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  الإهداء

الحمد  والصلاة والسلام على أشرف الخلق وسيد المرسلين إلى 

وأمرنا بالدعاء لهما " وبالوالدين إحسانا "اللذين قال ا تعالى فيهما 

إلى الصدر الحنون التي  "ربياني صغيرا قل ربي إرحمهما كما " فقال 

  كانت دوما تفتح ذراعيها لمواساتي

  إلى القلب الرحيم التي تحملت وصبرت لأجل نجاحي

أدام ا عليها الصحة والعافية  وكانت لي منبع صدق أمي الحنونة

  وأطال ا في عمرها

  إلى الذي علمني التواضع والتسامح والعفو و الصبر

  أطال ا بعمره العون والسند لي أبي الكريموكان دوما فيه 

باسمه عبد الرءوف أيوب الأعزاء الكل  أعز ما في الوجود إخوتي إلى 

عمران رضوان محمد وتوأم روحي اخوتي فاطمة الزهراء وخضرة  

إلى كل الأهل والأقارب و الاحباب إلى كل الأصدقاء إلى كل من 

  يعرفني من قريب أو بعيد 

  2018ؤسسة  الممالية ة ماستر ثانيالى دفعة 

  إهداء

  الداوي كنزة



  كلمة شكر

  كلمة شكـــــــــر

فأقول  ,أحمد ا تعالى وأشكره على نعمه وحسن عونه

على " الحمدلك ربي كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك 

الأنبياء وأصلي وأسلم على خاتم 

  .صلوات ربي وسلامه عليه 

أتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذتي الغالية الحنونة جزيل 

على حسن قبولها الإشراف على 

وتقديمها لي النصح والتوجيه طيلة فترة البحث 

ة ليند غاز وحدة 

كما لا يفوتني أن أتوجه بالتحية والشكر إلى أعضاء اللجنة 

  .الكرام على قبولهم إثراء هذا العمل 

كلمة شكـــــــــر

  

أحمد ا تعالى وأشكره على نعمه وحسن عونه

الحمدلك ربي كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك 

وأصلي وأسلم على خاتم ,توفيقي في إتمام مذكرتي 

صلوات ربي وسلامه عليه  ,والمرسلين 

أتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذتي الغالية الحنونة جزيل 

على حسن قبولها الإشراف على ,الشكر كيحلي عائشة سلمة 

وتقديمها لي النصح والتوجيه طيلة فترة البحث  ,هذا العمل 

  .فبارك ا فيها .

ة ليند غاز وحدة كما أتوجه بجزيل الشكر لعمال مؤسس

  .ورقلة 

كما لا يفوتني أن أتوجه بالتحية والشكر إلى أعضاء اللجنة 

الكرام على قبولهم إثراء هذا العمل 

  

 

 

الحمدلك ربي كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك "

توفيقي في إتمام مذكرتي 

أتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذتي الغالية الحنونة جزيل 

الشكر كيحلي عائشة سلمة 

كما أتوجه بجزيل الشكر لعمال مؤسس

كما لا يفوتني أن أتوجه بالتحية والشكر إلى أعضاء اللجنة 



 

 

  :ملخص

الأداء المالي هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى تطابق مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن مع مؤشرات المعتمدة لتقييم 

وقد اعتمدنا في دراستنا لهذا  .الأدوات الحديثة لمراقبة التسييربطاقة الأداء المتوازن من  حيث تعد ,لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة

أدوات استعمال مؤسسة ليند غاز في الجاني التطبيقي ب دراسة حالةالوصفي في الجانب النظري، مع أخذ الموضوع على منهج 

الدراسة على مؤشرات  اقتصرتوقد  .إضافة الى وثائق المؤسسة ،مقابلة للحصول على معلومات مكملة للدراسة تشخيصية، من

وفي  .وأخيرا بعد العمليات الداخلية  ,التعلم والنمو ,ؤشرات كل من الأبعاد العملاء لم مع الإشارةالبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن 

ائج أهمها تطابق مؤشرات البعد المالي مع مؤشرات المعتمدة من طرف المؤسسة لتقييم أدائها المالي الأخير توصلنا إلى جملة من النت

  .وكذا أن المؤسسة تعتمد على البعد المالي وبعد العملاء لتقييم أدائها المالي 

 

بعد , بعد التعلم والنمو , بعد العملاء, بطاقة الأداء المتوازن, أداء مالي, مؤشرات البعد المالي  :الكلمات المفتاحیة 

  .العمليات الداخلية 

Résumé : 

 Cette étude vise à connaitre la correspond entre les indicateurs de la 

dimension financière du tableau de bord équilibré et les indicateurs approuvé 

pour l’évaluation de performance financière de l’entreprise lind gaz unité Ouargla, 

et pour obtenir de notre but en est utiliser l’approche descriptive analytique et la 

méthode interview pour ramener beaucoup d’information sur l’entreprise cas, 

notre étude basée beaucoup plus sur les indicateurs de la dimension financière du 

tableau de bord équilibré et les indicateurs de la dimension client, 

l’apprentissage et croissance, et enfin la dimension des opérations interne ; et 
après nos études on entamé beaucoup résultats est le plus important il y’a un 
correspond entre les indicateurs de la dimension financière et les indicateurs 

approuvé par l’entreprise cas pour évaluer leur performance financière en plus 

l’entreprise approuvé la dimension financière et la dimension client pour évaluer 

leur performance financière. 

 

Mots clés : indicateurs de la dimension financière, performance financière, 

tableau de bord équilibré, dimension client, dimension apprentissage et 

croissance, dimension des opérations interne. 
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 أ 

 :تمهيد.أ

المالية محورا أساسيا لنجاح المؤسسات فمن خلالها يمكن للمنظمة تعظيم الربح وتحقيق الاستمرارية والبقاء وهذا  الإدارةتعتبر 

الفرص وتجنب التهديدات التي تفرزها البيئة الخارجية المحيط �ا وكذا   الاستفادة من نقاط  استغلالالأمثل للموارد وكذا  باستغلال

 . خاصة في الوقت الراهن الذي يتسم بالتغير السريع للبيئة والتعقيد واشتداد المنافسة , القوة والتغلب على نقاط ضعفها 

ناصر الرئيسية لنجاح المؤسسة في ظل التطور السريع في بيئة عمل هذه وهما من الع, وتقويمه يعدان ضروريين  الأداءقياس  أنونظرا 

 : غير كاف لأسباب التالية أصبحفإن الاعتماد على المؤشرات المالية ,  أنواعهاالمؤسسات على اختلاف 

وتختلف تماما عن الواقع , ضيالتي حدثت في الما, القيم التاريخية الواردة في القوائم المالية  إلىاستناد التحليل المالي التقليدي -

  .الحالي او المستقبلي

  .الأجلدون تلك طويلة  الأجلقصيرة  الأهدافتعامل التحليل المالي التقليدي مع -

المتوازن والتي  الأداءالمؤسسات ظهرت بما يسمى بطاقة  الأداءلذلك وفي ضوء هذه القصور للمؤشرات المالية التقليدية في تقييم 

الى مقاييس متوازنة اي يشمل مقاييس  الأهدافبالأهداف المحددة ويترجم  الإستراتيجيةشاملا يربط الرؤوية  إدارياتمثل نظاما 

ويمكن , التعلم والنمو , العمليات الداخلية, العملاء, مالية:  أبعاد الربعةالغير مالية ويتم توزيعها الى  الأداءالمالية ومقاييس  الأداء

  . البيئي الأداءانب بعد خامس مثل ج إضافة

 : الإشكالية.ب

 :وعليه طرح الاشكالية التالية ) البعد المالي ( وعلى هذا الاساس تم التركيز على بعد واحد لبطاقة الاداء المتوازن 

  ما مدى ملائمة مؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن لتقييم الأداء المالي لمؤسسة ليند غاز وحدة

   ؟ورقلة

  :الأسئلة الفرعية 

  هل تتطابق مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن مع مؤشرات مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة ؟ -1

  هل يمكن إيجاد صيغة نموذج لمؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة ليند غاز وحدة رقلة ؟ -2

  الاداء المتوازن لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة ؟ما هي معوقات تطبيق مؤشرات البعد المالي لبطاقة  -3



 مقدمة

 

 
 ب 

  :فرضيات الدراسة .ت

  .لا تتطابق مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن مع مؤشرات مؤسسة ليند غاز  -1

   .لا يمكن إيجاد صيغة نموذج لمؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن  -2

  .المالي لبطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة وجود عقبات تعيق من تطبيق مؤشرات البعد  -3

  :مبررات اختيار الموضوع.ث

 توافق الموضوع مع طبيعة التخصص مالية المؤسسة.  

 أهمية بطاقة الاداء المتوازن كأداة حديثة في عملية تقييم للمؤسسة الاقتصادية.  

  المتوازن في المؤسسات الإقتصاديةمعرفة العوائق التي تمنع من تطبيق بطاقة الاداء.  

  : أهداف وأهمية الدراسة.ج

 : أهداف الدراسة 

  معرفة مدى تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة.  

 تحديد معوقات اعداد وتطبيق البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن وذلك من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة.  

 أثر البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن  تحديد.  

  توضيح دور البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن 

 :أهمية الدراسة 

تظهر أهمية الدراسة من خلال الكشف على اثر احتواء البعد المالي مايتضمنه من مقاييس الاداء المالي على مدى تطبيق بطاقة 

  .حدة ورقلة الأداء المتوازن في مؤسسة ليند غاز و 

  :المنهج المستخدم في الدراسة .ح

لهذا يكون منهج دراسة حالة الذي يعمل على الكشف , تستدعي طبيعة الدراسة استخدام مناهج متعددة تفي بأغراض الموضوع 

مكملة للدراسة من على الدراسة الميدانية لبطاقة الأداء المتوازن و كذا استعمال تقنية المقابلة للتمكن من الحصول على معلومات 

خلال اجراء مقابلة مع مدير المؤسسة و رئيس مصلحة المالية و المحاسبة قاما بتزويدنا بمعلومات تخص دراستنا كما تم الاعتماد 

   .على و ثائق المؤسسة 



 مقدمة

 

 
 ج 

  :حدود الدراسة.خ

بمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة " المتوازن تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء " تمت دراستنا لموضوع 

 .2013/2017خلال الفترة 

 :مرجعية الدراسة.د

تم الاعتماد في هذه الدراسة على مختلف الأبحاث العلمية المتعلقة بالموضوع محل الدراسة بالإضافة إلى القوائم المالية للمؤسسة 

  .والتقارير السنوية 

 صعوبات الدراسة.ذ

 التحاليل أفضل إلى للوصول أمامنا عثرة حجرة شكلت بحيث البحث هذا إعداد عند عديدة وصعوبات مشاكل واجهتنا لقد

  :لي يفيما بعضها نورد والنتائج

 صعوبة ايجاد مؤسسة تطبق بطاقة الاداء المتوازن لإجراء الدراسة؛ -

ظ والسرية في إعطاء صعوبة الحصول على المعلومات من طرف المسؤول بالمؤسسة محل الدراسة وراجع ذلك للتحف  -

 المعلومات وكذا بعض الوثائق لاستخدامها كملاحق ؛

 .صعوبة إسقاط الجانب النظري على الواقع المعاش في الساحة التطبيقية  -

  :هيكل البحث.ر

البحث  انطلاقا من الاهداف المرجوة من الموضوع ولمعاجة الاشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية ولإختبار الفرضيات تم تقسيم

  :إلى الفصلين 

 تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن  حولفي الفصل الأول الادبيات النظرية والتطبيقية تناولنا 

الثاني ركزنا وفي المبحث ,بالاطار النظري لبطاقة الاداء المتوازن يتعلق المبحث الأول , بحثين وذلك من خلال تقسيم الفصل إلى م

  .خصص للدراسات السابقة التي تم الاعتماد عليها  الثأما المبحث الث على البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن

ني يعالج الدراسة التطبيقية التي أجريت على مستوى مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة وذلك من خلال التطرق الى ل الثابينما الفص

وفي ,بطاقة الاداء المتوازن وأهم المؤشرات التي المعتمدة لتقييم أدائها المالي ونتائج الدراسة التطبيقية  تقديم عام للمؤسسة و نموذج

  .الأخير تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة ليند غاز



 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

  : الأول الفصل

  المالي البعد لمؤشرات النظري الإطار

 المتوازن الأداء لبطاقة
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  :تمهید

شهد العقد المنصرم ولادة فلسفة جديدة في مجال تقويم الأداء الاستراتيجي لمنظمات الأعمال تمثلت ببطاقة الأداء المتوازن التي أتت   

تطوير مقاييس أداء جديدة تشتمل على مقاييس تشغيلية ومالية لقياس أداء المنظمات من وجهة نظر شمولية، فهي �دف إلى 

وتسعى . المحور المالي، ومحور الزبائن ، ومحور العمليات الداخلية، ومحور النمو والتعلم: لقياس الأداء تتوزع على أربعة محاور هي 

ورة متكاملة لأداء المنظمة وبيان مدى تحقيقها البطاقة إلى تحقيق نوع من التكامل بين مقاييس الأداء التشغيلية والمالية لترسم ص

  .، بعد أن كانت مقاييس الأداء السابقة �تم بالجوانب المالية التقليدية فقط الإستراتيجيةللأهداف والخطط 

للمؤسسات  الأداءالمؤسسات من الناحية المالية وغير المالية لتأثيرها على  أداءالمتوازن نموذج جديد في تقييم  الأداءتعتبر بطاقة 

  .المالي و غير المالي للمؤسسات في الماضي و الحاضر  الأداءالاقتصادية  هي تستعمل في عملية اتخاذ القرار و تقييم 

, لمتوازن وكذلك لعرض أهم محاورهاا الأداءوفي هذا الفصل سنتطرق إلى ثلاث مباحث  وسنتعرض في المبحث الأول لمفهوم بطاقة 

أما في المبحث الثالث فسنعرض أهم , المتوازن الأداءد المالي لبطاقة فسنعرض مفهوم وأهم مؤشرات البع أما المبحث الثاني

  .الدراسات السابقة التي تم التطرق إليها
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  الأدبیات النظریة لبطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول

في فترة السبعينات من القرن العشرين قامت مجموعة من الأكاديميين و الممارسين الفرنسيين بتقديم منهج يربط بين هيكل 

المسئولين عن اتخاذ القرارات �ا، و أطلقوا على هذا المنهج و  إستراتيجية المنظمةالمعلومات في المنظمة و كل من الهيكل التنظيمي و 

و التي تشبه لوحة التحكم في السيارة حيث تضم مجموعة من الإشارات التي تسمح للمدير بان يدير العمليات " لوحة القيادة"

  .ذي القرارات باستخدام مجموعة مختلفة من التوجيهات، و هي تقدم الأساس لتوفير مجموعة من المعلومات لمتخ

 Robert.S. Kaplan et )على يد كل من  و تمثلت الخطوة التالية في تقديم بطاقة الأداء المتوازن حيث ظهر هذا المفهوم

David .P. Norton)  1992في عام ) هارفرد(، ونوقشت لأول مرة في جامعة.  

  مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول

  تعددت التعاريف لبطاقة الأداء المتوازن :  بطاقة الأداء المتوازن مفهوم:أولا  

مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية تقدم للإدارة العليا " ؛على أ�ا  ( Kaplan & Norton, 1992)فقد عرفها 

مجموعة مختارة "؛بأ�ا  Paul Niven, 2002 )(؛كما أضاف الباحث  1"صورة واضحة وشاملة وسريعة لأداء المنظمة 

في توصيل نتائج  لاستعمالهاهذه المقاييس المختارة تمثل أداة للمديرين , بعناية من المقاييس المشتقة من إستراتجية المؤسسة 

  2."  الإستراتجيةالتي من خلالها المؤسسة ستنجز رسالتها و أهدافها  الأداءو دوافع , الموظفين و أصحاب المصلحة الخارجيين 

من حاجة المؤسسات  اسمهاتقييم ورقابة تقنية تستمد  إستراتجية "؛ عبارة عن (Fred .R.David, 2009)كما أشار لها 

و الرقابة مع المؤشرات الغير  الإستراتجيةو بشكل حصري في تقييم  الأحيانإلى موازنة مؤشرا�ا المالية التي تستعمل في غالب 

و المالية  الإستراتجية الأهدافالمتوازنة الفعالة على مجموعة مختارة من  الأداءمالية كنوعية المنتج و خدمة الزبون كما تحتوي بطاقة 

  3".المؤسسة   لأعمالالمصممة خصيصا 

في آن واحد من خلال التركيز على الاستخدام الجيد  أن بطاقة الأداء المتوازن تركز على جميع أنشطة المنظمة: ومنه نستنتج 

للأنشطة بتقنيات مبتكرة لتحقيق رغبات الزبائن مع تحسين الوضع المالي للمؤسسة من اجل بقاء و استمرارية المؤسسة و ظهورها 

  .بصورة جيدة للأطراف الأخرى 

                                                           
1 Kaplan, Robert S., and Norton, David P., “ The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance” , Harvard Business Review, 

(Jan.-Feb., 1992) p72. 

2   Paul R Niven , Balanced Scorecrad step – by – step , Wiley and sons , New Jersey , 2002, p12  .  

3   Fred R. David, Strategic Management: Concepts and Cases, 13th ed., Prentice Hall, New Jersey, 2009, P. 135.  
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  :وعليه نستنتج من التعريف محاور بطاقة الأداء المتوازن 

  يبين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:I .1الشكل 

  

 Alain Fernandez Nodesway . Balanced Scorecard et Tableaux de bord :المصدر 

de pilotage. Une mise au point s’ impose. Alain Fernandez 2014 .disponible sur 

le lien .http //www.piloter.org .p5 

 :توازن أهمية بطاقة الأداء الم: ثانيا 

  :وعليه تكمن أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي 

  أ�ا تزود المدراء بمؤشرات السبب و مؤشرات النتيجة عن منظما�م. 

 تحديد المقاييس في بطاقة التقييم المتوازن يمثل الدافع الأساس للأهداف الإستراتجية للمنظمة و متطلبات التنافس. 

  المنظورات الأربعة في بطاقة التقييم المتوازن من مراقبة النتائج المالية وبنفس الوقت مراقبة التقدم تتمكن المنظمة من خلال

 .لبناء القدرات و اكتساب الموجودات الغير الملموسة 

 تعمل على إيجاد ترابط بين الأهداف ومقاييس الأداء. 

 1 .تعطي للإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لمختلف الأعمال                                                                                                                               

  

                                                           
1
 .6ص 2014جامعة ورقلة , تخصص تدقيق ومراقبة التسيير , مذكرة ماستر , مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية, قناوة فتيحة  

 منظور الزبائن

 المنظور المالي

 منظور التعلم والنمو

منظور العمليات 

 الداخلية
 الإستراتجية
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  التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازن و أهم العوامل المؤثرة فيها: المطلب الثاني

  :المتوازن و نتعرف على العوامل المؤثرة فيها  الأداءنتطرق لتطور التاريخي لبطاقة في هذا المطلب س

  :المتوازن  الأداءالتطور التاريخي لبطاقة : أولا 

 بعد أن أدركت المنظمات أن هناك أسباب للأداء غير المرضي للنموذج, حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعينات 

  :عرض أهم محطات التطور في الشكل التاليويمكن , التقليدي 

  المتوازن الأداءيبين تطور بطاقة :I .2الشكل 

  

بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات دور ,عريوة محاد :المصدر 

 :نقلا عن . 67ص 2011,جامعة فرحات عباس , تخصص ادارة اعمال ,مذكرة ماجستير ,  الغذائية

Morisawa Toru, "Building Performance Systems with the Balanced 

Scorecard Approach", NRI, Papers n°45, April 2002, p4. 

http://www.nri.co.jp/english/opinion/papers/2002/pdf/np2002.pdf. Seen on: 

20/03/2010) 
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حيث انتقلت من مجرد كو�ا أداة لقياس , المتوازن قد تطورت بمرور الزمن  الأداءيتضح لنا من خلال الشكل السابق أن بطاقة 

التغيرات  أنيؤكد كل من كابلان و نورتون  الإطاروفي هذا , للتغيير التنظيمي  أداةومن ثم الى  الإستراتجية للإدارة أداةالى  الأداء

جاءت كنتيجة للتعاون مع متخصصين في التسيير ومع مدراء  إنماالمتوازن لم تكن مبرمجة في البداية و  الأداءالتي شهد�ا بطاقة 

  1.المتوازن  الأداءالثلاثة التي مرت �ا بطاقة  الأجيالو فيما يلي سنفصل في .مؤسسات قاموا بتطبيق البطاقة 

هذا الجيل تميز  إن.  الأداءمنظورات لقياس  أبعاد أربعةالمتوازن كمصفوفة ذات  الأداءوضع بطاقة حيث تم : 1992 الأولالجيل 

 الأداءحيث يتم قياس , للمنظور المالي إضافةالنمو و التعلم , العمليات الداخلية, العملاء : وهي  أخرىبإضافة ثلاثة منظورات 

المنظمة بمنظورات البطاقة جاء ليساعد في اختبار و استخدام قياسات  أهداف إن اقتراح ربط رؤية و. الأربعةضمن هذه المنظورات 

  .2في المديات المختلفة  الأداءتشجع موازنة 

  :للبطاقة  الأولشكل البياني للجيل  إعطاءو يمكن 

  الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازنيبين :I .3الشكل 

  

حيث شهد هذا الجيل تطور بطاقة من ناحيتين , ظهر هذا الجيل حاملا مجموعة من التحسينات :1996الجيل الثاني 

  :3أساسيتين

                                                           
 .66ص ,2013 ,جامعة قسنطينة ,ةتخصص إدارة مالي, مذكرة ماجستير, تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن, ريغة أحمد الصغير 1

جامعة , الادارة الاستراتجية في ,غ م مذكرة ماجستير , قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ,صالح بلاسكة 2

  .20ص  ،2012 الجزائر، -سطيف

 .68ص ,مرجع سبق ذكره, ريغة أحمد الصغير 3
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, المؤسسة  إستراتجية أساسللالتقاط جوهر و  الأهدافحيث استخدمت هذه , "  الإستراتجية الأهداف"ظهور مصطلح  - 

كما تم التركيز على ضرورة و جود ارتباط مباشر , المؤسسة  الإستراتجيةومن ثم انتقاء المؤشرات التي تعكس انجاز و تنفيذ هذه 

 . الأداءمن مؤشرات  أكثر أوالبطاقة مع مؤشر  أبعادالمتعلقة بكل بعد من  الإستراتجية الأهدافما بين كل واحد من مختلف 

فبدلا من مجرد تسليط الضوء على , المتوازن  الأداءلبطاقة  الأربعة الأبعادحدوث تطور في علاقات السبب و النتيجة بين  - 

 الأهداففي حد ذا�ا ومن ثم الربط بين  الأداءتم التركيز على الربط بين مؤشرات , البطاقة  أبعادالروابط السببية بين 

 .ضمن ما يعرف بنموذج الربط الاستراتيجي  الإستراتجية

  :ويمكن تلخيص الجيل الثاني للبطاقة في الشكل التالي 

  الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن يبين: I .4الشكل 

  

 .22ص  ,مرجع سبق ذكره, صالح بلاسكة: المصدر

ركز الجيل الثالث لبطاقة الاداء المتوازن على تحسين خصائص و آليات تصميم الجيل الثاني للبطاقة �دف : 2000الجيل الثالث 

وظيفية أفضل و اكثر ارتباطا بالجوانب الاستراتجية للاداء حيث تمثلت الاضافة الجوهرية في هذا الجيل بظهور ما اعطائها صيغ 

وهي تقدير او تخمين متفق عليه حول نتائج الاداء "  Destination Statement) "الغاية(اطلق عليه بعبارات القصد 
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ن الجيل الثالث للبطاقة تفاصيل و عناصر جديدة �دف لاعطاء فعالية اكبر كما تضم.المرغوبة خلال فترة زمنية مستقبلية محددة 

 1.للعمل داخل المؤسسة

وما يلاحظ على هذا النموذج الاخير للجيل الثالث ان الشكل العام لم يتغير بل بقي كما في الجيل الثاني وانما تغيرت فلسفته 

وذلك باضافة بعد خامس وهو , جيلا رابعا لبطاقة الاداء المتوازن وهناك من يضيف . وطريقة عمله واصبح اكثر دقة وشمولية 

  2.مايعرف بالبعد البيئي

  : العوامل المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن :ثانيا 

محيطها و , تخضع أنظمة التقييم لتأثير مجموعة من العوامل تجعلها تختلف من محيط إلى آخر ومن أهم هذه العوامل حجم المؤسسة 

  .تنظيمها

, يؤثر على تصميم و استخدام أنظمة الرقابة الإدارية , إن حجم المؤسسة كما أثبتته الدراسات المحاسبية :حجم المؤسسة -1

لذا فإن هذه , مما يستوجب وجود أنظمة ادارية متطورة , فكلما ازداد حجم المؤسسة ازدادت مشاكل الاتصال و الرقابة 

وتقدم بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارية متكاملة تفيد في القرارات و , إدارية أكثر تعقيدا  المؤسسات تميل لاستخدام أنظمة

  3.لذا فإن المؤسسات كبيرة الحجم هي أكثر ميلا لتبني تلك البطاقة , العمليات متعددة المستويات 

التي تتطور فيها المؤسسات تؤثر على أسلوب  فالظروف الاقتصادية, يلعب المحيط دورا هاما في تحديد أنظمة الرقابة :المحيط -2

  4.الذي تستعمله هذه الأخيرة في الرقابة كما خلصت إليه نتائج العديد من الأبحاث 

أنه من الضروري على المؤسسات أن تقوم بدمج المعطيات غير المالية في نظم معلوما�ا المحاسبية لمواجهة  L. Millerلذلك يرى 

وجود علاقة إيجابية بين   R. Chenhall et D. Morrisهذا وقد لاحظ كل من , ميز �ا المحيط صفة عدم اليقين التي يت

وبذلك يمكن القول أن التوجه نحو , درجة عدم التأكد في المحيط و استخدام أنظمة المعلومات التي تضم المؤشرات غير المالية 

 5.التي تنشط فيها المؤسسة يرتبط ايجابيا بدرجة عدم الاستقرار في البيئة  BSCاستخدام 

حيث تتوفر لدى المؤسسات التي تكون أكثر تنوعا و غير , يشكل هذا الأخير أحد متغيرات التحليل في الرقابة :التنظيم -3

الذي  Bruns et Waterhouseزهي النتيجة التي توصل إليها كا من , ممركزة أنظمة أكثر تطورا في التخطيط و الرقابة 

                                                           
 .70ص ,مرجع سبق ذكره, ريغة أحمد الصغير 1

 .23ص ,مرجع سبق ذكره ,صالح بلاسكة 2

جامعة فرحات , تخصص ادارة اعمال ,مذكرة ماجستير, بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائيةدور  ,عريوة محاد 3

 .77ص ,2011 ,عباس

 .43ص  ,2012 ,جامعة ورقلة, تخصص مالية المؤسسة, مذكرة الماستر, لتعظيم قيمة المؤسسة الإقتصادية المتوازن كأداةبطاقة الأداء  ,عيشة زيوان 4

 .76ص ,مرجع سبق ذكره, ريغة أحمد الصغير  5
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إلى نفس النتيجة عندما بين أن العملية Merchantوتوصل , لاحظا أن تطبيق الرقابة يكون أكثر تطورا في الهياكل غير الممركزة 

ومنه فإن قياس الأداء سيكون أكثر شمولية و توازنا كلما كان . تكون أكثر رسمية و تعقيدا و أكثر مساهمة في المؤسسات اللامركزية 

 1.تنظيم لا مركزيا 

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن :الثالثالمطلب 

  :2تتمحور بطاقة الأداء المتوازن في أربعة محاور مهمة التي تزودنا بالإجابة على أربعة أسئلة أساسية  

  ؛) منظور المالي ( لكي ننجح ماليا ما هي الطريقة و الكيفية التي نتعامل �ا مع المساهمين ؟ 

 الإستراتجية فما هي الطريقة التي يجب أن ننظر فيها إلى عملائنا و المستفيدين من أنشطتنا ؟  إذا أردنا أن ننجح في رؤيتنا

 ؛) منظور العملاء ( 

  منظور العمليات ( لكي نرضي أصحاب المصالح بالمؤسسة و العملاء ماهي الأعمال الداخلية التي يجب أن نتميز �ا ؟

 ؛) الداخلية 

 منظور التعلم و ( نائي الفعال ماهي الكيفية التي نحافظ �ا على قدرة التعلم و النمو ؟ حتى ننجح في العمل و الأداء الب

 ؛) النمو 

  : kaplan and nortonويمكن توضيح ذلك من خلال البطاقة التي قدمها 

  

  

  

  

  

 

                                                           
داء المتميز للمنظمات مداخلة في الملتقى الدولي الثاني حول الأ ,)دراسة ميدانية ( بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقييم الشامل لأداء المنظمات , خديجة لدرع, يحياوي نعيمة 1

 .81ص , 2011, جامعة ورقلة, ء المالي و تحديات الأداء البيئينمو المؤسسات و الإقتصاديات بين تحقيق الأدا: الطبعة الثانية , و الحكومات

2
 .78ص ,مرجع سابق ذكره,عريوة محاد 
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  :kaplan and nortonيوضح أبعاد بطاقة الاداء المتوازن التي قدمها : I .5الشكل 

  

 Kaplan. R / and Norton. D. Using the Balaced Scorecard as a Strategic:المصدر

Management System. Harvard Business Review. July-August. .2007. P4  

�ا تعتبر نقطة لا, من خلال الشكل السابق نلاحظ ان بطاقة الاداء المتوازن تتكون من اربع جوانب تتوسطها الرؤية الاستراتجية 

  :وتتمثل هذه الابعاد في , كما ان كل بعد من هذه الابعاد مرتبط بالآخر بعلاقة سببية , البداية 

ويهتم هذا الجانب بالأهداف بعيدة المدى للمنظمة ويشير إلى مدى إسهام تنفيذ إستراتيجية المنظمة في التحسين :  البعد المالي

وتتحدد الأهداف المالية بمستوى الأرباح المتحققة والنمو، وتستند هذه الأهداف إلى نمو العائد . المستمر لأهدافها وعمليا�ا 

تقاس عادة بالعائد على رأس المال المستخدم والنمو في المبيعات أو الدخل والزيادة في حصة وتخفيض الكلفة وتحسين الإنتاجية، و 

ويتم تقويم الأداء هنا بالمقارنة مع نتائج الأداء المالية لمنظمات . السوق والقيمة الاقتصادية المضافة وغير ذلك من المقاييس المالية

  1.منافسة ومع معايير تاريخية للمنظمة نفسها 

يحتل الزبائن اليوم المرتبة الأولى في تحقيق المنافسة السوقية وعليه معظم الشركات تعتمد على وضع متطلبات زبائنها :  عد العملاءب

  : 2في قلب إستراتجيتها ويحتوي هذا البعد على عدة مقاييس منها الآتي

                                                           
بحث منشورة ا�لة الأردنية  ,في عينة من المصارف الأردنيةدراسة تطبيقية , أهمية ومدى إستخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الأداء, عبد الناصر نور, أنعام محسن حسن 1

  .7ص ,2005,)2(العدد) 1(في إدارة الأعمال الجامعة الاردنية ا�لد 

2
  .111ص   2011) 34و33(العدد بحوث مستقبلية , ج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا و أجه القصورالمنظور الإستراتيجي لاستخدام نموذ , صالح إبراهيم الشعباني  
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  نافسة الحالية وتقاس على أساس نسبة تعد الحصة السوقية إحدى المقاييس المستخدمة في تقييم الم: الحصة السوقية

 .مبيعات الشركة إلى المبيعات الكلية للسوق

  يعد من المبادرات التي تحافظ أو تزيد الحصة السوقية هو الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وانه أسهل من : الاحتفاظ بالزبائن

 .ويتم عن طريق إرضائهم , أقناع زبائن جدد 

  ويقاس بنسبة المبيعات للزبائن الجدد من , قياس قدرة الشركة على زيادة عدد الزبائن يمثل هذا الم: كسب الزبائن

 1996كابلان ونورتون , المبيعات الكلية خلال مدة معينة

  رضا الزبائن يتم التركيز على قياس نظرة الزبائن إلى منتجات و الخدمات التي تقدمها لهم الشركة فضلا عن بيان المشاكل

  .عند التعامل مع الشركة التي يواجهو�ا

والتي , يحدد المديرون في هذا الجانب العمليات الداخلية الأساسية التي يجب أن تتفوق فيها المنشأة :  بعد العمليات الداخلية

تساعد وحدات النشاط في تقديم العروض و المقترحات عن قيمة المنشأة التي ستعمل على جذب العملاء و الاحتفاظ �م في 

وتركز المقاييس في هذا البعد على العمليات , السوق المستهدفة وكذلك في تحقيق توقعات المساهمين من العوائد المالية المتميزة  أجزاء

  1.الداخلية التي سيكون لها أكبر اثر على رضا العميل و تحقيق الأهداف المالية للمنشأة 

. المتوازن هي منظور التعلم والنمو، الذي تم تحديده كأساس لأي استراتيجيةالفئة الرابعة من بطاقة الأداء  : بعد التعلم والنمو

ويجب مواءمة . وينطوي منظور التعلم والنمو على تحديد قدرات ومهارات الموظفين، والتكنولوجيا، واستراتيجية دعم المناخ المؤسسي

يعد هذا البعد ذا أهداف إستراتيجية للمنظمة  2.الثلاثةالموارد البشرية والتكنولوجيا والمناخ التنظيمي مع منظورات المنظورات 

المستقبلية  إذا يركز على تطوير قدرات العاملين داخل المنظمة كو�م البنية التحتية التي تعمل على بناء المنظمة و تطويرها لأجل 

, تحقيق الأهداف الخاصة برضا العملاء  طويل   وكذلك طبيعة الأنظمة و الإجراءات التنظيمية ونوعيتها التي توصل في النهاية الى

وكذلك كيفية استخدام التقنيات الحديثة لمواجهة عصر تكنولوجيا المعلومات و الوصول الى تحقيق رغبات العملاء و حاجا�م 

   3.وغايات الملاك 

  خطوات ومكونات بطاقة الأداء المتوازن : المطلب الرابع 

  ر مكونات بطاقة الأداء المتوازنفي هذا المطلب سنتعرف على خطوات مع ذك

                                                           
دراسة (أثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي لدى مؤسسات القطاع المصرفي في الأردن , علي سليمان الشطي 1

 .41ص 2007,الأكادمية العربية للعلوم المالية و المصرفية, كلية العلوم المالية و المصرفية , تخصص الإدارة المالية ,أطروحة دكتوراه, )تطبيقية

2 Michal Martello . John G Watson . Michael J .Fischer. Implementing A Balanced Scorecard In A Not-For-Profit Organization. Journal of 

Business & Economics Research – September 2008 Volume 6, Number 9 .p70 .             

جامعة الشرق الأوسط , مذكرة ماجستير قسم المحاسبة , مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية,أبوعجيلة رمضان عثمان الغريب  3

 .40ص 2012, 
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   :خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن:أولا 

  :لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن نتطرق إلى الخطوات التالية 

  يبين خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن: I .1الجدول 

  تحديد الرؤية للمنظمة  تحديد الرؤية  الخطوة الأولى

  ما الاستراتجيات التي سنتبعها؟  تحديد الاستراتجيات  الخطوة الثانية 

  وما ا�الات التي سنركز عليها ؟

  بماذا سنكون جديين بالنسبة لكل محور؟  تحديد عوامل النجاح الحرجة و المحاور  الخطوة الثالثة 

  ماذا سنقيس في كل محور ؟  تحديد المقاييس  الخطوة الرابعة

  كيف سنقوم بطاقتنا ؟  التقويم  الخامسة الخطوة

  ما الأعمال التي نحتاجها لنصل ؟  إعداد خطط العمل  الخطوة السادسة

كيف سنتابع بطاقتنا و تطورها و   الإدارة المتابعة و  الخطوة السابعة

  نوجهها ؟

مجلة  ,)دراسة ميدانية (الأردنية  جاريةمعوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك الت, أحمد يوسف دودين: المصدر 

  .9ص , 2009العدد الثاني -ا�لد التاسع-الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية

  :مكونات بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا 

  : 1قدم كل من كابلان و نورتن مكونات بطاقة الاداء المتوازن كالاتي

  وما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها ؛, المؤسسة والتي تبين الى أين تتجه : الرؤية المستقبلية 

  و التي تتألف من مجمل الأفعال و الإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف التي قامت :الإستراتجية

 ؛المؤسسة بتحديدها 

  أو المكون ومن ثم العمل , مكون يدفع باتجاه تبني إستراتجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور : المنظور

و منظور , المنظور العملاء , المنظور المالي , على تنفيذ هذه الإستراتجية للوصل الى المؤشرات الواردة في المنظور وهي 

 ؛والمنظور هو عنصر رئيسي في الإستراتجية , م والنمو ومنظور التعل, العمليات الداخلية 

  ويعبر عنها , الإستراتجية وهو بين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتجية المعتمدة ) معنى ( إن الهدف بيان عرض : الأهداف

 ؛بالمستويات المحددة و القابلة للقياس لتحقيق الإستراتجية 

                                                           
 .72ص  ,ذكره بقمرجع س, عريوة محاد 1
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  ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي وتوصل القياسات الى , تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف : المقاييس

, الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتجية 

 ؛المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف  فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه

  ؛1و التي تمثل البيانات و التصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل: المستهدفات 

  2؛)إذن –إذا ( والتي تعبر عن علاقات الأهداف احدهما بالأخر و تكون متشا�ة لعبارات : ارتباطات السبب والنتيجة 

  زات و صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ممي: المطلب الخامس 

  :فيما يلي سنعرض أهم المميزات التي تميزت �ا بطاقة الأداء المتوازن ونذكر صعوبات تطبيقها 

  :مميزات بطاقة الأداء المتوازن :أولا 

 :3إن التصميم الجيد لبطاقة قياس الأداء المتوازن يتميز بعدة خصائص أهمها

 توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة ؛  - 1

  تساعد في توصيل الإستراتيجية لكل أعضاء المنظمة ؛ - 2

  �تم بطاقة قياس الأداء المتوازن في الشركات الهادفة إلي الربح علي المقاييس والأهداف المالية ؛ - 3

  المحاسبي التقليدي ؛  �تم بطاقة قياس الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشامل بدلا من النظام - 4

  تحدد بطاقة قياس الأداء المتوازن عدد ونوع المقاييس المستخدمة في كل مجال من مجالات القياس ؛ - 5

  : صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا 

  : 4وهي على النحو التالي ,هناك الكثير من المعوقات و الصعوبات التي يمكن أن تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  أو عدم المعرفة بمزايا هذا النموذج ؛, نقص المعرفة عن بطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء 

  لذلك قد لا تكون هناك الرؤية معينة , يحتاج اعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازن الى رؤية مشتركة لاستراتجية متفق عليها

 يها قد لا تكون واضحة لكل المستويات الادارية ؛أو إذا اتفق عل, متفق عليها 

                                                           
تخصص , مذكرة ماجستير, البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن ومعوقات تطبيقه في الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان ,معاوية عوض الغزاوي1

  .39ص, 2015جامعة جدار الأردن , محاسبة 
مذكرة ماجستير ,  الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء التمويليمدىقدرة المنظمات الأهلية , عادل جواد الرفاتي  2

 .36ص, 2011, الجامعة الإسلامية بغزة , تخصص محاسبة ,
 .14ص, كلية التجارة جامعة المنصورة , قسم إدارة الأعمال ,  )المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي (قياس الأداء المتوازن ,عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 3

 .10مرجع سابق ذكره ص , أحمد يوسف دودين  4
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 يمكن أن تفوق تكاليف بطاقة الأداء المتوازنة في قياس الأداء المنفعة التي يمكن الحصول عليها ؛ 

  مما قد يؤدي الى مقاومة تطبيق هذا النظام , نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام بطاقة الأداء المتوازن

و خاصة إذا كانوا لا يدركون , ا قد تتكون لدى الموظفين اتجاهات سلبية تجاه استخدام بطاقة الأداء المتوازنة كم, 

 أهدافها ؛

   إضافة الى صعوبة تحديد العدد الأمثل من , عملية وضع المؤشرات و تحديدها في بطاقة الأداء المتوازنة معقدة جدا

 ؛1شكل متكامل المؤشرات المستخدمة التي تظهر الأداء ب

  وذلك بغرض جعل السلطة , عدم وجود التزام كاف من مديري الأقسام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل فعال

 2أو الاستجواب من رؤسائهم ؛, أو لحماية أنفسهم من المراجعة , مركزية 

  البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن: المبحث الثاني 

  للبعد المالي مدخل : المطلب الاول 

ويتضمن هذا البعد عددا من المعايير الاستراتجية منها , لقياس الاداء الاستراتيجي )  BSC(و هو البعد الاول و الاهم في نموذج 

و معيار النمو المتوازن لمزيج , و الذي يشكل هدفا استراتيجيا تسعى معظم المنظمات للوصول اليه , معيار تحقيق الربح العادي : 

, وذلك لتحقيق اقصى فعالية ممكنة , و معيار تخفيض التكاليف الى اقصى حد ممكن , رادات من النشاطات الاستثمارية الاي

ومعيار تحقيق القيمة الاقتصادية , ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين و المودعين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار 

   3.المضافة

كما تحاول المنظمات التي تسعى إلى الربح زيادة قيمة المساهمين ويتم ذلك عادة من خلال �جين زيادة الإيرادات وتحسين   

الإنتاجية الهدف الأساسي هو تحسين النتيجة النهائية وفي منظمة غير هادفة للربح، يختلف التركيز كثيرا عن التركيز على منظمة 

 .المنظور المالي تعظيم التمويل من مصادر خارجية بدلا من الربح، أو الحفاظ على الاستقرار المالي هادفة للربح و يمكن أن يشمل

   4.ومن المؤكد أنه يمكن أيضا النظر في عوامل أخرى 

ان كما " كيف يجب ان نظهر لمساهمينا ؟ , للنجاح ماليا : " يجيب المنظور المالي على السؤال التالي , كما مر معنا فيما سبق 

  :هذا المنظور يجب ان يعطينا الاجابة على الاسئلة التالية 

                                                           
 .99ص  ,مرجع سابق ذكره, ريغة أحمد 1

 .55ص  ,ذكره بقمرجع س, أبوعجيلة رمضان عثمان الغريب 2

3 Kaplan, Robert S., and Norton, David P., "Linking the Balanced Scorecard to Strategy", California Management Review, Fall. 1996 

p56.                     

4Michal Martello . John G Watson . Michael J .Fischer. . Implementing A Balanced Scorecard In A Not-For-Profit Organization .op-

cit.p68                                           
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 ما هي المستهدفات المالية ؟ 

  ما هي دوافع هذه المستهدفات ؟ 

 ما هو نوع الربح و الدخل الذي سيحقق ؟ 

  1ما هي الغايات المالية التي من الضروري ان تحققها المؤسسة للوصول الى اهدافها الاستراتجية ؟ 

 

يعد المنظور المالي من المناظير المهمة في بطاقة الأداء المتوازن إذ يصف هذا المنظور النتائج الملموسة للإستراتجية من    

الناحية المالية التقليدية و تمثل نتائجه مقاييس موجهة نحو تحقيق الأهداف المالية و يوجد العديد من المؤشرات المستخدمة لقياس 

 2.يوضح الشكل التالي نموذج البعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن و سوف نركز على البعد المالي المنظور المالي  حيث 

يمكننا عرض المصطلحات التاليـة ومن خلال الشكل . المحاور التي يشتمل عليها كل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن 

  :لتحقيق الغرض المنشود من إيصال الفكرة 

 المحاور التي يشملها كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: I .6الشكل 

 

  .14ص ) تجربة شركة الإتصلات السعودية(بطاقة الأداء المتوازن بين النظرية و التطبيق , عبد السلام بن عبد االله أبوملحه:المصدر 

                                                           
, جامعة ورقلة , تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة ,مذكرة ماجستير , استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس و تحسين الأداء في المؤسسة الإقتصادية ,شنن نبيل  1

 .50ص 2012

, جامعة القادسية , مذكرة ماجستر في علوم المحاسبة ,  ن في تقويم الأداء الاستراتيجي في جامعة القادسيةاستخدام بطاقة الأداء المتواز ,هدى مؤيد حاتم السعدون  2

 .32ص,2017
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  الأداء المتوازن مراحل البعد المالي لبطاقة :المطلب الثاني  

قد يختلف الهدف المالي من مرحلة لأخرى ضمن مراحل حياة المنظمة وبالتالي فإن نظرية الأعمال الإستراتجية تقترح استراتجيات 

وبذلك يمكن القول أن الهدف المالي يختلف من مرحلة لأخرى . مختلفة للأعمال التي تحقق و تتناسب مع طبيعة الأهداف المرحلية 

 :  1تصنيف تلك المراحل كما يلييمكن , 

 تركز المقاييس المالية على زيادة المبيعات , حيث تكون الوحدة الاقتصادية في المرحلة الاولى من دورة حيا�ا : مرحلة النمو

و الدخول في اسواق جديدة و اجتذاب زبائن جدد و المحافظة على المستوى مناسب للانفاق على تطوير المنتجات 

  2.شغيل و تنمية قدرات العاملين و امكانيا�موعمليات الت

  و تركز المؤشرات المالية في , تحاول المؤسسة إعادة استثمار أموالها و اجتذاب المزيد من الاستثمارات : مرحلة الاستقرار

ئد المساهمة و هذه المرحلة على المؤشرات التقليدية مثل العائد على رأس المال المستثمر و الدخل الناتج من التشغيل وعا

 3.و القيمة الاقتصادية المضافة , التدفقات النقدية المخصومة 

  ففي هذه المرحلة تسعى , في هذه المرحلة تكون وحدات الأعمال قد وصلت مرحلة النضج لدورة حيا�ا  :مرحلة الحصاد

فوحدات الأعمال لاتركز كثيرا على استثمارات . المؤسسة لحصاد الاستثمارات المنفذة في مرحلتي النمو و الاستمرارية 

فأي مشروع استثماري . أو تبني قدرات جديدة  حيث لا تتوسع, هامة إلى حد ما تحافظ على تجهيزات و القدرات 

   4.تنفذه المؤسسة في هذه المرحلة يجب أن يحدد بشكل دقيق فترات الاسترداد و يقصرها 

و من جهة أخرى يرى كل من كابلان و نورتن انه بالنسبة لكل مرحلة من المراحل السابقة لدورة حياة المؤسسة تحدد وتقود الاداء 

  :كما يوضحه الجدول الموالي , المالي للمؤسسة 

  

  

  

  

                                                           
 .45ص ,ذكره بقمرجع س ,معاوية عوض الغزاوي 1

مجلة كلية بغداد للعلوم  ,)زين السعودية للاتصالاتدراسة تطبيقية في شركة (,تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الاداء المتوازن, سحر طلال إبراهيم 2

 .359ص  ,2013, 53العدد , جامعة بغداد, الاقتصادية

 .78ص,  ذكره بقمرجع س ,ريغة أحمد 3

 .52ص,  ذكره بقمرجع س, شنن نبيل 4
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  تحديد المحاور الاستراتجية للبعد المالي: I .2الجدول 

  الإستراتيجيات المالية    

  نمو وتنويع المبيعات    
تخفيض التكاليف و تحسين 

  الانتاجية
  استغلال الأصول

ال
عم

الا
ة 

حد
 و

ياة
 ح

ورة
 د

حل
مرا

  

  النمو

  .المبيعات في كل قطاع معدل نمو -

نسبة الإيرادات من المنتجات و -

  .الخدمات الجديدة و العملاء الجدد

  الايرادات و العاملين-

نسبة رأس المال المستثمر إلى -

  .المبيعات 

نسبة تكلفة البحوث و التطوير -

  .إلى المبيعات

  الاستقرار

  .حصة الزبائن المستهدفين -

  .البيع المتعدد-

الايرادات من المنتجات نسبة -

  .الجديدة 

  

التكلفة بالمقارنة مع -

  .المنافسين

  .معدلات تخفيض التكلفة -

نسبة (   النفقات الغير المباشرة

  )المبيعات 

  .معدلات رأس المال العامل -

العائد على رأس المال المستخدم -

  .وفقا لأصناف الأصول 

  .معدلات استغلال الأصول -

  الحصاد

  .العميل و خط الانتاج ربحية -

نسبة العملاء غير المربحين الى -

  .اجمالي العملاء 

لكل (تكاليف الوحدات  -

وحدة من وحدات المخرجات 

  ).ولكل صفقة , 

  .فترة الاسترداد  -

  .دورة التشغيل  -

David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 

Strategy,op-cit. P.58. :المصدر   

  .استراتجيات وخصائص البعد المالي : المطلب الثالث 

  استراتجيات البعد المالي : أولا   

المتوازن في تحديد الاستراتجية المالية لوحدة الاعمال و كيفية تعديل الاهداف و  الأداءيبين الجدول السابق كيفية استخدام بطاقة 

  :  1حيث نميز بين ثلاث استراتجيات مختلفة, اتجية المؤشرات المالية لتتناسب مع هذه الاستر 

                                                           
 .80ص ,مرجع سابق ذكره ,ريغة أحمد الصغير 1
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   و محاولة استقطاب عملاء جدد , و يمثل هذا الاسلوب التوسع في السلع والخدمات : نمو الايرادات و مزيج المنتجات

, على و تغيير مزيج الانتاج و الخدمات بالتركيز على تلك الخدمات التي تعطي قيمة اضافية ا, و ايجاد اسواق جديدة 

 . و على اعادة تسعير المنتجات او الخدمات 

  و توزيع , تحاول المنظمة التقليل من التكاليف المباشرة و الغير المباشرة للمنتجات : تخفيض التكلفة و تحسين الانتاجية

 . 1الموارد العامة او المشتركة على وحدات او قطاعات المنظمة المختلفة

  يقصد باستخدام الاصول تخفيض مستويات رأس المال العامل اللازم لتدعيم حجم و مزيج معين : استخدام الاصول

 . 2من الاعمال سعيا للحصول على اكبر استخدام لقاعدة الاصول الثابتة في المؤسسة 

  :خصائص البعد المالي : ثانيا

  3يتميز البعد المالي بالخصائص التالية:  

  هل حققت المؤسسة المنافع و النتائج التي ترضي المساهمين ؟: يجيب على التساؤلات التالية 

  كيف تبدو صورة المؤسسة في أعين المساهمين ؟

  شهرية او سنوية , موسمية ( لان طبيعة الاهداف المالية تكون قصيرة الاجل , يركز على تحقيق الاهداف قصيرة الاجل (

 .النشاطي او الاستراتجية و تتغير بتغير القطاع 

  وذلك عن طريق القاعدة السببية التي تربط المحاور , يعتبر المحصلة النهائية لعمل المنظورات او المحاور الثلاثة الاخرى

 .الاربعة 

  يعتمد قياس الجانب المالي على مقدار الدخل الناتج. 

  لقطاع العام يكون الهدف المالي طويل الاجل عكس ففي ا, يختلف الهدف المالي بين القطاع العام و القطاع الخاص

 .القطاع الخاص الذي يكون قصير الاجل 

  يعتمد على توفير البيانات المالية و المعلومات المالية الدقيقة في الوقت المناسب. 

                                                           
القيادة و مذكرة ماجستر في , الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع غزةاستخدام أبعاد بطاقة , حسام عبد الكريم محمود عاشور 1

 .17ص, 2015, جامعة الأقصى,الإدارة 

 .52ص  ,مرجع سابق ذكره, شنن نبيل 2

3
  .31ص  ,مرجع سبق ذكره,صالح بلاسكة 
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  مؤشرات البعد المالي : المطلب الرابع 

وهي عادة , الخسارة مثل العائد على الاستثمار وما شابه ذلك تستخدم غالبا على مستوى هذا المنظور مؤشرات معتادة للربح أو 

لذلك . أو ربحية مجموعات العملاء المختلفة , مثل مؤشرات الايراد للعامل الواحد , مؤشرات نقدية أو مشتقة من مؤشرات نقدية 

  .لية فهذه المؤشرات تمثل امتدادا لمؤشرات جيدة لعوامل نجاح علاقات العملاء و العمليات الداخ

فقد يكون السعر السوقي للسهم مقاسا هاما  ,للمؤسسةوليس من الضروري أن تؤخذ المؤشرات المالية دائما من النظام المحاسبي 

  1.وذلك إذا كانت المؤسسة مقيدة في بورصة الأوراق المالية , للنجاح 

نتيجة الاستغلال , معدل هامش الربح ,ى الاستثمار معدل العائد عل,نمو رقم الأعمال : إن أهم مؤشرات المنظور المالي تتمثل في 

فالنسب , ويستخدم لقياسها النسب المالية حيث تعد النسب المالية التفصيلية والمساعدة تفسيرا وتعزيزا للمؤشرات المالية العامة , 

دارية وتحديد العلاج حيث يسترشد �ا في تشخيص المشكلات الا, المالية تشبه درجة الحرارة أو ضغط الدم ومعدل النبض 

المناسب ويكون ذلك بإستخدام المؤشرات المالية في قياس وتقييم الوضع المالي للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة من خلال إجراء 

أو مقارنة أداء المؤسسة ووضعها المالي في فترات زمنية متعاقبة ,مقارنات بين المؤشرات المالية للمؤسسة مع مؤسسة أخرى مماثلة 

  2.�دف تحديد وتقييم اتجاهات الأداء لديها 

  3:ويمكن قياس الاداء المالي من خلال المقاييس المالية التالية 

  :وهي نسبة المبيعات الصافية خلال سنة مالية معينة بالقياس مع السنة الماضية وتحسب بالعلاقة التالية :  نمو رقم الأعمال-1

 نمو رقم الأعمال xحيث 

 تمثل مبيعات السنة المالية   nو 

  تعبر عن مبيعات السنة الماضية  n-1و

  

 

                                                           
لية العلم الاقتصادية و ك,209-173ص ص , 2010ديسمبر , 34عدد, مجلة العلوم الإنسانية ,تقويم أداء المؤسسةبطاقة الأداء المتوازن و أهميتها في , مراد كواشي 1

 201ص, زائرجامعة أم البواقي الج, التجارية

 .44ص 2011, مرجع سابق ذكره, عائشة زيوان 2

تخصص ,مذكرة ماستر , - وحدة ورقلة–دراسة حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية ,  دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية,سفيان مصطفى  3

 .5ص,2016,جامعة ورقلة , تدقيق ومراقبة تسيير 
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 : معدل هامش الربح  -2

  :يعد هامش الربح من المؤشرات المالية الأكثر انتشارا واستعمالا وتحسب بالعلاقة التالية 

  100*رقم الأعمال / نتيجة الاستغلال : معدل هامش الربح 

هي رصيد دورة الاستغلال أي الفرق بين الإيرادات الاستغلال ومصاريف الاستغلال ويمكن حسا�ا : الاستغلال نتيجة  -3

اعتمادا على الفائض الإجمالي للاستغلال، وهي تعبر عن قدرة نشاط المؤسسة على توليد الفوائض وتكوين الثروة الإجمالية 

  .1للمؤسسة 

هذا المؤشر يندمج ويدخل الأموال المستثمرة في حسابه ويعتبر أكثر انتشارا ويحسب بالعلاقة  :معدل العائد على الاستثمار  -4

  : 2التالية 

  الأموال المستثمرة/صافي الربح بعد الضريبة = معدل العائد على الاستثمار 

  :3وتحسب بالعلاقة التالية : المبيعات منمعدل العائد -5

  رقم الأعمال/الصافية النتيجة =معدل العائد على المبيعات 

و هل ستبقى , أن البعد المالي هو البعد الذي يعطي للمنظمة صورة واضحة عن مدى نجاح استراتيجيتها , و بالتالي يمكن القول 

  .4أي يمكن بناءا على قياس وتقييم البعد المالي اتخاذ قرارات التغيير او الثبات . فيها سائرة ان ستدخل تعديلات 

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .187ص  ,2011التوزيع،عمان،و الجزء الأول، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر  ،)"المالية الإدارة(التسيير المالي "،لياس بن ساسي، يوسف قريشيإ 1

 .45ص, مرجع سابق ذكره ,عائشة زيوان 2

3 Gre’ard Melyon. Gestion Financie’re. 1ere. Edition. Breal. Paris. 1999.p152. 
 .32ص  ,مرجع سابق ذكره, صالح بلاسكة 4
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  الأدبیات التطبیقیة: ثالمبحث الثال

  الدراسات السابقة:المطلب الأول

بالنسبة لموضوع الدراسة، فإ نه كان من الصعب إيجاد دراسة صيغت بنفس العنوان ، إلا أنه هناك العديد من الدراسات التي 

وذلك لاعتماده في وصف تطرقت وبشكل واسع لمتغيرات هذه الدراسة، واشتركت في استعمال المنهج الوصفي في الجانب النظري 

  ).....مفهوم،المحاور ، الصعوبات ( المتغير المراد دراسته وتصوير النتائج التي يمكن الوصول إليها وذلك من خلال تحديد 

  :الدراسات باللغة الأجنبية 

1-Marvin J. Soderberg THE BALANCED SCORECARD: STRUCTURE 

AND USE IN CANADIAN COMPANIES. Degree of Master the 

Department of Accounting  University of Saskatchewan 2006. 

-1996-1992(هذه الدراسة تطور نموذج بطاقة الاداء المتوازن استنادا الى سمات بطاقة الاداء المقترحة من كابلان ونورتون 

ندية لبطاقة الاداء المتوازن بالاضافة الى تحديد مدى هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى استخدام الشركات الك, ) 2001

كما تضيف هذه الدراسة الى البحوث الاكاديمية من خلال تصور كابلان و نورتون ,توفر خصائص بطاقة الاداء المتوازن فيها 

تطبيق الدراسة على حيث تم , بطاقة الاداء المتوازن و مقارنة ذلك الى نظم قياس الاداء من الشركات الكندية )1996-2001(

واهم , و تم تصميم استبانة و توزيعها عن طريق البريد الالكتروني للمحاسبين الاداريين الموظفين بالبنك , شركة كندية  149

  :النتائج المتوصل لها هي 

 . %74غير مطبقة أي بنسبة بلغت  39كمطبقة لبطاقة الاداء المتوازن و   110شركة تم تصنيف  149من بين  -

توصلت الدراسة على ان هناك اختلافا بين المنظمات المطبقة لبطاقة الاداء المتوازن من المستوى الاول الى الخامس كما  -

من المستوى الاول أفادو بان شركا�م تراجع مقاييس ادائها  % 67من مستجيبي شركات المستوى الخامس مقابل  83%

 .عند تغيرها لاستراتجيتها 

2- AL SHAIKH Ali, "Performance Evaluation of Palestinian 

Telecommunication Corporations by using Balanced Scorecard 

approach . the Master Degree in Business Administration . The Islamic 

University- Gaza. College of Commerce.2007. 
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الاتصالات الفلسطينية في قطاع غزة الى تقويم أداء شركتي جوال و هدفت هذه الدراسة التي أجريت على قطاع شركات  -

  .الاتصالات الفلسطينية في ضوء الابعاد الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن كما يقدرها العاملون في الشركتين و المساهمون 

استبانة خاصة �ا وزعت على  فقد تم اعداد, اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي و اسلوب الدراسة الميدانية  -

  :ومن أهم النتائج المتوصل لها , من المعنيين العاملين في الشركتين و المساهمين الذين يمثلون مجتمع الدراسة  185

هناك علاقة ارتباط طردية قوية و ذات مغزى بين درجة كل محور من محاور بطاقة الاداء المتوازن الاربعة و الدرجة الكلية  -

  .للبطاقة 

ان معظم المعنيين يقيمون بشكل متساو اداء الشركة في المحورين المالي و الزبائن و هذا منسجم مع الرؤى و الرسائل و  -

  .الاهداف الرئيسية لشركني الجوال و الاتصالات الفلسطينية

  .والنموان معظم المعنيين قد اعطوا تقديرا مختلفا لاداء الشركتين في مجالي العمليات الداخلية و التعلم  -

  .ان العاملين في جوال و المعنيين ذوي المؤهلات العلمية العليا يتوقعون من الشركتين انشطة تعلمية افضل  -

واخيرا لقد توصلت الدراسة الى توصيات بضرورة تحسين و تطوير البرامج التدريبية و العمليات التشغيلية الداخلية بالاضافة  -

  .كل من المعنيين الداخلين و الخارجين للقيام بانشطة حشد وتواصل لضمان دعم  

3-Jakobsen, ("Balanced scorecard development in Lithuanian companies - 

Case study of the Lithuanian consulting engineering company Master thesis 

Aarhus School of Business, University of Aarhus 2008 .  

الى تطبيق بطاقة الاداء المتوازن على الشركات الهندسية الاستشارية و ذلك لتحقيق الكفاءة و الفاعلية و هدفت هذه الدراسة 

كما هدفت الى تزويد تلك الشركات بالخطوط العريضة لتطوير بطاقة الاداء المتوازن من , تعزيز المركز التنافسي لتلك الشركات 

ومعرفة جدوى توافق بطاقة الاداء المتوازن مع نظام الحوافز و , ية النظرية و العلمية خلال التركيز على المنافع المتوقعة من الناح

  :المكافآت للموظفين و من أهم النتائج المتوصل لها 

 .يؤدي الى تحسين جوهري في العمليات الداخلية  المتوازنتطبيق بطاقة الاداء  -

 .تطبيق هذه الشركات أسلوب الادارة الموجهة المهام  -

تخدام طريقة من اسفل الى الاعلى في تطوير بطاقة الاداء المتوازن فعالة حيث تبادر الادارة العليا بتصميم البطاقة و يتم ان اس -

 .الاعتماد على اراء الموظفين في تطوير البطاقة من خلال التغذية العكسية 

 .يوجد تأييد لفكرة و جود توافق بينن بطاقة الاداء المتوازن ونظام الحوافز -
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في تعزيز الاداء المالي ) BSC(اثر تطبيق نموذج الاداء المتوازن , محمد ابو فضة  مروان, ماهر موسى درغام  -4

سلسلة الدراسات (مجلة الجامعة الاسلامية , دراسة ميدانية  الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة

  .2009,ص  788ص -741ص , لثاني العدد ا, ا�لد السابع عشر ) الانسانية 

, العمليات الداخلية , العميل , المالي : هدفت هذه الدراسة الى معرفة اثر تطبيق نموذج الاداء المتوازن المحددة ضمن جوانبه الاربعة 

  .في تعزيز الاداء المالي الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة , و النمو و التعلم 

  :م النتائج المتوصل لها ومن أه

بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل , يتوفر لديها الادراك الجيد , ان المصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة  -1

 . لتعزيز الاداء المالي الاستراتيجي , حثيث وجدي 

يمكنها من تحقيق اداء المالي  و الذي, تمتلك المصارف تصورا واضحا عن ابعاد الاداء المالي الاستراتيجي الاساس  -2

 .الاستراتيجي متميز 

 .لتعزيز الاداء المالي الاستراتيجي للمصارف , بجوانبه الاربعة معا كل على حدة , يمكن استخدام نموذج الاداء المتوازن  -3

  :و اخيرا خلصت الدراسة الى عدة توصيات منها 

قطاع غزة نموذج بطاقة الاداء المتوازن عبر اعادة تشكيل الثقافة ضرورة تبني المصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في  -1

  .و �يئة الظروف اللازمة لتفعيل عملية تطبيقه , المؤسسية 

للاطلاع على كيفية تطبيق , ضرورة تدريب العاملين في المصارف و تأهيلهم من خلال اشراكهم في دورات متخصصة  -2

  .نموذج بطاقة الاداء المتوازن 

5-Ayesha Farooq, Zareen Hussain. Balanced scorecard perspective on 

change and performance: a study of selected Indian companies7th International 

Strategic Management Conference University, Aligarh, India Procedia Social and 

Behavioral Sciences (2011) 754–768. 

ولهذا الغرض اعدت , الغرض من هذه الدراسة هو الاعتراف بدور بطاقة الاداء المتوازن و ادارة التغير على الاداء التنظيمي   

حيث تم تطبيق ادوات احصائية مثل , استبيانات و جمعت من قبل منظمات فصلت على اساس قطاعين العام و الخاص لصناعة 

  .لاهداف الاختبار التائي و الارتباط لتحقيق ا
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و تبين نتائج الدراسة أن المنظمات الهندية قد ادرجت أبعاد بطاقة الاداء المتوازن كأداة لقياس الاداء و استخدامها لخلق التغيير و 

أن منظمات القطاعين  وتشير النتائج أيضا إلى .منظمات القطاعين العام والخاصو لا يوجد فرق في استخدام  , تحسين الاداء 

و أن التغيير والأداء مرتبطان ارتباطا وثيقا ببعضهما البعض مما يدعم الحجة القائلة بأن . العام والخاص تختلف عن بعد التغير المالي

  .الأداء  متأثر ببطاقة الاداء المتوازن والتغيير

دراسة اختبارية في شركة الطيران (لاداء المتوازن تقييم الاداء المالي باستخدام بطاقة ا, مريم شكري محمود نديم  -6

  .2012جامعة الشرق الاوسط , مذكرة ماجستير تخصص محاسبة ) الملكية الاردنية

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع التطبيق العملي لبطاقة الاداء المتوازن في شركة الطيران الخطوط الجوية الملكية الاردنية -1

) 2012-2011(اذ تم اخضاع قوائمها المالية المنشورة لعامي , الدراسة بشركة الطيران الخطوط الملكية الاردنية يتمثل مجتمع , 

  .و ذلك �دف تقييم الاداء المالي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن , للدراسة و المقابلات الشخصية مع المعنيين بالشركة 

بيق و استخدام محاور بطاقة الاداء المتوازن الاربعة على مقاييس الاداء المبنية على و خلصت نتائج الدراسة الى وجود تأثير لتط

في شركة الطيران الخطوط الجوية الملكية ) معدل العائد على الحقوق الملكية , معدل العائد على الاصول (الربح المحاسبي بمؤشراته 

قة الاداء المتوازن الاربعة على مقاييس الاداء الحديثة بمؤشراته كذلك و جود تأثير لتطبيق و استخدام مناظير بطا, الاردنية 

و في ضوء النتائج , في شركة الطيران الخطوط الجوية الملكية الاردنية ) القيمة السوقية المضافة , مقاييس القيمة الاقتصادية المضافة (

ة بالبناء السليم لاسس تقييم الاداء الاستراتيجي بالاعتماد اوصت الباحثة بضرورة قيام شركة الطيران الخطوط الجوية الملكية الاردني

على تطبيق و استخدام محاور بطاقة الاداء المتوازن بالشكل الذي يظهر مدى انسجام الاهداف مع الاستراتيجية التي تتبناها في 

  .ظل التطورات و التغيرات السريعة في بيئة الاعمال التنافسية 

7- Kristina Dawood. Al Tarazi . The scope of using Balance Scorecard ( BSC 

) in performance Valuation for the Corporations listed on the Palestine 

Exchange (PEX).  Case study on APIC Holding Company the requirements for 

the master degree in Accounting Science at Al-Azhar University –Gaza 2015 : 

ة هدفت هذه الدراسة الى قياس مدى استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء الشركة العربية الفلسطنية للاستثمار القابض

  .ومعرفة اذا ماكانت مقومات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن متاحة لتطبيق الابعاد الاربعة للبطاقة , ) ابيك(

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي من خلال الرجوع الى العديد من الوثائق مثل الكتب و الدرسات السابقة و 

ومن ثم تفريغها و تحليلها باستخدام برنامج , لدراسة لجمع البيانات الاولية و كانت قائمة الاستقصاء هي اداة ا, الدوريات 

SPSS  موظف من الشركة  45و قد بلغ حجم مجتمع الدراسة , و كان مجتمع الدراسة متمثلا بالادارة العليا لشركة , الاحصائي
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صالحة لاغراض  %80قائمة أي ما يمثل  36واسترداد , وقد تم توزيع قوائم الاستقصاء على كافة أفراد مجتمع الدراسة , 

  .الاختبار

حيث اتضح ان لدى , بأن الشركة لديها مقومات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن , و توصلت الدراسة الى العديد من النتائج ومنها 

ين المستويات الادارية كما تتمتع الشركة بوجود تكامل ب, كما لديها رؤية و رسالة واضحتين , الشركة تقييم مستمر لعمليا�ا 

  .للشركة في تطبيق الاستراتجية 

  :وأوصت الى 

ضرورة قيام المنظمات المهنية ممثلة بجمعية المحاسبين و المراجعين الفلسطينية و جمعية نقابة الإداريين الفلسطينية و كذلك  -

اللازمة في مجالات تقييم الاداء و التخطيط الشركات الفلسطينية الخاصة و المساهمة بعقد الدورات التدريبية و ورشات العمل 

  .المالي و الاستراتيجي من خلال استخدام بطاقة الاداء المتوازن 

  .نظرا لارتباطها الوثيق بضمان نجاح التطبيق, ضرورة معالجة المعيقات التي تواجه تطبيق بطاقة الاداء المتوازن  -

دراسة ( المتوازن كأسلوب حديث لتقييم اداء المؤسسات الجزائريةبطاقة الاداء , منصف شرفي و عز الدين بن تركي  -8

- 03العدد رقم  –مجلة درسات اقتصادية , جامعة قسنطينة ,كلية العلوم الاقتصادية , )حالة و حدات انتاج الحليب و مشتقاته 

2016.  

شتقاته لاسلوب الاداء المتوازن و تحديد �دف هذه الدراسة الى التعرف على مستوى استخدام ادارة و حدات الانتاج الحليب و م 

حيت اعتمدت هذه الدراسة , المؤشرات المالية و غير المالية الاكثر استخداما من قبل ادارة و حدات انتاج الحليب و مشتقاته 

استبيان  31 وقدتم توزيع,على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على وصف المفاهيم الواردة في الدراسة وصفا علميا دقيقا 

  :ولايات في الشرق الجزائري واهم النتائج المتوصل لها في هذه الدراسة  10على أفراد عينة الدراسة على مستوى 

 .تقوم وحدات انتاج الحليب و مشتقاته في الجزائر بتقييم أدائها باستخدام اسلوب بطاقة الاداء المتوازن  -1

 . الجزائر على اسلوب بطاقة الاداء المتوازن في تقييم ادائها كما تعتمد و حدات الانتاج الحليب و مشتقاته في -2

اتضح ان تقييم الاداء المرتبطة بمحور , فيما يتعلق بالمؤشرات التي يعتمد عليها في تقييم الاداءلكل محور على حدا -3

شرات المرتبطة بمحور الزبائن في ثم المؤ , يليها المؤشرات المرتبطة بالمحور المالي , العمليات الداخلية احتلت المرتبة الاولى 

و هذا يعد مؤشرا سلبيا لعدم الاهتمام .بينما جاءت المؤشرات المرتبطة بمحور النمو والتطور في المرتبة , المرتبة الثالثة 

 .و ضرورة تنمية العلاقة مع الزبائن , بعملية الابتكار و الابداع 
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  :وصت الدراسة أو 

الوحدات المماثلة بالاضافة الى المقارنة الداخلية لكي تتمكن الوحدات  الخارجية معضرورة الاعتماد على المقارنات  -1

  .من تقييم ادائها بصورة متجاوبة 

و ذلك بتعديل المقررات الدراسية لتعكس , زيادة الاهتمام الاكاديمي بالتركيز على اساليب تقييم الاداء الحديثة  -2

  .المستجدات 

كلية , دراسة ميدانية في البنوك التجارية الاردنية – المؤثرة على استخدام بطاقة الاداء المتوازنالمعوقات , سارة عزايزية  -9

  .17/2017عدد –مجلة الباحث , تبسة ,جامعة العربي التبسي , العلوم الاقتصادية 

و ذلك من خلال بيان , الاردنية  �دف الدراسة الى قياس المعوقات المؤثرة على استخدام بطاقةالاداء المتوازن في البنوك التجارية

و الكوادر البشرية المؤهلة للتطبيق  على استخدام , تكاليف التطبيق , أهمية المقاييس التشغيلية , اثر الوعي باهمية التطبيق 

رض حيث اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي و قامت الباحثة بع, بطاقةالاداء المتوازن لتقييم الاداء الشامل 

تكاليف , الاستبيان على مجموعة من المحكمين و من اهم النتائج ان للمعوقات المتمثلة بعدم الوعي لاهمية بطاقة الاداء المتوازن 

بينما اظهرت نتائج الانحدار المتعدد ,و توافر الكوادر البشرية المؤهلة اثر دال احصائيا على استخدام بطاقة الاداء المتوازن , التطبيق 

 .على استخدام بطاقة الاداء المتوازن ) التشغيلية ( جود تأثير للمعوق و المتمثل بأهمية المقاييس غير المالية عدم و 
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  :خلاصة الفصل

, وذلك استنادا للأعمال و الدراسات السابقة,  بطاقة الاداء المتوازن  حاولنا من خلال هذا الفصل الالمام بجزئيات وتفاصيل

حيث توصلنا إلى أن بطاقة الاداء المتوازن عبارة عن وسيلة تمكن العاملين في جميع المستويات التنظيمية من النظر الى استراتجية 

حيث تعتبر هذه المقاييس  المنشأة من خلال مجموعة متكاملة من الاهداف التي يمكن الوصول لها بوضع مقاييس مالية و غير مالية

  .  ادوات رقابية و ضابطة على الاداء

كما تناولنا مفهوم واهم مؤشرات البعد المالي التي من خلالها يتم قياس الاداء المالي للمؤسسة كما يعتبر اهم محور التي تركز عليه 

  .المؤسسات و المطبق بنسبة اكثر من المحاور الاخرى لبطاقة الاداء المتوازن

  



 

 
 

  

  

  

  

  

 

  

  الثاني الفصل

  الميدانية الدراسة

 ورقلة وحدة غاز ليند مؤسسة
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  :تمهید

 بعد تطرقنا في الجانب النظري إلى المفاهيم النظرية المتعلقة بالبعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن ، سنحاول في هذا الفصل أن نختبر   

مدى تطابق الجانب النظري بالواقع العملي التي قمنا �ا في  مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة و التي يركز نشاطها بإنتاج وتوزيع 

ومن أجل الإجابة على الإشكالية والإحاطة بجميع الجوانب التطبيقية للدراسة قمنا بتقسيم هذا الفصل .ات الصناعية مختلف الغاز 

  :إلى مبحثين

 تحت عنوان الطريقة والأدوات المستخدمة، حيث سيتم فيه شرح الطريقة المستخدمة في الدراسة  المبحث الأول

 وعرض الأدوات المستخدمة؛) اختيار العينة ومتغيرات الدراسة(

 الذي سنتناول فيه عرض النتائج ومناقشتها حيث يحتوي على مطلبين الأول نعرض فيه نتائج الدراسة،  المبحث الثاني

  .نقوم بمناقشتها وتفسيرها وفي الثاني

 

  



 مؤسسة ليندغاز وحدة ورقـلة: الدراسة الميدانية                                    الثانيالفصل  

 

 
30 

  الطریقة والأدوات: المبحث الأول

من خلال هذا المبحث سنشرح كيفية إنجاز الدراسة الميدانية وذلك من خلال التعريف بالمنهج المستعمل والعينة ومجتمع الدراسة ثم 

  .تحديد المتغيرات، ثم توضيح الأدوات المستخدمة في هذه الدراسة

  يقة المستخدمة في الدراسةالطر :المطلب الأول

لهذا يمون منهج دراسة حالة الذي يعمل , تستدعي طبيعة الدراسة استخدام مناهج متعددة تفي بأغراض الموضوع : المنهج: أولا 

ة على الكشف على الدراسة الميدانية لبطاقة الاداء المتوازن و كذا استعمال تقنية المقابلة للتمكن من الحصول على معلومات مكمل

للدراسة من خلال اجراء مقابلة مع مدير المؤسسة و رئيس مصلحة المالية و المحاسبة قاما بتزويدنا بمعلومات تخص دراستنا كما تم 

  .الاعتماد على و ثائق المؤسسة 

و كعينة اخترنا  يتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسات الاقتصادية و الصناعية التابعة لولاية ورقلة :مجتمع و عينة الدراسة : ثانيا 

مؤسسة ليند غاز و ذلك لمكانتها فهي تعد من المؤسسات الرائدة في انتاج و توزيع مختلف الغازات الصناعية و الطبية و هذا ما 

  .يساعدنا على دراسة الموضوع 

  .وسنقوم فيما يلي بتقديم عام للمؤسسة محل الدراسة

وهي , مليون دج  1500برأسمال قدره  SPAهي مؤسسة تندرج تحت شركة المساهمة   LGA:تقديم عام للمؤسسة : ثالثا 

الجزائر : وحدات  7وحدات و هذا ما كانت تتكون من ) 9(مؤسسة متواجدة في جميع أنحاء الوطن من خلال شبكة تتألف من 

العديد من نقاط البيع المتواجدة في ولايات  و, سكيكدة , أرزيو , سيدي بلعباس , البويرة , وهران , رغاية , قسنطينة , عنابة , 

  .الوطن 

الفلاحة , الصناعة , الرياضية : و هي تتضمن إنتاج و توزيع مختلف الغازات الصناعية والطبية لمختلف القطاعات الاقتصادية مثلا 

  .و البحوث التكنولوجية , 
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  :لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة النموذج المطبق : II .1 الجدول

 الرؤية تحقيق أكبر ربح بأقل جهد وتكلفة ؛-

  تحسن جودة المنتجات؛-

  رضا العملاء؛-

  العمل على الاستمرارية في تحقيق العوائد ؛-

 الاستمرارية والبقاء؛-

 الرسالة

 الأبعاد البعد المالي بعد العملاء بعد العمليات الداخلية بعد التعلم والنمو

  زيادة العمالة الماهرة؛-

رضا العاملين عن فرص -

  التقدم و التعلم؛

  وضع نظام للحوافز؛-

التحسن المستمر -

 للعمليات؛

  المرونة والامان؛-

العمل على خفض -

  مشاكل التشغيل والانتاج؛

  استغلال التكنولوجيا؛-

  توسيع العمال المشرفين؛-

 

  رضا العميل؛-

  ولاء العملاء؛زيادة -

  جلب عملاء جدد؛-

المحافظة على العملاء -

  الحاليين؛

التسليم في المكان -

 المناسب؛

  زيادة الانتاجية؛-

  تحقيق نسبة مردودية عالية؛-

  التحكم في الاعباء؛-

  زيادة الربح؛-

 

 الأهداف

رقم الاعمال المتوسط -

 للعامل؛
 الطاقة الانتاجية؛-

معدل الشكاوي لكل -

 طلبية؛

  الأعمال؛ رقم-

  نتيجة الاستغلال؛-

  معدل هامش الربح؛-

 معدل العائد من المبيعات؛-

 المؤشرات

  الترقية والعلاوات؛-

  التعلم والابتكار؛-

التشجيع و الثناء -

  للكفاءات؛

  التحسن المستمر؛-

احترام معايير الجودة في -

  إنتاج المنتجات؛

زيادة وتعدد منتجات -

  المؤسسة؛

خدمات  ابتكار-

 ومنتجات جديدة؛

  العمل على ارضاء الزبائن؛-

تحسين علاقة المؤسسة مع -

  زبائنها لكسب الولاء؛

 اجتذاب عملاء جدد؛

  زيادة الإنتاجية؛-

  نمو المبيعات؛-

  تخفيض التكاليف ؛-

 تحسن ظروف العمل؛-

 المبادرات

  

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر  
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  مؤشرات قياس الأداء بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل المؤسسة :المطلب الثاني 

يتم قياس الأداء المؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة من خلال المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن و سنركز على البعد المالي لتقييم 

  :الاداء المالي لها وهي كالآتي 

  :البعد المالي : أولا

معدل العائد من المبيعات , ه عدة مؤشرات لقياس هذا المحور وسنركز على مؤشرات نمو رقم الأعمال و نمو نتيجة الاستغلال لدي 

  . ومعدل هامش الربح في هذا المحور لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

  :نوات الأخيرة و الجدول الموالي يبين لنا نمو رقم الأعمال للمؤسسة خلال خمس س

  نمو رقم الأعمال : II .2 الجدول

  2017  2016  2015  2014  2013  السنوات

  %1.80  %6.66  %8.40  %4.61-  %8.09  نمو رقم الأعمال

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر 

  :الاعمال يتضح لنا من خلال الشكل السابق أن نمو رقم 

  يبين تطور نمو رقم الأعمال :II .1 الشكل

 

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 
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 2013يتضح لنا من خلال الشكل السابق ان نمو رقم الاعمال في تذبذب خلال سنوات الدراسة الخمس حيث قدر في سنة 

وهذا راجع لزيادة  %8.40ب 2015الى أن ارتفع سنة  2014في سنة ) %4.61(ا سريعا بثم شهد انخفاض %8.09ب

الى ان تواصل هذا  %6.66قدر ب 2016المبيعات وتحقيق عوائد عالية مع انخفاض في التكاليف الى ان شهد انخفاضا سنة 

  .وهذا راجع لزيادة التكاليف مع نقص في ربحية المؤسسة  %1.80ب 2017الانخفاض في سنة 

  :نتيجة الاستغلال :II .3 الجدول

  2017  2016  2015  2014  2013  السنوات

  %75.74-  %13.48  341.11%  %20.51-  %20.60  نمو نتيجة الاستغلال

  المؤسسةمن اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق : المصدر 

ب 2013نلاحظ من خلال الجدول أن نمو نتيجة الاستغلال شهدت تدهور خلال سنوات الدراسة حيث قدرت في سنة 

سنة  %341.1141ا كما شهدت ارتفاعا كبيرا ب2014في سنة ) %20.5149(الى ان انخفضت ب  20.60346%

ب  2016وذلك راجع لانخفاض في التكاليف و ارتفاع في منتجات الاستغلال الى ان ارتفعت في سنة  2015

وهذا راجع لارتفاع التكاليف و انخفاض في منتجات  2017سنة  -%75.7403حيث ان انخفضت ب 13.48378%

 .الاستغلال للمؤسسة 

  معدل هامش الربح: II .4 الجدول

  2017  2016  2015  2014  2013  السنوات

  %26.19  %109.92  %103.31  %25.38  %30.46  معدل هامش الربح

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

الى ان  %30.46ب 2013نلاحظ من خلال الجدول أن معدل هامش الربح متذبذب خلال سنوات الدراسة حيث قدر سنة 

 2015وهذا راجع لانخفاض رقم الاعمال مع انخفاض نتيجة الاستغلال الى ان ارتفعت  %25.38ب 2014انخفض سنة 

الى  %109.92ب 2016وهذا راجع لزيادة المبيعات مع ارتفاع نتيجة الاستغلال وتواصل هذا الى غاية سنة  %103.31ب

- 2015وهذا راجع لانخفاض نتيجة الاستغلال بقيمة كبيرة مقارنة بالسنتين  %23.19ب 2017انخفض هذا الربح سنة 

2016.  
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 يبين معدل هامش الربح

  

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

  المبيعات

2017 2016 

%91.27 %160.27 176.10 

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 %83.41ب 2013نلاحظ من خلال الجدول ان معدل العائد على المبيعات في تزايد خلال سنوات الدراسة حيث قدر سنة 

وهذا راجع لارتفاع النتيجة  %176.10ب2015

 2017الى ان انخفضت سنة  %160.27شهدت انخفاض طفيف ب

إن الهدف الاساسي لهذا البعد بالنسبة لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة هو ارضاء زبائنها والمحافظة عليهم وتستطيع المؤسسة من 

عدد ,والذي يعبر عنه بمجموعة من المؤشرات منها عدد الشكاوي لكل طلبية 

  :2017له في مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة من خلال الجدول التالي خلال سنة 

109,92%

26,19%
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يبين معدل هامش الربح:II .5 الجدول

من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

المبيعاتمعدل العائد على : II .6 الجدول

2015 2014 2013 

%176.10  المبيعات %83.41 %87.33

من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر 

نلاحظ من خلال الجدول ان معدل العائد على المبيعات في تزايد خلال سنوات الدراسة حيث قدر سنة 

2015الى ان استمر هذا الارتفاع سنة  %87.33ب 2014

شهدت انخفاض طفيف ب 2016الصافية خلال هذه السنة اما بالنسبة لسنة 

  .وهذا راجع لانخفاض نتيجة الصافية 

  عملاء

إن الهدف الاساسي لهذا البعد بالنسبة لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة هو ارضاء زبائنها والمحافظة عليهم وتستطيع المؤسسة من 

والذي يعبر عنه بمجموعة من المؤشرات منها عدد الشكاوي لكل طلبية , خلال هذا البعد التعرف على كيفية نظرة زبائنها

له في مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة من خلال الجدول التالي خلال سنة  الزبائن وهذا ما سنتطرق

30,46%

25,38%

103,31%
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  الثانيالفصل  

 

 

 السنوات

المبيعاتمن معدل العائد 

نلاحظ من خلال الجدول ان معدل العائد على المبيعات في تزايد خلال سنوات الدراسة حيث قدر سنة 

2014الى ان ارتفع سنة 

الصافية خلال هذه السنة اما بالنسبة لسنة 

وهذا راجع لانخفاض نتيجة الصافية  %91.27ب

عملاءبعد ال: ثانيا 

إن الهدف الاساسي لهذا البعد بالنسبة لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة هو ارضاء زبائنها والمحافظة عليهم وتستطيع المؤسسة من 

خلال هذا البعد التعرف على كيفية نظرة زبائنها

الزبائن وهذا ما سنتطرق
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  2017يبين شكاوي العملاء لسنة  :II .7 الجدول

  عدد شكاوي العملاء  2017سنة 

  زبائن 10  شكاوي العملاء في حالة النوعية والجودة

  زبون 19  العملاءالشكاوي في حالة عدم تلبية طلبات 

  مقابلة شخصية مع رئيس المصلحة المالية والمحاسبة: المصدر 

لتلبية رغبات الزبون و التحسن (  ISO9001نلاحظ أن المؤسسة تعتمد على هذا المؤشر وذلك استجابة لضرورات نظام 

التوصيل , السعر , وكذلك إحصاء نقاط الضعف الجودة , محاولة عدم تكرار الأخطاء والاستجابة الآنية لعملائها , ) المستمر

  .وهذا ما صرحه مدير المؤسسة 

  بعد العمليات الداخلية : ثالثا 

لية التي تحقق الأهداف الإستراتجية فإن تحسين أداء الوحدة من خلال يبحث هذا البعد عن كيفية زيادة وفاعلية العمليات الداخ

بطاقة الأداء المتوازن ضمن بعد العمليات الداخلية وفي دراستنا سنعتمد على مؤشر الطاقة الإنتاجية لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

  :و الجدول التالي يبين لنا هذا المؤشر خلال سنوات الدراسة 

  الطاقة الإنتاجية  :II .8 الجدول

 السنة 2013 2014 2015 2016 2017

 الطاقة الإنتاجية 0.2 071 340 0 856 313 8.8 018 355 9.9 559 376 7.7 833 384

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

 عدد ساعات العمل/كمية الإنتاج=الطاقة الإنتاجية 
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  يبين تطور الطاقة الإنتاجية  :II .2 الشكل

  
 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

من خلال الشكل السابق نلاحظ ان الطاقة الانتاجية في تزايد خلال سنوات الدراسة لمؤسسة ليند غاز حيث قدرت سنة 

وهذا راجع الى لمشاكل في التموين الى ان ارتفع  3138560الى 2014انخفضت سنة الى ان  3400710.2ب2013

وراجع ذلك الى رفع في مستوى ) 2017-2016(وتواصل هذا الارتفاع الى غاية السنتين  2015سنة3550188.8ل

  .الكفاءات اضافة الى الصرامة في الاداء وعدم وجود مشاكل خلال السنوات الثلاثة الاخيرة 

  :بعد التعلم والنمو :رابعا

, فتعتمد مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة على عدة مؤشرات ,يحدد هذا البعد الأماكن التي يجب على المؤسسة أن تحسن فيها أدائها 

  :ويكون ذلك خلال الخمس السنوات الاخيرة ,سنتطرق لواحد منها وهو رقم الاعمال المتوسط للعامل 

  يبين رقم الأعمال المتوسطII .9 الجدول

 السنة 2013 2014 2015 2016 2017

 رقم الأعمال المتوسط  371210 181  173005471  187547215  200040275  203645785

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

  عدد العمال/رقم الأعمال= رقم الأعمال المتوسط
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  يبين تطور رقم الأعمال المتوسط  :II .3 الشكل

  

  من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

حيث قدر سنة , من خلال الشكل السابق يظهر بان هناك زيادة برقم الاعمال المتوسط للعامل لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

ب  2015دج  الى ان ارتفع في 173005471انخفض الى  2014دج اما في سنة  181371210ب 2013

قدر  2017دج اما في سنة 200040275ب 2016دج واستمر هذا الارتفاع الى غاية سنة 187547215

  .دج203645785ب

  :وتعود هذه الزيادة المرتفعة في رقم الاعمال المتوسط للعامل الى 

 .التعاقد بالباطن مع الشركات  -

 .سريح العمال في السنوات الاخيرة وراجع ذلك لتعاقد مع الشركات ت -

  .وهذه الزيادة في رقم الاعمال المتوسط للعامل بدورها تؤثر بالايجاب على الحصة السوقية للمؤسسة ليند غاز 
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  :لیند غاز وحدة ورقلةالنموذج المقترح لبطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة  :II .10 الجدول

 الرؤية تحقيق الربح بأقل تكلفة؛-

  رضا العملاء؛-

  العمل على الاستمرارية في تحقيق العوائد ؛-

 الاستمرارية والبقاء؛-

 الرسالة

 الأبعاد البعد المالي بعد العملاء بعد العمليات الداخلية بعد التعلم والنمو

  زيادة العمالة الماهرة؛-

المضافة زيادة القيمة -

  للعامل؛

رضا العاملين عن فرص التقدم -

  و التعلم؛

  وضع نظام للحوافز؛-

 التحسن المستمر للعمليات؛-

انخفاض زمن دورة -

  الإنتاج؛

  المرونة والامان؛-

العمل على خفض -

  مشاكل التشغيل والانتاج؛

  استغلال التكنولوجيا؛-

  توسيع العمال المشرفين؛-

 

  رضا العميل؛-

  عملاء؛زيادة ولاء ال-

  جلب عملاء جدد؛-

  تطوير السوق؛-

المحافظة على العملاء -

  الحاليين؛

التسليم في المكان -

 المناسب؛

  زيادة الانتاجية؛-

تحقيق نسبة مردودية -

  عالية؛

  التحكم في الاعباء؛-

  زيادة الربح؛-

تحسين معدل العائد -

 على الاستثمار؛

 الأهداف

  معدل دوران العمالة؛-

المكافآت التميز في  معدل-

  التعلم؛

معدل حجم الانفاق على -

  التعلم والتدريب؛

 رقم الاعمال المتوسط للعامل؛-

  نسبة التشغيل؛-

  نسبة الاعطال؛-

  معدل تكلفة الجودة؛-

سرعة الاستجابة -

  لطلبيات؛

 احترام مواعيد التسليم؛-

معدل الشكاوي لكل -

  طلبية؛

معدل اكتساب عملاء -

  جدد؛

العملاء مؤشر وفاء -

 للمؤسسة؛

  رقم الأعمال؛-

  نتيجة الاستغلال؛-

  معدل هامش الربح؛-

معدل العائد من -

  المبيعات؛

معدل العائد على -

 رأس مال المستثمر؛

 المؤشرات

  الترقية والعلاوات؛-

زيادة القيمة المضافة -

  ؛للعامل

  التعلم والابتكار؛-

  التشجيع و الثناء للكفاءات؛-

  التحسن المستمر؛-

احترام معايير الجودة في -

  إنتاج المنتجات؛

زيادة وتعدد منتجات -

  المؤسسة؛

ابتكار خدمات -

 ومنتجات جديدة؛

العمل على ارضاء -

  الزبائن؛

تحسين علاقة المؤسسة -

  مع زبائنها لكسب الولاء؛

 اجتذاب عملاء جدد؛-

  زيادة الإنتاجية؛-

  نمو المبيعات؛-

  تخفيض التكاليف ؛-

 ؛تحسن ظروف العمل-
 المبادرات
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  التعليق

وفقا لما رأيناه في مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة تم اقتراح نموذج بطاقة الاداء المتوازن لها وذلك من خلال مقابلتنا لكل من رئيس 

رضا : حيث تشمل رؤية المؤسسة في تحقيق الربح بأقل تكلفة متضمنتا رسالة تتمثل في , مصلحة المالية والمحاسبية ومدير المؤسسة

و تم التركيز على تحقيق مجموعة من الأهداف لأبعاد بطاقة , الاستمرارية والبقاء, الاستمرارية في تحقيق العوائد العمل على, العملاء

  :  الأداء المتوازن سنتطرق لها وأولا سنركز على أهداف البعد المالي تمثلت فيما يلي 

  زيادة الانتاجية؛ -

  تحقيق نسبة مردودية عالية؛-

  التحكم في الاعباء؛-

  ادة الربح؛زي-

  تحسين معدل العائد على الاستثمار؛-

  :أما بالنسبة لأهداف البعد العملاء فتتمثل فيما يلي 

  رضا العميل؛

  زيادة ولاء العملاء؛-

  جلب عملاء جدد؛-

  تطوير السوق؛-

  المحافظة على العملاء الحاليين؛-

  التسليم في المكان المناسب؛-

  : فيأما فيما يخص بعد التعلم والنمو تمثل 

  انخفاض زمن دورة الإنتاج؛-

  المرونة والامان؛-

  العمل على خفض مشاكل التشغيل والانتاج؛-

  استغلال التكنولوجيا؛-

  توسيع العمال المشرفين؛-

  :وأخيرا بالنسبة لبعد التعلم والنمو فتتمثل أهدافه فيما يلي 

  زيادة العمالة الماهرة؛-

  زيادة القيمة المضافة للعامل؛-

  رضا العاملين عن فرص التقدم و التعلم؛-

  وضع نظام للحوافز؛-

  التحسن المستمر للعمليات؛-
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  النتائج ومناقشتها:المبحث الثاني 

  :من خلال الدراسة الميدانية لمحاور بطاقة الأداء المتوازن توصلنا الى جملة من النتائج نوجزها في ما يلي 

  :نتائج البعد المالي 

ويعود ذلك %8.09حقق نموا مرتفعا ب  2013من خلال ما سبق نلاحظ أن رقم الأعمال في سنة :الأعمال معدل نمو رقم 

وراجع ذلك الى تراجع الطلبيات مع  %4.61-نموا منخفضا بمعدل  2014الى زيادة المبيعات بينما بلغت المؤسسة في سنة 

 2017الى ان انخفض سنة  2016خلال سنة  %6.66 بينما بلغ بمعدل %8.40انخفاض في المبيعات الى ان ارتفع بنسبة 

  . %1.80بمعدل نمو 

  %20.60حققت نموا بمعدل  2013من خلال ما سبق نلاحظ أن نتيجة الاستغلال في سنة : معدل نمو نتيجة الاستغلال 

ات الاستغلال وراجع ذلك الى ارتفاع في اعباء الاستغلال وانخفاض في منتج 2014سنة  %20.51-الى ان انخفضت بمعدل 

وراجع ذلك لانخفاض الاعباء وارتفاع المنتجات الى ان انخفض المعدل  %341.11بمعدل  2015الى ان ارتفعت سنة 

وهذا راجع لنفس الاسباب السابقة  %75.74-بمعدل  2017الى ان تواصل هذا الانخفاض سنة  2016سنة  %13.48ب

  . 2014بالنسبة لسنة 

خلال ما سبق ان معدل هامش الربح متذبذب خلال سنوات الدراسة حيث حقق نموا بمعدل نلاحظ من :معدل هامش الربح 

وهذا راجع لانخفاض رقم الاعمال الى ان حقق نموا كبير  2014سنة  %25.38الى انخفض بمعدل  2013سنة  30.46%

لزيادة المبيعات  وهذا راجع %109.92بمعدل  2016وتواصل هذا النمو الى غاية سنة  2015سنة  %103.31بمعدل 

وراجع ذلك انخفاض نتيجة الاستغلال خلال هذه  2017خلال سنة  %26.19خلال هذه السنتين الى ان انخفض بمعدل 

  .السنة 

من خلال ماسبق نلاحظ ان معدل العائد على المبيعات في تطور خلال سنوات الدراسة حيث بلغ : معدل العائد على المبيعات 

وفي سنة  %176.10بمعدل  2015الى ان ارتفع سنة  %87.33بلغ  2014وفي سنة  %83.41بمعدل  2013سنة 

وراجع هذا الارتفاع خلال هذا السنتين لارتفاع نتيجة الصافية الى ان انخفضت سنة  %160.27حقق نموا بمعدل  2016

  .وراجع هذا لانخفاض نتيجة الصافية  %91.27بمعدل  2017
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  :نتائج بعد العملاء 

حيث نرى ان عدد شكاوي العملاء في حالة النوعية والجودة  2017سبق نتائج شكاوي العملاء مقبولة نوعا ما لسنة  نلاحظ مما

زبون كما ان المؤسسة تحاول عدم  19زبائن خلال هذه السنة اما الشكاوي في حالة عدم تلبية طلبيات العملاء بلغت  10بلغت 

  .قدر المستطاع تكرار الاخطاء مع عملائها ومحاولة ارضاءهم 

  :نتائج بعد العمليات الداخلية 

نلاحظ مما سبق ان نتائج بعد العمليات الداخلية خلال سنوات الدراسة مقبولة بالنسبة للمؤسسة فالطاقة الانتاجية خلال سنوات 

  .الدراسة جيدة وراجع ذلك لتحسن المستمر لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

  :نتائج بعد التعلم والنمو 

حيث كان رقم الاعمال المتوسط , نلاحظ مما سبق انه هناك تطور في رقم الاعمال المتوسط للعامل لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

دج  ثم سجل ارتفاع سنة 173005471ب 2014ثم سجل انخفاض سنة  دج  181 371 210 ب 2013للعامل سنة 

سجل  2017دج وفي سنة 200040275ب  2016دج واستمر هذا الارتفاع الى غاية سنة 187547215ب  2015

  .دج ويعود سبب هذه الزيادة هو زيادة المبيعات خلال هذه الفترة 203645785ارتفاعا قدر ب
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  خلاصة الفصل 

  :ن دراسة الحالة التي قمنا �ا في مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة خرجنا بمجموعة من النتائج انطلاق م

 تحقق مؤسسة ليند غاز نمو متزايد في رقم الاعمال ؛ -

 التكوين الجيد لموظيفيها جعل رقم اعمالها المتوسط للعامل يزيد من سنة لاخرى ؛ -

 نقص الموظفين مؤخرا وراجع ذلك تعاقد المؤسسة بالباطن مع الشركات ؛  -

  اهتمام المؤسسة بالمؤشرات المالية فقط؛ -
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  خاتمة 

ملائمة مؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن لتقييم مدى ما اشكالية تتمحور حول  معالجة الدراسة هذه خلال من حاولنا

تطابق مؤشرات م، حيث هدفت الدراسة إلى معرفة مدى 2017-2013الاداء المالي لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة خلال الفترة 

وبناء البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن مع المؤشرات المعتمدة لتقييم أدائها المالي لمؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة خلال فترة الدراسة ، 

  .على طبيعة الأشكال المطروح وللوصول إلى الأهداف المرجوة تم تقسيم البحث إلى فصلين وفقاً للمناهج المذكورة سابقاً 

  :ائج الدراسة نت

  :من خلال الدراسة والتحليل للجانب النظري لهذا البحث توصلنا إلى النتائج التالية 

 .تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة حديثة تمكن المؤسسة من ترجمة الاتجاه الاستراتيجي  -

المؤسسة وتشجع الحوار حول  بطاقة الأداء فعالة لمراقبة نشاط المؤسسة حيث تساهم في ربط علاقات والفهم بين مصالح -

 .الأهداف والتوقعات و الإستراتجية 

 .هدف بطاقة الأداء المتوازن دمج المنظورات الأربعة لتحسن أداء المؤسسة  -

بخصوص الفرضية الاولى المتعلقة بتطابق مؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن مع مؤشرات معتمدة لتقييم الاداء  -

ند غاز بعد دراسة الميدانية توصلنا الى تطابق مؤشرات البعد المالي مع مؤشرات المعتمدة لتقييم الاداء المالي لمؤسسة لي

المالي لمؤسسة ليند غاز بنسبة كبيرة جدا ويدل هذا على ان المؤسسة تطبق العد المالي لبطاقة الاداء المتوازن وعليه لم 

 .تتأكد لدينا صحة الفرضية 

لثانية المتعلقة بايجاد صيغة نموذج لمؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن توصلنا من خلال اما بالنسبة للفرضية ا -

 .الدراسة الميدانية ان للمؤسسة صيغة نموذج لمؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن وعليه عدم اثباث صحة الفرضية 

تعيق من تطبيق مؤشرات البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة ليند  وفيما يخص الفرضية الثالثة المتعلقة بالمعيقات التي -

غاز من خلال الدراسة الميدانية استنتجنا لا توجد معيقات من تطبيق مؤشرات البعد المالي لمؤسسة ليند غاز وعليه عدم 

 .اثبات صحة هاته الفرضية 

  :التوصيات 

لإشكالية ما مدى ملائمة مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن مع مؤشرات من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية 

وبناءا على النتائج المتوصل لها نقدم مجموعة من التوصيات للمؤسسات الإقتصادية عامة , مؤسسة ليند غاز وحدة ورقلة 

  :ومؤسسة ليند غاز خاصة 

 .الحفاظ والسهر دوما على جودة المنتجات  -
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 .ة بضرورة تطبيق كل ابعاد بطاقة المتوازن وعدم التركيز على بعد واحد فقط على المؤسس -

 .اهتمام ادارة المؤسسة بشكاوي واقترحات الموظفين والعملاء  -

 .على المؤسسة تبني ابعد بطاقة الاداء المتوازن والربط بين التعلم الاكاديمي لها وبين ما هو مطبق في المؤسسات  -

  :آفاق البحث 

  :ذه الدراسة تبين لنا ان هناك بعض المواضيع التي تستحق المزيد من البحث والدراسة نذكر منها في ختام ه

 .مساهمة بطاقة الاداء المتوازن في تحقيق رضا العملاء -

 .معوقات تطبيق أبعاد بطاقة الاداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية -

 .وازنتقييم الاداء الاستراتيجي باستخدام بطاقة الاداء المت -
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  قائمة المراجع 

 المراجع باللغة العربية 

مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية ,أبوعجيلة رمضان عثمان الغريب  -1

 .2012, جامعة الشرق الأوسط , مذكرة ماجستير قسم المحاسبة , الليبية

الجزء الأول، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر  ،)"الإدارة المالية(التسيير المالي "،ساسي، يوسف قريشيإلياس بن  -2

 .   2011والتوزيع،عمان،

دراسة , أهمية ومدى إستخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الأداء,عبد الناصر نور , أنعام محسن حسن  -3

) 1(بحث منشورة ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال الجامعة الاردنية ا�لد ,تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية 

  .2005, ,)2(العدد

استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات , حسام عبد الكريم محمود عاشور    -4

 .  2015, معة الأقصى جا,مذكرة ماجستر في القيادة و الإدارة , الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة

تخصص , مذكرة ماجستير,  تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن, ريغة أحمد الصغير  -5

 .   2013جامعة قسنطينة ,إدارة مالية 

, ة الاردنية دراسة ميدانية في البنوك التجاري– المعوقات المؤثرة على استخدام بطاقة الاداء المتوازن, سارة عزايزية  -6

  .17/2017عدد –مجلة الباحث , تبسة ,جامعة العربي التبسي , كلية العلوم الاقتصادية 

دراسة تطبيقية في شركة زين (,تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الاداء المتوازن, سحر طلال إبراهيم    -7

  . 2013, 53العدد , جامعة بغداد , الاقتصاديةمجلة كلية بغداد للعلوم . , )السعودية للاتصالات

دراسة حالة المؤسسة الوطنية ,  دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية,سفيان مصطفى  -8

 .2016,جامعة ورقلة , تخصص تدقيق ومراقبة تسيير ,مذكرة ماستر , -وحدة ورقلة–للسيارات الصناعية 

مذكرة , اقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس و تحسين الأداء في المؤسسة الإقتصادية استخدام بط,شنن نبيل  -9

 .50ص 2012, جامعة ورقلة , تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة ,ماجستير 

,  المنظور الإستراتيجي لاستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا و أجه القصور, صالح إبراهيم الشعباني  -10

  .2011) 34و33(العدد بحوث مستقبلية 

,  قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية,صالح بلاسكة  -11

    . 2012جامعة سطيف , تخصص الادارة الاستراتجية ,مذكرة ماجستير 

دراسة حالة تعاونية الحبوب والخضر ,صادية بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتعظيم قيمة المؤسسة الإقت,عائشة زيوان  -12

 .2011, جامعة ورقلة ,تخصص مالية مؤسسة ,مذكرة ماستر ,الجافة 
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 ) .   تجربة شركة الإتصلات السعودية(بطاقة الأداء المتوازن بين النظرية و التطبيق , عبد السلام بن عبد االله أبوملحه -13

وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات  بطاقة الاداء المتوازن في قياسدور ,عريوة محاد  -14

 .  2011,جامعة فرحات عباس , تخصص ادارة اعمال ,مذكرة ماجستير ,  الغذائية

أثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي , علي سليمان الشطي  -15

كلية , تخصص الإدارة المالية , أطروحة دكتوراه , )دراسة تطبيقية(الأردن لدى مؤسسات القطاع المصرفي في 

 . 2007,الأكادمية العربية للعلوم المالية و المصرفية, العلوم المالية و المصرفية 

تخصص مالية , مذكرة الماستر , بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتعظيم قيمة المؤسسة الإقتصادية ,عيشة زيوان  -16

 .2012جامعة ورقلة , المؤسسة 
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