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بطاقة الأداء المتوازن والقیاس  التكامل بین ةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة ألی:ملخص

حیث تم اقتراح نموذج لنظام عنابة،  لمدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةالمقارنفیا
بمخرجات القیاس  توصلت الدراسة إلى أنه یمكن الاستعانةالأداتین أین متكامل یجمع كلا من 

المقارن في تصمیم بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة ثم القیام بتقییم الأداء انطلاقا من 
  .هذا النموذج المتكامل

  بطاقة الأداء المتوازن؛ القیاس المقارن؛ :الكلمات المفتاحیة

  J28 ؛J24 ؛JEL :J21تصنیفات 
Abstract:This study aimed to find out the integration mechanism between the 

balanced scorecard and Benchmarkingin the regional directorate of the Algerian 
Airlines Corporation Annaba, where a model for an integrated system that combines 
both tools was proposed. The study concluded that the results of Benchmarkingcan 
be used in designing the balanced scorecard for the institution under study. Then 
evaluate performance based on this integrated model 
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 :مقدمة

تشهد بیئة الأعمال الحالیة العدید من التغیرات المتسارعة والمتواصلة سواء ما تعلق بتعقد 
العملیات الإنتاجیة، التطورات التكنولوجیة وحدة المنافسة مما یتطلب من المؤسسات 
الاقتصادیة سرعة الاستجابة لهذه التغیرات وتبني طرق وأدوات لقیاس وتقییم الأداء تواكب 

حیث شهد میدان مراقبة التسییر في هذا الخصوص تغیرات كبیرة في أدوات  هذه الظروف،
الأدوات التقلیدیة تتبنىقیاس وتقییم الأداء، إذ أن أغلبیة المؤسسات الاقتصادیة لم تعد 

 القیاس المقارنككالتحلیل المالي والموازنات التقدیریة بل أصبحت تتبنى أدوات أكثر تقدما 
التي  وبطاقة الأداء المتوازن تقییم ادائها مقارنة بالمنافسین لها الذي یساعد المؤسسات في

تعطي نظرة شاملة عن المؤسسة من خلال أبعادها الأربعة، والربط والتنسیق بین هاتین 
الأداتین في شكل نظام متكامل سیساعد المؤسسات على الاستفادة من ممیزات الأداتین معا، 

ع هاتین الأداتین سیساهم في مساعدة المؤسسات في حیث أن النظام المتكامل الذي سیجم
تحلیل مختلف الانحرفات الحاصلة ومحاولة ایجاد حلول لها، الأمر الذي یسمح بالتحسن 

  .المستمر في أدائها
  :الإشكالیة -أ

  :التالي لتساؤلا سبق یمكن طرح اعلى ضوء م
في المدیریة  والقیاس المقارنالاداء المتوازن بین بطاقة  هل یمكن تطبیق نموذج متكامل

  ؟عنابة مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةل الجهویة
  :والتي تتفرع منها التساؤلات التالیة

عنابة بالاستعانة بالقیاس  مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةل المدیریة الجهویة هل تقوم -
  ؟المقارن أو بطاقة الأداء المتوازن عند تقییم ادائها
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في  بین القیاس المقارن وبطاقة الأداء المتوازنتكامل النموذج المن تجسید كیف یمك -   
عنابة باستغلال بیانات المدیریة الجهویة  مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةل المدیریة الجهویة

  .؟ لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة قسنطینة
  :فرضیاتال - ب

  :انطلقت الدراسة من الفرضیة الرئیسیة التالیة
 في المدیریة الجهویة الاداء المتوازن والقیاس المقارنالتكامل بین بطاقة یمكن تطبیق 

عنابة باستغلال مخرجات القیاس المقارن كمدخلات عند  مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةل
  .إعداد بطاقة الأداء المتوازن

  :هذه الفرضیة الرئیسیة یمكن تقسیمها إلى فرضیتین فرعیتین كالاتي
على القیاس  عنابة مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریةل تعتمد المدیریة الجهویة لا -

  .المقارن وبطاقة الأداء المتوازن في تقییم ادائها
مخرجات الاستعانة بیتم تجسید النموذج المتكامل المقترح في المؤسسة محل الدراسةب -

في بطاقة الأداء المتوازن  المتأتیة من المؤسسة الرائدةكمدخلات عند اعداد القیاس المقارن
  .مرحلة تحدید القیم المستهدفة للبطاقة

  :أهداف الدراسة -جـ
  :تتمثل أهداف الدراسة في النقاط التالیة

  كل بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارنتسلیط الضوء على  -
  الأداء المتوازن والقیاس المقارنبطاقة دراسة التكامل بین  -
تقییم الأداء لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة باستخدام التكامل بین بطاقة الأداء  -

  .المتوازن والقیاس المقارن
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  :الدراسة همیةأ -د
تكمن أهمیة هذه الدراسة في التطرق إلى موضوع یعد من المواضیع الهامة التي لم تلقى  

الباحثین الجزائریین من قبل وهذا حسب الدراسات التي تم الاطلاع  أهمیة كبیرة من قبل
علیها، حیث أن معظم الدراسات تطرقت لأدوات مراقبة التسییر بشكل منفرد دون محاولة 
التطرق لآلیة التكامل بین هذه الأدوات، بالإضافة إلى دراسة حالة مؤسسة الخطوط الجویة 

غلال التكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن الجزائریة التي قمنا من خلالها باست
لتقییم أداء المؤسسة بدلا من الاستعانة بالاستبیان الذي تبین أن نتائجه تتسم بعدم الدقة 

  .والموضوعیة
  :منهجیة الدراسة -هـ

اعتمدنا في الجانب النظري لهذه الدراسة على المنهج الوصفي وذلك بالاستعانة بكل ماهو 
ح من مراجع ذات علاقة بالموضوع، أما الجانب التطبیقي فكان دراسة حالة مؤسسة متا

الخطوط الجویة الجزائریة بمحاولة إسقاط المفاهیم النظریة على أرض الواقع، أما أدوات جمع 
  :المعلومات فتمثلت في

المقابلة وذلك عن طریق إجراء مقابلات مع رؤساء مصالح مدیرتي الخطوط الجویة  -
  زائریة لكل من عنابة وقسنطینةالج
الاطلاع على بیانات المدیریتین المتمثلة في مختلف الإحصائیات من مختلف المصالح  -

  .بالإضافة لتقاریر النشاط
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  :التأصیل النظري للدراسة -ولاأ

 :بطاقة الأداء المتوازن -1
 :بطاقة الأداء المتوازن وممفه -1-1

بطاقة الأداء المتوازن على أنها نظام یقدم مجموعة  Nortonو Kaplan عرف كل من 
متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شاملة للمؤسسات لتتبع إستراتیجیتها في 
مجموعة مترابطة من مقاییس الأداء التي تساهم في انجاز الأعمال ووضع الإستراتیجیة 

 ,Kaplan & norton( لمؤسسةوالتنسیق بین الأداء الفردي والتنظیمي للوصول لأهداف ا

1992. P. 71(.  

على أنها مجموعة من المؤشرات القابلة للقیاس الكمي والمستوحاة  Nivenفي حین عرفها 
من استراتیجیة المؤسسة، تمثل هذه المؤشرات أداة لتوصیل نتائج أداء المؤسسة إلى أصحاب 

  (Niven, 2012, p. 10) .المصالح مما یمكنها من تحقیق رسالتها وأهدافها الاستراتیجیة

یمكن اعتبار بطاقة الأداء المتوازن على أنها أداة من أدوات  التعریفین السابقینمن خلال 
مراقبة التسییر تهتم بترجمة إستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف محددة، والتي بدورها یتم ترجمتها 

قا إلى مؤشرات مالیة وغیر مالیة تعكس الأداء الكلي للمؤسسة، هذا الأداء یتم تقییمه انطلا
البعد ( من مقارنة المؤشرات مع المعاییر المستهدفة من خلال الأبعاد الأربعة للبطاقة 

، ثم القیام باقتراح مبادرات )المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة وبعد النمو والتعلم 
  .للتحسین المستمر للأداء

 :مكونات بطاقة الأداء المتوازن -1-2

سبعة في الهیكلة النهائیة لبطاقة الأداء المتوازن  Nortonو Kaplanلخص كل من 
  (Niven, 2012, p. 31) :تتمثل في عناصرأساسیة تتبلور من خلالها آلیة عمل البطاقة،
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وهو المكون الرئیسي لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن  والذي یجعل : البعدأو المنظور -
تراتیجییه معینة من خلال تحلیل مجموعة من المؤشرات لتنفیذ المؤسسة تتبنى اس

 :الإستراتیجیة المراد تحقیقها، تحوي بطاقة الأداء المتوازن على أربعة أبعاد وهي
 للنجاح المالي، كیف یجب أن نظهر أمام المساهمین؟: البعد المالي  
 الزبائن؟لتحقیق رؤیة المؤسسة، كیف یجب أن نظهر أمام : بعد الزبائن  
 لإرضاء أصحاب المصالح، ما هي العملیات الداخلیة : بعد العملیات الداخلیة

  التي یجب تحسینها؟
 لتحقیق رؤیة المؤسسة، كیف تكسب القدرة على الابتكار والتطور؟: بعد التعلم والنمو -

)Kaplan & Norton, 2007( 
تكون علیها المؤسسة تعبر عن تصور للحالة المستقبلیة التي : الرؤیا الإستراتیجیة -

  .والاتجاهات التي ستسیر وفقها من خلال الأهداف الإستراتیجیة المخطط لها
تعبر عن النتائج المنشود تحقیقها حیث توزع على كل أبعاد البطاقة، ویشترط : الأهداف -

  .أن تكون محددة وقابلة للقیاس، قابلة للتحقق ومعقولة، محددة بوقت زمني لإتمامها
تمثل الجانب الذي یحدد حالة الهدف المراد تحقیقه عن طریق : المقاییسالمؤشرات أو  -

  مقارنته بقیمة محددة سلفا
عبارة عن النتائج المراد الوصول الیها من تنفیذ الاهداف، ویتم القیاس : القیم المستهدفة -

  .بناءا علیه لمعرفة مقدار الانحرافات عن الهدف المقرر تحقیقه
یع التشغیلیة اللازم تنفیذها لتحقیق الهدف مثل فتح فروع جدیدة مجموع المشار : المبادرات -

  )74، صفحة 2015ملكاوي، ( .وتنویع مكاتب خدمات الزبائن

تعبر عن علاقات : ضمن الخارطة الاستراتیجیة  علاقات السبب والنتیجةوفي الأخیر 
أن الأهداف الإستراتیجیة تتكون  Nortonو Kaplanالأهداف فیما بینها، حیث أكد كل من 
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من مجموعة متوازنة من المقاییس المالیة وغیر المالیة، ویتضمن هذا النموذج سلسلة من 
علاقات السبب والنتیجة بین مؤشرات النواتج ومحركات أدائها، أي أن مؤشرات التعلم والنمو 

مؤشرات لبعد الزبائن والتي تعتبر بدوها  تعد مؤشرات للعملیات الداخلیة والتي تعتبر بدورها
الأخرى مؤشرات للبعد المالي، أي أن الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن تتفاعل وتتكامل 
مع بعضها البعض، الأمر الذي یعكس سلسلة من علاقات السبب والنتیجة تتخلل هذه 

الإستراتیجیة كتمثیل ویتم وصف علاقات السبب والنتیجة من خلال الخرائط . الأبعاد
تصویري لها لتبیان كیفیة الربط بین الأهداف الإستراتیجیة بعضها ببعض وبین مؤشرات 

عبد الرضا و كاظم، ( .الأداء بعضها ببعض وذلك من خلال علاقات افتراضیة سببیة
 )276، صفحة 2016

 :المتوازنایجابیات وسلبیات بطاقة الأداء  -1-3

 :یمكن حصر مجموعة من المیزات لأسلوب القیاس المقارن، تتمثل في

تساهم في تحسین أداء المؤسسات من خلال إیجاد التوازن بین الأهداف قصیرة الأجل 
مؤشرات قیاس الأداء ، المؤشرات المالیة والمؤشرات غیر المالیة، والأهداف طویلة الأجل

یحیاوي و لدرع، ( .الأداء الداخلي والأداء الخارجي، ستقبليالسابق ومؤشرات قیاس الأداء الم
2011(  

القیاس الأمثل للأداء إذ تعد أداة ونظام للتقییم بالإضافة لكونها أداة مفتاحیة للقیادة والرقابة 
إزاء أي على الأداء، إذ تساعد في تشخیص وتحلیل المؤسسة ما یساهم في  سرعة رد الفعل 

  .طارئ

إستراتیجیة المؤسسة في شكل مجموعة من الأهداف مفهومة وقابلة للقیاس،  توضیح وترجمة
یصالها للمسؤولین عن تنفیذها وبالتالي تقلیص مشكلات التفسیر الخاطئ للإستراتیجیة ٕ  وا
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تساعد في الاتصال والانسجام مما یسهل جهود الإدارة العلیا في توضیح الإستراتیجیة 
  ).80. ، ص2013مزریق، ( ةا وربطها مع مختلف الأنشطوشرحه

 :لأسلوب القیاس المقارن، تتمثل في لسلبیاتیمكن حصر مجموعة من اكما 

علاقة السبب والنتیجة بین أبعاد بطاقة الأداء المتوازن حیث  Hanne Norreklitانتقد  
اعتبرها مجرد علاقة منطقیة بین أبعاد البطاقة لا تحذوا أن تكون علاقة سببیة، مستدلا على 
ذلك  بمثال رضا الزبائن حیث أنه وفق منظور علاقات السبب والنتیجة ببطاقة الأداء 

سة من طرف زبائنها سیؤدي حتما إلى تحسین المتوازن فكلما كان هناك رضا عن المؤس
یرى أن هذا لیس بالضرورة، كما أضاف أیضا أن هناك  Norreklit Hالنتائج المالیة، لكن 

إهمال للبعد الزمني ضمن العلاقة السببیة، حیث یرى أن العلاقات السببیة تتطلب وجود 
بار  في بطاقة الأداء فاصل زمني بین السبب والتأثیر وهو ما لم یتم أخده بعین الاعت

المتوازن أین یتم قیاس السبب والتأثیر في نفس الوقت دون الإشارة إلى الفاصل الزمني الذي 
  (Norreklit, 2000, pp. 71-73) .یفصلهما

ا ي قدمهتالفرضیة ال MiladAbdelnabi Salemفي حین انتقد بعض الباحثین على غرار 
حول ضرورة مساهمة الإدارة السفلى في صیاغة وتنفیذ  Nortonو Kaplanكل من 

الإستراتیجیة حیث یرون أنها تتناقض مع الأسلوب الرقابي الذي تقوم علیه بطاقة الأداء 
المتوازن والذي یعد أسلوبا میكانیكیا هرمیا یرتكز على الاتصال النازل، وهو ما قد یؤدي إلى 

ستراتیجیة نتیجة الضعف في الاتساق والتكامل مابین مختلف مستویات عدم نجاح الخطط الإ
المؤسسة، ویضیفون أیضا أن اعتماد بطاقة الأداء المتوازن على عدد محدود من المؤشرات 

. یجعل منها موضوعا للنقد نظرا أنه من الممكن تفویت أو إهمال بعض المؤشرات المفتاحیة
ع من التوتر في مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ، فمن جهة وفي هذا الإطار یرون أنه هناك  نو 

توجد أربعة أبعاد یتم التركیز علیها، ومن جهة أخرى لایوجد سوى عدد محدود  من 
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المؤشرات للتعییر عن تلك الأبعاد، وفي الأخیر انتقدوا تركیز بطاقة الأداء المتوازن على 
همالها المحیط الخارج ٕ ي، حیث اعتبرها غیر قادرة على  الإجابة المحیط الداخلي للمؤسسة وا

  (Milad Abdelnabi, 2012, pp. 6-7) .غلى التساؤلات المتعلقة بالمنافسین

وآخرونفیرون أن بطاقة الأداء المتوازن قد أهملت تماما أهم الجوانب  Frank Figgeا أم
في التنمیة المستدامة على غرار الجانب الاجتماعي والبیئي، فبالتالي تعد أداة غیر فعالة 

  )270، صفحة Frank ،2002( .لاستدامة المؤسسات واستمرارها في مزاولة أنشطتها

 :القیاس المقارن -2

 :القیاس المقارن مفهوم -2-1

القیاس المقارن على أنه تلك العملیة التي تهدف لدراسة أفضل  Elnathanعرف 
 ,Elnathan D) .الممارسات الخاصة بالمنافسین والاستفادة منها في تعزیز وتطویر الأداء

1995, pp. 51-54)  

بأنه عملیة مقارنة مؤسسة ما بالنسبة للمؤسسات الأخرى ذات الأداء  Bruderكما عرفه 
  )09، صفحة Bruder ،1994( .المتمیز بهدف إیجاد مداخل جدیدة وأفكار حدیثة

قیاس أداء المؤسسة ومقارنته بأفضل أداء عرفته على أنه سونیا  البكري في حین أن
للمؤسسة المنافسة في مجال العمل نفسه بهدف تحدید كیفیة وصول المؤسسة ذات الأداء 
المتمیزواستخدام المعلومات التي یتم معرفتها كأساس لتحدید الأهداف الاستراتیجیات 

  )282، صفحة 2003البكري، ( .والتطبیق

القیاس المقارن أداة من أدوات مراقبة التسییر تهتم  من التعریفات السابقة یمكن اعتبار
بمقارنة أداء المؤسسة مع المؤسسات الرائدة في المجال من أجل تحدید فجوات الأداء 

  .ومحاولة معالجتها بهدف التحسین المستمر للأداء
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 :أنواع القیاس المقارن -2-2

مختلفة، غیر أن المعیار الشائع یمكن تمییز أنواع كثیرة من القیاس المقارن حسب معاییر 
في تقسیم القیاس المقارن هو التقسیم القائم على الجهة التي یتم المقارنة معها، وانطلاقا من 

  :هذا المعیار یمكن تمییز نوعین أساسیین من القیاس المقارن هما

د یتم هذا النوع من القیاس مع أقسام المؤسسة الواحدة أو أح :القیاس المقارن الداخلي
فروعها حیث یتم الاستفادة من تجارب ناجحة لوحدات أو أنشطة أو أقسام داخل المؤسسة، 
یعتبر هذا النوع سهل التطبیق لسهولة جمع المعلومات والبیانات لانتماء الجهة التي یتم 

  . المقارنة لها مع المؤسسة

ة والرائدة في یتم هذا النوع من القیاس مع المؤسسات المنافس :القیاس المقارن الخارجي
مجال عمل المؤسسة ما یسمح بالانفتاح على سیاسات وثقافات مختلفة عن المؤسسة، ینقسم 

  :القیاس المقارن الخارجي إلى ثلاث أنواع، تتمثل في

یقوم على أساس مقارنة مجالات ووظائف معینة مع : القیاس المقارن الخارجي الوظیفي
في نفس القطاع أو التي تقوم بمزاولة نشطات  مثیلاتها في المؤسسات الرائدة التي تعمل

  .مماثلة

یقوم على أساس إجراء المقارنات ذات العلاقة  :القیاس المقارن الخارجي الشامل
بالعملیات المختلفة بین القطاعات، وهذا القیاس یمكن من التعرف على المؤسسات المتمیزة 

ارنة إلى تولید أفكار ابتكاریه جدیدة على مستوى القطاعات غیر المتماثلة، كما تؤدي هذه المق
  .تساهم في إحداث التحسین الكلي في القطاع

المطبق كثیرا في  یسمى بالقیاس المقارن التعاونيوقد ظهر في السنوات الأخیرة ما 
الیابان، وقد یشبه إلى حد كبیر القیاس المقارن الداخلي، فهو یتمثل في مجموعة من 
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 اهمات رمزیة فیما بینها تقوم بمراقبة عملیاتها بصفة مشتركةالمؤسسات الصدیقة مرتبطة بمس
تقدیم المساعدة للمؤسسة التي تحتاج ذالك، فهو عبارة عن نظام لاتفاق ضمني تقدم فیه و 

الحسابات للمساهمین في المؤسسة كما لمسیري المؤسسات الأخرى في المجموعة، ففي 
نى القیاس المقارن التعاوني على ثلث الیابان تسیطر المجموعات الستة الأولى التي تتب

اقتصاد البلاد، ففي هذا النوع من القیاس المقارن یمكن أن تلجا المؤسسة إلى مؤسسات كان 
یربطها في السابق علاقات تعاون فیما بینها، وتتمكن من خلاله المؤسسة من تبادل 

المقارن فهو الأكثر المعلومات وكذا عدة موارد أخرى فهو المرحلة المثلى لعملیة القیاس 
  .)53- 52، الصفحات 2011شهـیدي، ( .الأرباحو  نجاحا، والأكثر خلقا للقیمة

 :القیاس المقارنایجابیات وسلبیات  -2-3

 :یمكن حصر مجموعة من المیزات لأسلوب القیاس المقارن، تتمثل في

تساعد في معرفة مواطن الضعف  التي خارجیةال وأداخلیة سواءال توفیر مؤشرات للأداء -
والقوة في أداء المؤسسة مقارنة بالمنافسین، حیث یسمح بتحدید الفجوة بین أداء المؤسسة 
وأفضل أداء موجود، الأمر الذي یساعد على تحدید أفضل الممارسات والإجراءات 

  )205، صفحة 2018فودة، ( .الواجب إتباعها لمواكبة المنافسین
یتیح للمؤسسات المطبقة له فرصا للتعلم المستمر منالآخرین من خلال نقل الخبرات  -

  والمهارات من المؤسسات المنافسة
 .أداة مهمة في تحسین أداء المؤسسات المطبقة له باعتباره أداة قیادة فعالة هیمكن اعتبار  -

  )97-96، الصفحات 2019الهادي أدم و احمد أمشهر، (

 :لأسلوب القیاس المقارن، تتمثل في لسلبیاتیمكن حصر مجموعة من اكما 
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نظرا لعدم سهولة تحدید المؤسسات المستهدفة من المقارنة من جهة ه صعوبة تطبیق -
  وصعوبة توفیر البیانات المتعلقة بالمنافسین من جهة أخرى

أسلوب یركز على مقارنة الأرقام لا أكثر إذ لا یقوم بتقییم  مجردبعض الباحثین  هیعتبر  -
  الأداء الحقیقي للمؤسسة

بعض الباحثین مجرد أداة تقلید ومحاكاة للمنافسین حیث یجعل المؤسسة لا  هیعتبر كما  -
 تتطور من خلال أفكارها الخاصة

المؤسسة الرائدة غیر أنه لا یقوم یساهم في تحدید فجوة الأداء بین المؤسسة المطبقة له و 
، 2019الهادي أدم و احمد أمشهر، ( .بتوضیح الأسباب التي أدت لحدوث هذه الفجوة

  )96صفحة 

  : بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن ینالتكاملب -3

كل من القیاس المقارن وبطاقة الأداء المتوازن، حیث یوفر  ینبیةوتكاملیةعلاقة تبادل توجد
المقارن للمؤسسة معلومات تفصیلیة عن المؤسسات المنافسة خاصة تلك المتمیزة في  یاسالق

نفس مجال النشاط في شكل مؤشرات مالیة وغیر مالیة، یمكن الاعتماد علیها في  تصمیم 
بطاقة الأداء المتوازن یمهد لتطبیق القیاس  المتوازن، ومن جهة أخرى فتطبیق ءبطاقة الأدا

أن تشكل أساسا  یمكنالمقارن بأسلوب أكثر كفاءة وفعالیة، وبالتالي فهما یمتلكان مقومات 
 یذإیجابا على التنف ینعكسالأداء بما  ییموتقیاسلأغراض ق ینهماللتكامل ب یاودافعا قو  یداج

  .الأداء ینوتحساتیجیةالناجح للإستر 

طاقة الأداء المتوازن وعوض مقارنة الأداء المحقق ضمن بطاقة الأداء تطبیق ب عند
المتوازن بالأداء المستهدف، یتم مقارنته بأداء المؤسسات المنافسة باستخدام القیاس المقارن 
وذلك عن طریق إدماج مجموعة من المؤشرات المرتبطة بالمؤسسات المنافسة، وذلك على 

  )291، صفحة 2010سید عبد الفتاح، ( :النحو التالي
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الهامة مثل معدل العائد على الاستثمار  یةالمرجعییسالبعد المالي بعدد من المقا یمتدع -
والعائد الإضافي  یةللمؤسسة، صافي التدفق النقدي الموجب، معدل التطور في الربح

بالمقارنة مع معدل العائد على الاستثمار للمؤسسات  یرللاستثمار في البحوث والتطو 
  .المنافسة الرائدة

مثل رضا الزبون، الاحتفاظ بالزبون،  یةالمرجعییسبعد الزبائن بعدد من المقا یمتدع -
 یعاتالزبون، بالإضافة إلى وضع معدل مرجعي لتطور المب یةاكتساب زبائن جدد، ربح

عدد زبائنها من أجل  یادةرق المؤسسات المنافسة لز وتطور عدد الزبائن، ، ثم یتم دراسة ط
تباعأسال ضلالتعلم منها ونقل أف ٕ   .في تطویر رضا الزبائن یبهاالممارسات، وا

 یكلمثل التعرف على ه یةالمرجع ییسبعدد من المقا یةالداخل یاتبعد العمل یمتدع -
التكلفة للمؤسسات المنافسة الرائدة، ومعدل تخفیض التكلفة، كما أنه من خلال دراسات 

التعرف على معدلات الجودة التي تحققها المؤسسات المنافسة ومدى  یمكنالمقارن  یاسالق
معدل  یفوقأو  یساويمعدل مرجعي للجودة  یدثم تحد یة،الجودة العالم لمعاییرتطابقها مع  ا
  .هذا المعدل یقمن أجل السعي نحو تحق یزةلمؤسسات المتمالجودة لدى ا

أسلوب  یقتطب یةفعال یادةأسلوب بطاقة الأداء المتوازن في ز  یساعدجهة أخرى،  ومن
على مقارنة الأرقام  یزهعلى بعض أهم انتقاداته والمتمثلة في ترك یقضي، فهو مقارنال یاسالق
وأنه  یا،منتج ذات یروكونه أسلوب مستورد وغ الأداء، ییمعلى تق یزهأكثر من ترك یاناتوالب

أن بطاقة الأداء المتوازن تساعد على  یثحین،ومحاكاة المنافس لتقلیدمجرد أداة 
المؤسسة،  یاتمنتجات وعمل یعلجم الفحاصة یقةالمعلومات التي تساعد على النظرة الدقیر توف

من المعلومات، خاصة المعلومات  یةالمقارن بقاعدة ثر  یاسأسلوب الق یمدوبالتالي فهو 
ومن ثم  ین،على فهم الذات أولا قبل الابتكار ومحاكاة الآخر  یساعدكما أنه  یا،المنتجة ذات

من مجرد  یههالمقارن، وتوج یاسأسلوب الق یةفعال یادةإلى ز  یؤديالأداء المتوازن  یاسفإن مق
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الأداء  ییماتیجي فعال لتقدوره كأسلوب استر  یلإلى تفع یانات،على الأرقام والب یزترك
  )06، صفحة 2019طیباوي و بودربالة، ( .الاستراتیجي للمؤسسة

  :منهجیة الدراسة المیدانیة -ثانیا

  :عینة الدراسة-1

مجتمع الدراسة في مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة حیث تم اختیار مدیریتین  یتمثل
فرعیتین تابعتین للمؤسسة الأم، هما كل من مدیریة الخطوط الجویة الجزائریة عنابة باعتبارها 
المؤسسة التي سیتم إجراء الدراسة المیدانیة فیها ومدیریة الخطوط الجویة الجزائریة قسنطینة 

لمؤسسة الرائدة التي ستجرى علیها عملیة المقارنة، حیث سیتم تحلیل تطور ا رهاباعتبا
 kaplanباعتماد مؤشرات  2022إلى  2019مؤشرات الأداء للمؤسستین للفترة الممتدة من 

  .في المقارنة) مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن( Nortonو

المقارن في المؤسسة  نموذج النظام المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس -2
  :محل الدراسة

یتطلب بناء وتطبیق النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن في 
القیام بمجموعة خطوات  -عنابة  - المدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة

ربعة، وعند تطبیق أساسیة، حیث سیتم إنشاء بطاقة الأداء المتوازن للمدیریة بأبعادها الأ
بطاقة الأداء المتوازن وعوض مقارنة الأداء المحقق ضمن بطاقة الأداء المتوازن بالأداء 
المستهدف، یتم مقارنته بأداء مدیریة جهویة أخرى تعتبر رائدة في نفس مجال النشاط والتي 

س المقارن باستخدام القیا -قسنطینة-تتمثل في المدیریة الجهویة للخطوط الجویة الجزائریة
  .وذلك عن طریق إدماج مجموعة من المؤشرات المرتبطة بهذه الأخیرة
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 - تم التواصل مع مختلف مصالح المدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة
لمعرفة مختلف الاستراتیجیات والسیاسات المتبعة في المؤسسة، هذه الأخیرة التي  -عنابة 

ستراتیجیة ومن ثم ترجمتها إلى مجموعة مؤشرات أداء ضمن ستمكننا من صیاغة الأهداف الإ
  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

تم اختیار المؤسسة التي سیتم اعتبار مؤشرات أدائها كمؤشرات مستهدفة ضمن بطاقة 
-الأداء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة، حیث تم اختیار مدیریة الخطوط الجویة الجزائریة 

ا الوحدة الرائدة في المجال مقارنة بمدیریات الخطوط الجویة الجزائریة باعتباره - قسنطینة
الأخرى حسب التصنیف الذي وضعته المدیریة العامة للخطوط الجویة الجزائریة لمدیریاتها 

  -قسنطینة-الستة، بالإضافة إلى أن المنطقة التي تغطیها مدیریة الخطوط الجویة الجزائریة 
من  -عنابة-لمنطقة التي تغطیها مدیریة الخطوط الجویة الجزائریةتتشابه إلى حد كبیر مع ا

   .حیث طبیعة وتركیبة السكان

تم تحدید العملیات التي سیتم تركیز بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن حولها، فتم 
اختیار نشاط بیع تذاكر السفر لأنه یعتبر النشاط الرئیسي للمؤسسة من جهة، ومن جهة 

بر هذا النشاط القاسم المشترك بین المدیریات الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة أخرى یعت
  .الجزائریة

العامة للمؤسسة محل الدراسة وتحدید الأهداف  الإستراتیجیة صیاغة -2-1
  :الإستراتیجیة بدقة

إن صیاغة نموذج لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة یتطلب منا الإلمام التام 
بإستراتیجیة المؤسسة، حیث تم في هذا الخصوص إجراء العدید من المقابلات الشفویة مع 
رؤساء مختلف مصالح المؤسسة والتي تمحورت حول تحلیل كل من البیئة الداخلیة 

  : والخارجیة للمؤسسة، ما مكننا من بلورة الإستراتیجیة العامة للمؤسسة والتي تتمثل في
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  .لمؤسسةتحسین التوازن المالي ل -

  .الاعتماد على المقاولة من الباطن من اجل التحكم في التكالیف -

بعد التعرف على الإستراتیجیة العامة للمؤسسة سوف نحاول فیما یلي ترجمة هذه 
الإستراتیجیة إلى مجموعة من الأهداف الإستراتیجیة حسب كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء 

  :المتوازن كما یلي
  )-عنابة-اف الإستراتیجیة للمدیریة الجهویةالأهد: (1الجدول 

  
  إعداد الباحثین: المصدر

  :إنشاء الخارطة الإستراتیجیة -2-2
بعد القیام بتحدید مختلف الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة محل الدراسة، سنقوم بربط هذه 

الأداء الأهداف فیما بینها بعلاقات السبب والنتیجة ضمن الخریطة الإستراتیجیة لبطاقة 
  :المتوازن، حیث یبین الشكل التالي مختلف هذه العلاقات
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  الخریطة الإستراتیجیة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن: 1الشكل 

  
  إعداد الباحثین: المصدر  

إن قراءة الخریطة الإستراتیجیة الموضحة في الشكل أعلاه یسمح لنا بتحدید علاقات 
  :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كما یلي السبب والنتیجة المتواجدة بین

إن ضمان توفیر جو ملائم للعمل في المؤسسة والعمل على تطویر قدرات العمال مما 
یساعدهم على اكتساب مهارات جدیدة سوف یؤدي إلى زیادة رضا العمال عن المؤسسة 

حساسهم بالانتماء إلیها  ٕ إنتاجیتهم كما ، السبب الذي یؤدي إلى تحسن )بعد التعلم والنمو(وا
، الأمر الذي سوف یساهم في نمو رقم )بعد العملیات الداخلیة(ونوعا داخل المؤسسة 

، هذا من جهة، ومن جهة أخرى تقریب خدمات المؤسسة من الزبائن )البعد المالي(الأعمال 
  ).البعد المالي(سیساهم في زیادة حجم مبیعات المؤسسة ) بعد الزبائن(
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  :داء المناسبةاختیار مؤشرات الأ -2-3

بعد القیام بتحدید الأهداف الإستراتیجیة  للمؤسسة وربطها معا بعلاقات السبب والنتیجة 
ضمن الخریطة الإستراتیجیة، سیتم في هذه الخطوة تحدید مؤشرات الأداء الملائمة لكل بعد 

عن  من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة محل الدراسة، وسیتم ذلك عن طریق التعبیر
    :كل هدف استراتیجي بمؤشر كمي واحد، والجدول التالي یوضح ذلك

  مؤشرات أداء بطاقة الأداء المتوازن: 2الجدول 

  
  إعداد الباحثین: المصدر

تم اختیار مؤشر نمو رقم الأعمال في البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن لأنه المؤشر 
بیع تذاكر السفر، فكلما كان هذا المؤشر  الذي یعكس مدى تطور مبیعات المدیریة من نشاط

  .في منحنى تصاعدي دل على أن المؤسسة في تحسن مستمر والعكس صحیح
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تم اختیار عدد نقاط البیع التابعة للمدیریة وعدد الوكالات السیاحیة المتعاقد معها 
زبائنها من كمؤشرین لبعد الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن لأنها یعكسان مدى اهتمام الإدارة ب

حیث توفیر الخدمات وسهولة التواصل، فكلما كان هذان المؤشران في منحنى تصاعدي دل 
على أن المؤسسة مهتمة بزبائنها وحریصة على تقریب خدماتها إلیهم، مع الإشارة إلى أن 
معدل تطور عدد نقاط البیع التابعة للمدیریة إن كان متزایدا بشكل كبیر قد یؤثر على الجانب 

مالي بالسلب، فإنشاء نقاط بیع إضافیة یتطلب تكالیفا تشغیلیة إضافیة قد لا یتم تغطیتها ال
من رقم الأعمال الذي ستحصله، عكس الوكالات السیاحیة المتعاقد معها الذي هو عبارة عن 
مقاولة من الباطن یتم تغطیة مصاریفها بناء على رقم الأعمال الذي ستحصله، وأخیرا تم 

ضا الزبائن والذي یرتبط أساسا بعدد الشكاوى المودعة من الزبائن عن بعض إهمال مؤشر ر 
التصرفات لأنه تم ملاحظة أن أغلبیة هذه الشكاوى كانت نتیجة عن عدم احترام مواعید 
إقلاع الطائرات وكذا الرحلات الملغاة لسبب أو لأخر، إذ أن المدیریة لیست المسؤولة عن 

لغائها، فمسؤ  ٕ   .ولیة البرمجة والإلغاء تعود لمصلحة خاصة بالمدیریة العامةبرمجة الرحلات وا

تم اختیار مؤشر إنتاجیة العامل في بعد العملیات الداخلیة لبطاقة الأداء المتوازن لأنه 
المؤشر الذي یمثل المخرجات الإجمالیة الناتجة عن توظیف واستخدام مهارات وقدرات 

لمجال للقیاس هو ربط هذه المخرجات للعمال العمال في عملیة التشغیل، والهدف في هذا ا
مع العدد الإجمالي المستخدم في تحقیق هذه المخرجات، فكلما كان هذا المؤشر في منحنى 
تصاعدي دل على أن المؤسسة في تحسن مستمر والعكس صحیح، وتم إهمال باقي 

  .المؤشرات كجودة العملیات الداخلیة لارتباطها مع باقي أنشطة المؤسسة

اختیار مؤشر دوران العمال في بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن لأنه المؤشر تم 
الذي یحدد درجة الاحتفاظ بالعامل وانتمائه للمؤسسة بسبب قناعته بان جانبا كبیرا من أهدافه 
وتطلعاته المستقبلیة یمكن تحقیقها من خلال وجوده بهذه المؤسسة ولیس لعدم وجود فرصة 
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توظیف متاحة أمامه في مؤسسات أخرى، فكلما ارتفع هذا المعدل دل ذلك عدم رغبة بدیلة لل
 AMADEUS العمال في البقاء بالمؤسسة، في حین تم اختیار معدل تكوین العمال لتطبیق

لأن هذا التطبیق هو الذي یتم استخدامه في نشاط بیع تذاكر السفر والرقابة علیها، فكلما 
على أن المؤسسة تسعى لتطویر قدرات ومهارات العمال في هذا  كان هذا المعدل كبیرا دل

  .المجال لضمان جودة عملیاتها الداخلیة المتعلقة بنشاط بیع التذاكر

  :حساب مؤشرات الأداء المختارة-2-4

بعد اختیار مؤشرات الأداء ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن سنقوم بحساب 
، وذلك انطلاقا من 2022إلى  2019الزمنیة الممتدة من  هذه المؤشرات خلال الفترة

  :العلاقات الریاضیة المبینة في الجدول التالي

  العلاقات الریاضیة لحساب مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن: 3الجدول 

  
  إعداد الباحثین: المصدر

،  لابد من توفیر 3بعد تحدید طریقة حساب كل مؤشر من المؤشرات المبینة في الجدول 
البیانات والمعلومات اللازمة التي تسمح بحساب هذه المؤشرات، حیث تم التواصل مع 
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مسؤولي المؤسسة محل الدراسة أین تم تزویدنا بالبیانات التالیة للفترة الزمنیة الممتدة من 
  :كما یلي 2022إلى  2018

  -عنابة–ة الجزائریة بیانات المدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجوی: 4الجدول  

  
  بالاعتماد على وثائق المؤسسة والمقابلات الشفویةإعداد الباحثین : المصدر

بعدما تم توفیر مختلف المعلومات اللازمة لحساب مختلف مؤشرات الأداء وبالاستعانة 
  :یمكن حساب مختلف مؤشرات الأداء كما یلي 3بالعلاقات الریاضیة المبینة في الجدول 
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  2022إلى  2019مؤشرات الأداء للمدیریة الجهویة عنابة للفترة الممتدة من : 5الجدول  

  
  4و 3الجدولین رقم إعداد الباحثین بالاعتماد على : المصدر

  :تحدید مستهدفات لمؤشرات الأداء -2-5

إن فلسفة بطاقة الأداء المتوازن تعتمد على وضع مستهدفات لمؤشرات الأداء المختارة 
على نتائج السنوات السابقة ثم القیام بالمقارنة بین القیم الفعلیة والمستهدفة ومحاولة  بناءا

تصحیح مختلف الانحرافات الحاصلة، غیر أنه سنقوم من خلال هذه الدراسة بوضع القیم 
المستهدفة بالاعتماد على نتائج القیاس المقارن، حیث سیتم حساب مؤشرات الأداء المختارة 
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ثم سیتم مقارنها بما هو محقق في المدیریة  -قسنطینة-خطوط الجویة الجزائریةفي مدیریة ال
  -عنابة-الجهویة للخطوط الجویة الجزائریة

–لحساب مختلف مؤشرات الأداء المدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة 
  :قسنطینة ، تم توفیر البیانات التالیة

  2022لسنة  - قسنطینة–لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة  بیانات المدیریة الجهویة: 6الجدول  

  
انطلاقا من الجدول على وثائق المؤسسة والمقابلات الشفویةإعداد الباحثین بالاعتماد على : المصدر

یمكن حساب مختلف مؤشرات  3السابق وبالاستعانة بالعلاقات الریاضیة المبینة في الجدول 
  :الأداء كما یلي
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  2022إلى  2019مؤشرات الأداء للمدیریة الجهویة قسنطینة للفترة الممتدة من : 7الجدول

  
  6و 3الجدولین رقم على إعداد الباحثین بالاعتماد : المصدر

النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن للمؤسسة محل  -2-6
  :2022إلى  2019الدراسة للفترة الممتدة من 

كل من الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، الأهداف الإستراتیجیة، الخارطة بعد تحدید 
الإستراتیجیة ومؤشرات الأداء للمؤسسة محل الدراسة، وبعد الاستعانة بقیم مؤشرات الأداء 

كقیم مستهدفة، یمكن تجسید  -قسنطینة- للمدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة
الأداء المتوازن والقیاس المقارن للمؤسسة محل الدراسة للفترة  النموذج المتكامل بین بطاقة

  .2022إلى  2019الممتدة من 

للمدیریة یمثل الجدول التالي النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن 
  :الجهویة للخطوط الجویة الجزائریة بعنابة
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  المتوازن والقیاس المقارن النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء: 8الجدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  7و 5، 2إعداد الباحثین بالاعتماد على الجداول : المصدر

یوضح الجدول السابق النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن للفترة 
 -للمدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة  2022إلى  2019الممتدة من 

، ویمكن استخراج بعض الاستنتاجات المتعلقة بتقییم الأداء للمؤسسة محل الدراسة  -عنابة
  .:وفق الأبعاد الأربعة انطلاقا من قراءة هذا الجدول، تتمثل في
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الأداء ( لم تحقق المدیریة الجهویة عنابة ) مؤشر نمو رقم الأعمال(بالنسبة للبعد المالي 
خلال السنوات ) الأداء المستهدف(المدیریة الجهویة قسنطینة  أداء جیدا بالمقارنة مع) الفعلي

الثلاث الأولى عكس السنة الرابعة أین حققت أداء جیدا مقارنة بالأداء المستهدف، ما یدل 
متوسطا على مستوى البعد المالي خلال هذه  ن المؤسسة محل الدراسة حققت أداءعلى أ
  .الفترة

لبیع التابعة للمدیریة وعدد الوكالات السیاحیة المتعاقد عدد نقاط ا(بالنسبة لبعد الزبائن 
أقل من أداء المدیریة الجهویة ) الأداء الفعلي( فكان أداء المدیریة الجهویة عنابة ) معها

خلال كامل الفترة، ما یدل على أن المؤسسة محل الدراسة ) الأداء المستهدف(لقسنطینة  
  .خلال هذه الفترة حققت أداءا سیئا على مستوى بعد الزبائن

الدراسة  یلاحظ أن المؤسسة محل) مؤشر إنتاجیة العامل(بالنسبة لبعد العملیات الداخلیة 
خلال ) الأداء المستهدف( حققت أداءا سیئا بالمقارنة مع المؤسسة الرائدة) الأداء الفعلي(

مستوى هذا حققت أداء سیئا على   - عنابة–كامل الفترة، ما یدل على أن المدیریة الجهویة 
  .البعد

ان العمال للمؤسسة محل الدراسة أما بالنسبة لبعد التعلم والنمو فنلاحظ أن معدل دور 
، ما )الأداء المستهدف( كان أكبر من معدل دوران العمال للمؤسسة الرائدة ) الأداء الفعلي(

ا مؤشر یعني أن المؤسسة غیر قادرة على الحفاظ على عمالها مقارنة بالمؤسسة الرائدة، أم
أداء ) الأداء الفعلي(م تحقق المدیریة الجهویة عنابة فل AMADEUS تكوین العمال لتطبیق

خلال السنوات الثلاث ) الأداء المستهدف(جیدا بالمقارنة مع المدیریة الجهویة قسنطینة 
الأولى عكس السنة الرابعة أین حققت أداء جیدا مقارنة بالأداء المستهدف، ما یدل على أن 

سسة محل الدراسة لازلت غیر قادرة على مواكبة المؤسسة الرائدة وفقا لهذا حیث یعتبر المؤ 
  .أدائها متوسطا في العموم
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جدیر بالذكر أن كلتا المؤسستین سواء المؤسسة محل الدراسة أو المؤسسة الرائدة لم یحققا 
العالم والمتمثلة وهذا راجع للظروف الصحیة القاهرة التي عرفها  2020أداء مقبولا خلال سنة 

في جائحة كورونا التي صاحبها التوقف الكلي لنشاط النقل الجوي، كما یلاحظ أیضا ان 
لاستمرار تبعات جائحة كورونا مع تحسن  2021المؤسستین سجلتا أداء ضعیفا خلال سنة 

طفیف نتیجة الضوء الاخضر من السلطة الحاكمة بالقیام بالرحلات الداخلیة وبعض 
  .ارجیةالرحلات الخ

، ومن خلا اء والأد) - عنابة-أداء المدیریة الجهویة(ل المقارنة بین الأداء الفعلي إجمالاً
 2022إلى  2019خلال الفترة الممتدة من ) -قسنطینة-أداء المدیریة الجهویة(المستهدف 

باستخدام  النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن فیظهر أن المؤسسة 
محل الدراسة ورغم التحسن الطفیف في أدائها على مستوى كل من البعد المالي وبعد التعلم 
والنمو إلا أنها لا تزال بعیدة عن مستویات المؤسسة الرائدة في الأبعاد الأربعة، لذا یجب 
علیها الاهتمام ببرامج التكوین ومحاولة تحسین مهاراتهم للرفع من إنتاجیتهم من جهة، 

علیهم من جهة أخرى، كما أنه یستوجب على المؤسسة محل الدراسة القیام بفتح  والمحافظة
نقاط بیع تابعة لها في بعض الولایات التي لا یوجد مقر لها بها على غرار ولایتي سوق 
أهراس وقالمة، بالإضافة إلى تسهیل إجراءات التعاقد مع الوكالات السیاحیة ومنحها 

التذاكر باسم المدیریة، الأمر الذي یساعد على تقریب خدمات الاعتمادات لمزاولة نشاط بیع 
المؤسسة من زبائنها وزیادة مستوى رضاهم عن خدماتها، كل هذه التدابیر ستنعكس 

  .بالإیجاب على رقم أعمال المؤسسة في الأمدین المتوسط والطویل

  :خاتمة

  :فيالتطبیقیة إلى مجموعة من النتائج تتمثل النظریة و توصلت الدراسة 
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یمكن أن تعتمد المؤسسات في تقییم أدائها على مجموعة من أدوات مراقبة التسییر  -
   .الحدیثة في شكل نظام متكامل عوض الاعتماد على أداة واحدة

باستغلال مخرجات كل أداة وجعلها  بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارنیتم التكامل  -
  .خرىالأداة لأكمدخلات ل

بما في ذلك بطاقة الأداء المتوازن  یق مطلق لأدوات مراقبة التسییر الحدیثةلا یوجد تطب -
حیث أن -عنابة-في المدیریة الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة والقیاس المقارن

المؤسسة لا تزال تعتمد على الأدوات التقلیدیة لمراقبة التسییر كلوحة القیادة والموازنات 
  .التقدیریة

كانیة لتطبیق كل من بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن في المدیریة یوجد إم -
  .-عنابة-الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة

تطبیق النموذج المتكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن في المدیریة  -
یكون باستغلال مخرجات القیاس المقارن  -عنابة-الجهویة لمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة

وجعلها كمدخلات لبطاقة الأداء المتوازن في مرحلة تحدید القیم المستهدفة التي تعتبر 
من نالمؤسسة سیمكالمرحلة الخامسة من مراحل اعداد بطاقة الأداء المتوازن، الأمر الذي 

  .حهاالتقییم السلیم لأدائها ومعرفة مختلف الانحرافات ومحاولة تصحی

  :في من خلال الدراسة التي قمنا بها یمكننا تقدیم بعض التوصیات تتمثل

ضرورة الاستعانة بكل من بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المقارن كأداتین متكاملتین  -
عند القیام بتقییم الأداء لان الدراسة اثبت مقدرة الأداتین في التقییم الصحیح للأداء خصوصا 

  .كل نظام متكاملعند تطبیقها في ش
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تكثیف الدورات التكوینیة كما توصي الدراسة مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة بضرورة  -
خصوصا كلا من بطاقة  حول أدوات مراقبة التسییر الحدیثة وكیفیة تطبیقها بشكل فعال

یق لما تمثله الأداتان من أهمیة خصوصا عند الربط والتنس.الأداء المتوازن والقیاس المقارن،
  .بینهما في شكل نظام متكامل

  :قائمة المراجع

 
Accounting estimates in financial statements and their disclosure by some 
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Financial Sciences 62383-400 
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management system versus other performance management 
systems2012Journal of Environment and Earth Science 296-7 
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Internal demarketing: Construct, research propositions and managerial 
implications2011Management & Marketing 61 

l’avenir du management selon Druker1999parisvillage mondial 

les tableaux de bord strategiques : une instrumentation du contrôle de gestion 
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Some Aspects Regarding Changes in Accounting Policies, Estimates and 
Correction of Errors2008 Annals of the University of Craiova 136376-382 

The balance on the balanced scorecard – a critical analysis of some of 
itsassumptions2000Management Accounting Research 1171-73 

the balanced scorecard measures that drive performance1992Harvard 
business review 71 

The Impact Of Internal Marketing On Employee’s Job Satisfaction Of 
Commercial Banks In Jordan2013Institute of Interdisciplinary Business 
Research  

The sustainability balanced scorecard: linking sustainability management to 
business strategy2002Business Strategy and the Environment 11270 

using the balanced scorecard as strategic management system2007Harvard 
Business Review 04 

  

أثر تطبیق أسلوبي القیاس المرجعي وبطاقة الأداء المتوازن على تحسین كفاءة الأداء في المؤسسات 
 140196 مجلة الدراسات لعلیا2019الخدمیة جامعة سرت نموذجا
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دراسة -أثر تعقد التقدیرات المحاسبیة على تخطیط إجراءات المراجعة وتقریر مراقب الحسابات 
 461-33395 الإسكندریة للبحوث المحاسبیةمجلة 2019-تجریبیة

 الإسكندریةمصرالدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع2003ادارة الجودة الكلیة

إطار مقترح لتطویر مناهج تحسین مستوى دقة التقدیرات المحاسبیة وانعكسات ذلك على موثوقیة 
 130-1713 مجلة الفكر المحاسبي2013دراسة میدانیة :القوائم المالیة

 الجزائر26-20211افاق قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصال بالجزائرفي ظل الاقتصاد الرقمي

الاقتصاد الرقمي والتحول نحو المجتمعات الذكیة في المنطقة العربیة، لجنة التكنولوجیا 2017الاسكوا
 دبيمن أجل التنمیة

 غلیزان10-20211الاقتصاد الرقمي

 غلیزان13-20211نویع وترقیة الإقتصاد الجزائري خارج المحروقاتالإقتصاد الرقمي ودوره في ت

  مجلة روح القوانین2019الاقتصاد الرقمي، مزایاه، تحدیاته، تطبیقاته

مجلة الاقتصاد 2018التجارة الالكترونیة والاستثمار عبر شبكة الانترنت الاطار النظري والتطبیقي
 172-153 الجدید

 72-58 مجلة البحوث الاداریة والاقتصادیة2021ر المؤسسات الناشئةالتحول الرقمي ودوره في تطوی

 2021Journal of Economic Growthالتسویق الالكتروني ودوره في تطویر المرسسات الناشئة
and Enterpreneurship 36-51 

مجلة 2019التكامل بین بطاقة الأداء المتوازن والقیاس المرجعي في اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصادیة
 040106 الدراسات الاقتصادیة المعمقة

 .(7) مجلة الباحث .تحلیل الأسس النظریة للأداء .(2010) .ا ,الداوي



 01: ، العدد11: المجلد یاس المقارنألیة التكامل بین اداتي  بطاقة الأداء المتوازن والق

 

 (JoeRRe)لة دراسات وأبحاث اقتصادیة للطاقات المتجددةـمج 100

 

 

 .أثر التسویق الداخلي على أداء المصارف الإسلامیة الأردنیة في مدینة عمان .(2016) .م ,الزیادات

 .(1) 43 , دراسات العلوم الإداریة

ممارسات إدارة الربح المتعسفة للتقدیرات المحاسبیة بالتطبیق على شركات العوامل التي تحد من 
 41-5411 مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة2017المساهمة المصریة

دراسة  -العوامل المؤثرة على اختیار الإدارة للسیاسات المحاسبیة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 
كلیة العلوم  أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة2017حالة عینة مو مؤسسات ولایة غردایة

 الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیر الجزائرجامعة غردایة 

 مجلة البحوث الاقتصادیة والمالیة2017العوامل المؤثرة في اختیار الإدارة للسیاسات المحاسبیة
42747-780 

یم والمحاسبة ومحتوى الكشوف یحدد قواعد التقی20082009جویلیة  26القرار المؤرخ في 
 الجزائر19المالیةالجریدة الرسمیة رقم 

تأثیر أبعاد التسویق الداخلي على رضا العاملین  .(2016) .ه ,المجالي & ,.أ ,البشابشة ,.م ,المجالي
 , المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال .وأثره على أدائهم في البنوك التجاریة العاملة في محافظة الكرك

12 (3). 

 القاهرةمصرایتراك للنشر والتوزیع2005المحاسبة الدولیة وانعكساتها على الدول العربیة

-534 مجلة دراسات وأبحاث2020المؤسسات الناشئة، الصغیرة والمتوسطة في الجزائر واقع وتحدیات
552 

الإدارة للسیاسات العوامل المحددة لموقف مراجع الحسابات الخارجي من اختیار  .(2017) .ع ,باسردة
جامعة السودان للعلوم  . رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة والتمویل .المحاسبیة البدیلة في الیمن

 .جمهوریة السودان ,والتكنولوجیا

الملتقى الدولي الثاني 2011أداة فعالة للتقییم الشامل لأداء المنظمات BSCبطاقة الأداء المتوازن 
 ورقلةالجزائر نظمات والحكوماتحول الأداء المتمیز للم
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بطاقة الأداء المتوازنكمنهج لقیاس وبناء ثقافة الأداء الاستراتیجي المتمیز لمنظمات 
 042880 مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجارة2013الأعمال

 مجلة القانون العام الجزائري والمقارن2022تأثیر الاقتصاد الرقمي على تنافسیة المؤسسات الناشئة 
631-646 

آلیة  -تأثیر توقیت الإفصاح المحاسبي للشركات العراقیة في الإتجار الداخلي بالمعلومة المحاسبیة 
 جامعة بغدادالعراق أطروحة دكتوراه في علوم المحاسبة2016-مقترحة 

حولیات جامعة بشار 2020نماذج لشركات ناشئة ناجحة عربیا-تحدیات المؤسسات الناشئة في الجزائر
 289-275 وم الاقتصادیةفي العل

تطویر أسالیب إعداد التقدیرات المحاسبیة بغرض تحسین جودة القیاس والإفصاح 
 كلیة التجارة مصرجامعة أسیوط رسالة دكتوراه في المحاسبة2022المحاسبي

تقییم أداء المشاریع الصغیرة وفق مدخل بطاقة الأداء المتوازن دراسة تطبیقیة في شركة الفضلى 
 2289 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة2016الإنشائیةللصناعات 

مجلة 2017تقییم التقدیرات المحاسبیة في ضوء الخصائص النوعیة للمعلومات المالیة المفیدة
 438-13409 الدراسات والبحوث التجاریة

الادارة تقییم فعالیة التكامل بین الأسالیب الحدیثة لادارة التكلفة وتقییم الأداء في ترشید قررات 
 2291 المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة2010الاستراتیجیة

 مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة2018ثر أسلوب التكلفة المستهدفة لتدعیم القدرة التنافسیة للمنشأة
05205 

 420-351389 مجلة البحوث التجاریة المعاصرة2021دراسة تحلیلیة لمراجعة التقدیرات المحاسبیة

حولیات جامعة بشار في 2021دراسة تقییمیة لواقع تمویل وتنشیط المؤسسات الناشئة في الجزائر
 185-167 العلوم الاقتصادیة
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 48-33 2021ارادة قویة من أجل اقتصاد مولد للثروة :دعم المؤسسات الناشئة في الجزائر

دراسة  :التجاریةدور الشفافیة في ترشید التقدیرات المحاسبیة لمخصص القروض في البنوك 
 578-222549 مجلة البحوث المالیة والتجاریة2021تطبیقیة

مجلة الاقتصاد والتنمیة 2022حالة الجزائر-دور المؤسسات الناشئة في تحقیق التنمیة المستدامة
 984-967 المستدامة

الة أثر التسویق الداخلي على أداء المنظمة دراسة ح .(جوان ,2019) .ن ,بولعواد & ,.س ,شوشان
 6 , مجلة دراسات وأبحاث إقتصادیة في الطاقات المتجددة .-باتنة-مؤسسة تیرصام للعربات الصناعیة

(1), pp. 195-217. 

أثر التحفیز على الرضا الوظیفي بالمؤسسات الاقتصادیة،  .(ماي ,2019) .ق ,یزید  & ,.ع ,طلحة 
 .(1) 5 , البشائر الاقتصادیة .دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بسعیدة

دراسة  -أثر إدارة المعرفة على الرضا الوظیفي لدى الموارد البشریة  .(دیسمبر ,2018) .ل ,غضبان
-pp. 62 ,(2) 5 , مجلة دراسات وأبحاث اقتصادیة في الطاقات المتجددة .میدانیة بمجمع صیدال

45. 

 53-6652 الاقتصادیةمجلة العلوم 2011فعالیة القیاس المقارن في تحسین جودة المنتجات الصناعیة

 مجلة فویاج الالكترونیة

 .المؤسسات الناشئة ودورها في الانعاش الاقتصادي في الجزائر .(2020) .مجموعة من الباحثین

 .مخبر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في التطویر المحلي :البویرة

 المؤسسات الناشئة ودورها في الانعاش الاقتصادي في2020مجموعة من الباحثین
 خالة منطقة البویرة-الجزائرمخبر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في التطویر المحليالجزائر

أثر ممارسات التسویق الداخلى على رضا العاملین دراسة حالة بنك  .(2015) .أ ,محمد أبوبكر
 .(1) 16 , مجلة العلوم الاقتصادیة .فرع مدینة العین –الإمارت  –أبوظبى الإسلامى 
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 -استخدام الإجراءات التحلیلیة في مراجعة التقدیرات المحاسبیة بالقوائم المالیة التاریخیة مدى أهمیة 

 جامعة التحدیلیبیا رسالة ماجیستیر غیر منشورة2006-دراسة نظریة تطبیقیة

أطروحة دكتوراه 2017مرونة اختیار وتطبیق السیاسات المحاسبیة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة
 ورقلة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرالجزائرجامعة قاصدي مرباح سییر في علوم الت

 174-165 المجلة الاجتماعیة القومیة2017مفهوم الاقتصاد الرقمي

مجلة حولیات جامعة بشار 2020مقال المؤسسات الناشئة في الجزائر بین جهود التنظیم وهیاكل الدعم
 372-357 في العلوم الاقتصادیة

قیاس مدى فاعلیة بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتیجي في  .(2015) .ف .أ ,ملكاوي
 .74 ,(84) 21 , مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة .المؤسسات العامة الأردنیة

 الاسكندریةمصرالدار الجامعیة2016موسوعة معاییر المحاسبة

 للطباعة والنشر والتوزیع الكویتدار السلاسل2001نظریة المحاسبة

 الجزائر13-20211واقع الاقتصاد الرقمي والمؤسسات الناشئة في الجزائر

 الجزائرواقع الاقتصاد الرقمي والمؤسسات الناشئة في الجزائر

مجلة الدراسات 2016واقع الالتزام بمتطلبات الافصاح عن السیاسات المحاسبیة في الجزائر
 239-2221 الاقتصادیة الكمیة

  كالة الأنباء الجزائریةو 

 

 

 


