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: ل  Abstract :  ال

اقة           ام  ة اس ح م أه ض راسة إلى ت ه ال ف ه ه

ازن  ة  )BSC( الأداء ال س اس و تق الأداء في ال ال  في م

ات اللاز  از ال ازن وب اقة الأداء ال ة  مة ل  س في م

ه  ة له نات الأساس فة ال ، إضافة إلى مع ف الع شلف لل

اقة. وق ت  ادال ه  الاع لي في ه ل صفي ال هج ال على ال

ان ال ت راسة، ففي ال ان الال افة ج ض وتف    ع

قي  ان ال ب دراسة حالة في ال ال أسل ع في ح ت اس

راسة. ة ال ال ل إش ل   ل

اقة الأداء           ة ت  ان راسة إلى إم صل ال ت

ازن( ة BSCال س ه ) في م ف ا ت ، وذل ل ف الع شلف لل

ن  راسة على أن ت ل ال ة م س اع ال ا ت ا اقة م م ه ال ه

افها ها وأه ق رؤ الي ت ال ل، و ة على ال ال اف  أك ت

ة ات   . الاس

ات  ل الةال ة و غ :ال ال ات ال ش ازن، ال  اقة الأداء ال

ازن. اقة الأداء ال عاد  ة، تق الأداء، أ ال   ال

ف        JEL:  L21, L25, P17 اتت

            This study aimed to clarifying the 

importance of using the Balanced Scorecard in the 

field of measuring and evaluating performance in 

the company, and highlight the necessary steps for 

designing the balanced scorecard in Modern 

Ceramics Company in Chelf. In addition to that, it 

aimed to identify the basic components of this card. 

For this purpose, the descriptive analytical method 

was used, in the theoretical side, all aspects of the 

study were presented and explained, while a case 

study method was used in the practical side to 

analyse the problematic. 

            The study found out that it is possible to 

apply the balanced scorecard in the Modern 

Ceramics Enterprise, this is because the balanced 

scorecard offers advantages that help the enterprise 

in question to be more competitive in long-term 

thereby achieving its vision and strategic goals. 

Keywords: balanced Scorecard, Financial and non-

financial indicators, Performance evaluation 

Balanced Scorecard Dimensions. 

JEL Classification Codes : L21, L25, P17 
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مة    : مق
اجه      ة ت ارعة ومعق ات م ات تغ س ة ال ی ة ال اف ال عل  ا ی ل ال ال ،خاصة   وفي 

رها، عة ت اج مع س ع أسال الإن مات وت عل ل على ال لل ل دائ للع عى  ات ت س ه ال  جعل ه
ار امم خلال  وال ال والاب ق  اس ة ل ی اذج ح لا م  الأداءن على  ادالاعفة شاملة ب

ي أ ، وال ق ة في ال قل ا الالأدوات ال ی م ة على ت س ة إدارة ال اع ة ل ا عف ص غ 
ة  فة نقا الق ها ومع غل عل فادةوال ا  والاس ها، و ه ي.م م اف   أجل تع وضعها ال

ازن       اقة الأداء ال اذج  ه ال ال)BSC(وم ب ه ة في م ی ي تع م أه الأدوات ال ة  ، وال ا م
، ح ل م رو  ال ف  احها م  "ت اق رت ف ن ابلان ود  1992 " عام R.Kaplan & D.Nortonت 

ة  ج ل على ت ي تع ةوال ات ق الأ اس ة ل ال ة وغ ال ال ات ال ش عة م ال ة إلى م س  داء، مال
ة  اخل ات ال ل ع الع  ، ائ ع ال الي،  ع ال عادها الأرعة (ال )، خلال أ عل وال ع ال هتو و  ع ه

ارات الهام ی م الق ى على أساسها الع ي ت لي، وال ق الي وال اضي وال ات على الأداء ال ش ة في ال
افها  ق أه ها م ت ة ت اف ة ت ق م ة على ت س رة ال ات ق ش ه ال ا تع ه ة،  س ال

ة ات ة  الاس هائ ة وال ل غ ة.وال   فاءة عال
افها       ق أه ضع تق الأداء ل م ت الغة ل ة  ي أه ات أص تع س ن ال ول

ة ات ور  ،الاس ح م ال امأص ازن  اس ةو  )BSC(اقة الأداء ال ائ ات ال س  م، خاصة في ال
ها  ف الع ب ة شلف لل س لم ا (م اجةو  ،)دراس ة ل هي  ی ه الأسال ال ل ه   ها.أدائ قإلى م

راسة: ة ال ال ة في ا إش ئ ة ال ال اغة الإش ا،  ص ا ه اؤل م خلال ما س وم أجل دراسة  ل
الي:   ال

ازن  اقة الأداء ال اه  ف الع ؟ )BSC(ك  أن ت ة شلف لل س   في تق أداء م
ة  ال ة إش عال ة:ول ال ة ال اؤلات الف ة إلى ال ئ ة ال ال راسة،  تق الإش   ال

ازن؟ - اقة الأداء ال ة  م وأه   ا  مفه
اقة الأداء ال  - ة  اه ة؟ما م م س   ازن في تق أداء ال
ف - ة شلف لل س ق الأداء؟ هل ت م ازن ل اقة الأداء ال   الع 

ات  ض راسة:ف راسة وال ال ة ال ال ة على إش ةوللإجا وحة، اؤلات الف ات ال ض اغة الف ة: ت ص ال   ال
اقة ا - اه  ة ت ؤ ة ال ج ة، م خلال ت س ازن في تق الأداء في ال ةلأداء ال ات اف أه إلى الاس

عاد  ا ما ب أ امل وم ار م دة في إ ه الومقای م   اقة.ه
م - ق اف على ال ازن في تق الأداء، ولا ت اقة الأداء ال ف الع  ة شلف لل س ات لا ت م

قها. ة ل   الأساس
راسة: ة ال ع أه اقة الأداء  ت ه  لع  اس ال ت ور الفعال وال ة ال راسة م أه ه ال ة ه أه

ازن  ة في  )BSC(ال س اع إدارة ال ة، وال  س اذفي تق وتق الأداء في ال ي ت  ات ارات ال الق
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ه الأداءم ت  ح ه ة ت ان ق مع إم ف وال ه ات ما ب ال از الف ه إب ق نف ، وفي ال
لالات .   الاخ اس ق ال   في ال

ان ال       راسة وم خلال ال س ا ت ال ازن في ال اقة الأداء ال ة  ف على أه ع ة، ولى ال
ف الإضافة إلى مع ها،  ا ب ا  ة ال عادها الأرعة وأل ا أ اقة، و ه ال ات ت ه رة قة م أه خ

ائج  ع ال ل إلى  ص ازن، وم خلاله ال اقة الأداء ال ذج  ي ن راسة على ت ل ال ة م س ال
راسة.وال ل ال ة م س ة لل ال ازن فعالة  اقة الأداء ال عل  ي ق ت ات ال   ص

راسة: اف ال ة: أه ال اف ال ق الأه راسة إلى ت ه ال ف ه   ته
اقة الأداء ت - ام  راسة، وذل م خلال اس ل ال ة م س اس وتق الأداء في ال ح ل ذج مق    ن

اغة     ازن ل ةال ات   .الاس
فادة - ة  الاس راسة ال ائج ال احم ن راسة  لاق ل ال ة م س اع ال ي ت ات ال ص   لى عع ال

ازن.    اقة الأداء ال ب  ال أسل ع اس   ت أدائها 
ف ه - راسة م خلال ته انه ال ی ل ال ب ح أسل ازن  اقة الأداء ال ض    داء ق الأال إلى ع

ه    ازن  ،وتق اقة الأداء ال عاد  م وأ ف على مفه ع ة و  )BSC(م خلال ال األ عادما ب ه ال   .ه الأ
راسة: ة ال ه ادت  م هج  الاع يعلى ال ا ادوذل  الاس ان ا الاع صف في ال ل على أداة ال

ي لها ع اخلات ال قالات وال لف ال ة وم ة والأج اللغة الع ی م ال  راسة م خلال الع لاقة لل
قي ف  ان ال قة. أما في ال ا راسات ال ع ال ا  راسة، و ادضع ال ل الاع قعلى أداة ال  ل ل

ازن  اقة الأداء ال ذج  راسة ل ل ال ة م س ي ال ة ت ان ق الأداء م خلال  )BSC(م إم راسة دل
. ف الع ة شلف لل س ة  ان   م

راسة: ود ال ل  ح ر ح ا ی ضع دراس اما أن م ازن  اس ة  )BSC(اقة الأداء ال س ل مفي ال
ود ال ال عل  ا ی ، أما  ف الع ة شلف لل س ت على م راسة ر ة لل ان ود ال ةاراسة، فإن ال م  ل

ة  ة ما ب س ة ال ع الف قي  راسة في شقها ال ه ال انات ه ي ل م ال ال   .2018-2015فإن ال
قة: ا راسات ال د ال اقة الأد تتع ضع  اول م ي ت راسات ال ازن ال ي لها علا)BSC(اء ال ة ، وال اش قة م
ا ه، ضع دراس ها  ه   :يما یلن م

،  دراسة - ل دون )2009(دودی ي ت قات ال ع فة ال راسة إلى مع ه ال ف ه ام، ه اقة الأداء  اس
ائج  ة ن راسة إلى ع ه ال صل ه ها، ح ت ة م وجهة ن العامل ف ارة الأردن ك ال ازن في ال ال

قلة ات ال غ ة لل ائ د أث ذو دلالة إح ها: وج عة في  م امم ك  اس ازن في ال اقة الأداء ال
وق ذات دلا د ف م وج ة، وع ارة الأردن اقع ال ث ل ة في تق ال ائ املة إح اقة الأداء  اس

ة ت ارة الأردن ك ال ازن في ال ةال ة وال ات ال غ   .ع لل
ارة،  دراسة - ازن )2020(س اقة الأداء ال ف على  ع راسة إلى ال ه ال ف ه ودورها في تق  )BSC(، ه

فة تأث  ة، ومع ائ ارف ال اأداء ال عاد هاتالات ارف على أ ة لل عاص اقة ال ه ال ه و  ،ه صل ه ت
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ة  ائ د تأث مع ذو دلالة إح راسة إلى وج امال ة تق أداء  لاس ل ازن في ع اقة الأداء ال
ات  س ة ب م ائ وق ذات دلالة إح د ف م وج ة، وع ائ ارف ال ةال ا ل  اس امالعامل ح عاد  اس أ

ة  ائ ارف ال ة تق أداء ال ل ازن في ع لالة  تعاقة الأداء ال ة ع ال ات ال غ   .0.05 لل
ش،  دراسة - اقة الأداء )2018(ل ذج  فعة ت ن ة وم ل فة م ش راسة إلى مع ه ال ف ه ، ه

اس وتق الأداء  قل في  غ م ازن  يال ات ائ  الاس قال في ال مة الهاتف ال اع خ ة ق ل ش
ات الأداء  نات وم ی م يم خلال ت ات راسة، وق الاس ه ال ع في ه ا غ ال ل ال ، ال 

ها أن ل  ائج، أه ی م ال راسة إلى الع صل ال راسةة الت ل ال فا الأداء  م فة  يمع ات  الاس
ة  وارتفاع اد ات الاق س ح لل ذج م شأنه أن ی ا ال ازن، وت ه اقة الأداء ال عاد  أ ه  درجة وع

اردها.مع  اقاتها وم د له أی  أن ت  ، وت ف ل ال ن م ة  ت   فة خار
لاعم خلال       ا أن  الا راسات لاح ه ال ا على ه قة، حدراس ا راسات ال لة لل ه تع م ف ت ه
اغة معها  ة، ودورها في ص س اس وتق الأداء في ال ازن في  اقة الأداء ال ة  اعلى أه ةالاس  ت

ا ت دراس اف ال لها، ب غ الأه ل ة ل لائ راسات  ال ه ال ة ه ة ا ع  ه الأخ ى عل تر  ن ه
اول م ا ت ا دراس ، ب ار مي وال ع ال ا ات ذات ال س اعي.ال ع ص ا ة ذات   س

ر  راسة :الأولال ار ال لل   الإ
ح       اللق أص ع ة غ اس ال ان ال لة في ال ة للأداء وال قل ق ال اس وال ة فعالة في ب أدوات ال

م  ه ع ي ت ة، وال ی ال ال ارالأع ق ات  الاس ه م ج ة ت ل ات، ح أص ع ع ال على ج
ان لاب م  ه  ، وعل عق ة وال ع ة ال ا في غا افها أم ال ن أه ادالأع سائل على أح أه ال  الاع

ا امل ال ازن، أی ت اقة الأداء ال ل في  اثة، وال اف نالإدارة ح ة مع الأه ال ةا غ ال ال ي ل ، وال
ه، ه رغ أه الي وح ع ال لا م ال عاد ب ات م تق أدائها م خلال أرعة أ س ا م ت ال ق ا سوه

ر ا ال ه في ه   .إل
ع الأول: ازن  الف اقة الأداء ال ة    )BSC(ما

ازن  :أولا اقة الأداء ال   تع 
ره في       ه ازن م  اقة الأداء ال لح  ف م ة تعار ع اضي ع ن ال ات م الق ع ة ال ا ب

ل م ع  ، و جهاته لف ت اح وال  ی م ال أول م  " R.Kaplan & D.Norton "صاغها الع
لة هارفارد تها م ة ن ازن م خلال مقالة شه اقة الأداء ال ة  (HBR)ر أس  فها ، 1992س ح ع

ها " أنها ة رؤ ج ع ت ات ل س لي لل ار ش ة م اد وخار ار وال ة م الأف اس عة م م م ق ام  ن
ة ات م  الاس ي ت ة م مقای الأداء ال ا عة م ، ول فم ض م ال فق ي مقای الأع

ال  ا وات ق ال ةل ات د ال الاس ة ال الف اع ال، ول اف العامة"الأع از الأه  ي ون
(Kaplan & Norton, 1992, p. 71) ر اس الأداء م م ام شامل ل أنها" ن ف  ا ع ي،  ات ، ی اس
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ة  ج ه ت ةج ات اف  اس ال إلى أه ات الأع ةم ات ة  اس ائ ات إج فة وخ ه ومقای و م
ة" ة واض ه ب،  ت ة 2016(جاد ال   .)149، صف

قای غ       عة م ال ي، ی م م ات اس الأداء الاس امل ل ار م ا على أنها إ ف أ وتع
اف و  اس مع أه ي ت ة وال قل ة ال ال قای ال الإضافة إلى ال ة  ال ةال ات ة، اس س ه  ال ت ه ح ت

ه العلاقة ة، وه علاقة ال وال ها  ا ب قای  ة على ال  ال ال ائج ال د إلى ت ال ي ت هي ال
لا م  ل ب ادال ها الاع ة وح ال قای ال ة،  فق على ال ي و غ غ ة 2006(ال    .)124، صف

ا س       ازن  م اقة الأداء ال اغة تع شامل ل ام إدار  ،)BSC(ص ارة ع ن على أنها 
ة و  ام على ت رؤ ا ال ل ه ع اس وتق الأداء ح  ی ل اتح عة م  ةاس ة في م س ال

ة، س املة ع أداء ال ة شاملة وم ة ن س م لإدارة ال ق ة، وال  ال ة وغ ال ال قای ال اع في  ال ت
ه  ح ه ة ت ان ف مع إم ه ات ما ب ال وال ارك الف عة وت م ت ا ة ال ل لالاتع   .الاخ

ا ازن  :ثان اقة الأداء ال ة     )BSC(أه
ج       ات، ن س ف ال امها م  اء اس دة ج ع ائ ال ازن م خلال الف اقة الأداء ال ة  تأتي أه

ها ما یلي ي،  م ات 2009(إدر و الغال ف   :)154-153، ال
اته - س فة أداء م ع ة ل ات ال وال ش راء  اع ال   .ت
اف  - ي للأه ئ افع ال ل ال ازن  اقة الأداء ال ی مقای  ةت ات ا الاس ل ة وم س .ت اللل   اف
ة، وفي ن - ال ائج ال ة ال ا ة م س ع ال ازن ت اقة الأداء ال عاد الأرعة ل ق ف الم خلال الأ

سة ل دات غ ال ج اب ال رات واك اء الق م ب ق ة ال ا     .م
ة في تق واح - اف ل ال امج الع لفة ل اص ال ی م الع ع الع   .ت
ارا شاملا ل - ي إ اف تع ة الأه ةج ات ع إلى مقای الأداء الاس ي ت ات ال ش عة م ال  إلى م

ي و زادات،  ة 2014(اله   .)5، صف
ة  - ؤ ج ال ةت ات اف  الاس امل ما ب الأه اد ت اع على إ ةوت ات ة و ومقای الأداء  الاس (ع

ة 2020لال،    .)63، صف
م  - ال لإدارةلتق لف الأع ات ل ل عة الع رة شاملة ع    .(Kaplan & Norton, 1997) ص
ة  - ه الاخ اه ه سة ح ت ل ل غ ال ة الأص ة، وذل م أه ازن مه اقة الأداء ال ا  تع أ

ة وغ اش ل م  رة م ح  ة، ح أق س اف ال ق أه ة في ت اش عة R.Kaplan & D.Norton"م " م
اصل في  ر ال ة ال ای مات ل عل اس ال ة ل ی قای ال ل غ م ال ة الأص ي، وتأتي أه ق ال ال ال

ة ال اب ال سة للأس ل ة،  ال ز و ع ة 2017(بلع   :)139، صف
ل - اع الأص اف على ولائه ت لاء وت ة العلاقات مع الع اء وت سة في ب ل   . غ ال
ة ع - س رة ال سة ق ل ل غ ال ع الأص ة وتت ةلى ت ات م   . م
ل - ة تلع الأص دة عال مات لها ج اج سلع وخ ا في ال م إن سة دورا مه ل   .غ ال



اقة  ام  ق الأداءاس ازن ل ق الع  الأداء ال ة شلف لل س  في م
 

47 
 

ل - م وال ال تع ق ال ح  اه العامل وت رات وم ف ق سة على ت ل ل غ ال   .الأص
اني ع ال ازن  :الف اقة الأداء ال ات ت    ) BSC(خ

ل م       مها  ات ق د م ال ازن ع اقة الأداء ال ل ت  "، م R.Kaplan & D.Norton"ی
ها  ض اقة ن ه ال ل ه ة ع ر آل ل ان،  الآتيخلالها ت ة 2006(ع الل و ت   :)148، صف

ة:  -أولا ل ق ة ال ؤ ی ال لا، وهي تت ق ة م س ه ال ن عل ر ما ت ات ت ل ي ت   اع فيوال
اغة  ةص ات ة  الاس س سالة ال ا دوما ل ؤ ع ال اف، وت أت لوالأه ض الأساسي ال أن  أجله مز الغ

ة س ی ال ف م ا م  ؤ ر ال ة، وق ت س ل الع، ال الحام ق اب ال ف أص   .مل أو م 
اثا ی  -ن ةت ات ة ل حالة  :الاس ل ارات ال اث والق اءات والأح ل الأفعال والإج ألف م  وهي ت

ى أخ ماهي  ع لا،  ق دة إلى حالة أح م ج ةم ات ة الاس س عها ال ي ت ة ال اس وما هي أه  ،ال
ف  اغة وت ة ل اس ها، وما هي الأدوات ال ي ی ال عل الات ال ةال ات ة، ح ن أن  اس س ال

ع  ازن  اقة الأداء ال ذج  ة الداة الأن ة رؤ ج ة ل ةاس ات اف  واس ة إلى مقای وأه س ال
ازن لا اقة الأداء ال عاد  دة، ول أ سى،  ب مم ة 2016(ون و م   :)360، صف

اء  - ن  م ق ائ لأنه ه م  ق رضا ال ا لاب م ت ح مال ي ن ال ات   .م
ائ - اجات ال ا مع اح اج اس إن ى ی ل ح فاءة في الع ن أك  ائ لاب م أن ت   .لإرضاء ال
ا ال وال ال - ة وج عل اخل ات ال ل   .ل الع
ی  - ة م ال س عل وال علىل ال ، لاب م ال ع اال ال ه الأف ج ة ت س ع ال ى ت د  ح

  .ن ال وال ال
ا جة: -ثال اح ال امل ال ی ع امل  ت اجه م ع ی ما ن اح ی ت ة ل ا على ال اح الأك تأث ال

ة  ؤ اتال ة ةالاس ه ال ة و في ه س ة لل اف ة ت ي م فاءات تع ل  امل في ش ه الع ن ه ، وت
ل  ل ةت ات اف  الاس ها إلى أه ج ةالعامة وت ات أسي  اس ا ال ة ال ل ق ع ات الأداء، وه ما  ل
ام  ا الأتق الأل ق ال قاقفقي م خلال داء، وت اف م  اش اتالأه ات اخل  الاس ة، وت م ناح

ق  ة أخ  ل ع م ناح ها ال ع اف مع  ةالأه ات ة اس س ة،  ال ة 2012(بلاس   . )43، صف
عا : -را قای ی ال ف على الأ ت ع قای لل اغة ال حلة ی ص ه ال ائج، وال عفي ه اب وال  س

ة  قای رئ ه ال ن ه لفة، ح  أن ت قای ال ازن ما ب ال امهاال ل، مع لاس اء  في الع إج
م ب ها، وفي الأخ نق ف ة ت ل هل ع ى ت عها ح ي ت ت قای ال ل ال اغة شاملة ل تص  ی ال

و ح  ي ت قای ال ل ال ة ل قای االأول ه ال د ه ي ت اسها، ول ها و اق ا و م ا  دورهأك تأث
ه ي ال تع ع ات ف الاس قة م اله ن م ة لاب أن ت   .فعال

ا ل: -خام ة الع اد خ اذها  إع اج ات ات ال ی ال ل، أ ت اد خ الع ة إع س  على إدارة ال
ة  ؤ اف وال از الأه ةلإن ات ها، وت الاس ل إل ص اد ال ة ال اف ال ی الأه ، و ذل ت
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ا ة، مع م ی زم ت ال ل وت ة الع از خ ول ع إن ار ال ارد والأدوات، واخ ها ال اق ها وم ع
اذ ح  وات اءات اللازمة ل لالاتل الإج ورة الاخ ات ع ال م،  والف ة 2010(مق   .)18، صف
ة: -سادسا ف ة والأفعال ال ی الأن ء في  ت ة لل ی الأفعال والأن ور ت حلة م ال ه ال في ه

اف  ق الأه ة ل س ها على م ال ف قالت ة  والان اف ال از الأه ل إن ا ی اقع، وه ة إلى ال ال
ة  مات عل ة ال انات والأن اع ال ق قای  ل ذل ر ال ات، و ول ی ال ارد وت زع ال ل وت وجعل 

ف  ة ت س ع ال ى ت ازن ح قای الأداء ال فة  ة ومع ة على درا س ام ال لف أق ف وفي م ال
ازن  اقة الأداء ال ذج  ،  ن ة 2017(شاه   .)5، صف

عا :- سا ق عة وال ا اس  ال ا ی ها  ي ت ت ازن ال اقة الأداء ال ة ت  ل أك م سلامة ع لل
حة  ق ازن ال اقة الأداء ال أك م أن  اع وذل لل ل دائ ودون انق ها  ع ا ة، لاب م م س اف ال وأه

ها  ة م ج ائف ال ارهات ال ةأداة  اع ات ه وج  اس ة، وعل س امهالإدارة ال ع  اس في ج
قای  عة ال ا ن ذل م خلال م ة، و س ة لل م ات ال ل ن في صل الع ات الإدارة وأن ت ال

ة س ات الإدارة لل ع ال ادها وفي ج ي ت إع ة ال ئ اشي،  ال از و  ة2016(ق  .)50 ، صف
ال ع ال ازن  :الف اقة الأداء ال عاد    )BSC(أ

ة،      قل ة ال ال قای ال ة إلى جان ال ال قای غ ال ازن على ال اقة الأداء ال مج ت  م ب  إذ تق
امل ام واح م قای في ن ه ال ا م م كل ه ها م ل م ع  لفة، ح  عاد م اء الأدات ی أ

ة س ا یلي على م ال ها وهي  ا ب ة  ا ة م عاد رئ لة في أرعة أ   :م
الي:  -أولا ع ال ال ال ائج وأع ل ن ل ة ت ل ة في ع س ة لل اس ة وال ال قار ال ع على ال ا ال ع ه

ي تع الأداء  ة ال ال ام ال ال اس ة، وذل  س ادال الي م  الاق ع ال ع ال ة، ح  س لل
اف  ةب الأه ات ة  الاس ال ة ال س اف ال ازن ب أه اقة الأداء ال م  ة، وتق س هالل ات  اس

ق  ة وت دود لة ورفع ال ة على ال اف ف ال ة به س ة لل ال ائج ال ل دورها في ت ال ي ی وال
، و  اه ائ لل ا م خلال ف اره ة  اخ س اة ال احل ح حلة م م ل م ي تلائ  ة ال ال ات ال ش ال

 ، ار(ال ق اخلي  ،الاس اس الأداء على ال ال الغة في  ة  ة أه ال ات ال ش ه ال ج)، وله ال
ة، إلا  س اس أداء ال ة في  ال ات ال ش ه ال ة ه ة، ل رغ أه س ارجي لل ات وال ش ه ال أن ه

ة س قي لل اس الأداء ال ها ل ح ة ل ا قى غ  ، و ت اس الأداء في ال الق فق   تق على 
ها ماو  اب ن م ة أس ا لع ش،  یلي ه ة 2018(ل   :)44، صف
ان  - ة على ال ال ات ال ش ةت ال ات ع على ال الاس ل ال ال   .الق فق وته
ة - ال ات ال ش ة تع ال ل ق ة ال ؤ ة وتغفل ال اض مات ال عل   .على ال
ة  - س ع ال ة فق لا ت ال ات ال ش لاعم خلال ال ائ الا ه ال   .على ما ال ی
عای  - افات على ال ل الان ع على تقل ة ت ال ات ال ش لا م ال الال فة ب ه   .ال
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ا ائ  -ثان ائ في  :ع ال ات ال ات ور ل ا جعل م نا ه ات في ع س ور على ال ح م ال أص
هاص  ات ائ م داخل اس لاء ال ان ه اء  ، س ق رضاه ل ما في وسعها ل ة  س ل ال ، ح تع

ة أو م خارجها، وذل م خلا س ة ال س ل ال اكه في ع امل إش ائ  والاه اجات ال ی اح به  ل
ف على  ع اته وال ل لاوم اهاته تهم ة وت  وات ا ة ل ا ة ال ن نق ي  أن ت ة، وال ال

ا  دة، وه ة الاس م رضا لال ال فة، ائ م خلال مقای الأداء ال ة 2018(ب خل   :)130، صف
ن: -أ ائ رضا ال اجات ال ة ل س ة ال اس درجة تل ا ال ن  أ ،ل ه ق رضا ال ن ول  ن ت

ن  ة تغ ال ا ج ا ف على م مات ت ات وال   .ال
فا -ب ن: الاح ا قام ال ل ة، لأنه  س ات ال مات وم ل على خ ن في ال ل ال  وتع ع م

الي زادة ال ال ل، و ق ا ازداد ولائه لها في ال ل ها  اجات زائ ات واح ة ر ل ة ب س   .عاتال
ة: -جـ ة ال ق  ال ة لل ل عات ال ة م ال س ة ال فة ح ع اس ل ا ال   .م ه
اب -د : اك ائ ا  ز اء م ح أن عل الأم س ا ی ، وه ابه ی ت اك د ال ائ ال اع ع ال د ع وأع

 ، ائ هاأال ها وتغ ج إل ل ي ت ال ة ال ی اق ال   .وم ح الأس
ن: -و ة ال ال وال ر الأع ام  قف ع ال هائي لا ی ة ال س ف إدارة ال ن ه ات الا ب أن  ي ا ل

ا ا ع ه الي  ال ة، و س افع على ال ال د  ة تع ق ر ا ت ، ون ائ ق رضا ال د إلى ت است  ل
اح  اس م ن ا هاما في  ش ن م ة ال ةر ات ة اس س   .ال

ا ة:  -ثال اخل ات ال ل ازن فه ع الع اقة الأداء ال عاد الأخ في  ع الأ ة  اخل ات ال ل ع الع ت  ی
ة اخل ل ال غ ات ال ل الي م خلال ال على ت ع ع ال ال ت  ت  ،ی ائ م خلال بو ع ال

عل وال م  ع ال ا مع  ت أ ، و ائ ة لل ن خل  م ق ی  ة، فالعامل ال خلال علاقة ال وال
ات  ل از الع ع إلى إب ا ال ف ه ه فاءته، و ل  وزادة  ن ب الع م ق ة ه م  س ل داخل ال أداء الع

ف  ة م أجل ت س ها ال ق ف ف ي  أن ت ة وال هاالأك أه ات ة أن ته اس س ، أ  على ال
، و الع ائ اش على رضا ال أث ال ي لها ال ة ال اخل ات ال ها مال ارة، یلي  م ة 2020(س   :)92، صف
ة -أ ل غ ات ال ل ها للالع مات وتق ها إلى خ ل أن ة ب س م ال ي م خلالها تق ل ائ و ت: وال

قای  اف وال ق الأه اصت ة ةال ل ه الع   .به
ن  -ب ة لل ات الإدار ل ات إدارة االع ل الات لع ج أرع م ع العلاقة مع ال: ت س ف ت ائ به ائ ل

ها ف وم ه ار :ال ،  اخ ائ ابال د،  اك فازائ ج ال مع الاح ة الأع ن، ت وت ائ ال   .ال
ة: -جـ ا ات الإب ل ی الع اق ال ة الأس ة وتغ ی مات ج اصة ب خ ات ال ل ل على الع   .ةوت
ة: -د ا ة والاج ات ال ل ة الع س ي ال ة ت اخل ات ال ل عة م الع ه ال ع م خلال ه ة ال

ة ل ة ال ة مع العامل و ال ة والعلاقة ال   .ال
عا عل وال -را ع  :ع ال ي  على ع  ة ال ة ال د لل ازن ال اقة الأداء ال عل وال في  ال

ل ال ها ل ف عل ة أن ت س ل الأجل، ال ة ف ال ون  س ع  لل ا ال  خلال ه



اح ع الله( ر ال  )بل ع القادر و ق
 

50 
 

ار ا  الاس عاد الأخ غال الأ اصة  اف ال ة، إن الأه ل اب ال ة لأص ل ق ة ال في ال وخل ال
ها  ه ف لالاتما ت از  ما ب الاخ اجه لإن ة وما ال ن اءات والأن اص والإج دة للأش ج رات ال الق

م  ة أن تق س لالات  على ال ه الاخ ح ه اف، ول ه الأه ها  ارالاسه ز أن ، وتع في العامل
ة مات عل ،  ال ي و إدر ة 2007(الغال   .)185، صف

ار ی       ا الإ ي،  وفي ه ة 2009(إدر و الغال اض )251، صف ق ال ات في ال س ، أن إدارة ال
قة  ا تها ال اول أن ت خ قي ومت ها على أداء ح ق  ،و ت ات الأسال وال س أی ت ال

ة س اد تعل ال ة و ازد ة وال اك ال ع أن ت ب ت فاءة، ت ة وذات  سائل ال   .وال
اقة الأدا       ا أن  ازنة دون أن یون ه فة م عادها الأرعة  م على ت أ ازن تق عء ال  ث 

اخلة  عاد م ه الأ ن ه ة، ح ت قة سل ةا مو على أخ  علاقات ال وال ها  ا ب   .ة 
ع ا ع ال اقة الأ :الف ة في  ازن علاقات ال و ال   )BSC(داء ال

ارات (إذا  وهي تع ع علاقات      ابهة ل ن م الأخ وت ا  ه اف أح ا  –الأه ن أ ا ت إذن)، 
ة ة وجل ة واض ي،  علاقات ال وال ة 2009(إدر و الغال امل ب )159، صف ، ح أن ال

عاد  ع م أ ر في أ  عل ال ة  ال ة وغ ال ال قای ال عاد ال ر في الأ ا إلى ال د ح اقة ی ال
ة اخل ات ال ل د إلى ت وت الع ة ی ع راته ال ر للعامل وزادة ق ة ال وال ل ، فع  الأخ

الي الي زادة الإرادات و ت الأداء ال ال ائ و ا ی م رضا ال ا ل و  ،وه ق  ه د إلى ت رسالة ی
ة  س ها و ال ةرؤ ات افها.و  الاس غ أه       ل
ر اني ال راسةان ال :ال قي لل  ال

راسة      ان م ال ا ال راسة ،في ه ام ب ان ال لا ب م ال ه في ال ا إل ق ة ولإسقا ما ت ان  م
اس وتق الأ عادها الأرعة ل أ ازن  اقة الأداء ال ام  اس راسة، وذل  ل ال ة م س ي داء فعلى ال

، و  ف الع ة شلف لل س ام ه ه ق إل   .ما س
ع الأول راسة :الف ة ال ع وع   م

ز وأ       ي تع م ب أب ، وال ف الع ة شلف لل س راسة في م ع ال ل م ات ی س ه ال
ا قة ال ال ودة تقع  ة م ول ة ذات م قة، وهي ش اعه في ال ل أن ف  اج ال ة في إن ة ال

ة  اق ال اتها إلى الأس ة ب م س ه ال م ه ة شلف، ح تق اد سلي ولا ة ب ىو والع ة الأ ح ورو
ها، و  اح لم ة وج اق ل ا أك ع اقة الأدان دراس ذج ل ل الوت ن ة م س ازن لل  راسةء ال

ة ال ات ال   :وذل ح ال
ة:  -أولا ل ق ة ال ؤ ی ال لت ة في سعي ت س ادة فيإلى ال ال ف، ال ق ال ق في س ف ح   وال

ا  ا و ع ال س اج، ت قالإن ة  ،الأراح ت س غ رسالة ال ا م أجل بل قاءوه ل في ال   لوا وال
ارة  ة والاس ل م   .لأ
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ا ی  -ثان ةت ات ة: اس س ة على ت ال س ل ال ي تع ة ال ات اف الاس قها ما م ب أه الأه
  :یلي
ة - ة عال دود ق م   .ت
زع  - ح وت و قي فعال ل ام ت ان ن ها وض ة وت س انة ال ة على م اف ة علىال س ات ال  م

ولي ال  لي وال   .ال
ة - اف أسعار ج ت ة، و ال را وج ات أك ت   .تق م
د - ال وجل زائ ج ائ ال عة لإرضاء ال ة وم ی ات ج   .ح م
ات  - ل اجت ع اء  الإن ادوال في الأ ة الاع ی ات ال ق   .على ال
ة  - ف ب ةت س ل داخل ال ة على الع ف ة وم   .ملائ

ا :   -ثال قای ی ال ة الت ئ قای ال ی ال ة ی ت ه ال ن في ه ي ت ة، وال س اس ال أك  ي ت
ي ت  ها وال اق اسها وم ا و  قاقهاتأث اف  اش ةم الأه ات الي الاس ال ة وهي  س   :لل

ل - ل دوران الأص   .مع
افي - ح ال ل هام ال   .مع
ار - ل العائ على الاس   .مع
ال - ل ال في رق الأع   .مع
عات). - الي ال ة(ت ال على إج ة ال ش ال   م
ون  - ل دوران ال   .مع
مي- عات ال ش ال   .م
ة - اج ل ال في الإن   .مع
ال ال  -     فاءة إلى ت ة ال ار ت ش م   .واتم
ف -     الغ ال ش ن ال حة للعاملم مات ال ا و ال ا   .قة على ال

اني ع ال ازن  :الف اقة الأداء ال ة م خلال  س   )BSC(تق أداء ال
اف       ی الأه ما ت ت ةع ات راسة  الاس ل ال ة م س قاقلل ا واش دة  ج ات ال ش ة ع ال س ل

ا على ه ل قها ع ازن وت اقة الأداء ال عاد الأرعة ل قای ح الأ ه ال ت ه ل على ت ع ة ه الأخس
ة س ه ال ق أداء ه   .وذل ل

الي:  -أولا ع ال ل تق ال ة م س ال ع  ا ال ها في ه ي ت ال عل ات ال ش راسة مام ب ال   :ا یليل
ل: -أ ل دوران الأص اس مع م ل ي ت ة ال اس أنه م ال ال ف  ل ال ع ة على ت رة ال عات ق

فة  ع ة ل ه ال م ه ل، ح ت الي الأص س إج عات  ل، م خلال مقارنة صافي ال م الأص
ل ال ل م أجل ت ام الأص ة في اس فاءة ال ةم  ال العلاقة  ال ادات)، و    :عات(الإی

ل=  ل دوران الأص ل(مع الي الأص عات / إج   100× )صافي ال
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ل  ة م س ف ال ا م  مة ل ق مات ال عل اءا على ال ل ب ل دوران الأص ش مع ر م ی ت و ت
ول أدناه: ا ه م في ال راسة، وذل    ال

) ول رق ر 01ج )): ت ائ ار ال ی ال ة  ح ل(ال ل دوران الأص   مع
ة   2018  2017  2016  2015  ال

عات   66.864.152  37.442.900  55.016.506  50.047.135  صافي ال
ل الي الأص   913.828.789  863.729.351  858.538.797  860.046.779  إج

ل ل دوران الأص   %7.31  %4.33  %6.40  %5.81  مع
ر: اده  ت ال ادإع ول على ااع ة ج ائ ة ال ان ل م ال ائج وجان الأص ات ال ا   )2018-2015(ح

     ) ول رق ة 01نلاح م خلال ال لا س ل ق ارتفع قل ل دوران الأص ي ف الارتفاع  2016) أن مع
ل  عات مع ت فاضصافي ال ة، واس  ان ف الف ل ل الي الأص فاض في إج ة  الان  2017س

ة  ل، أما في س الي الأص عات مع ارتفاع إج فاض صافي ال دا   للارتفاععاد  2018 ان م
ع ارتفاع الي الأصافي ال ل ارتفاع في إج ة ات مع ت ان س ة  س ج أن ال ه ن ل، وعل ص
امها  2018و2016 لاقا م اس عات ان ل ال فاءة  في ت ل.أك  الي الأص   لإج

افي: -ب ح ال ل هام ال ح مع ل ال ة في ت اح ال عات  یل م ن ار م ال ل دی مقابل 
ة على  ة في ال وال رة ال ع دلالة على م ق ا  لة جالك الإضافة إلى أنه وس  ، قاال رنة ة لل

اع اعة أو في ص ة في نف ال ات ال ةب ال ال العلاقة ال لفة، و     :ات م
عات) ة / صافي ال ا ورة ال ة ال افي=(ن ح ال ل هام ال   100 × مع

ول أدناه: افي وف ال ح ال ش هام ال ر م ی ت ه ی ت   وعل
) ول رق )02ج ائ ار ال ی ال ة  ح افي(ال ح ال ل هام ال ر مع   ): ت

ة   2018  2017  2016  2015  ال
ة ا ورة ال ة ال   9.534.611  27.999.77  2.241.401  1.084.267  ن

عات   66.864.152  37.442.900  55.016.506  50.047.135  صافي ال
ح ل هام صافي ال   %14.25  %74.77  %4.07  %2.16  مع

ر:  ة ال ان ل م ال ائج وجان الأص ات ال ا ول ح ادا على ج اده اع ة(ت إع ائ   )2018-2015ال
     ) ول رق ان 02نلاح م خلال ال افي  ح ال ل هام ال ة2.16) أن مع % 4.07و 2015% س
ة ة2016س ل مل س تفع  ل 2017، ل ورة  74.77و ة ال %، وذل  الارتفاع ال في ن

ة،  ف الف عات ل فاض صافي ال ام ذل مع ان ة وت ا جعال ة و ا ورة ال ة ال في  س ارتفاع ن
الة  ه ال مات وال إلى ه ة م ال س فادة ال لاكات، مع اس ال والإه اء وال فاض الأ ات ان

ة ه ال ة خلال ه ف س ل  2018، ل ا راجع إلى 14.25و فاض% وه ة  الان ا ورة ال ة ال في ن
ف ارتفاعو  عات ل ة. صافي ال   الف
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ار: -جـ ل العائ على الاس فاءة العامة للإدارة مع ل  ال ء الأص ل الأراح في ض  م خلال ت
ا ا ارة أدق ه ة، و س ل لل ان ذل أف تفع  ار م ل العائ على الاس ان مع ا  ل احة، ح  ش ال ل

ع ع ل، و اح ال م الأص ار ال ی ة ال ة: ر ال عادلة ال ال   ه 
ل) الي الأص ة / إج ا ورة ال ة ال ار=(ن ل العائ على الاس  100×مع

ل العائ على  ر مع از ت ه ی إب اروعل ول أدناه: الاس راسة ح ال ل ال ة م س   في ال
) ول رق ل العائ على 03ج ر مع ار): ت )الاس ائ ار ال ی ال ة  ح   (ال

ة   2018  2017  2016  2015  ال
ة ا ورة ال ة ال   9.534.611  27.999.747  2.241.401  1.084.267  ن

ل الي الأص   913.828.789  863.729.351  858.538.797  860.046.779  إج
ار ل العائ على الاس  %1.04  %3.24  %0.26  %0.12  مع

ر:  ائج وجان ال ات ال ا ول ح ادا على ج اده اع ة(ت إع ائ ة ال ان ل م ال   )2018-2015الأص
     ) ول رق ار في 03نلاح م ال ة  ارتفاع) أن العائ على الاس  2016، 2015م خلال س

الي  2017و لا على ال ه  %3.24و %0.26، %0.12م ا س ة رغ  الارتفاعوه ا ورة ال ة ال في ن
ار ق ل، وه الاس الي الأص ي لإج ع ال ة، ل س ل ال ة أص دود ع ع ال ال في م د ا ما 
فاض ة  للان لا  2018س ا راجع  ،%1.04م فاضوه ه  للان ة خلال ه ا ورة ال ة ال ه ن ف ال ع

ة م جهة  ة م جهة أخ  والارتفاعالف س ل ال ل لأص ل غ  ،ال اك أص ف أن ه ا ما  و ه
ة. ه ال ة خلال ه س غلة في ال   م

أن م الأداء      ل  ع الق ها ن ل عل ائج ال ، م خلال ال ع ا ال ق الأداء في ه ع في ال ول
اصل، ح  ان في ارتفاع م الي  اعال عات م اس ل ال رتها على ت ة أن ت م ق س  ال

ة  ل خلال الف ل دوران الأص ه ذل في ارتفاع مع احة و ل ال ل 2018-2015الأص ار، مع ت ق  اس
ة. ار خلال نف الف ل العائ على الاس افي ومع ح ال ل هام ال ي في مع   ن

ا :  -ثان ـــائــ ع ال ة تق  س ع في ال ا ال ق ه ات ل ش ع ال ار  ل لق ت اخ راسة و ام ان ل
ها ما یلي:    أه

ال: -أ ل ال في رق الأع ل ال في رق الأع مع ة ی مع عات م س ة ال غ في  لى إال، ال
د إلى زادة الأراح ا ما ی ة، وه س ة لل عات ال ادة في ح ال ع ع ال الي  ال ادات والإی أخ و

ح لها  ا  ة م س ة:لل ال عادلة ال ال ج  قاء، و ار وال   الاس
ل  ال (في  المع ال=(رق الأع ال -)n+1رق الأع ال (n)رق الأع  (n))/رق الأع

الي: ول ال ش وف ال ا ال ر ه ی ت   و ت
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) ول رق )04ج ائ ار ال ی ال ة  ح ال(ال ل ن رق الأع ر مع   ): ت
ة   2018  2017  2016  2015  ال

ال   66.864.152  37.442.900  55.016.506  50.047.135  رق الأع
ال ل ن رق الاع   %78.57  % )-31.94(  %9.92  -  مع

ر: ول ال ادا ج اده اع ة ت إع ائ ة ال ان ل م ال ات الأص   )2018- 2015(ل
ل        ال س ل ال في رق الأع ول أن مع ة9.92نلاح م خلال ال ف أك  ،2016% في س ل
ة ل (2017س ا راجع إ ،)%-31.94، ح ت ت ة وه س عات ال ه م ف ع ال ع فاض ال لى الان

ة  دا خلال س د إلى الارتفاع م ع ة، ل ه ال ه 2018خلال ه لا ما ن دة الارتف ، %78.57م اع ع
ع  ا ما  عات، وه ادةفي ال د في ع ال اب زائ ج الي اك ال ة و س ات ال ل على م  في ال

ق.   ال
ة:  -ب ة ال ش ال ة في ال هم س ة لل اف رة ال ش  الق ضح م أداء م ق، أ أنه ی

لي أو  ش على تق ال ال ا ال اع ه ق، ح  ها في ال اف ة مقارنة  فاضال ق  ان ال
ة: ال العلاقة ال   و 

ش ة م عات  ال الي م ة ما/ إج ة خلال ف س عات ال الي م ة= (إج ل في ال ال الع ف نم
ة)    100× الف

ل ا م ال م ت الأساس إلى  على ول لع ا راجع  ة، وه ل في نف الف ال الع عات م الي م م عإج
عامل معها م  ع ال ح لها ول ائي  ماتي وح ام معل ة على ن س ف ال لاعت ا الا ع ت على ال

ها و  ن إل اج ي  مات ال عل الي  فيو ال ش إج ش أخ وه  م ل م ل ا ب ا ال ق ، وله أ وق
عات عات ،ال ع ال ع ع م ة ال  الي  ال اس إج م ل اس  ة، وه م س ققة لل ال

ال ار ال ع الاع دة دون الأخ  ة م ة زم اتها لف ع م ة م ب س ققها ال ي ت عات ال  ال
الي  ضع ال قة ع ال رة د عة وص ة س ش ل ا ال ي ه ع ة، ح  ل غ الها ال ة ل أع اح ال

ف ا أنها ت ة  س ه فإن:لل ، وعل ائ ة لل ائ مات ع العادات ال    معل
ققة عات ال ع ال عات = م الي ال   إج

ر  ی ت ش و ت راسة م ل ال ة م س ف ال مة م  ق مات ال عل اءا على ال عات ب الي ال إج
ول أدناه:   ح ال

) ول رق ی 05ال ال ة  ح عات (ال الي ال ر إج ))ی ت ائ   ار ال
ة   2018  2017  2016  2015  ال

عات الي ال   66.884.152  37.443.201  55.016.506  50.047.135  إج
ر:  ات(ال ة ل ائ ة ال ان ل م ال ول الأص ادا ج اده اع   )2018- 2015ت إع

ي       ة في ارتفاع م خلال س س عات ال الي م ول أعلاه، نلاح أن إج  2015م خلال ال
ة 2016و سا س فاضا مل ف ان ع ة  2017، ل س ق، إلا أن ال ة في ال س ة ال فاض ح  ان
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ة   ار ذل خلال س عات  2018ت الي ال ل ع للارتفاعح عاد إج ا ما ی ، وه ی لى ت م ج
ة. س ة لل ة ال   ال

ل أنه رغ       ع الق ع ن ا ال ق م الأداء في ه فاضول ل ال في  الان فه مع ق ر ال ع
ة  ال س ل في ارتفاع م 2017الأع عات  الي ال ا أن إج ة،  ال ة ال تفع في ال  إلا أنه عاد ل

ات  ة ، مع ت2016، 2015خلال ال فاض مل س ة 2017ل ان تفع س ل على 2018ل ا ی ، وه
ة مع إك ة ال ا على ات ال ب ان م ع  ا ال ه فإن م الأداء في ه د، وعل م.اب زائ ج   لع

ا ة:  -ثال اخل ات ال ل ع الع اتق  ش اس الأداء فم ب أه ال ة ل س ها ال ي تع عل ا ت ال ي ه
ع ن ما یلي:ا   ل
ون:  -أ ل دوران ال ش مع اتم د ال ضح ع ة ت ارة ع ن ون  ه  ها ت ال ي ی ف ال

ل ال عة ت ة  س س ة ال ل ان في م ة  ا زادت ال ل ة، و اس ة م ة زم اله في ف ون واس
ة:     ال العلاقة ال الي زادة الأراح و  ال   و

ون  س ال عات / م لفة ال ون = ت ل دوران ال   مع
ول أدناه ا في ال ی ة ل ف مات ال عل اءا على ال ون ب ل دوران ال ش مع ر م ی ت   :و ت

) ول رق ) ) 06ال ائ ار ال ی ال ة  ح ون (ال ل دوران ال ر مع   ی ت
ة   2018  2017  2016  2015  ال
لفة  عاتت   63.406.534  54.815.259  72.078.886  57.395.805  ال

ون  س ال   2.808.217  3.358.378  9.722.796  18.345.272  م
ون  ل دوران ال ة 3.12  مع ة 7.41  م ة 16.32  م ة 22.57  م   م

ر: ادا على ال اده اع ائج  ت إع ات ال ا ول الو ح ة ج ان ة(ال م ال ائ   )2018-2015ال
ل       ، ح ت ت ای م ون في ت ل دوران ال ول أعلاه أن مع ة 3.12نلاح م خلال ال م

ة  ة7.41، و2015خلال س ة س ة 16.32و 2016م ة س لغ 2017م ة  22.57، ل ة س ا ما ، 2018م وه
الي ال ال ون و  ة على ال ال لل س رة ال ا ف ق ف ه ا   ، ال ال  ا أنأ في ت

ق. د في ال ج اتها م ل على م ة و أن ال عة  اتها  ع م راسة ت ل ال ة م س   ال
ل -ب  ش مع مي:  م عات ال مي والال ة ال س عات ال ة م ش  ا ال ه، ت  ه ف م ه

ة  م عات ال فة ال ة م مع س ة ل هال لائ وف ال ف ال ل على ت الي الع ال ققة، و ا ال
ة: ال العلاقة ال ، و  ش          ال

عات /  الي ال مي = إج عات ال ل ال   365مع
ول أدناه: ش م خلال ال ا ال ر ه ح ت ض   و ت
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) ول رق ار 07ال ی ال ة  ح مي(ال عات ال ل ال ر مع ) )ی ت ائ   ال
ة   2018  2017  2016  2015  ال

عات الي ال   66.884.152  37.443.201  55.016.506  50.047.135  إج
مي عات ال ل ال   183.244 ,25  102.584 ,11  15,150.730  43,137.115  مع

ر: ائج ال ات ال ا ول ح ادا على ج اده اع ة ت إع ائ ة ال ان ات م ال   )2018-2015(ل
ي  م      ای م خلال س ة في ت س مي لل عات ال ل ال ول أعلاه نلاح أن مع خلال ال

ف 2016و2015 ع فاضا، ل ة  ان ا س ات 2017مل ل على م في لل فاض  د إلى ان ع ا  ، وه
عات إلى  مي لل ل ال ع را، عاد ال ة أك ت ی ات ج ح م ة  س ام ال ع  ة، ول  س  رتفاعالاال

ة ل أعلى م له س   .2018ل
ة:  -جـ اج ل ال في الإن فاءة مع ش م  ا ال ة ا ه س ي ل ة، ال اج في ال في الإن

ة: ال العلاقة ال اه في زادة الأراح و    ت
افة( ة ال ة = (ال اج ل ال في الإن افة(ال-)n+1مع افة(nة ال ة ال   )n))/ال

ول أدناه: ش م خلال ال ا ال ر ه ح ت ض   و ت
) ول رق ر م 08ال ل)ی ت ) ع ائ ار ال ی ال ة  ح ة (ال اج   ال في الإن

ة   2018  2017  2016  2015  ال
افة ة ال   28.064.080  6.403.697  20.459.464  25.970.499  ال

ة اج ل ال في الإن   3,38  )-0,68(  )-0,21(  /  مع
ر:  ةال ائ ة ال ان ائج م ال ات ال ا ول ح ادا على ج اده اع ات( ت إع   )2018-2015ل

ة  م      ف في س ة م اج ل ال في  الإن ول أعلاه نلاح أن مع فاض  2016خلال ال  ان
ا أد إلى  ال وه فاضأداء الع ة  ان ة، و في س ه ال افة خلال ه ة ال ل 2017ال ع ا ال  ازداد ه

فاضا ح بلغ ( ار  و) -0,68ان ف اس ا ما  ال ومعه ان فاضالانه ة في أداء الع فاض ال
ة  افة، أما في س ش ن  2018ال اه ال ل ( الارتفاعفق تغ ات ل مع د إلى 3,38ل ع ا  ) و ه

ال ارتفاع وره أد إلى  ،أداء الع ا ب ة. ارتفاعوه س افة لل ة ال   ال
ائج ال      ،ي ت الم خلال ال ع ا ال ها في ه ال ال و  صل إل ة في ت س ادورغ ت ال ة ال

ة، إلا أن ه م عاتها ال ة في م ل زادة م اق مع ت اتها في الأس ل على م ة في ال ه ال
ة   اج فاءة اللازمة لل في الإن ة ل لها ال س فاضال ه ف ا ان ال، و عل لأداء أداء الع

 . ع ا ال ا في ه س   كان م
عا :  -را عل وال ع ال ي تعتق  ات ال ش اس الأداء في م ب أه ال ة في  س ها ال ع ه عل ا ال

راسة ما یلي: ل ال ة م س قها على ال ي ت ت   وال
ال ا -أ فاءة إلى ت ة ال ار ت ش م ات:م ت فقها  ل ي ت ار ال ة ال ش ن ا ال و ه

ال  اد ن ال وال ال مقارنة ب ه الأف ج ر ل ات ال وال ل ة على ع س ال
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ه  ي ت ، وال رات العامل ة في ت ق س فاءة ال فة م  ع ش ل ا ال م ه ، ح  م ال
ام ا ة م إس ل  ات ل ل ورة للع فاءة ال ال مات، و عل ا ال ج ل اجهة ع ت ة ل ی ات ال ق ل

ة:     ال العلاقة ال ة، و  س اف ال ق أه الي ت ال ن، و   لل
ات ) * ( ت ال ال فاءة / ت ة ال ار ت   100م

ول أدناه: ش م خلال ال ا ال ر ه ان ت   و ب
) ول رق ا09ال ی ال ة  ح ات(ال ت ال ال فاءة إلى ت ة ال ار ت ل م ر مع ائ) ی ت   )ر ال

ة   2018  2017  2016  2015  ال
فاءة ة ال ار ت   00  00  00  00  م

ات ت ال ال   24.586.863  29.392.190  36.411.523  36.491.305  ت
ل ع  %00  %00  %00  %00  ال

ر: ات(ت  ال ة ل ائ ة ال ان ائج م ال ات ال ا ول ح ادا على ج اده اع   )2018-2015إع
ا راجع لع      راسة وه ات ال ل س م في  ع فاءة م ة ال ار ت ل م ول نلاح أن مع م م خلال ال

ر  ات ال و ال ل د ع م وج ف ع ا ما  فاءة، وه ة ال ار خاصة ب ه ت م في ه
اخ ات ال ل ا على الع ث سل ل و ة على ال ال س اع لل ل م ا ما  ة وه س   ة.لال

الغ -ب ش ن ال : م حة للعامل مات ال ا و ال ا فقة على ال ة ال ش ن ا ال الغ  و ه ال
ف  مة للعامل ل ق مات ال ا وال ا ة على ال س فقها ال ي ت اسه ال اءه وزادة إح ة ه الله الان س

الي ت أدائه ال فة م ، و ع ش ل ا ال م ه امح  ، و ال العامل فل  ال ة  س  ال
ة: ال   العلاقة ال

فقة عل الغ ال = ((ال حة للعامل مات ال ا وال ا فقة على ال الغ ال ش ن ال مم  ة العاملى خ
ة  ال ة ال قة)/ا -لل ا ة ال مة العامل لل فقة على خ الغ ال مة  ل فقة على خ الغ ال لعامل اال

قة) *  ا ة ال   100لل
ش م خلال ا ال ر ه ان ت ول أدناه: و ب   ال

) ول رق ا وا10ال ا فقة على ال الغ ال ش ن ال ر م حة للعام) ی ت مات ال   ج)د. ل (ل
ة   2018  2017  2016  2015  ال

ا  ا فقة على ال الغ ال ال
حة للعامل مات ال   وال

1.351.177  1.414.450  3.484.326  6.382.799  

ل ع  %83,18  %146,33  %4,68  -  ال
ر:  ول ال ادا على ج اده اع ات( الالت إع ة ل ائ ة ال ان   )2018-2015م ال

اد       حة للعامل في ازد مات ال ا وال ا فقة على ال الغ ال ل ن ال ول نلاح أن مع م خلال ال
ل  ة إلى أخ ح س ة 4,68م م س اصل  2016%س ة  الارتفاعل ل له  2017س لغ أك مع ی
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الي  ة 146,33ح لا س ف قل ل  2018%، ل ل مع ة 83,18و  س ام ال ال ه  ا ما  تف ، وه
مات. ا و ال ا ع ال   ح العامل 

ائج ال      ه وم خلال ال ع القي ت الوعل ، ن ع ا ال ها في ه ان ل أن م الأداء صل إل
ف ر م ة ال و ال ل ة لع لي أه ة لا ت س ل على أن ال ا ما ی راسة، وه ات ال ع س ا في ج  م

ها م خ عامل فل  ال م  ة م جان أخ تق س ه ال ، رغ أن ه ع ات على  ال ال ع الع لال ل 
ل ة للع ة ملائ ل ب مات ل ا و ال ا ع ال ه  ه  ف ا ت اف ل أدائها وه   .غ 

ال ع ال ازن  :الف اقة الأداء ال ح ل ذج مق ف الع  BSC)(ن ة شلف لل س   في م
عاد الأر      اس الأداء في الأ ات ل ش عة م ال ة، وم خلال م راسة ال ادا على ال اقة عة لاع

ة شلف س ازن ل اقة الأداء ال ح ل ذج مق راسة،  تق ن ل ال ة م س ازن لل ف الأداء ال  لل
ول أدناه: ا ه م في ال   الع و ذل 

) ول رق ف الع 11ال ة شلف لل س ازن  اقة الأداء ال ح ل ذج مق   ) ن
اقة  عاد  أ

الأداء 
ازن    ال

  
اف  ةالأه ات   الاس

  
قای   ال

ة فة لل ه ائج ال ققة nال ائج ال ة هي ال   n-1لل
2015  2016  2017  2018  

  
ع  ال
الي   ال

ام- ل  الاس الأم
ل   للأص

دود - ق م ة ت
ة   عال

ار ز - ی ة ال ادة ر
  ال

ل  - وران دمع
ل   الأص

%5.81  %6.40  %4.33  %7.31  

ل هام م - ع
افي ح ال   ال

2.16%  4.07%  74.7%  14.25%  

ل ا - لعائ مع
ارعلى    الاس

0.12%  0.26%  3.24%  1.04%  

  
ائ   ع ال

  
ة زا - اج دة إن

عات   ال

ل ال في م - ع
ال   رق الأع

-  9.92%  )31.94-(%  78.57%  

الي م  - ش إج
عات   ال

50.047.135  55.016.506  37.443.201  66.884.152  

  
ع 

ات  ل الع
ة اخل   ال

 ال ال -
ون    لل

ا - ر م ة ت
عات   ال

ادة -   في الأراح ال

ل - دوران  مع
ون    ال

ة3.12 ة7.41  م ة16.32  م ة22.57  م   م

ش - عات م ال
مي   ال

137.115,43  150.730,15  102.584,11  183.244,25  

ل ال م- ع
ة اج   في الإن

-  )0.21-(  )0.68-(  3.38  

  
عل  ع ال

  وال

 
رات  ت - ق

  العامل
  

ش  - م
ار ة م  ت

فاءة إلى  ال
وات ال ال   ت

00%  00%  00%  00%  
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ة بخل  - ة ملائ
ل   للع

ش  - ن م
فقة  الغ ال ال

ا  على ا ال
مات  وال

حة للعامل  ال

-  4.68%  146.33%  83.18%  

ر:  راسة.ال قي لل ان ال اد على ال الإع اده    ت إع
ف الع  ة شلف لل س ازن ل اقة الأداء ال ائج  ل ن ل ع: ت ا ع ال   الف

     ) ول رق راسة 09نلاح م خلال ال ل ال ة م س ازن لل اقة الأداء ال ح ل ق ذج ال   ایلي:م) لل
الي- ع ال ق مع أه: ال ة م ت س م، ح ت ال ا على الع ان ج ع  ا ال افها الأداء في ه

ة ات فة وال الاس ه املة في ال ل،  الاس ل للأص ح وتعوتالأم ل هام صافي ال   مع
ل العائ على  ارمع د ، و الاس ا ع ن الأداء في  الارتفاعس ه فة ل ت  إلى  ه اف ال  ةالأه

ة  س ه ال عات مقارنة مع ما حقق افي ال عل  ا ی قة (خاصة  ا ات ال  2016، 2015في ال
2017.(  

ائ- انع ال ع  ا ال ا وذل م خلال ت : في ه ب ة م س ل سال ل رق الأأداء ال الل مع  ع
ة  ة و %)-31.94( 2017ل ف ال عات ل الي ال فاض إج ة ، وان س ة ال فاض ح ا راجع إلى ان ه

اع، ا الق فها ه ع ي  ة ال ی ة ال اف ق  ال ة  في ال ل م  2018إلا أنه في س ل عاد  ق ر ن مع
عات إلى الإرتفاع الي ال ال  وج ة و الأع س ات ال ل على م ادة في ال د إلى ال ع ا  الي، وه  ال

ة. س ة لل ة ال   ارتفاع ال
ة- اخل ات ال ل اع الع ة في ت س ضي رغ ت ال ا وغ م س ع م ع  ا ال ل : الأداء في ه

ل دورا عاتال ح أن مع ل ال ي في مع ار ال ق ، مع الإس ة إلى أخ ون ی م س  ن ال
ة  اج ل ال في الإن ة لا ت في مع س راسة، إلا أن ال ات ال ل س ا خلال  مي تق  ال

ي  ال خاصة س فاض أداء الع ا 2017و 2016إن ل سال ع ان ال ة ح  ا  2018، إلا أنه في س ل ه س
الا أ على أداء الع ش ارتفاع مل راجع إلى ال ال    .ل

-: عل وال ف ءان الأدا ع ال ة ال ار ت ش م راسة، ف ات ال ا في س ف ع م ى إلاءة في ه ال
ات( ما خلال س ع ان م ات  ت ال ال ات 2018، 2017، 2016، 2015ت ل د ع م وج ي ع ع ا  )، وه

ةت  س ه ال ر للعامل في ه ات ال وت ل عي ع ة ت ی ا ج ج ل د ت م وج ا راجع لع إلا ، وه
ا س عاد الأخ أن ه ا على الأ ل علىث سل الها م خ ،ال ال ف ع م ب ة تق س لال رغ أن ال

قى غ ا ی ل ول ه اخ ملائ للع ل م مات ل ا وال ا ع ال ه  افي.م          
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ة   : خات
ة       ان ضع ام ة ل راسة ال امم خلال ال ق الأداء اس ازن ل اقة الأداء ال ذج  س ن ة في م

نها م أه الأسال ال ازن ت في  اقة الأداء ال ة  ا أن أه ح ل ، أت ف الع لف لل ة ال ی
ها في  ا ب اخلة  ة وال ا عادها الأرعة ال أ اه  ي ت ة، وال س ة ال في ال ا ق اس وتل

مات، وجاءتالأ عل ف ال اع في ت ة ح ت عاص ال ال ة الأع ة مع ب امل، م ل شامل وم  داء 
ح  ة وت ازن ل الف لالاتاقة الأداء ال اء  الاخ ت ج ه ي  ادال قل الاع ة في على الأدوات ال

ة رؤ ج ات م خلال ت س ه ال ج ف إلى ت الي ته ال هاها تق الأداء، و ات عة  واس  مإلى م
ار فة ن ال ه قای ال دة وال اف ال ها ل الأه ة م ة، خاصة ال س ة لأ م ال ح  غ ال ل

قي والأساسي فها ال ة ،ه ال ال أقل ال ع و ة على ال ال ال ائج ال   .وه ت ال
ائج:    ال

اء       ما ت إج ع راسةأما  ل ال ة م س ة على ال راسة ال ا ،ال ائج ال صل إلى ال ةت ال   :ل
ناإ - قي ل ل ال ال ق أدائها  ازن ل اقة الأداء ال ف الع لا ت  ة شلف لل س ه ن م ت ه

اقة ل  ،ال ة و س ه ال ة ح تع ه ال قای ال ء  م مع  على ال قای غ الج ةال   .ال
ف الع على - لف لل ة ال س ف م ق  ع م ت ی ل ب ال ا الأسل ي ه مات اللازمة ل ق ال

ةو الأداء،  ا مات  یها معل ازن. ل اقة الأداء ال   ع 
ادم خلال  - ر  الاع ل ال ة م س ازن لل اقة الأداء ال عاد  ات الأداء لأ ش ع م هعلى  ت اسة، أ

ل ائ و الع ع ال ا في  س ان م ا  تفعا، ب ان م الي  ع ال ائج أن م الأداء في ال ة ات الال اخل
ه ف الأداء  ا، وعل ف ان م عل وال فق  ع ال الأأما في  س ان م عة  اقة م على  عاد ال

م   .الع
ات: ص   ال

لاقا      ة ال ان ة وال ائج ال هام ال صل إل ع ي ت ال ا وضع  احات،  ات وال الاق ص
ازن في تق الأداء اقة الأداء ال ام  ا  اس ة  عف وتع نقا الق ة نقا ال عال هي و  ،ل

  :كالاتي
ة - س اء ال ورة إع راسة ض ل ال ة ل م ی ة ق للأدوات ال ه الأأه ى ت ه ة ق الأداء، ح خ

ي ت ة ال اف ة ال ولي، وذل ل لي وال ماتي على ال ال عل جي وال ل ر ال ة ال ای ضها م م ف
ق الأداء ة فق ل ال قای ال ادها على ال م اع ة، وع عاص ال ال ة الأع   .ب

امج ت - ة ل س ا في ال اح ذل لاب م دع الإدارة العل ازن، ول اقة الأداء ال س  وت  غ
ق الأداء ة ل ی ه الأداة ال ل ه ى م ة ت اك العامل ،ثقافة ت ة م خلال إش س لفو  في ال ف ي م

ف ة ال وال ل ات في ع   .ال
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ة - س راسة على ال ل ال ات ال على ال  م ل ، م خلال ع ة ال وال ال ل ع
ه م اس راته ل ف العامل وت ق ة ل س ل داخل ال اخ ملائ للع ر مع خل م ام وال

ة  ی ات ال ق ة.و ال س ة ال اج فع م إن اه في ت الأداء و وره  ا ب الات، وه ى ال   في ش
لف العلى إدار  - فاءات، وم م ن م ال ة ت ل م ق ع ل ف ل على ت ة الع س م  اتة ال تق

ال  اصة  ازن ال اقة الأداء ال ف  لها، ت لها مهام ت وت وت ل مات وت عل ة.ع ال   س
ورة  - فادةض اقة الأداء الاس ي ت  ات ال س ات ال ارب وخ ازن  م ت ة مال  ها، وخاصة الأج

عانة ة ت  يال ف والاس ل ة أو م خارجها في ع س اء م داخل ال ال س ا ال ه اله   .ةاقه
ة  - اء ال اعها س لف أن ات  س ة غ ا وأعلى ال ام تق اص، اس اع العام أو ال ة، في الق ل

ازن في تق أدائها  قاقة الأداء ال ة ال ل ة في ع ا مع ا ائ وم ة م ف ق ه ال ا له امل  .ل للأداء ال
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