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لى مانحن فيو راجين منو دوام هعمو و غمرنا بو ف عليو وسلم : كرمو ، واهطلاقا من قوله صلى اللهوفقنا ا   

 "من لا يشكر امناس لايشكر الله "

لى  هنا هتقدم بامشكر وامتقدير وامعرفان ا  نجاز،فا  وخاصة المؤطر المذكرة ىذه كل من ساهم معنا با   

لى كل عمال مؤسسة  ،الذين ساعدونا من خلال تقديم جميع امتسييلات ومختلف يرية الجيوية بورقلةموبيليس المدوهدين بامشكر أ يضا ا 

 امتوضيحات والمعلومات المقدمة من طرفيم لانجاز ىذا امبحث .

 وفي الختام وشكر كل من ساعدنا وساهم في ىذا امعمل سواء من قريب أ و بعيد حتى ومو بكلمة طيبة أ و ابتسامة عطرة
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 الممخص
تهدف الدراسة إلذ إبراز دور بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسات الاقتصادية ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على 

 دراسة حالة في الجانب التطبيقي وذلك بدراسة حالة مؤسسة موبيليس الدديرية الجهوية بورقلة. أسلوبفي الجانب النظري و الدنهج الوصفي 
ستناد إلذ جملة من لإولاستطلاع حقائق الإشكالية الددروسة تم استخدام أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن لتقييم الأداء الإستًاتيجي، وبا

 2021-2018ؤسسة مابتُ الفتًة لداالدعطيات التي وفرتها 
ؤسسة تتمت  بك  الدقومات التي تسه  جسسيد بطاقة الاداء الدتوازن بيية حققيق إستًاتيجيتها وتقييم أدائها على الدد  الدأظهرت نتائج الدراسة أن  

 الدشتًكتُ عدد من على الريادة وجذب أكبرتكمن في الحصول التي  إستًاتيجية الدؤسسة إثبات جمي  فرضيات الدراسة ،الطوي  و ذلك من خلال :
على بيئتها الداخلية يعتمدبشك  أكبر  أداء الدؤسسة ولصاحها، ك  مصلحةسب  الدؤسسة على عدة مؤشرات لتقييم الأداء الإستًاتيجي ح إعتماد،

لتكنولوجيا الحديثة في جذب الدشتًكتُ  من لسسة استخدام الدؤ و  الطاقة التنظيمية والفكرية )خلق عروض(و  أي ماتملكه وتوظفه من موارد إستًاتيجية
 .لزبائن بوض  آلة الإنتظار وتسديد الفواتتَلشبكة ووض  تقنية الرقابة والتحفيز لتصليح أي عطب وتقلي  زمن الانتظار الخلال حقستُ 

تَية والدسالعة الاجتماعية والبيئية إجسا  أصحاب كما أظهرت النتائج أن الدؤسسة تمارس ثقافة الدسؤولية الاجتماعية من خلال تدعيم الدبادرات الخ
توسي  دائرة القياس باعتبار الدسؤولية الإجتماعية والبيئية جزء لا يتجزأ من  وإضافة البعد الخامس تنافسية وهذا أد  إلىالدصلحة وذلك لإكتساب ميزة 

 . إستًاتيجية الدؤسسة
 أبعاد بطاقة الآداء الدتوازن داء الدتوازن ،أاقة إستًاتيجي ، تقييم ، بط أداءكلمات المفتاحية : ال
 

 

 

Abstract  

This study aims to highlight the role of the balanced scorecard in evaluating the strategic performance of economic 

institutions. To achieve this, the descriptive approach is relied on in the theoretical part, and a case study approach in the 

applied part, by studying the case of Mobilis Company (the Regional Directorate of Ouargla). 

To explore the facts of the studied problem, the dimensions of the balanced scorecard is used to evaluate strategic 

performance, based on a number of data provided by the company during the period 2018-2021 

The results of the study show that the company has all the elements, that facilitate the embodiment of the balanced 

scorecard, in order to achieve its strategy and evaluate its performance in the long term through: the validate all hypotheses 

Of study,and The company's strategy, which lies in obtaining leadership and attracting more subscribers,and The company's 

reliance on several indicators to evaluate strategic performance, as each interest in which this evaluation is made, for 

example, the commercial interest is responsible for evaluating the policy of affiliate offers ,and the company's performance 

and success depends on its internal environment, that is, the strategic resources it possesses and employs, the organizational 

and intellectual energy (creating offers),and The company uses modern technology to attract subscribers by improving the 

network and developing technology for monitoring and stimulation to repair any defect and reduce waiting time for 

customers by placing a waiting machine and paying bills. 

The results also show that the company practices a culture of social responsibility by supporting charitable initiatives, 

social and environmental contribution towards stakeholders in order to gain a competitive advantage. This led to the addition 

of the fifth dimension and the expansion of the measurement circle, considering social and environmental responsibility an 

integral part of the organization's strategy. 

Keywords: strategic performance, evaluation, the balanced scorecard, dimension of the balanced scorecard  
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مقدمة ال  
 

‌ب  
 

 :توطئة 
ر على الاقتصاد العالدي للامتناهية خاصة بعد التطور التكنولوجي الذي أثايشهد العالد اليوم جملة من التحولات السريعة و          

أد  إلذ تبللللتٍ الدؤسسللللات أسللللاليب التشلللخيص والفهللللم الللللدقيق والفعلللال لبيئتهللللا الخارجيللللة والداخليللللة ا بالسللللب والإلغللللاب، هللللذا مللل
 الفرص والتهديدات من جهة ونقاط القوة ونقاط الضعف من جهة أخر  . لاكتشاف

وسريعا  اكبتَ   ادمية يشهد قطاع الاتصالات تطور ف المجالات الصناعية والخفي لستلوعلى غرار التيتَات والتحولات السريعة           
ونظرا لتقارب القدرات والإمكانات البشرية والدادية ، لدولل، إذا يعتبر من البتٌ التحتية الضرورية لتحريك عجلة التنمية الاقتصادية 

اللجوء إلذ تطبيق أسلوب  طاع أصبح من ضروري على الدؤسساتوالتكنولوجية الحديثة التي تمتلكها الدؤسسات الدتنافسة في هذا الق
تلدعيم عمليلة التسليتَ بكل  الدعلايتَ والدقلاييس والأدوات ا اسلبية الإدارة الإستًاتيجية كونه منهجا فكريلا يتميلز بالحداثلة والريلادة، و 

 . للمؤسسة اتيجيلذا القدرة على تقييم الأداء الإستً تهتم بمراقبة التسيتَ و وغتَ ا اسبية التي 

والتكييلف مل  البيئلة اللتي  الاسلتمراريعكس قدرة الدؤسسة على ذلك النشاط الشمولر والدستمر الذييعتبر الأداء الإستًاتيجي         
 ت الوحيد فيها هو عدم التأكد والسبي  الوحيد لتطور هوالدنافسة وتنوي  وتميز.بأصبح الثا

علللى تبللتٍ نظللم للقيللاس والتقيلليم تشللتم  علللى كثللتَ مللن الدؤشللرات الللتي تللتًجم التصللور الحللالر  فالدؤسسللات الإقتصللادية الحديثللة لرللبرة
إلذ توفتَ  إضافة،التوقيت ،الدرونة والخدمة الدقدمةوالدستقبلي ، وتأخذ بعتُ الإعتبار متطلبات الزبائن ، العمليات التشييلية، الإبتكار

 الدعلومة في ض  هذ  الدتيتَات .

لعية الدعلومة غتَ الدالية فضلا عن الدعلومة الدالية لإسلتعمالذا كمقيلاس موجله لإالاذ القلرارات السلليمة ظهلرت بطاقلة ونظرا لأ        
الإستًاتيجي تتضمن أبعلاد تنلدرج حقلت كل  بعلد منهلا علدة الأداءالاداء الدتوازن كأحد أساليب الحديثة التي تستخدم في لرال تقييم 

  .، واتلف ألعية ك  بعد من الأبعاد تبعا لطبيعة عم  الدؤسسة وتوجهات الإدارةرسالة الدؤسسة من روية و  اشتقاقهامقاييس تم 

 إشكالية الدراسة : -1
 كمايلي :الرئيسيةإنطلاقا لشا سبق ذكر  لؽكن صياغة الإشكالية 

 ورقلة ؟ب تيجي لمؤسسة موبيليساطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستر دور بما

 التالر:جسزئتها إلذ إشكاليات فرعية على النحو الرئيسية لؽكنناالإشكالية و لدعالجة 
 مؤسسة موبيليس الدديرية  الجهوية ورقلة ؟لتقييم الأداء الإستًاتيجي في تساعدمؤشرات قياس  تمتلك الدؤسسة ه   -1
 ؟ الإستًاتيجيماهي العمليات التي تعتمد عليها الدؤسسة في تقييم الأداء -2
في مؤسسة موبيليسالدديرية الجهوية كأداة حديثة لتقييم الأداء الإستًتيجيبطاقة الأداء الدتوازن  التي تقدمها هي الإضافة ما  -3

  ؟ورقلة
 : فرضيات الدراسة -2

 النتائج والتوصيات منها  واستخلاص اختبارهاعلى ضوء الإشكالية الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية التي سيجر  
 تساعد في قياس الأداء الإستًاتيجي واااذ القرارات . مؤشراتديرية الجهوية ورقلة لد  مؤسسة موبيليسالد‌- أ



مقدمة ال  
 

‌ت  
 

 . على لرموعة مؤشرات تصب في منظور بطاقة الأداء الدتوازن الدؤسسة  تعتمد ‌- ب
 مالية وغتَ مالية كفيلة بإنشاء نظام لتقييم الأداء الإستًاتيجية معلومات ومؤشرات بطاقة الأداء الدتوازن قدمت -ج

 أىداف الدراسة :-3
أداة ملللن الأدوات الحديثلللة لقيلللاس الأداء الإسلللتًاتيجي وتطبيقهلللا عللللى الدؤسسلللات  باعتبارهلللاالتعلللرف عللللى بطاقلللة الأداء الدتلللوازن  -

 الجزائرية .الاقتصادية 
اتيجي في قطلللاع خدملللة دراسلللة الأبعلللاد اللللتي تقلللوم عليهلللا بطاقلللة الأداء الدتلللوازن و آليلللة اسلللتخدامها في قيلللاس وتقيللليم الأداء الإسلللتً  -

 الذاتف النقال موبليس .
اللة خاصلة بعلد طلرح مبلادرات في الأبعلاد الأربعلة وتطبيقهلا عللى مؤسسلة موبيليسلالدديرية  الجهويلة الحالإستفادة من نتائج دراسة  -

 ورقلة .خاصة بعد إضافة مبادرات أخر  للبعد البيئي والبعد الإجتماعي
 ها مؤسسة تنتمي لقطاع الخدمات .باعتبار ور الدالر   في مؤسسة موبيليسالدديرية  الجهوية ورقلة التًكيز على لزور الزبائن وا  -
 : أىمية الدراسة -4

 تسلللتمد هلللذ  الدراسلللة ألعيتهلللا ملللن ألعيلللة قطلللاع الإتصلللالات اللللذي يعتلللبر البنيلللة التحتيلللة الضلللرورية لتحريلللك عجللللة التنميلللة          
ورقللة و  الدديرية الجهويلةط الضوء على هذا القطاع وأخذ عينة منله و الدتمثللة في مؤسسلة موبيليسللذلك لابدا من تسلي قتصادية،الإ

 الإستًاتيجي،دراسة إمكانية تطويرها و استمراريتها في ظ  بيئة تنافسية وإبراز ألعية بطاقة الأداء الدتوازن كأداة حديثة لتقييم الأداء 
 الدناسبة.يات واااذ القرارتإظهار مد  فعاليتها في توفتَ وربط الدعط

 حدود الدراسة : –5
:)البعد الدالر ،بعد العمليات الداخلية،بعد العملاء ،بعد  بطاقة الأداء الدتوازن من خلال الأبعاددور : الحدود الموضوعية-

 .في تقييم الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة الإقتصادية ، بعد الأجتماعي والبيئي(التعلم والنمو
 2021و2018سنةتم الاعتماد على الفتًة الزمنية ا صورة بتُ  : الزمانيةالحدود -
 موبيليس الدديرية الجهوية ورقلةمؤسسة :الحدودالمكانية-
  :البحث وطرق جمع البيانات منهجية-6

على  الاعتمادية، تم لتحقيق أهداف الدراسة في حقديد دور بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة الاقتصاد
 جانبتُ :

 و يعتمد على الدنهج الوصفي التحليليالجانب النظري :
وذلك بجم  الدعلومات اللازمة من أج  التطبيق الديداني لنموذج والدقابلة دراسة الحالة  أسلوبيعتمد على الجانب الميداني :

 لةالبطاقة الأداء الدتوازن في مؤسسة موبيليس الدديرية  الجهوية ورق
 الدراسة: مرجعية-7

وكذا بعض الدواق  الإلكتًونية التي لذا علاقة واهتمام والدكتورا ،تتمث  في الدقالات والكتب والمجلات ومذكرات الداجيستتَ 
 بالدوضوع.

 :الدراسةصعوبات -8
دم كشف السر الدهتٍ  وذلك لإلتزامهم بع حقفظ بعض الدسؤولتُ في الكشف على الدعلومات التي اص الدصالح التي يعملون به

 وذلك .وعدم تسرب الدعلومة إلذ الدنافستُ 



مقدمة ال  
 

‌ث  
 

 الدراسة:ىيكل  -9
الأول  مبحثتُ،الدبحثعلى الفص  الأول يشتم ،وفصلينوخاتمةللوصول إلذ الأهداف الدرجوة قمنا بتقسيم الدراسة إلذ مقدمة 

لعرض للدراسات السابقة  الدبحث الثانيسنتطرق في  ، بينماوبطاقة الأداء الدتوازن لأداء الإستًاتيجيانتطرق للجانب النظري لتقييم 
 .والدقارنة بينها وبتُ الدراسة الحالية  ،بالدوضوعالدرتبطة 

 توازن خطةالدراسة.على  أج  الحفاظدراسة حالة ميدانية والذي بدور  قمنا بتقسيمه إلذ مبحثتُ من  تناول فيه يتمالفص  الثاني و 
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 :لالفصل الأو

الأداء والتطبيقية حول تقييم  دبيات النظريةالأ

 وبطاقة الأداء المتوازن يالاستراتيج
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 تمهيد :
لبناء مركز تنافسي قي ض  بيئة  تتميز بتييتَ وتعقيد   الاستمرارية دائما لتحقيق النجاح والنمو و الاقتصاديةتسعى الدؤسسات 

لصد أن الدتعلقة بموضوع  دراسة   الأكادلؽية البحثية و الاطلاع للأدبياتخلال وهو الامر الذي ركزت عليها الدراسات الحديثة ، ومن 
يم أساسيتتُ في العلوم التسيتَ، تتعلق الاول بأحد أهم الادوات التي تتبناها الدؤسسات لتقي يرتبط بظاهرتتُلدوضوع يتعلق أو جوهر ا

، العملياتي،الأداء البشري والأداء لذي لػم  في طياته الأداء الدالرا الأداء الإستًاتيجيتقييم تمث  في ت، وثانية أدائها والرقابة الإستًاتيجية
 بيئي والإجتماعي . ال

 الدتوازن سنتعرض في هذاالفص  إلذ الدفاهيم الأساسية  من خلال :  الأداءولدعالجة لستلف جوانب الأداء الإستًاتيجي وبطاقة         
 الدبحث الأول الأدبيات النظرية   -
 الدبحث الثاني الأدبيات التطبيقية  -
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 :المتوازن  الأداءبطاقةو  تقييم الأداء الإستراتيجيالأدبيات النظريةلالمبحث الأول :
 تعلقة بتقييم الأداء الإستًاتيجي وبطاقة الأداء الدتوازنالدفاهيم الد في هذا الدبحث لؽكن التطرق إلذ بعض      

 :المطلب الأول : مفاىيم أساسية لتقييم الأداء الإستراتيجي
الأداءالإستًاتيجي ،قياس وتقييم الاستًاتيجيالأداءلأداء ، التعريج إلذ مفهوم ا ي وجببهدف الإحاطة بموضوع الأداء الإستًاتيج       

 الإستًاتيجيالأداء،مؤشرات قياس وتقييم ولظاذج قياس وتقييم 

 الأداء الإستراتيجي: : مفهوم1فرع 
وعليه فهو يعبر عن " قدرة  لتنافسية،اوتمكنها من مواجهة القو   إستًاتيجيتهاأداء الدؤسسة في قدرتها على تنفيذ يتجسد         

 .  1في آن واحد الكفاءة والفعالية  ما يتطلبفي سوق تنافسية متطورة وهذا  والاستمرارالدؤسسة على البقاء 

لية أو سواء كانت داخ والعواملالبيئية،وذو ارتباط وثيق بالدتيتَات  ،الأعمالكما يعرف الأداء على أنه ظاهرة شاملة لجمي  فروع         
 .2هذا الدنطلق يعرف الأداء من عدة زوايا حسب نظرة ك  شخص لآلية تكوين العم  في الدؤسسة خارجية. ومن

من أج   بشك  كفؤ وعقلانيوانطلاقا لشا سبق لؽكن صياغة تعريف الأداء بأنه استيلال الدؤسسة لوسائلها ومواردها الدتاحة        
 الدسطرة.حققيق أهدافها 

فقد عرف  أنواعها،مفهوم الأداء واس ، وتتجدد لزتوياته بتجدد وتطور أي مكون من مكونات الدؤسسة مهما اختلفت إن         
على التكيف م  بيئتها الداخلية  الدنظمة وقدرتهايعكس مستو  لصاح  وشام ،الأداء الاستًاتيجي بالأداء الذي لػقق بناء معرفي تراكمي 

 3الاستًاتيجية.مشتقة من رسالة الدنظمة وأهدافها  معايتَو ويستند على مقاييس  والخارجية،

وأن أي خل  أو إخفاق في هذ   الاستًاتيجية،وبالتالر يعتبر الأداء الاستًاتيجي الأساس الذي تقوم عليه عملية التقييم والرقابة         
صياغة  الاستًاتيجي لصد:الضرورية لتحقيق الأداء  بتُ العوام  الاستًاتيجي، ومنالعمليات أو الدراح  لابدا أن يشتَ إليه الأداء 

نظام  للعملاء، ووض خلق قيمة بالنسبة  الدؤسسة،حقفيز الأفراد داخ   ديناميكية،ثقافة  الدؤسسة، توفرأنشطة  فعالة، تنميةاستًاتيجية 
 . 4إدارة يستهدف الدد  البعيد وينصب على حقستُ تنافسية الدؤسسة

ستًاتيجي على حقستُ الجوانب غتَ الدالية في الدؤسسة وبالأخص الدورد البشري باعتبار  الدستخدم الدباشر لج  ويركز الأداء الا       
كما يشتَ الأداء الإستًاتيجي إلذ انعكاس   البعيد.سبي  حققيق عوائد مالية دائمة ومستمرة على الدد   الدؤسسة، فيالدوارد الأخر  في 

                                                           
 18ص  2018 ،مكتبة نيسان للطباعة والتوزي غزة،  –بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقييم الأداء الدؤسسة الحكومية وغتَ الحكومية –كام  أحمد أبو ماضي -1
أطروحة مقدمة لني  شهادة دكتوراء اصص علوم جسارية ،دراسة حالة قطاع خدمة الذاتف النقال في الجزائر -دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستًاتيجي  -وليد لطرش -2

 84ص -(2018)جامعة لزمد بوضياف مسيلة ، الجزائر
 88ص2018 107لةالعلومالاقتصاديةوالإدارية،العدد،لر،تقييم الأداء الاستًاتيجي للمشاري  الزراعية باعتماد مؤشرات دولية ،العراق عبد الناصر على حافظ ،أسعد عباس صادق السعيد  3
ماستً أكادلؽي كلية العلوم الاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية جامعة قاصدي مرباح ورقلة مذكرة  –مسالعة بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم أداء الدؤسسة الاقتصادية  –لزمد أمتُ بوعافية4

 05ص  2016-2017
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ب  إنه  الدخرجات،" فهو أكثر من كونه أداءا ماليا موجها لضو  والتكيفالطويلة الأمد " البقاء، النمو، قدرة الدؤسسة على حققيق أهدافها
 .1على مؤشرات أداء غتَ مالية  أوس  يشتم منظور 

 الإستراتيجي:وتقييم الأداء  : قياس2فرع 

قياس والتقييم التي تسمح بتشخيص حالة الدؤسسة في تتطلب عملية حقديد مستو  الأداء الإستًاتيجي وحقسينه، تكام  عمليتي ال       
 2الوقت الحالر، وتقتًح حلول لدشاك  العم  العالقة.

 وهي:كما أن عملية قياس وتقييم الأداء الاستًاتيجي ترتكز على ثلاثة مقاييس أساسية 
 نتائج.على للموارد الدتاحة بأق  التكاليف من أج  الحصول على أ الاستخدام الأمث وتعتٍ  الكفاءة:

 الفعالية: ويقصد بها حققيق الدؤسسة لأكبر عدد من الأهداف الدسطرة 
 3الدلاءمة: هي مراعاة الدؤسسة لدواردها وإمكانياتها عند حقديد أهدافها أي الدواءمة بتُ الأهداف والإمكانيات

 وأىميتو:أولا: تعريف قياس الأداء الاستراتيجي

 تعريف قياس الأداء الاستراتيجي:-1
تعرف عملية قياس الأداء بأنها العملية التي تسبق عملية التقييم، وهي مقدمة لذا فالقياس هو جم  بيانات كمية حول سمة أو         

 4صفة معينة أي حقوي  الوصف إلذ كم، وتعتبر هذ  العملية بداية عملية التقييم.

)من الأعلى إلذ الاسف ( وذلك بفهم  تنظيميةستو  من الدستويات اللغب أن يتحقق في ك  مقياس الأداء الاستًاتيجي  أنكما          
من  ومراجعتها،وحقسينها  التكتيكية،يد مد  لصاعة الاستًاتيجية الدوضوعة ووض  الأهداف ك  فرد من الأفراد إستًاتيجية الدؤسسة لتحد

 .5أج  حققيق الأهداف طويلة الدد  

 الإستراتيجي:أىمية قياس الأداء  -2

حقديد الأهداف  تساعد فيمؤشرات كمية و التي بدورها  لاحتوائها علىتكتسي عملية قياس الأداء الاستًاتيجي ألعية بالية         
 التالية:ولؽكن إبراز هذ  الألعية في النقاط 

ييم الأهداف التشييلية هو مركز أداء النظام الرقابي ، لأي مؤسسة وله دور أساسي في تطوير الخطة الإستًاتيجية، وتققياس الأداء  -
 والتنظيمية الدنجزة و كذلك دعم التعلم التنظيمي .

                                                           
 93ص -رج  سابق موليد لطرش 1
لرلة العلوم الاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية سطيف ، -( في القطاع العمومي ا لي لقياس وتقييم الأداء الدستدام  SBSCإشكالية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام ) –عريوةلزاد2

 143ص 2016-15العدد 
 04لرلة التنمية والإستشراف والبحوث والدراسات ، الجزائر _ المجلد  –عزيباوي علي ،نادية عليلي _ إستخدام أدوات مراقبة التسيتَلتفعي  أليات الحوكمة في الدؤسسات الاقتصادية 3

 44-43ص 2019ديسمبر  07العدد
 25مرج  سابق ص –كام  أحمد أبو ماضي   -د4

5
Ahmed Abdel-Maksoud and MagdyAbdel-Kader:Non-financial Performance Measurement and Management 

Practices in Manufacturing Firms : Acomparativee International Analysis,Studies In Managerial and Financial 

Accounting, Volume 17, 3–12, Elsevier Ltd, United Kingdom (Britain), First edition,2007P14 
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له دور بارز في تنفيذ الإستًاتيجية ، وله أيضا دور في الدساعدة على ترجمة إستًاتيجيات الدؤسسة إلذ السلوكيات الدطلوبة واللازمة  -
 لعكسية لأنشطة الدؤسسة .لتحقيق أهداف الدؤسسة ، كذلك حقفيز العاملتُ ، وتقدنً التيذية ا

 1يساعد على حقستُ قدرات الددراء من خلال تعزيز معرفتهم بالاستًاتيجيات والأولويات التنظيمية للمؤسسة -
يساهم قياس الأداء في إعطاء صورة كمية واضحة عما حققه ك  قسم في الدؤسسة ، ومد  مسالعة ك  فرد فيه وهو مامن شأنه  -

 ظام الحوافز من جهة ، وحقديد نقاط القوة ونقاط الضعف من جهة أخر  .إضافة عدالة أكثر على ن

تهتم الجوانب الحديثة للأداء بقياس الأداء الاجتماعي والأداء البيئي للمؤسسة ، وهو ما لػدد درجة مسؤوليتها الإجتماعية والبيئية ،  -
 ويوضح مد  مسالعتها في تطوير لرتمعها الذي تتواجد به .

ة قياس الأداء درجة التلاءم بتُ الأهداف الدسطرة والإستًاتيجية الدعتمدة لتنفيذها وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة ، تعكس عملي -
 .2وهو ما يضفي ألعية إستًاتيجية وتنافسية لنظام قياس الأداء

 تقييم الأداء الإستراتيجي وأىميتو -ثانيا
 تعريف تقييم الأداء الإستراتيجي: -أولا 

أما تقييم الأداء فهو إصدار حكم على سمة معينة ، ولا يكون إصدار الحكم إلا بناء على بيانات دقيقة ،ولؽكن تعريف التقييم        
بأنها عملية يقصد بها إعطاء ظاهرة معينة أو شيء مادي لزسوس أو سلوك شخص قيمة لزددة عن طريق إستخدام الأدوات موضوعية 

تَ ثابتة .وبالتالر فإن تقييم الأداء هي جم  البيانات والدعلومات اللازمة عن إلصاز الفعلي خلال فتًة زمنية معينة دقيقة أو الرجوع إلذ معايو 
 3لدقارنتها م  الدعايتَ والخطوات الدوضوعة مسبقا .

ج ا ققة م  النتائج بأنها عملية مقارنة النتائ الإستًاتيجية(: فقد عرفا عملية تقييم الأداء Hunger et Wheelemأما )       
 4الدستهدفة ، وتوفتَ التيذية العكسية الضرورية للأداء ، وذلك ليرض تقييم النتائج والتعديلات اللازمة. 

وتركز عملية تقييم الأداء الإستًاتيجي على تقييم ك  من )الأداء الدالر والأداء التشييلي ورضا الزبون والنمووالتعلم(من خلال         
ة ورسالة الدنظمة إلذ أهداف رئيسية )إستًاتيجية( ومن ثم ترجمة تلك الأهداف إلذ اهداف أخر  فرعية )تشييلية( وعلى كلا حقوي  رؤي

 الدستويتُ )الأعمال والوظائف(    

 ـ أىمية تقييم الأداء الإستراتيجي:ثانيا
 :لنقاط التالية الإستًاتيجي في االأداء من خلال التعاريف السابقة لؽكن إلغاز ألعية تقييم  
 وزيادةفإذا لد تعالج في وقتها فإن ذلك يؤدي إلذ تراكمها  صيتَة،يساعد في الحد من تزايد الأخطاء وتراكمها، فالأخطاء تبدأ  -

 حرجة.تعقيدها لشا يصعب تصحيحهاويض  الدؤسسة في مواقف 
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م  ، ليرض إلصاح لرم  الأعمال الإدارية في الدؤسسة، تقييم الأداء الإستًاتيجي وسيلة لتحديد لرال الإخفاق ،وتصحيح مسار الع -
 .لذلك يتوسط العديد من الأنشطة الإدارية 

يم من فتًة لأخر  ، أو مقارنة  ققة من طرف الدؤسسة لز  التقييساعد تقييم الأداء الإستًاتيجي في الدقارنة بتُ النتائج  الفعلية ا -
 في نفس الفتًة .نتائجها م  النتائج ا ققة لدؤسسة أخر  

 1بتُ أهداف الدؤسسة وإستًاتيجيتها والدواءمة، الانسجاملؽكن تقييم الأداء الإستًاتيجي من قياس درجة  -

 : قياس وتقييم الأداء الإستراتيجيونماذج مؤشرات  :الثالث فرع 

: الدقاييس ا اسبية ، الدقاييس التشييلية  لؽكن تصنيف مقاييس وتقييم الأداء الدستخدمة في الؤسسات إلذ أرب  أصناف تتمث  في      
 اييس الأداء البيئي والإجتماعي .،مقاييس الأداء التنظيميو مق

 :الاستراتيجيقياس وتقييم الأداءمؤشرات-أولا

ق يتم قياس وتقييم الأداء الدالر للمؤسسة باستخدام لرموعة من الدقاييس الدستخرجة من سو  قياس و تقيم الاداء المالي : -1
 النقدية. ولؽكنالتدفقات  النتائج،والديزانية، وقائمةالدالية الدعبر عنها في جدول حسابات  والدعلوماتالتداول الذي تنشط فيه الدؤسسة 

 تصنيف الدقاييس الدالية إلذ:

 الكفاءة.  قاييسالنقدي، مالدالية،مقاييس السيولة والتدفق الدؤسسة، مقاييسالدردودية، مقاييسالنمو، الرافعة*مقاييس قيمة 

يتم قياس وتقييم الأداء التشييلي من خلال لرموعة من الدقاييس التشييلية التي تشتم  على :التشغيليقياس وتقييم الأداء  -2
زبائن، السوقية، الجودة،رضاالالحصةالدالية:التي تمث  كيفية أداء الدؤسسة في القضايا غتَ الدالية وتشم  مقاييس الأداء غتَ  جمي  الدتيتَات

 2الدستخدمتُ، الدقاييسالإنتاجية.أداء  قياس

( ومن Compbell .Pتتضمن جملة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية والتي قام بتلخيصها )التنظيمي:قياس وتقييم الأداء  - 3
 ألعها الدقاييس التالية :

ودلالة القياس أن الفعالية العامة  القياس.الدؤسسة لز   عن طريق تقصي آراء وأحكام الخبراء والدتخصصتُ في : حقسبالعامةالفعالية -
 معينة.في إعطاء حكم عام عن الحالة الدالية والاقتصادية التي تعيشها الدؤسسة خلال فتًة 

الذي تعيشه الاستقرار حقسب عن طريق عدد النزاعات والصراعات داخ  الدؤسسة ودلالة القياس قراءة مد   الاستقرار:درجة -
 التخطيط.الاستيعابللتطلعات الدستقبلية من خلال عملية ما، ومدىخلال فتًة  الدؤسسة

                                                           
 89ص 88عبد الناصر على حافظ،أسعد عباس صادق السعيد مرج  سابق ص1

2Robert B. Carton and Charles W. Hofer: Measuring Organizational Performance, Edward Elgar PublishingInc, USA, 
Le13/05/2023 ogle.dz10:25https://books.go2006, P 60./ 

https://books.google.dz10:25/


 وبطاقة الأداء المتوازن يالأداء الاستراتيج حولالأدبيات النظرية والتطبيقية الفصل الاول :

11 

لدؤسسة، الدعلومات التي ترصدعملا الدعلومة، حجمالتواص ، حجمبعدد الوحدات التي تمر بها  حقسبوالاتصالات: إدارة المعلومات -
وقدرتها كلما كانت الدعلومات التي جسمعها الدؤسسة حول أدائها   القياس أنهودلالة  الخارجية،والتيتَات الحاصلة في البيئة  عملمنافسيها،

 أفض  كلما كان أداء الدؤسسة أفض . وبيئتها

ودلالة .وحقسب من خلال عدد الحاجات التي لػققها الدستخدم نسبة إلذ عدد الحاجات التي يسعى إليها  الإنجاز:التركيز على -
 1الدؤسسة.مستو  التحفيز للمستخدمتُ داخ   القياس أنه يسمح ارتفاع هذا الدقياس بزيادة

 والاجتماعي:قياس وتقييم الأداء البيئي  - 4
يتشك  الأداء البيئي والإجتماعي من لرموع الجوانب البيئية والإجتماعيةوالإقتصادية الدوجهة أساسا لضو مستخدمي وملاك        

من جهة أخر .وفي  )الأداءالخارجي(والحكومي وذوي الإحتياجات الخاصة  والمجتم  ا لي جهة والزبائنمن  )الأداءالداخلي(الدؤسسة 
الأمريكية هذا المجال حددت لجنة المجلس القومي للمحاسبة  

 2لرالات:أرب  

 يتضمن الأداء البيئي الدوجه أساسا لتخفيف أو من  التدهور البيئي)التلوث(. :البيئيةبعد المساىمات -

أنشطة الدؤسسة الدوجهة للمجال الإجتماعي مث  الأنشطة الختَية بناء الدساكن،تدعيم الأنشطة  يتضمن :العامةبعد المساىمات -
 .الصحية.. الخ

التوظيف، برالرالتدريب، حقستُ لشارسات  مث :يتضمن الأداء الإجتماعي الدوجه لضو الدستخدمتُ  :البشريةبعد الموارد -
 التحفيز...الخ. ظروفالتشيي ، سياسة

يتضمن هذا المجال الاهتمام بالدستهلك وجودة الدنتج والتيليف والدعاية والإعلان وخدمة ضمان مابعد البي   الخدمة:أو بعد المنتج -
 وحماية الدنتج...الخ.

 :نماذج قياس وتقيم الأداء الإستراتيجي :ثانيا
على أن تتم العمليتان معا ضمن  وحقسينه،الشام   في تقدير مستو  الأداء الدؤسسي الركيزة الأساسيةالقياس والتقييم  تعتبر عملية       

 متعددة:لظاذج تقييم 
يركز هذا النموذج على قياس أداء الأقسام الإستًاتيجية التي تساهم في حققيق الأهداف  :النتائجنموذج قياس النتائج ومحددات  -1

(لظوذج قياس النتائج ولزددات 1-1يوضحه الجدول رقم ) الرئيسية للمؤسسة ووفق هذا النموذج يتم التمييز بتُ نوعتُ من مقايس الأداء
 النتائج

 الدالية.الدنافسة الدالية وغتَ  ومقاييسوتتمث  في مقاييس الأداء الدالر  الإستًاتيجية:الدقاييس الدرتبطة بنتائج أداء الأقسام 
 3والحداثة.الأفض  للموارد  ستخداموالاوتشم  الجودة والدرونة  الأداء:الدقاييس التي تركز على عوام  ولزددات لصاح 
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 ( يوضح نموذج قياس النتائج ومحددات النتائج1-1جدول رقم )
 

 النتائج
 الربحية ، السيولة ،ىيكل رأس المال ،نسب السوق  الأداء المالي 

 نصيب ووضع السوق النسبي ، نمو المبيعات ، مقياس الزبون  التنافسية )المقايس المالية وغير المالية (

 
محدادات 

 النتائج

 الثقة ،الإستجابة ،المظهر ،النظافة ، الاناقة ، الراحة ، الكفاءة  الجودة 

 مرونة حجم الإنتاج ،سرعة التسليم، مرونة المواصفات  المرونة 
 الإنتاجية ، الكفاءة  الإستخدام الافضل للموارد

 أداء عمليات التحديث الحداثة 
دراسة تطبيقية في شركة الزين السعودية  -: تقويم اداء الوحدات الإقتصادية بإستعمال بطاقة الأداء المتوازن المصدر : سحر طلال إبراىيم

  354ص  2013 35مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية ، جامعة بغداد ، العراق العدد  –للإتصالات 

اس الأداء وعرض النتائج وإستخراج أهم لزددات أو العوام  من خلال الجدول نستنتج أن هذا النموذج يعتمد على الأداء الدالر لقي
 التي تساعد على حققيق النتائج 

 الأداء:نموذج ىرم -2
"  Mc Nair C .j and Richard K Lynch and Kelvin F.Cross" وهوالنموذج الدقتًح لك  من

( حيث يتم من خلاله ترجمة أهداف 1-1)الشك لأداء كماهو موضح في وأطلقوا عليه هرم الأداء كمثال لنظام متكام  لتقييم ا
الدؤسسة الإقتصادية من أعلى الذرم إلذ أسفله وترجمة الدقاييس من أسف  الذرم إلذ أعلا  وتستند عملية حقديد الأهداف على الرؤية 

تصادية مث  أهداف الإق الإستًاتيجية للمؤسسة الإقتصادية ثم يتم ترجمة هذ  الأهداف إلذ أهداف تسويقية ومالية لزددة للمؤسسة
ة لتحقيق مبتيى ، والإيرادات ، والأرباح والتي على أساسها يتم حقديد الإستًاتيجيات ووض  الدوازنات والتنبؤات الداليالحصة من السوق
تمثلة في لي والد. ثم تأتي بعد ذلك الخطوة الذامة والأساسية لتًجمة أهداف الوحدة إلذ مقاييس مفيدة للمستو  التشييهذ  الإستًاتيجية

بالتًكيز على أرب  مناطق لقياس الأداء في الأقسام ومراكز العم  وهي  ليتم تعزيز هذ  الدقاييس الثلاثةرضا الزبون( .)الإنتاجية، الدرونة و 
 1و الجودة( . نتاج التالف ، زمن دورة الإنتاج، التسليم)الإ
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الر وتشييلي وتنظيمي  لتحقيق الأهداف  ويهم  الأداء البيئي من خلال الشك  نلاحظ أن النموذج يركز الأداء الد
 والإجتماعي و تأهي  العمال  

 نموذج أصحاب المصالح :-
"على الإدارة العليا للمؤسسات وض  عدة مقاييس أداء لك  لرموعة من أصحاب الدصالح في الدؤسسة Freemanإقتًح "        

الدتشابكة لأهداف الدؤسسات  وحاجات الأطراف الدرتبطة بها ، تملي على الدؤسسة قياس والتي لغب أن تقاب  ك  هدف ، فالطبيعة 
 1نتائج الأداء في جمي  المجالات الدتناغمة بالشك  الذي يعم الأداء الكلي للمؤسسة الإقتصادية . 

 :نموذج المقارنة المرجعية –4
ؤسسات من تفعي  قدرتها التنافسية مقارنة بالدنافستُ وفق عدد من المجالات يعتمد هذا النموذج على حقديد العوام  التي تمكن الد        

 2الدتمثلة في التًكيز على : الزبون ، الجودة ، الدوارد و حققيق القيمة 

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن :-5
باجسا  حققيق الأهداف الإستًاتيجية للمؤسسة  تعد بطاقة الأداء الدتوازن أداة تعتمدها الإدارة في قياس مستو  التقدم في الأداء        

الاقتصادية ،وتتكون من أربعة مناظتَ رئيسية تعم  معا في سبي  حققيق الإستًاتيجية وهي : الدنظور الدالر ،منظور الزبائن ومنظور 
 3العمليات الداخلية ومنظور النمو والتعلم إضافة إلذ الدنظور البيئي والاجتماعي

 ماىية بطاقة الأداء المتوازن : الثاني المطلب 
بعد التعرف على النماذج الدختلفة لقياس وتقييم الأداء الإستًاتيجي في الدؤسسة الإقتصادية والتي من بينها لظوذج بطاقة الأداء         

كيز عليها و دراستها بشك  الدتوازن وكون هذ  الأختَة من بتُ أحدث أساليب مراقبة التسيتَ والتسيتَ الإستًاتيجي  كان لابدا من التً 
 أكثر تفصي  .

 : مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأىميتها -الأولفرع 

 : ظهور بطاقة الأداء المتوازن -أولا
إن التطور التكنولوجي وارتفاع حدة الدنافسة وانفتاح الأسواق في لرال نظم الدعلومات ونظرا لقصور الدتيتَات )الأدوات( الدالية          

لكمية في تقييم الأداء الفعلي للمؤسسة و وجود فجوة كبتَة بتُ الإستًاتيجية والأعمال التنفيذية ظهرت الحاجة إلذ استخدام أدوات أو ا
، ومن    تأخذ بعتُ الإعتبار  الدقاييس الدالية وغتَ الدالية لدتابعة تنفيذ الإستًاتيجية  وتعكس الصورة الحقيقية لوضعية الدؤسسة الإقتصادية

                                                           
 02العدد 10المجلد –العدد الإقتصادي –لرلة دراسات  –اطإستخدام أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن في قياس الأداء الإستًاتيجي لدؤسسة مطاحن الأغو –أمينة طيباوي –سارة حدة بودربالة 1

 94ص 2019جوان 
لرلة الإستًتيجية  –لظوذج لقياس الأداء الإستًاتيجيبالإعتماد على بطاقة الاداء الدتوازن من الجي  الثالث  –قياس الأداء الإستًاتيجي لمجم  صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر  –حمز الرملي 2

 302ص  2017والتنمية 
لرلة كلية بيداد للعلوم الإقتصادية الجامعة  –دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للإتصالات  –سحر طلال إبراهيم : تقونً الأداء الوحدات الاقتصادية بإستعمال بطاقة الأداء الدتوازن 3

 356ص 2013 – 35العدد 
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تُ أهم الأدوات الحديثة بطاقة الأداء الدتوازن ، و عند الرجوع إلذ أص  نشوئها  فإنه لؽكن القول أن ظهرورها جاء من خلال تراكم ب
 معرفي وخبرات إستشارية قادها العديد من الباحثتُ في بداية التسعينات من القرن الداضي .

جامعة ىارفارد  ب الإهتمام والتطوير من بعض الدراقبتُ فيبفتح باSchneidreman » »شنيدرمانسمحت أعمال          
"harvard Business School"خاصة« R . Kaplan » الذي طلب من« Schneidreman في أن يشاركه في دراسة

 1.تركز على سب  قياس الأداء الدؤسسات في الدستقب « Nolan Norton »مدير معهد« D .Norton »يقودها

مؤسسة في لستلف القطاعات والتي يتسم أداؤها  12وشملت  1991إلذ  1990التي دامت عاما كاملا من  تمخض عن هذ  الدراسة
بالضعف ، على اكتشاف مؤشرات ومقاييس جديدة لقياس أداء الدؤسسة تدعم وتزي  النقص القائم في الدؤشرات الدالية التي أصبحت 

 « R . Kaplan »مي  وجهات النظر الدختلفة وتصنيفها تبتُ لتعطي إشارة مضللة لأداء الدؤسسة الإقتصادية ، وعند جس
 « D .Norton »و

 أنها تنقسم إلى أربعة أقسام رئيسية تتعلق بكل من 

أقسام الدالية وا اسبة ير  مستَو الدالية وا اسبة أن تقييم الأداء يكون من خلال الدؤشرات الدالية التي تعتمد على الدكشوفات  -
 ة الدالية الدختلف

أقسام الإدارة والتخطيط ير  مستَو الإدارة والتخطيط أن تقييم الأداء يكون من خلال مؤشرات النمو والتطور و كفاءة موظفيها  -
 مقارنة بالدنافستُ الدباشرين

 أقسام الإنتاج ير  مستَو أقسام الإنتاج أن تقييم الأداء يكون من خلال مؤشرات التشيي  وكفاءة العمليات في الدؤسسة  -
 2أقسام التسويق ير  مستَو أقسام التسويق أن تقييم الأداء يكون من خلال مؤشرات السوق وإدارة الزبائن. -

نشر في « D . Norton »و « R . Kaplan »وتم عرض الفكرة الدبدئية حول شك  بطاقة الأداء الدتوازن في مقال ل         
يهدف إلذ قياس أداء الدؤسسات من خلال أربعة عناصر  1992ام " عharvard Business School" العدد الأول من المجلة

أساسية تتعلق بك  من الجانب الدالر وجانب الزبائن وجانب العمليات الداخلية والتعلم والنمو ،رابطة بذلك التحكم التشييلي قصتَ 
 3مد  برؤية وإستًاتيجية طويلة الدد  .

هرت بطاقة الأداء الدتوازن كأحد التطبيقات الإدارية الحديثة التي تسعى إلذ حقستُ أداء وفي ضوء التطورات الحديثة في الفكر الإداري ظ
 الدؤسسة الاقتصادية والتي لؽكن تعريفها من عدة زواية.

 

                                                           
1
BenzerafaManel: L’universalité d’un outil de gestion en gestion en question : cas de la balancedScorecard dans les 

Administration de l’etat  thèse Doctorat en science écononomique, , spécialité : management public, université 
de Paris X- Nanterre, 2007, P37 

 20ص -مرج  سابق -لطرش وليد 2
3Robert Kaplan and David Norton : "the BalancedScorecard – Measures That Drive Performance" Harvard 
Business Review, January – February; 1992, P  6  
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 :بطاقة الأداء المتوازن تعريف-ثانيا
 فات:التعريلقد تم تعريف بطاقة الأداء الدتوازن من طرف العديد من الباحثتُ وكان من أبرز هذ   
حيث عرف بطاقة الأداء الدتوازن بأنها  " لرموعة من الدقاييس « D . Norton »و « R . Kaplan »تعريف ك  من الباحثتُ  -1

ها الداليللة وغللتَ الداليللة الللتي تسللمح للللإدارة العليللا في الدؤسسللة بتتبلل  أدائهللا و حقسللينه في الدسللتقب  مللن خلللال أربعللة أبعللاد مهمللة لغللب إعللداد
 أربعة أسئلة أساسية : للإجابة على

 كيف ينظر لنا الزبائن ؟ )بعد الزبائن( -
 ما لذي لغب أن نتفوق فيه ؟ )بعد العمليات الداخلية( -
 ه  لؽكننا أن نواص  في التحسن وخلق الثروة ؟ )بعد العمليا التعلم والنمو( -
 1كيف ننظر إلذ حملة الأسهم ؟ )الدنظور الدالر ( -

 لألدانية ثلاثة تعريفات رئيسية لبطاقة الأداء الدتوازن تتمث  في:ا " "Siemensفيما أوردت شركة -2

أنهللا " أداة لقيلللاس تقلللدم الدؤسسلللة الاقتصلللادية لضللو حققيلللق أهلللدافها الإسلللتًاتيجية ملللن خلللال ترجملللة رسلللالتها وأهلللدافها إلذ تكتيكلللات  - أ
 ومقاييس عبر لرموعة من الدنظورات" .

 يس لقدرة الدؤسسة الاقتصادية على ملائمة وإرضاء رغبات الزبائن".هي " وسيلة للفوز بتوقعات الزبائن ومقاي - ب

ويعرف البعض بطاقة الأداء 2".هي " ترجمة الرؤية الدستقبلية والإستًاتيجية إلذ مقاييس ملموسة لاستخدامها من قب  متخذي القرار - ج
ة إستًاتيجية الدؤسسلة  إلذ أهلداف لزلددة ومقلاييس ومعلايتَ الدتوازن بانها : أول عم  نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بتًجم

كما أن الدتمعن لتعريفات يدرك بأن بطاقة الدقاييس التي تستخدمها الدؤسسة،   مستهدفة ومبادرات للتحستُ الدستمر كما أنها توحد جمي 
 :الأداء الدتوازن جاءت لقياس وتتب  الأداء الدؤسسات وفق ثلاثة جوانب أساسية تتمث  في

ذا، فما تفعله الدؤسسة اليوم من أج  غد قلد لا غ: تهتم عمليات قياس الأداء بثلاثة مراح  زمنية هي الأمس ، واليوم ، الجانب الزمني
 يكون له تأثتَ حتى حلول بعد غد

 : حيث تراقب النسب الرئيسية الدالية وغتَ الدالية بصورة متواصلة  الجانب المالي وغير المالي
 عمليات قياس الأداء بربط التحكم التشييلي قصتَ الدد  برؤية وإستًاتيجية الدؤسسة طويلة الدد  : تهتمتراتيجيالإسالجانب 

:تهلتم عمليلات قيلاس الأداء بكل  ملن الأطلراف الداخليلة والخارجيلة عنلد القيلام بتطبيلق الدؤشلرات ،ولذلذا فهنلاك الدؤشلرات  الجانب البيئي
 3،والدؤشرات الداخلية التي تهتم بتحستُ الفعالية والكفاءة . الخارجية تهتم بالزبائن والأسواق

                                                           
1Robert Kaplan and David Norton : "the Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance" 
Harvard Business Review, January – February; 1992, P72 
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ملللن خللللال التعلللاريف السلللابقة لبطاقلللة الأداء الدتلللوازن لؽكلللن صلللياغة  التعريلللف الآتي : "  تعلللرف بطاقلللة  الأداء الدتلللوازن بأنهلللا أداة           
و أداة للتخطليط الإسللتًاتيجي ملن خللال ترجملة رؤيلة ورسللالة للرقابلة الإسلتًاتيجية ملن خللال متابعلة تنفيللذ الإسلتًاتيجية  هلذا ملن جهلة ، 

ة الدؤسسة إلذ أهداف إستًاتيجية من جهة أخر  ، م  أخذها بعتُ  الاعتبار الدقاييس الدالية و غتَ الدالية من أج  إعطاء الصورة الحقيقي
 للوضعية الحالية والدستقبلية  للمؤسسة .

طاقة الأداء الدتوازن عناصر أساسية التي تتبلور من خلال آلية عم  هذ  البطاقة :تضم ب مكونات بطاقة الأداء المتوازن-3
 والدتمثلة في:

 :والتي تبتُ أجسا  الدؤسسة والذيئة التي ستكون عليها .الرؤية المستقبلية -1
 :هي لرموعة الأفعال والإجراءات الدهمة لتحقيق الأهداف والخططالإستراتيجية -2
حيث توزع على الأبعاد ولغب أن تكون واقعية  الدؤسسة،اد حققيقها والتي تساهم في الوصول إلذ رؤية : تمث  النتائج الدر الأىداف -3

 وقابلة للقياس ولزددة بإطار زمتٍ
كمي، وهي تنبؤات عن الأداء ويفتًض أن تكون ذو طاب    الإستًاتيجية،تعكس مد  تقدم لضو حققيق الأهداف  :المقاييس -4

 اف.الدستقبلي وتدعم حققيق الأهد
 1:هي برامج عم  توجه الأداء وتسه  عملية تنفيذ والإلصاز على الدستويات التنظيمية المبادرات الإستراتيجية -5

 المتوازن:أىمية بطاقة الأداء -4

 الدؤسسةإستًاتيجيةوتفستَ وتطوير  توضيح -
 الدبادرات الإستًاتيجيات وألعيتها في الدؤسسة حقديد وتشخيص  -
 2اتيجية لجمي  الدستويات الإدارية ربط وتوصي  الأهداف الإستً  -
 إعطاء تقرير إداري موحد ودقيق لوصف الأداء العملياتي وفق أربعة أبعاد -
 تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن نظام لقياس الأداء الدستدام وتقييمه بشك  دوري لتحسينه -
 3والاجتماعية والبيئية توفر إطار مرجعي لغع  من الدمكن فهم العلاقة السببية بتُ الأبعاد الاقتصادية -
 
 
 

                                                           
داء –لواج عبد الرحيم ، لطرش بلال 1 لسبر الدراسات الاقتصادية  –لرلة الدؤشر للدراسات الاقتصادية  –دراسة حالة الدؤسسة الدينائية جن جن جيج   –وفق  بطاقة الأداء الدتوازن  تقييم الاا

 10ص  2017ماي  02العدد 01المجلد  –والتنمية ا لية بالجنوب اليربي 
جامعة  –لرلة دراسات لزاسبة ومالية  -ونً الاداء دراسة لزاسبية في شركة بيداد للمشروبات اليازية من الدنشأة الصناعيةإستخدام بطاقة الاداء الدتوازن في تق–لػي علي حمادي الدوسوي 2

 244ص 22العدد 8المجلد  -كلية الإدارة والاقتصاد  -بيداد
جامعة  –لرلة التكام  اليقتصادي–سطيف  –دراسة حالة شركة الإسمنت لعيم الكبتَة  –ة دور بطاقة الاداء الدتوازن في تقييم الأدء الدستدام للمؤسسة الإقتصادية الجزائري –حلام قراويأ3

 279ص  2020مارس  01العدد 8فرحات عباس المجلد 
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 : تطور بطاقة الاداء المتوازن فرع الثاني
 اسللتخداملقلد توصلللت دراسلات كللابلان و نلورثن إلذ أن الدقللاييس الداليلة غللتَ كافيلة لتقيلليم أداء الدؤسسلات لللذا كانلت الحاجللة إلذ         

الدعلومللات حيللث تمكللن التقنيللة مللن قيللاس وتقلليم الأداء بنظللرة  بطاقللة الأداء الدتللوازن كللأداة لدواجهللة التحللديات فضلللا عللن دورهللا في تنظلليم
شاملة من خلال أرب  لزاور ، وبهدف التقييم الصحيح والشام  لك  ا اور شهدت بطاقة الأداء الدتوازن تطورا عبر ثلاثة أجيال مكملة 

 لبعضها البعض إضافة الجي  الراب  

 1996-1992الجيل الأول:-أولا
الأول بظهللورالتًابط بللتُ الأبعللاد بشللك  ضللعيف مللن خلللال توحيللد الدقللاييس الداليللة وغللتَ الداليللة للللأداء وربطهللا معللا مللن بللدأ الجيلل          

 1خلال وضعها ضمن أربعة أبعاد دون ترابط فعال لعلاقة السبب والنتيجة بتُ مقاييس الأداء والنتائج.
 صائص الأتية :كما تتحدد ملامح الجي  الأول لبطاقة الأداء الدتوازن في الخ

 الإعتماد على أربعة أبعاد : البعد الدالر ، بعد الزبائن،بعد العمليات الداخلية ،وبعد النمو والتعلم -1
 تكام  الدقاييس الدالية م  الدقاييس غتَ الدالية ، لشا أد  إلذ التكام  بتُ الدؤشرات التارلؼية والدؤشرات الدستقبلية -2
تًاتيجية لزددة ونابعة من إستًاتيجية الدؤسسة إذا كانت تهدف إلذ حققيق الربح ،أومن رسلالتها إذاكانلت إرتباط الدقاييس بأهداف إس-3

 غتَ هادفة إلذ حققيق الربح
 وجود علاقة السبب والنتيجة ، حيث تم عرض العلاقة السبيبة بتُ الأبعاد الأربعة -4
 تعكس دور الدعلومات الإستًاتيجية .إختيار الدقاييس بطريقة تكتسب موافقة الإدارة العليا ، و -5

 2000-1997الجيل الثاني: -ثانيا 
جراء الانتقادات التي وجهت للجي  الأول من بطاقلة الأداء الدتلوازن قلام كلابلان ونلورثن بتطلوير وحقسلتُ النملوذج علن طريلق ربلط         

 2قاييس ا ققة والحكم على العية الدبادرات الدنجزة .أهداف الدؤسسة بجملة من الدعايتَ الدتناسقة ، والعم  على مقارنتها بالد

 2006-2001الجيل الثالث: -ثالثا
يعتلللبر الجيللل  الثاللللث الأكثلللر تطلللورا في بطاقلللة الأداء الدتلللوازن حيلللث تم اسلللتعمال عبلللارات القصلللد واليايلللة ،كنقطلللة بدايلللة لاختيلللار         

، كما تضلمن الارتبلاط الوثيلق واللدقيق في سلاسل  الأهلداف الإسلتًاتيجية حلتى الأهداف الإستًاتيجية ،واختيار الدقاييس ووض  اليايات 
 3تظهر أهداف الأداء الدالر بوضوح وعليه فقد تم استبعاد الدبادرات غتَ الدرتبطة بتشكي  التدفق الإستًاتيجي من الخريطة الإستًاتيجية

الدسلتقبلي الدرغلوب والمجهلول في نفلس الوقلت وملرور الإسلتًاتيجية ملن  تدل الإستًاتيجية عللى حركلة الدؤسسلة ملن موقعهلا الحلالر إلذ الدوقل 
الحاضر إلذ الدستقب  يتطلب منها صياغة سلسللة ملن الفرضليات الدرتبطلة بالأبعلاد الأربعلة لبطاقلة الأداء الدتلوازن، مشلكلة بلذلك مايسلمى 

 شك  واضح ومستقر. بالخارطة الإستًاتيجية التي تعم  على إحداث العلاقات واستخلاص النتائج في

                                                           
 165ص  2018مكتبة نيسان للطباعة والتوزي   –بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقييم الأداء الدؤسسة الحكومية وغتَ الحكومية –كام  أحمد أبو ماضي   -1
 33لطرشوليد مرج  سابق ذكر  ص 2
 175مرج  سابق ذكر  ص –كام  أحمد أبو ماضي   -د3
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 لظوذج الجي  الثالث يعطي فكرة  (1-2)ومن خلال الشك  رقم  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

المصدر :وليد لطرش دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي :دراسة حالة قطاع خدمة ىمن إعداد الطالبين بالاعتماد عل
 35ص-2018–قدمة لنيل شهادة دكتوراء تخصص علوم تجارية جامعة محمد بوضياف مسيلة ، الجزائر أطروحة م –الهاتف النقال في الجزائر 

 
ا الدؤسسة لتحوي  أصولذا الدعنوية إلذ أهداف مرغوبة ، فالعاملتُ في الدؤسسة حااجة إلذ بهكيفية التي اطط نلاحظ من خلال الشك   

لسوق الأمر الذي سينتج عنه عائد وزيعها فيا،بيية توبأسعار تنافسية التكاليف  قدر من التدريب والدهارة ، لخلق منتوجات جديدة بأق 
 والوصول إلذ الأهداف الدسطرة .على أصحاب الدؤسسة 

 الجيل الرابع: بطاقة الأداء المتوازن المستدامة -رابعا
عيلة والبيئيلة ، رغلم الإرتبلاط  الدباشلر لذلذين البعلدين من أهم الانتقلادات اللتي وجهلت لبطاقلة الأداء الدتلوازن إلعالذلا للأبعلاد الاجتما       

بللأداء الدؤسسللة وحاجللة العديللد مللن الأطللراف لذللذا النللوع مللن الأبعللاد ، وكونهمللا كللذلك موضللعا للعديللد مللن اللللوائح والتشللريعات الللتي تللنظم 
 وتقيم السلوك الاجتماعي والبيئي للمؤسسة الاقتصادية  .

اءـــــالبق  الأهداف الإستراتٌجٌة المردودٌة تعظٌم قٌمة الأسهم 

 المالٌـــــــــــــــــة

 الزبائــــــــــــن

 العملٌات الداخلٌة  

 النمو والتعلم 

 موثوقٌة المنتجات سهولة تقدٌم المنتجات  أسعار تنافسٌة

 الإٌرادات  رفع رفع الحصة السوقٌة الأرباح زٌادة

تطوٌر 

 المنتجات

تخفٌض المنتجات 

 التالفة

فٌض تخ

 التكالٌف
استخدام 

 المنتجات

رضا العمال 

 والموظفٌن

اختٌار العمال 

 والموظفٌن

تدرٌب العمال 

 والموظفٌن

 نموذج الجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن(مثال على 1-2الشكل رقم )
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جملة من التحسينات من خلال إدراج البعد البيئلي والإجتملاعي لبطاقلة الأداء الدتلوازن لتلوائم الاسلتدامة في هذا السياق تم إجراء          
تعلقلة في الدؤسسة ، واعتبرت بطاقة الأداء الدتوازن في هذ  الدرحلة كأداة لقياس وإدارة الأداء الإستًاتيجي تعم  عللى دملج الإسلتًاتيجية الد

 1البيئية والإجتماعية(م  الأهداف الدصممة لك  قسم من أقسامها التنظيمية أو أهدافها الإجمالية . باستدامة الدؤسسة )نظم الإدارة

 2011-2006خلال الفترة -خامسا
أكد الباحثان كابلان ونورثن على ضرورة مراعاة ظروف الدنظمة عند تصميم بطاقة الأداء الدتوازن لضمان لصاحها ، وذلك من         

وطبيعة عملها وأهدافها ونوع ملكيتها وحدود أسواقها ، وذلك لضمان ملاءمة بطاقة الأداء الدتوازن لذا ولتحقيق  حيث حجم الدنظمة
شركة  173الأهداف الدرجوة منها ، حيث أنه لا توجد بطاقة أداء متوازن مثالية تصلح لجمي  الدنظمات ، وقام الباحثان بمراجعة جسربة 

 :اء الدتوازن ، وتوصلا إلذ مايليأمريكية طبقت لظوذج بطاقة الأد
 .% من العاملتُ راضون عن مقاييس بطاقة الأداء الدتوازن 55يوجد -
 .  % من العاملتُ غتَ راضتُ عن مقاييس بطاقة الأداء الدتوازن 12يوجد -
 .% يرون أنه لا يوجد اختلاف بتُ الدقاييس السابقة 29يوجد -
 . 2% غتَ لزدد 4يوجد -

 :أدائهامحركات و  د بطاقة الأداء المتوازنأبعا-فرع الثالث
يتكون لظوذج بطاقة الأداء الدتوازن في صورته العامة من أربعة أبعاد تتوسلطه الرؤيلة والإسلتًاتيجية باعتبارهلا نقطلة البدايلة ، ولكلون         

جتماعيلة والبيئيلة أصلبح ملن الضلروري إضلافة قاب  للتعدي  كما أشار إليه الباحثان كابلان ونورثن وهلذا في ظل  التيلتَات الا النموذجهذا 
 ( .  والاجتماعيبعد خامس ) البعد البيئي 

والإجتماعيلة والبيئيلة تم ربلط الأبعلاد ودلرهلا وذللك لاحتوائهلا عللى لرموعلة ملن الدقلاييس الاقتصلادية ولتحقيق التوازن بلتُ لستللف الأبعلاد 
 ( يوضح الأبعاد الخمسة والعلاقة بينهم1-3مة لتقييمه . والشك  رقم )التي تعطي صورة شاملة ومتكاملة عن الأداء وبصفة منتظ
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من خلال الشك  لؽكن إبراز العلاقة بتُ الأبعاد الخمسة وألية تفعي  أبعاد البطاقة  إنطلاقا من الأسئلة الدطروحة في ك  
 بعد .

 
 
 
 
 

 الرؤٌة والإستراتٌجٌة

Vision &strategy 

 لبعد البٌئً والإجتماعًبإدراج ا نموذج بطاقة الاداء المتوازن(0-5الشكل )

 البعد المالً
Financial 

لكً ننجح مالٌا كٌف نظهر 

 ؟‌لشركائنا

 التعلم والنمو )الإبداع(
Learning and Growth 

لكً ننجزرؤٌتنا كٌف نستمر فً 

 ؟الإبداع والتحسن 

 العمٌل 
Customer 

لكً ننجح مالٌا كٌف نظهر 

‌لعملائنا ؟

 عملٌات الاعمال الداخلٌة 
InternalProcess Business 

لإرضاء العملاء والشركاء ماهً 

‌عملٌتنا؟

 البٌئة والمجتمع
Environment and Society 

لإرضاء المجتمع كٌف تمٌز 

‌الخدمة أو المنتوج ؟

ةالمنصورةكلٌةالتجارةجامع–عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً المدخل المعاصر لقٌاس الأداء الإستراتٌجً قسم إدارة الأعمال: المرجع  

 حددهاكابلان وهورتنالمتوازن كما  الأداءقياس  شكل عناصر  على هموذج مركب من إّعداد الطالبين بالاعتماد
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 ابعاد بطاقة الاداء المتوازن :-ولاأ
 :البعد المالي -1 

لػللاول الإجابللة عللن كيفيللة ظهللور الدنشللأة مللن وجهللة نظللر ملاكهللا ، وتسللتخدم فيلله الدقللاييس مثلل  التللدفق النقللدي ،العائللد علللى          
 1الأصول ، العائد على الدبيعات  و نسبة النمو . 

سسلة ، واللتي تسلاهم في حقسلتُ النتيجلة الداليلة في كما يعم  هذا البعد على تعقب وقياس الإستًاتيجيات الدطبقة ملن طلرف الدؤ          
نهاية السنة ، باستخدام جملة من الدؤشرات الدالية الدالة على ذلك . و اللتي تلزود العديلد ملن أصلحاب الدصلالح الدهتملتُ بنشلاط الدؤسسلة 

 ت الإستثمارية .من )مستثمرين ،موردين ،عملاء ،عاملتُ وإدارة ( بالدعلومات الدالية اللازمة لاااذ القرارا
يوضح لستلف الدؤشرات الدالية التي تناسب إستخدام أي إستًاتيجية من الإستًاتيجيات التي تسطرها الدؤسسة إقتصاديا  (1-2)والجدول 

 ، والدرحلة التي تصادف وض  الدؤسسة
 ( مقايس الإسترتيجيات المالية1-2الجدول رقم )

 
لمراحلا  

 الإستراتيجية المالية
ة النمو وتنوي  الدداخي  إستًاتيجي  إستًاتيجيةالإستثمار واستخدام الأصول إستًاتيجية افيض التكاليف وحقستُ الإنتاجية  

معدل لظو الدبيعات في القطاع - النمو   
نسبة الإيرادات من الدنتجات او الخدمات  -

 الجديدة والزبائن الجدد,

نسبة الإيرادات إلذ عدد العمال  - إلذ الدبيعات ا ققة  نسبة الاستثمار -   
نسبة التكاليف الأحااث والتطوير إلذ الدبيعات  -

 ا ققة 
حصة الدؤسسة من الزبائن الدستهدفتُ  - الاستقرار

 والأصناف 
نسبة الإيرادات من الدنتجات الجديدة  -  
مردودية الزبائن والدنتجات  -  

التكاليف الإجمالية مقارنة بالدنافستُ  -  
لتكاليف نسبة افيض ا -  
نسبة التكاليف غتَ الدباشرة إلذ الدبيعات  -  
 

معدلات العائد إلذ الأصول  -  
نسبة إستيلال الأصول  -  

مردودية الزبائن وتشكيلة الدنتجات  - النضج  
نسبة الزبائن غتَ الدرحاتُ إلذ إجمالر عدد  -

 الزبائن 

التكاليف الوحدوية )لك  وحدة إنتاج ، لك   -
 صفقة (

ستًدادفتًة الا-  
الدورة التشييلية -  

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على جدول
Robert Kaplan and David Norton: The BalancedScorecardTranslatingStrategy in Action, 

Harvard Business review, 1996, P 52 

بعد الزبائن : -2  
خلدمات الدؤسسلة ، وتعقلب تفضليلاتهم وسلوكاتهممسلتقبلا.بهدف زيلادة يعم  هلذا البعلد عللى قيلاس رضلا الزبلائن علن منتجلات و        

الدبيعات وتعزيز الدركز التنافسي والرقابة على الأسواق . وفي هذا الشأن حلدد كلابلان ونلورثن  سلة مؤشلرات رئيسلية مرتبطلة بسلسللة ملن 
 1(1-4العلاقات السببية موضحة في الشك  )

                                                           
لرلة جامعة القدس الدفتوحة  –دراسة تطبيقية على قطاع الدؤسسات الدالية العامة في قطاع غزة  -بطاقة الأداء الدتوازن على تعزيز الدركز التنافسي الإستًاتيجيأثر تطبيق  -جمي  حسن النجار1

 351ص 2013- 29للأحااث والدراسات العدد
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 عد الزبائن(المقاييس الرئيسية لب1-4الشكل رقم)

 

 س

 

 

 
 الشكلمن إعداد الطالب إعتماد على 

Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating 
Strategy in Action, Harvard Business review, 1996, P 68 

مها أي مؤسسة من شأنه أن لػافظ على عدد الزبائن فمن خلال الشك  نلاحظ أن رضا الزبائن عن الدنتجات أو الخدمات التي تقد
 للمؤسسة.القدامى و يتعد  ذلك إلذ كسب زبائن جدد والذي بدور  يساهم في رف  الحصة السوقية 

 :بعد العمليات الداخلية  -3

يس التي تعزز كلا من لزور يقيس هذا البعد فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أج  ضمان تنافسيتها ، ويهتم كذلك بالدقاي        
العملاء وا ور الدالر ومن أهم الدقايس الدستخدمة فيه : جودة الدنتج ، وعدد مرات التسليم في الدوعد ، ووقت دورة الأنتاج  و دورة 

 2إستخدام الأصول .

الاقتصادية أن جسري فيه حقسينات في ويفيد إستخدام مقاييس العمليات الداخلية في حقديد الدد  الذي لؽكن لإدارة الدؤسسة          
عمليتها الداخلية ، والتي تضمن حسن الإشراف على العمليات التشييلية ، وسب  التفاع  م  الزبائن ، والسعي لضو الأفض  من خلال 

 3روح الإبداع والإبتكار داخ  الدؤسسة .

 :بعد النمو والتعلم  -4
املتُ داخ  الدؤسسة الاقتصادية كونهم البنية التحتية لذا والتي تساهم في بناء الدؤسسة يركز هذا البعد على تطوير قدرات الع        

الاقتصادية ويركز كذلك على طبيعة الأنظمة والإجراءات التنظيمية ونوعيتها والتي حققق رضا الزبائن ، وكذلك كيفية إستخدام التقنيات 
 1لذ حققيق رغبات الزبائن وحاجاتهم وغايات الدالكتُ .الحديثة لدواجهة عصر تكنولوجيا الدعلومات والوصول إ

                                                                                                                                                                                              
1Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard 
Business review, 1996, P 68 
 

 351مرج  سابق ص-جمي  حسن النجار2
 49ص مرج  سابق ذكر   –لطرشوليد 3

 الحصة‌السوقٌة

 ربحٌة‌الزبون

 رضا‌الزبون

 الإحتفاظ‌بالزبائن إكتساب‌الزبائن
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 والبيئي :الاجتماعي البعد  -5
 البعد الاجتماعي : -1      

إن قياس وتقييم مستو  الأداء الاجتماعي للمؤسسات الإقتصادية يهدف إلذ الكشف عن مد  وفاء تلك الدؤسسات عن         
الدعاصرة تفرض على كافة الدؤسسات التكيف والإستجابة للمتطلبات الإجتماعية لكافة  مسؤولياتها الإجتماعية فالظروف الإقتصادية

الأطراف ذات العلاقة من أج  ضمان إستمراريتها في الأنشطة بما لػقق الدصالح الدشتًكة بموجب العقد الإجتماعي الذي يلزم تلك 
 الدؤسسات .

 :البيئيالبعد  -2
ك الطاقة والدواد الخام وإنبعاثات الدلوثات ويتحدد الذدف الإستًاتيجي للبعد البيئي وفقا لدفاهيم البيئة ويرتبط البعد البيئي بإستهلا       

 2الحيوية الصناعية  ويرتبط بالدقاييس التي لؽكن إشتقاقها من نظم الإدارة البيئية ونظم ا اسبة الإدارية البيئية ، 

 :ازنالمتو محركات الأداء في بطاقة الأداء  :ثانيا 
 الدعدة لتحقيق الأهدافوإعدادالدقايس الدتعلقة بها ونذكر منها : الاستًاتيجياتتتمث  في جملة من 

 : في البعد المالي المبادرة(محركات الأداء )-1
ل إستًتيجية لتحقيق القيمة الإقتصادية الدضافة على الدؤسسة أن تستخدم ثلاثة إستًتيجيات لقيادة أدائها الدالر ويتعلق الامر ب       

 النمو و تنوي  الدداخي  ، إستًاتيجية افيض التكاليف وحقستُ الإنتاجية واستًاتيجية الإستثمار و استخدام الأصول .

 : إستراتيجية النمو وتنويع المداخيل-أ
طوير مصادر جديدة لؽكن حققيق هذ  الاستًاتيجية من خلال تشييد وإنشاء الوكلاء للمؤسة في مناطق لستلفة من الوطن وت       

 للدخ  ، من أسواق جديدة ، منتجات جديدة ، زبائن جدد م  تعميق العلاقة معهم .
 :إستراتيجية تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية-ب

 تتحقق هذ  الإستًاتيجية من خلال افيض التكاليف الدباشرة والتكاليف غتَ الدباشرة للمؤسسة وإشراك جمي  وحدات العم  في       
 العملية الإنتاجية و لؽكن تلخيص الدبادرات في النقاط التالية :

الإستثماروإستخدامالأصول ، حقستُ هيك  التكاليف ،إقتصادياتالحجم،تكنولوجيا الإنتاج ، إقتصاديات وفرات التعلم ، تصميم العم  
 ، تكلفة الدواد الأولية واختيار قرارات التشيي  .

  دام الأصول:إستراتيجيةالإستثمارو استخ-ج
تتحقق هذ  الإستًاتيجية من خلال افيض العمالة ورأس الدال الثابت لدستو  يسمح للمؤسسة بتعظيم إستخدامهما ، إضافة         

 1إلذ الإستخدام الحذر للأصول والتخلص من الأصول الدستهلكة والإضافية .
                                                                                                                                                                                              

 361سحر طلال إبراهيم : مرج  سابق ذكر  ص -1
دراسة  –والإدارة الإستًاتيجية ودورلعا في حقستُ الأداء التنافسي للموانئء الدصرية  تكام  بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة -زينب عباس زعزوع -لشدوح لزمد عرفه -داليا حسيتٍ الدياسيطي2

 540-539ص  -3العدد 11الجلد  -معهد الدراسات والبحوث البيئية -جامعة السادات -تطبيقية على ميناء غرب بورسعيد 
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 :محركات الأداء )المبادرات ( في بعد الزبائن -2
رضا الزبائن وولائهم ،على الدؤسسة أن تعظم من القيمة الددركة لديها ، وهذا من خلال تقدلؽها لدنتجات وخدمات  لكسب        

ذات جودة عالية بأسعار تنافسية تكون مناسبة لاحتياجات الزبون وتلبيها بشك  عملي إضافة إلذ إحتًام وقت تسليمها وتوفتَها في 
ازاة م  هذ  الخصائص التي لابدا من توفرها في عروض الدؤسسة من منتجات وخدمات ، بالدو  (Just In Time) الوقت ا دد 

عليها أيضا توطيد العلاقة م  الزبون وتفعيلها وكسب ثقته ، إضافة إلذ تعزيز صورتها في ذهنه وإبراز موقعها كمؤسسة متميزة ، ومن 
 2لدستدامة .الدمكن أن تلتزم بالدسؤولية الإجتماعية وإسهامها في التنمية ا

 ومن أهم الدبادرات التي لؽكن أن ادم بعد الزبائن نذكر:

 : حتى تتمكن الإدارة من حقستُ أدائها الوظيفي لغب أن تبادر إلذ : المبادرات الخاصة بالأداء الوظيفي داخل المؤسسة-1
وإنتقاء  والظروف والشروط اللازمة ،حسن إستقطاب إعداد خطة عم  ،توفتَ الدستلزمات الأداء الدادية والتقنية ،تهيئة مكان تنفيذ العم 

 الأفراد الدؤهلتُ ،تزويد الافراد بالدعلومات الدتجددة 
 :الجودة -2

تم تعدي  هذا الدصطلح إلذ حققيق توقعات الزبائن ، والجودة بمفهومها الحديث لغب أن تصمم في الخدمة أو تصن  في الدنتج من           
ت ورغبات الزبون م  الإستمرار في جهودة البناء الجودة من خلال مراح  الإعداد أو التصني  والتطوير وحتى بعد البداية لتحديد إحتيجا

 التسليم الدنتج أو الخدم الزبون .
  زمن الإنتاج والتسليم : -3

خلال تقدنً الدنتج أو الخدمة في الوقت يشتَ زمن الإنتاج والتسليم إلذ "توفتَ الدنتج أو الخدمة في الدكان والزمان الدطلوب ،من          
 ا دد وحسب جدولة زمنية معينة .

 السعر : -4
وهو لرموع القيم كلها التي يستبدلذا الدستهلكون مقاب  فوائد أو إمتلاكأوإستهلاك السلعة أو هو وصف القيمة النقدية للمنتج ،         
 . .ومن مبادرات السعر هي: 3الخدمة

 ، التسعتَ التًولغي ، سياسة تمييز الأسعار ، تسعتَ الدزيج السلعي و تسعتَ الدنتاجات الجديدة التسعتَ الجيرافي 
 : لعلامة التجارية الخاصة بالمؤسسةا -5

 تعرف بأنها رمز او إشارة أو تركيبة  هدفها التمييز السل  والخدمات الدقدمة من طرف الدؤسسة الإقتصادية عن باقي الدنافستُ لذا .
 
 

                                                                                                                                                                                              
1Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard 
Business review, 1996, P 58-51  

أطروحة الدكتورا غتَ  –لرم  صيدال  –دراسة حالة  –في حقستُ أداء الدؤسسة وحققيق رضا الزبون في ض  التوجه لضو حوكمة الدؤسسة  (BSC)عرقوب علي : دورة لوحة القيادة الدستقبلية 2
 145- 144ص  2014/2015جامعة أحمد بوقرة "بومرداس "  – الدنضمات منشورة ، علوم التسيتَ اصص تسيتَ
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 : روط التعامل مع الزبونش -6
يقصد بها معايتَ الحد الأدنى من الجودة التي ينبيي توفرها في الزبائن ، وتعتبر قدرة ورغبة الزبون في سداد ما عليه من مستحقات         

 في موعيدها مقياسا لجودة الزبائن.
 : الثقة في التعامل مع الزبون -7

زمنية من تاريخ حقرير الفلاتورة لكلي يقلوم بالسلداد ،واليلرض ملن ذللك تمكلتُ الزبلون ملن إسلتلام  عادة ماتمنح الدؤسسة للزبون مدة        
 .البضائ  وفحصها وتدقيق الفاتورة وهذا يتطلب أن تكون هناك ثقة في مقدرة الزبون على دف  ديونه وثقة في تعامله

 : زمن الإستجابة لطلب الزبون -8
،ويعتبر من اهم مؤشرات قياس وتقيليم أداء الخدملة خاصلة في  1وء فكرة التصميم الإنتاج النهائيهو الوقت الذي يستيرق في نش        

 التكنولوجيا الحالية وسرعة التبادل ويظهر ذلك من خلال نقطتتُ :
وذل   إعتبار الزمن خاصية أساسية لدسار الخدمة وحقستُ مؤشر الزمن يكون بإكتساب الخبرة من جانب الدؤسسة ومن جانب الزبون -

 بتقلي  مقدم الخدمة من الزم الديت 
تللزامن إنتللاج وتسللويق الخدمللة تسللاعد في تقللدير الطلللب علللى الخدمللة مسللتقبلاوإعداد أدوات الإنتللاج الدناسللبة لذللذ  التقللديرات وكيفيللة  -

 امث .إستيلالذا بشك  

 : محركات الأداء )المبادرات ( في بعد العمليات الداخلية -3
ودافيلللد جمللللة ملللن العمليلللات الإداريلللة اللللتي ملللن شلللأنها أن اللللق قيملللة لزبلللائن وحققلللق الأهلللداف الداليلللة للمؤسسلللة حلللدد كلللابلان           

الاقتصللادية .وهللذ  الاعمللال موزعللة علللى أربعللة لرموعللات لستلفللة هللي: إدارة العمليللات التشللييلية،إدارة العمليللات للزبللائن،إدارة العمليللات 
 والإجتماعية.   الإبداعية، وإدارة العمليات التنظيمية

 : إدارة العمليات التشغيلية-أ
يقصد بالعمليات التشييلية جم  الأنشطة الأساسية في الدؤسسة والدتعلقة بالحصول على عوام  وإستخدامها ليرض صناعة           

ا من خلق منتجات وخدمات بضاعة أو تقدنً خدمة معينة وتعم  الإدارة التشييلية على ربط وتنظيم لرم  العمليات الأساسية لتمكنه
 وتسليمها للزبائن و أق  وقت لشكن .

 :ولظيز أرب  عمليات في إدارة العمليات للزبائن:إدارة عملية الزبائن  -ب

 تعميق وتنمية العلاقات م  الزبائن و  الإحتفاظ بالزبائن الحاليتُ،  كسب الزبائن الدستهدفتُ،إنتقاء الزبائن الدستهدفتُ 
 ات الإبداعية:إدارة العملي -ج

تاتي عملية الإبداع في الدؤسسة الاقتصادية على تطوير منتجات وخدمات جديدة تمكن الدؤسسة في غالب الأحيان على إختًاق         
 لأسواق جديدة أو لرموعة من الزبائن ا تملتُ وتقف عملية الابداع على النقاط رئيسية :

وتصلميم منتجلات  إدارة حقيبلة البحلث والتطلوير دنً منلتج أوخدملة جديلدة إلذ السلوق ،تق ،تمييز الفرص للمنتجات والخدمات الجديدة 
 وخدمات جديدة 
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 إدارة العمليات التنظيمية والإجتماعية : -د
واجد تتعلق العمليات التنظيمية والإجتماعية بمجم  الفعاليات والإسهامات التي تقوم بها الدؤسسة في سبي  حماية المجتم  الذي تت        

اد فيه ملن خللال مكافلة التللوث في الدنطقلة ومشلاركتها في النشلاطات المجتمعيلة كالثقافلة، وجسميل  الدنطقلة  والنظافةوالأسلتقرارالوظيفي للأفلر 
 ومد  تطبيق القوانينالحكومية

 : ويتم ذلك من خلال: محركات الأداء )المبادرات ( في بعد التعلم والنمو -4
 : رفع قدرات العاملين -1

بنظر لقدرات العاملتُ من خلال إسلتعدادتهم الذهنيلة والبدنيلة لأداء مهلامهم خللال فلتًة زمنيلة معينلة ، ولؽكلن بنلاء هلذ  القلدرة     
 من خلال عمليات التدريب ،والتعلم أي أن لزركات الأداء الدناسبة التي ستعم  لرف  قدرات العاملتُ تتمث  في:

 التدريب : - أ
ويعتبر لزرك أداء لؽكن أن تضمن إكتساب مهارات ، ومفاهيم وقواعد وإجساهات لزيادة وحقستُ أداء الفرد , هو عملية تعلم ، ت          

 1يقاس ويقيم من خلال التيتَ الذي يطرأعلى إنتاجية العام  قب  وبعد الدورة التكوينية .
 التعلم : - ب

اط جديدة  من التصرف والسلوك تساعدهم في مواجهة يقصد بالتعلم إكتساب الأفراد والجماعات العم  في الدؤسسة ألظ         
مشاكلهم التييتَ إلذ الاحسن ،ويهتم الددير هنا بتحديد الأشياء الدطلوب تييتَ ها أو تعلمها ، وتطبيق التعلم من خلال أدوات وسائ  

 التعلم
 : ويتكون مناخ العم  من شقتُمناخ أو بيئة العمل:  -2
 مناخ العمل  -1

شم  الظروف السائدة في مكان العم  كالتهوية ،الإضاءة،النظافة ،ضيط العم  ، مساحات ويمناخة عمل مادي :-أ
 العم ،الضجيج،عدد الساعات العم  وفتًات الرحة ...الخ

: يشتم  على العلاقة الشاملة بتُ العاملتُ في مكان العم  والصراعات التنظيمية الدوجودة  مناخ العمل النفسي والإجتماعي -ب   
 املتُ .بتُ الع

 :  التكنولوجيا –البنية التحتية  -2
وتعلللرف عللللى أنهلللا لرموعلللة التصلللرفات والإجلللراءات اللللتي يقلللوم بللله الأعضلللاء الدؤسسلللة بيلللرض حقويللل  الدلللدخلات إلذ لسرجلللات         

الوظائف سواءبإستحدام أو بدون إستخدام الآلات الفنية . وتعرف كذلك بالسلوك الذيكلي ويقصد به إعادة ترتيب الانشطةوتصنيف
 ،جسديد الآلات والدعدات والأدوات وحقديث بنية الذيك  التنظيمي .
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 :لؽكن توضيح لزركات الأداء في هذا البعد من خلال :محركات الأداء في بعد البيئة والمجتمع -5
تًام قواعد الدنافسة وعدم الدنافسة الشريفة وذلك من خلال مراقبة الدنافستُ ، من  ك  أشكال الإحتكار والإضرار بالدستهلكتُ وإح  -

 الإلحاق بالدنافستُ.
الإلتزام بالقوانتُ وتشريعات الدولة تلعب الدولة هنا دور تنظيملي ،رقلابي ،تلوجيهي  وتصلحيحي فهلي تتلدخ  لوضل  حلدود والقيلود  -

 وإحتًام القواعد الدفروضة من القانون.
زايللا الإقتصاديةللمؤسسللة ،نتيجللةالإتفاقيات الللتي تبرمهللا الللدول ملل  الإسللتثمار في الدزايللا الاقتصللادية حيللث تتلليح الللدول لرموعللة مللن الد -

 الدول أو الدنظمات الدختلفة .
 ظة على البيئة فا ا -
 1خدمة المجتم  وذلك من تدريب العمال ،إشباع حاجات الزبائن  -

 المطلب الثالث :دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي
 وات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :خط-فرع الأول 

 صياغة رؤية ورسالة المؤسسة : -1
تسعى الدؤسسة لبلوغه في الاج  الطوي  فمثلا : لرال رؤية العمليات الداخلية يوضح الطرق الدتبعة الرؤية هي الوض  الذي         

 2لتطوير الدنتجات لإضافة قيمة للعملاء ، والدؤئرة بدورها على المجال الدالر 
بعد حقديد الرؤية يتم ترجمتها على شك  رسالة وهي صيية افظية تعكس التوحهات الأساسية للمؤسسة وتعبر عن سبب وجودها ، 

 3من خلال حقديد الخصائص الفريدة التي تميزها عن غتَها من الدؤسسات الدنافسة 
 : وضع الأىداف الإستراتيجية –2

نتللائج النهائيللة لنشللاطات الدؤسسللة ، ويللتم صللياغة الأهللداف بشللك  كمللي لزللدد ببعللد زمللتٍ تعللرف الأهللداف الإسللتًاتيجية بأنهللا          
 ية ورسالة الدؤسسة   قاب  للإلصاز وواقعي مرتبط برؤ وبشك

 تحديد الإستراتيجية :-3
ت الأداء (اللتي تعبر الإستًاتيجية عن خطة العم  موضوعة حقت سياق وسلب  التصلرف ، وهلي جمللة النشلاطات الدختلفلة)لزركا          

 . الاستًاتيجيةوبالتالر حققيق الأهداف  الدضافةلؽكن أن تستخدمها الدؤسسة في سبي  تمييز بتُ الزبائن ، وتعزيز القيمة 
 ولؽكن توضيح الإستًاتيجيات الدتعلقة بك  هدف من الأهداف الخمسة في الجدول
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 ن أىداف الأبعاد الخمسة( يوضح الإستراتيجيات المتعلقة بكل ىدف م1-3الجدول رقم )
 بعد البيئة والمجتمع بعد النمو والتعلم بعد العمليات الداخلية بعد الزبائن البعد المالي 

زيادة ربحية  الأىداف 
 المؤسسة 

تكوين إطارات مؤىلة  تحسين العمليات الداخلية  كسب رضى الزبائن 
 ومواكبة للتكنولوجيا 

التميز في تقديم الخدمة أو 
منتنوج صديق البيئة السلعة )

 ( مراعات مطابقة الجودة 
محركات 
 الاداء

زمن الإنتاج  –الجودة - إستراتيجيةالإستثمار
 –السعر  –والتسليم 

التجارية  العلامة  

 –إدارة العمليات التشغيلية  -
إدارة  –إدارة عملية الزبائن 
إدارة  –العمليات الإبداعية 

 العمليات التنظيمية والإجتماعية

ريب والتعلم ربط التد
 –الاتصالات الداخلية 

التكنولوجيا  إستعمال  

خدمة –المحافظة على البيئة 
المجتمع من خلال تدريب 
 العمال وإشباع رغبة الزبائن

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على البيانات الموجودة في المطلب الثاني

حقديد الذدف والدبادرة التي تقابله فمثلا لكسب رضا الزبائن في بعد  أن في ك  بعد من الأبعاد الخمسة يتمنلاحظ من خلال الجدول 
 الزبائن لغب التًكيز على جودة الدنتوج أو الخدمة الدتاحة إضافتا إلذ زمن تقدنً الخدمة  

 تحديد عوامل النجاح الحرجة وإعداد الخريطة الإستراتيجية : -4
ة الدوصوفة إلذ مناقشة مالضتاجه لنجاح الرؤية الإستًاتيجية حايث حقدد الدؤسسة ماهي تعتٍ هذ  الخطوة الإنتقال من الإستًاتيجي        

لأكثر العوام  تأثتَ على النجاح ضمن ك  لزور من ا اور بطاقة الأداء الدتوازن ، وتكون هذ  الخطوة في شك  لسطط يصف كيفية ربط 
 1الأهداف الإستًتيجية بالدؤسسة .

هي ك  مايساعدويؤتر بشك  مباشر على النجاح مث  " دعم الإدارة ،تامتُ الدوازنة الطلوبة ،التطور العلمي ونشتَ بأن عوام  النجاح 
 ،العدالة بتُ الدوظفتُ ، التدريب ، زيادة راس مال ، رضا العملاء"

 إختيارالقياسات : -5
ؤسسة لغب التعبتَ عن هذ  العوام  كميا ، أي لغب يعد حقديد عوام  النجاح التي تم إستخراجها من الأهداف الإستًاتيجية للم       

 قياسها ، يتم ذلك من خلال إختيارالدؤشر الدناسب الذي يقيس بدقة عام  النجاح الدراد تقييمه
 : إعداد خطط العمل -6

ذلك حقديد ونعتٍ بها بيان الانشطةوالاعمال الواجب القيام بها سعيا لإلصاز الأهداف والرؤية الإستًاتيجية ،ويتضمن        
الأهداف السنوية واصيص الدوارد وحقديد الددة اللازمة لتطبيق ولضمان حسن تطبيق الإستًاتيجية ،لغب متابعتها ومراقبتها وإااذ 

 2الإجراءات التصحيحية إن لزم الامر
 :  المراقبة والتقييم-7

رها نها تنجز الوظيفة الدقصودة بإعتبابأ لتأكدا بشك  مستمر ، و لتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن لابد من متابعته           
 ريإستخدامها في العمليات اليومية للمؤسسة وعلى ك  الدستويات الإدارية .للإدارة الإستًاتيجية  ومن الضرو أداة ديناميكية 
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 : جوانب قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي-ثانيا الفرع 
يم الأداء على مقاييس داخلية وخارجية للأداء وعدم إقتصارها على الدقارنات الداخلية فقط ب  تتعداها يتشتم  عملية قياس وتق        

لتشتم  مقارنات خارجية ،وليرض إعطاء معلومات شاملة يتم إستخدام مقاييس مالية تعطلي نتلائج حلدثت فعللا بالإظافلة إلذ مقلاييس 
ودة وحقسلتُ العمليلات الداخليلة وذللك ملن خللال تطبيلق بطاقلة الأداء الدتلوازن بمناظتَهلا غتَ مالية مكملة لذا ، تركز على رضا الزبون والج

وإحتوائها على لرموعة من الدقاييس كمية ونوعية تتسم بدرجة عالية من الإتساقةالتًابط الداخلي وقدرة فائقة على قراءة الوضل  الحقيقلي 
 1(1-4الإستًاتيجية كما هو موضح في الجدول)للأهدافللمؤسسة كمالؽكن إعطاء مثال لدقاييس الأداء الدناسبة 

 ( يوضح مقاييس الأداء المناسبة للأىداف الإستراتيجية1-4الجدول رقم )
 المبادرات الهدف  المعادلة مقاييس الأداء  الأىداف الإستراتيجية الأبعاد 
البعد 
 المالي 

تعظيم مردودية الدؤسسة  -  
توفتَ السيولة  -  
ن بتُ الدخاطرة حققيق التوزا -

 والسيولة 

معدلات العائد على  -
 الأصول 

معدل لظوالدبيعات -  
 فتًة الاستًداد -

 صافي الربح / لرموع الأصول 
مبيعات الفتًة  –)مبيعات الفتًة الحالية 

 السابقة (/مبيعات الفتًة السابقة 
الإنفاق الإستثماري الدبدئي/ التدفق 

 النقدي السنوي 

وارد الدالية إستيلال الد - >%10
 الذاتية 

إستًتيجية النمو وتنوي  -
 الدداخي  

إستًاتيجية افيض التكاليف  -
 وحقستُ الإنتاجية

%20 < 
> سنوات3   

حققيق رضا الزبائن  - بعد الزبائن   
ولاء الزبائن  -  

عدد الشكاوي الدستلمة 
 من الزبائن 

نصيب الدؤسسة من عدد 
 الزبائن في السوق

عدد  –شكاوي الفتًة الحالية )عدد ال
الشكاوي الفتًة السابقة( / عدد 

 الشكاوي الفتًة السابقة 
عدد الزبائن الدؤسسة / عدد زبائن في 

 السوق

تفدنً عروض بسيطة - < 100
 وواضحة وشفافة 

إتاحة شبكة عالية -
 لزبائنلالجودة 

 JITإحتًام زمن الإنتاج والتسليم -

< %50 

بعد 
العمليات 

اخلية الد  

تطور الخدمة -  
رف  مستو  جودة الخدمة -  
تقدنً خدمات جديدة -  

 

نسبة الطاقة الإنتاجية  -  
معدل دوران الدخزونات -  
حجم وقيمة الدردودات -  

  

 الإنتاج الفعلي / الإنتاج الدقدر

 صافي الدبيعات / متوسط الدخزونات 

 حجم الدردودات )كلغ(

 

حقستُ التيطية وتوسي  - %80 >
 كة وتطويرها الشب

تقدنً منتج أو خدمة -
 جديدة إلذ السوق

 إدارة حقيبة البحث والتطوير -

< مرة 10  

> كلغ  1000   

بعد التعلم 
 والنمو

رف  من قدرات العاملتُ -  
التطور التكنولوجي -  

نسبة الييابات  -
 والتاخرات

 التسرب الوظيفي-
نسبة تكاليف تدريب العاملتُ -  

م  العاطلة / عدد عدد ساعات الع
 ساعات الإجمالية 

عدد العمال الدتوقفتُ عن العم  / عدد 
 العمال 

 رف  خبرة الدوظقتُ - %1<
توفتَ مناخ عم  مادي  -

 ونفسي واجتماعي 
 زيادة الدورات التكوينية للعمال-

>%1 

بعد البيئة 
 والمجتمع 

التميز في تقدنً الخدمات 
 الاجتماعية للمجتم  

نفاق على الخدمات لظو الإ-
 مابعد البي  

 نسبة الدرآة في الإدارة -
 حجم الإنفاق البيئي -

 

الإنفاق على خدمات مابعد البي  الفتًة )
الإنفاق على خدمات مابعد البي   –الحالية 

الفتًة السابقة (/ الإنفاق  على خدمات 
 مابعد البي  الفتًة السابقة 

  لإدارةعدد النساء في الإدارة / عدد العمال ا

%3< 
 
%20< 

الإلتزام بالقوانتُ -
والتشريعات التي تصدرها 

 الدولة 
مشاركة المجتم  الجزائري في -

 الدناسبات الدينية والوطنية  
  ا افظة على البيئة-

راسة حالة قطاع خدمة الهاتف وليد لطرش دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي :د المصدر على من إعداد الطالب بإعتماد
 35ص-2018–أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراء تخصص علوم تجارية جامعة محمد بوضياف مسيلة ، الجزائر  –النقال في الجزائر 

                                                           
 70ص 2013-4المج  28العدد –، الجزائرلرلة علوم الاقتصاد والتسيتَوالتجارة –الأعمالالإستًاتيجي الدتميز لدنظمات الأداء بطاقة الأداء الدتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة –مزريق عاشور 1
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من خلال الجدول نلاحظ ترجمة جمي  الأهداف الإستًاتيجية حسب ك  لزور إلذ مقاييس لؽكن من خلالذا تتب  تنفيذ الاهداف 
 ل على معلومات عن تنفيذ الفعلي .والحصو 

في حقديد جوانب عملية قياس (Thompson AndStrickland) ولقياس وتقييم الأداء الإستًاتيجيمثلا ذهب ك  من      
 وتقييم الإستًاتيجي إلذ طرح عدة تساؤلات ترتبط بمجموعة من الدؤشرات التي تتم بموجبها عملية التقييم الإستًاتيجي نذكر منها :

اجعللة الأسلللس اللللتي تم بهلللا بنللاء الإسلللتًاتيجية :أي مراجعلللة العوامللل  الداخليللة بييلللة الوقلللوف عللللى حقيقللة نقلللاط القلللوة والضلللعف في مر  -
 الدؤسسة .

 مقارنة النتائج الدتوقعة م  النتائج الفعلية . -
 لضمان مطابقة الأداء لداهو لسطط. التصحيحيةإااذ الإجراءات  -

رة عمليلللة التقيللليم واللللتي تتكلللون ملللن علللدد ملللن الأسلللئلة اللللتي تيطلللي هلللذ  الجوانلللب، ولؽكلللن إلغلللاز هلللذ  فبعلللد عمليلللة القيلللاس ، تتبعهلللا مباشللل
 ( 1-5التساؤلات في الجدول رقم )

 بمجموعة من المؤشرات لتقييم الأداء( التساؤلات المرتبطة 1-5الشكل )

 مقاييس التقييم لرالات التقييم التساؤلات
لنمو السريع أو البطيء ىل مبيعات المؤسسة في طريقها إلى ا

أو بنفس مستوى نمو السوق و ما يترتب عليها من زيادة أو 
 ؟انخفاض في الحصة السوقية

مستوى نمو 
 المبيعات

 سريع أو بطيء مقارنة بالسنوات السابقة  -
 مقارنة مع مستوى السوق -
 مستوى الزيادة أوالانخفاض في الحصة السوقية-

 جدد ؟ىل نجحت المؤسسة في جذب زبائن 
 ؟ حاليينلىل تمكنت من المحافظة على الزبائن ا

 عدد الزبائن الجدد- الزبائن
 عدد زبائن القدامى المفقودين-

التكنولوجيا المستعملة، إبداع المنتج، جودة المنتج، - ريادة المؤسسة  ىل تعتبر المؤسسة رائدة في القطاع الذي تنشط فيو ؟
تنافسية، إدخال التلبية السريعة لطلبات، الأسعار ال

التطورات السريعة على المنتجات الموجودة حاليا في 
 السوق

 من إعداد الطالبين بالإعتماد على
( دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي :دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر 2018وليد لطرش )المصدر :

 147ص -ادة دكتوراء تخصص علوم تجارية جامعة محمد بوضياف مسيلة ، الجزائرأطروحة مقدمة لنيل شه –
 من خلال الجدول لؽكن إبراز جوانب قياس وتقييم الاداء إنطلاقا من الأسئلة التي تطرح  لتقييم الدؤشرات الدقاس ولرالات تقييمها فمثلا

 .ة الدؤسسة على زبائنها أم لصحت في جذب زبائن جددفي جانب الزبائن ومن خلال عدد الزبائن لؽكن طرح الأسئلة ه  حافظ
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 : عقبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن-ثالثاالفرع 
 لؽكن تلخيص أهم العقبات التي تواجه تطبيق لظوذج بطاقة الأداء الدتوازن في:

 ذجنقص الدعرفة عن بطاقة الأداء الدتوازن في قياس الأداء ،او عدم الدعرفة بمزايا هذا النمو  -1
عمليلللة وضللل  الدقلللاييس وحقديلللدها في بطاقلللة الأداء الدتلللوازن معقلللدة جلللدا ،إظافلللة إلذ صلللعوبات حقديلللد العلللدد الأمثللل  ملللن الدقلللاييس  -2

داء يشك  متكام  .  الدستخدمة التي تظهر الأا
ا إتفللق عليهللا قللد سللتًاتيجية الدتفللق عليهللا ، لللذلك قللد لا تكللون هنللاك رؤيللة معينللة متفللق عليهللا ، أو إذلإاعللدم وجللود رؤبللة مشللتًكة  -3

 1تكون غتَ واضحة .
ة عدم ربلط الدلوارد الداليلة مل  الإسلتًاتيجية الدسلطرة فالدؤسسلة تعتملد في تقلدير إحتياجاتهلا الداليلة الحاليلة بلالنظر إلذ إحتياجاتهلا السلن -4

 الداضية م  إظافة نسبة مئوية وهذا مايعيق تنفيذ الإستًاتيجية ويقل  من بصرها إلذ الدستقب  .
 ظام الحوافز الذي من شأنه أن يرف  تركيزالعاملينوالدوظفينوإهتمامهم بتحقيق الأهداف .غياب ن -5
نقللص الدللوظفتُ الدللؤهلتُ القللادرين علللى التعاملل  ملل  نظللام بطاقللة الأداء الدتللوازن ،لشللايؤدي بالنهايللة إلذ مقاومللة تطبيللق هللذا النظللام ،  -6

 لدتوازن ، وخاصة اهم لا يدركون أهدافا واضحة منها وتتكون لد  الدوظفتُ إجساهات سلبية جسا  بطاقة الأداء ا
 2إنشيال الددر اء بالقرارات القصتَة الأج  وضعف مهاراتهم الإدارية وغموض علاقات السبب والنتيجية في غالب الأحيان . -7

 وبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء الإستراتيجي الأدبيات التطبيقيةالمبحث الثاني: 
 تركيز في هذا الدبحث على بعض الدراسات السابقة والتي تناولت الدوضوع بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة تم           

 باللغة العربية المطلب الأول: الدراسات السابقة 
:دراسة أجرىا الباحث بعنوان " دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء 2011دراسة عريوةمحاد-1

 المتوسطة للصناعات الغذائية " دراسة مقارنة بين:ملينة الحضنة بالمسيلة وملينة التل بسطيفالمستدام للمؤسسات 
 هدفت هذ  الدراسة إلذ حققيق جملة من الأهداف منها مايلي :   

 ارية ؛استعراض أساليب قياس الأداء وإبراز ألعيته في توجيه وقيادة الدؤسسات الدتوسطة للصناعات اليذائية لضو تطوير والاستمر 
 طرح لظاذج قياس الأداء الحديثة والدطورة من خلال التعرض لبطاقة الأداء الدتوازن ؛ -
 لزاولة تطبيق لظوذج بطاقة الأداء الدتوازن في مؤسسة لز  الدراسة . -

الدؤسسة لز   وللوصول إلذ أهداف هذا البحث تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة التي أجريت على مستو 
 الدراسة .

 ولخصت نتائج الدراسة في الآتي:
 تمث  بطاقة الأداء الدتوازن من أحدث الأدوات وأكثرها فعالية والخاصة بقياس وتقييم الأداء الدتوازن؛ -
  بمللا يعملل  علللى تعتللبر إدارة الأداء عمليللة هامللة جللدا وضللرورية كونهللا تمثلل  آليللة إداريللة فعالللة لتوجيلله الأداء وتطللوير  وحقسللينه وترشلليد -

 حققيق أهداف الدؤسسة ولصاح إستًاتيجيتها؛
                                                           

،المجلد التاس   –دراسة ميدانية  –ت إستخدام بطاقة الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الأردنية أحمد يوسف دودين : معوقا1 العدد الثاني ،الأردن ‘لرلة الزلرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية ا
 10ص 2009

 161-160ص-مرج  سابق ذكر   –لطرش وليد 2
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قلة فهم للمقاييس غتَ الدالية كالدؤشرات الاجتماعية مثلا، فالإدارة تنظر إلذ عدم وجود مؤشرات كتحفيز العمال وذلك كون  -
 عام .  الدؤسسة تعاني من ضائقة مالية ، إلا أنه لؽكن وضعها كهدف إستًاتيجي لؽكن من زيادة فعالية ال

دراسة أجراىا الباحث بعنوان "تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء  -2014دراسة ريغة أحمد الصغير -2
 المتوازن 

الدراسلللة ركلللزت عللللى إشلللكالية مفادهلللا "ماملللد  ملائملللة بطاقلللة الأداء الدتلللوازن لتقيللليم الأداء في الدؤسسلللات الصلللناعية       
 بالجزائر؟"
إلذ أهللداف البحللث تم الاعتمللاد علللى الدللنهج الوصللفي التحليلللي في الجانللب النظللري لعللرض وتفسللتَ كافللة متيللتَات وللوصللول 

الدراسة، أما في الجانب التطبيقي تم الاعتماد على منهج دراسة حالة، وذلك من خلال جم  الدعلومات اللازمة لتطبيق بطاقة 
هج الدقارن من خلال مقارنة نظلام التقيليم القلائم في الدؤسسلة مل  بطاقلة الأداء الأداء الدتوازن على الدؤسسة الوطنية، وعلى الدن

 الدتوازن.
 وخلصت الدراسة إلذ النتائج التالية: 

 تستطي  بطاقة الأداء الدتوازن الكشف عن مستو  الأداء الفعلي للمؤسسات الصناعية؛   -
 الدسطرة ومن ثم معالجتها.حقديد كافة الالضرافات عن مسار الإستًاتيجية والأهداف    -
لقد كشفت بطاقة الأداء الدتوازن عن عدم اهتمام الدؤسسة بمواردها البشرية، وهو مايعد أمر ذو درجة كبتَة من الخطورة     -

باعتبار آن رأس الدال البشري يعد أهم مورد تمتلكه الدؤسسات في الوقت الحلالر، فهلو ا لدد لبقائهلا أو تلاشليها، للذلك لصلد 
 1اقة الأداء الدتوازن تأخذ بعتُ الاعتبار من خلال جعلها لبعد التعلم والنمو القاعدة التي ترتكز عليها البطاقة.بط
دراسة أجراىا الباحث بعنوان : مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي –2021دراسة محمد ناصر خان  -3

 بسكرة –ؤسسة صناعات الكوابل دراسة الحالة :م –في المؤسسات الاقتصادية 
هدفت الدراسة إلذ التعرف على مسالعة بطاقة الأداء الدتلوازن في التخطليط الاسلتًاتيجي وهلذا ملن خللال التعلرف عللى الدنظلورات        

، ومد  الدسالعة ك  لزور  الأربعة للبطاقة والدتمثلة في الدنظور الدالر ، ومنظور العملاء،و منظرو العمليات الداخلية ومنظور النمو والتعلم
 في عملية التخطيط الإستًاتيجي ، وتم الدراسة في مؤسسة الصناعات الكواب  بسكرة .

شمللت الدراسلة ولتحقيق أهداف الدراسة ، تم تصميم الإستبانة لتعلرف عللى تصلورات إطلارات  ومسلتَي الدؤسسلة لزل  الدراسلة ، حيلث 
 وتوصلت إلذ لرموعة من النتائج ألعها:    (SPSS V20) إطار ، وتم حقلي  النتائج باستخدام برنامج الحزم الإحصائية  60عينة بليت 

إن مستو  إدراك إطارات ومسؤولر الدؤسسة لبطاقة الأداء الدتلوازن كلان مقبلول ، كملا أن مسلتو  إدراكهلم لتخطليط الإسلتًاتيجي  -
 مقبول ؛جاء أيضا 

 هناك أثر ذي دلالة إحصائية لدسالعة بطاقة الأداء الدتوازن في التخطيط الإستًاتيجي -
 –ة أجرىا الباحث  وىي بعنوان :إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء سدرا-دراسة يحي علي حمادي الموسوي-4

 صناعية دراسة محاسبية في شركة بغداد للمشروبات الغازية من المنشآت ال
هدفت الدراسة إلذ تقونً الأداء الدنشأة باستخدام نظام بطاقة الأداء الدتوازن ملن خللال الاعتملاد عللى الدقلاييس الداليلة وغلتَ الداليلة        

 )التشييلية( ضمن لرموعة من الدناظتَ الدختلفة والتي تعطي صورة واضحة على أداء الدنشاة ومن أهم نتائج الدراسة :
اقلة الأداء الدتلوازن نظلام متكامل  لتقلونً الأداء الشلام  للشلركة إذا يتكلون ملن لرموعلة ملن الدقلاييس الدليلة وغلتَ الداليلة اللتي تبللتُ تمثل  بط -

 نتائج تنفيذ أنشطة الشركة .
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يلة وملا تقدمله الشلركة مقاييس الأداء غتَ الدالر هي عبارة عن تفاعلات ثلاثي الأبعاد يتًكز مابتُ الامتياز بالأنشلطة والعمليلات الداخل -
من منتجات ذات جودة عالية وسلعر مقبلول ملن قبل  العمللاء وملابتُ القلدرات التنظيميلة والإداريلة الدتمثللة بالابتكلار والتطلوير للمهلارات 

للذي يقليس الأداء والفعاليات لخلق قيمة للمنظمة فهذ  الدناظتَ الثلاثلة تقليس الأداء الدلالر والدسلتقبلي للمنظملة فضللا علن الدنظلور الدلالر ا
 الدالر الحالر للشركة في بطاقة الأداء الدتوازن.

ضلها يتحقق التلوازن في بطاقلة الأداء الدتلوازن ملن خللال خللق توليفلة ملن الدقلاييس الداليلة وغلتَ الداليلة )التشلييلية( الدتناغملة اللتي تعلزز بع -
 الأنشطة والأفراد والإدارة للوصول أي أهداف الشركة. البعض وحققيق التفاع  والتًابط والتكام  فيما بينها لبيان مسالعة

دراسة تطبيقية في شركة زين  –سحر طلال إبراىيم : تقويم الأداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن  -5
 السعودية للاتصالات 

لدتللوازن باعتبارهللا مللن النمللاذج الحديثللة لتقللونً الأداء ملل  هللدفت الدراسللة إلذ دراسللة مفهللوم وتقللونً الأداء عللن طريللق بطاقللة الأداء ا       
إمكانيللة توسللي  نطللاق البطاقللة مللن خلللال إضللافة منظللور الأداء الاجتمللاعي للوحللدة والللذي يسللاعد في دور الاجتمللاعي لذللا بمللا يسللاهم في 

 تعزيز مركزها التنفسي.
 2009 -2008 إلذ أن الشلركة قلد حققلت خسلائر في السلنوات كما أظهرت النتائج أن برغم التقارير الدالية لشركة عينة البحث تشلتَ

إلا أن مؤشللرات تقللونً الأداء باعتمللاد علللى بطاقللة الأداء الدتللوازن قللد وفللرت معلومللات غللتَ ماليللة تتعلللق برضللا الزبللون والعمليللات  2010-
تقبلي للشلركة في حاللة حقسللن واللذي يللنعكس الداخليلة واللتعلم والنمللو والأداء الاجتملاعي ، لؽكللن ملن خلالذلا الحكللم عللى أن الأداء الدسلل

 إلغابا على حقستُ أدائها الدالر في الدستقب  .
 

 الثاني: الدراسات الأجنبية: المطلب 
 :(بعنوان 2007منال بن زرفة )دراسة -1

« l’universalité d’un outil de gestion en question :Cas de la balancedscorcard 
dans les Administration de l’etat, » 

و عللللى الأقللل  في البللللدان تميلللزت هلللذ  الدراسلللة بشلللك  خلللاص بإدخلللال بطاقلللة الأداء الدتلللوازن في الدؤسسلللات القطلللاع العلللام ككللل  أ      
اع العلام طلخاصة أمام الإنتقادات الكبتَة  الدتمثلة في تقاعس عن العم  ، والطاب  الروتيتٍ الذي تتسم به جميل  مؤسسلات الق الصناعية،

وكان اليرض من البحث في دراسة جسارب تنفيذبطاقة الأداء الدتوازن تبيان الخاصية الشامولية التي دعا إليها لى التييتَ ، وعدم قدرتهم ع، 
 مصممو بطاقة في هذا النوع من الدؤسسات  .

فلة الشلروط والقيلود الدفروضلة عللى نقل  كما ركزت الباحثلة عللى حقليل  معملق لبطاقلة الأداء الدتلوازن وعرضله في إدارة اللدول، ومعر         
.وإتضلح ملن الدراسلة أنله عللى اللرغم أداة إدارة الأداء للقطاع العام، إلذ جانلب لزاوللة فهلم خصوصليات إدارة الأداء في الحكوملة الدركزيلة 

رة العامة ،وم  ذلك فإن هذ  من عدم جسانس الدؤسسات العامة من حيث الرقابة الإدارية ،ومن حيث الطبيعة غتَ الدنتظمة في لرال الإدا
الدؤسسات اللتي تنتملي إلذ نفلس المجلال " القطلاع العلام " واضل  لسياسلة إصللاح الدوللة نفسلها ،لؽكنهلا تلبيلة بعلض الخصلائص الدشلتًكة 

 لتبتٍ مث  بطاقة الأداء الدتوازن 
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 :( بعنوانFrancis Osei-kuffour (2021)دراسة  -2

" BalancedScorcard Perspectives and Institutional Performance of  
PrivateTertiary Institutions" 

واجهة حقديات الأداء الدالر في قطاع التعليم الخاص لدبطاقة الأداء الدتوازن تهدف هذ  الدراسة إلذ زيادة الوعي بتأثتَ تطبيق          
بطاقة الأداء العلاقة بتُ منظوراتو العالر الخاص التعليم عمليات مؤسسات  وهدفت الدراسة إلذ تقييم مد  تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن في

 .والأداء الدالرالدتوازن
مؤسسة جامعية خاصة في مناطق أكرا الكبر  ، وأشانتي ، والوسطى ، واليربية  77تم أخذ عينات عشوائية من  سة وأربعتُ من أص  
اتيًا. تم حقلي  البيانات من خلال استخدام الإحصاء الوصفي بناءً على الاجسا  الدركزي في غانا للإجابة على الاستقصاء الذي تم إنشاؤ  ذ

مؤسسات التعليم  أداءتقييم في بطاقة الأداء الدتوازن . كان مد  تطبيق Hayesبواسطة  v3.2وعملية الالضدار  SPSSم  لظوذج 
ات الأداء الدالر. وم  ذلك ، كشفت الدراسة عن وجود . كما كشفت الدراسة عن الطفاض مستويات مؤشر ضعيف العالر الخاصة 

 والأداء الدالر الدؤسسي.  بطاقة الأداء الدتوازن علاقة معتدلة وإلغابية ذات دلالة إحصائية بتُ منظور 
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 : أوجو الاختلاف و التشابو بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة الثالثالمطلب 
هذ الدطلب إبراز مكانة موضوع دراستنا ضمن الدراسات السابقة ، وذلك بإجراء مقارنة تشم  أوجه  نهدف من خلال

الإختلاف والتشابه بينهما ، بالإعتماد على معايتَ وعوام  لزددة ، الدنهج الدستخدم ،أداة الدراسة ، متيتَات الدراسة ، 
 مايوضحها الجدول التالر : لرتم  وعينة الدراسة ، بالإظافة إلذ أهداف الدراسة . وهو

 السابقة بالدراسات الحالية الدراسة (: مقارنة1-6الجدول )
 

 أوجه الإختلاف أوجه التشابه الدراسات الرقم
 الدراسات ا لية

 
 
 
 

1 
 

 
 

 
 

 2011دراسة عريوةمحاد 

تتشابه الدراستتُ من حيث الدضمون و 
الذدف من حيث أن كلي الدراستتُ 

ام بطاقة الأهداف مرکزتتُ على استخد
الدتوازن في قياس و تقييم الأداء في 
الدؤسسة الاقتصادية و للوصول إلذ 

أهداف البحث تم الاعتماد على الدنهج 
 الوصفي التحليلي و منهج دراسة الحالة

في حتُ يبرز الاختلاف في الدراسة 
 الديدانية  وكانت

دراسة  مقارنة بتُ مؤسستتُ متوسطي 
ائية حيث تم  توزي  الحجم للصناعات اليذ

استمارة الاستبيان و أما دراسة الحالية 
تمت على مستو  مؤسسة موبيليس 

)الدديرية الجهوية بورقلة( باستعمال الدقابلة 
 و بالاعتماد على وثائق الدؤسسة

 
 
 
02 

 
 
 

دراسة ريغة أحمد 
 2014الصغير

تتشابه الدراستتُ من حيث الذدف حيث 
صفي و تم الاعتماد على الدنهج الو 

بالاعتماد على الكتب العربية و الأجنبية 
ومنهج دراسة الحالة و الدراسة في 

 مؤسسات اقتصادية

نلمس بعض الاختلافات من حيث العينة 
تمت على مستو  الدؤسسة الوطنية لإنتاج 
الآلات الصناعية  باستخدام منهج الدقارن 

من خلال مقارنة نظام تقييم القائم في 
الأداء الدتوازن، و دراسة الدؤسسة م  بطاقة 

مستو  مؤسسة الحالية  اعتمدت على 
استخدمنا موبيليس )الدديرية الجهوية بورقلة(

 لة و اعتمدنا على وثائق الدؤسسة فيها الدقاب

 
 
 
 
03 

 
 
 
 

دراسة محمد ناصر خان 

تتشابه الدراستتُ من حيث الدضمون و 
الذدف من حيث أن كلى الدراستتُ 

ستخدام بطاقة الأهداف مرکزتتُ على ا
للوصول إلذ أهداف البحث و تم الاعتماد 

على الدنهج الوصفي التحليلي و منهج 

في حتُ يبرز الاختلاف في تبتٍ بنظرة 
متكاملة لأبعاد التخطيط 

الإستًاتيجيوإستخدام لطرق الإحصائية في 
الدراسة الديدانية إظافة إلذ الحدود الدكانية 

ا الدراسة )مؤسسة صناعة التي تمت به
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الكابلات ببسكرة( أما الدراسة الحالية فقد  دراسة الحالة 2021
ركزت على قياس وتقيم الأداء الإستًاتيجي 

على مستو  مؤسسة موبيليس )الدديرية 
الجهوية بورقلة( و بالاعتماد على تقنية 

 الدقابلة و وثائق الدؤسسة
 الدراسات الأجنبية

 
 
04 

 
 

دراسة يحي علي حمادي 
 الموسوي

تشابه الدراستتُ من حيث موضوع ت
الدراسة بطاقة الأداء الدتوازن ومنهج 

 الدراسة ودراسة الحالة
 

 

في حتُ يبرز الاختلاف في ميدان الدراسة 
حيث تمت دراسة شركة بيداد للمشروبات 
اليازية من الدنشأة الصناعية و دراستنا تمت 

على مستو  مؤسسة موبيليس )الدديرية 
 الجهوية بورقلة( 

 

 
 
05 

 
 

 سحر طلال إبراىيم

تتشابه الدراستتُ من حيث موضوع 
الدراسة بطاقة الأداء الدتوازن ومنهج 

 الدراسة ودراسة الحالة 

جسلى أوجه الإختلاف في ميدان الدراسة 
حيث تمت هذ  الدراسة في شركة زين 

السعودية للإتصالاتوإعتماد على بيانات من 
أما بالنسبة لدراسة 2010-2008سنة 

الية فقد تمت بمؤسسة موبيليس )الدديرية الح
الجهوية بورقلة( وإعتماد على بيانات من سنة 

2017-2021 
 
 
06 

 
 

 (2007منال بن زرفة )دراسة 
 

تتشابه هذ  الدراسة م  الدراسة الحالية في 
في الدؤسسات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن 

 التابعة  للقطاع العمومي لدولة 

لدراسة تمت على و اتلف في ميدان ا
، و أما  مؤسسات قطاع العام كك  مستو  

 الدراسة الحالية  كانت على مستو  مؤسسة
موبيليس )الدديرية واحدة من القطاع العام 

 الجهوية بورقلة(.
07 
 
 

Francis Osei-
kuffour (2021) 

ن تتشابه الدراستان من حيث أنهما تهتما
 كوسيلة لإستخراج  ببطاقة الأداء الدتوازن

 نقاط القوة ونقاط الضعف 

ويتجلى الاختلاف في تركيز الدراسة على 
أما  الابعاد الأخر  دون  الأداء الدالر 

 الدراسة الحالية فهتمت بالأبعاد الخمسة   
 

 ) بناءا على معلومات مذكورة أعلاه  (من إعدا الطالبين : المصدر



 وبطاقة الأداء المتوازن يالأداء الاستراتيج حولالأدبيات النظرية والتطبيقية الفصل الاول :

37 

 فيلحالية ة تتفق م  الدراسالسابقة ولؽكن القول أن الدراسة  والاختلافالشبه من خلال الجدول الدقارنة لؽكن إبراز أهم أوجه        
أداة إدارية إستًاتيجية مهمة من اج  حقستُ وتطوير الأداء الدالر  ايد تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن واعتبرتهالتي تؤ بعض الأمور الجوهرية 

 .وغتَ الدالر للمؤسسات الاقتصادية 
لدراسة الحالية م  الدراسات السابقة في أمور أخر  حيث أن هذ  الدراسة تهدف لتطوير بطاقة الأداء الدتوازن من اتلف اكما         

خلال تطبيقها لتقييم الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة وذلك بتقدنً الإطار العملي لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن م  إمكانية توس  نطاق 
خلال  ما أظهرته لشارسات الدؤسسة للمسؤولية الاجتماعية وعلاقتها م  الأطرف ذوي الدصلحة بما البطاقة  إلذ البعد الخامس من 

إبراز ألعية الدورد البشري ، كما تم يتناسب م  لزيطها الاقتصادي ولؼدم بالأساس رحايتها ، حماية مصالحها و اكتساب ميزة تنافسية
 يتعلق بالجانب التجاري والتقتٍ.   وتركيز الدؤسسة  على التكوين والتأهي  وخاصة بما 
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 خلاصة الفصل الأول: 
الدلالات  على إستقرارالتي تعم  تم تطرق في هذا الفص  إلذ ماهية تقييم الأداء الإستًاتيجي والذي يعتبر جزء من عملية الرقابة 

 على الدد  البعيدومؤشرات الدعلومات الرقابية 
ء الإستًاتيجي ، لأنها حققق التوازن بتُ الدقايس الدالية وغتَ اعتبر كنظام متوازن لقياس وتقييم الادالذييلأداء الدتوازن وكذلك مفهوم بطاقة ا

 الدالية وبتُ الدقايس الداخلية والخارجية وبتُ الدقايس القصتَة وطويلة الاج    
بتُ الدراسات السابقة  ومعرفة النتائج التي تم توص  إليها الباحثون  وفيما يتعلق بالدراسات السابقة تم تبيان مكانة الدراسة الحالية من
 ما سيتملتقييم الأداء الإستًاتيجي على الدد  البعيد، وهذا  الدتوازنحيث وصلوا إلذ ضرورة تبتٍ الدؤسسات الإقتصادية لبطاقة الأداء 

 تفعيله في الجانب الديداني في مؤسسة موبيليس
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 

دور بطاقة الاداء المتوازن في  الدراسة الميداهية 

داء الاساتاتي ي لمسس ة مويس   تقييم الا 

‌المديرية الجهوية بورقسة

‌
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 تمهيد :
تم القيا م بالعديد من الدراسات حول تطبيلق بطاقلة الأداء الدتلوازن عللى شلركات الاتصلالات كلون  هلذا القطلاع ملن أكلبر          

القطاعات الخدماتية و الأكثر لظو في العالد  وخلصت هلذ  الدراسلات إلذ ضلرورة تطبيلق لظلوذج بطاقلة الأداء الدتلوازن وذللك لوجلود 
ة متًابطللة مللن الدقللاييس  الداليللة وغللتَ الداليللة تتفاعلل  فيمللا بينهللا لتقيلليم الأداء الشللام  للمؤسسللة . ولتجسلليد هللذا النمللوذج تم لرموعلل

( ، وعللى هلذا الأسلاس Mobilisإعداد دراسة  تهدف إلذ تشكي  بطاقة تقليس وتقيليم الأداء الإسلتًاتيجي  لدؤسسلة ملوبيليس )
 سيعالج الفص  

 النقاط الآتية : من الدراسةالثاني 
 الطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة الديدانية :الدبحث الأول -

 مناقشة نتائج الدراسةحقلي  و عرض و :الدبحث الثاني -
 الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية :المبحث الاول

 ة الديدانية ومن ثم الخروج بالنتائج ومناقشتها سنقوم في هذا الدبحث بالتعرف على الطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراس

 منهجية الدراسة: المطلب الأول
دراسلللة الحاللللة اللللذي يعمللل  تطبيلللق بطاقلللة الأداء الدتلللوازن ، وكلللذا إسلللتعمال تقنيلللة الدقابللللة لللللتمكن ملللن أسللللوب تم إستخدام        

ة الدالية وا اسبة ، رئيس مصلحة تسيتَ الزبائن ، الحصول على معلومات مكملة للدراسة من خلال إجراء مقابلة م  رئيس مصلح
 ورئيس مصلحة تسيتَ الدستخدمتُ ، الذين قاموا بتزويدنا بالدعلومات والوثائق اللازمة . 

 أدوات الدراسةالمطلب الثاني: 
تم الاسلتًاتيجي بطهلا بلالأداء بدراسة خاصة فيملا يتعللق ببطاقلة الأداء الدتلوازن ور فيما لؼص عرض وحقلي  البيانات الدتعلقة          
 : بالأدوات الاستعانة

 و ا اسبية(.البيانات الدالية  )الوثائق،حقلي  الوثائق الداخلية -
 الدقابلة الشخصية.-
 إحصائيات وبيانات الدؤسسة عن لستلف الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية  -

 لرتم  وعينة الدراسةالمطلب الثالث: 
 دراسةلرتم  الالفرع الأول :

 أوريللدومبيليس،لؽثلهللا الدتعللاملتُ الثلاثللة والللذي  الدؤسسللات الاقتصللادية التابعللة لقطللاع الإتصللالاتبورقلةتمثلل  لرتملل  الدراسللة في       
ومن الدلديريات الجهويلة الأكثلر نشلاطا عللى الدسلتو  اللوطتٍ وكعينة لدراسة تم أخلذ مؤسسلة ملوبيليس الدديريلة الجهويلة بورقللةوجيزي 
 .ناطق الجنوب شرقيلتيطية م
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 : التعريف بمؤسسة موبيليس الفرع الثاني

 2000تنشط في لرال الذاتف النقال نشأة بموجب قانون أوت  2003هي مؤسسة عمومية جزائرية تقرر استيلالذا عام           
جللانفي  01وق العملل   الدللرتبط بإعللادة هيكلللة قطللاع البريللد والدواصلللات لفصلل  لفصلللهما عللن بعضللهما ، وقللد دخلللت رسميللا في سلل

وقللد  100%وهللي أول شللبكة للهللاتف ا مللول في الجزائللر كفللرع للمؤسسللة العموميللة اتصللالات الجزائللر الللتي تمتلكهللا بنسللبة 2003
 ( منذ نشأتها عدة أهداف رئيسية تتمث  في مايلي: Mobilisحددت مؤسسة موبيليس)

   الجيد بالدشتًكتُ.كسب رضا الزبون ووفائه من خلال تقدنً أحسن الخدمات والتكف -
 الإبداع والتقدم التكنولوجي وتنوي  العروض التجارية  -

( دوما على عكس صورة إلغابية وهذا بالسهر على توفتَ شبكة ذات جودة عالية وخدمة Mobilisوتعم  موبليس )            
لعم  الجماعي ومسايرة التكنولوجيا الحديثلة و للمشتًكتُ جد ناجحة بالإضافة إلذ التنوي  والإبداع العروض والخدمات الدقتًحة ،وا

 "   معا نصنع المستقبلالنظر ة الإستًاتيجية بعيدة الدد  وهو ما يلخصه شعارها الجديد " 

نفسها كشركة حيوية ، مبدعة ،وفية وشفافة في لزيط شديد الدنافسة حيث تعم  على تيطية ( Mobilis)تفرض اليوم موبيليس
 متلاكها ل:وطنية لسكان من خلال ا

 وكالة جسارية  178أكثر من  -
 نقطة بي  غتَ مباشرة 60000أكثر من  -
 BTSلزطة تيطية  5000أكثر من  -
 أرضية خدمات ناجحة وذات جودة عالية . -
 مديريات جهوية  8 -

 الدراسة .ومن الدديريات الجهوية الأكثر نشاطا على الدستو  الوطتٍ لصد الدديرية الجهوية ورقلة وهذ  الأختَة ستكون لز  

 عام   375لتيطية مناطق الجنوب شرقي ، وحقتوي على  2004أنشئت الدديرية الجهوية لدوبيليسبورقلة سنة -

 وكالة جسارية وهي  23تتفرع منها 

 وكالة إيليزي  -13وكالة الاغواط                                               -1
 الوكالة الجوارية عتُ أمناس  -14                    الوكالة الجوارية الأغواط                  -2
 الوكالة الجوارية جانت – 15الوكالة الجواريةآفلو                                           -3
 وكالة الوادي -16وكالة بسكرة                                                -4
 الوكالة الجوارية الديتَ  – 17                     وكالة الجوارية طولقة                     -5
 الوكالة الجوارية قمار -18وكالة تمنراست                                               -6
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 الوكالة الجوارية جامعة  -19                   الوكالة الجوارية عتُ صالح                   -7
 وكالة غرداية  -20                                  وكالة الرائدة ورقلة            -8
 الوكالة الجوارية الدنيعة -21   وكالة ورقلة                                                  -9

 الوكالة الجوارية القرارة -22        وكالة الجواريةتقرت                                     -10
 الوكالة الجوارية متليلي -23                                     وكالة حاسي مسعود      -11
 الوكالة الجوارية مطار حاسي مسعود -12

 الفرع الثالث: الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية ورقلة

وارد الدتاحة تمث  البيئة الداخلية للمؤسسة  في كافة العوام  التي تق  حقت نطاق الدؤسسة والتي تتحكم فيها حيث تضم كافة الد
 ويتمث  دور الددير ية الجهوية  في تسيتَ لستلف الدصالح التابعة لذا كما يبينه هيكلها التنظيمي الدوضح في الشك  الآتي  

 

 

 

( الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة الجهوٌة ورقلة 3-0الشكل )  
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 تحليل ومناقشة نتائج الدراسةعرض و المبحث الثاني : 
توازن تم إقتًاح النموذج النهائي لبطاقة الأداء الدتوازن  في هذا الدبحث يتم تقييم الأداء الإستًاتيجي باستعمال أبعاد بطاقة الأداء الد

 لدؤسسة موبيليس الدديرية الجهوية ورقلة . 

 عرض النتائج:المطلب الأول 
 ( المديرية الجهوية ورقلةMobilisالفرع الأول :محاور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة موبيليس )

 لرال خدمات الذاتف النقال تمثلت رؤية الدؤسسة في أن : تكون الرائدة في
 ولتحقيق رسالتها اعتمدت الإستًاتيجيات التالية  :  

 العم  على إرضاء الزبائن وزيادة الدبيعات   -
 إتباع سياسة تنوي  العروض التجاريةو حقستُ جودة الشبكة  -
 مسايرة التكنولوجيا الحديثة   -

 لبطاقة الأداءالدتوازنولإسقاط الدراسة لز  التطبيق  لؽكن إقتًاح  النموذج الآتي 

 ( النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 2-1الجدول )

 المبادرات  المؤشرات الأىداف المحاور 
 حققيق نسبة مردودية عالية - المالي 

افيض التكاليف وحقستُ  -
 الإنتاجية 

 معدل دوران الأصول -
 معدل لظو الدبيعات -

  جلب الدشاري   عن طريق الدناقصات -
 تقدنً أسعار تنافسية في السوق- 
 استثمارات جديدة )مباني ومعدات الإنتاج( -

 إرضاء العملاء - العملاء
 ا افظة على العملاء-
 جلب عملاء جدد -

 الحصة السوقية 
 درجة الإحتفاظ-
 معدل لظو الزبائن -
 اكتساب زبائن -

 زيادة نقاط البي  للتقرب من الزبون -
 قمستوىرفيعفيالتسوي -
 تقدنً عروض لرانية خلال الدناسبات -

العمليات 
 الداخلية 

 
 
 

سرعة الإستجابة  - 
 لطلبيات  

 تنظيم الطابور -
لظو الإنفاق على --

 الخدمات مابعد البي  

 ابتكار تقنيات جديدة في معالجة الدعلومات. -
 ترويج الدنتوج في الفضاءات الجامعية و الدطارات في موسم الحج . -
 زامبالجودةالشاملةفيجميعالدراح .الالت -
إتباع نظام فعال في إيصال الدعلومة في الوقت الدناسب التي  -

 تساهم في اااذ القرارات الفعالة.
 تكوين العمال - التعلم والنمو

 وض  نظام الحوافز -
 معدل فعالية التكوين -
 معدل التاطتَ-
 معدل التوظيف -

 ليزية.تدريب وتكوين متواص  اللية الإلص -
 تكوين العاملتُ. -
نظام التحفيز عن طريق منح تعويضات مقاب  الدردودية  -

 الفردية و الجماعية .
البيئة 

 والمجتمع 
دعم الأنشطة الصحية والرياضية -

 والبيئية 
 حجم الإنفاق البيئي -
حجم الإنفاق على الخدمات -

 الصحية

 تقدنً مكافآت و رحلات للزبائن عن طريق الدسابقات-
 الدسالعة الختَيةوالصحية والرياضية   -

 البيانات النظرية ومقابلة المسؤولين في المؤسسةمن إعداد الطالبين بالإعتماد على 
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 بطاقة الأداء المتوازن أبعاد تقييم الأداء الاستراتيجي من خلالقياس و  الفرع الثاني :
 البعد المالي : -أولا 

 ؤشرات الدوجودة في الدؤسسة وهي :تم التًكيز في هذا ا ور على أهم الد
 كما هو موضح في الجدول   يقيس تطور رقم الأعمال من سنة لأخر  :الأعمالمعدل نمو رقم  -1

 2021-2018( يبين معدل نمو رقم الاعمال بين 2-2الجدول رقم )
 2021 2020 2019 2018 السنة 

 122309984631.13 115251342162.74 113759875998.06 115374772070.59 الدبيعات 

 17.8 6.12 1.31 -1.39 %الدعدل 
 دج 144081161895.47(2022بلغ رقم اعمال في سنة )

المصدر: من إعداد الطالب بناءا على الميزانية وجدول حسابات النتائج الموجودة في الملاحق إظافة إلى معلومات سلطة 
 2022الظبط 

 التعليق :
وهو ما  2022-2021ثم شهد زيادة برقمتُ مابتُ  2020و 2018اع تدرلغي بتُ أن رقم الأعمال سج  ارتفنلاحظ  

يعكس  قدرة الدؤسسة على الحفاظ على حجم الدبيعات والحصة السوقية في ض  الدنافسة وهذا راج  إلذ التحسن الشبكة وجودة 
 الخدمة الدقدمة وإتساع نطاق التيطية .

 معدل دوران الأصول :–2
، ويشتَ إلذ مد  كفاءة الإدارين في  قدرة الدؤسسة على إستيلال كافة الأصول الدتاحة في حققيق الدبيعاتوهو مؤشر يقيس مد  

 العلاقة التالية :بوحقسب إستخدام الأصول 
 

 ولؽكن تتب  تطور هذا الدؤشر إستنادا إلذ الدعلومات الدقدمة من طرف الدؤسسة في الجدول التالر 
 ( يمثل تطور معدل دوران الأصول )أنظر الملحق(2-3الجدول رقم )

من إعداد الطالب بناءا على الميزانية وجدول حسابات النتائج الموجودة في الملاحق إظافة إلى معلومات سلطة  المصدر:
 2022الظبط 

 2021 2020 2019 2018 السنة 
 122309984631.13 115251342162.74 113759875998.06 115374772070.59 الدبيعات 

إجمالر 
 الأصول 

231525854861.31 261192067259.98 275275253501.13 205613026018.81 

 59.48 41.86 43.55 49.83 %الدعدل 

 فً‌المبٌعات‌/‌إجمالً‌الأصولا=‌ص‌الأصولمعدل‌دوران‌
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 2021-2018( معدل دوران الأصول من 2-2)الشكل 

 

 Excelبرنامج  (2-3بيانات الجدول) ين بالاعتماد علىمن إعداد الطالب

 التعليق :

وهذا لا يرج  لنقصان الدبيعات ، وإلظا  2020إلذ غاية   2018ر لدعدل دوران الأصول من سنة نلاحظ الطفاض تدرلغي مستم
 مقارنتا للمبيعات يعود سبب هذا الإلطفاض إلذ الارتفاع الدتواص  لإجمالر الأصول

ن اتم الدبيعتُحقسو  ةبكفاء إستيلال الدؤسسة لأصولذازيادةوذلك يعود إلى إرتفاعنلاحظ  2021إلذ 2020من سنة 
 توسعية .     يةسياسة استثمار على هاتمادخلالإع

 الزبائن بعد: ثانيا
 من أهم الدؤشرات التي لػتوي عليها لزور العملاء والدوجود في الدؤسسة 

 :مؤشر الحصة السوقية : -1

عدد بومقارنتها 2021إلذ  2018من  تطور عدد مشتًكي الدتعام  موبيليسولؽكن التعبتَ عن هذا الدؤشر من خلال 
وذلك حسب تقارير سلطة الضبط البريد  2021 -2018في الفتًة الدمتدة بتُ ،  متعاملتُ أوريدو وجيزي في السوقنللشتًكيالد

 يوضح ذلك 2-4السلكية ولاسلكية والجدول رقم 
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 (2021-2018تطور الحصة السوقية  للمتعامل موبيليس مقارنة بالمتعاملين أوريدو وجيزي من )( 2-4الجدول رقم )
 2021 2020 2019 2018 السنة 

 42.18 41.65 41.02 40.52 (%) موبيليس

 31.04 31.53 32.38 33.61 (%)جيزي

 26.78 26.82 26.60 25.87 (%)أوريدو

     

 10رقم  قحالموجود في مل 2021-2018من سلطة الظبط تقاريربناءا على ين المصدر: من إعداد الطالب

 

 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 Excel( و برنامج 2-4ين بالاعتماد على بيانات الجدول)لطالبن إعداد ام

 التعليق :

زيادة الوهذا ما يعكس  2021و2018عدد الدشتًكتُ يشهد إرتفاع طفيف في الفتًة مابتُأعلا  أن الشك  نلاحظ من خلال 
 .لى العملاء القدامى افظة عتُ بمعتٌ أخر إكتساب عملاء جدد وا بالنسبة للمنافسوا افظة على الحصة السوقية 

كما لؽكن تتب  تطور الحصة السوقية من خلال إبراز ألعية  سوق الدف  الدسبق الذي يعتبر أق  تكلفة من سوق الدف  البعدي  
 .13و12موضح في الدلاحق ومقارنته بالدتعاملتُ أورويدو وجيزي كما هو  2021و  2018لدؤسسة موبيليس بتُ الفتًة 
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 ( 2021-2018يدو وجيزي من )تطور الحصة السوقية  للمتعامل موبيليس مقارنة بالمتعاملين أور  2-3الشكل رقم 
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 :عملاء جدد واكتسابلعميل با الاحتفاظدرجة  -2
يقاس بمعدل إحتفاظ الدؤسسة بالعملاء الدتصلتُ بها بشك  مستمر، وقدرتها على زيادة العملاء الجدد ، حيث لؽكن قياس هذا 

 الجانب عن طريق :
 عدد العملاء الدوجودين  -
 عدد العملاء الجدد -
 عدد العملاء الدرتقبتُ  -

 2021-2018لاء الجدد من ( يبين عدد العملاء وعدد العم2-5الجدول)
 2021 2020 2019 2018 السنة 

 19829935 18974678 18633371 19106401 العملاء 
 1268837 855257 341307 -473030 العملاء الجدد

 6.39 4.50 1.83 -2.47 %الدعدل 
 عميل 21098772(2022بلغ عدد العملاء  في سنة )

 2022ير السنوي لسلطة الضبط لسنة لتقر المصدر: من إعداد الطالب بناءا على ا
 التعليق :

بمقدار  2018نلاحظ من خلال الجدول أن عدد العملاء شهد تذبذبا بسيطا تراوح بتُ الإلطفاض والارتفاع حيث الطفض سنة 
 . %6.39إلذ أن بلغ ليستمر بعدها في الإرتفاع %1.83بنسبة  2019ثم إرتف  سنة -% 2.47

   الآتي:وهو ما لؽكن توضيحه في الشك
 ( تطور عدد العملاء واكتساب عملاء جدد2-4الشكل رقم )                    

 

 Excelبرنامج  ( و2-5الجدول ) الطالبين بالإعتماد على بياناتمن إعداد 
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 التعليق :
ا مستمرا ، فقد سج  ارتفاع 2019إبتداءا من سنةو   2018عدد الزبائن شهد تراجعا سنة أن نلاحظ من خلال الشك          

وهذا يرج  أساسا إلذ التيتَات التي طرأت على هرم السلطة داخ  الدؤسسة وكذا لانتهاج سياسة تسويقية جديدة وعروض ترولغية 
 اكتساب عملاء جدد. بالعملاء القدامى و  ظلتي نتج عنها زيادة في الدبيعات والتي تعكس الإحتفابأسعار تنافسية وا

 خلية :العمليات الدا بعد:  ثالثا
تكمللللللن ألعيللللللة هللللللذا ا للللللور في الإجللللللراءات الوظيفيللللللة الداخليللللللة الللللللتي تمكللللللن مللللللن حققيللللللق رضللللللا العملللللللاء بكلللللل  كفللللللاءة ثم         

 جساريللللة  نطلاقللللا مللللن طبيعللللة نشللللاط الدؤسسللللة لزلللل  الدراسللللة باعتبارهللللا مؤسسللللة خدميللللةاحققيللللق نتيجللللة ماليللللة ترضللللي الدسللللالعتُ ، و 
 :   ستُ جودة الخدمات  والدتمثلة في السياسات الدعتمدة وهيحق على الدؤشرات  الاعتمادوعليه سيتم 

 :سياسة تنويع العروض -1
 ولؽكن تلخيصها في النقاط التالية : ،حسب ذوق الزبون ، اجسا  الدنافستُ واستهداف التجمعات الكبر          

- MobtaSim.SAMA-SAMA CONTROL...…)إقتًاح عروض تتماشى م  حاجيات زبائن الدف  الدسبق -
NAVIGUI) 

 (..47SAMA LIBRE –BEKINGوعروض أخر  تتماشى م  حاجيات زبائن الدف  البعدي )
 (..SKY PRO-SKY BUSINESوكذلك عروض خاصة بالشركات وأصحاب الحرف )

، وعروض خاسةبالدناسبا والدواسم م  هذ  الأختَة اتفاقياتوعروض تشم  افيضات خاصة بمؤسسات وطنية من خلال إبرام 
 (15-14لحق )الد
الجوارية ونقاط البي  وتهيئة الواجهات الخاصة بها و التًويج من خلال الإشهارات واللوحات والوكالاتزيادة عدد الوكالات ، -

 للعمي . أكثرالإعلامية من أج  التقرب 
 : سياسة تحسين جودة الشبكة -2

حيث قامت بتيطية شاملة لكافة التًاب الوطتٍ في الددن  4Gخدمات الجي  الراب   تعميمكانت الدؤسسة من السباقتُ في           
عللللللللللى باعتمادهلللللللللا مللللللللل  إجلللللللللراءات الصللللللللليانة الدسلللللللللتمرة .BTSهلللللللللوائي   5000وفي الدنلللللللللاطق النائيلللللللللة وامتلاكهلللللللللا لاكثلللللللللر ملللللللللن 

ويعللتٍ  الللزمن الدسللتيرق لإصلللاح الأعطللاب الطارئللة علللى الذوائيللات ، وتسللعى  MTTR(Mean Time To Repare)معيللار
 إلذ تدنئته . الدؤسسة 

 النمو والتعلم :  بعد - رابعا
يتعلق هذا ا ور بقدرة الدؤسسة على تطوير منتجات جديدة أو إبتكار وتعلم تقنيات متقدمة  وذلك من خلال توفتَ الدناخ         

 الدناسب للعم  ولدعرفة مد  إهتمام الدؤسسة بهذا ا ور لؽكن إعتماد الدؤشرات التالية :
 :ومعدل التوظيفالعمال تطور عدد- 1
 تطور عدد العمال:1-1
 ولؽكن التعبتَ عن هذا الدؤشر من خلال معدل النمو العمال حسب الدستويات  
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 2021-2018من( معدل نمو العمال حسب المستويات  مؤسسة موبيليس2-6يمثل الجدول رقم )
 المجموع  عمال التنفيذ إطارات  إطار عالر  عدد العمال 

 / %-4.05 %0.34 %0 %الدعدل 
 من إعداد الطالب بالإعتماد على مقابلة مع رئيس مصلحة المستخدمين

 التعليق :
يظهر من الجدول أعلا  أن  معدل لظو يعكس إستقرار عدد العمال  في لستلف الدستويات ، لشا يدل على أن الدؤسسة في 

 حالة إكتفاء وتعم  بمنهج تكوين العمال و التوظيف الداخلي .
 معدل التوظيف : – 1-2

إن زيادة معدلات التوظيف في الدؤسسة يعبر عن لظوها وتوسعها من جهة كما يساهم في القضاء نسبيا على البطالة من جهة 
 أخر  حسب العلاقة التالية :إلذ أخر ، ولؽكن قياس هذا الدؤشر عن طريق حقديد نسبة معدل التوظيف بالدؤسسة من سنة 

 
 
 

 2021-2018من التوظيف في المؤسسة  معدال ( يمث2-7الجدول رقم )

 2021 2020 2019 2018 السنوات 
 0.5-% 3.75% 1.88% / معدل التوظيف

 من إعداد الطالبين بناءا على مصلحة المستخدمين
 التعليق :

وهذا يعبر عن ثبات مستو  نشاط  %2من خلال الجدول نلاحظ أن نسب التوظيف كانت منخفضة جدا حيث بليت   
 عن: ؤسسة كما يعبرالد
 السياسة الجيدة والتوظيف والنوعي للكفاءات  -
 ا التُ إلذ التقاعد.وقلة العمال الشباب واسعة من فئة  توظيف -
: يعبر هذا الدؤشر عن سياسة الدعتمد من طرف الدؤسسة لتأهي  الدورد البشري وذلك لدواكبة العصرنة و وحقكم  معدل التأطير -2

 ديثة التي تم اقتناؤها في ك  مرة لتنوي  وحقستُ نوعية الخدمات ولؽكن حقديد هذا الدؤشر بالعلاقة التالية :في التجهيزات الح
 
 
 
 

 1-/عدد الموظفين في السنة ن 1-عدد الموظفين في السنة ن –معدل التوظيف = عدد الموظفين في السنة ن 
*100 

 العمال )إطارات والتقنٌن (/ إجمالً العمال = عدد التاطٌر معدل 

*011 
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 2021-2018 من( يمثل معدل التأطير في المؤسسة 2-8الجدول رقم )

 2021 2020 2019 2018 السنوات 
 39.46 25086 62.66 54.66 الدعدل التأطتَ

 اءا على مصلحة المستخدمينمن إعداد الطالبين بن
 65.33%عام  بمعدل 245- 2022كما بلغ عدد العمال الدتكونتُ في سنة 

 التعليق :
 %25ثم الطفضلت إلذ  %2019سلنة  62سلة سلجلت معلدلات تلأطتَ عاليلة جسلاوزت من خلال الجلدول نلاحلظ أن الدؤس

عللللى تلللوفتَ لطبلللة ملللن حلللرص الدؤسسلللة و ملللا يؤكلللد وهلللبسلللبب جائحلللة كورونلللا العالديلللة ثم علللاودت الإرتفلللاع ملللن جديلللد  2020سلللنة 
 2016دير العلام في الرئيسلالدتبلاع سياسلة التلأطتَ اللتي أقرهااالإطارات والتقنيتُ من أج  رف  كفاءات التشيي  وهذا ملا يلدل عللى 

 تكون في مستو  تطلعات الزبائن.لللنهوض بنوعية الخدمات 

 البعد البيئي والاجتماعي:– خامسا
فة إلذ الأبعاد الأربعة السالفة الذكر يعتبر البعد البيئي والاجتماعي هو البعد الخلامس لبطاقلة الأداء الدتلوازن وهلو  ملن بالإضا       

قطلاع الاتصلالات   في تنشلط  ليسيموبالأبعاد الحديثة و الدهمة في تقييم أداء الدؤسسة وإعطاء الصورة الحقيقية لذا، وبما أن مؤسسة 
علللدة حديثللة النشلللأة وتعلللرف منافسللة كبلللتَة وهللي إحلللد  الدؤسسلللات العموميللة الناجحلللة ، تبنللت الدؤسسلللة كمللا أنهلللا تعتللبر مؤسسلللة 

 الحصر : الدثال لا نذكر منها على سبي  اجتماعيةمبادرات ختَية 
 :2018في سنة 

 اليوم العالدي لطفولة موبيليس يتجند من أج  طفولة  -
 2019س الجزائر لكأ 16و 32موبيليس ترعى حف  قرعة منافسات الدورين  -

 :2019في سنة 
 جتماعيموبيليس يرافق المجلس الوطتٍ للصحفيتُ في تنشيط اليوم الإعلامي حول واق  شبكات التواص  الإ -
 حملة تبرع بالدم عمال موبيليس متضامنون  -

 :2020في سنة 
 موبيليس تدخ  في شراكة م  أرب  وعشرين إحقادية رياضية أولدبية  -
في خضلم الوضل  الصلحي اللذي سلببه كورونلا وذللك  قتناء لستلف الدعدات الطبيلة "" معا لا تضامنيةالموبيليس يطلق حملته  -

 دج كتعبئة رصيد أو تسديد فاتورة وحقولذا إلذ تبرعات لإقتناء معدات صحية 200دج لك  عملية تفوق10باقتطاع 
 :2021في سنة 

 ائية " تومي ختَة " بولاية تيسمسيلتحملة تضامن موبيليس لؽنح سيارة إسعاف لرهزة للمؤسسة الإستشف -
 موبيليس يطلق حملته التضامنية " مليون ونصف مليون شجرة " -
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 (14الدلحق رقم )مرافقة الحجاج وإعطائهم شرائح لرانية وطرح عروض وافيضات خاصة بالحجاج -
 :2022في سنة 

 اليوم الوطتٍ للطفولة موبيليس يرافق الدسابقة الوطنية لحقوق الطف   -
وتيتلنم الفرصلة لللتأكيد  يس يوق  عقد رعاية م  أرب  رياضيتُ جزائريتُ من النخبة و يوق  عقد رعاية م  شبيبة القبائ موبيل -

 على التزامها بدعم الرياضة الجزائرية والرياضيتُ لدزيد من النتائج  
ا أقلرب ملن مشلتًكيها وتؤكلد عللى بمعتٌ أن ملوبيليس تؤكلد بأنهل موبيليس تدشن مركز تقنيا لدتابعة جودة شبكة الذاتف النقال -

 .صدق شعارها

 الثاني تحليل النتائج المطلب  –
 نتائج البعد المالي الأول تحليلالفرع -

ثم حققيللق زيللادة 2021لذ إ 2018النتللائج السللابقة لؽكللن تعليلل  الزيللادة التدرلغيللة لللرقم الأعمللال مللن سللنة  عللرض إسللتناداإلذ       
تبلاع سياسلة التمويل  اللذاتي لاسلتثماراتها االلتي تتمتل  بهلا الدؤسسلة و  العاليلة  الصللابة الداليلة يعلود إلذ 2022في  % 17.8تقلدر بلل

 .( أوريدووالتي تعتبر كنقطة قوة تستيلها فيظ  مواجهة الدنافستُ )جيزي و 

 : الفرع الثاني تحليل نتائج بعد الزبائن-
الدؤسسلة لنقلاط  باسلتيلالواللتي تفسلر  والدبيعلات  علدد العمللاءالنتائج  نلاحظ أن هناك علاقة طردية بتُ عرض من خلال       

بالإضللافة إلذ طللرح عللروض فعالللة وحقسللتُ خدمللة اسللتقبال الزبللائن وزيلل  تتبللاع سياسللة ابكفللاءة عاليللة و  الدباشللرةالبيلل  الدباشللرة وغللتَ 
 الدؤسسة من جهة أخر  .وخدمات جديدة في نفس شرلػة الدتعام  للإبقاء على وفاء الزبون من جهة، وزيادة مداخي  

 :الفرع الثالث  تحليل بعد العمليات الداخلية -
 يعتبر هذا البعد جوهر البعدين السابقتُ كون هذا الأختَ يعم  على تشكي  أو توفتَ العروض التي تلبي ج  الشرائح المجتم         

 لاتصالات من خلال نق  التكنولوجيا .و توسي  الشبكة احسب نوع الإشتًاك )سوق دف  الدسبق و سوق الدف  البعدي( 

 الفرع الرابع بعد النمو والتعلم : -
إلذ اعتماد الدؤسسة سياسة التوظيف الداخلي و تركيز على تكوين العمال التي تراهن في معدلات التوظيف  الاستقراريعود         

 كم فيه خاصة في المجال التقتٍ . عليه الدؤسسة لتمكن العم  من استعمال التكنولوجيا الإعلام والإتصال وحق

 : الفرع الخامس  بعد الاجتماعي والبيئي–
المجتم  والبيئة  اجسا لؽكن حقلي  لستلف العروض والدبادرات الختَية التي تقوم بها موبيليس بثقافة الجديدة للمدراء والدسؤولتُ         

سلب تعللاطف فئللات جديللدة مللن الزبللائن الاجتمللاعتُ وا بللتُ للبيئللة  إلذ ك إضللافةبييلة حقسللتُ صللورتها أمللام المجتملل  وسلللطات الدولللة 
 وحققيق ميزة تنافسية 
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 :الفرضياتو إختبار  مناقشة النتائجالمطلب الثالث  -
 : مناقشة النتائج -الفرع الاول

 : المالي البعدنتائج -1
لاحلظ أن مسلتو  الأداء في تزايلد مسلتمر ( ن2021-2018من خلال النتائج الدتحص  عليها خلال السلنوات الأربعلة )        

بللالنظر إلذ مؤشللر دوران ويرجلل  هللذا إلذ السياسللة الدنتهجللة مللن طللرف الدؤسسللة والدتمثلللة في حقصللي  الللديون ، وترشلليد التكللاليف ، و 
 مستو  الأداء وهذا راج  إلذ إستًتيجية التوس  الاستثماري )زيادة الاصول( . طفيف في الأصول نلاحظ الطفاض

 :العملاء بعدتائج ن - 2
( كللان الأداء إلغللابي وفي تزايللد مسللتمر والللذي يعللتٍ 2021-2018بالنسللبة لأداء لزللور العملللاء خلللال سللنوات الدراسللة )        

زيادة عدد الزبائن ويرج  ذللك إلذ السياسلة التجاريلة التوسلعية ملن خللال سلعي الدؤسسلة إلذ تيطيلة معظلم منلاطق اللوطن  لدمات 
 مؤشر الحصة السوقية .كما يبينه   عدد الدتعاملتُدة وهو ما أد  إلذ زيا 4G  الجي  الراب

 : العمليات الداخلية بعدنتائج  - 3
( وخاصللة فيمللا لؼللص  2021-2018مللن خلللال تتبعنللا للسياسللات الدنتهجللة مللن طللرف الدؤسسللة في السللنوات الدراسللة )        

يعكسلله زيللادة حجللم الدبيعللات ا وهللذا مللأن مسللتو  الأداء في تزايللد حقسللتُ جللودة الخدمللة وجللودة الشللبكة وتنويلل  العللروض نلاحللظ 
 .وكسب رضا الزبون.

 : النمو والتعلم بعدنتائج  - 4
( كلللان ملللنخفض بسلللبب الطفلللاض لدعلللدل 2021-2018بالنسلللبة لدسلللتو  الأداء في هلللذا ا لللور خللللال سلللنوات الدراسلللة )        

استخدام الآلة بشك  أكثر ، وعدم استخلاف الدناصب الشاغرة الناجسة  ويرج  ذلك إلذ توجه الدؤسسة لضو 2021التوظيف سنة 
 عن حالة الوفاة أو الإحالة إلذ التقاعد .

سلللنة %62.66حيلللث حققلللت الدؤسسلللة معلللدل مرتفعلللا وصللل  إلذ  ارتفلللاع في مسلللتو  الأداء نلاحظ فللل تلللأطتَأملللا بالنسلللبة لدؤشلللر ال
نا العالدية التي ألزم فيها العمال بأخذ عطل  ، ثم علاد الدسلتو  بسبب جائحة كورو  2020سنة  %25.86ثم إلطفض إلذ 2019

 .في زيادة الدبيعات انعكسوهو ما 2021لردد في  الارتفاعإلذ 
 
 
 : الإجتماعي والبيئيبعدنتائج  - 5

( وذللك ملن خللال علدد 2021-2018من خلال هذا ا لور نلملس زيلادة في مسلتو  الأداء خللال السلنوات الددروسلة )       
 الدبادرات ومبالغ الرعايات  الرياضي الدشاركات في الأعمال الختَية

مللن كلل  عمليللة تفللوق  )علللى عللاتق العاملل ( التضللامنية لإقتنللاء أجهللزة طبيللة والللتي تمللول عللن طريللق اقتطللاع 2020خاصللة الحملللة  -
 ن سنتيم  بالنظر لعدد الدشتًكتُ مليو  500دج عند تعبئة وتسديد فاتورة  لصندوق التبرعات لؽكن في هذ  العملية أن تفوق 200
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لية الاقتطاع تقوم الدؤسسة بنفس عمالتًاث اليابي  لاستعادةحملة غرس مليون ونصف مليون شجرة في أعقاب الدأساة البيئية  -
 على عاتق الدتعام .

 إختبار الفرضيات : -الفرع الثاني

 :الفرضية الأولى-1
 الجهوية ورقلة مؤشرات تساعد في تقييم الأداء الإستًاتيجي واااذ قرارات " لد  مؤسسة موبيليس الدديرية" ومفادها      

 تم التوص  إلذ:
 الية مالية وغتَ مؤشرات موجود  -
 وتقييم الأداء الإستًتيجي للأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء الدتوازن إمكانية قياس  -
 الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء الدتوازن إستخلاص نتائج -

 ت صحة الفرضية وهو ما يثب
 :الفرضية الثانية-2

 "على لرموعة مؤشرات تصب في منظور بطاقة الأداء الدتوازن الدؤسسة تعتمد" مفادهاو       
 تم التوص  إلذ:

 ؛مقارنة رقم الأعمال الحقيقي م  الدستهدف في الؤسسةعلى عملية تقييم الأداء تعتمد  -
 كتُ من سنة إلذ أخر  عملية تقييم الأداء تعتمد على زيادة عدد الدشتً  -
 عملية تقييم الأداء تعتمد على زيادة العروض وحقستُ الشبكة الذاتف النقال  -
 عملية تقيم الأداء تعمد على التأطتَ وتكوين الجيد  للحصول على لطبة مؤهلة من العمال  -
 عملية تقيم الأداء الإستًاتيجي تعم  على التحلي بالدسؤولية الاجتماعية -
 تقييم أدائها مقاييس أداء إستًاتيجية واضحة منها مقاييس ماليلة تقليديلة وأخلر  مقلاييس غلتَ ماليلة رغلم الدؤسسة تطبق في -

 أن استخدام لذذ  الدقاييس معا لا يعتٍ أنها تطبقها جميعا حقت عنوان بطاقة الأداء الدتوازن . 
 وهو ما يثبت صحة الفرضية
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 :الفرضية الثالثة-3
 "معلومات ومؤشرات مالية وغتَ مالية كفيلة بإنشاء نظام لتقييم الأداء الإستًاتيجي بطاقة الأداء الدتوازن قدمت" ومفادها         

 تم التوص  إلذ :و  
إضافة إلذ الدؤشرات الدالية التقليدية، لد  الدؤسسة مؤشرات غتَ مالية مكملة لبطاقة الأداء الدتوازن وهذا مايؤدي بدور  إلذ  -

 .حقستُ الأداء 
علللى الدللد  البعيللد و التسلليتَ الإستًاتيجييسللمح بتحقيللق رؤيللة ورسللالة الدؤسسللة   راقبللة التسلليتَنظللام لدبطاقللة الأداء الدتللوازن   -

مقارنلة  17.8 تقدر بلل بزيادة دينار جزائري أي مليار 144 والذي تعد  2022في سنة ا قق  عمالالأذلك رقم  مثالو 
  2021بلسنة 

 على الدد  البعيد الإستًاتيجيعلى مؤشرات تقييم الأداء تتكون من لزاور تعتمدوازن بطاقة الأداء الدت -
في تقلدنً اللدعم  والرعايلة في الأعملال الختَيلة  مإهتمام الددراء والدسؤولتُ بالدسلوؤلية البيئيلة والاجتماعيلة ملن خللال مسلالعته -

 اقة الأداء الدتوازن . وذلك لؼدم الأطراف ذوي الدصلحة وهذا ما يبرز ألعية البعد الخامس لبط
 وهو مايثبت صحة الفرضية
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 حسب النتائج نموذج المقترح  لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة موبيليسال

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لعروض زٌادة 

 التنافسٌة

‌

توفٌر معدات 

 التغطٌة 

 

 ـــنالزبائـــــــــ

 العملٌات الداخلٌة  

 النمو والتعلم 

استقطاب زبائن  تنوٌع العروض أسعار تنافسٌة

 جدد

رضا العمال 

 والموظفٌن

تدرٌب وتأهٌل 

 وتحفٌز العمال

الكفاءة التنظٌمٌة 

 والقٌادة السلٌمة 

تدعٌم الأنشطة  منع التدهور البٌئً البٌئة والمجتمع

 الخٌرٌة 

 مشاركة المجتمع كل

 المناسبات

 المصدر : من إعداد الطالبٌن بناء على البٌانات السابقة 

الرٌادة فً مجال  النمو والاستمرارٌة 

 الهاتف النقال

 كسب رضا الزبون

 الأهداف الإستراتٌجٌة

 المالٌـــــــــــــــــة

 لمؤسسة موبٌلٌس .(مثال على نموذج لبطاقة الأداء المتوازن2-5الشكل رقم )

 إعداد برامج تكوٌن سنوٌة  –خلق مخابر للبحث والتطوٌر  –رضا الموظفٌن  كسب

حوافز الإعداد نظام  –تطوٌر نظام الرقابة الداخلٌة  –امتلاك تكنولوجٌا الاتصال والتحكم بها 

MTTRوالترقٌات 

توسٌع شبكة 

 الاتصال

 

تطبٌق نظام  –ة تغطٌة شامل –كسب رضا الزبائن –تحسٌن خدمة الزبائن  –تنوٌع العروض 

 المكافئات  

اكتساب مٌزة  –تنوٌع المداخٌل واقتناص الفرص  –التحكم فً تكنولوجٌا الإعلام والاتصال 

 تنافسٌة

 نسبة الأرباح

 

 رفع رقم الأعمال

 

 رفع الحصة السوقٌة

 

 تدعٌم ومساهمة القطاع فً التنمٌة  –تحقٌق وضع مالً قوي  –تقدٌم خدمات متمٌزة 



 الفصل الثاني :                                                                          الدراسة الميدانية
 

55 
 

ثقافة الدسؤولية تتاب  نتائج أبعاد البطاقة ، وحقوي  الأصول الدعنوية إلذ أصول مادية وذلك  إنطلاقا من يوضح الشك  أعلا          
التي ينتج منها الإهتمام بالعمليات  والدسؤولتُ الإجتماعية ثم التأثتَ على العمال بتحفيز وإظهار الكفاءة التنظيمية من طرف الددراء

 الداخليللة )إجللراءات الرقابللة الداخليللة( وإتبللاع السياسللات التجاريللة وحقسللتُ الشللبكة وتنويلل  العللروض لشللا لغلللب زبللائن جللدد ولزافظللة
وبتللالر رفلل  رقللم الأعمللال وزيللادة الحصللة السللوقية ونسللبة أربللاح و حققيللق في الأخللتَ الأهللداف وتعميللق العلاقللة ملل  الزبللائن القللدامى 

 الإستًاتيجية) الريادة ، كسب رضا الزبون ،ميزة تنافسية ، الاستقرار والنمو(  
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 :الفصل الثانيخلاصة 

إلذ دور بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم الأداء الإستًاتيجي في  مؤسسة موبيليس الدديرية الجهوية  تم التطرق في هذا الفص         
بورقلة من خلال الدراسة الديدانية ، حيث تعتمد هذ  الأختَة على الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية تم توزيعها على أبعاد البطاقة 

الداخلية ، النمو والتعلم والبعد البيئي والإجتماعي (واستخراج الإستًاتيجيات الخمسة )البعد الدالر ، العملاء ، العمليات 
 والدبادرات التي تعم  على أساسها الدؤسسة انطلاقا من رؤية والرسالة .
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 :خاتمة
يب الإداريلة  الحديثلة الدسلتعملة موضوع الدراسة على إبراز ألعية إستخدام  بطاقة الأداء الدتوازن كأسللوب ملن الأسلال إرتكز        

 ستقب  الدؤسسة.بم نها بيانات لستصرة ومفيدة  يتم من خلالذا التنبؤعفي تقييم الأداء الإستًاتيجيوالتي ينتج 
دور اللذي يلعبله في اللو تقييمله وعلن  تلهوبعد التفصي  في الجوانب النظرية للدراسة من خلال حقديد ماهية الأداء الإستًاتيجي وألعي

، ليتم  الخمسةادة الأرباح،ثم التطرق إلذ بطاقة الأداء الدتوازن التي تعتبر كأداة لقياس وتقييم الأداء الإستًاتيجي من خلال ا اور زي
ح هذا النملوذج في الدؤسسلة لزل  الدراسلة وذللك بدراسلة ا بعد ذلك تفعي  وإسقاط الجانب النظري على أرض الواق  من خلال إقتً 

 النتائج والدقتًحات التالية : واستخلاصالخمسة بعاد مؤشر ك  بعد من الأ
 : أولا النتائج

 : من خلال الجانب الديداني توصلنا إلذ النتائج
 إستًاتيجية الدؤسسة تكمن في الحصول على الريادة وجذب أكبر الدشتًكتُ. -
الأداء الإستًاتيجي من خلال الأبعاد تساعد بطاقة الأداء الدتوازن الددراء على تطوير وتوجيه الفهم لكيفية قياس وتقييم  -

الأربعة، كما لؽكن إضافة البعد الخامس إلذ توسي  دائرة القياس باعتبار الدسؤولية الإجتماعية والبيئية جزء لا يتجزأ من 
 إستًاتيجية الدؤسسة .

يم فمثلا الدصلحة تعتمد الدؤسسة على عدة مؤشرات لتقييم الأداء الإستًاتيجي حيث ك  مصلحة يتم فيها هذا التقي -
 التجارية مسؤولة على تقييم سياسة العروض التبعة .

يتوقف أداء الدؤسسة ولصاحها على بيئتها الداخلية أي ماتملكه وتوظفه من موارد إستًاتيجية، الطاقة التنظيمية والفكرية  -
 )خلق عروض(.

شبكة ووض  تقنية الرقابة والتحفيز لتصليح استخدام الدؤسسة لتكنولوجيا الحديثة في جذب الدشتًكتُ  من خلال حقستُ  -
 أي عطب . وتقلي  زمن الانتظار لزبائن بوض  آلة الإنتظار وتسديد الفواتتَ

تمارس مؤسسة موبيليس مسؤوليتها الإجتماعية من خلال إدارة الجيدة لعلاقتها م  أصحاب الدصالح الدتمثلة في الدولة  -
إطار النشاطات الدؤسسة بهدف إكتساب زبائن جدد وا افظة على الحصة  والزبائن والمجتم  ك  حسب ألعيته وذلك في

 السوقية 
 : الاقتراحات -ثانيا
ضرورة إقناع الددراء والدسؤولتُ لتبتٍ لظوذج بطاقة الأداء الدتوازن بشك  متكام  لتًشيد القرارات وتوجيه السلوكيات وتقييم  -

 الأداء والحوافز. 
وظفتُ من خلال إشراكهم في دورات متخصصة للإطلاع على كيفية تصميم وتشيي  هذا الدواصلة في تكوين وتدريب الد -

 النظام 
ربط الدؤسسات الاقتصادية بالدخابر البحثية للجامعات والاستفادة من الخبرات لتطبيق لظاذج تقييم الأداء وذلك وفقا  -

 لنشاط الدؤسسة .
 لإجتماعية في كافة المجالات التي تساهم في إبراز الدور الإجتماعياستمرار الدؤسسة في دعم المجتم  من خلال الدبادرات ا -
 الإستمرار في حقستُ الشبكة الذاتف النقال ، والعروض التجارية لكسب عملاء جدد  -
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 إجراء مقارنات خارجية م  الشركات الدنافسة العاملة في سوق الذاتف النقال والعم  على كسب ميزة تنافسية . -
 : أفاق البحث -رابعا

 من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية برزت العديد من الإشكالات التي لؽكن معالجتها والبحث فيها  نذكر منها: 
 تقييم الأداء الإستًاتيجيبإستخدام بطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسات الخادمية -
 شركة جزائرية أجنبية (تقييم الأداء الإستًاتيجيبإستخدام بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات الدختلطة ) -
 مسالعة تدقيق نظم الدعلومات في حقستُ جودة الدعلومات ا اسبية   -
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 قائمة المراجع 
 المراجع باللغة العربية :

 الكتب:
 2014 دار غيداء للنشر والتوزي –عمان – التسويق مدخل معاصر -سعدون حمود الربعاوي ، حستُ وليد حستُ عباس -1
مكتبة نيسان للطباعة والتوزي   –بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء المؤسسة الحكومية وغير الحكومية – كام  أحمد أبو ماضي - -2

2018 
كلية التجارة   –قسم إدارة الأعمال  –المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي-قياس الأداء المتوازن–عبد الحميد عبد الفتاح الديربي  -3

 2009جامعة الدنصورة 

 :المجلات
،لرلة العلوم تقييم الأداء الاستراتيجي للمشاريع الزراعية باعتماد مؤشرات دولية عبد الناصر على حافظ ، أسعد عباس صادق السعيد ،  -4

 2018العراق  107الاقتصادية والإدارية ،العدد 
المجلة الجزائرية للتنمية  –راتيجي للمؤسسة النفطية دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإست -أحلام بن رنو -عبد الرؤوف حجاج   -5

 2015ديسمبر -3الاقتصادية عدد
إستخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقويم الاداء دراسة محاسبية في شركة بغداد للمشروبات الغازية من –لػي علي حمادي الدوسوي  -6

  22العدد 8المجلد  -كلية الإدارة والاقتصاد -جامعة بيداد –لرلة دراسات لزاسبة ومالية  -المنشأة الصناعية 
 –إستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسة مطاحن الأغواط– أمينة طيباوي–سارة حدة بودربالة  -7

  2019جوان  02العدد 10المجلد –العدد الإقتصادي –مجلة دراسات 
لرلة الزرقاء للبحوث  –دراسة ميدانية  –ة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية : معوقات إستخدام بطاق أحمد يوسف دودين -8

،المجلد التاس    2009العدد الثاني ،الأردن ‘والدراسات الإنسانية ا
راتيجية ودورىما تكامل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والإدارة الإست -زينب عباس زعزوع -لشدوح لزمد عرفه -داليا حسيتٍ الدياسيطي -9

معهد الدراسات والبحوث  -جامعة السادات -دراسة تطبيقية على ميناء غرب بورسعيد  –في تحسين الأداء التنافسي للموانئء المصرية 
 3العدد 11الجلد  -البيئية

 2014،عمان ،دار غيداء للنشر والتوزي  التسويق مدخل معاصر -ستُ وليد حستُ عباسالربيعاولػسعدون حمود  -10
 – نموذج معدل لبطاقة الأداء المتوازنة للشركات الصناعية المساىمة العامة الأردنية –وحيد رثعانالختاتنة ومنصور إبراهيم السعايدة  -11

  2010 – 2،العدد37دراسات ،العلوم الإدارية ،المجلد 
لقياس الأداء الإستراتيجيبالإعتماد  نموذج –قياس الأداء الإستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر  – حمز الرملي -12

 2017لرلة الإستًتيجية والتنمية الجزائر ، –على بطاقة الاداء المتوازن من الجيل الثالث 
دراسة تطبيقية في شركة زين  –: تقويم الأداء الوحدات الاقتصادية بإستعمال بطاقة الأداء المتوازن  سحر طلال إبراهيم -13

 2013 – 35لية بيداد للعلوم الإقتصادية الجامعة العدد لرلة ك –السعودية للإتصالات 
( في القطاع العمومي المحلي لقياس وتقييم الأداء SBSCإشكالية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام ) –عريوةلزاد -14

 15/2016لرلة العلوم الاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية العدد  -المستدام  
دراسة حالة شركة الإسمنت لعيم  – ة الاداء المتوازن في تقييم الأدء المستدام للمؤسسة الإقتصادية الجزائريةدور بطاق –حلام قراويأ -15

  2020مارس  01العدد 8جامعة فرحات عباس المجلد  –لرلة التكام  اليقتصادي–سطيف  –الكبتَة 
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داء وفق  بطاقة الأداء الدتواز  –لواج عبد الرحيم ، لطرش بلال  -16 لرلة الدؤشر  –دراسة حالة الدؤسسة الدينائية جن جن جيج   –ن تقييم الاا
 10ص  2017ماي  02العدد 01المجلد  –لسبر الدراسات الاقتصادية والتنمية ا لية بالجنوب اليربي  –للدراسات الاقتصادية 

مجلة علوم  –لمنظمات الأعمال بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة الآداءالإستراتيجي المتميز – مزريق عاشور -17
  2013-4المجل 28العدد  –الاقتصاد والتسيير والتجارة 

لرلة  –دراسة تطبيقية على قطاع الدؤسسات الدالية العامة في قطاع غزة  -أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الإستراتيجي -جمي  حسن النجار -18
 2013- 29حااث والدراسات العددجامعة القدس الدفتوحة للأ

 المذكرات والرسائل الجامعية :
دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي :دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في ( 2018وليد لطرش ) -19

 ة ، الجزائرأطروحة مقدمة لني  شهادة دكتوراء اصص علوم جسارية جامعة لزمد بوضياف مسيل –الجزائر 
( في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة BSCدور لوحة القيادة المستقبلية ) -عرقوب علي -20

 2015جامعة ألزمد بوقرة *بومرداس* -أطروحة مقدمة لني  الدكتوراء–المؤسسات 
جامعة  –العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ  كلية  –محاضرات مراقبة التسير المؤسسات الخادمية –قريشي لزمد الصيتَ  -21

 2021/2022ورقلة الدوسم  –قاصدي مرباح 
 –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ   – محاضرات مقياس الاستراتيجية ومراقبة التسيير –ختَة الصيتَة كماسي  -22

 2021/2022ورقلة الوسم  –جامعة قاصدي مرباح 
مذكرة ماستً أكادلؽي كلية العلوم الاقتصادية  – مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية –لزمد أمتُ بوعافية -23

 2017-2016والتسيتَ والعلوم التجارية جامعة قاصدي مرباح ورقلة 

الدنتد  –رأس الدال البشري والفكري  –د البشرية إدارة الدوار  – القصة وراء بطاقة الاداء المتوازن–صلاح لطفي أل هارون  -24
https://hrdiscussion.com/hr68239.html 25/04/2023 11:00 

 :المراجع باللغة الأجنبية 
25- Erik G. Hansen and Stefan Schaltegge,Pursuing Sustainability with the Balanced 

Scorecard:Between Shareholder Value and Multiple Goal optimisation Centre for 

Sustainability Management (CSM), LeuphanaUniversität,Germany, June 2012, P9 
26- BenzerafaManel: L’universalité d’un outil de gestion en gestion en question : cas de la 

balancedScorecard dans les Administration de l’etat  thèse Doctorat en science 

écononomique, , spécialité : management public, université de Paris X- Nanterre, 2007, 
P37 

 

27- Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating Strategy in 
Action, Harvard Business review, 1996 

28- Robert B. Carton and Charles W. Hofer: Measuring Organizational Performance, Edward 
Elgar PublishingInc, USA, 2006, P 60. https://books.google.dz10:25 Le13/05/2023 

29- Ahmed Abdel-Maksoud and MagdyAbdel-Kader:Non-financial Performance 

Measurement and Management Practices in Manufacturing Firms : Acomparativee 

International Analysis,Studies In Managerial and Financial Accounting, Volume 17, 3–
12, Elsevier Ltd, United Kingdom (Britain), First edition,2007P14 

 مواقع شبكة الانترنت
28-http://intranet.mobilis.dz 

https://books.google.dz10:25/
http://intranet.mobilis.dz/
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 8188 - 8108تطور الحضيرة الإجمالية لممشتركين في شبكات الهاتف النقال من سنة : 01رقمالممحق 
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 : عروض التجوال الخاصة بكل مواسم الحج 11الممحق رقم 
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  11الممحق رقم 

 1211العروض الترويجية الرمضانية 
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 فهرس المحتويات
 عناوين المحتويات رقم الصفحة

I  الشكر والعرفان 
II  إىداء 
III  ملخص الدراسة 
IV  فهرس المحتويات 
VI  قائمة الجداول 
VII  قائمة الأشكال 
VIII لملاحققائمةا 
 مقدمة ب

 الفصل الأول:الإطار المنهجي
 الأدبيات النظرية والتطبيقية حول الأداء الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازنالفصل الأول: 2

 : تمهيد 6
 :الأدبيات النظرية لتقييم الأداء الإستًاتيجي وبطاقة الأداء الدتوازن المبحث الأول 7
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