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جاح إلى الولدين الكريمين حفظهما المتواضع ي أهدي ثمرة جهد إلى أسباب الصاح و ال

 اه ورعاهما ورحمهما في الدنيا و اآخرة.

 إلى أفراد العائلةومساندتي  إلى الذين لم يدخروا جهداً في سبيل مساعدتيكما أهديها 

 إلى كل اأصدقاء واأحباب والزماء 

 )محمد زوخ،سويسي موسى،بولفارغ حمزة....(

 إلى دفعة ماستر إدارة أعمال كل بأسمه

 وإلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إتمام هذا العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا محمد أشرف اأنبياء والمرسلين أما بعدالحمد ه رب العالمين والصاة والسام على نبي

 .أشكر اه العلي القدير على توفيقي إتمام هدا العمل 

سب الفضل أصحابه فأخص بالذكر  إافي هدا المقام  ييسع كما ا اأستاذ المشرف   أن ن

.لحبيب محسن" "بن ا  إشرافه على هذا البحث من خال نصحه و إرشاد وثراء محتوا

ان  كلوكدا   ها أمة شكر وامت  ساتذة كلية العلوم ااقتصادية و التجارية و علوم التسيير ابد م

 والشكر موصول أيضا لكل عمال الشركة الجهوية أشغال الكهربة كهريف.

 قلة.ر و لكل من ساعدنا ولو بكلمة طيبة ولكل أساتذة وعمال جامعة قاصدي مرباح و 
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اإسراتيجية  أهدافها لبلوغ الرؤية وإيضاح السليم التوجيه أجل من بالغة أمية امؤسسات ي اأداء قياس عملية تكتسي ملخص:

ديدة وال هدفت ، اول ما أصبح يشوب اأدوات التقليدية من عجز ي استيعاب امتغرات ا لدى جاءت هذ الدراسة لكي تت

 بعد، اماالبعد تطبيق أبعادها اأربعة )ب م اأداء ااسراتيجيتقييلتطبيق بطاقة اأداء امتوازن كآلية  إمكانية دراسةإ 

مو(بعد العمليات الداخلية،بعد العماء، هوية شركةي ال التعلم وال  .-كهريف  –غغال الكهربة أ ا

هج التحليلي الوصفي  انب التطولقد اعتمدت الدراسة على ام الة ي ا هج دراسة ا ظري وكدا م انب ال بيقي ي ا

تلف رؤساء امصا باإضافة إ امؤغرات امستخرجة من الوثائق  تائج من خال اعتماد طريقة امقابلة مع  للوصول إ ال

 .2018والسجات ال تبن واقع اأنشطة واممارسات ال قامت ها الشركة ي الفرة 

ها مإ أن الشركة  توصلت الدراسة اك كما ،تقييم اأداء ااسرايتيجيإعتماد هته اآلية ي ك تائج أن ه أظهرت ال

كما أن أدوات قياس اأداء امستعملة ي الشركة ا ،مسامة كبرة لبطاقة اأداء امتوازن ي قياس و تقييم اأداء ااسراتيجي للشركة

قيقية   ليل إسراتيجية لبيئة اأعمال لديها. عدم اعتماد الشركة رغم كرها على أدوات،تعطي صورة واضحة عن وضعية الشركة ا

 . اأداء اأداء،قياس تقييم ،إستراتيجيداء أ ،متوازنالمفتاحية: بطاقة أداء الكلمات 

Abstract: The performance evaluation process is very important for good management and 

achieving the strategic vision, this study aims to address the difficulties of traditional 

management tools which unable to analyze new variables, where it aimed to study the 

applicability the Balanced Scorecard as a mechanism for measuring and evaluating the 

strategic performance by applying the four dimensions (Financial dimension, clients 

dimension, internal processes dimension and learning and growth dimension). 

The study was based on descriptive analytical approach to reach te results by adopting 

the method of interviewing with different heads of departments as well as indicators extracted 

from documents and records that showing the activities and practices of the company in 2018. 

We have concluded that the company can adopt this mechanism to evaluate of 

strategic performance. 

The results showed that There is a significant contribution to the Balanced Scorecard 

in measuring and evaluating the company's strategic performance,that the performance 

measurement tools used in the company do not give a clear picture of the status of the real 

company ,the company does not rely on strategic analysis tools for its business environment. 

Keywords: Balanced Scorecard ،Strategic Performance,Performance evaluation, performance 

measurement. 
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 توطئة:

يع بيئةب تطلت ديثة التص ه وما ااسراتيجي التوجه مفهوم تب ضرورة ا  يتم يث وخارجية داخلية عوامل من  يتضم

ها ااستفادة اذ والرقابة لتخطيطا عمليات ي م البقاء  على امؤسسات ي قدرةم يساه الذي اأمر وهو اأداء وتقييم القرارات وا

اد طرق لقياس و تقييم اأداء ي امؤسسة. أمية تتزايد أين،رارااستم و  إ

من خرى ،كما أن الكثر فعملية قياس وتقييم اأداء  هي عملية مهمة ي اإدارة ا تقل أمية عن العمليات اإدارية اأ

فيذ امثا إسراتيجيتها ي ضل توجيهات امؤغرات امختلفة ال  امؤسسات تبحث عن موذج اأداء امائم الذي يتماغى مع الت

 دد على أساسها امسار والقرار السليم.

 Kaplan and) يد على( Balanced Scorecard) لأداء امتوازن القياس موذج ظهر لذلك ونتيجة

Norton )هجي كإطار ارجي الداخلي اأداء تقوم ي اموضوعية على يعتمد م ظور من وا  يهتم أنه حيث اسراتيجي م

 ال امؤغرات من متوازنة مجموعة امؤسسة اسراتيجيه عن التعبر خال من الطويل أم القصر اأجل ي سواء اأهداف بتحقيق

طوات بوضوح تصف أها كما السببية، لعاقاتا من موعة ي معا ترتبط جاح إ للوصول الضرورية ا  بن الربط خال من ال

فيذية امستويات ي العاملن وسلوك اإسراتيجية  .الت

ظى باهتمام  رغم شودة لدى بدأت  أن عملية قياس اأداء ليست هدفا ي حد ذاها بل وسيلة لتحقيق اأهداف ام

ا نبحثمتزايد على ام  عن إمكانية تطبيقها ي امؤسسة. ستوى العلمي و العملي اا جعل

:إشكالية الدراسة - أ اءا على ما تقدم مكن طرح التساؤل الرئيسي التا  : ب

 ؟استراتيجي في مؤسسة أشغال الكهربة كهريفاستخدام بطاقة اأداء المتوازن في قياس و تقييم اأداء ا فعاليةما مدى 

درج حاول ال الفرعية اأسئلة من موعة اإغكالية هذ ت وت ها اإجابة س  :ي وامتمثلة ع

 ؟ي مؤسسة أغغال الكهربة كهريف هل مكن استخدام بطاقة اأداء امتوازن كأداة حديثة إدارة اأداء ااسراتيجي  -

 ؟مؤسسة أغغال الكهربة كهريف  يما مسامة كل بعد من أبعاد البطاقة ي قياس وتقييم اأداء ااسراتيجي  -

ي مؤسسة أغغال الكهربة   تقييم امستعملةالبطاقة اأداء امتوازن مقارنة بأدوات  استخدامما هي القيمة امضافة  -

 ؟كهريف 

 ؟كهريف–مؤسسة أغغال الكهربة ي ما مدى فعالية نظام التخطيط ااسراتيجي امتعمد ي تقييم اأداء ااسراتيجي  -
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 ات :الفرضي - ب

ديثة يعتر  -  البديل اأفضل لقياس وتقييم اأداء اإسراتيجي.امتوازن بطاقة اأداء  أسلوبي ظل متغرات بيئة اأعمال ا

اك مسامة واضحة لكل بعد من أبعاد البطاقة ي قياس اأداء اإسراتيجي. -  ه

قص و غر كافية.كهربة كهريف أغغال ال الفعلي لشركةا تعر أدوات التقييم امستعملة على اأداء  -  فهي تتميز بال

تظر ي تطبيق بطاقة اأداء تطوير نظام التخطيط اإسر  - ليلي لي   .اأعمالبيئة اتيجي مع اعتماد أدوات 

 التالية. لأسباب مرد كان اموضوع، هذا إختيارنا إن مبررات اختيار موضوع البحث: - ت

 ؛التخصص  طبيعة مع اموضوع توافق -

زائرية امؤسسات من كثر ي امتوازن اأداء بطاقة استعمال ي إمال جودو  -  ؛تقليدية أدوات عتماد علىااو  ا

الية؛ - ظم اإدارية ا زائرية بتحسن ال  سن مستوى امؤسسات ااقتصادية ا

 أهداف الدراسة: - ث

ا امتاج  حديثةداء وتقييم لأعرض أداة قياس  - يها من قبل امؤسسات اإقتصادية زيد من اإيضاح ليم سهل تبي

زائرية وكدا ي صياغة و تقييم   ؛بشكل أكثر مائمة ااسراتيجيةا

 ال تقوم عليها بطاقة اأداء امتوازن وكيفية تأثر كل بعد على أداء امؤسسة؛ اأبعاد اأربعةدراسة  -

ية أغغال الكهربة  لشركةاتطبيق بطاقة اأداء امتوازن ي قياس وتقييم اأداء داخل  -  ؛-كهريف–الوط

زائرية اإقتصادية امؤسسة ي مساعدة اميدانية الدراسة نتائج من ااستفادة -  اأسلوب. تب هذا ي ا

 أهمية الدراسة: -  

وانب هاتتضم ال اإسراتيجية اأداء مقاييس لتطبيق ةاحتمل ي امسامة ثت أها الدراسة هذ ميز ما أبرز لعل    اأربعة ا

ية أغغال الكهربة  الشركةداخل   اأداء تعزيز ي (BSC)  أموذج  طابع ذات بكوها تتصف أها كما، -كهريف  –الوط

فهي ي اأدوات امستعملة ي هذا اجال ،، فهي تتب أحدث  اإسراتيجي اأداء مقاييس وجود إثبات إ يسعى تطبيقي،

قيق الرؤية و اأخر تقدم دليا  زائرية حول أمية تطبيق هته اأداة كأموذج له فاعلية ي  ميدانيا إضافيا إ امؤسسات ا

 اأهداف ااسراتيجية للمؤسسة.
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قسم إلى حدود زمانية و مكانيةحدود الدراسة: - ح  :وكذا الحدود الموضوعية وهي ت

 : الحدود المكانية

انب اميدا للبحث دراسة ح موذج الة تتيتضمن ا اولة التطبيق اميدا ل اء امتوازن ي مقرح لبطاقة اأدمثل ي 

وب الشرقي تقرت –كهريف   –أغغال الكهربة غركة  زائرية الدمقراطية الشعبية،واية امدية،وحدة ا مهورية ا  .امتواجدة ي ا

ة : مت هته الدراسة من خال اإعتماد على امعلو الحدود الزمانية شاط لس  .2018مات الضرورية لفرة ال

،بعد لتطبيق بطاقة اأداء امتوازن اولة :الحدود الموضوعية قياس و تقييم اأداء من خال أبعادها اأربعة )البعد اما

مو(.  العماء،بعد العمليات الداخلية،بعد التعلم و ال

هجية البحث: - خ  م

ان ي إعتمدنا الفرضيات، كذا إختبار و ةسالدرا ي امطروحة اإغكالية نع اإجابة بغية   ظري با هج ال  الوصفي على ام

يفها  حول معلومات مع خال منمتغرات الدراسة  افةك وتفسر عرض ي التحليلي هماامشكلة و تص  .ومعا

انب  ما اعتمدنا ي ا هج دراسة حالة،وذلك بي دات منمع امعلومات الازمة التطبيقي على م  خال وثائق ومست

ت وكدا الشركة ية أغغال الكهربة  الشركةتطبيق بطاقة اأداء امتوازن على دراسة مكن من إحصائياها ،ل  .-كهريف–الوط

 :يلي فيما اأدوات هذ حصر مكنمرجعية الدراسة :  - د

بية العربية باللغتن والكتب امراجع -  امكتبات؛ مستوى على امتاحة واأج

رج جامعي؛مذ  -  كرات وأطروحات 

ل الدراسة وكذا امقابات اجرات على مستواها - اصة بالشركة   ؛الوثائق ا

 السابقة؛ الدراسات -

 .العلمية البحوث ،اجات واملتقيات -

ا خال من صعوبات البحث: - ذ ا اموضوع هذا دراست ها نذكر الصعوبات من ملة صادفت  :م

صول على امعلومات كونتتمثل بالدرجة اأو  - انب   ي ا الدراسة تشمل جوانب تشغيلية عدة ي امؤسسة )ا

مو( اا  ،العماء،العمليات الداخلية،التعلم وال  ؛كتفاء ببيانات متعلقة موسم نشاط واحد إجراء الدراسةلا أخذنا اما



 ــــةـــمقدم

 
 د 

ا نعتمد مق - أسلوب الرقابة  ومناربات إسقاط البيانات امتوفرة عدم تبي امؤسسة لبطاقة اأداء امتوازن اا جعل

 ؛امستخدم ي اقراح موذج للبطاقة ي امؤسسة

از هته الدراسة. -  ضيق الوقت احدد إ

 هيكل البحث: - ر

ة و اموضوع من امرجوة اأهداف من انطاقا  م الفرضيات اختبار و الفرعية التساؤات و الرئيسية اإغكالية معا

 أساسين كاآي: فصلن مقدمة و إ سيم البحثتق

ظرية و التطبيقية لبطاقة اأداء امتوازن من خال ثاث مباحث ،أين الفصل اأول :  اول من خاله اأدبيات ال ت حيث س

اول امبحث اأول  ظمةيت ظرية لبطاقة اأداء امتوازن و تقييم اأداء ااسراتيجي للم بحث الثا سيخصص أما ام اأدبيات ال

أما امبحث الثالث أعد للعرف اأدبيات التطبيقية من  امتوازن اأداءبطاقة  باستخدامتقييم اأداء ااسراتيجي للمؤسسة لغرض 

 خال الدراسات السابقة.

ستخدام بطاقة اأداء  با -كهريف–أغغال الكهربة لشركة اميدانية لتقييم اأداء ااسراتيجي : فقد خصص للدراسة الفصل الثاني

اول امبحث اأول  امتوازن اقشة.من خال مبحثن أساسين ،أين ت تائج و ام اول ال هجي للدراسة و امبحث الثا ت  اإطار ام



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فصل    اأول:ا
نظرية و  اأدبيات ا

تطبيقية أنموذج  بطاقة ا
متوازن في تقييم  اأداء ا

 .اأداء ااستراتيجي
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 تمهيد:

اع القرار  ال إدارة اأعمال ،يكتسي مفهوم قياس و تقييم اأداء أمية بالغة من طرف امفكرين والباحثن و ص  ي 

 امؤسسات أداء أن باعتبار أهدافها قيق ي احها مدى تقييم لتحديد امؤسسة عليها تعتمد ال العمليات أهم فهو من 

تيجة يعكس ااقتصادية تظرة ال  و الوظائف تلف أداء عن سامة الكشف اأداء تقييم عملية تتيح حيث أنشطتها تلف من ام

 الكلي وبالتا اأداء ااسراتيجي. اأداء تطوير إ للوصول جيد الغر اأداء سن اولة

حيث أصبح  للمؤسسةاأمثل ي قياس اأداء الكلي  ةاختيار اأدا إغكاليةاا طرح لدى العديد من امؤسسات 

قة لأداء و كدا وضعية امؤسسة اا أدى ببعض ااعتماد على امؤغرات امالية و البيانات احاسبية فقط ا يعطي الصورة الدقي

ة  ها بطاقة اأداء امتوازن ال جاء ها كل من كابان ونورتن س حيث  1992الباحثن بعرض أساليب أخرى لقياس اأداء وم

مع بن امقاييس امالية و الغر مالية ي عملية التقييم.  تعمل على ا

تعرض ي هذا الفصل  ظمة م  ماهية بطاقة اأداء امتوازن من ادئ و أساسيات اأداء و تقييمه مبإ وعليه س داخل ام

، امتوازن اأداءبطاقة  باستخدامتقييم اأداء ااسراتيجي للمؤسسة خال امبحث اأول أما ي امبحث الثا فسوف نتطرق إ 

تطرق الثا ،وي امبحث  . البحث متغرات اولتت ال السابقة الدراسات إ فيه فس
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مبحث اأول: نظري اأدبياتا لمنظمة. ةا متوازن و تقييم اأداء ااستراتيجي   بطاقة اأداء ا

 
يات، إذ ت ذ أواخر التسعي ديدًا م وات اأخرة ،و ظمات ومشروعات اأعمال ي الس عددت ماذج تطوير أداء ام

تلفة شأة ورسالتها إ مقاييس أداء دقيقة توضح عمل  اإسراتيجيةحول ترمة  ظهرت أساليب وأفكار ونظريات  اصة بام ا

ا  إطار اإدارة والقياس ااسراتيجي ( كثمرة للدراسات وجهود علماء وباحثن ي BSCجاءت بطاقة اأداء امتوازن )ومن ه

 ال اإدارة واأعمال.

عرض ي هدا امبحث أكثر مبادئ و أساس ظمة ي امطلب اأول ومن م أساسيات أين س يات اأداء وتقييمه ي ام

. ل الدراسة ي امطلب الثا  بطاقة اأداء 

 
  المؤسسة.مبادئ و أساسيات اأداء و تقييمه في  :اأولالمطلب 

 ماهية اأداء و أهميته  اأول:الفرع 

 ماهية اأداءأوا:

 يرجع و عليه، متفق و جامع بشكل الدقيق التحديد و اإحاطة صعبة امصطلحات بن من اأداء مصطلح يعد

 .ذاته حد ي اموضوع طبيعة إ أخرى جهة من و جهة، من الباحثن وجهات تباين إ فيه ااختاف

ية اللفظة من أصل اأداء :لغة اأداء ها و  Performare الاتي ليزية  اللفظة اغتقت م  ال و  Performance اا

از تع  1.تأديته و العمل ا

هم التعريفات من العديد اصطاحا باأداء يقصد :اصطاحا اأداء ال  اأهداف أو امخرجات'':أنه على اأداء عرف من فم

ظام يسعى  و الفعالية حيث من اأداء على ركزوا الذين الباحثن من العديد آراء مع يتماغى التعريف هذا و  '' قيقها إ ال

ظمة لقدرة انعكاس أنه على تعريفه م فقد أهدافها قيق على امؤسسة قدرة ىمد  و أهدافها قيق على قابليتها و اأعمال م

طلق  من هذا ظرةم دة ال  اموارد. إ امست

                                                           
1  ، ة ترغي زائر،العدد الثا ديسمر دور اإبداع في تحسين أداء المؤسسة،مجلة نماء لاقتصاد و التجارةصري مد بوقرة بومرداس ا  .71،ص  2017،جامعة أ
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تائج احققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية على اختافها أنواعها ، ارجية واستغاها هو ال قيق  والتأثرات ا من قبل امؤسسة ي 

 1أهدافها.

ظمة استخدام لكيفية نعكاسإ أو صلة هو اأداء " أن Miller and Bromileyيرى   و البشرية و مواردها امادية ام

 2 .''أهدافها قيق على قادرة علها ال بالصورة استغاها

 الفعالية حيث أن: و الكفاءة هو و عموما باأداء يرتبطان رئيسن مفهومن ي اأداء حصر م التعريفن هذين خال من

 : Efficienceالكفاءة 

اسب ،وفق  و تع القدرة على تذنية الفاقد ي اموارد امتاحة للمؤسسة ،وذلك من خال استخدام اموارد بالقدر ام

ودة والتكلفة ددة للجدولة وا تائج ، فهي تشر إ العاقة بن اموارد ، 3معاير  وترتبط مسألة ما هو مقدار امدخات من  وال

شود فعة مقابل التكاليف. ، اموارد الازمة لتحقيق مستوى معن من امخرجات أو اهدف ام قيق أعلى م  مع 

 :Efficacitéالفعالية 

اسبة ، سن أداء اأنشطة ام قيق أهداف امؤسسة من خال  سن العاملون مع وتتمثل ي القدرة على   آخر هل 

ب أن يؤدى لتحقيق اأهداف ، اك أنشطة تؤدى دون مرر. أداء ما   4أم أن ه

تائج بن ما امقارنة هو مؤسسة أي أداءف اً دإ - تائج احققة، الرقمية ال  قبل من التقييم ويتم إسراتيجيتها، إطار ي تعريفها م ال وال

 5واموظفن. العماءو  كامسامن امصلحة أصحاب ميع

ظمة لقدرة انعكاس هو -   "6 أهدافها قيق على وقابليتها اأعمال م

 ثانيا : أهمية اأداء.

قاط ي اأداء أمية تلخيص مكن  : التالية ال

سبة توجيه أداة يعتر - ظمة بال  أهدافها؛ قيق أجل من للم

ظمة؛ حالة معرفة أداة يعتر -  ام

                                                           
شورة مذكرة اماسراقتراح تطبيق احد نماذ  بطاقة اأداء المتوازن في المؤسسات الخدمية،ميحة تريكي،  1  .10،ص  2013،جامعة امسيلة ، غر م
صور مد طاهر ادريس، صبحي مد وائل  2 ، الطبعة ،المتوازن التقييم بطاقة و اأداء أساسيات الغالي، م شر، وائل دار اأو  .38ص ، 2009 اأردن، لل
لو امصرية ،القاهرة ،إدارة البشر،أمد سيد مصطفى ،  3  .415،ص  2002مكتبة اأ
 . 219،ص امرجع السابق  4

5
  Jean-Paul Bailly, comment accroître les performance par un meilleur management, fnep , Pangloss n°35, 2005, p28 

صور سن طاهر  6 شر ، وائل دار ،الطبعة ااو ،المتوازن  التقييم وبطاقة اأداء أساسيات ،إدريس  صبحي مد وائل لغالي ،ا م  .38 ص  ، 2009 عمان، لل
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د الواقع اختالا معرفة كأداة يستعمل -  اأهداف؛ قيق ع

 1.أنفسهم تطوير و ودفعهم العاملن لتطوير سبل ديد -

 الفرع الثاني : تقييم و قياس اأداء

 .أوا:تقييم اأداء

 مدى التقييم على فكرة وترتكز ككل، وااقتصاد امؤسسة الفرد، أداء تقييم تشمل حيث مهمة عملية اأداء تقييم إن

 .وأميته اأداء تقييم مفهوم عرض يلي وفيما امخطط اأداء مع الفعلي ءاأدا تطابق

وامادية ،هدف  البشرية اموارد واستخدام التشغيل طرق أهداف، طط، غامل انتقادي ليلي فحص" هو اأداء مييقت

 :اأداء لتقييم التالية امستويات بن التمييز ومكن "امتاحة اموارد استخدام وفعالية كفاءة من التحقق إ

فيذ متابعة : ااقتصاد مستوى على - رافات وبيان مسبقا احددة لأهداف ككل ااقتصاد أو ااقتصادية القطاعات ت  اا

اصلة، لول واقراح أسباها ا اسبة ا  ها؛ ام

كم : المؤسسة مستوى على - فيذ فعالية مقارنة امؤسسة كفاءة على ا ة فرة ةيها ي الت بغي كان ما معي  قيقه من ي

رافات استخراج م ومن أهداف، اغئة اا  العمل؛ اات ي والضعف القوة مصادر تشخيص ومهيد ال

تظم التقدير ي امؤسسة ي الفرد أداء تقييم عملية تتبلور :الفرد مستوى على - از وامستمر ام ميته وتوقعات للعمل الفرد إ  ت

 2امستقبل. ي وتطوير

 :قياس اأداء. ثانيا

ازات امستمرة امراقبة" :بأنه اأداء قياس يعرف ظمة برامج ا  سر جوانب وتسجيل مراقبة واسيما وتسجيلها، ام

 3 " مسبقا موضوعة غايات قيق و التقدم

ظمة طريقة" :بأنه كذلك يعرف كما ظمة ي اجيةاإنت والعمليات وامخرجات امدخات لتقييم م اعية ام اعية. وغر الص  4الص

                                                           
رج ماجسترقابلية تطبيق بطاقة اأداء المتوازن كأداة لتقييم اإستراتيجية في المؤسسة اإقتصادية الجزائرية،صا باسكة،  1 شورة عة،مطبو مذكرة  ،جامعة فرحات غر م

 .4،ص 2011عباس ،سطيف،
 .6،ص  السابق امرجع  2
صور سن طاهر  3  .4،ص سبق ذكرمرجع ،إدريس  صبحي مد وائل الغالي ، م
ظمات في والفعالية اأداء قياس وأساليب مؤشرات" مرازقة، عيسى  4 ظمة وفعالية اأداء حول العلمي الدو املتقى ،"الم مية ظل ي ام  مد بوضياف جامعة امستدامة، الت

زائر سيلة،ام  02 . ص ، 2009 نوفمر  11 ، ا
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قيق اأخطاء، اكتشاف أجل من ضروري اأداء قياس نظام ويعتر ها بغرض العمليات على الرقابة و  كما أن،سي

اذ الضرورية امعلومات يوفر اأداء قياس ظمة، به تقوم ما حول احكمة القرارات ا در ام  يتألف داءاأ أن مقياس إ اإغارة و

انب فيبن الرقم فأما قياس، ووحدة رقم من  .معن مع الرقم لذلك فتعطي الوحدة وأما الكمي، ا

 اأداءوقياس الفرع الثالث: صعوبات تقييم 

 اأداء؛ ي امسامة امعاير ديد صعوبة  -

ات اأداء خاصة اأداء، هذا عن مسؤوليته ومدى الفرد أداء ديد صعوبة  -  سلوكه؛ عن جال

تائج ااهتمام -  تائج؛ هذ لتحقيق امقدمة بالوسائل ااهتمام دون بال  ال

تائج ريف إ يؤدي اا وتشعبها، امعاير كثرة  - اذ وبالتا وتوجيهها، ال  خاطئة؛ تصحيحية قرارات ا

د والفوضى ثقة ا من جو خلق  -  لدائمة؛ا واحاسبة بالرقابة غعورهم نتيجة اأفراد ع

ظر الرقابية العملية تكاليف زيادة  -  1.ورائها من امرجوة اإيرادات إ بال

 الفرع الرابع : أساليب قياس اأداء

هائية و بالذات الربح احقق ي  تيجة ال تة تركز على ال لقد كان القياس التقليدي قائما على أساس مقاييس مالية 

شاط،وهو بالطبع ليس كافيا ،اأ مر الذي فرض بالضرورة وجوب تكاملها ي مقياس موحد يعطي صورة غاملة ومتوازنة عن أداء ال

 2امؤسسة ،ومن ضمن طرق ووسائل قياس و تقييم اأداء

ب أن تكون نتائج قياس و تقييم اأداء تشمل ميع اأصعدة ومتجاوبة بالشكل الذي يدعم أوا:أسلوب أصحاب المصالح :

ب أن توضع ها مقاييس أداء رئيسية.اأداء الكلي للمؤسس  3ة ،ويرز أمية اأطارف ذات امصحلة كأهداف 

ب أن ميز بن  ا  يدة هذ امؤسسة،وه فصاحب امصلحة هو كل طرف داخلي أو خارجي عن امؤسسة ومسئول عن اإدارة ا

 نوعن من أصحاب امصلحة.

وع اأول شاهم الذين هم عاقة مباغرة  ال ط ااقتصادي وهم عقد ظاهر مع الشركة وهم امسامون امصارف العاملون الزبائن بال

 ، اموردون.
                                                           

 .7،ص سبق ذكرصا باسكة ،مرجع  1
اد،  2 اعة الغدائية،،عريوة  شورة،مطبوعة غر مذكرة ماجستر ،دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس وتقييم اأداء المتسدام بالمؤسسات المتوسطة للص جامعة فرحات م

 .12،ص 2011عباس ،سطيف،
 .13،ص امرجع السابق  3
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وع الثاني  وهم الثانوين الذين هم عاقة سواء طوعية أو مع امؤسسة ي إطار غر تعاقدي كمؤسسات ماية البيئة.:  ال

اميكي جموعة من مؤغرات  ، رضلوحة القيادة هي أداة مرنة تسمح بعأسلوب لوحة القيادة:ثانيا: بشكل سريع وبسيط و دي

تقاة من طرف امؤسسة على أساس أهدافها اذ القرار  فهي ، اأداء ام تاجها امسر ا وسيلة لتجميع امعلومات امهمة ال 

اسب ، اذ القرار من كل أعوان امؤس،1ام  سة.وتعرف أيضا بأها ،"وسيلة قياس اأداء الضرورية ا

 (:مكانة لوحة القيادة ي عملية امراقبة 1.1الشكل رقم )

بؤ:الهدف                                                            الت

 

 

 

 ااستجابة:لوحة القيادة                       القياس:المؤشر        

 .Bouin Xavier, les Nouveaux Visages du Contrôle de Gestion, édition Dunod, paris 2004, p86 المصدر:

 ثالثا: أسلوب القيمة ااقتصادية المضافة:

مثل هذا اأسلوب مقياس مركب من مؤغرات اأداء اما و هو يزود امؤسسة معلومات مفيدة عن قيمة العمليات 

قيقة أها ا مثل عاج غاي ،وعيله مكن عدم أكثر امقاييس احاسبية أداء مثل )الربح احاسي ،العائد على رأس اما ل(،و ا

ظر إليها كأسلوب بديل إدارة امؤسس  .ةال

وافز و أنظمة امراقبة لزيادة فرص  ااقتصاديةإن أسلوب القيمة  امضافة يساعد اإدارة العليا للمؤسسة على وضع ا

قوقاء قيمة أصحاب امصاالتغيرات وال هم كل امدراء ي ب تلفة للتعبر عن ،ف  و ا معظم امؤسسات تستخدم معاير 

تمية لعدم ااتساق ي القياسات واأهداف و امفاهيم غالبا ما تكون التفكك ي التخطيط و  تيجة ا اأهداف امالية،و ال

ا مثل هذا التفكك وا اإسراتيجية و القرارات ، ب لتشويش باستخدام معيار ما واحد يربط ولكن "القيمة ااقتصادية امضافة" 

سن القيمة ااقتصادية امضافة. علها مركزة على غيء واحد يتمثل ي   2بن ميع أنواع القرارات و

 
                                                           

1  Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion, Dunod, Paris, 5ème édition, 2001, pp590-591. 

اد، مرجع   2  .16،ص سبق ذكرعريوة 
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اص وهي:رابعا:أسلوب التميز في اأعمال: ها وزنه ا اصر لكل واحد م  يشتمل هذا اأسلوب على مانية ع

ورا مالقيادة:  .أ  اصة على حد سواء ،وي تشكل القيادة  شاطات ي امؤسسات العامة و ا تلف ال هما ترتكز عليه 

ارجية و تشابكها استلزم إحداث تطوير و تغير  ظل كر حجم امؤسسات و تعقد العاقات ي البيئة الداخلية و ا

 وهذا ا يتحقق إا ي ظل قيادة واعية.

ملن ي امؤسسة من تطوير ميع اإمكانيات و كيفية توحيدهم مع أهداف :أي الكيفية ال مكن العاالموارد البشرية .ب 

 امؤسس.

طط العمل الرئيسية.السياسة و اإستراتيجية .ج  ا ااسراتيجي و ديد امؤسسة لإ  :أي كيفية 

 وتتمثل ي اختيار اأساليب امائمة للتحالفات والشراكة مع اآخرين. الشراكة والموارد: .د 

سن العمليات اأساسية ي عمليات اإنتاجأالعمليات: .ه  اد و التسليم ي دراسة جوانب كيفية تصميم و إدارة   .و اإس

اولة نتائج العماء:  .و  دد امؤسسة متطلبات وتوقعات العماء،وتب معهم العاقات وكسب العماء و أي كيف 

 إرضائهم و احافظة عليهم.

اور عملها الرئيسية.مستوى  أينتائج اأداء الرئيسية: .ز   سن أداء امؤسسة ي 

وتوقعات وطموحات اجتمع وجوانب امسؤولية ااجتماعية و اأخاقية من  ااحتياجاتوال تشر إ نتائج المجتمع: .ح 

اقبل امؤسسة   اجتمع. ا

ظمة امستويات تلف يساعد عام إطارأها ب عرفتأسلوب بطاقة اأداء المتوازن: .ط   خططها و أهدافها ترمة على ام

 رؤية و رسالة ربط خال من وذلك الفردي السلوك أداء توجيه مع بدقة للقياس قابلة عملية أهداف إ اإسراتيجية

شاط  1(.التطوير ، العمليات ، امالية ، العماء ) اأربعة اأبعاد خال من اموظفن مهام ال

 

 

 

 

                                                           
ميد عبد  1 شر العصرية امكتبة ، اإستراتيجي اأداء لقياس المعاصر المدخل المتوازن اأداء بطاقة ، امغر الفتاح عبد ا  .61،ص 1،2009التوزيع،مصر ،ط و لل
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 طاقة اأداء المتوازنباإطار المفاهيمي لالمطلب الثاني:

ها.اأداء امتوازن  تعددت مفاهيم بطاقة ماهية بطاقة المتوازن:الفرع اأول : حاول حصر بعض امفاهيم م ا س  إا أن

موعة متماسكة من اأفكار و امبادئ وخارطة مسار مو  أها على ونورتن كابانالباحثن  تعريف:التعريف اأول نظام يقدم 

از اأعمال ووضع  ، ع ترمة الرؤية جموعة مرابطة مقاييس اأداءلشركات تتب اأعمال واتصال  إسراتيجيةتساهم امقاييس ي إ

ظمة. اإسراتيجية ظيمي وصوا إ أهداف ام سيق بن اأداء الفردي و الت  1باأعمال وامساعدة ي الت

ظمة بطاقة اأداء امتوازن هي مفهوم ي:التعريف الثاني ديد رؤية ام ساعد على ترمة اإسراتيجية إ عمل فعلي، و هي تبدأ من 

ظيم امقاييس ال تساعد على وضع هدف و قياس اأداء ي اجاات  جاح و ت رجة لل ديد العوامل ا و إسراتيجيتها و من 

سبة لاسراتيجيات رجة بال  2.ا

 3اتيجية ،الرسالة والرؤية إ مقاييس ملموسة استخدامها من قبل متخدي القرار.تعرف بأها ترمة اإسر :التعريف الثالث

هي نظام إداري يرجم الرؤية والرسالة إ أداة فعالة ترتبط و تتصل باإسراتيجية،كما تعتر أداة فعالة متابعة التعريف الرابع:

جزة حيث ترتبط اأهداف اإسرات يجية بقياسات العملية اأدائية ، كما تساعد بطاقة اأداء على اأداء ي مقابل اأهداف ام

مع فيهما كافة اأهداف اإسراتيجية. مو امؤسسي بطريقة سهلة  طط و ضبط ومراقبة ال  4تطبيق ا

 .وأسباب ضهورها الفرع الثاني:التطور التاريخي لبطاقة اأداء المتوازن

ذ   ي تغرات عدة عرفت ، التقليدية والتقييم القياس أنظمة بديلة ديدةج كأداة امتوازن اأداء بطاقة تقدم م

صائص و امفاهيم يل يضيف حيث والطويل، القصر امدى على امؤسسة هياكل لكل والشامل الصحيح التقييم وكدا ، ا  ا

ديد قص ومفاهيم تغطي خصائص عدة ا اصل ال يل ي ا يل اأخر. إ وصوا القدم ا  ا

 

 

                                                           
شورة،ماسر،مذكرة بطاقة اأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية ،زرفاوي حدة،  1 مد بوضياف بامسيلة،مطبوعة غر م  .23،ص  2015- 2014جامعة 
ان تركمان،عبد اللطيف عبد  2 لة جامعة تشرين للدراسات و البحوث العلمية، سلسلة العلوم ااقتصادية و القانونية، بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس اأداءاللطيف و ح  ،

 .144، ص  2006(، 1(، العدد )28اجلد )
ظمةدور لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال البشري باسلطا عادل ،  3  شورة ،،مذكرة ماجسترلم  .53،ص 2015،جامعة امسيلة، مطبوعة غر م

شر، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير اأداء المتوازنمود عبد الفتاح رضوان،   4  70،ص  2012،اجموعة العربية للتدريب و ال
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 (.1996 – 1992 اأداء) قياس :اأول الجيل :أوا

ظام امتوازن اأداء بطاقة مرة أول ظهرت امرحلة هذ ي  أداء قياس على تعمل اإدارية الرقابة أنظمة بديل ك

، البعد:أساسية وهي أبعاد أربعة على واموزعة مالية، وغر امالية امقاييس من ملة باستخدام ااقتصادية امؤسسات  بعد اما

مو التعلم وبعد الداخلية العمليات بعد الزبائن،  1 .وال

يل اأول لبطاقة اأداء امتوازن:ل وهذا الشك  يوضح ا

 المتوازن اأداء لبطاقة اأول ( :يوضح الجيل2.1الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

شورة،مذكرة دكرا  قييم اأداء ااستراتيجي،دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس وتلطرش وليد، امصدر: مد بوضياف  مطبوعة غر م ،جامعة 

 .31،ص 2017امسيلة،

 (. 2000 – 1997 (إداري  نظام:الثاني الجيل :ثانيا :الجيل الثاني: ثانيا

ة  Nortonو   Kaplanركز التعريف الذي أعطا كل من  ظام إداري على إعتبارها ن 1996لطباقة اأداء امتوازن س

قاط مراعات الربط ذلك يتحقق أن على اأداء مقاييس من مرابطة موعة إ اإسراتيجية الرؤية فيه ترجم متماسك  :التالية ال

 .سابقا غرحها م ال اأربعة باأبعاد اأمر ويتعلق :المتوازن اأداء لبطاقة الرئيسية اأبعاد .1

                                                           
شورة،مذكرة دكرا  يجي،دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس وتقييم اأداء ااستراتلطرش وليد،  1 مد بوضياف امسيلة، مطبوعة غر م  .30،ص 2017،جامعة 

 البعد اما

 امقاييس  اأهداف

 

 البعد العمليات الداخلية

 امقاييس  اأهداف

 

 البعد الزبائن

 امقاييس  اأهداف

 

موالبعد التعلم  و ال  

 امقاييس  اأهداف

 

ظر إ ملة اأسهم؟  كيف ت

ب أن نتفوق فيه؟  ما الذي 

ا أن نواصل ي  هل مك
 التحسن و خلق الثروة؟

ا الزبائن؟ ظر ل  كيف ي
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اصر .2 صر لكل المكونة الع قاط امتوازن اأداء بطاقة دد السابقة اأبعاد من دبع كل ي :ع  :اآتية ال

ل امتوازن اأداء بطاقة أبعاد على متساوي بشكل اموزعة :اأهداف - ب اإسراتيجية، اأمية نفس تقريبا و  تكون أن و

ددة ومعقولة، والتحقق، للقياس وقابلة ددة  .إمامها زم بوقت و

ددة سلفا.:وهي  المقاييس قيقه عن طريق مقارنته بقيمة  دد حالة اهدف امراد   مثابة اجس الذي 

اء القياس يتم دد مقدار :المستهدفة المقاييس - راف )س مقدار لتحديد عليه ب ابا أو لبااا  .قيقه امقرر اهدف عن ( إ

فيذها ازمال التشغيلية وامشاريع اآليات ميع ي تكمن :المبادرات -  .اهدف لتحقيق ت

يل موذج يرز :السببية العاقة .3 طقي اإرتباط الثا ا مو التعلم أن إذ للبطاقة، الرئيسية اأبعاد بن ام ظيمي وال  الت

طقي أن ذلك يؤدي إ زيادة عليه وقادرة العمل ي راغبة عمالة تكوين على امؤسسة قدرة زيادة إ يؤدي ،ومن ام

سن أداء العمليات الداخلية.هذا اأخر قدرها  عكسعلى  قيق درجة عالية من  ي دمة متلق رضاعلى   والذي ا

عكس سوف بدور  .اما اأداء سن ي ي

 (.  2006 – 2001ااستراتيجية )  الخرائط:الثالث الجيل :ثالثا

ا موقعها من امؤسسة حركة على اإسراتيجية تدل  امرغوب و اجهول ي نفس الوقت ومرور امستقبلي اموقع إ ا

اضر من اإسراتيجية ها يتطلب امستقبل إ ا  امتوازن، اأداء لبطاقة اأربعة باإبعاد امرتبطة الفرضيات من سلسلة صياغة م

ارطة يسمى ما بذلك مشكلة تائج  العاقات إحداث على تعمل ال اإسراتيجية با  1ي غكل واضح ومستقر.واستخاص ال

  المستدامة المتوازن اأداء بطاقة :الرابع الجيل :رابعا

امباغر بأداء  إرتباطهما نظرا والبيئية، اإجتماعية لأبعاد إماها امتوازن اأداء لبطاقة وجهت ال اإنتقادات أهم من

وع من اأبعاد ظم ال والتشريعات ا كذلك موضعا للعديد من اللوائح وكوهم ، امؤسسة و حاجة العديد من اأطراف هذا ال  ت

 .اإقتصادية للمؤسسات والبيئي اإجتماعي السلوك وتقيم

ات من ملة إدراج م السياق هذا ي  وأعترت بطاقة مؤسسة،ا ااستدامة لللتوائم امتوازن اأداء بطاقة على التحسي

)  امؤسسة بإستدامة امتعلقة اإسراتيجيات دمج على تعمل اإسراتيجي، اأداء وإدارة لقياس كأداة امرحلة هذ ي امتوازن اأداء

 قسم. لكل امصممة اأهداف مع(  واإجتماعية البيئية اإدارة نظم

                                                           
 .34،ص  امرجع السابقلطرش وليد،  1
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 في تقييم أداء المؤسسة. بطاقة اأداء المتوازن أثر: الثالثالفرع 

اث ميع مع اولت ال اأ  اأداء وقياس للرقابة كأداة اإدارية أميتها على والتحليل، بالدراسة زنامتوا اأداء بطاقة ت

 من موعة على باإعتماد وذلك اإقتصدية، امؤسسات طرف من امسطرة أو امرجوة اأهداف قيق من إنطاقا تطوير وسبل

صائص  .اأخرى اأداء مقاييس من غرها عن ميزها ال ا

 أداء المتوازن:أوا : أهمية بطاقة ا

 :كاآي ومفصلة البارزة الزوايا من موعة من إنطاقا امتوازن، اأداء بطاقة أمية ديد مكنو 

تائج المرجوة من تقييم اأداء اإستراتيجي .أ  ص كل من "ال  :Norton   وKaplan  أمية بطاقة اأداء امتوازن ي "

د تائجن من ققه اا إنطاقاأربعة نقاط رئيسية،  1ااقتصادية. للمؤسسات اإسراتيجي اأداء تقييم ي تطبيقها ع

ديد خطة، وضع . واإسراتيجية الرؤية وترمة توضيح  .اإسراتيجية اأهداف و

 .والتعلم العكسية التغذية إسراتيجية تعزيز ها التابعة بامقاييس اإسراتيجية اأهداف وتوصيل ربط

 

 ، اإقتصادية امؤسسات ي تطبيقها من امتوخاة اأهداف خال من البطاقة أمية على التعبر مكن :داريةاإ للرقابة نظام .ب 

صور الغالي سن" من كل إليه ذهب الذي اأمر وهو ظام للرقابة اإدارية ناأداء امتوازن  بطاقة إعترى اللذان "العامري وم

 تتجلى أميته ي :

 ؛تلفة أبعاد أربعة وفق العملياي اأداء لوصف ودقيق دموح إداري تقرير إعطاء -

 ؛اأهداف ديد عملية وتسهل للمقاييس أكثر وماءة مع إضافة ي تساعد امقاييس بن السببية الروابط -

مع - ظام امكونة اأربعة اأبعاد وفق امقاييس بن ا  إ بعاداأ أحد ي اأداء سن ي امبادرة أثر نقل من يساعد لل

 ؛ككل امؤسسة ي العمليات ميع

اقشة - اصة التوقعات م ظام من جزءا تعد ال اأخرى العملياتية واأمور باأداء ا د ال   الفهم من تزيد تصميمه ع

 

 

                                                           
1
يات نماذ  – التميز إدارة :السلمي علي    110 ص ، 2002 القاهرة، غريب، دار ،-المعرفة عصر في اإدارة وتق
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 1.اإدارة فريق لدى والوعي

حيث أها تتماغى و امراحل  ، يوياح يعد البطاقة دور فإن اإسراتيجية الرقابة وجهة من أما :اإستراتيجية للرقابة نظام .ج 

ظام للرقابة ااسراتيجية ي : ، امختلفة لوضع ااسراتيجية  2 وبالتا تكمن أمية بطاقة اأداء امتوازن ك

 ؛امستقبلية امؤسسة رؤية ضمن ، وغامل واحد إطار ي اإسراتيجية اأهداف جموعة احوري الربط على تساعد -

طط بن وكذلك اإتصاات و اإسراتيجية أهدافا ربط على تساعد -  ؛امؤسسة داخل امستخدمة اأداء ومعدات ا

ال  اجاات تشخص أن مكن كما ، للمؤسسة امالية وامتطلبات اأهداف بن السببية العاقة تفسر على تساعد -

وانب ي اإستثمار وزيادة جانب من التكاليف فيض مثل اأهداف بن بادلةتام فيها صل  ؛التسويقية ا

وار خلق على تعمل -  .باأداء امتعلقة والتوقعات اإسراتيجية اأهداف ديد حول امؤسسة داخل ا

ظيمية .د  سبة للمستويات الت سبة امتوازن اأداء بطاقة أمية توضيح مكن :أهمية بطاقة اأداء المتوازن بال  من فريق لكل بال

ظيمي اهيكل  :كاآي للمؤسسة الت

 فريق القيادة العليا:  -

 ؛رئيسيةالربعة اأبعاد اأتساعد على توضيح اأهداف وتوزيعها على 

قيق اأهداف امرجوة؛ تساعد الفريق على مييز اأعمال و التخطيط  ها بغية 

 كافة أقسام فريق القيادة العليا؛  تساعد على نشر اأهداف ي

از اأعمال لف  ريق امستوى التشغيلي.الرخيص بإ

 :التشغيلي المستوى الفريق -

از تسهيل وطة اأعمال إ  ؛العليا القيادة بفريق واإجتماع ، به ام

 ؛قيق اأهداف امرجوة بغية ها والتخطيط اأعمال مييز على الفريق تساعد

 ؛امستوى التشغيلي فريق أقسام كافة ي اأهداف نشر على تساعد

فيذي.اعد الفريق ست ظيم اأعمال لفريق امستوى الت  ي إعداد وت

                                                           
سن العامري سن مهدي صا  1 صور و ظام لأداء المتوازن القياس بطاقة :الغالي م شآت أداء لتقييم ك مقترح للطبيق في  نموذ  – المعلومات عصر في اأعمال م

 . 160-159ص ،ص 2003،مصر ،3،العدد 27اجلة امصرية للدراسات التجارية،اجلد الجامعات الخاصة، 
 .26، ،ص سبق ذكرلطرش وليد،مرجع  2
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 التكتيكي المستوى فريق -

از تسهيل  ل العمل بفريق ااجتماعمع  ،لتفادي الوقوع ي اأخطاء امستوىالعاملون على هذا  ها امكلف اأعمال إ

از دون ال تقف والعراقيل امشاكل  ؛اأعمال إ

فيذي  امرجوة اأهداف قيق بغية ها والتخطيط اأعمال مييز على الفريق تساعد  1اأعمال. ت

 ثانيا : أهدافد بطاقة اأداء المتوازن:

 ؛ة اإسراتيجية على امدى الطويلالربط بن الرقابة التشغيلية على امدى القصر مع توازن الرؤي -

 ؛و أثرها على التطورات امستقبليةمراقبة العمليات اليومية  -

اورالركيز ع -  ؛التوازن الرباعي لأداء امؤسسي لى 

فيذيةهيئة اإطار العملي لرمة  -  ؛اإسراتيجية إ مفاهيم ت

هج تكا -  ؛ملي بن اإسراتيجية و العملياتتطوير م

 ؛ؤية اإسراتيجية لكافة العاملنهيئة و توضيح مسار الر  -

فيذ العمليات و التأكد -  ؛من توافر امتطلبات دعم التواصل بن اإسراتيجية وت

 ؛بدئية امتحققة من اإسراتيجيةتعزيز ومساندة الفوائد ام -

ظمة توحيد وتقوية اإتصال بن -  ؛اأطراف ذوي امصلحة ي ام

شاط ا - دوى ال ظمةالرقي   ؛إداري ليشمل كافة جوانب ام

ظمةإدخال ااستدامة )البعد البيئي -  ؛( ي العمليات التشغيلية للم

تائجهدف ب - مو و  طاقة اأداء امتوازن إ جعل امؤسسات قادرة على متابعة ليس فقط ال امالية،ولكن كذلك قيادة ال

صول على موارد غر ملموسة.  2ا

 

 

                                                           
 . 26،ص  قامرجع السابلطرش وليد، 1  1

2 R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system ",(Harvard business 

review, Jan –Feb, 1996), P.13. 
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  :المتوازن اأداء بطاقة خصائص :ثالثا

 جيد: بشكل مةمامص البطاقة خصائص أهم عرض يلي وفيما

 إ اإسراتيجية ترمة خال من ذلك ويتم :المؤسسة أعضاء لكل يجيةاإسترات وإعام توصيل في المساعدة .أ 

امديرين و اموظفن  يتخذ امتوازن اأداء ببطاقة وعما ،وامفهومة امقاسة التشغيلية اأهداف من ومتصلة مرابطة موعة

قيق إسراتيجية امؤسسة.  1أفعاا وقرارات هدف إ 

تيجة ) السبب عاقات .ب  تقوم بطاقة اأداء امتوازن على ( في بطاقة اأداء المتوازن: Cause and Effectوال

واتج تيجة  ، موعة من مقاييس ال واتج،اأمر الذي يعكس سلسلة عاقات السبب و ال ركات أداء تلك ال  الو

تيجةوا السبب عاقة عن التعبر مكن كما ، امتوازن اأداء لبطاقة اأربعة اأبعاد تتخلل من عباري متتابعة  مجموعة ل

صر الذي يرتبط به أو يعتمد عليه. –إذا  صر ما سيحدث تغر آخر ي ع دها ،أي إذا حدث تغر ي ع  ع

اات من كثر ي :المالية باأهداف اإهتمام .ج  ات امبادرات تعمل ا اجحة والتحسي  العمليات ي كليا وامتكاملة ال

تجات تقدم على اديةاإقتص للمؤسسة الداخلية طلق من معقول وبسعر عالية ةدجو  ذات م  ورفع تدريب على الركيز م

هائية احصلة تعتر ال اليةام اأهداف قيق إ اموظفن، وصوا مهارات  .اأخرى العوامل ي التغرات لكافة ال

وية في خلق القيمة .د  ظر مدقق إن :دور اأصول المع قي اأصول ي ال نقيس قدرها  أن مكن ال للمؤسسات قيةا

يات احاسبة العادية د أها تساهم بأقل من الربع ي خلق القيمة لكامل القطاع الذي مكن أن  ، على خلق القيمة بتق

من مصادر القيمة داخل امؤسسات اإقتصادية ليست مدروسة  % 75تشغله أي مؤسسة إقتصادية،بعبارة أخرى أن 

  سجاهم احاسبية.أو مدونة ي

 

 بطاقة اأداء المتوازن.أبعاد ومؤشرات الثالث :  المطلب

و متكامل عن طريق ربط اأهداف امتعددة ال تسعى  ظمة من تقييم اأداء على  بطاقة اأداء امتوازن مكن ام

افسي ظمة لتحقيقها و ذلك هدف تدعيم موقفها الت ظمة و اسراتيجياها إ أهداف و ، و يتم ي البطاقة ترمة ر  ام ؤية ام

                                                           
ميد عبد  1 وك في ااستراتيجية اادارة :امغر الفتاح عبد ا ك ااسامية، الب مية اإسامي الب  .  27،ص 2004 جدة، ،1 ط والتدريب، للبحوث سامي اإ امعهد - للت
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تلف ظور  ها بتقييم اأداء من م ظور امسامن و  مقاييس يتم تبويبها ي أربعة أبعاد يقوم كل م ، فيتم تقييم اأداء من م

مو.  1العماء و العمليات التشغيلية الداخلية و التعلم و ال

 : أبعاد بطاقة اأداء المتوازن.ولالفرع اأ

 البعد المالي:أوا :

 امؤسسة أهداف لبلوغ مؤغرات نتائجه مثل حيث اأداء وتقييم قياس اور أحد امتوازن اأداء لبطاقة اما البعد يعتر

فيذ مسامة مدى وتؤكد للمؤسسة اما اأداء عن واضحة صورة امالية امؤغرات تعطي حيث  اأهداف بلوغ ي اإسراتيجية  ت

 2.امخططة

مو هدف قيق إضافة التكاليف مستوى فيض على اما البعد ويهدف  والعائد الدخل ومستوى حجم على ويركز ال

اتج امستثمر امال رأس  على  إما على والعائد املكية حقوق على والعائد امبيعات، حجم ومو التكاليف فيض عن ال

 .امضافة ااقتصادية والقيمة اأصول

تل  مراحل هي: ثاث  ي امؤسسة ها مر ال امراحل باختاف امالية امقاييس فو

مو مرحلة  واجتذاب جديدة أسواق إ والدخول  امبيعات زيادة على امالية امؤغرات تركز حياها دورة من اأو امرحلة هي : ال

اسب مستوى وااحتفاظ العماء  .العاملن قدرات ميةوت والبحث التطوير على لإنفاق م

 امستثمر امال على رأس  العائدمثل   التقليدية امؤغرات على امالية امؤغرات وتركز أمواها استثمار إعادة اول ااستقرار: مرحلة

 .امضافة ااقتصادية والقيمة التشغيلي والدخل

ضج مرحلة  التدفق على امالية امؤغرات فركز السابقتن امرحلتن امؤغرات نتائج ج ي امرحلة هذ ي امؤسسة ترغب : ال

قدي  اإسراد . وفرة اإيرادات حجم ، ال

اسب امالية امؤغرات اأهداف و وتعديل للمؤسسة امالية ااسرايتيجية  ديد مكن كما  3.معها لت

 

 
                                                           

مد عبد العظيم،   1 ظمات،مد حسن  حد و العشرون، العدد لة العلوم ااقتصادية و اإدارية، اجلد الوا دور المعلومات المحاسبية في تفعيل اإدارة اإستراتيجية في الم
 .26 ،  ص2005اأول، 

 .59،ص  2014،عمان 1 ط الصفاء، دار ،معاصرة وقضايا أمثلة مداخل نظريات اإستراتيجية، اإدارة ،الطائي ونحس على القيسي، مد فاضل  2
فاجي،إحسان عباس نعمة  3 ظور ، التجارية المصارف قياس في المتوازن ااداء بطاقة إستخدام ،ياغي مد ا  .46،ص 2014، 1ط عمان ، اايام دار،   اأبعاد متعدد م
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 1 : هي أسباب لعدة يكفي ا اما البعد على الركيز بأن نشر أن بد ا ااخر ي

 وجودها أساس ومشرياهم امؤسسة لوجود وحتمي ضروري أمر زبائن وجود . 

 امؤسسة رر ا إستم ضروري الزبائن حاجيات تفهم. 

 بعد الزبائن )العماء(.ثانيا:

عكس كبرة أمية البعد هذا يكتسي ها حاجيات أخذ على امؤسسات فتعتمد وبقائها امؤسسة اح على ت  ي زبائ

د اعتبارا تجات أفضل تقدم خال من وذلك إسراتيجياها وضع ع  الزبائن رغبات امتوازن اأداء بطاقة فأخذت سعر بأقل م

 2. هم خاص بعد هم وأفردت

 بعد العمليات الداخلية:ثالثا: 

ديد العماء وبعد الزبائن بعد من كل تعزز ال العمليات على البعد هذا يركز لقات و  على وتساعد اأهداف سن ال ا

ة اول وامسامن الزبون رضا لكسب اأداء وتطور رفات ا اإنح معا  : التالية اأسئلة على اإجابة إ البعد هذا و

 ؛امؤسسة فيه تتفوق أن ب الذي ما -

 . الزبائن احتياجات لتحقيق داخليا عمله ب الذي ما -

بثق امتوازن اأداء قةلبطا الداخلية امقاييس فان وعليه  على بدورها وتؤثر الزبون رضا على تاثر ها ال العمليات من ت

 التعامل هو البعد هذا من فاهدف العاملن بأداء تتأثر مقاييس يتطلب اأهداف وضع أن كما العاملن مهارات و اإنتاج زمن

ودة والفعالية الكفاءة مع ودة وإدارة وا ول الشاملة ا وهي اأنشطة والعمليات الداخلية ال تتميز ها امؤسسة  امعلومات وجياوتك

اجات للعماء وأهداف امالكن اء العمليات الداخلية من خال الدوريات التالية، عن غرها ال تلي ا  : 3ومكن ب

دمة دورة اإبداع : تج أو ا ديد حجم السوق ال تستوعب ام ا  يتم وفق هذ الدورة  ونوعية امستهلك ها، ويتمثل اإبداع ه

تجات جديدة ومتطورة.  بقدرة امؤسسة وعملياها الداخلية اأخذ بعن ااعتبار تلبية حاجات العماء من خال تطوير م

 تبدأ بتحديد التصميم امطلوب وأسلوب اإنتاج.  دورة العمليات:

                                                           
 .144،145ص ، ص ، سبق ذكر مرجع :باسكة صا  1
شورة مذكرة ماسربطاقة اأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة ااقتصادية،أمد مان،سفيان مدان،  2  .62،ص 2017تبسة، ،جامعة العر التبسيمطبوعة غر م
 .64،ص  امرجع السابق  3
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ديدورة ما بعد البيع:  دمات ونوعيتها امقدمة للعميل بعد عملية التجهيز، كما ترتكز اأنشطة فيها على  امؤسسة  أند طبيعة ا

تجات امقدمة هم.  1تقوم بتدريب العماء على استخدام ام

مورابعا:  :بعد التعلم وال

ية دد حيث امتوازن بطاقة عليه تب الذي اأساس البعد هذا يعتر بغي ال التحتية الب  مو لق اؤهاب على امؤسسة ي

ظيمي التعلم فان (NORTON.KAPLAN)وحسب  اآجل طويل مو الت  وهي أساسية مصادر ثاث من  يأتيان وال

ظيمية اإجراءات و اأنظمة اأفراد،  .الت

 مع متهاواءوم اإدارية و اإجراءات امعلومات ونظممهاراهم  ومستويات للعاملن الفكرية بالقدرات اهتمام على البعد هذا فرتكز

 2امؤسسة. يط

ب  ية التحتية ال  ديد وتشخيص الب ظورات السابقة ويقصد به  ققها امؤسسة لتحسن أدائها  أنفهو يعد أساسي لكل ام

قق مو طويل اأجل ويتحقق من ثاثة موارد هي:  و

ظيم قدرة العملين: .أ  اخ ت سن وتطوير قدرات العاملن من خال توفر م ولوجي وإرضائهم.أي  ا وتك  ي ا

عاملن ما هو ضروري ) معلومات حول العماء الأنظمة معلومات قادرة على تزويد أي وجود  قدرة أنظمة المعلومات: .ب 

وعية امائمة (. اسب وال  وخال الوقت ام

ظيمية )التحفيز والتمكين وااندما (: .ج   ومهاراهم وطبيعة أي وجود انسجام وتفاعل بن العاملناإجراءات الت

ظيمية ) أي ا تتعارض اأهداف مع اأهداف الفردية (.  اإجراءات الت

 

 

 

 

 

 
                                                           

مد صبحي  1 صوري الغالي، وائل  سن م  .225-224ص ص:  ،مرجع سبق ذكرإدريس،  طاهر 
 .583،ص ،مرجع سبق ذكر القيسي مد فاضل  2
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 : محاور قيـاس جـدول القيـاس المستقبـلي ) 3. 1 (الشكل

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif(pilotage stratégique : les quatre axes du 

succès) ; éditions d’ organisation ; Paris ; France ;1998.;p :69 

 مؤشرات بطاقة اأداء المتوازن.الفرع الثاني:

وانب ي العمل إن ها اأداء لتقييم مؤغرات أو مقاييس استخدام تطلبي السابقة اأربعة ا  :يلي فيما نبي

ظور مؤشرات أوا: الك :المالي الم  1:ي تتمثل امالية للمقاييس جوانب ثاث ه

 ؛الدخل مو قياس 

 ؛اإدارة تكلفة ديد 

 اأصول استخدامات بيان. 

 :العامة القياس جاات الفردية الفرعية القياس اات يلي وفيما

 :الدخل نمو قياس مجاات .أ 

 ؛السوق من وحصتها امؤسسة مبيعات 

                                                           
امعية الدار ،اأداء توازن إدارة ري، صادق سعد 2 .  1 شر، ا  .86 ص  ، 2004 مصر، اإبراهيمية، لل

ور اماليــة  

لزبائـن؟ ذي يجب جلبه   ما ا

ور اأنظمــة ور الزبائـن   

ور التعلــم  

 رؤيـة

قيام به على  ذي يجب ا ما ا
 مستوى اأنظمة؟

يف يجب أن نرى من طرف 
زبائن؟  ا

مستخدمون؟  على ماذا يجب أن يتمرن ا
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 تجات عدد ديدة ام ديدة ااستخدامات أو ا تج ا الية للخدمة أو للم  ؛ ا

 دد العماء عدد ديدة واأسواق ا  ؛ا

 افذ عدد ديدة التوزيع م وع ومدى ا دمات تقدم ي الت  ؛والتسعر التسليم وأماط ا

 التسعر ياتإسراتيج عدد. 

 اإدارة تكلفة قياس مجاات .ب 

 ؛موظف لكل احقق الدخل 

 فاض من ققه ما تج تكلفة ي ا  ؛ام

 ؛امتدنية التكلفة ذات اأعمال نسبة 

 اأصول استخدامات قياس مجاات .  

 فاض من قق ما مقدار  ؛دورانه معدل وزيادة امخزون ا

 قدية دوران معدل  ؛ال

 ؛امال رأس على العائد 

 والكفاية اإنتاجية. 

ظور مؤشراتثانيا: سبة اأداء لقياس امؤغرات بعض استخدام مكن :العماء م ها للعماء بال  1:م

 ة اصة السوق غر  بامؤسسة؛ ا

 ؛بالعميل ااحتفاظ درجة 

 ؛العماء رضا مستويات 

 ؛جدد عماء جذب على القدرة 

 ية  .العميل ر

اصة امؤغرات تعد أن مكن  بإسراتيجية وارتباطها احور هذا أهداف اأساسية اجموعات ضوء على العماء محور ا

حو على امؤسسة  :اآي ال

                                                           
1
ب ،ص     المرجع س
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ة هذ مثل :السوق شريحة .أ  ها التعبر يتم أن مكن وال دد سوق ي امؤسسة نشاط الشر  :خال من ع

 ؛العماء عدد 

 ؛اإيرادات قيمة 

 امبيعات حجم. 

انب هذا قياس مكن حيث العماء عدد زيادة على امؤسسة قدرة امقياس هذا مثل :جدد عماء اكتساب .ب   عن ا

 :طريق

 دد العماء عدد  ؛ا

 امرتقبن العماء عدد. 

 .مستمر بشكل ها امتصلن بالعماء امؤسسة احتفاظ معدل يقاس :بالعماء ااحتفاظ .ج 

تج جودة مستوى حيث من احتياجاهم إغباع خال من العماء رضا قيق يتم :العماء رضا .د  دمة أو ام  ووقت ا

 .البيع بعد ما خدمات ص فبما والتعامل التسليم

انب هذا يقيس :العميل ربحية .ه  شاط وحدة أو العميل ربح صاي ا  إنفاقها م ال امصروفات خصم بعد به امرتبطة ال

شاط هذا لتدعيم  .العميل أو ال

 ددة قيمة لق بدورها وال اأعمال من موعة امؤسسة داخل نشاط كل يتضمن :الداخلية العمليات مؤشراتثالثا:

عكس للعماء،  .ككل للمؤسسة اإسراتيجية امالية اأهداف على اما أثرها وي

سبة اأداء لقياس امؤغرات بعض استخدام ومكن ها الداخلية للعمليات بال  1 م

 ؛احدد الوقت ي التسليم 

 ؛العملية زمن 

 ؛امخزون دوران معدل أو امخزون نفاذ نسبة 

 ولوجيا نفقات نسبة  ؛اإدارية امصروفات إ امعلومات تك

 فق الوقت متوسط اذ ي ام  ؛القرارات ا

                                                           
ميد عبد  1 ، الفتاح عبد ا شر العصرية امكتبة ،المتوازن اأداء بطاقة بقياس اإستراتيجي التخطيط ،غربية فهيم رمضان امغر  .87 :ص ، 2006 مصر، والتوزيع، لل
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 ؛العامل إنتاجية معدل 

 ؛اإنتاجية الطاقة معدل 

 ؛التسويق تكاليف 

 ؛امصروفات إما إ اإدارية امصروفات نسبة 

 تج لتطوير امعياري وقتال  ؛ام

 التسليم؛..... إ الطلبية إصدار من امعياري الوقت 

ظور مؤشرات:رابعا مو التعلم م  يتضمن مركب مقياس خال من امؤسسة داخل العاملن أهداف قق مدى عادة يقاس :وال

 وهذ امؤسسة، داخل العاملن هؤاء داءاأ رجات على واضح تأثر ذات ركات مثل ال اأساسية احاور من موعة

مو، التعلم ال ي العاملن أداء امركب امقياس تكون امؤغرات ها نذكر أن ومكن وال  1:م

ال العامل يتبعه الذي العمل فريق ضمن وجود بظروف العاملن رضا ويقاس :العاملين رضا .أ  افسة و  بن القائمة ام

ولوجيا من امتاحة القاعدة إ باإضافة الفريق، أفراد  التحتية البيئة هذ من يستفيد بأنه العامل غعور ومدى التك

 :من لكل صلة يكون اأصل ي العامل وإرضاء ، يوم بعد يوما وخراته قدراته لتدعيم

 افسة  ؛العمل فريق داخل ام

 ولوجيا التحتية البيئة  ؛ةامؤسس داخل للتك

 اخ  .العمل م

 : اآتية امؤغرات أحد باستخدام العامل ضار  قياس ومكن

 ؛امؤسسة داخل القرارات ي واغراكه العامل اندماج مدى 

 ؛جيد بشكل العامل أداء و الركيز 

 ؛سليم بشكل الوظيفة أداء ي تفيد معلومات على العامل اطاع على القدرة 

 ه الذي بالقدر العامل نشاط لق من مك  ؛واابتكار ا

 امعاونة الوظائف له تقدمه الذي الدعم.  

                                                           
ظمة ،المتوازن اأداء لتقييم اإستراتيجي البعد يوسف، مود مد  1 مية العربية ام شر، اإدارية للت  -156. 155ص  ص 2005 مصر، القاهرة، لل
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 ي للتوظيف بديلة فرص وجود لعدم نظرا بامؤسسة مرتبطا العامل يبقى قد :بالمؤسسة العاملين وبقاء ااحتفاظ درجة .ب 

 نظام تطبيق ال ي ااهتمام فإن ولذلك ، امؤسسة هذ وانتمائه حبه هدف وليس أمامه متاحة أخرى مؤسسات

اعة بسبب ها وانتمائه بالعامل ااحتفاظ درجة ديد و يتجه امؤسسة ءأدا امتوازن التقييم  كبرا جانبا بأن العامل ق

انب هذا قياس يتم أن ومكن امؤسسة، هذ وجود خال من قيقها مكن امستقبلية وتطلعاته أهدافه من  :مايلي ا

 دد العاملن نسبة  ؛العاملن إما إ ا

 العاملن اداتقي دوران معدل. 
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لمؤسسة  ثاني: تقييم اأداء ااستراتيجي  مبحث ا متوازن اأداءبطاقة  باستخداما  ا

 
ظيمي أ  ية حامة اعتبارات تتعلق بكونه:ممثل موضوع اأداء ااسراتيجي ي الفكر الت

ظمات ي قراراها وخططها  اح وفشل ام ورا مركزيا لتخمن  ها تفسر  ولعدم توافق امعاير ال مك ، إسراتيجيةامثل 

ظمة ديات عديدة اكما توجه دراس،   كل جوانب أداء ام ال تؤغر تباين  اإسراتيجيةسيما ي امواضيع ة اأداء وقياسه 

ظمات وطبيعتها واختاف أهداف   1علقة ها.امت اأطرافامفهوم و مؤغرات القياس على وفق اختاف أهداف ام

 

 تقييم اأداء ااستراتيجي.قياس و   المطلب اأول:

 .اأداء ااستراتيجيتقييم الفرع اأول :

تائج  (Hunger et Wheelem) يعرف تائج احققة مع ال عملية تقييم اأداء اإسراتيجية بأها عملية مقارنة ال

قيقها ،وتوفر التغدية الراجعة الضرورية لأدا تائج والتعديات الازمة.امستهدف   2ء وذلك لغرض تقييم ال

اسي يستعمل لغرض تقييم أداء مديري امؤسسات من وجهة نظر إسراتيجية وهذا  (Bolcher)كما وصفه  بأنه 

دما يتم تفويض امسؤوليات لإدارة العليا إدارة اأعمال ااسراتيجية. ظام يستعمل ع  3ال

فيذ اسراتيجياها مجموعة من اتيجيمفهوم اأداء ااسر :  أوا : هو امرآة ال تعكس صورة الشركة من خال ت

 4الشركة. تسعى هااالتزامات امتعلقة بوظيفة الشراء وكذلك الوظائف اأخرى وصوا إ اأهداف ال 

 

 

 
                                                           

مد جاد الرب،  1 افسي،التخطيط سيد  هج لتحقيق التميز الت شر والتوزيع،مصر،ااستراتيجي م  .274،ص 2016دار الفجر لل
2
 
فطية،عبد الرؤوف حجاج،أحام بن رنو،  2 مية ااقتصادية،العدد الثالث،ديسمر دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اأداء ااستراتيجي للمؤسسات ال زائرية للت اجلة ا

 .138ص  2015
3
س المرجع.    ن

 .83،ص 2017، دار اليازوري،مصر ،،1، ط لأداء ااستراتيجي  RIGHTS SEVENالشراء وفقا ، أكرم أمد الطويل  4

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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 أداء ااستراتجيقياس االفرع الثاني:

ها THOMPSON AND STRICLANDقياس و تقييم اأداء اإسرايتيجي حسب )  ( ذهب كل م

ديد جوانب عملية قياس و تقييم اأداء اإسراتيجي إ طرح عدة تساؤات ترتبط مجموعة   موجبها تتم ال امؤغرات مني 

وانب ي اإسراتيجي التقييم عملية  . الرئيسية ا

هجية لتصميم و تطبيق بطاقة اأداء ا  لمتوازن.المطلب الثاني:الخطوات الم

 .: خطوات تصميم بطاقة اأداء المتوازن الفرع اأول

طوات التفصيلية لتصميم بطاقة اأداء امتوازن ي امراحل التالية:  مكن تلخيص ا

 تحديد الرؤية اإستراتيجية للمؤسسة و صياغة رسالتها:أوا :

ظمة و تصوراها عما ستكون عليه ي امس تقبل البعيد، و هي تساعد ي صياغة الرسالة، هذ تعر الرؤية عن طموحات ام

وهرية ها، ومرر  اأخرة تظهر ي غكل وثيقة مكتوبة، تدل على الغرض اأساس ظمة من أجله، أو امهمة ا الذي وجدت ام

تجات و م و استمرارها، وهي أيضا تعبر عن الرؤية العامة من جهة، وتوصيف أكثر تفصيا  وجودها ظمة أنشطة وم صا ام

ظمة.   وقيمها اأساسية، تساعد كل من الرؤية و الرسالة ي صياغة اأهداف اإسراتيجية للم

 وضع ااستراتيجيات و تحديد اأهداف اإستراتيجية بدقة:ثانيا :

شاطات الازم القيام طط مفصل، هذا امخطط يصف ال ها  ترجم عملية صياغة إسراتيجية امؤسسة من خال وضع 

دد، هذا امخطط سيكون إطارا مصب القرارات امتخذة  بدالة الوسائل و القيود من أجل الوصول إ هدف ثابت ي زمن 

 1لبلوغ أفضل إسراتيجية مائمة

طوات التالية:  مر هذ امرحلة من خال ا

 ة:و فيها يتم اإجابة عن التساؤات التالي  صياغة ااستراتيجيات المائمة -أ

 )...ليل كيان امؤسسة)مواردها، هياكلها، امستخدمن، التجهيزات ن؟:   ؛ من 

 )..افسوها، غركاؤها ها، موردوها، م ليل احيط)سوق امؤسسة، زبائ ن؟:   ؛ أين 

 .ا التعبر عن اأهداف امرجوة  إ أين نود اا

                                                           
1  Alain Fernandez ; les nouveaux tableaux de bord des décideurs ; éditions d’ organisation ; Paris ; France ; 2ème 

édition ; 2002; pp:190-191 
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ر تلك امائمة للمؤسسة اختيار ااسراتيجيات اأكثر مائمة من اإجابات عن هذ اأسئلة تسهل وضع ااسراتيجيات و اختيا

اريوهات لاسراتيجيات احتملة. موعة من السي  بن 

 وضع اأهداف اإستراتيجية: -ب

انطاقا من ااسراتيجيات ال مت صياغتها، تقوم امؤسسة بتحديد عدد من اأهداف الكلية على امستوى         

اور بطاقة اأداء امتوازن اأربعة.ااسراتيج ور من  ددا من اأهداف مقابل كل  دد عددا  يث   ي، 

ل إماع، و أن  ددا، قابا للقياس، واقعي)مكن بلوغه(،  صائص التالية: أن يكون  ب أن يتميز اهدف با و 

ظمة.  يرتبط بإسراتيجية ام

ها"، هذا اهدف : إذا رغبت ي توسيع حصتها السوق مثال  ية مكن أن يكون هدفها ااسراتيجي هو:"تقدم أفضل خدمة لزبائ

ة الطلبية ي زمن  دمة الزبون من خال معا اهزية  سن مستوى ا مكن أن يرجم إ سلسلة من اأهداف التكتيكية، مثل: 

 قصر.

جاح الحرجة و إعداد الخريطة اإستراتيجيثالثا :  ة:تحديد عوامل ال

جاح الرؤية اإسراتيجية تاجه ل اقشة ما  طوة اانتقال من ااسراتيجيات اموصوفة إ م دد  تع هذ ا يث   ،

اور بطاقة اأداء امتوازن اأربعة.  ور من  جاح ضمن كل  ظمة ما هي أكثر العوامل تأثرا على ال  ام

ب أن  جاح على التغيرات ال  طط العملية و تساعد تركز مفاتيح ال مارسها امؤسسة و هي خطوة سابقة لوضع ا

ديد القياسات اأساسية  1. على 

وات استثمارية جديدة، اقتحام أسواق جديدة. اد ق مية قدرات و أداء اموظفن، إ  أمثلة: ت

ريطة اإسراتيجية،  طقيةيعتمد على هذ العوامل ي رسم ا تربط ااسراتيجيات امختلفة  و ال تعتر أداة اتصال م

تلف  از تلك ااسراتيجيات و أميتها تكمن ي  تقدم خطط واضحة للعاملن ي  ظم ال تساعد ي ا ظمة بعملياها وبال للم

وا من أن يعملو  ظمة ليتمك ظمة لرؤية كيف تربط اأعمال ال يقومون ها مع كل أهداف ام ظيمية ي ام ا بشكل امستويات الت

ظمة. قيق اأهداف امرغوبة للم ا  سق وبا  م

 
                                                           

1  Patrick 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 . 
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 اختيار القياسات:رابعا: 

ب التعبر عن هذ العوامل كميا،  جاح ال م استخراجها من اأهداف اإسراتيجية للمؤسسة،  ديد عوامل ال بعد 

اسب الذي يقيس بدقة عامل ب قياسها، يتم ذلك من خال اختيار امؤغر ام جاح امراد تقييمه. أي   ال

فيذ امهمة و   اات متقاربة لت د  و يعرف امؤغر بأنه معلومة تكون عموما رقمية و يتم اختيارها من أجل التقييم ع

 1. ديد اأهداف اموافقة

 و من أمثلة ذلك: مثا نستعمل مؤغر معدل الغيابات معرفة رضا اموظفن وانتمائهم للشركة.

  خطط العمل: إعدادخامسا :

از اأهداف و  ظمة إعداد خطط العمل أي بيان اأنشطة و اأعمال الواجب القيام ها سعيا ا ب على إدارة ام

ديد امسؤوليات و اأدوات و تدعيم الرامج،  صيص اموارد و  وية و  ديد اأهداف الس الرؤية اإسراتيجية، و يتضمن ذلك 

ديد امدة الازمة للتطبيق، و لضمان حسن تطبيق اإسراتيجية فيجب و اختيار اأفراد امسئ ولن عن إمام خطة العمل، و 

اذ اإجراءات التصحيحية إن لزم اأمر ذلك.  متابعتها و مراقبتها و ا

 متابعة و تقييم بطاقة اأداء المتوازن:سادسا :

جز الوظيفة امقصودة للتأكد من سامة تطبيق بطاقة اأداء امتوازن ا بد من  متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أها ت

ظمة و على مستوى كل  اميكية لإدارة اإسراتيجية، و من الضروري استخدامها ي العمليات اليومية للم باعتبارها أداة دي

ظمة.  امستويات اإدارية ي ام

رص على اللجوء إليها بشكل مستمر ي يتم ذلك من خال متابعة امقاييس امعدة ي ميع امستويا ت اإدارية و ا

ب أن تكون عملية تسجيل درجات قياس اأداء امتوازن جزء من العمل اليومي للشركة.  العمليات اليومية لإدارة، إذن 

ظمة. طوات نكون قد خطونا خطوة إسراتيجية على مستوى العملية اإدارية للم  و من خال إتباع هذ ا

 :تطبيق بطاقة اأداء المتوازن:رع الثانيالف

طقية امقدمات هيئة امؤسسات ي امتوازن اأداء بطاقة إدخال يتطلب  جانب من البطاقة عمل مفردات فعال لفهم ام

 آخر. جانب من امؤسسة عمليات ي اإدخال هذا وامتحمسة امؤهلة البشرية اموارد وإعداد

                                                           
1 Jaques de guerny et Jean Claude Guiriec ; contrôle de gestion et choix stratégiques ; Delmas ;Paris ; 6ème édition ; 

1998; p:76. 
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في التخطيط عمليةأوا:  المتوازن اأداء بطاقة ذلت

فيذ يتطلب دد امعام واضح برنامج وجود امتوازن اأداء بطاقة ت سجما يأي للبطاقة العامة اأسس يستوعب و  مع م

افسة، البيئة تغرات مع التكيف على قادر جديد إدارة نظام تطوير ي ورغبتها امؤسسة قدرة ابية مؤغرات ويعطي وام  للتطوير إ

فيذ جعل عن اابتعاد امفرض من لذلك امستمر، سنوالتح  من جديدة موعات تطوير رد إ يهدف امتوازن اأداء بطاقة ت

 .تلفة أبعاد قياسات

فيذ مستوياتثانيا:  المتوازن اأداء بطاقة ت

فيذ مستويات تشر طقي الرابط إ امتوازن اأداء بطاقة ي الت فيذ مراحل ام  أوا به القيام يفرض اا بدءا مختلفةا الت

اد إ وصوا فيذ لغرض التحسن ووسائل القياس على يركز متكامل إدارة نظام إ  حدد ولقد امؤسسة، إسراتيجيات فعال ت

فيذ مستويات سبعة الباحثن  اأداء امتوازن: لبطاقة فعال لت

طة خال التقدم ا مساءلةا لضمان امشروع إدارة أداة" متضمن :اأول المستوى  "ا

 مالية الغر وامؤغرات امقاييس استخدام بكيفية العاملن لتعليم تدريب متضمن أداة :الثاني المستوى

 "بسهولة العاملن يفهمها تعابر على اإسراتيجية لرمة وتواصل اتصال أداة" المستوى الثالث:

 "الرئيسية العمليات على السيطرة اءاتإجر  مراقبة أداة" متضمن :المستوى الرابع

 "امبادات هذ أمية رغم امرغوبة غر امبادات إدارة أداة" متضمن :المستوى الخامس

شر مدخل" :المستوى السادس فيذ وسائل حاذاة الغايات ل  "امؤسسة مستويات مختلف نزوا الت

ات وامرتبط ادرةال اموارد على للركيز إدارة نظام" :المستوى السابع فيذ اإسراتيجية بالتحسي  ناجح الازمة لت

 1"امعتمدة لإسراتيجية

 

 

 

                                                           
انة،  1 شورة مذكرة ماسر بطاقة اأداء المتوازن ودورها في تطبيق إستراتيجية المؤسسة،إبتسام ع ،ص  2013- 2012،جامعة العر بن مهيدي ،أم البواقي ،،مطبوعة غر م

 .99 98ص  
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 بين اأداء ااستراتيجي و بطاقة اأداء المتوازن اإرتباطية المطلب الثالث: العاقة 

ها بكل يرتبط وما اأهداف ديد أمية نظرا  ربط اأمية من أصبح فإنه اهدف قيق مستوى لقياس كمؤغرات م

 امؤسسة داخل امختلفة لأهداف اأداء مقاييس بن الربط قيق ويتم امؤسسة، إسراتيجية مع امتوازن اأداء بطاقة مقاييس

اها ال باإسراتيجية  1:هي أساسية عاقات ثاث خال من امؤسسة تتب

تيجة السبب عاقةالفرع اأول:  وال

تيجة مت ال امخرجات ضوء ي اهدف لقياس مؤغر ديد العاقة هذ ظل ي ويتم  أداء ي امبذول للمجهود ك

تيجة، هذ حدوث ي امسبب العمل ا اأداء مقاييس فإن للعماء البيع بعد ما خدمة تقدم هو اهدف كان فإذا ال  تكون قد ه

اولة العماء غكاوى نسبة  جودة ذو وامتابعة الدورية الصيانة نشاط عل ،اكن حد أد إ الشكاوى هذ نسبة خفض و

فق هودات من يبذل ما فإن وبالتا العماء، هؤاء مع عالية عكس الصيانة ال ي تكاليف من وي  عاقة ضوء ي أثر ي

تيجة السبب  .العميل رضا قيق هو للمؤسسة اإسراتيجي اهدف طاما العماء غكاوى نسبة كمؤغر أفضل وضع إ وال

 اأداء محركاتالفرع الثاني:

ع، ي العامل فأداء اأداء، مستوى سن ي يساعد معن بشكل رك إذا الذي العامل اأداء رك مثل  أو امص

د اموظف دمة، تقدمه ع وي أو مادي حافز وجود مثل اأداء هذا اأساسي احرك على يتوقف لقسم إدارته ي امدير أو ا  وأ مع

 .اأداء هذا ومستوى القسم أو للفرد اإنتاجية مستوى بن إرتباطية عاقة

 المؤسسة على المالي التأثير ذات والمتداخلة اإرتباطية العاقة الفرع الثالث :

ظورات ي اأداء مستوى يؤثر ظور) امتوازن اأداء بطاقة من اأخرة الثاثة ام مو التعلم م ظور وال  العمليات وم

ظور الداخلية، انب على اأمر هاية ي (العماء وم فعة تعظيم حيث من اما ا سن للمؤسسة امالية ام .ككل أدائها و

  

 

 

                                                           
 .163،ص مرجع سبق ذكريوسف، مود مد  1
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ث : اأدبيات  ثا مبحث ا تطبيقيةا  ا

 
اولت موضوع التقييم ااسراتيجي باستخدام بطاقة اأد  موعة من الدراسات السابقة ال ت اول هذا البحث  اء ت

ا بإجراء مقارنة  تلفة م قم امتوازن سواء باقراحها كأداة حديثة أو دراسة إمكانية تطبيقها وأجل إثراء الدراسة اعتمدنا دراسات 

ديد القيمة امضافة هته الدراسة. الية و  بن هته الدراسات و الدراسة ا
 

 المطلب اأول : عرض الدراسات السابقة.

 لدراسات السابقة المحلية.الفرع اأول : عرض ا

 2015:دراسة عبد الرؤوف حجا  و أحام بن رنو أوا

وان " فطية ،دراسة حالة دراسة أجراها الباحثان بع دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اأداء اإستراتيجي للمؤسسات ال

شورة ي اجلة،2014 – 2011مؤسسة نفطال مقاطعة الوقود حاسي مسعود  مية ااقتصادية ،عدد  دراسة م زائرية للت ا

 .2015/دسيمر 03

فطية، للمؤسسة اإسراتيجي اأداء تقييم ي امتوازن اأداء بطاقة دور توضيح إ وقد هدفت الدراسة  واخترت ال

دت دراسة وفق للبحث ال مؤسسة نفطال الة،است  امؤسسة ها امتق ال واممارسات اأنشطة واقع ليل إ البحث نتائج ا

 .2014 – 2011  الفرة ي

:  نفطال؟ مؤسسة في اإستراتيجي اأداء تقييم عملية في المتوازن اأداء بطاقة مساهمة مدى ماوقد طرحت اإغكال التا

 وقد خلصت الدراسة إلى :

 الدراسة؛ ل للمؤسسة اإسراتيجي اأداء تقييم ي هام دور امتوازن اأداء بطاقة تلعب

ها القيادة لوحة هي امؤسسة عليها تعتمد ال التسير أدوات من  أدى ما غهرية أها بسبب اأداء لتقييم كافية غر أصبحت لك

 الطويل؛ امدى على اأداء بقياس تقوم ال امتوازن اأداء بطاقة على ااعتماد إ بامؤسسة
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 من ور كل ي مؤغرات خال من وذلك اإسراتيجي اأداء قياس لكيفية مالتا الفهم تطوير على امتوازن اأداء بطاقة تساعد

 .البطاقة هذ اور

اوة فتيحة ، ثانيا  2014 – 2013: دراسة ق

وان  تدراسة قام مة بطاقة اأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات ااقتصادية،دراسة حالة مؤسسة ه" مساها الباحثة بع

د غاز   مذكرة مقدمة استكمال متطلبات نيل غهادة ماسر اكادمي علوم تسير." ،2014شهر فبراير  –ورقلة  –لي

:  ؟ ااقتصادية المؤسسة أداء تقييم في المتوازن اأداء بطاقة اعتماد يساهم أن يمكن كيف وقد طرحت اإغكال التا

د مؤسسة ي ااقتصادية امؤسسات أداء ييمتق ي امتوازن اأداء بطاقة تساهم كيف معرفة : وقد هدفت الدراسة إلى  غاز لي

ديثة اأدوات أحد امتوازن اأداء بطاقة ان ذلك و ، ورقلة  التسير. مراقبة ا

ية وقد أعتمد ي هته الدراسة استعمال صول من للتمكن امقابلة تق  مع مقابلة إجراء خال من مكملة للدراسة معلومات على ا

ا ص معلومات بتزويدنا قاما امستخدمن و اإدارة مصلحة يسرئ و امؤسسة مدير  .امؤسسة وثائق على ااعتماد م كما دراست

 وقد خلصت الدراسة إلى :

سبة بالغة أمية تو امؤسسة -   ؛ اأساس و اأهم مثل العماء ور و اما احور إ بال

سبة جيدة نتائج قيق ي ساعد امؤسسة ي اإطارات و للعمال امستمر التكوين -   ؛ للمؤسسة بال

مو و التعلم ور تقييم عن امسئول هو امستخدمن و اإدارة مصلحة رئيس أن وجدنا الدراسة ل امؤسسة ي -  , ال

ما ( احور , الداخلية العمليات , العماء ) احاور بقية بي ها. امسئول هو امؤسسة فمدير اما  ع

  ؛ الدراسة ل امؤسسة ي بالغة أمية اأداء تقييم ليةعم تكتسي -

 بعد كافية غر أضحت اأداة هد إا سداسي أو ثاثي كل أدائها لتقييم القيادة لوحة تطبق كانت القدم ي امؤسسة -

 ؛ يطها ي امعلومات أنظمة سن إطار ي و وقت أي ي للمؤسسة التوجه و التفكر تغر

تها مهارات و معارف نقص من الضعف نقاط و لتعزيزها القوة نقاط معرفة هو اأداء قييمت من اهدف -  .معا

 وعرضت الدراسة مجموعة من التوصيات وهي:

سيق و التكامل على تركز أن العليا اإدارة على -  ؛ مالية الغر و امالية امقاييس على بالركيز هدا و اأداء تقييم ي الت
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اصلة التطورات أهم على ااطاع ضرورة -   ؛ الرائدة امؤسسات ي ا

ميع بن التعاون روح تطبيق -   ؛ ااسراتيجيات وضع و اأهداف ديد ي امؤسسة ي ا

  ؛ امؤسسة ي للتسير الرقابية اأدوات من تعتر ال اأداة هد ترسيخ زيادة على العمل من امؤسسات على بد ا -

 . امؤسسات ي مطبق هو ما بن و امتوازن اأداء بطاقة مفهوم اأكادمي علمالت بن الربط ضرورة -

 .2014 - 2013: دراسة ريغة أحمد الصغير  ثالثا

وان  ية دراسة قام ها الباحث بع اعية باستخدام بطاقة اأداء المتوازن،دراسة حالة المؤسسة الوط تقييم أداء المؤسسات الص

اعية   مذكرة مقدمة صمن متطلبات نيل غهادة اماجستر ي علوم التسير. – PMO –انتا  اآات الص

اعية بالجزائر؟وقد طرحت تساؤول رئيسي وهو:  مامدى ماءمة بطاقة اأداء المتوازن لتقييم اأداء في المؤسسات الص

ية إن وقد هدفت الدراسة إلى اولة تطبيق بطاقة اأداء امتوازن داخل امؤسسة الوط اعية و لفت أنظار كافة : تاج اآات الص

ها بشكل خاص إ أمية دمج امؤغرات و امداخل الغر مالية ي تقييم اأداء. اعية م زائرية بشكل عام و الص  امؤسسات ا

ال مراقبوخلصت الدراسة إلى ديثة وبالتحديد ي  اصل ي علم اإدارة ا بغي على امؤسسة مواكبة التطور ا ة التسير من : ي

اص ها. ظر ي نظام تقييم اأداء ا  خال إعادة ال

قيق رضا ميع عمائها على حد سواء و ذلك ما يتماغى مع اسراتيجيتها احددة ،كما تو  باإضافة إ سعى امؤسسة إ 

 و أهدافها إ كافة اأفراد العاملن.إهتمام بامورد البشري باعتبار احرك ااساسي لأداء،وتسمح بتوصيل اسراتيجيتها 

قيق رؤيتها واسراتيجيتها.  و أن وجه امؤسسة اهتمامها إ امدى البعيد من أجل 

 ومن أهم ااقتراحات التي قدمتها الدراسة وهي:

ديثة - اصل ي علم اإدارة ا بغي على امؤسسة مواكبة التطور ا  ؛ي

 ؛قيق رضا ميع عمائها على حد سواءب على امؤسسة أن تسعى إ  -

 ؛ب على امؤسسة أن تو اهتمام أكر مواردها البشرية باعتبارهم احرك اأساسي لأداء -

بغي على امؤسسة وضع آليات تسمح بتوصيل إسراتيجيتها وأهدافها إ كافة اأفراد العاملن ها -  ؛ي

قيق رؤيتها و ب على امؤسسة أن توجه اهتمامها إ  -  .إسراتيجيتهاامدى البعيد من أجل 
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 2011 – 2012سكة با صالح دراسة  :: رابعا

وان سكة با صا الباحث أجراها دراسة  المؤسسة في اإستراتجية لتقييم كأداة المتوازن اأداء بطاقة تطبيق قابلية":بع

ية اإدارة :التخصص التسير علوم ي اماجستر غهادة نيل متطلبات استكمال مقدمة مذكرة "الجزائرية ااقتصادية  اإسرا

 امؤسسات. بعض حالة دراسة

  وقد هدفت الدراسة إلى :

 اد اولة ع إ  إسراتيجيها؛ تقييم على امؤسسة تساعد ال اأدوات أ

 امؤسسات؛ ي اإسراتيجية تقييم كيفية بيان 

 ارجية الداخلية البيئة قدرة بيان زائرية اإقتصادية للمؤسسة وا  حديثة للتقييم كأداة امتوازن اأداء بطاقة تب على ا

افسية؛ هاقدر  من الزيادة بغرض ااسراتيجي،  الت

 ة اأسباب ديد زائرية امؤسسات قدرة عدم وراء الكام  اأسلوب؛ تب على ا

هجن وما الوصفي من خال م ليل وقد استخدم ي هته الدراسة م قائق و امادة العلمية ي أغكاها امختلفة وكدلك ي  ع ا

الة. هج دراسة ا  نتائج ااستمارات و التعليق عليها و الثا هو م

 :إلى الدراسة هد نتائج خلصتو 

ديثة أدوات إ لإدارة التقليدية أدوات من اانتقال ضرورة    راهن؛ال الوقت تطورات تاءم مفاهيم على القائمة ا

ديثة اأدوات من امتوازن اأداء بطاقة عد مع على القائمة ا اصر كل بن ا    الكلي؛ اأداء الع

زائرية و ااقتصادية امؤسسات تستخدم  جانب  إ التطرق بالتا و التقديرية اميزانية رأسها على و تقييم ي التقليدية اأدوات ا

انب هو و وحيد ية العملية ي سوى امتوازن اأداء بطاقة تستخدم ا امؤسسات ده إن و اما ا  لتقييم؛ كأداة أو اإسرا

زائرية ااقتصادية امؤسسات ي امتوازن اأداء بطاقة لتطبيق مستقبلي مسعى يوجد ا  امدراء  لدى الوعي نقص إ راجع هدا و ا

ديثة. اأساليب على اانفتاح عدم و  ا
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 التوصيات المقترحة كاآتي: ن أهمم وكانت

هج العمل - اولة ااسراتيجي بام  امؤسسة؛ ي مفاهيمه تطبيق و

روج جوانبه بكل اإسراتيجي التوجه انتهاج ضرورة - ها تعا ال العزلة من وا زائري امؤسسات م  ؛ة ا

 ؛اإدارة ي التقليدية اأساليب عن اابتعاد -

 ؛اأفراد حاجات إغباع ي تسهم عمل ظروف وخلق البشرية للموارد ااعتبار ورد ااهتمام ضرورة -

ماعي والعمل اإبداع وتشجيع امسؤوليات بعض لتحمل هم اجال وفسح وتدريبهم العمال تكوين ضرورة -  ؛ا

ديد امؤسسة تسير ي العمال إغراك ضرورة - اذ أهدافها و  ؛امتخصصة اءاتالكف توظيف ضرورة، القرارات وا

 ؛الزبون و امعلومات،التوجه نظم وتطوير سن ااتصاات نظام كفاءة زيادة -

ظمة ي العاملن ميع وااقراح لإبداع اجال فسح -  امستويات. تلف على ام

 2011 / 2010:دراسة عريوة محاد خامسا

وان وهي اد عريوة الباحث أجراها دراسة  المستدام اأداء تقييم و قياس في المتوازن اأداء بطاقة دور":بع

اعات المتوسطة بالمؤسسات  مدرسة إطار ي اماجستر غهادة نيل متطلبات استكمال مقدمة مذكرة , "الغذائية للص

ية اأعمال إدارة صص التسير علوم و ااقتصادية العلوم ي الدكتورا مية اإسرا ة  بن مقارنة لةحا دراسة و امستدامة للت ملب

ة ض ة و بامسيلة ا  . 2011 / 2010بسطيف  التل ملب

:  ؟كيف يمكن اعتماد بطاقة اأداء المتوازن كأداة حديثة لقياس وتقييم اأداء المتوازن المستداموقد طرحت اإغكال التا

داء امتوازن امستدام ي امؤسسات امتوسطة اولة إبراز دور بطاقة اأداء امتوازن ي قياس وتقييم اأ :هدفت الدراسة إلى

ديثة كآليات فعالة ي مراقبة التسير وتوجيه امؤسسات لتصحيح  اولة لدمج أدوات احاسبة اإدارية ا اعية الغدائية،ي  الص

 مسارها وبلوغ أهدافها.

انب اميدا  ما ا ظري بي انب ال ليلي ا هج الوصفي ي  مع وقد استخدم ام الة  هج دراسة ا فقد إعتمد على م

امة. هما ي ا اعات الغدائية ومن م امقارنة بي  البيانات الازمة لتطبيق هدا اأموذج ي اأداء امستدام ي مؤسستن للص
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 وقد خلصت نتائج الدراسة إلى :

 والتعامات جوانب لكل لإمام الكاف غر اقتصاديةا امؤسسات ي اأداء تقييم و لقياس التقليدية اأدوات على اعتماد إن -

قص يظهر اا ها   تأثرها و تأثرها ديد و بيئتها و بامؤسسة امرتبطة  امعلومات السليمة؛ توفر ي الشمولية وجود عدم و ال

وعة امؤغرات من العديد على ااعتماد ب - امؤسسة  ي اأداء اات فتل عن غاملة صورة إعطاءها بإمكا ال و امت

 امستمر؛ تحسنإ ال  دفال ه  العملية هد على امواظبة ب ،كما

اصة و فعالية أكثرها و اأدوات احدث من امتوازن اأداء بطاقة تعر - ها تشمل بن كو  امتوازن اأداء تقييم و بقياس ا

ظوراها  وعية و الكمية القيم بن عم و امالية الغر و امالية اأدواتم ارجية و الداخلية العوامل و ال  و القصر امدى على ا

 الطويل؛

ه و تطوير و اأداء لتوجيه فعالة إدارية آلية مثل كوها ضرورية و جدا هامة عملية اأداء إدارة تعتر -  يعمل ما ترغيد و سي

جاح و امؤسسة أهداف قيق على يتها. ال  إسرا

 كما قدمت الدراسة بعض التوصيات:

ديثة. - اصل ي احاسبة اإدارية ا  ب على امؤسسة أن تواكب التطور ا

تجاها و تلقي الرضا من طرف العماء. - سن جودة م  ب على امؤسسة أن تعمل على 

مية امستدامة - اصر نشاطاها ي إطار ضوابط الت  .ب على امؤسسة أن تكيف كل ع

سن اأداء من خال التخفيض ي التكاليف وبالتا الزيادة ي القيمة امضافة. -  ي إطار ترغيد استهاك امواد اأولية و 

 دمج بطاقة اأداء امتوازن من خال برامج حاسوب لتعمل آليا. -

بية. الثانيالفرع   : عرض الدراسات السابقة اأج

 .2018-2017دراسة ثورة عزات أبو مارية 

وان " افسية في دراسة قام ها الباحث بع تكاملية بطاقة اأداء المتوازن و إدارة الجودة الشاملة و أثرها في تحقيق الميزة الت

اعية في محافظة الخليل. صص إدارة أعمال.الشركات الص صول على درجة اماجستر   مذكرة استكمال ا
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، البعد) امعدلة امتوازن اأداء بطاقة ادأبع تؤثر هل :وقد طرحت ااشكال التالي  بعد الداخلية، العمليات بعد العماء، بعد اما

مو، افسية اميزة قيق على (واجتمع البيئة بعد التعلموال اعية الشركات ي الت ليل؟ افظة ي الص  ا

مو، التعلم بعد الداخلية، العمليات بعد العماء، عدب)ي وامتمثلة امتوازن اأداء بطاقة تكاملية : و قد هدفت الدراسة إلى  وال

، البعد ودة وٕادارة (واجتمع البيئة بعد اما  . وامتمثلة الشاملة ا

 وقد خلصت الدراسة إلى :

 ؛يوجد أثر دو دالة إحصائية استخدام بطاقة اأداء امتوازن امعدلة -

اعية الشركات قيام ضرورة - مسة وبأبعادها متكامل بشكل امعدلة امتوازن اأداء قةبطا موذج بتب الص  ؛ا

ودة وٕادارة امعدلة امتوازن اأداء بطاقة ربط ا وت تكامل على العمل -  الشاملة. ا

 أما توصيات الدراسة فكانت:

اعية الشركات قيام ضرورة -  ؛مسةا وبأبعادها متكامل بشكل امعدلة امتوازن اأداء بطاقة موذج بتب الص

ودة وٕادارة امعدلة امتوازن اأداء بطاقة ربط ا وت تكامل على العمل -  ؛الشاملة ا

اعية الشركات إدارة مكن - تائج الدراسة موذج عل ااعتماد الص  إليها. التوصل م ال وال

 

 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة.المطلب الثاني :

 اإختاف                الفرع اأول : أوجه الشبه و 

 أوا :الدراسات المحلية:

ن ي دراسة تطبيق موذج بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء  تاقت الدراستا :2011 / 2010 عريوة محاددراسة  - أ

ظري يدية بصفة عامةالتقل اأدواتكأداة بديلة عن  انب ال ليل ا هج الوصفي ي  ة حالة واعتماد دراس وباستخدام ام

الية  اقتصارإا أن ااختاف يكمن ي  ي الدراسة اميدانية موذج على مؤسسة واحدة فقط لي تطبيقها الدراسة ا ل

ليل واقع اأنشطة اممارسة موسم  اد  2018من خال  ما كانت دراسة عريوة  عبارة عن دراسة مقارنة بن بي

وات نشاط مؤسستن مس س  .2008 إ 2004من  ،وهذا 
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 2011 – 2012سكة با صالحدراسة  - ب

ي اهدف الرئيسي وهو دراسة امكانية بشكل كبر من خال امتغرات التابعة و امستقلة و  تتشابه الدراسان

زائرية من خال  تطبيق بطاقة اأداء امتوازن ي امؤسسة هج الوصفي ي  اأربعة أبعادهاااقتصادية ا باستخدام ام

انب ال انب التطبيقيا الة ي ا هج دراسة ا أن ااختاف يكمن ي تطبيق دراسة صا باسكة على إا ،ظري و م

ه اختاف ي طريقة مع البيانات وال اعتمدت على ااستبيان وعلى خاف الدراسة  موعة من امؤسسات وم

الية ال اعتمدت دات غركة واحدة وهي غركة أ ا  .غغال الكهربة كهريفعلى بيانات و مست

 .2015دراسة عبد الرؤوف حجا  و أحام بن رنو  - ت

الية  امتوازن ي تقييم اأداء بطاقة اأداء موذج  دورتدرس  امتغرين كما أهاي تتشابه مع الدراسة ا

د العماء،بعد من خال اأبعاد اأربعة الرئيسية لبطاقة اأداء )البعد اما ،بععلى مؤسسة واحدة ااسراتيجي 

مو(  ظري و مالعمليات الداخلية وبعد التعلم وال انب ال هج الوصفي ي ا الة ي ،وذلك باستخدام م هج دراسة ا

انب التطبيقي ،كما ،أما ااختاف فيكمن  يتشاهان ي اأداوات امستعملة من خال ااعتماد على وثائق امؤسسة ا

وات ال طبقت عليها الدرا على  2015عبد الرؤوف حجاج و أحام بن رنو  دراسة كل من سة فقد اعتمدتي س

ما اعتمدت الدراس كوها ركزت على تقييم اأداء ااسراتيجي  2014إ  2011مواسم نشاط من  الية على بي ة ا

موذج من خال القياس و التقييم  2018موسم نشاط   جي.لأداء ااسراتي كوها تدرس امكانية تطبيق ال

 .2014 - 2013دراسة ريغة أحمد الصغير  - ث

كما أن الدارسة تتشابه الدراساتان من حيث اهدف و امضمون حيث تشركان ي امتغرين التابع و امستقل  

الية  من خال أبعادها اأربعة  حاولت تطبيق اأداة على مؤسسة اقتصادية سبة للدراسة ا ال بال وذلك  كما هو ا

هج انب التطبيقي باستخدام م الة ي ا هج دراسة ا ظري و م انب ال ، كما يتشاهان ي اأداوات الوصفي ي ا

الية امستعملة من خال ااعتماد على وثائق امؤسسة ،أما ااختاف فيكمن ي  نوع امؤسسة أين كانت ي الدراسة ا

ما ي الدراسة امقارنة كانت ي امؤسسة ال اعيي غركة كهريف بي ية انتاج اآات الص  ة.وط
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اوة فتيحة ، -    2014 – 2013دراسة ق

موذج امقرح على مؤسسة اقتصادية  من خال ابعادها  تتفق الدراساتان من حيث اهدف الرئيسي أين يدرسان تطبيق ال

انب كما تتفقان ي امتغرات التابعة و امستقلة ،اأربع   هج الوصفي ي ا الة ي  وذلك باستخدام م هج دراسة ا ظري و م ال

انب التطبيقي، كما يتشاهان ي اأداوات امستعملة من خال ااعتماد على وثائق امؤسسة ،أما ااختاف فيكمن ي  طبيعة ا

ما الدراسة امقارنة طبقت الدراسة مومي  امؤسسة الية على موسم نشاط واحد بي  2012،باإضافة إ اقتصار الدراسة ا

/2013. 

 غربيةثانيا : الدراسات 

 .2018-2017دراسة ثورة عزات أبو مارية  -أ

هج على ااعتماد مامتغر امستقل وهي بطاقة اأداء امتوازن  اعتماد نفس تتشابه الدراستان من خال  و الوصفي ام

هج الة دراسة وم موعة  أا أن أوجه ااختاف تبدوا جلية من، اقتصادية مؤسسات ي ا خال اعتماد الدراسة امقارنة على 

ليل )فلسطن( ،وكدا  ختاف ي طريقة مع البيانات وال اعتمدت على ااستبيان على خاف الدراسة اامؤسسات ي ا

دات غركة الية ال اعتمدت على بيانات و مست ودة زن موذج بطاقة اأداء امتوا درست ارتباط،كما أن الدراسة امقارنة  ا وا

موذج من خال التقييم والقياس ااسراتيجي. الية درست امكانية تطبيق ال ما الدراسة ا افسية بي  الشاملة عاقتها بتحقيق ميزة ت

 الفرع الثاني : مميزات الدراسة الحالية

 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة كونها: تميزت

ية حيث  هويةاشركة الة على مستوى مت الدراس - تغطي سبع أغغال الكهربة كهريف أحد أهم امؤسسات الوط

زائري  وب ا  ؛وايات ي ا

انب اما ي تقييم اأداء و تعتمد اممت الدراسة على غركة  - صفة غر ببشكل أقل و واكن  أخرىجوانب بن زج بن ا

اسقة اا  سق بن اأدوات امستمت عملة ي تقييم اأداء من خال فلسفة السبب أضافت الدراسة موذج مزج وي

تيجة  ؛لبطاقة اأداء امتوازن وال
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 الفرع الثالث:اإستفاذة من الدراسات السابقة

ديد إطار عام للبحثكانت الدراسات السابقة مرجع  - ديد خطة واضحة للمذكرة و  ؛ ي 

ها  تشرككوها   امذكرةتوجيهي إ كثر من امراجع امتعلقة موضوع  -  ؛عةأو التابي امتغرات امستقلة الكثر م

اقشة - الة وااسرغاد ها ي طريقة التحليل و ام  ؛توجيهي ي طريقة دراسة ا

تائج احققة. -  كما ساعدت ي اأختيار اأمثل أدوات البحث امؤدية إ ال
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 خاصة الفصل :

إ اآليات اإدارية ال تعتمدها  اجاات غ ي اهاايز  أبرز التسارع يعد بيئة ي ةاقتصادي مؤسسة أي اح يعتمد

ا أحد أهم اآليات ي قياس و تقييم اأداء ااسراتيجي للمؤسسة وهي بطاقة اأداء امتوازن من خال عرض ا عرض مفاهيم  وه

ظمة م تطرق وأساسياتحول مبادئ  موذج بطاقة اأداء امتوازن من خال  ا إاأداء وتقييمه داخل ام اإطار امفاهيمي ل

ي ها والتعريف بأ عرض ي اأخر التطور التار للمؤسسة قياس وتقييم اأداء ااسراتيجي  آليةبعادها ومؤغرات القياس امعتمدة ،ل

هجية لتصميم وتطبيق بباستخدام بطاقة اأداء امتوازن  طوات ام قة اأداء امتوازن وكدا العاقة بن اأداء طامن خال ا

ختم بعرض مفصل لدراسات سابقة ااسراتيجي و بطاقة اأداء  اولت نفس اموضوع.ل  ت

اح بطاقة اأداء اموحسب كابان فإن ال توازن هي قدرها على ربط كل من رؤية عامل اأساسي الذي يساهم ي 

شاطات ا .امؤسسة وإسراتيجيتها مع ال حاول تطبيق هته امفهوم من خال الفصل اموا  ليومية للعاملن ها، أين س

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثاني :  فصل ا  ا
تقييم  ميدانية  دراسة ا ا

ة  شر اأداء ااستراتيجي 
هربة باستخدام  أشغال ا
متوازن.  بطاقة اأداء  ا
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 تمهيد الفصل:

ا بعدما ظرية امفاهيم إ اأول الفصل ي تطرق  تقييم ااسراتيجيالوكدا مفاهيم قياس و  امتوازن اأداء بطاقةب امتعلقة ال

حاول ظرية الدراسة إسقاط الفصل اهد ي س انب على ال تطبيق من خال عرض حة عامة عن الشركة ومن م  اميدا ا

هجية لبطاقة اأداء ي الشركة امقرحة  طوات ام لبطاقة اأداء خاص بالشركة حسب امعطيات و امؤغرات واقراح موذج ا

اقشتها  امستقاة من الشركة تائج و م  ي اأخر كحوصلة ما م التوصل إليه وهذا من خال مبحثن :ليتم عرض ال

هجي للدراسة.  المبحث اأول : اإطار الم

 كهريف الكهربة غالأش لشركة ستراتيجياإ اأداء لتقييم كآلية مقرح موذ ن المتوازن اأداء بطاقة المبحث الثاني:

اقشة تطبيق بطاقة اأدا  –كهريف   –ء المتوازن على شركة الكهربة المبحث الثالث : تحليل نتائج وم
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لدراسة منهجي  مبحث اأول: اإطار ا  ا

هجية إجراءات  عملية دراسة أي تتطلب ه، البحث يريد ما معرفة باحث أي يقود سوف الذي امسار مثابة تكون م  ع

اد أو الغموض فك اأسئلة أو على إجابته وأيضا  طياته ويه ما عن البحث أو دراسته يريد الذي اموضوع حول استفسارات إ

 يرجى ال امعلومات ومعرفة مع على تساعدو اإجراءات  اأساليب هذ أن إا أخرى، دراسة  من تلف اإجراءات  وهذ

اد خاها من اصة للتساؤات حلول إ  .الدراسة  موضوع ا

 

هج و طريقة جمع الم  علوماتالمطلب اأول: الم

هج الفرع اأول  :الم

ة أو حقيقة إ للوصول علمية دراسة بأي للقيام هج إتباع وجب حقيقة، على الره  دراسة على يساعد واضح م

ا  العامة، القواعد من موعة تتبع خال من وتشخيصها، امشكلة هج وي هذا البحث استخدم التحليلي أنه الوصفي  م

ا ، د ث اسب موضوع  اهج،فهو الذي يهدف إ دراسة ظاهرة ها ام وع من ام ا هذا ال ا تفرض علي ث لك أن طبيعة 

اولة الوصول إ أسباها و العوامل ال  أبعادهاخصائصها و  ادا للبيانات اجمعة حوها،م  و إطار معن ويقوم بتحليلها است

 تتحكم فيها و بالتا نتائج قابلة للتعميم.

 : :اأدوات المستعملة في الدراسة انيالفرع الث

صول على المقابلة  ادثة موجهة يقوم ها فرد مع آخر هدف ا الازمة ي  امعلومات:م ااعتماد على أسلوب امقابلة فهي "

دد.  البحث أو ي التوجيه أو التشخيص و العاج أو من أجل معرفة حقيقة أمر 

ا بن أسئلة تتطلب إجابات دقيقة و وامقفلة ،  توحةوقد استعلمت ي ذلك امقابلة امف وهي ال تتطلب أسئلتها إجابات مز

ددة.  ددة و بن أسئلة إجاباها غر 

اصة بالبيانات ااستعانة م البحث عمليات إمام لغرض:الوثائق و السجات من مصلحة احاسبة وامالية و كذا  للك بالشركة ا

ية التجاريةرية و امصلحمصلحة اموارد البش  .ة التق
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 : مجتمع الدراسة  الفرع الثالث

ة و ورقلة لواية التابعة ااقتصادية العمومية امؤسسات ي الدراسة تمع يتمثل وب  اخرنا كعي هوية للج الشركة ا

ية ،فهي دلك  تقرت -كهريف   –الشرقي  أغغال الكهربة  إيصال غبكات الكهرباء  ي رائدةال امؤسسات من تعد مكانتها الوط

وبية  ساعدنا ي إجراء هته الدراسة. ما هدا و للظغط العا و امتوسط لسبع وايات ج

 
 : تقديم عام  لشركة. الثاني المطلب

كومـة،من خـال تـوفر هـذا امو  زائـر نصـيبا وافـرا مـن اهتمامـات ا يوي للقطاع يأخـذ قطـاع الكهربـاء اليـوم ي ا رد ا

دمي وامرافق العامـة اعي وا كمـا أها تسـعى إ التكييـف الـدائم بن العرض والطلب على سلعة الكهرباء ما   ،العائلي والقطاع الص

إ زيـادة زائـر أها  سلعة غر قابلة للتخزين وهذا مواجهـة الطلـب امتزايـد علـى الطاقـة الكهربائيـة فيسـعى قطـاع الكهربـاء ي ا

مـع سـونلغازاإنتـاج  ها غركة أغغال الكهربة كهريف اـثا ي  توسـيع غـبكات نقـل وكذلك  من خال فروعها وال من بي

ـرص علـى انتهـاج سياسـة ترغـيد اسـتخدام الطاقة الكهربائية. طـات التوليـد وكـذا ا  الطاقـة الكهربائيـة، زيـادة 

 -كهريف  –شغال الكهربة الشركة الجهوية أ لمحة عن الفرع اأول:

ميـة للـباد اعة  ،تعد الكهرباء أحد مصادر الطاقة اهامة والرئيسية للبشرية فهي تساهم ي دفع عمليـة الت وقـد كانـت صـ

زائر متواضـعة، قـدر  لتد مستويات الطلب على الكهرباء  ـدودة وإنتاجهـا قليـل وذلـك اهاتوليـد الكهربـاء ي بدايـة ظهورهـا بـا

از مشاريع عر كامل الراب  دودةالوط من وقد لعبت الشركة دور هام ي إ  حيث كانت استخدامات امشركن للطاقة 

ازاها ، -كهريف–وغركة أغغال الكهربة  يا ي هذا اجال سواء من ناحية تاريخ تأسيسها أو من جهة إ ما أن ك تعتر الرائدة وط

اء الوطن ،حيث أن الشركة ها أكثر من  ها بالتدخل ي ميع أ هم  3000ها إمكانيات بشرية و قاعدية مك  850عامل م

فيذي.  إطار وعامل ت

ي ظيمي.و   –كهريف   –ة أشغال الكهربة الفرع الثاني : نشأة و تطور المؤسسة الوط  هيكلها الت

 أوا : اإطار القانوني للشركة.

اعي ، تسجل إن  مع ص التحوات الكرى ال عرفتها غركة سونلغاز،خاصة تلك ال حولتها من مؤسسة تكتلية إ 

وات ، وامرسوم الرئاسي رقم  05امؤخ ي  02 – 01ي إطار القانون رقم  فيفري امتعلق بالكهرباء و توزيع الغاز بواسطة الق
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ير الطبيعة القانونية للمؤسسة إ غركة ذات أسهم ، وأخرا امرسوم الرئاسي امتضمن تغ 2002جوان  01امؤرخ ي  195-02

زائرية للكهرباء والغاز  2011جوان  02امؤرخ ي  11 – 212امعدل و امتمم رقم  وامتضمن القانون اأساسي للشركة ا

ن احيطة،متبوعة ي مرحلة ثانية إ إنشاء فروع همرحلة أو إ إنشاء فروع ام امسماة "سونلغاز ش,ذ،أ" هذ التحوات أدت ي

 امهن ، وي اأخر إعادة إدماج مؤسسات اأغغال ي غكل غركات تابعة.

 ثانيا :نشأة و تطور الشركة.

ية للكهرباء والغاز مع الشركة الوط ية أغغال الكهرباء باختصار " كهريــــف " عن    انبثقت امؤسسة الوط

SONALGAZ " ة أكت از مشاريع الكهرباء و الغاز 1982وبر س ية إ  .إذ تعتر أكر غركة وط

ة  سبة هذ الشركة وذلك بتغر وضعيتها القانونية إ غركة ذات أسهم 1989وي س  قد حدث تطور مهم بال

(SPA)  ة  500برأمال يقدر بـ ار جزائري. وي الفرة اممتدة مابن س افسن  غهدت  2005-1996مليون دي الشركة م

سن ظروف و نوعية العمل، حيث   كثرين ي إطار السوق امفتوحة حيث فكرت خاها امؤسسة  مواكبة التطور انطاقا من 

ودة  العامية) صول على غهادة معاير التسير ا نوفمر  23ي يوم  (ISO 2000/9001توجت اجهودات امبذولة ي ا

ديدها كل ثا 2002 وات لتتحصل عليه مرة أخرى ي يوم يتم  من طرف مكتب  ها قد سلمت 08/12/2005ث س

ي فرنسي يازة على امشاريع سواء كانت داخل القطر AFAQ معتمد أج ، حيث تسمح هذ الشهادة للمؤسسة بأولوية ا

ودة حاليا امؤسسة حاصلو  (ISO 9001 version 2008) معيارقد حصلت على الوط أو خارجه، و  ة على غهادة ا

ال التسير و اأمن من خال  . (ISO 9001 version 2015) معيار العامية ي 

تقع امديرية العامة مؤسسة كهريف بواية امدية حيث قسمت الراب الوط إ مس مقاطعات  ترأسها مديريات 

زائر " ، امجهوية مختلف هياكلها ) هوية وسط " با هوية وسط غرق امديرية ا ة " ، امديرية ا طي هوية غرق "بقسط ديرية ا

هوية غرب "وهران" وب الشرقي " تقرت"، امديرية ا هوية للج ( وذلك من أجل ضمان تواجدها على " سطيف" ، امديرية ا

از وكذا اقراها أكثر من ها من حسن متابعة الدراسات واإ  الزبائن.  ميع أقطار الراب الوط اا مك
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ظيمي للشركة.  ثالثا : الهيكل الت

اح هذ اهيكلة  ب أن تتوفر هدف تأمن كل حظوظ  ي إطار برنامج تطبيق هيكلة اجمع وفروعه ،كل الشروط 

ا ميع "عائلة سونلغاز" القائمة ي إطار الثقافة ا كم يتبلور ي عمليات تقريب و سيق  صة للمؤسسة ،وقيادة التغير عن طريق ت

 حول مهن الكهربائي و الغازي.

ية والتسير ،كذلك من بن احاور  أعمال موافقة وتكييف قواعد و إجراءات التسير قد بوغرت ي ميع اميادين التق

ظم عاقات العمل ي الشركات و الفروع التابعة  اإسراتيجية ال بدأ العمل عليها على مستوى اجمع هي بالتأكيد تلك ال ت

يمية واإتفاقية السارية امفعول.  للمجمع ،وذلك تطبيقا للتدابر القانونية ، الت

( و مس مديريات DTC –DAS – DRH – DFC –DEMوهي تتكون من مسة إدارات عامة )

هوية وسط  زائر  –جهوية وهي )امديرية ا هوية غرق  -ا ة  –، امديرية ا طي هوي -قسط  –ة وسط غرق ، امديرية ا

وب الشرقي  -سطيف هوية للج هوية غرب  -تقرت –، امديرية ا  (. -وهران –، امديرية ا
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ظيمي   ثالثا:الهيكل الت

ظيمي العام للشركة  -أ  : الهيكل الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KAHRIF/DG : Décision d’aménagement de l’organisation N° 364 du 26/10/2009 

ظيمي العام للشركة ( :1.2الشكل رقم )  الهيكل الت
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ظيمي للمديرية الجهوية تقرت :الهيكل -ب  الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KAHRIF/DG : Décision d’aménagement de l’organisation N° 364 du 26/10/2009 

ظيمي للمديرية الجهوية تقرت( 2.2الشكل رقم )  الهيكل الت

لي  دائرة الم
سب المح  

دائرة تسيير 
 المستخدمين

ل  دائرة  اأشغ
رة    التج

دائرة  الشراء 
  التخزين

ئل   س دائرة ال
ن  الصي

ــــــ ي  الـمــديــر الــجــ لجن التسيير الج CPR 

عد الــتــسـيـير  مســ

اأمن ي  ق ي ال  خ
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 رابعا: مجاات نشاط المؤسسة:

از، احاسبة،...ا  وب الشرقي على مصا ودوائر خاصة بالدراسات،  باإمداد ، اا هوية للج ح تسمتوي امديرية ا

وية تتعدى:  طلبات ها بااستجابة إ كل  از غبكات توزيع الطاقة الكهربائية. وها قدرة إنتاجية س  ا

خفض.لك  3000 -  م لشبكات الكهرباء للضغط امتوسط و ام

- 500  . د عا  كلم لشبكات الكهرباء للضغط العا و الضغط ا

جموحدة من احوات الكهربائية صغرة و   1000تركيب  -  .كبرة ا

 ربط زيائن بشبكة الكهرباء. 30000 -

از ما يقارب  ويا با ازباإضافة إ  من غبكة الكهرباء على مستوى القطر الوط  %80كما تساهم الشركة س أكثر  إ

خفضة التوتر كلم من خطوط كهرباء  110000 من ة  العالية، متوسطة وم على مستوى الشركة   2015-06-22ح س

 .مل وحداها عر تراب الوطنككل بكا

 نشاطات الشركة:

خفضة التوتر. -1 از غبكات الكهربائية اهوائية م  ligne Basse Tensionا

از غبكات الكهربائية اهوائية متوسطة التوتر. -2  ligne Moyenne Tensionا

از غبكات الكهربائية اهوائية العالية التوتر. -3  ligne Haute Tensionا

از غبكات ا -4 خفضة التوتر.ا ت أرضية م  ligne Basse Tension(BTS)لكهربائية 

ت أرضية متوسطة التوتر. -5 از غبكات الكهربائية   ligne Moyenne Tension(MTS)ا

ت أرضية العالية التوتر. -6 از غبكات الكهربائية   ligne Haute Tension (HTS)ا

 Eclairage Public  اإنارة العمومية  -7

 Réseau de distribution de gazلغاز غبكات توزيع ا -8

خفض -9  Poste  Moyenne et Basse  Tensionوات كهربائية ذات التوتر امتوسط و ام

  Poste Haute Tensionوات كهربائية ذات التوتر العا  -10
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ثاني :  مبحث ا متوازن ا ية نموذج مقترح بطاقة اأداء ا تقييم اأداء ااستراتيجي آ

ة  هربة شر  . -هريف  –أشغال ا

ظام التقييم ي غركة أغغال الكهربة   ا ل ليل ي التحليل اما تبن أها تعتمد بشكل كبر على  -كهريف–من خال 

ا نقرح أداعجاا تقييم اأداء  علها تلم مجموعة كبرة من امؤغرات  ةل الة العامة  صورة أوضح عن ها تعطيجديدة للشركة  ا

اد القرار اأنسب ي تسير الشركة.ل  لمؤسسة اا يساعدها على ا

 
 المطلب اأول: التحليل ااستراتيجي لبيئة الشركة.

ارجية و بالعوامل امؤثرة فيهما   من متطلبات تطبيق بطاقة اأداء امتوازن هو معرفة الشركة التام ببيئتها الداخلية وا

ادلك على وثائق امؤسس،واعتمدنا ي  ودة صة بتطبيق ة ا ،و ال استعمل فيها نظام  2015-9001  آيزو –نظام إدارة ا

ليل البيئة للشركة. SWOTالتحليل   ي 

  SWOTالفرع اأول: تحليل 

 البيئة الداخلية: أوا:

 نقاط القوة:  -أ

؛تغطية كامل   الراب الوط

ال نشا  ط الشركة؛القدرة على التحكم ي العمليات التشغيلية ضمن 

خفضةمتحكمة ي مد الشبكات امتوسطة   ؛وام

غاز؛  أحد فروع الشركات الرائدة سول

ية؛  غركة وط

اصة مجال الشركة؛ از الدراسات ا  التحكم ي إ

از الدراسات   .PLS  ،CADالتحكم ي برامج خاصة بإ
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 نقاط الضعف: -ب

قولة قدمة؛ حظرة  امعدات ام

ظيمي غر  اسباهيكل الت سجمة و غر م  مقارنة لطبيعة اأغغال؛ م

از الدراسات(؛ اصة بشبكات الضغط العا على مستوى امديرية العامة )مركزية ا اصة بأغغال ا  القيام بالدراسة ا

 عدم كفاية ااستثمارات والتجهيزات؛

 على مستوى التشغيلي متاز بكر السن؛ العاملةالطبقة 

اسب مواضيع التك ة مع نشاط غركة كهريف؛عدم ت  وين امر

 نزيف على مستوى كفاءات الشركة؛

ارجي.  ضعف ااتصال الداخلي و ا

 ثانيا : البيئة الخارجية.

 الفرص: -أ

افسية؛  فرص خاصة بالت

ية؛ صول على صفقات بالراضي مع الشركات الوط  فرصة ا

تجات ذات خصائص عامية. يع م  إمكانية تص

 التهديدات : -ب

 ي سوق الصفقات بالراضي؛ قليصت

افسة ي صفقات الشبكات اأرضية؛  إزدياد ام

اصة بالطاقات امتجددة. اعات ا  غياب رؤية إسراتيجية لص

 

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%88%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%A7%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%85%D8%B3%D8%A9_%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%83%D9%84_%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA%D8%B1
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افسية الخمسة لمايكل بورترالقو الفرع الثاني :تحليل   ى الت

ديد ح اعة، وتساعد على  افسية أساسية تشكل كل ص اك مس قوى ت دة يقوم هذا اإطار على فكرة أن ه

ا  افسي ا ديد نقاط القوة ي اأعمال، اا يساعد على فهم مدى قوة امركز الت افسة وجاذبية السوق، باإضافة إ  ام

 .للشركة، ومدى قوة امركز الذي تتطلع للوصول إليها

مس امؤثرة للشركة ( : 3.2الشكل رقم ) افسية ا  -كهريف   –القوى الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .على معلومات مقدمة من طرف الشركة بااعتماد من إعداد الطالبدر :المص

 الداخلين المحتملين
ص مشاريع الضغط العا باإضافة إ  نضرا لطبيعة اأغغال ي هذا اجال خاصة فيما 

 ذا السوق لدى فهو اإمكانيات الكبرة، فإنه من الصعب دخول ه
 تهديد ضعيف

 تجات البديلةالم
سبة  الية خاصة بال تجات ا ل ام ل  تجات  ا ا توجد م ي الوقت ا

.  لشبكات الضغط العا
 تهديد ضعيف

 العماء
بعد ما كانت امؤسسة تعتمد بشكل كبر 

وحة بالراضيعلى ام  وتقلصها شاريع امم
خاصة من الشركة اأم سونلغاز وبعد 

الة ااقتصادية  2018ي  للباد تدهور ا
أصبح من الضروري التوجه إ عماء 

د  ا  آخرين وخاصة غركة سونطراك وه
ويع ي العماء ي سوق ا يوجد فيه  ت

افسن   الكثر من ام
 لشركة قدرة تفاوضية قوية

اعة افسة داخل الص  الم
ال غبكات  نظرا لطبيعة اأغغال ي 

باء خاصة الضغط العا و امتوسط و الكهر 
تاج إ إمكانيات ضخمة مادية و  ال 
يد عاملة مدربة ومن جهة أخرى فإن ما 
متلكه امؤسسة من إمكايات و خرة متد 

افسة كبرة.  د م ا ا   لعقود فإن
 

افسية قوية للشركةقدرة   ت

 الموردون
تعتمد غركة سونلغاز على التكامل 

  الداخلي من خال فروعها اموزعن على
هم غركة  كامل الراب الوط ,ومن بي

GAMEG  ال تزود الشركة باموارد
ال نشاطها  الازمة واأساسية ي 

اقصات التأهيل  ،باإضافة إ القيام م
اجة. ة ي حالة ا  امسبق كل س

 لشركة  قدرة تفاوضية قوية

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%88%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%A7%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%85%D8%B3%D8%A9_%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%83%D9%84_%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%88%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%A7%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%85%D8%B3%D8%A9_%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%83%D9%84_%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA%D8%B1


 .أشغال الكهربة باستخدام بطاقة اأداء  المتوازنة لشركالدراسة الميدانية لتقييم اأداء ااستراتيجي        الفصل الثاني:

 
53 

 

 -كهريف  –المطلب الثاني : خطوات تطبيق بطاقة اأداء المتوازن لتقييم أداء شركة 

ديد رؤية واضحة لتوجهات ا ديدمن خال  ها من  رسالتها ،وهذ الرؤية تتم  من خاها  لشركة امستقبلية مك

موعة من اأهداف صياغة اإسراتيجي و ال تتوزع على اأبعاد اأربعة لبطاقة اأداء  اإسراتيجيةة ال بدورها ترجم إ 

صل إ عملية التقييم. اأهدافامتوازن ليتم اختيار امؤغرات امائمة تعبرا عن هته   ل

 -كهريف  –شركة  رؤيةالفرع اأول : تحديد 

از الشبكات الشركة ي أن تكون  رؤيةتتمثل   شآت الطاقوية ، اسيما إ از ام زائرية إ فاعا رئيسيا ي السوق ا

 وهو ما يعد اهدف الرئيسي لوجودها.

 -كهريف   –شركة  رسالةالفرع الثاني :تحديد 

سيد  –كهريف    -الكهربة  أغغالغركة  رسالةمثلت  ية من خال مشاركتها ي  ي تعزيز مكانتها كشركة وط

از اأغغال الطاقوية ال تشمل : سياسة از متعددة ي ميدان الكهربة من خال دراسة و إ ية من خال برامج إ  الطاقة الوط

از الشبكات الكهربائية  -أ خفظة و متوسطة و عالية الضغط إ غاية  امعلقةإ  كلف(  400)م

خفضة الضغط(؛ -ب از مراكز التحويل )عالية و متوسطة و م  إ

 از مشاريع اإنارة العمومية.إ -ج

  -كهريف  –الفرع الثالث : تحديد استراتيجية شركة 

ديد الرؤية و رسالة الشركة ،فهي بدلك ترسم الطريق لتحديد ااسراتيجيات الازمة لبلوغ  رؤيتها ااسراتيجية بعد 

افسي من خال ،لدى اعتمدت الشركة اسراتيجية اء مركز ت ويع  تقدم بدائل اسراتيجية مثلت ي هجومية هدف إ ب تجت  ام

افسن  إثر ص مد غبكات الضغط العا جدد دخول م ية خاصة فيما  بعد ما كان هذا اجال حكر على الشركات الوط

شاط من خال: افسن ي هذا اأخر إا أن الشركة ترسم لبقاء السيطرة على هذا ال  ،ورغم قلت ام

طاق امرسوم ها من قبل :إضافة اسوا أوا ق جديدة من خال التوسيع ي قاعدة الزبائن ،بالتوجه إ أسواق جديدة خارج ال

وب الشرقي ورغاتامديرية العامة ،حيث متلك الشركة مس   . موزعة على سبع وايات ي ا
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شاط الرئيسي كإنشاء مراكز التحويل عزيادة باإضافة إ  الية الضغط واسرجاع نشاط مد خطوط أنشطة جديدة ترتبط بال

 الغاز.

از .: ثانيا  ااعتماد على امقاولة من الباطن  لتخفيض تكاليف اإ

ص التجهيزات امختلفة اأخرى امستعملة على غرار امشراثالثا: وات التوريد خاصة فيما  ويع ي ق من غركة  ةالت

GAMEG. 

 ال التحكم ي التكاليف من أجل الوصول إل أسواق وزبائن جدد.سن التوازن اما للشركة من خرابعا:

 اهم على ميع امستويات.ه:ترقية ظروف العمل ال تشجع على تفتح العمال و تطوير قدراهم و مؤ خامسا

فيذ امشاريع.سادسا فيض آجال ت دمات و  ودة ا  : التحسن امستمر 

 -كهريف  –لشركة أشغال الكهربة ومؤشرات اأداء  يجيةاإستراتالفرع الرابع: تحديد اأهداف 

ديد ااسراتيجيات العامة للشركة نقوم برمة هته اأخرة إ أهداف  سبة لكل بعد من اأبعاد  إسراتيجيةبعد  وذلك بال

 اأربعة لبطاقة اأداء امتوازن امقرحة.

 للبعد المالي: اإستراتيجيةأوا: اأهداف 

فيـذ اإسراتيجـية، وي تع         ظمة، وتشر إ مـدى إسهامها ي ت كس مقاييس اأداء اما اأهـداف قصرة اأجـل للم

ظمة بااعتماد  اصة باموقف اما للم وانب ا ظر امالية وذلك بتحديد ا التحسن امستمر أهـدافها ونشاطاها من وجهة ال

ها  على عـدة مقاييس دد م  أهداف إسراتيجية هدا البعد تتمثل فيما يلي : ،حيث 

 ؛لعائد على ااستثمارتعظيم ا - أ

 ؛زيادة ربحية المبيعات - ب

 .ةاإنتاجيتخفيض التكاليف و تحسين  - ت

 ثانيا:اأهداف اإستراتيجية لبعد العماء:

احها ،أصبحت امؤسسات اليوم   ظر إ العميل على أنه غريك حقيقي ومساهم بشكل كبر ي  دها  ت لدى 

افسية  تضع حاجيات و متطلبات العماء ضمن أولوياها كما تسعى  جاهدة إ تلبيتها من أجل البقاء و ااستمرار ي بيئة ت
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د أن بطاقة اأداء امتوازن أخ لاحتفاظبالعميل  ااهتمامأصبحت تفرض  دد ذبه ، و  ا  انب ، وه ت بعن اإعتبار هدا ا

 ي:أهداف العماء كاآ

 ؛زيادة حجم المبيعات للشركة  - أ

 ؛ كسب واء العماء - ب

 الرفع من مستوى رضا العماء. - ت

 .ةلبعد العمليات الداخلي اإستراتيجيةثالثا: اأهداف 

قيق و  ال تعد مفتاحية للمؤسسة، حيث يتم عرض اأعمال امتميزة امقدمة للزبائن وامسامن من أجل ضمان 

ية، كما يركز هذا ا ظمة من التميزالر  ،وقد حددت كاآي :لبعد على العمليات الداخلية واإجراءات التشغيلية ال مكن ام

 ؛اأداء اليومي رفع - أ

 .زيادة إنتاجية العاملين  - ب

مو.  رابعا :اأهداف ااسترايتيجية لبعد التعلم و ال

ميتها        انب على القدرات وامهارات الداخلية الواجب ت ظمة ي اأجل الطويل، حيث يركز هذا ا لتحقيق أهداف ام

مية قدراها ظمات باستمرار على ت افسة أن تعمل ام ديدها كاأي:،لتحقيق قيمة للعماء وامسامن تتطلب ام  ومكن 

اخ مائم ومحفز للعمل - أ  ؛توفير م

 ؛تحسين قدرات و كفاءة العاملين - ب

 .الزيادة في نشاط المؤسسة و توسعها  - ت

سيق الشامل لأبعاد اأربعة ل هته اأومن خا ريطة اإسراتيجية للمؤسسة من خال الت هداف مكن رسم ا

دد ي بطاقة اأداء امتوازن ا بد أن يكون  تيجة ،حيث أن كل هدف  امدروسة عن طريق غبكة من عاقات السبب و ال

تيجة ال توضح التوجه صرا ضمن سلسلة من عاقات السبب و ال  للمؤسسة. اإسراتيجيةات ع

 بشكل يكون فيه كل بعد معتمد على اآخر. اإسراتيجيةحيث أن بطاقة اأداء امتوازن تقوم هيكلة 
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ريطة : (4.2)شكل رقم  للشركة. اإسراتيجيةا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب.المصدر : 

تيجة على اأه داف لأبعاد البطاقة من أسفل إ أعلى أي أن بعد من الشكل أعا ناحظ أن تأثر السبب وال
مو سوف يؤثر على بعد العمليات الداخلية الذي بدور سوف يؤثر على بعد الزب  ائن الذي ي اأخر سوف يؤثر علىالتعلم ال

ريطة ال، مؤغرات البعد اما اا يؤدي إ التحسن ي اأداء الكلي للمؤسسة واما بصفة خاصة ا من هته ا  ستسمح ل
ا من الوصول  تتبع  اختاها. أسباب أوسبب  إااختاات عن التقديرات ي امؤغرات احسوبة وال ستمك

 المالي البعد

 العماء البعد

 العمليات الداخليةد البع

مو البعد  التعلم و ال

  تحسين قدرات و كفاءة العاملين

 رفع اأداء اليومي

 ء العماءكسب وا

 

 الرفع من مستوى رضا العماء.

ة  شر  زيادة حجم مبيعات ا

 زيادةتخفيض التكاليف و 
 اإنتاجية.

 تعظيم العائد على ااستثمار

 زيادة ربحية المبيعات

 زيادة إنتاجية العاملين

اخ مائم للعمل  توفير م

 الزيادة في نشاط الشركة و توسعها
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 الوحدة :د 

 

ظور خامسا: اسبة لأهداف اإستراتيجية لشركة أشغال الكهربة وفق كل م اء مؤشرات اأداء الم  :ب

ا ما بعد ريطة للشركة موض راتيجيساإ اأداء بتحديد قم تيجة ضمن ا وع الدراسة وربطها بعاقات السبب و ال
ديد امؤغرات امائمة لكل  اإسراتيجية بغي  سبة  أغغاللشركة  هدف اسراتيجيي در ااغارة إ أنه بال الكهربة كهريف،و

ديد غاية أو قيمة مستهدفة كمعيار للتقييم تار سوف يتم  صول على  ، لكل مؤغر  هذ القيم امستهدفة من حيث م ا
 بشركة. امسئولنخال اموازنات التقديرية للشركة و كدا اميزانيات التقديرية و مقابات اجرات مع 

 مؤشرات اأداء للبعد المالي: - أ
 تعظيم العائد على ااستثمار.الهدف اأول : 

ة  ساب العائد على ااستثمار لس ية ال 2018سوف نقوم  ار الواحد امستثمر ي أو الذي يقيس ر صول دي
 :امؤسسة وفق العاقة التالية

 

 

 

  .ااستثمارحساب معدل العائد على : (1.2)جدول رقم 
ة   2018 الس

 235,03 540 328 نتيجة الدورة الصافية
 820,96 823 290 3 إجمالي اأصول

 % 09,98 معدل العائد على ااستثمار
 %13 المعدل المستهدف

 إعتمادا على وثائق الشركة من إعداد الطالبر :المصد
 
 
 
 
 

في                                     رة الص  نتيج الد
ر =                               ئد ع ااستثم  100 ×معدل الع

ل                                    لي اأص  إجم
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 الهدف الثاني: زيادة ربحية المبيعات.
ة  ار من امبيعات 2018معدل هامش الربح لس صيل الربح مقابل كل دي من خال  يعر عن قدرة الشركة من 

:  العاقة التا
 

 

 

   حساب معدل هامش الربح. :(2.2)جدول رقم  

ة   2018 الس
 235,03 540 328 نتيجة الدورة الصافية

 17, صافي المبيعات
 % 14,75 هامش الربحمعدل 

 . % 5 المعدل المستهدف
 من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةالمصدر : 

 الهدف الثالث: تخفيض التكاليف و تحسين اإنتاجية.

ص  ويقاس بالعاقة التالية:أخرى ، و ما تصبو إليه امؤسسة من جهة  ة امالية للمؤسسة من جهةو الذي يعر عن ا

 

 

 حساب معدل الربح الصاي: (3.2)جدول رقم 

ة   2018 2017 الس
 235,03 540 328 112,14 339 110 الربح الصافي

 % 197,76  معدل الربح الصافي

 % 124 المعدل المستهدف

 .وثائق الشركةمن إعداد الطالب إعتمادا على المصدر : 

في                                     رة الص  نتيج الد
مش الربح         معدل   100 ×=                               ه

في المبيع                                     ص

 
فيمؤشر الرب                                ×الربح لسن )ن(/ الربح لسن )ن(  –(  الربح لسن )ن+  = ح الص

 

 الوحدة :د 

 الوحدة :د 
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 مؤغرات البعد اماإما : (4.2)جدول رقم 

تائج  المؤشرات  اأهداف ااستراتيجية البعد   القيم المستهدفة ال

 

 المالي

 تعظيم العائد على ااستثمار،

ية امبيعات،  زيادة ر

سن اإنتا  ةيجفيض التكاليف و 

 معدل العائد على ااستثمار

 معدل هامش الربح

 ربح الصايال

09,98 % 

14,75 % 

197,76 % 

13 % 

5 % 

124 % 

 .من إعداد الطالبالمصدر : 

 مؤشر اأداء لبعد العماء.  - ب

 (.الحصة السوقية) زيادة حجم المبيعاتالهدف اأول:

وي  مو الس ه من خال معدل ال عكس عن  للمبيعات,و الذي يعر ع الذي يعرض زيادة ي حجم امبيعات و ال ت

ة إ أخرىزيا صة السوقية من س  سب من خال العاقة التالية: ، حيثدة ي ا

 
 

 

صة السوقية.: (5.2)جدول رقم   حساب معدل ا

ة   2018 2017 الس
 17, , رقم اأعمال

 % 6,88  معدل الحصة السوقية

 % 8 المعدل المستهدف

 دا على وثائق الشركةمن إعداد الطالب إعتماالمصدر : 

 

 

 
ة )ن+  مؤشر الحصة السوقية ة ) –( 1= رقم اأعمال لس ة )ن(/ رقم اأعمال لس                               100 ×ن( رقم اأعمال لس

 

 الوحدة :د 
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 . الهدف الثاني: كسب واء العماء

 والذي يتم حسابه وفق العاقة التالية:

 

 

 حساب معدل غكاوي العماء.: (6.2)جدول رقم 
ة   2018 الس
  شكاوي العماء     عدد 

  إجمالي الطلبيات
 % 05,04 معدل شكاوي العماء    

 . % 10 المعدل المستهدف
 .من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةدر : المص

 :  الهدف الثالث : رضا العماء )إحترام مواعيد التسليم(

 وفق العاقة التالية. حسابهويتم 

 

 

 حساب معدل التسليم ي الوقت احدد. :(7.2)جدول رقم 
ة   2018 الس

  عدد الطلبيات في الوقت المحدد
  عدد الطلبيات المبرمجة

  56,30% التسليم في الوقت المحددمعدل 
 . % 100 المعدل المستهدف

 .من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةالمصدر : 

 

  عدد شك العماء                                   
 100 ×=                               معدل شك العماء    

بي                                   لي الط   إجم

ق المحدد                                          بي في ال  عدد الط
ق المحدد  ي في ال  100 ×                                        =مؤشر التس

بي المبرمج                                             عدد الط
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 إما مؤغرات بعد العماء: (8.2)جدول رقم 

تائج  المؤشرات  اأهداف ااستراتيجية البعد   القيم المستهدفة ال

 

 العماء

 شركةزيادة حجم امبيعات لل

 كسب واء العماء

 الرفع من مستوى رضا العماء

صة السوقية  معدل ا

 معدل غكاوي العماء

 معدل التسليم ي الوقت احدد

6,88 % 

 05,04 % 

%56,30 

8 % 

10 % 

100 % 

 من إعداد الطالب.المصدر : 

 مؤشر اأداء لبعد العمليات الداخلية. - ت
 اليومي. اأداء رفعالهدف اأول:

 : م حسابه وفق العاقة التاليةوالذي يت

 

 

 

 اليومي. اإنتاجحساب معدل : (9.2)جدول رقم 

ة   2018 الس
تجة  2كلم  عدد الوحدات الم

ة  ي  عدد أيام الس
 2كلم  1,64 اإنتا  اليوميمعدل 

 2كلم 1,80 المعدل المستهدف
 .من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةالمصدر : 

 
 

حدا المنت                                      جعدد ال
مي   ج الي     =                              معدل اإنت

  عدد أي السن                                    

2الوحدة:كلم  
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 .زيادة إنتاجية العاملينالهدف الثاني:

 يتم حسابه وفق العاقة التالية: 

 

 

 

 حساب معدل إنتاجية العامل.: (10.2)جدول رقم 

ة   2018 الس
 , قيمة اإنتا  الكلي
  إجمالي عدد العمال
 دج 3679339,87 معدل إنتاجية العامل
 دج 3646125,17 المعدل المستهدف
 .من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةمصدر : ال

 إما مؤغرات بعد العمليات الداخلية.:  (11.2)جدول رقم

تائج  المؤشرات  اإستراتيجيةاأهداف  البعد   القيم المستهدفة ال

 العمليات

 الداخلية

 رفع اأداء اليومي

 زيادة إنتاجية العامل

 اإنتاج اليوميمعدل 

 العامل إنتاجيةمعدل 

 كلم  1,64

 دج 3679339,87 

 كلم  1,80

 دج 3646125,17

 من إعداد الطالب.: المصدر

 

 

 

ي                                    ج الك   قيم اإنت
مل   جي الع  100 ×      =                              معدل إنت

ل                                     لي عدد العم   إجم

 الوحدة :د 
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مو.  - ث  مؤشر اأداء لبعد التعلم و ال

اخ مائم و محفز داخل الشركة.  الهدف اأول: توفير م
سب من خال العاقة التالية: معدل دوران العاملنمن خال حساب   داخل الشركة و 

 
 
 
 

 حساب معدل دوران العامل.: (12.2)قم جدول ر 

ة   2018 لس
  عدد الموظفين تاركي العمل
  العدد اإجمالي للعاملين

 %44,2 معدل دوران العمال
 % 2 المعدل المستهدف

 .من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركةالمصدر : 

 الهدف الثاني: تحسين قدرات وكفاءة العاملين.
سب من خال العاقة التالية:من خال حسا  ب مؤغر تكوين العاملن داخل الشركة و 

 
 
 

 حساب معدل تكوين العاملن.:  (13.2)جدول رقم 
ة   2018 الس

 6254640,12 مصاريف التكوين
 , رقم اأعمال

 % 0.28 معدل تكوين العاملين
 % 2 المعدل المستهدف

 .إعتمادا على وثائق الشركةمن إعداد الطالب المصدر : 

ين                                ظ ركي العمل عدد الم   ت
ل    ران العم                                 ×                                         =معدل د

ين                                 م ع لي ل   العدد اإجم

ين                                      ريف التك   مص
ين     م ين الع                                 ×                                         =مؤشر تك

ل                                         رق اأعم

 الوحدة :د 
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 .الزيادة في نشاط الشركة و توسعها: الثالثالهدف 

سب من خال العاقة التالية:   و الذي يعر ي حالة ارتفاعه عن مو الشركة و توسعها ،و 
 

 

 

 حساب معدل التوظيف.:(14.2)جدول رقم 

ة   2018 2017 الس
ين ظ    عدد الم
 %19,13  معدل التوظيف

 % 15 المعدل المستهدف

 من إعداد الطالب إعتمادا على وثائق الشركة.المصدر : 

مو.:  (15.2)جدول رقم  إما مؤغرات بعد التعلم و ال

تائج  المؤشرات  اإستراتيجيةاأهداف  البعد   القيم المستهدفة ال

 التعلم 
مو  وال

اخ  فز للعملتوفر م  مائم و

 ة العاملنسن قدرات و كفاء
 الزيادة ي نشاط امؤسسة و توسعها

 دوران العمالمعدل 
 معدل تكوين العاملن

 معدل التوظيف

2,44 % 
 0,28 % 

13,19 % 

2 % 
2 % 

15 % 
 من إعداد الطالبالمصدر : 

 
 

 

 

 

ين                                            ظ ين –( سن )ن+ ل عدد الم ظ  لسن )ن( عدد الم
ظيف                                        ×                                                                                      = معدل الت

ين                                                             ظ  )ن( لسن  عدد الم



 .أشغال الكهربة باستخدام بطاقة اأداء  المتوازنة لشركالدراسة الميدانية لتقييم اأداء ااستراتيجي        الفصل الثاني:

 
65 

 الحالة العملية لتطبيق بطاقة اأداء المتوازن لشركة كهريف.:  الفرع الخامس

ومن خال ماسبق ( Top Down Modelز ال تب عليه بطاقة اأداء امتوازن )حسب موذج القيادة التا

موعة  فقد م اإطاع على رسالة غركة أغغال الكهربة كهريف وصياغة إسراتيجيتها ومن م ترمة هته ااسراتيجيات إ 

موعة من وزيعها على أربعة أبعاد،ومن مأهداف إسراتيجية و ال م ت امؤغرات و القيم امستهدفة للتعبر عن اأهداف  وضع 

اصر اأساسية لبطاقة اأداء امتوازن متوفرة.  احددة ضمن كل بعد لتصبح ميع ع

جاح الحاكمة:أوا:  تحديد عوامل ال
جاح، أيي          كم على ما يكون مطلوبا لتحقيق ال طوة السابقة إ ا ديد امبادرات  ع اانتقال من التوصيفات ي ا

قيقها ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة اأداء امتوازن، وترتيبها حسب اأولوية. شود  تائج ام  والعوامل اأكثر تأثرا على ال
: دول التا  ومكن عرضها ي ا
قّق اأهداف حسب بطاقة اأداء امتوازن :(16.2) الجدول رقم   .BSC امبادرات ال 

 المبادرات  اف ااستراتيجيةاأهد البعد 
 

 المالي
 تعظيم العائد على ااستثمار

ية ام  بيعاتزيادة ر

سن اإنتاجية  فيض التكاليف و 

 ااستفادة القصوى من أصول الشركة،من خال زيادة الفعالية  -
 إدارة التكاليف و ترغيدها عن طريق تفعيل دائرة التسير -
 (مصاريف التسير  )التكاليف امتغرة فيض -

 
 العماء

 زيادة حجم امبيعات للشركة

 كسب واء العماء

 الرفع من مستوى رضا العماء

 للحصول على الصفقات اإمكانياتنظام معلومات فعال وتوظيف كل  -
 بدفر الشروط امتفق عليه.العمل على االتزام الدقيق  -
 ووفق للمعاير امتفق عليها.امشاريع ي الوقت احددة  إمامالعمل على  -

 العمليات
 الداخلية

 رفع اأداء اليومي

 زيادة إنتاجية العامل
 .اإنتاجالتحكم أكثر ي آليات  -
 سن طرق التشغيل واختيار الكفاءات -

 التعلم 
مو  وال

فز للعمل اخ مائم و  توفر م

 سن قدرات و كفاءة العاملن
 وسعهاالزيادة ي نشاط امؤسسة و ت

سن ي سلم اأجور. - فيز مشجع،و  نظام 
 زيادة معدات التكوين  -

 استثمارات جديدة و توسع ي السوق
 امصدر :من إعداد الطالب
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 لبطاقة اأداء المتوازن. اأوزانتحديد ثانيا : 
تل ا أنه يقتضي إعطاء أوزان أبعاد بطاقة اأداء امتوازن و ال  سبة در اإغارة ه ف حسب أمية كل بعد بال

ديد وزن لكل بعد وفقا  للشركة، و من خال امقابات اجرات مع رؤساء الدوائر و امصا و كدا مدير الشركة فقد م 
ه  أميته ليتم توزيع الوزن امعطى لكل بعد ع  .كاآيلى امؤغرات احددة ضم

سبة للمؤس البعد المالي -أ ال بال سات اأقتصادية فإن اهدف اأساسي و اأهم هو التحسن امستمر للوضعية  :وكما هو ا
امالية للشركة بالكيفية ال تضمن ها ااستمرارية و التطور ،وحسب مسري غركة أغغال الكهربة كهريف فإن العبد اما مثل 

لقة اأهم مقارنة باأبعاد اأخرى و الدي أعطيت له  : وزعت على % 35 وزنا حو التا  ال
 % 5تعظيم العائد على ااستثمار :  -

ية امبيعات :  -  % 15زيادة ر

سن اإنتائجة:  -  %15فيض التكاليف و 

تائج امرجوة له ،لدى : بعد العماء -ب سبة للشركة يعتر هذا البعد دو أمية ا تقل عن العبد اما ،فهو الوسيلة لبلوغ ال بال
 وزعت كاآي: % 30فقد أعطيت له وزن 

 % 12زيادة حجم امبيعات للشركة:  -

 % 10كسب واء العماء :  -

 . % 8الرفع من مستوى رضا العماء  -

دارة و فعالية و ال بدورها بعد العمليات الداخلية -  : وهو البعد الذي يبن قدرة امؤسسة ي إدارة عملياها الداخلية 
اتعطي دفع   موزع كاآي : % 20نب اما للشركة,حيث أعطية له وزن وخلق قيمة للعماء وكدا ا
 % 10رفع اأداء اليومي : -

 % 10  زيادة إنتاجية العاملن -

مو:  -د اات عديدة كثقافة امؤسسة و تلبية بعد التعلم و ال يرتبط التسير ااسراتيجي باموارد البشرية من خال 
ميتها  فيزها ...ا و احتياجاها من اموارد البشرية و ت صر مهم ي أي  باعتبارو  ،حيث م إعطائه وزنا قدر بــ  مؤسسةع

 وزعت كاآي : % 15
فز للعمل:  - اخ مائم و  % 5توفر م

 % 5سن قدرات و كفاءة العاملن  -

 % 5لزيادة ي نشاط امؤسسة و توسعها ا  -
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 .-فكهري  –بطاقة اأداء المتوازن لشركة أشغال الكهربة  -ثالثا
ا معام بطاقة اأداء امتوازن لشركة أغغال الكهربة   اثلة ي جدول التا من خال ستة  -كهريف  –اا سبق تتضح ل

ها :أعمدة   مثل كل م
م ااقتصار على اأبعاد اأربعة اأساسية ي بطاقة اأداء امتوازن وهي البعد اما ، بعد العماء ، بعد  :اأبعاد - أ

مو.العمليات ال  داخلية و بعد التعلم و ال
احددة لكل بعد ي بطاقة اأداء امتوازن ، فكل هدف يقابله  اإسراتيجيةوهي تعر عن اأهداف المؤشرات :  - ب

موعة مؤغرات تبلغ  ه  تج ع  مؤغر . 11مؤغر ليكون قابل للقياس ،اا ي

شركة و كدا امدير باإضافة إ وثائق الشركة ال على امقابات اجرات مع مسؤو ال إعتمد بشكل أساسيالوزن :  - ت
ديد اأوزان  ودة امتبع ي الشركة( م  م من خاها عملية التحليل ااسراتيجي للشركة اثلة ي )وثائق إدارة ا

زع صفة التوازن عل ا القول أن التخلي عن ربط اأوزان باأبعاد سي سبية لكل بعد ،ومك ى بطاقة حسب اأمية ال
ا أمية البعد  ا أمل تائج امتحصل عليها غر صحيحة أن من أمية اأهداف  انطاقااأداء،حيث تصبح ال

 .اإسراتيجية

تائج على  ا ل ليل ا نعتمد ي  عل رافاتكما أن عدم توزيع اأوزان  ة عن الفرق ي عملية القياس بن  اا ا ال
قيقي.  امستهدف و ا

قيقها. اإسراتيجيةوهي اأهداف  اأهداف: - ث  امسطرة و امراد 

تائج الفعلية:  -   ازها فعا من طرف الشركة.وهي ال تائج ال م إ  ال

هائية: - ح تيجة ال ا  ال تائج امستهدفة وه ازها من طرف الشركة و ال تائج الفعلية ال م إ وهي عملية امقارنة ما بن ال
د أن مؤغر در اإغارة إ ما إدا   كانت القيم امستهدفة ها تأثر تصاعدي على نشاط الشركة فعلى سبيل امثال 

سب بالعاقة التالية:  الربح الصاي ي البعد اما كلما كان مرتفع كان دلك ي صا الشركة وبدلك 

 
 

 :ماعدا اأهدافكل وقد م تطبيقها على  
 لبعد العماء. اإسراتيجيةي اأهداف  احددة كسب واء العماء)معدل غكاوي العماء( -
فز للعمل)معدل دوران العمال(  - اخ مائم و مو،و الذي م  اإسراتيجيةاأهداف  احددة يتوفر م لبعد التعلم و ال

 حساها بالعاقة اموالية.
از على نشاط الشركة فض أما إدا كانت للقيمة امستهدفة تأثر ت ا على نشاط   ،أي كلما أ كلما كان له تأثر إ

ته ،الشركة  رافا وجب معا ه  وكلما ارتفع كلما كان دلك ا سب بالعاقة التالية: وم هائية  تيجة ال  فإن ال
 

ئي = )ا دف ( النتيج الن ي / القيم المست ع زن ×لنتيج ال  ال

دف / ئي = )القيم المست (  النتيج الن ي ع زن ×النتيج ال  ال
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هائي لبطاقة اأداء امتوازن لشركة أغغال الكهربة  موذج ال : -كهريف  –وبذلك فإن ال  تكون على الشكل التا

دول رقم : هائي لبطاقة اأداء امتوازن لشركة أغغال الكهربة ( 17.2) ا موذج ال  -كهريف  –ال

 اأبعاد 
PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

تيجة الفعلية  ال
ACHIEVED 

 القيمة المستهدفة
TARGET 

هائية تيجة ال  ال
RESULT 

 
 البعد المالي

 % 3,84 % 13 % 09,98 % 5 معدل العائد ااستثمار 

 % 44,25 % 5 % 14,75 % 15 معدل هامش الربح
 % 23,92 % 124 % 197,76 % 15 الربح الصاي

 % 72,01 - - % 35 أداء البعد المالي
 
 

 بعد العماء

صة السوقية  10,32 %  % 8 % 6,88 % 12 معدل ا

 19,84 %  % 10 % 05,04 % 10 معدل غكاوي العماء

 4,50 %  % 100 % 56,30 % 8 الوقت احددمعدل التسليم ي 

 % 34,67 - - % 30 أداء بعد العماء
 

 بعد العمليات الداخلية
 % 09,11 1,80 1,64 % 10 اإنتاج اليوميمعدل 

 10,09%  دج 3646125,17 دج 3679339,87 % 10 معدل إنتاجية العامل
 19,20%  - - % 20 أداء بعد العمليات الداخلية

 
مو بعد  التعلم و ال

 04,10%  % 2 % 2,44 % 5 معدل دوران العامل
 0,70%  % 2 % 0,28 % 5 معدل تكوين العاملن

 % 04,40 % 15 % 13,19 % 5 معدل التوظيف
مو  % 09,20 - - % 15 أداء بعد التعلم و ال

 % 135,08   % 100 اأداء الكلي

 المصدر : من إعداد الطالب
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مبحث  ثاا ة:ثا متوازن على شر هربة أشغال تحليل نتائج ومناقشة تطبيق بطاقة اأداء ا  هريف ا

 
تائج إ امبحث، هذا ي نتطرق  ال امقرحات أهم عرض وكذلك ، الدراسة هذ خال من إليها وامتوصل احققة ال

 .اأمور بعض وتصحيح الفجوات بعض سد ي تساعد أن اممكن من
تائج المتوصل إليها.الوصفي  العرضول: المطلب اأ  لل

 :مراحل تطبيق بطاقة اأداء المتوازن الفرع اأول
ا بالتحليل ااسراتيجي لبيئة الشركة من خال  هجية لتبطبيق بطاقة اأداء امتوازن ي الشركة قم طوات ام من خال ا

ا بتحليل البيئة لتحليل البيئة الداخلية بتحديد ن SWOTاستخدام أداة التحليل  قاط القوة و نقاط الضعف وبعد ذلك قم
ا من  مسة مايكل بورتر وكان ذلك اك افسية ا ليل القوى الت ارجية لتحديد الفرص و التهديدات ومن م اعتمدنا أداة  ا

ودة تطبيق وال كانت تعتمد وثائق امؤسسة خال  لى عليها القيام ،الذي يفرض ع 2015-9001  آيزو –نظام إدارة ا
ديد إسراتيجيتها العامة.  بتحليل لبيئتها من أجل 

ا بتحديد اإسراتيجية امتبعة حيث اعتمدت الشركة إسراتيجية هجومية  ديد إسراتيجية الشركة و رؤيتها قم بعد 
ويع ومن بعد ذلك م افسي من خال تقدم بدائل إسراتيجية مثلت ي ت اء مركز ت ديد اأهداف اإسراتيجية و هدف إ ب  

ديد القيم امستهدفة من  حساب امؤغرات اأداء لكل هدف اسراتيجي موزعة على اأبعاد اأربعة للبطاقة باإضافة إ 
تائج التالية: ا إ ال  خال وثائق الشركة إذ توصل

ة ): يوضح نتائج حساب مؤغرات اأداء لكل هدف والقيم امس(18.2)جدول رقم فس الس  (2018تهدفة ل
تائج  المؤشرات  اأهداف اإستراتيجية البعد   القيم المستهدفة ال
 

 المالي
 تعظيم العائد على ااستثمار

ية امبيعات  زيادة ر

سن اإنتاجية  فيض التكاليف و 

 معدل العائد على ااستثمار
 معدل هامش الربح

 الربح الصاي

09,98 % 

14,75 % 

197,76 % 

13 % 
5 % 

124 % 
 

 العماء
 زيادة حجم امبيعات للشركة

 كسب واء العماء

 الرفع من مستوى رضا العماء

صة السوقية  معدل ا
 معدل هامش الربح

 الربح الصاي

6,88 % 
 05,04 % 

%56,30 

8 % 
10 % 

100 % 
 العمليات
 الداخلية

 رفع اأداء اليومي

 زيادة إنتاجية العامل
 ومياإنتاج اليمعدل 

 معدل إنتاجية العامل
 كلم  1,64

 دج 3679339,87 
 كلم  1,80

 دج 3646125,17
 التعلم 
مو  وال

فز للعمل اخ مائم و  توفر م

 سن قدرات و كفاءة العاملن
 الزيادة ي نشاط امؤسسة و توسعها

 معدل دوران العمال
 معدل تكوين العاملن

 معدل التوظيف

2,44 % 
 0,28 % 

13,19 % 

2 % 
2 % 

15 % 
 المصدر : من إعداد الطالب
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سبية  دول اموا حسب اأمية ال ديد اأوزان ي ا حيث أصبح باإمكان تطبيق بطاقة اأداء امتوازن من خال 
.  لكل بعد بااعتماد على امقابات اجرات مع امدير و رؤساء امصا

 توزيع اأوزان(: 19.2جدول رقم )
 اأبعاد 

PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

 
 البعد المالي

 % 5 معدل العائد ااستثمار 
 % 15 معدل هامش الربح

 % 15 الربح الصاي
 % 35 تقدير وزن البعد المالي

 
 

 بعد العماء

صة السوقية  % 12 معدل ا
 % 10 معدل غكاوي العماء

 % 8 معدل التسليم ي الوقت احدد
 % 30 بعد العماء قدير وزنت

 

 بعد العمليات الداخلية
 % 10 اإنتاج اليوميمعدل 

 % 10 معدل إنتاجية العامل
 % 20 بعد العمليات الداخلية تقدير وزن

 
مو  بعد التعلم و ال

 % 5 معدل دوران العامل
 % 5 معدل تكوين العاملن

 % 5 معدل التوظيف
 % 15 موبعد التعلم و ال تقدير وزن

 % 100 إجمالي اأوزان

 امصدر: من إعداد الطالب
 –كهريف   –:عرض نتائج بطاقة اأداء المتوازن لشركة أشغال الكهربة  الفرع الثاني

 نتائج البعد المالي: - أ

سبة الرئيسية احاور أهم من اما احور يعتر  على دالة ذات أرقام و مؤغرات من تويه ما للمؤسسة بال

 مقارنته و أدائها مستوي لتقييم إليها الوصول امراد اأهداف ديد من امؤسسة تساعد امتوازن اأداء فبطاقة ضعيتهاو 

ها من مؤغرات موعة على بااعتماد له خطط ما مع معدل العائد على ااستثمار ، معدل هامش الربح و الربح  بي
 الصاي.
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 -كهريف–للبعد المالي لشركة أشغال الكهربة  المقترحة المتوازن داءاأ بطاقة : يمثل(20.2)جدول رقم 

 اأبعاد 
PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

تيجة الفعلية  ال
ACHIEVED 

 القيمة المستهدفة
TARGET 

هائية تيجة ال  ال
RESULT 

 
 البعد المالي

 % 3,84 % 13 % 09,98 % 5 معدل العائد ااستثمار 

 % 44,25 % 5 % 14,75 % 15 معدل هامش الربح
 % 23,92 % 124 % 197,76 % 15 الربح الصاي

 % 72,01 - - % 35 أداء البعد المالي
ادا على وثائق الشركة  المصدر : من إعداد الطالب است

دول رقم ) ة ( أعا 20.2ناحظ من ا مقارنة  % 09,98كان   2018أن معدل العائد على ااستثمار لس
ة كان  % 13بامستهدف الذي كان  فس الس ما معدل هامش الربح ل ،أما معدل  % 5مقارنة بامستهدف  % 14,75،بي

 .% 124مقارنة بامستهدف  % 197,76الربح الصاي فكان 
 نتائج بعد العماء - ب

سبةمهم  احور هدا يعتر ها إرضاء هو و للمؤسسة بال  فبطاقة عليهم احافظة و جدد ءعما لب و الواء لكسب زبائ

لل يوجد أين معرفة و أدائها تقييم عملية خال من مركزها على التعرف من للمؤسسة تتيح امتوازن اأداء  على بااعتماد ا

:  مؤغرات ملة دول اموا  كما هي ي ا
 -كهريف–شغال الكهربة لشركة ألبعد العماء   المقترحة المتوازن اأداء بطاقة : يمثل(21.2)جدول رقم 

 اأبعاد 
PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

تيجة الفعلية  ال
ACHIEVED 

 القيمة المستهدفة
TARGET 

هائية تيجة ال  ال
RESULT 

 
 

 بعد العماء

صة السوقية  10,32 %  % 8 % 6,88 % 12 معدل ا

 19,84 %  % 10 % 05,04 % 10 معدل غكاوي العماء

 4,50 %  % 100 % 56,30 % 8 معدل التسليم ي الوقت احدد

 % 34,67 - - % 30 أداء بعد العماء
ادا على وثائق الشركة  المصدر : من إعداد الطالب است

دول رقم ) ة ( أعا 21.2ناحظ من ا صة السوقية لس مقارنة بامستهدف  % 6,88كان   2018أن معدل ا
م % 08الذي كان  ة كان ،بي فس الس ،أما معدل  % 10مقارنة بامستهدف  % 05,04ا معدل غكاوي العماء ل

 .% 100مقارنة بامستهدف  % 56,30التسليم ي الوقت احدد  فكان 
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 نتائج بعد العمليات الداخلية - ت
ودة معاير وفق توزيع و إنتاج من للمؤسسة الداخلية العمليات احور هدا مثل  دوها من للمؤسسة ودوج ا ال و ا

 من للتقييم امسطرة أهدافها مع الكلي أدائها مقارنة ضعفها نقاط معرفة من خاها من امؤسسة تسعي امتوازن اأداء فبطاقة
:  مؤغرات ملة خال دول اموا  كما ي ا

 -كهريف–ركة أشغال الكهربة لشلبعد العمليات الداخلية   المقترحة المتوازن اأداء بطاقة : يمثل(22.2)جدول رقم 
 اأبعاد 

PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

تيجة الفعلية  ال
ACHIEVED 

 القيمة المستهدفة
TARGET 

هائية تيجة ال  ال
RESULT 

 

 بعد العمليات الداخلية
 % 09,11 كلم  1,80 كلم  1,64 % 10 معدل اإنتاج اليومي
 10,09%  دج 3646125,17 دج 3679339,87 % 10 معدل إنتاجية العامل

 19,20%  - - % 20 أداء بعد العمليات الداخلية
ادا على وثائق الشركة  المصدر : من إعداد الطالب است

دول رقم ) ة ( أعا 22.2ناحظ من ا كلم مقارنة بامستهدف   1,64كان    2018أن معدل اإنتاج اليومي لس
ما ك  1,80الذي كان  ة كان كلم ،بي فس الس مقارنة بامستهدف  دج 3679339,87ان معدل إنتاجية العامل ل

 .دج 3646125,17
مو - ث  نتائج بعد التعلم وال

سبة اأداة اور أهم البشري امورد يعتر  بعملية تقوم و اأداء مستوى على امؤسسة تتعرف خاله فمن للمؤسسة بال
ها و أهدافها حسب التقييم  .البشري امورد على دالة ذات مؤغرات مجموعة كفاءاها و اإنتاجيته و مصا

مولبعد   المقترحة المتوازن اأداء بطاقة : يمثل(23.2)جدول رقم   -كهريف–لشركة أشغال الكهربة  التعلم و ال
 اأبعاد 

PERSPECTIVE 

 المؤشرات 
INDICATORS 

 الوزن
WEIGHT 

تيجة الفعلية  ال
ACHIEVED 

 القيمة المستهدفة
TARGET 

هائية تيجة ال  ال
RESULT 

 
مو  بعد التعلم و ال

 04,10%  % 2 % 2,44 % 5 معدل دوران العامل
 0,70%  % 2 % 0,28 % 5 معدل تكوين العاملن

 % 04,40 % 15 % 13,19 % 5 معدل التوظيف
مو  % 09,20 - - % 15 أداء بعد التعلم و ال

ادا عل  ى وثائق الشركةالمصدر : من إعداد الطالب است
دول رقم ) ة ( أعا 23.2ناحظ من ا مقارنة بامستهدف  % 2,44كان   2018أن معدل دوران العامل لس

ة كان  % 02الذي كان  فس الس ما معدل تكوين العاملن ل ،أما معدل التوظيف  % 02مقارنة بامستهدف  % 0,28،بي
 .% 15مقارنة بامستهدف  % 13,19فكان 
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تائج التي تم التوصل إليها في الدراسة الميدانية. لثاني:المطلب ا  تفسير و تحليل ال

ا إ تقدم موذج مقرح لبطاقة اأداء امتوازن لشركة أغغال الكهربة  ديد  -كهريف  –بعدما توصل انطاقا من 
ا من معلومات من طرف مصا الشرك عمل ي هذ امرحلة على اأهداف اإسراتيجية للشركة ومن خال ما توفر لدي ة س

اصة بكل بعد وصوا إ اأداء الشامل الذي بدور يظهر  رافات ي مؤغرات اأداء ا ديد التغرات و التوجهات اا
اءا  امة والفعالة ب اذ القرارات ا قيق أهدافها ليتمكن صانع القرار من إ التوجهات اإسراتيجية للشركة ومدى قدرها على 

تائج احققة ي البطاقةع  . لى ال
 :تحليل نتائج أداء البعد المالي الفرع اأول

اصة بشركة ( أدنا 5.2)كما يوضح الشكل رقم  هائية امتحصل عليها ي بطاقة اأداء امتوازن ا تائج ال من خال ال
 % 35مقارنة بـ  % 72,01حققت  ناحظ أن نتائج البعد اما جد مرضية وبشكل كبر فقد -كهريف–أغغال الكهربة 

ية امبيعات من خال إدارة التكاليف و ترغيدها  الوزن إما من قيق هدف زيادة ر احدد ها وهذا راجع بدرجة كبرة إ 
ية الشر  سن اإنتاجية الذي ترتب عليها زيادة ر فيض التكاليف و  كة عن طريق تفعيل دائرة التسير باإضافة إ هدف 

 ،وهذا رغم ضعف ي نتيجة  تعظيم العائد على اإستثمار.
 -كهريف   –(: أداء البعد المالي لشركة أشغال الكهربة 5.2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
 

تائج جدول رقم ) Excelالمصدر : مخرجات برنامج   (17.2ل
 :نتائج تحليل بعد العماءالفرع الثاني 

نتائج بعد العماء من خال بطاقة اأداء امقرحة للشركة جيدة  ناحظ أن ( أدنا6.2)كما يوضح الشكل رقم 
وهذا راجع بدرجة كبرة إ كسب واء العماء من  % 30مقارنة بالوزن احدد وهو  % 34,67ومرضية كوها حققت نسبة  

قيق حجم مبيعات  مقبول للشركة ،إا أن معدل خال العمل على اإلتزام الدقيق بدفر الشروط امتفق عليه ،ومن جهة أخرى 
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قق نتائج جيدة إذ قدر ب  والذي يعرض عدم إمام امشاريع ي الوقت واحدد   % 4,50الرفع من مستوى رضا العماء م 
 وفق للمعاير امتفق عليها.

 -كهريف   –(: أداء البعد المالي لشركة أشغال الكهربة 6.2شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

تائج جدول رقم ) Excelج المصدر : مخرجات برنام  (17.2ل
 :نتائج تحليل بعد العمليات الداخليةالفرع الثالث

فقد   -كهريف  –ومن خال بطاقة اأداء امتوازن لشركة أغغال الكهربة  ( أدنا7.2)كما يوضح الشكل رقم 
تيجة امقدرة   % 20بالوزن احدد وهو  19,20%بـ  حققت الشركة أداء جيد على مستوى العمليات الداخلية إدا ما قرنا ال

قيق هذا الوزن وهذا راجع  إ رفع من اأداء اليومي من خال التحكم أكثر ي آليات اإنتاج باإضافة إ حيث قاربت 
سن طرق التشغيل واختيار الكفاءات.  زيادة إنتاجية العامل من خال 

 -كهريف   –غال الكهربة (: أداء بعد العمليات الداخلية لشركة أش7.2شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

تائج جدول رقم ) Excelالمصدر : مخرجات برنامج   (17.2ل
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مو.الفرع الرابع  :نتائج تحليل بعد التعلم وال

مو من خال بطاقة اأداء امتوازن  أداء متابعة خال منو  ( أدنا8.2كما يوضح الشكل رقم ) بعد التعلم و ال

ت ا ضعف ي ال اخ مائم  % 15من الوزن احدد له وهو  % 09,20يجة إدا حقق امقرحة احظ وهذا راجع إ عدم توفر م

سن قدرات كفاءة  فيز مشجع وسلم أجور ضعيف ،باإضافة إ ضعف ي  فز للعمل من خال عدم وجود نظام  و

 العاملن بعدم الزيادة ي معدات التكوين .

 –كهريف   –الداخلية لشركة أشغال الكهربة  (: أداء بعد العمليات8.2شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

تائج جدول رقم ) Excelالمصدر : مخرجات برنامج   (17.2ل
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 :الشامل اأداء نتائج تحليل: الفرع الخامس

ة  -كهريف–( والذي يرز اأداء الكلي لشركة أغغال الكهربة 9.2)ناحظ من الشكل أدنا رقم  من  2018لس
ل الدراسة ناحظ أن أدائها  يق بطاقة اأداء امتوازن خال تطب سبة للشركة  بأبعادها اأربعة ،وهو ما مثل اأداء امتوازن ،و بال

سبة  مو ب فاض ي مستوى أداء التعلم وال اقص نتيجة اإ سبة  % 09,20الشامل يت ،أداء بعد العمليات الداخلية ب
ما اأداء اما أخد أكر نسبة وهي  % 34,67 ،وبشكل أقل أداء العماء %19,20 ،اا يفسر أن  % 72,01،بي

قيق أهدافها على قياس وتقييم  ديد إسراتيجيتها و الشركة تعتمد بشكل كبر على البعد اما ي تقييم أدائها وا تعتمد ي 
اقص أدائها رغم الزيادة ي اأداء امتوازن ،ذلك أن تلك اأبعاد الغر مالية مكن أن تؤدي إ زوال ا لشركة نتيجة ااستمرار ي ت

 البعد اما ،وهو ما يفرض إعتماد فكرة اعتماد قياس وتقييم اأداء الكلي امتوازن من أجل تطبيق ااسراتيجية.
سب سبة لتقييم نتيجة اأداء احققة من طرف الشركة فقد حققت أداء كلي جد مرضي وبشكل كبر و ب ة أما بال

راجع إ زيادة الكبرة ي اأداء اما و زيادة بشكل أقل ي بعد العماء غطت على الضعف ي وهذا على  % 135,08
مو ،باإضافة إ أداء العمليات الداخلية قارب أن يساوي الوزن احدد له.  أداء بعد التعلم وال

 
 - كهريف  –(: اأداء الكلي لشركة أشغال الكهربة 9.2شكل رقم )
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 خاصة الفصل:

ا ما أثبتته الدراسات السابقة بعجز   اها تبن ل التقليدية على تقييم اأداء و  اأدواتمن خال الدراسة ال أجري
يتهامساعدة امؤسسة ي تطبيق  افسة ي بيئة إسرا ا القول أن موذج بطاقة اأداء  ي ظل اغتداد ام اأعمال، لذلك مك

ديثة ال مكن امتوازن  ي تقييم و قياس اأداء ،كما تساعد ي تطبيق اإسراتيجية وتطوير  اعتمادهاهي أحد أهم الوسائل ا
ا من خال تطبيقها على غركة أغغال الكهربة  اسب مع امستجدات ،فقد تبن ل  يلي: ما -يفكهر –اأداء اا يت

 تقل أمية من الضروري اأخد بعن ااعتبار امؤغرات الغر مالية من أجل خلق توازن اسراتيجي للمؤسسة أها ا أصبح -
 ؛عن امؤغرات امالية

ي رسم  ااعتمادهأثبت تطبيق بطاقة اأداء امتوازن كآلية لقياس وتقييم اأداء ااسراتيجي أها من أهم اآليات ال مكن  -
ديد اأهداف وترمتها على ارض الواقعا طط اإسراتيجية و  ؛لتوجهات الكلية من خال رسم ا

مو( ،ي قياس اأداء  - ا أثر اأبعاد اأربع ) البعد اما ،بعد العماء،بعد العمليات الداخلية ،بعد التعلم و ال  ؛كما تبن ل
 اإدارة؛ ص ما ي خاصة لتكوينا ضعف مع البشري بامورد ااهتمام عدم -
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اأنظمة التقليدية  ن بطاقة اأداء امتوازن تتميز بكثر عند أ الدراسات السابقة مقارنة بهدا البحث و من خال 
تلف امؤسسات ااقتصادية افسة بن  الة على عرض ا وال أصبحت عاجزة ي ظل تغرات بيئة اأعمال وزيادة حدة ام

قيقية للمؤسسة  ل اأمثل بيد مسرين هذ امؤسسات نظرا ما تتيحه هذ اأخرة ا ، وعليه أصبحت بطاقة اأداء امتوازن ا
موعة متكاملة من مؤغرات قياس  امؤسسةعلى ترمة إسراتيجية  من امتيازات دون سواها، فتعمل إ خطط عملية وإ 

 .قق التوازن بن اأهداف طويلة وقصرة اأجل ال تعمل علىاأربعة  اورهااأداء، وذلك من خال 
ظري:  نتائج الجانب ال

ا تبن لقد انب من خال ل ظري ا ماهية اأداء وأمية قياسه وتقييمه ،أين تبن أن مفهوم اأداء يعد  البحث هذا ال
دي سبة من امفاهيم امعقدة ال اختلف العديد من الباحثن ي  دها،لدى فإن عملية تقييم اأداء تكتسي أمية بالغة بال

تلف  وعة من أساليب وأنظمة التقييم ،وقد م التطرق إ  موعة مت للمؤسسة ،ومن أجل تقييم اأداء فإن امؤسسة تتوفر على 
ا ديثة ،أين تبن ل اح العملية التقيمية يبقى مرهونا  هذ اأساليب انطاقا من اأساليب التقليدية وصوا إ اأساليب ا أن 
ها بطاقة اأداء امتوازن. ع أدوات التقييم ومن بي  مدى قدرة امؤسسات على ااستعانة بأ

ظرية للدراسة ،مم إسقاطها على ارض الواقع من خال اقراح تطبيق موذج بطاقة اأداء  وانب ال وبعد التفصيل ي ا
تائج التالية: -كهريف  –الكهربة امتوازن على غركة أغغال   أين أسفرت الدراسة التطبيقية على ال

 نتائج الجانب التطبيقي:
ديثة فعالية ي تقييم أداء امؤسسات نظرا لركيزها على أربعة  - فقد م اعتبار بطاقة اأداء امتوازن من بن أكثر اأنظمة ا

مع بن امؤغرات امالية و تلفة لأداء  ارجية وهتم بامدى القصر والبعيد وهو  جوانب  الغر مالية ،وكدا العوامل الداخلية و ا
و مستويات متميزة من اأداء. جاح ويدفع امؤسسة  فيذ ااسراتيجية ب  اأمر الذي يساهم ي ت

اور  أدوات التقييم امستعملة ي غركة أغغال الكهربة كهريف تعد من اأدوات التقليدية ترتكز على - احور اما وهمل 
 اأداء اأخرى.

ديد التكاليف بدقة وهو ما يؤدي إ التخفيض  - علها عاجزة عن  ا غيابا تاما للمحاسبة التحليلية داخل الشركة اا  سجل
 من فعالية تقييم اأداء.

ب - ها لدى فهي همل بذلك العماء كون الشركة فرع من غركة سونلغاز اأم فهي تعتمد بشكل كبر على امشاريع ام ثقة م
صة السوقية لديها.  اآخرين وتقلص من ا

طورة يعود بالسلب على نوعية  اهتمامكشفت بطاقة اأداء امتوازن عن عدم  - الشركة مواردها البشرية ،اا يعد أمر بالغ ا
رة العلمية ،وهدا ما عرضها بعد التعل قص الكفاءة وا دمة امقدمة ل مو حيث سجل نقص كبر ي مصاريف ا م و ال

 التكوين.
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ا من خال دراسة حالة الشركة أها ا تعتمد نظام إداري ي التخطيط والدراسات  - ،سواء على امدى  اإسراتيجيةاحظ
ودة إيزو.  البعيد أو القصر ،ما عدا بعض امؤغرات ال يفرضها تطبيق نظام إدارة ا

تائج ام - ة الدراسة وهي من خال ال وال حققت من خاها نتائج جد مرضية  2018الية احققة من طرف الشركة ي س
در اإغارة أها نتائج بطاقة  د حساب اأداء الكلي للشركة ،أين  بشكل كبر ،فقد غطت بدلك عن امؤغرات اأخرى ع

قيقية للشركة .  اأداء ا تعطي الصورة ا
 لسابقة :ومقارنة مع الدراسات ا

زائرية لتطبيق بطاقة اأداء  - تائج احققة وال مثلت بشكل كبر ي إمال الشركات ا اك تشابه كبر ي ال  امتوازننرى أن ه
 هلهم ها.

انب اما ي تقييم وقياس اأداء. - بية على ا زائرية وح اأج  اعتماد امؤسسات ا
ديثة اأدوات إ لإدارة التقليدية اأدوات من اانتقال ضرورةكما تتفق على   -   الوقت تطورات تائم مفاهيم على القائمة ا

 الراهن؛
 واأداء الفعلي بن اأداء الفجوة حجم من والتقليل قيقها امراد اأهداف إ للوصول اإسراتيجية بتقييم ااهتمام ضرورة -

 امتوقع؛
 اختبار الفرضيات:

 أولى :الفرضية اأوا:
ظري على غركة أغغال الكهربة  انب ال   –م تأكيد صحة هذ الفرضية وذلك من خال تطبيق ما جاء ي ا

على الرغم من عدم تب الشركة هته اأداة ،كوها تعتمد على اأدوات التقليدية ،غر أها غر كافية وا تعطي الصورة  -كهريف

قيقية لوضعية الشركة وأداءها الفعل  ي اا يشكل خطر ح على وجودها واستمراريتها.ا

 ثانيا : الفرضية الثانية : 

م إثبات هته الفرضية من خال اعتماد اأبعاد اأربعة الرئيسية لبطاقة اأداء داخل الشركة )البعد اما ،بعد 

تائج إ أن ظر على ال مو( وبغض ال اك إمكانية تطبيق هته اأبعاد بكل  العماء،بعد العمليات الداخلية ،بعد التعلم وال ه

تيجة بن  سهولة لتوفر امعطيات الازمة وعية باإضافة إ عاقة السبب وال مع بن القيم الكمية ال ي تطبيقها،فهي بدلك 

 مؤغرات التابعة لكل بعد مع بعضها البعض.

 

 



 الخاتمة العامـــــــــــــة ................................................................................

 
80 

 ثالثا:الفرضية الثالثة: 

ب م إثباها حيث أن امؤغرات امالية أضح ت عاجزة لوحدها عن تقدم صورة صادقة وغاملة عن أداء الشركة ،اا 

عل من هذ تب  افسة ي بيئة اأعمال ،اأمر الذي  تلف امؤغرات نظرا لظروف ام سبان  آليات جديدة تأخد ي ا

 اأنظمة التقليدية غر مائمة.

  رابعا:الفرضية الرابعة:

ظرية حيث م تسجي د اقراح تطبيق بطاقة اأدام إثبات ال ء امتوازن ل نقص ي نظام إدارة اإسراتيجية ي الشركة ع
ارجية وبالتحديد أداة التحليل  ليل بيئتها الداخلية  وا  SWOT،ورغم أن الشركة تستخدم أدوات التحليل ااسراتيجي ي 

ظام  ودة إ أها غر كافية كوها تدخل فقط ضمن متطلبات اإحتفاظ ب ها  ISOإدارة ا ديد وا تستخدم لإستفادة م ي 
امة. اذ القرارات ا  وضعية الشركة وا

 ااقتراحات والتوصيات:
سيق التكامل على تركز أن العليا اإدارة على -  امالية؛ وغر امالية امقاييس على بالركيز وهذا اأداء تقييم ي والت
 امؤسسة؛ ي للتسير الرقابية اأدوات من تعتر ال اأداة هذ ترسيخ يادةز  على العمل من امؤسسة على ابد -
امعة لرسيخ امفاهيم العلمية ل ضرورة -  امؤسسات؛ ي مطبق ماهو وبن امتوازن اأداء بطاقةالتكامل بن الشركة و ا
مع بن امؤغرات امالية و الغر ضرورة تب هته اأداة ي قياس و تقييم اأداء ااسراتيجي ذاخل الشركة كوه - ا 

 ؛مالية
ديد رسالة واضحة امعام للشركة وأهداف  - ضرورة تب مفاهيم وأساليب اإدارة اإسراتيجية بتكوين رؤية مستقبلية و

 ؛إسراتيجية
قيق التحفيز والتك - وين ورفع من اإهتمام أكثر بامورد البشري كونه اأساس ال تقوم عليه إي عملية من خال 

 .قدراهم
 أفاق الدراسة :

هاية ي وانب بكل مفتوحا مازال البحث أن د ال ا تم لذلك البحث، اات ي يبقى لذلك للموضوع، امختلفة ا  دراست

قاط ببعض حو على امستقبل ي دراسات تكون أن تأمل ال البحثية ال  :التا ال
اصة دراسة إمكانية تطبيق بطاقة اأداء  -  ؛الطابع اإقتصادي ذاتامتوازن ي امؤسسات ا

زائريةدراسة استخدام بطاقة اأداء ام - وية ا طوط ا  ؛توازن ي مؤسسة ا
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 أوا : المراجع باللغة العربية

 الكتب : - أ

لو امصرية ،القاهرة ،إدارة البشر،أمد سيد مصطفى ، .1  . 2002مكتبة اأ

صور مد رطاه ادريس ، صبحي مد وائل .2 ، الطبعة ،المتوازن التقييم بطاقة و اأداء أساسيات الغالي، م  وائل دار اأو

شر،  . 2009 اأردن، لل

 .2017،، دار اليازوري،مصر 1، ط لأداء ااستراتيجي  RIGHTS SEVENالشراء وفقا ،أكرم أمد الطويل .3

امعية الدار ،اأداء توازن إدارة ري ، صادق سعد .4 شر، ا  . 2004 مصر، اإبراهيمية، لل

مد جاد الرب ، .5 افسي،التخطيط سيد  هج لتحقيق التميز الت شر والتوزيع،مصر،ااستراتيجي م  .2016دار الفجر لل

فاجي ،إحسان عباس نعمة .6 ظور ، التجارية المصارف قياس في المتوازن ااداء بطاقة إستخدام ،ياغي مد ا  متعدد م

 .2014، 1ط عمان ، اايام دار،   اأبعاد

ياتوت نماذ  – التميز إدارة :السلمي علي .  . 2002 القاهرة، غريب، دار ،-المعرفة عصر في اإدارة ق

اهج دار ،- متكاملي مدخل – اإستراتيجية اإدارة :جاب دهش أحسان رغيد و الرضا عبد صا .8 شر ام  لل

 . ، 2008 والتوزيع،اأردن،

ميد عبد .9 وك في ااستراتيجية اادارة :امغر الفتاح عبد ا مية اإسامي كالب ااسامية، الب  اإسامي  امعهد - للت

 .2004 جدة، ،1 ط والتدريب، للبحوث

ميد عبد .10 شر العصرية امكتبة ، اإستراتيجي اأداء لقياس المعاصر المدخل المتوازن اأداء بطاقة ، امغر الفتاح عبد ا  لل

 .1،2009التوزيع،مصر ،ط و

ميد عبد .11  العصرية امكتبة ،المتوازن اأداء بطاقة بقياس اإستراتيجي التخطيط ،غربية يمفه رمضان ، امغر الفتاح عبد ا

شر  . 2006 مصر، والتوزيع، لل

شر، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير اأداء المتوازنمود عبد الفتاح رضوان ،  .12  .2012،اجموعة العربية للتدريب و ال

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D9%83%D8%B1%D9%85+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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 ط الصفاء، دار ،معاصرة وقضايا أمثلة مداخل نظريات اإستراتيجية، دارةاإ ،الطائي حسون على القيسي ، مد فاضل .13

 . 2014،عمان 1

ظمة ،المتوازن اأداء لتقييم اإستراتيجي البعد يوسف ، مود مد .14 مية العربية ام شر، اإدارية للت  مصر، القاهرة، لل

2005. 

صور سن طاهر .15  وائل دار ،الطبعة ااو ، المتوازن التقييم وبطاقة اأداء سياتأسا ،إدريس  صبحي مد وائل الغالي ، م

شر ،  .2009 عمان، لل

 : البحوث الجامعية - ب

رج قابلية تطبيق بطاقة اأداء المتوازن كأداة لتقييم اإستراتيجية في المؤسسة اإقتصادية الجزائريةصا باسكة ، .1 ،مذكرة 

شورة ،مطبوعةماجستر  .2011عباس ،سطيف، ،جامعة فرحاتغر م

شورة مذكرة اماسراقتراح تطبيق احد نماذ  بطاقة اأداء المتوازن في المؤسسات الخدمية،ميحة تريكي ، .2 ،جامعة غر م

 . 2013امسيلة ، 

افسية ، ثورة عزات أبو مارية .3 مذكرة ، تكاملية بطاقة اأداء المتوازن و إدارة الجودة الشاملة و أثرها في تحقيق الميزة الت

ليل ،فلسيطن، شورة،جامعة ا  .2018-2017ماجستر ،مبطوعة غر م

مطبوعة غر  مذكرة ماسربطاقة اأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة ااقتصادية،أمد مان ،سفيان مدان، .4

شورة  .2017تبسة، ،جامعة العر التبسيم

اعية ريغة أمد الصغر ، .5 ،مذكرة ماجستر،مطبوعة غر باستخدام بطاقة اأداء المتوازن تقييم أداء المؤسسات الص

شورة ة م طي ة 2،جامعة قس طي  .2014 - 2013،،قس

شورة،،مذكرة ماسر،بطاقة اأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية زرفاوي حدة ، .6 مد مطبوعة غر م جامعة 

 .2015- 2014بوضياف بامسيلة،

ظمةدسلطا عادل ، .7 شورة،مذكرة ماجسترور لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال البشري بالم  ، مطبوعة غر م
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 .2015،جامعة امسيلة،

اد ، .8 اعة الغدائيةعريوة  ،،مذكرة دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس وتقييم اأداء المتسدام بالمؤسسات المتوسطة للص

شورة،ماجستر ،  .2011امعة فرحات عباس ،سطيف،جمطبوعة غر م

انة ، .9 شورة مذكرة ماسر بطاقة اأداء المتوازن ودورها في تطبيق إستراتيجية المؤسسة،إبتسام ع ،جامعة العر ،مطبوعة غر م

 . 2013- 2012بن مهيدي ،أم البواقي ،

اوة فتيحة .10 شورة،جامعة يةمة بطاقة اأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات ااقتصادهمسا ، ق ،مذكرة ماسر،مطبوعة غر م

 .2014 – 2013قاصدي مرباح ورقلة،

شورة،مذكرة دكرا  دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس وتقييم اأداء ااستراتيجي،لطرش وليد ، .11 ،جامعة  مطبوعة غر م

 .2017مد بوضياف امسيلة،

شر - ت   :المقال المقبول لل

ة ترغي ، .1 سن أداء امؤسسةدور اإبصري زائر،العدد مجلة نماء لاقتصاد و التجارة،داع ي  مد بوقرة بومرداس ا ،جامعة أ

 . 2017الثا ديسمر 

فطية،حجاج عبد الرؤوف ،أحام بن رنو، .2 المجلة الجزائرية دور بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء ااسراتيجي للمؤسسات ال

مية ااقتصادية  . 2015عدد الثالث،ديسمر ،الللت

ان تركمان، .3 مجلة جامعة تشرين للدراسات و ، بطاقة التصويب امتوازنة كأداة لقياس اأداءعبد اللطيف عبد اللطيف و ح

 .2006(، 1(، العدد )28سلسلة العلوم ااقتصادية و القانونية، اجلد ) البحوث العلمية،

سن سن مهدي صا .4 صور العامري و ظام لأداء امتوازن القياس بطاقة :اليالغ م شآت أداء لتقييم ك  عصر ي اأعمال م

اصة موذج – امعلومات امعات ا ،مصر 3،العدد 27اجلد المجلة المصرية للدراسات التجارية،، مقرح للطبيق ي ا

،2003 . 

مد عبد العظيم ،  .5 لة العلوم ااقتصادية و  دور امعلومات احاسبية ي تفعيل اإدارةمد حسن  ظمات،  اإسراتيجية ي ام
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 .2005، اجلد الواحد و العشرون، العدد اأول، اإدارية

 التظاهرات العلمية: - ث

ظمات ي والفعالية اأداء قياس وأساليب مؤغرات" مرازقة ، عيسى ظمة وفعالية اأداء حول العلمي الدولي الملتقى ،"ام  ظل في الم

مية زائر سيلة،ام مد بوضياف جامعة ،المستدامة الت  . 2009 نوفمر  11 ، ا

 المقابات الشفوية: -  

ة المتعلقة بالمورد البشري بن ميدة إماعيل ،مكلف بالدراسات ي مصلحة تسير امستخدمن، .1 عرض مخرجات نهاية الس

 تقرت،)مقابلة غخصية(. -كهريف–، غركة أغغال الكهربة و التكوين

ة ومقارنت بالمتوقعحابة لزهر ،مساعد مدير ،بوس .2  -كهريف–، غركة أغغال الكهربة عرض نتائج وثائق أعمال نهاية الس

 تقرت،)مقابلة غخصية(.

تائج ومخرجات المحاسبة الخاصة بالدراسةبوعيش رضوان ،رئيس مصلحة احاسبة، .3 ، غركة أغغال عرض جداول حسابات ال

 غخصية(.تقرت،)مقابلة  -كهريف–الكهربة 

ية التجارية، .4 ى ،مكلف بالدراسات ي امصلحة التق ة المتعلقة بالعماءدبة  ، غركة أغغال الكهربة عرض مخرجات نهاية الس

 تقرت،)مقابلة غخصية(. -كهريف–

ودة ي امؤسسة، .5 دوز زين العابدين: مسؤول تسير إدارة ا ،غركة أغغال كةالتعريف باإدارة ااستراتيجيات المتبعة لدى الشر ق

 تقرت،)مقابلة غخصية(. -كهريف–الكهربة 

شورات المؤسسة: - ح  م

زائر، اإتفاقية الجماعية لشركة كهريف، -كهريف–غركة أغغال الكهربة  .1  .2013،عن الدهب امدية ا

زائر، السجل التجاري لشركة كهريف، -كهريف–غركة أغغال الكهربة  .2  .2013،عن الدهب امدية ا

 
 



 قائمة الماحق ............................................................................................

 
85 

تائج لشركة أغغال الكهربة 1حق رقم امل هوية تقرت 2018 –كهريف   –: ين جدول حسابات ال  امديرية ا
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تائج لشركة أغغال الكهربة : 2املحق رقم  هوية  2017/2016 –كهريف   –ين جدول حسابات ال  تقرتامديرية ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الماحق ............................................................................................

 
87 

هوية تقرت 2018 –كهريف   –ل اميزانية لشركة أغغال الكهربةيبن أصو  : 3 املحق رقم  امديرية ا
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  يبن كلمة امدير العام وال يرز فيها الرؤية ااسراتيجية و رسالة الشركة 4املحق رقم 
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