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 «من لم يشكر الناس لم يشكر الله»

أتوجه إلى الله بالشكر على ما منحني من إرادة وصبر لإنجاز هذا البحث  فلله الشكر أولا  

 وأخيراا .

 أوجه شكري وامتناني إلى من ل تسعه كلمات الشكر ول عبارات المتنان

الي الأستاذ المشرف حفظه الله وأدام عليه موفور الصحة والعافية ،الذي ساهم بقدر كبير في 

 إنجاز هذا العمل.

شكري وامتناني موصولن إلى السادة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذه 

 المذكرة وإثرائها بأفكارهم وآرائهم النيرة.

 كما أتوجه بالشكر والمتنان إلى كل أساتذة الكلية

ا أو أجاد علي برأي أثناء إنجاز هذا الع .ملإلى كل من قدم لي نصحا

 شكر وعرفان



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 داءـــهإ
 

 . لك الحمد ربي على عظيم فضلك وكثير عطائك

 . محمد صلوات الله  وسلامه عليه....الى ضياء قلبي ونور بصري وسيدي وخير خلق الله

. حفظه الله "علي"ابي ,الوتين والوريد,الى سندي العتيد ومرافقي دربي ونعم الرفيق   

 .حفظها  الله"سعاد"امي,حلو اليام ونور الظلام و انعة المالاالى بحر الحنان وص

." امجد نزار,ايمن"واخوتي"هيفاء,اسماء,سارة"م الروح اخواتي توائالى   

 "محمد"الى مساندي وملهمي 

  "اميمة عوابد"رب دالى مرافقة ال

والى دفعة مالية المؤسسة"،شيماءربيعة,خولة ,شادية"الى صديقاتي  

شعبان اسامة حسام « ذامد العون  لي وعلى رأسهم  الأستالى جميع اساتذتي الكرام  الذين  لم يتوانوا في

  » الدين

 .الى كل هؤلء أهدي ثمرة جهدي

 

 

 

 

 

 

 شيماء

 



 

 

  

 اهداء

 

 رَب    النور الى إخراجه و العمل هذا اتمام على  وفقنا و اعاننا الذي لله الشكر و الحمد

عْن ي ا أعَْمَلَ  وَأنَْ  وَال ديََّ  وَعَلَى   عَلَيَّ  أنَْعمَْتَ  الَّت ي ن عْمَتكََ  أشَْكُرَ  أنَْ  أوَْز   ترَْضَاهُ  صَال حا

لْن ي باَد   ف ي ب رَحْمَت كَ  وَأدَْخ  ينَ  كَ ع  ال ح  (91) الصَّ  

مالسلا و الصلاة عليه الله رسول  وحبيبي ومعلمي قدوتي الى  

تعالى الله فيهما قال من الى  

نَ  الذُّل    جَناَحَ  لهَُمَا وَاخْف ضْ ) حْمَة   م  ب    وَقلُ الرَّ ا رَبَّياَن ي كَمَا ارْحَمْهُمَا رَّ يرا (42) صَغ   

لإسعادي عمرها افنت التي  رتويتا بحنانها و احتميت بدفئها التي أمي الى  

كرامتي و كبريائي صدر و عمري ركيزة أبي الى  

العافية و بالصحة امدكم و عمركما الله اطال  

 و الحياة حلو قاسموني نالذي الدين ضياء الدين وأحمد حسام و علي محمد اخوتي الى

 مرها

ليديا أخي زوجة الى  

سيدرا المنزل مدلله  الى  

(عوابد) الكبيرة تيعائل افراد كل الى  

 الى روح ابن عمي أيوب وروح أجدادي التي سنضل نسقيها بالدعاء

ةمرو و سلمى المرح و الطفولة صديقات الى  

قوسم شيماء العمل هذا قاسمتنين م الى  

 ،خولة ىسلم، ،شادية ،ربيعة خولة  الأيام بهم جمعتني اللاتي الجامعة صديقات الى

.،وردة ،شيماء م،صورية  

.المؤسسة مالية دفعة كل الى  

 في كبير بشكل ساهم الذي شعبان استاذ خاصة الكرام اساتذتي حرفا علمني من كل الى

.العمل هذا  

يقلم يسعهم مل و قلبي ووسعهم اليام يهم جمعتني من كل الى  

أميمة                              



 

 

 

 : الملخص

 هته هدفت فقد .المؤسسة خطط ومتابعة إستراتيجية تطبيق في المتوازن الاداء بطاقة لأهمية نظرا

 وذلك. الاقتصادية للمؤسسة المالي الأداء على المتوازن الاداء بطاقة تطبيق دور  اختبار الى  الدراسة

 تحقيق أجل ومن. المالية المؤشرات من مجموعة على المتوازن الاداء بطاقة بين  العلاقة باختبار

 03 على توزيعه تم ،وقد محورين الى هتقسيم تم استبيان بتطوير الدراسة هته المرسومة،قامت الاهداف

 المنهج طريق عن الدراسة نتائج تحليل تم حيث. المحاسبة و المالية مجالي في متخصصين موظف

 بطاقة  نظام ان الا  الدراسة لتتوصل. البسيط الخطي الانحدار اختبار ،باستعمال الوصفي الاحصائي

 بينها فيما تتفاعل خارجية وأخرى داخلية ابعاد ربعةأ  له ،و ومتكامل حديث نظام هو  المتوازن الاداء

 العام للأداء الأمثل التقييم و المسطرة الاهداف الى الوصول يكفل بما الاستراتيجيات تحقيق لضمان

 ،لبطاقة معنوية  احصائية دلالة ذو تأثير ذات موجبة علاقة وجود الى  البحث توصل كما. للمؤسسة

- تبسة- الاسمنت لمؤسسة المالي الأداء على المتوازن الأداء

 :الكلمات المفتاحية

 .بطاقة الأداء المتوازن ،مؤشرات الأداء المالي ،أبعاد داخلية ،أبعاد خارجية

Absrtact : 

Due to, the high  importance of the balanced scorecard in implementing the 

firm's strategy and following up it's plans. The current study,  aimed to examine 

the relationship between balanced scorecard and firm's financial performance. 

By examining the relationship between the balanced scorecard and firm's 

financial performance indicators. In order to achieve the goals set, this study 

developed a questionnaire that was divided into two sections and distributed 

this former to 30 employees specialized in the fields of finance and accounting. 

Where the results of the study were analyzed by the descriptive statistical 

method, using simple linear regression test. This research, found that the  

balanced scorecard system is a modern and integrated system, and it has four 

internal and external dimensions that interact with each other to ensure that 

firm's strategies are achieved and ensures better evaluation of firm's 

performance. The stydy also found a significant statistical association between 

the balance scorecard and firm's ( Tebessa ciment corporation) financial 

performance indicators 

Key Words: 

Balance scorecard ,Financial performance ,Internal dimensions ,External 

dimensions. 
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 الصفحة المحتويات
 شكر وعرفان

 I محتويات الفهرس

 IV الجداول فهرس

 VI الأشكال فهرس

 ك –أ  مقدمة عامة
 الأسس النظرية للأداء المالي وتقييمه في المؤسسة: الفصل الأول

 20 تمهيد
 20 لأداءالأسس النظرية ل:المبحث الأول
 20 ماهية الأداء:المطلب الأول
 20 أبعاد الأداء والعوامل المؤثرة:المطلب الثاني
 02 تعريف الأداء المالي في المؤسسة:المطلب الثالث
 00 أساسيات تقييم الأداء المالي في المؤسسة:المبحث الثاني
 00 مفهوم تقييم الأداء المالي:المطلب الأول
 01 ومراحل تقييم الأداء المالي مبادئ:المطلب الثاني
 01 صعوبات تقييم الأداء المالي:المطلب الثالث
 01 مؤشرات وأساليب تقييم الأداء في المؤسسة:المبحث الثالث
 01 مؤشرات تقييم الأداء المالي:المطلب الأول
 01 الأساليب القديمة لتقييم الأداء المالي:المطلب الثاني
 00 الحديثة لتقييم الأداء المالي  الأساليب:المطلب الثالث

 02 خلاصة 
  الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن  :الفصل الثاني

 00 تمهيد
 00 ماهية بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الأول
 00 نشأة ومراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الأول
 00 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الثاني
 12 العوامل المؤثرة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الثالث

 10 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثاني 



 فهرس المحتويات
 

 
II 

 

 10 الخارجية لبطاقة الأداء المتوازن  الأبعاد:المطلب الأول 
 11 الأبعاد الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن :المطلب الثاني 
 11 الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  الأبعادين العلاقة ب:المطلب الثالث 
 10 إعداد وتقييم بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثالث
 10 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الأول
 11 مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الثاني
 12 الأداء المتوازن الصعوبات والانتقادات الموجهة لبطاقة :المطلب الثالث

 20 خلاصة
 بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء مؤسسة الاسمنت تبسة: الفصل الثالث

 20 تمهيد
 22 .تقديم عام لمؤسسة اسمنت تبسة:المبحث الأول
 22 .نشأة المؤسسة:المطلب الأول
 20 .التعريف بالمؤسسة:المطلب الثاني
 22 .للمؤسسةالهيكل التنظيمي :المطلب الثالث
 10 .المنهجي للدراسة التطبيقية الإطار:المبحث الثاني
 10 .تحديد مجتمع وعينة الدراسة:المطلب الأول
 11 .أدوات الدراسة:المطلب الثاني
 12 .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:المبحث الثالث
 12 .عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية:المطلب الأول
 00 .عرض وتحليل بيانات المحاور:نيالمطلب الثا

 12 .نتائج اختبار فرضيات الدراسة:المطلب الثالث
 11 خلاصة
 11 خاتمة
 21 المراجعو  المصادر قائمة

 22 الملاحق
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IV 

 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 36 تداول الاستبيان 10

 36 توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة 10

 33 معايير تحديد الاتجاه 16

 33 قيمة معامل الثبات للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة والمستقلة 10

 36 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 16

 01 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة المهنية 13

 00 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الوظيفة 10

 00 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة 10

 00 تحليل بيانات البعد المالي 16

 06 تحليل بيانات بعد العملاء 01

 03 تحليل بيانات بعد العمليات الداخلية 00

 00 تحليل بيانات بعد التعليم والنمو 00

 00 تحليل بيانات إجمالي المحور 06

 06 داء الماليتحليل بيانات محور الأ 00

 01 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 06

 00 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية 03

 00 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى 00
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VI 

 

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 03 مراحل تقييم الأداء المالي 10

 60 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن  10

 66 بطاقة الأداء المتوازن الجيل الأول لل 16

 00 محركات القيمة لدى الزبون  10

 06 العلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  16

 60 موقع المصنع بالنسبة لمصادر المواد الأولية 13

 31- تبسة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت  10

 30 نموذج الدراسة 10

 36 ب متغير المستوى التعليميتوزيع مجتمع الدراسة حس 16

 00 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية 01

 00 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الوظيفة 00

 06 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة 00
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لعالمية التي تواجه في ظل التطور الكبير الذي تشهده الحياة الاقتصادية ونظرا لتزايد التحديات ا

 دارةالإالى ظهور  إضافةوالمتمثلة في المنافسة ونظم التكنولوجيا المعلوماتية ، المؤسسات الاقتصادية اليوم
ها أهدافوالمدراء في توجيه المؤسسات نحو تحقيق  دارةالإبمفاهيمها وأساليبها المتعددة يتزايد دور كل من 

خلال السنوات الماضية هو التركيز على  دارةالإرات الحاصلة في فمن أهم التغي، المسطرة بكفاءة وفعالية
 .الأداءفي المؤسسات ومحاولة ايجاد آليات موثوقة لقياس هذا  الأداء

في المؤسسات أمرا مهما لإيجاد نظم  الأداءمع كل هذه الظروف أصبح تطوير وتحسين وترشيد 
وتسهل عليها الاستخدام أو التوظيف الكفء ، هاتمنحها الحفاظ على وجود، رقابية وادارية قوية ومتطورة

وبتالي المحافظة على مكانتها ، لمواردها المتاحة مما يكسبها ميزة تنافسية تمكنها من فرض اسمها في السوق 
 .اواستقراره

يضاحبالغة من أجل التوجيه السليم لها  أهميةفي المؤسسات  الأداءتكتسي عملية قياس  الرؤية  وا 
وهذا من أجل تطورها والمحافظة على استمراريتها حيث ، وتنفيذها المثالي والفعال لاستراتيجيتهاها أهدافلبلوغ 

من أهم العمليات التي تقوم عليها المؤسسة في مجال الرقابة من أجل التحقق من بلوغ  الأداءتعد عملية تقييم 
وعلى هذا ، سسات الاقتصاديةوالتي ازدادت أهميتها في ظل تعقد وتوسع أنشطة المؤ ، المرغوبة هدافالأ
تعتمد على عدة أساليب لمراقبة التسيير التي تواكب التغيرات الاقتصادية ومن بينها  دارةالإنجد أن  ساسالأ

حيث سميت هذه الأساليب بالأساليب ، المحاسبة التحليلية، المحاسبة العامة، نظام الموازانات التقديرية
واقتصرت عملية التقييم على في المؤسسات في ظل الاستقرار، الأداءس ا لقياأساسالتقليدية والتي استعملت 

غير أن هذه الأساليب أمست غير قادرة على العمل في البيئة الجديدة التي تتميز ، المعايير المالية
أنظمة جديدة تواكب هذا  ي في البحث عنساسوشكلت هذه الظروف الدافع الأ، بالاضطراب والتغير السريع

المالي في المؤسسات تضم مؤشرات جديدة  الأداءقد أوجدت هذه البحوث استحداث أدوات لتقييم و التغيير،
العمليات ، العملاء، المالية: الى جانب المؤشرات المالية التي تم بدورها تجميعها في أربع محاور رئيسية هي

 ".BSCتوازن الم الأداءبطاقة "في وثيقة واحدة أطلق عليها اسم، لنمو والتعلم،ا الداخلية
المتوازن هي أسلوب يأخذ بعين الاعتبار التوازن في التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة  الأداءان بطاقة 

وبين القدرات ، الى توازن المؤسسة وواقعها الاجتماعي إضافة، هاأهدافوالتوازن بين مواردها و ، محل الدراسة
رائد "هم يرى العديد من الاقتصاديين ومن بين حيثبين الأجل الطويل والأجل القصير،والواجبات والتوازن 

المتوازن والقياس المرجعي وأثره في تقييم كفاءة  الأداءالتكامل بين بطاقة "في مقاله "خالد عبد الله أبو عون 
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أسلوب فعال يمكن استخدامه  ربعةالأواستمرارية اعتماد محاورها  المتوازن  الأداءبأن بطاقة "ماليال الأداء
في التعرف على مواطن الضعف  دارةالإالمالي للمؤسسات وهذا الأخير من شأنه مساعدة  الأداءبهدف تقييم 

 .والعمل على معالجتها ومواطن القوة والعمل على تعزيزها
أي لايطغى جانب واحد على ازن على مفهوم محوري وهو التوازن ،المتو  الأداءومنه تقوم بطاقة 

 .واجهت المؤسسات صعوبات عديدة على المدى البعيد نفيذها فقديات وتأخر في صياغة الاستراتيج جانب
 الإشكالية

تعرضت المؤسسات الاقتصادية في الجزائر خاصة الصناعية منها الى ضغوطات عديدة في 
السنوات الأخيرة وخاصة بعد تطبيق سياسة التقشف اذ تم تعديل القانون المالي سنة 

ات الجبائية ،مما أضاف تعقيدات مالية جعلت الدولة تتبنى جراءوالمتعلق بالإ 0201/0200/0201/0202
معايير المحاسبة الدولية التي تفرض بدورها تطبيق التقييم المالي وتكوين نظام المجموعات ،حيث ولد كل 

عن طريق استخدام  الأداءهذا منافسة شديدة بين المؤسسات وأدى الى تعقد السوق الوطني ،مما فرض تقييم 
bsc  وبناءا على ما سبق فان .التحكم في المؤشرات المالية ومنه تحسين الوضع المالي للمؤسسةمن أجل

 :لياشكالية بحثنا   تتمحور حول السؤال الرئيسي التا
 "  المالي للمؤسسة الاقتصادي؟ الأداءالمتوازن على  الأداءما مدى تأثير بطاقة " 

 مكن حصرها فيما يليوتتفرع الاشكالية الى مجموعة من الأسئلة الفرعية ي: 
 فيما تتمثل مؤشرات التوازن المالي وبطاقة التوازن المالي؟ 
  المتوازن على مؤشرات التوازن المالي؟ الأداءما مدى تأثير بطاقة 

 ؟لبطاقة الأداء المتوازن  على البعد الداخلي الأداء الماليفيما يتمثل تأثير مؤشرات  -
 ؟لبطاقة الأداء المتوازن  على البعد الخارجيفيما يتمثل تأثير مؤشرات الأداء المالي  -

 الفرضيات
  بالنسبة  أما، ية،ومؤشرالإنتاجالسيولةومؤشر ، الربحيةتتمثل مؤشرات التوازن المالي في مؤشر

 العمليات الداخليةالمالي ،العملاء ،"بعاد التاليةالمتوازن فترتبط بكل من الأ الأداءلمؤشرات بطاقة 
 ". لتعلم،النمو وا

 المتوازن  الأداءالمالي بطاقة  الأداءلاقة وطيدة وطرديه بين مؤشرات توجد ع. 
 .المتوازن  الأداءالمالي والبعد الداخلي لبطاقة  الأداءتوجد علاقة موجبة بين مؤشرات  -
 .المتوازن  الأداءالمالي والبعد الخارجي لبطاقة  الأداءتوجد علاقة موجبة بين مؤشرات  -
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 سباب اختيار الموضوعأ
 لموضوع واتجاه المؤسسات نحو الأساليب التسييرية الحديثةحداثة ا . 
 الذي تبنى عليه السياسات المالية بمختلف أنواعها ساسفي المؤسسة واعتباره الأ الأداء أهمية . 
 الى سياسة التقشف والتي  ضافةبالإ، التعقيبات القانونية والجبائية والمنافسة الحادة في السوق الوطنية

مما أدى الى انتهاج سياسات حديثة ، يات المالية للمؤسسات العامة والخاصةأثرت على الوضع
 ".المتوازن  الأداءبطاقة "بهدف مواكبة الوضع الاقتصادي الجديد للبلاد كتبني استخدام 

 تحسين أدائها تقديم قيمة مضافة للمؤسسات الاقتصادية ومساعدتها على . 
  المالي في  الأداءفي تقييم  المتوازن ودوره الأداء طاقةنموذج بحول تأثير محاولة تسليط الضوء

 . ةالمؤسس
 الدراسة أهمية

البالغة للأداء المالي على المؤسسة أصبحت هناك ضرورة لازمة لاعتماد أدوات حديثة  هميةنظرا للأ
 :البحث في أهميةالمتوازن وتتجلى  الأداءلتحسينه والارتقاء بمستوياته وهو ما تجسده بطاقة 

  المتوازن  الأداءعلى التطورات التي أضافها تطبيق نموذج بطاقة التعرف. 
  المالي الأداءودورها في تقييم ، المتوازن داخل المؤسسة الأداءفعالية استخدام بطاقة. 
  المتوازن وتأثيرها على مختلف القرارات في المؤسسةالأداءوفوائد استعمال بطاقة  أهميةبيان  . 

 الدراسة أهداف
 : التالية هدافستنا فإننا نسعى الى تحقيق الأمن خلال درا

  المتوازن ومؤشرات التوازن المالي الأداءكشف ماهية بطاقة. 
  المالي المتوازن ومؤشرات الأداء الأداءالكشف عن العلاقة بين كل من بطاقة. 
 الأداء  المالي والبعد الداخلي لبطاقة الأداء المتوازن  مؤشراتبين  علاقة كشف ال. 
 الأداء  المالي والبعد الخارجي لبطاقة الأداء المتوازن  مؤشراتبين  علاقة كشف ال. 

 :منهجية الدراسة
 انب النظري جال 

بهدف الاجابة عن الاشكالية الرئيسية للبحث والتأكد من صحة الفرضية من عدمها اعتمادنا على 
موعة من الكتب وبعض جالذي يسعى الى جمع البيانات والحقائق وذلك استنادا الى م المنهج الوصفي
 . العلاقة بموضوع بحثنا الدراسات ذات



 مقدمة
 

 
 د 
 

 الجانب التطبيقي 
المؤسسة تم من خلاله التطرق الى الدراسة الميدانية باستخدام استمارة أسئلة موجهة الى اطارات ومسيري 

 .وذلك باستخدام المنهج التحليلي SPSSم تحليلها بناءا على نموذجوت
 تبسة-شركة الاسمنت:المجتمع- 
 مصلحة مراقبة التسيير:العينة. 

 :وتتمثل فيما يلي :أدوات الدراسة
 الاستبيان . 
 ✓المستندات والوثائق. 

 : صعوبات الدراسة
  صعوبة الحصول على المعلومات نظرا لصعوبة التنقل وانغلاق جميع المكتبات والمؤسسات الجامعية

على المستوى ( كورونا) 02د على المستوى الوطني بسبب الحجر الصحي المنجر على وباء كوفي
 .الوطني والعالمي

 هيكلة الدراسة
يات البحث وكذا الاجابة على الاشكالية المطروحة،فقد قسمنا البحث أساسسعيا منا للإحاطة بكل جوانب و 

ومؤشرات  الأداءيات تقييم أساسالى  إضافةالمالي  الأداءيشمل مفاهيم حول  الأولثلاث فصول :"كما  يلي
 الأداءوتصميم بطاقة  وا عدادالمتوازن وأبعادها  الأداءأما الثاني فيضم مفاهيم نظرية لبطاقة ، ييمهتقوأساليب 

-الاسمنت فصل الثالث الى دراسة حالة مؤسسةالتطرق في التم بينما –المتوازن في المؤسسة الاقتصادية
لمعرفة مدى مساهمة  النظري على المؤسسة محل الدراسة وهذا فقد تم بواسطتها اسقاط الجانب -تبسة

المالي لهذه المؤسسة،وتم تقسيم الفصل  الأداءالمؤشرات والمعطيات المستخرجة من  القوائم المالية في تقييم 
لتعريف بها،وفي الثاني تم تحديد (الاسمنت)الى  تقديم عام حول المؤسسة الأولالى ثلاث مباحث تطرقنا في 

لأساليب الاحصائية لدراسة المتغيرات،أما بالنسبة للمبحث الثالث تم متغيرات الدراسة وأدوات جمع البيانات  وا
وفي الأخير كانتالخاتمة أين عرضنا نتائج البحث المتوصل اليها .تحليل البيانات وتفسير النتائج  ومناقشتها

 .وأبعاد الدراسةوطرح اقتراحات 
 الدراسات السابقة

المتوازن على  الأداءوضوع أثر تطبيق بطاقة هناك العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لم
. وقد تنوعت هذه الدراسات بين العربية والأجنبيةمختلقة،تناولته من زوايا و  الاقتصاديةالمالي للمؤسسة  الأداء
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مع . ملامحها أبرزوسوف تستعرض هذه الدراسة جملة من الدراسات التي تم الاستفادة منها مع الإشارة إلى 
ويود . الحالية ة التي تعالجها الدراسةيها يتضمن جوانب الاتفاق والاختلاف وبيان الفجوة العلميتقديم تعليقا عل

وشملت "الالفينات"الباحث أن نشير إلى أن الدراسات التي سوف يتم استعراضها جاءت في الفترة الزمنية 
سب المتغيرات الرئيسية تم تصنيف هذه الدراسات ح،حيث تنوعالالبلدان مما يشير إلى جملة من الأقطار و 

ثم نبين جوانب الاتفاق لهذه الدارسات، للدراسة وحسب كونها دراسات عربية أو أجنبيةً  نقدم عرضا
من خلال التعرف على اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات ية توضح الفجوة العلمثم ،والاختلاف بينها

 .ةفي الدراسة الحالي الدراسات السابقة جوانب الاستفادة من وأخيرا. ةالسابق
 : المالي الأداءالدراسات العربية التي تناولت محور 

 والتي  المالي للمؤسسة الأداءفي تقييم  استخدام ادوات التحليل المالي دراسة جزائرية بعنوان دور
بطاقة  خلال أدواتمن  المالي للمؤسسةالأداءتقييم هدفت الى ابراز دور استخدام التحليل المالي في 

ي مؤسسة اقتصادية جزائرية تمثلت في مؤسسة التسوية وأشغال هعينتها  كانتالمتوازن و  داءالأ
وتم اعتماد  لتحليل النتائجواستخدمت القوائم المالية  0200/0201خلال الفترة  ورقلةبالطرقات 

 :النتائج أبرزالمنهج الوصفي والاستقرائي ومن 
الأرصدة  وجدول، المردودية،المالية النسبلنمو،اذه الدراسة نسب من بين ادوات التحليل المالي المعتمدة في ه

المالي على النسب المالية ونسب التوازن وتحليل جدول  الأداءاما في هذه الدراسة اعتمدنا في تقييم  الوسطية
 .الخزينة تدفق
 فلسطين  صةالغير المالية في بور  المالي للشركات الأداءالعوامل المؤثرة على :دراسة عربية بعنوان

المالي  الأداءوالتي هدفت الى التعرف على العوامل المؤثرة على   Tobin’ S qنموذجباستخدام 
حيث تمثل ، 0201الى  0202خلال الفترة للشركات الغير مالية المدرجة في بورصة فلسطين 

النتائج  أبرزوقد تم اعتماد الباحثة على المنهج القياسي التحليلي  ومن شركة  01مجتمع الدراسة في 
: 

على (الأرباح نسبة توزيعات،انتاجية المؤسسة)هناك أثر ايجابي وذا دلالة احصائية للمتغيرات المستقلة * 
 .المالي للشركة الأداء

من عمر المؤسسة ونسبة التداول ومعدل دوران المخزون ومعدل  احصائيا لكلهناك اثر سلبي وغير دال * 
 المالي لتلك المؤسسات الأداءعلى  مبيعات المؤسسةنمو 
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 دراسة أحنبيةCash flow ratio as a measure of performance ofAmazu listed 
companies in emerging economic : The Giana example0202.ف الدراسة تهد

سة راو شملت الد،و القدرة  التنافسية للمؤسسات باستخدام  جدول  التدفق النقدي الأداءإلى تقييم 
وقد تم اعتماد المنهج التحليلي  ا ،المدرجة في بورصة غان المؤسساتكون من مجموعة من تتعينة 

 :   وتم التوصل إلى  مجموعة من النتائج أهمها
  من فيما يخص تحليل السيولة فان المؤشرات النقدية هي أكثر موثوقية من المؤشرات المستنبطة

النتائج يحتوي على  وبيانات جدولميزانية ثابتة بيانات ال كون ، النتائججدول حسابات و  الميزانية
 .العديد من المخصصات غير نقدية

 الفعلية والنقديةالمؤسسة كونه يركز على العمليات م كمقياس واحد لتقيي دالتدفق النقدي يمكن أن يحد 
 قبل المستثمرينس المهمة المستخدمة من يييعد من المقاو يستثني المصاريف غير النقدية،حيث 

 .ييم   الشركاتلتق
 لاتخاذ قرارات الاستغلال والاستثمار كون  أساسالنقدية ك نسب التدفقاتات و يمكن اعتماد بيان

 ۔المستمر يبحث عن الاستثمارات الأكثر تدفق نقدي كونه يكون أكثر أمان
  غانا في للاستثمارأفضل نافذة  والاتصالات هوتوصل الباحث أن قطاع تكنولوجيا المعلومات. 
 المتوازن                     الأداءسات العربية التي تناولت محور بطاقة الدرا

  والتي  المتوازن في شركات الاتصال الجزائرية الأداءاستخدام بطاقة  إمكانية بعنواندراسة جزائرية
الاستراتيجي لشركات  الأداءالمتوازن في تقييم  الأداءاستخدام بطاقة  إمكانيةهدفت الى معرفة مدى 

 أداة وكالات واستخدمت02 وتمثلت عينتها في 0201/0202في فترة  لاتصال في الجزائرا
 : النتائج أبرزالبيانات والمعلومات وفق المنهج الوصفي التحليلي ومن  والمقابلة لجمع الاستبيان

  داةأالى كونها  ضافةالاستراتيجية بالإ دارةالإالمتوازن يعد وسيلة رقابية بيد  الأداءنظام بطاقة 
 .المالية التقليدية الأداءالميزة تخلو من مقاييس  وهذه، العملياتية للرقابة

  كما  .مقاييس وحذف اخرى  إضافةيمكن  حيث، عاليةالمتوازن يتمتع بمرونة  الأداء نظام بطاقةان
 .وفق ظروف عمل المنظمة هدافتعديل الأ يمكن

  هدفت والتي الاستراتيجي الأداءوازن في تقييم المت الأداءاعتماد بطاقة  إمكانية:بعنواندراسة عربية
برازالاستراتيجي  الأداءالمفهوم التعرف على  الى المنافع وتحديد أهم المستويات التي يقوم عليها  وا 

 .0201لسنة الاستراتيجي الأداءالمتوازن في قياس وتقييم  الأداءالمتأتية من استخدام بطاقة 
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 الاستبيان والمقابلة لجمع المعلومات وفق المنهج الوصفي أداةعامل واستخدمت  11تمثلت عينتها في 
 :النتائج أبرزالتحليلي ومن 

 والاتفاق علىالمتوازن وقراءتها  الأداءبين منظورات بطاقة  امتلاك افراد الشركة المبحوثة قدرة التمييز 
 العوامل المكونة لها  

  الاستراتيجي دائهاأالشركة في تقييم  إدارةالمتوازن  الأداءتساعد بطاقة. 
 المتوازن  الأداءاولت محور بطاقة تن التي الأجنبيةلدراسات ا-2
الى أفعال  ترجمة الإستراتيجيةب توازن لتسهيل الاتصال داخل البنكالم الأداءبطاقة  بعنوان ةأجنبيدراسة -1

الولايات المتحدة  المتوازن على المصارف المحلية في الأداءهدفت الدراسة على تطبيق نموذج بطاقة ،2002
 :  خلال الخطوات الثلاث التالية وذلك منيكية الأمر 
 تحديد شامل لإستراتيجية المصرف. 
  المستخدمة في المصرف الأداءتحديد شامل لمقاييس. 
 في شكل نموذج  الأداءالإستراتيجية وقياس  هدافتطوير الأBSC. 

 :التي توصلت اليها الدراسة ومن أهم النتائج
 الاستراتيجيات ذلك من أجل التأكيد على و ، للمصرفالتحليل الاستراتيجي الشامل  إجراء أهمية

 في دارةالإالتحليل الإستراتيجي  ساعد وقد، إضافيةتطوير استراتيجيات لالحالية و العامة  المقدمة
 .التي يقوم عليها النموذج ربعةالأالإستراتيجية للمحاور  هدافات والأيتحديد الغا

 الدراسة استهدفت،2002الأستراليةالمتوازن في المؤسسات  الأداءتطبيق بطاقة بعنوان  دراسة اجنبية-2
أسترالية  مؤسسة 22 اشتملت عينة الدراسة على القريب،وقدالحالي لتطبيق النموذج في المستقبل  الوضع

 :إليهاائج المتوصل أهم النت ومند المنهج التحليلي ااعتمتم لجمع المعلومات وقد  أداةكواعتمد على الاستبيان 
 في المبادرةأن هناك ضعف  إلابالنموذج  الأستراليةمعرفة إدارات المؤسسات و الرغم من إدراك  على 

 .العليا دارةالإوالتخطيط من قبل 
  له قيمة عالية وانالإستراتيجي ، الأداءنظام لقياس وتقييم  الشركات تعتقد أن النموذج هو إدارةان. 
 التي تعالجها الدراسة الحاليةالفجوة العلمية :ثالثا

اتفقت ة سابقمن خلال استعراض أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة نشير أن الدراسة ال
الفجوة العلمية التي تعالجها هذه أنها اختلفت في عدة جوانب تمثلت في  إلا الرئيسينا في الهدف دراست مع

 :الدراسة



 مقدمة
 

 
 ح 

 

تعيشها البلاد وانعكاسها على الوضع الاقتصادي الذي نجم عنه في ظروف الأوضاع السياسية التي 
 : يلي تعقد الوضع المالي في المؤسسات الاقتصادية وبالتالي التركيز على ما

النمو /العمليات الداخلية)المتوازن  الأداءالتركيز الدقيق على الأبعاد الداخلية والخارجية لبطاقة  .0
 (.الزبائن/المالي/والتعلم

المتوازن ودورها في تحسين التحكم في مؤشرات التوازن المالي،حيث تأتي  الأداءبطاقة دراسة دور  .0
يبية التي شهدتها السوق في فترة تعاني فيها المؤسسات الجزائرية الكثير من الضغوطات الضر 

 .وبدورها هي نفس الفترة التي تغطيها الدراسة الحاليةالوطنية ،
المتوازن على مؤشرات التوازن المالي بشركة  الأداءبطاقة الدراسة الحالية تتميز بتناول أثر  .0

حيث غطت الدراسات السابقة الموضوع المشار ، وهو ما لم يتم فالدراسات السابقة-تبسة-الاسمنت
 .اليه بمؤسسات مختلفة عبر التراب الوطني غير المؤسسة محل البحث في دراستنا

 
 الدراسة مشكلة البحثيةال العينة المنهج الأدوات البلد النتائج أبرز

  فيمااااااا يخااااااص تحلياااااال الساااااايولة فااااااان
موثوقيااة المؤشاارات النقديااة هااي أكثاار 

مااااااااان المساااااااااتنبطة  مااااااااان المؤشااااااااارات
جاااااااااااااااااادول حسااااااااااااااااااابات و  الميزانيااااااااااااااااااة

ثابتااااة  بيانااااات الميزانيااااة كون ،النتااااائج
بيانااات جااادول النتاااائج يحتاااوي علاااى و 

 .العديد من المخصصات غير نقدية
 د دالتاااااااادفق النقاااااااادي يمكاااااااان أن يتحاااااااا
مقياس واحد لتقييم   المؤسسة كونه ك

 الفعليااة النقدياااةيركااز علااى العملياااات 
يساااااااااااااااااتثني المصااااااااااااااااااريف غيااااااااااااااااار و 

س المهماااااة يييعاااااد مااااان المقااااااو النقدية،
 قبااااااال المساااااااتثمرينالمساااااااتخدمة مااااااان 
 .لتقييم   الشركات

 نساب التادفقاتات و يمكن اعتماد بيانا 
لاتخااااااااااذ قااااااااارارات  أسااااااااااسالنقدياااااااااة ك

تمر المسا الاستغلال والاساتثمار كاون 
يبحث عن الاساتثمارات الأكثار تادفق 

 غانا
مستندات 
 التحليلي ووثائق

المؤسسات 
المدرجة في 
 البورصة

مؤسستين "
من كل 
 "قطاع

Cash flow ratio 
as a measure of 
performance of 
maswel samuel 
amazu listed 
companies in 
emerging ;the 
Gianaexample 

 دراسة سابقة
2002/2002 
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 .نقدي كونه يكون أكثر أمان
  توصااال الباحاااث أن قطااااع تكنولوجياااا

المعلوماااات والاتصاااالات هاااو أفضااال 
 .غانا في للاستثمارنافذة 

 

  علاااااااى الاااااااارغم مااااااان إدراك ومعرفااااااااة
 الأسااااااااااااااااتراليةإدارات المؤسسااااااااااااااااات 

فاااي باااالنموذج إلا أن هنااااك ضاااعف 
 دارةالإوالتخطااايط مااان قبااال  المباااادرة
 . العليا

  لنموذج الشركات تعتقد أن ا إدارةان
 الأداءهااااااااو نظااااااااام لقياااااااااس وتقياااااااايم 

 . عاليةله قيمة  وان، الإستراتيجي

 الأداءتطبيااااااق بطاقااااااة  مؤسسة 22 التحليلي الاستبيان أستراليا
المتاااااااااااااااااااااااوازن فاااااااااااااااااااااااي 
 المؤسسات الأسترالية

 دراسة سابقة
2002 

 

التحلياااااال الاسااااااتراتيجي  إجااااااراء أهميااااااة
أجاااااال  ذلك ماااااانو الشااااااامل للمصاااااارف،

المقدمااااة ات التأكياااد علااااى الاساااتراتيجي
تطاااوير اساااتراتيجيات ياااة و العاماااة الحال
وقاااااااااااااد سااااااااااااااعد التحليااااااااااااال  إضاااااااااااااافية

ات ياالغا فاي تحدياددارةالإالإستراتيجي 
الإساااااااااتراتيجية للمحااااااااااور  هااااااااادافوالأ
 . النموذجالتي يقوم عليها  ربعةالأ

الولايات 
المتحدة 

 يكيةالأمر 
 التحليلي /

المصارف 
 ليةالمح

المتااوازن  الأداءبطاقااة 
صااااااااااااال لتسااااااااااااهيل الات

داخاااال البناااااك بترجماااااة 
الاساااااااااااااتراتيجية الاااااااااااااى 

 أفعال

 دراسة سابقة
2002 

 

  هناااااااااااك أثاااااااااار ايجااااااااااابي وذا دلالااااااااااة
احصاااااااااااائية للمتغيااااااااااارات المساااااااااااتقلة 

توزيعاااات  المؤسساااة، نسااابةانتاجياااة )
الماااااااااااااالي  الأداء ىعلااااااااااااا( الأربااااااااااااااح
 .للشركة

  احصاائيا سلبي وغير دال  أثرهناك
ماااااان عماااااار المؤسسااااااة ونساااااابة  لكاااااال

 فلسطين
 "غزة"

الوثائق 
 والمستندات

القياسي 
 التحليلي

 شركة 01

العوامااال الماااؤثرة علاااى 
المااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالي  الأداء

للشااركات غياار الماليااة 
 المدرجة في البورصة

 دراسة سابقة
2010/2012 
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ان المخاااااااازون التااااااااداول ومعاااااااادل دور 
علااى  مبيعااات المؤسسااةومعاادل نمااو 

 .المالي لتلك المؤسسات الأداء
 

ماااااااان بااااااااين ادوات التحلياااااااال المااااااااالي 
مدة في هذه الدراسة نسب النماو المعت

 وديااااة وجاااادولالنسااااب الماليااااة الماااارد 
الأرصاااااادة الوسااااااطية امااااااا فااااااي هااااااذه 

 الأداءالدراساااااااة اعتمااااااادنا فاااااااي تقيااااااايم 
 الماليااااة ونساااابالمااااالي علااااى النسااااب 

 .التوازن وتحليل جدول تدفق الخزينة

 الجزائر
 "ورقلة"

الوثائق 
 والمستندات

 الوصفي
 الاستقرائيو 

مؤسسة 
التسوية 
ل وأشغا

الطرقات 
 بورقلة

 دور استخدام أدوات
التحليل المالي في 

المالي  ءتقييم الأدا
 للمؤسسة 

 

 دراسة سابقة
2012/2012 

 

  المتاااوازن يعااااد  الأداءنظاااام بطاقااااة
 دارةالإوساااااااااااااااايلة رقابيااااااااااااااااة بيااااااااااااااااد 

الااى كونهااا  ضااافةالاسااتراتيجية بالإ
الميااازة  وهاااذه، للرقابةالعملياتياااة أداة

اليااااة الم الأداءتخلااااو ماااان مقاااااييس 
 .التقليدية

  المتااااااوازن  الأداء نظااااااام بطاقااااااةان
يمكاان  حيااث، عاليااةيتمتااع بمرونااة 

كماا .مقاييس وحاذف اخارى  إضافة
وفاااااااااق  هااااااااادافتعاااااااااديل الأ يمكااااااااان

 .ظروف عمل المنظمة

 الجزائر
الاستبيان 
 المقابلة

الوصفي 
 التحليلي

وكالات 02  

اساااااااااااااتخدام  إمكانياااااااااااااة
المتاوازن  الأداءبطاقاة 

فااي شااركات الاتصااال 
 ئريةالجزا

 دراسة سابقة
2012/2012  

 

  اماااااتلاك افااااااراد الشاااااركة المبحوثااااااة
قاادرة التمييااز بااين منظااورات بطاقااة 

والاتفااااق المتاااوازن وقراءتهاااا  الأداء
 .  العوامل المكونة لها على

  إدارةالمتوازن  الأداءتساعد بطاقة 
الشاااااااااااااركة فاااااااااااااي تقيااااااااااااايم ادائهاااااااااااااا 

 .الاستراتيجي

 العراق
 الاستبيان
 المقابلة

 الوصفي
حليليالت  

11 
 عامل

اعتماااد بطاقااة  إمكانيااة
المتاااااااوازن فاااااااي  الأداء

 الأداءتقيااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايم 
 الاستراتيجي

 دراسة سابقة
2012 
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 تمهيد
قتصادي ان تسارع مجموعة من التغيرات عبر السنوات القليلة الماضية غيرت أسس النظام الا

وكانت التطورات ، والعالمي في ترسيخ كيان عالمي جديد سمته التغير المستمر في مجالات الحياة عموما
 الأداءالذي انعكس على  الأمرالتكنولوجية والعلمية وتعقد البيئة المالية هي المظهر الخاص لتلك التغيرات 

 .المالي بشكل خاص الأداءالكلي بشكل عام و 
المالي خصوصا من أكثر المفاهيم الاقتصادية سعة وشمولا حيث  الأداءعموما و  الأداءيعد مفهوم 

أنه ينطوي على العديد من المواضيع الجوهرية المتعلقة بنجاح أو فشل أي مؤسسة لأنه يرتبط بجوانب مهمة 
في والمؤسسات على اختلاف أنواعها وخاصة المؤسسات الاقتصادية تعاني من النقائص ، في مسيرة نشاطها

 يعتبر من المواضيع التي حظيت باهتمام الباحثين بمختلف اتجاهاتهم الفكرية الأداءأدائها لذلك فان مفهوم 
أما من الناحية العلمية فقد اهتمت جميع المؤسسات بهذا الموضوع وقد سعت قديما وحديثا الى تحقيق ،

 .تمراريتها وتحقيق أرباحهاها المتمثلة في الكفاءة والفعالية التي تمثل عنصرا هاما لاسأهداف
المالي تنعكس في مجموعة من المؤشرات التي تقيس مدى نجاح المؤسسة  الأداءمان عملية تقيي

عند تحديد ، هاأهدافبحيث تعد هذه المؤشرات بمثابة معايير يمكن بواسطتها تقدير مدى تحقيق ، وتطورها
 .المالي الأداءالمؤشرات المناسبة للحكم على 

 :هذا الموضوع قسمنا هذا الفصل الى ثلاث مباحث كمايليوللإلمام ب
 الأسس النظرية للأداء:الأولالمبحث 

 المالي في المؤسسة الأداءيات تقييم أساس:المبحث الثاني
 المالي في المؤسسة الأداءمؤشرات وأساليب تقييم :المبحث الثالث
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 الأسس النظرية للأداء: الأولالمبحث 
من المواضيع المهمة في الجانب المالي، والتي تطرح كثيرا من طرف الباحثين المالي  الأداءيعتبر 

 .الى طرق قياسه التي نجدها دائما في تعديل وتحسين إضافةبغرض فهمها أكثر والتوسع فيها 

 الأداءماهية : الأولالمطلب 
ثم  الأداءالمالي سنتطرق بداية الى عرض بعض التعريفات التي تناولت مفهوم  الأداءبغرض فهم 
 .المالي الأداءنتطرق الى تعريف 

 :الأداءعريف ت
 :وسنقوم بعرض بعض التعريفات له 1.محور رئيسي في بحوث التسيير الأداءيعد 

بعدها اشتقت اللغة الانجليزية منها ،والإعطاءوالتي تعني المنح  PERFORMERينحدر من اللغة اللاتينية 
 تأدية أو اتمام شي،إنجازالخاص بها والذي تعني به  والتي أعطتها معناهاPERFORMANCEمصطلح 

 2.الخ...تنفيذ مهمة،ما،عمل نشاط
 3؛"المترتبة عن تحقيق هذه النتيجةالعلاقة بين النتيجة والتكاليف ":يعرف على أنه

يعرف على A-Kherakhemبمعنى القيام بفعل يساعد،نشاط أو تنفيذ مهمة إنجازتأدية عمل أو "على أنه
 4؛"المسطرة هدافالى الأ الوصول حسب

لتحسين عمليات ا، الزبون المالي ،:"من أربع جوانب مختلفة الأداءNortonوKaplanيعرف 
 5".التعلم والنموالداخلية،
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عملية تعكس مدى استغلال المؤسسة لجميع :"أنهعلى  الأداءومن بين هذه التعاريف يمكننا تعريف 
 ".هاأهدافمواردها بغية تحقيق 

 :الأداءأنواع 
يفرض اختيار  الأداءولتحديد أنواع ، الأداءننتقل الى عرض أنواع  الأداءبعد التعرض الى مفهوم 

 معيار الشمولية، الأداءمعيار مصدر : أشكال هي أربعةهذه الأخيرة يمكن تحديدها في ، معايير التقسيم
 .المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة،
 :حسب معيار المصدر. 1

 .الخارجي الأداءالذاتي أو الداخلي و  الأداء: يمكن تقسيم أداء البنوك الى نوعين، وفقا لهذا المعيار
 الداخلي الأداء. 1.1

البنوك من الموارد، فهو ينتج أيضا  هكذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملك
 :من التوليفة التالية

 تبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة هو أداء أفراد البنوك الذي يمكن اع:البشري  الأداء
 وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم؛

 ويتمثل في قدرة البنوك على استعمال استثماراتها بشكل فعال؛:التقني الأداء 
 ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة؛:ماليال الأداء 
 موارد مالية، متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشريةهو أداء :الداخلي الأداء 

 .موارد مادية،
 الخارجي الأداء. 2.1

فالبنوك لاتتسبب في احداثه ، الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للبنوك الأداءهو 
لنتائج الجيدة التي تتحصل عليها فهذا النوع بصفة عامة يظهر في ا، ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده

فكل هذه التغيرات ينعكس ، نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسين الأعمالالبنوك كارتفاع رقم 
 .الايجاب أو بالسلب الأداءسواء ب الأداءعلى 

 :حسب معيار الشمولية. 2
 :ئيداخل البنوك الى أداء كلي وأداء جز  الأداءحسب هذا المعيار ينقسم 
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 الكلي الأداء. 1.2
الكلي للبنوك في النتائج التي ساهمت جميع عناصرها أو الأنشطة التحتية في تكوينها  الأداءيتمثل 

الكلي لها يعني الحديث  الأداءفتعرض ، ولكن المحيط الخارجي دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها
الرئيسية الربحية التي  هدافالأ:ذلك  تكاليف الممكنة ومثالها الرئيسية بأدنى الأهدافعن قدرتها على تحقيق 

فمصلحة المالية ، لايمكن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقيق ذلك بل تتطلب تضافر جميع المصالح أو الوظائف
بأقل  منتجاتيجب أن تقدم  الإنتاجومصلحة رية بأقل التكاليف وأقل المخاطر ،يجب أن توفر الأموال الضرو 

يجب أن تحقق أفضل مردود والمصلحة التجارية يجب عليها تسويق  الأفرادومصلحة ، حسن جودةالتكاليف وأ
 1.اقصى مايمكن تسويقه

 الجزئي الأداء. 2.2
ه بأدنى أهدافالجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق  الأداءالكلي فان  الأداءعلى خلاف 

وبتحقيق  الأخرى الأنظمة  أهدافه الخاصة به لا دافأهفالنظام التحتي يسعى الى تحقيق .التكاليف الممكنة
البنوك يجب أن  أهدافكما سبق الاشارة اليه فان ، الكلي للبنك الأداءمجموع أداء الأنظمة التحتية يتحقق 

 .شبكة اتكون متكاملة ومتسلسلة تشكل فيما بينه
 :حسب المعيار الوظيفي .2

خير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها ط هذا المعيار بشدة بالتنظيم لأن هذا الأيرتب
 :البنوك وينقسم الى

 أداء الوظيفة المالية. 1.2
المالي  الأداءها المالية بأقل التكاليف الممكنة، فأهداففي قدرة البنوك على بلوغ  الأداءيتمثل هذا 

 ةيد ما عليها وتحقيق معدل مردودييتجسد في قدرتها على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسد
 .جيد وتكاليف منخفضة

 الأفرادأداء وظيفة . 2.2
الموارد البشرية داخل البنوك فتكمن هذه  أهميةيتوجب الاشارة الى  الأداءقبل تحديد ماهية هذا 

فضمان استخدام مواردها ، هدافوتوجيهها نحو هدف الأ الأخرى في قدرتها على تحريك الموارد  هميةالأ
الذين  الأفرادكذلك وجودها واستمراريتها أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك ، الأفرادعن طريق  إلابفعالية لا يتم 

. فلكي تضمن البنوك بقاؤها يجب أن توظف الأكفاء وذوي المهارات العالية وتسيرهم تسييرا فعالا، توظفهم
                                                           

 02-01ص ،0222، -بسكرة –،جامعة محمد خيضرمذكرة لنيل شهادة ماجستيرقياس وتقييم،: الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعادل عشي، 0
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مناسب في المكان المناسب وفي الوقت اذا كان الشخص ال إلاوتحقيق فعالية المورد البشري لا تكون 
 .عمله نجازلإالمناسب 

 :حسب معيار الطبيعة. 2
 اجتماعية أهداف، اقتصادية أهدافها الى أهدافتبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم البنوك 

أداء ، أداء اجتماعي، الى أداء اقتصادي الأداءيمكن تصنيف ...سياسية أهداف، تكنولوجية أهداف،
 .لوجيتكنو 
 الاقتصادي الأداء. 1.2

ية التي تسعى البنوك الى بلوغها ويتمثل في الفوائض ساسالاقتصادي المهمة الأ الأداءيعتبر 
 .الاقتصادية التي تجنيها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية استخدام مواردها

 الاجتماعي الأداء. 2.2
أثناء عملية التخطيط كانت قبل ذلك قيودا  الاجتماعية التي ترسمها البنوك هدافالأ الأمرفي حقيقة 

 .أو شروطا فرضتها عليها أفراد البنوك أولا وأفراد المجتمع الخارجي ثانيا
 التكنولوجي الأداء. 2.2

ا تكنولوجية كالسيطرة أهدافيكون للبنوك أداء تكنولوجي عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط 
ا أهدافالتكنولوجية التي ترسمها البنوك  هدافالأحيان تكون الأعلى مجال تكنولوجي معين وفي أغلب 

 1.التكنولوجيا هميةاستراتيجية نظرا لأ

 :الأداء أهداف
إذا كانت الدراسات التي تم اجرائها على العاملين دقيقة بشكل كاف فيجب أن تكون  Ficherيرى 

 2:يلي م كماالبنوك قادرة على خلق الأجواء المتعلقة بالعاملين لتحسين أدائه
 خفض معدل التغيب؛ -
 خفض التكاليف؛ -
 ابتكار أفكار تؤدي الى مستوى أعلى من الكفاءة؛ -
 دعم العمل الجماعي والولاء للبنوك؛ -
 دعم التعاون بين الأقسام المختلفة للبنوك؛ -

                                                           

.00-02ق نص مرجع سابعادل عشي ، 1 
. 020،ص  0222،الدار الجامعية ،الاسكندرية ، الأداء المالي ودراسات الجدوى حنفي عبد الغفار،تقييم  2 



الأسس النظرية للأداء المالي وتقييمه في المؤسسةالفصل الأول ــــــــــــــــــ   
 

 
7 
 

 تحسين النظام الأمني؛ -
 المهام؛ إنجازخفض معدلات الوقت المستغرق في  -
 الحديثة؛تحسين نوعية استخدام التقنيات  -
 .التأكد من الروح المعنوية للعاملين ومن فعالية عمل تدريبهم -

 ثرة فيهوالعوامل المؤ  الأداءأبعاد :المطلب الثاني 
 والعوامل المؤثرة فيه الأداءسنتناول في هذا المطلب أبعاد 

 .الأداءأبعاد :أولا
لبعض على الجانب نتناول فيما يلي تحليل الأبعاد التي يتضمنها هذا المفهوم،حيث يركز ا

بينما يعمد البعض الأخر الى الأخذ في الحسبان الجانب التنظيمي والاجتماعي،وهذا  الأداءالاقتصادي في 
 :مفهوم شامل،اذ تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي الأداءمن منطلق أن 

 البعد التنظيمي للأداء. 1
في المجال التنظيمي بغية تحقيق  التي تعتمدها المؤسسةالتنظيمي الطرق والكيفيات  الأداءيقصد ب

ات التنظيمية جراءها قياس فعالية الإأساسومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على ، هاأهداف
مع الاشارة الى أن هذا القياسي يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية المعتمدة وليس  الأداءالمعتمدة وأثرها على 

الاجتماعية والاقتصادية وهذا يعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل الى مستوى  بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة
 .فعالية أخر ناتج عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية يختلف عن ذلك المتعلق بفعالية التنظيمية

اذ نستنتج مما سبق أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم 
قبل أن  ىالأولحيث تتيح للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاهرها ، لأداءا

 1.اكها من خلال تأثيرها الاقتصادييتم ادر 
 البعد الاجتماعي للأداء. 2

 يشير البعد الاجتماعي للأداء الى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم
ودور هذا الجانب في كون أن  أهميةلمؤسستهم وتتجلى  الأفرادتوى رضا العاملين مؤشرا على وفاء لأن مس،

الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد اذا اقتصرت المؤسسة على تحقيق الجانب  الأداء
ير أن جودة الاقتصادي،وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشرية،فكما هو معروف في أدبيات التسي

                                                           
 .22ص، 0220،الجزائر20نسانية،العدد مجلة العلوم الا،ةالأداء بين الكفاءة والفعالي،عبد المالك مزهوده1
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 أهميةالتسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية،لذا ينصح بإعطاء 
معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة،أي لكل ماله صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل 

 1...(.صراعات،أزمات)المؤسسة
 الأداء العوامل المؤثرة على:ثانيا

مما لا شك فيه أن هناك عوامل عديدة ومتنوعة يمكن أن تؤثر على أداء المؤسسات الاقتصادية 
العالية أو الأدنى وبتالي من  الأداءبعضها داخلي والأخر خارجي بحيث يتحقق ذلك من قيمة مؤشرات 

 .الصعب حصرها وتناولها جميعا
لهذا سيتم التطرق اليها من خلال  الأداءتقييم  ان دراستها وتحليلها أمر ضروري لمنهجية سليمة في

 :يين هماأساستقسيمها الى مصدرين أو عاملين 
 :العوامل الداخلية. 1

تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي 
أو التقليل  يجابيةت تسمح بزيادة أثارها الإتؤثر على أدائها ويمكن للمسير أن يتحكم فيها ويحدث فيها تغييرا

 2.من أثارها السلبية
 :هذه العوامل أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة هي أبرزومن 

وهي مختلف القوى للمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتضم على :التقنيةالعوامل . أ
 3:الخصوص ما يلي

 ستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛نوع التكنولوجيا سواء الم -
 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال؛ -
 .تصميم المؤسسة من حيث المخازن،الورشات،التجهيزات والآلات -

 .نوعية المنتج وشكله ومدى مناسبة التغليف له -
 .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها -
 .في المؤسسة الإنتاجاسب بين طاقتي التخزين و التن -
 .الإنتاجنوعية المواد المستخدمة في عملية  -

                                                           
 .002،ص0220الجزائر،،20مجلة الباحث،العدد،،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي  1
مجلة أداء المؤسسات ،التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتهاأهمية التكامل بين أدوات مراقبة بريش السعيد،يحياوي نعيمة،2

 .02ص،الجزائر،20،0200/0200ة،العددالجزائري
 .21-20 ،صمرجع سابقعبد المالك مزهوده،3
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 .مستويات الأسعار -
 .الموقع الجغرافي للمؤسسة -

 :الهيكل التنظيمي. ب
وعدد المجموعات  الأفرادالرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات و  الإطاروهو 

ة،ولمن يتبع كل شخص ومن حكم الأشخاص الذين يتبعون له،وما هي الإداريستويات الوظيفية،وكذا عدد الم
 1.سلطات ومسؤوليات كل منهم وكيف يتم التنسيق بين وحداتهم وأقسامهم

هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة وتضم :الموارد البشرية. ج
 :على الخصوص

 العاملة؛هيكل القوى  -
 نظام الاختيار والتعيين؛ -
 التدريب والتأهيل والتنمية؛ -
 نظام الأجور والمكافأت؛ -
 .الأداءنظم تقييم  -

 :العوامل الخارجية. 2
والمواقف التي هي بمنأى عن رقابة مجموعة التغيرات والقيود "يقصد بالعوامل الخارجية

ؤسسة وتخرج عن نطاق سيطرتها ومن بين ،وبتالي قد تؤثر بشكل مباشر في أنشطة وقرارات الم"المؤسسة
 2:ما يلي (PESTEL)العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة والتي تشكل الكلمة المختصرة 

ان علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية :العوامل السياسية. أ
 .لابات،كلها عوامل مؤثرة على أداء المؤسسةكالحرب،التأمينات،الخطر على بعض المؤسسات كالانق

تشمل كل من معدلات الفائدة،معدلات التضخم،معدلات البطالة،واتجاهات :العوامل الاقتصادية. ب
 ...الأجور،توفر الطاقة وتكلفتها

تتمثل في التركيبة السكانية،التوزيع الجغرافي،الأنماط الاستهلاكية،مستوى :العوامل الاجتماعية. ج
 .الخ...مالتعلي

                                                           
 .02-02 ،ص0222،المنظمة العربية للتنمية الادارية قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسي1
 .020،ص0222بنان،،ل قرطبة للإنتاج الفني،دار ابن حزم، دور النشر والإبداع الخليجي، العمل المؤسسي، العدلونيمحمد أكرم 2
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وتشمل معدلات الانفاق على البحوث وتطوير وسائل الاتصال وأنظمة المعلومات :العوامل التكنولوجية. د
 .والاختراعات الجديدة وغيرها من القوى التي تساهم في حل مشكلات العمل من خلال التقنيات الحديثة

لمؤسسة بالعاملين،والقوانين المرتبطة بالبيئة منها القوانين الخاصة بتنظيم علاقة ا:عوامل البيئة التشريعية. هـ
 .لقوانين الخاصة بدفاع عن حقوق المستهلكيناالتي تعمل على حمايتها والمحافظة عليها من التلوث،

من مخرجات  نالمستفيديأما العوامل الخاصة أو ذات التأثير على أداء قرارات المؤسسة منها العملاء أو 
 .في المجتمع المحيط بالمؤسسة الأخرى لمؤسسات المنافسة وأصحاب المصالح المؤسسة،الموردين،النقابات،ا

 المالي الأداءتعريف : المطلب الثالث
اذا انطلقنا  هميةالمالي من الجوانب الهامة في تقييم أداء المؤسسات عموما،وتزداد تلك الأ الأداءيعد 

ه بما يخدم مصالحه،فالمساهم يسعى من فكرة غياب مفهوم تام للأداء المالي ومحدداته،فكل طرف يفسر 
 لتعظيم ثروته فيما تهدف المؤسسة الى الاستمرار والبقاء،والموظف يعزف على وتر رفع الأجور والحوافز

والجهاز الحكومي يهدف الى انماء حصيلة الضرائب،والمجتمع يود وينتظر الرخاء الاقتصادي ورفاهية ،
المالي القاسم المشترك بين الكتاب والباحثين  الأداءعد استخدام وتحقيق العدالة الاجتماعية،كما ي الأفراد

 .في مختلف المؤسسات الأداءوالمديرين في عمليات تقييم 
 المالي الأداء تعريف: 

المالي الصادر من نفس الوحدة ولنفس السنة يختلف وفقا لفترة الملاحظة والمكان  الأداءان 
من طرف المؤسسة،كما أنه ليس مفهوم عالمي موحد،وسنكتفي  ةالمنشأوالمنافع  الأرباحالملاحظ،ويهتم كثيرا ب

 1:بذكر بعض التعاريف كالتالي
 ؛"مقياس للتغيرات في الوضع المالي للمؤسسة"يعرف على أنه 
 يعرف أيضا بتسليط الضوء في العوامل التالية: 
 العوامل المؤثرة في المردودية المالية؛ -
 طرف المسيرين على مردودية الأموال الخاصة؛أثر السياسات المالية المتبناة من  -
 مدى مساهمة معدل نمو المؤسسة في انجاح السياسة المالية وتحقيق فوائض أرباح؛ -
 .مدى تغطية مستوى النشاط للمصاريف العامة -

                                                           
الصناعية  أثر الافصاح عن محاسبة المسؤولية الاجتماعية على الأداء للشركاتعمر بلال فايز الشعار،أسحق محمود وزلوم نضال عمر،1

 .011،012،ص 0201،لجامعة الأردنية ا،20العدد ،10المجلد ،وم الاداريةدراسات العل،العامة الاردنيةلمساهمة
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ومنه فانه يعبر عن مدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها ومصدرها في الاستخدامات 
 .يل وذات الأجل القصير من أجل تشكيل الثروةذات الأجل الطو 

مدى قدرة المؤسسة على استغلال جميع الموارد "المالي على أنه الأداءومن كل هذا يمكننا تعريف 
 ."المرجوة والمسطرة هدافالمتاحة لها بطريقة مثلى لتحقيق الأ

o  الأداءمتطلبات: 
الى جانب القوانين والتشريعات ذات الصلة  يتعين على القائم بتحليل معرفة مكونات القوائم المالية

عدة مضامين وفي  الأداءويحمل مفهوم .بالموضوع نظرا لما يكتسبه القطاع من حيوية وحساسية في أن واحد
المرسومة،وتأتي الحاجة لمعاينة  هدافمقدمتها معاينة كفاءة استخدام الموارد المتاحة والتحقق من تنفيذ الأ

نتيجة أيضا لتداعيات التقدم في طرق  الأخرى ا لاحتكاك الموضوع بباقي القطاعات المالي نظر  الأداءقياس 
 1.وأساليب التمويل الحديثة التي فرضتها ظروف اقتصاد السوق الجديدة وما أفرزته العولمة المالية من نتائج

o  المالي الأداءمستويات: 
رف على مستوى أدائها المالي وهي على توجد مجموعة من المستويات للأداء يمكن للمؤسسة من خلالها التع

 2:الترتيب بدءا من الأحسن فالأسوأ كمايلي
 ؛ Extraordinary performanceالاستثنائي  الأداء -
 ؛Outstanding performanceالبارز   الأداء -
 ؛Good performanceالجيد  الأداء -
 ؛faire performanceالمعتدل  الأداء -
 ؛Weak performancيف الضع الأداء -
 .Crisis performanceالمتأزم  الأداء -

  

                                                           
 .020ص،0222،القاهرة،الدار الجامعية للنشر والتوزيع،أسواق المال،رسمية قرياقص 1
 batisouدراسة حالة مؤسسة " دور المؤشرات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية،غريب صليحة 2
 .21،ص 0200/0200الجزائر،،جامعة ورقلة،مذكرة ماستر أكاديمي في مالية المؤسسة غير منشورة،(0222/0200)
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 المالي في المؤسسة الأداءيات تقييم أساس:لمبحث الثانيا
ه مع ابراز مراحل وأسس أهدافمن خلال اظهار مفهومه،أهميته، الأداءتناولنا في هذا المبحث تقييم 

 .بتطرق الى الصعوبات المرتبطة به إضافةالتقييم 

 المالي اءالأدمفهوم تقييم :الأولالمطلب 
 .هأهدافالى  إضافةوأهميته ب الأداءتطرقنا في هذا المطلب الى مفهوم 

  المالي الأداءمفهوم تقييم: 
المستمر  الإداري وظيفة ادارية تمثل الحلقة الأخيرة من سلسلة العمل :"بأنه الأداءيعرف تقييم :الأولالتعريف 

على النحو المرسوم  قأكد من أن النتائج تتحقلت دارةالإات التي يتخذها جهاز جراءتشمل مجموعة من الإ
 1".لى درجة من الكفاءةعوبأ

تحقيق المهام  دارةالإتحديد الى أي مدى استطاعت "أنه الأداءوأخرون تقييم "ريكر" يعرف:التعريف الثاني
لخارجية المحدد واقتراح الأساليب لمعالجة النواحي ا الأداءالمحددة لها ومعرفة أسباب الانحرافات عن قياس 

 2".الأداءوتقرير واعتماد الحوافز لتحسين  دارةالإعن نطاق تحكم 
 3".قياس مدى كفاءة البنوك في استخدام الموارد المتاحة لديها"بأنه الأداءويعرف تقييم :التعريف الثالث

o  المالي على النحو التالي الأداءمن التعاريف السابقة يمكن تعريف تقييم: 
ات وهذا باستخدام جراءبية تخص مراحل العمليات في المؤسسة،ومجموعة من الإهو عبارة عن عملية رقا

 .الموارد المتاحة لديها
 المالي الأداءتقييم  أهمية: 

بارزة وكبيرة وفي جوانب ومستويات عدة ومختلفة  أهميةفي البنوك التجارية ب الأداءتحظى عملية تقييم 
 4:يمكن ابرازها فيما يلي

                                                           
-دار صفاء للنشر والتوزيع،طبعة أولى،لحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي للمصارفاات طالب،ايمان شيحان المشهداني،علاء فرح 1

 .02الأردن،ص -عمان
 .01،ص0222-عمان-والتوزيعدار صفاء للنشر ،الطبعة الأولى،سياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريةأثر ال،نصر محمود مزنان فهد 2
 .02،ص0200-البحرين-دار جرير،ادارة وتقييم الأداء الوظيفي،ابراهيم محمد المحاسنة 3
 .01،02ص ،مرجع سابق،نصر محمود مزنان فهد4
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  ومن خلال مقارنة النتائج  أهدافي البنوك قدرته على تنفيذ ما مخطط له من ف الأداءيبين تقييم
المتحققة والمستهدفة منها،والكشف عن الانحرافات واقتراح المعالجات اللازمة لها مما يعزز أداء 

 البنوك التجارية بمواصلة البقاء والاستمرار في العمل؛
  ققه البنك في مسيرته نحو الأفضل أو نحو في الكشف عن التطوير الذي ح الأداءيساعد تقييم

 الفعلي زمنيا في البنك من مدة الى أخرى؛ الأداءالأسوأ،وذلك عن طريق نتائج 
  والاستراتيجيات المعتمدة  هدافعن الانسجام بين الأ الإفصاحفي  الأداءتساعد عملية تقييم

 وعلاقتها بالبيئة التنافسية للبنك؛
  ة عن أداء البنك،تحدد دوره في الاقتصاد الإداريلمختلف المستويات  صورة شاملة الأداءيقدم تقييم

 الوطني وأليات تعزيزه؛
  كفاءة تخصيص واستخدام الموارد المتاحة للبنك؛ الأداءيوضح تقييم 
  المحددة في المخطط والعمل على ايجاد نظام سليم  هدافعلى تحقيق الأ الأداءيساعد تقييم

 وفعال للاتصالات والحوافز؛
 على ايجاد نوع من المنافسة بين الأقسام المختلفة للبنك مما يسهم في تحسين  الأداءعمل تقييم ي

 فيه؛ الأداءمستوى كبر 
  عن مدى اسهام البنك في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال  الأداءيكشف تقييم

الضياع في الوقت والجهد  تحقيق أكبر قدر ممكن من العوائد بأقل التكاليف والتخلص من عوامل
 والمال،مما يعود على الاقتصاد والمجتمع بالفائدة؛

  ويعمل على توجيه الجهود لتحقيق ، ايضاحا في كيفية أداء مهامهم الوظيفية الأداءيقدم تقييم
 .الناجح الذي يمكن قياسه والحكم عليه الأداء

 :المالي الأداءتقييم  أهداف
 1:في البنوك يمكن اظهارها كالتالي الأداءيم رئيسية لعملية تقي أهدافهناك 

  المحددة كما ونوعا ضمن  هدافالذي يتطلب متابعة تنفيذ الأ الأمرالبنك المحددة، أهدافمتابعة تنفيذ
 ؛الأداءالخطة المرسومة والمحددة لها،ويتم ذلك بالاستناد الى البيانات والمعلومات المتوافرة عن سير 

 ه وتوفر المعلومات للجهات أهدافلال سعيه لمواصلة نشاطه بغية تحقيق قياس مدى نجاح البنك من خ
 خارج البنك؛ الأخرى 

                                                           
 .00،صع سابقمرج،ايمان شيحان الشهداني،علاء فرحات طالب1
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  جراءالكشف عن مواطن الخلل والضعف في نشاط البنك و تحليل شامل لها مع بيان مسبباتها وذلك  ا 
 بهدف منح الحلول اللازمة لها وتصحيحها والعمل على ايجاد الأخطاء مستقبلا؛

  في البنوك الى الأجهزة الرقابية مما يسهل  الأداءالمعلومات الاحصائية عن نتائج تقييم توفير البيانات و
 المتابعة الشاملة والمستمرة لنشاط البنك لضمان تحقيق الأفضل والمتناسق؛ إجراءعملها ويمكنه من 

 قبلية التي تسهم في البيانات والدراسات والبحوث المست، تقديم قاعدة بيانات ومعلومات عن أداء البنك
 .ورفع كفاءته الأداءتعمل على تحسين تمط 

 المالي الأداءمبادئ ومراحل تقييم : المطلب الثاني
 :المالي الأداءمبادئ تقييم 

 1:لا إذا توفرت أسس عامة والتي يجب أن تأخذ بعين الاعتبار ومن بينهالا تقوم عملية التقييم إ
 عملية التقييم لابد أن تكون مفهومة وبسيطة؛ .0
استمرار عملية التقييم لايقتصر على فترة زمنية معينة بل لفترات متتالية من أجل احداث مقارنات  .0

 ومستخلصات تفيد البنك مستقبلا؛
 تقترن عملية التقييم بوجود أنظمة مساعدة للرقابة المالية والمحاسبية؛ .0
ادة نشاطهم ورفع لابد أن يصاحب نظام التقييم نظام الأجور حيث يكون دافع قوي للموظفين لزي .1

 ؛الأداءكفاءتهم على 
عملية التقييم لابد من عدم فصل الأنشطة المختلفة للبنوك عن بعضها البعض لأن  إجراءعند  .2

الى أجزاء بل هناك تجانس ونرابط  وأنشطتهاالبنك وحدة متكاملة لا يمكن الفصل بين مصالحها 
 في المصالح من أجل تحقيق هدفها؛

 بط والتوازن والتكامل بين مختلف أنشطة البنك وكذا تفاعلها فيما بينها؛التثبيت من تأكد الترا .1
والسلبية مما يجعل  يجابيةبنظام الحوافز حيث يقرر الدوافع الإ الأداءلابد أن تقتدي عملية تقييم  .0

 تنفيذها على درجة كفاءة عالية؛ الأداءمن مصلحة القائمين ب
o ه لابد أن يتبع مراحل ومبادئ أهدافعلى تحقيق  من خلال ماسبق نصل الى أنه حتى يحصل البنك

المقررة  هدافالفعلي بالأ الأداءمعينة حتى يتمكن من وضع الأسس التي يتمكن البنك من مقارنة 

                                                           
 .10ص ،0200/0201 -بسكرة–جامعة محمد خيضر شهادة ماستر،كلية علوم التسيير،مذكرة لنيل ،تقييم الأداء المالي للبنوك التجارية، شراد محمد1
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وضرورة وجود جهاز يختص  الأداءوالمطلوبة في الخطة هذا يتطلب فعالية تنفيذ عملية متابعة 
 .ي ويتولى تسجيل نتائجه للتنفيذالفعل الأداءبعملية المتابعة والرقابة على 

 :المالي الأداءمراحل تقييم 
 1:المراحل التالية بإتباعالمالي في البنوك التجارية وذلك  الأداءيمكن تقييم 

تشمل هذه المرحلة في جمع كافة المعلومات :ع البيانات الاحصائية والمعلوماتمرحلة جم .1
ييم وتتمثل المصادر في الوثائق المالية والمحاسبية والبيانات الضرورية المتعلقة بالبنك موضوع التق

وغير ذلك من الاحصاءات التي تنبثق من مجريات التنفيذ الفعال والتي تضم كافة بيانات 
 .التكاليف المتحصل عليها أثناء وبعد فترة الاستغلال حيث أنها تحدد الربح على الخسارة

ومن خلالها تتمكن البنوك من ، ي عملية التقييمهي المرحلة الثانية ف:الفعلي الأداءمرحلة قياس  .2
المؤشرات التي قياس نهايتها وفعاليتها والعقبة التي يمكن مواجهتها في هذه المرحلة هي المعايير و 

المراد  الأداءافقة لطبيعة فالبنوك تواجه مشكلة اختيار المعايير والمؤشرات المو يتم اللجوء اليها ،
في العملية التي تزود مسئولي البنوك بقيم رقمية فيما يخص أدائها  الأداءويتمثل قياس . قياسه

الفعلي مرهونة باختيار  الأداءبناءا على معايير الفعالية والكفاءة وهذا يعني أن عملية قياس 
 .المراد تقييمه الأداءالمعايير والمؤشرات فعلا 

لمواصفات والمعايير التي أخذت يتم بغرض التأكد من ا الأداءن تقييم إ:مرحلة الحكم على النتائج .2
الاقامة عملية التقييم قد جاءت على نحو مكانة مسعى وان التنفيذ يسير نحو النشاط وبالتالي 

ات مالية على البنك لمحاولة الخروج من الوضع الصعب أو القضاء على نقاط إجراءاقتراح 
سمح باستمرارها والتعسف أكثر ات تإجراءالضعف إذا كانت حالة البنك سيئة ماليا أو جيدة فتقترح 

 .ات شخصيةإجراءوعليه فان الحكم على نتائج التحليل يمكننا اتخاذ 
 

                                                           
-بسكرة-جامعة محمد خيضر،مذكرة لنيل شهادة الماجستير،كلية علوم التسيير،قياس وتقييم:الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية،عادل عشي1

 .20ص ،0222/0220
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 مراحل تقييم الأداء المالي: 1شكل رقم 

 

 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستارمحولة بناء نموذج للأداء المالي لمؤسسة اقتصادية، تجيني سمية،:المصدر
 .2ص، 0201دفعة ،جامعة قاصدي مرباح ، التسيير شعبة علوم,يمياكاد

 المالي الأداءصعوبات تقييم : المطلب الثالث
 الأداءمن خلال هذا المطلب سنتطرق الى مجموعة الصعوبات والعراقيل التي ترتبط بعملية تقييم 

 .المالي في المؤسسة الاقتصادية
 :المالي الأداءصعوبات تقييم 

تبرز العديد من الصعوبات والعراقيل قد ترتبط بعدم احترام القائمين بعملية  الأداءبعملية عند القيام 
 1:التقييم لشروط هذه العملية ومن بينها ما يلي

تختلف تكاليف المؤسسات من مؤسسة الى أخرى فتختلف :صعوبات متعلقة بتكاليف المؤسسة .1
ثلا لا تخضع لمنطق السوق،حيث ستواجه المؤسسة الاقتصادية عن المؤسسة الحكومية فالثانية م

صعوبة في التمييز بين التكاليف التي تتحملها المؤسسة الحكومية فعلا والتكاليف التي يتحملها 
 .المتعاملون الخارجيون 

ها المسطرة مسبقا وتعمل على أهدافتسعى المؤسسة الى تحقيق :هدافصعوبات متعلقة بالأ .2
قدة في بعض جوانبه حيث تظهر صعوبات بسبب تعدد تحقيقها،وتجعل من عملية التقييم مع

التي تناسبه على  هدافالتي سطرها مختلف أفراد المؤسسة،فيصل كل طرف الى الأ هدافالأ
 .الآخرينحساب 

                                                           
 .01، ص 0220-عمان-، دار المناهجتقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب الماليةمجيد كرخي، 1

 نعم

 لتغذية العكسيةا

تحليل ودراسة  جمع وتشخيص

 البيانات
قياس الأداء 

 الفعلي
الجراءات 

 التصحيحية

هل الأداء 

 يطابق

 توقف

 لا
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تختلف عملية التقييم حسب الطرق والمناهج المستهلكة فنشاط كل :المتعاملون الاجتماعيون  .2
بعكس ذلك فتكاليف تتحملها قاعدة أوسع ، من الأشخاصمحدود  لعدد إلامؤسسة لا يقدم امتيازات 

ما يتحقق جميع  اغير ذلك ونادر  وآخرون  إيجابيةفيعتبر المستفيدون أن نتائج المؤسسة ، من ذلك
الأطراف فالمنتجات ذات السعر المرتفع والنوعية الرديئة نادرا ما يقتنيها الزبون بينما الطرف 

كلفة من طرف الدولة فكل طرف يحاول تعظيم نصيبه وبالتالي المالي والجبائي يرى أن المؤسسة م
 .تزيد عملية التقييم تعقيدا

لقد حظيت المسائل البيئية المطروحة على المستوى الدولي :صعوبات متعلقة بالعوامل الخارجية .2
السلبية لبعض  الآثارباهتمام متزايد من المنظمات الدولية،وصارت تفرض شروط للحد من 

فتأخذ عملية .الذي يرغم المؤسسة على تحديد سلوكها حسب محيطها الأمرالبيئة  المشاريع عن
أو سلبية وعلى سبيل المثال عن تقييم الربحية  إيجابيةالتقييم العوامل الخارجية سواء كانت 

غير المباشرة،حيث أن العديد من المتغيرات الظاهرة أثناء  الآثارالاجتماعية تبرز مشكلة احتساب 
 .تحليل يصعب قياسها أو التعبير عنها كمياعملية ال

 :صعوبات أخرى  .2
 تخلق صعوبات نتيجة عدم توفر المعلومات الضرورية في الوقت المناسب؛ 
 صعوبات متعلقة بطبيعة البيانات المالية من طرف المؤسسة؛ 
 المحددة؛ هدافانحراف التقييم عن الأ 
 اتجاهات المديرين السلبية لمدى قصر نظرهم؛ 
 مؤسسات في التحليل على مستوى الفرد والمؤسسة،حيث تفقد السرية الخاصة بالبيانات مبالغة ال

 .التي تحوزها المؤسسة
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 المالي في المؤسسة الأداءمؤشرات وأساليب تقييم : المبحث الثالث
المالي للمؤسسة ومعاييره،لا يتوقف عند تحديد المفاهيم المتعلقة  الأداءن الحديث عن موضوع تقييم إ

المالي الذي  الأداءبل يتعدى الى دائرة أوسع تسلط الضوء على الدور الذي تلعبه هذه المعايير في تقييم به،
 .المالي الأداءيتضح من خلال المؤشرات المالية والأساليب التي تعكس بشكل كاف وواف على مستوى تقييم 

 المالي الأداءمؤشرات تقييم : الأولالمطلب 
المالي في المؤسسة الاقتصادية،سيتم عرض أهم المؤشرات  الأداءتقييم  من أجل فهم ومعرفة كيفية

 .المالية التي تساعد في ذلك
وتترتب . جانب الأصول وجانب الخصومهي عبارة عن جدول يتضمن جانبين،:الميزانية المالية .1

 1.ةالأصول حسب مبدأ السيولة ودرجة السنوية،وترتب الخصوم حسب تاريخ الاستحقاق ومبدأ السنوي
وهي الجدول الذي يظهر لنا المجاميع "بالميزانية المختصرة"نية ويعرف وهناك نوع أخر من الميزا

ويراعى في عملية التقييم (الأصول)،والسيولة(الخصوم)الكبرى للميزانية المرتبة حسب مبدأ الاستحقاقية
 2.التجانس بين عناصر كل مجموعة،وتستعمل هذه المجاميع في عملية التحليل

أسلوب النسب المالية هو دراسة العلاقة بين القوائم المالية،ثم تفسر :تحليل بواسطة النسب الماليةال .2
مدلول تلك العلاقة من مقارنتها مع النسب المعيارية المتعارف عليها بين المحللين الماليين أو السائدة 

أو القياسية،وهناك مجموعة في القطاع الذي تنتمي اليه المؤسسة كما يطلق عليها النماذج المعيارية 
كبيرة ومتنوعة من النسب المالية التي تساعد على تقديم الوضع المالي للمؤسسة ومن أهم هذه النسب 

 :نجد
تقيس هذه النسبة قدرة سداد المؤسسة على الدى القصير وذلك عن طريق :نسبة السيولة المختصرة. 1.2

 3:وتحسب كما يليأبعاد المخاطر التجارية التي تأثر على المخزون 

 الأصول قصيرة الأجل المخزونات 
القروض قصيرة الأجل

 نسبة السيولة المختصرة 

                                                           
 .22،ص0220طباعة والنشر والتوزيع،الجزائر،دار هومة لل،المنير في التحليل المالي وتحليل الاستغلال،بوشاشي بوعلام 1
 .02،ص0221الجزائر،،معهد العلوم الاقتصاديةالتسيير ،،رسالة ماجستير علوم ي في المؤسسة الصناعيةلتحكم المالاحسن لبيهي، 2
 .12صالجزائر،ديوان المطبوعات الجامعية،،مبادئ التسيير المالي والمحاسبة التحليلية،بوخزار عمار 3
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تقيس هذه النسبة قدرة السداد للمؤسسة وذلك عن طريق استعمال المخزون :نسبة السيولة الفورية .2.2
المدى القصير،أو بعبارة النقدي المتاح،وذلك دون أن تكون هناك ضرورة لتصفية أو بيع المخزون والذمم في 

أخرى تبين هذه النسبة قدرة المؤسسة على الدفع الفوري من موجوداتها على سداد ديونها وتحسب بالعلاقة 
 :يةالتال

النقدية
القروض قصيرة الأجل

 نسبة السيولة الفورية 

 نسب السيولة. 2.2
أي أن ،ا يحين ميعاد استحقاقهاتشير السيولة الى قدرة المؤسسة على سداد التزامتها التجارية عندم

 .الأصول تتحول الى نقدية وتتحول النقدية بدورها الى سداد التزاماتها قصيرة الأجل
تهدف هذه المجموعة من النسب الى تحليل وتقييم رأس المال العامل والتعرف على درجة 

ة التزاماتها وتدخل ضمن عناصره،والهدف الرئيسي لتحليل هذه النسب هو الحكم على مقدرة المؤسسة مقابل
 1:هذه المجموعة عدة أنواع من النسب اهمها

تعبر هذه النسبة عن الأصول قصيرة الأجل مع الخصوم قصيرة الأجل،وتحسب :السيولة العامة. 1.2.2
 :كما يلي

الأصول قصيرة الأجل
الخصوم قصيرة الأجل

 نسبة السيولة العامة 

نسبة مدى تمويل المؤسسة لأصولها من خلال الاقتراض،وتحسب تقيس هذه ال:نسب قابلية السداد. 2.2.2
 :بالعلاقة التالية

مجموع الأصول
مجموع الخصوم

 نسب قابلية السداد 

تقيس نسبة النشاط الكفاءة التي تستخدم فيها المؤسسة الموجودات أو الموارد المتاحة لها :نسب النشاط. 2.2
مبيعات ومستوى الاستثمار في عناصر الموجودات ونسب مقارنات فيما بين مستوى ال إجراءعن طريق 

 .النشاط تعتبر مهمة لكل من له اهتمام بكفاءة والربحية للمؤسسة على المدى البعيد
                                                           

 0221-الأردن-دار مجد لاوي للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،(ةوحالات تطبيقيمفاهيم،ونظريات،)التخطيط الاستراتيجي،أحمد عطا الله القطانين1
 .010ص،



الأسس النظرية للأداء المالي وتقييمه في المؤسسةالفصل الأول ــــــــــــــــــ   
 

 
20 

 

تعتبر هذه المجموعة من النسب عن الهيكل التمويلي للمؤسسة ومكوناته :نسبة تمويل الاستقلالية. 2.2
 :سواء داخلية أو خارجية ومن أهم هذه النسب نجد ومدى اعتمادها على مختلف المصادر للتمويل

توضح هذه النسبة مدى اعتماد المؤسسة في تمويل استثماراتها بإمكانياتها :نسب التمويل الذاتي. 1.2.2
 :الخاصة،وتحسب بالعلاقة التالية

الأصول الخاصة
الأصول الثابتة

 نسبة التمويل الذاتي 

o د كان ذلك مؤشرا على الاستقلالية الماليةكلما كانت هذه النسبة أكبر من الواح. 
نيها،وتحسب بالعلاقة ة درجة استقلالية المؤسسة عن دائتقيس هذه النسب:نسبة الاستقلالية المالية. 2.2.2
 :التالية

الأموال الخاصة
مجموع الديون 

 نسبة الاستقلالية المالية 

o كانت كذلك فان البنك يوافق  إذا،0و0على ما يفضله الماليون أن تكون هذه النسبة محصورة بين
 .على اقراض المؤسسة

تعبر هذه النسبة عن مدى اعتماد المؤسسة على الأموال الخارجية في :نسبة التمويل الخارجي. 2.2.2
 :عملية التمويل،وتحسب بالعلاقة التالية

مجموع الديون 
مجموع الخصوم

 نسبة التمويل الخارجي 

o الممولين في قدرة المؤسسة على الوفاء بديونها كلما قلت هذه النسبة زادت قدرة. 
تعبر هذه النسب عن قدرة مسيري المؤسسة على الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة :نسب المردودية. 2.2

 1:بفعالية وكفاءة للحصول على العائد،وأهم هذه النسب نجد
ابل كل وحدة نقدية من الأموال الخاصة تمثل هذه النسبة الربح المتحصل عليه مق:المردودية المالية. 1.2.2

 :المستعملة،وتحسب بالعلاقة الأتية

                                                           
 .022،ص0221،الإسكندرية ، دار نشر الثقافة،ادارة توازن الأداءمحمد صادق البحيري،1
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النتيجة الصافية
الأموال الخاصة

 نسبة المردودية المالية 

o  من الأحسن ان تكون هذه النسبة مرتفعة حتى لا تواجه المؤسسة صعوبات في جذب مساهمين جدد
 .ذا كانت بحاجة الى ذلكإ
تعبر هذه النسبة عن كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها لتحقيق :ديةالمردودية الاقتصا. 2.2.2
 :التالية بالعلاقة،وتحسب الأرباح

النتيجة الصافية
رقم الأعمال خارج الضريبة

 نسبة المردودية الاقتصادية 

o  لا يتوقف استعمال هذه النسبة على دراسة المؤسسة ذاتها فقط،انما تتسع الى حد مقارنتها مع نسب
يعني ضعف  الأخرى ؤسسات التي تنشط في نفس القطاع لأن ضعف هذه النسبة أمام المؤسسات الم

 .وضعها التنافسي في قطاع نشاطها
المالية في أي مؤسسة تسعى لتحقيق التوازن المالي بصفة مستمرة حتى تتمكن  دارةالإان :التوازن المالي .2

 .هة أخرى من ج استثماراتهامن مواجهة التزاماتها من جهة وتمويل 
يعتبر رأسمال العامل أفضل المؤشرات المالية التي تبين مدى احترام قاعدة التوازن :رأسمال العامل. 1.2
 .المالي

هو جزء من الأموال الدائمة المخصص لتمويل جزء من الأصول :تعريف رأسمال العامل. 1.1.2
 1.الأمان المتداولة،وذلك لمواجهة تذبذبات دورة الاستغلال،وهوعبارة عن هامش

o ويمكن حساب رأسمال العامل بطريقتين هما: 
 :من أعلى الميزانية -

الأموال الدائمة الأصول الثابتة  رأسمال العامل 
 :من أسفل الميزانية -

الأموال المتداولة ديون  قصيرة الأجل  رأسمال العامل 

 1:أنواع لرأسمال العامل وهي كالتالي 0عموما هناك :أنواع رأسمال العامل. 2.1.2

                                                           
 .000،ص0222-الأردن-دار وائل للنشر،الطبعة الأولىالتحليل لمالي مدخل صناعة القرارات،منير شاكر وأخرون،1
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o وهو المقدار الاضافي من الأموال الخاصة الموجهة أو التي تسمح بتمويل :رأسمال العامل الخاص
 :وتحسب بالعلاقة التاليةالأصول الثابتة،

الأموال الخاصة الأصول الثابتة  رأسمال العامل الخاص 

o غلالي يقصد به مجموع الأصول المتداولة التي يتكلف بها النشاط الاست:رأسمال العامل الاجمالي
 :للمؤسسة،ويمكن حسابه بالعلاقة التالية

 رأسمال العامل الإجمالي  مجموع الاصول المتداولة

o هو ذلك الجزء من الأموال الخارجية التي تستعملها المؤسسة في تمويل :رأسمال العامل الأجنبي
 :أصولها،ويمكن حسابه بالعلاقة التالية

 رأسمال العامل الأجنبي  مجموع الديون 

 2:يمكن تقديم التفسير المالي لرأسمال العامل كما يلي:التفسير المالي لرأسمال العامل .2.1.2
o في هذه الحالة يمكن ملاحظة أن هناك زيادة في السيولة قصيرة الأجل على :رأسمال العامل الموجب

الالتزامات قصيرة الأجل تدل على وجود هامش أمان لدى المؤسسة،وهي وضعية مناسبة بالنسبة 
ؤسسة وهو مؤشر ايجابي يدل على قدرة المؤسسة عن تسديد ديونها،كمما يدل على أن المؤسسة للم

 .تمول استثماراتها بالأموال الدائمة
o أي الأموال الدائمة تساوي الأصول الثابتة،وهي حالة نادرة الحدوث لعدم :رأسمال العامل المعدوم

ة،وهي حالة التوازن الأمثل على المدى المطابقة بين السيولة والالتزامات لمدة طويل إمكانية
 .الطويل،لكن دون تحقيق فائض

o معناه أن المؤسسة تعرف صعوبات مالية في الأجل القصير،لأنها غير قادرة :رأسمال العامل السالب
على الوفاء بالتزاماتها عند مواعيد استحقاقها،وبالتالي اتخاذ قرارات تصحيحية لتحقيق الاستقرار 

 .المالي
ا بدورة أساسهو المؤشر الثاني من مؤشرات التوازن المالي ويرتبط :حتياجات رأسمال العاملا. 2.2

 .الاستغلال

                                                                                                                                                                                           
 01ص ، 0221دار الورق للنشر والتوزيع،،أساسيات الادارة الماليةبيدي،حمزة محمود الز 1

 .12ص ،0222،الجزائر،دار البحث للطباعة والنشر،التحليل الماليناصر دادي عدون،2
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ياجات الضرورية المرتبطة ارتباطا هي قسط أو جزء من الاحت:تعريف احتياجات رأسمال العامل. 1.2.2
 1.مباشر بدورة الاستغلال التي لم تغطى من طرف الموارد البشرية

 :يمكن حساب احتياجات رأسمال العامل بطريقتين هما:احتياجات رأسمال العاملحساب . 2.2.2
 وى دورة الاستغلالتعلى مس: 

 احتياجات رأسمال العامل  احتياجات التمويل  موارد التمويل رصيد العمليات
  على مستوى الميزانية: 

 (.السلفات المصرفية+يرة الأجلديون قص) –( قيم قابلة لتحقيق+قيم الاستغلال= )احتياجات رأسمال العامل 

 2:تتمثل احتياجات رأسمال العامل فيما يلي:تغيرات احتياجات رأسمال العامل. 2.2.2
o هذا يدل على أن المؤسسة بحاجة الى مصادر أخرى تزيد عن :احتياجات رأسمال العامل الموجب

جات رأسمال العامل،مما السنة،وذلك لتغطية احتياجات الدورة،وتقدر قيمة تلك المصادر قيمة احتيا
 .يتوجب وجود رأسمال العامل موجب لتغطية العجز

o هذا يعني أن المؤسسة غطت احتياجات الدورة،ولا تحتاج الى موارد أخرى :احتياجات رأسمال السالب
 .ونقول أن الحالة المالية جيدة

o رة،هنا يتحقق نوازن عندما تكون موارد الدورة التي تغطي احتياجات الدو :احتياجات رأسمال المعدومة
 .المؤسسة مع الاستغلال الأمثل للموارد

 :الخزينة. 2.2
 0.يمكن تعريف الخزينة بأنها محصلة بالتدفقات النقدية الخارجة والداخلة من والى المؤسسة في لحظة معينة

 3:يمكن حسابها بالطريقة التالية:حساب الخزينة. 1.2.2

 .رأسمال العاملاحتياجات  –رأسمال العامل = الخزينة   
 .السلفات المصرفية –القيم الجاهزة = الخزينة   

 .من خلال العلاقة نلاحظ أن الخزينة ترتبط برأسمال العامل واحتياجات رأسمال العامل
 1:يمكن التمييز بين ثلاث أنواع للخزينة:أوضاع الخزينة. 2.2.2

                                                           
 22،ص مرجع سابق،ناصر دادي عدون 1
 02،ص مرجع سبق ذكرهحمزة محمود الزبيدي،2
 002ص،0،0221الطبعة، مصر، الصحافة للنشردار ،الادارة والتحليل الماليكراجة عبد الحكيم،3
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o ويل احتياجات الدورة وهناك فائض هذا يدل على أن رأسمال العامل قادر على تم:الخزينة الموجبة
لا أن عملية تجميد الأموال ليست في صالح المؤسسة،لذلك ينبغي على المؤسسة إيضم الى الخزينة،

 .استعمال هذه الأموال لتسديد ديونها قصيرة الأجل وتحويلها الى استثمارات
o أن المؤسسة تفتقر  إلانجد أن احتياجات رأسمال العامل أكبر من رأسمال العامل،:الخزينة السالبة

الى أموال تمول بها عملية الاستغلال،فتلجأ الى اقتراض قصير الأجل هذه الوضعية تعني أن 
رأسمال العامل لا يغطي جزء من احتياجات الدورة،وهذا ما يسبب اختلال الخزينة نتيجة نقص 

 .الأموال السائلة لمواجهة الديون الفورية
o رأسمال العامل مساوي لاحتياجات رأسمال العامل،وهي الوضعية هذا يعني أن :الخزينة المعدومة

 .المثلى للخزينة لأنه لا يوجد افراط وتبذير في الأموال مع عدم وجود احتياجات في نفس الوقت

 المالي الأداءالأساليب التقليدية لتقييم : المطلب الثاني
ومن أهمها وأكثرها  الأداءفي تقييم من المعلوم أن هناك عدد كبير من المؤشرات المالية المستخدمة 

 .ية،الربحية،السيولةالإنتاجشيوعا مايتعلق ب
 المالي الأداءالأساليب التقليدية لتقييم 

كفاء استخدام الموارد المتاحة،وتساوي حسابيا النسبة بين المدخلات  ية تعنيالإنتاج:يةالإنتاجمؤشر  .1
 2:والمخرجات ويعبر عنها كما يلي

 المدخلات –رجات المخ= ية الإنتاج

ان الربحية هي المحصلة النهائية لعدد كبير من السياسات والقرارات،وتستعمل مؤشرات :مؤشر الربحية .2
مؤشرات  أربعةالربحية لتقييم أداء المنظمات عن طريق نسبة صافي العمليات الى الاستثمارات،وهناك 

 :للربحية تتمثل فيما يلي
، عن الربح الذي حققه كل دينار مستثمر في المبيعات دارةمؤشرا للإيعطي هذا المعيار :هامش الربح. 1.2

 :ويحسب كالاتي

 الايرادات -اجمالي الربح = هامش الربح   

                                                                                                                                                                                           
 .002ص،همرجع سبق ذكر ،ناصر دادي عدون 1
 .001-012 ص،0221،الأولى الطبعة، الأردن، دار الشروق ،ادارة الجودة الشاملة في الخدمات،قاسم نايف علوان المحياوي  2
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 الأرباحويقصد بها قدرة المؤسسة على توليد أرباح خلال فترة زمنية محددة،وتأخذ هنا :القدرة الايرادية. 2.2
 :قبل خصم الفوائد منها،ويحسب كمايلي

 اجمالي الاستثمارات/صافي الربح = لقدرة الايرادية ا  

حيث يوضح هذا المعيار كيف تحقق المؤسسة أرباحا جراء استخدام مواردها المتاحة بغض النظر  -
 .عن مصادرها من تمويل هذه الموارد،وهو ما يعبر عن كفاءة استخدام الموارد في المؤسسة

ر مدى فعالية استخدام موارد المؤسسة،ويعتمد الى حد كبير يقيس هذا المعيا:العائد على الاستثمار. 2.2
 :التي حققتها هذه الموارد،ويعرف أيضا بالعائد على الأصول،ويحسب كالأتي الأرباحعلى مقدار 

 اجمالي الأصول –نتيجة الدورة الصافية = معدل العائدعلى الاستثمار   

مار المالكين بقسمة نتيجة الدورة الصافية على حقوق يقاس العائد على استث:العائد على حقوق الملكية. 2.2
 :الملكية،ويعبر عنه بالمعادلة التالية

 .حقوق الملكية/ نتيجة الدورة الصافية = العائد على حقوق الملكية   

تقيس مؤشرات السيولة مدى قدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها قصيرة الأجل عند :مؤشرات السيولة .2
دون تحقيق الخسائر،أي السهولة والسرعة في (الأصول المتداولة)ولها السائلة خدام أصاستحقاقها باست

 :التحويل الى نقد جاهز دون خسائر،ومن أهم مؤشرات السيولة ما يلي
 1:تحسب بالعلاقة التاليةو :نسبة التداول. 1.2

    
الأصول المتداولة
الخصوم المتداولة

 نسبة التداول 

مقدرة المؤسسة على سداد التزاماتها،أما اذا كانت الأصول المتداولة أقل من  وتشير هذه النسبة الى -
 .الخصوم المتداولة فان هذا يبين أن المؤسسة ستواجه مشاكل في تسديد التزاماتها

 2:وتحسب كما يلي:السيولة السريعة. 2.2

                                                           
 .10ص ،0222، الأردن-عمان-لتوزيعدار حامد للنشر وا،الأداء المالي ودوره على عوائد الأسهممحمد محمود الخطيب،1
 .00-00ص ،0،0222الطبعة ، عمان، دار وائل للنشر،مدخل صناعة القرارات-التحليل المالي،اسماعيل اسماعيل2
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الأصول المتداولة المخزون 
الخصوم المتداولة

 نسبة السيولة السريعة 

ي تتمتع بها المؤسسة في وقت ذه النسبة أضيق من نسبة التداول،وتظهر درجة السيولة التتعتبر ه -
وقد تم استبعاد أصعب العناصر تحولا الى نقدية كي تعبر هذه النسبة عن السيولة الحقيقية محدد ،
 .للمؤسسة

 :وتحسب كمايلي:السيولة النقدية. 2.2
 النقدية الاستثمارات المؤقتة
صومالخ المتداولة مجموع 

 السيولة النقدية 

تظهر هذه النسبة مقدرة المؤسسة النقدية المتاحة في لحظة معينة لتسديد التزامات قصيرة الأجل وهذه  -
 .النسبة تختلف عن النسبتين السابقتين لأنها تهتم بالعناصر النقدية أو ما في حكمها فقط

ي استخدام موجوداتها لتوليد ف دارةالإوهي مقاييس تشير الى مدى كفاءة :مؤشرات النشاط .2
العوائد بواسطة مقارنة المبيعات المتحققة لأنواع مختلفة من الموجودات للوصول الى مدى 
 :سرعة المؤسسة لبيع موجوداتها،وهناك العديد من المؤشرات المستخدمة في النشاط أهمها

 1.''ع الموجوداتدوران المخزون،مدة البيع،دوران رأسمال،دوران الموجودات الثابتة،مجمو ''
 :ويحسب كما يلي:مؤشر المردودية. 2

 النتيجة الصافية
مجموع الأصول

 نسبة المردودية 

 المالي الأداءالأساليب الحديثة لتقييم :المطلب الثالث
المالي  الأداءكانت النقائص الموجهة للمؤشرات المالية بمثابة تمهيد لبروز مؤشرات جديدة لتقييم 

 .،وسيتم عرض ذلك من خلال هذا المطلب(الحديثة)الماليةوهي المؤشرات غير 
 الميزة التنافسية .1

                                                           
 .000ص ،0،0222الطبعة ، عمان، دار وائل للنشر،مدخل كمي واستراتيجي معاصر-ادارة البنوكفلاح حسن الحسني،مؤيد ع الرحمان الدوري،1
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بأسلوب واحد،أو عدة أساليب ليس بإمكان المنافسين  الأداءيقصد بالميزة التنافسية قابلية المؤسسة على 
 1.اتباعها حاليا أو مستقبلا

 :في ويمكن تحديد أهم المصادر التي يمكن من خلالها قياس الميزة التنافسية
 حيث تمكن المنظمة من البيع بسعر أقل من معدل السوق وتتفوق على المنافسين:الكلفة. 
 الجيد والوظيفة التي يخدمها الأداءوتتجلى في مواصفات :الجودة. 
 وتتمثل في التكيف لمتقلبات الطلب والقدرة على الاستجابة له:المرنة. 
 بوتتجلى في اتاحة المنتج لزبون عند الطل:الاعتمادية. 
 تقديم منتجات جديدة للزبون :الابتكارية. 
 وتتمثل بسرعة تسليم المنتج لزبون :السرعة. 

 رضا الزبون  .2
الاقتصادية للمؤسسة،كما أنه يحدد قيمة رأسمال الفكري لديه،وارتفاع  ان رضا الزبون يحدد القيمة

كن قياس رضا الزبون من رضا الزبون لدى المؤسسة يعزز موقعها التنافسي،ويزيد من قيمتها الاقتصادية،ويم
 :خلال عدة عوامل نذكر منها

 .عدد الشكاوي المقدمة من الزبائن -
 .عدد الوحدات المعادة من الزبائن -
 .زمن الاستجابة لطلب الزبون  -
 .خدمات ما بعد البيع -
تكاليف الفشل الخارجي مثل تكاليف الضمان والمطالبات بالمؤسسة القانونية،وانخفاض ربح  -

 2.رالعمليات والأسعا
 
 الجودة .2

يقصد بتحسين الجودة تحسين مواصفات المنتج سواء كانت سلعة أو خدمة،وهذا يتطلب وضع خطط 
 .تحسينات محددة على منتجات المنظمة إجراءتهدف الى 

                                                           
 .002ص ،0،0221الطبعة ، الأردن، دار الشروق ،ادارة الجودة الشاملة في الخدمات،نايف علوان المحياوي قاسم  1
 .120ص،0،0222الطبعة ، الأردن، ،دار وائلادارة الموارد البشرية المعاصرةعمرو صفي عقيلي، 2
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 إدارةوحصر أهم المتغيرات والعناصر التي يمكن الاعتماد عليها لقياس وتحسين الجودة ضمن  ولتحديد
 1:يلي الجودة الشاملة بذكر ما

 .الجودة أهميةوجود قيادة ادارية واعية ب -
 .التدريب المستمر على الجودة -
 .الرؤية المشتركة بمسؤولية الجودة لدى جميع العاملين بالمنظمة -
 .غرس قيم التحسين والتطوير المستمر لدى جميع العاملين بالمنظمة -
 .العمل الجماعي -
 .التركيز على العمليات -

                                                           
 .000ص،مرجع سبق ذكرهلمحياوي،قاسم نايف علوان ا 1
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 خلاصة
أهم الى  ضافةالمالي بالإ الأداءية حول ساسالفصل الى مختلف المفاهيم الأتم التطرق في هذا 

 .المؤشرات المالية المستخدمة في عملية تقييم المؤسسات الاقتصادية
ويتصف بدقة كبيرة عند  هميةالمالي أسلوب في غاية الأ الأداءمن خلال ذلك تم التوصل الى أن 
التي  هدافحديد مراكز القوة ونقاط الضعف والفعالية في تحقيق الأاستخدامه في التقييم حيث يمكن بواسطته ت

 .تسعى اليها المؤسسة الاقتصادية
وكذلك تم التوصل الى أن المؤشرات المالية والنسب على وجه الخصوص من الأدوات المهمة في 

من  أداةنها تمثل تقييم أداء المؤسسات وقدرتها على مواجهة التزاماتها المستحقة عليها حاليا ومستقبلا لأ
 .والنهاية في تقييمه الأداءأدوات التحليل المالي الذي يعتبر البداية لقياس 

 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 المتوازن  الأداءالإطار النظري لبطاقة 
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 تمهيد
في ظل التطور السريع والبيئة المعقدة التي تعمل فيها المؤسسات الاقتصادية وجب عليها العمل 

قيق التوافق بين البيئة الداخلية والخارجية وذلك من خلال ترجمة رؤيتها إلى مجموعة من المؤشرات على تح
وأكثر فعالية من الانظمة التقليدية حيث ظهر اسلوب جديد  أفضلبشكل  الأداءالتي تسمح لها بقياس وتقييم 

 .طرق الى كل ما يخص هذا النظاموسنحاول خلال هذا الفصل الت،"المتوازن  الأداءبطاقة "عليه  أطلقللتقييم 
 :للإلمام بهذا الفصل تم تقسيمه الى ثلاث مباحث كالتالي

  لمتوازن  الأداءماهية بطاقة :الأولالمبحث. 
 المتوازن  الأداءأبعاد بطاقة :المبحث الثاني. 
 المتوازن  الأداءوتقييم بطاقة  إعداد:المبحث الثالث.   
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 ازن المتو  الأداءماهية بطاقة :الأولالمبحث 
 المتوازن ومراحل تطورها الأداءنشأة بطاقة :الأولالمطلب 

 المتوازن  الأداءنشأة بطاقة :ولاأ
مما يؤدي إلى خلق حالة خلط المنظمات،الأنظمة المحاسبية التقليدية على القياس المالي لأداء  زترتك

لب الأصول غير الملموسة إلى أنها لا تعكس قيمة أغ ضافةبالإ،الأداءبين إستراتيجية المنظمة وطرق قياس 
العلاقات مع الزبائن والمديرين العاملين،كالمعرفة والمهارة لدى السوقية،التي تمثل جانبا مهما للقيمة 

تطوير الى فقد اتجهت المنظمات  والماضي الحاليالمتوازن  الأداءولأن المؤشرات المالية تعالج وغيرها،
وقد تعرضت بيئة  .الملموسةفي اعتبارها الأصول غير  وتأخذ المستقبلومؤشرات أداء تعالج  وابتكار أنظمة

قياس تتماشى وهذه  أداةاستدعت بالمنظمات إلى إيجاد التغيرات،الداخلية والخارجية مجموعة من  الأعمال
 :يليهذه التغيرات ما  أبرزومن التغيرات،
 1؛زيادة حدة المنافسة على المستوي المحلي والدولي .0
 ؛وأنظمة المعلومات الإنتاجفي مجال  ظهور ثورة تكنولوجية .0
المنظمات للمحافظة على بقائها وسط ظروف المنافسة  أهداففي  وتحولات جذريةظهور تغيرات  .0

 ؛يساسحيث أصبح العميل هدفها الأالشديدة،
ترتب عليها  الإنتاجومداخل اتخاذ القرارات وأساليب  دارةلإ حدوث تغيرات جذرية في نظام وفلسفة .1

 ؛الشاملة الجودة، للمخزون الاستراتيجية فلسفة التوقيت المنضبط  رةداالإتطبيق 
وبالتالي أصبحت المنظمات تركز كذلك القصير،تركيز المقاييس التقليدية على النتائج في الأجل  .2

 ؛على الأجل الطويل نظرا لأهميته البالغة
 Scorecard ) المتوازن  الأداءوبالتالي على إثر هذه المتغيرات ظهرت ما يعرف بطاقة 

Balanced) 2:كان ظهورها كما يلي وقد 
وذكر أن هناك أبعاد ها،ئأداعن كيفية قياس المنظمات  Robert Kaplan كتب 0210 وفي بداية

 Relevant Loss نظهر كتاب بعنوا 0210وفي سنة المالية،س غير اييمفقودة في عملية القياس وهي المق

                                                           
في تطوير أداءالمصارف ABCونظام التكاليف على الأنشطة BSCربط والتكامل بيم مقاييس الأداء المتوازن ال تأثيرعوض،فاطمة رشدي سويلم 1

 .01ص ، 0220، غزةالجامعةالاسلامية،، التجارةكلية  ماجستيرمقدمة لنيل شهادة  مذكرة،الفلسطينية
مذكرة ، تدراسة حالة بعض المؤسسا ة في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجيبلاسكة،صالح 2

 .01تخصص الادارة الاستراتيجية ص -سطيف–جامعة فرحات عباس ماجستير،مقدمة لنيل شهادة 
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التي  الانتقاداتالمتوازن كاتجاه رئيسي لمواجهة  الأداء حيث ظهر مدخلKaplan et junshion لكل من
 .وجهت إلى المدخل التقليدي

بل تعود جذور فكرة هذه  الأداءيم يالمتوازن عملية تحديد مطلق في أساليب تق الأداءولا تعد بطاقة 
استعمال  وبمجموعة من الباحثين بدراسة كيفية Herbert Simoun الطريقة إلى سنوات الخمسينات أين قام

بل فحسب،المحاسبيوتوصلوا إلى أن المسير لا يستند في بناء نظام معلوماته على النظام المحاسبية،المعلومة 
إلى استخدام المؤشرات المادية كوسيلة  ضافةبالإ معلوماتههناك مجموعة متنوعة من الأنظمة يستقي منها 

 .للمتابعة اليومية للإنتاج
بأمريكا الشمالية على يد ،0220المتوازن بشكل كامل سنة  داءالأمي لبطاقة سكان أول ظهور ر 

وذلك بعد  David Norton  (KPMG)  والمستشار المؤسس لوحدة البحث Robert Kaplan المستشار
من أجل تقييم ،يكيةالأمر في كل من كندا والولايات المتحدة  ؤسسةدراسة دامت عاما كاملا على اثنتي عشرة م

بل ،الآخرمعينا في التقييم على حساب  أسلوبااسة لاحظ الباحثان أن المسيرين لا يفضلون وخلال الدر ، أدائها
ؤشر أداء شامل يعطي موهذا ما سمح بإيجاد ,(غير المالي)يبحثون عن تقييم يوازن بين المالي والعملي 

 .مؤسسةللمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط ال
 حيث0210عام Analog Devices ها هي في شركةإن أول بطاقة تقييم متوازن تم استخدام

ذه البطاقة هولقد شملت ،الأداءاستخدمت هذه الشركة بطاقة أكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص وقياس 
فاعلية تطوير منتجات جديدة ،ودة ودورة العمليات التطبيقيةج،للعميلسرعة السليم :جوانب خاصة مثل

المتوازن الحالية هو مفهوم طور من قبل  الأداءبالتالي يمكن القول أن بطاقة و إلى المقاييس المالية  ضافةبالإ
حيث اعتمدت ، حيث يعتبران أول من وضع هذا التصور في طريقة للقياس Kaplan & Norton كل من

 .الحاضر والماضي والمستقبل:هذه البطاقة على الاهتمام بالمحاور الزمنية الثلاثة
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 المتوازن  الأداءبطاقة  مراحل تطور: ثانيا

 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن : 2شكل رقم 

 

لتقويم أداء شركة توزيع كهرباء  أداةالمتوازن ك الأداءتطبيق بطاقة  إمكانيةمدى وليد سلمان كامل عبيد،:المصدر
في المحاسبة والتمويل من كلية التجارة في  جستيرمامقدم لاستكمال متطلبات الحصول على درجة  بحث، ةغز محافظات 

 . 02ص ، 0201، المحاسبة والتمويل قسم، غزةالجامعة الإسلامية 

 1992:1 الأولالجيل 
إن هذا الجيل ،الأداءمنظورات لقياس  أربعةالمتوازن كمصفوفة ذات  الأداءحيث تم وضع بطاقة 

حيث ،المالي رللمنظو  إضافةالنمو والتعلم ،مليات الداخليةالع,العملاء وهيثلاثة منظورات أخرى  إضافةميز بت
البطاقة جاء بأبعاد المنظمة  أهدافإن اقتراح ربط رؤية و ،ربعةالأضمن هذه المنظورات  الأداءيتم قياس 

ولذلك عرفت هذه المرحلة يات المختلفة،ستو في الم الأداءليساعد في اختيار واستخدام قياسات تشجع موازنة 

                                                           
1

،بحث مقدم لاستكمال مدى امكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  كأداة لتقويم أداء شركة توزيع كهرباء محافظات غزةوليد سلمان كامل عبيد ،

 . 01،ص 0100متطلبات الحصول على درجة الماجستار في المحاسبة والتمويل من كلية التجارة في الجامعة الاسلامية غزة،قسم المحاسبة والتمويل 

 

 

 

 

 

 مقاييس الاداء 
 تقييم الاستراتيجية 
 اربعة ابعاد 
 اهداف استراتيحية 
 مؤشرات الاداء 
 المرتبطة  المكافاءات

 بالأداء

 

 

 

 

 ة التعلم التنظيمي في نهاي
 المدة 

  تحديد وتحليل مشاكل
 المستقبل 

  التغذية المرتبطة بخطة
 الفترة السابقة 

  بناء المعرفة التنظيمية 
 Pdca  دورة ادارة النموذج

 الخاص بالشركة

 

 

 

 

 

 
  خطوات خاصة بالتغير في

 المنظمة 
  الخطة الاستراتيجية 
  نموذج وأسباب الاستراتيجية 
  دمج الموازنة وخطة لموارد

 البشرية 
 التغير في المناخ التنظيمي 

            2 الجيل                      2الجيل                         1الجيل 
 الجيل الثالث 

لعناصر الرئيسةا  

 bscكإطار للتغيير التنظيمي 
كنظام لتطوير  bscكنظام اداري 

 الاداء
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 هدافانطلاقا من الرؤية والأ ربعةالأحيث تعطي مؤشرات للمنظورات  الأداءعتبرتها كنظام لتطوير البطاقة وا 
 :بيزت هذه المرحلة تمو ، ية الإستراتيجيةؤ تغير الر بهذه المؤشرات  تغيرالموضوعة وت

  إعطاء الصورة العامة للطاقة 
 فقط  الأداءوتطوير القياس  أداةاختيار البطاقة ك 
 محاور  أربعةيجية إلى يم الإستراتيتق 
  ربط التوجه الإستراتيجي بالممارسات اليومية 

 :ن المتواز  الأداء للبطاقة الأوللجيل االشكل التالي يوضح 
 الجيل الأول للبطاقة الأداء المتوازن : 2شكل رقم 

 Financialلمحور المالي ا  
prospective 

  

    

 Customerمحور العميل 
prospective 

 
 الرؤية

محور العمليات الداخلية  
internal process   

      
 Learningمحور النمو والتعلم  

&groth prospective 
  

مرجع ,عبيدكامل وليد سلمان  :المصدر

 01صسبق ذكره 
    

 19921الجيل الثاني 
ظهرت عدة عيوب ومشاكل في منظمات،المن البطاقة في العديد من  الأولتيجة لتطبيق الجيل ليدن

 :تطبيق هذا الجيل ومن أهمها
  ى وتصورات متباينةيم المتوازن جاء واسعا وغامضا وله رؤ يي لبطاقة التقالأولأن التعريف والتحديد 
  وذلك بإقرار مجموعة القياسات المناسبة  جانب منكيفية اختيار القياسات الملائمة لهذه المنظورات

 إطار أي من منظورات البطاقةالتي تنطوي تحت 
  ها لجانب كبير من المؤسسةإهمالوبالتالي ،الأداءوليس لقيادة  الأداءلتطوير  أداةاعتبارها 

                                                           
 .00،ص  مرجع سبق ذكره، وليد سلمان عبيد1
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المتوازن في شكل جديد واعتبرته  الأداءوجاءت بطاقة  المشاكلفي هذا الجيل تم تجاوز كل هذه 
وجاءت لتجيب عن السؤال  والوضوحطة وأصبحت تتميز بالبساالقرارات، اتخاذيساعد في  دارةكنظام للإ

وهذه الأخيرة تتمثل ،الموضوع لها في كل منظور من أجل وضع المعايير المناسبة للإجابة عن هذه الأسئلة
 :في

 بدو أمام المساهمين وحملة الأسهم؟نكيف يجب أن :النجاح المالي .0
 ا؟لتحقيق رؤية المنظمة كيف يجب أن نبدو أمام عملائنا وماذا ينتظرون من .0
ية التي يجب أن نتميز فيها حتى نشبع رغبات عملائنا وتحقق رضى ساسما هي العمليات الأ .0

 مساهمينا؟
 ما هي قدرة المنظمة على قيادة التحسين والتغير وزيادة إبداعها؟ .1

لأنه مع هذا التطور ظهر ما يعرف بعلاقة السبب والنتيجة التي  جداقد كانت هذه المرحلة مهمة 
 أداةالمتوازن  الأداءكما أصبحت بطاقة بعض،مع بعضها ال ربعةالأخلال علاقة المحاور أصبحت تتولد من 

والمحاور ال اتخاذ القرارات الإستراتيجية بسبب العلاقة الموجودة بين الرؤية مجالة خاصة في عإدارية ف
 .ربعةالأ

 2000الجيل الثالث 
ة التي لا توجد في الجيل الثاني مهمالمتوازن العناصر ال الأداءيتضمن الجيل الثالث من بطاقة 

 :هيوهذه العناصر  الأولو 
  المالي بوضوح الأداء أهدافالإستراتيجية حتى تظهر  هدافسلاسل الأ والتدفق فيالارتباط. 
 استبعاد المبادرات التي لا ترتبط بتشكيل التدفق الإستراتيجي في الخريطة الإستراتيجية. 
 المناسبة والمفيدة للمتابعة  الأداءريقة مناسبة تتوصل إلى مؤشرات ند تنفيذ التخطيط الإستراتيجي بطع

 .ة في المنظمةالإداريالإستراتيجية والرقابة 
وقد ساهمت نماذج الجيل الثالث بتعزيز دقة استخدام العديد من الخصائص والآليات الواردة في 

ستراتيجية للأداء ويتميز هذا الجيل من الجيل الثاني لكي يتم إعطاؤها صيغة عملية أكثر ارتباطا بالجوانب الإ
 1:البطاقة ما يلي

  الأولبساطة وأقل تعقيد من الجيل يتميز بكونه أكثر. 

                                                           
 .00-00ص ،مرجع سبق ذكرهعبيد،وليد سلمان 1
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 ر ير في المنظمة من خلال تغييير التنظيمي لأنه يبين الخطوات الخاصة بالتغيييعتبر كإطار للتغ
 .استراتيجياتها

  مما كانت في الجيل الثانياتضاح العلاقة السببية الموجودة بين محاورها أفضل. 
  من الوصول إلى الرؤية المرجوة الأفرادحتى يتمكن  الاتجاه بوضوحيبين. 

وما يلاحظ على هذا النموذج الأخير للجيل الثالث أن الشكل العام لم يتغير بل بقي كما في الجيل 
نما ت ف جيلا رابعا البطاقة وهناك من يضي وشموليهطريقة عمله وأصبح أكثر دقة يرت فلسفته و غالثاني وا 

خاصة بعد التوجه الجديد للمؤسسات ،يئبعد خامس وهو ما يعرف بالبعد البي إضافةوذلك بالمتوازن، الأداء
 .المستدامةالمتوازن  الأداءما يعرف ببطاقة  وبالتالي ظهرت،(سسة الخضراءؤ الم)فلسفة جديدة  ونح

سفة المنظمات من النظرية الى العقل،وهي المتوازن تأخذ رؤية وفل الأداءويرى الباحث ان بطاقة 
لى فعل في كل مستويات إتوجيهية ارشادية من اجل ترجمة الاستراتيجية  أداةليست نظام قياس فقط،بل 

 . المنظمة

 المتوازن  الأداءمفهوم بطاقة : المطلب الثاني
 المتوازن  الأداءتعريف بطاقة : اولا

دة المنافسة إلى ازدياد الاهتمام بالمقاييس لقد ادى التطور الحاصل في عمل المنظمات وح
والمالي حيث نتج  الإداري المتوازن نتيجة التقاء عدة تيارات في الفكر  الأداءوالمؤشرات المالية،فجاءت بطاقة 

تراكم فكري ومعرفي وخبرات استشارية قادها العديد من المفكرين والباحثين حيث عرفت عدة تعاريف نذكر 
 :منها

من منظور استراتيجي يتم بموجبه ترجمة  الأداءبأنها نظام شامل لقياس   Kaplan &Nortonعرفها
 .استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات اجرائية تمهيدية واضحة أهدافالى  الأعمالاستراتيجية تنظيم  

(Kaplan &Norton1992)1 
ويهتم بترجمة استراتيجية  الأداءوعرفها عبد المحسن بأنها اول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم 

محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر،كما انها توحد المكونات  أهدافالمنظمة الى 
 2:ية لنجاح المنظمة وأعمالها وذلك بمراعاة الاعتبارات التاليةساسالأ

                                                           
 .01ص ،رهمرجع سبق ذكعبيد،وليد سلمان 1
قدمت لاستكمال  رسالةالأردنية،اختباريه في شركة طيران الملكية ،دراسةالمتوازن تقييم الاداء المالي باستخدام بطاقة الاداء نديم،مريم شكري محمود 2

 .01ص.0200,قسم المحاسبة والتمويل ,جامعة الشرق الاوسط ,متطلبات ماجستار في المحاسبة 
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عند القيام  ية والخارجيةبكل من الاطراف الداخل الأداءتهتم عمليات قياس :البعد الاستراتيجي .0
 .بتطبيق المقاييس

 .الية والغير مالية بصورة متواصلةحيث تراقب النسب الم:البعد المالي والغير مالي .0
استراتيجية  بربط التحكم التشغيلي قصير المدى برؤية الأداءتهتم عمليات قياس :البعد البيئي .0

 .المنشأة طويلة المدى
 .الامس،الغد،اليوم:بالأبعاد الزمنية الثلاث داءالأتهتم عملية قياس :البعد الزمني .1

انها مجموعة مؤشرات في لوحة القيادة توفر اطارا Sabine Separi,Claude Alazardكما عرفتها 
العمليات ، الماليةحيث تختص بالجوانب ,مؤشرات اداء  شاملا للمديرين  لترجمة مشروع مستقبلي الى

 1التعلم والنمو، الداخلية

المتوازن هي عبارة عن نظام يتكون من مجموعة من المقاييس  الأداءان بطاقة  ومنه نقول
بعد مالي،نمو والتعلم،العمليات )ابعاد  أربعةوالمؤشرات المالية وغير المالية تقوم على 

 .جاءت لمساعدة المسيرين في اتخاذ القرارات وتحسين اداء المؤسسات الاقتصادية(الداخلية،الزبائن

 المتوازن  الأداءبطاقة خصائص :ثانيا
 2:يمكن استخلاص اهم الخصائص المميزة لهذا نموذج وهي

 ستراتيجيتها الارتباط بإستراتيجية ورؤية المؤسسة ومقاييس في أربع مجموعات تشكل  أهدافالى  ،وا 
 عملية التقييم وبالتالي يتحقق التوازن  أساس

  ومن ثم (تصور مستقبلي)الأداءمحركات  وكذلك تقييم(تصور الماضي)عرض نتائج البيانات المالية
 القصيرة والطويلة هدافيحقق التوازن بين الأ

  هدافمما يحقق التوافق مع الأ الأداءمن اعادة توحيد  دارةالإتوفير المعلومات المناسبة لتمكين 
 ويضمن الوفاء بمتطلبات اصحاب المصلحة

 وهذه الابعاد ، ييم متكامل فيما بينهاتعدد ابعاد التقييم حيث يتعامل النظام مع ابعاد تشكل تق
 .النمو والتعلم، العملاء، البعد المالي،العمليات الداخلية:هي

 يتم بموجبها اتخاذ القرارات لاسيما الاستراتيجية منها  دارةللإ أداةتعتبر ك 
  التقليدية  الأداءتحقق التوازن المفقود في مقاييس 

                                                           
 .00ص ،0العدد،مجلة نماء للاقتصاد والتجارة،دراسة حالة المؤسسة المينائية–اء المتوازن تقييم بطاقة الادلطرش بلال،1
 .02ص ،مرجع سبق ذكرهبلاسكة،صلاح 2
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 المتوازن  الأداءبطاقة  أهمية: ثالثا
 1:من خلال هميةابراز هذه الأ يمكن

 الخريطة الاستراتيجية التي عرفها  داةتسمى هذه الأ:الخرائط الاستراتيجية كقاعدة لاتخاذ القرار
David Norton  على انها طريق منطقي متناسق يشرح ويوضح استراتيجية المؤسسة من خلال

 جل للعملاء والمساهمينتحديد الانشطة قصيرة الاجل التي بدورها تخلق القيمة طويلة الا
 تعرف الاستراتيجية على :دور بطاقة الداء المتوازن في تصميم وتطبيق ومتابعة استراتيجية المؤسسة

انها خطط وأنشطة تضعها المؤسسة بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بين رسالة المؤسسة 
ة وذات كفاءة عالية في حين وبين رسالتها والبيئة التي تعمل المؤسسة فيها بصورة فعال,ها أهدافو 

الاستراتيجية على  انها العملية التي تضمن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات ذات  دارةالإيمكن تعريف 
الاثر طويل الاجل التي تهدف لزيادة قيمة المؤسسة من وجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع 

 .ككل
  ينبغي لوحدة القيادة الفعالة ان تساعد على :قبلالمتوازن تساعد على التنبؤ بالمست الأداءبطاقة

والخلف،تفكر وتتصرف تخلق ديناميكية في المؤسسة ومنه رى للإمام التوفيق بين عدة محاور ت
مؤشرات )والتنفيذ (عوامل النجاح الحرجة،هدافالأ)تربط بين الاستراتيجية الأداء دارةلإ أداةتكون 

 .(قياس النشاط
  2:ويتجلى ذلك من خلال:ةالإداريللرقابة  أداةالمتوازن ك الأداءبطاقة 
  ابعاد  ربعةالعملياتي وفقا لأ الأداءالمتوازن تعد تقرير اداري موحدا ودقيقا لوصف  الأداءان بطاقة 
 هدافان الروابط السببية بين المؤشرات تسهل عملية تحديد الأ 
  من نقل إثر المبادرة لتحيين  المكونة للنظام تمكن ربعةالأان الجمع بين المؤشرات وفق الابعاد

 في أحد الابعاد الى جميع العمليات في المؤسسات ككل الأداء
 التي تعتبر جزء من النظام عند  الأخرى والأمور العملياتية  الأداءان مناقشة التوقعات الخاصة ب

 دارةالإتصميمه يزيد من الفهم والوعي لدى فريق 
 المتوازن  الأداءبطاقة  أهداف:رابعا

 1:تتمثل فيما يلي أهدافالمتوازن الى تحقيق عدة  الأداءاستخدام بطاقة  يهدف
                                                           

 .00ص،مرجع سبق ذكرهبلال،لطرش 1
دراسة حالة والنمو،لتعلمدور بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية من منظور ارامي،كوثر كواشي،مراد 2

 200ص، 0201  جوان،0العدد،1المجلدوالدراسات،مجلد ميلاف للبحوث -تبسه-شركة مناجم الفوسفات
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  تهدف البطاقة الى للربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القصير مع توازن الرؤية الاستراتيجية
 على المدى الطويل

 التركيز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي 
  تراتيجية الى مفاهيم تنفيذيةالعملي لترجمة الاس الإطارتهيئة 
 تطوير منهج تكاملي بين الاستراتيجية وتنفيذ العمليات والتأكد من توافر المتطلبات 
 تعزيز ومساندة الفوائد المبدئية المتحققة من الاستراتيجية 
 توحيد وتقوية الاتصال بين الاطراف ذوي المصلحة من المنظمة 
 يةادخال البعد البيئي في العمليات التشغيل 

 المتوازن  الأداءالعوامل المؤثرة في بطاقة : المطلب الثالث
تخضع انظمة التقييم لتأثير مجموعة من العوامل تجعلها تختلف من محيط لآخر من اهم هذه 

 2:وتنظيمها محيطها، المؤسسةالعوامل حجم 
من خلال Dupuyيؤثر هذا العامل على محتوى وسائل التقييم  والرقابة وقد توصل  :المؤسسة حجم  .1

ان تقنيات   Merchantابحاثه الى وجود علاقة بين خصائص المؤسسة وأنظمة المراقبة ويبين 
على ان المؤسسات   Nobreفي حين يؤكد أكثر تطور كلما زاد حجم المؤسسة ، الرقابة تصبح 
 hoqueالمالي وهو ما لخص اليه كل من  الأداءتستعمل مؤشرات  عامل لا 022تضم اقل من 

James  ة الكبيرة حيث اوضحا ان المؤسس,مؤسسة استرالية  11من خلال دراسة تمت على
وسطة في حين تغيب في المؤسسات المت,المتوازن  الأداءقريبة من بطاقة  الأداءتستعمل مقاييس 

 .وازنا كلما كان حجم المؤسسة هامايكون اكثر شمولا وت الأداءوالصغيرة ومنه فان مقاييس 
فالظروف الاقتصادية التي تتطور فيها ,يط دورا هاما في تحديد انظمة الرقابة يلعب المح:المحيط .2

المؤسسات تؤثر على الاسلوب الذي تستعمله هذه الاخيرة في الرقابة كما خلصت اليه نتائج عديد 
ان نظام الرقابة تطور في فترة من التاريخ الاقتصادي اذ تميز  Berlandفقد بين ,من الابحاث 
في حين تبين نتائج البحث الذي قدمه ,ات بالاستقرار النسبي وقلة المنافسة والتعقيد محيط المؤسس

Gordon&Nasayon  اللجوء الى المعلومات  أهميةفيلاحظ ان ارتفاع مستوى عدم اليقين يؤدي الى
                                                                                                                                                                                           
1
Jean brilman,jasquee héavard, les meilleurs pratiques de management, 6eme édition, organisation, paris, 2008, p 

210. 
دراسة ميدانية مجمع ،كأداة لتقييم الأداء الشامل للمنظماتBSCقة الأداء المتوازن بطا، نعيمة يحياوي،خديجة لدرع 2
 .10ص ،0200، خلات الملتقى الدولي حول الأداء المميز للمنظمات والحكومات المنعقد بجامعة ورقلةامد
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وهذا يدل على ان المؤسسات تواجه مستوى مرتفع من عدم اليقين تلجا الى ,الخارجية والغير مالية 
الغير مالية على عكس المؤسسات التي تنمو في محيط ثابت وقليل التعقيد  الأداءعمال مؤشرات است

اكثر توازنا وشمولية كلما كان   الأداءالتي تركز على المؤشرات المالية وكنتيجة لذلك يكون قياس 
 .المحيط غير اكيد

تكون  المؤسسات التيفر لدى تتو  حيثالرقابة ،يشكل هذا الاخير أحد متغيرات التحليل في :التنظيم .2
النتيجة التي توصل اليها كل  وهي. والرقابةتطورا في التخطيط  أكثرتنويعا وغير ممركزة انظمة  أكثر
الذي لاحظ يكون اكثر تطورا في الهياكل غير ممركزة وتوصل  Water house&Brunsمن 

Merchant وتعقيدا وأكثر مساهمة في  الى نفس النتيجة عندما بين ان العملية تكون  اكثر رسمية
سيكون اكثر شمولية وتوازنا كلما كان التنظيم المؤسسة  الأداءومنه فان قياس .المؤسسات اللامركزية 

 .لا مركزيا
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 المتوازن  الأداءابعاد بطاقة : المبحث الثاني
 هدافعلى نحو متكامل وربط الأ الأداءتمكن المنظمات من تقييم  أداةالمتوازن هي  الأداءبطاقة 

ويتم في البطاقة ترجمة رؤية ، المتعددة التي تسعى المنظمة لتحقيقها وذلك بهدف تدعيم مواقفها التنافسية
ابعاد وهذا ما سيتم توضيحه في هذا  أربعةومقاييس يتم تقسيمها الى  أهدافالمنظمات واستراتجياتها الى 

 المبحث

 وازن المت الأداءالخارجية لبطاقة  الأبعاد: الأولالمطلب 
 1البعد المالي: اولا

يعتمد البعد المالي على جوانب مالية بحتة مثل العائد على الاستثمار وتكلفة المنتجات الربحية والتدفق 
ومن المهم اختيار الارقام المالية ، النقدي،ويستخدم لقياس ذلك النسب المالية والأرقام المالية المختلفة

لما كان ذلك كافيا لان  الأرباحلو تم التركيز على قيمة صافي  المهمة والمعبرة عن اداء العمل،فمثلا
قد يكون كبيرا،ولكن العائد على الاستثمار قليل،كذلك قد يكون بعض الارقام المالية مهمة  الأرباحصافي 

 .في وقت ما مثل التدفق النقدي في اوقات الازمات
مرحلة :منظمة وهذه المراحل هيوتختلف المقاييس المالية باختلاف المراحل التي تمر بها ال

 .النمو،مرحلة الاستقرار،مرحلة النضج
تركز المقاييس المالية ، من دورة حياتها ىالأولففي مرحلة النمو حيث تكون المنظمة في المرحلة 

على زيادة المبيعات والدخول في اسواق جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى مناسب 
مكانياتهمللإنفاق على تطوير   .المنتجات وعمليات التشغيل وتنمية قدرات العاملين وا 

اما في مرحلة الاستقرار،تحاول المنظمة إعادة استثمار اموالها واجتذاب المزيد من 
مثل العائد على رأس المال :الاستثمار،وتركز المقاييس المالية في هذه المرحلة على المقاييس التقليدية

من التشغيل وعائد المساهمة والتدفقات النقدية المخصومة والقيمة الاقتصادية الدخل الناتج ، المستثمر
 .المضافة

اما في مرحلة النضج فان المنظمة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين السابقتين 
الى مقاييس اخرى مثل فترة  ضافةوتركز المقاييس المالية على تعظيم التدفق النقدي للمنظمة بالإ

 .الإيراداتلاسترداد وحجم ا
                                                           

بحث مقدم لاستكمال ،فلسطينالمحلية العاملة في  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعظيم الربحية في المصارف التجاريةفؤاد مدهون،أحمد 1
 .01-00ص ، 0200، غزة، الجامعةالإسلاميةالتجارة ،كلية والتمويل،في برنامج المحاسبة  ماجستيرمتطلبات الحصول على 
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ورغم انتقاد عدد كبير من الكتاب والباحثين للمقاييس المالية ودعمهم الكبير للمقاييس الغير مالية 
ولا يمكن تجاهل المقاييس المالية المختلفة بل ان ، الأداءلا ينكرون دون المقاييس المالية في تقييم  فإنهم

 الأداءوالاهم في البطاقة  الأولر مالية،ويعتب البعد المالي البعد تستخدم جنبا الى جنبا مع المقاييس الغي
 على دعم هذا البعد  الأخرى حيث تعمل ابعاد البطاقة ، الاستراتيجي

 1بعد العملاء: ثانيا
يهتم بعض العملاء بالجوانب المتعلقة بجودة خدمة العملاء ورضا العملاء مثل تحقيق رغبات 

دمات جديدة والاستجابة لاحتياجات او شكاوى العملاء،وتحسين الخدمة العملاء عن طريق منتجات او خ
وهذا البعد يساعد على تغطية قصور كبير في كثير ، وزيادة المعرفة بالمنتجات، او اساليب التسويق والبيع

فنادرا ما نجد شركة تطلب ابداء رأي في ، هدافمن الشركات والمنظمات التي لا تقوم بقياس مثل هذه الأ
في حين ان الشركات في الدول المتقدمة ترسل استطلاعات مستمرة للتعرف على رغبة ، خدمة بعد تلقيهاال

 .واحتياج العميل
ويترتب عليها ولاء ,كما يعكس محور العملاء المميزات والخدمات التي تقدمها المنظمة لعملائها 

دخال منتجات جديدة التطوير المستمر في :وقد يكون من بين هذه الخدماتالعميل ورضاه ، المنتجات وا 
حيث يعد مقياس رضا الزبون مؤشرا على كفاءة  ,او تخفيض الاسعار وغيرها من الخدمات والاختبارات 

ويمكن القول ان الاحتفاظ ,فرضاه يؤدي الى تكرار الشراء من المنظمة ,المنظمة ومدى نجاحها في تحقيقه 
ويوفر مقياس الاحتفاظ بالعميل صورة عن ,تياجاتهم بالعملاء وكسب عملاء جدد يرتبطان بتحقيق  اح

 .ي المبيعات مع العملاء الحاليينمدى ولاء العملاء والذي يقاس بنسبة النمو ف
في الوقت الراهن بوضع متطلبات وحاجات (الربحية منها بشكل خاص)وتهتم معظم المؤسسات 

المؤسسات في المنافسة والبقاء  نجاحعلى لذلك من انعكاسات كبيرة  اولوياتها لماالعملاء على رأس 
والاستمرارية حيث ان الشركات التي لا تتابع طلبات العملاء واقتراحاتهم وشكاواهم مهددة بأن يذهب هؤلاء 

 .منافس اخر يحقق رغباتهم تدريجيا الىالعملاء 
د المتوازن بعين الاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائها على بع الأداءوقد أخذت بطاقة 

 رضا العملاء،الاحتفاظ بالعملاء:مثل قاييس تتعلق بالعملاء المستهدفينالعملاء الذي يشمل على م
 .اكتساب عملاء جدد،

                                                           
 01-02ص، مرجع سبق ذكره،أحمد فؤاد المدهون 1
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ان هناك مجموعة من الخصائص التي تحكم  0221سنة  Norton&Kaplan أوضحوقد 
 :محركات القيمة من وجهة نظر العملاء في المؤسسات المختلفة وهي

 تي تميز السلعة او الخدمة المقدمة الخصائص والصفات ال 
  طبيعة العلاقة بين المنظمة والعميل 
  الانطباع لدر العميل من تقديم السلعة او الخدمة او السمعة والشهرة التي تتمتع بها المنظمة في

 :السوق ويمكن توضيح محركات القيمة لدى الزبون في الشكل التالي
 ركات القيمة لدى الزبون مح: 2شكل رقم 

 خصائص السلعة
 

 صورة المؤسسة
 

 العلاقة مع العميل
 القيمة المضافة 

    

            

       الوظيفة  الجودة  السعر  المدة 

       
 01ص، مرجع سبق ذكره،أحمد فؤاد المدهون 

 

 المتوازن  الأداءالابعاد الداخلية لبطاقة :المطلب الثاني 
 1د العمليات الداخليةبع:اولا 

جميع الانشطة والفعاليات الداخلية الحيوية التي  الأعماليقصد ببعد العمليات الداخلية لوحدة 
 أهدافتتميز بها المنظمة عن غيرها من المنظمات التي من خلالها يتم مقابلة حاجات الزبائن وغاية و 

ينشا من العمليات والقرارات والتصرفات التي الجيد لخدمات العملاء  الأداءوان حملة الاسهم  المالكين ،
ية وتحقيق ساسومن ثم يطلب من المسيرين التركيز على العمليات الداخلية الأ,تحدث داخل المنشأة 

ويمكن ان يتوسع هذا العنصر الى تحديد سلسلة قيم لإيجاد قيمة للعملاء والمساهمين ، التناسق بينهما
من احتياجات العملاء الحاليين  والمرتقبين ووضع حلول لهذه كاملة للعمليات الداخلية التي تتض

 الاحتياجات
ويمكن تقسيم الانشطة الرئيسة للعمليات الداخلية في المنظمات التي تضع العملاء على رأس 

 :اولوياتها إلى الانشطة الموضحة في الشكل التالي
                                                           

 .00-01ص،مرجع سبق ذكرهالمدهون،أحمد فؤاد 1
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 بعة لبطاقة الأداء المتوازن العلاقة بين المحاور الأر : 2شكل رقم 

 

 00ص، مرجع سبق ذكره،أحمد فؤاد المدهون :المصدر

 1بعد التعلم والنمو:ثانيا
يحدد هذا الجانب القدرات التي يجب ان تنمو فيها المنظمة من اجل تحقيق عمليات داخلية عالية 

درات كل من العاملين المستوى والتي تخلق قيمة للعملاء والمساهمين ويركز هذا الجانب على قياس ق
اخيرا تقيس نظام لك قدرات نظام المعلومات و ومستوى مهاراتهم ورضاهم عن العمل،وتقيس كذ الأفراد

اقسام متكاملة فيما  أربعةالى هذا الجانب فان كل جانب او محور يتكون من  ضافةبالإ المكافآت والحوافز
 :بينها ويختلف كل قسم من محور لآخر وهي

 الأداءبشكل عام موزعة على ابعاد بطاقة  هدافتحقيقها والأ لنتائج المنشودوهي ا:هدافالأ .أ 
الاستراتيجية ويجب ان تكون محدودة وقابلة للقياس وقابلة لتحقيق  هميةالمتوازن وتحمل نفس الأ

 .ومعقولة ومحددة بوقت زمني لتحقيقه
قه عن طريق مقارنته تمثل الجانب الذي يحدده حالة الهدف المراد تحقي:القياسات والمؤشرات .ب 

 .سلفا بقيمة محددة
ايجابا  معيار محدد يتم القياس بناءا عليه لتحديد مقدار الانحراف سلبا او:المعيار والمستهدفات .ج 

 .عن الهدف المراد تحقيقه
ات جراءتشير المبادرات الى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف اي الإ:المبادرات .د 

 .هدافالأة على تحقيق اللازمة والمساعد
                                                           

 .02-02ص،ذكره  مرجع سبق، صلاح بلاسكة1

تحديد حاجات 
ومتطلبات 

 العملاء

ارضاء حاجات 

 العملاء

عمليات الابحاث 
 العمليات التشغيلية   والتطوير

تصميم 

ج المنت

 الخدمة 

تطوير 

 المننج

 الخدمة

تجهيز 

 المنتج

 الخدمة

 تسويق 

 المنتج

 الخدمة

 خدمة ما

 بعد البيع 
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  المتوازن  الأداء لبطاقة الأربعة المحاور بين العلاقة: الثالث المطلب
 أن حيث، السببية العلاقات من سلسلة في المتوازن  الأداء بطاقة لنموذج الأربعة الابعاد ترتبط

النموذج  هذا منويتض مالية والغير المالية المقاييس من متوازن  تمثيل من تتكون  الاستراتيجية هدافالأ
 المثال سبيل فعلى السببية العلاقات مجموعة من في معا للأداء ترتبط ومحركات للمخرجات مقاييس
 ،مما جدد زبائن على الحصول وأيضا للمنظمة انتمائهم الى يؤدي الحاليين العملاء رغبات اشباع يؤدي
 .أفضل عائد تحقيق وبالتالي السوقية الحصة زيادة الى يؤدي

 الأداء بطاقة ابعاد بين السببية العلاقات من سلسلة وجود Norton & Kaplan ترضاف وقد
 1:التالي النحو على المتوازن 

 تحسين الى وتؤدي الداخلي التشغيل عمليات لمقاييس محرك تعتبر والتعلم النمو مقاييس ان
 وبالتحديد المالية للمقاييس محركات ايضا تعتبر والتي العملاء رضا الى تؤدي وبالتالي يةالإنتاج العمليات
 على العائد زيادة مثل المالي الهدف ترجمة يتمالمتوازن ، الأداء مقياس مجالات بين السببية العلاقات

 الأداء على تؤثر التي العوامل وبتقييم، تحقيق الهدف الى تشغيلية تؤدي عوامل المستثمر الى المال رأس
 لتحقيق المناسبة الأداء مقاييس تحديد ،يتم المتوازن  الأداء يسلمقاي الأربعة الجوانب من كل في المالي

 .الاستراتيجية هدافالأ
 بشكل بينها فيما تتكامل المتوازن  الأداء بطاقة ابعاد بين السببية العلاقة ان سبق مما ويتضح

 المالي عدالب ضمن تقع مثلا الربح كتعظيم المنظمة المالية هدافالأ تحقيق المثال سبيل ،فعلى جدا كبير
 وعلى جدد عملاء اجتذاب ومحاولة ولائهم زيادة من الحاليين للعملاء المبيعات زيادة يتطلب هذا ولكن

 الوقت في وتقديمها للعملاء عالية جودة ذات منتجات انتاج خلال من يتحقق العملاء ولاء افتراض
 بعد ضمن يقع وهذا العالية بالجودة بالمنظمة الداخلية التشغيلية العمليات تتميز ان يجب المناسب
 .التشغيلية العمليات

 المنظمة في للعاملين المستمر التدريب خلال من الداخلية التشغيلية العمليات جودة تحقيق ويمكن
 .الابعاد بين السببية العلاقة يوضح التالي والشكل والنمو التعلم محور ضمن يقع وذلك

 

                                                           
 .00-02ص ، مرجع سبق ذكرهأحمد فؤاد المدهون،  1
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 المتوازن  الأداءإعداد وتقييم بطاقة : المبحث الثالث
المتوازن وكذلك عرض  الأداءالتطرق غلى كيفية اعداد بطاقة  سنحاول من خلال هذا المبحث

 المتوازن  الأداءالمقومات والصعوبات التي تواجه المؤسسة عند قيامها بإعداد بطاقة 

 المتوازن  الأداءخطوات اعداد بطاقة : الأولالمطلب 
 1:وهي على النحو التالي bscنهجية بناء وتطبيق اربع خطوات رئيسة لم  Norton&Kaplanحدد 
  تحديد هيكل البطاقة : ىالأولالخطوة 

ان المطلوب في هذه الخطوة فهم أعمق للأداء المؤسسي القائم حتى تكون البطاقة انعكاس على 
 :الاستراتيجية ويكون ذلك من خلال

اقة في الشركة والصعوبات التي سوف تبنى عليها البطاقة ومستويات البط الأعمالتحديد وحدة  .0
 . المحتملة

وبالإطار العام للشركة والربط بين  هدافوعلاقاتها بالنواحي المالية والأ الأعمالتحديد وحدة  .0
 . الوحدات

  الاستراتيجية  هدافتحديد الأ:الخطوة الثانية 
على ترجمة أ دارةالإالتي تساعد  هدافالحصول على الاستراتيجية التنظيمية من خلال المعلومات والأ .0

 .المعنيين بذلك الأفرادمع تعليم  في اشكال تنفيذية هدافالاستراتيجية والأ
بين المنظور الرباعي اخذا في الاعتبار  هدافالحصول على الاستجابة وقائمة تربط بين الأ .0

 .وعلاقة السبب بالتأثير هدافوالربط بين الأ الأعمالاستراتيجية وحدة 
 ربعةالأعن منظور من  مسئولةمجموعات وكل منها  أربعةالفريق الى  العليا بتقسيم دارةالإتقوم  .0

لكل منظور وتشمل التفاصيل في  هدافوالاحتياجات من المخرجات تكون محددة في استراتيجية الأ
 .توقعة للمقاييس المحتملة لكل هدفعبارات وقائمة م

  تحديد المقاييس الاستراتيجية :الخطوة الثالثة 
ات وتقدم الاستراتيجيات وذلك إنجاز ة التي تحقق علاقات الربط واتصالات تتابع تطوير عمل البطاق

 :من خلال

                                                           
 01-02ص ،مرجع سبق ذكرهمحمود نديم،مريم شكري  1



الثاني ـــــــــــــــــــــــــ الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن الفصل   
 

 
48 

وتحديد مصدر المعلومات لكل مقياس ، هدافتصميم المقاييس او المقاييس الافضل التي تتصل بالأ .0
في  الأخرى وتصميم علاقات البين المقاييس الربط بين المقاييس الداخلية لكل منظور وبين المناظير 

والمقاييس لكل منظور  هدافوتحديد المخرجات النهائية التي يجب ان توضع مع وصف لأالبطاقة ،
 .ووضع نموذج جغرافي لكل المقاييس الداخلية والخارجية والربط بينهما

والمقاييس هدافعمل ورشة عمل للمنفذين يؤخذ فيها الرؤية التنظيمية والاستراتيجي والأ .0
 في وحدة العمل  لأفراداوالاتصالات وأعمال BSCب
 وضع خطة العمل والتطبيق بشكل متكامل : الخطوة الرابعة 

 :ويتم ذلك من خلال ما يلي، المطلوب التحديد الواضح للخطة لكافة فريق العمل والإدارات والأقسام
المتوازن والتي تشمل الإطار  الأداءلأجل بطاقة  نجازالفريق وتطوير خطة الإ هدافوضع إطار لأ .0

 .ط بين قاعدة البيانات ونظم المعلومات وعملية الاتصال بالبطاقة من التنظيمللرب
الاستراتيجية  هدافوسلامة الأ، والمقاييس هدافالعليا للموافقة على الرؤية والأ دارةالإمقابلات فريق  .0

ت والتي سوف توافق عليها خلال الوق دارةالإوتكامل البطاقة مع فلسفة  نجازوبرنامج الاتصال والإ
 .لمعلومات التي يدعم هذا البرنامجونظم ا
المنظمة طالما يكون كذلك ممكن مع التأكيد  إدارةالمتوازن مع نظام  الأداءجب ان تتكامل بطاقة ي

 على الفلسفة السائدة ونظام الافضل للمعلومات المستخدمة 
ركيز التنظيمي في ان بطاقة الداء المتوازن يجب ان تبنى على الاحساس السائد كطريق لتأكيد الت

المتوازن  الأداءو استخدام بطاقة مهمين بالتوجه نح الأفرادإطار رؤية المنظمة واستراتيجياتها بحيث يصبح 
 اولا بأول  الأفرادوتكون البطاقة في كل المستويات في البناء التنظيمي ونتابع نتائج ،

 المتوازن  الأداءمقومات بطاقة :المطلب الثاني 
المتوازن في بعض المؤسسات ظهرت عدة ملاحظات فيما  الأداءتطبيق بطاقة من خلال تبني و 

 1:يخص التطبيق الفعال لها حيث ينبغي توفر عدة مقومات اهمها
 عالم يستوعب الاسس العام للبطاقةوضع برنامج واضح الم. 
  المتوازن  الأداءالعليا لتطبيق نموذج بطاقة  دارةالإدعم وتبني. 
 راتيجية المؤسسة واختيار المؤشرات والمقاييس المناسبةضرورة تحديد وفهم است. 

                                                           
مجلة الاردنية للعلوم ال،جودةتطبيق بطاقة الاداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركةالالمنيوم الاردنيةمحفوظ أحمد، 1

 .012ص، 0221سنة ،0ددالع،00المجلدالتطبيقية،
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  إدراك انه لا يوجد حلول معيارية تناسب كل المؤسسات لاختلاف عوامل البيئة الداخلية
 .والخارجية

 الأداء ي لكل مؤشراتلضرورة إدراك صعوبة القياس الك. 
 التغيرات  لتنظيم لإدراكضرورة الاعتماد على مدخل من الاسفل الى الاعلى ومن الاعلى لأسفل ا

 .المستمرة
  البدء بالتحليلات البسيطة والتقريبية بهدف التعلم والتحسين مع توسيع الاستخدام بالتدرج على ان

 .لا تكون فجوة بين التحليل والتطبيق
  الأعمالالتي تربط الرؤيا والإستراتيجية بنتائج  الأداءتحديد عناصر. 
 لمدى القصيرس معايير فعالة على اتطوير مقايي. 
 الأداءالخاصة باتصال واعتبار المعايير  تطوير موازنة دقيقة وتكنولوجيا المعلومات وأنظمة 

 .ملية مستمرة تتطلب اعادة التقييمكع
  من المتفق المتوازن عامل وسيط لمواجهة التغييرات التي تحدث في المؤسسة  الأداءاعتبار بطاقة

 .التي ستولدها

 المتوازن والانتقادات الموجهة لها الأداءتطبيق بطاقة  صعوبات: المطلب الثالث
المتوازن مجموعة من المعوقات والصعوبات التي  الأداءقد تواجه المؤسسة عند تطبيق بطاقة 

 1:ترجع في غالب الاحيان الى ضعف تحضير المؤسسة لتبني هذا النموذج ومن اهمها نجد
  المتوازن  الأداءنقص المعرفة باستخدام بطاقة 
 المتوازن بشكل عائق في سبيل تطبيق البطاقة  الأداءبطاقة  ومبادئيات أساسلها  ضافةعدم الإ

 وقد تؤدي الى فشلها 
  المتوازن الى رؤية استراتيجية متفق عليها،لذلك قد لا تكون  الأداءيحتاج اعداد نموذج بطاقة

 .ةداريالإبالنسبة لكل المستويات  هناك رؤية متفق عليها وقد لا تكون واضحة
  المتوازن أكبر من المتفق التي ستولدها البطاقة لذلك لابد من  الأداءوقد تكون تكاليف بطاقة

 .إدراك الحاجة الفعلية للمؤسسة والذي يتم من خلال دراسة العوامل المؤثرة على البطاقة

                                                           
 .11-10ص،مرجع سبق ذكرهنعيمة يحياوي،خديجة لدرع، 1
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  نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام البطاقة مما يؤدي الى مقاومة تطبيق
وخاصة ان  الأداءلهذا النظام كما قد تتكون لدى الموظفين اتجاهات سلبية تجاه استخدام بطاقة 

 .هاأهدافكانوا لا يدركون 
 ت ابعاد متعددة لذلك ينبغيية التي تكون ذاساسالأ هدافصعوبة تحديد الوزن المرغوب فيه للأ 

 .يةساسالأهدافتمثل موجهات للأداء وفقا للأ الثانوية هدافوضع مجموعة من الأ
 صعوبة قياس بعض المتغيرات. 

  المتوازن  الأداءالانتقادات الموجهة لبطاقة 
o  المتوازن وجهت لها  الأداءانطلاقا من الصعوبات التي واجهتها المؤسسات في تطبيق بطاقة

 :من الانتقادات نذكرها فيما يليمجموعة 
o  الاتجاه فهي بسيطة وهو  أحاديةالمتوازن تعد  الأداءعلاقة السبب والنتيجة بين ابعاد بطاقة

امر انتقده العديد من الباحثين الذين اعتبروا ان ليست هناك علاقة نسبية بين ابعاد البطاقة، 
سبيل المثال قد لا يؤدي  بل هي فقط علاقة منطقية مشيرا الى ان رضا العملاء على

 .ة الى تحسين النتائج الماليةبالضرور 
  الجانب الزمني ضمن العلاقة السببية فهذه الاخيرة تتطلب وجود فاصل زمني  إهمالكما لوحظ ان

المتوازن اين يتم قياس  الأداءاخذ بعين الاعتبار في بطاقة  وهو ما لم يتم بين السبب والتأثير
 الوقت دون الاشارة الى الفاصل الزمني الذي يفصلها  السبب والتأثير في نفس

  ة العليا والمستويات التشغيلية بالمؤسسة ما قد يكون يؤدي الإداريعدم وجود تكامل بين المستويات
 kaplanالى مشاكل في فهم وتنفيذ الاستراتيجية حيث يرى البعض ان الفرضية التي قدمها

&norton   سفلى في صياغة وتنفيذ الاستراتيجية تتناقص مع ال دارةالإحول ضرورة مساهمة
ميكانيكيا هرميا هو ما يرتكز عليه  أسلوباالاسلوب الرقابي  الذي تقوم عليه البطاقة والذي يعد 

الاتصال النازل وهو ما قد يؤدي دون نجاح الخطط الاستراتيجية نتيجة الضعف في التكامل ما 
 بين  مختلف المستويات 
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 لى عدد محدود من المؤشرات يجعل منها موضوع للنقد حيث يشير العديد من اقتصار البطاقة ع
اختيار عدد قليل من المؤشرات قد تحول الى سلبية في حالة عدم اختيار  إيجابيةالباحثين ان 

 1بعض المؤشرات الحرجة  إهمالتقوية او  إمكانيةالعدد الملائم نظرا الى 
 

  

                                                           
 تخصص، الاقتصاديةالعلوم  في، أطروحةدكتوراه،والصلبحالة قطاع صناعة الحديد  دراسةوالتطبيق،مراقبة التسيير النظرية  أدواتيحياوي،نعيمة  1

 .020،021ص، 0220،الحاج لخضر باتنة جامعة، المؤسساتتسيير 
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 خلاصة 
توصلنا الى ان بطاقة  حيث، المتوازن  الأداءكل ما يخص بطاقة لقد طرقنا في هذا الفصل الى 

 الماليةفي المؤسسات الاقتصادية تهتم بالمقاييس المالية والغير  الأداءالمتوازن اداة مهمة لتقييم  الأداء
الى تميزها بمجموعة من  إضافةالبطاقة بثلاث عوامل وهي حجم المؤسسة ومحيطها وتنظيمها  تؤثر،
 تعرض البيانات المالية والغير مالية تساعد المؤسسة في اتخاذ القرارات المعلومات، وفيرت :لخصائص ا

 رالتطو ، الداخليةالعمليات )المتوازن على اربعة ابعاد منها ابعاد داخلية  الأداءتقوم بطاقة 
قات من اجل لعلافي سلسلة من ا افيما بينهتتفاعل هذه الابعاد (الزبائن،الماليالبعد )خارجية وأبعاد(والنمو

 .تحقيق اهداف المؤسسة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
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 تمهيد
من حيث أساليب وأدوات  الأداءبعد تطرقنا في الفصلين السابقين الى الجوانب النظرية لتقييم وقياس 

يلعب دورا هاما  والذي، BSCالمتوازن  الأداءتطبيق نموذج بطاقة ل من خلا كوذل، والحديثةالقياس القديمة 
 مما، بهافي تنفيذ استراتيجية المؤسسة في ظل كل من المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية المحيطة 

ل تفادي العراقيل والمعوقات قدر الامكان والمحافظة على استمراريتها في ظمستقبلا ل بدوره النجاحيوفر 
 .سةفالمنا

ت على مؤسسة الاسمنت بولاية وبناءا على ما سبق سيتم في هذا الفصل عرض دراسة ميدانية أجري
المتوازن  الأداءهدفنا من خلال هذه الدراسة الى تسليط الضوء على دور تطبيق بطاقة  ثحي، (SCT)تبسة
 :قسمنا الفصل الى ثلاث المباحث التالية وقدالمالي ،الأداءعلى 

 .ة اسمنت تبسةعام لمؤسس تقديم:الأول المبحث

 .ةالمنهجي للدراسة التطبيقي الإطار:الثانيالمبحث 

 .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:الثالثالمبحث 
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 تبسة تقديم عامة بشركة الاسمنت: الأولالمبحث 
 :ول هاته الشركةفي ثلاث مطالب تتمحور ح (SCT)من خلال هذا المبحث يمكن تقديم شركة الاسمنت بولاية تبسة

 نشأة شركة الاسمنت:الأولالمطلب 
 1:النشأة

هي مؤسسة عمومية إقتصادية ،وليدة أحد برامج المخطط الرابع للتنمية  (SCT)شركة الأسمنت تبسة
وذلك تحت إشراف المؤسسة الوطنية لتوزيع مواد البناء 0212ووضع حجر أساسها سنة ,(0201-0212)

EDIMCO  ل المشروع لمؤسسة الاسمنت و مشتقاته للشرق تم تحوي0211 وفي سنةERCE  الكائن مقرها
 .بمدينه قسنطينة

فيفري 00الى غاية انتهاء الأشغال بتاريخ  0222فيفري  02  نم ابتدءاشهرا  12تطلب إنجاز المشروع 
بتاريخ  الدنمركيةFLSوذلك وفقا للعقد المبرم بين مؤسسة الاسمنت ومشتقاته للشرق و شركة , 0222
مقدم من طرف في شكل قرض 000.02مليون دينار منها  1210وبتكلفة إنجاز قدرها  0222أوت 02

 .BADالبنك الجزائري للتنمية
باسبانيا،حيث تكفلت هذه الاخيرة  بتوريد المعدات و  FLSالدنمركية أسندت مهمة الانجاز لفرع الشركة 

الانتاج وتقديم المساعدة التقنية،كما كان للعديد من الى نصبها و تركيبها اجراء اختبارات  ضافةالتجهيزات بالإ
 :يظهر ذلك فيالشركات الوطنية نصيب  في انجاز المشروع و 

الميكانيك،والتي اوكلت لشركة البناءات المعدنية  وورشاتتركيب الهياكل المعدنية .0
 BATEMETALالجزائرية

 cosiderالصلب البناء لصناعة الحديد و رف مؤسسة المعمارية والتي انجزت من طالاشغال الهندسية و .0
 ENCCأوكلت لشركة:تركيب الاجهزة الميكانيكية.0
 الفرنسية MERLIN GERINأوكلت لشركة :تركيب الأجهزة الكهربائية.1
ا والتي أوكلت لمقاولة الهندسة المعمارية والتحويلات البرية س/ل 01وهذا بقوة ضخ :المياهوين و التم. 2

ETVART 
حيث تم تزويد المصنع بالغاز الطبيعي عن طريق  SONELGAZاوكلت لشركة :والكهرباءيعي الغاز الطب.1

 .كيلو فولط 22بضغط عالي (جبل للعنق-تبسة)خط  بواسطةبينما الكهرباء (ايطاليا-الجزائر )انبوب الغاز 
                                                           

1
مذكرة مقدمة ,دراسة حالة مؤسسة الاسمنت تبسة,أثر تطبيق بطاقة الداء المتوازن على الداء المالي للمؤسسة القتصادية,سفيان حمدان,أحمد خمان 

  38-30تخصص ادارة أعمال المؤسسات ص,قسم التسيير,كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير تبسة,لنيل متطلبات ماستر اكاديمي
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 قدره اجتماعيبرأس مال  0220نوفمبر01 بتاريخ  مساهمةوقد تأسست شركة الأسمنت تبسة كشركة 
 الرأسمالالمساهمات من  توقدر ، 022222سهم قيمة كل منها 1222مليون دينار جزائري مكون من122

 :ملبون دج على النحو التالي022الابتدائي ب

 %نسبة المساهمة الأسهمعدد  المؤسسات المساهمة
للشرق  مؤسسة الاسمنت ومشتقاته

ERCE 
0022 12 

للغرب  مؤسسة الاسمنت ومشتقاته
ERCO 

122 02 

بالشلف  مؤسسة الاسمنت ومشتقاته
ECDE 

122 02 

 022 0222 المجموع

لأسهم المساهم الوحيد بشرائها  قي اERCEومشتقاته - تبسة-أصبحت مؤسسة الاسمنت  0220وفي سنة 
اصبح رأسمال الشركة  0220وابتداء من ،مليون دج0022الي 0220سنة ليرتفع رأس المال بالشركة

 .مليون دج0022

 1:والإمكانيات الموقع-أ

في حين أنشأ المصنع بدائرة  تبسة،يتواجد المقر الاجتماعي الشركة إسمنت تبسة بطريق بلقاسم يوسف مدينة 
ويتربع المصنع على ،01بمحاذاة الطريق الوطني رقم الولاية،كلم جنوب مقر  01الماء الأبيض على بعد 

ية الأساسية الداخلة في إنتاج مادة الأوللمواد ويختل موقعا إستراتيجيا يتوسط مصادر اهكتارا، 00مساحة 
( . كلم  02) بحيث لا تريد المسافة الفاصلة بين مكان استخراجها والمصنع عن العشر كيلومترات الإسمنت،

على المقالع  طبيعية وتتوزعوتجدر الإشارة إلى أن المواد الخام المستخدمة في صناعة الإسمنت في مكونات 
 :اليالثلاثة بالشكل الت

 

 

 

 

                                                           
1
  38ص مرجع سبق ذكره,سفيان حمدان,أحمد خمان 



الثالث ــــــــــــ بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء مؤسسة الاسمنت تبسةالفصل   
 

 
57 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعريف بشركة الاسمنت :المطلب الثاني
 1:ةالتعريف بمصنع المؤسس 

بمحاذاة الطريق  تبسة نةيدم وبجن رمتوكيل 02بدائرة الماء الأبيض على بعد  -تبسة–يقع مصنع اسمنت 
 02اريخ شهرا ابتداء من ت 11 لمصنعا زنجاإ بلطتهكتار ، 00ويتربع على مساحة  01الوطني رقم 

،وذلك وفقا للعقد المبرم بين شركة الاسمنت  0222فيفري   00الى غاية انتهاء الأشغال  0222فيفري 
مليون دينار منها  0210 وبتكلفة انجاز قدرها 0222أوت  02ومشتقاته للشرق والشركة الدانمركية بتاريخ 

يتكون المصنع من سلسلة انتاجية ،و  (BAD)مليون دولار في شكل قرض مقدم من البنك الجزائري للتنمية 
ألف  202طن يوميا من مادة الكلنكار ،أما طاقته الانتاجية السنوية تقدر بحوالي  0122تقدر بحوالي 

                                                           
1
 38ص  مرجع سبق ذكره,سفيان حمدان ,أحمد خمان 

دائرة الماء 

 البيض

 

 

 
ع الرمل الكوارتزيمقل  

 

 مقلع الطين

 

 

 المصنع

 

 

مقلع 

الحجر 

 الكلسي

 

الطريق الوطني رقم 

68 

 موقع المصنع بالنسبة لمصادر المواد الأولية: 2شكل رقم 



الثالث ــــــــــــ بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء مؤسسة الاسمنت تبسةالفصل   
 

 
58 

 

طن من الاسمنت البوتلاندي والمصنع مجهز بتكنولوجيا حديثة وعتاد ونظم المراقبة والتشغيل والصيانة 
 .أوتوماتيكية والتسيير ومجهز بحاسوب الكتروني يوفر قيادة

 :ويتوفر المصنع على ما يلي
 .ليةوالما لمقالعا لمصنععلىا رفويت:لمصنعا مقالع-0

 22هكتار ويحتوي على ما قيمته  002يقع شرق المصنع ويتربع على مساحة : مقالع الحجر الكلسي*أ
 .مليون طن من مادة الحجر الكلسي

هكتار ،ويحتوي على  00متر ،مساحته  وكيل 1بعد يقع شمال شرق الدائرة على : مقلع الرمل الكوارتزي *ب
ية لصناعة مادة الأولمليون طن كاحتياطي من مادة الكوارتي ،وتعتبر هذه المقالع مصادر المواد  2

 .الاسمنت

أما ،(  بئر العاتر)أما بالنسبة لمادتي الجبس والحديد الخام فيتحصل على الجبس من وحدة منجم العنق
ية من وحدة منجم عين الروي بسطيف التابعة لشركة الحديد الأولعلى المادة الحديد الخام فيتحصل 

 .والفوسفات حيث يتم شراءها بالتنسيق مع دائرة التموين

هكتار ويحتوي على  02كيلو متر ،مساحته حوالي  02يقع شمال الدائرة على بعد : المقلع الطيني*ج
 .طن من الطين00022:احتياطي يقدر ب

انتاج موزعة ومتسلسلة ومتماشية وفقا لطبيعة العملية  يتوفر المصنع على تجهيزات:نعتجهيزات المص-2
 :الانتاجية وسير مراحلها على النحو التالي

يتوفر المصنع على ثلاث كسارات بطاقة اجمالية متاحة تختلف من كسارة الى :مراكز التكسير والتنقيب*أ
 :أخرى حيث

  سا/طن 222 ىالأولالكسارة. 
  سا/طن  022:الثانيةالكسارة. 
 سا/طن  022:الكسارة الثالثة. 

 .سا/طن  0122بطاقة متاحة قدرها :الفرن *ب

 .سا/طن  22بطاقة متاحة قدرها :مخطط ساحق*ج

 .سا/طن  002بطاقة متاحة قدرها :مخطط الكلنكار*د
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 رغي لمنتجا نلشح صمخص طخ على تلإسمنا لتعبئة تياوحا ثثلا على يحتوي : التوزيع مركز *ه
 .% 02أما الساكب  % 12طن في اليوم ،وتمثل نسبة الاسمنت المعبأ  022مغلف بطاقة اجمالية ال

 أهداف المؤسسة: 

أنشئت هذه الشركة أساسا لتموين الاقتصاد الوطني بمادة الاسمنت ومن ثم يكون الهدف الأكبر هو تحقيق 
 :التنمية الاقتصادية في هذا المجال ،وتتمثل أهدافها فيما يلي

 :تتمثل هذه الأهداف في:ف مالية واقتصادية أهدا .0
 الزيادة في رأسمال وتسديد الديون وشراء استثمارات جديدة لتوفير مناصب شغل؛ -
 انتاج منتج يتصف بالمواصفات الدولية مما يسمح بالمنافسة؛ -
 تنمية الاقتصاد الوطني مع امكانية المساهمة في انشاء مصانع جديدة؛ -
 في مجال الاسمنت ومواد البناء والتقليل من استيرادها من الخارج؛تغطية العجز الجهوي خاصة  -
 .تحقيق الأرباح والمساهمة في تطوير الشركة كإنشاء خط انتاج تكنولوجيا جديدة -
 :تتمثل في:أهداف اجتماعية وبيئية  .0
 تدعيم المجهود الوطني في مجال التشغيل ومن ثم تخفيض البطالة؛ -
ولة ومعقولة مقارنة بأسعار المنتجات المستوردة ومن ثم المساهمة توفير مادة الاسمنت بأسعار مقب -

 في خفض أسعار السكن الى حد ما؛
 تحسين المستوى المعيشي من خلال توزيع من الأرباح على لعمال؛ -
الى ذلك تسعى الشركة الى المحافظة على البيئة من خلال تجهيز المصنع بمجموعة من  إضافة -

 .والغازات المتطايرة من المداخن الى البيئةالمصافي لمنع وصول المواد 

أما الهدف الرئيسي الذي تركز عليه الشركة فيتمثل في ضمان النوعية والكمية وكذا الحفاظ على استقرار 
الأسعار هذا من الناحية الاقتصادية ،أما من الناحية الاجتماعية فالهدف واحد عند كل الشركات وهو توفير 

 .تفادة من توظيف الاطارات عالية المستوى والكفاءةمناصب عمل ،وكذلك الاس

 1لهيكل التنظيمي للمؤسسةا:المطلب الثالث
  :تم الاعتماد على الهيكل التنظيمي التالي   - تبسة–للاتأكد من سير الأشغال بمؤسسة الاسمنت

                                                           
1
 33ص  مرجع سبق ذكره,سفيان حمدان,أحمد خمان 
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 المدير العام

 مساعد اعلام ألي

 مساعد حماية نوعية المحيط

 مساعد قضائي

 مساعد مراقب التسيير

 السكرتارية

 ادارة المالية والمحاسبة ادارة الموارد البشرية

 سكرتارية

الأفراد قسم ادارة  قسم المالية والمحاسبة 

 سكرتارية

 ادارة التشغيل ادارة التطوير

 سكرتارية

 قسم مراقبة التسيير

 مشروع الميكانيك

 مشروع الكهرباء

 مشروع هندسة مدنية

 سكرتير مراقب النوعية

 مساعد حماية البيئة

 سكرتارية

 قسم المواد الأولية

 مراقب

 فرع تشغيل المناجم

حقمنطقة الس  

 

 
 قسم الانتاج

 قسم العمليات

 قسم التركيبات

 قسم الصيانة

 مكتب الدراسات

 قسم الكهرباء

 مصلحة ضبط وقياس

 قسم الاستعلامات

 قسم الميكانيك

 منطقة كلنكير

 منطقة الطحن

 منطقة الارسال

 

 

 ادارة العرض الادارة التجارية

 سكرتارية

 قسم المبيعات

 وحدة التجارة

 سكرتارية

العرضقسم   

 -تبسة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت : 7شكل رقم
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 1:تصنيف الوظائف
 :كما يليالاسمنت بولاية تبسة تم تصنف الوظائف في شركة 

ية ،دائرة الإنتاج ،دائرة الأولدائرة المواد : مراقبة سير الأعمال في الدوائر الآتية: مدير الإستغلال- 1 
 .الصيانة

 .الإشراف على القضايا القانونية والمنازعات الخاصة بالشركة : المستشار القانوني- 2 
 .لإشراف على عمليات بيع الإسمنتا:المصلحة التجارية-0
يمكن معرفة مهام هذه المصلحة من خلال إسمها فهي المرشح الوحيد الذي : الجودة مصلحة مراقبة- 2

 .حديثة بآلاتيعطي النوعية الخاصة ،وذلك بتحليلها في المختبر المجهز 
قوم هذهالدائرة بمسايرة النشاط المالي للشركة ،وكذا المحاسبية وكذلك بالتدرج ت:دائرة المالية والمحاسبة - 2 

المعهودة وهي مصلحة تسيير الميزانية ومصلحة المحاسبة العامة ومصلحة المحاسبة تحت المصالح 
 .التحليلية

 : يسير هذه الدائرة عدة مستخدمين موزعين على ثلاثة مصالح هي:دائرة الإدارة والمستخدمين -2 
 مصلحة المستخدمين؛ -
 ؛مصلحة الوسائل العامة -
 .مراسل إجتماعي -

ير عملية صناعة الإسمنت ،وذلك بتوفير كل المواد التي تدخل في عملية دورها تسي:دائرة التموين - 2 
 الإنتاج ،كما تحتوي على

 :مخزن خاص ،وهذه الدائرة تحتوي على مصلحتين هما 
 تقوم بجلب متطلبات المصنع :مصلحة المشتريات  -
 لمعنيةمن خلالها يتم توزيع المخزون وتقسيمه على شكل حصص للدوائر ا:مصلحة تسيير المخزون  -

وهي الدائرة المسؤولة عن العتاد وتوفير كل الألات التي تسهل عملية الإنتاج والتي تنقسم : دائرة الإنتاج- 2 
 حسب مهامها إلى عدة مصالح

 مصلحة مكتب الدراسات؛ -
 مصلحة الورشات العامة؛ -
 س؛ضبط والقيامصلحة  -

                                                           
1
 السمنتشركة :دراسة حالة,دور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية,بوطرفة صورية  

تخصص ادارة ,قسم علوم التسيير,جامعة المسيلة ,كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ,مذكرة مقدمة لنيل متطلبات شهادة ماجستار,تبسة

 601المنظمات ص
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 .مصلحة الميكانيك -
تكز عليه المصنع ،حيث توفر المواد الخام التي تدخل في وهي الأساس الذي ير :ية الأولائرة المواد د-9

كسارة الطين وكسارة الجبس وكسارة الكلس ،كما أنها : صناعة الإسمنت وتنقسم بدورها إلى ثلاثة كسارات
 : تنقسم إلى مصلحتين

 .مصلحة الصيانة والعتاد*
 .مصلحة الإستغلال وألة التكسير*

  



الثالث ــــــــــــ بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء مؤسسة الاسمنت تبسةالفصل   
 

 
63 

 

 راسة التطبيقيةالإطار المنهجي للد :المبحث الثاني
منهجية تكون بمثابة المسار الذي يقود أي باحث لمعرفة ما يريد البحث تخضع الدراسات العلمية ل 

، وأيضا لإجابته على الأسئلة أو فك واضحة وكذا تجسيد أفكاره وفق رؤية علمية تكون مدروسة و عنه
ث عن ما تحتويه طيات وهذه الغموض أو إيجاد استفسارات حول الموضوع الذي يريد دراسته أو البح

الإجراءات تختلف من دراسة لأخرى، إلا أن هذه الأساليب والإجراءات تساعد على جمع ومعرفة المعلومات 
 :والتي تشتمل مايليبمتغيرات الدراسة التي يرجى من خلالها إيجاد حلول للتساؤلات الخاصة 

 تحديد مجتمع وعينة الدراسة: الأولالمطلب 
 ، حيث -تبسه -الاسمنت الدراسة التطبيقية من جميع القائمين على تسيير مؤسسة يتكون مجتمع  

بما استبيان  01قد تم توزيع من مجتمع الدراسة، و  %011أي بنسبة  1مبحوث ( 60) بلغ عدد المبحوثين
ي لم يتم ويمكن توضيح عدد الاستبيانات الموزعة وتلك التمنها،  03تم استرجاع  ،أغلبية عينة الدراسة يوافق 

 :استرجاعها أو المستبعدة من خلال الجدول التالي
 تداول الاستبيان: 1جدول رقم 

 (%)النسبة  العدد الاستبيانات
 022 20 الموزعة

 5206 20 التي لم يتم استرجاعها
 22236 22 الصالحة للتحليل

 .من إعداد الطلبة: المصدر
استبيان بما يوافق أغلبية مجتمع الدراسة، حيث تم  60أنه تم توزيع ( 10) يلاحظ من الجدول رقم 

 .وهي نسبة مقبولة لأغراض البحث العلمي %66.06منها أي بنسبة  61استرجاع 
 نموذج الدراسة-0
، وبالتالي فهي تشتمل المالي الأداءالمتوازن على  الأداءدور تطبيق بطاقة تتناول الدراسة البحث في  

 :تغيرات التاليةعلى الم
البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم )المتوازن  الأداءبطاقة  :المتغيرات المستقلة -

 (والنمو
 المالي الأداء:المتغيرات التابعة -

                                                           
 .بتبسة مؤسسة الاسمنتمعلومات مأخوذة من  - 1
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 :ويمكن عرض مختلف تلك المتغيرات بيانيا من خلال الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 .الطلبةمن إعداد  :المصدر
ن يدعب داعبا ةعبر ا نم ةنو كتملاو  ن ز او تملا ءادلاا ةقاطب يف لثمتي لقتسملا ريغتملا ةسار دلا ي ر يغتم نيب ةقلاعلا حضو ي لكشلا
 لثمتي عباتلا ريغتلما اما,نئابز لا دعبو  يلاملا دعبلا امه نييجر اخ نيدعبو  ملعتلاو  ومنلا دعبو  ةيلخادلا تايلمعلاد بع امه نييخلدا
البطاقة  داعباب ديطوط ابترا بطرتت يتلا( ةيحبر لا,ةيجاتنلاا,ةلو يسلا)تار شؤ ملا نم ةعو مجم نع ةر ابع وه يذلاي اللما ءادلاا يف

  ةعبرلاا
 .وبالتالي تم اعتماد جملة من الإجراءات الموضوعة بغية الوصول إلى نتائج دقيقة 
 أدوات الدراسة -0

لغرض إتمام عمليات البحث تم الاستعانة بالأدوات اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث،  
كما تم ، مسيري الشركةي تم إجراءها مع والمتمثلة في كل من المقابلة وذلك من خلال المقابلات المباشرة الت

والتي ساعدت على توفير بعض المعلومات  الشركةالسجلات والوثائق التي تم تسلمها من  الاعتماد على
 .المتعلقة بها ومنها تلك التي توضح الجانب التاريخي والتنظيمي

 الأدوات المستخدمة في الدراسة-2

 :الوثائق والسجلات -2-0
من الناحية التاريخية وذلك  بالمؤسسةليات البحث تم الاستعانة بالبيانات الخاصة لغرض إتمام عم 

 .التنظيمي الهيكله ضافةمن خلال التعريف بها وأهدافها ومهامها، بالإ

 نموذج الدراسة: 2شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد المالي

 بعد العملاء 

 بعد العمليات الداخلية 

 بعد التعلم والنمو 

 الفرضية الرئيسية 

0ف   

0ف   

0ف   

1ف   

 بطاقة الأداء المتوازن 
 

 

 الأداء المالي 

 المتغير التابع المتغير المستقل 
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 استمارة الاستبيان -2-0
تعتبر استمارة الاستبيان من الأدوات الأساسية لجمع البيانات فهي مجموعة من الأسئلة المصاغة  

، 1الدراسةلتحقيق أغراض  يمكن اختبارها عمليا ى للحصول على معلوماتالأولبطريقة خاصة تهدف بالدرجة 
 2:هما كما يليوصف يمكنوقد اشتملت على جزأين أساسيين، 

المستوى التعليمي، )ويشتمل على متغيرات الدراسة الديمغرافية والمتمثلة في كل من : الأولالجزء  -
 (نوات الخبرةالتخصص، الوظيفة، س

على محورين أساسيين  اتم تقسيمهعبارة  00ويتضمن أسئلة الدراسة التي يقدر عددها با :الجزء الثاني -
متغيرات الدراسة والفقرات التي  (10)يعكسان القضايا الأساسية التي تناولتها الدراسة، ويوضح الجدول رقم 

 .تقيس كل متغير
 توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة: 2جدول رقم 

 (الفقرات ) عدد الأسئلة  محاور الدراسة

 
 المتوازن  الأداءبطاقة 

 26 البعد المالي
 26 بعد العملاء

 26 بعد العمليات الداخلية
 26 بعد النمو والتعلم

 02 الأولمجموع المحور 
 20 المالي الأداء: المحور الثاني

 00 موع الكليالمج
 .من إعداد الطلبة بناء على الاستبيان :المصدر

 صدق أداة الدراسة -2-2
ويقصد بذلك التأكد من أن استمارة الاستبيان التي تم إعدادها سوف تقيس ما أعدت لقياسه أو  

خرى، شمولها لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية أ

                                                           
1 .616: ص ،0660ريب، مصر، دار غ ،مناهج البحث العلمي الاجتماعية، مصطفى صلاح فوال -  

2 (.10)الملحق رقم  -  
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الأستاذة المشرف للتحكيم وفقا لسلم ليكارت وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال عرضها على 
 :وهو ما يوضحه الجدول الموالي 1.الخماسي

 
 

 معايير تحديد الاتجاه: 2جدول رقم 

 [4,20-5] [3,40-4,19] [2,60-3,39] [1,80-2,59] [ 790,-0] المتوسط المرجح

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة اتجاه الإجابة

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المستوى 

 .00: ، ص0106، ندوة علمية، جامعة باجي مختار، عنابة، spssبوقلقول الهادي، تحليل البيانات باستخدام : المصدر

 ثبات أداة الدراسة -2-4
جتمع الدراسة لتأكد من ثباتها طبقا لمعامل الثبات استمارةتم استرجاعها من م61خدام استتم  

للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة والمستقلة، وكانت النتائج ( (Cronbach’s Alphaلكرونباخ ألفا 
 :كما هي موضحة في الجدول التالي

 الثبات للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة والمستقلة قيمة معامل: 2جدول رقم 

 اسم المتغير رقم الفقرة في استمارة الاستبيان
معامل الثبات ألفا 

 (%)كرومباخ 

 0320 المتوازن  الأداءبطاقة  02إلى  20من الفقرة 
 3020 الأدار المالي 03إلى  03من الفقرة 
 0223 لكليمعامل الثبات ا 03إلى  20من الفقرة 

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مرتفعة حيث بلغ معامل ( 10)يلاحظ من الجدول رقم  
وجاءت وهي نسبة ثبات عالية ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة،  %06.0الثبات لكافة فقرات أداة الدراسة 

، ومنه يمكن اعتماد هذه الاستمارة (%31)ارسة كذلك أعلى من مستوى الدلالة المقدر با نسب محاور الد
 .والوثوق في نتائجها

                                                           
 (.16)الملحق رقم  -1
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة لتحصيل البيانات :الثانيالمطلب 
 :من خلال طبيعة الدراسة يمكن اعتماد الأساليب الإحصائية الموالية  
لاختبار ثبات أداة الدراسة، تكون نتيجة المقياس مقبولة (: Cronbach Alpha)معامل ألفا كرونباخ  -

 .دل ذلك على درجة ثبات أعلى( 0)، وكلما اقتربت من (1,3)إحصائيا إذا كانت قيمة ألفا أكبر من 
 .لقياس درجة الارتباط والعلاقة بين متغيرات الدراسة (:Pearson)معامل الارتباط البسيط بيرسون  -
 1.لتحديد تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع: سيطالانحدار الب -
يستخدم لاختبار فرضيات الدراسة، وقد تم اعتماد مستوى معنوية (:  One Sample t-test)اختبار  -
 2.لقبول الفرضيات أو رفضها، وهو من المستويات المعنوية المتفق عليها في اختبار الفرضيات( 1,16)
 :اليب وفقا لما يليويتم حساب هاته الأس 
 التكرارات والنسب المئوية-

حيث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحديد الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسةوتحسب 
 :بالقانون الموالي

تكرار المجموعة    
المجموع الكلي التكرارات

 النسبة المئوية 

 معامل ألفا كرونباخ-

 :ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنه بالمعادلة المواليةتم استخدامه لتحديد معامل 

  
 

   
   

   

  
  

 :حيث
A :يمثل ألفا كرونباخ. 
N :يمثل عدد الأسئلة. 

:Vt يمثل التباين في مجموع المحاور للاستمارة. 

                                                           
، الندوة العالمية للشباب الإسلامي، إدارة SPSSتحليل بيانات الستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي وليد عبد الرحمن خالد الفراء،  -1

 ( www.guidespss.com: تم تحميل الملف من الموقع) 02: البرامج والشؤون الخارجية، ص

 .00: ، ص0200، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، اختبار الفرضيات الإحصائيةثائر فيصل شاهر،  -2

http://www.guidespss.com/
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Vi :يمثل التباين لأسئلة المحاور. 
 1.من وجهة نظر أفراد العينة المختارةمؤشرا لترتيب البنود حسب أهميتها (: Mean)الوسط الحسابي  -

 2.لمعرفة مدى تشتت القيم عن وسطها الحسابي (:Déviation Standard)الانحراف المعياري  -

تم حسابها لتحديد استجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسة، حيث أن الانحراف 
 :لتغيرات ويعبر عنه بالعلاقة المواليةعبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في ا المعياري 

δ  
              

 
 

  (Sample Kolmogrov-Smirnov-1):اختبار التوزيع الطبيعي -

استخدم لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، لأن إجراء بعض الاختبارات الإحصائية يتطلب  
 .عيأن يكون توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبي

 (Independent-Samples T-Test) :للعينات المستقلة Tاختبار-
استخدم لاختبار الفرضيات المتعلقة بمدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة ترتبط 

 (.الجنس في الدراسة: المتغيرات ذات مستويين)بالخصائص الشخصية والوظيفية 
 (Simple Regression Analysis):الانحدار الخطي البسيط -
بيانات جمعت عن الماضي  اعتمادا على( غير معروف)تعلق بتحليل الانحدار بالتنبؤ بالمستقبل ي  
متأثرا بعامل أخر أو أكثر من عامل مستقل، وقد تم ( المتغير التابع)، فهو يحلل احد المتغيرات (المعروف)

المالي  الأداءالمتوازن على  الأداءبطاقة  دور تطبيق استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار
 . لمؤسسة اسمنت تبسة

  

                                                           

1 .010-22:  ، ص صمرجع سابقعبد اللاه إبراهيم الفقي،  -  

2 .000: ، صقمرجع سابإبراهيم مراد الدعمة ومازن حسن الباشا،  -  
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 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها: المبحث الثالث
يتضمن هذا المبحث عرض وتفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل إليه في أدوات  

 .المالي لمؤسسة اسمنت تبسة ءالأداالمتوازن على  الأداءدور تطبيق بطاقة الدراسة، إذ هدفت إلى معرفة 

 عرض وتحليل نتائج البيانات الشخصية والوظيفية: الأولالمطلب 
تم توزيع استمارات الاستبيان على مجتمع الدراسة والتعرف على البيانات الشخصية والوظيفية  

 .لمجتمع الدراسة وفيما يلي تحليل لذلك
 المستوى التعليميمتغير : أولا
 :توزيع أفراد مجتمع الدراسة من حيث متغير المستوى التعليمي يوضح الجدول الآتي 

 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي: 2جدول رقم 

 )%(النسبة  التكرار المستوى التعليمي
 80.0 24 جامعية شهادة
 16.7 5 مهنية شهادة
 3.3 1 آخر مستوى 
 100 20 المجموع

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :مصدرال
( الجامعيين)كانت من فئة للمستوى التعليمي من خلال ما سبق يلاحظ أن أعلى نسبة محققة بالنسبة  

،  %03.0: المرتبة الثانية بنسبة ضعيفة قدرت با( الشهادات المهنية)واحتلت فئة ، %01بنسبة قدرت با 
يمكن القول أن ، إجمالا 6.6في المترية الأخيرة بنسبة ضعيفة جدا قدرت با  (مستوى آخر)وجاءت الفئة 

الشركة تعتمد المؤسسة تمتلك كفاءة عالية، تساعدها في تحسين مختلف مهامها، وهذا دليل كذلك على أن 
 .على الكفاءات في أغلب وظائفها
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 ير المستوى التعليميتوزيع مجتمع الدراسة حسب متغ: 9شكل رقم

 
 (.16)تم إعداده بناء على ما ورد في الجدول رقم  :المصدر

 التخصص متغير : رابعا
 :يمثل الجدول التالي توزيع أفراد مجتمع الدراسة من خلال متغير سنوات الخبرة المهنية

 

 رة المهنيةتوزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخب: 2جدول رقم 

 )%(النسبة  التكرار سنوات الخبرة المهنية
 43.3 13 محاسبة

 10.0 3 أعمال إدارة
 3.3 1 تدقيق
 13.3 4 اقتصاد
 30.0 9 أخرى  تخصصات

 100 20 المجموع
 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

وضوعة محققة، وقد احتل تخصص يتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن جميع التخصصات الم 
، ويمكن تفسير ذلك بنوع المصلحة التي أجريت عليها الدراسة %06.6أعلى تكرار وبنسبة قدرت با ( محاسبة)

ت الميدانية والتي تضم هذا التخصص وبقوة، وقد جاءت باقي النسب متفاوتة كما هي موضحة في مشاهدا
: سجلت نسبة لا بأس بها والتي قدرت با( الأخرى التخصصات )فئة الجدول أعلاه، في حين نلحظ أن 

، ويرتبط هذا بنوع الوظائف الأخرى، وجاءت باقي النسب ضعيفة كما هي موضحة في نتائج الجدول، 61%
 : ويمكن توضيح ذلك وفقا للشكل الموالي
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 مستوى آخر شهادة مهنية شهادة جامعية
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 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية: 10شكل رقم

 
 

 (.13)تم إعداده بناء على ما ورد في الجدول رقم  :المصدر
 الوظيفة: ثالثا

 الوظيفة يمثل الجدول التالي توزيع أفراد مجتمع الدراسة من خلال متغير 
 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الوظيفة: 2جدول رقم 

 )%(النسبة  التكرار المركز الوظيفي
 43.3 13 محاسب

 3.3 1 مساعدمحاسب
 10.0 3 مدقق

مدراء ,موظفي  التسويق)أخرى وظيفة
 43.3 13 (مسؤول التخزين ,ماليين

 100 20 المجموع
 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

بنسبة ( محاسب والوظائف الأخرى )يلاحظ من خلال الجدول أن غالبية عينة الدراسة كانت من فئتي  
، وجاءت باقي النسب كما هي موضحة في الجدول، ويرجع هذا بالأساس %06.6: متساوية بينهما قدرت با

ويمكن توضيح  .إلى متغير التخصص الذي كانت في الأغلبية لتخصص المحاسبة والتخصصات الأخرى 
 :ذلك وفقا للشكل الموالي

 

 

 

0 

5 

10 

15 

20 

25 

30 

35 

40 

45 

تخصصات  اقتصاد تدقيق إدارة أعمال محاسبة
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 ة حسب متغير الوظيفةتوزيع مجتمع الدراس: 11شكل رقم

 
 

 (.10)تم إعداده بناء على ما ورد في الجدول رقم  :المصدر
 سنوات الخبرة  :رابعا
 :سنوات الخبرةيمثل الجدول التالي توزيع أفراد مجتمع الدراسة من خلال متغير  

 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة: 2جدول رقم 

 )%(النسبة  التكرار ت الخبرةسنوا
 56.7 17 سنوات 10 من أقل
 36.7 11 سنة 20 إلى 10 من

 6.7 2 سنة 20 من أكثر
 100 20 المجموع

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر
ن أقل م)الفئة  كانت منبالنسبة لمغير الوظيفة  يلاحظ من خلال الجدول أن غالبية عينة الدراسة 

، وهنا يمكن القول أن عامل الخبرة يعتبر منخفض بالمؤسسة، %63.0، بنسبة مئوية قدرت با (سنوات 01
، واحتلت الفئة أكثر من %63.0بنسبة قدرت با ( سنة 01إلى  01من )وقد تم تحقيق هذا العامل في الفئة 

سة يتوفر بها عامل خبرة لا ، إجمالا يمكن القول أن المؤس%3.0قدرت با  ةسنة المرتبة الأخيرة بنسب 01
 .بأس به يمكن أن يساهم في دعم الفئات الأقل خبرة
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 وظيفة أخرى مدقق مساعد محاسب محاسب
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 :ويمكن توضيح متغير سنوات الخبرة ذلك وفقا للشكل الموالي
 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة: 12شكل رقم

 
 (.10)رقم تم إعداده بناء على ما ورد في الجدول  :المصدر

 المحاورعرض وتحليل بيانات : المطلب الثاني
بالاعتماد على الوسط الحسابي والانحراف المحاور، سيتم في هذا المطلب عرض وتحليل بيانات  

 .المعلمي كون البيانات تتبع التوزيع الطبيعيOne Sample T- testالمعياري ونتائج اختبار
 (المتوازن  الأداءبطاقة ) ولالأ أبعاد المحور  بياناتعرض و تحليل  -1
إلى أربعة أبعاد وفقا لمقتضيات الدراسة والتي سيتم عرضها وتحليلها وفقا لما  الأولتم تقسيم المحور  

 :يلي
 عرض وتحليل البعد المالي  -1-1
توفر البعد المالي، والذي تضمن إجابات أفراد العينة حول مدى بعد معالجة البيانات التي تعكس  

 :موضحة في الجدول المواليكما هي النتائج جاءت  كانت، وقد 22إلى 0من مرقمة  عبارات22
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 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 المستوى  التربة Tمعنوية 

 المراد المالية الأهداف بتحديد المؤسسة تقوم 01
 مسبقا تحقيقها

 مرتفع 2 000. 2.950 3.83

 المتاحة والإمكانيات الموارد استخدام يتم 02
 مرتفع 2 022. 1.278 3.57 أرباح تحقيق من تمكن بآلية

 مرتفع  1 000. 2.712 3.90 الاستدانة إلى غالبا المؤسسة تلجأ لا 02

02 
 المهمة الأنشطة تجميع على المؤسسة تعمل

 الإمكانيات استغلال بهدف للقيمة والمنتجة
 التكاليف لتخفيض المشتركة

3.57 1.251 .019 
 مرتفع 2

02 
 المؤشرات جميع بقياس المؤسسة إدارة تهتم

 والربحية بالمردودية المتعلقة
 مرتفع 2 037. 1.167 3.47

 مرتفع / 0.000 0.786 3.66 إجمالي درجة المحور
 
 

 spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر
 

للبعد المالي تواجد فعال تفقون على أن هناك من خلال نتائج الجدول أعلاه يبدو أن أفراد العينة ي 
تجاوز الحد الأدنى للمستوى  22، حيث أن المتوسط الحسابي لإجابات العبارات الا بمؤسسة اسمنت تبسة

، وما يؤكد ذلك هو قيم مستوى المعنوية 0.11وفق خلايا سلم ليكارت الخماسي والذي قدر با  المرتفع
ا، حيث دالة معنوي حيث كانت كلهاالعبارات كل في %.2لم تتجاوز التي  one sample T- testلاختبار

حيث  رتفع،معبارات المحور محققة بشكل كل  وما يلاحظ بشكل إجمالي أن، %05تجاوزت مستوى الدلالة 
ما يؤكد أن هناك اتفاق بين جميع وهو ،[1.02-0.12]أن أغلب المتوسطات الحسابيةتقع في المجال 

-المتوازن في مؤسسة اسمنت  الأداءمحور بطاقة محقق بشكل جيد ضمن  عد الماليالبأن المبحوثين على 
 -تبسة

 
 عرض وتحليل بعد العملاء -1-2
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توفر بعد العملاء من عدمه وفقا إجابات أفراد العينة حول مدى البيانات التي تعكس يمكن توضيح  
كما النتائج وقد جاءت  02إلى  21من عبارات مرقمة 22للمعطيات توجهات عينة الدراسة، والذي تضمن 

 :موضحة في الجدول المواليهي 
 تحليل بيانات بعد العملاء: 9جدول رقم 

 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 Tمعنوية 

 المستوى  التربة

02 
 واحتياجات متطلبات ومواكبة دراسة يتم

 ولائهم على ظالحفا بهدف العملاء
 متوسط 2 5881. 1.332 3.13

02 
 قيمة له منتج تقديم على المؤسسة تحرص
 المستهلك نظر وجهة من مرتفعة

 مرتفع 2 1101. 1.329 3.40

02 
 يسمح استقصاء بإجراء المؤسسة تقوم

 الزبون  رضا مستوى  بقياس
 متوسط 2 1.000 1.114 3.00

09 
 عملاء لاكتساب باستمرار المؤسسة تسعى
 جدد

 مرتفع 2 0311. 1.9681 3.40

10 
 التوزيع بعملية للقيام المؤسسة تسعى
 تتجنب وبالتالي الخاصة وسائلها بواسطة
 الغير إلى اللجوء

 مرتفع 1 0051. 1.070 3.60

 متوسط / 0.009 2.522 2222 إجمالي درجة المحور
 

 

 .spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر

تضح أن مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثين على أن بعد العملاء محقق من خلال الجدول ي 
، والملاحظ أن (2.122))وانحراف ميعاري  0.02تم تحقيق متوسط حسابي بمؤسسة اسمنت تبسة، حيث 

حسب مقياس ليكارت الخماسي المستخدم وعليه فإن [ 0.02-0.12]قيمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال 
وبنسب متوسطة، وقد كان هناك توجه للموافقة فيما ، (الحياد)هذا البعد كانت تتجه نحو درجة الموافقة في 
 قيمة له منتج تقديم ىعلفعلا تحرص  المؤسسة، وهو ما يدل على أن (02و 22، 20)يخص العبارات 

 اسطةبو  التوزيع بعمليةوتقوم  جدد عملاء لاكتساب باستمرار تسعى، وأنها المستهلك نظر وجهة من مرتفعة
، إجمالا يمكن القول أن عينة الدراسة التزمت الحياد ولم الغير اللجوءإلى تتجنب وبالتالي الخاصة وسائلها

 .المتوازن بمؤسسة اسمنت تبسة الأداءتوافق على تحقق بعد العملاء ضمن محور بطاقة 
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 عرض وتحليل بعد العمليات الداخلية -1-2
توفر بعد العمليات الداخلية من ت أفراد العينة حول مدى إجاباالبيانات التي تعكس يمكن توضيح  

وقد جاءت  02إلى  00من عبارات مرقمة 22عدمه وفقا للمعطيات توجهات عينة الدراسة، والذي تضمن 
 :موضحة في الجدول المواليكما هي النتائج 

 مليات الداخليةتحليل بيانات بعد الع: 10جدول رقم 

المتوسط  العبارة رقمال
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 Tمعنوية 

 المستوى  التربة

11 
 يتم والمراجعة الرقابة بعمليتي القيام بعد

 القوة ونقاط ومعالجتها الضعف نقاط تحديد
 ودعمها

 مرتفع 2 2.017 1.223 3.57

12 
 السلطات تفويض سياسة المؤسسة تعتمد

 والصلاحيات
 مرتفع 2 2.063 1.133 3.40

 متوسط 2 2.217 1.446 3.33  12

12 
 لتوفير المنتج تكلفة بقياس المؤسسة تهتم

 المنتج مكونات تكلفة عن المعلومات
 المنتج لإنتاج الكلية والتكلفة

3.70 1.236 2.004 2 
 مرتفع

12 
 ذات منتجات إنتاج على المؤسسة تعمل
 تكلفة باقل جودة

 مرتفع 1 2.000 2.898 3.77

 مرتفع / 0.001 2.005 2266 ي درجة المحورإجمال
 

 .spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر

لبعد العمليات تواجد فعال من خلال نتائج الجدول أعلاه يبدو أن أفراد العينة يتفقون على أن هناك  
ز الحد الأدنى تجاو  22، حيث أن المتوسط الحسابي لإجابات العبارات الا الداخلية بمؤسسة اسمنت تبسة

، وما يؤكد ذلك هو قيم مستوى 0.22با  يا سلم ليكارت الخماسي والذي قدروفق خلا للمستوى المرتفع
 وما يلاحظ بشكل إجمالي أن ،العباراتأغلب في %.2التي لم تتجاوز  one sample T- testالمعنوية لاختبار

، (00)الدراسة الحياد فيما يخص العبارة ، في حين التزمت عينة رتفعمعبارات المحور محققة بشكل أغلب 
 أوليةمواد كإنتاج جديدة أنشطة نحو التوجه علىالشركة وما يدل على ان عينة الدراسة لم توافق على أن 
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تقع في المجال والإجمالي  ، إجمالا تم التوصل إلى أن أغلب المتوسطات الحسابية للعباراتبوسائلهاالخاصة
محقق  بعد العمليات الداخليةأن هناك اتفاق بين جميع المبحوثين على  ما يؤكد أنوهو ،[0.12-1.02]

 -تبسة-المتوازن في مؤسسة اسمنت  الأداءمحور بطاقة بشكل جيد ضمن 
 عرض وتحليل بعد التعليم والنمو -1-2
توفر بعد العملاء من عدمه وفقا إجابات أفراد العينة حول مدى البيانات التي تعكس يمكن توضيح  

كما النتائج وقد جاءت  02إلى  01من عبارات مرقمة 22يات توجهات عينة الدراسة، والذي تضمن للمعط
 :موضحة في الجدول المواليهي 

 تحليل بيانات بعد التعليم والنمو: 11جدول رقم 
 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 Tمعنوية 

 مستوى ال التربة

12 
 أكثر آلات بحيازة دوري  بشكل الشركة تقوم
 القديمة المستخدمة الآلات محل حداثة

 متوسط 2 2.214 1.006 3.23

12 
 الإبداع قيم تعزيز على الشركة تعمل

 بالتطوير للقيام الموظفين لدى والابتكار
 المستمر والتحسين

 متوسط 2 2.375 1.215 2.80

12 
 الشركة في ةمتقدم تدريبية دورات هناك
 باستمرار العاملين مهارات تنمية على تعمل

2.83 1.085 2.407 2 
 متوسط

 متوسط 2 2.708 1.447 2.90 جديدة تسويق أساليب على المؤسسة تعتمد 19

20 
 جودة وتطوير تحسين على المؤسسة تعمل
 السوق  في المنافسة يستطيع حتى المنتج

 مرتفع 1 2.049 1.333 3.50

 متوسط / 0.009 0.922 2.02 المحورإجمالي درجة 
 

 .spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول يتضح أن هناك مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثين على أن بعد التعلم والنمو  
، والملاحظ (2.201)وانحراف ميعاري  0.22تم تحقيق متوسط حسابي محقق بمؤسسة اسمنت تبسة، حيث 

حسب مقياس ليكارت الخماسي المستخدم وعليه [ 0.02-0.12]ة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال أن قيم
وبنسب متوسطة، وهو ما تشير إليه أيضا القيم  (الحياد)فإن درجة الموافقة في هذا البعد كانت تتجه نحو 
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اك توجه للموافقة فيما وقد كان هن ،%22، والتي لم تكن دالة معنويا وتجاوزت مستوى الدلالة Tالمعنوية لا 
 يستطيع حتى المنتج جودة وتطوير تحسين على تعمل المؤسسة، وهو ما يدل على أن (02)يخص العبارة 

، إجمالا يمكن القول أن عينة الدراسة التزمت الحياد ولم توافق على تحقق بعد التعلم السوق  في المنافسة
 .نت تبسةالمتوازن بمؤسسة اسم الأداءوالنمو ضمن محور بطاقة 

 المتوازن  الأداءبطاقة  عرض وتحليل إجمالي درجة محور -1-2
 تحليل بيانات إجمالي المحور: 12جدول رقم 

المتوسط  المحور المستقل الرئيسي
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 المستوى  Tمعنوية 

 متوسط 2002. 2.6342 3.39 المتوازن  الأداءبطاقة 
 .spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر

هناك مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثين على أن محور بطاقة يتضح من خلال نتائج الجدول أن  
وانحراف ميعاري  0.02تم تحقيق متوسط حسابي المتوازن محقق بمؤسسة اسمنت تبسة، حيث  الأداء

حسب مقياس ليكارت [ 0.02-0.12]ي إلى المجال ، والملاحظ أن قيمة هذا المتوسط تنتم(2.101)
وبنسب متوسطة، ما يعني عدم  (الحياد)الخماسيوعليه فإن درجة الموافقة في هذا البعد كانت تتجه نحو 

دالة معنويا، حيث سجلت قيمة  Tالمتوازن وفقا لعينة الدراسة،، وقد كانت قيمة  الأداءتحقق محور بطاقة 
الدلالة، وهو ما يؤكد وجود دلالة إحصائية للمحور وأنه مؤثر ضمن إطار وهي أقل من مستوى ( 2.220)

 .الدراسة
 المالي  الأداءعرض وتحليل المحور الثاني -1-2
إجابات أفراد العينة حول مدى توفر بعد العملاء من عدمه وفقا البيانات التي تعكس  يمكن توضيح 

كما النتائج جاءت  وقد 01إلى  02من مرقمة  عبارات 22للمعطيات توجهات عينة الدراسة،والذي تضمن
 :موضحة في الجدول المواليهي 
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 تحليل بيانات محور الأداء المالي: 12جدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 Tمعنوية 

 المستوى  التربة

21 
 ناسبم وبمستوى  دائم بشكل السيولة تتوفر
 المؤسسة لدى

 متوسط 2 184. 1.805 3.20

22 
 بين مقارنة إجراء في النشاط نسب تساعد
 الاستثمار ومستوى  المبيعات مستوى 

 متوسط 2 057. 1.922 3.33

22 
 لتحليل الحديثة الأساليب استخدام يؤدي
 السوقية الحصة زيادة لمحاولة المالي

 متوسط 2 125. 1.273 3.37

22 
 غير التقليدية الأساليب المؤسسة تعتبر
 المالي أدائها لتقييم كافية

 مرتفع 1 000. 1.900 3.87

22 
 العجز نقاط تحديد الشركة محاسبو يستطيع
 من سهل بشكل المؤسسة في والفائض
 المالية المؤشرات خلال

 مرتفع 2 046. 1.224 3.47

22 
 في كبير بشكل المؤسسة مبيعات تزداد

 الاخيرة الفترات
 منخفض 2 010. 1.393 2.30

22 
 الفترات في متتالية ارباح المؤسسة تحقق
 الأخيرة

 متوسط 2 620. 1.456 2.87

22 
 تكاليف تقليص الى المؤسسة تسعى

 المستخدمين
 مرتفع 2 020. 1.042 3.47

 متوسط / 0.022 2.550 2202 إجمالي درجة المحور
 .spss(v:20)بناء على مخرجات برنامج : المصدر

 

 الأداءهناك مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثين على أن محور خلال نتائج الجدول أن يتضح من 
، (2.110)وانحراف ميعاري  0.00تم تحقيق متوسط حسابي المالي محقق بمؤسسة اسمنت تبسة، حيث 

وعليه  حسب مقياس ليكارت الخماسي[ 0.02-0.12]والملاحظ أن قيمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال 
 الأداءوبنسب متوسطة، ما يعني عدم تحقق محور  (الحياد)رجة الموافقة في هذا البعد كانت تتجه نحو فإن د

وهي أكبر من ( 2.210)غير دالة معنويا، حيث سجلت قيمة  Tالمالي وفقا لعينة الدراسة،، وقد كانت قيمة 
 .ضمن إطار الدراسة مستوى الدلالة، وهو ما يؤكد عدم وجود دلالة معنوية للمحور وأنه غير مؤثر
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 نتائج اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث
يتضمن هذا المطلب عرض وتفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل إليه في أدوات  

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، ) المتوازن  الأداءبطاقة الدراسة من أجل معرفة العلاقة بين 
عند  ≤α%5تم الإستناد إلى مستوى الدلالة  حيث تبسة،المالي في مؤسسة اسمنت  الأداءو ( النمو والتعلم بعد

 .%22بمستوى ثقة و  تحليل فرضيات الدراسة
 تحليل التوزيع الطبيعي: أولا
سمرنوف  -كلمجروف ختبار إجراءا تم لرئيسية ةاالفرضي لاختبار الانحدار تحليل تطبيق قبل  

(Kolmogorov-Simirnov) أخرى  أو بعبارة الانحدار تحليل لافتراضات البيانات ملائمة ضمان أجل من 
 ضروري للفرضيات كاختبار (Normal Distribution)الطبيعي  للتوزيع البيانات إتباع مدى من للتحقق
 .طبيعيا البيانات توزيع يكون  أن تشترط المعلمية الاختبارات معظم لأن

 كما النتائج لدراسة،وكانت ةانعي أفراد قبل من وجمعها الاستمارات كل توزيع بعد الاختبار إجراء تم وقد
 :التالي الجدول يوضحها

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي: 12جدول رقم 

 (sig)مستوى الدلالة  Zقيمة  محتوى المحور الاستبيانمحاور 
 22234 02006 المتوازن  الأداءبطاقة  الأولالمحور 

 22332 22554 المالي الأداء المحور الثاني
 22660 22320 الاستبيان ككل

 spssمن إعداد الطالبينبناءا على مخرجات برنامج :المصدر
يتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور وكذا الإجمالي أكبر من 

ى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويمكن استخدام الاختبارات وهذا يدل عل (sig<0.05)، أي أن (1.16)
 .المعلمية
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 عرض وتحليل نتائج إختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا
عرض وتفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل إليه في أدوات الدراسة من أجل سيتم 

في المالي  الأداءمع ( عمليات الداخلية، بعد النمو والتعلمالبعد المالي، بعد العملاء، بعد ال)معرفة العلاقة بين 
ل الانحدار الخطي ية تم الاعتماد على نتائج تحليات الفرعيلاختبار الفرض، حيث اسمنت تبسةمؤسسة 

بطاقة الأدناء ر المستقليالمتغأبعاد ن ية وجود علاقة بيسمح بدراسة إمكانيالذي ( (Y= ax+bيط البس
ة يطرد)عة العلاقة يمعرفة طبل (R) ، كما تم الاعتماد على معامل الارتباطالمالي الأداءلتابعار يوالمتغالمتوازن
R)وقد تم حساب معامل التحديد( α≥ 3030)عند مستوى دلالة( ةيأو عكس

والتفسير التي  ريلمعرفة نسبة التغ(2
ة من خلال يات الفرعير الفرضح نتائج اختبايمكن توضيجة و يرالتابع نتيفي المتغتحدثها المتغيرات المستقلة 

 1:الجدول التالي
 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية: 12جدول رقم 

المتغيرات 
 المستقلة

المتغير 
 التابع

ثابت 
 (α)الانحدار

معامل 
 (R) الارتباط

معامل 
R)التحديد

القيمة  (t)قيمة (2
 (F)المحسوبة

مستوى 
 (sig)الدلالة

 ليالبعد الما

 المالي الأداء

1.600 1.300 1.000 0.061 06.060 1.111 
 1.160 6.000 0.036 1.066 1.666 1.066 بعد العملاء
بعد العمليات 

 الداخلية
1.060 1.601 1.060 6.660 00.060 1.110 

بعد التعلم 
 والنمو

1.060 1.300 1.606 0.011 03.010 1.111 

 .التحليل الإحصائيتم إعداده بناء على نتائج  :المصدر
للمتغيرات تأثير يتضح من خلال نتائج تحليل الانحدار البسيط الذي استخدم لمعرفة ما إذا كان هناك 

 :، حيث تبين أنه-وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر  أداءالمستقلة الجزئية في 
ىالأولالفرضية الفرعية  -0  

 من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول 
على بعد المالي لل( α≥ 3030)ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور أي أنه يوجد : ية التاليةالفرض -

 -تبسة -المالي لمؤسسة اسمنت  الأداءأداء 

                                                           
1

 (.38)الملحق رقم  -
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البعد نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بين )....( يوضح الجدول رقم 
،إذ بلغت قيمة المالي للمؤسسة الأداءعلى  للبعد المالي أثر هناك نه يوجد ، وعليه تبين أالمالي الأداءالمالي

وهذه  ، وهو ارتباط قوي جدا(1.300)بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين  وقد( 1.600)معامل الانحدار 
 ،(α≤1.16)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوجد لها أثر ذو –معامل الانحدار والارتباط  –المعاملات 

من  بشكل جيد من خلال حققلمؤسسة يتالمالي ل الأداء، وهذا دليل على أن (T) اختباروهذا ما أوضحه 
، أما القابلية التفسيرية لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد المتوازن  الأداءالبعد المالي لبطاقة خلال 

(R
بشكل كبير  لمؤسسة ترجعل الأداءت في من التغيرا%( 00.0)مما يعني أن نسبة ( 1.000)فقد بلغت ( 2
 .دلالة إحصائية لهبأن نموذج الانحدار بشكل عام ( F)، وقد أظهر اختبارالماليبعد لل

وبهذه النتائج تقبل الفرضية ( 1.16)من مستوى المعنوية  أقلوهو ( 1.11)كما أن مستوى الدلالة بلغ 
 :المواليةالبديلة 

المالي  الأداءعلى للبعد المالي ( α≥ 3030)مستوى معنوية و دلالة إحصائية عند دور ذيوجد " 
 -تبسة–لمؤسسة اسمنت 

 الفرضية الفرعية الثانية -0

 من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول 
على بعد العملاء ل( α≥ 3030)ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور أي أنه يوجد : الفرضية التالية -

 -تبسة -ؤسسة اسمنت المالي لم الأداءأداء 
بعد نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بين )....( يوضح الجدول رقم 

،إذ بلغت قيمة المالي للمؤسسة الأداءلبعد العملاء في ر دو هناك ، وعليه تبين أنه يوجد المالي الأداءالعملاء و 
وهذه  إيجابي ، وهو ارتباط(1.020)تباط بين المتغيرين بلغ معامل الار  وقد( 1.066)معامل الانحدار 

، (α≤1.16)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوجد لها أثر ذو –معامل الانحدار والارتباط  –المعاملات 
من خلال بشكل جيد من خلال حققلمؤسسة يتالمالي ل الأداء، وهذا دليل على أن (T) اختباروهذا ما أوضحه 
R)، أما القابلية التفسيرية لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد المتوازن  الأداءطاقة البعد العملاء لب

2 )
، لبعد العملاء ل لمؤسسة ترجعل الأداءمن التغيرات في %( 06.6)مما يعني أن نسبة ( 1.066)فقد بلغت 

 .دلالة إحصائية لهبأن نموذج الانحدار بشكل عام ( F)وقد أظهر اختبار
وبهذه النتائج تقبل الفرضية ( 1.16)من مستوى المعنوية  أقلوهو ( 1.160)مستوى الدلالة بلغ  كما أن

 :المواليةالبديلة 
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المالي  الأداءعلى لبعد العملاء ( α≥ 3030)و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور ذيوجد " 
 .-تبسة–لمؤسسة اسمنت 

 الفرضية الفرعية الثالثة -2
 دول تم التوصل لقبول من خلال نتائج الج

بعد العمليات ل( α≥ 3030)ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور أي أنه يوجد : الفرضية التالية -
 -تبسة -المالي لمؤسسة اسمنت  الأداءعلى أداء  الداخلية

عد بنتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بين )....( يوضح الجدول رقم 
المالي  الأداءلبعد العمليات الداخلية في ر دو هناك ، وعليه تبين أنه يوجد المالي الأداءالعمليات الداخلية و 

، وهو (1.212)بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين  وقد( 1.060)،إذ بلغت قيمة معامل الانحدار للمؤسسة
دلالة إحصائية عند مستوى يوجد لها أثر ذو –معامل الانحدار والارتباط  –وهذه المعاملات  إيجابي ارتباط
بشكل  حققلمؤسسة يتالمالي ل الأداء، وهذا دليل على أن (T) اختبار، وهذا ما أوضحه (α≤1.16)دلالة 

أما القابلية التفسيرية لنموذج الانحدار المتمثلة المتوازن  الأداءبعد العمليات الداخلية لبطاقة  جيد من خلال
R)في معامل التحديد 

لمؤسسة لالأداءمن التغيرات في %( 06.0)مما يعني أن نسبة ( 1.060)فقد بلغت ( 2
 .دلالة إحصائية لهبأن نموذج الانحدار بشكل عام ( F)، وقد أظهر اختبارلبعد العمليات الداخليةترجع

رضية وبهذه النتائج تقبل الف( 1.16)من مستوى المعنوية  أقلوهو ( 1.110)كما أن مستوى الدلالة بلغ 
 :المواليةالبديلة 

 الأداءعلى لبعد العمليات الداخلية ( α≥ 3030)و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور ذيوجد " 
 .-تبسة–المالي لمؤسسة اسمنت 
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 الفرضية الفرعية الرابعة -4
 من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول 

بعد التعلم والنمو ل( α≥ 3030)ية عند مستوى معنوية ذو دلالة إحصائدور أي أنه يوجد : الفرضية التالية -
 -تبسة -المالي لمؤسسة اسمنت  الأداءعلى أداء 

بعد نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بين )....( يوضح الجدول رقم 
،إذ المالي للمؤسسة الأداءوالنمو في لبعد التعلم ر دو هناك ، وعليه تبين أنه يوجد المالي الأداءالتعلم والنمو و 

 إيجابي ، وهو ارتباط(1.100)بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين  وقد( 1.060)بلغت قيمة معامل الانحدار 
دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوجد لها أثر ذو –معامل الانحدار والارتباط –وهذه المعاملات 

(α≤1.16) اختبار، وهذا ما أوضحه (T) ، بشكل جيد من  حققلمؤسسة يتالمالي ل الأداءوهذا دليل على أن
أما القابلية التفسيرية لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل المتوازن  الأداءبعد التعلم والنمو لبطاقة  خلال

R)التحديد 
لمؤسسة الماليل الأداءمن التغيرات في %( 60.6)مما يعني أن نسبة ( 1.606)فقد بلغت ( 2

 .دلالة إحصائية لهبأن نموذج الانحدار بشكل عام ( F)، وقد أظهر اختباربعد التعلم والنمولترجع
وبهذه النتائج تقبل الفرضية ( 1.16)من مستوى المعنوية  أقلوهو ( 1.111)كما أن مستوى الدلالة بلغ 

 :المواليةالبديلة 
المالي  الأداءعلى  لتعلم والنمو لبعد ا( α≥ 3030)و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور ذيوجد " 

 .-تبسة–لمؤسسة اسمنت 

 الرئيسية اتنتائج اختبار الفرضيعرض وتحليل : ثالثا
 1:من خلال الجدول التاليويمكن تمثيل أهم نتائجها 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: 12جدول رقم 

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

ثابت 
 (α)الإنحدار

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
القيمة  (t)قيمة  (R2)التحديد

 (F)المحسوبة
مستوى 

 (sig)الدلالة

 الأداءبطاقة 
 المتوازن 

 الأداء
 0.000 22.222 2.022 0.229 0.292 0.222 المالي

  .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

 الأداءلبطاقة ( α≥ 3030)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا يوجد أ: صفريةالفرضية ال -
 .-تبسة–الماليلمؤسسة اسمنت  الأداءعلى المتوازن 

                                                           
 (.21)الملحق رقم  -1
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المتوازن  الأداءلبطاقة  (α≥ 3030)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية البديلة -
 .-تبسة–لمؤسسة اسمنت  المالي الأداءعلى 

نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بين )....( م يوضح الجدول رق
المتوازن في  الأداءلمحور بطاقة ر دو هناك ، وعليه تبين أنه يوجد المالي الأداءالمتوازن و  الأداءمحور بطاقة 

ط بين المتغيرين بلغ معامل الارتبا وقد( 1.000)،إذ بلغت قيمة معامل الانحدار المالي للمؤسسة الأداء
دلالة يوجد لها أثر ذو –معامل الانحدار والارتباط –وهذه المعاملات  إيجابي وقوي  ، وهو ارتباط(1.120)

المالي  الأداء، وهذا دليل على أن (T) اختبار، وهذا ما أوضحه (α≤1.16)إحصائية عند مستوى دلالة 
أما القابلية التفسيرية لنموذج الانحدار وازن، المت الأداءمحور بطاقة بشكل جيد من خلال  حققلمؤسسة يتل

R)المتمثلة في معامل التحديد 
 الأداءمن التغيرات في %( 00.6)مما يعني أن نسبة ( 1.006)فقد بلغت ( 2

 لهبأن نموذج الانحدار بشكل عام ( F)، وقد أظهر اختبارالمتوازن  الأداءلمحور بطاقة  لمؤسسة ترجعل المالي
 .دلالة إحصائية

وبهذه النتائج تقبل الفرضية ( 1.16)من مستوى المعنوية  أقلوهو ( 1.111)ا أن مستوى الدلالة بلغ كم
 :المواليةالبديلة 

على  المتوازن  الأداءلمحور بطاقة ( α≥ 3030)و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية دور ذيوجد " 
 .-تبسة–المالي لمؤسسة اسمنت  الأداء

ة ياضي من خلال المعادلة الخطيفي شكلها الر  المالي الأداءالمتوازن و  الأداءطاقة بنيمكن كتابة العلاقة بيو 
 :ث أني، حY= 0.629 x+0.722: لييللانحدار كما 

X: ؛المتوازن  الأداءبطاقة 
Y:المالي الأداء 

أثر على لها المتوازن  الأداءبطاقة أن  تم برهنة وبالتالي ومن خلال تحليل نتائج التحليل الإحصائي
 .-تبسة–المالي لمؤسسة اسمنت  الأداء
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 خلاصة
والثاني على أرض الواقع  الأولتم التطرق اليه في كل من الفصل  يعبر الفصل عن تجسيد اهم ما

المالي للمؤسسة الاقتصادية خلال سنة  الأداءالمتوازن على  الأداءوذلك من خلال دراسة دور تطبيق بطاقة 
 الأداءوالمالي ومحاولة ربطها بالأبعاد الاربعة لبطاقة  الأداءات ،حيث قمنا بتحليل مؤشر 0202\0202

المالي  الأداءعلى  bscالمتوازن الخاصة بالمؤسسة خلال هذه الفترة والتي أثبتت بوجود أثر لتطبيق 
 ~تبسة~للمؤسسة الاسمنت
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الحديثة التي أصبحت من الواجب تبنيها  المتوازن من اهم الاساليب الأداءتاما يمكننا القول أن بطاقة خ
اشتداد المنافسة بين المؤسسات و  تسارع وتيرة التقدم التكنولوجيلتسيير المؤسسات الاقتصادية الانتاجية نظرا ل

الوطنية وظهور مشاكل في السياسة المالية التي  أدت الى صدور قوانين ومراسيم مالية وجبائية أرهقت كاهل 
المالي التي كانت تعتمد فقط على تقييم   الأداءالى فشل الأدوات التقليدية في تقييم  ضافةإالمؤسسات الوطنية 

الجانب  المالي قصير المدى وتحقيق أهداف قصيرة الأجل واهمال الجوانب غير المالية كالعنصر 
كل هاته .لمعقدة الذي له دور بالغ في بقاء واستمرارية المؤسسة في ظل البيئة ا...(التكوين ،التحفيز)البشري 
المتوازن والاهتمام بها بشكل كبيرا نظرا لأهميتها في  الأداءبطاقة أدت بالمؤسسات الوطنية الى تبنيالعوامل 

أموال من ,سوق ,زبائن)دراسة كل جوانب المؤسسة سواءا في محيطها الداخلي او الخارجي 
 الأداءكشف ماهية بطاقة :لأهداف التالية ونظرا لأهمية الموضوع هدفت هذه الدراسة الى ا...(منافسين,الغير

المتوازن  الأداءالمالي ،كما هدفت كذلك الى كشف العلاقة بين كل من بطاقة   الأداءالمتوازن ومؤشرات 
المتوازن  الأداءلبطاقة  في علاقة البعد الداخليتمثلاالي ،والذي بدوره تفرع عنه هدفينالم  الأداءومؤشرات 
 .المالي  الأداءالمتوازن بمؤشرات  الأداءعلاقة البعد الخارجي لبطاقة ،و ي المال  الأداءبمؤشرات 

 :ومن خلال هاته الأهداف اعتمدنا الفرضيات التالية-

السيولة،  الربحية، مؤشرتتمثل مؤشرات التوازن المالي في مؤشر :"ى التي جاء فيهاالأولالنسبة للفرضية ف
المالي، الزبائن، )المتوازن فهي مرتبطة بأبعادها الأربعة  الأداءقة بالنسبة لمؤشرات بطا لانتاجية، أما مؤشرا

ذات دلالة احصائية حيث  ةإيجابيهناك علاقة  لأنه: ايجابيةهي فرضية ف(.والتعلم الداخلية، النمو العمليات
 السيولة والذي يتم عن الربحية، هدفهدف :يعبر عن التوازن المالي من خلال تحقيق هدفين أساسين وهما

بالنسبة أما .المتوازن  الأداءبناءا على الأبعاد الأربعة لبطاقة  الأرباح، وذلكطريق تحقيق أكبر قدر ممكن من 
المتوازن  الأداءالمالي وبطاقة  الأداءعلاقة طردية ووطيدة بين مؤشرات  توجد: فيهاللفرضية الثانية التي جاء 

المالي  الأداءأنها توجد علاقة موجبة بين مؤشرات ى الأولوقد تفرعت بدورها الى فرضيتين فرعيتين كانت 
للفرضية الفرعية الثانية تمثلت في وجود علاقة موجبة بين  بالنسبة المتوازن، أما الأداءوالبعد الداخلي لبطاقة 

توجد علاقة ايجابية  لأنه: ايجابيةهي فرضية ف.المتوازن  الأداءالمالي والبعد الخارجي لبطاقة  الأداءمؤشرات 
المالي سواء المتعلقة منها بالأبعاد  الأداءالمتوازن ومؤشرات  الأداءت دلالة احصائية بين أبعاد بطاقة ذا

ويتأكد ذلك من ( المالي، الزبائن)الخارجية تلك المتعلقة بالأبعاد  وأ( الداخلية، النمووالتعلمالعمليات )الداخلية 
 : خلال العلاقة التالية

 Y=0.629x+0.722 
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بحث علمي مهما كانت درجة كفاءته  العلمية أي لحدود الدراسة لا يخلو  وأخيرا وليس أخرا بالنسبة
والمعرفية والمنهجية من النقائص ،اذ اتضح لنا أن الموضوع فيه بعض النقائص المنهجية حيث اعتمادنا فقط 

 الى إضافة(الاستبيان+المقابلة ) Mix Méthodeعلى الاستبيان بينما يستحسن اتباع المنهجية المختلطة 
حتى يكون الموضوع أكثر اثراء ولذا نقترح أن تكون الدراسات (سنوات2)دراسة الموضوع لفترة أطول 

( والصلب الحديد،،سوميفوس  كسون طرا)المؤسسات الوطنيةالمستقبلية دراسات استقرائية لمجموعة من 
المالي بل يجب أن  داءالأالمتوازن على  الأداءلتكون أكثر شمولية وعدم الاكتفاء فقط بدراسة أثر بطاقة 

 .تتوسع لتشمل البعد البيئي والمسؤولية الاجتماعية

 :عليها تمكن من استخلاص ما يلي طرحها والإجابةمن خلال الدراسة النظرية والتطبيقية والتساؤلات التي تم 

المالي تم  الأداءالمتوازن ومؤشرات  الأداءالمتمثل في كشف ماهية بطاقة  الأولبالنسبة للهدف 
المتوازن هو أسلوب حديث ومتكامل يساهم في  دمج التصور المالي مع  الأداءاستنتاج أن أسلوب بطاقة 

عوامل السوق ،الانتاج ،التشغيل من أجل ضمان تحقيق السياسات  والاستراتيجيات والرقابة عليها بما يكفل 
كون من أربعة  أبعاد تتفاعل فيما المتوازن  تت الأداءالى أن بطاقة  إضافة، الأداءتحقيق الأهداف وتقييم 

بينها بشكل متبادل من خلال ما تتضمنه من مقاييس وأهداف تصب في تحقيق وتنفيذ استراتيجية مؤسسة 
الاسمنت ،مع عدم وجود اهتمام بالمؤشرات غير المالية كالمؤشرات الاجتماعية المتعلقة ببعد النمو والتعلم 

المالي والأبعاد  الأداءالمتمثل في الكشف عن العلاقة بين مؤشرات  و بالنسبة للهدف الثاني.وبعد العملاء
توصلنا الى أنه توجد علاقة بين أبعاد بطاقة (الأبعاد الداخلية والخارجية )المتوازن  الأداءالاربعة للبطاقة 

وكذلك (نمو والتعلم ال,العمليات الداخلية)المالي المتعلقة بالأبعاد الداخلية لها  الأداءومؤشرات  المتوازن  الأداء
،حيث هناك أهمية للتوازن والتكامل بين الأبعاد (البعد المالي,الزبائن )المتعلقة بالأبعاد الخارجية للبطاقة

الأربعة للبطاقة فكل بعد يخدم الاخر ،ففي حالة انخفاض أي بعد يؤدي الى انخفاض البعد الأخر ومنه 
 الأداءالمتوازن على  الأداءن هناك أثر لتطبيق بطاقة الى أ إضافةالكلي في المؤسسة ، الأداءانخفاض 

 .المالي لمؤسسة الاسمنت بولاية تبسة

يجب على المؤسسة وفي ظل النتائج المتوصل اليها يمكن تقديم  مجموعة من التوصيات أولها أنه 
مشاركة في الاستغلال الامثل للمورد البشري وذلك عن طريق الاهتمام بالجانب الاجتماعي كالتكوين و ال

 الأداءالى تشجيع العمال  وتحفيزهم لتحسن أدائهم ومنه تحسين  اتخاذ قرارات لأن كل هذه العوامل تؤدي
الاهتمام بالجانب التسويقي والاعتماد على الى  إضافة،  الكلي و الصورة العامة للمؤسسة في نظر الجمهور

عتمادها على با ،وذلك  على ولائهم اتجاه المؤسسة سياسة تقديم امتيازات للزبائن الأوفياء والدائمين للحفاظ
خبراء و كفاءات وتقديم منتجات ذات جودة عالية تمكنها من منافسة المؤسسات الوطنية و الاجنبية على حد 
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المتوازن والمفهوم المطبق في  الأداءسواء ،مع ضرورة الربط بين التعلم الاكاديمي والعملي  لمفهوم بطاقة 
و تحسين مستويات   وضع خطط استراتيجية تساهم في رفع ن تنسى  التركيز علىدون أ  المؤسسة

ومؤهلات العاملين وفتح باب الدورات التأهيلية  داخل الوطن وخارجه الأمر الذي يسهم في خلق الامكانات 
 .المتوازن  الأداءاللازمة لتطبيق نموذج بطاقة 

 :مشاريع مستقبلية من خلال ما سبق نقترح  بعض المواضيع القيمة لتكون 

   المتوازن  بالمسؤولية الاجتماعيةالأداءعلاقة البعد البيئي لبطاقة. 
  المالي على المدى الطويل الأداءالمتوازن على مؤشرات  الأداءاثر تطبيق بطاقة. 

 :كما يمكن تلخيص كل من الأهداف ،الفرضيات ،النتائج ،التوصيات في الجدول التالي
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 النتيجة فرضية الدراسة سؤال الدراسة الهدف
المتااوازن  الأداءكشااف ماهيااة  بطاقااة 

 المالي الأداءومؤشرات 
فيمااااااااااا تتمثااااااااااال مؤشااااااااااارات 
التاااااااوازن الماااااااالي وبطاقاااااااة 

 المتوازن  الأداء

تتمثل مؤشرات التاوازن الماالي فاي 
مؤشاااااااار الربحية،مؤشاااااااار الساااااااايولة 

اماااااااا بنسااااااابة ,،مؤشااااااار الانتاجياااااااة 
فتاااااااارتبط بالأبعاااااااااد bscلمؤشاااااااارات 
النمااااااو ,المااااااالي)طاقااااااة الاربعااااااة للب

 (العمليات الداخلية,الزبائن,والتعلم

 الأداءإن أسااااااااااااااااالوب بطاقاااااااااااااااااة .0
المتااااااااوازن هااااااااو أساااااااالوب حاااااااااديث 
ومتكاماااااااااال يساااااااااااهم فااااااااااي  دمااااااااااج 
التصاااااااااور الماااااااااالي ماااااااااع عوامااااااااال 

التشااغيل ماان أجاال ,الانتاااج ,السااوق 
ضاااااااااااااامان تحقيااااااااااااااق السياسااااااااااااااات  
والاساتراتيجيات والرقابااة عليهااا بمااا 
 يكفااااااال تحقياااااااق الأهاااااااداف وتقيااااااايم

 الأداء
المتاااااوازن  الأداءتتكاااااون بطاقاااااة .0

أربعااااة  أبعاااااد تتفاعاااال فيمااااا بينهااااا 
بشاااااااكل متباااااااادل مااااااان خااااااالال ماااااااا 
تتضاااااامنه مااااااان مقااااااااييس وأهاااااااداف 
تصااااااااااااب فااااااااااااي تحقيااااااااااااق وتنفيااااااااااااذ 

 .استراتيجية مؤسسة الاسمنت
عااادم وجاااود اهتماااام بالمؤشااارات .0

الغيااااااااااااااار المالياااااااااااااااة كالمؤشااااااااااااااارات 
الاجتماعيااااة المتعلقااااة ببعااااد النمااااو 

 .د العملاء والتعلم وبع
 

 
كشااااف العلاقاااااة باااااين كااااال مااااان ابعااااااد 

bsc المالي  الأداءومؤشرات 

ماااااااا مااااااادى تاااااااأثير بطاقاااااااة 
المتااااااااااااااوازن علااااااااااااااى  الأداء

 المالي  الأداءمؤشرات 

توجااد علاقااة موجبااة بااين مؤشاارات 
 الأداءالمااالي وأبعاااد بطاقااة  الأداء

 المتوازن 

وجااود علاقاااة باااين الابعااااد بطاقاااة .
المااااالي ومؤشاااارات  التااااوازن  الأداء

المتعلقااة بالأبعاااد الداخليااة للبطاقااة 
والااتعلم  والنماا, الداخليااةالعمليااات )
.) 
وجاااود علاقاااة باااين ابعااااد بطاقاااة .0

ومؤشااااارات التاااااوازن الماااااالي  الأداء
المتعلقاااااااااااااة بالأبعااااااااااااااد الخارجياااااااااااااة 

 (.البعد المالي,الزبائن )للبطاقة
هناااااك أهميااااة للتااااوازن والتكاماااال .0

كااال بااين الابعاااد الاربعااة للبطاقااة ف
حياااث انخفااااض ,بعاااد يخااادم الاخااار

في بعد ياؤدي الاى انخفااض البعاد 
 الأداءومنااااااااه انخفااااااااااض ,الاخاااااااار 



 خاتمة
 

 
92 

 .الكلي في المؤسسة
 الأداءهناك أثار لتطبياق بطاقاة .1

المااااااااااالي  الأداءالمتااااااااااوازن علااااااااااى 
 لمؤسسة الاسمنت



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 قائمة المراجع



 لمراجعقائمة ا
 

 
94 

 

 المراجع باللغة العربية:أولا
 الكتب: 
، الطبعة (مفاهيم، ونظريات، وحالات تطبيقية)ستراتيجي، التخطيط الاأحمد عطا الله القطانين -0

 0221-الأردن-ى، دار مجد لاوي للنشر والتوزيعالأول
، 0الطبعة  -عمان-، دار وائل للنشر-مدخل صناعة القرارات-اسماعيل اسماعيل، التحليل المالي -0

0222. 
 0200-ينالبحر -، دار جريرالوظيفي الأداءادارة وتقييم ابراهيم محمد المحاسنة،  -0
 بوخزار عمار، مبادئ التسيير المالي والمحاسبة التحليلية، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر -1
 0221، دار الورق للنشر والتوزيع،أساسيات الادارة الماليةحمزة محمود الزبيدي،  -2
 .0222، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، أسواق المالرسمية قرياقص، -1
المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستخدام ط  الأداءحفصي رشيد، تحليل اب، ددان عبد الوه -0

 .التحليل العاملي
المالي الاستراتيجي  الأداءالحوكمة المؤسسية و علاء فرحات طالب، ايمان شيحان المشهداني،  -1

 الأردن -عمان-،طبعة أولى، دار صفاء للنشر والتوزيعللمصارف
أثر الافصاح عن محاسبة المسؤولية محمود وزلوم نضال عمر،  عمر بلال فايز الشعار، أسحق -2

دراسات العلوم الادارية،  للشركات الصناعية لمساهمة العامة الاردنية، الأداءالاجتماعية على 
 0201، الجامعة الأردنية ، 20،العدد 10المجلد 

 ،0222، 0بعة الط -الأردن–دار وائل ادارة الموارد البشرية المعاصرة، عمرو صفي عقيلي،  -02
، -مدخل كمي واستراتيجي معاصر-فلاح حسن الحسني، مؤيد ع الرحمان الدوري، ادارة البنوك -00

 0222، 0الطبعة  -عمان-دار وائل للنشر
، 0الطبعة -الأردن-قاسم نايف علوان المحياوي، ادارة الجودة الشاملة في الخدمات، دار الشروق  -00

0221 
دور النشر والابداع الخليجي، قرطبة للانتاج الفني،دار ابن  محمد أكرم العدلوني، العمل المؤسسي، -00

 0222حزم، لبنان،
-عمان-المالي ودوره على عوائد الأسهم، دار حامد للنشر والتوزيع الأداءمحمود الخطيب،  -01

 0222الأردن، 
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-ى، دار وائل للنشرالأول، الطبعة التحليل لمالي مدخل صناعة القراراتمنير شاكر وأخرون،  -02
 0222-الأردن
 0222-الجزائر-، دار البحث للطباعة والنشرالتحليل الماليناصر دادي عدون،    -01
ى، الأول، الطبعة أثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريةنصر محمود مزنان فهد،  -00

 0222-عمان-دار صفاء للنشر و التوزيع
شر دار هومة للطباعة والنوشاشي بوعلام، المنير في التحليل المالي وتحليل الاستغلال،  -01

 .22،ص0220والتوزيع، الجزائر، 
 الأطروحات والمذكرات: 
المتوازن على تعظيم الربحية في المصارف التجارية  الأداءأثر تطبيق بطاقة ,أحمد فؤاد  مدهون  -0

بحث مقدم لاستكمال متطلبات الحصول على ماجستار في برنامج , المحلية العاملة في فلسطين
 0200,غزة,الجامعة الإسلامية ,كلية التجارة ,مويلالمحاسبة والت

حسن لبيهي، التحكم المالي في المؤسسة الصناعية، رسالة ماجستير علوم التسيير، معهد العلوم  -0
 ،0221الاقتصادية الجزائر،

المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة  الأداءقابلية تطبيق بطاقة ,صالح بلاسكة -0
جامعة ,مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستار,دراسة حالة بعض المؤسسات  زائريةالاقتصادية الج
 تخصص الادارة الاستراتيجية -سطيف–فرحات عباس 

، كلية قياس وتقييم، مذكرة لنيل شهادة الماجستير:المالي للمؤسسة الاقتصادية الأداءعادل عشي،  -1
 ،0222/0220-بسكرة-علوم التسيير، جامعة محمد خيضر

دراسة حالة "المالي للمؤسسات الاقتصادية  الأداءدور المؤشرات المالية في تقييم يحة، غريب صل -2
، مذكرة ماستر أكاديمي في مالية المؤسسة غير منشورة، batisou "،0222/0200مؤسسة 

 ،ً 0200/0200جامعة ورقلة، الجزائر،
ونظام BSCازن المتو  الأداءتأثير الربط والتكامل بيم مقاييس ,فاطمة رشدي سويلم عوض  -1

مذكرة مقدمة لنيل شهادة , في تطوير أداءالمصارف الفلسطينيةABCالتكاليف على الأنشطة 
 0220,غزة ,الجامعة الاسلامية,ماجستار كلية التجارة 
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المتوازن كأداة لتقويم أداء شركة توزيع  الأداءمدى امكانية تطبيق بطاقة ,وليد سلمان كامل عبيد -0
مقدم لاستكمال متطلبات الحصول على درجة ماجستار في المحاسبة  بحث,ة كهرباء محافظات غز

 0201,قسم المحاسبة والتمويل ,والتمويل من كلية التجارة في الجامعة الإسلامية غزة 
 المجلات: 
المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركةالالمنيوم  الأداءتطبيق بطاقة ,أحمد جودة .1

 0221سنة,0العدد,00المجلد,ردنية للعلوم التطبيقية المجلة الا,الاردنية
 0220، الجزائر،20، مجلة الباحث، العددالأداءالشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم  .2
 0202/0،0222/، مجلة الباحث، العددالأداءالداودي الشيخ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم  .0
مالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستخدام ط ال الأداءحفصي رشيد، تحليل ددان عبد الوهاب،  .1

، 0، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد0221/0220خلال (AFD)التحليل العاملي التميزي 
 0201العدد

أثر الافصاح عن محاسبة المسؤولية عمر بلال فايز الشعار، أسحق محمود وزلوم نضال عمر،  .2
دراسات العلوم الادارية،  لمساهمة العامة الاردنية، للشركات الصناعية الأداءالاجتماعية على 
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 0221سنة,0العدد,00المجلد,المجلة الاردنية للعلوم التطبيقية ,الاردنية
المتوازن في تقييم اداء الموارد البشرية في المؤسسة  الأداءدور بطاقة ,كوثر رامي,مراد كواشي .1
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 0201جوان ,0العدد ,1المجلد ,للبحوث والدراسات 

-عمان-المالي ودوره على عوائد الأسهم، دار حامد للنشر والتوزيع الأداءمحمد محمود الخطيب،  .2
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 البيانات الشخصية
مستوى ال  التعليمي_

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

جامعية شهادة  24 80.0 80.0 80.0 
مهنية شهادة  5 16.7 16.7 96.7 
آخر مستوى   1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
 

 التخصص
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 43.3 43.3 43.3 13 محاسبة
أعمال إدارة  3 10.0 10.0 53.3 

 56.7 3.3 3.3 1 تدقيق
 70.0 13.3 13.3 4 اقتصاد

أخرى  تخصصات  9 30.0 30.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
 الوظيفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 43.3 43.3 43.3 13 محاسب
 46.7 3.3 3.3 1 محاسب دمساع
 56.7 10.0 10.0 3 مدقق
 100.0 43.3 43.3 13 أخرى  وظيفة

Total 30 100.0 100.0  
 الخبرة_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 56.7 56.7 56.7 17 سنوات 10 من أقل
 93.3 36.7 36.7 11 سنة 20 إلى 10 من
 100.0 6.7 6.7 2 سنة 20 من رأكث

Total 30 100.0 100.0  
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 معامل ألفا كرونباخ  الاجمالي
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 30 100.0 
Exclusa 0 .0 
Total 30 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 
de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.897 28 

 معامل الفا كرونباخ لمحور بطاقة الأداء المتوازن 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 30 100.0 
Exclusa 0 .0 
Total 30 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 
de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.872 20 

 معامل الفا كرونباخ لمحور الأداء المالي
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 30 100.0 
Exclusa 0 .0 
Total 30 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 
de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.711 8 
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 المتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاستبيان
بطاقة الأداء المتوازن :  المحور الأول  

البعد المالي: البعد الأول  
 

Statistiques sur échantillon unique 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 
 المالية الاهداف بتحديد المؤسسة تقوم
  مسبقا تحقيقها المراد

30 3.83 .950 .173 

 المتاحة والإمكانيات الموارد مخداست يتم
 ارباح تحقيق من تمكن بآلية

30 3.57 1.278 .233 

 130. 712. 3.90 30 الاستدانة الى غالبا المؤسسة تلجأ لا
 الانشطة تجميع على المؤسسة تعمل
 استغلال بهدف للقيمة والمنتجة المهمة

 التكاليف لتخفيض المشتركة الإمكانيات
30 3.57 1.251 .228 

 المؤشرات جميع بقياسة المؤسس إدارة تهتم
 والربحية بالمردوديةة المتعلق

30 3.47 1.167 .213 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 
la différence 

Inférieure Supérieure 
 الاهداف بتحديد المؤسسة تقوم

 مسبقاد تحقيقها المرا المالية
4.805 29 .000 .833 .48 1.19 

 والإمكانيات الموارددام استخ يتم
 تحقيق من تمكنة بالية  المتاح
 ارباح

2.429 29 .022 .567 .09 1.04 

 1.17 63. 900. 000. 29 6.924 الاستدانةا الى غالب المؤسسة تلجأ لا
ىتجميع   عل سسةالمؤ  تعمل

 للقيمة والمنتجة المهمة الانشطة
 المشتركة الإمكانيات استغلال بهدف

 التكاليف لتخفيض

2.482 29 .019 .567 .10 1.03 

 جميع بقياس المؤسسة إدارة تهتم
ة بالمردودية المتعلق المؤشرات
 والربحية

2.191 29 .037 .467 .03 .90 
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ابعد العملاء: البعد الثاني  
 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 واحتياجات متطلبات ومواكبة دراسة يتم

 ولائهم على الحفاظ بهدف العملاء
30 3.13 1.332 .243 

 قيمة له منتج تقديم على المؤسسة تحرص

 المستهلك نظر وجهة من مرتفعة
30 3.40 1.329 .243 

 يسمح استقصاء باجراء المؤسسة ومتق

 الزبون رضا مستوى بقياس
30 3.00 1.114 .203 

 عملاء لاكتساب باستمرار المؤسسة تسعى

 جدد
30 3.40 .968 .177 

 التوزيع بعملية للقيام المؤسسة تسعى

 تتجنب وبالتالي الخاصة وسائلها بواسطة

 الغير إلى اللجوء

30 3.60 1.070 .195 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 متطلبات ومواكبة دراسة يتم

 الحفاظ بهدف العملاء واحتياجات

 ولائهم على

.548 29 .588 .133 -.36- .63 

 له منتج تقديم على المؤسسة تحرص

 نظر وجهة من مرتفعة قيمة

 المستهلك

1.649 29 .110 .400 -.10- .90 

 استقصاء باجراء المؤسسة تقوم

 الزبون رضا مستوى بقياس يسمح
.000 29 1.000 .000 -.42- .42 

 لاكتساب باستمرار المؤسسة تسعى

 جدد عملاء
2.262 29 .031 .400 .04 .76 

 التوزيع بعملية للقيام المؤسسة تسعى

 وبالتالي الخاصة وسائلها بواسطة

 الغير إلى اللجوء تتجنب

3.071 29 .005 .600 .20 1.00 
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يات الداخلية بعد العمل: البعد الثالث  

 
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 يتم والمراجعة الرقابة بعمليتي القيام بعد

 ونقاط ومعالجتها الضعف نقاط تحديد

 ودعمها القوة

30 3.57 1.223 .223 

 السلطات تفويض سياسة المؤسسة تعتمد

 والصلاحيات
30 3.40 1.133 .207 

 انشطة نحو التوجه على الشركة تحرص

 الخاصة بوسائلها اولية مواد كإنتاج جديدة
30 3.33 1.446 .264 

 لتوفير المنتج تكلفة بقياس المؤسسة تهتم

 المنتج مكونات تكلفة عن المعلومات

 المنتج لإنتاج الكلية والتكلفة

30 3.70 1.236 .226 

 ذات منتجات انتاج على المؤسسة تعمل

 تكلفة باقل جودة
30 3.77 .898 .164 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 والمراجعة الرقابة بعمليتي القيام بعد

 ومعالجتها الضعف نقاط تحديد يتم

 ودعمها القوة ونقاط

2.538 29 .017 .567 .11 1.02 

 تفويض سياسة المؤسسة تعتمد

 والصلاحيات السلطات
1.934 29 .063 .400 -.02- .82 

 نحو التوجه على الشركة تحرص

 اولية مواد كإنتاج جديدة انشطة

 الخاصة بوسائلها

1.262 29 .217 .333 -.21- .87 

 المنتج تكلفة بقياس المؤسسة تهتم

 مكونات تكلفة عن المعلومات لتوفير

 المنتج لإنتاج الكلية والتكلفة المنتج

3.102 29 .004 .700 .24 1.16 

 منتجات انتاج على المؤسسة عملت

 تكلفة باقل جودة ذات
4.678 29 .000 .767 .43 1.10 
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 بعد النمو والتعلم: البعد الرابع
 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 آلات بحيازة دوري بشكل الشركة تقوم

 المستخدمة  الالات محل حداثة اكثر

 القديمة

30 3.23 1.006 .184 

 الابداع قيم تعزيز على الشركة تعمل

 بالتطوير للقيام الموظفين لدى والابتكار

 المستمر والتحسين

30 2.80 1.215 .222 

 الشركة في متقدمة تدريبية دورات هناك

 العاملين مهارات تنمية على تعمل

 باستمرار

30 2.83 1.085 .198 

 264. 1.447 2.90 30 جديدة تسويق اساليب على سةالمؤس تعتمد

 وتطوير تحسين على المؤسسة تعمل

 في المنافسة يستطيع حتى المنتج جودة

 السوق

30 3.50 1.333 .243 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 آلات بحيازة دوري بشكل الشركة تقوم

 المستخدمة  الالات محل حداثة اكثر

 القديمة

1.270 29 .214 .233 -.14- .61 

 الابداع قيم تعزيز على الشركة تعمل

 للقيام الموظفين لدى والابتكار

 المستمر والتحسين بالتطوير

-.902- 29 .375 -.200- -.65- .25 

 في متقدمة تدريبية دورات هناك

 مهارات تنمية على تعمل الشركة

 باستمرار العاملين

-.841- 29 .407 -.167- -.57- .24 

 تسويق اساليب على المؤسسة تعتمد

 جديدة
-.379- 29 .708 -.100- -.64- .44 

 وتطوير تحسين على المؤسسة تعمل

 في منافسةال يستطيع حتى المنتج جودة

 السوق

2.055 29 .049 .500 .00 1.00 
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ماليالأداء ال:  المحور الثاني  
 
 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard moyenne 

 وبمستوى  دائم بشكل السيولة تتوفر
 المؤسسة لدى مناسب

30 3.20 .805 .147 

 مقارنة جراءا في النشاط نسب تساعد
 ومستوى المبيعات مستوى بين

 الاستثمار
30 3.33 .922 .168 

 الحديثة الاساليب استخدام  يؤدي
 الحصة زيادة لمحاولة المالي لتحليل

 السوقية
30 3.37 1.273 .232 

 التقليدية الاساليب المؤسسة تعتبر
 المالي ادائها لتقييم كافية غير

30 3.87 .900 .164 

 نقاط تحديد الشركة محاسبو يستطيع
 بشكل المؤسسة في والفائض العجز
 المالية المؤشرات خلال من سهل

30 3.47 1.224 .224 

 كبير بشكل المؤسسة مبيعات تزداد
 الاخيرة الفترات في

30 2.30 1.393 .254 

 في متتالية ارباح المؤسسة تحقق
 الاخيرة الفترات

30 2.87 1.456 .266 

 تكاليف تقليص الى المؤسسة تسعى
 المستخدمين

30 3.47 1.042 .190 

 
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 
la différence 

Inférieure Supérieure 

 وبمستوى  دائم بشكل السيولة تتوفر
 سةالمؤس لدى مناسب

1.361 29 .184 .200 -.10- .50 

 مقارنة اجراء في النشاط نسب تساعد
 ومستوى المبيعات مستوى بين

 الاستثمار
1.980 29 .057 .333 -.01- .68 

 الحديثة الاساليب استخدام  يؤدي
 الحصة زيادة لمحاولة المالي لتحليل

 السوقية
1.578 29 .125 .367 -.11- .84 

 غير التقليدية بالاسالي المؤسسة تعتبر
 المالي ادائها لتقييم كافية

5.277 29 .000 .867 .53 1.20 

 نقاط تحديد الشركة محاسبو يستطيع
 بشكل المؤسسة في والفائض العجز
 المالية المؤشرات خلال من سهل

2.088 29 .046 .467 .01 .92 

 كبير بشكل المؤسسة مبيعات تزداد
 الاخيرة الفترات في

-2.752- 29 .010 -.700- -1.22- -.18- 

 في متتالية ارباح المؤسسة تحقق
 الاخيرة الفترات

-.502- 29 .620 -.133- -.68- .41 

 تكاليف تقليص الى المؤسسة تسعى
 المستخدمين

2.454 29 .020 .467 .08 .86 
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 اجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاسبيان
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 10944. 59943. 3.3488 30 الإجمالي

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 5726. 1250. 34881. 003. 29 3.187 الإجمالي

 

 إجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور والأبعاد 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 11578. 63414. 3.3950 30 المتوازن_الأداء_بطاقة

 12072. 66122. 3.2333 30 المالي_الأداء

 14363. 78667. 3.6667 30 المالي_البعد

 10964. 60054. 3.3067 30 العملاء_بعد

 15092. 82660. 3.5533 30 الداخلية_العمليات_بعد

 16909. 92615. 3.0533 30 والنمو_التعلم_بعد

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 6318. 1582. 39500. 002. 29 3.412 المتوازن_الأداء_بطاقة

 4802. -0136.- 23333. 063. 29 1.933 المالي_الأداء

 9604. 3729. 66667. 000. 29 4.642 المالي_البعد

 5309. 0824. 30667. 009. 29 2.797 لعملاءا_بعد

 8620. 2447. 55333. 001. 29 3.667 الداخلية_العمليات_بعد

 3992. -2925.- 05333. 755. 29 315. والنمو_التعلم_بعد
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 اختبار التوزيع الطبيعي
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 المالي_اءالأد المتوازن_الأداء_بطاقة الإجمالي 

N 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.3488 3.3950 3.2333 

Ecart-type .59943 .63414 .66122 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .145 .235 .121 

Positive .133 .137 .121 

Négative -.145- -.235- -.090- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .792 1.285 .664 

Signification asymptotique (bilatérale) .558 .074 .770 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 نتائج اختبار الفرضيات
 - الفرضية الرئيسية

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

المتوازن_الأداء_بطاقة 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .692
a
 .479 .460 .48569 .479 25.748 1 28 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), المتوازن_الأداء_بطاقة 
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ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6.074 1 6.074 25.748 .000
b
 

Résidu 6.605 28 .236   

Total 12.679 29    

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), المتوازن_الأداء_بطاقة 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .783 .491  1.595 .122 

 000. 5.074 692. 142. 722. المتوازن_الأداء_بطاقة

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

 الفرضية الفرعية الأولى 
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

المالي_البعد 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux ajusté Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de R-

deux 

Variation de F ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .644
a
 .414 .393 .51504 .414 19.798 1 28 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), المالي_البعد 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5.252 1 5.252 19.798 .000
b

 

Résidu 7.427 28 .265   

Total 12.679 29    
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Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.250 .456  2.743 .010 

 000. 4.450 644. 122. 541. المالي_البعد

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

 

 الفرضية الفرعية الثانية
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

العملاء_بعد 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .393
a
 .155 .124 .61871 .155 5.122 1 28 .032 

a. Valeurs prédites : (constantes), العملاء_بعد 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1.961 1 1.961 5.122 .032
b
 

Résidu 10.719 28 .383   

Total 12.679 29    

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), العملاء_بعد 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.802 .643  2.804 .009 

 032. 2.263 393. 191. 433. العملاء_بعد

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 
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 الفرضية الفرعية الثالثة

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الداخلية_العمليات_بعد 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .540
a
 .291 .266 .56658 .291 11.497 1 28 .002 

a. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_العمليات_بعد 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.691 1 3.691 11.497 .002
b
 

Résidu 8.988 28 .321   

Total 12.679 29    

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_العمليات_عدب 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.700 .464  3.664 .001 

 002. 3.391 540. 127. 432. الداخلية_العمليات_بعد

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 
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 الفرضية الفرعية الرابعة 
 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

والنمو_التعلم_بعد 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .612
a
 .375 .353 .53195 .375 16.807 1 28 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), والنمو_التعلم_بعد 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.756 1 4.756 16.807 .000
b
 

Résidu 7.923 28 .283   

Total 12.679 29    

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), والنمو_التعلم_عدب 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.898 .340  5.586 .000 

 000. 4.100 612. 107. 437. والنمو_التعلم_بعد
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وعلوم التسيير كلية العلوم القتصادية والتجارية  

 مالية المؤسسة:تخصص                               قسم العلوم المالية والمحاسبة

 

 

 

...بعد التحية والسلام  

دور تطبيق "يشرفني أن أتقدم الى سيادتكم بهذا الاستبيان لنيل شهادة ماستر تخصص مالية المؤسسة تحت عنوان

".ي للمؤسسة الاقتصاديةبطاقة الأداء المتوازن على الأداء المال  

ونظرا لأهمية الموضوع أردنا التعرف على الواقع الفعلي للبطاقة وتأثيره على أداء مؤسستكم،لذلك نرجو منكم 

أمام العبارة  التي ( x)التعاون معنا من خلال الاجابة على أسئلة الاستبيان بكل شفافية وموضوعية وذلك بوضع اشارة

 .تناسب رأيكم

 .شكرا لكم منا فائق الاحترام والتقدير                                                                 

Balenced score carde: يقصد بها مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية التي تعطي نظرة حول أداء

 .المؤسسات لاتخاذ القرارات المناسبة

 :تحت اشراف                                                   :                   من إعداد الطالبتين

 مسعودي حسام .أ                          .                                        أميمة عوابد. 

 قوسم شيماء. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الأداء المالي للمؤسسة "استمارة استبيان خاصة بموضوع

، دراسة حالة مؤسسة السمنت تبسه"القتصادية  
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 المعلومات الشخصية:الأولالجزء 

 :يرجى وضع علامة          أمام الإجابة المناسبة

 :المستوى التعليمي. 1

 اخر حدد                         شهادة مهنية                            شهادة جامعية 

 :التخصص. 2

                 قتصادامحاسبة                  إدارة أعمال               تدقيق                      
 اخر حدد 

 :الوظيفة. 2

 اخر حدد                   حاسبيمخبير         مساعد محاسب                         بحاسم

 :سنوات الخبرة. 2

 سنة02ن أكثر م                      ةسن 02-02من                سنوات 02أقل من 
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 محاور الدراسة:الثانيالجزء 
 :سبةالإجابة المنا أمام(x)مةعلايرجى وضع 

I.  الابعاد الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن 
 المحور المالي :لمحور الاولا

 

 العبــــــــــــــــــــارات الـــرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

1 
تقوم المؤسسة بتحديد الاهداف المالية المراد تحقيقها 

      مسبقا 

2 
يات المتاحة بآلية تمكن يتم استخدام الموارد والإمكان

      من تحقيق ارباح

      لا تلجأ المؤسسة غالبا الى الاستدانة  2

2 
تعمل المؤسسة على تجميع الانشطة المهمة 
والمنتجة للقيمة بهدف استغلال الإمكانيات 

 المشتركة لتخفيض التكاليف
     

2 
تهتم إدارة المؤسسة بقياس جميع المؤشرات المتعلقة 

      ودية والربحية  بالمرد

 محور العملاء:المحور الثاني 

 

 العبـــــــــــــــــــــارات الـــرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة 

يتم دراسة ومواكبة متطلبات واحتياجات العملاء  1
 بهدف الحفاظ على ولائهم

     

فعة من تحرص المؤسسة على تقديم منتج له قيمة مرت 2
      وجهة نظر المستهلك
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2 
تقوم المؤسسة باجراء استقصاء يسمح بقياس مستوى 

      رضا الزبون 

      تسعى المؤسسة باستمرار لاكتساب عملاء جدد 2

2 
تسعى المؤسسة للقيام بعملية التوزيع بواسطة وسائلها 

      الخاصة وبالتالي تتجنب اللجوء إلى الغير 

 

 محور العمليات الداخلية :المحور الثالث

 

 بــــــــــــــــــــاراتعال الـــرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة 

1 
بعد القيام بعمليتي الرقابة والمراجعة يتم تحديد نقاط 

      الضعف ومعالجتها ونقاط القوة ودعمها

2 
تعتمد المؤسسة سياسة تفويض السلطات 

      والصلاحيات 

2 
تحرص الشركة على التوجه نحو انشطة جديدة 

      كإنتاج مواد اولية بوسائلها الخاصة

2 
تهتم المؤسسة بقياس تكلفة المنتج لتوفير المعلومات 

عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة الكلية لإنتاج 
 المنتج

     

2 
 بأقلتعمل المؤسسة على انتاج منتجات ذات جودة 

      تكلفة 

 

 
 
 
 
 

 محور التعلم والنمو: المحور الرابع
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غير موافق  العبــــــــــــــــــــارات الـــرقم
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 جدا

تقوم الشركة بشكل دوري بحيازة آلات اكثر  1
 حداثة محل الالات  المستخدمة القديمة 

     

2 
ر تعمل الشركة على تعزيز قيم الابداع والابتكا
لدى الموظفين للقيام بالتطوير والتحسين 

 المستمر  
     

2 
هناك دورات تدريبية متقدمة في الشركة تعمل 

      على تنمية مهارات العاملين باستمرار

2 
 تعتمد المؤسسة على اساليب تسويق جديدة

     

2 
تعمل المؤسسة على تحسين وتطوير جودة 

      ق المنتج حتى يستطيع المنافسة في السو 

II2 محور الاداء المالي 

 

1 
تتوفر السيولة بشكل دائم  وبمستوى مناسب 

      لدى المؤسسة 

2 
تساعد نسب النشاط في اجراء مقارنة بين 

      مستوى المبيعات ومستوى الاستثمار

2 
يؤدي  استخدام الاساليب الحديثة لتحليل 

      المالي لمحاولة زيادة الحصة السوقية 

2 
لمؤسسة الاساليب التقليدية غير كافية تعتبر ا

      لتقييم ادائها المالي 

2 
يستطيع محاسبو الشركة تحديد نقاط العجز 
     والفائض في المؤسسة بشكل سهل من خلال 



 الملاحق
 

 
117 

 

 المؤشرات المالية 

2 
تزداد مبيعات المؤسسة بشكل كبير في الفترات 

      الاخيرة 

لفترات تحقق المؤسسة ارباح متتالية في ا 2
 الاخيرة

     

تسعى المؤسسة الى تقليص تكاليف  2
      المستخدمين 
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