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Abstract :    
   

This study aims to address the 
difficulties of traditional 
management tools which unable 
to analyze new variables in the 
institution environment. The most 
of these tools have become 
unable to Evaluation the 
performance properly. Thesubject 
is modern so we’ll want to be this 
study gateway to clarify the 
concept of Balanced Scorecard, 
The result has showndepressing 
the Performance global in 
institutioncase study. 

Keywords: Axes, Balanced 
Scorecard,  Measure and 
Evaluation, Performance,  
Strategic. 
 

  : الملخص
 

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من 
الأسالیب الحدیثة لتقییم الأداء، وھي أداة 
قیمة تمكننا من فھم وضعیة المؤسسة، 

تزودنا بتوثیق مفید للتطویر  كما أنھا
المستمر للمقاییس المستخدمة من أجل 
الرقابة التي توجھ المؤسسة باتجاه 
تحقیق أھدافھا. ولحداثة الموضوع أردنا 
أن یكون ھذا البحث مدخلا لتوضیح 
مفھوم بطاقة الأداء المتوازن والفكرة 
الرئیسیة التي تقوم علیھا والمحاور 

ا وممیزات الأساسیة التي تبنى علیھ
التطبیق الناجح لھا، إضافة إلى خطوات 

وواقع تطبیقھا في احدى  بناء البطاقة
. وقد المؤسسات الجزائریة

تالنتائجانخفاض مستوى الأداء أظھر
  الدراسة.الكلي للمؤسسةمحل 

الأداء، الكلمات المفتاحیة: 
الأداء المتوازن،  الإستراتیجیة، بطاقة

  .محاورقیاس وتقییم، 
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تعمل المؤسسات في الوقت الحالي في بیئة دینامیكیة سریعة التطور تتسم بضراوة المنافسة      

نحو إدارة وتقییم أدائها بكفاءة وسرعة التطورات التكنولوجیة، مما یفرض على هذه المؤسسات العمل 

وفعالیة، وكذلك إجراء التحسینات المستمرة علیه، فأسالیب تقییم الأداء التقلیدیة المستخدمة في كثیر 

من المؤسسات خلال السنوات الأخیرة أصبحت غیر ملائمة في ظل المتغیرات والتطورات الحاصلة 

الداخلي المالي الضیق في الأجل القصیر وإهمالها  في بیئة التصنیع الحدیثة، وهذا یرجع إلى تركیزها

تقییم وإدارة الأداء الداخلي والخارجي، المالي وغیر المالي في الأجل الطویل، هذا بالإضافة إلى أن 

المؤسسات الاقتصادیة تواجه في الوقت الراهن بیئة متحركة تتصف بالتعقید، لذا برزت العدید من 

تقوم بذلك، مما أوجب ضرورة استخدام وتطبیق أسالیب تقییم الأداء  أسالیب تقییم الأداء الحدیثة

  الشاملة، والتي من أهمها أسلوب بطاقة الأداء المتوازن، محاولین الإجابة عن الإشكالیة التالیة:

هل یمكن للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة أن تقیم وتحسن أدائها باستخدام أسلوب بطاقة الأداء 

  المتوازن؟

اغة فرضیات هذه الدراسة استنادًا إلى أدبیات الموضوع، وما توصل إلیه الباحثون تمت صی

  السابقون، وبما یخدم أهداف هذه الدراسة، كما یلي:

  تؤثر المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة.

  فرضیات الفرعیة تتمثل في:ویتفرع من هذه الفرضیة الرئیسیة مجموعة من ال

  یؤثر المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؛-

  یؤثر محور الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؛-

ى مستوى أداء المؤسسات الاقتصادیة یؤثر محور العملیات الداخلیة لبطاقة الأداء المتوازن عل-

  الجزائریة؛

یؤثر محور النمو والتطور لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء المؤسسات الاقتصادیة -

 الجزائریة.

  تهدف الدراسة إلى الوقوف على مستوى إدراك مسیري المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر 

، وبشكل رئیسي فإن هذه الدراسة تسعى إلى تحقیق، لأهمیة تطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن

  هدفین للإجابة عن التساؤل المطروح في مشكلتها، وقد تم صیاغة هدفي الدراسة كما یلي:

التعریف بنموذج بطاقة الأداء المتوازن وأهمیة استخدامه في تقییم أداء المؤسسات   -

  الاقتصادیة الجزائریة؛

المالیة الأكثر استخداما من قبل المؤسسات الاقتصادیة تحدید المؤشرات المالیة وغیر   -

  الجزائریة.
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معتمدین بشكل أساسي على المنهج الوصفي التحلیلي الذي یقوم على وصف المفاهیم الواردة في 

الدراسة وصفا علمیا دقیقا، من أجل تحدید ملامحها وصفاتها، حیث قمنا بجمع أكبر قدر من 

وتحلیلها تحلیلا دقیقا للخروج بنتائج علمیة حول استخدام مؤشرات المعلومات حول موضوع الدراسة 

  تقییم الأداء وفق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة.

  . تقییم الأداء في ظل المتغیرات البیئیة الحدیثة1

حقیق استراتیجیاتها، حیث تعتبر عملیة تقییم الأداء من أهم العملیات التي تعتمد علیها المؤسسة لت

یساعد تقییم الأداء على الكشف عن سلامة أداء مختلف الأنشطة والوظائف في المؤسسة، وبالتالي 

الكشف عن الأداء المنخفض ومحاولة تحسینه للوصول إلى تطویر الأداء الكلي للمؤسسة، ومن هنا 

تطویر بهدف التحسین المستمر في تكمن أهمیة تقییم الأداء في الكشف من الجوانب التي تحتاج إلى 

أداء المؤسسة( ). یقصد بتقییم الأداء قیاس ومقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة وتحدید 

الانحرافات واتخاذ القرارات التصحیحیة بما یؤدي إلى زیادة كفاءة الأداء في المستقبل( ). وتتعدد 

ات الربحیة، مقاییس الإنتاجیة، رقم الأعمال، التدفقات أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة ومن أهمها: مؤشر 

  النقدیة.

  . الانتقادات الموجهة لأسالیب تقییم الأداء التقلیدیة1.1

  من أهم الانتقادات التي تعرضت إلیها أسالیب التقییم التقلیدیة ما یلي: ( )  

الانحرافات، إلا أن من حیث الأهداف: تهدف أسالیب تقییم الأداء أساسا إلى الرقابة وتحدید 

المؤسسات ترغب إلى تحویل تقییم الأداء من نظم رقابیة إلى نظم تساعد على إدارة الأداء وتحسینه، 

  وهو ما لا تستطیع أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة القیام به

من من حیث الأسلوب والمنهج: إن أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة یوجه إلیها العدید من الانتقادات 

  ناحیة منهجها في تقییم الأداء وذلك كما یلي:

  التركیز على النتائج قصیرة الأجل وتجاهل النتائج طویلة الأجل؛  -

  التركیز على الجوانب المالیة وإغفال الجوانب غیر المالیة؛  -

توجیه الاهتمام نحو تعظیم المخرجات على حساب الجودة وذلك من خلال تخفیض   -

  مستوى وجودة المخرجات؛ التكالیف مهما انخفض

  لا تراعي هذه الأسالیب العنصر البشري وأثره الهام على تقییم الأداء؛  -

من حیث نطاق التقییم: تتسم أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة بضیق نطاقها وعدم شمولها ویرجع ذلك 

  إلى:

  اهتمامها بالأداء الداخلي دون الأداء الخارجي؛  -

  ینها وبین إستراتیجیة المؤسسة؛ عدم وجود ربط وتكامل ب  -

  تركیزها على بعض مراحل دورة حیاة المنتج وهي مرحة الإنتاج وتجاهل باقي المراحل.  -
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من حیث الكفاءة والفعالیة: تتصف أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة بعدم الكفاءة والفعالیة، وذلك یرجع 

  إلى:

  عدم شمولیتها لكافة جوانب تقییم الأداء؛  -

  التكامل والترابط الرأسي والأفقي؛ نقص  -

  تركیزها على خدمة بعض الجهات دون الأخرى.  -

من حیث البعد الاستراتیجي: إن أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة لا تراعي البعد الاستراتیجي وتقتصر 

ي لا على النظرة الداخلیة الضیقة، ومن ثم فهي لا تساعد على دراسة وتقییم أداء المنافسین وبالتال

  تساعد على تقویة مركز المؤسسة التنافسي.

  . خصائص أسالیب التقییم الحدیثة2.1

  هناك مجموعة من الخصائص التي ینبغي توفرها في أسالیب تقییم الأداء الحدیثة، ومن أهمها: ( )

تنوع المقاییس وتكاملها: تنوع المقاییس یعطي فائدة أكبر للرقابة الإداریة، فمثلا وجود مقاییس 

تشغیلیة، مقاییس إستراتیجیة، مقاییس مالیة ومقاییس غیر مالیة من شأنه أن یوفر رقابة أكثر 

  شمولیة، كما أنه من المهم أن تكمل المقاییس بعضها البعض ولا تتعارض معها.

موضوعیة ودقة المقاییس: أي أن تكون المقاییس غیر قابلة للتحیز الشخصي، وأن تكون قادرة على 

  بدقة، فالموضوعیة تعني عدم التحیز في حین تعني الدقة الخلو من الأخطاء.قیاس الأداء 

یجب أن تعكس المقاییس علاقة السبب والنتیجة: بمعنى أن تكون المقاییس قادرة على عكس 

  علاقات السبب بین الأنشطة والمخرجات.

فعالة للإستراتیجیة، اتفاق المقاییس مع الإستراتیجیة: مقاییس الأداء الصحیحة تعتبر أداة اتصال 

  فإستراتیجیة المؤسسة ورسالتها یتم ترجمتها إلى أهداف یتم التأكد من تحققها باستخدام مقاییس الأداء.

المقاییس حافز للتطویر: یجب أن تكون المقاییس قادرة على تحدید الأداء ومدى الانحراف المتحقق 

  لتكون أداة من أدوات التحیز نحو التطویر المستمر.

قاییس تطور اتخاذ القرارات: یجب أن تكون المقاییس قادرة على عكس المعلومات الصحیحة الم

  لإستخدامها من قبل الإدارات المختلفة في اتخاذ القرارات.

المقاییس إخباریة: تكون المقاییس ذات قیمة إذا كانت قادرة على أن تخبر عن أنشطة المسیرین 

بین المدیرین الذین یواجهون عوامل مشابهة غیر مسیطر  الهامة، وإذا كانت قادرة على التمییز

  علیها.  

إلا أنه یمكن القول بعدم وجود قبول عام لأسالیب تقییم الأداء المالیة التقلیدیة، مما ترتب علیه 

  ضرورة أن یكون هناك أسالیب تقییم شاملة، والتي من أهمها أسلوب بطاقة الأداء المتوازن.

  وب بطاقة الأداء المتوازن. الإطار الفكري لأسل2

 نموذجا شاملا یجمع  1992) سنة Kaplan R et Norton Dطرح روبرت كابلان ودیفید نورتن (
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 Balanced Scorecardبین المقاییس المالیة وغیر المالیة أطلق علیه اسم بطاقة الأداء المتوازن 

(BSCي أبعاد أخرى تتعلق بالزبائن ) لتوسع إطار تقییم الأداء لیشمل بالإضافة إلى الجانب المال

  والعملیات الداخلیة والنمو، لمواجهة قصور مقاییس الأداء التقلیدیة.( )

  . مفهوم أسلوب بطاقة الأداء المتوازن وأهمیته1.2

مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة تقدم للإدارة » یمكن تعریف بطاقة الأداء المتوازن بأنها 

، فبطاقة الأداء المتوازن تزود المؤسسة )«شاملة وسریعة لأداء المؤسسة ( العلیا صورة واضحة و 

بإطار عمل متكامل یتم من خلاله ترجمة إستراتیجیة المؤسسة إلى مجموعة متناسقة من مؤشرات 

أول عمل نظامي حاول تقییم الأداء، والذي یهتم بترجمة »الأداء( )، وهناك من عرفها بأنها  

، )«إلى أهداف محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات التحسین المستمر(  إستراتیجیة المؤسسة

كما أنها توحد بین جمیع المقاییس التي تستخدمها المؤسسة. من جانب أخر ذهب أحدهم إلى  

تمثیلها بنظام إداري یقیم القیاسات والاتصال الفعال فیما یتعلق بأهداف الإستراتیجیة، ویحقق »

والاستمرار ویساعد على اتخاذ القرارات بشكل أسرع وذلك لأنها توفر معلومات دقیقة  للمؤسسة البقاء

  «. ( )وحدیثة في وقت قصیر

نستنتج من التعریفات السابقة أن جمیعها یلتقي في محور واحد، ألا وهو التركیز على جمیع أعمال 

یة والزبائن، ومن ثم تحسین المؤسسة في آن واحد من خلال التركیز على العمالة، والعملیات الداخل

الوضع المالي للمؤسسة. وبالتالي فإن بطاقة الأداء المتوازن تسعى للبحث عن إیجاد توازن بین 

  المؤشرات المالیة وغیر المالیة( )، فهي العلاج المساعد لتخطي مشاكل العمل، وهي طریقة لـ: ( )

الإنتاج أو على مستوى نجاح قیاس أداء المؤسسة ككل، سواء كان ذلك على مستوى وحدة   -

  الدائرة؛

  التوازن بین الأفعال الطویلة والقصیرة الأجل؛  -

  التوازن بین مجموعة من قیاسات النجاح؛  -

  طریقة لربط الإستراتیجیة بالقیاس.  -

إن أهمیة بطاقة الأداء المتوازن تتبلور من خلال المنافع العدیدة من استخدامها التي جاءت نتیجة 

  ي مؤسسات مختلفة، ویمكن إجمال أهمها فیما یلي: ( )لتوظیفها ف

یسمح مدخل بطاقة الأداء المتوازن باستخدام جمیع مقاییس التشغیل الهامة للمؤسسة في   -

آن واحد، مما یمكن المؤسسة من التعرف على ما إذا كان التحسین في الأداء قد تم على حساب 

  سیة كیفیة إتمام الأعمال بالمؤسسة؛إدارة أخرى أم لا، وتوضح لنا المؤشرات الرئی

یمكن إعداد تقاریر أداء باستخدام نظام بطاقة الأداء المتوازن على فترات شهریة أو ربع   -

  سنویة ولجمیع مستویات الإداریة بالمؤسسة؛
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یمكن أن تساهم جمیع المستویات الإداریة في إعداد تقاریر الأداء، وعن طریق تبادل   -

  ة یمكن تكوین فكرة جیدة عن موقف الأداء بالمؤسسة؛وجهات النظر المتعدد

یدمج أسلوب بطاقة الأداء المتوازن بین الإستراتیجیة طویلة الأجل وبین نظام الإدارة   -

  المستخدم عن طریق مؤشرات القیاس المستخدمة؛

 یترجم أسلوب بطاقة الأداء المتوازن الرؤیة والإستراتیجیة إلى أداة فعالة تنقل النوایا  -

  الإستراتیجیة وتقوم بعملیة التحفیز والمتابعة للأداء مقابل أهداف محددة مسبقا.

  . مكونات بطاقة الأداء المتوازن وعوامل النجاح2.2

لعل ما یمیز هذه البطاقة هو أن عناصرها ومحتویاتها صممت بحیث یكمل بعضها بعضا في 

ن بطاقة الأداء المتوازن من مجموعة من التعبیر عن المنظور العام والمستقبلي للمؤسسة، حیث تتكو 

  المقاییس یمكن توضیحها في المحاور التالیة: ( )

المحور المالي: یهتم هذا المحور بتقییم نتائج الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة المتعلقة 

مستمر بتحقیق أهداف طویلة المدى، ویشیر إلى مدى إسهام تنفیذ إستراتیجیة المؤسسة في التحسین ال

لأهدافها، وعملیاتها، ویعتبر هذا المحور المحصلة النهائیة لكافة التغیرات التي تتم في المحاور 

الأخرى، حیث أن جمیع هذه المحاور ینصب التحسن فیها في نهایة الأمر إلى تحسین مستوى 

ر الاقتصادیة الأرباح( )، ویتضمن هذا المحور الكثیر من المؤشرات المالیة تسمح بتقییم دقیق للآثا

ذات الطابع الكمي الناجمة عن النشاطات السابقة( )، ومن أمثلة المؤشرات المستعملة في قیاس 

الأهداف المالیة نذكر: نسبة السیولة، رقم الأعمال، نتیجة الاستغلال، العائد على رأس المال 

  المستثمر، صافي الربح إلى المبیعات، القیمة المضافة.

هذا المحور على الطرق التي تخلق قیمة للزبون ویعتمد على قدرة المؤسسة في محور الزبائن: یركز 

تقدیم المنتجات التي تلبي حاجات ورغبات الزبائن والاحتفاظ بهم، كما یسمح للمؤسسة بقیاس مدى 

نجاحها في السوق بالاعتماد على مؤشرات أساسیة تتمثل في: رضا الزبائن، الاحتفاظ بالزبائن، 

ئن، ربحیة الزبون، الحصة السوقیة، عدد الشكاوي( ). وأهم ما یمیز هذا المحور مقارنة اكتساب الزبا

بالأسالیب التقلیدیة احتوائه على مؤشرات خاصة تسمح بتقییم المنتجات المقدمة للزبون المستهدف، 

  ( )والتي تتابع الخدمات التي تقوم بها المؤسسة تجاه زبائنها لكسب مستوى عال من الرضا لدیهم. 

المحور العملیات الداخلیة: یركز هذا المحور على العملیات الإنتاجیة التي تتمیز بها المؤسسة، من 

خلال الدفع باتجاه تحقیق الأهداف الإستراتیجیة وفق أبعاد جدیدة تختلف عن المقاییس التقلیدیة التي 

قاییس المستعملة في بطاقة تسعى إلى مراقبة وتحسین العملیات المتواجدة في المؤسسة، بینما في الم

الأداء المتوازن فإنه بالإضافة إلى اهتمامها بالعملیات المتواجدة، فهي تسلط على العملیات الجدیدة 

والتي من واجب المؤسسة التحكم فیها لتحقیق الأهداف المسطرة، سواء المالیة منها أو تلك المتعلقة 

  تقبلیة للزبائن. ( )بالزبائن، كخلق منتجات جدیدة تلبي الرغبات المس
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محور التعلم والنمو: یركز هذا المحور على التعلم التنظیمي والنمو الذي یؤدي إلى تحدید وتشخیص 

البنیة التحتیة، التي یجب أن تبنى علیها المؤسسة لتحقیق الابتكار والتطویر طویل الأجل، ویتحقق 

كي یكونوا قادرین على التعامل مع  ذلك من خلال توجیه العاملین نحو التحسین المستمر لمهارتهم

المتغیرات المستقبلیة كضمان لبقاء واستمراریة المؤسسة، وتستعمل عدة مؤشرات في هذا المجال منها 

إنتاجیة العامل، مستوى التكوین المحصل، معدل الرضا الوظیفي، معدل دوران العمل. ویذهب 

  ن بل لمعالجة الكفاءة ومعدل الإنتاج. ( )"أولف" إلى أبعد من تطویر الخبرة لمعرفة حاجات الزبو 

وهنا یمكننا التنویه بأن هذه المحاور هي محاور أساسیة وأكثر استخداما في العدید من المؤسسات، 

ولكن تستطیع المؤسسة تحدید محاور أخرى وذلك حسب طبیعة عملها، فیمكن إضافة محاور خاصة 

). وقدمت لنا الدراسات المتعددة للمؤسسات التي قامت بالابتكار والبحث والتطویر والبیئة والمجتمع( 

باستخدام أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أدائها، أنه لنجاح استخدام هذا الأسلوب یجب توفر 

  ما یلي: ( )

توفر الالتزام والشعور بملكیة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن من قبل الإدارة العلیا،   -

  فیة للتطبیق؛وتخصیص الموارد الكا

یجب على المدیرین التنفیذیین بالمؤسسة تحمل مسؤولیة إعداد بطاقة الأداء المتوازن،   -

  وتحدید معاییر ومقاییس الأداء ونقلها لمسؤولي الإدارة الوسطى والتشغیلیة؛

إعداد ثقافة التمكین (أي التفویض الكامل للعاملین عند اتخاذ القرارات) تعتبر من الأدوات   -

  ویة التي تعظم من قیم المؤسسة وتمكنها من إنجاح أسلوب بطاقة الأداء المتوازن؛الحی

  اختیار نظم القیاس المناسبة لاستخدامها في أسلوب بطاقة الأداء المتوازن؛  -

) وهي Leading et Laggingیجب أن تتضمن مقاییس الأداء مؤشرات التقدم والتأخر (  -

وحجم الزبائن)، والمؤشرات الخاصة بالأحداث الماضیة المؤشرات الخاصة بالمستقبل (النمو 

  (المؤشرات المالیة).

  . مراحل تطبیق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن3.2

  یتطلب تطبیق أسلوب بطاقة المتوازن عددا من الخطوات، یمكن تنفیذها على مرحلتین:( )

  المرحلة الأولى: مرحلة إعداد بطاقة الأداء المتوازن

  طوات التالیة:وتتكون من الخ

تقییم أوضاع المؤسسة: ویتم في هذه الخطوة تقییم وضع المؤسسة، وتحدید القیم التنظیمیة، والفرص 

التسویقیة المتاحة، والموقف التنافسي، والوضع المالي، والأهداف الإستراتیجیة والتشغیلیة، والمتطلبات 

  اللازمة لإرضاء الزبائن.

سة: ویتم التركیز في هذه الخطوة على عدة موضوعات إستراتیجیة إعداد الإستراتیجیة الكلیة للمؤس

  هامة، مثل كیفیة بناء الأعمال، وتحسین كفاءة التشغیل، أو تقدیم منتجات جدیدة.
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تجزئة إستراتیجیة الأعمال إلى مكونات فرعیة تعرف بالأهداف: تمثل الأهداف البنیة الأساسیة 

تي تشكل إستراتیجیة الأعمال المتكاملة بالمؤسسة. ویتم للإستراتیجیة، وهي عبارة عن الأنشطة ال

تجزئة كل إستراتیجیة من تلك الاستراتیجیات إلى هدف محدد وقابل للقیاس یؤدي إلى عملیة تحسین 

  الأداء.

تصمیم الخریطة الإستراتیجیة: ویتم في هذه الخطوة ربط المكونات والأهداف الإستراتیجیة المتعددة 

). Effect and Linkage-Causeلبعض باستخدام علاقة التأثیر والسبب (بالمؤسسة یبعضها ا

وتوضح هذه الخریطة تأثیر المكونات الإستراتیجیة على بعضها البعض وعلى عوامل الأداء الرئیسیة 

المؤثرة في كل إستراتیجیة، وتوضح الخریطة الإستراتیجیة تأثیر نجاح تطبیق الإستراتیجیة على 

  ن. الزبائن والمساهمی

إعداد مقاییس الأداء لتتبع تقدم العملیات وتنفیذ الإستراتیجیة: ویلزم تحدید المقاییس من منظور 

غالبیة أصحاب المصالح بالمؤسسة (زبائن، مساهمین، موظفین). ویمكن تنفیذ ذلك عن طریق 

  الأربعة. إشراكهم في إعداد مقاییس الأداء المناسبة في كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن

تحدید المبادرات الجدیدة: ویتم تحدیدها في آخر هذه المرحلة حتى یتم التأكد من نجاح الاستراتیجیات 

  المستخدمة.

  المرحلة الثانیة: مرحلة التنفیذ 

  وتتكون من الخطوات التالیة:

ات الحالیة إعداد نظام معلومات لبطاقة الأداء المتوازن: یتم تصمیم نظام للمعلومات یقابل الاحتیاج

  ویقبل التعدیل في المستقبل لمقابلة متطلبات المؤسسة المتغیرة

إعداد بطاقة الأداء المتوازن: وهذا أخـذا بعین الاعتبـار وحدات الأعمـال الإستراتیجیـة الرئیسیة 

  والخدمیة.

نتائج تقییم نجاح إستراتیجیة الأعمال المختارة: یتم الإجابة على هذه الخطوة على ما إذا كانت 

  الأعمال المستهدفة قد تحققت أم لا.   

  . تقییم فعالیة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن3

یقدم أسلوب بطاقة الأداء المتوازن العدید من المزایا للمؤسسات التي تطبقه في مجال تقییم الأداء 

تي تمیزت عالمیا وإجراء التحسینات المستمرة، كما أن الواقع العملي اثبت أن العدید من المؤسسات ال

اعتمدت على أسلوب بطاقة الأداء التوازن لتحقیق ذلك التمیز. إلا أن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن 

كمثل العدید من الأسالیب والطرق التي تعرضت لمجموعة من الصعوبات، وفیما یلي عرض موجز 

  لبعض مزایا وعیوب وصعوبات تطبیق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن

  ایا وعیوب أسلوب بطاقة الأداء المتوازن. مز 1.3

 تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتقییم أداء المؤسسة بشكل شامل ومتوازن وتعمل على تفادي أوجه 
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  القصور في أنظمة التقییم التقلیدیة، مما یجعلها تتمیز عن غیرها من الأنظمة بما یلي: ( )

  ة إلى أهداف ملموسة، ویوازن بین:تعد نظاما للتسییر یترجم النوایا الإستراتیجی -أ

المؤشرات الخارجیة (الخاصة بالمساهمین والعملاء) والمؤشرات الداخلیة (الخاصة   -

  بالعملیات الأساسیة)؛

  مؤشرات النتائج (الأداء التشغیلي) والمؤشرات التي تسمح بمتابعة الأداء المستقبلي؛  -

  النوعیة المحددة للأداء.المؤشرات الكمیة التي تعكس النتائج والمؤشرات   -

تشكل بطاقة الأداء المتوازن أداة لمراقبة التسییر الاستراتیجي، فهذا الأخیر تربطه بها علاقة  - ب

  وثیقة ترتكز أساسا على النقاط التالیة:

یتم التوفیق بین القیادة الإستراتیجیة والعملیة بفضل الربط بین المؤشرات الإستراتیجیة   -

  یخیة على أساس السلسلة السببیة؛المستقبلیة والتار 

یقوم أسلوب بطاقة الأداء المتوازن على فرضیة تقسیم المؤسسة إلى عملیات ومراكز،   -

  ویتناسب هذا التقسیم مع تحدید المؤشرات والمحاور الإستراتیجیة التي تتضمنها؛

استعمال  تقوم بطاقة الأداء المتوازن على النظرة الشاملة والمتعددة الأبعاد من خلال  -

  مؤشرات مالیة كمیة ونوعیة من جهة ومن جهة ثانیة مؤشرات تاریخیة وإستراتیجیة.

تشجع بطاقة الأداء المتوازن على تطویر برامج الاتصال والتكوین، فعلى مستوى الاتصال بتم  -ج

التعریف بالإستراتیجیة لكل أعضاء المؤسسة من خلال التعبیر عنها في شكل مجموعة من الأهداف 

  القابلة للقیاس، مما یحفز على تدعیمها من طرف الجمیع. 

تؤكد بطاقة الأداء المتوازن على الأهداف والمؤشرات المالیة، في حین تظهر المؤشرات غیر  -د

  المالیة كمقدمة منطقیة للنتائج المالیة.

ان المسیرین، تعمد بطاقة الأداء المتوازن إلى تقدیم المؤشرات الأساسیة من أجل منع تشتت أذه -هـ

  وجعلهم یركزون على المؤشرات المحددة لتنفیذ الإستراتیجیة. 

وعلى الرغم من أن تقییم الأداء وفقا لهذا الأسلوب یحقق العدید من الفوائد، إلا أنه هناك من الباحثین 

من أشار إلى احتمال وجود بعض السلبیات التي تنجم عن استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقییم 

داء، وتتمثل أهم هذه السلبیات في عدم وجود طریقة محددة لوزن كل مقیاس من المقاییس التي الأ

تحتویها عند تقییم الأداء، عدم وجود وسیلة لدمج المقاییس المتعددة للتوصل إلى تقییم عام للقسم أو 

داف المتنوعة الوحدة التي یتم تقییم أدائها ویترتب على ذلك ضرورة العمل على تحقیق عدد من الأه

بدلا من التركیز على هدف واحد ینبغي تعظیمه، كما قد تمثل كثرة المقاییس التي تحتویها بطاقة 

الأداء عبئا زائدا من المعلومات على الشخص الذي أسندت إلیه عملیة التقییم، وإلى تشتیت الجهود 

قاییس المتعددة بنظم الحوافز مما قد یؤدي إلى انخفاض فعالیة نظام تقییم الأداء، كذلك عدم ربط الم

  والمكافئات مما لا یمكن أن یتم معه التمییز بین الأداء الجید والأداء الضعیف. ( )
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  . صعوبات تطبیق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن2.3

هناك العدید من المعوقات والصعوبات التي یمكن أن تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن، وهي على 

  ( ) النحو التالي:

یحتاج إعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازن إلى رؤیة مشتركة لإستراتیجیة متفق علیها قد لا   -

  تكون واضحة لكل المستویات الإداریة؛

صعوبة تحدید الوزن المرغوب للأهداف الأساسیة التي تكون ذات أبعاد متعددة، لذا یجب   -

وجهات للأداء وفقا للأهداف الأساسیة لأنه من على الإدارة أن تحدد الأهداف الثانویة التي تمثل م

  الصعب جدا تعظیم كل المؤشرات في آن واحد؛

نقص الموظفین المؤهلین القادرین على التعامل مع نظام بطاقة الأداء المتوازن، والذي   -

یؤدي في النهایة إلى مقاومة تطبیق هذا النظام. وتتكون لدیهم اتجاهات سلبیة تجاه استخدام بطاقة 

  الأداء المتوازن وخاصة أنهم لا یدركون أهداف واضحة لها؛

عملیة وضع وتحدید المقاییس في بطاقة الأداء المتوازن معقد جدا، وصعوبة تحدید العدد   -

  الأمثل من المقاییس المستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل؛

یس مهم لوضع عدم وجود مقاییس لبعض متغیرات الأداء، حیث أن وجود هذه المقای  -

الاستراتیجیات موضع التنفیذ، وبالتالي فان عدم وجود مقاییس لقیاس متغیر ما یؤدي إلى عدم قدرة 

  الإدارة على توجیه أدائها.

  . واقع تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة "مولاهم وشركائه للبناء"4

تضامن) حیث تعتبر إحدى مؤسسة "مولاهم وشركائه للبناء" هي مؤسسة ذات سهم جماعي (شركة 

المؤسسات المتوسطة الخاصة، یتمثل نشاطها الأساسي في القیام بأشغال البناء في مختلف مراحله. 

أنشأت من طرف السید مولاهم كمـال مهندس معماري وحرمه السیدة مغزي نـادیة تقنیة في الأشغال 

دج مقسم  100.000.00ري برأسمال قدره ملیون دینار جزائ 2007أفریل  27العمومیة بتاریخ 

  كالآتي:

  دج. 500.000.00السید مولاهم كمال بخمسمائة ألف دینار جزائري   -

  دج. 500.000.00السیدة مغزي نادیة بخمسمائة ألف دینار جزائري   -

حیث تم تقسیم الحصص مناصفة بین المالكین، تم تحدید مقرها بتحصیص عبد الحفیظ بوالصوف 

قسنطینة، كما تم تعیین السید مولاهم كمال مسیرا لها وهذا  28هراء) رقم الشطر الثاني (تحصیص الز 

. تتمثل أنشطة المؤسسة في صماغة النجارة المتعلقة بالبناء، 387ما نص علیه العقد التأسیسي رقم 

أشغال مساكة البناء والترصیص، دهن المباني، صناعة وإنتاج مجموعة المباني المعدنیة، أشغال 

شغال العمومیة الكبرى وأشغال الري، الحفر والأشغال الریفیة، أشغال الطرقات الكهرباء، الأ
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والمطارات، أشغال السكك الحدیدیة، الأشغال الحضریة والنظافة العمومیة، وضع القنوات طویلة 

  المسافة، الترقیة العقاریة، الدراسات والانجازات في الهندسة المدنیة، ترمیم البنایات.

  وب بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة . تطبیق أسل1.4

  سنتطرق إلى أهم المؤشرات التي جاءت في كل محور

  مؤشرات المحور المالي

یعد المحور المالي أحد المحاور التي تلخص الأداء من خلال مقاییس مالیة مترابطة، حیث سنعرض 

لبناء" التي تهدف إلى مؤشرات هذا المحور من خلال ترجمة إستراتیجیة مؤسسة "مولاهم وشركائه ل

تحسین وضعیتها المالیة لأجل تغطیة تكالیفها وأعبائها من خلال زیادة العوائد والربحیة، كما هو 

  الحال بالنسبة لأي مؤسسة اقتصادیة، وفیما یلي أهم مؤشرات هذا المحور.

  أ. هامش الربح: الذي یمكن تحدیده وفق الجدول التالي:

  ح): تطور هامش الرب01الجدول (

  2013  2012  2011  السنة

  4534079  5508365  5369321  الربـح

  139854648  190971913  135005047  المبیعات

  3.24  2.88  3.98  هامش الربح %

  2013- 2011المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

، 2011% سنة  3.98) إلى عدم استقرار هامش الربح في المؤسسة حیث قدر بـ 01یشیر الجدول (

% وهذا راجع إلى ارتفاع  2.88فقد وصل إلى  2012% سنة  27.64لینخفض بعدها بنسبة 

مستوى مبیعات هذه السنة بنسبة أعلى من نسبة ارتفاع مستوى الربح، ثم عاد المعدل للزیادة بنسبة 

  .2013% سنة  3.24%. لیصل إلى  12.5

ى قدرة المؤسسة على استغلال كافة الأصول ب. معدل دوران الأصول: یقیس هذا المؤشر مد

المتاحة في تحقیق المبیعات، وارتفاع هذه النسبة یشیر إلى أن المؤسسة تستخدم موجوداتها بكفاءة 

 عالیة في تحقیق مبیعاتها، والذي یمكن تحدیده وفق الجدول التالي:

  ): تطور معدل دوران الأصول02الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  139854648  190971913  135005047  صافي المبیعات

  126496992  148293552  100414121  إجمالي الأصول

  1.1  1.29  1.34  معدل دوران الأصول

 2013-2011المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 
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 2011مرة سنة  1.34) أن معدل دوران الأصول في تناقص مستمر حیث بلغ 02یشیر الجدول (

فقد شهدت  2013% مقارنة بما كان علیه، أما سنة  3.73بنسبة  2012سنة  1.29لینخفض إلى 

مرة، وهذا راجع إلى انخفاض مستوى المبیعات بنسبة أكبر من  1.1% حیث بلغ  14.73انخفاض بنسبة 

  انخفاض حجم الأصول. 

  التالي:ج. القابلیة الإیرادیة: والتي یمكن تحدیدها وفق الجدول 

 ة): تطور القابلیة الإیرادی03الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  0.03  0.03  0.04  هامش الربح

  25.27  29.34  21.20  معدل دوران رأس المال

  0.76  0.88  0.85  القابلیة الإیرادیة

 2013- 2011المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

فقد  2012، أما سنة 2011في سنة  0.85) أن القابلیة الإیرادیة قد بلغت 03(یشیر الجدول 

وهذا راجع إلى ارتفاع معدل دوران رأس المال في هذه السنة،  0.88% لتبلغ  3.52بنسبة  ارتفعت

بسبب انخفاض معدل دوران رأس المال مع بقاء هامش  2013 سنة 0.76إلى  ثم عادت للانخفاض

   الربح ثابتا.

حیث یعبر عن هذا المؤشر بنسبة الزیادة في الربح والذي یمكن تحدیده كما مؤشر تخفیض التكالیف: د. 

 یلي:

 ): تطور أرباح المؤسسة04الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  4534079  5508365  5369321  الأرباح

  17.69-  2.6  0.45  الزیادة %

 2013- 2010میزانیات المؤسسة المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على 

 دج. 5345326: 2010أرباح المؤسسة سنة  -

) أن المؤسسة حققت أرباحا خلال سنوات الدراسة متزایدة ومتناقصة من سنة 04یشیر الجدول (

، ثم لینخفض بنسبة 2012% خلال سنة  2.6إلى أخرى، مما أدى إلى ارتفاع المعدل بنسبة 

 .2012مقارنة بسنة  2013% سنة  17.69

 مؤشرات محور الزبائن
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إن مقاییس الأداء تنعكس بشكل واضح من خلال الأطراف المستخدمة للأشغال المنجزة من طرف 

المؤسسة، والممثل الرئیسي لتلك الأطراف هم الزبائن، إذ تعتبر آلیة تحقق الإیراد مرتكزة بشكل رئیسي 

زبائن یعد الهدف الأساسي للمؤسسة على حجم التعاملات مع الزبائن وأعدادهم. حیث أن اكتساب ال

والسبیل الوحید الذي یمكنها من الحفاظ على حصتها السوقیة مقارنة بمنافسیها وزیادتها إن أمكن، ومن 

 المؤشرات المقترحة في هذا المحور نجد

 أ. معدل نمو المبیعات: والذي یمكن تحدیده وفق الجدول التالي:

 ): تطور مبیعات المؤسسة05الجدول (

  وحدة: دجال

  2013  2012  2011  السنة

  139854648  190971913  135005047  المبیعات

  -26.77  41.45  -14.31  معدل نمو المبیعات %

  2013- 2010المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

  دج. 157557949: 2010مبیعات المؤسسة سنة   -

مقارنة بما كانت  2011انخفاضا ملحوظا سنة  ) أن مبیعات المؤسسة شهدت05یشیر الجدول (

أي  2012% سنة  41.45ثم تداركت هذا الانخفاض بارتفاع معتبر قدر بـ  2010علیه سنة 

دج،  139854648فقد قدرت المبیعات بـ  2013دج، أما بالنسبة لسنة  55966866بمقدار 

  .2012% مقارنة بسنة  26.77حیث عرفت انخفاض ما نسبته 

السوقیة: تعذر علینا الحصول على إجمالي مبیعات السوق أي عدد المشاریع المنجزة ب. الحصة 

د المنجز منها في ولایة قسنطینة، حیث في كامل القطر الوطني، لكن استطعنا الوصول إلى العد

یشمل هذا الرقم كل من المشاریع المقامة في المناطق الحضریة والریفیة معا، والجدول التالي یعبر 

  عما توصلنا إلیه.

  ): تطور الحصة السوقیة للمؤسسة06الجدول (

  الوحدة: مشروع

  2013  2012  2011  السنة

  4  2  3  حجم المبیعات

  9055  5373  2993  حجم مبیعات السوق

  0.04  0.04  0.1  المعدل %

 المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسة ومدیریة السكن والتجهیزات العمومیة 

 قسنطینة لولایة
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، 2011% سنة  0.1) أن الحصة السوقیـة للمؤسسة تناقصت حیث كـانت 06یشیر الجدول (

یلاحظ أن و  %. 60شهدت انخفاضا كبیرا یقدر بـ حیث  0132و 2012% سنتي  0.04لتصبح 

المستوى  الحصة السوقیة للمؤسسة صغیرة جدا مقارنة بما هو منجز في ولایة قسنطینة فما بالك على

 الوطني، وهذا راجع إلى عامل الوقت حیث یتعذر علیها انجاز مشاریعها في وقت قصیر.

  فق الجدول التالي:والتي یمكن تحدیدها و : ج. درجة الاحتفاظ بالزبائن

  ): درجة الاحتفاظ بالزبائن في المؤسسة07الجدول (

  2013  2012  2011  السنة

  51  160  214  عدد الزبائن

  -68.12  -25.23  144  درجة الاحتفاظ بالزبائن %

 المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسة

 زبون 100: 2010عدد الزبائن لسنة  -

%  144) إلى وجود تباین كبیر في درجة الاحتفاظ بالزبائن فمنذ أن كان 07یشیر الجدول (

.  2013% سنة 68.12ثم عاود الانخفاض بنسبة  2012% سنة  25.23، أصبح 2011سنة 

  ویعزى هذا الانخفاض إلى نقص عدد المشاریع التي فازت بها المؤسسة خلال السنوات الأخیرة.

 حدیدها وفق الجدول التالي:والتي یمكن ت: د. تكالیف التسویق

 ): تطور تكالیف التسویق في المؤسسة08الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  13550  13550  30855  مصاریف الإشهار

  0  -56.08  -72.92  الزیادة %

 2013- 2010المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

 دج 113930: 2010مصاریف الإشهار لسنة  -

دج، ثم بدأت  113930بلغت  2010) أن مصاریف الإشهار لسنة 08یشیر الجدول (

%، ثم عاودت الانخفاض  72.92بمعدل  2011دج سنة  30855بالانخفاض إلى أن وصلت إلى 

فقد  2013%، أما سنة 56.08دج لكن بمعدل أقل قدر بـ  13550، إلى أن بلغت 2012سنة 

عطیات أن المؤسسة اهتمت بالأنشطة الإشهاریة في سنواتها الأولى من بقیت على حالها. فتشیر الم

 العمل ثم تراجع اهتمامها بالأمر تدریجیا لیصل إلى مستوى مستقر.

 مؤشرات محور العملیات الداخلیة

 تعمل المؤسسة على تطویر نفسها من الداخل والمحافظة على مستوى عال من الأداء فیما تقوم 
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ات في إطار عملها الیومي، حیث یبین لنا هذا المحور درجة الحساسیة به من عملیات ونشاط

التي یقیسها وأثرها المنعكس على مقاییس الأداء الموضوعة في كل من المحور المالي ومحور 

 الزبائن، حیث یتم بناءا على هذا المحور تحدید مؤشرات قیاس الأداء من خلال ما یلي:

 تحدیده وفق الجدول التالي:معدل دوران المخزون: والذي یمكن  . أ

 ): معدل دوران المخزون في المؤسسة09الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  106222027  163683195  98315986  تكلفة المبیعات

  0  6240000  0  المخزون

  3120000  3120000  4063000  متوسط المخزون

  34.04  52.46  24.20  المعدل

 2013- 2010ین اعتماد على میزانیات المؤسسة المصدر: من إعداد الباحث

ثم ارتفع لأكثر من  24.2بلغ  2011) أن معدل دوران المخزون لسنة 09یشیر الجدول (

فقد شهدت  2013% أما سنة  116.78أي بنسبة زیادة  52.46لیصل إلى  2012الضعف سنة 

 %. 35.11 ـقدرت بانخفاض  أي بنسبة 34.04نزول هذا المعدل إلى 

حیث یعبر عن هذا المؤشر عن نسبة الزیادة في القیمة المضافة، والتي : لتحسین في الإنتاجیةاب. 

  یلي: یمكن تحدیدها كما

 ): التحسین في إنتاجیة المؤسسة10الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  25910640  30952830  27216570  القیمة المضافة

  -16.29  13.73  24.11  المعدل %

 2013- 2010در: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة المص

 دج. 21928945: 2010القیمة المضافة لسنة  -

بعد ارتفاع بنسبة  2011معدل تحسین الإنتاجیة بلغ حده الأقصى سنة ) أن 10یشیر الجدول (

%،  13.73لیبلغ  2012، ثم استمر في الارتفاع بمعدل أقل سنة 2010% مقارنة بسنة  24.11

، بسبب انخفاض اجمالي مبیعات المؤسسة خلال هذه 2013% سنة  16.29لتشهد انخفاضا بنسبة 

 السنة.

 ج. الكفاءة الإداریة: والتي یمكن تحدیدها وفق الجدول التالي:

 ): الكفاءة الإداریة للمؤسسة11الجدول (
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 الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  135337223  185484323  129635801  إجمالي التكالیف

  139854723  190998688  135005122  إجمالي الإیرادات

  0.97  0.97  0.96  معدل الكفاءة الإداریة

 2013- 2011المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

 2011سنة  0.96) أن معدل الكفاءة الإداریة للمؤسسة مستقرا، فقد بلغ 11یشیر الجدول (

، حیث یتبین من النتائج أن الكفاءة الإداریة للمؤسسة لیست في 2013و 2012تي في سن 0.97و

 حالة جیدة لأن المعدل مرتفع نوعا ما حیث أنه كلما اقترب هذا الأخیر من الصفر كلما كان أفضل.

 والذي یمكن تحدیده وفق الجدول التالي:: د. معدل الأداء الیومي للعامل

  لعامل في المؤسسة): الأداء الیومي ل12الجدول (

  2013  2012  2011  السنة

  4  2  3  عدد المشاریع المنجزة

  264  264  264  عدد أیام العمل في السنة

  1.51  0.76  1.14  المعدل %

  المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسة

انخفض إلى %، ثم  1.14بلغ  2011) أن معدل الأداء الیومي للعامل لسنة 12یشیر الجدول (

، وهذا راجع إلى نقص في عدد المشاریع المنجزة خلال تلك السنة، أما في 2012% سنة  0.76

 %. 1.51فقد عاود الارتفاع لیصل إلى  2013سنة 

 مؤشرات محور التعلم والنمو

یتوجب على المؤسسة تنمیة مهاراتها وقدراتها التي تمكنها من تحقیق أهدافها الإستراتیجیة، وهذا 

جل سد الفجوة بین القدرات والمهارات الحالیة وتلك المطلوب تحقیقها، ویمكن الوصول إلى ذلك من أ

من خلال تحدید المعلومات والتقنیات الضروریة وتحدید المناخ والبیئة والثقافة المطلوب تحقیقها، 

 وبناءا على ما ورد فإن مؤشرات محور التعلم والنمو هي:

 دیده وفق الجدول التالي:معدل التأطیر: والذي یمكن تح . أ

 

 

  ): معدل التأطیر في المؤسسة13الجدول (

  2013  2012  2011  السنة
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  19  19  19  عدد الإطارات والتقنیین

  307  360  433  إجمالي العمال

  6.19  5.28  4.39  المعدل %

 المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسة

%  4.39یر في المؤسسة منخفضا نوعا ما حیث وصل إلى ) أن معدل التأط13یشیر الجدول (

%.  6.19، و2012% سنة  5.28لیصل إلى  % 20، لیرتفع تقریبا كل سنة بنسبة 2011سنة 

. ونلاحظ أن المؤسسة لا تمتلك عدد كبیر من الإطارات لأن طبیعة عملها لا تتطلب 2013سنة 

تفي بتقني واحد لكل ورشة وذلك للإشراف ذلك فهي تعتمد في توظیف عمالها على الخبرة، حیث تك

 وضمان السیر الحسن للعمل. على العمال

  والتي یمكن تحدیدها وفق الجدول التالي:: ب. معدلات التوظیف

  ): معدلات التوظیف للمؤسسة14الجدول (

  2013  2012  2011  السنة

  307  360  433  إجمالي العمال

  -14.72  -16.86  33.64  المعدل %

 إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسةالمصدر: من 

 عامل. 324 :2010إجمالي العمال لسنة  -

) أن معدلات التوظیف في المؤسسة متذبذبة من سنة إلى أخرى، فبعد أن 14یشیر الجدول (

 16.86بمعدل  2013و 2012%، عاودت للانخفاض سنتي  33.64بمعدل  2011ارتفعت سنة 

 ویمكن تفسیر ذلك بنقص عدد المشاریع المنجزة خلال هذه السنوات. % على التوالي. 14.72% و

 والذي یمكن تحدیده وفق الجدول التالي:: ج. مؤشر رضا العاملین

 ): معدل رضا العاملین بالمؤسسة15الجدول (

  الوحدة: دج

  2013  2012  2011  السنة

  13900147  17445684  14763117  أجور العاملین

  -20.32  18.17  42.74  المعدل %

 2013- 2010المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على میزانیات المؤسسة 

 دج. 10342627: 2010أجور العاملین لسنة  -

، فقد بلغت نسبة 2012) أن مصـاریف العـاملین ارتفعت إلى غایة سنة 15یشیر الجدول (

في هذه  بالرغم من أن عدد العمال 2012% سنة  18.17، و2011% سنة  42.74الارتفاع 
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السنة قد انخفض مقارنة بسابقتها، فهذا الارتفاع جاء نتیجة للزیادات في الأجور التي عرفتها مختلف 

% بسبب  20.32فقد انخفض المعدل بنسبة  2013القطاعات الاقتصادیة في البلاد، أما في سنة 

 تقلیص عدد العاملین.

 التالي: والذي یمكن تحدیده وفق الجدول: د. معدل دوران العاملین

  معدل دوران العاملین ):16الجدول (

  2013  2012  2011  السنة

  80  144  191  عدد العاملین تاركي العمل

  307  360  433  العدد الإجمالي للعاملین

  26.06  40  44.11  المعدل %

  المصدر: من إعداد الباحثین اعتماد على معلومات من المؤسسة

عامل فكان معدل دوران  191بلغ  2011العمل سنة عدد العمال تاركي ) أن 16یشیر الجدول (

% على  26.06% و 40فقد قدر المعدل بـ  2013و 2012%، أما سنتي  44.11العاملین 

التوالي. مما سبق نلاحظ تسرب عدد كبیر في العمال وذلك راجع لحاجات العمل حیث یمكن أن 

  ى.تحتاج المؤسسة للعامل في فترة معینة ولا تحتاج إلیه في أخر 

 تحلیل نتائج تطبیق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة. 4.2

من خلال زیارتنا لمؤسسة "مولاهم وشركائه للبناء" وحدیثنا مع مسیرها والعاملین بالخطوط 

الأمامیة فیها استنتجنا أهم الأهداف التي تطمح المؤسسة إلى تحقیقها، حیث یأتي في مقدمتها الربح 

إلى تعظیم عوائدها، وهذا لا یتحقق إلا بتوسیع حصتها السوقیة أي السعي إلى إذ تهدف المؤسسة 

اكتساب مشاریع جدیدة. كما علمنا أن المؤسسة لم یسبق لها استخدام أسلوب بطاقة الأداء المتوازن 

في تقییم أدائها حیث یتم ذلك بالطرق الكلاسیكیة المعتمدة على المؤشرات والنسب المالیة فقط، وفیما 

لي سنقوم بتحدید وزن كل مؤشر من مؤشرات محاور بطاقة الأداء المتوازن اعتمادا على مدى ی

اهتمام المؤسسة به كما سنضع له نسبة الهدف والتحسین الذي تسعى إلیه وذلك بالاعتماد على 

 الإستراتیجیة التي تتبعها.

 

 

 

  

  له المقترحة التحسین وقیمة نسبة مع مؤشر كل ): وزن17الجدول (
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  حثین بالاعتماد على معلومات سابقةالمصدر: من إعداد البا



      یروش بوشلاغم    أ/ منصف شرفيعم/د                               مجلة العلوم الإنسانیة  

 2017مارس -جامعة محمد خیضر بسكرة                                                            60  

  أما بالنسبة للشكل المقترح لنموذج بطاقة الأداء المتوازن فإنه یتكون من الأعمدة التالیة:

المحاور الرئیسیة: عددها أربعة یحتوى كل محور على مؤشرات قیاس تترجم رؤیة وإستراتیجیة  -

نا بربط كل محور بأربع مؤشرات المؤسسة وتحدد نسبة بلوغ هذه الأهداف، وبناءا على ذلك قم

 أساسیة. 

 الوزن: أعطیت للمحاور الأربعة أوزان تختلف باختلاف أهمیتها في تحقیق الإستراتیجیة. -

 الأهداف: تتمثل في الأهداف المسطرة والمنشود تحقیقها. -

 المنجز: ما تم انجازه فعلا، وقد یقاس بشكل كمي أو نوعي.  -

 نة الأهداف مع ما تم انجازه فعلا وفقا للعلاقة التالیة:النتیجة النهائیة: أي نتائج مقار  -

  / الهدف)المنجز فعلا Xالنتیجة النهائیة = (وزن القیاس 
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  المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على معلومات سابقة

  المالي المحور نتائج
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  :التالیة المنحنیات خلال من المحور هذا نتائج وتحلیل رؤیة یمكننا

  المالي المحور ): مؤشرات01الشكل (
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40%

2011 2012 2013

ھامش الربح
معدل دوران الأصول
القابلیة الإیرادیة
تخفیض التكالیف  
أداء المحور المالي

  
  )18ین بالاعتماد على نتائج الجدول (المصدر: من إعداد الباحث

) أن مؤشرات المحور المالي مستقرة نوعا ما خلال سنوات الدراسة، ما عدا 10یشیر الشكل (

نتیجة ارتفاع أعباء العملیة الإنتاجیة وهذا  2013معدل تخفیض التكالیف الذي انخفض كثیرا سنة 

عدام هامش ربح المؤسسة وقلة العائد على راجع إلى ارتفاع أسعار المواد الأولیة، ما أدى إلى ان

الأموال المستثمرة، مما سبق یمكن القول أن الأداء المالي خلال هذه الفترة كان متوسطا، ما عدا في 

  أین كان سلبیا. 2013سنة 

  نتائج محور العملاء

 یمكننا رؤیة وتحلیل نتائج هذا المحور من خلال المنحنیات التالیة:

  محور الزبائن): مؤشرات 02الشكل (
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معدل نمو المبیعات
الحصة السوقیة
درجة الاحتفاظ بالزبائن
تكالیف التسویق
أداء محور الزبائن

 
  )18المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على نتائج الجدول (

) أن مؤشرات محور الزبائن ضعیفة جدا وسلبیة نتیجة لانخفاض حجم 02یشیر الشكل (

طرف  ، الذي یمكن تفسیره بضعف الإستراتیجیة التسویقیة المتبعة منالمشاریع وقلة عدد الزبائن

ما أدى  التي سجلنا فیها معدلات نمو سالبة. المؤسسة، وهو ما یتجسد من خلال تكالیف التسویق

 .إلى تدهور كبیر في أداء محور الزبائن

 نتائج محور العملیات الداخلیة
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 یمكننا رؤیة وتحلیل نتائج هذا المحور من خلال المنحنیات التالیة:

 اخلیةمؤشرات محور العملیات الد ):03الشكل (
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الكفاءة الإداریة
معدل الأداء الیومي للعامل
أداء محور العملیات الداخلیة

 
  )18المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على نتائج الجدول (

أن مؤشرات محور العملیات الداخلیة ایجابیة، وهذا نتیجة لارتفاع معدل الأداء الیومي ) 03یشیر الشكل (

رة في معدل دوران مخزون (الذي شهد للعامل الذي ساهم بدوره في تحسین الإنتاجیة، ما أدى إلى الزیادة الكبی

محور  انخفضا فیما بعد) الذي من خلاله تصرف المنتجات، من خلال هذا یتبین لنا أن أداء المؤسسة حسب

 .العملیات الداخلیة جیدا

 نتائج محور التعلم والنمو

 :یمكننا رؤیة وتحلیل نتائج هذا المحور من خلال المنحنیات التالیة

 محور التعلم والنمو مؤشرات ):04الشكل (
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معدلات التوظیف
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  )18المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على نتائج الجدول (

أن جمیع مؤشرات محور التعلم والنمو تتناقص وتتدهور عبر سنوات الدراسة، حیث ) 04یشیر الشكل (

التأطیر، الذي انعكس سلبا على معدل یتبین لنا عدم رضا العاملین، إضافة إلى انخفاض معدلات التوظیف و 

یتبین لنا أن من خلال هذا  دوران العاملین، وهذا راجع إلى عدم جاذبیة هذا القطاع وانخفاض أجور المسیرین،

 .أداء محور التعلم والنمو كان متوسطا

 .وفي الختام سنحلل الأداء الكلي للمؤسسة (مستوى تغیرات الأداء) للأربع محاور مجتمعة

 الأداء الكلي للمؤسسة ):05( الشكل
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الأداء الكلي للمؤسسة

 
  )18المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على نتائج الجدول (

ثم شهد تحسنا طفیفا سنة  2001 سنة متواضعاكتن أن مستوى الأداء الكلي ) 05یشیر الشكل (

المالي ومحور العملیات  المحورالمحاور، خاصة  جمیع الأداء مستوىنتیجة تحسن  وهذا 2012

لهم  الداخلیة. وهذا راجع إلى اهتمام المؤسسة بتحسین إنتاجیتها وتخفیض تكالیفها حیث خصصت

نتیجة  وهذا الكلي لیصبح سلبیا، الأداء مستوى فیتناقص 2013ة سن في أما .أهداف كبیرةنسب 

 ور العملیات الداخلیة، هذاأداء مح مستوى في التحسن استمرار محور الزبائن رغم أداء في التناقص

 في المؤسسة اهتمام تعیرها لا التي المحاور الأداء، حیث أن في التوازن مبدأ أهمیة على یبرهن ما

  الكلي. أدائها اتجاه تغییر في أهمیة لها أدائها تقییم

  الخاتمة

ي لعبت بیئة الأعمال دورا هاما في تحدید أسالیب وأدوات تخطیط وتقییم الأداء الاقتصاد

لمنظمات الأعمال، وقد عملت الأدوات التقلیدیة لتقییم الأداء في المؤسسات بنجاح في بیئة میزها 

الطابع الصناعي واستقرار الطلب وقلة المنافسة، غیر أنها عجزت عندما اشتدت المنافسة وأصبحت 

كنولوجیا البیئة معقدة وسریعة التغیر. وفي ظل هذه الظروف أصبحت المؤسسات تعتمد أكثر على ت

المعلومات وتتبنى استراتیجیات متجهة نحو الزبون. كل هذه التغیرات دفعت بالباحثین إلى تطویر 

أدوات تقییم الأداء في المؤسسات تتناسب مع الظروف الجدیدة، وخلصت الدراسة إلى أن أسلوب 

من قدرة على تطویر  بهبطاقة الأداء المتوازن یعتبر من أهم هذه الأدوات وأكثرها انتشارا لما یتمیز 

  مؤشرات جدیدة تتعلق بمجالات مختلفة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج والاستنتاجات التالیة:

  النتائج

. التركیز على الجانب المالي كأفضل مؤشر وإغفال الجوانب الأخرى كالجودة، الآجال، الزبائن، 1

  ؛زایا تنافسیة للمؤسسةالعمال. التي تعد من أهم المؤشرات التي تساهم في تحقیق م

. من خلال تتبع مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن نلاحظ أهمیة تكاملها، فكل مؤشر یخدم الأخر وأي 2

  انخفاض في مؤشر ما یؤثر بالسلب على بقیة المؤشرات؛
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. في إطار تنفیذ الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة یدل أن مستوى أدائها الكلي في تناقص منذ 3

  ؛ا یعني تراجع مستواها وقدرتها على تحقیق أهدافها، مم2012

. عدم وجود مصلحة لمراقبة التسییر تشرف على تقییم الأداء، مما یعني صعوبة تنفیذ الخطط 4

  ؛الموضوعة، لذا یصعب تطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن

ن إضافة معاییر وحذف . المرونة العالیة التي یتمتع بها أسلوب بطاقة الأداء المتوازن، حیث یمك5

  معاییر أخرى، كما أن الأهداف یمكن تغییرها وفق ظروف العمل والبیئة المحیطة.

  الاستنتاجات

. أهمیة المتابعة والاطلاع على التقنیات والأسالیب الحدیثة التي تم تطویرها في السنوات الأخیرة 1

لتغیرات التكنولوجیة وثورة المعلوماتیة في مجال إدارة الأعمال وتقییم الأنشطة الإنتاجیة وذلك تبعا ل

  ؛التي تتطلب أسالیب عمل مختلفة عن تلك التي كانت سائدة في بیئة العمل التقلیدیة

. على المؤسسات الجزائریة بشتى أنواعها وطبیعة أعمالها أن تتواصل مع جمیع الموظفین وجعلهم 2

دریبهم وسماع وجهات نظرهم، والاهتمام جزء من عملیة تطبیق الإستراتیجیة الشاملة، والعمل على ت

  بهم، كون العنصر البشري یعد الركیزة الأولى في المؤسسة؛

. ضرورة اشتمال نظام تقییم الأداء في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة على المؤشرات متعددة 3

تراتیجیتها، الأبعاد حتى تستطیع تقییم جمیع القوى المؤثرة على أداءها وعلى قدرتها على تحقیق إس

وتساعد منهجیة بطاقة الأداء المتوازن على تحقیق ذلك من خلال الأبعاد المتعددة والمؤشرات 

  المختلفة؛ 

للدراسات والأبحاث یكون من مهامهم إجراء دراسات خاصة بقیاس رضا فرق . الاهتمام بإنشاء 4

  یة؛الزبائن ورضا الموظفین والعملیات الداخلیة، وربطها بالمؤشرات المال

البحث المستمر عن الأسباب الأولیة للمشاكل والعمل على التحسین الدائم لجودة المشاریع  .5

المنجزة، وذلك بإعادة هندسة العملیات مع الزبائن بشكل یسمح باحترام أجال التسلیم والمحافظة على 

  الانضباط.

  

  الهوامش 

وازن والأدوات الحدیثة لإدارة التكالیف بهدف شهید رزان حسین كمال، التكامل بین أسلوب قیاس الأداء المت

تحسین الأداء: دراسة تطبیقیة على قطاع تصنیع المنتجات الزراعیة في سوریا، أطروحة دكتوراه غیر 

  .23، ص 2007منشورة، كلیة التجارة، جامعة عین الشمس، مصر، 

  .265، ص 2000 : ( ) خیري محسب، دراسات في المحاسبة الإداریة، مكتبة عین الشمس، مصر،

  : ( ) لمزید من التفاصیل راجع: 
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