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 داءـــــــــــــــــالإى
 بكل ما ٌحمل القلب من معانً ٌعجز اللسان عن نطقها و القلم عن كتابتها

                    نً العطاء إلى من أوفٌا فعلمانً الوفاءافعلمٌا أهدي ثمرة جهدي إلى من أعط

 "أمً"اءترعرعت فً كنفها رمز العطاء و الحٌ من إلى

 .وهً أعظم شًء فً الوجود أعذب كلمة ٌنطق بها اللسان

 الاعتذار و العفو "أبً" العزٌزوشجاعة الإلى من علمنً التواضع و

 الدراسةالنجاح فً  مأتمنى له أخوتً كما لا أنسى

قرٌب   " فً مشوار الدراسة من بعٌد ومن و إلى كل أصدقائً الذٌن لازمونً 

 ". نجٌب ، هانً ،كرزو خولة، صباح ، المهدي،سناء

 وخاصة من ساعدنً فً إنجاز هدا العمل وبالأخص

 و"مرضٌة "" بشٌر"

 ."1027تدقٌق ومراقبة التسٌردفعة  الى جمٌع طلبة 

 والى زملائً فً العمل بالمركز الوطنً لتكوٌن مستخدمً الجماعات المحلٌة كل باسمه. 
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 الشكر والتقدير
 

 أسهب شكري العظيم لله سبحانو وتعالى على فضلو أن يسر 
لي إتمام ىذه الدراسة و إلهامو لي ىبة الصبر وتحمل عناء ىذا 

 المشوار .
 أتقدم بشكري الخاص إلى:

 الأستاذ أحمد بن عيشاوي  لتكرمو بالإشراف على ىذا 
من خلال تقديمو النصائح ئو البحث و مساىمتو في إثرا           

 .اء السديدةالقيمة و التوجيهات و الآر 
 المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة , أخص   جميع عمال

 . سبتي مهيري:  السيد  بالذكر  
 

 إلى كل من مد لي يد العون لإتمام ىذه الدراسة .
 



 

 

 

 

 الملخص:
في تقيم أداء الدؤسسة الاقتصادية كتقنية حديثة في لراؿ  فالدتواز  الأداءمعرفة مدى مسالعة بطاقة  إلذتهدؼ ىده الدراسة 

أين تم الاعتماد في بصيع  ةقلبور الجزائر  تللاتصالاالدديرية العملية ، حيث طبقت ىذه الدارسة على مستوى  الأداءقياس 
ة من البحوث العلمية التي الدؤسسة ، كما اعتمدنا على لرموع قوثائو  إلذ إضافةالدعلومات على دراسة الحالة و كذا الدقابلة 

  .غنً مباشرة أومباشرة بشكل  فالدتواز  الأداءو بطاقة  الأداء قياستناولت موضوع 
الداخلية، لزور العملاء ف التطور و النمو ، و   تالعماليا)الدالر  فالدتواز  الأداءلبطاقة  الأربعالمحور  الدراسةكما تناولت    

 : لرموعة من النتائج إلذتوصلنا  الأخنًو في  الأداءفي قياس و برسنٌ  إسهامهاتطبقها و  كفيت
  

خطط عملية والذ لرموعة متكاملة من  إلذ إسترابذيةكامل للعمل على تربصة   إطارعلى توفنً  فالدتواز  الأداءتعمل بطاقة  -
 مؤشرات للقياس.

 .مانو ىناؾ وجود خلل بنسبة لتوقيت إجراء التقييبالرغم من أف الدؤسسة تنشط في لراؿ حساس جدا وىو الاتصالات إلا -

 الضرافات . أداء , بطاقة الأداء الدتوازف , , الأداءقياس  :الكلمات المفتاحية 
 

Résumé : 
Cette étude thématique vise à déterminer la contribution du tableau de bord équilibré 

pour évaluer la performance économique de l'institution technique moderne dans le domaine 
de la mesure du rendement, où cette étude appliquée à l'opération au niveau du district de 
l'Algérie Telecom Port peu où il comptait sur toutes les informations sur l'étude de cas et ainsi 
que l'ajout correspondant à des documents l'entreprise, comme nous l'avons adopté un ensemble 
de la recherche scientifique sur le sujet de la mesure du rendement et tableau de bord 
directement ou indirectement 
   L'étude a également porté sur les quatre axes du tableau de bord équilibré (Alamagliat financier 
interne, les clients axe n développement et de croissance, et appliquée cuvette et sa contribution 
à la mesure et l'amélioration de la performance et le dernier nous sommes arrivés à une série de 
résultats: 
-Tableau de bord prospectif travaille à fournir un cadre complet d'action pour traduire la 
stratégie en plans pratiques et d'un ensemble intégré d'indicateurs mesurer 
-Que l'organisation est active dans une zone très sensible, une communication, mais qu'il 
ya un défaut au moment de l'évaluation. 

 
Mots-clés: mesure du rendement, performance, Balanced Scorecard, écarts. 
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 المقدمة                                                                                

 توطئة: أ
 

التغنً ، حيث  االدؤسسات اليوـ تواجو ظروؼ بيئية صعبة تتصف بحدة الدنافسة و سرعته إفىاما جدا خاصة و  الأداءيعد تقيم 
،   الأنشطةالدستعملة في قياس أداء الدؤسسة الاقتصادية لد تعد تعكس الطبيعة الدتغنًة لطبيعة العمل ، تطور  ةالتقليديأف الظروؼ 

من عدة لرلات )رضاء  الأداءخطط عمل و يسمح بقياس  إلذنظاـ يساعد على تربصة الابذاه الاسترابذي تكنولوجيا الدعلومات ل
 الأسبابو عليو فاف  بصيع ىذه  الإسترابذيةو  ةالتشغيليالدؤسسة  أىداؼالعميل ، جودة العمليات ..( حيث من خلاؿ برقق  

فقط فهذا الددخل يسمج بتقديم معلومات  تقتصر على مقياس الدالرحيث  توازف ضرورة حتمية الد الأداءجعلت من ظهور بطاقة 
و كذا اكتشاؼ الالضرافات  الأداءو يسمح بدعرفة مستوى  الإداريةسنً العمليات  ة و أخرى غنً مالية تكشف عن مدىمالي

 حية.يالتصحت  ءاجرالإا ابزاذبغية  ءاالأدالسلبية الدؤثرة في 
 ب : طرح الإشكالية

 ؟ ةقلبور  لات الجزائرافي مؤسسة اتص الأداءتقيم ل كأداةالدتوازف   الأداءبطاقة  ةمسالعمدى  ما
 الفرعية : الأسئلة

 ؟ و أبعدىا،لزورىا  فالدتواز  الأداءالدتعلقة بطاقة  مالدفاىيما -
 ؟زفاتو الد أداءؿ لزاور بطاقة كيف تيم عملية تقيم الأداء من خلا-
 ؟ ةقلبور  لات الجزائرااتصفي الدؤسسة  الأداءفي تقيم  فز الدتوا الأداءتساىم بطاقة  كيف -
 فرضيات البحث/ت
لرموعة من الدقاييس التي تعطي للإدارة العليا صورة سريعة وشاملة عن الأعماؿ والتي تشمل  بطاقة الأداء الدتوازف ىي -1 

العمليات  ، الدقاييس الدالية التي بزبرىا عن نتائج الأنشطة المحددة مسبقا وتكاملها مع الدقاييس التشغيلية من رضا العميل 
 ؛ الدؤسسة الإبداع وبرسنٌ أنشطة، الداخلية

 ؛غنً الدالية سالدالية و الدقايي ستقيم الأداء من خلاؿ الدقاييتيم عملية  -2 
 ؛بورقلة من خلاؿ لزاور الأربعة لبطاقة لات الجزائراف في تقيم الأداء في الدؤسسة اتصز تساىم بطاقة الأداء الدتوا -3 

 أىمية البحث/ث
 ؛في برسنٌ الأداء بطاقة الأداء الدتوازف إبراز مدى تأثنً  -1 
 ؛أساسي في الدؤسسة الاقتصادية  كأداة الدتوازف  الأداءبطاقة إبراز ضرورة تطبيق  -2 
 ؛بطاقة الأداء الدتوازفعن إعطاء أفكار أوضح  -3 

 حدود البحث /ج
 ؛الجزائر بورقلة تالدديرية العملية للاتصالاالدؤسسة على مستوى :  الإطار المكاني -
 ؛2016أفريلشهر خلاؿ : بست الدراسة  الزمانيالإطار  -
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 أىداف البحث /ح
 يسعى ىذا البحث إلذ برقيق الأىداؼ التالية:      

 ؛الأداءتقيم و بطاقة الأداء الدتوازف معرفة نظرية موجزة لدفهومي  -1 
 ؛في الدؤسسة الاقتصاديةبطاقة الأداء الدتوازف  العملالتعرؼ على واقع  -2  
 ؛و برسنوالأداء في تقيم بطاقة الأداء الدتوازف معرفة مدى مسالعة  -3 
 ؛تقيم الأداءتسليط الضوء على موضوع بطاقة الأداء الدتوازف كتقنية حديثة في  -4 

 /أسباب اختيار الموضوعخ
 أما عن مبررات اختيارنا لذذا الدوضوع فكانت كالتالر :   

 اعتبارات ذاتية:
 ؛توافق الدوضوع مع طبيعة التخصص تدقيق و مراقبة التسينً -1 
 ؛قصد تطبيقها في الحياة الدهنية مستقبلا تقيم الاداءلزاولة الباحث في اكتساب معرفة حوؿ آليات و أساليب  -2 

 اعتبارات موضوعية : 
 ؛والرفع من كفاءتوإعطاء فكرة أوسع عن الرقابة الإستراتيجية كنظاـ يضمن التحكم في الأداء  -1 
 تخداـ أساليب الرقابة التقليدية اقتصارىم على اسعن تطبيق الرقابة الإستراتيجية و صرؼ نظر الكثنً من الدؤسسات الجزائرية  -2 
 منهج البحث والأدوات المستخدمة: /د
 للإجابة على إشكالية البحث و الوصوؿ إلذ أىدافو تم الاعتماد على جانبنٌ لعا:  
 ؛: اعتمدنا على الدنهج الوصفي التحليلي لغرض ما ىو متوفر أكادلؽيا و توثيقيا عن موضوع الدراسةالنظريالجانب -
. فتم بصع وحدة العملية بورقلة لات الجزائرااتصلتي أجريت على مستوى : اعتمدنا على منهج دراسة الحالة واالجانب التطبيقي -

 دوات التالية :الدعلومات من خلاؿ الأ
 ؛الدراسةلزل ؼ الدؤسسة الوثائق الدعدة من  طر  لستلف -
 ؛الدلاحظة  - 
 ؛لدقابلةا  -
 صعوبات البحث /ذ

 خلاؿ إعدادنا لذذه الدراسة واجهتنا لرموعة من الصعوبات بسثلت في:      
 ؛  صعوبة العثور على مؤسسة اقتصادية لإجراء الدراسة الديدانية -1
 ؛ فمتواز  الأداءبطاقة الدؤسسة بدوضوع  اطارة عدـ إدراؾ  –2
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 ىيكل البحث /ر
 تم تقسيم الدراسة إلذ فصلنٌ ويتضمن الفصلنٌ ما يلي :، من أجل التعرض لكل جوانب الدراسة  
الفصل الأوؿ : تناولنا في الدبحث الأوؿ مفاىيم حوؿ الأداء و بطاقة الأداء الدتوازف.أما الدبحث الثاني فكاف عبارة عن أىم  -

 .الدراسات السابقة التي بزص موضوع دراستنا 
.حيث قدمنا ةبور قلالجزائر  تللاتصالاالددرية العملية  الفصل الثاني : عالجنا في ىذا الفصل الدراسة الديدانية التي قمنا بها في -

 الأداء  تقيمفي دور بطاقة الأداء الدتوازف مدى  لظوذج لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة وحولنا اكتشاؼ
 
 مرجعية الدراسة :/ز

إلذ حيث تطرقنا ،للفصل الأوؿ تناولت الدراسة بعض الدراسات السابقة الدتعلقة بجوىر الدوضوع وىذا من خلاؿ الدبحث الثاني 
 دراسات سابقة ودراستنٌ أجنبيتنٌ . أربع

 ؛و اختتمنا ىذا البحث بعرض نتائج الدراسة و مناقشتها كما قمنا بتقديم بعض التوصيات
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 تمهيد : 
 سنً لػدد ابذاىات فهو الذامة، القرارات من العديد عليو تبنى ىاما مؤشرا ويعد الدؤسسة، في وحساس حيوي موضوع الأداء يعتبر

 يعكس الدوضوعة، وبذلك الخطط وتنفيذ الأىداؼ برقيق عن الابتعاد أو الاقتراب مدى ولػدد ، إلغا أو سلبا الدؤسسة نشاط
 الوقوع ولتفادي، الصازات من برققو وما الأداء مقارنة عليها تفرض تيابرد اليوـ تواجو فالدؤسسة إخفاقها، أو الدؤسسة لصاح مدى

 .والاستمرار الدلؽومة يضمن لشا أدائها بدستوى للارتفاع دائما الدؤسسة تسعى والخسائر، كلشا الد في
 الأداء و بطاقة الأداء الدتوازف من خلاؿ : تقيم سنتعرض في ىذا الفصل إلذ مفاىيم أساسية حوؿ و 

 _ الدبحث الأوؿ : الأدبيات النظرية 
 _ الدبحث الثاني : الدراسات السابقة 
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 المبحث الأول : الأدبيات النظرية 
 .  فالدتواز  الأداءو بطاقة  في ىذا الدبحث سوؼ نتناوؿ الدفاىيم الأداء

 ماىية الأداءالمطلب الأول : 
 الأداء يتعرض لبعض الدفاىيم حوؿالدطلب الأوؿ 

 الأداءمفــهوم الأول : فرعال
أف الأداء -يػػػعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة لدنظمات الأعماؿ , وىو لؽثل القاسم الدشترؾ لاىتمامات الدسنًين , حيث   

من بنٌ الدصطلحات التي لد يتفق الباحثنٌ في برديد تعريف موحد لو , لذا لابد من عرض لرموعة من التعاريف للوصوؿ إلذ 
 بغرض الدراسة .الدفهوـ الذي يفي 

( وقد اشتقت ىذه الكلمة بدورىا من  to performمصطلح الأداء مستمد من الكلمة الالصليزية )  «التعػػريف الأوؿ :   -
 1.( والذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل performerاللغة اللاتينية ) 

انعكاس لكيفية استخداـ الدنظمة  «( : يرى الكاتباف على أف الأداء ىو :  Miller et Bromilyتعػػريف حسب )  -
 2.لدواردىا الدادية و البشرية و استغلالذا بالصورة التي بذعلها قادرة على برقيق أىدافها

 :من خلاؿ ىذه التعاريف نستنتج بأف

 .معينة زمنية فترة خلاؿ للمؤسسة الدرجوة للبلوغ للأىداؼ الدوارد وكافة للتكاليف العقلاني الاستغلاؿىو  الأداء أف

 الأداء مكونات :الثاني الفرع 

لعا  اثننٌ متغنًين من يتكوف الأداء أف إلذ يشنً التعريف ىذا 3" .الدوارد استخداـ وكفاءة العملية فعالية " بكونو الأداء عرؼ
 :أف حيث .مةئالدلا ىو ثالث متغنً إضافة مع .والكفاءة الفعالية

 .للأداء الثلاث الدتغنًاتيوضح  1.2: رقم شكل                             

 
Source:AliDebbi,Lamesuredelaperformancedanslesmairies indicateurs.WorkshopVille–Management, La  

performancepubliquelocale:composants et mesures, Décembre2005, p15. 

                                                           

  1حناف تركماف : "الرقابة الاستراتجية و اثرىا على زيادة فعلية اداء المنظمات" ، لرلة تسرين للدراسات و البحوث العلمية ،سلسلة علم الاقتصاد و القانوف ص 130 .

 .217, ص : 2010-2009,  7, لرلة الباحث , الجزائر العدد  "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء " :الداوي الشيخ 2
 .الجزائر، جامعة منشورة، غنً الاقتصادية، العلوـ في دولة دكتوراه أطروحة ،"القيادة لوحة أسلوب باستعمال والقياس المحتوى تحديد التنظيمية الفعالية: "سويسي الوىاب عبد 3

 .31ص ، 2004/2003



 

 الاداء

 انًلائًة

 انفعانية انكفائة
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 انفعانية:-1

 انهبأ الحميد الدغربي عبد الباحث عرفها فقد .الفعالية تناولت التي والتعاريف الدفاىيم اختلفت إنساني، لحكم لؼضع مفهوـ كأي

 الدؤسسة قدرة"ىياو  1".بالدؤسسة العلاقة ذوو الأفراد كافة مصالح برعاية الاىتماـ يتم بحيث أىدافها برقيق على الدؤسسة قدرة"

 لشارسة مدى عن الإنساني الحكم" بكونها Narayanan و Nath من كل عرفها كما 2". التشغيلية أىدافها برقيق على

 3".مرضي بشكل لعملها الدؤسسة

 .الصحيحة الأشياء عمل الفعالية كوف على يتفقوف الباحثنٌ معظم أف إلا الفعالية تعاريف اختلاؼ رغم

 الأىداف / النتائج =الفعالية                                     

 :أف استطاعت إذا فعالة الدؤسسة تكوف سبق لشا
 ؛ أجلها من وجدت التي الأىداؼ برقق -
 . معهم تتعامل الذين الدصالح بأصحاب الفعالية تربط -

 الكفاءة-2

 القياـ عند والبشرية الدادية الدوارد توفر مدى" انهكو  على يتفقوف لكنهم الكفاءة مفهوـ حوؿ الباحثوف اختلف الفعالية مفهوـ مثل
 على القدرة "نهافإ وبالتالر 4". الدؤسسة برققها التي النتائج أو بالدخرجات مقارنة الأىداؼ لتحقيق اللازمة والنشاطات بالعمليات

 الدخرجات لرموعة" انهبأ الكفاءة فتعرؼ تقني بدفهوـ أما " الدتاحة الددخلات خلاؿ من الدخرجات من قدر أكبر على الحصوؿ
5. دمةالدستخ )الوسائل(الددخلات من لوحدة (الدنتظرة )النتيجة عليها المحصل

 

 

 . صحيح بشكل الأشياء عمل انهأ إلذ تشنً بصيعها أف إلا الكفاءة مفاىيم اختلاؼ رغم

 الكفاءة = الوسائل / نتائج                                               

 :استطاعت إذا كفؤة الدؤسسة تكوف سبق لشا
 ؛ صحيح بشكل العمل على تركز أف -
 ؛ بينهما نسبة الكفاءة أف اعتبار على والددخلات الدخرجات بنٌ النسبة ترفع أف -
 .أمثل بشكل وتوزيعها الدتاحة بالدوارد والأنشطة للعمليات الدائم الربط-

 الملاءمة -3
 حيث من) فالأىداؼ .والوسائل الأىداؼ بنٌ للعلاقة كمشكلة تظهر وىي .للموارد الأمثل للتخصيص تربصة ىي مةئالدلا

 6 .قصنً وقت في للتعبئة الدوارد ىذه قابلية مدى أو الدوجودة الوسائل مع علاقة في (والجودة الدستوى
                                                           

   
. 41ص ،  1999مصر، القاىرة، النيل، لرموعة ،"الإستراتيجية رة الإدا " :الدغربي الفتاح عبد الحميد عبد1

 
2
 . 201ص ،  2004مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،"الأداء توازن إدارة " :بحنًي صادؽ سعد

 
3
. 320ص ،  2004الأردف، عماف، والتوزيع، للنشر وائل دار ،"والدنافسة العولمة الإستراتيجية الإدارة " :الركابي نزار كاظم .

 
4
  277.ص ،  1988الأوؿ، الد والإدارة، الاقتصاد كلية العزيز، عبد الدلك جامعة لرلة ،" العامة الإدارة في والفعالية الكفاية مفهوم " :مرشد أسعد سمنً

5
  Michel Gervais, Contrôle de Gestion, Economica, Édition 8,2005,p13.

6
 Michel Gervais, Op.cit. , p14. 

.
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 الفرع الثالث: ابعاد الاداء
 .الأخنً ىذا يتضمنها التي الأبعاد برليل يلي فيما نتناوؿ الأداء، بدفهوـ علاقة لذا التي التعاريف من لرموعة إلذ تطرقنا أف بعد

 للأداء التنظيمي البعد -1

 يكوف لدى ثم ومن أىدافها، برقيق بغية التنظيميالاداء  في الدؤسسة تعتمدىا التي والكيفيات الطرؽ التنظيمي لأداء يقصد
 القياس ىذا أف إلذ الإشارة مع الأداء؛ على وأثرىا الدعتمدة التنظيمية الإجراءات فعالية قياس أساسها على يتم معاينً الدؤسسة

 الاجتماعية الاقتصادية، الطبيعة ذات الدتوقعة لنتائج وليس والتسينًية التنظيمية والدمارسات التنظيمية ىيكلةبا مباشرة يتعلق
 .التنظيمية الفعالية قياس في الدعتمدة الدعاينً عن نتائج آخر فعالية مستوى إلذ تصل أف الدؤسسة مكاف يعني وىذا

 للأداء البعدالاجتماعي-2
 رضا العاملنٌ مستوى لأف ،تهمايمستو  اختلاؼ على الدؤسسة أفراد عند الرضا برقيق مدى إلذ للأداء الاجتماعي البعد يشنً
 الددى على سلبا يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء كوف في الجانب ىذا ودور ألعية وتتجلى .متهلدستو  الأفراد ؽوفا مؤشراً يعتبر
 معروؼ فكما ىو البشرية، لدواردىا الاجتماعي الجانب وألعلت الاقتصادي، الجانب برقيق الدؤسسة على اقتصرت إذا البعيد

 ينصح الاجتماعية، لذا الفعالية مع الاقتصادية الفعالية تلازـ بددى ترتبط الدؤسسة في التسينً جودة أف التسينً أدبيات في
 الاجتماعية داخل العلاقات بطبيعة صلة مالو لكل أي الدؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة ألعية عطاء

 1.(...الأفراد بسكنٌ الرضا، التغينً، مقاومة أزمات، صراعات،)الدؤسسة
 :ػب تتعلق أخرى أبعاد يضيف من ىناؾ الأخرى الأداء أبعاد إلذ لإضافةبا

 الاقتصادي الأداء-1
 الدؤسسة لوجود الأساسي السبب عن الاقتصادي الأداء يعبر حيث أىدافو، برقيق وعلى البقاء على الدؤسسة قدرة نو ويعرؼ
 (...الربح الدضافة، القيمة الأعماؿ، رقم الإنتاج،) نتائجها تعظيم خلاؿ من الدؤسسة بذنيها التي الاقتصادية الفوائض في والدتمثل
 ؛....(التكنولوجيا الأولية، الدواد الداؿ، رأس) الدوارد استخداـ وتدنية

 الإستراتيجي الأداء-2

 الإستراتيجي للمؤسسات التوجو يعكس كونو الإستراتيجية الإدارة مستوى على اكبنً  ماىتما الأداء من النوع ىذا حظي لقد   
 التقييم عليو عملية تقوـ الذي الأساس الإستراتيجي الأداء يشكل كما طرفها، من الدنتهجة الإستراتيجيات فعالية مدى ويقيس
 قاد ما وىذا الأداء الاستراتيجي، إليو يشنً أف لابد الدراحل أو العمليات ىذه أي في إخفاؽ أو خلل أي وأف الإستراتيجية والرقابة
 صياغة :لصد الأداء من ىذا النوع لتحقيق الضرورية العوامل بنٌ ومن .الإستراتيجية الإدارة قلب اعتباره إلذ الباحثنٌ من العديد

 ووضع للعملاء، لنسبة القيمة خلق الدؤسسة، داخل الأفراد برفيز ديناميكية، ثقافة توفر الدؤسسة، أنشطة تنمية فعالة، إستراتيجية
 2. الدؤسسة تنافسية برسنٌ على وينصب البعيد الددى يستهدؼ إدارة نظاـ

 
 
 
 

                                                           


1
.2019فس الدرجع السابق، ص:نالداوي الشيخ 

 
2
 التسينً، . وعلوـ والتجارية الاقتصادية العلوـ كلية منشورة، غنً ماجستنً مذكرة ،"المتوازن الأداء بطاقة الصناعية باستخدام  المؤسسات أداء تقييم ": الصغنً أبضد ريغة

 .11 ص ، 2014 ،الجزائر،2 قسنطينة جامعة
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  الأداءو قياس تقـــييم : نيالمطلب الثا
 الأول :تقيم الأداءالفرع 
والفعلي   والدخطط والفاعلية والكفاية والفشل بالنجاح العلاقة ذات الجوىرية الدفاىيم من العديد على الاداء تقييم مفهوـ ينطوي

في  الدهمة الحلقات أحد ويعد وبرسينو العمل تطوير بهدؼ السيئ العمل عن الجيد العمل ويفصل لؽيز الأداء فتقييم ونوعا، كما
 .الإستراتيجية الأىداؼ لتحقيق الشاملة الإدارية العملية

 من الدؤسسسات مديري أداء تقييم لغرض يستعمل لزاسبي نظاـ بأنو: ) Bolcher ( وصفو فقد الإستراتيجي الأداء تقييم أما
 الإستراتيجية الأعماؿ لإدارة العليا للإدارة الدسؤسوليات تفويض يتم عندما يستعمل النظاـ وىذا إستراتيجية نظر وجهة

 النتائج مع الدتحققة النتائج مقارنة عملية بأنها الإستراتيجي الأداء تقييم عملية عرفا: (Hunger et Wheelem) أما
 1.اللازمة والتعديلات النتائج تقييم لغرض وذلك للأداء، الضرورية الراجعة التغذية برقيقها،وتوفنً الدستهدؼ

 وأىمية قياس الأداءمفهوم : الثانيالفرع  .
 اختلفت الدفاىيم حوؿ قياس الأداء والدؤشرات التي تستخدـ في قياسو. فقياس أداء الدؤسسة كاف دائما موضوع مثنً بسبب

 مقاس الأداء يكوف أف السهولة من ليس Mintzberg  يقوؿ وكما .والإنتاجية الجودة برسنٌ في يلعبو الذي الحاسم الدور
.الوظيفي في الذيكل

  
 يعرؼ قياس الأداء كنظاـ يتكوف من : 

  تة لؽمكن استخدامها في تسهيل التحسنٌ في الدؤسسةققواعد بيانات مؤ 
 عمليات بصع، برليل، ونشر ىذه الدقاييس من مستويات متعددة ؛ 
  لرموعة مقاييس العملية و/أو مقاييس نتيجة الأداء. 

 التي تؤثر على ربحية الدؤسسة، وذلك من خلاؿ لرموعة منعرؼ قياس الأداء بأنو "عملية اكتشاؼ وبرسنٌ الأنشطة 
 ؛2دؼ تقييم مدى برقيق الدؤسسة لأىدافها المحددة في الوقت الحاضر"به الدؤشرات ترتبط بأداء الدؤسسة في الداضي والدستقبل

 جوانب سنً التقدـ لضو برقيقكما يعرؼ بأنو" الدراقبة الدستمرة لالصازات برامج الدؤسسة وتسجيلها، ولاسيما مراقبة وتسجيل 
 ؛" غايات موضوعة مسبقا

 وآخروف قياس الأداء بكونو عملية تقيس كفاءة وفعالية النشاط، ومقياس الأداء كوزف يستخدـ لتحديد Neely  عرؼ   
 معلوماترؼ قياس الأداء أيضا بأنو "عملية تقييم التقدـ لضو برقيق غايات لزددة مسبقا، تتضمن مقدار ذلك النشاط. وع

  .وخدمات )لسرجات( سلع إلذ بروؿ التي الدوارد استخداـ كفاءة عن
  :التالية النقاط في الأداء قياس ألعية وتكمن
 ؛ أدائو ومستوى غاياتو عن فضلا للبرنامج 
 ؛ العملاء إلذ إيصالذا وعملية والخدمات الدنتجات إدارة برسنٌ إلذ الأداء قياس يؤدي 
 2الإستراتيجية الخطة على للتركيز واضح مدخل توفر فهي للمؤسسة، كثنًة فوائد برقيق إلذ تؤدي الأداء قياس عملية 

                                                           
1 KHALED Mohammed BA-ABAAD, Review OF The Literature Of Balanced Scorecard And Performance Measurement: The Case Of 

Healthcare Organizations, Business e-Bulletin, Vol. 1, Issue 1, 2009, p34.



 
2
مصر،  الشيخ، شرـ الإدارية، للتنمية العربية الدنظمة الحكومي، الأداء قياس في الحديثة الأساليب ندوة ،"والأىمية التاريخي والتطور النشأة الأداء قياس ":لزمد الرحيم عبد
.499 ص ، 2007 فبراير
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 خصائص نظام قياس الأداء الفعال:  لثالفرع الثا
 خصائص نظاـ قياس الأداء الفعاؿ تتمثل في:

 ؛ ومتماسكىيكل تصوري مطلوب لقياس وإدارة الأداء. كل مؤسسة، بغض النظر عن نوعها، برتاج مدخل واضح  -
 لقياس الأداء، يكوف مفهوـ من طرؼ كل الدستويات في الدؤسسة، ويدعم الأىداؼ و لرموعة النتائج ؛ -
مطلوب  الدسؤولية عن النتائج لغب أف بردد بوضوح وتفهم جيدا. الدؤسسات ذات الأداء العالر بردد بشكل واضح ما ىو -

 مسؤولوف عنو لالصاز الغايات التنظيمية ؛ للنجاح و تأكيد أف كل الددراء والدوظفنٌ يدركوف ما ىم
 أنظمة قياس الأداء لغب أف تزود صانعي القرار بالتفكنً، ليس فقط بصع لبيانات. مقاييس الأداء لغب أف بردد -
 البيانات التي تتعلق بالغايات والأىداؼ الإستراتيجية، والتي تقدـ في الوقت الدناسب معلومات موجزة ومناسبة للاستعماؿ -
 لتقييم التقدـ في برقيق الغايات المحددة مسبقا. ىذه الدقاييس لغب أف -على كل الدستويات –طرؼ صانعي القرار من  -
 تنتج معلومات ذات كفاءة مع الدوارد التي بروؿ إلذ سلع وخدمات، وكيف سيتم مقارنة النتائج ببرنامج الرسالة الدطلوب، -
 ية مسالعتها في الأىداؼ الدخططة ؛وبفعالية الأنشطة والعمليات التنظيمية من ناح -
  - التعويضات والدكافئات لغب أف تربط بقياس الأداء. تعويضات ومكافآت الأداء لغب أف تربط بدقاييس خاصة -
 للنجاح من خلاؿ ربط الحوافز الدالية وغنً الدالية مباشرة بالأداء. مثل ىذا الربط يرسل رسالة واضحة وغنً غامضة -
 ؛للمؤسسة عما ىو مهم  -
 ، "أنظمة قياس الأداء لغب أف تكوف الغابية، وليست تأديبية. أكثر أنظمة قياس الأداء لصاحا ليست أنظمة "عقاب -
 لكي تستمر مع الذي يعمل بشكل -وما لا تعمل –لكن أنظمة "تعلم" فهي تساعد الدؤسسة على برديد ماذا تعمل  -
 جيد وبرسن وتصلح أو تستبدؿ الذي لا يعمل بشكل جيد ؛ -
 الدصلحة.· النتائج والتقدـ لضو التزامات البرنامج لغب أف تشترؾ بشكل مفتوح مع الدوظفنٌ، العملاء، وأصحاب -
 1.معلومات نظاـ قياس الأداء لغب أف تكوف مشتركة بشكل مفتوح وواسع مع الدوظفنٌ، والعملاء، أصحاب الدصلحة -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Jessica, KeyesImplementing the IT balanced scorecard: aligning IT with corporate strategy, Auerbach Publications Taylor & Francis 

Group, Boca Raton,2005,p5-6. 
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 بـــطاقة الأداء المــتوازن: لثالمطلب الثا

 الفرع الأول :  تــــعريف بـــطاقة الأداء المــتوازن
 مػػػنها :  تعارؼعرفػػػت عػػػدة 

على أنها : " لرموعة من الدقاييس التي تعطي للإدارة العليا صورة سريعة وشاملة عن الأعماؿ والتي Kaplan et Nortonعرفو
العمليات  ، تشمل الدقاييس الدالية التي بزبرىا عن نتائج الأنشطة المحددة مسبقا وتكاملها مع الدقاييس التشغيلية من رضا العميل 

 .1" الدؤسسة الإبداع وبرسنٌ أنشطة ، الداخلية
بطاقة الأداء الدتوازف ىي : " إطار عاـ يساعد لستلف مستويات الدؤسسة على تربصة أىدافها وخططها الإستراتيجية إلذ أىداؼ 
عملية قابلة للقياس بدقة مع توجيو أداء السلوؾ الفردي وذالك من خلاؿ ربط رسالة و رؤية الدؤسسة بدهاـ الدوظفنٌ من خلاؿ 

 2التعلم و النمو ( "  –العمليات  –الدالية  –الأبعاد الأربعة ) عملاء 
 السابقة نستنتج أف : التعارؼمن خلاؿ 

تعد نظاما إداريا وخطة  وىي، الدنشآتأداء بطاقة الأداء الدتوازف أحد الأساليب والتقنيات الإدارية الحديثة التي سالعت في ضبط 
ورضا العملاء، وفاعلية  الدالية الجوانب  نٌالنظاـ ما ب ىدا ، يوازف وإستراتيجيتهاوفق رؤيتها  الدنشأة لتقييم أنشطة وأداء  إسترابذية

ربحية، خدمية أو صناعية، حكومية أو  غنًشأة سواء كانت ربحية أو نالعمليات الداخلية، وجوانب التعلم والتطوير والإبداع في الد
  . وسيلة لتبادؿ الدعلومة ستويات الدستورية الإدارية التنظيمية والد بنٌحكومية، بالإضافة إلذ ذلك تعتبر أداة اتصاؿ فعالة  غنً

: يوضح بطاقة الأداء المتوازن 2.2الشكل رقم   

 
المصدر : وائل لزمد صبحي إدريس , طاىر لزسن منصور ألغالبي , " أساسيات الأداء وبطاقة التقييم الدتوازف " ,ط1 ,دار وائل للنشر , عماف – 

.2009الأردف ,  

                                                           

1عائشة زيواف : " بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية " , ماستر مالية مؤسسة , جامعة ورقلة , 2011 -2012 , ص: 38 .
 

 2فتيحة بن قناوة : "مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية ", ماستر تدقيق ومراقبة التسينً , جامعة ورقلة , 2014 , ص :5 .
, Harvard business review,1992.p 72The Balanced Scorecard measures that drive performance, Kaplan and Norton3
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1الفــــــرع الــــثاني : مكونات بــــطاقة الأداء الــــمتوازن   

 : لآتيتضم بػطاقة الأداء الػمتوازف بشػانية عنػاصر أسػػاسية تتبػػػلور من خلالػػػػها آلية عمل ىذه البػػػػػطاقة و الدػػػػػتمثلة بػػػػػا
  " الرؤية المستقبليةFutur Vision "  : ستكوف عليها الدؤسسة في الدستقبل وبالتالر تبنٌ إلذ أين ىي تصور للحالة التي

   ؛تتجو الدؤسسة
  " الإستراتيجيةstratégie "  والتي تتألف من لرمل الأفعاؿ و الإجراءات الدهمة لتحقيق الأىداؼ أو خطط برقيق :

 ؛الأىداؼ التي قامت الدؤسسة بتحديدىا 
  " المنظورPerspective " ني إستراتيجية معينة وفق برليل الدؤشرات مهمة في ىذا الدنظور أو : مكوف يدفع بابذاه تب

 ؛الدكوف ومن ثم العمل على تنفيذ ىذه الإستراتيجية للوصوؿ إلذ الدؤشرات الواردة في الدنظور 
  " الأىدافObjectives "  :مدة , إف الذدؼ ىو بياف عرض الإستراتيجية وىو يبنٌ كيفية القياـ بتنفيذ الإستراتيجية الدعت

 ؛ويعبر عنها بالدستويات المحددة و القابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية 
  " المقاييسMeasures "  : ويفترض أف يكوف الدقياس ذو طابع كمي وتوصل ،قياس أداء التقدـ بابذاه الأىداؼتعكس

القياسات إلذ الأعماؿ الدطلوبة لتحقيق الذدؼ ويصبح الكشف الدمكن وضعو على شكل فعل لكيفية برقيق الأىداؼ 
 ؛الإستراتيجية 

  " المستهدفاتTargets " ؛س الأداء في وقت ما في الدستقبل : والتي بسثل البيانات والتصورات الكمية لدقايي 
  " المبادرات الإستراتيجيةStratégique Initiatives  " ىي برامج عمل توجو الأداء الإستراتيجي وتسهل :

 عملية التنفيذ ولالصاز على الدستويات التنظيمية الدنيا.



































.









                                                           


1
.159 – 158, ص: 2009, دار وائل للنشر و التوزيع ,  1" , ط المتوازن لتقييمداء و بطاقة اأساسيات الأ" دريس , ظاىر لزسن الغالبي : إوائل لزمد صبحي  
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 الفرع الثالث : مـــحاور بـــطاقة الأداء المــتوازن
تربصة رؤية الدؤسسة و إستراتيجيتها إلذ أىداؼ و مقاييس يتم تبويبها في أربعة أبعاد يقوـ كل منها يتم في بطاقة الأداء الدتوازف 

 : بقياس الأداء من منظور لستلف تتمثل ىذه الأبعاد في
رات يقيس ىدا الجانب ربحية الإستراتيجية لأف بزفيض التكلفة الدتعلق بالدنافسنٌ و الغنً ىي الدباد أولا : المحور المالي :

الإستراتيجية الأساسية للمنظمة و يعتمد ىدا الجانب علي كم من الدخل التشغيلي و العائد علي رأس الداؿ سيتم توظيفهم نتيجة 
 .لتقليل التكاليف و بيع وحدات أكثر من منتجات الدنظمة

 مؤشراتو: أىممن 
  ؛%بزفيض التكاليف و برسنٌ الإنتاجية 
 ؛معدؿ دوراف الأصوؿ 
  ىامش الربح%. 

ذا سيكوف راغب يهتم ىدا المحور بالطرائق التي بزلق قيمة للزبائن و ما القمة التي ترضى الزبوف و لدا ثانيا : محور العملاء  :
يقوـ المحور بتوجيو العمليات الداخلية و لزاولات التطوير الدؤسسة و بدلك نعتبر ىدا الجزء من العملية قلب  دإبالدفع عندىا, و 

الدؤشرات  انهبطاقة الأداء الدتوازف لأنو لا تستطيع الدؤسسة تقديم الخدمات بشكل لػقق لذا السلم في الددى القصنً و الطويل لأ
التي ستزودنا برؤية شاملة عن لزور الزبائن و من بنٌ ىده الدؤشرات: عدد الزبائن, رضا  نتيجة طبيعية للاختيار الاستراتيجي و

 .الزبائن
يعتمد ىدا المحور على لستلف العمليات الداخلية التي برقق كل من رضا العملاء عن طريق  ثالثا : محور العمليات الداخلية  :

 ؛النسبة للمؤسسةخلق قيمة للزبائن و الذي يعتبر نقطة حاسمة و حساسة ب
 الإدارة و البشرية موارد أفكار وضع في اتهقدر  و بذربتها خلاؿ من تتطور و الأعماؿ مؤسسات تتعلم :والنمو التعلم محور

 في والنمو التعلم أف التنظيمية و الجماعية و الفردية سلوكيات في الالغابي بالتغينً التعلم يرتبط ىكذا و ,تطبيق موضع فيها
 واسع و شفاؼ فهم و بذربة في عالية وثقة مستمر الغابي تفكنً و كفؤ عمل فرؽ في تأطنًه يتم أف الدفترض من اليوـ مؤسسات

 الأداء بطاقة منظورات ضمن منظور في الجوانب لرمل لتطوير الدتوازف الأداء بطاقة جاءت وىكذا بيئتها في الدؤسسة تواجد لطبيعة

 دوراف,القيادة مؤشر :ألعها النمو و التعلم منظور تترجم التي الدؤشرات بنٌ من .النمو و التعلم لزور مسمى عليو أطلق الدتوازف

 ترتبط ,الإستراتيجية لأىداؼا لبلوغ تستعمل التي بالوسائل البعد ىدا يتعلق كذلك الدوظف خدمة سنوات متوسط,الدوظفنٌ

 يسهل أف لغب الذي ألدعلوماتي بالنظاـ  و التحفيز ,العمل دوراف ,العمل إنتاجية بالدستخدـ يتعلق ما بكل البعد ىدا مركبات

 1 .الدؤسسة داخل الدعرفة نشر البعد على ىدا يرتكز كما التنظيمي التعلم
 

 

 

 
                                                           


1
8, ص: 2014, ماستر تدقيق ومراقبة التسينً, جامعة ورقلة , "مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية : "فتيحة قناوة  



 

 

 

                     الفصل الأول                   مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية                                   

11 

 :   المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  3.2الشكل رقم
 

Malleret …) Extrait Loning, V. . cités par H: Ropert S. Kaplan et David p. Norton ( Sonrce

modifié 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

انرؤيـــــة          
 والإستراتيدـــية

 انًُظىر انًاني 

كيف يدة أٌ تظهر 
أياو انًستثًريٍ 
 وحًهة الأسهى ؟

يُظىر انعًهيات 
 انداخهية

لإرضاء انًستثًريٍ 
وانعًلاء يا هي 

انعًهيات انداخهية انتي 
 يدة أٌ 

 يُظىر انتعهى وانًُى

يا . نتحميك رؤيتُا 
هي سثم انًحافظة 
عهى لدرتُا نهتغير و 

 ؟انتحسيٍ 

 يُظىر انعًلاء

. نتحميك رؤيتُا 
كيف يدة أٌ َظهر 

 أياو عًلائُا ؟
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  الأداء بتقييم المتوازن الأداء بطاقة علاقةالمطلب الرابع:
 بنٌ و الأفراد أىداؼ و الدؤسسة أىداؼ بنٌ التوازف إلغاد لزاولة عن يعبر البشرية الدوارد بقضايا الدعاصرة الإدارة اىتماـ إف

 ذىنية قدرات و طاقات لذا فالأفراد سليم علمي اعتقاد من البشرية بالتنمية اىتمامها و الأفراد مع تعامل في العائد و التكلفة
 و الجديدة التقنيات احدي ىي التي و الدتوازف الأداء بطاقة خلاؿ من الأداء تقييم و الرقابة أسلوب في جديد تطور ظهر حقيقية

 السلبيات و الالغابيات بعض منها نذكر بذلك و بسهولة تتصف التي مالية غنً مقاييس و الدالية الدقاييس بنٌ بذمع بسيز التي
 .الدؤسسة

 : الايجابي الأثر/1
 ؛  الشخصي الأىداؼ و القسم بأىداؼ العامة أىداؼ ربط 
 ؛العمل أىداؼ فهم و الاتصاؿ تسهل 
 ؛ القرار ابزاذ في الددراء مساعدة 
 ؛ الدؤسسة ثقافة نشر على تساعد 

 : السلبي الأثر/2
 ؛  الأىداؼ بوضع خاص نظاـ وجود عدـ 
 ؛ الدناسب الوقت في الدطلوبة بيانات على الحصوؿ صعوبة 
 ؛ المحققة القيمة و الدقاييس بنٌ واضح الغنً الربط 
 الدتوازف الأداء بطاقة نظاـ على الاعتماد بدوف مقاييس وضع. 
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 المبحث الثاني : الدراســـــات السابــــقة 
 المطلب الأول : الدراســـــات العـــــربية 

 . 2006:دراســة حــــنان نبــيو تركــــمان ,  اولا

الدراسة بعنواف : "استخداـ بطاقة التصويب الدتوازنة كتقنية جديدة للرقابة الإستراتيجية بالتطبيق على منظمات الأعماؿ " مذكرة 

العلوـ الاقتصادية بزصص إدارة أعماؿ , جامعة دمشق  سوريا , خلاؿ الدوسم مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة الدكتوراه في 

 . 2006/2007الجامعي 

ىل تزداد فعالية الدنظمات في الوصوؿ إلذ أىدافها باستخداـ أسلوب الرقابة  ركزت ىذه الدراسة على إشكالية مفادىا :

 ات التالية :الإستراتيجية ؟ وللإجابة على ىذا التساؤؿ صاغت الباحثة الفرضي

 . تلتزـ الدؤسسة لزل الدراسة بتطبيق أساليب الرقابة الإستراتيجية 
 . تزداد كفاءة و فعالية الدنظمات باستخداـ أسلوب الرقابة الإستراتيجية 
  ىناؾ علاقة بنٌ مستوى الأداء ونوع التقنية الدستخدمة في قياس الأداء اعتمدت الباحثة على الدنهج الوصفي التحليلي

 ملة في ذالك تقنية الاستبياف وذالك بهدؼ اختبار فرضيات البحث وبصع الدعلومات حوؿ بطاقة الأداء الدتوازف .مستع

 خلصت نتائج ىذه الدراسة إلذ :   
  لا تلتزـ الدؤسسة لزل الدراسة بتطبيق أساليب الرقابة الإستراتيجية , بالنسبة لأدوات قياس الأداء ىي أدوات تقليدية ومنها

 ظة الدباشرة وتقارير الأداء والالضراؼ عما ىو لسطط والترتيب و الدقارنة.الدلاح
 . كما أف رضا العاملنٌ يؤثر على الأداء فتزداد كفاءة و فعالية الدنظمات باستخداـ أسلوب الرقابة الإستراتيجية 
  غنً كافية  الأداءات التقليدية لقياس إذا تعتبر الأدو  الأداءونوع التقنية الدستخدمة في قياس  الأداءىناؾ علاقة بنٌ مستوى

 ء.لقياس مستوى الأدا
 : 5201أونیس سناء:  ثانيا

وحدة  –س راو طحنة الأم" دراسة حالة   ةالمؤسس أداءفي تحسين  نالمتواز  الأداءمساىمة بطاقة الدراسة بعنوان : " 
خلال الموسم الجامعي  في علوم تسير،جامعة بسكرة. شهادة المــاستر مقدمة لاستكمال متطلباتمذكرة ، أريس

2015/2016 . 
 يسعى الباحث من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ برقيق الأىداؼ التالية :

 .الدتوازف الأداء بطاقة ماىية على التعرؼ -
 .الدتوازف الأداء بطاقة عليها تقوـ التي الأربعة الأبعاد دراسة -
 اعتمد الباحث في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي للربط بنٌ بطاقة. الدتواز الأداء بطاقة إعداد كيفية على التعرؼ -
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 : ةالنتائج التاليوخلصت الدراسة إلذ 

 ىذه وتربصة برويل ومدى الإستراتيجية أىدافها برقيق على الدؤسسة قدرة بددى يرتبط إستراتيجي منظور من الأداء إف 
 .عملية وتصرفات سلوكات شكل في الأىداؼ

 وإلذ خطط عملية إلذ الدؤسسة إستراتيجية تربصة على للعمل كاملا إطارا للمسنًين توفنً على الدتوازف الأداء بطاقة تعمل 
 . القياس مؤشرات من متكاملة لرموعة

 : 2009: شنن نبيل ,  رابعا
الأداء في الدؤسسة الاقتصادية " دراسة حالة الدؤسسة سة بعنواف :"استخداـ بطاقة الأىداؼ الدوزونة كمدخل لقياس وبرسنٌ لدراا

الجزائرية للأقمشة الصناعية , مذكرة شهادة الداجستنً في العلوـ الاقتصادية , جامعة ورقلة خلاؿ الدوسم الجامعي 
2009_2010. 

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ :
 إظهار ألعية تطبيقها في الدؤسسة . التعريف بددخل حديث لقياس وبرسنٌ الأداء ىو بطاقة الأىداؼ الدوزونة و 
 . تسليط الضوء على أسس و مقومات بطاقة الأىداؼ الدوزونة 
  . حث الدؤسسات الجزائرية على تطبيق لظاذج و مداخل حديثة لقياس وبرسنٌ الأداء و تكييفها مع ظروؼ كل مؤسسة 

 وخلصت  الدراسة إلذ النتائج التالية :
بالإضافة إلذ كونها مدخل لقياس الأداء لؽكن أف تستخدـ كأداة لتحقيق لرموعة من الوظائف  مدخل بطاقة الأىداؼ الدوزونة -

 الإدارية التي تؤدي إلذ برسنٌ الأداء حيث لؽكن أف تستخدـ :
 كأداة لجعل الدؤسسة ذات تركيز إستراتيجي .-
 كنظاـ تعلم وليس نظاـ رقابة تقليدي .-
 . الدنظورات الأربع لددخل بطاقة الأىداؼ الدوزونة , وىذا لا يعني أنها تطبق ىذا الددخل تقوـ الدؤسسة بتحليل الأداء من خلاؿ -

 الدطلب الثاني : الدراسات الأجنبية                                                                        

 : 1443في Norton & Kaplanأولا :دراسة 

 Putting the balanced Scorecard to work”"  :الدراسة بعنواف 

قدـ الباحثاف فيها لظوذج لدؤسستنٌ طبقتا مدخل بطاقة "Harvard business Review" الدراسة كانت عبارة عن مقالة في 
ىذا الددخل استجابة للتغنً في الصناعة , أين تم تربصة أىدافها  "Rock water" الأداء الدتوازف حيث طبقت مؤسسة 

كما تم وضع الدقاييس التي لؽكن أف تكوف أداة لإيصاؿ ألعية بناء العلاقات مع   ، الإستراتيجية إلذ غايات وأنشطة ملموسة 
 العملاء . 

و لتخطيط الأداء "Adjusting" يل التي طبقت ىذا الددخل لتعد"Apple Computerأما الدؤسسة الثانية فهي مؤسسة "
 حيث تم تبني الدقاييس التي تشجع على التوجو لضو العملاء .  ، طويل الأجل و ليس كوسيلة  لقيادة التغنًات التشغيلية 
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 Al Shaikh Ali 2007 :: دراسة ثانيا
« Performance evaluation of  Palestininiantelecommunition corporation by using balanced 

scorecard approach » 

تهدؼ  ىذه الدراسة إلذ تقييم أداء مؤسستي جواؿ و الاتصالات الفلسطينية على ضوء أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف الأربع ومن أىم 
                                                                                                               النتائج التي توصل إليها الباحث :                                                                          

                                                 . ىناؾ علاقة طردية بنٌ درجة فعالية كل بعد و درجة فعالية الأداء الدتوازف 
  الجانب الدالر و جانب العميل و ىذا يتوافق و أىداؼ الدؤسستنٌ .يتم تقييم الدؤسستنٌ من 
 ن الدؤسستنٌ أنشطة تعليمية أفضل .إف الدوظفنٌ ذو الدؤىلات العليا يتوقعوف م 

ةوالدراسات السابقالمطلب الثالث :   المقارنة بين الدراسة الحالية   
السابقة والدراسة الحالية :اسات سنقوـ بتحديد كل من أوجو الشبو و الاختلاؼ بنٌ الدر   

 الفرع الأول :أوجو الشبو والاختلاف
تشابهت الدراسات السابقة مع دراستنا في :     

 ػ  توضيح الدفهوـ العاـ للرقابة الإستراتيجية ومدى استفادة الدؤسسات من مزاياىا.
 و تطوير أداء الدؤسسات باستخداـ من أجل برسنٌتقيم الاداء ػ  كل الدراسات برث الدؤسسات على ضرورة الأخذ بأسلوب 

 بطاقة الأداء الدتوازف.
في برسنٌ  الاداء تقيمأف ىذه الدراسة تهدؼ إلذ برديد حيث ، ميداف الدراسة ػ كما بزتلف دراستنا مع الدراسات السابقة في 

لباحثنٌ لؽكن ا للمؤسسة لزل الدراسة كما قدمت دراستنا لظوذجا لبطاقة الأداء الدتوازف،  الأداء من خلاؿ بطاقة الأداء الدتوازف
 والدهنينٌ الاعتماد عليو.

 مميزات الدراسة الحالية  الفرع الثاني  :
 : التالية النقاط في السابقة الدراسات عن دراستنا لشيزات عرض لؽكن الدوضوع تناولت التي ، السابقة الدراسات أىم طرح بعد   

 الأداء بطاقة مسالعة معرفة على دراستنا ركزت حيث السابقة الدراسات في ذاؾ عن لؼتلف التطبيقية الدراسة ميداف 
 الاقتصادية؛ الدؤسسات أداء تقييم في الدتوازف

 ؛ التقييم عملية في مالية الغنً الدؤشرات ألعية أبرزت دراستنا  
 ؛ الاقتصادية الدؤسسات في الدتوازف الأداء لبطاقة عملي تطبيق واقع على التعرؼ لزاولة  
 وثائق و الدقابلة تقنية على اعتمدت و ، الصناعية الغازات في لستصة اقتصادية مؤسسة مستوى على بست دراستنا 

 الدؤسسة؛
 و التعلم لزور ، الداخلية العمليات لزور ، العملاء لزور ، الدالر المحور ) الدتوازف الأداء بطاقة لزاور بصيع دراستنا تناولت 

 .النمو
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 الأول خلاصة الفصل
بطاقة الأداء الدتوازف التي تعد إحدى الأدوات الحديثة الدسالعة في ضبط و ترشيد  خلاؿ ىذا الفصل حاولنا التطرؽ إلذ ماىية  

الأداء كما أنها تعتبر إطارا عاما يساعد الدؤسسات على تربصة الإستراتيجية إلذ أىداؼ  تشغيلية و التي بدورىا تغنً السلوؾ 
  .والأداء

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

الثانيل صالف  
في تقييم أداء  نمساىمة بطاقة الأداء المتواز 

 ةالمديرية العملية اتصالات الجزائر بور قل
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 تمهيد :
 في بمعد كل ومسالعة الدتوازف الأداء بطاقة أبعاد من بمعد بكل الدتعلقة الدؤشرات بعض بتطبيق الفصل ىذا في سنقوـ

و   الدراسة، لزل للمؤسسة الدتوازف الأداء لبطاقة لظوذج اقتراح وسنحاوؿ ،ةبور قل لاتصالات الجزائروحدة العملية ال أداء برسنٌ
 :تم تقسيم ىذا الفصل إلذ مبحثنٌلدراسة أعمق وأكثر تفصيلا 

 : الطريقة والأدوات الدستخدمة المبحث الأول
 : عرض وبرليل نتائج الدراسة الثاني المبحث
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 المستخدمة المبحث الأول : الطريقة والأدوات 
 الخروج بالنتائج ومناقشتها .سوؼ نقوـ في ىذا الدبحث بالتعرؼ على الطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة الديدانية ثم 

 المطلب الأول : طريقة جمع المعلومات
 رية العمليةيدللم, لرتمع الدراسة وعرض لمحاور بطاقة الأداء الدتوازف  من منهج الدراسة سيتم في ىذا الدطلب عرض لكل 

 .ةقلور ب ت الجزائرصالالات
 الفرع الأول : المنهج 

ولذذه ، الاقتصاديةتستدعي طبيعة موضوع الدراسة استخداـ مناىج متعددة تفي بأغراض الدوضوع الذي يدخل ضمن الدراسات 
متوازف  الأداءمسالعة بطاقة الذي لضاوؿ من خلالو وصف الظاىرة موضوع الدراسة  ) ، قمنا باستخداـ الدنهج الوصفي التحليلي

 .أداء الدؤسسة الاقتصادية ( في تقيم
ف ظاىرة أو مشكلة  لزددة وىو أحد أشكاؿ التحليل و التفسنً الدنظم لوص، و برليل بياناتها و بياف العلاقة بنٌ مكوناتها 

وتصويرىا كميا عن طريق بصع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاىرة أو الدشكلة وتصنيفها وبرليلها و إخضاعها للدراسات الدقيقة 
 . الدتوازف الأداءلزاور بطاقة لدراسة الديدانية لسنتعرض من خلالو كما تم الاستعانة بدنهج دراسة الحالة الذي .

 الثاني : مجتمع و عينة الدراسة الفرع 
الجزائر في تقديم خدمة  تاتصالاالدؤسسة يتمثل نشاط , حيث ورقلةاتصالات الجزائر  رية العملية يالدد يتمثل لرتمع الدراسة في

 .الانترنتالذاتف و 
 :تقديم 

الدؤرخ في / التاريخ  200303للبريد والدواصلات ابتداء من  الولائيلزل الددير  لتحلجاءت الوحدة العملية لاتصالات الجزائر 
بنٌ الدؤسسة العمومية  200005/08/2000الذي تم فيو إبراـ الاتفاقية الجماعية بتقسيم البريد والدواصلات وفقا للقانوف رقم 

 02/ 01بريد الجزائر / ليؤكد ميلاد 14جد  1000.000.000الاقتصادية لاتصالات الجزائر شركة ذات أسهم بقدر ماؿ قدره 
 12083الدقيدة في  .B 43/ السجل التجاري برقم  2002الدؤرخ في 

 (ANF) - ؛الوكالة الوطنية للدبلجات 
(ATM) - ؛اتصالات الجزائر للنقاؿ 

 التعريف بالوحدة
 التجارية التابعة لذا،ىي ثالث مستوى بعد الدديرية الإقليمية، تتمتع بسلطات واسعة ومهاـ تسينً وإشراؼ على الوكالات 

 اوكما اشرنا سابقا تسعى الدولة إلذ توزيع وزيادة مهامها وسلط ا لتتمكن من تسينً أنشطتها بنفسها دوف العودة للمديرية
 لإقليمية، ىذا التغينً سيؤدي حتما إلذ زيادة إنتاجيتها وبالتالر برسنٌ الأداء الكلي للمؤسسة، وىي برتوي على مصالح رئيسية

شبكة جدا كمصلحة الوسائل، مصلحة الدستخدمنٌ، مصلحة الزبائن والتسويق، مصلحة الشبكات القاعدية ومصلحة ىامة 
 ، ويبنٌ الشكل الدوالر ىيكلها التنظيمي: الدشتركنٌ
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 وثائق الدؤسسة مصدر:

 مصلحة المالية والمحاسبة :. 1.1
, فهي تشرؼ على إعداد الشيكات و تسليمها إلذ أصحابها روج ودخوؿ النقد ىذه الدصلحة تقوـ بدتابعة كل العمليات الدتعلقة بخ

 . العمليات المحاسبية بدأ من بذميع الوثائق إلذ إعداد الديزانية, وكذلك برصيل الدقبوضات و إيداعها في البنك , كما تشرؼ على 

 : لزبائن و تسويق. مصلحة ا2.1.
فهذه الدصلحة لذا علاقة مباشرة ، تسويق السلع إلذ أصحابها و إعداد الفواتنً ،ء الدصلحة على متابعة طلبات العملاتسهر ىذه 

 بدصلحة الدخازف .
وتسهر ىذه الدصلحة على ،يةلذا علاقة مباشرة بددير ، ىي مصلحة مستقلة عن مصلحة الداليةمصلحة المستخدمين :  3.1

يابات غ، خروج،التكوين .كما تقوـ بدتابعة حركة العماؿ اليومية )دخوؿالترقية و ، تسينً الدوارد البشرية , فيما يتعلق بالتوظيف
 .لة كذلك على إعداد الأجور في نهاية كل شهر .....الخ(وىذه الدصلحة مسئو 

  ورقلة   الجزائر العملية اتصالات مديرية: محاور بطاقة الأداء المتوازن الثالثالفرع 
 أف : بسثلت رؤية الدؤسسة في

 برقق الدؤسسة ربح بأقل تكلفة .  
 ولؽكن بذسيد رسالة الدؤسسة في النقاط التالية : 

 ؛لاستمرارية بالحفاظ على الزبائن الاستقرار و ا 
  ؛ الشبكةتوسيع نطاؽ 
  ؛ةحديث تقنياتبتطبيق  دمةالخالحفاظ على جودة 

أما بالنسبة للأىداؼ الإستراتيجية الدؤسسة فيمكن توضيحها في مايلي : 

 جدب اكبر عدد من الدتعاملنٌ؛ 
 .العمل على تقديم خدمات دات جودة عالية 
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 ةبور قلالجزائر  تمديرية العملية لاتصالافي : محاور بطاقة الأداء المتوازن ( 1.1)الجدول رقم  

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة؛ المصدر:
 مستوى اتصالات الجزائر وحدة العمليات  ورقلةمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثاني :

لأىم مؤشرات قياس الأداء الدالية وغنً الدالية  حسب كل لزور من لزاور بطاقة الأداء في ضوء ما تطرقنا إليو في الجانب النظري 
 :  الدتوازف و بذسيدىا في الديداف كالتالر

 : تقييم المحور المالي  أولا
 سنركز في ىذا المحور على أىم مؤشرات الأداء الدالر الدوجودة في الدؤسسة لزل الدراسة وىي : 

و يشنً إلذ ، يقيس مدى قدرة الدؤسسة على استغلاؿ كافة الأصوؿ الدتاحة في برقيق وزيادة الدبيعات:صول أولا: معدل دوران الأ
 أف الدؤسسة تستخدـ موجوداتها بكفاءة عالية و لػسب بالعلاقة التالية : 

 
  

 :  الدعلومات الدقدمة لنا من طرؼ التعاونية في الجدوؿ التالر ويتم برديد تطور ىذا الدؤشر وفق
 
 
 
 

 المبادرات المؤشرات الأىداف المحور

 المالي
 

 تخفيض سعر تكلفة المنتج
  تحقيق أعلى عائد 
  التكاليفالتقليل من 

 معدل دوران الأصول 
  مؤشر تخفيض التكاليف

 وتحسين الإنتاجية 

  نافيسنغلق المنافذ أمام الم
                                     تخفيض التكاليف 

 العملاء
 

 إرضاء العملاء 
  كسب عملاء جدد 
 المحافظة على العملاء الحاليين 

 مؤشر الحصة السوقية 
  نسبة زيادة العملاء 

 

  العمل على إرضاء العملاء 
  تلبية الطلبيات بالحجم

 المطلوب وفي الوقت المحدد

 توسيع نطاق التخزين  العمليات
  تقديم المساعدة لتسهيل

 عمليات الإنتاج

 الطاقة الإنتاجية 
 معدل المبيعات اليومي 

 صيانة العتاد 
 الحفاظ على جودة المنتج 

 التعلم والنمو 
 

 تكوين العمال 
  محفز للعمالوضع نظام 

 وظيفمعدل الت
 معدل التأطير 

 ترقية الكفاءات
 تشجيع وتحفيز العمال 

ولالأص معدل دوران الأصول =  صافي المبيعات / إجمالي  
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 لأصول )الوحدة : دج ( :: يمثل تطور معدل دوران ا(2.1) الجدول رقم

الية ( مصلحة الد2016-2015- 2014- 2013 – 2012ميزانيات , جدوؿ حسابات النتائج بالدؤسسة ) المصدر : 
 (.2,)(  1والمحاسبة , الدلحق رقم ) 

 تطور معدؿ دوراف الأصوؿيوضح  (:5.2) رقمشكل 

 

.على وثائق المؤسسةبالإعتماد الطالب  إعدادمن المصدر :  
 التعليق : 

و    %8.62ارتفع ليصل إلذ  2013وفي سنة  % 7.5سجل بدعدؿ  2012في سنة نلاحظ  أعلاهمن خلاؿ الجدوؿ  ظنلاح
 16و  15على التوالر بنسبة  2016و  2015و يعود ارتفاع سنتي  7.5 إلذالطفضت الدعدؿ ليصل  2014سنة  أما

 وىذا راجع للأسباب التالية :
  الانترنتزيادة الطلب على خدمات . 
  برسن جودة الخدمات . 

 المبيعات

 -

 1 000 000 000,00

 2 000 000 000,00

 3 000 000 000,00

 4 000 000 000,00

 5 000 000 000,00

 6 000 000 000,00

 7 000 000 000,00

 8 000 000 000,00

2012 2013 2014 2015 2016

 المبيعات

 إجمالي الأصول

 2016 2015 2014 2013 2012 السنة

 المبيعات
إجمالي 
 الأصول

1165883584.63       
6773053076.53 

1139466127.46 
6708318275.19 

1059703688.66 
6648746055.87 

1084336711.76
6818969486.30 

 

1148540197.38 
7158622188.95 

 7,5 % 8.62 7,5 15 16 %المعدل 
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من وحد يتم برديد ىذا الدؤشر من خلاؿ نسبة الربح الصافي المحقق من :: مؤشر تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية  اثاني
 سنة لأخرى , و لػسب بالعلاقة التالية : 

 
 

 يبين تطور أرباح المؤسسة )الوحدة :دج ( : (3.1)الجدول  رقم 
 الس نة 2012 2013 2014 2015 2016

 الأرباح 123374792.59 522200743.76 450202854.53 451062604.96 721722728.16

 التغير 32.30% 14% 19% 60% 66.26%

 (.1الدلحق رقم )الدالية والمحاسبة . ة( مصلح2016- 2015 – 2014 – 2013 - 2012ميزانيات الدؤسسة ) المصدر : 
 .1200000000.00  :2017المقدر لسنة 

 .أرباح الدؤسسةطور يوضح  (:6.2 )شكل رقم

 
 

.ةعلى وثائق الدؤسس بالاعتمادالب الط إعدادمن المصدر :  
 التعليق :
 % 32.30 ػػػػارتفاعا كبنًا حيث قدرة ب سجلت 2012سنة  نسبة التغنً أف البياني تمثيلالو  أعلاهمن خلاؿ الجدوؿ نلاحظ 

وفي   19 بػػػػػسبة النحيث قدرة  2014ليعوذ ويتحسن سنة  ،% 14 إلذعرفت الطفاض كبنًا جدا وصل  2013بينما سنة 
ترجع أسباب ىذا التطور إلذ ،و   66.26نسبة التغنً حيث وصلت إلذ  تتضاعفعلى التوالر  2016و  2015سنة 

 الأسباب التالية :
 ؛2013في شبكة سنة  إعطابدوث ح إلذ أدىئة الحضرية لددينة لشا يالته إعادة 
  ؛2014الدشاريع العالقة سنة الصاز بعض 
  2016تفعيل خدمات جديدة سنة . 

2012; 32% 

2013; 14% 
2014; 19% 

2015; 60% 

2016; 66,26% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

 .يوضح تطور ارباح الدؤسسة 6.1:شكل رقم 
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 : تقييم محور العملاء  ثالثا
وىي   الجزائر بورقلة تمديرية العملية لاتصالاسنركز في ىذا المحور على أىم الدؤشرات التي لػتوي عليها لزور العملاء و متوفرة في 

 كما يلي :  
و  ، عن زيادة في حجم الدبيعات و بالتالر زيادة في حصة السوؽ من سنة لأخرى وىو ما يعبر: أولا : مؤشر الحصة السوقية 

 :لػدد ىذا الدؤشر بالعلاقة التالية، لؽكن التعبنً عنو من خلاؿ معدؿ النمو السنوي للمبيعات 
 

  

: يبين تطور حجم المبيعات ) الوحدة : دج ( 4.1الجدول رقم   
 السنة  2012 2013 2014 2015 2016

1148540197.38 1084336711.7
4 

1059703688.66 1139466127.46 1165883584.6
3 

 مبيعات

معدل  %-2.3 7% 2.3% 6% 11.81%
 النمو

.التجاريةصلحة الد( 2016- 2015- 2014- 2013 - 2012) حسابات النتائج بالدؤسسة جدوؿ ،ميزانيات : رالمصد  
 .1285000000.00 :2017المقدر لسنة 

 .تطور حجم الدبيعاتيوضح  (:7.2) شكل رقم

 
.عتماد على وثائق المؤسسةبالاالطالب  إعدادمن المصدر :  

 التعليق :
 : ػب قدرفي مؤشر الحصة السوقية حيث  الطفاضشهدت  2012سنة  من خلاؿ الجدوؿ أعلاه و التمثيل البياني أفنلاحظ 

و  2015أما سنتي  %2.3بنسبة  2014 نة، و يعود و ينخفض س %7: و يسجل ارتفاع بػ 2013نًتفع سنة ل %-2.3
 مايلي : إلذىده النتائج  أسبابعلى التوالر و ترجع % 11.81و % 6بػ : فقد شهدت تطورا ملحوظا قدر 2016

؛2013الدؤسسة بالنسبة لسنة  طرؼقدمة من الددمة الخضعف في  -  
؛برسن الخدمة الدقدمة من طرؼ الوحدة -  

.دمةالختضمن دة في إقباؿ على الخط ىاتف الثابت لأنو يإلر زيا أدىالذي   
 ADSL إقباؿ على خدمة   -  
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 يوضح تطور حجم الدبيعات 7.1:شكل رقم 

 الارباح
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.لأخرى يقيس ىذا الدؤشر نسبة زيادة العملاء من سنة: : نسبة زيادة العملاء ثانيا  
(. خللمؤسسة ) الوحدة :  نسبة زيادة العملاء(: يبين تطور 5.1الجدول رقم)   

.(3لوحة قيادة الدؤسسة الدلحق رقم ) المصدر :  
 .30000 :2017المقدر لسنة 

 .الدؤشر نسبة زيادة العملاءيوضح  :(8.2) شكل رقم

 
.من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر :  

 التعليق : 
حيث عرفت ىذه  2014إلذ  2012أف نسبة زيادة العملاء في تزيد من سنة  البيانيمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه و التمثيل نلاحظ 

فقد عرفت الطفاض في نسبة عملاء  2015مقارنة بالذاتف مقارنة بالذاتف أما سنة   ADSLالفترة زيادة في عملاء خدمة 
و ىدا راجع   ADSLسجلت ارتفاع ملحوظا بالنسبة لعملاء الذاتف و كدالك  2016و في سنة   ADSLالذاتف و 

 للأسباب التالية:
 الربط بالانترنيت الا باقتناء خط ىاتف؛ لؽكن كاف سببها انو لا  2014إلذ  2012خدمة الذاتف  سنة في سجلة الزيادة الد-
 ؛WIF، WMAXكاف سببو ظهور خدمة   2015سنة   ADSLالالطفاض الدلحوظ لعملاء الذاتف و خدمة -
 جديدة جعل العملاء يقبلوف عليها. كتقنية   LTEكاف ظهور خدمة   2016في سنة -
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tlf ADSL WIFI WMAX LTE total

Indicateurs 2012 2013 2014 2015 2016 

Tlf 5000 5850 11.140 4.380 7.500 

ADSL 8600 9150 18.260 9.380 11.000 

WIFI 00 00 00 100 00 

WMAX    20 00 

LTE     7000 

TOTAL 006.11 006111 00411 00331 00011 

 

TAUX %10 %96 %52 30630% 33600% 
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: تقييم محور العمليات ثالثا  
ىذا المحور ما يلي :  في  ؤسسةعليها الد من بنٌ الدؤشرات التي تعتمد  

والطاقة الإنتاجية  ،حجم الإنتاج  يقيس ىذا الدؤشر :  أولا : مؤشر الطاقة الإنتاجية  
( خ)الوحدة :  : يبين تطور حجم الطاقة الإنتاجية (6.1 )الجدول رقم  

Indicateurs 2012 2013 2014 2015 2016 

tlf 5100 6000 11.000 5000 6000 

ADSL 6000 7100 1500 1000 1200 

WIFI 00 00 00 100 00 

WMAX   15000 20 00 

LTE     7000 

TOTAL 11.100 13.100 20.600 6.120 14.200 

TAUX %18 %57 %65 %96 111.11% 

. (3) لوحة قيادة الدؤسسة الدلحق رقم: المصدر   
 .30000 :2017المقدر لسنة 

 .تطور حجم الطاقة الإنتاجية يوضح:(9.2) شكل رقم

 
.من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر :  

التعليق :    
 سبةلنابا جيدة وكد 2012 لخطوط الذاتف سنة بالنسبة الإنتاجيةجم الطاقة لح من خلاؿ الجدوؿ أعلاه و التمثيل البيانينلاحظ 

 2012سنة  الإنتاجيةحيث كاف حجم الطاقة  ADSLخدمة دت ارتفاع كبنً بالنسبة للهاتف و شه 2013سنة و  ADSLؿ
التوالر ،اما على  7100، و 6000فقد سجلت   2013سنة أماعلى التوالر  ADSL :5100 ،6000بالنسبة للهاتف و 

 شهدت ارتفاع و ىدا راجع للأسباب التالية : 2015فقد شهدت الطفاض و في سنة  2014سنة 
 ؛تربط بينهما أنهاعلى خدمة الذاتف  إقباؿومن ثم زيادة في   ADSLعلى خدمة  إقباؿكاف ىناؾ -
 زيادة في عدد ورشات العمل؛-
  .وزارة الداخلية الات الجزائر واتص النائية ضمن اتفاقية بنٌطق انالدلبلديات و للياؼ البصرية الصاز شبكة الأ-
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لػسب ىذا الدؤشر عدد الوحدات الدباعة في السنة و لػدد بالعلاقة التالية : : معدل المبيعات اليومي : ثالثا  
 
 

معدل المبيعات اليومي للمؤسسة ) الوحدة : دج (.(: يبين تطور 7.1الجدول رقم)   
 انسُة 2012 2013 2014 2015 2016

 رتاذالأ 1161230060.01 1111614 1161141 1104121 1131111

310  سُة أياوعدد  310 310 310 310

 انًعدل 3161261 3103102 1301141.1 1411031 3111410

 التجارية.صلحة الد( 2016- 2015- 2014- 2013 - 2012حسابات النتائج بالدؤسسة ) جدوؿ ميزانيات ,: مصدرال
 .تطور الدبيعات اليومي للمؤسسة (10.2): شكل رقم

 
.الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن المصدر :  

 التعليق : 
و  3141741جيد قدر بػ: 2012معدؿ الدبيعات اليومي لسنة  أفنلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه و التمثيل البياني نلاحظ 
حيث سجل الطفاض  2014سنة  إلذليتواصل ىذا الالطفاض كذلك  3058657 إلذالطفض  2013في سنة 

حيث قدر بػ  2016سنة  إلذليمتد ىذا الارتفاع  2901580قدر بػ  اارتفاع شهدت 2015أما سنة  2856690.60بػ
سباب التالية:الأ إلذذا و يرجع ى 3101925  

 ؛ فقط  ADSLالاعتماد على الذاتف و خدمة -
 ؛ تيظهور تقنيات جديدة في خدمة الانترن -
 .وثائق الحالة الددنية  رقمنومشروع  -
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 انتىظيف

 : تقييم محور التعلم والنمورابعا
 : ةبور قللات الجزائر الاتصيرية العملية دالدمن بنٌ أىم الدؤشرات التي تقيم لزور التعلم والنمو وموجودة في 

 و بردد ىذه النسبة بالعلاقة التالية : ،يقيس ىذا الدؤشر نسبة التوظيف بالدؤسسة من سنة لأخرى : : معدؿ التوظيف  أولا
 

 
؛معدل التوظيف(: يبين تطور 8.1الجدول رقم)  

 انسُة 2012 2013 2014 2015 2016

 انًىظفيٍ إخًاني 000 040 003 .40 030

 انًعدل 0600% 04% 00% 04% 00%

  مصلحة الدوارد البشرية .مقابلة مع رئيس بالاعتماد على  من إعداد الطالبالمصدر : 
 .تطور الدبيعات اليومي للمؤسسة (:11.2)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                  
.على وثائق المؤسسة إعداد الطالب بالاعتمادمن المصدر :  

 التعليق : 
 إلذ 2013لنًتفع سنة % 10قدرت نسبة التوظيف فيها  2012سنة  أف من خلاؿ الجدوؿ أعلاه و التمثيل البيانينلاحظ 

و في سنة % 34قدر بػ  2015ارتفاع طفيف سنة  يرتفع% 33بػ  التوظيف نسبة   لطفضتافقد  2014سنة  أما  34%
 التالية: للأسبابىدا يرجع % 25قدر بػ 2016

 من كتلة العمالة.% 25سياسة الدؤسسة تسمح بزيادة  أفالعلم  وجود كفاية من الدوظفنٌ مع-
 . ة في ورشاتسعلى عماؿ الدؤس يص من الاعتمادتقلإلذ  أداءا اقدية مع الخواص لشاعتماد سياسة التع-
 
 

100x   )n)عدد موظفين السنة/ )n عدد موظفين السنة–  n+معدل التوظيف = ) عدد موظفين السنة 
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 ثانيا : معدل التأطير 
و لػدد بالعلاقة التالية : ، يقيس ىذا الدؤشر نسبة التأطنً الدوجودة في الدؤسسة إذ يعتبر مؤشرا ىاما في تقييم العماؿ  

 
 
 
 

؛في المؤسسة:يبين نسبة التأطير (9.1) الجدول رقم  
 السنة 2012 2013 2014 2015 2016
 إطارات 013 040 000 004 000
 الموظفين إجمالي 000 040 003 .40 030
 المعدل 40% 03% 03641% 03601% 03601%

.بالاعتماد على مقابلة مع رئيس مصلحة الدوارد البشرية  من إعداد الطالبالمصدر :   
 .التأطنًتطور نسبة :يوضح  (12.1)شكل رقم 

 
.على وثائق المؤسسة إعداد الطالب بالاعتمادمن المصدر :  

 التعليق : 
و كدا سنة % 58%بػ  قدر 2013و في سنة % 45أطنً بػ: قدرة نسبة الت 2012نلاحظ اف سنة  أعلاهمن خلاؿ الجدوؿ 

 التالية : للأسبابوىد راجع  %58بنسبة  2016،2015،2016
 ؛طرؼ الدؤسسةسياسة الترقية الدنتهجة من  -
 ؛نية يالدورات التكو  -
 ستخدمة.الدتقنيات العة في يلتعامل مع التغنًات السر ل كفاءةدوي   إطارات إلذحاجة الدؤسسة  -
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؛ ةقلية العملية لاتصالات الجزائر بور لمدير ل بطاقة الأداء الدتوازف الدقترحة لظودج:(   10.1الجدول رقم )  
 

 
 النتيجة النهائية

 
  النتيجة الدنجزة فعلا
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.من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر :  
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 المبحث الثاني : نتائج الدراسة ومناقشتها

 المطلب الأول : عرض النتائج
 توصلنا إلذ النتائج التالية : ،  ةبور قلالجزائر بوحدة العملية  تاتصالافي ومن خلاؿ الدراسة الديدانية لمحاور بطاقة الأداء الدتوازف 

خطط عملية والذ لرموعة متكاملة من مؤشرات  إلذ استرابذيوكامل للعمل على تربصة   إطارعلى توفنً  فالدتواز  الأداءتعمل بطاقة -
.للقياس  

 و بزفيض التكاليف الداليةعلى الدؤشرات  الأولذنها تعتمد بالدرجة أالاغنً كافي  أصبح ةالتقليديداوات الأمن خلاؿ  الأداءتقيم  -
 الأدوات أف إلذ بالإضافةكجودة العملياتّ ،رضا الزبوف    الداليةالحديث تركز على مزيج من الدؤشرات الدالية و غنً  الأدواتبينما 

   لوحة القيادة. كاستخداـالقصنًة في التخطيط   الأجلعلى  ةالتقليدي
.مالتقيي إجراءلتوقيت  ةبالنسبانو ىناؾ وجود خلل  إلاالدؤسسة تنشط في لراؿ حساس جدا وىو الاتصالات  إفبالرغم من  -  
الدعاينً غنً الدالية ترتكز فقط حوؿ العملاء و صرؼ نظر  أف الأداءغنً مالية لتقيم  أخرىعلى معاير مالية و الدؤسسة  تعتمد  -

.عن جودة الخدمة   
غنً موجود لدى  الإجراءالتصحيحية لكن ىذا  الإجراءات ابزاذىو اكتشاؼ الالضرافات السلبية بغية  الأداءالذدؼ من تقيم  -

سنة   ألصزتلكنها لد تنجز و  2013و  2012كانت ستنجز خلاؿ سنة   عالدشاريكثنً من   آفحيث من الدفترض  الدؤسسة
من لرمل  شكاوى  ا اقل من في اعتبار معنً  يأخذو لكن لد  شكاوىمن حيث وكدا في كثر من سنوات  يوجد الضرافات  2016

 .30% الخدمة مقدمة 

لرموعة من التقنيات الجديدة  إطلاؽمن خلاؿ  الانترنتتعمل الدؤسسة على توسيع شبكات  -  
لرموعة من  انتهاج إلذفي عصر التكنولوجيا فتسعى  الدؤسسة  إنناة يتميز بحدة الدنافسة خاصة و سلراؿ نشاط الدؤس أف* بدا 

التسعنًة. ةكالسياسالسياسات    
جديدة . تقنياتهور ظنشاط الدؤسسة و تغنًات التكنولوجيا و  أفبحكم  لإطاراتها ةتكوينيدورات  إجراءعلى  الدؤسسةتعمل  -  
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رية العملية لاتصالات الجزائر يمساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المد      الفصل الثاني   
                                                      بورقلة

 
 الفصل الثاني خلاصة

 الدراسة منهج على التعرؼ خلاؿ من  ةبور قلالجزائر  تلاتصالاالعملية  ىو الدديرية  و الدراسة لديداف الفصل ىدا في التعرض تم
 تقييم عملية أف إليها الدتوصل النتائج بنٌ ومن بالدؤسسة تعريف إلذ التطرؽ جانب إلذ الديدانية الدراسة في الدستخدمة الأدوات و

 الدؤسسة فهم من التأكد كدا و مالية الغنً و الدالية الدؤشرات بصيع على تشمل الدتوازف الأداء بطاقة بتطبيق في الدؤسسة الأداء
 الدؤشرات بنٌ تكامل وجود الدراسة أظهرت ؛ كما العملاء و الدالر المحورين على تعتمد الدؤسسة أف لدسنا و ، تقييم الأداء لعملية
 . الأداء لتقييم كافية غنً لوحدىا الدالية الدؤشرات أف على التأكيد و الأداء لتقييم

 

 ،ومن أجل ذلك قمنا باقتراح لظوذج لبطاقة الأداء الدتوازف خاص بالدؤسسة وذلك بدراسة كل مؤشر من لزاورىا الأربعة ) الدالر 
 التعلم و النمو ( ولزاولة إسقاط ىذه الدؤشرات على الدؤشرات الدوجودة في الدؤسسة .    ،العملاء , العمليات الداخلية 
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 الأداء بطاقة اعتماد يساىم أف لؽكن كيف " دراسة تستهدؼ الأساسية الإشكالية معالجة البحث ىدا خلاؿ من حاولنا
 من للدراسة كميداف رية العملية اتصلات الجزائر بورقلةيالدد تعتبر حيث , " الاقتصادية الدؤسسات أداء تقييم في الدتوازف
 حيث من الدتوازف الأداء بطاقة و الأداء بتقييم الدتعلقة النظرية الدفاىيم فيو تناولنا الأوؿ الفصل ا البحثلذ فصلنٌ , خلاؿ
 توصلت التي النتائج أىم معرفة أجل من السابقة الدراسات لبعض باستعراض قمنا كما العلاقة بينهما و الألعية و الدفهوـ
الددرية العملية  في الأداء تقييم في الدتوازف الأداء بطاقة لألعية الديدانية الدراسة تناولنا الثاني الفصل السابقة أما البحوث إليها

 أىم نقدـ سوؼ, سابقا الدذكورة الدناىج و الأدوات باستخداـ و الأساسية الاشكالية من انطلاقا و رقلةاتصلات الجزائر بو 
 في و ضرورية نراىا التي التوصيات أىم نقدـ ثم , و الفرضيات التطبيقي النظري الدستوينٌ على إليها التوصل تم التي النتائج
 مستقبلية  لبحوث مواضيع باقتراح نقوـ الأخنً

تصلات لارية العملية يالدد في الديدانية الدراسة على النظري الجانب إسقاط و للموضوع النظرية الدراسة خلاؿ من و
 : النتائج من بصلة التوصل إلذ تم الجزائر بورقلة

 :انفرضيات اختثار َتائح - أ
 الأونى انفرضية 

ة إلذ أىداؼ الدؤسسة على تربصة أىدافها وخططها الإستراتيجيعاـ يساعد لستلف مستويات بطاقة الأداء الدتوازف ىي : إطار 
 :حيث تم التوصل الذ النتائج التالية  عملية قابلة للقياس

 مالية؛ وغنً مالية مؤشرات علىيقوـ  لظوذج الدتوازف الأداء بطاقة أف 
 ؛)والنمو التعلم ، الداخلية العمليات ، العملاء ، الدالر( لزاور أربعة من تتكوف 
 ؛لذا الكلي الأداء تقييم من الدؤسسة بسكن الدتوازف الأداء بطاقة 

 و ىدا ما يثبت صحة الفرضية.                
انفرضية انثاَية :

 حيث تم التوصل الذ النتائج التالية :غنً الدالية  سالدالية و الدقايي سم الأداء من خلاؿ الدقايييم عملية تقيتت
  سلع إلذ بروؿ التي الدوارد استخداـ كفاءة عن برقيق غايات لزددة مسبقا، تتضمن معلوماتعملية تقييم التقدـ لضو 

 وخدمات )لسرجات(؛
 ؛ البعيد الدد على تدرس مالية وغنً مالية مؤشرات على تقوـ استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف التي  الأداء تقييم عملية 

 وىدا ما يثبت صحة الفرضية .        
 :ثانثةانفرضية ان 

من خلاؿ المحاور الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازف  ةبور قل لات الجزائرامؤسسة اتصزف في تقيم الأداء في تساىم بطاقة الأداء الدتوا
 حيث تم التوصل الذ النتائج التالية :

 الأولذ على الجانب أف نشاط الدؤسسة يعتمد بالدرجة  الأداء وباعتبارس _ وجود مقاييس مالية وأخرى غنً مالية لقيا
حيث أف ىذه الجوانب بالإضافة لجانب التعلم والنمو تشكل لظوذج بطاقة ، الدالر و جانب العملاء و جانب العمليات

 ؛الأداء الدتوازف
 وىذا مايثبت    فقط الدالر الجانب على الدركزة التقليدية الأدوات قصور بذاوز في كثنًا ساىم الدتوازف الأداء بطاقة ظهور 

 صحة الفرضية .
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 انتىصيات : -ب

  الدتوازف في الدؤسسة  الأداءضرورة تطبيق بطاقة 
 تنافسية قوية باعتبارىا تنشط في قطاع يتميز بشدة الدنافسة ؛ استرابذيوانتهاج  على الدؤسسة 
  واعي و يبحث عن الجودة بغض النظر عن  أصبحالزبوف اليوـ  لأفالجودة العالية للخدمة  إسترابذيةعلى الدؤسسة اعتماد

 السعر؛
  استقصاء عن مدي رضا الزبوف عن الخدمة الدقدمة و جودتها؛ إجراءعلى الدؤسسة 
  فعليها العمل بتكنولوجيا عالية؛ تالاتصالاالدؤسسة تنشط في لراؿ  أفبدا 
  على تدريب و تكوين عماؿ أكثرالعمل. 

 أفاق اندراسة : -ج

  الأداء الدتوازف في برسنٌ  أداء الدؤسسات  العمومية ؛مدى مسالعة بطاقة 
 .استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف كمدخل لإدارة الدخاطر 
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