممية تقييـ الأداء المالي ؛

 للأداء المالي  دراسة وتقييـ النسب وبعد استخراج النتائج يتـ معرفة الانحرافات والفرقات ومواطف الضعؼ
 ؿ مقارنتو بالأداء المتوقع ؛الفعمي مف خلا

 بعد معرفة ، وضع التوصيات اللازمة الملائمة معتمديف عمى عممية تقييـ الأداء المالي مف خلاؿ النسب
 . أسباب ىذه الفرقات وأثرىا عمى المؤسسة لمتعامؿ معيا ومعالجتيا

 :المتطمبات الأساسية لنجاح عممية تقييم الأداء المالي : المطمب الثاني

 تتـ بصفة عشوائية بؿ يسند إلى مجموعة متطمبات يمكف تمخيصيا عممية تقييـ الأداء المالي لاإف 
 2: فيما يمي 
 إذ يجب تحديد الأىداؼ والخطط تحديدا واضحا : ضرورة تحديد الأىداف الرئيسية والفرعية لممؤسسة

تمؾ النتائج ليصبح عمى صورة كما يتـ توقع الأداء اللازـ لتحقيؽ ، حيث يمكف التحقؽ مف أداء المسئوليف
 معايير تستخدـ لمتابعة تنفيذ الأىداؼ ؛

 يعتبر تحديد المعايير محور أساسي في عممية تقييـ الأداء المالي : ضرورة وجود معايير واضحة للأداء ،
وتحديد الأداء ، لأف وضوح المعايير يساعد الفرد عمى إنجاز عممو، إذ يجب أف تكوف المعايير واضحة

 كما يساعد المسئوليف في عممية الرقابة والتقييـ بناءا عمى الأسس والمعايير المحددة ؛، وب منوالمطم
 يعتمد تقييـ الأداء عمو ضرورة توافر البيانات التفصيمية  : ضرورة توافر نظام سميم وفعال لممعمومات

في القوائـ ت الموجودة حيث يستند المدراء عند مقارناتيـ إلى المعموما، والسميمة وفي الوقت المناسب
 ولف يتحقؽ الأداء الجيد إلا بتوفر نظاـ سميـ لممعمومات ؛، المالية والتي تمخص النتائج الفعمية

 بؿ يجب أف ، زمنية واحدة ويعني أف تقييـ الأداء لا يقتصر عمى فترة :يجب أن يكون تقييم الأداء مستمرا
بؿ يجب أف يتـ بصورة دورية ومنتظمة عمى ، واحدةيتـ بصورة دورية ومنتظمة عمى فترات زمنية قصيرة 

حيث يوجد بعض مراكز ، وتصحيحيا وتداركيا في المستقبؿ الانحرافاتفترات قصيرة نسبيا لتحديد 
                                                           

1
 .  21،  22، ص ص ،  1020الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر ، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات ، محمد محمود الخطٌب ،  

 
2
 . 320ص مرجع سبق ذكره ، دادن عبد الغنً ،    
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في إطار المؤسسة الاقتصادية أكثر حساسية أي تخضع لتغيرات سريعة ذات أثر وبالتالي المسؤولية 
 قصيرة جدا ؛  يتطمب الأمر تتبعيا وتقييميا عمى فترات

 إف فعالية نظاـ التقييـ تتوقؼ إلى حد بعيد عمى مدى تكامؿ مع نظـ : التكامل مع العممية الإدارية
وتتمثؿ فكرة التكامؿ بيف التخطيط والتقييـ عمى أف كؿ مستوى مف ، التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات

مع اتخاذ القرارات يعني توفر المعمومة أما التكامؿ ، الخطط يوفر الأىداؼ التي تعتبر معايير لتقييـ
 اللازمة لممدير قبؿ اتخاذ القرارات وليس بعده ؛

 يستمزـ الأمر أف يؤدي تقييـ الأداء إلى نتائج إيجابية مف  : يجب أن يؤدي تقييم الأداء إلى تحسينو
وفر بعض الشروط وىذا يتطمب الاقتناع بأىمية تقييـ الأداء المالي ويتحقؽ ذلؾ بت، ناحية تحسيف الأداء

 : منيا
  نما أيضا يؤدي إلى يجب أف يكوف اليدؼ مف التقييـ الأداء ليس فقط كشؼ أوجو الخمؿ والانحرافات وا 

 معرفة أسبابيا والوصوؿ إلى علاجيا ؛
 الرقابة الخارجية والرقابة الداخمية ؛ : تكامؿ عممية تقييـ الأداء مع أنواع الرقابة الأخرى مثؿ 
 والاكتفاء بأقؿ عدد مف المعايير والمؤشرات التي يتـ بيا معرفة ، تقييـ الأداء بسيطا يجب أف يكوف نظاـ

 الأداء الفعمي ؛
  يجب أف يكوف نظاـ تقييـ الأداء واضحا ومعروفا لممؤسسة الاقتصادية أو مراكز 
 المسؤولية . 

 وقياسوصعوبات تطبيق عممية تقييم الأداء المالي : المطمب الثالث
 صعوبات قياس الأداء : أولا

ويجب ، تتعرض عممية قياس الأداء إلى صعوبات وأخطاء تقع فييا المنظمة والقائميف عمى عممية القياس
 . عمى المنظمة أف لا تدع أيا مف ىذه الأخطاء يشكؿ عائقا في نظاـ القياس لدييا

 1: وتتمثؿ ىذه الصعوبات فيما يمي
يؤدي إلى إىماليا مف قبؿ الإدارة والقائميف عمى عممية القياس ، والمعموماتػ جمع كميات كبيرة مف البيانات 

 منيا ؛  أو لسوء استخداميا وصعوبة اختيار الميـ، سواء لكثرتيا وتشعبيا
ػ تعتمد معظـ المنظمات عمى البيانات قصيرة المدى ) المالية والتشغيمية (، وتيمؿ التركيز عمى المقاييس 

المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية لممنظمة وىذا بسبب قصر ، د كرضا العملاء والعامميفالخاصة بالمدى البعي
 نظر الإدارة ومسيرييا ؛

 ػ الاعتماد في اتخاذ القرارات عمى الخبرة والتجارب السابقة وعدـ اعتماد عمى البيانات الموثوقة والمنظمة ؛

                                                           
1
 .32ص مرجع سبق ذكره، حمزة محمود الزبٌدي،   
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فإف ، د عمى كـ كبير مف البيانات والمعموماتػ كما رأينا في أوؿ نقطة مف الصعوبات أف المنظمة تعتم
الاعتماد عمى عدد قميؿ مف البيانات سواء لكمفتيا أو لصعوبة الحصوؿ عمييا يؤدي إلى التقصير في اتخاذ 

 وبالتالي فالأفضؿ ىو الحصوؿ عمى معمومات والبيانات اللازمة والتي تحتاجيا المنظمة فقط ؛، القرارات
ػ إف مقارنة أداء وحدة تنظيمية معينة مع أخرى أو أداء عامؿ معيف مع آخر قد يؤدي إلى ؿ جو مف 

 وبالتالي يجب التركيز والتشجيع عمى العمؿ المنافسة عمى حساب الأداء العاـ لممنظمة 
 الجماعي؛

مف الفوضى بيف  ػ وضع معايير مجيولة وغامضة وغير متوافقة مع واقع المنظمة ىذا مف شأنو أف يخمؽ جو
 عدـ تحقيؽ الأىداؼ المبنية عمى مقاييس عالية أو غامضة ؛العامميف وانخفاض معنوياتيـ بسبب 

 ػ عدـ توافؽ المقاييس الموضوعة مع الخطة الإستراتيجية يؤدي إلى وجود تناقض وفوضى داخؿ المنظمة ؛
كما أف قياس الأداء بشكؿ قميؿ ، ليؼػ قياس الأداء بشكؿ مفرط يؤدي إلى عدـ رضا العامميف وزيادة التكا

 يؤدي إلى جيؿ المنظمة لحالتيا وبالتالي صعوبة اتخاذ القرارات التصحيحية ؛
ػ عدـ معرفة الغاية الحقيقية مف القياس يؤدي إلى جمع البيانات غير اللازمة وسير المنظمة في الاتجاه غير 

 . الصحيح
 : دوؿ التاليويمكف تصنيؼ معايير الأداء حسب ما يبرزه الج

 
 تصنيفات مقاييس الأداء : (1جدول رقم )

 يعبر عنو بالنسبة التالية  يقيس  المقياس 

قدرة المنظمة عمى تخصيص واستخداـ  الكفاءة 
 الموارد 

المدخلات الفعمية إزاء المدخلات 
 المخططة 

مستوى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ  الفعالية 
 الأىداؼ 

المخرجات المخرجات الفعمية إزاء 
 المخططة

 عدد الوحدات المنتجة بشكؿ صحيح  مدى انجاز وحدة العمؿ بشكؿ صحيح الجودة

مدى انجاز وحدة العمؿ في الوقت  التوقيت 
 المحدد 

عدد الوحدات المنتجة في الوقت 
 المحدد 

حجـ الموارد التي تستخدـ لإنتاج وحدة  الإنتاجية 
 عمؿ معينة 

 المخرجات إزاء المدخلات 

 . منظور منيجي متكامؿ، الإدارة الإستراتيجية، وائؿ محمد صبحي إدريس: المصدر
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 : صعوبات تقييم الأداء المالي: ثانيا

المالي الدقيؽ  تواجو عمميات تقييـ الأداء المالي كثيرا مف الصعوبات التي تحوؿ بينيا وبيف تقييـ الأداء
الأداء المالي خاصة وأف لكؿ مؤسسة أىداؼ وخصائص وتتمثؿ الصعوبة في تحديد وتطوير معايير لقياس 

 : وعموما تتمثؿ الصعوبات في، تختمؼ عف غيرىا
 الأداء المالي ؛ الصعوبة في تحديد نموذج متكامؿ واضح عمى درجة مف الدقة والموضوعية لتقييـ 
 الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسيا والعلاقات التي بينيا ؛ 
 بداية عمميات التشخيص ودراسة الأداء المالي بيدؼ تقييمو ؛ الصوبة في تحديد 
  النقص في الكوادر البشرية المدربة لمقياس بقياس الأداء المالي وتقييمو حيث تتطمب ىذه العممية درجة

 . عالية مف الخبرات والكفاءات والميارات اللازمة
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 : خلاصة الفصل
واحد مف أىـ الموضوعات التي نتناوليا لمدراسة يعتبر تقييـ الأداء المالي  أفمف خلاؿ ما سبؽ نستنتج 

أحد أىـ فروع التحميؿ المالي وىو جزء مف دراسة الجدوى  وتقييـ الأداء المالي، الاقتصادية لممؤسسة
مدلولات  يخرج في جوىره عف الدراسة التفصيمية لمبيانات المالية وآثار التساؤلات حوؿ لا الاقتصادية بحيث

نقاط القوة والضعؼ في السياسات المالية  اكتشاؼمما يساعد عمى ، ىذه البيانات للأرقاـ التي ىي عمييا
فيتـ في المستقبؿ تدعيـ نقاط القوة وتفادي نقاط ، والتي تعمؿ المؤسسة في إطارىا، ..الخ.والبيعية والإنتاجية

الأياـ بسبب اشتداد حدة المنافسة بيف المؤسسات  وقد تعاظمت أىمية تقييـ الأداء المالي بمرور، الضعؼ
يقوـ بتقييـ بالإضافة أيضا  الاقتصادية بالإضافة إلى مطالبة بعض الجيات الاستفادة مف نتائج ىذه العممية

نشاط المؤسسة بشكؿ عاـ ويتـ ذلؾ عف طريؽ تقييـ نتيجة نشاط المؤسسة مف حيث الربح والخسارة خلاؿ 
معينة كما يساعد تقييـ الأداء المالي في إعطاء صورة عف علاقتيا مع المؤسسات فترة أو فترات مالية 

، ولقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى مجموعة مف الخطوات الأساسية التي توضح كيفية عممية تقييـ الأخرى
خمية، بعد وذلؾ بالاعتماد عمى خمس أبعاد مختمفة )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداالأداء 

 التعمـ والنمو، بعد البيئة والمجتمع( وليس الأداء المالي فقط في تقييـ الأداء الشامؿ.
 
 

 
 



 

 

 

 

 

 : الثانيالفصل  

أساسيات حول بطاقة الأداء  
 المتوازن



أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن                              الفصل الثاني                          
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 6تمييد
قييم طبقت الطرق التقميدية لقياس الأداء في المؤسسات في ظروف ميزىا الاستقرار واقتصرت عممية الت     

 ضطرابتتميز بالا ى البيئة الجديدة التين ىذه الأساليب أصبحت غير قادرة عمعمى المعايير المالية، غير أ
قتصادية عمى المدى الطويل، وشكمت مة امام قدرة المؤسسة عمى خمق قيالسريع، بل أصبحت عائق أ التغيرو 

 .عن أنظمة جديدة تواكب ىذا التغير ىذه الظروف الدافع الأساسي في البحث
لى جديدة إء في المؤسسات تضم مؤشرات لى استحداث أدوات لتقييم الأداوتوصل ىذه الأبحاث إ

جانب المؤشرات المالية وتعني مجالات مختمفة تم تجميعيا في خمسة محاور رئيسية ىي6 المالية، العملاء، 
"بطاقة الأداء المتوازن"  سمجتمع في وثيقة واحدة أطمق عمييا االعمميات الداخمية، التعمم والنمو، البيئة والم

ثلاث مباحث،  إلىبو النظري، سنقوم بتقسيم ىذا الفصل ثراء موضوع بطاقة الأداء المتوازن من جانوبغية إ
تاريخي لبطاقة الأداء المتوازن، أما في المبحث الثاني سنتطرق إلى المبحث الأول يتمحور حول التطور ال

لى العلاقة بين بطاقة الأداء ئفيا، وفي المبحث الثالث سنتطرق إبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن ووظاالأ
 زن والأداء المالي.المتوا
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 المبحث الأول: التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازن
ستشارية في عدة مؤسسات لتحديد من الخبرات الان فكرة بطاقة الأداء المتوازن جاءت من خلال العديد إ   

ييا التي تتواجد فاتسام البيئات الملائمة ليذه المؤسسات، و رقابة الأداء وعمميات الطبيعة العممية التخطيطية 
وازدياد حدة المنافسة تطمب الأمر من المؤسسات الاىتمام الشمولي  والإثباتستقرار المؤسسات بعدم الا

ن مقاييس المالية وحدىا غير كافية فلابد من مقاييس أخرى تكمميا لمتغيير من ىذه الشمولية، فيذه بالعمل لأ
 قصور.المقاييس واجيت انتقادا واسعا نتيجة لماليا من 

 المطمب الأول: نشأة بطاقة الأداء المتوازن 
ة من التغيرات استدعت بالمنظمات لى مجموعلقد تعرضت بيئة الأعمال الداخمية والخارجية لممنظمة إ    

 1ىم ىذه التغيرات نذكر منيا ما يمي6ماشى وىذه التغييرات، ومن أبرز وألى إيجاد أداة قياس تتإ

المستوين المحمي والدولي، وظيور ثروات تكنولوجية في مجال الإنتاج وأنظمة  زيادة حدة المنافسة عمىــ 
 المعمومات؛

ىداف المنظمات لممحافظة عمى بقائيا وسط فروع ظروف المنافسة ظيور تغييرات وتحولات جذرية في أــ 
 الشديدة حيث أصبحت العميل ىدفيا الأساسي؛

جل المنظمات تركز كذلك عمى الأ جل القصير وبالتالي أصبحتالأاييس التقميدية عن النتائج في تركيز المقــ 
 الطويل نظرا لأىميتو البالغة.

 وبالتالي عمى أثر ىذه المتغيرات ظيرت ما يعرف ببطاقة الأداء المتوازن وقد كان ظيورىا كما يمي6 

بعاد مفقودة في أ ن ىناكذكر أداءىا، و ن كيفية قياس المنظمات أع(robert kaplan)كتب 3541في بداية 
" relevant loss" ظير كتاب بعنوان 3543في سنة عممية القياس وىي المقاييس غير المالية، و 

حيث ظير مدخل الأداء المتوازن باتجاه رئيسي لمواجية الانتقادات التي وجيت  ،(kaplanو janshon)لكل
 2لى المدخل التقميدي.إ

حيث استخدمت  3543عام  anologdevicesشركةول بطاقة تقييم متوازن تم استخداميا في إن أ
ىذه الشركة بطاقة أكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص وقياس الأداء،ولقد شممت ىذه البطاقة جوانب 

ية تطوير منتجات جديدة بالإضافة دورة العمميات التطبيقية، فاعمو  لمعميل،جودة التسميم سرعة6 خاصة مثل

                                                           
، ماجستيرمذكرة تخرج لنيل شيادة  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، الإستراتيجيةقابمية تطميق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم صالح بلاسكة،  1

 .01، ص 1131-1133سطيف، -كمية عموم التسيير، جامعة فرحات عباس
المؤتمرات، ندوة قياس الأداء  أعمال، "قياس الأداء كمدخل لتحسين الأداء المؤسساتي لمنظمة العربية لتنمية الإدارةعبد الرحيم محمد الرحيم محمد  2

 . 13، ص 1113في المنظمات الحكومية، القاىرة، مصر، فيفري 
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ن بطاقة الأداء المتوازن الحالية ىو مفيوم طور من قبل كل من لي يمكن القول أيس المالية وبالتالى المقايإ
(Norton &kaplon)ول من وضع ىذا التصور في طريقة القياس، حيث اعتمدت ىذه حيث يعتبران أ

 البطاقة عمى الاىتمام بالمحاور الزمنية الثلاثة، الحاضر والماضي والمستقبل.

المتوازن عممية تجديد مطمق في أساليب تقييم الأداء، بل تعود جذور فكرة ىذه لا تعد بطاقة الأداء و     
فية استعمال ومجموعة من الباحثين بدراسة كي ( herbertsimon)ين قاميقة إلى سنوات الخمسينيات أالطر 

فحسب،  ن المسير لا يستند في بناء نظام معموماتو عمى النظام المحاسبيإلى أ وتوصموا المعمومة المحاسبية
لى استخدام المؤشرات المادية يستقي منيا معموماتو، بالإضافة إ مجموعة متنوعة من الأنظمة بل ىناك

 1كوسيمة لممتابعة اليومية للإنتاج.

 المطمب الثاني: مفيوم بطاقة الأداء المتوازن
 لى مفيوم بطاقة الأداء المتوازن وخصائصيا6سنتطرق في ىذا المطمب إ

 أولا:تعريف بطاقة الأداء المتوازن 

 براز أىميا فيما يمي6يف التي أعطت ليذه الأداة ويمكن إلقد تعددت التعار 

ييتم نيا6 "عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء 6 تعرف بطاقة الأداء المتوازن بألالتعريف الأو
ة ومبادرات لمتحسين المستمر كما مستيدفىداف محددة ومقاييس ومعايير المؤسسة إلى أ إستراتيجيةبترجمة 

 2نيا توحد جميع المقاييس التي تستخدميا المؤسسة.أ

نيا6 "نظام يقدم مجموعة متماسكة من بأ( R.RAPLAN& D.NORTON)عرفيا كل من  :التعريف الثاني
الأداء،  لمقاييسة الرؤية في مجموعة مترابطة الترجم لمتتبعمسار شمولي لمشركات  الأفكار والمبادئ وخارطة

الأداء  بالأعمال، والمساعدة في التنسيق بين الإستراتيجيةتصال وا عمال،تساىم ىذه المقاييس في إنجاز الأ
 3ىداف المنظمة".الفردي والتنظيمي وصولا إلى أ

ة عمى ترجمة رؤيتيا اعدة المنشألى مسييدف إ إداريالمتوازن ىي6 " نظام بطاقة الأداء  6التعريف الثالث
ستراتيجيتيا المترابطة، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل  الإستراتيجيةالقياسات و لى مجموعة من الأىداف إ وا 

 4".المستقبميةرسم تحركاتيا و الطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات من خلال تقييم أنشطتيا 

 ن بطاقة الأداء المتوازن ىي6من التعاريف السابقة، نستنتج بأ 
                                                           

-301، دار وائل لمنشر، الأردن، ص ص الأداء وبطاقة التقييم المتوازن" أساسيات" ،إدريسطاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي  1
301. 

 .113، ص1131، عمان، الأردن، الأولي، الطبعة ، قياس الأداء المتوازنالأعمالإدارة وتنظيم وتطوير محمد ىاني محمد،  2
 .30601، 1113جوان 1، تاريخ الاطلاعhttp/www.yamany.info/Artiles.html 6الرياض، موقع 6  بطاقة الأداء المتوازن،محمد اليماني،   1
 . 31ص  نفس المرجع السابق 4
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ستراتيجيةيعمل عمى نشر رؤية  إدارينيا نظام بأــ   المؤسسة؛ وا 

ستراتيجيةترجمة رؤية تعمل عمى ــ  ىداف محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات المؤسسة إلى أ وا 
 وأفعال؛ 

 عممياتية من خلال تحقيق التوازن بين مؤشرات مالية وغير مالية. و إستراتيجيةتعتبر تقنية تقييم ورقابة ــ 

 ثانيا: خصائص بطاقة الأداء المتوازن

 1ىناك مجموعة من الخصائص تميز ىذا النظام عن الأنظمة الأخرى، نذكر منيا6

ستراتيجيتياجمة رؤية المؤسسة ورؤية المؤسسة، حيث تتم تر  بالإستراتيجيةالارتباط ــ  ىداف ومقاييس إلى أ وا 
 يتحقق التوازن؛في خمس مجموعات تشكل أساسا عممية التقييم وبالتالي 

( ومن ثم يتحقق مستقلعرض نتائج البيانات المالية )تصور الماضي( وكذا تقييم محركات الأداء )تصور ــ 
 التوازن بين الأىداف القصيرة والطويمة؛

توفير المعمومات المناسبة لتمكين الإدارة من إعادة توحيد الأداء بما يحقق التوافق مع الأىداف ويضمن ــ 
 تطمبات أصحاب المصمحة؛الوفاء بم

بعاد ىي البعد ما متكاملا فيما بينيما وىذه الأبعاد تشكل تقييد التقييم حيث يتعامل النظام مع أبعاتعدد أــ 
 المالي، بعد العمميات الداخمية، بعد العملاء، وبعد النمو والتعمم، وبعد البيئة؛

 منيا؛ الإستراتيجيةتعتبر كأداة للإدارة يتم بموجبيا اتخاذ القرارات ولاسيما ــ 

 تحقق التوازن المفقود في مقاييس الأداء التقميدية.ــ 

ونقل وبالتالي كتعريف شامل لبطاقة الأداء المتوازن6 ىي إطار متكامل الأداء، تساىم في صياغة    
إلى  الإستراتيجيةتمفة، وذلك بترجمة والمستويات الإدارية المخلى الوحدات المؤسسة إ إستراتيجيةوتوصيل 

ىداف تشغيمية ومؤشرات عممية تحقق رؤية المؤسسة، كما تعمل عمى خمق التوازن بين جميع الأطراف ذوي أ
 المصمحة في المؤسسة ولقد سميت بطاقة الأداء بالمتوازنة لأنيا6

 جل؛ازن بين الأىداف قصيرة وطويمة الأتو ــ 

 تراعي المؤشرات المالية وغير المالية؛ــ 

 تقيس الأداء الحالي والمستقبمي والماضي؛ــ 

                                                           
في تطوير أداء    ABCتأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف عمى أساس الأنشطة فاطمة رشدي، سويمم عوض،  1

 .  33، ص 1113، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، تيرماجس، مذكرة المصاريف الفمسطينية
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 تركز عمى تحسين العمميات وليس عمى تخفيضييا؛ــ 

 تقيس الأداء الداخمي والخارجي، من خلال المعمومات التي يتم تبادليا بين المحاور الخمسة.ــ 

 الأداء المتوازنىداف ومزايا استخدام بطاقة المطمب الثالث: أ
 . ىداف بطاقة الأداء المتوازن ومزايا استخدامياسنتطرق في ىذا المطمب إلى أ

 ىداف بطاقة الأداء المتوازنأولا: أ

 1ىداف تتمثل فيما يمي6استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أ ييدف

عمى  الإستراتيجيةلى الربط بين الرقابة التشغيمية عمى المدى القصير مع توازن الرؤية تيدف البطاقة إــ 
 المدى الطويل؛

 مراقبة العمميات اليومية وأثرىا عمى التطورات المستقبمية؛ــ 

 التركيز عمى محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي؛ــ 

 مفاىيم تنفيذية؛لى إ الإستراتيجيةالعممي لترجمة  الإطارتييئة ــ 

 العمميات؛و  الإستراتيجيةمنيج تكاممي بين  تطويرــ 

 لكافة العاممين؛ الإستراتيجيةتوضيح مسار الرؤية تييئة و ــ 

 تنفيذ العمميات والتأكد من توافر المتطمبات؛و  الإستراتيجيةدعم التواصل بين ــ 

 ؛الإستراتيجيةمساندة الفوائد المبدئية المتحققة من تعزيز و ــ 

 تصال بين الأطراف دوي المصمحة في المنظمة؛تقوية الاتوحيد و ــ 

 الرقي بجدوى النشاط الإداري ليشمل كافة جوانب المنظمة؛ــ 

 الاستدامة )البعد البيئي( في العمميات التشغيمية لممنظمة؛ إدخالــ 

كذلك قيادة نمو  النتائج المالية،تابعة ليس فقط لى جعل المؤسسات قادرة عمى متيدف بطاقة الأداء المتوازن إ
 الكفاءات والحصول عمى موارد غير ممموسة.

ىداف أساسية، أن بطاقة الأداء المتوازن تيدف إلى ثلاث أ R.KAPLAN) &(D.NOTON يرى كل من 
 2وىي6

                                                           
 . 13-12ص ص  مرجع سابقصالح بلاسكة،  1
 .33ص  مرجع سبق ذكرهمحمد اليماني،   2
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  تسمح بوضع عوامل  أنياوعة من قبل الإدارة العميا، كما الموض الإستراتيجية6 نشر الإستراتيجيةإيصال
من ثم اقتناص الفرص واجتناب التيديدات، النجاح الرئيسية لممؤسسة، كما تسمح بتوجيو الأنشطة و 

بالتالي فبطاقة الأداء المتوازن تعتبر لغة عممياتية واضحة، تقمص من مشكلات التفسير الخاطئ و 
 ؛للإستراتيجية

  عن المسئولةبطاقة الأداء المتوازن ىي 6 الإستراتيجيةالتوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأىداف 

مختمف العوامل الخاصة بالمؤسسة، فيي تعمل عمى تنسيق فيما بينيم عمى مختمف المستويات بغرض 
 ؛الإستراتيجيةتحقيق الأىداف 

 أبرز الأىداف التي تسعى "، فيذا يعتبر من إدارتو6 تحت مقولة ما " يمكن قياسو يمكن قياس الأداء 

 ن قياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة حالتيا ووضعيتيا، وبالتالي اتخاذ يقيا لأتحقلى المؤسسة إ

ذاالقرارات، و  ن الأىداف لأ لأىدافياالتحقق من تحقيقيا و  الإستراتيجيةفيذا يعني تقييم قمنا قياس الأداء  ا 
نظام لمتقييم، وكذلك و داء المتوازن تعد أداة ، وبالتالي فبطاقة الأللأداءىي عبارة عن مؤشرات  الإستراتيجية

 أداة مفتاحية لمقيادة والرقابة عمى الأداء.

 ثانيا: مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن

، ونتيجة لقصور النظام التقميدي لقياس الأعمالانطلاقا من تزايد الضغوطات التنافسية عمى تنظيمات    
ن مقياس الأداء المتوازن يعد أداة متكاممة تيجي فإداء الاسترااللازمة للإدارة الأء بالمعمومات الأداء من الوفا

دارةلقياس   1الأداء الاستراتيجي وىناك بعض المميزات الأساسية التي تميز مقياس الأداء المتوازن منيا6 وا 

لي منظور الأداء الما :بعاد فيو ينطمق من أربعة متطورات ىيالأداء المتوازن نموذج رباعي الأ يعد مقياســ 
 التشغيل الداخمية ومنظور عمميات التعمم والنمو؛ ور العلاقات مع العملاء ومنظور عممياتومنظ

لى خمس مكونات ىي6 اليدف الاستراتيجي متوازن عمى أساس تقييم كل منظور إتقوم بطاقة الأداء الــ 
 والمبادرات، القيم الفعمية؛الفرعي، المؤشرات، القيم المستيدفة، الخطوات الإجرائية 

يستند مقياس الأداء المتوازن عمى أساس المزج بين المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية، وذلك بيدف ــ 
 كميا وماليا؛ الإستراتيجيةالتعرف عمى مدى التقدم نحو تحقيق الأىداف 

بين المؤشرات غير المالية خاصة الية و المن مقياس الأداء المتوازن يربط بين مؤشرات الأداء الأساسية إــ 
 الفرعية؛ الإستراتيجيةبكل منظور مع الأىداف 

                                                           
استخدام مقياس بطاقة الأداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي المسارات لإدارة الأداء ( 1131زغمول، جودة عبد الرؤوف محمد، ) 1

برنامج الدورة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المممكة العربية السعودية6 "مينة محاسبة  إلى، بحث مقدم الاستراتيجي والتشغيمي للأصول الفكرية
 . 31، ص1131أيار  35-34في المممكة العربية السعودية وتحديات القرن الحادي والعشرون"، السعودية، المنعقد خلال الفترة 
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خاصية الرشد لك انطلاقا من ن مقياس الأداء المتوازن يتسم بمحدودية عدد مؤشرات الأداء الأساسية وذإــ 
 تاحة معمومات أكثر من الطاقة التحميمية لمتخذ القرار؛المحدود وخاصية عدم إ

 الإستراتيجيةن مقياس الأداء المتوازن يقوم عمى أساس مجموعة من الروابط الراسبة السببية بين الأىداف إــ 
ض، وذلك من خلال ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة التي تتضمنيا الخريطة عالفرعية وبعضيا الب

 ؛الإستراتيجية

ة وبينة تحتية لتكنولوجيا المعمومات، بحيث ن مقياس الأداء المتوازن يتطمب توافر نظام معمومات متطور إــ 
 فقيا في الوقت المحدد؛أتتيح استخدام نظم التقرير البرمجية لتدفق المعمومات راسيا و 

ن مقياس الأداء المتوازن يتطمب وجود وحدة إدارية مستقمة في الييكل التنظيمي، تتبع مجمس الإدارة إــ 
 ربطو مع الأداء التشغيمي.الاستراتيجي و شراف عمى إدارة الأداء تتولى ىذه الوحدة عممية الإمباشرة، و 

كل ىذه المزايا التي تمنحيا بطاقة الأداء المتوازن عن غيرىا من الأدوات الأخرى جعميا تحتل مكانة ميمة 
في مجال الاستخدام في كبرى المؤسسات العالمية وىذا نظرا لمنتائج المحققة منيا، خاصة في المجال 

 تيجي.الاسترا

 المطمب الرابع: الخطوات المنيجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن
ن ق بطاقة الأداء المتوازن ويراعي أتطبيين حول الخطوات اللازمة لتصميم و لقد تعددت آراء الباحث    

اذه والوقت المخصص لكل خطوة، يتم تكييفو طبقا لخصائص وظروف كل مؤسس خالترتيب الذي يمزم ات
 .حداعمى 

 أولا: مراحل وخطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن

 1يتطمب بناء بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة عدد من الخطوات تتمثل فيما يمي6

 ليو ىذه الأخيرة عبر عن الموضع الذي تصبو أن تصل إ6 الرؤية المستقبمية لممؤسسة تتحديد الرؤية
سابقا فيمكن مراجعتيا وتحديثيا وتعكس الرؤية تصور خلال الفترة القادمة، فإذا كانت الرؤية محددة 

ثراء طموح ل لذلك يجب أن تساىم المؤسسة في إالمؤسسة لما سيكون عميو وضعيا في المدى الطوي
 العاممين وتوجيو مسيرة المؤسسة؛

 حياة  دورةسة في ضوء دورة الحياة المؤسسة و المؤس إستراتيجية6 تحدد الإدارة العميا تحديد الاستراتيجيات
مكانياتيامنتجاتيا، ومستوى المنافسة الذي تتعرض لو  ذا كانت المؤسسة جديدة لداخمية، فإومواردىا ا وا 

وفي مرحمة النمو وتتعرض لمنافسة شديدة فإنيا ستركز عمى محركات الأداء الخارجية مثل رضا 
دى المنافسين وذلك مما يدعم بتكار في مجال التكنولوجيا المطبقة للاء، الأداء البيئي، التحديد والاالعم

                                                           
 .143-135، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، بدون سنة النشر، ص ص عمالالأمنظمات ، وآخرونفوظ احمد جودة، مح 1
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المركز التنافسي لدى المؤسسة، لذا فالإدارة العميا تحدد استراتيجياتيا عمى أساس محركات الأداء الداخمية 
مثل التشغيل الداخمي والتحفيز، والمساىمين من خلال التحسن المستمر في مجالات الإنتاج ونظم 

تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية من ناحية زيادة القيمة المعمومات والأساليب الإدارية بما يعمل عمى 
 السوقية من ناحية أخرى؛

 لى مناقشة ما قال من الاستراتيجيات الموضوعة والموصوفة إنتتعني الا6تحديد العناصر الحرجة لمنجاح
ن تحدد خر يجب أقيق رؤية المؤسسة، وبمعنى آ، بما يساىم في تحالإستراتيجيةتحتاجو لتحقيق الأىداف 

بعاد بطاقة الأداء ل بعد من أعمى النجاح، ضمن ك تأثيراالمبادلات والعوامل  أكثرالمؤسسة ماىي 
 .لممؤسسة الإستراتيجية، بما يعمل عمى تحقيق الأىداف المتوازن

  السابق تحديدىا  الإستراتيجية(6 تعني بتحديد مقاييس الأداء للأىداف تحديد القياسات)المؤثرات
ن تكون مشتقة من اليدف ة فإنو يمزم أاء، ولكي تحقق ىذه المقاييس دورىا بفعاليلمحركات الأد

و نقص لميدف ن عدد المقاييس مناسب دون زيادة أن يكو ستراتيجي الذي تعبر عنو ويراعي أالا
الأداء  مقاييسالاستراتيجي ومعبر عن حقيقتو التطويرية والتنافسية بأفضل صورة ممكنة، ويمكن تحديد 

 السابق تحديدىا لمحركات الأداء في المرحمة السابقة؛ الإستراتيجيةبة للأىداف المناس
 المسئولينفراد م صياغة الأىداف ووضع خطة عمل الأفي ىذه الخطوة يت 6تطوير خطة العملعداد و إ 

عمى قائمة الأولويات وعمى ن تتفق المجموعة تقارير المرحمية النيائية، ويجب أال لإعدادوجدولا زمنيا 
جدول زمني تفاديا لحدوث مشكلات غير متوقعة، وتعتبر مقاييس الأداء ىمزة وصل بين الأىداف 

 إستراتيجيةتق من تش الإستراتيجيةن الأىداف ويات التشغيمية والتنفيذية، كما أوأداء المست الإستراتيجية
ميل لمتحديد الأكثر من العمومية حيث تكون قابمة ن مقاييس الأداء في ىذه المستويات تالعامة ويراعي أ

 لمفيم من جانب المستويات المطبقة ليا؛
  ء في تنفيذىا لتحقيق الأىداف فعال الواجب البد6 تتطمب بيان أنشطة والأالتنفيذيةتحديد الأىداف

ص الموارد وتخصيلى عالم الواقع وىذا يتطمب بدوره تحديد الأىداف السنوية وتوزيع والانتقال بالخطة إ
ي عند ىداف وتدعيم البرامج وثقافة المؤسسة، ومحاولة ربط ذلك بالدافعية، ويراعوتحديد المسؤوليات والأ

  1نيا تؤثر عمى كل العاممين والمديرين بالمؤسسة وتتأثر بيم؛ممارسة الأفعال التنفيذية أ
 لمقاييس من خلال إعداد دليل معموماتي 6 في ىذه الحالة تقوم المؤسسة بمتابعة تحقيق االمتابعة والتقييم

أشير( أو شيرية أو عرضة عمى الإدارة العميا  1عن مقاييس الأداء المستخدمة بصورة فصمية )كل 
لمراجعتو ومناقشتو مع مديري الإدارات والأقسام كما يتم إعادة دراسة بطاقة الأداء المتوازن سنويا كجزء 

 الأىداف وتخصيص الموارد.من عمميات التخطيط الاستراتيجي ورسم 

                                                           
1
، مجلة الأبحاث الاقتصادية والإدارية، العدد التاسع، جامعة مدى تطبيق النظام المتوازن في المصارف التجارية اليمنيةزياد عبد الحليم الذيبة،   

 . 251ص  ،3122الزرقا، الأردن، 
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تتم عممية تقييم الأداء من خلال جمع البيانات الحقيقية لأداء المؤسسة والحكم عمييا من خلال استخدام 
ن تقييم الأداء يتطمب إجراء مقارنة بين الأداء بعد استخدام بطاقة الأداء المتوازن والأداء  مقاييس الأداء، وا 

أداء الوحدات التنظيمية )الفروع والأقسام( وأيضا مقارنة أداء المؤسسة السابق وكذلك إجراءات مقارنة بين 
 المخطط التالي6      يمكن تجسيد ىذه الخطوات في. بأخرى وخاصة المؤسسات المنافسة الرائدة
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 المتوازن( الخطوات التفصيمية لتنفيذ بطاقة الأداء 30الشكل رقم: ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء 6 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضان فييم، المصدر

 . 113، ص ص 1112، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر،المتوازن
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 النجاح

أي الأشياء يجب التركيز 
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 الخطوة الرابعة ما الذي يجب قياسو
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الخامسة  لخطوةا خطة البحث
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في تنفيذىا لتحقيق 

 الأىداف 
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 التنفيذية
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 ثانيا: المتطمبات التنظيمية لبناء بطاقة الأداء المتوازن

إن توفير المتطمبات الأساسية يعتبر شرطا أساسيا لمبدء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات،     
ة من تنفيذ البطاقة، عمييا أن تعرف وتختار مجموعة من وقبل أن تصل المؤسسة إلى الاستنتاجات الرئيسي

العناصر التنظيمية لمبدء باستخدام فعال لمتطمبات بطاقة الأداء المتوازن إن ىذا القرار ميم جدا خاصة إذا 
 عممت المؤسسة أن العناصر تشكل القاعدة الأساسية لمنجاح في التبني والتنفيذ كما يوضحيا الشكل الموالي6 

 ( المعايير المتبعة لمبدء في تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن34الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

المنظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء 6 طاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدريس، لمصدرا
 .11، ص 1115، دار وائل لمنشر، الأردن، المتوازن

 1وفيما يمي شرح لكل معيار6

 ن كون بطاقة الأداء المتوازن ىي ترجمة منيجية لممنظور الاستراتيجي والخيارات 6 أالإستراتيجية
واضحة المعالم  الإستراتيجيةن تكون ىذه عمى أ مر التركيزمقاسة، يتطمب الأ بأىداف الإستراتيجية

ومدروسة بعناية، وبعكس ذلك سيصبح العمل ىو مجرد تجميع لمعطيات مالية وغير مالية لا ترتبط 
 الميمة والنتائج المستيدفة منيا؛ الإستراتيجيةبالقضايا 

 عمى قناعة تامة وتعطي دعميا لتبني بطاقة الأداء المتوازن، فإن  6 إن لم تعد الإدارةرعاية الإدارة العميا
قتناع الإدارة العميا سيعطي برامج العمل معنى محدد ستخدام سيصبح غير ممكن، في حين اىذا الا

 وعمق حقيقي يساىم في نجاح الاستخدام؛
                                                           

، ص ص 1115، دار وائل لمنشر، الأردن، المنظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن، إدريسطاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي  1
10-11. 

 بطاقة الأداء المتوازن

BALANCED 
SCORECARD 

ستراتيجيةالإ  

 رعاية الإدارة

 الدعم والمشاركة

 الحاجة

النطاق 
 التنظيمي

 الموارد البيانات
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  ة وراء استدام بطاقة الأداء ن تحدد الحاجة الفعميالمتوازن6 وىنا عمى المؤسسة أالحاجة إلى بطاقة الأداء
 ربعة؛سية في كل منظور من المتطورات الأالمتوازن، وكذلك انتخاب المؤشرات الرئي

 عتماد معاييرىا يتطمب مزيد من المشاركة اح تبني بطاقة الأداء المتوازن وا6 إن نجالدعم والمشاركة
م وحشد يساىم في نجاح تشكيل فرق والدعم من قبل العاممين والإدارة في مختمف المجالات ليتشكل التزا

يجاد القيمة؛  فعالة تدعو إلى التمييز في الأداء وا 
 ن تعمل المؤسسة بأنشطتيا المختمفة وتداخلاتيا لتعزز من وجود 6 من المفترض أالنظام التنظيمي

وتحديد العملاء وتوضيح العمميات  الإستراتيجيةرتقاء بالأداء، ىنا فإن م في الاسلاسل قيمة تساى
وأساليب العمل والإدارة تأخذ في إطار واضح المعالم ومحدد يساىم في نجاح العمل وينعكس إيجابيا 

 عمى مؤشرات الأداء؛
 الموثوقة بيا من مصادر متعددة لغرض أن  ن تتوفر البيانات الكافية والدقيقة و6 من الضروري أالبيانات

تأخذ في إطار قدرتيا وارتباطيا لمتطمبات ن والبيانات يفترض أ تعطي معنى محدد لقياسات الأداء،
 المعايير والمؤشرات الواردة في بطاقة الأداء المتوازن؛

 تتوفر لو الموارد الكافية شرط أساسي وضروري لنجاح العمل والارتقاء  إداري6 إن وجود نظام الموارد
قادرين عمى الاتصال  وأفرادبالأداء، إن أفضل التطبيقات لبطاقة الأداء المتوازن ترتبط بوجود فرق 

 بسيولة لتعزيز اليدف المشترك وتحقيقو بصورة متميزة.
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 بعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن ووظائفياالمبحث الثاني: الأ
نو لا يمكن قياس الأداء الكمي لممؤسسات اعتمادا دراك أأدى إلى إ مفيوم بطاقة الأداء المتوازن رن ظيو إ    

لى مجموعة من مؤشرات المتوازن يترجم رؤية المؤسسة إن نظام بطاقة الأداء ، وىذا لأواحد فقطعمى مؤشر 
الأداء موزعة عمى خمسة متطورات ىي المنظور المالي، منظور العملاء، منظور العمميات الداخمية، منظور 

بعاد المالية وغير ن الأذه المنظورات يتم التوليف بيالتعمم والنمو، منظور البيئة والمجتمع، ومن خلال ى
 المالية بشكل متوازن دون تفضيل أي منظور عن الآخر.

 بعاد بطاقة الأداء المتوازن ومؤشراتوالمطمب الأول: أ
 بعاد بطاقة الأداء المتوازن فيما يمي6 يتمثل في أ

 أولا: البعد المالي ومؤشراتو

 :يعتبر ىذا المحور المحصمة النيائية لكافة التغيرات والتحميل الذي يتم في المحاور الأخرى، البعد المالي 
تحسين موقف صافي ثروة لى مر إر ينصب التحسين فييا في نياية الأن جميع ىذه المحاو حيث أ

الأصول و معدل العائد مرتفع عمى تكون في شكل تعظيم ربحية السيم أ و الملاك والتي قدالمساىمين أ
مثل قيمة أساسية في تحديد أثر المستثمرة، فالمؤشرات المالية التي يتضمنيا ىذا الجانب من النظام ت

حداث الاقتصادية التي تمت أو حدثت داخل المؤسسة كما أن ىذه المؤشرات قادرة عمى توضيح ما الأ
 1دنى.حد أققت أم لا كالمؤسسة من حيث التطبيق والتنفيذ قد تح إستراتيجيةإذا كانت 

  :تتمثل مؤشرات المحور المالي في النسب والمؤشرات المالية والتي تعتبر من مؤشرات المنظور المالي
أىم أدوات التحميل المالي شيوعا واستخداما في قياس وتقسيم الوضع المالي لممؤسسة خلال فترة زمنية 

سة والنسب والمؤشرات المالية معينة من خلال إجراء مقارنات بين النسب والمؤشرات المالية لممؤس
لممؤسسات المماثمة، كما تمكن النسب والمؤشرات المالية مقاربة أداء المؤسسة ووضعيا المالي ففي 

 فترات زمنية متعاقبة بيدف تحديد وتقييم اتجاىات الأداء لدييا. 

 ثانيا: بعد العملاء ومؤشراتو

  :ى مديري المؤسسة أن يحدد طبيعة نو يجب عمالمتوازن فإلنجاح تطبيق بطاقة الأداء بعد العملاء
و، نوعية العميل الواجب تحقيق رضاه، وكذلك حدود ومجال السوق الذي يمكن ممارسة النشاط من خلالو 

المحقق لميدف ، ويتم قياس أداء المؤسسة في ضوء مدى النجاح الآخرينحيث يقع في مجال منافسة مع 
 2ء.الاستراتيجي الممثل في تحقيق رضاء العملا

                                                           
 .314، ص 1111، داينمك لمطباعة، مصر، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف،  1
 .315ص  المرجع السابق،  محمد محمود يوسف 2
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  :فيما يمي بعض الأمثمة عمى المقاييس التي يمكن الاعتماد عمييا لقياس محور مؤشرات بعد العملاء
 العملاء6

 عدد العملاء الجدد؛ــ 

 و نسبة العملاء المفقودين؛عدد أــ 

 المبيعات السنوية لمعميل الواحد؛ــ 

 استجابة المبيعات؛متوسط الوقت الذي يتم استغراقو من الاتصال بالعميل حتى ــ 

رجموا رسالتيم حول خدمة ن يتلأداء المتوازن تطمب من المدراء أن بطاقة امن خلال منظور العملاء يتبن أ
 لى مقاييس محددة تعكس العوامل التي تيم العملاء، كما يوضحو الشكل الموالي6العملاء إ

 ( بعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن35الشكل رقم)

 الماليالمنظور 
……………………………………………………………………………………… 

 

 

 

 
……………………………………………………………………………………………… 

 منظور العمميات الداخمية

، 1111، داينمك لمطباعة، مصر، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف، المصدر:
 .315ص 

ن أداء المؤسسات الموجو إلى العملاء يصب في تحقيق الغايات والأىداف ( أ1يتضح من الشكل )   
 المالية، إن رضا العملاء يعد من أىم الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا إدارة المؤسسة الذي يتحقق عند
إنجاز اكتساب عملاء جدد وخدمة منطقية جديدة في السوق التي تنعكس عمى المنظور المالي لزيادة الأرباح 

 ونمو حجم المبيعات.

 

 

 ربحية العملاء

 المحافظة عمى العملاء

 رضا العملاء

 الحصة السوقية الحصة من العملاء

 اكتساب عملاء جدد



أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن                              الفصل الثاني                          

 

38 

 ثالثا: بعد العمميات الداخمية ومؤشراتو

 :يقصد بيا جميع الأنشطة والفعاليات الداخمية الحيوية التي تتميز بيا المؤسسة  بعد العمميات الداخمية
 1عن غيرىا من المؤسسات التي من خلاليا يتم مقابمة حاجات العملاء وغايات وأىداف المالكين.

  :ن تنبثق من المتوازن يفترض أن المقاييس الداخمية لبطاقة الأداء إمؤشرات بعد العمميات الداخمية
قياس كفاءتيا العملاء، ويجب أن تحاول المؤسسات تحديد و عمال التي ليا أثر عمى إرضاء ة الأأنشط

وتقنياتيا المطموبة لضمان المواصمة عمى خط قيادة السوق ويستمزم من المؤسسات تحديد وقياس كفاءتيا 
 رر ماىين تقالسوق ويستمزم من المؤسسات أوتقنياتيا المطموبة لضمان المواصمة عمى خط قيادة 

ن تتفوق بيا وتحديد المقاييس لكل منيا، وىذا كما ىو موضح في العمميات والكفاءات التي ينبغي أ
 الشكل التالي6

 ( بعد العمميات الداخمية وسلاسل العرض36الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ص 1111، داينمك لمطباعة، مصر، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد يوسف،  المصدر:
301. 

أو ن مراحل التحديث تضمن عمميات التقييم لممنتجات القائمة )في حالة تعديميا( يتضح من الشكل أ    
لى احتياجات ، بمعنى أن التقييم المنتج وتطويره يخضع إاقتراح منتجات جديدة، ثم عممية التطوير والتحديث

تطمب الأمر قيام مماثمة داخل السوق، حيث يالعملاء ومتطمباتيم والتي يؤثر فييا موقف المنتجات البديمة وال
ما ر الذي يظير في ىذه الاحتياجات، أحتياجات وتحديث المنتج، بما يتفق مع التغييالمؤسسة بتمبية ىذه الا

أىمية  التحديثمراحل التشغيل فتضمن عمميات التصنيع والتسويق وتقديم خدمات ما بعد البيع، ولمرحمة 
جل الطويل قد تعتمد بشكل ممحوظ عمى سة في الأسببات لمتميز أداء المؤسالمكبيرة حيث أن المحركات و 

شباعلمقابمة ضرورة ابتكار أنواع جديدة من المنتجات والخدمات  احتياجات العملاء الحاليين والمستيدفين،  وا 
                                                           

 .115، ص 1112، المكتبة العصرية، مصر،الإستراتيجيةالإدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1

وفقا لحاجة 

 السوق

التحديث  التشغيل

 )الابتكار(

سلاسل 

 العرض 

تحديد 

احتياجات 

 السوق 

إشباع 

حاجات 

 العملاء 

 تصميم

/ 

تطوير 

 وتنمية 

 التصنيع

/ 

 التسويق

خدمات ما 

 بعد البيع 
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يمكن رؤية تأثيرات عممية ما بسيولة اكبر ببؤرة التركيز عمى العملاء، أو بؤرة التركيز عمى المجالات 
 1إن ىذه المقاييس تجعل من الممكن تحديد ما إذا كانت العمميات6المالية، ومع ذلك ف

 قد طرأ عمييا تحسين، وذلك في حالة توفر بيانات قابمة لممقارنة لمفترات المختمفة؛ ــ

مة لممقارنة لوحدات تقف عمى قدم المساواة مع عمميات الوحدات الأخرى، وذلك في حالة توفر بيانات قاب ــ
 تكون خارج المؤسسة والمعروف عنيا أنيا جيدة؛ن أخرى، وبفضل أ

 قد حققت أىدافيا إذا كانت مصاغة من منظور ىذه المقاييس.ــ 

 رابعا: بعد التعمم والنمو ومؤشراتو

 :جل تحقيق عمميات دد ىذا المحور القدرات التي يجب أن تنمو فييا المؤسسة من أيح بعد التعمم والنمو
ن جانب التعمم والنمو لممؤسسات ويؤكد تخمق قيمة لمعملاء والمساىمين، أ داخمية عالية المستوى، التي

 2عمى ثلاثة قدرات ىي6

قدرة الموظف التي تقاس باستخدام فيم الموظف ومستوياتو ومياراتو، ومسح لرضا الموظف ومعدلات  ــ
نتاجيةالدوران )نسب الموظفين الذين تركوا المؤسسة سنويا(   الموظف؛ وا 

ام المعمومات مقاس نسبة من الموظفين الذين لدييم اتصال مفتوح مع معمومات العميل قدرات نظ ــ
 ونسبة من العمميات الداخمية مع الوقت الحقيقي لمتغذية المرتدة؛

التحفيز والمكافآت، وتقاس بعدد اقتراحات كل موظف ومعدل تطبيق الاقتراحات ونسبة تعويضات  ــ
 للاعتماد عمى حوافز الفرد أو المجموعة. 

  :فيما يمي بعض الأمثمة عمى المقاييس التي يمكن الاعتماد عمييا قياس محور مؤشرات بعد التعمم والنمو
 3التعمم والنمو6

 منتجات الجديدة والتدريب؛الاستثمار في دعم ال ــ

 الاستثمار في تطوير أسواق جديدة؛ ــ

 مؤشر رضا العاممين؛ ــ

 نفقات التسويق لمعميل الواحد. ــ

                                                           
  .101، ص المرجع السابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 1
، المكتبة المصرية لمنشر والتوزيع، مصر، اتيجيستر لإا التخطيط بقياس الأداء المتوازنرمضان فييم غريبة، عبد الفتاح عبد الحميد المغربي، ا  2

 .353، ص 1112
 354، ص نفسو مرجع ال 3
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 خامسا: بعد البيئة والمجتمع ومؤشراتو

  :1يمكن دمج الأمور البيئية والاجتماعية وفق ثلاثة طرق وىي6بعد البيئة والمجتمع 

 بعاد الطاقة؛والاجتماعية في ألمقاييس البيئية دمج ا ــ

 إضافة بعد خامس يأخذ الأمور البيئية والاجتماعية في الحسبان؛ ــ

 تكوين بطاقة خاصة بالأداء البيئي والاجتماعي. ــ

 1113في سنة  (resende)و (KAPLAN)م كل من اذا قلمتطبيق إوكانت الطريقة الثانية ىي الأقرب     
بعاد الأربعة لمبطاقة وبذلك أصبحت تسمى بطاقة الأداء المستدام البيئي إلى الأبإضافة البعد الاجتماعي و 

 التنمية المستدامة. إستراتيجيةوىذا بيدف ربط تسيير المؤسسات 

 :مؤشرات بعد البيئة والمجتمع 
والماء، ستيلاك الطاقة يئي، انبعاثات الغازات والغبار، اىم المؤشرات المعتمدة لقياس البعد البمن أ   
المؤشرات، تطور  أبرزجمالي المخمفات، وتقيس مؤشرات البعد الاجتماعي، الأنشطة الاجتماعية ومن إ

مستوى دخل العاممين ومدى مساىمة المؤسسة في النشاطات الاجتماعية كالإسكان، دور الحضانة 
 محيطة والمجتمع.للأولاد، توفير وسائل النقل، وتحقيق الرفاىية الاجتماعية والثقافية لمبيئة ال

إستادا إلى ما تناولناه في المطمب الأول نستخمص معموماتنا في إنجاز ىيكل لبطاقة الأداء المتوازن 
 بإضافة بعد خامس المتمثل في بعد البيئة والمجتمع وىذا ما يوضحو الشكل التالي6

 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                           
 .313-311، ص ص 1134جوان  3، العدد 5، المجمد وجدة البحث في تنمية الموارد البشريةمجمة  1
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 المطمب الثاني: فوائد بطاقة الأداء المتوازن
في تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتقييم أداء المؤسسة بشكل شامل ومتوازن، وتعمل عمى تفادي أوجو القصور 

 1أنظمة التقييم التقميدية، مما جعميا تتميز عن غيرىا من الأنظمة بما يمي6

  إلى أىداف ممموسة ويوازن بين6 الإستراتيجيةتعد نظام لمتسيير يترجم النوايا 

)الخاصة بالمساىمين والعملاء( والمؤشرات الداخمية )الخاصة بالعمميات الأساسية، المؤشرات الخارجية ــ
 وتطوير المؤىلات(؛ الإبداع

 )الأداء السابق( والمؤشرات التي تسمح بمتابعة محددات الأداء المستقبمي؛مؤشرات النتائجــ  

      ، وكل مؤشر عبارة عن حمقة للأداءالمؤشرات الكمية التي تعكس النتائج والمؤشرات النوعية المحددة ــ  
 لى النتائج المالية؛لتصل إ والإبداعتنطمق من التعمم  في السمسمة السببية التي

  ن النموذج الذي قدمو لمراقبة التسيير الاستراتيجي، إذ أتشكل بطاقة الأداء المتوازن أداة   
(Kaplan&Norton) لمتطمبات وخصائص مراقبة التسيير الاستراتيجي فيذا الأخير وبطاقة  يستجيب

 2الأداء المتوازن تربطيما علاقة وثيقة ترتكز أساسا عمى النقاط التالية6

القائدة والمؤشرات  الإستراتيجيةوالعممية بفضل الربط بين المؤشرات  الإستراتيجيةيتم التوفيق بين القيادة ــ 
 التاريخية التابعة وعمى أساس السمسمة السببية؛

لى عمميات ومراكز، ويتناسب ىذا التقسيم مع متوازن عمى فرضية تقسيم المؤسسة إتقوم بطاقة الأداء الــ 
 التي تتضمنيا؛ الإستراتيجيةتحديد المؤشرات والمحاور 

بعاد للأداء من خلال استعمال مؤشرات مالية، ممة والمتعددة الأعمى النظرة الشاتقوم بطاقة الأداء المتوازن ــ 
ستراتيجيةكمية ونوعية من جية ومن جية ثانية مؤشرات تاريخية   .وا 

  تشجع بطاقة الأداء المتوازن عمى تطوير برامج الاتصال والتكوين، فعمى مستوى الاتصال يتم التعريف
ىداف مفيومة وقابمة بير عنيا في شكل مجموعة ألال التعلكل أعضاء المؤسسة من خ بالإستراتيجية
ما تكوين أعضاء المؤسسة حول مؤشرات وأنظمة حفز عمى تدعيميا من طرف الجميع، ألمقياس، مما ي

 ؛الإستراتيجيةتسيير البطاقة فيسمح بتطبيق 
  المالية تؤكد بطاقة الأداء المتوازن عمى الأىداف والمؤشرات المالية، في حين تظير المؤشرات غير

 كمقدمة منطقية لمنتائج المالية؛

                                                           
 .353ص  ،1115والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار الوراق لمنشر أدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراىيم الخموف الممكاوي، 1

2
 . 51ـــ44ص مرجع سابق،مضان فييم غريبة،ر  
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 ذىان المسيرين وجعميم لأساسية من أجل منع تشتت أتعتمد بطاقة الأداء المتوازن إلى تقديم المؤشرات ا
 .الإستراتيجيةيركزون عمى المؤشرات المحددة لتنفيذ 

 المطمب الثالث: الوظائف الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن
ن استخدامات وم تقييم الأداء المؤسسة، لذلك فإالأداء المتوازن جاء توسيعا متكاملا لمفين نظام بطاقة إ    

 .الإستراتيجيةكأداة فعالة لمرقابة والإدارة  م جاءت بأوجو متعددة يبرز منيا اعتمادهىذا النظا
 لمرقابة الإدارية كأداةأولا: بطاقة الأداء المتوازن 

ممية تقييم الأداء في المؤسسة ويبرز دور بطاقة الأداء المتوازن عمى ىذا يعد ىذا النظام أداة شاممة لع    
ن العلاقة السببية بين مؤشرات الأداء العممياتي، كما أالمستوى في كونيا تشكل تقريرا موحدا لوصف الأداء 

العممياتي قد يزيد ن مناقشة أعضاء الإدارة لمجوانب المتعمقة بالأداء إلى أتسيل عممية تحديد الأىداف إضافة 
ن تتجمى أىمية الاعتماد عمى نظام بطاقة الأداء المتوازن في وعموما يمكن أ من فيميم ووعييم بيذه الأمور،

 1الرقابة الإدارية من خلال ما يمي6

  يعد نظام بطاقة الأداء المتوازن تقريرا إداريا موحدا ودقيقا لوصف الأداء العممياتي وفقا لأربعة منظورات
 ة؛مختمف

  تساعد روابط السببية بين المؤشرات عمى إضافة معنى وملائمة أكثر لممؤشرات وتسيل عممية تحديد
 الأىداف؛

 بعاد الأربعة المكونة لمنظام يمكن من نقل أثر المبادرة لتحسين الأداء إن الجمع بين المؤشرات وفق الأ
 لى جميع العمميات في المؤسسة ككل.الأبعاد إ أحدفي 

 :الإستراتيجيةة الأداء المتوازن كأداة لمرقابة ثانيا: بطاق

نو يتماشى المتوازن فييا يعد محوريا، حيث أن دور نظام بطاقة الأداء فإ الإستراتيجيةا يتعمق بالرقابة فيم    
المؤسسة وبالتالي الرقابة عمييا، فيو يربط بين الفواصل المختمفة  إستراتيجيةوالمراحل المختمفة لوضع 

نو يساعد عمى الفريق الإداري المستخدم ليا في التعامل مع المعمومات التي بمنظور شمولي، كما أ للأىداف
نجاز الأىداف ت المطموبة من ىذا الفريق لضمان إالقرار خاصة ما يتعمق بالتدخلا لدعم عممية اتخاذ يوفرىا

خيص دور ىذه البطاقة في ىداف، ويمكن تمالمتوازن من توضيح عدة أتمكن بطاقة الأداء  الإستراتيجية
 2من خلال النقاط التالية6 الإستراتيجيةمجال الرقابة 

                                                           
 .311-311، مرجع سبق ذكره، ص ص المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن، إدريسطاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي 1
زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ر، دابطاقة الأىداف الموزونة منظور استراتيجي، إدريسطاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي  2
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  المؤسسة إلى أىداف بالإضافة إلى  إستراتيجيةىنا يتم ترجمة المؤسسة6  إستراتيجيةتوضيح وترجمة رؤية
تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المؤسسة بخدمتيم، كما يتم توضيح أىداف ومؤشرات كم 

 منظور من منظورات بطاقة الأداء وذلك بتحديد ما المطموب عممو في كل جانب عمى وجو الدقة؛
  يجب إعلام جميع العاممين بالأىداف  والمؤشرات المطبقة6 حيث الإستراتيجيةتوصيل وربط الأىداف

ء المتوازن بإيصال ، وىنا تتكفل بطاقة الأداالإستراتيجيةالرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح 
لى مختمف مستويات المؤسسة، الأمر الذي من شأنو أن يقدم أفراد المؤسسة صورة عن إ الإستراتيجية

 ؛الإستراتيجيةخياراتيا 
  6 تسمح ىذه العممية لممؤسسة بـ6الإستراتيجيةوترتيب المبادرات التخطيط ووضع الأىداف 

 جل المطموب تحقيقيا؛تحديد كمية المخرجات طويمة الأ 
 كيفية تحقيق تمك المخرجات؛ 
 جل لمقياسات المالية وغير المالية.تحقيق وتوفير تقويمات قصيرة الأ 
  التعمم والحصول عمى المعمومات المرتدة6 ىذا يمنح المؤسسة القدرة عمى ما تم الاتفاق  إستراتيجيةتحسين

مكانية العكسية تمنح لإدارة المؤسسة الإ عمى تسميتو "بالتعمم الاستراتيجي" فعمميات المراجعة والتغذية
 وتصحيح أي خطأ في ذلك. الإستراتيجيةلمراقبة وتعديل أي قصور في تنفيذ 

 حياابع: تحديات بطاقة الأداء المتوازن وعوامل نجالمطمب الرا
خذىا بعين الاعتبار وىذا ح في المؤسسات تحديات كثيرة يجب أتواجو بطاقة الأداء المتوازن وتطبيقيا بنجا   

 ما سنعرضو في العناصر التالية من ىذا المطمب.

 أولا: مشكلات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

ن المتوازن إلى أو معوقات تطبيق بطاقة الأداء دبيات المتعمقة بمشكلات أالأى من تشير الغالبية العظم    
ول أىناك بعض المعوقات التي تحول دون تطبيقيا كنظام لتقويم الأداء وجمع المعمومات عن سير الأداء 

عمى عاقتيا حسب طبيعة عمل المؤسسة، نذكر بعض المعوقات تفاوت أىمية ىذه المعوقات ودرجة إبأول وت
 1النحو التالي6

 ارتفاع الكمف المادية لتطبيق النظام؛ 
  عدم توافر الخبرات الفنية اللازمة لتصميم النظام وتطبيقو عمى الحاسوب وربطو مع بقية الأنظمة

 الالكترونية لممؤسسة؛
 عدم توفر الكوادر القادرة عمى تدريب العاممين عمى النظام؛ 
  النظام وتطبيقو بشكل كامل؛طول الفترة الزمنية المطموبة لوضع 

                                                           
 .313-311ص ص  مرجع سبق ذكره،إبراىيم الخموف الممكاوي،  1



أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن                              الفصل الثاني                          

 

45 

 ساسية ضمن الييكل التنظيمي العمميات الأن يتسميمة ومناسبة لتطبيقيا، فلابد وألى أسس افتقارىا إ
لى تحديد الوقت المنطمقة أصلا من الأىداف إضافة إوتحديد العمميات ووسائل التقويم العقلانية 

 المناسب.

 توجيييا لبطاقة الأداء المتوازن نذكر منيا6لى جانب ذلك ىناك بعض الانتقادات تم إ   

 الأداء؛ لإدارةو منسجمة مع منيج المتعاممين ومع المؤسسة بطاقة الأداء المتوازن متناسبة أ لا تعد 
 لى ذلك مقة بالموظفين والموردين، إضافة إضعف بطاقة الأداء المتوازن في مواجية ومعالجة القضايا المتع

بطاقة الأداء والتي تظير من الناحية العممية والتي ليا علاقة بطبيعة طرق ىناك معوقات عدة في تطبيق 
 نواحي كما يمي6 أربعمن  الإستراتيجيةتطبيق 

  بالقدر الكافي للأشخاص المعنيين بتطبيقيا؛ الإستراتيجيةعائق الرؤية ممثمة في عدم وضوح 
 ت وقمت الوقت المستغرق في ن نظم الإدارة مصممة لتتيح التحكم في العممياعائق الأداة حيث أ

 ؛الإستراتيجية
 عائق عمميا التنفيذ في فصل النواحي المالية عن التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة؛ 
  .عائق الناس في عدم ربطيا بأىداف ودوافع وكافة الأشخاص في المؤسسة 

  ثانيا: عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن

 1نموذج بطاقة الأداء المتوازن لكي يكون ناجحا6ينبغي توفر الخصائص التالية في 

  واضحة تنسق مع ىدف خمق القيمة؛ إستراتيجيةرؤية 
  ؛الإستراتيجيةاختيار مؤشرات الأداء المرتبطة بالرؤية 
  المتغيرة؛ الإستراتيجيةتطوير مؤشرات بصفة مستمرة بما تناسب مع أولويات 
 ربط المؤشرات بالحوافز الإدارية؛ 
  المؤشرات غير المالية مع المقاييس المالية؛ضمان ارتباط 
 المؤشرات في تقرير ربع سنوي عمى الأقل ويفضل في تقرير شفوي. إعلان 
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 الي داء المالمبحث الثالث: العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والأداء الأ

ترابط وتكامل مقاييس الأداء، سنتطرق في ىذا المبحث إلى العلاقة بين محاور بطاقة الأداء المتوازن، ثم     
 وأخيرا علاقتيا في تقييم الأداء.

 المطمب الأول: العلاقة بين محاور بطاقة الأداء المتوازن
كد كل وليذا فقد أ (causal Chain)في سمسمة من العلاقات السببية  ترتبط المقاييس الخمسة لمنموذج    
تتكون من تمثيل متوازن من المقاييس المالية  الإستراتيجيةن الأىداف عمى أ (Kaplan& Norton)من 

ة من ترتبط معا في مجموع للأداءوغير المالية، ويتضمن ىذا النموذج مقاييس المخرجات ومحركات 
رغبات الزبائن يؤدي  إشباعفمثلا ن تكون ىناك علاقة سببية داخل البعد نفسو، العلاقات السببية كما يمكن أ

لى زيادة الحصة السوقية ومنو تحقيق مردودية عمى زبائن جدد وىذا كمو يؤدي إول لى وفائيم بالمقابل الحصإ
التي تعرف ) (hapstrategy الإستراتيجيةلممؤسسة، ومن ىذه العلاقة السببية يتكون ما يعرف بالخرائط 

 لى أصول ممموسة عن طريقسة إو تحديد العمميات التي تقوم الأصول غير المممو بأنيا "شكل يقوم برسم أ
 سمسمة من العلاقات".

ن إوجود سمسمة من العلاقات النسبية عمى النحو التاليKaplan& Norton) ( 6من وقد افترض كل    
لى تحسين العمميات الإنتاجية، س عمميات التشغيل الداخمي وتؤدي إمقاييس النمو والتعمم تعتبر محرك لمقيا

محركات لممقاييس المالية، وبتحديد العلاقات السببية بين لى رضا العملاء التي تعتبر أيضا وبالتالي تؤدي إ
المالي، مثل زيادة العائد عمى رأس المال المستثمر إلى  مجالات مقاييس الأداء المتوازن، يتم ترجمة اليدف

كل من الجوانب المالي في لى تحقيق اليدف، وبتقييم العوامل التي تؤثر عمى الأداء عوامل تشغيمية تؤدي إ
 1.الإستراتيجيةية لمقياس الأداء المتوازن، يتم تحديد مقاييس الأداء المناسبة لتحقيق الأىداف الأساس

مع بعضيا  ويتضح من العلاقات السببية في مقياس الأداء المتوازن أن الجوانب الخمس تتفاعل وتتكامل    
ضمن المحور المالي يتطمب س المال المستثمر مثلا( داف المالية )تحسين العائد عمى رأن الأىالبعض، وا  

لاء العملاء )ضمن محور ذا التوسع يعتمد عمى مدى ولاء ىؤ ن ىء الحاليين، وا  التوسع في المبيعات لمعملا
عمى رأس المال المستثمر، وعمى فرض أن  كبير عمى العائد تأثيرن يكون لو لذي من المتوقع أالعملاء( ا

الحصول عمى ولاء العملاء، وىما تسميم المنتجات في الوقت ىناك متغيرين أساسيين يمعبان دورا رئيسيا في 
المناسب وجودتيا العالية، لذا فإن تحسين ىذين المتغيرين المذكورين )وقت التسميم والجودة( لا بد أن يكون 

النمو( لذلك ودة العالية )ضمن محور التعميم و زمن دورة التشغيل قصير، وأن تمتاز العمميات الداخمية بالج
لجانب عمميات التشغيل الداخمي يجب أن تتم في ضوء أىداف العملاء  الإستراتيجيةاختيار الأىداف فإن 
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والمساىمين وكذلك فإن تحديد الأىداف في جانب النمو والتعميم، يجب أن تؤدي إلى تطوير وتحسين 
 1الأىداف في الجوانب الأربعة الأخرى،

 والشكل الموالي يبين ىذه العلاقة جيدا6

 بعاد( بطاقة الأداء المتوازن( العلاقة السببية بين محاور )أ38م)الشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، الرياض،المتوازنبطاقة الأداء محمد اليماني، : المصدر

 . 30601، 1113جوان 1 بتاريخ .http/www.yamany.info/Artiles.htmlموقع 

تبين من الشكل السابق، أن مقاييس الأداء المحددة ضمن المحاور الخمس تتفاعل فيما بينيا وتصب في     
يتبين من الشكل أنو ، وىذا يتضح من حركة الأسيم الصاعدة من الأسفل إلى الأعمى، حيث المحور المالي

لى تقديم خدمات وسمع ذات جودة عالية لمعملاء، وىذا يؤدي إلى ادت معنويات العاممين، كمما أدت إكمما ز 
تخفيض الحسابات المدينة، وبالتالي زيادة اقتراحاتيم باتجاه تحسين وتطوير الإنتاجية، وبالتالي يقمل من 

                                                           
 .311، ص مرجع سبق ذكرهفاطمة رشدي، سويمم عوض،  1

 المحور المالي

 محور العملاء

محور العمميات 
 الداخمية

 محور النمو والتعمم

محور البيئة 
 والمجتمع

 عائد رأس المال المستثمر الحسابات المدنية

 المصاريف التشغيمية

العميل ارض  التسميم في الوقت 

العمميةجودة  الدورة الزمنية  
 لمتشغيل

قتراح الموظفينا الروح المعنوية لمموظفين  

التلوث على كافة  منالحد 

 المستويات 

 احترام وترقية قيم المجتمع 
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ض العائد عمى رأس المال ية التي تنعكس عمى تخفيالمنتجات المعادة ويزيد من المصروفات التشغيم
واحد، إلا أن ىذه العلاقة في  العلاقات بين المداخل يفترض أنيا في اتجاهوعمى الرغم من أن المستثمر، 

 الواقع علاقات تبادلية، وىذا ما يبينو الشكل التالي6

 ( العلاقة التبادلية لمحاور بطاقة الأداء المتوازن39لشكل رقم )ا

 الإستراتيجيةالرؤية                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، الرياض،بطاقة الأداء المتوازنمحمد اليماني، المصدر:  

 .30601، 1113جوان 1 بتاريخ .http/www.yamany.info/Artiles.htmlموقع 

 البعد المالي

رشالمؤ  المستيدف المبادرات  اليدف 
    

 

العملاءبعد   

رشالمؤ  المستيدف المبادرات  اليدف 
    

 

 بعد الإجراءات الداخمية

رشالمؤ  المستيدف المبادرات  اليدف 
    

 

 بعد التعمم والنمو

رشالمؤ  المستيدف المبادرات  اليدف 
    

 

 بعد البيئة والمجتمع

رشالمؤ  المستيدف المبادرات  اليدف 
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خمية وبالتالي لى تحسن العمميات الداسن في منظور النمو والتعمم يؤدي إالتحن فالافتراض الأساسي يظير أ
ن قة التبادلية، فتتضح في القول بأما العلاوبالتالي عمى النتائج المالية، أ العملاء اعمى زيادة درجة رض

وفير التمويل المحققة والتي تؤثر عمى إمكانية تالتحسن في العمميات الداخمية يتوقف عمى النتائج المالية 
اللازم للاتفاق عمى البحوث والتطوير من ناحية، ومن ناحية أخرى، فإن وجود التحسن في العمميات الداخمية 

 1وتكاليف البحوث والتطوير تؤدي إلى تحقيق نتائج مالية أفضل أي أنيا علاقة تبادلية بين المداخل الخمس.

 بطاقة الأداء المتوازنالمطمب الثاني: ترابط وتكامل مقاييس الأداء في 
تتشكل المحاور الخمس لبطاقة الأداء المتوازن عممية تكاممية ترابطية بينيما، تتكون من مقاييس مالية      

وغير مالية حيث تعد المقاييس التشغيمية ) العملاء، العمميات الداخمية، التعمم والنمو( موجيات الأداء المالي 
لممؤسسة  الإستراتيجيةفي العلاقة بين التوجييات  البطاقة التناسق والانسجامة، كما تحقق المستقبمي لممؤسس

والأنشطة والخطط قصيرة الأجل، كما تنظم  الإستراتيجيةوعممياتيا التشغيمية، إذ أنيا تربط بين الأىداف 
ة ترابط ويمكن تمثيل عممي وتحمل أيضا علاقة السبب بالنتيجة للأنشطة التشغيمية ومدى تأثيرىا المالي،

 وتكامل محاور بطاقة الأداء المتوازن بالشكل التالي6
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 ( ترابط وتكامل محاور بطاقة الأداء المتوازن03الشكل رقم)

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الأعمالة إدارة ، مجمبطاقة الأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة الإبداعية6 عمي غازي عمي، المصدر
 .13 ، ص1111، مارس 311عمال العربية، العدد جمعية إدارة الأ

ن المتوازن، حيث أن ىناك ترابط وتكامل بين جميع محاور بطاقة الأداء أيتضح من الشكل أعلاه 
الضرورية لتحقيق بعضيا البعض، فمثلا تحقيق الأىداف نيا متطمبات بالأخر، كما أ ويتأثركل محور يؤثر 

رضائيم بشكل مستمر والعمل عمى إتتطمب وجود مستيمكين خيرة تطمب مبيعات بنسبة معينة وىذه الأالمالية ي
يتطمب عمميات داخمية تحقق ذلك الأمر الذي وىذا يتطمب تحقيق الجودة والسرعة في التسميم عمى ذلك، وىذا 

لى ذلك ىناك تكامل وترابط بين بطاقة إلى ضرورة التعمم والتدريب لمموظفين بشكل مستمر، إضافة يشير إ
ستراتيجيةن الأداء المتواز   إستراتيجيتيان المؤشرات الأداء تستمدىا المؤسسة من ورؤيتيا، إذ أ المؤسسة وا 

 1إلى أنشطة عممية تؤدي عمى أرض الواقع. الإستراتيجيةحيث تقوم بتحويل ىذه 

                                                           
، مارس، 311العربية، العدد  الأعمال، جمعية إدارة الأعمال، مجمة إدارة بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة الإبداعيةعمي غازي عمي،  1

 .14-13، ص ص 1111

 تحقيق رضا العملاء، تحقيق منافع نقدية متميزة لممؤسسة

 كيف تبدو المؤسسة ماليا من وجية نظر المساىمين. 
 إستراتيجية المؤسسة

تحسين مستوى الأداء والتشغيل الداخمي يحقق جودة 
 أفضل ورضا أكبر لمعملاء.

تحسين قدرات وميارات العاممين يدعم طريقة العمل 
والعمميات الداخمية، وتميزىا ماىي الاحتياجات العمل 

 الداخمية لإشباع احتياج العملاء.

وتطوير جوانب المعرفة والميارات لمعمالة داخل تدعيم 
المؤسسة لتحقيق وضع أفضل لمتعامل مع عمميات 
التحديث والتطوير، كيف يمكن تحسين القدرة عمى 

 إحداث التغير والتحسن.

 المحور المالي

 محور العملاء

 محور العمميات الداخمية

 محور التعمم والنمو

واحترام المحافظة على بيئة السلامة والأمن الصناعي 

وترقية قيم المجتمع، والتوعية بأهمية الحفاظ على البيئة 

 والسلامة المهنية.

 محور البيئة والمجتمع
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 المطمب الثالث: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء المالي
التوازن بين أىداف المؤسسة ن اىتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة إيجاد إ    

فراد واىتماميا بالتنمية البشرية من اعتقاد عممي سميم، لتكمفة والعائد في التعامل مع الأفراد، وبين اوأىداف الأ
 .سسةليا طاقات وقدرات ذىنية حقيقية تميزت بيا المؤ  فالأفراد

حدى بطاقة الأداء المتوازن والتي ىي إظير تطور جديد في أسموب الرقابة وتقييم الأداء من خلال     
التقنيات الجديدة والتي تجمع بين المقاييس المالية ومقاييس غير مالية والتي تتصف بسيولة وبذلك نذكر منيا 

 1بعض الإيجابيات والسمبيات6

 :يتمثل في6 الأثر الإيجابي 
  ىداف الشخصية؛الأىداف العامة بأىداف القسم والأربط 
 تسيل الاتصال وفيم أىداف العمل؛ 
 مساعدة المدراء في اتخاذ القرارات؛ 
 .تساعد عمى نشر ثقافة المؤسسة 

  :يتمثل في6الأثر السمبي 
 عدم وجود نظام خاص بوضع الأىداف؛ 
  صعوبة الحصول عمى البيانات المطموبة في الوقت المناسب؛  
  غير واضح بين المقاييس والقيمة المحققة؛ربط 
 .وضع مقاييس بدون الاعتماد عمى نظام بطاقة الأداء المتوازن 

من خلال الدراسات السابقة قمنا باستخلاص علاقة لبطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي لممؤسسات 
 من جية نظرية كالتالي6 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ,  21مذكرة ماستر، جامعة ورقمة، ص اس وتقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، قيمعبدي أمال،  1
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 بطاقة الأداء المتوازن والأداء المالي( دراسات تربط بين 2الجدول رقم )

 فائدة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتيا بالأداء المالي الباحث
وترشيد القرارات وتوجيو السموك  الإستراتيجيةأداة حديثة ونظام متكامل للإدارة   2305عاشور، 

 وتقويم الأداء؛
 أفضلتحسين الأداء بشكل  لية المتاحة بشكل يؤدي إلىاستغلال الموارد الما ،

وتوفير مصادر التمويل لمواجية أي طارئ قد يحدث، وتطبيق مبدأ الشفافية في 
 وضبط المصروفات. إدارة 

معالجة القصور الموجودة في أداء المؤسسات من ناحية تدني الإنتاج وارتفاع   2300نديم، 
 التكاليف؛

  المالي مع عوامل السوق يعتبر أسموب حديث ومتكامل يساىم في دمج التصور
والتشغيل والإنتاج والموارد البشرية لضمان تحقيق الاستراتيجيات المحددة والرقابة 

 عمييا بما يكفل تحقيق الأىداف وتقييم الأداء وتطويره؛
  وجود تأثير إيجابي لتطبيق واستخدام بطاقة الأداء المتوازن عمى مقاييس الأداء

شراتو )معدل العائد عمى الأصول، معدل العائد المبنية عمى الربح المحاسبي بمؤ 
 عمى حقوق الممكية(؛

  يوجد تأثير إيجابي لتطبيقBSC عمى مقاييس الأداء الحديثة بمؤشراتو )مقياس
 القيمة الاقتصادية المضافة، القيمة السوقية المضافة(.

عبودي )احمد 
2308) 

  التشغيمية وتحسين الجودة انجاز مستويات فائقة من الأداء لتخفيض التكاليف
 والاىتمام بالموجودات المعرفية؛

 ن يكون لإنجاز نتائج جوة بين الإنجاز الفعمي وما يجب أتساعد في تضييق الف
 محددة.

صبري )مقيمح 
2309) 

 .نجاز أىدافيا  المساىمة في تحسين ورفع الأداء الشامل لممؤسسة، وتحقيق وا 

محمد )طلال، 
2323) 

  وحقيقية للإدارات العميا، عم يجري بالمؤسسة لمتصحيح؛إعطاء صورة واضحة 
  زيادة قدرة المؤسسات وكفاءتيا وزيادة الأفضمية التنافسية ليا في القطاع وتحسين

 أنظمة قياس وتقييم الأداء. 
 .الطالبتين إعداد6 من رالمصد
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 خلاصة الفصل: 

ما يحدث في  أعمقيبرز نموذج بطاقة التقييم كأداة فعالة لتحقيق التوازن، وذلك لأنو يبين عمى نحو     
تتمثل في إيجاد أداة موضوعية لممديرين  BSCة التي جمبيا نموذج ين الإضافة الحقيقالمؤسسة، كما أ

يحقق الأىداف المنشودة،  لى خطوات عمل تنفيذية يتم تطبيقيا بمام من ترجمة استراتيجيات المؤسسة إتمكني
وذلك بالتركيز عمى الجوانب الخمس محل اىتمام بطاقة الأداء المتوازن6 المنظور المالي، منظور العمميات 

 الداخمية، منظور العملاء، منظور التعمم والنمو، منظور البيئة والمجتمع.

الأداء المتوازن من أحدث وربما يعتبرىا البعض من أفضل أساليب  إن بطاقةوفي الأخير يمكن القول     
وتقنيات تقييم أداء المؤسسات، غير أنيا مثل غيرىا من الأدوات ليا مزايا وعيوب، وليا مؤيدون ومعارضون 
أو ناقدون، وىي مازالت تخضع لتطوير مستمر، وفي ىذا الصدد يرى بعض الباحثين أن بطاقة الأداء 

تحل كل مشكلات أداء وتطوير المؤسسات ولكنيا وسيمة حديثة مساعدة، فيي تحدد مؤشرات المتوازن لا 
 وتطوير الأداء.  الإستراتيجيةالأداء، وبالتالي تساعد عمى تحقيق 



 

 

 

 

 

 : لثالثاالفصل  

دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن  في  
 تقييم الأداء المالي  

مؤسسة مطاحن بني  دراسة ميدانية في  
 –فرجيوة   –هارون
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 تمهٌد :

بعد تطرقنا فً الفصلٌن السابقٌن إلى الجوانب النظرٌة للتقٌٌم و قٌاس الأداء من حٌث أسالٌب و أدوات     

الكلً و المتوازن و ، ٌقٌس الأداء ورة نموذج بطاقة الأداء المتوازنالقٌاس الحدٌثة ، و هذا من أجل بل

، مما ٌوفر اخلٌة و الخارجٌة المحٌطة بهاٌساعد فً تنفٌذ إستراتٌجٌة المإسسة فً ظل المتغٌرات البٌئة الد

، و على استمرارٌتها فً ظل المنافسة النجاح مستقبلا لتفادي العراقٌل و المعوقات قدر الإمكان و المحافظة

 ا .العمل على دٌمومتها من خلال ازدهار نشاطه

استبٌان لبطاقة الأداء  و بناءا على ما سبق سنقوم فً هذا الفصل بإسقاط الجانب النظري عن طرٌق تقدٌم   

، من أجل  التطبٌق المٌدانً فً المركب الإنتاجً المتمثل فً مإسسة مطاحن بنً هارون فرجٌوة المتوازن

 ولاٌة مٌلة .

، أما المبحث الأول إلى مركب مطاحن بنً هارون مبحثو قد قمنا بتقسٌم الفصل إلى مبحثٌن : ٌتطرق ال   

 .الأداء المتوازن على هذه المإسسةالثانً فسنحاول من خلاله تطبٌق بطاقة 
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 المبحث الأول : نبذة تارٌخٌة عن المؤسسة 
بعد تمكننا من اختٌار المإسسة موضوع الدراسة و مدى أهمٌتها ٌجب علٌنا التطرق إلى التعرٌف      

، و كذلك الأهمٌة التً تلعبها ضمن الاقتصاد الوطنً  ٌرمز لها حدة و طبٌعة النشاط الذي تقوم بهبالو

 . 4=..981بالرمز 

 المطلب الأول : التعرٌف بمركب فرجٌوة 

 

 9>/.:=8مركب فرجٌوة هو وحدة إنتاجٌة تجارٌة للسمٌد و الفرٌنة أنشؤ طبقا للمرسوم الرئاسً  رقم       

و هً تابعة  8><./.4/.4بعد إعادة تنظٌم مإسسة سمباك التً بدأت العمل فً  ;><./../>7بتارٌخ 

 ، التابع لمجمع سمٌد .لمجمع الرٌاض قسنطٌنة

عن نقاط بٌع و إنتاج موزعة عبرة ست ولاٌات فً الشرق  تظم المإسسة ستة فروع وهً عبارة   

 1الجزائري نذكرها :

 ناعً التجاري الحضنة ) المسٌلة (؛المركب الص -

 ) قسنطٌنة (؛المركب الصناعً التجاري سٌدي راشد  -

 لصناعً التجاري مرمورة ) قالمة (؛المركب ا -

 صناعً التجاري الحروش ) سكٌكدة (؛المركب ال -

 التجاري سٌبوس )عنابة(؛ ب الصناعًالمرك -

 لصناعً التجاري بنً هارون )مٌلة(؛المركب ا -

 وقد قسمت هذه الأخٌرة إلى وحدتٌن هما :

 وحدة القرارم قوقة ؛ -

 وحدة أو مركب فرجٌوة . -

لهم  79عامل منهم  9<.الاٌطالٌة تضم حوالً   OCRIMأوكرٌم  أنشئ مركب فرجٌوة بالتعاون مع شركة 

ساعة أي عمل دائم عن طرٌق التعاون حٌث ٌعتبر مركب  79/79ٌتم العمل خلال تكوٌنم خاص فً المجال 

 فرجٌوة من أكبر المركبات" مجمع سمٌد أكرودٌف " بعد ضم المطحنة القدٌمة بالمطحنة الجدٌدة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 معلومات مقدمة من طرف موظف إداري لدى المإسسة.   
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 كب ب الثانً : البنٌة التنظٌمٌة للمرالمطل

 1إلى مصالح لكل واحدة مهام معٌنة تقوم بها :دوائر كل منها تنقسم  :ٌتكون من الإدارة و        

ٌؤخذ المدٌر الدور الأكبر و المهم فً تسٌٌر فً المإسسة ٌساهم فً اتخاذ كافة القرارات و :  الإدارة -1

التدابٌر اللازمة للمإسسة و التسٌٌر الحسن للعمل و العمال و تحقٌق الأهداف المسطرة و التنسٌق بٌن 

 مختلف الدوائر و المصالح .

تلعب دور هام و بارز حٌث تقوم بدور الوسٌط بٌن العمال و المدٌر من جهة و العالم :  السكرتارٌة -2

 الخارجً من و المدٌر من جهة أخرى و أهم ما تقوم به :

 سائل ) الفاكس ، وثائق.... الخ (؛استقبال الر -

 تلقً المراسلات و الرد على المكالمات الهاتفٌة .  -

تقوم بدور حٌوي حٌث تسهر على السٌر الحسن للعملٌات التجارٌة و تقدٌم :  ٌةالدائرة التقنٌة التجار -3

 كافة التسهٌلات و كذلك حل المشاكل المستعصٌة على مصلحة التجارة و أهم ما تقوم به : 

 تدبٌر و مراقبة كل عملٌات البٌع و الصفقات ؛ -

 إعطاء الحلول الممكنة ؛ -

لكافة عملٌات البٌع وهذه الدائرة تنقسم بدورها إلى عدة توفٌر الجو الملائم من أجل السٌر الحسن  -

 :مصالح 

تعتبر من أهم المصالح على الإطلاق فً المإسسة إذ تتكفل بؤهم النشاطات والمتمثلة  : مصلحة التجارة ـ 

والمتمثلة فً نهائٌة فً بٌع وتسوٌق المنتجات عبر نقاط ومراكز البٌع التابعة لها وذلك بعد تزوٌدها بالمادة ال

 ، النخالة . مادة السمٌد، الفرٌنة

 أقسامها : 

  لامات المواد التً تباع بالمركز ؛ٌقوم بمتابعة كل است ـ قسم التموٌنات :أ 

 عملٌات البٌع بكل المراكز؛ٌقوم بمتابعة  : قسم المبٌعاتب ـ 

 ٌنقسم إلى قسمٌن : : قسم الفوترةج ـ 

  : تتجسد مهامه فٌما ٌلً : الفوترة 

تنفٌذ كل العملٌات المتعلقة بالبٌع على مستوى وحدة فرجٌوة وذلك بإنشاء الفاتورات بعد استقبال  ـ

 وإنشاء وصل للتسلٌم؛ طلبات الشراء من الزبائن والقٌام بعملٌات الجرد للمبٌعات 

 للوحة القٌادة ؛ ـ إنشاء وثٌقة

  ـ استخراج رقم أعمال الزبائن ؛

 نشاء بطاقة الزبون . ـ إ

  : تتمثل مهامه فً : الصندوق 

 ـ استلام شٌكات الزبائن وإٌداعها فً البنك لصالح المإسسة ؛

 ـ متابعة تسدٌدات الزبائن . 

 

                                                           
1
  المرجع السابق  
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 تتمثل مهامه فً : :  قسم التخزٌند ـ 

 ؛ تسٌٌر المخزون  ـ 

 ـ  التجدٌد فً ملفات المخزون .

 الأساسٌة للمخزون وهً :وهذه المهام تإدي إلى تجسٌد الأهداف 

 ومراقبة الاستلامات ؛ـ  تفادي التبذٌر والاختلافات 

 ـ التسٌٌر الدقٌق للمخزون ؛ 

 ـ المراقبة العامة للمخزون ؛

 ـ فحص خاص للمخزون . 

ادة الأولٌة حتى المادة تسهر على السٌر الحسن للسلسة الإنتاجٌة انطلاقا من الم:  الدائرة الإنتاجٌةـ  4

 إلى : ضاعة للزبائن وهً تنقسم بدورها، مراقبة النوعٌة والكمٌة للمنتجات وتسلٌم البالنهائٌة

 ة وقسم استقبال المواد الأولٌة؛ تنقسم إلى قسم فحص المواد الأولٌمصلحة القمح :  ـ 

  ن ، قسم الإنتاج ، قسم التسوٌق؛تنقسم إلى قسم الشحمصلحة الإنتاج : ـ 

  القمح بنوعٌهٌقوم بتحلٌل المادة الأولٌة أي المخبر : ـ. 

لها دور فعال فهً تقٌم الوضع المالً للمإسسة ومراقبة الأموال المتدفقة منها : دائرة المحاسبة والمالٌةـ  5

 وإلٌها وتنقسم إلى : 

  : سم الإدارة العامةتقوم بتسٌٌر ومعالجة الأجور ومراقبة العمل وتنقسم إلى قمصلحة المستخدمٌن 

 وقسم الأجور؛

 : ؛محاسبة التجارة، قسم الخزٌنة تنقسم إلى قسم المحاسبة العامة ، وقسم مصلحة المحاسبة والمالٌة 

  :عم ، نادي ، تعاونٌة الاستهلاكٌة.تنقسم إلى مطمصلحة الشؤون الاجتماعٌة 

الات وتغٌٌر قطع ووضعها فً أحسن الحتقوم بصٌانة مختلف الأجهزة والآلات الإنتاجٌة : دائرة الصٌانةـ 6

الشراء، مصلحة التخطٌط  ، مصلحة المٌكانٌك ،مصلحةوفً تنقسم إلى : مصلحة الكهرباء الغٌار التالفة

 . ورها إلى قسم التخزٌن وقسم أكٌاس، مصلحة تسٌٌر المخزون وتنقسم بدوالتنظٌم

حماٌة تسهر على أمن الوحدة و مراقبتها وتقوم بالإشعار والتدخل فً حوادث العمل : دائرة الأمنـ  7

 واحدة وهً مصلحة الأمن الوقائً.ممتلكات المإسسة وتنقسم إلى مصلحة 

 والشكل التالً ٌوضح الهٌكل التنظٌمً للمإسسة :
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 المطلب الثالث :  طبٌعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة

إنتاج وتسوٌق السمٌد بنوعٌة وكذا مادة الفرٌنة ومستخرجات هً وحدة إنتاجٌة  تجارٌة تعمل على    

% من 4=الطحٌن فبالنسبة للنوع الأول من مادة السمٌد )الممتاز( ٌؤخذ حصة الأسد من الإنتاج ٌبلغ حوالً 

 ملٌار دج . 4;مجوع المواد وٌبلغ رأس مال المإسسة ب 

مركب فرجٌوة ٌورد القمح من الدٌوان الوطنً للحبوب سواء كانت مستوردة أو محلٌة  ثم ٌقوم برحً       

هذا القمح وإنتاج عدة منتجات منها السمٌد )الممتاز،العادي( والفرٌنة والنخالة ومن أهم مراكز التسوٌق 

 .ركب فرجٌوةم ،ً مركب زغاٌة ، مركز شلغوم العٌدوالتوزٌع التً تعامل معها المركب ه

لوقت الحالً تنعدم والفروع التً ٌتعامل معها هً : سكٌكدة ،عنابة ،قالمة ،أم البواقً ، مٌلة ،لكن فً ا  

 .لأسباب هٌكلٌة

 ، مإسسات خاصة.ٌتعامل معها المركب هً : الأشخاص، مإسسات عمومٌةنوعٌة الزبائن التً   

 الاقتصاد الوطنً المطلب الرابع : أهداف المؤسسة وأهمٌة الوحدة ضمن 

 وتهدف إلى:   أولا : أهداف المؤسسة :

 تحقٌق الربح ؛ -

 تلبٌة رغبات الأفراد والمجتمع والقضاء على التبذٌر ؛ -

 تحقٌق التقدم والنمو الاقتصادي والاكتفاء الذاتً والوطنً ؛ -

 مضاعفة وتحسٌن قٌمة الإنتاج الوطنً ؛  -

 مركزها والمحافظة على مركزها .سعً المإسسة فً ظل المنافسة القوٌة إلى ضمان  -

 ثانٌا : أهمٌة الوحدة ضمن الاقتصاد الوطنً :

بالنظر إلى نوعٌة نشاط الوحدة لا ٌكون لها مكانة  ضمن الاقتصاد الوطنً وهً تعتبر من الوحدات     

الوحدة  ، حٌث تقوماهم فً اكتفاء المجتمع بمنتجاتها، كما تسفً تطوٌره والزٌادة فً مردودٌته التً تساهم

بتموٌل عدة ولاٌات من القطر الجزائري) سالفة الذكر ( غٌر أنها لم تعرف أي تغٌٌر من الدراسات التً 

   .ريوضعتها الدولة على المإسسة الجزائ
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 المبحث الثانً : الإجراءات المنهجٌة للدراسة 

حجم العٌنة، على تعرٌف بؤداة جتمع الدراسة واختٌار تشتمل منهجٌة الدراسة على تحدٌد نموذج وم     

 .ئٌة المستعملة فً تحلٌل البٌانات، والأدوات الإحصاجمع البٌانات

 المطلب الأول : نموذج الدراسة 

تقوم هذه الدراسة على أساس دور استخدام بطاقة فً الإشكالٌة الدراسة وأهدافها وفقا لما تم توضٌحه    

بار صحة ، أي أن الإجابة على إشكالٌة الدراسة واختؤبعادها الخمسٌم الأداء المالً بالأداء المتوازن فً تقٌ

، بالاعتماد على البٌانات المجمعة ، سوف ٌتم بالاعتماد على الانحدار الخطً وذلكفرضٌاتها وتحقٌق أهدافها

 .المختلفة للدراسةلفحص العلاقة بٌن الأبعاد حٌث تم الاعتماد على النموذج الآتً 

 ( :  نموذج الدراسة 12الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتٌن المصدر : 

 

تمثل فً )بطاقة الأداء المستقل ٌن هما المتغٌر ، أن الدراسة تشتمل متغٌرحٌث ٌتبٌن من المخطط أعلاه      

 : البعد المالً، بعد العملاء، بعد العملٌات الداخلٌة، بعد التعلم والنمو، بعد البٌئةلخمسةبؤبعادها ا(  المتوازن

 ٌتمثل فً الأداء المالً . تابع والمتغٌر ال والمجتمع،

شٌر إلٌه وذلك ما تمستقل فً كل بعد من أبعاد المتغٌر التابع مع افتراض وجود دور مباشر للمتغٌر ال    

 .الأسهم فً المخطط أعلاه 

 بطاقة الأداء المتوازن  الأداء المـــــــالً 

 

 

 

 الأداء المالً 

 بعد العملاء ـ          

 ـ بعد العملٌات الداخلٌة       

 ـ بعد التعلم و النمو        

 ـ بعد البٌئة والمجتمع        

 المتغٌر المستقل المتغٌر التابع 
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 المطلب الثانً : تحدٌد مجتمع وعٌنة الدراسة 

، ٌان خاص بالموضوع لجمع المعلوماتالمطلوبة اعتمدنا تقدٌم استبللحصول على البٌانات والمعلومات       

المالً و حٌث قمنا بدراسة تحلٌل مختلف المعلومات التً تم التوصل إلٌها من أجل دراسة العلاقة بٌن الأداء 

 .بطاقة الأداء المتوازن

 أولا : مجتمع الدراسة 

، كما مفرداته ، فالأول ٌمكن حصر جمع الافتراضًجتمع الحقٌقً والمجتمع بداٌة ٌجب أن نفرق بٌن الم    

ٌمكن من خلاله سحب عٌنة بطرٌقة عشوائٌة كاملة أي باحتمالات متساوٌة فً الظهور لكل مفردة ضمن 

، أما النوع الثانً فهو ذلك المجتمع اللانهائً الذي ٌفترض الباحث مثل عدد الموظفٌن فً دائرة معٌنةالعٌنة 

ا خصائص معٌنة محل الدراسة كسكان منطقة معٌنة أو الزوار لأحد مراكز التسوق أن جمٌع مفرداته تجمعه

 1.لخ....ا

مصلحة فً علٌه ٌتضمن مجتمع الدراسة الحالٌة جمٌع العاملٌن والموظفٌن والعمال و أصحاب الو     

 .المإسسة المراد دراستها

 ثانٌا : عٌنة الدراسة 

، وٌتم تحدٌدها بؤحد طرق المعاٌنة وذلك اختصارا للوقت تحدٌدهنة جزء من المجتمع السابق ٌقصد بالعٌ 

 .والنفقاتوتوفٌرا للجهد 

وزٌع الاستبٌان على أفراد ، حٌث تم تعشوائٌة مٌسرة من مجتمع الدراسة وعلٌه قمنا باختٌار عٌنة    

العدد وإجراء هذا ٌمكننا الاعتماد على  84استبٌان فقط وبما أن العدد ٌفوق  .8تمت الإجابة على العٌنة، 

 .الأسالٌب الإحصائٌة

 ثالثا : وصف عٌنة الدراسة 

قمنا بحساب النسب المئوٌة للمتغٌرات     SPSS V21بعد تفرٌغ البٌانات وتحلٌلها باستخدام برنامج   

 :ثة كما هو موضح فً الجدول التالًالشخصٌة والوظٌفٌة للعٌنة المبحو

 

 

 

 

 

                                                           
1
دراسة حالة عٌنة من الأبعاد التسوٌقٌة للمسؤولٌة الاجتماعٌة وانعكاساتها على صورة المؤسسة من وجه نظر المستهلك ـ بودرجة ،  رمزي  

أطروحة دكتورة فً العلوم التجارٌة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم العلوم التجارٌة، جامعة المؤسسات الجزائرٌة،

 .4=7،ص74.8بلٌدة، 
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 ( : مواصفات عٌنة الدراسة 3جدول رقم )

 

 الرقم 

  

 المتغٌر 

 

 الفئة 

 

 العدد 

 

النسبة المئوٌة 

% 

 

11 

 

 الجنس 

 818; <. ذكر 

 >1;8 .. أنثى 

 

 

12 

 

 

 المإهل العلمً 

 818 . ثانوي 

 >1; 7 تكوٌن مهنً 

 818. 9 تكوٌن متخصص 

 >1;> 78 جامعً 

 

 

13 

 

 

 

 الوظٌفة

 4 4 مدٌر 

 8188 . نائب مدٌر 

 8818 4. رئٌس مصلحة 

 818; <. موظف إداري 

 

 

14 

 

 

 

 

 سنوات الخبرة 

 4 4 سنوات  :أقل من 

 818 . 4.إلى أقل من  :من 

 8818 4. :.إلى أقل من  4.من 

 818; <. سنة فؤكثر  :.من 

 من إعداد الطالبتٌن.المصدر : 

 التعلٌق : 

من نتائج الجدول نلاحظ هناك تقارب فً نسب أفراد العٌنة من حٌث الجنس مع تفوق طفٌف لصالح      

، أما فٌما ٌخص المإهلات العلمٌة مرتفعة ومتنوعة مع غلبة أصحاب الشهادة 818;الذكور بنسبة %
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فً نسبة ،  حٌث بلغت أعلى اد العٌنة هم الموظفٌن الإدارٌٌنأن أغلب أفرباعتبار   ،%>1;>الجامعٌة بنسبة 

 % .818;سنة وقدرت بـ  :.سنوات الخبرة للعمال الذٌن لهم أكثر من 

 رابعا : هٌكل الاستبٌان 

 (.4: )الملحق رقم الاستبٌان على جزأٌن هما كالتالًوي هذا ٌحت

 الجنس ، المإهلشمل أسئلة متعلقة بالمعلومات الشخصٌة الخاصة بؤفراد العٌنة : الجزء الأول : 

 العلمً ، الوظٌفة ، سنوات الخبرة .

 ًٌتكون هذا الجزء من قسمٌن رئٌسٌن هما : : الجزء الثان 

 بطاقة الأداء مستقل ، المتعلقة بالمتغٌر ال( عبارة;.أربع محاور وٌتكون من )ٌضم  :القسم الأول(

 : سمة حسب الأبعاد الأربعة التالٌةالمتوازن ( مق

 عبارات  ؛ 49: ـ بعد العملاء

 ؛عبارات 49بعد العملٌات الداخلٌة: ـ 

 ؛ عبارات 49ـ بعد النمو والتعلم: 

 .عبارات 49ـ بعد البٌئة والمجتمع: 

 ًالأداء المالً ( تابعمتغٌر العبارات التً تقٌس ال 49ٌتكون من : القسم الثان (. 

للتحقق من صدق أداة الدراسة " الاستبٌان " تم عرضه على أساتذة من ذوي الاختصاص ، لمعرفة      

آرائهم عن مدى وضوح عبارات الاستبٌان ومقدار ملائمته للقٌاس متغٌرات الدراسة وشمولٌة أبعاد 

  .(47)الملحق ومتغٌرات الاستبٌان 

 : الأسالٌب الإحصائٌة المعتمدة المطلب الثالث

، تم استخدام برنامج الحزم لبٌانات المجمعة من عٌنة الدراسةلتحقٌق أهداف الدراسة وتحلٌل ا     

، وفً ما ٌلً مجموعة الأسالٌب (SPSS 21الإحصائٌة للعلوم الاجتماعٌة والذي ٌرمز له باختصار بالرمز) 

 :لتً تم استخدامها فً هذه الدراسةالإحصائٌة ا

 لاختبار مدى صلاحٌة أداة جمع البٌانات لقٌاس متغٌرات الدراسة . معامل الثبات ألفا كرونباخ :ـ  1

دراسة وتحلٌل خصائص عٌنة بهدف تحدٌد مإشرات القٌاس المعتمدة فً الوٌة : التكرارات والنسب المئـ  2

 .الدراسة

 للتؤكد من أن البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً .  :اختبار كولومجروف ـ سمرنوفـ  3

 .فاض استجابات أفراد عٌنة الدراسةلمعرفة مدى ارتفاع أو انخ :حسابً المرجحالمتوسط الـ  4

 .راف استجابات أفراد عٌنة الدراسةلمعرفة مدى انح  الانحراف المعٌاري:ـ  5



         الفصل الثبلث           دور استخذام بطبقت الأداء الوتوازى في تقيين الأداء الوبلي دراست هيذاًيت في 

هؤسست هطبحي بٌي هبروى ـ فرجيوة ـ                                                     
 

 
65 

قلة والمتغٌر لتوضٌح طبٌعة وقوة العلاقة بٌن المتغٌرات المست  معامل الارتباط البسٌط لكارل بٌرسون : ـ 6

 .الدراسةالتابع محل 

، المالً على أبعاد المتغٌر التابعالمستقل المتمثل فً الأداء  لمعرفة كٌف ٌإثر المتغٌرالانحدار البسٌط : ـ  7

وٌتم تقٌٌم كل متغٌر من  خلال إدخال المتغٌر المستقل مع كل  بعد من المتغٌر التابع على حدا فً المعادلة 

  .التابعبالمتغٌر  مستقل بناء على قدرته التنبإٌة 

 أولا : صدق الأداة وثباتها  

، تعتبر من أفضل معامل ألفا كرونباخ لقٌاس الثباتللتؤكد من صدق وثبات أداة الدراسة نقوم بحساب     

الطرق المستعملة لقٌاس ثبات الاستبانة وهناك شبه اتفاق بٌن الباحثٌن على أن معامل ألفا لتقٌٌم الثبات الذي 

%( 4=، وأن معامل ألفا الذي تصل قٌمته إلى )ر كافٌا ومقبولا%( ٌعتب4;المقبولة )من النسبة ٌكون أعلى  

 .1ٌعتبر مقٌاس مثالً ذو مستوى ممتاز من الثقة والثبات 

 ( : مقٌاس ثبات ألفا كرونباخ لمحاور الدراسة 4الجدول رقم )

معامل الثبات "  عدد العبارات بعاد الأ  المحاور
 ألفا كرونباخ" 

 دق معامل الص

 
 المحور
 الأول

 ;;>41 >=:41 49 أداء العملاء 

 4;=41 .9>41 49 أداء العملٌات الداخلٌة 

 =:<41 =.<41 49 أداء النمو والتعلم 

 >.>41 9.:41 49 أداء البٌئة والمجتمع 

محور 
 الثانً

 7=>41 7.;41 49 الأداء المالً 

 4<=41 7<>41 74 إجمالً المحاور 

 من إعداد الطالبتٌن المصدر: 

 التعلٌق :

تعتبر النتائج السابقة نتائج جٌدة ومقبولة فً مثل هذه الدراسات وأن قٌمة معامل ألفا كرونباخ لردود      

الحد الأدنى المقبول بمعامل ألفا كرونباخ  % وهً نسبة أكبر من قٌمة17<>عام  المستوجبٌن للإستبانة بشكل

مل الصدق كان ا، وكذلك معور الدراسة% مما ٌدل على ثبات العبارات المكونة لكل محور من محا4;

% مما ٌدل على صدق العبارات المكونة لكل محور من محاور الدراسة ومنه 4>% وهو أكبر من <=

داف الدراسة وتعمٌم نتائج البحث والاطمئنان على أهٌمكننا الاعتماد على هذه الإجابات فً تحقٌق 

    مصداقٌتها . 

                                                           
1
 .978نشر، صدون سنة بحوث التسوٌق: القٌاس والتحلٌل واختبار الفروض، ثابت عبد الرحمان إدرٌس،    
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 ثانٌا : مقٌاس الدراسة 

، حٌث ٌعد هذا المقٌاس من أكثر المقاٌٌس ت  الخماسً نظرا لسهولة استخدامهتم استخدام مقٌاس لٌكر     

ن العبارات وٌطلب ، وهوا ٌقوم على إعطاء مفردات العٌنة مجموعة مشٌوعا لأنه سهل الإعداد والتفسٌر

( التً :فق تماما إلى ): موا( ٌعبر عن.ها على سلم متدرج من )عن درجة موافقتهم من عدممنهم التعبٌر 

 .المعطاة  : غٌر موافق تماما وذلك على كل عبارة من العباراتتعبر عن

وللتعرف على مدى الانسجام لإجابات عٌنة الدراسة تم استخراج الوسط الحسابً المرجح والانحراف     

وكذلك المحور الثانً المعٌاري العام للمحور الأول بؤبعاده الأربعة المتمثل فً أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

 المتمثل فً الأداء المالً .

، أما فً حالة السلالم كسلم لٌكرت تكون قٌم هوا معدلها لأي مجموعة من الالوسط الحسابً حٌث أن 

 .(w1 ،w2،...........wk( مقرونة بالأوزان ) x1 ،x2..........xkالمشاهدات )

 : ة وفق الطرٌقة التالٌةوقد تم تقٌٌم المتوسطات الحسابٌة المرجح 

 : إٌجاد طول المدى الذي ٌحسب بالعلاقة التالٌة 

 درجة فً المقٌاس أدنى  –أعلى درجة فً المقٌاس = طول المدى 

 :التطبٌق على استبٌان الدراسة نجدوب

     9 = .-:المدى = طول 

  على عدد درجات المقٌاس وذلك على إٌجاد طول الفئة وتحدٌد المجالات الموافقة نقوم بقسمة المدى

 النحو التالً : 

 طول الفئة =  المدى /عدد درجات المقٌاس 

             = 9/:  =41= 

 :ٌٌم كما ٌوضحها الجدول كالتالً ( إلى الحد الأدنى للمقٌاس، فتصبح طرٌقة التق=41بعد ذلك ٌضاف ) 
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 تقٌٌم فئة المتوسط الحسابً المرجح  (: 15الجدول رقم )

فئة المتوسط الحسابً 
 المرجح 

 درجة التقدٌر فً الدراسة  تقٌٌم لٌكارت الخماسً 

 منخفض جدا  موافقة ضعٌفة جدا   ] 1.8ـ   1]         

 منخفض  موافقة ضعٌفة         ]2.6ـ   1.8 ]        

 متوسط  موافقة متوسطة  ] 3.4ـ  2.6 ]

 مرتفع  موافقة عالٌة  ] 4.2ـ 3.4 ]

 مرتفع جدا  موافقة عالٌة جدا  [ 5ـ  4.2  ]

 .=99بودرجة رمزي ، صالمصدر: 
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 : تحلٌل اتجاه إجابات العٌنة حول متغٌرات الدراسة المبحث الثالث

 من خلال هذا الجزء سنقوم بدراسة تحلٌل الإحصاء الوصفً لمتغٌرات الدراسة، وذلك بإٌجاد     

نحرافات المعٌارٌة لكل عبارة من العبارات الواردة فً استبٌان الدراسة وكذا المتوسطات الحسابٌة أو الا

 رجة الموافقة على كل عبارة وذلك بعرض كل محور على حدا.تحدٌد د

 المطلب الأول: اتجاهات آراء أفراد العٌنة حول أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

رات أبعاد بطاقة الأداء هذا المطلب عرض وتحلٌل وصفً لإجابات أفراد العٌنة على عباسنحاول فً    

 .المتوازن

 (: اتجاهات أفراد العٌنة على مستوي بعد أداء العملاء 16الجدول رقم )

 
 العبارة 

 
 المتوسط
 الحسابً 

 
 الانحراف 
 المعٌاري 

 
 الاتجاه 

 
 الترتٌب 

نها فً عملٌة تصمٌم ـ المإسسة تشرك زبائ.

 .بعض المنتجات

 
8188 

 
.14> 

 
 متوسط

 
4. 

اء ٌسمح بقٌاس ـ المإسسة تقوم بإجراء استقص7

 .مستوى رضا الزبائن

 
71<8 

 
.1.9 

 
 متوسط

 
47 

 .مإسسة قاعدة البٌانات عن زبائنهاـ تمتلك ال8
 

.1> 

 

.179 

 
 منخفض

 

49 

 . م المإسسة وسائل الاتصال والإشهارـ تستخد9
 
7188 

 
.147 

 
 منخفض 

 
48 

 المتوسط المرجح العام 
 

2.57 

 

1.58 

 
 متوسط       

 . SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

من خلال الجدول السابق ٌتضح، أن هناك درجة موافقة متوسطة لاتجاه أفراد العٌنة حول البعد الأول       

من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ألا وهو بعد أداء العملاء، وهذا ما ٌعكسه المتوسط  الحسابً العام للمحور 

، وٌمكن ترتٌب عبارات هذا المحور تنازلٌا من مستوى =:41وانحراف معٌاري  >:71قدر بـ حٌث ٌ

الموافقة الأعلى إلى مستوى الموافقة المنخفض بناء على المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري الخاص 

 : العٌنة حول كل عبارة كما ٌلًبآراء 

 ٌبٌن درجة موافقة متوسطة  8188( بمتوسط حسابً بلغ .4جاءت فً المرتبة الأولى العبارة رقم )
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ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه   <14.معٌاري منخفض   على العبارة وبانحراف 

 .ها فً عملٌة تصمٌم بعض المنتجاتٌإكدون أن المإسسة تشرك زبائن لا النتٌجة تبٌن الأفراد

ى ٌبٌن درجة موافقة متوسطة عل 8>71( بمتوسط حسابً بلغ 47رقم )جاءت فً المرتبة الثانٌة  العبارة 

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة  1.9. العبارة وبانحراف معٌاري منخفض

 .بقٌاس مستوى رضا الزبائنتقوم بإجراء برنامج استقصاء ٌسمح لا تبٌن أن المإسسة 

ضعٌفة على العبارة  ٌبٌن درجة موافقة7188( بمتوسط حسابً بلغ 49ة رقم )العبار فً المرتبة الثالثةجاءت 

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن   147.معٌاري منخفض وبانحراف 

 .استخدام وسائل الاتصال والإشهار الأفراد لا ٌإكدون على

ٌبٌن درجة موافقة ضعٌفة على  <1.متوسط حسابً بلغ ( ب48جاءت فً المرتبة الرابعة  العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة  179.العبارة وبانحراف معٌاري منخفض 

 تبٌن أن الأفراد لا ٌإكدون أن المإسسة تمتلك قاعدة بٌانات عن زبائنها.

 عد أداء العملٌات الداخلٌة (:  اتجاهات أفراد العٌنة على مستوى ب17الجدول رقم )

 
 العبارة 

 
 المتوسط

 ابًلحسا

 
 الانحراف
 المعٌاري

 
 الاتجاه

 
 الترتٌب 

استخدام  لدى المإسسة مستوى عال  منـ .

 .التكنولوجٌا والتجهٌزات

 
8198 

 
41>> 

 
 مرتفع

 
4. 

تقوم المإسسة بالتحسٌن المستمر فً ـ 7

 جدٌد.العملٌات الداخلٌة من خلال ابتكار منتج 

 
8148 

 
.14< 

 
 متوسط

 
47 

م تستخدم المإسسة تكنولوجٌات الإعلاـ 8

 .والاتصال فً عملٌاتها الإدارٌة

 
71=; 

 
41>< 

 
 متوسط

 
48 

ارة بالمشاركة فً تتبنى المإسسة الإدـ 9

 .اتخاذ قراراتها

 
719; 

 
41>> 

 
 منخفض
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 المتوسط المرجح العام للمحور 

 

2.96 

 

1.74 

 
 متوسط

       . SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

من خلال الجدول السابق ٌتضح، أن هناك درجة موافقة متوسطة لاتجاه أفراد العٌنة حول البعد الثانً       

العام  ، وهذا ما ٌعكسه المتوسط  الحسابًوهو بعد أداء العملٌات الداخلٌة من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ألا

، وٌمكن ترتٌب عبارات هذا المحور تنازلٌا من 9>41و انحراف معٌاري  ;<71قدر بـ للمحور حٌث ٌ
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بناء على المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري على إلى مستوى الموافقة المتوسط مستوى الموافقة الأ

 : راء العٌنة حول كل عبارة كما ٌلًالخاص بآ

 عالٌة ٌبٌن درجة موافقة  8198( بمتوسط حسابً بلغ .4العبارة رقم )جاءت فً المرتبة الأولى    

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن  <<41بانحراف معٌاري  على العبارة و

 مستوى عال من استخدام التكنولوجٌا.المإسسة لدى  ٌإكدون أن   الأفراد

متوسطة على  ٌبٌن درجة موافقة  8148( بمتوسط حسابً بلغ 47ارة رقم )جاءت فً المرتبة الثانٌة  العب   

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن   .0..العبارة وبانحراف معٌاري 

 بالتحسٌن المستمر فً العملٌات الداخلٌة من خلال ابتكار منتج جدٌد.المإسسة  تقوم 

على  متوسطة ٌبٌن درجة موافقة;=71( بمتوسط حسابً بلغ 48العبارة رقم )لثة الثاجاءت فً المرتبة 

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة  ><41العبارة وبانحراف معٌاري منخفض 

 .تستخدم تكنولوجٌات الإعلام والاتصال فً عملٌاتها الإدارٌة لا مإسسةتبٌن أن ال

على  ضعٌفة ٌبٌن درجة موافقة ;719( بمتوسط حسابً بلغ 49ابعة  العبارة رقم )جاءت فً المرتبة الر

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن  <<41العبارة وبانحراف معٌاري 

 .ارة بالمشاركة فً اتخاذ قراراتهاتتبنى الإد أن المإسسةالأفراد لا ٌإكدون 
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 : اتجاهات آراء أفراد العٌنة على مستوى بعد أداء النمو والتعلم  (18رقم ) الجدول

 
 العبارة 

 
الموسط 
 الحسابً

 
الانحراف 
 المعٌاري

 
 الاتجاه

 
 الترتٌب 

تقوم المإسسة بإجراء دورات تكوٌنٌة ـ .

 قصد تؤهٌل موظفٌها .

 

71;; 

 

 

41>> 

 
 متوسط
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 م حوافز قصد تحقٌقتنتهج المإسسة نظاـ 7

 .إنتاجٌة عالٌة

 
8.7 

 
.17> 

 

 
 متوسط

 
47 

وجود دٌنامٌكٌة البحث والتطوٌر فً ـ 8

 مإسسة مطاحن بنً هارون .

 
81;; 

 
.17> 

 
 مرتفع

 
4. 

تقوم المإسسة  بالمشاركة والعمل على ـ 9

 ترقٌة موظفٌها .

 
71=; 

 
. 

 
 متوسط
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  المتوسط المرجح العام 
3.1 

 
1.99 

 

 
 متوسط

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

اه أفراد العٌنة حول البعد الثالث من خلال الجدول السابق ٌتضح، أن هناك درجة موافقة متوسطة لاتج    

، وهذا ما ٌعكسه المتوسط  الحسابً العام النمو والتعلممن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ألا وهو بعد أداء 

، وٌمكن ترتٌب عبارات هذا المحور تنازلٌا من مستوى <<.4وانحراف معٌاري .81ٌث ٌقدر بـ للمحور ح

الموافقة الأعلى إلى مستوى الموافقة المتوسط بناء على المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري الخاص 

 : راء العٌنة حول كل عبارة كما ٌلًبآ

 ٌبٌن درجة موافقة عالٌة  ;;.8بمتوسط حسابً بلغ ( 48جاءت فً المرتبة الأولى العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن  <17.على العبارة وبانحراف معٌاري 

 .لتطوٌر فً مإسسة مطاحن بنً هارونلها دٌنامٌكٌة البحث وا سةالمإس ٌإكدون أن الأفراد 

 ٌبٌن درجة موافقة 817( بمتوسط حسابً بلغ 47قم )جاءت فً المرتبة الثانٌة  العبارة ر

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه  <7..متوسطة على العبارة وبانحراف معٌاري   

   .م حوافز قصد تحقٌق إنتاجٌة عالٌةتنتهج نظا النتٌجة تبٌن أن المإسسة

 ٌبٌن درجة موافقة متوسطة ;=71ً بلغ ( بمتوسط حساب49جاءت فً المرتبة الثالثة العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه  . ضعٌف جدا على العبارة وبانحراف معٌاري

 .مشاركة والعمل على ترقٌة موظفٌهاتقوم المإسسة  بالالنتٌجة تبٌن أن 
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على متوسطة  درجة موافقة ٌبٌن;;71 ( بمتوسط حسابً بلغ .4جاءت فً المرتبة الرابعة  العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن  <<41العبارة وبانحراف معٌاري 

 .تقوم المإسسة بإجراء دورات تكوٌنٌة قصد تؤهٌل موظفٌهاالأفراد لا ٌإكدون أن المإسسة 

 أداء البٌئة والمجتمع  ( : اتجاهات آراء أفراد العٌنة على مستوى بعد19الجدول رقم )

 
 العبارة 

 
الموسط 
 الحسابً

 
الانحراف 
 المعٌاري

 
 الاتجاه

 
 الترتٌب 

ـ تعمل المإسسة على اتخاذ إجراءات .

 للحفاظ على البٌئة وتحقٌق استدامتها .

 

71: 

 

 

41<< 

 
 منخفض
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ـ توفر المإسسة وظائف دائمة لأفراد 7

 المجتمع.

 

.1>8 

 

41<7 

 
 منخفض

 

48 

منتجات وعملٌات المإسسة ذات توجه ـ 8

 بٌئً .

 
71< 

 
.18. 

 
 متوسط

 
4. 

 ـ توفر المإسسة السلعة الكافٌة لزبائنها .9
 
.1;; 

 
4.=9 

 
منخفض 

 جدا
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  المتوسط المرجح العام

2.2 

 

1.51 

 
 منخفض

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

من خلال الجدول السابق ٌتضح، أن هناك درجة موافقة منخفضة لاتجاه أفراد العٌنة حول البعد الرابع       

الحسابً العام المتوسط  ، وهذا ما ٌعكسهألا وهو بعد أداء البٌئة والتعلممن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

ات هذا المحور تنازلٌا من مستوى ، وٌمكن ترتٌب عبار.:41وانحراف معٌاري  717ٌقدر بـ للمحور حٌث 

الموافقة الأعلى إلى مستوى الموافقة المتوسط بناء على المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري الخاص 

 : راء العٌنة حول كل عبارة كما ٌلًبآ

على  ٌبٌن درجة موافقة متوسطة  >71( بمتوسط حسابً بلغ 48جاءت فً المرتبة الأولى العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن  .18.العبارة وبانحراف معٌاري 

  منتجات وعملٌات المإسسة ذات توجه بٌئً .الأفراد  ٌإكدون أن 

 .ٌبٌن درجة موافقة :71( بمتوسط حسابً بلغ .4جاءت فً المرتبة الثانٌة  العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه   >>41نحراف معٌاري ضعٌفة على العبارة وبا 

 تعمل على اتخاذ إجراءات للحفاظ على البٌئة وتحقٌق استدامتها. النتٌجة تبٌن أن المإسسة

 ضعٌفةٌبٌن درجة موافقة  8<1.( بمتوسط حسابً بلغ 47جاءت فً المرتبة الثالثة  العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه  7>41على العبارة وبانحراف معٌاري ضعٌف جدا 

 وفر وظائف دائمة لأفراد المجتمع.تالمإسسة  النتٌجة تبٌن أن 
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 ٌبٌن درجة موافقة;;1. ( بمتوسط حسابً بلغ 49العبارة رقم )جاءت فً المرتبة الرابعة 

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه  9=.4اف معٌاري على العبارة وبانحرضعٌفة جدا 

 .توفر السلعة الكافٌة  لزبائنهاأن المإسسة ٌتفقون النتٌجة تبٌن أن الأفراد لا 

 المطلب الثانً : اتجاهات آراء أفراد العٌنة حول الأداء المالً  

 العٌنة على عبارات الأداء المالً.هذا المطلب عرض وتحلٌل وصفً لإجابات أفراد سنحاول فً   

 (: اتجاهات أفراد العٌنة حول الأداء المالً 11الجدول رقم )

 
 العبارة 

 
الموسط 
 الحسابً

 
الانحراف 
 المعٌاري

 
 الاتجاه

 
 الترتٌب 

  تحقق المإسسة معدلات ربحٌة عالٌة . -.

71. 
 

41>: 
 

 منخفض
 
48 

تعتمد المإسسة على الأموال الخاصة فً  -7

 التموٌل .

 

71>; 
 

.194 
 

 متوسط
 
4. 

للمإسسة سٌولة مرتفعة تمكنها من تلبٌة  -8

 احتٌاجاتها .

 

7148 

 

41;; 

 
 منخفض

 

49 

ـ تظهر القوائم المالٌة للمإسسة نتائج مرضٌة 9

 لجمٌع أصحاب المصلحة .

 
717 

 
41<; 

 

 
 منخفض

 
47 

 
 المتوسط المرجح العام

 
2.32 

 
1.61 

 
 منخفض

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

محور الأداء من خلال الجدول السابق ٌتضح، أن هناك درجة موافقة منخفضة لاتجاه أفراد العٌنة حول      

، .;41وانحراف معٌاري  7187لحسابً العام للمحور حٌث ٌقدر بـ المالً، وهذا ما ٌعكسه المتوسط ا

هذا المحور تنازلٌا من مستوى الموافقة الأعلى إلى مستوى الموافقة المتوسط بناء وٌمكن ترتٌب عبارات 

 : راء العٌنة حول كل عبارة كما ٌلًعلى المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري الخاص بآ

 ٌبٌن درجة موافقة متوسطة  ;<71( بمتوسط حسابً بلغ 47جاءت فً المرتبة الأولى العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن  19.على العبارة وبانحراف معٌاري 

 على الأموال الخاصة فً التموٌل.  المإسسة تعتمدالأفراد  ٌإكدون أن 

.ٌبٌن درجة موافقة ضعٌفة على  717( بمتوسط حسابً بلغ 49جاءت فً المرتبة الثانٌة  العبارة رقم )

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن   ;>41وبانحراف معٌاري  العبارة

 تظهر القوائم المالٌة نتائج مرضٌة لجمٌع أصحاب المصلحة. المإسسةالأفراد لا ٌتفقون على أن 
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على  ة ضعٌفةٌبٌن درجة موافق .71( بمتوسط حسابً بلغ .4العبارة رقم )جاءت فً المرتبة الثالثة      

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه  :<41العبارة وبانحراف معٌاري ضعٌف جدا 

 معدلات ربحٌة عالٌة.   تحقق لاالنتٌجة تبٌن أن المإسسة 

ضعٌفة على  ٌبٌن درجة موافقة 7148( بمتوسط حسابً بلغ 48العبارة رقم ) جاءت فً المرتبة الرابعة

ٌدل على تمركز الإجابات حول المتوسط الحسابً، هذه النتٌجة تبٌن أن  ;;41العبارة وبانحراف معٌاري 

 .حتٌاجاتهالمإسسة سٌولة مرتفعة تمكنها من تلبٌة العلى أن  الأفراد لا ٌتفقون 

 المطلب الثالث : اختبار الفرضٌات وتفسٌر النتائج 

للتوزٌع الطبٌعً، وذلك لكً تكون التحلٌلات والتفسٌرات أكثر مصداقٌة ٌجب التؤكد من أن المجتمع خاضع 

 ثم نقوم من صحة أو خطؤ الفرضٌات ومناقشة النتائج التً توصلنا إلٌها.

 أولا: اختبار التوزٌع الطبٌعً 

 للتؤكد إذا كانت البٌانات تخضع للتوزٌع الطبٌعً أولا، نقوم باستخدام اختبار كولمجروف ـ سمرنوف بحٌث

 تعتبر الفرضٌة الصفرٌة القائلة :

H0ًالعٌنة المسحوبة من المجتمع لا تتبع بٌانات التوزٌع الطبٌع : . 

H1ًالعٌنة المسحوبة من المجتمع  تتبع بٌانات التوزٌع الطبٌع : . 

 . أقل من أو ٌساوي مستوى الدلالة )ألفا(، فإنه ٌخضع للتوزٌع الطبٌعً (sig)إذا كانت قٌمة 
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 اختبار التوزٌع الطبٌعً )اختبار كولمجروف ـ سمرنوف(   (:11الجدول رقم )

 
 المحور

 
 البعد

 
 Z قٌمة

 
مستوى الدلالة 

 الاحتمالٌة القٌمة)
Sig) 

 
 
 
 

المحور 
 الأول

  بعد أداء العملاء 
1.82 

 
1.51 

  بعد أداء العملٌات الداخلٌة 
1.88 

 
1.42 

  بعد النمو والتعلم 
1.87 

 
1.42 

  بعد البٌئة والمجتمع 
1.12 

 
1.25 

المحور 
 الثانً

 
 الأداء المالً 

 
1.92 

 

 
1.36 

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

         ( كانت أكبر من مستوى الدلالةSigمن الجدول الذي ٌوضح نتائج الاختبار تبٌن أن قٌمة )       

 ( لجمٌع الأبعاد وهذا ما ٌدل على أن البٌانات تتبع توزٌع طبٌعً. ;418)ألفا= 

فإن متغٌرات الدراسة تتبع التوزٌع  :414المحسوبة أكبر من  Zن  الجدول أن درجة المعنوٌة ل ٌٌب     

 الطبٌعً ومنه نستطٌع أن نقوم بدراسة العلاقة بٌن متغٌرات الدراسة. 

 الفرعٌة:  اختٌار الفرضٌات: ثانٌا

 ـ  الفرضٌة الفرعٌة الأولى: 1 

( هي دور α ≤ ,0,0علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )لا توجد :   (H0ـ الفرضٌة الصفرٌة )

 استخذام بعذ العولاء على تقيين الأداء الوبلي. 

( هي دور α ≤ ,0,0علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )توجد  :( H1ـ الفرضٌة البدٌلة )

 الأداء الوبلي. تقيين استخذام بعذ العولاء على 

 ًتبئج تحليل الاًحذار لذور استخذام بعذ العولاء علي تقيين الأداء الوبلي (: 21جذول رقن )

الوتغير 

 الوستقل

هعبهل 

 الاًحذار

B 

 tقيوت 

 الوحسوبت 

هستوى 

الذلالت 

sig 

 Fقيوت 

 الوحسوبت 

هعبهل 

الارتببط 

R 

هعبهل 

التحذيذ 

R
2 

هستوى 

الذلالت 

sig 

 

بعذ 

 العولاء

 

02210 

 

02620 

 

02000 

 

023.0 

 

02220 

 

02023 

 

02000 

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :
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ونلاحظ أن معامل  =>418بلغت  المحسوبة  Fالنتائج الواردة فً الجدول نجد قٌمة من خلال      

لاقة طردٌة بٌن بعد العملاء والأداء توجد ع أنه  أي 414.8 ومعامل التحدٌد بلغ  :..41بلغ  الارتباط

( وهً أقل Sig=0.000)والقٌمة الاحتمالٌة المصاحبة لها بلغت  :.;T 41 المالً، وأٌضا بلغت قٌمة 

ذو دلالة لا توجد علاقة ) الفرضٌة الصفرٌة (:  H0وهذا ٌقودنا إلى رفض  :414من مستوى الدلالة 
 . ( هي دور استخذام بعذ العولاء على تقيين الأداء الوبليα ≤ ,0,0إحصائية عند مستوى المعنوية )

( هي α ≤ ,0,0علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )توجد )الفرضٌة البدٌلة ( :   H1ونقبل 

 هي وجهة ًظر الوستىجبيي. دور استخذام بعذ العولاء على تقيين الأداء الوبلي

 

 ـ  الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة: 2

( هي دور α ≤ ,0,0لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ):   (H0ـ الفرضٌة الصفرٌة )

 استخذام بعذ العوليبت الذاخلية على تقيين الأداء الوبلي. 

( هي دور α ≤ ,0,0إحصائية عند مستوى المعنوية )توجد علاقة ذو دلالة : ( H1ـ الفرضٌة البدٌلة )

 استخذام بعذ العوليبت الذاخلية على تقيين الأداء الوبلي.

 
 (: ًتبئج تحليل الاًحذار لذور استخذام بعذ العوليبث الذاخليت علي تقيين الأداء الوبلي 23جذول رقن )

الوتغير 

 الوستقل

هعبهل 

 الاًحذار

B 

 tقيوت 

 الوحسوبت 

هستوى 

الذلالت 

sig 

 Fقيوت 

 الوحسوبت 

هعبهل 

الارتببط 

R 

هعبهل 

التحذيذ 

R
2 

هستوى 

الذلالت 

sig 

بعذ 

العوليبث 

 الذاخليت 

 

02000 

 

02311 

 

02000 

 

02200 

 

02062 

 

02000 

 

02000 

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

 

ونلاحظ أن معامل  41.49المحسوبة  بلغت  Fمن خلال النتائج الواردة فً الجدول نجد قٌمة      

أي أنه  توجد علاقة طردٌة بٌن بعد العملاء والأداء  41449ومعامل التحدٌد بلغ   .;414الارتباط بلغ 

( وهً أقل Sig=0.000والقٌمة الاحتمالٌة المصاحبة لها بلغت ) T 41877 المالً، وأٌضا بلغت قٌمة 

لا توجد علاقة ذو دلالة (: رٌةالفرضٌة الصف) H0وهذا ٌقودنا إلى رفض  :414من مستوى الدلالة 
( هي دور استخذام بعذ العوليبت الذاخلية  على تقيين الأداء α ≤ ,0,0إحصائية عند مستوى المعنوية )

 . الوبلي

( هي α ≤ ,0,0إحصائية عند مستوى المعنوية )توجد علاقة ذو دلالة :  )الفرضٌة البدٌلة ( H1ونقبل  

 دور استخذام بعذ العوليبت الذاخلية على تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي.
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 ـ  الفرضٌة الفرعٌة الثالثة : 3

( هي دور α ≤ ,0,0لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ):   (H0ـ الفرضٌة الصفرٌة )

 استخذام بعذ الٌوى والتعلن  على تقيين الأداء الوبلي. 

( هي دور α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ): ( H1ـ الفرضٌة البدٌلة )

 استخذام بعذ الٌوى والتعلن  على تقيين الأداء الوبلي.

 

 (: ًتبئج تحليل الاًحذار لذور استخذام بعذ الٌوو والتعلن علي تقيين الأداء الوبلي 20جذول رقن )

الوتغير 

 الوستقل

هعبهل 

 الاًحذار

B 

 tقيوت 

 الوحسوبت 

هستوى 

الذلالت 

sig 

 Fقيوت 

 الوحسوبت 

هعبهل 

الارتببط 

R 

هعبهل 

التحذيذ 

R
2 

هستوى 

الذلالت 

sig 

بعذ الٌوو 

 والتعلن  

 

02261 

 

22310 

 

02000 

 

22.00 

 

02103 

 

02000 

 

02000 

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :

 

ونلاحظ أن معامل  9:>1.المحسوبة  بلغت  Fمن خلال النتائج الواردة فً الجدول نجد قٌمة      

بعد العملاء والأداء  أي أنه  توجد علاقة طردٌة بٌن <:414ومعامل التحدٌد بلغ   41798الارتباط بلغ 

( وهً أقل Sig=0.000والقٌمة الاحتمالٌة المصاحبة لها بلغت ) T .1879 المالً، وأٌضا بلغت قٌمة 

لا توجد علاقة ذو دلالة (: )الفرضٌة الصفرٌة H0وهذا ٌقودنا إلى رفض  :414من مستوى الدلالة 
 .لٌوى والتعلن   على تقيين الأداء الوبلي( هي دور استخذام بعذ اα ≤ ,0,0إحصائية عند مستوى المعنوية )

( هي دور α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ):  )الفرضٌة البدٌلة ( H1ونقبل 

 .استخذام بعذ الٌوى والتعلن  على تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي

 ـ   الفرضٌة الفرعٌة الرابعة : 4

( هي دور α ≤ ,0,0لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ):  (H0الصفرٌة )ـ الفرضٌة 

 استخذام بعذ البيئة والوجتوع  على تقيين الأداء الوبلي. 

( هي دور α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ): ( H1ـ الفرضٌة البدٌلة )

 استخذام بعذ البيئة والوجتوع  على تقيين الأداء الوبلي.

 

 (: ًتبئج تحليل الاًحذار لذور استخذام بعذ البيئت والوجتوع علي تقيين الأداء الوبلي 20جذول رقن )

الوتغير 

 الوستقل

هعبهل 

 الاًحذار

B 

 tقيوت 

 الوحسوبت 

هستوى 

الذلالت 

sig 

 Fقيوت 

 الوحسوبت 

هعبهل 

الارتببط 

R 

هعبهل 

التحذيذ 

R
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هستوى 

الذلالت 

sig 

بعذ البيئت 

 والوجتوع   

 

0223. 

 

02621 

 

02000 

 

023.0 

 

02220 

 

02023 

 

02000 

 .SPSS V2021من إعداد الطالبتٌن بالاعتماد على مخرجات المصدر :
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ونلاحظ أن معامل الارتباط  9>418المحسوبة  بلغت  Fمن خلال النتائج الواردة فً الجدول نجد قٌمة     

بعد العملاء والأداء المالً،  أي أنه  توجد علاقة طردٌة بٌن 414.8ومعامل التحدٌد بلغ   :..41بلغ 

( وهً أقل من مستوى Sig=0.000والقٌمة الاحتمالٌة المصاحبة لها بلغت ) T 41;.7 وأٌضا بلغت قٌمة 

لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند (: )الفرضٌة الصفرٌة H0وهذا ٌقودنا إلى رفض  :414الدلالة 
 H1ونقبل  ،( هي دور استخذام بعذ البيئة والوجتوع على تقيين الأداء الوبليα ≤ ,0,0مستوى المعنوية )

( هي دور استخذام α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ):  )الفرضٌة البدٌلة (

 .بعذ البيئة والوجتوع على تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي
        كخلاصة لما تقدم فً هذا الفرع ٌمكن ترتٌب دور بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم الأداء المالً  

 :وأبعاد المتغٌر التابع كما ٌلًحسب درجات الارتباط بٌن المتغٌر المستقل 

المرتبة الأولى من حٌث دوره فً تقٌٌم الأداء المالً إذ بلغت درجة الارتباط بعد النمو والتعلم احتل 

 %؛7918

المرتبة الثانٌة من حٌث دورهما فً تقٌٌم الأداء المالً إذ  بعد العملاء وبعد البٌئة والمجتمعاحتل كل من 

 % ؛:1..بلغت درجة ارتباطهما 

من حٌث دوره فً تقٌٌم الأداء المالً إذ بلغت درجة الارتباط بعد العملٌات الداخلٌة أما فً المرتبة الثالثة 

;1.. % 

 ثالثا: اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة 

( هي دور استخذام بطبقة الأداء الوتىازى α ≤ ,0,0هناك علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) 

 في تقيين  الأداء الوبلي .

 (;.لاختبار هذه الفرضٌة تم استخدام نتائج تباٌن للانحدار والجدول رقم )ٌة النموذج للتؤكد من صلاح  

  ٌبٌن ذلك:

 (: نتائج تحلٌل التباٌن للانحدار لاختبار الفرضٌة الرئٌسٌة 16الجدول رقم )

مجموع  مصدر التباٌن 
 المربعات 

متوسط  درجات الحرٌة
 المربعات 

 Fقٌمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة 

 
 الانحدار

 
4.147 

 
8 

 
1.516 

 
 

1.723 

 
 

1.111  
 الخطأ

 
6.165 

 
21 

 
1.294 

 
 المجموع الكلً 

 
11.212 

 
28 
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 Fٌتبٌن من الجدول أن هناك ثبات فً صلاحٌة النموذج لاختبار الفرضٌة الرئٌسة حٌث وصلت قٌمة  

وهذا ما ٌثبت ( α ≤ ,0,0) هً أقل من مستوى الدلالة المعتمدو 41444وبقٌمة احتمالٌة  78>1.المحسوبة 

 صلاحٌة النموذج لاختٌار الفرضٌة الرئٌسٌة. 

المتمثل فً  مستقلالذي ٌتمثل فً الأداء المالً والمتغٌر ال تابعومن أجل تحدٌد العلاقة بٌن المتغٌرٌن ال

 : بطاقة الأداء المتوازن باستخدام أسلوب الانحدار البسٌط، تم تلخٌص أهم النتائج فً الجدول التالً

 (: نتائج تحلٌل انحدار لدور استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم الأداء المال17ًجدول رقم )

الوتغير 

 الوستقل

هعبهل 

 الاًحذار

B 

 tقيوت 

 الوحسوبت 

هستوى 

 sigالذلالت 

 Fقيوت 

 الوحسوبت 

هعبهل 

 Rالارتببط 

هعبهل 

التحذيذ 

R
2 

هستوى 

 sigالذلالت 

 
 

       

الأداء 

 الوبلي 

 

02262 

 

02003 

 

02000 

 

02.0. 

 

02266 

 

02010 

 

02000 
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 ونلاحظ أن معامل الارتباط بلغ ><>41المحسوبة  بلغت  Fمن خلال النتائج الواردة فً الجدول نجد قٌمة   

بعد العملاء والأداء المالً، وأٌضا  أي أنه  توجد علاقة طردٌة بٌن =4147بلغ .ومعامل التحدٌد  ;;.41

( وهً أقل من مستوى الدلالة Sig=0.000والقٌمة الاحتمالٌة المصاحبة لها بلغت ) T 41=>8 بلغت قٌمة 

لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى (: )الفرضٌة الصفرٌة H0وهذا ٌقودنا إلى رفض  :414
 .( هي دور استخذام بطبقة الأداء الوتىازى في  تقيين الأداء الوبليα ≤ ,0,0المعنوية )

                          ( هي  α ≤ ,0,0عند مستوى المعنوية )توجد علاقة ذو دلالة إحصائية :  )الفرضٌة البدٌلة ( H1ونقبل  

 .دور استخذام بطبقة الأداء الوتىازى في  تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي
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 خلاصة الفصل: 

فً الفصل الثالث من بحثنا قمنا بدراسة مٌدانٌة فً مإسسة مطاحن بنً هارون ـ فرجٌوة ـ ولقد       

اعتمدنا فً هذه الدراسة على استمارة التً تم توزٌعها على عٌنة من الموظفٌن بالمإسسة محل الدراسة 

، ثم اعتمدنا على وتضمنت الاستمارة محورٌن أساسٌن هما أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والأداء المالً

ومن خلال تحلٌل إجابات أفراد العٌنة الاختبارات الإحصائٌة التً كانت لازمة للإجابة على إشكالٌة الدراسة 

من دور استخدام بطاقة  :414 معنوٌةمستوى  ذو دلالة إحصائٌة عند وتحلٌلها توصلنا إلى أنه توجد علاقة

مإسسة مطاحن بنً هارون ـ فرجٌوة ـ من وجهة نظر لدى الأداء المتوازن فً تقٌٌم الأداء المالً 

     المستوجبٌن .

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةــــــمالخات  
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لقد تبٌن من خلال الدراسة ،فً جانبٌها النظري والتطبٌقً ، أن بطاقة الأداء المتوازن      

تعتبر من أهم المفاهٌم الحدٌثة التً ظهرت مؤخرا نتٌجة تسارع وتٌرة التقدم خاصة التكنولوجً 

بالإضافة إلى اشتداد حدة المنافسة بٌن المؤسسات واتساع هذه المنافسة إلى جمٌع الأسواق منه ، 

 العالمٌة.

وتعد بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات التً ظهرت نتٌجة العجز والنقص الذي حدث فً      

الجوانب الأدوات التقلٌدٌة لتقٌٌم الأداء ، هذا الأخٌر الذي كان فً الماضً ٌقوم على دراسة 

المالٌة قصٌرة المدى بالإضافة إلى العمل على تحقٌق الأهداف القصٌرة ، ولا ٌراعً الجوانب  

غٌر المالٌة والتً كان لها الدور البالغ فً بقاء المؤسسة ودٌمومتها خاصة فً ظل البٌئة المعقدة 

لٌة غٌر المالٌة فً . وهذا ما أدى إلى البحث على أسلوب جدٌد  ٌأخذ بعٌن الاعتبار الجوانب الما

تقٌٌم الأداء ،  كما ٌأخذ بعٌن الاعتبار التوازن فً المعاٌٌر الموضوعة كذا التوازن فً طبٌعة 

 الأهداف بٌن القصٌرة والطوٌلة الأجل .

لقد اتسع استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً المؤسسة الاقتصادٌة  وأصبح هذا الأسلوب       

تٌجٌة وبالتحدٌد فً تقٌٌم الإستراتٌجٌة ، التً ٌعد نجاحها من نجاح ٌستخدم فً العملٌة الإسترا

المؤسسة وتحقٌقا للأهداف الموضوعة . إن التقٌٌم المستمر للإستراتٌجٌة فً المؤسسات ٌساعد 

على تحقٌق الأهداف، كما ٌمكن المؤسسة من استغلال نقاط القوة الداخلٌة واستغلال الفرص 

 . التهدٌدات ومواجهتهاتعرف على الخارجٌة عند ظهورها ، وال

ومن هذا المنطلق كان الهدف من دراستنا هو التعرف على بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها   

أداة حدٌثة لتقٌٌم الأداء فً المؤسسة التً ظهرت نتٌجة للنقص والعجز الذي عرفته الأدوات 

التسٌٌر ومن أجال إعطاء فعالٌة أكثر ، التقلٌدٌة حاولنا إبراز أهمٌة استخدام هذه الأداة لمراقبة 

فقمنا بتقسٌم دراستنا إلى ثلاث فصول ، حٌث تطرقنا فً الفصل الأول  إلى الإطار المفاهٌمً 

لتقٌٌم الأداء المالً والأدوات المستخدمة فً تقٌٌمه ، أما الفصل الثانً فقمنا بعرض بطاقة الأداء 

وإبراز الجدٌد التً أتت به هذه البطاقة وكذلك المتوازن وأهم المزاٌا الناتجة عن تطبٌقها 

الصعوبات والتحدٌات التً تواجهها ، أما الفصل الثالث لقد خصص للدراسة التطبٌقٌة واخترنا 

مؤسسة مطاحن بنً هارون بفرجٌوة لتكون مثالا عن مؤسستنا الاقتصادٌة ، حاولنا من خلال 

 ذلك بإعطاء تصمٌما لها بتقٌٌم الأداء المالً .هذا الفصل بتطبٌق نموذج بطاقة الأداء المتوازن و

 مناقشة الفرضيات: 

 من خلال ما سبق ٌمكن إثبات أو نفً الفرضٌات الموضوعة كالتالً : 

 القائلة " ٌكمن الهدف من تقٌٌم الأداء المالً فً المؤسسة من صحة هذه الفرضٌة  فنٌد تم ت
حٌث ٌعتبر فً الجانب النظري  وذلك من خلال تطبٌق ما جاء"  حسن استخدام مواردها

الاستخدام الأمثل للموارد وحده غٌر كافً لتقٌٌم أداء المؤسسة لذا ٌجب إضافة ما جاء فً 
المحاور بطاقة الأداء المتوازن التً تجمع بٌن القٌم الكمٌة والنوعٌة والعوامل الداخلٌة 

 أداء المؤسسة. والخارجٌة على المدى القصٌر والطوٌل، لأن هذا ما ٌساعد فً تقٌٌم

  الأعمال الحديثة يعتبر أسلوب القائلة " فً ظل متغٌرات بٌئة  صحة هذه الفرضٌةتم تأكٌد
ذلك  "بطاقة الأداء المتوازن البديل الأفضل لقياس وتقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية
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( ، أداة BSCحٌث تعد بطاقة الأداء المتوازن ) من خلال ما جاء في الجانب النظري، 

وغٌر المالٌة ، وتقٌس قٌاس الأداء فهً تشمل بٌن منظوراتها الأربعة الأدوات المالٌة 
، والأداء المالً المستقبلً الذي ٌنعكس من خلال نتائج الأداء للمحاور الأداء المالً الحالً

 .الأخرى  ربعةالأ
  " مستوى معنوٌة    هناك علاقة ذو دلالة إحصائٌة عند تم تأكٌد صحة الفرضٌة القائلة

(α =.0.0 من دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم الأداء المالً" وذلك من )

 .SPSS V21خلال ما جاء فً الجانب التطبٌقً استنادا على مخرجات 

 : دراسةنتائج ال

من خلال هذه الدراسة استطعنا استخراج عدة نتائج سواء على مستوى النظري أو التطبٌقً   

 ٌمكن تلخٌصها فً ما ٌلً :

 : ةنتائج النظريالـ 1 

 توصلنا من خلال الدراسة النظرٌة إلى النتائج  التالٌة : 

الهدف من تقٌٌم الأداء هو معرفة نقاط القوة لتعزٌزها ، ونقاط الضعف من نقص المعارف ـ  

 ؛والمهارات لمعالجتها 

وأكثرها فعالٌة والخاصة بقٌاس  وتقٌٌم الأداء تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أحدث الأدوات ـ  

المتوازن ، كونها تشمل بٌن منظوراتها الأدوات المالٌة وغٌر المالٌة ، وتجمع بٌن القٌم النوعٌة 

والكمٌة  والعوامل الخارجٌة والداخلٌة على المدى القصٌر والطوٌل ، وهو الأمر الذي ٌساعد 

 وٌساهم فً تحقٌق أهدافها بفعالٌة ؛

تعتبر عملٌة تقٌٌم  الأداء عملٌة هامة كونها تمثل آلٌة فعالة لكشف الأخطاء ثم تصحٌحها  مما  ـ 

 ٌؤدي إلى تطوٌره وتحسٌن الأداء بما ٌعمل على تحقٌق أهداف المؤسسة ونجاح إستراتٌجٌتها ؛

من المؤشرات المتنوعة التً بإمكانها إعطاء صورة شاملة عن عتماد على العدٌد ٌجب الاـ  

بهدف التحسٌن  ختلف مجالات الأداء فً المؤسسة ، كما ٌجب المواظبة على هذه العملٌةم

 المستمر ؛

تغذٌة نظم  رٌا للمعلومات وهً بذلك تساهم فًتشكل بطاقة الأداء المتوازن مصدرا ثـ  
 المعلومات الإدارٌة داخل المؤسسة .

  : ةنتائج التطبيقيالـ 2

 النتائج أهمها :لقد توصلنا إلى مجموعة من 

ـ وجود عقبات تقف وراء عدم إمكانٌة المؤسسة بتطبٌق النموذج لعل أهمها التفكٌر التقلٌدي 

 للمدراء وكذا ضعف الاحتكاك والتواصل مع المؤسسات  التً تطبق مثل هذا النموذج ؛ 

ة ( هي دور استخذام بطبقα ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )ـ 

 الأداء الوتىازى في تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي؛
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( هي دور استخذام بعذ α ≤ ,0,0ــــ توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )

 هي وجهة ًظر الوستىجبيي؛  العولاء على تقيين الأداء الوبلي

( هي دور استخذام بعذ α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )ـ 

 ء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي؛ العوليبت الذاخلية على تقيين الأدا

( هي دور استخذام بعذ الٌوى α ≤ ,0,0توجد علاقة ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )ـ 

 ؛ والتعلن  على تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي

( هي دور استخذام بعذ البيئة α ≤ ,0,0دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )توجد علاقة ذو ـ  

 ؛ والوجتوع على تقيين الأداء الوبلي هي وجهة ًظر الوستىجبيي

 :  الاقتراحات والتوصيات 

بناءا على معلومات الدراسة النظرٌة و التطبٌقٌة المتعلقة بأهمٌة بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم 

 الأداء تمكنا من وضع مجموعة من الاقتراحات والتوصٌات المتمثلة فً : 

على الإدارة العلٌا أن تركز على التكامل والتنسٌق فً تقٌٌم الأداء وهذا بالتركٌز على  ـ 

 الٌة وغٌر المالٌة ؛ المقاٌٌس الم

 ؛تطبٌق روح تعاون بٌن الجمٌع فً المؤسسة ووضع الإستراتٌجٌات  ـ 

لابد على المؤسسة من العمل على زٌادة ترسٌخ هذه الأداة التً تعتبر من الأدوات الرقابٌة ـ 

 للتسٌٌر فً المؤسسة ؛

تشمل لأنها أداة حدٌثة ضرورة الربط بٌن التعلٌم الأكادٌمً لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن  ـ 

 الجانب المالً وغٌر المالً فً تقٌٌم الأداء ؛

قٌام مؤسسة " مطاحن  بنً هارون فرجٌوة " بالاعتماد على تطبٌق محاور بطاقة الأداء ـ  

المتوازن بالشكل الذي ٌظهر مدى انسجام الأهداف المرسومة  مع الإستراتٌجٌة التً تتبناها فً 

 بٌئة الأعمال التنافسٌة ؛ ظل التطورات السرٌعة فً

قٌام مؤسسة " مطاحن بنً هارون  ـ فرجٌوة " بتطبٌق محاور بطاقة الأداء المتوازن بصورة ـ  

 أكثر وضوح وشمولٌة وضرورة التأكٌد على أهمٌة تحدٌد مقاٌٌس تقٌٌم الأداء ؛

ً المنظمات ضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً منظمات الأعمال المختلفة ، وكذلك ف ـ

الخدمٌة كالمستشفٌات ، والدوائر الحكومٌة ، والمؤسسات التعلٌمٌة للاستفادة من مزاٌاها كأداة 

 .لتقٌٌم الأداء  بشكل شامل لمختلف الأجزاء 
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    أفاق الدراسة : 

فً النهاٌة  نجد أن البحث مزال مفتوحا بكل الجوانب المختلفة للموضوع ، لذلك ٌبقى فً  

مجالات البحث ، لذلك نختم دراستنا ببعض النقاط البحثٌة التً تأمل أن تكون دراسات فً 

 المستقبل على النحو التالً : 

 الأداء المتوازن ؛ ـ دراسة تطبٌقٌة حول تقٌٌم أداء الجامعات الجزائرٌة باستخدام بطاقة

 ـ استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم إدارة الموارد البشرٌة فً مؤسسة مصرفٌة جزائرٌة .   
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 أولا: المراجع باللغة العربية

 :الكتب 

دار المرٌخ الأداء المالي لمنظمات الأعمال  والتحديات الراهنة  ، السعٌد فرحات جمعة ، ( 1

 .0222المملكة العربٌة السعودٌة ،للنشر ، الرٌاض ، 

، 0222دار وائل للنشر، عمان ، الأردن ، التسويق الصناعي ،أحمد شاكر العسكري ، ( 2

 الطبعة الثانٌة.

الطبعة التخطيط الاستراتيجي )مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية( ، أحمد عطا الله القطانٌن، ( 3

 .6991الأولى، دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع، الأردن، 

، دار الوراق لمنشر أدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراهيم الخموف الممكاوي، ( 4
 .9005والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 

دار هومة للطباعة والنشر المنير في التحليل المالي وتحليل الاستغلال ، بوشاشً بوعلام ، ( 5

 .6991والتوزٌع ، الجزائر ،

دون سنة بحوث التسويق: القياس والتحليل واختبار الفروض، ان إدرٌس، ثابت عبد الرحم( 6

 نشر.

الطبعة الأولى، المنظمة العربية لمتنمية موازنة الأداء بين النظرية والتطبيق، جميل جريسان، ( 7
 .5551الإدارية، 

 .0221دار الوراق للنشر والتوزٌع،أساسيات الإدارة المالية ، حمزة محمود الزبٌدي، ( 8

 التخطيط بقياس الأداء المتوازنرمضان فهيم غريبة، عبد الفتاح عبد الحميد المغربي،  (9
 .9002، المكتبة المصرية لمنشر والتوزيع، مصر، الاستراتيجي 

 .0222دار نشر الثقافة ، الإسكندرٌة ،  إدارة توازن الأداء ، سعد صادق البحٌري ،( 11

مركز إٌدسٌرلكس  للاستثمارات  والتطوٌر التغيير ، الإدارة والتحدياتسعٌد بن عامر ،( 11

 .0226الإداري ، مصر ، 

الأداء وبطاقة التقييم  أساسيات" ،إدريسطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي ( 21
 .، دار وائل لمنشر، الأردنالمتوازن"

لبطاقة المنظور الاستراتيجي ، إدريسطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي ( 21
 .9005، دار وائل لمنشر، الأردن، الأداء المتوازن
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بطاقة الأهداف الموزونة ، إدريسطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي ( 24
 .9003ر والتوزيع، عمان، الأردن، زهران لمنش ر، دامنظور استراتيجي

 ، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر  الإدارة الإستراتجيةعنادي الحسٌن ، فلاح حسٌن ، ( 15

 .   0222عمان ،الأردن ،

   .6991، دار النهضة العربٌة ، مصر ،  تقييم الأداءعبد الحسن توفٌق ، ( 16

 .9002، المكتبة العصرية، مصر،الإستراتيجيةالإدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، ( 27

دار قباء لنشر والتوزٌع ،القاهرة المنظمات ،تطوير الأداء وتجديد علاء السالمً ، ( 18

،6911. 

 .0221رام الله ، فلسطٌن ، الطبعة الأولى ، التحليل المالي ، فهمً مصطفى الشٌخ ،( 11
، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، بدون سنة الأعمالمنظمات ، وآخرونمحفوظ احمد جودة، 

 .النشر

الطبعة الأولى ، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات ، محمد محمود الخطٌب ، ( 21

 .0262دار الحامد للنشر ، 

، داينمك لمطباعة، مصر، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف، ( 12
9001. 

، الأولي، الطبعة ، قياس الأداء المتوازنالأعمالإدارة وتنظيم وتطوير هاني محمد، د حمم( 11
 .9051عمان، الأردن، 

الطبعة الأولى، دار وائل  التحليل المالي مدخل صناعة القرارات،منٌر شاكر وآخرون، ( 23

 .600، ص0222للنشر، الأردن، 

 

 .6992دار البحث للطباعة والنشر ، الجزائر ،التحليل المالي ،ناصر دادي عدون ،( 24

الاقتصادية والإنتاجية وكفاءات التغيير التقني العمل تحليل المتغيرات نبٌل إبراهٌم محمود ،

 .0221الطبعة الأولى ، دار البداٌة ، مصر ،ورأس المال ،

 وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكامل.( 25

 :الرسائل والمذكرات الجامعية 

ماجستٌر، علوم التسٌٌر، معهد رسالة التحكم المالي في المؤسسة الصناعية، حسن لبٌهً، ( 1

 .99،ص0222العلوم الاقتصادٌة، الجزائر،
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الأبعاد التسويقية للمسؤولية الاجتماعية وانعكاساتها على صورة رمزي بودرجة ، ( 2

أطروحة المؤسسة من وجه نظر المستهلك ـ دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية،

الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم العلوم  دكتورة فً العلوم التجارٌة ، كلٌة العلوم

 .0269التجارٌة، جامعة بلٌدة، 

استخدام مقياس بطاقة الأداء المتوازن في ( 9050زغمول، جودة عبد الرؤوف محمد، )( 1
، بحث بناء نموذج قياس رباعي المسارات لإدارة الأداء الاستراتيجي والتشغيمي للأصول الفكرية

برنامج الدورة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المممكة العربية السعودية6 "مهنة  ىإلمقدم 
محاسبة في المممكة العربية السعودية وتحديات القرن الحادي والعشرون"، السعودية، المنعقد 

 .9050أيار  55-54خلال الفترة 
تقييم الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية من منظور سارة باحو ، ( 4

دراسة حالة شركة الرمال البلاستٌك ، مذكرة ما ستر غٌر منشورة ، جدول تدفقات الخزينة ، 

 .0262جامعة ورقلة ، الجزائر ،

ي المؤسسة ف الإستراتيجيةقابمية تطميق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم صالح بلاسكة، ( 5
، كمية عموم التسيير، جامعة فرحات ماجستيرمذكرة تخرج لنيل شهادة  الاقتصادية الجزائرية،

 .9059-9055سطيف، -عباس
، مذكرة ماجستٌر فً  الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية : قياس وتقييمشً ، ٌعادل ع( 6

 .0226،0220،خٌضر ، بسكرة محمدعلوم التسٌٌر ، جامعة 

تأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام فاطمة رشدي، سويمم عوض،  (7
، مذكرة في تطوير أداء المصاريف الفمسطينية   ABCالتكاليف عمى أساس الأنشطة 

 .9003، عة الإسلامية، غزة، كمية التجارة، الجامماجستير
قياس وتقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء معبدي أمال، ( 8

 مذكرة ماستر، جامعة ورقمة.المتوازن، 
 العممية:  المجالات 
مجلة الباحث ،  قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسة الاقتصادية ،دادن عبد الغنً ،( 1

 .0221، 2جامعة ورقلة ، الجزائر، عدد 

، مجلة مدى تطبيق النظام المتوازن في المصارف التجارية اليمنيةزٌاد عبد الحلٌم الذٌبة، ( 2

 .0266الأبحاث الاقتصادٌة والإدارٌة، العدد التاسع، جامعة الزرقا، الأردن، 

مجمة عموم الإنسانية، المجمد الأداء بين الكفاءة والفعالية، مفهوم وتقييم، عبد المميك مزهود، (1
 .9001،لعدد الأول، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة بسكرةالأول، ا

، مجمة إدارة بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة الإبداعيةعمي غازي عمي، ( 4
 .9002، مارس، 500العربية، العدد  الأعمال، جمعية إدارة الأعمال
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 . 9054جوان  5، العدد 5، المجمد وجدة البحث في تنمية الموارد البشريةمجمة ( 5
 :الممتقيات العممية 
أهمية التكامل بين أدوات المراقبة التسيير في تقييم أداء السعٌد برٌش ، نعٌمة ٌحٌاوي ،( 1

الملتقى العلمً الدولً الثانً حول الأداء المتمٌز لمنظمات المنظمات وزيادة فعاليتها ، 

 . 0266نوفمبر  00،09والحكومات ، جامعة ورقلة ، الجزائر ،

"قياس الأداء كمدخل لتحسين الأداء المؤسساتي لمنظمة عبد الرحيم محمد الرحيم محمد ( 1
المؤتمرات، ندوة قياس الأداء في المنظمات الحكومية، القاهرة،  أعمال، العربية لتنمية الإدارة

 . 9003مصر، فيفري 

 مواقع الانترنت : 

 ، الرياض،بطاقة الأداء المتوازنمحمد اليماني، ( 2

 .54641، 9095جوان 1، تاريخ الاطلاعhttp/www.yamany.info/Artiles.html 6موقع6 

 

 
 

            

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحــــــــــق



  : أداة الدراسة الاستبانة  10الملحق رقم 

 إستبانة حول: 

 

 

 

 

 ؛ الله تعالى وبركاته السلام علٌكم ورحمة 

ما ستر فً علوم التسٌٌر تخصص مالٌة ٌعد هذا الاستبٌان جزء من متطلبات إعداد مذكرة 

سة حالة درا ،المؤسسة ـ بعنوان " دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم الأداء المالً " 

 .مطاحن بنً هارون فرجٌوة 

نؤكد لكم تً تتضمنها الاستمارة ، وال الإجابة على العباراتالتعاون معنا فً  ونأمل من سٌادتكم     

 .إجاباتكم ستحاط بالسرٌة ولا ٌتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلمً أن 

 إشراف الدكتور :                                           :إعداد الطالبتين 

                                                 شيهب نسرين  
 كروش صلاح الدين  

  لطمن حسناء 

 مصطلحات الدراسة :

 النظام الذي ٌعكس التوازن بٌن الأهداف القصٌرة  والطوٌلة الأجل ،  بطاقة الأداء المتوازن :

 المقاٌٌس المالٌة والغٌر المالٌة  وتقٌس الأداء الحالً والمستقبلً والماضً للمؤسسة.

كن ، والبحث عن الفعالٌة من خلال البحث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما ٌم الأداء المالي :

 .   نمو دائمالقٌام بأفضل عملٌة لتحقٌق 

 

  0202/0202السنة الجامعية :

 دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي 

 دراسة ميدانية  في مؤسسة مطاحن بني هارون ـ فرجيوة ـ 



 أولا: البيانات العامية :

 
 الجنس

 
 ذكر

 
 أنثى

 
 

 تكوٌن مهنً ثانوي المؤهل العلمي
 تكوٌن

 متخصص
 جامعً

 موظف إداري رئٌس مصلحة نائب مدٌر  مدٌر  الوظيفة

 سنوات الخبرة
 أقل

 سنوات 5من 

 5من 

 01 أقل من إلى

 سنوات

 01من 

  05 أقل من إلى

 ةسن

 05من 

 سنة فأكثر

 

 ً مؤسسة مطاحن بنً هارون ـ فرجٌوة ـ الأداء الكلً ف :ثانيا 

عد
لب
ا

 

قم 
لر

ا
 

 الفقــــــــرة 
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مو

ا 
ام

تم
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مو
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ح
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ر  
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اف
مو

 
ر  
غي

ق 
اف
مو

ا 
ام

تم
 

 

ء
لا
ـــ

ـــ
مــ

لع
 ا
اء

أد
 

1 
المؤسسة تشرك زبائنها فً عملٌة تصمٌم 

 .بعض المنتجات 
     

2 
المؤسسة تقوم بإجراء استقصاء ٌسمح بقٌاس 

 .مستوى رضا الزبائن 
     

      .تمتلك المؤسسة قاعدة البٌانات عن زبائنها  3

       .تستخدم المؤسسة وسائل الاتصال والإشهار 4

ـة
ـــ

لي
خ
دا

 ال
ت

يا
مل

لع
 ا
اء

أد
 

5 
من استخدام   لدى المؤسسة مستوى عال

 .التكنولوجٌا والتجهٌزات 
     

6 
التحسٌن المستمر فً تقوم المؤسسة ب

داخلٌة من خلال ابتكار منتج العملٌات ال
 جدٌد.

     

7 
ستخدم المؤسسة تكنولوجٌات الإعلام ت

 والاتصال فً عملٌاتها الإدارٌة .
     

8 
تبنى المؤسسة الإدارة بالمشاركة فً اتخاذ ت

 قراراتها .
     

مو
لن
 ا
اء

أد
لم 

ـــ
ـــ

تع
وال

 

9 
قصد إجراء دورات تكوٌنٌة المؤسسة ب تقوم

 تأهٌل موظفٌها .
     

10 
نتهج المؤسسة نظام حوافز قصد تحقٌق ت

 إنتاجٌة عالٌة .
     

11 
وجود دٌنامٌكٌة البحث والتطوٌر فً مؤسسة 

 .مطاحن بنً هارون 
     

12 
بالمشاركة والعمل على ترقٌة  المؤسسة  تقوم

 .موظفٌها 
     



ء 
دا

أ
ئة

ـــ
ـــ

بي
ال

 

ـع
ـــ

تم
ج
لم

وا
 

13 
المؤسسة على اتخاذ إجراءات للحفاظ تعمل 
 تحقٌق استدامتها .البٌئة و على

     

      .وفر المؤسسة وظائف دائمة لأفراد المجتمعت 14

      .منتجات وعملٌات المؤسسة ذات توجه بٌئً  15

      السلعة الكافٌة لزبائنها .توفر المؤسسة  16

 

 الأداء المالً فً مؤسسة مطاحن بنً هارون ـ فرجٌوة ـ    ثالثا : 

ا
 

ي 
ـال

ـــ
ـــ

لم
 ا
ء
دا

لأ
ا

 

      تحقق المؤسسة معدلات ربحٌة عالٌة . 11

تعتمد المؤسسة على الأموال الخاصة فً  11
 التموٌل .

     

للمؤسسة سٌولة مرتفعة تمكنها من تلبٌة  11
 احتٌاجاتها .

     

القوائم المالٌة للمؤسسة نتائج مرضٌة تظهر  22
 لجمٌع أصحاب المصلحة .

     

 

 

 

 

 

 

 شكرا على تعاونكم                                                                                                     



 

 

ANOVA 

 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4,047 8 ,506 1,723 ,151 

Within Groups 6,165 21 ,294   

Total 10,212 29    

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,299
a
 ,089 -,056 ,62995 

a. Predictors: (Constant), النمو ,العملاء ,البيئة ,العمليات 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,973 4 ,243 ,613 ,657
b
 

Residual 9,921 25 ,397   

Total 10,894 29    

a. Dependent Variable: المالي 

b. Predictors: (Constant), النمو ,العملاء ,البيئة ,العمليات 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,143 ,609  3,521 ,002 

 963, 047,- 012,- 276, 013,- العملاء

 173, 1,404 466, 222, 311, النمو

 784, 277,- 076,- 328, 091,- البيئة

 433, 797,- 225,- 234, 186,- العمليات

a. Dependent Variable: المالي 

 

 
 



 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 30 58777, 2,5750 العملاء

 30 91821, 3,1000 النمو

 30 51445, 2,2000 البيئة

 30 61290, 2,3250 المالي

 30 74104, 2,9500 العمليات

 

 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 العمليات المالي البيئة النمو العملاء 

N 30 30 30 30 30 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 2,5750 3,1000 2,2000 2,3250 2,9500 

Std. Deviation ,58777 ,91821 ,51445 ,61290 ,74104 

Most Extreme Differences 

Absolute ,150 ,160 ,187 ,169 ,161 

Positive ,116 ,110 ,118 ,169 ,161 

Negative -,150 -,160 -,187 -,089 -,127 

Kolmogorov-Smirnov Z ,824 ,879 1,023 ,924 ,881 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,506 ,422 ,246 ,360 ,419 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

 

 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 30 58777, 2,5750 العملاء

 30 91821, 3,1000 النمو

 30 51445, 2,2000 البيئة

 30 61290, 2,3250 المالي

 30 74104, 2,9500 العمليات

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,792 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,792 5 



 

VAR00001 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 63,3 63,3 63,3 19 دكر

 100,0 36,7 36,7 11 انثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00002 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 3,3 3,3 3,3 1 ثانوي

 10,0 6,7 6,7 2 مهنً تكوٌن

 23,3 13,3 13,3 4 متخصص تكوٌن

 100,0 76,7 76,7 23 جامعً

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00003 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

5--10 1 3,3 3,3 3,3 

10--15 10 33,3 33,3 36,7 

 100,0 63,3 63,3 19 15 اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00004 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 23,3 23,3 23,3 7 تماما موافق

 63,3 40,0 40,0 12 موافق

 80,0 16,7 16,7 5 محاٌد

 100,0 20,0 20,0 6 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 



VAR00005 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 23,3 23,3 23,3 7 موافق

 66,7 43,3 43,3 13 محاٌد

 76,7 10,0 10,0 3 موافق غٌر

 100,0 23,3 23,3 7 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00006 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق

 56,7 50,0 50,0 15 موافق

 73,3 16,7 16,7 5 محاٌد

 90,0 16,7 16,7 5 موافق غٌر

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00007 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 46,7 46,7 46,7 14 تماما موافق

 86,7 40,0 40,0 12 موافق

 90,0 3,3 3,3 1 موافق غٌر

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00008 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 16,7 16,7 16,7 5 تماما موافق

 70,0 53,3 53,3 16 موافق

 83,3 13,3 13,3 4 محاٌد

 96,7 13,3 13,3 4 موافق غٌر



 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00009 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 23,3 23,3 23,3 7 موافق

 46,7 23,3 23,3 7 محاٌد

 86,7 40,0 40,0 12 موافق غٌر

 100,0 13,3 13,3 4 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00010 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق

 36,7 33,3 33,3 10 موافق

 60,0 23,3 23,3 7 محاٌد

 96,7 36,7 36,7 11 موافق غٌر

 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00011 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق

 53,3 50,0 50,0 15 موافق

 60,0 6,7 6,7 2 محاٌد

 96,7 36,7 36,7 11 موافق غٌر

 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00012 



 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 13,3 13,3 13,3 4 تماما موافق

 60,0 46,7 46,7 14 موافق

 80,0 20,0 20,0 6 محاٌد

 100,0 20,0 20,0 6 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00013 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 3,3 3,3 3,3 1 تماما موافق

 63,3 60,0 60,0 18 موافق

 66,7 3,3 3,3 1 محاٌد

 100,0 33,3 33,3 10 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00014 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 13,3 13,3 13,3 4 تماما موافق

 30,0 16,7 16,7 5 موافق

 53,3 23,3 23,3 7 محاٌد

 83,3 30,0 30,0 9 موافق غٌر

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00015 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 6,7 6,7 6,7 2 تماما موافق

 23,3 16,7 16,7 5 موافق

 36,7 13,3 13,3 4 محاٌد

 66,7 30,0 30,0 9 موافق غٌر

 100,0 33,3 33,3 10 بشدة موافق غٌر



Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00016 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50,0 50,0 50,0 15 موافق

 70,0 20,0 20,0 6 محاٌد

 93,3 23,3 23,3 7 موافق غٌر

 100,0 6,7 6,7 2 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00017 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 63,3 63,3 63,3 19 موافق

 90,0 26,7 26,7 8 محاٌد

 96,7 6,7 6,7 2 موافق غٌر

 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00018 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 33,3 33,3 33,3 10 تماما موافق

 73,3 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 محاٌد

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00019 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 20,0 20,0 20,0 6 تماما موافق

 50,0 30,0 30,0 9 موافق

 73,3 23,3 23,3 7 محاٌد



 86,7 13,3 13,3 4 موافق غٌر

 100,0 13,3 13,3 4 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00020 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50,0 50,0 50,0 15 تماما موافق

 90,0 40,0 40,0 12 موافق

 93,3 3,3 3,3 1 محاٌد

 100,0 6,7 6,7 2 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00021 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 33,3 33,3 33,3 10 تماما موافق

 63,3 30,0 30,0 9 موافق

 93,3 30,0 30,0 9 محاٌد

 100,0 6,7 6,7 2 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00022 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 10,0 10,0 10,0 3 تماما موافق

 53,3 43,3 43,3 13 موافق

 63,3 10,0 10,0 3 محاٌد

 76,7 13,3 13,3 4 موافق غٌر

 100,0 23,3 23,3 7 بشدة موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00023 



 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 16,7 16,7 16,7 5 تماما موافق

 83,3 66,7 66,7 20 موافق

 96,7 13,3 13,3 4 محاٌد

 100,0 3,3 3,3 1 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

VAR00024 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 13,3 13,3 13,3 4 تماما موافق

 73,3 60,0 60,0 18 موافق

 93,3 20,0 20,0 6 محاٌد

 100,0 6,7 6,7 2 موافق غٌر

Total 30 100,0 100,0  

 
 



 : الأساتذة المحكمين الاستبيان  20الملحق رقم 

 اسم ولقب الأستاذ الرتبة جامعة الانتماء

 زيد جابر -ب  -أستاذ محاضر  المركز الجامعي ميلة 

 زموري كمال -ب  -أستاذ محاضر  المركز الجامعي ميلة

 لطيف وليد -ب  -أستاذ محاضر  المركز الجامعي ميلة

 قرفي عمار أستاذ محاضر ـ ب ـ  المركز الجامعي ميلة

 قرين الربيع  أستاذ محاضر ـ أ ـ  ميلةالمركز الجامعي 

 



 SPSS: مخرجات  30الملحق رقم 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

VAR00005 30 2,00 5,00 3,3333 1,09334 

VAR00006 30 1,00 5,00 2,7333 1,14269 

VAR00007 30 1,00 5,00 1,9000 1,24152 

VAR00008 30 1,00 5,00 2,3333 1,02833 

VAR00009 30 2,00 5,00 3,4333 1,00630 

VAR00010 30 1,00 5,00 3,0333 ,99943 

VAR00011 30 1,00 5,00 2,8667 1,07425 

VAR00012 30 1,00 4,00 2,4667 ,97320 

VAR00013 30 1,00 4,00 2,6667 ,99424 

VAR00014 30 1,00 5,00 3,2000 1,29721 

VAR00015 30 1,00 5,00 3,6667 1,29544 

VAR00016 30 2,00 5,00 2,8667 1,00801 

VAR00017 30 2,00 5,00 2,5000 ,77682 

VAR00018 30 1,00 3,00 1,9333 ,78492 

VAR00019 30 1,00 5,00 2,7000 1,31700 

VAR00020 30 1,00 4,00 1,6667 ,84418 

VAR00021 30 1,00 4,00 2,1000 ,95953 

VAR00022 30 1,00 5,00 2,9667 1,40156 

VAR00023 30 1,00 4,00 2,0333 ,66868 

VAR00024 30 1,00 4,00 2,2000 ,76112 

 58777, 2,5750 3,50 1,25 30 العملاء

 91821, 3,1000 4,25 1,25 30 النمو

 51445, 2,2000 3,25 1,25 30 البيئة

 61290, 2,3250 3,50 1,25 30 المالي

 74104, 2,9500 4,00 1,50 30 العمليات

Valid N (listwise) 30     

 

 
 



 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 العمليات المالي البيئة النمو العملاء 

N 30 30 30 30 30 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 2,5750 3,1000 2,2000 2,3250 2,9500 

Std. Deviation ,58777 ,91821 ,51445 ,61290 ,74104 

Most Extreme Differences 

Absolute ,150 ,160 ,187 ,169 ,161 

Positive ,116 ,110 ,118 ,169 ,161 

Negative -,150 -,160 -,187 -,089 -,127 

Kolmogorov-Smirnov Z ,824 ,879 1,023 ,924 ,881 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,506 ,422 ,246 ,360 ,419 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,792 5 

 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 30 58777, 2,5750 العملاء

 30 91821, 3,1000 النمو

 30 51445, 2,2000 البيئة

 30 61290, 2,3250 المالي

 30 74104, 2,9500 العمليات
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