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 :الملخص

خلال هذه  نحاولنا م) 2015- 2012(خلال الفترة  نالمتواز  الأداءالمالي باستخدام بطاقة  الأداءتتناول هذه الدراسة تقييم 

سونلغاز ورقلة  مؤسسة بطاقة الأداء المتوازن في قابلية استخدامما مدى المطروحة المتمثلة في  الإشكاليةعلى  الإجابةالدراسة 

  ؟المالي  الأداءحضري كأداة لتقييم 

المتوازن التي  الأداءبطاقة  أبعادوأبعادها، كما قمنا بدراسة تطبيقية باستخدام  نالمتواز وبطاقة الأداء  الأداء تقييمحيث تطرقنا لمفهوم 

الحديثة  الأدواتالمتوازن من  الأداءتعد بطاقة -المؤسسة تائج الدراسة في ن أهمتتكون من مؤشرات مالية وغير مالية، وتمثلت 

، مؤسسة  ومحور التعلم والنمو ور العملاءلمحالمؤسسة تولي أهمية بالغة بالنسبة ،   القائمة على الجمع بين العناصر المالية و غير المالية

  .وتقليص نسبة الشكاوي الزبائن تم بالربحية بل هدفها الرئيسي التعامل مع  سونلغاز لا

 .مؤشرات غير المالية مؤشرات المالية، المتوازن،  الأداء، بطاقة الأداءتقييم  :الكلمات المفتاحية

Résumé: 

Cette étude porte sur l'évaluation des résultats financiers en utilisant la carte de 

performance   au cours de la période (2012-2015) nous avons essayé à travers cette 

étude, la réponse au dilemme à portée de main de la façon dont la facilité 

d'utilisation de la carte de pointage équilibrée dans l entreprise de  Sonelgaz  

urbaine Ouargla urbaine quelle est   fiabilité de cette carte  comme outil 

d'évaluation de la performance financière? 

Nous avons aborde le concept de cette de la performance et de la performance de   

  carte et  ses dimensions,  ainsi  nous avons  fait une étude appliquée en utilisant 

les dimensions de la performance équilibrée, qui se compose de cartes 

d'indicateurs financiers et non financiers, et représente les résultats les plus 

importants de l'étude dans l'institution – la carte de performance et considérée un 

outil parmi les outils modernes basés sur une combinaison d'éléments financiers et 

cartes non financières , la Fondation attache une grande importance à l'axe des 

clients et au centre de l'apprentissage et la croissance, la Fondation Sonelgaz ne se 

soucie pas de la rentabilité, mais l'objectif principal de traiter avec les clients et de 

réduire la proportion de plaintes. 

Mots-clés: évaluation de la performance, le tableau de bord équilibré, 

indicateurs financiers, indicateurs non financiers. 
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 المقدمة



 

  أ
 

  :توطئة  -  أ

 لأهميتهنظرا  الباحثين والمفكريناهتمام  أثارتالموضوعات التي  انه يعد احد أهمبالغة حيث  أهمية الأداءيكتسي تقييم 

من معرفة  المؤسسةولتتمكن  .الرشيدةالقرارات  في اتخاذركيزة  لأنه،  كالبقاء والاستمراريةفي المؤسسة   الأهداف الرئيسيةفي تحقيق 

ومحاولة تحسينه بحيث يعمل على معالجة    الأداءتقببم نتائجها والكشف على سلامة  إلىبحاجة  فإا أهدافهاقدرا على بلوغ 

المرسومة بغية  بالأهدافكافة الثغرات الموجودة في المؤسسة وتحديد الانحرافات الناتجة عنها و قياس النتائج المحققة ومقارنتها 

  .الوقوف على الانحرافات وتشخيص مسبباا مع اتخاذ الخطوات الكفيلة لتجاوزها

على  النتائج المالية فقط هذا غير كاف للتأكد من سلامة وتحقيق  يقتصر الأداءولعدة عقود مضت  كان قياس وتقييم 

لى المعايير اقتصرت ع إذ الأداءصورة متكاملة على  ءإعطاالمؤسسات غير قادرة على  أصبحتالمؤسسة لرؤيتها ورسالتها لدلك 

منهجا يعتمد على تقييم  نورتن و كابلانKaplan & Nortenلقياس النتائج المالية وغير المالية ،اقترح كل من  والمالية فقط 

يسمى   وهذا ما الأهدافالمقاييس المعاصرة من اجل تحقيق  أهمويتضمن مجموعة من المقاييس والمؤشرات التي تعد  من  الأداء

  .  الأهدافمجموعة من  إلى وإستراتيجيتهاترجمة رؤيتها  إلىتؤدي  أبعاد أربعةالمتوازن  تعتمد على  الأداءببطاقة 

  :إشكالية الدراسة   -1

  ؟المالي  الأداءكأداة لتقييم   سونلغاز ورقلة حضري بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قابلية استخدام ما مدى -

  :الفرعية الإشكاليات -2

  ما هي شروط نجاح عملية تقييم الأداء؟  •

 ما هي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن؟ •

 ؟ كيف يمكن تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن •

  :أهداف الدراسة -3

  :تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية

  .كأداة حديثة في تقييم الأداءالتعرف على ماهية بطاقة الأداء المتوازن   •

 .دراسة الأبعاد الأربعة التي تقوم عليها بطاقة الأداء المتوازن •

 .التعرف على كيفية إعداد بطاقة الأداء المتوازن •

 .التعرف على مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء •

  : مبررات اختيار الموضوع -4

   ; توافق الموضوع مع طبيعة التخصص −

  ; حديثة في عملية التقييم كأداةالمتوازن   الأداءبطاقة  أهمية −

 ; المتوازن الأداءمحاولة تشخيص واقع اهتمام مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري بموضوع بطاقة  −

  

 



 

  ب
 

  :حدود الدراسة -5

  تمت الدراسة على مستوى مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري:الإطار المكاني

  2015 - 2012تمت الدراسة خلال الفترة من :الإطار الزمني 

  :منهج الدراسة -6

من اجل الحصول على الإجابة عن الإشكالية وللوصول إلى فهم أدق استخدمنا المنهج الوصفي الذي يعد أكثر المناهج موافقة مع 

موضوع الدراسة من خلال تناولنا لبعض التعاريف و المفاهيم بشكل تفصيلي وقمنا بدراسة ميدانية  لمؤسسة سونلغاز ورقلة 

  . 2017افريل30غاية  إلىريل اف02حضري خلال الفترة الممتدة من 

  :  هيكل الدراسة -7

يتناول هذا الفصل الجانب النظري لتقييم الأداء و بطاقة الأداء المتوازن وقد تطرقنا إلى مفهوم تقييم الأداء و شروط :الفصل الأول

نا هذا الفصل الى المباحث وقد  قسم ، نجاحه كما تطرقنا إلى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها وخطوات إعدادها

  :التالية

  مفاهيم أساسية حول تقييم الأداء:  المبحث الأول

  الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن:المبحث الثاني

وقد  قسمنا . يتناول هذا الفصل ويعالج الدراسة الميدانية التي قمنا ا على مستوى مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري:الفصل الثاني

 :المباحث التالية إلىفصل هذا ال

  تقديم  مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة: الأولالمبحث 

  المتوازن لمؤسسة سونلغاز ورقلة حضري الأداءبطاقة  إعداد: المبحث الثاني

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الفصل الأول

مبادئ وأساسيات حول تقييم 

الأداء و بطاقة الأداء 

 المتوازن



مبادئ وأساسيات حول تقييم الأداء و بطاقة الأداء المتوازن: الإطار النظري  :الفصل الأول  

 
2 

  :تمهيد

عملية تقييم الاداء من اهم العمليات التي تعتمد عليها المؤسسة كوا تعمل على كافة الثغرات الموجودة في تعتبر 
  .المؤسسة و تحديد طرق علاجها و متابعة تنفيذ مقترحات و توصيات العلاج حتى يتم تحقيق الاهداف

  .يساعد على قياس نشاط المؤسسةفنجاح المؤسسات يتوقف على وجود معايير عالية لتقييم الاداء و هذا ما  
فاضطرت المؤسسات الاقتصادية الى اعادة التفكير في طريقة ادائها و تحولت الى اساليب اخÉرى جديدة لزيادة الربحية و 
لنموها و استمرارها، حيث تطورت الابحاث الى استحداث نماذج جديدة لقياس الاداء ومن اهم هذه الادوات بطاقة الاداء 

تيجية بالاهداف المحددة ويترجم الاهداف و المقاييس و يشمل مقاييس مالية وغير كنظام اداري يربط الرؤية الاسترا  ا تمثلهالمتوازن لم
 .)   البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو( مالية يتم توزيعها على اربع ابعاد اساسية المتمثلة في 
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  مفاهيم أساسية حول تقييم الأداء :  المبحث الأول

من خلال هذا المبحث سنحاول الإحاطة بمفهوم تقييم الأداء و بطاقة الأداء المتوازن من خلال التعرف إلى ابرز 
  التعاريف التي تناولته ثم التعرض إلى أهم المراحل التي غرفتها بطاقة الأداء المتوازن 

  مفهوم تقييم الأداء أهميته وأهدافه:المطلب الأول

  مفهوم تقييم الأداء  -أولا -

أم لم يتفقوا على وضع صيغة ائية لمفهوم تقييم الأداء  في إلاتعددت وجهات نظر الباحثين حول مفهوم الأداء  
  . بشكل محدد ودقيق بسبب تنوع االات التي تسعى المؤسسة إلى تقييم أدائها

  بينهم الدكتور محمد قدري حسن  هناك عدة تعار يف للعديد من الاقتصاديين المشهورين من
هي العملية الرقابية التي تختص بالمقارنة الميدانية والفعلية بين الانجاز الفعلي الذي تم أداؤه وبين ما يجب أن ينجز وذلك " -1

  . " 1دف التعرف والوقوف على مستوى وحجم ونوعية الأداء  الذي تم
العاملين وصلاحيتهم وانجازام وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على مدى هو تلك العملية التي تعني بقياس كفاءة " -3 

  2" .مقدرم على تحمل المسؤوليات الحالية واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا 
لتحقيقه  وعرفته المنظمة العربية للتنمية أعمال المؤتمرات على انه التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام -4

الأهداف المخططة من خلال دراسة مدى جودة الأداء ،واتخاذ القرارات التصحيحية لإعادة توجيه مسارات الأنشطة بالمنظمة بما 
  .3يحقق الأهداف المرجوة منها

ا وذلك دف ينظر إلى عملية تقييم الأداء  هي جميع الأنشطة داخل المنظمة في ضوء المعلومات الرقابية التي تم التوصل اليه-5
هو مخطط  لها آو اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة في حالة انحراف مسارات بعض  التأكد من أن الأنشطة الفعلية تسير نحو ما

   الأنشطة عما هو مخطط لها  
مرحلة من مراحل العملية الإدارية نحاول فيها مقارنة الأداء الفعلي باستخدام  :هوهناك تعريف أخر يرى تقييم الأداء  - 6

  مؤشرات محددة وذلك من اجل الوقوف على النقص 
أو القصور في الأداء وبالتالي اتخاذا لقرارات اللازمة لتصحيح هذه القصور غالبا ما تستخدم المقارنة بين ما  هو قائم أو متحقق 

  . عينة في العادة تكون سنةم هدف خلال فترة زمنية فعلا وبين ما هو مست
نستنتج من التعاريف السابقة إن تقييم الأداء هو عملية قياس انجازات المؤسسة بمؤشرات تعبر عن نتائج الأداء الفعلي 

 ومقارنتها 
  بالنتائج المقدرة مما يسمح للمؤسسة باتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الانحرافات  

  :أهميته -ثانيا - 
 :4تكمن أهمية تقييم الأداء في النقاط التالية  
  .تمكين المنظمة من تقييم المشرفين والمدراء ومدى فاعليتهم في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعملون تحت إشرافهم  -
  .تزويد المنظمات بمؤشرات عن أداء أوضاع العاملين ومشكلام  -

                                                

  1 محمد قدري حسن، إدارة الأداء المتميز ، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية ،ص173 .

 2  فتيحة قناوة ،مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية ، مذكرة ماستر ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ، 2014 ص 02.

 3 المنظمة العربية للتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات ، قياس وتقييم الأداء  كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي ،ص121.

 4فتيحة قناوة، مرجع سبق ذكره ، ص 04 .
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  . تمكين العاملين من معرفة نقاط ضعفهم وقوم في أعمالهم والعمل على تفادي والتخلص من جوانب القصور والضعف -
  . يفيد في رفع الروح المعنوية للعاملين وتوطيد الصلات والعلاقات بين الرئيس والمرؤوس -

  :المالي الأداءتقييم  أهداف -ثالثا

  1:تاليةال الأهداف تقييم الأداءيترتب على 

  . الإنتاجيةالمدرجة في خطتها  بالأهدافالوقوف على مستوى انجاز المؤسسة مقارنة -1

  . تكلفة بأقلالوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة لتحقيق عوائد اكبر -2

تحليــــــــــــل شــــــــــــامل لهــــــــــــا، وبيــــــــــــان مســــــــــــبباا  وإجــــــــــــراءالخلــــــــــــل والضــــــــــــعف في نشــــــــــــاط المؤسســــــــــــة،  أمــــــــــــاكنالكشــــــــــــف عــــــــــــن -3
  . وذلك دف وضع الحلول اللازمة لها لتصحيحها

، الأداءعملهــــــــــــــا عــــــــــــــن طريــــــــــــــق المعلومــــــــــــــات الــــــــــــــتي تقــــــــــــــدمها عمليــــــــــــــة تقيــــــــــــــيم  أداءالرقابيــــــــــــــة علــــــــــــــى  الأجهــــــــــــــزةتنشــــــــــــــيط -4
  . المرسومة كما هو مطلوب الأهدافوانجازها 

   الأداءومراحل تقييم  أسس: المطلب الثاني

  :هي وتتركز عملية تقييم الأداء على مجموعة من الأسس العامة 

 :الأداءأسس تقييم   :أولا 

لكل مؤسسة أهداف تسعى إلى تحقيقها لذلك ينبغي أولا تحديد هذه الأهداف ودراستها :تحديد أهداف المؤسسة 
سسة على أساس عدد من االات والتحقق من واقعيتها ،كما يجب ترتيب هذه الأهداف حسب أهميتها وتحدد أهداف المؤ 

وأوجه نشاط هذه الوحدات وتتمثل أهداف المؤسسة في الإنتاج والتسويق والربحية والبقاء والاستمرارية، التجديد والابتكار وكذالك 
  . يجب التنسيق بين كل هذه الأهداف سواء إستراتيجية أو تكتيكية أو تنفيذية

يتمثل هذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات :وضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداف 
أكثر لكل مجال من مجالات النشاط  في المشروع لتحديد طرق وتنفيذ  أوالنشاط ،ويقصد بالخطط التفصيلية  وضع خطة 
  .الأهداف المحددة في مجال معين وفي الفترة المحددة له

الأداء  ضرورة تحديد مراكز المسؤولة المختلفة والتي تتمثل في الوحدات تتطلب عملية تقييم :تحديد مراكز المؤسسة 
  .التنظيمية المختصة بأداء نشاط معين ولها اتخاذ القرارات الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط

وفي حدود الموارد الإنتاجية الموضوعة تحت تصرفها، وتتطلب عملية تقييم الأداء إيضاح اختصاصات كل مراكز المسؤولية 
  .ونوع العلاقات التنظيمية التي تربط هذه المراكز يبعضها البعض ومدى تأثير نشاط كل مركز على أنشطة المراكز الأخرى 

تعتبر خطوة تحديد المعايير التي على أساسها تقييم أداء المؤسسة بأكملها أو تقييم الأداء :تحديد معايير أداء النشاط 
  .أهم الجوانب في عملية التقييم وبالتالي تعدد المعايير والمؤشرات المناسبة لمستوى الأداء  على مستوى المراكز المسؤولة فيها ،من

                                                

  1عمار بن مالك، المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في تقييم الأداء، مذكرة ماجستر،منشورة، جامعة قسنطينة،2010 ، ص93.



مبادئ وأساسيات حول تقييم الأداء و بطاقة الأداء المتوازن: الإطار النظري  :الفصل الأول  

 
5 

تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة :  توفير جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ
جهاز الرقابة وأهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية  دالإدارية، ويستمالتنفيذ الفعلي ويشمل النتائج لاستخدامها في الأغراض 

  .المسجلةالرقابة ومدى دقة البيانات 
مما لاشك فيه إن نجاح أي عمل يتطلب ضرورة :تصميم نظام معلومات لمتابعة وحصر البيانات المتعلقة بالأداء الفعلي 

والبيانات ولنجاح عملية التقييم الأداء، يتطلب الأمر وجود نظام للمعلومات توفير نظام المعلومات به يؤدي انسياب المعلومات 
يعمل على تجميع لبيانات المتعلقة بالنتائج التنفيذ الفعلي حيث يمكن استخدامها كمدخلات للدراسة والتحليل لغرض الوصول إلى 

  1.النتائج المتعلقة بتقييم أعمال المؤسسة وإدارة التقرير الخاص بذلك
  :مراحل عملية تقييم الأداء : نيا ثا 

تتطلب عملية تقييم الأداء توفر البيانات والمعلومات والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب :جمع المعلومات الضرورية -1
حساب  والمعايير المطلوبة لعملية عن نشاط المؤسسة حيث يمكن الحصول عليها من حسابات من القوائم المالية والمتمثلة جدول

النتائج ،الميزانية لأرباح والخسائر والميزانية العمومية،المعلومات متعلقة عن الا إنتاجية ورأس المال وعدد العاملين إن جميع هذه 
المعلومات تخدم عادة عملية التقييم خلال السنة المعنية إضافة للمعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة والبيانات عن أنشطة 

  شاة في القطاع نفسه أو في الاقتصاد الوطني أو بعض المؤسسات في الخارج لأهميتها في إجراء المقارنات المؤسسات الم
للوقوف على مدى دقتها وصلاحيتها لحساب المعايير والنسب والمؤشرات :تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية -2

من  الموثوقية والاعتمادية في هذه البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق  اللازمة لعملية تقييم الأداء حيث يتطلب توفير مستوى
  .الإحصائية المعروفة لتحديد مدى الوثوقية لهذه البيانات 

يتم عملية تقييم باستخدام المعايير والنسب الملائمة للنشاط الذي تمارسه  المؤسسة الاقتصادية على أن : إجراء عملية التقييم -3
ة النشاط العام  للمؤسسة أي جميع أنشطة مراكز  المسؤولة فيها دف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن تشمل عملي

  .الاعتماد عليه
إن نشاط المؤسسة  يرتكز على ضمان الأهداف المخططة   و الانحرافات التي :اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقييم -4  

حديد أسباا فان الحلول اللازمة لمعالجة هذه الانحرافات قد اتخذت والخطط قد حصلت في النشاط قد حصرت جميعها وبت
  . وضعت لسير نشاط المؤسسة نحو الأفضل في المستقبل

  :تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات -5
الخطة الإنتاجية وتغذية نظام الحوافز بنتائج التقييم إن تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات التي حدثت في 

وتزويد الإدارات التخطيطية والجمعيات المسؤولية عن المتابعة بالمعلومات والبيانات التي تمخضت عن عملية التقييم للاستفادة منها 
  2.في رسم الخطط القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة

  تواجهها والصعوبات التي  الأداءة تقييم شروط نجاح عملي:المطلب الثالث

  :  شروط نجاح عملية تقييم الأداء  -  أولا

من اجل أن تتمكن عملية تقييم الأداء من تحقيق الأهداف المسطرة ولكي تؤدي دورها بنجاح يجب آن تتوفر فيها :الشروط
  : مجموعة من الشروط وهي كالتالي 

                                                

 1 خديجة دزايت ،معطاالله مبروكة ،تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية ،مذكرة   ليسانس ،جامعة ورقلة ،2013 ص 11.

 2زريقة تالي ،تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية ،مذكرة الماستر ،جامعة ورقلة ،2013 ، ص 13.
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عليها التقييم بشكل واضح ودقيق ومفهوم حيث يستطيع الرؤساء والمرؤوسين فهمها بشكل  تحديد العناصر التي سيتم بناءاً  -
  .  سهل وجيد

  :التقييميتوفر في عناصر  أن يجب -
  .العاملينبحيث ينطبق العنصر على قدر من :العمومية -

  .بحيث يمكن تقيمه بشكل مادي وملموس :الملاحظة إمكانية -

  . نتائج غير صحيحة  إعطاء إلى،لتجنب التداخل وسوء الفهم مما يؤدي  آخر التفرقة بين عنصر وبحيث يمكن :التمييز  إمكانية-
يجب وضوح الأهمية النسبية لعناصر تقييم الأداء لكل وظيفة مع مراعاة بعض العناصر المشتركة في تقييم عدد من الوظائف  -

  . تتفاوض قيمتها النسبية من وظيفة لأخرى
الإدارة العليا لعملية تقييم الأداء فكلما كانت اتجاهات الإدارة ايجابية نحو عملية التقييم يعني كلما كانت  ضرورة تأييد طبقة -

  . فرصة نجاحها وتحقيق أهدافها أكثر
أن لا يقتصر هدف تقييم الأداء على كشف الانحرافات فقط بل يجب إن يمتد إلى تحليل ودراسة أسباا من اجل اقتراح وسائل  -

  . حيح المناسبةالتص
  :التاليةيستمد فعاليته من خلال توافر الخصائص  الأداءوجود نظام لتقييم  -
  .المختلفة الأداءيشمل على مجالات تقييم  أنبمعنى انه يجب :الشمول -ا 

يكون واضحا للقائمين به يعتمد على عدد قليل من النماذج التي تستخدم في هذا اال  أنمعنى :والبساطةالوضوح  - ب
  .المعاييرواستخدام اقل عدد من 

حركيا ومستمرا بحيث يمكن متابعة النتائج المحققة ومقارنتها أولا بأول مع النتائج  الأداءيكون تقييم  أنبمعنى :السرعة - ج
  المستهدفة 

  1.من الرقابة في المنظمة الأخرى الأنواعوالتناسق مع  الإداريةة التكامل مع العملي -د

 : الصعوبات التي تواجه عملية تقييم الأداء –ثانيا -

التابعة لمختلف القطاعات، ويقابل القائم بعملية  الأعمالمنظمات  أداءللحكم على كفاءة  الأداءعند تطبيق نظام المتابعة وتقييم 
 الأداءعملية المتابعة وتقييم لإجراء بعض المشكلات والصعوبات نتيجة نقص بعض البيانات والمعلومات اللازمة  الأداءتقييم 

  :المشكلات في  أهمبالصورة المثلى، وتمثل 

 والإداريةيعتبر وجود نظام متكامل للمعلومات الفنية والاقتصادية والمالية :الأعمالقصور نظم المعلومات في بعض منظمات - ا
المتعددة ويساعدها في اتخاذ القرارات  الإدارة الأعمالالعديد من المنظمات  لالأداء، وتبذاحد الركائز التي تقوم عليها عملية تقييم 

في طريقه لاتخاذ قرارات متعلقة بتطبيق نظام المعلومات ،وفي هذه  أوليس لديه نظام المعلومات  الآخرالبعض  أنفي حين .الرشيدة
بالغ الصعوبة ،وترجع مشكلة قصور نظام المعلومات في  أمرايعتبر  الأداءالحصول على البيانات اللازمة لمتابعة وتقييم الحالة يكون 

  : إلى الأعمالبعض منظمات 
والبيع والتحصيل ومراقبة العاملين ،وتحليل  والإنتاجيتعلق بعمليات الشراء والتخزين  ضعف نظام الرقابة الداخلية ،وخصوصا ما1
  .تشغيل الآلات اتأوق

                                                

 1 المنظمة العربية للتنمية الادارية اعمال المؤتمرات ،قياس وتقييم الاداء كمخل لتحسين جودة الاداء المؤسسي ،ص 131.
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التقديرية  أولا تتضمن في اغلب المنظمات نظم التكاليف المعيارية  أا إذاقصور نظم التكاليف المطبقة وعدم تكاملها ،-2
  .  الأعمالعدم تطبيق نظرية القياس الحدي للتكاليف الفعلية في معظم منظمات  إلى بالإضافة،
  . بجداواها  الإيمانم المنظمات اما بسبب حداثتها او بسبب عدم في معظ الإداريةعدم وجود نظام للمحاسبة -3
صعوبة كثيرة عند قياس  الأعمالتواجه بعض منظمات :الاقتصادية الأنشطةفي بعض  الأداءصعوبة قياس وتحديد بعض معايير -ب

،وتختلف درجة الصعوبة تبعا لاختلاف طبيعة النشاط ،ويمكن  أدائهاوتحديد المعايير والمؤشرات المتعلقة بنتائج نشاطها وتقييم 
  :توضيح بعض هذه الصعوبات فيما يلي 

في بعض منظمة الاعمال ويرجع ذلك اما لتعدد نوعيات المنتج واختلاف :النهائي  الإنتاجصعوبة القياس الكمي لحجم -1
  وحدة قياسه على الرغم من سهولة التميز بينها 

مثل تنمية وتطوير العاملين لرفع مستوي خدمة الجمهور :لكمي عن بعض اهداف منظمات الاعمال صعوبة التعبير ا-2
  والعملاء،

  .وفي هذه الحالة تأخذ عملية التقييم بأسلوب التقدير لما تحقق من نتائج من حيث نوعها ومدى فعاليتها

ة حيث قياس الطاقة الانتاجية كما هو الحال في ففي بعض الانشط:صعوبة توحيد مفاهيم الطاقة الانتاجية وصعوبة قياسها -3
 قطاع الصناعة ،نجد ان هناك اختلافا فيتحدد مستوى الطاقة الذي يؤخذ معيارا للمقارنة وتحديد نسب الطاقة المستغلة ،وفي بعض

بة التحديد الكمي الانشطة مثل المقاولات يكون من الصعب تحديد الطاقة الانتاجية بالرغم من وجود امكانية التغلب على صعو 
  1.للطاقة وذلك بإعادة تصنيف شركات المقاولات وتحديد مسئولياا

  :مؤشرات تقييم الأداء:المطلب الرابع

تمكن المسيرين من اختيار المعايير والمؤشرات الجيدة واختيار المعايير  إذا إلا للأداءيمكن ان يكون هناك تقييم الجيد  لا
  . أدائهاعشوائي ،بل ينبع من مصلحة او مركز المسؤولية المراد تقييم  بأسلوبومؤشرات لا يتم 

  2:المالي وهي على النحو التالي  الأداءهناك عدد من المؤشرات التي تستخدم في قياس 

لتحقيق تعرف الربحية على اا النسب التي تقيس كفاءة ادارة الشركة في استغلال الموارد استغلالا امثل :نسب الربحية : اولا 
  .مؤشر لتحسين الاداء المالي للشركة ،وان يؤكد مدى قدرا على مواكبة النمو والتطور  هو الارباح ،و

استخدامات الاموال بطريقة تمكن المالكين من الحصول على عائد مناسب على اف الشركة المهمة ترتيب وتنظيم ا ن من اهد و
  اموالهم لايقل عن الارباح التي تحققها المشاريع المماثلة من خلال خطوتين 

  ترتيب مصادر الاموال بشكل يسمح للشركة بلحصول على احتياجاا دون التعرض الى مخاطر خطيرة -1
  .عليها في الاصول بطريقة تمكن الشركة من تحقيق عائد ملائم  استثمار الاموال التي يحصل -2

  :وهناك متعددة مقاييس متعددة ومختلفة لقياس نسب الربحية حيث من اشهر النسب المستخدمة 
  الاستثمار /معدل العائد 

الدينار الواحد المستثمر هذه النسبة تقيس مدى قدرة الشركة على استثمار الاصول التي تمتلكها وتعبر هذه النسبة عن ربحية  
  داخل الشركة 

  الاموال المستثمرة /العائد : و نجد كذلك النسبة التالية 

                                                

 1  ،مرجع سبق ذكره ، ص  119.
 .12ورقلة، ص، مذكرة ماسترجامعة جدول تدفقات الخزينة كاداة لتحسين الاداء المالي للمؤسسة وفق النظام المحاسبي الماليشيحاني اريج ، 2
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نسبة هامش صافي الربح التي تبرز قدرة الشركة على تحقيق ربح عن طريق المبيعات وتوضح مقدار الارباح التي تحققت مقابل كل 
  وحدة واحدة من صافي المبيعات 

قيس هذه النسب الملاءة المالية اي مدى قدرة الشركة على مواجهة التزاماا قصيرة الاجل عند استحقاقها ت :نسب السيولة:ثانيا 
  باستخدام اصولها المتداولة 

ان الشركة الاكثر ملاءة هي الاكثر جاذبية من حيث قدرا على الوفاء بالالتزامات والشركة ذات الامال العريضة التي         
لذلك تلجا ،السيولة قد تواجه خطر الافلاس في حال عدم تمكنها من تسديد الالتزامات قصيرة الاجل  تفشل في س تحقيق

الشركات الى الاهتمام بنسب السيولة التي تساعد الشركات على تجنب خطر الوقوع في العسر المالي والاستعداد لدفع الالتزامات 
  1:النسب المستخدمة نجد  أشهرة لقياس نسب السيولة حيث وهناك مقاييس متعددة ومختلف، عند مواعيد استحقاقها 

  .الخصوم المتداولة /المتداولة  الأصول=نسب التداول 

 إدارةالمؤسسة في  إدارةالمؤسسة في استغلال مواردها ،وتستخدم لتقييم مدى نجاح  إدارةتقيس مدى كفاءة :نسب النشاط : ثالثا
لها وهي مقياس مهم لمدى كفاءة المؤسسة في استخدام الموارد المالية  الأمثلالموجودات والاحتياجات وكذا قدرا على الاستخدام 

  . العلاقة التالية من بين العلاقات الخاصة بنسب النشاط  ونأخذ.المتاحة 
  الثابتة  الأصول/المبيعات = الثابتة  الأصولمعدل دوران 

التالية للشركة وبالتالي زيادة  الأموالزيادة في معدلات الدوران لهذه النسب يزيد من  أن أيشاط على العوائد ،وتؤثر نسب الن
  .  الاستثمارات والفرص الاستثمارية مما ينعكس ايجابيا على الشركة

على مصادر خارجية وتم  عن مدى اعتماد الشركات في حال وجود التمويل هي النسب التي تعبر :نسب الرافعة المالية :رابعا 
نين الى ادارة الشركات في معرفة اثر المديونية في هيكل التمويل الاستثمارات ، حيث ينصب الاهتمام هنا حول تعزيز نظر الدائ

  .لتسديد ما بذمة الشركة عند الاستحقاق  الأمانالتي يوفرها الملاك هل توفر لهم حد  الأموالحقوق الملكية او 
هي النسب التي تبين سياسة الشركات بتوزيع الارباح وفرص نمو هذه الارباح في المستقبل ، :صة بتوزيع الارباح نسب خا: خامسا

  .اي ان هذه النسب تقيس ما يحققه السهم من ارباح وتستعمل هذه النسب على نطاق السوق ككل لقياس ربحية الاستثمار 
الادارية والمحاسبية ولهذا يعتبر على درجة  المواضيع المالية والاقتصادية و يرتبط  حجم الشركات بالعديد من:سادسا حجم  الشركة 

  عالية من الاهمية الا انه لا يوجد هنالك مقياس متفق عليه لتمثيل حجم الشركة 
  : المقاييس شيوعا لحجم الشركات واكثرها استخداما هي  ان اكثر

 صافي  المبيعات +عدد العاملين +عدد المساهمين +حقوق الملكية +الاصول 
 
 
 
 
 
 
  

                                                
  .13ص  مرجع سبق ذكره  1
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 المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن الإطار:المبحث الثاني

  نشأة، ماهية و تطور بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول

 : نشأة بطاقة الأداء المتوازن: أولا

لتغطية العجز المعايير المالية ظهرت بطاقة الأداء المتوازن نتيجة قصور الأدوات التقليدية في مراقبة تنفيذ الإستراتيجية 

التقليدية في مراقبة مدى تنفيذ الإستراتيجية بالإضافة إلى المتغيرات التي طرأت على مختلف نواحي الأداء، حيث أن المؤشرات المالية 

ساسية في المؤسسة  وحدها لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة وما النتائج المالية المحققة إلا ثمرة لسلسلة من العمليات الأ

كالبحث و التطوير و الاهتمام ا ووضع مؤشرات لمتابعتها وتحسينها ونظرا الهاجس الكبير الذي يواجه المدراء،و المتمثل في وجود 

  .1هوة كبيرة بين إستراتيجية المؤسسة و بين النشاطات اليومية التنفيذية

عن كيف تقيس المؤسسة أدائها، وذكر ان هناك أبعاد  RobertKaplan و كتب1983في بداية  ظهرت بطاقة الأداء المتوازن

  .2 مهمة و أساسية لم يتم أخذها بعين الاعتبار في عملية قياس الأداء، وتتمثل في المقاييس غير المالية

مصفوفة للأداء تتكون من مجموعة من المقاييس التي Glenn Felix and James Riggsقدم كل من 1986وفي عام 

  .س توازن الأداء، وتعتبر هذه المقاييس من الأولويات المطلوبة في قياس الأداءتعك

بعنوان  Johnson and Kaplanعندما ظهرت في كتاب كل من  1987وتعود فكرة بطاقة الأداء المتوازن الى عام 

"Relevant . " وناد . التقليدية و تقييم الأداءوقد ظهر هذا المدخل كاتجاه رئيسي لمواجهة الانتقادات التي وجهت للموازنة

و الانتقاد الآخر هو استجابة مدخل قياس الأداء المتوازن . بضرورة تطوير منهجية الموازنة من خلال الإدارة على أساس التكلفة

ارة من اتخاذ لاستخدام عناصر أخرى لقياس الأنشطة بجانب المقاييس المالية، لان نظم المحاسبة تقدم معلومات تاريخية لا تمكن الإد

  .قرار سليم

أستاذ المحاسبة في جامعة Robert Kaplan، على يد الباحثان 1992و كان أول ظهور لبطاقة الأداء المتوازن عام   

مستشار بولاية بوسطن، وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على اثني عشر مؤسسة في كندا و  , David Norton هارفارد

ة، من اجل تقييم أدائها، وحلا الدراسة لاحظ أن المؤشرات المالية لم تعد فعالة بالنسبة للمؤسسات الولايات المتحدة الأمريكي

الحديثة، و أن اعتمادها على المقاييس المالية يؤثر سلبا على قدرا على خلق القيمة، وقام الباحثان بمناقشة مجموعة من البدائل 

  . طاقة الأداء المتوازنانتهت تصميم أداة جديدة لتقييم الأداء و هي ب

  : بطاقة الأداء المتوازن تعريف :ثانيا

  :هناك عدة تعريفات لبطاقة الأداء المتوازن منها

نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاك والمدريين على ترجمة رؤية و استراتيجيات :" يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأا-1

وذلك من خلال الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن،حيث لم .القياسات الإستراتيجية المترابطةشركام إلى مجموعة من الأهداف و 

   .1يعد التقرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع الشركات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركاا المستقبلية

                                                

.06، ص مرجع سبق ذكرهفتيحة قناوة ،  - 1  

  2 - سناء اونيس، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء، مذكرة ماستر، جامعة بسكرة،2016 ، ص38 .  
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تلف مستويات المنظمة على ترجمة أهدافها و خططها الإستراتيجية  إطار عام يساعد مخ:"تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أا -2 

إلى أهداف عملية قابلة للقياس بدقة مع توجيه الأداء و السلوك الفردي،وذلك من خلال ربط رسالة ورؤية النشاط بمهام الموظفين 

  . 2)العملاء،المالية،العمليات،التطوير(من خلال الأبعاد الأربعة 

مجموعة من المقاييس المالية و غير المالية التي تقدم لمدراء الإدارات العليا صورة واضحة و :"داء المتوازن بأاوعرفت بطاقة الأ-3

إلا انه يمكن وصف بطاقة الأداء المتوازن بكوا إطار عام يشمل  )Kplan&Norton1972( شاملة  عن مدراء منظمام

قياس في إطاره يمكن لمنظمة الأعمال و اختيار المؤشرات و القياسات الملائمة وفقا جوانب متعددة،حيث يمكن اعتبارها أولا،نظام 

  .3 لحاجتها وطبيعة عملها ورغبات الإدارة و القادة في عرض مختلف الجوانب الذاتية في محتوى هذه المؤشرات و القياسات

جم رسالة و إستراتيجية و أهداف المنظمة إلى مفهوم ظهر وتطور في القطاع الخاص هذا المفهوم يتر :"وتعرف أيضا على أا-4

ويعمل هذا النظام .مؤشرات للأداء تغطي كل المحاور الهامة للأداء مثل التمويل،والعاملين،و العمليات الداخلية و الأنشطة الهامة

و )التمويل المؤسسي،العملاء(جيعلى تحقيق التكامل بين البيانات المالية و غير المالية ،بيانات المدخلات و المخرجات،المحور الخار 

  . 4 ،الأهداف و المقاييس،الأسباب و النتائج)العمليات و العاملين(المحور الداخلي

  : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن :ثالثا 

  :5حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعينيات، ويمكن عرض أهم محطات الطور في الشكل التالي

 : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن): 1.1(الشكل رقم

  

  
  :  هناك ثلاثة أجيال لمراحل تطور بطاقة الاداء المتوازن و تتمثل في

كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء، أن هذا الجيل تميز   حيث تم وصف بطاقة الأداء المتوازن:1992الجيل الأول  �
، حيث يتم قياس الأداء )العملاء، العمليات الداخلية، النمو و التعلم، إضافة للمنظور المالي:(بإضافة ثلاثة منظورات أخرى وهي

اء ليساعد في اختيار و استخدام قياسات إن اقتراح ربط رؤية و أهداف المنظمة بمنظورات البطاقة ج.ضمن هذه المنظورات الأربعة
تشجيع موازنة الأداء في المديات المختلفة، ولذلك عرفت هذه المرحلة البطاقة واعتبرا كنظام لتطوير الأداء حيث تعطي مؤشرات 

  :وتميزت هذه المرحلة ب للمنظورات الأربعة انطلاقا من الرؤية و الأهداف الموضوعة وتتغير هذه المؤشرات بتغير الرؤية الإستراتيجية،
 . إعطاء الصورة العامة للبطاقة-
  . اعتبار البطاقة كأداة لقياس و تطوير الأداء فقط-
  .  تقييم الإستراتيجية إلى أربعة محاور-

                                                                                                                                                   
  .  57، ص2009، المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، مصر، 1، ط)الأداء الاستراتيجيالمدخل المعاصر لقياس (بطاقة الأداء المتوازن  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، -1

  2- إبراهيم بشكي، تقييم الأداء التنظيمي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة ماستر ،جامعة ورقلة، 2013، ص08 .
دار وائل للنشر،  بدون بلد  1، طالاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة تقييم الأداء المتوازنسلسلة إدارة الأداء وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، ، -3

   .  151، ص2009النشر، 
المميزات، القاهرة، مصر، فبراير،     ، الملتقى الدولي حول مدخل قياس الاداء المتوازن المحاورومدخل قياس الاداء المتوازن المحاور و المميزاتعبد الرحيم محمد، ورقة عمل،  -4

   .219، ص 2007
 . 22-20،ص2012،مذكرة ماجستير،جامعة سطيف،قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كاداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصاديةصالح بلاسكة، -5
 

2000الجيل الثالث                    1996الجيل الثاني                           1992الأولالجبل   
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  .  ربط التوجه الاستراتيجي بالممارسات اليومية-
المنظمات، ظهرت عدة عيوب ومشاكل في تطبيق نتيجة لتطبيق الجيل الأول من البطاقة في العديد من :1996الجيل الثاني �

  :هذا الجيل ومن أهمها
  .أن التعريف و التحديد الأولي لبطاقة الأداء المتوازن جاء واسعا و غامضا وله رؤى وتصورات متباينة عنها-
تي تنطوي تحت إطار كيفية اختيار القياسات الملائمة لهذه المنظورات من جانب، وذلك بإقرار مجموعة القياسات المناسبة ال-

  .أي من منظورات البطاقة
وبعدها تم تجاوز كل هذه  المشاكل، .اعتبارها أداة لتطوير الأداء و ليس لقيادة الأداء، وبالتالي إهمالها لجانب كبير من المؤسسة-

ت تتميز بالبساطة و وجاءت بطاقة الداء المتوازن في شكل جديد و اعتبرت كنظام للإدارة يساعد في اتخاذ القرارات ، وأصبح
  .الوضوح

يتضمن الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن العناصر الهامة التي لا توجد في الجيل الثاني و الأول :2000الجيل الثالث �
  :وهذه العناصر هي

 .  المالي بوضوح داءالأالارتباط و التدفق في سلاسل الأهداف الإستراتيجية حتى تظهر أهداف -
  . المبادرات التي لا ترتبط بتشكيل التدفق الاستراتيجي  في الخريطة الإستراتيجيةاستبعاد -

عند تنفيذ التخطيط الاستراتيجي بطريقة مناسبة نتوصل إلى مؤشرات الأداء المناسبة و المفيدة للمتابعة الإستراتيجية و الرقابة  -
  . الإدارية في المنظمة

  : الأداء المتوازنخطوات إعداد بطاقة :المطلب الثاني

أربع خطوات رئيسية لمنهجية بناء وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وهي على النحو )  1992Kaplan&Norton(حدد  
 1التالي

  : تحديد بناء هيكل بطاقة قياس الأداء :الخطوة الأولى
على الإستراتيجية،ويكون ذلك من  إن المطلوب في هذه الخطوة فهم أعمق للأداء المؤسسي القائم حتى تكون البطاقة انعكاس

  :خلال ما يلي
  . تحديد وحدة الأعمال التي سوف تبنى عليها البطاقة و مستويات البطاقة في الشركة و الصعوبات المحتملة-
  .  تحديد وحدة الأعمال و علاقتها بالنواحي المالية و الأهداف و بالإطار العام للشركة و الربط بين وحدات الأعمال الأخرى-

  : تحديد الأهداف الإستراتيجية :الخطوة الثانية
إن تصميم بطاقة الأداء المتوازن بناءا على المدخلات من جلسات فريق العمل من الإدارة العليا و الفرق الأخرى،ويكون ذلك من 

  :خلال  ما يلي
ة على ترجمة الإستراتيجية، والأهداف في الحصول على الإستراتيجية التنظيمية من خلال المعلومات و الأهداف التي تساعد الإدار -

  .مع تعليم الأفراد المعنيين بذلك  أشكال لتنفيذية
الحصول على الاستجابة و قائمة تربط بين الأهداف في المنظور الرباعي أخذا في الاعتبار إستراتيجية وحدة الأعمال و الربط بين -
  . و علاقة السبب بالتأثير هدافالأ

                                                
  .  24ص2013مذكرة ماجستير،جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ،زنتقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوامريم شكري محمود نديم،1
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أربعة مجموعات و كل منها مسئولة عن المنظور من الأربعة،و الاحتياجات من المخرجات  العليا بتقييم الفريق إلىتقوم الإدارة -
  .  تكون محددة في إستراتيجية الأهداف لكل منظور و تشمل التفاصيل في عبارات و قائمة للمقاييس المحتملة لكل هدف

  : تحديد المقاييس الإستراتيجية :الخطوة الثالثة
 وير عمل البطاقة التي تحقق علاقات ربط و اتصالات و تتابع انجازات و تقدم تط

 :1الاستراتيجيات،وذلك من خلال
تصميم المقاييس أو المقاييس الأفضل التي تتصل بالأهداف، وتحديد مصدر المعلومات لكل مقياس وتصميم علاقات الربط بين -

الأخرى في البطاقة،وتحديد المخرجات النهائية التي يجب أن توضع مع وصف المقاييس الداخلية في كل منظور وبين المناظير 
  .  الأهداف و المقاييس لكل منظور ووضع نموذج جغرافي لكل المقاييس الداخلية و الخارجية و الربط بينهما

الأداء المتوازن و الاتصالات  عمل ورشة عمل للمنفذين يؤخذ فيها الرؤية التنظيمية و الإستراتيجية و الأهداف و المقاييس ببطاقة-
 .  و أعمال الأفراد في وحدة الأعمال

  : وضع خطة العمل و التطبيق بشكل كامل :الرابعة الخطوة
  :ويتم ذلك من خلال مايلي المطلوب التحديد الواضح للخطة لكافة فرق العمل و الإدارات و الأقسام،

بطاقة  الأداء المتوازن و التي تشمل الإطار للربط بين قاعدة البيانات و وضع الإطار لأهداف الفريق وتطوير خطة الانجاز لأجل -
  .  نظم المعلومات وعملية الاتصال بالبطاقة من التنظيم

و المقاييس،وسلامة الأهداف التشغيلية و برنامج الانجاز و  ا للموافقة على الرؤية و الأهدافمقبلات فريق الإدارة العلي-
تكامل البطاقة مع فلسفة الإدارة  و التي سوف توافق عليها خلال الوقت ونظم المعلومات التي يدعم هذا الاتصالات مع الأفراد و 

  . البرنامج
أن تتكامل بطاقة الأداء مع نظام إدارة المنظمة طالما يكون ذلك ممكنا مع التأكد على الفلسفة السائدة و نظام الأفضل  يجب-

 . للمعلومات المستخدم
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
  
  

                                                

. 26ص ، مرجع سبق ذكره مريم شكري محمود نديم، 1 
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   أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الثالث

 : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن): 2.1(الشكل رقم
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،نلاحظ إن بطاقة الأداء المتوازن تتكون من أربع جوانب تتوسطها الرؤية الإستراتيجية ،لأا تعتبر )2.1(الشكل رقم من
  :1فيوتتمثل هذه الأبعاد .نقطة البداية،كما ان كل بعد من هذه الأبعاد مرتبط بالآخر بعلاقة سببية 

هل حققت المؤسسة المنافع والنتائج (يهدف هذا المحور إلى التقييم والإجابة عن جملة من التساؤلات  :المالي)المحور(البعد -1
  )؟الملاك؟كيف تبدو صورة المؤسسة في أعين التي ترضي المساهمين ؟موقف المؤسسة من سوق المال 

الاقتصادية قصيرة المدى والتي يمكن ان تتغير بحسب قطاع  ياتي قياس هذا المحور من خلال مجموعة من الاهداف و
وبحسب المرحلة التي .)مثل رقم الاعمال ،معدل النمو ،رقم الاعمال المحقق من المنتجات الجديدة (الاستراتيجية  النشاطات او

،الهامش الاجمالي،القيمة المضافة وصلت اليها دورة حياة المنتجات فاذا كانت في مرحلة النضج فعادة ما يستعمل النتيجة الصافية 
على المؤشرات المالية  الاقتصادية ،المردودية معدل العائد على الاستثمار ،اما اذا وصلت الى المرحلة النهائية فغالبا ما يتم التركيز

  .قصيرة المدى كرصيد للخزينة مثلا

الاداء المنخفض في هذا  العناية لإرضاء العملاء ،وير الحديث المزيد من يتبدي فلسفة التس :العملاء )  المحور(البعد  – 2
ت الصورة المالية الحالية جيدة ،ويستطيع المسير بفضل هذا المحور تحديد الاجزاء أالمنظور مؤشر رئيسي للتراجع المقبل ،حتى وان بد

كيف ينظر (موعة من الجوانب مثل المستهدفة من السوق وكذلك المؤشرات الاداء لهذه الاجزاء ،   ويسعى هذا المحور الى تقييم مج
ويتم قياس هذا المنظور من خلال ) الزبائن الى المؤسسة ومدى ورضاهم عن خدماا ؟هل نجحت المؤسسة في مواجهة المنافسين ؟

  . الحصة السوقية ،المردودية حسب الاجزاء ،معدل المردودات رضا الزبائن ومعدل الوفاء لديهم 
يبحث هذا البعد عن كيفية زيادة كفاءة وفعالية العمليات الاساسية التي تحقق :ت الداخلية العمليا) المحور(البعد - 3

ماهي مصادر (الاهداف الاستراتيجية وتسمح بتقديم خدمات تجذب الزبائن وتضمن المردود للمساهمين وذلك من خلال تقييم 
  ترشيد التكاليف؟القوة والضعف في العمليات الداخلية والاساسية في المؤسسة ؟كيف يتم 

  .ماهي العمليات المحورية ومدى قدرا على الوفاء بمتطلبات الزبائن ؟ما هي العمليات التي يجب ان تتفوق فيها المؤسسة؟
يحدد هذا البعد االات التي يجب تبدع فيها المؤسسة من اجل تحسين ادائها وتحقيق نموها في :التعلم و النمو)المحور(البعد -4

  :يضم التعلم ثلاثة عناصر .يل المدى الطو 
الاجراءات ، كما يكشف محور الزبائن ومحور العمليات الداخلية عن الفجوة الموجودة بين الطاقات الحالية  الافراد ،الانظمة و

لحالية الاجراءات ، كما يكشف محور الزبائن ومحور العمليات الداخلية عن الفجوة الموجودة بين الطاقات  ا للافراد ، الانظمة و
ولملء هذه الفجوة على المؤسسة الاستثمار في تكوين .الاجراءات والطاقات الضرورية  كتقدم  حقيقي في الاداء  لأفراد ،الانظمة و

هل المؤسسة القدرة على الابتكار (عمالها لزيادة مؤهلام ،وتحسين انظمة معلوماا وتعديل اجراءاا ويسعى هذا المحور الى تقييم 
  تعلم ؟كيف تقوي المؤسسة قدرا على التغيير والتحسين المستقر ؟،كيف يتم بناء وتنمية الميزة التنافسية ؟؟على ال

مقارنة سلوك العاملين على اساس مستوى التكوين والتاهيل ،استقصاءات ومؤشرات : وياتي التقييم على اساس المؤشرات التالية 
انتاجية العمال رقم الاعمال للعامل ، فعالية نظام المعلومات  ،)نسبة العمال المغادرين (الرضا لدى العاملين ،معدل دوران العمال 

والذي يقاس بمعدل العمال الاساسين الذي تتوفر لديهم معلومات حول الزبائن ،التحفيز والاستقلالية والذي يقاس بعد 
سواء (ف الادارة ، معدل الاجور المحتوية للمكافات الاقتراحات المقدمة من طرف العاملين والتي حضيت بمتابعة جديدة من طر 

 )فردية او جماعية 

 

                                                

. 39،ص2012، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، الجزائر، أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات و زيادة فعاليتهاالسعيد بريش، نعيمة يحياوي،   1 
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  :مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي للمؤسسة : المطلب الرابع

من تعد بطاقة الأداء المتوازن إطار عملي يستخدم لتحسين الأداء الحالي و المستقبلي وذلك من خلال دراسة عدد من المقاييس ض
أربعة أبعاد الممثلة في البعد المالي، و بعد العملاء، وبعد العمليات الداخلية، و بعد التعلم و النمو مع ضرورة التأكد على 

  . 1التفاعلات فيما بينها، والتي من خلالها يظهر الأداء المتوازن

  :لأداء البعد المالي في تقييم -1

الأداء ، حيث تمثل نتائج هذا البعد مؤشرات موجهة لبلوغ أهداف المؤسسة و الوقوف يعد البعد المالي احد محاور قياس و تقييم 
   نتائج المحققة تباع إستراتيجيتهاعلى مستوى ال

كما تقدم المؤشرات المالية صورة واضحة عن الأداء المالي للمؤسسة تسمح لتأكد من ما إذا كان تنفيذ الإستراتيجية يساهم فعلا 
وحتى تتمكن المؤسسة من تحسين أدائها المالي عليها إتباع الاستراتيجيات . ؤسسة و بلوغ أهدافها المنشودةفي تحسين نتائج الم

  :التالية
دف هذه الإستراتيجية إلى تعميق علاقة المؤسسة مع عملائها، وذلك من خلال تقديم منتجات و :إستراتيجية نمو المبيعات-ا

إلى جذب عملاء جدد و محاولة الدخول في الأسواق الجديدة، كما تسعى المؤسسة خدمات جديدة و متنوعة، إلى جانب السعي 
  .إلى تركيز الاهتمام على العملاء الأكثر ربحية

تعتبر هذه الإستراتيجية من أهم استراتيجيات تحسين الأداء المالي، ويتم تحقيق هذه الإستراتيجية من :إستراتيجية نمو الإنتاجية-ب
 :خلال 

  .لأمثل للموارد المادية و البشرية بكفاءة وفعاليةالاستغلال ا-
  .تخفيض تكاليف المؤسسة إلى أدنى قدر ممكن-

وبذلك تتجلى أكثر مساهمة هذا البعد لأغراض رقابية وفي عمليات التخطيط و التي تشكل أولويات كبيرة في إدارة المؤسسة و 
المؤسسة، وعلى الرغم من تزايد الاهتمام أكثر لمؤشرات غير المالية الوقوف على نتائجها و تكامل بين الوظائف الإدارية ووظائف 

في تقييم الأداء، إلا إن المؤشرات المالية مازالت كثيرة الاستخدام وينظر إليها كمحصلة للنتائج التي تحققها المؤسسة مع الأخذ بعين 
  .في بطاقة الأداء المتوازن) ات الداخلية، العملاءالتعلم و النمو، العملي(الاعتبار مساهمة في الأبعاد و المنظورات الأخرى

  :بعد العملاء في تحسين الأداء -2
إن المؤسسة الناجحة هي تلك التي تركز على الزبون و تسعى إلى تحقيق حاجات و رغبات العملاء و المستهلكين و الاستعانة 
بآرائهم في وضع استراتيجياا، وذلك لمساهمتها في تحسين تنافسية المؤسسة، وبقائها و استمرارية نشاطها في السوق، ومن اجل 

اكتساب عملاء جدد لابد  على المؤسسة أن تكون قادرة على الاستجابة لاحتياجام وان تكون  الحفاظ على العملاء الحاليين و
مطلعة على التغيرات الحاصلة في أذواقهم و احتياجام و رغبام، إلى جانب ضرورة اطلاعهم على جميع التغيرات الحاصلة في 

و أسعار معقولة، فهذا سيزيد من رضا وولاء العملاء عنها، و بيئتها، وبذلك تكون قادرة على توفير منتجات ذات جودة عالية 
  .  بالتالي زيادة حصتها السوقية

  :بعد العمليات الداخلية في تقييم الأداء -3

يقيم هذا البعد درجة نجاح المؤسسة ومدى قدراا في تلبية متطلبات العملاء، إذ يقيس مستوى الإبداع و طريقة تقديم الخدمة 
  .ت الإنتاجية وغيرها من اجل قياس الأداء الداخلي للمؤسسة وتحسينهوكذلك مستويا

                                                

 1سناء اونيس، مرجع سبق ذكره ، ص57- 59 .
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دورة (إن أنشطة العمليات الداخلية للمؤسسات تمر بثلاثة دورات وكل دورة تعطي قيمة للعملاء، وتبدأ لدورة الأولى و تسمى
دورة العمليات (ورة الثانية التي تسمى بما يعنيه من خلق السلع و الخدمات الملبية لحاجات ورغبات المستهلكين، ثم الد)الإبداع
خدمات ما بعد (و التي تعمل على ترجمة ما وضع في الدورة الأولى إلى فعل سلع مادية أو خدمات، ثم تأتي  الدورة الثالثة) والإنتاج

نتائج و الأداء وهذا من منطلق سببي سلسلة ال.بما تشتمله من وضع الضمان للمستهلك والتركيب و الصيانة إلى غير ذلك)البيع
  .  المرغوب بما يضمن توفير وتحويل وتوظيف الوسائل و الموارد في إطار الإستراتيجية المتبناة

  :بعد التعلم و النمو في تقييم الأداء-4

عمل على يعتبر بعد التعلم والنمو الأساس الذي تبنى عليه بطاقة الأداء المتوازن، وهو معرفة البنية التحتية للأعمال التي يجب أن ت
بناء التحسين و التطوير المستمر للسلع و الخدمات المقدمة و البحث عن ابتكارات الجديدة، إذ يركز على الاهتمام لقدرات 
الفكرية للعاملين ومستويام ومهارام و نظم المعلومات و الإجراءات الإدارية للمؤسسة وزيادة إنتاجيتهم حيث أن استثمار رأس 

من العوامل الهامة التي تساعد المنظمة على اعتماد بيئة التصنيع الحديثة و تحقيق النجاح باعتبار المورد البشري المال الفكري يعد 
أداة للبناء و بالتالي فان تدريبه وتعليمه سوف يقود إلى تحقيق تحسينات كبيرة في نتائج أعمال المؤسسة، ويمكن تحديد عوامل نجاح 

  1:هذا البعد من خلال الآتي
  ; ادة قدرة نظام المعلومات من حيث كمية و توقيت الحصول على المعلوماتزي-
  .نتجات مثل زيادة عدد المنتجات الجديدة و الحصول على براءات الاختراعالتجديد و الابتكار في الم-
 .  كفاءة وفاعلية استخدام العاملين و توجيههم و الاشراف عليهم-
  

    

                                                
  . 60، ص مرجع سبق ذكرهسناء اونيس،  1



مبادئ وأساسيات حول تقييم الأداء و بطاقة الأداء المتوازن: الإطار النظري  :الفصل الأول  

 
17 

  :خلاصة الفصل الأول

استنتجنا ما هية تقييم الأداء و أهم المفاهيم المتعلقة به كونه جوهر عملية الرقابة الإدارية المستمرة فهو يقوم بمقارنة في هذا الفصل 

الأداء الفعلي بما خطط له وتحديد الانحرافات و لما يوفره من اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة فهي تعتمد عليه المؤسسة لتقييم 

يق أهدافهامدى نجاحها  في تحق  

لذا تلجا المؤسسات إلى مجموعة من الأساليب و الأنظمة المختصة في تقييم أدائها من ما هو تقليدي و منها ما هو حديث غير  

أن الأدوات و الأساليب التقليدية واجهت العديد من الانتقادات وان من أهم الأدوات الحديثة بطاقة الأداء المتوازن التي حضيت 

الباحثين و المفكرين باعتبارها أداة حديثة لتقييم وتوجيه الأداء من خلال أبعاد متكاملة ومتوازنة لتعطي نظرة  اهتمام من طرف

هي إلا إطار مفاهيمي لترجمة الأهداف الإستراتيجية للمنظمة إلى مجموعة من  وبطاقة الأداء ما.دقيقة وصحيحة للمؤسسة 

قياس تقدم المؤسسات نحو رؤيتها وكذلك تحقيق مؤشرات أخرى لقياس  مؤشرات الأداء ويتم تحقيق بعض المؤشرات لغرض

 .موجهات النجاح بعيدة المدى ومن هنا تسهم بطاقة الأداء المتوازن في تقديم رؤية واضحة للمؤسسة عن وضعها الراهن ومستقبلها

. 

  
 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

  دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز

  - حضري  –ورقلة 
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  :تمهيد 

المتوازن، سنحاول في هذا الفصل  الأداءو بطاقة  الأداءبعد ما تطرقنا في الفصل الأول إلى المفاهيم النظرية المتعلقة بتقييم 

و قد قمنا بدراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز ورقلة حضري من خلالها سنتمكن من معرفة . الدراسة النظرية على ارض الواقع إسقاط

ل بتطبيق المتوازن في مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري ، فسنقوم في هذا الفص الأداءباستخدام بطاقة  الأداءتقييم  إمكانيةمدى 

 :المتوازن ، وقد  قسمنا هذا الفصل الى المباحث التالية الأداءبطاقة  أبعادبعض المؤشرات المتعلقة بكل بعد من 

  تقديم  مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة: الأولالمبحث 

 اعداد بطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة سونلغاز ورقلة حضري: المبحث الثاني
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  : مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة تقديم  : المبحث الأول

  .سنحاول في هذا المبحث التطرق الى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ، من خلال نظرة شاملة عن نشاا و هيكلها التنظيمي 

  : تعريف مؤسسة سونلغاز:المطلب الأول

للكهرباء والغاز ثم تحولت بمقتضى باسم الشركة الجزائرية 28/07/1969في /59نشـأت مؤسسة سونلغاز بمقتضى  المرسوم رقمأ

  .1الى مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي تجاري12/01/1988- 88قانون 

ومهامها الرئيسية هي إنتاج الكهرباء ، المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية والغازية بالجزائر كما تعتبر

نوات ، وقانوا الأساسي الجديد يسمح لها بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى قالونقلها وتوزيعها وكذلك نقل الغاز وتوزيعه عبر 

   .2،  فهذه القطاعات لها أهمية بالنسبة للمؤسسة ولاسيما في ميدان التسويق للكهرباء والغاز نحو الخارج

  :وأصبحت حاليا تسمى الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز ذات الأسهم أهم نشاطاا تتمثل في

  .إنتاج، نقل ،تصدير واستغلال الكهرباء -1

  .نقل الغاز الطبيعي عن طريق القنوات الثانوية وتوزيعه على مستوى المنازل و المنشات الموجودة عبر التراب الوطني -2

  :وحاليا أصبحت  مؤسسة سونلغاز عبارة عن مجمع يضم المديريات والفروع التالية 

  .  سونلغاز إنتاج الكهرباء -

  . ز نقل الكهرباءسونلغا-

  .  سونلغاز نقل الغاز-

  . سونلغاز عمليات نظام الكهرباء-

  :وفيما يخص توزيع الكهرباء فقد توزعت على اربع مديريات هي 

  .  سونلغاز توزيع الجزائر -

  .  سونلغاز توزيع الوسط -

  .  سونلغاز توزيع الشرق -

  . سونلغاز توزيع الغرب -

  :كما انقسمت إلى فروع الملحقة 

  ,شركة نقل والصيانة الخاصة بالمعدات الصناعية والكهربائية  -

  . شركة صناعة المعدات الصناعية -

                                                

.من خلال الجريدة الرسمية 1969سنة   59المرسوم رقم  - 1  
.مقابلة مع السيد عبد الحفيظ بوزيدي مصلحة المحاسبة و المالية  -2  
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  .  شركة الجزائرية تقنيات المعلومات -

  .  الامن شركة الوقاية و -

  .  المستودع الجزائري لعتاد الكهرباء والغاز - 

  . البحوث وتطوير  الكهرباء والغاز مركز -

  .  دمات السياراتسونلغاز صيانة الخ -

  .  شركة خدمات محولات كهربائية -

  .  سونلغاز طب العمل -

  . صندوق الخدمات الاجتماعية والثقافية سونلغاز -

  . مركز تكوين بن عكنون - 

  . المدرسة التقنية - 

  .  تكوين عين مليلة مركز -

  .  شركة الأشغال الكهرباء -

  أهداف و التزامات المؤسسة:المطلب الثالث

  : أهداف المؤسسة-1

  :1دف مؤسسة سونلغاز إلى مايلي

  .  الإنتاج والنقل والتوزيع والانجاز بالكهرباء في  الجزائر وخارجها -

  . التوزيع والانجاز في الغاز عن طريق القنوات بالجزائر وخارجها -

والغاز بشتى الطرق في الجزائر وخارجها بشراكة التنمية بكل الوسائل وبكل النشاطات التي لها علاقة مباشرة مع تصنيع الكهرباء  -

  .  مؤسسات جزائرية وأخرى أجنبية

  

                                                

.مقابلة مع السيد عبد الحفيظ بوزيدي مصلحة المحاسبة و المالية  -1  
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  :التزامات المؤسسة  -2

  1:بالنظر لاحتكار الشركة لهذا النشاط وجب عليها مايلي

الغاز توفر الاستجابة في حدود الشروط المطلوبة لضمان الجودة و مواصلة العمل و الامان لكل طلبات التغذية بالكهرباء و -

  . الشبكات

  .  ضمان التحكم الفعال في برامج التنمية و المنشات الكهربائية و الغازية خصوصا برامج مد الكهرباء و التوزيع العمومي للغاز-

  :تطبيق شروط معروفة بصرامة المساواة في معالجة كل ما يخص بالزبون خاصة-

  .  التسعيرة المنصوص عليها بالمرسوم-

  . لبنود العامة التي تحدد الشروط العامة لتوصيل و إنشاء الطاقةدفتر يتضمن ا-

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  . مقابلة مع السيد عبد الحفيظ بوزيدي مصلحة المحاسبة و المالية  1
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  إعداد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة  :المبحث الثاني

  : لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الأول

  :1المتوازن فيما يليتتمثل خطوات تطبيق بطاقة الأداء 

تتمثل الرسالة الأساسية للمؤسسة سونلغاز في توزيع الغاز والكهرباء وهو ما يعد الهدف الرئيسي : تحديد رسالة المؤسسة-1
  .لوجود المؤسسة 

اال هذا من كوا المؤسسة الوحيدة المتخصصة في توزيع الكهرباء والغاز وباعتبارها الرائدة في هذا : تحديد رؤية المؤسسة-2 

  : جهة ومن جهة أخرى و تتمثل رؤيتها فيما يلي

 .  توزيع  الغاز  والكهرباء عبر كامل التراب الوطني -

  .  تزويد العملاء بالكهرباء والغاز وتوفير خدمات ما بعد البيع-

  :تحديد إستراتيجية سونلغاز-3

  :2لة المدى وتتمثل فيتسعى إستراتيجية مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة إلى إستراتيجية طوي 

  . تغطية كامل التراب الوطني بالغاز و الكهرباء -

الطاقة الشمسية، إنتاج الكهرباء عن طريق الرياح، إنتاج عن طريق طاقة :(تطوير التقنيات المستعملة لتوليد الكهرباء و المتمثلة في -

 . تكون بأقل تكلفة وتعد صديقة البيئة).المياه

  .  الشبكةصيانة و يئة  -

  .  )تخفيض المديونية(التحصيل من الزبائن -

  د الأهداف الإستراتيجية لكل بعد تحدي-4

 :الاهداف الإستراتيجية للبعد المالي 4-1

عمال، كونه تستخدم  فيه يمثل الجانب المالي مركز اهتمام مختلف المؤسسات باعتباره يعطي انطباعا ايجابيا حول نمو الأ
الا انه يمكن اعتباره مؤشر جيد لعوامل نجاح . و الخسارة، العائد على الاستثمار و تعد مقاييس نقدية مقاييس معتادة للربح

  .علاقات العملاء و العمليات الداخلية

 الإطار، وفي هذا أنواعهاالمالي يعد هدفا دائما و مشتركا بين جميع المؤسسات على اختلاف  الأداءلذلك فان تحسين 

للبطاقة، وهنا تجدر  الأخرى الأبعادفي  للأداءالعاكسة  المرآةعلى البعد المالي باعتباره  أيضاالمتوازن هي  الأداءفقد ركزت بطاقة 

فقط، التي تعبر عن تنفيذ  الأساسية الأهدافالمتوازن التركيز على تحديد  الأداءبطاقة  إطارانه من الضروري جدا في  إلى الإشارة

  :يلي ضمن هذا البعد تتمثل فيما الإستراتيجية الأهداف أهمن إتعلق بمؤسسة سونلغاز، فوفيما ي. المؤسسة إستراتيجية

                                                

.مقابلة مع السيد عبد الرؤوف بوغابة مصلحة الميزانية و التسيير- 1  
.مقابلة مع السيد عبد البارئ عياض رئيس مصلحة التكوين والتطوير  - 2  
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  .  تعظيم العائد على الاستثمار -

   .  تحسين المردودية المالية-

  . زيادة صافي ربحية المبيعات-

 .  للأصول الأمثلالاستغلال -

  : لبعد العملاء الإستراتيجيةالاهداف 4-2

الوقت الحاضر على متطلبات و حاجات و رغبات العملاء في تصميم إستراتيجيتها،وهكذا فان  تعتمد معظم المؤسسات في

مجال رؤية او (؟"كيف يرانا العملاء:"المقاييس التي تستخدمها المؤسسة قد تتباين للسؤال الاصلي الذي طرحه كابلان ونورتون

  ).بؤرة التركيز على العملاء"(كيف نرى عملاؤنا"او) منظور العميل

    ).مثل الشكاوي(اننا نتعرف على كيف يرانا العملاء من خلال سلوكهم

  :و يحتوي هذا المحور على المؤشرات التالية وهي

   .  زيادة حجم المبيعات -

  .  كسب ولاء العملاء -

  :لبعد العمليات الداخلية الإستراتيجية الأهداف 3-4 

المحددة ضمن بعد العملاء و  أهدافهامن خلال هذا البعد يتم وصف الطرق و الوسائل التي تستخدمها المؤسسة لبلوغ 

في تكوين قدرات  المؤسسة  الأساسو العمليات الجوهرية التي تمثل  الأنشطةالبعد المالي، حيث يصف بعد العمليات الداخلية 

  . يجيتهاإستراتو التي تمكنها من تحقيق   الأدائية

تصف المؤسسة و النتيجة التي  أاشيوعا الى ان تكون مقاييس للتدفق، اي  الأكثروتميل مقاييس العمليات الداخلية 

  :يلي لمؤسسة سونلغاز فيما يتعلق ببعد العمليات الداخلية كما الإستراتيجية الأهداف أهمحققتها اثناء الفترة الجارية وتتمثل 

  ; زيادة انتاجية العاملين-

  ; الحصول على اكبر عدد من الصفقات-

  :الأهداف الإستراتيجية لبعد التعلم والنمو4-4

تم المقاييس في مجال رؤية التعلم و النمو بتوصيل استراتيجية المؤسسة الى الافراد العاملين ا و قد يتمثل التطوير 

تغيير التنظيم او نظام الرقابة الادارية عن طريق ادخال قياس لتوسيع دائرة قدراتنا او اداء عمليات تجريبية في مجالات العمل او 

  .الخ...معدلات التوظيف، معدل التاطير: الاداء المتوازن ومن امثلة ذلك

  :وفيما يخص مؤسسة سونلغاز فان أهم الأهداف الإستراتيجية لبعد التعلم والنمو تبرز فيما يلي  

 .  سةتوفير مناخ ملائم و محفز للعمل داخل المؤس -

  .  ضمان سلامة العاملين بالمؤسسة -

  .  تحسين قدرات وكفاءة العاملين -
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يعتبر المحور المالي من أهم المحاور الرئيسية بالنسبة لمؤسسة سونلغاز لما تحتويه من مؤشرات و أرقام ذات دلالة على 

وضعيتها فبطاقة الأداء المتوازن تساعد المؤسسة من تحديد الأهداف المراد الوصول إليها لتقييم مستوى أدائها و مقارنته مع ما 

  :و يحسب بالعلاقة التالية.دف قياس مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذا الهدف

-2012يمثل معدل العائد على الاستثمار في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015 2014 

3906129485.97- 2573713973.97- 

12467789472.08 11390562905.52 

%31.32- %22.59- 

– 11 – 12- 13  )  (02 -03-04 

  الاستثمار 

  

  اعتمادا على وثائق المؤسسة

الى 2013من سنة  الأخيرةفاض مستمر خلال السنوات 

  

0

0,01

0,02

0,03

0,04

0,05

0,06

2015
2014

��دل ا����د ��
 ا������ر
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  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سونلغاز ورقلة حضري 

  

يعتبر المحور المالي من أهم المحاور الرئيسية بالنسبة لمؤسسة سونلغاز لما تحتويه من مؤشرات و أرقام ذات دلالة على 

وضعيتها فبطاقة الأداء المتوازن تساعد المؤسسة من تحديد الأهداف المراد الوصول إليها لتقييم مستوى أدائها و مقارنته مع ما 

  :من المؤشرات خطط له بالاعتماد على مجموعة

دف قياس مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذا الهدف:تعظيم العائد على الاستثمار

  100*إجمالي الأصول / نتيجة الدورة الصافية =معدل العائد على الاستثمار

يمثل معدل العائد على الاستثمار في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2013 2012 

–1784393722.16 537586333.89 

9956593739.91 9396669853.56 

%17.92- 5.72% 

– 10( الملحق رقم  اعتمادا على وثائق المؤسسةتين من إعداد الطالب

-05(  

الاستثمار  ىالعائد عليمثل :  )1-2( الشكل رقم 

اعتمادا على وثائق المؤسسةتين الطالبمن إعداد :المصدر

على الاستثمار عرف انخفاض مستمر خلال السنوات  العائدمعدل  إنيتبين لنا من الجدول 

  . 2012في سنة    %5.72حيث كان المعدل العائد على الاستثمار 

2014
2013

2012

��دل ا����د ��
 ا������ر

&دل ا�&�@د !�� ا���;�ر

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سونلغاز ورقلة حضري :المطلب الثاني 

  :البعد المالي- 1   

يعتبر المحور المالي من أهم المحاور الرئيسية بالنسبة لمؤسسة سونلغاز لما تحتويه من مؤشرات و أرقام ذات دلالة على  

وضعيتها فبطاقة الأداء المتوازن تساعد المؤسسة من تحديد الأهداف المراد الوصول إليها لتقييم مستوى أدائها و مقارنته مع ما 

خطط له بالاعتماد على مجموعة

تعظيم العائد على الاستثمار-1

معدل العائد على الاستثمار

يمثل معدل العائد على الاستثمار في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من : )1-2(الجدول رقم

2015  

 السنوات

 نتيجة الدورة الصافية

 إجمالي الأصول

معدل العائد على 

 الاستثمار

من إعداد الطالب:المصدر

يتبين لنا من الجدول : التحليل

حيث كان المعدل العائد على الاستثمار  2015غاية 

&دل ا�&�@د !�� ا���;�ر
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درجة الاقتراب من تحقيق هذا الهدف سنقوم بحساب معدل المردودية المالية 
  :ويحسب بالعلاقة التالية

  2015-2012يمثل معدل المردودية المالية في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

– 11 – 12 - 13  )  (06 -07 -08-

  يمثل المردودية المالية 

  
  اعتمادا على وثائق المؤسسة

،  حيث   2012الخاصة في تراجع مقارنة مع سنة

الخاصة انخفضت    الأموالموال الخاصة في نتيجة الدورة كما نلاحظ  ان 

 2014  الأخيرتينوارتفعت  خلال السنتين   

0

0,02

0,04

0,06

0,08

0,1

2015
2014

2015 2014 

3906129485.97- 2573713973.97- 

 7702738928.48 7325836196.49  

50.71%-  %35.13- 
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درجة الاقتراب من تحقيق هذا الهدف سنقوم بحساب معدل المردودية المالية من اجل تحديد :تحسين المردودية المالية 
ويحسب بالعلاقة التالية .والذي يعبر عن ربحية كل دينار مستثمر من الأموال الخاصة للمؤسسة

   100*الأموال الخاصة /نتيجة الدورة الصافية 

يمثل معدل المردودية المالية في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من :  

– 10( الملحق رقم  اعتمادا على وثائق المؤسسة تينالطالب

يمثل المردودية المالية :   )2-2(  الشكل رقم  

اعتمادا على وثائق المؤسسة تينالطالب إعدادمن :المصدر 

الخاصة في تراجع مقارنة مع سنة الأموالمردودية  دول معدل المردودية المالية  اونلاحظ من خلال الج

موال الخاصة في نتيجة الدورة كما نلاحظ  ان اي مدى مساهمة الأ% 8.41

  الأخرىموال وذلك بسبب انخفاض في قيمة رؤوس الأ  2013

2014
2013

2012

��دل ا��ردود�� ا������ 

����&دل ا�ردود�� ا�

2014 2013 2012 

2573713973.97 1784393722.16– 537586333.89 

7325836196.49 62069613243.30  6388048608.72 

 %  %28.74 -   %8.41 

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

تحسين المردودية المالية - 2 

والذي يعبر عن ربحية كل دينار مستثمر من الأموال الخاصة للمؤسسة

 =معدل المردودية المالية

 )2-2 (الجدول رقم  

الطالب إعدادمن :المصدر

09 (  

نلاحظ من خلال الج:التحليل 

8.41بلغت معدل المردودية 

2013بنسبة فليلة في سنة 

2015  .  

  

  

 

  

 ����&دل ا�ردود�� ا�

2012  السنوات

537586333.89  نتيجة الدورة الصافية

 الأموال الخاصة  

معدل المردودية   

 المالية
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قدرة المؤسسÉة في بغية الحكم على مدى اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف نقوم بحساب معدل هامش الربح والذي يعبر عن 

 2015 – 2012معدل هامش الربح  في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

  )   13 -12 – 11 – 10( الملحق رقم 

  يمثل معدل هامش الربح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اعتمادا على وثائق المؤسسة

مقارنة بصافي المبيعات  الأخيرةيتبين لنا من خلال الجدول ان معدل هامش الربح في تراجع مستمر خلال السنوات 

في ارتفاع هذا نتيجة لوجود توسعات سكانية في سنوات 

2015 2014 

3906129485.97- 2573713973.97- 

  7302541385.96 7259586314.86  

 53.49 -% 35.45-% 

0

0,02

0,04

0,06

0,08

0,1

2015
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 زيادة ربحية المبيعات

بغية الحكم على مدى اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف نقوم بحساب معدل هامش الربح والذي يعبر عن 
  :و يحسب بالعلاقة التالية .تحصيل الربح مقابل كل دينار من المبيعات

   100* صافي المبيعات / نتيجة الدورة الصافية

معدل هامش الربح  في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من  يمثل: 

الملحق رقم  اعتمادا على وثائق المؤسسةالطالبتين  إعدادمن 

يمثل معدل هامش الربح:  )3- 2(الشكل رقم 

اعتمادا على وثائق المؤسسة تينالطالب إعدادمن :المصدر

يتبين لنا من خلال الجدول ان معدل هامش الربح في تراجع مستمر خلال السنوات 

  وهذا ما يمثل مدى مساهمة .

في ارتفاع هذا نتيجة لوجود توسعات سكانية في سنوات  الأعمالالمؤسسة في نتيجة الدورة الصافية ونلاحظ رقم 

2014 2013 2012 

2573713973.97 –1784393722.16 537586333.89 

7259586314.86   6562179871.55 5649285858.47 

  35.45  27.19 -% 9.51% 

2015
2014

2013
2012

��دل ھ��ش ا�ر�� 

H
&دل ھ�ش ا�ر

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

زيادة ربحية المبيعات- 3 

بغية الحكم على مدى اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف نقوم بحساب معدل هامش الربح والذي يعبر عن 
تحصيل الربح مقابل كل دينار من المبيعات

نتيجة الدورة الصافية=  معدل هامش الربح

: )3-2 (الجدول رقم  

من :المصدر

يتبين لنا من خلال الجدول ان معدل هامش الربح في تراجع مستمر خلال السنوات : التحليل

.المحقق خلال السنوات 

المؤسسة في نتيجة الدورة الصافية ونلاحظ رقم  أعمالرقم 

    .الأخيرة

2012  السنوات

537586333.89  نتيجة الدورة الصافية

  5649285858.47  صافي المبيعات  

 9.51  معدل هامش الربح 

 H
&دل ھ�ش ا�ر
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ة نحو تحقيق هذا الهدف نقوم بحساب معدل دوران 

  :ويحسب بالعلاقة التالية .الأصول ،والذي يصف مدى قدرة المؤسسة على الاستفادة القصوى من أصولها في تحقيق المبيعات

  2015-2012يمثل معدل دوران الأصول في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015 2014 

7302541385.96 7259586314.86 

12467789472.08 11390562905.52 

58.57 % 63.73 %  

– 11 – 12- 13 )  (02-03 -04 -

  يمثل معدل دوران الاصول

  

يمثل مساهمة اصول المؤسسة في رقم الاعمال والتي شهدت 

وكذا في  2.17انخفضت بنسبة  2014سنة 

  .وهذا ما يدل ان المؤسسة لم تستغل اصولها في توليد مبيعاا 
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ة نحو تحقيق هذا الهدف نقوم بحساب معدل دوران دف قياس مدى تقدم المؤسس:الاستغلال الأمثل لأصول المؤسسة 

الأصول ،والذي يصف مدى قدرة المؤسسة على الاستفادة القصوى من أصولها في تحقيق المبيعات

  100*الأصول إجمالي/ صافي المبيعات

يمثل معدل دوران الأصول في مؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من :  

2014 2013 2012 

7259586314.86 6562179871.55 5649285858.47 

11390562905.52 9956593739.91 9396669853.56 

63.73 65.90  % 60.12 % 

– 10( لملحق رقم اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين 

05  (  

يمثل معدل دوران الاصول:  )4-2( الشكل رقم 

يمثل مساهمة اصول المؤسسة في رقم الاعمال والتي شهدت نلاحظ من خلال الجدول ان معدل دوران الاصول  

سنة  وفي 2013في سنة  % 5.78ثم ارتفعت بنسبة  2012

وهذا ما يدل ان المؤسسة لم تستغل اصولها في توليد مبيعاا 5.16%

2015
2014

2013
2012

ا��دة ������ ���ل ��دل دوران ا��ول

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

الاستغلال الأمثل لأصول المؤسسة -4

الأصول ،والذي يصف مدى قدرة المؤسسة على الاستفادة القصوى من أصولها في تحقيق المبيعات

صافي المبيعات =صولمعدل دوران الأ

:  )4-2 (الجدول رقم  

2012  السنوات

5649285858.47  صافي المبيعات

9396669853.56  الأصول إجمالي

60.12 معدل دوران 

 صولالأ

الطالبتين  إعدادمن :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول ان معدل دوران الاصول  :التحليل

2012في سنة %  60.12

5.16 بنسبة  2015سنة 

  

  

  

ا��دة ������ ���ل ��دل دوران ا��ول 

ا�&دل 
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ان المؤشرات التي تعبر عن الاداء ضمن هذا البعد عادة ما تكون موجهة نحو تقييم درجة رضا العملاء 

ومدى ولائهم ،ما يسمح بتوسيع الحصة السوقية وزيادة رقم اعمال المؤسسسة تتمثل اهم المؤشرات التي تم انتقاؤها لتبيان مدى 

يعد معدل النمو رقم الاعمال المؤشر الملائم لتقييم مدى اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا 

 nرقم الاعمال لسنة

-2012يمثل معدل النمو في رقم الأعمال لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015 2014 

 7302541385.96  7259586314.86 

0.23%  %0.005 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة

  يمثل معدل النمو في رقم الاعمال 

  

  2015-2012يمثل معدل النمو في رقم الأعمال لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015 2014 

3409434180.80 3105606962.17 

%0.24 %0.09 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

0,00%

0,05%

0,10%

0,15%

0,20%

0,25%

2015

��ز ��
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ان المؤشرات التي تعبر عن الاداء ضمن هذا البعد عادة ما تكون موجهة نحو تقييم درجة رضا العملاء  

ومدى ولائهم ،ما يسمح بتوسيع الحصة السوقية وزيادة رقم اعمال المؤسسسة تتمثل اهم المؤشرات التي تم انتقاؤها لتبيان مدى 

  :د مايلي تقدم مؤسسة سونلغاز نحو تحقيق اهدافها في هذا البع

يعد معدل النمو رقم الاعمال المؤشر الملائم لتقييم مدى اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا :زيادة حجم المبيعات المؤسسة 

  :و يحسب بالعلاقة التالية

رقم الاعمال لسنة /nرقم الاعمال لسنة -n+1رقم اعمال سنة =معدل النمو في رقم الأعمال

يمثل معدل النمو في رقم الأعمال لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من  

2013 2012 

6562179871.55   5649285858.47 

 %0.10 %0.16    

اعتمادا على وثائق المؤسسةالطالبتين من اعداد :المصدر

يمثل معدل النمو في رقم الاعمال : )5- 2 ( الشكل رقم 

يمثل معدل النمو في رقم الأعمال لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 
2014 2013 2012 

3105606962.17 2947033583.53 2844061600.40 

%   معدل النمو في رقم الأعمال %0.03 %0.05

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من إعداد :المصدر

2015
2014

2013
2012

��ز  ا���و ر م ا����لا��دة ������ ���ل ��دل��
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  بعد العملاء  -2  

 كن القولمم

ومدى ولائهم ،ما يسمح بتوسيع الحصة السوقية وزيادة رقم اعمال المؤسسسة تتمثل اهم المؤشرات التي تم انتقاؤها لتبيان مدى 

تقدم مؤسسة سونلغاز نحو تحقيق اهدافها في هذا البع

زيادة حجم المبيعات المؤسسة -ا 

و يحسب بالعلاقة التالية .الهدف

معدل النمو في رقم الأعمال

  :بالنسبة للغاز 

 )5-2( الجدول رقم  

2015  

  السنوات 

  رقم الاعمال 

  رقم الأعمالمعدل النمو في 

  : بالنسبة للكهرباء

يمثل معدل النمو في رقم الأعمال لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من  ):6-2(الجدول رقم 
 السنوات

nرقم الاعمال 

معدل النمو في رقم الأعمال

ا��دة ������ ���ل ��دل 

ا�&دل 
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  يمثل معدل النمو في رقم الاعمال

  

 2012نلاحظ من خلال الجداول أن معدل نمو رقم الأعمال  بالنسبة للكهرباء في ارتفاع خلال السنوات الأربعة من 
ارتفع  2012و بالنسبة للغاز نلاحظ ان معدل النمو في رقم الاعمال في تذبذب خلال السنوات ففي سنة 

  %.23ارتفع بنسبة 

     .من اجل الحكم على درجة تحقيق المؤسسة لهذا الهدف ، سوف نعتمد على معدل شكاوي العملاء 

  2015-2012يمثل معدل شكاوي العملاء لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015 2014 

258 240 

47519 44865 

0.54% 0. 53% 

 اعتمادا على وثائق المؤسسة 

0,00%

0,05%

0,10%

0,15%

0,20%

0,25%

2015

ا���و ر م ا����ل ��#"ر��ء
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يمثل معدل النمو في رقم الاعمال: )6- 2(الشكل رقم 

نلاحظ من خلال الجداول أن معدل نمو رقم الأعمال  بالنسبة للكهرباء في ارتفاع خلال السنوات الأربعة من 
و بالنسبة للغاز نلاحظ ان معدل النمو في رقم الاعمال في تذبذب خلال السنوات ففي سنة 

ارتفع بنسبة  2015سنة و في  2014و سنة 2013فض خلال سنتي 

  كسب ولاء العملاء والمحافظة عليهم 

من اجل الحكم على درجة تحقيق المؤسسة لهذا الهدف ، سوف نعتمد على معدل شكاوي العملاء 

يمثل معدل شكاوي العملاء لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من : ) 

2013 2012 

 عدد شكاوي العملاء 200 220

42343 39530  

 معدل شكاوي العملاء 0.50% 0.51%

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من اعداد :المصدر

 

 

 

 

  

2015
2014

2013
2012

ا���و ر م ا����ل ��#"ر��ءا��دة ������ ���ل ��دل
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نلاحظ من خلال الجداول أن معدل نمو رقم الأعمال  بالنسبة للكهرباء في ارتفاع خلال السنوات الأربعة من : التحليل 
و بالنسبة للغاز نلاحظ ان معدل النمو في رقم الاعمال في تذبذب خلال السنوات ففي سنة .2015إلى غاية 

وانخفض خلال سنتي % 16بنسبة 
  

كسب ولاء العملاء والمحافظة عليهم -2

من اجل الحكم على درجة تحقيق المؤسسة لهذا الهدف ، سوف نعتمد على معدل شكاوي العملاء 

  : بالنسبة للغاز 

 7- 2  (الجدول رقم  

 السنوات 

عدد شكاوي العملاء

 اجمالي عدد الزبائن

معدل شكاوي العملاء

ا��دة ������ ���ل ��دل

ا�&دل 
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  يمثل معدل شكاوي العملاء 

  

  2012-2015يمثل معدل شكاوي العملاء لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2014  2015  

  258  

80649  84415  

0.29%  0.30%  

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

  يمثل معدل شكاوي العملاء

  

  .شكاوي العملاء بالنسبة للكهرباء والغاز خلال السنوات الأربعة

0,48%

0,50%

0,52%

0,54%

0,56%

���ل ��دل &#�وي ا���$ء ������� 

0,25%

0,30%

0,35%

2012
2013

ا��دة ������ ���ل ��دل &#�وي ا���$ء ������� 

����H ا�داء ا���G�E�8 3&ام 8=�?� ا�داء ا��$ازن *�D59$E �+EF� 3ز AB�ي ور?�5:ا/ط�ر ا��=-��3

31 

يمثل معدل شكاوي العملاء :  ) 7-2( الشكل رقم 

يمثل معدل شكاوي العملاء لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من : ) 

2012  2013  2014

200  220  240  

73208  76968  80649

0.27%  0.28%  0.29%

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من اعداد :المصدر

يمثل معدل شكاوي العملاء:  )8-2( الشكل رقم 

شكاوي العملاء بالنسبة للكهرباء والغاز خلال السنوات الأربعة من خلال الجداول  نلاحظ ارتفاع معدل

2015
2014

2013
2012

���ل ��دل &#�وي ا���$ء ������� ا��دة ������
��ز ��

2013
2014

2015

���ل ��دل &#�وي ا���$ء ������� 
��#"ر��ء 

 

ا�&دل 
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  :بالنسبة للكهرباء 

 8- 2 (الجدول رقم   

  السنوات

  العملاءعدد شكاوي 

  اجمالي عدد الزبائن

  معدل شكاوي العملاء

  

من خلال الجداول  نلاحظ ارتفاع معدل: التحليل 

  

  

ا��دة ������

ا�&دل 
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تعتبر مؤشرات بعد العمليات الداخلية هي الأكثر تعبيرا عن مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذه الأهداف المحددة وذلك كما 

اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف ، سوف نعتمد على معدل الانتاجية 

  .من اجل تقدير مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذا الهدف، سوف نعتمد على معدل الفوز بالصفقات الممنوحة للمؤسسة

  2015-2015يمثل معدل الفوز بالصفقات لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

  يمثل معدل الفوز بالصفقات 
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���ل ��دل ا�(وز ����()�ت

2015 2014 

78  

171 179 

45.61 40.22 
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  بعد العمليات الداخلية  

تعتبر مؤشرات بعد العمليات الداخلية هي الأكثر تعبيرا عن مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذه الأهداف المحددة وذلك كما 

اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف ، سوف نعتمد على معدل الانتاجية دف الحكم على مدى :زيادة انتاجية العاملين

 .المحقق من طرف كل عامل بالمؤسسة 

    :الحصول على اكبر عدد من الصفقات

من اجل تقدير مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذا الهدف، سوف نعتمد على معدل الفوز بالصفقات الممنوحة للمؤسسة

  100*إجمالي العروض/عدد الصفقات المقبولة= ت

يمثل معدل الفوز بالصفقات لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من ) 

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من اعداد :المصدر

يمثل معدل الفوز بالصفقات :  ) 9-2( الشكل رقم 

2015
2014

2013
2012

���ل ��دل ا�(وز ����()�ت ��ز �� �������

2014 2013 2012 

 عدد الصفقات المقبولة 66 67 72

179 161 111 

40.22  معدل الفوز بالصفقات 59.54 41.61

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

بعد العمليات الداخلية   - 3 

تعتبر مؤشرات بعد العمليات الداخلية هي الأكثر تعبيرا عن مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذه الأهداف المحددة وذلك كما  

  : يلي

زيادة انتاجية العاملين-1

المحقق من طرف كل عامل بالمؤسسة 

الحصول على اكبر عدد من الصفقات-2

من اجل تقدير مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق هذا الهدف، سوف نعتمد على معدل الفوز بالصفقات الممنوحة للمؤسسة

تمعدل الفوز بالصفقا 

 :بالنسبة للغاز

) 9-2 ( الجدول رقم 

  

  

��ز �� �������

ا�&دل

 السنوات

عدد الصفقات المقبولة

 عدد العروض

معدل الفوز بالصفقات
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  2015-2012من يمثل معدل الفوز بالصفقات لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

  يمثل معدل الفوز بالصفقات 

 

ارتفع اما في سنتي  2012ان معدل الفوز بالصفقات بالنسبة للغاز في تذبذب ففي سنة 

و بالنسبة للكهرباء نلاحظ معدل الفوز بالصفقات في انخفاض 

  :  يلي تتمثل اهم المؤشرات المنتقاة لترجمة الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة سونلغاز على مستوى هذا البعد فيما

الهدف ، نقوم بحساب معدل من اجل تقدير درجة بلوغ المؤسسة لهذا 
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80

������� ��#"ر��ء 

2015 2014 

258 264 

424 525 

60.84 50.28 
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يمثل معدل الفوز بالصفقات لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة ): 10

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من اعداد :المصدر

يمثل معدل الفوز بالصفقات :  )10-2( الشكل رقم 

ان معدل الفوز بالصفقات بالنسبة للغاز في تذبذب ففي سنة  ينولنلاحظ من خلال الجد

و بالنسبة للكهرباء نلاحظ معدل الفوز بالصفقات في ا.2015نخفض و نلاحظ انه ارتفع في سنة 

   .مقارنة بالسنوات الاخرى

  تحليل نتائج بعد التعلم و النمو

  :بعد التعلم و النمو

تتمثل اهم المؤشرات المنتقاة لترجمة الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة سونلغاز على مستوى هذا البعد فيما

من اجل تقدير درجة بلوغ المؤسسة لهذا :توفير مناخ ملائم و محفز للعاملين داخل المؤسسة
  :و يحسب بالعلاقة التالية

  عدد العمال /عدد العاملين تاركي العمل

2015
2014

2013
2012

������� ��#"ر��ء ���ل ��دل ا�(وز ����()�ت

2014 2013 2012 

264  عدد الصفقات المقبولة 293 260

525 690 480 

50.28  معدل الفوز بالصفقات 61.04 37.68

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

  :بالنسبة للكهرباء

10-2 ( الجدول رقم 

  

نلاحظ من خلال الجد: التحليل

انخفض و نلاحظ انه ارتفع في سنة   2014و 2013

مقارنة بالسنوات الاخرى 2013في سنة 

تحليل نتائج بعد التعلم و النمو: :الرابعالمطلب 

بعد التعلم و النمو  - 3 

تتمثل اهم المؤشرات المنتقاة لترجمة الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة سونلغاز على مستوى هذا البعد فيما

توفير مناخ ملائم و محفز للعاملين داخل المؤسسة-1

و يحسب بالعلاقة التالية.دولران العمال 

عدد العاملين تاركي العمل =معدل دوران العاملين

  

���ل ��دل ا�(وز ����()�ت

ا�&دل

 السنوات

عدد الصفقات المقبولة

 عدد العروض

معدل الفوز بالصفقات
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  2016-2013يمثل معدل دوران العاملين لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2016 2015 

2 

430 397 

0.004 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

  يمثل معدل دوران العاملين 

  

  2018الى سنة  2016من سنة)لمدة سنتين فقط

 2016-2013طير لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

0

0,001

0,002

0,003

0,004

0,005

ا��دة ������ ���ل ��دل دوران ا������ن 

2016 2015 

115 104 

430 397 

0.26 0.26 
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يمثل معدل دوران العاملين لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من ): 

2015 2014 2013 

 عدد العاملين تاركي العمل 0 0 0

397 354 331 

0 0 0 

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين من اعداد :المصدر

يمثل معدل دوران العاملين :  )11-2( الشكل رقم 

لمدة سنتين فقطعقد (عاملين  2تم توظيف  2016للمؤسسة عقود مستمرة الا في سنة 

  : ويشمل عدد الإطارات المتواجدة في الوحدة، ويحسب بالعلاقة التالية

  عدد العمال)/إطارات(عدد العمال

طير لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من أيمثل معدل الت): 

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين  إعدادمن :المصدر  

2016
2015

2014
2013

ا��دة ������ ���ل ��دل دوران ا������ن 

2015 2014 2013 

104  )الإطارات 79 76

397 354 331 

0.26 0.21 0.23 

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

): 11-2(الجدول رقم

 السنوات

عدد العاملين تاركي العمل

 عدد العمال

 معدل دوران العاملين

للمؤسسة عقود مستمرة الا في سنة 

  :طيرأمعدل الت-2

ويشمل عدد الإطارات المتواجدة في الوحدة، ويحسب بالعلاقة التالية

عدد العمال=معدل التاطير

): 12-2 ( الجدول رقم

  

  

  

ا��دة ������ ���ل ��دل دوران ا������ن  

ا�&دل 

 السنوات

الإطارات(عدد العاملين 

 عدد العمال

 طيرأمعدل الت
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في % 23كانت النسبة     2013طير في المؤسسة بنسب متقاربة ففي سنة 
  %.26.19 فكانت النسبة ثابتة  2016

يمثل رقم الاعمال المتوسط للعامل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة 

2015  

7302541385.96 7259586314.86 

397 

18394310.79 20507305.97 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

����H ا�داء ا���G�E�8 3&ام 8=�?� ا�داء ا��$ازن *�D59$E �+EF� 3ز AB�ي ور?�5:ا/ط�ر ا��=-��3

35 

    يمثل معدل التاطير :  )12

طير في المؤسسة بنسب متقاربة ففي سنة أان معدل الت يننلاحظ من خلال الجدول
2016و 2015و في سنة  %. 21.46و كانت النسبة  2014

يمثل رقم الاعمال المتوسط للعامل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة ):  13-2 ( الجدول رقم : رقم الأعمال المتوسط للعامل
  2015-2012خلال الفترة الممتدة من 

2014 2013 

7259586314.86 6562179871.55 

354 331 

20507305.97  للعاملرقم الأعمال المتوسط  19825316.83

اعتمادا على وثائق المؤسسةالطالبتين  إعدادمن :المصدر

  

  

  

  

  

  

2016
2015

2014
2013

��دل ا���ط�ر 

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

12-2( الشكل رقم 

نلاحظ من خلال الجدول :حليل تال
2014حين  انخفض في سنة 

رقم الأعمال المتوسط للعامل-3

خلال الفترة الممتدة من 

 السنوات

 رقم الأعمال

 عدد العمال

رقم الأعمال المتوسط 

  

&دل ا���ط�ر 
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  يمثل رقم الاعمال المتوسط للعامل

  

مع ارتفاع عدد العمال  2015الى غاية  2013

وتتعلق عملية التوظيف بعدد الأفراد الذين اختارم المؤسسة على أساس مؤهلام العلمية و كفاءام و 
  :خبرام في مناصب عمل معينة ، ويتم حساب معدل التوظيف من خلال العلاقة التالية

  2015-2013يمثل معدل التوظيف لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

2015  

50 -33/50  

0.34-  

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

17000000

18000000

19000000

20000000

21000000

2015

ا��دة ������ ���ل ر م ا+���ل ا���و�ط �����ل 
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يمثل رقم الاعمال المتوسط للعامل: )13- 2 ( الشكل رقم 

2013ارتفاع في رقم الاعمال من سنة السابق  نلاحظ من خلال الجدول 

وتتعلق عملية التوظيف بعدد الأفراد الذين اختارم المؤسسة على أساس مؤهلام العلمية و كفاءام و :
خبرام في مناصب عمل معينة ، ويتم حساب معدل التوظيف من خلال العلاقة التالية

  nعدد الموظفين/nعدد الموظفين في-n+1عدد الموظفين 
يمثل معدل التوظيف لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من ): 14

2013  2014  

  34 -34/34  50 -34/34  

0  0.47  

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين  إعدادمن :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

2014
2013

ا��دة ������ ���ل ر م ا+���ل ا���و�ط �����ل 

ر,م ا�!�ل ا��و�ط ��&�ل 

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

  

نلاحظ من خلال الجدول :التحليل 
  .خلال السنوات

:التوظيفمعدلات -4

خبرام في مناصب عمل معينة ، ويتم حساب معدل التوظيف من خلال العلاقة التالية
عدد الموظفين =معدل التوظيف

14-2  ( الجدول رقم  

  السنوات

  n+1عدد الموظفين 

  معدل التوظيف

ر,م ا�!�ل ا��و�ط ��&�ل 
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  يمثل معدل التوظيف 

  

وفي % 47بنسبة 2014وارتفع سنة % 0منعدم 

  . الأعمالمن اجل قياس درجة اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف سنقوم بحساب نسبة مصاريف التكوين الى رقم 

  2016-2013يمثل معدل تكوين العاملين  لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة 

2016  

1585380.60  2960403  

7302541385.96  9023118841.93  

  0.032%  

  المؤسسةاعتمادا على وثائق 

-0,4

-0,2

0

0,2

0,4

0,6
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يمثل معدل التوظيف :  )14-2( الشكل رقم 

منعدم 2013ان معدل التوظيف في سنة  السابق نلاحظ من خلال الجدول

  %34فض معدل التوظيف 

  :تحسين قدرات وكفاءة العاملين 

من اجل قياس درجة اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف سنقوم بحساب نسبة مصاريف التكوين الى رقم 

  100*رقم الاعمال /مصاريف التكوين =

يمثل معدل تكوين العاملين  لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة ): 15

  2014  2015  

2943135  3139427.07  1585380.60

6562179871.55  7259586314.86  7302541385.96

0.044%  0.043%  0.021%  

اعتمادا على وثائق الطالبتين  إعدادمن :المصدر

  

  

  

  

   

2013
2014

2015

ا��دة ������ ���ل ��دل ا��وظ�ف 

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

نلاحظ من خلال الجدول:التحليل 

انخفض معدل التوظيف  2015سنة 

تحسين قدرات وكفاءة العاملين -5

من اجل قياس درجة اقتراب المؤسسة من تحقيق هذا الهدف سنقوم بحساب نسبة مصاريف التكوين الى رقم 

=مؤشر تكوين العاملين 

15-2 ( الجدول رقم   

  2013  السنوات

مصاريف 

  التكوين
2943135

6562179871.55  الأعمالرقم 

معدل تكوين 

  العاملين
0.044

&دل ا��وظ�ف
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  يمثل معدل تكوين العاملين 

  

ارتفع و في سنتي  2013

من اجل تقييم مدى  تقدم المؤسسة نحوى تحقيق هذا الهدف سوف نعتمد على مؤشر معدل تكرار حوادث العمل 

-2016العمل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من

Anne 

  السنوات

Nombre 

Effectifs  

 عدد العمال

Nombre 

d heures 

travaillées  

عدد ساعات 

 العمل

2014 345 677956.7 

2015 391 755655.73 

2016 430 831192.68 

  اعتمادا على وثائق المؤسسة 

0,00%

0,01%

0,02%

0,03%

0,04%

0,05%
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يمثل معدل تكوين العاملين :  )15-2( الشكل رقم 

2013نلاحظ من خلال الجدول ان معدل تكوين العاملين في تذبذب ففي سنة 

  .ارتفع 2016بينما في سنة .فض

  :ضمان سلامة العمال داخل المؤسسة

من اجل تقييم مدى  تقدم المؤسسة نحوى تحقيق هذا الهدف سوف نعتمد على مؤشر معدل تكرار حوادث العمل 
  : المسجل خلال السنوات ويتم حسابه وفق العلاقة التالية 

  106 عدد ساعات العمل الفعلية/عدد حوادث :معدل تكرار حوادث العمل

العمل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة منيمثل معدل تكرار حوادث ): 16

Nombre 

d heures 

travaillées

عدد ساعات 

العمل

Nombre 

d’accidents  

 عدد الحوادث

Nombre 

Arrêt 

suit de 

travail  

 عدد

Taux 

Gravité 

معدل 

  الخطورة

677956.7 1 52 0.08 

755655.73 2 62 0.08 

831192.68 3 47 0.056 

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين  إعدادمن :المصدر

  

  

2013
2014

2015
2016

ا��دة ���ل ��دل �#و�ن ا������ن  

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

نلاحظ من خلال الجدول ان معدل تكوين العاملين في تذبذب ففي سنة :التحليل 

انخفض2015و2014

ضمان سلامة العمال داخل المؤسسة-6

من اجل تقييم مدى  تقدم المؤسسة نحوى تحقيق هذا الهدف سوف نعتمد على مؤشر معدل تكرار حوادث العمل 
المسجل خلال السنوات ويتم حسابه وفق العلاقة التالية 

معدل تكرار حوادث العمل

16-2 ( الجدول رقم   
2014  

Taux 

Gravité

معدل 

الخطورة

Taux 

Fréquenc

e  

 معدل التكرار

0.08 1.47 

0.08 2.64 

0.056 3.61 

ا��دة ���ل ��دل �#و�ن ا������ن  

ا�&دل 
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  يمثل معدل تكرار حوادث العمل 

  

                                       

يمثل القيم المستهدفة لتكرار حوادث العمل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من 

 اعتمادا على وثائق المؤسسة 

  يمثل القيم المستهدفة لتكرار حوادث العمل 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

TF :Taux Fréquence  

 معدل التكرار

00 

2.5 

02 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

2014
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يمثل معدل تكرار حوادث العمل : )16-2( الشكل رقم 

TG=62*106/755655.73=0.08  

2*106/755655.73=2.64= 2015TF                                     

يمثل القيم المستهدفة لتكرار حوادث العمل لمؤسسة سونلغاز حضري ورقلة خلال الفترة الممتدة من ): 17

اعتمادا على وثائق المؤسسة الطالبتين  إعدادمن :المصدر

  

يمثل القيم المستهدفة لتكرار حوادث العمل :  )17-2( الشكل رقم 

2014
2015

2016

��دل ا��#رار/وادث ا���ل 

TG: Taux Gravité 

 معدل الخطورة

00 

0.05 

0.04 

2015
2016

��دل ا��#رار

&دل ا���رار

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

2015   /755655.73=0.08

/755655.73=2.64

17- 2 (  الجدول رقم   

2016-2014  

  

  

  

  

  

  

&دل ا���رار

 السنوات

2014 

2015 

2016 

&دل ا���رار
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معدل تكرار حوادث العمل  في  0كانت دف الى نتيجة 

  تقييم أداء مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

في ارتفاع مما يدل على  2012تبين لنا أن معدل العائد على الاستثمار في سنة 

أما بالنسبة  2012مساهمة أصول المؤسسة في نتيجة الدورة، واتضح لنا من دراستنا أن المؤسسة حققت عائد استثمار في سنة 

للسنوات الأخرى تراجع معدل العائد على الاستثمار رغم الزيادة في أصول المؤسسة وهذا راجع إلى حجم الاستثمارات طويلة 

في ربط العداد الكهربائي ينتظر عائد في المستقبل مما 

فاض في نتيجة الدورة وهناك أسباب أخرى تجعل من النتيجة في تناقص منها الانقطاع في الكهرباء و الغاز مما يؤثر في 

و نلاحظ ان  المؤسسة حققت أداء مالي سيء خلال 

  .مما حققت أحسن أداء لها على عكس السنوات الموالية 

0

0,01

0,02

0,03

0,04

0,05

2014
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كانت دف الى نتيجة   2014من خلال الجدول نلاحظ ان المؤسسة في سنة  

1.47  

  2.64بينما حققت  2.5كانت دف الى نتيجة 

 3.68في حين حققت 2كانت دف الى نتيجة 

تقييم أداء مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

  :نتائج البعد المالي

  :لمعدل العائد على الاستثمار

تبين لنا أن معدل العائد على الاستثمار في سنة ):1-2 (من خلال الجدول رقم 

مساهمة أصول المؤسسة في نتيجة الدورة، واتضح لنا من دراستنا أن المؤسسة حققت عائد استثمار في سنة 

للسنوات الأخرى تراجع معدل العائد على الاستثمار رغم الزيادة في أصول المؤسسة وهذا راجع إلى حجم الاستثمارات طويلة 

في ربط العداد الكهربائي ينتظر عائد في المستقبل مما  لتأخراناطق النائية التي استفادت من مشاريع ضخمة ونتيجة 

فاض في نتيجة الدورة وهناك أسباب أخرى تجعل من النتيجة في تناقص منها الانقطاع في الكهرباء و الغاز مما يؤثر في 

و نلاحظ ان  المؤسسة حققت أداء مالي سيء خلال  إعداد الفواتير من طرف الزبائن الجددخر في أعوائد المؤسسة ، وكذا الت

  .  2015الى غاية  2013

مما حققت أحسن أداء لها على عكس السنوات الموالية 2012ومنه يعتبر الأداء المالي للمؤسسة في تراجع مقارنة لسنة 

2015

2016

��دل ا�0طورة

ا/ط�ر ا��=-��3: ا�>;: ا�39�2  

 

 

  

  

من خلال الجدول نلاحظ ان المؤسسة في سنة  : التحليل 

1.47في حين حققت 

كانت دف الى نتيجة   2015وفي سنة 

كانت دف الى نتيجة   2016وفي سنة 

تقييم أداء مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الثالث 

نتائج البعد المالي -1

لمعدل العائد على الاستثماربالنسبة - ا

من خلال الجدول رقم 

مساهمة أصول المؤسسة في نتيجة الدورة، واتضح لنا من دراستنا أن المؤسسة حققت عائد استثمار في سنة 

للسنوات الأخرى تراجع معدل العائد على الاستثمار رغم الزيادة في أصول المؤسسة وهذا راجع إلى حجم الاستثمارات طويلة 

ناطق النائية التي استفادت من مشاريع ضخمة ونتيجة المدى في الم

انخفاض في نتيجة الدورة وهناك أسباب أخرى تجعل من النتيجة في تناقص منها الانقطاع في الكهرباء و الغاز مما يؤثر في  إلى أدى

عوائد المؤسسة ، وكذا الت

2013السنوات من سنة 

ومنه يعتبر الأداء المالي للمؤسسة في تراجع مقارنة لسنة 

  

  

&دل ا��طورة
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   :الخاصة الأموالمردودية  أوبالنسبة لمعدل تحسين المردودية - ب

وهذا ما يدل على مساهمة  2012تبين لنا أن المؤسسة حققت مردودية في سنة):2-2  (من خلال الجدول رقم 

الموالية رغم الأموال الخاصة في تحقيق عوائد خلال الدورة على عكس السنوات الأخرى حيث حققت مردودية سالبة في السنوات 

  .       منه لم تحقق المؤسسة عوائدو ) الاستهلاك غير المفوتر ( ذلك بسبب ضياع الكهرباء الزيادة في الأموال الخاصة و 

     :بالنسبة لمعدل هامش الربح- ج

 أنصافية و تبين لنا  أرباحيقيس هذا المؤشر مدى تحكم المؤسسة في تكاليفها لتحقيق ):3-2 (من خلال الجدول رقم 

 2013من  الأخرىمن خلال التحكم في التكاليف بينما خلال السنوات   2012المؤسسة حققت هامش ربح موجب لسنة 

، و  الأخيرةلم تحقق هامش ربح رغم الزيادة في رقم الأعمال، وهذا نتيجة لوجود توسعات سكانية في السنوات  2015الى غاية 

  .كذلك بسبب حجم الاستثمارات 

   :الأصولل دوران بالنسبة لمعد-د

يتضح لنا أن هناك تذبذب خلال السنوات وهذا التذبذب يعود الى طبيعة المؤسسة  ):4-2 (من خلال الجدول رقم 

  .جيد أصولكوا تتعامل مع الزبائن ومع المؤسسات ونظرا لوجود تماطلات في التسديد حيث لاحظنا أن للمؤسسة معدل دوران 

  .  فعالية اكبر في قياس الأداء الماليومنه نقول ان  معدل دوران يعطي 

  :نتائج بعد العملاء  -2

لقد شهد رقم أعمال مؤسسة سونلغاز ورقلة ):5-2 (من خلال الجدول رقم  :بالنسبة لمعدل النمو في رقم الأعمال- ا

وهذا ما يترجم لنا أن مبيعات المؤسسة قد عرفت ارتفاع وهذا ، 2015الى غاية  2012حضري تطورا كبير خلال السنوات من 

    .نتيجة لزيادة الكمية المستهلكة و كذا الزيادة في عدد الزبائن 

يمثل معدل شكاوي العملاء ومستوى رضاهم مؤشرات  ):7 -2 (من خلال الجدول رقم  :بالنسبة لمعدل شكاوي العملاء- ب

انب العملاء كما يعد من العوامل المحددة في الأداء المالي، ومن خلال دراستنا تبين لنا ان قياس تسمح بتقييم اداء المؤسسة من ج

و منه نقول ان المؤسسة حققت اداء جيد .تسعى اليه مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري وهذا ما%0معدل الشكاوي يقترب من  

  .بالنسبة لهذا المؤشر

  :بعد العمليات الداخلية -3

  :بالنسبة لمعدل إنتاجية العامل  - ا  

  :بالنسبة لمؤسسة سونلغاز تستطيع قياس أدائها عن طريق مجموعة من الأهداف
  ; تغطية كل أعباء المؤسسة عن طريق التوزيع-
  ; السرعة في معالجة الشكاوي من طرف العامل لزبائن -
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 ; عدم التأخر في ربط العداد الكهربائي للزبائن الجدد -

   :بالنسبة لمعدل الفوز بالصفقات- ب
تمكنت المؤسسة من الحصول على معدل الفوز بالصفقات بنسب مقبولة خلال ):10-2و 2-9 (رقم  ينمن خلال الجدول

من معدل الصفقات، ومنه نقول أن المؤسسة % 100السنوات الأربعة في حين كانت دف إلى تحقيق نسبة معينة و المتمثلة في
  .الصفقات جيد وهذا ما يدل على أن الأداء جيد بالنسبة للبعدحققت مؤشر 

  

  :بعد التعلم و النمو -  4

تعبيرا  الأكثريعتبر معدل دوران العاملين من المؤشرات ):11-2 (من خلال الجدول رقم  :بالنسبة لمعدل دوران العاملين -ا 

سسة على الاحتفاظ بموظفيها وبالنسبة لمؤسسة سونلغاز عن مدى ملائمة مناخ العمل داخل المؤسسة، كما يقيس مدى قدرة المؤ 

وهذا يعود الى عدم % 0يساوي   �2015سنة  2013ورقلة حضري تبين لنا ان معدل دوران العاملين خلال السنوات من سنة 

عاملين 2تم توظيف  2016الا في سنة . توقف العاملين حتى الحصول على التقاعد و يوجد لديها عقود مستمرة مع موظفيها

  . و هذا ما يدل على الاداء الجيد بالنسبة للبعد،  2018الى سنة 2016اي من سنة ) عقد لمدة سنتين فقط (

  :طيرأبالنسبة لمعدل الت- ب

طير بنسب متقاربة و ذلك يعطي دلالة على ان اداء المؤسسة جيد اي  أنلاحظ ان معدل الت) : 12- 2 ( من خلال الجدول رقم 

  .مرتفع يساعد في تكوين عمال مؤهلين  الإطاراتكلما كان معدل 

  :العامل  أعمالبالنسبة لمعدل رقم -ج 

بتوظيف عمال جدد عندما لا تقوم المؤسسة   نلاحظ ان) :  13-2 ( من خلال الجدول رقم :بالنسبة لمعدل التوظيف- د 

المؤسسة عمال في المناصب الشاغرة اما في حالة يكون معدل التوظيف منعدم وفي حالة ارتفاع المعدل يعود السبب الى توظيف 

  .انخفاض المعدل وهذا راجع الى التقاعد المبكر لعدد من العمال

لاحظنا ان معدل تكوين العاملين مقبول وتعد  النسبة ): 14-2 (من خلال الجدول رقم  :بالنسبة لمعدل تكوين العاملين - و 

و هذا ما يبن لنا ان المؤسسة  الأعماليف العمال لم تؤثر بشكل كبير في رقم و منه نقول ان مصار  الأعمالتحصيل حاصل لرقم 

 .و منه حققت اداء جيد لهذا البعد.متحكمة في مصاريف تكوين العمال

معدل تكرار حوادث   إلىكانت دف    من خلال الجدول نلاحظ ان المؤسسة  :بالنسبة لمعدل تكرار حوادث العمل - ه 

  .ومنه نقول ان المؤسسة لها اداء جيد بالنسبة لهذا المحور  0يساوي العمل
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  :الخاتمة

 لقد تبين لنا من خلال بحثنا في جانبه النظري و التطبيقي ان بطاقة الاداء المتوازن تعتبر من اهم المفاهيم الحديثة التي ظهرت مؤخرا،

وتعد بطاقة الاداء المتوازن من الادوات التي ظهرت نتيجة العجز او النقص الذي حدث في الادوات التقليدية لتقييم الاداء ، هذا 

كان في الماضي يقوم على دراسة الجوانب المالية قصيرة المدى و لا يراعي الجوانب غير المالية و التي تعطي نظرة   الاخير الذي

واضحة لصورة المؤسسة وهذا ما أدى الى البحث عن اسلوب جديد ياخذ بعين الاعتبار جوانب المالية و غير المالية في تقييم الاداء  

طبيقي لهذا البحث ان مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري تعتمد على الاساليب التقليدية عند كما اتضح لنا من خلال الجانب الت

  تقييم الاداء حيث تستخدم لوحة القيادة التي تقوم بتقييم اهداف قصيرة المدى ومنه يمكن التطرق الى اهم النتائج المتوصل اليها 

 ; الجمع بين العناصر المالية و غير الماليةتعد بطاقة الاداء المتوازن من الادوات الحديثة القائمة على -

 ;   ومحور التعلم والنمو ور العملاءلمحالمؤسسة تولي أهمية بالغة بالنسبة  -

عدم ضرورة  اهتمام بالنسبة للمحور المالي لاا تستجيب لمتطلبات الدولة وفق مشاريع التنمية وهدفها ليس تحقيق الربح لأا   -

  ; از الأمتعد فرع من فروع سونلغ

  ;وتقليص نسبة الشكاوي  مؤسسة سونلغاز لاتم بالربحية بل هدفها الرئيسي التعامل مع الزبائن  -

وفق النتائج المستخلصة من الدراسة لاحظنا بطاقة الأداء المتوازن تساعد في تقييم الأداء  على المدى الطويل وتركز على  -   

  ;التي تركز على المدى القصير  وحة القيادةالمؤشرات المالية وغير المالية على عكس ل

لايوجد مسعى مستقبلي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن كوا فلرع من فروع سونلغاز الام وهي تساعدها في صناعة بطاقة الاداء - 

  ;المتوازن من خلال لوحة القيادة 

  :التوصيات

  :التوصيات والمتمثلة فيبناءا على النتائج المتوصل إليها نقوم بتقديم مجموعة من 

نقترح على مؤسسة سونلغاز ا لاعتماد على بطاقة الاداء المتوازن لتقييم أداءها وذلك لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المسطرة   -

 ; المالية وغير المالية على مدى البعيد 

 ; العمل أكثر على تحسين أداء المؤسسة وفق مؤشرات مناسبة -

 ; ونلغاز باستثمارات قصيرة الاجل من اجل تحقيق  عوائد بالنسبة للجانب المالي للمؤسسةضرورة اهتمام مؤسسة س  -

لابد على مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري العمل على زيادة ترسيخ هذه الاداة التي تعتبر من الادوات الرقابية للتسيير في -

  ; المؤسسة
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  :أفاق البحث

الأداء المتوازن في مؤسسة سونلغاز ورقلة حضري و إبراز مدى أهميتها باعتبارها من الأدوات من خلال هذا البحث تم تطبيق بطاقة 

  الحديثة لقياس الأداء

  ;دور بطاقة الاداء المتوازن في قيادة وتوجيه الاداء - 

 ;محاولة التطبيق الفعلي لبطاقة الاداء المتوازن-

 ; سونلغاز ورقلة الإضافات التي تقدمها بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة-
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  الكتب:اولا

، المكتبة العصرية للنشر )المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي(عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، بطاقة الأداء المتوازن .1
  .  2009والتوزيع، مصر، 

  .2015محمد قدري حسن، إدارة الأداء المتميز، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  .2
منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل للنشر و وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن  .3

  .2009التوزيع، الأردن، 
وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، المنظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن، دار وائل للنشر و  .4

 .2009التوزيع، الأردن، 

  المجلات:ثانيا 

همية التكامل بين ادوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات و زيادة فعاليتها، مجلة اداء المؤسسات نعيمة يحياوي، ا .1
 .2012-01/2011الجزائرية، باتنة ، العدد 

 الندوات و الملتقيات : ثالثا 
القاهرة ، عبد الرحيم محمد ، مدخل قياس الاداء المتوازن ، ندوة حول قياس الاداء في المنظمات الحكومية ،  -1

  .2007جمهورية مصر العربية ، فبراير 
  المذكرات :رابعا 

رسالة قدمت استكمالا لمتطلبات تقييم الاداء المالي باستحدام بطاقة الاداء المتوازن، مريم شكري محمود نديم، -1
  2013الحصول على درجة الماجستير،جامعة الاردن، 

، مذكرة المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء صالح بلاسكة،  -2
  2012مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة سطيف، 

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات مساهمة بطاقة الاداء المتوان في تقييم ادلء المؤسسات الاقتصادية، فتيحة قناوة،  -3
  2014ماستر،جامعة ورقلة، نيل شهادة 

مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر، جامعة  تقييم الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،  رزيقة تلي، -4
   2012البويرة، 

، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة مساهمة بطاقة الاداء المتوان في تحسين اداء المؤسسة سناء اونيس، -5
 2016معة  بسكرة، الماستر، جا

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة تقييم الاداء التنظيمي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن، ابراهيم بشكي، -6
  2013لماستر،جامعة ورقلة،

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات مساهمة بطاقة الاداء المتوان في تقييم ادلء المؤسسات الاقتصادية، فتيحة قناوة،  -7
  2014شهادة ماستر،جامعة ورقلة، نيل 
  التقارير : خامسا 

 . لمؤسسة سونلغاز ورقلة  حضري)  2015-2012( القوائم المالية السنوية  -1
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  : 01الملحق رقم 
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  02: الملحق رقم 
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  03:  الملحق رقم

  

  

  

  

  



 

 

52 

  04:  الملحق رقم
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