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 الشكر

 
,الحمد لله في الظاىر والباطن, الحمد لله في الأول والأخر  

  الحمد لله حمدا يليق بجلال وجهو وعظيم سلطانو

 والله لولا الله ما درسنا ولا وصلنا ولا واصلنا ولا تخرجنا فالحمد والشكر لله دائما وأبدا 
على قبولوزرقون محمد أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ الفاضل   

  الله فيوالإشراف على ىدا العمل و تقديمو لنا النصح و التوجيو طيلة فترة البحث فبارك
رجم خالد والأستاذ عبد الرؤوف حجاجكما لا يفوتني أن أتوجو بالتحية و الشكر إلى الأستاذ   

را  خيالله جزاىم ئحهم و نصاتهم على إرشادا والأستاذ شربي محمد لمين والأستاذ عرابة الحاج ،  

 والى إخوتي  طو ياسين بوسعيد و زينب على مساىمتو في تنظيم ىذا العمل 

وكذلك المؤطر "  الحاج قويدر عطاب" والى كل عمال المؤسسة الوطنية لخدمات الآبار  واخص بالذكر 

"بوراس نورالدين " الخلوق رئيس دائرة مراقبة التسيير بالمؤسسة   

  

المهدي                                           
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 :الملخص
 للمؤسسة،حيث  كقع الاستًاتيجي الأداء تقيم في الدتوازف الأداء بطاقة تساىم كيف معرفة إلذ الدراسة ىذه ىدفت       
 كقد النفطية، الدؤسسات اكبر من كاحدة باعتبارىا- حاسي مسعود–"  Ensp الآبار لخدمات الوطنية الدؤسسة" على اختيارنا
 .الدتوازف في الدؤسسة الأداء بطاقة لزاكر جميع دراسة تم الدقابلة، كقد تقنية كعلى الحالة دراسة أسلوب على اعتمدنا

قياس أدائها  في الدتوازف الأداء بطاقة لزاكر جميع على تعتمد الدؤسسة أف ألعها من النتائج من جملة إلذ توصلنا الأختَ كفي  
 .الدؤسسة داخل ببعضها المحاكر كل لارتباط الاستًاتيجي، كذلك
   :الكلمات المفتاحية

  .  لزور تعلم ك لظو،لزور عمليات داخليةلزور عملبء،   مالر،  لزور ، الدتوازفأداء بطاقة استًاتيجي، أداء ،تقييم
 

abstract : 

 

         This study aimed at finding out how the balanced performance card contributes to the 

evaluation of the strategic performance of the institution  ,Where we have chosen " the 

National Corporation for wells   services )Ensp ("  -HASSI MESSAOUD- ،  one of the larges 

oil institutions, and we have relied on the case study methodology and the technique of the 

interview has been studied all the axes of balanced performance card.  

   In the latter we reached a number of results of the most important that the institution 

depends on all axes of balanced performance In the measurement of its performance, because 

of the association of all axes together within the institution . 

Key  words : 

Evaluation, strategic performance,   balanced performance card , financial axe ,  customer axe,  

internal  process axe , learning and growth axe . 
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: توطئة - أ
 الانفتاح بيئة الأعماؿ الدعاصرة خلبؿ العقدين الداضيتُ ك الدتمثلة بالدنافسة الشديدة ،شهدنهاإف التغتَات الإستًاتيجية التي         

   حاجة الزبوف إلذ منتجات ك خدمات ذات جودة عالية،  ك ظهور العولدة،  ك التقدـ التكنولوجي،الكبتَ في التجارة ك الاستثمار
 معظم الوحدات الاقتصادية أصبحت ، ىذه التغتَاتكإزاءك غتَىا، قد شكلت تحديا يواجو العديد من الوحدات الاقتصادية 

 الدقارنة ، النشاطأساس على  الإدارة ، النشاطأساستستخدـ العديد من التقنيات الحديثة لدراقبة التسيتَ مثل التكاليف على 
  ك ذلك من أجل البقاء في بيئة ، التكاليف الدستهدفة،  التحستُ الدستمر،  بطاقة الأداء الدتوازف، الجودة الشاملةإدارة  ،الدرجعية

 ىذه التقنيات ك تطبيقها في لراؿ التخطيط ك الرقابة ك تقييم إدخاؿالأعماؿ التنافسية ك ما فرضتو عليهم من ضغوطات تستلزـ 
الأداء 

 التقليدم لتقييم الأداء الأسلوب التقنيات الحديثة لدراقبة التسيتَ التي ثبت تفوقها على أىمك تعد بطاقة الأداء الدتوازف من بتُ 
 الأسلوبية فحسب كما ىو مطبق في اؿبسبب تغطيتها لدساحة كاسعة للؤداء الاستًاتيجي ك التي لا تشتمل على الدقاييس الد

 ك التي تهتم بالعمليات الداخلية للوحدة الاقتصادية، العلبقة مع أيضاالتقليدم ك إلظا تعدتو لتشتمل على الدقاييس غتَ الدالية 
. الزبائن، ك النمو ك الابتكار في لراؿ تقدبم الدنتجات ك الخدمات

لذلك ارتأينا توضيح دكر المحاكر الأربعة لتقنية بطاقة الأداء الدتوازف في عملية تقييم الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية لخدمات 
 .Enspالآبار

 
: الإشكالية -ب

  :كانطلقا لشا سبق ذكره، لؽكن صياغة الإشكالية الرئيسية فيما يلي
   ؟"ENSP الآباركيف تساىم بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية لخدمات ''

: تتفرع عن ىذه الإشكالية الرئيسية لرموعة من التساؤلات الفرعية 
   ؟ الدتوازفالأداءىي مرتكزات بطاقة  ما_1
  في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار؟ تقييم الأداء الاستًاتيجي كيف يتم_ 2

  الآبار؟ للمؤسسة الوطنية لخدمات الاستًاتيجي في تقييم الأداء الدتوازفمدل فعالية بطاقة الأداء  ما-3
: الفرضيات -ت

 .  ترتكز بطاقة الأداء الدتوازف على لزاكر مالية كغتَ مالية -1
 .يتم تقييم الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار على مؤشرات مالية فقط -2
 . تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف الوسيلة الأكثر فعالية في قياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار-3
 
 



                                                                                                              مقدمة

  ج
 

مبررات اختيار الموضوع -ث
 

 :الجانب الشخصي 
 َ؛اىتماـ الطالب بالدواضيع الحديثة ك التي تتطابق مع تخصصي تدقيق ك مراقبة التسيت  
 رغبة الطالب في التعمق بجوانب ىذا الدوضوع.  

 
: الجانب الموضوعي 

  الحداثة النسبية للموضوع لزل الدراسة حيث أف تقييم الأداء الاستًاتيجي بإستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لا يزاؿ في
  ؛مراحلو التمهيدية في الجزائر

  الأداةلزاكلة معرفة الصعوبات التي تواجو الدؤسسة الجزائرية الاقتصادية في استخداـ ىذه. 
 

: أىداف الدراسة -ج
  - إبراز ألعية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف كإحدل التقنيات الحديثة لدراقبة التسيتَ في تقييم الأداء الاستًاتيجي       

  ؛ك ذلك لاعتمادىا على الدقاييس الدالية ك غتَ الدالية
  دكر الأداء الاستًاتيجي في خدمة تنافسية الدؤسسة الاقتصاديةإبرازالسعي من أجل .  

 
: أىمية الدراسة -ح

 ؛توسيع الدعارؼ حوؿ بطاقة الأداء الدتوازف  
  ؛كاقع الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة الجزائريةمعرفة 
 ألعية موضوع الأداء الاستًاتيجي ك الذم يعبر عن إمكانات ك قدرات الدؤسسةػ  

: حدود الدراسة -خ
- كرقلة– حاسي مسعود  ENSPتدت الدراسة بالدؤسسة الوطنية لخدمة الآبار : الحدكد الدكانية
 (2015-2012) كقد تدت دراسة بيانات الدؤسسة للفتًة بتُ  2018تدت الدراسة خلبؿ شهر أفريل : الحدكد الزمنية

 
:  منهج و أدوات الدراسة-د

 أك في صحة الفرضيات ك الوصوؿ إلذ فهم أفضل استخدمنا الدنهج الوصفي الإشكالية على الإجابةقصد الوصوؿ إلذ         
 ك في الجانب التطبيقي قمنا بإستخداـ أسلوب دراسة الحالة الديدانية من ،الذم يعد أكثر الدناىج موافقة  مع موضوع الدراسة

الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار إلذ جانب أسلوب  خلبؿ كاقع مسالعة أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم
 . الدقابلة الدباشرة مع مسؤكلر الدؤسسة مع جمع معلومات من الدؤسسة
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 مرجعية الدراسة  -ذ 
 :الدراجع العلمية منها  ارتكزت ىذه الدراسة على لرموعة من    

 الكتب العربية ك الأجنبية؛ 
  ؛ماجستتَ كماستًمذكرات 
 ؛لرلبت علمية 
 ملتقيات. 

  
  :صعوبات الدراسة- ه

 لقد كاجهتنا مشاكل كصعوبات عديدة عند إعداد ىذا البحث سواء تعلق بالجانب النظرم أك عند الدراسة الديدانية ،لعل       
 :ألعها مايلي
 الكلية؛لصعوبة الحصوؿ على الدراجع الدتعلقة بجوىر الدوضوع خاصة على مستو  
  للقياـ بدراسة ميدانية؛اقتصادية مؤسسة إلغاد التأخر في  
 التحفظ كالسرية لدل الدسؤكلتُ في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار في إعطاء الدعلومات اللبزمة. 

 
  :ىيكل الدراسة- و

على أساس ما تم ذكره من قبل كللئجابة على الإشكالية كتأكيد الفرضيات تم تناكؿ الدراسة كفق فصلتُ بعد الدقدمة حيث       
: كاف 

تناكؿ الأدبيات النظرية كالتطبيقية الدتعلقة ببطاقة الأداء الدتوازف كتقييم الأداء الاستًاتيجي حيث تطرقنا في  الفصل الأول_ 
الدبحث الأكؿ  مفهوـ بطاقة الأداء الدتوازف كألعيتها كمكوناتها كابرز لزاكرىا، ثم تطرقنا إلذ مفهوـ الأداء الاستًاتيجي كتقييم الأداء 

 الثاني فشمل الدراسات التطبيقية التي  الدبحث أما،الاستًاتيجي كألعية تقييم الأداء الاستًاتيجي كمظاىره كإبعاده  كالعلبقة بينهما
 ؛اعتنت بموضوع الدراسة

تم تقسيمو ىو أيضا إلذ  Enspتناكؿ الدراسة الديدانية للموضوع كالتي تدت في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار  الفصل الثاني_ 
   أما الدبحث الثاني فابرز ما توصلت إليو الدراسة من النتائج كتفستَىاالدؤسسة،مبحثتُ تم في الدبحث الأكؿ شرح الطريقة الدتبعة في 

 
.  كالأفاؽ الدقتًحة للبحثأما الخاتدة لقد استعرضنا فيها نتائج الدراسة حسب الفرضيات كقدمنا بعض التوصيات الدقتًحة
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:الفصل الأول  

 الإطار النظري لبطاقة الأداء 
المتوازن وتقييم الأداء 

 الاستراتيجي



الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن وتقييم الأداء الاستراتيجي:                              الفصل الأول  
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 :تمهيد
إف بلوغ الأىداؼ كالغايات التي تسعى إليها الدؤسسة الاقتصادية يقتضي كضع الخطط كالسياسات كالبرامج الكفيلة بإدارة            

 كىذا لا لؽكن أف يتم إلا بالاستعانة بنظاـ تقييمي شامل لأداء ىذه الدؤسسة، ا،مواردىا بطريقة رشيدة، كمتابعة نتائج أعمالو
 الأدائي الذم بلغتو، ككم يقدـ لجهازىا الإدارم صورة كاضحة عن لكالذم من شأنو أنو مؤشر لدتخذم القرارات فيها على الدستو

النتائج التي حققتها خلبؿ السنة الدعنية، كنسب تنفيذىا كالصعوبات التي تواجهها، كالالضرافات التي حدثت كالسبل اللبزمة 
بطاقة الأداء " كمن أجل تحستُ أداء الدؤسسات ظهرت أداة حديثة تجمع بتُ الدقاييس الدالية كغتَ الدالية كتعرؼ باسم ،لدعالجتها
 ".الدتوازف

 :  مفاىيم أساسية حوؿ الأداء الاستًاتيجي كبطاقة الأداء الدتوازف كذلك من خلبؿ إلذ في ىذا الفصل كسنتعرض
 .الجوانب النظرية لبطاقة الأداء المتوازن وتقييم الأداء الإستراتيجي : المبحث الأول

 .الدراسات السابقة:المبحث الثاني 
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الجوانب النظرية لبطاقة الأداء المتوازن وتقييم الأداء الاستراتيجي: الأول لمبحثا  
ة عن أداء ػػػػػػػػػػػػػشامل  على الأساليب التقليدية فقط كىذا بدكره لا يعطي صورةأداءىايم م في عملية تقؤسساتتعتمد اغلب الد     

 الذم  بطاقة الأداء الدتوازفا أسلوبيم الأداء الاستًاتيجي كمنوم لشا دعت الحاجة إلذ تبتٍ أساليب حديثة في عملية تقؤسسة ،الد
 . م كاحد عملإطاريستند على استخداـ الدقاييس الدالية كغتَ الدالية في 

نبطاقة الأداء المتواز:المطلب الأول   
            في ظل قصور أنظمة الرقابة الدالية التقليدية التي لد تعد تكفي لتحقيق طموحات الشركات الرائدة في ظل التحديات 

الدعاصرة ظهرت ما يسمى ببطاقة الأداء الدتوازف كالتي مكنت الدنظمات من قياس أدائها الكلي باستعماؿ بيانات مالية كغتَ مالية، 
 .كالدساعدة في تخطيط كترجمة إستًاتيجية الدنظمة إلذ أىداؼ لزددة كمقاييس أداء

نتعريف بطاقة الأداء المتواز:الفرع الأول   
عرفت بطاقة الأداء الدتوازنة من طرؼ كابلبف كنورتن على أنها لرموعة من الدقاييس التي تعطي للئدارة العليا صورة سريعة           

كشاملة عن الأعماؿ كالتي تشمل الدقاييس الدالية التي تخبر عن نتائج الأنشطة المحددة سابقا كتكاملها مع الدقاييس التشغيلية من 
 1؛كالإبداع كتحستُ أنشطة الدؤسسة، العمليات الداخلية ،رضا العميل

كما عرفت على أنها نظاـ إدارم يهدؼ إلذ مساعدة الدلبؾ كالدديرين على ترجمة رؤية كإستًاتيجية شركاتهم إلذ لرموعة من 
  2؛الأىداؼ كالقياسات الإستًاتيجية الدتًابطة

كما عرفت على أنها إطار عاـ يساعد لستلف الدستويات الدنظمة على ترجمة أىدافها ك خططها الإستًاتيجية إلذ أىداؼ عملية 
قابلة للقياس بدقة مع توجيو الأداء السلوؾ الفردم ك دلك من خلبؿ ربط رسالة ك رؤية النشاط بمهاـ الدوظفتُ من خلبؿ الأبعاد 

 3؛( التطوير، العمليات، الدالية،العملبء )الأربعة 
عبارة عن أداة إدارية تحتوم على لرموعة من الدؤشرات كالدقاييس من خلبؿ التعاريف السابقة نستنتج باف بطاقة الأداء الدتوازف 

تدكن الإدارة العليا للمؤسسة من تقييم إستًاتجيتها كأىدافها طويلة الددل حيث تشمل جميع العمليات في الدؤسسة مالية كغتَ 
 .مالية

. 4 أىمية بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني
  تعمل البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالر كالدستقبلي للمنظمة، عكس الدقاييس الدالية التي تفيد بما حدث في الداضي

 ؛ ك لا تشتَ إلذ كيفية الاستفادة منها في تحستُ الأداء مستقبلب
 ؛ تدكن من ربط إستًاتيجية الدنظمة البعيدة الددل مع نشاطاتها القريبة الددل 

                                                           
1Kaplan robert  david  norton ,the balanced scoread :measures review ,vol170,nol,january /february,1992,p71. 

 .57ص،2009 ،1ط،مصر ،الدكتبة العصرية للنشر كالتوزيع ،( الاستراتيجي ألأداءالمدخل المعاصر لقياس ) المتوزان الأداء بطاقة ،عبد الحميدعبد الفتاح الدغرب 2
  .22ص،2010، 1ط،بدكف بلد النشر ، بطاقة الأداء المتوازن احد قياسات الأداء الاستراتيجي في بيئة التشغيل الالكترونية ،إيهاب عاشور 3
المنافسة والاستراتيجيات :الملتقى الدولي الرابع حول , المؤسسة إستراتيجيةمداخلة بعنوان استخدام بطاقة الاداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم ،مقدـ كىيبة  4

 .9،10،ص جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ،2010  نوفمبر09و08 قطاع المحروقات بالدول العربيةيومي خارجالتنافسية 
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  تدكن البطاقة من تشخيص كتحديد بصورة عملية لرالات جديدة ينبغي أف تتميز بها الدنظمة لتحقيق أىداؼ الدستهلك
  ؛كالدنظمة
  الدساعدة في التًكيز على ما لذم لغب عملو لزيادة تقدـ الأداء كتعمل كمظلة للتنويع الدنفصل لبرامج الدنظمة مثل الجودة ك

 ؛ إعادة التصميم كخدمة الزبوف
  توضح الرؤية الإستًاتيجية كتحسن الأداء كتضع تسلسلب للؤىداؼ كتوفر التغذية العكسية للئستًاتيجية كتربط الدكافئات

 ؛ بمعايتَ الأداء
  تبقي بطاقة الأداء الدتوازف الدعايتَ الدالية كملخص مهم لأداء العاملتُ كالإدارة كبنفس الوقت تلقي الضوء على لرموعة

 .مقاييس أكثر عمومية كتفاعلب كترابطا بتُ الدستهلك كالعماليات الداخلية كالعاملتُ كأداء النظاـ لتحقيق لصاح مالر طويل الأمد
 

محاور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثالث.  
 بطاقة الأداء الدتوازف نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس لأداء الكلي حيث تسمح بالقياس على مستول أربع لرالات        

: ىي
:لمحور المالي ا   

:  يهدؼ ىذا المحور إلذ الإجابة على التساؤلات التالية   
 الدسالعتُ؟ ترضي التي كالنتائج الدنافع الدؤسسة حققت ىل -  

 الدسالعتُ؟ أعتُ في الدؤسسة صورة تبدك كيف- 
 الإستًاتيجية أك الأنشطة قطاع بحسب تتغتَ أف لؽكن كالتي الددل قصتَة الأىداؼ من لرموعة خلبؿ من المحور ىذا قياس كيأتي

 الدنتجات، حياة إليها دكرة كصلت التي الدرحلة كبحسب( الجديدة الدنتجات من المحقق الأعماؿ رقم الأعماؿ، رقم لظو كمعدؿ)
 كصلت إذا أما .الاستثمار العائد على معدؿ الإجمالر، الذامش الصافية، النتيجة يستعمل ما فعادة النضج مرحلة في كانت فإذا
 .5مثلب الخزينة كرصيد الددل قصتَة الدالية الدؤشرات على التًكيز يتم ما فغالبا النهائية الدرحلة إلذ

  :محور الزبائن  
       إف الدنظمة تحتاج إلذ إف توجو اىتمامها إلذ تلبية احتياجات ك رغبات عملبئها لاف ىؤلاء العملبء ىم الذين يدفعوف 

: للمنظمة لتغطية التكاليف ك تحقيق الأرباح، من خلبؿ ىذا الدنظور توضع مؤشرات تعكس كضع العميل بالنسبة للمنظمة مثل 
 .6 رضا الزبائن، الحصة السوقية، درجة الولاء، القدرة على الاحتفاظ بالزبوف، القدرة على اجتذاب العميل، ك ربحية العميل

 

                                                           
 .184ص،2005،الإسكندرية، الدار الجامعية ،(نظرة متكاملة ),الموزانات التقديرية ،طارؽ عبد العاؿ حماد 5
 كرقة عمل مقدمة إلذ الدؤتدر العربي الثاني في إدارة القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات ،(إطار مقترح)نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء ،زينب احمد عزيز حستُ  6

 .276ص، القاىرة جمهورية مصر العربية ،2001 نوقمبر 8-6الدعاصرة للئدارة العربية 
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  :محور الأنظمة الداخلية
البحوث، عدد ) كمن ألعها نظاـ التجديد،حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضماف تنافسيتها       

، ك نظاـ (...جودة الدنتجات، آجاؿ الإنتاج) ، ىذا بالإضافة إلذ نظاـ الإنتاج(...براءات الاختًاع، عدد الدنتوجات الجديدة
 .(...استقباؿ الزبوف، أجل حل الدشكلبت)خدمة ما بعد البيع أيضا من الأنظمة الدهمة 

 
: محور التعلم التنظيمي  

     لػدد ىذا الجانب القدرات التي لغب أف تنمو فيها الدنظمة من أجل تحقيق عمليات داخلية عالية الدستول التي تخلق قيمة    
 تعليم ك تطوير الدوظفتُ)قدرات الدوظف ك إعادة توجيهها : للعملبء ك الدسالعتُ، يؤكد جانب النمو ك التعلم على ثلبث قدرات 

 .  ، فعالية أنظمة الدعلومات، التحفيز ك تحمل الأجراء للمسؤكلية(...، قياس رضا الدوظفتُ، كفاء الدوظفتُ، إنتاجية الدوظفتُ
بالنسبة لكل لزور من ىذه المحاكر الأربعة يتم تحديد الأىداؼ ك إظهارىا من خلبؿ الدؤشرات مع قيمها الدستهدفة ك دمج 

الدبادرات من أجل التعديل مع الأىداؼ الإستًاتيجية، الانسجاـ الكلي بتُ المحاكر الأربعة يعرض لظوذجا لقياس أداء الدؤسسة من  
  .7 خلبؿ رؤية عرضية لنشاطاتها من أجل تنسيق الإستًاتيجية مع الأنظمة التنفيذية

 
 

                                                           
 7ص ,مرجع سيق ذكره , كىيبة مقدـ  7
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 مالية

كيف يجب ان 
نظفر امام حملة 

 الأسهم؟

 الأىداف المؤشرات القيم المعنية المبادرات
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الزبائن

كيف ينظر 
الزبائن 
 للمؤسسة ؟

 الأىداف المؤشرات القيم المعنية المبادرات
 
 
 
 
 
 

   

 مسارات داخلية

ماىي المسارات 
الواجب على 

المؤسسة إتباعها 
  ؟لتكون احسن

 الأىداف المؤشرات القيم المعنية المبادرات
 
 
 
 
 
 

   

 تعلم التنظيم
كيف يمكن 
للمؤسسة ان 
تحافظ على 
قدرتها على 

 التغيير و التطور ؟

 الأىداف المؤشرات القيم المعنية المبادرات

 
 

   

 

 الرؤية الإستراتجية

 KAPLAN ET NORTON ,1992 ,P222 :المصدر

  بطاقة الأداء المتوازنمحاور 1.1شكل 
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مكونات بطاقة الأداء المتوازن :لفرع الرابع ا
 :تتبلور من خلبلذا آلية عمل ىذه البطاقة كىي على النحو التالر ،تضم بطاقة الأداء الدتوازف ستة عناصر أساسية        

 . ىي الذيئة الدستقبلية التي ستكوف عليها  تتجو الدنظمة كماأين إلذكالتي تبتُ  : الرؤية الإستراتيجية-1
كالتي تتألف من لرمل الأفعاؿ كالإجراءات الدهمة لتحقيق الأىداؼ أك خطط تحقيق الأىداؼ التي قامت  : الإستراتيجية-2

  .منظمة الأعماؿ بتحديدىا
أف الذدؼ بياف عرض معتٌ الإستًاتيجية كىو يبتُ كيفية القياـ بتنفيذ الإستًاتيجية الدعتمدة كيعبر عنها بالدستويات : الأىداف-3

.  المحددة كالقابلة للقياس لتحقيق الإستًاتيجية
تعكس قياس أداء التقدـ باتجاه الأىداؼ كيفتًض أف يكوف الدقياس ذك طابع كمي كتوصل القياسات إلذ الأعماؿ :المقاييس -4

 كيصبح الكشف الدمكن كضعو على شكل فعل لكيفية تحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية فالدقاييس ماىي إلا ،الدطلوبة لتحقيق الذدؼ
 .تنبؤات عن الأداء الدستقبلي كىذه الدقاييس ىي التي تدعم تحقيق الأىداؼ

 8 .كالتي تدثل البيانات كالتصورات الكمية لدقاييس الأداء في كقت ما في الدستقبل:المستهدفات-5
 مثلب قد يكوف الذدؼ زيادة رضا العملبء عن ، الأشياء التي ستقوـ بها لتحقيق الذدؼأكتسجل فيها  الدبادرات  :المبادرات-6

كيقيس مدل رضي العملبء عن الخدمة ،مستول الخدمة فيكوف الدؤشر ىو نتيجة استطلبع للرأم تم تنفيذه بشكل ربع سنوم مثلب 
 أفلاحظ ، غتَ ذلك أكالدقدمة كقد تكوف ىناؾ مبادرة مثلب تحستُ مظهر العاملتُ أك تدريب العاملتُ على التعامل مع العملبء 

 9.مؤشرات الأداء لا يشتًط أف تكوف كمية بل قد تكوف نوعية أك كصفية
   

                                                           
8
مذكرة مقدمة لاستكما متطلبات الحصول على الدبلوم العالي ,التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن ،عبتَ عياد احمد البطنيخي ،متٌ ابراىيم خليل الددىوف  

 .48، 47ص ،2013، فسطتُ،الجامعة الاسلبمية غزة،في ادارة متطلبات المجتمع المدني
 .158ص ،2009،الاردف -عماف،دار كائل للنشر ، سلسلة الاداء الاستراتيجي،كائل لزمد صبحي ادريس  9
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 الرؤية

 الإستراتجية

  الماليالمنظور

 منظور العملاء

يةمنظور العمليات الداخل  

 منظور التعليم و النمو

 

 

دراسات في ، الدنظماتأداء حديثة لتقييم أداةبطاقة التقديرات الدتوازنة إدريس، كائل لزمد صبحي ،عبد الرضا بدراكم:المصدر
  .131 ص،2007،الأردف،عماف, دارزىراف للنشر كالتوزيع، ك بطاقة التقييم الدتوازفالإستًاتيجية

 

 

 

 

 

  مكونات مفهوم بطاقة الأداء المتوازن2.1شكل 
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   .كيفية إعداد وتصميم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الخامس 
: لؽكن تلخيص الخطوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء الدتوازف في الدراحل التالية

: تحديد الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة و صياغة رسالتها.1
تعبر الرؤية عن طموحات الدنظمة ك تصوراتها عما ستكوف عليو في الدستقبل البعيد، ك ىي تساعد في صياغة الرسالة، ىذه        

الذم كجدت الدنظمة من أجلو، أك الدهمة الجوىرية لذا، كمبرر  تدؿ على الغرض الأساسالأختَة تظهر في شكل كثيقة مكتوبة، 
لأنشطة كمنتجات ك مصالح الدنظمة   ك استمرارىا، كىي أيضا تعبتَ عن الرؤية العامة من جهة، كتوصيف أكثر تفصيلب كجودىا

. كقيمها الأساسية، تساعد كل من الرؤية ك الرسالة في صياغة الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة
 : وضع الاستراتيجيات و تحديد الأىداف الإستراتيجية بدقة.2

تتًجم عملية صياغة إستًاتيجية الدؤسسة من خلبؿ كضع لسطط مفصل، ىذا الدخطط يصف النشاطات اللبزـ القياـ بها      
بدلالة الوسائل ك القيود من أجل الوصوؿ إلذ ىدؼ ثابت في زمن لزدد، ىذا الدخطط سيكوف إطارا لدصب القرارات الدتخذة 

 10.لبلوغ أفضل إستًاتيجية ملبئمة
: تدر ىذه الدرحلة من خلبؿ الخطوات التالية

 صياغة الاستراتيجيات الملائمة:المرحلة الأولى  1.2  
:          ك فيها يتم الإجابة عن التساؤلات التالية

 (...مواردىا، ىياكلها، الدستخدمتُ، التجهيزات)تحليل كياف الدؤسسة: من لضن؟ 
 (..سوؽ الدؤسسة، زبائنها، موردكىا، منافسوىا، شركاؤىا)تحليل المحيط: أين لضن؟ 
 إلذ أين نود الاتجاه التعبتَ عن الأىداؼ الدرجوة. 

الإجابات عن ىذه الأسئلة تسهل كضع الاستًاتيجيات ك اختيار تلك الدلبئمة للمؤسسة اختيار الاستًاتيجيات الأكثر ملبئمة 
. من بتُ لرموعة من السيناريوىات للبستًاتيجيات المحتملة

: وضع الأىداف الإستراتيجية:  المرحلة الثانية2.2  
        انطلبقا من الاستًاتيجيات التي تدت صياغتها، تقوـ الدؤسسة بتحديد عدد من الأىداؼ الكلية على الدستول 

 ك لغب أف يتميز ، الاستًاتيجي، بحيث تحدد عددا لزددا من الأىداؼ مقابل كل لزور من لزاكر بطاقة الأداء الدتوازف الأربعة
. ، لزل إجماع، ك أف يرتبط بإستًاتيجية الدنظمة(لؽكن بلوغو)أف يكوف لزددا، قابلب للقياس، كاقعي: الذدؼ بالخصائص التالية

، ىذا الذدؼ "تقديم أفضل خدمة لزبائنها:"إذا رغبت في توسيع حصتها السوقية لؽكن أف يكوف ىدفها الاستًاتيجي ىو: مثاؿ 
تحستُ مستول الجاىزية لخدمة الزبوف من خلبؿ معالجة الطلبية في زمن : لؽكن أف يتًجم إلذ سلسلة من الأىداؼ التكتيكية، مثل

. قصتَ
 

                                                           
10  Alain Fernandez , les nouveaux tableaux de bord des décideurs , éditions d’ organisation , Paris , France , 2ème édition , 2002, pp:190-
191. 
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تحديد عوامل النجاح الحرجة و إعداد الخريطة الإستراتيجية  .3
تعتٍ ىذه الخطوة الانتقاؿ من الاستًاتيجيات الدوصوفة إلذ مناقشة ما لضتاجو لنجاح الرؤية الإستًاتيجية، بحيث تحدد الدنظمة       

.  ما ىي أكثر العوامل تأثتَا على النجاح ضمن كل لزور من لزاكر بطاقة الأداء الدتوازف الأربعة
تركز مفاتيح النجاح على التغيتَات التي لغب أف تدارسها الدؤسسة ك ىي خطوة سابقة لوضع الخطط العملية ك تساعد على تحديد 

 11.القياسات الأساسية
. تنمية قدرات ك أداء الدوظفتُ، إلغاد قنوات استثمارية جديدة، اقتحاـ أسواؽ جديدة: أمثلة

ك التي تعتبر أداة اتصاؿ منطقية تربط الاستًاتيجيات الدختلفة للمنظمة يعتمد على ىذه العوامل في رسم الخريطة الإستًاتيجية، 
بعملياتها كبالنظم التي تساعد في الصاز تلك الاستًاتيجيات ك ألعيتها تكمن في  تقديم خطط كاضحة للعاملتُ في لستلف 

 ليتمكنوا من أف يعملوا بشكل  ،الدستويات التنظيمية في الدنظمة لرؤية كيف تربط الأعماؿ التي يقوموف بها مع كل أىداؼ الدنظمة
 . منسق كباتجاه تحقيق الأىداؼ الدرغوبة للمنظمة

 
 :اختيار القياسات. 4

بعد تحديد عوامل النجاح التي تم استخراجها من الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، لغب التعبتَ عن ىذه العوامل كميا،         
 .  أم لغب قياسها، يتم ذلك من خلبؿ اختيار الدؤشر الدناسب الذم يقيس بدقة عامل النجاح الدراد تقييمو

ك يعرؼ الدؤشر بأنو معلومة تكوف عموما رقمية ك يتم اختيارىا من أجل التقييم عند لرالات متقاربة لتنفيذ الدهمة ك تحديد 
 12.الأىداؼ الدوافقة
 . مثلب نستعمل مؤشر معدؿ الغيابات لدعرفة رضا الدوظفتُ كانتمائهم للشركة: ك من أمثلة ذلك

  :إعداد خطط العمل.5
لغب على إدارة الدنظمة إعداد خطط العمل أم بياف الأنشطة ك الأعماؿ الواجب القياـ بها سعيا لالصاز الأىداؼ ك الرؤية 

الإستًاتيجية، ك يتضمن ذلك تحديد الأىداؼ السنوية ك تخصيص الدوارد ك تحديد الدسؤكليات ك الأدكات ك تدعيم البرامج، ك 
اختيار الأفراد الدسئولتُ عن إتداـ خطة العمل، ك تحديد الددة اللبزمة للتطبيق، ك لضماف حسن تطبيق الإستًاتيجية فيجب 

. متابعتها ك مراقبتها ك اتخاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر ذلك
 :متابعة و تقييم بطاقة الأداء المتوازن.6

للتأكد من سلبمة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف لا بد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أنها تنجز الوظيفة الدقصودة         
باعتبارىا أداة ديناميكية للئدارة الإستًاتيجية، ك من الضركرم استخدامها في العمليات اليومية للمنظمة ك على مستول كل 

. الدستويات الإدارية في الدنظمة
                                                           

11Patrick Iribarne , les tableaux de bord de la performance(comment les concevoir ,les alligner et les déployer sur les facteurs clés de 

succès) , Dunod , Paris , 2003, pp:57-58 . 
12  Jaques de guerny et Jean Claude Guiriec , contrôle de gestion et choix stratégiques,Delmas ,Paris , 6ème édition , 1998, p:76. 
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يتم ذلك من خلبؿ متابعة الدقاييس الدعدة في جميع الدستويات الإدارية ك الحرص على اللجوء إليها بشكل مستمر في العمليات 
. تسجيل درجات قياس الأداء الدتوازف جزء من العمل اليومي للشركةاليومية للئدارة، إذف لغب أف تكوف عملية 

. ك من خلبؿ إتباع ىذه الخطوات نكوف قد خطونا خطوة إستًاتيجية على مستول العملية الإدارية للمنظمة
 

 

 
 

 

 

 رؤية المؤسسة

 تحديد الاستراتجيات

تحديد العناصر الحرجة 
 للنجاح

 تحديد المؤشرات

 تحديد وتطوير خطة العمل

 تحديد الأفعال التنفيذية

 المتابعة والقياس

تنجح أي العناصر التي يجب التركيز عليها لكي :الخطوة الثالثة 
المؤسسة ؟ 

  

 

 الخطوة الاولى تحديد رؤية المؤسسة او الوحدة 
الانتاجية الانتاجية ا  

 

كيف سيتم صياغة الاىداف  ووضع خطة العمل ؟ : الخطوة الخامسة 

 

 

 

 

 ؟ لتحقيق الاىدافاأي الأفعال التي يجب البدء في تتفيذه: الخطوة السادسة 

 ؟ماالذي يجب قياسو: الخطوة الرابعة 

 ؟كيف ستم إجراء عملية المتابعة و تعديل محتوى البطاقة: الخطوة السابعة

 خطوات تصميم بطاقة الأداء الدتوازف 3.1شكل 

رية عص بقياس أداء الدتوازف ،الدكتبة اؿالاستًاتجيالتخطيط :"عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،رمضاف فهيم غربية :المصدر
 .222 ، 221،ص2006  مصر،  ،ة،الدنصور

  اتباعها ؟بجالاستراتيجيات التي يأي :الخطوة الثانية 

المؤسسة؟ 
 ؟؟
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 .  الاستراتيجيالأداءتقييم :المطلب الثاني 
  كحداتها للتعرؼ على مواطن القوة كالضعف فيها،أداء التي تحدد مستول الإدارة كظائف أىم من تقييم الأداءيعد 

 كلقد تطور ، الاقتصاديةؤسسة الدأىداؼفضلب عن انو يسهم في تقديم البيانات كالدعلومات التي تستخدـ في قياس مدل تحقق 
عناصر العملية ف  فحسب بل ـالإدارية عناصر العملية أىم كاتسع نطاؽ تطبيقو بحيث لد يصبح احد الأداء تقييممفهوـ 

 .مراقبة التسيتَ التي حظيت باىتماـ الباحثتُ في لراؿ الإستًاتيجية
  الأداءمفهوم  : ألأولالفرع 

 كالوسائل اللبزمة لتحقيقها الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقها كىو مفهوـ يعكس كلب من الأىداؼ أكىو الدخرجات          
 الأىداؼ النشاط كبتُ أكجو مفهوـ يربط بتُ ،أم كالوسائل اللبزمة لتحقيقها الأىداؼ النشاط كبتُ أكجو مفهوـ يربط بتُ أم

 13.التي تسعى الدؤسسة لتحقيقها 
 انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة للموارد الدادية كالبشرية كاستغلبلذا بكفاءة كفعالية كبالصورة التي تجعلها قادرة بأنوكما يعرؼ 
:  من زاكيتتُ الأداءلتفستَ مفهوـ  (فعالية، كفاءة) على التوليفة التأكيد ىنا كيأتي أىدافهاعلى تحقيق 

 ؛ المحددةالأىداؼفعالية النظاـ من اجل تحقيق -1
 .14 حالكفاءة في استخداـ الدوارد الدتاحة بشكل صحي-2

 (بشرية ،مادية ) ىو عملية انعكاس لددل استغلبؿ الدؤسسة لدختلف الدوارد الدوجودة لديها الأداء أفنستنج 
.  يرتبط بمفهومي الكفاءة كالفعالية ،فالأداء الدوضوعة من طرفها بالأىداؼكمقارنتها 

  الأداء من منظور الكفاءة والفعالية4.1الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 35، ص1989 ،دار الفكر العربي، القاىرة،التخطيط الاستراتيجيعايدة خطاب ، 13
 69، ص2010 مذكرة ماجستتَ ، جامعة بن يوسف بن خدة ، الجزائر ،الاداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،ابو بكر صيتي ، 14

.88 ص 2001جامعة محمد خضير بسكرة ،العدد الأول - الإنسانيةمجلة العلوم-(مفهوم وتقييم ) بين الكفاءة والفعالية الأداء-عبد الماليك مزىودة:المصدر   

.الإنتاج ، رقم الأعمال  

.القيمة المضافة،الربح  

عائد السوق،المكانة في 
 السوق

 رأس المال ، العمل

المواد الأولية ،التكنولوجيا 
 ،المعلومات ، الثقافة

 الفعالية الكفاءة

  والنموالاستمرارية

 الأداء
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 الاستراتيجي  الأداء: الفرع الثاني 
 القريب كالبعيد على الأمد الذم لػقق الدوازنة بتُ متطلبات البقاء في الأداءل انو ؿع  Mc donnnel et Ansoffعرفو      

 ؛كفق مؤشرم دكرة حياة الدنظمة كمستول ربحيتها
 نتائج كمساعدة الدديرين على الاستجابة السريعة كبفاعلية للتغتَات غتَ الدتوقعة إلذ الإستًاتيجيةكما يعرؼ على انو ترجمة الخطط 

 إجمالا؛ على انو كيف تعمل الدنظمة إليوكلؽكن النظر 
كما عرؼ على انو النتيجة النهائية لنشاط الدنظمة كىو انعكاس لكيفية استخداـ الدنظمة لدواردىا البشرية كالدادية لغرض تحقيق 

 ؛15 أىدافها
 كىو يعكس مدل استغلبؿ الدؤسسة لكافة مواردىا الأمد الاستًاتيجي ىو حصيلة نشاطات الدؤسسة لددة طويلة الأداء أفنستنتج 

.  الدوضوعة من طرفهاالإستًاتيجية الأىداؼالدادية كالبشرية بغية تحقيق 
 الاستراتيجي الأداءتقييم : الفرع الثالث 

 الاستًاتيجي على العديد من الدفاىيم الجوىرية ذات العلبقة بالنجاح كالفشل كالكفاية كالفاعلية الأداءينطوم مفهوـ تقييم 
 كيعد احد ، لؽيز كيفصل العمل الجيد عن العمل السيئ بهدؼ تطوير العمل كتحسينوالأداءكالدخطط كالفعلي كما كنوعا فتقييم 

. الإستًاتيجية الأىداؼ الشاملة لتحقيق الإداريةالحلقات الدهمة في العملية 
 مديرم الدؤسسات من كجهة أداء نظاـ لزاسبي يستعمل لغرض تقييم بأنو (Bochler) الاستًاتيجي فقد كضعو الأداء تقييم أما

 الإستًاتيجية؛ الأعماؿ كلإدارة العليا للئدارة كىذا النظاـ يستعمل عندما يتم تفويض الدسؤكليات إستًاتيجيةنظر 
 عملية مقارنة النتائج الدتحققة مع النتائج بأنها الاستًاتيجي الأداءعرفا عملية تقييم (Hunger et Wheelem) أما

 .16كذلك لغرض تقييم النتائج كالتعديلبت اللبزمة ,للؤداءكتوفر التغذية الراجعة الضركرية ,الدستهدؼ تحقيقها 
 الاستراتيجي  الأداء تقييم أىمية:الفرع الرابع  

تتميز بو الدوارد الاقتصادية من   الاستًاتيجي في كل المجتمعات كالنظم الاقتصادية من خلبؿ ماالأداء تقييم ألعيةتبرز           
 العوائد الناتجة عن الاستغلبؿ أقصى تحقيق إلذندرة بالنسبة للبحتياجات الدتزايدة كالدتنافس عليها كلذلك تظهر باستمرار الحاجة 

 17: الاستًاتيجي بالجوانب التالية الأداء تقييم ألعية إلغاز على أىداؼ الدؤسسة كلؽكن كتأثتَىاالكفء للموارد 
 النجاح مقياس أفذلك  ,أىدافها مقياسا لنجاح الدؤسسة من خلبؿ سعيها لدواصلة نشاطها بغية تحقيق الأداءيوفر تقييم -1

 ؛ منهما كحتى تضمن الدؤسسة لنفسها البقاء كالاستقرار كالنموأممركب بتُ الكفاءة كالفعالية كبالتالر فهو أشمل من 

                                                           
. 300 ، ص 2016، 12لرلة الإستًاتيجية كالتنمية ، العدد ، قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال،حمزة رملي 15
كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية جامعة قاصدم مرباح كرقلة ،مذكرة ماستً ػ، تقييم الأداء الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،أحلبـ بن رنو  16

. 4ص،2015،الجزائر ،
 111ك110 ص ،الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،ابوبكر صيتي  17
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يظهر تقييم أداء مدل أسهم الدؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية كالاجتماعية من خلبؿ تحقيق أكبر قدر من إنتاج بأقل -2
التكاليف كالتخلص من عوامل الذدر كالضياع كفي الوقت كالجهد كالداؿ،لشا يؤدم إلذ خفض أسعار الدنتجات كمن ثم تنشيط كرفع 

مستول القدر الشرائية كزيادة الدخل القومي،لشا يعود بالنفع على الجميع الأطراؼ؛ 
يوفر النظاـ تقييم الأداء لدختلف الدستويات الإدارية في الدؤسسة أغراض التخطيط كالرقابة كأتحاذ القرارات الدستندة إلذ حقائق -3

علمية كموضوعية، فضلب عن ألعية ىذه الدعلومات في خدمة الجهات الأخرل خارج الدؤسسة؛  
 الأداء التطور الذم حققو الدؤسسة في مستَتها سواء لضو الأفضل أك لضو الأسوأ،ذلك عن طريق مقارنة نتائج تقييميظهر -4

التنفيذ الفعلي للؤعماؿ في الدؤسسة زمنيا كمكانيا بالدؤسسة الناجحة؛ 
يساعد على إلغاد نوع من التنافس بتُ لستلف الأقساـ كالإدارات في الدؤسسة، كىذه بدكره يدفع إلذ تحستُ مستول أداء -5

الدؤسسة ككل؛ 
يؤدم إلذ الكشف عن العناصر الكفء ككضعها في الدواقع أكثر إنتاجية، كتحديد العناصر التي تحتاج إلذ دعم كتطوير من أجل -6

؛  النهوض بأدائها إلذ مستول الطموح ك الاستغناء عن العناصر غتَ الكفء
؛   يسهم في تحقيق الأىداؼ المحددة في الخطط العمل على إلغاد نظاـ سليم كفعاؿ للبتصالات كالدكافآت كالحوافز الشخصية-7
تحدد عملية تقييم الأداء، الدركز الإستًاتيجي للمؤسسة ضمن البيئة القطاعية التي تعمل فيها، كبالتالر تحدد الآليات كحالات -8

 .التغيتَ الدطلوبة لتحستُ الدركز الإستًاتيجي لذا
  الإستراتيجي قياس الأداء :الفرع الخامس 

 تساؤؿ جوىرم حوؿ أمامنايظهر ، أىدافها توافق  أفباعتبار الأداء الاستًاتيجي  نتيجة لأنشطة الدؤسسة ك التي لغب         
 . الاستًاتيجي ك ىنا لصد الكثتَ من النماذج التي اعتمد عليها الدفكركف للقياسالأداء كيفية قياس أمكيفية قياس ىذه النتيجة، 

 18:ك من ىذه النماذج نذكر
العائد على رأس الداؿ الدستثمر،ربحية السهم : ك يتضمن مقاييس القدرة على تحقيق الأرباح كىي:النموذج المالي التقليدي . 1

غتَ أفّ ىذا النموذج لد يثبت الكفاءة الدنتظرة باعتبار أف الدقاييس السابقة . العائد على حق الدلكية ، التدفق النقدم الحر الواحد،
لا لؽكن الاعتماد عليها فيما لؼص القيمة الاقتصادية للمنظمة، ك عليو تستخدـ معظم الدنظمات لظوذجا آخر يعُتٌ بقيمة حاملي 

 .الأسهم
يعتمد ىذا النموذج على تحديد العوامل التي تدكن الدنظمات من تفعيل قدرتها التنافسية مقارنة : نموذج المقارنة المرجعية. 2

  .(الزبوف ، الجودة، الدوارد ك تحقيق القيمة: بالدنافستُ كفق عدد من المجالات الدتمثلة في التًكيز على 
: يتم بموجبو قياس الأداء كفق مقياستُ: ( Delancy & Huselid , 1996 )نموذج . 3

                                                           
دراسة لأراء عينة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات ، اثر عمليات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتيجي,علي كريم الخفاجي وظفر ناصر حسين ،أكرـ لزسن الياسرم  18

 5،6ص،2012 ،1 العدد،لرلة بابل ,الأكسط 
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الجودة ، القدرة على  تطوير منتجات جديدة ،رضا : كيقيس الأداء الدنظمي باعتماد عدة مؤشرات منها : المقياس الأول. أ
. الزبائن ك كذا القدرة على إدامة علبقات إلغابية بتُ العاملتُ الإدارة

الربحية، لظو الدبيعات ك الحصة :  يركز على أداء السوؽ ك يظم مؤشرات تعبر عن الأنشطة التسويقية ك منها :المقياس  الثاني . ب
 .السوقية

 لكل فئة من أصحاب الدصالح لرموعة من الدقاييس الخاصة لتحديد كيفية أداء الدنظمة ،ىذه :نموذج أصحاب المصلحة. 4
لنشاطات الدنظمة في اىتمامات أصحاب الدصالح، ك على الإدارة العليا  المباشر الدقاييس من شأنها أف تحدد الأثر الدباشر ك غتَ

. أف تضع كاحدا أك أكثر من الدقاييس البسيطة لكل فئة من فئاتهم ك بذلك لؽكن أف تحافظ على جذب اىتمامهم
، ك قد قدمو ميعتبر أىمّ لظاذج قياس الأداء الاستًاتيج و Balanced Scorecard:نموذج بطاقة الأداء المتوازن . 5

، حيثّ يعرفاف ىذه البطاقة باعتبارىا إطارا جديدا لقياس أداء الدنظمة يستخدـ للتغلب على (Nortan &Kaplan)كل من 
القيود الناتجة عن استخداـ الدقاييس الدالية فقط، ك ذلك من خلبؿ استخداـ عدّة مقاييس تساعد في توليد القيمة من خلبؿ 

. الاستثمار في الزبائن ،الدوّردين، التكنولوجيا ك الإبداع
 ( الأداء المتوازنأبعاد بطاقة )أبعاد الأداء الاستراتيجي : الفرع السادس 

 19:رئيسية نوجزىا فيما يلي  (أبعاد )تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف أىمّ الدداخل لقياس الأداء الاستًاتيجي، ك تتضمن أربع منظورات 
تدثل نتائج ىذا الدنظور مقياسا للوقوؼ عند مستول الأرباح المحقّقة لإستًاتيجية الشركة من خلبؿ خفض : المنظور المالي. 1

مستول التكاليف، ك تعدّ الأىداؼ الدالية لزور تركيز أىداؼ مقاييس الدنظورات الأخرل للبطاقة، ك عليو يعدّ ىذا الدنظور المحصّلة 
. النهائية لكلّ التغتَات ك التحليلبت التي تتمّ فيها ك التي قد تكوف في شكل تعظيم للربحية

لػتل الزبائن اليوـ الدرتبة الأكلذ  في تحقيق الدنافسة السوقية كعليو فمعظم الشركات تعتمد على كضع متطلّبات : منظور الزبائن. 2
: عدة مقاييس منها على ، كلػتوم ىذا الدنظورإستًاتيجيتهازبائنها في قلب 

نسبة   تعد الحصة السوقية إحدل الدقاييس الدستخدمة في تقييم الدنافسة الحالية ، ك تقاس على أساس:الحصة السوقية  .أ
 .مبيعات الشركة إلذ الدبيعات الكّلية للسوؽ

يعدّ من الدبادرات التي تحافظ أك تزيد الحصة السوقية ،باعتبار أف الاحتفاظ بالزبائن الحاليتُ : الاحتفاظ بالزبائن الحاليين . ب
. أسهل من إقناع زبائن جدد، ك يتم عن طريق إرضائهم

لؽثلّ ىذا الدقياس قدرة الشركة على زيادة زبائن جدد، يقاس بنسبة الدبيعات للزبائن الجدد من الدبيعات الكلّية  : كسب الزبائن. ج
. خلبؿ مدّة معيّنة ، ك كذلك  من خلبؿ معدّؿ إيرادات الزبّوف الجديد إلذ مصاريف البحث عن الزبّوف

يتمّ ىنا التًكيز على قياس نظرة الزبّائن إلذ الدنتجات ك الخدمات التي تقدّمهما لذم الشركة فضلب عن بياف  :رضا الزّبون. د
. الدشاكل التي يواجهونها عند التعامل مع الشركة

                                                           
 8، 7ص،2011 ،34ك33 العدد ،لرلة بحوث مستقبلية ، القصور المنظور الاستراتيجي لاستخدام أنموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوجو،صالح ابراىيم الشعباني  19
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 يركز ىذا البعد على عمليات التشغيل  الدّاخلي التي تعمل على خلق قيمة الزبّوف فتضاؼ إلذ :منظور العمليات الدّاخلية. 3
في  ( Benchmarking)بعد الزبّوف ك إلذ البعد الدالر عن طريق زيادة قيمة السهم ، ك يعتمد ىذا البعد على الأداء الدرجعي 

لإجراء التغتَ الجوىرم، ك إعادة تصميم   ( Reengineering )تحستُ عمليات التشغيل الدّاخلي، كعلى إعادة الذندسة
:- مقاييس الأداء الأساسية مثل التكلفة ك الجودة ك الخدمة ك السرعة في إرضاء الزبوف ، ك يتضمن ىذا البعد ثلبث عمليات 

خدمة ما بعد البيع  –The Operation Processعملية التشغيل - the innovation Processعملية الابتكار 
Post Sales Service  .

لّػدد ىذا الدنظور البنية التي لغب على الشّركة بناءىا من أجل النّموّ ك التحستُ على الددل الطويل : منظور التعلّم و النّموّ . 4
  .،إذ أف ظركؼ الدنافسة تحتّم على الشركات اعتماد التحستُ الدستمرّ بهدؼ تحستُ قيمة الزبوف حملة الأسهم

الأفراد ك النظّم ك الإجراءات إذ من خلبؿ الأبعاد الثلبثة الأخرل يتمّ اكتشاؼ : ك يشمل النّموّ ك التعلّم ثلبثة عناصر أساسية ىي
ك لتقليص ىذه الفجوة لغب تهيئة .الفجوات بتُ القدرات الدتاحة ك بتُ ما لغب توفتَه لتحقيق ىذه الأىداؼ من أداء متميّز 

 ك ىذا لؽثّل الأىداؼ ،الكوادر البشرية ذات الدهارة العالية ك تعزيز نظم الدعلومات ك تقنياتها ك التًتيب الدلبئم لإجراءات العمل
. الدنفصلة لدنظور التعلّم 

 
ستراتيجي الإوالأداء المتوازن الأداءالعلاقة بين بطاقة : المطلب الثالث  

 الصورة إعطاءكحدىا في   الاستًاتيجي كمع العجز الواضح للمؤشرات الداليةالأداءمع التطور الحاصل في عملية تقييم        
 الاستًاتيجي يشتمل على مؤشرات مالية كغتَ مالية كالتي الأداء جديد لتقييم أسلوب إلذكجب اللجوء , الدنظمة لأداءالحقيقية 

:  الدتوازف في الأداء الاستًاتيجي كبطاقة الأداءكتبرز العلبقة بتُ , الدتوازف الأداءتدثلت في بطاقة 
؛ 20 العليا على اتخاذ القراراتالإدارةمساعدة  -  
كإستًاتيجيتها؛تساعد على الربط كالفهم الجيد مابتُ رؤية الدؤسسة  -  
الإستًاتيجية؛ الأىداؼ قصتَة الددل مع الأىداؼربط  -  
؛ الدؤسسةأىداؼمتابعة كتقييم مدل التقدـ الحاصل في تحقيق  -  
. الحقيقي للمنظمةالأداءالجمع مابتُ الدقاييس الدالية كالغتَ مالية كالتي ينتج عنها معرفة كضع -  
 
 
 
 
 

                                                           
 .10ص ،2014،الجزائر ، جامعة قاصدم مرباح كرقلة ، مذكرة ماستً، مساىمة بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء المؤسسات الاقتصادية ،قناكة فتيحة  20
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 .السابقة لدراساتا:المبحث الثاني 
 التي اىتمت بهذا الدوضوع  كالأجنبية السابقة سنستعرض في ىذا الدبحث لرموعة من الدراسات العربية  

  باللغة العربية السابقةالدراسات : الأولالمطلب 
 21(2011مهدي صلاح جواد،)دراسة -1

 "دور تقنية بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي "الدراسة عبارة عن مقاؿ بعنواف 
تدثلت مشكلة الدراسة في لزاكلة إثبات عجز الأسلوب التقليدم لتقويم الأداء مع التغتَات التي تشهدىا بيئة الأعماؿ الدعاصرة 

كضركرة استخداـ تقنية بطاقة الأداء الدتوازف، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ إبراز ألعية استخداـ تقنية بطاقة الأداء الدتوازف 
 .كإحدل تقنيات المحاسبة الإدارية الإستًاتيجية في تقويم الأداء الاستًاتيجي كذلك لاعتمادىا على الدقاييس الدالية كغتَ الدالية

للوصوؿ إلذ أىداؼ البحث اعتمد الباحث في الجانب النظرم على الدنهج الوصفي من خلبؿ الاستفادة من الدصادر العلمية 
العربية ك الأجنبية كفي الجانب التطبيقي اعتمد على أسلوب دراسة الحالة من خلبؿ تحليل بيانات مصرؼ  الاستثمار العراقي بتُ 

 :، كقد تم التوصل إلذ النتائج التالية (2008-2004)سنوات 
 الإستًاتيجية؛ الإدارية التقنيات الحديثة للمحاسبة إحدلتعد بطاقة الأداء الدتوازف -  
 الإستًاتيجية؛تعتبر الدصارؼ بصفة عامة ك مصرؼ الاستثمار العراقي بصورة خاصة النظاـ الشامل بعكس الرؤية الدستقبلية ك -

 في استثمار الأصوؿ الإستًاتيجية بطاقة الأداء الدتوازف بعكس مدل الكفاءة باستعماؿ عملية تقويم الأداء الاستًاتيجي إجراء- 
 .ةالدستقطب

 
 22(2012,صلاح بلاسكة  )دراسة- 2

 في المؤسسة الإستراتيجية لتقييم كأداة المتوازن الأداءقابلية تطبيق بطاقة " "عبارة عن رسالة ماجستتَ بعنواف دراسة  اؿ
  "الاقتصادية الجزائرية

 كأداة في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية الدتوازف  الأداءاستخداـ بطاقةتدثلت إشكالية الدراسة في لزاكلة مدل معرفة ما مدل قابلية 
 إستًاتيجيتها التي تساعد الدؤسسة على تقييم الأدكات  إلغاد ألصعلزاكلة الإستًاتيجية، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ لتقييم 

قدرة البيئة الداخلية كالخارجية للمؤسسة الاقتصادية  ،كما ىدفت إلذ إبراز  الدتوازف الأداءلبطاقةكتوصيف الأبعاد الأساسية 
تقديم بعض الاقتًاحات التي تساعد الدؤسسة ككذلك  الإستًاتيجية حديثة لتقييم كأداة الدتوازف الأداءالجزائرية على تبتٍ بطاقة 

 الوصفي في ، للوصوؿ إلذ أىداؼ الدراسة استعمل الباحث الدنهج(التقييم الاستًاتيجي) الأسلوبالاقتصادية الجزائرية في تبتٍ ىذا 

                                                           
المجلة العراقية للعلوـ الإدارية ،(2008-2004دراسة حالة مصرف الاستثمار العراقي )دور تقنية بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي مهدم صلبح جواد ،  21

 .2011 ، 28،جامعة كربلبء العراؽ ، العدد 
رسالة ماجستتَ ،   ،(دراسة حالة بعض المؤسسات) لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كأداةقابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن صلبح بلبسكة ،  22

 .2012جامعة فرحات عباس سطيف ، الجزائر ،
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 ىذه الدؤسسات إلذ موجهة  أسئلةدراسة حالة بعض الدؤسسات الجزائرية كذلك باستخداـ استمارة ، ككذا أسلوب الجانب النظرم
 :كقد توصل إلذ لرموعة من النتائج منها

 الإستًاتيجية؛كجود اىتماـ من قبل الدؤسسات الجزائرية لتقييم -
 ؛ الدتوازفالأداءالداخلية للمؤسسات تعيق تطبيق بطاقة  البيئة-
 بعض الددراء لا يعرفوف ىذا أف بهذا النموذج لدا تفرضو البيئة حتى الأخذ الدؤسسات بضركرة مسؤكلرعدـ الوعي الكافي لدل -

 ؛النموذج
 .كجود اىتماـ كبتَ بالجانب الدالر فقط في الدؤسسات الجزائرية-
 
 23(2014,ريغة أحمد صالح )دراسة  -3

 "تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن"  الدراسة عبارة عن رسالة ماجستتَ بعنواف 
  في الدؤسسات الصناعية في الجزائرالأداء الدتوازف لتقييم الأداء بطاقة ملبئمةمدل  ما في لزاكلة معرفة الدراسة تدثلت إشكالية 

لزاكلة ك داخل الدؤسسة الأداءتأثتَ كل بعد على   الدتوازف ككيفيةالأداءلبطاقة الأربعة  الأبعاددراسة ككانت ابرز أىداؼ الدراسة ىي 
  . الصناعيةالآلات لإنتاج داخل الدؤسسة الوطنية الدتوازف الأداءتطبيق بطاقة 

الدنهج ك دراسة الحالة كذلك من اجل جمع الدعلومات اللبزمة  ككذا أسلوبالتحليلي في الجانب النظرماتبع الباحث الدنهج الوصفي 
 .الدتوازف الأداءالدقارف من خلبؿ مقارنة نظاـ التقييم القائم في الدؤسسة مع بطاقة 
،  الدستخدمة في التقييم داخل الدؤسسة في لرملها تقليدية توصل الباحث إلذ جملة من النتائج ، كاف من أبرزىا أف الأدكات

مفهوـ النجاح في الدؤسسة كاف  الدؤسسة أداء تقييم قي كلصا عتها فعاليتها أثبتت قد الدتوازف الأداء لبطاقة الأربعة الأبعاد ككذلك أف
 .الآخرين لشكن لذلك تهتم بكبار العملبء على حساب العملبء أعماؿ رقم أعلىبتحقيق يرتبط 

 24(2016حمزة رملي ، )دراسة - 4
   قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر بالاعتماد على "الدراسة عبارة  عن مقاؿ بعنواف 

 "3نموذج
تدثلت إشكالية الدراسة في لزاكلة معرفة ما ىو مستول الأداء الاستًاتيجي لمجمع صيداؿ لصناعة الأدكية كفق الدؤشرات الكمية 

كالنوعية لبطاقة الأداء الدتوازف من الجيل الثالث، كما ىدفت ىذه الدراسة إلذ كضع لظوذج متوازف لقياس الأداء الاستًاتيجي 
كتحديد مؤشرات لكل منظور من منظورات الأداء الدتوازف كلزاكلة تحديد مدل كصوؿ المجمع لأىدافو، للوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ 

اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي في الجانب النظرم،كما اعتمد على الدنهج التحليلي في قياس الأداء الاستًاتيجي لمجمع 
                                                           

 جامعة ،رسالة ماجستتَ ،( دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية)تقييم اداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ريغة لحمد صالح ، 23
 .2014 ،2قسنطينة

نموذج لقياس الأداء الاستراتيجي بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن من الجيل )قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر حمزة رملي ،  24
 .2016 ، 12لرلة الإستًاتيجية كالتنمية ، جامعة مستغالز ، العدد ، (الثالث 
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صيداؿ كمقارنة الأىداؼ المحددة مع تلك المحققة فعلب، كقد توصل إلذ أف ىناؾ مستويات متوسطة للؤداء الاستًاتيجي في لرمع 
 .صيداؿ لصناعة الأدكية، كذلك في لرمل أبعاده على الرغم من إظهار مؤشرات قوية في بعد العمليات الداخلية كالنمو 

  25(2017 , ىدى مؤيد حاتم السعدون)دراسة-5
".   الاستراتيجي في جامعة القادسيةالأداء المتوازن في تقويم الأداءاستخدام بطاقة " الدراسة عبارة عن رسالة ماجستتَ بعنواف-
 في عدـ اعتماد الجامعات العراقية على الأساليب العلمية الحديثة في تقويم أدائهاتتًكز مشكلة الدراسة -

 مع الدرحلة تتلبءـ كالاستمرار في استخداـ الأساليب التقليدية التي تعتمد على الدؤشرات الدالية كالتي لا ،كمنها بطاقة الأداء الدتوازف
عرض الأطر النظرية  كىدفت ىذه الدراسة إلذ الراىنة لشا ينعكس سلبا على تقويم أداء ىذه الجامعات بشكل صحيح ك دقيق

القياـ بتطبيق ، ك حديث لتقويم الأداء الاستًاتيجيأسلوبكالدرتكزات الدعرفية لبطاقة الأداء الدتوازف كمناظتَىا الدختلفة باعتبارىا 
على جامعة القادسية لأغراض تقويم  (كليس الأربعة كما ىو الحاؿ في الدراسات السابقة)بطاقة الأداء الدتوازف بمناظتَىا الستة 

تقديم بعض الاستنتاجات كالتوصيات التي تساعد إدارة الجامعة في إجراء عملية تقويم الأداء ، كأدائها من خلل ىذه الدناظتَ
السنوم للجامعة أك الكليات التابعة لذا كالوحدات الفرعية الأخرل بما لؽكن إدارة الجامعة من التعرؼ على نقاط الضعف كالقوة في 

 الأكادلؽية البحث تم الاعتماد على الدنهج التحليلي الوصفي بالاعتماد على الدراجع أىداؼ إلذللوصوؿ ، لستلف نواحي الجامعة
إمكانية  في نتائج الدراسة ، كتدثلت أىم دراسة الحالة كالاستبياف كالدقابلة الشخصية أسلوبكفي الجانب التطبيقي تم الاعتماد على 

ربعة كذلك حسب حاجة الوحدة كبما  الأ من خلبؿ إضافة منظور أك أكثر لتتكامل مع الدناظتَ الأصلية،تطوير بطاقة الأداء الدتوازف
فهي تساعد على تطوير أداء الوحدة كمعرفة ,  تعد عملية تقويم الأداء ذات ألعية كبتَةالإستًاتيجية،كمايتلبءـ مع تحقيق أىدافها 

ِ استػخػدَاـ  ،كإمكانيةمدل تقدمها كتحقيقها للؤىداؼ المحددة مسبقا كالتحقق من انو لغرم تنفيذ الخطة كفقان لدا ىو مرسوـ لو
كالضعف في أدائها كالعمل على تعزيز قوتها   الُمتػػواِزف بمناظتَىا الستة لتقويم أداء الجامعة من اجل تحديد نقاط القوةالأداءبِطػاقػة 

 . كجد كمعالجة ضعفها إف
 

 السابقة باللغة الأجنبيةالدراسات : المطلب الثاني
 Rashed UI Hassan ,Tai Mei Chyi) ,  2017)26دراسة -1

  "(دراسة تطبيقية لأربع مؤسسات) المتوازن الأداءدراسة تطبيقية لبطاقة  " بعنواف  الدراسة عبارة عن مقاؿ 
 حاكؿ الباحث معرفة ما مدل ملبئمة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في بعض الدؤسسات الصناعية كاستعمل في ذلك 

منهج ،ككذا  الدتوازفالأداء نتائج تطبيق بطاقة إلذالحالة في التوصل  دراسة ك أسلوب الدنهج الوصفي في تحليل الجانب النظرم
 :الأربعة كقد توصل إلذ النتائج التالية الدقارنة في التحليل من خلبؿ تطبيق ىذه التقنية في كل الدؤسسات الصناعية 

                                                           
25

 ،رسالة مقدمة للحصوؿ على شهادة الداجستتَ في علوـ استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي في جامعة القادسيةىدل مؤيد  حاتم السعدكف ،  
 2017كلية الإدارة كالإقتصاد جامعة القادسية ،العراؽ ،, المحاسبة 

26 Rashed Ui Hasan ,Tai Mei Chyi, practicial application of balanced  scorecard-a litiature review, journal of strategy et performance 

management ,vol5,2017. 
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 ؛ حديثة في الدؤسسات الصناعية الدختلفةإستًاتيجية ملبئمة كمساعدة على الدتوازف الأداء تطبيق تقنية بطاقة أف النتائج أثبتت-  
  . الدؤسسة في ىذا العصرأداء مطلب ىاـ لتحستُ أصبح الدتوازف الأداء تطبيق بطاقة أف إلذكما توصل -
 27 (Ma. Cristina G. Naguit،2017)دراسة -2 

 المتوازن في المؤسسات الكبيرة والمتوسطة  الأداءتطبيق بطاقة "قاـ بها الباحثاف بعنواف عبارة عن مداخلة دراسة          اؿ
 "في محافظة بامبانجا 

 الاستًاتيجي للمؤسسات الأداء كتقنية حديثة في تقييم الدتوازف الأداءمدل لصاح تبتٍ تقنية بطاقة  ما   تدثلت إشكالية الدراسة في  
، ك كاف الذدؼ الأساسي لزاكلة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات الكبتَة كالدتوسطة في الدتوسطة كالكبتَة في بامبالصا

بامبالصا كفق الدناظتَ الأربعة، كاستعاف الباحث في لزاكلة الوصوؿ إلذ أىداؼ الدراسة بالدنهج الوصفي كالتحليلي في قياس الأداء 
 التشابو ك الاختلبؼ بتُ أكجومن خلبؿ مقارنة الاستًاتيجي للمؤسسات الدتوسطة كالكبتَة في بامبالصا ككذلك بالدنهج الدقارف 

 كقد توصل  داخل كل مؤسسةالدتوازف الأداء كبتُ الدؤسسات الكبتَة كالدتوسطة في تطبيق تقنية ،الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة
 :الباحث الذ النتائج التالية 

 الاستًاتيجي في الدؤسسات الدتوسطة كالكبتَة في الأداء الدتوازف كفعاليتها في قياس الأداء الدراسة لصاح تبتٍ تقنية بطاقة أثبتت-
 ؛بامبالصا

. ارتباط لصاح الدؤسسات بمدل تبنيها لذذه التقنية -
 

 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة: المطلب الثالث 
 مميزات الدراسات السابقة: الفرع الأول 

الاستًاتيجي ة لتحستُ كتطوير الأداء ىم ـإستًاتيجية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف، كأداة إدارية إلذتطرقت الدراسات السابقة 
عديد من لليدية تتعرض ؿ بما يدعم القدرة التنافسية، كأف مقاييس الأداء الدالية التقللمؤسساتباستخداـ الدقاييس الدالية كغتَ الدالية 

كما اتفقت .  في الأجل القصتَداخليا النتائج الدالية فقط، كتقيس الأداء علىماضي، كتركز لل أنها تارلؼية كتعود ألعهاالانتقادات 
يدية تتمثل في مقاييس الأداء غتَ ؿضركرة استخداـ مقاييس أخرل تساند مقاييس الأداء الدالية التقعلى ذه الدراسات ق أغلب

 علىذه الدقاييس لغب أف تشتمل قمسببات كلزركات الأداء، كأف على الدالية كالتي تقيس الأداء خارجيان في الأجل الطويل كتركز 
 . الدنظمةأكجميع الدستويات الإدارية بالدؤسسة، كأف تغطي الجوانب الدالية كغتَ الدالية بالدؤسسة 

 السابقة، فانو لؽكن القوؿ أنها تدثل تراكما فكريا يتيح للباحث الفرصة الدراسات من لرالات الاستفادة أما عن
للبنطلبؽ منها بقصد الدسالعة في تطوير عملية تقييم الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة  الوطنية لخدمات الآبار  خاصة في الجانب 

. الدنهجي 

                                                           
27 Ma cristina G.Naguit ,Balanced scorecard pratices of Medium and large Enterprices in the province of Pampanga , DLSU research 

congress,University Manila,Philipines,June 20 to 22 2017. 
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 مميزات الدراسة الحالية :الفرع الثاني 
 مؤسساتيم الأداء الاستًاتيجي للمسات السابقة في لراؿ استخداـ الأساليب الحديثة في تقللدراتعتبر الدراسة الحالية امتدادا 

 : جديدة كمهمة لكونها إضافة  تشكل ىذه الدراسة، لكنالاقتصادية كمنها أسلوب بطاقة الأداء الدتوازف
  ؛(الدالية،العملبء،العمليات الداخلية ، التعلم كالنمو )تناكلت دراسة جميع لزاكر بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة 
   مؤشر القيمة الدضافة ، معدؿ الذامش الصافي، ): إضافة فيما لؼص الدؤشرات الدستخدمة في قياس أداء الدؤسسة مثل

 ،عكس الدراسات السابقة التي كانت تعتمد على مؤشرات تقليدية ؛(..مؤشر التكوين في القيمة الدضافة 
  الدراسة تدت في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار كىي من الدؤسسات الكبتَة كالرائدة في سوؽ النفط في الجزائر كلديها

 ؛(.....ىاليبرتوف, شلومبتَجر)الكثتَين من الدنافستُ العالديتُ في السوؽ مثل 
 في دراستنا قمنا باقتًاح لظوذج لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار. 
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: خلاصة الفصل 
تطرقنا في ىذا الفصل إلذ مفهوـ بطاقة الأداء الدتوازف باعتبارىا تعد من الأدكات الحديثة لدراقبة التسيتَ كالتي تساعد على ربط رؤية 

،ككذلك لدفهوـ تقييم الأداء الاستًاتيجي الذم يعد جزء العملية ك إستًاتيجية الدؤسسة مع إستًاتيجية لستلف الأنشطة في الدؤسسة
الرقابية طويلة الددل كالذم يهدؼ إلذ الحكم على أداء الدؤسسة مقارنة بمواردىا بالاعتماد على لرموعة من الدؤشرات مالية كغتَ 

  .مالية
  كتم استعراض أىم جوانب ىذه الدراسات كالدتمثلة في إشكالية ،كما تطرقنا إلذ الدراسات السابقة التي لذا علبقة بموضوع دراستنا

  في نهاية كل دراسة ، حيث أجمعت جميعإليهاالبحث كالذدؼ من الدراسة كطريقة الدعالجة ككذا عرض أىم النتائج الدوصل 
  . لقياس أدائها الاستًاتيجيكأداةالدراسات على ضركرة تبتٍ الدؤسسة لبطاقة الأداء الدتوازف 
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 تمهيد
 سنحاكؿ في ىدا ،بعدما تطرقنا في الفصل الأكؿ إلذ الدفاىيم النظرية الدتعلقة ببطاقة الأداء الدتوازف كتقييم الأداء الاستًاتيجي

. الفصل إسقاط الدراسة النظرية على الجانب الديداني
تقديم ك التي يتًكز نشاطها في ، حاسي مسعود لظوذج للدراسة Enspالآباركقد كقع اختيارنا على الدؤسسة الوطنية لخدمات 

لزاكلة منا لدعرفة مسالعة بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء الاستًاتيجي  من خلبؿ الخدمات الدختلفة في المجاؿ البتًكلر في 
 ، الدعلومات المحصلة في الجانب النظرم على أرض الواقع لإسقاطالتعرؼ على لزاكر الأداة الدطبقة في الدؤسسة كفي لزاكلة منا 

 : ك سنتناكؿ في ىدا الفصل
 الطريقة و الأدوات:المبحث الأول 
 النتائج و مناقشتها:المبحث الثاني 
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 الطريقة والأدوات: المبحث الأول

 سنقوـ في ىذا الدبحث بالتعرؼ على الطريقة كالأدكات الدستخدمة في الدراسة الديدانية كمن ثم الخركج بالنتائج كسنقوـ      
 .بمناقشتها

 طريقة جمع المعلومات: المطلب الأول 
سيتم في ىذا الدطلب عرض كل من منهج كلرتمع كعينة الدراسة كلزاكر بطاقة الأداء الدتوازف الدقتًحة للمؤسسة الوطنية      

  .الآبارلخدمات 
المنهج : الفرع الأول 

  دراسة الحالة الذم يعمل علىأسلوب لذذا يكوف ،تستدعي طبيعة الدراسة استخداـ مناىج متعددة تفي بأغراض الدوضوع        
 اؿ تقنية الدقابلة للتمكن من الحصوؿ على معلومات مكملةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ككذا استعم،الكشف على الدراسة الديدانية لبطاقة الأداء الدتوازف

 ا بتزكيدناػػػػػػػػػػػػػػػ اللذاف قاـ ك الإستًاتيجيةللدراسة من خلبؿ إجراء مقابلة مع رئيس مصلحة مراقبة التسيتَ ك كرئيس مصلحة التوجيو
 .بمعلومات تخص دراستنا ،كما تم الاعتماد على كثائق الدؤسسة

 التعريف بالمؤسسة مجال الدراسة :الفرع الثاني
 كذلك لدكانتها ككبر حجمها فهي -حاسي مسعود –ENSP الآبار الدراسة في الدؤسسة الوطنية لخدمات مؤسسةتدثل         ت

ك  للتطورتعد مثاؿ للمؤسسات الكبرل ك الناجحة في الجزائر كذلك في لرالات لستلفة ك ىذا ما يؤكد أف الدؤسسة تسعى دائما 
 .التقدـ ك التحستُ ك ىذا ما يساعد على دراسة الدوضوع الدتعلق بدكر بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء الاستًاتيجي

  الآبارتقديم عام للمؤسسة الوطنية لخدمات : الفرع الثالث 
 100% ة لسوناطراؾ بنسبةػػػكؿ النفط، تابعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىي لرمع بتًكلر لخدمات حقENSP الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار        

الذا يقدر بػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػرأسم. الجزائر تبعا للقانوف الصادر الذم ينص على إعادة ىيكلة قطاع المحركقات في1981 أكت 01أنشأت في   
الذم مكنها من الدخوؿ في الأسواؽ الدختلفة  مليار دينار جزائرم، كما اكتسبت خبرة كاسعة في لراؿ الخدمات النفطية، الأمر8

 . كائهالسوناطراؾ ك شر
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 Ensp الآبارؤسسة الوطنية لخدمات في المبطاقة الأداء المتوازن محاور : لفرع الرابعا

 إلذ بالإضافة كل من رؤية كقيم الدؤسسىة ENSP الآبار الدتوازف الخاصة بالدؤسسة الوطنية لخدمات الأداءتتضمن بطاقة        
 . الدؤسسة كإستًاتيجيةرسالة 

: رؤية المؤسسة -1
 ؛ENSPاكتساب السوؽ الدكلية ىو ىدؼ جوىرم في التوسع الجغرافي ؿ -
 ؛استكشاؼ عوامل النمو الرئيسية من خلبؿ تنفيذ خطط التنمية بدعم من الشركة الأـ-
 . كالدتوسط كالتحالف الاستًاتيجي للشركةالأجلالتًكيز على مشاريع النمو القائمة على التعاكف الطويل -
: رسالة المؤسسة -2
 بسلسة القيمة التي تجعل من الدمكن تقييم مسالعة كل من خطوط العمل في الآبار الدؤسسة الوطنية لخدمات إستًاتيجيةتتميز -

 ؛قيمة العميل
 التي تتواجد بها الدؤسسة لشا يعزز قدرة الشركة الأسواؽضماف الاستدامة كالنمو من خلبؿ اقتًاح الخدمات كالحلوؿ الدهمة في -

  ؛ كتقديم حلوؿ مبتكرة تلبي مصالح كاحتياجات العملبءإنشاءعلى 
 الإستًاتيجية؛ الأعماؿاستهداؼ لرالات -

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 Ensp بطاقة فنية على المؤسسة الوطنية لخدمات الآبار 5.2الشكل 

 الآبارالدؤسسة الوطنية لخدمات  : اسم الشركة وغرضها الاجتماعي Ensp 
  سوناطراؾ  : الأمالشركة. 
  مؤسسة اقتصادية ذات طابع خدماتي :القانونيالشكل Spa/Epe)). 
 دج 8000000000 ماؿ اجتماعي برأس أسهمشركة ذات  : المال الاجتماعيرأس. 
 عامل 3000 من أكثر : عدد العمال . 
  99  :التجاريرقم السجلB0122445 12/07/2009بتاريخ. 
  099930012254543:الضريبيالرقم. 
 الجزائر/ ، كلاية كرقلة 30500 ، حاسي مسعود ،83: ب.الدنطقة الصناعية ، ص : ومقر الشركة عنوان 
  الجزائر / حاسي مسعود : المقرات الرئيسية. 
  موقع الانترنت :www.enspgroup.com 
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 .تقديم قيمة اكبر لعملبئها من اجل كسب الاحتًاـ كالولاء -
: قيم المؤسسة - 3
  ؛الاحتًاؼ الدكتسب-
  . التنمية الذامة كالدستمرةأفاؽ-
 :  المؤسسةإستراتيجية-4
 الدرجعية كالحفاظ على ميزتها التنافسية كتعزيزىا ؛ الأسواؽتأكيد موقعها على كل من  -
 بالنسبة للمؤسسة؛ أكلويةتحستُ أداء كربحية الخدمات كالدنتجات  -
الحفاظ على النمو بشكل مطرد؛  -
 تحستُ النتائج؛ إلذتقليل التكاليف الذم يؤدم  -
تطوير جميع الدستويات في الشركة ؛ -
.  ناشئة جديدة أعماؿتخصيص الدوارد التي تدكن من الاستثمار في  -
 .التعلم كالنمو،العمليات الداخلية،العملبء،كىم كل من بعد الدالية :  الأربعةالأبعاد-5
 .الأبعاد لكل بعد من ىذه طويلة الددل كىي الأىداؼ :الإستراتيجية الأىداف-6
 .ىي عبارة عن مقاييس تقيم لنا مدل التقدـ في الصاز الأىداؼ الدوضوعة:المؤشرات-7
 .ىي عبارة عن المجهودات كالحلوؿ التي قامت بها الدؤسسة لالصاز ىذه الأىداؼ:المبادرات -8

 نموذج لمحاور بطاقة الأداء المتوازن :الفرع الخامس 
 :بالاعتماد  على كثائق الدؤسسة  Enspكعليو سنقوـ باقتًاح لظوذج لمحاكر بطاقة الأداء الدتوازف لدؤسسة 
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 Ensp محاور بطاقة الاداء المتوزان المقترحة لمؤسسة 1.2جدول 

المبادرات المؤشرات الأىداف البعد 
 لشكن أعماؿتحقيق اكبر رقم -المالي 

 تقييم السوؽ الدالر للمؤسسة تحستُ-
 في الدؤسسة  الأسهمزيادة ثركة حملة -
تحقيق الدردكدية التجارية  -

  الأعماؿتطور رقم -
مقياس القيمة الدضافة -
معدؿ الذامش الصافي -

القياـ باستثمارات جديدة  -
ربط نظاـ الحوافز بمقياس -

القيمة  
 الأفرادالتأكيد على فهم -

العاملتُ لكيفية تطبيق مقياس 
القيمة الدضافة 

لزاكلة السيطرة على التكاليف -
كتقليلها 

 على العملبء الحاليتُ الحفاظ-العملاء 
 العملبء إرضاء-

السوقية المحافظة على الحصة - 
 للمؤسسة

مقياس رضى العملبء -
معدؿ الحصة السوقية -

 لطلبات الاستجابة السريعة-
العملبء 

لزاكلة جلب عملبء جدد  -

 العمليات بالشكل الدطلوب إنهاء-العمليات الداخلية 
تحستُ سرعة الصاز العمليات -
  الإنتاجية للطاقة الأمثلالاستغلبؿ -
العماؿ إنتاجية تحستُ -

عدد ساعات العمل -
 العمل  أياـعدد -
 لكل عامل الإيرادنسبة -
نسبة مسالعة العاملتُ في -

 القيمة الدضافة

توفتَ الكفاءات القادرة على -
تسيتَ لستلف نشاطات الدؤسسة  

 للآلاتعملية الصيانة الدكرية -
ربط الدنح التي لػصل عليها -

 ـالعامل بتحقيقو لأعلى رؽ
 أعماؿ

الحصوؿ على الدعرفة  -التعلم والنمو 
التحستُ الدستمر للعماؿ -
 في الدؤسسة الأفرادتطوير قدرات -
 

 التكوين مؤشر تكلفة-
مؤشر عدد العماؿ -
مؤشر مسالعة التكوين في -

 القيمة الدضافة

القياـ بمجموعة من التكوينات -
في الداخل كالخارج 

زيادة معدلات التوظيف  -
 بالدؤسسة

 .  الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسةإعدادمن :المصدر
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 المتوازن الأداء الاستراتيجي من خلال محاور بطاقة ءالأداقياس :المطلب الثاني 

 الدتوازف الأداء من خلبؿ لزاكر بطاقة الآبار الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية لخدمات الأداء تقييم إلذسنتطرؽ في ىذا الدطلب       
 . الدؤسسةالدطبقة في الدؤسسة كفق الدؤشرات الدوجودة في 

تقييم المحور المالي :الفرع الأول 

 كيقاس ، في الدؤسسةالأنشطةيعتبر المحور الدالر من المحاكر الرئيسية في الدؤسسة فهو في النهاية الذدؼ الذم تسعى لو جميع        
 ثلبثة إلذ كسنتطرؽ في ىذا المحور الدؤسسة، الدالية الدوضوعة من طرؼ الأىداؼ الدالر كفق مؤشرات تقيس مدل الوصوؿ في الأداء

 .معدؿ الذامش الصافي، مقياس القيمة الدضافةالأعماؿ،مؤشرات تعتمد عليها الدؤسسة كىي تطور رقم 
 رقم الأعمال مؤشر:1

كلؽكننا قياس ىذا الدؤشر من خلبؿ ،  الدستهدؼ من طرفهاالأعماؿيقيس ىذا الدؤشر مدل قدرة الدؤسسة في تحقيق  رقم        
 . كنقيس الالضراؼ الدوجود بينهم، كالتي من خلبلذا نقارف بتُ الدستهدؼ كالحقيقي،الدعطيات الدمنوحة لنا من طرؼ الدؤسسة 

 مليون دج: الوحدة/(2015-2012(بين سنوات Ensp  ل الأعمال يبين تطور رقم  2.2جدولال

 2015 2014 2013 2012السنة 
 18299 17468 16729 13884المستهدف 
 19001 18366 16504 14469الحقيقي 
 702 898 225- 585الانحراف 

 الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسة إعدادمن : المصدر 

: التعليق 

 كىذا 2015 سنة 19001 إلذ , 2012 سنة 14469 الدؤسسة فمن أعماؿيظهر الجدكؿ تطور ملحوظ في رقم         
 ، التنافسية الكبتَة التي تدتاز بها الدؤسسة مقارنة بمنافسيهاإلذ بالإضافة,  التطور الدلحوظ في سوؽ النفط في تلك الفتًة إلذراجع 

كيعود كذلك لكمية الاستثمارات الكبتَة التي قامت بها الدؤسسة خلبؿ ىذه ككذلك الذ زيادة عدد الخدمات التي تقدمها الدؤسسة 
 .mudloggingالفتًة بزيادة بعض الأنشطة الجديدة مثل نشاط 

 الذم كاف الأعماؿ من رقم أكثر لأنو يتعلق بزيادة كبتَة موجب،  الضراؼ 2014،2013 ،2012كقد سجلت خلبؿ سنوات 
 .متوقع من طرؼ الدؤسسة 
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مؤشر القيمة المضافة   :2
      يعتبر ىذا الدؤشر من أىم الدؤشرات التي تقيس أداء نشاط الدؤسسة كثركتها الدالية لأنو يتضمن رقم الأعماؿ بعد تغطية 

 مصاريف الاستغلبؿ الدباشرة 
 

 مليون دج: الوحدة/Ensp يبين  القيمة المضافة للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار 3.2لجدولا

 2015 2014 2013 2012السنة 
 14016 13535 12904 12297المستهدف 
 14625 13999 12313 10305الحقيقي 
 609 464- 591- 1992الانحراف 

من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسة  :المصدر 

: التعليق 

 حيث ارتفعت من ،2015ك 2012       نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ تطور ملحوظ للقيمة الدضافة للمؤسسة مابتُ سنوات 
ككذلك نلبحظ تناقص كبتَ للبلضراؼ ،%40 بمعدؿ زيادة يقدر ب أكثر من 2015 سنة 14625 إلذ 2012 سنة 10305

 كيدؿ تطور القيمة الدضافة للمؤسسة ، يدؿ على الأداء الجيد لدكرة الاستغلبؿ للمؤسسة   كىذا2015 ك2012بتُ سنوات 
  .على الدسالعة الكبتَة لرقم الأعماؿ في زيادتها

: معدل ىامش صافي الربح -3
 كيستخدـ في قياس ربحية الدؤسسة ككذلك يدؿ على  ،100*     كيتم حسابو من خلبؿ قسمة صافي الربح على رقم الأعماؿ 

 .قدرة الدؤسسة في تحقيق ربح من رقم الأعماؿ
 100*(رقم الأعمال /صافي الربح   ) =معدل الهامش الصافي

 %:الوحدة / )2015 -2012(بين  Ensp  يوضح معدل الهامش الصافي لمؤسسة 4.2الجدول 

 2015 2014 2013 2012السنة 
 15.60% 14.90% 14.60% %14المستهدف 
 19.09% 18.95% 19.83% 15.97%الحقيقي 
 3.49% 4.05% 5.23% 1.97%الانحراف 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر 
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: التعليق 

 كىذا يعود إلذ قدرة الدؤسسة 2013 ك 2012    من خلبؿ الجدكؿ نلبحظ تطور ملحوظ لدعدؿ الذامش الصافي بتُ سنتي 
كىذا قد يعود إلذ زيادة تكاليف معينة على 1.12%بنسبة 2014 كسجل تراجع سنة ،على التحكم في تكاليفها في تلك الفتًة 
. حساب الأرباح  لزيادة الانتشار كالتوسع 

 تقييم محور العملاء: الفرع الثاني 

  يظل ىدؼ كسب رضا العملبء ككلائهم ىدؼ ىدؼ أساسي بالنسبة ،         في ظل الدنافسة الشرسة بتُ الدؤسسات
  فهي دائما تأخذ بعتُ الاعتبار الشكاكل الدقدمة من طرؼ العملبء كما دائما تأخذ مؤشر ،للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار

  .رضى العملبء في الاعتبار
   .كمؤشر النمو السنوم برقم الأعماؿ، في ىذا المحور سنقوـ بدراسة مؤشرين لعا مؤشر رضى العملبء

مؤشر رضى العملاء  -1
كيتمثل في المجهودات التي تبذلذا الدؤسسة لكسب رضى عملبئها في ظل الدنافسة الشرسة من طرؼ الدؤسسات الدنافسة كيقاس 

الخ .... معدؿ الاستجابة لشركط العميل،نسبة الشكاكم : بمجموعة من الدقاييس منها 
 %/الوحدة/ ( 2015 – 2012  ( بينEnsp يبين نسبة رضا العملاء على أداء مؤسسة 5.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
 %95 %95 %95 %95المستهدف 
 92% 92% 88% 85%الحقيقي 
 -3% -3% -7% -10%الانحراف 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر 

 : التعليق

مقارنة بالدستهدؼ %85          يظهر من خلبؿ الجدكؿ تحسن ملحوظ في نسبة رضى العملبء من طرؼ الدؤسسة فمن نسبة 
 الاىتماـ الذم توليو الدؤسسة بالعميل فبعد كل عملية إلذ كىذا راجع 2015سنة % 92 إلذ 2012 سنة %95الذم ىو 

كلزاكلة تفادم الأخطاء التي حدثت في الدرة السابقة ،  العميل لدعرفة رأيو كمدل رضاه على العمليةإلذ نسخة بإرساؿتقوـ الدؤسسة 
كالجانب البشرم الكفء الدوجود في الدؤسسة ، الخبرة الكبتَة التي اكتسبتها الدؤسسة في لرالذاإلذ ككذلك يرجع ىذا التحسن ،
 تسجيل إلذ الفردية التي يقوـ بها العماؿ خلبؿ الصاز مهامهم لدل العملبء لشا يؤدم الأخطاء بعض إلذكيعود الالضراؼ الدسجل ،

 .بعض الشكاكم من طرفهم
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:  الأعمالمؤشر النمو السنوي لرقم -2
 لزافظة الدؤسسة أم لأخرل من سنة الأعماؿيعتٍ الزيادة في رقم   ماالأعماؿ،       كلؽكن التعبتَ عنو بمعدؿ النمو السنوم لرقم 

. على حصتها السوقية كلزاكلة زيادتها
 :كلػسب كالتالر 

 

 

 (2015-2012)بين  Ensp في مؤسسة الأعمال يبين معدل النمو السنوي لرقم 6.2لجدول ا

 2015 2014 2013 2012السنة 
 %5 %4 %20 %6المعدلالمستهدف 
 3% 11% 14% 33%المعدل الحقيقي 

 2- 7 6- 27الانحراف 
من اعداد الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسسة : المصدر 

: التعليق 

 فقد تراجع معدؿ النمو من 2015 سنة إلذ 2012 الدؤسسة من سنة أعماؿمن خلبؿ الجدكؿ نلبحظ تراجع في لظو رقم 
يعتٍ تراجع في الحصة   ما2015سنة % 3 غاية إلذ كاستمر في سلسلة التًاجع 2013سنة % 14 إلذ 2012سنة 33%

  .2015 ك 2012السوقية للمؤسسة مابتُ سنة 
 محور العمليات الداخلية  تقييم:الفرع الثالث 

 للمؤسسة كالتي تقوـ بجلب الزبائن الإستًاتيجية الأىداؼ       يبحث ىذا المحور في كيفية زيادة ككفاءة العمليات التي تحقق 
. كزيادة الدردكدية للمؤسسة

 

مؤشر السرعة في انجاز العمليات -1

 كالجدكؿ التالر يبتُ أنشطتها        كيقيس ىذا الدؤشر مدل قدرة الدؤسسة على  تحقيق الدستهدؼ من قبلها في كل نشاط من 
. الحجم الساعي الدستهدؼ في الصاز العمليات كمقارنتو بالحجم الساعي الحقيقي 

 

  ( n السنةأعمالرقم n+1) – (  السنةأعمالرقم )                                               

 

 

 

 

  nرقم اعمال السنة

100 x معدل النمو السنوي لرقم الأعمال=  
=)%( 
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 ساعة يد عاملة:الوحدة/ (2015- 2012) بين Ensp يبين الحجم الساعي في قسم سنوبينغ لمؤسسة7.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
الساعات المستهدفة  عدد

في قسم سنوبينغ 
67320 80710 80870 81490 

عدد الساعات الحقيقية 
في قسم سنوبينغ 

62557 63070 68697 63664 

 17826- 12173- 17640- 4763-الانحراف 
من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسة  : المصدر 

 يوم عمل:الوحدة/(2015 - 2012) يبين حجم العمل اليومي في قسم وايرلاين بين 8.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
الأيام المستهدفة في 

قسم واير لاين  
9363 10264 10432 10891 

عدد الأيام الفعلية في 
قسم واير لاين 

8006 7575 8332 7595 

 3296- 2100- 2689- 1357-الانحراف 
من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

: التعليق 

من خلبؿ الجدكلتُ السابقتُ نلبحظ زيادة كبتَة في معدؿ قيمة الالضراؼ بتُ الدستهدؼ كالحقيقي في كل من قسمي       
سنة 17826- ليبلغ 2012  ساعة يد عاملة سنة 4763-سنوبينغ ككايرلاين، ففي قسم سنو بينغ سجلت الضراؼ ب 

. 2015 سنة 3296- ليبلغ 2012 يوـ عمل سنة 1357- كفي قسم كايرلاين سجلت الضراؼ ب 2015
 كقد يكوف ىذا الالضراؼ بسبب عدـ ،كىو الضراؼ غتَ مقبوؿ لأنو الضراؼ كبتَ كالدعضلة الأكبر أف ىذا الالضراؼ في تصاعد كبتَ
  .الدقدرة الجيدة في تقدير  إمكانيات الدؤسسة ا كاف ىناؾ خلل ما في إحدل ىذين النشاطتُ

 مؤشر الإيراد لكل عامل : 2 
:         كيقيس ىذا الدؤشر ما مدل مسالعة كل عامل في تحقيق رقم الأعماؿ كلػسب بالعلبقة التالية 

عدد العاملين  / رقم الأعمال = مؤشر الإيراد لكل عامل 
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 مليون دج:الوحدة/(2015- 2012 )بين Ensp يبين مساىمة العاملين في رقم الأعمال لمؤسسة 9.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
 5.83 5.72 5.62 4.98المستهدف 

 6.31 6.32 5.86 5.31الفعلي 
 0.48 0.60 0.24 0.33الانحراف 

 الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة إعدادمن : المصدر 

:  التعليق 

 6.31  ارتفعت لتبلغ 2012 مليوف دج سنة 5 .31 فمنالأعماؿمن خلبؿ الجدكؿ يتبتُ ارتفاع مسالعة  العاملتُ في رقم    
 . 2015مليوف دج سنة 

مؤشر مساىمة العاملين في تحقيق القيمة المضافة  -3
: كيبتُ ىذا الدؤشر مدل مسالعة كل عامل في تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة كلػسب بالعلبقة التالية      

 

 

 مليون دج:الوحدة/( 2015-2012) بين سنة Ensp يبين مساىمة العاملين في القيمة المضافة ل 10.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
 4,31 4,22 4,13 3,61المستهدف 

 4,86 4,82 4,38 3,78الفعلي 
 0.55 0.60 0.25 0.17الانحراف 

من إعداد الطالب بناءا على معطيات المؤسسة  :                      المصدر 

: التعليق 

 2012 مليوف دج سنة 3.78من خلبؿ الجدكؿ يتبتُ تزايد مسالعة العاملتُ في تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة فمن        
 مايعتٍ أف إستًاتيجية الدؤسسة فيما لؼص الدوارد البشرية سياسة نؤتي بثمارىا من ،2015 مليوف دج سنة 4.86ارتفعت إلذ 

 .جانب تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة
 

عدد العمال / القيمة المضافة : مؤشر مساىمة العامليىن في القيمة المضافة 
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محور التعلم والنمو  تقييم : الفرع الرابع 
            يهتم ىذا المحور بتحستُ القدرات الفكرية كالدهارية للعاملتُ كتحستُ النمو الدستقبلي للمؤسسة  كلؽكننا قياسو بمؤشر 

 .كمدم مسالعة تكلفة التكوين في تقديم قيمة مضافة ، كمؤشر الزيادة في عدد العماؿ،تكلفة التكوين كالتدريب
مقياس تكلفة التكوين  -1

كيهدؼ لتجديد الدعلومات ,         يبتُ ىذا الدقياس ما مدل المجهودات التي تبذلذا الدؤسسة لتحستُ القدرات الدهارية لعمالذا
 .كإثرائها كالتي تبرز من خلبؿ ميزانية التكوين الكبتَة التي تقوـ بتخصيصها الدؤسسة

 مليون دج:الوحدة/( 2015- 2012)) بين Ensp  يبين ميزانية التكوين في مؤسسة 11.2الجدول 

 2015 2014 2013 2012السنة 
 135 202 127 132ميزانية التكوين  

   الطالب بالاعتماد على معطيات المؤسسةإعدادمن : المصدر 

 

: التعليق 

ؿ سنة، ػػػػػػػػػػػػػ      يظهر من خلبؿ الجدكؿ مدل اىتماـ الدؤسسة بتكوين عمالذا كذلك من خلبؿ الديزانية الضخمة التي تخصصها ؾ
ما سجلت اقل ميزانية ػػػػػػػػػ مليوف دج،ؾ202 حيث سجلت أعلى رقم مقارنة بالسنوات الأخرل بمبلغ قدره 2014خاصة في سنة 

اب بعض ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ على حس2013 مليوف دج، كىذا يرجع إلذ الاىتماـ بزيادة الاستثمارات في سنة 127 بمقدار 2013سنة 
. الديزانيات منها ميزانية التكوين

 كيهدؼ التكوين في الدؤسسة لكسب الرضا الوظيفي للعماؿ كتحقيق الاستقرار الوظيفي كتحقيق الشعور بالألعية من طرؼ الدؤسسة 
مؤشر نمو عدد العمال  -2.

  كما انو في حالة الزيادة يدؿ على لظوىا كتوسعها كالعكس ،      يدؿ ىذا الدؤشر على مدل تطور عدد العماؿ من سنة لأخرل
 : 2015 ك 2012 الجدكؿ التالر يبتُ كضعية العماؿ في الدؤسسة بتُ سنتي  كفي حالة تراجع عدد العماؿ

 )2015 - 2012(بين Ensp يين عدد العمال في مؤسسة 12.2الجدول

 2015 2014 2013 2012السنة 
 3010 2904 2814 2725عدد العمال 

من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة : المصدر 
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:  التعليق 

 عامل سنة 2725فمن 2015 ك 2012   يظهر من خلبؿ الجدكؿ  أعلبه زيادة كبتَة في عدد العماؿ في الدؤسسة بتُ سنتي 
   عامل285 بزيادة 2015 عامل سنة 3010 إلذ 2012

: كترجع ىذه الزيادة 
 ؛المحيط الداخلي الدريح داخل الدؤسسة لشا يقلل من نسبة الاستقالة داخل العاملتُ- 
 ؛(الخ ...الجانب الاجتماعي ,الأجور الدرتفعة )توفتَ البيئة الوظيفية الجالبة للعماؿ  مثل-
 .النمو كالتوسع الذم تشهده الدؤسسة-
: مؤشر مساىمة التكوين في القيمة المضافة -3

كيستخدـ ىذا الدؤشر لدعرفة ما مدل مسالعة المجهودات التي تقوـ بها الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار  في الجانب التكويتٍ مقارنة 
 .بالقيمة الدضافة المحققة للمؤسسة

 

 %: الوحدة/( 2015-2012)  بين Ensp  يوضح مساىمة ميزانية التكوين في تحقيق قيمة مضافة ل13.2الجدول     

 2015 2014 2013 2012السنة 
 %1.74 %2.13 %1.76 %2.05المستهدف 

 0.24% 1.44% 1.03% 1.28%الفعلي 
 -1.50% -0.69% -0.73% 0.77%الانحراف 

  الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة إعدادمن :                 المصدر 

: التعليق 

 كانت 2012من خلبؿ الجدكؿ يتبتُ التأثتَ بتُ زيادة أك نقصاف تكلفة التكوين على القيمة الدضافة للمؤسسة ففي سنة       
 بالخفض من ميزانية 2013كعند قياـ الدؤسسة في سنة ،% 1.28 ككاف الدعدؿ عند ، مليوف دج132ميزانية التكوين عند مبلغ 

 قامت الدؤسسة برفع ميزانية التكوين إلذ 2014 كفي سنة ، %1.03 الطفض الدعدؿ إلذ ، مليوف دج127التكوين إلذ 
 مليوف دج لينزؿ 35 خفضت الدؤسسة من ميزانية التكوين إلذ 2015كفي سنة , %1.44مليوف دج لتَتفع الدؤشر إلذ 202

 %0.24معها الدعدؿ إلذ 
 

 

 x 100 (القيمة المضافة / تكلفة التكوين )= مؤشر مساىمة التكوين في القيمة المضافة 
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 ENSPنموذج لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار: الفرع الخامس
سنقوـ باقتًاح لظوذج لبطاقة  ،( 2015 -2012 )من خلبؿ قيامنا بدراسة الدؤشرات في كل لزور من لزاكر الدؤسسة بتُ سنوات

 Enspالأداء الدتوازف للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار 
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 الوحدةالمؤشرات الأىداف المحور 
 % نسبة تحقيق الهدفالفعلي المستهدف 

2012 2013 2014 2015 2012 2013 2014 2015 2012 2013 2014 2015 

المالية 

 ممكن أعمالتحقيق اكبر رقم -
تحسين تقييم السوق المالي للمؤسسة -
 في المؤسسة الأسهمزيادة ثروة حملة -

تحقيق المردودية التجارية -

 103.83 105.14 98.65 104.21 19001 18366 16504 14469 18299 17468 16729 13884 مليون دج الأعمالتطور رقم -

 104.34 103.42 95.42 83.80 14625 13999 12313 10305 14016 13535 12904 12297 مليون دجمقياس القيمة المضافة -

 122.37 127.18 135.8 114.07 19.09 18.95 19.83 15.97 15.60 14.90 14.60 14.00 %معدل الهامش الصافي -

العملاء 
الحفاظ على العملاء الحاليين -

 العملاء إرضاء-
المحافظة على الحصة السوقية -

 96.84 96.84 92.63 89.47 92 92 88 85 95 95 95 95 % العملاء رضيمقياس -

 60 275 70 550 3 11 14 33 5 4 20 6 % الأعمالمعدل نمو رقم -

العمليات 
الداخلية 

 العمليات إنهاءتحسين سرعة  -
زيادة مساىمة العاملين في  -

  رقم الأعمال

 78.12 84.94 78.14 92.92 63664 68697 63070 62557 81490 80870 80710 67320 ساعةعدد ساعات العمل -

 94.86 79.86 73.80 85.50 7595 8332 7575 8006 10891 10432 10264 9363 يوم العمل أيام- 

مؤشر مساىمة العمال في القيمة 
 112.76 114.21 106.05 104.70 4.86 4.82 4.38 3.78 4.31 4.22 4.13 3.61 مليون دج المضافة

 108.23 110.48 104.27 106.62 6.31 6.32 5.86 5.31 5.83 5.72 5.62 4.98 مليون دج  عامل لكلالإيراد مؤشر-

التعلم 
والنمو 

الحصول على المعرفة للعمال -
 الأفرادتطوير قدرات -

تحسين مساىمة التكوين في رقع القيمة 
المضافة 

 14.89 73.45 58.52 64.07 35 202 127 132 235 275 217 206 مليون دجمؤشر ميزانية التكوين -

 95.92 95.05 94.46 97.81 3010 2904 2814 2725 3138 3055 2979 2786 عدد نمو عدد العمال -

 13.79 67.60 58.52 62.43 0.24 1.44 1.03 1.28 1.74 2.13 1.76 2.05 % القيمة المضافة إلىتكلفة التكوين -

  الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسةإعدادمن :المصدر 

الآبار المتوازن للمؤسسة الوطنية لخدمات الأداء نموذج بطاقة 14.2لجدول ا  
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نتائج الدراسة ومناقشتها : المبحث الثاني 
:  التالية ج النتائإلذ الدتوازف للمؤسسة توصلنا الأداءمن خلبؿ دراستنا لمحاكر بطاقة        

 

 نتائج المحور المالي ومحور العملاء:المطلب الأول 
 سنتطرؽ من خلبؿ ىذا الدطلب إلذ أىم نتائج كدلالات لزورم الدالية كالعملبء في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار 

 

: نتائج المحور المالي  : الفرع الأول
 

،  كذلك بالنظر لنتائج الدنظور الدالر، جيداأداء( 2015-2012)يظهر الأداء الدالر للمؤسسة خلبؿ سنوات         
 الدتوازف الأداء نتائج مضللة كىو الدبدأ الذم جاءت بو بطاقة إلذ الدؤسسة من جهة مالية فقط يؤدم بينا أداء الحكم على أفغتَ 

 كما حققت ثركة مالية ،2015ك 2012بتُ سنتي  %30 من بأكثر أعمالذا تضاعف من رقم إفحيث استطاعت الدؤسسة 
ظهر من خلبؿ زيادة معدؿ الذامش   ككذا زيادة ربحية الدؤسسة كىذا مالأخرلكبتَة من خلبؿ تزايد معدؿ القيمة الدضافة من سنة 

 .الصافي لشا يدؿ على قدرة الدؤسسة على التحكم في تكاليفها
: نتائج محور العملاء: الفرع الثاني

 

 أداءتظهر نتائج ىذا المحور عدـ الاستقرار فعند قياسنا لدؤشر رضى العملبء ظهر تطور كبتَ في نسبة رضى العملبء على    
 لكنو لازاؿ ليس في الدستول الكبتَ الذم لػقق للمؤسسة المحافظة على عملبئها ،2015  ك 2014الدؤسسة خاصة في سنوات 

 .ك خلق سمعة جيدة بتُ باقي العملبء
 فيشكل تراجع من سنة لأخرل كىذا ما يظهر على كجود منافسة شديدة موجودة في السوؽ من طرؼ الأعماؿ مؤشر لظو رقم أما

. الشركات الدنافسة
 

 نتائج محوري العمليات  الداخلية ومحور التعلم والنمو : المطلب الثاني 
 سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ أىم نتائج  كدلالات لزورم العمليات الداخلية كلزور التعلم كالنمو 
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: نتائج محور العمليات الداخلية :الفرع الأول
 

تعتبر نتائج لزور العمليات الداخلية ىي الأقل مابتُ جميع لزاكر بطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة من حيث مستول الأداء كىذا 
 الالضراؼ الدوجود مابتُ عدد الساعات ك الأياـ الدستهدفة كتلك الفعلية حيث ظل مؤشر الالضراؼ في ارتفاع مع توالر إلذيرجع 

  .كىو مؤشر خطتَ لوجود ضعف في تقدير موارد الدؤسسة ككفايتها لتحقيق الأىداؼ الدوضوعة , السنوات 
 

  نتائج محور التعلم والنمو  :الفرع الثاني
 

تكلفة التكوين خاصة في  كذلك من خلبؿ ارتفاع مؤشر 2015 و 2012  في ىذا المحور عاليا بتُ سنواتالأداءكاف مستول 
كبتَ من طرؼ الدؤسسة بتكوين عمالذا للبستفادة  يدؿ على اىتماـ، كىو رقم كبتَ مليون دج 202 حيث بلغت 2014 سنة

 الدوارد البشرية للمؤسسة إستًاتيجيةتزايد عدد العماؿ كالذم يبتُ باف ىناؾ توافق  بتُ   من خلبؿ مؤشركأيضا منهم مستقبلب
. 2015 سنة عامل 3010 إلذ 2012 سنةعامل 2725 فعدد العماؿ ارتفع من, النمو كالتوسع للمؤسسة كإستًاتيجية
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 : خلاصة الفصل
تم التعرض في ىدا الفصل لديداف الدراسة ك ىو الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار  من خلبؿ التعرؼ على منهج الدراسة ك       

 للمؤسسة لزل الدتوازف الأداءالأدكات الدستخدمة في الدراسة الديدانية إلذ جانب التطرؽ إلذ تعريف بالدؤسسة ككذلك اقتًاح بطاقة 
كمن بتُ النتائج الدتوصل إليها أف عملية تقييم الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة بتطبيق بطاقة الأداء الدتوازف تشمل على ,الدراسة 

جميع الدؤشرات الدالية ك الغتَ مالية ك كدا التأكد من فهم الدؤسسة لعملية تقييم الأداء ، ك لدسنا أف الدؤسسة تعتمد على جميع 
كما أظهرت الدراسة كجود تكامل بتُ الدؤشرات لتقييم الأداء ك التأكيد على أف الدؤشرات الدالية ,لزاكر بطاقة الأداء الدتوازف 

 .لوحدىا غتَ كافية لتقييم الأداء
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 الخاتمة
 

 الاستًاتيجي باعتبارىا من الأداءالأداء الدتوازف في تقييم   مدل مسالعة طاقةإظهارحاكلنا من خلبؿ ىذه الدذكرة             
 التطبيقية كالأدبيات تناكلنا فيو الدفاىيم النظرية الأكؿ مراقبة التسيتَ كقد تدت ىذه الدراسة على فصلتُ الفصل أدكاتأحدث 

 الاستًاتيجي الأداء الدتوازف كتقييم الأداء تناكلنا فيو مفاىيم حوؿ بطاقة الأكؿ مبحثتُ الدبحث إلذللدراسة حيث تم تقسيمو 
 الفصل الثاني فقد قمنا أما ،كالعلبقة بينهما كالدبحث الثاني قمنا باستعراض لرموعة من الدراسات الحديثة التي تطرقت لذذا الدوضوع

 كميداف للدراسة حيث قمنا باقتًاح الآبار الجانب النظرم على ارض الواقع من خلبؿ اختيارنا الدؤسسة الوطنية لخدمات بإسقاط
 . الدتوازف للمؤسسة كدراسة كل لزور من لزاكر البطاقة على الدؤسسة الأداءلظوذج لبطاقة 
:  جملة من النتائج إلذتم دراستو تم التوصل  كمن خلبؿ ما

: نتائج اختبار الفرضيات - أ 
 الأكلذ صحة الفرضية إثبات الدتوازف على لزاكر مالية كغتَ مالية ، كقد تم الأداءترتكز بطاقة  : فيالأولىتتمثل الفرضية -1

:  النتائج التالية إلذلاؿ التوصل خكذلك من 
  تعتمد على مؤشرات مالية كغتَ مالية؛الأداء لقياس أداة الدتوازف ىي الأداءبطاقة -
, العمليات الداخلية, العملبء,  لزاكر الدالية أربعة الاستًاتيجي حيث تعتمد الأداء تقييم أنظمة أىم الدتوازف من الأداءتعد بطاقة -

 التعلم كالنمو؛
 الدنشودة كذلك من خلبؿ متابعتها كتقييمها من خلبؿ إستًاتيجيتها إلذ الدتوازف الدؤسسة في الوصوؿ الأداءتساعد بطاقة -

 ؛الدؤشرات الدالية كغتَ الدالية
تعد بطاقة الأداء الدتوازف من أىم الأدكات الحديثة لقياس الأداء الاستًاتيجي الشامل كالدتكامل للمؤسسة؛ 

إف مداخل تقييم الأداء الاستًاتيجي التقليدية تفتقر إلذ إمكانية تحقيق الدنافع الإستًاتيجية نتيجة للتطورات الحاصلة كالتغتَات -  
السريعة في بيئة الأعماؿ التنافسية كعليو ظهرا الحاجة إلذ استخداـ أداة تقوـ بقياس الأداء الاستًاتيجي بواسطة مقاييس مالية كغتَ 

 .مالية بػإمكانها أف تعطي صورة حقيقية عن كضعية الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة
 على مؤشرات مالية فقط ، الآباريتم تقييم الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة الوطنية لخدمات  :تتمثل الفرضية الثانية في- 2  

:  النتائج التالية إلذكقد تم نفي صحة الفرضية الثانية كذلك من خلبؿ التوصل 
إف مداخل تقييم الأداء الاستًاتيجي التقليدية تفتقر إلذ إمكانية تحقيق الدنافع الإستًاتيجية نتيجة للتطورات الحاصلة كالتغتَات -  

السريعة في بيئة الأعماؿ التنافسية كعليو ظهرا الحاجة إلذ استخداـ أداة تقوـ بقياس الأداء الاستًاتيجي بواسطة مقاييس مالية كغتَ 
 ؛مالية بػإمكانها أف تعطي صورة حقيقية عن كضعية الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة

 ؛كجود مقاييس لقياس الأداء الاستًاتيجي في الدؤسسة- 
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 يتم فيها مقارنة النتائج الأجل من خلبؿ خطة طويلة الآبار الاستًاتيجي في الدؤسسة الوطنية لخدمات الأداءتتم عملية تقييم -
 من خلبؿ الديزانية السنوية على حسب الظركؼ الداخلية كالخارجية الدؤثرة على تعديلها الدوضوعة كيتم الأىداؼالدنجزة فعلب مع 

الدؤسسة ؛ 
العمليات , العملبء )تتم عملية تقييم الأداء الاستًاتيجي  في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار على مؤشرات مالية كغتَ مالية -

. (التعلم كالنمو,الداخلية 
تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف الوسيلة الأكثر فعالية في قياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الوطنية  :تتمثل الفرضية الثالثة في- 3

:  صحة ىذه الفرضية كذلك من خلبؿ  التوصل إلذ النتائج التالية إثباتكقد تم ,لخدمات الآبار  
تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف من الأدكات الحديثة لدراقبة التسيتَ؛  -
تقوـ بطاقة الأداء الدتوازف بتقييم الأداء الاستًاتيجي الشامل كالدتكامل لجميع العمليات في الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار؛ -
تساعد بطاقة الأداء الدتوازف الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار على ربط الإستًاتيجية الكلية لدؤسسة مع إستًاتيجية كل لزور من -

 ؛كالقياـ بتقييم مدل التقدـ في تنفيذ الإستًاتيجية من خلبؿ الدؤشرات الدوضوعة, لزاكر البطاقة
كجود إستًاتيجية خاصة بكل قسم من أقساـ الدؤسسة الوطنية لخدمات الآبار كىو ما تتضمنو بطاقة الأداء الدتوازف؛ -

 كالتي تتغتَ كل سنة حسب الأحداث المحيطة ،(2016-2012)كجود إستًاتيجية كاضحة للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار - 
كلكن تبقى الخطوط العريضة نفسها؛ ,بالدؤسسة بواسطة الديزانية السنوية 

 عاليا مقارنة بباقي الجوانب؛ داءاالػقق الجانب الدالر للمؤسسة - 
: أظهرت بطاقة الأداء الدتوازف بعض العيوب في الأداء بالنسبة للمؤسسة منها - 

 العمل اللبزمة كالدخطط لذا ؛ كأياـ فشل متواصل للمؤسسة في تحقيق عدد الساعات في محور العمليات الداخلية
 تراجع في معدؿ لظو رقم أعماؿ الدؤسسة كىو مؤشر على تراجع في بعض حصص الدؤسسة في السوؽ؛ في جانب العملاء

 اف الدؤسسة الوطنية لخدمات ما يبتُكىو ,  لزور الدالية ستثناءتحقق الدؤسسة دائما الضرافات سلبية بتُ الدستهدؼ كالفعلي بإ-
الآبار تعاني عيبا كاضحا في التوقعات الدستقبلية؛ 

 لد نعد كافية كذلك الأداة ىذه أف إلا كالتي تعد كل ثلبثي أك سداسي أدائها لوحة القيادة في تقييم باستخداـتقوـ الدؤسسة -
 . الإستًاتيجية طويلة الددل كالخطة للؤىداؼ لافتقارىا

: التوصيات - ج
؛ مضركرة تبتٍ الإدارة العليا للمؤسسة الوطنية لخدمات الآبار لبطاقة الأداء الدتوازف في تقييم أدائها الاستًاتيج- 
 ؛ضركرة توعية العاملتُ إلذ ألعية اثر الدؤشرات الدالية- 
 ؛لعاملتُ في الدؤسسةاكضع مؤشرات لقياس رضا - 
إصلبح الالضرافات الدوجودة في لزور العمليات الداخلية خاصة فيما لؼص الالضرافات الكبتَة كالدتزايدة الدسجلة في عدد ساعات - 

 ؛العمل



                                                                                                           الخاتمة 
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 ظل لؽكنها من زيادة حصتها السوقية في, العمل على زيادة الديزة التنافسية للمؤسسة كالذم يعطي لذا مكانة في السوؽ- 
  ؛تراجعها

  .العمل على تحستُ جانب التوقعات كتقريب  الأىداؼ الدوضوعة مع موارد الدؤسسة-
: أفاق البحث - د
  ؛إمكانية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في قياس أداء الدؤسسات العمومية ذات الطابع الإدارم-
قياس تحسن أداء الدؤسسات في ظل تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف؛  -
. دكر بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء الاستًاتيجي للمصارؼ-
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