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على الصدق و الإخلاص إلى من دعائها سر نجاحي و توفيقي في هذه 

" أمي"انيات أطيب نساء الأرض، إلى التي وفرت لي الإمك إلى   الحياة
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  ملخص
، ولتحقيق بتروليةال المؤسسةتقييم أداء  ودورها فيبطاقة الأداء المتوازن  إستخدامإلى معرفة واقع الدراسة دف �

ؤسسة الوطنية تم الإختيار المحيث  الةالحدراسة سلوب الوصفي وأنهج المد على اعتمتم الإ الدراسة هذهأهداف 

  ، م2016إلى 2012الفترة ما بين  خلال "Enafor "للتنقيب

هيكلة من مؤشرات الأداء الأساسية التي مجموعة محددة ومُ وفر تُ بطاقة الأداء المتوازن أن إلى ت الدراسة صلُ وخَ 

كما يمكن   ،ستراتيجيبتصحيح المسار العملياتي والإ لبتروليةتحقق التوازن والترابط فيما بينها وتسمح  للمؤسسات ا

بشكل  الأداء المتوازن بطاقة نموذج "Enafor"بيترولية  تستخدم مؤسسةو  .ستخدام بيانا�ا في المقارنات المرجعيةإ

أبعاد محددة  تسمح بحصر مؤشرات الأداء فيالتي توازنة المشاملة و الرؤية السبب غياب بوهذا  ،هافي تقييم أداء زئيجُ 

 .وذات دلالة

  .، مؤسسة، مؤشر الأداءالأداء قياسإستراتيجي، أداء الأداء،  تقييمبطاقة الأداء المتوازن،  : ةحتاالكلمات الف

 Abstract 

The objective of this study is to identify the reality of using the Balanced 
Scorecard and its role in evaluating the performance of the Petroleum Corporation. 
In order to achieve the objectives of this study, the descriptive approach and the 
case study method were selected. The National Enafor Corporation was chosen 
during the period between 2012 and 2016, 

 The study concluded that the Balanced Scorecard provides a specific and 
structured set of basic performance indicators that balance and interconnect and 
allow the petroleum institutions to correct the operational and strategic path, and 
their data can be used in reference comparisons. Enafor uses the Balanced 
Scorecard model partially to assess its performance, due to the lack of a 
comprehensive and balanced vision that allows performance indicators to be 
measured in specific and meaningful dimensions. 

 
Light words: Balanced Scorecard, Performance Appraisal, Strategic Performance, 
Performance Measurement, Performance Indicator, Enterprise. 
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  ب
 

  :توطئة  .أ 

بيئة الأعمال ضغوطات وتحديات كبيرة في ظل التغيرات المستمرة والسريعة في  بتروليةتواجه المؤسسة ال

داء المالي عاجزة عن التقييم ، مما جعل من الأدوات والمؤشرات التقليدية المستخدمة في تقييم الأالداخلية والخارجية

  .نشطة المادية والمالية والبشريةالسليم الذي يعكس حجم الموارد المستهلكة في الأ

خلال الخمسة وعشرون سنة " Kaplan & Nortan"أدى ظهور  بطاقة الأداء المتوازن من طرف 

بمثابة نظام  برتعتَ أُ و . تعدد الأبعادإحداث أثر في تصحيح هذه النظرة من خلال التوجه نحو الأداء الم إلىالماضية 

المالية وغير  النواحيِ ركز على قياس المستقبل، كما تُ  فيمتكامل لقياس الأداء الحالي مع التركيز على محركات الأداء 

المؤسسات بالنظرة الواقعية لما يحدث داخل وخارج المؤسسة، كما تعمل   فيالمالية، وتعمل على تزويد المديرين 

الأداء العملياتي من خلال خمسة أبعاد رئيسية ا بين قياس الأداء الإستراتيجي و ى تحقيق التوازن والتوافق مأيضا عل

  .، العمليات الداخلية، التطور والنمو لدى العاملين وأخيرا البعد البيئيعملاءالنتائج المالية، رضا ال: هي

الخمس يمثل في واقع الأمر أسلوب لقيادة المتوازن المستدام بأبعادها  الأداءإن إستخدام بطاقة كما 

 الأداءالمؤسسة والتحكم في أدائها من خلال فرض تقييم الأداء شامل جميع أنشطة المؤسسة وتسمح بمقابلة 

  .نحرافات وتصحيحهابالهدف ومن ثم حساب الإ

البحث الجزائرية وخصوصا المؤسسة العمومية من ضعف الأداء يستدعي  البتروليةما تشهده المؤسسة 

وجوانب القصور فيه،  الأداءجديا في التعرف على واقع أساليب التسيير المتبعة وطبيعة الأدوات المعتمدة في تقييم 

التغيير من خلال التحسيس بأهمية أسلوب بطاقة الأداء المتوازن نفسها، هذا  لإحداثمع إمكانية تقديم تصور 

شرات قياس محددة وملائمة وأثبت نجاحه في معظم دول الأسلوب المتطور في العمل الذي يتطلب أدوات ومؤ 

  .العالم

  :إشكالية البحث   . ب

إليها،  سعى للوصولنم به، والتعرف على الأهداف التي أهمية القياد الإطلاع على إطار هذا البحث، و بع  

إشكالية بحثنا الدوافع التي كانت وراء تحمل مشاق ومسالك البحث العلمي، نصل إلى طرح بالإضافة إلى المبررات و 

  :التي نحاول تناولها وفق سياق نظري  وتطبيقي تحليلي من خلال الإجابة على السؤال الرئيسي الآتي

  مؤسسة ما مدى تطبيقENAFOR لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء؟ 

  :يلي كما فرعية إشكاليات إلى تجزئتها يمكن فإنه الرئيسية الإشكالية معالجة أجل ومن



 مقدمة

 

  ت
 

 التساؤلات الفرعية التالية:  

 عتماد على المؤشرات المالية ؟ والفعالية فقط بالإ الكفاءةهل تتحقق  -

 في تقييم أدائها؟ المتوازن الأداء لأبعاد بطاقة ENAFORمؤسسة ستخدام إما مدى  -

  مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المتعددة الأبعاد؟ ما -

  :الفرضيات   . ت

 كمحاولة أولية سنضع بعد الفرضيات للتساؤلات المطروحةو  

الكفاءة والفعالية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن من خلال إستخدام مؤشرات  تتحقق: الفرضية الأولى -

  قياس مالية وغير مالية ذات أبعاد متعددة وتعتبر المؤشرات المالية التقليدية عاجزة عن تقييم الأداء؛ 

 .جزئيا على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء" ENAFOR"تعتمد مؤسسة  :ةالفرضية الثاني -

 تعتبر بطاقة الأداء المتوازن الأداة الأكثر فعالية في تقييم الأداء الشامل المتعدد الأبعاد؛: الفرضية الثالثة -

 : أهداف الدراسة   . ث

  :�دف من خلال هاته الدراسة إلى

 المتوازن؛  الأداءنظام بطاقة  وأسلوب تطبيق بآلياتتنمية الوعي  -

 الأداء؛ازن كأداة حديثة في لتقييم مسيرّي المؤسسة محل الدراسة بأهمية إستخدام بطاقة الأداء المتو  سيستح -

  محل الدراسة؛ بتروليةالمؤسسة ال واقع أساليب التسيير المطبقة في -

  .بينها تحقيق الترابط والانسجام ما المتوازن على تقييمها من الأداءوقدرة نموذج  الأداءتوضيح مستويات  -

 

  :أهمية الدراسة  . ج

فبالرغم من ظهور نظام بطاقة  تنبع  أهمية الدراسة الحالية من أهمية أسلوب بطاقة الأداء المتوازن نفسها

م، إلى أن 1996 لمؤسسات في العالم الغربي من عامالمتوازن كمفهوم أخذ حيز في التطبيق في ا الأداء

حديثة، إضافة لكون هذا البحث محاولة  وتقيميهكأداة تخطيطية   تعي أهمية هذا النظام لت لامؤسساتنا لازا

  .لسد النقص في المكتبة العربية

  

  :ختيار الموضوعإأسباب   . ح

 توافق الموضوع مع طبيعة التخصص المتمثل في تدقيق ومراقبة التسيير؛ 

 كتشاف الجديد فيه؛ع المتعلقة بمراقبة التسيير وإو الشخصي لدراسة الموض ميولي 

  المتوازن في العالم؛ الأداءالإهتمام المتزايد بنظام بطاقة 

 الجزائرية نحو مستويات أداء أفضل؛ البتروليةرتقاء بالمؤسسة الإ 



 مقدمة

 

  ث
 

  ومساعد�ا على تحسين أداءها البتروليةتقديم قيمة مضافة للمؤسسات.  

  :الأدوات والمنهج المستخدم  . خ

ومن أجل الوصول إلى أهداف  ،المتوازن على أداء المؤسسة م بطاقة الأداءطلاع على درجة إستخدامن أجل الإ

لجانب على المنهج الوصفي في الأدبيات النظرية وفي ا دعتمتم الإالإجابة على الإشكالية المطروحة الدراسة و 

 :على تعتمدإ فقد الدراسة أدوات يخص فيما أما، دراسة حالة أسلوبالتطبيقي سيتم إستخدام 

 المؤسسة؛وثائق  -

  ؛تحليل بيانات المؤسسة -

  المقابلة؛ -

  .الملاحظة -

  :حدود الدراسة   . د

 الوطنية للتنقيب  تقتصر على مجتمع الدراسة والمتمثل في المؤسسة :الحدود المكانية"ENAFOR" 

  ."ورقلة"حاسي مسعود ولاية 

 دراسة من خلال  2017/2018بدأت الدراسة في الفصل الثاني من الموسم الجامعي : حدود زمانية

إلى م 2012توازن بأخذ النتائج المتحصل عليها في السنوات الخمسة السابقة من تطبيق بطاقة الأداء الم

 .م2016

 :ةسار دلا لكيه  . ذ

 ةير ظن تايبدأ لو لأا لصف في لو انتنس ثيح ،ينلصف لىإ ثحبلا انمسق اتنيلاكشإ ىلع ةباجلإا لجأ نم

التطبيقية في الفصل الثاني حيث  لدراسةا اولنتنس كلذ ضافة الىإ ءادلأا ميقيتو  نز او تلما ءادلأا ةقاطبل ةيقيبطتو 

 . الى عرض النتائج وتحليلها وتفسيرهانيالمبحث الثا فيو  الأدواتو  ةقير طلافي المبحث الاول الى  طرقتنس
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 :تمهيد

ضرورة توجيه الموارد نحو الأنشطة التي تخلق القيمة بإعتبار هذه الأخيرة من محركات الأداء الواجب قياسه 

مطلب الكثير من  بطاقة الأداء المتوازنإطار رؤية شاملة ومتوازنة، يجعل من والتقييمه من خلال مؤشرات أساسية في 

ستخدامها كأداة حديثة لقياس الأداء وتقييمه من خلال أصناف المؤشرات الأساسية المتمثلة إمسيري المؤسسات 

و والتعلم ومؤشرات النم ومؤشرات العمليات الداخلية عملاءفي المؤشرات المالية وغير المالية المتعلق بمؤشرات رضا ال

إن هذه الأصناف مرتبطة في ما بينها بروابط السبب والنتيجة، ويمثل الصنف المالي . جتماعيةوالمؤشرات البيئية والإ

  .فيها الهدف النهائي في بطاقة الأداء ضمن رؤية وإستراتيجية شاملة

هداف العملياتية القصيرة الأجل، محدودية تصور المسيرين لأفاق تطور مؤسسا�م وتركيزهم على تقييم الأ

ع زخم الأنشطة اليومية، يجعل من لوضوح تأثيرها ونتائجها مهملين بذلك التصورات الإستراتيجية التي تتلاشى م

نحرافات مابين المخطط كتشاف الإإالأداء من أجل  ستخدم بطاقة الأداء المتوازن كأداة قادرة على فرض تقييمإ

  .  قدم في إنجاز الأهداف الإستراتيجيةوالمنجز وقياس مستوى الت

  :وسنتطرق في هذا الفصل إلى

  تقييم الأداءو  بطاقة الأداء المتوازنمفاهيم أساسية حول :  المبحث الأول

  الأدبيات التطبيقية: المبحث الثاني
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لمتوازن الأداء بطاقة حول أساسية مفاهيم  :الأول المبحث          الأداء وتقييم ا

 قياس مستوى ة الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة التي تعتمد على فلسفة واضحة فيتعد بطاق

في عام  Kaplan & Nortonتجاه تحقيق الأهداف، وقد وضع فكرة بطاقة الأداء المتوازن كل من إالتقدم في الأداء ب

  .م1990

 من الحديثة المؤسسات تواجه التي التحديات اجهةلمو  كأداة المتوازن الأداء بطاقة ستخدامإ إلى لذلك فالحاجة

وبعد العمليات الداخلية وبعد  عملاءال المالي، وبعد البعد في المتمثلة بعادها الأربعةأمتوازنة بين و  وليةشمُ  خلال نظرة

مع النمو والتطور كما يمكن إضافة أبعاد أخرى من خلال ما تتمتع به هذه الأداة من خصائص تسمح لها بالتكيف 

 .بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية

لمطلب ة :الأول ا ق ء بطا زن الأدا لمتوا    ا

 بطاقةفي هذا المطلب إلى التعريف ب، وسنتعرف من الأدوات الحديثة لمراقبة التسييرتعتبر بطاقة الأداء المتوازن 

  .تعرف عليهامن خلال الالمتوازن  الأداء

فرع ل ة :الأول ا ق طا ء ب ا لأد وازن ا لمت د إداري حديث كمدخل ا   جدي

حيث بدأ العمل �ا كإطار لقياس  ،م1992تطور مفهوم بطاقة الأداء المتوازن منذ أن تم طرح هذا المدخل سنة 

 تعتمد على المؤشرات المالية فقط،جل تدارك النقص الملحوظ على الأنظمة التقليدية التي أمن  ،الأداء في المؤسسات

توضح آلية خلق القيمة  تعطي شيئا عن مؤشرات الأداء المستقبلية، كما أ�ا لا رغم كو�ا مؤشرات تابعة إلا أ�ا لاو 

داء المتوازن  حتى في جانب العملاء ومن هنا قدمت بطاقة الأ التكنولوجيات، ولا في الأفراد أوستثمار من خلال الإ

   .أبعاد أخرى بإضافةبطاقة كما تسمح هذه ال،  إستراتيجية خلق القيمة من خلال أربعة أبعادتقييم كإطار ملائم ل

إن نظام بطاقة الأداء المتوازن يمثل حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل على تحقيق الأهداف 

نتقال من نظام مراقبة التسيير المصمم حول من خلال قدرة هذه الأداة على الإ الإستراتيجية وتراقب عملية تطبيقها

الإستراتيجية الطويلة  ستراتيجي مصمم حول الرؤيةإإلى نظام إدارة  جه للرقابة والتحكمقصير الأجل مو إطار مالي 

يضم أربعة عمليات  كما ستراتيجة،وتعديل الإ ى تقييم تنفيذ، هذا الأخير يعمل لمساعدة متخذي القرار عل1الأجل

  :إدارية أساسية

  

                                                           
1

 ،تخصص إدارة مالیة، ه غیر منشورةادكتور وحة طر أ، مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، هباشسامي  -

 .86ص :2017محمد بوضياف المسيلة، الجزائرجامعة 
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 ؛ترجمة الرؤية .1

 ؛تصال والربطالإ .2

 ؛تخطيط الأعمال .3

 .سية والتعلمالتغذية العك .4

لقد مرت بطاقة الأداء المتوازن منذ نشأ�ا بعدة مراحل كان لكل مرحلة منها أثر بارز وكبير على تطورها، 

ني والذي برز ، مرورا بالجيل الثام2000 إلى الجيل الثالث سنة م1992سنة  ابتداء من الجيل الأول والذي ظهر في

  .بطاقة الأداء المتوازن كمدخل إداري جديد هومويمثل الشكل التالي مف ،م1996للوجود في سنة 

  إداري جديدبطاقة الأداء المتوازن كمدخل ) 1- 1(الشكل رقم 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

ورة، مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، رسالة الدكتهباش سامي،  :المصدر

  .87، ص 2017تخصص إدارة مالية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر،

   

 من نظام مراقبة التسيير مصمم حول إطار مالي قصير الأجل موجه للرقابة والتحكم

 الرؤية والإستراتيجية

 التحليل وإعادة التوجيه
 المكافآت الموازنات

 التخطيط وتخصيص الموارد

ظام إدارة إستراتيجية مصمم حول الرؤية الإستراتيجية الطويلة الأجلإلى ن  

 ترجمة الرؤية

 التعلم والتغذية الاتصال والربط بطاقة الأداء المتوازن

  خطط وبرامج العمل 

  التعبئة والحشد

 عمليات الرقابة والتحكم

 نظام الإدارة الإستراتيجية
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لفرع ل ا يا ن ا قة مفهوم :ث ء بطا ا لمتوازن الأد   ا

ستشارية في ءت من خلال العديد من الخبرات الإجا balanced scorecardإن فكرة بطاقة الأداء المتوازن 

فهي تعد كإحدى . 1ؤسسةالأداء الملائمة لهذه المتقييم  عدة شركات لتحديد طبيعة العملية التخطيطية وعمليات

هي البعد المالي وبعد الزبائن أعمالها بنظرة شمولية ومن خلال أربعة أبعاد  تقييمالتقنيات التي تمكن المؤسسات من 

  2وبعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتطور بدلا من الاقتصار على البعد المالي

تأخذ اسم بطاقة الأداء للال إضافة بعد خامس يتمثل في البعد الاجتماعي والبيئي وقد تم تطويرها من خ

  3لقد وردت تعريفات عديدة لبطاقة الأداء المتوازن نذكر منها، والمتوازن المستدام

اعدة المؤسسة على مس م إداري يهدف إلىنظا: "بطاقة الأداء المتوازن بأ�اKaplan and Norton  يعرّف

عتماد وذلك من خلال الإ. يجية المترابطةمجموعة من الأهداف والقياسات الإسترات ستراتيجيا�ا إلىوإا ترجمة رؤيته

على بطاقة الأداء المتوازن، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات من خلالها تقييم 

  .4"أنشطتها ورسم تحركا�ا المستقبلية

إحدى أدوات نظام المحاسبة الإدارية ": بأ�اأيضا الأداء المتوازن  بطاقة Kaplan and Nortonيعرّف  كما

  .5الحديثة، �تم بقياس الأداء في المؤسسات لزيادة قدر�ا التنافسية في بيئة الأعمال المعاصرة

م الأداء يهتم نظام لتقيي أول عمل نظامي حاول تصميم" وفي تعريف آخر تعرف بطاقة الأداء المتوازن بأ�ا

إستراتيجية المؤسسة إلى أهدافا محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر كما أ�ا توحد  بترجمة

  .6"جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة

من  سمهاإ تستمد إستراتيجية ورقابة تقييم تقنية "بأ�ا  المتوازن الأداءبطاقة  )Fred R.david( بينما يعرف

 الإستراتيجية تقييم في وبشكل حصري الأحيان غالب في تستعمل التي المالية مؤشرا�ا موازنة إلى المؤسسات حاجة

  .7"وخدمة الزبون المنهج كنوعية مالية الغير المؤشرات مع والرقابة

                                                           
1

  .141ص: 2009لطبعة الأولى ، الأداء وبطاقة التقييم المتوان أساسيات، إدريسوائل محمد صبحي  ، طاهر محسن منصور الغالبي -
 :2015، الطبعة الأول، دار الحامد للنشر والتوزيع، هندسة وأثرها على الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإستراتيجية التكامل وإعادة المحمد أثمار عبد الرزاق،  -2

  .205ص

3
، 13، ا�لد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الشامل الأداء لتقييم المرجعية والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة بين للربط مقترح نموذجالسعيد بودودة ،  مريم، رابح كواشي مراد -

  .239ص :2017،   2العدد 
4

  192.ص :2006، المنصورة، مصر، المتوازن،المكتبة العصرية الأداءالتخطيط الاستراتيجي بقياس عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، فهيم غربية رمضان،  -
5

   .237، صع أعلاهفس المرجنالسعيد بودودة ،  مريم رابح كواشي، مراد -

6
  .257ص: 2015 الطبعة الأولى، عمان ،الأردن، ،إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال ، قياس الأداء المتوازنمحمد هاني محمد،  -

7 -  Fred R. David, Strategic Management: Concepts and Cases, 13th ed., Prentice Hall, New Jersey, 2009 : P. 135. 
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  :بأن بطاقة الأداء المتوازن  نستنتج من التعاريف السابقة،

 .رؤية وإستراتيجية المؤسسةبأ�ا نظام إداري يعمل على نشر  -

 .  تعمل على ترجمة رؤية وإستراتجية المؤسسة إلى أهدافا محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات وأفعال -

  .ستراتيجة وعملياتية من خلال تحقيق التوازن بين مؤشرات مالية وغير ماليةإتعتبر تقنية تقييم ورقابة  - 

   تظهر عليها بطاقة الأداء المتوازنالصورة العامة التي: ) 2- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source : Kaplan, R.S. & Norton , D.P The Balanced Scorecard – Measures that Drive 

Performance, Harvard Business Review Jan- Feb , 1992:p72. 

لفرع ا ا ث ل ات :لثا اد مكون ع ب قة وأ ء بطا لأدا متوازن ا ل  ا

 ء المتوازنمكونات بطاقة الأدا: أولا

 :1عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة والمتمثلة بالأتي ثمانيةتضم بطاقة الأداء المتوازن 

 التي المستقبلية الهيئة هي وما المؤسسة تتجه أين إلى تبين والتي ): Future Vision(المستقبلية  الرؤية -1

 .عليها ستكون

 خطط أو الأهداف لتحقيق المهمة والإجراءات الأفعال مجمل من تتألف ):Strategy(الإستراتيجية  -2

 .منظمة الأعمال بتحديدها قامت الأهداف التي تحقيق

                                                           
1

 .158المرجع السابق، ص، الأداء وبطاقة التقييم المتوان أساسيات،  إدريسصور الغالبي، وائل محمد صبحي طاهر محسن من -

الرؤيــــة 

  والإستراتيجية

  الماليمجال الرؤية 

لكي تنجح ماليا كيف ينبغي أن تبدو في 

 ؟)ملاك المنشأة(عيون المساهمين 

  :مجال رؤية العمليات الداخلية

لكي نرضى مساهمينا وعملائنا في أي 

 عمليات العمل  يجب أن نتميز؟

  مجال رؤية السوق والعملاء

لكي نحقق رؤيتنا كيف ينبغي أن نبدو في 

 عيون عملائنا ؟

  التعلم مجال  رؤية

لكي نحقق رؤيتنا كيف سنحافظ على 

 قدرتنا على التغيير والتطوير
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 البعد هذا في مهمة لمؤشرات تحليل وفق معينة إستراتيجية تبني باتجاه يدفع مكون ):Perspective( البعد -3

 هو البعد، والبعد في الواردة المؤشرات إلي للوصول الإستراتيجية هذه تنفيذ على العمل ثم المكون ومن أو

 .المستخدمين وجهة نظر أو الأسهم حملة فئة يمثل غالبا الإستراتيجية في عنصر رئيس

 بتنفيذ القيام كيفية يبين وهو الإستراتيجية) معنى( عرض بيان الهدف، إن  ):Objectives(الأهداف  -4

 .الإستراتيجية لتحقيق للقياس والقابلة لمحددةا بالمستويات عنها ويعبر المعتمدة، الإستراتيجية

 طابع ذو المقياس يكون أن ويفترض الأهداف، باتجاه التقدم أداء قياس تعكس : )Measures( المقاييس -5

 شكل فعل على وضعه الممكن الكشف ويصبح الهدف لتحقيق المطلوبة الأعمال إلى وتوصل القياسات كمي

 .ةالإستراتيجي الأهداف تحقيق لكيفية

 .المستقبل في ما وقت في الأداء لمقاييس الكمية والتصورات البيانات تمثل والتي): Targets( المستهدفات -6

 الأهداف علاقات عن تعبر والتي): Cause and Effect Linkages( والنتيجة السبب ارتباطات -7

  ).إذن – إذا(لعبارات  مشا�ة وتكون بالأخر أحدهما

تراتيجي وتسهل سهي برامج عمل توجه الأداء الإ): strategic initiatives( المبادرات الإستراتيجية -8

   .نجاز على المستويات التنظيمية الدنياعملية التنفيذ والإ

 مكونات بطاقة الأداء المتوازنيوضح  )3- 1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  

  .2018-2017،ة المؤسسة ومراقبة التسيير، جامعة ورقلةرجم ، محاضرة في مقياس إستراتيجيخالد  :المصدر

  

  

 تقنيات جديدة مهارات الموظفين

  العائد على الاستثمار

 إجراءات فعالة جودة الصيانة

 توفر الخدمة

ضا المشتركينر  

 التعلم والنمو

البنية التحتية / ماذا نحتاج لتطوير الموظفين 

 لتطوير الإجراءات الداخلية

خليةالإجراءات الدا  

ماذا يجب أن نعمل داخليا لخدمة العملاء 

 بأفضل طرق وبأقل ثمن

 العملاء

 كيف نخدم العملاء لتحقيق النجاح المالي؟

 المالية

 كيف ننجح ماليا

 الرؤية والرسالة
  الخطط

يةالإستراتيج

 

 

الخطط 

 السنوية

 المؤشرات

 

 

 الأهداف

 

المبادرا

 ت
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا

  : 1الآتية الأبعاد من المتوازن الأداء بطاقة مدخل يتكون 

 المتحققة الأرباح ىمستو  علي والوقوف ، الأهداف لتحقيق موجهة مقاييس البعد هذا نتائج تمثل :المالي البعد .1

ؤسسة لم التكاليف مستويات مع بالمقارنة التكاليف مستويات تخفيض علي بالعمل الأعمال ظمةمن لإستراتيجية

 .المالي الأداء لقياس التقليدية مقاييس من مجوعة على ويشتمل ،منافسة

 ذات وخدمات سلع بتقديم العملاء وحاجات بمتطلبات الإيفاء ىعل المنظمة قدرة بأنه يعرف :العملاء بعد .2

 .ورغبا�م طموحهم تلبى و رضاهم تنال ليةعا وجودة قيمة

 عن المنظمة �ا تتميز التي الداخلية والفعاليات والأنشطة العمليات جميع به يقصد :الداخلية العمليات بعد .3

 .والمالكين العملاء رغبات مقابلة يتم خلالها من والتي الأعمال تنظيمات من غيرها

 المنظمة داخل الابتكار نظم وتشجيع العاملين قدرات تطوير في ةالمنظم قدرة بأنه يعرف :والتعلم النمو بعد .4

 .الطويل الأجل في وتطويرها المنظمة بناء على تعمل والتي لها التحتية البنية كو�م

 بتقديم ا�تمع تجاه المؤسسة �ا تقوم التي المبادرات من مجموعة بأنه يعرف :والاجتماعي الأداء البيئي بعد .5

  .التحتية البنية وتأهيل والتعليم الصحة ومجالات الاجتماعية الرعاية في خدمات

 الأداء بطاقة ميكانيكية تقومالبعض أن  ويرى بطاقة، في والاجتماعي البيئي البعد دمج كيفية في فهناك أراء متعددة

 السبب من سلسلة طريق البعض عن ببعضها وربطها والاجتماعية البيئية الأهداف على تحديد المستدامة المتوازن

  .2والنتيجة

   

                                                           
، 16د ا�ل، مجلة العلوم الاقتصادية، بالصندوق القومي للمعاشات الأداءبطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم فتح الرحمن الحسن،  منصور، عبد الحميد معتصم فضل عبد الرحيم -1

   .2015، 2العدد
  .241- 239ص  ،صمرجع سابق، الشامل الأداء لتقييم المرجعية والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة بين للربط مقترح نموذج بودودة ، السعيد مريم رابح كواشي، مراد -2
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  نموذج مقترح لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن)4- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

وائل محمد صبحي إدريس ، الإستراتيجية وبطاقة التقييم  طاهر محسن منصور الغالبي، بالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر

   .166ص.2007.عمان .دار زهران للنشر والتوزيع .المتوازن 

لفرع ل ا عا ب ة :را ئص أهمي قة وخصا طا ء ب لأدا متوازن ا ل   ا

  : المتوازن في النقاط التالية الأداءسنتطرق في هذا الفرع إلى أهمية وخصائص بطاقة 

  أهمية بطاقة الأداء المتوازن:أولا

  :1تكتسي بطاقة الأداء المتوازن أهمية بالغة ونستطيع تلخيصها في النقاط الآتية

والمستقبلي للمؤسسة على العكس من المقاييس المالية التقليدية التي  الأساسي للنجاح الحالي تعمل بمثابة الحجر  -

  تفيد بما حدث في الفترة الماضية من دون الإشارة إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا؛

لأنظمة عن ربط إستراتيجية المؤسسة تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية بمعنى أ�ا تعالج عجز هذه ا -

 البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطا�ا القريبة المدى؛

                                                           
1

  .132-131 ص،ص  الشامل الأداء لتقييم المرجعية والمقارنة المستدام المتوازن الأداء اقةبط بين للربط مقترح نموذج، مرجع سابق، بودودة السعيد مريم رابح كواشي، مراد  -

جية إستراتي رؤية

 المؤسسة

  البعد المالي

حتى تنجح ماليا، كيف 

يجب أن تظهر أمام 

  المساهمين؟

  المبادرات  المعايير  لقياسات  الأهداف 

  بعد العملاء

المؤسسة  رؤية  لتحق

كيف يجب أن تظهر 

  ؟أمام عملائها

  المبادرات  عاييرالم  لقياسات  الأهداف

 

  العمليات الداخليةبعد 

حملة  نرضيحتى 

والعملاء ماهي  الأسهم

العمليات الداخلية  التي 

  ؟يجب تحسينها

  المبادرات  المعاييرا  القياسات  الأهداف

  النمو والتعلم

 المؤسسةلتحقيق رؤية 

كيف تكتسب القدرة 

  والتعلم؟ على الابتكار

  لمبادراتا  المعايير  القياسات  الأهداف

  بعد البيئي والاجتماعي

نخدم ونساهم كيف 

  في تطوير ا�تمع؟

  المبادرات  المعايير  لقياساتا  الأهداف
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تمكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز �ا المنظمة لتحقيق أهداف المستهلك  -

 والمؤسسة؛

دم الأداء، وتعمل كمظلة للتوزيع على ما ينبغي عمله لزيادة تق) الكامل(مساعدة المؤسسات بالتركيز الكلي   -

 المنفصل لبرامج المؤسسة، مثل الجودة، إعادة التصميم، وخدمة العميل؛

التدخل العالي لأصحاب الحصص أو الأسهم في صياغة السياسة وربط صورة الإستراتيجية بالنشاطات والمسؤولية  -

 الواضحة للأهداف و الموارد وتغطي صورة متوازنة عن المؤسسة؛

الرؤية وتحسين  الأداء  ووضع تسلسل للأهداف  وتوفير التغذية العكسية للإستراتيجية وربط المكافآت توضح  -

 بمعايير الأداء؛

تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العمل والإدارة وبنفس الوقت تلقي الضوء على  -

العملاء والعمليات الداخلية والعاملين والأداء النظام لتحقيق  مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين

 .نجاح مالي طويل الأمد

 خصائص  بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا

  :1هناك مجموعة من الخصائص تميز هذا النظام عن الأنظمة الأخرى، نذكر منها

يميزه، حيث انه يعالج جوانب المؤسسة  إن خاصية التوازن التي يتمتع �ا هذا النظام هي ابرز ما :خاصية التوازن .1

  : المختلفة كنظام واحد تتفاعل مكوناته فيما بينها لتحقيق مستوى أداء معين، ويشمل التوازن ما يلي

التوازن بين منظورات التقييم  الأداء الأربعة، حيث أ�ا تعمل على معالجة جميع الجوانب بالقدر نفسه من  -

  الأهمية؛ 

  لأداء الحالي للمؤسسة والأداء المستقبلي؛ التوازن بين تقييم ا -

التوازن بين مختلف المؤشرات، المالية والغير مالية، الإستراتيجية والتشغيلية، الطويلة الأجل والقصيرة الأجل،  -

  الداخلية والخارجية، المؤشرات التي تقيس الكفاءة وتلك التي تقيس الفعالية؛ 

  ة وبين الأنشطة والخطط والأهداف القصيرة الأجل؛ تربط بين الغايات والأهداف الإستراتيجي -

  توضيح العلاقة السببية بين خطط العمل ونتائجها على مستوى كل منظور من المنظرات الأربعة؛  -

  . التوازن بين نتائج التقييم، بين مؤشرات السبب ومؤشرات النتائج -

منظورات متفاعلة فيما بينها هي المنظور إن اعتماد النموذج على أربعة  :خاصية تعدد المنظورات والمستويات .2

المالي منظور العملاء منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو كان �دف معالجة الجوانب المهمة في 

                                                           
   .97_96 ص ، صمرجع سابقهباش سامي،  -1
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المؤسسة،  الأمر الذي أضفى عليه طابع الشمولية والتكامل في تقييم الأداء كما إن استحداث بطاقات خاصة 

  .نشاط من أنشطة المؤسسة، أضاف بعدا آخر لصفة الشمولية التي يتميز �ا بكل مركز مسؤولية وكل 

أسس الباحثان هذا النموذج على فكرة وجود علاقة : خاصية العلاقة السببية بين المنظورات والمؤشرات  .3

ر، حيث أن سببية بين المنظورات الأربعة للبطاقة، بحيث تؤثر هذه العلاقة في اختيار المؤشرات المختلفة لكل منظو 

أنشطة منظور التعلم والنمو التي تترجم إلى مؤشرات وأهداف محددة، التي تؤثر بشكل فعلي في كفاءة وفعالية 

أنشطة منظور العمليات التشغيلية، والتي بدورها تنعكس على الاستجابة الجيدة لاحتياجات العملاء، مما يؤثر 

تقل التأثير إلى الجانب المالي باعتباره المحصلة النهائية على مستوى رضاهم و ولائهم للمؤسسة، وفي الأخير ين

  .لكفاءة وفعالية العمليات السابقة في كل منظور

للتأكد من إمكانية إستراتيجية الشركة على التكيف مع : خاصية التعلم من خلال حلقة الإدارة المزدوجة .4

سيير ونظام التعلم الاستراتيجي،  عن طريق المتغيرات البيئية، يجب إن يكون هناك تكامل بين نظام مراقبة الت

حلقتي التغذية العكسية،  حيث توفر الحلقة الأولى معلومات عن الأداء الاستراتيجي للمؤسسة ككل، فيما توفر 

 . الحلقة الثانية معلومات عن الإجراءات الدورية للتأكد من أن تنفيذ الإستراتيجية يسير كما خطط له

ومات التي توفرها التغذية في جعل الإستراتيجية عملية مستمرة، توفر القدرة الدائمة للمؤسسة إن خاصية استغلال المعل

على تعديل الإستراتيجية أو تعديل الوسائل والطرق المستخدمة في تنفيذه،  للانتقال بالمؤسسة لمستوى المؤسسات 

  .المتعلمة

فرع ل لخامس ا ء خطوات :ا ا ن قة ب طا ء ب لأدا لمتوازن ا   ا

 فريق تشكيل بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى المستويات الأدنى بدءا منإن عملية 

وتطبيقها  ويمكن عرض وتلخيص خطوات تصميمها الرقابة على الأداء وتنتهي بعملية، بالتطبيق المكلف العمل

  :1كالتالي

من مستويات مختلفة ومن خارج المؤسسة  العمل من داخل المؤسسة و  فريق وجوب اختيار :العمل فريق تكوين .1

كمستشارين وخبراء تسند إليهم مهمة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ويتمتعون بخصائص تسمح لهم بالقدرة على 

  .التفكير التحليلي والتخطيط الاستراتيجي وعلى إحداث التغيير

ذه الخطوة بتدريب فريق العمل وتوفير تسمح ه :المتوازن الأداء بطاقة بآلية العمل فريق أفراد وتدريب تعليم .2

 .واستخدامها كأداة من أدوات المحاسبة الإدارية المتقدمة على بناء بطاقة الأداء المتوازن المعلومات التي تساعدهم

                                                           
عة الإسلامية بغزة، ، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة،  الجامتقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر ،  -1

   .81_68ص  ص:  2009فلسطين،
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 الحالي الأداء عن البيانات كافة توفير يجب:موضوعي بشكل المنظمة عن خلفية وتكوين البيانات جمع .3

 إستراتيجية ورسم خارجها، مما يسمح بتصوير من أو المؤسسة داخل من سواء ابقة،الس وعن الفترات للمؤسسة

 .المؤسسة المستقبلية

المؤسسة التي تعكس تصور المؤسسة لما  رؤية ورسالة تتطلب هذه الخطوة تحديد :المؤسسة ورسالة رؤية تحديد .4

  .وتحديثها ء، مع وجوب مراجعتهاالآرا في وتوافق بإجماع بحيث تحظى سيكون عليه وضعها في المدى الطويل،

 التركيز يجب التي وا�الات إتباعها أن يجب التي الإستراتيجية تحديد :إتباعها سيتم التي الإستراتيجية تحديد .5

  .المؤسسة ورسالتها رؤية مع ينسجم بما الإستراتيجية الأهداف تحقيق أجل من عليها

 ما تحتاجه مناقشة إلى الموصوفة الإستراتيجيات من نتقالالا الخطوة هذه تعني: الحرجة النجاح عوامل تحديد .6

  .المؤسسة رؤية تحقيق في يساهم الإستراتيجية بما لتحقيق الأهداف

 بطاقة أبعاد بعد من ضمن كل النجاح على تأثيراً  والعوامل المبادرات أكثر ما هي المؤسسة تحدد أن يجب أخر بمعني

 .الأداء المتوازن

 الأهداف بين العلاقات تحديد على تعمل الخريطة الإستراتيجية إن :لإستراتيجيةا الخريطة وتطوير رسم .7

 الخريطة توفر و�ذا والمبادرات، والمقاييس الأهداف بين توازن خلق في وأثرها، وتساعد) الأداء محركات( ومسببا�ا

  .عكسية تغذية الإستراتيجية

 في سنستخدمها الرئيسة التي Mea surementييس المقا تحديد الخطوة هذه في يتم :الأداء مقاييس تحديد .8

في  التقدم مدى على التعرف �دف وذلك الأهداف من هدف لكل مقياس اختيار يتم حيث ، لاحقاً  عملنا

 الخريطة في الموجودة الإستراتيجية الأهداف جميع بترجمة العمل فريق ويقوم .الفترة خلال الأهداف تلك تحقق

عن  معلومات على الحصول أجل من وهذا الأهداف، تنفيذ تتبع خلالها من يمكن مقاييس الإستراتيجية إلى

   .الفعلي التنفيذ

 الأهداف لتحقيق اتخاذها الواجب الخطوات تحديد يتم الخطوة هذه في :العمل خطة وتطوير تحديد .9

التنفيذيين،  والمدراء العليا الإدارة أفراد العمل خطة إعداد في يشارك أن وينبغي ورؤية المؤسسة، الإستراتيجية

 أجل من وذلك المرحلية والنهائية التقارير لإعداد زمني جدول وعلى أولويات قائمة على ا�موعة تتفق أن ويجب

  .متوقعة غير مشكلات لحدوث تفادياً  انحراف أي بيان

 عقد يجب جيد، لبشك المتوازن الأداء بطاقة تطبيق يتم حتى :المتوازن الأداء لبطاقة الأولي التقرير إعداد .10

ومن أجل  البطاقة، تطبيق جدوى أجل معرفة من وهذا العليا، والإدارة المتوازن الأداء تطبيق بطاقة فريق بين لقاء

 وإسهامها مدى فاعليتها لاختبار يوم الماضية الستين خلال عن الأداء البيانات جمع التقرير الأولي يتطلب إعداد

 .مؤسسةلل الأهداف الإستراتيجية تحقيق في

 استخدام بعد الأداء بين مقارنه إجراء إن متابعة تحقيق المقاييس وتقييم الأداء يتطلب :والتقييم المتابعة .11

 مقارنة وأيضاً  ،"الفروع" التنظيمية الوحدات أداء بين مقارنة إجراء الماضي، وكذلك والأداء المتوازن الأداء بطاقة
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الرائدة، كما يفضل الاستعانة بتكنولوجية  المنافسة المنظمات وخاصة بأداء المؤسسات الأخرى المؤسسة أداء

  .  الاتصالات لتسهل إعداد التقارير وجمع البيانات

 قوة تمثل باعتبارها عليها التركيز يمكن التي والعمليات الأنشطة تحديد الأداء الغرض من رقابة :الأداء رقابة .12

معالجتها  أو استبعادها يستوجب التي والعمليات ةالأنشط وتشخيص للمؤسسة، تنافسية لتحقيق ميزة وفرصة

  .للإدارة ديناميكية المتوازن كأداة الأداء بطاقة تطبيق سلامة من للتأكد .المؤسسة في ضعف نقاط تمثل باعتبارها

  المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق خطوات) 5- 1(رقم  :الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .69تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،  صأبو قمر، محمد أحمد محمد، : المصدر 

  

  الخطوة الأولى           

  الخطوة الثانية

  الخطوة الثالثة

  الخطوة الرابعة

  الخطوة الخامسة

  الخطوة السادسة

  الخطوة السابعة

  الخطوة الثامنة

  الخطوة التاسعة

  الخطوة العاشرة 

  الخطوة الحادي عشرة

  لخطوة الثاني عشرا

 ق العمليتكوين فر 

 المتوازن الأداء قياس بطاقة بآلية العمل فريق أفراد وتدريب تعليم

 موضوعي لبشك المنظمة عن خلفية وتكوين البيانات جمع

 ةمؤسسال ورسالة رؤية تحديد

 الإستراتيجية تتبع وصياغة الأهدافس التي الإستراتيجية تحديد

 الحرجة عوامل النجاح تحديد

 الإستراتيجيةتطور الخريطة 

 تحديد مقاييس الأداء

 تحديد وتطور خطة العمل

 المتوازن الأداء قياس لبطاقة الأولي التقرير إعداد

 وتقييم متابعة

 الأداءتقويم 
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لفرع لسادس ا موذج :ا ة ن ق طا ء ب ا لأد زن ا لمتوا   ا

في المبحث الأول نستخلص معلوماتنا في إنجاز نموذج معياري لبطاقة الأداء المتوازن مع  ناهولستناد إلى ما تناإ

  :يئي والاجتماعي في الشكل التاليتكيفها بإضافة بعد خامس المتمثل في بعد الب

  نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن) 1-1(رقم الجدول 

  : صياغة الرؤية الإستراتيجية  الرؤية

  تحديد مجال النشاط الحالي للمؤسسة؛ -

  تحديد التوجه الإستراتيجي المستقبلي؛ -

  .ذات الاهتمام للأطرافتوصيل الرؤية بشكل واضح وجذاب  -

  : لإجابة عن التساؤلات التاليةا  الرسالة

  لماذا وجدت المؤسسة ؟      -

 ماهي طبيعة عملها؟ -

 من هم عملاؤها؟ -

  ما هي القيم التي تحكم عمل المؤسسة؟ -

الأهداف   الأبعاد

  الإستراتيجية

 الأداء  المبادرات  المؤشرات

المستهد

  ف

لأداء ا

  المنجز

  الانحراف

  .تحقيق أعلى العوائد  بعد المالي

  .يةتعزيز الربح

و وتنويع رقم نم

  الأعمال

  .تخفيض التكاليف

التحكم في الأصل 

  .المتعهدبه

 العائد على الاستثمار

 القيمة الاقتصادية المضافة ؛

 الربحية؛

  العائد على إجمالي الأصول؛

  .العائد على حقوق المالكين

  زيادة المبيعات 

  تخفيض التكاليف

 البيانات

 والتصورات

 الكمية

 لمقاييس

 في الأداء

 ما وقت

 في

  المستقبل

    

  .رضاء العملاء  بعد العملاء

  

 

  الحصة السوقية؛

  الحفاظ على العملاء؛

  إكتساب عملاء جدد؛

  ربحية العملاء؛

  .رضا العملاء

التأثير على سلوكيات العملاء الغير 

  .مربحين

    

بعد 

العمليات 

  الداخلية

كفاءة ودقة 

الإجراءات الداخلية 

  .في العمل

الوقت المستغرق لتلبية طلب 

  .العملاء

  .التكلفة المعقولة للوحدة المنتجة

  .ترشيد إستخدام  وسائل الإنتاج

  .صيانة دورية للعتاد
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الإبداع ونوعية 

  .نتوجالم

خدمات مابعد البيع 

.  

  .مؤشر الجودة

  الإبداع

  الإنتاجية

التعلم  بعد

  والنمو

  رضا العاملين

فعالية نضام 

  المعلومات

الاهتمام بالبحث 

  .يروالتطو 

  العاملين كفاءة

  نسبة دوران العاملين

  إنتاجية العاملين

  الولاء الوظيفي للعاملين

  مناخ العمل في المؤسسة

  الحفاظ على العاملين

  الإبتكار

  التعليم والتدريب

  .تدريب والتطور المستمر

  .ظروف عمل حيدة ورعاية صحية

    

البعد البيئي 

  والاجتماعي

  المحافظة على البيئة 

الأمن السلامة و 

  الصناعي

احترام وترقية قيم 

  ا�تمع

  

  .مؤشرات التلوث البيئي

  . عدد المخالفات البيئية

  .عدد حوادث العمل

على البيئة  الحفاظالتوعية بأهمية 

  .والسلامة المهنية

الحد من التلوث على كافة 

  .المستويات

إحترام مبدأ تكافئ الفرس في 

  .التوضيف

    

  من إعداد الطالبة: المصدر

ي لمطلبا ن ا ث ل م :ا ي قي ء ت لمؤسسة الأدا   ا

بتقييم أداء المؤسسة يتوقف نجاح أو فشل أي مؤسسة على مدى قدر�ا انجاز نظام رقابة فعال يسمح لها 

من خلال تحديد النشاط المراد قياسه ومراقبته  إلى أهداف إستراتيجية وعملياتية تحويل رؤية ورسالة  المؤسسةو 

  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازنتتناسب ب شرات أداءباستخدام معايير واختيار مؤ 

فرع ل ء مفهوم :الأول ا لأدا    ا

تجاهات العامة في الفكر الإداري إلى أن الأداء مفهوم ذا أبعاد شمولية، حيث تنطلق تشير الإ: أولا مفهوم الأداء

  :1وهي الاتجاهات الحديثة من ستة أطر مفاهيمية تغطي الصورة الشمولية التكاملية للمفهوم،

قابليتها على تحقيق و نعكاس لقدرة المؤسسة إ"ياق يعبر عن الأداء بكونه الأداء بمعنى النجاح، في هذا الس -

  ".الأهداف

                                                           
  .40_38، مرجع سابق، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي،   -  1
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الانعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية "الأداء من منطلق النضرة المستمد للموارد هو  -

  " قيق أهدافهاواستغلالها بصورة التي تجعلها قادرة على تح

النتائج المرغوبة "عتبار الأداء كنتيجة منجزة بالمقارنة مع أهداف محددة، وهو إتجاه من ينطلق أصحاب هذا الإ -

  ".التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

ختلاف أنواعها والتأثيرات الخارجية إيجة تفاعل العوامل الداخلية على النتائج المتحققة نت"الأداء هو   -

  ".من قبل المؤسسة في تحقيق أهدافها واستغلالها

  ".مخرجات الأنشطة والإحداث التي تشكل داخل المؤسسة"بين مدخل النظم أن الأداء هو   -

  ".نتائج الأنشطة تقابل الأهداف الموضوعية"الأداء كمفهوم شمولي حيث وصف بأنه   -

 كس نتيجة ومستوى قدرة المؤسسة عومن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف الشامل بأن الأداء ي

  .على استغلال مواردها وقابليتها في تحقيق أهدافها من خلال أنشطتها المختلفة

  يمكن توضيح مفهوم الأداء من خلال مثلث الأداء وGilbert وضح العلاقة بين مفهوم الكفاءة الذي ي

                    :1في الشكل التالي الفعالية والملاءمة الذي يحدث بين كل من الأهداف والموارد والنتائجو 

  مثلث الأداء)6-1(الشكل رقم 

  الأهداف

  

  الملائمةالفعالية                      

  

  الموارد         الكفاءة            النتائج

Source : Stéphane Jacquet,  Management de la performance : des concepts aux outils, P4. 

 مختلف تربط العلاقات التي فهم يمكن الأداء مثلث أضلاع بتحليل أنه القول يمكن السابق شكلال خلال من

 :2يلي ما ببعضها كما المفاهيم

 على قادرة المؤسسة كانت إذا ما بمعرفة ويسمح الفعالية إلى بالأهداف النتائج يربط الذي الضلع ويشير - 

 أهدافها أم لا؛ تحقيق

                                                           
1 -

Stéphane Jacquet, Management de la performance : des concepts aux outils, P4, sur : 

http://www.creg.ac_versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_des_concepts_aux outils.pdf, Consulté 

Le, 31 aout 2017. 

 
2
- Stéphane Jacquet, opcit ,p4  
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 أهدافها بلوغ على المؤسسة قدرة مدى بمعرفة إلى الكفاءة ويسمح بالموارد ائجالنت يربط الذي الضلع ويشير - 

 والموارد؛ التكاليف بأقل

إستخدمت  قد المؤسسة إذا كانت ما بمعرفة ويسمح للملاءمة رمز في بالموارد الأهداف يربط الذي الضلع أما - 

 .لا أم أهدافها لتحقيق ملاءمة وأكثرها الموارد أحسن

 والموارد الأهداف بين كل من يحدث والملائمة الذي والفعالية مفهوم الكفاءة من يعكس فهو الأداءب يتعلق وفيما

  .والنتائج

لفرع ي ا ن ا ث ل ة مفهوم :ا همي اس وأ ء قي ا لأد  ا

  :(Performance Measurement)  مفهوم قياس الأداء: أولا

  : 1يعرف قياس الأداء بأنه

ة لانجازات برامج المؤسسة وتسجيلها، ولاسيما مراقبة وتسجيل جوانب سير المراقبة المستمر ": يعرف قياس الأداء بأنه

  ".التقدم نحو تحقيق الغايات موضوعة مسبقا

كتشاف وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المؤسسة، وذلك من خلال إعملية  ": كما يعرف على أنه

قبل �دف تقييم مدى تحقيق المنظمة لأهدافها المحددة  في مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المنظمة في الماضي والمست

  .2الوقت الحاضر

هو نظام لإكتشاف الأخطاء وتحقيق الرقابة : ومن خلال التعاريف السابقة يمكن إستخلاص التعريف التالي

  .3على العمليات بغرض تحسينها وتوفر المعلومات الضرورية لترشيد القرارات

  :  أهمية قياس الأداء: ثانيا

من الضروري أن تقيس المؤسسة نتائج أعمالها حتى لو لم تحصل من خلال  هذه النتائج على عائد أو 

مكافأة، لأن المعلومات التي يتم الحصول عليها تحول أداء المؤسسة إلى الأحسن ، حيث أن عدم قدرة المؤسسة على 

  .4إلى عدم الرقابة عليها يؤديقياس نشاطها 

                                                           
1

  .27ص:  2016، يونيو2،العدد2ة وتقنية المعلومات،ا�لد،ا�لة الدولية المحكمة للعلوم الهدسي"بطاقة الأداء المتوازن"التخطيط الإستراتيجي وسيلة عبد العزيز العاشق ،  -

   2 -  Robert N. Anthony and Vijay Govindarajan, Management Control Systems, 9th    Edition, (New York: MacGraw-

Hill,1998): P461. 
3

   .27ص ،مرجع سابقوسيلة عبد العزيز العاشق،  -

4
   .28_27، صمرجع نفسه -
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 واقع من حيث الآن هي أين تعلم لا المنظمة كانت فإذا قياس، بدون تطوير هناك يكون أن يمكن كما لا

 الأهداف تحقيق من حيث تريد حيث إلى الوصول يمكن لا وبالتالي مستقبلها، تعرف أن يمكن لا علميا�ا

 إيجاز ويمكن ،"هإدارت يمكن لا قياسه لا يمكن من" المشهورة المقولة خلال من ذلك عن التعبير ويمكن الإستراتيجية

  1:التالية النقاط في الأداء قياس أهمية

 الإدارة إلى العمل برنامج أداء حول التقارير لرفع معينة آلية يوفر القياس إن :رالتقري. 

 التصحيحية القرارات تخاذإ في تساهم القياس نتائج إن :تالقرارا تخاذإ.  

 تطبيق  ستمرار فيللإ المنظمة وضع من تحسن قرارات تخاذإ على تعمل القياس نتائج إن :طالخط ذتنفي

 .المرسومة والخطط إستراتيجيتها

 مع العلاقات الخارجية وكذلك العاملين، بين الداخلية العلاقات واقع يحسن الأداء قياس إن: الأداء تطوير 

 .العملاء

لفرع لث ا ا ث ل ء مؤشرات :ا ا لأد   ا

 أداء يتطلب منهم بذل جهدقيادة ناسب لقياس و اختيار النموذج الم إن توحيد مرجعية مسيري المؤسسات في

هذه  إخثارالنموذج إلى مجموعة من مؤشرات القياس، وتعتبر لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن أداتين في توجيه لترجمة 

  .2المؤشرات

    تعريف مؤشرات الأداء: أولا

رور الوقت للاستدلال على مدى تلبيته بم الأداءهي مجموعة من المقاييس الكمية و النوعية تستخدم لتتبع 

ويختلف مؤشر الأداء عن ، 3لمستويات الأداء المتفق عليه وهي نقاط الفحص التي تراقب التقدم نحو تحقيق المعايير

وهو الإنجاز المخطط أو المستهدف بشكل كمي، . ما يتم القياس بناءً عليه الأخيرالمعيار حيث يقصد �ذا مصطلح 

  .4وجه لعملية القياس والضبط، والإصلاحوهو المرشد والم

  

  

                                                           
1

   .23_22، صمرجع سابقد أحمد محمد أبو قمر ، محم -
2 

-Patrice Mateau, Contrôle de cestion et piotage de la performance, gualino éditeur, paris, Juillet 2003, p67.  
3

  WWW.AL-MEEDAD.NET.،14ص :2013 ، 4، كتيبمؤشرات الأداء والمقارنة المرجعيةفاطمة بنت محمد العبودي ،  -

 
4

،مؤتمر الأساليب الحديثة فى قياس الأداء الحكومى، المنظمة العربية للتنمية نحو إدارة اقتصادية للقطاع العام والحكومي وقياس الأداء بروح القطاع الخاصمحمد المحمدى ماضى ،  - 

  .30ص  :2004مارس  17- 15الإدارية،القاهرة 
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  أصناف مؤشرات الأداء: ثانيا 

توجد أنواع كثيرة من مؤشرات الأداء يختلف تصنيفها حسب النموذج والأداة المستخدمة في مراقبة التسيير، 

المتوازن مقارنة  الأداءعدد المؤشرات أكثر هيكلة ومحدود كما مستخدم في نموذج بطاقة وسكسونية ففي المقاربة الأنجل

بلوحة القيادة وجاء هذا نتيجة الأنتقادات التي وجهها كل من  ونورتن لأدوات القياس التقليدية التي تركز أكثر على 

ترقية إختيار المؤشرات التي تكون أكثر إنسجاما مع إستراتيجية المؤسسة وقد تم  عن المؤشرات المالية فقط، فبحثا

  :1إلى أربعة أصناف من المؤشرات هي الأداءروابط السببية والرؤية المتوازنة في تحقيق تصنيفها إستنادا إلى مبدأ ال

وهي تترجم ما ينتظره المساهمون من المؤسسة وتتوافق مع المؤشرات التقليدية لقياس  :مؤشرات النتائج المالية .1

 .الأداء

إلى مبدأ  واستناداالح الزبائن، لص الأداءوهي تتوافق مع مستهدف مختلف تعني قياس  :مؤشرات رضا الزبائن .2

 .ونورتن فمؤشرات هذا الصنف والمؤشرات المالية تعني أن رضا الزبائن محدد للأداء المالي لكابلالسببية 

تسمح للمؤسسة بإدارة النوعية في العمليات الأساسية إعطاء أهمية خاصة لمنظومة  :مؤشرات العمليات الداخلية .3

 .بعد البيع، هذا الصنف هو كذلك محدد لرضا الزبائن الإنتاج والإبداع، وخدمات ما

والتحفيزات الممنوحة للعاملين وكذا أداء أنظمة المعلومات وهي القاعدة  الكفاءاتوهو يخص : مؤشرات التعلم .4

 ).  السابقة الذكر(التي ترتكز عليها جميع الأصناف الأخرى 

  :كما هو موضح في الشكل التالي

  لسببية في بطاقة الأداء المتوازنسلسلة ا :)7-1(الشكل رقم 

  

  

Source : Patrice Mateau, Contrôle de cestion et piotage de la performance, p97. 

   خصائص مؤشرات الأداء الأساسية: ثالثا

   :2يمكن ذكر خصائص مؤشرات الأداء الأساسية في النقاط التالية

 مالية؛ غير ومقياس مالية مقاييس تمثل أن يجب - 

سنوي،  ربع(جدا  قصير يكون ربما زمني مدى وخلال متكرر نحو على الأداء قياس في ستخدامهاإ يتم أن بيج  - 

 ؛)الساعة شهري، يومي، على مدار
                                                           

1
- Patrice Mateau , Opcit ,p97.  

 :2010، الفكرية للأصول والتشغيلي الأداء الإستراتيجي لإدارة المسارات رباعي قياس بناء نموذج في المتوازن الأداء مقياس ستخدامإمحمد زغلول ،  جودت عبد الرؤوف-2

  .28ص ، 11ص

 النتائج المالية رضا الزبون العمليات الداخلية التعلم
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 المسار ثم ومن التشغيلي المسار يمكن تصحيح حتى الإدارة، جانب من تنفيذها مدى متابعة يتم أن يجب - 

 أولا بأول؛ الإستراتيجي

 التي والتأثيرية الإعلامية الرسالة الأفراد مضمون يفهم أن بمعنى العاملين، جانب من ةمفهوم تكون أن يجب - 

 المسار الإستراتيجي؛ عن سالبًا انحرافاً هناك كان كلما التصحيحي التوجه المؤشرات، وهي هذه تحملها

 محاسبتهم يتم قد وأنه للأداء، معيارا أ�ا المنفذين الأفراد يفهم أن بمعنى المحاسبية، للمساءلة أداة تكون أن يجب - 

 الموضوعة؛ الأهداف عن أداؤهم سلبا نحرفإ إذا

 العلاقة ذات للأطراف القيمة خلق نحو الأعمال لتنظيم الإستراتيجي التوجه على جوهري تأثير لها يكون أن يجب - 

 الأعمال؛ بتنظيم

 أعلى، إلى أدنى من المتجه السببي لرأسيا في مسارها الأخرى المقاييس على مؤثرة إيجابية نتائج لها يكون أن يجب - 

  .المالية لأداء المالي المؤشرات إلى الفكرية للأصول المالية غير من المؤشرات أي

لفرع ل ا عا ب م مفهوم :را ي ي ق ء ت ا ه الأد ت    وأهمي

أن تقييم الأداء  القول يمكن وبذلك بالأهداف ويهتم الأسباب إلى ينظر عتبارهإأوسع ب عملية التقييم يعد

   1الأداء تقييم من مكونات أساسية مكونة الأخير هذا يعتبر كما الأداء، قياس من أشمل وأوسع مفهوما ديع

  :الأداءتقييم أولا مفهوم 

 الممكن أو تحقيقها، المطلوب النتائج ومقارنة الفعلي الأداء قياس هو الأداء تقييم التقليدي المنظور حسب

 الخطط وتنفيذ الأهداف تحقيق في النجاح ومدى فعلا، ويحدث ثحد لما حية صورة تكون حتى إليها الوصول

 :التالية التعاريف طرح ومن خلال ذلك يمكن. 2الأداء الملائمة لتحسين الإجراءات تخاذإ يكفل بما المصنوعة

 دوتحدي المستهدف بالأداء الفعلي الأداء بمقارنة المؤسسة فيها تقوم التيالعملي "أنه  على الأداء تقييميعرف 

الاستمرار  بقاء ضمان في الأداء مساهمة مدى من للتأكد ذلك أسباب تحديد مع الأداء، في والضعف نواحي القوة

 .3 "للمؤسسة

 يحقق بما الأنشطة مسارات توجيه لإعادة رقابية معلومات على بناء قرارات تخاذإعملية " كما يعرف على أنه

 .1"قبل من المحددة الأهداف

                                                           
1

 علوم في الماجستير ، شهادة PMOالصناعية الآلات لإنتاج الوطنية المؤسسة حالة ، دراسةالمتوازن الأداء بطاقة باستخدام الصناعية المؤسسات أداء تقييم، أحمد الصغير يغةر  -

 .21ص :2،2014 قسنطينة التسيير، جامعة
2

، العدد الأول، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتهاالسعيد بريش، نعيمة يحياوي،  -

 . 30ص: 2011-2012
3

، دراسةحالة بعض المؤسسات، شهادة الماجستير، جامعة قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسات الإقتصادية الجزائريةصالح بلاسكـة،  -

   .6، ص 2012سطيف، 



لفصل يات :الأول ا ة الأدب نظري ل ة ا قي ي تطب ل قة وا بطا ء ل متوازن الأدا ل يم ا قي ء وت  الأدا

 
21 

 عتبرييوافق معايير الأداء المحددة و  د من أن الأداء الفعلي للعملاس للتأكهو القييم التقيكما يمكن القول أن 

  .2ة أهدافها بناءً على المعايير الموضوعةؤسستحقق المالتقييم متطلب حتمي لكي 

، المؤسسة مرتبطا مع الهدف أداءكان   إذايعتبر تحديد ما  الأداءالسابقة أن تقييم  التعاريف خلال من نجد

لمساعدة أداء الأفراد ونظم المعلومات وتستطيع من تزويد تغذية عكسية  أداءيطور ويستعمل معايير  أنفالمدير يجب 

  .عن كفاءة استعمال المصادر المالية والمادية في سبيل الوصول أهداف المؤسسة 

  الأداء تقييم أهمية :ثانيا

 بأعمالها في قيامها كفاءة على والحكم المؤسسة هتواج التي للمشاكل تشخيصا يقدم الأداء تقييم أن بما  

 : 3التالية النقاط في إبرازها يمكن بالغة، أهمية له فهو لذلك

 لمواردها؛ الأمثل الاستغلال من المؤسسة تمكين -

 ممكنة؛ كفاءة بأفضل بوظائفها القيام من التحقق على المؤسسة يساعد -

واتخاذ  الرقابية الوظيفة ممارسة على ذلك يساعد حيث ؤسسةالم أنشطة من نشاط لكل الانحرافات إكتشاف -

 تكرارها؛ لمنع التصحيحية الإجراءات

 الانحرافات؛ عن المسؤولة الإدارية المراكز تحديد -

 تعديلها؛ أو الحالية الإستراتيجية تحديد في الأساس ؤسسةللم بالنسبة الأداء تقييم نتائج تعد -

 ككل؛ ؤسسةالم أداء تحسين وبالتالي والأقسام الإدارات بين فسةالمنا من نوع خلق على يساعد -

 ضعفها؛ نقاط على بالقضاء المؤسسة لتطوير سبيل تحديد -

 وكذا القطاعي الوطني المستوى على سواء المستويات كافة على بالتخطيط وثيقا رتباطاإ التقييم أهمية ترتبط -

 المؤسسة؛ مستوى على

 المؤسسة؛ نشاطات مختلف بين التنسيق تحقيق -

  الموضوعة؛ المواصفات أساس على الجودة معايير تحقيق -

  .منها الإستراتيجية ولاسيما القرارات اتخاذ في المساعدة - 

  

                                                                                                                                                                                           
1

  .21،ص2012غزة،  – الإسلامية الماجستير، لجامعة ، درجةالمتوازن الأداء قياس ام بطاقةباستخد بغزة الإسلامية الجامعة أداء تقويم إمكانية مدىشرخ،  محمد أبو حسن جمال -

2
، درجة الدكتوراه في جامعة سانت كليمنتس العالمية، تخصص إدارة صحية، تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفجبين عبد الوهاب محمد،  -

  .25، ص2009سورية، 
3

  .7صالح بلاسكـة، مرجع سابق، ص -
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 المتوازن الأداء بطاقة باستخدام تيجيراالإستالأداء  تقييم منهجية: لخامساالفرع 

 :1في مثلوتت يةساسأ خطواتأربعة ب الإستراتيجية متقيي خطوات حددت

 قياسه يجب ما تحديد :الأولى الخطوة

والتي يتوقع مركز أو سبب الخلل ، سيتم إجراء التقييم عليهاالتينب واالج تحديد الخطوةذه هى تو مس لىع ميت

لأن هذه الأخير تقوم على ،في تسهيل تحديد الجوانب التي سيتم تقييمها المتوازن الأداء بطاقةالحاصل، ويتمثل دور 

على خمسة محاور حيث يكون في كل محور جوانب متجانسة، وهذه الجوانب  الإستراتيجيةيع مختلف جوانب أساس توز 

  : هي

م �ا المؤسسة مثل المردودية، الفوائد وغيرها من تقو  التي المالية والعمليات المعايير لىع يحتوي :يلمالاالجوانب  .1

 .المعايير

 ددالزبائن، ع ددسوقية، ع ةحص من يشمله وما ءلابالعم ةالخاص المعايير لىع يحتوي :الزبائنجانب العملاء أو  .2

 .الشكاوى

 ترى فيها أ�ا تشكل مزايا تنافسيا والتي ةسسالمؤ  تميز التي العمليات لىع حتوي :الداخلية العملياتنب اج .3

  .الخدمات المقدمة مع المنتج او الخدمة ،الجودة: مثل

 .يةالبشر  دالموار  مونب ةصالخا يرالمعاي لىع ويحتوي  :جانب النمو والتعلم .4

 من ونكويت عتما� قيةوتر  البيئة حماية في ةالمؤسس دوة تحدد نبواج لىع ويحتوي :لإجتماعيواالبيئي  جانب .5

  .التلوث، دور المنتج في خدمة ا�تمع مستوى :لمثمعايير 

 المعايير تحديد :الثانية الخطوة

وذلك إنطلاقا من الجوانب   تعانة �ا في عملة التقييم،تم الاسم في هذه الخطوة تحديد المعايير التي سييت

المتوازن،  الأداء، تكون المعايير موزعة على المحاور بطاقة الأولىالكبرى التي سيتم تقييمها والتي حددت في الخطوة 

المتوازن في هذه  اءالأدبحيث يتضمن كل محور مجموعة متنوعة من معايير سواء النوعية أو الكمية، ويتجلى دور بطاقة 

المتوازن والمتمثل  الأداء، كما أن الدور الذي تلعبه بطاقة المستعملة في عملية التقييم للمعايير ختيارالإتسهيل الخطوة 

  .إلى معايير قابلة للقياس الإستراتيجيةفي ترجمة 

 الأداء تقييم : الثالث الخطوة

يها مع القيمة المتوقعة لكل معيار تم تحديده، والقصد من على مقارنة النتائج المتحصل عل الخطوة هذه لتشتم

 والأداءنحرافات الحاصلة، ومن المعلوم دوما أن هناك درجة من التباين بين الأداء الفعلي هذه الخطوة هو تحديد الإ

                                                           
1

مجموعة شركات معاوية البرير، رسالة ماجستير، جامعة السودان للعلوم : ، دراسة حالةبطاقة الاداء المتوازن ودورها في تقييم التخطيط الاستراتيجيبيله الهادى عبد الرحمن حسن، ن -

   .71،73ص ص :2016والتكنولوجيا،
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هو تسهيل المتوازن و  الأداء، ومن هنا يتجلى دور بطاقة )حدود السماح(المتوقع، لذا يجب تحديد الحدود المقبولة 

في الخطوة كذلك أ�ا تساعد  المتوازن الأداء، من مزايا بطاقة له المخطط والأداءالفعلي  الأداءتحديد حجم الفجوة بين 

لذلك، لأن محاورها الخمسة تترجم الإستراتيجية بصورة كلية  الأمرالمقيم في إجراء تقييم شامل إستراتيجي إذا إقتضى 

في كل محور من  الموضوعة كما أن المعايير  أو إهمال لجانب من جوانب الإستراتيجية، وهذا مالا يدع مجال لوجود نقص

 جديد إلى أبعاد بعُد إضافة هذا وأفضل مثال على المحيط، متطلبات مع تأقلماً  وهذا الدوري للتحديث محاورها تتعرض

 .والإجتماعي البيئي، البعد وهو البطاقة

  تصحيحيةال ءاتار الإج تخاذإ: بعةراال الخطوة

، شف الإختلالاتإلى ك يؤدي، المتوازن الأداء ، إنطلاقا من المعايير الموزع على بطاقةالأداءإن قياس وتقييم 

وهذا ما يتطلب من المقيم أن يتخذ حلولا وإجراءات تصحيحية وذلك للحفاظ على مستوى جيد ومقبول من 

المحيط الخارجي والداخلي، حيث تتيح هذه المعلومات  ، إن نجاح هذه الخطوة متعلق بالمعلومات المتدفقة منالأداء

المتوازن وهو  الأداءإمكانية عرض مختلف البدائل التي تساعد في التصحيح، ومن هنا يظهر الدور الذي تقدمه بطاقة 

تصال من أجل ضمان إيصال ذه المرحلة وجود نظام فعال من الإويتطلب نجاح ه. توفير القدر الكافي من المعلومات

نحراف ذلك دور البطاقة في تحديد حجم الإالمقترحة إلى أماكنها المحددة بأقل وقت،كما يبرز ك والإجراءات علوماتلما

  .نحراف كبير إستوجب ذلك السرعة في التصحيحلما كان حجم الإحيث ك

حل عملية التقييم، كما تزود أداة مرافقة لجميع مرا لأ�ا الإستراتيجيةالمتوازن أداة فعالة في تقييم  الأداءكما أن بطاقة 

تساعد في سد الفجوات الحاصلة  الأخيرةتصحيص، هذه حلول وإجراءات  قتراحإالمقيم بالمعلومات اللازمة من أجل 

  .الأداءوبالتالي التحسين والرفع من 

  :التالي (2 ) رقم الشكل في الأداء التقييم عملية خطوات توضيح ويمكن

  الأداء تقييم ةعملي خطوات)  8-1( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 .69أبو قمر، محمد أحمد محمد، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،  ص:  المصدر 

  

  

 مرحلة تحديد

 ياسهامايجب ق

 نعم

 توقف

مرحلة 

 تحديد

 المعايير

 قياس الأداء

 الفعلي
 يطابق المعايير؟ الأداء لھ

 لا

اتخاذ 

القرارات 

 التصحيحية
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لفرع ل ا ا :سادسا ي اتو  مزا يم صعوب قي ء ت لأدا يجي ا ت م الاسترا استخدا ة ب ق ء بطا ا لأد وازن ا لمت   ا

اء الإستراتيجي الخاص بالمؤسسة العديد من المزايا إلى أن تطبيقها  إن لستخدام بطاقة الأداء المتوازن  بتقييم الأد

  . يتواجه العديد من الصعوبات أثناء تطبيقها

   المتوازن الأداء بطاقة باستخدام الإستراتيجية تقييم مزايا :أولا

نحها أثناء التقييم ، وذلك من خلال مزايا التي تمالإستراتيجيةفعالة في التقييم  أداة المتوازن الأداء بطاقة تعد

  :1، ويمكن إبراز أهم هذه المزايا في النقاط التاليةالأدواتعن غيرها من 

في  الأداءالمتوازن، يركز على جميع جوانب  الأداءبإعتماد على بطاقة  الإستراتيجيةالشمولية، حيث أن تقييم  -

 المؤسسة؛

حتى  الإستراتيجيةتبقى ترافق  لأ�ا) اصية الاستمراريةخ( باستمرارالمتوازن في التقييم يكون  الأداءإستخدام بطاقة  -

 المسطرة؛ لأهدافتحقيقها 

 والاقتراح الحلول؛ الاختلافاتتساعد في كشف  لأ�االفعالية،  -

تساعد في تنظيم النتائج وسهولة قراءات، وبالتالي يسهل كشف الخلل ومصدره وكيفية  لأ�االتنظيم، وذلك  -

 تصحيحه؛

في وقتها، حيث يركز   الاختلافاتالمتوازن في كشف  الأداءالمعايير على مختلف محاور بطاقة تساعد طريقة توزيع  -

 ؛الأداءكل محور على جانب معين من 

وكذلك من الحلول المقترحة بغرض  الأخطاءتعطي للمؤسسات القدرة على التعلم الاستراتيجي والاستفادة من  -

 تنمية المهارات؛

وذلك تكيفا مع متطلبات  باستمرارالمتوازن تجدد المعايير الموضوعة في محاورها  ءالأداالتحديث، حيث أن بطاقة  -

 البيئة؛

الاهتمام بالبعد البيئي،حيث أصبحت المؤسسات تقيم مدى مساهمتها في تحقيق الاستدامة وكذلك مساهمتها في  -

 تمع؛مجال المسؤولية الاجتماعية، وهذه هي النظرة الحديثة في مجال ترقية البيئة وا�

 ؛الإستراتيجيةعند البدء في عملية التقييم  الأولوياتترتيب  -

 المساهمة في إتخاذ القرارات؛ -

التصحيحية المتخذة  الإجراءات، لان الأداءالمتوازن إلى تحسين  الأداءبإستخدام بطاقة  الإستراتيجيةيؤدي تقييم  -

 .قييم والتحسينإلى شمولية الت بالإضافةتقوم على كم من المعلومات عن المشكلة، 

                                                           
1

  .73،75ص  ،صمرجع سابقن حسن، نبيله الهادى عبد الرحم -
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  المتوازن الأداءالاستراتيجي باستخدام بطاقة  الأداءصعوبات تقييم : ثانيا

 ،صعوبات التي تكتنف عملية التقييمة فان هناك عدد من الؤسسالم أداةالواضحة لتقييم  الأهميةبالرغم من 

ن يتمكن مي هذه الصعوبات كي يع أنالتقييم بل ينبغي على من يقوم بالتقييم  إجراءل دون هذه الصعوبات لا تحو 

  : 1ومن هذه الصعوبات تناول هذه المهمة بشكل موضوعي،

ويترتب على هذا التباين، التنوع في المؤسسات، في ذات  الأسهمتتباين إهتمامات حملة  :الأهدافالتباين في  -

  ؛الأداء يؤثر على نوع المعيار المستخدم في تقييم ، وهو ماالنتائج المتؤخأة من أداء المؤسسات

إن طبيعة العمل ومصالح المؤسسات تتطلب وضع بعض الإستراتيجيات التي في  :ياتالتباين في الاستراتج -

 للأداءل مؤسسة عند إجراء عملية تقييم وجب أخذ بإعتبار خصوصيات ك، واقعها تعبر عن إهتمامات الإدارة

  .في �اية كل سنة

يجب أن تعتمد المؤسسة على وحدات  نية لقييم أداء المؤسسة،تتباين الوحدات الزم :التباين في مدة التقييم -

  .والحفاظ علية الأداءزمنية طويلة من أجل تحقيق تفوق 

لذلك يجب أن تقوم عملية  الأداءإن تنوع وإختلاف أنشطة المؤسسات يتعذر مقارنات  :تنوع نشاط المنظمات -

  .ع خاص �افلكل مؤسسة واق. بين مؤسستين تمارسان نفس النشاطالمقارنة 

لمبحث ا ا ث ل يا ات :ن ي لأدب ة ا ي ق ي تطب ل   ا

لأبحاث العلميّة تأتي دائماً في سياق البحث عن أجوبة للأسئلة التي تدورُ في خلد الباحث العلميّ، لهذا فقد  

كان من الضروريّ للباحث أن يستعين بدراسات ومؤلفات ومراجع سابقة، حيث تبرز أهميتها في إعطاء الباحث 

وشاملا بالموضوع الذي يكون بصدد دراسته، فتجميع المعلومات من مصادرها المختلفة والمتنوعة  إهتماما كاملا

  .    يساعد وبشكل كبير على فهم الموضوع، والوصول إلى أدق التفاصيل والنتائجه

لمطلب لدراسات عرض :الأول ا غة ا ل ل ا ة ب ي عرب ل  ا

الأمر مع إختلاف العينة وبيئة العمل بصفة عامة، ن داء المتواز بطاقة الأ موضوع تعددت الدراسات التي تناولت

التقليدية ومن الدراسات  التقييم لنقص الموجود في أنظمةالذي يوضح التبني المتزايد لهذه الأداة كآلية فعالة لمعالجة ا

اول عرض بعض ، سأحالأجنبية باللغة الأخرى والبعض العربية باللغة بعض المتوازن الأداءإشكالية بطاقة  عالجتهاالتي 

  :يلي مافي الدراسة العربية 

                                                           
1

  .263_261صص  :2015دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، _، الطبعة الاولى، عمانالإدارة الوظائف والممارسةباسم الحميري،  -
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لفرع ل دراسة :الأول ا لرءوف عبد جودةا  زغلول محمد ا

 الأداء الإستراتيجي لإدارة المسارات رباعي قياس بناء نموذج في المتوازن الأداء مقياس ستخدامإ": بعنوان

ل تطوير المحاسبة في المملكة العربية بحث مقدم إلى برنامج الندوة الثانية عشرة لسب ،"الفكرية للأصول والتشغيلي

  .2010السعودية، جامعة ملك سعود، 

 هذا ستخدامإو  المتوازن، الأداء الفكرية ومقياس الأصول بين تكامل إجراء أساس على الدراسة هذه قامت

وقد ، ةعوديالس الاتصالات رباعي المسارات، من خلال إجراء دراسة تطبيقية لشركة قياس نموذج بناء في التكامل

 : التالية بالنتائج الدراسة خرجت

 على القائمة الاقتصاديات في سيما ولا المادية المنظورة، بالأصول مقارنة الفكرية للأصول النسبية الأهمية تزايد -

 المعرفة والتكنولوجيا؛ أساس

 الفكرية؛ الأصول ماهية تحدد التي المفاهيمية الأطر قلة -

 المتوازن الأداء ومقياس والتنظيمية البشرية والمعلوماتية الثلاثة بمكونا�ا لفكريةا الأصول بين تام شبه تكامل وجود -

 المختلفة؛  هبمنظورات

  .مؤشرات الأداء الأساسية المالية الدفترية لتنظيم الأعمال بأحد والقيمة السوقية القيمة بين الفرق ربط -

لفرع ي ا ن ا ث ل سة :ا مة درا ي ع اوي ن يد يحي لسع  بريش وا

، دراسة حالة "مية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتهاأه:"بعنوان 

 .2012،01ملبنة الأوراس، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية العدد

الهامـة ـدف الدراسـة إلى إبـراز أهميـة التكامـل بـين أدوات مراقبـة التسـيير التقليديـة والحديثـة في ظـل التحـولات � 

. الـتي تشـهدها بيئـة الأعمـال للمنظمـات، ومـا تميـزت بـه مـن تسـارع في الأحـداث جعـل كـل ميـزة تنافسـية سـريعة الـزوال

ومـن أهـم النتـائج الـتي توصـل إليهـا الدراسة أن تقييم الأداء باستعمال بطاقة الأداء المتوازن وإن كان يتميز بقدرة كبيرة 

التوازن بين البيئة الخارجيـة والبيئـة الداخلية، غـير أن هـذا التقيـيم يبقـى ذا فائـدة وفاعليـة محـدودة للمنظمـة على تحقيق 

  .إن لم يـدعم بـالأدوات التقليديـة وهـذا يؤكـد أهميـة التكامـل بـين أدوات مراقبـة التسيير المختلفة في تقييم أداء المنظمات

لفرع لث ا ا ث ل سة :ا غ درا ر أحمد ةري ي لصغ   ا

 الوطنية المؤسسة، دراسة حالة "الأداء المتوازن تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة: "بعنوان

  .2014، قسنطينة جامعة ،ماجستير مذكرة ،--PMOالصناعية الآلات لإنتاج
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 المؤسسات الصناعية إلى مدى قدرة وملاءمة بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في لقد هدفت هذه الدراسة

محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالجزائر، وذلك من خلال دراسة حالة المؤسسة  الوطنية لإنتاج الألات الصناعية، و 

صناعية منها بشكل خاص للفت أنظار كافة المؤسسات الجزائرية بشكل عام وامحل الدراسة، كذلك داخل المؤسسة 

وذلك �دف الحصول على وجه نظر أكثر  ،داخل الغير مالية في عملية تقييم الأداءعلى أهمية دمج المؤشرات والم

  .شمولية تعكس الأداء الفعلي والحقيقي لهذه المؤسسات

بطاقة الأداء المتوازن تستطيع الكشف عن مستوى ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة هو أن 

ر الذي أخفقت فيه جميع أنظمة التقييم التقليدية التي تتبناها تلك الأم، الأداء الفعلي للمؤسسات الصناعية

ديد كافة الانحرافات عن مسار الإستراتيجية  والأهداف المسطرة ومن تم طيع البطاقة على تحت، كما تس المؤسسات

  .المعالجتها

لفرع ع ا ب را ل سة :ا لصرن حسن رعد درا ير ا ر وعب غري ل   ا

دراسة حالة على الهيئة ، "ن كأداة للرقابة الإستراتيجية في تحسين الأداءثر بطاقة الأداء المتواز أ":بعنوان

 .2016، 6، العدد38العامة لمشفى جراحة الكلية في دمشق، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، مجلد

الأداء  يهدف هذا البحث إلى تقويم الأداء في مشفى الهيئة العامة لجراحة الكلية بإستخام نموذج بطاقة

المتوازن، ولتحقيق أهداف البحث تم تصميم إستبيان وتطبيقه على عينة من العاملين في المشفى وإنتهى البحث إلى 

 :النتائج التالية

في مشفى لأنه يتيح التعرف على ما تم تحقيقه من  الأداءشمل لتقويم المتوازن الأداة الأفضل والأ الأداءيعد نموذج  -

  ة؛نتائج مالية وغير مالي

داء المتوازن في الهيئة العامة لجراحة الكلية بسبب عدم الاهتمام المثل عدم وجود تطبيق متكامل لنموذج الأ -

تقوم  بالعملاء والبيئة المحيطة بالمشفى ولان العمل لا يشبع بشكل فعلي الحاجات المادية والمعنوية للعاملين، كما لا

 ي؛داء بتدريب الموظفين حول تقييم الاستراتيجالأ

  .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة تبعا لمتغيرات الجنس والشهادة العلمية -

لفرع لخامس ا د هدى :ا م مؤي ت لسعدون حا   ا

 لةرسا، "جامعة القادسية الاستراتيجي في الأداء الأداء المتوازن في تقويم ستخدام بطاقةإ :"بعنوان

  .2017، سيةالقاد جامعة ،الماجستير
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 القادسية جامعة على) الأربعة وليس( الستة بمناظيرها المتوازن الأداء بطاقة تطبيقيسعى هذا البحث إلى 

  .الجامعة مفاصل مختلف في والقوة الضعف على نقاط التعرف �دف أدائها تقويم لأغراض

  : وقد تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات النظرية والتطبيقية كان أهمها

 بيِئة في السريع التطور بسبب الإستراتيجية المنفعة توفير إمكانية إلى الأداء لتقويم التقليدية الأساليب تفتقر -

 في عملية المالية وغير المالية المقاييس من مترابطة مجموعة ستعمالإ إلى ظهرت الحاجة لذلك ،التنافسية الأعمال

 ؛المعاصرة عمالالأ بيئة متغيرات مع ينسجم الوحدات أداء تقويم

 والضعف القوة نقاط تحديد اجل من الجامعة أداء تقويم في الستة بمناظيرها المتوازن الأداء بطاقة استخدام إمكانية -

 .وجد إن ضعفها ومعالجة قو�ا تعزيز على والعمل أدائها في

لفرع لسادس ا اش دراسة :ا مي هب   سا

بنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في ال:"عنوان

 .2017، أطروحه دكتوراه، جامعة المسيلة،"المتوازن

 :�دف هذه الدراسة إلى

معرفة حال وواقع بطاقة الأداء المستخدمة في بعض البنوك، وكذا حجم الإستفادة المحقق من استعمال هذه  -

 الأداة؛

 ية استخدامها في عملية مراقبة التسيير؛محاولة التعريف ببطاقة الأداء المتوازن وتبيان أهم -

 .تقويم الأداء في البنوك الجزائرية العمومية منها والخاصة -

  :وخلصت إلى النتائج التالية المنهج الوصفي ومنهج دراسة الحالة،إستخدمة هذه الدراسة 

المتعلقة بإدارة المخاطر مواكبة التغيرات الحاصلة على مستوى البيئة الخارجية في ما يخص القوانين والتشريعات  -

 المصرفية؛

إعتماد بطاقة الأداء المتوازن في البنوك العمومية، مع ضرورة توفير الموارد المادية والمالية والبشرية وكذا الموارد  -

 المعلوماتية والمعرفية؛

  .دمج إدارة المخاطر في منظورة بطاقة الأداء المتوازن -

لمطلب ي ا ن ا ث ل لدراسات عرض :ا لأ ا ةا ي ب   جن

   :كما يلي  باللغة الأجنبة بعض من خلال العرض السابق لبعض الدراسة باللغة العربية، سنقوم بإضافة الدراسة
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لفرع MA :الأول ا N EL  BENZERAFA    

 L’universalité d’un outil de gestion en question : Cas de la Balancedبعنوان 

Scorecard dans les administrations de l’Etat .2007جامعة باريس، روحة دكتورة، أط   

كأداة تسيير من سياق تنظيمي إلى آخر  (BSC) تبحث هذه الدراسة في إشكالية نقل بطاقة الأداء المتوازن

  .وإمكانية إدخالها إلى الإدارات العمومية بفرنسا من خلال أسلوب دراسة حالة

    :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية

كما أ�ا  .توصلت إليها الباحثة في معرفة شروط وحدود نقل أداة لتوجيه الأداء في ا�ال العمومي تساهم النتائج التي

تساهم في فهم خصوصية إدارة الأداء في الحكومات المركزية،كما تأتي هذه الدراسة في إطار تطبيق القانون الأساسي 

  .(LOLF)الجديد لقوانين المالية 

فرع ل ي ا ن ا ث ل سة :ا RE درا S HI TA J & TI K HON OVA  

: بعنوان " municipalitym anagerial views on the use of Balanced Scorecard in 

Kristianstad The .2013، )السويد(ماجستير،جامعة كريستيانستاد رسالة   "  

 المقدمين قبل من الأداء لقياس المتوازن الأداء بطاقة استخدام كيفية هدفت هذه الدراسة إلى معرفة

 المتوازن الأداء ومستخدمي بطاقة مقدمي من مختلفة نظر وجهات دراسة سويدية، وكذلك بلدية في لها دمينوالمستخ

 .كريستيانستاد بلدية في واحدة حالة في دراسة BSCاستخدام  على الدراسة واعتمدت. الإدارات مختلف في

  :نتائج الدراسة التالية

 ؛إدار�ا تنشيط أجل من.المؤسسي الضغط بسبب المتوازن الأداء بطاقة نظام إدخال في بدأت قد البلديات  -

 جميع في المتوازن الحكم إدارة تحقيق من أجل يستخدم المتوازن الأداء بطاقة نظام أن أيضا الدراسة هذه بينت -

  .والأداء والاستراتيجيات بالأهداف فيما يتعلق الطريقة بنفس يفكر أن ينبغي البلديات

لفرع لث ا ا ث ل سة :ا AN درا D R EW HOL T   

مقال " The Use of the Balanced Scorecard in Small Companies: "بعنوان

  .2013، 14، عدد8منشور في المجلة الدولية للأعمال والإدارة، المجلد

يصلح إستخدامها داخل المؤسسات الصغيرة ولا يقتصر تطبيقها  BSCإنطلقت هذه الدراسة من فكرة أن 

فقط وهذا بسبب محدودية التجارب والأدلة، ومن أجل إثبات صحة الفرضية تم جمع  على المؤسسات الكبيرة الحجم



لفصل يات :الأول ا ة الأدب نظري ل ة ا قي ي تطب ل قة وا بطا ء ل متوازن الأدا ل يم ا قي ء وت  الأدا

 
30 

تضمنت هذه الدراسة   شركة في المملكة المتحدة وقبرص 500البيانات البحثية من الاستبيانات التي تم توزيعها على 

 :على أربعة أهداف رئيسية وهي

  ؛BSC لى دراية بنموذجالتحقيق فيما إذا كانت الإدارة في الشركات الصغيرة ع -

  ؛داخل الشركات الصغيرة BSC تحديد مستويات تنفيذ  -

 ؛من قبل الشركات الصغيرة BSC استكشاف أسباب عدم اعتماد -

 .BSCدراسة ما إذا كانت الشركات الصغيرة تستخدم مقاييس أداء مماثلة لتلك المستخدمة في -

 :وانتهت نتائج الاستطلاع إلى مايلي

أو لا تدرك وجودها، قد تستخدم في الواقع مقاييس لقياس الأداء مشا�ة  BSC تي لا تستخدمأن تلك الشركات ال

فإن هذه الشركات الصغيرة تقوم في نفس الوقت بقياس بعض أو   ونتيجة لذلك،، BSCلتلك التي يتم النظر إليها في

  .ستخدام مؤشرات الأداء الرئيسيةإ، ب BSCكل مجالات العمل الأربعة التي حدد�ا
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لمطلب ي ا ن ا ث ل ة :ا رن ا مق ل ن ا ي سة ب درا ل ة ا ي ل حا ل لدراسات ا قة وا ب لسا   ا

من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى مقارنة دراستنا مع الدراسات السابقة وهذا من خلال المنهج والهدف 

 .والعينة

  الدراسة الحالية والدراسات السابقةبين وتشابه أوجه الإختلاف  :)2- 1(الجدول رقم 

 أوجه الاختلاف

  الدراسة الحالية  الدراسة السابقة

  "ENAFOR"المؤسسة الوطنية للتنقيب: دراسة حالة

Manel 

BENZERAFA

،2007  

  دراسة حالة الإدارات العمومية بفرنسا؛

بتحليل مختلف التجارب التي قامت بتطبيق 

 ؛البطاقة وإمكانية تغير بيئة تطبيقها

  .توجيه الأداء في الإدارات العمومية - 

  ؛ف من حيث طبيعة نشاط المؤسسةالاختلا

  .بيتروليةمن قبل المؤسسات ال BSCإكتشاف درجة إستخدام 

 محمد عبد الرءوف جودة

  2010زغلول،
 السعودية؛ تصالاتالإ دراسة تطبيقية لشركة 

يتناول ربط الأداء التشغيلي bscبناء نموذج ل  

الآصال بالأداء الاستراتيجي من خلال دمج 

 الموازنات التقديرية؛ب الفكرية وربط الأداة

  .التكامل بين مكونات الأصول الفكرية 

من خلال ألية نظام  دراسة تناولت شمولية الربط بين الأداء الاستراتيجي والأداء العملياتي

bsc خلال تحليل خطوات تقييم الأداء ومن. 

  

نعيمة يحياوي والسعيد 

  2012بريش،
  ؛)باتنة(وراس دراسة تطبيقية على ملبنة الأ

أهمية ربط أدوات مراقبة التسسر التقليدية  بنظام 

bsc.  

  .كأداة حديثة في مراقبة التسيير  bscالتركيز على بطاقة 

Reshita & 

Tikhonova 2013 
كريستيانستاد  بلدية في واحدة حالة دراسة

  ؛)السويد(

 في جميع في المتوازن الحكم إدارة قيقتح

  البلديات؛

إدارة  نشيطت أجل المؤسسي من الضغط تخفيض

  .البلدية

  ؛لقياس الأداء المتوازن وتقييمه في المؤسسة الإقتصادية bscإستخدام 

  

  

Andrew  Holt 

،2013  

دراسة حالة  لعينة من المؤسسات الصغيرة 

  برص؛المملكة المتحدة وق

من  BSC عتمادإستكشاف أسباب عدم إ

  قبل المؤسسات الصغيرة،

  الإختلاف من حيث حجم المؤسسة؛

  .من قبل المؤسسات الكبيرة BSC اف واقع إستخدامستكشإ

ما بينها المالية والغير مالية في  توعية مسيرّي المؤسسات الجزائرية بأهمية ربط بين المؤشراتلفت أنظار كافة المؤسسات الجزائرية بشكل عام  ،أحمد الصغير ريغة
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 الحالية الدراسة مميزات:الثاني الفرع

 : التالية النقاط في السابقة الدراسات عن دراستنا مميزات عرض سيتم

بالأبعاد   اوربطهبطاقة  دمج البعد البيئي والإجتماعي في مع المتوازن الأداء بطاقة أبعاد لجميع دراستنا تتناول - 

 ؛ والنتيجة السبب من سلسلة طريق الأربعة عن

 ؛ ياس وتقييم الأداء المؤسسةتناولت الدراسة مستويين ق - 

 ؛ تروليةبال ساتالمؤس في المتوازن الأداء لبطاقة عملي تطبيق على التعرف محاولة - 

 مع المقابلة تقنية على واعتمدنا إطلاعنا، حسب أول دراسة وتعتبر Enafor سةمؤس ىمستو  على تمت تناراسد - 

 ؛ سةالمؤس وثائق على وكذلك المصالح مختلف

 الإستراتيجي الأداء تقييم على دراستنا ركزت حيث السابقة الدراسات موضوع عن يختلف الدراسة موضوع - 

  .المتوازن الأداء بطاقة ستخدامإب

واصناعية منها بشكل خاص على أهمية دمج   2014

المؤشرات والمداخل الغير مالية في عملية تقييم 

  الأداء

  .في عملية تقييم الأداءبروابط السبب والنتيجة 

رعد حسن الصرن 

  2016وعبير الغرير،

دراسة حالة على الهيئة العامة لمشفى جراحة 

 ؛الكلية في دمشق

إقتصار الدراسة على مستوى واحد يتمثل في 

  .اللرقابة الادستراتيجية

  .ياس وتقييم الأداء المؤسسةتناولت الدراسة مستويين ق

  

حاتم  مؤيد هدى

  2017،السعدون

 الستة على بمناظيرها المتوازن الأداء بطاقة تطبيق

 �دف أدائها تقويم لأغراض القادسية جامعة

 مختلف في والقوة الضعف على نقاط التعرف

  .الجامعة مفاصل

 طريق بالأبعاد الأربعة عن  ابطاقة الأداء المتوازن  وربطه دمج البعد البيئي والإجتماعي في

  .والنتيجة السبب من سلسلة

 ؛دراسة تطبيقية في البنوك الجزائرية  2017هباش سامي،

 ؛في تحسين وظيفة مراقة التسيير bsc إستخدام

دمج بعد إدارة المخاطر في منظورات بطاقة 

  .الأداء المتوازن

 ؛الأداء في تحديد مستويات الرقابة على bscإستخدام 

  .بطاقة الاداء المتوازن لبعد البيئي والاجتماعي في أبعاددمج ا

الفعلي مع إختلاف ميدان تطبيقها  الأداء لقياس وتقييم كأداة حديثة المتوازن الأداء العام حول ضرورة إستخدام بطاقة وهو الإتفاق الهدف -  أوجه التشابه

  ؛)إلخ..بيرة الحجممؤسسات إقتصادية خاصة، عمومية، هيأت وإدارات حكومية، صغيرة وك(

نموذج بطاقة الأداء المتوازن فهي تستخدم في الواقع مقاييس لقياس الأداء الكمية والنوعية وتغرق في كثرت  إن المؤسسات التي لا تطبق  - 

موذج أداء ،فهي تستخدم جزئيا أو كليا لهذه الأداة في غياب تصور لنBSC عددها وتعدد أبعادها ومشا�ة لتلك التي يتم النظر إليها في

  .شامل ومتوازن
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  :خلاصة الفصل

قتصادية من خلال أداء المؤسسات الإمن خلال ما سبق نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن أداة حديثة للتقييم  

 وبعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتطور، كما يمكن توسعة هذه الأبعادلعملاء أربعة أبعاد هي البعد المالي وبعد ا

بإضافة بعد بيئي واجتماعي وترتبط فيما بينها بعلاقات سببية وتتمتع بخصائص معينة، مما تعطيها القدرة على 

مساعدة المؤسسات في خلق القيمة وتحقيق التوازن بين الأداء الاستراتيجي والعملياتي من خلال عدد محدود من 

 .املةمؤشرات الأداء الأساسية في إطار الرؤية والإستراتيجية الش
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:تمهيد

في الجانب النظري إلى تحديد إشكالية الدراسة وتحديد التساؤلات وتوضيح أهميتها وأهدافها  بعدما تم التطرق

واهم الدراسات السابقة، والتعاريف الإجرائية التي كانت ضمنيا في الفصل النظري ،وبعد التطرق لأهم الجوانب التي 

 الدراسة في المستخدم المنهج عرض الفصل هذا في سنحاولالمتوازن  الأداءتخدام بطاقة بإس الأداءلها علاقة بتقييم 

تقتضي الضرورة التطرق إلى الجانب التطبيقي الذي يعتبر من أهم  الدراسة أدوات وكذا الدراسة، عينة إلى إضافة

عطيات التي وردت في الخطوات في البحث العلمي الذي يعتمد عليها الباحث ، وذلك لتوظيف والتأكد من الم

الفصول النظرية ، وإعطاء الدراسة جانب كميا أي تحويل المعطيات الكيفية إلى معطيات كمية بواسطتها يستطيع 

  .الباحث أن ينفي أو يثبت فرضيات الدراسة

 :إلى الفصل هذا في وسنتناول             

 والأدوات الطريقة:الأول المبحث

  شتهاومناق النتائج:الثاني المبحث
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لمبحث قة:الأول ا طري ل  والأدوات ا

 والتعريف مجتمع الدراسة ختيارإ خلال من الميدانية الدراسة معالجة كيفية إلى المبحث هذا في سنتناول

 محل بالمؤسسة مع التعريف للنتائج، التوصل و تحليلها وطرق المؤسسة من البيانات جمع في المستخدمة بالأدوات

  .الدراسة

لمطلب قة :الأول ا لطري ة ا ن سة وعي درا ل   ا

، الجامعة أهداف وتوضيحة، تاريخي لمحة إعطاء خلال من المؤسسة، على عامة نظرة طلبالم هذا يتناول

  .التنظيمي وهيكلها، ورسالتها، ورؤيتها

لفرع :الأول ا نهج  ات جمع أدواتو  م ن ا ي ب ل   ا

 الحالة دراسة منهج يكون لهذا الموضوع، بأغراض تفي متعددة مناهج استخدام الدراسة طبيعة تستدعي 

  :تقنيات أخرى هي استعمال من خلال المتوازن الأداء لبطاقة الميدانية الدراسة على الكشف على يعمل الذي

 من العديد بإجراء قمنا وقد والمعلومات، البيانات جمع في المستعملة الطرق أهم من المقابلة تعتبر : المقابلة  .أ 

 التعرف على أجل منوالمحاسبة  المالية مصلحة ورئيس التسيير راقبةوم تدقيق مصلحة رئيس مع المقابلات

 .المؤسسة في لتقييم الأداء الأسلوب المعتمد

في الخمس السنوات السابقة من  إجرائها تم التيالمؤسسة  وثائق على الاعتماد تم :الأرشيف على الإطلاع  .ب 

 .م2016إلى 2012

 وبرامج أساليب على اعتمدنا تلفةمخ بأدوات علوماتالم جمع دبع : المستخدمة والبرامج الإحصائية الأدوات   .ج 

 شكل في عطياتالم عالجةلم Excel برنامج بإستخدام وقمنا ا�ا،ومتغير  الدراسة وفرضيات تتناسب إحصائية

 .أكبر بشكل عطياتالم هاته توضيح اجل من بيانية، وأشكال جداول

فرع ل ي ا ن ا ث ل مع :ا ة مجت ن سة وعي لدرا   ا

 .ورقلة ولاية مسعود حاسي الإقتصادية الوطنية في المؤسسات فيدراسة  مجتمع يتمثل  الدراسة مجتمع :أولا

   ."ENAFOR"المؤسسة الوطنية للتنقيب في المستهدفة العينة تتمثل  العينة :ثانيا
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وذات روس " SPF"شركة ذات أسهم  "ENAFOR"المؤسسة الوطنية للتنقيب في تعتبر تعريف المؤسسة  .1

ة تابعة لسوناطراك ، فهي مؤسسة إقتصادية عمومية يقع مقرها الاجتماعي في بلدية حاسي مسعود ولاية أموال تجاري

  .ورقلة ولها ملحق بالجزائر العاصمة الكائن بساحة بئر خادم الأبيار

  مرحلة تطور المؤسسة) 1 -2(الشكل رقم

  إلى يومنا هذا                   2005                          1998                           1982                   1966

   

  
  تغير حالة المؤسسة                                       أصبحت تابعة لسوناطراك                                 أ�ت سونطراك شراكتها مع               نشأت المؤسسة تحت إسم

 )ALFOR(  كمشروع           SEDCO     100إلى شركة ذات أسهم                                        بنسبة                             من خلال% 

   إنشاء المؤسسة الوطنية للتنقيب      % 51مشترك بين سوناطراك بنسبة

   ENAFOR تحت إسم            الأمريكية  SEDCOوشركة 
  .من أسهم %49بنسبة

 تقديم عام للمؤسسة): 1-2(الجدول رقم 

  :حتى نتمكن من بلوغ الأهداف التي أنشأت من أجلها تمت هيكلة مؤسسة كما يليتحليل ودراسة الهيكل التنظيمي 

    

   

سنة   التسمية

  التأسيس

الطبيعة 

  القانونية

عدد آلات   طبيعة النشاط  نوع المؤسسة  رأس مال الإجمالي

  التنقيب

عدد 

  العمال

المؤسسة 

الوطنية 

للتنقيب
ENAFO

R 

1

982  
قتضي بم

المرسوم رقم 

81/170  

إقتصادية  14.800000.00

ذات طابع 

  عمومي

 الإنتاجي بنشاطها تتميز

بتطوير وإستغلال  تقوم حيث الخدماتي

وصيانة الابار فط   الوسائل لإستخراج الن

المنتجة للنفط والغاز 

WORK_OVER 

6  تنقيب52

7000  
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 مديرية التخطيط ومراقبة التسيير

 مديرية الادارة العامة

 مديرية الموارد البشرية
 مديرية الهندسة وتطوير الأعمال

تصالات والمعلوماتالإمديرية تكنولوجيا   

 مديرية المالية والمحاسبية

والمحيطمن الجودة،الصحة،الأمديرية   

 الأمن الداخلي للمؤسسة

 التدقيق الداخلي

 المساعدين والمستشارين

 فرع الامداد فرع العمليات

مديرية الفندقة وصيانة 

 البنيات التحتية

مديرية التموين و تسيير 

 المخزون

بارالأمديرية صيانة  مديرية التنقيب  

 مديرية النقل

البترولیة والتجھیزات الصیانة مدیریة  

 مديرية القانونية

 قسم المشتريات التسويق

   ENAFOR ؤسسةلمالهيكل التنظيمي ) 2-2( الشـكـل

  

  الرئيس المدير                                                                                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

    

  من إعداد الطالبة بناءاً على معطيات المؤسسة: المصدر

لمطلب ي ا ن ا ث ل دوات :ا د أ ل   راسةا

 خلال من المؤسسة أداء واقع معرفة جلأ من أدائها يميلتق المتوازن الأداء بطاقة بتطبيق طلبالم هذا يهتم

بدلا  أبعاد خمسة خلال من ؤسسة الوطنية للتنقيبالم أداء تقييم حاولنا حيث ،المالية وغير المالية شراتالمؤ  من مجموعة

   الأخرى ساتاالدر  غلبأ في كانت كما أربعة من
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لفرع ر :الأول ا م الإطا ا ع ل يقل ا ة تطب ق ء بطا ا زن الأد لمتوا   "ENAFOR" في ا

تحديـــد وفهـــم إســـتراتيجية  في البدايـــة"  ENAFOR "لشـــركة ذات الأســـهم المتـــوازن  الأداءيتطلـــب مشـــروع بطاقـــة 

ســطر�ا أداء المؤسســة لتحديــد درجــة بلــوغ الأهــداف الــتي المؤسســة مــن أجــل ترجمتهــا إلى مجموعــة مــن مؤشــرات قيــاس 

  .ؤسسة وهيكلها التنظيميالمؤسسة، بحكم العلاقة الأساسية بين الإستراتيجية الم

  :نقطتين أساسيتين هما في سسةالمؤ  رؤيةتحدد  .1

 ؛تشكل المرجع المهني في الحفر والتنقيب في الجزائر -

  .تصبح شركة الخدمات النفطية ذات البعد الدولي -

  ":ENAFOR"مؤسسة  تحديد رسالة .2

 .والقدرة التنافسية حترافالإ  -

 .حترام الالتزامات التي تم التعهد �اإ  -

 .روح الفريق والشفافية -

 .عتراف بالجدارةالإ  -

  ENAFOR تشكيل المرجع وخط سير كل من في -

  :في المؤسسةإستراتيجية تحديد  .3

 ودائم؛ تطوير القطاع المحروقات، والذي من شأنه توفير دفتر طلبيات ثابت الرؤية المستقبلية للدولة في  -

 فرص التطور في مختلف أشكال الشراكة �دف رفع وزيادة حصتها في السوق؛ -

 .التنقيبالتحسن التكنولوجي عن طريق تطوير تجهيزات وطرق  -

 :تحديد أهداف المؤسسة .4

طبقا للقانون الأساسي للمؤسسة الوطنية للتنقيب، هذه الأخيرة مكلفة بإنجاز عمليات التنقيب لحساب 

وكذا عمليات صيانة الابار المنتجة للزيت والغاز  غرض إكتشاف وأستغلال النفط والطبقات المائيةالعميل، وذلك ل

  .الأمر الذي جعلها تنفرد بإنجازات الموكلة لها في جميع ا�الات اختصاصها وذلك داخل الوطن وخارجه

لفرع ي ا ن ا ث ل طة :ا لخري ة ا يجي ت را لمؤسسة الإست   "ENAFOR "ل

ترجمة الإستراتيجية العامة إلى مجموعة من الأهداف حول  المؤسسة المقدمة من طرف بناء على المعلومات 

وهي نفسها ) لوحة القيادة(التي تستخدمها المؤسسة في اداة التقييم  الإستراتيجية وذلك لكل بعد من أبعاد الخمسة

 ومنخلابعاد بعلاقة السبب والنتيجة، إلى التنسيق الشامل مابين الأ بالإضافةالمتعرف عليه في بطاقة الأداء المتوازن 

وماتم الإشار له في الإطار النظري فإن كل هدف محدد في بطاقة الأداء المتوازن لابد أن يكون عنصرا من  مسابق



 " ENAFORحالة المؤسسة "ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات البترولية إ: الفصل الثاني

 

 
 
 40 

تنفيذها كما هو  برسم خريطة بسيطة توضح إستراتيجة المؤسسة وكيفية يجية المؤسسة، ومن خلال ذلك سنقوم إسترات

  :في الشكل التالي

 "ENAFOR"الخريطة الإستراتيجية للمؤسسة  :)3-2(الشكل  رقم 

  

  البعد المالي

  

  

  

  

  بعد العملاء

  

  

  بعد العمليات الداخلية 

   

  

  بعد التعلم والنمو

  

  

  بعد البيئي والصحة والسلامة
  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة: المصدر

   شرات تقييم الأداءتحديد مؤ : لثالفرع الثا

يمكن القول أن المؤسسة الوطنية للتنقيب  مع رؤساء مصلحة مراقبة التسيير ومصلحة المالية من خلال المقابلة

مع العلم أن المؤسسة تستخدم لوحة القيادة كأداة تسعى لتحقيقها  أساسيةتعتمد أساسا على إستراتيجية وأهداف 

 داء المتوازنالمعمول �ا في بطاقة الأبناء على أبعاد خمسة وهي نفسها  ،أدائها من أدوات مراقبة التسيير لقياس وتقييم

لذلك قمت بعرض كنموذج مقترح لبطاقة الأداء معيار السبب والنتيجة في ترتيب الأبعاد  الاعتبارمع عدم أخذ بعين 

 تعزيز الربحية تحقيق أعلى العوائد

 تخفيض التكاليف و وتنويع رقم الأعمالنم

  رضاء العملاء

فاءة ودقة الإجراءات الداخلية في العملك  الإبداع ونوعية المنتوج (NPT) تقليل أوقات غير منتجة 

 رضا العاملين

 تعزيز صورة العلامة التجارية للشركة

 تعزيز والحفاظ على المهارات

 تحسين استهلاك الطاقة والمياه

 تحسين ظروف الحياة والعمل

 تحسين إدارة الصحة المهنية

 السلامة والأمن الصناعي  المحافظة على البيئة 
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زانيات السنوية، وفيما يلي من مي المتوازن ويتم ذلك بالطرق الكلاسيكية المعتمدة على المؤشرات ونسب مالية إنطلاقا

وفقا لإستراتيجية  كل بعد) أهمية(وزن التي تتوافق مع طبيعة نشاط المؤسسة وتحديد أساسية مؤشرات  بتحديد سنقوم

  .وأهداف المؤسسة وتقسيم هذا الوزن إلى مؤشرات التي تبين مدى بلوغ الهدف الإستراتيجي الرئيسي

 :المتوازن تسلسليا كما يلي الأداءأبعاد بطاقة  ان علىتم توزيع الأوز وبناء على ما ذكر 

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن) وزن(تحديد أهمية  :)4- 2( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  بالإعتماد على المقابلة من إعداد الطالبة: المصدر

  عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ال الحالة تحديد: لرابعالفرع ا

" Enafor" المتوازن لمؤسسة الوطنية للتنقيب  الأداءموذج لبطاقة فإن الشكل المقترح كن مسابقبناء على 

من خمسة أعمدة يمكن تفسير كل ، حيث يظهر الشكل جدول مكون )1(يكون كما هو موضح في الجدول رقم 

  :1عمود بما يلي

                                                           
  .168_167أحمد ريغة الصغير ، مصدر سابق، ص  1

 توازنبطاقة الأداء الم

 البعد المالي

19% 

بعد 

 %27العملاء

 بعد العمليات الداخلية

28% 

بعد التعلم 

 %16والنمو

 بعد البيئي والصحة والسلامة 

10% 

معدل دوران -

 7%الأصول

 على العامد معدل-

 6% الاستثمار

تخفيض التكاليف -

وتحسين الإنتاجية 

%6 

الحصة -

 10%السوقية

معدل تطور -

رقم 

 8%الأعمال

درجة رضا -

 9%العميل

معدل إنتاجية -

  9%العامل

 معدل دوران-

  %9المخزون

 التحسين في الإنتاجية-

%10 

معدل -

 3% التوظيف

معدل رضا -

 5% العاملين

 3%معدل التأطير-

مؤشر تكوين -

 5%العاملين 

  % 3للوقوداستهلاك العام -

 2%مؤشرات التلوث البيئي -

  2%عدد المخالفات البيئية-

ر حوادث معدل تكرا-

 3%العمل
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لي إضافة تعتمد المؤسسة أساسا على خمسة أبعاد التي جاءت �ا بطاقة الأداء المتوازن بشكلها الأص :الأبعاد .1

 .بعد خامس نظرا لأهمية البعد البيئي و صحة وسلامة المهنية لمعرفة مدى ملاءمتها في المؤسسة 

وتمثل ترجمة كمية للأهداف الإستراتيجية المحددة على مستوى كل بعد من الأبعاد البطاقة، حيث : المؤشرات .2

 Kaplan and  أوصى به كل من تم التعبير عن كل هدف بمؤشر واحد  بالرغم من عدم بلوغ العدد الذي

Norton. 

حيث تم إعطاء أوزان مختلفة لأبعاد البطاقة بحسب أهميتها في بلوغ أهداف المؤسسة، وتجدر الإشارة إلى : الوزن .3

أن مبدأ التوازن في بطاقة الأداء المتوازن يعتمد بشكل كبير على توزيع نسبة الأهمية على الأبعاد المحددة في 

ويمكن القول أن التخلي عن ربط الأبعاد  مجموع الأوزان التوازن الكلي لأبعاد البطاقة، البطاقة حتى يشكل

بالأوزان سوف يجعلنا نعتمد في نتائجنا على الإنحرافات الناتجة مابين القيم الفعلية والقيم المستهدفة وهي 

 .الطريقة المستخدمة في لوحة القيادة التي تستعملها المؤسسة

 .تمثل الأهداف المسطرة والمنشود تحقيقها من طرف المؤسسة: القيمة المستهدفة .4

 .تعبر عن ما تم إنجازه فعلا من طرف المؤسسة: النتيجة الفعلية .5

  :المقارنة مابين النتائج الفعلية والقيم المستهدفة، وتحسب من خلال العلاقة التالية وتتمثل في :النتيجة النهائية .6

  

  

الة ما إذا كانت القيمة المستهدفة لها تأثير تصاعدي على نشاط المؤسسة، ويتم إستخدام هذه العلاقة في ح

المثال فإن مؤشر معدل الإنتاجية الوارد في بعد العمليات الداخلية كلما ارتفعت قيمته كان ذلك في صالح فعلى سبيل 

لمؤشر معدل الإنتاجية  المؤسسة، وكلما تناقصت كان ذلك انحرافا يجب معالجته، لذلك نحصل على النتيجة النهائية

  .قيمتة الفعلية على القيمة المستهدفةبقسمة 

أما إذا كانت للقيمة المستهدفة تأثير تنازلي على نشاط المؤسسة، ومثال على ذلك مؤشر معدل شكاوي 

العملاء، حيث كلما انخفض هذا المعدل كلما كان ذلك مرغوبا وكلما ارتفع كلما دل ذلك على انحراف يجب 

  :وفق الأسلوب العكسي المعبر عليه بالعلاقة التالية، ففي هذه الحالة فإن النتيجة النهائية تحسب معالجته

 

  

 :اليةتال المؤشرات لىع قبتط العلاقة ذهه نفس نفا ليهعو 

 العاملين نوراد معدل - 

 للوقود العام نمو استهلاك - 

 البيئي التلوث مؤشر - 

 الوزن×)القيمة المستهدفة ÷ النتيجة الفعلية= (النتيجة النهائية 

 الوزن×)النتيجة الفعلية÷القيمة المستهدفة= (النتيجة النهائية 
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  الحوادث تكرار معدل - 

لمبحث ي ا ن ا ث ل ج:ا ئ ا ت ن ل ن ا قشتهاوم   ا

 الوطنية ؤسسةالم بمؤشرات المستخدمة في عملية تقييم أداء تعلقةالم النتائج عرض إلى بحثال ذاه يهدف

 إطار على النظري الجانب في هدراست تم ماحسب  بطاقة الأداء المتوازن نموذج تطبيق لخلا من ذاهو  للتنقيب،

  . إليها توصلالم ائجالنت مناقشة اهبعد لنقوم للتنقيب، الوطنية ؤسسةبالم تطبيقي

لمطلب ئج :الأول ا ا ت سة ن لدرا   ا

بعد ما قمنا بتحديد المؤشرات كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن سنتطرق في هذا المطلب بعرض نتائج 

 Enaforلتطبيقها في شكل نموذج لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة 

لفرع اس مؤشرات :الأول ا ي ء ق م الأدا نظا ة ل ق ء بطا لأدا زن ا لمتوا   ا

الخمسة   الأبعاد حسب الأداء قياس مؤشرات بعرض النظري،سنقوم الجانب في إليه تطرقنا ما حسب

  :كالتالي الواقع على اطبيقهتللنموذج المقترح من خلال 

 المالي بعدال :أولا

 من للإستراتيجية الملموسة النتائج بعدال هذا يصف إذ المتوازن الأداء بطاقة في أهم الأبعاد من المالي بعدال يعد

 شراتالمؤ  من العديد ويوجد، المالية الأهداف تحقيق نحو موجهة مقاييس نتائجه وتمثل التقليدية المالية الناحية

 التطبيق ميدان في موجود لما وفقا للاستخدام المتاحة تاالمؤشر  أهم اختارت ولكن تقييم الأداء المالي،ل المستخدمة

 وفقه تطبيق وسيتممديرية المالية والمحاسبية في المؤسسة،  من عليها حصلت التي البيانات على بالاعتماد وذلك

 :الآتية تاالمؤشر 

 وزيادة تحقيق في الأصولالاستفادة القصوى من  على المؤسسة قدرة ىمد يصف: الأصول دوران معدل .1

  :التالية ةالعلاقهذا المؤشر ب ويحسبفي تحقيق أهدافها  المؤسسة �دف قياس مدى تقدم المبيعات،

  

  

  :التالي الجدول في المؤسسة طرف من المقدمة المعلومات وفق المؤشر هذا تطور تحديد ويمكن

  الأصول دوران معدل تطور يمثل :)2-2( الجدول

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 المبيعات 309,08 775 857 25 937,96 911 386 28 837,85 172 945 32 524,45 189 421 36 546,62 512 643 39

  100×) إجمالي الأصول÷صافي المبيعات( =معدل دوران الأصول 
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 صولالأ إجمالي 814,88 801 096 47 473,72 555 304 50 618,55 803 301 63 638,30 022 905 85 093,61 066 846 101

 الأصولمعدل دوران  54.90 56,43 52,04 42,40 38,92

  المالية والمحاسبة ديرية، م)2016_2012(ميزانيات المؤسسة : المصدر

 خلال السنتين 56%و 54%بنسبة  يرتفعمعدل دوران الأصول  دول أننلاحظ من خلال الج :تعليق

لسنوات الأخيرة  38%و42%و 52%لزيادة الأصول وذلك بنسبة نخفض نتيجة ثم إعلى التوالي   2013و 2012

  . على التوالى 2015و 2015و 2014

دم هذا المؤشر في رقابة يقيس ربحية المؤسسة على مستوى الكلي، كما يستخ: المعدل العائد على الإستثمار .2

 :وتخطيط ويحسب بالعلاقة التالية

  

  يمثل معدل العائد على الإستثمار :)3- 2(الجدول رقم 

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 صافي الربح 970,60 646 092 2 501,71 646 645 3 945,62 743 672 6 515,81 814 872 6 173,25 226 565 3

 م/المال رأس 000,00 000 800 14 000,00 000 800 14 000,00 000 800 14 000,00 000 800 14 000,00 000 800 14

 معدل 14,14 24,63 45,09 46,44 24,09

  .المالية والمحاسبة ديرية، م)2016_2012(ميزانيات المؤسسة : المصدر

سنوات الأربعة العائد على الإستثمار خلال المعدل  تطور ملحوظ في نلاحظ من خلال الجدول :قتعلي

 2016على التوالي أما في سنة %46و% 45و %24و%14 بنسب 2015و2014و 2013و 2012الأولى 

  .  م2016الإنخفاظ في الإستثمار أدى إلى إنخفاض في تحقق عوائد في السنةوهذا يدل على  %24 نخفض بنسبةإف

 المؤسسة طرف من المحقق الصافي الربح نسبة يقيس هذا المؤشر :ةالإنتاجي وتحسين التكاليف تخفيض مؤشر  .3

  :التالية العلاقةب ويحسب ،خرأ إلى سنة من

  

  

  التاليك  سةسالمؤ  طرف من المقدمة المعلومات وفق المؤشر هذا تطور تحديد ويمكن

  تطور مؤشر تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية :)4-2(رقم  الجدول

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 صافي الربح 970,60 646 092 2 501,71 646 645 3 945,62 743 672 6 515,81 814 872 6 173,25 226 565 3

 الإرباحتطور  4,38- 74,21 83,03 3,00 48,13-

  .المالية والمحاسبة ديرية، م)2016_2012(انيات المؤسسة ميز : المصدر

رأس المال المستثمر ÷صافي الربح= الإستثمارمعدل العائد على   

 (n )]×100سنة لربحا÷ ) (n)سنة الربح- (n+1)  سنة الربح([  =الصافي الربح
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  دج504,97 584 188 2: في سنة بـ قدرت نتيجة الربح 

وأعلى قيمة  2012في سنة  %4- تتراوح بين أدنى نسبة والتي تمثل  تطور الأرباحمعدل نلاحظ أن : تعليق

فهي في تدهور ملحوظ  2016و 2015خلال الفترة قيد الدراسة وذلك، أما بنسبة لسنتين  2014سنة  في 83%

  .أعلاهيوضحه الجدول  وهذا ما% 48- وصولا إلى 

من طرف المؤسسة لسنوات  ؤشرات الأداء البعد الماليلم النتائج المحققةعن تطور يوضح الشكل التالي ملخص 

  2016-2012الخمسة 

  يبين تطور مؤشرات الأداء البعد المالي :)5-2(الشكل رقم

  
  Excelمخرجات برنامج : المصدر

  بعد العملاء :ثانيا

 في وناطراكلس المحروقات وتقديمها بإنتاج تقوم تعتبر المؤسسة الوطنية للتنقيب فرع من فروع سوناطراك حيث

تتمثل أهم المؤشرات هذا ، و تحقيق الإرادات كذلك إليةلها، تعتبر  الأول والأخير خدمات وهي تمثل العميل  شكل

البعد في تقييم درجة رضا العملاء ومدى ولائهم، مايسمح بتوسيع الحصة السوقية وزيادة رقم الأعمال المؤسسة ويمكن 

  :ت المقدمة من طرف المؤسسة كما يليقياس بعض المؤشرات المطابقة مع المعلوما

في تحقيق زيادة الحصة السوقية ولتحقيق هذا الهدف  يعبر هذا المؤشر عن هدف المؤسسة :السوقية الحصة .1

ويمكن تحديد نسبة الحصة  نقوم بمقارنة عدد الآلات الحفر الخاصة بالمؤسسة مقارنة بآلات الخاصة بالمنافسين لها

 :المقدمة من المؤسسة كالتالي السوقية من خلال المعلومات
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  يبين نسبة الحصة السوقية في المؤسسة :)5-2(الجدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

46 42 40 38 36 Enafor 

62 62 60 58 53 Entp 

 منافس آخر 43 43 43 43 43

 إجمالي 132 139 143 147 151

 enafor نسبة 27,27% 27,34% 27,97% 28,57% 30,46%

  مديرية التخطيط ومراقبة التسيير: المصدر

نسبة الحصة السوقية للمؤسسة في إرتفاع من سنة إلى أخرى خلال نلاحظ من خلال الجدول أن  :التعليق

في محقق أعلى قيمة ك% 30.46وبنسبة كأقل قيمة،   %2727.م نسبة 2012فترة الدراسة، حيث حققت في سنة 

 .ل المؤسسةوهذا راجع لزيادة في أصو  م2016

 إلى سنة من بزيادة رقم الأعمال يعبر هذا المؤشر عن هدف المؤسسة في تحقيق :الأعمالمعدل النمو في رقم   .2

 :التالية بالعلاقةلرقم الأعمال  السنوي النمو معدل ولتحقيق هذا الهدف نقيس أخر

  

  

  :كالتالين المؤسسة  ويمكن تحديد تطور معدل نمو في رقم الأعمال من خلال المعلومات المقدمة م

  معدل نمو رقم الأعمال) 6-2(الجدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 المبيعات 309,08 775 857 25 937,96 911 386 28 837,85 172 945 32 524,45 189 421 36 546,62 512 643 39

 %معدل نمو 9,73% 9,78% 16,06% 10,55% 8,85%

  .المالية والمحاسبة ، مديرية)2016_2012(ئج المؤسسة نتاجدول حسابات ال: المصدر

   دج :463,91 584 565 23بـ  2011سنة في المؤسسة مبيعات قدرت

 م2013وم 2012 نواتكان ثابت خلال الس الأعمالمن خلال الجدول نلاحظ أن معدل نمو رقم  :تعليق

نمو  شهدم 2014في سنة  أما. كمية معينةمحدد ب الإنتاج أن إلىوهذا راجع % 10تقريبي بمعدل م 2016وم 2015و

الذي  الإنتاجوهذا راجع لزيادة طلب على أعمال الحفر والتنقيب وبتالي الزيادة في % 16بـكبير في النشاط المقدر 

  .تمويل احتياجا�ا المالية ذاتيا إمكانيةيعطي للمؤسسة أفضلية كبيرة في 

 سيق، في هذه الحالة تسوناطراكلتنقيب لها عميل واحد وهو بالنسبة للمؤسسة الوطنية ل: بالعميل رضا درجة   .2

نسبة رضا تحددها سوناطراك للمؤسسة من سنة إلى أخرى   وفقاحسب معايير تقوم بإعدادها   المؤشر هذاالمؤسسة 

 :التالي الجدول في المتوفرة

 n([×100(المحقق سنة الأعمالرقم ÷ ))n(المحقق سنة الأعمالرقم  -)n+1(المحقق سنة  الأعمالرقم ([=  الأعمالمعدل النمو في رقم 

n+
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  المؤسسة في العميل رضا درجة يبين )7- 2( رقم لالجدو 

 لسنةا 2012 2013 2014 2015 2016

 %نسبة رضا العميل 84 86 87 85 80

  المراقبة التسييرمديرية التخطيط و : المصدر

 إلى %82في تطور مستمر من نسبة  يلنلاحظ أن معدل رضا العمأعلاه لال الجدول من خ :التعليق

قدرة  ومدى وهذا بناءاً على تقييم العميل للمؤسسةم  2014إلى م 2012من سنة   خلال الفترة الدراسة الأولى%87

م 2016م و2015المؤسسة على المحافظة عليه، ثم إنخفضت نسبة رضا العميل في السنوات الأخيرة من فترة الدراسة 

  .في الوقت المحددالطلب  إتمام لعدم يعودوهذا  على التوالي %80، %85بنسبة 

  2016-2012ات الخمسة لسنو مؤشرات الأداء لبعد العملاء النتائج المحققة من تطور  التالي يوضح الشكل

  العملاءبعد يبين تطور مؤشرات الأداء ) 6-2(رقمالشكل 

  

  Excelمخرجات برنامج : المصدر

  بعد العمليات الداخلية :ثالثا

 من كنهاايممهذا و  والإبداع الابتكارمن خلال الداخلية  العمليات�دف المؤسسة إلى تحسين وتطوير جودة 

البعد حسب المعلومات المقدمة  هذا تامؤشر  إختيار بعض من  وسيتم ا،هعملائ ومتطلبات أهدافها وتحقيق التميز

  :ؤسسة الم من

المؤسسة وذلك بالعلاقة  عامل فيكل   من طرفيقيس مدى قدرة المؤسسة تحقيق أهدافها  :معدل إنتاجية العامل .1

 :التالية
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 100×)إجمالي عدد العمال ÷قيمة الإنتاج الكلي( = إنتاجية العامل معدل
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  يمثل معدل إنتاجية العامل) 8-2(الجدول رقم 

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 قيمة النتاج الكلي 334,08 920 118 26 437,85 869 608 28 006,01 548 323 33 531,85 200 089 37 181,81 096 595 40

 العمال إجمالي 4588 4734 5068 5574 6093

 العامل إنتاج 877,14 692 5 276,18 043 6 285,72 575 6 964,93 653 6 579,38 662 6

 :معدل إنتاج العامل 13,23 6,16 8,80 1,20 0,13

  .ة المالية والمحاسبة، مديري)2016_2012(لنتائج المؤسسة جدول حسابات ا: المصدر

  دج:703,52 027 5بـ المؤسسةم في 2011سنةحيث كانت إنتاج العمال 

نمو تنازلي أو ببطئ نوعن ما وذلك  كان  الإنتاج للعاملمعدل نمو  أنمن خلال الجدول نلاحظ  :تعليق

ثم  هذا بسبب الزيادة في الطلبو % 13.23بـتمثل أعلى نسبة م 2012لتدهور نسبة كل سنة كما نلاحظ سنة 

 وهذا ما يدل على %8.80 ـب الإنتاجزاد معدل نمو  م2014 أما في سنة %6.16 بنسبة 2013سنة النمو إنخفض في

 %1.20نسبة ب ية العاملتطور معدل إنتاجم 2016م و2015 السنتين الأخيرةنلاحظ في لذلك  الإنتاج يادة ز  تقلبات

  .حيث أ�ا تمثل أقل نسبة على التوالي %0.13و

 كلما النسبة هده زادت وكلما المؤسسة ىلد المخزون تصريف مرات عدد يقيس : المخزون دوران معدل .2

 لديها لتيوا المماثلة المؤسسات من أقل ربح هامش باستخدام كبيرة أرباح تحقيقذلك في صالح المؤسسة ل كان

  :بالعملية كالتالي المعدل هذا ويحدد أقل، مخزون دوران معدل

  
  

  يبين معدل دوران المخزون في المؤسسة )9-2(جدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 تكلفة المبيعات 914,29 099 421 5 583,72 384 681 4 219,77 922 636 5 903,75 636 818 6 675,97 587 801 8

 متوسط المخزون 855,82 568 928 6 557,86 707 776 7 446,28 179 155 9 651,82 463 085 11 640,66 858 304 14

  %معدل الدوران 78,24 60,20 61,57 61,51 61,53

  ة المالية والمحاسبةديريم: المصدر 

 سنة في % 78 .نسبة سجل حيث ،ينخفض من سنة إلى أخرى المخزون دوران معدل أن نلاحظ :تعليق

وهذا يدل   %60.20نسبة كأقل 2013حيث تمثل سنة  2016 سنة في  %61صول إلى  و نسبة كأعلى 2012

  .على تحويل المخزون إلى مبيعات ة المؤسسةقدر على عدم 

 المخزون متوسط ÷ المبيعات تكلفة = المخزون دوران معدل
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إن عملية تحسين الإنتاجية هي عامل نجاح أي مؤسسة والزيادة في أرباحها، ويمكن قياسها  :التحسين في الإنتاجية

 : اس القيمة المضافة المحقق من طرف المؤسسة بالعلاقة التاليةعن طريق قي

  

  

  يبين التحسين في الإنتاج في المؤسسة )10-2(جدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 القيمة المضافة  733,61 337 459 19  389,16 715 243 21  300,63 971 770 24  562,43 841 306 27  118,32 640 790 28 

 معدل الزيادة 9,49 9,17 16,60 10,24 5,43

  .ة المالية والمحاسبةديري، م)2016_2012(جدول حسابات النتائج المؤسسة : المصدر

  دج020,96 136 772 17: بـ 2011سنة في قدرت القيمة المضافة 

 م2013و 2012 يتبين لنا أن قيمة المضافة في المؤسسة ثابتة خلال سنتيأعلاه من خلال الجدول  :تعليق

و هذا %25زاد معدل القيمة المضافة ب 2014أما في سنة ، ستهلاكنتاج والإذا بسبب ثبات الإو ه 9%عدل بم

  .راجع الى زيادة إنتاج السنة المالية وهذا يدل على قدرة المؤسسة على تحقيق فائض قيمة مرتفع

  2016- 2012لسنوات الخمسة لداخلية لعمليات البعد اأداء المؤشرات المختارة  تطوراتالموالي  الشكليوضح 

  يبين تطور مؤشرات الأداء بعد العمليات الداخلية ) 7-2(الشكل رقم

  
  Excelمخرجات برنامج : المصدر

  بعد التعلم والنمو :رابعا

 الموظفين قدرت بتنمية التركيز على الأصول الفكرية من أهم عوامل نجاح المؤسسة التي تجعلها تقوم يعتبر 

 على بالاعتماد ؤسسةالم في لبعدا هذا بعض من مؤشرات تطبيق وسيتم تحقيق أهدافها، اجل من سسةؤ الم داخل

  : يأتي كما عليها حصلت التي الفعلية البيانات
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  n( [×100(سنة لل القيمة المضافة ÷))n(سنة لل القيمة المضافة -)n+1(سنة لل القيمة المضافة([=  التحسين في الإنتاجية
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دي بالمؤسسة الذي يؤ  الموارد البشرية في الناجع التصرف أسلوبيقيس هذا المؤشر مدى تحسين  :التأطير معدل .1

 :التالية العلاقة خلال من المؤشر هذا يدتحد ويمكإلى تحقيق أهدافها، 

  

 

   :التالي الجدول في  البشرية الموارد مصلحةالمقدمة من  المعلومات وفق المؤسسة في التأطير نسبة تحديد ويمكن

 المؤسسة في التأطير معدل يبين) 11-2(ل رقمالجدو 

  بالمؤسسة البشرية الموارد مصلحة:المصدر

مستقر السنوات الخمسة  في المؤسسة خلال معدل التأطيريتبين لنا أن أعلاه من خلال الجدول  :تعليق

كأعلى نسبة، أما   2015في سنة  %24.26إلى نسبة قل كأ 2016 في سنة 22.14%حيث تتراوح نسبه مابية 

 . ترقيتهم أدى ذلك إلى مهنية براتخ العمال كتسابلإ وهذا يعود  %24بنسبة تقريبية ثابتة  السنوات الثلاثة الأولى كانت

د يقيس هذا المؤشر مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها وذلك مايجعلها �تم بالموار  : دوران العمال معدل .2

 نسبيا القضاء في تساهم كما جهة من توسعها على يعبر المؤسسة في التوظيف معدلات في زيادةف البشرية لذا

  :يلي كما أخر إلى سنة من التوظيف نسبة تحديد طريق عن المؤشر ه تحديد ويمكن أخر، جهة من البطالة على

  

  المؤسسة في التوظيف معدل يبين )12-2(رقم  الجدول

 السنة 2011 2012 2013 2014 2015 2016

 العمال إجمالي 4721 4588 4734 5068 5574 6093

 معدل الزيادة 2,82- 3,18 7,06 9,98 9,31

  بالمؤسسة البشرية الموارد ةديريم:المصدر

السنوات الخمسة  خلالمرتفع في المؤسسة  معدل نمو العماليتبين لنا أن أعلاه من خلال الجدول  :تعليق

كأعلى نسبة، أما   2015في سنة  %9.81كأقل نسبة إلى  2012 في سنة -2.82%به مابية تراوح نسحيث ي

زيادة في التوظيف لتقليل من نسبة البطالة مع وهذا يعود إلى إنخفضت بنسبة قليلة    %9.31بنسبة  كانت  2016السنوات 

  .إحتياج المؤسسة إلى عمال أكثر من أجل الإرتفاع في مستوى الإنتاج

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 اراتالإطعدد  1065 1140 1219 1352 1349

 العمال إجمالي 4588 4734 5068 5574 6093

 المعدل 23,21 24,08 24,05 24,26 22,14

 100*العمال إجمالي  /الإطارات عدد =التأطير معدل

   n( [×100(السنة فيإجمالي العمال   ÷ ) (n) السنة في إجمالي العمال -)n+1( السنة في إجمالي العمال (= [دوران العمال معدل
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يقيس هذا المؤشر معدل رضا العاملين داخل المؤسسة حيث كلما إرتفع مستوى رضا  :لعاملينمؤشر رضا ا .3

الوظيفي، ويقدر على أساس رضا عن الأجر ، عن مستوى العمل ،  الأداءأدى بذلك إلى إرتفاع مستوى  الوظيفي

 إلى سنة من بالمؤسسة ينمقدار الزيادة في مصاريف العامل تحديد طريق عن المؤشر هذا تحديد ويمكن المكافئات،

 :يلي كما أخر

  

    

  يبين رضا العاملين في المؤسسة) 13-2(الجدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 مصاريف العاملين 553,35 130 890 8 532,29 645 055 9 125,48 079 332 9 215,19 204 257 11 213,75 148 395 12

 %زيادةمعدل ال 6,56 1,86 3,05 20,63 10,11

  نفس المصدر السابق: المصدر

  دج950,58 099 343 8 : 2011قدرت مصاريف العاملين لسنة 

فترة  خلالمعدل رضا العاملين في نمو متغير من سنة إلى أخرى يتبين لنا أن أعلاه من خلال الجدول  :تعليق

، وهذا % 20.63سبة بـ أعلى ن م2015كأقل نسبة وفي سنة  %1.86م بنسة 2013قدرة في سنة الدراسة، حيث 

  .بالإضافة إلى بعض الترقياتفي معدل التوظيف داخل المؤسسة أدى إلى زيادة في مصاريف العاملين  بسبب زيادة

من أجل قياس مدى قدرة المؤسسة من تحقيق أهدافها نقيس نسبة نمو عدد التكوين  :تكوين العاملين عدلم .4

 : لاقة التاليةالعاملين من عدد الإجمالي للعمال ويحسب بالع

  

 يبن معدل نمو تكوين العاملين) 14-2(الجدول رقم

  نفس المصدر السابق: المصدر

السنوات  خلالمرتفع في المؤسسة  معدل نمو تكوين العاملينيتبين لنا أن أعلاه دول من خلال الج :تعليق

  2016في سنة  %53.93كأقل نسبة إلى  م2012 في سنة %22.42الخمسة فترة الدراسة حيث تتراوح نسبه مابية 

بفتح نمدرسة خاصة مما جعلها تعمل على تخطيط  مستمرة تكوينية دوراتب المؤسسة قيامنسبة، وهذا يعود لكأعلى 

  .بنشاط المؤسسة

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 عدد متكونين 1030 1397 1523 2277 3286

 إجمالي العمال 4594 4573 4907 5417 6093

 %معدل نمو 22,42 30,55 31,04 42,03 53,93

   n( [×100(السنة في مصاريف العاملين ÷ )(n) السنة في مصاريف العاملين -)n+1( السنة في مصاريف العاملين( = [رضا العاملين

 100×العمال إجمالي  ÷متدربين عدد = تكوين العاملين معدل
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  2016-2012 لسنوات الخمسة تطور مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنموالموالي النتائج المحققة  شكليوضح ال

  يبين تطور مؤشرات الأداء بعد التعلم والنمو )8- 2(الشكل رقم

  

  Excelمخرجات برنامج : المصدر

  الصحة وسلامةو  البيئيبعد  :خامسا

 تحقيقمن أجل  "الجودة، المهنية والسلامة ، الصحةالبيئة "ية عالم يرمعاي ثلاثةب للتنقيب الوطنية ؤسسة�تم الم

ضمان إدارة ، وبذلك تعتبر بعد من الأبعاد التي تطبق عليها عملية التقييم في المؤسسة ومن أجل التأكد من دافهاهأ

البعد  هذا تامؤشر  بعض من  اختيار ، وسيتممؤسسةلبيئة للوالحفاظ على أداء نظام إدارة الجودة والصحة والسلامة وا

  :ؤسسةالم حسب المعلومات المقدمة من

 ENAFOR مؤسسة  الوقود الكلي فيكمية الإستهلاك يقيس هذا المؤشر  : للوقود العام استهلاك عدلم .1

 عن المؤشر ذاه تحديد ويمكنمستوى الأداء الوظيفي،  إنخفاض أدى بذلك إلى الإستهلاكحيث كلما إرتفع 

 :يلي كما أخر إلى سنة من بالمؤسسة إستهلاك الوقودمقدار الزيادة في  تحديد طريق

  

 المؤسسة في معدل استهلاك الوقود يبين)15-2(رقم  الجدول

 السنة  2011 2012 2013 2014 2015 2016

 د لاستهلاك الوقو      568 42    816 45    587 45    997 57    482 62    896 65

 معدل العام   7,63% 0,50%- 27,22% 7,73% 5,46%

  في المؤسسةمديرية الجودة والصحة والسلامة : المصدر
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  n( [×100( السنة في معدل استهلاك الوقود ÷ )(n) السنة في معدل استهلاك الوقود - )n+1( السنة في معدل استهلاك الوقود( = [عدل استهلاكم
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معدل إستهلاك الوقود في المؤسسة مرتفع من سنة إلى أخرى أن أعلاه من خلال الجدول  نلاحظ  :تعليق

كأقل   %1.50-بـ  م2013سنة  أعلى نسبة وفي %27.22م بنسة 2014فترة الدراسة، حيث قدرة في سنة  خلال

 .، وذلك بسبب كثافة نشاط المؤسسة في تلك الفترةنسبة

من  تثقيف الموظفين حول حماية البيئةيقيس هذا المؤشر مدى قدرة المؤسسة على  :البيئي التلوث مؤشر .2

 أخر إلى سنة من المؤسسةمن  طرح النفايات الصلبة نسبة تحديد طريق عن المؤشر هذا تحديد ويمكن ،التلوث

 :يلي كما

  

  

  المؤسسة في معدل التلوث البيئي يبين)16- 2(رقم  الجدول

 السنة 2011 2012 2013 2014 2015 2016

 طرح النفايات الصلبة 785 6 6977 6903 9878 9935 865 9

 معدل الزيادة 2,83% 1,06%- 43,10% 0,58% 0,70%-

  سةفي المؤسمديرية الجودة والصحة والسلامة : المصدر

من سنة إلى أخرى  يتغير في المؤسسة التلوث البيئيمعدل نمو أن  حظنالا أعلاهمن خلال الجدول : تعليق

د وهذا راجع لزيادة في إستهلاك الوقو  على نسبةكأ %43.10ة بنسم 2014سنة تمثل حيث  فترة الدراسة، خلال

وات الأخرى إنخفض معدل نمو طرح النفايات أما بالنسبة لسنالمؤسسة يؤدي إلى زيادة في طرح نفايات،وكثرة نشاط 

 .وهذا بسبب قلة في نشاط المؤسسة في تلك الفترة

خطط الطوارئ في حالة وقوع كارثة داخل المؤسسة �دف الحد من المؤسسة  تنفذ : معدل تكرار حوادث العمل .1

  :قة التاليةداخل المؤسسة وفق العلا المؤشر المستعملهذا  حوادث العمل ولتحقيق هذا الهدف نقيس

  

  يبين معدل تكرار حوادث العمل )17-2(جدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 عدد حوادث مع توقف 53 63 70 63 92

 )سا1000000( إجمالي ساعات العمل 10,49 10,30 11,07 11,94 13,23

 معدل حوادث العمل 5,05 6,12 6,32 5,28 6,95

  في المؤسسةة والسلامة مديرية الجودة والصح: المصدر

  n( [×100(السنة في طرح النفايات الصلبة ÷) (n)السنة في طرح النفايات الصلبة - )n+1( السنة في طرح النفايات الصلبة(= [معدل التلوث البيئي

 العمال ساعات العمل إجمالي  ÷حوادث العمل عدد =حوادث العمل  معدل
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ما يمثل ، 2016 سنة غاية إلى 2012 سنة من العمل حوادث عدد إرتفاع الجدول لخلا من حظنلا :تعليق

 يرتوفعدم و  ستمرةالم راقبةالم و التوعية التحسيس، إجراءاتلعد  راجع ذلكو  ،%6.95إلى غاية  %5.05من نسبة 

 .الآمن للعمل ئمةلام عمل ظروف

حماية العاملين من المخاطر وتوفير يقيس هذا المؤشر مدى قدرة المؤسسة على :  لعملا طب فحصات معدل .2

 طب فحصات نسبة تحديد طريق عن المؤشر هذا تحديد ويمكن ،الفحصات الطبية من أجل التأكد من سلامتهم

 :يلي كما مقارنة بعدد الإجمالي للعمال المؤسسة العمل في

  

  

  العمل طب فحصاتيبين معدل  )18-2(جدول رقم

 السنة 2012 2013 2014 2015 2016

 عدد الزیارات 4579 4725 5058 5563 6081

 إجمالي العمال 4588 4734 5068 5574 6093

 معدل الزیارة الطبیة 99,8% 99,8% 99,8% 99,8% 99,8%

  مصلحة التدقيق ومراقبة التسيير في المؤسسة: المصدر

 م2012 سنة من ثابت طوال فترة الدراسة العمل فحصات طب أن معدل الجدول لخلا من حظنلا :تعليق

، وهذا يدل على أن المؤسسة �تم بصحة العمال وتوفير مراكز طبية خلال %99.8نسبة يمثل م 2016 سنة غاية إلى

 .كل سنة

  2016-2012ات الخمسة من طرف المؤسسة لسنو لبعد البيئي والصحة والسلامة  المؤشرات النتائج المحققة تطورالموالي  الشكليوضح 

  البيئي والصحة والسلامةيبين تطور مؤشرات الأداء بعد ) 9- 2( الشكل رقم

  
  لنتائج الجدول رقم Excelمخرجات برنامج : المصدر
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البعد البيئي والصحة والسلامة 

معدل إستھلاك العام للوقود  مؤشر التلوث البیئي معدل حوادث العمل معدل فحصات طب العمل

 100 ×العمال إجمالي ÷عدد الفحصات الطبية  = العمل طب فحصات معدل
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لفرع ي ا ن ا ث ل موذج :ا ق ن ي قة لإقتراح يتطب طا ء ب لأدا زن ا لمتوا  ا

عة وواضحة عن وضع كل مؤشر للبطاقة، كما تم تمييزها بألوان مختلفة تعطي فكرة سري الخمسةالأبعاد  بناءا على ما سبق فقد تم تحديد النتائج النهائية لكل المؤشرات ضمن

  :1المتوازن المقترحة للمؤسسة الوطنية للتنقيب تكون على الشكل المبين في الجدول الموالي الأداءوبذلك فإن النموذج النهائي لبطاقة . عن القيمة المستهدفة قترابهودرجة إ

  للمؤسسة الوطنية للتنقيب كنموذج مقترح  بطاقة الأداء المتوازن) 19- 2(ل رقم الجدو 

 النتيجة النهائية
 الهدف النتيجة المنجز فعلا

 

 بعدال المؤشرات الوزن

2016 2015 2014 2013 2012 2016 2015 2014 2013 2012 

 المالي  معدل دوران الأصول 7% 60% 54,90% 56,43% 52,04% 42,40% 38,92% 6,41% 6,58% 6,07% 4,95% 4,54%

  

  

 

 معدل العائد على راس المال المستثمر 6% 25% 14,14% 24,63% 45,09% 46,44% 24,09% 3,39% 5,91% 10,82% 11,15% 5,78%

 ة تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجي 6% 80% 4,38%- 74,21% 83,03% 3,00% 48,13%- 0,33%- 5,57% 6,23% 0,22% 3,61%-

 الأول  البعدأداء  19%             9,47% 18,06% 23,12% 16,32% 6,71%

   الحصة السوقية 10% 30% 27,27% 27,34% 27,97% 28,57% 30,46% 9,09% 9,11% 9,32% 9,52% 10,15%

 العملاء 
 م الأعمالمعدل تطور رق 8% 12% 9,73% 9,78% 16,06% 10,55% 8,85% 6,48% 6,52% 10,71% 7,03% 5,90%

 درجة رضا العميل  9% 90% 84% 86% 87% 85% 80% 8,40% 8,60% 8,70% 8,50% 8,00%

                                                           
.تعبیر عن النتیجة المتوسطة، واللون الأحمر للتعبیر عن النتیجة السیئة التي توحي بالخطراستخدام اللون الأخضر للتعبیر عن النتیجة الجیدة، واللون البرتقالي لل 
1
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 الثاني  لبعدأداء ا 27%             23,98% 24,23% 28,73% 25,06% 24,05%

ليات العم معدل دوران المخزون 9% 60% 78,24% 60,20% 61,57% 61,51% 61,53% 11,74% 9,03% 9,24% 9,23% 9,23%

 الداخلية
 معدل انتاج العامل 9% 10% 13,23% 6,16% 8,80% 1,20% 0,13% 11,91% 5,54% 7,92% 1,08% 0,12%

 التحسين في الانتاجية  10% 12% 9,49% 9,17% 16,6% 10,24% 5,43% 7,91% 7,64% 13,84% 8,53% 4,53%

 الثالث  بعدلأداء ا 28%             31,55% 22,21% 31,00% 18,83% 13,87%

التعلم  معدل التوظيف 3% 10% 2,82%- 3,18% 7,06% 9,98% 9,31% 10,65%- 9,43% 4,25% 3,00% 3,22%

 والنمو 
 معدل رضا العاملين  5% 10% 6,56% 1,86% 3,05% 20,63% 10,11% 3,28% 0,93% 1,53% 10,31% 5,05%

 معدل نمو التكوين 3% %50 22,45% 29,51% 30,05% 40,85% 53,93% 1,35% 1,77% 1,80% 2,45% 3,24%

 معدل التأطير  5% 20% 23,21% 24,08% 24,05% 24,26% 22,14% 5,80% 6,02% 6,01% 6,06% 5,54%

 الرابع البعد أداء 16%             0,22%- 18,15% 13,59% 21,83% 17,05%

0,18% 0,13% 0,04% -2,00% 0,13% 5,46% 7,73% 27,22% -0,50% 7,63% 0,5% 2% 
 استهلاك العام للوقود

  

  

الصحة 

 والسلامة 

  

  

2,84% -3,47% -0,05% 1,89% -0,71% -0,70% 0,58% 43,10% -1,06% 2,83% -1% 2% 
 مؤشر التلوث البيئي  

 معدل حوادث العمل 3% 1 5,05 6,12 6,32 5,28 6,95 0,59% 0,49% 0,47% 0,57% 0,43%

2,99% 2,99% 2,99% 2,99% 2,99% 99,80% 99,80% 99,80% 99,80% 99,80% 100% 3% 
 معدل فحصات طب العمل

 الخامس بعدال أداء 10%             3,01% 3,37% 3,46% 0,23% 6,45%

   الأداء الكلي 100%             67,79% 86,02% 99,90% 82,27% 68,13%

 .سسةالمؤ  وثائق على بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر



 " ENAFORحالة المؤسسة "ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات البترولية إ: الفصل الثاني

 

 
 
 57 

ي لمطلبا ن ا ث ل يل:ا قشة تحل ا ن ج م ئ ا ت ن ل ق ا ي ة تطب ق طا ء ب ا لأد لمتوازن ا لمؤسسة في ا   ا

ومن المتمثلة في الجدول رقم ، " ENAFOR"مؤسسة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  عملية بعد نجاح

لبطاقة الخمسة  أبعادن سنقوم بعملية مقارنة بين النتائج كل بعد م من البطاقة أجل فهم النتائج التي تم توصل إليها

في  الانحرافاتلتحديد التغيرات وتوجيهات  2016إلى 2012الأداء المتوازن، حيث تم تطبيق هذا النموذج من سنة  

  .كل سنة مرتبطة بخمسة أبعاد متوازنة وصولا إلى الأداء الكلي للمؤسسةخلال  و  عدمؤشرات الأداء الخاصة بكل بُ 

لفرع يل :الأول ا ئج تحل ا ت عد ن ب ل ي ا ل ما ل   ا

من  النتائج بالنسبة لكل سنة انحرافاتتم التوصل إليها نلاحظ تغيرات في من خلال النتائج النهائية التي 

ويوضح الجدول الموالي ملخص عن كل من الأهداف ، 2014في سنة أداءً جيدا ، وقد حققت السنوات الخمسة

دفة من طرف المؤسسة من النتائج المحققة والقيم المسته وكذلك تطورات المؤشرات المستخدمةالإستراتيجية للبعد المالي و 

  :كما يلي  م2016م إلى غاية  2012سنة 

   2016-2012تطور مؤشرات البعد المالي خلال فترة  )20-2(الجدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية مؤشراتال المستهدفة 2012 2013 2014 2015 2016

38,92% 42,40% 52,04% 56,43% 54,90% 
 تعزيز الربحية معدل دوران الأصول 60%

 تحقيق أعلى العوائد معدل العائد على راس المال المستثمر 25% 14,14% 24,63% 45,09% 46,44% 24,09%

-48,13% 3,00% 83,03% 74,21% -4,38% 

80% 

نمو وتنويع رقم الأعمال  تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية

 تخفيض التكاليف

  طالبةمن إعداد ال: المصدر

داء المالي للمؤسسة في المستوى الأيكن  لمنتائج مؤشرات البعد المالي  أن نجد أعلاه الجدول خلال من

وهذا راجع لارتفاع في الأرباح  2014إلى غاية سنة 2012في الأداء من سنة  كبير تطورنلاحظ  ، حيثالمستهدف

 2016و2015مستوى الأداء في سنة  في تراجعا نرى حينفي كافة الأصول لزيادة المبيعات،   استغلالإضافة إلى 

أصول المؤسسة مع عدم دمجها في مشاريع  نتج عن زيادة كبيرة فيبنسبة كبيرة مقارنة بالسنوات السابقة وهذا 

ثلاثة سنوات  خلال خاصة وملحوظا مستمرا تطورا فتعر  فقد لأرباح المؤسسة بالنسبة أما ،الإستثمار

 %48نسبةب 2016سنةفي  ملحوظا تدهورا نلاحظ حين في ،سعر الخدمة علارتفا نتيجة  2013،2014،2015

  :الآتي لكشال خلال من أحسن لكبش أداء البعد المالي تطور توضيح نكويم ،ظالنف أسعار لا�يار راجع وهذا
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  الأداء البعد المالي يبين تطور) 10-2(الشكل رقم

  
  Excelمخرجات برنامج : المصدر

لفرع ي ا ن ا ث ل يل :ا ئج تحل ا ت عد ن عملاء ب ل   ا

بالنسبة لكل سنة من  المؤسسة في تحسن مستمر إلا أ�ا متغير أداء نلاحظ العملاء بعد ل بالنسبةأما 

وتطورات المؤشرات  لعملاءبعد امن الأهداف الإستراتيجية لويوضح الجدول الموالي ملخص عن كل ،السنوات الخمسة 

  :م كما يلي2016م إلى غاية  2012تهدفة من طرف المؤسسة من سنة المستخدمة وكذلك النتائج المحققة والقيم المس

  2016-2012تطور مؤشرات بعد العملاء خلال فترة  )21-2(الجدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية السنوات المستهدف 2012 2013 2014 2015 2016

30,46% 28,57% 27,97% 27,34% 27,27% 
30,00% 

 رضا العملاء الحصة السوقية

80% 85% 87% 86% 84% 
90% 

 درجة رضا العميل 

8,85% 10,55% 16,06% 9,78% 9,73% 
12% 

 معدل تطور رقم الأعمال
 تعزيز صورة العلامة التجارية للشركة

  من إعداد الطالبة :المصدر

نتائج مؤشرات بعد العملاء رغم عدم إستقرار أداء المؤسسة إلا أ�ا تمثل  أن نجد أعلاه الجدول خلال من

من سنة إلى في السنوات الخمسة مقارنة بالقيمة المستهدفة، حيث نلاحظ إرتفاع في الحصة السوقية  إيجابيةنتيجة 

نتيجة لزيادة  ) %30في حين كانت المؤسسة �دف إلى   %30.46بنسبة ( 2016أخرى حيث قدرة في سنة 

إضافة إرتفاع المستمر لرقم  لتنافسية للمؤسسة،مما أدى إلى زيادة قدرة ا )ألة حفر46ألة ألى 36عدد ألات الحفر من (

راجع لى قيمة من القيمة المستهدفة وهذا أع 2014حيث قدرة في سنة ستوى الأعمال إلى أنه لم يكن بنفس الم

2012 2013 2014 2015 2016

البعد المالي 9,47% 18,06% 23,12% 16,32% 6,71%
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مستوى الأداء في  في تراجعا كما نلاحظ،  %12في حين �دف المؤسسة بـ %16.06بنسبة  المبيعات حجم لزيادة

قدرة المؤسسة في ة إنخفاض في نسبة رضا العميل وعدم جية بالسنوات السابقة وهذا نتمقارن 2016و2015سنة 

 خلال من أحسن لكبش أداء بعد العملاء تطور توضيح نكويم ،إستثمار كافة أصولها لزيادة رقم أعمال المستهدف له

  :الآتي لكالش

  عملاءبعد اليبين تطور الأداء ) 11-2(الشكل رقم

  

 Excelنامج مخرجات بر : المصدر

لفرع ا ا ث ل ج تحليل :لثا ئ ا ت عد ن اتا ب ي عمل ة ل ي داخل ل   ا

تمثل  إلا أ�ا تطور مستمر بشكل طفيف،المؤسسة في  أداءأن  نلاحظ لعمليات الداخليةا بعدل بالنسبةأما 

ويوضح الجدول الموالي ملخص عن كل من الأهداف  ،بالنسبة لكل سنة من السنوات الخمسة نتيجة إجابية

وتطورات المؤشرات المستخدمة وكذلك النتائج المحققة والقيم المستهدفة من طرف  لعمليات الداخليةا ية لبعدالإستراتيج

  :م كما يلي2016م إلى غاية  2012المؤسسة من سنة 

  2016-2012خلال فترة  عمليات الداخليةتطور مؤشرات بعد ال )22-2(الجدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية اتالسنو  المستهدف 2012 2013 2014 2015 2016

61,53% 61,51% 61,57% 60,20% 78,24% 
60% 

 معدل دوران المخزون
 كفاءة ودقة الإجراءات الداخلية في العمل

0,13% 1,20% 8,80% 6,16% 13,23% 
10% 

 العامل إنتاجمعدل 
 )NPT(تقليل أوقات غير منتجة 

5,43% 10,24% 16,6% 9,17% 9,49% 
12% 

 اجيةالإنتالتحسين في 
 الإبداع ونوعية المنتوج

  من إعداد الطالبة :المصدر

2012 2013 2014 2015 2016

بعد العملاء 23,98% 24,23% 28,73% 25,06% 24,05%
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بالرغم من  نتائج مؤشرات بعد العمليات الداخلية تمثل نتيجة إجابية أن أعلاه الجدول خلال منيتبين 

بنسبة  2012سنة(من في معدل دوران المخزون انخفاض لاحظنحيث السنوات الخمسة، في الأداء خلال  انخفاض

 �دف المؤسسة إلى تحقيق إلا أن هذا الانخفاض أعلى من ما )%61.53بنسبة  2016سنة  إلى 78.24%

شهد تطورا منخفض معدل إنتاج العامل إلى أما بالنسبة وهذا راجع إلى حسن تسيير المؤسسة لمخزو�ا،  %60نسبةب

هذا إلى زيادة  يؤدىا وتحقيق قيمة مضافة مم الإنتاجية هم في التحسينحيث يسانتيجة لزيادة التوظيف في الأداء 

  :الآتي لكالش خلال من أحسن لكبش ليات الداخليةأداء بعد العم تطور توضيح نكويم ،معدل دوران المخزون

  لعمليات الداخليةيبين تطور الأداء بعد ا) 12-2(الشكل رقم

  
  Excelمخرجات برنامج : المصدر

لفرع ع ا ب را ل يل :ا ئج تحل ا ت عد ن لم ب تع ل مو ا ن ل   وا

المؤسسة في تحسن مستمر بالنسبة لكل سنة من  أداءبعد التعلم والنمو نلاحظ أيضا أن ل ةبالنسبكذلك 

تسعى إلى تكوين برامج تدريب تتوافق مع مستوى المشاريع  أن المؤسسة ، حيث نلاحظالسنوات الخمسة

 لإستراتيجية لبعدويوضح الجدول الموالي ملخص عن كل من الأهداف ا لها، المستلقيةلتحقيق الأهداف  الاستثمارات

وتطورات المؤشرات المستخدمة وكذلك النتائج المحققة والقيم المستهدفة من طرف المؤسسة من سنة  لعمليات الداخليةا

  :م كما يلي2016م إلى غاية  2012

  2016- 2012خلال فترة  التعلم والنموتطور مؤشرات بعد  )23-2(الجدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية السنوات المستهدف 2012 2013 2014 2015 2016

9,31% 9,98% 7,06% 3,18% -2,82% 
10% 

 دوران العمالمعدل 

 رضا العاملين
10,11% 20,63% 3,05% 1,86% 6,56% 

10% 
 معدل رضا العاملين

53,93% 40,85% 30,05% 29,51% 22,45% 
50% 

 معدل نمو التكوين
تعزيز والحفاظ على 

2012 2013 2014 2015 2016

بعد العملیات الداخلیة 31,55% 22,21% 31,00% 18,83% 13,87%
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22,14% 24,26% 24,05% 24,08% 23,21% 
20% 

 المهارات معدل التأطير

  من إعداد الطالبة: المصدر

وبتطور  تمثل نتيجة إجابية التعلم والنمومؤشرات بعد  أداء نتائج أننلاحظ  السابق الجدول خلال من

 السنوات خلال العمال دوران معدل في ارتفاع ملحوظ نلاحظ حيثفي الأداء خلال السنوات الخمسة، مستمر 

 بطلب العمال من العديد لتقدم راجع نخفاضالإ وهذ %2-بنسبة 2012لما كان عليه في سنة  %9الى لوصالأربعة 

نتيجة  لسبب الإرتفاع في السنوات الأخيرة بالنسبة اما تجديدها، دون العقود انتهاء الى إضافة المسبق التقاعد

، كما أدى هذا المؤسسة �ا قامت لتيا للاستثمارات نظرا و العجز لسد الشركة به قامت الذي الواسع للتوظيف

وهذا راحع  %50مما �دف المؤسسة إلى تحقيق  %53وصل إلى نسبة  الإرتفاع إلى زيادة معدل التكويني للعمال

المؤسسة بتحديد إحتياجات التدريبية لكل فرد من المؤسسة، إشارة إلى أ�ا تسعى من أجل توفير مركز  امهتملإ

 كما يؤثر هذا التحسن  ،جميع التخصصات خاصة بما يتعلق بالنشاط الأساسي للمؤسسةتدريب تقدم فيه تكوين في 

في  %10.11إرتفاعا إلى نسبة  %1.86قدرة بـ2013زيادة معدل رضا العاملين من أقل نسبة في سنة في  المستمر

مع  الشيء عضب العمال أجور ارتفعت للتطور يعود وهذا % 10حيث كانت القيمة المستهدفة للمؤسسة  2016سنة

حيث كانت نتيجة هذا المؤشر تفوق بنسبة كبيرة عن  التأطير نظام شهده الذي للتطور يعود إضافة عمال جدد،

 منهذا البعد أداء  تطور توضيح نكويم ، مؤسسةالموارد البشرية لل وهذا راجع إلى حسن تسييرالقيمة المستهدفة 

  :الآتي لكالش خلال

  التعلم والنمولأداء بعد يبين تطور ا) 13-2(الشكل رقم

  
    Excelمخرجات برنامج : المصدر

  

  

2012 2013 2014 2015 2016

بعد التعلم والنمو -0,22% 18,15% 13,59% 21,83% 17,05%
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لفرع ل ا يل :خامسا ج تحل ئ ا ت عد ن ي ب ئ ي ب ل لصحة ا لسلامة وا   وا

تطور مستمر وإستقرار في السنوات الثلاثة المؤسسة في  أداءنلاحظ أن  البيئي والصحة والسلامةبعد ل بالنسبة

بالنسبة لكل سنة من  ولمعرفة نتيجة هذه التغيرات 2016دا في سنة إلا أنه إرتفع مجد 2015الأولى ثم تدهور في سنة 

في وضح الجدول الموالي ملخص عن كل من الأهداف الإستراتيجية وتطورات المؤشرات المستخدمة مالسنوات الخمسة 

  :ا يليم كم2016م إلى غاية  2012وكذلك النتائج المحققة والقيم المستهدفة من طرف المؤسسة من سنة هذا البعد 

  2016-2012خلال فترة  البيئي والصحة والسلامةتطور مؤشرات بعد  )24-2(الجدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية السنوات المستهدف 2012 2013 2014 2015 2016

 تحسين استهلاك الطاقة والمياه استهلاك العام للوقود 0,5% 7,63% 0,50%- 27,22% 7,73% 5,46%

 المحافظة على البيئة  مؤشر التلوث البيئي   1%- 2,83% 1,06%- 43,10% 0,58% 0,70%-

 السلامة والأمن الصناعي معدل حوادث العمل 1% 5,05 6,12 6,32 5,28 6,95

 تحسين ظروف الحياة والعمل معدل فحصات طب العمل 100% 99,80% 99,80% 99,80% 99,80% 99,80%

  من إعداد الطالبة :المصدر

بالرغم من  مرتفعةتمثل نتيجة  البيئي والصحة والسلامة نتائج مؤشرات بعد  أن أعلاه دولالج خلال منيتبين 

راجع إلى إرتفاع معدل التلوث البيئي  نخفاضسبب هذا الإلاحظ ن، حيث 2015السنة إنخفاض في الأداء خلال 

 %6.95بنسبة مع إرتفاع في معدل الحوادث العمل  2015في سنة %0.58و بنسبة 2014في سنة  %43بنسبة

المعدات الكهربائية، معدات الحفر، الشاحنات ورافعة، المعدات الميكانيكية، ( وذلك لعدت أسباب نذكر منها 

سجلت  كما،%1بينما �دف المؤسسة إلى تقليل من نسبة النفايات المتولدة إلى ) إلخ.....الكابلات أو الرافعات 

إلى  2013في سنة  %0.50- حيث ارتفع من نسبة  معدل إستهلاك الوقود في لارتفاع ENAFORمؤسسة 

بنفس النتيجة في   %99.80، مع إستقرار معدل الفحصات الطب العمل بنسبة 2014في سنة %27.22نسبة 

هذا أداء  تطور توضيح نكويم ،بتحسين الرعاية الصحية في العمل السنوات الخمسة وهذا راجع لإهتمام المؤسسة 

  :الآتي لكالش خلال من البعد
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البيئي والصحة والسلامةيبين تطور الأداء بعد ) 14-2(الشكل رقم

  
  Excelمخرجات برنامج : المصدر

لفرع لسادس ا يل :ا ج تحل ئ ا ت ء ن ا لأد لكلي ا   ENAFOR لمؤسسة ا

السنوات الثلاثة  في ارتفاع نلاحظ من خلال المنحنى البياني ENAFORللأداء الكلي للمؤسسة بالنسبة 

 %99.90وصولا إلى نسبة  %67.79من نسبة أي بكثير  نتيجة تفوق توقعا�ا م2014 إلى 2012من سنة الأولى

خاصة بعد المالي وبعد العملاء وبعد كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   أداء مستوىوهذا نتيجة لتحسن 

بة إلى السنتين الأخيرة أما بالنس ،كبيرالكلي بشكل   الأداءهذه الأبعاد في  تأثيرالعمليات الداخلية حيث نلاحظ 

 نتيجة وهذا ،على التوالي %68.13و%82.27م فنلاحظ تراجع في مستوى الأداء الكلي بنسبة 2016و2015

، وهذا ما يبرهن أهمية مبدأ التوازن في الأداء حيث نلاحظ أن الأبعاد التي %48لإنخفاض في أربح السنة المالية بنسبة 

   .وتقييم أدائها لها أهمية كبيرة في تغيير إتجاه أدائها الكليلا تعطيها المؤسسة اهتمام في قياس 

  :الآتي لكالش خلال مننتائج الأداء الكلي لبطاقة الأداء المتوازن  تطور توضيح نكويم

   ENAFORيبين تطور مؤشرات الأداء الكلي للمؤسسة  )15- 2(الشكل رقم

 
  )19-2( لنتائج الجدول رقم Excelمخرجات برنامج : المصدر

2012 2013 2014 2015 2016

بعد البیئي والصحة  والسلامة 3,01% 3,37% 3,46% 0,23% 6,45%
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الأداء الكلي 67,79% 86,02% 99,90% 82,27% 68,13%

الأداء الكلي
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  : خلاصة الفصل

المؤسسة الوطنية أداء أداة حديثة للتقييم ك بطاقة الأداء المتوازنل إقتراح نموذج الفصل هذا في حاولنا لقد

وذلك بالإعتماد على مجموعة من الخطوات التي توضح كيفية عملية تقييم الأداء بالإعتماد " ENAFOR"للتنقيب 

، بعد البيئي والصحة والنمو التعلم بعدالداخلية، العمليات بعد، العملاء بعد المالي،البعد ( على خمسة أبعاد مختلفة

وتحقيق التوازن بين الأداء الاستراتيجي والعملياتي من  .في تقييم الأداء الشامل وليس الأداء المالي فقط .)والسلامة

  .خلال عدد محدود من مؤشرات الأداء الأساسية في إطار الرؤية والإستراتيجية الشاملة
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 الفعلي الإداري النشاط تقييم من خلال عمليةمراقبة التسيير  أدواتمن  كأداةالمتوازن   الأداءتعمل بطاقة 

 لمعالجة يلزم ما اتخاذ بغية أو كمية وصفية بطريقة الانحرافات تحديد ثم ومن الإداري المخطط، بالنشاط ومقارنته للتنظيم

اء الاستراتيجي من خلال التركيز وتقويم عمليات الإدارة الإستراتيجية للتأكد الأد بتقييمتسمح  إذنفهي ، الانحرافات

لا لذلك  ،من تنفيذها بشكل مناسب أي أ�ا تضمن التأكد من كون النتائج المخططة يجرى تنفيذها بشكل فعلى

تحويل استراتيجيا�م يمكن حصره فقط في المؤشرات المالية بل كأداة تسمح لجميع المؤسسات بتوضيح رؤيتهم الشاملة و 

إلى مؤشرات قابلة للقياس  الإستراتيجيةفهي إذن تمكن المنفذين من تحويل الأهداف  ،إلى أفعال قابلة للانجاز والقياس

لذا  ،الأداء الاستراتيجي لتسمح بعد ذلك من إعداد وتصميم استرتيجية جديدة تقييمومن ثم تستطيع أن تكون أداة ل

ازن تمثل حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل على تحقيق الأهداف فان وجود بطاقة أداء متو 

  .وتراقب عملية تطبيقها الإستراتيجية

 ،بتروليةال سةالمؤس في التسيير مراقبة أدوات دمج خلال من المتوازن الأداء بطاقة تقييم دراستنا خلال من حاولنا وعليه 

 الجوانب إسقاط نتمكن من ،بيعة عملية تقييم الأداء المتوازن والخطوات إعدادهاط النظرية الجوانب في التعرف وبعد

 خلال من الواقع أرض على النظرية

 .البطاقة أبعاد من بعد كللتأكد من كفاءة   وذلك "ENAFOR "سسةللمؤ  المتوازن الأداء لبطاقة نموذج اقتراح

  :مايلي تقديم يمكن دراسة في تناوله تم ما خلال ومن

  إختبار الفرضيات: أولا

  الأبعاد؛الأكثر فعالية في تقييم الأداء الشامل المتعدد  المتوازن الأداةتعتبر بطاقة الأداء : الفرضية الأولى

إحدى التقنيات التي تمكن المؤسسات من تقييم أعمالها بنظرة شمولية ومن خلال بطاقة الأداء المتوازن تعد  - 

وبعد البيئي والصحة  زبائن وبعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتطورهي البعد المالي وبعد الأبعاد  خمسة

 .بدلا من الاقتصار على البعد المالي والسلامة،

  .الأولى الفرضية صحة أثبتته ما وهو

الكفاءة والفعالية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن من خلال إستخدام مؤشرات قياس  تتحقق: ةالفرضية الثاني - 

 الية ذات أبعاد متعددة وتعتبر المؤشرات المالية التقليدية عاجزة عن تقييم الأداء؛ مالية وغير م

مختلف تقنية تقييم ورقابة استراتيجة وعملياتية من خلال تحقيق التوازن بين بطاقة الأداء المتوازن تعتبر  - 

جية، المؤشرات التي تقيس الطويلة الأجل والقصيرة الأجل، الداخلية والخار  المؤشرات، المالية والغير مالية،

  ؛الكفاءة وتلك التي تقيس الفعالية

إنه يسمح بتحويل  تعرف بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتحكم في الأداء لا تقتصر على المؤشرات المالية بل  - 

 .الأهداف الإستراتيجية إلى مؤشرات قابلة للقياس

 .ثانيةال الفرضية صحة يثبت ما وهو
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  .الأداءجزئيا على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم " ENAFOR"مد مؤسسة تعت: الفرضية الثالثة

، إلا أ�ا أو غير مدركين لوجودها رسميًا بطاقة الأداء المتوازن غالبية المؤسسات البترولية في الجزائر لا تستخدم -

  في تقييم أدائها؛ BSC التي يتبناها مؤلفو الرئيسيةتعتمدي على أبعاد ومؤشرات 

في تقييم أدائها لوحة القيادة بخمسة أبعاد المتشا�ا لأبعاد بطاقة الأداء " ENAFOR"مؤسسة تستخدم  -

 .المتوازن وغير مدركين ذلك

  .ثالثة صحيحةال الفرضية بشكل جزئيا إذا BSCمن هنا يمكن القول أن المؤسسة تطبق و 

 

  الدراسة نتائج :ثانيا

 هذه توصلت وقد ،مؤسسة بترولية فيكنموذج  المتوازن الأداء بطاقة ستخدامإإلى  الدراسة هذه ستهدفتإ

 :أهمها من نتائج عدة إلى الدراسة

تحقق التكامل والتوازن فيما متكونة من أربعة أبعاد مع دمج البعد البيئي بطاقة الأداء المتوازن أداة حديثة أداة  .1

المالية من أجل تحقيق الأهداف غير  والمؤشراتالمالية  المؤشراتفي الجمع بين  بينها وكل بعد يكمل الأخر

 ؛المرسومة والمخطط لها مسبقا وكذا تقييم الأداء

 (TBO) عملياتيتطوير وإدارة بطاقة الأداء الاستراتيجي وتوحيد الجداول الالمؤسسة تقوم على  إدارة إن .2

 .الإستراتيجية للإدارة وشامل متكامل كنظام المتوازن الأداء بطاقة بمنهجية تأخذ للهياكل ولا

 في المؤسسة تطبقحيث  المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد حول تتركز "Enafor"مؤسسة  وأهداف ورسالة رؤية .3

تركز تلك  فهي ،منها مؤشرات مالية تقليدية وأخرى غير مالية واضحة، إستراتيجية أداء ؤشراتم أدائها قياس

 وبعد العملاء، وبعد المالي، البعد( :وهي الخمسة البطاقة أبعاد ضمن الإستراتيجية الأهدافالمؤشرات على 

 الأداء بطاقة تطبيق إن حيث .)البيئي والصحة والسلامة والبعد والنمو، التعلم وبعد الداخلية، العمليات

 ة؛دراسال وهذا ما تبينه عديدة، مزايا تحقيق إلى يؤدي المتوازن

 البعد(كل بعد وزن معين   بخمسة أبعاد البطاقة يتبين من خلال إعطاء" Enafor"إن إهتمام مؤسسة  .4

البيئي  والبعد ،%16والنمو التعلم وبعد ، %28الداخلية العمليات وبعد ،%27العملاء وبعد ،%19المالي

ومن خلال هذا التوزيع نلاحظ أن تركيز إهتمام مؤسسة ببعد العمليات الداخلية ) %10والصحة والسلامة

 .هتمام بالإبعاد الأخرىوبعد العملاء وبعد المالي على التوالي أكثر من الإ

يوجد وعي وإدراك لدى الموظفين المؤسسة حول إستراتيجيتها وأهدافها وهذا ما سهل علينا عملية تطبيق  .5

  .بطاقة الأداء المتوازن كنموذج مقترح
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  قترحاتم: ثالثا

 :بالآتي توصي فإ�ا ةوالتطبيقي النظرية دارستها خلال من الباحثة إليها توصلت التي النتائج إلى ستناداً إ 

توَازنِ الأداء بِطاقة أسلوب تبَنيِ  نحو السعي المؤسسة على .1
ُ
 ها الإستراتيجي والعملياتي؛أداء قييمت في الم

الإطلاع على ثقافة المؤسسات العالمية في تطبيق البطاقة من أجل إقامة دورات تدريبية متخصصة في بطاقة  .2

بشكل فعال والمزايا التي تحققها المؤسسة من وراء  تطبيقه وكيفية مبالنظا الموظفين تعريفالأداء المتوازن و 

 ذلك؛

 على التركيز خلال من لمؤسسةا لأداء وشاملة واضحة صورة يوفر المتوازن الأداء بطاقة تطبيق أن على التأكيد .3

 ؛المالية وغير المالية ؤشراتالم

دوات بالأ وربطه الإستراتيجي التوجه تبني خلال من القصير يتم والمدى الطويل المدى بين الفجوة إن سدّ  .4

 على والقضاء إلغاء بالضرورة تعني بانه رغم  المميزات التي توفرها بطاقة الأداء المتوازن لا مراقبة التسيير،

 وأنه ،فيهم ورد الذي النقص تكمل فقد ولوحة القيادة التقليدية الأخرى ومن بينها الموازنة التقديرية الأدوات

  .واحد آن في أدوات مراقبة التسييرب تستعين أن للمؤسسات الأفضل من

 الدراسة أفاق: رابعا

 حكومية؛ ساتالمؤس في المتوازن الأداء بطاقة بإستخدام الإستراتيجي الأداء ثر تقييمأ -

  الأداء الإستراتيجي لجامعة ورقلة؛  إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم -

. زنة الأداء المتوابطاقدور لوحة القيادة في تفعيل  -
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