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الأداء:  م��ص بطاقة  دور  إبراز  إ#"  الدراسة  'ذه  ا01دي  ن تواز الم  *(دف  الإدار2ة  الأساليب  ا 8أحد  وتقييم  قياس   => الما#=، اء  لأد ثة 

أ'مية تطبيق بطاقة الأداء للمؤس تبHنت  سة الاقتصادية <= ظل المنافسة الشديدة الوطنية مO(ا والعالمية. ومن خلال الدراسة الميدانية 

بمؤسسة إسمنت الما#=  الأداء  تقييم وقياس   => قيبط   منظا  د[ساعحيث    ةتZس  -المتوازن  ع`"  الأداء المؤسسة  الماقة  أداa(ا  وتقييم  = ا# اس 

الا و   => الطو2ل توجc(ھ  الأجل   => سليمة  قرارات  لاتخاذ  للوصول  مالية   ijغ وأخرى  مالية  مقايHس  ع`"  الاعتماد  خلال  من  ال0oيح  تجاه 

حل الدراسة.  حقيق الأ'داف الاسiqاتيجية للمؤسسة م  لت

  .مؤسسة الاسمنتن، ء المتواز دابطاقة الأ  ،= ، الأداء الما#الأداء: Yلمات مفتاحية

  .JEL  :P48 ،P27  ،G21 اتتص]يف

Abstract: This study aims to highlight the role of the balanced scorecard as one of the 

modern administrative methods in measuring and evaluating the financial performance of 

the economic institution in light of intense local and international competition. Through the 

field study, the importance of applying the balanced scorecard in assessing and measuring 

the financial performance of the Cement-Tebessa Corporation was demonstrated, as the 

scorecard system helps the institution to measure and evaluate its financial performance and 

direct it in the right direction by relying on financial and other non-financial measures to 

reach to make sound decisions in the long term To achieve the strategic goals of the 

institution under study. 
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    المقدمة1-

ا         �س�"  العالم  [ش�د'ا  ال��  التغijات  ظل  عامة  ؤ لم<=  بصفة  الاقتصادية  1�زائر2ة او سسات 

التكنولوجية والمعلوماتية من خلابصفة خ التغijات  ل�ذه  إ#" الاستجابة  �غيij  اصة  العمل ع`"  ل 

و  العالمية  المنافسة   => للدخول  وتقنيا*(ا  واسiqاتيجيا*(ا  'ذهسياسا*(ا  بأ�عاد'ا  التغijات    مواج�ة 

تب�ت   حيث  منا�تلفة،  الأ ظن  المؤسسات  العديد  بطاقة  8 ام  المتوازن  حددأداء  إدار2ة  يثة  اة 

إسمنت   ومؤسسة  مستواه،  ورفع  الأداء  حسjن  أحد    ةتZس  –لت المؤسسات باعتبار'ا  أ'م 

م الأداء قياس وتقيي الاقتصادية الوطنية الرائدة <= مجال إنتاج وتص�يع الإسمنت، تك���� عملية  

اا أ'م  باعتباره من  بالغة  أ'مية  المؤسسة   => ال�سيijيس لأ لما#=  ال�� �سا'م  اليب  ة  إحداث رقاب  =<ة 

حقق من بلوغ أ' داف�ا، و<= إطار س�= فعالة ع`" جميع الأ شطة والعمليات داخل المؤسسة والت

إسمنت عملي  ة تZس-مؤسسة  تجاوزت  والعالمية  ا0لية  التغijات  الأ مواكبة  تقييم  الما#ة  = داء 

ة فيما بيO(ا من خلال  لمامت¢ة إ#" مقايHس غij مالية ييدعايij المالية التقلبالمؤسسة الاعتماد ع`" الم

ي إ#" خلق قيمة اقتصادية للمؤسسة  وثيقة واحدة �عرف ببطاقة الأداء المتوازن بالش¢ل الذي يؤد

  الطو2ل.ل القصij و من خلال إحداث التوازن بjن الموارد والأ'داف <= الأج

الدراسة:    -1.1 اإشjالية  أن   => الدراسة  مش¢لة  ا1�زائر2ة  ؤ لمتكمن  الاقتصادية  فc(ا    ا مبسسات 

إسمنت [عد    ة تZس  - مؤسسة  الذي  متوازن  أداء  تقييم  نظام  إ#"  تفتقر  الدراسة  حل  أسلوب م

لمقايHس  مت¢امل [ساعد 8ل المؤسسات ع`" تقييم أداa(ا الما#= عن طر2ق استخدام مجموعة من ا

سعc(المالية   أداa(ا وع`"  ع`"  سلبا  يؤثر  المالية. مما   ijالمنافلا  وغ  => العالميةلدخول  فمش¢لة   ،سة 

إسمنت ال مؤسسة   => ا0اس¦�  ا1��از  8ان  إذا  ما  معرفة   => أساسا  تتمثل  مؤ'لا   ةتZس  -دراسة 

 jية غZ0اسازالت  دية أم مi التقليوقادرا ع`" استخدام بطاقة الأداء المتوازن 8أحد أ'م الأساليب ا

الت ع`"  قادرة  لتصبح  وتطو2ر  �عديل  إ#"  حتاج  بطاقة  طعات مع  المتوازن ي  حقيق    الأداء  لت 8وسيلة 

  التنمية المستدامة.   التوازن <= مؤشرات ومعايij الأداء المالية وغij المالية لتقابل أغراض

حث <= السؤال الرئ���H    وعليھ تتمثل       اقmو   ما:  الآ�يمش¢لة الب بطاقة الأداء   أ2عاديق  تطبع  و

  ؟ ةت*س - منت"! لمؤسسة إسالمالأداء ا  s! تقييمالمتوازن الأرpعة 

  الآتية  الفرعية عن 'ذا السؤال الأسئلة عر وتف

عة؟  = أ'داف أ�عادما®و   المتوازن؟بطاقة الأداء  ما'و مف�وم    - ما®=  و   بطاقة الأداء المتوازن الأر̄

  ؟ تصاديةقالاؤسسة المالأداء الما#= ب  مؤشرات تقييم

ودة  كج  ليةعتماد ع`" مقايHس غij ماالا ب  ةؤسسة إسمنت تZس لمالأداء الما#=    يمكن تقييم'ل    -

  لية ودرجة الاحتفاظ بالعملاء؟العمليات الداخ
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ش¢الية المطروحة وال�ساؤلات الفرعية المصاحبة ل�ا يمكن طرح  <= إطار الإ فرضية الدراسة:    -2.1

ا  أ2عاد  ستخدامأثz: لا يوجد ت  الآتية: "الفرضية   اء د لأ بطاقة الأداء المتوازن الأرpعة ع�� مقاي�س 

ا��ا الر�ح  ع��  اتھ  بم   س��المب]ية  معدل    (معدلؤشر الأصول،  ع��  المضافة، العائد  القيمة 

  معدل التحكم s! التjاليف). معدل المردودية المالية، 

ات الإدار2ة ا01ديثة لقياس لأدو 'م ا تكمن <= 8ون بطاقة الأداء المتوازن من أأmمية الدراسة:    -3.1

الاستفادة من مزايا'ا    ع`"سة  ؤسمساعدة الم قتصادية، من خلال  الايم الأداء <= المؤسسات  وتقي

با  الاسiqاتيجية لإدارة    تZنc(االتنافسية من و  مالية وأخرى غij  رشيدة وذلك  لاعتماد ع`" مؤشرات 

مخت أداء  عن  ودقيقة  وا¶0ة  صورة  بإعطاء  �سمع  امالية  المؤسسة  لعمللف   => والأ شطة  يات 

مؤس و<=  عامة  بصفة  تZس  سةالاقتصادية  [  ة إسمنت  مما  خاصة  <سا' بصفة  أدم  حسjن  ت اa(ا  = 

  الما#= بالش¢ل الذي [سا'م <= بقاء'ا واستمرار'ا.

  ي`=: يمكن حصر أ'م�ا فيما  أmداف الدراسة: -4.1

ال  - أدوات  من   i¹عت� وال��  المتوازن  الأداء  ببطاقة  إ#"   ا01ديثة وال��i  يj �سالتعر2ف  حتاج  ت لاتزال 

  ة؟اديقتص تZنc(ا من قبل المؤسسات الا �ل المز2د من الإيضاح لHس 

ن و«ظ�ار أ'م  طرح نماذج قياس الأداء ا01ديثة والمطورة، من خلال التعرض لبطاقة الأداء المتواز   -

  مزايا استعمال 'ذه الأداة <= تقييم الأداء الما#= للمؤسسات الاقتصادية. 

حاولة تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن <= مؤسسة   - من   ة تZس  –إسمنت   كمؤسسة  يةاقتصادم

  ع`" النتائج ال�� �ساعد'ا ع`" اتخاذ القرارات المالية السليمة.  ل 0صو ا1  أجل

نتا  - من  المؤسسة  الاستفادة  �ساعد  ال��  المقiqحات  �عض  تقديم   => الميدانية  الدراسة  ئج 

حسjن أداa(ا <=ة الاقتصادية ا1�زائر2   .تب¾� 'ذا الأسلوب، وكذا ز2ادة وت

ادراسة:  لا  من��  -5.1  ¿Àالمن استخدام  للتعفي  لوصتم  حلي`=  المتوازن  الت الأداء  بطاقة  ع`"  رف 

ؤسسات الاقتصادية بصفة عامة والأداء الما#= بصفة  كنظام إداري متطور <= قياس وتقييم أداء الم

إ#"   بالإضافة  الميدانية بمؤسسة إسمنت  <=  منÀ¿ دراسة حالة  خاصة،  للوقوف    ةتZس   –الدراسة 

  اء الما#= بالمؤسسة.ن <= تقييم الأدواز لمتمسا'مة بطاقة الأداء اة اني¢إم ع`" مدى 

  ي`=:  أ'م�ا ما مصط��ات الدراسة: -6.1

الأ   -1.6.1 المتوازن:  بطاقة  من:  داء  8ل  قبل  من  البطاقة  'ذه   D. Nortonو    R. Kaplanطرحت 

لية، من خلال ترجمة  ام  a(ا الك`= باستعمال بيانات مالية وغijظمات من قياس أداالمنوال�� مكنت  

ا الأ'داف  ورؤÅ2(  سسةلمؤ رسالة  من  مجموعة  إ#"  لمتا�عة    الاسiqاتيجيةا  فعالة  أداة   i¹عت� حيث 
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 . & Horngren) .  الاسiqاتيجيةة الاقتصادية بطر2قة س�لة تجمع فc(ا 8افة الأ'داف  الأداء بالمنظم 

Stratton, 2005, p 448)  

ي المتواصل والذي [شمل  دار الإ   عملالما#= جزء من ال  يم الأداءيتق[عتi¹  الما"!:  تقييم الأداء    -2.6.1

ال�  الإجراءات  من  وفعالية  مجموعة  بكفاءة  �ستخدم  المتاحة  الموارد  من  للتأكد  الإدارة  تتخذ'ا   �

  . ),p104 ,1997 Gervais( والاقتصادية ا0ددة يij الفنيةوطبقا للمعا

  ي`=: من أبرز'ا ما الدراسات السابقة:  -7.1

  2The balanced Scorecard measuresعنوان:   ) Kaplan and Norton  )1992 دراسة -1.7.1

drive performance That      ) الدراسة    ) 22صفحة  ،  2013،  سعد الدين <= الأو#"  الدراسات  من  'ذه 

مقايHس مالية وأخرى  من خلال  للأداء    لنموذجامل علc(ا  الأ�عاد ال�� [شتأدرجت  حيث  'ذا ا�ال  

م  ijعاد  والأ  . ةيالغ�:=> االبع  تتمثل  العميا#لمد  عد  و̄ التعلم  =  عد  و̄ الداخلية  العمليات  عد  و̄ ل 

عة    القائمالمتوازن  نموذج قياس الأداء  والنمو. وخلصت الدراسة إ#" أن استخدام   ع`" الأ�عاد الأر̄

حوالمؤسسة  [سا'م <= دفع حقيق أ'د  ن   . طو2لة الأجل.اف�ا  ت

رضوان    دراسة  -2.7.1 نموذ2004( د  ممحالعنا�ي  بناء  2عنوان:  ق)  شرYات  وت  ياسج  أداء  قو�م 

ا باسـتخدام  المقـاولات  الملأردنيـة  العلامـات  تناولت    )04، صفحة 2015، فتح الله(    . توازنةبطاقـة 

وتقييم   قياس  �غرض  المتوازن  الأداء  لبطاقة  نموذج  المقاولاتية  الدراسة  مجال   => شر8ات  أداء 

  الأداء المتوازن من ج�ة ونظامي  قةطا " استخدام نموذجjن و'ما ب# إ  ردن، وقد 'دفت الدراسةبالأ 

إ#"  الت¢اليف والادارة ع`" أساس الأ شطة من ج�ة أخرى  الدراسة   ع`" 'ذه الشر8ات، وخلصت 

ب تجمع  حاور  م باستخدام  الشر8ات  'ذه  أداء  لقياس  نموذج  8انت  تطو2ر  حيث  النموذجjن  jن 

  العمليات ال�شغيلية الداخلية،  ةاءكف اء الما#=، رضا الزÌائن،  دلأ ذج المطور تتمثل <=: اا0اور للنمو 

  .ا0`= السلامة العامة، الموظفjن، وخدمة وتنمية ا�تمع

�عنوان:Kaplan and Wisner, 2009(   دراسة  -17.3. صفحة2018(لطرش،    )   ،31 ( 

Communication and Blanced Scorecard Category on performance Evalution   

حول و    حورت  التقدير2  تم لالآثار  بطالإتة  و  المصال  الأداء  تقييمقة  ع`"  و'دفت    لأداءا  توازن 

عة أ�عاد أم خمسة <= حال وجود عما إذا 8انت بطاقة الأ الدراسة للتعرف   داء المتوازن تتضمن أر̄

ا  ijغ الإسiqاتيجية  أ الأ'داف  الدراسة  'ذه  ونتائج  إدارة  لتقليدية.  ت¢ون  عندما  أنھ  ظ�رت 

حدودتيجتصالات حول الأ'مية الإسiqا الإ البيÎية م للقضايا  ناحية  ية  المدراء مختلف من  ة، وأداء 

القضايحإ البيÎية،  iqام  ع`" ا  أقل،  وزنا  تأخذ  للبطاقة  خامس  كبعد  البيÎية  الأداء  مقايHس  فإن 

المقاي 'ذه  ت¢ون  عندما  اعكس  الأ�عاد  ضمن  مدمجة  البيÎية  المتو Hس  الأداء  لبطاقة  عة  ،  ن از لأر̄
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حدودة  الإ  وÌالتا#= فإنھ عندما ت¢ون  الإدار2ة م أكi¹  تصالات  تأخذ وزنا  البيÎية  الأداء  فإن مقايHس 

عبالب عبارة  البطاقة  8ون  حالة   => أما  للقضايا طاقة،  الإسiqاتيجية  الأ'مية  فإن  أ�عاد  عة  أر̄ ن 

لايوجد   مقايHالبيÎية  وزن  ع`"  دلالة  ذو  أثر  يتعلل�ا  فيما  البيÎية  الأداء  أو  بق  س  الأداء   تقييم 

  م.ح¢اتخصيص الأ 

الما"! لمؤسسة الب;:ول  ن: تحليل وتقييم الأداء  ) 2عنوا2011لمطz:ي (  دراسة مشعل ج£ز ا  -4.7.1

ال¢)2011(ج�ز،   لكو�§ية.ا البiqول  مؤسسة  إمتلاك  مدى  ع`"  التعرف  إ#"  الدراسة  و�2ية  'دفت 

المعوقات   رفةمع  إ#"(ا إضافة  �ا للقيام بواجبا*لؤ'الما#= ال�� ت  للآليات والأساليب المناسبة <= أداa(ا

إمتلاك دون  حول  ت إعادة  ال��  ضرورة  إ#"  الدراسة  وخلصت  الآليات،  الما#=   تلك  النظام   => النظر 

  البiqول ال¢و�2ية.   المطبق <= مؤسسة

دام بطاقة 2عنوان : تقييم الأداء الما"! بإستخ  ) 2013يم ( دراسة مر�م شكري محمود ند  -5.7.1

المتوازن  ادالأ  إختبار�در   –ء  sاسة  شة  ط!  الأردنيةركة  الملكية    'دفت و   .)2013(نديم،    z:ان 

بطالد استخدام  إم¢انية  مدى  حديد  ت إ#"  اراسة  الأداء  تقييم   => المتوازن  الأداء  شركة  اقة   => لما#= 

وخل الأردنية،  الملكية  واست طijان  لتطبيق   ijتأث وجود  إ#"  الدراسة  'ذه  بطا صت  حاور  م  ةقخدام 

  طوط ا1�و2ة الملكية الأردنية.  �شركة طijان ا�1 داءالأ ء المتوازن ع`" مقايHس  لأداا

6.7.1-   ) وليد  لطرش  دور )  2018دراسة  الأداء   2عنوان:  وتقييم  قياس   !s المتوازن  الأداء  بطاقة 

حالة    -الاس;:اتي!  خدمةدراسة  ائر  قطاع  ا°¯ز  !s النقال  و'دفت    )2018(لطرش،    ال£اتف 

إ#" إ حت  الدراسة  مدى  نموذم¢انية  ديد  الأداء طاب  ج تطبيق  وتقييم  قياس   => المتوازن  الأداء  قة 

  =Õاتيiqا  من  للمؤسسة الإس الأداء  ومستو2ات  م¢ونات  حديد  ت باستخدام خلال  فc(ا   =Õاتيiqلاس

عة لبطاقة الأداء المتوازن وال�� تتمثل    اد الرئHسيةإطار الأ�ع مالية <=ة وأخرى غij مقايHس مالي الأر̄

عد التعلم والنمو. لعمليات الدد ا�ع ا#=، �عد العملاء،البعد الم =:<   اخلية و̄

الدراسا  -8.1 السابقة والدراسة ا°�الية التعليق ع��  ا:  ت  لسابقة نجد أن  لدراسات امن خلال 

الباحثjن   با'تمام  حظيت  المتوازن  الأداء  <= بطاقة  الأداء  وتقييم  لقياس  8أداة  الأعمال  مجال   =>

الا خلا ص قتالمؤسسة  من  ع`"  ادية  الاعتماد  مال  يHسمقال  ت�شابھ  أداء  حيث  مالية،   ijوغ ية 

  ت السابقة <=: الدراسة ا01الية مع الدراسا

واسع    - ا'تمام  'ناك  دراأن   => الباحثjن  قبل  قياس من   => المتوازن  الأداء  بطاقة  أ'مية ودور  سة 

حاولةو   لأداء الما#= <= منظمات الأعمال. ا حداث    م  يÕ=الأداء الاسiqاتحديث لقياس    ري نظام إدااست

أداء مالية وأخرى  عمال بصفة عامة والأداء الما#= بصفة خاصة اعتمادا ع`"  نظمات الأ لم مقايHس 

عة منظورات رئHسية. غij مالية من    خلال أر̄
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من خلال إعادة النظر  خلال إضافة أ�عاد أخرى جديدة  الiqكÖj ع`" تطو2ر نظام بطاقة الأداء من -

حتو×(ا الأ�عا الأداء ال�� Hس<= مقاي عة. ليدية الأ لتقد ات   ر̄

  اط التالية: من خلال النق السابقة عنالدراسة ا01الية وتختلف 

  زن. �عاد بطاقة الأداء المتوااختلاف بHئة التطبيق لأ -

ياس أداء مؤسسة  ت المالية <= بطاقة الأداء المتوازن <= ققياس مدى إم¢انية الاعتماد ع`" المؤشرا  -

حو2ل تZسھ من خلا تمن إس   المؤسسة إ#" مقايHس مالية.   ة يجياسiqاتل ت

Ø= نوع المقايHس راي  ة س المتوازن للأداء بمؤسسة إسمنت تZسبناء نموذج فعال للقياالiqكÖj ع`"    -

  ال�� يمكن تطبيق�ا للوصول إ#" الأ'داف المرجوة. 

  :يمكن تقسيم الدراسة إ#" ا0ور2ن التاليjن  الدراسة: mيjل  -9.1

  وتقييم أدا²±ا الما"!  ت*سة -ازن بمؤسسة إسمنت ء المتو داالأ   استخدام بطاقة�ور الأول: �ا

    ماmية بطاقة الأداء المتوازن  -أولا

مجموعة    بأÙ(ا:"  David Nortonو Robert Kaplanعرف�ا 8ل من  توازن:  قة الأداء الممف£وم بطا  -1

لمدرا تقدم  ال��  المالية   ijوغ المالية  المقايHس  العلياء  من  صورة وا¶0ة  لإدارات  أداء   نع   ملةوشاا 

حر8ا*(م المستقبلية كما �عرف أيضا بأÙ(ا:" مقياس   .(Kaplan, et al, 1992, p71) منظما*(م ورسم ت

  وعة"الاسiqاتيجيات الموضم ع`" ضوء الأ'داف و ة الأداء <= المؤسسة ليتاسiqاتيÕ= [عمل ع`" إدار 

�ع  .)113، صفحة 2018،(العلجة،  الأ طاقب  رفكما  ع`"  ة  المتوازن  الأداء ا( أÙداء  لقياس  أداة   ":

 iqل أداء �ستخدم  مقايHس  مالية، و«#"   ijغ وأ'داف  مالية  أ'داف  إ#"  المؤسسة  اسiqاتيجيات  جمة 

�عط فإÙ(ا  وÌالتا#=  الأ'داف  'ذه  حقيق  بت واخاصة  رؤ2ة  للمدير2ن  وأ'داف ي   شاط  عن    سعة 

 اف��� جيد"موقع تن= و قب`ؤسسة إ#" نجاح مستيادة الملقة  المؤسسة ك¢ل أي أÙ(ا تقدم الآلية اللازم

  . )647، صفحة 2019  وآخرون، يمينةن ب (
خ       مامن  القول   لال  يمكن  خلال�ا    أنسبق  من  يتم  حديثة  إدار2ة  أداة  المتوازن  الأداء  بطاقة 

[سا'م    ما م  ى غij مالية مت¢املةمقايHس أداء مالية وأخر داف�ا إ#"  مة وأ' المنظ  اسiqاتيجيةترجمة  

المدير2ن  < إعطاء  شرؤ2=  عن  ة  التفوق  املة  حقيق  ت ثم  ومن  للمؤسسة  والمستقب`=  ا01ا#=  الأداء 

عد وا و̄ الداخلية  العمليات  �عد  الزÌائن،  �عد  الما#=،  البعد  رئHسية:  أ�عاد  عة  أر̄ خلال  من   Öjلتم

  . التعلم والنمو

  :  )2010  ،(مقدم يةت الآ<= النقاط  إيجاز'ا يمكن زن: الأداء المتوا  خصائص بطاقة -2

عةاس مقي[عد  -   .الأداء المتوازن نموذج رÌاØ= الأ�عاد انطلاقا من المنظورات الأر̄

ة الأداء المتوازن 8ل منظور إ#" خمس م¢ونات رئHسية ®=: ال�دف الاسiqاتيÕ= الفرØ=، تقسم بطاق -

  ة.  ليفعجرائية، المبادرات والقيم ال، القيم المسÅ(دفة، ا�1طوات الإ المؤشرات
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  زج المؤشرات المالية بالمؤشرات غij المالية. س مأسا`"  الأداء ع بطاقة تقوم -

شرات الأداء الأساسية المالية وغij المالية ا�1اصة ب¢ل منظور مع يرÌط مقياس الأداء المتوازن مؤ   -

  تنظيم العمل.   ية اسiqاتيجلمستمدة أساسا من عية ا الفر  الاسiqاتيجية الأ'داف  

حدودية عدتو داء المالأ ة ت�سم بطاق -   لأداء الأساسية. ات ا ؤشر د مازن بم

  الاسiqاتيجيةسبZية بjن الأ'داف  تقوم بطاقة الأداء ع`" أساس مجموعة من الروابط الرأسية ال   -

عض�ا  عض�ا البعض وjÌن مؤشرات الأداء الأساسية و̄   البعض. الفرعية و̄

حتي= اÝات ر توازن توافر نظام معلوميتطلب مقياس الأداء الم -   .وماتعلة لتكنولوجيا المو�Ìية ت

ة مجلس الإدارة تتطلب بطاقة الأداء وجود وحدة إدار2ة مستقلة <= ال�ي¢ل التنظي�Þ ت�بع مباشر   -

  وتتو#" الإشراف ع`" إدارة الأداء الاسiqاتيÕ= ورÌطھ مع الأداء ال�شغي`=.

المتوازن   -3 الأداء  بطاقة  استخ:  أmداف  من  الأعمال  منظمات  إ#الم  دا*(دف  مابطاقة   ي`= " 

(Herard, 2008, P 210) : 
  ع`" الطو2ل. الاسiqاتيجية الرÌط بjن الرقابة ال�شغيلية ع`" المدى القصij مع توازن الرؤ2ة  -

المستقبلية  - التطورات  ع`"  وأثر'ا  اليومية  العمليات  و مراقبة  تتطو2ر  ،   ¿Àن  منjب ¢ام`= 

لأطراف  ل بjن اتصاالاتوحيد وتقو2ة  ،  لمتطلباتا  فرواد من توتنفيذ العمليات والتأك  الاسiqاتيجية

المنظمة  => المص�0ة  لH،  ذوي  الأعمال قادرة ع`" متا�عة  إ#" جعل منظمات  س  *(دف بطاقة الأداء 

 ijملموسة. فقط النتائج، ولكن كذلك قيادة نمو الكفاءات وا01صول ع`" موارد غ  

  ية للمنظمة.  وا�1ارج ية خلداÎية المساعدة العاملjن ع`" التكيف مع الظروف البي  -

حفÖj العاملjن ع`" التعلم والابت¢ار <= العملال  خلق  - إعلام جميع العاملjن  ،  دافعية ع`" العمل وت

 Hاتيجية سية للمنظمة ال�� يجب تنفيذ'ا لضمان نجاح بالأ'داف الرئiqالمتبعة.  الاس  

  والسلوك.  ij القيمايمعح وتوضي املjن بالعديد من القواعد المشiqكة للسلوك وتدعيمالع  مد -

حة 2018(لطرش،  ي`= أ'م 'ذه التوازنات ماs! بطاقة الأداء المتوازن:   زن تواال -4   :)23،  صف

حقيق التوازن بjن المقايHس المالية وغij ا -   داء. الأ لمالية، وال�� �ستخدم <= قياس وتقييم  ت

حقق   - ال  وازن بيO(التا  البHئة ا�1ارجية للمنظمة المرتبطة بالزÌائن والمسا'مjن ت   لية داخوjÌن بHئÅ(ا 

مختلف    المرتبطة بjن  التوازن  وأيضا  والنمو،  قصijة بالتعلم  أ'داف�ا  خلال  من  الأداء  مقايHس 

حقيق و وطو2لة الأجل.    [سا'م <= الت�بؤ بالأداء المستقب`= وتقييمھ. 'ذا التوازن ت

  =:ي` أ'م�ا ما   :الوظائف الرئ�سية لبطاقة الأداء المتوازن  -انيثا

أداة شاملة لتقييم الأداء <= المنظمة  بطاقة  ال�عد  للرقابة الإدار�ة:    داةزن أداء المتوابطاقة الأ   -1

حة 0920، إدرàس وآخرون( ا�ي فc(ا8وÙ(ا �عطي تقر2را موحدا عن الأداء العملي   . )153-150،  صف
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 ف�مáدورةáبطاقةâáداءáالمتوازن 

 ف�مáالذات املمتك اعتبارáبطاقةâáداءáالمتوازنáكمشروع

 استخدامáبطاقةâáداءáالمتوازنáكممكن �عاقبáبطاقةâáداءáالمتوازن 

 معرفةáخارطةáالطر2قáللتنفيذ

 

الإس;:اتيجية:    -2 للرقابة  Yأداة  المتوازن  الأداء  المتوار  دو [عد  بطاقة  فيما    ن ز نظام بطاقة الأداء 

بالر  ا قابيتعلق  يتماã�ä والمراحل  أنھ  حور2ا، حيث  الإسiqاتيجية دورا م إسiqاتيجية  ة  �تلفة لوضع 

طاقة =، كما أن ببمنظور شمو#المنظمة والرقابة علc(ا، ف�و يرÌط بjن العوامل ا�تلفة للأ'داف  

الإداري   الفر2ق  �ساعد  ل�االأداء  ال��ا  <=  المستخدم  المعلومات  مع  عملية   لتعامل  لدعم    يوفر'ا 

'ات من  المطلوÌة  بالمدخلات  يتعلق  فيما  خاصة  القرار  الأ'داف  خاذ  إنجاز  لضمان  الفر2ق  ذا 

  .)p119 ,Laura, 2004(  الإسiqاتيجية

  طوات تطبيق£ا وازن وخعوامل نجاح بطاقة الأداء المت -ثالثا

المتوازن:    -1 الأداء  بطاقة  نجاح  نتجوتعوامل  ثلاثة   => العوامل  'ذه  ،  (إدريس  رئHسيةقاط  `" 

  ): 84، صفحة 2009 ون، وآخر
�ش لiq ا  - الأفراد  ع`"   Öjعك إطار   => حدي  الت  ijيث إدارا*(ا  ¢ل  وأساليب  المستمرة   ijالتغي مليات 

مع�ا. ضروري  و   والتعامل  كعامل  االعمليات  ل�ذه  يضاف  أن  ج و2فiqض  ما'و  8ل  ديد لعمليات 

 å1�عل المنظمة أك i حول تجقد   ا1�ديد. اه الوضع  رة ع`" الت

حسjن المستل�� �عزز وتدعم عمليات اوجيا واالتكنول -   مر <= المنظمة. لتطو2ر والت

  : )228، صفحة 2004  (بحيري،  'ذا بالإضافة إ#" وجود عوامل أخرى أ'م�ا        

بطة بالرؤ2ة رتلماختيار مؤشرات الأداء ا، و سق مع 'دف خلق القيمةيجية وا¶0ة ت�رؤ2ة إسiqات  -

  دار2ة. اء با01وافز الإ رÌط مقايHس الأدو  ،الإسiqاتيجية

بما  - المقايHس بصفة مستمرة  الإ   تطو2ر  أولو2ات  المتغijةي�ناسب مع  و سiqاتيجية  ارتباط  ،  ضمان 

المالية.  المقايHس  المالية مع   ijس غHع سنوي ع`" الأقل و2فضل و   المقاي ر̄ تقر2ر   => المقايHس  «علان 

  وازن. اقة الأداء المتæ عوامل نجاح بطو¶ ي 1رقم والش¢ل     2ر ش�ري.قر ت أحيانا <=
  زن طاقة الأداء المتواعوامل نجاح تطبيق ب:   1رقم الشjل 

  

    

  

      

      

  

  

الأداء يه توج، )2009( الغالبيوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور المصدر: 
  . 85، ص: الأردن ،01ة بع، دار وائل للنشر، الطالاستراتيجي الرصف والمحاذاة
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تط مرا  -2 ا حل  بطاقة  المتو بيق  تصمي ازن:  لأداء  خطوات  أ'م    (اللحيدان،   ي`=  فيما   م�اوتتمثل 

  :  )60- 56 الصفحات، 2017
  . نظمةصياغة رؤ2ة ورسالة الم -

الإسiqاتيجية   - الأ'داف  حديد  تصم:  ت بطاإن  بناءيم  ي¢ون  الأداء  قياس  من    قة  المدخلات  ع`" 

ال فر2ق  والفرق  ل  عمجلسات  العليا  الإدارة  ذلالأخر من  و2¢ون  مى،  خلال  من       (نديم،   اي`=ك 

والأ'داف  :  )  25- 24 الصفحات، 2013 المعلومات  خلال  من  التنظيمية  الإسiqاتيجية  ع`"  ا01صول 

�ساع اال��  ترجمة  ع`"  الإدارة  والأ'لإسiqاتيجد  الأفراد  ية،  �عليم  مع  تنفيذية  أش¢ال   => داف 

الأ'دا01صول ع`" الاستجابة وقائمو .  المعنيjن بذلك بjن  المنة ترÌط   => الرÌاØ=  اف  مع الأخذ  ظور 

ijبالتأث السZب  وعلاقة  الأ'داف  بjن  والرÌط  الأعمال  وحدة  إسiqاتيجية  الاعتبار  و �عjن  قيام  ، 

عة  إ#" أر2ق  الف  العليا بتقسيمارة  الإد عة  ر̄ حور من ا0اور الأر̄ مجموعات و8ل مO(ا مسوؤلة عن م

  ة. اقللبط

حديد عوامل النجاح ا01 -   ة والمستقبلية للمنظمة. ز الأ'داف ا01الي" إنجا رجة ال�� تؤثر ع`ت

حديد ا�1ر2طة الإسiqاتيجية  - حة واحدة بمع¾ã أن ا�1ر2طة الإسiqاتيجية المنظمة م¢ون من  :  ت صف

ا'م  �سو   �مل الأفعال والمبادرات ال�� ت�بع  ظمة �ش¢ل �سلس`=.'داف المنل�ا وصف أ يتم من خلا

حو   ن المنظمة  توجيھ   =>)Å2ا  رؤ)Åورسال إا  تؤدي  حيث  اب حقيق  ت المرغوÌة#"  ، 2018(لطرش،    لنتائج 

  . ) 156صفحة  
حديد'ا 0ر8ات الأداء - حديد مقايHس الأداء للأ'داف الإسiqاتيجية السابق ت   . ت

حدي  - راد  فالأ غة الأ'داف ووضع خطة عمل  خلال 'ذه المرحلة يتم صيا مل منطة العطو2ر خد وتت

  . ) 31، صفحة 2012جبيرات، وآخرون، ( ر الO(ائيةداد التقار2ا لإعزمني   المسؤولjن وجدولا

حديد الأفعال التنفيذية و'ذ   - حديد الأ'داف السنو2ة وتوزàع وتخصيص الموارد ت ا يتطلب بدوره ت

وا المسؤوليات  حديد  الi¹امج وت تدعيم  و2راØ  لأ'داف،  المنظمة  الأفعوثقافة  ممارسة  عند    ال = 

  . )154 ةصفح  ،2011 الذيبة،( ç(منظمة وتتأثر بالم دير2نعاملjن والمتؤثر ع`" اللتنفيذية أÙ(ا ا

والتقييم   - حقيق  :  المتا�عة  ت بمتا�عة  المنظمة  دليل  تقوم  إعداد  من خلال  عن المقايHس    معلوما�ي 

ا الأداء  فمقايHس  بصورة  الإ لمستخدمة  ع`"  وعرضھ  ش�ر2ة،  أو  لمراج صلية  العليا  ھ عتدارة 

و2ا كجزء دراسة بطاقة الأداء المتوازن سن  يتم إعادةت والأقسام، كما  ومناقشتھ مع مديري الإدارا

وتخ الأ'داف  ورسم   =Õاتيiqالاس التخطيط  عمليات  المواردمن  ، 2006المغربي، وآخرون،  (  صيص 

  . ) 248صفحة  
بطاأ  -را2عا الأداء  2عاد  عة   تتضمن المتوازن:  قة  أر̄ المتوازن  الأداء  تتمثل �عأ  بطاقة  فني، (  <=  اد 

    :)293- 292 صفحاتلا، 2018
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البعد الما#= ا0صلة الO(ائية لأ شطة المنظمة ال�� �س�" من خلالھ إ#" �عظيم  د  [عالبعد الما"!:    -1

 jتب ال��  الصورة  ف�و  المسا'مjن،  توقعات  لمقابلة  نأرÌاح�ا  مدى  ت�بع�ا  ن  ال��  الاسiqاتيجيات  جاح 

حية الم Ìحقيق ر ، 2014سعود، وآخرون،  (   الإنتاجية   ونمو jن من خلال نمو الإيرادات  'م سا المنظمة لت

  . ) 314صفحة  
العملاء:    -2 حق2عد  من يت بنوعية    ق  سلع وخدمات  من  منتجات  تقديم  ع`"  المنظمة  قدرة  خلال 

  متمÖjة وÌأسعار معقولة. 

العمليات   -3 العملياالداخلية:    2عد  ع`"  البعد  'ذا  اليركز  والإجراءات  والعوامل  لية  غي�شت 

  بت¢ارات. لال الاخiqاعات والا التمÖj من خالمؤسسة من تمكن  ال�� الداخلية الم�مة  

التعل  -4 يقوم 'ذا البعد أساسا ع`" تطو2ر قدرات العاملjن داخل المنظمة 8وÙ(م  م والنمو:  2عد 

وكذل ل�ا،  حتية  الت ونالب�ية  التنظيمية  والإجراءات  النظم  طبيعة    ي��ص  2رقموالش¢ل    وعيÅ(ا.ك 

عة لبطاقة الأدالأا   ء المتوازن. �عاد الأر̄

 jتوازن : أ2عاد بطاقة الأداء الم2م ل رقالش  

  
إبراهيمسمايعلي  المصدر:   أولاد  ليلى  باستخدام ،  )2016(سبتمبر  ،  التأمين  شركات  أداء  تقييم 

 : ص، جامعة الأغواط، 03، العدد07مجلة دراسات، المجلد  سة ميدانية،درا  -بطاقة الأداء المتوازن
151.  

  داء الما"! ماmية تقييم الأ  -را2عا

ا مف  -1 الما"!:  £وم  الأداءلأداء  ع`"  [عرف  ت¢اليف�ا  قد   مدىأنھ:"    الما#=  تخفيض  ع`"  المؤسسة  رة 

أ'داف� حققت  ت¢ون  وÌذلك  بالÖqاما*(ا،  الوفاء  أجل  من  إيرادا*(ا  المالية"وز2ادة  (السرطاوي،   ا 

[  . )151، صفحة2019وآخرون،  ع كما  أيضا  �أ  `"عرف  ل نھ:"  الما#=  الوضع  لمعرفة �èيص  لمؤسسة 

قمد ع`"  ى  اعتماد'ا  خلال  من  المستقبل  ومجاç(ة  قيمة  إ شاء  ع`"  الأخذ  در*(ا  مع  <= المÖjانيات، 
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لمعا بالإضافة  إليھ   �Þت�ت الذي  والقطاع  الاقتصادية  الظروف  للمؤسسة  الاعتبار  المردودية  ينة 

  . ) 335، صفحة  2018(بحري،  ومعدل نمو الأرÌاح"

  : ) 354 ، صفحة2018(بحري،  تيةمن <= النقاط الآكتالأداء الما"!:  أmمية -2

لعلاقة تقييم عدة جوانب <= أداء المؤسسة بطر2قة تخدم مصاæ1 مستخدمي البيانات من ذوي ا  -

حية اذ الإ اتخا، بالمؤسسة حسjن الأداجراءات الت0oي   ء <= المؤسسة. للازمة لت

ومراق  - المؤسسة  أعمال  مأ  بةمتا�عة  أداa(ا  ومستو2ات  المرنة  اقوضاع�ا  والأ'بالموارد  داف  تاحة 

حية ونمو المؤسسة ،المسطرة Ìا. ،تقييم ر)Åم مديوني�éتقييم سيولة المؤسسة و    

  المؤسسة.  والرشيدة <=ات السليمة  اتخاذ القرار المسا'مة <= ، الأرÌاحتقييم تطور توزàع   -

الما"!:    -3 الأداء  تقييم  أمف£وم  ع`"  للمؤ   :"نھ[عرف  المالية  ال0oة  لم��èيص  مدى  سسة  عرفة 

إق ع`"  المالية  در*(ا  المÖjانية  ع`"  الاعتماد  خلال  من  المستقبل،  ومجاç(ة  المضافة  القيمة   شاء 

ف  من ذلك إذا لم يؤخذ الظر المالية، ولكن لا جدوى    ئج وكذلك باÝ= القوائم وجدول حسابات النتا

ساس ع`" 'ذا الأ سة، و ة <= الدراھ المؤسسة ال�شطليإ  الصناØ= الذي ت�ت�Þ  والقطاع الاقتصادي  

للمؤسسة  ال الاقتصادية  المردودية  بمعاينة  يتم  الأرÌاح"  ومعدل��èيص  (نذير، وآخرون،   نمو 

  . )04، صفحة 2017
  : )282، صفحة2018رشوان، ( ما ي`=حصر أ'م�ا في  كنيم أmداف تقييم الأداء الما"!:  -4

حليل  طÅ(ا الإنتاجية  خارنة بالأ'داف المدرجة <=  مق ة  الوقوف ع`" مستوى أداء المؤسس  - و«جراء ت

حية اللازمة. مل ل�ا وÌيان مسZبا*(ا وذشا   لك ç(دف وضع الإجراءات الت0oي

ا -  وضع  ç(دف  وذلك  مسZبا*(ا  وÌيان  المؤسسة   شاط   => والضعف  ا�1لل  عن  ات لإجراءالكشف 

حية اللازمة   د بطر2قة عقلانية ورشيدة. ار و الوقوف ع`" الكفاءة <= استخدام المو  ،الت0oي

حديد مسؤولية   - ل والضعف <=  شاطھ، وذلك من  <= المؤسسة عن مواطن ا�1ل  8ل مركز أو قسمت

 الأمر الذي من شأنھ  
ً
 أو إيجابا

ً
حديد إنجازاتھ سلبا خلق  خلال قياس أعمال 8ل قسم من أقسام وت

  .جل رفع مستوى أداء المؤسسةافسة بjن الأقسام من أمن

الما"! احمر   -خامسا الأداء  تقييم  وفقا  الم  تت :  ل  ي`= عملية  فيما  تتمثل  ا�1طوات،  من   �موعة 

الإحصائية  جمع  :)283، صفحة 2018(رشوان، والمعلومات  و البيانات  البيانات ،  ودراسة  حليل  ت

الإحصائية ا،  والمعلومات  عملية  باستخإجراء  لل�شاط لتقييم:  الملائمة   ijوالمعاي ال�سب  الذي    دام 

المناسب،  سسةؤ المتمارسھ   القرار  التقيي   اتخاذ  نتائج  حديد  ،  معن  ومتا�عة عمليات   المسؤولياتت

حرافات   .  ت0oيح الان

    :قاط الآتيةنتقييم <= الالحصر أ'م مؤشرات   يمكن الما"!: مؤشرات تقييم الأداء   -سادسا
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و2راØ"   م، صو ل، وجانب ا�1®= عبارة عن جدول يتضمن جانبjن، جانب الأصو الية:  لما   المz¸انية   -1

حليل. 8لعناصر التجا س بjن  <= عملية التقييم    مجموعة، و�ستعمل <= عملية الت

حليلھ ومن أ'م 'ذه ال�سب نجد�ساعال]سب المالية:    -2  د ع`" تقديم الوضع الما#= للمؤسسة وت

  . ة سب التمو2ل والاستقلالي،  سب ال�شاط  ، سب السيولة : )45-40، الصفحات 2001بوخزار،(

حقيق التوازن الما#= بصفة مستمرة ح�ã  ة <= أي مؤسسرة الماليلإداإن اا"!:  التوازن الم  - ة �س�" إ#" ت

  . )122، صفحة2005(محمد، وآخرون، مار وتمو2ل اس�ثتتمكن من مواج�ة الÖqاما*(ا 

  بطر2قتjن: يمكن حساب رأس المال العامل عامل: رأس المال ال -

  ابتة. الثالأصول    -رأس المال العامل= الأموال الدائمةz¸انية:  من أع�� الم -

  ديون قصijة الأجل.  –رأس المال العامل= الأصول المتداولة سفل المz¸انية: من أ -

  حسابھ بطر2قتjن 'ما:  يمكنالعامل:  احتياجات رأس المال  -

مستوى   - الاستغلال:    ع��  ادورة  العامل=  المال  رأس  الاحتياجات  موارد   -تمو2لحتياجات 

  التمو2ل+ رصيد العمليات. 

الم  - مستوى  ̧ ع��  z  :العامل=  احتياجانية المال  رأس  قابلة    (قيم ات  قيم  حقيق)  الاستغلال+    - للت

  قصijة الأجل+ السلفات المصرفية).  (الديون 

  : و2مكن حساç(ا بطر2قتjن 'ما ¼ز�نة:ا°  - 

  مل. المال العااحتياجات رأس    –ا�1ز2نة= رأس المال العامل  -

  السلفات المصرفية.  –ا�1ز2نة= القيم ا1�ا'زة  -

��  وتقييم أدا²±ا الما"!  ت*سة -تخدام بطاقة الأداء المتوازن بمؤسسة إسمنت: اسالثا½ير و ا

    ةت*س - تحليل مؤشرات  الأداء الما"! بمؤسسة إسمنت -أولا

تZسھ <= الأجل القصij    -ؤسسة إسمنتيركز 'ذا ا0ور ع`" قياس الأداء الما#= لم"!:  الما   البعد   -1

وال� العمليات  نتائج  با  شاطاتو«ظ�ار  من  ا�تلفة  مجموعة  ع`"  بالاعتماد  وذلك  لمؤسسة، 

  مؤشرات الأداء الما#= 8التا#=:  

الأصول:    -1.1 ع��  العائد  الأرÌاح  معدل  صا<=  بjن  العلاقة  ال�شاط    الأصول و و2قHس  أثر  ف�و 

  100ول) *مجموع الأص /معدل العائد ع�� الأصول= (صاs! الأر�اح  حسابھ:و ، الاس�ثماري وال�شغي`= بالمؤسسة

  ) 2016-2015لسن�Á ( ةت*س -: معدل العائد ع�� الأصول بمؤسسة إسمنت1ا°¯دول 
  : مليون دينار جزائري) (الوحدة

  2016  2015  البيان
  841.87  510.60  النتيجة الصافية 
  7491.72  7200.13  مجموع الأصول 

  11.24  07.09  ول د على الأص معدل العائ

 قدمة من طرف المؤسسة.لى معلومات مماد عبالاعتالباحثتان من إعداد المصدر: 
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إسمنت       مؤسسة  ش�دت  ارتفاعا   -لقد  سنة    تZسھ  خلال  الأصول  ع`"  العائد  معدل   =>2016 

�سنة   î�ل    2015مقارنة  بالسنوات    حيث  %58.53  ب�سبةارتفاعا  حيث  مقارنة  حسنا  ت î�ل 

مقبولة    رÌاحلتوليد الأ ا  متلك�ت  الأصول ال��  ع`" اس�ثماريدل ع`" أن قدرة المؤسسة    سابقة مماال

حسن المبيعات ال�� ش�دت تراجعا كبijا <= ال  ن�يجة -2013سنوات السابقة خاصة خلال الفiqة (لت

  فiqة.) ن�يجة لتوقف الإنتاج خلال 'ذه ال2015

ذا المؤشر درجة الت¢امل والا ð�ام بjن  مادا ع`" 'و2تم قياس اعتمعدل القيمة المضافة:    -2.1

  100*الأعمال) رقم  /المضافة (القيمةدل القيمة المضافة= معسة، وذلك: المؤس مختلف أ شطة 

  ) 2016 -2015(لسن�Á  ةت*س -: معدل القيمة المضافة بمؤسسة إسمنت2رقم ا°¯دول 
  مليون دينار جزائري) : (الوحدة

  2016  2015  البيان 
  2342.64  2637.98  المضافةالقيمة 

  3832.75  4287.34  رقم الأعمال
  61.12  61.53  ة المضافةالقيممعدل 
  ت مقدمة من طرف المؤسسة.ن بالاعتماد على معلوماتامن إعداد الباحثالمصدر: 

 2016إ#" سنة    2015من سنة    ااضانخف  ة تZس  - ش�د مؤشر القيمة المضافة بمؤسسة إسمنت      

) حي0.66-ب�سبة  'ذا  )  ش�د  عنث  الناتج  المباعة  الكمية  انخفاض  �سب  تذبذبا   توقف  المؤشر 

الإ  عن  é�م  الفرن  أن  إلا  الانخفاض  'ذا  من  بالرغم  أنھ  إلا  أش�ر  لعدة  أخذ نتاج  <=   المبيعات 

  ؤسسة.عودة الإنتاج �عد تصليح الفرن بالم تھ مع 2حيو واستعاد   الارتفاع  

المالية:    -3.1 المردودية    -مردودية الأموال ا�1اصة بمؤسسة إسمنت   المعدل عن   وàعi¹ 'ذا معدل 

  100*ا°¼اصة) الأموال  /الصافية (الن§يجةدودية المالية= معدل المر  :ھحساب ، و2مكنةتZس

  ) 2016 -2015(لسن�Á  ةت*س -: معدل المردودية المالية بمؤسسة إسمنت3ل ا°¯دو 

  ليون دينار جزائري): م(الوحدة

  2016  2015  البيان 
  841.87  510.60  الصافية النتيجة 

  5573.57  5105.40  الأموال الخاصة 
  15.10  10.00  ة دودية الماليالمر معدل

  على معلومات مقدمة من طرف المؤسسة.بالاعتماد  الباحثتانمن إعداد المصدر: 
ارتفاع     ا1�دول   æ¶بم  <= مؤشريو المالية  ارتفاعا    ةتZس   –ؤسسة إسمنت  المردودية  حيث î�ل 

 سبة ضÎيلة   بقى   أÙ(ا ت  العوائد، إلاالذي [عi¹ عن �عا<=    ءال��ñ  2016سنة    خلال %0.51ب�سبة  

حل الدراسة   . مقارنة بó�م الأموال المس�ثمرة <= المؤسسة م
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4.1-    !s التحكم  وÃعÂ:مؤشر  الثابتة    التjاليف:  الت¢اليف  é�م  عن  المؤشر  والمتغijة 'ذا 

  الكمية المنتجة /تjاليف الإنتاج ف الإنتاج=الطن المنتج من تjالي نص�ب بالعلاقة:، بالمؤسسة

  ) 2016 -2015(لسن�Á  ت*سة -سمنتالإ بمؤسسة  اليفتحكم s! التj دل المع:  4ا°¯دول رقم 

  : مليون دينار جزائري) (الوحدة

  2016  2015  البيان 
  1151.66  1831.19  تكاليف الإنتاج 

  562700  614047  تجة(طن)الكمية المن
في    معدل التحكم 
  ) طن/(دجفالتكالي

2982.16  2046.6  

  دمة من طرف المؤسسة.ى معلومات مقاد علبالاعتم الباحثتانمن إعداد المصدر: 
بم      الإنتاج  لتعطل  إسمنت ن�يجة  إ#"    -ؤسسة  ذلك  أدى  السابقة  السنوات  خلال  صعوÌة تZسھ 

حكم  راجع لان  الت الت¢اليف و'ذا  الكميات  <=  ا   المنتجة مع خفاض  الت¢اليف  لإجمالية  ارتفاع é�م 

أنھ خلال سنة  إ <=    2016لا  حكما مقبول  ت المؤسسة  الذياé�م  عرفت  انخفض خلال    لت¢اليف 

أن مؤسسة إسمنت   الما#= نجدا�1اصة بالبعد  المؤشرات من خلال 'ذهو  دج.  2046.6 ـب 2016سنة 

العائد ع`" الأصول، معدل القيمة المضافة ومعدل  قيمة 8ل من معدل    ارتفاع <=  حققت  ةتZس  –

ا  2016إ#" سنة    2015المالية من سنة  المردودية   إسiqاتيجية  ة �عتمد ع`"  لمؤسسمما يدل ع`" أن 

حث عن  قنوات جديدة �1لق 'ذه الإيرادات عن طر2ق كسب زÌائن  النمو <= الإيرادات من خلال الب

حكم <= ت¢اليف�ا مع ا0افظة ع`"   جودة منتجا*(ا.  جدد والت

حقيق رضا الزÌائن وكسب ولاaساس المقايأ  العملاء[عد  الز�ائن:  2عد    -2 (م  Hس غij المالية وàعتi¹ ت

بjنالم من  إسمنت   ستمر  مؤسسة  أ'داف  كسب  ةتZس  -أ'م  خلال  من  وذلك  جدد ،  عملاء 

المعتمدة <= قياس ر  ضا الزÌائن  وا0افظة ع`" عملاء حاليjن. وا1�دول الموا#= يبjن أ'م مؤشرات 

  .ةتZس  -بمؤسسة إسمنت
  ) 2016-2015لسن�Á ( ةت*س -�ائن بمؤسسة إسمنترضا الز  اتمؤشر : 5ا°¯دول 

  2016  2015  البيان 
  61.75  16.96  ) %كاوى العملاء (معدل ش

  126.90  105.56  ) %فاظ بالعملاء (معدل الاحت
 13.13-  75.89  ) %(المبيعات نسبة التغير في 

  سسة.بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف المؤ حثتانالباإعداد  منالمصدر: 
إسمنتتظ    مؤسسة  من  علc(ا  ا01صول  تم  ال��  المعلومات  إسiqاتيج  ة تZس  -�ر  المؤسسة  أن  ية 

العمل ع`" كسب زÌائن جدد، حيث بالرغم من ارتفاع معدل ش¢اوى تقوم ع`" الاحتفاظ بزÌائO(ا و 

<= سنة   أسب  %61.75إ#"    2016العملاء  البijوقراطية، كiåة الأور   مثل: سوءاب  لعدة  اق  الi¹مجة، 

Ì01وا#=المطلو الفرن  توقف  �سZب  وخاصة  الشراء  عملية  أثناء  سقوطھش�ر2  ة  �سZب  أثناء   ن 
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تقديم الطلبات. إلا أن بالرغم من 'ذه المشا8ل إلا أن ا1��ود عمليات الصيانة مما أدى إ#" تأخر  

ا  ةتZس  -المبذولة من طرف مؤسسة إسمنت لاستجابة للتطلعات زÌائO(ا وكسب رضا'م تمكنت  <= 

الأخijة  'ذ جدده  لعملاء  وكسõ(ا  بالعملاء  احتفاظ�ا  درجة  حسjن  ت لك  وذ  2016سنة    خلال  من 

  .%126.90ب�سبة 

حو2ل المدخلات المتاحة لدى مؤسسة إسمنت لية:  العمليات الداخ  2عد  -3 إ#"   ة تZس  -�عد عملية ت

الم�م ا0اور  من  قيمة  ذات  خلال  مخرجات  من  حقيقھ  ت إ#"  �س�"  حيث  المؤسسة  عمل   => ة 

الع القصij والطو2ل  مقايHس  الأجل   => الضرور2ة  ال�شغيلية  حسjن و من خلا مليات  الت التطو2ر ل 

الإنتاجية العمليات  ع`"   Öjكiqالداخلية    وال العمليات  مؤشرات  يبjن  التا#=  وا1�دول  وجود*(ا. 

  . 2016مقارنة �سنة  2015لسنة  ةتZس  -بمؤسسة إسمنت
  ) 2016-2015لسن�Á ( ةت*س -سة إسمنتمؤشرات العمليات الداخلية بمؤس: 6ا°¯دول 

  2016  2015  البيان 
  60.63  60.94  ) %المواد ( تاجيةمعدل إن 

  126.90  105.56  ) (طن إنتاجية العامل 
  26.86  6.76  ) %(الإنتاج معدل تطوير 

مصاريف  من  الطن  نصيب 
  طن)  /الصيانة(دج

76.87  169.60  

  طرف المؤسسة. ت مقدمة منبالاعتماد على معلوما الباحثتانإعداد  منمصدر: ال
ل  أنھ 8   ةتZس  -لداخلية بمؤسسة إسمنتل العمليات اه حو من خلال 'ذه المؤشرات المبHنة أعلا    

تزايد خلال    => الإنتاج  العامل ومعدل تطو2ر  إنتاجية  <= مصار2ف   2016سنة  من  تزايد  كما نجد 

مi¹مجة ، فرغم    عطال الغij ن�يجة للمشا8ل التقنية والأ   2016دج خلال سنة  169.60الصيانة إ#"  

حرص ع`"إلا أ س�= المؤسسة لتخفيض ت¢اليف الإنتاج   حث والتطو2ر   Ù(ا ت رفع  سبة مصار2ف الب

�عتمد أساسا ع`" خلق التفوق والتمÖj <= عمليا*(ا الداخلية    ة تZس  - باعتبار أن مؤسسة الإسمنت

الإبداع   طر2ق  المؤسسة  عن  فنجاح  منتجا*(ا،  جودة  حسjن  وت اوالتطو2ر  انجاز  لعمليات <= 

حقيق أ'داف   الية.  �ا المالداخلية [ع¾� نجاح المؤسسة <= ت

والنمو:  م  -4 التعلم  الإسiqاتيجية فمبادرات [عتi¹ تطو2ر قحور  الأ'داف  العاملjن من أ'م  درات 

<= المستو2ات   من العاملjنيجب أن تأ�ي    النمو والتطو2ر لا تأ�ي فقط من الإدارة العليا بل كذلك 

الذينالدنيا   من    خاصة  الإنتاجية  العملية  مع  مباشر  احت¢اك  لش¢اوى   ماعالاستخلال  لد×(م 

ر ا حقيق  ت ثم  ومن  وملاحظا*(م  التعلم  لزÌائن  مؤشرات  ت��يص  و2مكن  احتياجا*(م.  وتلبية  ضا'م 

  كما ي`=:  ة تZس -والنمو المعتمدة بمؤسسة إسمنت
  ) 2016-�2015 (لسنÁ ةت*س -مؤشرات التعلم والنمو بمؤسسة إسمنت : 7ا°¯دول 
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  2016  2015  البيان 
  2.90  2.46  ) %معدل مصاريف التكوين (

  41.35  42.04  ) (%طير معدل التأ
  17.09  14.74  ) %( العملتكرار حوادث  معدل

 14.92-  73.73  ) %(العاملين نسبة النمو في مصاريف 
  بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف المؤسسة. الباحثتانإعداد  منالمصدر: 

خلال     إسمنت   من  مؤسسة  أن  نجد  المؤشرات  إسq  ة تZس  -'ذه   => الت¢و iاتيتركز  �2ية  جيا*(ا 

الم تطو2ر  ع`"  تطو2ر  للموظفjن  ç(دف  وذلك  الإبداع  ع`"  �è�يع�م  أجل  من  والقدرات  عارف 

ا  حيث  ا1�ا'زة  ل��رسانة  مصنع  وÌناء  الاسمنت  مصنع  الت¢و2ن قدرات  مصار2ف  معدل  رتفع 

من   سنة     %2.90"  إ#  %2.46بالمؤسسة  إسمنت  2016خلال  مؤسسة  أن  ع`"  يدل    ة تZس   -مما 

التأطij من  ت¢و2ن موظفc(ا، وÌالرغم من  الغ معتi¹ة لص مبتخص  سنة     %42.04انخفاض معدل 

سنة    %41.35إ#"    2015 ن�يجة  2016خلال  السابقة  السنوات  من  أفضل   i¹عت] أنھ  إلا  لز2ادة ، 

ومثيلا*(ا من العقود   CTAلعمل المدعم  i¹ عقود امسا'مة الدولة <= مصار2ف توظيف الشباب ع

م <= ز2ادة عدد الإطارات <= ف حام`= الش�ادات، مما [سا'سات ع`" توظيلمؤس من أجل �è�يع ا

إسمنت مؤسسة  س�=  إطار  ففي  خلال    ةتZس  -المؤسسة،  من  فc(ا  العاملjن  وولاء  رضا  كسب   =>

معتi¹ة    غمباللأخijة سنو2ا  خصص 'ذه اأمO(م وسلامÅ(م داخل المؤسسة بمختلف 'يا8ل�ا ت  ضمان 

حددة ووا¶0ة للتق العمل والقضاء ع`"قدر الإم¢ان  ليل  وÌرامج م ا�اطر. فمنظور    من حوادث 

حقيق   التعلم والنمو بالمؤسسة [عتé i¹�ر الأساس لإنجاز العمليات الداخلية بكفاءة وفعالية وت

  ا المالية ومن ثمة ضمان بقاء'ا واستمرار'ا. أ'داف�

  =:).كما ي`07م(ل رقع نموذج  للبطاقة من خلال المؤشرات السابقة  <= الش¢و2مكن وض    
  بادرات الأ2عاد الأرpعة لبطاقة الأداء المتوازن مسÅ±دفات وم : 8ا°¯دول 

أبعاد  
  البطاقة

  المبادرات  المستهدفات   الأوزان   المؤشرات 

البعد  
  المالي

على   - العائد  مؤشر 
  الأصول.

ا  - على  العائد  لقيمة  مؤشر 
  ضافة. الم
  مؤشر  المردودبة المالية. -
في    - التحكم  مؤشر 

  اليف.التك

10% 
6% 

%6  
8% 

20% 
58.2%  

20%  
3700 

  طن/دج

  زيادة الإنتاج. 
من تكاليف  التقليص 

  الاستغلال. 
  تخفيض المصاريف.

  تخفيض تكلفة الإنتاج. 

30% 
بعد  

  العملاء
  ؤشر الشكاوى. م  -
  مؤشر الإحتفاظ بالعملاء.  -
  يعات. حجم المب تطور -

8%  
8%  

%9 

16% 
100% 

12% 

تحسين وتطوير جودة  
  ت. نتجاالم

بعي الاعتبار  الأخذ  ن 
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  ء. مقترحات العملا 
زيادة   على  العمل 

  الإنتاج. 
25% 

بعد 
العمليات  
  الداخلية 

  مؤشر إنتاجية المواد. -
  مؤشر إنتاجية العامل.  -
  طوير الإنتاج. معدل ت -
من   - الطن  نصيب 

  مصاريف الصيانة. 

5% 
5%  

10% 
5% 
 

63% 
  طن 1668

10%  
  طن/دج 80
  

استغلال   تحسين 
  فات.الاضا

ظروف  تحسين 
  العمل.

البحوث بهدف  تكثيف 
جودة   تحسين 

  المنتجات. 
ببرامج   الإلتزام 

  الصيانة الدورية. 
25% 

بعد 
التعلم  
  والنمو

  مؤشر التكوين.  -
  مؤشر التأطير.  -
  مؤشر تكرار الحوادث. -
مصاريف    - مؤشر 

  .العاملين

7% 
3%  
5%  
5% 
  

1.66  
30%  
15%  
23%  

برامج تكوينية  وضع 
ياجات  إحت  تتناسب مع

  ين.العامل
حجم   زيادة 

كل   الإطارات في 
  قسم.

التجهيزات   تكثيف 
  والتوعية الأمنية. 

  زيادة حجم الحوافز.  
20% 

  مات مقدمة من المؤسسة.من إعداد الباحثتان بناءا على معلوالمصدر: 
حديد ا           عة لبطاقة الأداء المتوازن بناءا ع`" درجلأوزان للألقد تم ت = مية 8ل �عد <ة أ' �عاد الأر̄

إسمنت مجموع   ودور   ةتZس  - مؤسسة  ت¢ون  أن  ع`"  بالمؤسسة  الإسiqاتيجية  الأ'داف  حقيق  ت  => ه 

وث %100الأوزان   ع`"  الإطلاع  �عد  حديد  الت 'ذا  تم  حيث  حتل  ،  ي حيث  ووضعيÅ(ا،  المؤسسة  ائق 

حو المؤ نظرا لأ'مية الأداء الما#= ب  %30  ـكi¹ وال�� تقدر بال�سبة الأا0ور الما#=  ر العملاء سسة، أما م

حور العمليات  حور التعلم والنمو 8انت لھ  %25الداخلية 8ان الوزن ال�س¦� ل¢ل مO(ما  وم ، واخijا م

ك%20 سبة   الأوزان  'ذه  حديد  ت تم  حيث  نظا ،  علc(ا  يقوم  ال��  التوازن  فكرة  لتطبيق  م ضرورة 

  ة. لأداء من خلال رÌط الأوزان بالأ�عاد ا�تلفة للبطاقبطاقة ا

وضع        لبطاقوتم  النموذج  'ذا  خلال  مؤسسة  من  �س�"  ال��  المسÅ(دفات  المتوازن  الأداء  ة 

حقيق�ا وذلكإ#"    ةتZس   -إسمنت   ) وÌالمقارنة2016-2015ة (انطلاقا من المÖjانيات التقدير2ة للفiq   ت

المنافسة السابقة، حيث حددتأو بالاع   مع المؤسسات  السنوات  أداء المؤسسة <=   'ذه   تماد ع`" 
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حقيق�ا <= 8ل �عد من الأ�عاد بناء ع`" الأ'داف الإسiqاتالمسÅ(دفات   يجية ال�� �س�" المؤسسة لت

المقار  المتوازن والذي يمكن من خلال�ا  عة لبطاقة الأداء  حقيقھ  الأر̄ نة بjن ما 'و مخطط وما تم ت

  فعلا. 

شر <= �1اصة ب¢ل مؤ ات الال نموذج بطاقة الأداء المبjن أعلاه مجموعة المبادر حديد من خكما ت  

بطا أ�عاد  من  �عد  <= 8ل  تنظيمة  خطوات  عن  المسÅ(دفات  'ذه   i¹ع� حيث  المتوازن،  الأداء  قة 

�س�يل تنفيذ الإسiqاتيجية وÌلوغ الأ'داف  �عمل ع`"  ةتZس –المستو2ات الدنيا <= مؤسسة إسمنت 

الموا#=  والش¢  ة.  المسطر  بطاقةل   æ¶وفقا    يو عة    لأ�عاد'االأداء  خالأر̄ المقارنةمن  الأداء   لال  بjن 

والأ  المنجز  المسÅ(دف  وفقا    فعلا، داء  حور  م 8ل  لأداء  الO(ائية  الن�يجة  ع`"  ا01صول  يتم  حيث 

  ]س��.الن§يجة المسÅ±دفة)*الوزن ال /المنجزة فعلا يجة=(الن§الن§يجة الÆ±ائية :للعلاقة التالية

عة كما د'ا  2مكن إعطاء نموذج لبطاقة الأداء المتوازن وفقا لأ�عاو      ): 03(رقم <= الش¢ل الأر̄
  ةت*س -إسمنت المتوازن بمؤسسة: نموذج بطاقة الأداء 3رقم الشjل 

  
  المؤسسة.  قدمة منالممن إعداد الباحثتان بالاعتماد على المعلومات  المصدر:

ل¢ل   خلال التقييممن :  ة ت*س  -المتوازن بمؤسسة إسمنت  قة الأداءنتائج تطبيق نموذج بطا  -ثانيا

حور: قة الأداء المتواز من أ�عاد بطا�عد    ن تتæù النتائج الآتية ا�1اصة ب¢ل م
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  ة تZس  - إسمنتخلال تقييم البعد الما#= لبطاقة الأداء المتوازن نجد أن مؤسسة    منالما"!:    البعد  -1

أداءحققت   خلال  أفضل  [عو   2016سنة    ما#=  ت¢اليف وذلك   => حكم  الت ع`"  المؤسسة  لقدرة  د 

اس� ارتفإنتاج�ا وكذا   كفاءة  ا�1ااع  الأموال  بالسنوات  ثمار  أصول�ا مقارنة  و«جما#=   السابقة.صة 

  .ةتZس  -نت الأفضل من حيث الأداء بمؤسسة إسم 2016فاعتمادا ع`" المقايHس المالية �عتi¹ سنة 

أن 'ذا البعد ش�د تذبذبا كبijا بمؤسسة    يتæù  السابقةت  اعتمادا ع`" المؤشرا2عد العملاء:    -2

ا  ةتZس   -إسمنت �سZب  الوذلك  الداخلية  تراجع لظروف  إ#"  أدت  وال��  ç(ا  تمر  المؤسسة  8انت   ��

من    ijكب للعدد  وفقد'ا  إمبيعا*(ا  خلا  لاعملاa(ا  الأزمة  'ذه  تجاوز  استطاعت  سنة  أÙ(ا    2015ل 

كس استطاعت  كما  مبيعا*(ا  é�م  جوأرتفع  عملاء  ا01صة  ب  'ذه  ع`"  حافظ  ت لم  أÙ(ا  إلا  دد 

سن خلال  ش�دت  2016ة  السوقية  الم  ال��  é�م   => العملية  تراجع   => أعطال  �سZب  بيعات 

  أدى إ#" ضعف أداء 'ذا ا0ور.   ش�ر2ن مما الإنتاجية دامت لمدة 

حسjن عمليا*(ا الداخلي  ةتZس  -سة إسمنت مؤس  الداخلية: إن 2عد العمليات    -3 ة إلا  استطاعت ت

)Ùحكم <= ت¢اليف الصيانة ال�� ارتفعت بأ مما    2016ل سنة  من الضعف خلا  أكiåا لم �ستطيع الت

  ثر ع`" أداء العمليات الداخلية. أ

والنمو:    -4 التعلم  إسمنت2عد  مؤسسة  مج�ودات  من  وتأطij    ةتZس   -بالرغم  ت¢و2ن  مجال   =>

وسلامة    وتطبيقالعاملjن   0ûة  لضمان  أمنية  وÌرامج  البعد   العاملjن، إجراءات  'ذا  أداء  أن  إلا 

سنة   خلال  تراجعا  السابقةالس  عن  2016ش�د  ا01و   نوات  انخفاض  المقدمة  �سZب  والمنح  افز 

  للموظفjن وخروج عدد كبij من ا إطارات ع`" التقاعد.

  توصيات ت الآتية: وال  الاست�تاجات  إدراج يمكنوالتوصيات:   الإست]تجات -2

حث ضمن الإطار النظري والميدا ي تم التوصل إ#"مش¢لة ال معا1�ة  �عدالاست]تاجات:  -1.2   : ب

يتأثر �ش¢ل مباشر بمستوى أداa(ا <=   ةتZس  -الك`= بمؤسسة إسمنت  داءن الأ التوصل إ#" أ  -1.1.2

  الما#=، �عد العملاء،  <=: البعدن والمتمثلة 8ل �عد من أ�عاد النموذج المقiqح لبطاقة الأداء المتواز 

س�  i¹مس  ال��  2016نة  عت بأفضل  سنة  أفضل   =® ما#=  أداء  أفضل  يؤكد  حققت  مما  أداء،  توى 

  (معدلمقايHس الأداء المب�ية ع`" الرÌح ا0اس¦�    الما#= ع`"واستخدام ا0ور    تطبيقتأثij لوجود  

حكم <= الت¢اليالعائد ع`" الأصول، معدل القيمة المضافة، م  ف) عدل المردودية المالية ومعدل الت

  .ةتZس  -إسمنت بمؤسسة

الأ   وجود  -2.1.2 واستخدام  لتطبيق   ijبمؤشراتتأث الما#=  العاداء  (معدل  معدل  ھ  الأصول،  ع`"  ئد 

إسمنت  بمؤسسة  الت¢اليف)   => حكم  الت ومعدل  المالية  المردودية  معدل  المضافة،    ة تZس   -القيمة 

عد التعلم  اخلات الدالعملاء، �عد العملي  (�عدثة الأخرى <= البطاقة  ع`" الأ�عاد الثلا والنمو) ية و̄
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من  والذي ا   يظ�ر  الأداء  العملاء  خلال  0ور  سنة  1�يد  حسن  2016خلال  �عد    وت من  8ل  أداء 

عد التعلم والنمو 8ا ع¢اس للأداء الما#= الممتاز   لال 'ذه السنة. مما يؤدي  خالعمليات الداخلية و̄

استخدام   =والمقايHس غij المالية <  لية س الماالمقايH  ومت¢املة بjن توصل إ#" وجود علاقة قو2ة  إ#" ال

حسjن م <= تطو2رء نظام بطاقة الأدا   .  ةتZس - بمؤسسة إسمنتستوى الأداء وت

بالأ�عاد ا�تلفة لأداa(ا، خاصة ا0ور الما#= الذي    ةتZس  -الأداء الك`= لمؤسسة إسمنت  تأثر  -3.1.2

مما يجi¹ المؤسسة ع`" متا�عة   2016سنة    ھ تأثij قوي ع`" ن�يجة تقييم أداء المؤسسة خلال 8ان ل

حليلھ   وت الأداء  حديدوت'ذا  لت حر   قييمھ  ومعرفة  الان واتخاذ افات  حية    أسباç(ا  الت0oي الإجراءات 

حسjن    أداa(ا وضمان بقاء'ا واستمرار'ا <= الأجل الطو2ل. اللازمة لت

حسjن أداa  ة تZس  -سسة إسمنتالتوصل إ#" أن مؤ   -4.1.2 تباع  ل إ(ا من خلاتبذل ج�ودا معتi¹ة لت

مثل التقليدية  ا0اسZية  الأساليب  من  التقاالعديد  المÖjانيات،  ال:  ولوحة  إ#" ر2ر  بالإضافة  قيادة 

نظام بطاقة الأداء المتوازن 8أحد الأساليب  الإدار2ة الرقابية ا01ديثة ال�� �سا'م �ش¢ل فعال <= 

وتقيي للمؤسسقياس   =Õاتيiqوالاس الما#=  ال�شغي`=،  الأداء  يضمم  بما  التفوق  ن   ة  حقيق  ت ل�ا 

مق بjن  الت¢امل  خلال  من  الما#=  والنجاح  الأداء  أسايHس  ، والمتمثلة  للبطاقة  الما#=  البعد   => اسا 

حكم <= مستوى   ومقايHس غij مالية مثل: درجة رضا العملاء، معدل الاحتفاظ بالعملاء،  درجة الت

0oن، مستوى الت¢و2ن واالjحث والتة والسلامة الم�نية للموظف حسjن جودة الأ شطةطو2لب   . ر لت

حث <= ضوء الاست�تاجات ال�� توصل التوصيات:  -2.2   ، يمكن طرح التوصيات التالية: إلc(ا الب

قييم أداa(ا الك`= قياس وت  أكiå ع`" الiqكÖj   ةتZس   - ع`" الإدارة العليا بمؤسسة إسمنت  يجب  -1.2.2

الت�سيق   خلال  بj من  المالمقايH  نوالت¢امل  وغij  س  حقيق الية  للت الإسiqاتيجي   المالية  ة  الأ'داف 

  المسطرة بكفاءة وفعالية.

وا  ضرورة  -2.2.2 الأداء  الالÖqام  بطاقة  حاور  م واستخدام  تطبيق   =>  i¹أك �ش¢ل  المتوازن  لتوسع 

مدى    ة تZس  - إسمنت  بمؤسسة يظ�ر  الذي  الإسiqاتيجية  بالش¢ل  مع  المرسومة  الأ'داف  ا ð�ام 

    تنافسية.ورات والتغijات السرàعة <= بHئة الأعمال ال= ظل التطتتZنا'ا <ال�� 

مؤسسةالضروري    من  -3.2.2 ع`"   تZسة  -إسمنت  ع`"   Öjكiqوال اسiqاتيجيا*(ا  بصياغة  الا'تمام 

لعاملjن وآراء العملاء وجميع يتماã�ä مع طموحات ا  المؤسسة بما إم¢انيات وطموحات    التوازن بjن 

  . ةتZس  -إسمنت  قة بمؤسسة الأطراف ذات العلا
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  المراجع  -3

  راجع العر�ية الم  -1.3

  لفات المؤ  -1.1.3

ا1�نا¯ي،    -1 سالم  الإس;الإدأكرم  والعشر�نارة  ا°�ادي  القرن  وتحديات    - مفاmيم  -:اتيجية 

ا°�الة  -عمليات  -مداخل  -نظر�ات الطبعة  دراسة    دار:  الأردن(،  01، دار أمجد لل�شر والتوزàع، 

  ؛)2017، جد لل�شر والتوزàعأم

باستخدام  ان،  ز2ز ال�0يدإبرا'يم بن عبد الع  -2  !Èالصنا الرئ�سية للأمن  الأداء  بناء مؤشرات 

الأ  الصناعيةبطاقة  ا°�وادث  من  ا°�د   !s ودورmا  المتوازن  الم]شآت    -داء  ع��  تحليلية  دراسة 

المنظمة العرÌية  :  القا'رة(دار2ة،  المنظمة العرÌية للتنمية الإ   الصناعية s! مدينة ي]بع الصناعية،

  )؛ 2017 ،للتنمية الإدار2ة

مبادبوخزار    -3 التحليل   ال§سيz:   ئ عمار،  وا��اسبة  ديوان يةالما"!  ا1�امعية،    ،  المطبوعات 

  )؛ 2001 ا1�امعية،ديوان المطبوعات : ا1�زائر(

حijي  صادق -4   ؛ )2004 ، 1�امعيةاالدار  ،الإسكندر2ة(، الدار ا1�امعية، ، إدارة توازن الأداءب

غر2بة،    -5 ف�يم  رمضان  ي،  المغر̄ الفتاح  المتوازن عبد  الأداء  بقياس  الاس;:اتي!  ،  التخطيط 

  )؛ 2006 العصر2ة،المكتبة : مصر(ر2ة، المكتبة العص 

منصور    -6 حسن  م طا'ر  إدرàس،   =ýصب حمد  م أساسيات وائل  التقييم   الغال¦�،  و�طاقة  الأداء 

  ؛ ) 2009  ،دار وائل لل�شر :الأردن(، 01بعة ، دار وائل لل�شر، الطتوازن الم

7-  =ýصب حمد  م الغال¦�،  وائل  منصور  حسن  م طا'ر  الر ،  الإس;:اتي!  الأداء  صف  توجيھ 

  )؛ 2009 ، دار وائل لل�شر :الأردن(، 01، دار وائل لل�شر، الطبعة ذاةوا��ا

نور،    -8 الناصر  عبد  إسماعيل،  إسماعيل  حمد،  م شاكر   ijمدخلمن الما"!  صناعة   التحليل 

  ؛ )2005 ، وائل لل�شردار : الأردن(، دار وائل لل�شر، 01، الطبعة القرارات 

  الأطروحات  -2.1.3

حروس    -1 م عارف  النجاأحمد  الدين،  أبو  سعد  ظل  ه   !s المتوازن  ادارة تالقياس  مدخل  طبيق 

 دراسة تطبيقية،  -ا°¯ودة الشاملة لفاعلية تحقيق رقابة تjاليف ا°¯ودة s! الم]شآت ا°¼دمية

  ؛2013سم ا0اسبة، القا'رة، اديمية السادات للعلوم الادار2ة، قماجستij <= ا0اسبة، أ8 

وليد،    -2 الأ لطرش  بطاقة  المتو دور  الإس;:اتي! داء  الأداء  وتقييم  قياس   !s حالة   - ازن  دراسة 

ائر ا°¯ز  !s النقال  ال£اتف  خدمات  العلوم قطاع   => الدكتوراه  ش�ادة  لنيل  مقدمة  مذكرة   ،

حمد بوضياف المالتجا    ؛2018سيلة، ا1�زائر، ر2ة، جامعة م
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ج�  -3 المطijي،  مشعل  الز  الب;:ول  لمؤسسة  الما"!  الأداء  وتقييم  مقدمة  ر ،  كو�§يةتحليل  سالة 

8لية الأعمال،   ا0اسبة، قسم ا0اسبة والتمو2ل،   => الماجHستار  لإستكمالا01صول ع`" ش�ادة 

  ؛ 2011جامعة الشرق الأوسط، 

شكري   -4 نديم،    مر2م  حمود  الم تقيم الأداء  بطاقة  بإستخدام  الما"!  الأداء  دراسة   –توازن  يم 

الماجHسiq  دمة لإستكمالا01صول ع`" ش�ادة رسالة مق ،إختبار�ة s! شركة طz:ان الملكية الأردنية

  ؛ 2013<= ا0اسبة، قسم ا0اسبة والتمو2ل، 8لية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

  قالات الم  -3.1.3

فاطمةب  -1 يمينة  عثمان   ن  بوز2ان  البي�Ï  ،  الز'راء،  الأداء  بطاقة تقييم  خلال  من  للمؤسسات 

المتوازن  الاقتصادية،  سعيدة إسمنت  SCISؤسسة  محالة    دراسة BSC الأداء  الZشائر  مجلة   ،

  ؛ 2019أوت   �شار،، 02، العدد 05�لد ا

ع`=،    -2 حري  الاب للمؤسسة  المالية  بال]سب  الما"!  الأداء  s!   -قتصاديةتحليل  تطبيقية  دراسة 

للف;:ة   ا°�ضنة  مطاحن  ا�لد  2016  -2011مؤسسة  الإ سانية،  والعلوم  ا01قوق  مجلة   ،35 ،

  ؛ 2018، ز2ان عاشور ا1�لفة، جامعة 01العدد

سعود،    -3 ياسjن  ز2د  سعود،  ياسjن  المرÌيع  الأداء  لتقييم  بطاقة  مدخل  الأداء توازن 

  ؛ 2014، العراق، 05، مجلة دنانij، العدد ! الاس;:اتي

ا01ليم  -4 عبد  النالذيبة،    ز2اد  تطبيق  اليمن مدى  التجار�ة  المصارف   !s المتوازن  مجلة يةظام   ،

حاث    ؛ 2011، جامعة الزرقاء، الأردن، 09ة والإدار2ة، العدد الاقتصاديالأب

اسة دور بطاقة الأداء المتوازن s! تحقيق إس;:اتيجية المؤسسة الاقتصادية در   ،سiqة الع��ة   -5

الاسمنت   لإنتاج  الوطنية  المؤسسة  الكبz:   –حالة:  م ةعzن  الموارد  ،  تنمية   => حث  الب جلة وحدة 

  ؛ 2018، جوان ، سطيف01د، العد09الZشر2ة، ا�لد

حمد سليمان رشوان،    -6 دور استخدام ½سب التحليل الما"! s! تقييم الأداء الما"! عبد الرحمن م

الم  المالية  وا°¼دمات  البنوك  فلسطzندر لقطاع  بورصة   !s المالية  جة  الدراسات  مجلة   ،

  ؛2018أم البواÝ=، د[سمi¹  ة، جامع02، العدد05دار2ة، ا�لدوا0اسZية والإ 

ابع-7 حسان،  د   ã��Hع عادل  السرطاوي،  سعيد  الما"! لفتاح  الأداء  لتقييم  Yأداة  الما"!  التحليل 

الأ  شرYات  حالة  دراسة  فلسطzن:   !s الصناعية  المساmمة  المدرجةللشرYات  بورصة   دو�ة   !s

ما   للف;:ة  ا�لد،  ) 2017-2010( بzن  فلسطzن  وا0اسZية،  المالية  العلوم   => حوث  الب ، 04مجلة 

  ؛ 2019 سيلة، د[سمi¹الم، 02ددالع
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تحسzن بطاقة الأداء المؤس�ÒÓ من منظور   تكنولوجيا المعلومات والاتصال s!   أثر ف¾� فضيلة،  -8

المتوازن  الأداء  ت  -بطاقة  عموميةدراسة  ائر�ة  جز بنوك  �¯موعة  حوث طبيقية  الب مجلة   ،

  ؛i¹2018 ، جامعة أم البواÝ=، د[سم02، العدد 05ة والمالية، ا�لد الاقتصادي

  لات المداخ -4.1.3

،  استخدام بطاقة الأداء المتوازن s! حوكمة نظام المعلوماتنحو  جبijات سناء، خان حنان،    -1

رة، يومي �سك8آلية ل�0د من الفساد الما#= والإداري، جامعة  الملتقى الوط¾� حول حوكمة الشر8ات  

  ؛ 2012ماي  06-07

بن    -2 الدين  ا  شملال،أيوب    نذير،نصر  Yألوحة  للمؤسسة  لقيادة  الما"!  الأداء  لتقييم  داة 

ائر�ة لإنتاج الك£ر�اء   مداخلة مقدمة للمشاركة <= ،  "  SPEالاقتصادية دراسة حالة الشركة ا°¯ز

أفر2ل  25،  2البليدة الإبداع،  وتفعيلمراقبة ال�سيij 8آلية 01وكمة المؤسسات    قى الوط¾� حول الملت

  ؛ 2017

مقدم،    -3 الأداءو'يبة  بطاقة  الإس;:اتيجية  المتوازن   دور  وتقييم  وتنفيذ  صياغة   !s الملتقى  ،

قات <=  الدو#= حول المنافسة والاسiqاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع ا0رو 

  ؛ 2010نوفمi¹  10-09ف، بن بوع`=، الشل جامعة حسHبةالدول العرÌية، 

  المراجع الأجن*ية  -2.1.3
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