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إلى و في الغهو ط ف   ف    ولله إناظ م و ااذر كلد مك نجو  أها ع ف   اليو ا

 الأف ... أفم الغ لم

 ر و ىناع امن نم...إلى فسد  امي أو إلى ىلاكم في امي أ...إلى ى نر امب

 ن ن   فلسل جرا م....  أىم و الوجو ....إلى ى  ك ت  و      ر نج  م

 امايا 

ال ط ء و تمي وا ف لوف ءو ا ع...إلى ى  تحلٌو ف لإخ ءإلى ى  هل أغلر ولر ف 

فرفذا ل في  موب امي أ  رع...   إخومم الأو اء كا و إلى ى  ى  ل    ع

 وا   فإت 

 نوم ويونم ...زوجم المساذالم وا  الاوابو إلى أو  الن لا ...إلى مفيق  مفم 

 م ولر  راق النج ح  الأخواع إلى كا الأا مب... الى ى  ك نوا ىو إلى كا الإخوأ

ولدونم أت لا أضي  ل و والخير إلى أ  مهمم الأو اء إلى ى  ورفت كيف أج هل

 ...إلى كا ى    و نم في هها ال دا ..... إلى كا أص ا  م الأوفي ء
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 الملخص 
عتبارها أداة حديثة وفعالة الدراسة إلى التعرف على بطاقة الأداء المتوازن وإبراز دورها في تحسين الأداء المالي با تهدف هذه

ء لقياس وتطوير الأداء في المؤسسة كما حاولنا إبراز أهمية استخدام هذه الأداة لمراقبة التسيير ومن أجل اعطاء أكثر فعالية لتقييم أدا
المتوازن من أحدث  المؤسسة, واعتمدنا على دراسة الحالة والمقابلة وفق المنهج الوصفي التحليلي. وأظهرت النتائج أن بطاقة الأداء

 الأساليب التي تساعد المؤسسات على تطبيق الإستراتيجية وتحسين الأداء كما تعتمد على تقييم الأداء من جوانب متعددة.

  أداء المالي.المتوازن, أداء مالي، قياس وتحسين أداء بطاقة  الكلمات المفتاحية:

 

 

Abstract 
The study aimed to identify the Balanced scorecard and highlight its role in improving 

Financial performance as a modern and effective tool for measurement and devlopment of 

performance in the organization. We also tried to highlight the importance of using this tool to 

monitor management and in order to give more effective evalution of the organization's 

performance. Descriptive analytical method.The results sowed that the balanced scorecard is 

one of the latesst methods that help organizations implement strategy and improve 

performance, as well as rely on evaluating performance from multiple aspects. 

Key Words:  Balanced scorecard, financial performance, measuring and improving 

Financial performance.  
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 المقدمة:

 علومات الدقيقة والموثوق هاا لمقارنة الأداء الفعلي لأنشطةتوفر مخرجات أو نتائج تقييم الأداء المالي نظاما متكاملا من الم
 الشركات من خلال مؤشرات محددة لتحديد الانحرافات عن الأهداف المحددة مسبقا. 

هناك رغبة ملحة في تعزيز الاستقرار المالي في أعقاب الأزمة المالية العالمية, مما استدعى ضرورة تقييم وتطوير  وقد أصبحت
المالية التقليدية خاصة فيما يتعلق بالمعلومات غير المالية الأداء المالي على أفضل نحو, بحيث تبين وجود قصور في محتوى المؤشرات 

والخاصة بالأداء الاجتماعي والبيئي والاستدامة. فتلبية متطلبات أصحاب المصالح وكسب رضاهم في المؤسسات من المعلومات غير 
لف عوامل الإنتاج وكذا دراسة المحيط المالية ذات البعد الاستراتيجي يستلزم من المؤسسة ممارسة نشاطها الدوري وهو استغلال مخت

العملي لها , الذي يشتمل كافة المعلومات المتعلقة بالمفاهيم البيئية والأخلاقية والاقتصادية والاجتماعية هذا ما يساعد على خلق 
 ء والاستمرارية.فرص استثمارية جديدة وزيادة قيمة الشركات في الأجلين القصير والطويل كما يقود إلى تحقيق الأهداف والبقا

ونظرا للأهمية المتزايدة والفائدة التي يحققها تقييم وتطوير الأداء المالي وغير المالي لفئات عديدة من أصحاب المصالح؛ كان 
" Balances Scorecardلابد البحث عن أداة حديثة لتقييم هذا المحتوى وتمثلت هذه الأداة في بطاقة قياس الأداء المتوازن "

حد أهم الأدوات الإدارية الحديثة التي تساعد الشركات في تطبيق وتقييم الإستراتيجية التي تتبناها بحيث حقق تطبيقها التي هي أ
 لبعض الشركات  نجاحا ملفتا للانتباه. فهي تمكّن من صياغة استراتيجيات الشركات وترجمتها إلى أهداف وقياسات إستراتيجية.

ز على قياس البعد المالي فقط؛ بل تحقق التوازن من خلال تركيزها على أربعة أبعاد أساسية وأكثر مايميز البطاقة أنها لا ترك
 وهي البعد المالي والزبائن والعمليات الداخلية والتعلم والنمو مما من شأنه يقود ويوجه أداء الشركات إلى التحسن والتطور.        

 إشكالية البحث: -0

 في السؤال التالي: مما سبق يمكن حصر إشكالية البحث

 ؟جديع تقرت SPAاء المالي في مؤسسة مطاحن كيف تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأد

 من خلال هذه الإشكالية يمكن طرح التساؤلات الفرعية الآتية:

 آلية عملها؟ بطاقة الأداء المتوازن وماهي ماهي 
  هل تعتمد مؤسسة مطاحنSPA توازن لقياس وتحسين الأداء؟بطاقة الأداء المجديع تقرت 
  هل يمكن لبطاقة الأداء المتوازن توجيه الأداء المالي لمؤسسة مطاحنSPAجديع تقرت؟ 
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 الفرضيات التالية: للإجابة على اشكالية الأطروحة يمكن صياغة 

طوير الأداء من خلال الاهتمام بالجانب المالي بطاقة الأداء المتوازن هي أداة إدارية حديثة تساعد على تطبيق الإستراتيجية وت – 1
 وغير المالي.

 بطاقة الأداء المتوازن لقياس وتحسين الأداء. جديع تقرتSPAتعتمد مؤسسة مطاحن  – 2
 جديع تقرت. SPAيعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن البديل الأفضل لتقييم وتحسين الأداء في مؤسسة مطاحن  – 3

 أهمية الدراسة:-3
وإبراز -التعرض لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومحاولة إظهار قدرتها في مواكبة التطلعات المستقبلية للمؤسسة على المدى الطويل -

 أهميتها كنموذج لتحسين الأداء المالي. 
 إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق التحسين المستمر في أداء المؤسسة.-

 أهداف الدراسة:-4
 لمؤسسات الاقتصادية لتبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن.توعية ا-
 في تحسين الأداء المالي. من أجل المساعدةجديع SPAفي مطاحن بطاقة الأداء المتوازن ل مقترح نموذجبناء -
 دراسة الأبعاد الأساسية التي تركز عليها البطاقة وتحديد المنافع المتأتية من استخدامها.-

 وع:سبب اختيار الموض-5
 علاقة الموضوع بالتخصص )مالية المؤسسة(. -
 تشجيع الأستاذ المشرف للموضوع.-
 الرغبة في هذا النوع من الدراسات، قصد كسب معارف حديثة من أجل متابعة وتطوير أداء المؤسسة.-

 منهج الدراسة:-6 
تحليلي الذي يهدف إلى جمع البيانات هادف الفهم الأدق للدراسة تم الاعتماد في الجانب النظري على المنهج الوصفي ال

والحقائق عن ظاهرة معينة, من خلال تحليل خصائصها والعوامل المؤثرة فيها للوصول إلى ابداء الاقتراحات بشأن الموقف موضوع 
 الدراسة, وذلك بالاعتماد على الكتب وبعض الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع.

لى أسلوب دراسة الحالة، بجمع المعلومات اللازمة من أجل محاولة تطبيق نموذج بطاقة الأداء أما الجانب التطبيقي اعتمدنا ع
 جديع تقرت وتفسير النتائج المتحصل عليها.SPAالمتوازن داخل مؤسسة مطاحن 

 حدود الدراسة:-7
 جديع تقرت .SPAالحدود المكانية: مؤسسة مطاحن -
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جديع تقرت حيث تنصب الدراسة في SPAنا بتربص لمدة شهر في مؤسسة مطاحن الحدود الزمنية: هادف الإلمام بالموضوع قم-
وهي الفترة اللازمة للحصول على المعلومات الكافية لتقييم أداء المؤسسة وتطبيق  2219إلى سنة 2216الفترة الممتدة من سنة

 النموذج عليها.

 صعوبات الدراسة:-8
 من الصعوبات التي واجهتنا في البحث:

 ة كورونا مما أدى إلى التأخر في انجاز المذكرة.تفشي جائح 
 .صعوبة الفهم العملي للموضوع 
 .ضعف تدفق الانترنت من أجل الحصول على المراجع 

 هيكل الدراسة: -9
 تم تقسيم البحث من أجل الإجابة على الإشكالية والتأكد من الفرضيات إلى فصلين:

ين الأداء المالي حيث تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث سنتطرق في المبحث الفصل الأول بعنوان بطاقة الأداء المتوازن وتحس
ني خصص لعرض تحسين الأداء المالي خصائص, أما المبحث الثاو  الأول إلى الاطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن مفهوم أهمية

 والمبحث الثالث عرض للدراسات السابقة.
مبحثين يحتوي المبحث الاول  جديع تقرت بحيث اشتملSPAة لمؤسسة مطاحن أما الفصل الثاني يتمثل في الدراسة الميداني

  التعريف بالمؤسسة والمبحث الثاني تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة.
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 تمهيد :
جع تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى تحقيق الأهداف المسطرة وتعظيم الأرباح ويظهر ذلك في القوائم المالية السنوية, ورا

 هذا إلى مراقبة أدائها وتحسينه بتطبيق أدوات مراقبة التسيير من بينها بطاقة الأداء المتوازن.
ثلاث من خلال تقسيم الدراسة إلى على ضوء ذلك يناقش هذا الفصل الإطار العام لبطاقة الأداء المتوازن والأداء المالي 

 .مباحث
 ازن .المبحث الأول الإطار النظري لبطاقة الأداء المتو 

 المبحث الثاني مدخل للأداء المالي وتحسينه .
 المبحث الثالث عرض الدراسات السابقة.
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 المبحث الأول : الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن 

 سنتطرق في هذا المبحث إلى توطئة عامة لبطاقة الأداء المتوازن مفهوم, أهمية وأهداف، خصائص.

 بطاقة الأداء المتوازن حول عموميات المطلب الأول: 

 أولا : المفهوم :
 ظهرت بطاقة الأداء المتوازن بداية التسعينات من القرن الماضي في أمريكا الشمالية على يد الأستاذ روبرت كابلان

ولايات المتحدة مؤسسة من مجالات مختلفة في كل من كندا وال 12ذلك عندما قاما بإجراء دراسة على و  المستشار دافيد نورتنو 
الأمريكية ,وهذا من أجل تقييم الأداء لهذه المؤسسات ,وانطلقت الدراسة من فرضية مفادها أن الاعتماد على المقاييس المالية فقط 
في النظام الإداري غير كاف للحكم على الأداء وجودته .وقد دامت الدراسة سنة كاملة وكان عنوانها  " قياس الأداء في مؤسسة 

 . 1بل "المستق
 وقد تم تعريف بطاقة الأداء المتوازن من طرف العديد من الباحثين وأبرز هذه التعريفات هو: 

  تعريف كل من"R. Kaplan" و"Nolan Nortan"  حيث عرفا بطاقة الأداء بأنها مجموعة من المقاييس المالية وغير
من خلال أربعة أبعاد مهمة يجب إعدادها للإجابة ، في المستقبل مالية التي تسمح للإدارة العليا في المؤسسة بتتبع أدائها وتحسينه

 على أربعة أسئلة أساسية :
 ؛ر لنا الزبائن ؟ )بعد الزبائن ( كيف ينظ -
 ؛فيه ؟ )بعد العمليات الداخلية (ما الذي يجب أن نتفوق  -
 ؛الثروة ؟ ) بعد التعلم والنمو ( هل يمكننا أن نواصل في التحسن وخلق  -
 .2حملة الأسهم ؟ )المنظور المالي (  كيف ننظر إلى -
  المبادئ وخارطة مسار شمولي للشركات و  بأنها نظام يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار 1996كما عرفها نفس الباحثان سنة

مال واتصال تساهم هذه المقاييس في انجاز الأعمال , ووضع إستراتيجية الأع، لتتبع ترجمة الرؤية في مجموعة مترابطة لمقاييس الأداء
 .3الاستراتيجة بالأعمال , والمساعدة في التنسيق بين الأداء الفردي والتنظيمي وصولا إلى أهداف المنظمة 

                                                           
, شهادة ماجستير,تخصص أنظمة المعلومات بطاقة الأداء المتوازن كأداة للقيادة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلويزة سعادة,  1

 .17, ص2212/2213ومراقبة التسيير,ورقلة, جامعة قاصدي مرباح,سنة 
, أطروحة دكتوراه, تخصص علوم تجارية, مسيلة, جامعة محمد دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي لطرش وليد, 2

 .21, ص2217/2218بوضياف, سنة 
أم البواقي, جامعة  , شهادة ماستر, تخصص محاسبة ومالية,دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةريم الواعر, 3

  .43, ص2215العربي بن مهيدي, سنة 
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  كما عرفتهاSabine Sépari  وCLaude Alazard  على أنها مجموعة مؤشرات في لوحة قيادة توفر إطارا شاملا
العمليات الداخلية ، العملاء، تختص هذه الأخيرة بالجوانب المالية حيث، للمديرين لترجمة مشروع مستقبلي إلى مؤشرات أداء

 .1وجانب التعلم والنمو
 أخذة بعين ، كما تم الإشارة إلى بطاقة الأداء المتوازن بأنها " عبارة عن عمل على ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أعمال تشغيلية

إستراتيجية هذه البطاقة على أساس النظر في و  " . أي أنها تقوم ببناء خطةاليوم والغد (، الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلاث )أمس
الماضي لتجنب ماحدث من أخطاء أو مشاكل , أو مايجب أن يتم في الحاضر وما يتوجب على الإدارة فعله مستقبلا لتفادي 

 .  2وكذلك تحديد الأهداف المراد التوصل إليها، الوقوع في الأخطاء
فهي القائدة ، بطاقة الأداء المتوازن نظام يساعد الإدارة العليا للمؤسسة في رسم إستراتيجيتها وتقييم الأداء مما سبق نستنتج أن

 للوصول إلى الأهداف المسطرة في المستقبل من خلال أربعة مناظير مهمة .

 ثانيا : أهمية بطاقة الأداء المتوازن :
 : 3تكمن أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي

  ود الإدارة العليا في المؤسسات من الأداة التي تمكنهم من التوجه للنجاح التنافسي المستقبلي .تز 
  تحدد بطاقة الأهداف الموزونة المعرفة، المهارات, والأنظمة التي سيحتاجها الموظفون )التعلم والنمو( لإبداع وبناء القدرات

التي تقدم قيمة خاصة للسوق )العميل(, التي ستقود في أخر المطاف لرفع  الإستراتيجية الصحيحة والكفاءات )العمليات الداخلية(
 قيمة المساهم )المالي(.

  عند إعطاء الإدارة العليا معلومات من أربعة منظورات مختلفة ,فإن بطاقة الأهداف الموزونة تقلل من حجم المعلومات المتاحة
 لمتخذ القرار عبر تحديد عدد المقاييس المستخدمة.

 في تقرير إداري واحد, عدة عناصر متباينة ومتفرقة لجدول أعمال المؤسسة التنافسي : تصبح متوجهة نحو العميل،  تجمع
 تقليص زمن الاستجابة, تحسين الجودة، تعزيز فرق العمل، تقليص أوقات منتج جديد، وإدارة الأجل الطويل.

  ية كيف يساهمون في النجاح التنظيمي, فبدون ربط الموظفون تخلق نموذج شامل للإستراتيجية الذي يسمح لكل الموظفين من رؤ
بالإستراتيجية، يمكن للأقسام والأفراد الوصول إلى أدائهم الأمثل, لكن دون المساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة  

 ككل 
 تنفيذ ناجح وإذا لم تحدد بشكل تركز جهود التغيير فإذا حددت الأهداف والمقاييس بشكل صحيح، فمن المحتمل أن يكون ال

 صحيح فالاستثمارات والمبادرات للتغيير ستكون مجرد تبديد للجهود والموارد.

                                                           
 .77, مجلة نماء للاقتصاد والتجارة, العدد الأول, صتقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازنلواج عبد الرحيم, لطرش بلال,  1
هادة ماستر, تخصص تدقيق ومراقبة التسيير, أدرار, ,شتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنباعربي رفيقة,  2

 .26, ص2216/2217جامعة أحمد دراية, سنة 
, شهادة الماجستير, تخصص اقتصاد استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسة الاقتصاديةشنين نبيل,  3

 .43, ص2212وتسيير المؤسسة, ورقلة, جامعة قاصدي مرباح، سنة 
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  تقضي ضد حالة اللاأمثلية، من خلال إجبار الإدارات العليا على الأخذ بعين الاعتبار كل المقاييس التشغيلية المهمة معا، مما
 ا يمكنه أن يتحقق على حساب مجالات أخرى .يسمح برؤية إذا ما كان التحسين في مجال م

  تمكن بطاقة الأهداف الموزونة المؤسسات من تعقب النتائج المالية بالإضافة إلى المراقبة الآنية للتقدم في بناء الكفاءات
 واكتساب الأصول غير الملموسة التي تحتاجها المؤسسة للنمو المستقبلي.

 داري الذي يمكنه تحفيز التحسينات في العديد من المجالات الحرجة مثل تطوير المنتج, بطاقة الأهداف الموزونة هي النظام الإ
تطوير العميل, وتطوير السوق. فهي تلفت الانتباه إلى الأنشطة الأساسية لخلق القيمة المبتكرة من خلال مهارة وتحفيز المشاركين 

 التنظيميين.

 ثالثا : أهداف بطاقة الأداء المتوازن :
 : 1خدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أهداف تتمثل فيما يلييهدف است

 ؛دتهدف البطاقة للربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القريب مع توازن الرؤية الإستراتيجية على المدى البعي 
 ؛وأثرها في التطورات المستقبلية  مراقبة العمليات اليومية 
  ؛ستراتيجية إلى مفاهيم تنفيذيةالإتهيئة الإطار العملي لترجمة 
 ؛ليات والتأكد من توافر المتطلباتدعم التواصل بين الإستراتيجية وتنفيذ العم 
 ؛تيجية حتى وإن كانت جوهريةتمكين الإدارة من فحص الأداء وإجراء التعديلات أثناء تنفيذ الإسترا 
 ؛ة خاصةوضعها في أهداف إستراتيجي تفسير رؤية وإستراتيجية الشركة من خلال 
  مساعدة الشركة في تخطيط ووضع الأهداف وتوحيد أعمالها واستخدام عمليات وأنشطة عن طريق أهداف تقنيةBSC 

 ؛د وترتيب المبادرات الإستراتيجيةأساسا لتخصيص الموار 
 نها. العاملون( للنظر في تفعيل فعالية الشركة وتحسيو  تحفيز الإدارات في المستويات الدنيا بما فيها )المدراء 

 رابعا : خصائص بطاقة الأداء المتوازن : 

 بطاقة الأداء المتوازن تتميز بخصائص نذكر منها :
ويتم من خلال ترجمة الإستراتيجية إلى مجموعة مترابطة المساعدة في توصيل وإعلام الإستراتيجية لكل أعضاء المؤسسة  1

ء المتوازن يتخذ المديرين والموظفين أفعالا وقرارات تهدف إلى تحقيق ومتصلة من الأهداف المقاسة والمفهومة. وعملا ببطاقة الأدا
 الإستراتيجية .

تقوم بطاقة الأداء المتوازن على مجموعة من مقاييس النواتج, ومحركات  علاقات السبب والنتيجة في بطاقة الأداء المتوازن 2
 .2التي تتخلل الأبعاد الأربعة للبطاقة أداء تلك النواتج، الأمر الذي يعكس سلسلة علاقات السبب والنتيجة 

                                                           
إمكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي في الشركة العامة للاسمنت صفاء إدريس عبودي, رياض أحمد محمد,  1

 . 375, ص2218, سنة 41, مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية, عددالشمالية في الموصل
 . 27لطرش وليد, مرجع سبق ذكره، ص 2
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, انطلاقا من خاصية الرشد المحدود ,وخاصية عدم تتسم بطاقة الأداء المتوازن بمحدودية عدد مؤشرات الأداء الأساسية 3
 إتاحة المعلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار.

، هادف التعرف على مدى التقدم الية بالمؤشرات غير الماليةتقوم بطاقة الأداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات الم 4
 نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا وماليا. 

تتبع مباشرة مجلس الإدارة, وتتولى الإشراف  تتطلب بطاقة الأداء المتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، 5
 .1داء التشغيلي على إدارة الأداء الاستراتيجي وربطه مع الأ

 المطلب الثاني : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 تتضمن بطاقة الأداء المتوازن أربعة أبعاد رئيسية مكملة بعضها البعض لتحقيق رؤية المؤسسة.

 أولا : البعد المالي  

الأسهم ؟ وذلك إجابة عن  يجيب المنظور المالي عن إشكالية : لتحقيق النجاح ماليا كيف يجب أن نظهر أمام مساهمنا وحملة
 :2الأسئلة التالية 

 هل حققت المؤسسة المنافع والنتائج التي ترضي المساهمين ؟ -
 ماهو موقف المؤسسة من سوق المال ؟ -
 كيف تبدو المؤسسة في أعين المساهمين ؟ -

 وغ أهداف المؤسسةيعد البعد المالي أحد محاور قياس وتقييم الأداء, حيث تمثل نتائج هذا البعد مؤشرات موجهة لبل
الوقوف على مستوى النتائج المحققة بإتباع إستراتيجيتها,كما تقدم المؤشرات المالية صورة واضحة عن الأداء المالي للمؤسسة و 

 تسمح بالتأكد من ما إذا كان تنفيذ الإستراتيجية يساهم فعلا في  تحسين نتائج المؤسسة وبلوغ أهدافها المنشودة.
ؤشرات المدرجة ضمن بطاقة الأداء المتوازن لا بدا أن تترجم رؤية وإستراتيجية المؤسسة, فإن تحديد وباعتبار أن كل الم

الأهداف والمؤشرات المالية الملائمة يعتمد على مراحل دورة حياة المؤسسة التي تشمل ثلاث مراحل أساسية هي مرحلة النمو 
 3ومرحلة الاستقرار ومرحلة النضج.

التركيز على مؤشرات الربحية والنمو وخلق القيمة باعتبار أن الهدف الأول للمؤسسة هو الربح, ومن ضمن هذا المنظور يتم 
حقوق المساهمين. وتلعب القياسات المالية دورا مهما في تحديد الأداء و  هذه المؤشرات العوائد والأرباح والمصاريف وقيمة الموجودات

                                                           
, بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي للمعاشاتتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد, وفتح الرحمن الحسن منصور, مع 1

 .67, ص2215, سنة 16(2مجلة العلوم الاقتصادية, عدد)
 .  27، صمرجع سبق ذكرهالويزة سعادة, 2
, مذكرة ماجستير, تخصص إدارة مالية, قسنطينة, جامعة ناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقييم أداء المؤسسات الصريغة أحمد الصغير,  3

 .78، ص2213/2214, سنة2قسنطينة
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, لذلك يؤكد  1اف مع الغايات والمقاييس في المنظورات الأخرى لبطاقة الأداء المتوازنالمالي المتوقع من الإستراتيجية وتلاءم الأهد
كابلان ونورتن على ضرورة جعل كل مؤشر مختار ضمن البطاقة جزء من علاقة السبب والنتيجة التي تؤدي في النهاية إلى تحسين 

 .2الأداء المالي
 ثانيا : بعد العملاء  

 ة عن إشكالية : لتحقيق رؤية المؤسسة كيف يجب أن تظهر أمام عملائها ؟,يحاول منظور العملاء الإجاب
أي أن هذا المنظور يركز على العلاقة التي تربط العميل بالمؤسسة, حيث تسعى إلى إرضائه وتلبية حاجياته وتوقعاته. كما  

ه فيه هذا بالاعتماد على جملة من ويمكن المسؤولون من التحديد بدقة السوق المستهدفة من طرف المؤسسة وقياس مدى نجاح
المؤشرات الأساسية كرضاء العميل, المر دودية حسب أنواع العملاء, الحصة السوقية. وتبدو هنا أهمية سرعة الاستجابة لطلبات 

هم وانتمائهم الزبائن ودقة التسليم وجودة المنتجات ومطابقتها لاحتياجاتهم, وانعكاس ذلك على العلاقة الطيبة للعملاء وزيادة ولائ
 .   3للمؤسسة

 ثالثا : بعد العمليات الداخلية   
يحاول منظور العمليات الداخلية الإجابة عن الإشكالية : لإرضاء المستثمرين والعملاء, ماهي العمليات الداخلية التي يجب أن 

 تتميز هاا المؤسسة؟ .
رجة التي يجب على المؤسسة أن تتميز فيها والتي تحقق لها يحدد المديرون التنفيذيون جملة النشاطات التي تمثل العمليات الح

ميزة تنافسية في السوق, ومن هذه العمليات الداخلية نذكر تطوير المؤسسة من الداخل والمحافظة على مستوى الأداء, ويشمل هذا 
في التصنيع, وسرعة تغيير الإنتاج من منتج المنظور أهدافا مثل جودة المنتوج، نسبة الفاقد من مواد الخام أثناء التصنيع, وقت التقدم 

إلى منتج آخر وجودة التصميم, والعلاقة مع الموردين, وتطوير أنظمة العمل الإدارية, واستخدام تقنية المعلومات, والتعاون بين 
                                                                          الإدارات والأقسام المختلفة, وغير ذلك من المهام المتعلقة بالعمليات الداخلية.                       

 وتشمل العمليات الداخلية ثلاثة أنواع من المؤشرات:
اج, تخفيض التكاليف الابتكار والتجديد: يهتم بخلق منتجات تتناسب واحتياجات الزبائن, ويركز على تحسين تقنية الإنت -

                                                                                       ؛ويشجع النمو
العمليات التشغيلية : يركز على تجميع وتسليم المنتجات للزبائن، تحسين الجودة, تخفيض آجال التسليم من خلال قياس معدل  -

 ؛تاج طلبيهائن, الأجل المتوسط لإنالمردودات, معدل المعيب, آجال تسليم المنتجات للزب
خدمات مابعد البيع : يكرس لتوفير الخدمات للزبائن بعد البيع أو عند التسليم، ويقاس أداء هذا الفرع من خلال المدة اللازمة  -

                                                    .                                        4لتعويض أو تصليح المنتجات المعيبة, الساعات الضرورية لتعليم الزبائن كيفية استعمال المنتج
                                                           

 .28, صالمرجع السابقالويزة سعادة,  1
 .82, صالمرجع السابقريغة أحمد الصغير,  2
 .المرجع نفسهالويزة سعادة,  3
 .29 -28, صنفس المرجعالويزة سعادة,  4
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 النمو : و  رابعا : بعد التعلم
   يجيب منظور التعلم والنمو على إشكالية، لتحقيق رؤية المؤسسة ماهي سبل المحافظة على قدرات المؤسسة للتغيير والتحسين؟ .

ديدة وتعلم أو ابتكار تكنولوجيا متقدمة، وتطبيق ينصب اهتمام هذا المنظور على قدرة المؤسسة على تطوير منتجات ج
مناهج إدارية حديثة، حيث يهدف هذا المنظور إلى جعل المؤسسة ككل تتجه نحو التطوير والتحسين سواء تعلق الأمر بالأفراد أو 

 .   1السياسات أو المناهج الإدارية المطبقة وهذا من أجل البقاء والمنافسة
الأربعة، فإن كل بعد يتكون من أربعة أقسام، متكاملة فما بينها ويختلف كل قسم من بعد لآخر وهذه  بالإضافة إلى هذه الأبعاد

 الأقسام هي الأهداف، القياسات أو المؤشرات، المعايير أو المستهدفات، المبادرات.     
تعمل على الموازنة, وتتم هذه التوازنات لقد اكتسبت بطاقة الأداء المتوازن هذه التسمية لكونها توازن بطاقة الأداء المتوازن :  
 :2بين 

الأهداف طويلة وقصيرة الأمد فالتركيز على مقاييس الأداء قصيرة الأمد يعمل على تخفيض القيمة، نتائج وموجهات 
ء المالية مقاييس الأداء وأسباب ونتائج الأهداف فإن نتائج قياس الأداء تعكس السبب والنتيجة في طبيعة البطاقة، مقاييس الأدا

وغير المالية فنتائج مقاييس الأداء غير المالية تعتبر مهمة في تحقيق نتائج المالية، كافة المستخدمين في المنظمة إن البطاقة تشكل 
حلقة فعلية حول إستراتيجية المنظمة فضلا عن عملها على تمييز أصحاب المصالح المختلفة في المنظمة وبما يقدم إستراتيجية 

 ناجحة.
ظهر تطور جديد في أسلوب الرقابة وتقييم الأداء من خلال بطاقة الأداء  قة بطاقة الأداء المتوازن بالأداء المالي :علا 

 .3المتوازن التي تجمع بين المقاييس المالية وغير المالية التي تتصف بالسهولة وبذلك نذكر منها بعض الايجابيات والسلبيات
 الأثر الإيجابي:  – 0
o لعامة بأهداف القسم والأهداف الشخصية؛ربط أهداف ا 
o تسهيل الاتصال وفهم أهداف العمل؛ 
o مساعدة المدراء في اتخاذ القرارات؛ 
o .تساعد على نشر ثقافة المؤسسة 
 الأثر السلبي: – 9
o عدم وجود نظام خاص بوضع الأهداف؛ 
o صعوبة الحصول على البيانات المطلوبة في الوقت المناسب؛ 
o  المقاييس والقيمة المحققة؛الربط غير الواضح بين 

                                                           
 .سابق مرجع، الويزة سعادة  1
, 12, مجلة الإدارة والاقتصاد, عددتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للوحدات الحكوميةعمر إقبال توفيق وآخرون,  2

 .196-195ص
 .57-56, ص مرجع سابق ذكرهريم الواعر,  3
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o .وضع مقاييس بدون الاعتماد على نظام البطاقة 
 المطلب الثالث : نماذج وتصميم بطاقة الأداء المتوازن   

 أولا : مكونات بطاقة الأداء المتوازن    
سين المستمر, لبطاقة الأداء المتوازن مكونات أساسية تعتمد عليها في تركيبها بحيث كل مكون يكمل الآخر هادف التح

 :1فهي تضم عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل البطاقة وهي

 والتي تبين إلى أين تتجه المؤسسة, وماهي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.الرؤية المستقبلية :  – 0

  قامت المؤسسة بتحديدها.والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف التيالإستراتيجية :  – 9

مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور,  ومن ثم العمل على تنفيذ المنظور :  – 3
مو, والمنظور هذه الإستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور وهي المنظور المالي, العملاء, العمليات الداخلية, التعلم والن

 عنصر رئيسي في الإستراتيجية.

إن الهدف بيان عرض )معنى( الإستراتيجية وهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة, ويعبر عنها الأهداف :  – 4
 بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية.

الأهداف, ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي، وتوصل القياسات إلى تعكس قياس أداء التقدم باتجاه المقاييس :  – 5
 الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف, فالمقاييس ماهي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي.

 والتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل. المستهدفات:  – 6

والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالآخر, ويتم في ظل هذه العلاقة تحديد مؤشر لقياس جة: ارتباطات السبب والنتي 
 الهدف في ضوء المخرجات التي تمت كنتيجة للمجهود المبذول في أداء العمل المسبب في حدوث هذه النتيجة.

ملية التنفيذ على المستويات التنظيمية الدنيا, هي برامج عمل توجه الأداء الإستراتيجي وتسهل عالمبادرات الإستراتيجية:  – 8
حيث تسجل فيه الأشياء التي سنقوم هاا لتحقيق الهدف فمثلا قد يكون الهدف زيادة رضا العملاء عن مستوى الخدمة فيكون 

هر العاملين المؤشر هو نتيجة استقصاء ربع سنوي )مثلا( يقيس رضاء العملاء عن الخدمة، وقد تكون هناك مبادرة مثل تحسين مظ
 أو تدريب العاملين على التعامل مع العملاء, إن مؤشرات الأداء لا يشترط أن تكون كمية بل تكون نوعية أو وصفية. 

بذل المجهود للوصول إلى الأهداف ومؤشرات الأداء و  فأهداف المؤسسة العليا سيحاول الجميع الاشتراك في تحقيقها 
 ل التالي يوضح مكونات مفهوم بطاقة الأداء المتوازن.المناسبة لإستراتيجية المؤسسة والشك

                                                           
,مذكرة ماجستير, إدارة وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دور بطاقة الأداء المتوازن في قياسعريوة محاد,  1

  .73-72، ص2211الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة, سطيف, جامعة فرحات عباس, سنة
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 الرؤية

 الإستراتيجية

 العوائد

 النشاطات

 

 (: يبين مكونات مفهوم بطاقة الأداء المتوازن10الشكل رقم)

                                    

   

                       

                                                                                                                    

                                         

                                      

                                                  

                                

  

 المنظور المالي                             

                                        

      منظور العملاء                                                     

 

منظور العمليات الداخلية             

                

منظور التعلم والنمو                                                       

 

بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية, ص  عريوة محاد, دورالمصدر: 
.74.  
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 ثانيا : خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن 
اتيجية إن عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا في المؤسسة, بدءا بالرؤية الإستر 

الخاصة بالمؤسسة, حيث تترجم بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية إلى أفعال ومقاييس وأهداف ملموسة تمثل توازنا بين مختلف 
 .1الجوانب الموزعة عليها

 تتم من خلال عقد التي تحديد رسالة المؤسسة التي تعد الركيزة والمنطلق في عملية التصميم تليها تحديد رؤية المؤسسة 
إشراك خبراء ومختصين هادف الحصول على الصورة الأكثر موضوعية لوضعية المؤسسة و  مقابلات مع أفراد داخل المؤسسة

صياغة الإستراتيجية من أجل إجراء الموازنات بين المتغيرات والضغوطات التي ترد من البيئة الخارجية  وتوجهاتها المستقبلية ثم
الأهداف الإستراتيجية ضمن كل بعد ثم تحديد العوامل الحرجة للنجاح ثم تحديد المؤشرات والداخلية ثم تقوم المؤسسة بتحديد 

 .2المناسبة وبعدها تحديد وتطوير خطط العمل ثم الأفعال التنفيذية وأخيرا متابعة وتقييم البطاقة لضمان سلامة تطبيقها 

 ة الأداء المتوازن.تطبيق بطاقو  والشكل الموالي يعرض الخطوات المنهجية اللازمة لتصميم

                                                           
, مذكرة ماجستير, تخصص إدارة صادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصالح بلاسكة,  1

 . 41، ص2212إستراتيجية, سطيف, جامعة فرحات عباس, سنة
 .96إلى ص 91، ص مرجع سبق ذكرهريغة أحمد الصغير،  2
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 (: خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن20الشكل رقم )

                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.41صالح بلاسكة, قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية,ص,المصدر:  

 ثالثا: بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية 
إن المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الكفاءة والفعالية والقدرة على المنافسة دوليا في ظل بيئة الأعمال حاليا تستخدم 

 .1بطاقة قياس الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

                                                           

 .72،صمرجع السابقعريوة محاد, 1 

رؤية المنظمة     

تحديد الإستراتيجيات            

 تحديد عوامل النجاح الحاكمة 

تحديد القياسات          

تحديد وتطوير خطة العمل     

تحديد الأفعال التنفيذية      

المتابعة والتقييم        
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 ملالإستراتيجية هي المرجع الأساسي للعملية الإدارية بالكا -
 الرؤية المشتركة هي أساس تعلم الإستراتيجية -
 الحصول على اتفاق الجميع -

كأداة حديثة للقياس والتقييم تلعب دورا رئيسيا كأداة للإدارة الإستراتيجية في المؤسسة,   ومن هنا فإن بطاقة الأداء المتوازن
حيث يسمح بإدخال أربعة عمليات إدارية جديدة تسهم كل منها على حدا, أو استخدامها مع بعضها البعض في ربط الغايات 

 الإستراتيجية طويلة الأجل مع الأعمال قصيرة الأجل وهي: 
 ؛رؤية المؤسسةوترجمة توضيح  – 1
 ؛ت الإدارية في الهيكل التنظيميتوصيل إستراتيجية المؤسسة لجميع المستويا – 2
 ؛إستراتيجية وأهداف تلك المستوياتربط الأهداف العامة للمؤسسة وإستراتيجيتها مع  – 3
 التغذية العكسية.  – 4

 :ويمكن توضيح هذه العمليات الإدارية الأربعة في الشكل التالي

   (: يبين نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية20الشكل رقم )          

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نموذج بطاقة 

الأداء 

 المتوازن 

(20التوصيل والربط ) (20العكسية والتعلم ) التغذية   

(20صف وترجمة الرؤية الإستراتيجية )و  

(20التخطيط وتحديد الأهداف )    
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 رابعا: عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والانتقادات 

 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
 : 1المتوازن في المؤسسة, نذكر أهمها فيما يلي توجد عدة عوامل لنجاح تطبيق بطاقة الأداء

ييس بشكل دائم وفي جميع القيم التنظيمية بالقوة والتوجه المستقبلي, وتقبل التغيير وتسعى لاعتماد مقاو  يجب أن تتسم الثقافة -
 ؛المجالات

 ؛لك البرامجنجاح تمساندة ودعم الإدارة العليا لبرامج تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أهم ضروريات  -
ات والقدرة تميز فريق العمل بمشروع بطاقة الأداء المتوازن بالإبتكارية والإبداع وتقبل التحدي والحماس والرغبة في إثبات الذ -

 ؛على استشراف المستقبل
 ؛ة معلنة لجميع العاملين بالمنظمةضرورة صياغة الرؤية التنظيمية بشكل واضح ومفهوم بصور  -
 ؛والتركيز على الاهتمام بالمستقبلبالأهداف الماضية تدنيه الاهتمام  -
 ؛ليل المجالات الأخرى غير الماليةتقليل التركيز على المجالات المالية بمفردها دون مناقشة وتح -
 الاهتمام بالأصول غير الملموسة ودراسة تأثيرها على نتائج المنظمة. -
  انتقادات بطاقة الأداء المتوازن 

يحققها نظام بطاقة الأداء المتوازن وانتشارها الواسع في جميع أنحاء العالم,إلا أنها لاقت العديد من الانتقادات  مع تعدد المزايا التي
 :2وأوجه القصور ويتمثل ذلك في الآتي

 ؛اختيار مقاييس الأداء في كل مدخلعدم وجود أسلوب تفصيلي يوضح كيفية  – 1
في نظام بطاقة الأداء المتوازن, أوكيفية حدوث مفاضلة بين الأهداف, أو حتى لا يوجد مناقشة لكيفية وضع أهداف الأداء  – 2

 ؛الهدف الذي قد يختلف من هدف لآخرمستوي صعوبة تحقيق 
صعوبات تتعلق بترتيب المقاييس بشكل يتناسب ويتسق مع الإستراتيجيات والأهداف التنظيمية, وهناك بعض المنظمات  – 3

 ؛تراتيجياتهاها واسالتي لا تمتلك مقاييس لأهداف
معظم المكافآت التي تضعها الإدارة العليا مربوطة بالمقاييس المالية فقط. حيث تكون مكافئات العاملين بناء على تحقيقهم  – 4

 للأرباح المباشرة.
 
 

                                                           
 . 52, صمرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة, 1
 .68، صمرجع سابق ذكرهمعتصم فضل،  2
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 المبحث الثاني : الأداء المالي وتحسين الأداء المالي 

واعها باهتمام متزايد من قبل الباحثين والدارسين والإداريين يحظى الأداء المالي في الشركات والمؤسسات بكافة أن
والمستثمرين لأن الأداء المالي الأمثل هو السبيل الوحيد للحفاظ على البقاء والاستمرار وتحسين الأداء بشكل عام , كما يعتبر 

 المالي وتحسينه .الأداء المالي المرآة الكاشفة للوضعية المالية للمؤسسة . وسنتطرق في المبحث للأداء 

 المطلب الأول : مدخل للأداء المالي 

 أولا : مفهوم الأداء المالي 
يعرف الأداء المالي هو مدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها ومصادرها في الاستخدامات ذات الأجل 

 .1الطويل وذات الأجل القصير من أجل تشكيل الثروة
م الضيق لأداء الشركات حيث يركز على استخدام مؤشرات مالية لقياس مدى انجاز الأهداف, ويمثل الأداء المالي المفهو 

ويعبر الأداء المالي عن أداء الشركات حيث أنه الداعم الأساسي للأعمال المختلفة التي تمارسها الشركة, ويساهم في إتاحة الموارد 
 . 2والتي تساعد على تلبية احتياجات أصحاب المصالح وتحقيق أهدافهم وتزويد الشركة بفرص استثمارية في ميادين الأداء المختلفة

إن الأداء المالي يتحقق بتحصيل العوائد والإيرادات المتأتية من حيازة الأسهم المدرجة ضمن حصيلة الأرباح مما يساهم على 
 .3نمو وتكاثر سعر البورصة

 ثانيا : أهمية الأداء المالي 

بشكل عام في انه يهدف إلى تقويم أداء الشركات من عدة زوايا وبطريقة تخدم مستخدمي البيانات  تنبع أهمية الأداء المالي
ممن لهم مصالح مالية في الشركة لتحديد جوانب القوة والضعف والاستفادة من البيانات التي يوفرها الأداء المالي لترشيد قرارات 

 المالية للمستخدمين.
متابعة أعمال الشركات وتفحص سلوكها ومراقبة أوضاعها وتقييم مستويات أدائها وتنبع أيضا بشكل خاص في عملية 

 .4وفعاليته وتوجيه الأداء
 كما يمكن للأداء المالي أن يحقق أهداف للمستثمرين :

 يمكن المستثمر من متابعة ومعرفة نشاط الشركة وطبيعته وكما يساعد على متابعة الظروف الاقتصادية والمالية. – 1
                                                           

, مذكرة ماجستير، تخصص محاسبة، بسكرة, جامعة دور المعلومات المحاسبية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةة، بزقراري حيا 1
 .7, ص2211محمد خيضر, سنة 

 .45, ص2212, الطبعة الأولى, عمان, دار حامد, سنةالأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات المساهمةمحمد محمود الخطيب,  2
 .43, ص2226, سنة 4, مجلة الباحث, عددقراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصاديةدادن عبد الغني,  3
 .47-46، ص نفس المرجعمحمد محمود الخطيب,  4
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يساعد المستثمر في إجراء عملية التحليل والمقارنة وتفسير البيانات المالية وفهم التفاعل بين البيانات لاتخاذ القرار الملائم  – 2
 لأوضاع الشركات.

 ثالثا : العوامل الداخلية الإدارية والفنية المؤثرة على الأداء المالي 

  :1وتتلخص العوامل المؤثرة على الأداء المالي بالتالي 
  : هو الوعاء أو الإطار الذي تتفاعل فيه جميع المتغيرات المتعلقة بالشركات وأعمالها, ففيه تتحدد أساليب الهيكل التنظيمي

الاتصالات والصلاحيات والمسؤوليات وأساليب تبادل الأنشطة والمعلومات, حيث يتضمن الهيكل التنظيمي الكثافة الإدارية هي 
ت والتمايز الرأسي هو عدد المستويات الإدارية في الشركات أما التمايز الأفقي فهو عدد المهام التي الوظائف الإدارية في الشركا

 نتجت عن تقسيم العمل والانتشار الجغرافي من عدد الفروع والموظفين. 
ل والنشاطات التي ويؤثر الهيكل التنظيمي على أداء الشركات من خلال المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح عن طريق تحديد الأعما

 يجب القيام هاا.
  : هو وضوح التنظيم وكيفية اتخاذ القرار وأسلوب الإدارة وتوجيه الأداء وتنمية العنصر البشري ويقصد بوضوح المناخ التنظيمي

خذه بطريقة عقلانية التنظيم إدراك العاملين مهام الشركة وأهدافها وعملياتها ونشاطاتها مع ارتباطها بالأداء, وأما اتخاذ القرار هو أ
 وتقييمها ومدى ملائمة المعلومات لاتخاذها, وأسلوب الإدارة في تشجيع العاملين على المبادرة الذاتية أثناء الأداء, أما توجيه الأداء
 من مدى تأكد العامل من أدائه وتحقيق مستويات عليا من الأداء. حيث يقوم المناخ التنظيمي على ضمان سلامة الأداء بصورة
ايجابية وكفاءته من الناحيتين الإدارية والمالية, وإعطاء معلومات لمتخذ القرارات لرسم صورة للأداء والتعرف على مدى تطبيق 

 الإداريين لمعايير الأداء في تصرفهم في أموال الشركات.
 : المنشودة والتي تعمل على ربط  هي عبارة عن الأساليب والمهارات والطرق المعتمدة في الشركة لتحقيق الأهداف التكنولوجيا

المصادر بالاحتياجات، ويندرج تحت التكنولوجيا عدد من أنواع كتكنولوجيا الإنتاج حسب الطلب وتكون وفقا للوصفات التي 
ديد نوع يطلبها المستهلك, وتكنولوجيا الإنتاج المستمر التي تلتزم بمبدأ الاستمرارية, وتكنولوجيا الدفعات الكبيرة. وعلى الشركات تح

التكنولوجيا المناسبة لطبيعة أعمالها والمنسجمة مع أهدافها وذلك بسبب أن التكنولوجيا من أبرز التحديات التي تواجه الشركات 
والتي لابد لها من التكيف مع التكنولوجيا واستيعاب وتعديل أدائها وتطويره هادف الموائمة بين التقنية والأداء, وتعمل التكنولوجيا 

ولية الأداء لأنها تغطي جوانب متعددة من القدرة التنافسية وخفض التكاليف والمخاطرة والتنويع بالإضافة إلى زيادة الأرباح على شم
 والحصة السوقية.

  : يقصد بالحجم هو تصنيف الشركات إلى شركات صغيرة أو متوسطة أو كبيرة الحجم حيث يوجد عدة مقاييس الحجم
وجودات أو إجمالي الودائع أو إجمالي المبيعات أو إجمالي القيمة الدفترية. ويعتبر الحجم من العوامل لحجم الشركة منها:إجمالي الم

المؤثرة على الأداء المالي للشركات سلبا فقد يشكل عائقا لأداء الشركات حيث إن بزيادة الحجم فان عملية إدارة الشركة تصبح 

                                                           
 . 51إلى  48, صنفس المرجعمحمد محمود الخطيب,  1
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ابا من حيث انه كلما زادا حجم الشركة يزداد عدد المحللين الماليين المهتمين بالشركة أكثر تعقيدا ومنه يصبح أداؤها أقل فعالية, وإيج
وأن سعر المعلومة للوحدة الواحدة الواردة في التقارير المالية يقل بزيادة حجم الشركات, وقد أجريت عدة دراسات حول علاقة 

 الحجم بأداء الشركات وبينت أن العلاقة بينهما طردية.

 لثاني : معايير ومؤشرات الأداء المالي المطلب ا

 أولا : معايير تقييم الأداء المالي 
يعرف المعيار أنه وسيلة للقياس يمكن الاستعانة هاا في اتخاذ قرار حكم موضعي على حالة معينة, وتتطلب عملية تقييم 

 : 1الأداء مجموعة من المعايير أهمها 
يير على مجموعة المؤشرات المالية التاريخية لسنوات سابقة لنفس المؤسسة ومقارنتها مع تعتمد هذه المعاالمعايير التاريخية:  – 0

 النتائج الحالية وهي تعبر عن مجموعة المعايير المتولدة داخل المؤسسة والمقبولة من قبل المحلل للمقارنة. 
لية للمؤسسة والبيانات التي ترد فيها ويمكن وهي عبارة عن المعايير التي تعتمد على الخطط المستقبالمعايير المستهدفة:  – 9

للمحلل أن يقارن بين هذه المعايير التخطيطية مع المعايير المحققة فعلا لفترة زمنية ماضية, ويعبر تطبيق هذه المعايير عن مدى تنفيذ 
 الخطط الموضوعة مسبقا. 

روف الطبيعية الجيدة والمقبولة لنشاط المؤسسة وقد وهي عبارة عن معايير نمطية موضوعة في ضوء الظالمعايير الصناعية:  – 3
تكون هذه المعايير ضمن الصناعة الواحدة محليا أو إقليميا أو دوليا تعبر من خلال مقارنتها مع ما تحقق عن الأداء المالي المقبول 

 للمؤسسة محليا أو إقليميا أو دوليا في ضوء مؤشرات واضحة معيارية محددة. 
 اس الأداء المالي ثانيا: مؤشرات قي

 تتمثل مؤشرات قياس الأداء المالي في التالي :
  :تعتمد هذه المؤشرات في قياسها بدرجة كبيرة على النسب المالية بالاعتماد على المعلومات المستخرجة المؤشرات التقليدية

 : 2قيق الربح. وهذه النسب كالآتي من القوائم المالية للمؤسسة محل التقييم وكان الهدف منها هو قياس قدرة المؤسسة على تح
تهتم هذه النسب بقياس قدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها المالية الجارية عند استحقاقها بما تملكه من نسب السيولة :  – 0

للشركة  أمول جاهزة وأصول أخرى يمكن تحويلها بسرعة إلى نقدية دون أن يؤدي ذلك إلى خسائر تؤثر سلبا على المركز المالي
 وتهدف هذه النسب إلى تقييم القدرة المالية للمؤسسة في الأجل القصير وتضم النسب التالية :

 نسبة السيولة العامة =  الأصول المتداولة / الخصوم المتداولة  -
 لة )المخزون السلعي +المصاريف المدفوعة سلفا(/      الخصوم المتداو –نسبة السيولة السريعة = الأصول المتداولة  -

                                                           
 .23, ص مرجع سابق ذكرهبزقراري حياة,  1
، مذكرة دكتوراه، تخصص مالية الأسواق، ء المالي، الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةتقييم الأدارشيد حفصي,  2

  .58إلى  55, ص 2215ورقلة , جامعة قاصدي مرباح، سنة 
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 نسبة السيولة الفورية = )النقدية + أرصدة النقدية شبه جاهزة( / الخصوم المتداولة  -
تختص هذه النسب بتشغيل أصول المؤسسة من خلال تحويل النقد إلى الصناعة ثم إلى النقد نسب النشاط أو التشغيل :  – 9

 مرة أخرى, وهذا يؤثر على ربحية المؤسسة وتضم النسب التالية
 صافي المبيعات /مجموع الأصول الصافية  ان مجموع الأصول =معدل دور  -
 صافي المبيعات /صافي الأصول الثابتةمعدل دوران مجموع الأصول الثابتة =  -
 صافي المبيعات /صافي الأصول المتداولة معدل دوران مجموع الأصول المتداولة =  -
 /متوسط رصيد المخزونتكلفة البضاعة المباعة معدل دوران مجموع الأصول المتداولة =  -
 صافي المبيعات الآجلة /متوسط رصيد المدين معدل دوران العملاء =  -
 معدل رصيد الحسابات الدائنة / مشتريات الصافية معدل دوران الموردين =  -
د مدى تتعلق بإدارة المديونية في المؤسسة من خلال تقييم الأداء الخاص هايكل رأس المال وذلك بتحدينسب المديونية:  – 3

 اعتمادها على أموال الآخرين في تمويل احتياجاتها, وأهم هذه النسب:
 إجمالي الديون /إجمالي الأصول نسبة الديون إلى إجمالي الأصول =    
 ديون طويلة أجل /حقوق الملكية نسبة ديون طويلة الأجل إلى حقوق الملكية =    
 * صافي الأصول الثابتة /حقوق الملكية  122نسبة صافي الأصول الثابتة إلى حقوق الملكية =    
تعتبر هذه النسب المحصلة النهائية لأداء المؤسسة فهي تبين قدرة المؤسسة على تحقيق الربح من خلال نسب الربحية:  – 4

 الأنشطة التي تقوم هاا وتتضمن هذه النسب:
 * مجمل ربح العمليات /صافي المبيعات011نسبة مجمل ربح العمليات =     -
الإيرادات والضريبة /صافي و  الأعباء الأخرىو  * صافي ربح العمليات بعد الفائدة011نسبة الربح الصافي =  -

 المبيعات 
 صافي ربح النشاط /حقوق الملكية معدل العائد على حقوق الملكية =    -
 صافي ربح النشاط /مجموع الأصول الصافية معدل العائد على الاستثمار =    -
 تهتم هذه النسب بتقييم السوق لأداء المؤسسة وتضم النسب التالية:نسب السوق:  – 5
 * الربح بعد الضريبة وحقوق الأسهم الممتازة /عدد الأسهم العادية المصدرة 122نسبة العائد على السهم =  -
 * السعر السوقي للسهم /الربح على كل سهم 122نسبة سعر السهم على عائد السهم =  -
 * حصة السهم من الأرباح الموزعة /سعر السهم السوقي 122نسبة عائد التوزيع =  -
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 المطلب الثالث: تحسين الأداء المالي 

 أولا: مفهوم تحسين الأداء 
يعرف تحسين الأداء بأنه عملية إدارية ترتكز على المخرجات الكلية للمؤسسة من خلال تنفيذ جهود مستمرة لضبط 
وتحسين العمليات والبحث عن الأخطاء التي قد تقع أثناء العمل لتقليل الفجوة بين مايجب أن يكون وماهي عليه الآن، وهي 

 .1بين الأداء الحالي والنتائج المرغوب فيهاعملية مستمرة ومنهجية ومنتظمة  لتقليص الفجوة 

 ثانيا: تشخيص وتحسين الأداء 

عادة في مجال الأداء يوجد أداء مستهدف أي تم تخطيطه, وتحاول المؤسسة الوصول إليه وأداء فعلي مفهوم فجوة الأداء:  – 0
التي تعرف على أنها التباين بين الأداء هو الذي تحقق فعليا. والفرق بين المستهدف والفعلي يعطي ما يسمى فجوة الأداء و 

الفعلي, كما أنها تعبر عن حالة عدم تحقق الأهداف المستهدفة. وتمثل ذلك الفارق بين ما هو مطلوب الوصول إليه و  المستهدف
 وما تم الوصول إليه من نتائج. 

 الأداء المستهدف  –الأداء الفعلي فجوة الأداء =             
تقوم فكرة تحسين الأداء على فكرة معالجة القصور, وهو يحاول معالجة عيوب في الأداء في المدى الأداء :  تحسين وتطوير – 9

القصير والمتوسط. في حين يتجه التطوير إلى ابتكار وإدخال مستويات جديدة وأعلى من الأداء لم تكن موجودة من قبل وذلك 
كبة التطورات التقنية. فالمؤسسات تسعى لتنافس بنجاح في المستقبل, فهي من أجل إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين وموا 

تتبنى تشكيلة من مبادرات التحسين إدارة الجودة الشاملة, أنظمة الإنتاج والتوزيع في الوقت المحدد, بناء مؤسسة معتمدة على 
   2 العميل, إدارة التكلفة على أساس الأنشطة, تمكين العاملين.

 

 

 

 

                                                           
راه، تخصص محاسبة ونظم , مذكرة دكتو مساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةبكوش لطيفة,  1

 48, ص2217المعلومات, بسكرة, جامعة محمد خيضر, سنة
 .13, 11, ص, ص, مرجع سابق ذكرهشنين نبيل,  2
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 اليب تحسين الأداء الماليثالثا: أس

 توجد العديد من الأساليب الكمية التي تساعد المؤسسة في تحسين أدائها المالي, سنتعرف على أبرزها:
يعد التخطيط المالي من أبرز الأساليب المستخدمة في تحسين الأداء المالي. وهو توقع العمليات أسلوب التخطيط المالي:  – 0

لال الفترة قصيرة أو طويلة وتأثيرها على الوضع المالي للمؤسسة هادف توفير مصادر التمويل لتطوير التي ستقوم هاا المؤسسة خ
 المؤسسة, وتلبية احتياجاتها والحفاظ على التوازن المالي وتحقيق الأهداف المالية ومجالات استعمالها.

سة صورة لما ستكون عليه الأرباح مستقبلا وعليه يعتبر دعامة أساسية للتخطيط المالي لأنه يعطي للمؤسالتنبؤ المالي:  – 9
يساهم هذا الأخير في نوع من الرقابة المسبقة على الأحداث المالية قبل وقوع الأخطاء ليتسنى للمؤسسة القيام بالإجراءات 

 التصحيحية.
يرات للعمليات المستقبلية هي ترجمة أهداف المؤسسة في خطة مستقبلية شاملة تتضمن تنبؤات وتقدالموازنات التقديرية:  – 3

 لجميع أوجه النشاط الذي يتم على أساس المتابعة والتنفيذ والرقابة وتقييم الأداء المالي.
تعتبر أداة تسيير تجمع النتائج والمعلومات على شكل مؤشرات تسمح بإعطاء نظرة شاملة عن كيفية تحسين لوحة القيادة:  – 4

 1الأداء المالي. 

 دراسات السابقةالمبحث الثالث: ال

 دراسات السابقة التي تم الاطلاع عليها:في هذا المبحث التطرق للسنحاول  

 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة

 دراسات محلية: .0
 : بعنوان استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسة9101دراسة شنين نبيل  – ا

 سة لتبيين مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأهداف الموزونة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وقد تم الاعتمادالدرا هدفت, الاقتصادية
وكان  في المؤسسة العمومية الاقتصادية للأقمشة الصناعية الجزائريةوتمثلت عينتها المنهج التحليلي الوصفي , دراسة الحالة وفق على 

فر المقوم الأول لتطبيق مدخل بطاقة الأهداف الموزونة وهو الاتجاه الاستراتيجي المتمثل في أن في المؤسسة يتو  من ابرز نتائجها 
الرؤية والرسالة والأهداف, المقوم الثاني والذي يشير إلى واقع قياس وتحسين الأداء المنتهج داخل المؤسسة ومن خلال التحليل وجد 

 ما تعتمد عليه هو نتائج التحليل المالي . المؤسسة لا تمتلك نظام واضح لقياس تحسين الأداء, كل
                                                           

, مذكرة ماستر, تخصص تدقيق ومراقبة التسيير, المسيلة, جامعة أثر لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصاديةعبد النور اوذينة,  1
 .22, 19, ص, ص, 2219وضياف, سنة محمد ب
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: بعنوان دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي 9105أحلام بن رنو و  دراسة عبد الرؤوف حجاج –ب
تمثلت ة و هدفت الدراسة إلى توضيح دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة النفطيللمؤسسات النفطية, 

التحليلي .كما توصلت الدراسة بأن المؤسسة تعتمد  المنهج المقابلة وفق في مؤسسة نفطال, كما اعتمدت الدراسة علىعينتها 
 على محورين المحور المالي والعملاء بدرجة عالية مقارنة بمحوري العمليات الداخلية والتعلم والنمو بدرجة أقل.

 عربية:دراسات  .9
: بعنوان أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز 9112سى درغام, مروان محمد أبو فضة, سنة دراسة ماهر مو  – ا

الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة هدفت إلى معرفة أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن  الأداء المالي
الي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة واستخدمت المحددة ضمن جوانبه الأربعة في تعزيز الأداء الم

دراسة ميدانية لجمع البيانات وفق المنهج الإحصائي الوصفي وكان من أبرز نتائجها أن المصارف الوطنية الفلسطينية يتوفر لديها 
المالي الاستراتيجي كما تمتلك تصورا واضحا عن أبعاد الإدراك الجيد بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل حثيث وجدي لتعزيز الأداء 

 الأداء المالي الاستراتيجي ويمكن استخدام نموذج الأداء المتوازن بجوانبه الأربعة معا.
: بعنوان مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء في المصارف التجارية 9100دراسة زياد عبد الحليم الذيبة سنة  – ب

ة إلى معرفة مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء بأبعاده الأربعة وبما تحتويه من مقاييس أداء عديدة فيما يتعلق هدفت الدراس ،اليمنية
بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنية وتمثلت عينتها في المصارف التجارية اليمنية واستخدمت استبانة لجمع البيانات وفق 

ائجها أن المصارف التجارية اليمنية تقوم بتطبيق النظام المتوازن الأداء بأبعاده الأربعة من خلال المنهج الاستقرائي وكان من أبرز نت
 مقاييس ومعايير استراتيجية الأداء واستفادتها بتحقيق أهداف تطبيق النظام المتوازن.

هدفت هذه  اء المتوازن,: بعنوان تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأد9103دراسة مريم شكري محمود نديم  – ج
وتمثلت عينتها  الدراسة إلى التعرف على واقع التطبيق العملي لبطاقة الأداء المتوازن في شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية

 كما تم الاعتماد في الدراسة على المنهج الوصفي واستخدمت المقابلات  في شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية 
الشخصية.وخلصت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق واستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة على مقاييس الأداء المبنية 

 على الربح المحاسبي بمؤشراته كذلك وجود تأثير لتطبيق واستخدام مناظير البطاقة الأربعة على مقاييس الأداء الحديثة.

 دراسة أجنبية: .3
 An investigation of the effect of Balancedبعنوان:  Stan Davis, Tom Albright 2003دراسة 

Scorecard implementation on Financial Performance هدفت هذه الدراسة التجهيزية التجريبية التحقق ،
نظمة بشأن التدابير المالية الرئيسية, وعلى في ما إذا كانت فروع البنك التي تنفذ بطاقة الأداء المتوازن تفوق فروع البنك في نفس الم

الرغم من أن البطاقة على اكتساب شعبية بين المديرين كأداة قياس الأداء توجد أدلة تجريبية صغيرة لإثبات المطالبات التي تقدمها 
قارنة مقابل الفروع التنفيذية غير لجنة التنسيق الإدارية التي تستوعب الأداء المالي المتفاءل للفروع التي تنفذ بطاقة الأداء في الم

 المكتظة.كما توصلت للنتائج أن الفروع التي تستخدم البطاقة توفقت في تحسين الأداء المالي على الفروع غير متبنية لبطاقة الأداء.



 الفصل الأول بطاقة الأداء المتوازن وتحسين الأداء المالي
 

 
 

22 

 المطلب الثاني: أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية

 :مما سبق اشتركت الدراسات في
  اتفقت الدراسات السابقة على هدف مشترك وهو تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باستثناء دراسة عبد الرؤوف حجاج وأحلام بن

 لتي هدفت إلى توضيح دور البطاقة.؛رنو ا
 اتفقت الدراسات السابقة في عينتها حيث تطبيق الدراسة على عينة من المصارف باستثناء دراسة مريم شكري محمود نديم 

 ؛ودراسة شنين نبيل التي طبقت على شركة طيران ومؤسسة اقتصادية 
  استخدمت الدراسات السابقة أداة دراسة الحالة لجمع البيانات باستثناء دراسة زياد عبد الحليم الذيبة حيث استخدمت

 ؛استبانه 
 يبة التي استخدمت المنهج الاستقرائي وظفت الدراسات السابقة المنهج التحليلي الوصفي باستثناء دراسة زياد عبد الحليم ذ 

مما سبق إن الدراسة عالجت فجوة علمية متعددة الجوانب بتطرقها لموضوع بطاقة الأداء المتوازن وشمول عينتها لمؤسسة اقتصادية في 
   الوصفي.ي الخاص واستخدامها دراسة الحالة وفق المنهج التحليل القطاع
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  سابقة المطلب الثالث: تفريغ الدراسات ال

 تفريغ الدراسات السابقة

 أبرز النتائج البلد الأدوات المنهج العينة المشكلة البحثية الدراسة
دراسة 

2229 
هل تطبق إدارات 

المصارف إستراتيجية 
 واضحة

مصارف 
 وطنية

إحصائي 
 وصفي

دراسة 
 حالة

فلسطين 
 غزة

تمتلك تصورا واضحا عن أبعاد الأداء 
خدام المالي الاستراتيجي ويمكن است

نموذج  بجوانبه الأربعة معا.ال  
دراسة 

2211  
مامدى تطبيق النظام 
المتوازن الأداء بأبعاده 

 الأربعة

مصارف 
 تجارية

تطبيق النظام المتوازن الأداء بأبعاده  اليمن استقرائي استبيان
الأربعة من خلال مقاييس ومعايير 

.الأداء إستراتيجية  
دراسة 

2213 
هل يوجد تأثير لتطبيق 

استخدام محاور البطاقة و 
 على الأداء المالي

وجود تأثير لتطبيق واستخدام محاور  الأردن المقابلة الوصفي  شركة طيران
على مقاييس  بطاقة الأداء المتوازن

.الأداء المبنية على الربح  
دراسة

2212 
إمكانية استخدام البطاقة  
كمدخل لقياس وتحسين 

 الأداء

مؤسسة 
عمومية 
لصناعة 
 الأقمشة

تحليلي 
 وصفي

دراسة 
 حالة

لا تمتلك نظام واضح لقياس تحسين  الجزائر
كل ما تعتمد عليه هو نتائج  الأداء

 التحليل المالي .

دراسة
2215 

دور البطاقة في تقييم 
 الأداء الإستراتيجي

مؤسسة 
 نفطال

المؤسسة تعتمد على محورين المحور  الجزائر المقابلة تحليلي
ية مقارنة المالي والعملاء بدرجة عال

بمحوري العمليات الداخلية والتعلم 
 والنمو بدرجة أقل.
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 خلاصة الفصل: 
من خلال دراستنا لهذا الفصل حاولنا التعرف على بطاقة الأداء المتوازن التي ظهرت من قبل الباحثان كابلان ونورتن، والتي 

من خلال أربعة مناظير متكاملة بحيث تجمع بين الجوانب المالية  هي من الأساليب الحديثة لتقييم وتوجيه الأداء المالي للمؤسسة
 وغير المالية، وكما يمكن القول بأنها نظام إداري شامل ومتكامل في المؤسسة.
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 تمهيد: 
التطرق إلى بطاقة الأداء المتوازن وتحسين الأداء المالي من خلال بعدما تم استعراض الجانب النظري للموضوع والذي تم فيه 

 دراسة مختلف جوانب البطاقة وإبراز أثرها في تحسين الأداء المالي.
حتى نتمكن من استخلاص نتائج تثبت صحة الفرضيات الموضوعة في إشكالية البحث دعمناه بدراسة ميدانية لإسقاط 

 لدراسة، على ضوء ذلك تم تقسيم الفصل إلى مبحثين:الجانب النظري على المؤسسة محل ا
 جديع تقرت.SPAتوطئة عامة حول مؤسسة مطاحن المبحث الأول: 
 جديع تقرت. SPAتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة مطاحن المبحث الثاني: 
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 جديع تقرت SPAالمبحث الأول: توطئة عامة حول مطاحن 

لصاحب المؤسسة عبد القادر جديع حيث يرتكز نشاطها على تحويل الحبوب "القمح" بنوعيه مطاحن جديع نسبة 
سنتعرف أكثر على المؤسسة في هذا و  تسويق المواد الغذائية المشتقة )سميد, فرينة, الكسكس, العجائن(و  إنتاجو  اللينو  الصلب
 لمبحث.

 جديع تقرت SPAالمطلب الأول: نشأة مطاحن 

التحويلي كما أنها أعطت النفس الثاني و  ز الشركات التي حققت نجاحا واسع في المجال الصناعيمجمع  جديع من ابر 
 الكرتونو  ندرة المواد الغذائية الأساسية, يندرج ضمن المجمع  مصنع الأجورو  دفعة نحو التقليل من البطالةو  للاقتصاد المحلي

 ن التي تعتبر شعلة المجمع  وبداية ميلاده.كذا المطاحو  البلاستيك وصنع الأكياس ووحدة تخزين الحبوبو 
هي شركة ذات مسؤولية و  21/21/2222كانت بداية نشاطها الفعلي في و  11/11/2222أنشئت مطاحن جديع في 

لتتضمن وحدة جديدة تمثلت في إنتاج  2229تطويرها سنة و  محدودة متوسطة  صناعية متخصصة في إنتاج الفرينة تم توسعتها
 ة التجارة جديع .الكسكس  بالعلام

المعوقات على رأسها المادة الأولية التي لا تتوافق مع متطلبات الإنتاج لذا و  تعرضت الوحدة الجديدة للعديد من التحديات
إنشاء مطحنة أخرى لإنتاج مادة السميد لتموين وحدة الكسكس تم على و  إعادة الدراسةو  تم توقيفه بعد سنتين من بداية الإنتاج

بالعلامة التجارية المعروفة جهويا  البهار و   2214الطابع القانوني للمؤسسة إلى شركة ذات أسهم بداية نشاطها سنة أثرها تغير 
العجائن  و  مادة الكسكسو  أنواع مختلفة 3السميد بــ:و  تقوم بإنتاج مادة الفرينة DJEDEI  SPA  حاليا أصبحت مؤسسة

 .2216لى كافة التراب الوطني كما لديها فرع تابع في ميلة انشأ سنة كما تحتوي على قسم توزيع خاص هاا لنقل السلع إ
 ؛لاجتماعي:الزاوية العابدية بتقرتالمقر ا 
  ؛مليار 452222222222سسة قدر بــ:رأس مال المؤ 
 ؛يحملون لقب العائلة إخوة)عائلة( أهم الشركاء 
 ح الصلب والقمح اللين, حيث تقوم بشرائها من تعاونية المواد الأولية المستعملة: تعتمد المطاحن في نشاطها على مادتي القم

 (, وكذا المادة الكميائية لصنع الأكياس.CCLSالخضر الجافة )و  الحبوب

 .الموردين: تعاونية الحبوب 
  المنافسين:رياض سطيف فرع الأغواط, زريبة الوادي مقرها بسكرة )منافسة في مادة السميد(, رياض سطيف تقرت )في مادة

 عمر بن عمر )في مادة الكسكس(.السميد(,
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 الموارد المادية للمؤسسة:
 تتمثل في العتاد الذي تمتلكه المؤسسة:

 ؛سياحية و  سيارات نفعية  7السيارات حوالي  
 ؛الشاحنات المقطورةو  شاحنة من الحجم الثقيل 15الشاحنات أكثر من  
 ؛آلات 9الآلات الصناعية حوالي  
 حاسوب. 28الحواسيب حوالي  
 رد البشرية للمؤسسة:الموا
 اطار.11عامل و 219يبلغ عدد عمالها حوالي  
 MOULINDJEDEI@GMAIL.COMموقعها الإلكتروني: 

 جديع SPAوضائف مطاحن و  المطلب الثاني: أهداف

 الأهداف: – 0
 تعظيم الربح مما يساهمو  ئية وكذا الاستحواذ على اكبر حصة سوقيةتهدف المؤسسة إلى تحقيق الاكتفاء جهويا في المواد الغذا 

 .يستقطب المستثمرين في المنطقةو  كما تعتبر نموذجا يشجع الاستثمارو  تخفيض نسبة البطالة المحليةو  ينعكس على اقتصاد الولايةو 
 .جودة ونوعية المنتج والمادة الأولية وجودة الخدمة والآلات 
 الوضائف: – 9
 ئف المؤسسة شراء وإنتاج وبيع وتوزيع.  أهم وضا 

 جديع تقرتSPAالمطلب الثالث: الهيكل التنظيمي لمطاحن 

 الهيكل التنظيمي – 0
من أجل السير الحسن وتبادل المعلومات داخل المؤسسة تم وضع هيكل تنظيمي يسهل عملية توزيع المهام بين مختلف مصالحها 

 والشكل الموالي يوضح ذلك:
 
 
 
 
 

mailto:MOULINDJEDEI@GMAIL.COM


 

 الفصل الثاني  ]جديع تقرت SPAور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء المالي لمطاحن د[

 

 
 

29 

وحدة واد عثمانية           السكرتارية
                             

                        

 
(: الهيكل التنظيمي لمطاحن جديع تقرت14رقم)الشكل   

 

 
  

    

 

 

 

 

 

 
  

       
 
 

مؤسسة مطاحن جديع تقرت سنة المصدر:   

المدير العام   المديرالرئيس العـــام 

 السكرتارية

 رئيس وحدة مطاحن جديع

المحاسبةو مصلحة المالية مصلحة المستخدمين التجـــارةمصلحة    مصلحة الإنتــــاج 

 قســـم التــوزيـــع قســـم التمــويــن قســـم التخزيـــــن

سوحدة صنع الأكيا  

 قســـم الفرينــــة قســـم السميــد قســم الكسكســي قســـم المــطاحن

 مصلحة أمن ووقاية
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 2222التعريف بمصالح مطاحن جديع – 9
 للمجمع ككل.الخطط التنموية و  وهو بطابع شريك مسير يقوم بأعداد البرامجالمدير الرئيس العام: 

 الربط بين وحدات المجمع أي يشكل همزة الوصل بين المدير الرئيس العامو  يقوم بتوزيع المهام هو بمثابة المنسقالمدير العام: 
 وحدات المجمع .و 

ج التسيير الأمثل للوحدة والسهر على  التنفيذ الأحسن للبرامو  سيرورة النشاطو  يقوم بالتخطيط العام للشركةرئيس الوحدة: 
 والمخططات.
تحويل الاتصال وكذلك المعاملات الصادرة من و  المقابلاتو  تنظيم جداول المواعيدو  تنظيم المعاملات الصادرة والواردة السكرتارية:

 الفرع التابع لوحدة واد العثمانية في ميلة.
الأجور والأعباء المختلفة الاستهلاكات تسجيل الحسابات وتقييد العمليات المحاسبية البيع والشراء و المحاسبة: و  مصلحة المالية

 وعمليات الجرد وجرد الممتلكات وإعداد القوائم المالية.
المصادقة عليها, كما تقوم و  ذلك حسب الطلبيات المقدمة, إعداد الفواتيرو  تختص في تسويق المواد المنتجة مصلحة التجارة:

 وسائل نقل خاصة هاا.و  ن جديع تمتلك شاحناتذلك بحكم أن مطاحو  عملية التوزيعو  بالتنسيق بين الطلبيات
  :اعدد تقارير و  خروج الموادو  يتم على مستواها تسيير مختلف المخازن المتواجدة في المؤسسة وتطبيق آليات دخولقسم التخزين

 كذا المنتجات التامة و  توضح مستوى المخزون من المواد الأولية
  :قسم التخزين يقوم بتقديم الطلابيات على المواد الأولية وتتبع  آلية المواد الأولية بناء على التقارير الصادرة من قسم التموين

 من مرحلة الشراء إلى مرحلة البيع.
  :التموين.و  حركة مركبات المؤسسة بما يتوافق مع قسمي التخزينو  يتكفل ببرمجة نقل السلعقسم التوزيع 

سم إلى أقسام حسب طبيعة المنتوج  بحيث نجد فيه قسم الفرينة, قسم يعتبر الجزء المهم في المؤسسة  وينق مصلحة الإنتاج:
 العجائن.و  السميد, قسم الكسكسى

كذا تلبية حاجات المؤسسة من العمال المؤهلين و  التصريحاتو  معالجة شؤون المستخدمين وكشوف الحضور مصلحة المستخدمين:
 على حسب الحاجة.

 حماية المحيط الداخلي للمؤسسة.و  السلعو  خروج الأفرادو  لتتولى مهمة مراقبة دخو  وقاية:و  مصلحة أمن
 تقوم هذه الوحدة بإنتاج الأكياس الخاصة بالمنتج كسكسى والسميد.  وحدة صنع الأكياس: 
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 جديع SPAالمبحث الثاني: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة مطاحن 

لى تحديد رسالة ورؤية واضحة وأهداف محددة بدقة, وحتى في ظل التوسع الذي تسعى إليه مطاحن جديع, فإنها تعمل ع
تستطيع المطاحن من تحقيق هذا التوسع سنحاول في هذا المبحث تحديد خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على 

 مطاحن جديع.

 جديع SPAالمطلب الأول: خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمطاحن 

جية المؤسسة يجب تحليل البيئة الداخلية والخارجية والتي هي نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء إن تحديد رؤية وإستراتي
 المتوازن.

 أولا: تحليل البيئة 
 عليها المؤسسة وهي كالآتي: تتمثل في نقاط القوة التي يمكن أن ترتكزتحليل البيئة الداخلية:  – 0
 ؛خبرة الموظفين 
 ؛لخاصة بالمؤسسةلنقل والتوزيع اتوفر وسائل ا 
 المتمثلة في القمح اللين والصلب دعم الدولة بأربع حصص من المادة الأولية في الشهر. 

 ونقاط الضعف تتمثل في:
 ؛م مراقبة المصالح من طرف المسؤولفي المؤسسات الخاصة عد 
  السوق والحفاظ على الحصة ذوق المستهلك المختلف في المنطقة الواحدة أحد المعوقات التي تجعل من الصعب الهيمنة على
 ؛قية في ظل استقرار نوعية المنتوجالسو 
  مناخ المنطقة المعروف بالحرارة في فصل الصيف معوقا في طريق المؤسسة يتسبب في خسائر على مستوى مخازن الإنتاج والمادة

 الأولية.
 تتمثل في الفرص وهي :تحليل البيئة الخارجية:  – 9
 ؛يع المنتجاتالطلب على جم 
 ؛دة مسس سنوات من بداية المشروعشجيع الدولة من الإعفاء لبعض الضرائب لمت 
 ن الدولة للمتعاملين الاقتصاديينتشجيع الاستثمار م. 

 وتتمثل التهديدات في:
 ؛ن عن منتوج إلى منتوج مؤسسة أخرىعزوف الزبائ 
 .احتمال العرض أكبر من الطلب 
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 ثانيا: تحديد رسالة ورؤية مطاحن جديع

 رسالة مطاحن جديع تحديد  – 0
تسويق وتوزيع وبيع المنتوج, تلبية حاجيات السوق المحلية, نوعية وجودة المنتوج, التشجيع على  تتمثل رسالة المؤسسة في 2

 الاستثمار والقضاء على البطالة.
 تحديد رؤية مطاحن جديع – 9
 ؛بتلبية احتياجاتهم وبأفضل منتوج إرضاء الزبائن 
  ؛المنتوج إلى الخارجتصدير 
 الخدمات والتسيير.و  المساهمة في التنمية الاقتصادية ومواكبة التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج 

 ثالثا: تحديد إستراتيجية مطاحن جديع والأهداف الإستراتيجية وفق كل بعد من أبعاد البطاقة

 تحديد إستراتيجية مطاحن جديع  – 0
 تيجية مطاحن جديع متمثلة في:من خلال المقابلة الميدانية تبين لنا أن إسترا

 ؛تقديم خدمات متفوقة للعملاء 
 ؛الاستحواذ على أكبر حصة في السوق 
 .التنويع في المنتوج من خلال تسويقه بأفضل شكل 
 تحديد الأهداف الإستراتيجية لمطاحن جديع – 9

 ن من خلال ترجمة إستراتيجية مطاحن جديع.يتم تحديد الأهداف الإستراتيجية لكل بعد من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتواز 
 الأهداف الإستراتيجية للبعد المالي:  

 ترغب مطاحن جديع في تحقيق الأهداف المالية التالية:
 ؛تعظيم الربح -
 ؛تحقيق أعلى عائد -
 تخفيض التكاليف. -

 الأهداف الإستراتيجية لبعد العملاء: 
 ؛رفع الحصة السوقية -
 ؛ييند والحفاظ على الحالجلب عملاء جد -
 إرضاء العملاء وتلبية الطلبيات بالحجم المطلوب. -
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 الأهداف الإستراتيجية لبعد العمليات الداخلية: 
 تحسين جودة ونوعية منتوج مطاحن جديع. -
 صيانة الأجهزة والآلات. -

 الأهداف الإستراتيجية لبعد التعلم والنمو: 
 وضع نظام تحفيزي للعمال. 
 تكوين وترقية العمال. 

 مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتيجية في البطاقة وفق كل بعد المطلب الثاني:

 قمنا باختيار مؤشرات الأداء لكل بعد من الأبعاد الأربعة للبطاقة.
 مؤشرات الأداء للبعد المالي لمطاحن جديع  – 0

 يعتمد في قياس الأداء لهذا البعد على عدة مؤشرات:
 تستخدم موجوداتها بكفاءة عالية في تحقيق المبيعات ويحسب بالعلاقة: يشير أن المؤسسةمعدل دوران الأصول: 

 
011معدل دوران الأصول = صافي المبيعات /إجمالي الأصول  *   

 
(: يبين معدل دوران الأصول )الوحدة: دج(10الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 1581443295.35 1544924182.52 1525822288.2 1291252261.62 المبيعات

 2779241269.25 3252761959.49 2262731638.65 1263882255.29 إجمالي الأصول
 56.92 52.62 73.97 122.16 %معدل 

., مصلحة المالية والمحاسبة(2219-2216بالمؤسسة) الميزانية, جدول حساب النتائجالمصدر:   

لارتفاع المبيعات وهذا راجع على  %122.16 كان مرتفع قدر ب  2216نلاحظ أن معدل دوران الأصول في سنة 
بسبب الارتفاع في إجمالي  2218و2217قدرة المؤسسة من استغلالها لإجمالي الأصول في تحقيق المبيعات, بينما انخفض في سنتي 

 بسبب انخفاض الأصول وارتفاع حجم المبيعات. %56.92ب 2219الأصول, وقد ارتفع في سنة 
يقيس هذا المؤشر ربحية المؤسسة ويحسب بالعلاقة:ار: معدل العائد على الاستثم  

  
 011معدل العائد على الاستثمار= صافي الربح/ إجمالي الأصول * 
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(: يبين معدل العائد على الاستثمار )الوحدة:دج(19الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
(8451913.75) 24266264.72 صافي الربح  (94162457.12)  (195443996.44)  

 2779241269.25 3252761959.49 2262731638.65 1263882255.29 إجمالي الأصول
- 2.42 1.92 %المعدل   3.28 -  7.23 -  

(, مصلحة المالية والمحاسبة.2219-2216الميزانية, جدول حساب النتائج بالمؤسسة)المصدر:   

 2219إلى  2217وقد انخفض في سنوات من  %1.92قدر ب 2216نلاحظ أن معدل العائد على الاستثمار سنة 
 بسبب الخسارة المحققة في الأرباح.

يتم تحديد هذا المؤشر من خلال نسبة الربح الصافي المحقق من طرف المؤسسة من تخفيض التكلفة وتحسين الإنتاجية: 
 سنة إلى أخرى ويحسب بالعلاقة:

 n-1    *011/نتيجة الصافية  n-1نتيجة الصافية  –nمعدل نمو الأرباح = نتيجة الصافية 

(: يبين معدل نمو الأرباح الوحدة )دج(13الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
(8451913.75) 24266264.72 النتيجة الصافية  (94162457.12)  (195443996.44)  

- 24.37 %المعدل   135.11-  1214.27 127.56 
 (،مصلحة المالية والمحاسبة.2219-2216جدول حساب النتيجة بالمؤسسة )المصدر: 

بسبب انخفاض الأرباح وارتفاع التكاليف ثم  2217إلى 2216نلاحظ من خلال الجدول معدل نمو الأرباح متناقص من 
 رغم الخسارة المحققة في نتيجة الدورة وإنما راجع لارتفاع حجم المبيعات. 2219و 2218ارتفع في سنتي 

 عملاء:مؤشرات الأداء لبعد ال – 9
 تمثل حجم نشاط المؤسسة في سوق محدد, وهو مايعبر عن الزيادة في حجم المبيعات ويحسب بالعلاقة: الحصة من السوق: 

 

 n-1    *011/ مبيعات  n-1مبيعات  – nمعدل نمو المبيعات = مبيعات 
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(: يبين معدل نمو المبيعات )الوحدة دج(14الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 1581443295.35 1544924182.52 1525822288.2 1291252261.62 المبيعات

-1.62 %معدل نمو   18.16 1.25 2.36 
.مصلحة المالية والمحاسبة، (2219-2216جدول حساب النتيجة بالمؤسسة ): المصدر  

حجم المبيعات ثم راجع لانخفاض  %-1.62منخفض قدر ب2216نلاحظ من خلال الجدول معدل نمو المبيعات سنة 
 %1.25انخفض ب 2218بسبب الارتفاع الهائل في رقم الأعمال وفي سنة  % 18.16ب 2217ارتفع ارتفاع كبير في سنة 

 %2.36ارتفع ب  2219بسبب زيادة التكاليف لأن مطاحن جديع كانت في توسع بإضافة وحدة صنع الأكياس وفي سنة 
 لارتفاع حجم المبيعات.

 يقيس هذا المؤشر قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بالعملاء الحاليين ويحسب بالعلاقة:ميل:درجة الاحتفاظ بالع
 

 n-1  *011/ عدد عملاءn-1عدد عملاء  – nمعدل نمو العملاء = عدد عملاء 

 (: يبين معدل نمو العملاء15الجدول رقم ) 

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 78 62 44 26 عدد العملاء

 32 36.36 69.23 32 %معدل النمو
(.2219-2216مصلحة المالية والمحاسبة للمؤسسة )المصدر:  

 زبون. 22قدر ب2215عملاء سنة  عدد
بسبب ارتفاع الزبائن لدى مطاحن جديع  2217إلى سنة  2216نلاحظ من الجدول معدل نمو العملاء ارتفع من سنة 

 ء فهو راجع لعدم الاحتفاظ بالعملاء الموجودين.رغم ارتفاع عدد العملا 2219و 2218ثم انخفض المعدل في سنتي 
 مؤشرات الأداء لبعد العمليات الداخلية:- 3

 إنتاجية العامل = القيمة المضافة /إجمالي عدد العمال يحسب بالعلاقة:معدل إنتاجية العامل: 

  

 n-1   *011/إنتاجية العامل n-1إنتاجية العامل  – nمعدل إنتاجية العامل = إنتاجية العامل 
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(: يبين معدل إنتاجية العامل الوحدة)دج(16الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 254221197.15 122166596.93 236866828.37 199598371.22 القيمة المضافة
 219 182 175 165 عدد العمال

 1159914.14 678723.31 1353524.61 1229687.29 إنتاجية العامل
-          %المعدل   11.89 49.85-  72.92 
(.2219-2216جدول حساب النتائج,مصلحة المستخدمين بالمؤسسة )المصدر:   

بسبب تراجع القيمة المضافة وفي سنة  2218إلى سنة  2217من خلال الجدول نلاحظ معدل الإنتاجية تراجع من سنة 
72.92قد شهد ارتفاع كبير قدر ب 2219 % افة.  راجع لارتفاع القيمة المض   

هي عامل نجاح أي مؤسسة وتحسب بالعلاقة: عملية تحسين الإنتاجيةالتحسين في الإنتاجية:   

 n-1  *011/القيمة المضافة n-1القيمة المضافة  – nالتحسين في الإنتاجية = القيمة المضافة          

 

 يبين تطور التحسين في الإنتاجية الوحدة)دج((: 17الجدول رقم)

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 254221197.15 122166596.93 236866828.37 199598371.22 القيمة المضافة
معدل تحسين 

  %الإنتاجية
22.22 18.67 48.42-  127.93 

.(2219 – 2216جدول حساب النتيجة بالمؤسسة, مصلحة المالية والمحاسبة )المصدر:   

بسبب تراجع القيمة  2218إلى سنة  2216راجع من سنة نلاحظ من خلال الجدول معدل تحسين الإنتاجية في ت
راجع لارتفاع القيمة  %127.93حققت ارتفاع كبير قدر ب 2219المضافة وارتفاع التكاليف لأن المجمع في توسع وفي سنة 

 المضافة وحجم المبيعات.
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مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنمو:- 4  
جديع ويحسب بالعلاقة:يمثل عدد إطارات مطاحن  معدل التأطير:  

 011*معدل التأطير = عدد الإطارات / إجمالي عدد العمال

  

 يبين معدل التأطير بالمؤسسة(: 18الجدول رقم )

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 11 12 12 12 الإطارات

 219 182 175 165 عدد العمال
 5.22 5.55 5.71 6.26 %معدل التأطير

(.2219-2216 )مصلحة المستخدمينالمصدر:   

فالمؤسسة تعتمد إطارات ذات خبرة  2219إلى  2216من خلال الجدول نلاحظ معدل التأطير في تراجع من سنة 
 مهنية وبما أنها مؤسسة خاصة لاتريد إضافة إطارات. 

 يمكن تحديد هذا المؤشر من خلال نسبة معدل التوظيف بالمؤسسة:معدل التوظيف: 

 n-1  *  011/ عدد الموظفين  n-1عدد الموظفين  – nفين معدل التوظيف = عدد الموظ
                          

(: يبين معدل التوظيف بالمؤسسة12الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 219 182 175 165 عدد العمال

 21.66 2.85 6.26 3.12 %معدل نمو العمال
  (.2219-2216ة المستخدمين بالمؤسسة )حمصلالمصدر:

عامل.162بلغ  2215عدد العمال سنة   
بسبب تخلي العمال  2218وانخفض في سنة  2217إلى2216نلاحظ من الجدول معدل النمو العمال ارتفع من سنة 

راجع هذا  %21.66ارتفع ارتفاع كبير قدر ب 2219عن مناصبهم في مطاحن جديع راجع إلى عدم الرضا بالأجور وفي سنة 
 .ن بإضافة وحدة صنع الأكياسإلى توسع المطاح
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يحسب بالعلاقة التالية:معدل رضا العاملين:   

 n-1  *011/مصاريف العاملين n-1مصاريف العاملين  – nمصاريف العاملين = مصاريف العاملين  معدل

دة )دج(الوح يبين تطور مصاريف العاملين لمطاحن جديع(: 01الجدول رقم )  

 9102 9108 9107 9106 السنوات
 75255347.48 66633745.23 67246244.22 59378329.41 مصاريف العاملين

-2.91 13.25 32.69 %المعدل   12.63 
(.2219-2216جدول حساب النتائج بالمؤسسة, مصلحة المالية والمحاسبة ) المصدر:  

بسبب  2218و 2217ثم تراجع سنتي  2216من خلال الجدول نلاحظ معدل نمو مصاريف العاملين مرتفع سنة 
لارتفاع مصاريف العاملين وهذا  %12.63ب 2219انخفاض مصاريف العاملين راجع لتدنية تكاليف المؤسسة ثم ارتفع سنة 

 راجع لتحفيز الموظفين لتحقيق حجم مبيعات كبير. 

 المطلب الثالث: تحديد الأوزان والأهداف لكل بعد في بطاقة الأداء المتوازن

 بعد في بطاقة الأداء المتوازن:أولا: تحديد وزن )أهمية( كل 

بعد تحديد مؤشرات ومقاييس كل بعد من الأبعاد الأربعة للبطاقة في المطلب السابق سوف نبرز أهمية كل بعد حسب ما 
تطرقنا إليه في الدراسة الميدانية لمؤسسة مطاحن جديع وفقا لإستراتيجيتها وأهدافها ومن ثم تقسيم هذه الأوزان على المؤشرات كما 

 يلي:
تهتم مطاحن جديع بالبعد المالي بأعلى درجة من أجل تحسين الوضع المالي والبقاء والاستمرارية  تحديد وزن البعد المالي:  – 0

 موزعة كالآتي: %52فالوزن الذي يعطى لهذا البعد هو 
 .%22معدل دوران الأصول: 

 .%22معدل العائد على الاستثمار: 
 .%12نتاجية: معدل تخفيض التكلفة وتحسين الإ

بالنسبة لهذا المنظور فهو يأتي بعد المنظور المالي في الأهمية فالأساس من نشاط المطاحن هو الزبون  تحديد وزن بعد العملاء:  – 9
 موزعة كالآتي: %22كلما ارتفع معدل العملاء زادت الإنتاجية وبالتالي تحقيق أرباح, والوزن الذي يعطى لهذا البعد هو

 .%12ق الحصة من السو 
 .%12درجة الاحتفاظ بالعميل 
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هذا المنظور يربط بين العميل والجانب المالي للمؤسسة من خلال تقديم خدمات تحديد وزن بعد العمليات الداخلية:  – 3
 موزعة كمايلي: %15للزبون وتحسين الإنتاجية من خلال صيانة الأجهزة وخبرة العمال ولهذا فالوزن الذي يعطى له هو 

 .% 5اجية العامل معدل إنت
 .%12التحسين في الإنتاجية 

يهتم هذا المنظور بالعمال من خلال تكوينهم وترقيتهم وتحفيزهم لتقديم خدمات ذات  تحديد وزن بعد التعلم والنمو: – 4
 موزعة كما يلي: % 15جودة عالية والوزن الذي يعطى للبعد هو 

 .% 5معدل التأطير 
 .% 5معدل التوظيف 

 .%5عاملين معدل رضا ال
 أما الأهداف التي ترغب مطاحن جديع الوصول إليها فقد حددت من المؤشرات كما يلي:

 بالنسبة للبعد المالي: – 0
 مؤسسة مطاحن جديع تسعى لتحقيق مبيعات لتغطية موجوداتها. %45: حدد الهدف ب معدل دوران الأصول

 .%35لمحقق من الاستثمار وحدد الهدف بمعدل العائد على الاستثمار: المؤسسة ترغب في رفع ربحها ا
تخفيض التكلفة وتحسين الإنتاجية: تهدف المؤسسة إلى تحسين الإنتاجية وتخفيض التكاليف لأجل تعظيم الأرباح وحدد الهدف ب 

35 %  
 بالنسبة لبعد العملاء:  – 9

من  %82فهي تريد الحصول على الحصة من السوق: تهدف مطاحن جديع لرفع حصتها السوقية من خلال زيادة مبيعاتها 
 السوق المحلية.

 .%82درجة الاحتفاظ بالعميل: مطاحن جديع ترغب في جلب أكبر عدد من العملاء والاحتفاظ بالموجودين ب 
 بالنسبة لبعد العمليات الداخلية: – 3

 .%72معدل إنتاجية العامل: تهدف المؤسسة إلى الرفع من إنتاجية العامل ب
 .%72اجية: تهدف المؤسسة لتحسين إنتاجيتها برفع القيمة المضافة بالتحسين في الإنت

 بالنسبة لبعد التعلم والنمو: – 4
 .%62معدل التأطير: تهدف المؤسسة للحصول على إطارات ذات خبرة لرفع فعالية التشغيل ب

 .%32معدل التوظيف: تهدف المؤسسة بالاحتفاظ بالموظفين لتلبية الطلبيات ب
 .%52ملين: تسعى المؤسسة لإرضاء العاملين هادف معدل رضا العا
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 جديع تقرت  SPAثانيا: بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمطاحن  
 جديع يتكون من العناصر التالية:SPAالنموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمطاحن 

  :ب توزيع نسب الأهمية على كل الأبعاد ليشكل المجموع الأداء لتكون البطاقة متوازنة ومكملة بعضها البعض يجالأبعاد الأربعة
 الشامل.
  :المطلوب الوصول إليها في المؤسسة.الأهداف 
  :تم تحقيقه فعلاالمنجز. 
 .النتيجة النهائية = )وزن القياس * المنجز( / الأهداف 

 9102-9106جديع تقرت  SPA(: يوضح النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمطاحن00الجدول رقم)     
 الوزن المؤشرات الأبعاد

% 
 الهدف

% 
المنجز فعلا               النتيجة النهائية                  % % 

2216 2217 2218 2219 2216 2217 2218 2219 
البعد 
 المالي

 دوران الأصول
 

العائد على 
 استثمار

 
 تخفيض التكلفة

تحسين إنتاجيةو   

22 45 122.16 73.97 52.62 56.92 45.42 32.87 22.48 25.28 

22 35 1.92 2.42-  3.28-  7.23-  1.28 2.22-  1.76-  4.21-  

12 35 24.37-  135.11
- 

1214.
27 

127.5
6 

6.96-  38.62-  289.73 32.73 

-   51 أداء المالي      0    -     -     -     -  32.59 5.25-  301.45 59 

بعد 
 العملاء

 الحصة السوقية
 

رجة الاحتفاظ د
 بالعميل

12 82 1.62-  18.16 1.25 2.36 2.2-  2.27 2.15 2.29 

12 82 32 69.23 36.36 32 3.75 8.65 4.54 3.75 

-   91 أداء العملاء    9      -      -     -     -  3.55 01.29 4.62 4.14 

بعد 
العملية 
 الداخلية 

 إنتاجية العامل
 

 تحسين الإنتاجية

5 72    -  11.89 49.85
- 

72.92     -  2.84 3.56-  5.26 

12 72 22.22 18.67 48.42
- 

127.9
3 

2.88 2.66 6.91-  15.41 

-   05 أداء العمليات 3      -      -     -     -  9.88 3.5 01.47-  91.47 

 2.41 2.46 2.47 2.52 5.22 5.55 5.71 6.26 62 5 معدل تأطيربعد 

..../ 
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التعلم 
 والنمو

 
 معدل توظيف

 
معدل رضا 

 العميل

5 32 3.12 6.26 2.85 21.66 2.52 1.21 2.47 3.61 

5 52 32.69 13.25 2.91-  12.63 3.26 1.32 2.29-  1.26 

-   05 أداء التعلم  4      -      -     -     -  4.18 9.8 1.84 5.98 

-    011 الأداء الكلي       -      -     -     -  51.13 00.97 315.50 80.72 

.ن إنجاز الطالبتينمالمصدر:   

-9106جديع تقرت SPAثالثا: تحليل وشرح نتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة مطاحن  
9102 

جديع تقرت والوصول إلى النتائج النهائية SPAبعد ماتم تقديم نموذج بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق الميداني لمؤسسة مطاحن 
 كل منظور من المناظير الأربعة للبطاقة:سنحاول شرح وتحليل النتائج وفق  

الخاصة بمؤسسة مطاحن  BSCمن خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في بطاقة الأداء المتوازن حسب البعد المالي:  – 0
SPA بحيث قدرت سنة  2219و2218جديع تقرت نلاحظ أن هذا المنظور حقق نتيجة إجمالية جيدة لسنتي
من وزن المنظور مقارنة بالسنتين السابقتين بحيث نرى أن المؤسسة تهتم لتحسين إنتاجياتها  وهي أكثر %312.45ب2218

الكفاءة في استغلال و  وتخفيض تكاليفها من أجل رفع عوائدها وتحقيق حجم مبيعات كبير وهذا راجع لتحكم في التكاليف
 الأصول.

ل عليها في البطاقة أن هذا المنظور لم يحقق نتيجة جيدة من نلاحظ من خلال النتائج النهائية المتحصحسب بعد العملاء:  –9
إجمالي وزن المنظور وهذا بسبب عدم اكتساب عملاء جدد ولضعف نمو حجم المبيعات وارتفاع التكاليف من ضمنها تكاليف 

ع زبائن محددين. من التغليف وفي نفس الوقت المؤسسة كانت في حالة توسع بإضافة وحدة صنع الأكياس, كما أن تسويق المنتج م
 أجل هذا نقترح على المؤسسة:

 .البحث عن زبائن جدد وعدم الاكتفاء بالموجودين 
   .مواكبة الرقمنة في التسويق بإشهار المنتج على أوسع نطاق 
ة نلاحظ من خلال النتائج النهائية المتحصل عليها لهذا المنظور فهي ضعيفة جدا من سن حسب بعد العمليات الداخلية: – 3

أكثر من وزن المنظور وهذا %22.47حققت نتيجة جيدة قدرت ب2219من إجمالي وزن المنظور وفي سنة  2218إلى 2216
 راجع لرفع إنتاجية العامل وتحسين الإنتاجية بتحقيق قيم مضافة.
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حقق نتائج جد ضعيفة  نلاحظ هذا الأخير من خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في البطاقةحسب بعد التعلم والنمو:  – 4
خلال السنوات المدروسة من إجمالي وزن المنظور مقارنة مع ماتم وضعه كهدف. فمن أهمية هذا المنظور يعمل على التحسين في 
مستوى الأداء والمؤسسة لاتعمل على إضافة إطارات جديدة وتأهيل العميل كما لا تعمل على مؤشر رضا العميل الذي يزيد من 

 له وزيادة الإنتاجية. الرضا الوظيفي
حققت أحسن 2218وفي سنة 2217إلى2216كما لاحظنا من خلال الأداء الكلي للمؤسسة فقد تراجع من سنة 

من اجمالي وزن الأداء الكلي راجع لتحقيق أحسن أداء مالي من خلال تخفيض التكاليف وتحسين الانتاج  %325.51أداء قدرب
 اء العملاء والتعلم والنمو.بسبب التراجع في أد 2219ثم تراجع سنة
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 خلاصة الفصل:
جديع من خلال تحديد رؤية SPAخلال هذا الفصل قمنا بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة مطاحن 

وإستراتيجية المؤسسة ومحاولة ترجمتها إلى مؤشرات ومقاييس وإلى مجموعة من الأهداف الإستراتيجية وفق الأبعاد الأربعة, بحيث 
تطاعت البطاقة تحديد النقص الذي يكمن في كل من بعد العملاء, العمليات الداخلية والتعلم والنمو من أجل تحسين الأداء اس

 المالي للمؤسسة.
 على العموم يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن أداة تساعد على تطبيق الإستراتيجية وتحسين الأداء.
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 الخاتمة:
التوسع الذي تسعى إليه المؤسسات الاقتصادية وتحقيق الأهداف المنشودة من أجل البقاء والاستمرارية ولاشتداد في ظل 

حدة المنافسة بين المؤسسات عليها بتقييم ومتابعة أدائها من أجل التحسين والتطوير فيه. ومن خلال دراستنا توصلنا أن بطاقة 
لحديثة المساعدة في تحديد مؤشرات الأداء, وقد ظهرت نتيجة النقص الذي حدث في ا الأداء المتوازن تعتبر من أهم الأدوات

الأدوات التقليدية. فهي تعتبر نظام متكامل يجمع بين جانبين المالي وغير المالي كما تعمل على التوازن بين أربعة أبعاد أساسية, مع 
 هداف بين القصيرة وطويلة الأجل.الأخذ بعين الاعتبار التوازن في المعايير الموضوعة وطبيعة الأ
 من خلال ماسبق يمكن رفض أو إثبات الفرضيات:

تم إثبات صحة الفرضية حيث تعد بطاقة الأداء المتوازن بأنها أداة تساعد الإدارة العليا للمؤسسة في قياس الأداء الفرضية الأولى: 
 عمل على الربط بين المدى القصير والطويل.فهي تحتوي في منظوراتها على الأدوات المالية وغير المالية كما ت

تم رفض الفرضية من خلال دراستنا وجدنا المؤسسة لاتعتمد بطاقة الأداء المتوازن رغم النجاح الذي قدمته  الفرضية الثانية:
ناسب مع للمؤسسات التي اعتمدتها, فليس كل المؤسسات تطبقها لأنها تواجه العديد من الصعوبات في تحديد الأهداف بما يت

 المؤسسة.
جديع لا تطبق بطاقة الأداء المتوازن وقد ظهرت البطاقة  SPAلأن مؤسسة مطاحن  تم إثبات صحة الفرضيةالفرضية الثالثة: 

لتسد عجز الأدوات التقليدية التي أضحت غير قادرة على تقييم الأداء بشكل سليم هذا مادفع معظم المؤسسات البحث عن 
لتقييم الصحيح وتساعدها على اتخاذ قرارات سليمة في الأجل الطويل, وتعتبر البطاقة الأكثر فعالية في أدوات أفضل تمكنها من ا

 تحسين وتطوير الأداء.

 نتائج البحث:
 نتائج الجانب النظري:-0
 لأداء؛بيق الإستراتيجية وتحسين اتعد بطاقة الأداء المتوازن من أحدث الأساليب والتقنيات التي تساعد المؤسسات على تط 
 النتائج المخططة والمتوصل إليها؛ تعتبر عملية تقييم وتحسين الأداء المالي تحديد الانحرافات التي قد تحدث بين 
  من آلية عمل بطاقة الأداء المتوازن فهي تعمل على التوازن بين المال والنمو والتوازن بين طويل وقصير الأجل وبين التخطيط
 ستراتيجي؛والإ
 ستمر يجب الاعتماد على العديد من المقاييس التي بإمكانها إعطاء صورة شاملة عن مختلف مجلات الأداء في هادف التحسين الم

 المؤسسة.
 نتائج الجانب التطبيقي:-9 
 لى تقييم الأداء من جوانب متعددة؛بطاقة الأداء المتوازن تعتمد ع 
  تهدف مؤسسة مطاحنSPA العمال وصيانة الأجهزة؛خلال خبرة جديع تقرت إلى تحسين الإنتاج من 
  إن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة مطاحنSPAي إلى زيادة كفاءة الأداء المالي؛جديع يؤد 
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  يد رؤيتها وأهدافها الإستراتيجية؛ساعدت بطاقة الأداء المتوازن المؤسسة محل الدراسة على تحد 
  ج الأداء في المؤسسة؛أثر على نتائعدم الاهتمام بتكوين الموظفين وتحفيزهم مما 
  في بطاقة الأداء المتوازن كل منظور له وزن خاص من وزن الأداء الكلي بحيث التكامل بين المنظورات يخدم بعضهم البعض أي

 أي انخفاض في منظور يؤدي إلى انخفاض في مستوى الأداء الكلي.

 الاقتراحات والتوصيات:

 ت والتغذية العكسية داخل المؤسسة؛توازن حيث تشكل مصدرا ثريا للمعلوماضرورة نشر الوعي بدور وأهمية بطاقة الأداء الم 
 سين الأداء والاستفادة بشكل فعال؛نوصي المؤسسة محل الدراسة باستخدام وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن من أجل قياس وتح 
  النموذج.واستقطاب الكوادر والخبرات المؤهلة والقادرة على تطبيق تدريب الموظفين وتأهيلهم 

 أفاق الدراسة:

 في الأخير يمكن القول أن البحث مزال مفتوح للدراسة لذا نضع بعض النقاط البحثية نأمل أن تكون دراسات في المستقبل:
 ء هذا البحث بإضافة البعد البيئي؛إعادة إجرا 
 .دراسة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات المصرفية الجزائرية 
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 لمراجع باللغة العربيةقائمة ا
 الكتب: 0
 .2212محمد محمود الخطيب, الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات, دار حامد للنشر والتوزيع,عمان, 

 المجلات: 9
 .2226، 4دادن عبد الغني, قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية, مجلة الباحث, عدد .0
ياض أحمد محمد، امكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي في الشركة العامة صفاء ادريس عبودي, ر  .9

 .2218, 41للاسمنت، مجلة تكريت, عدد
،المجلة الجزائرية الاستراتيجي للمؤسسات النفطية دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء ,الرؤوف حجاج وأحلام بن رنوعبد  .3

 .2215, 3ة والاقتصاد، مجلدللتنمي
عمر إقبال توفيق وآخرون, تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للوحدات الحكومية, مجلة الإدارة  .4

 .3, مجلد 12والاقتصاد, عدد
 .1رة، عددلواج عبد الحليم, لطرش بلال, تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن, مجلة نماء للاقتصاد والتجا .5
معتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد, وفتح الحسن منصور, بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقييم الأداء بالصندوق القومي  .6

 .2215, 16(2للمعاشات, مجلة العلوم الاقتصادية, عدد)

 الرسائل والأطروحات: 3
 .2217-2216بطاقة الأداء المتوازن,مذكرة ماستر, ادرار,باعربي رفيقة, تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام  .0
 .2211بزقراري حياة, دور المعلومات المحاسبية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية, مذكرة ماجستير, بسكرة,  .9
دكتوراه، بكوش لطيفة, مساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مذكرة  .3

 .2217بسكرة,
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