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 31/12/2022تاريخ الىشر:  27/10/2022 :قبوؿ الىشرتاريخ  27/09/2022 ستلاـ:لاتاريخ ا
بطاقة الأداء الهتوازف كأداة لمتخطيط الإستراتيجي وكيفية الربط  ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ التعرؼ عمِ :الممخص

بهؤسسة فورهيد للأشغاؿ العهوهية وحدة  الخريطة الإستراتيجيةب بيف أبعادٌا هف خلاؿ علاقة السبب والىتيجة
 خىشمة. 
ـ هف توفر الدراسة إلِ أف هؤسسة فورهيد وحدة خىشمة لاتطبؽ بطاقة الأداء الهتوازف بالرغ خمصت         

الهؤشرات اللازهة لٍا. وفي ىٍاية الدراسة قهىا باقتراح ىهوذج لبطاقة الأداء الهتوازف لمهؤسسة هف خلاؿ  كؿ
 الهعطيات التي توفرت لىا وكذلؾ تصهيـ خريطة استراتيجية لٍا.

 بطاقة الأداء الهتوازف، الخريطة الإستراتيجية، الأبعاد، الهؤشرات.مفتاحية: الكممات ال
 .JEL  :L15 ،L19تصنيف 

Abstract: This study aimed to identify the balanced scorecard as a tool for strategic 

planning and how to link its dimensions through the cause-and-effect relationship to 

the strategic map of Formed Corporation for Public Works Khenchela Unit.  

           The study concluded that Formed Corporation Khenchela Unit, does not 

apply the Balanced Scorecard despite the availability of all the necessary indicators 

for it. At the end of the study, we proposed a model for the institution's balanced 

scorecard through the data that were available to us, as well as designing a strategic 

map for it. 

Keywords: Balanced scorecard; Strategic map; Dimensions; Indications. 

Jel Classification Codes: L15, L19. 
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 . مقدمة: 1
في تقييـ وقياس  بشكؿ جيد في العصر الصىاعي ىجحت هقاييس الأداء الهالي         

لكف في ظؿ التطورات الإقتصادية والهالية التي عرفٍا العالـ أصبحت أداء الهؤسسات، 
،لاتتهاشِ هع الهٍارات والكفاءات التي تحاوؿ الهؤسسات اتقاىٍا ٌذي الهقاييس  حيث  اليوـ

أصبح أداء الهؤسسات يعتهد عمِ التكىولوجيا وأىظهة الهعموهات وهٍارات الهوظفيف 
هاجعؿ الهؤسسات تسعِ لبىاء ىهوذج يتسـ بالشهولية والترابط بيف جهيع الأقساـ والأىشطة 

ظؿ سوؽ تتهيز بالهىافسة  لتحقيؽ أداء فعاؿ يضهف لمهؤسسة البقاء والسيطرة في
 السريع.  والتطور 

تعهؿ  التيالأدوات الإستراتيجية لمهؤسسة  أحدثوتعد بطاقة الأداء الهتوازف هف         
والتي تتهيز بتكيفٍا هع  الهستٍدفة، الأٌداؼ والأىشطة هختمؼ الربط والتىسيؽ بيف عمِ

تسهح لمهسيريف والهديريف بالىظر إلِ الأعهاؿ هف أربع أبعاد  كها أىٍا ىظاـ الهؤسسة
  عهميات الداخمية وبعد التعمـ والىهو.البعد  الهالي، بعد الزبوف،ٌي البعد  هٍهة

ولمقضاء عمِ الفجوة بيف أبعاد بطاقة الأداء الهتوازف جاءت الخريطة الإستراتيجة          
 الهؤسسة تحقيؽ أٌداؼو  لمربط بيف هختمؼ ٌذي الأبعاد هف خلاؿ علاقة السببب والىتيجة،

 .إلِ براهج عهؿ حقيقية بهساٌهة جهيع الهستويات تٍاستراتيجياهف خلاؿ ىهوذج يترجـ 
 :فيهايمي بحثال اتتهحور إشكالية ٌذ بحث:ال شكاليةا .1.1

كيف يمكن تصميم خريطة استراتيجية تربط بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة  "
 ؟."فورميد وحدة خنشمة

  التساؤلات التالية: شكالية الرئيسةالا وتتفرع هف

 .هاٌي بطاقة الأداء الهتوازف، وفيها تتهثؿ أبعادٌا؟-
 ستراتيجية، وهراحؿ صياغتٍا؟.هاٌية الخريطة الا-
 ستراتيجية؟.هاٌي العلاقة بيف بطاقة الأداء الهتوازف والخريطة الا-
 ؟.بطاقة الأداء الهتوازف لتقييـ أداءٌا ٌؿ تعتهد هؤسسة فورهيد وحدة خىشمة- 

 انتانٍت:اث َطرح انفرضٍ تساؤلاتهاوشكانٍت انًطروحت ى الإهجابت علإن ة:الفرضي .1.1

تربط الخريطة الإستراتيجية لمؤسسة فورميد وحدة خنشمة بين أبعاد بطاقة الأداء " 
 ". المتوازن من خلال علاقات السبب والنتيجة
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 بعدال ي:ٌ أبعادتتضهف أربعة ، ٌي أداة لقياس وتقييـ الأداء بطاقة الأداء الهتوازف -
 .التعمـ والىهو وبعد العهميات الداخمية بعدالعهلاء،  بعدالهالي، 

أداء بطاقة الأداء  خرائط سببية تصورالعلاقات بيف هقاييس ٌي الخريطة الاستراتيجية -
 .الرسالة الرؤية الاستراتيجيةهف خلاؿ ثلاثة هراحؿ 

 الهتوازف. ىهوذج هطور لبطاقة الأداءالخريطة الاستراتيجية ٌي اهتداد و  -
 .بطاقة الأداء الهتوازف لتقييـ أداءٌا لا تعتهد هؤسسة فورهيد وحدة خىشمة -

 :أهمية البحث .3.1
ا لقمة الدراسات التي تىاولت هوضوع ر بحث في حداثتً ىظتكهف أٌهية ٌذا ال        

، وكذلؾ ىظرا لأٌهية استخداـ بطاقة الأداء الهتوازف ةستراتيجيالإخريطة ال ـتصهي
ا أداة  بالهؤسسات الإقتصادية لها تتهيز بً عف باقي أدوات هراقبة التسيير باعتبارٌ

 .هالية وغير هالية لقياس وتقييـ أداء الهؤسسات ستراتيجية فعالة تعتهد عمِ هقاييسا
 :أهداف الدراسة .4.1

 :سة في الىقاط التاليةاتتهثؿ أٌداؼ ٌذي الدر          
 ستراتيجية الهؤسسة؛اإبراز أٌهية ودور بطاقة الأداء الهتوازف كأداة حديثة في تحقيؽ -
 ستراتيجية كإهتداد لبطاقة الأداء الهتوزف؛تسميط الضوء عمِ الخريطة الإ-
  أٌـ هؤشرات بطاقة الأداء الهتوازف لهؤسسة فورهيد وحدة خىشمة؛ حساب-
اتيجية تربط أبعاد بطاقة الأداء الهتوازف لهؤسسة فورهيد وحدة تصهيـ خريطة إستر -

 خىشمة.
 الدراسة:منهج وأدوات   .5.1

اعتهدىا في الجاىب الىظري لٍذي الدراسة عمِ الهىٍج الوصفي وذلؾ هف خلاؿ        
، أها بالىسبة لمجاىب التطبيقي فقد التعريؼ ببطاقة الأداء الهتوازف والخريطة الإستراتيجية

                                         .فورهيدالأداء الهتوازف بهؤسسة  ة الحالة لهعرفة هدى تطبيؽ بطاقةعتهدىا عمِ دراسا
 بأدوات جهع الهعموهات فقد اعتهدىا عمِ:وفيها يتعمؽ         

 اجراء هقابلات هع الهسؤوليف في قسـ الهحاسبة وقسـ الهوارد البشرية. الهقابمة:-
والهتهثمة في الهيزاىيات وجدوؿ حسابات الىتائج  طلاع عمِ سجلات الهؤسسة:الإ-

لهوارد البشرية اوالدفاتر الخاصة بحوادث العهؿ والأهراض الهٍىية، وكذا تقارير قسـ 
 .الخاصة بساعات العهؿ وعدد العهاؿ
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  بطاقة الأداء المتوازن:الإطار النظري ل .2
اد عميٍا في هجاؿ هراقبة وتقييـ الأداء التقميدية والإعتهستخداـ ىهاذج قياس اإف        

ؿ فعاؿ في بيئة الأعهاؿ الحالية كوىٍا تتسـ بالىقص وعدـ الشهو  التسييرأصبح غير
  بطاقة الأداء الهتوازفوعميً جاءت  .عتهادٌا عمِ الهؤشرات الهالية فقطلإ بالإضافة
 .التكاهؿ بيف الهؤشرات الهالية وغير الهالية لتحقيؽ
 :نء المتوازبطاقة الأدا تعريف 1.2

. ىستٍمٍا بالهفٍوـ BSCالتي تىاولت هفٍوـ بطاقة الأداء الهتوازف  اريؼتعددت التع        
هجهوعة هف  أىٍا: عم1992ِعاـ  Norton and Kaplanالأوؿ الذي قدهً كلا هف 

الهديريف رؤية سريعة وشاهمة للأعهاؿ التجارية، تتضهف  كبار الإجراءات التي تهىح 
، كها لإجراءات التي تـ اتخاذٌا بالفعؿة اجراءات هالية تخبرىا بىتائج اىبطاقة الىتائج الهتواز 

، برضا العهلاء، العهميات الداخميةأىٍا تكهؿ الإجراءات الهالية بالتدابير التشغيمية الهتعمقة 
التي تقوـ بٍا الهؤسسة وتدابير العهميات التي تشكؿ هحركات  وأىشطة الإبتكار والتحسيف
 .(kaplan.norton, 1992, p. 71) للأداء الهالي في الهستقبؿ

الهشتقة  بطاقة الأداء الهتوازف كهجهوعة هختارة هف التدابير  Paul R.Nivenوصؼ        
الهقاييس الهختارة لبطاقة الأداء الهتوازف أداة يستخدهٍا  هف استراتيجية الهىظهة، تهثؿ

القادة في إبلاغ الهوظفيف وأصحاب الهصمحة الخارجييف بالىتائج وهحركات الأداء التي 
أداة اتصاؿ، ىظاـ : كها أىٍا .ستحقؽ الهىظهة هف خلالٍا رسالتٍا وأٌدافٍا الإستراتيجية

ص الإستراتيجية وجعمٍا أكثر وضوحا هف قياس، وىظاـ إدارة استراتيجي تٍدؼ إلِ فح
. ولكي تكوف أي استراتيجية فعالة يجب أف تحتوي خلاؿ عدسات وجٍات الىظر الهختمفة

عمِ أوصاؼ لمتطمعات الهالية والأسواؽ التي تخدهٍا والعهميات التي يجب السيطرة عميٍا، 
 .(Niveun, 2008, p. 13) ستراتيجيةوبالطبع الأشخاص العاهميف عمِ تىفيذ ٌذي الإ

ىٍا: " ىظاـ إداري في هجهوعة هتكاهمة هف هقاييس الأداء عمِ أ عرفٍافالدٌاف أها        
فيً ترجهة رسالة الوحدة الإقتصادية إلِ أٌداؼ  ، تتـهقروىة بعواهؿ الىجاح الحاسهة

بوف، عهميات الأعهاؿ هىظورات )الهالي، الز ستراتيجية حالية وهستقبمية تقوـ عمِ أربعة ا
 .(72، صفحة 7102)السعدوف، التعمـ و الىهو("الداخمية، و 

 ٌي معهؿ هف أربع وجٍاتلتسهح بطاقة الأداء الهتوازف لمهديريف بالىظر و         
(kaplan.norton, 1992, p. 72): 
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 كيؼ يراىا العهلاء؟ )هىظور العهلاء(؛ -

 ها الذي يجب أف ىتفوؽ فيً ؟ )هىظور داخمي(؛ -

 )هىظور الابتكار والتعمـ(؛  ٌؿ يهكىىا الإستهرار في التحسيف وخمؽ القيهة؟-

 (؛هىظور هاليكيؼ ىىظر إلِ الهساٌهيف؟ )-
الآتي: بطاقة الأداء الهتوازف ٌي هف خلاؿ التعاريؼ السابقة ىستخمص التعريؼ        

أداء الهؤسسة الهالي وغير وتقييـ  قياسأداة هف أدوات هراقبة التسيير الحديثة تٍدؼ ل
بعد و  الهالي هف خلاؿ أربع أبعاد ٌي البعد الهالي، بعد الزبائف، بعد العهميات الداخمية

ا عف باقي  ذاوٌوتتهيز بقدرتٍا عمِ التكيؼ حسب ىظاـ كؿ هؤسسة  ،التعمـ والىهو هايهيزٌ
  أدوات هراقبة التسيير ويتـ هف خلالٍا تحقيؽ استراتيجية الهؤسسة وفقا للأٌداؼ الهسطرة.

 :أهمية بطاقة الأداء المتوازن 2.2
التي و أٌهية بطاقة الأداء الهتوازف هف خلاؿ الهىافع العديدة هف استخداهٍا  تتجمِ       

)قىطاس،  هختمفة، و يهكف تمخيص أٌهيتٍا في هايميجاءت ىتيجة لتوظيفٍا في هؤسسات 
 :(020، صفحة 7102غالب، 

 ؛تزود الهدراء بهؤشرات السبب والىتيجة عف هؤسساتٍـ -
تحديد الهقاييس في بطاقة الأداء يهثؿ الدافع الأساسي لأٌداؼ الإستراتيجية لمهؤسسة  -

 وهتطمبات الهىافس؛
التهكف هف خلاؿ الهىظوارت الأربعة لبطاقة الأداء الهتوازف هف هراقبة الىتائج الهالية وفي -

كتساب الهوجودات غير الهمهوسة؛ ىفس الوقت  هراقبة التقدـ ببىاء القدرات وا 
العديد هف العىاصر الهتفرقة لبراهج العهؿ التىافسية هثؿ التوجً ىحو  تجهع وبتقرير واحد -

ستجابة، تحسيف الىوعية، تأكيد العهؿ الجهاعي، تقميؿ وقت طرح العهلاء، وقت الإ
  الهىتجات الجديدة عمِ الهدى البعيد؛

تهكف الهؤسسة هف التركيز عمِ العواهؿ التي تهىحٍا القيهة والهيزة التىافسية طويمة  -
 .الأجؿ
تهد عمِ بٍذا فقد تجاوزت بطاقة الأداء الهتوازف هفاٌيـ هقاييس الأداء التي تع       

 ٌي:  الهالية إلِ هفاٌيـ تعكس التوازف بيف أربعة أبعاد للأداءو الهعايير الهحاسبية 
 التوازف بيف الأٌداؼ قصيرة الهدى والأٌداؼ طويمة الهدى؛-
 التوازف بيف الهؤشرات الهالية والهؤشرات غير الهالية؛-
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 التوازف بيف العواهؿ الرئيسية والعواهؿ التابعة للأداء؛- 
 .التوازف بيف الهقاييس الخارجية والهقاييس الذاتية للأداء -

 :المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 3.2
بطاقة أداء هتوازف تتضهف أربعة  1992سىة  Norton and Kaplan لقد طرح الباحثيف       

التعمـ  ي: الهىظور الهالي، هىظور العهلاء، هىظور العهميات الداخمية، هىظورٌهىظورات 
 والىهو

  البعد المالي: 1.3.2
عمِ لكي الهؤسسات وذوي الهصالح ويركز يعكس الهىظور الهالي هتطمبات ها        

تعظيـ الربحية هف خلاؿ هجهوعة هف الأٌداؼ الهالية وهؤشرات لقياس الأداء. كها أف 
والعهميات الثلاثة الأخرى الههثمة بهحورالعهلاء  ىظورات كفاءة الأداء ضهف الهحاوره

ر الهحصمة يعتب وعميًوالتعمـ والإبداع تتفاعؿ جهيعٍا وتصب في الهحور الهالي،  ةالداخمي
 Norton و Kaplan أوضحو  .وحدات عهؿ الهؤسسة الهختمفة الىٍائية لىتائج أعهاؿ

، صفحة 7170دادف، )ذيب، إستراتيجيتيف أساسيتيف لتحقيؽ الأداء الهالي لمهؤسسة ٌها
 برىاهج ىهو الإيرادات لمهىظهة؛ - :(227
  .ؼيبرىاهج الإىتاجية هف خلاؿ كفاءة استخداـ هوارد الهىظهة وخفض التكال -

 بعد الزبائن: 2.3.2
تحتاج الهؤسسة إلِ أف توجً اٌتهاهٍا لتمبية احتياجات ورغبات زبائىٍا لتغطية         

رضا الزبائف، الحصة  ثؿ:هف خلاؿ هجهوعة هف الهؤشرات ه التكاليؼ وتحقيؽ الأرباح
)بوطورة  بالزبائف، اكتساب عهلاء جدد وربحية العهيؿ حتفاظ السوقية، القدرة عمِ الإ

 .(564، صفحة 7171وسهايمي، 
  :ات الداخميةبعد العممي 3.3.2
التشغيؿ الداخمي التي تعهؿ عمِ خمؽ قيهة الزبوف يركز ٌذا البعد عمِ عهميات         
 إلِ بعد الزبوف والبعد الهالي عف طريؽ زيادة قيهة السٍـ، ويعتهد ٌذا البعد عمِ فتضاؼ

الأداء الهرجعي في تحسيف عهميات التشغيؿ الداخمي وعمِ إعادة الٍىدسة لإجراء التغيير 
عادة تصهيـ هقاييس الأداء الأساسية هثؿ ري وا  التكمفة والجودة والخدهة والسرعة في  الجوٌ

 بتكار، عهمية التشغيؿ،: عهمية الإٌيويتضهف ٌذا البعد ثلاث عهميات  .إرضاء الزبوف
 .(786، صفحة 7170)غالـ، بف خميؼ،  عخدهة ها بعد البي
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  و:مالنتعمم و ال بعد 4.3.2 
اءات لدى تٍيئة الهىاخ الهىاسب لرفع هستوى الهٍارات والكفيرتكز ٌذا الهىظورعمِ        

عمِ الأصوؿ غير الهمهوسة لمهؤسسة وبشكؿ رئيسي عمِ ز عهاؿ الهؤسسة، كها يرك
الهٍارات والقدرات الداخمية الهطموبة لخمؽ قيهة لمهىظهة ويٍتـ برأس الهاؿ البشري، رأس 

 .(777، صفحة 7170)بف عمي، الهاؿ الهعموهاتي والعهميات التىظيهية 
الأربعة السابقة فيها بيىٍا بسمسمة هف علاقات السبب والىتيجة، ٌذي  وترتبط الهحاور       

 .(Strategy Map) يعرؼ بالخريطة الإستراتيجية  العلاقات السببية تكوف فيها بيىٍا ها
 :ستراتيجيةالخريطة الإ .3
في ٌذي الهرحمة تحولت طريقة كابلاف وىورتف هف التركيز عمِ هراقبة الهؤشرات        

حيث اكتشؼ الباحثاف وجود علاقة )سبب  االأٌداؼ ىفسٍ وتحقيؽ الأٌداؼ إلِ التركيزعمِ
لبطاقة الأداء   وىتيجة( واضحة بيف الهؤشرات الهختمفة في الهجالات الأساسية الأربعة

إلِ اتجاي هؤشرات الىتائج  رتفاع يؤديات رضا العهلاء ىحو الإاتجاي هؤشر ف. الهتوازف
 Strategy) ستراتيجيةالإ طلاؽ اسـ الخريطةإوتـ  ،تفاع أيضار الإ الهالية والهحاسبية ىحو

Map) ةلأىٍا تحدد الهواقع وطرؽ السير والروابط والجسور بيف الىقاط والأطراؼ الهختمف 
 .(01، صفحة 7115)كابلاف، ىورتف، 

 :تعريف الخريطة الإستراتيجية 1.3
ستراتيجية لإالخريطة الإستراتيجية ٌي: أداة تستخدهٍا الهؤسسة لعرض أٌدافٍا ا       

ي وسيمة هعروفة لحؿ الهشكلات  ،وترتبط ببطاقة الأداء الهتوازف وتقييـ خصائصٍا وٌ
تساعد صاىعي القرار في فٍـ وصياغة هىطؽ علاقات السبب والىتيجة وتعهؿ أكثر 

 . (yang.lee, 2020, p. 01) ةلتخطيط أٌداؼ دقيقة وواضح
الهتوازف أداء بطاقة الأداء  خرائط سببية تصورالعلاقات بيف هقاييس ٌي:و        

تساعد الهديريف عمِ اتخاذ القرارات الإدارية هف خلاؿ تقييـ  كها ،ستراتيجيةوالأٌداؼ الإ
تساعد و  هف صياغة قرار شاهؿ ستراتيجية والتهكفالأٌهية الىسبية لتحقيؽ الأٌداؼ الإ

 ,Banker,Chang,Pizzini, 2011) ةعمِ بىاء ىهاذج عقمية أكثر دقة للأىظهة الهعقد الأفراد

p. 260).   

معلاقات السببية وبياف كيفية الربط بيف ل:" الخرائط الإستراتيجية تهثؿ تصوير أيضا        
الأٌداؼ الإستراتيجية الفرعية بعضٍا البعض وبيف هؤشرات الأداء الأساسية وذلؾ هف 
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فتراضية السببية، لذلؾ فإف الترابط الهىطقي خلاؿ هجهوعات هتتالية هف العلاقات الإ
، 7102)العبيدي، الجىابي،  في إطار الخريطة الإستراتيجية "يتـ لعلاقات السبب والىتيجة 

 .(84صفحة 

ستراتيجية عمِ أىٍا: ىهوذج هطور هف خلاؿ التعاريؼ السابقة ىعرؼ الخريطة الإ       
ؿ ستراتيجيات وحالأداء الهتوازف في صفحة واحدة تساعد الهسؤوليف عمِ تىفيذ الإلبطاقة 

 اتتساعد عمِ الربط بيف أبعاد بطاقة الأداء الهتوازف هف خلاؿ علاقو  ةالهشكلات الهعقد
 .والىتيجةالسبب 

 :ستراتيجيةفوائد الخريطة الإ 2.3
 ستراتيجية إلِ خمؽ القيـ الهىاسبةلإا هفٍوـ ستراتيجية بالهرورهفتسهح الخريطة الإ       

 :(072، صفحة 7102)سعودي، بعيطش،  وهف أٌـ فوائدٌا ىذكر هايمي
 ستراتيجية وتسٍيؿ إيصالٍا لكؿ العاهميف في الهؤسسة؛ توضيح الإ-
 ستراتيجية؛تحديد الإجراءات والعهميات الأساسية لىجاح وتىفيذ الإ-
تحقيؽ التىاسؽ بيف الهوارد البشرية والتكىولوجية والتىظيهية، بحيث تعهؿ في هجهمٍا في -

 ستراتيجية؛اتجاي خدهة الإ
ستراتيجية والقياـ بالإجراءات ىحرافات الىاجهة عف تىفيذ الإتسميط الضوء عمِ الإ-

 التصحيحية الهىاسبة؛
 يديف وأصحاب الهصمحة؛ستراتيجية في خمؽ القيهة لكؿ الهستفتساٌـ الخريطة الإ-
 توضيح العلاقة بيف الهخرجات وعواهؿ دعـ الأداء الهختمفة؛-
 الذي يمعبً الأفراد وفرؽ العهؿ في الهؤسسة؛إعطاء رؤية واضحة لمدور -
تساعد عمِ ىشر وتطبيؽ هفٍوـ بطاقة الأداء الهتوازف عمِ هختمؼ الوحدات التىظيهية -

استراتيجية واضحة هف شأىٍا ربط وظائؼ  وتحقيؽ التىسيؽ بيىٍا هف خلاؿ وضع خطة
 .هختمؼ الوحدات برؤية ورسالة الهؤسسة

 :علاقات السبب والنتيجة في الخريطة الإستراتيجية 3.3
تقوـ الخريطة الإستراتيجية بتوضيح وهىاقشة علاقات السبب والىتيجة التي تهكف         

قتصادية هف اتخاذ القرارات الإستراتيجية الهىاسبة، فٍىاؾ تكاهؿ الهديريف بالهؤسسات الإ
التطور في أحد حيث أف بيف هقاييس الأداء الهالية وغير الهالية في بطاقة الأداء الهتوازف 

ستثهار في تطوير العاهميف وهٍاراتٍـ فالإ .الأبعاد يؤدي إلِ التطور في الأبعاد الأخرى
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ؤدي إلِ تطوير وتحسيف العهميات الداخمية وهف ثهة زيادة وقدراتٍـ الهعرفية والعهمية ي
كذا يتـ تحديد الأٌداؼ  رضا الزبائف وبالتالي زيادة الإيرادات وتحسيف الأداء الهالي، وٌ
الإستراتيجية هف الأسفؿ إلِ الأعمِ عبر هسارات الخريطة الإستراتيجية وتحقيؽ التوازف 

)بوطورة ، سهايمي،  ؿ في بطاقة الأداء الهتوازفبيف الأٌداؼ القصيرة الأجؿ والطويمة الأج
 .(746، صفحة 7170
 :صياغة الخريطة الاستراتيجية 4.3

ستراتيجية ٌي رسالة الهؤسسة التي تعكس فكرة أوؿ هرحمة في صياغة الخريطة الإ       
العهمي لتصبح غاية تسعِ الهؤسسة تكويىٍا هف الأساس، ثـ تتبمور وتتضح في الواقع 

لتحقيقٍا وهف ثـ يأتي تقسيـ تمؾ الغاية إلِ أٌداؼ هرحمية هتدرجة يطمؽ عميٍا 
، صفحة 7102)بولرباح،  كهايمي ستراتيجيةستراتيجية التي تقود بالىٍاية إلِ الخريطة الإالإ

770): 
ي هفٍوـ الرسالة:  1.4.3 رفي ثابت وهتحقؽ، كأف ظتشير إلِ فكرة وجود الهؤسسة وٌ

 ىقوؿ أف رسالتىا ٌي خدهة عهلائىا بلا حدود. 
ترغب  هالذيتشير إلِ الغاية الهستقبمية لمهؤسسة في الأجؿ الطويؿ، أي الرؤية:  2.4.3

 ٍي هفٍوـ ديىاهيكي هتحرؾ لـ يتحقؽ بعد. ف الهستقبؿ عميًالهؤسسة أف تكوف 
إلِ الغاية الهستقبمية لمهؤسسة عف طريؽ  ٌي طريقة الوصوؿ الإستراتيجية: 3.4.3

ي هفٍوـ تفصيمي في طريقً إلِ  ،أٌداؼ هرحمية في الأجميف القصير والهتوسط وٌ
 التحقؽ.
 اية(، الغ)الفكرة(، الرؤية ) الرسالةهف أعمِ لأسفؿ عمِ الىحو التالي:فالتدرج يتـ        

لىتيجة(، بطاقة الأداء الهتوازف، وا)علاقة السبب  ستراتيجيةالإ الإستراتيجية، الخريطة
ي ا الإستراتيجيةهرحمية، التىسيؽ وهف ثـ الىتائج الأٌداؼ ال لىتائج ذات التأثير عمِ وٌ
 ، العهلاء، الهالكيف أصحاب الأسٍـ، العوائد الهالية.الهوظفيف

  :الدراسة التطبيقية .4
 :الدراسةالتعريف بالمؤسسة محل  1.4

ا ا تـشركة هساٌهة ٌي -وحدة خىشمة–فورهيد قتصادية الهؤسسة العهوهية الإ        ىشاؤٌ
في هجاؿ البىاء والأشغاؿ  تىشط دج. 202.000.000.00جتهاعيس هالٍا الإأر ، 0222 سىة

اج الطوب وهواد البىاء ىتا، الإسكاف وهشاريع التجٍيزك ىجاز الهشاريع الكبرىا  العهوهية و 
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. تىشط دارات والهؤسسات العهوهيةلإا . وهف أٌـ عهلائٍاعادة بيعٍاا  هواد البىاء و شراء و 
 .حاسي هسعود ،قسىطيىة ،باتىة ،أـ البواقي ،خىشمة عمِ هستوى الولايات التالية:

 حساب سىعتهد عمِ :فورميد وحدة خنشمةبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة  ؤشراتم 2.4
 .الهؤشرات التي تستخدهٍا الهؤسسة هحؿ الدراسة

 :التاليةيتـ قياسً هف خلاؿ الهؤشرات الهالية  البعد المالي: 1.2.4
صافي ربحية الهؤسسة لكؿ ديىار يتـ يقيس ٌذا الهعدؿ  :لأصولالعائد عمى ا معدلأ. 

هدى قدرة الهؤسسة عمِ تحقيؽ الربحية هف هواردٌا هعرفة أي ، صوؿاستثهاري في الأ
 011 (×النتيجة الصافية / إجمالي الأصول: )حسب بالعلاقة التاليةيو الهختمفة 

 الأصولالعائد عمى  معدل: 1الجدول 
 2021 2020 2019 انبٍاٌ

 29588046 .91 33000403 .40 55928509 .44 انُتٍجت انصافٍت

 70.1137267299  65.1063944057 961683547.01 يجًىع الأصىل

 2.60 3.10 5.81 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
( ىلاحظ أف هعدؿ العائد عمِ الأصوؿ لمسىوات الثلاث 10هف خلاؿ الجدوؿ رقـ )       

،  7861إلِ 7170ليصؿ سىة  7171سىة  7801إلِ  7102سىة  4880في تراجع هستهر هف 
ذا  لإىحفاض الهستهر لىتيجة الهؤسسة وأيضا بسبب ارتفاع الأصوؿ بشكؿ راجع لوٌ

 هستهر.

يقيس ٌذا الهؤشر ربحية الديىار الواحد الهتحقؽ هف الهىتجات  :هامش الربحمعدل ب. 
 011×نتيجة الصافية/رقم الأعمال()ال كهايمي: ويحسب الهباعة،

 معدل هامش الربح: 2الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 29588046.91 33000403.40 55928509.44 ُتٍجت انصافٍتان

 550973630.58 522541478.66 598405840.25 رقى الأعًال

 5.37 6.31 9.34 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
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بشكؿ همحوظ  ( اىخفاض هعدؿ ٌاهش الربح17) رقـىلاحظ هف خلاؿ الجدوؿ        
الإىخفاض الهستهر ٌو سبب ٌذا التراجع و ،  4872ثـ  6870إلِ 2875هف  خلاؿ ثلاث سىوات

، إلا أف 7171بسىة هقارىة  7170سىة  ارتفاع رقـ أعهالٍافي ىتيجة الهؤسسة بالرغـ هف 
 .7170الأعهاؿ لسىة  ىسبة الإرتفاع في رقـىسبة الإىخفاض في الىتيجة كاىت أكبر هف 

ذي الىسبة نسبة الإستقلالية المالية: ج. عف هصادر التهويؿ التي تعتهد عميٍا  تعبرٌ
 011×مجموع الديون( \الأموال الخاصة )الهؤسسة، وتحسب كها يمي: 
 نسبة الإستقلالية المالية: 3الجدول   

 2021 2020 2019 انسُت

 413263383.07 408523585.69 336366862.49 الأيىال انخاصت

 63.724003916 96.655420471 52.625316684 يجًىع انذٌىٌ

 57.08 62.33 53.79 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
الهؤسسة لاتهتمؾ استقلالية هالية بالىظرلمىسب ( أف 17رقـ)يوضح الجدوؿ         

، 47822جاءت كمٍا أقؿ هف الواحد خلاؿ السىوات الثلاثة حيث كاىت الهحسوبة والتي 
ذا يدؿ عمِ أف الهؤسسة هشبعة بالديوف وتعتهد في تهويمٍا عمِ  42818، 67877 وٌ

 الهصادر الخارجية أكثر هف الداخمية.
ة هف يقيس ىسبة الربح الهتحصؿ عميً هقابؿ كؿ وحدة ىقدي  :معدل المردودية الماليةد. 

 011(×الأموال الخاصة /النتيجة الصافية ) :كالآتي، ويحسب الهستعهمة الخاصة الأهواؿ

 معدل المردودية المالية: 4الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 29588046.91 33000403.40 55928509.44 انُتٍجت انصافٍت

 413263383.07 408523585.69 336366862.49 الأيىال انخاصت

 7.15 8.08 16.62 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
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( أف هردودية الهؤسسة في اىخفاض هستهر 15هف خلاؿ الجدوؿ رقـ )  ىلاحظ       
ذا راجع للإىخفاض الهستهر  7170سىة 2804إلِ  7102سىة 06867حيث اىخفضت هف  وٌ

 .2221 سىةلىتائج الهؤسسة خاصة 
تقيس ٌذي الىسبة هدى كفاية الأصوؿ الهتداولة الهتوقع تحويمٍا إلِ نسبة التداول: ه. 

قصيرة الأجؿ، ويتـ حساب ٌذي  طمبات الدائىيفتىقدية في فترة زهىية قصيرة لتغطية ه
 الخصوم المتداولة( /)الأصول المتداولة الىسبة وفؽ العلاقة التالية:

 نسبة التداول:5الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 709236575.03 599813882.98 576246441.09 الأصىل انًتذاونت

 357328778.26 293677281.22 271745060.13 انخصىو انًتذاونت

 1.98 2.04 2.12 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
، وبالتالي أف ىسب التداوؿ أكبر هف الواحد ( يتضح لىا14هف خلاؿ الجدوؿ رقـ )       

  .الأجؿ لمهؤسسة القدرة عمِ تغطية ديوىٍا قصيرة الأجؿ عف أصولٍا الهتداولة
 :بعد العملاء 2.2.4

  : يحسب بالعلاقة التالية:معدل النمو في رقم الأعمال أ.
 011×[0-(/رقم الأعمال لمسنة ن0-رقم الأعمال لمسنة ن -)رقم الأعمال لمسنة ن]   

 معدل النمو في رقم الأعمال: 6الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 550973630.58 522541478.66 598405840.25 رقى الأعًال انسُىي

 5.44 12.67- - انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
بعػد أف  4855بمػ   7170( ىلاحػظ أف رقػـ الهبيعػات سػىة 16هف خلاؿ الجػدوؿ رقػـ )        
ذا يدؿ عمِ أف هبيعات الهؤسسة تحسىت بشكؿ همحوظ.7171سىة  12.67-كاف   ، وٌ
: يقيس قدرة الهؤسسة عمِ تحصيؿ حقوقٍا وهدى فاعمية سياسة متوسط فترة التحصيلب. 

 061× [)العملاء + أوراق القبض(/ رقم الأعمال ]:حسب بالعلاقة التاليةيالإئتهاف. و 
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 متوسط فترة التحصيل:7الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

انعًلاء +أوراق 

 انقبض

 

 

 

 انقبض

 

 انقبض

   += 

378020496.55 537161630.83 622115358288 

 550973630.58 522541478.66 598405840.25 رقى الأعًال

 406 370 227.416 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
ة لحقوقٍا طويمة وفي تزايد ( أف فترات تحصيؿ الهؤسس7هف الجدوؿ )حظ لاى        

يوها أي تجاوزت السىة  406حيث بمغت  2021سىة خاصةؿ السىوات الثلاثة خلاهستهر 
ذا يدؿ عمِ عدـ كفاءة الهؤسسة في تحصيؿ ديوىٍا.  وٌ

قدرة الهؤسسة عمِ تسديد التزاهاتٍا، يحسب ٌذا الهعدؿ يقيس متوسط فترة التسديد: ج.
 061×])الموردون+ أوراق الدفع(/ المشريات[ كهايمي: 

 متوسط فترة التسديد: 8الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

ردوٌ +أوراق ىانً

 انذفع

 

 

 

 انقبض

 

 انقبض 

+= 

93971299.64 130016501.71 102317990.92 

 149972304.16 146676172.57 148505175.85 رقى الأعًال

 245.60 319.11 227.80 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
( فترات تسديد الهؤسسة لديوىٍا حيث بمغت عمِ هدار 28الجدوؿ رقـ)يبيف لىا         

،  227السىوات الثلاثة  ، و 319يوـ ي جهعيٍا أقؿ هف  245يوـ يوـ عمِ التوالي وٌ
 السىة.
تسديدٌا لإلتزاهاتٍا ىلاحظ أف  وبهقارىة فترات تحصيؿ الهؤسسة لحقوقٍا هع فترات       

و هايجعؿ الهؤسسة دائها في وضعية هالية  فترات التسديد أقؿ هف فترات التحصيؿ وٌ
ذا يدؿ عمِ حرجة ويجعؿ الهؤسسة عاجزة عف تسديد إلتزاهاتٍا. فاعمية سياسة  عدـ وٌ

 لدى الهؤسسة. ئتهاف والتحصيؿالإ
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 بعد العمميات الداخمية: 3.2.4
عدد هرات تصريؼ الهؤسسة لهخزوىٍا تعبر ٌذي الىسبة عف  :معدل دوران المخزونأ. 
 011×تكمفة المبيعات/ متوسط المخزون()تحسب كالآتي: ، و تٍا في إدارتًهدى كفاءو 

 دوران المخزونمعدل : 9الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 27316737.33 19057205.54 14689133.62 تكهفت انًبٍعاث

 يتىسط انًخزوٌ 
33 .12253221 4160961.90  8353742.30 

 3.27 4.58 1.19 انًعذل

الهالية الهعموهات الهقدهة هف رئيس هصمحة عمِ هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد المصدر: 
 .الهحاسبةو 
دوراف الهخزوف لمهؤسسة غير هستقر  أف هعدؿ (29رقـ )ىلاحظ هف الجدوؿ         

 تصريؼ هخزوىٍا. تحكـ الهؤسسة في ـىتيجة لعد
  التعمم والنمو:بعد  4.2.4

هف خلاؿ  ، يحسبويقيس قدرة الهؤسسة عمِ الإحتفاظ بهوظفيٍا معدل دوران العمال:أ. 
 011×العمال() عدد تاركي العمل/ إجمالي  العلاقة التالية:

 معدل دوران المخزون:10الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 22 63 14 عذد تاركً انعًم

 إجًانً انعًال

 

392 329 307 

 7.16 19.15 3.57 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
بم   2222لسىة ( ىلاحظ أف هعدؿ دوراف العهاؿ 12هف خلاؿ الجدوؿ رقـ )       

ذا بسبب خروح  19.15 ي أكبر ىسبة لمسىوات الثلاثة وٌ هف عهاؿ الهؤسسة سواء  63وٌ
، أها في يتعمؽ  CDD) )عقود لمتقاعد أولإىتٍاء هدة عقودٌـ الهحددة بثلاث سىوات فقط

 عمِ التوالي.  7.16و 3.57بم  هعدؿ دوراف العهاؿ  2221و 2219بسىة 
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ويحسب بالعلاقة  قدرة الهؤسسة عمِ توظيؼ عهاؿ جدد،يعبر عف :معدل التوظيف ب.
                             عدد الموظفين لمسنة ن(/ عدد الموظفين لمسنة ن– 0)عدد الموظفين لسنة ن+ :التالية

 معدل التوظيف: 11الجدول 
 2021 2020 2019 انسُت

 307 329 392 عذد انًىظٍفٍ انسُىي

 6.68- 16.07- - انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
سالبة ىظرا لتقمص ( أف هعدلات التوظيؼ لمهؤسسة 00ىلاحظ هف الجدوؿ رقـ )       

التوظيؼ في السىوات الأخيرة بسبب الوضعية الهالية لمهؤسسة وأيضا جراء العهالة وتجهيد 
 تجهيد هشاريعٍا بسسب جائحة كوروىا.

 011×عدد الإطارات/إجمالي عدد العاممين() بالعلاقة التالية:يحسب  :التأطير لمعدج. 
 معدل التأطير: 12الجدول 

 2021 2020 2019 انسُت

 39 36 36 عذد الإطاراث

 إجًانً انعًال

 

392 329 307 

 12,70 10.94 9.18 انًعذل

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ وثائؽ الهؤسسةالمصدر: 
( ىلاحظ أف هعدؿ التأطير لمهؤسسة شٍد ارتفاعا 12هف خلاؿ الجدوؿ رقـ )       

و  12.72، 12.94، 29.18هتواصلا خلاؿ السىوات الثلاثة حيث بم  عمِ التوالي  وٌ
 هايدؿ عمِ اٌتهاـ الهؤسسة بتكويف إطاراتٍا.

 :الأداء المتوازن لمؤسسة فورميد وحدة خنشمة نموذج بطاقة 3.4

بالإعتهاد  فورهيد وحدة خىشمة ؤسسةله الأداء الهتوازف اح ىهوذج لبطاقةر تىقوـ باق       
هع تكييؼ الىهوذج وفقا لهعطيات  ، Kaplan and Nortonالذي قدهًىهوذج ال عمِ

 .الهؤسسة
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 .مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة فورميد وحدة خنشمة نموذج (:01) شكل

 .الهؤشرات الهحسوبةعمِ  هف إعداد الباحثيف بالإعتهاد المصدر:

( والذي يهثؿ تصور لبطاقة الأداء الهتوازف لهؤسسة 21هف خلاؿ الشكؿ رقـ )       
      فورهيد وحدة خىشمة، ىلاحظ هف خلاؿ هؤشرات كؿ بعد هف أبعاد البطاقة هايمي:

ي غير جيدة ىظرا للإىخفاض         البعد الهالي يبف لىا وضعية الهؤسسة الهالية وٌ
ستهر لهؤشرات الربحية وكذلؾ ارتفاع هؤشرات الهديوىية هها اىعكس سمبا عمِ اله



 والمالية                                                               بوروبة أم الخير ، عيساني عامر مجلة البحوث الاقتصادية

 2022-ديسنبر/ جامعة أم البواقي                                                                       730  

الإستقلالية الهالية لمهؤسسة، وىلاحظ أيضا أف الهؤسسة لاتجيد استخداـ أصولٍا إذ لابد 
ا الهالي.  عميٍا هف تصريؼ البعض هىٍا وزيادة رؤوس الأهواؿ الخاصة لتقوية هركزٌ

يات الداخمية استطعىا حساب هؤشر واحد فقط بسبب عدـ أها فيها يخص بعد العهم       
وهعدؿ دوراف  التفصيؿ في الهعموهات الهحاسبية الهقدهة لىا هف طرؼ الهؤسسة وٌ

ذا لايكفي لتقييـ بعد العهميات الداخمية.  الهخزوف وٌ
في رقـ الأعهاؿ أف رقـ و لاء اتضح لىا هف خلاؿ هعدؿ الىهبالىسبة لبعد العه       

هبيعات الهؤسسة، أها هف خلاؿ هقارىة فترات التسديد هع  ارتفع ىتيجة لزيادة الأعهاؿ
فترات التحصيؿ لكؿ سىة ىلاحظ عدـ فاعمية سياسة الإئتهاف والتحصيؿ لدى الهؤسسة 

ب الآجاؿ الههىوحة بسبب الآجاؿ الطويمة الههىوحة لمعهلاء لتسديد التزاهاتٍـ عمِ حسا
 لتحصيؿ حقوقٍـ.ؼ الدائىيف لمهؤسسة هف طر 

اٌتهاـ الهؤسسة بأداء هواردٌا البشرية وتوضح لىا هؤشرات بعد التعمـ والىهو        
ذا هف شأىً أف يىعكس إيجابا عمِ باقي أبعاد بطاقة  وسعيٍا لتحسيف هستواٌـ وقدراتٍـ وٌ

 الأداء الهتوازف لمهؤسسة.
 :لمتوازنإعداد خريطة استراتيجية تربط بين أبعاد بطاقة الأداء ا 4.4

 اعتهادا عمِ هاسبؽ ىقدـ ىهوذجا هقترحا لمخريطة الإستراتيجية لهؤسسة فورهيد       
 .وحدة حىشمة
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مةلمؤسسة فورميد وحدة خنش لمخريطة الإستراتيجيةنموذج مقترح  :(02رقم )الشكل 

 

 .هف إعداد الباحثاف بالإعتهاد عمِ ىهوذج كابلاف وىورتفالمصدر : 

خريطة استراتيجية لهؤسسة فورهيد وحدة خىشمة  ( تصهيـ22رقـ )الشكؿ يبيف         
ذا بىاء عمِ الأٌداؼ الهستقبيمة لمهؤسسة. وىلاحظ أف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء  وٌ
الهتوازف ترتبط ببعضٍا هف خلاؿ علاقة السبب والىتيجة. وعمِ اعتبار أف بعد التعمـ 

الهتوازف فإف قراءة الخريطة الإستراتيجية يبدأ هف  المبىة الأساسية لبطاقة الأداءوالىهو ٌو 
 الأسفؿ ىحو الأعمِ هف خلاؿ تحديد أٌداؼ كؿ بعد هف أبعاد البطاقة.

                      
 
 
  لبع   لهالي            
   

 
--------------------------------------------------------------- 

 
 بع   لعهلاء         

 
 

--------------------------------------------------------------- 
 بع                 

                                            لعهميا                
   ل  خمية                 

 

 
---------------------------------------------------------------  

 بع                    

  لتعمن                   

 َ لىهَ                    

  
  

                    

 

  ضا  لعهلاء

تح ي   سعا  تتىاس  َق      ستق ا   بائو ج                               
  لعهلاء

  

  

 

  فع  لأ  ء  لهالي

 تخفي   لتكالي   يا    لأ با 

  يا    لحصة  لسَقية

  لتسمين في  لآجاؿ  لهح    تحسيو هستَُ  لخ ها   لإلت  ن بهعايي   لجَ  
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إذا قهىا بقراءة الخريطة الإستراتيجية لهؤسسة فورهيد وحدة خىشمة هف الأسفؿ ف        
 ىلاحظ أف:  

ـ وتكويىٍـ وأيض        ا تحسيف وضعية عهمٍـ بالإضافة رفع أجور العهاؿ وزيادة تأطيرٌ
إلِ دعوتٍـ لمهشاركة في وضع أٌداؼ الهؤسسة واستراتيجيتٍا يحقؽ لٍـ الشعور بالإىتهاء 
لمهؤسسة والرضا هها يىعكس إيجابا عمِ أدائٍـ الوظيفي هف خلاؿ زيادة الإىتاج ورفع 

ذا يحقؽ احتراـ آجاؿ الطمبيات وتسميهٍا في وقتٍا وتحقيؽ  كفاءتٍـ والإلتزاـ بالعهؿ، وٌ
ذا  جودة الهىتجات وتحسيف الخدهات الهقدهة هها يجعؿ الهؤسسة تكتسح أسواقا جديدة وٌ

 يىصب كمً في بعد العهميات الداخمية.
ولا تتحؽ زيادة الحصة السوقية إلا هف هف خلاؿ رضا العهلاء عف طريؽ        

ذا يحقؽ لىا  الهحافظة عميٍـ وتقديـ أسعار تىاسبٍـ، وبالتالي زيادة هبيعات الهؤسسة وٌ
زيادة الأرباح وبالتالي أداء هالي جيد لمهؤسسة. وعميً فإف ىتائج بعد الىهو والتعمـ تىصب 

ا تىصب في بعد العهلاء هف أجؿ بموغ الأداء الهالي  في بعد العهميات الداخمية والتي بدورٌ
ذا يجسد علاق الإستراتيجية.  السبب والىتيجة في الخريطة اتالذي ترغب فيً الهؤسسة وٌ

 فىتيجة كؿ بعد ٌي سبب لمبعد الذي يميً هف الأسفؿ للأعمِ.
 خاتمة: .5
والخريطة الإستراتيجية لتطبيقية لبطاقة الأداء الهتوازف دراستىا الىظرية واهف خلاؿ        

توصمىا إلِ أف الخريطة الإستراتيجية تقوـ عمِ أبعاد بطاقة الأداء الهتوازف هف خلاؿ 
السبب والىتيجية وأف لكؿ بعد هف ٌذي الأبعاد هجهوعة هف  اتٌذي الأبعاد بعلاق الربط بيف

 دراستىاالهؤشرات التي يقوـ عميٍا والتي تسهح بتقييـ أداء الهؤسسة، وتوصمىا في ىٍاية 
 إلِ هجهوعة هف الىتائج ىعرضٍا كالآتي:

 :النتائج 1.5
عمِ بطاقة الأداء الهتوازف لجٍمٍا هؤسسة فورهيد وحدة خىشمة لاتعتهد في تقييـ أدائٍا -

 تعتهد عمِ لوحة القيادة.بؿ  بهاٌية وهحتوى الأداة
هف خلاؿ حساب هختمؼ الهؤشرات لأبعاد بطاقة الأداء الهتوازف) البعد الهالي، بعد -

العهميات الداخمية، بعد العهلاء وبعد التعمـ والىهو( تهكىا هف تقييـ وضعية الهؤسسة هف 
 هختمؼ أبعادٌا.
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وضحت لىا الخريطة الإستراتيجية لمهؤسسة علاقة السبب والىتيجة لأبعاد بطاقة الأداء -
 الهتوازف لمهؤسسة.

هف بيف الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء الهتوزاف ىلاحظ أف بعد التعمـ والىهو يحظِ بإٌتهاـ -
 الهؤسسة.

 القائـ بكؿ هؤسسة.تتهيز بطاقة الأداء الهتوزاف بإهكاىيتٍا عمِ التكيؼ حسب الىظاـ -
 التوصيات: 2.5
عمِ الهؤسسة اتباع الأدوات الحديثة لهراقبة التسيير في تقييـ أداءٌا بدلا هف الأدوات -

 التقميدية التي تٍتـ بالأداء الهالي فقط.
العهؿ عمِ تكويف فرؽ وورشات عهؿ لتحديث قسـ هراقبة التسيير وهحاولة تطبيؽ بطاقة -

 والخريطة الإستراتيجية لٍا.  الأداء الهتوازف
ة التسيير والهالية والهحاسبة وهحاولة بالإطلاع عمِ جديد الدراسات الىظرية في هراق -

 تطبيقٍا وتكييفٍا بهايخدـ أٌداؼ الهؤسسة.
 . قائمة المراجع:6

راتيجي تس(، استخداـ بطاقة الأداء الهتوازف في تقويـ الأداء الا2217) حاتـ،السعدوف، ٌدى هؤيد 
قتصاد،  جاهعة ر، قسـ الهحاسبة، كمية الإدارة والايفي جاهعة القادسية، رسالة هاجيست

  العراؽ. ،القادسية
( قياس أداء الهىظهات 2217) الجىابي كفاح عباس هحيهيد،و العبيدي فائؽ هشعؿ قدوري 

جية )رؤية ستراتيالخارطة الا ِ وفؽ هىظورالتعميهية باستخداـ بطاقة الأداء الهتوازىة عم
الثاىي(،  )العدد ،قتصادية، الهجمد السابعدارية والاهجمة جاهعة كركوؾ لمعموـ الإ ،)هقترحة
 .98-78ص:

 -سراتيجية عمِ ىطاؽ التىافس الهؤسساتيالخريطة الا استخداـ أثر (،2221) أهيىة، عمي بف
 الرابع الجزائر، هجمة أفاؽ لمبحوث والدراسات، الهجمد –دراسة حوؿ هؤسسة هوبيميس 

 .346-327)العدد الثاىي(، ص: 
ستراتيجية الهتوازف كىظاـ هعموهات لرسـ الخريطة الا(، بطاقة الأداء 2219) ري بولرباح،بوخا

، العدد الرابع عشر، الهجمد الرابع، ص:   .327-315لمهؤسسة، هجمة آفاؽ لمعموـ
راء وسهايمي ىوفؿ، ستراتيجية هف خلاؿ استخداـ (، تحقيؽ الرقابة الا2222) بوطورة فاطهة الزٌ

 تبسة،-دراسة حالة هؤسسة إسهىت-قتصادية لابطاقة الأداء الهتوازف في الهؤسسة ا
-456العدد الثاىي(، ص:الثاهف) الهجمد، جتهاعية والإىساىيةالجزائرية لمعموـ الا الهجمة
482    . 
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