
 ا�جمهور�ة ا�جزائر�ة الديمقراطية الشعبية

 وف ميلةالمركز ا�جام�� عبد ا�حفيظ بوالص

 معهد العلوم الاقتصادية والتجار�ة وعلوم التسي��

 علوم التسي��قسم 
 

 2020.........../ المرجع :                                              الميدان: العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

 علوم التسييرفرع: 

 إدارة ماليةالتخصص:  
 

 

 : رة بعنوانذكم

  علوم التسييرتر في  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماس
 " إدارة ماليةتخصص "  

 

 :إشراف                                    :طلبةــداد الــــــإعـ

 طبا�� سناء                                            أم��ة قشود  -  

  خديجة بوعزة   -  
 

 لجنة المناقشة
 الصفة ا�جامعة اسم ولقب الأستاذ

 رئيسا  المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة طو�ل حدة

 مشرفا ومقررا المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة طبا�� سناء

 مناقشا المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة بو�كر ياس�ن

 
 2019/2020السنة ا�جامعية 

 دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسة
 دراسة حالة وكالة مدیحة للسیاحة والسفر



  

ذكر الإمام المزني كاتب الإمام الشافعي رحمهما االله  
 ذ قـال:تعالى إ

الشافعي ثمانين مرة فما    مامقرأت كتاب الرسالة على الإ
 خطأ، فقـال الشافعي:  ىلا وكان يقف علمن مرة إ

 كتاب صحيح غير كتابه""هيه أبى االله أن يكون  

 

  

إني  يقول عماد الدين الأصفهاني في بعض ما كتبه...."
لا قـال في غده لو  إأنه لا يكتب أحد كتابا في يومه    رأيت

غير هذا لكان أحسن، ولو زيد هذا لكان يستحسن، ولو  
هذا  قدم هذا لكان أفضل، ولو ترك هذا لكان أجمل، و 

النقص على جملة    ستيلاءإمن أعظم العبر وهو دليل على  
 "البشر

 



 تقديرو شكر  
بداية نحمد االله عز وجل ونشكره حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه، 

وكما يقول سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم "من لم يشكر الناس  
لم يشكر االله"، فـإننا نتوجه بجزيل الشكر والتقدير للأستاذة  

لتفضلها بالإشراف على هذه   " الدكتورة طباخي سناء"الفـاضلة  
رشادات قيمة  ولما قدمته لنا من نصائح سديدة وإالرسالة، 

وتشجيع مستمر، فـلها منا عظيم الشكر والعرفـان نسأل االله أن يطيل  
 في عمرها ويمتعها بالصحة والعافية.

أعضاء  السادة الأفـاضل    متنان الىنتقدم بخالص الشكر والإ  كما
وقبولهم مناقشة هذه الرسالة ولما  لجنة المناقشة لتفضلهم  

غنائه فجزاهم  لاحظات علمية لتقويم هذا الجهد وإسيبدونه من م
 االله خير الجزاء.

 لى كل أساتذة معهد العلوم الاقتصادية  نتقدم بالشكر إوكذلك  

وكالة مديحة للسياحة والسفر  كل موظفي  لى  كما نتوجه بالشكر إ 
الدراسة الميدانية، ونخص  على تعاونهم معنا وتجاوبهم لإتمام  

 بالذكر الأخ حسين.

 



 

 هداء...إ

بسم االله أبدأ، وبحمده أشكره، وبنعمته الفـاضلة علي أذكره الذي أتم علينا نعمته وأبلغنا  
 شريعته هداية للضالين ورحمة للعالمين

 إلى نور قـلوبنا وتاج عقولنا إلى نبينا وشفيع أمتنا إلى سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

 لى قدوتي وسراجي الذي ينير دربيإ

أعطاني ولم يزل يعطيني بلا حدودلى من  إ  

والدي العزيزلى من رفعت رأسي عاليا افتخارا به...إ  

لى منبع الحب والعطف والحنانإ  

لى من أخدت بيدي وشجعت خطواتيإ  

لى من كان دعاؤها سر نجاحيإ  

والدتي العزيزةلى من تعجز الكلمات عن وصفها...إ  

ت لمياء ودلالأخواتي العزيزالى رفيقـات عمري وتوأم روحي ...إ  

خوتي الأعزاءلى سندي وعوني في الحياة...اإ  

صديقـاتيلى من تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفـاء والعطاء...إ  

لى من علمونا حروفـا من ذهب وعبارات من أسمى وأجلى عبارات في العلمإ  

 أساتذتنالى من صاغو لنا علمهم حروفـا ومن فكرهم منارة تنير لنا سيرة العلم والنجاح...إ
 الكرام

.لى كل من شجعني وساعدني في إتمام هذا العملإ  

 أميرة



 

 إهداء

 قال االله تعالى: "قل اعملوا فسیرى االله عملكم ورسوله والمؤمنین" صدق االله العظیم

إلهي لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا یطیب النهار إلا بطاعتك... ولا تطیب اللحظات 

 بعفوك... ولا تطیب الجنة إلا برؤیة وجهك الكریم.إلا بذكرك... ولا تطیب الآخرة إلا 

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة... ونصح الأمة... إلى نبي الرحمة ونور العالمین 

 سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم.

إلى من كلله االله بالهیبة والوقار... إلى من علمني العطاء دون انتظار... إلى من 

 إلى والدي العزیز علي أدامك االله. أحمل اسمه بكل افتخار...

إلى ملاكي في الحیاة... إلى معنى الحب ومعنى الحنان والتفاني... إلى بسمة الحیاة 

وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلي حبیبة 

 أمي حیاة.

 الحیاةإلى اخوتي سندي في هاته الحیاة... أحبكم یا أغلى ما وهبتني بكم 

إلى الاخوات اللواتي لم تلدهن أمي... إلى من تحلین بالإخاء وتمیزن بالوفاء إلى من 

معهم سعدت وبرفقتهم في دروب الحیاة الحلوة والحزینة سرت إلى من كن معي على 

طریق النجاح والخیر، إلى من عرفت كیف أجدهن وتعلمت ألا أضیعهن صدیقاتي 

 ة، میساء، أسماء، رتاج، أمال.وأخواتي سارة، سهام، لبنا، أمیر 

 إلى من بقیت معنا وكانت عونا وسندا في هذه الفترة أستاذتي الغالیة طباخي سناء.
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 ملخصال

متوازن في تقییم أداء لى معرفة دور بطاقة الأداء الإهدفت هذه الدراسة 

عملیة والتي تعتبر  ،قیاسه وتقییمه،أسالیب الأداءمفهوم لى ، حیث تم التطرق إالمؤسسة

داراته المؤشر الأساسي على القدرة على إ القدرة على تقییم الشيء هي ذات أهمیة بالغة، لأنّ 

وهو الدور الأساسي الذي تتمیز وتختص به أدوات مراقبة التسییر الحدیثة بصفة  .والتحكم فیه

عتبر هذه الأخیرة أسلوب حدیث یراعي في ذ تُ اقة الأداء المتوازن بصفة خاصة؛ إوبط ،عامة

ها معاییر تشكل في مجملمنظوراتأربعة لى لجوانب المالیة وغیر المالیة، وتقسم إتقییمه كل ا

 ؤسسة.الأداء الكلي للم

ستخدام مجموعة راسة الحالة بإعتماد على تقنیة دلتحقیق أهداف الدراسة تم الإ

الخاصة بكل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن مع مراعاة طبیعة مؤشراتمن ال

نتائج الحیث كانت  .مدیحة للسیاحة والسفر وكالةالمؤسسة محل الدراسة، وذلك لتقییم أداء 

 كما یلي:التي توصلنا الیها 

لى الأسالیب التقلیدیة بالإضافة دائها عتعتمد المؤسسة بشكل عام في تقییم أ •

 الأسالیب الحدیثة؛لى إ

لمتوازن في تقییم أداء المؤسسة یساهم كل منظور من منظورات بطاقة الأداء ا •

 ستخدام مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة.بإ

داء المتوازن في تقییم والسفر بطاقة الألا تستخدم وكالة مدیحة للسیاحة  •

 .أدائها

وكالة  المتوازن،منظورات بطاقة الأداء بطاقة الأداء المتوازن، تقییم الأداء، الكلمات المفتاحیة: 

 مدیحة للسیاحة والسفر.

 

 



Sammary: 

This stuty aimed to know the role of the balanced scorecard in 

evaluating the performance of the institution ,wehre the concept of 

performance was addressed ,methods of measuring and evaluating it, 

which are considerd a process of great importance,becouse the ability to 

evaluate something is the main indicator of the ability to manage and 

control it, it is the fundamental role that characterizes and specialized in 

modern management tools in general, and the balanced scorecard in 

particular,the latter is considered a modern method that takes into 

account in its evaluation all the financial and non financial aspects, and 

it is divided into four perspective that , as a whole, constitute the overall 

perfarmans standards for the institution 

To achieve the objectives of the study, the case study technique was 

relied upon using a set of indicators for each of the balansed scorecard 

perspectives ,taking  into account the nature of the institution under 

study, to evaluate the performance of madiha travel and tourism agency, 

whereour results were as follaw : 

• The institution generally relies in evaluating its perfarmonace on 

traditional methods in addition to modern methods ; 

• Each of the balansed scorecard perspectives contributes to 

evaluating the organization perfarmance using a combination of 

financial and non financial indicators ; 

• Madiha travel and tourism agency does not use the Balanced 

scorecard in evaluating its performance . 

Key words : 



Balanced scorecard, performance apparaisal, Balanced 
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التكنولوجي، ظهور  زدیاد حدة المنافسة، التطورالحاصل في عمل مؤسسات الأعمال، وإ ن التطور إ

وغیرها من وموت مؤسسات أخرى، ظهور منتجات جدیدة وموت منتجات قدیمة... مؤسسات جدیدة 

تفكیرها من العصر الصناعي إلى العصر المعرفي نتقال مؤسسات الأعمال في الأمور التي تؤدي إلى إ

ستمرار ء تعطي المؤسسة قدرة أكبر على الإحیث الشمولیة والتركیز على جوانب متعددة من الأدا

 والمنافسة.

ستمرارها وتطورها یجب علیها أن تقوم بعملیة تقییم الأداء التي لها أهمیة ولكي تضمن المؤسسات إ

من العملیات الهامة التي تصادیة كانت أو خدمیة. فعملیة تقییم الأداء تعتبر قي مؤسسة إكبیرة بالنسبة لأ

نتهاء بالعاملین في أقسام وحدات وإ  بتداء من الإدارة العلیادارة على جمیع مستویات المؤسسة إتمارسها الإ

بمشاركة الإنتاج، ولكي تحقق العملیة الأهداف المرجوة منها یجب التعامل معها بشكل نظامي ودقیق 

 من الممكن أن تستفید من النتائج. جمیع الأطراف التي

لكن لعدة عقود مضت، كان تقییم الأداء یقتصر على النتائج المالیة فقط، ومع التغیر والتطور 

نتقادات لما أصاب المالیة فقط موطنا للعدید من الإ الحاصل في بیئة الأعمال جعل أسالیب تقییم الأداء

صور في أداء عملیة التقییم، مما جعل العدید من المؤسسات في حاجة ماسة إلى تلك المقاییس من ق

كابلان  قترح كل منتائج المالیة وغیر المالیة لذلك إأساس منهجي واضح لتقییم الأداء وقیاس الن

منهجا یعتمد علیه لقیاس وتقییم الأداء یتضمن مجموعة من المقاییس  (Kaplan and Norton)ونورتون

 .وغیر المالیة سمیت بطاقة الأداء المتوازن المالیة

ئها على ود المؤسسة إلى تحلیل أداستراتیجیة كونها تقدوات تقییم الإحدى أهم وأحدث أحیث تعتبر إ

تجاه جدید یدعم الأداء العام للمؤسسة. كما تراتیجیة، وتنجح في توجیهها إلى إسأساس رؤیتها وأهدافها الإ

 ستراتیجیتها إلى مجموعة من الإجراءات العملیة.سة وإ تترجم رؤیة المؤس

ستراتیجیة، فهي تعد أداة تقییم لكونها تعتمد خمسة أبعاد لتقییم الأداء فضلا عن كونها أداة قیادة إ

الكلي للمؤسسة، وهذه الأبعاد هي: البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، 

جتمع. لذلك من أجل تقییم أداء المؤسسة عن طریق هذه البطاقة یجب دراسة كل هذه وبعد البیئة والم

 .الأبعاد

 وبناء على ما سبق فان إشكالیة بحثنا تتمحور حول السؤال الرئیسي التالي:

 المتوازن في تقییم أداء المؤسسة؟ بطاقة الأداءكیف تساهم 

 الأسئلة الفرعیة:

 من الأسئلة الفرعیة التي سنحاول الإجابة عنها والمتمثلة في:تندرج تحت السؤال الرئیسي مجموعة 
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 تم تقییم الأداء في المؤسسة؟یكیف  .1

 ؟المؤسسةزن في تقییم أداء اساهم كل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتو یكیف  .2

 المتوازن؟ستخدام بطاقة الأداء بإبولایة میلة سیاحة والسفرمدیحة لل وكالةواقع تقییم أداء  هوما  .3

 فرضیات الدراسة:

ثباتها أو نفیها، وهي كما لة البحث، والتي من شأن الدراسة إیمكننا أن نقدم بعض الإجابات المؤقتة لأسئ

 یلي:

 ستخدام الأسالیب التقلیدیة للتقییم؛یتم تقییم الأداء في المؤسسة بإ .1

ستخدام المؤسسة من خلال إیساهم كل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء  .2

 مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة الخاصة بكل منظور؛

 بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أدائها.  بولایة میلة یاحة والسفرمدیحة للس وكالةلا تستخدم  .3

 أهمیة الدراسة:

كتساب مر في أداء المؤسسة وإ ه عملیات القیاس والتقییم لتحقیق التحسین المستبراز الدور المهم الذي تلعبإ •

 نافسیة عدیدة مع البقاء في السوق؛مزایا ت

فق المحاور المالیة وغیر التعریف بنموذج بطاقة الأداء المتوازن وأهمیته في صیاغة مقاییس للأداء و  •

 المالیة؛

 قتصادیة؛وتقییم أداء المؤسسة الإ براز شمولیة بطاقة الأداء المتوازن في قیاسإ •

 قتصادیة. متوازن في تقییم أداء المؤسسة الإالذي تلعبه بطاقة الأداء المعرفة الدور  •

 أهداف الدراسة:

 على مفهوم الأداء وتقییم الأداء؛ التعرف •

 التي تقوم علیها؛ والمنظوراتالتعرف على مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  •

 ستعمال بطاقة الأداء المتوازن؛ا إاظهار أهم مزای •

 في تبني أسلوب بعض المقترحات التي تساعد المؤسساتستفادة من نتائج الدراسة المیدانیة في تقدیم الإ •

 ستعماله.، وكذا زیادة وتحسین أدائها بإبطاقة الأداء المتوازن

 منهج الدراسة:

في على المنهج الوصفي التحلیلي  عتمدنالتحقیق أهداف دراستنا وإختبار صحة الفرضیات المقدمة إ

بیانات حول موضوع معین، وذلك المنهج الوصفي الذي یهدف إلى جمع الحقائق وال ،نب النظريالجا

 عتماد على العدید من الدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث وكذلك بعض الكتب.بالإ
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 عتمدنا على المنهج التحلیلي.أما في الجانب التطبیقي إ

 ختیار الموضوع:دوافع ومبررات إ

ستراتیجیة في كثیر من المؤسسات الجزائریة، ال بطاقة الأداء المتوازن كأداة إستعموجود إهمال في إ •

 عتماد مسیریها على الأدوات التقلیدیة للتسییر وإدارة الموارد (المالیة، البشریة، المادیة).وإ 

 توازن في المؤسسات.ستعمال بطاقة الأداء الملدراسة، حیث یرجع ذلك إلى حداثة إحداثة الموضوع محل ا •

 طلاع على هذا الموضوع.وع مع الرغبة الشخصیة كذلك في الإثراء والإتشجیع الأستاذة المؤطرة للموض •

 الدراسات السابقة:

 براز أهم الدراسات ذات الصلة بالموضوع فیما یلي:یمكن إ

قتصادیة نشطة في تحسین أداء المؤسسات الإ"مساهمة التسییر على أساس الأ بكوش لطیفة:  .1

بدراسة حالة مجمع  : قامت الباحثة2017الجزائریة"، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

 وخلصت إلى النتائج التالیة: .صیدال

وضوع الأداء، لم یتم التوصل إلى تساع الأبعاد والمنطلقات البحثیة ضمن معلى الرغم من تعدد وإ -

 تفاق حول مفهوم محدد له.إجماع او إ

یعتبر تقییم الأداء عملیة منهجیة دوریة بالرجوع لمعاییر موضوعة سلفا ومقارنتها بالأداء الفعلي لتحدید -

 مدى تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط الموضوعة بما یكفل رفع مستویات الأداء.

 تمرة.یعد تقییم الأداء مرحلة من عملیة الرقابة سببها الرئیسي هو تحسین أو تطویر الأداء بطریقة مس-

قتصادیة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة " صلاح بلاسكة: .2

دراسة میدانیة  : تناول الباحث هنا2012، رسالة ماجستیر، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائریة"

الأداء المتوازن كأداة لتقییم عتماد على أسلوب بطاقة لبعض المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة وقابلیتها للإ

 ستراتیجیة وتم التوصل إلى النتائج التالیة: الإ

هتمام كبیر بالجانب المالي في المؤسسات الجزائریة، لأنه یعد الهدف الأسمى الذي تسعى هذه وجود إ-

 المؤسسات إلى تحقیقه.

 تصال (الهاتف والمراسلات).في الإجزائریة على أدوات تقلیدیة عتماد المؤسسات الإ-

 حتیاجاتهم وأذواقهم.رضى الزبائن عن المنتجات ومعرفة إستقصاء عن مدى نقص إجراءات الإ-

ضعف الرضى لدى العمال، وهذا ما یفسر وجود مقاومة للتغییر، كما أن معدل دوران العمالة مرتفع -

 ).%30(وصل في بعض المؤسسات إلى 
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من طرف المؤسسات الجزائریة، وهذا بسبب إلزام الدولة لها وكذا جمعیات  وجود توجه بیئي إیجابي-

 حمایة البیئة التي تفرض عقوبات صارمة وغرامات كبیرة على المخالفین.

"، أطروحة دكتوراه، ستراتیجيمتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإدور بطاقة الأداء اللطرش ولید: " .3

ستهدف الباحث هنا دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في إ: 2018عة محمد بوضیاف، المسیلة، جام

 لیها: الجزائر ومن أهم النتائج المتوصلإ

ییم الأداء المالي، التشغیلي تمثل بطاقة الأداء المتوازن أحد الأسالیب الإداریة المقترحة لقیاس وتق-

 قتصادیة.والإستراتیجي الخاص بالمؤسسات الإ

تمثل بطاقة الأداء المتوازن منظومة متكاملة من المقاییس المالیة وغیر المالیة، تساند بعضها البعض -

-(البعد الماليوتحقق التفاعل والتكامل مع بعضها البعض، مثلها مثل الوظائف الرئیسیة في المؤسسة 

إدارة -دارة الإنتاج، بعد التعلم والنموإ-الإدارة التسویقیة، بعد العملیات الداخلیة-الإدارة المالیة، بعد الزبائن

تشخیص مقدار مساهمة الإدارة  حیث تعمل المقاییس علىالموارد البشریة والتكنولوجیة في المؤسسة). 

 قتصادیة.جیة التي تسعى الیها المؤسسات الإستراتیطة المختلفة في تحقیق الأهداف الإفراد والأنشوالأ

ستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف وغایات قصیرة أساسا في ترجمة رؤیة وإ تلعب بطاقة الأداء المتوازن دورا -

 ستراتیجیة موضع التنفیذ.تكامل ومتناسق، تلخصه الخارطة الإوطویلة الاجل، تم الربط بینها في إطار م

رتفاع درجة الوعي بأبعاد البطاقة على بعاد البطاقة الخمسة، وهذا یعني إتتوافق عملیات القطاع مع أ-

المدیرین في الشركة، الأمر الذي یوفر الأساس الموضوعي للتخطیط بشكل جید لتطبیق هذه  مستوى

 البطاقة.

"، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانیة، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسةسلیلة مالیة: " .4

تم في هذه الدراسة محاولة التعرف على مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في جامعة زیان عاشور، الجلفة: 

بالإضافة )، 2016-2013لصناعة العطور ومستحضرات التجمیل ( 2000تقییم أداء شركة سوبالوكس 

 الشركة، وأظهرت النتائج ما یلي: قتراح نموذج لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في إلى إ

 توازن من أهم المفاهیم الحدیثة التي ظهرت مؤخرا نتیجة التقدم التكنولوجي.تعتبر بطاقة الأداء الم-

دوات نتقال من الأدوات التقلیدیة في تقییم الأداء والتي تركز أكثر على المؤشرات المالیة إلى الأضرورة الإ

ین الأهداف عتبار المؤشرات المالیة وغیر المالیة بالإضافة إلى التوازن بالحدیثة التي تأخذ بعین الإ

 القصیرة والطویلة الأجل.
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غیر قادرة على تطبیق بطاقة الأداء المتوازن نظرا لضعف تكیفها مع  2000شركة سوبالوكس -

المستجدات خاصة في مجالات الإدارة وأسالیب التسییر ولدى ینبغي على الشركة مواكبة التطورات 

 الأداء. الحاصلة في مجال الإدارة وتطبیق أسالیب حدیثة في تقییم

 صعوبات الدراسة:

 مدیحة للسفر والسیاحة بولایة میلة. وكالةصعوبة الحصول على المعلومات اللازمة من  •

 بسبب الوضع الراهن للبلاد.بین أعضاء البحث ومع موظفي الوكالة التواصل الجیدعدم القدرة على  •

مدیحة للسیاحة  في مؤسسة خدمیة مثل وكالة بطاقة الأداء المتوازنصعوبة إعداد وتطبیق نموذجل •

 والسفر لولایة میلة.

 هیكل الدراسة:

في محاولة لتحلیل ودراسة الإشكالیة المطروحة، تم تقسیم هذا البحث إلى ثلاثة فصول. حیث تضمن     

الفصل الأول الإطار النظري للأداء درس في ثلاثة مباحث. تطرقنا في المبحث الأول إلى المفاهیم 

. أما المبحث الثاني فقد تناول لأساسیة للأداء من خلال تقدیم مفهوم الأداء، أنواعه، والعوامل المؤثرة فیها

فیه ماهیة قیاس الأداء من خلال التطرق إلى مفهوم وأهمیة قیاس الأداء، متطلباته، مؤشراته، 

 وأهدافه، أهمیته،مفهومه،  والصعوبات. في حین شمل المبحث الثالث ماهیة تقییم الأداء من خلال معرفة

 ك مراحل وأسالیب تقییم الأداء.وكذل

خلال لتقییم الأداء وذلك من  كآلیةشتمل الفصل الثاني على بطاقة الأداء المتوازن في حین إ

تقسیمه إلى أربعة مباحث. حیث تضمن المبحث الأول الإطار المفاهیمي لبطاقة الأداء المتوازن من 

ستخدام بطاقة الأداء ماهیتها، أساسیات وكذلك ضروریات إخلال عرض لمحة عن نشأة وتطور البطاقة، 

فقد شمل بطاقة الأداء لث المتوازن، أما المبحث الثاني فقد تم فیه عرض محاور البطاقة. أما المبحث الثا

المتوازن وعلاقتها بتقییم الأداء من خلال عرض الروابط بین بطاقة الأداء المتوازن وتقییم الأداء، وظائف، 

 مقومات، والصعوبات التي تعرضت لها بطاقة الأداء المتوازن.

في تقییم أداء ء المتوازن أما في الفصل الثالث فقد تم القیام بدراسة تطبیقیة لدور بطاقة الأدا

ثلاثة مباحث. حیث تضمن المبحث الأول التعریف بوكالات ودرس في والسفر مدیحة للسیاحة وكالة

یسیة لها الوظائف الرئ والوكالات السیاحیة، السیاحةالسیاحة والأسفار بالجزائر من خلال تقدیم مفهوم 

وكالات السیاحة بالإضافة الى ستغلال وكالات السیاحة والأسفار، وشروط الحصول على رخصة إ

والأسفار بالأرقام. في حین شمل المبحث الثاني التعریف بوكالة مدیحة للسیاحة والسفر من خلال عرضه 

المبحث الثالث تضمن تطبیق  ومهامها. أمانشأة وكالة مدیحة للسیاحة والسفر، الهیكل التنظیمي لها، 
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تصمیم بطاقة الأداء  حة والسفر من خلال عرضه خطواتبطاقة الأداء المتوازن على وكالة مدیحة للسیا

ستراتیجیة لوكالة شرات الأداء المناسبة للأهداف الإالمتوازن في وكالة مدیحة للسیاحة والسفر، وكذلك مؤ 

على وكالة  وشرح نتائج تطبیق البطاقة یحة للسیاحة والسفر وفق كل منظور بالإضافة الى تحلیلمد

 مدیحة للسیاحة والسفر.



 

 الفصل الأول:

الإطار النظري 

 للأداء



الإطار النظري للأداء                                                      الفصل الاول                  
 

2 
 

 تمهید
و التقییم قصد التعرف على النقائص أجل الوجود الوقوف في لحظة معینة من أیتطلب كل نشاط في هذا 

و من شأنها التقلیل من الإنحرافات أالأخطاء المرتكبة، وبالتالي تأخذ القرارات، والقیام بالإجراءات التي 
ن تحقیق المؤسسة للأداء الجید لم فعالیة هذا النشاط وكفاءته، كما أحتى القضاء علیها، ومن ثم زیادة 

نما من إمكانیات وموارد سواء مادیة أو مالیة أو بشریة أو فنیة أو تنظیمیة وإ  یعد یتوقف على ما لدیها
مكانیات المختلفة بصفة عامة والإ ستفادة من المواردعلى تعظیم الإحدد بدرجة أساسیة بقدرة المؤسسة یت

ن ترقى تصادیة الیوم، والتي تفرض علیها أقتزایدة التي تواجهها المؤسسات الإعلى ضوء التحدیات الم
نتهاج الطرق ستمرارها في میدان الأعمال، فیجب على الإدارة إلبقائها وإ  لمستوى المنافسة الملائم والضامن

قق لها أداء جید، لهذا الغرض قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث والأسالیب البشریة السلیمة التي تح
 : هي

 مفاهیم أساسیة للأداء  :المبحث الأول
 : ماهیة قیاس الأداء المبحث الثاني
 عملیة تقییم الاداء :المبحث الثالث
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 الأداء المفاهیم الأساسیة الأول:المبحث 
یشكل أهم أهداف المؤسسة، لذلك  الرئیسي الذي تنصب حوله جهود المدیرین كونه منظوریعتبر الأداء ال

مكامن الضعف  ن نجاح أي مؤسسة مرتبط بمدى كفاءة وفاعلیة أداء مواردها البشریة لهذا یجب معرفةفإ
ستراتیجیة فعالة. وسنتطرق في جل وضع إالمنوطة بكل فرد في المؤسسة من أ عمالنجاز الأوالقوة في إ

نواعه، والعوامل ل تقدیم مفهوم للأداء، أهمیته، أهذا المبحث إلى المفاهیم الأساسیة للأداء وذلك من خلا
 المؤثرة فیه.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء
لقد تعددت مفاهیم الأداء بتعدد الباحثین والدارسین في هذا المجال ولم یستطع علماء الإدارة الوصول إلى 

ل واحد وجهة نظر خاصة به. وفیما یلي عرض لتعاریف مختلفة للأداء وكذلك مفهوم دقیق وشامل فلك
 معرفة أهمیته وخصائصه.

 داءولا: تعریف الأأ
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد. وهو إ إلى درجة تحقیق و  یشیر الأداءعرفته راویة محمد حسین أن 

یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة. وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین الأداء 
ما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد. فمثلا أجهد، یشیر إلى الطاقة المبذولة، والجهد. فال
متحان، ولكنه یحصل على درجات منخفضة. وفي مثل هذه للإستعدادرا في الإیبذل جهدا كبی الطالب قد

 .1المبذول عالي بینما الأداء منخفضالحالة یكون الجهد 
ن الأداء هو معرفة مدى تحقیق المهام المطلوبة وكیفیة تحقیقها. وتمت یتبین من خلال هذا التعریف أ

 والأداء.الإشارة كذلك بشكل واضح إلى الفرق بین الجهد 
ما في تحقیق  ؤسسةالأداء على أنه " یعبر عن إمكانیة الم )Robins &Wlersema(عرف الباحثانكما 
 .2لیه من أهداف بعیدة الأمد"إ تصبو 

وة والمخطط لها، لكن من أشار الباحثان في هذا التعریف إلى قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها المرج
 طویلة الاجل. نهما ركزا فقط على الأهدافالملاحظ أ

ستغلالها بكفاءة سسة للموارد المالیة والبشریة، وإ ستخدام المؤ إنعكاس لكیفیة إوعرفته جلام كریمة أنه 
 .3تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها وفاعلیة بصورة

العقلاني  ستخداملإا:ثنین همالأداء هو حاصل تفاعل بین عنصرین إیتبین من خلال هذا التعریف أن ا
 ستخدام هذه الموارد أدى إلى تحقیق الغایات المرجوة. ن إ، والتأكد من أوالرشید للموارد

                                                           
 .201، ص2014، دار التعلیم الجامعي، الإسكندریة، بدون طبعةإدارة الموارد البشریة، راویة محمد حسین، محمد سلطان، 1
، دار صفاء للنشر والتوزیع، ، الطبعة الاولىستراتیجي للمصارفالمؤسسة والأداء المالي الإشیحان المشھدي، علاء فرحان طالب،  یمانإ2

 .65، ص2011الأردن، -عمان
، مذكرة دراسة حالة بعض البنوك التجاریة في الجزائرالعمیل: لكتروني في تحسین أداء البنوك وتحقیق رضادور التسویق الإجلام كریمة،3

 .56، ص2014عمال المؤسسات، جامعة مستغانم، ماجیستر، تخصص تسویق وإدارة أ
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وازن بین رضا ستمراریة والبقاء محققة التنه: "قدرة المؤسسة على الإالأداء على أ (P.Druker)عرف 
 .1المساهمین والعمال"

فها المتمثل في إمكانیتها على مدى تحقیق المؤسسة لهد یبین هذا التعریف أن الأداء هو أداة للحكم على
 ستمرار في ممارسة نشاطاتها.الإ

وفق  ظیف المؤسسة لمواردها المتاحةتعبیر عن كیفیة تو ا سبق یمكن أن نعرف الأداء بأنه من خلال م
ار في ستمر د بغیة الإمعاییر محددة وبطریقة متوازنة من أجل تحقیق أهدافها القصیرة والطویلة الأم

 .نشاطها
 ثانیا: المفاهیم المرتبطة بالأداء

 2یرتبط الأداء بمجموعة من المفاهیم تتمثل في:
ما ق التدنیة في الموارد المستعملة أثناء أداء المهام، ویتجسد ذلك إالكفاءة: هي العمل على تحقی )1

 بتحقیق أقصى المخرجات من مدخلات محددة، أو بتحقیق أدنى مدخلات لمخرجات معینة.
ع مفهوم الكفاءة بالرغم من وجود الفعالیة: تحتل أهمیة كبرى في حیاة المؤسسة وكثیرا ما یتداخل م )2
ختلاف بینها. وتعني قدرة المؤسسة على تحقیق الأهداف من خلال زیادة حجم المبیعات، وتحقیق رضا إ

 العملاء والعاملین داخل المؤسسة، وتنمیة الموارد البشریة ونمو الربحیة.
ها، وتعد الإنتاجیة اجیة: وتمثل العلاقة بین مخرجات المؤسسة من السلع والخدمات وبین مدخلاتنتالإ )3

ستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بما تتضمنه من موارد وطاقات متاحة للمؤسسة وبما یكفل مقیاسا لمدى الإ
 لها تحقیق أهدافها. وتصاغ في الغالب بالعلاقة الریاضیة الاتیة: 

 نتاجیة=الكفاءة + الفعالیةالإ                       
قتصادیة هو تحقیق أرباح صافیة عن المردودیة: إن الهدف الرئیسي من وراء إنشاء أي مؤسسة إ )4

عتبار عین الإخذ بیق رفاهیة للأطراف الفاعلة مع الأمما یسمح بتطویرها وتحق ،طریق الأموال المستثمرة
لمؤسسة ختیار الأسالیب والسیاسات المناسبة. یعبر عن قدرة االظروف الخارجیة وإمكانیات المؤسسة وإ 

 مكانیاتها المتاحة بالمردودیة.ستغلال إلتحقیق النتائج المالیة بإ
 ثالثا: أهمیة الأداء

 3یمكن تلخیص أهمیة الأداء في النقاط التالیة:
 یعتبر أداة توجیه بالنسبة للمؤسسة من أجل تحقیق أهدافها؛ •
 حالة المؤسسة؛یعتبر أداة لمعرفة  •

                                                           
 .218، ص2010جامعة الجزائر، الجزائر،  ،7 عددمجلة الباحث، الھوم الأداء، تحلیل الأسس النظریة لمفالشیخ الداوي،1
حالة مجمع صیدال، أطروحة دراسة : تصادیة الجزائریةقنشطة في تحسین أداء المؤسسات الإمساھمة التسییر على أساس الأبكوش لطیفة، 2

 .9، ص2017، بسكرة ،، تخصص محاسبة ونظم المعلومات، جامعة محمد خیضردكتوراه
دراسة حالة بعض : قتصادیة الجزائریةفي المؤسسة الإ ستراتیجیةكأداة لتقییم الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ، ةصالح بلاسك3

 .3، ص2012ستراتیجیة، جامعة فرحات عباس سطیف، ي علوم التسییر، تخصص الإدارة الإة ماجستیر فالمؤسسات، مذكر
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 ختلال الواقع عند تحقیق الأهداف؛یستعمل كأداة لمعرفة الإ •
 تحدید سبل لتطویر العاملین ودفعهم نحو تطویر أنفسهم. •

 رابعا: خصائص الأداء 
 1تتمثل خصائص الأداء فیما یلي:

یبقى عمال، لكن لأداء على نطاق واسع في میدان الأ: یستخدم مفهوم استعمالالأداء مفهوم واسع الإ .1
داء:" النتیجة لتي تكون الأداء الشامل. یعني الأبعاد اعب إعطاء تعریف محدد له لتعدد الأمن الص

المحصل علیها في أي میدان عمل، كالنتائج التي یتم تحقیقها عند ممارسة عمل ما والمعبرعنها بوحدات 
ستخدمونه، فبالنسبة لمدیر فراد الذین یمفهوم الأداء بتعدد الجماعات أو الأ قیاس معینة". لقد تنوع

أما  ،المؤسسة الأداء یعني المردودیة والقدرة على المنافسة، بالنسبة للموظف فهو یعني مناخ العمل
دراكیة المؤسسة. بالتالي فالأداء مسألة إبالنسبة للعمیل فیعبر عن نوعیة المنتجات والخدمات التي تقدمها 

 تختلف من فرد لآخر؛
: الأداء عبارة عن مجموعة من المكونات، منها التي تكمل بعضها كوناتالأداء مفهوم ثري بالم .2

البعض ومنها التي تكون متناقضة. یظهر هذا التناقض مثلا عندما یسعى المسؤولون إلى تحقیق هدف 
تخفیض التكالیف والسعي في نفس الوقت إلى تحقیق هدف تحسین جودة المنتجات والحفاظ على الروح 

قي البعد ن هذه المكونات لیست على نفس الأهمیة، وإذا بللأفراد بصفة مستدامة. إالعالیة  المعنویة
تحت تأثیر شخصیة مدیرها  ومؤسسة في مرحلة معینة من تطورها أن القتصادي هو المسیطر فإالإ

 بعاد، وبالتالي منخرى، فالأداء إذا نظام متعدد الأبعاد الأتعطي الأولویة لبعد معین دون الأ نیمكنها أ
 الضروري التمثیل المتعدد لأبعاد هذا المفهوم؛

ققة ذا كانت النتائج المحعلى سلوكیات القادة الإداریین، فإ: یؤثر أداء المؤسسة الأداء مفهوم ذو أثر .3
والخطط وحتى في الخیارات نه یتوجب علیهم إعادة النظر في البرامج بعیدة عن الأهداف المسطرة، فإ

تخاذ الإجراءات التصحیحیة لبلوغ الأداء عن طریق تقییمه یهدف إلى إستراتیجیة، لذلك فمعرفة مستوى الإ
 الأداء المستهدف.

 2وهناك خصائص أخرى للأداء تتمثل في:
 یعتبر القاسم المشترك لجمیع الجهود التي تبذلها الإدارة والعاملین؛ •
 یساعد على ترجمة النتائج أو تكمیمها؛ •
 یعتبر أداة لقیاس نتائج المؤسسة وحساب الخسائر أو الفوائض. •
 
 

                                                           
 .6سبق ذكره، ص مرجعبكوش لطیفة، 1
 .4صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص2
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 المطلب الثاني: أنواع الأداء
وفقا لعدة معاییر تتمثل هذه المعاییر في: معیار الشمولیة، معیار الطبیعة،  یمكن تصنیف الأداء     

 معیار المصدر.
 1:حسب معیار الشمولیة-1

 یقسم هذا المعیار الأداء إلى كلي وجزئي:
داراتها الفرعیة مع بعضها من الأداء إلى تفاعل مراكزها أو إالأداء الكلي(الشامل): یشیر هذا النوع 

 ستمراریة.بیل تحقیق أهداف مثل النمو والإالبعض، ومع المحیط الخارجي للمؤسسة في س
الأساسیة، التي تنصب على  هتماماتهاتلف الإدارات الداخلیة للمؤسسة وإ الأداء الجزئي: یشیر إلى مخ

التسییر الیومي لعملیات المؤسسة، مثل: أداء إدارة التسویق، أداء إدارة الموارد البشریة، أداء الإدارة المالیة 
 ... الخ.

 : حسب معیار الطبیعة-2
أداء جتماعي، أداء تكنولوجي، كن تقسیم أداء المؤسسة إلى أداء إقتصادي، أداء إوفقا لهذا المعیار یم     

 .سیاسي
فع لمالكیها (الربح)، من خلال الإبداع في قتصادي: یشیر إلى قدرة المؤسسة على خلق مناالأداء الإ

 ستعمال الكفؤ للموارد المستخدمة.الإنتاج والإ
بمصالح المجتمع والبیئة بعین  جتماعي للمؤسسة إلى أخد المؤسسةالأداء الإجتماعي: یشیر الأداء الإ

حیث  ،جتماعیةالقانوني للتشریعات البیئیة والإ لتزامإلتزام یمتد إلى ما بعد الإلیاتها، وهو عتبار في كل عمالإ
تأخذ المؤسسة خطوات أخرى طوعا تفید في تحسین نوعیة الحیاة للمستخدمین وعائلاتهم، بالإضافة إلى 

 جتماعیة للمؤسسات.والذي یعرف الیوم بالمسؤولیة الإ السكان المحلیون والمجتمع ككل.
لتزام المؤسسة بستة مجموعات تغطي مجالات الصحة البیئیة، نوعیة الهواء، الموارد یعكس إ بیئي:الأداء ال

 المائیة، التنوع البیولوجي، والموارد الطبیعیة والتغیرات المناخیة.
یكون الأداء للمؤسسة أداء تكنولوجیا عندما تكون قد حددت أثناء عملیة التخطیط  الأداء التكنولوجي:

أهدافا تكنولوجیة كالسیطرة على مجال تكنولوجي معین، وفي أغلب الأحیان تكون الأهداف التكنولوجیة 
 .2راتیجیة نظرا لأهمیة التكنولوجیاالتي ترسمها المؤسسة أهدافا است

الأداء السیاسي: یتجسد الأداء السیاسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السیاسیة التي قد تحصل بها على مزایا 
 وعة.متن
 

                                                           
دراسة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر، أطروحة : ستراتیجيالأداء الإدور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم لطرش ولید، 1

 .90، ص2018دكتوراه، تخصص علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
 .16، مرجع سبق ذكره، صبكوش لطیفة2
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 1:حسب معیار المصدر-3
 تبعا لهذا المعیار یمكن تصنیف الأداء إلى الأداء الداخلي، والأداء الخارجي:

و یسهل على مختلف القوى والعوامل التي یمكن أالأداء الداخلي: یتمثل الأداء الداخلي للمؤسسة في 
 ثلاث محاور رئیسیة في المؤسسة هي: المؤسسة التحكم فیها وتقع ضمنیا داخل المؤسسة. وهو تكامل

ستخدام المؤشرات المالیة مثل المردودیة لمفهوم الضیق للأداء، ویركز على إوهو ا الأداء المالي: .أ 
 والنمو.

مواردها المتاحة (مالیة، مادیة،  ستخدامیلي: یشیر إلى كفاءة المؤسسة في إالأداء المالي والتشغ .ب 
الحصة السوقیة وتقدیم منتج جدید  :بشریة) بهدف الحصول على عوائد مالیة، ویركز على مؤشرات مثل

 ذي جودة عالیة إلى جانب المؤشرات المالیة.
الأداء التنظیمي: یعد هذا الأكثر شمولا للأداء الداخلي، وهو یعبر عن مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها.  .ج 

والذي یدخل في طیاته أسس كل من الأداء المالي والتشغیلي، إضافة إلى الأداء السلوكي للأفراد، وأداء 
 نظم المعلومات والتكنولوجیا المستخدمة داخل المؤسسة.

یشیر إلى علاقة المؤسسة بمحیطها الخارجي، الذي یمثل مختلف القوى والعوامل التي لا  الأداء الخارجي:
ى المؤسسة التحكم فیها وتقع ضمنیا خارج المؤسسة. حیث یشیر الأداء الخارجي یمكن أو یصعب عل
تخاذ القرارات التي تتضمن تثبیت المؤسسة على وتحسس كل ما یحدث خارجها وإ للمؤسسة إلى رصد 
 المسارات المرغوبة.

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء
مجال العوامل المفسرة والمؤثرة على الأداء واسع جدا ومن الصعوبة حصره وتحدیده، غیر أن  نإ     

 2أغلب الباحثین اتجهوا نحو تقسیمها إلى مجموعتین رئیسیتین هما:
تخرج عن نطاق : تتمثل العوامل الخارجیة في مجموعة المتغیرات والقیود التي العوامل الخارجیة .1

ستغلالها بتحسین الأداء، كما قد یكون خطرا ها قد تكون في شكل فرص یسمح إآثار التحكم، وبالتالي فإن 
ثارها، خصوصا إذا تمیزت بعدم ف آیؤثر سلبا على المؤسسة، مما یتطلب ضرورة التكیف معها لتخفی

ة قتصادیة، ثقافیة، تكنولوجیة، سیاسیة وقانونیة تتفاوت في درجوالتعقید، وهذه العوامل قد تكون إالثبات 
 تأثیرها على أداء المؤسسة. 

تتمثل في مختلف المتغیرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلیة، والتي  : العوامل الداخلیة .2
ثارها الإیجابیة والسلبیة، تتمیز هذه ویحدث فیها تغیرات تسمح بزیادة آ یمكن للمسیر أن یتحكم فیها

م فیها، ولقد تم تقسیمها إلى مجموعتین رئیسیتین هما العوامل بكثرتها وبالتالي صعوبة حصرها والتحك
عتماد على الآلات،...)، والعوامل البشریة (التركیبة البشریة تقنیة (نوع التكنولوجیا، معدل الإالعوامل ال

                                                           
 .88نفس المرجع أعلاه، ص1
 .59مرجع سبق ذكره، ص جلام كریمة،2
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للمنظمة من حیث السن والجنس، مستوى تأهیل الأفراد، مدى التوافق بین مؤهلات العمال والمناصب التي 
 التكنولوجیا المستخدمة...).و تواؤمهم  یشغلونها ومدى
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 ماهیة قیاس الأداء المبحث الثاني:
 ستخدامأي قسم ما في المؤسسة إتجاه كفاءة أي نشاط یقوم به فرد أو صدار حكم معین إیتعین إ     

وسیلة قیاس تعبر عما وصل الیه المستخدم أو القسم أو المؤسسة ككل في تحقیق أهدافها المسطرة، من 
خلال مقارنة القیاس الفعلي المحقق مع ما كان ینتظر من المستخدم أو الأقسام الموجودة في المؤسسة 

 والتي تعرف بعملیات قیاس الأداء.
 همیته، متطلباتهمن خلال إعطاء مفهوم له ومعرفة أ لأداءسنتطرق في هذا المبحث لقیاس ا وعلیه      

 مؤشراته، والصعوبات التي تواجهه.

 المطلب الأول: مفهوم وأهمیة قیاس الأداء
دارته أو تحسینه"، نستخلص الأهمیة الكبیرة لعملیة ولة:" ما لا یمكن قیاسه لا یمكن إنطلاقا من المقإ     

 القدم ولغایة الیوم مازالت هذه العملیة في تطور مستمر، وذلك بفعلقیاس الأداء في المنظمات، فمنذ 
قتصادیة وما تقتضي من تعدیلات على مستوى قرارات المؤسسة، سیاستها التغیرات المستمرة في البیئة الإ

وخططها، ونخص بالذكر هنا التطورات التكنولوجیة، فمن خلال هذا المطلب سنحاول الإحاطة بالإطار 
 لعملیة قیاس الأداء من خلال التعریف بها وإبراز أهمیتها.المفاهیمي 

 أولا: مفهوم قیاس الأداء
عملیة تحدید القیم الرقمیة للأشیاء أو للأحداث وفقا بأنه قیاس الأداء محمد أبو نصر عرف مدحت     

 .1الأشیاء أو الأحداث موضع القیاس لقواعد معینة والتي یجب أن تكون متوافقة مع خصائص
أن قیاس الأداء هو عملیة تعیین أرقام لخصائص معینة عند الأشخاص یتبینلنامن خلال هذا التعریف 

 وفقا لقواعد معینة وذلك بهدف تحدید الفروق بین الأفراد في الخاصیة المقیسة. 
  سجیلهابأنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وت كما عرفه كامل أحمد إبراهیم أبو ماضي

 .2ر التقدم نحو غایات موضوعة مسبقاوتسجیل جوانب سی لاسیما مراقبةو 
 ي منظمة معینة وتسجیلها وتوثیقهاالأداء هو المراقبة المستمرة لأعمال أو نشاطات ف ن قیاسفإ وبالتالي

 وتقوم بالمراقبة الجهة المسؤولة عن مراقبة حسن سیر مفردات برامج المنظمة نفسها. 
المؤسسة  بأنه طریقة منظمة لتقییم المدخلات والمخرجات والعملیات الإنتاجیة فيعرفه صالح بلاسكة

 .3الصناعیة وغیر الصناعیة
 لمخرجات في كافة أشكال المؤسسات.   أن قیاس الأداء هو طریقة منظمة لتقییم المدخلات وایتبین لنا 

                                                           
 .137، ص2012، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، طبعة الاولى، الالأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو نصر، 1
، أطروحة الدكتوراه في إدارة ستخدام بطاقة الأداء المتوازنسسات القطاع العام في قطاع غزة بإقیاس أداء مؤكامل أحمد إبراھیم أبو ماضي، 2

 .6، ص2015أعمال، جامعة الجنان طرابلس، لبنان،
 .4بق ذكره، صصالح بلاسكة، مرجع س3
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التي تحقق بها المؤسسة أهدافها، وهي تكوین مقاییس الأداء والمؤشرات الكمیة عرفه لطرش ولید بأنه كما 
 .1و التحسین المستمر لأهدافهائم نحتغطي كافة المستویات داخل المؤسسة مع التوجه الدا

بع أداء المؤسسة بمجموعة من المؤشرات الكمیة والنوعیة التي تستخدم لتت یرتبط قیاس الأداءن وبالتالي فإ 
لى نقاط الفحص لأداء المتفق علیها، والتي تشیر إتویات استدلال على مدى تلبیته لمسبمرور الزمن والإ

 التي تراقب التقدم نحو تحقیق الأهداف. 
كتشاف الأخطاء، وتحقیق الرقابة على ضروري من أجل إیعتبر نظام بأنه  وعرفه أیضا صالح بلاسكة    

القرارات المحكمة حول  تخاذروریة لإالعملیات بغرض تحسینها، كما أن قیاس الأداء یوفر المعلومات الض
لى أن مقیاس الأداء یتألف من رقم ووحدة قیاس، فأما الرقم فیبین تقوم به المنظمة، وتجدر الإشارة إما 

 .2لوحدة فتعطي ذلك الرقم معنى معینالجانب الكمي، وأما ا
نة أو معی لا جمع بیانات كمیة حول سمةقة نستنتج أن قیاس الأداء ما هو إمن خلال التعاریف الساب    

 لى كم.صفة معینة أي تحویل الوصف إ
 قیاس الأداء  ثانیا: أهمیة

 موضوعةستراتیجیات الد مدى نجاعة أداء العمل ونجاح الإتعتبر عملیة قیاس الأداء أداة مهمة لتحدی    
ومن ثَم نحرافات التي قد تحدث عند أداء العمل وتحدید نقاط الضعف والقوة فمن خلاله یتم رصد كل الإ

 3یجاز أهمیة قیاس الأداء في النقاط التالیة:إ تخاذ القرارات المناسبة، ویمكنإ
 ل أداء برنامج العمل إلى الإدارة؛لیة معینة لرفع التقاریر حو التقریر: إن القیاس یوفر آ 
 تخاذ القرارات التصحیحیة؛اهم في إن نتائج القیاس تستخاذ القرارات: إإ 
 ستمرار في ذ قرارات تحسن من وضع المؤسسة للإالقیاس تعمل على اتخان نتائج تنفیذ الخطط: إ
 ستراتیجیتها والخطط المرسومة؛یق إتطب
  یستخدم القیاس لتحدید مصادر العیوب، ومنع الأخطاء، وتحدید كفاءة العملیات وفعالیتها، وفرص

 4علیة؛المؤسسة تعمل بكفاءة وفان القیاس لا توجد طریقة للتأكد من أالتحسین، ودون 
 ختیار البرامج فراد التي تكون بحاجة للتدریب، وإ یعمد إلى وضع الخطط التدریبیة، وإختیار الأقسام والأ

 .التدریبیة المناسبة
 
 
 

                                                           
 .103لطرش ولید، مرجع سبق ذكره، ص1
 .9صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص2
جھة نظر العاملین بالجامعة، : دراسة میدانیة من وبإستخدام بطاقة الأداء المتوازنمدى إمكانیة تقییم الأداء بغزةحسن محمد أبو شرخ، جمال 3

 .24، ص2012الجامعة الإسلامیة غزة، ،ماجیستر في المحاسبة والتمویلمذكرة 
مذكرة ماجیستر ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتحسین أداء الدوائر ضریبیة الدخل في محافظة شمال الضفة الغربیة،إسراء نایف محمد نور، إ4

 .19، ص2017في المنازعات الضریبیة، جامعة النجاح الوطنیة نابلس، فلسطین،
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 لمطلب الثاني: متطلبات قیاس الأداءا
لى طلبات الأساسیة التي من شأنها الإرتفاع بدرجة القیاس إتتطلب عملیة قیاس الأداء بعض المت    

اذ القرارات السلیمة في تصحیح الإنحرافات وتحدید تخة والموثوقیة الذي یساعد على إمستوى من الدق
 1لى المستویات المرغوبة ومن بین هذه المتطلبات نذكر ما یلي:المسؤولیات والإرتقاء بالنتائج إ

 ستراتیجیة عبارة عن مبادرة إداریة تخطط لثلاث مستویات  وهي ما تعرف ن الإ: إستراتیجیةالإدارة الإ
ستراتیجي، ویمثل لأداء في المؤسسة على المستوى الإتتم عملیة قیاس احیث 2الأداء، بمستویات قیاس 

یص مدى مستوى الإدارات العلیا والتابعة لها (ویتم النظر إلى الأداء على مستوى المؤسسة من خلال تشخ
ستراتیجیة للمؤسسة)، وكذلك على المستوى التشغیلي وهو المستوى هداف الإلرؤیة والرسالة والأتحقق ا

الذي تتم فیه العملیات (وینظر للأداء على مستوى العملیات والأنشطة في بیئة عمل المؤسسة الداخلیة 
الأداء على مستوى  ومدى ملائمتها لتحقیق الأهداف المرجوة)، وأیضا مستوى الموارد البشریة (ویتم قیاس

 هداف العملیات).ة وجزء من أالفرد ومدى تحقیق النتائج المتوقعة والتي هي مشتق
 
 

 مستویات قیاس الاداء: 01 شكل رقم

 
تخصص  ،دكتوراهأطروحة ، تقییم الأداء في الإدارات الصحیة بمدیریة الشؤون الصحیة بمحافظة الطائفالمصدر: عبد الوهاب محمد حسن: 

 .19، ص 2009إدارة صحیة، 

 تخاذ القرار لى معلومات ومعرفة آلیات إفافیة هي حق كل مواطن في الوصول إ: الشالشفافیة
یه من لقیة ومیثاق عمل مؤسسي لما تؤدي إالمؤسسي، وحق الشفافیة متطلب ضروري لوضع معاییر أخلا

 كتشاف الفساد.الثقة وكذلك المساعدة على إ

                                                           
، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة یم الأداء في الإدارات الصحیة بمدیریة الشؤون الصحیة بمحافظة الطائفتقی، عبد الوھاب محمد حسن1

 .19، ص 2009صحیة، 
، المملكة العربیة السعودیة، المؤتمر الثاني، لمعاھد الإدارة العامة والتنمیة قیاس وإدارة الأداء في القطاع الحكومي، مشیب بن عایض القدحاني2

 .76-75في دول مجلس التعاون لدول الخلیج العربیة، بدون سنة، صالإداریة 

 المستوى الاستراتیجي

 المستوى التشغیلي

 مستوى الموارد البشریة
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أساس لإصدار الوصف وتبادل المعلومات والأساس المنطقي والفرضیات والإجراءات كوهي الدقة في 
 .1أحكام قیمیة وقرارات

 ن الفرد لا یعمل بنفسه فقط بل أنه مسؤول أمام الآخرین.: یعني مضمون لفظ المساءلة أالمساءلة 
أو وذلك بشأن نتائج تفاق للطرف الآخر مساءلة طرف من أطراف العقد أو الإوتعرف المساءلة على أنها 

 تفاق على شروطها من حیث النوع والتوقیت ومعاییر الجودة.مخرجات ذلك العقد والتي تم الإ
م وظیفته یكون مسؤولا عن أداء مها وبهذا المفهوم فالموظف العام الذي یعطي المسؤولیات اللازمة لأداء

 تلك الوظیفة طبقا لما هو محدد سلفا.
تباع اللوائح والقوانین والمساءلة المتعلقة بالفعالیة ثة أبعاد هي المساءلة المتعلقة بإوللمساءلة ثلا    

 والمساءلة المتعلقة بالبرامج.

 المطلب الثالث: مؤشرات قیاس الأداء 
عندما یحدد ما یجب أن یقاس، لا بد من تحدید المؤشرات لعملیة القیاس، وهذه المؤشرات قد تكون     

لى یلي سوف نتطرق إ وفیمارتب او مؤشرات مالیة، أو مؤشرات ذات بعد زمني، نسب أو درجات أو 
 مؤشرات قیاس الأداء:

) هو: مقیاس كمي أو نوعي لأداء البرامج یستخدم لإثبات التغییر ویورد تفاصیل indicatorالمؤشر( -
لمراقبة وتقییم نتائج مدى العمل على تحقیق نتائج البرنامج أو تحقیقها فعلا، ولكي تكون المؤشرات مفیدة 

 .2عملیة وملائمة، وتحدیثها بانتظامالبرنامج، من المهم تحدید مؤشرات تكون مباشرة وموضوعیة و 
ن تهتم ببعض المؤشرات لتجعلها قادرة على تحقیق الأهداف المرسومة، ومن لابد على المؤسسة أ -

 3بین هذه المؤشرات:
 لمدخلات؛ت من قیمة محددة من انتاجیة: وتعني تحقیق أكبر نسبة من المخرجاالإ 
 ستجابة خلال الإ الجودة الشاملة: وتعني تحسین الأداء وتطویره بصفة مستمرة، وذلك من

 لمتطلبات العمیل؛
  جاذبیتها لعملائها بالأجل الطویل؛حتفاظ بالمؤسسة على الإستمراربالإالتنافسیة: وتعني قدرة 
  إلى درجة تحقیق الأهداف؛الفاعلیة: تشیر 
 الموارد المتاحة لتحقیق الأهداف؛ ستخدامالكفاءة: تشیر إلى حسن إ 
 ز في الوقت المحدد بالشكل الصحیح.التوقیت: وهو مدى الإنجا 
 4هناك عدة أسس نذكر منها:الأداء:أسس تحدید مؤشرات قیاس  -
 

                                                           
 .19عبد الوھاب محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص1
 .16عبد الوھاب محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص2
 .21-20صاسراء نایف محمد نور، مرجع سبق ذكره، 3
 .17سبق ذكره، ص عبد الوھاب محمد حسن، مرجع4
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 الأداءتحلیل  
إلى معیار مقبول للكفایة مع الأخذ في  ستناداً إفایة الأداء به ك لعمل هو قیاس وتقییمیعتبر قیاس ا

 التنظیميطریقة الأداء والبناء  عتبارالإ
لیل بربط أساسها مقیاس الكفایة، ویبدأ التحن تحلیل الأداء هو أحد الأسس التي یوضح على وبالتالي فإ

ت الذي یستنفذه الموظفون في أداء حجم العمل المنجز في كل نشاط أو مشروع بالوق
 العمل(موظف/ساعة) أو (موظف/سنة).

ویعتبر تحلیل الأداء الذي یربط حجم العمل بالوقت الذي یستنفذه الموظفون هو أنسب وسیلة لتقییم الأداء 
البرامج الجاریة، تمثل نسبة كبیرة من جملة تكالیف لى أن الأجور المرتبطة بالبرامج الجاریة نظرا إبالأنشطة 

الأداء القائم على أساس مقارنة التكلفة الفعلیة للإنجاز بتكلفة الوحدة  ن تحلیلوتجدر الإشارة إلى أ
لمشروعات المدرجة ضمن البرامج المعیاریة هي أنسب وسیلة لوضع مؤشرات تقییم الأداء بالنسبة ل

 1ستثماریة.الإ
 :ختیار الطریقة المناسبة لقیاس العملإ 

التي  لا أن الطریقةالعینات وطریقة الأداء إت وطریقة تختلف طرق قیاس العمل حیث تشمل طریقة الوق
 لى ما یلي:ختیارها یجب أن تقود إیتم إ
o ید الوقت المعیاري لإنجاز النشاط؛قیاس وتحد 
o قیاس تكالیف النشاط؛ 
o طریقة سهلة للإنجاز ورفع الكفایة؛ختیار المساعدة في إ 
o ختیار وحدة القیاس المناسبة للنشاط.إ 

 :على أساسها قیاس العملتحدید وحدة الأداء التي یتم  
ط على أن تكون هي ختیار وحدة قیاس مناسبة لكل نشابد من إأجل قیاس العمل ووضع المؤشرات لامن 

نجاز العمل أو الوحدة التي یقاس بها إ یس ناتج العمل أكثر من الوحدة التي یقاس بها حجمالوحدة التي تق
 العمل.

تتخذها لضمان الحصول على نتائج مستهدفة، أما وحدة  ترتبط وحدة العمل بالإجراءات الداخلیة التي
نتائج العمل فهي تتعلق بالإجراءات التامة التي تتخذها المؤسسة والتي من شأنها التأثیر في الحصول 

نجاز العمل ترتبط بأهداف برنامج المؤسسة التي هي مرغوب فیها في حین نجد أن وحدة إ على أغراض
 سیاسة العامة.ضمن الأهداف التي قدرتها ال

 
 

                                                           
 .21، صاسراء نایف محمد نور، مرجع سبق ذكره  1
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 مكانیة تحدید وحدات قیاس نمطیة بجمیع الأنشطةإ 
لى مجموعات ي الأعمال التي تباشرها المؤسسة إلا من خلال تبویبها إختلاف فلا یظهر التشابه والإ

 تظهر في الشكل التالي:
 مجموعة الأعمال الفنیة التخصصیة؛ 
 ؛مجموعة الأعمال المالیة 
 .مجموعة الأعمال الإداریة 
 الخصائص الممیزة لمؤشرات القیاس: -

 1أهم خصائص مؤشرات القیاس هي ما یلي:
 تباع أفضلها؛لمؤسسة أعمالها من أجل التوصیة بإتقوم المؤشرات بدراسة الطرق التي تؤدي بها ا 
 وإلغاء غیر  ختصارهالمختلفة وخطواته المتبعة من أجل إلى عناصره اتهتم المؤشرات بتقسیم العمل إ

 الضروري منها؛
 تهتم المؤشرات بدراسة ظروف العمل وأثرها على الوقت والتكلفة؛ 
 تهتم المؤشرات بإمكانیة وضع معدل أداء الموظفین لكل عنصر من عناصر التحلیل؛ 
 تهتم المؤشرات بإظهار الهیكل التنظیمي لتطویره لیتماشى مع أسلوب البرامج والأداء؛ 
  وقت المعیاري ومقدار التكالیف لى تحدید البتحلیل العمل المؤسسي الذي یقود إتهتم مؤشرات الأداء
 لى مؤشرات الأداء.حدید متوسط الأداء، ثم الوصول إزمة والطریقة السلیمة لأداء العمل وتاللا

 المطلب الرابع: صعوبات قیاس الأداء
عملیة القیاس ویجب  والقائمین علىخطاء تقع فیها المؤسسة عملیة قیاس الأداء إلى صعوبات وأ تتعرض

تدع أیا من هذه الأخطاء بشكل عائقا في نظام القیاس لدیها، وتتمثل هذه الصعوبات  أن لاعلى المؤسسة 
 2:فیما یلي

همالها من قبل الإدارة والقائمین على عملیة البیانات والمعلومات، یؤدي إلى إ جمع كمیات كبیرة من 
 ختیار المهم منها؛خدامها وصعوبة إست، أو لسوء إسواء لكثرتها وتشعبها القیاس

تعتمد معظم المنظمات على البینات قصیرة المدى (المالیة والتشغیلیة)، وتهمل التركیز على المقاییس  
جتماعیة والأخلاقیة للمنظمة وهذا بسبب الإالخاصة بالمدى البعید كرضى العملاء والعاملین، المسؤولیة 

 ومسیریها؛قصر نظر الإدارة 

                                                           
 .19-17مرجع سبق ذكره، ص، عبد الوھاب محمد حسن1
 .5مرجع سبق ذكره، ص  ،صالح بلاسكة2
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عتماد على البیانات الموثوقة الخبرة والتجارب السابقة وعدم الإتخاذ القرارات على الإعتماد في إ 
 المؤسسة؛و 

ن كبیر من البیانات والمعلومات، فإ تعتمد على كم المؤسسةن كما رأینا في أول نقطة من الصعوبات أ 
حصول علیها یؤدي إلى التقصیر في بة الو لصعو قلیل من البیانات سواء لكلفتها أ عتماد على عددالإ
المؤسسة تخاذ القرارات، وبالتالي فالأفضل هو الحصول على المعلومات والبیانات اللازمة والتي تحتاجها إ

 فقط؛
خلق جو من ن یهذا من شأنه أ المؤسسةوضع معاییر مجهولة وغامضة وغیر متوافقة مع واقع  

و هداف المبنیة على مقاییس عالیة أمعنویاتهم بسبب عدم تحقیق الأ نخفاضالفوضى بین العاملین وإ 
 ؛غامضة

ن قیاس الأداء بشكل العاملین وزیادة التكالیف، كما أ قیاس الأداء بشكل مفرط یؤدي إلى عدم رضى 
 تخاذ القرارات التصحیحیة؛عوبة إص لحالتها وبالتالي المؤسسةقلیل یؤدي إلى جهل 

تجاه في الإ المؤسسةعدم معرفة الغایة الحقیقیة من القیاس یؤدي إلى جمع البیانات غیر اللازمة وسیر  
 غیر الصحیح.
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 المبحث الثالث: ماهیة تقییم الأداء

لهامة تعتبر عملیة تقییم الأداء من العملیات الهامة التي تمارسها الإدارة، وعلیه تعتبر من العملیات ا     
نتهاء بالعاملین في أقسام وحدات الإنتاج ولكي على جمیع مستویات المؤسسة إبتداء من الإدارة العلیا وإ 

تحقق العملیة الأهداف المرجوة منها یجب التعامل معها بشكل نظامي ودقیق وبمشاركة جمیع الأطراف 
 التي من الممكن أن تستفید من النتائج.

تتلاءم مع الظروف التي تفرزها التغیرات على مستوى محتوى العمل كما یجب مواكبة تلك العملیة حتى 
وأسالیب أداؤه، والتغیر في الخصائص المعرفیة والمهارة للعاملین، والتغیر في العوامل الطبیعیة التي 
تنعكس على طبیعة أعمال المؤسسات، ویخلق تبني هذه العملیة من قبل المنشأة نوع من الثقة لدى 

 المؤسسة مما یرفع ولاؤهم لها. العاملین بجدیة
همیة تقییم الأداء، أشكاله، والمراحل التي تمر بها عملیة تقییم ه سنتناول في هذا المبحث مفهوم وأوعلی

 الأداء إضافة إلى مختلف مستویاته.

 المطلب الأول: مفهوم وأهمیة تقییم الأداء
الجوهریة ذات العلاقة بالنجاح والفشل والكفاءة ینطوي مفهوم تقییم الأداء على العدید من المفاهیم     

والفاعلیة والمخطط الفعلي كما ونوعا، فتقییم الأداء یمیز ویفصل العمل الجید عن العمل السيء بهدف 
داریة الشاملة لتحقیق الأهداف تطویر العمل وتحسینه ویعد أحد الحلقات المهمة في العملیة الإ

 ستراتیجیة. الإ
 الأداءم أولا: تعریف تقیی

الأداء وتعریف تقییم  لى تعریف قیاسالأداء وتقییم الأداء، وبالرجوع إقد یتساءل البعض حول قیاس     
مة أو صفة معینة ن عملیة القیاس تسبق عملیة التقییم، فالقیاس هو جمع بیانات كمیة حول سالأداء، فإ

الأداء، وعلى دقة البیانات تبنى دقة التقییم لى كم، وتعتبر هذه العملیة بدایة لتقییم أي تحویل الوصف إ
 .1كله
لا بناء على بیانات الحكم على سمة معینة، ولا یكون إصدار الحكم إ صدارأما تقییم الأداء فهي إ    

دقیقة، كما أن البعض یخلط بین عملیة القیاس وعملیة التقییم، ومما سبق یمكن القول بل الجزم بأن هناك 
 فارقا واضحا بین عملیة قیاس الأداء التي تأتي في بدایة عملیة التقییم، وبین عملیة التقییم في حد ذاتها. 

القوة  لى تحدید إیجابیات وسلبیات أو مناطقإعملیة تهدف عرف مدحت محمد أبو نصر تقییم الأداء بأنه 
 .2والضعف للأداء في المؤسسة

                                                           
ستخدام بطاقة الأداء القطاع العام في غزة بإقیاس أداء مؤسسات أحمد حجازي، كامل أحمد أبو ماضي، ماجد محمد عبد السالم الفرا، بسام1

 .3، صjournal of économique and business ،2016، المتوازن
 .126مرجع سبق ذكره، ص  ،مدحت محمد أبو نصر 2



الإطار النظري للأداء                                                      الفصل الاول                  
 

17 
 

ققته المؤسسة سواء ن عملیة تقییم الأداء تتمثلفي الكشف عن التطور الذي ححظ أنلاالسابق من التعریف 
 یجابیة أو السلبیة.من الناحیة الإ

إداریة تمثل الحلقة الأخیرة من سلسلة العمل الإداري وظیفة كما عرفه نصر محمود مرنان فهد بأنه      
المستمر، وتشمل مجموعة من الإجراءات التي یتخذها جهاز الإدارة للتأكد من أن النتائج تتحقق على 

 .1أعلى درجة من الكفاءةالنحو المرسوم وب
لعمل الإداري، وتشمل أن عملیة تقییم الأداء تعتبر الحلقة الأخیرة من ایتبین لنا من هذا التعریف     

 لى النحو المرسوم، وبأعلى كفاءة.مجموعة من الإجراءات للتأكد من أن النتائج تتحقق ع
ستراتیجیات تنفیذ الإ لىهو عملیة التأكد من سعي المؤسسة إتقییم الأداء عرف عبد الوهاب محمد حسن  

 .2قیق الأهداف والغایات الكلیة لهالى تحالتي تؤدي إ
نسجام بین كننا من معرفة درجة الملاءمة والإالتعریف نلاحظ أن تقییم الأداء هو عملیة تممن هذا 

 ستراتیجیات المعتمدة.لأهداف والإا
عتماد على معاییر ارة عن مراجعة لما تم إنجازه بالإعبكما عرفته مریم شكري محمود ندیم بأنه     

ات التي تحتاجها المؤسسة للقیام بالمهام التي حددتها العمل، فعملیة تقییم الأداء توفر معلومات عن المهار 
ن واقع الخطط والأهداف المؤسسة على أكمل وجه، فمن خلال التقییم یتم وضع معاییر لتقییم الأداء م

ستراتیجیات تقییم الأداء كموجه ومراقب وضابط، لجهود العاملین تیجیة للمنظمة، والتي تستند على إستراالإ
 .3ستراتیجیة للمنظمةیق الأهداف الإت الإداریة من أجل تحقفي كافة المستویا

أن عملیة تقییم الأداء تعتبر جمع للبیانات التي تساعد في تحدید ن خلال التعریف السابق یتضح لنا بم
 مستوى أداء الفرد للعمل المكلف به بهدف قیاس حجم الإنجاز الفعلي على مدى فترة زمنیة معینة. 

تقییم الأداء بأنه عملیة تقوم بها المؤسسة لقیاس مدى كفاءة وفعالیة أدائها في ضوء یعرف محمد ذیب  
 .4لمعاییر المعتمدة للأداء المؤسسيا

التعریف أن تقییم الأداء ما هو إلا عملیة تقوم بها المؤسسة من أجل معرفة  خلال هذا یتبین لنا من    
 كفاءة وفعالیة أدائها. مدى
الأداء هو نظرة متعمقة للنتائج الفعلیة بما لها من مقارنات  ن تقییمأابقة یمكن القول ومن التعاریف الس    

وعلاقات مستنتجة ومستنبطة تساعد في تحدید ومعرفة فرص التطویر لتقویتها وتحدید الإیجابیات لدعمها 
أن نتیجة تقییم الأداء سواء كانت بالإیجاب أو بالسلب  عتباربالنتائج المخططة مع الأخذ في الإبالمقارنة 

                                                           
، 2009، الطبعة الاولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، قتصادیة في أداء المصاریف التجاریةأثر السیاسات الإنصر محمود مرنان فھد، 1

 .25ص 
 .112مرجع سبق ذكره، ص  ،عبد الوھاب محمد حسن2
، 2013ماجستیر في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط، مذكرة ، ستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقییم الأداء المالي بإ،مریم شكري محمود ندیم3

 .31ص 
جتماعي، المجلة عامة للضمان الإیة على المؤسسة الدراسة تطبیق: فاعلیة نظام تقییم الأداء المؤسسي وأثرھا في التمییز التنظیمي، محمد ذیب4

 .692، ص2013، الأردن،4، العدد 9إدارة أعمال، المجلد  الأردنیة في
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 ذاختإدارة في لابد وأن یكون لها خطة عمل بهدف التغذیة العكسیة والرقابة، لتكون خلفیة تاریخیة تفید الإ
 .القرارات مستقبلا

على مجموعة من  عتمادلا تقییم لإنجازاتها بالإوعلیه یمكن القول أن تقییم أداء المؤسسة ما هو إ    
 الأسالیب.

 همیة تقییم الأداء:ثانیا: أ
 تحظى عملیة تقییم الأداء بأهمیة بارزة وكبیرة في المؤسسات، یمكن توضیحها في الاتي: 
  یبین تقییم الأداءفي المؤسسة قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها من خلال مقارنة النتائج المحققة فعلیا

نحرافات مع اقتراح الحلول المناسبة، مما یعزز في التخطیط لها مسبقا، والكشف عن الإمع تلك التي تم 
 ؛أداء المؤسسة

 للمؤسسة؛ستخدام الموارد المتاحة إ و یوضح كفاءة تخصیصP34F

1 
 تخاذ العدید من القرارات؛ رة العلیا في إتوفیر معلومات التي تساعد الإدا 
 نظم العمل المعمول بها في المؤسسة؛ تعطي فرصة مناسبة لمراجعة وإعادة النظر في 
 تعد جزءا من عملیة تنظیمیة مهمة، یتم من خلالها مراجعة خطط العمل؛ 
 لى ربط سلوك مرؤوسیهم بنواتج العمل وقیمته النهائیة؛توجیه المدیرین إP35F

2 
  ستراتیجیة للبرنامج والمشاریع التي تعمل المؤسسة على واضح للتركیز على الخطة الإتوفر مدخل
 فیذها؛ تن
  ذا ما كانت المؤسسة لا تعلم أین هي الآن من حیث واقع أن یكون هناك تحسین دون تقییم، فإلا یمكن

 لى حیث ترید؛ التالي بالتأكید لا یمكن الوصول إعملیاتها، لا تستطیع أن تعرف ما هو مستقبلها، وب
  المنتجات والخدمات مما یحسن من تركز على ما یجب إنجازه ویحث على تخفیض الوقت والموارد
 یصالها للعملاء؛وإ 
 خارجیة ما بین المؤسسة تصالات اللیة ما بین العاملین، فضلا عن الإتصالات الداخیحسن الإ

 وعملائها.
 لثا: عوامل نجاح عملیة تقییم الأداء وصعوباتهاثا

من شأنها الوصول بدرجة  قصد ضمان نجاح عملیة تقییم الأداء یجب توفر بعض الشروط الأساسیة التي
نحرافات، تحدید تخاذ القرارات السلیمة لتصحیح الإى مقبول من الدقة مما یساعد على إلى مستو التقییم إ

 3لى المستویات المرغوبة، ومن هذه الشروط ما یلي:سؤولیات وكذا الارتقاء بالنتائج إالم
 ؛والصلاحیات بدقة دون أي تداخل فیهاأن یكون الهیكل التنظیمي واضحا تتحدد فیه المسؤولیات  -

                                                           
 .61، مرجع سبق ذكره، ص جلام كریمة1
 .692مرجع سبق ذكره، ص ، محمد ذیب2
 .21ص ،مرجع سبق ذكره ،بكوش لطیفة3
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 ؛وضوح وواقعیة أهداف الخطة الإنتاجیة وقابلة للتنفیذ بكل سهولة من خلال دراستها في كل مستوى -
 ؛أن یتوفر للمؤسسة أفراد متمرسون في عملیة التقییم وقادرون على تطبیق المعاییر بالشكل الصحیح -
عة نسیابیة المعلومات سریقییم الأداء، بحیث تكون إر نظام فعال متكامل للمعلومات اللازمة لتتوف -

تخاذ القرار السلیم والسریع بالوقت ومنتظمة تساعد المسؤولین على إختلاف مستویاتهم الإداریة من إ
 ؛المناسب

 أن تكون الإجراءات والآلیات الموضوعة لمسار عملیة التقییم واضحة ومنظمة ومتناسقة؛ -
المادیة أو المعنویة لیحقق ربطا متینا بین الأهداف المخططة والفعلیة،  وجود نظام حوافز فعال للحوافز -

 ؛نحرافاتقوة القرارات المتخذة لتصحیح الإ یضعف من
كما تتمیز عملیة تقییم الأداء بأنها عملیة ذات أبعاد متداخلة ومعقدة، یزید غیاب الوعي بتلك الأبعاد  -

 ة.الأهداف المرجوة من هذه العملی من صعوبة تحقیق
د لا أنها تعاني جملة من الصعوبات التي قإالتي تلعبها عملیة تقییم الأداء وبالرغم من الأهمیة الكبیرة 

 1تي:تحول دون نجاحها، نوجزها في الآ
  فلاس في العدید من المنظمات، والإعدم فعالیة مقاییس الأداء الحالیة في الكشف عن حالات التعثر
 ؛ستحقاق والقیم التاریخیةلإات المحاسبیة المعدة على أساس العتمادها خاصة على المعطیلإ
 ؛سیطرة المقاییس الكمیة في عملیة القیاس لسهولتها 
 ؛غیاب النظرة الشاملة للمخرجات والنتائج 
 ؛النقص في الكوادر البشریة المدربة للقیام بعملیة التقییم 
  بالأداء، فكثیرا ما یتم التركیز على المقاییس  رتباطاإ لویات والمتغیرات الأكثر أهمیة و صعوبة تحدید الأو

 ؛ستراتیجي لصعوبتهاة بدلا من المقاییس ذات البعد الإالسهل
 تجاه الأهداف قصیرة الأجل والمحدودة على إلسلوك المدیرین وتحیزهم الشخصي  تحدید المقاییس طبقا

 .ستراتیجیةاف الإحساب الأهد

 المطلب الثاني: أهداف تقییم الأداء
وفقا للخطط الموضوعة یتمثل الهدف العام لعملیة تقییم الأداء في الـتأكد من أن الأداء الفعلي یتم 

 یجازها في النقاط التالیة:هداف الأخرى لتقییم الأداء یمكن إلا أن هناك بعض الأوالمرسومة، إ
 ؛ترشید التكلفة 
 مواردها الفنیة والبشریة والمالیة؛ ستغلالى كفاءة المؤسسة في إعلى مد تسلیط الضوءP38F

2 

                                                           
 .63-62مرجع سبق ذكره، ص، جلام كریمة1
 .693 ، مرجع سبق ذكره، صمحمد ذیب2
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 ذ شراف إتستخدم كأداة للرقابة والإ تتبع أداء الموظف ومراقبته على وجه الدوام فتقاریر الكفایة یمكن أن
تسمح للرئیس المباشر بأن یهتم بصفة مستمرة بسیر العمل وملاحظة أداء العاملین لوظائفهم للحكم على 

 مدى كفایتهم الوظیفیة؛
 لتقدیر أن أداءه الوظیفي سوف یخضع للتقییم واجتهاد في العمل فحین یدرك العامل املین للإدفع الع

P39Fن ذلك یمكن أن یدفع العامل لبذل مزید من الجهد؛الدائم من جانب رؤسائه، فإ

1 
 تزود المؤسسة بالأدوات التي تقیم نقاط القوة والضعف لدى الموظفین؛ 
 حتیاجات التدریبیة؛تحدید الإ 
 لى الفرد عند الضرورة؛صة التي یمكن أن تسندها المنظمة إالتعرف على الأعمال والمهام الخا 
 توصیل أهداف الموظفین للعاملین؛P40F

2 
 المساعدة في التخطیط وإعادة التخطیط؛ 
 تخفیض معدل ومخاطر الأخطاء عند وضع الخطط؛ 
 ستراتیجیات؛عة التقدم في الخطط والإتحدید مراحل التنفیذ ومتاب 
 قیق التعاون بین الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفیذ؛تحP41F

3 
 .العدالة والموضوعیة في المكافآت والترقیاتP42F

4 

 احل تقییم الأداءمر : المطلب الثالث
ستراتیجیة یتطلب نظاما فعالا للرقابة، یتم من خلال تحدید الأهداف ومقارنة الأداء ن وضع الخطة الإإ    

زمة للتعدیل، وفیما یلي مراحل لاالإجراءات ال ذتخاإ ن وجد و إنحرافبما هو مطلوب، وتحدید الإ الفعلي
 عملیة تقییم الأداء:

: في هذه المرحلة یتم تحدید النشاط المراد تقییمه والعملیات والنتائج المراد تحدید النشاط المراد تقییمه-1
أن تحقیق أهداف المؤسسة  نشاط یتم تقییمه، حیث تحقیقها والتركیز على العناصر الأكثر أهمیة في كل

أكثر العناصر  ستراتیجیة أو المرحلیة یتطلب العدید من الأنشطة والأعمال ولابد من التركیز علىسواء الإ
 .5دلالة في كل عملیة

وتعتبر هذه المرحلة من المراحل المهمة، حیث أنها بدایة عملیة تقییم الأداء بشكل فعلي، فتبدأ      
 التركیزیتمیذ الفعلي لخطة المؤسسة، وهنا الإدارة في تحدید الأنشطة والعملیات والنتائج المتحققة في التنف

ن عملیة قیاس الأداء إملیة أو نشاط یتم قیاسه، ولذلك فعلى العناصر الأكثر أهمیة أو دلالة في كل ع
                                                           

: دراسة حالة جمعیة أصدقاء المریض الخیریة، مذكرة فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملین، موسى محمد أبو حطب1
 .18، ص 2009ماجستیر في إدارة الأعمال، 

، مجلة جامعة زة من وجھة نظر المقیمینمعوقات عملیة تقییم الأداء في الوزارات الحكومیة بقطاع غف عبد بحر، مومن خلف عبد الواحد، یوس2
 .771، ص2011، 1، العدد 13ة العلوم الإنسانیة، قسم إدارة أعمال، كلیة التجارة الجامعة الإسلامیة بغزة، المجلد الأزھر بغزة، كلی

 .23مرجع سبق ذكره، ص  ،محمد حسن أبو شرخ3
 .24مرجع سبق ذكره، ص  ،اسراء نایف محمد نور4
ماجیستر، كلیة التجارة، الجامعة مذكرة ، رسالة ستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقویم أداء بنك فلسطین المحمود بإ، أحمد محمدأبو قمر، محمد 5

 .24، ص 2009الإسلامیة بغزة، فلسطین،
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ر عن الصعوبات ظالحرجة بغض النمهمة أو في هذه المرحلة یجب أن تشمل الأنشطة أو العملیات ال
 التي یحتمل أن تبرز أثناء هذه المرحلة.

في عملیة الرقابة أو عملیة تقییم الأداء  أسألة وضع معاییر الأداء قبل البدن مإ: وضع معاییر الأداء-2
الأداء  مسألة ضروریة ومن خلالها یمكن مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المراد تحقیقه، وتختلف معاییر تقییم

فمنها معاییر كمیة وأخرى نوعیة ومعاییر زمنیة ومعاییر التكلفة، وتعتبر المعاییر الموضوعة هي الأهداف 
 الفعلیة المراد تحقیقها خلال فترة زمنیة معینة.

لى إدراك حقیقي لبیئة العمل الفعلیة ونوعیة إاییر لیست عملیة سهلة حیث تحتاج ن عملیة وضع المعإ
عتبارات، وتتطلب عملیة وضع المعاییر ا، وقدرات العاملین وغیرها من الإتائج المراد تحقیقهالأهداف أو الن

 1التعامل مع القضایا التالیة:
 تحدید خصائص الأداء الجید فعادة ما یتصف العمل الجید بعدة خصائص أو صفات یجب تحدیدها 

 ؛للحكم على مستوى الأداء الفعلي
 المستویات معیار أو مقیاس لكل خاصیة وهذا یأتي بعد تحدید الخصائص، حیث یتم تحدید  تحدید

 ؛المطلوبة للأداء الجید
 ن حدث إتحدید الجهة المسؤولة عن الخلل  ربط النتائج بمسؤولیة كل فرد أو جماعة وذلك من أجل

عدم محاسبة الشخص اعیة، و وسهولة المعالجة، وكذلك تأتي في إطار تحدید المسؤولیة فردیة كانت أم جم
 ؛على أخطاء غیره

 یجیة، والتي ستراتمن خلال المعاییر على النواحي الإستراتیجیة، حیث یتم التركیز مراجعة النقاط الإ
 ؛ا بل ومستقبلهالى خطورة كبیرة تهدد كیان المؤسسة بأكملهإنحراف فیها یؤدي الإ

 ؛جابیة ویبرز ذلك في إطار الخدماتطرق العمل، حیث یتم تخفیض التكلفة وتحقیق نتائج إی مراجعة 
 ؛نحرافات المسموح بهااح وتحدد الإحدود السماح، وذلك لأن كل معیار یتضمن حدودا للسم 
 ات النهائیة بل للعملیات الوسیطةوضع المعاییر لیس فقط المخرج. 
لیها في عملیة تقییم الأداء إحتكامتحدید المعاییر المراد الإ: تتم عملیة قیاس الأداء بعد قیاس الأداء-3

وتشمل هذه العملیة جمع المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو الأفراد، كما تشمل قیاس الأداء 
، 2یة أو في المواصفاتنحراف في العملل هذه العملیة یتبین لنا مدى الإللجانب الكمي والنوعي، ومن خلا

 :3وتتضمن هذه المرحلة جانبین رئیسیین هما
ن وجدت هذه إنحرافات عن المعاییر الموضوعة لإقیاس النتائج الفعلیة للأداء بغرض تحدید ا - أ

 نحرافات.الإ

                                                           
كتوراه في إدارة أعمال، ، أطروحة دستخدام بطاقة الأداء المتوازنالعام في قطاع غزة بإقیاس أداء القطاع كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي،  1

 .37، ص 2015جامعة الجنان، لبنان،
 .26مرجع سبق ذكره، ص  أبو قمر، محمد أ حمد محمد، 2
 .38مرجع سبق ذكره، ص كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي،3
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هذه لى مراكز المسؤولیة حتى یتم تحلیل إالبیانات التي یتم الحصول علیها إیصال المعلومات و  - ب
الإجراءات التصحیحیة المناسبة في الوقت المناسب قبل فوات الأوان، مع العلم أن الوقت  ذتخاإ البیانات و 

 عنصر هام في هذه المسألة وكلما تم التأخیر في هذه العملیة تكون التكلفة أكبر والخسارة عظیمة.
صدار إة لمرحلة ل كبیر، وتعتبر هذه المرحلة سابقعتماد في هذه المرحلة على النتائج الرقمیة بشكویتم الإ
 الأحكام.

ه المرحلة یتم مقارنة الأداء في هذ: ء الحالي)مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة (تقییم الأدا-4
نحراف أو إن وجد إ نه تم الإنجاز حسب الهدف أم لا و حقق مع الأداء المراد تحقیقه والتأكد من أمال
 نحراف.موح به والعمل على معالجة هذا الإختلاف هل في الإطار المسإ
: تعتبر هذه المرحلة من المراحل ذات الأهمیة الكبیرة حیث لا معنى لأي تخاذ الإجراءات التصحیحیةإ-5

هداف الموضوعة والأداء الذي تم ال وجود تطابق بین الأحم ان لم تتم عملیة التصحیح، وفي عملیة تقیی
ن إنحراف فإین في مراحل قادمة، أما إذا وجد لى تحسإلى التصحیح بل تحتاج إن المسألة لا تحتاج إف

 اذ الخطوات التالیة:ختإصحیح، وفي هذه المرحلة لا بد من لى التإالمسألة تحتاج 
داخلیا كان أم خارجیا، وهل كان بسبب  نحرافنحراف، حیث یتم معرفة سبب الإتحدید أسباب الإ - أ

ؤسسة المسؤولة عن ذلك بشكل القصور في التنفیذ أم كان بسبب تغییرات في البیئة المحیطة ولا تعتبر الم
 ؛مباشر

من بدیل یمكن تطبیقه لمعالجة  ختیار أنسب الطرق للعلاج، فقد تكتشف الإدارة وجود أكثرإ - ب
البدیل إمكانیة القبول لدى الموظفین، وتوفر الموارد البشریة والمادیة نحراف، كما لابد من أن یتوفر في الإ

 ؛غرض منها، ویساهم تطبیقه في الحلوالفنیة لتطبیقه، وأن یكون بتكلفة مناسبة تؤدي ال
 لى مشاكل أكبر.إلى العلاج لا إالإجراءات المعالجة بأنها تقود  التأكد من تطبیق - ت

 تأخذ الشكل التالي:ویرى البعض أن مراحل تقییم الأداء 
 ؛تحدید ما یجب قیاسه .1
 ؛تحدید المعاییر "أهداف محددة من قبل" .2
 ؛قیاس الأداء الفعلي .3
 ؛ما كان الأداء یطابق المعاییر إذامعرفة  .4
 .تخاذ الإجراءات التصحیحیةإ .5

تقییم ن مسألة إیجد فرقا جوهریا، وعلى أي حال ف وبمقارنة هذه المراحل بسابقتها، لا یكاد المرء أن     
ذ لا فائدة إجراء عملیة التصحیح إ لى النتائج و إالأشیاء المراد قیاسها، والوصول الأداء تقوم على تحدید 
 1لم تتم عملیة التصحیح والمعالجة. إذامن عملیة التقییم كلها 

                                                           
 .39-38كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي، مرجع سبق ذكره، ص1
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 : أسالیب تقییم الأداءب الرابعالمطل
عملیتا القیاس والتقییم الأساس في تقدیر مستوى أداء المؤسسة الشامل وتحسینه، وتتم هذه  تشكل     

 العملیة عن طریق مجموعة من الأسالیب نوجزها فیما یلي:
 :المداخل المالیة لتقییم الأداء

مجموعة من المقاییس المستخرجة من سوق  ستخداموتقییم الأداء المالي للمؤسسة بإ یتم قیاس     
التداول الذي تنشط فیه المؤسسة، والمعلومات المالیة المبلغ عنها في بیانات جدول حسب النتائج، 

لى مقاییس قیمة نیف المقاییس المالیة بشكل أكبر إوالمیزانیة المالیة، وقائمة التدفقات النقدیة، ویمكن تص
مالیة، ومقاییس السیولة والتدفق النقدي، ومقاییس اییس النمو، والرافعة الدیة، ومقالمؤسسة مقاییس المردو 

 .1الكفاءة
 أولا: مقاییس الأداء المالي المبنیة على الربحیة

تعتبر مقاییس الربحیة من أهم المقاییس التي یعتمد علیها المحللون المالیون ومستخدمو القوائم 
في  ،2لى تحقیق أعلى معدل ممكن لهذه المؤشراتإ بدورهاالمالیة في تقییم أداء المؤسسة التي تسعى 

 قتناعا منها بأهمیة هذه المؤشرات في تقییم الأداء.هداف الأخرى مثل السیولة وغیرها إضوء تحقیق الأ
فقط یجعل  ستحقاقالمحاسبیة المعدة وفقا لأساس الإ عتماد هذه المؤشرات على الأرباحلا أن إإ

نقص، خاصة وأن هناك النظام المحاسبي وما یقدمه من معلومات للمستخدمین یشوبه القصور وأوجه ال
ستحقاق المحاسبي، لأساس الإ لى الأرباح المعدة وفقاقادات وأوجه القصور یتم توجیهها إنتالعدید من الإ

ستثمارات الوحدة الاقتصادیة، وقیاس محاسبیة فقط لقیاس العائد على الإعتماد على الأرباح الن الإكما أ
قابل الدخل في م(ربحیتها یحجب عن مستخدمي القوائم المالیة مقدار ما حققته من تدفقات نقدیة تشغیلیة 

 ستثمارات.التشغیلي) على هذه الإ
في تقییم الأداء عتماد علیه لا یتم الإتصادیة أعلى معدل للربحیة ینبغي أقن تحقیق الوحدة الإكما أ

ت نفس المستوى من الأرباح، عتبار جودة هذه الربحیة، فقد تكون هناك شركتین حققالأخذ في الإ دون
حداهما تتسم أرباحها بمستوى جودة أكبر بكثیر من مستوى الجودة الذي تتسم به أرباح الشركة ولكن إ

لى ترشید القرارات دي إسلیما للأداء المنشأتین، ویؤ  عتبار یوفر تقییماالعامل في الإالأخرى، وأن أخذ هذا 
المتخذة  بناء على  نتائج هذا التقییم وتقدم المؤشرات المالیة المبنیة على المعلومات المعدة وفقا للأساس 

 النقدي (قائمة التدفقات النقدیة)
مؤشرات الأداء  ستخدامالإقتصادیة بتقییم الأداء فقد شاع إهتمام إدارة الوحدات ونتیجة لزیادة إ

المبنیة على الربح المحاسبي، مثل العائد على الأصول والعائد على حقوق الملكیة وربحیة السهم 
للسهم وغیرها، وتعتبر هذه المؤشرات ترجمة مالیة لنتائج القیاس التشغیلي، التي تستخدم ،والتدفقات النقدیة

                                                           
 .118، مرجع سبق ذكره، ص لطرش ولید1
 .25سبق ذكره، ص  مرجع، بكوش لطیفة2
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مل مؤشرات الأداء المالي المبنیة على الربح ، وتش1ستراتیجیة للمنظمةتحقیق الأهداف الإ في تحدید مدى
 المحاسبي ما یلي:

 : _الأرباح الصافیة1
بیة ن كانت ربحا أو خسارة، وفقا للمبادئ المحاسیتم تحدید نتیجة الأعمال في نهایة السنة المالیة إ

بالدخل  ستحقاق والمقابلة إیرادات الفترة المالیة مع نفقاتها، یقصدالمتعارف علیها وعلى أساس الإ
یجة مزاولتها العملیات المختلفة المحاسبي الربح الصافي أو الخسارة الصافیة التي تحققها المؤسسة نت

ذا زادت إیرادات العملیات عن الأعباء المرتبطة بها، سبیة، تكون نتیجة العملیات ربحا إلال الفترة المحاخ
انت هذه العملیات تدخل في نطاق ذا كح زیادة في صافي أصول المؤسسة، فإویترتب على هذا الرب

ذا كانت عتبر أرباح عادیة أو جاریة، أما إن الأرباح تمؤسسة فإالنشاط الطبیعي الذي تأسست من أجله ال
 ن الـأرباح تعتبر أرباحا غیر عادیة وهي نوعان: تدخل في نطاق النشاط الطبیعي فإلا
 ثل التعویضات التي تحصل علیها الأرباح العرضیة: وهي أرباح تنتج من أحداث غیر متكررة م

 المؤسسة؛
 .الأرباح الرأسمالیة: وهي أرباح تنتج من عملیات متعلقة بالأصول الثابتة والخصوم طویلة الأجل 
ن زیادة الأعباء الخاصة بالعملیات عن إیراداتها تصبح نتیجة الأعمال خسارة ویترتب علیها نقص في إ

صافي أصول المؤسسة، وتعتبر الخسارة عادیة إذا كان مصدرها النشاط الطبیعي الذي تأسست 
نشاط كانت ناتجة عن عملیات لا تدخل في نطاق ال إذاالمؤسسةمن أجله كما تعد الخسارة غیر عادیة 

 .2الطبیعي للمؤسسة
الأرباح الصافیة كأداة لتقییم الأداء لسهولة حسابها وسماحها بمقارنة المؤسسات التي  تخذتولقد إ

تعمل في نفس المجال والبیئة ویرى بعض الباحثون أنه لم یعد تحدید الأرباح الصافیة التي تحققها 
وقي فیمكن ع السالمؤسسة في الوقت الراهن مؤشرا كافیا لتقییم أدائها لأن النتائج المحاسبیة لا تعكس الواق

ن هذا القصور لمعنوي المتجدد والمولد للأداء، إستثمار المادي واكفایة الإ أن تخفي عدة نقائص كعدم
 .3كان دافعا قویا للبحث عن بدیل آخر مناسب للحكم على الأداء المالي

 معدل العائد على حقوق الملكیة:_2
ن هذا قبل حملة الأسهم العادیة، حیث أ نیهتم هذا المؤشر بقیاس العائد على كل دینار مستثمر م

ون في هیكل المقیاس یأخذ أثر الأنشطة التشغیلیة والتمویلیة معا، وهو یتأثر بدرجة الرفع المالي وحجم الدی
لى معدل العائد على الأصول، ویتم حساب العائد على حقوق الملكیة بقسمة رأس المال، بالإضافة إ

                                                           
 .40-39، مرجع سبق ذكره، ص مریم شكري محمود ندیم1
، بحث مقدم في الملتقى الدولي حول صنع القرار في قتصادیة المضافةتقییم المنشأة الإقتصادیة، مدخل للقیمة الإ،السعید بریكة، سمیر مسعي2

 14یومي المؤسسة الاقتصادیة، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، الجزائر، 
 .12، ص2009أفریل  15و
 .26مرجع سبق ذكره، ص  ،بكوش لطیفة3
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لمدفوع وعلاوات حقوق المساهمین، والتي تشمل كل من رأس المال ا الأرباح الصافیة بعد الضریبة على
حتیاطات والأرباح المحتجزة، ویقوم هذا المؤشر بقیاس العائد الذي یحققه المساهمون على الإصدار والإ

 ستثمارالمؤشر تدل على كفاءة قرارات الإ رتفاع نتیجة هذاالموظفة في رأس المال المنظمة، فإأصولهم 
عتماد المؤسسة على التمویل بالدین بأكثر من المتوسط المقبول في في المنظمة، وتدل على إوالتشغیل 

الصناعة التي تعمل فیها المؤسسة لأنه من الممكن للإدارة تحقیق عائد مرتفع على حقوق المساهمین، 
علاقة التي ن الالدین في التمویل بنسب عالیة. وإ  ستخدامن ضعف العائد على الأصول، وذلك بإبالرغم م

 تربط هذه المتغیرات یمكن توضیحها كما یلي:
 1نسبة الدین الى الملكیة-1 /العائد على حقوق الملكیة=العائد على الأصول

 : مقاییس ربحیة السهم_3
ن مقارنة أرباح عدة مؤسسات عادة لا یعتبر مقیاسا جیدا حیث أن صافي من الناحیة المالیة إ     

الأرباح وحدها لا تظهر عدد الأسهم التي تملكها المؤسسة، حتى تكون موضوع مقارنة الإیرادات ذات 
لى ذلك من خلال النسب التي ویمكن الوصول إ. 2یرادات السهم الواحدالنظر الى إالدلالة، لابد من 

 :ل التاليو دیوضحها الج
 مقاییس تقییم الأداء للاستثمارات المالیة: 01جدول رقم 

 المدلول النسبة الرقم
أرباح -صافي الربح بعد الضریبة ربح السهم العادي 1

عدد الأسهم العادیة /الأسهم الممتازة
 المتداولة

السهم الواحد من الأرباح الصافیة  نصیب
التي حققتها المؤسسة أو متوسط ما حققه 
السهم الواحد من أرباح ویعكس ربحیة 

 المشروع أیضا
السعریة لعائد النسبة 2

 السهم الواحد
القیم السوقیة /ربح السهم العادي الواحد

 للسهم الواحد
مقارنة نسبیة بین العائد المتحقق للسهم 

السوقیة ویعكس مدى مته العادي وقی
 ستثمار في الأسهم العادیةجاذبیة الإ

عدد الأسهم العادیة /حقوق الملكیة القیمة الدفتریة العادیة 3
 المتداولة

قیمة السهم العادي الدفتریة العادیة 
ویظهر حقوق ملكیة السهم الواحد في 

 موجودات المؤسسة

لى نسبة القیمة الدفتریة إ 4
القیمة السوقیة للسهم 

 العادي الواحد

القیمة الدفتریة للسهم العادي 
القیمة السوقیة للسهم العادي /الواحد
 الواحد

تعكس هذه النسبة الفارق بین القیمتین 
ة والسوقیة للسهم العادي حیث أن الدفتری

نخفاض هذه النسبة یؤشر سمعة تجاریة إ
 حسنة للمؤسسة في السوق

تبین هذه النسبة مدى الربح الفعلي الذي  /القیمة السوقیة للسهم العادي الواحدنسبة سعر السهم  5

                                                           
 .41، مرجع سبق ذكره، ص مریم شكري محمود ندیم1
لة ، مجأثر التدفقات النقدیة على القیمة السوقیة للشركات العراقیة المدرجة في سوق العراق للأوراق المالیة،علاء عبد الحسین صالح الساعدي2

 .137، ص2014، جامعة القادسیة، العراق،1، العدد 16قتصادیة، المجلد القادسیة للعلوم الإداریة والإ



الإطار النظري للأداء                                                      الفصل الاول                  
 

26 
 

حققه السهم العادي مقارنة بقیمته السوقیة  ربح السهم العادي الواحد السنوي لى الأرباحالعادي غ
 من الأرباح الموزعة فقط

نیسبة السهم الواحد من  6
 الأرباح

المتحقق من /الأرباح المزعة لكل سهم
 الأرباح لكل سهم

ة من أرباح السهم ما تبقیه المؤسستظهر 
وما توزعه على ستثماراتهاالواحد لتمویل إ

یعني  %15ذا كانت النسبة المساهمین فإ
ووزعت  %85أن المؤسسة أبقت على 

 فقط لحملة الأسهم. 15%
، دراسة الحالة مجمع صیدال :قتصادیة الجزائریةنشطة في تحسین أداء المؤسسات الإالتسییر على أساس الأ  مساهمةلطیفة،المصدر: بكوش

، ونظم المعلومات، تخصص محاسبة وإدارة المنظماتقتصاد التطبیقي الدكتوراه في الإمدرسة  إطارأطروحة دكتوراه في علوم التسییر في 
 .26، ص2017الجزائر،

 ثانیا: مقاییس التدفق النقدي
متابعتها، لما لها من أهمیة كبیرة ودور  تعتبر إدارة نقدیة واحدة من أهم الأمور الواجب على الإدارة      

لحسن عن المؤسسة عند الإیفاء نطباع اواء من خلال دورها في ترك الإفعال في تنفیذ أعمالها، س
لتزامات في الوقت المحدد، أو من خلال مساعدتها في الحصول على شروط الشراء الجیدة لقدرتها بالإ

 .1ب على تخفیض التكالیف نتیجة الحصول على خصم نقديعلى التسدید النقدي والتي قد تعكس بالإیجا
) بین T1لى () إT0: التدفق هو كمیة السلع والنقود المحولة من المدة الزمنیة(مفهوم التدفق النقدي_ 1

ستعداد للدفع أو هز المقبوض سواء كان في وضعیة الإقتصادیین، أما النقدیة فتعني المال الجاعونین إ
تزامات الإتغطیة لى مفهوم السیولة، ما یعني أنه قادر على جراء المعاملة، یعود ذلك إ وقت إالمدفوع فعلا

 2ما أن تكون:التي تنتقل داخل وخارج المؤسسة إ الحالیة بسرعة، فتیارات الأموال
بالنسبة  كتتابقروض البنكیة والأسهم الجدیدة للإداخلة في شكل إیرادات من العملاء، التصفیات، ال •

 الى شركات المساهمة.
الموردین ستثمارات، والضرائب وتسدید مستحقات كل مدفوعات كالرواتب والمنح، والإفي شخارجة  •

 یجار وأقساط البنوك.والإ
  لى حركة النقد داخل أو خارج المؤسسة والذي یقاس عادة خلال فترة زمنیة لهذا فالتدفق النقدي یشیر إ

 .3محددة یستخدم لتحدید توقیت ومشاكل السیولة وحجمها
تبر من أهم لعل التوازن بین التدفقات النقدیة الخارجة والداخلة بما یوفر حدا مقبولا من السیولة یع     

لیها المؤسسة، فتحاول دوما تعظیم التدفقات النقدیة الداخلة مقابل تقلیل التدفقات الأولویات التي تسعى إ
ریة متاحة من ستثمازمة لأیة إحتیاجات نقدیة طارئة أو أیة فرص إلتوفیر السیولة اللا الخارجةالنقدیة 

ن توفر السیولة یعتبر أحد المعلومات المهمة المستقاة من التقاریر المالیة عن جهة، من جهة أخرى فإ

                                                           
 .137، ص،مرجع سبق ذكرهعلاء عبد الحسین صالح الساعدي1
 .28مرجع سبق ذكره، ص  ،بكوش لطیفة2
 .28مرجع سبق ذكره، ص  ،بكوش لطیفة3
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ة للتدفقات النقدیة، خاص أولى المحللون المالیون والمستثمرون والمقرضون أهمیة كالوضعیة المالیة، لذل
ستمراریتها بتحقیق قوة الموقف المالي للمؤسسة ومدى إحدى النقاط المهمة التي تراعى عند تقییم لكونها إ

المتعلقة بتحقیق هذه المستویات تلك المستویات من التدفقات النقدیة، كما أن هنالك عددا من المخاطر 
ل قیمتها السوقیة، من جانب آخر، هنالك علاقات عتبارها معلومات مهمة لتقییم المؤسسات من خلابإ

 .1متعددة للتدفقات النقدیة مع العناصر الأخرى للقوائم المالیة كحجم القرض، حقوق الملكیة والمبیعات
 محتوى قائمة التدفقات النقدیة:.2

أو  یعبر عن الكشف التحلیلي لحركة التغیرات النقدیة التي حصلت في المؤسسة سواء بالزیادة     
بالنقصان بقائمة التدفقات النقدیة والتي تسمح بالتعرف على أسباب هذه التغیرات حیث تصور مجموع 

حدى مخرجات النظام قدیة الخارجة في فترة معینة وهي إالمعاملات النقدیة الداخلة ومجموع المعاملات الن
مضمونها ودلالتها عن المحاسبي للمحاسبة المالیة والتي تظهر أهمیتها من معلومات مختلفة في 

المعلومات الواردة في قائمة الدخل وقائمة المركز المالي، لكن تعد قائمة التدفقات النقدیة بمثابة حلقة 
، تصنف 2وصل بین هاتین القائمتین كما أنها أكثر ملائمة لتحدید نقاط الضعف والقوة في نشاط المؤسسة

 :3هذه قائمة التدفقات كالتالي
تفصح عن العملیات التي تدخل في تحدید صافي الدخل،  عن الأنشطة التشغیلیة: التدفقات النقدیة -

 وتعتبر التدفقات النقدیة الناجمة عن الأنشطة التشغیلیة مؤشرا مباشرا لربحیة المؤسسة وسیولتها؛
: تفصح عن عملیات التمویل طویلة الأجل، وتعتبر التدفقات التدفقات النقدیة من الأنشطة التمویلیة -
من الأنشطة التمویلیة مؤشرا مباشرا على السیاسات المالیة التي تتبعها المؤسسة في تمویل عقدیة الن

 عملیاتها؛
: تفصح عن العملیات التي تدخل في منح القروض ستثماریةمن الأنشطة الإالتدفقات النقدیة  -

مباشرا على درجة نمو المؤسسة أو وتحصیلها وشراء الأصول الثابتة وبیعها، وتعتبر هذه التدفقات مؤشرا 
 نكماشها.إ

 مقاییس الأداء المالیة المبنیة على القیمة المضافة 
 ستغلالها.تي أضافتها المؤسسة بفعل عملیات إالثروة الحقیقة ال القیمة الاقتصادیة المضافةتمثل    

، أكثر مداخل القیمة EVA)قتصادیة المضافة(خلق القیمة: یعد مقیاس القیمة الإمفهوم 
في ترویجه ونشر مفهومه  STEM STEWAR)ستخداما وشیوعا، وذلك لمساهمة شركة (الإقتصادیةإ

، حیث تم تطبیقه على عدد من Economic value added)الصحیح كعلامة تجاریة تحت مسمى( 
حقیق تقدم شرافها، وقد تمكنت هذه الشركات من تإ )، وذلك تحتCoca-Colaالشركات الكبرى مثل( 

                                                           
 .138مرجع سبق ذكره، ص  ،علاء عبد المحسن صالح الساعدي1
 قتصادیة،الإ، مجلة كلیة بغداد للعلوم المصرفیةتقویم الأداء المالي لمصرف الرشید وأھمیتھ في قیاس مخاطر السیولة ،رجاء رشید عبد الستار2

 .124، ص2012قتصادیة، العراق، ، كلیة بغداد للعلوم الإ31العدد 
 .2 9ذكره، ص مرجع سبق ،بكوش لطیفة3
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ستخدام هذا مما شجع العدید من الشركات على إ دارتها والذي كان سببا في رفع أرباحها،إملحوظ في 
على توجیه شركات  عداد نظم الإدارة المالیة بسبب قدرة هذا المقیاس الفائقةهج شامل في إنالمقیاس كم

ذلك سببا مباشرا فیما سمي بإعادة  عتبرلأمثل لرأس المال المستثمر، وقد إستعمال االأعمال نحو الإ
 ،1هندسة نظم الأعمال كما حدث في الشركات الأمریكیة

رس المال في بدایة قتصادیة لألمضافة بأنها القیمة الدفتریة الإقتصادیة اوقد تم تعریف القیمة الإ     
داة التي تزود المستثمر لیه الفرق بین عوائد رأس المال وتكلفته، كما یمكن تعریفها بأنها الأالعام مضافا إ

 .2ستبعاد تكلفتهل أرباح رأس المال المستثمر بعد إبعوائد الوحدة النقدیة في فترة معینة من خلا
دة كبیرة حول قیمة قتصادیة المضافة بأداء المؤسسة حیث توفر معلومات ذات فائوتتعلق القیمة الإ

لأسهم وتوحد مصالح الموظفین مع السابقة لأنها تمثل قیاسا لتولید القیمة المضافة لحملة ا العملیات للمدة
 الح حملة الأسهم.مص

لى هو طریقة لقیاس النتائج والوصول إستراتیجیا وانما ما أن هذا الأسلوب لا یحمل دورا إك     
مقاییس المحاسبیة للأداء مثل تحسینات، ویزود المؤسسة بمعلومات مفیدة عن قیمة العملیات لأكثر ال

لیها كأسلوب بدیل لإدارة المؤسسة، س المال، ومن المفترض عدم النظر إالربح المحاسبي، والعائد على رأ
 :3وفي تطبیق هذا الأسلوب العدید من الإیجابیات من بینها

 یقیة لإجمالي رأس المال المستثمر؛قتصادیة الحقتقییس العوائد الإ •
 لمستثمر سواء المملوك أو المقترض؛بتكلفة رأس المال ا تعترف بصورة صریحة •
لى لأسهم، وتوجه نظر إدارة المؤسسة إلى الأداء الذي یؤدي إتربط بشكل وثیق بالقیمة وبثروة حملة ا •

 زیادة العائد لحملة الأسهم؛
تعمل على تخفیض مشاكل المؤسسة من خلال تحفیز المدراء وتشجیعهم على التصرف كأنهم ملاك  •

 ؤسسة. للم
 الأسهم والمؤسسة ككل، حیث أن أي إقتراحلى تطابق أهداف المدراء مع أهداف حملة تؤدي إ      

 ة القسم والمؤسسة أیضا، بینما الإقتراحاتقتصادیة مضافة موجبة یحقق مصلحإستثماري یحقق قیمة إ
مستوى القسم أو  قتصادیة المضافة السالبة فهي غیر مرغوبة سواء علىقیمة الإستثماریة ذات الالإ

 المؤسسة ككل.
قتصادیة المضافة كمؤشر لخلق ى تتمثل أساسا في قدرة القیمة الإكما یمكن أن نجد إیجابیات أخر      

ى المدراء ستراتیجي والجانب المالي، مما یسهل علوقدرتها على الربط بین الجانب الإالقیمة في الوصول 
 تخاذ القرارات وترشیدها. تحكمهم في نتائج الإستثمارات، كما یسهل إ

                                                           
دراسة تطبیقیة، : قتصادیة المضافة والعائد على الأسھم في الشركات السعودیة المساھمةقیاس العلاقة بین القیمة الإ،فلاتة اكرام عبد الرحمن1

 .3، ص2010رسالة ماجیستر، جامعة المالك عبد العزیز، جدة، السعودیة، 
 .16ص سبق ذكره، مرجع ،فلاتة اكرام عبد الرحمان2
 .63، ص2010، مجلة الباحث، الجزائر، دراسة تحلیلیة لمؤشرات قیاس أداء المؤسسات من منظور خلق القیمة،سویسي ھواري3
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 قتصادیة المضافةنتقادات الموجهة للقیمة الإالإ-
القیمة نتقادات وردت في حق أسلوب لا أن هناك العدید من الإلتي تم ذكرها إوبالرغم من الإیجابیات ا

 :1نتقاداتالمضافة وفیما یلي هذه الإ
المضافة والقیمة السوقیة المضافة كمؤشرات لخلق  قتصادیةیتمثل الإنتقاد الأساسي الموجه للقیمة الإ •

لا وما هي إذ لم یحملا أي إضافة علیها ، إالقیمة في أنهما لا یمثلان سوى طریقة القیمة الحالیة المضافة
 إعادة تحریر بسیط لها؛

 قتصادیة المضافة محدودیة كونها تحفز المدراء على رعایة مصالح الملاك؛تلقى القیمة الإ •
لى مقاییس جل، مع العلم أن الإدارة تحتاج إالأداء لسنة مالیة واحدة أي الأداء قصیر الأ تركز على •

جل، خاصة عند تقییم المشاریع الإستثماریة، وبشكل عام العملیات الإستراتیجیة، فحساب القیمة طویلة الأ
 قتصادیة المضافة لا تأخذ في الحسبان آثار القرارات على السنوات المقبلة؛الإ
قتصادیة المضافة كغیره من المقاییس المالیة یتم حسابه من البیانات تبار أن مقیاس القیمة الإعبإ •

فهو بذلك لا یساعد المدراء على تحدید الأسباب -في أغلب الأحوال-المالیة المعدة في نهایة الفترة
 الحقیقیة لعدم الكفاءة في النواحي التشغیلیة.

افة مؤشرا لقیاس الأداء وفي نفس الوقت طریقة للإدارة، كما أنها قتصادیة المضوتعد القیمة الإ      
مدراء المؤسسات أمام المساهمین، فبذلك تصبح وسیلة تدفع یز بحیث نجدها تقوم بقیاس أداء طریق للتحف

المدراء لبذل جهود نحو تحسین أداء مؤسساتهم ویصبح الأمر أكثر حینما یتم ربط نظام المكافآت 
لمؤشر لیصبح وسیلة تحفیز، وكونه طریقة الإدارة، فیتجسد في قدرته على ترشید القرارات والحوافز بهذا ا

ستثماریة متخذة من طرف المدراء، حیث یمكن إستخدامه في تقییم الإستراتیجیات وتقییم المشاریع الإال
تتجه ن المؤسسات المعاصرة بدأت ، ورغم ما تم ذكره من إیجابیات فإووضع أهداف الأداء الإداري

 لأسالیب تقییم أخرى، تركز على عدة أبعاد داخل المؤسسة وخارجها.
 :القیمة السوقیة المضافة

قتصادي آخر للأداء أسمته مقیاس القیمة السوقیة المضافة طورت شركة (سترین ستیورت) مقیاس إ     
)MVA،(  وهو الفرق بین القیمة السوقیة للشركة ورأس المال المستثمر، ویستخدم هذا المقیاس لتقییم أداء

مقارنة أداء ستخدام هذا المقیاس لعلومات التي یتم تحلیلها، ویمكن إلى تاریخ المالمنظمة منذ إنشائها إ
 قتصادیة مختلفة.المنظمات في قطاعات إ

القیمة الدفتریة لإجمالي حقوق –القیمة السوقیة المضافة=القیمة السوقیة لإجمالي حقوق الملكیة     
 الملكیة 

                                                           
 .25-24، مرجع سبق ذكره، صماضي كامل أحمد إبراھیم أبو1
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حیث تكون نتیجة المعادلة السابقة موجبة عندما تتجاوز القیمة السوقیة لإجمالي حقوق الملكیة قیمتها 
نخفضت حیاتها، وتكون سالبة إذا إ ل فترةالدفتریة، وهذا یعني أن عوائد الأسهم في السوق قد ازدادت خلا

ني أن عوائد الأسهم في السوق قد القیمة السوقیة لإجمالي حقوق الملكیة عن قیمتها الدفتریة، وهذا یع
نخفضت خلال فترة حیاتها، وتكون النتیجة صفر في حالة تساوي القیمة السوقیة لإجمالي حقوق الملكیة إ

 .1ائد الأسهم خلال فترة حیاتها دون زیادة أو نقصانمع قیمتها الدفتریة، وهذا یعني ثبات عو 
 المداخل الجامعة بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة لتقییم الأداء 

ن المقاییس المالیة محفوفة بعدد من القیود أبرزها أنها تبحث على الرغم من وضوح موضعیتها فإ     
عالم متغیر قد یكون  نه فيالمدى الطویل، لذلك فإداریة على بنظرة رجعیة ولا تعكس نتائج الإجراءات الإ

ن الهدف المقصود ر الظروف، من الناحیة المثالیة فإفتراض بتكرار النتائج السابقة مع تغیمن الخطأ الإ
بالمؤسسة مع ذلك  قتصادیة المتعلقةتقدم تقریرا موضوعیا للأحداث الإ من المعلومات المحاسبیة المالیة أن

یانات المالیة هي متطلبات قانونیة تؤكد بأن الإدارة تقوم بالممارسات التنظیمیة على ن البفي الواقع فإ
في  نتقادات الموجهة للمقاییس المالیة المستخدمةن الإقدم معلومات إضافیة عن المؤسسة. إأكمل وجه وت

ء، عتبارها العملاداء تتجه صوب المستقبل وتأخذ في إلى تطویر مقاییس لأتجاهات إتقییم الأداء، جاءت إ
فضل بتكار والتحسین بما یوفر مدخلا أكثر توازنا ویقدم تفسیرات ألى الإوالعملیات التشغیلیة والحاجة إ

) بأن تركیز المحاسبة الإداریة یجب أن یتحرك متجاوزا 1983لیه كابلن(لأداء المؤسسة، وهو ما أشار إ
فظ على دورها الأساسي في التقییم أو الرقابة لتتجه ذا أرادت أن تحالخصة للعملیات إالمقاییس المالیة الم

داء بتجمیع المقاییس مختلفة لقیاس الأ قد اقترح العدید من الباحثین أراءنحو المقاییس الغیر مالیة، ل
الحدیثة،  مالیة معا في نماذج لإعطاء صورة أوضح عن أداء المؤسسة وفقا لمتغیرات البیئةالغیر المالیة و 

 لى بعض المداخل الحدیثة لتقییم الأداء والتي تم تقسیمها وفقا لزمن ظهورهانتطرق إ وفي ما یلي سوف
 .2أساس تنظیمي لهذا البحثك

 1992-1990المداخل المبتكرة في الفترة  :أولا
 Kelvin and Lynch K Richarand " )كل من قترحهإالنموذج الذي وهو :نموذج هرم الأداء:  .1

J.C Nair Mc Cross.F") وكما یظهر في  أطلقوا علیه هرم الأداء كمثال لنظام متكامل لتقییم الأداءو
قتصادیة من أعلى الهرم إلى أسفله وترجمة تم خلاله ترجمة أهداف المؤسسة الإحیث یالشكل رقم ،

للمؤسسة  ستراتیجیةالإالمقاییس من أسفل الهرم نحو الأعلى، وتستند عملیة تحدید الأهداف على الرؤیة 
قتصادیة و مالیة محددة لوحدات المؤسسة الإادیة ثم یتم ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف تسویقیة قتصالإ

ووضع  ستراتیجیاتالإمثل أهداف الحصة من السوق، والإیرادات، والأرباح والتي على أساسها یتم تحدید 
الخطوة الهامة والأساسیة  ثم تأتي بعد ذلك ،ستراتیجیاتالإالموازنات والتنبؤات المالیة لتحقیق مبتغى هذه 

                                                           
 .46مرجع سبق ذكره، ص، مریم شكري محمود ندیم1
 .35، مرجع سبق ذكره، ص بكوش لطیفة2
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بترجمة أهداف الوحدة إلى مقاییس مفیدة للمستوى التشغیلي والمتمثلة في (الإنتاجیة، المرونة، رضا 
 الزبون). لیتم تعزیز هذه المقاییس الثلاثة بالتركیز على أربعة مناطق لقیاس الأداء في الأقسام ومراكز

 .1الجودة) وأخیرالإنتاج التالف، زمن دورة الإنتاج والتسلیم، ا(العمل وهي 
 أنموذج هرم الأداء :)02(الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

دراسة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر، ستراتیجي: قیاس وتقییم الأداء الإ دور بطاقة الأداء المتوازن في، المصدر: لطرش ولید
 114، ص2018حمد بوضیاف المسیلة، أطروحة دكتوراه، تخصص علوم تجاریة، جامعة م

التي  ستراتیجیةالإ: یركز هذا النموذج على قیاس أداء الأقسام نموذج قیاس النتائج ومحددات النتائج  .2
ین رئیسیین من یز بین نوعیتساهم في تحقیق الأهداف الرئیسة للمؤسسة. وفق هذا النموذج یتم التم

 2:مقاییس الأداء
، وتتمثل بمقاییس الأداء المالي ومقاییس المنافسة ستراتیجیةالإالمقاییس المرتبطة بنتائج أداء الأقسام  -

 .المالیة وغیر المالیة
ستخدام الأفضل لأداء وتشمل الجودة والمرونة والإعوامل ومحددات نجاح ا المقاییس التي تركز على-

 .للموارد والحداثة
 نموذج قیاس النتائج ومحددات النتائج :)02(الجدول رقم

                                                           
 .113، مرجع سبق ذكره، ص لطرش ولید1
الات، مجلة تصللإتطبیقیة في شركة زین السعودیة دراسة  :قتصادیة باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقویم أداء الوحدات الإاھیم،سحر طلال إبر2

 .353، ص2013، 35قتصادیة، جامعة بغداد، العراق، العدد كلیة بغداد للعلوم الإ

 المؤشرات الفرعیة المؤشرات الأساسیة 
لربحیة، السیولة، هیكل رأس المال، نسب ا الأداء المالي النتائج

 .السوق
نصیب ووضع السوق النسبي، نمو المبیعات،  (المقاییس المالیة وغیر المالیة) التنافسیة

 

 الرؤیة 
 المستقبلیة 
 للمؤسسة

 العملیــــات

 الســــــوق المالیـــــــة

 رضا الزبائن المرونة

زمن دورة  الإنتاج التالف
 

 الجودة زمن التوصیل

 الإنتاجیة

 الكفاءة الداخلیة الكفاءة الخارجیة

 المقاییس

 الأعمال الإستراتيحية وحدة

 الأعمال تشغیلأنظمة 

 أقسام ومراكز العمل

 الأهداف
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دراسة تطبیقیة في شركة زین السعودیة  :تقویم أداء الوحدات الاقتصادیة باستعمال بطاقة الأداء المتوازن، المصدر: سحر طلال إبراهیم

 .354، ص2013، 35للاتصالات، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، جامعة بغداد، العراق، العدد 

 لوحة القیادة.3
أساسیة تسمح بتقدیم نظرة شاملة یمكن تعریف لوحة القیادة بأنها مجموعة مؤشرات ومعلومات      

ات توجیهیة لعملیة التسییر بغرض تحقیق الأهداف المسطرة، كما یمكن تخاذ قرار وإكتشاف الضغوطات وإ 
 تعریفها بأنها تنظیم دائم للمعلومات موجهة لتسهیل ممارسة المسؤولیات داخل المؤسسة.

، وطبقا لهذا تعد لوحة القیاس أداة تستخدم من 1932ستخدام لوحة القیاس في حقل الإدارة عام ویرجع إ
 لقاء نظرة سریعة على عملیاتها، والبیئة المحیطة بها.لمنظمة الأعمال في إدارة العلیا قبل الإ

ن مفهوم لوحة القیاس مأخوذة من لوحات القیاس الموجودة في السیارات والطائرات التي یستخدمها إ
السائقون أو الطیارون لمعرفة مؤشرات دالة على مستوى الأداء مثل السرعة، والوقود المستهلك والضغط 

 .لى الهدفقطوعة وغیرها لضمان نجاح الوصول إسافة الموالم
 1أشكال لوحة القیادة:

بالنسب والقیم) بالنسبة للتنبؤات (نحرافاتنها تظهر مباشرة وفورا القیم والإ: تتمیز الجداول بكو أولا: الجداول
نها لا تهتم سنة سابقة، المنافسة...)، غیر أن لها عیوبا تتمثل أ(أو بالنسبة لأي معیار مرجعي آخر 

 جراء مقارنات بین عدة ظواهر مترابطة.خلال أشهر، كما أنها لا تمكن من إببعض التطورات التي تتوالى 
جداول، من أهمها تسهیلها : یمتلك التمثیل البیاني بعض الامتیازات مقارنة بالثانیا: المخططات البیانیة

 نحرافات.المختلفة وتوضیحها للتغیرات والإ واهرلفهم الظ
تنبئ (شارات ملونة تظهر حالة المؤشر هي تمثیلات معینة مثل الأسهم أو إو : ثالثا: الإشارات أو الرموز

إشارات ضوئیة نحراف من خلال اللون الأحمر إذا كان غیر ملائم مثلا)، ویمكن أیضا أن تكون بوجود إ
الرموز بالتركیز على ن أضاءت أعلمت عن وجود حالة غیر عادیة، وتسمح هذه على شاشة الحاسوب فإ
 المستعجل والضروري.

                                                           
 .21مرجع سبق ذكره، ص  ،كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي1

 .مقاییس الزبون
ستجابة، المظهر، النظافة، الأناقة، الثقة، الإ الجودة محددات النتائج

 .الراحة، الكفاءة، الأمان
المرونة مرونة حجم الإنتاج، سرعة التسلیم،  المرونة

 .مرونة المواصفات
 الإنتاجیة الكفاءة  ستخدام الأفضل للمواردالإ

 أداء العملیات التحدیث الحداثة
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عتماد علیها بشكل نه هناك أسالیب أخرى یمكن الإلأسلوب من أسالیب تقییم الأداء، إلا أویعتبر هذا ا
 .1أكبر وأكثر دقة في عملیة التقییم

 بطاقة الأداء المتوازن.4
على ترجمة رؤیتها لى مساعدة المنشأة ازن بأنها نظام إداري یهدف إیمكن تعریف بطاقة الأداء المتو      

 لى مجموعة من الأهداف والقیاسات المترابطة.ستراتیجیتها إوإ 
 یمكن ذ لا بد أن تتصف رؤیتها بالشمولیة، إوإذا أرادت المؤسسة أن تحقق أهدافها بشكل متوازن فلا     

الأداء المتوازن كأحد أهم ثنین وتترك بقیة الأبعاد، ویأتي أسلوب بطاقة أن تركز على بعد واحد أو إ
الأسالیب المعاصرة المستخدمة حیث أن هذا الأسلوب یعتمد على مجموعة من الأبعاد والتي هي على 

 2النحو التالي:
 البعد المالي؛ .1
 بعد الزبائن؛ .2
 بعد العملیات الداخلیة؛ .3
 .والنمو مبعد التعل .4

 لیها بالتفصیل في الفصل المواليوسوف نتطرق إ
 2000-1994المبتكرة في الفترة ثانیا المداخل 

ثم قام الباحثون الثلاثة بمراجعة  1994قدم نموذج الكفاءة التنظیمیة الأصلي سنة  :الكفاءة التنظیمیة-1
والجدولان یوضحان  .3، حیث تم إضافة بعد واحد یتعلق بسیاسة المؤسسة2000وتعدیل النموذج سنة 

 :ذلك
 1994الكفاءة التنظیمیة بسنة  نموذج: )03(جدول رقم   

 الكفاءة الاقتصادیة قیمة الموارد البشریة
التحفیز والتعبئة: مستور مشاركة الأفراد في بناء القیمة 

 والجهد المبذول لتحقیق الأهداف؛
 الولاء: مدى مساهمة طول الخبرة إیجابیا في المؤسسة؛

 المردودیة: نوعیة وكمیة المنتجات؛
 المهارات عند المستخدمین. التطویر: نسب تطویر

قتصاد في الموارد: قدرة المؤسسة على تخصیص الإ
مخصصاتها من الموارد للحفاظ على جودة العملیات 

 والمنتجات؛
ات التي تقدمها نتاجیة: كمیة وجودة المنتجات والخدمالإ

لى الموارد المستخدمة خلال فترة زمنیة المؤسسة بالنسبة إ
 معینة.

 استمراریة المؤسسة أمام المجموعات الخارجیةشرعیة المؤسسة 
ستجابة المنتجات لرغبات وحاجات جودة المنتجات: مدى إستخدام ساهمین: مستوى رضا المساهمین عن إرضا الم

                                                           
 
  .22مرجع سبق ذكره، ص، كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي1
 .29-28ص سبق ذكره، كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي، مرجع 2
 .42-41مرجع سبق ذكره، ص ، بكوش لطیفة3
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 أموالهم بالشكل الأمثل؛
رضا العملاء: صورة المؤسسة عند عملائها ومستوى 

 رضاهم عما تقدمه؛
حترام القواعد والقوانین رضا الهیئات التنظیمیة: مستوى إ

 المنظمة للأنشطة؛
 المجتمع: مدى تأثر المؤسسة بما تقدمه للمجتمع.رضا 

 العملاء؛
المردودیة المالیة: مستوى تطور النسب المالیة بالتحسن أو 
 بالتدهور بالمقارنة مع الأنشطة السابقة أو مع هدف معین؛

تلك التي قتصادیة مقارنة بالإالتنافسیة: نسب المؤشرات 
تحققها المؤسسات المنافسة أو الموجودة غالبا في القطاع 

 الذي تنشط فیه المؤسسة.
صیدال، مجمع  حالةدراسة: الجزائریةقتصادیةنشطة في تحسین أداء المؤسسات الإمساهمة التسییر على أساس الأ لطیفة، المصدر: بكوش 

، 2017نظمات، تخصص محاسبة، الجزائر، وإدارة المقتصاد التطبیقي مدرسة الدكتوراه في الإ إطاردكتوراه علوم في علوم التسییر في  أطروحة
 .42ص

 2000نموذج الكفاءة التنظیمیة لسنة  :)04(جدول رقم  
 الكفاءة الاقتصادیة قیمة الموارد البشریة 

التحفیز والتعبئة: مستور مشاركة الأفراد في بناء القیمة 
 الأهداف؛والجهد المبذول لتحقیق 

 الولاء: مدى مساهمة طول الخبرة إیجابیا في المؤسسة؛
 المردودیة: نوعیة وكمیة المنتجات؛

 التطویر: نسب تطویر المهارات عند المستخدمین.

قتصاد في الموارد: قدرة المؤسسة على تخصیص الإ
مخصصاتها من الموارد للحفاظ على جودة العملیات 

 والمنتجات؛
نتاجیة: كمیة وجودة المنتجات والخدمات التي تقدمها الإ

المؤسسة بالنسبة الى الموارد المستخدمة خلال فترة زمنیة 
 معینة.

 استمراریة المؤسسة جیةشرعیة المؤسسة أمام المجموعات الخار 
ستخدام المساهمین عن إرضا المساهمین: مستوى رضا 

 أموالهم بالشكل الأمثل؛
رضا العملاء: صورة المؤسسة عند عملائها ومستوى 

 رضاهم عما تقدمه؛
حترام القواعد والقوانین رضا الهیئات التنظیمیة: مستوى إ

 المنظمة للأنشطة؛
 بما تقدمه للمجتمع.رضا المجتمع: مدى تأثر المؤسسة 

ستجابة المنتجات لرغبات إجودة المنتجات: مدى       
 وحاجات العملاء؛

المردودیة المالیة: مستوى تطور النسب المالیة بالتحسن أو 
 بالتدهور بالمقارنة مع الأنشطة السابقة أو مع هدف معین؛

التنافسیة: نسب المؤشرات الاقتصادیة مقارنة بتلك التي 
المؤسسات المنافسة أو الموجودة غالبا في القطاع تحققها 

 الذي تنشط فیه المؤسسة.
دراسة الحالة: مجمع صیدال، : قتصادیة الجزائریةنشطة في تحسین أداء المؤسسات الإمساهمة التسییر على أساس الأ لطیفة،المصدر: بكوش 

، 2017قتصاد التطبیقي وإدارة المنظمات، تخصص محاسبة، الجزائر، الإر في إطار مدرسة الدكتوراه في أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسیی
 .42ص

 أصحاب المصالح-2
على الإدارة العلیا لمنظمات الأعمال أن تضع واحدا أو أكثر من مقاییس (FREEMAN)یقترح       

لتي یجب أن تقابل أهدافهم فیها، فالطبیعة او  المؤسسةالأداء لكل مجموعة من أصحاب المصالح في 
المتشابكة لأهداف منظمات الأعمال وحاجات الأطراف المرتبطة بها تنسحب على طبیعة مجالات الأداء 

بحیث تكون نتائج قیاس الأداء في مختلف المجالات متناغمة بالشكل الذي التي تغطي تلك الأهداف، 
حثون على أن أهداف أصحاب المصالح والحقوق بوصفها یدعم الأداء الكلي للمؤسسة، ویؤكد البا

الساحة 
 السیاسیة؛

رضا التحاف 
 المھیمن؛

رضا المكونات 
وفقا لقوتھم 

 النسبیة؛

 تقلیل الضرر؛

كفایة المؤسسة. 
 البیئة

 

 سیاسة المؤسسة



الإطار النظري للأداء                                                      الفصل الاول                  
 

35 
 

مجالات أداء رئیسیة ینبغي على منظمة الأعمال قیاس أداء المؤسسة من خلالها وفق مقاییس ومعاییر 
 تلائم كل مجال بما یماثله من أطراف مرتبطة به. 

ات العامة، وبتعدد كما یعتبر من أصحاب المصالح الزبائن في الشركات، وجمهور المراجعین في المؤسس
أصحاب المصالح في المؤسسة الواحدة وبتعدد الأهداف وتشابكها مع بعضها البعض، یصبح تحقیق 
التوازن بین هذه الأهداف وتحقیقها تحدیا أمام المؤسسة، ولا بد للمؤسسة أن تحقق معظم أهداف أصحاب 

 .1على المدى البعیدالمصالح والحقوق، وقیاس الأداء على المدى القریب، وقیاس الأداء 
 المصالح والحقوق ): أصحاب05(رقم جدول

فئة أصحاب 
 المصالح والحقوق

 قیاس الأداء على المدى البعید قیاس الأداء على المدى القریب

 القیمة والحجم)(مبیعات   المستهلكون
 المستهلكین الجدد 
  عدد احتیاجات المستهلكین

 الجدد
 

 النمو في المبیعات 
 دوران المستهلكین معدل 
  المقدرة على السیطرة على

 الأسعار

 كلفة المواد الأولیة  المجهزون(الموردون)
 زمن التسلیم 
 المخزون 
 توفیر المواد الأولیة 

 معدلات النمو في كل من:
  كلفة المواد الأولیة 
 زمن التسلیم المخزون 
 أفكار المجهزین الجدیدة 
 
 

المجتمع (المالي 
 المساهمین)

  على السهمالعائد 
 القیمة السوقیة للسهم 
  عدد القوائم التي توصي بشراء

 أسهم المؤسسة
 العائد على حقوق الملكیة 

 قناع سوق الأوراق القدرة على إ
 المالیة بالاستراتیجیة المتبعة

  النمو في العائد على حق
 الملكیة

 قتراحاتعدد الإ  الأفراد
 الإنتاجیة 
 عدد الشكاوى 

 عدد الترقیات من الداخل 
 عدل الدورانم 

عدد التشریعات الجدیدة التي   الجهات التشریعیة
 تؤثر في المؤسسة

 العلاقات مع الأعضاء والطاقم 

  عدد القوانین الجدیدة التي تؤثر
 على الصناعة 

  مستوى التعاون في الجهات
 التنافسیة

                                                           
 .20-19كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي، مرجع سابق، ًص1
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جمعیات حمایة 
 المستهلك

 جتماعاتعدد الإ 
 عدد المواجهات غیر الودیة 
  المرفوعةعدد القضایا 

  عدد مرات التغیر في السیاسات
 نتیجة ضغوط الجمعیات

  عدد مرات المطالبة بالمساعدة
 من قبل الجمعیات

 عدد اللقاءات والقضایا المرفوعة  المدافعون عن البیئة
  عدد المواجهات غیر الودیة

 وعدد الشكاوى

  عدد المطالبات بالمساعدة من
 قبل المدافعین عن البیئة

، أطروحة دكتوراه في ستخدام بطاقة الأداء المتوازنسسات القطاع العام في قطاع غزة بإقیاس أداء مؤ أبو ماضي،المصدر: كامل أحمد إبراهیم 
 .20، ص2015إدارة أعمال، جامعة الجنان، لبنان، 

 1995:)سكاندیانافیقاتور(نموذج -3
، 1995،والذي نشرته الشركة السویدیة في تقریرها السنوي لسنة )سكاندیا(یسمى أیضا مستكشف      

في البحث عن طریقة  )بیورن(بذلها المدیر التنفیذي للمجموعة  1980وكان نتیجة جهود كبیرة منذ عام 
 :1أبعاد یوضح مقاییسها الجدول التالي 5لقیاس رأس المال الفكري، یعكس هذا النموذج 

 بعض المؤشرات المستخدمة في نموذج سكاندیانافیقاتور: )06(رقم الجدول  

المؤشرات  المؤشرات المالیة

 المتعلقة بالعملاء

المؤشرات 

المعرفیة 

 للموظف

مؤشرات التجدید 

 والتطویر

المؤشرات 

المتعلقة 

 بالعملیات

تطویر  مؤشر القیادة الحصة السوقیة جمالي الأصول(بالقیمة)إ

 /كتشافاتالإ

 الموظف الواحد

المصاریف 

 /الإداریة

الإیرادات 

 %الإجمالیة

جمالي إ

 الموظفین(القیمة)/ الأصول

مؤشر رضا  مؤشر القیادة عدد العملاء

 الموظف

تكلفة الأخطاء 

داریة الإ

الإیرادات /

 الإداریة

اجمالي  /الإیرادات 

 %الأصول

قیمة المبیعات 

السنویة بالنسبة 

 للعمیل 

مصاریف  مؤشر التحفیز

بالنسبة التسویق 

 لكل عمیل

عدد الحواسیب 

لكترونیة الإ

بالنسبة لعدد 

                                                           
 .42، مرجع سبق ذكره، بكوش لطیفة1
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 الموظفین

جمالي إ /الأرباح

 %الأصول

عدد العملاء 

الذین لم تستطع 

الشركة التعامل 

 معهم

مؤشر 

 التوظیف

حصة الساعات 

المخصصة 

 للتدریب

المصاریف 

الإداریة بالنسبة 

 للموظف الواحد

إیرادات المشروعة 

 القیمة/الجدیدة

ارات عدد زی

 العملاء للشركة

حصة الساعات  عدد الموظفین

المخصصة 

 للتطویر

مصاریف 

تكنولوجیا 

المعلومات 

بالنسبة للموظف 

 الواحد
مجمع صیدال،  دراسة حالة: قتصادیة الجزائریةنشطة في تحسین أداء المؤسسات الإمساهمة التسییر على أساس الأ لطیفة،المصدر: بكوش 

، 7201قتصاد التطبیقي وإدارة المنظمات، تخصص محاسبة، الجزائر، ر في إطار مدرسة الدكتوراه في الإعلوم التسییأطروحة دكتوراه علوم في 
 .42ص

هذا النموذج أیضا تطورا لبطاقة الأداء المتوازن لأنه یعتمد على أبعادها الأربعة  عتباریمكن إ     
وأضاف لها كذلك بعدا خامسا متعلقا بالمورد البشري على اعتبار أنه المحرك الأساسي للأداء الكلي 

 للمؤسسة ولمواكبة تحدیات عصر المعرفة.
 :نماذج تقییم الأداء المتمیز

یتضمن  الذي)4U: قامت لجنة معاییر المحاسبة الأمریكیة بوضع(میز في الأداءالنموذج الأمریكي للت-1
الأداء التي تتناسب مع ظروفها  ختیار المنظمة لمؤشراتأوصت فیه بإنموذجا شاملا لتقییم الأداء، و 

مجموعات رئیسیة لمؤشرات تقییم الأداء  6التي تتبعها، یتكون هذا النموذج من  ستراتیجیةوإحتیاجاتهاالإ
 :1والمتمثلة بالآتي

وذلك في  المؤشرات البیئیة: یجب أن تكون المنظمة على علم تام بمسؤولیتها البیئیة،-المجموعة الأولى
ودرجة الأمان والسلامة في ستخدامها للمواد المحدودة وعملیات إعادة التدویر نواحي عدیدة مثل أسلوب إ

 عملیات المنظمة؛
هتمامات المنظمة، سواء من هم إوق والزبون: أصبح رضا الزبون من أمؤشرات الس-المجموعة الثانیة

حیث رضاه عن جودة السلعة أو الخدمة، وسرعة تقدیمها والحصول علیها في الوقت المناسب والتكلفة 

                                                           
سمنت ستراتیجي في الشركة العامة للإداء المتوازن في تقییم الأداء الإعتماد بطاقة الأإمكانیة إ، صفاء ادریس عبودي، ریاض أحمد محمد1

 .369-368، ص 2018، 41، العدد 1والإقتصادیة، المجلد ، مجلة تكریت للعلوم الإداریةالشمالیة في الموصل
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توجب على المنظمات أن تحدد مؤشرات الأداء التي تقیس مدى المناسبة، وبالتنوع الذي یرغبه، ولهذا ی
 رضا الزبون الحالي والمرتقب؛

ا، وأن تعرف المؤشرات التنافسیة: على المنظمة أن تعرف أحوال منافسیها ودراسته–المجموعة الثالثة 
 ستثماراتهم وأسالیب تمویلهم والعمالة التي یستخدمونها؛إجراءات سیر عملهم وإ 

أداء الإجراءات الداخلیة لى أهمیة جودة التشغیل الداخلیة: أشارت اللجنة إمؤشرات –الرابعة المجموعة 
مخرجات،  إلىلا أنها تعد نقطة اتصال بین الموردین والزبائن، فهي تعمل على تحویل مدخلاتها للعمل، إ

 ستراتیجیة للمنظمة؛میة الكبیرة في تحقیق الأهداف الإفعلى المنظمة أن تحدد إجراءات العمل ذات الأه
ن رضا العاملین لا یقل أهمیة عن رضا الزبائن، مؤشرات أداء الموارد البشریة: إ–المجموعة الخامسة 

ستراتیجیة، فلا بد من وضع تستمر المنظمة وتحقق أهدافها الإ ویجب أن یشعر العاملون بالرضا لكي
 مدى الولاء للمنظمة؛مؤشرات لتقییم أداء الموارد البشریة كرفع الروح المعنویة و 

عدل زیادة الإیرادات، المؤشرات المالیة: هناك العدید من المؤشرات المالیة منها: م–المجموعة السادسة 
ستثمار، ومعدل العائد على المبیعات، ومعدل العائد یة المضافة، ومعدل العائد على الإقتصادوالقیمة الإ

 على حقوق الملكیة، وربحیة المنتجات.
ناصر یمكن أن تنقسم ع 9یتضمن النموذج الأوروبي  ):1991الأوروبي للتمیز في الأداء( النموذج-2

 :هذا النموذج والشكل یوضح، 1لى مدخلات ومخرجات أو نواتجهذه العناصر إ
 الأوروبي للتمیز في الأداء: النموذج )03(شكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

إدارة الجودة تقییم الأداء الجامعي من وجھة نظر أعضاء الھیئة التدریسیة بجامعة الأقصى في ضوء مفھوم ،رائد حسین حجارالمصدر: 
 .219-218ص2004، فلسطین، 8، المجلد 2مجلة جامعة الأقصى سلسلة العلوم الإنسانیة، العدد ، الشاملة

في الواقع تتضمن مقومات التمیز معاییر تمثل ما الذي تقوم به المنظمة في الوضع الراهن، وأما نتائج 
ن نتائج الأداء المتمثلة بمؤشرات الأداء الرئیسیة ونتائج في تحقیقها، إ الأداء فتمثل معاییر ترغب المنظمة

العاملین والمجتمع والزبائن یمكن تحقیقها من خلال القیادة الناجحة التي توظف العاملین والموارد 

                                                           
، مجلة تقییم الأداء الجامعي من وجھة نظر أعضاء الھیئة التدریسیة بجامعة الأقصى في ضوء مفھوم إدارة الجودة الشاملةرائد حسین حجار،1

 .219-218، ص2004، فلسطین، 8 ، المجلد2جامعة الأقصى سلسلة العلوم الإنسانیة، العدد 
 

لقیادةا  

10% 

إدارة الأفراد 
9% 

 %9الموارد

 

 عملیات 

ونظام 

 الجودة

14% 

 

 رضا 

 %9الافراد

 

 

 

 

رضا 

مستفیدال 20

% 

 التأثیر في

 %6المجتمع

 نتائج

العمل
15% 

الاستراتیجی

ة والتخطیط 
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بتكار والتحدیث وروبي یولي أهمیة كبیرة لعنصر الإن النموذج الأملیات لتحقیق النتائج المرغوبة، إوالع
 لتنافسیة من خلال التأثیر على المقومات لخلق نتائج أداء أفضل.لخلق المیزة ا

 :النموذج الیاباني-3
ن النموذج الیاباني المعروف بنموذج دیمنج یتضمن عشرة معاییر هي: السیاسات، التنظیم والتنمیة، إ

التنمیط، والرقابة، المعلومات، التحلیل، التخطیط للمستقبل، التعلم والتدریب، تأكید الجودة، تأثیرات الجودة، 
ستعانة به وعة من المبادئ یمكن للمنظمات الإمن خلال هذا نستنتج أن هذا النموذج یشتمل على مجم

 1من أجل وضع نموذج خاص بها، وفیما یلي عرض لهذه المبادئ:
تبني المؤسسة لفلسفة جدیدة یتم صیاغتها على شكل رسالة تعمم على كل من یعمل في  −

 المؤسسة؛ 
 سیاسة تطویر وتحسین تثیر التحدي والتنافس؛تبني  −
 لى رقابة وقائیة؛من كشف الخطأ ومحاسبة المسؤول وإحالته إ تبني هدف الرقابة −
 توطید العلاقة الحسنة مع الموردین؛ −
 التركیز على عملیة التعلیم والتدریب المستمرین بحیث تشمل كافة الفئات في المؤسسة؛ −
 م القائمة على أساس الكم فقط؛ستخدام سیاسة التقییالتوقف عن إ −
 تنمیة صفة القیادة لدى المدیرین فالقائد هنا مدرب ومكافح ومطور؛ −
 الربح بأي وسیلة)؛(بتعاد عن فكرة سیاسة الغابة تبرر الوسیلة الإ −
 نجازاتهم؛جز التي تمنع العاملین من تحقیق إإزالة كل العوائق والحوا −
 حلال التعاون بینهم؛العاملین، وإ  لصراعات القائمة بینلى حل جمیع االسعي إ −
 التركیز على عملیة التطویر والتحسین الذاتي للعاملین؛ −
 بعاد شبح الخوف عنهم؛للعاملین من خلال توفیر الأمان وإ ستقرار الوظیفي توفیر عنصر الإ −
 اث تغییر جذري في الهیكل التنظیمي للمؤسسة بحیث یخدم تطبیق المبادئ السابقة.دحإ −

ن الأسالیب اء، وبغض النضر عن أوجه الخلاف فإهناك من یرى أسالیب أخرى لتقییم الأدمع العلم أن 
التي ذكرت أعلاه تكون الأقرب والأنسب في عملیة تقییم الأداء، والتي تتناسب مع المؤسسة قید التقییم، 

 والبیئة الداخلیة والخارجیة.
 
 
 
 

                                                           
 .218، مرجع سابق، صرائد حسن حجار1
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 خلاصة الفصل:
الأداء كثیرا في عصرنا هذا مع تطور المعلومات، فأصبح لقد تطورت آلیات ومؤشرات وأسالیب قیاس 

الأداء مفهوما مركزیا   في إدارة الأعمال والقاسم المشترك لجمیع الجهود التي تبذلها الإدارة والعاملین، 
نما هو وسیلة لتحقیق هدف معین ألا وهو یم الأداء لیس هدفا في حد ذاته وإ وعلیه یمكن القول أن تقی

في الفصل  ستخدام أدوات معینة، وسنتطرقنتائج مقارنة بالأهداف المسطرة بإقیقه من قیاس ما تم تح
 نظم الرقابة على الأداء والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن.الموالي الى أحد أدوات 
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 تمهید

الثورة الصناعیة، ومع زیادة حدة المنافسة وظهور  منظورعمال التطورات التي شهدتها بیئة الأ نّ إ
صبح هدفها ، وأمؤسسةأدت إلى تعقد عملیات ال ثورة تكنولوجیة في مجال الإنتاج وأنظمة المعلومات

 وخدماتبالتحسین المستمر للجودة وتقدیم منتجات هتمامهو خدمة العمیل والإحتفاظ به والإ يالأساس
یض خفت، مع مواجهة تحدیات للتغیرات التي تحدث في بیئة الأعمالسریعةال ستجابةالإإضافة إلى مبتكرة، 
نحو البحث عن طرق وأسالیب جدیدة تضمن السیر الحسن لعملیاتها  تجاهأدى إلى الإهذا ما التكلفة. 

، في محاولة في جانبه المالي وغیر المالي أدائهاوتمكنها من تقییم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة 
 لتحسینه.

، مؤسسةالبحث المتواصل أسفر عن إیجاد أسلوب جدید یختص بمجالات مختلفة لأداء ال مع هذا
 ."بطاقة الأداء المتوازن"أُطلق علیه ، تم من خلاله محاولة إحداث تكامل وتوازن بین مقاییسه

ثلاث مباحث فصیل في هذا الأسلوب، وذلك من خلال تقسیمه لتسیتم في هذا الفصل محاولة ال
 :هي

 بطاقة الأداء المتوازنالإطار المفاهیمي ل: المبحث الأول

 بطاقة الأداء المتوازنمنظورات:الثانيالمبحث 

 بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بتقییم الاداء:المبحث الثالث
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 بطاقة الأداء المتوازنل الإطار المفاهیميلمبحث الأول: ا

ذ ، وتحدیدا منذ أواخر التسعینات، إفي السنوات الأخیرة المؤسساتتعددت نماذج تطویر أداء 
ورسالتها إلى مقاییس  مؤسسةستراتیجیة الخاصة بالمة الإظهرت أسالیب وأفكار ونظریات مختلفة حول ترج

كثمرة (BSC)جاءت بطاقة الأداء المتوازن وقد ستراتیجي. الإدارة والقیاس الإ إطارأداء دقیقة توضح عمل 
نشأة وتطور وسنتطرق في هذا المبحث إلى عمال. احثین في مجال الإدارة والأعلماء وب للدراسات وجهود

بطاقة الأداء المتوازن وضروریات أساسیات حول ، اهیة بطاقة الأداء المتوازنبطاقة الأداء المتوازن، م
 .ستخدام بطاقة الأداء المتوازنإ

 المتوازنر بطاقة الأداء لمطلب الأول: لمحة عن نشأة وتطو ا

في محاولة للتفصیل في بطاقة الأداء المتوازن ومعرفة ظروف ظهورها ومراحل تطورها، سیتم في 
 ها.وتطوراتتها نشأهذا المطلب التطرق ل

 نشأة بطاقة الأداء المتوازنأولا:

 ستشاریة في عدة مؤسساتالخبرات الإ توازن جاءت من خلال العدید منالمفكرة بطاقة الأداء  نّ إ
، ولقد نشأ مفهوم بطاقة ابة الأداء الملائمة لهذه المؤسساتلتحدید طبیعة العملیة التخطیطیة وعملیات رق

دراسة بعنوان "قیاس الأداء في  بإجراءالأداء المتوازن في بدایة التسعینات عندما قام معهد نولن نورتن 
ساسي للدراسة وكان المحرك الأ ،من مجالات مختلفةمؤسسة) 12(إثنى عشر " بمشاركة منشأة المستقبل

ي بالغرض على البیانات التاریخیة لم تعد تفدة المعتمِ ةطرق قیاس الأداء التقلیدی نّ قتناع المشاركین بأإ
الدراسة عاما كاملا وكانت النتیجة وضع حجر الأساس هذه ستغرقت إ .ةفعالتخاذ قرارات المطلوب لإ

 The Balanced score)سمي بـ تلخیص النتائج في كتابلمفهوم بطاقة الأداء المتوازن، وقد تم 
card)،نورتن و روبرت كابلان  ینكادیمیالأ ینالباحث هذا الكتاب تم تألیفه من طرف)Kaplan and 

Norton ،(مؤسسةتقوم البطاقة بربط رؤیة ورسالة الو كثر الكتب مبیعا حول العالم، حیث كان من أ 
ستثمار ورضا العملاء وجودة الأداء المعني مثل العائد على الإ منظوربمؤشرات الأداء التي تتنوع حسب ال
 .1ستخدام البطاقة على مدى منطقیة الأهداف الموضوعة لكل مؤشرومهارات الموظفین، وتعتمد فاعلیة إ

 تطورات بطاقة الأداء المتوازنثانیا: 

 كإطارالمتوازن  الأداءبطاقة  نّ یبین أ طور الحاصل في مناهج عمل المؤسساتالتأكید على الت نّ إ
المبكر بدایة التسعینات. لقد  استخدامهمنذ بدایة إ اكثیرا في أسلوب تطبیقه تلقیاس الأداء قد تطور 

                                                           
?t=1880  arab.com/occ//showthread.php http://www.aca113:00على  02/03/2020 : موقع انترنت اطلع علیھ بتاریخ. 

http://www.aca/
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أجیال رئیسیة لمراحل  السنوات الأخیرة، ویمكن عرض أربعةالمتوازن كثیرا خلال  الأداءتطورت بطاقة 
 تي:هذه البطاقة، كالآ تطور

بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات  وضع في هذه المرحلة تم:1992الجیل الأول . 1
العملاء، العملیات الداخلیة، النمو والتعلم  هي:بإضافة ثلاثة منظورات،الجیل تمیز هذا  وقدلقیاس الأداء. 

تقاریر الأداء ركزت  نّ . إإضافة للمنظور المالي، حیث یتم قیاس الأداء ضمن هذه المنظورات الأربعة
لذلك عرفت هذه على عدد محدود من مؤشرات الأداء في إطار كل منظور من المنظورات الأربعة، و 

نطلاقا من ت الأربعة إى مؤشرات للمنظوراعطَ عتبرتها كنظام لتطویر الأداء حیث تُ المرحلة البطاقة وإ 
 1:ـتمیزت هذه المرحلة بقد و  ستراتیجیة.الإمؤشرات بتغیر الرؤیة هداف الموضوعة وتتغیر هذه الالرؤیة والأ

 عامة للبطاقة؛إعطاء صورة -

 ة كأداة لقیاس وتطویر الاداء فقط؛عتبار البطاقإ-

 حاور؛ستراتیجیة إلى أربعة متقسیم الإ-

 ستراتیجي بالممارسة الیومیة.ربط التوجه الإ-

، كما في الشكل للبطاقةللجیل الأول  توضیحي شكل بیانيدریس وآخرون قد قدم وائل محمد صبحي إو 
 :)04رقم (

 الجیل الأول لبطاقة الأداء المتوازن :)04(شكل رقم 

 
الطبعة الاولى، دار وائل للنشر، ساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازن،أدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،إ وائل محمد صبحي: المصدر

 .145ص، 2009الأردن، 

                                                           
، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر، الأردن، ساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازنأوائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي، 1

 . 145، ص2009

 الرؤیة

المنظور 
 المالي

منظور 
العملیات 
 الداخلیة

منظور 
النمو 
 والتعلم

منظور 
 العملاء
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، ظهرت عدة من البطاقة في العدید من المؤسساتلتطبیق الجیل الأول  نتیجة :1996الثانيالجیل . 2
 1همها:ومن أعیوب ومشاكل في تطبیق هذا الجیل 

ضا وله رؤى وتصورات ولي لبطاقة التقییم المتوازن جاء واسعا وغامالتعریف والتحدید الأ نّ إ -
 متباینة؛

القیاسات الملائمة لهذه المنظورات من جانب، وذلك بإقرار مجموعة القیاسات  ختیاركیفیة إ -
 تحت إطار أي من منظورات البطاقة؛ المناسبة التي تنطوي

 .مؤسسةهمالها لجانب كبیر من الء ولیس لقیادة الأداء، وبالتالي إأداة لتطویر الأدا عتبارهاإ -

 بطاقة الأداء المتوازن نه إنشاءحلول لها، وهذا ما نتج عون إیجاد من هذه المشاكل، حاول الباحث نطلاقاإ
تخاذ القرارات، وأصبحت تتمیز بالبساطة والوضوح، إعتبرت كنظام للإدارة یساعد في إفي شكل جدید و 

جل وضع المعاییر المناسبة للإجابة عن أوجاءت لتجیب عن السؤال الموضوع لها في كل منظور من 
 في:هذه الأسئلة، وهذه الأخیرة تتمثل 

 مام المساهمین وحملة الأسهم؟للنجاح مالیا كیف یجب أن نبدو أ -
 وماذا ینتظرون منا؟ ؟مام عملائناأن نبدو أكیف یجب  مؤسسةال لتحقیق رؤیة -
بات عملائنا ونحقق رضا ن نتمیز فیها حتى نشبع رغاهي العملیات الأساسیة التي یجب أم -

 مساهمینا؟ 
 بداعها؟لى قیادة التحسین والتغیر وزیادة إع مؤسسةماهي قدرة ال -

 ویمكن تلخیص الجیل الثاني للبطاقة في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .87كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي: نفس المرجع، ص1
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 الثاني لبطاقة الأداء المتوازن : الجیل)05(شكل رقم  

 

 

 

 

\ 

 

 

 

 

 

 

، أطروحة ستخدام بطاقة الأداء المتوازنإقیاس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة ب،كامل أحمد إبراهیم أبو ماضي: المصدر
 .88ص ،2015إدارة أعمال، جامعة الجنان طرابلس، لبنان، ، تخصصالدكتوراه

ستخدام العدید من ة إتعزیز دقل الجیل الثالث نماذج ساهمت في ثّ مَ  :2000الجیل الثالث . 3
إرتباطا بالجوانب  أكثرعطاؤها صیغة عملیة لواردة في الجیل الثاني لكي یتم إلیات االخصائص والآ

مدة، ستراتیجیة المعتالإبوضع المستهدفات ومدى موثوقیة الأهداف  مرتبطهذا التطور . للأداءستراتیجیة الإ
وفي إطار التوجه العام یستطیع مناقشة وإیجاد الروابط بین الأهداف  مؤسسةالقیادة العلیا للفریق  نّ وهنا فإ

لعملیات المؤدیة هذه الجوانب تتیح للإدارة الإشارة إلى الأهداف بشكل واضح وإمكانیة تصمیم ا للأعمال.
لى ولیس في نهایة بدءا من الخطوة الأو  مؤسسةجه العام للر التو هذه الأهداف في إطاإلى فحص وتحدید 
وإختیار الأهداف  مؤسسةسل بدءا من التوجه العام للالعمل یأتي في إطار متسل نّ المطاف. لذلك فإ

شكل واضح، وأخیرا إمكانیة فتراضات والمسببات بللإ منظورار هذا التوجه ثم عملیة تستراتیجیة في إطالإ
 .1بشكل سریعجماع في إطار فریق الإدارة تحقیق إ

                                                           
 .149مرجع سبق ذكره، صأساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازن،  وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي،1

 لتحقیق رؤیتنا

حقیق رضا المجتمعت  

 القدرات المالیة

التحسین المستمر 
 للعملیات الرئیسیة

متمیزة لدى قابلیات 

  

التمیز في خدمة 

 
الإدارة الجیدة 

المؤسسةلموجودات  

التنظیم الموحد 
 للمؤسسة

نتائج البرنامجفاعلیة   

قابلیات مالیة مستقبلیة 

 واسعة

إیجاد حلول ذكیة 

ة  

فاعلیة الشركات 

ة ا ال ة  ل ا  ال
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 المتطلبات عتبارالإ في تأخذ مالم طویلا صمدت نأ إداریة أداة لأي لایمكن. الجیل الرابع:4
 یتمعبر المستدام، المتوازن الأداء بطاقة لتصبح البطاقة تطویر جرى ،فقد والبیئیة جتماعیةالإالبیئیة،
 .1وتقییمه المستدام لأداء اقیاسا همنظورات

 والشكل الموالي یوضح مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن
 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن: )06(الشكل رقم

 
حالة شركة الإسمنت لعین قتصادیة الجزائریة: دراسة مؤسسة الإ: أحلام قراوي، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء المستدام للالمصدر

 .278ص  أحمد درایة، أدرار، ، جامعة01، العدد 08قتصادي، المجلد الإسطیف، مجلة التكامل -الكبیرة

 بطاقة الأداء المتوازن ماهیة المطلب الثاني:

هداف ستراتیجیتها وترجمتها إلى أیاغة إص فيمؤسسةمتوازن الالأسلوب قیاس الأداء یساعد 
ستراتیجیة. وللتعرف إستراتیجیة تحقق متابعة وتقییم الإهذه الأهداف إلى قیاسات ثم ترجمة  ،ستراتیجیةإ

أهمیة بطاقة الأداء وأهدافها،سنتناول في هذا المطلب مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ةأكثر على هذه الأدا
 .المتوازن خصائص بطاقة الأداء المتوازن

 بطاقة الأداء المتوازن أولا: مفهوم

بطاقة الأداء المتوازن من الأسالیب الحدیثة والتي تتمیز بالشمولیة في مقاییسها المستخدمة  تعتبر
تعددت التعاریف ستراتیجیتها. وقد اس شامل لنشاطها ومستوى أدائها وإ والتي تُمكن مستخدمیها من قی

 ویمكن ابراز أهمها فیما یلي: ،لهذه الأداةالمقدمة 

                                                           
: دراسة حالة شركة الإسمنت لعین قتصادیةمؤسسة الإدور بطاقة الأداء المتوزان في تقییم الأداء البیئي للأحلام قراوي وعبد الرحمان العایب،  1

 .48، ص 2020، جامعة فرحات عباس، سطیف، 01العدد  ،11الكبیرة، مجلة وحدة البحث في تنمیة الموارد البشریة، المجلد 
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داري یهدف إلى مساعدة نظام إعلى أنّهاقییم المتوازن للأداء بطاقة الت یُعرف محمد قدري حسن
تیجیة ستراات الإمن الأهداف والقیاسإلى مجموعة  مؤسسةستراتیجیات الة وإ ترجمة رؤی المدیرین على

 .1المترابطة

نقل حدى الطرق التي یتم من خلالها یتبین من خلال هذا التعریف أن بطاقة الأداء المتوازن هي إ
 .وتحدید مقاییس لها ورسم تحركاتها المستقبلیةإلى الواقع العملي  مؤسسةتصورات ال

ستخدم كمدخل : "إطار عملي یُ نها) على أKaplan and Norton(عرفها كل من كابلان ونورتن 
بطاقة لتحسین الأداء الحالي والمستقبلي وذلك من خلال دراسة عدد من المقاییس ضمن المحاور الأربعة ل

 .2والتعلم والنمو" زن، المالي، العملاء، العملیات الداخلیةالأداء المتوا

المستقبلیة  مؤسسةأداة لرسم تحركات الفقط لیست ن بطاقة الأداء المتوازن التعریف أهذا بین ی
أداء همیة كبیرة في تحسین أا ذات هستراتیجیة إلى مقاییس كمیة فقط، بل وضح أنّ وتحویل رؤیتها الإ

 .مؤسسةأداء اللكل جوانب ربعة شمولیة محاورها الأمن خلال  مؤسسةال

عملي لقیاس الأداء  إطارها نّ بأمحسن منصور الغالبي وائل محمد صبحي ادریس طاهركما یعرفها 
، والثاني، مؤسسةالهداف محددة للأقسام المختلفة في ستراتیجیة إلى أ، الأول تحویل الإمع هدفین رئیسیین

 .3مؤسسةالستراتیجیة إلى كل أجزاء توصیل تلك الإ

ي یهدف إلى ترجمة رؤیة دار هي نظام إ بطاقة الأداء المتوازن من خلال هذا التعریف یتبین أنّ 
 .مؤسسةستراتیجیة على كافة أقسام الإلى أهداف محددة ومن ثم توزیع الإ مؤسسةستراتیجیة الوإ 

ل عمل نظامي حاول تصمیم وّ ها أنّ بأ المتوازنبطاقة الأداء كذلك ذیم وتعرف مریم شكري محمود ن
 هداف محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفةإلى أ مؤسسةالستراتیجیة نظام لتقییم الأداء یهتم بترجمة إ

 .4مؤسسةع المقاییس التي تستخدمها الها توحد جمینّ كما أ ومبادرات للتحسین المستمر،

ستراتیجیة اما إداریا شاملا یربط الرؤیة الإبطاقة قیاس الأداء المتوازن تمثل نظ نّ فإوبالتالي 
قاییس مالیة ومقاییس عتماد على مالإ بالأهداف المحددة ویترجم الأهداف إلى مقاییس متوازنة من خلال

 البطاقة الأربعة. امنظوراتیتم توزیعها على غیر مالیة، 

                                                           
 .247، ص2015، بدون طبعة، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر، دارة الاداء المتمیزإمحمد قدري حسن: 1
 .81كامل احمد إبراھیم أبو ماضي، مرجع سبق ذكره، ص2
دار زھران للنشر،  الطبعة الأولى،راتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن، ستفي الإدراسات ر الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس،محسن منصو طاھر3

 .129، ص2013الأردن، 
 .16مریم شكري محمود نذیم، مرجع سبق ذكره، ص4
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نظرة سریعة مؤسسةللموعة من المقاییس تعطي للإدارة العلیا بطاقة الأداء المتوازن هي توفر مجف
عمال التي التي توفر المعلومات عن نتائج الأفهي تتضمن المقاییس المالیة  مؤسسةالومتكاملة عن أداء 

والتعلم بصفتها  العملیات الداخلیة والنمویة (تشغیلیة) لمدى رضا العملاء، تمت بالفعل ومقاییس غیر مال
 .1المالي مستقبلا للأداءرشادیة ومحركات مقاییس قیادیة وإ 

بطاقة الأداء المتوازن هي توفر مجموعة من المؤشرات والمقاییس التي تعطي صورة  نّ ، فإوبالتالي
 .مؤسسةالشاملة وصادقة عن 

من تقییم الأداء  مؤسسةالبطاقة الأداء المتوازن تمكن  نّ أیمكن القول من خلال التعاریف السابقة 
لتحقیقها وذلك بهدف تدعیم  مؤسسةعلى نحو متكامل عن طریق ربط الأهداف المتعددة التي تسعى ال

هداف ومقاییس یتم تبویبها في ستراتیجیتها إلى أوإ  مؤسسةالموقفها التنافسي، ویتم في البطاقة ترجمة رؤیة 
 ر مختلف.یقوم كل منها بتقییم الأداء من منظو  منظوراتأربعة 

یمكن تحدید و تهدف إلى تحقیق العدید من الغایات، بطاقة الأداء المتوازن من خلال ما سبق، فإنّ 
 2:یلي فیماأهمها 

 ؛مؤسسةستراتیجیة التحدید وتطویر إ -
 ؛مؤسسةعلى جمیع أنحاء ال مؤسسةستراتیجیة التعمیم إ -
مراحل متتالیة لیتم من خلالها هداف فرعیة، وترتیبها على ستراتیجیة إلى أتجزئة الأهداف الإ -

 ؛مؤسسةستراتیجیة للیق الأهداف الإتحق
 جل؛اتیجیة طویلة الأجل وقصیرة الأستر الربط بین الأهداف الإ -
 جل معالجتها.ذلك للتعرف على مواطن القصور من أ، و مؤسسةمراجعة دوریة لأداء ال -

 أهمیة بطاقة الأداء المتوازنثانیا: 

بین  وذلك من خلال الربط ،مؤسسةوازن في نظرتها المتوازنة للالمتتكمن أهمیة بطاقة الأداء 
هذه المقاییس ستوفر معلومات عن  نّ إ، ومن ثم فعملاءهداف المالكین والمقاییس الأداء المختلفة مع أ

جل الحصول على على أن تنمو وتتعلم من أ مؤسسةالحاسمة، فضلا عن إمكانیة الالعملیات الداخلیة 
 لفرص المتاحة. خلالاجدیدة من مزایا تنافسیة 

                                                           
اھرة، ، الطبعة الأولى، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القتقییم أداء المؤسسات في ظل معاییر الأداء المتوازنمحمود عبد الفتاح رضوان، 1

 .70، ص2013مصر، 
تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرھا في تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في ثورة عزات أبو ماریة، 2

 .22، ص2018جامعة الخلیل، فلسطین،،تخصص إدارة الاعمال، كلیة الدراسات العلیا، مذكرة ماجستیرمحافظة التحلیل،
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، ویمكن توضیح ذلك في النقاط مؤسسةلذلك، فإنّ بطاقة الأداء المتوازن لها أهمیة كبیرة داخل ال
 1:التالیة

التي تزود الإدارة بالقدرة  مؤسسةوالأنشطة الأكثر أهمیة في الالأوجه  بطاقة الأداء المتوازنتقیس .1
 نجاز الغایات الأساسیة وتحقیقها؛إاللازمة على 

الناجح لتحقیق الغایات  الفهم والوعي الشامل لمسببات الأداءبطاقة الأداء المتوازن تعكس  .2
 الأساسیة؛

غیر المالي، وتوجه تركیز مقاییس الأداء التقلیدي (المالي) و بطاقة الأداء المتوازن تكمل  .3
افق مع الأداء التشغیلي الفعلي الجاري متو  نّ عمال كافة بما یساعد على ضمان ألألى اة إالإدار 

 ستراتیجیة بعیدة الأمد؛الإ
بطاقة الأداء المتوازن المقاییس المالیة ملخصا مهما لأداء العمل والإدارة، وفي الوقت  تبقي .4

بین المستهلك والعملیات  عمومیة وتفاعلا وترابطا أكثرنفسه تلقي الضوء على مجموعة مقاییس 
 ظام لتحقیق نجاح مالي بعید الأمد؛الداخلیة والعاملین وأداء الن

ستراتیجیة عن طریق ترجمتها إلى مجموعة متصلة ومترابطة من علام كل أعضاء التنظیم بالإإ .5
 التشغیلیة القابلة للفهم والقیاس؛الأهداف 

 بتكار، الجودةیر المالیة مثل الإالمالیة وغ على الأهداف والمقاییسبطاقة الأداء المتوازن تركز  .6
 ستراتیجي؛الإرضاء العمیل بوصفها غایات نهائیة بذاتها وذلك كجزء من برنامج لتقییم الأداء وإ 
لضمان  عمال الداخلیة والنتائج النهائیةتغدیة عكسیة حول الأ بطاقة الأداء المتوازنر توف .7

 ستراتیجي؛الإتحسین الأداء 
من خلال المنظورات الأربعة في بطاقة التقییم المتوازن من مراقبة النتائج  مؤسسةتتمكن ال .8

 كتساب الموجودات غیر الملموسة.بناء القدرات وإ في نفس الوقت مراقبة التقدم في المالیة و 

 ثالثا: خصائص بطاقة الأداء المتوازن

 2ة خصائص أهمها:منظور التصمیم الجید لبطاقة الأداء المتوازن یتمیز ن إ

  توضح تتابع علاقات السبب والنتیجة بین تغییر أسالیب العمل والتحسینات التي قد تحدث في
 ؛مؤسسةأداء ال

 ؛مؤسسةتساعد في توصیل البرنامج لكل أعضاء ال 
                                                           

 .283-282صفاء إدریس عبودي، مرجع سبق ذكره، ص1
لصناعة  2000، اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن في شركة سوبالوكس دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسةسلیلة مالیة، 2

)، جامعة زیان عاشور، الجلفة، 01(35)، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانیة، العدد الإقتصادي 2016-2013العطور ومستحضرات التجمیل (
 .289ص
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 ،تهتم بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الهادفة إلى الربح على الجوانب والأهداف المالیة 
  والمحاسبي الشامل بدلا من النظام المحاسبي التقلیدي؛تهتم بالنموذج المالي 
 .تحدد عدد ونوع الجوانب المستخدمة في كل مجال من مجالات القیاس 

 1كما یمكن تقدیم خصائص أخرى ممیزة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن وهي:

ستراتیجیتها إلى أهداف وإ  مؤسسة، حیث تتم ترجمة رؤیة المؤسسةستراتیجیة ورؤیة الالإرتباط بالإ •
 ومقاییس في أربع مجموعات تشكل أساس عملیة التقییم وبالتالي یتحقق التوازن؛

وكذا تقییم محركات الأداء (تصور مستقبلي) ومن عرض نتائج البیانات المالیة (تصور الماضي)  •
 ثم یتحقق التوازن بین الأهداف القصیرة والطویلة؛

توفیر المعلومات المناسبة لتمكین الإدارة من إعادة توحید الأداء بما یحقق التوافق مع الأهداف  •
 ویضمن الوفاء بمتطلبات أصحاب المصلحة؛ 

تشكل تقییما متكاملا فیما بینها،  منظوراتالتقییم حیث یتعامل النظام مع أربعة  منظوراتتعدد  •
النمو  منظورالعملاء، و  منظورالعملیات الداخلیة،  منظورالمالي،  المنظورهي  منظوراتوهذه ال
 والتعلم؛

 ستراتیجیة منها؛تخاذ القرارات ولاسیما الإإتعتبر كأداة للإدارة یتم بموجبها  •
 تحقق التوازن المفقود في مقاییس الأداء التقلیدیة. •

 بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثالث: أساسیات حول
نجاح بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات على توفر مجموعة من الصفات التي تمیزها عن  یعتمد

تباع ل كل ما یتعلق بأداء المؤسسات، بإباقي الأدوات الإداریة، بمكونات تجعلها أداة تضم عناصر تشم
 مراحل علمیة محددة لإعدادها ومن ثَم تطبیقها.

 متوازنأولا: الصفات الأساسیة لبطاقة الأداء ال
مقیاس الأداء المتوازن بمجموعة من الصفات او الخصائص التي تمیزه عن غیره من مقاییس م تسی

 :ما یليالأداء التقلیدیة ومن هذه الصفات 
 2(Multi perspective\ Dimension)): منظوراتالصفة التعددیة (متعددة ال .1

أساسیة  منظورات، حیث یشتمل على أربعة منظوراتیاس الأداء المتوان انه متعدد الأهم ما یمیز مق
 تي:تتمثل في الآ ونورتنطبقا للنموذج الذي قدمه كل من كابلان 

                                                           
، مذكرة ماستر GPL، دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادیةریم الواعر، 1

 .48، ص2015أكادیمي، تخصص محاسبة ومالیة، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، 
، مذكرة ماجیستیر، تخصص إدارة أعمال، كلیة داء التسویقيیاس الاداء المتوازن في تطویر الأستخدام مقإمد محمد سعید، سامح محمد مح2

 .44، ص2013التجارة، جامعة بنها، مصر، 
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 المالي؛ المنظور

 العملاء؛ منظور

 العملیات التشغیلیة الداخلیة؛ منظور

 التعلم والنمو. منظور

 مثل: مؤسسةالستراتیجیة السابقة حسب ظروف الصناعة وإ  منظوراتأخرى لل منظوراتویمكن إضافة 

 ؛البیئي المنظور
 ؛الاجتماعي المنظور
 .الموردین منظور
 1(Balance)الصفة التوازنیة:  .2

 : ما یليسم، حیث یوازن ویكامل بین أسباب تسمیة هذا المقیاس بهذا الإن صفة التوازنیة هي من إ
 النتائج)؛ عمال والمقاییس غیر المالیة (تفسر أسبابالمقاییس المالیة (تعكس نتائج الأ

 الأهداف قصیرة المدى والأهداف طویلة المدى؛
 المقاییس الداخلیة والخارجیة؛

 مسببات هذه النتائج؛مقاییس النتائج و 
 ستخدام التغذیة العكسیة؛السبب والنتیجة، ونظام الرقابة بإالتوازن بین علاقة 

 الأهداف المؤسسیة والأهداف الشخصیة؛
 لتحلیل العلاقات المسببة داخلها. (BSC)الأربعة لأسلوب  منظوراتالتوازن بین ال

 (Motivation)الصفة الدافعة/المحفزة:  .3
ویشحذ طاقاتهم لتحقیق الأهداف دافعا ذاتیا لدى العاملین یستنفر جهودهم  (BSC)یولد أسلوب 

القائمة على  ستراتیجیة، والربط بین قیاسات الأداءن خلال توضیح المهمة والأهداف الإستراتیجیة مالإ
 مقیاس الأداء المتوازن وبین خطة الحوافز والمكافئات.

 (Cause and Effect Relations)العلاقات السببیة:  .4

مقیاس الأداء المتوازن بعلاقات سببیة فیما بینها، ویعتبر تحدید هذه العلاقات عاملا  منظوراتتربط 
لمالي إلى عوامل تشغیلیة تؤدي لتحقیق هذا هاما عند تحدید مقیاس الأداء، حیث یسمح بترجمة الهدف ا

مقیاس الأداء  منظوراتبین (Causal Relationship)الهدف ویتلخص منطق العلاقات السببیة 
ارف جدیدة تزید من القدرة للتعلم والتدریب یؤدي لإضافة مهارات ومع مؤسسةستثمار الإالمتوازن في أن 

                                                           
 .44سامح محمد محمد محمد سعید، مرجع سبق ذكره، ص1
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شباع لدى ین جودة المنتج، وزیادة درجات الإالإنتاجیة وتحسبتكار، ومن ثم تطویر العملیات على الإ
، وهذا ینعكس في النهایة على نتائج الأعمال مثال: زیادة الإیرادات مؤسسةالعملاء، وزیادة ولاء العاملین لل

 وتعظیم الأرباح.

 سلةختیاره في مقیاس الأداء المتوازن یعد جزءا من سلن كل مقیاس یتم إا على ما سبق، فإوتأسیس
، وإذا لم تحدد هذه العلاقات بدقة فإنها لا تستطیع مؤسسةالستراتیجیة العلاقات السببیة التي تعبر عن إ

 .مؤسسةستراتیجیة الوإ ترجمة رسالة 

 ویوضح الشكل التالي علاقات السبب بالنتیجة في مقیاس الأداء المتوازن

 المتوازن: علاقات السبب بالنتیجة في مقیاس الأداء )07(شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، مذكرة ماجیستیر، تخصص إدارة أعمال، مقیاس الأداء المتوازن في تطویر الأداء التسویقي ستخدامإالمصدر: سامح محمد محمد محمد سعید، 
 .46، ص2013كلیة التجارة، جامعة بنها، مصر، 

 المنظور المالي

 منظور العملاء

التشغیل منظور عملیات 

 

 منظور التعلم والنمو

 الإستراتیجیة

 ماهي أهدافنا المالیة؟

 من هم العملاء؟

ماهي عملیات التشغیل التي 

 تعطي قیمة أكبر للعمیل؟

 

 

ماهي الجوانب التي تحتاج 

 إلى تطویر وتحسین؟

 هل تطور أدائنا المالي؟

هل یدرك العملاء أننا 

 حققنا قیمة أكبر؟

هل قمنا بتحسین عملیات 

التشغیل الداخلیة لتلبیة 

 رغبات العمیل؟

 هل لدینا القدرة على التطویر والتحسین؟
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 1(Benchmarking): ستهداف أفضل أداء على مستوى تنظیمات الأعمال القائدةإ .5

الأربعة لمقیاس الأداء المتوازن بمعیار أفضل أداء  منظوراتحیث یتم ربط عناصر ال
(Benchmarking) :وذلك من خلال طریقتین هما 

نشاء معاییر أداء تساوي أو تقترب من المعاییر التي تعكس الأداء الأفضل، وتحدید إ :الطریقة الأولى
 ومحاولة سد أو غلق هذه الفجوة. (Performance Gap)في الأداء  الفجوة

 التغذیة العكسیة بمعیار أفضل أداء. الثانیة:الطریقة 

 2(Information Overload)تاحة معلومات أكثر من الطاقة التحلیلیة لمتخذ القرار: عدم إ .6

تاحة معلومات أكثر من الطاقة التحلیلیة لمتخذ القرار، حیث على ظاهرة إیقضي مقیاس الأداء المتوازن 
لمؤشرات المالیة وغیر المالیة تتماشى مع السمات الفریدة یركز هذا المقیاس على مجموعة محددة من ا

غراق الإدارة بكم هائل من المعلومات على ظاهرة إالمؤثرة التي تمیز كل تنظیم أعمال، وهو ما یقضي 
إلى  3مقیاس، أو  20إلى  15یتراوح بین  منظوریفوق القدرة التخلیلیة لها، حیث تم تحدید هذه المقاییس 

 الأربعة لمقیاس الأداء المتوازن. منظوراتمن ال منظورمقاییس لكل منظور، أو  4

 Cascading the BSC Through the): مؤسسةالتدرج المنظم عبر المستویات التنظیمیة لل .7
Organization) 

تصال فیما بین كافة المستویات الإداریة لإالمتوازن المشاركة والتفاعل وا یكفل مدخل مقیاس الأداء
الأهداف تجاه تحقیق منظومة واحدة تتحرك بإ إطارفي  یضمها جمیعاعلى النحو الذي  مؤسسةالب

تساق فیما بین الخطط والبرامج الكلیة مر الذي یمكن من تحقیق الربط والإالمستهدفة، الا ستراتیجیةالإ
ككل، وبین جمیع مجالات الأنشطة  مؤسسةستراتیجیة للالأهداف الإالتفصیلیة، التي تربط والقطاعیة و 

بالأفراد  مؤسسةویتحقق ذلك من خلال الربط بین مقیاس الأداء المتوازن الخاص بكل مستوى تنظیمي بال
 ذاتهم.

 عداد بطاقات الأداء المتوازنویوضح الشكل التالي المشاركة والإتصال التنظیمي في إ

 

 

 
                                                           

 .46سامح محمد محمد محمد سعید، مرجع سبق ذكره، ص1
 .47-46أعلاه، صنفس المرجع 2
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 عداد بطاقات الأداء المتوازنتصال التنظیمي في إالمشاركة والإ : )08(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، مذكرة ماجیستیر، تخصص مقیاس الأداء المتوازن في تطویر الأداء التسویقي ستخدامإالمصدر: سامح محمد محمد محمد سعید، المصدر: 
 .47ص،2013إدارة أعمال، كلیة التجارة، جامعة بنها، مصر، 

 1(Value Added Activities)التركیز على الأنشطة التي تضیف قیمة:  .8

التي یتم من خلالها  (ValueChain)سلسلة القیمة  عتبارهاالأربعة بإ نظوراتتم التعامل مع المحیث ی
في صناعة وتوزیع القیمة على الأطراف المرتبطة بها من (مستثمرین،  مؤسسةالستراتیجیة تحقیق إ

والمسببات التي یمكن من تحقیقها  (Lac)موردین، عاملین) من التفرقة بین المحاور التي تمثل غایات 
(Lead). 

 مكونات بطاقة الأداء المتوازنثانیا: 

لیة عمل هذه البطاقة عناصر أساسیة تتبلور من خلالها آ تضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانیة
 2والمتمثلة بالآتي:

المستقبلیة  الصورةوماهي  مؤسسةین تتجه الوالتي تبین إلى أ:)FutureVision(المستقبلیةالرؤیة  .1
 التي ستكون علیها.

و أوالتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقیق الأهداف  :)Strategy(ستراتیجیةالإ .2
 بتحدیدها. مؤسسةالخطط تحقیق الأهداف التي قامت 

لیل لمؤشرات ستراتیجیة معینة وفق تحتبني إل مؤسسةالمكون یدفع  :)Perspective(المنظور .3
إلى المؤشرات ستراتیجیة للوصول م العمل على تنفیذ هذه الإ، ومن ثَ و المكونمهمة في هذا المنظور أ

                                                           
 .48سامح محمد محمد محمد سعید، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .159-158وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي: مرجع سبق ذكره، ص2

المنظور المالي    العملاء   العملیات الداخلیة   التعلم 

 

 الإدارة العلیا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الاشرافیة التنفیذیة
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المنظور  وهي:متوازن الهناك أربعة منظورات أساسیة في بطاقة الأداء الواردة في المنظور. علما أنّ 
سیتم التطرق إلیها في -المالي، منظور العملاء، ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور التعلم والنمو

و جهة ما یمثل فئة حملة الأسهم أ ستراتیجیة غالباالإوالمنظور هو عنصر رئیسي في ، -المبحث الثاني
 نظر المستخدمین.

وهو یبین كیفیة القیام بتنفیذ ستراتیجیة الهدف هو بیان عرض الإ نّ إ :)Objectives(الأهداف .4
 ستراتیجیة.محددة والقابلة للقیاس لتحقیق الإستراتیجیة المعتمدة، ویعبر عنها بالمستویات الالإ
ن یكون الأهداف، حیث یُفترض أ تجاهمدى التقدم بإتعكس قیاس  :)Measures(المقاییس .5

عمال المطلوبة لتحقیق الهدف ویصبح الكشف توصل القیاسات إلى الأ حیث .المقیاس ذو طابع كمي
لا تنبؤات عن ستراتیجیة، فالمقاییس ماهي إالإوضعه على شكل فعل لكیفیة تحقیق الأهداف الممكن 

 وهذه المقاییس هي التي تدعم تحقیق الأهداف. الأداء المستقبلي
والتي تمثل البیانات والتصورات الكمیة لمقاییس الأداء في وقت ما في  :)Targets(الأهداف .6

 المستقبل.
الأهداف  : والتي تعبر عن علاقة)Cause & Effect Linkages(رتباطات السبب والنتیجةإ .7

السبب والنتیجة  رتباطاتإذن)، فمن الضروري أن تكون ا-(إذاا بالآخر وتكون مشابهة لعبارات أحده
 واضحة وجلیة.

تراتیجي س: هي برامج عمل توجه الأداء الإ)Strategic Initiatives(ستراتیجیةالمبادلات الإ .8
 نجاز على المستویات التنظیمیة الدنیا. وتسهل عملیة التنفیذ والإ

 بطاقة الأداء المتوازن تصمیم وتطبیق مراحل ثالثا: 

المتوازن، راء الباحثین حول الخطوات المنهجیة اللازمة لتصمیم وتطبیق بطاقة الأداء آتنوعت 
 لشكل التالي:ل وفقاهم الخطوات المتفق علیها، وسنعرض أ
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 : خطوات تصمیم بطاقة الأداء المتوازن)09(شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة حالة بعض  :قتصادیة الجزائریةستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإة، صالح بلاسك:المصدر
 .2012.41سطیف،  ،ستراتیجیة، جامعة فرحات عباسالمؤسسات، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإ

هناك سبع خطوات أساسیة لإعداد وتصمیم بطاقة الأداء  نّ یتضحأ،)08رقم ( من خلال الشكل
 شرحها:المتوازن وفیما یلي 

 ستراتیجیةالخطوة الاولى: صیاغة الرؤیة الإ .1

مقیاس  نّ ستراتیجیة، وبوجه عام فإعمال الإن تحدد أولا رؤیة ورسالة وحدة الأأ مؤسسةیجب على ال
قنوات توزیع عمال التي یكون لها عملاء، رؤیة شاملة مشتركة تلائم وحدة الأالأداء المتوازن یقوم على 

ویتمثل الغرض الأساسي في هذه المرحلة في تحدید ومقاییس أداء مالي خاصة بها.  نتاجافق إمتعددة، مر 
لى تعریف واضح لوضع عة، وأیضا إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الصناإأساس للتوصل إلى 

مؤسسةرؤیة ال  

ستراتیجیاتتحدید الإ  

تحدید عوامل النجاح 

 الحاكمة

 تحدید القیاسات

تحدید وتطویر خطة 

 العمل

تحدید الأفعال 

 التنفیذیة

 المتابعة والتقییم
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ستتطور بها الصناعة في  تفاق حول الكیفیة التيلحالي ودورها، وكذلك الوصول إلى إا مؤسسةال
 مؤسسةة الت مع رجال الإدارة العلیا لتحدید رؤیویتم أداء هذا العمل من خلال عقد المقابلا المستقبل؛

لیها، من خلال مجالات الرؤیة التي سیتم بناء ورسالتها والغایات والأهداف التي ترغب في الوصول إ
 1خمسة مجالاتهي:المقاییس علیها، وتتمثل هذه المجالات في 

مقاییس الأداء الخاصة بوجهة نظر العملاء بتحقیق رضاهم  : تهتم؟)كیف یرانا العملاء(العملاء .أ 
 من خلال مقاییس الجودة، الدقة في التسلیم، تخفیض السعر وتحسین الخدمات المقدمة لهم؛

ال بتحقیق أهدافهم :تهتم مقاییس الأداء الخاصة بوجهة نظر أصحاب رأس المالمالأصحاب رأس  .ب 
 وزیادة الحصة من السوق؛ بیعات، زیادة أرباح التشغیلو الم، نممؤسسةستمراریة الالرئیسیة مثل إ

في مؤسسةالتفوق فیه ء العملیات الداخلیة على ما یجب أن تتركز مقاییس أدا: العملیات الداخلیة .ج 
 ؛مؤسسةضوء الإمكانیات والموارد المتاحة لل

بتكار والإوالتطویر  حسینستمرار في الت: تركز مقاییس هذا الجانب على الإبتكاروالإالتطویر  .د 
 ؛مؤسسةهداف الفئات المختلفة المهتمة بأداء اللتحقیق أ

الأداء المجتمعي والبیئي لا یعتبر محركا  نّ فإ: من وجهة نظر بعض الباحثین، المجتمع والبیئة .ه 
ن یظهر ه لا یجب أنّ ت الأداء الأربعة السابقة. لذا، فإما هو محرك ضمني في محركانّ إ و  للأداءمستقلا 

قد أصبح من المحركات الأساسیة والضروریة  الأداء المجتمعي والبیئي نّ . كما أللأداءكمحرك مباشر 
یتسم  أصبحنما ختیاریا، وإ هذا الأداء لم یعد إ نّ إذ أستمرار، ترغب في البقاء والنمو والإمؤسسةلأي 

الأداء مقاییس  نّ لزام الأدبي في بعض الجوانب الأخرى، وأانوني في بعض جوانبه والإبالإلزام الق
 حتیاجاته.ي كل إالأخرى لا یمكن أن تلب

 مؤسسةستراتیجیة العامة للتحدید الإالثانیة:الخطوة  .2

، وخدماتها في ضوء دورة حیاتها، ودورة حیاة منتجاتها مؤسسةستراتیجیة التحدد الإدارة العلیا إ
جدیدة وفي  مؤسسةذا كانت المكانیاتها ومواردها في الداخل. فإومستوى المنافسة الذي تتعرض له وإ 

لاء، ها ستركز على محركات الأداء الخارجیة مثل رضى العممرحلة النمو وتتعرض لمنافسة شدیدة، فإنّ 
بتكار في مجال تكنولوجیا الإنتاج في ضوء التكنولوجیا المطبقة لدى المنافسین، الأداء البیئي، التجدید والإ

في مرحلة النضج والإستقرار  مؤسسةكانت الإذا  لها. أما وذلك بما یعمل على تدعیم المركز التنافسي
ساس ستراتیجیتها على أة العلیا تحدد إالإدار  نّ وموقف تنافسي مناسب، فإستقرار سوقي ومنتجاتها تتمتع بإ

محركات الأداء الداخلیة مثل التشغیل الداخلي والمساهمین، من خلال التحسین المستمر في مجالات 
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والأسالیب الإداریة، بما یعمل على تخفیض التكالیف وتحسین الإنتاجیة من الإنتاج ونظم المعلومات 
 .1ناحیة، وزیادة العائد وزیادة القیمة للمساهمین من ناحیة أخرى

 الخطوة الثالثة: تحدید عوامل النجاح الحاكمة .3

 مؤسسةومساعدة ال"تلك الشروط الأساسیة التي تسمح بتحقیق الأهداف  بأنها:عرف عوامل النجاح تُ 
ید وتعطي مزایا تنافسیة وتكون عادة في شكل كفاءات متمیزة غیر قابلة للتقلعلى مواجهة البیئة المتغیرة، 

ستراتیجیة هداف إاتیجیات العامة وترجمتها في شكل أستر یتم في هذه المرحلة تحلیل الإ ".مؤسسةلل
ء بالإضافة إلى تحقیق الترابط لأدالمحركات الأداء الخمسة، وهو ما یحقق الترابط الرأسي لنظام تقییم ا

ستراتیجیات من ناحیة أخرى، والتي یمكن توضیحها في الجدول فقي، من خلال إشتقاق الأهداف من الإالأ
 2التالي:

 داء: الأهداف الاستراتیجیة لمحركات الأ)07(جدول رقم 

 الأهداف الاستراتیجیة الأداءمحرك 
 تنمیة وتحسین العائد • الجانب المالي (وجهة نظر المساهمین)

 تخفیض التكالیف وتحسین الإنتاجیة •
 ستثمار واستغلال الاصولزیادة الإ •

 رضى العملاء • جانب السوق (وجهة نظر العملاء)
 الحصة من السوق •
 العملاء الجدد •

 تحسین طرق الأداء والتشغیل • جانب التشغیل الداخلي (وجهة النظر الداخلیة)
 تبسیط وتنمیط أجزاء المنتج •
 بتكار طرق جدیدةإ •

 التطور التقني في مجال الإنتاج • بتكار والتحسین المستمر (النمو والتعلم)جانب التطویر والإ
 البحوث والتطویر في مجال المنتجات •
 داریةتطور نظم المعلومات والأسالیب الإ •

 تطور الأداء البیئي • جانب الأداء المجتمعي (وجهة نظر المجتمع) والبیئي 
 المجتمعيتطور الأداء  •

دراسة حالة بعض  :قتصادیة الجزائریةستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإة، صالح بلاسك:المصدر
 .43ص.2012سطیف،  ،ستراتیجیة، جامعة فرحات عباسالمؤسسات، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإ

 

                                                           
 .58ص ، مرجع سبق ذكرهجمال حسن محمد أبو شرخ، 1
 .43صلاح بلاسكة: مرجع سبق ذكره، ص2



بطاقة الأداء المتوازن كآلیة لتقییم الأداء                                                 الفصل الثاني  

 

60 
 

 ستراتیجیة المرتبطة بمحركات الأداءتحدید مقاییس الأداء للأهداف الإ الرابعة: الخطوة .4

لمحركات الأداء  ستراتیجیة السابق تحدیدهاالإ للأهدافتختص هذه المرحلة بتحدید مقاییس الأداء 
ستراتیجي ن تكون مشتقة من الهدف الإه یجب أنّ إالخمسة، ولكي تحقق هذه المقاییس دورها بفعالیة، ف

ستراتیجي، ومعبرا و نقص للهدف الإن عدد المقاییس مناسب دون زیادة أن یكو الذي تعبر عنه، ویراعى أ
اییس الأداء المناسبة للأهداف عن حقیقته التطوریة والتنافسیة بأفضل صورة ممكنة. ویمكن تحدید مق

 1یلي:ستراتیجیة السابق تحدیدها لمحركات الأداء في المرحلة السابقة كما الإ

 الأداءستراتیجیة لمحركات الإ للأهدافمقاییس الأداء المناسبة  :)08(دول رقمج

 داءمقاییس الأ ستراتیجیةالأهداف الإ داءمحرك الأ
 
 
 

 الجانب المالي

معدل نمو المبیعات، ربحیة كل منتج، ربحیة  تنمیة وتحسین العائد
 قطاعات العملاء.

 
 نتاجیةتخفیض التكالیف وتحسین الإ

تحقیق التكلفة المستهدفة، معدل تحسین  معدل
التكلفة، نسبة التكلفة المنتج إلى تكلفة المنافسین، 
معدلات الإنتاجیة، نسبة الأنشطة التي تضیف 

 النقدیة.
ویر إلى ستثمار في برامج التحسین والتطنسبة الإ ستثمار واستغلال المواردزیادة الإ

 ت النقدیة.ستثمار، التدفقاالمبیعات، العائد على الإ
 
 
 
 

 جانب العمیل

 مواعید التسلیم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة. رضا العملاء
 
 

 الحصة من السوق

عدد العملاء، نصیب المنشأة من عدد العملاء  تطور
في السوق، تطور حجم المبیعات، تطور قیمة 
المبیعات، حصة المنشأة من مبیعات السوق، حصة 

 المنشأة في الأسواق الجدیدة.
دد، نسبة العملاء الجدد من جعدد العملاء ال العملاء الجدد

 المنشآت المنافسة.
دل الضیاع في الوقت، معدل الضیاع في المواد، مع تحسین طرق الأداء والتشغیل جانب التشغیل الداخلي

ختناق في مركز الإنتاج والخدمات، عدد نقاط الإ
 معدل دوران المخزون، تطور مهارات العاملین. 

 
 تبسیط وتنمیط أجزاء المنتج

التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الأجزاء النمطیة، 
 فاءة الهندسیة.معدل التحسین في الك

 
 ابتكار طرق تشغیل جدیدة

وقت تحرك المواد بین المراكز، تطور زمن دورة 
 الإنتاجیة.الإنتاج، تطور وقت اعداد الخلایا 
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 بتكارجانب التطویر والإ

ستجابة معدل التطور التكنولوجي، معدل الإ التطور التقني في مجال الانتاج
 التكنولوجیة.

جدیدة، تطور المنتجات الحالیة  بتكار منتجاتإ مجال الانتاج البحوث والتطویر في
وتحسین خصائصها، معدل تطور النشاط البحثي، 

 معدل فعالیة النشاط البحثي.
تطور نظم المعلومات والأسالیب 

 الإداریة
نسب عیوب الإنتاج، تطور عدد الموردین،  تطور

تطور نسبة الاستجابة لطلبات العملاء، تطور زمن 
 دورة التسلیم.

 
 

جانب الأداء المجتمعي 
 والبیئي

 
 تطور الأداء المجتمعي

التطور في فرص العمل التي تتیحها المنشأة، التطور 
في مستویات دخول العاملین، تطور المساهمة في 

 الثقافیة والتعلیمیة والمهنیة.البرامج 
 

 تطور الأداء البیئي
تطور عند المخالفات، تطور قیمة الغرامات، تطور 
أسالیب معالجة المخلفات، تطور أسالیب معالجة 

 العادم، تطور المنتجات صدیقة البیئة.
دراسة حالة بعض  :قتصادیة الجزائریةستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإة، صالح بلاسك:المصدر

 .45-44، ص2012سطیف،  ،ستراتیجیة، جامعة فرحات عباسالمؤسسات، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإ

 الخامسة: تحدید وتطویر خطة العمل الخطوة .5

فراد أن تشمل خطة العمل الأ ة الأهداف ووضع خطة العمل، ویجبفي هذه الخطوة، یتم صیاغ
ن تتفق المجموعة على قائمة أالتقاریر المرحلیة والنهائیة، ویجب  لإعدادالمسؤولین، وجدولا زمنیا 

 أولویات، وعلى جدول زمنیتفادیا لحدوث مشكلات غیر متوقعة.

والتنفیذیة،  یات التشغیلیةستراتیجیة وأداء المستو لأداء همزة الوصل بین الأهداف الإوتعتبر مقاییس ا
مقاییس الأداء في المستویات  نّ ، فإمؤسسةتیجیة العامة للستراشتق من الإستراتیجیة تُ الأهداف الإ نّ فكما أ

مقاییس الأداء في هذه المستویات تمیل تكون ن ستراتیجیة، ویراعى أن الأهداف الإشتق مالتنفیذیة تُ 
للفهم من جانب المستویات المطبقة لها والتي یوضحها للتحدید أكثر من بقیة المستویات، حتى تكون قابلة 

 1الجدول التالي:

 : مقاییس الأداء للمستویات التشغیلیة والتنفیذیة)09( جدول رقم

 داءمقاییس الأ النشاط
المبتكرة، تكالیف بحث عدد البرامج البحثیة الناجحة، عدد المنتجات المطورة، عدد المنتجات  البحوث والتطویر

 ستثماریة.اللإالبرامج 
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المنتجات، مقدار  أحدالوقت المستغرق في تصمیم كل منتج، الوقت اللازم لتطویر وتصمیم  تصمیم المنتجات
یف تصمیم كل لالتبسیط في أجزاء المنتج، عدد الأجزاء النمطیة المشتركة في المنتجات، تكا

 منتج.
خلال السنة، تكلفة المشتریات، عدد مرات الشراء، كمیة المواد  راؤهامشتي تكمیة المواد ال الشراء

قسام الإنتاج المشتراة، عدد الموردین، فترة الإستجابة لطلبات أالمشتراة كل مرة، جودة المواد 
 والخدمات، مردودات المشتریات، فحص الجودة.

یب، الطاقة الإنتاجیة المتاحة، وقت كمیة الإنتاج الفعلي خلال الفترة، كمیة الإنتاج التالف والمع نتاجالإ
 دورة الإنتاج للأمر الإنتاجي او الدفعة الإنتاجیة، زمن تجهیز خط الإنتاج.

دل التالف بالمخازن، فترة تلبیة كمیة المخزون خلال الفترة، معدل دوران المخزون/ مع التخزین
 قسام الإنتاج والخدمات.إحتیاجات أ

 ساعات العمل الفعلیة، معدل دوران العمل، سیادة روح الفریق. عدد أیام الغیاب، فرادشؤون الأ
 كمیة المبیعات مقارنة بالمستهدف، كمیة المردودات، وقت التسلیم، ربحیة العملاء. البیع

 ساعات الصیانة، ساعات الأعطال المفاجئة، عدد الأعطال. الصیانة
الغرامات، عدد المخالفات، عدد القضایا المرفوعة ضد المنشأة بسبب مخالفة قواعد الأداء  شؤون البیئة

 البیئي، عدد الإنذارات.
دراسة حالة بعض  :قتصادیة الجزائریةستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإة، صالح بلاسك:المصدر

 .46، ص2012سطیف،  ،ستراتیجیة، جامعة فرحات عباسالمؤسسات، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإ

 السادسة: تحدید الأفعال التنفیذیة الخطوة .6

بالخطة إلى  نتقالء في تنفیذها لتحقیق الأهداف والإفعال الواجب البدیتطلب تبیان الأنشطة والأ
ید المسؤولیات، وتدعیم البرامج، حیث الواقع، تحدید الأهداف السنویة وتوزیع وتخصیص الموارد، وتحد

على تنفیذ مقیاس الأداء المتوازن، ویشمل ذلك ربط المقاییس بقواعد البیانات  مؤسسةفریق من ال یقوم
بمقیاس الأداء المتوازن. ویتم في  ؤسسةمقسام الأوأنظمة المعلومات وتعریف الموظفین العاملین في كافة 

 .1(BSC)هذه المرحلة وضع وتنفیذ نموذج

 السابعة: المتابعة والتقییم الخطوة .7

عداد دلیل معلوماتي عن بمتابعة تحقیق المقاییس، من خلال إمؤسسةفي هذه المرحلة، تقوم ال
العلیا لمراجعته ومناقشته مع  و شهریة، وعرضه على الإدارةأمقاییس الأداء المتوازن بصورة ربع سنویة 

سنویا كجزء من عملیات التخطیط قسام، كما یتم إعادة دراسة مقیاس الأداء المتوازن مدیري الوحدات والأ
 .2الأهداف وتخصیص المواردستراتیجي، ورسم الإ
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 بطاقة الأداء المتوازن ستخدامضروریات إ: لمطلب الرابعا

 بطاقة الأداء المتوازن ستخدامأولا: ممیزات إ

مقیاس الأداء المتوازن من أهم أنظمة قیاس الأداء التي تم تطویرها حدیثا، ویسعى هذا المقیاس إلى یعد 
واحد على حساب  منظورمختلفة لقیاس الأداء وذلك لتفادي التركیز على  منظوراتتوحید أربعة 

عتبار تهم المساهمین، كما أنه أخذ بالإ الأخرى، فهو لم یتجاهل أسالیب القیاس المالیة التي منظوراتال
بتكار، وقد لیة والتحسین والنمو والتعلم والإأسالیب القیاس غیر المالیة والتي تهم العملاء والعملیات الداخ

حقق العدید من المزایا للإدارة المنشآتالتي طبقت نموذج مقیاس الأداء المتوازن قد أوضحت خبرة كثیر من 
 1منها:

ستراتیجیة إلى مجموعة متكاملة من یقدم مقیاس الأداء المتوازن إطارا شاملا لترجمة الأهداف الإ .1
 ستراتیجیة.لتي تنعكس في صورة مقیاس أداء الإالمقاییس ا

احد أجزاء تقریر و  حتیاجات إداریة لأنه یجمع فيیعمل مقیاس الأداء المتوازن على إشباع عدة إ .2
جات العملاء، تخفیض حتیالمنشأة (على سبیل المثال، تلبیة إستراتیجیة التنافسیة لعدیدة من الإ
 حتیاجات العملاء، تخفیض الزمن اللازم لإدخال منتجات جدیدة).زمن الوفاء بإ

یتضمن نظام قیاس الأداء المتوازن العدید من التوازنات، فمقاییس الأداء تتضمن موازنة بین  .3
الأهداف طویلة المدى وقصیة المدى، والتوازن بین المقاییس المالیة وفیر المالیة، وتوازن 

 المقاییس الخارجیة والداخلیة.
الفرعي للأرباح، حیث یأخذ في  یؤدي مقیاس الأداء المتوازن إلى الحد من مشكلات التعظیم .4

كان  إذاتحدید ما  مؤسسةلعتبار كل المقاییس التشغیلیة المهمة، وبالتالي یستطیع مدیر االإ
 مؤسسةالتحسین في مقیاس ما یكون على حساب المقاییس الأخرى. فعلى سبیل المثال یمكن لل

دخال م أسالیب عدیدة مثل تطویر عملیة إستخداالزمن اللازم لتسویق المنتجات بإ أن تخفض
 ختلافا كبیرا عن المنتجات القائمة.جات جدیدة، وإدخال منتجات تختلف إمنت

ستراتیجیتها في مجموعة مترابطة من مقاییس وإ  مؤسسةالأداء المتوازن رؤیة ال ترجم مقیاسی .5
الأداء، تشمل كلا من مقاییس المخرجات ومحركات أداء هذه المخرجات، ویؤدي الربط بین 

                                                           
في  (ABC) )ونظـام التكالیف على أساس الأنشطة(BSCتأثیر الربط والتكامل بین مقـاییس الأداء ال متـوازنفاطمة رشدي سویلم عوض، 1

: دراسة تطبیقیة بنك فلسطین، مذكرة ماجستیر، تخصص محاسبة وتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، الفلسطـینیةتطـویر أداء المصارف 
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في تحقیقها مع محركات تلك المخرجات إلى مساعدة المدیرین  مؤسسةالمخرجات التي ترغب ال
 في الأجل الطویل. مؤسسةتجاه تحقیق أهداف الات والقدرات والمعلومات إالطاق في توجیه

 ستخدام مقیاس الأداء المتوازن یحقق المزایا التالیة:أن إكما أضافت

 .مؤسسةتمد الإدارة بصورة شاملة عن عملیات ال -1
 تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشریة من خلال تحفیز الموظفین على أساس الأداء. -2
 .مؤسسةالتسهل وتحسن طریقة تدفق المعلومات وتوصیل وفهم أهداف العمل لكل مستویات  -3
 تحسن الأنظمة التقلیدیة للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق غیر المالیة والأكثر نوعیة. -4

 ستخدام بطاقة الأداء المتوازنثانیا: متطلبات إ

ستعراضها وفر مجموعة متطلبات أساسیة یمكن إلنجاح تطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن یجب ت
 1فیما یلي:

تخدام بطاقة الأداء المتوازن هو إختیار سفي إ يالأساس منظورال :ستراتیجیةالإتحدید واضح للأهداف  .1
 أهمها:ن یتوفر فیها مجموعة من المعاییر من أستراتیجیة، والتي یجب الأهداف الإ

 ستراتیجي بمیزة تنافسیة؛الهدف الإن یرتبط أوالتي تعني  ستراتیجیة:الإالأهمیة  -
 مكن؛ن تكون الأهداف الطموحة في حدود المأوالتي تعني  التطویر:إمكانیة  -
 لخبرة والقدرة على تحقیق الأهداف؛ا مؤسسةتعني أن یتوفر في ال التأثیر:درجة  -
 یاس الكمي من خلال مقاییس مناسبة؛یقصد به قابلیة كل الأهداف للقالقیاس: -
و أن تكون الموارد المطلوبة لتحقیق الأهداف سواء كانت موارد مالیة التنفیذ: یقصد به أجدوى  -

 قات إداریة متاحة وممكنة.طا
ام بطاقة الأداء المتوازن على الأخذ بمدخل النظام، على ستخد: تتوقف إمكانیة إخذ بمنهج النظامالأ .2
 للقیاس. ستراتیجي ولیس كنظامستخدم هذا المقیاس كنظام إدارة إن یُ أ

 ختیار بطاقة الأداء المتوازن.وجود الدافعیة لإ .3
فبدون هذا الدعم ضروریا لتبني بطاقة التقییم المتوازن ونجاحها،  أمرا عتبریُ  العلیا:لتزام الإدارة دعم وإ  .4

 ستخدام البرامج المرتبطة بالقیاس بشكل كافي وصحیح.لا یمكن تنفیذ وإ 
 الإجراءات التصحیحیة. تخاذدراسة الإنحرافات وإ  .5
لكل من یساهم في  : ینبغي التركیز على منح الحوافز المادیة والمعنویةالحوافز المادیة والمعنویة .6

 عتبر دافعا قویا للمسؤولین عن تطبیق النموذج.و تطبیقه، وهذا یُ تعمیم النموذج أ
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مل الضروري تشكیل فرق ع لذلك،ككل،  مؤسسةتطبیق النموذج یشمل ال نّ حیث أ: تكوین فرق العمل .7
 هم مقومات نجاح أي مشروع.تتمتع بروح الفریق والتماسك فالعمل الجماعي من أ

هذه البطاقة  نّ المجال، خاصة أ یقصد بها وجود كفاءات متخصصة في هذا: الید العاملة المتخصصة .8
متخصصة تحیط بجوانب  ماهرةنجاحها یتطلب وجود ید عاملة  نّ من الأسالیب الحدیثة، وبالتالي فإعتبر تُ 

 كل هذه البطاقة وتستطیع تحدید متطلباتها وعوامل نجاحها.
 وعي الإدارة وإدراكها لأهمیة بطاقة الأداء المتوازن.  .9

لیه ویفهم حتى تصل الرسالة إلى المرسَل إ:والتواصلتصال فعالیة الإتصال بوجود نظام فعال للإ  .10
الجید  النموذجتصال بشكل سلیم؛فارة على عملیة الإالإدن تركز ل ینبغي أمضمونها كما قصده المرسِ 

تصالات ومناقشات بین العاملین وذلك لإقرار خطة العمل والمنظورات جراء إجتماعات وإ یحتاج إلى عقد إ
 الرئیسیة للمؤشرات التي ینبغي التركیز علیها.

ه نّ رغبة في التغییر، فإفرادها لدیهم أوكل  مؤسسةكانت ال إذاه نّ حیث أ :للتغییروجود قابلیة ورغبة  .11
 و العمال.أمن السهل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بكل نجاح وعدم ظهور مقاومة من قبل الإدارة 

سواء كان ذلك التغییر  مؤسسةجراء عدة تغییرات في التطبیق النموذج إ تتطلب عملیة :التغییرإدارة  .12
 .بالأفرادو أ بالأنظمةو ة أافمتعلقا بالثق

المتوازن تطبیق مبادئ عتماد المؤسسات لبطاقة الأداء یتطلب إ:الاستراتیجیةالعمل بمبادئ الإدارة  .13
ستراتیجیات كلیة وتنافسیة ووظیفة هداف وإ رؤیة واضحة وأ مؤسسةراتیجیة؛ أي أن تكون للستالإدارة الإ

ینطلق من الرؤیة  حتى یسهل وضع الهیكل العام للبطاقة الذي ،محددة وواضحة ومعلنة لجمیع العمال
 التنظیمیة.

ن تضع أ مؤسسةیجب على ال تحدید الأهداف بشكل واضح وتعریف المقاییس بشكل دقیق: .14
كما یجب مراعاة الدقة والموضوعیة في تعریف المقاییس  ،الأهداف بطریقة یفهمها القائمون على التنفیذ

 المرتبطة بالأهداف.
المتطلبات التي تفتقدها معظم المؤسسات حیث تتمیز هذه شراك العاملین من : یعتبر إشراك العاملینإ .15

كما یرجع قتراحات وأفكار جدیدة راك العاملین قد یساهم في إیجاد إشلمؤسسات بالمركزیة المفرطة، لأن إا
 وبالتالي الرفع من معنویاتهم.  مؤسسةنتماء للذلك علیهم بالإحساس بالإ

 1لأداء المتوازنبطاقة االمؤثرة على استخدام  ثالثا: العوامل
لمحاسبیة یجب أن تصمم بناءا على من المعروف أن أنظمة الرقابة ا :مؤسسةستراتیجیة الإ .1

ختیاره مع بطاقة الأداء المتوازن، وقد أبرز كل ، هذا المبدأ یجب إمؤسسةعمل في الستراتیجیة الإ
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وبناء وعملیات ستراتیجیة مل التي ترتبط مع إستراتیجیات العأنواع إ (Mil and Snow)من 
 وتتمثل في: مؤسسةال

 مؤسسة: وهي التي تبحث عن فرص السوق الخلاق، ولدیها خبرة مؤسسةالستراتیجیة الإ .أ 
 ستجابة للظروف الطبیعیة.للإ

ستراتیجیة التحلیلیة: وهي التي تعمل بشكل روتیني من خلال العملیات وبناءات رسمیة وتراقب الإ .ب 
 المنافسین للحصول على أفكار جدیدة نتبناها بسرعة.المنافسین للحصول على أفكار 

لأن لها خبرة واسعة في العمل لكنها لا ستراتیجیة الدفاعیة: وهي تسیطر على سوق المنتج الإ .ج 
 تبحث عن فرص جدیدة خارج منطقة السیطرة.

ئي، وقد ستجابة بفعالیة للتغیرات وعدم التأكد البیالتفاعلیة: وهي غیر قادرة على الإستراتیجیة الإ .د 
لأداء المتوازن، هي التي تتبع ستخدام بطاقة اات بأن المؤسسات التي تستفید من إوجدت الدراس

 والتحلیلیة وبالتالي هي الأكثر میلا لتبني بطاقة الأداء المتوازن. مؤسسةالستراتیجیة الإ
 ستخدامیة، یؤثر على تصمیم وإ كما أثبتته الدراسات المحاسب مؤسسةحجم ال : إنمؤسسةحجم ال .2

تصال والرقابة، مما یستوجب إزدادت مشاكل الإ مؤسسةأنظمة الرقابة الإداریة، فكلما إزداد حجم ال
ستخدام أنظمة إداریة أكثر تعقیدا، رة، لذا فان هذه المؤسسات تمیل لإوجود أنظمة إداریة متطو 

یات متعددة المستویات، لعملوتقدم بطاقة الأداء المتوازن كأداة إداریة متكاملة تفید في القرارات وا
 ن المؤسسات كبیرة الحجم هي الأكثر میلا لتبني تلك البطاقة.لذا فإ

ة أن تعتبر المشكلة المركزیة الأساسیة للمؤسسات، وقد بینت الدراسات السابق :عدم التأكد البیئي .3
ة ستفادة من الكم الهائل من المعلومات، وأن الطلب على أنظمعدم التأكد یعود إلى عدم الإ

 المعلومات المتكاملة التي تتضمن مقاییس غیر مالیة یرتبط بمنظور البیئة المتغیرة غیر المؤكدة.

ن بطاقة الأداء المتوازن تتضمن معلومات مستقبلیة وغیر مالیة سیكون من الصعب تطبیقها في ظروف إ
 البطاقة.عدم التأكد العالي للمؤسسات، وتكون المؤسسات المستقرة بیئیا أكثر میلا لتبني 

ن الإدارة الفعالة للأصول غیر الملموسة والتي تتضمن : إستثمارات في الأصول غیر الملموسةالإ .4
أداة إداریة حیث أنها  المتوازن، یمكن أن تضیف قیمة للعمل، وتعتبر بطاقة الأداء مؤسسةشهرة ال

والأنشطة والمخرجات ، مؤسسةستخدام مقاییس غیر مالیة تعكس قرارات النمو والتطور للتتطلب إ
بصورة غبر مباشرة، الا أن الدراسات العلمیة لم تؤكد الفرضیة القائلة بأن میل المؤسسات لتبني 

ستثمار في الأصول غیر الملموسة عندما تم قیاسها بالنسبة قة الأداء المتوازن یعتمد على الإبطا
 إلى الأصول الكلیة.
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 المتوازنلمبحث الثاني: منظورات بطاقة الأداء ا

إلى أهداف  مؤسسةستراتیجیة التصال وتبادل المعلومات، وتترجم إإتمثل بطاقة الأداء المتوازن أداة 
 ومقاییس تتعلق بأربعة جوانب سیتم التطرق لها في أربعة مطالب تمثل منظورتها الأربعة.

 ومؤشراتهالمتوازن: المنظور المالي في بطاقة التقییم الأول المطلب

أحد محاور قیاس وتقییم الأداء، وتمثل نتائج هذا المنظور مقاییس موجهة لتحقیق هو :المالي منظورال.1
بالعمل على تخفیض مستویات مؤسسةالستراتیجیة وف على مستوى الأرباح المتحققة لإالأهداف، والوق

والمبادرات المساهمات لى جانب هدف النمو الذي یعد أحد إمنافسة وبشكل نسبي مؤسسةالالتكالیف 
ستراتیجیة الأساسیة، ویركز المنظور أیضا على حجم ومستوى الدخل التشغیلي والعائد على رأس المال الإ

على حقوق المالكین،  المستثمر من تخفیض التكالیف ونمو حجم  المبیعات لمنتجات حالیة وجدیدة، العائد
التدفقات النقدیة المتولدة من أنشطة  قتصادیة المضافة، ونموجمالي الأصول، القیمة الإإالعائد على 

 التشغیل.

تحسن ، والتي تساهم في مؤسسةالمطبقة من طرف ال ستراتیجیاتالإتعقب وقیاس  علىمنظور الیعمل هذا 
 .1نهایة السنةالنتیجة المالیة فی

وتطبیقاتها في ستراتیجیة والخارجیة لتحدید مدى مساهمة الإ یهتم هذا المنظور بوضع المقاییس الداخلیة
تحقیق التحسینات المالیة، كما یتم بواسطة هذا المنظور مراقبة مقاییس ومؤشرات الأرباح والخسائر والقوة 

 . 2مؤسسةالمالیة لل
وتنفیذها یشاركان في تحسین  مؤسسةالستراتیجیة إذا كانت إلمالي الى مسألة فیما المنظور ایشیر كما 

الأداء المرتبط بجوانب الإنتاج وتسویق ضمن خط السلطة المباشر صعودا من المستویات الأدنى الى 
المستویات العلیا، فالأهداف المالیة النموذجیة یجب أن تتماشى مع الأرباح والنمو وقیمة المساهمین، وبین 

ن إالمنافسة، وكما هو معروف ف لمؤسساتالأداء المالي ل كذلك تقویمه الحالي للأداء مقارنة مع نتائج
الفائدة أو الضریبة بعد ما بصافي الربح المحسوب إیدخل في قیاسها الربح الممثل مقاییس الأداء المالیة 
 عتیادیة مع تكالیف تحقق تلك الإیرادات.ي الناشئ عن مقابلة الإیرادات الإأو مجمل الربح التشغیل

الي فقط؟ لقد لى العمل من منظور مإل ینبغي على المدیرین أن ینظروا ثارته، هإكن والتساؤل الذي یم
نتقاداتهم الى المقاییس المالیة وذلك بسبب حالات عدم الكفاءة وتركیزها على الماضي، إوجه الكثیرون 

 وعدم قدرتها على أن تعكس الأفعال المعاصرة لإیجاد القیمة.
                                                           

 .23، مرجع سبق ذكره، ص لطرش ولید1
، 2، المجلة الدولیة المحكمة للعلوم الھندسیة وتقنیة المعلومات،" المجلد ستراتیجي بطاقة الأداء المتوازنلتخطیط الإ، اوسیلة عبد العزیز العاشق2

 .28، ص 2016، یونیو 2العدد 
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للمقاییس المالیة، بحیث یفیدون بأن شروط المنافسة قد  تهامهمإي من ذلك ف أبعد  یذهب بعض النقاد
تغیرت وأن المقاییس المالیة التقلیدیة لا تعمل على تحسین رضا العملاء، ولا النوعیة ولا حتى تحفیز 

ن النجاح المالي یجب أن یكون هو أد هو نتیجة النشاطات التشغیلیة و العاملین، حیث أن الأداء المالي یع
أن توقف  ؤسساتالنتیجة المنطقیة للقیام بالأمور الأساسیة بشكل جید، وبعبارة أخرى ینبغي على الم

 عتماد على المقاییس المالیة وحدها.الإ
ن التأكید على عدم ضروریة المقاییس المالیة تعد غیر صحیحة أیضا، لسببین على إمن جهة أخرى ف

جیدا یمكن أن یعمل على تقویة برنامج الجودة الشاملة في  الأقل فنظام الرقابة المالیة المصمم تصمیما
حدد الأداء المالي عاقتها، وتلعب المقاییس المالیة دورا مزدوجا فهي تإبدلا من العمل على مؤسسةال

ت بطاقة التقییم المتوازن ستراتیجیة وتلائم الأهداف مع الغایات أو المقاییس في كل منظوراالمتوقع من الإ
 ؛الأخرى

كل الأهداف والقیاسات في المنظورات الأخرى للبطاقة یجب أن ترتبط بتحقیق واحد أو أكثر من ن إ
المالي، وأن هذا الربط بالأهداف المالیة یدرك بصورة واضحة أن الأهداف بعیدة  منظورالأهداف في ال

درات ینبغي أن تمكن ستراتیجیات والبرامج والمباد عوائد مالیة للمستثمرین وكل الإالمدى للأعمال هي إیجا
 .1تحقیق أهدافها المالیة والشكل التالي یوضح المنظور المالي في بطاقة التقییم المتوازنمن  مؤسسةال

 المنظور المالي في بطاقة التقییم المتوازن :)10(شكل رقم

 .175ص مرجع سبق ذكره،دریس: إمنصور الغالبي، وائل محمد صبحي  طاهر محسنالمصدر:

 

                                                           
 .174مرجع یبق ذكرھصدریس، منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إ طاھر محسن1

المؤسسة  قیمة  

زیادة عوائد المبیعات 
 الجدیدة 

المحافضة على 
الھامش النقدي 

 الصافي
التأكید على القیمة 

 المضافة للإستثمارات
تحقیق العائد على 
 رأس المال المستخدم

تخفیض تكالیف 
 العملیات الكلیة

نمو عوائد المبیعات 
 الكلیة
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عمال، ستخداما لقیاس الأداء في منظمات الأإبمؤشراته العدیدة الإطار الأكثر لقد شكل الجانب المالي 
 1نتقادات المثارة للقیاس المعتمد على المؤشرات المالیة منها:غیر أنه هناك الكثیر من الإ

 أن القیاس المالي التقلیدي للأداء یشجع على النظرة قصیرة الأمد. •
ستراتیجیة بعیدة الأمد، وبذلك یصاحبه فشل في ت الأداء المالي على الجوانب الإاعدم تركیز مؤشر  •

 ستجابة والمرونة.إیجاد معطیات نوعیة وقدرة على الإ
 رؤیة الصورة الكلیة للعمل.نتباه على ي بالتعظیم الجزئي، وهذا یحجب الإتهتم مؤشرات الأداء المال •
نحرافات عن المعاییر ختلاف والإي المدیرین وتشجعهم على تقلیل الإتحث مؤشرات الأداء المال •

 المستهدفة بدلا من التحسین المستمر وتجاوز المؤشرات والتي یصاحبها تحدي واضح.
بمعلومات حول ما الذي یریده العملاء وكیف  مؤسسةالتفشل مؤشرات الأداء المالي في إیجاد وتزوید  •

 یؤدیه المنافسین.

الأداء المالي یكون بمؤشرات تاریخیة، حول الحدث في الماضي بدلا من تقدیم رؤیة حول  ن قیاسإ     
تجاه لقیاس كل كثرة البیانات والمعطیات، حیث الإالحدث المستقبلي، وفي العادة یواجه المدراء إشكالیة 

صغیرة  ةمؤسسشيء یتحرك ویظهر بدلا من رؤیة منهجیة للموضوع المقاس، فقد بین مدیر الإنتاج في 
الحجم أنه محتاج الى عرض كافة ما یجري في داخل الغرف الصناعیة من غیاب وتوقف عمل وفترات 
صیانة للمعدات وغیرها برسوم ومخططات بیانیة تحوي على العشرات من الصفحات المتخمة بالبیانات 

سي من جراء عرض التفصیلیة التي اذا ما تم ملاحظتها فان التركیز یصبح متشتتا وتفقد الهدف الأسا
 .ماليالغیر خصائص مقاییس الأداء  مثل هذه الجوانب في الأداء، والجدول التالي یبین

 ماليغیرالالأداءخصائص مقاییس الأداء المالي مقارنة بخصائص مقاییس : )10(جدول رقم

 مقاییس الأداء غیر المالي مقاییس الأداء المالي
 بها مدراء الإدارات الوسطىیهتم  یهتم بها مدراء الإدارات العلیا

 تمثل نتائج تقاریر النظم الإداریة  تمثل نتاج التقاریر المالیة لنظم المحاسبة
 لى أنشطة تتم في الوقت الحاليإتشیر  لى أحداث تمت في فترات ماضیةإتشیر 

 تفصیلیة جمالیةإ
 تمثل مخرجاتها تغذیة عكسیة فوریة توفر تغذیة عكسیة لفترة ماضیة

 لى رفع كفاءة الأداء الماليإتهدف  لى رفع كفاءة الأداء الماليإتهدف 
 تعكس أثرا سلوكیا عن كفاءة العاملین تعكس أثرا تنظیمیات في الإدارات العلیا

 .177 دریس: مرجع سبق ذكره، صإمنصور الغالبي، وائل محمد صبحي  طاهر محسن: المصدر

                                                           
 . 176الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره، ص طاھر محسن منصور1
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ختیار على ضرورة إ )Kaplan and Norton(ونورتن كابلانكد لقد أ: الماليمؤشرات الأداء .2
 مؤسسةالإقتصادیة، والتي تطابق إنتهاج ال مؤسسةلالمؤشرات المالیة مع ما یتلاءم ومراحل حیاة ا

 1ستراتیجیة معینة في قیادة أدائها، ولخصها اثنائي في ثلاث مراحل أساسیة هي:لإ

المؤشرات قتصادیة، التي تستخدم فیها الإ مؤسسةوهي المرحلة الأولى من حیاة ال :مرحلة النمو −
ها، عملاءومستوى تطور  مؤسسةالمالیة لقیاس مدى نمو المبیعات، وتتبع تعداد الأسواق التي دخلتها ال

إضافة الى تتبع مستوى التكالیف على تطویر المنتجات الجدیدة والعملیات التشغیلیة وتنمیة مهارات 
 .مؤسسةالعاملین داخل ال

، وتحاول فیها التوسع والدخول في مؤسسةهي المرحلة التي تستقر فیها عوائد ال: قرارستمرحلة الإ −
وائد إضافیة أخرى، وبالتالي وجب ستثمارات فرعیة تدر علإ مؤسسةة، إضافة إلى إقتناء الأسواق جدی

س العملیات س المال المستثمر، وقیالتي تعمل على قیاس العائد علىٍ رأختیار المؤشرات المالیة اإ
 قتصادیة المضافة.التشغیلیة والقیمة الإ

في المرحلتین السابقتین،  ستثماراتلإاإلى حصاد نتائج  مؤسسةتسعى فیها ال: مرحلة النضج −
المؤشرات المالیة التي تركز على تعظیم التدفقات النقدیة الداخلة، وفترة  ستخدامإوبالتالي وجب 

 .حجم الإیرادات وترقب ستثماراتالإستردادإ

تحلیل المركز المالي  ستخداما فيإ هم أدوات التحلیل المالي شیوعا و وتعد النسب والمؤشرات المالیة من أ
النسب  بینجراء مقارنات خلال فترة زمنیة معینة من خلال إ وقیاس وتقییم الوضع المالي لها مؤسسةلل

مماثلة، كما تمكن النسب والمؤشرات لمؤسسات والمؤشرات المالیة  والنسبمؤسسةللوالمؤشرات المالیة 
تجاهات إبة بهدف تحدید وتقییم ووضعها المالي في فترات زمنیة متعاق مؤسسةالالمالیة من مقارنة أداء 

 .2الأداء لدیها

 أنواع وهي:3یمكن تقسیم النسب والمؤشرات المالیة الى 

على مواجهة  مؤسسةعلى مدى قدرة التستعمل هذه المجموعة من النسب للحكم أولا: نسب السیولة: 
من حیث توازنها المالي قصیر الأجل، تتمثل  مؤسسةدیونها قصیرة الأجل، وبالتالي فهي تقیس وضعیة ال

 3أساسا في النسب التالیة:

 

                                                           
 .42-41، مرجع سبق ذكره، ص لطرش ولید1
 .179ر الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره، صطاھر محسن منصو2
الاولى ماستر تسییر الموارد البشریة والسنة الثالثة ، مخصصة لطلبة السنة قتصادیةمؤسسة الإمحاضرات في التحلیل المالي للحیاة نجار، 3

 .23، ص2016لیسانس ادارة مالیة، جامعة محمد الصدیق بن یحي، جیجل، 
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 نسب السیولة ):11(جدول رقم

 مدلول النسبة النسبة النموذجیة الصیغة الریاضیة  النسبة 
 نسبة السیولة العامة

 (التداول)
الأصول الجاریة /الخصوم 

 الجاریة
توضح درجة تغطیة  1أكثر من 

الأصول الجاریة للخصوم 
الجاریة، وتعكس مستوى 

رتفاعها س المال العامل إرأ
مؤشر لسیولة معتبرة 

 .مؤسسةبال
-الأصول الجاریة نسبة السیولة المختصرة

 المخزون/الخصوم الجاریة
على  مؤسسةالتقیس قدرة  %50و %30تتراوح بین 

مواجهة إلتزاماتها الجاریة 
 عتبار المخزوندون إ

القیم الجاهزة/الخصوم  نسبة السیولة الفوریة
 الجاریة

تقییس مقدار النقدیة المتاحة  %35و %25تتراوح ما بین
ة في وقت معین هللمؤسس

، لتغطیة الخصوم الجاریة
بمعنى أنها تقییس السیولة 

لباقي عناصر  عتباردون إ
 الأصول الجاریة.

 .23ص قتصادیة، مرجع سبق ذكره،مؤسسة الإالي للالتحلیل الم المصدر: محاضرات في

لمجموع أصولها ذات درجات  مؤسسةتقییس هذه المجوعة من النسب كیفیة تسییر ال ثانیا: نسب النشاط:
ستغلال حیث أنه كلما كان دوران عناصر الإستحقاق عناصر الخصوم، السیولة المختلفة مقارنة بدرجات إ

 مع ثبات العوامل الأخرى).(لى نقدیة أقل لما كان الوقت الضروري لتحویلها إسریعا، ك

ي مدى فعالیة تسییر ، أمؤسسةستخدام الموارد المالیة المتاحة للة الفعالیة في إكما تقییس هذه النسب درج
 لها، تتمثل أهمها في الآتي:قتصادیة) الأصول الإ(قتصادي رأس المال الإ

 نسب النشاط ):12(جدول رقم

 مدلول النسبة النسبة النموذجیة الصیغة الریاضیة النسبة
والحسابات المدینة  عملاءال عملاءمهلة دوران ال

المماثلة/المبیعات السنویة 
 360×متضمنة الرسم 

یوما،  90دة لا تتجاوز عا
یجب أن تكون أقل من 

 ئتمان الموردین.إ

تقییس المدة التي تمنحها 
ها لتسدید عملاءل مؤسسةال

 تجاهها.ما علیهم إ
الموردین والحسابات المماثلة  مهلة دوران الموردین

/المشتریات السنویة متضمنة 
أكثر من مهلة تحصیل 

 عملاءال
یقیس هذا المؤشر عدد 
مرات دوران المخزون 
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خلال الدورة المحاسبیة  360×الرسم
ا توضح فترة التخزین) كم(

 سرعة بیع المنتجات
مهلة دوران المخزون 

بضاعة أو مواد ولوازم أو (
 منتجات تامة)

متوسط المخزون/المشتریات 
تكلفة الإنتاج السنویة) (السنویة 

×360 

 یقیس هذا المؤشر عدد مقارنتها بنظیرتها المعیاریة
مرات دوران المخزون 
خلال الدورة المحاسبیة 
(فترة التخزین)، كما توضح 

 سرعة بیع المنتجات.
رقم الأعمال خارج الرسم/  معدل دوران الأصول

 مجموع الأصول
یجب مقارنها بإحدى 
النسب النموذجیة التي 

 كمعیار مؤسسةتتخذها ال

یقیس مساهمة مجموع 
في تحقیق  مؤسسةأصول ال

لسنوي رقم الأعمال ا
 الصافي

معدل دوران الأصول 
 الثابتة

رقم الأعمال خارج الرسم/ 
 مجموع الأصول الثابتة

یقیس مساهمة الأصول 
الثابتة في تحقیق رقم 

 الأعمال السنوي الصافي.
الأموال الدائمة/ الأصول  نسبة التمویل الدائم

 100×الثابتة
یقیس درجة تغطیة  مؤشر

الموارد الدائمة للأصول 
الثابتة، وهو یحدد مستوى 

 رأس المال العامل.
الأموال الخاصة/ الأصول  نسبة التمویل الخاص

 100×الثابتة
تقییس درجة تغطیة 
الأموال الخاصة للأصول 
الثابتة، وتحدد مستوى رأس 

 المال العامل الخاص.
 24ص مرجع سبق ذكره، ،الاقتصادیة مؤسسةلل المصدر: محاضرات في التحلیل المالي

في التمویل على أموالها  مؤسسةعتماد الهي مجموع النسب التي تقییس مدى إ: ثالثا: نسب المدیونیة
عتبار أن ، وهذا على إمؤسسةلیة المالیة للستقلاالغیر، بمعنى أنها تقییس درجة الإالخاصة وعلى أموال 

عتماد على الدیون بشكل مبالغ فیه یمكن ل الخاصة لا تكفي عادة لتمویل الإستثمارات، كما أن الإالأموا
الى الإفلاس والخروج من دائرة الأعمال نتیجة عدم قدرتها على تسدید مستحقات  مؤسسةأن یؤدي بال

 الدائنین، لذلك سیتم التركیز في هذا الإطار على مجموعة النسب التالیة:
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 نسب المدیونیة ):13(جدول رقم

 مدلول النسبة النسبة النموذجیة الصیغة الریاضیة النسبة
ستقلالیة في نسبة الإ

 التمویل
أموال خاصة/ الموارد 

 100× الدائمة
مؤشر یقیس درجة اعتماد  %50أكثر من 

في تمویلها الدائم  مؤسسةال
 على أموال الخاصة

ستقلالیة في نسبة الإ
 التمویل العام

أموال خاصة/ مجموع 
 100×الخصوم

تتراوح ما بین حد أدنى 
 60%وحد أقصى  20%

مؤشر یقیس حصة الأموال 
الخاصة في التمویل العام 

 .مؤسسةلل
دیون مالیة/ موارد دائمة  نسبة السیولة الآجلة

×100 
أو دیون مالیة/ أموال 

 100×خاصة
أو مجموع الدیون / مجموع 

 100×الخصوم

 %40بالنسبة للدائنین:
 أموال خاصة.60%دیون 

 بالنسبة للمساهمین:
تفضیل نسب المدیونیة 

 المرتفعة

مؤشر یعكس هامش 
حیث  مؤسسةمدیونیة ال

یقیس حصة الأموال الدائمة 
وبالتالي حصة (الأجنبیة 

الأموال الخاصة) في تمویل 
الأصول الثابتة كل 

حتیاجاتها في وإ  مؤسسةلل
 رأس المال العامل.

دیون متوسطة وطویلة  لتسدیدنسبة القدرة على ا
 الأجل/ قدرة التمویل الذاتي

أقل من المدة الحقیقیة 
 للتسدید

تقییس المدة (بالسنوات) 
 مؤسسةالتي تستغرقها ال
لمتوسطة لتسدید دیونها ا

والطویلة الأجل في حالة 
دراتها على ستخدامها كل قإ

ن ذالتمویل الذاتي، فهي إ
 مؤسسةمؤشر یقیس قدرة ال

 ستدانة.على الإ
نسبة تغطیة المصاریف 

 المالیة
المصاریف المالیة/ رقم 

 الأعمال السنوي الصافي
كلما كانت منخفضة كلما 
كان ذلك في صالح 

 .مؤسسةال

قیاس درجة تغطیة رقم 
الأعمال السنوي الصافي 
للمصاریف المالیة 

، مؤشر تحكم مؤسسةلل
في  مؤسسةلدرجة تحكم ال

 مصاریفها.
 .25صمرجع سبق ذكره، ، حیاة نجارالمصدر: 
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ابي للرفع ستفادة من الأثر الإیجلمساهم عادة نسب مدیونیة مرتفعة إما لزیادة أرباحه من خلال الإیفضل ا
ستقلالیة قرارها، أما الدائن فیفضل عادة نسب مدیونیة وإ  مؤسسةا للمحافظة على مراقبة المالمالي، وإ 

 منخفضة حمایة له من مخاطر عدم التسدید.

 ومؤشراته العملاء في بطاقة التقییم المتوازن منظور: ب الثانيالمطل

متطلبات وحاجات العملاء  وضع ىفي الوقت الحاضر عل ؤسساتمعظم الم : تعتمدمنظور العملاء.1
في المنافسة  مؤسسةح الستراتیجیتها، لما یشكله هذا الجانب من أهمیة كبیرة تنعكس في نجاإفي قلب 
على تقدیم منتجات  مؤسسةنشاطها في سوق المنافسة الذي یتحقق من خلال مقدرة ال ستمراریةإ وبقائها و 

 (سلع أو خدمات) بجودة عالیة وأسعار معقولة.

عتبار حاجات ومتطلبات حتوائها على منظور العملاء بالإإبطاقة التقییم المتوازن من خلال أخدت 
 .مؤسسةستراتیجیة لللتحقیق الأهداف الإ تمثل إنجازها العملاء والتي تركز على تلك الأهداف التي

في ظل بیئة الأعمال المعاصرة شدیدة المنافسة أصبح العمیل هو المالك، والحقیقة أن عوامل النجاح 
یم، الهامة تتضمن العوامل التي یركز علیها العمیل على سبیل المثال (الجودة، التكلفة، سرعة التسل

تهم  التيالرئیسیة  مجالاتاللمعرفة)، لذا أصبح التحسین مستمر في بداع، االوقت، الكفاءة، المرونة، الإ
 .1لیه بأفضل مما یستطیع المنافسونإالعمیل من المصادر الأساسیة للتفوق في توصیل قیمة 

عتبار العمیل، بحیث یتم الأخذ بعین الإ لى تلبیة حاجات أو متطلباتإالمعاصرةؤسسات الملذلك تتوجه  
فاظ على الحصة السوقیة وبقائها ستراتیجیة لما له من أهمیة في الحالعملاء عند وضع الإ منظور

على توفیر منتج بنوعیة عالیة وسعر  مؤسسةستمراریتها على الصعید التنافسي، من خلال قدرة الإ و 
 .2معقول

أي ما یصطلح  مؤسسةویركز مجال العملاء في منظومة القیاس المتوازن للأداء على نظرة العملاء لل
ء النجاح في مجال العملامؤسسةنه لكي تحقق الإف )لذاHow do customers see us(تسمیته ب 

ستراتیجیة إكز هذا المجال بصورة أساسیة على حیث یر  ء،العملاتجاه إعلیها تحدید صورتها المرتقبة 
 .3یمة والتمیز من وجهة نظر العملاءتكوین الق

المنظور في قیاس رضا العمیل في معدل دوران العملاء، تتمثل مؤشرات هذا: .مؤشرات منظور العملاء2
ستجابة ا العملاء، متوسط الوقت الازم للإعدد العملاء الجدد، معدل الحفاظ على العمیل، معدل رض

                                                           
، مذكرة القیاس المتوازن في ظل تطبیق مدخل إدارة الجوة الشاملة لفاعلیة تحقیق رقابة تكالیف الجودة في المنشآت الخدمیة، أبو النحاه أحمد1

 .72ص ، 2013أكادیمیة السادات للعلوم الإداریة، القاھرة،  ص إدارة أعمال،تخصماجیستیر،
 .30-29، مرجع سبق ذكره صثورة عزات أبو ماریة2
: دراسة میدانیة، ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركات الصناعات الغذائیة المساھمة العامة في الأردنمدى تقییم الأداء بإ، جریرة طلال3

 .262، ص 2014، 2، العدد 41العلوم الإداریة، الأردن، مجلد مجلة دراسات 
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للشكاوى، إضافة الى مقاییس تتعلق بالعملاء المستهدفین، ربحیة العمیل، الحصة السوقیة في القطاعات 
لأسلوب تحلیل  مؤسسةتباع المیل، التي تعتمد بشكل أساسي على إة، والقیمة من وجهة نظر العالمستهدف

 ربحیة العملاء.

أن هناك مجموعة من الخصائص التي تحكم محركات  (Kaplan and Norton)كابلان ونورتنوقد بین
 1المختلفة وهي كالآتي: المؤسساتنظر العمیل في  وجهةالقیمة من 

 أو الخصائص المنتج أو الخدمة سمات 
 العلاقة مع العمیل 
 السمعة أو الشهرة 

ویتضمن جانب سمات وخصائص المنتج أو الخدمة دوره الوظیفي بالنسبة للمستهلك، عبر السعر والجودة 
والتمییز والوقت الذي یتوافر فیه، أما جانب العلاقة مع العمیل فیتضمن نقل السلعة أو الخدمة للعمیل 

 مؤسسةاللمتطلبات العمیل، أما جانب السمعة والشهرة للمنشأة ستمثل في قدرة  مؤسسةالتجابة سإى ومد
 المؤسسات.تتمیز فیها عن غیرها من  بالتعریف عن نفسها للعملاء وإبراز السمات التي

 في بطاقة التقییم المتوازن ومؤشراته العملیات الداخلیةمنظور المطلب الثالث: 

، حیث مؤسسةالعملیات الداخلیة هي العملیات الداخلیة التي تعد مفتاحیة لل: الداخلیةمنظور العملیات .1
والمساهمین من أجل ضمان تحقیق الربحیة، كما یركز هذا  عملاءیتم عرض الأعمال المتمیزة المقدمة لل

من التمیز، وبالتالي تحقیق  مؤسسةالعلى العملیات الداخلیة والإجراءات التشغیلیة التي تمكن  منظورال
هذا المنظور أیضا  یهتمو  2رغبات العملاء بكفاءة وفاعلیة، وأیضا تحقیق نتائج مالیة مرضیة للمساهمین.

بمختلف العملیات الداخلیة التي تشمل المنتجات والخدمات وتسلیمها للعملاء، ویمكن تجمیعها في أربعة 
 3مجموعات هي: 

 یم؛إدارة العملیات، انتاج وتقد −
 إدارة العملاء، بناء علاقة؛ −
 بتكار، منتجات أو خدمات الجیل القادم؛الإ −
 جتماعیة، الامتثال للقانون.التنظیمیة والإ −

                                                           
 .31ثورة عزات أبو ماریة، مرجع سبق ذكره، ص 1
، دراسة حالة المؤسسة المینائیة جنجن جیجل، مجلة الإقتصاد والتجارة، تقییم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن، ج عبد الرحیم، لطرش بلالالو2

 .78، ص 1العدد 
 .29، مرجع سبق ذكره، ص عبد العزیز العاشقوسیلة 3
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صورة واضحة عن مساهمة العملیات الداخلیة في خلق القیمة وذلك بتفاعلها مع بقیة  وقد قدم بورتر
 1:الوظائف الأخرى، حیث أن التحكم في العملیات الداخلیة یودي الى

 تحدید مستوى تكالیف الإنتاج والبیع؛ 
 بالنسبة لبقیة المنافسین؛ عملاءشباع رغبات الحقیق وإ المساهمة في ت 
  المتحصل علیه.الهامش الإجمالي 

مرهون بأداء سلسة القیمة، وبالضبط مرهون بأداء العملیات  مؤسسةلى هذا فان الأداء العام للبالإضافة إ
للعملیات التي  والمساهمین، ویمكن توضیح شكل سلسلة القیمة عملاءالداخلیة المسؤولة عن خلق القیم لل

 قترحها كل من كبلان ونورتن: إ
 
 

 القیمة للعملیات الداخلیةسلسلة ): 11(شكل رقم

 
 

 

 

دراسة حالة بعض  :الجزائریة قتصادیةستراتیجیة في المؤسسة الإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإة، صالح بلاسكر:المصد
 .35ص ، 2012سطیف،  ،ستراتیجیة، جامعة فرحات عباسالمؤسسات، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإ

 2:ات الداخلیة تمر بثلاث مراحل وهيأن سلسلة القیمة للعملی الشكل،تبین من خلال ی

حیث یتم وفق هذه الدورة تحدید حجـم منطقـة السوق التي  :مرحلة الإبداع أو البحث والتطویر −
إجراء دراسات السوق ثم تحدد بعدها تستوعب المنتج أو الخدمة، ونوعیة المستهلكین لها، ویتم 

وتوضع خطة للإنتاج ونوعیة معدات الإنتاج والمدة الزمنیة للإنتاج، وتتمیز هذه المرحلة بكونها 
ویتم  المرحلة.ى دراسات السوق یتم تحدید متطلبات وعملیات هذه لأنه بنـاء عل والأهم،الأطول 

لمنتج الذي سنقدمه إلى ما هي خصائص ا وهما:الإجابة في هذه المرحلة على سؤالین مهمین 
، وذلك بتقدیم المنتج ؟نطلاقا من عملیات الإبداع، كیف یمكن التفـوق علـى منافسیناإنا؟ ئعملا
 .قبلهم

                                                           
 .34، مرجع سبق ذكره ص صالح بلاسكة1
 .36-35، نفس المرجع أعلاه ص صالح بلاسكة2

تحدید 

حاجات 

 ومتطلبات

دراسة 

 منتجات
تصمیم  خلق

 الإنتاج
تسلیم 

 وتجهیز

 ضمان خدمة
 العملاء

إرضاء 

 العملاء
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حیث یتم تحدید التصمیم المطلوب للمنتج أو الخدمة، وأسلوب الإنتاج، ثم تجهیز  الإنتاج:مرحلة  −
المنتجات أو الخدمات التي تقدم إلى العملاء، ویتم تحدید التكالیف الخاصة بالإنتاج من مواد 

 .وتكالیف أخرىأولیة وأجـور 
وهي المرحلة الأخیرة والتي تتركز فیها الأنشطة على تحدید طبیعة  :البیعبعد مرحلة خدمات ما  −

عملیة التجهیز، ویدخل ضمن هذه المرحلة  بعد ونوعیة المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء ما
لعملائها  مؤسسةا البهالمدة الزمنیـة المحددة لتقدیم المنتجات وبرامج التعلیم والتدریب التي تقوم

ى العملاء والعمل على شكاو ستقبال إإلى بالإضافة  ،المنتجـات أو الخدمات ستخدامإعن كیفیة 
 ات.حلها ومعالجتها، وكذا معالجة العیوب والمردود

تعد الحلقة التي تربط بین  وعملیاتها،المراحل الثلاث بأنشطتها  ن هذهأوفي ضوء ما سبق یمكن القول 
 .مؤسسةالحاجات العملاء ومتطلباتهم ومستوى الرضى المحقق من تعاملهم مع 

حیث  منظورالإشارة إلى أهم المؤشرات المعتمـدة في هذا ال یمكن العملیات الداخلیة: منظورمؤشرات .2
نجاز ومعرفـة سالیب الإالحالي ، وأ مؤسسةالأن تحدید هذه المؤشرات یتطلب معرفة دقیقة بواقع عمل 

بالعملیات المستقبلیة ، حیث أن معظم المقاییس والمؤشرات مأخوذة من مشروعات إدارة الجودة الشاملة، 
وفیما یلي أهم المقاییس المعتمدة : المصروفات الإداریة/إجمالي الإیرادات، سعة تكنولوجیا المعلومات ، 

المحدد،  ن، التحسین في الإنتاجیة، التسلیم في الوقتوقت المعالجـة ، تطـویر المنتج، دوران المخزو 
 .1تخاذ القراراتإمتوسط الوقت المنفق في 

 في بطاقة الأداء المتوازن ومؤشراته التعلم والنمو منظور الرابع:المطلب 

دت لتلبیة حاجات ورغبات جتماعیة وجتعد المؤسسات وحدات إقتصادیة إ :منظور التعلم والنمو.1
شباع فعال من خلال قدرات وإمكانات قدرتها عن وضع تلك الحاجات موضع إستنادا على العملاء إ

خاصة بها، وبما أن هذه المؤسسات تعمل في بیئة متغیرة فإنها تحاول أن تتكیف مع هذا التغیر من 
لإنتاج الیوم لم تعد مكان تقلیدي ل مؤسسةخلال قدرتها على التعلم والنمو الذاتي ومن تجارب الآخرین، فال

ن لغرض الحصول على الأفضل، وهكذا فإنتاجي یراكم المعرفة ویطبقها بل أنها أصبحت مركز علمي إ
یا وجدت له بطاقة التقییم المتوازن مؤشرات تتصف بالدینامیكیة ور محمنظور التعلم والنمو یمثل منظورا 

 والتغیر والتحول.

في الأجل  مؤسسةالاجب تنمیتها لتحقیق أهداف یركز هذا الجانب على القدرات والمهارات الداخلیة الو 
ستمرار على تنمیة قدراتها لتحقیق قیمة للعملاء إب ؤسساتحیث تتطلب المنافسة أن تعمل الم الطویل،

                                                           
 .36-35صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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والمساهمین، ولسد هذه الفجوة بین القدرات والمهارات الحالیة والقدرات والمهارات المطلوبة لتحقیق أهداف 
 1:وذلك في ثلاثة مجالات رئیسیة وهي في الأجل الطویل، مؤسسةال

 ؛من خلال سیاسة الأجور والحوافز :الأفراد

 ؛: تفعیل نطام المعلوماتلأنظمةا

قدرات العاملین عن طریق التدریب وتنمیة المهارات وتطویر الكفاءات  ستثمارإ: الإجراءات التنظیمیة
یتوجب على كل عامل أن یبحث عن وإدخال أنظمة المعلومات الحدیثة، وتطویر الإجراءات التنظیمیة، ف

 للحفاظ على المزایا التنافسیة وتحسینها في المستقبل. مؤسسةالبتكار والتحسین لكل جوانب العمل في الإ

 أن هناك ثلاث محددات للنمو والتعلم وهي: Norton)(Kaplan andكابلان ونورتن ى كل منحیث یر 

ستراتیجیة، مستویات التكوین والطاقات الكامنة : تتمثل في المهارات الإكفاءات الأفراد العاملین −
 لدیهم.

ستراتیجیة، قاعدة البیانات الإ: تتمثل في التكنولوجیا المستعملة في البنیة الأساسیة التكنولوجیة −
 ختراع وحقوق النشر.ستراتیجیة، البرامج وبراءات الإالإ

 : دورة القرارات، تحدید المسؤولیات، التحفیز والعمل الجماعي.حوریةمالأعمال ال −

كیف یمكن  وهو)kaplan and Norton(كابلان ونورتن یجیب هذا المنظور على السؤال الذي طرحه
العملیات الداخلیة في  في تحسین وخلق القیمة؟فاذا وضعت مقاییس الفئة المستهدفة ومقاییس ستمرارالإ

داء المتوازن فبالإمكان تحدید الأهداف الأكثر أهمیة والتي تمكن المؤسسات من التنافس بنجاح بطاقة الأ
علم تؤثر بشكل مباشر داع والتحسین والتعلى الإب مؤسسةقابلیة ال خلال منظور النمو والتعلم، كما أنمن 

على طرح منتج جدید أو تقدیم خدمة جدیدة وخلق قیمة  مؤسسةال ة، من خلال قابیلمؤسسةفي قیمة ال
لبنیة التحتیة التي على أن تخترق الأسواق الجدیدة وتزید من إیراداتها، وتحدید ا مؤسسةتستطیع ال عملاءلل
م في تحقیق الأهداف الطموحة التي جاءت بها قامتها لخلق الأساس لنمو طویل الأجل وتساهإ مؤسسةال

 .2المحاور الثلاثة الأخرى

 تستخدم المؤسسات عادة ثلاث مقاییس جوهریة لقیاس قدرات العاملین تتمثل بالآتي:
: یعد رضا العاملین من أهم الشروط الواجب توفرها لزیادة الإنتاجیة وتحسین الإنتاج وتقدیم رضا العاملین

 3جراء مسوحات تتضمن الآتي:لعمیل ویتم قیاسها عن طریق إعالیة لخدمات ذات جودة 
 القرارات؛ مدى مشاركة العاملین في إتخاذ .أ 

                                                           
 .36صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 لى العاملین لمساعدتهم للقیام بعملهم بشكل جید؛إمكانیة توصیل المعلومات إ .ب 
 عتراف بإنجاز العاملین عند القیام بعمل جید؛الإ .ج 
 مستوى الدعم المقدم من قبل الإدارة؛ .د 
 .مؤسسةرضا العاملین في الدرجة  .ه 

حتساب معدل دوران من خلال إحتفاظ بالعاملین على الإ مؤسسةالیمكن قیاس قدرة :حتفاظ بالعاملینالإ
 العاملین/ نسبة التسرب في العمالة.

تعد إنتاجیة العاملین المحصلة النهائیة لقیاس تأثیرات مهارات العاملین وحالتهم المعنویة  :إنتاجیة العاملین
 بداع وتحسین العملیات الداخلیة.م وقدرتهم على الإبتكار والإومدى رضاه

بالقدرات الفكریة للعاملین ومستویات  هتمامعلى الإ : یركز هذا المنظورمؤشرات منظور التعلم والنمو.2
مهاراتهم، ونظم المعلومات والإجراءات الإداریة داخل التنظیم، ومحاولة وملاءمتها مع المحیط الذي تعیش 

الأخرى، ویمكن إعطاء أهم المؤشرات المستعملة في هذا  المنظوراتفیه، والتي تنعكس نتائجها على 
التغیب، فرص الترقیات، مرونة العمل، حوادث العمل، ساعات الجانب كما یلي: رضى العاملین، نسب 

 .1ختراعتصالات الداخلیة، براءات الإامج التدریبیة، نظام الحوافز، الإالعمل، البر 
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 المبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بتقییم الأداء

الأول الروابط بین بطاقة الأداء المتوازن ، یتناول المطلب سوف نتطرق في هذا المبحث إلى ثلاث مطالب
وتقییم الأداء، أما المطلب الثاني یتضمن الوظائف الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن ومقوماتها وفي 

 المطلب الثالث صعوبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن.

 المطلب الأول: الروابط بین بطاقة الأداء المتوازن وتقییم الأداء

 بطاقة الأداء المتوازن بتقییم الأداء أولا: علاقة

هتمام الإدارة المعاصرة بقضایا الموارد البشریة یعبر عن محاولة إیجاد التوازن بین أهداف ن إإ       
 عتقادوالعائد في التعامل مع الأفراد وإهتمامها بالتنمیة البشریة من إوأهداف الأفراد وبین التكلفة  مؤسسةال

 .مؤسسةعلمي سلیم، فالأفراد لها طاقات وقدرات ذهنیة حقیقیة تمیزت بها ال

حدى بطاقة الأداء المتوازن والتي هي إظهر تطور جدید في أسلوب الرقابة وتقییم الأداء من خلال        
وبذلك  التقنیات الجدیدة والتي تجمع بین المقاییس المالیة والمقاییس غیر المالیة والتي تتصف بالسهولة

 1نذكر منها بعض الإیجابیات والسلبیات:

 : یتمثل في:الأثر الإیجابي −
 ربط الأهداف العامة بأهداف القسم والأهداف الشخصیة؛ •
 تصال وفهم أهداف العمل؛تسهل الإ •
 تخاذ القرارات؛مساعدة المدراء في إ •
 .مؤسسةتساعد في نشر ثقافة ال •
 : یتمثل في:الأثر السلبي −
 وضع الأهداف؛عدم وجود نظام خاص ب •
 صعوبة الحصول على البیانات المطلوبة في الوقت المناسب؛ •
 الربط غیر واضح بین المقاییس والقیمة المحققة؛ •
 عتماد على نظام بطاقة الأداء المتوازن.وضع مقاییس بدون الإ •

 2وجاء في مرجع آخر أن علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقییم الأداء تتجسد في النقاط التالیة:
 أن بطاقة الأداء المتوازن تزود المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتیجة عن مؤسساتهم؛ •

                                                           
 .57-56ریم الواعر، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .291لة مالیة، مرجع سبق ذكره، ص یسل2 



بطاقة الأداء المتوازن كآلیة لتقییم الأداء                                                 الفصل الثاني  

 

81 
 

تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على أربعة منظورات تعمل على إدارة العملیات الیومیة في  •
 ؛ ومراقبة النتائج المالیة وفي نفس الوقت مراقبة التقدم؛مؤسسةال

 بین المقاییس المالیة وغیر المالیة؛تقوم بطاقة الأداء المتوازن بجمع  •
 ستراتیجیة لتكامل الأداء؛تترجم الرؤیة والإستراتیجیة وتعرف الإرتباطات الإ •
 تخاذ القرارات؛ء على إتعمل على إیجاد ترابط بین الأهداف ومقاییس الأداء وهذا ما یساعد المدرا •
 عمال.ملة عن طبیعة العملیات لمختلف الأتعطي الإدارة صورة شا •

 الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالمنظوراتالعلاقة بین انیا: ث

في سلسلة من العلاقات السببیة ولهذا فقد أكد كل  بطاقة الأداء المتوازن نموذجترتبط العلاقات الأربعة ل
ستراتیجیة تتكون من تمثیل متوازن من على أن الأهداف الإ)kaplan & Norton(كابلان ونورتن من 

المالیة وغیر المالیة، ویتضمن هذا النموذج مقاییس للمخرجات ومحركات للأداء ترتبط معا في المقاییس 
شباع إنفسه، فمثلا  منظورمجموعة العلاقات السببیة، كما یمكن أن تكون هناك علاقة سببیة داخل ال

جدد، وهذا كله یؤدي الى زیادة الحصة  عملاءیؤدي الى وفائهم بالمقابل الحصول على  عملاءرغبات ال
ستراتیجیة سببیة یتكون ما یعرف بالخرائط الإ، ومن هذه العلاقة المؤسسةالسوقیة ومنه تحقیق مردودیة لل

والتي تعرف بأنها شكل یقوم برسم أو تحدید العملیات التي تحول الأصول غیر الملموسة الى أصول 
 ملموسة عن طریق سلسلة من العلاقات.

سلسلة من العلاقات السببیة على النحو  وجود)kaplan & norton(من كابلان ونورتن فترض كل إد وق
 1:التالي

ن مقاییس النمو والتعلم تعتبر محرك لمقاییس عملیات التشغیل الداخلي وتؤدي الى تحسین العملیات أ
للمقاییس المالیة، وبتحدید الإنتاجیة، وبالتالي تؤدي الى رضى العملاء التي تعتبر ـأیضا محركات 

العائد على  العلاقات السببیة بین مجالات مقاییس الأداء المتوازن، یتم ترجمة الهدف المالي، مثل زیادة
لى عوامل تشغیلیة تؤدي الى تحقیق هذا الهدف، وبتقییم العوامل التي تؤثر على إرأس المال المستثمر 

داء المناسبة مقیاس الأداء المتوازن، یتم تحدید مقاییس الأالأداء المالي في كل من الجوانب الأربعة ل
 ستراتیجیة.لتحقیق الأهداف الإ

ویتضح من العلاقات السببیة في مقیاس الأداء المتوازن أن الجوانب الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها 
المالي  ظورمنالبعض، وأن الأهداف المالیة(تحسین العائد على رأس المال المستثمر مثلا) ضمن ال

ن هذا التوسع یعتمد على مدى ولاء هؤلاء العملاء(ضمن أفي المبیعات للعملاء الحالیین، و یتطلب التوسع 
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العملاء) الذي من المتوقع أن یكون له تأثیر كبیر على العائد على رأس المال المستثمر، وعلى  منظور
لى ولاء العملاء وهما تسلیم المنتجات فرض أن هناك متغیرین أساسیین یلعبان دورا رئیسا في الحصول ع

ة ولاء العملاء ن تحسین هذین المتغیرین سوف یؤدي الى زیادإت المناسب وجودتها العالیة لذا ففي الوق
لى التحسین المالي، ولتحسین المتغیرین المذكورین(وقت التسلیم والجودة) لا بد أن إالأمر الذي یؤدي 

العملیات  منظوریكون زمن دورة التشغیل قصیر، وأن تمتاز العملیات الداخلیة بالجودة العالیة(ضمن 
تدریب والتعلیم أن تقلل الفترة الزمنیة للعملیة التشغیلیة من خلال ال مؤسسةالالتشغیلیة الداخلیة)، وتستطیع 

ستراتیجیة لجانب ختیار الأهداف الإإلم والنمو)، لذلك فان التع منظورللموظفین وتحسین مهاراتهم(ضمن 
عملیات التشغیل الداخلي، یجب أن تتم في ضوء أهداف العملاء والمساهمین، وكذلك فان تحدید الأهداف 

 1؛هداف في الجوانب الثلاثة الأخرىفي جانب النمو والتعلیم یجب أن یؤدي الى تطویر وتحسین الأ

 :الموالي یبین هذه العلاقة جیدا والشكل 

 : العلاقة بین المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن)12(شكل رقم

 

 المالي منظورال

 

 العملاء منظور

 

 منظور

 العلمیات  

 الداخلیة

 منظور

 التعلم

 والنمو

 .39المصدر:صالح بلاسكة: مرجع سبق ذكره، ص 
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 التشغیلیة

عائد رأس مال 
 المستثمر 

العمیلرضا   التسلیم في الوقت 

الدورة الزمنیة  جودة العملیة

 للتشغیل

 الروح المعنویة إقتراحات الموظفین
 للموظفین
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الأربعة تتفاعل فیما بینها وتصب في المنظورات، أن مقاییس الأداء المحددة ضمن ویتضح من الشكل أعلاه
لى الأعلى، حیث یتبین من الشكل إحركة الأسهم الصاعدة من الأسفل  المالي، وهذا یتضح منالمنظور 
جودة عالیة للعملاء، وهذا یؤدي  لى تقدیم خدمات وسلع ذاتإادت معنویات العاملین، كلما أدت أنه كلما ز 

لى تخفیض الحسابات إ، ومن ثم فان هذا الرضى یؤدي مؤسسةالتجاه إلى رضا العملاء بدرجة عالیة إ
لعاملین المدینة، وبالتالي زیادة العائد على رأس المال المستثمر، كما یتضح من جهة أخرى أن معنویات ا

یقلل من المنتجات المعادة  تجاه تحسین وتطویر الإنتاجیة، وبالتاليإقتراحاتهم بإالعالیة تؤدي الى زیادة 
 .1ویزید من المصروفات التشغیلیة التي تنعكس على تخفیض العائد على رأس المال المستثمر

لا أن یكون هناك من إتجاه واحد، إالمداخل الأربعة یفترض أنها في  وعلى الرغم من أن العلاقات بین
 الشكل التالي: یرى أن هذه العلاقة في الواقع علاقات تبادلیة وهذا ما یبنه

 الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن المنظوراتالعلاقات التبادلیة بین  ):13(شكل رقم

 

 

 المنظور المالي
 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

    

 

 منظور العملاء
 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف 

    

 

 الداخلیةمنظور الإجراءات 
 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف 

    

 

 منظور التعلم والنمو
 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

    
 .40المصدر:صالح بلاسكة: مرجع سبق ذكره، ص 
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لى تحسن العملیات الداخلیة إالنمو والتعلم یؤدي  منظور فتراض الأساسي یظهر أن التحسین فيفالإ
على زیادة درجة رضى العملاء، وبالتالي على النتائج المالیة المحققة والتي تؤثر على وبالتالي تؤثر 

إمكانیة توفیر التمویل الازم للإنفاق على البحوث والتطویر من ناحیة، ومن ناحیة أخرى فان وجود 
ي أنها لى تحقیق نتائج مالیة أفضل، أإة وتكالیف البحوث والتطویر تؤدي التحسن في العملیات الداخلی

 .الأربعة المنظوراتعلاقة تبادلیة بین 

 المطلب الثاني: الوظائف الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن ومقوماتها الأساسیة

 :أولا: الوظائف الرئیسیة لبطاقة الأداء المتوازن

 1في:ستراتیجیة للإدارة لتحقیق العدید من الوظائف تتمثل سات تستخدم مؤسسات تستخدم كأداة إن المؤسإ

لى أهداف إ مؤسسةیتم ترجمة إستراتیجیة ال:مؤسسةستراتیجیة التوضیح وترجمة رؤیة وإ  .1
بخدمتهم وذلك من أجل  مؤسسةبالإضافة الى تحدید السوق وقطاع العملاء التي ستقوم ال

 تحقیق هذه الأهداف.
علام جمیع العاملین یجب إستراتیجیة والقیاسات المطبقة: توصیل وربط الأهداف الإ .2

یتطلب توصیل وربط مماستراتیجیة نفیذها حتى تنجح الإبالأهداف الرئیسیة التي یجب ت
 ستراتیجیة مع القیاسات المختلفة؛الإالأهداف 
السریع للعملاء یمكن ترجمته إلى أهداف خفض أوقات الإعداد بما ییسر للعاملین فالتسلیم
أهدافهم الفرعیة مع الهدف اسب ستیعاب الدور المنتظر منهم القیام به حتى تتنفهم وإ 

 ؛مؤسسةستراتیجي للالإ
الأداء یظهر أفضل تأثیر لبطاقة ستراتیجیة:وضع الأهداف وترتیب المبادرات الإالتخطیط و  .3

المتوازن على الأداء عندما یتم توظیفها لإحداث تغیر تنظیمي ولذلك یجب أن یضع المدیرین 
التنفیذیین الأهداف لبطاقة الأداء المتوازن في منظوراتها الأربعة ومن خلال العلاقات السببیة 

 في البطاقة تصبح الإمكانیات المطلوب تحقیقها مترجمة الى أداء مالي. 

 ومات الأساسیة لبطاقة التقییم المتوازنثانیا: المق

 2یوجد العدید من المقومات التي لابد من توفرها لضمان نجاح بطاقة الأداء المتوازن وهي:
ضرورة تبني وتدعیم الإدارة العلیا لتطبیق مقاییس بطاقة الأداء المتوازن مع وجوب أن یكون ذلك  •

 بهذه المقاییس؛ لتزامللإ مؤسسةاضحا لكل العاملین في الالدعم و 
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ختلاف عوامل البیئة عیاریة تناسب كل المؤسسات نظرا لإدراك أنه لا یوجد حلول میجب الإ •
 الداخلیة والخارجیة التي تؤثر على تلك المؤسسات؛

 انما هي نقطة البدایة في مشروع بطاقة الأداء المتوازن؛ مؤسسةستراتیجیة التحدید وفهم إ •
على سلوك العاملین مع التأكید من أن تغیرها سیؤثر على ذلك  ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء •

 السلوك وذلك للتشجیع على التحسین؛
یجب إدراك صعوبة القیاس الكمي لكل مقاییس الأداء لذلك ینبغي المعرفة أن هناك مقاییس كمیة  •

 ومقاییس نوعیة؛
سفل لأعلى ومن أعلى تصال من أة بالتغیرات المستمرة من خلال الإعتماد على مدخل الإالإحاط •

 لأسفل التنظیم؛
 التعرف على دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البدایة لتجنب نقل المعلومات الخاطئة. •

 المطلب الثالث: صعوبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

أو التكیف معها، حتى تتمكن تواجه عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن صعوبات وعقبات یجب تجنبها 
 1ستفادة الكلیة من البطاقة وهذه الصعوبات تتمثل في:من الإ

عداد بطاقة متكاملة منذ البدایة یؤدي الى خلل في العملیة، لكن بالتجربة تجد الرغبة في إ •
نفسها في بطاقتها من خلال إضافة الأهداف والمؤشرات غیر المالیة التي تسمح بتوقع  مؤسسةال

 للأداء؛أفضل 
ستراتیجیة یجب الفصل بین مختلف الأهداف الإ صعوبة تعظیم كل المؤشرات في آن واحد بل •

 ووضع الأهداف في شكل ترتیب تفصیلي؛
ختلاف ثقافتهم إعلى  مؤسسة: تكمن الصعوبة في توجیه سلوك كل العاملین في المؤسسةثقافة ال •

 وآرائهم هدف مشترك؛
 ساب التكالیف؛السعي للحصول على المعلومات على ح •
لى وضع معاییر لقیاس وتقییم الأداء، إ مؤسسةفي بعض الأحیان تلجأ الكثرة المعاییر وغموضها: •

ا أن ملكنها قد تفرط في عددها مما یؤدي الى فقدانها للمعنى والدور الذي وضعت من أجله، ك
 لى صعوبة تحقیقها كلها من قبل العاملین، وبالتالي التأثیر على معنویاتهم؛ ا تؤدي إكثرته

هتمام بالغ حالیا من قبل همة كالمنظور البیئي الذي یحظى بإهمال البطاقة بعض المنظورات المإ •
 المؤسسات؛
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هي ستراتیجیة، لأن الأهداف ذا المشكل من عدم وضوح الرؤیة الإینبع ه: عدم وضوح الأهداف •
لى عدم وضوح الأهداف وغموضها یؤدي إ نوبالتالي فإ مؤسسةلرؤیة وإستراتیجیة ال ترجمة
الوصول الیه، كما أن عدم وضوح لى ما یرید ى داخل التنظیم بسبب جهل كل فرد إفوض

 لى وضع معاییر خاطئة؛الإستراتیجیة یؤدي إ
الداخلیة  عام للبیئةقلة الكفاءات والمختصین في مجال بطاقة الأداء المتوازن للقیام بتشخیص  •

ى بناء النموذج بصورة المعلومات ومحدودیتها قد یؤدي إل ن عدم صدقوالخارجیة، وبالتالي فإ
 خاطئةّ؛

قد تواجه صعوبة في حالة عدم وجود مقاییس لبعض  مؤسسةكما ذكر في مرجع آخر أن ال    
ستراتیجیات محل التنفیذ، وبالتالي عدم وجود ، حیث أن وجودها یعد مهم لوضع الإمتغیرات الأداء

 .1هذه المقاییس یؤدي الى عدم مقدرة الإدارة على توجیه آدائها
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 :خلاصة الفصل

لى بطاقة الأداء المتوازن التي حققت نقلة نوعیة مهمة في مجال قیاس وتطویر تطرقنا في هذا الفصل إ

التطور الحاصل في مجال وإدارة الأداء المؤسسي، ولقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن لتلبیة متطلبات 

من یجمع المؤشرات المالیة وغیر المالیة لتقییم الأداء وذلك  منظوراتذ تعتبر إطار متعدد الالأعمال، إ

 ، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو).عملاءالمالي، ال المنظوررئیسیة ( منظوراتخلال أربعة 

 ستخدام بطاقة الأداء المتوازناء وكالة مدیحة للسیاحة والسفر بإوسنحاول في الفصل الموالي تقییم أد
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 تمهید: 

بعدما تم التعرف في الفصلین السابقین على أهم المفاهیم والأبعاد النظریة المتعلقة بمتغیرات 
الدراسة، وكذا طبیعة العلاقة التي تربط بینهما، ومن أجل الإجابة على الإشكالیة المطروحة، یتم في هذا 

م تقسیم هذا الفصل إلى الفصل إسقاط الدراسة النظریة على وكالة مدیحة للسیاحة والسفر. وعلیه فقد ت
 ثلاثة مباحث، هي:

 ؛وكالات السیاحة والأسفار بالجزائرالتعریفب: المبحث الأول

 التعریف بوكالة مدیحة للسیاحة والسفر؛: المبحث الثاني

 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء وكالة مدیحة للسیاحة والسفر.: إالمبحث الثالث
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 التعریف بوكالات السیاحة والأسفار بالجزائرالأول:  المبحث
 

ل العالم یعد قطاع السیاحة أحد القطاعات الأكثر أهمیة ودینامیكیة في العالم، حیث تخصص دو 
الجزائر تسعى  كونه یجلب مداخیل معتبرة بالعملة الصعبة، ولا شك أنّ  ،هتمام بهمیزانیات هامة لتولي الإ

عتماد على صادرات من أجل النهوض بالإقتصاد الجزائري والتخلص من الإ ،هتمام بهذا القطاعللإ
وتعتبر الوكالات السیاحیة والخدمات التي تقدمها هي  أول مرحلة. وسیتم في هذا  المحروقات فقط.

 المبحث التعرف على مفهوم السیاحة والوكالات السیاحیة في الجزائر والوظائف والمهام الرئیسیة لها.  
 

 الأول: مفهوم السیاحة والوكالات السیاحیة المطلب

حسب المشرع  الوكالات السیاحیة في الجزائریتم في هذا المطلب تعریف مصطلح السیاحة وتعریف 
 الجزائري.

 

 أولا: تعریف السیاحة

بنى أساسا السیاحة على أنها: "ظاهرة طبیعیة من ظواهر العصر الحدیث، تُ  )Guyer freuler(عرف یُ 
وتغییر الجو والوعي الثقافي المنبثق عن تذوق مجال  ستجمامالحاجة المتزایدة للحصول على الإ على

 1مشاهدة الطبیعة"

قامة مؤقتة خارج مكان السیاحة هي عبارة عن سفر لشخص أو عدة أشخاص شرط أن یكون مصاحبا لإ
 .2ستجماملإقامة المؤقتة تهدف للترفیه والإعتیادیة وأن هذه االإقامة الإ

 

 ثانیا: تعریف الوكالات السیاحیة

عرف المشرع الجزائري في القانون الجزائري كل من وكالة السیاحة والأسفار ووكیل وصاحب الوكالة من 
، فقد نصت المادة الثالثة من نفس القانون علىّ أن 1999أفریل  04المؤرخ في  06_99خلال قانون رقم 

یع مباشرة أو غیر كل مؤسسة تجاریة تمارس بصفة دائمة نشاطاسیاحیا یتمثل في بوكالة السیاحة هي "
". في حین عرف صاحب قامات فردیة أو جماعیة وكل أنواع الخدمات المرتبطة بهامباشرة رحلات وإ 

                                                           
: دراسة حالة، مدرسة الدراسات العلیا التجاریة، واقع وكالات السیاحة والأسفار في الجزائر ودورھا في التنشیط السیاحيعادل أمین مھمل، 1

 .3، ص2019الجزائر، 
الة النجاح للسیاحة والأسفار بولایة : دراسة حالة وكدور وكالات السیاحة والأسفار في تشجیع السیاحة الداخلیةفراح أسامة، عبد العزیز رحمة،  

101، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، ص 03، العدد 08الشلف، مجلة الإجتھاد للدراسات القانونیة والإقتصادیة، المجلد  2 
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الوكیل فهو "كل  نه "كل شخص طبیعي أو قانوني یملك قانونا وكالة سیاحة وأسفار"، أماالوكالة على أ
بموجب هذا القانون لتسییر وكالة سیاحة وأسفار أكان مالكا لها أو شریكا  یعي مؤهل ومعتمدشخص طب

 مستخدما فیها لصالح الغیر".

شروط الحصول على رخصة و الوظائف الرئیسیة لوكالات السیاحة والأسفارالمطلب الثاني: 
 ستغلال وكالات السیاحة والأسفارإ

قتصاد إتتمیز وكالات السیاحة والأسفار بتقدیمها لخدمات ذات أهمیة، في قطاع بالغ الأهمیة في 
إجراءات الحصول على رخصة للممارسة هذا النشاط. وسیتم في هذا  الدول، وقد نظم المشرع الجزائري

 .المطلب التطرق لهذه النقاط

 الوظائف الرئیسیة لوكالات السیاحة والأسفارأولا: 

ع السیاحي، وهي تقوم بعدة وظائف بالأسفار دورا مهما في الطاو وكالات السیاحة  تلعب
 نجملها فیما یلي:

 تنظیم وتسویق رحلات سیاحیة وإقامات فردیة وجماعیة؛ .1
 تنظیم جولات وزیارات رفقة مرشدین تحت تصرف السیاح؛ .2
 وضع خدمات المترجمین والمرشدین تحت تصرف السیاح؛ .3
 یواء وتقدیم الخدمات المرتبطة بها؛مؤسسات الإإیواء أو حجز غرف في  .4
 النقل أو تسلیم أیة تذكرة نقل أو حجز أماكن في وسائل النقل المشتركة؛ .5
 كراء سیارات بسائق أو بدون سائق، نقل الأمتعة، كراء البیوت المنقولة وغیرها من معدات التخییم؛ .6
 ع الثقافي والریاضي أو غیر ذلك؛بیع تذاكر أماكن الحفلات الترفیهیة والتظاهرات ذات الطاب .7
 سمها ومكانها؛الخدمات بإتمثیل وكالات محلیة أو أجنبیة أخرى قصد تقدیم مختلف  .8
 تنظیم رحلات الحج والعمرة؛ .9

 حجز المواعید الخاصة بالحصول على التأشیرات على مستوى مختلف القنصلیات بالجزائر. .10

 وكالات السیاحة والأسفار ستغلالشروط الحصول على رخصة إثانیا: 

ماي  15ل  ه الموافق 1438شعبان عام  18المؤرخ في  161-17م یشترط المرسوم التنفیذي رق
 1ستغلال وكالات السیاحة والأسفار ما یلي:للحصول على رخصة إ 2017
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 سنة على الأقل؛ 21بلوغ سن  .1
إما شهادة لیسانس في ما یأتي:إثبات كفاءة مهنیة لها علاقة بالنشاط السیاحي یؤكدها على الأقل  .2

"، أو شهادة لیسانس في التعلیم العالي المدرسة العلیا للسیاحةالسیاحة مسلمة من مؤسسة التعلیم العالي "
ان صاحب الطلب لا ك وإذاتقني سامي في السیاحة  وإما شهادةمع أقدمیة سنة واحدة في میدان السیاحة، 

 ه إشراك شخص طبیعي تتوفر فیه الشروط التالیة:تتوفر فیه الشروط المذكورة أعلاه، فعلی
 الوطنیة؛التمتع بالحقوق المدنیة و  −
 الخضوع للقانون الجزائري في حالة الشخص المعنوي؛  −
 لوكالة سیاحة وأسفار من قبل؛ ستغلالعدم حیازة رخصة إ −
 متر على الأقل؛  25محل تجاري بمساحة  −
 المختصة لتحقیق معمق حول طالب الرخصة.جراء المصالح حسن السیرة، والذي یتحدد بعد إ −

 وكالات السیاحة والأسفار بالأرقامالمطلب الثالث: 

ستقطاب السیاح نعاش الساحة لما لها من إمكانیة إوكالات السیاحة والأسفار دور كبیر في إتلعب 
السیاحي الجزائري، حیث قامت الوزارة الوصیة بتقسیم  المحلیین والأجانب عن طریق التسویق للمنتوج

المؤرخ  186-10وكالات السیاحة والأسفار إلى نوعین "أ" و "ب"، وهذا ما حدد في المرسوم التنفیذي رقم 
 48-200، والذي یعدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقم 2010جویلیة 14الموافق ل  1431شعبان 02في 

تنظیم وكالات السیاحة ، والمتضمن 2000مارس  01الموافق ل 1420ذي القعدة  25المؤرخ في 
 1ستغلالها:والأسفار وإ 

ستقطاب و المستقبلة أي یرتكز عملها على إوكالات سیاحیة تنشط بصفة رئیسیة في السیاحة المستقطبة أ −
 السیاح المحلیین والأجانب وتصنف بالصنف "أ".

الموفدة للسیاح"، أي یرتكز عملها على إیفاد السیاح وكالات سیاحیة تنشط بصفة رئیسیة في "السیاحة  −
 .خارج الوطن وتصنف بالصنف "ب"

 یوضح عدد وكالات السیاحة والأسفار وفقا لكل تصنیف. الجدول الموالي
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 حسب كل تصنیف 2016و 2012): عدد وكالات السیاحة والأسفار بین سنتي 14جدول رقم (

 2012 2013 2014 2015 2016 

 552 488 415 388 315 -أ–الوكالات السیاحیة صنف 

 1202 913 800 675 503 -ب–الوكالات السیاحیة صنف 

 129 107 82 77 52 -أ–فروع الوكالة السیاحیة صنف 

 158 135 64 59 26 -ب–فروع الوكالة السیاحیة صنف 

 2041 16043 13361 11099 896 المجموع

: دراسة حالة، مدرسة الدراسات العلیا وكالات السیاحة والأسفار في الجزائر ودورھا في التنشیط السیاحيواقع عادل أمین مھمل، : المصدر
 .7ص،2019التجاریة، الجزائر، 

 

من الجدول أعلاه یتبین لنا أن العدد الإجمالي لوكالات السیاحة والأسفار قد تضاعف بین سنتي 
 16043ویصل ل 2015ف العدد سنة ، لیتضاع2012سنة  896، حیث سجل عدد 2016و 2012

،ویتبین لنا كذلك أن عدد الوكالات 2016وكالة سیاحیة وأسفار سنة  2041وكالة، ویصل بعدها ل
سنة  552و 2012وكالة سنة  315السیاحیة صنف "أ" قارب الضعف حیث سجلت الوزارة الوصیة 

 503الضعف بتسجیلها  رتفع عدد الوكالات السیاحیة من صنف "ب" إلى أكثر منما إ، بین2016
، بینما بلغ عدد فروع الوكالات السیاحیة 2016وكالة سیاحیة وأسفار سنة  1202و  2012وكالات سنة 

وكالة  129مقابل  2012وكالة سنة  52المنفصلة عن الوكالة الأم صنف "أ" عبر مختلف ولایات الوطن 
وكالة سنة  26ر من الصنف "ب" ، وسجلت فروع وكالات السیاحة والأسفا2016سیاحة وأسفار سنة 

 ستثمار السیاحیة.ى تشجیع الدولة لهذا النوع من الإ، وهذا راجع إل2016وكالة سنة  158مقابل  2012

والملاحظ أیضا من الجدول أعلاه أن عدد وكالات السیاحیة من الصنف "ب" أكبر بكثیر من عدد 
ستغلال هذا ما یبین لنا ـأن معظم رخص الإو وكالات السیاحة والأسفار من الصنف "أ" بل یفوق الضعف، 

المقدمة خاصة بالسیاحة الموفدة أو العكسیة عوض دعم الرخص الخاصة "بالسیاحة المستقطبة أو 
ویعود تزاید  قتصاد الوطني بصفة عامة من جهة أخرى،ما یؤثر على السیاحة من جهة والإ المستقبلة"،

وفر المناخ السیاحي الملائم محلیا وكثرة طلبات السیاح ستغلال الصنف "ب" لعدم تالطلبات على رخص إ
 المحلیین على الوجهات الخارجیة.
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وللعلم أن تصنیف وكالات السیاحة والأسفار وفقا لصنفین "أ" و "ب"، لا یمنع الأولى من إیفاد 
السیاح الأجانب للجزائر، بل یعمل هذا التصنیف  ستقطابالثانیة من إ السیاح الجزائریین للخارج ولا یمنع

 وفق مبدأ التركیز، فالأولى تركز على السیاحة المستقطبة والثانیة تركز على السیاحة الموفدة أو العكسیة.
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 : التعریف بوكالة مدیحة للسیاحة والسفرثانيالمبحث ال

ها، والهیكل دیحة للسیاحة والسفر وتاریخ نشأتلى تعریف وكالة مسنحاول في هذا المبحث التطرق إ
 التنظیمي لها كما سنحاول التطرق الى أهدافها ووظائفها.

 المطلب الأول، نشأة وكالة مدیحة للسیاحة والسفر

 وكالة مدیحة للسیاحة والسفرنشأة وتعریف  .1

مزاولة نشاطها وبدأت في  08/11/1999تأسست شركة التضامن وكالة مدیحة للسیاحة والسفر ب تاریخ
صنف  008بقطاع السیاحة بنفس السنة، وذلك بترخیص من وزارة السیاحة والصناعة التقلیدیة تحت رقم 

 .0322358ب 

وهي تسعى لتقدیم خدمات سیاحیة متمیزة من فروع في مدینة قسنطینة، شلغوم العید، وفرجیوة. 3وللشركة 
سب ثقة العدید من العملاء المتعاملین معها ستطاعت كوقد إخلال وجودها في سوق السفر والسیاحة، 

 وكسب ثقة شركات الطیران الأمر الذي مكنها من المضي قدما في تقدیم خدمات متمیزة.

یتضمن الهیكل التقني للوكالة من شریكین المدیر العام والمدیر التقني للوكالة مع طاقم توظیفي یتكون من 
 .جال السیاحةموظف دوي كفاءة عالیة وخبرة كافیة في م 18

 أهداف وكالة مدیحة للسیاحة والسفر .2
 ؛عملاءالسعي المستمر لتطویر الخدمات وتحقیق تطلعات ال −
 ؛مواكبة جدید الخدمات السیاحیة في عالم المستجدات والتطورات −
 ؛جراء البحوث والدراسات للتعرف على كافة جوانب العمل السیاحيإ −
تعمیق العلاقات مع المؤسسات السیاحیة الوطنیة والأجنبیة وتوجیهجهودها لخدمة أهداف التنمیة السیاحیة  −

 ؛للبلاد
 .المشترك وأداة للتعاونترویج السیاحة كآلیة للسلام  −

 المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لوكالة مدیحة للسیاحة والسفر

 لوكالة مدیحة للسیاحة والسفر:في هذا المطلب سنقوم بتقدیم الهیكل التنظیمي 
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 الهیكل التنظیمي لوكالة مدیحة للسیاحة والسفر )14(الشكل رقم   

المصدر:  
 أرشیف وكالة مدیحة للسیاحة والسفر

 المطلب الثالث: مهام وكالة مدیحة للسیاحة والسفر

 مهام وكالة مدیحة للسیاحة والسفر:في هذا المطلب سنبین 

 مهام الوكالة تتمثل في: 

  المعتمدة في الجزائر جویة وبحریة؛بیع تذاكر السفر لجمیع الخطوط 
 كراء السیارات؛ 
 تأمین السفر؛ 
 لات السیاحیة الداخلیة والخارجیة؛تنظیم الرح 
 .تنظیم رحلات الحج والعمرة 

شراف ویمكن تلخیص مهامها إلى: التسییر والإ وسكریتاریة الإدارة العامة تتكون من المدیر والمسیر العام
 والمراقبة

 : یتمثل في:التسییر .1
 تسییر الموارد البشریة والموارد المالیة؛ •
 تقییم أداء الشركة؛ •
 دراسة السوق والمنتجات الأسعار المنافسة؛ •

 المسیر

 قسم الحج والعمرة قسم تذاكر السفر قسم السیاحة قسم النقل والتأمین قسم المحاسبة

 المدیر العام
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 .عملاءختیار المنتجات السیاحیة المطلوبة من الإ •
 شراف والمراقبةالإ .2

 وتتمثل في:
 ؛عملاءكیفیة تقدیم الخدمات لل شراف علىالإ •
 ؛تأمین رضا الزبون •
 .مراقبة الأقسام الأخرى •
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لسیاحة وكالة مدیحة لعلى توازن بطاقة الأداء الم : تطبیقالمبحث الثالث
 والسفر

ستراتیجیتها إلى أهداف عالا یسمح بترجمة رؤیة المؤسسة وإ تعتبر بطاقة الأداء المتوازن مدخلا ف
وتقییم الأداء، لذلك سنحاول في هذا المبحث توضیح خطوات تصمیم من بشكل یمكن قیاس ملموسة، 

، وذلك بإسقاط ما جاء في الجانب للسیاحة والسفر وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن على وكالة مدیحة
 النظري على هذه المؤسسة.

 للسفر والسیاحة المطلب الأول: خطوات تصمیم بطاقة الأداء المتوازن في وكالة مدیحة

 ة والسفرسنتطرق في هذا المطلب إلى مراحل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في وكالة مدیحة للسیاح

 : تحدید رؤیة المؤسسة:اولا
 تبین لنا أن رؤیة الوكالة تتمثل في:تي أجریناها مع إطارات الوكالة من خلال المحادثة ال

الرضا تحقیق القیمة المستدامة عبر العمل على النمو والتمیز في الخدمات المقدمة من أجل تحقیق "
 ربحیة أعلى"وتحقیق  عملاءالتام لل

 ستراتیجیة المؤسسة: تحدید إثانیا

 من خلال: بتحقیق الریادةوذلك 
من أجل تحقیق الرضا التام لهم، یتولى تقدیم هذه الخدمات جهاز بمستوى  عملاءتقدیم خدمات متفوقة لل 

 رفیع ویعمل في بیئة محفزة؛
 تقدیم جو عمل ملائم للموظفین من أجل تحقیق رضاهم وتحفیزهم على تقدیم أفضل الجهود الممكنة؛ 
 لتحقیق ربحیة للوكالة؛ بتكارالخدمات مرفقة بعوامل التمیز والإتكویل جید للعمال من أجل تقدیم أفضل  
 ؛عملاءستهداف أكبر عدد ممكن من الإ 
 ستمراریة تحقیق العوائد.العمل على إ 

 ستراتیجیة والعناصر الحرجة:ید الأهداف الإدا: تحثالث

ستراتیجیة المؤسسة من جهة والموازنة بین مختلف العناصر من جهة ثانیة من أجل تحقیق إ       
، یجب التعرف على الأهداف المالیة، الداخلیة والخارجیة، القصیرة المدى والطویلة)(الجوانب المالیة وغیر 

ستراتیجیة للمؤسسة الخاصة بكل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن، بالإضافة الى تحدید الإ
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یجیة ستراتظور، مما یعمل تحقیق الأهداف والإأكثر المبادرات والعوامل تأثیرا على النجاح ضمن كل من
 للمؤسسة، وهو ما یلخصه الجدول التالي:

 تحدید الأهداف الاستراتیجیة والعناصر الحرجة )15(الجدول رقم

 التعلم والنمو العملیات الداخلیة  عملاءال المالي المنظور المحاور
الأهداف 

 ستراتیجیةالإ
 .تحقیق أعلى العوائد

ستغلال الأمثل الإ
 .للأصول

 ستغلالزیادة الإستثمار وإ 
 .الموارد

 .تعزیز الربحیة

 .رفع رضا العملاء
تحسین كفاءة العملیة 

 .التسویقیة
 .زیادة حجم الخدمات

 .تحسین الجودة
 .تخفیض التكالیف

تحسین طرق الأداء 
 .والتشغیل

تحسین كفاءة عملیة 
 .الصیانة

تحسین فعالیة 
 .الجهاز الخدمي

رفع الوعي وتعزیز ثقافة 
 .العمل

تطویر قدرات العاملین 
 .داخل المؤسسة

 .رفع مستوى التأطیر
تحسین مستوى رضا 

 .العاملین
 

عناصر 
 النجاح

 .نمو رقم الأعمال
 .تخفیض التكالیف

 .حصر الخدمات المربحة

مستوى رفیع في 
 .تسویقال

 .نظام معلومات فعال

نظام رقابة فعال 
لتزام بالجودة للإ

الشاملة في جمیع 
 .المراحل

 .ستقطاب الكفاءة الممیزةإ
 .نظام رقابة فعال

 .نظام تحفیز مشجع

 .زیادة المبیعات المبادرات
 .إدارة التكالیف والمخاطر

 .تخفیض التكالیف

تطویر الأجهزة 
 .المعلوماتیة

جراء دراسات إ
 .تسویقیة

 .توسیع الخدمات

تنشیط وتسریع 
 .العملیات

تطویر وتحسین 
 برامج الصیانة.

هتمام الإدارة بشكاوى إ
 .العاملین قتراحاتوإ 

تنمیة معارف لموظفیها 
بتخصیص برامج 

 .لتكوینهم
 

تعزیز العلاقات  .خطة مالیة طویلة الأجل خطة العمل
وجدب  عملاءبال

 .جدد عملاء
 .حتیاجاتهمتحدید إ

 .خطة التطویر

ستخدام العقلاني الإ
 .لوسائل النقل

برمجة عملیات 
 .التوزیع

تقییم وترقیة الكفاءات 
 .الموجودة

 .الكفاءات المطلوبة تحدید
عتماد برامج تكوینیة إ

وتـأهیلیة مسبقة في كافة 
التخصصات لمدة قصیرة 

 وطویلة الأجل
 المصدر: من اعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 



الفصل الثالث: الدراسة التطبیقیة لدور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء لوكالة مدیحة 
 للسفر والسیاحة

 

100 
 

للسفر  ستراتیجیة لوكالة مدیحةللأهداف الإ مؤشرات الأداء المناسبةبناء : المطلب الثاني
 والسیاحة وفق كل منظور

ختیار مؤشرات الأداء لكل منظور من منظورات بطاقة سیتم في هذا المطلب دراسة وإ 
 الأداء المتوازن، والتي تتناسب طبیعة المؤسسة التي یتم دراستها وطبیعة نشاطها.

 المتوازنوكالةوالمنظور المالي في بطاقة الأداء تقییم أداء الأولا: 

هو تحقیق أقصى قیمة ممكنة أو ما یعرف بتعظیم  المنظورستراتیجي والرئیسي لهذا الهدف الإ نّ إ
ولا العائدوالقیم السوقیة للسهم معا،صافي ثروة المساهمین، وقد یتم ذلك في صورة تعظیم عائد السهم أو 

والسیولة في صلاح خلل هیكل التمویل وتحقیق مستویات متمیزة من الربح یتحقق ذلك إلا من خلال إ
، النمو والبقاء ستراتیجیة المؤسسة الأساسیة وهيوصولا لتحقیق إ وتعظیم الأرباح الأجل القصیر والطویل

نجاز في محاور عملیات التشغیل الداخلیة والعملاء والتي إدارة المؤسسة ربط ما تحققه من إ ولذلك على
ما ، كحققة تستخدم مجموعة من المؤشراتومن أجل قیاس النتائج الم .یترتب علیها تحقیق نتائج جیدة

 یلي:

حیث توضح  ؛ة على المدى القصیرتهدف نسب السیولة إلى تقییم قدرة المؤسس : .نسب السیولة1
لتزاماتها قصیرة ي تقیس قدرة المؤسسة على مواجهة إفه ،الملاءة المالیة للمؤسسة في المدى القصیر

نواع من نسب السیولة، هناك ثلاثة أ لى سیولة جاهزة.المتداولة إدى سرعة تحویل الأصول الأجل وتبین م
 ة السیولة الفوریة أو الجاهزة.عامة، نسبة السیولة المختصرة ونسبهي: نسبة السیولة ال

 التالیة:  بالعلاقات وتحسب هذه النسب

نسبة السیولة العامة = 
المتداولة الأصول

 الدیون قصیرة الأجل
 

نسبة السیولة المختصرة= 
الجاهزة القیم+  القیم القابلة للتحقیق

 الدیون قصیرة الأجل
 

نسبة السیولة الفوریة=
الجاهزة القیم

 الدیون قصیرة الأجل
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لى تسدید دیونها قصیرة الأجل تبین نسبة السیولة العامة مقدرة المؤسسة ع نسبة السیولة العامة: . أ
 على أصولها المتداولة. عتمادبالإ

وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة  ةفي الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسب
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016من سنة لوكالة مدیحةالعامة سیولةةالنسب ):16( جدول رقم

 2019 الى   2016من سنة مدیحة وكالةعتماد على میزانیة بالإ : من اعداد الطالبتینالمصدر

 

من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أنّ نسبة السیولة العامة مترفعة نوعا ما، فهي تزید عن الواحد؛ 
رتفاع قیمة وذلك یرجع لإ 1.12الى نخفضت إ 2017وفي سنة ، 1.44ب  2016سنة حیث قدرت 

ى لویرجع ذلك إ 1.61یث أصبحت تقدر ب رتفعت ثانیة حإ 2017یون قصیرة الأجل ثم في سنة الد
وذلك  1.44حیث قدرت ب من جدید، نخفضت إ 2018في سنة نخفاض الدیون قصیرة الأجل، و إ

 في قیمة الأصول المتداولة. رتفاعصیرة الأجل من جدید بما یزید عن إرتفاع قیمة الدیون قلإ

، دون لتزاماتها قصیرة الأجل في الوقت المحددالة مدیحة لها القدرة على تغطیة إهذا یعني، أنّ وك
ستثماریة جدیدة الفائض من السیولة المتبقي دون إستثمار یمثل فرص إ أي مشاكل، وفي الوقت نفسه، فإنّ 

 ستثمارها عائدات إضافیة.ن إارسة، كان من الممكن أن تحقق مللمؤسسة محل الد

یرة الأجل دیونها قص على تسدید المؤسسةتبین هذه النسبة مدى قدرة نسبة السیولة المختصرة: . ب
 ستغلال.دون اللجوء إلى قیم الإ

                                                           
 .11الى  04من رقم انظر الملحق  1

 السنوات البیـــــــــــان

2016 2017 2018 2019 

 49931744 49078925 34918924 49931744 الأصول المتداولة

 34764924 30504598 31309021 34764924 الدیون قصیرة الأجل

الدیون  ÷الأصول المتداولة
 قصیرة الأجل

49931744÷
34764924 

34918924÷
31309021 

49078925÷
30504598 

49931744÷
34764924 

 1.44 1.61 1.12 41.4 السیولة العامةنسبة 
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الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة  في
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة  المختصرة): نسبة السیولة 17جدول رقم (

 2019 الى   2016عتماد على میزانیة الوكالة من سنة : من اعداد الطالبتین بالإالمصدر
 

لعامة، وهذا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة السیولة المختصرة مساویة لنسبة السیولة ا
هذه المؤسسة هي  نّ )، وهذا لأ0للمؤسسة محل الدراسة مساویة للصفر ( ستغلالراجع إلى أنّ قیم الإ

تمتلك مخازن أو لإذن لا  فهيمؤسسة خدمیة تتمثل منتجاتها في خدمات تقوم بتقدیمها لعملائها، 
 .ستغلال)مخزونات (أي قیم إ

یمثل فرص  مدیحة لها فائض في السیولة دون إستثمار هذا یعني، أنّ وكالة وبصفة عامة، فإنّ 
 ستثمارها عائدات إضافیة.ارسة، كان من الممكن أن تحقق من إستثماریة جدیدة للمؤسسة محل الدإ

 

لى تسدید دیونها قصیرة الأجل نسبة السیولة الفوریة: تبین هذه النسبة مدى قدرة المؤسسة ع . ت
ستغلال والقیم قیم الإ ؤسسة فعلا دون اللجوء الىعتماد على القیم الجاهزة التي هي تحت تصرف المبالإ

 القابلة للتحقیق، لأن تحویلها الى سیولة یتطلب فترة من الزمن.

في الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة 
 2):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 

                                                           
 .11الى 04من رقم  الملحقانظر  1
 .11الى  04انظر الملحق من رقم  2

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

 49931744 49078925 34918924 49931744 القیم القابلة للتحقیق +القیم الجاهزة

 34764924 30504598 31309021 34764924 الدیون قصیرة الأجل

 ÷ (القیم القابلة للتحقیق +القیم الجاهزة)
 الدیون قصیرة الأجل

49931744÷
34764924 

34918924÷
31309021 

49078925÷
30504598 

49931744÷
34764924 

 1.44 1.61 1.12 41.4 نسبة السیولة المختصرة



الفصل الثالث: الدراسة التطبیقیة لدور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء لوكالة مدیحة 
 للسفر والسیاحة

 

103 
 

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة  الفوریة): نسبة السیولة 18جدول رقم (

 2019 الى   2016عتماد على میزانیة الوكالة من سنة بالإالطالبتین عداد : من إالمصدر
 

مقارنة  كانت مرتفعة 2016في سنة أعلاه، أنّ نسبة السیولة الفوریة مرتفعة. فنلاحظ من خلال 
، أما في سنة 2017في سنة  0.18نخفضت الى وإ  2016في  0.45حیث قدرت ب  2017 بسنة

نخفضت مرة اخرة في سنة جل ثم إنخفاض الدیون قصیرة الاإوهذا راجع الى 0.65ارتفعت الى  2018
 .2016أي أنها أصبحت مساویة لسنة  0.45حیث قدرت ب  2019

من سیولتها دون محاولة في نسبة السیولة الفوریة، یؤكد انّ هذه المؤسسة تحتفظ بجزء  رتفاعهذا الإ
 یرفع من عوائدها.نشاء وكالات فرعیة جدیدة مثلا، أو وجهات سیاحیة جدیدة بما اللجوء لإستثمارها في إ

أجل معرفة قدرة المؤسسة على تحویل حسابات المیزانیة الى تستخدم نسب النشاط من .نسب النشاط: 2
 .مبالغ نقدیات أو مبیعات

 حسب هذه النسب بالعلاقات التالیة:وت

=  معدل دوران الأصول الثابتة
صافي مبیعات

الأصول الثابتة 
 

= معدل دوران الأصول المتداولة
صافي المبیعات

 الأصول المتداولة
 

=معدل دوران الأصول
صافي المبیعات

مجموع الأصول
 

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

 15510953 198754765 5531893 15510953 القیم الجاهزة

 34764924 30504598 31309021 34764924 الدیون قصیرة الأجل

الدیون  ÷ القیم الجاهزة
 قصیرة الأجل

15510953÷
34764924 

5531893÷
31309021 

198754765÷
30504598 

15510953÷
34764924 

 0.45 0.65 0.18 0.45 نسبة السیولة الفوریة
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 ستثماراتلكفاءة وذلك لأنها مؤشر لقدرة الإتعتبر هذه النسبة من أشملمقاییس امعدل دوران الأصول:  . أ
 في الأصول على تحقیق رقم أعمال. 

الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة محل  في
 1):2019إلى  2016الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016): نسبة معدل دوران الأصول لوكالة مدیحة من سنة 19جدول رقم ( . ب

 2019 الى   2016عتماد على میزانیة الوكالة من سنة بالإالطالبتین عداد : من إالمصدر

 
ب  كل دینار تستثمره المؤسسة یساهم في تحقیق رقم أعمالأنّ نلاحظ أعلاه، الجدول خلال من 

   0.31و 2018سنة  0.16لىرتفعت إإ ، ثم0.080نخفضت الى إ 2017، وفي سنة 2016سنة  0.22
 . 1منخفض لأنه أقل من  أن المعدل، ونلاحظ2019سنة 

على  الثابتةفي الأصول  ستثماراتلقدرة الإ امؤشر یمثل هذا المعدل :الثابتةمعدل دوران الأصول  . ت
 تحقیق رقم أعمال. 

 للقوائم المالیةفي الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها 
 2):2019إلى  2016المؤسسة محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 

 

 

                                                           
 .11الى  1انظر الملحق من رقم  1
 .11الى  1انظر الملحق من رقم  2

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

 17272690 10065981 4118084 12272690 صافي المبیعات

 55864791 68315173 54155172 55864791 الأصول

 ÷ صافي المبیعات
 الأصول

12272690÷
55864791 

4118084÷
54155172 

10065981÷
68315173 

17272690÷
55864791 

 0.31 0.16 0.080 0.22 معدل دوران الأصول
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 2019الى  2016): نسبة معدل دوران الأصول الثابتة لوكالة مدیحة من سنة 20جدول رقم (

 2019 الى   2016على میزانیة الوكالة من سنة  عتماد: من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أـنه كل دینار تستثمره المؤسسة یساهم في تحقیق رقم أعمال ب في 
 0.75، ثم إرتفع الى 2017في سنة  0.25ثم إنخفضت الى  2016سنة  2.50قدرت ب  2016ة سن

معدل العائد ن ، وعلى العموم فإ2019سنة  3.5 الىرتفاع الى أن وصل وإستمر في الإ 2018سنة 
ككل. ما ستثمار الأصول الثابتة كان أكبر من المعدل العائد المحقق من مجموع الأصول المحقق من إ

ستثمار الأصول، كان متذبذب خلال سنوات الدراسة، فقد كانت ملاحظته أنّ العوائد المحققة من إیمكن 
ستثماره، أي أنّ معدل عائد الاصول في هذه السنتین كان مرتفعا إ تفوق ما تم 2019و 2016وائد سنة ع

 ، والتي لم یتعدى خلالها العائد الوحد الصحیح.2018و 2017مقارنة بسنتي 
صول المتداولة في ستخدام الأیعتبر مؤشرا جیدا في قیاس مدى إ معدل دوران الأصول المتداولة: . ث

 تولید المبیعات.

لمؤسسة القائم المالیةلفي الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها 
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 

 

 

 

                                                           
 .11الى  1انظر الملحق من رقم  1

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

 17272690 10065981 4118084 12272690 صافي المبیعات

 5933047 19236247 192236247 5933047 الثابتةالأصول 

 ÷ صافي المبیعات
 الأصول الثابتة

12272690÷
5933047 

4118084÷
192236247 

10065981÷
19236247 

17272690÷
5933047 

معدل دوران الأصول 
 الثابتة

2.50 0.25 0.75 3.5 
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  . أ

 2019الى  2016): نسبة معدل دوران الأصول المتداولة لوكالة مدیحة من سنة 21جدول رقم (

 2019 الى   2016: من اعداد الطالبتین بالاعتماد على میزانیة الوكالة من سنة المصدر

 
ستثمار كل دینار من أصولها المتداولة خلال من الجدول أن الوحدة حققت لقاء إ حیث نلاحظ 

رتفعت ، ثم إ2017في سنة  0.12إنخفضت الى ثم  0.25 2016ة حیث كانت في سنة سنوات الدراس
مسجلة أعلى نتیجة  2019في سنة  0.34رتفعت الى ثم إ 0.21حیث قدرت ب  2018في سنة قلیلا 
رتفاع مستوى له خلال هذه السنة، ویعبر إرتفاع رقم الأعمال حیث سجل أعلى نتیجة إ ، وذلك2019سنة 
ستخدام سنة المال العامل، وكانت أعلى كفاءة إس ستخدام رأالمعدل نتیجة كفاءة المؤسسة في إ هذا

2019. 
 

: یقیس هذا المؤشر ربحیة الدینار الواحد المستثمر في أصول ستثمارمؤشر معدل العائد على الإ .3
 المؤسسة.

 

الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة  في
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 

 

 
                                                           

 .11الى  1انظر الملحق من رقم  1

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

 17272690 10065981 4118084 12272690 صافي المبیعات 

 49931744 49078925 34918924 49931744 الأصولالمتداولة

÷ صافي المبیعات 
 الأصول المتداولة  

12272690÷
49931744 

4118084÷
34918924 

10065981÷
49078925 

17272690÷
49931744 

دوران الأصول  معدل
 المتداولة

0.25 0.12 0.21 0.34 
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 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة معدل العائد على رأس المال المستثمر ): 22(جدول رقم 

 2019 الى   2016بالاعتماد على میزانیة الوكالة من سنة الطالبتین : من اعداد المصدر

حیث بلغ  2017الى  2016ستثمار متذبذب من ل الجدول أن معدل العائد على الإنلاحظ من خلا
أنّ نتیجة المؤسسة في هذه السنة بسبب  % 0.34-الى  2017سنة  نخفضثم إ 2016سنة  12.81%

وهنا حققت أكبر معدل وهدا راجع للزیادة في  %17.81الى  2018رتفاع سنة ، لیعود الى الإكانت سالبة
 بسبب %12.59الى  2019نخفض مرة أخرى في سنة حققة وتحسسن مردودیة أصولها، ثم إالنتیجة الم

 نخفاض نتیجة الدورة.إ
 

: من خلال هذه النسبة یمكن التعرف على معدل الزیادة في أرباح المؤسسة، معدل نمو الأرباح .4
 وهل حققت المؤسسة أرباحا أم لا.

المؤسسة  وثائقفي الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذه النسبة وفقا للمعلومات التي وفرتها 
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة نمو الأرباح  معدل): 23(رقم جدول 

                                                           
 .11الى  04انظر الملحق من  1

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

-185878 7156396 نتیجة الدورة الصافیة  4370543 7158396 

 55864791 68315173 54155172 55864791 جمالي الأصولإ

اجمالي ÷ (نتیجة الدورة الصافیة
 100×الأصول) 

)7156396÷
55864791×(100  

)185878-
÷5415517×(100  

)4370543÷
68315173×(100  

)7158396÷
55864791×(100  

 %12.59 %17.81 %0.34- %12.81 ستثمارمعدل العائد على الإ

 البیـــــــــــان

 

 السنوات

2016 2017 2018 2019 

-185878 7156396 النتیجة الصافیة للسنة  4370543 7158396 

-7158396-4370543-)-185878(-7156396(النتیجة -النتیجة الصافیة للسنة الحالیة
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 2019 الى   2016عتماد على میزانیة الوكالة من سنة : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

 ،-66.47بـ معدل نمو في الأرباح یقدر سجلت  2018في سنة  هأن أعلاه،نلاحظ من الجدول 
وأعلى معدل تم ، وهذا راجع للخسارة المسجلة في سنة الماضیة والتي أثرت بالسلب على نمو الأرباح

 ). 0.64حیث بلغ ( ،2019و 2016تسجیله سنة 
 هذا التذبذب راجع لعدة أسباب نذكر منها:

 ستقرار في الأسعار؛عدم إ −
 .عتماد على دراسة السوقعدم الإ -

 تقییم أداء الوكالة ومنظور العملاء في بطاقة الأداء المتوازنثانیا: 

ن مقاییس الأداء تنعكس بشكل واضح من خلال الأطراف المستخدمة لمنتجات المؤسسة، والممثل إ
الإیرادات، وترتكز بشكل رئیسي على حجم لیة تحقیق هم العملاء، حیث تعتبر آالرئیسي لتلك الأرباح 

نه یمكن أن تعد المؤشرات الخاصة بمنظور العملاء على ضوء العملاء وعددهم، فمن ثم فإ التعاملات مع
 المؤسسة على النحو التالي: ستراتیجیةبإرتباطهاوإ لأهداف هذا المنظور المجموعات الأساسیة 

وبالتالي زیادة في  ،الزیادة في حجم المبیعات عنمؤشر نمو رقم الأعمال یعبر  مؤشر نمو رقم الأعمال: .1
 ستمراریة، ویحسب بالعلاقة التالیة:وهذا ما یضمن للمؤسسة البقاء والإ،حصة السوق من سنة إلى أخرى

 (n)) / رقم الأعمال (n)رقم الأعمال  –(n+1)معدل النمو في رقم الأعمال = (رقم الأعمال 

المؤسسة  وثائقالجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي وفرتها  في
 1):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة  نمو رقم الأعمال): تطور معدل 24( جدول رقم

 2019 2018 2017 2016 السنة

 17272690 10065981 4118084 12272690 رقم الأعمال

 0.7 1.4 0.6- - المعدل

 2019 الى   2016عتماد على وثائق الوكالة من سنة : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

                                                           
 .3الى 1من انظر الملحق  1

النتیجة  ÷الصافیة للسنة الماضیة) 
 الصافیة للسنة الماضیة

4370543(÷
4370543 

7156396÷
7156396 

185878÷-
185878-  

4370543÷
4370543 

 0.64 -66.47 -1.03 0.64 معدل نمو الأرباح
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منخفض لیرتفع بعد  2017في سنة نلاحظ من خلال الجدول السابق أن معدل نمو رقم الأعمال 
، ویرجع هذا التذبذب في رقم الأعمال لعدم 2019في سنة  نخفاضود بالإا، ثم لیع2018ذلك في سنة 

 ستقرار في أسعار صرف العملة الصعبة.أسعار الرحلات من جهة وعدم الإستقرار في الإ

 حتفاظ المؤسسة بالعملاء المتصلین بهایقاس بمعدل إ حتفاظ بالعملاء واكتساب عملاء جدد:درجة الإ .2
 بشكل مستمر، وقدرتها على زیادة عدد العملاء الجدد، ویمكن حسابها بالعلاقة التالیة:

 (n)) / عدد العملاء (n)عدد العملاء  –(n+1)حتفاظ بالعملاء = (عدد العملاء درجة الإ

المؤسسة  وثائقفي الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي وفرتها 
 ):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016حتفاظ بالعملاء في وكالة مدیحة من سنة لإ): درجة ا25جدول رقم (
 

 2019 2018 2017 2016 السنة

 3150 2680 2600 2500 عدد العملاء

 0.2 0.03 0.04 - حتفاظ بالعملاءدرجة الإ

 معلومات من الوكالة عتماد على : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

قد الوكالة  هذ رتفعت مع مرور السنوات، أي أنّ أن درجة الإحتفاظ بالعملاء إأعلاه، نلاحظ من الجدول 
بعملائها القدامى، وقد یرجع السبب إلى جودة خدماتها المقدمة وحسن تواصلها  حتفاظتمكنت من الإ

ة. إضافة إلى ذلك، فقد تمكنت من خدمات ما بعد تقدیم الخدموتعاملها مع عملائها خاصة فیما یخص 
 كتساب عملاء جدد، وهذا ما یؤكد مستوى جودة خدماتها المقدمة ومدى رضا عملائها.إ

والذي ى المقدمة للوكالة من طرف عملائها، الشكاو المؤشر عدد ا ذنقصد به المقدمة:عدد الشكاوى  .3
یقیس مدى رضا العملاء على الخدمات المقدمة من جهة وولاءهم للمؤسسة، كما یعطي صورة عن قدرة 

 كتساب عملاء جدد.الإحتفاظ بعملائها وإ المؤسسة على 

الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي وفرتها میزانیة المؤسسة  في
 ):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (
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 2019الى  2016): عدد الشكاوى المقدمة لوكالة مدیحة من سنة 26جدول رقم (
 

 2019 2018 2017 2016 السنة

 1 0 1 1 عدد الشكاوى

 الوكالة ت من معلوماعلى عتماد إعداد الطالبتین بالإ: من المصدر

في  ، أما2018تسجل أي شكوى في سنة أنّ وكالة مدیحة لم نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، 
. هذا ما یدل عجاب العمیل بالغرفةعدم إتتعلق ب تسجیل شكوى واحدة فقطباقي سنوات الدراسة، فقد تم 

مؤشر السابق العلى أنّ المؤسسة محل الدراسة قد تمكنت من إرضاء عملائها، وهذا ما یؤكد النتائج 
 كتساب عملاء جدد). (درجة اللإحتفاظ بالعملاء وإ 

 تقییم أداء الوكالة ومنظور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء المتوازنثالثا: 

لعملیات والمراحل الداخلیة التي تتم بھدف تقدیم المنتج للعمیل، ھذا تشمل عملیة تحلیل الأداء طبیعة ا
التحلیل أحد أھم مرتكزات البناء في السوق التنافسیة وھو منظور یتكامل مع المنظورین السابقین، ومن 

 :بین المؤشرات التي تعتمد علیھا المؤسسة بالنسبة لھذا المنظورمایلي
 

(أي حجم رقم  التغیر في حجم المبیعات الیومیةمؤشر المبیعات الیومیةیقیس مؤشر المبیعات الیومیة: .1
 التالیة: لعلاقةلالأعمال) التي تقوم بها المؤسسة. ویحسب وفقا 

 مؤشر المبیعات الیومیة = رقم الأعمال السنوي/عدد أیام السنة

وثائق المؤسسة محل توفرها في الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي 
 1):2019إلى  2016الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016): تطور مؤشر المبیعات الیومیة لوكالة مدیحة من سنة 27جدول رقم (

 2019 2018 2017 2016  السنة

 17272690 10065981 4118084 12272690 رقم الأعمال 

 47322.43 27578.03 11282.42 33623.80 مؤشر المبیعات الیومیة

 2019 الى   2016عتماد على وثائق الوكالة من سنة : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

                                                           
 .3إلى 1لملحق من انظر ا 1
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متفاوتة وقد سجل هذا أعلاه، أنّ المبیعات الیومیة للمؤسسة محل الدراسة  نلاحظ من الجدول
في مؤشر تطور المبیعات لنفس السنة  نخفاضالإ، وهذا ما یفسر 2017المؤشر أقل قیمة له في سنة 

 الذي تم حاسبه سابقا.

الرحلات (الوجهات) تمثل الخدمات الجدیدة في وكالة مدیحة عدد مؤشر رقم أعمال الخدمات الجدیدة:  .2
بتكار في منظور العملیات الداخلیة فهو لوكالة، وهي مؤشر وهم لعملیات الإبداع والإفي هذه ا الجدیدة

 المؤسسة محل الدراسة بالتجدید لإرضاء العملاء وتحقیق الأهداف المالیة للمؤسسة. هتمامإ یبین مدى
ونظرا لصعوبة الذهاب للوكالة بسبب غلقها نظرا للظروف الصحیة المتعلقة بوباء كورونا، فقد كانت 

علقة صل عن طریق البرید الالكتروني، وقد تعذر علینا الحصول على المعلومات الكاملة المتاعملیة التو 
بأسعار الرحلات (الوجهات) الجدیدة وعددها. لذلك، لم نتمكن من حساب رقم أعمال الخدمات الجدیدة. 

 هات الجدیدة فقطكتفاء بتوضیح الوجوتم الإ

 المتحصل علیهاوفقا للمعلومات  الوجهات الجدیدة لوكالة مدیحةفي الجدول الموالي، سیتم توضیح 
 ):2019إلى  2016خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة الرحلات (الوجهات) الجدیدة ):28جدول رقم (

 2019 2018 2017 2016 السنوات

 تونس؛- رحلات خارجیة
 مصر؛-
 المغرب؛-
 السعودیة-

 مالیزیا؛- تركیا-

 السینیغال.-

 المالدیف-

 قالمة؛- رحلات داخلیة

 بجایة؛-

 سطیف-

 عنابة- - -

 
 

 عتماد على معلومات من الوكالةن إعداد الطالبتین بالإ: مالمصدر

الأربعة للدراسة؛  السنواتمحل الدراسة خلال لوجهات المتوفرة في الوكالة أعلاه، تفصیل لالجدول في 
وحسب طلب  تختلف حسب الوجهة، ارهاسعووفقا للمعلومات المقدمة من طرف صاحب الوكالة، فإنّ أ

 .عمیلال
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، فهذا یعني أنّه یتم مؤسسة خدمیةبما أنّالمؤسسة محل الدراسة عبارة عن  التسلیم في الوقت المحدد: .3
ولهذا فإنّه قد تم تكییف هذا المؤشر وفقا لطبیعة المؤسسة محل ع، ئبضان تسلیم متقدیم خدمات بدلا 

وفقا لصاحب الوكالة محل الدراسة، فإنّه لا و  .تللرحلا الوقت المحددبلتزام الإالدراسة، حیث یتم تسمیته ب
 للعملیة تقدیم الخدماتللعملاء بجودة أكبر اجید اهذا یُعتبر مؤشر  .توجد أي تأخیرات في مواعید الرحلات

 ویعطي صورة جیدة عن عملیات التشغیل في المؤسسة.

 تقییم أداء الوكالة ومنظور التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن رابعا:

 الأفراد قابلیة دراسة على بالتركیز الأداء وتقییم القیاستجاھات بناء نظم یعُتبر ھذا المنظور أحد إ
 نظام بناء ومحاولة ،المقدمة والخدمات الإنتاج في المستمر للتطویر مستویاتها بمختلف الإدارات داخل

 بین ومنأو الخدمة من جهة أخرى.  المنتوج تقدیم وزمنمن جهة  التكالیف من للتقلیل حدیث معالجة
 :تعتمد علیھا المؤسسة في ھذا المنظور مایليالتي المؤشرات

حتفاظ بالعاملین في الوكالة، ویعبر عنها یقیس هذا المؤشر تطور نسبة الإحتفاظ بالعاملین: نسبة الإ .1
 بالعلاقة الآتیة: 

 (n)) /عدد العمال (n)عدد العمال  –(n+1)حتفاظ بالعاملین = (عدد العمال نسبة الإ

في الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي توفرها وثائق المؤسسة 
 ):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016لوكالة مدیحة من سنة بالعاملین  حتفاظنسبة الإ): تطور 29جدول رقم (
 

 2019 2018 2017 2016 السنة

 18 16 15 12 عدد العمال

 0.125 0.06 0.25 - حتفاظ بالعاملیننسبة الإ
 

 معلومات من الوكالةعتماد على : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر
 

حتفاظ بعمالها، مع زیادة في طفیفة في ، نلاحظ أنّ المؤسسة تمكنت من الإمن خلال الجدول أعلاه
 عددهم. وهذا یدل على نمو أعمالها وتوسعها.
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یعتبر هذا المؤشر من المؤشرات الأكثر تعبیرا عن مدى ملاءمة مناخ العمل  :نسبة معدل دوران العاملین .2
بموظفیها. ویمكن تحدید هذا المؤشر من  حتفاظما یقیس مدى قدرة المؤسسة على الإداخل المؤسسة، ك

 خلال العلاقة التالیة:

 100×العمال) عدد تاركي العمل/عدد (معدل دوران العاملین = 

في الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي توفرها وثائق المؤسسة 
 ):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (

 2019الى  2016): معدل دوران العاملین لوكالة مدیحة من سنة 30جدول رقم (
 

 2019 2018 2017 2016 السنة

 0 0 0 0 عدد تاركي العمل

 18 16 15 12 عدد العمال

 0 0 0 0 معدل دوران العاملین
 

 معلومات من الوكالةعتماد على : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

، وهذا یدل على 0عدد تاركي العمل في السنوات المدروسة هو  تبین أنّ الجدول أعلاه، من خلال 
وكالة، وهذا شجع الموظفین السلامة مناخ العمل داخل الوكالة بسبب كفاءة نظام التحفیزات المتواجد في 

 عملهم. ستمرار فيعلى الإ

نولوجیا بشكل جید، حیث تعتمد في تستخدم الوكالة في عملها التك تكنولوجیا المعلومات المستخدمة: .3
عملیة الحجز في ما بخصوص أ plus Travelو Amadeus تذاكر الطیران على نظامین هما: َ  حجز

 لحجز.عملیات ال ونالموظف، فقد تم إعداد منصة إلكترونیة خاصة بالوكالة یستخدمها الفنادق والنقل
عتماد أسلوب التصرف الناجح في ترتبط علاوة عن إ إن تنافسیة المؤسسة الإقتصادیة:معدل التأطیر .4

 الموارد البشریة بتحسین مؤشرات التأطیر بها، ویمكن تحدید هذا المؤشر بالعلاقة التالیة:

 100×جمالي عدد العاملین) معدل التأطیر = (عدد الإطارات/إ

ا وثائق المؤسسة في الجدول الموالي، سیتم توضیح قیمة هذا المؤشر وفقا للمعلومات التي توفره
 ):2019إلى  2016محل الدراسة خلال أربع سنوات متتالیة (
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 2019الى  2016تأطیرلوكالة مدیحة من سنة  ): تطور معدلال31جدول رقم (
 

 2019 2018 2017 2016 السنة

 12 12 12 12 الإطاراتعدد 

 18 16 15 12 العدد الإجمالي للعاملین

 %66 %75 %80 %100 معدل التأطیر

 معلومات من الوكالةعتماد على : من إعداد الطالبتین بالإالمصدر

نخفاض في معدل التأطیر مع مرور السنوات، وهذا إأعلاه، أنّ هناك الجدول خلال  نلاحظ من
 .في مقابل زیادة عدد الموظفین الإجمالي راجع إلى ثبات عدد الإطارات في الوكالة

یقاس هذا المؤشر بالعلاقة ستقرارهم في العمل، و معدل الغیاب درجة رضا العاملین وإ یبین معدل الغیابات: .5
 الآتیة:

 100×معدل الغیابات = (عدد ساعات الغیابات/عدد العمال) 
 

المؤسسة محل الدراسة لا تقوم تبین أنّ  ،الوكالة صاحب من خلال المعلومات المقدمة من طرف
لمدة صغیرة یكون ذلك التأخیر  التأخیرفي حالة إلا أنّ صاحب الوكالة أكد أنّه ؛عملیات الغیاببتسجیل 
 ك الیوم.فعلى الموظف تعویض ذل مثلا، كاملات لمدة یوم غیاب تكان إذا، أما به مسموح

تحلیل وشرح نتائج تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على وكالة مدیحة المطلب الثالث: 
 للسیاحة والسفر

 بعدأنتمكنامنالوصولإلٮتقدیمنموذجمقترحلبطاقةالأداءالمتوازن،ثمتقدیمھذاالنموذج

ستراتیجیة للمؤسسة ومن خلال المعلومات التي وفرتها إنطلاقا من تحدید الأهداف الإ على وكالة مدیحة،
توصل إلیها، للوصول إلى لنا المؤسسة محل الدراسة. وسیتم في هذا المطلب تحلیل النتائج التي تم ال

 نحرافات في مؤشرات الأداء الخاصة في بكل منظور، ومن ثَم تحدید القرارات المناسبة.تحدید الإ

 نتائج أداء المنظور المالي أولا:

أنّ المنظور المالي للوكالة یمكن القول علیها في بطاقة الأداء المتوازن، من خلال النتائج المتحصل 
وبالخصوص الأصول  ستخدام أصولها، وذلك راجع إلى نقص كفاءتها في إحقق نتائج متوسطة

 نخفاض في نتیجتها الصافیة. جعل نمو الأرباح منخفض، نتیجة للإالجاهزةوتراجع رقم أعمالها، هذا ما 
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الضروري أن لذلك، إذا أرادت المؤسسة محل الدراسة الرفع من مستوى أدائها المالي، فإنّه من 
ویعظم  یزید من حجم رقم اعمالهایقلل من تكالیفها و ستثمار السیولة الفائضة بما على إ تتحكم في قدرتها

 رباحها.من أ
 ثانیا: نتائج أداء منظور العملاء

للوكالة  العملاءمن خلال النتائج المتحصل علیها في بطاقة الأداء المتوازن، یمكن القول أنّ منظور 
كتساب إوهذا یعود إلى النمو في عدد عملاء المؤسسة محل الدراسة وقدرتها على ،متوسطةحقق نتائج 

نخفاض عدد الشكاوى المقدمة للمؤسسة محل وى رضاهم المقبول، وهذا ما بینه إعملاء جدد، نظرا لمست
 الدراسة.

ري لذلك، إذا أرادت المؤسسة محل الدراسة الرفع من مستوى أدائها من منظور العملاء، فمن الضرو 
من ولایة میلة وولایات  نشاء وكالات فرعیة في مناطق أخرىل على توسیع شبكة عملها بمحاولة إان تعم

 حتیاجات المستقبلیة للسوق.الإ محاولة دراسةإضافة إلى ، أخرى إن أمكن ذلك
 ثالثا: نتائج أداء منظور العملیات الداخلیة

العملیات من خلال النتائج المتحصل علیها في بطاقة الأداء المتوازن، یمكن القول أنّ منظور 
رغم  ویرجع ذلك إلى تذبذب في رقم أعمال المؤسسة محل الدراسة ،متوسطةللوكالة حقق نتائج الداخلیة 

ستقرار في في أسعار الرحلات من جهة وعدم الإستقرار لعدم الإوقد یرجع ذلك إلى  ،رتفاع عدد العاملینإ
 أسعار صرف العملة الصعبة من جهة أخرى.

رقم أعمال مؤشر حصائیات والأرقام المقدمة من طرف وكالة مدیحة، والمتعلقة بوقد كان نقص الإ
أما ، عائقا لتزام بالوقت المحدد للرحلات)التسلیم في الوقت المحدد (أي الإ ومؤشرالخدمات الجدیدة 

 التقییم الدقیق لهذا المنظور.
 رابعا: نتائج أداء منظور التعلم والنمو

من خلال النتائج المتحصل علیها في بطاقة الأداء المتوازن، یمكن القول أنّ منظور التعلم والنمو للوكالة 
تاركي فالمؤسسة محل الدراسة تمكنت من المحافظة على موظفیها، وذلك لأنّ عدد حقق نتائج متوسطة، 

ویا للصفر، إضافة إلى عملها على إستخدام تكنولوجیات العمل خلال السنوات الأربعة للدراسة كان مسا
تصال بكفاءة، حتى تتمكن من تخفیض وقت تقدیم الخدمات وتحسین جودتها، إضافة إلى المعلومات والإ

وهي بذلك تسعى لتحسین عملیات  تسهیل تواصلها مع عملائها بما یؤثر بالإیجاب على منظور العملاء.
نخفاض في معدلات التأطیر. ولتتمكن ، وذلك رغم الإومراحل تقدیم الخدمات لعملائها في الوقت المناسب

المؤسسة محل الدراسة من تحقیق أهداف هذا المنظور، من الضروري أن تعمل على تنمیة معارف 
معدل رضاهم من خلال الزیادة في الرواتب والتحسین في  بتخصیص دورات وبرامج تكوینیة لهمعمالها 

 .والمكافآت
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 خلاصة الفصل

، بصفة عامة تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى أهم المفاهیم حول الوكالات السیاحیة في الجزائر
. كما تناولنا وذلك بمعرفة أهم أهدافها ومهامهادیحة للسیاحة والسفر بولایة میلة، بصفة خاصة، ووكالة م

 البیانات المتحصل علیها من خلال المؤشرات المختارة في كل منظور.كذلك تحلیل 

تبین من خلال تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على وكالة مدیحة للسیاحة السفر، أنّ هذه الأداء لها 
أثر كبیر تقییم أداء المؤسسة وقیاسه بما یبین نقاط الضعف في مجالات أدائها وتحدید أسبابها، وكذا 

نقاط القوة ضمن كل منظور من منظورتها وتعزیزها. لذلك، تُعتبر هذه الأداء وسیلة فعالة  التعرف على
 في تحسین الأداء نظرا لدقة التقییم والقیاس.
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تقلیدیة الوتطویرها وإدخال مفاهیم المؤشرات غیر ات المؤسسیمكن القول أن موضوع تحدیث 

من أهم قضایا الإدارة المعاصرة عامة، وقد حاولنا من  ،مالیة) لتقییم وقیاس الأداء فیهاالالمؤشرات غیر (

 .ستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقییم الأداء بإعملیة خلال هذه الدراسة تحدید 

تبین أن مفهوم حیث،لى ماهیة الأداء وأهمیة قیاسه وتقییمهإد تم التطرق من خلال هذا البحث وق

لا تضح أن الأداء لم یوجد إها، كما إختلف العدید من الباحثین في تحدیدلأداء من المفاهیم المعقدة التي إا

من المواضیع الهامة التي تأخذ حیزا كبیرا لدى  الأداء تعتبرتقییم عملیة  ن، لذلك، فإمن أجل تقییمه

على عتبر من العملیات الهامة التي تمارسها الإدارة الحدیثة المسؤولین وصناع القرار في المؤسسة، كما تُ 

لكي تحقق نتهاء بالعاملین  في الأقسام ووحدات الإنتاج، و من الإدارة العلیا وإ  بتداءالمستویات، إجمیع 

 ل نظامي ودقیق، وبمشاركة جمیع الأطراف التيیجب التعامل معها بشك ،مرجوة منهاالعملیة أهدافها ال

 من الممكن أن تستفید من النتائج.

 ى مجموعة متنوعة من الأسالیب وأنظمةالمؤسسات تتوفر عل نّ ، فإمن أجل تقییم الأداءو 

مؤشرات ستعانة بؤسسات على الإقدرة الم یبقى مرهونا بمدى نجاح العملیة التقییمیة أنّ  ،حیث تبنالتقییم

الأداء التي من شأنها التعبیر عن الأداء الكلي للمؤسسة والتي تعكس طموحات ومطالب جمیع فئات 

المؤسسة ذات الأداء الجید  نّ ، فإوبالتالي وظفین.أصحاب المصالح من مساهمین، عملاء، موردین، م

 توازن بین جمیع الأطراف.هي التي تستطیع أن تحقق ال

كونها تضع تحت  ،برزت بطاقة الأداء المتوازن كأداة فعالة لتحقیق هذا التوازن ،في هذا الإطار

ستراتیجیة هذه مة إمن خلال ترج ،تصرف المدیرین أداة موضوعیة تمكنهم من تقییم أداء مؤسساتهم

عتبار د تم إفق ،نتیجة لذلك .اف المرجوةلى خطوات عمل تنفیذیة یتم تطبیقها بما یحقق الأهدالمؤسسات إ

نظرا لتركیزها على  ،فعالیة في تقییم أداء المؤسساتالحدیثة من بین أكثر الأنظمة بطاقة الأداء المتوازن 

وتهتم  ،والعوامل الداخلیة والخارجیة ،أربعة جوانب مختلفة للأداء تجمع بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة

ستراتیجیة بنجاح ویدفع لإوهو الأمر الذي یساهم في تنفیذ ا .في آن واحدوالطویلبالمدى القصیر 

 نحو مستویات متمیزة من الأداء.المؤسسات 

وضع نموذج محاولة تَم حیثالواقع، لى سقاط هذه الدراسة ع، تم إالتفصیل في الجوانب النظریة بعد

كدراسة  بولایة میلة، وكالة مدیحة للسیاحة والسفریتناسب مع مؤسسة خدمیة، هي لبطاقة الأداء المتوازن 

وقد حیث لا یمكن حساب كل المؤشرات الخاصة بالمنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.  ،حالة

 .لى نتائج محددةإتوصلنا من خلالها 
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 نتائج الدراسة:

وفق سیاق معرفي ومنهجي مترابط مع الإشكالیة محل  ،لى عدة نتائجلقد تم التوصل من خلال بحثنا إ

 یلي: فیماالدراسة نذكرها

 النتائج النظریة: 

 تم التوصل إلى مجموعة من النتائج النظریة، یمكن تلخیصها فیما یلي: 

تمثل بطاقة الأداء المتوازن منظومة متكاملة من المقاییس المالیة وغیر المالیة، تساند بعضها البعض  −

المنظور (وتحقق التفاعل والتكامل مع بعضها البعض، مثلها مثل الوظائف الرئیسیة في المؤسسة 

خلیة=إدارة الإنتاج، منظور المالي=الإدارة المالیة، منظور الزبائن=الإدارة التسویقیة، منظور العملیات الدا

التعلم والنمو=إدارة الموارد البشریة والتكنولوجیة في المؤسسة). حیث تعمل المقاییس على تشخیص مقدار 

 ستراتیجیة التي تسعى إلیها المؤسسات؛الأهداف الإمساهمة الإدارة والأفراد والأنشطة المختلفة في تحقیق 

هتمام بجوانب أخرى مثل كیز على المؤشرات المالیة الى الإساهمت بطاقة الأداء في التحول من التر  −

 ستراتیجیتها؛ؤسسة وصیاغة وتنفیذ إالزبائن، كما أنها تساهم بشكل جد فعال في قیاس أداء الم

تكون محل التنفیذ وتحدد لهذه  ،تطبیق البطاقة من شأنه أن یتیح للمؤسسات معرفة خارطة طریق نّ إ −

 ضمن أقسامها ووحداتها المختلفة. ،قاتها وأولویاتها ومواردهاالمؤسسات أین یجب أن تركز طا

 النتائج التطبیقیة: 

بعد تطبیق الجوانب النظریة لهذه الدراسة على وكالة مدیحة للسیاحة والسفر، تم التوصل إلى 

 مجموعة من النتائج التطبیقیة، یمكن تلخیصها فیما یلي: 

 بالنسبة للفرضیة الأولى:

التي تركز على المؤشرات ، و خدام الأسالیب التقلیدیة للتقییمستیتم تقییم الأداء في المؤسسة بإ

 المؤشرات المالیة وغیر المالیةعتبار تأخذ بعین الإبالإضافة الى الأسالیب الحدیثة التي أكثر، المالیة

 .وتحقق التوازن بین الأهداف القصیرة والطویلة الأجلمعا،

 الثانیة:بالنسبة للفرضیة 

ستخدام في تقییم أداء المؤسسة من خلال إ یساهم كل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن

 مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة الخاصة بكل منظور، كمایلي:
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 :منهانذكر  ،ستخدام مجموعة من المؤشراتمن خلال إ یساهم المنظور المالي في تقییم أداء المؤسسة −

 ؛معدل دوران الأصول، مؤشر معدل نمو الأرباح،ستثمارمعدل العائد على الإمؤشر 

مؤشر نمو  :نذكر منها ،ستخدام عدة مؤشراتلعملاء في تقییم أداء المؤسسة من خلال إیساهم منظور ا −

 ؛معدل رضا العملاء،رقم الأعمال

نذكر  ،عدة مؤشرات ستخدامفي تقییم أداء المؤسسة من خلال إ یساهم منظور العملیات الداخلیة −

 مؤشر المبیعات الیومیة، التسلیم في الوقت المحدد؛:منها

نذكر منها: نسبة  ،ستخدام عدة مؤشراتفي تقییم أداء المؤسسة من خلال إ یساهم منظور التعلم والنمو −

حتفاظ بالعاملین، معدل دوران العاملین، تكنولوجیا المعلومات المستخدمة، معدل التأطیر، معدل الإ

 الغیابات.
 

 بالنسبة للفرضیة الثالثة:

لا تستخدم وكالة مدیحة للسیاحة والسفر بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أدائها. بل تستخدم أسالیب 

 . حصائیات البسیطةالإ، إضافة إلى بعض التحلیل المالي، في شكلها التقلیدي، كالمیزانیة المالیة فقط

 

 التوصیات:

 قتراحات التالیة:لنظریة والمیدانیة یمكن تقدیم الإمن نتائج الدراسة ا نطلاقاإ

أن تواكب المؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة والمؤسسات الجزائریة بصفة عامةعلى یجب  −

، من خلال في مجال تقییم الأداء وبالتحدید ،التطور الحاصل في المحاسبة الإداریة الحدیثة

والتي تعد نظام قیاس شامل ومتوازن ومتعدد الأبعاد:  ،داء المتوازنتطبیق أدوات حدیثة كبطاقة الأ

ا تتخذ والتي على أساسه ،داخلیة وخارجیة، مالیة وغیر مالیة، كمیة وكیفیة، قصیرة وطویلة الأجل

 ومحددة الأهداف؛ستراتیجیة واضحة المعالم القرارات الازمة من خلال إ

بإعادة المؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة والمؤسسات الجزائریة بصفة عامة ضرورة أن تقوم  −

 لتقبل هذا النموذج ومن ثم تطبیقه؛تشكیل الثقافة لدیها مما یهیئ الظروف المناسبة داخلها 

ستقطاب الكوادر والقدرات الفنیة المؤهلة والقادرة على تطبیق هذا النموذج بشكل كفؤ وفعال في إ −

بداع ة، لتشجیعها على الإالحوافز والمكافآت الضروری بعد توفیر، وذلك ریةالمؤسسات الجزائ

 والتمیز؛
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هم ضروریات مساندة ودعم الإدارة العلیا لبرنامج تصمیم وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن من أ −

 یة المختلفة في تصمیم هذه الأداة؛شراك كل العاملین في المستویات الإدار نجاح ذلك البرنامج، وإ 

 تباع كل الخطوات الأساسیة لتصمیم البطاقة بالشكل المطلوب ولیس بالشكل العشوائي.إ −

 

 آفاق البحث:

أبحاثا مستقبلیة مكملة أو  ،موضوع دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسةلنا فتح 

 شاملة، ولعل أهمها:

 دور بطاقة الأداء المتوازن في قیادة وتوجیه الأداء.دراسة  −

 ؛ستخدام بطاقة الأداء المتوازنلعمومیة غیر الهادفة الى الربح بإتقییم أداء المؤسسات ا −

 تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة؛ −

 .بطاقة الأداء المتوازن على الأداء المالي في المؤسسةمنظورات أثر  −
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 .2011الأردن، -دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانالطبعة الأولى، 
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