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مقدمـــة 
إف اعتماد المؤسسات عمى المؤشرات التقميدية مف خلبؿ المعايير المالية فحسب جعميا تكاجو         

العديد مف الصعكبات، حيث أصبحت ىذه المعايير غير قادرة عمى العمؿ في بيئة تتميز بالتغيير السريع 
ستمراريتيا بالبحث  فأصبحت عائقا أماـ المؤسسة مما جعميا تسعى نحك التطكر كالإبداع لضماف بقائيا كا 

كمف بيف أىـ كأحدث ىذه الأساليب بطاقة . عف أساليب حديثة تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا كضماف بقائيا
 .skandiaالأداء المتكازف إلى جانب العديد مف الأدكات كنمكذج القيادة كالملبحة ؿ 

        تعتبر بطاقة الأداء المتكازف نظاما شاملب لتقييـ الأداء مف منظكر إستراتيجي كىي احد أدكات 
 .تقييـ الإستراتيجية ككنيا تقكد المؤسسة إلى تحميؿ أدائيا عمى أساس رؤيتيا كأىدافيا الإستراتيجية

        كتعتبر بطاقة الأداء المتكازف أداة تقييـ لككنيا تعتمد عمى أربعة أبعاد أساسية بالإضافة إلى البعد 
البيئي لتقييـ الأداء الكمي لممؤسسة، كىذا بدلا مف التركيز عمى البعد المالي فقط الذم أصبح غير قادر 

عمى إعطاء صكرة متكاممة عف الأداء، لأنو لـ يعد يغطي كؿ الجكانب المتماشية مع الاحتياجات 
 . الإستراتيجية لممؤسسة، إذ تعد نظاما يسعى إلى تكجيو كتحسيف الأداء كالرفع مف فعالية المؤسسة

 إشكالية الموضوع .1
 :إف الإشكالية الرئيسية التي تسعى ىذه الدراسة إلى الإجابة عنيا تكمف في

 ما مدى قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية؟
كحتى يتيسر لنا السيطرة عمى جكانب المكضكع ارتأينا إلى تجزئة الإشكالية الأساسية إلى الأسئمة         

 :الفرعية التالية
ماذا نعني ببطاقة الأداء المتكازف؟ ككيؼ نشأت ىذه البطاقة؟ كما ىي الميزات التي تميزىا عف  -

 باقي الأساليب الأخرل؟
 ما ىي الإضافة التي تقدميا بطاقة الأداء المتكازف مقارنة بأدكات التقييـ التقميدية؟ -
 ما مدل مساىمة بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الأداء؟ -
إلى أم مدل تساىـ مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ أداء المؤسسة الكطنية لمحديد  -

 ؟somiphosكالفكسفات 
 كيؼ تساعد بطاقة الأداء المتكازف في صياغة كتنفيذ كتقييـ الإستراتيجية؟ -

 



 مقدمــــة

 

  خ

 

 الفرضيات .2
      كقصد تسييؿ الإجابة عمى الإشكالية المطركحة كالأسئمة الفرعية، سكؼ نضع الفرضية الرئيسية 

 :التالية
تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في صياغة كتنفيذ إستراتيجية المؤسسة كتعمؿ عمى تقييميا فيي نمكذج 

يترجـ الرؤية الإستراتيجية إلى أىداؼ كمقاييس محددة كيتـ ذلؾ في إطار متكازف بيف محاكرىا الأربعة 
 الأساسية؛

 :حيث إرتأينا إلى تجزئة الفرضية الرئيسية إلى مجمكعة مف الفرضيات كالتالي
 تحتاج المؤسسة إلى لأسمكب فعاؿ مف أجؿ التقييـ المستمر لإستراتيجيتيا؛ -
 ىناؾ أثر إيجابي لكؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف عمى مستكل أداء المؤسسة؛ -
 .تعتبر بطاقة الأداء المتكازف أداة فعالة في قياس كتقييـ الأداء الإستراتيجي لمختمؼ المؤسسات -
 أىمية الدراسة .3

 تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى الاستمرارية كالبقاء بالتحسيف مف كفاءة أدائيا مف مختمؼ جكانبو
 . المالية كغير المالية، مما أدل بالحاجة إلى اعتماد أساليب حديثة

       كىذا ما أدل إلى ظيكر بطاقة الأداء المتكازف لاعتمادىا عمى كؿ المؤشرات المالية كغير المالية 
 :كمنو تتجمى أىمية البحث في

 الدكر الذم تمعبو بطاقة الأداء المتكازف في عممية التقييـ؛ -
 معرفة الصعكبات التي تمنع تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف؛ -
 الإلماـ بفكائد بطاقة الأداء المتكازف؛ -
 .تقصى قدرة بطاقة الأداء المتكازف عمى تقييـ إستراتيجية المؤسسة -
 أىداف الدراسة .4

 : يرمي ىذا البحث إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ أىميا
 التعرؼ عمى ماىية بطاقة الأداء المتكازف؛ -
 دراسة الأبعاد الأربعة التي تقكـ عمييا بطاقة الأداء المتكازف؛ -
 معرفة مدل اعتماد المؤسسة الاقتصادية عمى بطاقة الأداء المتكازف؛ -
 .مدل تطبيؽ المؤسسة محؿ الدراسة بطاقة الأداء المتكازف -



 مقدمــــة

 

  ؼ

 

 مبررات الدراسة .5
 محاكلة معالجة ىذا المكضكع بإعتباره مكضكعا ىاما؛ -
 إثراء المكتبة الجامعية بمرجع يمكف أف يساىـ في الإحاطة بيذا الجانب ؛ -
 .قرب المكضكع مف التخصص المدركس -
 منيج الدراسة .6

 :كقد تطرقنا في ىذا البحث إلى جزأيف
ثبات صحة الفرضيات مف عدميا، كقد قمنا باختيار : جزء نظري - للئجابة عمى إشكالية البحث كا 

 .المنيج الكصفي الذم ييدؼ إلى جمع الحقائؽ كالبيانات عف ىذا الأسمكب
حيث تطرقنا إلى دراسة ميدانية لكاقع المؤسسة الاقتصادية كذلؾ بالاعتماد عمى : جزء تطبيقي -

 . باستخداـ استمارة أسئمةsomiphosأسمكب دراسة حالة مؤسسة الحديد كالفكسفات 
 خطة البحث .7

كقد تعرضنا في ىذا البحث إلى ثلبثة فصكؿ، تعرضنا في الفصؿ الأكؿ الإطار النظرم لبطاقة 
الأداء المتكازف حيث قسـ إلى الأداء كأنظمة القياس ثـ مدخؿ لبطاقة الأداء المتكازف كصكلا لإعداد بطاقة 

 .الأداء المتكازف
أما الفصؿ الثاني تحت عنكاف دكر بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الإستراتيجية فتعرضنا إلى تقييـ 
الإستراتيجية بأنيا مرحمة مف مراحؿ الإدارة الإستراتجية كالرقابة الإستراتيجية مف أجؿ تقييـ الإستراتيجية 

 .كتقييـ الإستراتيجية باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف
كبالنسبة لمفصؿ الثالث تعرضنا فيو إلى دراسة حكؿ المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات 

somiphosمف خلبؿ نظرة عامة حكؿ المؤسسة محؿ الدراسة ثـ تصميـ الدراسة الميدانية كتنفيذىا   .
  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 

 

 
 

 

 

 

 

 :٠كطٛٞ ٘زج جٌفظً ػٍٝ غلاظ ِرحقع وحلأضٟ

 الأداء وأنظمة القياس؛:المبحـث الأول
 مدخل لبطاقة الأداء المتوازن؛ :المبحـث الثاني

 .إعداد بطاقة الأداء المتوازن :المبحـث الثالث
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الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن : الفصل الأول
       تعتمد المؤسسات عمى عممية تقييـ الأداء لمعرفة ما مدل قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، كلكي 

تستطيع المؤسسة تحقيؽ الربط بيف متطمبات البيئة الخارجية كما يدكر في بيئتيا الداخمية يجب عمييا 
 .الإلماـ بما يجرم في محيطيا الداخمي كالخارجي

       كبالرغـ مف إعتماد المؤسسة عمى تقييـ الأداء كبصكرة متكاصمة لمتعبير عف كضعيتيا، إلا أنو بقي 
ىناؾ خمؿ بسبب إعتمادىا عمى المؤشرات المالية فقط مما أدل إلى ظيكر ما يسمى بأسمكب بطاقة 

الأداء المتكازف الذم يعد إحدل تقنيات قياس كتقييـ الأداء كالإستراتيجية في الإدارة الإستراتيجية، حيث 
تقكـ عمى نظرة متكازنة للؤداء متجاكزة بذلؾ جميع الأدكات كالأنظمة التقميدية التي ترتكز عمى المؤشرات 

المالية التي تيدؼ إلى تقييـ الأداء في ظؿ التكجيات الإستراتيجية بالإرتكاز عمى المدل البعيد حيث 
يتميز ىذا الأسمكب عف غيره مف اساليب الرقابة كالتقييـ عمى الأداء في الجمع بيف المقاييس المالية كغير 

 .المالية
 :      كعميو قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث

 الأداء كأنظمة القياس؛: المبحث الأول -
 مدخؿ لبطاقة الأداء المتكازف؛: المبحث الثاني -
 . إعداد بطاقة الأداء المتكازف: المبحث الثالث -
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 الأداء وأنظمة القياس: المبحث الأول
 سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المبحث التطرؽ إلى مفاىيـ حكؿ الاداء، قياس الأداء، تقييـ الأداء كقيادة 

الأداء كتكضيح ىذه المصطمحات، ثـ في الأخير التطرؽ إلى أنظمة قياس كتقييـ الأداء التقميدية 
 .كالحديثة

 الأداء وقياس الأداء: المطمب الأول
سنكضح في ىذا المطمب مفيكـ كقياس الأداء كأىمية كؿ منيما، ثـ التطرؽ إلى مختمؼ قيكد         

 .  قياس الأداء
 تعريف وأىمية الأداء: الفرع الأول

يعتبر الأداء المحكر الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد كافة المؤسسات، فيك يشكؿ أىـ أىدافيا، 
. فالمؤسسات تتكقع أف تؤدم كظائفيا بكفاءة كفعالية كبالتالي سنتطرؽ إلى تعريفو كأىميتو

تعريف الأداء  -1
يعتبر الأداء مفيكما جكىريا كىاما بالنسبة لمؤسسات الأعماؿ، فضلب عف ككنو البعد الأكثر اىمية، 

كالذم يتمحكر حكلو كجكد المؤسسة مف عدمو، يمكف إعطاء بعض التعاريؼ التي أعطيت إلى ىذا 
 .ـالمفيك
 ىك المستكل الذم يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث الكمية كجكدة ":التعريف الأول 

 1."العمؿ المقدـ مف طرفو
 إنعكاس لمطريقة التي تـ فييا إستخداـ المؤسسة لمكاردىا البشرية كالمادية ": التعريف الثاني

 2."بالشكؿ الذم يجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا
 يقصد بمفيكـ الأداء المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقيا كليذا : "التعريف الثالث

فيك مفيكـ يعكس كلب مف الأىداؼ كالكسائؿ اللبزمة لتحقيقيا، أم أنو مفيكـ يربط بيف أكجو النشاط 
 3."كبيف الأىداؼ التي تسعى ىذه الأنشطة إلى تحقيقيا داخؿ المؤسسة

 4."ىك النتائج المرغكبة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا: "التعريف الرابع 
 :كمف التعاريؼ السابقة يمكف أف نستخمص مايمي
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 مستكل تقديـ الفرد العامؿ لعممو؛ -
ستغلبؿ مكاردىا المتاحة بغرض تحقيؽ أىدافيا عمى مختمؼ  - قدرة المؤسسة عمى تنظيـ كا 

 المستكيات؛
 مدل كفاءة كفعالية المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا المسطرة؛ -
 أىمية الأداء -2

 1:     يمكف تمخيص أىمية الأداء في النقاط التالية
 يعتبر أداة لمعرفة حالة المؤسسة؛ -
 يعتبر أداة لتكجيو بالنسبة لممؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؛ -
 تحديد سبؿ لتطكير العامميف كدفعيـ نحك تطكير أنفسيـ؛ -
 يعتبر كأداة لمعرفة الإختلبؿ الكاقع عند تحقيؽ الأىداؼ؛ -
 يعتبر القاسـ المشترؾ لجميع الجيكد التي تبذليا الإدارة كالعامميف؛ -
 يساعد عمى ترجمة النتائج؛ -
 .يعتبر أداة لقياس نتائج المؤسسة كحساب الخسائر أك الفكائض -

 إشكالية قياس الأداء: الفرع الثاني
 .سنتطرؽ في ىذا الفرع إلى كؿ مف مفيكـ قياس الأداء كأىميتو كالصعكبات التي يتعرض إلييا

 تعريف قياس الأداء -1
 : يعرؼ قياس الأداء عمى أنو     
 المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة كتكثيقيا، كلا سيما مراقبة كتكثيؽ : "التعريف الأول

 2."جكانب سير التقدـ نحك تحقيؽ غايات مكضكعة مسبقا
 طريقة منظمة لتقييـ المدخلبت كالمخرجات كالعمميات الإنتاجية في المؤسسة : "التعريف الثاني

 3."الصناعية كغير الصناعية
 عمكما يعتبر نظاـ قياس الأداء ضركرم مف أجؿ إكتشاؼ الأخطاء، كتحقيؽ: "التعريف الثالث 
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الرقابة عمى العمميات بغرض تحسينيا، كما أف قياس الأداء يكفر المعمكمات الضركرية لإتخاذ القرارات 
المحكمة حكؿ ما تقكـ بو المؤسسة، كتجدر الإشارة إلى أف مقياس الأداء يتألؼ مف رقـ ككحدة قياس، 

 1."فأما الرقـ فيبيف الجانب الكمي، كأما الكحدة فتعطي لذلؾ الرقـ معنى معيف
 :       كمف التعاريؼ السابقة نستنتج أف قياس الاداء ىك

 المراقبػػػػة المستمرة لبرامج المؤسسة؛ -
 عممية تقييـ المدخلبت كالمخرجات في المؤسسات صناعية كغير صناعية؛ -
 .عبارة عف نظاـ قياس لإكتشاؼ الأخطاء كتكفير المعمكمات لإتخاذ القرارات حكؿ المؤسسة -
 أىمية قياس الأداء -2
 2:يمكف إيجازىا فيما يمي     

إف عممية قياس الأداء تؤدم إلى تحقيؽ فكائد كثيرة لممؤسسة، حيث أنيا تكفر مدخؿ كاضح  -
 لمتركيز عمى الخطة الإستراتيجية لمبرامج فضلب عف غاياتو كمستكل أدائو؛

 إف قياس الأداء يؤدم إلى تحسيف إدارة المنتجات كالخدمات كعممية إيصاليا إلى العملبء؛ -
إف قياس الأداء يحسف كاقع الإتصالات الداخمية ما بيف العامميف، فضلب عف الإتصالات  -

الخارجية ما بيف المؤسسة كعملبئيا كمتعاممييا، كتعتمد عممية جمع كمعالجة المعمكمات الدقيقة عمى 
 فعالية إيصاؿ الأنشطة الرسالية كفؽ إستراتيجية المؤسسة؛

 إف قياس الأداء يساعد في إعطاء تكضيحات حكؿ التنفيذ لمبرامج كتكاليؼ ىذه البرامج؛ -
يمكف لقياس الأداء أف يبيف بأف المؤسسة تعالج إحتياجات المجتمع مف خلبؿ إحراز التقدـ نحك  -

 تحقيؽ غايات إجتماعية؛
إف قياس الأداء يشجع عمى التكجو يشكؿ بناء نحك حؿ المشاكؿ، حيث اف القياس يكفر بيانات  -

 حقيقية مممكسة يمكف الإستناد إلييا في إتخاذ قرارات سميمة حكؿ عمميات المؤسسة؛
لا يمكف أف يككف ىناؾ تحسيف مف دكف قياس، فإذا كانت المؤسسة لا تعمـ أيف ىي الآف مف  -

 .حيث كاقع عممياتيا، لايمكف أف تعرؼ ماىك مستقبميا، كبالتأكيد لا يمكف الكصكؿ إلى حيث تريد
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 صعوبات قياس الاداء -3
     تتعرض عممية قياس الأداء إلى صعكبات كأخطاء تقع فييا المؤسسة كالقائميف عمى عممية 

القياس، كيجب عمى المؤسسة أف لا تدع أيا مف ىذه الأخطاء يشكؿ عائقا في نظاـ القياس لدييا، كتتمثؿ 
 1:ىذه الصعكبات فيما يمي

جمع كميات كبيرة مف البيانات كالمعمكمات، يؤدم إلى إىماليا مف قبؿ الإدارة كالقائميف عمى  -
 عممية القياس سكاء لكثرتيا كتشعبيا، أك لسكء استخداميا كصعكبة اختيار الميـ منيا؛

، كتيمؿ التركيز عمى (المالية كالتشغيمية)تعتمد معظـ المؤسسات عمى البيانات قصيرة المدل  -
المقاييس الخاصة بالمدل البعيد كرضي العملبء كالعامميف، المسؤكلية الإجتماعية كالأخلبقية لممؤسسة 

 كىذا بسبب قصر نظر الإدارة كمسيرتيا؛
الاعتماد في اتخاذ القرارات عمى الخبرة كالتجارب السابقة كعدـ الاعتماد عمى البيانات المكثكقة  -

 كالمنظمة؛
كما رأينا في أكؿ نقطة مف الصعكبات أف المؤسسة تعتمد عمى كـ كبير مف البيانات كالمعمكمات،  -

فاف الاعتماد عمى عدد قميؿ مف البيانات سكاء لكمفتيا أك لصعكبة الحصكؿ عمييا يؤدم إلى التقصير 
في اتخاذ القرارات، كبالتالي فالأفضؿ ىك الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات اللبزمة كالتي تحتاجيا 

 المؤسسة فقط؛
إف مقارنة أداء كحدة تنظيمية معينة مع أخرل أك أداء عامؿ معيف مع آخر قد يؤدم إلى خمؽ  -

جك مف المنافسة عمى حساب الأداء العاـ لممؤسسة كبالتالي يجب التركيز كالتشجيع عمى العمؿ 
 الجماعي؛
كضع معايير مجيكلة كغامضة كغير متكافقة مع كاقع المؤسسة ىذا مف شأنو أف يخمؽ جك مف  -

الفكضى بيف العامميف كانخفاض معنكياتيـ بسبب عدـ تحقيؽ الأىداؼ المبنية عمى مقاييس عالية أك 
 غامضة؛
عدـ تكافؽ المقاييس المكضكعة مع الخطة اإستراتيجية يؤدم إلى كجكد تناقض كفكضى داخؿ  -

 المؤسسة؛
 قياس الأداء بشكؿ مفرط يؤدم إلى عدـ رضى العامميف كزيادة التكاليؼ كما أف قياس الاداء -

 بشكؿ قميؿ يؤدم إلى جيؿ المؤسسة لحالتيا كبالتالي صعكبة إتخاذ القرارات التصحيحية؛
                                                 

1
 .78: ِشؾغ عحذك، ص،أعبعُبث اْداء وبطبلت اٌتمُُُ اٌّتىاصْؽح٘ش ِكغٓ ِٕظٛس جٌغحٌرٟ، ٚجتً ِكّذ طركٟ ئدس٠ظ،  - 



                                                                                                 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازنالفصل الأول

7 

 

عدـ معرفة الغاية الحقيقية مف القياس يؤدم إلى جمع البيانات غير اللبزمة كسير المؤسسة في  -
 الإتجاه غير الصحيح؛

 :  كيمكف تصنيؼ معايير الأداء حسب ما يبرزه الجدكؿ التالي
 تصنيفات مقاييس الأداء: (01)الجدول رقم 

َؼبش ػٕه ببٌٕغب اٌتبٌُت َمُــــظ اٌّمُبط 

جٌّذخلاش جٌفؼ١ٍس ئصجء جٌّذخلاش جٌّخططس لذسز جٌّإعغس ػٍٝ ضخظ١ض ٚئعطخذجَ جٌّٛجسد جٌىفحءز 

ِغطٜٛ لذسز جٌّإعغس ػٍٝ ضكم١ك جلأ٘ذجف جٌفؼح١ٌس 
جٌّخشؾحش جٌفؼ١ٍس ئصجء جٌّخشؾحش 

جٌّخططس 

ػذد جٌٛقذجش جٌّٕطؿس ذشىً طك١ف ِذٜ ئٔؿحص ٚقذز جٌؼًّ ذشىً طك١ف جٌؿٛدز 

ػذد جٌٛقذجش جٌّٕطؿس فٟ جٌٛلص جٌّكذد ٔؿحص ٚقذز جٌؼًّ فٟ جٌٛلص جٌّكذد ئِذٜ جٌطٛل١ص 

جٌّخشؾحش ئصجء جٌّذخلاش قؿُ جٌّٛجسد جٌطٟ ضغطخذَ لإٔطحؼ ٚقذز ػًّ ِؼ١ٕس جلإٔطحؾ١س 

دجس ٚجتً ، أعبعُبث اْداء وبطبلت اٌتمُُُ اٌّتىاصْؽح٘ش ِكغٓ ِٕظٛس جٌغحٌرٟ، ٚجتً ِكّذ طركٟ ئدس٠ظ، : اٌّصذس   

 .78:، ص2009، 1ٌٍٕشش، ػّحْ، ؽ

نلبحظ مف الجدكؿ أف مقاييس الأداء تمثؿ ترجمة لإنجازات المؤسسة سكاء ما تتعمؽ بالأىداؼ أك 
 .بإستغلبؿ المكارد كالمخرجات النيائية، ىذا ما يسيؿ مف عممية القياس

 تقييم وقيادة الأداء: المطمب الثاني
 .سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى كؿ مف مفيكـ كاىمية تقييـ كقيادة الأداء

 تقييم الأداء: الفرع الأول
 .سنتناكؿ كؿ مف مفيكـ كأىمية تقييـ الأداء كالصعكبات التي تكاجيو

 تعريف تقييم الأداء -1
  إف الإحاطة بمفيكـ تقييـ الأداء يتطمب أكلا كقبؿ أم شيء التفريؽ كالتمييز بيف المفاىيـ المتعمقة 

 1:بالأداء
 التقييم والقياس . أ

       يرل أف التقييـ عممية تمر عبر الزمف، كىي تنتقؿ مف الاىداؼ إلى الآثار مركرا بمرحمة التنفيذ، 
في حيف اف القياس يقتصر عمى الآثار أك النتائج فقط، حيث أف القياس يمعب دكرا ميما لكنو يقتصر 
عمى الآثار كالنتائج فحسب، بينما يعد التقييـ أكسع بإعتباره ينظر إلى الاسباب كييتـ أيضا بالأىداؼ 
 كطرؽ بمكغيا، كبذلؾ يمكف القكؿ اف تقييـ الأداء يعد مفيكما أشمؿ كأكسع مف قياس الأداء، كما يعتبػػر

                                                 
1

، pmoحبٌت اٌّإعغت اٌىغُٕت لإٔتبد اٌّلاث اٌصٕبػُت -تمُُُ أداء اٌّإعغبث اٌصٕبػُت باعتخذاَ بطبلت اْداء اٌّتىاصْس٠غس أقّذ جٌظغ١ش، - 

  .21:، ص2014، 2ِزوشز ِمذِس ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحؾغط١ش، و١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ جٌطغ١١ش، ؾحِؼس لغٕط١ٕس
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 كيمكف أف نكضح الفرؽ أكثر بيف القياس كالتقييـ 1ىذا الأخير مككنة أساسية مف مككنات تقييـ الأداء،
 :مف خلبؿ اجدكؿ التالي

 يمثل الفرق بين القياس والتقييم: (02)الجدول رقم 
اٌتمُُــــُ اٌمُـــــــبط 

 ٠ٙطُ ذٛطف جٌغٍٛن؛ .1

 ٠ٙطُ ذحٌٛعحتً ٚجٌذلس جٌشل١ّس؛ .2

 جٌطمذ٠ش جٌىّٟ ٌٍغٍٛن؛ .3

 ِكذٚدج؛ .4

جٌم١حط أوػش ِٛػٛػ١س ِٓ جٌطم١١ُ ٚ٘ٛ  .5

.  ؾضء ِٕٗ

 ٠كىُ ػٍٝ ل١ّس جٌغٍٛن؛ .1

 ٠ٙطُ ذحٌّمح١٠ظ ٚجٌّرحدب ٚجلأعظ؛ .2

 جٌطمذ٠ش جٌىّٟ ٚجٌٕٛػٟ ٌٍغٍٛن؛ .3

 ػ١ٍّس ضشخ١ظ١س ػلاؾ١س فٟ آْ ٚجقذ؛ .4

جٌطم١١ُ جوػش شّٛلا ِٓ جٌم١حط ٚ٘ٛ  .5

. ٠غطخذَ جٌم١حط وأدجز

حبٌت ششوت -احش ئداسة اٌّىاسد اٌبششَت واٌتىٕىٌىرُب اٌّتمذِت فٍ تحغُٓ أداء اٌّإعغتذٛدجذٛط ٠حع١ّٓ، : اٌّصذس

ِزوشز ِمذِس ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحعطش،و١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ ، - تبغتsomiphos ِٕبرُ اٌفىعفبغ

 .69: ، ص2012-2011ئدجسز أػّحي، ؾحِؼس ضرغس، : جٌطغ١١ش،ضخظض

 التقييم والتقويم . ب
      إضافة إلى ما سبؽ تجدر الإشارة أيضا إلى أف ىناؾ إختلبؼ بيف مفيكـ تقييـ كتقكيـ الأداء، 

فالتقييـ ىك مرحمة سابقة لإجراء عممية التقييـ، بحيث يتـ في عممية التقييـ قياس الاداء الفعمي كالكشؼ 
عف نقاط القكة كالضعؼ في الأداء كتحديد اكجو القصكر كالإنحرافات كفؽ أسس مكضكعية ككاقعية، أما 
عممية التقكيـ فيي مرحمة يتـ فييا العلبج كالتعديؿ كفقا لنتائج مرحمة التقييـ، كغير أنو كمع كثرة البحكث 

 2.كالدراسات في ىذا المجاؿ فقد اصبح ىناؾ تداخؿ بيف المفيكميف كقمما يتـ التفريؽ بينيما
 الفرق بين التقييم والتقويم: (01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 ِٓ ئػذاد اٌطٍبت بٕبءا ػًٍ اٌّؼٍىِبث اٌغببمت: ٌّصذسا                            

 
                                                 

1
 .21: ، صِشرغ عببكس٠غس جقّذ جٌظغ١ش، - 

2
 .21: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 

 ِكذد ذضِحْ ِٚىحْ

ِمذجس جلإٔؿحص ٘ٛ أعحط 

 جٌطم١١ُ

٠ٙذف ئٌٝ ضغ١١ش جٌٛػغ  ٠طّشوضقٛي رجش جٌّم١ُ

 جٌمحتُ

 ِطؼـــــذد

 ٠طؿحٚص جٌضِٓ

 ِغطّش ِٚططحذغ

 شحِـــــً

 

 اٌتمىَُ
 

 اٌتمُُــــُ

ٌؿٛجٔد ِطؼذدز ١ٌظ 

 شحِلا أٚ ِغطّش

١ٌظ ِٓ أ٘ذجفٗ ضغ١١ش ِح 

 ٘ٛ لحتُ
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بعد التطرؽ إلى الفرؽ بيف القياس كالتقييـ كبيف التقييـ كالتقكيـ تجدر الإشارة إلى ذكر العلبقة بينيـ 
 .كيكضح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ المكالي

 العلاقة بين القياس والتقييم والتقويم: (02)الشكل رقم 
 
 
 

 ِٓ ئػذاد اٌطٍبت بٕبءا ػًٍ اٌّؼٍىِبث اٌغببمت: ٌّصذسا

       كقد تعددت التعاريؼ التي تناكلت مفيكـ تقييـ الأداء، كذلؾ راجع لصعكبة تحديد تعريؼ دقيؽ 
 :للؤداء كمف بيف اىـ التعاريؼ نذكر

 ىك العممية التي تقكـ فييا المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي بالاداء المستيدؼ  :" التعريف الاول
كتحديد نكاحي القكة كالضعؼ في الاداء، مع تحديد أسباب ذلؾ لمتأكد مف مدل مساىمة الأداء في ضماف 

 1."بقاء الإستمرار لممؤسسة
 عبارة عف فحص إستنتاجي شامؿ لمييكؿ التنظيمي كالخطط كاىداؼ كطرؽ:" التعريف الثاني 

ستخداـ المكارد المادية كالبشرية في الكحدات الإقتصادية  2."التشغيؿ كا 
 عممية تقدير أداء كؿ فرد مف العامميف خلبؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستكل:" التعريف الثالث 

 3."كنكعية أدائو
 : كمف التعاريؼ السابقة نستخمص أف تقييـ الاداء ىك

ستمرارىا؛ -  تحديد المؤسسة لنقاط القكة كالضعؼ في الاداء كتحديد الاسباب لضماف بقائيا كا 
عبارة عف فحص شامؿ لمييكؿ التنظيمي بإستخداـ المكارد المادية كالبشرية في الكحدات  -

 الاقتصادية؛
 .تقييـ أداء كؿ فرد خلبؿ فترة معينة لتقدير مستكل أدائو -
 أىمية تقييم الأداء -2
 4:يمكف تمخيص أىمية تقييـ الأداء في النقاط التالية 

                                                 
1

 .483: ، ص2002 جٌذجس جٌؿحِؼ١س، جلإعىٕذس٠س، ،أعبعُبث اٌتٕظُُ والإداسةػرذ جٌغلاَ أذٛ لكف،  - 
2

  .18:، ص2008، 1دجس أ٠ٍس ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، جلاسدْ، ؽ، ِحبعبت اْداء فٍ اٌّإعغبث اٌخذُِتفحسط سش١ذ جٌر١حٟٔ، - 
3

، 2001، 1 دجس ٚجتً ٌٍٕشش ٚجٌطرحػس، ػّحْ، ٌٛط أٔؿٍظ، ؾحِؼس وح١ٌفش١ٔح، ؽ،ئداسة الافشاد:ئداسة اٌّىاسد اٌبششَتعؼحد ٔح٠ف ذشٔٛؽٟ، - 

  .123:ص
4

 دجس جٌفىش جٌؼشذٟ، ِظش، ،عتت عُزّب وبطبلت اٌمُبط اٌّتىاصْ: ئتزبهبث حذَخت فٍ اٌتمُُُ واٌتُّض فٍ الإداسةػرذ جٌّكغٓ ضٛف١ك ِكّذ، - 

  .06:، ص2005-2006

: القياس
ٚػغ جٌظٛج٘ش فٟ طٛسز و١ّس 

ذاعطخذجَ جلإخطرحسجش ٚجٌّمح١٠ظ 

 (ٚطف وّٟ)جٌٕفغ١س ٚجٌطشذ٠ٛس 

 :التقييم
ضمذ٠ش ل١ّس جلأش١حء 

 ٚئطذجس جٌكىُ ػ١ٍٗ

 (ضشخ١ض)

التقويــم 
ئطلاـ ِٛجؽٓ جٌؼؼف أٚ 

جٌكفحظ ػٍٝ ٔمحؽ جٌمٛز 

 ٚضذػ١ّٙح

 (ػلاؼ)
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 يعتبر تقييـ الأداء اىـ الركائز التي تبنى عمييا عممية الرقابة؛ -
 يقيد تقييـ الأداء بصكرة مباشرة في تشخيص المشكلبت كحميا كمعرفة مكاطف القكة كالضعؼ في -

 المؤسسة؛
كما يفيد في تزكيد الإدارة بالمعمكمات اللبزمة لإتخاذ القرارات اليامة سكاء لمتطكير أك  -

 الإستثمارات أك عند إجراء تغييرات جكىرية؛
يعتبر مف أىـ دعائـ رسـ السياسات العامة سكاء عمى مستكل المؤسسة اك عمى مستكل الصناعة  -

 اك عمى مستكل الدكلة؛
 كما يعتبر مف أىـ مصادر البيانات اللبزمة لمتخطيط؛ -

     1:إلى جانب النقاط سابقة الذكر تتمحكر أىمية تقييـ الأداء كذلؾ في النقاط التالية
 تمكيف المؤسسة مف الإستغلبؿ الأمثؿ لمكاردىا؛ -
 يساعد المؤسسة عمى التحقؽ مف القياـ بكظائفيا بافضؿ كفاءة ممكنة؛ -
إكتشاؼ الإنحرافات لكؿ نشاط مف أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلؾ عمى ممارسة الكظيفة  -

تخاذ الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارىا؛  الرقابية كا 
 .تحديد المراكز الإدارية المسؤكلة عمى الإنحرافات -
 صعوبات تقييم الأداء   -3

 2:تكاجو عممية تقييـ الأداء في المؤسسة عدة صعكبات يمكف إيجازىا فيما يمي
 صعكبة تحديد المعايير المساىمة في الأداء؛ -
 صعكبة تحديد أداء الفرد كمدل مسؤكليتو عف ىذا الأداء، خاصة الأداء الناتج عف سمككو؛ -
 الاىتماـ بالنتائج دكف الاىتماـ بالكسائؿ المقدمة لتحقيؽ ىذه النتائج؛ -
كثرة المعايير كتشعبيا يؤدم إلى تحريؼ النتائج كتكجيييا، كبالتالي إتخاذ قرارات تصحيحية  -
 خاطئة؛
 خمؽ جك اللبثقة كالفكضى عند الأفراد نتيجة شعكرىـ بالرقابة كالمحاسبة الدائمة؛ -
 .زيادة تكاليؼ العممية الرقابية بالنظر إلى الإيرادات المرجكة مف كرائيا -

 
                                                 

1
ِزوشز ١ًٌٕ شٙحدز ، -46ووبٌت تبغت -حبٌت اٌبٕه اٌخبسرٍ اٌزضائشٌ-تمُُُ اداء اٌبٕىن اٌتزبسَت باعتخذاَ بطبلت اْداء اٌّتىاصْذشج١ّ٘س ق١حز، - 

   .14:، ص2014-2013جٌّحعطش، و١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ جٌطغ١١ش، ضخظض ض٠ًّٛ ِظشفٟ،ؾحِؼس ضرغس، 
2

  .14:صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
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 قيادة الأداء: الفرع الثاني
تعتبر قيادة الأداء مف المفاىيـ الميمة عند دراسة مكضكع بطاقة الاداء المتكازف، بإعتبار ىذه       

 .الأخيرة المسؤكلة عف قيادة الأداء في المؤسسة
 تعريف قيادة الأداء -1

 :تعددت تعاريؼ قيادة الأداء نذكر منيا
 ىك خطكة إدارية تربط الإستراتيجية كالأعماؿ التشغيمية كتعمؿ عمى نشر :"التعريف الاول 

الإستراتيجية داخؿ المؤسسة، بالإضافة إلى إعداد كمتابعة معايير الأداء المكضكعية، كما تساعد في 
 1."إتخاذ القرارات الإستراتيجية

 ىك مجمكعة عمميات تتككف مف مراقبة التسيير، تحميؿ، تشخيص، ربط، كتغذية :" التعريف الثاني
 2."عكسية لكؿ مف الإستراتيجة كالييكؿ كالأنشطة

 3:ىك عبارة عف تحديد ككضع الطرؽ التي تسمح بالتعمـ جماعيا مف أجؿ:" التعريف الثالث 
 التصرؼ كالعمؿ بطريقة ذات اداء؛ -
 ."التصرؼ كالعمؿ بطريقة مف أجؿ تحسيف الاداء أكثر -

 :مف التعاريؼ السابقة نستنتج أف قيادة الأداء ىك
تخاذ القرارات  - خطكة تعمؿ عمى نشر الإستراتيجة داخؿ المؤسسة بمتابعة معايير الأداء كا 

 الإستراتيجية؛
 مجمكعة عمميات لكؿ مف الإستراتيجية كالييكؿ كالانشطة؛ -
 .عبارة عف قياس كتقييـ الأداء -
 أىمية قيادة الأداء -2

 4:قيادة الأداء لو أىمية بالغة في المؤسسة يمكف تكضيحيا فيما يمي
المساعدة في إعداد الإستراتيجية لأنو يركز عمى قكاعد التشخيص للؤنشطة كالعمميات ككذا يعتبر  -

جكىر العممية قياس كتقييـ الأداء، لأنو يساعد في تحديد المعايير المناسبة مف أجؿ قياس الأداء كمف ثـ 
 تقييمو لمعرفة الفجكات الحاصمة؛
                                                 

1
، 1جٌّإعغس جٌؿحِؼ١س ٌٍذسجعحش ٚجٌٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ذ١شٚش، ؽ اٌّشالبت الإداسَت ولُبدة اْداء، ٚآخشْٚ، ضشؾّس ٚسد٠س ٚجشذ، فشجٔغٛجصؾ١شٚ- 

 .326:، ص2006
2

  .326:صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
3

أؽشٚقس ، فشع رٕشاي وببً-حبٌت ِإعغت صٕبػت اٌىىابً-تأهًُ اٌّىاسد اٌبششَت ٌتحغُٓ أداء اٌّإعغت الإلتصبدَتػحدي ذِٛؿحْ، - 

 .64:، ص2015-2014دوطٛسجٖ،و١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ جٌطغ١١ش، ؾحِؼس ذغىشز، 
4

 .53:، ص2012، اٌمُبدة الإعتشاتُزُتعؼذ ِكّذ ؾحخ جٌشخ،  - 



                                                                                                 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازنالفصل الأول

12 

 

 تكفير معمكمات تساعد عمى إتخاذ القرارات؛ -
 التنسيؽ بيف مختمؼ الأنشطة كالكحدات التنظيمية لمكصكؿ إلى الأداء المقصكد؛ -
قيادة الأداء نظاـ كعممية إدارية تعمؿ عمى جعؿ الإستراتيجية عممياتية، كذلؾ بالتنسيؽ كالربط  -

 .بيف مختمؼ الكحدات في المؤسسة
 انظمة قياس الاداء: المطمب الثالث

سنحاكؿ في ىذا المطمب التطرؽ إلى أنظمة القياس التي تعتبر أدكات لقياس كتقييـ أداء المؤسسة       
 .كتسمط الضكء عمى أدكات القياس التقميدية كالحديثة

 انظمة القياس التقميدية: الفرع الأول
، ترتكز في مراقبتيا كمتابعتيا في تقييـ الأداء عمى (المؤشرات المالية)لقد كانت الأدكات التقميدية       

إيجاد التكليفة المثمى بيف تخفيض التكاليؼ، كزيادة الأرباح معتمدة في ذلؾ عمى عدد مف المؤشرات، 
 1:نذكر منيا

 مؤشرات أنظمة القياس التقميدية -1
 مؤشرات الإنتاج .أ 

المحقؽ لمخطط          تستيدؼ ىذه المؤشرات كؿ مالو علبقة بالإنتاج كبالخصكص مدل النجاح
         :الإنتاجية كمستكل التطكر الحاصؿ في الإنتاج عبر السنكات المختمفة، كأىـ ىذه المؤشرات ىي

                           
  نسبة تحقيق الخطة الإنتاجية       = 

يستخدـ ىذا المؤشر لمدلالة عمى درجة تحقيؽ الأىداؼ المخططة للئنتاج، فكمما إرتفعت ىذه النسبة 
 .كمما دؿ ذلؾ عمى إرتفاع مستكل تحقؽ الخطط الإنتاجية لممؤسسة كالعكس صحيح

                                           
  نسبة تطور الإنتاج=  

يستخدـ ىذا المؤشر لمدلالة عمى درجة تطكر الإنتاج في السنة المعنية بالمقارنة بالسنة السابقة، 
 .ككمما إرتفعت ىذه النسبة كمما دؿ ذلؾ عمى حدكث تطكر كزيادة في قيمة الإنتاج

                                                 
1

ِزوشز ِمذِس ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحعطش، ، -حبٌت ِطبحٓ الاوساْ وحذة أسعُٓ-ِغبهّت بطبلت الاداء اٌّتىاصْ فٍ تحغُٓ أداء اٌّإعغتعٕحء أ١ٔٚظ، - 

 .30-29: ص- ، ص2016-2015ػٍَٛ جٌطغ١١ش فشع ضغ١١ش جٌّٕظّحش، ضخظض جٌطغ١١ش جلإعطشجض١ؿٟ ٌٍّٕظّحش، ؾحِؼس ذغىشز، 

 ل١ّس جلإٔطحؼ جٌّطكمك ذحلأعؼحس

                                               ×100 

 ل١ّس جلإٔطحؼ جٌّخطؾ

 ل١ّس جلإٔطحؼ جٌّطكمك ٌٍغٕس جٌكح١ٌس

                                                  ×100 

 ل١ّس جلإٔطحؼ جٌّطكمك ٌٍغٕس جٌغحذمس
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 مؤشر الإنتاجية .ب 
 كتمثؿ الإنتاجية كمية الإنتاج بالنسبة لكؿ عنصر مف عناصر الإنتاج، فيي تعكس مدل كفاءة    

المؤسسة في إستغلبؿ مكاردىا، لأنيا تمثؿ العلبقة بيف الإنتاج ككمية المكارد المستخدمة في العممية 
 .                                     الإنتاجية

 1:    كمف ىذا يتضح أف مفيكـ الإنتاجية يظير مؤشريف لقياسيا، الأكؿ كمي كالثاني جزئي، كىما
 يعبر عنيا عمى أنيا العلبقة بيف الإنتاج كعناصر الإنتاج كمستمزماتو: الإنتاجية الكمية. 

 :                                       كيمكف قياسيا مف خلبؿ الصيغة التالية
 =  الإنتاجية الكمية                         

 
 كأحد عناصر الإنتاج  (المخرجات)كىي تعبر عف العلبقة بيف الإنتاج : الإنتاجية الجزئية 

 :                  حيث يعبر عنيا بالعلبقة التالية
 =  الإنتاجية الجزئية                           

      كبالنظر لتعدد عكامؿ الإنتاج فعمية تتعدد انكاع الإنتاجية الجزئية فتأتي لتعبر عف إنتاجية العمؿ، 
 .إنتاجية الأجكر كغيرىا

 المؤشرات المالية .ج 
الإقتصادية تقييما مكضكعيا  اليدؼ الرئيسي مف إستخداـ المؤشرات المالية، ىك تقييـ أداء المؤسسة      

 :لعدة جكانب، كتصنؼ ىذه المؤشرات إلى أربع معايير ىي
 يعتبر مف أبرز مؤشرات الأداء لممؤشرات الإقتصادية  لإرتباطو المباشر : معيار الربحية

كأىـ معايير . بمدل نجاح أك فشؿ المؤسسة في تحقيؽ ىدفيا الرئيسي كىك تحقيؽ أقصى ربح ممكف
 :     الربحية مايمي
 نسبة تحقق إجمالي الأرباح المحققة =                                                   

 
  نسبة تطور إجمالي الأرباح المحققة =                                             

 
 .حيث يقيس ىذا المؤشر نسبة الزيادة في حجـ الأرباح في سنة معينة مقارنة بالسنة السابقة

                                                 
1

 .32-30: ص- صِشرغ عببك، عٕحء أ١ٔٚظ،  - 

           ِحٌٟ جٌشذف جٌّطكمك

                                                ×100 

 ئؾّحٌٟ جلأسذحـ جٌّكممس ٌٍغٕس جٌغحذمس

 ئؾّحٌٟ جلأسذحـ جٌّكممس ٌٍغٕس جٌكح١ٌس

                                                ×100 

 ئؾّحٌٟ جلأسذحـ جٌّكممس ٌٍغٕس جٌغحذمس

 (جٌّخشؾحش)ل١ّس جلإٔطحؼ جٌىٍٟ 

                                        ×100 

 ل١ّس ػٛجًِ جلإٔطحؼ ِٚغطٍضِحضٗ

 (ل١ّس أٚ و١ّس)جٌّخشؾــــحش 

                                              ×100 

 (ل١ّس أٚ و١ّس)أقذ ػٛجًِ جلإٔطحؼ 
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  معدل عائد رأس المال = 

 .  يعكس ىذا المؤشر معدؿ العائد أك المردكد الذم يحصؿ عميو المستثمر
 مؤشر البيع .د 

 :      ىناؾ العديد مف المؤشرات التي تعكس مستكل تطكر المبيعات كمف أىميا
 

  نسبة تحقيق خطة المبيعات = 

 .    كمما إرتفعت ىذه النسبة كمما عكست قدرة المؤسسة عمى تسكيؽ الإنتاج كتنفيذ الخطة المرسكمة
 

  نسبة تطور المبيعات= 

 .   تعكس ىذه النسبة مدل تطكر المبيعات خلبؿ سنة معينة مقارنة مع السنة السابقة      
 خصائص انظمة القياس التقميدية -2

  1:      تمتاز ىذه الاخيرة بعدة خصائص أىميا
 إعتمادىا عمى المؤشرات المالية؛ -
 تعتمد عمى المعمكمات الداخمية كتتخذ بمكجبيا القرارات؛ -
المالية، كبسبب التطكر التكنكلكجي السريع أدل ذلؾ إلى ظيكر عيكب  إىماليا الجكانب غير -

 كنقائص؛
 تعتمد عمى أىداؼ قصيرة كمتكسطة المدل؛ -
 تعتمد عمى المعطيات الكمية؛ -
 الإعتماد عمى أنظمة الجزاء كالعقاب؛ -
 .تتميز بضعؼ عممية الإتصاؿ خاصة الإتصاؿ الخارجي -

 
 

                                                 
1

ِزوشز ، دساعت حبٌت بؼط اٌّإعغبث-داء اٌّتىاصْ وبداة ٌتمُُُ الإعتشاتُزُت فٍ اٌّإعغت الإلتصبدَتلببٍُت تطبُك بطبلت اْطلاـ ذلاعىس، - 

 .10: ، ص2012-2011ِمذِس ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحؾغط١ش، ضخظض جلإدجسز جلإعطشجض١ؿ١س، ؾحِؼس عط١ف، 

 جلأسذحـ جلإؾّح١ٌس أٚ جٌظحف١س

                                              ×100 

 سأط جٌّحي جٌّغطػّش

 ل١ّس جٌّر١ؼحش جٌّطكممس ذحلأعؼحس جٌّخططس

                                                        ×100 

              ل١ّس جٌّر١ؼحش جٌّخططس

 ل١ّس جٌّر١ؼحش ٌٍغٕس جٌكح١ٌس

                                     ×100 

 ل١ّس جٌّر١ؼحش ٌٍغٕس جٌغحذمس
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 أنظمة القياس الحديثة: الفرع الثاني
إف التصكرات التي إتسمت بو مقاييس الأداء التقميدية بنظرتيا المالية البحتة، أدل إلى تزايد       

الإىتماـ بضركرة الإتجاه نحك إستخداـ المقاييس غير المالية لتتكامؿ مع المقاييس التقميدية، كمف الأنظمة 
 1 :الحديثة نجد

 نماذج أنظمة القياس الحديثة -1
 le navigateur skandiaنموذج القيادة أو الملاحة ل  . أ
     skandiaسكيدية، إىتمت بالبحث عف الكيفية المناسبة التي يتـ مف خلبليا قياس   ىي شركة تاميف

العائد اللبمممكس لراسماليا الفكرم، حيث تـ إعتبار أف نظاـ التسيير ككؿ يعتمد كيرتكز بدرجة كبيرة عمى 
 .متغيرة أساسية كىامة كىي المكارد البشرية كمدل تعنية أفرادىا

البعد المالي، بعد العملبء، بعد )      ىذا النمكذج لمقيادة يجمع الابعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف 
، مع التركيز اكثر عمى افرادىا البعد البشرم بالنسبة لجميع الأبعاد (العمميات الداخمية، بعد التعمـ كالنمك

كما . السابقة، عمى إعتبار أف فكرة رأس الماؿ البشرم ىك المنتج كالمكلد الرئيسي لمقيمة بالنسبة لممؤسسة
 :        يظيره الشكؿ المكالي

 نموذج القيادة أو الملاحة: (03)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

ِزوشز ِمذِس ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحعطش، ، ِغبهّت بطبلت اْداء اٌّتىاصْ فٍ تحغُٓ اداء اٌّإعغتعٕحء أ١ٔٚظ، : اٌّصذس    

 .33:، ص2016-2015ػٍَٛ جٌطغ١١ش فشع ضغ١١ش جٌّٕظّحش، ضخظض جٌطغ١١ش جلإعطشجض١ؿٟ ٌٍّٕظّحش، ؾحِؼس ذغىشز، 

 مف خلبؿ الشكؿ يبرز جميا دكر المكارد البشرية بإعتبارىا أصكؿ إستراتيجية، كمكرد اساس مف 
المكارد الداخمية، كالتي يجب مراعاتيا عند بناء إستراتيجية المؤسسة، ككذا في نشرىا كتحكيميا إلى أىداؼ 

 .عممياتية، تتعمؽ بمختمؼ المحاكر السابقة، كخاصة المحكر القاعدم المتعمؽ بالنمك كالتعمـ
 بطاقة الأداء المتوازن . ب
 يباشر منيج قياس الأداء المتكازف إستخداـ مجمكعة مف القياسات المالية كغير المالية المتعمقة       

                                                 
1

  .33-30: ص-صِشرغ عببك، عٕحء ج١ٔٚظ، - 

 جٌّكٛس جٌّحٌـــــــٟ 

 ِكٛس جٌؼ١ٍّحش  جٌّكٛس جٌرششٞ  ِكٛس جٌؼّلاء 

 ِكٛس جٌطؿذ٠ذ ٚجلإذطىحس      
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 . كسنتطرؽ إلييا بالتفصيؿ لاحقا1.بإستراتيجية المؤسسة
 خصائص أنظمة القياس الحديثة -2
الفجكة كالنقص الحاصؿ في النماذج  تمتاز الأنظمة الحديثة لقياس الأداء بخصائص جاءت لسد      

 2: التقميدية كأف اىـ الخصائص الحديثة ىي
 التركيز عمى جكانب عدة لقياس الأداء بالإضافة إلى الجانب المالي؛ -
إعتمادىا في قياس الأداء عمى جكانب غير مممكسة كرضى الزبكف كالمسؤكلية الإجتماعية  -

 لممؤسسة؛
الإىتماـ كالأخذ في الحسباف جميع الأطراؼ ذكم المصمحة في المؤسسة عكس المدخؿ التقميدم  -

 الذم يركز عمى طرؼ كاحد كىك المساىـ أك صاحب رأس الماؿ؛
 الإىتماـ بالجانب الإستراتيجي إضافة لمجانب التشغيمي المكمؿ لمجانب الإستراتيجي؛ -
 التركيز عمى العمؿ في الأجؿ الطكيؿ كالمتكسط كالقصير؛ -
محاكلة إعطاء قياس أداء متكامؿ لممؤسسة يركز عمى جميع الجكانب المممكسة كغير المممكسة  -

 .(تكازف القياس)الداخمية كالخارجية 
 الفرق بين أنظمة القياس التقميدية والحديثة: الفرع الثالث

تكجد عدة فركؽ بيف الأنظمة التقميدية كالحديثة، كلعؿ اف أبرز فرؽ ىك اف الانظمة الحديثة في       
 :مجمميا تأخذ في الحسباف الجكانب غير المالية، كيمكف إبراز ىذه الفكارؽ في الجدكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

  .30:، ص2014، 1دجس جٌفىش، ػّحْ، ؽ، اٌّحبعبت الإداسَتٔؼحي ِكّذ جٌشِكٟ، - 
2

 .15:صِشرغ عببك، طحٌف ذلاعىس،  - 
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 مقارنة بين أنظمة القياس التقميدية والحديثة: (03)جدول رقم 
أظّت اٌمُبط اٌحذَخت أٔظّت اٌمُبط اٌتمٍُذَت 

ػًٍ ِغتىي اْهذاف . 1

جٌطكمك ِٓ ِلاتّس جلإعطشجض١ؿ١س ِغ جٌؼ١ٍّحش -

ٚجلا٘ذجف جٌطم١ٍذ٠س؛ 

ضٕف١ز ِٚطحذؼس جٌّخططحش؛ - 

سدز جٌفؼً ذط١ثس ِٚطأخشز؛ - 

ضفغ١ش جٌٕطحتؽ ٠ىْٛ ئٔطلالح ِٓ ِؼط١حش دجخ١ٍس؛ - 

جلإػطّحد ػٍٝ أٔظّس جٌؿضجء ٚجٌؼمحخ؛ - 

. ِغحّ٘س جلأشخحص ل١ٍٍس ِٚطّشوضز- 

 جٌطكىُ جٌّغرك فٟ جلأ٘ذجف ٚجلإعطشجض١ؿ١س؛ -

ضٕف١ز ِٚكحوحز جٌٛػؼ١س؛ - 

سدز فؼً عش٠ؼس ٚضٛلؼ١س؛ - 

جٌطغ١١ش ئٔطلالح ِٓ ِؼط١حش دجخ١ٍس ٚخحسؾ١س، - 

و١ّس ٚٔٛػ١س؛ 

. جلإػطّحد ػٍٝ ٔظحَ جٌطى٠ٛٓ ٚجٌطذس٠د- 

ػًٍ ِغتىي اٌىعبئً واْدواث . 2

جلإػطّحد ػٍٝ ٔظُ جٌّؼٍِٛحش جٌّكحعر١س؛ - 

؛ ِؼٍِٛحش و١ّس ضغٍغ١ٍس- 

ِإششجش ِح١ٌس ضك١ٍ١ٍس؛ - 

ضك١ًٍ ػّٛدٞ ٠غطٕذ غٍٝ ِشجوض جٌّغإ١ٌٚس؛ - 

. دٚسز جٌشلحذس ٚجٌطم١١ُ شٙش٠س- 

 جلإػطّحد ػٍٝ  ٔظحَ ِؼحٌؿس جٌّؼٍِٛس وّحدز أ١ٌٚس؛ -

جٌركع ػٓ ِؼٍِٛحش طحدلس طحػذز ٚٔحصٌس - 

ِٚشطشوس؛ 

ِإششجش ِحد٠س ٚٔٛػ١س شحٍِس؛ - 

ضٛؾٗ ئعطشجض١ؿٟ؛ - 

. ضك١ًٍ أفمٟ ٠غطٕذ ئٌٝ جٌٕشحؽحش ٚجٌؼ١ٍّحش- 

حبٌت - لببٍُت تطبُك بطبلت اْداء اٌّتىاصْ وأداة ٌتمُُُ الإعتشاتُزُت فٍ اٌّإعغت الإلتصبدَتطحٌف ذلاعىس، : اٌّصذس

 . 17: ، ص2012-2011سعحٌس ِحؾغطرش،ػٍَٛ جٌطغ١١ش ضخظض جلإدجسز جلإعطشجض١ؿ١س، ؾحِؼس عط١ف، ،-بؼط اٌّإعغبث

 مدخل لبطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني
       سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفاىيـ عامة حكؿ بطاقة الأداء المتكازف مف حيث المفيكـ كالأىمية 

 .كالاىداؼ ثـ التطرؽ إلى أبعاد ىذه البطاقة
 نشأة ومفيوم بطاقة الاداء المتوازن: المطمب الأول

تعد بطاقة الأداء المتكازف مف الأدكات الحديثة في تقييـ الأداء، كقد حظيت منذ نشاتيا بإىتماـ          
        .العديد مف الباحثيف كالمفكريف، مما أدل إلى تعدد التعاريؼ التي تبيف معناىا

 نشاة بطاقة الاداء المتوازن: الفرع الاول
 بأمريكا الشمالية عمى يد الأستاذ المستشار 1990كاف أكؿ ظيكر لبطاقة الأداء المتكازف سنة 

kaplan كالمستشار المؤسس لكحدة البحث nortan كذلؾ بعد دراسة دامت عاما كاملب عمى إثنتي ،
عشرة مؤسسة في كؿ مف كندا كالكلايات المتحدة الأمريكية مف أجؿ تقييـ أدائيا، كمف خلبؿ الدراسة لاحظ 
الباحثاف أف المسيريف لايفصمكف أسمكبا معينا في التقييـ عمى حساب الآخر، بؿ يبحثكف عف تقديـ يكازف 
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بيف التقييـ المالي كالتقييـ العممي، كىذا سمح بإيجاد مؤشر اداء شامؿ يعطي لممسيريف نظرة سريعة 
 1.ككاممة حكؿ نشاط المؤسسة

 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني
 .سنتطرؽ في ىذا الفرع إلى كؿ مف تعريؼ بطاقة الأداء المتكازف كخصائصو

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن -1
  .  سنتطرؽ في ىذا الفرع إلى كؿ مف تعريؼ بطاقة الأداء المتكازف كخصائصو

 ىي نظاـ إدارم ييدؼ إلى مساعدة المؤسسة عمى ترجمة تصكرىا كبرامجيا إلى : "التعريف الأول
مجمكعة مف الأىداؼ كالقياسات البرنامج المترابط، حيث لـ يعد التقرير المالي يمثؿ الطريقة الكحيدة التي 

 2."تستطيع المؤسسات مف خلبليا تقييـ أنشطتيا كرسـ تحركاتيا المستقبمية
 ىي أكؿ عمؿ نظامي حاكؿ تصميـ نظاـ لتقييـ الأداء كييتـ بترجمة إستراتيجية : "التعريف الثاني

المؤسسة إلى أىداؼ محددة كمقاييس كمعايير مستيدفة كمبادرات لتحسيف المستمر، كما انيا تكحد جميع 
 المقاييس التي تستخدميا المؤسسة، إف فكرة قياس الأداء المتكازف تركز عمى كصؼ المككنات الأساسية

 3."لنجاح المؤسسة كأعماليا
 عرفت بأنيا إطار متكامؿ لقياس الاداء الإستراتيجي، تتككف مف مجمكعة مف : "التعريف الثالث

ستراتيجية الكحدة الإقتصادية ككذلؾ مع  المقاييس المالية كغير المالية كالتي تتلبئـ مع اىداؼ كا 
إستراتيجية الكحدات الفرعية في الكحدة كترتبط ىذه المقاييس مع بعضيا البعض بعلبقة السبب كالنتيجة 

كىذه العلبقة ىي التي تعمؿ عمى تحسيف النتائج المالية في الأجؿ الطكيؿ بدلا مف الإرتكاز عمى 
 4."المقاييس المالية فقط

 :كمف التعاريؼ السابقة نستنتج اف بطاقة الأداء المتكازف ىي
 نظاـ إدارم ييدؼ لترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ؛ -
 تقكـ بتكحيد جميع المقاييس التي تستخدميا المؤسسة؛ -
 .تحتكم عمى كؿ المقاييس المالية كالغير المالية كتكازف بيف الاىداؼ طكيمة كقصيرة الأجؿ -

                                                 
 *kaplan ٚ ذشٚفغٛس فٟ جٌّكحعرس فٟ ؾحِؼس ٘حسفحسد nortonِغطشحس أػّحي فٟ ٚلا٠س ذٛعطٓ جلأِش٠ى١س . 

1
ِزوشز ١ًٌٕ شٙحدز ، -دساعت حبٌت ربِؼت اٌؼشبٍ اٌتبغٍ–دوس اٌّإعغت اٌّتؼٍّت فٍ تحمُك اْداء اٌّتُّض ؾحذشٞ ٔٛس جٌٙذٜ، دٌٛي طفحء،  - 

 .53: ، ص2016جٌّحعطش، ضى١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ جٌطغ١١ش، ضخظض ئدجسز جػّحي جٌّإعغحش، 
2

دجس جلأ٠حَ ، ِٕظىس ِتؼذد اْبؼبد: ئعتخذاَ بطبلت الاداء اٌّتىاصْ فٍ لُبط أداء اٌّصبسف اٌتزبسَتٔؼّس ػرحط جٌخفحؾٟ، ئقغحْ ِكّذ ٠حغٟ، - 

  .43:، ص2014، 1ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، جلأسدْ، ؽ
3

  .116:  صِشرغ عببك، ػرذ جٌّكغٓ ضٛف١ك ِكّذ، - 
4

 ، -دساعت تطبُمُت فٍ ششوت صَٓ اٌغؼىدَت ٌلإتصبلاث-تمىَُ أداء اٌىحذاث الإلتصبدَت باعتؼّبي بطبلت الاداء اٌّتىاصْعكش ظلاي ئذشج١ُ٘، - 

 .356: ِؿٍس و١ٍس ذغذجد، ٌٍؼٍَٛ جلإلطظحد٠س، جٌؿحِؼس، جٌؼذد جٌخحِظ ٚجٌػلاغْٛ، ص
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 خصائص بطاقة الاداء المتوازن -2
   1:إف التصميـ الجيد لبطاقة الأداء المتكازف يتميز بعدة خصائص اىميا

تكضيح تتابع علبقات السبب كالنتيجة بيف تغيير أساليب العمؿ كالتحسينات التي قد تحدث في  -
 اداء المؤسسة؛

 تساعد في تكصيؿ البرنامج لكؿ أعضاء المؤسسة؛ -
تيتـ بطاقة الأداء المتكازف بالنمكذج المالي كالمحاسبي الشامؿ بدلا مف النظاـ المحاسبي  -

 التقميدم؛
 تحدد بطاقة الأداء المتكازف عدد كنكع المنظكرات المستخدمة في كؿ مجاؿ مف مجالات القياس؛ -
ستراتيجياتيا إلى اىداؼ  - الإرتباط بإستراتيجية كرؤية المؤسسة، حيث يتـ ترجمة رؤية المؤسسة كا 

 كمقاييس في أربع مجمكعات تشكؿ اساس عممية التقييـ كبالتالي يتحقؽ التكازف؛
 (تصكر مستقبمي)ككذلؾ تقييـ محركات الأداء  (تصكر الماضي)عرض نتائج البيانات المالية  -

 كمف ثـ يتحقؽ التكازف بيف الأىداؼ القصيرة كالطكيمة؛
 تكفير المعمكمات المناسبة لتمكيف الإدارة مف إعادة تكحيد الأداء بما يحقؽ التكافؽ مع الأىداؼ؛ -
تعدد ابعاد التقييـ حيث يتعامؿ النظاـ مع أربعة أبعاد تشكؿ تقييما متكاملب فيما بينيا، كىذه  -

 البعد المالي، بعد العمميات الداخمية، بعد العملبء كبعد التعمـ كالنمك؛: الأبعاد ىي
 .تحقؽ التكازف المفقكد في مقاييس الأداء التقميدية -

 أىمية واىداف بطاقـــة الأداء المتوازن: المطمب الثاني
 .سنحاكؿ في ىذا المطمب إلى التطرؽ لأىمية بطاقة الأداء المتكازف كأىدافيا

  أىمية بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول
 2:تتمثؿ أىمية بطاقة الأداء المتكازف فيما يمي

تعمؿ بمثابة الحجر الأساسي لمنجاح الحالي كالمستقبمي لممؤسسة عمى عكس المقاييس المالية  -
 التقميدية التي تفيد بما حدث في الماضي كلا تشير إلى كيفية الإستفادة منيا في تحسيف الاداء مستقبلب؛

                                                 
1

جٌّىطرس جٌؼظش٠س ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ِظش، ، اٌّذخً اٌّؼبصش ٌمُبط اْداء الإعتشاتُزٍ: بطبلت اْداء اٌّتىاصْػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، - 

  .72،70: ، ص ص2009، 1ؽ
2

دجس ص٘شجْ ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ، دساعبث فٍ الإعتشاتُزُت وبطبلت اٌتمُُُ اٌّتىاصْؽح٘ش ِكغٓ ِٕظٛس جٌغحٌرٟ، ٚجتً ِكّذ طركٟ ئس٠ظ، - 

  .132-131: ص- ، ص2013ػّحْ، 
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تعالج النقص المكجكد في أنظمة الإدارة التقميدية بمعنى أنيا تعالج عجز ىذه الأنظمة عف ربط  -
 إستراتيجية المؤسسة بعيدة المدل مع أفعاليا كنشاطاتيا قريبة المدل؛

تمكف مف تشخيص كتحديد بصكرة عممية مجلبت جديدة ينبغي اف تتميز بيا المؤسسة لتحقيؽ  -
 اىداؼ المستيمؾ كالمؤسسة؛

تكضح الرؤية الإستراتيجية كتحسيف الأداء كتضع تسمسلب للبىداؼ كتكفير التغذية العكسية  -
 المرتدة؛

 1:كما تبرز أىمية بطاقة الأداء المتكازف في
 أنيا تزكد المدراء بمؤشرات السبب كالنتيجة عف مؤسستيـ؛ -
تحديد المقاييس في بطاقة التقييـ المتكازف يمثؿ الدافع الأساس للؤىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة  -

 كمتطمبات التنافس؛
في بطاقة التقييـ المتكازف مف مراقبة النتائج المالية *تمكف المؤسسة مف خلبؿ المنظكرات الأربعة -

كتساب المكجكدات الغير المممكسة؛  كبنفس الكقت مراقبة التقدـ لبناء القدرات كا 
 تعمؿ عمى إيجاد ترابط بيف الأىداؼ كمقاييس الأداء؛ -
 .تعطي للئدارة صكرة شاممة عف طبيعة العمميات لمختمؼ الأعماؿ -

 أىداف بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني
 2:إف إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف ييدؼ إلى تحقيؽ عدة أىداؼ تتمثؿ فيما يمي

تيدؼ البطاقة لمربط بيف الرقابة التشغيمية عمى المدل القصير مع تكازف الرؤية الإستراتيجية عمى  -
 المدل الطكيؿ؛

 مراقبة العمميات اليكمية كأثرىا عمى التطكرات المستقبمية؛ -
 التركيز عمى محاكر التكازف الرباعي للؤدل المؤسسي؛ -
 تييئة الإطار العممي لترجمة الإستراتيجية إلى مفاىيـ تنفيذية؛ -
 تطكير منيج تكاممي بيف الإستراتيجية كالعمميات؛ -
 تييئة كتكضيح مسار الرؤية الإستراتيجية لكافة العامميف؛ -
 تيدؼ البطاقة كذلؾ إلى جعؿ كؿ مف المؤسسات كالبنكؾ قادرة عمى المتابعة ليس فقط النتائج -

                                                 
1

  .154-153: ص- صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 

 .جٌّٕظٛسجش جلأسذؼس ٠مظذ ذٙح أذؼحد ذطحلس جلأدجء جٌّطٛجصْ ٚعٛف ٔططشق ئ١ٌٙح ذحٌطفظ١ً فٟ جٌّطٍد جٌّٛجٌٟ* 
2

 .62: ص، ِشرغ عببك، أعبعُبث اْداء وبطبلت اْداء اٌّتىاصْ ؽح٘ش ِكغٓ ِٕظٛس جٌغحٌرٟ، ٚجتً ِكّذ طركٟ ئدس٠ظ،- 
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 .المالية، لكف كذلؾ قيادة نمك الكفاءات كالحصكؿ عمى مكرد غير مممكس
كعميو يمكف القكؿ اف بطاقة الأداء المتكازف تعمؿ عمى تحقيؽ عدة أىداؼ ما يعكس أىميتيا كمدل 

 .الحاجة إلييا
 أبعاد بطاقة الاداء المتوازن: المطمب الثالث

تتطمب الإستفادة مف منيج بطاقة الأدل المتكازف النظر إلى الأدل مف خلبؿ اربعة كجيات نظر 
  1.مختمفة كلكنيا تتعمؽ ببعضيا البعض

 البعد المالي: الفرع الأول
      يقيس ىذا الجانب ربحية الإستراتيجية لأف تخفيض التكمفة المتعمقة بالمنافسيف كالغير ىي مبادرات 
الإستراتيجية الاساسية لممؤسسة كيعتمد ىذا الجانب عمى كـ مف الدخؿ التشغيمي كالعائد عمى رأس الماؿ 

 .سيتـ تكظيفيـ نتيجة لتقميؿ التكاليؼ كبيع كحدات اكثر مف منتجات المؤسسة
 بعد العملاء: الفرع الثاني

 يحدد ىذا الجانب قطاعات السكؽ المستيدفة كيقيس نجاح المؤسسة في ىذه القطاعات، لتتحكـ في 
أىداؼ نمكىا، كتستخدـ المؤسسات مقاييس مثؿ حصة السكؽ، كقطاع شبكات الإتصاؿ عند العملبء 

 .الجدد كرضا العميؿ
 بعد العمميات الداخمية: الفرع الثالث

يعتمد ىذا المحكر عمى مختمؼ العمميات الداخمية التي تحقؽ كؿ مف رضا العملبء عف طريؽ خمؽ  
 قيمة الزبائف كالذم يعتبر نقطة حاسمة كحساسة بالنسبة لممؤسسة؛ 

  2: فإف ىذا الجانب ييتـ بثلبث دكرات كىيnortan  كkaplanكمف خلبؿ كؿ مف 
 كيقصد بيا خمؽ المنتجات كالخدمات كالعمميات التي ستقابؿ إحتياجات :  دورة الإبتكار والإبداع

 العملبء مف خلبؿ تحسيف تكنكلكجيا الصنع؛
 تتمثؿ في عممية الإنتاج كتكصيؿ المنتج كالخدمات المتكاجدة كالمبادرات :دورة التشغيل والعمميات 

 الاساسية الإستراتيجية لممؤسسات الرائدة مف خلبؿ تحسيف جكدة التصنيع كتقميؿ كقت التكصيؿ لمعملبء؛
 تيتـ إدارة المبيعات في المؤسسات الرائدة بمراقبة كفيـ كيؼ تتماشى :دورة الخدمات ما بعد البيع 

 . خصائص المنتج مع إحتياجات العميؿ
                                                 

1
  .62-61: ص- ، ص ِشرغ عببكػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، - 

2
أؽشٚقس ، ئعتخذاَ بطبلت الاداء اٌّتىاصٔت وتمُٕت رذَذة ٌٍشلببت الإعتشاتُزُت ببٌتطبُك ػًٍ بؼط ِٕظّبث الاػّبي قٕحْ ٔر١س ضشوّحْ،- 

 .88-87: ص- ، ص2007-2006دوطٛسجٖ، ؾحِؼس دِشك، 
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 بعد التعمم والنمو: الفرع الرابع
تتعمـ مؤسسات الأعماؿ كتتطكر مف خلبؿ تجربتيا كقدراتيا في كضع افكار المكارد البشرية كالإدارة 
فييا مكضع تطبيؽ، كىكذا يرتبط التعمـ بالتغيير الإجابي في سمككيات الفردية كالجماعية كالتنظيمية كأف 
التعمـ كالنمك في مؤسسات اليكـ مف المفترظ اف يتـ تأطيره في فرؽ عمؿ كؼء كتفكير إجابي مستمر 

كثقة عالية في تجربة كفيـ شفاؼ ككاسع لطبيعة تكاجد المؤسسات في بيئتيا كىكذا جاءت بطاقة الاداء 
المتكازف لتطكير مجمؿ الجكانب في منظكر ضمف متطكرات بطاقة الأداء المتكازف اطمؽ عميو مسمى 

 1.محكر التعمـ كالنمك
 :كتتضح لنا أبعاد بطاقة الأداء المتكازف في الشكؿ التالي

 الشكل البياني لبطاقة الأداء المتوازن: (04)الشكل رقم 
 

حتً تتعح ِبٌُب 

وُف َزب أْ 

تظهش اِبَ حٍّت 

اْعهُ 

اٌزبٔب اٌّبٌٍ 

اٌّببدساث اٌّؼبَُش اٌّمبَُظ الاهذاف 

   

 

 

    

 

 

 
 
 
 

جٌّىطرس ، اٌّذخً اٌّؼبصش ٌمُبط الاداء الإعتشاتُزٍ: بطبلت اْداء اٌّتىاصْػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، : اٌّصذس    

 .87: ، ص2009، 1جٌؼظش٠س ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ِظش، ؽ

                                                 
1

  .88: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 

ٌتحمُك 

سؤَت 

اٌّإعغت 

وُف َزب 

أْ تظهش 

أِبَ 

ػّلائهب 

ربٔب اٌؼّلاء 

اٌّببدساث اٌّؼبَُش اٌّمبَُظ الاهذاف 

    

حتً 

تشظً 

حٍّت 

اْعهُ 

واٌؼّلاء 

ِبهٍ 

اٌؼٍُّبث 

اٌذاخٍُت 

اٌتٍ َزب 

تحغُٕهب 

ربٔب اٌؼٍُّبث اٌذاخٍُت 

اٌّببدساث اٌّؼبَُش اٌّمبَُظ الاهذاف 

    

ٌتحمُك سؤَت 

اٌّإعغت ِبهٍ عبً 

اٌّحبفظت ػًٍ 

لذساث اٌّإعغت 

ٌٍتغُُش واٌتحغُٓ 

ربٔب اٌتؼٍُ وإٌّى 

اٌّببدساث اٌّؼبَُش اٌّمبَُظ الاهذاف 

    

سؤ٠س 

ئعطشجض١ؿ١س 

 جٌّإعغس
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مف الشكؿ نلبحظ أف بطاقة الاداء المتكازف تتككف مف أربعة جكانب تتكسطيا الرؤية الإستراتيجية، 
 .لأنيا تعتبر نقطة البداية، كما أف كؿ بعد مف ىذه الأبعاد مرتبط بالآخر بعلبقة سببية

 .     كتتمثؿ ىذه الأبعاد في البعد المالي، بعد العميؿ أك الزبكف، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ كالنمك
 بالإضافة إلى ىذه الجكانب الأربعة فإف كؿ جانب أك محكر يتككف مف أربعة اقساـ متكاممة فيما 

 :يختمؼ كؿ قسـ مف محكر لآخر كىذه الأقساـ ىي
بشكؿ عاـ مكزعة بالتساكم عمى أبعاد بطاقة الاداء المتكازف كتحمؿ تقريبا نفس الاىمية : الأىداف .1

الإستراتيجية كيجب أف تككف محددة كقابمة لمقياس كقابمة لمتحقيؽ كمعقكلة كمحددة بكقت زمني 
 1.لإتماميا

تمثؿ الجانب الذم يحدد حالة اليدؼ المراد تحقيقو عف طريؽ مقارنتو : المقاييس او المؤشرات .2
 2.بقيمة محددة سمفا

سمبا )مقدار محدد يتـ القياس بناء عميو لتحديد مقدار الإنحراؼ : المعايير او القيمة المستيدفة .3
عف اليدؼ المقرر تحقيقو مع الإستعانة ببعض الألكاف القياسية كالتي تسيؿ عممية إستقراء  (أك إيجابا

 .الحالة بشكؿ سريع
كىي المشاريع التشغيمية اللبزـ تنفيذىا لتحقيؽ اليدؼ كتكسيع : المبادرات أو الخطوات الإجرائية .4

 3.مكاتب خدمات العملبء
ككخلبصة ليذا المطمب يمكف تكضيح العلبقة بيف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف مف خلبؿ 

 :الشكؿ التالي

                                                 
1

  .88:صِشرغ عببك، ػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، - 
2

  .29:صِشرغ عببك، عٕحء أ١ٔٚظ، - 
3

   .89: صِشرغ عببك،  ػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، -
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 العلاقة بين الأبعاد الاربعة لبطاقة الأداء المتوازن: (05)الشكل رقم 

      

حبٌت اٌّإعغت -تمُُُ أداء اٌّإعغبث اٌصٕبػُت باعتخذاَ بطبلت الاداء اٌّتىاصْس٠غس أقّذ جٌظغ١ش، :     اٌّصذس

سعحٌس ِحؾغط١ش، و١ٍس جٌؼٍَٛ جلإلطظحد٠س ٚجٌطؿحس٠س ٚػٍَٛ جٌطغ١١ش، ؾحِؼس ، pmoلإٔتبد اِلاث اٌصٕبػُت  اٌىغُٕت

 .86:، ص2014، 2لغٕط١ٕس

يتضح مف خلبؿ الشكؿ السابؽ أف ابعاد بطاقة الأداء المتكازف ترتبط كتتفاعؿ فيما بينيا ضمف 
يعتمد عمى زيادة حجـ المبيعات  (البعد المالي)علبقات السبب كالنتيجة، حيث أف تحقيؽ الأىداؼ المالية 

، كىك الذم يتـ بمكغو عف طريؽ تطكير (بعد العملبء)مف خلبؿ تحسيف جكدة المنتجات كرضا العملبء 
، الذم يعتمد بدكره عمى كفاءة (بعد العمميات الداخمية)عمميات التشغيؿ كدعـ الإبداع داخؿ المؤسسة 

 .(بعد التعمـ كالنمك)كميارة المكظفيف 
 أف ىذه العلبقة السببية لا تقتصر فقط عمى أبعاد norton كkaplan مف جية أخرل يشير كؿ مف 

نما تشمؿ كذلؾ الاىداؼ كالمؤشرات، فإذا أظير مؤشر معيف أداء ادنى مما كاف متكقعا يمكف  البطاقة، كا 
كضمف ىذا . دراسة كتحميؿ الفارؽ أك الخمؿ مف خلبؿ الرجكع إلى المؤشرات المتكاجدة بالمستكل السابؽ

السياؽ يؤكد العديد مف الباحثيف أف كؿ مؤشر مف مؤشرات بطاقة الأداء المتكازف يدخؿ ضمف علبقة 
منطقية مف السبب كالنتيجة التي تربط النتائج المرجكة مف تنفيذ الإستراتيجة مع محركات الأداء التي تقكد 

 .نحك تمؾ النتائج
إف سمسمة العلبقات السببية لابد اف تقكد في الأخير إلى تحقيؽ النتائج المالية، لذلؾ يجب اف تظير 

بطاقة الأداء المتكازف في كؿ كقت النتائج المممكسة للئجراءات كالبرامج المتبعة مف طرؼ المؤسسة، 
 أف علبقات السبب كالنتيجة التي تربط بيف الابعاد الأربعة لبطاقة الأداء norton كkaplanكيقكؿ 

  زيادة رضا العملبء يؤثر إيجابا عمى الجكانب المالية لممؤسسػػػة       -4
 
 تحسيف مستكل الأداء كالعمميات الداخمية يحقؽ جكدة أفضؿ كرضا -3

 أكبر لمعمػػػلبء
 تطكير قدرات كميارات العامميف سكؼ يحسف مف طريقة العمؿ -2

 كعمميات التشغيؿ بالمؤسسة
 تدعيـ جكانب المعرفة كالميارات لدل المكظفيف داخؿ المؤسسة -1

 لتحقيؽ كضع أفضؿ لمتعامؿ مع عمميات التحديث كالتطكير

 ئعتشاتُزُـــــت اٌّإعغــــــت

 اٌبؼــــذ اٌّبٌـــٍ

 بؼـــــذ اٌؼّـــــلاء

 بؼذ اٌؼٍُّبث اٌذاخٍُـــــت

 بؼـــــذ اٌتؼٍــــُ وإٌّـــــى
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المتكازف، تتبع تسمسؿ محدد يسمح بكصؼ الآلية التي تتحكؿ بيا الأصكؿ الغير مممكسة إلى أصكؿ 
  1.مممكسة تشكؿ قيمة بالنسبة لممساىميف

  إعداد بطاقة الأداء المتوازن:المبحث الثالث
نتطرؽ في ىذا المبحث إلى مراحؿ كخطكات إعداد بطاقة الأداء المتكازف، كأىـ العكامؿ كالمقكمات 

اللبزمة، ثـ الصعكبات كالمشاكؿ المرافقة لتطبيؽ النمكذج كختاما التطرؽ إلى بطاقة الأداء المتكازف 
  .المستدامة

 خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن: المطمب الأول
يمثؿ قياس بطاقة الأداء المتكازف أداة لمتنفيذ الإستراتيجي، كليس لكضعيا أك صياغتيا حيث أنيا 

تترجميا إلى أىداؼ محددة كقياسات لتمؾ الأىداؼ ثـ تراقب تنفيذ ىذه الإستراتيجيات، كيؤكد قياس الأداء 
المتكازف عمى اف القياسات المالية كغير المالية جزء مف نظاـ المعمكمات لجميع العامميف بجميع 

فعاليـ ماليا، كما يساعد  المستكيات حيث أنو ييسر عمى مكظفي الخطكط الأمامية فيـ نتائج قراراتيـ كا 
 المديريف التنفيذييف عمى فيـ محفزات النجاح المالي طكيؿ المدل، كما تقدـ بطاقة الأداء المتكازف لممدراء

كعميو تـ تصنيؼ ىذه الخطكات عمى النحك . صكرة كاضحة تترجـ الإستراتيجية إلى اىداؼ قابمة لمقياس
 2:التالي

 صياغة الرؤية التنظيميػػػة؛: الخطوة الأولى -
  تحديد الإستراتيجية العامة لممؤسسة؛:الخطوة الثانية -
  تحديد عكامؿ النجاح الحاكمة؛:الخطوة الثالثة -
  كضع مقاييس الأداء؛:الخطوة الرابعة -
  تحديد كتطكير خطة العمؿ؛:الخطوة الخامسة -
  تحديد الأفعاؿ التنفيذية؛:الخطوة السادسة -
 . المتابعة كالتقييـ:الخطوة السابعة -

 
 

 

                                                 
1

  .87-86: ص- صِشرغ عببك، س٠غس جقّذ جٌؼغ١ش، - 
2

  .23: صِشرغ عببك، أعبعُبث اْداء وبطبلت اْداء اٌّتىاصْ، ؽح٘ش ِكغٓ ِٕظٛس جٌغحٌرٟ، ٚجتً ِكّذ طركٟ ئدس٠ظ، - 
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 الخطوات التفصيمية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن: (06)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

، اٌّذخً اٌّؼبصش ٌمُبط اْداء الإعتشاتُزٍ: بطبلت الاداء اٌّتىاصْػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، :    اٌّصذس

 .160: ، ص2009، 1جٌّىطرس جٌؼظش٠س ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ِظش، ؽ

 .كفيما يمي سيتـ عرض كؿ خطكة مف الخطكات السابقة لتصميـ بطاقة الأداء المتكازف
 صياغة الرؤية التنظيمية : الفرع الأول

تتـ ىذه الخطكة عف طريؽ عقد مقابلبت مع اكبر عدد ممكف مف الأفراد عمى اف يتـ ذلؾ قدر 
الإمكاف بمعرفة طرؼ خارجي لمحصكؿ عمى الصكرة الاكثر مكضكعية حكؿ مكقؼ الصناعة كالإتجاىات 

فييا، كقد يتطمب الأمر أيضا ندكة مشتركة تحصرىا الإدارة العميا كقادة برام إلى جانب قدكة تحضرىا 
 .الإدارة العميا كمجمكعة المشركع كشخص لو خبرة سابقة بمشركعات قياس الاداء المتكازف

كيجب التأكد عمى اف تككف ىناؾ رؤية مشتركة لممكقؼ الداخمي كالخارجي المحيط بالمؤسسة قبؿ أف 
يصبح بالإمكاف صياغة رؤية المؤسسة كلكي يتـ صياغة الرؤية ىناؾ عدد مف العكامؿ يجب كضعيا في 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ 1.الإعتبار
                                                 

1
  .160:صِشرغ عببك، ػرذ جٌك١ّذ ػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، - 

 اٌتغبؤلاث إٌشــــبغ اٌخطىة

01 

02 

 

 

 

 

ِح ٟ٘ جٌشؤ٠س جٌؼحِس ٚجٌخحطس  ضكذ٠ذ سؤ٠س ٚسعحٌس جٌّإعغس

 ذحٌظٕحػس وزٌه جٌّإعغس؟

أٞ جلإعطشجض١ؿ١حش ٠ؿد ئضرحػٙح  ضكذ٠ذ جلإعطشجض١ؿ١حش

 ِٚرشسجش جلاخط١حس جلإعطشجض١ؿٟ؟

03 

 

 

 

 

ضكذ٠ذ جٌؼٕحطش جٌكشؾس فٟ 

 جٌٕشــــحؽ

أٞ جلأش١حء ٠ؿد جٌطشو١ض ػ١ٍٙح قطٝ 

 ضٕؿف جٌّإعغس؟

04 

 

 

 

 

 ِح جٌزٞ ٠ؿد ل١حعٗ؟ ضكذ٠ذ جٌّمحعحش

05 

 

 

 

 

و١ف ع١طُ ط١حغس جلأ٘ذجف ٚٚػغ  ضكذ٠ذ ٚض١ّٕس خطــس جٌؼّــــً

 خطس جٌؼًّ؟

06 

 

 

 

 

أٞ جلأفؼحي ٠ؿد جٌرذء فٟ ضٕف١ز٘ح  ضطر١ك جلإعطشجض١ؿ١س

 ٌطكم١ك جلأ٘ذجف؟

07 

 

 

 

 

و١ف ع١طُ ئؾشجء ػ١ٍّس جٌّطحذؼس  جٌّطحذؼس ٚجٌطم١١ُ

 ٚضؼذ٠ً ِكطٜٛ جٌرطحلس؟
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 العوامل التي تشكل اساس صياغة الرؤية: (07)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

جٌّىطرس جٌؼظش٠س ، اٌّذخً اٌّؼبصش ٌمُبط الاداء الإعتشاتُزٍ:بطبلت اْداء اٌّتىاصْػرذ جٌفطحـ جٌّغشذٟ، : اٌّصذس     

 .161: ، ص2009، 1ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ،ِظش، ؽ

  ٠ٚ:1طؼف ِٓ جٌشىً جْ ط١حغس جٌشؤ٠س جٌطٕظ١ّ١س ذذلس ٠ططٍد دسجعس ٚضك١ًٍ ذؼغ جٌؼٛجًِ ِٓ ذ١ٕٙح

 الطرؽ التي سيؤثر بيا تطكر تكنكلكجيا المعمكمات عمى المؤسسة مستقبلب؛ -
 إتجاىات حاجات العملبء مف السمع كالخدمات المستقبمية؛ -
تحديد المسار المستقبمي المحتمؿ لمتطكر كيتـ في ضكئو إجراء تقكيـ لما يحتمؿ أف يعتبره  -

 العملبء ذا قيمة؛
معدؿ السرعة التي يجرل بيا التغيير فإف مف الأىمية بمكاف أف يتـ إشتراؾ الجانب الأكبر مف  -

 .المؤسسة بفعالية في نقاش متكاصؿ حكؿ تنمية العمؿ كتطكيره
 تحديد الإستراتيجية العامة لممؤسســـة: الفرع الثاني

تحدد الإدارة العميا إستراتيجية المؤسسة في ضكء دكرة حياتيا، كدكرة حياة منتجاتيا، كمستكل 
مكانياتيا كمكاردىا في الداخؿ، فإذا كانت المؤسسة جديدة كفي مرحمة النمك  المنافسة الذم تتعرض لو كا 

، مرضى العملبء، الاداء البيئ: كتتعرض لمنافسة شديدة، فإنيا ستركز عمى محركات الاداء الخارجية مثؿ
تكنكلكجيا الإنتاج في ضكء التكنكلكجيا المطبقة لدل المنافسيف، كذلؾ بما ل التجديد كالإبتكار، في مجا

يعمؿ عمى تدعيـ المركز التنافسي ليا، اما إذا كانت المؤسسة في مرحمة النضج كالإستقرار كمنتجاتيا 
تتمتع بإستقرار سكقي كمكقؼ تنافسي مناسب، فإف الإدارة العميا تحدد إستراتيجيتيا عمى أساس محركات 

التشغيؿ الداخمي كالمساىميف، مف خلبؿ التحسيف المستمر في مجالات الإنتاج كنظـ : الأداء الداخمية مثؿ
المعمكمات كالأساليب الإدارية، بما يعمؿ عمى تخفيض التكاليؼ كتحسيف الإنتاجية مف ناحية، كزيادة 

 2.العائد كزيادة القيمة لممساىميف مف ناحية أخرل
                                                 

1
  .161: ، صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك- 

2
فٍ  (ABC)ؤظبَ اٌتىبٌُف ػًٍ اعبط أٔشطت  (BSC)تأحُش اٌشبػ واٌتىبًِ بُٓ ِمبَُظ الاداء اٌّتىاصْ فحؽّس سشذٞ ع٠ٍُٛ ػٛع،  - 

 .110: ، ص2007ِزوشز ضخشؼ ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحعطش، و١ٍس جٌطؿحسز، جٌؿحِؼس جلإعلا١ِس، غضز، تطىَش أداء اٌّصبسف اٌفٍغطُُٕت، 

 جٌمذسجش جٌّكٛس٠ــــــس

 ِططٍرحش جٌّــــلان جٌططٛس جٌطىٌٕٛٛؾٟ

 جٌٕـــٛجقٟ جٌّحٌــــ١س ذ١ثــــس جٌؼّــــــً سؤ٠ـــــس شحٍِــــــس
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 تحديد عوامل النجاح الحاكمة: الفرع الثالـــث
يعني بيذه الخطكة الإنتقاؿ مف التكصفات كالإستراتيجيات المذككرة آنفا إلى المناقشة كالحكـ عمى ما 

يككف مطمكبا لنجاح المقاييس كماىية العكامؿ ذات التأثير الأكبر عمى النتائج المنشكدة تحقيقيا بعبارة 
أخرل يجب عمى المؤسسة أف تقرر ما ىي عكامؿ النجاح الحاكمة كترتيبيا حسب الأكلكية، كىناؾ أسمكب 
مناسب لبدء ىذا الجزء يتمثؿ في تككيف مجمكعات نقاشية لتقرر العكامؿ الأكثر أىمية لتحقيؽ الاىداؼ 
الإستراتيجية التي سبؽ كضعيا كفي الجمسة المشتركة التي تعقب ذلؾ تمخص كتكاصؿ النقاش، يتـ عادة 

التكصؿ لإتفاؽ كاسع النطاؽ حكؿ مجمكعة كاقعية مف عكامؿ النجاح الأساسية، تكفر عندئذ اساسا 
 1.للئنتقاؿ إلى كضع مقاييس رئيسية

 وضع مقاييس الاداء: الفرع الرابع
تختص ىذه المرحمة بتحديد مقاييس الأداء للبىداؼ الإستراتيجية السابؽ تحديدىا، كلكي تحقؽ ىذه  

المقاييس دكرىا بفعالية، فإنو يجب أف تككف مشتقة مف اليدؼ الإستراتيجي الذم تعبر عنو، كيراعي أف 
يككف عدد المقاييس مناسب دكف زيادة اك نقص لميدؼ الإستراتيجي، كمعبرا عف حقيقتو التطكيرية 

 :  كما يمي2.كالتنافسية بأفضؿ صكرة ممكنة، كيمكف تحديد مقاييس الاداء المناسبة للبىداؼ الإستراتيجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

  .64: صِشرغ عببك، ذشج١ّ٘س ق١حز، - 
2

  .44: صِشرغ عببك، طحٌف ذلاعىس، - 
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 مقاييس الأداء المناسبة: (04)الجدوا رقم 
ِمبَُظ الاداء اْهذاف الإعتشاتُزُت ِحشن اْداء 

اٌزبٔب 

اٌّبٌــٍ 

ِؼذي ّٔٛ جٌّر١ؼحش، سذك١س وً ِٕطؽ، سذك١س لطحػحش جٌؼّلاء ض١ّٕس ٚضكغ١ٓ جٌؼحتذ 

ضخف١غ جٌطىح١ٌف 

ٚضكغ١ٓ جلإٔطحؾ١س 

ِؼذي ضكم١ك جٌطىٍفس جٌّغطٙذفس، ِؼذي ضكغ١ٓ جٌطىٍفس، ٔغرس 

ضىٍفس جٌّٕطؽ جٌطٟ ضىٍفٗ جٌّٕحفغ١ٓ، ِؼذلاش جلإٔطحؾ١س، ٔغرس 

جلأشطس جٌطٟ ضظٕف جٌٕمذ٠س 

ص٠حدز جلإعطػّحس ٚئعطغلاي 

جٌّٛجسد 

ٔغرس جلإعطػّحس فٟ ذشجِؽ جٌطكغ١ٓ ٚجٌطط٠ٛش ئٌٝ جٌّر١ؼحش، 

جٌؼحتذ ػٍٝ جلإعطػّحس، جٌطذفمحش جٌٕمذ٠س 

ربٔب 

اٌؼُّـــً 

ِٛجػ١ذ جٌطغ١ٍُ، ٔغرس جٌّغطشؾؼحش، ضطٛس جٌؿٛدز سػح جٌؼ١ًّ 

جٌكظس ِٓ جٌغٛق 

ضطٛس ػذد جٌؼّلاء، ٔظ١د جٌّإعغس ِٓ ػذد جٌؼّلاء فٟ 

جٌغٛق، ضطٛس قؿُ جٌّر١ؼحش، ضطٛس ل١ّس جٌّر١ؼحش، قظس 

جٌّإعغس ِٓ ِر١ؼحش جٌغٛق، قظس جٌّإعغس فٟ جلأعٛجق 

جٌؿذ٠ذز 

جٌؼّلاء جٌؿذد 
ػذد جٌؼّلاء جٌؿذد، ٔغرس جٌؼّلاء جٌؿذد ِٓ جٌّإعغحش 

جٌّٕحفغس 

ربٔب 

اٌتشغًُ 

اٌذاخٍـــٍ 

ضكغ١ٓ ؽشق جلادجء 

ٚجٌطشغ١ً 

ِؼذي جٌؼ١حع فٟ جٌّٛجد، ِؼذي جٌؼ١حع فٟ جٌٛلص، ػذد ٔمحؽ 

جلإخطفحء فٟ ِشوض جلإٔطحؼ ٚجٌخذِحش، ِؼذي دٚسجْ 

جٌّخضْٚ، ضطٛس ِٙحسجش جٌؼح١ٍِٓ 

ضرغ١ؾ ٚض١ّٕؾ أؾضجء 

جٌّٕطؽ 

جٌططٛس فٟ أؾضجء جٌّٕطؽ، ٔغرس ػذد جلأؾضجء جٌّٕط١س، ِؼذي 

جٌطكغ١ٓ فٟ جٌىفحءز جٌٕٙذع١س 

ئذطىحس ؽشق ضشغ١ً ؾذ٠ذز 
ٚلص ضكشن جٌّٛجد ذ١ٓ جٌّشجوض، ضطٛس صِٓ دٚسز جلإٔطحؼ، 

ضطٛس ٚلص ئػذجد جٌخلا٠ح جلإٔطحؾ١س 

ربٔب 

اٌتطىس 

والإبتىـــبس 

جٌططٛس جٌطمٕٟ فٟ ِؿحي 

جلإٔطحؼ 
ِؼذي جٌططٛس جٌطىٌٕٛٛؾٟ، ِؼذي جلإعطؿحذس جٌطىٌٕٛٛؾ١س 

جٌركٛظ ٚجٌطط٠ٛش فٟ 

ِؿحي جلإٔطحؼ 

ئذطىحس ِٕطؿحش ؾذ٠ذز، ضطٛس جٌّٕطؿحش جٌكح١ٌس ٚضكغ١ٓ 

خظحتظٙح، ِؼذي ضطٛس جٌٕشحؽ جٌركػٟ، ِؼذي فؼح١ٌس جٌٕشحؽ 

ضطٛس ٔظُ جٌّؼٍِٛحش 

ٚجلأعح١ٌد جلإدجس٠س 

ضطٛس ػ١ٛخ جلإٔطحؼ، ضطٛس ػذد جٌّٛسد٠ٓ، ضطٛس ٔغرس 

جلإعطؿحذس ٌطٍرحش جٌؼّلاء، ضطٛس صِٓ دٚسز جٌطغ١ٍُ 

ربٔب الاداء 

اٌّزتّؼٍ 

واٌبُئً 

ضطٛس جلادجء جٌّؿطّؼٟ 

جٌططٛس فٟ فشص جٌؼًّ جٌطٟ ضٕطؿٙح جٌّإعغس، جٌططٛس فٟ 

ِغط٠ٛحش دخٛي جٌؼح١ٍِٓ، ضطٛس جٌّغحّ٘س فٟ جٌرشجِؽ جٌػمحف١س 

ٚجٌطؼ١ّ١ٍس ٚج١ٌّٕٙس 

ضطٛس جلادجء جٌر١ثٝ 

ضطٛس ػذد جٌّخحٌفحش، ضطٛس ل١ّس جٌغشجِحش، ضطٛس أعح١ٌد 

ِؼحٌؿس جٌّخٍفحش، ضطٛس أعح١ٌد ِؼحٌؿس جٌؼحدَ، ضطٛس 

جٌّٕطؿحش طذ٠مس جٌر١ثس 

تأحُش اٌشبػ واٌتىبًِ بُٓ ِمبَُظ الاداء اٌّتىاصْ ؤظبَ اٌتىبٌُف ػًٍ اعبط فحؽّس سشذٞ ع٠ٍُٛ ػٛع، : اٌّصذس   

: ، ص2007سعحٌس جٌّحؾغط١ش، و١ٍس جٌطؿحسز، جٌؿحِؼس جلإعلاِس، غضز، ، اٌّصبسف اٌفٍغطُُٕت أْشطت فٍ تطىَش اداء

113 . 
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 تحديد وتطوير خطة العمـــل: الفرع الخامس
في ىذه الخطكة، يتـ صياغة الأىداؼ ككضع خطة العمؿ، كيجب أف تشمؿ خطة العمؿ الافراد  

المسؤكليف، كجدكلا زمنيا لإعداد التقارير المرحمية كالنيائية، كيجب اف تتفؽ المجمكعة عمى قائمة 
 .أكلكيات، كعمى جدكؿ زمني تفاديا لحدكث مشكلبت غير متكقعة

 كتعتبر مقاييس الاداء ىمزة الكصؿ بيف الأىداؼ الإستراتيجية كأداء المستكيات التشغيمية كالتنفيذية، 
فكما أف الأىداؼ الإستراتيجية تشتؽ مف الإستراتيجية العامة لممؤسسة، فإف مقاييس الأداء في المستكيات 

التنفيذية تشتؽ مف الأىداؼ الإستراتيجية، كيراعي أف مقاييس الأداء في ىذه المستكيات تميؿ لمتحديد 
 كالتي يكضحيا 1.أكثر مف بقية المستكيات، حتى تككف قابمة لمفيـ مف جانب المستكيات المطبقة ليا

 :الجدكؿ التالي
 مقاييس الأداء لممستويات التشغيمية والتنفيذية: (05)الجدول رقم

 ِمبَُـــظ اْداء إٌشـــبغ

ػذد جٌرشجِؽ جٌركػ١س جٌٕحؾكس، ػذد جٌّٕطؿحش جٌّطٛسز، ػذد جٌّٕطؿحش جٌّرطىشز،  اٌبحىث واٌتطىَش

 ضىح١ٌف ذكع جٌرشجِؽ

جٌٛلص جٌّغطغشق فٟ ضظ١ُّ وً ِٕطؽ، جٌٛلص جٌلاصَ ٌطط٠ٛش ٚضظ١ُّ أقذ جٌّٕطؿحش،  تصُُّ إٌّتزبث

ِمذجس جٌطرغ١ؾ فٟ أؾضجء جٌّٕطؽ، ػذد جلأؾضجء جٌّٕط١س جٌّشطشوس فٟ جٌّٕطؿحش، 

 ضىح١ٌف ضظ١ُّ وً ِٕطؽ

و١ّس جٌّٛجد جٌّشطشجز خلاي جٌغٕس، ضىٍفس جٌّشطش٠حش، ػذد ِشجش جٌششجء، و١ّس جٌّٛجد  اٌشـــشاء

جٌّشطشجز وً ِشز، ؾٛدز جٌّٛجد جٌّشطشجز، ػذد جٌّٛسد٠ٓ، فطشز جلإعطؿحذس ٌطٍرحش 

 .ألغحَ جلإٔطحؼ ٚجٌخذِحش، ِشدٚدجش جٌّشطش٠حش فكض جٌؿٛدز

و١ّس جلإٔطحؼ جٌفؼٍٟ خلاي جٌفطشز، و١ّس جلإٔطحؼ جٌطحٌف ٚجٌّؼ١د، جٌطحلس جلإٔطحؾ١س  الإٔتـــبد

جٌّطحقس، ٚلص دٚسز جلإٔطحؼ ٌلأِش جلإٔطحؾٟ أٚ جٌذفؼس جلإٔطحؾ١س، صِٓ ضؿ١ٙض خؾ 

 جلإٔطحؼ

جٌّؼذي جٌطحٌف ذحٌّخضْٚ، فطشز /و١ّس جٌّخضْٚ خلاي جٌفطشز، ِؼذي دٚسجْ جٌّخضْٚ اٌتخضَٓ

 ضٍر١س ئقط١حؾحش جلغحَ جلإٔطحؼ ٚجٌخذِحش

 ػذد ج٠حَ جٌغ١حخ، عحػحش جٌؼًّ جٌفؼ١ٍس، ِؼذي دٚسجْ جٌؼًّ، ع١حدز سٚـ جٌفش٠ك شإوْ اْفشاد

 و١ّس جٌّر١ؼحش ِمحسٔس ذحٌّغطٙذف، و١ّس جٌّشدٚدجش، ٚلص جٌطغ١ٍُ، سذك١س جٌؼّلاء اٌبُغ

 عحػحش جٌظ١حٔس، عحػحش جلاػطحي جٌّفحؾثس، ػذد جلأػطحي اٌصُبٔت

جٌغشجِحش، ػذد جٌّخحٌفحش، ػذد جٌمؼح٠ح جٌّشفٛػس ػذ جٌّإعغس ذغرد ِخحٌفس لٛجػذ  شإوْ اٌبُئت

 جلأدجء جٌر١ة، ػذد جلإٔزجسجش
ؤظبَ اٌتىبٌُف ػًٍ  (BSC)تأحُش اٌشابػ واٌتىبًِ بُٓ ِمبَُظ الاداء اٌّتىاصْ فحؽّس سشذٞ ع٠ٍُٛ ػٛع، :اٌّصذس

ِزوشز ضخشؼ ١ًٌٕ شٙحدز جٌّحعطش، و١ٍس جٌطؿحسز، جٌؿحِؼس ، فٍ تطىَش أداء اٌّصبسف اٌفٍغطُُٕت (ABC)أعبط أٔشطت 

 .114: ص ،2007جلإعلا١ِس، غضز، 

                                                 
1

  .45: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
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 تحديد الافعال التنفيذية: الفرع السادس
كتتطمب بياف الأنشطة كالأفعاؿ الكاجب البدء في تنفيذىا لتحقيؽ الاىداؼ كالإنتقاؿ بالخطة إلى 

الكاقع كىذا يتطمب بدكره تحديد الاىداؼ السنكية كتكزيع كتخصيص المكارد كتحديد المسؤؤليات كالأدكات 
كتدعيـ البرامج كالثقافة كمحاكلة ربط ذلؾ بالدافعية، كيراعي عند ممارسة الأفعاؿ التنفيذية أيضا أنيا تؤثر 

 1.في كؿ مف العامميف كالمديريف بالمؤسسة كتتأثر بيـ
 المتابعة والتقييم: الفرع السابع

إف عممة المتابعة كالتقييـ ليست مضيعة لمكقت كما يتصكرىا البعض، بؿ ىي إبداع كمتعة ضركرة 
 .لأجؿ تطكير العمؿ كالتحكـ بإتجاىاتو كالتعرؼ عمى حدكد المسؤكلية في المؤسسة عمى حد سكاء

فالمتابعة ميمة مستمرة تنجز في أم تاريخ تقتضيو الحاجة، تستيدؼ بشكؿ اساسي تزكيد إدارة 
المؤسسة كأصحاب العلبقة بتقارير كافية عف تقدـ العمؿ في الخطة تشمؿ المخرجات المتحققة كالتقدـ 

الحاصؿ بإتجاه تنفيذ الفعاليات كالانشطة كالبرامج كالأىداؼ كىذا يتطمب جمع بيانات دقيقة ككاضحة عف 
ستخراج مؤشرات ترشد المؤسسة إلى مستكل تنفيذ تمؾ الاعماؿ  عمميات التنفيذ كمف ثـ تحميميا كا 

 .كالإختلبلات الحاصمة فييا تمييدا لإتخاذ القرارات الصحيحة اللبزمة عمييا
 اما التقييـ ميمة دكرية تتكرر فترات زمنية معينة، ىي أما نياية تنفيذ العمؿ أك في مرحمة متقدمة 

منو تستيدؼ إجراء مسح لمستكل الأداء في تنفيذ فعالية أك نشاط أك برنامج أك ىدؼ في الخطة 
الكفاءة كالفعالية كالأثر كالإستمرارية : الإستراتيجية أك الخطة برمتيا مف خلبؿ معايير معينة منيا

كالملبئمة، سكاء كاف ذلؾ خلبؿ فترة قصيرة أك طكيمة مف أجؿ تقرير ما إذا كانت الأىداؼ قد أنجزت 
كميا أك جزئيا أك لـ تنجز بتاتا، مع بياف الأسباب التي تكمف كراء الإختلبؼ بيف المخطط كالمنفذ داخؿ 

المؤسسة نفسيا، أك بيف ما أنجزتو المؤسسة كما أنجزتو مؤسسة أخرل مف العمؿ نفسو في الظركؼ 
نفسيا، كؿ ذلؾ مف اجؿ تحسيف نكعية الأداء كأخذ الدركس المستنبطة للئستفادة منيا في الأعماؿ 

 2.اللبحقة عند بناء الخطط القادمة
 مقومات وعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وصعوبات ذلك: المطمب الثاني

سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى مقكمات تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف في المؤسسة الإقتصادية، ثـ  
 .عكامؿ النجاح التي تحكـ تطبيقيا، كفي الاخير الصعكبات المرافقة لإعداد كتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف

                                                 
1
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 مقومات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن: الفرع الأول
تكجد مقكمات عديدة يجب تكافرىا في المؤسسة حتى يمكنيا تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بنجاح 

 1:يتمثؿ في
 تحديد واضح للاىداف الإستراتيجية .1

لأف تحديد الأىداؼ الإستراتيجية يعد الأساس في إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف، كىذه الاىداؼ 
 : يجب أف تتكافر فييا مجمكعة مف المعايير أىميا

 التي تعني أف يرتبط اليدؼ الإستراتيجي بميزة تنافسية؛: الاىمية الإستراتيجية -
  التي تعنى أف تككف الأىداؼ الطمكحة في حدكد الممكف؛:إمكانية التطوير -
  التي تعني أف يتكافر في المؤسسة الخبرة كالقدرة عمى تحقيؽ اليدؼ؛:درجة التأثير -
  يقصد بو قابمية كؿ الأىداؼ لمقياس الكمي أك الكيفي مف خلبؿ مؤشرات مناسبة؛:القياس -
 يقصد بو أف تككف المكارد المطمكبة لتحقيؽ الأىداؼ سكاء كانت مالية أك طاقات :جدوى التنفيذ -

 إدارية متاحة كممكنة؛
 الأخذ بمنيج النظام .2

عمى أف يستخدـ ذلؾ  يتكقؼ نجاح إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف عمى الأخذ بمدخؿ النظاـ،
المقياس كنظاـ إدارة إستراتيجي، كليس نظاـ قياس أم دمج كامؿ لمجكانب الأربعة لمبطاقة في شكؿ 

 .منظكمة متكاممة
 وجود الدافعية لإختيار مقاييس الاداء المتوازن .3

شدة المنافسة : التي تتعرض ليا المؤسسات مثؿ أم لابد مف الإستجابة لتغيرات البيئة كالضغكط
  .الخ...كالتركيز عمى العميؿ كظاىرة الإندماج الصناعي

 وجود نظام للإتصال والتواصل .4
المؤسسة مف تطبيؽ بطاقة الاداء  يعتبر ىذا العنصر ذك أىمية بالغة لأف اىـ شرط حتى تتمكف

المتكازف، ىك كجكد معمكمات كافية عف المحيط الداخمي كالخارجي حتى تتمكف مف كضع معايير مناسبة، 
كما اف تدفؽ المعمكمات كالقرارات بيف مختمؼ الإدارات كعمى مختمؼ المستكيات مطمكب مف أجؿ إتخاذ 

 .القرارات المناسبة في كقتيا
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 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني
 1:تكجد عدة عكامؿ لنجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المؤسسة، نذكر أىميا فيما يمي

يجب اف تتسـ الثقافة كالقيـ التنظيمية بالقكة كالتكجو المستقبمي، كتقبؿ التغيير كتسعى لإعتماد  -
 مقاييس بشكؿ دائـ كفي جميع المجالات؛

الإىتماـ بصياغة إستراتيجية كاضحة المعالـ مع التركيز عمى التكجيات المستقبمية، فبطاقة الأداء  -
ستراتيجية كاضحتيف تعتبر غير نافعة؛  المتكازف دكف رؤية كا 

مساندة كدعـ الإدارة العميا لبرامج تصميـ كتطبيؽ الاداء المتكازف مف أىـ ضركريات نجاح تمؾ  -
 البرامج؛
تميز فريؽ العمؿ بمشركع بطاقة الأداء المتكازف بالإبتكارية كالإبداع كتقبؿ التحدم كالحماس  -

 كالرغبة في إثبات الذات كالقدرة عمى إستشراؼ المستقبؿ؛
 ضركرة صياغة الرؤية التنظيمية بشكؿ كاضح كمفيكـ بصكرة معمنة لجميع العامميف بالمؤسسة؛ -
 تدنية الإىتماـ بالأىداؼ الماضية كالتركيز عمى الإىتماـ بالمستقبؿ؛ -
تقميؿ التركيز عمى المجالات المالية بمفردىا دكف مناقشة كتحميؿ المجالات الأخرل غير المالية  -

 الخاصة بكافة المكارد المتاحة لممؤسسة؛
 الإىتماـ بالأصكؿ غير المممكسة كدراسة تأثيرىا عمى نتائج المؤسسة؛ -
عقد العديد مف الندكات كالمقابلبت مع أكبر عدد مف الأفراد كقد يتطمب الأمر طرؼ اك أطراؼ  -

 خارجية كذلؾ في مختمؼ خطكات التصميـ كالتطبيؽ؛
 العمؿ عمى إنتياج المراحؿ الأساسية لتصميـ كتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بكؿ دقة؛ -
كجكد معدلات كمؤشرات الأداء الرئيسية كاضحة كمفيكمة كدقيقة كمبنية عمى معمكمات محددة،  -

 مما ييسر قياس معدلات الأداء كالنمك بشكؿ كاضح؛
 التدرج في عمميات التطبيؽ؛ -
المالية، العمميات الداخمية، : تكافر الأبعاد المككنة لمنمكذج كالتي تتمثؿ في المحاكر الأربعة كىي -

 العملبء، النمك كالتعمـ، بالإضافة إلى البعد البيئ؛
مراجعة أساليب تكفير البيانات كتطكيرىا كما يجب الإعتماد عمى النظـ الآلية لتسيير عمميات  -

 التحميؿ كالمقارنة؛
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 كجكد عممية تحميؿ تسبؽ عممية كضع الإستراتيجية كتحديد علبقة السبب كالنتيجة؛ -
ضركرة الأخذ بعيف الإعتبار البيئة المحيطة بالمشركع مع تفعيؿ البدء بالمشركع عمى عينة  -

 إختبارية؛
الأخذ بعيف الإعتبار عند تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف خصائص السكؽ كما يتضمنو مف  -

منتجات كدكرة حياتيا كجكدتيا، ككذا منافذ التكزيع لأف ىذه الدراسة مف شأنيا أف تحدد المزايا التنافسية 
 .المطمكبة، كبالتالي تحديد المكارد اللبزمة كالقرارات الكاجب إتخاذىا بشأف المقاييس المكضكعة

 الصعوبات المرافقة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثالث
تكاجو عممية تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف صعكبات كعقبات يجب تجنبيا أك التكيؼ معيا، حتى 

 1:تتمكف مف الإستفادة الكمية مف البطاقة كىذه الصعكبات تتمثؿ فيما يمي
الرغبة في إعداد بطاقة متكاممة منذ البداية يؤدم إلى الخمؿ في العممية، لكف بالتجربة تجد  -

المؤسسة نفسيا تعدؿ في بطاقتيا مف خلبؿ إضافة الأىداؼ كالمؤشرات غير المالية التي تسمح بتكقع 
 أفضؿ للؤداء؛

صعكبة تعظيـ كؿ المؤشرات في آف كاحد، بؿ يجب الفصؿ بيف مختمؼ الأىداؼ الإستراتيجية  -
 ككضع الأىداؼ في شكؿ ترتيب تفصيمي؛

صعكبة  تكجيو سمكؾ كؿ العامميف في المؤسسة عمى إختلبؼ ثقافاتيـ كآرائيـ نحك ىدؼ  -
 مشترؾ؛
 السعي لمحصكؿ عمى المعمكمات عمى حساب التكاليؼ؛ -
لجكء المؤسسة إلى كضع معايير لقياس كتقييـ الأداء، لكنيا قد تفرط في عددىا مما يؤدم إلى  -

فقدانيا لممعنى كالدكر الذم كضعت مف أجمو، كما أف كثرتيا تؤدم إلى صعكبة تحقيقيا كميا مف قبؿ 
 العامميف، كبالتالي التأثير عمى معنكياتيـ؛

إىماؿ البطاقة بعض الأبعاد الميمة كالبعد البيئي الذم يحظى بإىتماـ بالغ حاليا مف قبؿ  -
 المؤسسات؛

ستراتيجية المؤسسة كبالتالي  - عدـ كضكح الرؤية الإستراتيجية، لأف الأىداؼ ىي ترجمة لرؤية كا 
فإف عدـ كضكح الاىداؼ كغمكضيا يؤدم إلى فكضى داخؿ التنظيـ بسبب جيؿ كؿ فرد إلى ما يريد 

 الكصكؿ إليو، كما أف عدـ كضكح الإستراتيجية يؤدم إلى كضع معايير خاطئة؛
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قمة الكفاءات كالمختصيف في مجاؿ بطاقة الاداء المتكازف لإعتبار ىذا النمكذج مف النماذج  -
فإنو مف الصعب إيجاد كفاءات كمختصيف في ىذا المجاؿ خاصة في الدكؿ النامية،  (1992)الحديثة 

 بالإضافة إلى قمة الدكرات كالممتقيات المختصة؛
يتطمب تطبيؽ نظاـ الأداء المتكازف القياـ بتشخيص عاـ لمبيئة الداخمية كالخارجية، كبالتالي فإف  -

 عدـ صدؽ المعمكمات كمحدكديتيا قد يؤدم إلى بناء النمكذج بصكرة خاطئة؛
العلبقة بيف السبب كالنتيجة علبقة منطقية كلكف في بعض الأحياف قد لا تدلنا عمى شئ، كبالتالي  -

يصعب الإعتماد عمييا في التقييـ، فمثلب رضى العملبء، قد لا يعطي نتائج مالية جيدة في كؿ الأحكاؿ، 
 .كتحسيف الجكدة قد لا يؤدم إلى الربح أحيانا

 بطاقة الاداء المتوازن المستديمة: المطمب الثالث
  في بطاقة الأداء المتكازفمسنحاكؿ التطرؽ في ىذا المطمب إلى كيفية دمج البعد البيئ

 دمج البعد البيئى في بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول
إف مف أىـ الإنتقادات التي كجيت إلى نمكذج بطاقة الاداء المتكازف أنيا أىممت المعمكمات   

الخاصة بالمسائؿ الإجتماعية كالبيئة المرتبطة بالاداء، بالرغـ مف حاجة أطراؼ عديدة ليا، كقد أشار 
kaplanك norton بإختصار إلى الامكر الخاصة بالبيئة كالصحة كالسلبمة المينية، حيث رأكا أنو عندما 

المؤسسة مكاطف "تككف تمؾ الأمكر حيكية للئستراتيجية الناجحة فإف المؤسسة تعمؿ في ظؿ فرض أف 
كأف المؤسسات التي تكاجو عممياتيا مخاطرة بيئية تحتاج إلى الإستجابة لقكانيف المجتمعات التي " جيد

 لتعظيـ قدرتيا عمى تعييف مكظفيف كالإحتفاظ متعمؿ بيا كتنشد تحقيؽ سمعة رائدة في الأداء البيئ
بكجكدىا في المجتمع، كمحاكلة تكسيع أعماليا، كما يمكف إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف في اختيار 

، بحيث تدخؿ ضمف محتكل الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، كلخمؽ حكافز مكتطكير مؤشرات الاداء البيئ
لمتحسيف المستقبمي لتمؾ المؤشرات عمى المدل الطكيؿ بحيث يجب تطكير المقاييس الكاعدة التي يمكف 

 1.تتبعيا بسيكلة في الأجؿ القصير
كيقصد بالإستدامة الإستراتيجيات التطكيرية التي تراعي متطمبات كرغبات أجياؿ الحاضر  

كالمستقبؿ، كاليدؼ المنشكد مف كراء ىذه الجيكد ىك تكفير تكازف في المصالح التي تخدـ الكؿ في 
 .الحقكؿ الإقتصادية كالإجتماعية كالبيئية
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ستخدامو لممكارد الطبيعية في  كيعني كذلؾ مصطمح الإستدامة العلبقة بيف النشاط الإقتصادم كا 
نعكاس ذلؾ عمى نمط حياة المجتمع، بما يحقؽ التكصؿ إلى مخرجات ذات نكعية  العممية الإنتاجية كا 
جيدة لمنشاط الإقتصادم كترشيد إستخداـ المكارد الطبيعية، بما يؤمف إستدامتيا كسلبمتيا دكف أف يؤثر 

 .ذلؾ سمبا عمى نمط الحياة كتطكره
 م كقد جاء عدة باحثيف بطرح نمكذج متكيؼ لبطاقة الأداء المتكازف، يأخذ في الحسباف الأداء البيئ

 حيث أقترح إعداد بطاقة الأداء المتكازف k.hockert، مف بينيـ (أداء كمي)كالإجتماعي كالإقتصادم 
 محيث أضاؼ بعد جديد إلى المحاكر الأربعة المعركفة كأضاؼ معايير قياس الأداء البيئالمستدامة، 

قترح   إضافة بعد خامس كىك البعد الإجتماعي بالإضافة إلى الأبعاد T.Beikerكالإجتماعي لممؤسسة، كا 
 إقترح مصطمح بطاقة الأداء المتكازف الكمية حيث رأل إعطاء نمكذج بيف J.Supizeالأخرل، كما أف 

المساىميف، الزبائف، المؤسسة نفسيا : تربط بينيـ علبقة سببية كىؤلاء الأطراؼ ىـ (أطراؼ)ستة عكامؿ 
 1.كشخص معنكم، الشركاء، الجيكد كالجماعات المحمية، المكرديف

 المقاييس البيئية لبطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني
يمكف لممقاييس البيئية أف تنسجـ بشكؿ طبيعي مع المجالات الاخرل، بإعتبارىا مقاييس ليا أىداؼ 

كمعايير خاصة بيا، كحتى تستطيع المؤسسة إستخداـ الإستدامة في بطاقة الأداء المتكازف يجب أف 
 2:يراعي

 أف يتضمف مقياس الأداء ىدؼ يمكف فيمو كتكصيمو بكضكح؛ -
 أف يضيؼ قيمة كيمكف دمجو في نظـ القيمة المضافة المكجكدة بالمؤسسة؛ -
 أف تدعمو أدكات كمكارد الإدارة المكجكدة؛ -
 أف يعطي الأبعاد الثلبثة للئستدامة، كىي البعد الإقتصادم كالإجتماعي كالبيئى، كيمكف إبراز أىـ -

 :المؤشرات في الجدكؿ التالي
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 المؤشرات القائمة عمى معايير الاستدامة في إطار بطاقة الاداء المتوازن: (06)جدول رقم 
 ِٕظىس إٌّى واٌتؼٍُ ِٕظىس اٌؼّلاء ِٕظىس اٌؼٍُّبث اٌذاخٍُت ِٕظىس اٌّبٌُت

 سؤ٠س ٚع١حعحش جلإعطذجِس ػًّ جٌخ١ش جٌظكس ٚجٌغلاِس جٌكىُ جٌشجشذ

 جلإعطذجِس فٟ جلإعطشجض١ؿ١س جٌطشحٚس ِٕغ جٌطٍٛظ ئدجسز جٌّخحؽش

 ضم١١ُ جلإعطذجِس ػلالحش جٌؼًّ ئعطذجِس جٌّٛجسد ضٛص٠غ جلأسذحـ

 جلإذطىحس سػح جٌؼّلاء جلأِٓ ٌٍؼّحي جٌؼشجتد ٚجلإػحٔحش

لببٍُت تطبُك بطبلت اْداء اٌّتىاصْ وأداة ٌتمُُُ الإعتشاتُزُت فٍ اٌّإعغت الإلتصبدَت طحٌف ذلاعىس، : اٌّصذس

سعحٌس ِحؾغط١ش، ػٍَٛ جٌطغ١١ش ضخظض ئدجسز جلأػّحي، ؾحِؼس عط١ف، ، -دساعت حبٌت بؼط اٌّإعغبث–اٌزضائشَت 

 .54: ، ص2011-2012
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف المؤشرات متنكعة بيف الإقتصادية كالإجتماعية كالبيئية، حيث نلبحظ 
أف كؿ بعد لو المؤشرات الخاصة بو، ككؿ أطراؼ ذكم المصمحة يأخذكف بعيف الإعتبار عند كضع ىذه 

 .المؤشرات
:  كمنو يمكف القكؿ أف بطاقة الاداء المتكازف المستدامة قد جمعت بيف الأبعاد الثلبثة للؤداء كىي

 .البعد الإقتصادم، الإجتماعي كالبيئى ىذا ما يطمؽ عميو بالأداء الشامؿ أك الأداء الكامؿ
 كيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثالــث

ىناؾ آراء متعددة في كيفية إدخاؿ البعد البيئى في بطاقة الأداء المتكازف، كأف ىناؾ ثلبث إمكانيات 
  1:لدمج الأمكر البيئية كالإجتماعية في البطاقة كىي

 دمج المقاييس البيئية كالمجتمعية في الأبعاد الأربعة لمبطاقة؛ -
 إضافة بعد خاص بأخذ الأمكر البيئية كالمجتمعية في الحسباف؛ -
 .تككيف بطاقة خاصة بالأداء البيئى المجتمعي -

كيمكف مف ىذه الطرؽ الثلبثة، إستخراج خمس كيفيات لدمج البعد البيئي كالإجتماعي في البطاقة 
 2:لتصبح بطاقة الاداء المتكازف المستدامة كىي

 بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية .1
لإستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية مف  امف مؤشرات نحصؿ عمييا بإدخاؿ كاحد أك إثنيف

بطاقة الأداء المتكازف التقميدية، كالتي تككف معرضة أكثر لامكر الإستدامة، كذلؾ النكع قادر عمى زيادة 
 دمج الإدارة المستدامة كلكف تاثيره محدكد مف الناحية العممية؛

 بطاقة الأداء المتوازن المستدام العرضية .2

                                                 
1

  .24: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
2

  .25: صِشرغ عببك، ٔحد٠س سجػٟ ػرذ جٌك١ٍُ، - 
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الاربعة لمبطاقة، كتركز عمى الأمكر المستدامة  يتـ إدخاؿ المؤشرات البيئية كالإجتماعية في الأبعاد
، الممكنة أك المحركة لمقيمة مف اجؿ النجاح في المستقبؿ، كذلؾ المدخؿ يزيد مف تكامؿ إستدامة الإدارة

 كيتـ دمج الأمكر البيئية كمؤشرات قائدة مستقبمية؛
 بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف .3

كالإجتماعية إلى الابعاد الاربعة لمبطاقة، كذلؾ الحؿ يطكر  يتـ إضافة بعد خامس للئستدامة البيئية
 حالة الإستدامة في المؤسسة كمف الممكف تطبيقو في المؤسسات المعرضة بدرجة كبيرة لأمكر الإستدامة؛

 بطاقة الأداء المتوازن المستدام الكمية  .4
المستقبمية الخاصة بالأبعاد الاربعة كميا كمف ثـ  كفييا يتـ ربط البعد المستداـ الخامس بالمؤشرات

يجعؿ علبقة سببية كاضحة بينما يحتفظ في نفس الكقت بالخصكصية، كىي تيدؼ إلى إدخاؿ الامكر 
 البيئية كالإجتماعية في كؿ الأبعاد مركجة لفكرة دراية المؤسسة بقكة الإستدامة؛

 بطاقة الأداء المتوازن المستدام المشاركة .5
كىي تعني استخداـ المؤسسة لبطاقة الأداء   كيطمؽ عمييا كذلؾ بطاقة الأداء لمخدمات المستدامة،

 .المتكازف المستداـ في بعض اجزاء المؤسسة فقط كىذا الجزء يككف مسؤكؿ عف البيئة
ميكانيكية بطاقة الاداء المتكازف المستدامة عمى تحديد الاىداؼ البيئية كالمجتمعية كربطيا  كتقكـ

  .بعلبقة سببية، كما تحدد مؤشرات الأداء الحالية كالمستقبمية ليذا البعد البيئي كالإجتماعي
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 خلاصة الفصل الأول
إف عممية تقييـ الأداء ىي عممية مستمرة كميمة بالنسبة لممؤسسة لما تكفره مف معمكمات لإدارة 

 .المؤسسة
كمف بيف الأدكات الحديثة لعممية تقييـ الأداء نجد بطاقة الأداء المتكازف التي جاءت فكرتيا مف مبدأ 

، حيث ترتكز البطاقة في تقييـ الأداء عمى دمج كؿ المؤشرات المالية كغير "ما يمكف قياسو يمكف إدارتو"
المالية مف أجؿ إظيار مستكل الأداء الفعمي لممؤسسة، كتعمؿ عمى دفع المؤسسة نحك تنفيذ إستراتيجيتيا 

 .كبمكغ أىدافيا بشكؿ متكازف بالإعتماد عمى أبعادىا الأربعة الأساسية
 : كقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى الإطار النظرم لبطاقة الأداء المتكازف كقد خمصنا إلى النقاط التالية

تعد بطاقة الأداء المتكازف نظاما متكاملب لتقييـ الأداء مف خلبؿ إعتمادىا عمى مجمكعة مف  -
 الأبعاد؛
ىماؿ الجانب الغير المالي؛ -  تركيز أنظمة القياس التقميدية عمى الجانب المالي كا 
 ظيكر بطاقة الأداء المتكازف لتحقيؽ التكازف كالإعتماد عمى كؿ الجكانب المالية كغير المالية؛ -
 الإعتماد عمى بطاقة الأداء المتكازف في التقييـ بإعتبارىا تعتمد عمى مبدأ الشمكلية؛ -
 تقكـ بطاقة الأداء المتكازف عمى فرض كجكد علبقات السببية بيف الأبعاد الأربعة؛ -
دمج بطاقة الأداء المتكازف لمبعد البيئي خاصة بعد تبني المؤسسات العالمية مفيكـ المؤسسة  -

 الخضراء صديقة البيئة؛

كختاما يمكف القكؿ أف بطاقة الأداء المتكازف ضركرية كميمة لمعرفة الأداء كتقييمو بشكؿ أكثر 
 .كاقعية

كلكف كيؼ يمكف تقييـ الإستراتيجية بالإعتماد عمى بطاقة الأداء المتكازف؟ ىذا ما سنتطرؽ إليو في 
 .الفصؿ المكالي

  

 



 

 

 

 

 
 

 

 

 
 :يحتكم ىذا الفصؿ عمى ثلبث مباحث كالأتي

 تقييم الإستراتيجية مرحمة من مراحل الإدارة الإستراتيجية؛: المبحـث الأول
 الرقابة الإستراتيجية من أجل تقييم الإستراتيجية؛ :المبحـث الثاني
 .تقييم الإستراتيجية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن: المبحـث الثالث
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 دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية: الفصل الثاني
        تتميز عممية التقييـ كالرقابة الإستراتيجية بالنظرة الشمكلية لإعتبارىا مف أىـ مراحؿ الإدارة 

الإستراتيجية كذلؾ لمساعدة المؤسسة عمى معرفة مكانتيا بيف منافسييا مف خلبؿ تقييـ أدائيا الحالي 
كتشاؼ نقاط الضعؼ كتصحيحيا مف أجؿ تطكير الأداء كتحفيز المؤسسة لتحقيؽ اىدافيا  .كا 

       تستعمؿ المؤسسة عدة أساليب لتقييـ الإستراتيجية مف بينيا بطاقة الأداء المتكازف بإعتبارىا أحدث 
الأساليب كذلؾ مف خلبؿ الإعتماد عمى محاكرىا الأساسية الاربعة بالإضافة إلى البعد البيئي التي تشمؿ 

كؿ النكاحي سكاء المالية كغير المالية حيث تساعد عمى تحديد الخمؿ الحاصؿ كالسعي لتداركو بيدؼ 
 .تطكير أداء المؤسسة

 :      حيث قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ بدكره إلى ثلبث مباحث
 تقييـ الإستراتيجية مرحمة مف مراحؿ الإدارة الإستراتيجية؛: المبحث الأول -
 الرقابة الإستراتيجية مف أجؿ تقييـ الإستراتيجية؛: المبحث الثاني -
 . تقييـ الإستراتيجية بإستخداـ بطاقة الأداء المتكازف:المبحث الثالث -
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 تقييم الإستراتيجية مرحمة من مراحل الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول
كثيرا ما يلبحظ الخمط بيف الإستراتيجية كالإدارة الإستراتيجية، فيناؾ مف يتكمـ عف الإستراتيجية 

 .كيقصد بو الإدارة الإستراتيجية كىناؾ مف يتكمـ عف الإدارة الإستراتيجية ضنا أنو يتكمـ عف الإستراتيجية
  حيث خصصنا ىذا المبحث لمتمييز بيف الإستراتيجية كالإدارة الإستراتيجية

 عموميات حول الإستراتيجيــــة:المطمب الأول
 .سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى كؿ مف مفيكـ الإستراتيجية كمستكياتيا

 مفيوم الإستراتيجيـــة: الفرع الأول
     كسنتطرؽ في ىذا الفرع إلى كؿ مف تعريؼ كخصائص الإستراتيجية

 تعريـــف الإستراتيجيــــة- 1
لقد عرؼ مفيكـ الإستراتيجية في المؤسسة عدة تعاريؼ كمعاني، ترتبط في كثير منيا بعنصر 

 .المجابية كالتحدم، كذلؾ لعدة أسباب كيمكف تقديـ بعض التعاريؼ للئستراتيجة
 الإستراتيجية ىي الطريؽ أك المسار الأساسي الذم تختاره المؤسسة مف بيف : " التعريف الأول

 1."المسارات البديمة لبمكغ رسالتيا كتحقيؽ أغراضيا الرئيسية في إطار الظركؼ البيئية المحيطة
 ىي إتجاىات كنطاؽ المؤسسة عمى المدل البعيد المثالي الذم يساعد عمى : " التعريف الثاني

التكافؽ بيف مكاردىا كبيف مناخيا المتغير، خاصة مع كضع الإعتبارات الخاصة بالأسكاؽ، العملبء، 
 2."الككلبء، للئيفاء بتكقعات أصحاب الحصص

 عممية تحديد الأىداؼ كالخطط كالسياسات المناسبة لظركؼ المحيط الذم تعمؿ : "التعريف الثالث
في ظمو المؤسسة، كىي تتضمف عممية تحديد كتقكيـ البدائؿ المتكفرة لممؤسسة في إطار تحقيؽ أىدافيا 

ختيار البديؿ الإستراتيجي الأفضؿ  3."الإستراتيجية كا 
 : كمف التعاريؼ السابقة نستنتج اف الإستراتيجية ىي

 تعتبر المسار الأساسي لممؤسسة لتحقيؽ أغراضيا في ظركؼ البيئة المحيطة؛ -
 إتجاه المؤسسة عمى المدل البعيد لمتكافؽ بيف مكاردىا كمناخيا؛ -
 .تحديد الأىداؼ المناسبة لظركؼ المحيط الذم تعمؿ في ظمو المؤسسة -
-  

                                                 
1

  .25: ، ص2004، 1دجس ٚجتً ٌٍٕشش، ػّحْ، ؽ، اٌؼىٌّت وإٌّبفغت: الإداسة الإعتشاتُزُتوحظُ ٔضجس جٌشوحذٟ، - 
2

  .36: ، ص1ِؿّٛػس ج١ًٌٕ جٌؼشذ١س، جٌمح٘شز، ؽ، الإداسة الإعتشاتُزُت ٌٍّىاسد اٌبششَتِح٠ىً جسِغطشٚٔغ، ضشؾّس ئ٠ٕحط جٌٛو١ً، - 
3

  .15:، ص2000دجس ٚجتً ٌٍٕشش، جلأسدْ، ، الإداسة الإعتشاتُزُتفلاـ قغ١ٓ جٌكغ١ٕٟ، - 
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 خصائص الإستراتيجـــة-2
للئستراتيجية خصائص متعددة كمختمفة ذات أىمية متباينة لكؿ مف لو علبقة بالمؤسسة كمف أىـ 

  1:الخصائص يمكف التطرؽ إلى مايمي
 عمـــل فكـــري . أ

جراءات  كىذا معناه أف الإستراتيجية عمؿ فكرم قبؿ أف تككف أم شئ آخر، فكؿ ماىك  عمميات كا 
 .كقرار ينتج عف العمؿ الفكرم الأصمي

 تؤدي إلى تخصيص الموارد . ب
المادية، المالية، البشرية  كتخصص المكارد مف أجؿ تنفيذ الإستراتيجية، فيي تشمؿ المكارد

 .الخ...كالزمنية
 تمزم المؤسسة لممدى الطويل . ج

عادة، كىي قرارات تتعمؽ بالمدل  يظير الإلتزاـ لأف الإختيارات الإستراتيجية لا يمكف الرجكع فييا
 .الطكيؿ كحتى الطكيؿ جدا في بعض الحالات

 تخص مساحة النشاط . د
 .النشاط ام انيا أساسية بالنسبة لممؤسسة بما انيا تخص نشاطيا كحدكد ىذا

 تيدف إلى تحقيق ميزة تنافسية .ه 
لـ تكف تبحث عف تحقيؽ ميزة    كىذا المبرر الأكؿ للئستراتيجية لأف لا معنى للئستراتيجية إف

 : تنافسية كالشكؿ المكالي يبيف لنا ىذه الخصائص بكضكح
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 .24:، ص2010، جٌٛسجلس ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، الإداسة الإعتشاتُزُتػ١غٝ ق١شػ،  - 
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 خصائـــص الإستراتيجية: (08)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 .25:، ص2010جٌٛسجلس ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، ، الإداسة الإعتشاتُزُتػ١غٝ ق١شػ، : ٌّصذسا

 

 دوافع تبني المؤسسات للإستراتيجية: الفرع الثاني
إف التطكر اليائؿ الذم يشيده العالـ اليكـ في المجالات كافة، خاصة في مجاؿ الإتصالات، كما 

، ككذلؾ تكافر سيكلة -كليس في قرية صغيرة–أحدثتو مف جعؿ العالـ كمو يعيش ككأنو في غرفة كاحدة 
حركة المكاصلبت بيف الدكؿ عما كانت عميو في الماضي، فضلب عف التقدـ التكنكلكجي الذم تشيده 

أدل إلى كجكد صعكبات كتحديات كثيرة اشعمت المنافسة الكبيرة - كغيره–العديد مف الصناعات، كؿ ذلؾ 
لمسيطرة عمى الأسكاؽ المحمية كالإقميمية كالعالمية بيف الشركات كمؤسسات الاعماؿ، ىذه المنافسة كغيرىا 

مف التحديات كالصعكبات فرضت عمى الشركات كمؤسسات الأعماؿ العمؿ بالإدارة الإستراتيجية كي 
  1:يمكنيا مف مكاجية أك التقميؿ مف أثر ىذه التحديات

 زيادة وتيرة التغيرات .1
بيئة الأعماؿ كميا، سكاء  كذلؾ مف حيث الكمية، النكعية في جميع المنتجات، بؿ التغير السريع في

إتفاقيات )، أك البيئة الإقتصادية (النزاعات كالحركب)، أك البيئة السياسية (اذكاؽ العملبء)البيئة الثقافية 
، كالبيئة التكنكلكجية كالمعمكماتية، كؿ ذلؾ يفرض (كغيرىا...الجات، كالتحالفات بيف مجمكعات مف الدكؿ

عمى الشركات كمؤسسات الأعماؿ كضع إستراتيجيات دقيقة لكي تتعامؿ مف خلبليا مع الفرص 
 .كالتيديدات

 

                                                 
1

 . 15-13: ص- ، ص2009، 1، دجس جٌؿذجس ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ؽالإداسة الإعتشاتُزُتٔؼ١ُ ئذشج١ُ٘ جٌطح٘ش، - 

            ػّـــً فىـــشٌ   

          

               

                                                                 هــٍ

 

                                 

                                             تغتهذف                                           تإدٌ ئًٌ

                                                                                 

 تحمُك ُِضة ئعتشاتُزــت                                                                                            تخصُص اٌّىاسد

 

 

                                        تخــــص                                                       تٍــضَ اٌّإعغـــت

 

 

     

                                      ِغبحت إٌشبغ                                                ٌٍّذي اٌطىًَ

 

 الإعتشاتُزت
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 إزدياد حدة المنافسة .2
لتشمؿ كؿ أنشطة  لـ تعد المنافسة مقتصرة عمى السعر كجكدة المنتج فقط، بؿ تعددت الأف

المؤسسة، كلتصبح منافسة ككنية أيضا كتتضح ىذه الصكرة في ظيكر منافسيف جدد بإستمرار، كىذا 
يفرض عمى الإدارة العميا كضع إستراتيجية ذات كفاءة عالية، كبعيدة المدل لمعالجة كضع المؤسسة في 

 .أسكاؽ مختمفة
 الحاجة لمتدريب المستمر .3

المعرفة، فنجاح المؤسسات  كالعمؿ كالسعي لمحصكؿ عمى الجمكد كعدـ المركنة في التدريب
كمنظمات الأعماؿ الآف يتطمب منيا كضع برامج تدريبية عالية المستكل لكؿ العامميف بيا، لكي تقؼ بيـ 
عمى أحدث الكسائؿ التكنكلكجية كالمعمكماتية كالمعرفية كالثقافية عمكما، كفي مجاؿ صناعتيـ خصكصا، 

العامؿ الماىر، الإدارم الكؼء، الإدارة النشطة، الخبير التسكيقي، الخبير المالي، : فإذا تكافر لممؤسسة
الميندس المبدع، المعمكمة الصحيحة، المعرفة المفيدة، أمكنيا كضع إستراتيجيات كسياسات عممية 

مدركسة، كذات كفاءة كفاعمية عالية، تسيـ بلب شؾ في زيادة رضا العميؿ عف المنتجات التي تقدميا 
المؤسسة، كمف ثـ زيادة حصتيا السكقية المحمية كالإقميمية كالدكلية، كمضاعفة ثركاتيا، مما يعكد بالنفع 

 .الإقتصادم المباشر عمييا، كيعمؿ عمى زيادة معدلات التنمية الإقتصادية في الدكلة التي تنتمي إلييا
 ندرة الموارد .4

مماثمة في المكارد  إف الزيادة السكانية الكبيرة التي يشيدىا العالـ اليكـ، كالتي لـ يصاحبيا زيادة
الطبيعية المكتشفة، أدل إلى ظيكر كاضح لمصراعات بيف الدكؿ، كبيف المؤسسات كمؤسسات الأعماؿ 
عمى مكارد الطاقة خاصة النفط كالماء كالكفاءات العممية كالفنية الماىرة، ىذه الصراعات فرضت عمى 

المؤسسات كمؤسسات الأعماؿ التفكير في كضع الإستراتيجيات التي تضمف مف خلبليا تكفير ما تحتاج 
 .إليو مف مكارد بالمقدار الكافي، فضلب عف تأميف بقائيا

 التحالفات والشراكات الإستراتيجية .5
سياسة التحالفات كالشراكات الإستراتيجية   إتجيت كثير مف المؤسسات منذ عقكد زمنية قميمة إلى

 : المفتكحة مع الشركات العالمية الكبرل، كذلؾ نتيجة لأسباب اىميا
 العكلمة كما ادت إليو مف تلبشي الحدكد السيادية بيف الدكؿ في مجاؿ الأعماؿ؛ -
 إزدياد حدة المنافسة الاجنبية في الاسكاؽ المحمية كالإقميمية؛ -
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مف تخفيضات  (الجات)حرية التبادؿ التجارم كما فرضتو الإتفاقيات الدكلية، كخاصة إتفاقية  -
 ىائمة لمتعريفات الجمركية بيف الدكؿ المكقعة عمييا؛

ندرة المكارد الطبيعية التي تعتمد عمييا شركة ما في دكلتيا، كتكافرىا في دكلة مؤسسة أخرة تعمؿ  -
 في نفس المجاؿ؛

 عموميات حول الإدارة الإستراتيجية: المطمب الثاني
في ىذا المطمب سنتطرؽ إلى مفيكـ كاىمية الإدارة الإستراتيجية، ثـ المستكيات الثلبثة ليا، كفي 

 .الأخير مختمؼ مقكمات الإدارة الإستراتيجية
 مفيوم وأىمية الإدارة الإستراتيجية: الفرع الاول

يعتبر مفيكـ الإدارة الإستراتيجية مف المفاىيـ العامة في مجاؿ الإدارة، كذلؾ لما لو مف أىمية بالغة 
    .كتأثير عمى المؤسسات التي إتخذت ىذا المفيكـ كمدخؿ أساسي لمتطكير كالتكيؼ مع البيئة كالمنافسيف

 تعريف الإدارة الإستراتيجية -1
 : لقد تعددت التعاريؼ نذكر منيا

 تعرؼ الإدارة الإستراتيجية عمى أنيا عممية تحديد أىداؼ ام مؤسسة كتطكير : "التعريف الأول
 1."السياسات كالخطط لتحقيؽ ىذه الأىداؼ كتحديد كتكفير المكارد لكضع الخطط مكضع التنفيذ

 ىي عبارة عف صياغة كتطبيؽ كتقكيـ القرارات كالأعماؿ التي مف شأنيا أف : "التعريف الثاني
 2."تمكف المؤسسة مف كضع اىدافيا مكضع التنفيذ

 ىي مجمكعة القرارات كالتصرفات التي يترتب عمييا تككيف كتنفيذ الخطط : "التعريف الثالث 
 3."المصممة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 : كمف التعاريؼ السابقة نستخمص أف الإدارة الإستراتيجية ىي
 تحديد أىداؼ المؤسسة كتحقيقيا ككضع الخطط مكضع التنفيذ؛ -
 صياغة كتطبيؽ القرارات لتمكيف المؤسسة مف كضع أىدافيا؛ -
 .القرارات التي يترتب عمييا تنفيذ الخطط لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة -
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، 1دجس جٌكحِذ ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، ؽ، ئعتشاتُزُت اٌّحُػ اْصسق واٌُّضة اٌتٕبفغُت اٌّغتذاِتػلاء فشقحْ ؽحٌد ٚص٠ٕد ِىٟ جٌرٕحء، - 

  .19: ، ص2012
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  .3: ، ص2013، 1دجس جٌكحِذ ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، ؽ، الإداسة الإعتشاتُزُتخؼش ِظرحـ ئعّحػ١ً جٌط١طٟ، - 
3
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 خصائص الإدارة الإستراتيجية  -2
 1:تتميز الإدارة الإستراتيجية بثلبث خصائص رئيسية ىي

 النـــدرة . أ
ليا إطار  فالقرارات الإستراتيجية ىي قرارات غير عادية كغير مسبكقة في غالبية الأحكاؿ، كلا يكجد

 .متكرر يمكف إتباعو
 تعدد النتائج أو الآثار . ب

درجة عالية في الإلتزاـ، كبالتالي  فالقرارات الإستراتيجية تتطمب تخصيص مكارد مممكسة كتحتاج عمى
 .فإف آثارىا مممكسة كمتعددة الجكانب

 الأسبقية او الاولوية.     ج
أكلكية التنفيذ بالنسبة   حيث تأتي القرارات الإستراتيجية في المقاـ الأكؿ مف حيث الأىمية أك

لمنكعيات الأخرل مف القرارات كذلؾ فيما يتعمؽ بالتصرفات المستقبمية بالنسبة لكافة أكجو النشاط في 
 .التنظيـ

كتجدر الإشارة إلى أف سمات القرارات الإستراتيجية عمى مستكل المؤسسة يميؿ إلى التكجو بالقيمة، 
كأكثر عمكمية كأطكؿ مدل مقارنة بالقرارات الإستراتيجية التي يتـ إتخاذىا عمى مستكل كحدة الأعماؿ 

 .الإستراتيجية اك عمى المستكل الكظيفي
 أىمية الإدارة الإستراتيجية -3

إف تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة لو اىمية بالغة سكاء لممؤسسة في حد ذاتيا، اك لمعامميف 
 2:فييا كالمتعامميف معيا كنذكر أىميا فيما يمي

 تحسين قدرة المؤسسة عمى التعامل مع المشكلات . أ
الإنخراط في عممية التخطيط إنما يزيدكف مف قدراتيـ التنبؤية  فالمدراء الذيف يشجعكف مساعدييـ عمى

عف طريؽ مشاركة أكلئؾ الذيف يدرككف إحتياجات التخطيط كمتطمبات النجاح  كمسؤلياتيـ الإستراتيجية
 .فيو

 
 

                                                 
1

  .23: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
2

 ، 2006جٌذجس جٌؿحِؼ١س، جلإعىٕذس٠س، ، ِفبهُُ ؤّبرد تطبُمُت: الإداسة الإعتشاتُزتغحذص ػرذ جٌشقّحْ ئدس٠ظ، ؾّحي جٌذ٠ٓ ِكّذ جٌّشعٟ، - 

  .34-32:ص- ص 
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 القرارات الجماعيــــة . ب
مف جكدة كفعالية الخطط  تستمد القرارات الجماعية في العادة مف أفضؿ البدائؿ المتاحة، كىك ما يزيد

 .المختارة
 مشاركة العاممين . ج

الإنتاجية كالحافز كذلؾ  تساىـ مشاركة العامميف في تككيف الإستراتيجية في تحسيف فيـ العلبقة بيف
 .في كؿ عممية تخطيط إستراتيجى كىك مايثر دافعيتيـ لمعمؿ كالإنجاز

  توضيح الأدوار . د
الإستراتيجية عمى  تقميؿ الفجكات كالتفاكض بيف الافراد كالانشطة حيث تساعد المشاركة في إعداد

 .تكضيح الادكار كبياف العلبقة بينيا
 الحد من مقاومة التغيير . ق
 .الأخلبقي كالتعيد بالتنفيذ فالمشاركة تعني تحقيؽ الفيـ كالإقتناع، كما تعني تكليد الإلتزاـ 
 وضوح الرؤية المستقبمية . ك

المستقبمية كالتنبؤ بيا ستككف  حيث تتطمب صياغة الإستراتيجية قدرا كبيرا مف دقة تكقع الاحداث
 .عميو بيئة المؤسسة في الغد

 تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل . م
تحقيؽ التأثير المممكس في ضركؼ كمتغيرات بيئتيا  فمف المعركؼ أف مؤسسات الأعماؿ لا تستطيع

 .إلخ...في الأجؿ القصير سكاءا كانت ىذه الضركؼ سياسية اك إقتصادية أك تكنكلكجية أك ثقافية
 تدعيم المركز التنافسي . ف

التنافسية سكاء عمى مستكل الأسكاؽ  فالإدارة الإستراتيجية تقكم مف مركز المؤسسة في ظؿ الضركؼ
 .المحمية أك الخارجية

 التخصيص الفعال لمموارد والإمكانيات . ق
 .التكجيو الصحيح في المدل البعيد تساعد الإدارة الإستراتيجية المؤسسة عمى تكجيو مكاردىا

 القدرة عمى إحداث التغيير . ك
 كقدرة عمى مكاجية التحديات كرغبة إذ تعتمد الإدارة الإستراتيجية عمى مكارد بشرية ذات فكر إيجابي

 .في تطكير كاقع المؤسسة إلى الافضؿ



 دور بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية                                                                                   الفصل الثاني 

 
49 

 

 تدعيم الأداء وتحقيق النتائج المالية المرضية . م
التنظيـ عمى تحقيؽ المكاءمة مع بيئة نشاطو مف  حيث تشير نتائج بعض الدراسات إلى أف قدرة

خلبؿ الإدارة الإستراتيجية تعتبر احد العكامؿ المؤثرة عمى الأدل معبرا عنو بكمية المبيعات أك الأرباح أك 
 . العائد عمى الأسيـ

 مستويات الإدارة الإستراتيجة: الفرع الثاني
ىناؾ ثلبثة مستكيات يتـ عندىا ممارسة الإدارة الإستراتيجية كىي الإدارة عمى مستكل المؤسسة ككؿ 

 1:كمستكل كحدات الأعماؿ الإستراتيجية كأخيرا الإدارة الإستراتيجية عمى المستكل الكظيفي
 مستويات الإدارة الإستراتيجية: (09)الشكل رقم

 

 
 مستكل المؤسسة 
 

                                                                                مستكل كحدات الأعماؿ
                                                                                                 

 المستكل الكظيفي 
                                                                                      

 .35: ، ص2002دجس ج١ٌحصٚسٞ، ػّحْ، الإداسة الإعتشاتُزُت، عؼذ غحٌد ٠حع١ٓ، : اٌّصذس

 عمى مستوى المؤسسة .1
 كيكضح في ىذا المستكل الإستراتيجيات الكمية التي تتعمؽ بالمؤسسة ككؿ كتحدد إتجاىاتيا في

 .التعامؿ مع البيئة الخارجية
كتقكـ طبقة الإدارة العميا بإتاحة الفرصة لرئساء الكحدات الإستراتيجية كرئساء الأنشطة الرئيسية 

 .بالمشاركة في كضع التصكر الإستراتيجي لممؤسسة ككؿ
كالمسؤكلية الأساسية ليذا المستكل ىي التفكير في إستخداـ نقاط القكة كالضعؼ لممؤسسة ككؿ في 

إتخاذ قرارات إستراتيجية عامة، مثؿ الإندماج كالمشركعات المشتركة كتغيير نكع النشاط الرئيسي 

                                                 
1

  .20:، ص2000جٌذجس جٌؿحِؼ١س ؽرغ ٚٔشش ٚضٛص٠غ، ، اْصىي واْعظ اٌؼٍُّت: الإداسة الإعتشاتُزُتِكّذ أقّذ ػٛع، - 

 ِزٍـــظ الإداسة

 سئُظ ِزٍظ الإداسة

 اٌتغىَــــك اْفــــشاد الإٔتـــبد اٌتغىَـــــك

 وحذة اْػّبي الإعتشاتُزُت وحذة اْػّبي الإعتشاتُزُت  وحذة اْػّبي الإعتشاتُزُت

 اْفـــشاد اٌتغىَــــك الإٔتـــبد
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لممؤسسة، اك الدخكؿ في نشاط جديد تماما أك الإنكماش كتصفية إحدل الأنشطة اك تصفية المؤسسة 
 .كميا

كتتميز الإستراتيجيات عمى ىذا المستكل بأنيا إستراتيجيات طكيمة الاجؿ يستغرؽ تنفيذىا كقتا طكيلب 
 .حتى تظير نتائجيا، كما تتميز بأف أثرىا عاـ عمى المؤسسة

 عمى مستوى وحدات الأعمال .2
كحدة )بصياغة كتنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكؿ  (الإدارة الإستراتيجية)كفي ىذا المستكل تقكـ 

إنطلبقا مف تحميؿ متغيرات البيئة الداخمية لمكحدة كالبيئة الخارجية المحمية كتحديد إمكانية الكحدة  (أعماؿ
 .كالأىداؼ الإستراتيجية المطمكب تحقيقيا

 إف الإدارة الإستراتيجية في ىذا المستكل مسؤكلة بصكرة مباشرة عف تخطيط كتنظيـ كؿ الأنشطة 
تخاذ القرارات اللبزمة لمتنفيذ  1.الخاصة بالخطة الإستراتيجية لمكحدة كا 

 عمى المستوى الوظيفي .3
تقسـ عادة كحدة العمؿ الإستراتيجي إلى عدد مف الأقساـ الفرعية، كالتي يمثؿ كؿ منيا جانبا 

الإنتاج، التسكيؽ، )كضيفيا محددا، كمعظـ المؤسسات تميؿ إلى كجكد كحدات تنظيمية مستقمة لكؿ مف 
، ككؿ كحدة تنظيمية مف ىذه الكحدات تمثؿ أىمية بالغة سكاء لمكحدات اك لممؤسسة (التمكيؿ، الأفراد

ككؿ، كعمى مستكل ىذه الكحدات الكظيفية تظير الإدارة الإستراتيجية الكظيفية، كالمستكل الإدارم يمثؿ 
عممية إدارة مجاؿ معيف مف مجالات النشاط الخاص بالمؤسسة، كالذم يعد نشاطا ىاما كحيكيا كضركريا 
لإستمرار المؤسسة، فعمى سبيؿ المثاؿ تيتـ الإدارة الإستراتيجية عمى مستكل كظيفة التمكيؿ بعممية كضع 

 .المكازنات كالنظاـ المحاسبي كسياسات الإستثمار كعمميات تخصيص التدفقات النقدية
 كفي مجاؿ الإدارة الإستراتيجية المتعمقة بالأفراد نجد ىذه الإدارة تيتـ بسياسات الاجكر كمكافآت 

نياء الخدمة كالتدريب  .كسياسات الإختيار كالتعييف كالفصؿ كا 
 إف الإدارة الإستراتيجية عمى المستكل الكظيفي لا تيتـ بالعمميات اليكمية التي تحدث داخؿ 

المؤسسة، كلكنيا تضع إطارا عاما لتكجيو ىذه العمميات كما تحدد أفكارا أساسية يمتزـ بيا مف يشرؼ عمى 
لتزاـ الإدارم بمجمكعة مف السياسات العامة  2.ىذه العمميات، كذلؾ مف خلبؿ كضع كا 
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  .69: ، ص2014دجس جٌّؼطض ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ،  الإداسة الإعتشاتُزُت اٌحذَخت،ِكّذ ٘حٟٔ ِكّذ، - 
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 مقومات تطبيق الإدارة الإستراتيجية: الفرع الرابع
تطرقنا إلى ىذا الفرع لأف المؤسسة التي لا تستطيع تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية لا تستطيع تطبيؽ 
بطاقة الأداء المتكازف كما تـ التطرؽ إليو سابقا في مقكمات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف، كالعناصر 

 1:الكاجب تكافرىا لتطبيؽ الإدارة الإستراتيجية بفعالية كىي
 كضع أىداؼ كاضحة قابمة لمتحقيؽ كمرنة قابمة لمتعديؿ؛ -
 تكافر ىيكؿ تنظيمي عممي كاقعي، بسيط كمرف قابؿ لمتعديؿ؛ -
جراءات كنظـ مدركسة، مخططة كمبرمجة قدر الإمكاف؛ -  قكاعد كا 
 كجكد الأفراد المناسبيف لأنكاع العمؿ قابميف لنظرة التغيير؛ -
 تحديد صلبحيات كالأدكار بدقة، مع كضكح معايير المحاسبة كالمساءلة كالجزاء؛ -
جراءات كمعايير لإتخاذ القرارات تتناسب مع أىمية المشاكؿ كتتطكر مع تغيير الأكضاع  - نظـ كا 

 ؛(المرنة)
 معمكمات مندفقة، كنظـ كقنكات للئتصاؿ الفعاؿ؛ -
 التخصيص كالإستخداـ الأمثؿ لممكارد المادية كالمعنكية؛ -
 .كجكد تكنكلكجيا مناسبة كمتأقممة مع حالة المؤسسة كالعامميف فييا -

ف تكافر ىذه العكامؿ كالشركط بالكـ كالكيؼ المناسبيف يتكقؼ عمى مدل تغير كتعقد البيئة المحيطة  كا 
 .بالمؤسسة خاصة فيما يخص المنافسيف كالمستيمكيف

 مراحل الإدارة الإستراتيجية وتحدياتيا: المطمب الثالث
نحاكؿ في ىذا المطمب التطرؽ إلى المراحؿ الثلبث للئدارة الإستراتيجية، بدأ بمرحمة الصياغة ثـ 

مرحمة التنفيذ كأخيرا مرحمة التقييـ كمف ثـ أىـ التحديات التي تكاجو الادارة الاستراتيجية كالشكؿ المكالي 
 :يبيف مراحؿ الادارة الاستراتجية
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  .69:، ص2009ػحٌُ جٌىطحخ جٌكذ٠ع، ػّحْ، ، اٌّفهىَ، الاهُّت، اٌتحذَبث: الإداسة الإعتشاتُزُتٔؼ١ُ ئذشج١ُ٘ جٌطح٘ش، - 
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 مراحل الادارة الاستراتجية: (10)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .57:، ص2013، 1دجس جٌكحِذ ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ػّحْ، ؽ، الإداسة الإعتشاتُزتخؼش ِظرحـ ئعّحػ١ً جٌط١طٟ، :اٌّصذس

 

 مراحل الإدارة الإستراتيجـــة: الفرع الأول
   1:سنتطرؽ في ىذا الفرع إلى مراحؿ الإدارة الإستراتيجية كىي  
 :مرحمة الصياغة الإستراتيجة .1

تتضمف مرحمة كضع الإستراتيجية إعداد رسالة المؤسسة كتعريؼ الفرص كالتيديدات الخارجية التي 
تكاجو المؤسسة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ الداخمية لممؤسسة ككضع اىداؼ طكيمة الأجؿ كالتكصؿ إلى 

إستراتيجيات البديمة كأخيرا يتـ إختيار الإستراتيجيات التي يتـ تنفيذىا كمتابعتيا، كما يشمؿ كضع 
ماىي مجالات الأعماؿ الجديدة التي يمكف لممؤسسة الدخكؿ فييا : الإستراتيجية قضايا اخرل، مثؿ

كالأنشطة التي يجب التكافؽ عف ادائيا ككيفية تكزيع المكارد؟ كىؿ يتـ التكسع مف خلبؿ العمميات أك مف 
خلبؿ تنكيعيا؟ كىؿ يفضؿ الدخكؿ في الأسكاؽ العالمية؟ كىؿ يتـ التكامؿ مع المؤسسات الاخرل اك 
 تككيف مؤسسات مشتركة؟ كأخيرا كيؼ يتـ مكاجية محاكلات بعض المضاربيف الإستلبء عمى المؤسسة؟

كحيث إف مكارد أم مؤسسة عادة ما تككف محدكدة، فإنو يقع عمى عاتؽ المسؤؤليف عف 
 .الإستراتيجيات إختيار تمؾ الإستراتيجيات البديمة التي تقدـ أكبر فائدة لممؤسسة

                                                 
1

 .36-34: ص- ، ص2011-2010جٌذجس جٌؿحِؼ١س، جلإعىٕذس٠س، ، الإداسة الإعتشاتُزُتٔحد٠س جذٛ جٌٛفحء جٌؼحسف، - 

ِشحٍت .1

صُبغت 

 الإعتشاتُزُت

ِشحٍت .2

تٕفُز 

 الإعتشاتُزُت

ِشحٍت .3

تمُُُ 

الإعتشاتُزٍ

ِشاحً  ة

الإداسة 

 الإعتشاتُزُت
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يترتب عمى القرارات كضع إستراتيجيات إلتزاـ المؤسسة بمنتجات معينة كبأسكاؽ كمكارد كتكنكلكجيا 
عمى مدار فترة طكيمة مف الزمف، كليس ىذا فقط بؿ إف الإستراتيجييف يحددكف المزايا التنافسية طكيمة 
الأجؿ، كيقع عمى عاتؽ كبار المديريف مسؤكلية التفيـ الكامؿ لقررات كضع الإستراتيجية، فيـ كحدىـ 

 .الذيف يممككف سمطة تكجيو المكارد المطمكبة لتنفيذ ىذه الإستراتيجيات
 مرحمة تنفيذ الإستراتيجية .2

تتطمب مرحمة تنفيذ الإستراتيجية قياـ المؤسسة بتحديد الأىداؼ السنكية ككضع السياسات كتحفيز 
العامميف كتخفيض المكارد كما يتطمب تنفيذ الإستراتيجية تنمية الكعي كالبيئة المساندة ليذه الإستراتيجيات 

ستخداـ أنظمة  عداد ميزانيات كتطكير كا  كخمؽ ىيكؿ تنظيمي فعاؿ كغعادة تكجيو الجيكد التسكيقية كا 
 .المعمكمات كربط المرتبات كأجكر العامميف بأداء المؤسسة

ببساطة يمكف القكؿ باف تنفيذ الإستراتيجية يعني تعبئة كتكجيو العامميف كالمديريف لكضع 
كتعتبر ىذه المرحمة مف أصعب مراحؿ الإدارة الإستراتيجية، لذا . الإستراتيجيات المقررة مكضع التنفيذ

نتظاـ مف جانب الأفراد  .فيي تتطمب إلتزاـ كتضحية كا 
  يتكقؼ نجاح المؤسسة في تنفيذ الإستراتيجية عمى قدرة المديريف عمى تحفيز العامميف كىي ميمة 

 .إف كضع الإستراتيجيات ثـ عدـ تنفيذىا يعتبر مضيعة لمكقت كالجيد". عمـ"أكثر مف " الفف"تقترب مف 
       تمثؿ الميارات السمككية كالعلبقات الشخصية أمكر غاية في الأىمية لمنجاح في تنفيذ الإستراتيجية، 

فأنشطة ىذا التنفيذ يؤثر في كؿ العامميف كالمديريف في أم مؤسسة كيقع عمى عاتؽ كؿ إدارة أك قسـ 
 : مسؤكلية الإجابة عمى الأسئمة التالية

 ما الذم ينبغي فعمو لتنفيذ الجزء الخاص بنا في إستراتيجية المؤسسة؟ -
 ماىي أفضؿ سبؿ أداء العمؿ؟ -

يمكف التحدم الرئيسي عند تنفيذ الإستراتيجيات في دفع المديريف كالعامميف في كافة أرجاء المؤسسة 
 .لمعمؿ بكؿ حماس في سبيؿ تحقيؽ الاىداؼ المحددة

 مرحمة تقييم الإستراتيجية .3
إف في ىذه المرحمة يتـ تحديد مدل مساىمة الإستراتيجية في تحقيؽ الأىداؼ المحددة مسبقا في 
مرحمة الصياغة الإستراتيجية، كالتأكد مف أف الأداء الفعمي يتماشى مع الأداء المخطط لو في الخطط 

 1:الإستراتيجية، كيتـ تقييـ الإستراتيجية مف خلبؿ إتباع الخطكات التالية
                                                 

1
  .43-41: ص- دجس جٌّغ١شز، ص، -حبلاث تطبُمُت-ػٍُّبث-ِفبهُُ: الإداسة الإعتشاتُزُتِحؾذ ػرذ جٌّٙذٞ جٌّغحػذز، - 
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 وضع معايير الاداء - أ
المعايير المقياس الذم  كتعد ىذه يتـ مف خلبليا تقييـ مكقؼ الإستراتيجية، أم تحديد نقاط أساسية

 .يتـ الحكـ عمى مستكل الأداء مف خلبليا
 مقارنة مستويات الأداء الفعمية بالمعايير الموضوعية - ب

ذا ما إتضح أف مستكل الأداء  حيث يتكلى المديركف مسؤكلية تقييـ مدل الإنحراؼ عف المعايير، كا 
عالي فقد ترل الإدارة انيا قد كضعت معايير ذات مستكل أدنى مما ينبغي، الأمر الذم يترتب عميو النظر 

في رفع مستكل تمؾ المعايير خلبؿ الفترات التالية، أما إذا كانت مستكيات الأداء منخفضة، فغنو يتعيف 
عمى المديريف تحديد الأسباب التي أدت إلى كجكد إنحراؼ، كمف ثـ يتخذكا قرارا يتعمؽ بالإجراءات 

 .التصحيحية
 إتخاذ الإجراءات التصحيحية-ج

كالإنحراؼ  في ادل الاعماؿ  تأتي ىذه الخطكة بيدؼ تصحيح الأخطاء كمعالجة أسباب القصكر
 .التي تـ إكتشافيا، ليتناسب الأداء الفعمي مع معايير الاداء

فنجد أف تقييـ الإستراتيجية يعتمد عمى قدرة المؤسسة عمى تحديد ما ترغب في قياسو، كالمعايير التي 
سيتـ القياس بناءا عمييا، لذا لابد أف تككف المعايير كاضحة كمحددة لتمكننا مف تقييـ الأداء، كتحديد 

 .الإنحرافات كمف ثـ تحديد كيفية تصحيحيا
 تحديات الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثاني

ىناؾ مجمكعة مف التحديات نجد مف الضركرم إثارتيا اماـ القارئ مف اجؿ التمعف فييا كأخذىا 
 1:بالحسباف كيصنع قراراتو الإدارية كمف بيف ىذه التحديات مايمي

 تسارع التغيرات الكمية في بيئة الأعمال .1
إف الزيادة في سرعة التغيير الحاصمة في البيئة المحيطة في المؤسسة كما كنكعا تساىـ كثيرا في 
خمؽ حالة عدـ التأكد البيئي، كأىـ ما يميز عصرنا الحالي ىك السرعة، كأصبحت ظاىرة التغيير السمة 
الجكىرية لمعقد الاخير مف القرف الماضي، كالعقد الأكؿ مف القرف الحالي، كيظير ىذا التغيير كالمتمثؿ 

 .في البيئة السياسية، الإجتماعية، الإقتصادية التكنكلكجية، كالتقنيات المتطكرة لاجيزة الإتصالات

                                                 
1

  .43-41: ص-ص ٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 



 دور بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية                                                                                   الفصل الثاني 

 
55 

 

التقميؿ اك التحقيؽ مف حالة عدـ التاكد البيئى المحيطة :   كمف أىـ كظائؼ الإدارة الإستراتيجية ىك
بالمؤسسة، عف طريؽ إمتلبكيا نظـ المعمكمات الإستراتيجية تستطيع مف خلبليا التكافؽ مع التغيرات 

 .الحاصمة في البيئة الخارجية كالتفكؽ عمى تغيرات البيئة الداخمية
 إزدياد حدة المنافسة .2

لـ تعد المنافسة مقتصرة عمى السعر كجكدة المنتج فقط كما كاف الكضع سابقا، بؿ تعددت الآف 
أسس المنافسة لتشمؿ كؿ أنشطة المؤسسة، كلتصبح منافسة ككنية أيضا، كتتضح ىذه الصكرة في ظيكر 
منافسيف جدد بإستمرار كزيادة حدة المنافسة بصكرة عامة، الامر الذم يفرض عمى الإدارة العميا تحديا في 

 .كضع خطط إستراتيجية كفؤة كبعيدة المدل لمعالجة كضع المؤسسة في أسكاؽ مختمفة
 التحالفات الإستراتيجية .3

قد تلبشت مف عالـ الاعماؿ حدكد السيادة بيف الدكؿ كذلؾ مع تزايد الطبيعة الإعتمادية المتبادلة 
للئقتصاديات، كنمك المنافسة الأجنبية في الاسكاؽ المحمية كندرة المكارد الطبيعية، كحرية التبادؿ التجارم، 

تتجو نحك إقامة تحالفات إستراتيجية مفتكحة مع  (اليابانية مثلب)ىذه العكامؿ كغيرىا جعمت المؤسسات 
 .المؤسسات العالمية الأخرل بحيث يتعرؼ كؿ طرؼ إلى عناصر القكة التقنية عند الطرؼ الآخر

  كالتطكرات الاخيرة في صناعة السيارات تؤكد ىذا الإتجاه حيث نجد مثلب التحالؼ القائـ بيف شركة 
(toyota)  كشركة(GE)  مف أجؿ إنشاء مشركع لتطكير تصنيع السيارات كالشيء نفسو يقاؿ بالنسبة

 & philips)كبيف شركتي  (Nissan & Ford)ك (Mazda&Ford)لمتحالفات القائمة بيف شركتي 
samsang) في مجاؿ كضع التمفاز ذم الصكرة المجسمة. 

 ندرة الموارد .4
أصبح الصراع عمى مكارد الطاقة كالماء كالكفاءات العممية النادرة سمة العصر، كترتب عمى 

المؤسسات كضع الإستراتيجيات التي تضمف تكفير المكارد بالقدر المكاصفات المطمكبة كفي الكقت 
المناسب، فقد إنتيى عصر الكفرة لمعديد مف مستمزمات الإنتاج كأصبحت الندرة ىي السمة الغالبة في 

 .كقتنا الحاضر
 ظيور المنظمات المتعممة .5

أماـ التغيرات البيئية السريعة كغير المؤكدة اصبح لزاما عمى المؤسسات إمتلبؾ القدرة عمى التنافس 
الناجح في مثؿ ىذه البيئات، كلا يتحقؽ ليا ذلؾ إلا إذا إمتمكت مركنة إستراتيجية تمكنيا مف تككيف ميزة 
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تنافسية مستدامة كتتطمب المركنة الإستراتيجية إلتزاما طكيؿ الامد لتطكير كتنمية المكارد ذات الاىمية 
الإستثنائية، كما تتطمب إلزامية المؤسسة بالتعمـ كتركز بشكؿ مباشر عمى الحصكؿ عمى المعرفة، كيمكف 

أف تشكؿ المعرفة ميزة إستراتيجية في ام مكاف عمى المدل البعيد، كىي أساس القدرة في عممية خمؽ 
المنتجات الجديدة أك تطكير المنتجات الحالية، كتقكـ المعرفة بدكر المضاعؼ لمثركة كالقكة بمعنى أف 

 .المتاح منيا مف اجؿ تحقيؽ زيادة قصكل في الكفاءة (الزيادة أك التقميؿ)بالإمكاف إستخداميا إما 
 الرقابة الإستراتيجية من أجل تقييم الإستراتيجية: المبحث الثاني

 .سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى عمكميات حكؿ الرقابة الإستراتيجية كشركط تنفيذىا كأشكاليا
  عموميات حول الرقابة الستراتيجية: المطمب الأول

 مفيكـ كأىمية كمراحؿ الرقابة الإستراتيجية كالعلبقة بيف مستكيات حيث في ىذا المطمب نتطرؽ إلى
 .الإستراتيجية كالرقابة الإستراتيجية

  مفيوم واىمية الرقابة الإستراتيجية: الفرع الاول
 سيتـ التعرض إلى تعريؼ كأىمية الرقابة الإستراتيجية

 تعريف الرقابة الإستراتيجية -1
 :       يمكف تحديد مفيكـ التقييـ كالرقابة الإستراتيجية بانو

 ذلؾ النظاـ الذم يساعد الإدارييف عمى قياميـ بتقييـ مدل التقدـ الذم تحرزه : " التعريف الأول
ىتماـ أكبر  1"المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، كفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج عمى عناية كا 

 ىي نكع خاص مف الرقابة التنظيمية التي تركز عمى مراقبة كتقكيـ عمميات : "التعريف الثاني
الإدارة الإستراتيجية لمتأكد مف تنفيذىا بشكؿ مناسب، أم أنيا تتضمف التأكد مف ككف النتائج المخططة 

 2."يجرم تنفيذىا بشكؿ مناسب
 عرفت بأنيا العممية التي تؤمف القياـ بالانشطة الضركرية لبمكغ الغايات : "التعريف الثالث

 3."كالإستراتيجيات
 :كمف التعاريؼ السابقة نستنتج أف

مساىمة الرقابة الإستراتيجية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ىي مساىمة فعالة مف خلبؿ تقييـ الأداء  -
 الإستراتيجي؛

                                                 
1

  .297: ، صِشرغ عببكوحظُ ٔضجس جٌشوحذٟ، - 
2

  .298: صٔفظ اٌّشرغ اٌغببك، - 
3

 .224:، ص2010، 2 دجس جٌػمحفس، ػّحْ، ؽ،اٌّذاخً واٌّفبهُُ واٌؼٍُّبث: الإداسة الإعتشاتُزُتٔؼ١ّس ػرحط خ١ؼش جٌخفحؾٟ، - 
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 الرقابة الإستراتيجية ىي أداء لمتاكد مف النتائج المخطط ليا كتقكيميا تقكيما صحيحا؛ -
 .تعمؿ الرقابة عمى تفعيؿ كتقييـ الأنشطة الضركرية لبمكغ الأىداؼ المسطرة -
 أىمية الرقابة الإستراتيجية ودورىا التقييمي -2

 1:تبرز أىمية الرقابة الإستراتيجية في ككنيا 
كسيمة فاعمة تزيد مف قدرة الإدارة عمى تقييـ كتعديؿ خياراتيا الإستراتيجية بصكرة مستمرة كذلؾ بسبب 
التغيرات المستمرة في المتغيرات البيئية المختمفة، أم القياـ بعمميات التقكيـ كالرقابة بإستمرار، لذلؾ فيي 
تعكس حالة تكيؼ المؤسسة مع بيئتيا الخارجية كالداخمية، كتعد بمثابة إختبار لدرجة المكاءمة لمخطط، 

 .كالإجراءات، السياسات، كالبرامج مع متغيرات البيئة الخارجية، كالتنافسية كالداخمية
ىذا بالإضافة إلى اف الرقابة الإستراتيجية تزكد بالتغذية العكسية التي تـ التقييـ فييا إذا كانت مراحؿ 

عممية الإدارة الإستراتيجية مناسبة، كمتناسقة كتعمؿ بالشكؿ الصحيح كقد طرح أغراضا أبعد لمرقابة 
 :الإستراتيجية ىي

 تحسيف الكفاءة التشغيمية؛ -
 تسييؿ إدارة التغيير؛ -
 تطكير ثقافة عامة داخؿ المؤسسة؛ -
 .المساعدة في تطبيؽ طرؽ الإدارة الحديثة كإدارة الجكدة الشاممة -

 إف نظاـ الرقابة الفاعؿ سكؼ يتمكف مف نشر المكارد في أماكف إستخداماتيا الأكثر كفاءة، كتكزيع 
خبرة أك ميارة الإدارة في ارجاء المؤسسة، كتكليد معمكمات شاممة عف فعاليات الكحدات الثانكية الذم تـ 
إستنتاجو مف النظر إلى الرقابة الإستراتيجية كعممية تتكسط العديد مف التفاعلبت المستمرة بيف المتغيرات 

البيئية كالابعاد الداخمية لممؤسسة فيي كسيمة مرشدة كناصحة، كتحدد مجالات الإتفاؽ أك التصحيح 
البيئة : المطمكب لنجاح مجمؿ أعماؿ الأنظمة الإدارية في المؤسسة إنيا تقيـ ثلبثة مجالات رئيسية ىي

 .الكمية كالبيئة الصناعية كالعمميات الداخمية
فالبيئة الكمية لممؤسسة ىي الركيزة الأساسية لمرقابة الإستراتيجة، بسبب التغيرات المستمرة فييا التي 

تتطمب إستمرارية تقييـ كفحص المطابقة بيف المؤسسة كالتغيرات لمبيئة الخارجية لذلؾ فيي تتضمف تعديؿ 

                                                 
1

  .347-346: ص- صِشرغ عببك، ِحؾذ ػرذ جٌّٙذٞ ِغحػذز، - 
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عمميات المؤسسة لحماية نفسيا إزاء التيديدات الخارجية التي مف المحتمؿ أف تزداد كتكفر كتستثمر فرص 
 .خارجية جديدة، اما التركيز عمى البيئة الصناعية فيك لمغرض السابؽ نفسو

 مع أىمية التذكير بأف التحميؿ البيئى لكؿ مف البيئة الخارجية كمستكيات الصناعة لا يتحدد 
بالماضي أك الحاضر، بؿ تحتاج الإدارة العميا إلى تقدير الإتجاىات البيئية المستقبمية، أما فيما يخص 
العمميات الداخمية فتككف مف خلبؿ مراقبة كتقكيـ صياغة كتنفيذ إستراتيجية المؤسسة التي تتضمف رؤية 
ف أساسيات المراقبة كالتقكيـ تككف مقاييس نكعية ككمية يتـ  حاضر الصكرة الإستراتيجية كمستقبميا، كا 

كالميـ ىنا ىك مدل فاعمية الإستراتيجية في تحقيؽ الرسالة كالأىداؼ، . كضعيا مف قبؿ الإدارة العميا
فعندما تقييـ المؤسسة منتجاتيا فإنيا تقارف بيف منتجاتيا كالمنتجات المنافسة كتحدد المدل الذم تصؿ إليو 

كيمكف تكضيح دكر الرقابة الإستراتيجية ككسيط بالشكؿ . المنتجات الجديدة أك تحسيف المنتجات القائمة
 :                المكالي

 الرقابة الإستراتيجية: (11)الشكل رقم 
                     الرسالة، الأىداؼ، الغايات الخاصة بالمؤسسة

                                              البيئة الكمية صياغة الإستراتيجة

 
 

 البيئة الصناعية تنفيذ الإستراتيجية
                                        النتائج الفرعية كالكمية

دجس جٌّغ١شز ٌٍٕشش ٚجٌطٛص٠غ، ، حبلاث تطبُمُت- ػٍُّبث-ِفبهُُ: الإداسة الإعتشاتُزُتِحؾذ ػرذ جٌّٙذٞ ِغحػذز، : اٌّصذس

 .347: ػّحْ، ص
 مراحل الرقابة الإستراتيجة: الفرع الثاني

 1:كفي ما يمي نبذة مختصرة عف كؿ مرحمة مف مراحؿ نمكذج عممية التقييـ كالرقابة
 مرحمة تحديد ما يجب قياسو .1

تحتاج الإدارة العميا ككذلؾ الإدارة التنفيذية إلى تحديد تمؾ الأنشطة كالعمميات كالنتائج المتحققة في 
نيا تحتاج ايضا أف  التنفيذ الفعمي للئستراتيجيات كالسياسات كالخطط كالبرامج الكاجب متابعتيا كتقييميا، كا 
تتأكد مف أف ىذه الانشطة كالعمميات كالنتائج المحققة يمكف اف تخضع لمقياس كبطريقة مكضكعية كمقبكلة 

                                                 
1

   .419: ، ص2006ِشرغ عببك،غحذص ػرذ جٌشقّحْ ئدس٠ظ، ؾّحي جٌذ٠ٓ ِكّذ جٌّشعٟ، - 

 

جٌشلحذس جلإعطشجض١ؿ١س 

 وأدجز ٌٍطم١١ُ
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كمتناسقة، كالتركيز ىنا يجب أف يككف عمى العناصر الأكثر أىمية اك دلالة في كؿ عممية اك نشاط 
تمؾ العناصر المسؤكلة عف النسبة الأكبر مف التكمفة أك الإنفاؽ اك المصدر )سكؼ يتـ إخضاعو لمقياس 

لذلؾ فإف القياس يجب اف يتـ تخطيط إستخدامو لجميع المجالات أك الأنشطة  (الاساسي لممشكلبت مثلب
 .أك العمميات اليامة أك الحرجة كبغض النظر عف الصعكبات التي يحتمؿ اف يعترض ذلؾ

 مرحمة وضع معايير الأداء .2
يتـ في ىذه المرحمة مف مراحؿ الرقابة الإستراتيجية كضع المعايير التي سكؼ تستخدـ في تقييـ 
الأداء حيث يتـ مقارنة الأداء الفعمي بيا كىي في حقيقة الأمر الأىداؼ المخططة مف قبؿ كالمطمكب 

 .تحقيقيا خلبؿ فترة معينة
كعممية كضع المعايير ليست بالميمة السيمة لحاجاتيا إلى إدراؾ حقيقي لبيئة العمؿ الفعمية كنكعية 

الاىداؼ أك النتائج المطمكب تحقيقيا كقدرات العامميف كغيرىا مف الإعتبارات كتتطمب ىذه المرحمة 
 :التعامؿ مع القضايا الأساسية التالية

 تحديد خصائص الأداء الجيد - أ
فعادة ما يتسـ العمؿ الجيد بعدة خصائص اك صفات يجب تحديدىا لمحكـ عمى مستكل الأداء 

قيمة أك كمية النتائج كالتكمفة : الفعمى، كتكجد ثلبثة أسس لمساعدة المدير في تحديد ىذه الخصائص ىي
 .اك المصركؼ كأسمكب إستخداـ المكارد

 تحديد معيار لكل خاصية - ب
يعد تحديد الخصائص الكاجب تكافرىا في الأداء الجيد يجد العمؿ عمى تحديد المستكيات المطمكبة    

 .ليذا الاداء
 الجماعة/ربط النتائج بمسؤولية كل فرد  - ج

كأيضا لمحاسبة الفرد عف نتائج اعمالو،   لتحديد اسباب الإختلبفات كالمسؤكؿ عنيا كمعالجتيا،   
يجب ربط النتائج المحققة بأداء الفرد نفسو، بمعنى تحقيؽ النتائج التي أسفر أداء الفرد عنيا، كبالتالي 
عدـ محاسبة الفرد عف نتائج أعمالو، يجب ربط النتائج المحققة باداء الفرد نفسو، بمعنى تحديد النتائج 

التي اسفر أداء الفرد عنيا، كبالتالي ربط النتائج بمسئكلية الجماعة، كىنا يتـ التركيز عمى النتائج 
 .الإجمالية كدرجة التعاكف بيف أعضاء المجمكعة في أداء العمؿ المطمكب
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 مراجعة النقاط الإستراتيجية - د
الإستراتيجية، كىي النكاحي التي  يجب أف تركز الرقابة مف خلبؿ المعايير المستخدمة عمى النكاحي

 .يؤدم حدكث الإنحراؼ بيا إلى خطكرة كبيرة تيدد تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا
 مراجعة طرق العمل - ه

مف مراقبة النتائج،      تكجد بعض الحالات التي تككف فييا الرقابة عمى طريؽ العمؿ أىـ كأسرع
 .حيث أف الرقابة عف طريؽ العمؿ قد تؤدم إلى تخفيض التكمفة كتحقيؽ نتائج إيجابية

 حدود السماح - و
 .كؿ معيار يتضمف حدكد السماح كالتي تحدد الإنحرافات المسمكح بيا

 وضع المعايير ليس فقط لممخرجات النيائية - ي
لمعايير المستخدمة في التقييـ كالرقابة يمكف  ا   بؿ كلمعمميات الكسيطة كمف ناحية أخرل فإف

 : تصنيفيا كفقا لمدة اسس كذلؾ عمى النحك التالي
تستخدـ الأرقاـ المطمقة لمتعبير عف المعايير الرقابية التي تستند إلى عامؿ الكمية : معايير كمية -
 .حجـ الإنتاج، حجـ المبيعات، حجـ الإيرادات، حجـ الأرباح: مثؿ

تستخدـ النسب لمتعبير عف معايير الرقابة التي تستند إلى عامؿ النكعية كمف  :معايير نوعية -
المعيب، معدلات شكاكم العملبء، درجة كلاء  نسبة المردكدية، نسبة الإنتاج: الامثمة عمى ىذه المعايير

 .العملبء
كمف الملبحظ انو يصعب كضع معايير نكعية بشكؿ محدد يسمح بإستخداميا كمقياس، لكف ىناؾ  
أساليب حديثة سيمت قياس الأمكر الغير المممكسة، كما أف ىناؾ شركط يجب تكافرىا في المعيار الجيد 

 :كىي
تككف المعايير مناسبة بحيث لا تككف سيمة التحقيؽ بشكؿ لا يحث الافراد عمى بذؿ : الواقعية -

المزيد مف الجيد، كما يجب أف لا تككف مبالغ فييا كيتعذر الكصكؿ إلييا كىذا ما ينعكس عمى معنكيات 
 الأفراد؛
 يكجد في المؤسسة أنشطة متباينة في طبيعتيا كنكعيتيا، كمف المنطقي أف يؤثر :الإرتباط بالنشاط -

ىذا الإختلبؼ عمى نكعية المعيار الكاجب تطبيقو، فالمعيار الذم لا يرتبط بالنشاط ىك معيار عديـ 
 القيمة؛
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 يجب اف يحدد المعيار بدقة حتى لا يصبح عرضة لمتأكيؿ أك التفسير مف قبؿ :الدقــة -
 الاشخاص؛

  فعممية كضع المعايير لا تعني أف الإدارة ممزمة بيا ميما تغيرت الظركؼ؛:المرونة -
كذلؾ يعقد مف العممية الرقابية، كما تكجد خطكرة عند إىماؿ : عدد المغالاة في عدد المعايير -

 إستخداـ بعض المعايير الرئيسية نتيجة لتعدد المعايير المستخدمة؛
 مرحمة تقييم الأداء .3

ىي المرحمة الثالثة في نمكذج التقييـ كالرقابة في قياس الأداء الفعمي كمقارنتو مع المعايير المحدد 
 : كعميو فإف ىذه المرحمة تتضمف جانبيف رئيسييف ىما

 .بغرض تحديد الإنحرافات عف المعايير المكضكعية: قياس النتائج الفعمية - أ
تخاذ  :توصيل المعمومات والبيانات - ب إلى مراكز المسؤكلية حتى يمكف تحميؿ الإنحرافات كا 

 .الإجراءات التصحيحية المناسبة في الكقت المناسب
 :كيمزـ القياس الجيد إلى الإجابة عمى ثلبثة أسئمة ىي

 .ماذا نقيس؟ فالقياس يجب أف ينصب عمى الانشطة اك النتائج اليامة -
كيؼ نقيس؟ تتعمؽ الإجابة بأسمكب كنطاؽ قياس الأداء، بمعنى ىؿ سيتـ قياس شامؿ لمنتائج اك  -

سيتـ الإقتصار عمى بعضيا، بالنسبة لبعض الأنشطة يجب اف يككف القياس شاملب، كبعضيا يككف 
جزئيا، كتعتبر الإدارة ىي المسؤكلة عف تقرير أم الأنشطة يجب قياس نتائجيا بشكؿ شامؿ كأيضا بشكؿ 

 .جزئي
متى نقيس؟ كيتعمؽ بتكقيت القياـ بعممية القياس كىؿ يجب أف تككف قبؿ أك أثناء اك بعد تأدية  -
 .النشاط

 كفي مرحمة القياس يحتاج الامر إلى الحصكؿ عمى بيانات دقيقة تعكس النتائج الفعمية بصكرة 
 : حقيقية، كتكجد أداتاف رئيسيتاف يكثر إستخداميا لتحقيؽ ىذا الغرض كىما

تتطمب ىذه الكسيمة تكاجد اك قياـ المدير المسؤكؿ بزيارات إلى مكاقع العمؿ : الملاحظة الشخصية -
كلك عمى فترات متباعدة، لمكقكؼ عمى سير عمميات التنفيذ، كيساعد الحكار الذم يدكر في مكاقع العمؿ 
عمى تصحيح الإتجاىات كتطكير الأساليب، كرفع الركح المعنكية، إف المغالاة في إستخداـ ىذه الطريقة 
قد تاتي بنتائج عكسية بسبب الضغكط الكاقعة عمى المنفذيف، كما أنيا تؤدم إلى إىدار كقت المسؤكؿ 
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في نفس الكقت كذلؾ فإف الإعتماد عمى الملبحظة الشخصية إعتمادا كميا يؤدم إلى فقداف النظرة 
الشمكلية للؤعماؿ مف جراء إىتمامو بالتفاصيؿ الدقيقة لسير العمؿ في المكاقع المختمفة، أما المجالات 

 .متابعة أداء المكظفيف الجدد، المعاملبت اليكمية مع العملبء: التي تبرز فييا الملبحظة الشخصية فيي
تبرز أىمية التقارير الرقابية في المؤسسات الكبرل التي تنعقد فييا نظاـ : التقارير الرقابية -

الإتصالات، كتتعدد الانشطة كالمياـ التي سيتـ الإشراؼ عمييا، كىنا تأتي أىمية التقارير كالتى تعتبر 
الكسيمة للئتصاؿ بيف الرئيس كالمرؤكس ككذلؾ بيف الإدارة كمختمؼ المستكيات التنفيذية، كأفضؿ التقارير 

كمف أمثمة التقارير التي تستخدـ . التي تككف مكتكبة كدكرية كسريعة التداكؿ كما تتميز بالدقة كالشمكؿ
 : لقياس الأداء ىي

 تقرير الميزانية العمكمية؛ -
 التقرير الشيرم لحساب العميؿ؛ -
 .التقرير السنكم عف حالات ترؾ العمؿ -

 إتخاذ الإجراءات التصحيحية .4
كتمثؿ المرحمة الأخيرة مف دكرة الرقابة، كفييا يتـ إعادة الامكر إلى نصابيا الطبيعي، كتعد ىذه 

: المرحمة اساسية كفعالة في عممية الرقابة، كعادة ما تكاجو المؤسسة في ىذه المرحمة مشكمتيف ىما
التعرؼ عمى أسباب الإنحرافات ثـ إختيار أنسب الطرؽ لعلبج ىذه الإنحرافات إضافة إلى التأكد مف 

 .نجاح تطبيؽ الإجراء التصحيحي
تختمؼ ظركؼ التنفيذ عف تمؾ التي  فحدكث الإنحرافات ليست عممية مزعجة في حد ذاتيا، فغالبا ما

تـ تكقعيا عف كضع الخطة اك تحديد المعايير، فعمى ذلؾ فإف تحميؿ أسباب الإنحراؼ يساعد في تحديد 
ما إذا كاف الإنحراؼ راجع إلى خطأ أك قصكر في التنفيذ، أك تغيرات متكقعة في الظركؼ المحيطة 

بالمؤسسة، كالإنحرافات التي تعمؿ الإدارة عمى تحميميا ىي الإنحرافات الغير مقبكلة كالتي تجاكزت الحدكد 
التي  المسمكح بيا، كيعني ذلؾ تطبيؽ مبدأ الإستثناء في الرقابة، أم التركيز عمى الإنحرافات غير العادية

 .تحتاج لمعالجة، كيرتبط بمبدا الإستثناء
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 العلاقة بين مستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية: الفرع الثالث
 1:تصنؼ الرقابة الإستراتيجية إلى ثلبثة مستكيات ىي

 الرقابة عمى المستوى الإستراتيجي .1
 التي تيدؼ إلى إحكاـ الرقابة عمى الإتجاه الإستراتيجي العاـ لممؤسسة نحك المستقبؿ كعلبقتيا مع

 .المجتمع الذم تخدمو
 الرقابة عمى المستوى التكتيكي .2

 التي تيدؼ إلى إحكاـ الرقابة عمى عممية تنفيذ الخطط الإستراتيجية كالتأكد مف مطابقة الأداء مع
 .الأىداؼ المكضكعة

 الرقابة عمى المستوى التشغيمي .3
التي تيدؼ إلى إحكاـ الرقابة عمى الأنشطة كالخطط قصيرة الامد، كيؤكد ىذا التصنيؼ عمى أىمية 

عممية الرقابة في مستكيات الإستراتيجية جميعيا بدءا مف الإستراتيجية الكمية لممؤسسة، كمركرا بإستراتيجية 
كحدات الأعماؿ كصكلا إلى الإستراتيجية الكظيفية اك التشغيمية، كىي كما مكضح بالشكؿ الذم يبيف 

لى  لى الرقابة الإدارة في المستكل الثاني، كا  حاجة المؤسسة إلى الرقابة الإستراتيجة في المستكل الأكؿ، كا 
 .الرقابة التشغيمية في المستكل الثالث

 العلاقة بين المستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية: (12)الشكل رقم 
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 شروط الرقابة الإستراتيجية: المطمب الثاني
 لكي يككف نظاـ الرقابة الإستراتيجية فعالا لابد مف تكفر بعض الشركط كالمتطمبات الاساسية لذلؾ، 

 1:منيا
 التركيز عمى القضايا الحيوية .1

مف المفترض أف يتـ التركيز في النظاـ الرقابي عمى القضايا الحيكية كالأساسية بغض النظر عف 
  .صعكبة إيجاد معايير لمتقييـ كلمقياس سيمة ليا

     مف المعمكـ أف مؤسسات الأعماؿ العالمية إجتيدت كثيرا مف خلبؿ خبراتيا في اف تجد كسائؿ 
 .القياس كالمعايير الملبئمة لقياس مثؿ ىذه القضايا

 تزويد متخذين القرارات بالمعمومات المطموبة .2
مف الضركرم أف تزكد الرقابة متخذم القرارات بالمعمكمات المطمكبة كفي الكقت المناسب كفي إطار 

الرقابة الإستراتيجية فإف الإشكالية تبدك كبيرة إذا عممنا أف ىذا الكقت المناسب لا يرتبط بفترات زمنية 
قصيرة كمحدكدة بؿ في كثير مف الأحياف تتداخؿ الأكقات بحيث تجعؿ مف عممية إيصاؿ المعمكمة الى 

 .الجيات المعنية مشكمة تحتاج إلى عناية خاصة
 الإبتعاد عن التصور التقميدي  .3

الإبتعاد عف التصكر التقميدم كالمرتبط بككف نظاـ الرقابة يعطي كما ىائلب ككبيرا مف المعمكمات في 
عطاء أحكاـ  حيف يحتاج الأمر إلى اف تككف ىذه المعمكمات مركزة كمفيدة بحيث تتيح للئدارة تقييـ كا 

 .دقيقة حكؿ المكقؼ المراد إتخاذه أك الحالة المطمكب تصحيحيا
 الإرتباط والإنسجام .4

يفترض أف تككف مؤشرات الرقابة الإستراتيجية مرتبطة كمنسجمة مع جكانب الأداء متكسط كقصير 
 .الأمد حتى تؤدم الغرض التقييمي ليا
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 اشكال الرقابة الإستراتيجية: المطمب الثالث
 ىناؾ عدة أشكاؿ لمرقابة الإستراتيجية، تختمؼ بإختلبؼ المعايير أك الأسس المستخدـ لمتصنيؼ

  1:كسنذكر فيما يمي أىـ المعايير
 الرقابة الإستراتيجية حسب زمن ممارستيا: الفرع الأول

 : كتقسـ الرقابة كفؽ ىذا المعيار إلى
 الرقابة السابقة -1

تركز عمى تقييـ المدخلبت لمتأكد مف المعايير الضركرية لعممية التحكيؿ كىدفيا منع كقكع الخطأ كقد 
 .تسمى بالرقابة الأكلية أك المبدئية أك الكقائية

 الرقابة الجارية -2
ىي بمثابة نقاط تقييـ كتفتيش لمتأكد مف إستمرار العممية، كىي تكصؼ بالغربمة، كىذا النكع مف 

بتكار  .الرقابة غير مناسب للبعماؿ التي تتطمب إبداع كا 
 الرقابة اللاحقة -3

تتـ بعد الإنتياء مف العممية أك إتماـ الخدمة لمتأكد مف مطابقتيا لما ىك مخطط كىي تستخدـ في 
: حاؿ الفشؿ في الإستفادة مف الرقابة السابقة أك الجارية، كىي تخدـ في رقابة عدد مف الكظائؼ مثؿ

معالجة تقييـ الإنحرافات غير المكتشفة بشكؿ مسبؽ، الحصكؿ عمى معمكمات تسيؿ عممية التخطيط، 
كيمكننا تكضيح  .الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ أداء المستخدميف، كقد تسمى أيضا بالرقابة المتأخرة

 :اشكاؿ الرقابة كفؽ ىذا المعيار في الشكؿ التالي
 أشكال الرقابة حسب زمن ممارستيا: (13)الشكل رقم 
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 الرقابــة الإستراتيجية حسب طرق تنفيذىا: الفرع الثاني
    تقسـ الرقابة الإستراتيجية حسب ىذا الأساس إلى رقابة مباشرة كغير مباشرة

 الرقابة المباشرة -1
كىي تتضمف مقابلبت شخصية أك كجيا لكجو لتكجيو العمميات، أك زيارات يقكـ بيا الرؤساء لمتعرؼ 

 .عمى المشكلبت كالتحديات التي تكاجو التنفيذ كالتقييـ في الكحدات المختمفة
 الرقابة غير المباشرة -2

يستخدـ ىذا النكع التقارير كاشكاؿ أخرل مكتكبة لرقابة كتقييـ العمميات كمثاؿ ذلؾ التقارير الدكرية 
 .الشيرية مثلب التي ترسؿ إلى الرؤساء أك الميزانية

 الرقابة الإستراتيجية حسب مجال تطبيقيا: الفرع الثالث
 كتقسـ الرقابة الإستراتيجية كفؽ ىذا المعيار عمى رقابة كمية كرقابة نكعية    

 رقابة كمية .1
 .    تيتـ الرقابة الكمية بكمية كتقييـ الأداء كىؿ ىك مطابؽ لما ىك مخطط

 رقابة نوعية .2
    فيي تيتـ بكيفية كتقييـ أداء العمؿ أك الخدمة كيستخدـ لذلؾ عدة أساليب إحصائية منيا خرائط مراقبة 

 .الجكدة كتيدؼ أنظمة مراقبة الجكدة إلى تحسيف جكدة الخدمة كزيادة رضى الزبكف
 تقييم الإستراتيجية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثالث

نتطرؽ في ىذا المبحث إلى علبقة بطاقة الأداء المتكازف بتقييـ الإستراتيجية ثـ دكر بطاقة الاداء    
المتكازف في تقييـ الإستراتيجية، كفي الاخير الأبعاد الأربعة الأساسية التي تستخدميا المؤسسة في عممية 

 .التقييـ
 علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الإستراتيجية: المطمب الأول

 إف إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الإستراتيجية يركز عمى العديد مف الجكانب حيث يتـ 
فييا التأكد مف أف الأىداؼ المكضكعة تككف متعمقة بالرؤية الإستراتيجية، كما يتـ التأكد مف اف ىذه 

الأىداؼ يمكف تحقيقيا في الميداف، كما يتـ تقييـ المعايير المترجمة لكؿ ىذه الأىداؼ كالتحقيؽ مف أنيا 
تعكس اليدؼ المكضكع بكؿ دقة، كأف الأىداؼ تككف شاممة لجميع جكانب المؤسسة كلكؿ مستكياتيا، 

 .كىذا حتى تضمف تحقيؽ شرط التكازف الذم تسعى بطاقة الأداء المتكازف إلى الكصكؿ إليو
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كيتـ تقييـ درجة معرفة جميع الافراد في المؤسسة بالأىداؼ الرئيسية، التي يجب تنفيذىا حتى تنجح 
 1:الإستراتيجية كذلؾ يتـ بتحديد

 نظاـ الإتصالات الداخمية بيف الإدارة كالعامميف كبيف العامميف فيما بينيـ؛ -
 التأكد مف تكصيؿ كربط الاىداؼ بمختمؼ القياسات؛ -
 .تحديد المعايير المناسبة لتسييؿ تنفيذ كتقييـ الأىداؼ الإستراتيجية -

ستيعاب الدكر المنكط إلييـ، كبالتالي تحقيؽ التكافؽ بيف الأىداؼ  ىذا ما يسيؿ عمى العامميف فيـ كا 
 .الخاصة لمعامميف كالأىداؼ العامة لممؤسسة

 دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية: المطمب الثاني
يمكف تقييـ الإستراتيجية مف خلبؿ إعتماد مراحؿ الرقابة الإستراتيجية كالمتمثمة في مرحمة تحديد ما  

يجب قياسو، مرحمة كضع معايير الاداء، مرحمة تقييـ الأداء، كآخر مرحمة مرحمة إتخاذ الإجراءات 
 2:التصحيحية كالآتي

     حيث يتـ عمى مستكل المرحمة الأكلى تحديد الأبعاد التي يتـ إجراء التقييـ عمييا كالتي يتكقع مركز 
أك سبب الخمؿ الحاصؿ كيتمثؿ دكر بطاقة الأداء المتكازف في تسييؿ تحديد الأبعاد التي سيتـ تقييميا، 

أما المرحمة الثانية يتـ تحديد المعايير التي سيتـ الإستعانة بيا في عممية التقييـ كيتجمى دكر بطاقة الأداء 
المتكازف في ىذه المرحمة في تسييؿ الإختيار لممعايير المستعممة في عممية التقييـ، كبالنسبة لممرحمة 

الثالثة يتـ مقارنة النتائج المتحصؿ عمييا مع القيمة المتكقعة لكؿ معيار تـ تحديده كمف مزايا بطاقة الأداء 
المتكازف في ىذه المرحمة أنيا تساعد المقيـ إجراء تقييـ شامؿ للئستراتيجية إذا إقتضى الأمر ذلؾ لاف 
أبعادىا الأربعة تترجـ الإستراتيجية بصكرة كمية كىذا ما لا يسمح بكجكد نقص أك إىماؿ لمرحمة مف 

مراحؿ الإستراتيجية، كاخيرا في المرحمة الرابعة يتـ إتخاذ الحمكؿ كالإجراءات التصحيحية كذلؾ لمحفاظ 
عمى مستكل جيد كمقبكؿ مف الاداء كيبرز دكر البطاقة في تقدير حجـ الإنحراؼ حيث كمما كاف حجـ 

 .الإنحراؼ كبيرا إستكجب ذلؾ السرعة في التصحيح
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 إعتماد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية: المطمب الثالث
سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى إعتماد كؿ بعد مف أبعاد بطاقة الاداء المتكازف في تقييـ الإستراتيجية   
 1:كالآتي

 تقييم الإستراتيجية بإعتماد البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن: الفرع الاول 
يقيس البعد المالي ربحية الإستراتيجية كبالتالي يستطيع ىذا البعد إعطاء تقسيما للئستراتيجية مف   

خلبؿ تحديد الأنشطة كالعمميات المالية كالنتائج المتحققة في التنفيذ الفعمي للئستراتيجيات كتحديد تكاليفيا 
كعميو يمكف تقييـ . كبالتالي التحكـ كقياس قدرتيا كمردكدىا المالي عند إعتماد الإستراتيجية بالمؤسسة

 .   الإستراتيجية مف حيث التكمفة كالمردكد المالي
 تقييم الإستراتيجية بإعتماد بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

ييتـ ىذا البعد بالجانب التسكيقي لممؤسسة مف حيث الحصة السكقية شبكات الإتصاؿ، كما يعد   
ذك أىمية بالغة لانو يتعمؽ برضا العميؿ كلاف بقاء المؤسسة مرىكف بكفاء الدائـ لمزبكف ليا كتظير قدرة 
ىذا البعد عمى تقييـ الإستراتيجية بطريقة مكضكعية كمتجانسة ككذلؾ تقييـ قدرة المؤسسة عمى تقديـ 

السعر، الجكدة، التكثيؼ مف التركيج : خدمات بنكعية عالية كاسعار معقكلة كمنتجات متميزة مف حيث
المقابمة، : كتستطيع المؤسسة أف تراجع علبقتيا مع الزبائف بإستعماؿ عدة طرؽ منيا. كالعركض المختمفة

 .الإستمارة كغير ذلؾ مف طرؽ التقصي، كعميو يمكف تقييـ الإستراتيجية مف خلبؿ ىذا البعد
 تقييم الإستراتيجية بإعتماد بعد العمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثالث

 يظير ىذا البعد جميا مف خلبؿ إىتمامو بعناصر مثؿ الإبتكار كالإبداع، التشغيؿ كالعمميات،       
الخدمات ما بعد البيع كلتضمنو ايضا الجكدة التي يمكف مف خلبليا إكتساب مزايا تنافسية، حيث تظير 

أىمية ىذا البعد في تقييـ الإستراتيجية مف خلبؿ تحديد معايير كمية كنكعية لتقييـ الإستراتيجية في 
جكانبيا المتعمقة بالعمميات الداخمية الحيكية التي تتميز بيا المؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات المنافسة 

فيتـ مقارنة الاداء الفعمى مع ماىك مخطط سابقا مما يؤدم إلى تحديد الإنحرافات خاصة في جانب طريقة 
الميزانية )العمؿ كأسمكب إستخداـ المكارد كمدم نجاعتو كيمكف إعتماد التقارير الرقابية سريعة التداكؿ مثؿ 

كما أف التحكـ الجيد في ىذا البعد يساعد في تقميص  (العمكمية، تقرير حساب العميؿ، تقارير ترؾ العمؿ
التكاليؼ كبالتالي التحكـ في أسعار السكؽ كما اف حدكث خمؿ كبير في ىذا البعد لو أثره البالغ عمى بقية 
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الأبعاد لأف الابعاد مرتبطة فيما بينيا بعلبقات سببية، كبالتالي يمكف تقييـ الإستراتيجية في بعدىا 
 .العممياتي بطريقة فعالة

 تقييم الإستراتيجية بإعتماد بعد التعمم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن: الفرع الرابع
لتحقيؽ الرؤية الإستراتيجية يقصد ببعد التعمـ كالنمك كضع افكار المكارد البشرية كالإدارة مكضع 

كتساب معارؼ تزيد مف قدراتيـ كتحفزىـ عمى الإبداع  التطبيؽ، حيث نقيس مدل قدرة الأفراد عمى التعمـ كا 
الذم يعتبر شرط لبقاء المؤسسة كديمكمتيا، كمدل تعرفيـ عمى الأخطاء كالإنحرافات التي ليست دائما 

ىي عممية مزعجة في حد ذاتيا فغالبا ما تختمؼ طرؽ التنفيذ عف ما تـ تكقعو عند كضع الخطة كبالتالي 
يقكـ أساس التقييـ في ىذا البعد عمى تقييـ خبرات الأفراد كمياراتيـ، مستكل إبداعيـ، عدد براءات 

الإختراع، نسب التغيب، كنسب دكراف العمؿ، كمعرفة ما إذا كاف الإنحراؼ راجع إلى خطأ أك قصكر في 
التنفيذ أك تغيرات متكقعة في ظركؼ كمحيط المؤسسة كما يستطيع ىذا البعد جعؿ عممية التعمـ كالنمك 

تتعمؽ بكيفية تحميؿ الإنحرافات الإستثنائية كالغير مقبكلة كالتي تجاكزت الحدكد المسمكح ليا كمف ثـ فإف 
بعد التعمـ كالنمك لبطاقة الاداء المتكازف يستطيع تقييـ الأداء الإستراتيجي لممؤسسة مما يسمح ليا 

بتصحيحيا أك تغيير ما في الكقت المناسب، كيعد أساس نجاح ىذا البعد ىك نظاـ الحكافز كالترقيات 
 .المكضكع مف طرؼ الإدارة

  كفي الاخير يمكف القكؿ أف بطاقة الأداء المتكازف أداة فعالة في تقييـ الإستراتيجية لانيا أداة مرافقة 
لجميع مراحؿ عممية التقييـ كتعديؿ الإستراتيجية إذا تطمب الأمر في الكقت المناسب كبالطريقة المناسبة، 

جراءات لمتصحيح، ىذه الأخيرة تساعد في سد  كما تزكد المقيـ بالمعمكمات اللبزمة مف اجؿ إقتراح حمكؿ كا 
الفجكات الحاصمة كبالتالي التحسيف كالرفع مف الأداء كمنو يمكف القكؿ باف إستخداـ بطاقة الأداء المتكازف 

 كالشكؿ التالي يمخص ذلؾ. في التقييـ يؤدم إلى تحسيف الأداء
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 إعتمد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية: (14)الشكل رقم 
 
 
 

  تقييم الإستراتيجية                                                                       الإستراتيجية
 
 تقييـ تقييـ تقييـ تقييـ 
 
 
 

 مراجعة الإستراتيجية كتعديميا
ِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلاػطّحد ػٍٝ ِؼٍِٛحش عحذمس: اٌّصذس

 ذطحلس جلأدجء

ذؼذ جٌؼ١ٍّحش  ذؼذ جٌؼّلاء جٌرؼذ جٌّحٌٟ

 جٌذجخ١ٍس

ذؼذ جٌطؼٍُ 

 ٚجٌّٕٛ

جٌطىٍفس 

ٚجٌّشدٚد 

 جٌّحٌـــٟ

سػحء 

 جٌضذحتٓ

جٌطشغ١ـــً 

 ٚجلإذطىـــحس

ضطر١ك 

جلأفىحس 

 ٚضط٠ٛش٘ح
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خلاصة الفصل الثاني 
كقد تبيف لنا في ىذا الفصؿ أف بطاقة الأداء المتكازف تستمد قيمتيا مف قدرتيا عمى التلبؤـ مع 

إستراتيجية المؤسسة، حيث أف دكرىا لا يقتصر فقط عمى تكضيح الإستراتيجية بؿ ىي أداة فعالة تساىـ 
 .في تسييؿ عممية تنفبذ ىذه الإستراتيجية كالرقابة عمييا كىذا ما يجعميا نظاما متكاملب للئدارة الإستراتيجية

كقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى دكر بطاقة الاداء المتكازف في تقييـ الإستراتيجية كقد خمصنا إلى 
 :النقاط التالية

 تقييـ الإستراتيجية مرحمة مف أىـ مراحؿ الغدارة الإستراتيجية؛ -
 الإعتماد عمى بطاقة الإداء المتكازف لمحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة لإتخاذ الإجراءات اللبزمة؛ -
 إعتماد بطاقة الأداء المتكازف في التقييـ لتغطيتيا جميع الجكانب المالية كغير المالية؛ -
 يمكف تحسيف الأداء بالإعتماد عمى بطاقة الاداء المتكازف في تقييـ الاستراتيجية؛ -
بطاقة الأداء المتكازف أداة فعالة في تقييـ الإستراتيجية بإعتبارىا نظاـ لترجمة إستراتيجيات  -

 المؤسسة عمى المدل الطكيؿ؛
 .خمؽ إتفاؽ بيف الرؤية كالإستراتيجية لدل المؤسسة -

  كختاما يمكف القكؿ أف تقييـ الإستراتيجية ببطاقة الأداء المتكازف يعطي نتائج إجابية كالتسييؿ في 
عممية إتخاذ القرارات لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعية، كلكف ىؿ بإمكاف المؤسسات الاقتصادية تطبيؽ ىذا 

 . الأسمكب عند تقييـ الإستراتيجية؟ ىذا ما سنحاكؿ الإجابة عميو في الفصؿ الثالث
  
 
 

 
 



 

 

 

 
 
 
 

  

 

 

 

 

 
 :يحتكم ىذا الفصؿ عمى ثلبث مبحثيف كالأتي

 نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة؛: المبحـث الأول

تصميم الدراسة الميدانية وتنفيذىا؛ :المبحـث الثاني
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     ودورىا في تقييم الإستراتيجيةsomiphosواقع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة  :الفصل الثالث
        كانت المؤسسة الإقتصادية غير قادرة عمى معرفة مستكيات أدائيا الفعمية نظرا لإعتمادىا عمى 
أدكات تقييـ تقميدية كتركيزىا عمى تحسيف الأداء المالي فقط مما أدل بيا السعي في البحث عف اساليب 

 .أخرل حديثة
 عرفت المؤسسات الإقتصادية في الآكنة الأخيرة تطكرا كبيرا نتيجة إعتمادىا عمى أساليب حديثة       

 .فرضتيا التغيرات كزادت مف الحاجة إلييا بطاقة الاداء المتكازف التي ىي مكضكع بحثنا
      كبعد تطرقنا في الفصميف السابقيف إلى المفاىيـ النظرية المتعمقة بتقييـ الأداء كقياس الاداء كبطاقة 
عتمادىا عمى الأربعة جكانب الاساسية  الاداء المتكازف بإعتبارىا اداة حديثة في تقييـ أداء المؤسسات كا 
المختمفة كالمتكازنة في عممية التقييـ سنحاكؿ في ىذا الفصؿ إسقاط الدراسة النظرية مف خلبؿ تطبيؽ 

 لمعرفة ما مدل ملبءمتيا somiphosبطاقة الأداء المتكازف عمى المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات 
 .كفعاليتيا في تقييـ أداء المؤسسات الإقتصادية

 :       كبدكرىا قمنا بتقسيـ الفصؿ الثالث إلى مبحثيف كالآتي
 نظرة عامة حكؿ المؤسسة محؿ الدراسة؛: المبحث الأول -
 . تصميـ الدراسة الميدانية كتنفيذىا:المبحث الثاني -
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 نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
سنقكـ في ىذا المبحث التطرؽ إلى التعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة، مف خلبؿ نظرة عامة عف  

 1 .نشأتيا، مفيكميا، مياميا، كأىدافيا كأخيرا التطرؽ إلى ىيكميا التنظيمي
 somiphosتقديم المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات :  المطمب الأول

 . في ىذا المطمب سنقكـ بإيجاز كؿ مف نشأة كتعريؼ المؤسسة محؿ الدراسة
 somiphosنشأة المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات : الفرع الأول

  SOMIPHOS  مؤسسة فرعية مف المؤسسة الأـFERPHOS نشأتيا جاءت نتيجة لمتغيرات ،
، لذلؾ سيتـ التعرض إلى مختمؼ التغيرات كصكلا FERPHOSالييكمية الحاصمة في البنية التنظيمية ؿ 

 : SOMIPHOSإلى ظيكر 
كالبحكث   المكتب الجزائرم للبستغلبؿ" زاكلت المؤسسة نشاطيا تحت إشراؼ 1962في سنة  -

، أيف يتـ تأميف المكارد الكطنية كنشأت المؤسسة 1966 مام 06حتى تاريخ ، BAREM" المنجمية
 كحصيمة FERPHOS، لتأتي بعدىا المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات SONAREMتحت إسـ 

 جكيمية 16 الصادر بتاريخ 441-73، بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ SONAREMلمتغيرات الييكمية ؿ 
 22بتاريخ - مؤسسة عمكمية اقتصادية– إلى مؤسسة مساىمة FERPHOS كحكلت عمى إثره 1983
دج ثـ 30.000.000دج ثـ زاد إلى 5000.000 برأسماؿ مبدئي يقدر ب1990مام 

 كبعد الإنفتاح 2001 أكتكبر 08دج كفي 2.241.000.000دج نياية إلى 10.000.000.000
الرأسمالي الذم شيده الإقتصاد الكطني أبرمت المؤسسة عقد شراكة مع متعامؿ ىندم، كأصبح مساىـ 

 مف رأسماؿ الكياف الجديد الناتج %30 كFERPHOS %70في منجـ الحديد كنزة كبكخضرة بنسبة 
  2004 سنة FERPHOS، ليتـ إعادة تنظيـ ISPAT TEBESSAعف الشراكة كالذم أطمؽ عميو إسـ 

تكجو كتقاد مف طرؼ الإدارة العامة لممجمكعة : كأصبحت تتككف مف سبعة مؤسسات فرعية تابعة
FERPHOSكتتمثؿ ىذه المؤسسات في : 

 SOMIPHOS :كحدات تتمثؿ في4 مؤسسة مناجـ الفكسفات الكائنة بتبسة، تتككف مف  
المنجمي جبؿ العنؽ، المنشآت المنائية عنابة، مركز الدراسات ك الأبحاث التطبيقية لمتنمية،  المركب
 .الإدارم كالمقر

 SOMIFER :مؤسسة مناجـ الحديد، الكائنة بتبسة، المحتفظ بمراكز الإنتاج المنجمية لمحديد. 
                                                 

1
  .ذحلإػطّحد ػٍٝ ِؼٍِٛحش ِمذِس ِٓ ؽشف جٌّإعغس- 
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 SOTRAMINES : مؤسسة النقؿ عبر الطرقات الخاصة بػFERPHOS. 
 التعريف بالمؤسسة: الفرع الثاني

   Somiphos  مؤسسة كليدة تقسيـ المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفاتFERPHOS  سنة
متخصصة في  2005 جانفي 01 إلى عدة فركع، حيث باشرت نشاطيا بصفة مستقمة في 2004

 .عمميات استخراج، معالجة، كتسكيؽ الفكسفات لمختمؼ الأسكاؽ
تشرؼ عمييا سمطة كطنية عميا دج، 1000000000.00ىي مؤسسة مساىمة برأسماؿ يقدر ب  ك

 : ، تتككف مف أربعة كحدات رئيسية ىيتتمثؿ في مجمس الإدارة كالجمعية العامة المساىمة
  المركب المنجمي جبل العنقCDO:  يكجد عمى مستكاه منجـ استخراج الفكسفات الطبيعي

 ؛لممعالجة ببئر العاتر كلاية تبسة كمصنع
  المنشآت المينائية عنابةIPA : الكحدة التسكيقية لشحف كتحميؿ الفكسفات المعد لمتصدير مف
 عنابة، يتـ عمى مستكل ىذه الكحدة نقؿ، حمؿ كشحف المنتجات الفكسفاتية المكجية لمتصدير إلى ميناء

  إلى25000:  طف، كقدرة عمى الشحف تتراكح بيف120000البكاخر، تتكفر عمى طاقة تخزيف تقدر بػ 
 ؛ طف50000

  مركز الدراسات و الأبحاث التطبيقيةCERAD : كحدات الإنتاج  - إنجاد–مركز ييتـ بإسعاؼ
، L’URA تحت تسمية 1991كالعمؿ عمى فيـ كمتابعة الأداء الداخمي لعناصر المؤسسة ككؿ، نشأ سنة

 مكتب الدراسات المنجمية ليككف في النيايةLe BEM  كحدة البحث التطبيقي، ثـ تـ ضمو كدمجو مع
CERAD ،ميامو تتمثؿ في تنفيذ ك تحضير كدراسات كأبحاث منجمية، ككذا مساعدة مراكز الأنشطة 

 ؛لممجمكعة لصفة عامة كالمؤسسة بصفة خاصة في تحقيؽ أىدافيـ كتفعيؿ الأداء الداخمي ليـ
 مقر الإدارة العامة لػ : المقرSOMIPHOS  ىك مكجكد بتبسة المدينة، يحتكم عمى الإدارة 

المركزية التي تسعى لتحقيؽ التنمية مف خلبؿ الدفع المكجستيكي لمختمؼ كحداتيا، تتكفر عمى  كاليياكؿ
 .2005 مميكف دج لسنة 1750 عامؿ، حققت رقـ أعماؿ قدر بػ 1400عماؿ يقدر بػ  عدد
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 ميام ومبادئ وأىداف المؤسسة: المطمب الثاني
SOMIPHOS  مف أىـ المؤسسات الاقتصادية الكطنية، حيث إحتمت مكانة كطنية كعالمية مف

 .شأنيا أف تسيـ في تطكير الإقتصاد
 ميام المؤسسة: الفرع الأول

مؤسسة مناجـ الفكسفات لا تقتصر عمى الأنشطة الإنتاجية، بؿ يتعدل  ليشمؿ الأنشطة التجارية     
الخدمية كالتطكيرية، كىذا مف اجؿ بمكغ الأىداؼ المسطرة، كتتمثؿ نشاطات المؤسسة في الأنشطة 

 .الإنتاجية، الخدمية، التطكيرية كالتجارية
     تتمحكر الأنشطة الإنتاجية أساسا في استخراج الفكسفات مف جبؿ العنؽ الذم يعد أىـ منجـ لدل 

 90 كمـ جنكب غرب بئر العاتر ك5المؤسسة، إذ انو يحتكم عمى ثركة معدنية ضخمة، كيقع عمى مسافة 
 كمـ عف ميناء عنابة، كتسمح ىذه المعطيات لممركب المنجمي بجبؿ العنؽ بنقؿ 340كمـ عف تبسة ك

كتكزيع مادة الفكسفات المنتج، ىذا بعد تنظيؼ ىذه المادة لمحصكؿ عمى أنكاع مختمفة مف الفكسفات، 
 :كبإمكاف المؤسسة إنتاج أربعة أنكاع تلبئـ الطمب الخارجي تتمثؿ في

 ؛bp1 63/65%: النكع الأكؿ -
 ؛bp166/68%: النكع الثاني -
 ؛bp1 69/72%: النكع الثالث -
 .bp173/77%: النكع الرابع -

 مصنفة تصنيؼ عالمي تجارم، كاىـ المجالات التي يستعمؿ فييا الفكسفات  تعتبر الأنكاع الأربعة
  الصناعة الغذائية الزراعية، الصناعة الثقيمة، الصناعة الكيماكية، الصناعة الصيدلانية، الصناعة: ىي

 الخدمية فتتمثؿ في الأنشطة فيما يخص إماالغذائية الحيكانية، صناعة المنظفات، صناعة الكبريت، 
  التطكيرية مف خلبؿ تقديـ منتكج عاليالأنشطة الصيانة، كالتصدير لمخارج، كنقؿ الفكسفات، كتتـ أعماؿ

 الصفقات كالتكفؿ بالمنتكج الذم يشحف في كسائؿ أما إبراـالجكدة، كالدراسات المنجمية المختمفة كغيرىا، 
.  التجاريةالأنشطةالنقؿ، كمتابعة التخزيف في الميناء كالشحف عمى مستكل السفف، كالتسعير فتدخؿ ضمف 

 مبادئ المؤسسة: الفرع الثاني
 :عند قياـ المؤسسة بأنشطتيا تعتمد عمى جممة مف المبادئ يمكف إيجازىا فيما يمي

 تقديـ سمع كخدمات ذات نكعية جيدة لإرضاء كجمب العملبء؛ -
 العمؿ عمى تطكير قدرات المستخدميف كاحتراميـ؛ -
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 السعي مف اجؿ الانخراط في منظمات اجتماعية ميتمة بصحة، الأمف، المحيط كالتنمية؛ -
العمؿ عمى تحقيؽ النمك كالتسيير الحسف لممؤسسة، كذلؾ بالاعتماد عمى مبادئ كسمكؾ أخلبقية  -

 .في قيادة الأعماؿ
 SOMIPHOSأىداف مؤسسة: الفرع الثالث

مف خلبؿ ممارسة مناجـ الفكسفات نشاطيا تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ مسطرة، يمكف ذكر أىميا   
 :فيمايمي
  السعي لتحقيؽ الأىداؼ المتعمقة بالإنتاج الكطني؛ -
 العمؿ عمى الكصكؿ إلى أحسف مركدية لمتسيير في إطار نشاطيا؛ -
 متابعة سياسة تمبية متطمبات السكؽ الدكلية مف اجؿ تنكيع المنتجات؛ -
 العمؿ عمى تحقيؽ التزاماتيا اتجاه المستخدميف، الشركاء، ككؿ الأطراؼ المتعمقة مع المؤسسة؛ -
السعي كراء محاكلة إيجاد أسكاؽ عالمية كالعمؿ عمى الإشيار بالمؤسسة داخميا كخارجيا لجمب  -

 العملبء مف جميع أنحاء العالـ؛
 ضماف اكبر مساىمة لمعماؿ لمحصكؿ عمى اكبر عائد ممكف لرأس ماؿ المؤسسة؛ -
 تحقيؽ دراسات كأبحاث تيدؼ إلى تحسيف الإنتاج كتطكيره؛ -
 السير عمى تنمية كتطكير ىياكؿ الصيانة التي تمكف مف تحسيف القدرات الإنتاجية؛ -
 الحرص عمى مركدية رؤكس الأمكاؿ المستثمرة؛ -
 ترقية أخلبقيات تسيير الأعماؿ؛ -
 التمسؾ بالإطار القانكني المعمكؿ بو في كؿ العمميات المرتبطة بنشاطيا؛ -
المحافظة عمى البيئة مف خلبؿ السياسة الكطنية لمتييئة العمرانية كالتكازف الجيكم كزرع ثقافة  -

 المؤسسة كالمكاطنة؛
 .تحقيؽ الفعالية، الكفاءة كالجكدة كالقياـ بتحكيؿ الخامات بدؿ بيعيا في صكرتيا الأكلى -

 الييكل التنظيمي ومواردىا البشرية: المطمب الثالث
 اعتمدت ىيكؿ تنظيمي خاص بيا، يتماشى ك متطمبات FERPHOS عف  SOMIPHOSبتفرع  

نشاطيا ك يساعد المشرفيف عمييا عمى تأدية كظائفيـ تتكامؿ فيما بينيا لتأدية مياميا عمى أكمؿ كجو  
 :كىي عمى النحك التالي

 كيشمؿ المديريات؛: المستوى الاول 
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 كيشمؿ الدكائر؛: المستوى الثاني 
 كيتمثؿ في المصالح: المستوى الثالث. 

 عرض المديريات .1
تكجد عمى مستكل المؤسسة أربع مديريات أساسية إضافة إلى مركز الدراسات كالأبحاث التطبيقية  

 ؛لمتطكير، المركب المنجمي جبؿ العنؽ، المنشآت المنائية عنابة
 عرض الدوائر .2
 دكائر مقسمة عمى مختمؼ مديريات المؤسسة 10تمثؿ المستكل الثاني في المؤسسة ك يبمغ عددىا  

 ؛كىي تشرؼ عمى المصالح
 عرض المصالح .3

في المؤسسة يبمغ عددىا خمسة مصالح، مكزعة عمى " الأدنى إداريا " تشكؿ المستكل الثالث،   
 .ثلبث دكائر

إذ تكجد أمانة عمى - السكرتاريات–بالإضافة إلى كجكد إطار تنظيمي آخر يتمثؿ في الأمانات       
. مستكل كؿ مديرية، تعنى بتقديـ المساعدة اللبزمة ليذه الأخيرة

كما يكجد عمى مستكل المؤسسة قسـ خاص يعنى بتسيير الجكدة لمنتجات المؤسسة مع مراعاة      
 حاصمة عمى شيادة SOMIPHOSالاعتبارات البيئية كشركط الجكدة العالمية مع العمـ أف المؤسسة 

 .الجكدة العالمية مف منظمة الػ آيزكا دليؿ عمى تميز نشاطيا بالعالمية
زيادة إلى ذلؾ تتكفر المؤسسة عمى جياز أمني، ك آخر تقني، ك كذا آخر للبتصالات، كميا تتكامؿ     

 .فيما بينيا لضماف حسف سير نشاط المؤسسة
أنظر الممحؽ ) SOMIPHOSكممخص كؿ ىذه الكحدات التنظيمية مكضح في الييكؿ التنظيمي لػ    
 (.01رقـ 
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 تصميم الدراسة الميدانية وتنفيذىا: المبحث الثاني
 لكؿ بحث عممي إطاره المنيجي الذم مف خلبلو يقكـ الباحث بحصر جكانب البحث في مجمكعة     

مف المراحؿ كذلؾ بإستخداـ الكسائؿ اللبزمة لتسييؿ ىذه الدراسة كإستمارة البحث، كالبرنامج الذم يتـ 
 .إستخدامو لمعالجة كتحميؿ البيانات التي يتـ جمعيا إحصائيا، إضافة إلى أدكات التحميؿ الإحصائي

 التحضير لمدراسة الميدانية: المطمب الأول
 .في ما سيتـ التعرض لمجتمع كعينة الدراسة كمختمؼ الأدكات التي استخدمت في الدراسة     

 مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الأول
 .   لابد مف تحديد المجتمع كالعينة لتطبؽ عمييا الدراسة بغية الكصكؿ إلى نتائج يمكف تعميميا

  مجتمع الدراسة .1
يتككف مجتمع الدراسة مف الإطارات كالمسؤكليف في المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات 

somiphos عامؿ (110)، كالبالغ عددىـ. 
 عينة الدراسة .2

 نظرا لصعكبة تغطية كؿ أفراد مجتمع العينة، فقد تـ إختيار عينة مف إطارات المؤسسة الكطنية لمحديد    
عامؿ مف المجتمع الكمي لمدراسة، كيمكف تكضيح عدد أفراد عينة الدراسة  (30)كالفكسفات البالغ عددىـ 

 :في الجدكؿ التالي
 تداكؿ الإستمارات(: 07)الجدول رقم 

% جٌٕغرس  جٌؼذد ػذد جلاعطّحسجش

 100 30 جٌّٛصػس

 00 00 غ١ش جٌّغطشؾؼس

 97 29 جٌظحٌكس ٌٍطك١ًٍ

 ِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ ٔطحتؽ جلإعطّحسجش جٌّغطشؾؼس ٚجٌغ١ش ِغطشؾؼس: اٌّصذس

إستمارة بما يكافؼ مجتمع الدراسة، حيث تـ إسترجاع  (30)    يلبحظ مف الجدكؿ أعلبه انو تـ تكزيع 
 . كىي نسبة معقكلة يمكف الإعتماد عمييا%97 إستمارة قابمة لمتحميؿ أم ما يعادؿ تقريبا نسبة 29

 أدوات الدراسة وأساليب التحميل الإحصائي: الفرع الثاني
 . بغرض إتماـ عمميات البحث تـ الإستعانة بمجمكعة مف الأساليب اللبزمة لكؿ مرحمة مف الدراسة   
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 الأدوات المستعممة لمحصول عمى المعمومات  .1
لمتغمب عمى إشكالية النقص في المعمكمة تـ إعتماد مجمكعة مف الأدكات المختمفة، لمكصكؿ لأكبر 

 : قدر ممكف مف المعطيات اللبزمة كالتي تخدـ مكضكع البحث كالمتمثمة في
 الوثائق والسجلات . أ

    تـ الإستعانة بمجمكعة مف الكثائؽ التي تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كىذا بغرض تحديد العينة 
 .التي ستكزع عمييا الإستمارة

 الملاحظة . ب
    كالتي تعد مف الأدكات الميمة التي تساعد في جمع البيانات كتسجيميا، كما تساعد عمى تككيف تصكر 

 .حكؿ الكقائع كالظركؼ المحيطة بالعامميف كطريقة عممو
 الإستمارة.     ج

    بإعتبار الإستمارة مف أكبر الأدكات إستعمالا في جميع البيانات، تـ تصميميا مف أجؿ جمع البيانات 
 :اللبزمة لإختبار فرضيات الدراسة كتتككف مف قسميف

الجنس، العمر، الدرجة العممية، )يحتكل عمى البيانات الشخصية كالكظيفية لمعماؿ : القسم الأول -
 .(الخبرة المينية، المسمى الكظيفي

 : عبارة، كذلؾ كما يمي (25) كيحتكل عمى متغيرات الدراسة كيشمؿ :القسم الثاني -
 ؛(5-1)تمثميا العبارة المرقمة مف : الإستراتيجية 
 ؛(10-6)كتحتكل عمى العبارات مف : البعد المالي 
 ؛(15-11)كتشمؿ العبارات مف : بعد العملبء 
 ؛(20-16)كتمثمو العبارات المرقمة مف : بعد العمميات الداخمية 
 (.25-21)يشمؿ ىذا البعد العبارات مف : بعد التعمـ كالنمك 

تـ إفراغيا بإستخداـ برنامج الحزـ ، عبارة (25)كبالتالي كاف مجمكع العبارات المككنة للئستمارة 
 :  كفؽ مقياس ليكارت الخماسي كالذم يأخذ الدرجات الآتيةspss(23)الإحصائية لمعمكـ الإجتماعية 

  مقياس الإجابة ليكارت الخماسي(:08)الجدول رقم 
 ِىافك تّبِب ِىافك ِحبَذ غُش ِىافك غُش ِىافك تّبِب اٌتصُٕف

 05 04 03 02 01 اٌذسرت

دجس جٌظفحء ٌٍٕشش ٚجٌطرحػس، ، spssأعبٌُب اٌتحًٍُ الإحصبئٍ باعتخذاَ بشِزُت ِكّذ خ١ش ع١ٍُ أذٛ ص٠ذ، : اٌّصذس

 .22:، ص2005ػّحْ، جلأسدْ، 
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 : كفؽ الجدكؿ التالي (الحدكد الدنيا كالعميا)    كيمكف تحديد طكؿ خلبيا مقياس ليكارت الخماسي 
  طكؿ خلبيا مقياس ليكارت الخماسي(:09)الجدول رقم 

 جٌذسؾس جلإؾحذس جٌّؿحي

 ِٕخفغ ؾذج غ١ش ِٛجفك ضّحِح 1.80 ئٌٝ ألً ِٓ 01ِٓ 

 ِٕخفغ غ١ش ِٛجفك  2.60 ئٌٝ ألً ِٓ 1.80ِٓ 

 ِطٛعؾ ِكح٠ذ 3.40 ئٌٝ ألً ِٓ 2.60ِٓ 

 ِشضفغ ِٛجفك 4.20 ئٌٝ ألً ِٓ 3.40ِٓ 

 ِشضفغ ؾذج ِٛجفك ضّحِح 05 ئٌٝ جلً ِٓ 4.20ِٓ 

 الاساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .2
      لدراسة العلبقة بيف متغيريف أك اكثر يتـ الإعتماد عمى الطرؽ الإحصائية، حيث يتـ كصؼ 

 1:المتغيرات كتحديد نكعية العلبقة المكجكدة بينيا، كتتضمف المعالجة الأساليب الإحصائية الآتية
 التكرارات والنسب المئوية . أ

    كالتي أستخدمت في كصؼ خصائص عينة الدراسة، كىذا لمعرفة نسبة أفراد العينة الذيف اختاركا كؿ 
 :بديؿ مف بدائؿ أسئمة الإستمارة، كتحسب كفؽ القانكف المكالي

  النسبة المئوية = 
 

 معامل ألفا كرونباخ  . ب
 : تـ استخدامو لتحديد معامؿ ثبات أداة الدراسة، كيعبر عنو بالمعادلة الآتية

a=                                              
        

 : حيث أف
a  :يمثؿ ألفا كركنباخ 
n  : يمثؿ عدد الأسئمة 

 : 𝑣iيمثؿ التبايف في مجمكع المحاكر للئستمارة 
 : vtيمثؿ التبايف لأسئمة المحكر. 

 

                                                 
1

 .13،15: ، ص، ص2004دجس جٌفىش، ػّحْ، جلاسدْ، ، spssتحًٍُ اٌبُبٔبث باعتخذاَ بشٔبِذ جذٛ عش٠غ سػح ػرذ الله، - 

      ضىشجس جٌّؿّٛػس

                                 ×100 

 جٌّؿّٛع جٌىٍٟ ٌٍطىشجسجش

𝑛

n−1
 1 −

 𝑣𝑖

𝑣𝑡
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𝑥 =  
 𝑛𝑖 .𝑥𝑖

𝑁
  

 

 المتوسط الحسابي . ج
 :   كىك القيمة التي تقع في منتصؼ البيانات، كيحسب بالعلبقة التالية

 
 

 الإنحراف المعياري
 : كىك عبارة عف مؤشر إحصائي يقيس مدل التشتت في التغيرات، كيعبر عنو بالعلبقة التالية   

𝜹 =  
   𝑿𝑰−𝑿  

𝟐

𝐍
  

 معامل إرتباط بيرسون . ق
    يستخدـ لتحديد مدل إرتباط متغيرات الدراسة ببعضيا، كيتـ حسابو انطلبقا مف برنامج الحزـ 

 .SPSSالإحصائية الإجتماعية 
 ثبات وصدق أداة الدراسة: الفرع الثالث

قبؿ الشركع في عممية التحميؿ كاستخلبص النتائج، يجب التأكد مف مدل صدؽ كثبات العبارات  
 .التي تضمنتيا الإستمارة حتى تككف النتائج ذات مصداقية كاكثر كاقعية

 ثبات أداة الدراسة .1
 ، كحساب صدؽ المحؾ عف1لقياس مدل ثبات الإستمارة سيتـ إستخداـ معامؿ ألفا كركنباخ

 :طريؽ جذر معاملبت الثبات، كجاءت النتائج التالي
 معامؿ ثبات ألفا كركنباخ لقياس الثبات(: 10)الجدول رقم 

 ِؼبًِ اٌصذق (%)ِؼبًِ حببث لُّت اٌفب وشؤببخ اٌبُــــــــبْ

 79.3 0.938 ِؼحًِ جٌػرحش جٌىٍٟ ٌلإعطّحسز

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ ٔطحتؽ ذشٔحِؽ : اٌّصذس

، كتعتبر قيمتة معامؿ ألفا كركنباخ التي (1-0)     قيمة معامؿ كركنباخ تتراكح بيف الصفر كالكاحد 
عمى الاقؿ قيمة مقبكلة لمحكـ عمى أداة البحث أك الإستبانة بالصدؽ، ككمما زادت قيمة  (%60)تساكم 

 .معامؿ الفا كمما زادت درجة الثبات كالصدؽ بيف اسئمة الإستبانة

                                                 
1

٘ٛ ئخطرحس ٌفكض ِذٜ ئٔغؿحَ أعثٍس جٌّكٛس ف١ّح ذ١ٕٙح ٚوزج ِذٜ ئٔغؿحَ ِكحٚس جٌذسجعس ِؿطّؼس ٚػ١ٍٗ فٙٛ ٠كذد ِذٜ ئػطّحد٠س : أٌفب وشؤببخ - 

 0.6ئعطّحسز جلإعطر١حْ ٌٍذسجعس ٚلذسضٙح ػٍٝ ئػطحء ذ١حٔحش ٚل١حعحش ِغطمشز ٔٛػح ِح ٚغ١ش ِطرح٠ٕس، ٚضىْٛ أطغش ل١ّس ِمرٌٛس لأٌفح وشٚٔرحل ٟ٘

 . ٚوٍّح ضض٠ذ ضىْٛ أفؼ0.7ٚ0.8ًٚأفؼً ل١ّس ػٕذِح ضىْٛ ذ١ٓ 



     ودورها في تقييم الإستراتيجيةsomiphos                                           واقع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة الفصل الثالث
  

83 

 

 كىي نسبة ثبات عالية %0.938     كيلبحظ مف الجدكؿ أعلبه اف معامؿ الثبات الكمي ألفا كركنباخ 
كمقبكلة لاغراض إجراء الدراسة كىذا يدؿ عمى اف الإستمارة بجميع محاكرىا تتمتع بدرجة عالية مف الثبات 

 .كيمكف الإعتماد عمييا في التحميؿ
 أما عند 0.941    حيث نلبحظ أنو بالإستغناء عمى السؤاؿ الأخير يزيد معامؿ ألفا كركنباخ إلى 

إلا أنو لا . 0.939الإستغناء عف السؤاؿ الخامس كالسابع كالكاحد كالعشركف يصبح معامؿ ألفا كركنباخ 
 .داعي للئستغناء عف ىذه الأسئمة لأف الزيادة ستككف ضئيمة كمعامؿ ألفا كركنباخ الحالي ذك درجة عالية

 صدق أداة الدراسة .2
 :    كيككف مف خلبؿ الصدؽ الظاىرم للئستبياف ككذلؾ الصدؽ البنائي ليا كالمكضحة في النقاط التالية

 الصدق الظاىري للإستبيان . أ
    بعد بناء الإستمارة تـ عرضيا عمى المشرؼ، كذلؾ لتحديد مدل كضكح العبارات كمدل إنتمائيا إلى 
محكرىا، كمدل كفاية العبارات لتغطية كؿ محكر مف محاكر متغيرات الدراسة، كبناءا عمى إقتراحاتو ثـ 

 إجراء ما يمزـ مف التعديلبت الضركرية لتخرج في صكرتيا النيائية
  1:(الإتساق الداخمي)الصدق البنائي للإستبيان  . ب

 بيف كؿ عبارة 2 لمعرفة مدل إتساؽ عبارات الإستمارة كصدقيا، سيتـ حساب معامؿ إرتباط بيرسكف
 .بالدرجة الكمية لممحكر الذم تنتمى إليو، كبالدرجة الكمية للئستمارة

 معاملبت إرتباط بيرسكف لمحاكر الإستبياف كدرجة جميع عبارات المحاكر(: 11)الجدول رقم
المحور الخامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول 

سلُ 

اٌؼببسة 

ِؼبًِ 

الإستببغ 

ببٌّحىس 

سلُ 

اٌؼببسة 

ِؼبًِ 

الإستببغ 

ببٌّحىس 

سلُ 

اٌؼببسة 

ِؼبًِ 

الإستببغ 

ببٌّحىس 

سلُ 

اٌؼببسة 

ِؼبًِ 

الإستببغ 

ببٌّحىس 

سلُ 

اٌؼببسة 

ِؼبًِ 

الإستببغ 

ببٌّحىس 

01 0.849∗∗  06 0.677∗∗  11 0.773∗∗  16 0.738∗∗  21 0.677∗∗  

02 0.797∗∗  07 0.713∗∗  12 0.750∗∗  17 0.811∗∗  22 0.842∗∗  

03 0.807∗∗  08 0.799∗∗  13 0.736∗∗  18 0.820∗∗  23 0.819∗∗  

04 0.845∗∗  09 0.831∗∗  14 0.647∗∗  19 0.920∗∗  24 0.755∗∗  

05 0.411∗∗  10 0.618∗∗  15 0.688∗∗  20 0.782∗∗  25 0.301 

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

                                                 
1

  .ئضغحق ػرحسجش جلإعطّحسز ٠مظذ ذٙح ئٔغؿحَ ػرحسجش جلإعطّحسز ٌطفغ١ش ٚل١حط ِح أػذش ٌم١حعٗ، ِٚذٜ ِلاءِس وً ػرحسجش جٌّكٛس جٌزٞ ضٕطّٟ ئ١ٌٗ-
2

 .٠0.01غطخذَ ِؼحًِ جلإسضرحؽ ذ١شعْٛ لإ٠ؿحد جٌؼلالس ذ١ٓ ِطغ١ش٠ٓ أٚ أوػش، ٠ٚىْٛ جلإسضرحؽ ور١شج ئرج وحْ ِغطٜٛ جٌّؼ٠ٕٛس ألً ِٓ- 

 .0.01دجي ئقظحت١ح ػٕذ ِغطٜٛ جٌذلاٌس ** 

 .0.05دجي ئقظحت١ح ػٕذ ِغطٜٛ جٌذلاٌس *



     ودورها في تقييم الإستراتيجيةsomiphos                                           واقع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة الفصل الثالث
  

84 

 

     يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف قيـ معامؿ إرتباط بيرسكف لكؿ عبارة مف العبارات مع المحكر 
 فأقؿ، ككما يكجد نسبة مرتفعة جدا 0.01الذم تنتمي إليو في الإستمارة داؿ إحصائيا عند مستكل الدلالة 

مع المحكر الرابع، مما يبيف أف جميع محاكر الإستمارة تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة،  (19)بيف العبارة رقـ 
كيؤكد قكة الإرتباط الداخمي بيف جميع عبارات المحكر كبناءا عميو فالنتائج المتحصؿ عمييا تبيف صدؽ 

تساؽ عبارات كمحاكر أداة الدراسة كصلبحيتيا لمتحميؿ  كا 
  معامؿ الإرتباط بيرسكف بيف المحاكر(:12)الجدول رقم

 المحور الخامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول المحـــــــــــــاور
  ∗∗0.699  ∗∗0.647  ∗∗0.697  ∗0.458 01 معامؿ إرتباط بيرسكف المحكر الاكؿ

  ∗∗0.639  ∗∗0.520  ∗∗0.681 01  ∗0.458 معامؿ إرتباط بيرسكف المحكر الثاني

  ∗∗0.747  ∗∗0.638 01  ∗∗0.681  ∗∗0.697 معامؿ إرتباط بيرسكف المحكر الثالث

  ∗∗0.588 01  ∗∗0.638  ∗∗0.520  ∗∗0.647 معامؿ إرتباط بيرسكف المحكر الرابع

 01  ∗∗0.588  ∗∗0.747  ∗∗0.639  ∗∗0.699 معامؿ إرتباط بيرسكف المحكر الخامس
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ئػطّحدج ػٍٝ ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

      يظير مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف قيـ معامؿ إرتباط بيرسكف بيف كؿ محكر كمحكر آخر مكجبة، 
 مما يشير أف جميع محاكر الإستمارة تتمتع 0.05 كأقؿ، كعند 0.01كدالة إحصائيا عند مستكل الدلالة 

كبناءا عميو . بدرجة صدؽ مرتفعة، كيؤكد أيضا عمى قكة الإرتباط الداخمي بيف جميع عبارات المحكر
تساؽ عبارات كمحاكر أداة الدراسة كصلبحيتيا لمتحميؿ  .فالنتائج المتحصؿ عمييا تبيف صدؽ كثبات كا 

 عرض وتحميل البيانات المتعمقة بالبيانات الشخصية: المطمب الثاني
 المتعمقة ببيانات الأفراد الذيف تـ 1حيث سنقكـ بتحميؿ كتفريغ البيانات المتحصؿ عمييا مف الإستمارة

 .إستجكابيـ، بالإعتماد عمى بعض الاساليب الإحصائية
 توزيع افراد عينة الدراسة وفق متغير الجنس: الفرع الاول

، %44.83 مف نسبة الدراسة تمثؿ فئة الذككر بينما تمثؿ الإناث ما نسبتو %55.17إف نسبة        
 : كىي نسبة متقاربة كىك ما يكضح في الشكؿ المكالي

 
 
 

                                                 
1

  (.02)جٔظش جٌٍّكك سلُ - 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس:(15)الشكل رقم 

 
.Spss ِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ ذشٔحِؽ جي: اٌّصذس   

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير فئة العمر: الفرع الثاني
 .يمثؿ الجدكؿ المكالي خصائص العينة حسب فئة العمر، مع تكضيح النسب المئكية كالتكرارات     

 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية(: 13)الجدول رقم
% النسب المئويـــة  التكــــرار العمـــــر

 24.1 07  سنة30 إلى 20من 
 44.8 13  سنة40 إلى 30من 
 13.8 04  سنة50 إلى 40من 
 17.2 05  سنة فما فوق50من 

 100.00 29 المجمـــــوع
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّطكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 30) مف أفراد عينة الدراسة في الفئة العمرية مف %44.8       يتضح مف الجدكؿ اعلبه أف ما نسبتو 
، بينما %24.1نسبة  ( سنة30إلى 20)كىي اكبر نسبة، في حيف بمغت الفئة العمرية مف  ( سنة40إلى 

 40مف )كحصمت الفئة  ( سنة فما فكؽ50مف ) مف أفراد العينة في الفئة العمرية %17.2بمغت نسبة 
 .%13.8عمى نسبة  ( سنة50إلى 

ىي  ( سنة40 إلى 20)      كالملبحظ ىنا أف المؤسسة تعتمد عمى الفئة الشبابية حيث اف الفئة مف 
كالشكؿ المكالي يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لمتغير .  مف العماؿ%70الأغمبية الطاغية بحدكد 

 .العمر
 
 
 
 

ذكــر
55%

أنثــى
45%
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية: (16)الشكل رقم 

 
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّطكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدرجة العممية: الفرع الثالث
 .يمثؿ الجدكؿ المكالي خصائص العينة حسب الدرجة العممية، مع تكضيح النسب المئكية كالتكرارات     

 تكزيع أفراد العينة حسب متغير الدرجة العممية(: 14)الجدول رقم 
% النسبــــة  التكـــرار الدرجة العممية

% 13.8 04 ثانوي
% 48.3 14 ليسانس
% 3.4 01 ماستر
% 10.3 03 أخرى

% 24.1 07 ميندس
 100.00 29 المجمــــوع

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 مف أفراد العينة حامميف شيادة ليسانس، كأف نسبة %48.3      مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه تظير نسبة 
 مف المبحكثيف لدييـ مستكل ثانكم، %13.8 مف أفراد العينة ميندسيف، في حيف أف نسبة 24.1%
 مف أفراد العينة حامميف %3.4 تمثؿ شيادات أخرل أما بالنسبة المتبقية كالتي تمثؿ نسبة %10.3كنسبة 

شيادة الماستر كيلبحظ أف اغمبية العينة يحممكف شيادات جامعية، كىذا مؤشر لككف أفراد العينة مؤىميف 
 .لفيـ الإستبياف كالإجابة عميو

 توزيع افراد العينة حسب الخبرة المينية: الفرع الرابع
 .يتضمف الجدكؿ المكالي تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنكات العمؿ كالخبرة المينية      

 
 
 

24%

45%

14%

17% سنة 30إلى  20من  

سنة  40إلى  30من 

سنة 50إلى  40من 

سنة فما فوق 50من 
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 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المينية(: 15)الجدول رقم 
 النسبـــــــة التكـــــــرار العمـــــــر
% 17.2 05  سنوات5أقل من 

% 24.1 07  سنوات10 إلى أقل من 5من 
% 27.6 08  سنة15 إلى أقل من 10من 
% 27.6 08  سنة فما فوق15من 

 100.00 28 المجمـــــــــوع
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 غمى أقؿ مف 10) مف أفراد العينة يتمتعكف بخبرة مف %27.6     يظير مف خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
، في حيف بمغت نسبة الذيف تتراكح خبرتيـ ( سنة فما فكؽ15)كالنسبة نفسيا يتمتعكف بخبرة مف  ( سنة15
 كالتي تمثؿ أفراد العينة الذيف يتمتعكف %17.2 كتمييا النسبة %24.1 ( سنكات10 إلى اقؿ مف 5)مف 

 :كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ.  سنكات5بخبرة أقؿ مف 
 تكزيع افراد العينة حسب الخبرة المينية(: 17)الشكل رقم 

 
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي: الفرع الخامس

 .     الجدكؿ المكالي يتضمف تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الكظيفي
 توزيع افراد العينة حسب المسمى الوظيفي: (16)الجدول رقم

% النسبـــــة التكـــــرار المنصب الوظيفي
% 17.2 05 عــــــون
% 34.5 10 إطــــــار

% 37.9 11 إطار سامي
% 6.9 02 أخــــرى

 100.00 28 المجمـــــــوع
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

18%

25%

28%

29% سنوات 5أقل من 

سنوات 10إلى أقل من  5من 

سنة 15إلى أقل من  10من 

سنة فما فوق 15من 
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 مف أفراد عينة الدراسة منصب إطار سامي كىي النسبة %37.9      يظير مف الجدكؿ أعلبه أف نسبة 
 مف العينة أعكاف، في %17.2 مف العينة، كاف نسبة %34.5الأكبر، بينما يمثؿ منصب إطار نسبة 

 .كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ.  مكظفيف في مناصب اخرل%6.9حيف تمثؿ نسبة 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي: (18)الشكل رقم 

 
 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 تحميل النتائج المتعمقة بمحاور الإستمارة  : الثالثالمطمب 

سيتـ عرض البيانات الأساسية كالتي تمثؿ إجابات افراد العينة لمتغرات الدراسة الكاردة في الإستبياف، 
 .spssكما سيتـ تحميؿ الإستبياف مف خلبؿ مخرجات برنامج اؿ 

 إتجاىات عينة الدراسة حول محور الإستراتيجية: الفرع الأول
  يكضح الجدكؿ المكالي تكزيع إجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ المحكر الأكؿ، ككذلؾ التكزيع النسبي    

 .لإجاباتيـ، المتكسط الحسابي كالإنحراؼ المعيارم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

18%

36%

39%

7%
عـــــون

إطـــــار

إطار سامــــي

أخـــــرى
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 إجابات أفراد العينة لمحور الإستراتيجة: (17)الجدول رقم 

 سلـُ اٌؼببسة تـشتُب

 الإرــــببت

اٌّتىعػ 

 اٌحغببٍ

الإٔحشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 اٌذلاٌـت

غُش 

ِىافك 

 تّبِب

غُش 

 ِىافك
 ِىافك ِحبَذ

ِىافك 

 تّبِب

01 05 
 03 11 06 04 05 ث

 ِشتفغ 0.865 4.03
 %17.2 13.8 20.7 37.9 10.3 

02 04 
 02 14 05 07 01 ث

 ِشتفغ 1.271 3.52
 %3.4 24.1 17.2 48.3 6.9 

03 03 
 04 13 04 04 02 ث

 ِشتفغ 1.156 3.48
 %6.9 13.8 13.8 44.8 13.8 

04 02 
 06 12 06 01 04 ث

 ِتىعػ 1.039 3.31
 %13.8 3.4 20.7 41.4 20.7 

05 01 
 09 14 04 02 - ث

 ِتىعػ 1.291 3.10
 %- 6.9 13.8 48.3 31.0 

 ِشتفغ 0.855 3.49 اٌّتىعػ اٌحغببٍ والإٔحشاف اٌّؼُبسٌ ٌّحىس الإعتشاتُزُت

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس
  حيث يرل العماؿ أف المكارد المالية4.03المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي  (05)تحتؿ العبارة رقـ  (1

 .المتاحة قادرة عمى تحقيؽ الاىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة بدلالة مرتفعة
 المركز الثاني حيث يرل العماؿ اف المؤسسة تتكفر لدييا مصمحة تيتـ (04)بينما تحتؿ العبارة  (2

 . كىك يعبر عف إتجاه مرتفع3.52بدراسة السكؽ كالبيئة الخارجية بمتكسط حسابي قدره 
 بالمرتبة الثالثة كىي تعبر عف قابمية قياس كتقييـ الأىداؼ الإستراتيجية (03)كما أتت العبارة رقـ  (3

 . كىك بالتالي ذك دلالة عالية3.48لممؤسسة فقد جاءت ىذه العبارة بمتكسط قدره 
 لدل مؤسستكـ إستراتيجية"فقد حمت المرتبة الرابعة كقد إستفسرل العماؿ عف  (02)اما العبارة رقـ  (4

 .3.31كقد كانت ىذه العبارة ذك دلالة متكسطة بمتكسط " كاضحة المعالـ لما تنكم المؤسسة تحقيقو
 يتكفر لدل مؤسستكـ الكادر العممي"في المرتبة الخامسة كانت كالتالي  (01)كالعبارة رقـ  (5

حيث عبر العماؿ عف آرائيـ بدلالة متكسطة معدليا " كالميني لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية التي تحددىا
 كىك ما يدؿ عف عدـ قناعتيـ بشكؿ تاـ عف تكفر المؤسسة بمؤىلبت تسمح بتحقيؽ الأىداؼ 3.10

 .الإستراتيجية ليا
 إتجاىات عينة الدراسة حول محور البعد المالي: الفرع الثاني

مف حيث المتكسط الحسابي كالإنحراؼ  (10-6)سيتـ إختيار ىذا المحكر مف خلبؿ الفقرات مف      
 .المعيارم كذلؾ في الجدكؿ المكالي
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 إجابات أفراد العينة لمحور البعد المالي: (18)الجدول رقم

 سلـُ اٌؼببسة تـشتُب

 الإرــــببت

اٌّتىعػ 

 اٌحغببٍ

الإٔحشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 اٌذلاٌـت

غُش 

ِىافك 

 تّبِب

غُش 

 ِىافك
 ِىافك ِحبَذ

ِىافك 

 تّبِب

01 10 
 07 11 06 04 01 ث

 ِشتفغ 0.842 4.07
 %3.4 13.8 20.7 37.9 24.1 

02 06 
 04 09 03 11 02 ث

 ِشتفغ 1.111 3.66
 %6.9 37.9 10.3 31.0 13.8 

03 08 
 06 09 08 05 - ث

 ِشتفغ 1.034 3.57
 %- 17.2 27.6 31.0 20.7 

04 09 
 05 12 04 07 01 ث

 ِشتفغ 1.152 3.45
 %3.4 24.1 13.8 41.4 17.2 

05 07 
 09 15 03 02 - ث

 ِتىعػ 1.252 3.07
 %- 6.9 10.3 51.7 31.0 

 ِشتفغ 0.788 3.56 اٌّتىعػ اٌحغببٍ والإٔحشاف اٌّؼُبسٌ ٌّحىس اٌبؼذ اٌّبٌٍ

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

ىي الأكلى بيذا المحكر " نشاط المؤسسة يمتاز بالإستمرارية"المعبرة عف أف  (10)العبارة رقـ  (1
 كبالتالي فإف أغمب العماؿ مكافقيف بدرجة مرتفعة عمى اف نشاط مؤسستيـ 4.07بمتكسط حسابي قدره 

 .يمتاز بالإستمرارية
 كىك 3.66بمتكسط حسابي قدره  (06)في المرتبة الثانية مف ناحية الدلالة جاءت العبارة رقـ  (2

 .يعبر دائما عف أف العماؿ مكافقيف بدرجة مرتفعة عمى أف المؤسسة لدييا نشاطات كمنتجات متعددة
 بدلالة مرتفعة أم أف 3.57بالنسبة لمعبارة الثامنة فقد جاءت ثالثة مف ناحية الترتيب بمتكسط  (3

 .العماؿ يركف أف مردكدية العمؿ بالمؤسسة مرتفعة
 ما يدؿ عمى أف العماؿ 3.45إحتمت المرتبة الرابعة بدلالة مرتفعة كبمتكسط  (09)كما أف العبارة  (4

 .يركف أف نشاط المؤسسة مجدم عمى المدل الطكيؿ
 حيث عبر العماؿ عمى أف 3.07تمركزت في الرتبة الخامسة بمتكسط قيمتو  (07)العبارة  (5

 .المؤسسة تستعمؿ تكاليؼ عالية لمحفاظ عمى مستكل الإنتاج بشكؿ متكسط
 إتجاىات عينة الدراسة حول محور بعد العملاء: الفرع الثالث

سيتـ إختيار المحكر الثالث مف حيث المتكسط الحسابي كالإنحراؼ المعيارم كما سيكضح في       
 :الجدكؿ المكالي
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 إجابات أفراد العينة لمحكر بعد العملبء(: 19)الجدول رقم

 سلـُ اٌؼببسة تـشتُب

 الإرــــببت

اٌّتىعػ 

 اٌحغببٍ

الإٔحشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 اٌذلاٌـت

غُش 

ِىافك 

 تّبِب

غُش 

 ِىافك
 ِىافك ِحبَذ

ِىافك 

 تّبِب

01 12 
 4.07 02 16 04 04 03 ث

 

0.593 

 

 

 6.9 55.2 13.8 13.8 10.3%  ِشتفغ

02 13 
 06 1 04 - - ث

 ِشتفغ 0.693 3.96
 %- - 13.8 65.5 20.7 

03 14 
 04 21 01 02 - ث

 ِشتفغ 0.920 3.67
 %- 6.9 3.4 72.4 13.8 

04 11 
 04 13 08 01 01 ث

 ِتىعػ 1.143 3.34
 %3.4 3.4 27.6 44.8 13.8 

05 15 
 03 09 07 08 02 ث

 ِتىعػ 1.145 3.10
 %6.9 27.6 24.1 31.0 10.3 

 ِشتفغ 0.657 3.62 اٌّتىعػ اٌحغببٍ والإٔحشاف اٌّؼُبسٌ ٌّحىس بؼذ اٌؼّلاء

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذٕحءج ػٍٝ جٌٕطحتؽ جٌّكظً ػ١ٍٙح ِٓ جلإعطّحسز ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : المصدر

بإحتلبليا الرتبة " تحرص المؤسسة عمى تسميـ منتجاتيا في الكقت المحدد"عمى  (12)تعبر العبارة  (1
 كىك يدؿ عمى تكفر ىذه الخاصية كفؽ نظر العماؿ 4.07الأكلى في ىذا المحكر بإتجاه عاـ يقدر ب 

 .بشكؿ مرتفع
فقد جاءت بالمرتبة الثانية كىي تتعمؽ بإىتماـ المؤسسة بدراسة شكاكم الزبائف  (13)أما العبارة  (2

 . بدلالة مرتفعة3.96بمتكسط 
كالتي تعبر عف إنتاج المؤسسة لمنتجاتيا بأسعار تنافسية  (14)بينما الرتبة الثالثة احتمتيا العبارة  (3

 .3.67فيرل العماؿ أف ىذا المؤشر متكفر بشكؿ مرتفع كبدلالة إحصائية تقدر ب 
 ما يدؿ أف العماؿ يركف أف 3.34كانت في المرتبة الرابعة بدلالة قدرىا  (11)كما أف العبارة رقـ  (4

 .اىتماـ المؤسسة بإرضاء العملبء لجذبيـ كالإحتفاظ بيـ أكثر ذك دلالة متكسطة
بالمرتبة الأخيرة في ىذا المحكر فيرل العماؿ أف إىتماـ المؤسسة  (15)فيما جاءت العبارة رقـ  (5

 .3.10بالتركيج لجذب عملبء جدد لا يزاؿ في مرحمة متكسطة كىك ما يعبر عميو إحصائيا بالمعدؿ 
 إتجاىات عينة الدراسة حول محور بعد العمميات الداخمية: الفرع الرابع

 :كسيتـ إختيار ىذا المحكر كذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ التالي     
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 إجابات أفراد العينة لمحكر بعد العمميات الداخمية(: 20)الجدول 

 سلـُ اٌؼببسة تـشتُب

 الإرــــببت

اٌّتىعػ 

 اٌحغببٍ

الإٔحشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 اٌذلاٌـت

غُش 

ِىافك 

 تّبِب

غُش 

 ِىافك
 ِىافك ِحبَذ

ِىافك 

 تّبِب

01 18 
 - 06 09 07 07 ث

 ِتىعػ 1.312 3.31
 %24.1 24.1 31.0 20.7 - 

02 19 
 02 05 07 05 09 ث

 ِتىعػ 1.201 3.12
 %31.0 17.2 24.1 17.2 6.9 

03 20 
 05 11 05 04 04 ث

 ِتىعػ 1.129 3.08
 %13.8 13.8 17.2 37.9 17.2 

04 17 
 02 10 05 05 03 ث

 ظؼُف 1.319 2.50
 %10.3 17.2 17.2 34.5 6.9 

05 16 
 02 08 09 04 03 ث

 ظؼُف 1.090 2.48
 %10.3 13.8 31.0 27.6 6.9 

 ِتىعػ 0.972 2.88 اٌّتىعػ اٌحغببٍ والإٔحشاف اٌّؼُبسٌ ٌّحىس بؼذ اٌؼٍُّبث اٌذاخٍُت

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ ئؾحذحش أفشجد جٌؼ١ٕس ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس

 حيث أف المؤسسة تعتمد عمى تجديد 3.31ىي العبارة الأكلى بيذا المحكر بمعدؿ  (18)العبارة  (1
 .الأجيزة التكنكلكجية بإستمرار ىك أمر متكسط كفؽ كجية نظر العماؿ

بالمرتبة الثانية " تتبع في عممؾ خطة كاضحة لفترة زمنية طكيمة"كالتي كانت  (19)أما العبارة  (2
 . كىك ما يعبر عف كضعية متكسطة ليذا المؤشر3.12بمتكسط 

" تساىـ في كضع خطة العمؿ بشكؿ دائـ"كجاءت كالآتي  (20)بينما كانت المرتبة الثالثة لمعبارة  (3
 .3.08فيرل العماؿ أف مساىمتيـ متكسطة كىك ما يعبر عنو إحصائيا ب 

كالدالة عف مدل تشجيع المؤسسة عمى تقديـ مقترحات ابداعية،  (17)المرتبة الرابعة لمعبارة رقـ  (4
 .2.50فيرل العماؿ أف ىذا التشجيع ضعيؼ بدلالة إحصائية 

تستخدـ المؤسسة منتجات مبتكرة "احتمت المرتبة الأخيرة كقد كانت كلآتي  (16)بينما العبارة رقـ  (5
 .2.48كىك أمر يراه العامميف أنو ضعيؼ بالمؤسسة كدلالتو الإحصائية " بشكؿ مستمر
 إتجاىات عينة الدراسة حول محور بعد التعمم والنمو: الفرع الخامس

مف حيث المتكسط الحسابي  (25-21)سنقكـ بإختبار عينة محكر التعمـ كالنمك مف العبارة      
 كالإنحراؼ المعيارم كسنكضح ذلؾ في الجدكؿ المكالي
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 إجابات افراد العينة لمحكر التعمـ كالنمك(: 21)الجدول رقم

 سلـُ اٌؼببسة تـشتُب

 الإرــــببت

اٌّتىعػ 

 اٌحغببٍ

الإٔحشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 اٌذلاٌـت

غُش 

ِىافك 

 تّبِب

غُش 

 ِىافك
 ِىافك ِحبَذ

ِىافك 

 تّبِب

01 21 
 10 14 02 01 02 ث

 ِشتفغ 1.102 04
 %6.9 3.4 6.9 48.3 34.5 

02 22 
 08 15 02 02 02 ث

 ِشتفغ 1.125 3.86
 %6.9 6.9 6.9 51.7 27.6 

03 24 
 04 11 05 05 03 ث

 ِشتفغ 0.966 3.83
 %10.3 17.2 17.2 37.9 13.8 

04 25 
 04 21 01 01 02 ث

 ِشتفغ 1.119 3.59
 %6.9 3.4 3.4 72.4 13.8 

05 23 
 06 12 05 05 01 ث

 ِتىعػ 1.243 3.29
 %3.4 17.2 17.2 41.4 20.7 

 ِشتفغ 0.751 3.706 اٌّتىعػ اٌحغببٍ والإٔحشاف اٌّؼُبسٌ

 .spssِٓ ئػذجد جٌطٍرس ذحلإػطّحد ػٍٝ ئؾحذحش أفشجد جٌؼ١ٕس ِٚخشؾحش ذشٔحِؽ جي : اٌّصذس: اٌّصذس

الرتبة الأكلى بالمحكر الخامس حيث يرل العماؿ أف المؤسسة تعتمد عمى  (21)تمثؿ العبارة رقـ  (1
 . كىي دلالة مرتفعة04برامج تدريبية مخصصة لمعامميف بإستمرار بمتكسط 

برامج التدريب تطكر مف معارفؾ "كىي  (22)الرتبة الثانية بيذا المحكر كانت لمعبارة رقـ  (2
فأكد العامميف عمى انيا متكفرة بشكؿ مرتفع كىك ما يدؿ عمى المتكسط الإحصائي فقدر ب " كميارتؾ

3.86. 
تستفيد مف الأخطاء التي قد ترتكبيا في نصح "كىي كالآتي  (24)المرتبة الثالثة جاءت لمعبارة  (3

 .3.83كىي عبارة بدلالة إحصائية مرتفعة قدرت ب " الآخريف
ىي العبارة الرابعة مف ناحية الترتيب فيرل العماؿ أف كقكعيـ في الأخطاء يمكف أف  (25)العبارة  (4

 . كدلالتو مرتفعة3.59يؤثر عمى اداء المؤسسة كىك ما يعبر عميو المتكسط الحسابي المقدر ب 
فيي العبارة الأخيرة بيذا المحكر حيث يتـ تقييـ الاعماؿ المنجزة كمقارنتيا  (23)أما العبارة  (5

 .3.29بالأعماؿ المخططة بإستمرار بمتكسط مرتفع حسب كجية نظر العماؿ ذك دلالة إحصائية قيمتيا 
 :مف خلبؿ تحميؿ النتائج المتعمقة بمحاكر الإستبياف نستخمص مايمي

محكر الإستراتيجية قابؿ لتقييـ أداء المؤسسة محؿ الدراسة بدرجة مرتفعة بمتكسط : المحور الأول -
نحراؼ معيارم 3.49حسابي   كعميو فإستراتيجية المؤسسة ىي إلى حد كبير كاضحة لدل 0.855 كا 

 العامميف مما يسمح بتطبيقيا بشكؿ أكثر فعالية؛
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اما بالنسبة لمبعد المالي قابؿ لتقييـ أداء المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات بدرجة مرتفعة تحت  -
نحراؼ معيارم 3.56متكسط حسابي يقدر ب ، مما يدؿ عمى أف إىتماـ المؤسسة بالمردكدية 0.788 كا 

 أمر مجسد في الكاقع العممي ليا؛
 بإتجاه مرتفع كبمتكسط حسابي somiphosكبعد العمميات الداخمية قابؿ لتقييـ أداء مؤسسة  -
نحراؼ معيارم 3.62 رضائيـ؛0.657 كا    كبالتالي فالمؤسسة حريصة عمى تحسيف علبقتيا بالعملبء كا 
فبعد العمميات الداخمية كانت قابميتو لتقييـ اداء المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات ذك درجة  -

نحراؼ معيارم 2.88متكسطة بمتكسط حسابي   فالمؤسسة تشجع كتعمؿ بإستمرار عمى 0.972 كا 
 تحسيف عممياتيا الداخمية؛

نحرافو المعيارم 3.70كاخيرا بعد التعمـ كالنمك متكسطو الحسابي يقدر ب -  حيث أف 0.751 كا 
قابميتو لتقييـ أداء المؤسسة محؿ الدراسة ذك إتجاه مرتفع كىك ما يعكس إىتماـ المؤسسة بعممية التعمـ 

 .كالتدريب كمساىمتو في نمكىا
كعميو فإنيا ككفؽ ىذه الدراسة تمكنا مف الكصكؿ إلى نتيجة ممخصيا أف إعتماد بطاقة الأداء 

  . يمكف أف يقيـ لنا الإستراتيجية بدرجة مرتفعة نسبياsomiphosالمتكازف بمؤسسة 
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 خلاصة الفصل
 مف somiphosتـ التعرض في ىذا الفصؿ لميداف الدراسة كىك المؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات 

خلبؿ التعرؼ عمى منيج الدراسة كالأدكات المستخدمة في الدراسة الميدانية، كمف بيف النتائج المتكصؿ 
إلييا اف قابمية تطبيؽ الأداء في المؤسسة الإقتصادية لمحديد كالفكسفات تشمؿ جميع المؤشرات المالية 

 .كغير المالية
 .حيث لاحظنا أف المؤسسة تعتمد عمى البعد المالي كبعد العملبء كأيضا التعمـ كالنمك بدرجة مرتفعة

 :كعند قيامنا بالدراسة الميدانية في المؤسسة خمصنا غمى النقاط التالية
 كجكد علبقة إرتباط بيف متغيرات الدراسة؛ -
 تيتـ المؤسسة محؿ الدراسة بالمؤشرات المالية كغير المالية في تقييـ أدائيا؛ -
 .إىتماـ المؤسسة برضى العملبء لدييا كىذا ما يفسر نسبة إحتفاظ المؤسسة بعملبئيا -

 كعميو فإف بطاقة الأداء المتكازف تؤكد أنو لا يمكف قياس كتقييـ أداء المؤسسات الإقتصادية كمعرفة 
 .كضعيا بالإقتصار عمى المؤشرات كالنتائج المالية فقط بؿ لا بد مف إعتماد المؤشرات الغير المالية
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خاتمة 
ممخص الدراسة  - 1

تعرضت ىذه الدراسة لإشكالية تقييـ الإستراتيجية بالمؤسسة الإقتصادية مف خلبؿ إعتماد أسمكب 
بطاقة الأداء المتكازف، كالذم يعتبر مف الأساليب الحديثة القادرة عمى تقييـ الإستراتيجية بشكؿ يسمح 

 .بتصحيحيا كبالتالي تدارؾ الأخطاء في الكقت المناسب
كبغيت التكصؿ كتمخيص أىـ النتائج التي كانت بالبحث فإننا سنقكـ بداية بإثبات صحة الفرضيات 

 .مف عدميا
 نتائج إختبار الفرضيات-2

بعد التطرؽ إلى الجانب النظرم لمدراسة تـ إسقاطيا عمى أرض الكاقع عمى المؤسسة الكطنية لمحديد 
 : حيث أسفرت الدراسة التطبيقية عمى النتائج التاليةsomiphosكالفكسفات 

 تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في صياغة كتنفيذ إستراتيجية : "تتمثل الفرضية الرئيسية في
كىذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية حيث اف إعتماد بطاقة الاداء المتكازف ." المؤسسة كتعمؿ عمى تقييميا

 .عمى أربعة محاكر أساسية يجعؿ مف تقييـ الإستراتيجية أمر متكازف 
 :كبناءا عمى الفرضية الرئيسية تـ التطرؽ إلى الفرضيات الفرعية التالية

، أثبتنا "تحتاج المؤسسة لأسمكب فعاؿ مف أجؿ التقييـ المستمر لإستراتيجيتيا: "الفرضية الاولى
صحة الفرضية بحيث أف كؿ مؤسسة يجب عمييا تقييـ إستراتيجيتيا حتى لا تستمر في إتباع إستراتيجية 

 .قد تككف أعتمدت في ضركؼ معينة كقد تغيرت ىذه الضركؼ
ىناؾ أثر إيجابي لكؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف عمى مستكل أداء : "الفرضية الثانية

ىذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية حيث أثبتت ابعاد بطاقة الأداء المتكازف قدرتيا عمى تقييـ " المؤسسة
عطاء نتائج إجابية يمكف الإعتماد عمييا  .الإستراتيجية كا 

تعتبر بطاقة الأداء المتكازف أداة فعالة في قياس كتقييـ الأداء الإستراتيجي لمختمؼ : "الفرضية الثالثة
مما يؤكد لنا صحة الفرضية حيث اف بطاقة الأداء المتكازف تشمؿ جميع الجكانب المالية " المؤسسات

 .كغير المالية مما يؤدم إلى التقييـ الجيد للئستراتيجية
 نتائج البحث -3

  إف إعتماد مبدأ تقييـ الإستراتيجية ىك أمر حتمي بالنسبة لجميع المؤسسات؛ -
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 تعتبر بطاقة الأداء المتكازف أسمكب فعاؿ في تقييـ الأداء؛ -
 ؛somiphosلا يكجد مفيكـ لبطاقة الأداء المتكازف بالشكؿ الكاضح داخؿ مؤسسة  -
 لا تعتمد عمى تقييـ الإستراتيجية بشكؿ مستمر كلا تكجد نظرة كاضحة ليذه somiphosمؤسسة  -
 .العممية بيا

 المقترحـــات  -4
 التعرؼ عمى بطاقة الأداء المتكازف كمحاكلة تطبيقيا في المؤسسات؛  -
عمى المؤسسات العمؿ مف أجؿ إعتماد ىذه الاداة التي تعتبر مف الادكات الرقابية لمسير في  -
 المؤسسة؛
تطبيؽ ركح التعاكف كالتضامف بيف العماؿ داخؿ المؤسسة مف اجؿ تحديد الأىداؼ ككضع  -

 .الإستراتيجيات
 إعطاء أكلكية أكبر لتقييـ الإستراتيجية داخؿ المؤسسة؛ -
الإىتماـ بالعنصر البشرم داخؿ المؤسسة مف خلبؿ التككيف كالتدريب حيث يسيؿ تطبيؽ  -

 الإستراتيجة داخؿ المؤسسة؛
 .الإىتماـ أكثر بالعملبء خاصة مف جانب التكفؿ بالشكاكم كالإحتجاجات -

 آفاق البحث -5
 :إف ىذا المكضكع لـ يممس جميع الجكانب كىذا ما يستمزـ دراسات أخرل يمكف أف تحيط بو مثؿ

 دكر بطاقة الأداء في تقييـ الأداء المالي لممؤسسة؛ -
 دكر بطاقة الأداء في تقييـ الأداء البيئي؛ -
 .تقييـ الإستراتيجية بإعتماد المدخؿ البيئي لممؤسسة -
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 .1العربية، القاىرة، ط

دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عرض نظري تطبيقي، : التخطيط الإستراتيجيمجيد الكرخيف  .30
 .2009عماف، الأردف، 

الدار الجامعية طبع كنشر الأصول والأسس العممية، : الإدارة الإستراتيجيةمحمد أحمد عكض،  .31
 .2000كتكزيع، 

دار الصفاء ، spssأساليب التحميل الإحصائي بإستخدام برمجية محمد خير سميـ أبك زيد،  .32
 .2005لمنشر كالطباعة، عماف، الأردف، 

 .2014دار المعتز لنشر كالتكزيع، عماف، الإدارة الإستراتيجية الحديثة، محمد ىاني محمد،  .33
 .2011-2010الدار الجامعية، الإسكندرية، الغدارة الإستراتيجية، نادية أبك الكفاء العارؼ،  .34
 .2014، 1دار الفكر، عماف، طالمحاسبة الإدارية، نضاؿ محمكد الرمحي،  .35
إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء نعمة عباس الخفاجي، إحساف محمد ياغي،  .36

، 1دار الأياـ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، طمنظور متعدد الأبعاد، : المصارف التجارية
2014. 

دار الثقافة، المداخل، المفاىيم والعمميات، : الإدارة الغستراتيجيةنعمة عباس خيضر الخفاجي،  .37
 .2010، 2عماف، ط

عالـ الكتاب الحديث، المفيوم، الأىمية، التحديات، : الإدارة الإستراتيجيةنعيـ إبراىيـ الطاىر،  .38
 .2009عماف، 

 .2009، 1دار الجدار لمنشر كالتكزيع، طالإدارة الإستراتيجية، نعيـ إبراىيـ الطاىر،  .39
 .2004مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشرية، كسيمة حمداكم،  .40

الرسائل والأطروحات الجامعية  : ثانيا
حالة البنك الخارجي - تقييم أداء البنوك التجارية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنبراىمية حياة،  .1

مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية ، -46وكالة تبسة : الجزائري
 .2014-2013تمكيؿ مصرفي، جامعة تبسة، : كعمكـ التسيير، تخصص

-أثر إداة الموارد البشرية والتكنولوجيا المتقدمة في تحسين أداء المؤسسةبكدابكس ياسميف،  .2
كمية العمكـ   مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر،،somiphos حالة شركة مناجم الفوسفاط



 قائمة المراجع

103 

 

-2011إدارة أعماؿ مؤسسات، جامعة تبسة، : الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، تخصص
2012 

دراسة حالة -دور المؤسسة المتعممة في تحقيق الأداء المتميزجابرم نكر اليدل، دلكؿ صفاء،  .3
كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماسترجامعة العربي التبسي، 
 .2016-2015إدارة أعماؿ المؤسسات، جامعة تبسة، : كعمكـ التسيير، تخصص

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كتقنية جديدة لمرقابة الإستراتيجية بالتطبيق حناف نبيو تركماف،  .4
 .2007-2006اطركحة دكتكراه، جامعة دمشؽ، في بعض الأعمال، 

تقييم اداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ريغة أحمد الصغير،  .5
 رسالة الماجستير، كمية العمكـ الإقتصادية ،-pmoالمؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية 

 .2014، جامعة قسنطينة، كالتجارية كعمكـ التسيير
حالة مطاحن الأوران -مساىمة بطاقة الداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسةسناء أكنيس،  .6

، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستروحدة أرسين، 
 .2016-2015التسيير الإستراتيجي لممنظمات، جامعة بسكرة، : تخصص

قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة صلبح بلبسكة،  .7
كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية ، رسالة ماجستيردراسة حالة بعض المؤسسات، -الإقتصادية

 .2012-2011الإدارة الإستراتيجية، جامعة سطيؼ، : تخصص، كعمكـ التسيير
حالة مؤسسة -تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصاديةعادؿ بكمجاف،  .8

، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسييرصناعة الكوابل جنرال كابل، أطروحة دكتوراه، 
 .2015-2014جامعة بسكرة، 

 ونظام (BSC) تأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن فاطمة رشدم سكيمـ عكض،  .9
مذكرة مقدمة لنيؿ   في تطوير أداء المصارف الفمسطنية،(ABC)التكاليف عمى اساس أنشطة 

 .2007كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزة، ، شيادة الماستر
الجرائد والمجلات   : ثالثا

دراسة -تقويم أداء الوحدات الإقتصادية بإستعمال بطاقة الأداء المتوازنسحر ظلبؿ إبراىيـ،  .1
مجمة كمية بغداد لمعمكـ الإقتصادية، الجامعة، ، -تطبيقية في شركة زين السعودية للإتصالات

 .العدد الخامس كالثلبثكف



 قائمة المراجع

104 

 

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور نادية راضي عبد الحميـ،  .2
مجمة العمكـ الإقتصادية كالإدارية، عدد خاص، كمية منظمات الأعمال في التنمية المستدامة، 

العمكـ الإقتصادية كالإدارية، عدد خاص، كمية التجارة، جامع الأزىر، المجمد الكاحد كالعشركف، 
 .2005العدد الثاني، ديسمبر، 

 
 
 
 
 
 

 
 
 



 

 

 



 

 

 الرئيس المدير العام

 (2)سكريتير 
مسؤول تسيير الجودة و البيئة - 
 مسؤول التدقيق- 

مساعدين - 
( 1)الحماية الوقائية - 
( 1)التقنية - 
 الاتصال- 

مركز الدراسات و الأبحاث 
 التطبيقية لمتطوير

المركب المنجمي 
 جبل العنق

المنشآت المنيائية 
 بعنابة

 (1)مدير الموارد  (2)مدير التجارة  (1)مدير المالية و المحاسبة 

 (1)سكريتير 

 

رئيس دائرة 
 (1)المحاسبة 

 

رئيس دائرة 
 (1)المالية 

 

رئيس المصمحة 
 (1)التحميمية 

 

رئيس مصمحة 
 (1)الخزينة 

 

رئيس مصمحة 
 (1)التحصيل 

 

 (1)سكريتير 

 

رئيس دائرة التصدير 
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 (2)مع الزبائن 

 

رئيس دائرة شراء 
 (1)التجييزات 

 

 (1)سكريتير 

 

رئيس دائرة الإنجاد و 
 (1)اليقظة القانونية

 

رئيس دائرة التكوين 
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رئيس دائرة الموارد 
 (1)البشرية 

 

رئيس دائرة الموارد 
 (1)المعموماتية

 

 مصمحة الموظفين

 

 المصمحة الاجتماعية

 



 

 

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي

 كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير
 -تبسػػة–جامعة الشيخ العربي التبسي 

 
 مالية المؤسسة: العمكـ التجاريػػػػػػػػة                                               تخصص: قسػػػػـ

 
 إستبيــــــان: الموضوع

 
 ،...، الأخت الفاضمة...الاخ الفاضؿ

 ...السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو
       يسرنا أف نضع بيف أيديكـ ىذا الإستبياف الذم صمـ لجمع المعمكمات اللبزمة لمدراسة التي نقكـ 

المؤسسة بعنكاف " تخصص مالية"بإعدادىا إستكمالا لمحصكؿ عمى شيادة الماستر في عمكـ التجارية 
 ".قابمية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية"

 -فيرفوس: -دراســــة حالــة
كتيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل إمكانية تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كقدرتيا عمى          

تقييـ الإستراتيجية كنظرا لأىمية رأيكـ في ىذا المجاؿ نأمؿ منكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئمة الإستبياف 
بدقة، حيث أف صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكـ لذلؾ نييب منكـ أف تكلك ىذا 

الإستبياف إىتمامكـ، فمشاركتكـ ضركرية كرأيكـ عامؿ أساسي مف عكامؿ نجاحيا كنحيطكـ عمما أف 
 .جميع إجاباتكـ لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط

 كتفضمػػػػػػػػػكا بقبػػػػػػكؿ فائػػػػػػػػػػؽ التقديػػػػػػػػر كالإحتػػػػػػػراـ
 

 تحت إشراؼ الأستاذؾ:                                                     مف إعداد الطمبػػػػة
                                                        يحي إدريػػػػس* إيماف غربي 
  ككثر غريب 

 السنػػة الجامعيػػػػػػػة
2016/2017 

 
 



 

 

 الجــــــزء الأول
 بيانــــات عامــــة

 أماـ الإجابػػػػػة المناسبػػػػػػػة (×)يرجػػػى كضع علبمػػػة 
 لجنـــــــــــسا -1

   أنثػػػػػى                                                        ذكػػػػػػر
 العمـــــــر -2
  سنة           40-30 سنة                 30-20 سنة                             20اقؿ مف 

 
  سنة فما فكؽ 50 سنة                        40-50 

 الدرجــــة العمميـــــة -3
 ثانػػػػػكم                      ليسانػػػػس                     ماستػػػػر                 دكتػػػكراه  

 
 ماجستر                      أخػػػػػػػػرل                     مينػػػدس 

 الخبــــــــرة العمميـــــــة -4
  سنكات 10 اقؿ مف – 5                                        مف 5أقؿ مف 

 
  سنة فأكثػػػػػػػػر 15 سنة                       15أقؿ مف - 10مف 

 
 المسمـــى الوظيــــفي -5

 عػػػػػكف                         إطػػػػػػػار                     إطػػػػار سامػػػػػي 
 

 اخرل 
 
 
 
 
 
 



 

 

الجـــــزء الثانــــــي 
 

غير موافق  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
 تمامــــــا

غيـــــــر 
موافــــق  موافــــق محايـــــد موافـــــق

 تمامـــــا
 الإستـــــــــراتيــــــجيـــــــة -1

يتكفر لدل مؤسستكـ الكادر العممي كالميني لتحقيؽ 
 الأىداؼ الإستراتيجية التي تحددىا

     

لدل مؤسستكـ إستراتيجية كاضحة المعالـ لما تنكم 
 المؤسسة تحقيقو

     

      الأىداؼ الإستراتيجية بمؤسستكـ قابمة لمقياس كالتقييـ
تتكفر لدل المؤسسة مصمحة تيتـ بدراسة السكؽ كالبيئة 

 الخارجية
     

المكارد المالية المتاحة قادرة عمى تحقيؽ الاىداؼ 
 الإستراتيجية

     

 البعـــــد المالـــــــــي -2
      نشاط المؤسسة يمتاز بالإستمراريػػػػػػػة

      تمتمؾ المؤسسة نشاطات كمنتجات متعددة
      مردكدية العمؿ بالمؤسسة مرتفعػػػة

      نشاط المؤسسة مجدم عمى المدل الطكيػػػػػػؿ
تتحمؿ المؤسسة تكاليؼ عالية لمحفاظ عمى مستكل 

 إنتاجيا
     

 بعــــــــــد العمــــــــلاء -3
تيتـ المؤسسة بإرضاء العملبء كذلؾ لجذبيـ كالإحتفاظ 

 بيـ أكثر
     

تحرص المؤسسة عمى تسميـ منتجاتيا في الكقت 
 المحدد

     

      تيتـ المؤسسة بدراسة شكاكل الزبائف 
      تنتج المؤسسة منتجات بأسعار تنافسية

      تيتـ المؤسسة بالتركيج لجذب عملبء جدد



 

 

 بعــــــد العمميــــــات الداخميــــة -4
      تستخدـ المؤسسة منتجات مبتكرة بشكؿ مستمر

غير موافــق  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
 تمامـــــــا

غيــــــــر 
موافـــق  موافــــــق محايــــــد موافــــق

 تمامـــــا
      تشجعؾ المؤسسة عمى تقديـ مقترحات إبداعية

تعتمد المؤسسة عمى تجديد الأجيزة التكنكلكجية 
 بإستمرار

     

      يتبع في عممؾ خطة كاضحة لفترة زمنية طكيمة
      تساىـ في كضع خطة العمؿ بشكؿ دائػػػـ

 بعــــــــد التعمـــــــم والنمـــــــو -5
تعتمد المؤسسة عمى برامج تدريبية مخصصة لمعامميف 

 بإستمرار
     

      برامج التدريب تطكر مف معارفيا كميارتيا
يتـ تقييـ الأعماؿ المنجزة كمقارنتيا بالأعماؿ المخططة 

 بإستمرار
     

      تستفيد مف الأخطاء التي قد ترتكبيا في نصح الآخريف
كقكعؾ في الاخطاء يمكف أف يؤثر عمى أداء المؤسسة 

 بشكؿ كبير
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 :الملخص

تعد تقييـ الإستراتيجية أىـ مرحمة مف مراحؿ الإدارة الإستراتيجة كيعتبر مف المكاضيع اليامة نتيجة 
 .التغيرات التي تفرضيا البيئة الخارجية

كنتيجة للؤساليب التقميدية التي تعتمد عمى تقييـ الجكانب المالية مف جية كأخرل تعتمد عمى جكانب 
غير مالية كاجيت صعكبات كعجز في تقييميا، فظيرت بطاقة الأداء المتكازف كأسمكب جديد تراعي جميع 

الجكانب المالية كغير المالية عمى حد سكاء كيعتمد ىذا الأسمكب عمى أربعة أبعاد رئيسية بالإضافة إلى البعد 
 .البيئي كبعد خامس كيشمؿ في مجمميا معايير الاداء الكمي لممؤسسة

كاليدؼ مف ىذا المكضكع ىك معرفة مدل قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كأداة لتقييـ إستراتيجية 
 .somiphosالمؤسسة الكطنية لمحديد كالفكسفات 

تقييـ الاداء، انظمة قياس الأداء، المعايير المالية كغير المالية، بطاقة الأداء : الكممات المفتاحية
 . المتكازف، أبعاد بطاقة الاداء المتكازف، تقييـ الإستراتيجية، الرقابة الإستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية

 
 

Summary 
                                                                                                      

                                                                                                           

                                    Strategy evalution is the most important 

strategy administration period and it is considered as one of the 

necessary subjects due to the changements that is imposed by the 

exterior environment. 
Besides the traditional methods that is adopted by the financial 

sides evaluation on a hand and an other that is relied to the non 

financial sides, met difficulties and an inability in it evalution so 

the balanced performance card has appeared as a new method 

respecting all the sides both of financial or non financial. 
This method depends on four principal dimensions in addition 

to the environmental as a fifth one, It contains the performance all 

criteria to the establishment. 
The objective in this subject is extensibility of the performance 

balanced card practice as a strategy evaluation showing from the 

national society of metol and phosphat (somiphos). 
Key words: performance evaluation, performance meosurent 

systems, criteria, financial and mon financial performance card, 

balanced, balanced performance card dimensions, strategy 

evaluation, strategy control, the strategy administration. 

 


