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  المقاربة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا
   مزهودهعبد المليك. أ:                                                                                       من إعداد

   الجزائر- د خيضر بسكرةجامعة محم                                                                                       
  :مقدمة

له جل الكتابات ولو بشكل والأداء هو أحد المصطلحات التسييرية التي لا تكاد تغيب عن أدبيات مختلف علوم التسيير، إذ تتدا
يعكس ومن منطلق كونه .  تحسينهسير، مهما كان مستواه التنظيمي، إلىالهدف الأساس الذي يسعى كل ميمثل غير مباشر على اعتباره 

 ةمستوى النجاح أو التوفيق الذي حققته أو تسعى المنظمة إلى تحقيقه، فإن ظبط مفهومه وتجديد المجال الدلالي الذي يغطيه يبقى ضرور
    . على حد سواءملحة ومن ثم إشكالية بالغة الأهمية أمام المسيرين والباحثين

إذ    العنصر البشري في المؤسسة،إلىتحيلنا ولو بشكل ضمني  بالإنجاز،التي تحمل في طياتها إيحاءات  ،وفي الحقيقية، أن كلمة أداء
 بإنجازات الذين يربطونه وحتى. الأداء مقتصرا على المورد البشري فقط، ويعرفونه بأنه نتاج عنصر العمل الكثير من الباحثين يعتبر

ليغلب على مؤشرات قياسه .  أخص البعد الماليمن زاوية مؤشرات البعد التشغيلي فقط، وبصفةأكثر  إليهالمؤسسة ككل ينظرون 
أو الأداء التشغيلي أو الأداء المالي يمثل غير أنه وان كان أداء الأفراد ... جوانب الربحية والعائد على الاستثمار والقيم السهمية للمؤسسة

ات الجديدة في تسيير المؤسسة، خصوصا ك حقائق أخرى فرضتها البراديقمحقيقة يتعامل معها المسيرون يوميا في المؤسسات، فإن هنا
البعد الاستراتيجي منه، كالتعلم التنظيمي، بناء المهارات وربط الأجزاء الاستراتيجية بها، تسيير المعارف، نظرية الوكالة ومنطق 

  .تصور الأداء بمنطق استراتيجي يفرض نفسه في المنظماتجعلت وهي الحقائق التي  ...الأطراف الآخذة
نطلق نحاول في هذه الورقة تسليط الضوء على انعكاسات معالجة الأداء من منظور استراتيجي على مفهومه والعوامل من هذا الم
   .، مع بالتركيز بعض على جدول القيادة الاستراتجي كأداة تحاول إدراج البعد الاستراتيجي في عملية قياس الأداءالمفسرة له وقياسه

 :مفهوم الأداء الشامل  )أ 
 عن إنجازات المؤسسة كثيرا ما يعبر عنه بمقياسي الكفاءة والفعالية كونهما يعكسان إما مدى تحقيق الأهداف المرسومة وإما إن الحديث

فمن الباحثين من يرى أن . وهو ما جعل الأداء كثيرا ما يعرف أو يرد مقرونا بأحد هذين المصطلين. مدى حسن التصرف في الموارد
علاقة بين الموارد المخصصة : "وعلى هذا الأساس عرفه الأداء بأنه  يتساوى مع مفهوم الأداء الشامل،) ةالفعالي(مفهوم الإنتاجية :"

الكيفية التي تستخدم بها الوحدة الإنتاجية مواردها المادية والبشرية في سبيل تحقيق :"  ومنهم من يرى بأنه يمثل  .."والنتائج المحققة
ء الذين ركزوا على الفعالية فقط، فقد ذهب آخرون إلى التركيز على الكفاءة لوحدها، حيث وعلى خلاف هؤلا . "الأهداف المحددة

  .(*)"النتائج المتحصل عليها"، أو "الأهداف أو المخرجات التي يسعى النظام إلى تحقيقها: "عرف بأنه
 ، ولو نسبيا،الاهتمام، مثلا، بالنتائج أكثر يعنيإن النظر الأداء إما كفاءة وإما فعالية، في الحقيقة يعني المعالجة الجزئية له لأن   

يربط أغلب الباحثين الأداء بمدى ومن هذا المنظور .  وهو ما يجعل الأداء يعجز عن تفسير انجازات المؤسسة ككلإهمال التصرف الموارد
وبعبارة أخرى يتجسد . من جهة أخرىبلوغ المؤسسة أهدافها من جهة وبمدى الاقتصاد في استخدام مواردها المتميزة بالندرة النسبية 

 مدى بلوغ الأهداف فعاليةبالحيث يقصد ]. Barillot] 2001 ،136بمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها المؤسسة الأداء 
ارد دون  القدرة على تدنية مستويات استخدام الموكفاءةبالفي حين يقصد . وتقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة

 Marchesnay] 1988المساس بالأهداف المسطرة، وتقاس بالعلاقة بين الإنتاج وعوامله أو بين الإنتاج والموارد المستخدمة فيه 
ويرتبط الأداء بالكفاءة والفعالية معا لأنهما في الأصل وجهان متلازمان، بحيث لا يمكن الحكم على المؤسسة التي بلغت أهدافها ]. 27،

ولا على المؤسسة  التي تمكنت من توظيف كامل مواردها دون . لأداء إذا كان ذلك قد كلفها الكثير من الموارد يفوق مثيلاتهابارتفاع ا
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ويمكن تلخيص هذا الطرح ] Chagré] 1999 ،41-44 و  Mathé. بلوغ الأهداف المتوخاة أو الاقتراب منها بنسب مرضية
  :في الشكل التالي

  
  ن منظور الكفاءة والفعالية الأداء م1: الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ].88، 2001[عبد المليك مزهودة :المصدر
بهذا المعنى يمكن الحديث عن الأداء حيثما توجد موارد مسخرة وأهداف مسطرة، فقد يكون جزئيا أي على مستوى نظام 

يكون كليا شاملا للمؤسسة بمختلف أبعادها فرعي من المؤسسة والذي غالبا ما يكون إحدى وظائفها أو هيآتها التنظيمية، كما قد 
ويتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، وهو ما يضفي عليه الطابع 

  . الاستراتيجي
 ويعبر -اضرا ومستقبلاح– إن الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بالقدرة التنافسية والتموقع - الاستراتيجي–من هذا المنظور 

في نفس الوقت الكفاءة والفعالية قدرة المؤسسة على الاستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة، أي بتحقيق «عن
«Dupuy] 1989 ،50 .[ وبالتالي فهو يعكس قدرة المؤسسة على تجسيد استراتيجيتها ومواجهة القوى التنافسيةAngelier 
 تحقيق الأهداف، استخدام الموارد، أمثلية العمليات الداخلية  Camronلك فالأداء الشامل يغطي، حسب وبذ]. 168، 1993[

  ].De La Villarmois] 2001 ،10وإرضاء الأطراف الفاعلة في المؤسسة 
 عن هذا وبذلك يمكن القول أن الأداء يعكس مدى نجاح المؤسسة في نشاطها ويتوقف على التمثيلات الذهنية التي نتصورها

لذلك فهو يعالج انطلاقا من الوسائل والعمليات والمهارات والمميزات التي يقتضيها . النجاح وعن الأطراف الفاعلة في المؤسسة ككل
كما قد يعالج بمدى دنو المؤسسة من الوضعيات التي رسمتها لنفسها في المستقبل ]. Barillot] 2001 ،138بلوغ الأهداف 

  . تراتيجيتها تصورا وممارسةوبالتالي مدى نجاح اس
وقد حاز قياس الأداء ما حاز من اهتمام المختصين، مسيرين وباحثين، سعيا الى ضبط أهم العوامل المفسرة له والتي منها يمكن 

  .استنباط مؤشرات قياسه
 العوامل المفسرة للأداء  )ب 

فيه سلبا أو إيجابا، منها ما هو ذو طبيعة داخلية يمكن إن الأداء يعتبر دالة تابعة للعديد من المتغيرات والعناصر التي قد تؤثر 
ومنها ما هو صادر عن المحيط الخارجي . للمؤسسة، أو بالأحرى لمسيريها، التحكم فيها لتعظيم آثارها الإيجابية وتقليص آثارها السلبية

. ؤثر في الأداء تزداد أهمية عملية حصرهاوعلى قدر كثرة العوامل التي قد ت. أكثرالتكيف   تقتضييصعب التحكم فيها وبالتالي فهي

  رأس المال
  العمل

  المواد الأولية
  المعلومات

  الثقافة
 التكنولوجيا

  الانتاج
  الربح

  القيمة المضافة
  رقم الاعمال
  عائد السهم

  المكانة في السوق
  ات والمعارفالمهار

  الفعالية  الأداء  الكفاءة

  تعظيم

  القيمة

 تدنية
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 مع مؤسسة (HBS) حينما حاول خبراء جامعة هارفارد للأعمال PIMSولعل أهم عمل في هذا السياق ذلك الذي تم في اطار 
Général Electric الأمريكية حصر العوامل المفسرة لنجاح الاستراتيجيات التسويقية وارتباطها بالربح كأهم مؤشر آنذاك 

  %80 متغيرة مفسرة لـ 37 مؤسسة من مختلف القطاعات وتوصل إلى حصر 4000وقد شمل المشروع أزيد من . قياس الأداءل
غير أن ميل المشروع نحو المعيارية و محاولة نمذجة العلاقات لسن القوانين التي نشرها مع نهاية السبعينات جعله . من أداء المؤسسات

ومع ذلك تواصلت جهود الباحثين والمختصين لضبط، على ]. Thiétart ،1993أنظر . [لعمليةيكون محدود النتائج و القيمة ا
  . الأقل، أطر هذه العوامل وتحديد مجموعاتها الرئيسية

 أن هذه العوامل تتمحور حول الهيكلة، العملية الإنتاجية في حد ذاتها، الاستراتيجية، Donaldson في هذا الإطار يرى
  ]. 90، 2001[مزهودة . سة، الثقافة، الخيارات التقنية، أسلوب الإدارةالسياق نشاط المؤس

  : أن الأداء يتوقف علىLe prix d’excellence فيريان في كتابهما الشهير Waterman و Petersأما
  . الجاهزية للعمل •
  .الاستماع للزبون •
  .الاستقلالية وروح المبادرة •
  .الإنتاجية بتحفيز العامل •
  ).ثقافة المؤسسة والقيم المشتركة(اعية قانون القيم الجم •
 ].Kennedy] 1996 ،187التوفيق بين المرونة والمعرفة  •

يتوقف أداء المؤسسة ] 2003مزهوده،  [(Ressources Based View)وبالنسبة لرواد المقاربة الاستراتيجية للموارد 
عوائق الدخول إذ تجلى في الميدان أن .  موارد استراتيجيةونجاحها الاستراتيجي خصوصا على بعدها الداخلي أي ما تملكه وتوظفه من

التي تحتمي بها المؤسسات الكبرى لم تمنع المؤسسات الناشئة والمنافسة من دخول القطاعات المحمية وتحقق إلى جانبها إيرادات مرتفعة 
 من المؤسسة نفسها قبل المحيط أو بالأحرى من فتبن أن أهم عوامل تحقيق الأداء المرتفع تأتي. على حساب الريوع التي كانت تتمتع بها

 كما تبين أن الأموال ليست هي التي تدفع المؤسسة نحو المستقبل وإنما طاقتها .]Quélin ]2001 ،274  و Arrègleمواردها
فات  لان الفروقات في الأداء تنتج عن الاختلا]Hamel ]1999 ،135 وPrahaladأفرادها ) Affective(الفكرية ودافعية 

إذ أن وجود الكفاءة التي تحقق وضعيات تنافسية أصلية ترتبط أساسا باكتساب . في التموقع الذي يفسر باختلاف موارد المتنافسين
  Quélin  و Arrègleموارد وحيدة حتى في نفس المجموعة الاستراتيجية لان المؤسسات لا تتحكم بنفس الكيفية في الموارد المتاحة

 قد تختلف في شكلها كطرق الاتصال مع الزبائن، التكنولوجيا، ر لا يتعلق بطبيعة الموارد في حد ذاتها، لأنهاوالأم. ]275، 2001[
غير أن ارتباطها بالمؤسسة .التحكم في نظم المعلومات، أو حتى في الاستفادة بصفة احتكارية من بعض مصادر المواد الأولية النادرة

نتقال إلى المنافسين بمختلف آليات المنع والعزل ومن تجديدها وتطويرها أو بالا حرى تسييرها وتمكن هذه الأخيرة من حمايتها من الا
  .كحافظة يجعلها تكون أساس، إن لم تكن العامل الرئيسي، التفوق التنافسي للمؤسسة وتحقيق الأفضلية التنافسية الدائمة

وعلى الرغم من وجود هذا . تبقى تتمحور في نفس الإطاروفي الحقيقة إن العوامل المفسرة للأداء على اختلاف المقاربات 
إلا ... الهيكلة، الاستماع للزبونالمهارات، المعارف، الإطار العام لمجموعات العوامل المتفق عليها لدى الباحثين كالاستراتيجية، الموارد، 
ولعل ذلك السبب الذي .   سبقت إليه الإشارة أعلاهأن مجال العوامل المفسرة للأداء يبقى واسعا جدا و القائمة غير قابلة للضبط كما

يصنع الفرق بين المؤسسات ويمنح الفرصة لتلك التي تبدو ضعيفة الأداء لكي تتحول إلى مؤسسات قوية لأنها تميزت عن المعهود في 
  .وهو السبب ذاته الذي قد يجعل مؤشرات قياسه صعبة الضبط. الكشف عن عوامل تحسين الأداء وتوظيفها
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 :قياس الأداء  )ج 

  : المنظور الاستراتيجي لقياس الأداء •
يعني قياس الأداء تقييم إنجازات المؤسسة مقارنة بالمستويات المطلوب بلوغها أو الممكن الوصول إليها لتكون صورة حية لما 

تيجيات المعتمدة، أي الوقوف على مدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط المرسومة وتجسيد الاسترا. حدث ويحدث فعلا
 على كيفية ما لإدراك الحقيقة كما ينطوي بشكل صريح أو ضمني على معايير القياس لان الأمر -قياس الأداء-لذلك فهو ينطوي 

يتعلق بعملية التكميم التي غالبا ما تكون ذاتية وموجهة من قبل مستعملي المعلومة الذين يوظفونها وفقا لسياق قراري وأفق زمني معينين 
Ecosip] 1999 ،17.[  

، Eccles] 1999إن الطرح الكلاسيكي لتقييم الأداء يحصره في البعد المالي أو النتائج التي تظهرها الوثائق المحاسبية
41[،Atkinson  وآخرون ]فمثلا يرى  ].78، 1997G.P Angelier أن القياس الذي يعبر عن نجاح المؤسسة في بلوغ 

  ].Angelier] 1993 ،150 حساباتها وهو ما تظهره سلسلة من النسب المالية أهدافها الاستراتيجية تترجمه 
غير أن التطورات الحديثة التي أدخلت رؤى وتقنيات جديدة في التسيير كما أفرزت علاقات جديدة بين المؤسسة ومختلف 

بمنطق المؤشرات المالية، غير صالح للمؤسسة الأطراف المتعاملة معها فضلا عن نوع جديد من الموارد جعلت تقييم الأداء التقليدي، أي 
Atkinson] 1997 ،78 .[ لان المؤسسة الحديثة هي شبكة معقدة من العقود الظاهرة والباطنة مع مختلف الأطراف الآخذة الذين

ة قد أصبحت كما أن هذه المؤسس]. Op.cit]80قد يكونون داخليين أو خارجيين لهم المصلحة في أداء المؤسسة وقد يؤثرون عليها 
وبما  ].Millot] 1997 ،17 (Engagée)، خائـضة)Visionnaire(معلوماتية، متعددة الثقافات، شبكية، أفقية، رؤيوية 

أن الأداء هو الذي يحدد درجة إرضاء مختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة فإن قياسه يكون على ضوء احتياجات هذه الأطراف ويمر 
  :بالمراحل التالية

  .كل شريك ليع النتائج الممكنةتحديد جم" .1
  .تحديد تطلعات مختلف الأطراف .2
  .]Ambada]2000، 36-37   "إيجاد التوازن بالنسبة لكل طرف لتعظيم حوافزه .3
:  مهمته تقديم معلومات عن أحد الأبعاد التالية في المؤسسةSignalوحسب هذا الطرح فإن مؤشر الأداء هو إشارة   

  :يظهر هذا المؤشر بوجهين.  النوعية، الكفاءةالنتائج، الموارد، العمليات،
  ...يتجه نحو العمليات المفتاحية، إرضاء الزبون، النوعية، خلق القيمة:  وجه داخلي- 

  .يرتبط بالمحيط وتطورات الطلب والمنافسة:  وجه خارجي-  
  :لذلك فإنه في إعداد المؤشرات ينبغي

  . توضيح الأهداف الاستراتيجية •
  .ليات المفتاحية في خلق القيمةالتركيز على العم •
  . التركيز على المتغيرات الحرجة أو العوامل الأساسية للنجاح •
  .إظهار مستويات الأداء المحققة •
 ].Opcit]38ربط المؤشرات بقاعدة نظام المكافآت  •

ساهمين وأصحاب رؤوس ولم تعد هذه القيمة اليوم حكرا على الم. لان مسألة الأداء في الحقيقة تعني خلق القيمة في المؤسسة
مقابل توريداتهم، للمسيرين لقاء للموردين الأموال وإنما أصبح حق الاستفادة منها مخولا أيضا للعمال الذين ساهموا بمجهودهم، 

إذ في . بل أصبح ترتيب هؤلاء يتوقف على السياق الذي تنشط فيه المؤسسة. تنظيمهم، وللزبائن مقابل اقتنائهم منتجات المؤسسة
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اعات العالية المنافسة تمنح الأولوية للزبون، أما في القطاعات التي تعتمد على يد عاملة عالية المهارة يستفيد العمال من الجزء الأكبر القط
في حين في القطاعات التي يتم فيها تحريك المهارات من خارج المؤسسة بفعل الاخرجة أو المقاولة الباطنية يتقدم الموردون على بقية 

مع أن طبيعة الاستفادة تختلف من طرف لآخر فالزبون قد يحرص أكثر على الآجال قبل السعر في حين يحرص العامل على . فالأطرا
وعموما في الوضع الحالي لأغلب القطاعات الاقتصادية تفرض المنافسة تقديم الزبون على بقية . ضمان منصب شغله قبل الأجر

   .الأطراف
ياس الأداء بكون المؤسسة ملزمة بتحقيق نوعين من الأهداف، أهداف أولية ترتبط بتعظيم  هذا الطرح لقAtkinsonويبرر 

 والتي دونها لن تتحقق هذه – خلاف أصحاب رأس المال -القيمة المالية للمؤسسة، وأهداف ثانوية تتعلق بإرضاء الأطراف الأخرى 
ى القيمة التي ينتظرها من المنتوج لن يقبل على شرائه والعامل الذي لن يحصل على الأهداف الأولية، لان الزبون مثلا إذا لم يحصل عل

وبهذا ]. 81، 1997[ و آخرون Atkinson مراده من المؤسسة سيعزف عن الانخراط بحماس في أهدافها وتطوير مهاراته المهنية
 في Ecclesت المالية كمعايير وحيدة للقياس تكون للمؤسسة فرصا أكثر لتحقيق النمو الدائم كلما ابتعدت عن منطق المؤشرا

Kennedy] 1996 ،190.[  
 الإعلام والاتصال واستغلال قواعد المعطيات عن المؤسسات تتجسيدا لهذا الطرح، الذي أصبح ممكنا بفعل تطور تكنولوجيا

  :  الخطوات التاليةEcclesوالكيانات الاقتصادية لمختلف الدول، يقترح 
  .تية حسب احتياجات المؤسسة وخصوصيات قطاعهاتطوير هندسة معلوما" •
  .وضع النظام التكنولوجي المعلوماتي الدائم لهذه الهندسة •
  .ضبط المنح وعناصر الأجور الأخرى حسب مقتضيات النظام الجديد •
  اللجوء إلى المصادر الخارجية للمعلومات  •
 .]Eccles] 1999 ،41 "ة السابقة داخلية تضمن تفعيل المراحل الأربع(Processus)تعميم سيرورة عملية  •

   كأداة لقياس الأداءجدول القيادة الاستراتيجي
ات ي الستينسنواتخلال  الأدوات التسييرية التي انتشرت إحدى (Tableau de Bord)عتبر جدول القيادةي
موعات المؤشرات الكمية المقدرة مجما يتضمنه من إذ من خلال . الأداءلمتابعة الاقتصادية في المؤسسات   والثمانينياتاتيوالسبعين

وقد توافقت هذه الفترة مع ازدهار أدوات التخطيط الاستراتيجي .  المنجزصورة عن نشاط المؤسسةتكوين لمسيرين ل يمكنوالفعلية، 
 وصفه ي يمكن والذ،المستخدم في تلك الفترةجدول القيادة جعل  ذات التركيز أكثر على المردودية المالية مما] 2003مزهوده، [

تقديم صورة مستقبلية عجز عن يوبالتالي  ،قيس أداء المؤسسة بعد ما تتم عمليات الإنجازي حيث .توجه نحو الماضيتميز بي ،بالكلاسيكي
إذا .  قد زالت، التي استعملت بعديا لقياس الأداء،لب الأحيان تكون الشروط التي صممت فيها الأهدافغ لأنه في أ.لنشاط المؤسسة

فضلا عن ذلك فإن و ].F.Ambada ]2000 ،40.  خاصية الاستمرار في الأهدافال القيادة الديناميكية لفقدانهسهت لا يفه
  . كأداة للتحليلاظيفته و عن أداءةكون قاصرت اعلهج على المؤشرات المالية أكثر للتعبير عن الأداء الشامل اتركيزه

يهدف إلى  ،ي بالإستراتيجه وصف،جدول للقيادة الثمانينيات  بداية فيD. Nortonو S. Kaplan اقترحسدا لهذه النقائص 
 .G  أخرى ذات صبغة إستراتيجية في نشاط المؤسسةاالتكفل بمؤشرات الأداء التي تعكس إضافة إلى جانب البعد المالي أبعاد

Wegman] 1999 ،03[المؤشرات المالية ول،، بهذا الجدكملاأف. صوصا في ظل ازدياد أهمية المعلومة والأصول غير المادية خ 
   : تطلعات أهم الأطراف الآخذة ويوزع المؤشرات على الأبعاد التاليةبمؤشرات تقييم تعكس 

  رضا الزبون    -
 القدرة على التمويل الذاتي -
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 آليات إنتاج النوعية -
   الإبداع -
    الربح السهمي -

  : لتالي االجارية وفقا للتصور طويلة والأعمالمليات تحاول تقييم العلاقات بين الأهداف العإن هذه الطريقة ذات الأربعة 
  ةتبين وتترجم مشروع الاستراتيجي: لعملية الأولىا

  .تعرف الاستراتيجية لكل المستويات وتربطها بأهداف والوحدات العملية: العملية الثانية
  .ع المبادرات الاستراتيجيةمتخطط الأهداف وتقترح إدماج الخطط المالية : العملية الثالثة

المعلومة المرتدة، اختبار فرضيات بناء الاستراتيجيات والتعديل حسب (ؤسسة وسائل التعلم الاستراتيجي تمنح الم: لرابعةالعملية ا
   ].Norton  ]1999 ،219. وS. Kaplan )الاحتياجات
  : تدرج تصور جدول القيادة الاستراتيجي بيانيا كما يليي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : بالتصرفات الآنية كما يعكسه الشكل التاليالإستراتيجيةوبذلك تربط 
  

  
  
  

    
  
  
  
  

  ]Kaplan et Norton ] 1999 ،221 :المصدر

الاستفادة من التجربة والمتابعة 
  الاستراتيجية

  تحديد مشروع المؤسسة -
  ضمان عودة الخبرة-

  توضيح وترجمة مشروع الاستراتيجية
  ةتوضيح الاستراتيجي-
  توضيح الإجماع أو الاتفاق-

  تحديد الأهداف الكمية-
  تنسيق المبادرات الاستراتيجية-
  تخصيص الموارد-
 تحديد الضوابط-

جــدول 
  القيــادة

  الاتصال والربط
  إيصال وتوجيه
  تحديد الأهداف 

  ربط المكافآت مع مؤشرات تقييم الاداء

لنظرةا

   
    المالية      الآسواق

  
رضاء الزبونإلإنتاجية       الليونة       ا

  
لتبذير        زمن الإنتاج          الآجال          النوعيةا

 
  لأنشطـــةا

الاستراتيجية

  لأفعالا لبعد الداخليا

ستراتيجيةلاا

  لبعد الخارجيا
  لضوايطا
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   :الشكل التاليالقيادة الاستراتيجي ليأخذ جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ]Norton et Kaplan ] 1999 ،222 :المصدر
المؤسسات تطبقه بشكل واسع مع نهاية الثمانينات وكامل في الحقيقة إن هذا الجدول يمثل نقلة نوعية في تقييم الأداء مما جعل 

  :التسعينات، إلا أنه يعاب عليه
  .إغفال مساهمة الأجراء والموردين في أهداف المؤسسة •
  إغفال دور المجتمع الذي يشكل محيط المؤسسة •
 .لا يدرك ظاهرة التبادلية لجعل كل الأطراف تشارك في الأهداف الفرعية والرئيسية •

ح من الضروري أخذ هذه النقائص بعين الاعتبار بإدراج التخطيط الاستراتيجي في نظام التقييم على النحو الذي وعليه يصب
 وآخرون الأداء Morinويلخص ] Atkinson] 1997 ،79يجعل الاختيارات الكبرى للمؤسسة تنعكس على نظم تقييم الاداء 

  :وفقا لهذا التصور في الجدول التالي
  قيمة الموارد البشرية   ديةالفعالية الاقتصا

  اٌقتصاد الموارد الإنتاجية
  الروح المعنوية لدى الأفراد-تعبئة الأفراد      -
  تطوير الموارد البشرية-مردود الأفراد     -

  مشروعية المؤسسة في نظر المجموعات الخارجية  ديمومة المنظمة

  نوعية المنتجات
  المردودية المالية

  التنافسية

  اء موردي الأموال               إرضاء الزبائن إرض
   الضاغطة الأخرى     إرضاء المجتمعتأرضاء الهيئا

  ]De la Villarmois] 2001 ،06: المصدر

  العمليات الداخلية
الأهداف المؤشرات القيم 

 لمستهدفةا
ما هي لمبادراتا

العمليات 
الأساسية 
لإرضاء 
الزبائن و 
 المساهمين؟

    

  النتائج المالية
الأهداف المؤشرات القيم 

 هدفةلمستا
  المبادرات

ماذا یجب 
تقدیمه 

للمساهمين؟
    

  الزبائن
الأهداف المؤشرات القيم 

 لمستهدفةا
  المبادرات

ماذا 
یجب 

تقدیمه 
للزبائن؟

    

  التعلم التنظيمي
الأهداف المؤشرات القيم 

  المبادرات لمستهدفةا
كيف تقود 
التغيير و 
  التحسين؟

    

الرؤیة 
 الاستراتيجية
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  : المؤشرات التالية لقياس الأداء ببعدي الكفاءة والفعاليةBarillotوبصيغة أكثر عملية يقترح 
  تالمؤشرا  الكفاءة والفعالية  مجال القياس

الأرصدة الوسيطة للتسيير، القدرة على التمويل الذاتي، رأس المال لعامل، الخزينة، الهيكلة  الفعالية
  مؤشرات الأداء المالي  المالية

  المردودية المالية، المردودية الاقتصادية  الكفاءة

  

  

  

  الفعالية

  ، قيمة الاستعمال، إرضاء الزبائن من حيث النوعية، السعر*
 الزبائن،تاحترام الآجال، احتجاجا(إرضاء الزبائن من حيث العلاقات المحبوكة معهم *

  ....)نوعية العلاقات
  ....)جذب الزبائن، المحافظة عليهم، مغادرة الزبائن، أفدية حافظة الزبائن(وفاء الزبائن *
  .ة والدوليةقوة الزبائن الكبار، الحصص من السوق الوطني: التنافسية*

مؤشرات قياس الأداء مع

  الزبائن

  مردودية أجزاء الزبائن   الكفاءة

مؤشرات أداء عمليات الإبداع  تحديد الأسواق الجديدة، الاحتياجات الجديدة الزبائن الجدد: ةالتنافسي  الفعالية
  في مجال الأسواق

  تكاليف دراسات السوق  الكفاءة

  

  

  الفعالية

  الجديدة المقدمة الى السوقعدد المنتجات -:التنافسية
  عدد المنتجات الجديدة المقدمة من قبل المنافسين-
  نسبة المنتجات الجديدة الى التوقعات-
  نسبة رقم الأعمال الناتج عن منتجات يقل عمرها سنتين-

  الإبداع في مجال المنتجات  دورة تطوير المنتجات الجديدة 

  مصاريف البحث والتطور-:التكاليف  الكفاءة
  النهائيةمصاريف البحث في المنتجات -
  مصاريف البحث الموجهة إلى منتجات جديدة-

مؤشرات الأداء في مجال الطرق  تحديد غياب جديد وتقنيات جديدة -:التنافسية  الفعالية
 (Procédé)الجديدة 

  الموارد المستخدمة:التكاليف  الكفاءة
  مصاريف العمال المسخرين لضبط التقنيات الجديدة-

  .احترام آجال تنفيذ الطلبيات، دورة الإنتاج، كميات المواد المستخدمة:الفعالية الإنتاجية
  زمن تغيير خطوط الإنتاج: الليونة

  نوعية الإنتاج-             رد الفعل تجاه طلبية ما -
  . نوعية المنتوج-       ثمن البيع مقارنة مع المنافسين-

  مؤشرات أداء عمليات الإنتاج

  

- التكاليف– نيات نسب استغلال الآلات، مردود الموادمردود التق:الكفاءة الإنتاجية
  هيكلة التكاليف

  المردودية- إنتاجية اليد العاملة  : الإنتاجية- 
  .الهامش الصافي-

  الفعالية
  إرضاء الأجراء 

  )معدل الغيابات(الوفاء والتحفيز–
  التنظيم  استقرار العدد ووزن الأفراد المؤقتين-

  الكفاءة
زمن*  ميزانية التكوين * المردودية   * الإنتاجية الظاهرة لليد العاملة*ة الكفاءة الإنتاجي

  زمن العمل/التكوين

  ]Barillot] 2001 ،147: المصدر
وبلوغ وبهذه المؤشرات يمكن للأداء أن يعطي صورة عن مدى مساهمة المؤسسة في الاستجابة لتطلعات شركاء المصلحة فيها 

ولو أن إعداد قوائم مؤشرات قياس الأداء يبقى من الإشكاليات الميدانية العويصة التي تواجه . توختهاالتموضعات الاستراتيجية التي 
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معينة كعناصر ذات وزن أكثر في دالة الأداء وهو ما يفتح مجال الذاتية والنسبية لأن إعداد المؤشرات يعني ضمنيا قبول عوامل . المسيرين
  .في عملية القياس

  خاتمة
أذ أصبح للأداء بعد . فرض نفسه كأهم أهداف المؤسسة بدلا عن الربحية له أثره البارز على مفهوم الأداء وقياسهذي الإن هدف خلق 

هات الحديثة للمارسة التسيرية ويعكس يجعله يتوافق أكثر مع التوجاستراتيجي يرتبط بتنافسية المؤسسة وتموضعاتها في المستقبل، بعد 
 . الوقت ذاته إتحه قياس الأداء إلى الأخذ في الحسبان العناصر اللامادية التي ازدادت أهميتها في المؤسسةوفي. الحقيقة الجديدة للمؤسسة

الأمر الذي يفرض ضرورة تكييف مؤشرات قياس الأداء على النحو الذي يضمن ادماج كل أصول المؤسسة مادية ومعنومية من جهة 
  .ف أطرافها الفاعلةويستجيب للتوافقات السياسية التي تحدث بين مختل

ها المعطيات الأساسية في اتخاذ القرارات والهدف من وراء هذا التكييف هو جعل عملية قياس الأداء تنتج المعلومة التي تقتضي
  . الاستراتيجية بالمؤسسة
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