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 الحمد لله كالصلاة كالسلاـ على أشرؼ الخلق كسيد الدرسلتُ

كأمرنا بالدعاء لذما " كبالوالدين إحسانا " إلذ اللذين قاؿ الله تعالذ فيهما   

"قل ربي اربضهما كما ربيالش صغتَا" فقاؿ   

 أىدم بشرة جهدم إلذ أغلى جوىرة في الوجود إلذ منبع الحب كالحناف 

 إلذ التي منحتتٍ سر الحياة إلذ أحلى ىدية أىدالش إياه القدر 

  درة قد استحت منها الدررأحلىإلذ 

 إلذ منبع حبي كفؤادم أمي 

 الغالية بارؾ الله فيها كأمد في عمرىا 

 إلذ من زرع فّي قوة العزـ كركح الحزـ كالإرادة كحب العمل كالدثابرة 

 إلذ من علمتٍ الصبر كالاحتماؿ إلذ رمز العطاء كأعز ما في الكوف أبي الفاضل أطاؿ الله 

 في عمره

  كل كاحد باسمو إخوتيإلذ أعز ما في الوجود 

كالأقاربالأىلكإلذ بصيع العائلة كبصيع   

 كإلذ كل زملائي دفعة تدقيق كمراقبة التسيتَ إلذ كل الأساتذة المحتًمتُ 

معةكإلذ كل طالب علم كإلذ أسرة الجا  
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نشكر الله عز كجل الذم أمدنا بالقوة كالعزلؽة كالصبر لإبساـ ىذا العمل كما نتوجو بجزيل الشكر 

 الذم تفضل بالإشراؼ على ىذه ابنات عبد الربضافكالامتناف كخالص التقدير كالاحتًاـ إلذ أستاذنا ب

الدذكرة بدكف أف يبخل علينا بالتوجيهات كالنصائح القيمة البحث عن مصادر الدعلومات التي يطلبها 

..إلصاز ىذا العمل نشكره على تعبو معنا كحسن الدعاملة فكاف بذلك في درجة الأخ كليس الأستاذ  

.سى بصيع الأساتذة الكراـ الذين رافقونا طيلة مشوار الدراسة الجامعية  فدكف أف  

 التسيتَ كنتمتٌ لذم حياة ة تدقيق كمراقب2017كلا يفوتنا في الأختَ أف نقدـ تشكراتنا إلذ كافة دفعة 

 موفقة بإذف الله
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 :ملخص

إف اشتداد الدنافسة كتسارع كتتَة التغتَات البيئية،أدل إلذ إدخاؿ تغتَات على أنظمة الإدارة، كالبحث 
عن طرؽ جديدة تسمح للمؤسسة بإجراء تغيتَات داخلية كإعادة ترتيب أمورىا، بساشيا كالتطور الحاصل،فالألظاط 

 الدستقرة،لشا أدل إلذ ةالإدارية التقليدية لد تعد قادرة على مواكبة ىذه التغتَات لأنها صممت كفق البيئة الاقتصادم
ظهور العديد من الأدكات الحديثة التي تساعد الدؤسسات الاقتصادية في برستُ أدائها من بينها بطاقة الأداء 

 .الدتوازف

مدل مسالعة بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية في  كنهدؼ من ىذه الدراسة معرفة
أف بطاقة الأداء الدتوازف من الأدكات :الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية، كلقد توصلنا إلذ عدة نتائج منها

الحديثة التي تساعد الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية على برستُ أدائها، ككذا سد الفجوة الدوجودة بتُ 
 .الدستول الإستًاتيجي كالدستول التنفيذم

.برستُ الأداء ، بطاقة الأداء الدتوازف ، الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية:الكلمات المفتاحية   

Résumé: 
L'intensification de la concurrence et le rythme accéléré des changements 

environnementaux, a conduit à l'introduction de changements aux systèmes de 

gestion, et à la recherche de nouvelles façons permettre à l'entreprise de faire des 

changements internes et réorganiser ses affaires .Les modèles administratifs 

traditionnels ne sont plus en mesure de rester en ligne et le développement avec 

ces changements, car ils sont conçus en fonction de l’environnement  

économique stable, ce qui a conduit à l'émergence de nombreux outils modernes 

qui aident les entreprises économiques pour améliorer leur performance, y 

compris le tableau de bord. 

Le but de cette étude est de connaître l'étendue de la contribution du 

tableau de bord équilibré afin d'améliorer la performance économique de 

l'entreprise nationale des véhicules industriels, et nous avons atteint plusieurs 

conclusions, notamment: le tableau de bord équilibré a contribuer à 

l’amélioration de la performance de l’entreprise nationale des véhicules 

industriels, ainsi que de combler le fossé entre niveau stratégique et le niveau 

opérationnel. 

Mots-clés: amélioration des performances, BalancedScorecard, l’entreprise 
nationale des véhicules industriels. 
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أ   
 

 

تشهد الدؤسسات الاقتصادية عدة برولات تشكل بالنسبة لذا برديا ىاما في لراؿ أعمالذا،كذلك من أجل 
ضماف بقائها كاستمرارىا في ضل التغتَات التي يشهدىا العالد كالتي بستاز بعدـ الاستقرار كاف من الضركرم عليها 

 .الرمي بكل ثقلها كالبحث عن الوسائل كالأساليب كالإستًاتيجيات على برقيق ذلك

 على تطوير اىتماما كبتَا من طرؼ الكتاب كالباحثتُ، حيث عملواعملية برستُ الأداء كما تلقى 
 كاجهتها الأدكات  التيمؤشرات برستُ أداء الدؤسسات الاقتصادية ،كىذا التطور يأخذ في الحسباف الدشاكل

 يعتبر مفهوما ىاما بالنسبة لدنظمات الأعماؿ،كما أف برسينو أصبح ضركريا خاصة في ظل تسارع   فالأداءالتقليدية،
 كاشتداد الدنافسة في لستلف قطاعات الأعماؿ الأمر الذم ألزـ الدؤسسات على تبتٍ أدكات إدارية البيئةالتغتَات 

       . حديثة بسكنها من برقيق أىدافها كضماف بقائها

كلقد ظهرت عدة لزاكلات لتطوير لظاذج كمؤشرات قياس كبرستُ الأداء في الدؤسسة الاقتصادية،كتوصلت 
 أىم ىذه التي تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف جهود ىذه الأبحاث إلذ استحداث لظاذج لتحستُ الأداء من ألعها

الأدكات كونها تقود الدؤسسة إلذ برليل أدائها على أساس رؤيتها الإستًاتيجية،حيث كاف أكؿ ظهور لذا سنة 
 كنورتن ، ذات الاعتماد على الرؤية كالأىداؼ كنقطة قاعدية ، كتتًجم في فكاب لامن قبل العالداف 1992

كبسثل ىذه ،شكل أربعة أبعاد في كل بعد عدد من الدؤشرات التي تشكل قاعدة القيادة الإستًاتيجية للأداء 
البعد الدالر ،كبعد العملاء ،بعد العمليات الداخلية ،كبعد :الدؤشرات تربصة عملية لكل بعد ،كىذه الأبعاد ىي 

صتَة الأجل كأبعاد داخلية كأخرل ؽ تعمل على إحداث التوازف بتُ الأىداؼ طويلة الأجل كفهيالتعلم كالنمو 
. خارجية،إذ تعد نظاما يسعى إلذ توجيو كبرستُ الأداء كالرفع من فاعلية الدؤسسة

: لشا سبق لؽكن صياغة الإشكالية الرئيسية للموضوع بالشكل التالر

"؟لوطنية للسيارات الصناعية كيف تساىم بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة ا"  

  الآتيةوتتفرع ىذه الإشكالية إلى الأسئلة الفرعية: 
 كيف برسن بطاقة الأداء الدتوازف أداء الدؤسسة الاقتصادية؟ 
  للسيارات الصناعية كحدة  ةالدؤسسة الوطتٍ لإدارةالتي تقدمها بطاقة الأداء الدتوازف الدضافة  القيمة ماىي

 ؟ لتحستُ أدائهاكرقلة
  ؟ كرقلةللسيارات الصناعية كحدة الوطنية ماىي معوقات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة
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  وللإجابة على الإشكالية المطروحة نقوم بصياغة الفرضيات الآتية: 
 الاقتصادية من خلاؿ أربع أبعادةأداء الدؤسس بطاقة الأداء الدتوازف برسن:الفرضية الأكلذ  .
 الوطنية  لإدارة الدؤسسة  مؤشرات تطور الأداء باستمراربطاقة الأداء الدتوازفتقدـ :الفرضية الثانية

. كرقلة الصناعية كحدة تللسيارا
  في الدؤسسة  من الدؤشرات كالنماذجاتطبيقها كغتَهلبطاقة الأداء الدتوازف معوقات في : الفرضية الثالثة 

 .الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة
  ختيار الموضوعامبررات :
  َتوافق الدوضوع كبزصص تدقيق كمراقبة التسيت
  ألعية بطاقة الأداء الدتوازف كونها أداة حديثة كفعالة
 أىداف الدراسة :
: الدراسة إلى تحقيق جملة من الأىداف أىمها  ونسعى من خلال ىذه -
  لاقتصادية الجزائرية بالدؤسسة تعزيز مفهوـ برستُ الأداء .
  التعرؼ على بطاقة الأداء الدتوازف كدكرىا في برستُ أداء الدؤسسة .
  طاقة الأداء الدتوازف  على بعتماد الدؤسسات الجزائريةامعرفة مدل .
 مدل الاعتماد على بطاقة الأداء الدتوازف كأداة حديثة في برستُ الأداء. 
 أىمية الدراسة:  
 ليتها  في كترجع ألعية ىذه الدراسة إلذ حاجة الدؤسسة الدلحة إلذ لزيط يساعدىا على برمل مسؤ

برقيق أىدافها كتطبيق السياسات كالإجراءات كالمحافظة على كياف الدؤسسة كضماف لذا الاستمرار 
:  من خلاؿ عدـ الاستقراركالنمو في ضل 

  برليل بطاقة الأداء الدتوازف كأداة تبادؿ الدعلومات بتُ الدستويات الإدارية ؛
  لزاكلة إبراز ألعية برستُ الأداء في الدؤسسة الاقتصادية ؛
 لزاكلة برديد أثر بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية؛ 
 تنقسم حدكد الدراسة إلذ قسمتُ :حدود الدراسة: 
  تتضمن الجانب الديدالش للبحث كذلك على الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية :الحدود المكانية

. كحدة كرقلة 
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 بست الدراسة للبحث من خلاؿ القياـ بعدة زيارات ميدانية للمؤسسة كإجراء مقابلات :ةالحدود الزمني
لذ إ2016 في الإدارة ،كتم من خلاؿ ذلك بصع الدعلومات الضركرية للفتًة من سنة الدستَينميدانية مع 

 2017-04-19إلذ2017-03-19لإعداد ىذه الدراسة التطبيقية من  2017
 المنهجية والأدوات المستخدمة للدراسة: 

لتحقيق أىداؼ البحث في برديد مدل ألعية بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة من أجل لزاكلة 
الجمع بتُ الدؤشرات الدالية كالغتَ مالية للحصوؿ على لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف،كمن خلاؿ ىذا تم الاعتماد 

: على جانبتُ لعا

  يعتمد على الدنهج الوصفي التحليلي  :الجانب النظري
  يعتمد على منهج دراسة حالة كذلك لمحاكلة بصع الدعلومات اللازمة من أجل معرفة ما:الجانب الميداني 

مدل مسالعة بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة  
 كثائق للدراسة فهي الدقابلة كبعض الدعلومات الدقدمة من الدؤسسة كالدتمثلة في أما الأدكات الدستخدمة 

.  الدؤسسة
 تقسيمات البحث :

: إلذ  تم تقسيم البحث
  الفصل الأول :

 الإطار النظرم الدتعلق ببطاقة الأداء الدتوازف كبرستُ الأداء كقد تطرقنا إلذ كل  الأكؿيتناكؿ ىذا الفصل
 إلذ مفهوـ برستُ الأداء كألعيتو كما تطرقنا إلذ لكببطاقة الأداء الدتوازف من مفهوـ كألعية ككذ يتعلق ما

. بعض  الدراسات السابقة 
 الفصل الثاني : 

الوطنية للسيارات الصناعية  التي أجريت على مستول الدؤسسة يتناكؿ ىذا الفصل كيعالج الدراسة التطبيقية
بطاقة الأداء الدتوازف كأىم الدؤشرات لظوذج كذلك من خلاؿ التطرؽ إلذ تقدلص عاـ للمؤسسة ك كحدة كرقلة

ختتاـ البحث بخابسة عامة حوؿ إبساـ كاالتي تعتمد عليها في عملية برستُ الأداء كنتائج الدراسة التطبيقية،
. الدوضوع

 

 

 



 مقدمة

 

 ث 

 

 

  صعوبات الدراسة :
  في تعطل في إلصاز الدراسة التطبيقية إضافة  تلشا ساىمصعوبة الحصوؿ على الدعلومات الخاصة بالدراسة

. مقارنة بألعيتها إلذ فتًة المحدكدة لتقدلص البحث
 صعوبة الحصوؿ على مؤسسة يتم فيها إجراء الدراسة  .
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 تمهيد : 

نطلاؽ إلذ تصميم لابتحديد الدستول الدطلوب من الأداء،كا يبدأ تعتبر عملية برستُ الأداء نظاـ متكامل          
. لدستهدؼاآليات سد الفجوة لتحستُ كتطوير الأداء الفعلي ليصل إلذ الدستول 

التنافسية كاجهت الدؤسسات مشاكل عديدة في مقدرتها على تنفيذ خططها طويلة الأجل لشا تطور البيئة كلذا كمع 
.أدل إلذ ظهور بطاقة الأداء الدتوازف،كالتي تهدؼ بشكل أساسي إلذ توجيو الدؤسسات كبسكينها من تنفيذ خططها  

:كعليو سنعرض في ىذا الفصل   

 بطاقة الأداء الدتوازف كبرستُ الأداء كذلك من خلاؿ  مفاىيم أساسية حوؿ

ماىية بطاقة الأداء الدتوازف كأداء الدؤسسة الاقتصادية: الأكؿ الدبحث  

الدراسات السابقة: الثالش الدبحث  
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ماىية بطاقة الأداء الدتوازف كأداء الدؤسسة الاقتصادية:المبحث الأول  

 ككذا حوؿ بطاقة الأداء الدتوازف كألعيتها إضافة إلذ لزاكرىا كمكوناتها مفاىيم سنتناكؿ في ىذا الدبحث          
. بينهماة  حوؿ برستُ الأداء كألعيتو ككذا العلاقة الدوجودـمفاىي

بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الأول   

:مفهوم وأىمية بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول   

:الدفاىيم الدقدمة لبطاقة الأداء الدتوازف نذكر منهالقد تعددت :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:1  

على تربصة أىدافها كخططها الإستًاتيجية إلذ  بأنها إطار عاـ يساعد لستلف مستويات الدؤسسة       تعرؼ 
أداء السلوؾ الفردم كذلك من خلاؿ ربط رؤية النشاط بدهاـ الدوظفتُ  أىداؼ عملية قابلة للقياس بدقة مع توجيو

العمليات الداخلية،بعد التعلم  الدالر،بعد بعد العملاء ،البعد) لبطاقة الأداء الدتوازفالأبعاد الأربعةمن خلاؿ 
 1.(كالنمو

على أنها نظاـ إدارم يهدؼ إلذ مساعدة الدؤسسة على تربصة رؤيتها كإستًابذياتها إلذ لرموعة :كما تعرؼ       
 2.من الأىداؼ كالقياسات الإستًاتيجية الدتًابطة

عها مسبقا بردد فيها مؤشرات القبوؿ ض على أنها ىي بطاقة مؤشرات تعمل الإدارة على كؼ       كما تعر
 3. ىذه الدؤشراتبرقيقللأبعاد الدختلفة،بحيث يتم الحكم على الأداء الفعلي في ضوء 

 نستنتج أف بطاقة الأداء الدتوازف أحد الأساليب كالتقنيات الإدارية الحديثة التي سالعت في ضبط ؽ       لشا سب
.  لتقييم أداء كنشاط الدؤسسة كفق إستًاتيجيتهاإستًاتيجيةأداء الدؤسسة،كىي تعد نظاما إداريا كخطة 

:تكمن ألعية بطاقة الأداء الدتوازف في: أىمية بطاقة الأداء المتوازن:2  

 4: يليتتًجم في ماتعتبر بطاقة الأداء الدتوازف ذات ألعية بالغة  

   تعطي للإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لدختلف الأعماؿ
  تعمل على إلغاد ترابط بتُ الأىداؼ كمقاييس الأداء

                                                                 
 22،ص2010 ،1التشغيل الإلكتًكنية،بدكف بلد النشر ،طبيئة  في مالأداء الإستًاتيجإيهاب عاشور،بطاقة الأداء الدتوازف أحد قياسات 1
 57ص،1،2009الدكتبة العصرية للنشر كالتوزيع،مصر،ط( الأداء الإستًاتيجي الدعاصر لقياسالددخل )عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،بطاقة الأداء الدتوازف2
 107الأردف ،ص–،عماف 2011العلمية للنشر كالتوزيع ،الطبعة الأكلذ ،دار اليازكرم  ،برستُ فاعلية الأداء الدؤسسي من خلاؿ تكنولوجيا الدعلومات ،ةكسا سبكصفي عبد الكرلص 3
 153 ،ص ص1،2009ر،طبعة ،سلسلة إدارة الأداء الإستًاتيجي أساسيات الأداء كبطاقة التقييم الدتوازف ،دار كائل للنشألغالبيكائل لزمد صبحي إدريس ،طاىر لزسن منصور 4
،154 
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 بذاه الإستًاتيجي  لاتعمل بطاقة الأداء الدتوازف على أنها أداة لتًبصة ا
 ىدؼ بطاقة الأداء الدتوازف ىو قياس الأداء بشكل فعاؿ كتنفيذ الإستًاتيجية بشكل ناجح .
 تطلبات ـللمؤسسة ك برديد الدقاييس في بطاقة التقييم الدتوازف لؽثل الدافع الأساس للأىداؼ الإستًاتيجية

. التنافس
  تتمكن الدؤسسة من خلاؿ الدنظورات الأربعة في بطاقة التقييم الدتوازف من مراقبة النتائج الدالية كبنفس الوقت

. كتساب الدوجودات غتَ الدلموسة امراقبة التقدـ ببناء القدرات ك
  تلزـ الددراء على تدارس كافة الدقاييس التشغيلية الدهمة كبالتالر تساىم بزيادة الوعي كالفهم الدتحقق بعدـ

 قبوؿ التحسن الحاصل في لراؿ معتُ كالدرتبط بتدىور الوضع في لراؿ آخر 
  تشجع الحوار ضمن الدؤسسة حوؿ الأىداؼ كالتوقعات الإستًاتيجية

  :1كما تكمن ألعيتها كذلك فيما يلي

   إف بطاقة الأداء الدتوازف تقيس الأداء الدالر الحالر للمؤسسة
  بسكن بطاقة الأداء الدتوازف من تعقب الدؤسسات على النتائج الدالية بالإضافة إلذ الدراقبة للتقدـ في بناء

الكفاءات كاكتساب الأصوؿ غتَ ملموسة التي برتاجها للنمو الدستقبلي  
 ينبغي عملو لزيادة برستُ مستويات الأداء مساعدة الدنظمات بالتًكيز الشمولر على ما. 

:مكونات وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثاني   

2:تتكون بطاقة الأداء المتوازن من خمسة عناصر أساسية وىي:1  

.الذيئة التي ستكوف عليها مستقبلا كالتي تبتُ إلذ أين تتجو الدؤسسة كما ىي:الرؤية المستقبلية  

بسثل نتائج الدراد برقيقها كالتي تساىم في الوصوؿ إلذ رؤية الدؤسسة،حيث يتم توزيع كبزصيص الأىداؼ :الأىداف
.على الأبعاد الأربعة حيث لغب أف تكوف الأىداؼ كاقعية كقابلة للقياس كلزددة بإطار زمتٍ  

.تعكس مدل التقدـ في برقيق الذدؼ الإستًاتيجي :المؤشرات   

.مقدار لزدد يتم القياس عليو لتحديد مقدار الالضراؼ عن القيم المحققة:القيم المستهدفة   

 

                                                                 
،غتَ ـ الاقتصادية علوالداجستتَ في،مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة الاقتصاديةستخداـ بطاقة الأىداؼ الدوزكنة كمدخل لقياس كبرستُ الأداء في الدؤسسة اشن نبيل ،1

 45،ص2010-2009منشورة ،جامعة كرقلة ،
 136،ص2005 البعد الإستًاتيجي لتقييم الأداء الدتوازف ،دكف دار النشر ،مصر ،،لزمد لزمود يوسف2
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:المبادرات الإستراتيجية   

تسجل فيها الدبادرات أك الأشياء التي ستقوـ بها لتحقيق الذدؼ،قد يكوف الذدؼ زيادة رضا العملاء عن        
ستطلاع للرأم ثم تنفيذه بشكل ربع سنوم مثلا،كيقيس مستول رضا امستول الخدمة فيكوف الدؤشر ىو نتيجة 

 ذلك ، أك غتَالعملاء  العملاء عن الخدمة الدقدمة كقد تكوف ىناؾ مبادرة مثل تدريب العاملتُ على التعامل مع
.1كأف مؤشرات الأداء لا لغب أف تكوف كمية ، بل قد تكوف نوعية أك كصفية  

2:ي فيما يلبطاقة الأداء المتوازن من أربعة أبعاد تتمثلتتكون -2  

:البعد المالي :1-2  

 بسثل حصيلة للأفعاؿ باعتبارىا إدارات الدؤسسات اىتماـبسثل القياسات كالدؤشرات الدالية تقليدا لزط        
 قدرة لصاح جيدة للمؤسسة،كمع التطور كما أنها تعبر عنالدؤسسة ، في كالجهود الدبذكلة على لستلف الدستويات

 أف الأبعاد الأخرل للأداء باعتبارالحاصل بإضافة الدؤشرات غتَ الدالية إلا أف الدؤشرات الدالية  بقيت بذات الألعية 
 كالذم تعتَه الإدارة م بعد أساسالنهائية بهذه الدؤشرات كفي إطار بطاقة التقييم الدتوازف لؽثل البعد الدالر في الحصيلة

مستول الدخل التشغيلي،كالعائد على رأس الداؿ )ألعية تتوازل مع بقية الأبعاد الأخرل كالذم يرتكز على 
،فالأىداؼ الدالية الإستًاتيجية تتماشى مع (حجم الدبيعات كمتوسط الإيرادات لكل قناة توزيع الدستثمر،كلظو

كإف أىم مؤشرات البعد الدالر تتمثل في معدؿ العائد ، الأرباح كقيمة الدسالعتُ مقارنة مع الأداء الدالر في الدنظمات
 ىذه الدؤشرات تساعد في تفستَ كتعزيز الاستغلاؿ ،لظو رقم الأعماؿ،معدؿ ىامش الربح ، نتيجة الاستثمارعلى 

الدؤشرات الدالية العامة كتستخدـ لقياس النسب الدالية حيث تستخدـ في تشخيص الدشكلات الإدارية كبرديد 
الحل الدناسب باستخداـ الدؤشرات الدالية لغب أف تقارف أداء الدؤسسة بوضعها الدالر في فتًات زمنية متعاقبة بهدؼ 

الأداء لديها ؛ابذاىات برديد كتقييم   

 انتشاراىذا الدؤشر يندمج كيدخل الأمواؿ الدستثمرة في حسابو كيعتبر أكثر :الاستثمارمعدل العائد على -
الأمواؿ الدستثمرة/صافي الربح بعد الضريبة  = الاستثمارمعدل العائد على 3:ةبالعلاقة التالركلػسب   

كىي نسبة الدبيعات الصافية خلاؿ سنة مالية معينة بالقياس مع السنة الداضية كبرسب بالعلاقة : الأعمالمنمو رق
:التالية  

𝑥 =
𝑛 − (𝑛 − 1)

𝑛 − 1
∗ 100 
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 185 ،صنفس الدرجع السابق2
 43،ص2014الأردف ،–،الطبعة العربية ،عماف (منظور متعدد الأبعاد)في قياس أداء الدصارؼ التجارية   بطاقة الأداء الدتوازفاستخداـ ،باغي كإحساف لزمد لخفاجينعمة عباس 3
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 لظو رقم الأعماؿ x حيث -
 بسثل مبيعات السنة الحالية n ك -
   تعبر عن مبيعات السنة الداضية n-1 ك -

:     يعد ىامش الربح من الدؤشرات الدالية الأكثر انتشارا كاستعمالا كبرسب بالعلاقة التالية :معدل ىامش الربح
 100× رقم الأعماؿ / نتيجة الاستغلاؿ =   معدل ىامش الربح 

: 1بعد العملاء:2-2

كثتَة ىي الدؤشرات الدهمة في لزور العملاء في إطار بطاقة التقييم الدتوازف،كرغم ألعية ىذه الدؤشرات كتعددىا       
المحيطة أف بزتار ماىو أساسي كينعكس إلغابا على رضا الدؤسسة كالبيئة إلا أنو لغب على الإدارة كحسب طبيعة 

ككلاء العملاء كبرقيق النجاح،إف العملاء كحسب مؤشراتهم لؽثلوف مركز الثقل الأساسي للعمل لذلك لغب أف 
بستلك الإدارة معلومات لزدثة كدقيقة حولذم تأتي من مصادر كثتَة تقع في إطار إدارة البحوث كالدراسات 

جدد، المحافظة على العملاء  رضا العملاء،اكتساب عملاء)الدتخصصة بسلوؾ العملاء كغتَىا،كالذم يركز على 
(الحاليتُ ، الحصة السوقية كحصة العملاء  

:كتتمثل مؤشرات العملاء فيما يلي  

تم الحصوؿ عليو تم اتفاقو كما لؽثل نتيجة التقييم الذم لغربو العملاء لتبادؿ بتُ ما:رضا العملاء  

ىو مقياس لقدرة الدؤسسة في حصوؿ على عملاء جدد كيقاس بطرؽ متعددة حيث تكوف :اكتساب عملاء جدد
 نسبة العملاء الجدد إلذ العملاء الحاليتُ أك نسبة العملاء الجدد إلذ العملاء ككل 

 الدؤسسة حديثا حقيقة ىامة تتمثل في أف خسائر عميل تعتٍ اكتشفتقد ؿ:لمحافظة على العملاء الحاليينا
كاستمرارىاخسارة تيار متدفق لو مردكد إلغابي على لصاح الدؤسسة   

بأنها الخاص بالدنظمة من لرمل الدبيعات في تلك السوؽ كتقاس بعدد العملاء :الحصة السوقية وحصة العملاء 
.أك القيمة النقدية الدتحققة من مبيعات الدنظمة لكل السوؽ  

يعطي لزور العمليات الداخلية في بطاقة التقييم الدتوازف قدرات مهمة كعالية :بعد العمليات الداخلية :2-3
 الأداء في لستلف المجالات،كيعتمد على كل العمليات التى بكتعزيز جوافالدسالعة في تشكيل القدرات التنافسية 
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برقق كل من رضا العملاء عن طريق خلق قيمة الزبائن كالذين يعتبركف نقطة ىامة كحساسة بالنسبة للمؤسسة من 
:1 كنورتن فإف ىذا الجانب يهتم بثلاث دكرات ىي فكاب لاخلاؿ العالداف   

  يقصد بها خلق الدنتجات كالخدمات كالعمليات التي ستقابل احتياجات العملاء :والإبداع الابتكار دورة
من خلاؿ برستُ تكنولوجيا الصنع ؛ 

 تتمثل في عملية الإنتاج كتوصيل الدنتج كالخدمات الدتواجدة كالدبادرات :دورة التشغيل والعمليات
الإستًاتيجية للمؤسسات الرائدة من خلاؿ برستُ جودة التصنيع كتقليل كقت التوصيل للعملاء 

 خصائص  كتهتم إدارة الدبيعات في الدؤسسات الرائدة بدراقبة كفهم كيف تتماشى:بعد البيع  دورة خدمات ما
 العميل؛إف العمليات الداخلية تلعب دكرا فعالا في تعزيز قدرة منظمة الأعماؿ على احتياجاتالدنتج مع 

 :الإلصاز كالوصوؿ إلذ الأىداؼ كلديها أىم مؤشرات
 لعملائها خدماتها /يقصد بو تسليم الدؤسسة منتجاتها: التسليم في الوقت المحدد 
  خدمتها /تعيتُ مدل سرعة الدؤسسة في تلبية طلبات عملائها لدنتجاتها : للطلبات الاستجابةسرعة
 الدؤسسة السنوم اإنتاج/لػدد حجم الدبيعات :الطاقة الإنتاجية 

: بعد التعليم والنمو:2-4

الواردة في ىذا  لؽثل لزور التعليم كالنمو بعدا مهما في بطاقة التقييم الدتوازف ، حيث الدكر الدهم للمؤشرات         
 بالتعلم كالنمو كزيادة الاىتماـ على الأداء الفعلي للمؤسسة كالقيمة النهائية لشثلة بالأداء الدالر،إف كانعكاسهاالمحور 

الخبرة كالتجربة كتعلم الدؤسسات يؤدم إلذ برستُ الأداء في لزاكر بطاقة التقييم الدتوازف الأخرل كالدتعددة من قبل 
 2.الدؤسسات بكافة أشكالذا

كإف ىذا الدؤشر يركز على ماىو مهم كفعاؿ كيساىم في إلغاد قيمة حقيقية لذا من خلاؿ سلاسل الأنشطة         
 زمن الدؤشرات كمن أىم مؤشرات التعليم بإخلاؼالدختلفة فيها ؛كما أف ىذا الأمر لؼتلف من مرحلة إلذ أخرل 

(رضا العماؿ ،فرص التًقيات الداخلية ،ساعات العمل،تكوين الدوظفتُ للعمل )كالنمو   

 

 

 

                                                                 
 114عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ،مرجع سابق ،ص1

 252 ، مرجع سبق ذكره ،صألغالبي كائل لزمد صبحي إدريس ،لزسن منصور 
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:أداء المؤسسة الاقتصادية:المطلب الثاني  

: تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةمفهوم:الفرع الأول   

يعتبر برستُ الأداء من أىم لسرجات إدارة الأداء ،حيث أصبح لصاح الدؤسسة مرىوف بقدرات موظفيها        
ؿ الظركؼ الراىنة فإف الحاجة إلذ تطوير كبرستُ الأداء كالإنتاجية ظككفاءتهم  كحسن أدائهم لأعمالذم ،لدل كفي 
. قوية في عالد متقلبةكضمانا لدنافسبطريقة تقنية كمنظمة ،أصبح حاجة ضركرية   

الدهمة الأساسية للإدارة أف برقق الأىداؼ التي قامت من أجلها الدؤسسة،كيتم : كما يعرؼ على أنو       
 كتنسيقها كتوجيهها بدا لغعلها قادرة على برقيق النتائج ةالدوارد اللازـالتوصل إليها من خلاؿ توفتَ لرموعة من 

1:التي تبتغيها الدؤسسة،كيتطلب الأداء الدتميز المحقق للغرض منو توفتَ العناصر التالية  

  توفتَ مستلزمات الأداء الدادية كالتقنية من موارد،كمعدات،كغتَ ذلك من معدات يتطلبها التنفيذ السليم للعمل
 .الدوضوعحسب التصميم 

 تهيئة الظركؼ المحيطة بدكاف تنفيذ العمل بدا يتوافق ك متطلبات التنفيذ السليم .
  متابعة الأداء كملاحظة ما يقوـ بو الفرد أك الأفراد أثناء العمل، كتزكيده بالدعلومات الدتجددة كالدساندة بدا

 .عقباتيساعده على تصحيح مسار التنفيذ كبزطي ما قد يصادفو من 
  رصد نتائج التنفيذ كتقييمها بالقياس إلذ الأىداؼ كالدعدلات المحددة،كمكافأة الأفراد عن أدائهم كفق نتائج

. التقييم

نظاـ متكامل يبدأ بتحديد الدستول الدطلوب من الأداء،ثم قياس الدستول الفعلي :كما يعرؼ بأنو       
 إلذ تصميم آليات سد الفجوة بتحستُ كتطوير كالانطلاؽ،كبرديد الفجوة التي قد تفصل بتُ الدستويتُ،للأداء

.الأداء الفعلي ليصل إلذ الدستول الدستهدؼ  

 بصيع الدوارد الدتاحة لتحستُ الدخرجات كإنتاجية العمليات،كبرقيق التكامل بتُ استخداـ:كما يعرؼ بأنو       
2.التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الداؿ بالطريقة الدثلى   

أف عملية برستُ الأداء بأنها طريقة منظمة كشاملة لعلاج الدشاكل التي تعالش منها مؤسسة :كيعرؼ أيضا        
.3ما كىي عملية منظمة تبدأ بدقارنة الوضع الحالر الدرغوب فيو كلزاكلة برديد الفجوة في الأداء   

                                                                 
 ، 402،ص2015-2014لزمد قدرم حسن ،إدارة الأداء الدتميز ،دار الجامعة الجديدة الأزرطية ، الإسكندرية ،مصر،1

.11،ص1999مكتبة ابن سينا القاىرة ،,3برستُ الأداء ،الجزء:عبد الحكم أبضد لخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلذ التحستُ  2 
،نبيل لزمد موسى ،إدارة أعماؿ ،مبادئ الدهارات كالوظائف ،مكتبة 3  248ص،3،1999 ،الرياض ،السعودية ،الطبعةألقسرملزمد مصطفى الخشركـ
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 الأداء الفعلي الضراؼ برستُ الأداء ىو النموذج الذم يركز على مبدأ برليل الفجوة أك إفكلشا سبق نستنتج        
 الكيفية أك الوسائل التي لؽكن أف تصحح ىذا الالضراؼ كاقتًاحعن الأداء الدستهدؼ،كالبحث عن مصادر ىذا 

 الالضراؼ

:أىمية تحسين الأداء:الفرع الثاني   

بعد تقييم الأداء تظهر الحاجة إلذ برستُ الأداء،خاصة في الحالات التي لا برقق مستول الأداء الدتوقع        
.لذلك تظهر ألعية كضع الخطط لتحستُ الأداء  

بها،كبناء  تعتبر نتائج تقييم الأداء الأساس في التعرؼ على جوانب الضعف في أداء الدنظمات كالعاملتُ       
عليها يتم كضع خطط برستُ الأداء ،كىنا لغب على الدسئولتُ ابزاذ الإجراءات كالأفعاؿ كالدمارسات اللازمة  

  .1لتصحيح الأخطاء كبالتالر برستُ الأداء ،كتكوف الخطوة الأكلذ في ذلك برديد مصادر الأداء غتَ الفعاؿ

:بطاقة الأداء المتوازن وتحسين أداء المؤسسة:المطلب الثالث   

تعد بطاقة الأداء الدتوازف إطار عملي مستخدـ كمدخل لتحستُ الأداء الحالر كالدستقبلي كذلك من خلاؿ        
عدد من الدقاييس ضمن أربع أبعاد كالدتمثلة في البعد الدالر،كبعد العمليات الداخلية ،كبعد العملاء ،كبعد التعلم 

.كالنمو مع ضركرة التأكيد على التفاعلات فيما بينها ،كالتي من خلالذا يظهر الأداء الدتوازف   

علاقة البعد المالي بتحسين الأداء -1  

يعد البعد الدالر أحد المحاكر الأساسية في قياس كتقييم الأداء ،حيث بسثل نتائج ىذا البعد مؤشرات موجهة       
لبلوغ أىداؼ الدؤسسة كالوقوؼ على مستول النتائج المحققة بإتباع إستًاتيجيتها ،كما تقدـ الدؤشرات الدالية صورة 

إذا كاف تنفيذ إستًابذيتها يساىم فعلا في برستُ  كاضحة عن الأداء الدالر للمؤسسة الذم يسمح بالتأكد من ما
الدؤسسة من برستُ أدائها الدالر عليها إتباع الإستًاتيجيات  نتائج الدؤسسة كبلوغ أىدافها الدنشودة ،كحتى تتمكن

:التالية  

 تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ تعميق علاقة الدؤسسة بعملائها كذلك من خلاؿ :إستراتيجية نمو المبيعات
تقدلص منتجات كخدمات جديدة كمتنوعة إلذ جانب السعي إلذ جذب عملاء جدد كلزاكلة الدخوؿ في 

.  على العملاء الأكثر ربحيةالاىتماـ كما تسعى الدؤسسة إلذ تركيز ،الأسواؽ الجديدة
 تعتبر ىذه الإستًاتيجية من أىم إستًاتيجيات برستُ الأداء الدالر كيتم برقيق ىذه :إستراتيجية نمو الإنتاجية

 :الإستًاتيجية من خلاؿ

                                                                 
 403 ص، ،مرجع سابق فقدرم حسلزمد 1
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 الأمثل للموارد الدادية كالبشرية بكفاءة كفاعلية  الاستغلاؿ -
بزفيض تكاليف الدؤسسة إلذ أدلس قدر لشكن   -

علاقة بعد العملاء بتحسين الأداء -2  

 إلذ تطلعاتهم،كذلك من كالاستماعإف الدؤسسة الناجحة ىي التي تركز على زبائنها من خلاؿ برقيق رغباتهم        
 نشاطها ، كللمحافظة على ذلك لابد على الدؤسسة من أف تكوف قادرة كاستمراريةخلاؿ برستُ أداء الدؤسسة،

  كرغباتهم كىذا يزيد من رضاىم ككلائهم للمؤسسةكاحتياجاتهم إلذ التغتَات الحاصلة في أذكاقهم الاستجابةعلى 
إلذ جانب ضركرة إطلاعهم على بصيع التغتَات الحاصلة في بيئتها،كبذلك تكوف قادرة على توفتَ منتجات ذات 

.جودة عالية كأسعار معقولة،فهذا سيزيد من رضا ككلاء العملاء عنها،كبالتالر زيادة حصتها السوقية  

علاقة بعد العمليات الداخلية بتحسين الأداء-3  

إف أنشطة العمليات الداخلية  للمؤسسة تقيم درجة لصاح الدؤسسة كمدل قدرتها في تلبية رغبات العملاء،إذ        
يقيس مستول تقدلص الخدمة من أجل قياس الأداء الداخلي للمؤسسة كبرسينو،كما أف أنشطة العمليات الداخلية 

بدا يعنيو من خلق (دكرة الإبداع ) الأكلذ كتسمى ةكتبدأ بالدكربسر بثلاثة دكرات ككل دكرة تعطي قيمة للعملاء،
كالتي (دكرة العمليات كالإنتاج )السلع كالخدمات الدلبية لحاجيات كرغبات الدستهلكتُ،ثم الدكرة الثانية التي تسمى

بعد  خدمات ما)كضع في الدكرة الأكلذ إلذ فعل سلع مادية أك خدمات ،ثم الدكرة الثالثة  تعمل على تربصة ما
.بدا تشملو من كضع الضماف للمستهلك كالصيانة إلذ غتَ ذلك (البيع  

علاقة بعد التعلم النمو بتحسين الأداء-4  

 التعلم كالنمو الأساس الذم تبتٌ عليو بطاقة الأداء الدتوازف كىو معرفة البنية التحتية للأعماؿ التي  بعديعتبر       
 استثمار جديدة،كإف ابتكاراتلغب أف تعمل على بناء التحستُ كالتطوير الدستمر للسلع كالخدمات كالبحث عن 

 حديثة في التصنيع كبرقيق النجاح باعتبار  بيئةرأس الداؿ الفكرم يعد من العوامل الذامة التي تساعد الدؤسسة عل
الدورد البشرم أداة للبناء كبالتالر تدريبو كتعليمو سوؼ يقود إلذ برسينات كبتَة على الدؤسسة،كلؽكن برديد عوامل 

:لصاح ىذا البعد من خلاؿ الآتي   

   زيادة قدرة نظاـ الدعلومات من حيث كمية كتوقيت الحصوؿ على الدعلومات
  بارعات الاختًاع في الدنتجات مثل زيادة عدد الدنتجات الجديدة كالحصوؿ على كالابتكارالتجديد 
  العاملتُ كتوجيههم كالإشراؼ عليهم   استخداـكفاعليةكفاءة 
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كما يهدؼ ىذا البعد باعتباره البعد القاعدم كالجوىرم الذم بردد على أساسو باقي الأدكات إلذ التًكيز        
 كعن سبل تطويرىا كتكيفها ،كفي كيفية المحافظة عليها ،كتهيئة الدناخ التنظيمي كمهرتاىم الأفراد كالاىتماـ بكفاءات

يتماشى أكثر مع الدقاربات   القاعدية بساشيا مع الآفاؽ الدستقبلية للمؤسسة ،كىذا ماكالبتٍالدناسب ككذا الذيكل 
 أكثر على قالاىتماـ بي كرأس الداؿ الفكرم الذم تزايد ،الإدارية الحديثة كمقاربة الدوارد، كالدقاربة الدبنية على الدعرفة

.حساب الأصوؿ الدادية كأف التفوؽ كالتميز في الأداء يرجع بدرجة كبتَة إلذ بطاقة الأداء الدتوازف  

:الأدبيات التطبيقية :المبحث الثاني   

:الدراسات السابقة:المطلب الأول  

:الدراسات الوطنية:الفرع الأول   

  20101دراسة شن نبيل: 
  بطاقة الأىداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء استخدام"دراسة أجراىا شن نبيل وىي بعنوان 

 " الاقتصاديةفي المؤسسة 
 بطاقة الأىداؼ الدوزكنة كمدخل لقياس ـإمكانية استخدامدل "حاكلت الدراسة الإجابة على إشكالية  -

 . الدؤسسة الجزائرية الأداء فيكبرستُ 
 :كلقد توصل الباحث إلذ نتائج ألعها  -
  تعتمد الدؤسسات على منظورات متعددة لقياس أدائها بدلا من التًكيز على الدنظور الدالر فقط الذم

  عن أنشطة خلق القيمة في الدؤسسة؛ةرغم ألعيتو إلا أنو غتَ كافي لإعطاء صورة شامل
 بطاقة الأىداؼ الدوزكنة لقياس كبرستُ أدائها ؛ـعلى الدؤسسات الاقتصادية استخدا  
  من الضركرم على الإدارة أف تركز على التكامل كالشمولية في قياس الأداء كىذا التًكيز على الدقاييس

 بدلا من التًكيز على الدقاييس الدالية لوحدىا فقط؛
  ظهور بطاقة الأىداؼ الدوزكنة ساىم إلذ حد كبتَ في التغلب على مشكلتتُ رئيسيتتُ تواجو الدؤسسة

الدعاصرة، الأكلذ تتمثل في قياس الأداء بشكل فعاؿ كالثانية التنفيذ الإستًاتيجي بشكل ناجح ،حيث 
سعت بطاقة الأىداؼ الدوزكف في ىذا المجاؿ إلذ لزاكلة التغلب على العوائق التي تواجو التنفيذ الجيد 

 .للإستًاتيجية

 

 
                                                                 

 2010، مذكرة ماجستتَ ،غتَ منشورة ،جامعة كرقلة ،الجزائر ،سنة الاقتصادية بطاقة الأىداؼ الدوزكنة  كمدخل لقياس كبرستُ الأداء في الدؤسسة استخداـشن نبيل ،1
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  2011/2012 ةبلا سكدراسة صالح 
  الاقتصادية قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة "دراسة بعنواف

 "ةالجزائري
 الجزائرية الاقتصادية بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة استخداـ قابلية مدل:"كانت إشكالية الدراسة  -

" كأداة لتقييم الإستًاتيجية ؟
: كلقد توصل الباحث إلذ نتائج ألعها -
  بطاقة الأداء الدتوازف تعد من الأدكات الحديثة القائمة على الجمع بتُ كل عناصر الأداء الكلي .
  من أدكات مراقبة التسيتَ القدلؽة كالتقليدية للإدارة إلذ أدكات حديثة القائمة على الانتقاؿضركرة 

.  تطورات الوقت الراىن تلاؤـمفاىيم 
  الجزائرية الأدكات التقليدية في تقييم الأداء كعلى رأسها الديزانية التقديرية الاقتصاديةتستخدـ الدؤسسات 

كبالتالر التطرؽ إلذ جانب كحيد كىو الجانب الدالر كأف ىذه الدؤسسات لا تستخدـ بطاقة الأداء الدتوازف 
. سول في العملية الإستًاتيجية أك كأداة للتقييم

  الجزائرية كىذا راجع الاقتصاديةلا يوجد مسعى مستقبلي لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات 
 1 على الأساليب الحديثةالانفتاحلنقص الوعي لدل الددراء كعدـ 

 2012-2011:دراسة عائشة زيوان 
  الاقتصاديةبطاقة الأداء المتوازن كأداة لتعظيم قيمة المؤسسة "دراسة بعنوان " 

 لتعظيم قيمة الدؤسسة ةكأدا بطاقة الأداء الدتوازف استخداـمدل إمكانية  ما:"كانت إشكالية الدراسة -
" ؟الاقتصادية

: كلقد توصلت الباحثة إلذ نتائج ألعا -
  ُالدالية كالغتَ مالية سالدقاييبطاقة الأداء الدتوازف مكونة من أربع منظورات،ىذه الدنظورات بذمع بت 

لقياس كبرستُ الأداء 
 الإستًاتيجي  الابذاهأف بطاقة الأداء الدتوازف تعتبر أداة لتًبصة 
  2.ىدؼ بطاقة الأداء الدتوازف ىو قياس الأداء بشكل فعاؿ كتنفيذ الإستًاتيجية بشكل ناجح 
 2012-2011:دراسة مومن شرف الدين 
 الاقتصاديةدور الإدارة  بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة :"ندراسة بعنوا"  

"  الاقتصادية الإدارة بالعمليات في برستُ أداء الدؤسسة اعتمادكيف يساىم "كانت إشكالية الدراسة -

                                                                 
سطيف ،الجزائر – الجزائرية،مذكر ماجستتَ ،غتَ منشورة ،جامعة فرحات عباس الاقتصاديةقابلية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف كأداة لتقييم الإستًاتيجية في الدؤسسة "  ،ةبلا سك صالح 
   2012،سنة 

 2012 ،غتَ منشورة ،جامعة كرقلة ،الجزائر سنة ماستًمذكرة  "الاقتصاديةبطاقة الأداء الدتوازف كأداة لتعظيم قيمة الدؤسسة عائشة زيواف ، 2
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: كلقد توصل الباحث إلذ نتائج ألعها -
  الإدارة بالعمليات ىي لظط إدارم شامل،يعتمد على الإدارة العرضية الدوجهة لضو الزبوف ،كيطبق على

بصيع أنواع الدؤسسات كفي بصيع مستوياتها ؛ 
 ،كمدخل لقيادة الدؤسسة ،كاىتمامها بإشباع بصيع باعتبارىاتساىم الإدارة بالعمليات في برستُ الأداء 

الأطراؼ ذات الدصلحة؛ 
 ،1 العملية كأداة إداريةباعتبارمعظم مداخل برستُ الأداء تعتمد على العمليات. 

 

:الدراسات الأجنبية:الفرع الثاني   
 دراسة(Jakobson 2008) بعنواف 2

"Balanced scorecard Développement inlithuanienscompagnie- case 
tuday of the lithuanien consulting engineering compagne" 

 كذلك لتحقيق الاستشاريةىدفت ىذه الدراسة إلذ تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف على الشركات الذندسية        
الكفاءة كالفاعلية كتعزيز الدركز التنافسي لتلك الشركات ،كما قد ىدفت إلذ تزكيد تلك الشركات بالخطوط 
العريضة لتطوير بطاقة قياس الأداء الدتوازف من خلاؿ التًكيز على الدنافع الدتوقعة من الناحية النظرية كالعلمية 

، ككذا استخداـ طريقة من ،كمعرفة جدكل توافق بطاقة قياس الأداء الدتوازف  مع نظاـ الحوافز كالدكافآت للموظفتُ
الأعلى إلذ أسفل تعتبر طريقة معقولة من الناحية النظرية كلكنها غتَ فعالة كىذه الطريقة معموؿ بها في الشركات 

.الذندسية الاستشارية في ليتوانيا في تطوير بطاقة الأداء الدتوازف من خلاؿ التغذية العكسية  

 :كمن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة -
   تطبيق بطاقة قياس الأداء الدتوازف يؤدم إلذ برستُ جوىرم في العمليات الداخلية
  أسلوب الإدارة الدوجو الاستشاريةتطبيق الشركات الذندسية  

 

 

                                                                 
،الاقتصاديةمومن شرؼ الدين ،دكر الإدارة بالعمليات في برستُ الأداء للمؤسسة 2012سطيف ،الجزائر ،سنة –مذكرة ماجستتَ ،غتَ منشورة ،جامعة فرحات عباس   

2Gakobsen ,Balanced scorecard Developmentein Lithuanian –case study of thelithuanian consulting engineering 
company, Aarhus school of business,unversity of Aarhus july2008.  
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:مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة:المطلب الثاني  

:والاختلافأوجو التشابو :الفرع الأول   

  تتمثل في : أوجو التشابو :
 جل الدراسات حوؿ ىدؼ معتُ ىو مدل تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في اشتًكتلقد :من ناحية الذدؼ :أ -

تهدؼ لو دراستنا  الدؤسسة كمعرفة الأدكات كالتقنيات الدستعملة كمدل برقيقها الأىداؼ الدسطرة كىو ما
. كلكن لكل طريقتو الخاصة في صياغة أىدافو كأسلوب معالجتو 

  تتمثل في  :الاختلافأوجو :
بالنسبة للمنهج الدستخدـ للمعالجة ،أف الدراسات السابقة بزتلف من حيث الدنهج الوصفي لتوضيح الجانب  -

 الدنهج الوصفي استخدمتكالدنهج التحليلي لدعرفة دقيقة كمفصلة للجانب التطبيقي، أما دراستنا النظرم 
دراسة الحالة في الجانب التطبيقي ؛  التحليلي في الجانب النظرم كمنهج

 بتُ الدراسات فكل دراسة أسقطت دراستها على عينة،معظمها في اختلاؼأما بالنسبة لعينة الدراسة فوجدنا 
 مؤسسة لزل دراسة،كالبعض الآخر أسقط دراستو على لرموعة من الدؤسسات ؛

 كاحد كىو أف بطاقة الأداء استنتاج على اجتمعت الدوجودة بتُ ىذه الدراسات إلا أنها الاختلافاتمع كل ىذه 
  على مؤسسة الدراسة اختبارهسيتم  كىذا ما  الإجراءات التصحيحيةالالضرافات كابزاذالدتوازف بردد 

:مميزات الدراسة الحالية :الفرع الثاني   

:لؽيز دراستنا عن الدراسات التي تناكلت ىذا الدوضوع  بعد طرح أىم الدراسات السابقة لؽكن أف نعرض ما  

:لؽكن عرض ىذه الدميزات في التقاط التالية   

   لزاكلة التعرؼ على ألعية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة الجزائرية
  كاعتمادنا  ىي الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة اقتصاديةدراستنا بست على مستول مؤسسة

على تقنية الدقابلة  
  البعد الدالر ، بعد العملاء ،بعد العمليات الداخلية ،بعد )تناكلت دراستنا بصيع أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف

 (التعلم كالنمو
 مدل  لشيزات الدراسة التطبيقية لؼتلف عن ذاؾ في الدراسات السابقة حيث ركزت دراستنا على معرفة ما

 الاقتصاديةمسالعة بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة 
  الاقتصاديةلزاكلة التعرؼ على كاقع تطبيق عملي لبطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات . 
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 : خلاصة الفصل

من خلاؿ ىذا الفصل يتضح أف بطاقة الأداء الدتوازف تساىم بشكل كبتَ في التغلب على الدشاكل التي           
،كىذا لأنها الاقتصادية ،كما أنها تعتبر أسلوب حديث لتحستُ أداء الدؤسسات الاقتصاديةتواجهها الدؤسسات 

ملمة بجميع الجوانب الدتعلقة بالدؤسسة،كفيما لؼص الدراسات السابقة تناكلت دراستنا لبعض الدراسات من أجل 
 معهم حوؿ الدفهوـ كبينت مدل حاجة الدؤسسة اشتًاؾمعرفة النتائج السابقة التي توصل إليها الباحثوف كاف ىناؾ 

.للبطاقة   

كسنحاكؿ في الأختَ إسقاط الدراسة النظرية على الجزء التطبيقي في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة 
.سنتناكلو في الفصل الثالش  كرقلة كىذا ما  

 



 

 
 

 
 
 
 

:الفصل الثاني  
أىمية بطاقة الأداء المتوازن في تحسين دراسة 

 أداء المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية
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: تمهيد 

يعد ظهور بطاقة الأداء الدتوازف كأسلوب لتحستُ أداء الدؤسسات،كتعظيم قيمة الدؤسسة،فلقد                 
  كألعية بطاقة الأداء الدتوازف ككذا مفهوـ برسن الأداء كألعيتو،سوؼ نقوـ بإسقاط مالدفهوـتطرقنا في الفصل الأكؿ 

 الجانب النظرم على ىذا الفصل، من خلاؿ لزاكلتنا لدراسة حالة الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية ب جاء في
مدل مسالعة بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة من خلاؿ الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء  كرقلة لدعرفة ما

:الدتوازف في الدؤسسة،سنتناكؿ في ىذا الفصل إلذ  

الطريقة كالأدكات الدستخدمة ؛:الدبحث الأكؿ   

.نتائج الدراسة كمناقشتها :الدبحث الثالش   
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:الطريقة والأدوات المستخدمة:المبحث الأول   

:طريقة جمع المعلومات :المطلب الأول   

:منهج الدراسة:الفرع الأول   

مناىج متعددة تفي بأغراض الدوضوع،لذذا فإف الجانب النظرم يعتمد استخداـ تتمثل طبيعة الدراسة في          
كالجانب التطبيقي على منهج دراسة حالة كذلك لمحاكلة بصع الدعلومات اللازمة من  على الدنهج الوصفي التحليلي
 بطاقة الأداء الدتوازف كمسالعتها في برستُ أداء الدؤسسة الوطنية للسيارات جلنموذأجل لزاكلة التطبيق الديدالش 
. إلذ كثائق  الدؤسسةبالإضافة أيضا تقنية الدقابلة لتزكيدنا بدعلومات،استعملناالصناعية كحدة كرقلة،ككما   

:مجتمع وعينة الدراسة :الفرع الثاني   

 الدؤسسة الوطنية للسيارات اختًنا في كلاية كرقلة ككعينة الاقتصاديةيتمثل لرتمع الدراسة في الدؤسسات         
.، كذلك لنوعية منتجاتها كىذا ما مكنا من دراسة الدوضوعالصناعية كحدة كرقلة  
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 :تعريفي بالمؤسسةمدخل : الفرع الثالث

 باعتبارىا أحد الدؤسسات التي تنشط في SNVIبعد اختيارنا لدؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية بورقلة       
الاقتصاد الوطتٍ ك التي تعمل على  تدعيمو بدختلف السيارات الصناعية ك الشاحنات التي ىي بحاجة إليها في 
استمرار نشاطها، ك في ىذا سوؼ نتعرض لتقدلص عاـ حوؿ الدؤسسة بصفة عامة ككحدة كرقلة بصفة خاصة ك 

. دراسة نشاطها من خلاؿ ىيكلها التنظيمي

  التعريف بالمؤسسة الأم

ـ أين كانت تابعة في ذلك 1959تعتبر الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية قدلؽة النشأة، تم تأسيسها سنة       
 كىذا في سنة SONACOM ك بعد الاستقلاؿ بروؿ اسمها إلذ BERLIERالوقت للمؤسسة الفرنسية 

ـ حيث تم إعادة ىيكلتها ك أصبحت تسمى بالدؤسسة الوطنية 1981، ك باقية على ىذا الاسم إلذ غاية 1971
، كتقع ىذه الدؤسسة بالجزائر العاصمة ك بالضبط في الركيبة ك تعتمد في تسيتَ SNVIللسيارات الصناعية 

. منتجاتها على تسعة كحدات ك ىي موزعة على التًاب الوطتٍ

يبين كل وحدات المؤسسة الأم  (1)الجدول رقم 

رمز الوحدة اسم الوحدة 
 825حستُ دام 

 835قسنطينة 
 833سطيف 

 840كرقلة 
 801عنابة 
 824بشار 
 845كىراف 

 831تلمساف 
 832تيزم كزك 

. SNVIالمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بالاعتماد على وثائق :المصدر
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و أىدافها  840التعريف بوحدة ورقلة 

ـ من جراء تطبيق سياسة إعادة ىيكلة الدؤسسات 1983 عن مؤسسة الأـ سنة 840تفرعت كحدة كرقلة        
ك ىي تتوفر على نقاط بيع في كل من عتُ أميناس ك جانت، فهي مؤسسة جهوية ذات طابع اقتصادم بذارم 

الدساحة الدغطاة . 2 ـ67269، كتقدر الدساحة الإبصالية 49رقمتقع في الطريق الرابط بتُ كلاية غرداية الطريق 
 عامل منذ تاريخ 2039كانت في الداضي تشتغل ما يقدر بػ . 2ـ59806، الدساحة غتَ مغطاة 2 ـ74363

:  عامل، ذات رأس ماؿ قدره92بدا الاستغلاؿ فيها، أما حاليا فتشغل 

:  دج ك التي تقوـ بالأنشطة التالية2.200.000.000.

 بيع الشاحنات؛ -
 تصليح الحافلات ك الشاحنات؛ -
 بيع قطع الغيار؛ -
 .الدراقبة التقنية للشاحنات بعد عملية التصليح ك التجديد -

أىداف المؤسسة 

ك تهدؼ الدؤسسة أساسا إلذ ضماف توزيع الدنتج الدصنع ك قطع الغيار، ك كذلك الدساعدة الدائمة لصيانة         
العتاد، كما تعمل على تسويق الدنتجات الدصنعة ك تنمية دكر التسويق، ك تسجيل طلبات الزبوف حسب حاجتو ك 
استعمالو للمنتج، كما تقوـ بتوزيع الدنتج حسب الدخطط الوطتٍ للتوزيع ككذلك الاىتماـ بشكاكم الزبائن بنوعية 

. الدنتج، إرساؿ الدعلومات الدتحصل عليها إلذ كحدات الإنتاج كالذياكل الدركزية الأخرل

أما فيما لؼص الصيانة فالوحدة لغب عليها أف تضمن تدفق منتظم لقطع الغيار ك كذلك برليل متطلبات ك 
طلبات ك مساعدتهم عبر الذياكل الدختلفة في الصيانة، كما لغب عليها أف تقوـ بإعلاـ الدستهلك حوؿ التطور 

.  التقتٍ للإنتاج كذلك التكنولوجيا الحديثة للتصليحات

كما أنها أبرمت عدت عقود مع عدد من الدؤسسات ك من بينها الدؤسسة الوطنية للهندسة الددنية في القطاع 
. العسكرم لتجديد العتاد حيث تعتبر الدؤسسة موردان أساسيا في تغطية حاجيات الدؤسسة في الإقليم الجنوبي
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية 

  ورقلة840الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية وحدة :1الشكل رقم 

 

 المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعيةمن إعداد الطالب اعتمادا على وثائق :المصدر 

بوحدة كرقلة استنتجنا أنو ينقسم إلذ ثلاثة مستويات : (SNVI)من خلاؿ دراستنا للهيكل التنظيمي للمؤسسة
. ك ىي الدديرية، الخلايا، الدصالح، ك سنحاكؿ فيما يلي دراسة ىذا الذيكل التنظيمي

 المديرية: 

ك يرأسها الددير العاـ ك الذم يقوـ بالإشراؼ على رؤساء الدصالح ك السهر على تسيتَ الوحدة ك يعمل        
على حل الدشاكل الصعبة كما يقوـ على إبراـ العقود التي تضمن الاستمرارية ك النجاح للمؤسسة كمن صلاحياتو 

. ابزاذ القرارات العليا ك ىي أعلى مصلحة في الدخطط التنظيمي

 
 

 

 الدديرية

 خلية الدنازعات 

 خلية الإعلاـ الآلر 

 الأمانة 

 خلية الأمن 

مصلحة قطع 
 الغيار

مصلحة الورشة 
 كصيانة 

مصلحة ما بعد 
 البيع 

 مصلحة

  التجارة 
 مصلحة

  الدالية 
مصلحة الدستخدمتُ 

 كالوسائل العامة 
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 مصلحة المنازعات: 

ك تقع في الدرتبة الثانية بعد الدديرية ك من مهاـ ىذه الدصلحة الدفاع عن حقوؽ الدؤسسة ك متابعة ديونها         
كالإعداد للصفقات من الناحية القانونية ك ىي تهتم بالكل الدشاكل القانونية للمؤسسة ك كذلك بصيع العمليات 

. القانونية للمؤسسة

 الأمانة :

كىي تقع في نفس الدرتبة مع مصلحة الدنازعات ك من مهاـ ىذه الدصلحة أنها تقوـ بتنظيم مواعيد          
. استقباؿ الزبائن ك الدوردين ك الاتصاؿ الدباشر مع الددير ك ىي تهتم بجميع العمليات الدتعلقة بالدديرية

 مصلحة الأمن الوقائي: 

ك ىي تقع في الدرتبة الثالثة من الدخطط التنظيمي للمؤسسة ك تتمثل صلاحيتها في الحفاظ على أمن         
الخ، ك ذلك بتوفتَ أشخاص .....الحرائق، السرقة،: الدؤسسة الداخلي ك كقايتها من بصيع الأخطار المحتملة مثل

. مكلفتُ لذذه العملية

 مصلحة الإعلام الآلي: 

ك ىي تقع في نفس الدرتبة مع مصلحة الأمن ك ىي مصلحة برتوم على حاسوب كاحدم مركزم يقوـ         
 كالاتصاؿبالاتصاؿ الدباشر من بصيع الحواسب الأخرل الدوجودة في الدؤسسة حيث يتم الاتصاؿ بحاسوب الدخزف 

بدصلحة ما بعد البيع الدوجودة بدصلحة الفوترة حيث بسر بو بصيع الفواتتَ كما يقدـ نظاـ معلوماتي لدختلف مصالح 
 .الدؤسسة

 مصلحة قطع الغيار: 

ك ىي تقع في الدرتبة الرابعة من الدخطط ك من صلاحياتها بيع قطع الغيار للزبائن ك ذلك بتقدلص كصل         
للزبائن يتم من خلاؿ تسلم طلبو من الدخزف ك يقدـ لو ىذا الأختَ نسخة من ىذا الوصل إلذ مصلحة الدالية 

: كنسخة تبقى في الأرشيف ك تقدـ نسخ أخرل إلذ بعض الدصالح حسب حالة الزبوف ك ىي تنقسم إلذ قسمتُ

 على متابعة العمليات التي يقوـ بها الدسئوؿ ك ىو قسم تابع لدصلحة قطع الغيار حيث يعتبر :قسم التسيير -
 .الدخزف ك كذلك يقوـ بتمويل قطع الغيار
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 ك يقوـ ىذا القسم بتخزين ك تنظيم ك ترتيب قطع الغيار في الرفوؼ الدخططة لذا حسب :قسم التخزين -
 .السعة ك الحجم ك تكوف ىذه الرفوؼ مرقمة بطريقة خاصة لتسهيل عمليات البحث

 
 مصلحة الصيانة: 

ك تقع في نفس الدرتبة مع مصلحة قطع الغيار ك من مهامها صيانة الآلات ك تنظيمها ك تصليح كل عطب         
. موجود في آلات الدؤسسة ك التجديد ك التحقيق في بصيع الأعماؿ ك برستُ الإنتاج ك القياـ بعمليات التصليح

 مصلحة ما بعد البيع: 

بعد شرائها من طرؼ  تقع في نفس الدرتبة مع مصلحة الصيانة ك قطع الغيار ك من مهامها متابعة الشاحنات      
 على إعطاء الإرشادات حوؿ كيفية الاستعماؿ كما تعطي ىذه الدصلحة ضمانات للعربات الدسئولةالزبوف ك ىي 

. الصناعية ك تنقسم ىذه الدصلحة إلذ رئيس الفصيلة ك الأمانة

 المصلحة التجارية: 

ك ىي تقع في نفس الدرتبة مع الدصالح السابقة ك من مهامها الاتصاؿ مع الزبوف ك تقدلص توضيحات لو على        
 . من مبلغ الشراء% 10تنوع الشاحنات التي يرغب في شرائها ك كيفية تقدلص التسبيق الذم لؽثل 

 مصلحة المستخدمين: 

ك ىي تقع في نفس الدرتبة مع الدصالح السابقة ك من مهامها تنظيم الأجور ك التًقية ك استقباؿ طلبات        
العمل ك الدتًبصتُ ك الإشراؼ على عمليات التوظيف كما تقوـ بحل الدشاكل الدتعلقة بالعماؿ فيما لؼص الضماف 

الاجتماعي ك في أساس الدؤسسة ك الركيزة لذا كما تقوـ ىذه الدصلحة بتسجيل ك مراقبة العمليات التي طرأت 
خلاؿ الشهر ك ذلك بدسك يومية الأجور ك إعداد كشف الأجر لكل عامل في الدؤسسة ك يكوف ذلك بإتباع 

. إجراءات ىامة

 مصلحة المالية                                                                                                                                                : 

تقوـ بدراقبة بصيع العمليات المحاسبية ك الفحص الدقيق لدفاتر ك الصندكؽ ك مراقبة انتظاـ ك صحة الجرد كالتغطية 
: ك متابعة ك تنقسم إلذ فصائل
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 الزبوف ك صفقات البيع بالحاضر ك الدؤجل ك تقيد عمليات فتوارتتهتم باستقباؿ : فصيلة التحصيل ك الزبائن -
 الحساب بأرقاـ خاصة داخل الجدكؿ؛

 تهتم بتحويل قطع الغيار ك الشاحنات بتُ الوحدات؛: فصيلة التنازؿ بتُ الوحدات -
يقوـ بجمع أمواؿ الدؤسسة عند البيع أك التسليم سواء كاف نقدا أك صك بريدم ك سجل في : فصيلة الخزينة -

  يوميا؛الدقبوضجدكؿ الددفوعات أك 
كما يقوـ بتسديد فواتتَ شراء  (كهرباء- ماء )تقوـ بتموين الدؤسسة بالدستلزمات الضركرية : فصيلة الدوردين -

استثمارات لستلفة لصالح الدؤسسة ك يكوف ذلك بإعداد طلب شراء خارجي سند تسليم الفاتورة تشغيل يومية 
 للمخالصة؛

بصيع أعماؿ الدصلحة عند التطرؽ للوثائق المحاسبية ك كل كثائق الأمر بالدتابعة كالتسجيل : فرع المحاسبة العامة -
  .الأمر بالكتابة ك إعداد دفتً الأستاذ ك إعداد اليومية الدركزية ك إعداد دفتً الجرد الشهرم كالديزانيات الختامية 

:الأدوات المستخدمة: المطلب الثاني  

 كجب علينا برديد أدكات البحث الدستعملة في بصع الدعلومات كالبيانات ،كلذذا ىناؾ اختيارنا للمنهجبعد        
:عدة أدكات مستخدمة للوصوؿ إلذ نتائج الدراسة ىي   

  المقابلة الشخصية :

تعتبر الدقابلة من أىم الأدكات الدستعملة في بصع الدعلومات اللازمة التي لا لؽكن الحصوؿ عليها بطريقة         
كىذا من خلاؿ الدقابلة  أخرل حيث من خلالذا تعرفنا على طريقة العمل بالدؤسسة،كلستلف الذيئات الدوجودة بها،

صالح من إدارة الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية،الدتمثلة في مصلحة مراقب  أفراد ـالشخصية مع العديد من
عليها كالدرتبطة بدوضوع   الدعلومات التي حصلناانسجاـ مدل لاستكشاؼالتسيتَ كمصلحة الدستخدمتُ ،كاف 

.الدراسة للوصوؿ إلذ نتائج دقيقة  

  الملاحظة :

 في ىذا البحث الدلاحظة كوسيلة ثانية للتأكد من فرضيات البحث كتشخيص كضع الدؤسسة          استخدمنا
.غتَ كافي للحكم على أداء الدؤسسة أدكات تقليدم كىذا  الدؤسسة على اعتماد على اقتصرتلزل الدراسة كالتي   

 

 نموذج المقترح وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  : الطلب الثالث
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  النموذج المقترح وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

يبتُ رؤية الدؤسسة كرسالتها كأىداؼ كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة بالإضافة إلذ         
: مؤشرات القياس كالدبادرات كالشكل الدوالر يوضح ذلك

يبتُ النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية (2)الجدكؿ رقم   

 رؤية المؤسسة تغطية السوؽ الجنوبي للوطن
الدقدمةرقم الأعماؿ على الخدمات -  
رقم الأعماؿ على قطع الغيار-  

 رسالة المؤسسة

 الأبعاد الأىداف  المؤشرات  المبادرات
زيادة الدبيعات  _   
بزفيض التكاليف _   

لظو رقم الأعماؿ _  
  الاستغلاؿنتيجة_
قيمة مضافة _  

 ةمرد كدمبرقيق نسبة _
عالية 

زيادة الربحية _   
برستُ عمليات الإنتاج _   

الماليالبعد   

برستُ علاقة الدؤسسة _ 
 مع زبائنها لكسب كلائهم 

السعي لإرضاء  _ 
 العملاء 

 

عدد العملاء _   
 تالطلابياعدد _ 

 الدستجاب لذا
الحصة السوقية_   

 على العملاء المحافظة _ 
 الحاليتُ

جلب عملاء جدد _   
رضا العملاء _   

 بعد العملاء

بزفيض التكاليف_   
صيانة العتاد_  

الاستجابة سرعة _ 
تللطلابيا  

الطاقة الإنتاجية  _   

بزفيض التكاليف _   
 

  الداخليةتبعد العمليا

تكوين دكرم للعماؿ  _ 
 كالدوظفتُ

ترقية الكفاءات في _ 
 الدؤسسة

رقم الأعماؿ الدتوسط _
 للعامل 

الدتوسطة الإنتاجية _ 
ؿللعاـ  

تكوين موظفي كعماؿ _ 
 الدؤسسة 

التحستُ الدستمر _ 
 للعمليات 

التعلم والنموبعد   

  على كثائق الدؤسسةبالاعتمادمن إعداد الطالب :الدصدر 
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        ىذا الجدكؿ يوضح رؤية الإستًاتيجية للمؤسسة كالتي يتوجب عليها توضيح رؤيتها الإستًاتيجية الدستقبلية 
البعد )في لرموعة أىداؼ طويلة الددل كيتطلب برقيقها كتربصتها إلذ أىداؼ قصتَة الأجل ؛في شكل أربعة أبعاد 

، كبرقيقها من خلاؿ كضع أىداؼ (الدالر ؛ بعد العملاء ، بعد العمليات الداخلية ؛ بعد التعلم كالنمو 
إستًاتيجية كالتي تعبر عن النتائج الدراد الوصوؿ إليها ؛ كلذذه الأىداؼ مؤشرات تقاس بها من خلالذا تقيس 

الدؤسسة مدل تقدمها في برقيق تلك الأىداؼ ، كفي الأختَ تكوف ىناؾ مبادرات كالتي تعبر عن اقتًاحات تسهل 
.برقيق الأىداؼ   

:تحسين الأداء بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن :الرابعالمطلب   

البعد المالي :أولا  

ة على كضعيتها  يعتبر        البعد الدالر من أىم المحاكر الأساسية للمؤسسة لدا لػتويو من مؤشرات كأرقاـ ذات دلال
قد  فبطاقة الأداء الدتوازف تساعد الدؤسسة على برديد الأىداؼ الدراد الوصوؿ إليها لتحستُ مستول أدائها مع ما

 على لرموعة من الدؤشرات منها التي سنتناكلذا في ىذا المحور للمؤسسة الوطنية للسيارات بالاعتمادخطط لو 
.الصناعية  

 كالجدكؿ التالر يبتُ لنا لظو رقم الأعماؿ للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية

(دج 1000) الوحدة ب 2016ك2015يبتُ لظو رقم أعماؿ الوحدة لسنتي  (3) جدكؿ رقم   

ؼنسبة الالضرا   الدقدر  الفعلي  الالضراؼ %

2015سنة  186929 149460 37469 25.06  
2016سنة  201691 170471 31220 18.31  

 12.32%  معدؿ لظو رقم الأعماؿ

 

02 ك01من إعداد الطالب بالاعتماد على كثائق الدؤسسة أنظر الدلحق رقم  

كالفعلي كاف 186929كاف يقدر ب  2015لسنة  من خلاؿ الجدكؿ يتضح لنا أف الدبلغ الدقدر         
،كفي سنة ةبالدائ25.06 تقدر بالالضراؼأما نسبة 37469 تقدر بالالضراؼحيث كانت قيمة 14960بقيمة
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 تقدر الالضراؼأما نسبة 170471كالفعلي كاف يقدر ب201691الدقدر كاف  رقم الأعماؿ أف2016
بالدئة 18.31ب  

ةبالدائ 12.34 أعماؿ الوحدة فيقدركرقم   لز معدؿأما فيما لؼص  

 كيعود ىذا الارتفاع إلذ زيادة مبيعات الوحدة بعد استًجاع قطع الغيار المحجوزة من طرؼ الجمارؾ -

بعد العملاء:ثانيا   

 زبائنها كالمحافظة إرضاءإف الذدؼ الأساسي لذذا البعد بالنسبة للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية ىو         
 ،كالذم يعبر عنو بدجموعة من  نظر زبائنهاعليهم كتستطيع الدؤسسة من خلاؿ ىذا البعد التعرؼ على كيفية

الدؤشرات منها عدد الزبائن،عدد الشكاكم كىذا ما سنتطرؽ لو في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية من خلاؿ 
:الجداكؿ التالية  

  كالشكاكم الدقدمة  الزبائن لورشة التصليحعددجدكؿ يوضح تطور 

  كعدد الشكاكليبتُ تطور عدد الزبائن (4)الجدكؿ 

 
2016 

 
2015 

 
2014 

 السنة

150 126 165 
 

 عدد الزبائن

لعدد الشكاك 00 00 00  

مقابلة شخصية مع رئيس كرشة التصليح:الدصدر   

لورشة قطع الغيار  كالجدكؿ الدوالر يوضح تطور عدد الزبائن كعدد الشكاكم  

يبتُ عدد الزبائن(5)الجدكؿ  

 السنة 2014 2015 2016
 عدد الزبائن 600 320 462
 عدد الشكاكم 00 00 0

مقابلة شخصية مع رئيس كرشة قطع الغيار:الدصدر   
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من خلاؿ الجدكلتُ السابقتُ نلاحظ ىناؾ تراجع في عدد زبائن الوحدة حيث نلاحظ أف عدد الزبائن         
 مقارنة بالسنتتُ الأختَتتُ حيث كاف عدد الزبائن الورشة في ىذه 2014الخاص بورشة التصليح مرتفع في سنة 

زبوف 150 طفيف بارتفاعثم سجل زبوف 126ب2015كبعدىا سجل تراجع حيث كاف سنة زبوف 165السنة ب
2016كذلك سنة   

 مقارنة بورشة التصليح حيث نلاحظ أف مءأما فيما لؼص كرشة قطع الغيار فنلاحظ كذلك نفس الش        
 مقارنة بالسنتتُ الأختَتتُ حيث كاف عدد الزبائن 2014عدد الزبائن الخاص بورشة قطع الغيار مرتفع في سنة 

 ارتفاعثم سجل  زبوف 320ب2015كبعدىا سجل تراجع حيث كاف سنة زبوف 600الورشة في ىذه السنة ب
2016كذلك سنةزبوف462طفيف ب   

  الدتمثلة في قطع الغيار   الدادة الأكليةندرةكيعود السبب الأكؿ كالأختَ في ىذا التًاجع بالنسب للورشتتُ إلذ        

 من طرؼ عملاء الوحدة في لتوجد شكاك كفيما لؼص الدؤشر الثالش الدتمثل في عدد الشكاكم فنلاحظ أنو لا
  بها الزبوف في الوحدةلػضاكلتا الورشتتُ أم كرشة التصليح ككرشة قطع الغيار كىذا راجع إلذ الدعاملة الخاصة التي 

 بعد العمليات الداخلية

 برقق الأىداؼ الإستًاتيجية فإف التييبحث ىذا البعد عن كيفية زيادة كفاءة كفاعلية العمليات الداخلية        
برستُ أداء الوحدة من خلاؿ بطاقة الأداء الدتوازف ضمن بعد العمليات الداخلية كفي دراستنا سنعتمد على مؤشر 

 التوزيع كرشتي التصليح كقطع الغيار 

:كالتالر(دج1000)الوحدة ب 2016ك2015كالجدكؿ التالر يبن التوزيع في كرشتي التصليح كقطع الغيار لسنتي   

يبتُ التوزيع في الورشتتُ (6)الجدكؿ   

  الدقدر  الفعلي  الالضراؼ  الالضراؼنسبة

%27.71 
%24.46 

 

8485 
28984 

30973 
118487 

39458  
147471 

 2015كرشة التصليحمبيعات 
2015 لورشة قطع الغيار مبيعات  

 %33.86 
%14.98 

 

10177 
21043 

 

30054  
140417 

40231 
161460 

 2016 لورشة التصليحمبيعات
2016كرشة قطع الغيارمبيعات   

02 ك 01 أنظر الدلحق رقم  على كثائق الدؤسسةبالاعتمادمن إعداد الطالب :الدصدر   
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:من خلاؿ الجدكؿ يتضح   

 أما الفعلي كاف 39458فالدبلغ الدقدر كاف 2015 لورشة التصليح لسنة الدبيعاتبالنسبة        
 بالنسبة لورشة قطع الغيار لنفس  الدبيعات،أمابالدئة27.71 تقدر بالضراؼ كبنسبة 8485يقدر ببالضراؼ30973

بالدئة24.46 أم بنسبة 28984بالضراؼ أم 118487 كالفعلي ب147471السنة فالدبلغ الدقدر كاف ب  

 يقدر بالضراؼ30054كالفعلي ب40231 فالدبلغ الدقدر كاف2016كفيما لؼص كرشة التصليح لسنة        
أما الفعلي كاف 161460كرشة قطع الغيار لنفس الفتًة فالدبلغ الدقدر كاف  ،ككذاالدئة33.86أم بنسبة 10177ب
بالدئة14.98بنسبة  أم 21043 يقدر ببالضراؼأم 140417ب  

:بعد التعلم والنمو  

لػدد ىذا البعد الأماكن التي لغب على الدؤسسة أف برسن فيها أدائها ،فيعتمد برستُ الأداء من خلاؿ       
بطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية على عدة مؤشرات ،سنتطرؽ لرقم الأعماؿ الدتوسط 

سنعرضو في  الجدكؿ التالر من خلاؿ السنوات الأختَة التالية للعامل كىذا ما  

(دج1000)ب 2016ك2015ك2014 لسنوات  الدتوسط للعاملؿالأعمايبتُ رقم  (7)الجدكؿ   

 
2016 

 
2015 

 
2014 

 السنة 
 

 
1959436.78  

  
 1451068 

 
5408783.56  

رقم الأعماؿ الدتوسط 
 للعامل 

04ك03ك02ك01 أنظر الدلحق رقم  على كثائق الدؤسسةبالاعتمادالدصدر من إعداد الطالب   

من خلاؿ الجدكؿ يتضح أف رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية مرتفع           
 مقارنة بدا ىو عليو في السنتتُ الأختَتتُ ،حيث أف رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل كاف سنة 

سجل تراجع كبتَ حيث كاف رقم أعماؿ متوسط للعامل في ىذه 2015كأما في سنة  5408783.56ب2014
 الدادة الأكلية بالنسبة للوحدة كالدتمثلة في قطع الغيار ،أما في ندرةكيعود ىذا التًاجع إلذ دج 1451068السنة ب

 قليل مقارنة بالسنة الداضية حيث كاف رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل في ىذه انتعاش نلاحظ أنو ىناؾ 2016سنة 
.  إلذ عودة عجلة مبيعات الوحدة إلذ التحرؾ من جديدالارتفاعكيعود ىذا دج 1959436.78السنة ب  
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:نتائج الدراسة ومناقشتها :المبحث الثاني   

: الأداء الدتوازف في برستُ الأداء توصلنا إلذ النتائج التالية ةبطاؽمن خلاؿ الدراسة التطبيقية لدسالعة          

:البعد المالي  

 معدؿ لظو رقم الأعماؿ 

 بالدئة كيعود 25.06حقق الضراؼ موجب ب2015       من خلاؿ ما سبق نلاحظ أف لظو رقم الأعماؿ في سنة 
بالدئة كلو أنو تراجع عن السنة 18.31الضرافموجب ب 2016ذلك إلذ زيادة الدبيعات بينما بلغت الدؤسسة في سنة 

:بالدئة كيعود السبب في ذلك إلذ12.32السابقة، بينما بلغ معدؿ لظو رقم أعماؿ الوحدة   

 ندرة الدادة الأكلية الدتمثلة في قطع الغيار  -
 كذلك حجز كمية معتبرة من طرؼ الجمارؾ لقطع الغيار -

:بعد العملاء  

عدد العملاء :1   

كاف 2015زبوف كفي سنة 165كاف 2014         نلاحظ لشا سبق أف عدد العملاء بالنسبة لورشة التصليح سنة 
 زبوف كيعود السبب الأكؿ 39زبوف أم بالضراؼ سالب يقدر ب 126عدد زبائن الوحدة في نفس الورشة ب

كالأختَ في ىذا التًاجع في قلة التعامل مع الزبائن في ىذه الفتًة كىذا راجع إلذ ندرة الدادة الأكلية،كفي سنة 
زبونأم بالضراؼ 150سجل ارتفاع ملحوظ مقارنة بالسنة الداضية حيث كاف عدد الزبائن في ىذه السنة ب2016

زبونوالسبب في ىذا التحسن يعود إلذ عودة نشاط الوحدة للبركز من جديد كذلك بزيادة 24موجب يقدر ب
.مبيعات الوحدة  

زبوف كفي سنة 600كاف 2014        نلاحظ لشا سبق أف عدد العملاء بالنسبة لورشة قطع الغيار سنة 
 زبوف كيعود 280زبوف أم بالضراؼ سالب  يقدر ب 320كاف عدد زبائن الوحدة في نفس الورشة ب2015

السبب الأكؿ كالأختَ في ىذا التًاجع في قلة التعامل مع الزبائن في ىذه الفتًة كىذا راجع إلذ ندرة الدادة الأكلية 
سجل ارتفاع ملحوظ مقارنة بالسنة الداضية حيث كاف عدد الزبائن في ىذه 2016الدتمثلة في قطع الغيار، كفي سنة 

زبوف كالسبب في ىذا التحسن يعود إلذ عودة نشاط الوحدة 142زبوف أم بالضراؼ موجب يقدر ب462السنة ب
.للبركز من جديد كذلك لاستًجاع الوحدة نشاطها من جديد  
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عدد الشكاكل:2  

       نلاحظ لشا سبق أف الوحدة لد تتلقى أم شكاكل من طرؼ زبائنها خلاؿ ثلاث السنوات الأختَة في كلتا 
الورشتتُ كيعود ذلك الدعاملة التي لػضا بها الزبوف في الوحدة كىذا دليل على أف الدؤسسة تهتم براحة زبائنها،زيادة 

.على ذلك فمنتجات الدؤسسة تعتبر ذات جودة عالية  

 بعد العمليات الداخلية 

 التوزيع في كرشة التصليح 

دج أم بنسبة الضراؼ 8485سجلت الضراؼ بقيمة 2015        نلاحظ أف مبيعات في كرشة التصليح في سنة 
دج بنسبة 10177 سجل الضراؼ موجب بقيمة 2016بالدئةكما نلاحظ أيضا في سنة 27.71تقدر ب
بالدئةكيعود ذلك إلذ زيادة الدبيعات33.86  

دج أم بنسبة الضراؼ 28984سجلت الضراؼ بقيمة 2015كما نلاحظ أف مبيعات في كرشة قطع الغيار في سنة 
بالدئة 14.98دج بنسبة 21043سجل الضراؼ بقيمة  2016بالدئةكما نلاحظ أيضا في سنة 24.46تقدر ب  

 بعد التعلم والنمو

         نلاحظ لشا سبق أنو ىناؾ تذبذب في رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل في الدؤسسة الوطنية للسيارات 
دجثم سجل الطفاض في سنة 5408783.56ب 2014الصناعية، حيث كاف رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل سنة 

دج ثم سجل ارتفاع كلو طفيف 1451068 حيث سجل ىاتو السنة رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل ب2015
دج كيعود السبب 1959436.78 حيث سجلت ىذه السنة رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل ب2016كذلك سنة 

. في ىذا التًاجع إلذ نقص مبيعات الوحدة كيرجع ذلك إلذ ندرة قطع الغيار في ىا تو الفتًة  
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خلاصة الفصل  

 التي قمنا بها في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كما لؽكننا قولو أف عملية الحالة من دراسة        انطلاقا
 بطاقة الأداء الدتوازف لد تصل إؿ الأىداؼ الدخطط لذا بدا لؼدـ إستًابذيتها كذلك من باستخداـبرستُ الأداء 

الدتوازف لد يتم  ،كما تبتُ أف بطاقة الأداء تالدؤديا من خلاؿ الخدمات  تغطية السوؽ الجنوبي كذلكخلاؿ
.  الدالية فقطتتطبيقها في الدؤسسة رغم كجود كل الدقومات لتطبيقها ،ككذا اىتماـ الدؤسسة بالدؤشرا  
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كيف تساىم بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ "حاكلنا من خلاؿ ىذا البحث معالجة الإشكالية الدتعلقة ب        
 الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة للدراسة من اختيارحيث تم "الاقتصاديةأداء الدؤسسة 

خلاؿ،فصلتُ حيث تناكلنا في الفصل الأكؿ الدفاىيم النظرية الدتعلقة بتحستُ الأداء كببطاقة الأداء الدتوازف من 
مفهوـ كألعية ككذا العلاقة بينهما بالإضافة إلذ بعض الدراسات السابقة ،أما الفصل الثالش تناكلنا الدراسة الديدانية 
لألعية بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ أداء الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كانطلاقا من الفرضيات الأساسية 

 الأدكات كالدناىج الدذكورة سابقا ،سوؼ نقدـ أىم النتائج التي توصلنا  إليها في الجانب النظرم كباستخداـ
 كالتطبيقي ثم تقدلص أىم التوصيات التي نراىا ضركرية 

كمن خلاؿ الدراسة النظرية للموضوع كإسقاط الجانب النظرم على الدراسة الديدانية في الدؤسسة الوطنية للسيارات 
:الصناعية كحدة كرقلة تم التوصل إلذ النتائج التالية  

  الفرضيات اختبارنتائج:أ

 من خلاؿ أربع أبعاد الاقتصاديةتؤدم بطاقة الأداء الدتوازف إلذ برستُ أداء الدؤسسة : تتمثل الفرضية الأكلذ في-1
 الاقتصاديةحيث أف بطاقة الأداء الدتوازف ىي لظوذج لتحستُ أداء الدؤسسات  كلقد تأكد لدينا صحة الفرضية

 الأبعاد الخاصة ببطاقة الأداء جلكذلك من خلاؿ مؤشرات كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف رغم كجود 
أف الدؤسسة لا تطبقها الدتوازف إلا  

برقق بطاقة الأداء الدتوازف لإدارة الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية مؤشرات تطور :تتمثل الفرضية الثانية في -2
كبالتالر لد تتأكد لدينا صحة الفرضية كذلك كوف أف الدؤسسة تعتمد على أداة كاحدة في تطوير  الأداء باستمرار

 أدائها كىي لوحة القيادة كىذا غتَ كافي بالنسبة لدؤسسة بهذا الحجم

لبطاقة الأداء الدتوازف معوقات كغتَىا من الدؤشرات كالنماذج كلقد تأكد لدينا صحة :تتمثل الفرضية الثالثة في -3
كل مؤشرات الخاصة بتطبيق بطاقة الأداء الدتوازف رغم  الفرضية كوف أف الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية لديها

  تساعد على تطبيق بطاقة الأداء الدتوازفةبيئذلك فهي لا تعتمد عليها رغم ألعيتها بالنسبة للمؤسسة ،عدـ كجود 
:منها  

صعوبة تعظيم كل مؤشرات الوحدة في آف كاحد الدتمثلة في البعد الدالر كبعد العملاء كبعد العمليات  -
 الداخلية كبعد التعلم كالنمو

 تأثتَ المحيط الاجتماعي في كيفية استعماؿ بطاقة الأداء الدتوازف من مؤسسة إلذ أخرل -
. بالإضافة إلذ الثقافة السائد داخل الدؤسسة لشا يعيق تطبيق الأداة بكل جوانبها  -



 خاتمة
 

35 
 

 عدـ كجود ىيكل تنظيمي لػدد بوضوح مراكز الاتصاؿ داخل الدؤسسة -
 عدـ إدراؾ عماؿ الوحدة لنظاـ بطاقة الأداء الدتوازف   -
 عدـ إدراؾ الإدارة لألعية استخداـ نظاـ بطاقة الأداء الدتوازف -
 النتائج النظرية :
: من خلاؿ دراستنا للجانب النظرم لقد توصلنا إلذ النتائج التالية -
  تتمكن الدؤسسة من خلاؿ الدنظورات الأربعة في بطاقة التقييم الدتوازف من مراقبة النتائج الدالية كبنفس

.  الدوجودات غتَ الدلموسة كاكتسابالوقت مراقبة التقدـ ببناء القدرات 
  تلزـ الددراء على تدارس كافة الدقاييس التشغيلية الدهمة كبالتالر تساىم بزيادة الوعي كالفهم الدتحقق بعدـ

 قبوؿ التحسن الحاصل في لراؿ معتُ كالدرتبط بتدىور الوضع في لراؿ آخر 
  تشجع الحوار ضمن الدؤسسة حوؿ الأىداؼ كالتوقعات الإستًاتيجية
  النتائج التطبيقية
    :تتمثل في  -
 أف رقم الأعماؿ الدتوسط للعامل لد لػقق كذلك لظو 
 مسالعة كرشة التصليح في لظو مبيعات كرشة قطع الغيار 
 تراجع عدد زبائن الوحدة من سنة إلذ أخرل 
  والتوصيات الاقتراحات :
كالدتعلق بددل مساىم بطاقة الأداء الدتوازف  من خلاؿ النتائج الدتوصل إليها في الجانبتُ النظرم كالتطبيقي -

:  كالتوصياتالاقتًاحات الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية لؽكننا الخركج بالعديد من ءأدافي برستُ 
  االإدارة العلي الدؤسسة على بطاقة الأداء الدتوازف كىذا يعود إلذ اعتمادضركرة 
  ُالتدريب كالتكوين الدستمر للعاملت
 عامة بضركرة تطبيق بطاقة الاقتصادية الوطنية للسيارات الصناعية بصفة خاصة كالدؤسسات ةعلى الدؤسس 

الأداء الدتوازف لتحستُ أدائها  
  الحاصلة في الدؤسسات الدتفوقة تالتطوراضركرة مواكبة 
 آفاق البحث: 
 :في بساـ ىذه الدراسة يتبتُ أف ىناؾ بعض الدواضيع تستحق البحث كالدراسة نذكر منها -
 تقييم الأداء الإستًاتيجي باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف  -
 بطاقة الأداء الدتوازف كدكرىا في برستُ أداء العاملتُ -
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:الدراجع باللغة العربية  

ئة التشغيل الإلكتًكنية،بدكف بلد م في بمالأداء الإستًاتيجإيهاب عاشور،بطاقة الأداء الدتوازف أحد قياسات -1
، 2010 ،1النشر ،ط

الدكتبة العصرية (الددخل الدعاصرلقياس الأداء الإستًاتيجي )عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،بطاقة الأداء الدتوازف-2
 1،2009للنشر كالتوزيع،مصر،ط

 ،برستُ فاعلية الأداء الدؤسسي من خلاؿ تكنولوجيا الدعلومات ،دار اليازكرم ةكسا سبكصفي عبد الكرلص -3
 الأردف –،عماف 2011العلمية للنشر كالتوزيع ،الطبعة الأكلذ،

 ،سلسلة إدارة الأداء الإستًاتيجي أساسيات الأداء ألغالبيكائل لزمد صبحي إدريس ،طاىر لزسن منصور -4
 1،2009ر،طبعةكبطاقة التقييم الدتوازف ،دار كائل للنش

 2005لزمد لزمود يوسف ،البعد الإستًاتيجي  لتقييم الأداء الدتوازف ،دكف دار النشر ،مصر ،-5
 بطاقة الأداء الدتوازنفي قياس أداء الدصارؼ التجارية استخداـ ،باغي كإحساف لزمد لخفاجينعمة عباس -6
 2014 ،الأردف–،الطبعة العربية ،عماف (منظور متعدد الأبعاد)

 2014لزمد قدرم حسن ،إدارة الأداء الدتميز ،دار الجامعة الجديدة الأزرطية ، الإسكندرية ،مصر ،-7
مكتبة ابن سينا ,3برستُ الأداء ،الجزء:عبد الحكم أبضد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلذ التحستُ -8

 1999القاىرة ،
،نبيل لزمد موسى ،إدارة أعماؿ ،مبادئ الدهارات كالوظائف ،مكتبة -9  ،الرياض ألقسرملزمد مصطفى الخشركـ
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:الرسائل الجامعية   

، مذكرة الاقتصادية بطاقة الأىداؼ الدوزكنة  كمدخل لقياس كبرستُ الأداء في الدؤسسة استخداـشن نبيل ،- 1
2010ماجستتَ ،غتَ منشورة ،جامعة كرقلة ،الجزائر ،سنة   

 :المقابلات
-04-13، فيSNVIفي،كل مايتعلق بزبائن لورشةصبيحي عبد الربضاف، رئيس كرشة قطع الغيار، -1

2017 
 2017-04-13،في SNVI في  كل مايتعلق بزبائن الورشة، ،رئيس كرشة التصليح ،دعمابن دلالر- 2

 باللغة الأجنبية 
1Jacobson ,Balanced scorecard DevelopmenteinLithuanian –case study 
of the lithuanian consulting engineering company, Aarhus school of 
business,unversity of Aarhus july2008 
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