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  كلمة مدير النشر

 

  :أيها القارئ الكريم

  

سيلت أن تقدّم إليك العدد " التي تصدر عن جامعة أحمد بن يحي الونشريسي بتيسم)cالمصنفة (يسرّ أسرة مجلة "المعيار    

ية بما كانتها الأكاديملعلمية ومالأول من ا�لد الثالث عشر وهي إحدى قنوات الجامعة العلمية، وقد اكتسبت مجلتنا قيمتها ا

  تنوعية. تتّسم به من مواصفات علمية وكذلك بفضل مجالا�ا البحثية الم

  

  تضمّ لجنتها العلمية أسماءً لها وز�ا العلمي في الوسط الجامعي، من داخل وخارج الوطن.  -

اسية، وق والعلوم السيية، والحقتنوعّ اختصاصات أعضاء لجنة القراءة، إذ تراوحت بين الأدب، والعلوم الإنسانية والاجتماع -

   .لغاتالاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، وال

، والعلوم السياسية والحقوق، العلوم الإنسانيةتنوعّ تخصّصات أبحاث العدد إذ جاءت موزّعة بين اللغة والأدب والنقد، و  -

 .الاقتصاد، والنشاطات الر�ضية والبدنية، واللغات

 .تمنح ا�لة فسحة للمقالات المترجمة، وللأبحاث الأجنبية (الفرنسية والإنجليزية)  -

 .تقدير والعرفانل الولهم منّا ك م العلمية،أسرة ا�لّة دعو�ا لكلّ الباحثين �لالتفاف حول هذا المنبر الأكاديمي بمساهما�وتجدّد 

  عن النشر  لالمدير المسؤو 

 امحمد أ. د. عيساني
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 معلومات المقال  اسطر) 10( لا يتجاوز :الملخص

بطاقة الأداء المتوازن كآلية لتقييم الأداء في المؤســســة الاقتصــادية،    إبراز  إلىēدف هذه الدراســة           
 الأداءحيث تعتبر بطاقة  ) للأغطية النسـيجية بتيسـمسـيلت،  اسـة ميدانية لمؤسـسـة صـوفاكت (تكسـالجدر 

  .من فعاليتهاوالرفع تحسين أدائها الاقتصادية أداة تقييم تتيح للمؤسسات المتوازن 
مقومات تطبيق بطاقة  على  تتوفر  أن مؤسسة صوفاكت    أهمهاعدة نتائج    إلىوخلصت الدراسة            
ويرجع   ، وعدم الاهتمام ϥبعادها،هاعقبات تعيق في انتهاجهناك أن    المتوازن في المؤســـــــــســـــــــة، إلاالأداء  

   .انغلاق المؤسسة على الخارج ذلك إلى

  ʫريخ القبول: 
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  : المفتاحيةالكلمات 
  المتوازن  الأداءبطاقة  
  الأداء تقييم  
 مؤسسة صوفاكت   

Abstract : (not more than 10 Lines) Article info 

        The purpose of this study is to highlight the balanced performance 
 card as a mechanism for evaluating performance in an economic institution,  A 
field study by the Sofact Foundation (Texalg) of textured sheets at Tissemsilt, 
where the performance card is considered to be balanced assessment tool that 
allows economic institutions to improve their performance and enhance their 
effectiveness, The study found several findings, the most important of which was 
the Sofact Foundation is capable of applying a balanced performance card to the 
enterprise, but there are obstacles to its implementation. Its adoption, lack of 
interest in its dimensions, due to the closure of the institution on the outside.  
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2022-03-27 

Keywords: 
 Balanced Performance 

card  
 Performance Appraisal, 
 Sofact Foundation 

705



  

  

  
  

  

 

 

 بطاقة الأداء المتوازن كآلية لتقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية

  . مقدمة:  1
وبصفة    ،من أهمها العولمة ،بيئة الأعمالعلى  أفرزت المتغيرات والتحولات العالمية خلال الآونة الأخيرة ظواهر متنوعة أثرت           

ــريع في ظل التحول الرقمي، وأمام هذه التحدʮت  خاصــــة عولمة الأســــواق في ظل تحرير التجارة العالمية، والتطور التقني الهائل والســ
ــــــــبحت   ــــــــيير التشــــــــــــغيلي وكيفية توظيف الموارد المتاحة غير قادرة على مواجهة تحدʮت    الإدارةأصــــ ـــ التقليدية والتي تعتمد على التسـ

ــســــــات وفشــــــلها بدلا من تعزيز أدائها   ،ب البيئيومتطلبات الاضــــــطرا ــســــــات الأعمال  وʪلتالي هدم المؤســــ وتميزها، وكثير من مؤســــ
ــروري التوجه إلى آليات لتطبيق   ــبح من الضــ ــائر التي أصــــابتها وتراجع موقعها في الســــوق، لذلك أصــ ــلت في البقاء نتيجة الخســ فشــ

  للمؤسسة الاقتصادية.  الاستراتيجيات ومتابعة الأداء
ــادية          ــات الاقتصــ ــســ ــها حيث وجدت المؤســ ــة نفســ ــيير حديثة تمكنها من قياس أدائها المالي   وأداة آلية  إلىفي حاجة ماســ تســ

لتحقيق   الإداريةا  عن عملياē  أهميةلا تقل  وأســاســيةالمؤســســة الاقتصــادية عملية جد مهمة  أداءيعتبر قياس وتقييم   إذوغير المالي، 
يتضــــــــــــــمن مجموعـة من   الأداءمنهجـا يعتمـد عليـه كنظـام لقيـاس    Kaplan&Nortonالبـاحثين    ، وقـد اقترح كـل منأهـدافهـا

ــــــم بطــاقــة  نسمي هــذا الو   ،المقــاييس المــاليــة وغير المــاليــة تقييم    أدواتحــدث  أو   أهم  إحــدىتعتبر  حيــث  المتوازن،    الأداءموذج ʪســــــــ
اتجاه جديد يدعم   إلى، وتوجهها الإســــــتراتيجية وأهدافهارؤيتها    أســــــاسعلى   أدائهاتحليل  إلىالمؤســــــســــــة  كوĔا تقود  الإســــــتراتيجية

  العام للمؤسسة الاقتصادية.  الأداء
ــتراتيجيـةفضــــــــــــــلا عن اعتبـارهـا أداة قيـاديـة             ــ ـــ لتقييم الكلي    بعـادأ  للتقييم كوĔـا تعتمـد على أربعـة  أداةفهي تعـد كـذلـك    إســـــــ

    ت الداخلية، وبعد التعلم والنمو.للمؤسسة، وهي البعد المالي، وبعد العملاء، وبعد العمليا

ــة:    .1 ــكالية الدراسـ ــكالية التالية:  إشـ ــة من هذا المنطلق نطرح الإشــ ــسـ ــاهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسـ كيف تسـ

  الأداء وتقييمه في المؤسسة الاقتصادية؟ما مفهوم  و   بطاقة الأداء المتوازن؟الاقتصادية؟ ما مفهوم  

    :ــئلة الفرعية ــنحاول الإجابة عنها والمتمثلة فيما  الأسـ ــئلة الفرعية التي ســ ــي مجموعة من الأســ ــؤال الرئيســ تندرج تحت الســ

 يلي:
  لتقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية؟أداة حديثة بطاقة الأداء المتوازن هل تعتبر  -
  مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء في المؤسسة محل الدراسة؟ما مدى  -

يمكننا أن نقدم بعض الإجاʪت المؤقتة لأسئلة البحث، والتي من شأن الدراسة إثباēا أو نفيها، وهي كما    . فرضيات الدراسة:2

  يلي:

وتقييم الأداء في المؤســســات الاقتصــادية، (المؤســســة محل يعتبر أســلوب بطاقة الأداء المتوازن الأفضــل لقياس   الفرضــية الرئيســية:-

  الدراسة).

  الفرضيات الفرعية:-
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(تكســــالج) للأغطية   مؤســــســــة صــــوفاكتلتقييم الأداء في  حلت محل الأدوات التقليدية بطاقة الأداء المتوازن أداة حديثة  تعتبر  -1
  (المؤسسة محل الدراسة).  النسيجية بتيسمسيلت

 يكمن الهدف من تقييم الأداء في المؤسسة في التحقق من حسن استخدامها، (المؤسسة محل الدراسة).  -2
ـــبحت تواجه العديد من لاوفوائد تقييم الأداء،    أهميةالبحث من   أهميةتكمن   أهمية الدراســـة:.  3 ــات أصـ ــســ ســــيما أن هذه المؤســ

ــل الأنظمة التقليدية التي تعتمد على   في ظل التحدʮت والضــــــــــغوطاتالتطورات والتغيرات الســــــــــريعة والمتلاحقة  التي جعلت فشــــــــ
ــات الاقتصــــادية المقاييس المالية ــســ ــة   ،في تقييم أداء المؤســ ــســ ــافة إلى ذلك حاجة هذه المؤســ ـــاعدها   إلىʪلإضــ على تحمل محيط يسـ

ومحاولة إبراز أهمية تحسـين الأداء    ،أهدافها وضـمان لها الاسـتمرار والنمو من خلال تحليل بطاقة الأداء المتوازن مسـؤوليتها في تحقيق 
    .في المؤسسة الاقتصادية

ــوء على الدور الجوهري الذي تقوم به بطاقة    إلىيرمي البحث  أهداف الدراســـة:.  4 ــليط الضـ المتوازن في تقييم وتحســـين   الأداءتسـ

تفعيل  وذلك ʪلاعتماد على المقاييس والمؤشــــرات المالية وغير المالية ʪلشــــكل الذي يســــهم في ،في المؤســــســــات الاقتصــــادية  الأداء
ــتراتيجية الأهدافالعليا في تحقيق    الإدارة ــ ــة الاقت  الإســـ ــســـــ ــادية،  للمؤســـــ ــافةصـــــ ــــ   التعرف على مفهوم الأداء وتقييم الأداء إلى ʪلإضـ

ــتعمالها والمنظورات التي تقوم عليهابطاقة الأداء المت والتعرف على ـــــــــــ ومدى الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن كأداة  وازن ومزاʮ اسـ
  المؤسسة.في  حديثة

ــــين   كآليةبغية الإلمام بمختلف جوانب موضـــــوع بطاقة الأداء المتوازن   منهج الدراســــة:.  5 المؤســـــســـــة الاقتصـــــادية   أداءلتقييم وتحسـ

  .الخاصة đذا الموضوع والإحصائياتخلال تحليل المحتوى   راسة النظرية منالمنهج الوصفي المناسب للد   إتباعتم   أبعادهوتحليل 

  الدراسات السابقة:.  6

ــة زبير عيـاش  -أ   ــ ــــتراتيجي في تفعيـل بطـاقة الأداء المتوازن)، بعنوان "دور 2021، (وآخروندراســـــــ ــــ ، وهدفـت  "الأداء الاســـ

  الدراسة إلى معرفة الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية في تفعيل بطاقة الأداء المتوازن.

سـات الاقتصـادية ʪسـتخدام بطاقة الأداء المتوازن، محاولة تقييم أداء المؤس ـ)، بعنوان "2018، (دراسـة بوجنان خالدية -ب 

ــة إلى تســـليط معايير بطاقة الأداء المتوازن من خلال تطبيقه  دراســـة ميدانية لعينة من المؤســـســـات الاقتصـــادية "، وهدفت الدراسـ

  على واقع عينة من المؤسسات الاقتصادية đدف قياس أدائها.

"استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لرفع أداء المؤسسات الاقتصادية   )، بعنوان 2016، (دراسة حازم حجلة سعيدة  -ج  

ــيلة وملبنة التل بســـطيف"الجزائرية ، وهدفت الدراســــة إلى توضــــيح أثر اســــتعمال بطاقة  ، دراســـة مقارنة بين ملبنة الحضـــنة ʪلمسـ

ــة الاقتصــــادية وتوضــــيح أهمية تطبيقها لقياس أد ــســ ــســــات، ومعرفة أثر تطبيق نموذج الأداء  الأداء المتوازن في رفع أداء المؤســ اء المؤســ
  المتوازن ϥبعاده المختلفة في تحسين وضعية المؤسسات الاقتصادية.
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"مسـاهمة في تحسـين أداء المؤسـسـات الاقتصـادية الجزائرية من خلال بطاقة الأداء    ، بعنوان )2015دراسـة وفاء رايس، ( -د

ــــــوʭطراك، مديرية  ، وهدفت الدراســـــــــة إلى التعرف على مدى توفر تطبيق  غواط"الصـــــــناعة لولاية الأالمتوازن، دراســـــــة حالة سـ

، كما  الدراســة لبطاقة الأداء المتوازن  المؤســســة محل الدراســة لبطاقة الأداء المتوازن، ومدى توفر المناخ المناســب لتطبيق المؤســســة محل
ــترات ــــــــــ ــامل عن فاعلية أداء  ēدف إلى محاولة تطوير أنموذج يحتوي على عدد من المقاييس الإسـ ـــــــ ـــ ــور شـ يجية التي تزود الإدارة بتصـــــــــــ

  المؤسسات الاقتصادية وتقييم أدائها بناءا على الأنموذج المقترح.

ــة عريوة محاد، (  -ه  ـــــ ــات  ، بعنوان )2011دراسـ ـــــ ــتدام ʪلمؤســــــــسـ "دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المســــــ

ــناعات الغذائية ــطة للصــــ ـــ ــة  ، وهدفت الدرا"المتوسـ ــبة   وإبرازعرض  إلىســــــ   الأعمال المطورة في بيئة   الإداريةأداة من أدوات المحاســــــ

بطاقة الأداء المتوازن ذات المنظورات الأربعة المتمثلة في المنظور مفهوم ومبادئ التنمية المســـتدامة من خلال دراســـة    إطارالحديثة في 
الـداخليـة، ومنظور التعلم والنمو ومحـاولـة دمج منظور خـامس يتمثـل في الأداء اĐتمعي  المـالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمليـات  

  من خلال تطبيقه في المؤسسات المتوسطة đدف قياس وتقييم أدائها وتوجيهها التوجه الصحيح.

ــكة -و ــالح بلاسـ ــة صـ تيجية في المؤســـســـة  "قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإســـترا)، بعنوان 2011، (دراسـ

، وهدفت الدراسـة إلى توصـيف الأبعاد الأسـاسـية لأسـلوب بطاقة الأداء المتوازن ومحاولة إيجاد أنجع الأدوات  الاقتصـادية الجزائرية"

اقة  على تبني بطالتي تســاعد المؤســســة على تقييم إســتراتيجيتها وبيان قدرة البيئة الداخلية والخارجية للمؤســســة الاقتصــادية الجزائرية  
  الأداء المتوازن كأداة حديثة للتقييم الاستراتيجي بغرض الزʮدة من قدرēا التنافسية.

  :التعليق على الدراسات السابقة

هناك بعض  أن نلاحظ ،  إليها  التي أشرʭمن خلال الدراسات السابقة  أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:  •  

وذلك في  المتوازن   الأداءʪسـتخدام بطاقة    الأداءالنقاط المشـتركة بينها وبين موضـوع دراسـتنا الحالية في كوĔا تطرقت لموضـوع تقييم  
ـــــــــتقل (بطاقة   ــبة للأبعاد المتبناة المرتبطة ʪلمتغير المسـ ـــــــــ وϩتي، الأربعة  ϥبعادهاالمتوازن)   الأداءتناولها للطرح النظري ʪلنســــــــ وعنا  موضـ

  إحداث وما تتضمنه من    "،ʪلمؤسسة الاقتصادية  الأداء وتحسينلتقييم    كآليةالمتوازن    الأداءدور بطاقة  "لمواصلة حلقة البحث حول 
  .لبطاقة الأداء المتوازن  ، من خلال النموذج المقترحمستقبلامحل الدراسة  الاقتصادية تغييرات في المؤسسة

ــــابقة: •  ــــات السـ والزماني (حيث تمت دراســــــتنا   الإطار المكانيمن ʭحية اختلافها عنها   هوما يميز الدراســـــة الحالية عن الدراسـ

ــيلت،   ــمسـ ــيجية بتيسـ ــالج) للأغطية النسـ ــوفاكت (تكسـ ــة صـ ــسـ ــا    ،)2021أواخر شـــهر جوان بمؤسـ ــاط   من ʭحيةوأيضـ قطاع النشـ
(الملاحظة   التطبيقية في الأدوات الإجرائية المستعملة في الدراسة  وتختلف كذلك ،(قطاع اقتصادي) ʪلنسبة للمؤسسة محل الدراسة

  .)والمقابلة

  البحث من خلال معالجتنا للعناصر التالية: إشكاليةعلى  الإجابةسنحاول    هيكل الدراسة:.  7

  ؛الإطار المفاهيمي لتقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية المحور الأول:
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  ؛الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن  المحور الثاني:
  )؛النسيجية"تكسالج" لصناعة الأغطية   دراسة ميدانية لمؤسسة صوفاكت(  ،الجانب التطبيقي المحور الثالث:

   :في المؤسسة الاقتصادية  الإطار المفاهمي لتقييم الأداء :المحور الأول

ــلوكهم في عملهم  تلك العملية التي تعنى"الأداء هو   . تعريف تقييم الأداء:1 ــــــ ــلاحياēم وانجازاēم وسـ بقياس كفاءة العاملين وصـــــــ

،  2013(الله،   ."الحالي للتعرف على مدى مقدرēم على تحمل المســـــؤوليات الحالية واســـــتعدادهم لتقلد مناصـــــب أعلى مســـــتقبلا
   )169صفحة  

العاملين في المؤســــــســــــة واتخاذ مجموعة من   مجموعة من العمليات التي تســــــتخدم لغرض قياس وتقويم كفاءة"  :كما يعرف ϥنه       
  )49، صفحة 2009(النداوي،   ."الإجراءات

ــغيل طرق وأهداف، لخطط شـــــامل انتقادي تحليلي فحص" :ϥنه يعرف كما       đدف  والمادية البشـــــرية الموارد واســـــتخدام التشـــ
 :الأداء لتقييم التالية المستوʮت بين التمييز ويمكن ،"المتاحة الموارد استخدام وفعالية من كفاءة التحقق

 الانحرافات وبيان  ،مســبقا المحددة للأهداف ككل أو الاقتصــاد الاقتصــادية القطاعات تنفيذ  متابعة صـاد:تالاق مسـتوى ىعل  -

 ؛الحلول واقتراح أسباđا ،الحاصلة

ــــســـــة مســـــتوى على -  من تحقيقه ينبغي كان  بما معينة فترة في أية التنفيذ  فعالية بمقارنة المؤســــــســــــة كفاءة على الحكم  :المؤسـ

 ؛الانحرافات واستخراج الأهداف

 وتوقعات للعمل الفرد نجازلإ والمســـــتمر المنتظم تقدير في المؤســـــســـــة في الفرد الأداء تقييم عملية تتبلور الفرد: مســــتوى على -

  )04، صفحة 2009(نبيل و الزهراء،    ؛لالمستقب في وتطويره تنميته
وبعد   المنظمة، في محدد زمن في العامل طرف من ممارستها تتم التي النشاطات على حكم إصدار عملية"ϥنه:  يعرف كما         

ــمح بطريقة مســـــــتخرجة ومعايير واضـــــــحة أداء مقاييس على لاعتماده مثالي حكم ذلك ـــ ــــــامل رأي بتكوين للمشـــــــرف تســ  شـ
  )58، صفحة  2012(رجم،   ؛"العامل أداء عن متحيز وغير وموضوعي

ــاط تقييم عن تعبير :"ϥنه عرف كما ــادية الوحدة نشـ ــوء في الاقتصـ   معينة، وهي مالية فترة Ĕايةفي  نتائج من إليه توصـــلت ما ضـ
ēلتحقق أولا تمʪ نيا ،مقدما والمحددة المخططة الأهداف بلوغ منʬســــــواء المتاحة المواد اســــــتخدام في الوحدة كفاءة بقياس و 

  )95، صفحة  2001(مزهودة،    ؛"رأسمالية أو بشرية كانت موارد
التي  العاملون والســـــلوكيات لهاذ يب التي الجهود في والضـــــعف القوة نقاط قياس هدفها دورية عملية هو" ϥنه: يعرف كما         
 )75، صفحة 2005(شنوفي،  ؛"سابقا المؤسسة له خططت معين موقف في يمارسوĔا

 :التالية النقاط في الأداء تقييم أهمية تكمن. أهمية تقييم الأداء:  2
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  تحت إشرافهم؛ يعملون  ينذ ال الفريق أعضاء وتطوير تنمية في فاعليتهم ىومد  والمدراء المشرفين تقييم من المؤسسة تمكين -
  ومشكلاēم؛ العاملين وأوضاع أداء عن بمؤشرات المؤسسات تزويد  -
  والضعف؛ القصور جوانب من والتخلص على تفادي والعمل أعمالهم وقوēم في ضعفهم نقاط معرفة من العاملين تمكين -
 للعاملين؛ والحوافز المكافآت وتوفير وتدريب تنمية من تتطلبه وما للمؤسسة العاملة ىالقو  خطة رسم في يسهم -
  .)170، صفحة 2013(الله،   والمرؤوس؛ الرئيس بين والعلاقات الصلات وتوطيد  للعاملين المعنوية الروح رفع  في يفيد  -
  تمكين المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها، ويساعدها على التحقق من القيام بوظائفها ϥقل كفاءة ممكنة؛ -
ظيفة الرقابية واتخاذ الإجراءات التصــحيحية لمنع اكتشــاف الانحرافات لكل أنشــطة المؤســســة حيث يســاعد ذلك على ممارســة الو  -

  تكرارها؛
  تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات، وتحديد سبيل لتطوير المؤسسة ʪلقضاء على نقاط ضعفها؛ -
  تعد نتائج تقييم الأداء ʪلنسبة للمؤسسة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديلها؛ -
  وʪلتالي تحسين أداء المؤسسة ككل؛  ،خلق نوع من المنافسة بين الإدارات والأقسام يساعد على -
وكذا على مســــــــتوى    ،لوطني القطاعياترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا ʪلتخطيط على كافة المســــــــتوʮت ســــــــواء على المســــــــتوى   -

  المؤسسة؛
  معايير الجودة على أساس المواصفات الموضوعية؛تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات المؤسسة، وتحقيق  -
  ؛يمكن تقييم الأداء من خلال ثلاث أبعاد أساسية وهي العوائد، المخاطر، لرد فعل الأطراف ذوي المصلحة -
  .)05، صفحة  2009(نبيل والزهراء،   ولاسيما الإستراتيجية منها؛ ،المساعدة في اتخاذ القرارات -

ــاديةفي  . تصـــنيفات معايير الأداء3 حســــب الجدول في المؤســــســــة الاقتصــــادية : ويمكن تصــــنيف معايير الأداء   المؤســـســـة الاقتصـ

  الموالي:

  في المؤسسة الاقتصادية  : تصنيفات معايير الأداء1جدول  

  يعبر عنه ʪلنسبة التالية   يقيس  المقياس 

  .المدخلات المخططةالمدخلات الفعلية إزاء   .قدرة المنظمة على تخصيص واستخدام الموارد  الكفاءة

  .المخرجات الفعلية إزاء المخرجات المخططة  .مستوى قدرة المنظمة على تحيقي الأهداف  الفعالية 

  .عدد الوحدات المنتجة بشكل صحيح  .مدى انجاز وحدة العمل بشكل صحيح  الجودة

  .الوقت المحددعدد الوحدات المنتجة في   .مدى انجاز وحدة العمل في الوقت المحدد  التوقيت 
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ــتخـــدم لإنتـــاج وحـــدة عمـــل   الإنتاجية ــــــــ ـــ حجم الموارد التي تسـ
  .معينة

  .المخرجات إزاء المدخلات

  . 91، ص  2009طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   المصدر: 

ــتراتيجيـة يتطلـب نظـامـا فعـالا للرقـابـة، حيـث يتم من  . مراحـل تقييم الأداء:  4 ــــــــــــع الخطـة الإســــــــــــ  ، خلال تحـديـد الأهـدافإن وضــ

إن وجــد واتخــاذ الإجراءات اللازمــة للتعــديــل، وفيمــا يلي مراحــل عمليــة   الانحرافومقــارنــة الأداء الفعلي بمــا هو مطلوب، وتحــديــد  
  تقييم الأداء:

ــاط المراد تقييمه:   - ــ ــاتحديد النشـــ المراد تقييمه والعمليات والنتائج المراد تحقيقها والتركيز على  طفي هذه المرحلة يتم تحديد النشـــــــ

ــر الأكثر أهمية في كل نشـــاط يتم تقييمه، حيث  ــتراتيجية أو المرحلية يتطلب العديد    أن العناصـ ــواء الإسـ ــة سـ ــسـ تحقيق أهداف المؤسـ
  )24، صفحة 2009  (محمد، ؛ولابد من التركيز على أكثر العناصر دلالة في كل عملية ،من الأنشطة والأعمال

وتعتبر هذه المرحلة من المراحل المهمة، حيث أĔا بداية عملية تقييم الأداء بشــــكل فعلي، فتبدأ الإدارة في تحديد الأنشــــطة          
ملية ز على العناصــــر الأكثر أهمية أو دلالة في كل عيكلخطة المؤســــســــة، وهنا يتم التر   فعليوالعمليات والنتائج المتحققة في التنفيذ ال

ــــــمل الأنشـــــــطة أو العمليات المهمة أو الحرجة  أو نشـــــــاط يتم قياســـــــه، ولذلك فإن عملية قياس الأداء في هذه المرحلة يجب أن تشـ
  ؛ثناء هذه المرحلةأبغض النظر عن الصعوʪت التي يتحمل أن تبرز 

في عملية الرقابة أو عملية تقييم مسـألة ضـرورية ومن خلالها يمكن   لة وضـع معايير الأداء قبل البدأأإن مسـوضـع معايير الأداء:   -

مقــارنــة الأداء الفعلي ʪلأداء المراد تحقيقــه، وتختلف معــايير تقييم الأداء فمنهــا معــايير كميــة وأخرى نوعيــة ومعــايير زمنيــة ومعــايير  
  ؛ل فترة زمنية معينةالتكلفة، وتعتبر المعايير الموضوعية هي الأهداف الفعلية المراد تحقيقها خلا

إن عملية وضـع المعايير ليسـت عملية سـهلة حيث تحتاج إلى إدراك حقيقي لبيئة العمل الفعلية ونوعية الأهداف أو النتائج           
  المراد تحقيقها، وقدرات العاملين وغيرها من الاعتبارات، وتتطلب عملية وضع المعايير مع القضاʮ التالية:

  الفعلي؛  الأداءها للحكم على مستوى  د داء الجيد فعادة ما يتصف العمل الجيد بعدة خصائص يجب تحديتحديد خصائص الأ -
  الجيد؛  للأداءبعد تحديد الخصائص، حيث يتم تحديد المستوʮت المطلوبة  ϩتيمقياس لكل خاصية وهذا  أوتحديد معيار   -
ســــــهولة المعالجة، وكذلك  و حدث   إن الجهة المســــــؤولة عن الخلل جل تحديد  أجماعة وذلك من  أوربط النتائج بمســــــؤولية كل فرد   -

  غيره؛  أخطاءجماعية، وعدم محاسبة الشخص على  أمتحديد المسؤولية فردية كانت   إطارϦتي في 
ــــــتراتيجيةمراجعة النقاط   - ــتراتيجية، حيث يتم التركيز من خلال المعايير على النواحي  الإســـ  إلى ، والتي يؤدي الانحراف فيها  الإســـــــ

  بل ومستقبلها؛  ϥكملهاخطورة كبيرة ēدد كيان المؤسسة 
  الخدمات؛  إطارطرق العمل، حيث يتم تخفيض التكلفة وتحقيق نتائج ايجابية ويبرز ذلك في   مراجعة -
  معيار يتضمن حدودا للسماح وتحدد الانحرافات المسموح đا؛ن حدود السماح، وذلك لأ -
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  )37، صفحة 2015(ماضي،    وضع المعايير ليس فقط المخرجات النهائية بل للعمليات الوسطية؛ -

وتشــــــــمل هذه العملية جمع   الأداءفي عملية تقييم   إليهابعد تحديد المعايير المراد الاحتكام    الأداءتتم عملية قياس    :الأداءقياس  -

للجانب الكمي والنوعي، ومن خلال هذه العملية  الأداء، كما تشـــمل قياس  الأفراد أوالفعلي للنشـــاط   الأداءالمعلومات التي تمثل  
  وتتضمن هذه المرحلة جانبين رئيسيين هما:،  في المواصفات أويتبين لنا مدى الانحراف في العملية 

  ؛وجدت هذه الانحرافات  إن بغرض تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة  داءللأقياس النتائج الفعلية   -أ
ــــول عليها    إيصـــــــــــال -ب ـــــــؤولة حتى يتم تحليل هذه البياʭت واتخاذ   إلىالمعلومات والبياʭت التي يتم الحصـــــــ ـــ   الإجراءاتمراكز المسـ

وكلما تم التأخير في  ،لةأعنصــــر هام في هذه المســــ الوقت  أن ، مع العلم الأوان التصــــحيحية المناســــبة في الوقت المناســــب قبل فوات  
كبر والخســــــــــارة عظيمة، ويتم الاعتماد في هذه المرحلة على النتائج الرقمية بشــــــــــكل كبير، وتعتبر هذه  أهذه العملية تكون التكلفة 

  )38، صفحة  2015(ماضي،   ؛الأحكام  إصدارالمرحلة سابقة لمرحلة  

المراد تحقيقه    الأداءالمحقق مع   الأداءفي هذه المرحلة يتم مقارنة  الحالي):    الأداء  تقييمالفعلي ʪلمعايير الموضوعة (  الأداءمقارنة  -

ــــب الهدف أوالتأكد من  ــ ــــــــــموح به والعمل على معالجة هذا   الإطارفي  اختلاف أون وجد انحراف  إلا و   أمنه تم الانجاز حســـــ المسـ
  ؛الانحراف

ــحيحية:  الإجراءاتاتخاذ   - لم تتم    إن عملية تقييم   لأيكبيرة حيث لا معنى  ال الأهميةتعتبر هذه المرحلة من المراحل ذات    التصـــــــ

ــإالذي تم ف  والأداءالموضــــوعة    الأهدافعملية التصــــحيح، وفي حال وجود تطابق بين   التصــــحيح بل تحتاج   إلىلة لا تحتاج أن المســ
ــين في مراحل قادمة،  إلى ــــــ ــإوجد انحراف ف  إذا  أماتحسـ ــحيح، وفي هذه المرحلة لابد من اتخاذ الخطوات   إلىلة تحتاج  أن المســـــــ التصـــــــ

  التالية:
كان    أمالتنفيذ   وهل كان بسبب القصور في خارجيا،  أمأسباب الانحراف، حيث يتم معرفة سبب الانحراف داخليا كان    تحديد  -أ

  كل مباشر؛شبسبب تغيرت في البيئة المحيطة ولا تعتبر المؤسسة المسؤولة عن ذلك ب
 أنمن بديل يمكن تطبيقه لمعالجة الانحراف، كما لابد من   أكثروجود  الإدارةســــــب الطرق للعلاج، فقد تكتشــــــف  نأاختيار  -ب

ــرية والمادية والفنية لتطبيقه، و  إمكانيةيتوفر في البديل  ــــ ـــــــ ــبة تؤدي أالقبول لدى الموظفين، وتوفر الموارد البشـ ــــ ن يكون بتكلفة مناســــــــ
  الغرض منها، ويساهم تطبيقه في الحل؛

  :تتمثل في  الأداءمراحل تقييم   أن ويرى البعض   المشاكل، إلىالعلاج لا  إلىتقود  Ĕϥاالمعالجة   الإجراءاتالتأكد من تطبيق   -ت
  محددة من قبل"؛ أهدافتحيد المعايير "و  ،تحديد ما يجب قياسه -
  يطابق المعايير؛  الأداءما كان    إذامعرفة  و  الفعلي،  الأداءقياس  -
  التصحيحية؛  اتالإجراءاتخاذ  -
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ـــــــإيجد فرقا جوهرʮ، وعلى أي حال ف أن يكاد المرء  هذه المراحل بســــــــــــــابقتها، لا  وبمقارنة          تقوم على   الأداءلة تقييم  أن مســـــــ
ــياءتحديد   ــول   الأشــ لم تتم عملية  إذالا فائدة من عملية التقييم كلها   إذ  ،عملية التصــــحيح وإجراءالنتائج    إلىالمراد قياســــها، والوصــ

  )39، صفحة  2015(ماضي،   التصحيح والمعالجة.

   . العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة:5

إن تحكم المؤسـسـة في العوامل الداخلية هو تحكم نسـبي لأĔا تتأثر أيضـا بعوامل أو العوامل الخاضـعة لتحكم المؤسـسـة نسـبيا:    -أ

  يلي: فيماكن حصر العوامل الداخلية التي تؤثر على أداء المؤسسة  يمو  ،متغيرات المحيط الخارجي
فتحفيز العمــال يكون من خلال معرفــة حــاجيــاēم   ،ʪهتمــام الكثير من البــاحثين  حظيــتيعــد التحفيز العمليــة التي  . التحفيز:  1

تمكنهم من تحقيق أهدافهم، فالمؤســـســـة عن طريق التحفيز الجيد لمختلف ومحاولة تلبيتها، أو ϵشـــعارهم أو تنبيههم إلى طاقتهم التي 
  .ومن ثم تحقيق الأداء الجيد  ،العمال قد تتمكن من بلوغ أهدافها

  يمكن تنظيم المهارات في ثلاث مستوʮت:. المهارات: 2
  مسبقا؛مهارة التقليد وتمكن من إنجاز أو القيام ʪلنشاطات المتكررة حسب إجراءات محددة   -
  مهارة الإسقاط تسمح انطلاقا من وضعية معطاة، بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة إلى حد معين الوضعية الأولى؛ -
فالفرد مجبر أن يعود إلى رصـــيده المعرفي ويســـتغله في إيجاد الحلول،   مهارة الإبداع وتمكن هذه المهارة من مواجهة مشـــكل جديد، -

ـــــبق له مواجهتها، فالأنواع الثلاثة مهمة إلا أن مهارة الإبداع هي  ويكون مبدع في التصــــــــــــرف والتعامل مع  حالات جديدة لم يســـــــ
  الأهم، وهذا لما يمكن لها أن تؤثر في أداء المؤسسة؛ 

يعد التكوين نوع من الاستثمارات في العنصر البشري التي يمكن القيام đا لتحسين الأداء الكلي للمؤسسة، ويظهر   . التكوين:3

  سين الأداء عبر النقاط التالية:دوره في تح
  فراد ونشرها وتحسين تقنيتهم في العمل؛رفع مستوى معارف الأ -
  يسمح التكوين بتحسين التنظيم وتنسيق المهام؛ -
  .)12-11، الصفحات  2001(عشي،   يسهل عملية الاتصال وتحرك المعلومات في كل الاتجاهات؛ -

تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تســتطيع المؤســســة التحكم فيها، ويمكن    المؤسـسـة:العوامل غير خاضـعة لتحكم  -ب

  تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى معايير اقتصادية واجتماعية، وتكنولوجية، وعوامل سياسية وقانونية:

ــادية1 ــادي الذ . العوامل الاقتصــــ ــــ ـــــــة، والظروف الاقتصــــــــادية  : تتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصــ ي تتواجد فيه المؤســــــــسـ

كالأزمات الاقتصـادية، وتدهور الأسـعار، وارتفاع الطلب الخارجي، فالظرف الاقتصـادي قد يتيح عناصـر ايجابية للمؤسـسـة كحالة  
  تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي، كذلك الأسواق والمنافسين.  
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تتمثل في العناصـر المرتبطة بتغيرات سـلوك المسـتهلكين، العلاقات بين مختلف مجموعات اĐتمع وʪلتأثير ل الاجتماعية:  . العوام2

الذي تمارســــه العناصــــر على المؤســــســــات كالنمو الديمغرافي، فئات العمر، الأقســــام الاجتماعية، فدراســــة العوامل الاجتماعية تقدم  
  داخل المؤسسة كإرسال منتج جديد واستهداف حصة من السوق.معلومات مفيدة للوظيفة التجارية 

ــلع ثـتتم  . العوامـل التكنولوجيـة:3 ل في التغيرات والتطورات التي تحـدثهـا التكنولوجيـا كـإيجـاد طرق جـديـدة لتحويـل الموارد إلى ســــــــــــ

ــناعة، فدور أوخدمات واختراع آلات جديدة من شـــ المســـير اتجاه هذه العوامل هو اليقظة Ĕا تخفيف تكاليف الإنتاج أو وقت الصـ
  وتشجيع الإبداع والتجديد داخل المؤسسة.

ــية والقانونية:4 ــياســــــ ـــ ــ ــــــــــتقرار   ،تعتبر هذه العوامل عناصـــــــــــر خارجية لا يمكن التحكم فيها . العوامل السـ وتتمثل عموما في الاسـ

وكلها تشكل فرصا تستفيد منها المؤسسة   ،القرارات  السياسي والأمني للدولة، نظام الحكم، العلاقات مع العالم الخارجي، القوانين،
  ،مخاطر تفرض على المؤسسة التأقلم للتخفيف من حدēا أو  الإجماليلتحسين أدائها  

هو دالة للعديد من المتغيرات الكمية والنوعية،    الأداء إن يمكن القول   الأداءمن خلال ما تم عرضه حول العوامل المؤثرة في          
  )13، صفحة 2001(عشي،  .الآخربعض منها وغير متحكم في البعض المتحكم في 

 .الإطار المفاهمي لبطاقة الأداء المتوازن :المحور الثاني

  هناك عدة تعاريف لبطاقة الأداء المتوازن ونذكر منها:. مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:  1
ــتراتيجيــة إلى أهــداف   ـــــــتراتيجي، حيــث يتم ترجمــة الإســــــــــــ ــ ـــ تعريف البــاحثين (كــابلان ونورتن) على أĔــا: "أداة لقيــاس الأداء الاســ

،  2009(عبد الحميد، جل تنفيذ الإســــــتراتيجية.  أإســــــتراتيجية، ومقاييس وقيم مســــــتهدفة، وخطوات إجرائية واضــــــحة وذلك من 

  .)57صفحة  
ــاملة عن           ــحة وشــ ــورة واضــ وكذلك عرفت Ĕϥا: "مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي تقدم لمدراء الإدارات العليا صــ
ــــســــــاēمأداء   ــــمل جوانب متعددة".مؤســ ،  2008(عبد الرحيم،   ، إلا أنه يمكن وصــــــف بطاقة التقييم المتوازن بكوĔا إطار عام يشــ

  .)498صفحة  

ظهرت بطاقة الأداء المتوازن نتيجة قصور الأدوات التقليدية في مراقبة تنفيذ الإستراتيجية  لأداء المتوازن:  . أسباب ظهور بطاقة ا2

  ومن بين أسباب ظهورها نذكر منها ما يلي:
المتغيرات التي ظهرت بطاقة الأداء المتوازن لتغطية عجز المعايير المالية التقليدية في مراقبة مدى تنفيذ الإســــتراتيجية ʪلإضــــافة إلى   -

طرأت على مختلف نواحي الأداء، ومن أبرزها المؤشــرات المالية وحدها لا تعكس الصــورة الحقيقية لأداء المؤســســة وما النتائج المالية 
   ؛إلا ثمرة لسلسلة من العمليات الأساسية في المؤسسة كالبحث والتطوير والاهتمام đا ووضع مؤشرات لمتابعتها وتحسينها

  ؛التكنولوجي في مجال الإنتاج ونظم المعلومات ʪلإضافة إلى شدة المنافسةالتطور  -
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ــســــة - ــتراتيجية المؤســ ـــاطات اليومية التنفيذية ،الهاجس الكبير الذي يواجه المدراء، والمتمثل في وجود هوة كبيرة بين إســ   ؛وبين النشـ
  .)36، صفحة 2009(محمد أحمد،  

    تعتبر بطاقة الأداء المتوازن ذات أهمية كبيرة تترجم فيما يلي:بطاقة الأداء المتوازن: . أهمية  3
  ؛تعطي للإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لمختلف الأعمال -
  ؛تعمل على إيجاد ترابط بين الأهداف ومقاييس الأداء -
  ؛الاتجاه الاستراتيجيتعمل بطاقة الأداء المتوازن على أĔا أداة لترجمة  -
  ؛هدف بطاقة الأداء المتوازن هو قياس الأداء بشكل فعال وتنفيذ الإستراتيجية بشكل ʭجح -
  ؛تحديد المقاييس في بطاقة التقييم المتوازن يمثل الدافع الأساس للأهداف الإستراتيجية للمؤسسة ومتطلبات التنافس -
في بطاقة التقييم المتوازن من مراقبة النتائج المالية وبنفس الوقت مراقبة التقدم ببناء  تتمكن المؤســســة من خلال المنظورات الأربعة  -

  ؛القدرات واكتساب الموجودات غير الملموسة
ـــــغيلية المهمة وʪلتالي تســــــــــــاهم بزʮدة الوعي والفهم المتحقق بعدم   - ــ ــــ التحســــــــــــن    قبولتلزم المدراء على تدارس كافة المقاييس التشـ

  ؛عين والمرتبط بتدهور الوضع في مجال آخرالحاصل في مجال م
ــتراتيجية - ــ ــســــــة حول الأهداف والتوقعات الإســ ــمن المؤســــ ــفحات  2009(ادريس و الغالي،    ؛تشــــــجع الحوار ضــــ ــ - 153، الصــ

154(.  

  يمكن تلخيص أهداف بطاقة الأداء المتوازن كما يلي:. أهداف بطاقة الأداء المتوازن:  4

ــا - ــسـ ــالتهات الأعمال إلى تركيز اهتمامها على تحقيق توجه بطاقة الأداء المتوازن مؤسـ ــرا على الأداء المالي رسـ ، بعد أن كان مقتصـ
  الذي يقيس الأداء في المدى القصير؛

  ؛تربط البطاقة بين الخطة السنوية قصيرة الأجل وبين الاستراتيجيات طويلة الأجل -
  القرارات والأهداف الإستراتيجية المحددة؛ق فهم إداري أعمق لأوجه الترابط بين تنفيذ  يتحق -
بطاقة الأداء المتوازن أداة للإدارة الإستراتيجية، حيث تضمن تخطيط إستراتيجي تنتهي بتحقيق الأهداف والغاʮت المحددة، تعد   -

اذ هذا النظام أداة لترجمة في ظل الرقابة والمحاســبة المســتمرتين، فتصــير هذه الإســتراتيجية محور اهتمام كل موظف، وʪلتالي يمكن اتخ
  الاستراتيجيات إلى أعمال؛

ـــــــــــتوʮت الإدارية، مما يتيح إمكانية الت - ،  2018(بوجنان،   ؛علم الاســــــــــــــتراتيجييمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على كافة المســـ
  )205صفحة  

من خلال آلية عمل هذه البطاقة والمتمثلة  : تضــم بطاقة الأداء المتوازن عناصــر أســاســية تتبلور  . مكوʭت بطاقة الأداء المتوازن5

  .)158، صفحة  2009(ادريس والغالي،   في الآتي:
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  وما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها. ،المؤسسةوالتي تبين إلى أين تتجه  الرؤية المستقبلية:    1.5

داف أو خطط تحقيق الأهداف التي قامت والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأه  الإســـــــــتراتيجية:  2.5

  بتحديدها. المؤسسات

ـــــــــــتراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشــــــــــــرات مهمة في هذا المنظور أو المكون ومن ثم المنظور (المحور):   3.5 مكون يدفع ʪتجاه تبني إسـ

  العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور.

ــــتراتيجية المعتمدة ويعبر عنها ʪلمســــــتوʮت  إن الهدف هو بيان عمل الأهداف:  4.5 الإســــــتراتيجية ويبين كيفية القيام بتنفيذ الإســ

  المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية.

ــل القياالمقاييس:   5.5 ـــ ــ ــات إلى تعكس قياس أداء التقدم ʪتجاه الأهداف، ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي وتوصـــــ ــــــــ ســ

الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصــبح الكشــف الممكن وضــعه على شــكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الإســتراتيجية فالمقياس 
  ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.

تيجي وتسهل عملية التنفيذ والانجاز على المستوʮت التنظيمية  : هي برامج عمل توجه الأداء الاستراالمبادرات الإستراتيجية  6.5

  .)76، صفحة  2009(ادريس و الغالي،   الدنيا.

حيــث   إن بطــاقــة الأداء المتوازن ʭبعــة من فكرة متعــددة الأبعــاد لقيــاس الأداء الكليبطــاقــة الأداء المتوازن:  (أبعــاد)  . محــاور  6

  .)7-6، الصفحات  2010مقدم،  ( تسمح ʪلقياس على مستوى أربع مجالات هي:

ــــــتثمار، تكلفة المنتجات، الربحية، التدفق التقدي، المحور المالي:   1.6 يتضـــــــمن هذا المحور أهدافا مالية بحتة مثل: العائد على الاسـ

ل التدفق  ويســــتخدم لقياس ذلك النســــب المالية والأرقام المالية المختلفة، كذلك قد تكون بعض الأرقام المالية مهمة في وقت ما مث
ولكنها في النهاية لابد أن تحافظ على اسـتمرارها في  ،النقدي في أوقات العسـرة، أما الشـركات غير الهادفة للربح فقد يختلف الأمر

  أنشطتها ʪلمحافظة على وجود موارد كافية. 

ــــــــــةإن الم  محور العملاء:  2.6 ـــ ن هؤلاء العملاء هم  تلبية احتياجات ورغبات عملائها لأتحتاج إلى أن توجه اهتمامها إلى  ؤســــــــــــــسـ

لتغطية التكاليف وتحقيق الأرʪح، من خلال هذا المنظور توضــع مؤشــرات تعكس وضــع العميل ʪلنســبة   ؤســســةالذين يدفعون للم
الاحتفاظ ʪلزبون، القدرة على اجتذاب العميل، وربحية   للمنظمة مثل: رضــــــا الزʪئن، الحصــــــة الســــــوقية، درجة الولاء، القدرة على

  العميل.

ــمان  محور العمليات الداخلية:    3.6 ــــة من أجل ضــــ ــســ ـــ ــيتهاحيث يتم قياس فعالية العمليات الداخلية للمؤسـ ، ومن أهمها تنافســــ

ــافة إلى نظا،  .).نظام التجديد (البحوث، عدد براءات الاختراع، عدد المنتجات الجديدة. م الإنتاج (جودة المنتجات، هذا ʪلإضــــــ
  آجال الإنتاج...)، ونظام خدمة ما بعد البيع أيضا من الأنظمة المهمة (استقبال الزبون، أجل حل المشكلات...).
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ــــــةيحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها  محور التعلم والنمو:   4.6 من أجل تحقيق عمليات داخلية عالية  المؤســـــــــســـ

ـــــــــــــتوى التي تخل ــــــاهمين، يؤكد جانب النمو والتعلم على ثلاث قدرات: قدرات الموظف وإعادة توجيهها المسـ ق قيمة للعملاء والمســــــــ
لتحفيز وتحمـل (تعليم وتطوير الموظفين، قيـاس رضـــــــــــــــا الموظفين، وفـاء الموظفين، إنتـاجيـة الموظفين...)، فعـاليـة أنظمـة المعلومـات، ا

  الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن حسب العالمان كابلان ونورتن. يوضح) الموالي 01الأجراء للمسؤولية، والشكل رقم (

  : يمثل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن1الشكل  

  
  . 504، ص2007طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   المصدر: 

  يمكن تلخيص أهم الفوائد التي تحققها بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي:  مزاʮ استخدام بطاقة الأداء المتوازن:  -7

  تمد الإدارة بصورة شاملة عن المشروع؛ -
  تمكن المؤسسة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة؛ -
  تسهل وتحسن طريقة تدفق المعلومات وتوصيل وفهم أهداف العمل لكل مستوʮت المؤسسة؛ -
  ؛يدية للرقابة والمحاسبة ϵدخال الحقائق غير مالية والأكثر نوعيةتحسن النظم التقل -
 )335، صفحة 2010(السكارنة،   ؛تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء -
  ؛تعزيز النمو مع التركيز على إستراتيجية طويلة الأجل وليست قصيرة الأجل -
جل اتخاذ الإجراءات التصـــــحيحية اللازمة عند حدوث أي خلل أو أالمؤســـــســـــة ومراقبة مدى تحقيق الأهداف، من   تعقب أداء -

  ؛انحراف
  ؛تجزئة الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف فرعية وترتيبها ليسهل تحقيقها -
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من خلال ما أقوم به   يســاعد على وضــوح الأهداف من خلال الإجابة على الســؤال "كيف أســاهم في تحقيق أهداف مؤســســة -
  ؛يوميا"

ــة أن يعملوا وكأĔم ملاك لها من خلال مقاييس محاســـــبة  - ــ ــسـ ــ ــبة المســـــؤولية حيث تجعل العاملين في المؤسـ ــ دعم بطاقة الأداء لمحاسـ
  ؛العاملين

ية على المدى تعطينا بطاقة الأداء المتوازن أداة قيمة يمكن اســــــتخدامها لفهم حالة المؤســــــســــــة وتحقيق ديناميكيتها لتكون تنافســــــ -
  ؛Ĕا تزودʭ بتوثيق للتنمية المستمرة، وهذه المقاييس للرقابة لابد أن توجه المؤسسة ʪتجاه تحقيق أهدافها ورؤيتهاأالبعيد، كما  

  ،الروابطتربط بطاقة الأداء المتوازن بين السبب والنتيجة المفترضة من خلال أكثر الاستخدامات أهمية لتعكس كيفية تقوية هذه   -
  ؛وما هو الشكل المحدد للمناقشة الخارجية والتغيير  ،وما هو الوقت المتضمن

  ؛تزويد بطاقة الأداء المتوازن بتغذية عكسية إستراتيجية وʪلتالي تساعد على التعلم -
  ؛يسهل هذا المنهج الاتصال وفهم أهداف العمل والاستراتيجيات في مختلف مستوʮت المؤسسة -
  )76، صفحة  2011(محاد،   ؛الأداء المتوازن بصورة شاملة للأعمال التشغيلية  تزود بطاقة -

ــة لأخرى حســــب طبيعة نشــــاطها   خطوات تصـــميم بطاقة الأداء المتوازن:  -8 إن بناء بطاقة الأداء المتوازن تختلف من مؤســــســ

ــــــميم بطاقة الأدا أنه ء المتوازن، فقد أكد كابلان ونورتن وتفكيرها، وقد تعددت أراء الباحثين والكتاب حول الخطوات اللازمة لتصـ
خطوات يعتبرها أساسية ʪلنسبة لجميع المؤسسات، وهي تحديد رؤية وإستراتيجية   أربع بد أن تضع مهما اختلفت هذه الأخيرة فلا

ة فيرى كل من نير المؤســــــــســــــــة ثم وضــــــــع المؤشــــــــرات الملائمة وفي الأخير التنفيذ، أما فيما يتعلق ʪلمدة الزمنية اللازمة لتطبيق البطاق
  )64، صفحة  2013-2012(الصغير،   أسبوعا. 20و  16ونيفن أĔا تتراوح بين  

  وهي كما يلي:  ،جل التصميم الصحيح لبطاقة الأداء المتوازن لابد من إتباع مجموعة من الخطواتأومن           

ــتقبلية، والبيان هو    الخطوة الأولى: - ــع وتحديد بيان للرؤية المسـ ــة الأعمال بوضـ ــسـ وضـــع وتحديد بيان للرؤية، وينبغي أن تبدأ مؤسـ

وصــف مفصــل نســبيا للمكان الذي يتوقع أن تكون فيه المؤســســة أو وحدة الأعمال أو القســم بعد ســنتين أو خمس ســنوات فيما  
  ؛بعد على شرط أن يتم وبنجاح تطبيق الخطوة الحالية

ــف  الخطوة الثانية: - ــتراتيجية التي تصـ ــة إلى مجموعة من الأهداف الإسـ ــسـ ــتراتيجية، وهنا تحتاج المؤسـ ــع وربط الأهداف الإسـ وضـ

Ĕا تحقيق الرؤية، ومن المفترض التركيز على عدد محدود من الأهداف والأخذ أالعناصر الأساسية لخطط الفريق الإداري التي من ش
ما بين الأهداف، فالتفكير ʪلأهداف والجانب الســببي يســاعد فريق الإدارة في التركيز على الأنشــطة بعين الاعتبار الجانب الســببي 

  ؛القابلة لتقويم والمطلوبة لإيصال رؤيتهم المستقبلية

صـميم بكتابة بياʭت واضـحة تصـف كل هدف  توصـف الأهداف الإسـتراتيجية بصـورة أكثر، وهنا يقوم فريق ال الخطوة الثالثة: -

  ؛ختياره، وكيفية تقويم هذه الأهدافيتم ا
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ســــــــهلة على  تحديد المقاييس الملائمة فاختيار المقياس، يؤثر عادة بقوة الحاجة إلى الحصــــــــول بســــــــرعة وبصــــــــورة الخطوة الرابعة: -

  ؛المعلومات، بنسبة لكل هدف، ومن الضروري أن يتم تحديد مقياس أو مقاييس لتعقب النجاح التنظيمي نحو الهدف

تطوير خطط التنفيذ، وهذا من المفترض معرفة كيف أن المؤســســة ســتتحرك لاختيار أهداف النشــاطات التي  الخامســة:  الخطوة -

   ؛تتضمن الاتصالات، وتخصيص الموارد ووضع الأولوʮت في المشروع

عة ʪلنسـبة لمناقشـات المراجعة على أسـاس منتظمة، حيث إن اسـتخدام بطاقة الأداء المتوازن يبني نقطة مراج الخطوة السـادسـة: -

ــــــــوعية وتحليلا ومرتكزة على رأي مشـــــــــــترك حول أي حاجات التي ينبغي أداؤها ومعلومات   الإدارة التي يمكن أن تكون أكثر موضـــ
ــتراتيجية.ما يحدث، وتمكين فريق الإدارة لأ فعلية حول ــبح أكثر كفاءة وفاعلية في تنفيذ الإسـ ــبحي و الغالبي،   ن يصـ ،  2009(صـ
    )29-28الصفحات  

  ؛) الموالي يوضح خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن للرقابة الإستراتيجية02والشكل رقم (

  : : يمثل خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن للرقابة الإستراتيجية2الشكل  

 
 
 
 
 
 

  . 30ص ،2009وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،   المصدر: 

  يمكن تلخيص متطلبات نجاح بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالية:. متطلبات نجاح بطاقة الأداء المتوازن:  9

حتى تكون عمليــة تطبيق نظــام بطــاقــة الأداء المتوازن ʭجحــة لابــد من دعم الإدارة العليــا، فعنــدمــا يــدرك   الإدارة العليـا:دعم    -

ـــــــــــــة ϥن الإدارة تدعم جهود تطبيق النظام بقوة ف ـــــــسـ ــ ـــــــاعد في إلزام هؤلاء العاملين في تنفيذ النظام إالعاملون في المؤســـــ ن ذلك يســـــــ
  ؛نه يخفف من معارضتهم لتطبيقهأوإسراعهم في عملية التطبيق ʪلإضافة إلى 

ــل إليه ويفهم   فعالية الاتصـــال: - ــالة إلى المرســ ليس كل الاتصــــالات التي تجري داخل وخارج المؤســــســــة فعالة، فحتى تصــــل الرســ

ــل،   ـــ ــده المرسـ ــموĔا كما قصــــ ــليم،  ينبغي أن تركز الإدارة علمضــــ ــال ʪلشــــــكل الســــ إن النظام الجيد يوجب إلى عقد  ى عملية الاتصــــ
ــية للمقاييس التي ينبغي التركيز   ــ ــــــــات بين العاملين وذلك لإقرار خطة العمل والمحاور الرئيســـــ اجتماعات لإجراء اتصـــــــــالات ومناقشـ

  ؛عليها

 تحديد بيان الرؤية

 وضع وربط الأهداف الإستراتيجية

 تنفيذيةتطوير خطط  وصف الأهداف الإستراتيجية

 المراجعة على أساس منتظمة

 تحديد المقاييس الملائمة
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ــواء كان التغيير متعلق ʪلثقافة أم إدارة التغيير: - ــــــل، وكذلك متطلبات مة أم الأفراد فإالأنظ ســــــــ ـــ ــتمر ومتواصـ ـــــــ ن تغيير البيئة مسـ

  ؛العملاء أو المستفيدين من الخدمة، وʪلتالي فإن على المؤسسة أن تجري التغييرات المطلوبة حتى تتمكن من مواكبة هذه التغيرات

ــحيحية: - ــة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصــ ــح  دراســ ــ ــتراتيجيات  إن اتخاذ الإجراءات التصـ ــرورة أن الاســـ يحية لا يعني ʪلضـــ

الموجودة ســيتم التخلي عنها أو ســتتم صــياغة اســتراتيجيات جديدة، فالإجراءات التصــحيحية يفترض أن تضــع المؤســســة في وضــع 
  )98-97، الصفحات  2015(حسن،   ؛أفضل للاستفسار من نقاط القوة واستغلال الفرص المتاحة لها

  لمؤسسة صوفاكت "تكسالج":  الدراسة الميدانيةتمثلت في بيقي: الجزء الثاني: الجانب التط

ؤســســات التي بقيت من بين الملولاية تيســمســيلت مؤســســة صــوفاكت   :"تكســالج" المفاهيمي لمؤســســة صــوفاكت  الإطار -أولا

ــوق ــادية الحادة، أصـــبحت تلعب دورا فعالا في  ،رائدة في السـ ــاد الوطنيفبعد صـــمودها في وجه الأزمات الاقتصـ ــاهم   ،الاقتصـ وتسـ
ــركة بطريقتها في إنعاشــــه، إن موضــــوع الذي قمنا به هو تطبيق محاور بطاقة الأداء المتوازن على  النســــيجيةة صــــوفاكت للأغطي شــ

  تيسمسيلت.   Sofactصناعة الأغطية النسيجية    المؤسسة  الجزائرية

  . التعريف بمؤسسة صوفاكت "تكسالج":1

)  TEXALGأنشـأت المؤسـسـة الصـناعية للأغطية النسـيجية تكسـا لج ( :"تكسـالج"  مؤسـسـة صـوفاكت  ونشـأة تعريف  1.1

وذلك   ،1997نوفمبر  09بمجلس الصـــندوق القابض للصـــناعات التحويلية المنعقد بتاريخ  02بتيســـمســـيلت بموجب القرار رقم 
ــأت   (couvertex SPA)على إثر حل الشـــــركة الأم   ــ ــهم والتي أنشـ ــركة ذات أســـ   1987جانفي   20بدورها بتاريخ  وهي شـــ

   بموجب القرار المذكور أعلاه تقرر إنشاء سبعة عشر مؤسسات فرعية: من بينها، شركة صوفات بولاية تيسمسيلت.

 01تقع مؤسـسـة صـناعة الأغطية النسـيجية في الشـمال الشـرقي لمدينة تيسـمسـيلت حيث تبعد عنها بحوالي  الموقع الجغرافي:  2.1

غرب البلاد بوســـــــطها، تتربع  يربط  الذي   14ع إســـــــتراتيجيا وحيوʮ كوĔا تقع ʪلقرب من الطريق الوطني رقم:  كلم، وما يجعل موق
ـــــ  ــــ ــــــــــ ـــــــ هكتار أين توجد الورشــات، المخازن، المرافق   5.3وتبلغ المســاحة المغطاة    آرات 03هكتارات و 10على مســاحة تقدر بــــــــ

 الاجتماعية والإدارة.  

تختص المؤسسة في إنتاج وتسويق الأغطية النسيجية المصنوعة محليا من مادة الأكريليك المستوردة من عدة   المؤسسة:نشاط    3.1

  ندونيسيا.أة، المكسيك و دول أهمها: إسبانيا، تركيا، الولاʮت المتحدة الأمريكي
ة التي تباع في الغالب إلى القطاع الخاص ʪلنســيج التقليدي، مادة الأكريليك مشــتقة من ظكما تنتج المؤســســة الخيوط الغلي         

طن من   2000البترول وهي ســـهلة الاشـــتعال ســـعرها يتغير بتغير ســـعر النفط، وتقدير الطاقة الإنتاجية للمؤســـســـة بمليون غطاء و
ألف غطاء ســنوʮ، لأن المؤســســة تعمل بطاقة فوجين من   650يوط الغليظة ســنوʮ، إلا أن الإنتاج الحالي للمؤســســة لا يتعدى الخ

  العمال.  

 لمؤسسة:  ا  معلومات مقدمة عن   4.1
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 ؛ SOFACT SPAشركة ذات أسهم  –تيسمسيلت    –"تكسالج"   شركة صناعة الأغطية النسيجية    التسمية: -

   ؛سهم  200دج بــ:   000.000 1عند الإنشاء   1998في سنة    الاجتماعي:رأس المال   -

   ؛سهم  14000دج بــ:   000.000 700:  2000ان و ج  24بعد   رأس المال الاجتماعي: -

 ؛ Tissemsilt Couvertex المؤسسة الأم: -

  ؛1998مارس   ʫ  15ريخ الإنشاء: -

 ؛38B07002021رقم التسجيل : -

 ؛3832463057  الاجتماعي:رقم الضمان  -

   ؛آرات 03هكتارات و 10 المساحة الكلية: -

  ؛هكتار 05.3 المساحة المغطاة: -

 ؛طن من الخيط الغليظ  2000غطاء و  000.000 1 الطاقة الإنتاجية: -

صــوفاكت" هو  " كســالجت  فإن مصــنع   للإشــارةعاملا   100هو   2020جوان  31صــائيات  حســب إح عدد العمال الكلي: -

التي يعيشـــــها فإنه يســـــاهم في دعم ســـــوق والأزمات ورغم كل المتاعب    ،المصـــــنع الوحيد الموجود على مســـــتوى ولاية تيســـــمســـــيلت
  ؛الشغل في الولاية

ــد الحرائق)أي شـــخص يلتزم ʪلقانون التجاري الجزائري وهم:   الزʪئن: - ــة (أغطية ضـ وهذا   ،وزارة الداخلية، والدفاع ϥلوان خاصـ

ـــنيع بعض المنتجات التي لا تتوفر عليها الســـــوق الوطنية كالأغطية  لمع من الأغطية النو  ــنع تيســـــمســـــيلت وحده الذي يقوم بتصــ صـــ
، الجامعات المحلية، المســــتشــــفيات، تجار الجملة المنتجات الأخرىالمضــــادة للحريق التي تســــتعملها المؤســــســــات العقابية وغيرها من 

ــــــجل تجاري لتتم ع ـــــة العامة أفراد اĐتمع دون أن ويجب أن يكون لديه ســ ـــــــســـ ـــــكل قانوني، ونجد من بين زʪئن المؤسـ ملية البيع بشـــ
ʮعداد محدودة. ،يحملون سجلا تجارϥ وذلك طبعا  

القرض   :وعين من التمويلنتيســـــمســـــيلت في تمويلها ʪلإضـــــافة إلى رأس مالها على لولاية   Sofactتعتمد مؤســـــســـــة  التمويل: -

ــتثماري ــتغلالقرض ، و الاسـ لما تلاقيه    ʪBNAلذكر البنك الوطني الجزائري   ونخصوذلك ʪعتمادها على البنوك الوطنية   ،الاسـ

ـــماʭت للبنوك ــة وطنية وهذا ما يعطي ضــ ــهيلات كون المؤســـــســـ ــ ــهيلات ودعم معنوي ومادي لهيئة   ةوكون الدول ،من تسـ تقدم تســـ
ـــــة ــــــا  ،  BNAي  الجزائر البنك الوطني  القروض من طرف وذلك عن طريق  ،المؤســــــــــســـــ ـــــصــــــــــت برʭمجا خاصــــ ـــ كما أن الدولة خصــ

ــــمى البرʭمج المحلي للتنمية   أي مشـــــــروع اســـــــتثماري  ،  PLDللمؤســـــــســـــــات الوطنية الإنتاجية ككل والمتمثلة في قروض تحت مســـ
ــائل الإنتاج يمكن أن يمُ  ــطة المد جديد، تمديد أو تجديد وســ ى، والتي لا وَل من قبل بنك الوطني الجزائري من خلال القروض المتوســ

مدة تسـديد القروض هو مقرون عموما ʪلفترة الاقتصـادية للثروات المالية والقدرة على التسـديد ، حيث ) أعوام07تتجاوز سـبعة (
  .والتي يولدها المشروع
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 يعة وحجم أنشـطتها إذ اعتمدت المؤسـسـة على هيكل تنظيمي يتناسـب مع طب: الهيكل التنظيمي العام لمؤسـسـة صـوفاكت  5.1

ـــــم المنازعات القضــــــــائية وأمانة مجلس إدارة المؤســــــــســــــــة و  على يترأس هيكلها التنظيمي الرئيس المدير العام الذي يتشــــــــرف على قســـ
ـــــلحة الأمن ،  المديرية التقنية كما يقوم بعملية التنســـــــيق والمراقبة بين مختلف المديرʮت المكونة للمؤســـــــســـــــة والمتمثلة في  ،الوقائي  مصــ

) يمثل الهيكل التنظيمي العام لمؤســســة 03مديرية المالية والمحاســبة، والشــكل رقم (، مديرية التســويق والتجارة،  مديرية الموارد البشــرية
 .للأغطية النسيجية بتسيمسيلت صوفاكت "تكسالج"

 تيسمسيلت "تكسالج" ب  الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة صوفاكت :  3الشكل

 
  ."تكسالج" لولاية تيسمسيلت  من وʬئق مؤسسة صوفاكت   المصدر: 

ــة:  2 ــســـ ــــــتقرارا كبيرا مقارنة  صـــــــوفاكت ســـــــابقا لقد عرفت مؤســـــــســـــــة (تكســـــــالج) . أهداف المؤســـ من  ϥمثالهاتطورا ملحوظا واسـ

ʪسـتمرار، حيث أن شـركة صـوفاكت تحرص دائما على بقائها في  هاسـعى إلى تحقيق أهدافت  لذا فهي  ،لمؤسـسـات الوطنية العموميةا
  السوق من خلال مجموعة من الأهداف تسعى إلى تحقيقها وتتمثل فيما يلي:

 والذي يعتبر من الهياكل القاعدية في الصناعة النسيجية؛ ،لمؤسسة الأغطية المحافظة على هذا المكسب العظيم  
 دة الكمية لإعطاء قدرة تنافسية؛ استعمالʮوسائل وتكنولوجيا حديثة في الإنتاج بغرض تحديث مواصفات الإنتاج وز  
  الحصول على شهادةISO للجودة والنوعية، والتحكم في تقنيات الإنتاج لتفادي الانحرافات؛  
 ح بغرض تطوير المؤسسة وتطوير الاقتصاد الوطني؛ʪتحقيق أكبر قدر ممكن من الأر  
 التسيير العقلاني والجاد للمؤسسة لضمان بقائها وتطويرها؛  
 التخفيف من عملية الاستيراد عن طريق تقديم منتج ينافس المنتج الأجنبي ومحاولة تسويقه أكثر في السوق الوطنية؛  

المديـــر 

 الأمانـــة العامــــةمساعــد المنازعــات أمانــة 

المديريــــة 

مديريـــة مديريـــة الماليـة مديريـــة المــوارد 

مصلحة 
المستخدم

مصلحة 
الشؤون 

مصلحة 
الوسائل 

المديرية 
الفرعية 

المديرية 
الفرعية 

المديرية 
الفرعية 

المديرية 
الفرعية 

المديرية 
الفرعية 

ورشة 
 الصياغة 

ورشة 
 الغزل

ورشة 
 النسيج

ورشة 
 الإتمام

ورشة 
 الإتقان

 الأمانـــة العامــــة الأمانـــة العامــــة

الهيكـــــل التنظيمــــي لمؤسســــة 
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من أجل تحقيق المؤســســة أهدافها تقوم بتســطير برʭمج ســنوي تســعى لتحقيقه، ولهذا الغرض تقوم الشــركة   . وظائف المؤســســة:3

  بمجموعة من الوظائف نقسمها حسب الاختصاص كما يلي:

  تقوم المؤسسة في هذا اĐال ʪلوظائف التالية:  في اĐال الاجتماعي:  1.3

   للمحافظة على صحة العمل ونظافة المحيط أثناء العملية الإنتاجية؛محاولة استعمال كل الوسائل المتوفرة  
  ووضع رقابة يومية على العمال؛80تقديم تحفيزات مالية للعمال عند تحقيقهم للإنتاج المبرمج بنسبة تفوق ،%  
   ــا بعــد 100تقــديم بعض الخــدمــات للعمــال كــالنقــل والعيــادة الطبيــة ومنحهم علاوة القفــة التي تقــدر ب غلق   دج يومي

  المطعم؛
 لإضافة إلى منح علاوة الخبرة المهنية؛ʪ ،منح سلفيات للعمال عند الحاجة إليها  

  في اĐال المالي والاقتصادي: حيث تقوم المؤسسة ʪلوظائف التالية:  2.3
 ؛توفير المبالغ اللازمة لشراء متطلبات الإنتاج وضمان استمراره  
  سـتمرار خاصـة قطع الغيارʪ لمواجهة أي عطل طارئ قد يحدث على مسـتوى الآلات من شـأنه أن يوقف  مراقبة المخزون

  ؛عملية الإنتاج، وذلك نظرا لصعوبة الحصول عليها من الخارج ʪلسرعة اللازمة
 ح المحققة على العمالʪ؛تحفيز العمال من خلال توزيع جزء من الأر  
 ؛℅75نسبة الاستغلال إذ بلغت  ،استغلال أكبر قدر ممكن من الطاقات الإنتاجية المتوفرة  
 ؛تسديد أجور العمال في الآجال المحددة  

  :"تكسالج" المتوازن وتقييم أداء مؤسسة صوفاكت  الأداءتحليل العلاقة بين بطاقة  -ʬنيا

ــة صــــــــوفاكتحدود البحث المكانية والزمنية   تتمثل . حدود البحث:1 ــ ـــ ـــــــالج)    من خلال الزʮرة الميدانية لمؤســــــــسـ لصــــــــناعة  (تكسـ

  .2021شهر جوان  أواخرفي   تيسمسيلت بولاية  النسيجية الأغطية

ــرد كل ما يتعلق đما   تمثلت في المقابلة والملاحظة. أدوات الدراســـة:  2 ــتنا لموضـــوع بحثنا، وســـوف نسـ ــة في دراسـ ــبين للدراسـ المناسـ

    فيما يلي:

ــــــة في مختلف ورشــــــــات الإنتاج من مراحل العملية الإنتاجية وخطواēا ومعدات   من خلال ما لحظناهالملاحظة:    1.2 في المؤســــــــســ

  المنتجات المقدمة. ةالإنتاج وكيفية مراقبة جود

والورشـات ʪلمؤسـسـة من خلال طرح مجموعة   ،حيث تمثلت في المقابلات الشـخصـية مع المسـؤولين ورؤسـاء المصـالحالمقابلة:    2.2

المطروحة من قبل معظم الشــــخصــــيات المتمثلة في المدير  الأســــئلةعلى كل   الإجاʪتوتلقي  الدراســــةوضــــوع المتعلقة بم الأســــئلةمن 
  العام ومدراء المصالح المعنية.
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ســـــنحاول من خلال هذه الدراســـــة الميدانية الوقوف على مدى اســـــتخدام بطاقة الأداء المتوازن في مؤســـــســـــة  نتائج المقابلة:    3.2

ــ ــة  والدور الذي تلعبه  ،وفاكتصـ ــســـة ولقد أدرجنا و  ،في تقييم الأداء في المؤســـسـ ــالح إدارة المؤسـ ــئلة على رؤســـاء مصـ قمنا بطرح أسـ
والدور الذي تلعبه في   ،ؤســاء هذه المصــالح متعلقة ببطاقة الأداء المتوازن ضــمن هذا المطلب نموذجًا لقائمة الأســئلة المطروحة على ر 

  كما يلي:  الإجابةكانت  تحسين الأداء وتقييمه، و 

ــســــة؟ (نعم أو لا):  - لا يمكن أن تخلو أي مؤســـــســـــة من لأنه   ،بنعمالجواب كان متوقعا هل توجد أداة لقياس الأداء في المؤســ

 هذا النظام تقليدي أم حديث ʪعتبار أن عملية تقييم الأداء تكتسي أهمية ʪلغة ʪلنسبة للمؤسسة.أداة لقياس أدائها سواء كان 

ــيكية): - ــة؟ (طرق حديثة أم كلاســ ــســ ــة  :وكانت الإجابة أنه  ما طرق قياس الأداء المتبناة في المؤســ ــ ــسـ يتم قياس الأداء ʪلمؤســـ

ــرات ــيكية المعتمدة على المؤشـ ــاســـا على معايير مالية  ،ʪلطرق الكلاسـ ــنوية، كان قائم أسـ والنســـب المالية انطلاقا من الميزانيات السـ
ʪابة.ان التقييم يعتمد على المحاسبة التحليلية كأداة للرقلذات الربح المتحقق في النشاط، وكتركز على النتيجة النهائية و  

ــــســـــة بتقييم   - ēتم المؤســــــســــــة بتقييم أدائها، وتعتبر أكثر التقنيات  حيث  ،الجواب كان نعم لا):  أم؟ (نعم الأداءهل ēتم المؤسـ

ــــة في الرقابة الإدارية، وعند قيامنا  :المســـــتخدمة في الأداء هي ــــســـــة لديها جهة مختصـ الملاحظة المباشـــــرة من جهة الإدارة، وأن المؤسـ
ــيير    لذين توكل إليهم مهمة المراقبة والتقييمالمدراء وجدʭ أن الأفراد ا  ببعض المقابلات مع  ــبة ومراقبة التســـــ هم مدراء التدقيق والمحاســـــ

  .ʪلمؤسسة  والموارد البشرية، يقومون بعملية الرقابة بصورة دورية وهذا لكشف الإختلالات  مصالح التسويقوبعض رؤساء 

أن هناك معلومات تتحصـل  نعم، حيث  كان الجوابلا):   أمهل يؤثر مدى توفر المعلومات المسـتخدمة على الرقابة؟ (نعم   -

ــبية   ــي، الحوار وكل الوʬئق المحاســ ــســــة ويكون مصــــدرها عن طريق الملاحظات، التجارب، التقدير الشــــخصــ عليها من داخل المؤســ

تســــتخدم نتائج تقارير و ،  ت الفواتير، ملفات الزʪئن وتقارير البائعين للمؤســــســــةوالإدارية والتي تصــــف نشــــاط المؤســــســــة مثل ملفا
  .الأداء وتقييمه لتطوير العمل وتحسينه

ــة من أجل معرفة إذا كانت تطبق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن - ــسـ ــئلةقمنا بطرح  :  في المؤسـ على رؤســــاء المصــــالح لمؤســــســــة  أســ

  :  وهي ممثلة في الجدول الموالي الأربعة،  المتوازن  الأداءبطاقة   أبعادمحاور  فيما يخص  صوفاكت "تكسالج"، 

  . في المقابلة الشخصية  والأجوبة   الأسئلة المتوازن من خلال طرح    الأداءبطاقة   أبعاد: يمثل تطبيق  2الجدول  

  الجواب  السؤال  الرقم

  

  

01  

  البعد المالي. 

هل تحرص المؤســــســــة على 

في   ــنــمــو  ال الــعــــــائــــــد  زʮدة 

تســــعى لتطوير   أي مؤســــســــة ذات طابع صــــناعي وتجاري وذلك لأنه :وكانت الإجابة متوقعة

ؤســســة تحدد الأهداف المالية لأن الم، ورفع عوائدها ســواء كان هذا بوســائل حديثة أو تقليدية
ويكون ذلك   ،وهذا حتى يمكنها تحقيقها والوصـــــــول إليها وتخصـــــــيص الموارد لها  ،المراد تحقيقها
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سنوي والخدمات المقدمة  ال

  .لا) أم(نعم   لزʪئنها؟

ــاهمين، وذلك من خلال مجالس الإدارة التي تعقد في بداية الدورة، وهذا  ـــ ــــ ʪلتشــــــــــاور مع المسـ
ـــــــــراك المســــــــــاهمين في التخطيط واتخاذ القرارات وكذا لتكون المســــــــــؤولية على عاتق  ،بغرض إشـ

  الجميع.

  
  

02  

  بعد الزʪئن

ــويق  ــم التســ هل يمتلك قســ

المهارات والقدرات العلمية  

التي تساعدهم على كسب 

  .لا)  أمعملاء جدد؟ (نعم 

ــــــائل  متطورة تكنولوجيا بمؤســـــــســـــــة "تكســـــــالج" نه توجد لأ هذاو وكانت الإجابة متوقعة:  ووسـ
ـــــــــتخدام جهاز الكمبيوتر والإنترنت وغيرها ،بدرجة متوســــــــــــطةإعلام   وأن   ،ومن مظاهرها اســـ

ــســـــةالم بعين  ولا Ϧخذ أذواق المســـــتهلكين ،لا تقوم ϵشـــــراك زʪئنها في تصـــــميم المنتجات  ؤســـ
ــاهم عن المنتجات، كما أĔا تعتمد   الاعتبار، ــتوى رضـ ــاء لمسـ ــتقصـ بحيث لا تجري عمليات اسـ

  غير مكلفة. وهي  ،ارية لأĔا أنجح طريقة للترويجعلى الاتصال المباشر ʪلزبون كسياسة إشه

  بعد العمليات الداخلية   03

هل مســتوى الخدمات التي  

تقدمها المؤســـســـة تتناســـب 

مع مقــدار التكلفــة ؟ (نعم 

  لا)  أم

تتناســــب   " ؤســــســــةالمســــتوى جودة الخدمات التي تقدمها  أن م حيث كانت متوقعة:  الإجابة
فهي ذات تكنولوجيــا    ،مع مقــدار التكلفــة لكنهــا لا تركز على أحــدث التقنيــات في عملهــا

ــعيفة نظرا فهي   في المؤســـــــســـــــة،  ونقل المعلومات الاتصـــــــال، أما طرق  لعجزها عن اقتنائها  ضـــــ
ــرعــة نقــل  ـــــ متنوعــة، حيــث تعتمــد على الهــاتف، الانترنــت والمراســــــــــــــلات، وهــذا لفعــاليــة وســـــــ

  والتقارير. والأوامر  المعلومات،

  
  

04  

  التعلم و النمو بعد  

إلى   ــة  المنظمـــ ــأت  لجـــ ــل  ــ هـ

التكوين لموظفيهـــا؟   عمليـــة 

 (نعم أم لا)
  

على تسيير الخبرة التي يكتسبها العمال  تعتمد مؤسسة "تكسالج"  وكانت الإجابة كالتالي: أن  
تلجـأ إلى عمليـة تكوين جزئي لبعض موظفيهـا   ʭدرا مـامن عملهم قبـل وبعـد التوظيف، لكن 

ا يؤدي إلى ظهور حــالات عــدم  ممــ  ،من أجــل رفع قــدراēم لمواكبــة التطور التقني والتكنولوجي
كبر ســــــن المديرين   ا ما يفســــــر كذلكالرضــــــا في وســــــط العمال على مختلف مســــــتوēʮم، وهذ 

إليه، وأن المؤســـــســـــة ليس لديها مصـــــلحة   اوصـــــول بعضـــــهم إلى ســـــن التقاعد لكنهم لم يحالو و 
  للبحث والتطوير.

  . "تكسالج"  ة صوفاكت ؤسس بناءا على المعلومات المقدمة من قبل رؤساء المصالح لم ين الباحثت  إعدادمن    المصدر: 

ــة            ــةمن خلال إجراء المقابلة ودراســـ ــســـ ــئلة المطروحة، فإن المؤســـ ــة  الإجاʪت المقدمة على الأســـ ــلوب   محل الدراســـ تنتهج أســـ
ــيكي في قياس أدائها ـــ فهي تعتمد على المعايير المالية في التقييم وتنحصــــــر  ،أما بخصــــــوص أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   الأداء الكلاسـ

، وكمــا وذج بطــاقــة الأداء المتوازن الــذي يعتمــد على كــل الجوانــبالمعــايير غير المــاليــة على جــانــب الزʪئن وʪلتــالي فهي لا تتبنى نم
على معايير خاطئة (العمر والأقدمية بغض النظر إلى  والاعتمادكبر عمر المدراء بسـبب تمسـكهم بمناصـبهم وسـوء الترقيات    لاحظنا

 ته لكنها لا تركز على أحدث التقنيات.الرقابة على الأداء على فعالي ، ʪلإضافة تمارسورفضهم للتغيير ومقاومتهم له  الكفاءة)

  :بمؤسسة صوفاكت "تكسالج"  اقتراح تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن  .3
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تمكن بعد ذلك من ترجمتها  ، لتؤســســةفهم إســتراتيجية المو تحديد و بطاقة الأداء المتوازن هفي الاعتماد وتطبيق  شــروع الإن           
ــرات قياس   ــســـةلوغ الأهداف التي ســـطرēا تمكنها من تحديد درجة بإلى مجموعة مؤشـ ــة المؤسـ ــاســـية محل الدراسـ ، بحكم العلاقة الأسـ

وانطلاقا من معالم بيئتها   "،"تكســالج  ن مؤســســة صــوفاكتϥيمكن القول حيث   ،وبناء هيكلها التنظيمي المؤســســةبين إســتراتيجية 
    :هماوبشكل كبير على هدفين أساسين و   ،إستراتيجيتهافإĔا تعتمد أساسا في   ،الخارجية والداخلية

 ؛الهدف المالي المبني على الربحية أو العائد والاستثمار في الأصول الثابتة• 
 ؛العمل على تحقيق الجودة في خدمة عملائها وزʮدة حصتها السوقية• 

ـــــتراتيجية  إن           ـــــةو   إسـ ربعة في بطاقة  الأ الأبعادمن  بعد على المدى القصــــــير أو الطويل تبرز أهمية كل ســــــواء    أهداف المؤســــــسـ
ويتم ذلك  ،صـوفاكت "تكسـالج"  علما ϥنه لا توجد أي أداة لقياس وتقييم الأداء أو حتى لمراقبة التسـيير ʪلمؤسـسـة الأداء المتوازن،

كل   أهمية  في ما يلي سنقوم بتحديد نطلاقا من الميزانيات السنوية، و على المؤشرات والنسب المالية ا التي تعتمد ʪلطرق الكلاسيكية  
ــتراتيجيةفق و  بعد  ــةوأهداف    إسـ ــسـ ــيم هذا و   ،المؤسـ ــتراتيجي   البعد تقسـ ــية التي تبين مدى بلوغ الهدف الإسـ ــاسـ ــرات الأسـ على المؤشـ

ولتصـــميم بطاقة    أدائهاقصـــد تحســـين صـــوفاكت"تكســـالج"، وذلك لمؤســـســـة   نموذج لبطاقة الأداء المتوازن   ʪقتراحســـنقوم  ، و الرئيســـي
  تتبع عدة خطوات تتمثل في:  ن لابد ألهذه المؤسسة، الأداء المتوازن 

 .: من خلال إجراء مقابلات مع إطارات الوحدة توصلنا إلى أن رسالتها تتمثل في النمو والبقاء"تكسالج"  تحديد رسالة مؤسسة  •
 تتمثل في:: "تكسالج"صوفاكت   ؤسسةالمتحديد رؤية  • 
- ʮحدة في الزʪصوفاكت "تكسالج": مؤسسة  أر  
  ؛صوفاكت "تكسالج" لمؤسسة الزʮدة في القدرة الإنتاجية -

  ؛صوفاكت "تكسالج" مؤسسةمن قبل   تقديم منتجات ذات جودة عالية -

: تتمثل الأهداف الإســـتراتيجية لكل بعد من بطاقة الأداء المتوازنوفق أبعاد   "تكســـالج"لمؤســـســـة  الإســـتراتيجية   . الأهداف4

  يلي:  فيمابمؤسسة صوفاكت "تكسالج" الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 

 وتتمثل في: الأهداف الإستراتيجية للبعد المالي : 

 ؛اتالاستثمار تعظيم العائد على و صوفاكت "تكسالج" ؤسسة لم الأمثل للأصول الاستغلال -
 ؛صوفاكت "تكسالج" لمؤسسة زʮدة صافي ربحية المبيعات -

 :تتمثل فيو  الأهداف الإستراتيجية لبعد العملاء: 

  ؛مؤسسة صوفاكت "تكسالج"  زʮدة حجم المبيعات -
   ؛صوفاكت "تكسالج" ؤسسةلمʪلزبون   الاحتفاظدرجة  -

 ؛عملاء جدد  اكتساب -
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  دة إنتاجية العوتتمثل في لبعد العمليات الداخلية:    الإستراتيجيةالأهدافʮمال؛ز 

 :؛الوحدة  وتتمثل في توفير مناخ ملائم ومحفز للعمل داخل  الأهداف الإستراتيجية لبعد التعلم والنمو  

  خاتمة:.  5
، ولها Ϧثير على بمنتجاēا) تبين أن لها أهمية كبيرة في تغطية الســوق المحلية  من خلال دراســتنا لمؤســســة صــوفاكت (تكســالج         

ــبة للســـوق الوطنية ــســـة الممون الكبير ʪلنسـ ــعية يمكن أن نقول  ،الاقتصـــاد بحيث تعتبر هذه المؤسـ  إĔا والشـــيء الذي جعلها في وضـ
  .المتوازن ات تطبيق بطاقة الأداء  تتوفر لدى المؤسسة مقومو  ،وضعية حسنة

ــة في انتهاج بطاقة الأداء المتوازن، وكذا عدم الاهتمام    إن ومنه يمكن القول           ـــــســــــــ ـــ هناك العديد من العقبات التي تعيق المؤســ
ـــــــعوʪت   ـــــــتوى التنظيمي، ورغم هذه الصـ ـــــــة الوقوف عليها والبدء من داخل المنظمة، ولاســــــــيما المسـ ϥبعادها، وعلى هذه المؤســــــــسـ

ـــــ ــتيعاđا للإعلام الآلي  ،ة تمشــــــــي نحو التطوروالنقائص فإن المؤســــــــســـ ــــ ــمان البقاء هذا ما والتكنولوجيا  وكذا اســ ـــــ ــــــاعدها على ضـ ســ
  .والاستمرارية في مجال عملها

  :من خلال هذه الدراسة فيما يلي إليهاويمكن تلخيص النتائج المتوصل    النتائج:  

  المؤسسة الاقتصادية؛تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم وتحسين الأداء   -
  مع المستجدات خاصة في مجالات الإدارة وأساليب التسيير؛محل الدراسة  ضعف تكيف المؤسسة -
  )؛ʪلنسبة للمؤسسة محل الدراسة (صوفاكت "تكسالج"  نقص الوعي وعدم الانفتاح على الأساليب الحديثة -
  ؛ن في انتهاج بطاقة الأداء المتواز   صوفاكت "تكسالج"  مؤسسةضعف  -
  ؛على الخارج وضعف الاتصال مع الجامعة ومركز البحث العلميصوفاكت "تكسالج"  مؤسسة انغلاق  -
  ؛ʪلنسبة للمؤسسة محل الدراسة (صوفاكت "تكسالج")    وجود إستراتيجيات غير واضحة المعالم -

  المقترحات التالية:انطلاقا من نتائج الدراسة النظرية والميدانية يمكن تقديم  : الاقتراحات  

ـــــــة  ضــــــــرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و  - ـــــــر    أن يجب على المؤســــــــسـ   الأداءمنظورات بطاقة    إطارفي  نشــــــــاطاēاتكيف كل عناصـ
  ؛المتوازن 

الظروف    يهيئتشـكيل الثقافة لديها مما  ϵعادةيجب على المؤسـسـة محل الدراسـة بصـفة خاصـة والمؤسـسـات الجزائرية بصـفة عامة   -
  بة داخلها لتقبل هذا النموذج ومن ثم تطبيقه؛المناس

الحديثة وʪلتحديد في مجال تقييم    الإداريةيجب على المؤسـسـة محل الدراسـة وʪقي المؤسـسـات بمواكبة التطور الحاصـل في المحاسـبة   -
  ؛الأداء

  المالية؛ الغير والمؤشرات المالية المؤشرات على ʪلتركيز وذلك ،الأداء تقييم في والتكامل التنسيق ضرورة -
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  المتوازن؛ الأداءيجب على المؤسسات القيام بدورات تدريبية وϦهيل مرؤوسي الموارد البشرية العاملة على كيفية استخدام بطاقة   -
  ضرورة توفير الحوافز المادية والمعنوية للموظفين، الأمر الذي يؤثر عليهم في أداء أعمالهم الموجهة إليهم؛ -

  

  :المراجعقائمة . 6
  فات:للمؤ ا  
  عمان: دار المسير للنشر والتوزيع. "،التخطيط الاستراتيجي" ،)2010(،. خلف السكارنة بلال1
  عمان: دار زهران للنشر والتوزيع. "،ادارة الموارد البشرية" ،)2013(، . حنا نصر الله2
  الاردن: دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة. "،البشرية نظرة إستراتيجيةعولمة إدارة الموارد " ،)2009( ،. بدر النداوي عبد العزيز3
ــــــر: مكتبة  "،بطاقة الاداء المتوازن (المدخل المعاصــــــــــــر لقياس الاداء الاســــــــــــتراتيجي)"  ،)2009( ،. عبد الفتاح المغربي عبد الحميد4 مصــــــ

  العصرية للنشر والتوزيع.
ــاليب الحديثة في قياس الاداء الحكوميقياس الأداء ا  ،)2008( ،. عبد الرحيم محمد5 ــأة والتطور التاريخي والاهمية: الأســـــ ــ ــر:   "،لنشـــ ــ مصـــ

  المنظمة العربية للتنمية الادارية.
ســـلســـلة إدارة الأداء الاســـتراتيجية (أســـاســـيات الأداء وبطاقة "  ،)2009(  ،. صـــبحي ادريس وائل محمد، و طاهر محســـن منصـــور الغالي6

  دار وائل للنشر.الأردن:  "،الاداء المتوازن)
الاســكندرية: دار   "،قياس الاداء، تقييم الأداء، تحســين الأداء، مؤســســيا وفردʮ-ادارة الاداء المتميز  "  ،)2015(  ،. قدري حســن محمد7

  الجامعة الجديدة.
عمان: دار وائل   "،نالمنظور الاســتراتيجي لبطاقة التقييم التواز "  ،)2009(  ،. صــبحي ادريس وائل محمد، وطاهر محســن منصــور الغالبي8

  للنشر.
  الأطروحات:  
أطروحة اعدت  "،قياس أداء القطاع العام في قطاع غزة ʪســــــــتخدام بطاقة الأداء المتوازن"  ،)2015(  ،أبو ماضــــــــي كامل أحمد ابراهيم.  9

  لنيل درجة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلية ادارة الاعمال، جامعة الجنان، لبنان.
ــرية على أداء العاملين"  ،)2012( ،رجم خالد.  10 ــ ــــهادة   "،أثر نظام معلومات الموارد البشــــــــــ ــتكمال متطلبات شــــــــــ ــ مذكرة مقدمة لاســــــــــ

  الجزائر. الماجستير، أنظمة المعلومات ومراقبةالتسيير، جامعة ورقلة،
ــغير.  11 مذكرة الماجســــتير،   "،تقييم أداء المؤســــســــات الاقتصــــادية ʪســــتخدام بطاقة الأداء المتوازن"  ،) 2013-2012(  ،ريغة أحمد الصــ

  ، قسنطينة. 2جامعة قسنطينة  قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
ــنوفي نور الدين.  12 ــادية"  ،)2005( ،شــ ــة العمومية الاقتصــ ــســ ، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في "تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤســ

  العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر.
ياس وتقييم الأداء المســتدام ʪلمؤســســات المتوســطة للصــناعات الغذائية دراســة دور بطاقة الاداء المتوازن في ق"  ،)2011(  ،عريوة محاد.  13

ـــطيف ـــنة ʪلمســــــيلة وملبنة التل بســـ ــة  "،مقارنة بين: ملبنة الحضـــ ــهادة  الماجســــــتير في اطار مدرســــ مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شــــ
  جامعة فرحات عباس، سطيف. ،تراتيجية للتنمية المستدامةالدكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص ادارة الاعمال الاس
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قياس وتقييم (دراســـــة حالة مؤســـــســـــة صـــــناعات الكوابل ببســـــكرة   ،الأداء المالي للمؤســـــســـــة الاقتصـــــادية"  ،)2001( ،عشـــــي عادل.  14
ــيير المؤســـســـا  "، 2000-2002 ــتير في علوم التســـيير تخصـــص تسـ ــناعية، مذكرة تخرج مقدمة ضـــمن متطلبات نيل شـــهادة الماجسـ ت الصـ

  جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
رســـالة مذكرة ماجســـتير،    "،تقويم أداء بنك فلســـطين المحمود ʪســـتخدام بطاقة الأداء المتوازن"  ،)2009( ،محمد أبو قمر محمد أحمد.  15

  . كلية التجارة، الجامعة الاسلامية بغزة، فلسطين
  .بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،مجلة العلوم الانسانية "،الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمالأداء بين " ،)2001( ،مزهودة عبد المليك. 16
 :المقالات  

ــادية ʪســــتخدام بطاقة الاداء المتوازن، دراســــة ميدانية لعينة من "م  ،)2018(  ،بوجنان خالدية.  17 ــات الاقتصــ ــســ حاولة تقييم أداء المؤســ
  .217-202، الصفحات 01، العدد 07مجلة دفاتر بوادكس، اĐلد  "،المؤسسات الاقتصادية

اĐلة  "،دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاسـتراتيجي للمؤسـسـة النفطية"  ،)2015( ،حجاج عبد الرؤوف، وبن رنو أحلام.  18
  .148-135، الصفحات: 03، العدد 02الجزائرية للتنمية الاقتصادية، اĐلد 

القيــــادة الإبــــداعيــــة"  ،)2003(  ،غــــازي علي علي.  19 لبنــــاء  ،  100مجلــــة ادارة الاعمــــال، العــــدد    "،بطــــاقــــة الاداء المتوازن كمــــدخــــل 
  .37-20الصفحات: 

 المداخلات: 

ــــســـــــات الإقتصـــــــادية في إطار   ،)2009نوفمبر    11و10يومي  (  ،الزهراءعبادي فاطمة  ادي نبيل، و حم.  20 مقومات تحســـــــين أداء المؤســـ
  .سيلةجامعة محمد بوضياف، الم ،الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة ،التنمية المستدامة

, )، اســـــتخدام بطاقة الاداء المتوازن في صـــــياغة وتنفيذ وتقييم اســـــتراتيجية المؤســـــســـــة  2010نوفمبر    09و  08يومي (  ,. مقدم وهيبة21
بع حول المنافســـــة والاســـــتراتيجيات التنافســـــية في المؤســـــســـــات خارج قطاع المحروقات ʪلدول العربية, جامعة حســـــيبة بن  الملتقي الدولي الرا
  .بوعلي, الشلف

  الملاحق:  .7
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