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  كلمة شكر

  ستعينأبسم االله الرحمن الرحيم وبه 

  

 والمرسلين، الأنبياء خاتم على وأسلم وأصلي عونه، وحسن نعمه على وأشكره تعالى االله أحمد     

 .عليه وسلامه ربي صلوات

 قبوله حسن على ،بوهزة محمد الدكتور الأستاذ الفاضل الأستاذ إلى الجزيل بالشكر وأتقدم     

 .فبارك االله فيه .طيلة فترة البحث والتوجيه النصح لنا وتقديمه ،العمل هذا على الإشراف

  .ام على قبولهم إثراء هذا العملأعضاء اللجنة الكر إلى والشكر بالتحية أتوجه أن يفوتني لا كما

  

  

  

  

 ُ.بعد ومن قبلٌ من الله والحمد
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 ةةةةــــــــالمقدمة العامالمقدمة العامالمقدمة العامالمقدمة العام

 تمهيـــــدتمهيـــــدتمهيـــــدتمهيـــــد  ....    أأأأ

يمكـن للمنظمـة تحقيـق البقـاء      ،فمن خلالها ،ؤسساتنجاح المل اأساسي امحورتعتبر الإدارة الإستراتيجية       
من  ستفادةالإوكذا  ،ا ةالبيئة الخارجية المحيطستغلال الفرص وتجنب التهديدات التي تفرزها إوهذا ب ،ستمراريةوالإ

 واشتداد يدتعقالو خاصة في الوقت الراهن الذي يتسم بالتغير السريع للبيئة ،هاضعفنقاط  على التغلبنقاط القوة و
تمكنها من تحقيق الأهـداف  مة ملائإستراتيجية وتنفيذ  صياغةوحتى يتسنى لهذه المؤسسات البقاء لابد من . المنافسة

بـل  ، فقط يتوقف عمل الإدارة الإستراتيجية على صياغة وتنفيذ الإستراتيجيةولا  .على شتى المستويات الموضوعة
 مسـتويات الأداء المختلفـة،  وقياس  لأهدافلوتقييم مدى تحقيقها ، فات التي تتعرض لهاكشف الانحرا إلىيتعدى 

 عتماد على أدواتوتتم عملية التقييم بالإ وتحقيقها للأهداف، متهاءومدى ملا سلامة الإستراتيجيةوهذا للتأكد من 
   .الإستراتيجيتقييم تسمى أدوات ال

تحليـل   إلىتقود المؤسسـة  كوا  ،ستراتيجيةالإ تقييمأدوات أهم وأحدث إحدى  بطاقة الأداء المتوازنوتعتبر      
. اتجاه جديد يدعم الأداء العام للمؤسسـة  إلىتنجح في توجيهها و ،أهدافها الإستراتيجيةرؤيتها و أساسعلى أدائها 

والـتي تمثـل إطـار عمـل تطبيـق       ،العمليةالإجراءات مجموعة من  إلىالمنظمة وإستراتيجيتها  رؤيةتترجم  كما
  .الإستراتيجية

 ـلتق أبعـاد  خمسة لكوا تعتمد ،إستراتيجيةقيادة  أداةفضلا عن كوا  ،تقييم أداة بطاقة الأداء المتوازن دتع     يم ي
، الذي أصبح غير قادر على إعطاء صورة متكاملة عن المالي بعدبدلا من التركيز على الوهذا  ،لمنظمةلالكلي  داءالأ

 المتماشية معوانب الج يعد يغطي كل لأنه لم ،المعاصرة الأعماللبيئة  أصبح غير ملائم عليه فقط زيتركالوأن  ،الأداء
، حجم السـوق ، من المقاييس التي ترتبط بالجودة أوسع هتمام بمجموعةوأن الإ لمنظمة،ل الإستراتيجية لإحتياجاتا

وتؤدي إلى تحقيـق   المالي الأداءكبر بالعوامل التي تسوق تبصر أ إلىؤدي ي أنيمكن والبيئة،  العاملين، الزبون  رضى
 .الأهداف

نوقشـت  و  *R. Kaplan &  D. Norton الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلان وديفيد نـورتن  رحت بطاقةطُ     
    يتم حيث، أساسـة نقطك داف الإستراتيجيةـالرؤية والأهوقد اعتمدا على . 1992ة هارفارد عام ـلأول مرة في جامع

 Nolan Norton & Companyمؤسـس   David Nortonن ت، دافيد نـور   Harvard business schoolفي أستاذ هارفارد للتجارة  Robert Kaplan كابلانروبرت *

 في مجلةوذلك ،  1992في جانفي   Balanced Scorecard مكتب لتقديم الاستشارة في إستراتيجية الإعلام الآلي، قاما بنشر مقال حول بطاقة النتائج المتوازنة

       Harvard Business  Reviewتقييمالوتطورت الفكرة لتصبح أحد أهم التقنيات المعاصرة في  ،وقد أثار المقال اهتماما واسعا.  
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وتوجـه   مسـعى ينعكس بدوره في صـورة  لأن الأداء ، بغرض التقييم من أجل التحسيننظام لمقاييس الأداء  إلىترجمتها 
  .تحقيقه إلى، يسعى كل فرد في المنظمة ستراتيجي عامإ

 إلى الإسـتراتيجية  الأهدافتحويل  عمل علىيلتطور  بل ،الأداءيم يتق على المتوازن الأداءبطاقة يقتصر دور  لم     
 ـ إلىيسعى  ،متكاملاقياديا نظاما بعد  افيم أصبحت كما أا، مقاييس مالية وغير مالية متماسكة تحسـين  و هتوجي

  .تصحيحهاالإختلالات و، والمساهمة في كشف المنظمة فعاليةوالرفع من  ،الأداء
ؤشـرات الـتي   المعدد من في كل بعد  ،أبعاد خمسةإستراتيجية المؤسسة في شكل  بطاقة الأداء المتوازنترجم ت    

البعـد   :هذه الأبعاد هـي و .هذه المؤشرات ترجمة عملية لكل بعد ثلوتم ،القيادة الإستراتيجية للأداء تشكل قاعدة
  .واتمعبعد البيئة و بعد النمو والتعلم الداخلية،بعد العمليات  ،أو العميل الزبونبعد  المالي،

  

        عام للإشكاليةعام للإشكاليةعام للإشكاليةعام للإشكاليةطرح طرح طرح طرح   ....    بببب
تحسن هـذه   أنحيث أصبح من الضروري  ،تعيش المؤسسات الجزائرية تغييرات هامة فرضتها المنافسة الشديدة    

. هداف الموضوعةوهذا يتوقف على مدى قدرا على تحقيق الأ ،جل البقاء والاستمرارأمن  ،هاالمؤسسات من أدائ
كان مخططا لـه في بدايـة    مع ما لابد من تقييمها ،الأهداف تعرف المؤسسات الجزائرية مدى تحقيقها لهذه تىوح

 الأداءبطاقـة   الأدواتهذه  وأحدث أهمومن بين  ،تساعدها في عملية التقييم أدواتوذلك باعتماد  الإستراتيجية،
   .*المتوازن

  :التالي الرئيسي سؤالال حول تتمحور بحثنا إشكالية فإن سبق ما على بناء

  ؟ستراتيجية لإقييم اتل كأداةالجزائرية الإقتصادية  المؤسسةفي  بطاقة الأداء المتوازن قابلية استخدام ىمدما   

  :والمتمثلة في عنها الإجابة سنحاول الفرعية التي سئلةالأ من مجموعة الإشكالية هذه تحت وتندرج
 ما هي المقومات الأساسية اللازم توافرها في المؤسسة من أجل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ - 

 الإستراتيجية؟ تقييمعند  بطاقة الأداء المتوازنالتي تمنحها  الإضافةما هي  - 

 غير المالية؟ أخرى مؤشرات ستعمالباالجزائرية  الإقتصادية  هل يتم تقييم إستراتيجية المؤسسات - 

 من أجل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ على المقومات الأساسية الجزائرية الإقتصادية هل تتوافر المؤسسات - 

 بطاقة الأداء المتوازن في العملية الإستراتيجية؟ الجزائرية الإقتصادية  المؤسسات هل تستخدم - 

  ؟الجزائرية الإقتصادية  في المؤسسات بطاقة الأداء المتوازنتطبيق  د منتح التي عقباتما هي ال - 
منتشر ومستخدم في الكثير من المؤسسات العالمية  ذا الأسلوبلدول المتقدمة فهأما في امثل الجزائر، تعتبر بطاقة الأداء المتوازن حديثة بالنسبة للدول النامية   *

  .2010من إجمالي المؤسسات سنة  %82: حيث بلغت نسبة استخدامه في الولايات المتحدة الأمريكية ،والمحلية
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 فرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسة. . . . جججج

   :كما يلي وهي نفيها، أو إثباا الدراسة شأن من والتي البحث، سئلةلأ المؤقتة الإجابات بعض نقدم أن يمكننا  

 كوا أداة تقييم؛ إلىبالإضافة أداة قيادة إستراتيجية  بطاقة الأداء المتوازنتعتبر  - 

 ؛المؤسسة أداءتحسين  إلى بطاقة الأداء المتوازنيؤدي تقييم الإستراتيجية بواسطة   - 

 المؤشرات المالية؛في تقييم الأداء على  الجزائرية الإقتصادية المؤسسات تركز - 

 ؛تطبيقها مقومات، ولا تتوافر على بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية الإقتصادية  لا تستخدم المؤسسات - 

 .الجزائرية الإقتصادية  في المؤسسات بطاقة الأداء المتوازنوجود عقبات تعيق تطبيق  - 

  

        الموضوعالموضوعالموضوعالموضوع ختيارختيارختيارختيارإإإإ أسبابأسبابأسبابأسباب. . . . دددد
        :ه للأسباب التاليةلهذا الموضوع، كان مرد ختيارناإإن   

 تخصـص الإدارة  صـميم  في تدخل التي المواضيع من يعتبر حيث المتبع، التخصص طبيعة مع الموضوع وافقت - 
  ؛الإستراتيجية

 واعتمـاد  ،الجزائريـة  المؤسسات من كثيرفي  إستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن كأداة  ستعمالفي ا إهمال وجود - 

 .التقليديةالأدوات  على مسيريها
        

                دراسةدراسةدراسةدراسةأهداف الأهداف الأهداف الأهداف ال. . . . هههه
  :دف من خلال دراستنا لهذا الموضوع إلى ما يلي

 ؛المتوازنتوصيف الأبعاد الأساسية لأسلوب بطاقة الأداء  - 
  ؛تساعد المؤسسة على تقييم إستراتيجيها التي الأدوات أنجع إيجاد محاولة - 
  ؛بيان كيفية تقييم الإستراتيجية في المؤسسات - 
كـأداة حديثـة    بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية على تبني  الإقتصادية للمؤسسة بيان قدرة البيئة الداخلية والخارجية  - 

 الزيادة من قدرا التنافسية؛غرض لتقييم الاستراتيجي، بل

 تحديد الأسباب الكامنة وراء عدم قدرة المؤسسات الجزائرية على تبني الأسلوب؛ - 

تـبني  في  الجزائرية الإقتصادية  المؤسسةتساعد الاستفادة من نتائج الدراسة الميدانية في تقديم بعض المقترحات التي  - 
  .هباستعمال هائأداوتحسين زيادة هذا الأسلوب، وكذا 
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        دراسةدراسةدراسةدراسةالالالال    أهميةأهميةأهميةأهمية    ....وووو
جوانبـه،   مختلفمن  هاأدائحسين من قدرا التنافسية والرفع من كفاءة تال إلى الإقتصادية تسعى المؤسسات 

  .ضروريا أمرا أصبح الإدارةحديثة في  وأدوات أساليباعتماد  إلىلذلك فان الحاجة 
متعددة، لذلك ظهـر مفهـوم    جوانبيقاس من  أصبحبل  فحسب، من جانبه الماليلم يعد يقاس  الأداء إن
 أصـبح  الأداءولقياس هـذا   .ذات المصلحة طرافالأالذي يلبي رغبات كل  ،الشامل بالأداءيسمى  للأداءحديث 
 أدى إلى ظهور بطاقة الأداء المتـوازن  وهذا ما ،)نوعية( غير مالية وأخرىعتماد على مؤشرات قياس مالية لزاما الإ

  :أهمية البحث فيومنه تتجلى  .والتي  تشتمل على كل المؤشرات المالية وغير المالية، كأداة للتقييم
 ؛لمؤسسةفي ا بطاقة الأداء المتوازناستعمال  وفوائد أهميةتبيان  - 
 ؛وخاصة عملية التقييم الإستراتيجيةفي العملية  بطاقة الأداء المتوازن تبيان الدور الذي تلعبه - 
 قدرة المؤسسات الجزائرية على تطبيق النموذج؛ على مدى التعرف - 

 الجزائرية؛ الإقتصادية رف المؤسسة من ط بطاقة الأداء المتوازن التعرف على المعوقات التي تمنع تطبيق - 

 .الإستراتيجيةالعملية  الة فيلجعل هذه الأداة وسيلة فع تقديم المقترحات - 
  

   منهجية الدراسةمنهجية الدراسةمنهجية الدراسةمنهجية الدراسة. . . . زززز

   :جزأين  مثل هذه البحوث علىفي، كما هو معمول به لهذا البحث ليلنايمكن الاعتماد في تح  
 المنـهج  اخترنـا  ،عـدمها  من المتبناة الفرضيات صحة وإثبات البحث إشكالية نع للإجابة :الجزء النظري  

 الحقـائق  هذه تفسير محاولة مع، معين موقف أو ظاهرة عن والبيانات الحقائق جمع إلى يهدف الذي الوصفي،

ديد ، وذلك بالاعتماد على العالدراسة موضوع الظاهرة أو الموقف بشأن الاقتراحات إبداء إلى للوصول وتحليلها
 .الدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البحثبعض ومن الكتب العربية والأجنبية 

الجزائرية، وذلك بالاعتماد علـى   الإقتصادية ؤسسة الملدراسة الميدانية لواقع ل التطرق من خلاله :الجزء التطبيقي 
 .هذه المؤسسات إلىموجهة  وذلك باستخدام استمارة أسئلةبعض المؤسسات الجزائرية أسلوب دراسة حالة 

        

        أدوات الدراسةأدوات الدراسةأدوات الدراسةأدوات الدراسة. . . . حححح
  :فيما يلي الأدواتيمكن حصر هذه 

 ؛جنبية المتاحة على مستوى المكتباتالمراجع والكتب باللغتين العربية والأ - 
  إلكترونية؛ملفات كتب و - 
  الدراسات السابقة؛بعض  - 



 المقدمــة العامة

 

 ه 

 

  .الملتقيات ومواقع الأنثرنيث البحوث، الات، - 
        

        دراسةدراسةدراسةدراسةمحتوى المحتوى المحتوى المحتوى ال. . . . طططط
  :ثلاثة فصول إلىسم البحث قُ ،واختبار الفرضيات من عدمها للإجابة على الإشكالية المطروحة   
والعلاقـة   بطاقة الأداء المتـوازن  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن،الأداء وكذا يتضمن مفاهيم حول و :الفصل الأول    

عوامل النجاح الأساسـية في تـبني وتطبيـق     متطلبات تبنيها في المؤسسات، منهجية تصميمها وتطبيقها، ،بينها
  .، بطاقة الأداء المتوازن المستديمةالنموذج

مراحـل   الإدارة الإستراتيجية،ة من مراحل لفيتضمن مفاهيم حول تقييم الإستراتيجية كمرح ،أما الفصل الثاني    
أدوات تقييم الإستراتيجية، دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم ، تقييم الإستراتيجيةالغاية من تقييم الإستراتيجية، 

  .تقييم الإستراتيجيةل كأداة بطاقة الأداء المتوازن، مزايا تطبيق الإستراتيجية
 ةط الجزء النظري على واقع المؤسسحيث سنحاول إسقا ،فيحتوي على الجزء التطبيقي ،لفصل الثالثبالنسبة لأما    

الجزائريـة، ومـن ثم تحليـل الأجوبـة      الإقتصادية  بعض المؤسسات إلىبتوجيه استمارة أسئلة الجزائرية، وذلك 
  .واستخلاص النتائج

 

        الدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقة. . . . يييي
 :ما يليفي والمتنوعة بين العربية منها والأجنبية بالموضوعيمكن إبراز أهم الدراسات ذات الصلة    
رسـالة  ، "تقييم أداء شركات الاتصال الفلسطينية باستخدام  بطاقة الأداء المتوازن" علي شيخ علي محمد، .1

  .2007ماجستير، جامعة غزة الإسلامية، فلسطين،
 الأداء لمقيـاس  الأربعة الجوانب ضوء في الفلسطينية والاتصالات جوال شركتي أداء تقويم الدراسة تلك تناولت

  :يلي ما الدراسة نتائج أهم المتوازن، ومن
 ؛المتوازن الأداء مقياس جوانب من جانب كل بين قوية طردية يةارتباط علاقة هناك -
 وهذا متساوٍ بشكل والزبائن المالي الجانبين في الشركة أداء يقيمون الشركتين في العاملين والمساهمين معظم -

 ؛الفلسطينية والاتصالات جوال لشركتي الرئيسة والأهداف والرسائل الرؤى منسجم مع
 الداخلية العمليات مجالي في الشركتين لأداء مختلفاً تقديراً أعطوا الشركتين في العاملين والمساهمين معظم إن -

 والتعليم والنمو؛

 .أفضل تعليمية أنشطة الشركتين من يتوقعون العليا العلمية المؤهلات ذوي الموظفين إن -
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 دراسـة  الأداء، تقويم في المتوازنة العلامات بطاقة استخدام ومدى أهمية" زويلف إنعام، نور عبد الناصر، .2

 .2005 الأردن، جامعة البتراء، ."الأردنية المصارف من عينة على تطبيقية
 في تحويـل  (BSC) مسـاهمته  كيفيـة  تبيـان  مع تطبيقه، النموذج وآلية فلسفة أهمية إظهار الدراسة استهدفت

 .مقاييس لكل جانب صياغة خلال من ،فيها العاملون الأفراد مشتركة يفهمها عمليات إلى المؤسسة إستراتيجية
  :منها نتائج عدة إلى الدراسة توصلت وقد
 المالية؛ وغير المالية الأداء مقاييس الحسبان في لأخذه ،امتوازن النموذج يعد -

 ومدى تحقيـق إسـتراتيجية   نموذجلل الأربعة المحاور في الأداء بين مقاييس للربط إيجابية انعكاسات هناك -

 المنظمة؛ 

 نفسـها  ظمةالمن في آخر إلى قسم ومن أخرى، إلى ظمةمن من الأربعة لمحاور النموذج الأداء مقاييس تختلف -

 .أنشطة المنظمة لطبيعة وفقاً وذلك
 لمنشـآت  الأداء الاسـتراتيجي  قيـاس  في للأداء المتوازن القياس نموذج استخدام"االله،  عبد هالة الخولي .3

 .2001،رسالة دكتوراء، جامعة غزة الإسلامية، فلسطين ،"لالأعما
 الكفيلة الحلول اقتراح ثم ومن لنموذج بطاقة الأداء المتوازن، انتقادية تحليلية دراسة إجراء الدراسة استهدفت  

 توصـلت  وقـد  .الأعمال منظمات في المتوازن للأداء للقياس فعال نموذج بناء يمكن كي ،الضعف نقاط بتلافي

  :منها نتائج عدة إلى الدراسة
المناسـب   من لذا الإستراتيجية، والإدارة للقياس متكاملاًيجعله  ،النموذج على التعديلات بعض إدخال إن -
 يساعد فقد الجودة، وتحسين العملاء رضى: النموذج مثل ذلك جوانب لبعض المالية الآثار غير بتقييم هتمامالإ

 زيادة إلى تؤدي التي والعمليات المدخلات تحديد مع ربحية للمنظمة، الأكثر والمنتجات العملاء تحديد في ذلك

  الخدمات؛ أو المنتجات تكلفة

 المنظمـة  إستراتيجية تحديد لغرض الإستراتيجي، التخطيط بطاقة الأداء المتوازن في عملية إمكانية استخدام -

 (BSC).نموذج في مالية وغير مالية مقاييس صورة في تترجم سوف والتي وسياستها

4. Mark Frigo إلىبطاقة الأداء المتوازن لتسهيل الاتصال داخل البنـك، ترجمـة الإسـتراتيجية    "،وآخرون 

 .2008،الولايات المتحدة الأمريكية، "أفعال

 الأداء المتوازن على المصارف المحلية في الولايات المتحدة الأمريكيـة نموذج بطاقة  تطبيق على الدراسة ركزت   

 الأداء لمقـاييس  شـامل  تحديـد ؛ المصرف لإستراتيجية شامل تحديد :التالية الثلاث الخطوات خلال من وذلك

 خلصـت  وقـد  . (BSC)شكل نموذج في الأداء وقياس الإستراتيجية الأهداف تطوير ؛المصرف في المستخدمة

 على الاسـتراتيجيات  التأكيد أجل من وذلك للمصرف؛ الشامل الاستراتيجي التحليل إجراء أهمية :إلى الدراسة
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 والأهـداف  الغايـات  الإدارة في تحديـد  الإستراتيجي التحليل ساعد وقد إضافية، استراتيجيات وتطوير الحالية

 .عليها النموذج يقوم التي الأربعة للمحاور الإستراتيجية
5. Shih jen Kathy ho، "2006 ، اليابان،"إعداد بطاقة الأداء المتوازن، مقارنة بين مؤسستين. 

 أظهـرت  حيـث  ،ومصرف سياراتفي شركة لصناعة ال النموذج استخدام عملية ختبارإ إلى الدراسة هدفت   

 لديـه  يكن لم الذي المصرف عكس على للنموذج ناجح تطبيق لديها كان السيارات تصنيع شركة أن الدراسة

 سـبب  معرفـة  أجـل  من وذلك ،المؤسستين في النموذج تطبيقات بين مقارنة إجراء تم وقد .تطبيقه في نجاح

 وقـد  .تطبيقـه  من يتحقق الذي المؤسسي الرضى ومستوى المؤسستين، هاتين بين التطبيق نتائج في الاختلاف

 العاملين مشاركة وجوب المؤسسي معالرضى  تحقيق بغرض الراجعة؛ التغذية فراتو وجوب: إلى الدراسة توصلت

 علـى  تقتصـر  لان وأ. تطبيقـه  نجاح النموذج لضمان تطبيق فاعلية وزيادة .(BSC)نموذج  مقاييس صياغة في

 دون يحول وبالتالي بالإحباط، شعورهم إلى للعاملين يؤدي بالنسبة وضوحها عدم نلأ وذلك ، موحده المديرين

  .ا التحكم ثم مراقبتها يمكن كي ونوعها، المقاييس المختارة عدد دراسة تتم وأن .للنموذج قبلهت
6. Andrieh. Zaman  ، "2007ستراليا، أ، "ستراليةفي المؤسسات الأ بطاقة الأداء المتوازن تطبيق. 

 الدراسة عينة شملت وقد القريب، المستقبل في نموذجال لتطبيق الحالي الوضع بحث ،الدراسة تلك استهدفت   

  أن  حين في نموذج،ال طبقت قد منها 33%  نسبة أن حيث ،لها مسح إجراء تم أسترالية شركة خمسين على

  :يلي ما الدراسة نتائج أهم ومن .المستقبل في لتنفيذه تخطط %25
 في ضعف هناك أن إلا ، (BSC)نموذجبال الأسترالية الشركات إدارات ومعرفة إدراك من وبالرغم أنه -

 ؛شركام في لتنفيذه للشركات العليا الإدارة قبل من والتخطيط المبادرة
 ؛عالية قيمة له وأن ،الاستراتيجي لأداءا وتقييم قياسل نظام هو نموذجال أن تعتقد الشركات إدارة أن -
 .جداً مهماً يعتبر نموذجال تطبيق لقضية ودعمها العليا الإدارة فهم أن المستجيبون يعتقد  -

  

        صعوبات الدراسةصعوبات الدراسةصعوبات الدراسةصعوبات الدراسة. . . . كككك
في نقص التعاون من طرف  ثلتفقد واجهت الباحث عقبة تم ؛التطبيقي هجانبفي يتمثل أهم عائق لهذه الدراسة     

البيروقراطيـة   إلى، وهذا راجع ةوعدم الدق جابات بالغموض والسطحيةت بعض الإمث اتسمعظم المؤسسات، حي
المؤسسـات   إلىصعوبة الـدخول   إلى، بالإضافة التي تتميز مؤسساتنا وكذا الخوف من المساءلة وكشف العيوب

  .عليها مقابلة المسؤولينو
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 الفصل الأول

الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

 تمهيـــد

ومـا   مواردهاوبين إمكانياا و ،ةالخارجي بيئةحتى تتمكن المؤسسة من أن تحقق الربط والتوافق بين متطلبات ال     

مدى التوافق تعرف وبشكل متواصل على ما يتحقق من أداء وانجازات ولابد عليها من ال ،ةالداخلي بيئتهايجري في 

  .بين ما يجري داخل المؤسسة من عمليات وبين المتغيرات الخارجية

قادرا على إنتاج مؤشرات تـدل علـى اتجاهـات الأداء     ،أن يكون نظام تقييم الأداءلذا كان من الضروري     

 العمـلاء، المنافسـين،  السوق، (يمكن مقارنتها بأهداف الأداء المخططة ومستوياته المحققة التي  ،وتطوراته المستقبلية

عـن المسـار    ف، وبالتالي تستطيع الإدارة إعادة توجيه الأداء حال وضوح اتجاهه للانحـرا ...)المساهمينالعمال، 

  . الصحيح

المتـوازن   الأداءصـطلح عليـه ببطاقـة    أ وذلك من خلال تقديم ما ،ييمتقال أسلوبوظهر تطور جديد في           

Balance Scorecard  أوLe Tableau de bord prospectif  قياس وتقييم الأداء  تقنيات إحدى تعدوالتي

في  ،الأداءعلـى   يميتقالالرقابة و أساليبعن غيره من  الأسلوب، ويتميز هذا الإستراتيجية في الإدارةوالإستراتيجية 

  .ظمةستراتيجة المنإب وارتباطها تصف بسهولة تتبعهات ، التيةغير المالي الأداءومقاييس  ةالمالي الأداءالجمع بين مقاييس 

في إطار هذا السياق قمنا بتقسيم الفصل الأول إلى ثلاثة مباحث، ففي المبحـث الأول نتطـرق إلى مفـاهيم           

اس وتقييم الأداء، ودف في المبحث الثاني إلى التطرق إلى يلق والحديثة التقليدية ةومصطلحات حول الأداء والأنظم

الأداء المتوازن من حيث المفهوم والأهمية والأهداف والمكونات، أمـا في المبحـث الثالـث     أساسيات حول بطاقة

 دمج وأخيرا إلى ،وإلى أهم عوامل ومقومات التطبيق نموذجإلى تحديد الخطوات الواجب إتباعها لتصميم ال تطرقفن

  .هذا ما سنحاول التطرق إليه في الفصل الأول. لنموذجفي االبعد البيئي 
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   أنظمة القياسأنظمة القياسأنظمة القياسأنظمة القياسالأداء والأداء والأداء والأداء و ::::مبحث الأولمبحث الأولمبحث الأولمبحث الأولالالالال

توضـيح  و ،قيادة الأداءتقييم و، حول الأداء، قياس الأداءسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مفاهيم      
  .الحديثة الأداء التقليدية وتقييم  أنظمة قياسثم في الأخير التطرق إلى ،هذه المصطلحات

   قياس الأداءقياس الأداءقياس الأداءقياس الأداءالأداء والأداء والأداء والأداء و ::::المطلب الأول المطلب الأول المطلب الأول المطلب الأول 

  .قيود قياس الأداء مختلفثم ، إلى مفهوم الأداء وقياس الأداء وأهمية كل منهما هذا المطلب ل التطرق فيسنحاو     

        الأداءالأداءالأداءالأداء أهميةأهميةأهميةأهمية    مفهوممفهوممفهوممفهوم    ::::    الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

، فضلا عن كونه البعد الأكثر يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة لمنظمات الأعمال : مفهوم الأداء. 1   
 : اريف التي أعطيت إلى هذا المفهوميمكن إعطاء بعض التع، تمحور حوله وجود المنظمة من عدمهالذي يو، يةأهم

  .1"قابليتها على تحقيق أهدافها ل وانعكاس لقدرة منظمة الأعماهو " :1تعريف

البحث عن الفعالية من خلال القيام بأفضـل  ءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن، وهو البحث عن الكفا " :2تعريف
  .2"ملية لتحقيق نمو دائمع

ذلك وفق أهـداف محـددة لعكـس توجهـات     و ،المواردتنظيم العلاقة بين النتائج والبحث عن هو  " :3تعريف
  .3"المؤسسة

 : 4ما يليلأداء اخصائص  نذكر من أهم، "قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها" :4تعريف
  ؛كل إنجاز أو نتيجةلترجمة  -
  ؛تثمين النتائج -
  .الأعمالفي  نجاحالترجمة  -
استغلال مواردهـا  وتنظيم قدرة المنظمة على  :هل للأداء بأنمن التعاريف السالفة الذكر يمكن إعطاء تعريف شام   

لمؤسسـة  فعالية امدى كفاءة وو .ةالطويلو ة، المتوسطةف المستويات، القصيرعلى مختلالمتاحة بغرض تحقيق أهدافها 
  .في تحقيق أهدافها المسطرة

 :يمكن تلخيص أهمية الأداء في النقاط التالية  :اءأهمية الأد .2
 ؛ة للمنظمة من أجل تحقيق أهدافهايعتبر أداة توجيه بالنسب -
 ؛يعتبر أداة لمعرفة حالة المنظمة -
 ؛ختلال الواقع عند تحقيق الأهدافيستعمل كأداة لمعرفة الا -

                                         
 . 38: ، ص2009عمان،  ،ر، دار وائل للنش1التقييم المتوازن، ط طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة 1

2
 Alian Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2

éme
 édition, édition d’Organisation, Paris,  

2007, P.41. 

3 Alian Fernandez, Les tableaux de bord des décisions, édition d’Organisation, Paris, 2000, P.40. 
4
 Martine Maadanie, Karim Said, Management et pilotage de la performance, Hachette livre, Paris, 2009, P. 28. 
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 .دفعهم نحو تطوير أنفسهماملين وتحديد سبل لتطوير الع -
 :في النقاط التالية هايمكن تلخيصفص الأداء أما عن أهم خصائ

 ؛العاملينلها الإدارة والتي تبذيعتبر القاسم المشترك لجميع الجهود  -
 ؛هامأو تكمييساعد على ترجمة النتائج  -
 .الخسائر أو الفوائض حسابلقياس نتائج المنظمة ويعتبر أداة  -

 صعوبات ذلكصعوبات ذلكصعوبات ذلكصعوبات ذلكمفهوم وأهمية قياس الأداء ومفهوم وأهمية قياس الأداء ومفهوم وأهمية قياس الأداء ومفهوم وأهمية قياس الأداء و ::::الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

سـيما  ، ولاتسـجيلها نجازات برامج المنظمة ولاالمراقبة المستمرة : "يعرف قياس الأداء بأنه :قياس الأداء مفهوم .1
 .1"تسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا مراقبة و

عية المنظمـة الصـنا  العمليات الإنتاجية في والمخرجات و المدخلاتطريقة منظمة لتقييم ": كما يعرف كذلك بأنه
  .2"غير الصناعيةو

كما .رقابة على العمليات بغرض تحسينهاتحقيق الو، ء ضروري من أجل اكتشاف الأخطاءيعتبر نظام قياس الأداو   
تجدر الإشـارة إلى أن  و، نظمةالمحول ما تقوم به أن قياس الأداء يوفر المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات المحكمة 

ذلك الرقم معنى أما الوحدة فتعطي للجانب الكمي، و، فأما الرقم فيبين احدة قياسوو رقم مقياس الأداء يتألف من 
  .معين

هـذه النتـائج    لو لم تحصل من خلالنتائج أعمالها حتى ومن الضروري أن تقيس المنظمات  :أهمية قياس الأداء .2
حيث أن عدم قـدرة  ، لى الأحسنتحول أداء المنظمة إلأن المعلومات التي يتم الحصول عليها ، على عائد أو مكافأة

 بالتالي لا يمكن إدارته عدم إمكانية الرقابة عليه، والمنظمة على قياس نشاطها يؤدي إلى 
 :3لهذا تحتاج المنظمة لقياس أدائها للأسباب التالية، و)العكس بالعكس ما يمكن قياسه يمكن إدارته و( 

 ؛لتي تحدث أثناء العمالقياس الأداء يساعد في تقليل الانحرافات  :الرقابة -

 ؛التحسينات المطلوب تنفيذهاتحديد م القياس لتقييم أداء العمليات ويستخد :التقييم الذاتي -

وتحديد كفاءة ، تخدم القياس لتحديد مصادر العيوب، اتجاهات العمليات، منع الأخطاءيس :رالتحسين المستم -
 ؛التحسينفرص وفعالية العمليات و

ن المنظمـة  س لا توجد طريقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القيمة المضافة لأهدافها أو أبدون قيا: تقييم الإدارة -
 .فعاليةتعمل بكفاءة و

                                         
  . 487: ، ص2007ان ،، دار وائل للنشر والتوزيع، عم1طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكامل، ط  1
جامعة محمد  ،الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، "مؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات"عيسى مرازقة،   2

  .02: ص ،2009نوفمبر  11- 10بوضياف، مسيلة، الجزائر، 
، 2008، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي ،"لنشأة والتطور التاريخي والأهميةقياس الأداء ا"عبد الرحيم محمد،   3

  .498:ص
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القائمين على عمليـة  وأخطاء تقع فيها المنظمة عملية قياس الأداء إلى صعوبات و تتعرض :صعوبات قياس الأداء .3
تتمثـل هـذه   و، لـديها كل عائقا في نظام القياس يشالمنظمة أن لا تدع أيا من هذه الأخطاء  يجب علىو ،القياس

  :يلي الصعوبات فيما

سواء القائمين على عملية القياس الإدارة و ا من قبليؤدي إلى إهماله؛ المعلوماتت كبيرة من البيانات وجمع كميا -
 ؛م منهاصعوبة اختيار المهلسوء استخدامها وأو  ،تشعبهاكثرا ول
الخاصـة  مل التركيز علـى المقـاييس   ، و)التشغيلية المالية و(ات قصيرة المدى تعتمد معظم المنظمات على البيان -

بسبب قصر نظـر الإدارة   هذاالأخلاقية للمنظمة وو، المسؤولية الاجتماعية العاملينالعملاء و ىالبعيد كرض بالمدى
 ؛مسيريهاو
 ؛المنظمةالموثوقة ولى البيانات عدم الاعتماد عوالتجارب السابقة في اتخاذ القرارات على الخبرة و الاعتماد -
فـإن الاعتمـاد    ،المعلوماتكم كبير من البيانات وأن المنظمة تعتمد على  نقطة من الصعوباتكما رأينا في أول  -

بالتالي و ؛في اتخاذ القراراتالتقصير أو لصعوبة الحصول عليها يؤدي إلى  كلفتهاعلى عدد قليل من البيانات سواء ل
 ؛التي تحتاجها المنظمة فقطوالبيانات اللازمة ومات ولى المعلهو الحصول عفالأفضل 

جو مـن المنافسـة   قد يؤدي إلى خلق معينة مع أخرى أو أداء عامل معين مع آخر إن مقارنة أداء وحدة تنظيمية  -
 ؛ع على العمل الجماعيالتشجيبالتالي يجب التركيز ووالأداء العام للمنظمة على حساب 

جو من الفوضى بين العـاملين  أن يخلق غير متوافقة مع واقع المنظمة هذا من شأنه ومضة غاوضع معايير مجهولة و -
 ؛عالية أو غامضةبسبب عدم تحقيق الأهداف المبنية على مقاييس انخفاض معنويام و
 ؛فوضى داخل المنظمةوجود تناقض والإستراتيجية يؤدي إلى المقاييس الموضوعة مع الخطة عدم توافق  -
يؤدي كما أن قياس الأداء بشكل قليل زيادة التكاليف، العاملين و ىفرط يؤدي إلى عدم رضبشكل م قياس الأداء -

 ؛صعوبة اتخاذ القرارات التصحيحيةبالتالي والمنظمة لحالتها إلى جهل 
 .حالمنظمة في الاتجاه غير الصحي سيروالحقيقية من القياس يؤدي إلى جمع البيانات غير اللازمة عدم معرفة الغاية  -

   :التالي الجدولمعايير الأداء حسب ما يبرزه  يمكن تصنيفو     

  تصنيفات مقاييس الأداء )01(جدول رقم 
  يعبر عنه بالنسبة التالية  يقيس  المقياس

  إزاء المدخلات المخططةالمدخلات الفعلية   دالموار استخدامو تخصيصظمة على قدرة المن  كفاءةال

  المخرجات الفعلية إزاء المخرجات المخططة  ى تحقيق الأهدافمستوى قدرة المنظمة عل  لفعاليةا

  ححدات المنتجة بشكل صحيعدد الو  مدى إنجاز وحدة العمل بشكل صحيح  الجودة

  عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد  لعمل في الوقت المحددامدى إنجاز وحدة   التوقيت

  المخرجات إزاء المدخلات  معينة حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة عمل  نتاجيةالإ
  .91 :، مرجع سابق صمنظور منهجي متكاملستراتيجية ، الإدارة الإئل محمد صبحي إدريس، واطاهر محسن منصور الغالبي :المصدر
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 باسـتغلال نلاحظ من الجدول، أن مقاييس الأداء تمثل ترجمة لإنجازات المؤسسة سواء ما تعلق بالأهـداف أو     
  .يسهل من عملية القياس خرجات النهائية، هذا ماالموارد والم

  قيادة الأداء قيادة الأداء قيادة الأداء قيادة الأداء تقييم وتقييم وتقييم وتقييم و: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

  .الأداء ةقيادالأداء وتقييم أهمية كل من نتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم وس

        تقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداء: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

ترتكز فكـرة التقيـيم   و، ككلالاقتصاد المؤسسة و ،الفردأداء حيث تشمل تقييم  تقييم الأداء عملية مهمة إن              
 .تهأهميفهوم تقييم الأداء وض لميلي عر فيماو الأداء الفعلي مع الأداء المخطط تطابقعلى مدى 

  :يمكن طرح التعاريف التالية :مفهوم تقييم الأداء .1

ية تخدام الموارد البشـر اسانتقادي شامل لخطط، أهداف، طرق التشغيل وفحص تحليلي :"تقييم الأداء هو:1تعريف
      :لتقييم الأداءيمكن التمييز بين المستويات التالية و."استخدام الموارد المتاحةفعالية ، دف التحقق من كفاءة والماديةو

بيـان  وللأهداف المحـددة مسـبقا   أو الاقتصاد ككل متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية  :على مستوى الاقتصاد -
  ؛لهالحلول المناسبة اقتراح ا، أسباا والحاصلةالانحرافات 

تحقيقـه  في اية فترة معينة بما كان ينبغي الحكم على كفاءة المؤسسة بمقارنة فعالية التنفيذ  :المؤسسةمستوى على  -
  ؛الضعف في مجالات العملالقوة و تشخيص مصادرتمهيد ومن ثم استخراج الانحرافات الناشئة ، ومن أهداف

 ـ المستمر في التقدير المنتظم وأداء الفرد في المؤسسة تتبلور عملية تقييم  :على مستوى الفرد - ل لإنجاز الفـرد للعم
  .1تطويره في المستقبلتنميته وتوقعات و

تحديد نواحي المستهدف و العملية التي تقوم فيها المؤسسة بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء" :تقييم الأداء هو: 2تعريف  
ذلك للتأكد من مدى مسـاهمة الأداء في ضـمان بقـاء الاسـتمرار     مع تحديد أسباب  ،الضعف في الأداءالقوة و

  .2"للمؤسسة

تبين كيفيـة  الموارد المتاحة وبحوث تستهدف الوقوف على العلاقات التي تربط دراسات و":يعرف بأنه: 3فيتعر
نة ما تحقق مقارمعينة عن طريق خلال مدة زمنية كيفية تطوير هذه العلاقة امها من قبل الوحدة الاقتصادية واستخد

  .3"محددة مسبقافعلا مع معايير 
  :ن التعاريف السالفة الذكر نجد أنم
 ؛مخرجاا الأداء الفعليلمخطط وهي الأداء ا ،تقييم الأداء هي عملية مدخلاا -
 ؛)فجوة الأداء ( المخطط تلال الواقع بين الأداء الفعلي وتقييم الأداء تكشف الاخ -

                                         
ول الأداء وفعالية المنظمة في الملتقى الدولي العلمي ح، "مقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامة"حمادي نبيل عبادي فاطمة الزهراء،   1

  . 04: ص ،2009نوفمبر  11-10جامعة محمد بوضياف، مسيلة، الجزائر،  ظل التنمية المستدامة،
  .483: ، ص2002عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم والإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   2
  .63: ص ،2008/  2007لبنوك مدخل كمي إستراتيجي معاصر، دار وائل للنشر، عمان، فلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمن الدوري، إدارة ا  3
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 ؛إعطاء علاج لها أي اقتراح الحلوليحاول ت الحاصلة واء يكشف أسباب الفجواتقييم الأد -
الفرق الجوهري بين قياس الأداء وتقييم الأداء، هو أن هذا الأخير يعطي للمقيم أسباب حدوث الإخـتلالات   -

 .وبالتالي فقياس الأداء هو المرحلة الأولى من مراحل التقييم. والسبل الكفيلة بعلاجها

الحكم علـى كفاءـا في   صا للمشاكل التي تواجه المؤسسة وقييم الأداء يقدم تشخيبما أن ت :أهمية تقييم الأداء .2
 :1يمكن إبرازها في النقاط التالية ،له أهمية بالغة فهو قيامها بأعمالها لذلك

 ؛الأمثل لمواردهاستغلال ين المؤسسة من الاتمك -
 ؛كنةمن القيام بوظائفها بأفضل كفاءة مميساعد المؤسسة على التحقق  -
اتخـاذ  ك على ممارسة الوظيفة الرقابية وتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلكإ -

 ؛التصحيحية لمنع تكرارهاالإجراءات 
 ؛عن الانحرافات ولةالمسؤلإدارية تحديد المراكز ا -
 ؛هااتيجية الحالية أو تعديلتقييم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد الإسترتعد نتائج  -
 ؛التالي تحسين أداء المنظمة ككلبنافسة بين الإدارات والأقسام ويساعد على خلق نوع من الم -
 ؛المنظمة بالقضاء على نقاط ضعفهاتحديد سبيل لتطوير  -
كـذا  طاعي وترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة المستويات سواء على المستوى الوطني الق -

 ؛على مستوى المؤسسة
 ؛تنسيق بين مختلف نشاطات المؤسسةتحقيق ال -
 ؛المواصفات الموضوعةتحقيق معايير الجودة على أساس  -
 ؛لاسيما الإستراتيجية منهارات والمساعدة في اتخاذ القرا -
؛ رد فعـل  Les Risquesالمخاطر  ؛Les Gainsالعوائد :وهي أساسيةمن خلال ثلاث أبعاد  الأداءيمكن تقييم  -

 .Réaction Des Parties Prenantesحة الأطراف ذوي المصل

 :ويمكن إيجازها فيما يلي ،تكتسي عملية تقييم أداء المؤسسة عدة صعوبات :صعوبات تقييم الأداء .3
 ؛يد المعايير المساهمة في الأداءتحدعوبة ص -
 ؛خاصة الأداء الناتج عن سلوكه ،اءعن هذا الأد تهمدى مسؤوليصعوبة تحديد أداء الفرد و -
 ؛ائل المقدمة لتحقيق هذه النتائجلنتائج دون الاهتمام بالوسالاهتمام با -
 ؛الي اتخاذ قرارات تصحيحية خاطئةبالتو ،توجيههامما يؤدي إلى تحريف النتائج و ،هاتشعبكثرة المعايير و -
 ؛المحاسبة الدائمةرهم بالرقابة والفوضى عند الأفراد نتيجة شعوخلق جو من اللاثقة و -
 .إلى الإيرادات المرجوة من ورائهارقابية بالنظر زيادة تكاليف العملية ال -

                                         
  :وكذلك .05: حمادي نبيل، عبادي فاطمة الزهراء، مرجع سابق، ص: أنظر  1

 Gerry Johnson et al, Stratégique, 8
ème édition, Pearson éducation, Paris, 2008, P.454. 
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إلا أنه يبقى يكتسي أهمية بالغـة بالنسـبة    ،الانتقادات التي تواجه عملية تقييم الأداءفرغم الصعوبات و وبالتالي   
  .لأفراد العامليناوللمنظمة 

        قيادة الأداءقيادة الأداءقيادة الأداءقيادة الأداء    ::::الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

عن  المسؤولةلأخيرة باعتبار هذه ا ،راسة موضوع بطاقة الأداء المتوازنعند دعتبر قيادة الأداء من المفاهيم المهمة ت    
 .في المؤسسة قيادة الأداء

الوسـائل  ية نشر المعلومات بشـأن الأهـداف و  عمل" :1اقيادة الأداء بأ عملية عرفت :مفهوم قيادة الأداء .1
من أجـل   الإستراتيجية لأنشطةبين اط الربلية حيوية وفعالة تعمل على التنسيق و، كما أا عمستعملة لتحقيقهاالم

 :كما أن قيادة الأداء تم بـ، تحقيق هذه الأهداف
 ؛إعداد الإستراتيجية -
داف الفرعية لكل وحدة أو مشروع وكذلك تحديد كذا الأهللمؤسسة و الإستراتيجية تحديد الأهداف العامة -

 ؛المسؤوليات
معلومات عـن   كذاو...) نافسين، العملاء، العاملينالم (لحصول على معلومات عن المتعاملين ل دفعملية  -

 ؛العملياتالأنشطة و
 ؛اختيار معايير القيادةتحديد و -
 ؛تحليلهااختبار المعايير و -
 .ذ القرارات المهمة داخل المؤسسةاتخاتحديد الأنشطة و -
 ـ والأعمال التشغيلية وخطوة إدارية تربط الإستراتيجية ":2اء كذلك بأتعرف قيادة الأدا     ى نشـر  تعمـل عل

، كما تساعد في اتخاذ القـرارات  بالإضافة إلى إعداد ومتابعة معايير الأداء الموضوعة، الإستراتيجية داخل المؤسسة
 ".الإستراتيجية

لكـل   ربط وتغذية عكسية مراقبة التسيير، تحليل، تشخيص،: مجموع عمليات تتكون من" :3بأا وتعرف كذلك
  ."نشطةوالهيكل والأ من الإستراتيجية

قمـة  ( مهمة إستراتيجيةوعملية مستمرة شاملة ولية نستخلص أن قيادة الأداء هي نظام عم ،من هذه التعاريف    
  .تقييم الأداءجوهر عملية قياس و كما أا تعتبر، )الهرم التنظيمي

  
  
 

                                         
1  Martine Maadani, Karim Said, Op, Cit., P. 58. 
2
  Ibid., P. 59. 

3
 Pascal Fabre et al, Management et contrôle de gestion, manuel et application, Dunod, Paris, 2007, P. 27.    
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 :ضيحها فيما يليفي المؤسسة يمكن توبالغة  قيادة الأداء له أهمية :أهمية قيادة الأداء .2
يعتـبر جـوهر    ،كذاالتشخيص للأنشطة والعمليات والمساعدة في إعداد الإستراتيجية لأنه يركز على قواعد  -

تقييمـه لمعرفـة    مـن ثم  المناسبة من أجل قيـاس الأداء و يساعد في تحديد المعاييرلأنه  ،تقييم الأداءو العملية قياس
 ؛الفجوات الحاصلة

 ؛علومات تساعد في اتخاذ القراراتتوفير م -
 ؛داء المقصودلأايمية للوصول إلى الوحدات التنظالتنسيق بين مختلف الأنشطة و -
ط بين مختلـف  الرببالتنسيق وذلك و ،على جعل الإستراتيجية عملياتيةتعمل عملية إدارية قيادة الأداء نظام و -

 ؛الوحدات في المؤسسة
 ؛...)ة، محاسبة التسييرت القيادالخرائط، لوحا( يستعمل عند قيادة الأداء مجموعة من الأدوات  -

من الإسـتراتيجية أفعـال   أي جعل  ،لاسيما الأهمية الإستراتيجيةو ،من هنا تتجلى الأهمية البالغة لقيادة الأداءو   
  .أدوات تسمى أدوات قيادة الأداءذلك بالاعتماد على و) الترجمة (تشغيلية 

  :1ويتميز نظام قيادة الأداء بالخصائص التالية   
 ؛هل الاستعمال وسهل التعديل وهو يتكون من عدة أهداف ومؤشراتس: البساطة -
يتكون من قواعد من أجل اسـتعمال هـذه   ويتكون من مؤشرات ملموسة، واضحة وسهلة الفهم : الوضوح -

 المؤشرات؛
 يادة الأداء تساعد في ترجمة الإستراتيجية في المستويات التشغيلية؛مؤشرات ق: بالإستراتيجيةمرتبط  -
 كيف المؤشرات مع التغيرات الحاصلة في المحيط والإستراتيجية؛تت: التكيف -
  .شامل لكل جوانب المنظمة ويعمل على الربط بين مختلف المستويات: التكامل -

  :نبرزها في الشكل التالية مراحل رئيسيمر الإعداد لنظام قيادة الأداء بأربع  :إعداد نظام لقيادة الأداء .3

  قيادة الأداء مراحل إعداد نظام :)01(شكل رقم 
  

 
 
 
Source : Denis Molho, Fernandez Poisson, La performance globale de l’entreprise, édition d’Organisation, 

Paris ,2003 , p .92. 

  
 

                                         
1 Philippe Lorino, Le contrôle de gestion  stratégique, la gestion par les activités, Dunod, Paris, 1997, P. 100. 
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  :1هيبأربع مراحل ومن خلال الشكل نلاحظ أن الإعداد لنظام قيادة الأداء يمر 

أي ما هـي الوحـدة أو    ،لقيادة الأداءيتم الإعداد ) لمنظمةا(نظيم في أي مكان في الت: إعداد مخطط للتنظيم .1
عـن هـذه    لةالمسـؤو غالبا ما تكون الإدارة العليا هي ، وعن الإعداد والتسيير لقيادة الأداء لةالمسؤوالإدارة 
 ـ هداف يتم اشتقاق والأالموضوعة وحيث بناءا على الإستراتيجية  ،العملية ن وتكوين نظام لقيـادة الأداء يك

 ؛موافق لهذه الأهداف الموضوعة

   من طرف المؤسسة؛  أي تحديد الأداء المرغوب الوصول إليه :تحديد أهداف الأداء .2

حتى  ،ةمناسبة لمقاييس الأداء الموضوعة في المرحلة الثانيتكون  هذه الأخيرة حيثتحديد : تحديد نماذج التسيير .3
  ؛ه تحقيق الأهداف العامةمنا ووبالتالي إمكانية تحقيقه ،يسهل تصنيف هذه المقاييس

مراقبة نموذج التسـيير الموضـوع والمسـاعدة في اتخـاذ      تسهيل عملية إلىهدف ي :تصميم لوحات القيادة .4
  .، كما يساهم في جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ هذه القراراتالقرارات

 

        أنظمة قياس الأداءأنظمة قياس الأداءأنظمة قياس الأداءأنظمة قياس الأداء    ::::المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

نسـلط  و، أداء المؤسسـة  وتقييم تعتبر أدوات لقياس أنظمة القياس التيإلى في هذا المطلب  ،سنحاول التطرق    
  .الحديثةت القياس التقليدية وواالضوء على أد

        القياس التقليديةالقياس التقليديةالقياس التقليديةالقياس التقليدية    أنظمةأنظمةأنظمةأنظمة: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

ثه تركز على النتيجة النهائية وبالذات الربح المتحقـق في  معايير مالية بح ا علىأساس قائمكان القياس التقليدي     
دف إلى حساب سعر التكلفـة،  التي كانت و ،كأداة للرقابةكان التقييم يعتمد على المحاسبة التحليلية ، والنشاط

من أجل حساب الرقابة تأتي بعد التنفيذ و .سبة الموازنات التي تحدد الأهدافهي محاأداة أخرى و بعدها انتقل إلىو
في حالة وجود انحراف، مما جعـل  التعديلات اللازمة  إجراءو ،زما هو منجو) الأهداف(رافات بين التقديرات الانح

كما أن القرارات كانت تتخذ بالاعتماد على المعلومات  .تتميز بالبطء والتأخرمتخذي القرار و لينؤوالمسردة فعل 
 .)...الزبائن ىالأسواق، المنافسين، رض(را ما يتم تفسيرها مقارنة بالمعطيات الخارجية ذناوالداخلية 

 سهل هذا ما ، تبين أين يجب الوصولن أدوات القياس التقليدية كانت تعتمد على المعلومات الكمية التيكما أ    
  .عن الكيفية التي يتم ا النجاح غير أنه في المقابل غطى ،العقابد المسؤوليات وأنظمة الجزاء ومهمة تحدي من

 :أهمهااز هذه الأخيرة بعدة خصائص تمت: خصائص أنظمة القياس التقليدية .1
 ؛اعتمادها على المؤشرات المالية -
 ؛تتخذ بموجبها القراراتوتعتمد على المعلومات الداخلية  -
 ؛نقائصإلى ظهور عيوب و ذلك سريع أدىبسبب التطور التكنولوجي ال، وغير المالية لها الجوانبإهما -

                                         
1
  Denis Molho, Fernandez Poisson, Op, Cit., P. 92. 
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 ؛متوسطة المدىعلى أهداف قصيرة وتعتمد  -
 ؛تعتمد على المعطيات الكمية -
 ؛العقابى أنظمة الجزاء وتماد علالاع -
 .ال الخارجيتتميز بضعف عملية الاتصال خاصة الاتص -

كلها يستند على التحليل المـالي  ولنماذج التقليدية لقياس الأداء ا دتلقد تعد :ليديةاذج عن أنظمة القياس التقنم .2
 :فرعلعلنا نذكر أهمها في هذا الو

يمثل مـدخل القيمـة    :EVA (Economic Value Added Approch(مدخل القيمة الاقتصادية المضافة  -
القيمة الاقتصادية المضافة مختلفـة بـين   تعد مقاييس و ،عن مؤشرات الأداء الماليالاقتصادية المضافة مقياس مركب 

المضافة الايجابية يؤشر بـأن نشـاطات   مدخل القيمة الاقتصادية ، حيث أن كلفتهعلى رأس المال المستثمر و العائد
، أن النشاطات التي تولد ومن الجدير بالذكر .على فترة القياس) أصحاب المصلحةقيمة (تم توليدها لأعمال منظمة ا

المصالح في قد كان أصحاب ، ويجة لفقدان قيمة أصحاب المصالح والحقوقهي نتالقيمة الاقتصادية المضافة السلبية 
  .أصحاب الأموال فقط ومنصب على المساهمينهذا المدخل 

عن قيمة العمليات لأكثر المقـاييس   ،يزود منظمة الأعمال بمعلومات مفيدةلقيمة الاقتصادية المضافة إن مدخل ا    
من المفترض عدم النظر إليها كأسـلوب بـديل لإدارة   و ،العائد على رأس المال مثل الربح المحاسبي،المحاسبية للأداء 

  .المنظمات
أو خدامه لقياس مستوى تحسين الأداء بشكل كبير عندما يتم استيعد مفيدا إن مدخل القيمة الاقتصادية المضافة     

  .1عندما يتم مقارنة مستوى العمليات في نفس المنظمة
  :المضافة للقيمة الاقتصاديةالشكل التالي يوضح هيكل تطبيقي و
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                         
  . 494: ص مرجع سابق، ،منظور منهجي متكامل، الإدارة الإستراتيجية ، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور الغالبي 1
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  بيقي للقيمة الاقتصادية المضافةهيكل تط :)02(شكل رقم 
 
 
 
 
 
  
 
 

 

 

 

  

  .495: ، صر منهجي متكامل، مرجع سابقومنظ، الإدارة الإستراتيجية منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس طاهر محسن: المصدر

أن كل المقاييس المستعملة هي مقاييس مالية يتم من خلالها قيـاس أداء المؤسسـة    ،ما يلاحظ من هذا الشكل   
 .المتولد من طرف المساهمين

أن يتم إجراء التحليـل   ،يقصد بالتحليل القطاعي :Cross-Sectional Techniqueأساليب التحليل القطاعي  -
تعرف هذه المعايير بالمعدلات المعياريـة  ، وداخل الاقتصاد تحدد على المستوى القطاعيبمعايير تعد والمالي للمؤسسة 

واستخراجها باستخدام بيانات مجموعة أخرى مـن المؤسسـات   التي يتم استخدامها و BENCHMARKللأداء 
  :1من هذا الأسلوبنميز نوعين ، و نفس القطاع أو متوسطات الصناعةلعاملة فيا

الخصـوم بالميزانيـة إلى   لطريقة إلى تحويل عناصر الأصول وتستند هذه ا: تحليل الأنظمة النسبية للقوائم المالية •
الدخل إلى نسب  كذا تحويل عناصر قائمة، ولقياس إلى إجمالي الأصول بكل سنةبا Relative Sharesنسب مئوية 

المؤسسـة  أداء عد على عقد مقارنـة موضـوعية بـين    صافي المبيعات ومنه فهذه الطريقة تسامئوية بالقياس إلى 
  ؛المؤسسات الأخرىو

، حيث أن كل مؤشـر  يف المؤشرات المالية إلى مجموعاتتصنتعتمد هذه الطريقة على  :تحليل المؤشرات المالية •
ية بحر: من الأداء العملي لكل منهما مثلامقام هذه العلاقة تعكس جانبا بسط وين مالي يمثل علاقة رياضية بسيطة ب

  .تم توظيفها لتحقيق هذه الأرباح حجم الاستثمارات التيعكس العلاقة بين مقدار الأرباح والدولار المستثمر ت

                                         
  .24: ، ص2005لإدارية، القاهرة، محمد محمود يوسف، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية ا  1

  تحديد سياسة المنظمة -1

حساب القيمة الاقتصادية  -2

 التخطيط الشغلي -3

 تحديد مقياس الأداء -4

 للنشاطات

 للعوائد

 للتكاليف

 لرأس المال العامل

 ة رأس المال كلف

 العوائد

 التكاليف

 رأس المال العامل 
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إلى حقـل   أو القيـادة يرجع استخدام لوحة القياس  : Tableaux De Bord Approcheمدخل لوحة القياس  -
إلقـاء نظـرة   تستخدم من قبل الإدارة العليا للمنظمة في تعد لوحة القياس أداة  ،طبقا لهذاو .1932الإدارة إلى عام 

 :نميز بين عدة أنواع لهذا الأسلوب نبرزها في الجدول التالي، و1البيئة المحيطة اسريعة على عملياا و

  كيةأنواع لوحات القيادة الكلاسي :02)(جدول رقم 
  )السلبيات( الحدود  الإيجابيات  الخصائص  النوع

  
  لوحة القيادة المالية

 الية للوحدةالمؤشرات مجموعة من الم
  )المؤسسة(التسييرية 

أداء و الربط بين الأداء المـالي  -
  المؤسسة

  سرعة الرافعة للمؤشرات -
  الأداءتجانس مؤشرات  -

  محدودية القيادة التشغيلية -
   على  عامة والتركيزغياب المؤشرات ال -

  فقط المالية منها
  تأخر وصول المعلومات -

  
 puzzlesلوحة القيادة 

من أجل  إعداد و تشكيل العمليات
  التشغيلية قيادة الأنشطة

ونه يركز على القيادة تميز بكي -
  التشغيلية

  المعلوماتسرعة مصداقية  -

  قلة الترابط بين المؤشرات -
لأنه يهـتم   يةغياب الربط مع الإستراتيج -

  بالجانب التشغيلي

أجـل مراقبـة    مؤشرات مالية من  التكاليف لوحة قيادة متابعة
  التكاليف

التركيز على التكاليف ( نظرة جزئية للأداء -  تجانس المعلومات
   )القيمة وإهمال

 
Source: Martine Maadani, Karim Said, Op, Cit., P. 50.                       

 
هـو الجانـب   جانب واحد و تتميز بتركيزها علىأن معظم هذه الأدوات التقليدية  ،خلال الجدول نلاحظ من   

فإا تبقى ذات  ،لكن بالرغم من هذاو .الإستراتيجية طويلة الأجللأنشطة اإهمالها وعلى الأنشطة التشغيلية و ،المالي
  .اءالأد وقياس لتقييمديثة الحمكملة للأدوات ة بالغة لأا تعتبر أدوات هامة أهمي

        محدودية أنظمة القياس التقليديةمحدودية أنظمة القياس التقليديةمحدودية أنظمة القياس التقليديةمحدودية أنظمة القياس التقليدية: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

حيث يتم هذا القياس في ضـوء   ،أداء المؤسسة إلى تعلم كيفية أداء العمل بطريقة صحيحةتقييم يهدف قياس و    
م هـذا  عند اسـتخدا وقد ظهرت العديد من القيود ، مختلفة مالية معاييرلتقليدي من خلال القياس المالي واالمدخل 

اشتداد حدة المنافسة أصبح من غير ونظرا للتطور السريع للتكنولوجيا ، و)القياس التقليديةنماذج (النمط من القياس 
 :2فيما يلي هاأهم برزنالتي و ،تواجههالتي أصبحت قصد قياس الأداء نظرا للعيوب الممكن الاعتماد على هذا المدخل 

الحالات على البيانـات المنشـورة   د هذا المدخل في أغلب ستني: ريخيةاستناد المدخل التقليدي على القيم التا -
عن الواقع الحالي سابقة في ظل ظروف اختلفت تماما جميع هذه البيانات حددت لفترات ة بالقوائم المالية، والمتاحو

اخـتلاف  تغـير و كما أن  .لإدارة الأداء لفترات قادمةاستخدامها ولا يمكن اعتماد هذه البيانات و ،أو المستقبلي

                                         
  .494: طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، ص   1
 كتب  ، خلاصات"لوحة تسجيل الأداء وقياسه "روبرت كابلان، دافيد نورتن، : وكذلك ).بتصرف( 91- 85: محمد محمود يوسف، مرجع سابق، ص: أنظر   2

  .02: ، ص1997،العدد الثاني ،، القاهرة)شعاع( ل الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمياالمدير ورج



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                                                              الفصل الأول

 

14 
 

بـأداء دورهـا في    المعلومات المتحصل عليهايام البيانات وبيئة العمل في الوقت الحالي أصبح عائقا أمام قوظروف 
  ؛اتخاذ القرارات

دت القوائم المالية في أع :بأسس وسياسات معينةاعتماد المدخل التقليدي على قوائم مالية ذات قيم حددت  -
السـوقية  تجاهلت تطور القيمة ، والحذرلتكلفة التاريخية ومبدأ الحيطة وبعض ا تشملة يسياسات محاسبظل قيود و

من شأنه أن يؤدي إلى ارتفاع أو  ا، كل هذغيرهامخزون أو أوراق مالية أو نقدية وللعديد من عناصر الأصول من 
 ؛)أي وفق فرضية استقرار وثبات العناصر الأخرى( عض المؤشرات تبعا لهذه الظروفانخفاض ب

ومحاولـة  إن غياب إستراتيجية التعامل مع المنافسين : العملاء ىرضجية من منافسين وأثر العوامل الخار اهلتج -
لية قيـاس الأداء في  يصعب عم ،لأسواقمقترحات إدخال منتجات جديدة باللعملاء وكامل  ىرضتحقيق إشباع و

مختلـف  ير وسـع التسياسات تجات جديدة وسين من حيث تقديم منفأداء المؤسسة في مواجهة المناف .هذه االات
، كمـا  دي القائم على القياس المالي فقطمكونات المدخل التقليما زالت غائبة تماما عن مضمون و الإستراتيجيات

 ؛تها بعد إلى مؤشرات يمكن قياسهاالعملاء لم يتم ترجمفيما يخص المنافسين وأن أهداف المؤسسة 

يعتمـد مـدخل القيـاس    : لخطر المختلفة عند قياس الأداء الماضياحتمالات اتجاهل ظروف عدم التأكد و -
المفـاجئ أو غـير   ، مع عدم افتراض لاحتمالات التغير بالمؤسسةالتقليدي على افتراض ثبات ظروف البيئة المحيطة 

العمـل  أثناء فترة التنفيذ لخطط لذلك فإن قياس الأداء في هذه الظروف يتجاهل أثر التغيرات التي حدثت المتوقع، و
من ثم الأمر يتطلب الاستعانة بأسلوب أكثر قدرة على و ،طبيعة الأخطار التي واجهتها المؤسسة خلال تلك الفترةو

 ؛ار من خلال نظم التغذية المرتدةإدخال مثل هذه العوامل ضمن عملية اتخاذ القر

دي لقياس الأداء على مدى يتعامل المدخل التقلي : الأجل القصير دون الأجل الطويلالتعامل مع الأهداف في -
، بمعـنى أن  والتي عادة ما تكون سنة واحـدة  ،نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف المحددة لها خلال فترة زمنية معينة

اتخـذت   ا يتم في ضوء المدى القصير فقط، في حين قد تكون المؤسسـة الأنشطة المختلفة تقييم أداء المؤسسة و
من ثم فـإن  ، والقصير بل يتحقق بعد مرور سنوات يتحقق منه عائد في الأجل قرارات بإنفاق استثماري ضخم لا

 ؛متوافر بشكل واضح في هذا المدخليعتبر غير قصير الأجل مع الآخر طويل الأجل تداخل البعد ال

ضوء إستراتيجية عمل  أهداف تسعى إلى تحقيقها فيلدى كل مؤسسة غاية معينة و :غياب البعد الإستراتيجي -
مثل هذه الملامـح الإسـتراتيجية لا   و ،اتيجية تطلعات قد تتحقق مرحليايترتب على هذه الإستر، ولأجلطويلة ا

 ؛ؤشرات المالية للمدخل التقليديتتضمنها الم

 ـ : ر التداخل بين محاور قياس الأداءغياب عناص - أداء  :أي داخليتضمن قياس الأداء المؤسسي أهمية قيـاس ت
ؤسسة داخـل  ، أداء المر العام للبيئة الداخلية للمؤسسةالأقسام ضمن الإطالإدارات و، أداء االعاملين داخل المؤسسة
قتصادية من محاور منفردة على فالمدخل التقليدي يمكنه قياس أداء الوحدة الا .البيئة المحيطة االمنظومة الاقتصادية و

ء بين الأطـراف المختلفـة   ذا الأداترابط ه، في حين أن تداخل والأقسام على حدةأداء الإدارات وقياس ، وحدة
 ؛)Synergie اضدغياب التع(محيطة لا يتوفر في هذا المدخل  بيئةكأفراد ومؤسسات و
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حدث بالفعل ولا  ر مافهي تقر لم تقريري وليس علم تقديريعهي  المحاسبة التحليلية: غياب التنبؤ بالمستقبل -
 .اضي دون المستقبلتقدر ما يمكن أن يحدث في المستقبل، أي أا تم بالم

دقة من و ملائمةأكثر  ىخرأ نظمةألزم ذلك وجود أحدود كثيرة مما أن لهذا المدخل عيوب و ،ح مما سبقيتضو     
  .ما نتناوله في العنصر الموالي يهب اليالأس ههذو ،على قياس الأداء المالي ةالقائمب الأسالي ههذ

        أنظمة القياس الحديثةأنظمة القياس الحديثةأنظمة القياس الحديثةأنظمة القياس الحديثة: : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

أصبح من الضروري إيجاد أنظمة حديثة تغطـي  القيود التي أصبح نظام القياس التقليدي يحتويها لعيوب ونظرا ل    
هذا ما أطلـق  بالتالي ظهرت نماذج حديثة والأداء المالي، والعيوب الموجودة في النظام التقليدي المرتكز على قياس 

 .أو الحديثةعاصرة أنظمة القياس الم اعليه

الأداء بخصائص جاءت لسـد الفجـوة   تمتاز الأنظمة الحديثة لقياس  :يثة لقياس الأداءئص الأنظمة الحدخصا .1
 :هيأن أهم الخصائص ص الحاصل في النماذج التقليدية والنقو
 ؛داء بالإضافة إلى الجانب الماليالتركيز على جوانب عدة لقياس الأ -
 ؛ؤولية الاجتماعية للمؤسسةالمسوالزبون  ىكرضاعتمادها في قياس الأداء على جوانب غير ملموسة  -
الأخذ في الحسبان جميع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة عكس المدخل التقليدي الـذي يركـز   الاهتمام و -

 ؛هو المساهم أو صاحب رأس المالوعلى طرف واحد 
 ؛الإستراتيجي جانبالمكمل للالاهتمام بالجانب الإستراتيجي إضافة للجانب التشغيلي  -
 ؛القصيرولأجل الطويل والمتوسط مل في االتركيز على الع -
 الخارجية الملموسة الداخلية وغيرركز على جميع الجوانب الملموسة ومحاولة إعطاء قياس أداء متكامل للمؤسسة ي -
 .)توازن القياس(

سنقتصر علـى  و ،داءلقد تعددت النماذج المعاصرة لقياس الأ  :المعاصرةنماذج عن أنظمة القياس الحديثة أو  .2
  :ا فيما يليأهمه

يقترح أصحاب هذا المـدخل أنـه علـى الإدارة العليـا      :Stakeholder Approchمدخل أصحاب المصالح  -
التي يجب أن و ،ة من أصحاب المصالح في المنظمةأو أكثر من مقاييس الأداء لكل مجموعللمنظمات أن تضع واحدا 

، م بين تلك الأهدافءيق والتلاد الأدنى من التنستحقيق الح على المنظمة، تلك الأهداف تفرض هاتقابل أهدافهم في
الجـدول  ، والذي يدعم الأداء الكلي للمنظمـة  متناسق بالشكلبحيث تكون نتائج قياس الأداء في مختلف االات 

 :1مصالحهماييس الأداء التي تؤشر أهدافهم ومقق والحقويبين أهم مجاميع أصحاب المصالح والموالي 
 

 

 

                                         
  .492: مرجع سابق، ص طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،  1
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  الحقوقأصحاب المصالح واميع مج :)03(جدول رقم 
  قياس الأداء على المدى الطويل  قياس الأداء على المدى القريب  الحقوقفئة أصحاب المصالح و

  
  

  المستهلكون

  )الحجم و القيمة(المبيعات  -
  المستهلكون الجدد -
عدد احتياجات المستهلكين الجـدد الـتي تم    -

  تلبيتها

  النمو في المبيعات  -
  ستهلكين معدل دوران الم -
  المقدرة على السيطرة على الأسعار  -

  
  )الموردون(هزون ا

  كلفة المواد الأولية  -
  زمن التسليم  -
  المخزون  -
  توفير المواد الأولية  -

  :معدل النمو في كل من  -
تسـليم  زمـن  ، كلفة المواد الأوليـة     

  أفكار اهزين الجديدةولمخزون ا

  
  لمساهمونا

  السهم العائد على  -
  القيمة السوقية للسهم  -
  العائد على حق الملكية -

سوق الأوراق المالية القدرة على إقناع  -
  بالإستراتيجية المتبعة

  النمو في العائد على حق الملكية  -

  
  الأفراد

  عدد الاقتراحات  -
  الإنتاجية -
  عدد الشكاوي -

  عدد الترقيات من الداخل -
  معدل الدوران  -

  
  تشريعيةالجهات ال

  تؤثر في المنظمة  التشريعات الجديدة التيعدد  -
  العلاقات مع الأعضاء والطاقم  -

تؤثر علـى   عدد القوانين الجديدة التي  -
  الصناعة 

  التنافسية مستوى التعاون في المواجهات -

  
  جمعيات حماية المستهلك

  دد الاجتماعاتع  -
  عدد المواجهات غير الودية  -
   المرفوعة عدد القضايا  -

نتيجـة   ير في أساسيةغيعدد مرات الت -
  ضغوط الجمعيات 

عدد مرات المطالبة بالمساعدات من قبل  -
  الجمعيات 

  
  البيئة

   عن البيئة ينعدد اللقاءات مع المدافع -
  عدد المواجهات غير الودية  -
  المرفوعة القضايا وعدد الشكاوي  -

عدد المطالبات بالمساعدة مـن قبـل    -
  فعين عن البيئةالمدا

 .493:، مرجع سابق صالإستراتيجية متطور منهجي متكامل، الإدارة منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن  :رالمصد

   
تسعى تراعيها وعناصر على المنظمة أن والحقوق عدة جوانب و أن الأطراف المصالح ،لال الجدولنلاحظ من خ   

اصر يجـب  حتى تسهل عملية تحقيق هذه الأهداف والعنو .جلين الطويل والقصيروذلك على مستوى الأ ،هالتحقيق
  .الوصول إليهاشرات يسهل قياسها ومؤأن تترجمها إلى معايير و
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يعتبر هذا النموذج من النماذج الحديثة في تقيـيم   :Balanced Scorecard  Modelبطاقة الأداء المتوازن نموذج  -
  :هذه الأبعاد هيو ، مجملها الأداء العام للمؤسسةاد تمثل فيأبع خمسةحيث يركز على  ،الأداء

  ؛)المساهمين(داء المالي للمؤسسة تقيس الأما يحتويه من مؤشرات مالية  :البعد المالي •

  ؛وتسييرإنتاج  منعملياا الداخلية إجراء على مدى جودة الإدارة في إدارة ويركز  :بعد العمليات الداخلية •

  ؛لعملاء ويقيس مستوى رضاهملى ايركز ع :بعد العملاء •

 ؛ى إبداعهم من أجل إرضاء العملاءمدا البعد خاص بمدى تعلم المنظمة ومواردها البشرية وهذ :التعلمبعد النمو و •

  .يهتم بالجوانب البيئية و اتمعية للمؤسسة :بعد البيئة واتمع •

 ،دة فروق بين الأنظمة التقليدية والحديثـة د عتوج :رق بين أنظمة القياس التقليدية وأنظمة القياس الحديثةالف .3
يمكـن إبـراز هـذه    الحسبان الجوانب غير المالية، وفي خذ لعل أن أبرز فرق هو أن الأنظمة الحديثة في مجملها تأو

 :الفوارق في الجدول الموالي

  الحديثةومقارنة بين أنظمة القياس التقليدية  :)04(جدول رقم 
  مة القياس الحديثةأنظ  أنظمة القياس التقليدية

  على مستوى الأهداف -1

الأهـداف  الإستراتيجية مع العمليـات و  ملائمةالتحقق من  -
  التقليدية 

  متابعة المخططات تنفيذ و -
  متأخرة ردة الفعل بطيئة و -
  من معطيات داخلية انطلاقا  تفسير النتائج يكون -
  العقاب الاعتماد على أنظمة الجزاء و -
 متمركزة ويلة مساهمة الأشخاص قل -

  الإستراتيجيةالتحكم المسبق في الأهداف و -
  محاكاة الوضعية تنفيذ و -
  توقعية وردة فعل سريعة  -
   ، كمية ونوعيةخارجية انطلاقا من معطيات داخلية ويرتغيال -
 التدريبوالاعتماد على نظام التكوين  -

  الأدواتعلى مستوى الوسائل و   -2

  ات المحاسبية على نظم المعلومالاعتماد  -
  معلومات كمية تسلسلية  -
  مؤشرات مالية تحليلية  -
  تحليل عمودي يستند إلى مراكز المسؤولية  -
  التقييم شهريةودورة الرقابة  -

  المعلومة كمادة أولية  ةالاعتماد على نظام معالج -
  مشتركة ن معلومات صادقة صاعدة ونازلة والبحث ع -
   نوعية شاملةمؤشرات مادية و -
  توجه استراتيجي -
 العمليات ليل أفقي يستند إلى النشاطات وتح -

Source: Nolate  Guediat et Autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance des 

entreprises, 3
ème

 édition, édition d’Organisation, Paris, 2004, P: 608.  

التي فرضـتها  و ،دة بين أنظمة القياس التقليدية والحديثةالجوهرية الموجو الفروق نلاحظ ،خلال هذا الجدول من   
وزيادة وعي وتنـوع رغبـات   لاسيما التطورات التكنولوجية و ،الحاصلة في البيئتين الداخلية والخارجية التغيرات
في النظام التقليدي ودة يمكن أن تسد النقائص الموج ،كل هذه العوامل كانت السبب في البحث عن نماذج .الزبائن

 .لقياس الأداء
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  وازنوازنوازنوازناء المتاء المتاء المتاء المتة الأدة الأدة الأدة الأدأساسيات بطاقأساسيات بطاقأساسيات بطاقأساسيات بطاق: : : : انيانيانيانيالمبحث الثالمبحث الثالمبحث الثالمبحث الث  
والأهداف  والأهمية وازن من حيث المفهومة الأداء المتول بطاقة حث إلى مفاهيم عامالمبح هذارق في نتطس     

  .ا ببعضه الأداة والعلاقـة التي تربط مكوناا بعضهذوالمميزات، ثم مكونات ه

        وازن       وازن       وازن       وازن       داء المتداء المتداء المتداء المتة الأة الأة الأة الأتطور ومفهوم بطاقتطور ومفهوم بطاقتطور ومفهوم بطاقتطور ومفهوم بطاق    ،،،،أةأةأةأةنشنشنشنش: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول        

ات التي مرت ا لتصـبح  عرض كيفية نشوء بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها، ثم أهم المحط اولسنح     
  . حها مفهوم دقيق وواضءثم إعطـاومن  ،ه الآنعلى الشكل التي هي علي

  داء المتوازنداء المتوازنداء المتوازنداء المتوازننشـأة بطـاقة الأنشـأة بطـاقة الأنشـأة بطـاقة الأنشـأة بطـاقة الأ    ::::الأولالأولالأولالأولالفرع الفرع الفرع الفرع 
ة المحاسبية التقليدية على القياس المالي لأداء المنظمات، مما يؤدي إلى خلق حالـة خلـط بـين    الأنظم زترتك    

بالإضافة إلى أا لا تعكس قيمة أغلب الأصول غير الملموسة التي تمثـل   اس الأداء،رق قيإستراتيجية المنظمة وط
العلاقات مع الزبـائن والمـديرين وغيرهـا، ولأن     ،لمهارة لدى العاملينعرفة واكالم ،ةجانبا مهما للقيمة السوقي

ت المنظمات إلى تطوير فقد اتجه ،)Lagging Indicators(   الي والماضيالمؤشرات المالية تعالج الأداء المتوازن الح
لأصـول غـير   اعتبارهـا ا  وتأخذ في، ) Leading Indicators( ل لج المستقباوابتكار أنظمة ومؤشرات أداء تع

 ـت استدع ،اتموعة من التغيرة وقد تعرضت بيئة الأعمال الداخلية والخارجي. الملموسة  ادبالمنظمات إلى إيج
  :1ييل اه التغيرات مذه التغيرات، ومن أبرز هذأداة قياس تتماشى وه

  ؛دوليزيادة حدة المنـافسة على المستوييـن المحلي وال -
 ؛اتتاج وأنظمة المعلومل الإناة في مجوجيهور ثورة تكنولظ -
 ـ  ة علىظهور تغيرات وتحولات جذرية في أهداف المنظمات للمحافظ - روف المنافسـة  بقائها وسـط ظ

  ؛اسيها الأسدفل هيح العمصبأ ثالشديدة، حي
 ـ ،اجب الإنتاليأسرارات ورة ومداخل اتخاذ القة الإداحدوث تغيرات جذرية في نظام وفلسف - ا ترتب عليه

 ةالجودة الشـامل  ؛)Just In Time(زونبط للمخفلسفة التـوقيت المنض ؛ةتيجيتطبيق الإدارة الإسترا
 )Total Quality(؛  
على  كذلكز النتائج في الأجل القصير، وبالتالي أصبحـت المنظمـات ترك ة علىالمقاييس التقليدي زتركي -

  .لأهميتـه البالغـة نظرال الطـويـل الأج
وقـد   )  Balances Scorecard(رف ببطاقـة الأداء المتوازنظهرت ما يعه المتغيرات ذوبالتالي على إثر ه    

  :ي يل ا كماكان ظهوره

                                         
في تطـوير أداء ) ABC(طة الأنش ف على أساسونظام التكالي) BSC(س الأداء المتوازن بين مقـاييويلم عوض، تأثير الربط والتكامل دي سفاطمة رش 1

 .78:، ص2007غـزة،، الإسلامية ة التجارة، الجامعةكلي ،ل شهادة الماجستيـرلني مذكرة تخرج طـينيـة،المصارف الفلس
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هناك أبعاد مفقـودة   أنوذكر  ،عن كيفية قياس المنظمات أداءها Robert Kaplan كتب  1983في بداية      
 لكل مـن    "Relevant Loss" :ظهر كتاب بعنوان 1987وفي سنة  المالية،غير في عملية القياس وهي المقاييس 

Kaplan & Janshon  ،إلىلمواجهة الإنتقاذات التي وجهـت   يحيث ظهر مدخل الأداء المتوازن كاتجاه رئيس 
  .1المدخل التقليدي

 ـذلا تعد بطاقة الأداء المتوازن عملية تجديد مطلق في أساليب تقييم الأداء، بل تعود جو        ه ذور فكرة ه
اسـتعمال   ةراسة كيفيدومجموعة من الباحثين ب Harbert Simoun ام ات أين قنالطريقة إلى سنوات الخمسي

 ـ  امالمعلومة المحاسبية، وتوصلوا إلى أن المسير لا يستند في بناء نظام معلوماته على النظ ب، بـل  المحاسبي فحس
 ـاديفة إلى استخدام المؤشرات الماهناك مجموعة متنوعة من الأنظمة يستقي منها معلوماته، بالإض لة يـة كوس

 .2جة للإنتاللمتابعة اليومي
 ار، بأمريكا الشمالية على يد المستش1992سنة  بشكل كامل ة الأداء المتوازنلبطاق رسمي كان أول ظهور    

Robert Kaplan ثالمـؤسس لـوحدة البح اروالمستش )KPMG(  David Norton ـذو  اسـة  د درلك بع
ل تقييم ة في كل من كندا والولايات المتحدة الأمريكية، من أجدامت عاما كاملا  على اثنتي عشرة مـؤسس

ل الدراسة لاحظ الباحثان أن المسيرين لا يفضلون أسلوبا معينا في التقييم على حساب الآخـر،  لاأدائها، وخ
سمح بإيجاد مــؤشر أداء شــامل    ما اذ، وه)غير المالي( ليمالي والعزن بيـن المم يوابل يبحثون عن تقيي

   .3ةللمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسيعطي 
 ـ       ـ Anolog Devicesركة إن أول بطاقة تقـييم متوازن تمَ استخدامها هي في ش ، حيـث  1987ام ع

 ـوقياس الأداء، ولقد شملص شمولية من المداخل السابقة لفحاقة أكثـر ه الشركة بطذاستخدمت ه  هذت هـ
منتجـات   رسليم للعميل، جودة ودورة العمليات التطبيقية، فاعلية تطويسرعة الت: البطاقة جوانب خاصة مثل

مفهوم طور من قبل  وة الأداء المتوازن الحالية هاقجديدة بالإضافة إلى المقاييس المالية وبالتالي يمكن القول أن بط
حيـث   .ة للقيـاس ا التصور في طريقذع هـحيث يعتبران أول مـن وض Norton & Kaplanن كل م

   .لر والماضي والمستقبالحاض: ةالاهتمام بالمحاور الزمنية الثلاث ة علىه البطاقذدت هماعت

        ة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنور بطاقور بطاقور بطاقور بطاقل تطل تطل تطل تطمراحمراحمراحمراح: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني  

عد أن أدركت المنظمات أن هناك أسباب للأداء ب ،التسعـينات ذندث تطور في بطاقـة الأداء المتوازن مح   
  :ل التالير في الشكالتطو م محطاترض أه، ويمكن علنموذجلغـير المرضي 

  

                                         
 .521:، صمرجع سابق، الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي ،"ةقياس الأداء النشأة والتطور التاريخي والأهمي"عبد الرحيم محمد،  1
 .145- 143أساسيـات الأداء وبطاقـة التـقييم المتوازن، مـرجع  سابـق، ص: طاهـر محسـن منصور الغالبي، وائـل محمد صبحي إدريس 2

3 Paul Niven, Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002, P. 29. 
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 ة الأداء المتوازناحل تطور بطاقرم :)03(شكل رقـم
 
  
  
  
  

  .16:صناديـة راضي عبـد الحليـم، مرجع سـابق،  :المصـدر 
  

إن  .حيث تم وضع بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء :1992ل الأولالجي -
ة إضـاف  علم الـت النمو وة، العملاء، العمليات الـداخلي: بإضافة ثلاثة منظورات أخرى وهيا الجيل تميز ذه

 ـ  .ةات الأربعه المنظورذياس الأداء ضمن هـقلي، حيث يتم للمنظور الما داف إن اقتراح ربـط رؤيـة وأه
 ـ الأداء في ع موازنـة استخدام قياسات تشـج د في اختبار وة جاء ليسـاعطاقالمنظمة بمنظورات الب ديات الم

عطـى مؤشـرات   ة البطاقة واعتبرا كنظام لتطوير الأداء حيـث ت ه المرحـلذرفت هلك عذول ،1المختلفـة
ية، رؤية الإستراتيجه المؤشرات بتـغير الذغير هتة وتللمنظورات الأربعة انطلاقا من الرؤية والأهداف الموضوع

  :ـلة بالمرح هذوتميزت ه
  ؛ةإعطاء الصورة العامة للبطاق -
  ؛طاس وتطوير الأداء فقية لقأداتبار البطاقة كاع -
  ؛عة محاورستراتيجية إلى أربيم الإستق -
  .ةربط التوجه الإستراتيجي بالممارسات اليومي -
  :  ةويمكن إعطاء شكل بياني للجيل الأول للبطاق  

  ة الأداء المتوازنلبطاق ولل الأالجي ):04(شكل رقـم 
  
  
  
  
  
 

Source: Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise, le rôle de tableau de bord prospectif, de 

Boeck, Paris, 2007, P.122. 

                                         
  .145:طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سابق، ص 1

  الجيل الثاني                     الجيل الثالث             الجيل الأول                

BSC كنظام      
  للتغير التنظيمي

BSC م إدا ري�  BSC آ���م ��
%�! ا�داء  آ��

لرؤيةا  

 المحور المالي

 محور العملاء محور العمليات الداخلية

 محور النمو والتعلم
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ا الرؤيـة  عة محـاور تتوسـطه  أربأول شكل لها كانت عبارة عن ة في نجد من خلال الشكل أن البطاق        
  .طقاء فالأد استقييم وقـي حيث كان دورها يقتصر على ،جيةالإستراتي

نتيجة لتطبيق الجيل الأول من البطاقة في العديد من المنظمات، ظهرت عـدة عيـوب    :1996ل الثانيالجي -
  :1اا الجيل ومن أهمهذومشاكل في تطبيق ه

ا وله رؤى وتصورات متباينـة  ا وغامضولي لبطاقـة التقـييم المتوازن جاء واسعديد الأأن التعريف والتح -
  ؛هاعن
 ة التيإقرار مجموعة القياسات المناسببوذلك  ،ه المنظورات من جانبذة لهالملائمكيفـية اختيار القياسات  -

  ؛ار أي من منظورات البطاقـةتنطوي تحت إط
  . من المؤسسـةب كبيرنوبالتالي إهمالهـا لجا ،الأداء دةوير الأداء وليـس لقـياأداة لتط هاتباراع -

ت كنظـام  لأداء المتوازن في شكل جديد واعــتبر وجاءت بطاقة ا ،ه المشاكلذهكل تجاوز عدها تمَ وب    
لتجيب عن السؤال الموضوع  ت، وجاءالوضوحة وساطالبب تتميز توأصبح ،القرارات ذدارة يساعد في إتخاللإ

  :ل فيه الأخيرة تتمثذوه ،ةه الأسئلذجابة عن هة للإلها في كل منظور من أجل وضع المعايير المناسب
  م؟أمام المساهمين وحملة الأسه للنجاح ماليا كيف يجب أن نبدو -
 ا؟ا ينـتظرون منذملائنا ومالتحقيق رؤية المنظمة كيف يجب أن نبدو أمام ع -
 مساهمينا؟ ىملائنا ونحقق رضرغبات عع ت الأساسية التي يجب أن نتميز فـيها حتى نشبياملهي الع ام -
 ها؟هي قدرة المنظمة على قيادة التحسين والتغير وزيادة إبداع ام -
 :ة في الشكل التاليويمكن تلخيص الجيل الثاني للبطاق     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

  

                                         
 .146:، صطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سابق 1
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  ة الأداء المتوازنالجيل الثاني لبطاق ):05(شكل رقـم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 4axes du succès, 

édition d’Organisation, Paris, 2002, P.21. 

     
 ـ را التطور ظهر ما يعذع هلأنه م ،داه المرحلة مهمة جذوقد كانت ه     ة الـتي ف بعلاقة السـبب والنتيج

أداة  ة الأداء المتـوازن المحاور الأربعة مع بعضها البعض، كما أصبحت بطاق لاقـةأصبحت تتولد من خلال ع
ةراتيجـية بسبب العلاقة الموجودة بين الرؤية والمحاور الأربعالة خاصة في مجال اتخاذ القرارات الإستإدارية فع.  

تي لا توجد في لتوازن العـناصر الهامة ال الثالث مـن بطاقـة الأداء الميتضمن الجي :2000ثالجيل الثال -
  :1يالجيـل الثاني والأول وهذه العـناصر ه

  ؛وحاف الأداء المالي بوضق في سلاسل الأهداف الإستراتيجية حتى تظهر أهدفدالارتباط و الت -
  ؛يةاتيجة الإسترتيجي في الخريطالإسترا التدفقل تي لا ترتبط بتشكيلعاد المبادرات اباست -
 ـشعند تنفيذ التخطيط الإستراتيجي بطريقة مناسبة نتـوصل إلى مؤ -  ةرات الأداء المناسـبة والمفيدة للمتابع

  .ة في المنظمـةالإستراتيجية والرقابة الإداري

                                         
 .17:ع سابـق، صنادية راضي عبد الحليم، مرج 1

 ةالرؤية الإستراتيجي

 للمؤسسة

�ت ا%ه#اف ,� ا��.�درات ا��-���! ا�'�

 ا��
	 وا�����

لتحقيق رؤية المؤسسة 

كيف تكسب القدرة 

 على الابتكار والتعلم؟

�ت ا%ه#اف ,� ا��.�درات ا��-���! ا�'�

��

 ا��
�� ا�

نجح ماليا كيف حتى ت

يجب أن تظهر أمام حملة 

 الأسهم؟

�ت ا�ه�اف,� ا��.�درات ا��-���! ا�'�

��
 ا���

لتحقيق رؤية المؤسسة 

كيف يجب أن نظهر 

 أمام عملائنا ؟

�ت ا�ه�اف,� ا��.�درات ا��-���! ا�'�


ت ا��ا������
 ا��

ذوي المصالح  حتى نرضي

ماهي العمليات الداخلية 

ب تحسينها؟التي يج  
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ة في ات الـوارد ساهمت نماذج الجيل الثالث بتعـزيز دقـة استخدام العـديد من الخصائص والآلي وقد     
  .1ية للأداءبالجوانب الإستراتيج اطالجيل الثاني لكي يتم إعـطاؤها صيغة عملية أكثر ارتبا

  :يلي ة بماويتميز هذا الجيل من البطاق        
  ؛يل الأولبساطة وأقل تعقيد من الجر يتميز بكونه أكث -
 ؛يعتبر كإطار للتغير التنظيمي لأنه يبين الخطوات الخاصة بالتغير في المنظمة من خلال تغير استراتيجياا -
  اتضاح العلاقة السببية الموجودة بين محاورها أفضل مما كانت في الجيل الثاني؛ -
  .يبين الاتجاه بوضوح حتى يتمكن الأفراد من الوصول إلى الرؤية المرجوة -

الجيل الثاني في لشكل العام لم يتغير بل بقي كما ما يلاحظ على هذا النموذج الأخير للجيل الثالث أن او     
رابعـا لبطاقـة الأداء    هناك من يضيف جـيلا و.شموليةر دقة وأصبح أكثة عمله وطريقوإنما تغيرت فلسفته و

 ـعـد التو خاصـة ب  ،رف بالبعـد البيئـي هـو ما يعوذلك بإضافة بعد خامس و ،المتوازن الجديـد   هـج
قة الأداء المتـوازن  بالتالي ظهرت ما يعـرف ببطاو ،)المؤسسة الخضراء(ـلسفة جديدة للمؤسـسات نحو ف

  .من هذا الفصل في المبحث الثالث خصص لها مطلبما هذه و المستدامة

  مفهوم بطاقـة الأداء المتوازنمفهوم بطاقـة الأداء المتوازنمفهوم بطاقـة الأداء المتوازنمفهوم بطاقـة الأداء المتوازن::::    الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث 

  :يلي يماأهمها ف إبرازلهذه الأداة ويمكن  طيتأعالتي لتعاريف ددت القد تع :ة الأداء المتوازنتعريف بطاق....1

 ـ   دف إلى مسـاع نظام إداري يه :"يبطاقة الأداء المتوازن ه: 1ريفتع  ا هدة المنشــأة علـى ترجمـة رؤيت
وإستراتيجيتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة، حيث لم يعد التقرير المـالي يمثـل   

  .2 "بليةتها ورسم تحركاا المسـتقييم أنشطمن خلالها تق ؤسساتيدة التي تستطيع المالوح ةالطريق

ار والمبادئ كن الأفمنظام يقدم مجموعة متماسكة :" بأا R.Kaplan & D.Nortonل من عرفها ك: 2ريفتع 
المقاييس في  ذهتساهم ه ة لمقاييس الأداء،ة مترابطفي مجموع ؤيةع ترجمة الربار شمولي للشركات لتتوخارطة مس

التنسيق بـين الأداء   دة فيوالمساع ،مالاتيجية بالأعل الإستراضع إستراتيجية الأعمال واتصمال، ووالأع ازإنج
  .3"داف المنظمةوصولا إلى أه نظيميوالتالفـردي 

 ـية المنأول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمـة إسـتراتيج  :"هـي :3ريفتع  إلى  ةظم
هداف محددة ومقاييس ومعـايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما أا توحد جـميع المقـاييس  أ

  4".ظمةدمها المنالتي تستخ

                                         
 .149:ع سابـق، صة التقـييم المتوازن، مرجي إدريس، آليات الأداء وبطاقطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبح1

2 R.Kaplan ،D.Norton، "The balanced scorerad,  measures that drive performance", Harvard business 

 review, Jan- Feb, 1992, P. 71. 
  http/www.yamany.info/Artiles.html: اقة الأداء المتوازن، الرياض موقـعد اليماني، بطمحم 3
:  ي موقععبد الحميد عبد الفتاح المغربي، قياس الأداء المتوازن، المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيج 4

http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc  
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نموذج يعرض طرق متنوعة لإدارة المنظمة :" مقياس الأداء المتوازن على أنه .Robinson Jرف لقد ع :4ريفتع 
ور المحمن  لالآثار المنعكسة على ك ربالاعتباذ رات إستراتيجية تأخراة قخلال صناعة من لكسب عوائد مرضي

عتمد على يذكورة  المالي والزبائن والعمليات الداخلية وتعلم ونمو الأفراد، وإن تحليل الأداء وقياسه للمحاور الم
  .  1"لهداف قصيرة وطويلة الأجـة لأتحليل وتشخيص مقاييس أداء مالية وغير مالي

  :ي، وهذا النموذجالخصائص المميزة له ميمكن استخلاص أه :ة الأداء المتوازناسية لبطاقالخصائص الأس .2

 اييس فيالمؤسسة وإستراتيجياا إلى أهداف ومق رؤيةة م ترجمث تتيالمؤسسة، ح ورؤية يةالارتباط بإستراتيج -
  ؛ق التوازنتقـييم وبالتالي يتحـقملية الع مجموعات تشكل أساس عأربـ

ق يتحق ومن ثم) تصور مستقبلي(وكذلك تقييم محركات الأداء) تـصور الماضي(بيانات الماليةرض نتائج الع -
  ؛ويلةين الأهداف القصيرة والطالتوازن ب

ن ا يحـقق التوافق مع الأهـداف ويضـم  توفير المعلومات المناسبة لتمكين الإدارة من إعادة توحيد الأداء بم -
  ؛ةوفاء بمتطلبات أصحاب المصلحال
ها، وهـذه الأبعـاد   نفيما بي متكاملا اييمد تشكل تقاعاد التقييم حيث يتعامل النظام مع أربعة أبعتعـدد أب -
  ؛لمالبعد المالي، بعد العمليات الداخلية، بعد العملاء، وبعد النمو والتع : يه
  ؛ارات ولاسيما الإستراتيجـية منهارتعتبر كأداة للإدارة يتم بموجبها اتخاذ الق -
  .يةليدفقود في مقاييس الأداء التقتحقق التوازن الم -

ل نقل وتوصيو اهم في صياغةتس ،إطار متكامل الأداء :يه ريف شامل لبطاقة الأداء المتوازنوبالتالي كتع     
ية إلى أهداف ة الإستراتيجالإدارية المـخـتلفة، وذلك بترجم دات والمستوياتسة إلى الوحإستراتيجـية المؤس

وي ذلق التوازن بين جــميع الأطـراف   تعمل على خ كما ،ةقق رؤية المؤسستح مليةومؤشرات عتشغيلية 
  .لمؤسسةفي ا المصلحـة

  2: ة لأاالمتوازنبة الأداء وقد سميت بطاق   
  ؛لالأهداف قصيرة وطويلة الأج توازن بين -
  ؛ةؤشرات المالية وغير الماليراعي المت -
 ؛بلي والماضياء الحالي والمستقيس الأدقت -
  ؛)النظرة الكلاسيكية(ين العمليات وليس على تخفيضها تركز على تحس -
 .، من خلال المعلومات التي يتم تبادلها بين المحاور الأربعةيتقيس الأداء الداخلي والخارج -
 

                                         
  .77:فاطمـة رشـدي سويلم عـوض، مرجـع سابـق، ص 1

2 Hélène Loning et al, Le contrôle de gestion, organisation et mise en ouvre, 2
ème

 édition, Dunod, Paris, 2003, 

P.159. 
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  :1كما تقوم البطاقة على ثلاث ركائز أساسية وهي   
 سلسلة من علاقات السبب والأثر بين محاورها الأربعة؛:العلاقة السببية -
 هي مقاييس الأداء المالية وغير المالية؛:ت الأداءمحددا -
العلاقات السببية ومحددات الأداء تكون ظاهرة في النهاية في شكل نتائج ملموسة معبر عنها :العلاقات المالية -

  .بأرقام مالية
 يـادة وذات لقيدة في ميدان الإدارة وادومنه يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الحديثة والج    

  .ةالميكبريات المؤسسات العفي  مل ا الع انتشروقد  ،أهمية بالغة
  

        وازنوازنوازنوازنأهداف ومميـزات بطاقة الأداء المتأهداف ومميـزات بطاقة الأداء المتأهداف ومميـزات بطاقة الأداء المتأهداف ومميـزات بطاقة الأداء المت    ،،،،ةةةةأهميأهميأهميأهمي: : : : ب الثانيب الثانيب الثانيب الثانيالمطلالمطلالمطلالمطل  

ك بالإشارة لوذ ،وازنتالأداء الم ةقنتطرق في هذا المطلب إلى الأهمية، الأهداف والمميزات التي تحتويها بطا    
  .ر فيهاناصإلى أهم الع

        ة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنأهمية بطاقأهمية بطاقأهمية بطاقأهمية بطاق: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

  :2تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي

إستراتيجية المنظمة إلى أهداف ويتم تحديد  حيث يتم ترجمة: إستراتيجية المنظمةوضيح و ترجمة رؤية وت .1
كما تحـدد  ،الأهــداف ذلك حتى تتحقق هـذه  و ،قـطاع العملاء الذي ستقوم المنظمة بخدمتهمالسوق و

حيث تحدد  ،لتعلم والتطورالعملاء وا و العمليات الداخليةالمنظمة أهداف وقـياسات كل من النجاح المالي و
  ؛المطلوب عـمله على وجه التحديد نب مافي كل جا

داف الرئيسـية  هب إعلام جميع العاملين بالأيج :ةالمطبق ياساتتوصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والق .2
ن ترجمته إلى أهداف كتي يجب تنفيذها حتى تنجح الإستراتيجية، فالتسليم السريع للعملاء على سبيل المثال يمال

اب الدور المنتظر منهم القيام تسليم الطلبات، بما ييسر على العاملين فهم واستيعة خفض وقت الإعداد أو سرع
  ؛يلفـرعية مع الهدف الإستراتيجدافهم اأه وافق حتى تت به

ياس الأداء المتـوازن  يظهر أفضل تأثير لق :داف وترتيب المبادرات الإستراتيجـيةتخطيط ووضع الأهال .3
 وانـب الج فيداف التنفيذيون الأه راءدولذلك يجب أن يضع الم ،يير تنظيمييتم توظيفـه لإحداث تغ عندما
 ؛مالي ة إلى أداءـيقها مترجمح الإمكانات المطلوب تحقبة تص، ومن خلال العلاقـات السببية في البطاقةالأربع

                                         
1 Jean Louis Mohlo, Jean Charles Mathe, l’Essentiel du contrôle de gestion, 2

ème
 édition, édition  

   d’Organisation, Paris, 2000, P:185. 
الملتقى الدولي العلمي  ،"استخـدام بطاقـة الأداء المتوازن في تقـييم أداء المؤسسة الاقـتصادية ":حطي محمد شاكر السراج، حامد محمد، مداخـلة بعنوان 2

 .04:ص ،2009نوفمبر  11-10 ، الجزائر،مسيلة جامعة محمد بوضياف، ،حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة
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ووضـع الحلـول   التي تنتج عن تطبيق الإستراتيجية،  تساعد في كشف الإختلالات :اتيجيةالإسترتقييم  .4
   .الواجب تقييمها لتحديد الإنحراف الحاصل، كما تساعد في تحديد المعايير تحقيق الأهدافالمساعدة على 

  :1يلبطاقة هو الرقابة الإستراتيجية فتكون أهميتها هأنه إذا كان الغرض من ا باحثينويرى بعض ال   
  ؛لرئيسيةية اوضع مجموعة شاملة من الأهداف الإستراتيج -
  ؛يةة لإيصال الأهداف الإستراتيجططفهم مشترك للفعاليات المخ -
  ؛ايات المنظمةتراتيجية وخطط وغداف الإسلغة مشتركة تضمن صنع الأه -
 ؛تطلبات المالية للمنظمةداف بالمسير للأسباب التي تربط الأهتف -
تقيـيم  (تحديد المبادرات الإستراتيجية اللازمة؛ وكذا قيـادة دوريـة لـلأداء ومراجعـة الإسـتراتيجية       -

 .)الإستراتيجية
  .يةالتوقعات الإستراتيجداف وجيع الحوار ضمن المنظمة حول الأهتش -

  :في فإن أهميتها تتمثل ،و الرقابة الإداريةوإذا كان الغرض من استخدامها ه
  ؛ المنظورات الأربعـة للبطاقـةبرعيلي صف الأداء التشغيق يتقرير إداري دق -
 ؛هال وضع الأهـداف وتسهيبي بينـربط سب -
 يلية؛التوقعات والمواضيع التشغ زيادة الفهم والمعرفة ضمن فريق الإدارة من خلال المناقشات حول -

خلال التركيز على موارد المؤسسة والجهود وهذا من  Alignementالتركيز على مفهوم التوافق والتكامل  -
 2.الفردية والجماعية وجهود صانعي القرار على تحقيق الأهداف الإستراتيجية

        ة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنأهداف بطاقأهداف بطاقأهداف بطاقأهداف بطاق: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

  :داف تتمثل فيما يليم بطاقـة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أهداخدف استيه 
ية على المـدى  الإستراتيج لى المدى القصير مع توازن الرؤيـةالتشغـيلية عدف البطاقـة للربط بين الرقابة  -

  ل؛الطوي
  بلية؛وأثرها على التطورات المستقبة العمليات اليومية مراق -
  ي للأداء المؤسسي؛التوازن الرباعاور التركيز على مح -
  اهيم تنفـيذية؛ستراتيجية إلى مفة الإيئة الإطار العملي لترجم -
  مليات؛العية واملي بين الإستراتيجتطوير منهج تك -
  الإستراتيجـية لكافـة العـاملين؛ توضيح مسار الرؤيةيئة و -
  ات؛ات والتأكد من توافـر المتطلبيملل بين الإستراتيجية وتنفيذ العم التواصدع -

                                         
1 R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system", Harvard business   

review, Jan –Feb, 1996, P.13. 
 .98:، مرجع سابق، صالأساليب الحديثة في القياس الحكومي، "قياس وتقييم الأداء الحكومي"نبيل إسماعيل رسلان،  2
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  ية؛ئية المتحققة من الإستراتيجوائد المبدتعزيز ومساندة الف -
  ة؛ي المصلحة في المنظمذول بين الأطراف وية الاتصاتوحيد وتق -
  وانب المنظمة؛داري ليشمل كافة جدوى النشاط الإالرقي بج -
  ة؛ات التشغـيلية للمنظمملي العفي) البعـد البيئي( إدخال الاستدامة -
ذلك قيادة ليس فقط النتائج المالية، ولكن ك جعل المؤسسات قادرة على متابعة إلىدف بطاقة الأداء المتوازن  -

  .1لحصول على موارد غير ملموسةنمو الكفاءات وا
   :2وهي ،أن بطاقة الأداء المتوازن دف إلى ثلاثة أهداف أساسية R.Kaplan & D.Nortonويرى كل من        

ل النجاح كما أا تسمح بوضع عوام من قبل الإدارة العليا، نشر الإستراتيجية الموضوعة: يةإيصال الإستراتيج -
بتوجيه الأنشطة ومن ثم اقتناص الفرص واجتناب التهديدات، وبالتالي فبطاقة الأداء سمح الرئيسية للمؤسسة، كما ت

  كلات التفسير الخاطئ للإستراتيجية؛مشص من تقل ،المتوازن تعتبر لغة عملياتية واضحة
 عن مختلـف العوامـل   المسؤولةبطاقة الأداء المتوازن هي : لتوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأهداف الإستراتيجيةا  -

  الخاصة بالمؤسسة، فهي تعمل على التنسيق فيما بينهم على مختلف المستويات بغرض تحقيق الأهداف الإستراتيجية؛
فهذا يعتبر من أبرز الأهداف التي تسعى المؤسسـة إلى   ؛"يمكن قياسه يمكن إدارته"تحت مقولة ما : قياس الأداء -

وإذا قلنا قيـاس الأداء  . ووضعيتها، وبالتالي اتخاذ القرارات لأن قياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة حالتها تحقيقها
فهذا يعني تقييم الإستراتيجية والتحقق من تحقيقها لأهدافها لأن الأهداف الإستراتيجية هي عبارة عـن مؤشـرات   

  .على الأداء بةأداة مفتاحية للقيادة والرقاكذلك و ،تقييمللأداة ونظام  تعد للأداء، وبالتالي فبطاقة الأداء المتوازن

        مميزات استخدام بطاقة الأداء المتوازنمميزات استخدام بطاقة الأداء المتوازنمميزات استخدام بطاقة الأداء المتوازنمميزات استخدام بطاقة الأداء المتوازن: : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

يقصد بمميزات الاستخدام العناصر التي تمنحها بطاقة الأداء المتوازن لمستعمليها ولا تمنحه بقية أدوات التقيـيم      
    3:ويمكن إيجاز هذه المميزات فيما يلي. الأخرى

  الإستراتيجية بكل وضوح؛ تمكين الإدارة من تحديد ووضع الأهداف -
يقدم مقياس الأداء المتوازن إطارا شاملا لترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مجموعـة متكاملـة مـن    : الشمولية -

 المقاييس، التي تنعكس في صورة مقياس أداء الإستراتيجية؛

 ستراتيجية؛يعمل على إشباع رغبات واحتياجات إدارية لأنه يجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من الإ -

يتضمن المقياس العديد من التوازنات، فمقاييس الأداء تتضمن موازنة بين الأهداف الطويلة والقصـيرة المـدى،    -
 وبين المقاييس المالية وغير المالية والمقاييس الداخلية والخارجية؛

                                         
1
  Jean Brilman, Jacquee Hérard, Les meilleurs pratiques de management, 6

ème
 édition, édition d’Organisation, 

 Paris, 2008, P. 210. 
2
 Awore gonbard saintongo et al, Le balanced scorecard est-il une nouveauté? DESSCES, Paris, 2002/2003, P.11. 

  .81-80 :ابق، صفاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع س 3
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ث يأخذ في الاعتبـار  يؤدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى الحد من مشكلات التعظيم الفرعي للأرباح، حي -
كل المقاييس التشغيلية المهمة، وبالتالي يستطيع المدير تحديد ما إذا كان التحسين في مقياس ما يكون على حسـاب  
المقاييس الأخرى، فعلى سبيل المثال يمكن للمنظمة أن تخفض من زمن تسويق المنتجات باستخدام أساليب عديـدة  

 وإدخال منتجات جديدة تختلف اختلافا كبيرا عن المنتجات القائمة؛ مثل تطوير عملية إدخال منتجات جديدة

يترجم مقياس الأداء المتوازن رؤية المنظمة وإستراتيجيتها في مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء تشمل كلا مـن   -
  المخرجات ومحركات الأداء لهذه المخرجات؛ مقاييس

  .ة بصورة شاملة عن عمليات المنظمةإمداد الإدار -
في جعلها تحتل مكانـة مهمـة    ،ات الأخرىنحها بطاقة الأداء المتوازن عن غيرها من الأدوكل هذه المزايا التي تم   

  . نظرا للنتائج المحققة منها، خاصة في اال الإستراتيجيوهذا  ،مجال الاستخدام في كبرى المؤسسات العالمية
  

 ة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنة الأداء المتوازنمكونات بطاقمكونات بطاقمكونات بطاقمكونات بطاق::::المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث        

تعتبر بطاقـة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثـة في القيـادة وهي تظهـر في صورا العامة مـن أربـع        
 :جوانب جوهـرية، تتمثل في الشكل التالي

  الشكل البياني لبطاقة الأداء المتوازن: )06(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

     

 

 

 

 

 
Source : R.Kaplan, D.Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system", Op, Cit, 

P. 04. 
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 ـ ،ةالإستراتيجيية ظ أن بطاقة الأداء المتوازن تتكون من أربع جوانب تتوسطها الرؤنلاح ،ا الشكلذمن ه     الأ 
  :في ه الأبعادذتتمثل هو .خر بعلاقة سببيـةبالآ ه الأبعاد مرتبطذطة البداية، كما أن كل بعد من هنق تعتبر

يقيس هدا البعـد ربحية الإستراتيجية، لأن تحقيق الأرباح يمثل المحرك الأساسي للمبادرات : المالي) المحور( البعـد -
لأن بقاء  د المحققةوائـعالو التشغيليلى كـم من الدخل ويعتمد الجانب المالي ع، ستراتيجية التي تمارسها المنظمةالإ

  ؛وائد والأرباح المحققةعلن بمدى االمنظمة واستمراريتها مرهو

 ه القطاعـات، ذستهدفة ويقيس نجاح المنظمة في ها الجانب قطاعات السوق المذيحدد ه: بعـد العميل أو الزبون -
الزبـون   ىالسوقية، عدد العملاء الجدد، رض الحصة: لتتحكم في أهـداف نموها وتستخدم المنظمات مقاييس مثل

يؤدي إلى بقاء المؤسسة مادام هناك زبائن تتعامل معهم وتحقق ه لأن ،م جداالزبون يعتبر مه ىرضأي  ،ا الأخيرذوه
 ؛وعوائدمعهم أرباحا 

ا الجانب على العمليات الداخلية التي تؤيد كـلا من جانب العميـل عـن   ذيعتمد ه: بعـد العمليات الداخلية -
الابتكار، : ا الجانب على عملياتذز هة ثروة المساهمين، ويركوالجانب المالي بواسطة زياد ،خلق قيمة للعملاء طريق

 ؛ا على الخدمات المقدمة للعميلذالتشغيل والتحويل وك

ا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها المنظمة من أجل تحقيق عمليات داخليـة  ذيحدد ه: بعـد النمو والتعلم -
العـاملين أو  : ى قياس قدرات كل مـن ا الجانب علذيمة للعملاء والمساهمين، ويركز هوالتي تخلق ق ،عالية المستوى

الأفراد ومستوى مهارام ورضاهم عن العمل، ويقيس كذلك قدرات نظام المعلومات وأخيرا يقيس نظام المكافآت 
  .والحوافز

فيمـا بينـها    ،ه الجوانب الأربعة، فإن كل جانب أو محور يتكون من أربعة أقسام متكاملـة ذبالإضافة إلى ه     
 :ه الأقسام هيذمحور لآخر وه نويختلف كل قسم م

وهي النتائج المنشود تحقيقها، والأهداف بشكل عام موزعة على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمـل   :الأهـداف -
زمـني  قولة وممـددة بوقـت   نفس الأهمية الإستراتيجية ويجب أن تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق ومع

  ؛لتحقيقها

 ؛ن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفاالذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه ع الجانبتمثل : اتالقياسات أو المؤشر -

إيجابا عن الهدف المـراد   مقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد مقدار الانحراف سلبا أو :المعيار أو المستهدفات -
 ؛تحقيقـه

زم تنفيـذها لتحقيـق الهـدف أي الإجـراءات اللازمـة      تشير المبادرات إلى المشاريع التشغيلية اللا: المبادرات -
  . والمساعـدة على تحقيق الأهـداف

إلى هذه المحـاور   قسمن يـة محاور كبرى، فهناك موبعـد أن رأينا أن بطاقـة الأداء المتوازن تنقسم إلى أربع    
  :قسمين
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وسنتطرق إلى كـل  . العملاء والبعد المالي: العمليات الداخلية والنمو والتعلم، وأبعاد خارجية: أبعاد داخلية وهي 
  .بعد بنوع من التفصيل

        الأبعاد الخارجيـةالأبعاد الخارجيـةالأبعاد الخارجيـةالأبعاد الخارجيـة: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

  .تتمثل الأبعاد الخارجية في البعد المالي وبعد الزبائن أو العملاء 

في  تعكس مقاييس الأداء المالي الأهـداف قصيرة الأجـل للمنظمة، وتشير إلى مـدى إسـهامها  :البعد المالي .1
وفي التحسين المستمر لأهـدافها ونشاطاا من وجهة النظر المالية وذلك بتحديد الجوانب  ،فيـذ الإستراتيجـيةتن

ويتم التقييم للأداء هنا بالمقارنة مع نتائج الأداء المالية  ،الخاصة بالموقف المالي للمنظمة بالاعتماد على عـدة مقاييس
فهـي  : وتلعب المقاييس المالية دورا مزدوجـا  .1اريخية للمنظمة نفسهاومع معايير وقياسات ت ،للمنظمات المنافسة

الأهداف مع الغايات والمقاييس في كل منظورات بطاقة التقيـيم   موتلاؤ ؛تحدد الأداء المالي المتوقع من الإستراتيجية
د أو أكثر من للبطاقة يجب أن يرتبط بتحقيق واحـ كما أن الأهداف والقياسات في المنظورات الأخرى. الأخرى

وتختلف المقاييس المالية المعتمدة باختلاف المراحل التي تمر ا المنظمة وهـذه المراحـل   ،2الأهداف في المنظور المالي
  ).Harvest(   ومرحلة النضج) Sustain(  الاستقرارمرحلة ) Growth( مرحلة النمو : 3هي

تركز المقاييس الماليـة علـى زيـادة     ،ولى من دورة حيااحيث تكون المنظمة في المرحلة الأ ،ففي مرحلة النمو   
المبيعات والدخول في أسواق جديدة واجتذاب عملاء جـدد والمحافظة على مستوى مناسب للإنفاق على تطـوير  

  ؛نمية قدرات العاملين وإمكانياموعمليات التشغيل وت ،المنتجات
واجتذاب المزيد من الاستثمارات، وتركز المقاييس  ،ستثمار أموالهاإعادة ا ظمةتحاول المن ،في مرحلة الاستقرارأما    

 العائد على رأس المال المستثمر، الدخل النـاتج مـن التشـغيل   : المالية في هذه المرحلة على المقاييس التقليدية مثل
  ؛صومة والقيمة الاقتصادية المضافةوعائـد المساهمة والتدفقات النقدية المخ

 ـ، نضجأما في مرحلة ال   المقـاييس   زفإن المنظمة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين السابقتين وترك
  .المالية على تعظيم التدفق النقدي للمنظمة بالإضافة إلى مقاييس أخرى مثل فترة الاسترداد وحجم الإيرادات

 ، النمـو المرد وديـة بعة الربحية أو تاتسمح بم ،تعتمد المنظمات عند قياسها للأداء المالي على عـدة مؤشرات      
كل هذه المقاييس تضعها المؤسسة بغـرض   .المؤسسة بقياس التدفقات النقدية والقيمة المولدة للمساهمين، كما تقوم

  .اختبار أهدافها المتعلقة بالتكاليف، الأرباح، عوائد الأموال المستثمرة
 :ويمكن توضيح هذه المؤشرات في الجدول التالي  
 

                                         
  .97فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق، ص 1
 .175محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سابق، صطاهر   2

3
  R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique,  les 4axes succès, Op, Cit., 62. 

et : Fabienne Guerra, Op, Cit., P. 167. 
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  مقاييس الأداء الماليأهم  :)05(ول رقمجـد

  إجمالي الموجودات -
 إجمالي الموجودات لكل عامل -
 نسبة الربح من إجمالي الموجودات -
 العائد على صافي الموجودات -
 المساهمة الجدية -
 الدخل الصافي -
 نسبة الربح من المبيعات -
 الربح لكل عامل -
 العائـد -
 العائد من المنتجات الجديدة -
 العائد لكل عامل -
 لعائد على حـق الملكيةا -
 العائد على رأس المال العامل -
 العائد عل الاستثمار -

  القيمة المضافـة لكل عامل -
 معـدل النمو المركب -
 القيمة السوقيـة -
 سعر الحصـة -
 مـريح المتعاملين -
 ولاء المتعاملين -
 التدفـق النقـدي -
 إجمالي التكاليـف -
 معـدل الائتمان -
 المطلوبات -
 ةالمطلوبات إلى حـق الملكي -
 المدينة  بمعدل دوران النس -
 معدل دوران المخزون -
 القيمة الاقتصادية المضافة -
 القيمة السوقية المضافة -

  .183:طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سابق، ص :المصدر 

   
 :ويتميز البعد المالي بالخصائص التالية 
- هـل حققت المؤسسة المنافع والنتائج التي ترضي المساهمين؟   :على التساؤلات التالية يجيب  

  كيف تبـدو صورة المؤسسة في أعيـن المساهمين؟                                   
  موسمية، شهرية(لأن طبيعة الأهداف المالية تكون قصيرة الأجل ،يركز على تحقيق الأهـداف قصيرة الأجل -
  ؛القطاع النشاطي أو الإستراتيجية وتتغير بتغير) سنوية أو
الـتي تـربط   السببية قاعدة ال وذلك عن طريق ،يعتبر المحصلة النهائية لعمل المنظورات أو المحاور الثلاثة الأخرى -

  ؛المحاور الأربعة مع بعضها البعض
  ؛يعتمد قياس الجانب المالي على مقدار الدخل الناتج -
 بين القطاع العام والقطاع الخاص، ففي القطاع العام يكون الهدف المالي طويـل الأجــل   يختلف الهدف المالي -

  ؛جلعكس القطاع الخاص الذي يكون قصير الأ
  ؛لمالية الدقيقة في الوقت المناسبيعتمد على توفير البيانات والمعلومات ا -
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 :1ينة وهيثلاثة إلى تحقيق أهداف معدف المؤسسة في كل مرحلة من مراحل حياا ال -
 ؛)مرحلة النمو( نمـو وتنويع رقم الأعمال  •
  ؛)مرحلة الاستقرار( تقليص التكاليف وتحسين الإنتاجية •
  .)مرحلة النضج( استعمال الأموال والاستثمارات •

مـدى نجـاح    الذي يعطي للمنظمة صـورة واضـحة عـن   أن المحور المالي هو المحور  ،وبالتالي يمكن القول      
 دقياس وتقييم المحور المـالي اتخـا   على اأي يمكن بناء .ل ستبقى فيها سائرة أم ستدخل تعديلاتوه ،إستراتيجيتها

  .الثباتقرارات التغيير أو 

 تعتمد معظم المنظمات الحالية على وضع متطلبات وحاجـات العمـلاء في قلـب   : بعـد العملاء أو الزبائن .2
ويتحقق  ،بقاء المنظمةأساس إلى العميل على أنه سبب وجود وإستراتيجيتها خاصة بعد التوجه الحديث الذي ينظر 

 يأخذ في ،من خلال قدرة المنظمة على تقديم منتجات بنوعية متميزة وبأسعار معقولة، وبقياس الأداء المتوازن ذلك
هدفين على مقاييس تتعلق بالعملاء المستمل تالذي يش ،الاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائه على محور العملاء

)Target Customer( وقبل أن تقوم المؤسسة بتحديد المقاييس يجب عليها أن تقوم . 2متعددة وهي تتضمن مقاييس
 تقوم ومن ثم وبالتالي تحقيق رقم أعمال مربح، ،عوهذا حتى يسهل عليها التموق ،بتجزئة سوقية للقطاع المستهدف

 على تحقيق نجاح للمؤسسة وكسب رضى كل هذا يساعد. احتياجام بغية إرضائهمبالتعرف على الزبائن المحتملين
 ،هذا الأخير أصبح له دور مهم في حياة المؤسسة التي تسعى باستمرار إلى تعبئة كافة مواردهـا  لأن رضى ،زبائنها

  .والاختياريمكنه المقارنة وحيث أصبح الزبون على علم بكافة العروض المنافسة  ،خاصة في ظل العولمة
كما يعكس محور العملاء المميزات والخدمات التي تقدمها المنظمة لعملائها، ويترتـب عليهـا ولاء العميـل        

التطوير المستمر في المنتجات وإدخال منتجات جديـدة أو تخفـيض   : ورضاه، وقد يكون من بين هذه الخدمات
لمنظمة ومـدى  الزبون مؤشرا على كفاءة ا رضى حيث يوفر مقياس ،وغيرها من الخدمات والاختياراتالأسعار 

ويمكن القول أن الاحتفاظ بالعملاء وكسب عملاء  .ؤدي إلى تكرار الشراء من المنظمة، فرضاه يهنجاحها في تحقيق
جدد يرتبطان بتحقيق احتياجام، ويوفر مقياس الاحتفاظ بالعميل صورة عن مدى ولاء العملاء والذي يقـاس  

أن هناك مجموعـة مـن   R.Kaplan & D.Norton بيعات مع العملاء الحاليين، وقد بين كل منبنسبة النمو في الم
     3:الخصائص التي تحكم محركات القيمة من وجهة نظر العميل في المنظمة وهي

ج أو الخدمة بالنسبة للمسـتهلك مـن حيـث    الدور الوظيفي للمنت: سمات أو خصائص المنتوج أو الخدمة -
  ميز ووقت توافره؛السعر، الجودة والت

  مدى استجابة المنظمة لطلبيات العميل في الوقت المناسب والجودة والسعر المناسبين؛: العلاقة مع الزبون -

                                         
1

   Fabienne Guerra, Op, Cit., P. 65. 
  .99:فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق، ص 2

3
  R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique, les 4axes succès, Op, Cit., P.89. 
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تتمثل في قدرة المنظمة بالتعريف عن نفسها لعملائها وإبراز السمات التي تتميز فيهـا عـن   : صورة العلامة -
  :دى الزبون في الشكل التاليويمكن إبراز محركات القيمة ل. غيرها من المنظمات

  عند الزبون) مولدات القيمة(محركات القيمة ):07(شكل رقم
                                    =                                      +                  +  

                         
  

 

 

Source : R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique,  les 4axes succès,       

Op, Cit., P.90. 

 

  :أما عن المقاييس التي يجب مراعاا في هذا المحور فقد تباينت تبعا للسؤال المطروح عن هذا المحور         
 اتجاه المنظمة ويمكنكيف يجب أن يرانا عملاءنا؟ وهذا السؤال يحتوي على جانب سلوكي أي رد فعل الزبون     
  :نعطي بعض المقاييس المعتمدة، وذلك في الشكل التالي أن

  المقاييس الأساسية لمحور العملاء ):08(شكل رقم 

  
   
  
  
  
  
  

  لكل جزء سوقي) عدد الزبائن، رقم الأعمال، حجم الشراء:( تحدد الحصة السوقية بـ  الحصة السوقية

  ائن الجدد أي رقم الأعمال خاص بالزبائن الجدديقاس بعدد الزب  الاستحواذ على زبائن جدد

  تقاس بالمدة التي عاشها الزبون وهو يشتري من عند المنظمة  مدة الاحتفاظ بالزبائن

  ا الإشباع المنتظر تحقيقه للزبونذنظمة، وكسلع وخدمات الم الزبون عنتقاس بمستوى رضى   إشباع رغبات الزبائن

  اح الصافية لكل زبون مقارنة بالتكاليف المقابلةتقاس بالأرب  كل جزء سوقي ةمردودي

Source: R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique, les 4axes succès, Op, 

Cit., P.34. 

تحقيـق   ولا تسـتطيع  ،يمكن من خلالها تقييم مساهمة العملاء في تحقيق أهداف المؤسسة ،كل هذه المقاييس      
  .يصبح الزبون شريكا في المؤسسةبالتالي و ،وفاء دائم إلىالزبون  ذا استطاعت تحويل رضىالنجاح إلا إ

 خصائص السلعة

 السعر الجودة الوظيفة

ة المؤسسةصور  قيمة مضافة العلاقة مع العميل 

 المدة

 إشباع رغبات الزبون

كل جزء سوقي ةمردودي مدة الاحتفاظ بالزبون  

 الحصة السوقية

الاستحواذ على زبائن 

 جدد
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        بعاد الداخليةبعاد الداخليةبعاد الداخليةبعاد الداخليةالأالأالأالأ: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

  .النمو والتعلمبعد العمليات الداخلية و: الداخلية في بعدي تتمثل الأبعاد   

عرض الأعمال المتميزة يتم مفتاحية للمؤسسة، حيث عد التي ت الداخلية تهي العمليا :العمليات الداخليةبعد   .1
، كما يركز هذا البعد على العمليات الداخلية والإجراءات 1المقدمة للزبائن والمساهمين من أجل ضمان تحقيق الربحية

مالية مرضية  تحقيق رغبات العملاء بكفاءة وفعالية، وأيضا تحقيق نتائج التشغيلية التي تمكن المنظمة من التميز وبالتالي
  :2للمساهمين، ويتحقق ذلك من خلال تقييم

 مصادر القوة والضعف في العمليات الأساسية للمنظمة؛ -
 كيفية ترشيد التكاليف؛ -
 .العمليات المحورية ومدى قدرا على الوفاء بمتطلبات الزبائن -

الأداء  قةالتقليدية ومدخل بطا بين المداخل إن بعد العمليات الداخلية يكشف عن وجود اختلافين أساسيين ما      
ما  إلىإذ أن المداخل التقليدية تحاول مراقبة وتحسين العمليات القائمة الموجودة وأا تذهب  المتوازن في قياس الأداء،

وراء مجرد  المقاييس المالية للأداء من خلال دمج المقاييس المرتكزة على الوقت والنوعية لكنها مع ذلك تركز علـى  
لعمليات القائمة الموجودة، غير أن بطاقة الأداء المتوازن عادة ما تحدد العمليات الجديدة كليا والـتي مـن   تحسين ا

هـذا وإن أهـداف العمليـات    . جل تحقيق أهدافها المالية والمتعلقة بالعملاءأالضروري أن تتفوق فيها المنظمة من 
إدخـال   تعمل علـى بطاقة الأداء المتوازن  كما أنجية، الداخلية تركز على العمليات الأكثر أهمية لنجاح الإستراتي

  .عمليات الإبداع في محور العمليات الداخلية
صورة واضحة عن مساهمة العمليات الداخلية في خلق القيمة وذلك بتفاعلـها مـع بقيـة     M.Porterوقد قدم    

  :3إلىالوظائف الأخرى، حيث أن التحكم في العمليات الداخلية يؤدي 
 توى تكاليف الإنتاج والبيع؛تحديد مس -
 المساهمة في تحقيق وإشباع رغبات الزبائن بالنسبة لبقية المنافسين؛ -
 .الهامش الإجمالي المتحصل عليه -
وبالضبط مرهون بـأداء العمليـات    ،ن الأداء العام للمؤسسة مرهون بأداء سلسلة القيمةإلى هذا فإبالإضافة       

لزبائن والمساهمين، ويمكن توضيح شكل سلسلة القيمة للعمليات التي اقترحها كل عن خلق القيم ل المسؤولةالداخلية 
 :Kaplan & Norton من
  

                                         
1
  Alian Burlaud et al, Contrôle de gestion, Vuibert, Paris, 2004, P. 187. 

ل طاهر محسن منصور الغالبي، وائ: وكذلك .13: ، ص2002علي السلمي، إدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، دار غريب، القاهرة، : أنظر  2
  .226:ق، صالمتوازن، مرجع  ساب اء وبطاقة التقييمات الأدأساسي ،محمد صبحي إدريس

3
  Fabienne Guerra, Op, Cit., P.144. 
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  سلسلة القيمة للعمليات الداخلية ):09(الشكل رقم 
 
  
  

Source: R.Kaplan, D.Norton,"The balanced scorecard translateing strategy into action", Harvard 

business school press,1996,  P.96. 

 
  :1أن سلسلة القيمة للعمليات الداخلية تمر بثلاث مراحل وهي ،يتبين من خلال الشكل 

تسمى مرحلة الإبداع أو البحث والتطوير، حيث يتم وفق هذه الدورة تحديد حجـم منطقـة   : المرحلة الأولى -
عدها إجراء دراسات السوق ثم تحدد وتوضع السوق التي تستوعب المنتج أو الخدمة، ونوعية المستهلكين لها، ويتم ب

لأنه بنـاء   ،همز هذه المرحلة بكوا الأطول والأخطة للإنتاج ونوعية معدات الإنتاج والمدة الزمنية للإنتاج، وتتمي
ويتم الإجابة في هذه المرحلة على سؤالين مهمين  .ديد متطلبات وعمليات هذه المرحلةعلى دراسات السوق يتم تح

انطلاقا من عمليات الإبداع، كيف يمكن التفـوق علـى   زبائننا؟  إلىالذي سنقدمه  المنتجهي خصائص ما  :وهما
 منافسينا، وذلك بتقديم المنتج قبلهم؟

أو الخدمة، وأسلوب الإنتاج،  للمنتجحيث يتم تحديد التصميم المطلوب  ،تسمى مرحلة الإنتاج: المرحلة الثانية -
العملاء، ويتم تحديد التكاليف الخاصة بالإنتاج من مواد أولية وأجـور   إلىتي تقدم ثم تجهيز المنتجات أو الخدمات ال

 و تكاليف أخرى؛

وهي المرحلة الأخيرة والتي تتركز فيها الأنشطة على تحديد  ،تسمى مرحلة خدمات ما بعد البيع: المرحلة الثالثة -
لتجهيز، ويدخل ضمن هذه المرحلة المدة الزمنيـة  طبيعة ونوعية المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء ما بعد عملية ا

المحددة لتقديم المنتجات وبرامج التعليم والتدريب التي تقوم ا المؤسسة لعملائها عن كيفية استخدام المنتجـات أو  
  .معالجة العيوب والمردوداتوكذا ، ومعالجتهاالعملاء والعمل على حلها  ىشكاو ستقبالا إلى بالإضافة ،الخدمات

 تعد الحلقة التي تربط بين حاجات ،سبق يمكن القول أن هذه المراحل الثلاث بأنشطتها وعملياا وفي ضوء ما     
أهم المؤشرات المعتمـدة في   إلىقق من تعاملهم مع المنظمة؛ ويمكن الإشارة العملاء ومتطلبام ومستوى الرضى المح

وأساليب الانجاز ومعرفـة   ،دقيقة بواقع عمل المنظمة الحاليهذا المحور حيث أن تحديد هذه المؤشرات يتطلب معرفة 
وفيما يلي  من مشروعات إدارة الجودة الشاملة،حيث أن معظم المقاييس والمؤشرات مأخوذة  ،بالعمليات المستقبلية

تطـوير   ،وقت المعالجـة  ،سعة تكنولوجيا المعلومات إجمالي الإيرادات،/روفات الإداريةالمص :أهم المقاييس المعتمدة
 .متوسط الوقت المنفق في اتخاذ القرارات  في الإنتاجية، التسليم في الوقت المحدد،ينالمنتج، دوران المخزون، التحس

                                         
1
  R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 4axes du succès, Op, Cit.,  

   P.112-120. 

 إرضاء العملاء

 

خدمة العملاءضمان   
حاجات  تحديد

ومتطلبات 
خلق دراسة       

      منتجات   

تصميم تسليم       

 الإنتاج          وتجهيز
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أن محور العمليات الداخلية في بطاقة التقييم المتوازن يساهم في تشـكيل وإعطـاء مزايـا     ،ومنه يمكن القول       
لأن نجاح المنظمة مرهـون   ،مهم في هذا النموذجعد هذا البعد المختلفة ويتنافسية للمؤسسة، وتعزيز جوانب الأداء 

 .بمواردها وعملياا الداخلية

أهـداف   الداخلية الواجب تنميتها لتحقيـق على القدرات والمهارات  يركز هذا الجانب :بعد النمو والتعلم  .2
مرار على تنمية قدراا لتحقيـق قيمـة   حيث تتطلب المنافسة أن تعمل المنظمات باستالمنظمة في الأجل الطويل، 

المطلوبـة لتحقيـق   القدرات والمهـارات  للعملاء والمساهمين؛ ولسد هذه الفجوة بين القدرات والمهارات الحالية و
 :1وذلك في ثلاث مجالات رئيسة وهي ،أهداف المنظمة في الأجل الطويل

 من خلال سياسة الجور والحوافز؛: الأفراد -
 م المعلومات؛تفعيل نظا :الأنظمة -
وإدخـال   قدرات العاملين عن طريق التدريب وتنمية المهارات وتطوير الكفاءاتاستثمار : الإجراءات التنظيمية -

فيتوجب على كل عامل أن يبحث عن الابتكار والتحسين . وتطوير الإجراءات التنظيمية أنظمة المعلومات الحديثة،
 .يا التنافسية وتحسينها في المستقبللكل جوانب العمل في المنظمة للحفاظ على المزا

 :2أن هناك ثلاث محددات للنمو والتعلم وهي  Kaplan & Nortonحيث يرى كل من 
 تتمثل في المهارات الإستراتيجية، مستويات التكوين والطاقات الكامنة لديهم؛: فراد العاملينكفاءات الأ -
ستعملة في الإستراتيجية، قاعدة البيانـات الإسـتراتيجية،   تتمثل في التكنولوجيا الم: البنية الأساسية التكنولوجية -

 البرامج وبراءات الاختراع وحقوق النشر؛
 .دورة القرارات، تحديد المسؤوليات، التحفيز والعمل الجماعي: الأعمال المحورية -

فسة، حيث نجد درة المؤسسة على النمو والتعلم لمواجهة المناقكل هذه المحددات تعتبر كمؤشرات هامة لمدى       
والتي لا تقبل التغيير تجد نفسها قد تأخرت في المنافسة قياسا بنظيراا الرائـدة   ،أن المؤسسات المتحفظة في ثقافتها

يجعـل   ،يجابي يمكن أن تصنف باعتبارها نمو وتراكم معرفيالإ فعمليات التغيير .كثر انفتاحا على عمليات التغييروالأ
  .ة على الأداء بطرق وأساليب متجددة تعطي للمؤسسة النجاح في البيئة المتغيرةفراد والجماعات أكثر قدرالأ
  :سؤالين أساسيين هما نالإجابة ع إلىيسعى هذا المحور و   
 هل للمؤسسة القدرة على التعلم والتميز؟ -
  كيف تقوي المؤسسة القدرة على التغيير والتحسين المستمر؟ -

                                         
1
  Alian Burlaud et al, Op, Cit., P.187. 

2
  R. Kaplan, D.Norton, Strategy map converting intangible assets into tangible outcome, Congress 

cataloging, USA, 2004, P. 14.  
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. فراد نحو التطوير والتحسين المستمر الضـروري للبقـاء  توجيه الأ إلىي يؤد ،هذين السؤالين نوالإجابة ع      
الكفاءات  لتطويرليس فقط لتطوير الخبرة لمعرفة وفهم حاجات الزبون المرضية، ولكن  ،ويجب أن تسعى المنظمات

  .خلق قيمة للزبون في الوقت الحاضروكذا 
بالقدرات الفكرية للعاملين ومستويات مهـارام،   تمامالاهملخص هذا البعد هو تركيزه على فإن  ،وبالتالي      

والـتي تـنعكس    ،فيه مع المحيط الذي تعيش لة ملائمتهاونظم المعلومات والإجراءات الإدارية داخل التنظيم، ومحاو
، العـاملين  رضـى  :ويمكن إعطاء أهم المؤشرات المستعملة في هذا الجانب كما يلي. بعاد الأخرىنتائجها على الأ

 ، نظـام الحـوافز،  البرامج التدريبية ،ساعات العمل ،حوادث العمل ،مرونة العمل التغيب، فرص الترقيات، نسب
 .براءات الاختراع وعمرها لداخلية،لاتصالات اا
لفاشـلة  ومنه يمكن القول أن بعد النمو والتعلم يمثل قدرة المنظمة على الاستفادة من تجارا ونتائجها الناجحة وا   

  .كفاءات تحقق مزايا تنافسيةوائها على ومدى احت
أن الجوانب الثلاثة الأولى تخلق فجوة  ،يلاحظ من العرض السابق للمكونات الأساسية لبطاقة التقييم المتوازن      

وتلك التي تحتاجها المؤسسة في تحقيق الإستراتيجية المستهدفة، ويتم سـد هـذه    ،بين الطاقات والإمكانات المتاحة
خلال المحور الأخير الذي يمثل محور النمو والتعلم والذي يمكن أن ينقل الطاقات والإمكانـات  مـن    الفجوة من

  .الموضوعة ستوى الذي يمكن معه تحقيق الأهدافالم إلىمستواها الحالي 
  :أن توزيع المعايير على كل بعد من أبعاد النموذج هو كما يلي إلىويمكن الإشارة 

على محـور العمليـات    %34على محور النمو والتعلم و %22على محور الزبائن؛  %22على المحور المالي؛  22% - 
 .ويدخل البعد البيئي ضمن المحور الأخير .1)هذا نظرا لتشعبه واهتمامه بالموارد البشرية(الداخلية 

        العلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالعلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالعلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالعلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن: : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

ولهذا فقد أكـد كـل مـن     Causal Chain للنموذج في سلسلة من العلاقات السببيةالمقاييس الأربعة  ترتبط    
Kaplan & Norton    من تمثيل متوازن من المقاييس الماليـة وغـير الماليـة،     الإستراتيجية تتكونعلى أن الأهداف

كمـا   .سـببية ويتضمن هذا النموذج مقاييس للمخرجات ومحركات للأداء ترتبط معا في مجموعة من العلاقات ال
وفـائهم بالمقابـل    إلىيمكن أن تكون هناك علاقة سببية داخل البعد نفسه، فمثلا إشباع رغبات الزبائن يـؤدي  

زيادة الحصة السوقية ومنه تحقيق مردودية للمؤسسة، ومـن هـذه    إلىوهذا كله يؤدي  ،الحصول على زبائن جدد
شكل يقوم برسم أو تحديد :"التي تعرف بأا Map strategy العلاقة السببية يتكون ما يعرف بالخرائط الإستراتيجية

  .2"أصول ملموسة عن طريق سلسلة من العلاقات إلىالعمليات التي تحول الأصول غير الملموسة 
  

                                         
1
  R. Kaplan, D.Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, édition d’Organisation, Paris, 

2003, P. 407. et: Mohan Nair, Essential of balanced scorecard, Wiley, Canada; 2010, P.256. 

2
  R. Kaplan, D.Norton, "The strategy focused organization", Harvard business school press, 2005, P. 69. 
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 :1وجود سلسلة من العلاقات السببية على النحو التالي  Kaplan & Nortonكل من  افترض وقد        
الإنتاجيـة،   العمليات تحسين إلى وتؤدي الداخلي التشغيل عمليات لمقاييس محرك تعتبر موالتعل النمو مقاييس إن    

 مجـالات  بين السببية علاقاتال وبتحديد .المالية للمقاييس محركات أيضاً تعتبر التي العملاء رضى إلى تؤدي وبالتالي
 تـؤدي  تشغيلية عوامل إلى المستثمر المال رأس على العائد زيادة مثل المالي، الهدف ترجمة يتم المتوازن، الأداء مقياس

 المتوازن، الأداء قياسلم الأربعة الجوانب من كل في المالي الأداء على تؤثر التي العوامل وبتقييم الهدف، هذا تحقيق إلى
 .الإستراتيجية الأهداف لتحقيق المناسبة الأداء مقاييس تحديد يتم

 ،البعض بعضها مع وتتكامل تتفاعل الأربعة الجوانب أن المتوازن الأداء سمقيا في السببية العلاقات من ويتضح     
 المبيعـات  في التوسـع  يتطلب المالي المحور ضمن) مثلا المستثمر المال رأس على العائد تحسين( المالية الأهداف وأن

 أن المتوقع من الذي )ءالعملا محور ضمن( العملاء هؤلاء ولاء مدى على يعتمد التوسع هذا وإن الحاليين، للعملاء
 رئيساً دوراً يلعبان أساسيين متغيرين هناك أن فرض وعلى .المستثمر المال رأس على العائد على كبير تأثير له يكون

 هـذين  تحسـين  فإن لذا العالية، وجودا المناسب الوقت في المنتجات تسليم وهما العملاء ولاء على الحصول في
 المـذكورين  المتغيرين ولتحسين المالي، التحسين إلى يؤدي الذي الأمر العملاء ولاء ةزياد إلى يؤدي سوف المتغيرين

 العاليـة  بـالجودة  الداخلية العمليات تمتاز وأن ،قصير التشغيل دورة زمن يكون أن بد لا )والجودة التسليم وقت(
 خـلال  مـن  التشغيلية للعملية منيةالز الفترة تقلل أنظمة المن وتستطيع ،)الداخلية التشغيلية العمليات محور ضمن(

 الإستراتيجية الأهداف ختيارا نفإ لذلك ).والنمو التعليم محور ضمن( مهارام وتحسين للموظفين والتعليم التدريب
 الأهداف تحديد فإن وكذلك والمساهمين، العملاء أهداف ضوء في تتم أن يجب، الداخلي التشغيل عمليات لجانب

  الثلاثة الأخرى؛  الجوانب في الأهداف وتحسين تطويرإلى  تؤدي أن يجب ،موالتعلي النمو جانب في
  :والشكل الموالي يبين هذه العلاقة جيدا

  
  
  
  
 
 
 
  
  

                                         
   .105: فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق، ص   1
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  بطاقة الأداء المتوازن) أبعاد(العلاقة السببية بين محاور: )10(رقم  الشكل
  المحور المالي

  العلاقة السببية لبطاقة الأداء المتوازن ):10(شكل رقم 
  
 

  

  محور العملاء

 

  

  محور العمليات 
  الداخلية

 

  
  محور النمو 

  والتعلم  
 

Source: R.Kaplan, D.Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system", 

 Op, Cit., P.83. 

     
 المحور في وتصب بينها فيما لتتفاع الأربعة المحاور ضمن المحددة الأداء مقاييس أن ،السابق الشكل من ويتبين    

 زادت كلمـا  أنه الشكل من يتبين حيث ،الأعلى إلى الأسفل من الصاعدة الأسهم حركة من يتضح وهذا ،المالي
 العملاءرضى  إلى يؤدي وهذا ،للعملاء عالية جودة ذات وسلع خدمات تقديم إلى أدت كلما،العاملين معنويات

 على العائد زيادة وبالتالي،  المدينة الحسابات تخفيض إلى يؤدي الرضى هذا إنف ثم ومن ،ظمةالمن تجاها عالية بدرجة
 باتجـاه  اقتراحام زيادة إلى تؤدي العالية العاملين معنويات أن أخرى جهة من يتضح كما .المستثمر المال رأس

 علـى  تـنعكس  التي غيليةالتش المصروفات من ويزيد المعادة المنتجات من يقلل وبالتالي، الإنتاجية وتطوير تحسين
  .المستثمر المال رأس على العائد تخفيض
 العلاقة هذه أن يرىمن هناك  أن إلا ،واحد اتجاه في أا فترضي الأربعة المداخل بين العلاقات أن من الرغم وعلى

  :وهذا ما يبينه الشكل التالي .(Interdépendant) ةتبادلي علاقات الواقع في
  
   

 المصاريف التشغيلية

 الحسابات المدينة عائد رأس المال المستثمر

 الدورة الزمنية للتشغيل جودة العملية

العميل رضى التسليم في الوقت  

 اقتراحات الموظفين  للموظفين الروح المعنوية
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  بطاقة الأداء المتوازنلعلاقة التبادلية لمحاور ا: )11(رقم  الشكل
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: R. Kaplan, D.Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op, Cit., P. .83  

  

 ـ الداخلية العمليات تحسن إلى يؤدي النمو والتعلم منظور في التحسن أن يظهر يالأساس فتراضفالا       اليوبالت
 بـأن  القـول  في تتضح، فالتبادلية العلاقة أما .المالية النتائج على وبالتالي .العملاء رضى درجة زيادة على تؤثر

 الـلازم  التمويـل  توفير إمكانية على تؤثر والتي المحققة المالية النتائج على يتوقف الداخلية العمليات في التحسن
 وتكاليف الداخلية العمليات في التحسن وجود فإن، أخرى ناحية ومن ناحية، من والتطوير البحوث على للإنفاق
  . 1الأربعة المداخل بين تبادلية علاقة أا أي أفضل، مالية نتائج تحقيق إلى تؤدي والتطوير البحوث

  

  

                                         
  .107: ص فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق،  1

    البعد المالي

   المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

        

    بعد الإجراءات الداخلية

   المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

        

        

    بعد العملاء

   المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

        

        

    بعد التعلم والنمو

   المبادرات المستهدف المؤشر الهدف

        

        

 الرؤية الإستراتيجية
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        إعداد بطاقة الأداء المتوازنإعداد بطاقة الأداء المتوازنإعداد بطاقة الأداء المتوازنإعداد بطاقة الأداء المتوازن: : : : المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث
مـل والمقومـات اللازمـة    لمتوازن، وأهم العوامراحل وخطوات إعداد بطاقة الأداء ا إلىنتطرق في هذا المبحث   

  .بطاقة الأداء المتوازن المستدامة إلىثم الصعوبات والمشاكل المرافقة لتطبيق النموذج، وفي الأخير التطرق  ،لتطبيقها

        خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازنخطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازنخطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازنخطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

دنيا في المؤسسـة، بـدءا بالرؤيـة    المستويات ال إلىالعليا إن عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستويات    
أفعـال ومقـاييس وأهـداف     إلىالإستراتيجية الخاصة بالمؤسسة، حيث تترجم بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية 

  .ملموسة تمثل توازنا بين مختلف الجوانب الموزعة عليها
ة لتصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وسـنعرض أهـم   وقد تنوعت أراء الباحثين حول الخطوات المنهجية اللازم

  :في الشكل التالي المتمثلةالخطوات المتفق عليها، و

  خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن ):12(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : R. Kaplan, D. Norton, "Putting the balanced scorecard to work", Harvard business review, Sep 

-Oct, 1993, P.134. 

  

 رؤية المنظمة

 تحديد الإستراتيجيات

 تحديد عوامل النجاح الحاكمة

 تحديد القياسات

خطة العملتحديد وتطوير   

 تحديد الأفعال التنفيذية

 المتابعة والتقييم
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بطاقة الأداء المتوازن وفيمـا يلـي   من خلال الشكل نلاحظ أن هناك سبع خطوات أساسية لإعداد وتصميم       
  :1شرحها

        ستراتيجيةستراتيجيةستراتيجيةستراتيجيةالإالإالإالإ الرؤيةالرؤيةالرؤيةالرؤية صياغةصياغةصياغةصياغة: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

 ـ عام وبوجه الإستراتيجية، الأعمال وحدة ورسالة رؤية أولاً تحدد أن المنظمة على يجب       الأداء مقيـاس  نإف
 ومرافق متعددة، توزيع وقنوات عملاء، لها يكون التي الأعمال وحدة مئلات مشتركة شاملة رؤية على يقوم المتوازن
 إجماع إلى للتوصل أساس تحديد في المرحلة هذه في الأساسي الغرض ويتمثل .ا خاصة مالي أداء ومقاييس إنتاج،
 تفاقا إلى الوصول وكذلك الحالي ودورها، ةنظمالم لوضع واضح تعريف لىإو ،الصناعة ومتطلبات خصائص بشأن
 الإدارة رجال مع المقابلات عقد خلال من العمل هذا أداء ويتم المستقبل، في الصناعة ا ستتطور التي الكيفية حول
 الرؤيـة  مجالات خلال نم، إليها الوصول في ترغب التي والأهداف والغايات ورسالتها المنظمة رؤية لتحديد العليا
 :هي مجالات خمس في االات هذه وتتمثل ،عليها المقاييس بناء سيتم التي

 خـلال  مـن هم رضـا  بتحقيق العملاء نظر بوجهة الخاصة الأداء مقاييس تم : العملاء يرانا كيف: العملاء  .1
 ؛لهم المقدمة الخدمات وتحسين السعر تخفيض التسليم، في الدقة الجودة، مقاييس

 مثـل  الرئيسة أهدافهم بتحقيق المال رأس أصحاب نظر بوجهة الخاصة الأداء مقاييس تم: المال رأس أصحاب .2
 ؛السوق من الحصة وزيادة التشغيل، أرباح زيادة المبيعات، نمو ،المنظمة استمرارية

 الإمكانيـات  ضـوء  في فيه نتفوق أن يجب ما على الداخلية العمليات أداء مقاييس تركز :الداخلية العمليات  .3
 ؛ للمنظمة المتاحة والموارد

 أهـداف  لتحقيق والابتكار والتطوير التحسين في الاستمرار على الجانب هذا مقاييس تركز :والابتكار التطوير .4
 ؛المنظمة بأداء المهتمة المختلفة الفئات

 هو وإنما للأداء مستقلاً محركاً تبريع اتمعي والبيئي لا الأداء أن ،الباحثين بعض نظر وجهة من :اتمع والبيئة .5
 الأداء ما أنك،اءللأد مباشر كمحرك يظهر أن يجب لا نهإف لذا. السابقة الأربعة الأداء محركات في ضمني محرك

 والاستمرار، والنمو البقاء في ترغب منظمة لأي والضرورية الأساسية المحركات من أصبح قد اتمعي والبيئي
 بعـض  في الأدبي والإلزام جوانبه بعض في القانوني بالإلزام يتسم أصبح وإنما ً،اختياريا يعد لم الأداء أن هذا إذ

  .احتياجاته بكل تفي أن يمكن لا الأخرى الأداء مقاييس وأن الأخرى، الجوانب

 العلياالعلياالعلياالعليا الإدارةالإدارةالإدارةالإدارة رؤيةرؤيةرؤيةرؤيةووووللمنظمة للمنظمة للمنظمة للمنظمة  العامةالعامةالعامةالعامة الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية تحديدتحديدتحديدتحديد: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

 الـذي  المنافسـة  ومستوى منتجاا، حياة ودورة حياا، دورة ضوء في المنظمة يجيةإسترات العليا الإدارة تحدد    
 ،شديدة لمنافسة وتتعرض النمو مرحلة وفي جديدة المنظمة كانت فإذا، الداخل في ومواردها وإمكانياا له تتعرض

 تكنولوجيا مجال في والابتكار التجديد البيئي، الأداء العملاء، ىرض مثل الخارجية الأداء محركات على ستركز فإا

                                         
  .115- 109: عوض، مرجع سابق، صفاطمة رشدي سويلم   1
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 كانت إذا أما .اله التنافسي المركز تدعيم على يعمل بما وذلك المنافسين، لدى المطبقة التكنولوجيا ضوء في الإنتاج
 العليـا  الإدارة فإن مناسب، تنافسي وموقف سوقي باستقرار تتمتع ومنتجاا والاستقرار النضج مرحلة في المنظمة

 التحسـين  خـلال  من ،والمساهمين الداخلي التشغيل مثل الداخلية الأداء محركات أساس على اإستراتيجيته تحدد
 الإنتاجية وتحسين التكاليف تخفيض على يعمل بما ،الإدارية والأساليب المعلومات ونظم الإنتاج مجالات في المستمر

 .أخرى ناحية من للمساهمين القيمة وزيادة العائد وزيادة ،ناحية من

 الحاكمةالحاكمةالحاكمةالحاكمة النجاحالنجاحالنجاحالنجاح عواملعواملعواملعوامل تحديدتحديدتحديدتحديد: : : : الثالثالثالثالثالثالثالث    الفرعالفرعالفرعالفرع

نظمـة علـى   الأهداف ومسـاعدة الم لشروط الأساسية التي تسمح بتحقيق تلك ا" :تعرف عوامل النجاح بأا    
              ، 1"وتكون عادة في شكل كفاءات متميزة غير قابلة للتقليد وتعطي مزايا تنافسية للمنظمة مواجهة البيئة المتغيرة،

 ،الخمسة الأداء لمحركات إستراتيجية أهداف شكل في وترجمتها العامة الاستراتيجيات تحليل المرحلة هذه في يتم   
 من الأهداف اشتقاق خلال من ،الأفقي الترابط تحقيق إلى بالإضافة الأداء تقييم لنظام الرأسي الترابط يحقق ما وهو

 يمكـن  والـتي  ،أخرى ناحية من الاستراتيجيات تحقيق في بعضها مع الأهداف وتعاون ،ناحية من الاستراتيجيات
  :التالي الجدول في توضيحها

  الأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء ):06(جدول رقم 

 الأهداف الإستراتيجية محرك الأداء

 )وجهة نظر المساهمين(الجانب المالي 

  تنمية وتحسين العائد -
  تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية -
 الاستثمار واستغلال الأصوليادة ز -

 )وجهة نظر العملاء(جانب السوق 

  العملاء رضى -
  الحصة من السوق -
 العملاء الجدد -

 )وجهة النظر الداخلية( جانب التشغيل الداخلي 

  تحسين طرق الأداء والتشغيل -
  تبسيط وتنميط أجزاء المنتج -
 ابتكار طرق جديدة -

 )النمو والتعلم( المستمر جانب التطوير والابتكار و التحسين

  التطور التقني في مجال الإنتاج -
  البحوث والتطوير في مجال المنتجات -
 تطور نظم المعلومات والأساليب الإدارية -

 والبيئي ) وجهة نظر اتمع( جانب الأداء اتمعي 
  تطور الأداء البيئي -
 تطور الأداء الاجتماعي -

  .111:وض، مرجع سابق، صفاطمة رشدي سويلم ع: المصدر

                                         
1
  Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008, P.351. 
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 الأداءالأداءالأداءالأداء بمحركاتبمحركاتبمحركاتبمحركات المرتبطةالمرتبطةالمرتبطةالمرتبطة الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية للأهدافللأهدافللأهدافللأهداف الأداءالأداءالأداءالأداء مقاييسمقاييسمقاييسمقاييس تحديدتحديدتحديدتحديد: : : : الفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابع

 ،الخمسـة  الأداء لمحركات تحديدها السابق الإستراتيجية للأهداف الأداء مقاييس بتحديد المرحلة هذه تختص       
 ،عنـه  تعـبر  الـذي  الاستراتيجي الهدف من مشتقة كونت أن بيج فإنه، بفعالية دورها المقاييس هذه تحقق ولكي

 التطوريـة  حقيقته عن ومعبراً، الاستراتيجي للهدف نقص أو زيادة دون مناسب المقاييس عدد يكون أن ويراعي
 تحديـدها  السـابق  للأهداف الإسـتراتيجية  المناسبة الأداء مقاييس تحديد ويمكن. ممكنة صورة بأفضل والتنافسية
  :يلي كما السابقة المرحلة في ءالأدا لمحركات

   الأداء لمحركات الإستراتيجية للأهداف المناسبة الأداء مقاييس ):07(جدول رقم 

 مقاييس الأداء الأهداف الإستراتيجية محرك الأداء

 الجانب المالي

 .معدل نمو المبيعات، ربحية كل منتج، ربحية قطاعات العملاء تنمية وتحسين العائد

ليف وتحسين تخفيض التكا
 الإنتاجية

معدل تحقيق التكلفة المستهدفة، معدل تحسين التكلفة، نسبة تكلفة 
المنتج إلى تكلفة المنافسين، معدلات الإنتاجية، نسبة الأنشطة التي 

 .تضيف النقدية

زيادة الاستثمار واستغلال 
 الموارد

  نسبة الاستثمار في برامج التحسين والتطوير إلى المبيعات، 
 .ئد على الاستثمار، التدفقات النقديةالعا 

 جانب العميل

 .جعات، تطور الجودةسترمواعيد التسليم، نسبة الم رضاء العملاء

 الحصة من السوق

تطور عدد العملاء، نصيب المنشأة من عدد العملاء في السوق، تطور  
حجم المبيعات تطور قيمة المبيعات، حصة المنشأة من مبيعات السوق، 

 .نشأة في الأسواق الجديدةحصة الم

 .عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من المنشآت المنافسة  العملاء الجدد

جانب التشغيل 

 الداخلي

تحسين طرق الأداء 
 والتشغيل

  معدل الضياع في المواد، معدل الضياع في الوقت، 
  عدد نقاط الاختناق في مركز الإنتاج والخدمات،

 .ن، تطور مهارات العاملينمعدل دوران المخزو

 تبسيط وتنميط أجزاء المنتج
التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الأجزاء النمطية، معدل التحسين في  

 .الكفاءة الهندسية

 ابتكار طرق تشغيل جديدة

   
وقت تحرك المواد بين المراكز، تطور زمن دورة الإنتاج، تطور وقت 

  .إعداد الخلايا الإنتاجية
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نب التطوير جا

 والابتكار

التطور التقني في مجال 
 الإنتاج

 .معدل التطور التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجية 

البحوث والتطوير في مجال 
 الإنتاج

ابتكار منتجات جديدة، تطور المنتجات الحالية وتحسين خصائصها،  
 .معدل تطور النشاط البحثي، معدل فعالية النشاط البحثي

نظم المعلومات  تطور
 والأساليب الإدارية

تطور نسب عيوب الإنتاج، تطور عدد الموردين، تطور نسبة  
 .الاستجابة لطلبات العملاء، تطور زمن دورة التسليم

جانب الأداء  

  اتمعي

 والبيئي 

 تطور الأداء اتمعي
التطور في فرص العمل التي تتيحها المنشأة، التطور في مستويات دخول  
 .عاملين، تطور المساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية والمهنيةال

 تطور الأداء البيئي
تطور عند المخالفات، تطور قيمة الغرامات، تطور أساليب معالجة  

 .المخلفات، تطور أساليب معالجة العادم، تطور المنتجات صديقة البيئية

  .113:فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق، ص: المصدر

  

 العملالعملالعملالعمل خطةخطةخطةخطة وتطويروتطويروتطويروتطوير تحديدتحديدتحديدتحديد: : : : الفرع الخامسالفرع الخامسالفرع الخامسالفرع الخامس

، المسـؤولين  الأفـراد  العمل خطة تشمل أن ويجب ،العمل خطة ووضع الأهداف صياغة يتم ،الخطوة هذه في     
 زمني جدول وعلى ،أولويات قائمة على اموعة تتفق أن ويجب والنهائية، المرحلية التقارير لإعداد زمنياً وجدولاً

 .متوقعة غير مشكلات ثلحدو تفادياً

 أن فكمـا  ،والتنفيذية التشغيلية المستويات وأداء الإستراتيجية الأهداف بين الوصل همزة الأداء مقاييس وتعتبر     
 من تشتق التنفيذية المستويات في الأداء مقاييس فإن ،لمنظمةلالعامة  الإستراتيجية من تشتق الإستراتيجية الأهداف
 حتى ،بقية المستويات من أكثر للتحديد تميل المستويات هذه في الأداء مقاييس أن ويراعى ،الإستراتيجية الأهداف

  :التالي الجدول يوضحها والتي لها المطبقة المستويات جانب من للفهم قابلة تكون
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  والتنفيذية التشغيلية للمستويات الأداء مقاييس ):08(جدول رقم 

 مقاييس الأداء النشاط

 والتطوير البحوث
  عدد البرامج البحثية الناجحة، عدد المنتجات المطورة، عدد المنتجات المبتكرة، تكاليف

 .بحث البرامج الاستثمارية

 تصميم المنتجات

الوقت المستغرق في تصميم كل منتج، الوقت اللازم لتطوير وتصميم أحد المنتجات، مقدار 
المشتركة في المنتجات، تكاليف تصميم كل  التبسيط في أجزاء المنتج، عدد الأجزاء النمطية

 .منتج

 الشراء

كمية المواد المشتراة خلال السنة، تكلفة المشتريات، عدد مرات الشراء، كمية المواد المشتراة 
كل مرة، جودة المواد المشتراة، عدد الموردين، فترة الاستجابة لطلبات أقسام الإنتاج 

 .ودةوالخدمات، مردودات المشتريات، فحص الج

 الإنتاج
كمية الإنتاج الفعلي خلال الفترة، كمية الإنتاج التالف والمعيب، الطاقة الإنتاجية المتاحة، 

 .الدفعة الإنتاجية، زمن تجهيز خط الإنتاج وقت دورة الإنتاج للأمر الإنتاجي أو

 التخزين
فترة تلبية معدل التالف بالمخازن، / كمية المخزون خلال الفترة، معدل دوران المخزون 

 .احتياجات أقسام الإنتاج والخدمات

 .عدد أيام الغياب، ساعات العمل الفعلية، معدل دوران العمل،  سيادة روح الفريق  ن الأفرادشؤو 

 .كمية المبيعات مقارنة بالمستهدف، كمية المردودات، وقت التسليم، ربحية العملاء البيع

 .المفاجئة، عدد الأعطالساعات الصيانة، ساعات الأعطال  الصيانة

 شؤون البيئة
الغرامات، عدد المخالفات، عدد القضايا المرفوعة ضد المنشأة بسبب مخالفة قواعد الأداء  

 .البيئي،عدد الإنذارات

  .114:فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق، ص: المصدر

 

 التنفيذيةالتنفيذيةالتنفيذيةالتنفيذية الأفعالالأفعالالأفعالالأفعال تحديدتحديدتحديدتحديد: : : : الفرع السادسالفرع السادسالفرع السادسالفرع السادس

 وهذا الواقع، إلى بالخطة والانتقال الأهداف لتحقيق تنفيذها في البدء الواجب لأفعالوا الأنشطة تبيان ويتطلب    
 مـن  فريق ويقوم البرامج، وتدعيم المسؤوليات، وتحديد الموارد، وتخصيص وتوزيع السنوية الأهداف تحديد يتطلب
 وتعريف المعلومات وأنظمة ناتالبيا بقواعد المقاييس ربط ذلك ويشمل المتوازن، الأداء مقياس على تنفيذ المنظمة

  .BSCويتم في هذه المرحلة وضع وتنفيذ نموذج  .المتوازن الأداء بمقياس المنظمة أقسام كافة في العاملين الموظفين
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 والتقييموالتقييموالتقييموالتقييم المتابعةالمتابعةالمتابعةالمتابعة: : : : الفرع السابعالفرع السابعالفرع السابعالفرع السابع

 المتوازن الأداء مقاييس عن معلوماتي دليل إعداد خلال من ،المقاييس تحقيق بمتابعة المنظمة تقوم ،المرحلة هذه في     
 كمـا  والأقسام، الوحدات مديري مع ومناقشته لمراجعته العليا الإدارة على وعرضه، شهرية أو سنوية ربع بصورة

 الأهـداف  ورسـم  ،الاسـتراتيجي  التخطيط عمليات من كجزء سنوياً المتوازن الأداء مقياس دراسة إعادة يتم
  .الموارد وتخصيص

ة تعد متفق عليها عند كثير من الباحثين، ولكن هناك من يضع مراحل أخرى مغايرة لكنها هذه المراحل السابق     
 : 1ومن أمثلتها نذكر ،تبقى مشاة في المضمون لهذه المراحل

تحقيـق الرؤيـة    إلىجل الوصـول  من أ اور الأساسية اللازمةالمحهي : النجاح الأساسية وتعريف عواملتحديد  -
 داف؛وتحقيق الأه الإستراتيجية

هي المقاييس التي تسمح بالتأكد من أن المنظمة في الاتجاه الصـحيح وتعتـبر   : تحديد مقاييس النجاح الأساسية -
 ؛مساعدة في قيادة المنظمة

 اختيار المعايير الخاصة بالمحور المالي؛ -
 اختيار المعايير الخاصة بمحور العملاء؛ -
 اختيار المعايير الخاصة بمحور العمليات الداخلية؛ -
 تيار المعايير الخاصة بمحور النمو والتعلم؛اخ -
 .عداد الخارطة الإستراتيجيةإ -

 

  صعوبات ذلكصعوبات ذلكصعوبات ذلكصعوبات ذلكوووو    عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنمقومات ومقومات ومقومات ومقومات و ::::المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

وامل النجـاح  ثم ع ،سنتطرق في هذا المطلب إلى مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الاقتصادية      
  .خير الصعوبات المرافقة لإعداد وتطبيق بطاقة الأداء المتوازنفي الأو ،كم تطبيقهاالتي تح

        داء المتوازنداء المتوازنداء المتوازنداء المتوازنمقومات تطبيق بطاقة الأمقومات تطبيق بطاقة الأمقومات تطبيق بطاقة الأمقومات تطبيق بطاقة الأ: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

 :2بنجاح وتتمثل فيتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  توافرها في المؤسسة حتى يمكنهاتوجد مقومات عديدة يجب     

و اختيار الأهـداف  المحور الأساسي في استخدام بطاقة الأداء المتوازن ه :يجيةالإستراتتحديد واضح للأهداف  -
 :أهمهاالتي يجب توافر فيها مجموعة من المعايير و ،الإستراتيجية

 ؛لهدف الإستراتيجي بميزة تنافسيةالتي تعني أن يرتبط ا :الأهمية الإستراتيجية  ••••
 ؛حة في حدود الممكنالأهداف الطموالتي تعني أن تكون : إمكانية التطوير ••••

                                         
1
 Patrick Iribarne, Les tableaux de bord de la performance, Dunod, Paris, P. 57-103. 

الة المصرية للدراسات التجارية،  ،"ازن في المنظمات غير الحكومية بالتطبيق على الجمعيات الأهليةإطار مقترح لاستخدام مقياس الأداء المتو"، عبد العزيز شهيرة  2
  .253-252: ص ،2007 مصر، ،جامعة المنصورة، كلية التجارة، 03العدد 
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 ؛ أن يتوافر في المؤسسة الخبرة والقدرة على تحقيق الهدفالتي تعني: درجة التأثير ••••
 ؛و الكيفي من خلال مؤشرات مناسبةيقصد به قابلية كل الأهداف للقياس الكمي أ: القياس ••••
أو طاقـات  ليـة  يقصد به أن تكون الموارد المطلوبة لتحقيق الأهداف سواء كانت موارد ما: جدوى التنفيذ ••••

 .إدارية متاحة وممكنة

، علـى أن  المتوازن على الأخذ بمـدخل النظـام  تتوقف إمكانية استخدام بطاقة الأداء  :الأخذ بمنهج النظام  -
 ـ  و، المقياس كنظام إدارة استراتيجي وليس كنظام للقياسيستخدم هذا  ة هذا يعني إدماج كـل الجوانـب الأربع

الإستراتيجية إلى هي ترجمة طبيق المبادئ الأساسية للنموذج ويتم من خلالها ت، للنموذج في شكل منظومة متكاملة
كذلك و، ز المؤسسة لتحقيق الإستراتيجية وجعلها محور عمل وهدف لكل أفرادها وعملياا، تجهيعمليات تشغيلية

 ؛ير من خلال قيادة تنفيذية فعالةجعلها عملية مستمرة تقود إدارة التغي

 ،لها المؤسسـات الضغوط التي تتعرض ستجابة لتغيرات البيئة وإ :تيار بطاقة الأداء المتوازنلاخوجود الدافعية  -
فقـد   ،الأساليب الحديثة في تكنولوجيا المعلوماتوحتمية تطبيق الأنظمة والتركيز على العميل مثل شدة المنافسة و

 ،والضـغوط هة هذه التغيرات أدوات أكثر فعالية في مواجري أن تبحث المؤسسات عن أساليب وكان من الضرو
 ؛لذلك كان هناك دافع قوي لدى هذه المؤسسات لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنو

توفر دعم من قبل الإدارة العليا،  من أجل إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يجب :التزام الإدارة العليادعم و -
 ،والمكافـآت ن بإمدادها بالمعلومات اللازمة م المادي يكو، الدعوينمثل هذا الدعم في الدعم المادي والدعم المعيتو
 ؛في التحفيز والتشجيع على النجاحأما الدعم المعنوي فيتمثل و

يعتبر هذا العنصر ذو أهمية بالغة لأن أهم شرط حتى تتمكن المؤسسـة مـن    :وجود نظام للاتصال والتواصل -
حتى تتمكن من وضع المحيط الخارجي ن المحيط الداخلي ولومات كافية عهو وجود مع ،تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

ى مختلف المستويات مطلوب من أجـل  بين مختلف الإدارات عل والقرارات ، كما أن تدفق المعلوماتمعايير مناسبة
 ؛اذ القرارات المناسبة في وقتهاتخإ

اقة تعتبر مـن  ن هذه البطخاصة أ ،يقصد ا وجود كفاءات متخصصة في هذا االو :اليد العاملة المتخصصة -
متخصصة تحيط بجوانب كل هـذه البطاقـة    كفئةبالتالي فإن نجاحها يتطلب وجود يد عاملة و ،الأساليب الحديثة

 ؛مل نجاحهاعواوتستطيع تحديد متطلباا و
                ( Golden Rules)إلى أن هناك عددا من القواعد أطلـق عليهـا القواعـد الذهبيـة      Roest Pimقد أشار و -
  :1تتمثل فيوتعتبر أساسية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن  

ضرورة تبني تدعيم الإدارة العليا لتطبيق مقياس الأداء المتوازن مع وجوب أن يكون ذلك التدعيم واضـحا   -
 ؛لكل العاملين بالمنظمة

                                         
1
 Roestpin , The golden roules you implimentability. The Balanced business scorecard, 

http://www.mabatools.co.uk/articles/bsc11.pdf. 
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 مشروع بطاقة الأداء المتوازن، فعندما في إنما هي نقطة البداية ،فهم إستراتيجية المنظمةيجب إدراك أن تحديد و -
المقاييس تتفـق مـع الإسـتراتيجية    مجموعة من  ختيارافهم متطلبات الإستراتيجية لنجاح المنظمة يتم يتم تحديد و

 ؛المحددةتعكس مدى تنفيذ الأهداف و
ييس كمية و هناك مقا ، لذلك ينبغي أن ندرك أنالقياس الكمي لكل مقاييس الأداء إدراك المنظمات بصعوبة -

 ؛أخرى كيفية
وذلـك لتبليـغ الـتغيرات    من أعلى إلى أسفل مدخل الاتصال من أسفل إلى أعلى وضرورة الاعتماد على  -

 .المستمرة

ذه المؤسسات ، حيث تتميز هومات التي تفتقدها معظم المؤسساتيعتبر إشراك العاملين من المق :إشراك العاملين -
، كما يرجـع ذلـك علـيهم    أفكار جديدةين قد يساهم في إيجاد اقتراحات و، لأن إشراك العاملبالمركزية المفرطة

 ؛رفع من معنويامبالتالي الو .الإحساس بالانتماء إلى المؤسسةب

فإنه من السهل  ،كل أفرادها لديهم رغبة في التغييرحيث أنه إذا كانت المؤسسة و :وجود قابلية ورغبة للتغيير -
 ؛من قبل الإدارة أو العمالعدم ظهور مقاومة نجاح و طاقة الأداء المتوازن بكلتطبيق ب

يتطلب اعتماد المؤسسات لبطاقة الأداء المتوازن تطبيـق مبـادئ الإدارة    :عمل بمبادئ الإدارة الإستراتيجيةال -
محـددة   ووظيفيـة تنافسـية  كلية واستراتيجيات أي أن تكون للمؤسسة رؤية واضحة وأهداف و ،الإستراتيجية

 ؛الذي ينطلق من الرؤية التنظيميةضع الهيكل العام للبطاقة حتى يسهل و ،ميع العمالوواضحة ومعلنة لج

) المؤسسة(لى مدى انفتاح الإدارة يتوقف هذا الشرط ع :ها لأهمية بطاقة الأداء المتوازنإدراكوعي الإدارة و -
مؤسسات كبرى تطبق هذا تبادل الخبرات مع مدى ويتوقف هذا على  ،على الأساليب الحديثة في القيادة والقياس

وبالتالي تنشأ لدى الإدارة فكـرة إيجابيـة    .وعلى فتح جسور لدورات تكوينية للتعريف ذا الأسلوب ،الأسلوب
 ؛ومنه تسعى إلى تطبيقها في المؤسسة ،حول أهمية وفوائد البطاقة

 ؛)الشراكة(إعتماد التوجه الحديث في العلاقات مع الزبائن والموردين -
وليات والواجبات ل المؤسسة، والتوزيع الدقيق للمسؤاري الجيد والمحكم للعمليات والإجراءات داخالتنظيم الإد -

 لتجنب الفوضى وتضارب المصالح؛
الوضعية المالية للمؤسسة، فكلما كانت هذه الأخيرة جيدة ومعتمدة على أموالها الخاصة ومنظمة لديوا، كلما  -

  قيق ومتوافقة مع الموارد؛سهل هذا من وضع أهداف مالية قابلة للتح
 .عمال والمهام الموكلة إليهموحثهم على الإبداع والتميز في الأالاهتمام بالأفراد  -
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        عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

 :1نذكر أهمها فيما يلي ،في المؤسسة توجد عدة عوامل لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن   
وتسعى لاعتماد مقاييس بشـكل  تقبل التغيير التوجه المستقبلي، وظيمية بالقوة والقيم التنسم الثقافة ويجب أن تت -

 ؛دائم وفي جميع االات
طاقـة الأداء المتـوازن دون   فب ،هتمام بصياغة إستراتيجية واضحة المعالم مع التركيز على التوجهات المستقبليةالإ -

 ؛نافعة تعتبر غيرإستراتيجية واضحتين رؤية و
 ؛ن أهم ضروريات نجاح تلك البرامجتطبيق بطاقة الأداء المتوازن مم الإدارة العليا لبرامج تصميم ودعمساندة و -
وتقبل التحدي والحماس والرغبة في إثبـات  الإبداع ة الأداء المتوازن بالإبتكارية وفريق العمل بمشروع بطاق تميز -

 ؛الذات والقدرة على استشراف المستقبل
 ؛معلنة لجميع العاملين بالمنظمة مفهوم بصورةبشكل واضح وصياغة الرؤية التنظيمية ضرورة  -
 ؛ز على الاهتمام بالمستقبليتركوال هتمام بالأهداف الماضيةتدنية الإ -
المـوارد  تحليل االات الأخرى غير المالية الخاصة بكافة ت المالية بمفردها دون مناقشة وتقليل التركيز على االا -

 ؛احة للمنظمةالمت
 ؛راسة تأثيرها على نتائج المنظمةدهتمام بالأصول غير الملموسة والإ -

قـد  قابلات مع أكبر عدد من الأفـراد و المم الأمر عقد العديد من الندوات وغالبا ما يستلز :اللقاءاتالندوات و -
 ؛م والتطبيقذلك في مختلف خطوات التصميطرف أو أطراف خارجية ويتطلب الأمر 

 ؛بطاقة الأداء المتوازن بكل دقة تطبيقنتهاج المراحل الأساسية لتصميم وى االعمل عل -
وجود معدلات ومؤشرات الأداء الرئيسية واضحة ومفهومة ودقيقة ومبنية على معلومات محددة، مما ييسر قياس  -

 ؛معدلات الأداء والنمو بشكل واضح
 ؛التدرج في عمليات التطبيق -
الماليـة،  : تتمثل في المحاور الأربعة وهييجب توافر الأبعاد المكونة للنموذج والتي  :العناصر الرئيسية لقياس الأداء -

 البعد البيئي؛ إلى، بالإضافة العملاء والنمو والتعلم، العمليات الداخلية
الآلية لتسـيير  تطويرها كما يجب الاعتماد على النظم توفير البيانات ومراجعة أساليب : ضرورة المراجعة الدقيقة -

 ؛يات التحليل والمقارنةعمل
 ؛وتحديد علاقة السبب والنتيجةوجود عملية تحليل تسبق عملية وضع الإستراتيجية   -

                                         
1
، الة الأردنية للعلوم التطبيقية، جامعة "تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي في شركات الألمنيوم الأردنية دراسة ميدانية"محفوظ أحمد جودة، : أنظر  

   :وكذلك. 280: ، ص2008، عمان، ثانيالالعلوم التطبيقية الخاصة، الد الحادي عشر، العدد 

Chuck Hannabarger et al, Balanced scorecard strategy for dummies, Wiley publishing, Canada, 2007, P.47. 

 et: Michel marchesnay, La stratégie dans tant ses étas, édition  EMS, Paris, 2006, P.211. 
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 ؛اختباريةضرورة الأخذ بعين الاعتبار البيئة المحيطة بالمشروع مع تفعيل البدء بالمشروع على عينة   -

ما يتضـمنه مـن   خصائص السوق ووازن يجب الأخذ بعين الاعتبار عند تطبيق بطاقة الأداء المت :دراسة السوق -
كذا منافذ التوزيع لأن هذه الدراسة من شأا أن تحـدد المزايـا التنافسـية    و ،ودورة حياا وجودامنتجات 

 القرارات الواجب اتخاذها بشأن المقاييس الموضوعةوبالتالي تحديد الموارد اللازمة و ،المطلوبة

  ق بطاقة الأداء المتوازنق بطاقة الأداء المتوازنق بطاقة الأداء المتوازنق بطاقة الأداء المتوازنالصعوبات المرافقة لتطبيالصعوبات المرافقة لتطبيالصعوبات المرافقة لتطبيالصعوبات المرافقة لتطبي: : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

 ـ   ،عقبات يجب تجنبها أو التكيف معهابطاقة الأداء المتوازن صعوبات و تواجه عملية تطبيق   ن حـتى تـتمكن م
  : 1الاستفادة الكلية من البطاقة وهذه الصعوبات تتمثل فيما يلي

د المؤسسة نفسها تعدل في تجربة ، لكن بالتجالبداية يؤدي إلى خلل في العمليةالرغبة في إعداد بطاقة متكاملة منذ  -
 ؛ية التي تسمح بتوقع أفضل للأداءالمؤشرات غير المالبطاقتها من خلال إضافة الأهداف و

ضع الأهـداف  وين مختلف الأهداف الإستراتيجية و، بل يجب الفصل ببة تعظيم كل المؤشرات في آن واحدصعو -
 ؛في شكل ترتيب تفصيلي

نحو آرائهم تلاف ثقافام وفي توجيه سلوك كل العاملين في المؤسسة على اخ وبة هناعتكمن الص :ثقافة المؤسسة -
 ؛هدف مشترك

 ؛ حساب التكاليف السعي للحصول على المعلومات على -
لكنها قد تفرط في  ،في بعض الأحيان تلجأ المنظمة إلى وضع معايير لقياس وتقييم الأداء: وغموضها كثرة المعايير -

ا تؤدي إلى صـعوبة تحقيقهـا   عددها مما يؤدي إلى فقداا للمعنى والدور الذي وضعت من أجله، كما أن كثر
 ؛على معنويام التأثيروبالتالي  .كلها من قبل العاملين

 المنظمات؛ يحظى باهتمام بالغ حاليا من قبلإهمال البطاقة بعض الأبعاد المهمة كالبعد البيئي الذي  -
لأن الأهداف هي ترجمة لرؤيـة   ،والإستراتيجيةعدم وضوح الرؤية  ينبع هذا المشكل من: عدم وضوح الأهداف -

المؤسسة وبالتالي فإن عدم وضوح الأهداف وغموضها يؤدي إلى فوضى داخل التنظيم بسبب جهل  وإستراتيجية
 ؛كل فرد إلى ما يريد الوصول إليه، كما أن عدم وضوح الإستراتيجية يؤدي إلى وضع معايير خاطئة

 )1992( هذا النموذج من النماذج الحديثةنظرا لاعتبار :  في مجال بطاقة الأداء المتوازنلمختصيناقلة الكفاءات و -
، بالإضـافة إلى قلـة الـدورات    ذا اال خاصة في الدول الناميةمختصين في هفإنه من الصعب إيجاد كفاءات و

 ؛الملتقيات المختصةو
للبيئة الداخلية  الخارجية، وبالتـالي  زن القيام بتشخيص عام يتطلب تطبيق نظام الأداء المتوا: عدم دقة المعلومات -

 ؛ي إلى بناء النموذج بصورة خاطئةمحدوديتها قد يؤدفإن عدم صدق المعلومات و

                                         
1
  : ، ص2008، ، جوان18، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، باتنة، العدد "قة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم في المؤسسةبطا" نعيمة يحياوي،: أنظر  

  .151: سعد صادق البحيري، مرجع سابق، ص :وكذلك .29-30
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بالتـالي  و ،ض الأحيان قد لا تدلنا على شيءلكن في بعهذه العلاقة علاقة منطقية و :النتيجةالعلاقة بين السبب و -
تحسـين  و، نتائج مالية جيدة في كل الأحوال العملاء قد لا يعطي ى، فمثلا رضتقييميصعب الاعتماد عليها في ال

 ؛الجودة قد لا يؤدي إلى الربح أحيانا
  

   مةمةمةمةااااستدستدستدستدالمالمالمالم    المتوازنالمتوازنالمتوازنالمتوازن    بطاقة الأداءبطاقة الأداءبطاقة الأداءبطاقة الأداء ::::المطلب الثالث المطلب الثالث المطلب الثالث المطلب الثالث 

  .دمجه في بطاقة الأداء المتوازن طرقالبعد البيئي وكيفية و مفهومطلب إلى سنحاول التطرق في هذا الم   

        توازنتوازنتوازنتوازندمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المدمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المدمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المدمج البعد البيئي في بطاقة الأداء الم: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

إن من أهم الانتقادات التي وجهت إلى نموذج بطاقة الأداء المتوازن أا أهملت المعلومـات الخاصـة بالمسـائل        
باختصـار   Kaplan & Nortonبالرغم من حاجة أطراف عديدة لها، وقد أشار ، والبيئية المرتبطة بالأداء الاجتماعية

إلى الأمور الخاصة بالبيئة والصحة والسلامة المهنية، حيث رأوا أنه عندما تكون تلك الأمور حيوية للإسـتراتيجية  

وأن المنظمـات  (Good corporate Citizen) "الشركة مواطن جيد " الناجحة فإن المنظمة تعمل في ظل فرض أن 
تجابة لقوانين اتمعات التي تعمل ا وتنشد تحقيق سمعة رائـدة في  التي تواجه عملياا مخاطرة بيئية تحتاج إلى الاس

كما يمكـن   .ومحاولة توسيع أعمالها ،الأداء البيئي لتعظيم قدرا على تعيين موظفين والاحتفاظ بوجودها في اتمع
تـوى الأهـداف   بحيث تدخل ضـمن مح  ،استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اختيار وتطوير مؤشرات الأداء البيئي

الإستراتيجية للمنظمة، ولخلق حوافز للتحسين المستقبلي لتلك المؤشرات على المدى الطويل بحيث يجـب تطـوير   
  .1المقاييس الواعدة التي يمكن تتبعها بسهولة في الأجل القصير

الهدف لمستقبل، والتطويرية التي تراعي متطلبات ورغبات أجيال الحاضر واالإستراتيجيات  :ةمستداويقصد بالإ    
الاجتماعيـة و  دم الكل في الحقول الاقتصـادية و المنشود من وراء هذه الجهود هو توفير توازن في المصالح التي تخ

  .2البيئية
العلاقة بين النشاط الاقتصادي واستخدامه للموارد الطبيعيـة في العمليـة    ،ةامستديعني كذلك مصطلح الإو      

بما يحقق التوصل إلى مخرجات ذات نوعية جيدة للنشاط الاقتصادي  ،نمط حياة اتمعانعكاس ذلك على والإنتاجية 
  .3تطورهوسلامتها دون أن يؤثر ذلك سلبا على نمط الحياة دامتها وبما يؤمن است ،وترشيد استخدام الموارد الطبيعية

  
  

                                         
 عدد( والإدارية الاقتصادية العلوم ،مجلة"المستدامة التنمية في الأعمال منظمات ورد لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج "نادية راضي عبد الحليم،  1

  .22: ص ،2005 الثاني ،ديسمبر والعشرون، العدد الواحد الأزهر ،الد جامعة  التجارة ،كلية)خاص
2
  http://www.Federalrepublicofgermany.diz/rubrik.php?lang=6&category1=241&category2=246. 

3
  http://www.arabvolunteering.org/comer/AVt1584html. 
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الحسبان الأداء البيئي والاجتمـاعي   يأخذ في ،قد جاء عدة باحثين بطرح نموذج متكيف لبطاقة الأداء المتوازنو    
 K. Hockert  2001من بينهم ) أداء كلي ( الاقتصادي و

 المسـتدامة ح إعداد بطاقـة الأداء المتـوازن   حيث اقتر1
Sustainability balanced scorced (SBSC)، المـالي ( المعروفة ) الأبعاد ( ر حيث أضاف بعد جديد إلى المحاو ،

، كمـا أن  للمؤسسةالاجتماعي داء البيئي وضاف معايير قياس الأو) اخلية ، النمو و التعلم ت الدالعملاء ، العمليا
T.Beiker كما أن بالإضافة إلى الأبعاد الأخرىهو البعد الاجتماعي اقترح إضافة بعد خامس و ،J.Supize  اقترح
حيث رأى إعطاء نموذج  Total balanced scorecard (TBSC)   بطاقة الأداء المتوازن الكلية) مفهوم ( مصطلح 
زبائن، المؤسسة نفسها ، الالمساهمين: وهؤلاء الأطراف هم تربط بينهم علاقة سببية ) أطراف(عوامل ) 06(بين ستة 

  .، الموردينشخص معنوي، الشركاء، الجهود والجماعات المحليةك
بيئي في بطاقة الأداء المتـوازن  المحاولات لبعض الشركات لإدخال البعد لكن قبل هذا كانت هناك تجارب وو    

وكان شكل البطاقـة   1995نة ذلك سلمتخصصة في مجال الهاتف النقال والفرنسية ا Mobistarنذكر منها شركة و
  : كما يلي

  Mobistarهيكل بطاقة الأداء المتوازن لشركة  :)13(رقم  شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: Fabiane Guerra, Op, Cit., P. 22. 

 
يحتـوي علـى   ي والاجتمـاعي و هو المحور البيئة قد أضافت محور جديد ونجد أن الشرك ،هذا الشكلمن خلال 

  .جتماعيت تسهل متابعة الأداء البيئي والإمؤشرا
  

                                         
1
 H. Nanchai, Sustainability performance evaluation system in government, Balanced scorecard approach  

towards  sustainable development, Springer, London, 2009, P.24. 
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        المقاييس البيئية لبطاقة الأداء المتوازنالمقاييس البيئية لبطاقة الأداء المتوازنالمقاييس البيئية لبطاقة الأداء المتوازنالمقاييس البيئية لبطاقة الأداء المتوازن: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

معـايير  رها مقاييس لها أهـداف و م بشكل طبيعي مع االات الأخرى، باعتبايمكن للمقاييس البيئية أن تنسج    
  :1ستدامة في بطاقة الأداء المتوازن يجب أن يراعيحتى تستطيع المنظمة استخدام الإو ،ا خاصة
 ؛يله بوضوحتوصمن مقياس الأداء هدف يمكن فهمه وأن يتض -
 ؛قيمة المضافة الموجودة بالمنظمةيمكن دمجه في نظم الأن يضيف قيمة و -
 ؛لإدارة الموجودةأن تدعمه أدوات وموارد ا -
يمكن إبراز أهم المؤشرات الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، و البعدوهي  ،ستدامةأن يعطي الأبعاد الثلاثة للإ -

 :في الجدول التالي 

  الأداء المتوازن بطاقةمة في إطار المؤشرات القائمة على معايير الاستدا :)09(جدول 
  منظور النمو و العلم  ور العملاءمنظ  منظور العمليات الداخلية  منظور المالية

  ستدامةسياسات الإرؤية و  عمل الخير  الصحة و السلامة  الحكم الراشد

  الإستراتيجيةستدامة في الإ  التشاور  منع التلوث  إدارة المخاطر

  ستدامةتقييم الإ  علاقات العملاء  ستدامة المواردإ  توزيع الأرباح

  بتكارالإ  لاءالعم ىرض  الأمن للعمال  الإعاناتالضرائب و

Source : http://cleanerproduction.com/pubs/Hammer.doc.       

      
له  بعدكل حيث نلاحظ أن ، لمؤشرات متنوعة بين الاقتصادية والاجتماعية البيئيةمن خلال الجدول نلاحظ أن ا   

  .كل أطراف ذوي المصلحة يأخذون بعين الاعتبار عند وضع هذه المؤشراتو ،بهالمؤشرات الخاصة 
البعـد  : هـي بين الأبعـاد الثلاثـة لـلأداء و     منه يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة قد جمعتو     

  .الكاملهذا ما يطلق عليه بالأداء الشامل أو الأداء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي 

  كيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازنكيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازنكيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازنكيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن: : : : الثالثالثالثالثالثالثالث    الفرعالفرعالفرعالفرع
أن هناك ثـلاث إمكانيـات لـدمج    و ،بيئي في بطاقة الأداء المتوازنهناك آراء متعددة في كيفية إدخال البعد ال    

  :2هيجتماعية في البطاقة ولإوالالأمور البيئية 

 ؛للبطاقة في الأبعاد الأربعة تمعيةادمج المقاييس البيئية و -
 ؛في الحسبان تمعيةابعد خاص بأخذ الأمور البيئية وة إضاف -
 .تمعيا وين بطاقة خاصة بالأداء البيئيتك -

                                         
  .22: ، صابقنادية راضي عبد الحليم، مرجع س  1
  .24:، صسابقالرجع الم   2
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جتماعي في البطاقة لتصـبح  لإاللدمج البعد البيئي وكيفيات  سستخراج خمإ ،ةق الثلاثويمكن من هذه الطر      
  : 1هياقة الأداء المتوازن المستدامة وبط

مـن مؤشـرات    ثنينانحصل عليها بإدخال واحد أو  :Partial SBSC زئيةداء المتوازن المستدام الجبطاقة الأ  .1
تكون معرضـة أكثـر لأمـور    التي و ،ستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية من بطاقة الأداء المتوازن التقليديةالإ
  ؛أثيره محدود من الناحية العمليةتلكن ستدامة وذلك النوع قادر على زيادة دمج الإدارة المستدامة، والإ

يـة في  الاجتماعيتم إدخال المؤشرات البيئية و :Transversal SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام العرضية  .2
ذلك و ،تركز على الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من أجل النجاح في المستقبلو ،الأبعاد الأربعة للبطاقة

  ؛قائدة مستقبليةيتم دمج الأمور البيئية كمؤشرات و ،ستدامة الإدارةإتكامل  زيد منيالمدخل 

ستدامة البيئية للإة بعد خامس يتم إضاف :Additive SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف  .3
 ـستدامة في المنظمة وور حالة الإذلك الحل يطإلى الأبعاد الأربعة للبطاقة، والاجتماعية و ن الممكـن تطبيقـه في   م

  ؛ستدامةضة بدرجة كبيرة لأمور الإالمنظمات المعر

فيها يتم ربط البعد المسـتدام الخـامس بالمؤشـرات    و :Total SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام الكلية   .4
 ،بالخصوصية من ثم يجعل علاقة سببية واضحة بينما يحتفظ في نفس الوقتوالمستقبلية الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها 

  ؛ستدامةة دراية المنظمة بقوة الإالاجتماعية في كل الأبعاد مروجة لفكردف إلى إدخال الأمور البيئية وهي و

يطلق عليهـا كـذلك بطاقـة الأداء    و :Shared services SBSC بطاقة الأداء المتوازن المستدام المشاركة  .5
هـذا  تدام في بعض أجزاء المنظمة فقط وة الأداء المتوازن المسهي تعني استخدام المنظمة لبطاقو، للخدمات المستدامة

  .عن البيئة ولمسؤالجزء يكون 
، وربطها بعلاقـة سـببية   تمعيةاالبيئية وعلى تحديد الأهداف  المستدامةتقوم ميكانيكية بطاقة الأداء المتوازن و    

  .جتماعيلإواللهذا البعد البيئي المستقبلية ؤشرات الأداء الحالية وكما تحدد م
 
 
 
 
 
 
 
 

                                         
  .25: ص، نادية راضي عبد الحليم، مرجع سابق  1
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  الفصل ةــخلاص

  :النقاط التالية إلىلبطاقة الأداء المتوازن، وقد خلصنا  النظري الإطار إلى بحثنا من الأول الفصل في تطرقنا لقد    

غير (تركيز المداخل التقليدية لقياس وتقييم الأداء على الأبعاد المالية الملموسة، وإهمال الأبعاد غير الملموسة  -

 التطور الحاصل في البيئة؛ بالرغم) اليةالم

 بطاقة الأداء المتوازن لسد النقص الحاصل في المداخل التقليدية؛جاءت  -

 إستراتيجية معتمدة على الرؤية الإستراتيجية؛ بطاقة الأداء المتوازن أداةتعد  -

 اء المنظمة؛بطاقة الأداء المتوازن أداة تساعد في صياغة وترجمة ونشر الإستراتيجية في جميع أنح -

 على جميع جوانب المنظمة الملموسة وغير الملموسة؛ شتملت إستراتيجية بطاقة الأداء المتوازن تعتبر أداة -

نواحي الأداء الاقتصادي والاجتماعي جميع  يأخذ في الحسبانعتماد على بطاقة الأداء المتوازن في التقييم الإ -

 والبيئي أي الأداء الشامل؛

عاد المهمة جدا في الوقت الراهن، خاصة بعد التوجه الحديث للمؤسسات العالمية نحـو  بن الأالبعد البيئي م -

 .تبني مفهوم المؤسسة الخضراء صديقة البيئة

وفي الأخير يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن أسلوب مهم في قيادة إسـتراتيجية المؤسسـة، ولاسـيما       

لتصـحيحية اللازمـة إذا   ؤسسة حالتها وتتخذ الإجراءات اتقييمها لأن هذا الأخير ضروري حتى تتعرف الم

 ولكن كيف يمكن تقييم إستراتيجية المؤسسة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن؟ هـذا مـا   .تطلب الأمر

 .في الفصل الثاني نهسنحاول الإجابة ع

 

  
  
  



  

  

  

  ثانيالفصل ال

في  بطاقة الأداء المتوازندور 

  م الإستراتيجيةـتقيي
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  الفصل الثاني

  المتوازن في تقييم الإستراتيجية الأداء دور بطاقة

  دتمهيــــ

تسم بالنظرة الشـمولية  ت وذلك لأا ،أهم مرحلة في عملية الإدارة الإستراتيجية عملية تقييم الإستراتيجية تعد      

رفة مكاا بـين المنافسـين،   كما أا تساعد المؤسسة في مع .وتقديم تقييم متكامل للموقف الاستراتيجي للمؤسسة

وذلك بتقييم الأداء الحالي وكشف نقاط الضعف فيه وتصحيحها وهذا بغرض تحسين الأداء وزيادة فعالية المؤسسة 

  .في تحقيق الأهداف الموضوعة

ن بينها بطاقة الأداء المتوازن الـتي تعـد أحـدث هـذه     ات، ومويستعمل عند تقييم الإستراتيجية عدة أدو       

وذلك بمسـاهمة محاورهـا    ،وات، بحيث تعتبر كإطار متكامل يتم من خلاله تقييم الإستراتيجية بصورة شاملةالأد

مما يعطي صورة واضحة وشـاملة لنـواحي   . الخمسة التي تشتمل على جميع نواحي الإستراتيجية المالية وغير المالية

  .ا يؤدي في الأخير إلى تحسين الأداءهذا موالمؤسسة ومنه كشف الاختلالات الحاصلة ومحاولة تصحيحها، 

في هذا السياق، قمنا بتقسيم الفصل الثاني إلى ثلاثة مباحث، ففي المبحث الأول نتطرق إلى إطار عام حـول        

مراحل وأدوات تقيـيم   إلى في المبحث الثاني نتطرق الإدارة الإستراتيجية من حيث المفهوم والمراحل والمستويات، و

ا، أما في المبحث الثالث فنهدف من خلاله إلى تبيين الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء ستوياا ومالاومج الإستراتيجية،

 .كل هذا ما سنحاول التطرق إليه في الفصل الثاني. المتوازن كأداة في تقييم الإستراتيجية ومزايا ذلك
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   رة الإستراتيجيةرة الإستراتيجيةرة الإستراتيجيةرة الإستراتيجيةمرحلة من مراحل الإدامرحلة من مراحل الإدامرحلة من مراحل الإدامرحلة من مراحل الإداتقييم الإستراتيجية تقييم الإستراتيجية تقييم الإستراتيجية تقييم الإستراتيجية  ::::المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

ة من مراحل الإدارة الإستراتيجية، وذلك بـالتطرق إلى  نتطرق في هذا المبحث إلى تقييم الإستراتيجية كمرحل     
التي تواجهها، ثم  تحدياتالإستراتيجية من حيث المفهوم، المستويات والالإدارة حول  عمومياتمدخل نلخص فيه 

إعطـاء مفهـوم لتقيـيم    دارة الإستراتيجية، وفي المطلب الثالـث نحـاول   نتطرق في المطلب الثاني إلى مراحل الإ
  .الأهمية والأهدافالإستراتيجية، 

  حول الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم: المطلب الأول

ثم المستويات الثلاثة لها، وفي الأخير مختلـف   ،في هذا المطلب سنتطرق إلى مفهوم وأهمية الإدارة الإستراتيجية     
  .الإدارة الإستراتيجية مقومات

  مفهوم وأهمية الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول
وذلك لما له من أهمية بالغة وتـأثير علـى    ،يعتبر مفهوم الإدارة الإستراتيجية من المفاهيم الهامة في مجال الإدارة     

 .افسينالمنظمات التي اتخذت هذا المفهوم كمدخل أساسي للتطوير والتكيف مع البيئة والمن

 :نذكر منها تعار يفعدة لقد أسندت إلى هذا المفهوم : مفهوم الإدارة الإستراتيجية .1

التي تحدد أو تغير الصياغات بعيدة المدى والخطط الإستراتيجية والسياسات : "الإدارة الإستراتيجية هي: 1تعريف  
ى التغير في تلـك الأهـداف   وعلخصائص أو توجهات المنظمة، فهي تشمل قرارات تنصب على تقرير الأهداف 

  .1"والموارد المستخدمة لبلوغها، وعلى السياسات التي تنظم اكتساب واستخدام هذه الموارد

عملية تنمية وصياغة العلاقة بين المنظمة والبيئة التي :" الإدارة الإستراتيجية بأا Philip Kotler عرفي: 2تعريف  
وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكـل العمليـات   من خلال تنمية أو تحديد رسالة تعمل فيها 

  .2"والأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة
تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتـها،  ": الإدارة الإستراتيجية بأا Igor Ansoffعرف : 3تعريف  

لى المدى البعيد، والحد الذي يجب أن تـذهب إليـه   بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام ا ع
  .3"التي يجب أن تحققهاالمنظمة والغايات 

النظام الإداري الذي تستخدمه المنظمة في كل من التصميم والتنفيذ والرقابة : "الإدارة الإستراتيجية هي: 4تعريف  
  .4"والأهداف والإستراتيجية على الرسالة، والرؤية

  

                                         
  .8:، ص2007خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي منهج معاصر، اليازوري، عمان،  1
  .56:، ص2009الظاهر، الإدارة الإستراتيجية المفهوم، الأهمية، التحديات، عالم الكتاب الحديث، عمان، نعيم إبراهيم  2
  .9-8:ص مرجع سابق،خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،  3

4  Gerry Johnson et al, Op, Cit., P.13.  
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إستراتيجية أو استراتيجيات وضع  إلىود تقمن القرارات والأفعال التي  سلسلة: "لإستراتيجية هيالإدارة ا :5تعريف
  .1"فعالة لتحقيق الأهداف

تلـك  : يف السابقة للإدارة الإستراتيجية، حيـث تعـرف بأـا   ويمكن استخلاص تعريف شامل من التعار      
وتخصـيص المـوارد    الداخلية والخارجيـة  نظمة مع بيئتها التي دف إلى تكييف المالممارسات والقرارات الإدارية 

  .ستمراروالإواكتساب مزايا تنافسية بغرض البقاء  ،بغرض تحقيق الأهداف طويلة المدى
 : الإدارة الإستراتيجية فيما يليتتمثل خصائص  :خصائص الإدارة الإستراتيجية .2

 :2مبادئ مهمة وهي تقوم الإدارة الإستراتيجية على     

 ؛ستقبلية في اتخاذ القراراتالم -

 ؛يف مع البيئة الداخلية والخارجيةعملية مستمرة ومتغيرة وذلك للتك: العملية -

 ؛ريقة عمل المدراء لتحقيق الأهدافأي أا اتجاه وط: الفلسفة -

 تساعد في تحويل الخطط إلى قرارات؛عملية منظمة : الهيكلة -

 ؛والخارجية بغرض تحقيق الأهداف يةتقوم على أساس تكيف المنظمة مع بيئتها الداخل -

 ؛دافها غالبا ما تكون بعيدة المدىعلى العامل الزمني أي أن أهتعتمد الإدارة الإستراتيجية  -

 وتقيـيم  تنفيـذ الإختيـار الإسـتراتيجي،   تشتمل الإدارة الإستراتيجية على عملية التشخيص الإستراتيجي،  -
 :هذا ما يبينه الشكل التاليو. الإستراتيجية

  مكونات الإدارة الإستراتيجية: )14(رقم  شكل
  
  
  
  
  

 

 

Source :Gerry Johnson et al, OP, Cit.,P.14.  

  
  
  

                                         
1
  .57: ، ص2004، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1طكاظم الركابي، الإدارة الإستراتيجية العولمة والمنافسة،   
 .22: ، ص2002/2003مفاهيم ونماذج تطبيقية، الدار الجامعية، الإسكندرية، ن إدريس، الإدارة الإستراتيجية، جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحم: أنظر  2

  .23:، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، 4ط راتيجية، أحمد الماهر، الدليل العلمي للمديرين في الإدارة الإست: وكذلك

  :التشخيص الإستراتيجي

 البيئة - 

 القدرات - 

 الثقافة - 

  :التنفيذ الإستراتيجي

 العمليات -

 التنظيم -

 الموارد -

 التغيرات -

 الممارسة -

  :الخيار الإستراتيجي

 المنافسة - 

 التوجه العالمي - 

 الإبداع - 

 التقييم - 
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  :نلاحظ من هذا الشكل أن الإدارة الإستراتيجية تتكون من
وكذا تـأثير  تأثيرها على المؤسسة بين المؤسسة والبيئة الخارجية و يتعلق بفهم العلاقة: التشخيص الإستراتيجي •

 ؛والثقافة على المؤسسة) والكفاءاتالموارد (ت القدرا

يتعلق بتحديد البديل الإستراتيجي المناسب سـواء علـى مسـتوى وحـدة النشـاط      : الخيار الإستراتيجي •
 ؛أو على مستوى المنظمة ككل DAS (Domaine d’Activité Stratégique)الإستراتيجي 

 .ومتابعتها وتقييمها عند الحاجة جية على أرض الواقعيتعلق بوضع الإستراتي: الإستراتيجيوالتقييم التنفيذ  •

يؤدي تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية إلى اكتساب قدرة على المنافسة و الحصول على مزايا تنافسية بسبب  -
 ؛احتياجات المؤسسة و تغير المحيط مبادئها مع ملائمة

 .ا الحالي، وأين يجب أن نصل مستقبلاهو وضعن تم الإدارة الإستراتيجية بالحاضر والمستقبل أي ما -

من قبل المنظمة على التكيف مع البيئة المتغيرة و منه يمكن القول أن الإدارة الإستراتيجية مدخل يساعد انتهاجه      
  .بالتالي ضمان بقاء واستمرار المنظمةو ،ساعدة في تحقيق مزايا تنافسيةوالم
دارة الإستراتيجية في المؤسسة له أهمية بالغة سواء للمؤسسـة في حـد   إن تطبيق الإ :أهمية الإدارة الإستراتيجية .3

 :1ا يليوالمتعاملين معها ونذكر أهمها فيمفيها للعاملين  وأ ،ذاا

في عمليـة  نخراط اء الذين يشجعون مساعديهم على الافالمدر: تحسين قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات -
 ؛لتنبؤيةإنما يزيدون من قدرام االتخطيط 

يزيد مـن جـودة   ما من أفضل البدائل المتاحة، وهو تستمد القرارات الجماعية في العادة : القرارات الجماعية -
 ؛لخطط المختارةوفعالية ا

تساهم مشاركة العاملين في تكوين الإستراتيجية في تحسين فهم العلاقة بين الإنتاجية والحافز : مشاركة العاملين -
 ؛ط استراتيجيفي كل عملية تخطيوذلك 

 ؛الأنشطةبين الأفراد ول الفجوات تقلي: توضيح الأدوار -

 ؛الاقتناعوفالمشاركة تعني تحقيق الفهم : الحد من مقاومة التغيير -

 ؛ة التوقع للأحداث المستقبليةقن دالإستراتيجية قدرا كبيرا محيث تتطلب صياغة : وضوح الرؤية المستقبلية -

تحقيق التأثير الملموس في لا تستطيع فمن المعروف أن منظمات الأعمال : طويلتحقيق التفاعل البيئي في المدى ال -
ذلك في الأجل الطويـل مـن خـلال قراراـا     متغيرات بيئتها في الأجل القصير، إلا أا يمكنها تحقيق ظروف و

 ؛الإستراتيجية التي تساعدها على استغلال الفرص المتاحة والحد من المخاطر البيئية

                                         
حسن محمد أحمد محمد مختار، الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والنماذج، : وكذلك .33:جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، مرجع سابق، ص: أنطر 1

، 2007، دار الوفاء، الإسكندرية، 1ط محمد الصيرفي، الإدارة الإستراتيجية، : وكذلك .12:ص ،2008الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، 
  .126-125:ص
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 ـ  فكري شمولي بلورة إطار - ن الأهـداف والخطـط   وأساسي للمنظمة، كما يساهم في صياغة وتقييم كـل م
 ؛والإستراتيجيات

 ؛همية المتزايدة لمستقبل المنظمةالموارد وتوجيهها إلى الأهداف ذات الأ تخصيصتساعد في  -

 ؛)الأطراف ذوي المصلحة(المختلفة  زيادة قدرة المنظمة على الاتصال باموعات -

المؤثرة في أنشطة المنظمة وفعاليتها، ومن ثم السعي للتكيف معها أو السيطرة تشاف المتغيرات البيئية تسمح باك -
 ؛اعلى جزء منه

 ؛المنظمات التي تطبق الإدارة الإستراتيجية تكون أكثر نشاطا وربحية وذلك بفضل التخطيط المنظم -

 ؛ونقاط الضعف في البيئة الداخلية لقوةتسعى إلى تحديد الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية ونقاط ا -

تؤدي إلى تحقيق فعالية وأداء أفضل، وذلك من خلال التعاون والتفاعل بين أجزائها، لتتمكن المنظمة في النهاية  -
 ؛من حل المشاكل وفهم الفرص والسعي لاستثمارها

والاعتماد علـى كفـاءات   جي، تحسين قدرة المنظمة على المنافسة عن طريق تزويد المدراء بالتفكير الإستراتي -
 ؛ية وبالتالي تحقيق مزايا تنافسيةوموارد مادية ومعنو

 .تعظيم الاستخدام الأمثل للموارد وتحقيق متطلبات الشركاء -

، يتبين الدور الهام الذي تلعبه خاصة في ظل التغير السريع والمعقد أهمية الإدارة الإستراتيجيةبعد أن تطرقنا إلى      
  .والنمو المفاجئ للتكنولوجياجية للبيئة الخار

  مستويات الإدارة الإستراتيجية: فرع الثانيال
 :تتوزع الإدارة الإستراتيجية على ثلاثة مستويات وهي 

ولكل مستوى من هـذه المسـتويات    .المستوى الكلي، مستوى وحدات النشاط الإستراتيجية، المستوى الوظيفي
 .لمؤسسةتتناسب مع حالة اتوجد عدة استراتيجيات 

  :1ما يليويمكن إبراز مستويات الإستراتيجية في 
المتصـلة بصـياغة   في هذا المستوى تقوم الإدارة الإستراتيجية بعملية التخطيط لكل الأنشطة : لمنظمةإستراتيجية ا .1

تحليل  في ضوءوحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة الإستراتيجية  ،رسالة المنظمة وتحديد الأهداف الإستراتيجية لها
اسـتراتيجيات  التوسع، استراتيجيات النمو و: فتتمثل في المستوىت المرافقة لهذا البيئة الداخلية، وأما الإستراتيجيا

اسـتراتيجيات  الاستقرار واستراتيجيات الانكماش ولكل نوع من هذه الإستراتيجيات الثلاث بدائل وخيـارات  
 :إستراتيجيةكل  مرافقة، والشكل الموالي يبين البدائل المتاحة في

 

  

                                         
عبد الرحمن توفيق، : وكذلك .53-52:، ص2004، دار المسيرة، عمان، 1ط عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير، : أنظر 1

  .28: ، ص2004، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، 1، ط1راتيجية المبادئ والأدوات، جالإدارة الإست
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  على المستوى الكلي مستويات الإستراتيجية: )15(شكل رقم 

  
  .219: ص،مرجع سابق، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي منهج معاصر ،خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس: المصدر

 

هي جـزء مـن   : "(DAS)صد بوحدات الأعمال الإستراتيجية ويق :الإستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال .2
أو منظمة جغرافية معينة ولها كامل الحريـة   ،أو مجموعة من المستهلكين ،يخدم سلعة أو سوق أو قطاع محددالمنظمة 

ة ويتوقف تقسيم وحدات الأعمال الإسـتراتيجي  .1"طالما أا تخدم أهداف المنظمة ،الإستراتيجيةفي اتخاذ القرارات 
 .المنافس، الزبون، المنتج أو الخدمة، الإستراتيجية والتكنولوجيا: على

  .م الإدارة الإستراتيجية بصياغة وتنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمالوفي هذا المستوى تقو

                                         
 المعلومات نظم الزغبي، علي حسن: وكذلك .69:، ص2008محمد عبد السلام، الرؤية المستقبلية في الإدارة الإستراتيجية، دار الكتاب الحديث، القاهرة، : أنظر 1

  .41 :ص ، 2005 عمان، ،وائل دار ،1ط جي،إستراتي مدخل الإستراتيجية
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تسـاب ميـزة   كل إلى الطريقة التي ينتهجها المدراء الإستراتيجيون لإوتشير إستراتيجية مستوى وحدات الأعما  
، وهناك عـدة اسـتراتيجيات   1على حساب المتنافسين في السوق أو الصناعة أي وحدة الأعمال المستهدفةتنافسية 

إسـتراتيجية التميـز،   : أغلب الباحثين يذكر الإستراتيجيات التنافسية لبـورتر وهـي  لكن  ،مرافقة لهذا المستوى
  .كلفة وإستراتيجية التركيزإستراتيجية الريادة بالت

لذلك هنـاك إسـتراتيجيات   وحدات الأعمال تتكون عادة من أنظمة فرعية، : لإستراتيجية في المستوى الوظيفيا .3
وبقيـة  التسويق، إستراتيجية الإنتاج، إستراتيجية الموارد البشـرية  ستراتيجية إمعينة لهذه الأنظمة، بمعنى آخر توجد 

 .الوظائف الخاصة بالمؤسسة

تختلف فيما بينها، لكن مـا  ستويات للإرادة الإستراتيجية ولكل مستوى إستراتيجيات وبالتالي فهناك ثلاثة م     
ه فإنـه يجـب وضـع    ومنالعامة،  من أجل تحقيق الأهداف يجمع بينهم أن هذه المستويات تعمل في تفاعل وتناسق

  .الأهدافهذه هذه المستويات بغرض تحقيق  معم إستراتيجيات تتلائ

  يق الإدارة الإستراتيجيةمقومات تطب: الفرع الثالث
تطبيـق بطاقـة   لا تستطيع  ،التي لا تستطيع تطبيق الإدارة الإستراتيجيةنتطرق إلى هذا العنصر لأن المؤسسة       

، والعناصر الواجب توافرها لتطبيق الإدارة )المتوازنكما رأينا سابقا في مقومات تطبيق بطاقة الأداء (الأداء المتوازن 
 :2هيوالية الإستراتيجية بفع

 ؛بلة للتحقيق ومرنة قابلة للتعديلوضع أهداف واضحة قا -

 ؛ي واقعي، بسيط ومرن قابل للتعديلتوافر هيكل تنظيمي عمل -

 ؛روسة، مخططة ومبرمجة قدر الإمكانقواعد وإجراءات ونظم مد -

 ؛لنظرة التغييرقابلين لأفراد المناسبين لأنواع العمل وجود ا -

 ؛ايير المحاسبة والمساءلة والجزاءقة، مع وضوح معتحديد الصلاحيات والأدوار بد -

 ؛)مرنة(وتتطور مع تغيير الأوضاع  نظم وإجراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناسب مع أهمية المشاكل -

 ؛فقة، ونظم وقنوات للاتصال الفعالمعلومات متد -

 ؛ثل للموارد المادية والمعنويةالتخصيص والاستخدام الأم -

 .مع حالة المؤسسة والعاملين فيها بة ومتأقلمةوجود تكنولوجيا مناس -

بالكم والكيف المناسبين يتوقف على مدى تغير وتعقد البيئة المحيطة بالمؤسسة وإن توافر هذه العوامل والشروط      
  .خاصة فيما يخص المنافسين و المستهلكين

  

                                         
، 2008محمد سيد أحمد عبد المتعال، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ، الرياض، : شارلز هل، جارديث جونز، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة 1

  .421:ص
  .65:نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سابق، ص 2
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  وتحدياتها مراحل الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثاني

بدء بمرحلة الصياغة ثم مرحلة التنفيـذ   ،الإستراتيجيةطرق في هذا المطلب إلى المراحل الثلاث للإدارة التنحاول      
 .ومن ثم أهم التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية ،وأخيرا مرحلة التقييم

  :والشكل التالي يبين مراحل الإدارة الإستراتيجية
  ةالإدارة الإستراتيجي مراحل: )16(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

. 50 :، ص2000 ،، دار وائل للنشر، عمانالإستراتيجيةفلاح حسن الحسيني، الإدارة : المصدر   

  

  مراحل الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

لأنه  ،الإستراتيجيةتعتبر مرحلة صياغة الإستراتيجية أهم مرحلة من مراحل الإدارة : مرحلة صياغة الإستراتيجية .1
ويتم في هذه المرحلـة  . المؤسسة من رسالة ورؤية وأهدافاها وضع الركائز الأساسية الإستراتيجية يتم على مستو

والمستوى ) وحدات النشاط(المستوى الكلي، المستوى الإداري : الإستراتيجية على مختلف المستوياتصياغة ووضع 
 .التشغيليالوظيفي أو 

 :اليةتم مرحلة صياغة الإستراتيجية بالنشاطات الت   

لأنه بناء على الرسالة والرؤية يـتم قيـادة    ،تعد هذه أهم خطوة في مرحلة الصياغة: تحديد رسالة ورؤية المؤسسة  -
الإستراتيجية إلى تحقيق الأهداف، ويقصد برسالة المؤسسة ذلك الشعار الذي ترفعه المؤسسة لتبين الخدمات المقدمة 

أين نحن الآن؟ وما هو الغـرض مـن إنشـاء    :  رئيسيين وهماذوي المصلحة وهي تركز على سؤالينإلى الأطراف 

  الإستراتيجية تقييم 

)الفرص والتهديدات(تقييم البيئة الخارجية   

)نقاط القوة والضعف(تقييم البيئة الداخلية   

  تحديد الرسالة والأهداف التنظيمية

  الإستراتيجيةصياغة 

  جيةالإستراتيتنفيذ 

ذية
لتغ

ا
 

سية
عك

ال
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حيث تكون مفهومة لـدى الشـركاء واضـحة     ،وبالتالي فعلى المؤسسة أن تحدد رسالتها بدقة بالغة .المؤسسة؟
الإسـتراتيجية   أتمـت إذا ما الوضع الذي ترغب المؤسسة الوصول إليه في المستقبل  :فيقصد اوموجزة، أما الرؤية 

وبالتالي فإنه انطلاقا مـن الرسـالة   ،المستقبلي؟نا عهو وض أين نريد أن نصل؟ ما: ، وتركز على سؤالين وهماالحالية
  ؛1ستراتيجيةوالرؤية يتم تحديد وبناء الخطوات اللاحقة لبناء وصياغة الإ

المـوارد  بناء على رسالة ورؤية المؤسسة، توضع الأهداف والغايـات و : تحديد الأهداف والغايات طويلة الأجل  -
مستقبلا وتكون عامة وغـير محـددة   المخصصة لتحقيقها، ويقصد بالغايات الأهداف التي ترغب المؤسسة تحقيقها 

أي أن الأهداف هي غايات قابلة للقيـاس   ،عكس الأهداف التي تكون واضحة ومحددة بدقة وقابلة للقياس ،بدقة
 ؛ارد المتاحة لهاوالغايات المووتراعي المؤسسة عند وضع الأهداف والتكميم، 

البيئة أو المحيط الخارجي هي كل العوامل المؤثرة والمتأثرة بالمؤسسة بشكل مباشر أو غـير  : دراسة البيئة الخارجية  -
فالبيئـة  بيئة عامة وبيئة خاصـة،  : الأثر البالغ على نشاط المؤسسة، وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين امباشر، وله

، ثقافية، عوامل اقتصادية، اجتماعية: وبقية المؤسسات وتتكون منة التي تؤثر على المؤسسة العامة هي العوامل البيئي
ويطلـق   هـا دون غيرأما البيئة الخاصة فهي العوامل التي تؤثر على المؤسسة . سياسية، قانونية، طبيعية وتكنولوجية

الـداخلين   ،المنتجات البديلـة : يإلى خمس قوى أساسية وه M.Porterعليها كذلك البيئة التنافسية وقد قسمها 
وتعتمد المؤسسة علـى أدوات  . للموردينالمنافسة في الصناعة، القوة التفاوضية للمشترين، القوة التفاوضية الجدد، 

نقاط القـوة ونقـاط الضـعف، الفـرص     ( SWOT نموذج نموذج بورتر للقوى الخمس، : منهاعند تحليل البيئة 
 ؛الخارجية تحديد الفرص والتهديداتبيئة وينتج عن تحليل ال. )والتهديدات

: هي مجمل العوامل التي تكون داخل المؤسسة وتؤثر في المؤسسة في حد ذاا وتتكون مـن : دراسة البيئة الداخلية  -
، الموارد، القيادة والثقافة، وتعد هذه العوامل ذات أهمية بالغة لأن تأثيرها يكـون مباشـر علـى    الهيكل التنظيمي

  عتمد المؤسسة عند تحليلها للبيئة الداخلية عدة أدوات ولعل أهمها هي سلسلة القيمةوت .المؤسسة
 )Chaine de Valeur(  لـM.Porter،  نموذجSWOT  ،نقـاط  ل المؤسسة بعد تحليلها للبيئة الداخلية على وتتحص

  ؛تستغلها لتحقيق الأهداف الموضوعةضعف تحاول تخطيها ونقاط قوة 
تتكون لديها فكـرة علـى    ،ة الخارجيةوالبيئبعد قيام المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية : راتيجيةتحديد البدائل الإست  -

البدائل الإستراتيجية المتاحة والممكنة، وتكون هذه البدائل علـى  وضع المؤسسة وعن حالتها، وبالتالي تقوم بوضع 
 ؛و الوظيفيري والمستوى التشغيلي أالمستوى الكلي، المستوى الإدا: ثلاث مستويات

من البدائل المطروحة على نتائج التحليل الداخلي تعتمد عملية اختيار البديل المناسب : الإستراتيجية المناسبة اختيار  -
 ـ وخبرة الكفاءات والمدراء وعلى التجارب الساوعلى كفاءة  ،والخارجي ار بقة للمؤسسة، وتقوم بعد ذلـك باختي

 .على أرض الواقع أي يكون في مرحلة التنفيذ هذا البديل جسدلموالية أين يوينتقل بعدها إلى المرحلة ا ،أفضل بديل

                                         
1
 Abdulrahman al-guboori, Tabar mansoor, Strategic management concept context and cases, first edition, 

dar Wael publishing, Amman, 2005 , P.66. 
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  :1إن نجاح عملية صياغة الإستراتيجية يتطلب توافر مجموعة من المتطلبات يمكن إبرازها في النقاط التالية     
 ؛العملاءالاهتمام والعناية ب -

 ؛تحسين العلاقة بالموردين -

 ؛المصالح تأثيرات أصحابالأخذ في الحسبان  -

 ؛مكانيات اللازمة للتنفيذ والنجاحفهم القابليات والقدرات أي وجود الموارد والإ -

 .الأخذ بعين الاعتبار التغيرات التكنولوجية ودور الإبداع في النجاح -

الأهـداف  جراءات اللازمة لتحقيق الغايات والقيام بالإ:"يقصد بتنفيذ الإستراتيجية: تيجيةمرحلة تنفيذ الإسترا .2
بالخطة واسـتقطاب  الأعمال والإجراءات، ومساهمة القيادة العليا، والإلتزام  نفيذ، وهذا يقتضي تستراتيجياتوالإ

 .2"الموارد والمساهمة من كامل المنظمة

التي تقوم بوضع الإستراتيجيات موضع التنفيذ وفق خطط وبـرامج  وبالتالي فإن تنفيذ الإستراتيجية هي العملية      
 .قبل المدراء ورؤساء المصالحمليات التغيير والسهر على التنفيذ من وتتطلب ع ،معدة

  :3وتمر عملية التنفيذ بالمراحل التالية
حـول  على أن المدراء التنفيذيون في منظمات الأعمال عليهم أن يتعهـدوا بالاختيـارات   تبين : صنع الاختيارات -

 ؛سواق، المنتجات ومنهجيات الإنتاجالأ

يتأثر جميع العاملين في المنظمة ذا القرار، وبالتالي يجـب توحيـد   ) الخيار الإستراتيجي(قرار عند صنع ال: المحاذاة -
 ؛وأهداف المنظمةسلوك وردود أفعال العاملين نحو تحقيق غايات 

 عند الموافقة على الخطة الموضوعة يبدأ العمال بالإنجاز لتحقيق تقدم ونجاح في المنظمة وهذا يتطلب: تنفيذ المبادرات -
 ؛مع الخطة العملية والتشغيليةتكامل الخطة الإستراتيجية 

 ،عمليـة التنفيـذ  ل المتابعـة المصالح من المفترض أن يقوموا بالمراقبة بشكل مستمر وإن أصحاب : تأسيس العمليات -
 .بالإضافة إلى قيامهم بتأسيس العمليات المطلوبة والممارسات التي تضمن تنفيذ المبادرات بشكل صحيح

يهتم بعرض المتطلبات الضرورية  ،نموذج عرف باسمها MC-KINZYد قدمت مجموعة ماكتري الاستشارية وق     
  :4لنجاح تطبيق الإستراتيجية وهذه المتطلبات هي

 ؛بقصد تحقيق التفوق على المنافسينوتشير إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تمارسها المنظمة : الإستراتيجية -

ت والسلطات عة العلاقات التنظيمية التي تظهرها الخريطة التنظيمية والأعمال والمهام والمسؤولياويمثل مجمو: الهيكل -
 ؛الدالة على المسؤولية

                                         
1
  .174:خالد محمد بني حميدان، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص  

2
  .293:المرجع السابق، ص  

3
  .295- 294: ، صسابقالرجع الم  

4
  .154:مرجع سابق، ص نعيم إبراهيم الظاهر،  
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وتدل على عمليات التشغيل والتدفقات التي تبين كيفية إتمام العمل داخل المنظمـة لمختلـف الأنشـطة    : الأنظمة -
 ؛اج، نظم الرقابة والجودةظم الإنتومن بينها نظم المعلومات، ن ،والعمليات

الفكرية لإدارة المنظمة، وفلسفتها التنظيمية، بحيث تبين قيم ومعتقـدات الإدارة،   الإيديولوجيةويمثل : نمط الإدارة -
 ؛ا تحسبه مهما ويحتاج إلى المواردوم

د لـيس في  أي جميع الموظفين داخل المنظمة، إذ من الضروري الاهتمام والـتفكير في هـؤلاء الأفـرا   : الموظفون -
 ؛في التنفيذ الفعال للإستراتيجية شخصيام فقط، بل في كل ما يتعلق بخصائصهم الديمغرافية فيما يفيد

فيه الأفراد في المنظمة وغالبا لا نجـدها  وتمثل القيم والتطلعات الأساسية والطموحات التي يشترك : القيم المشتركة -
التي تتميز ا المنظمـة  وتتجسد هذه القيم المشتركة في الثقافة ضة صريحة في الأهداف، وإنما تعبر عن الأفكار العري

 ؛عن غيرها

 .القابليات الأساسية التي يتميز ا العاملون في المنظمة عن تلك التي لدى العاملين في المنظمات المنافسة: اراتالمه -

  :إبراز هذه المتطلبات في الشكل التاليويمكن 

 لتحقيق فعالية تنفيذ الإستراتيجيةزي ـنينموذج ماك: )17(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .156:نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سابق، ص: المصدر

  

وهي توجب مراعاة أن الإستراتيجية توضع لمواجهة وتعـديل   هذه الخطوة الأخيرة: ةمرحلة تقييم الإستراتيجي .3
رئيسـية   وهناك ثلاث أنشطةة وخارجية تتغير باستمرار، وتطوير المستقبل، ذلك الذي يتميز بوجود عوامل داخلي

 :1لتقييم الإستراتيجية وهي

 ؛اجعة العوامل الداخلية والخارجيةمر -

 ؛والفردي يسير في الاتجاه الصحيح بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظيميقياس الأداء  -

 .يم مهم فالنجاح في الغد يتوقف على أنشطة اليوملى أن التقياتخاذ الإجراءات التصحيحية، لابد من الإشارة إ -

 

                                         
  .83:عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص  1

  المشتركة القيم

 الأنظمة

 الإداري النمط

 الموظفون

 الهيكل التنظيمي

 الإستراتيجية

 المهارات
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  تحديات الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثاني

 إدارة المنظمـة  أُديـرت  إذا إلا منها والاستفادة مواجهتها يمكن لا إستراتيجية تحديات عدة المنظمات تواجه
  :1نذكر التحديات هذه وأهمجيدا  إستراتيجية

أن معدل التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية قد أخذت  يلاحظ  :التغيرات سرعة ازدياد  --
  في التسارع خلال السنوات القليلة الماضية، والتغير هو الذي يصنع الفرص والتهديدات؛

كما كان الوضع في تصر على السلعة وجودة المنتج فقط لم تعد المنافسة بين المنظمات تق  :المنافسة حدة ازدياد   --
  .اضي، بل تعددت أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة المنظمةالم

فقط على القيـام بأعمـال بسـيطة       تعد المنظمات تعتمد على العامل غير الماهر القادرلم:العمالة هيكل تغير   --
والذي من السهل تدريبه ونقله من عمل لآخر، بل أصبح نجاح المنظمات العصرية يتوقف على تـوافر   ،متكررة

والذين يمتلكون المعرفة والخبرة التي من الممكن أن  ،المعرفة المتخصصة في الإنتاج والتسويق والتمويل الخبراء ذوي
  .عما تقدمه المنظمة من منتجات وخدمات ،تسهم في وضع استراتيجيات ذات كفاءة في زيادة رضاء العميل

ة سمة العصر، وأصبح علـى المنظمـات   أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات النادر  :الموارد ندرة   --
  .وضع الاستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدر وبالمواصفات اللازمين وفي الوقت المناسب

ازدادت قوة جماعات حماية البيئة وتعاظم تأثيرها على صـانعي  و ،تعاظم الاهتمام بحماية البيئة :بالبيئة الاهتمام  - 
  .القرارات السياسية

وضـعها   ،بات واضحا أن نجاح المنظمات العصرية هو نتاج استراتيجيات مبتكـرة :الإستراتيجية يةأهم ازدياد - 
من أجل فكـرهم الاسـتراتيجي،    أموالا كبيرةإستراتيجيون على مستوى عال من الكفاءة، تدفع لهم المنظمات 

  .يةوأصبح التنافس عليهم بالغا لأنه أصبح ضروريا لمواجهة المنافسة العالمية القو
 

  مفهوم، أهمية وأهداف تقييم الإستراتيجية: المطلب الثالث

   .أهميتها وأهدافهاتقييم الإستراتيجية و فهومنتطرق في هذا المطلب إلى م     

  مفهوم تقييم الإستراتيجية :الفرع الأول

ة متردة لتنفيذ وصـياغ ذية عد كتغ، وييعتبر تقييم الإستراتيجية المرحلة الأخيرة من مراحل الإدارة الإستراتيجية     
المقدمـة لهـذا    تعاريفوتصحيح الأخطاء، وفيما يلي عرض لأهم الختلالات الإستراتيجية، تساعد في كشف الإ

 :فهومالم

عملية مستمرة ومتواصلة، ومن المفترض على المدراء أن يدركوا بأنه :"إن عملية تقييم الإستراتيجية هي :1تعريف
  .2"غير ملبية للحاجة المتغيرةيمة في البداية فإا يمكن أن تصبح كيفما كانت الإستراتيجية سل

                                         
1 http:// www.edara 4life.com . 

  .372:خالد محمد بني حميدان، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص 2
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  :هناك من يركز في تقييم الإستراتيجية على مستويين: 2تعريف
ونقاط  )مزايا تنافسية(تجميع المعلومات عن المنظمة ككل لاكتشاف ما تتمتع به من نقاط قوة : المستوى الكلي  

  .ضعف بالمقارنة بالمنافسين
إلى أجزاء يمثل كل منها على تقسيم المنظمة  ،للإمكانيات الداخلية تعتمد فكرة التقييم الجزئي: لوظيفيالمستوى ا

  . 1وحدة كاملة يمكن حصر مدخلاا ومخرجاا
عملية نظامية ومنهجية تسمح بإعطاء نظرة عن حالـة الإسـتراتيجية    :"يعرف تقييم الإستراتيجية بأا :3تعريف

 .2"لازمةوتوفير المعلومات ال

نتائج مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغـوب،  و ،أنشطة المنظمة هي العملية التي يتم بمقتضاها متابعة" :4تعريف
في جميع المستويات على المعلومات المستمدة من عملية المتابعة في اتخـاذ القـرارات التصـحيحية     راءويعتمد المد

  .3"اللازمة
  :4يلي فيما قييم الإستراتيجيةأن نستخلص خصائص تيمكن      

 ؛وتنفيذ الإستراتيجيةتقييم الإستراتيجية عملية مستمرة ودائمة وتعتبر كتغذية عكسية لصياغة  -

يات الكلية والتنافسية تقييم الإستراتيجتقييم الإستراتيجية عملية شاملة، تشمل جميع نواحي المنظمة أي تشمل  -
 ؛والوظيفية

 ؛التصحيحيةواتخاذ الإجراءات قييم الأداء تقوم على أساس تحليل نتائج ت -

ستجابة لسد الفجوات التي وسرعته في الايتوقف مدى نجاح الإستراتيجية بعد تنفيذها على مرونة نظام التقييم  -
 ؛قد تحصل

 .فعال يضمن التنقل السريع للتقارير وللقرارات التصحيحيةيتطلب تقييم الإستراتيجية نظام اتصالات  -

هي عملية مستمرة وشاملة ومنظمة تعمل على تصحيح الأخطاء التي : ف شامل لتقييم الإستراتيجيةومنه كتعري     
مات اللازمـة لسـد   وتتطلب نظام اتصالات فعال لتسريع انتقال المعلوالإستراتيجية قد تحدث أثناء صياغة وتنفيذ 

  .الفجوات الحاصلة
  
  
  
  

                                         
  .187:نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سابق، ص 1

2
  Oliver meier, Dico du management, Dunod, Paris, 2009, P.06. 

  .45:جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، مرجع سابق، ص 3
4  Gerry Johnson, Op, Cit., P.440. 
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 :1يشمل تقييم الإستراتيجية العناصر التالية -

 أهداف الأداء؛تقييم  •

 .الوسائل المخصصة لتحقيق الأهداف، وكذا نظام المعلومات •

  :2نجاح الإستراتيجية وهذه المعايير هيوهناك ثلاث معايير تسمح بتقييم 

المتعـرف  ) وضعية المؤسسة(تتعلق بالترابط الموجود بين الإستراتيجية مع حالة المؤسسة  :La Pertinence لملائمةا .1
التشخيص الإستراتيجي، بمعنى ملائمة الإستراتيجية الموضوعة مع نتائج  ،3ستراتيجي يص الإعنها عن طريق التشخ

مع المحيط بمعنى التكيف، وتأخذ المؤسسة في الحسبان القدرات ) المنتظر(بالإضافة إلى تلاؤم تطور المؤسسة المستقبلي 
قافية وتعتمد المؤسسة في تقييم هذه العناصر المصلحة، التغيرات الث ذويالإستراتيجية الخاصة ا، رغبات الأطراف 

 .طريقة السيناريوهاتنموذج القوى الخمس لبورتر، : أدوات أو نماذج منهاعلى عدة 

وذلك بمقارن الأداء المخطط له، ويمكن تقييم  ،دى قبول الأداء المحققبمتتعلق القابلية : l’Acceptabilité القبول .2
 :هذه القابلية من خلال ثلاث أبعاد

حيث أن إقامة المؤسسة   )les parties prenantes(اف ذوي المصلحة هي العوائد المنتظر تحقيقها للأطر: الأرباح •
تقيم العوائد المالية وغير الماليـة المولـدة مـن قبـل      .يمه من خلال العوائد الآتية منهالاستثمارات جديدة يتم تقي

  .ستراتيجيةالإالإستراتيجية المنفذة يعتبر أساس تقييم قابلية 
يتم تحديد مستوى الخطر الناجم عـن تنفيـذ الإسـتراتيجية،     ،من تقييم قابلية الإستراتيجية الانتهاءبعد : الخطر •

حادا إذا وضعت المؤسسـة بـرامج   ويقصد بالخطر احتمال النتائج المترتبة عن فشل الإستراتيجية، ويكون الخطر 
  .خطورة إذا زاد تطور المحيط وتعقده ويكون أكثر ،التجديد والتحديث على المدى الطويل

ذوي المصلحة إيجابيا فهـذا يـدل علـى نجـاح     إذا كان رد فعل الأطراف : رد فعل الأطراف ذوي المصلحة •
  . الإستراتيجية و العكس بالعكس

 وبالتالي فتقييمهي ما تملكه المؤسسة من موارد وكفاءات لازمة لتنفيذ الإستراتيجية، : La Faisabilité الجدوى .3
 .الموارد والكفاءات يساعد في التنبؤ بالموارد والكفاءات اللازمة مستقبلا

نجـاح  هذا يمكننا من الحكم على مدى  ، فإنومنه فإن هذه المعايير الثلاثة إذا استطاعت المؤسسة تقييمها بدقة     
  .واتخاذ الإجراءات التصحيحية في أواا ،الإستراتيجية من عدمها

  
  
 

                                         
1  Jaque renard, Théorie et pratique de l’audit interne, 7ème édition. Eyrolles, Paris, 2010, P.54. 
2
   Gerry Johnson, Op, Cit., P.441-457. 

3  Claude Sicard, l’Audit de Stratégie, Dunod, Paris, 1997, P.137. 
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  همية وأهداف تقييم الإستراتيجيةأ: الفرع الثاني

والتي  ،له من أهمية وأهداف بالغتين وهذا لما ،يعتبر تقييم الإستراتيجية من العمليات الحيوية بالنسبة للمؤسسة     

 :نتطرق إليها فيما يلي

  :يلي تتمثل أهمية تقييم الإستراتيجية فيما: أهمية تقييم الإستراتيجية .1

 ؛التنفيذاتجة في عملية الصياغة والنتصحيح الانحرافات والأخطاء  -

العديد من التغيرات في بيئة العمـل الداخليـة   وجود فاصل زمني بين عملية الصياغة والتنفيذ، حيث قد يحدث  -

، هذا ما يتطلب تحديد الأسباب الأداء المستهدف و الأداء الفعليوالخارجية، الأمر الذي قد ينتج عنه اختلاف بين 

 ؛للازمة والسهر على تصحيح الأخطاءوهنا يتجلى دور التقييم في اتخاذ الإجراءات ا ،حهاعلاجها وتصحيكيفية و

تسير وفـق  اتساع حجم المؤسسة وتنوع أعمالها وتعدد العاملين فيها، يستوجب تقييم أنشطتها للتأكد من أا  -

 ؛)تقييم جزئي(الخطة الموضوعة 

 ؛دخلاتوذلك بمقارنة المخرجات والمتقييم استخدام الموارد  -

 ؛تقييم وقت إنجاز الأعمال -

وبالتالي فإن تقييم الإسـتراتيجية يتطلـب    ،الحكم على مدى كفاءة نظام الاتصالات في نقل وتوصيل المعلومات -

 ؛جراءات بالسرعة والوقت اللازميننظام فعال لنقل القرارات والإ

 ؛هداف المسندة إليها أم لاققت الأوهل ح ،تزويد الإدارة بالمعلومات الكافية عن حالة الإستراتيجية -

لقضاء علـى  وذلك با ،المساهمة في تحقيق الأهداف والوصول إلى تحقيق رضا الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة -

 ؛الفجوات التي قد ستحصل

حيث تقوم بتصحيح الأخطاء وهـذا مـا يمـد المـدراء      ،تعتبر عملية تقييم الإستراتيجية عملية تغذية عكسية -

 ؛ومات التي تثري المعارف والقدراتالمؤسسة بالخبرة والمعلوالكفاءات داخل 

وبالتالي تفادي  ،لأا تعمل على تصحيح الانحرافات ،ساهم تقييم الإستراتيجية في تخفيض التكاليف في المؤسسةي -

 ؛من تكاليف إضافيةهذا إعادة التخطيط والتنفيذ من جديد لما يتطلبه 

وبالتـالي تحقيـق    ،وتصحيح الأخطاء في وقتهانجاح تطبيق الإستراتيجية وذلك من خلال  ،تحقيق مزايا تنافسية -

 .الأهداف الموضوعة بفعالية
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يتمثل الهدف العام من تقييم الإستراتيجية في مساعدة الإدارة للتأكد مـن أن الأداء  : أهداف تقييم الإستراتيجية .2

  :1وتتمثل في ىالأخر الفعلي يتم وفق الخطط الموضوعة، إلا أن هناك بعض الأهداف

 ؛يق التوافق مع المتغيرات البيئيةتحق -

 ؛ق التكيف مع المتغيرات التنظيميةتحقي -

 ؛ترشيد التكلفة -

 ؛د التصرفات اللازمة لتنفيذ الخططتوحي -

 ؛التخطيطالمساعدة في التخطيط وإعادة  -

 ؛الصياغة عن طريق التغذية العكسيةالأخطار عند تخفيض مخاطر  -

 .ت والأقسام التي تشارك في التنفيذتحقيق التعاون بين الوحدا -

عن الخطط والمعايير، بل إا تتعلق بجوانب ن في التعرف على الانحرافات أن أهداف التقييم لا تكم ويعني ذلك     

الأهداف بأعلى مستويات الكفاءة، إلا أن تحقيق هـذه  أكثر إيجابية تساعد على تحقيق الأداء الفعال للخطط وإنجاز 

حتى يمكن تصحيح الأخطاء قبل تراكمها، كمـا أن   ،ب تدفق المعلومات بسرعة وفي الوقت المناسبالأهداف يتطل

 كافة المستويات الإدارية حتى تكون هناك إمكانية لتصميم المسارات سواء التخطيطيـة هذا التدفق يجب أن يغطي 

  .في الوقت المناسبأو التنفيذية  )الإستراتيجية(

هذا الفرع إلى أهم المشاكل التي يمكن تصادف الإستراتيجية سواء في الصياغة في  نتطرق: مشاكل الإستراتيجية .3

والتي تستدعي تدخل التقييم لحل هذه المشاكل وإعطاء الإجراء التصحيحية، ويمكن تلخيص أهم هذه  ،أو في التنفيذ

 :2يلي المشاكل فيما

 ؛م وضوح الرؤية الإستراتيجية بدقةعد -

 ؛)DAS(ت النشاط الإستراتيجية عدم التحديد الدقيق لوحدا -

 ؛ية حقل المنافسة رغم زيادة حدامحدود -

 ؛ليل الخاطئ أو غير الكافي للبيئةالتح -

 ؛جهل المؤسسة في كثير من الحالات المزايا التنافسية التي تمتلكها -

                                         
1
  .430:جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، مرجع سابق، ص  

ربي الحديث، إسماعيل محمد السيد الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات عملية، المكتب الع:  وكذلك. 13: حسن محمد أحمد مختار، مرجع سابق، ص: أنظر  2
  Claude Sicard, Op, Cit., P. 137: كوكذل.17:، ص1990الإسكندرية، 
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والسهر علـى  ة من التنفيذ التي تتطلب العنايخاصة في الخطوات الأولى  ،بإجراءات وقواعد التنفيذ الالتزامضعف  -

 ؛تنفيذ القواعد كما هي

مما قد يؤدي إلى بطئ انتقال المعلومات والأوامر أو انتقالها بشكل خاطئ مما يتسـبب في   الاتصالضعف جهاز  -

 ؛قرارات خاطئةبناء 

 ؛ا قد يؤثر على معنويات العاملينمم ،سوء وضع الأهداف سواء من حيث كميتها أو من حيث صعوبة تحقيقها -

صياغة وتنفيذ وتقييم الإستراتيجية يتطلـب كفـاءات   ات المتخصصة في المنظمة، حيث أن عملية نقص الكفاء -

 ؛المناسب وبالجودة المطلوبةوقت الإستراتيجية متفوقة قادرة على التخطيط واتخاذ القرارات في 

تب عنه تكـاليف  وهذا ما يتر ،التخطيط السيئ في صياغة الإستراتيجية مما يؤدي إلى إعادا في منتصف الطريق -

 ؛إضافية وضياع فرص عديدة

 ؛بالتنفيذ من قبل المسؤولين الالتزامضعف  -

 ؛يؤدي إلى ارتفاع التكاليف عدم تحقيق الأهداف ،لموارد وسوء استغلالها من قبل الإدارةاتخصيص ضعف  -

 ؛املة، وغير ذلكإدارة الجودة الشمبادئ حديثة في الإدارة، كالإدارة بالمشاركة، عدم تطبيق  -

وبالتـالي عـدم تحقيـق     ،التطبيق السيئ لمراحل الإدارة الإستراتيجية مما يؤدي إلى فشل في نجاح الإسـتراتيجية  -

 .مستقبل المنظمةالأهداف مما يؤثر على 

عملية حيوية تقوم تتطلب من المؤسسة وجود  ،كل هذه المشاكل التي تحدث عند صياغة وتطبيق الإستراتيجية     

واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة عند حدوثها وتنبيه الإدارة إلى الوقوع فيها، ممـا   ،شاكلعلى التفادي هذه الم

 .عنه نجاح الإستراتيجية وتحقيقها لأهدافها الموضوعةينتج 
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        مراحل وأدوات تقييم الإستراتيجية، المجالات والمستوياتمراحل وأدوات تقييم الإستراتيجية، المجالات والمستوياتمراحل وأدوات تقييم الإستراتيجية، المجالات والمستوياتمراحل وأدوات تقييم الإستراتيجية، المجالات والمستويات: : : : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني
في الأساسية لعملية تقيـيم الإسـتراتيجية، ثم إلى الأدوات المسـاعدة    طوات إلى الخ ،سنتطرق في هذا البحث     

  .تقييمها وإلى متطلبات التقييم وأخيرا في المطلب الثالث سنتطرق إلى مستويات ومجالات تقييم الإستراتيجية

        مراحل تقييم الإستراتيجيةمراحل تقييم الإستراتيجيةمراحل تقييم الإستراتيجيةمراحل تقييم الإستراتيجية: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

  :سية وهيتنقسم مراحل تقييم الإستراتيجية إلى أربع خطوات أسا
 .Determine what to be Mesuredتحديد ما يجب قياسه  -

 .Standard of performanceوضع معايير الأداء  -

 .Performance evaluationتقييم الأداء  -

 .Gap correctاتخاذ الإجراءات التصحيحية  -

  :1وفيما يلي سنقوم بشرح كل مرحلة على حدة

  تحديد ما يجب قياسه: الفرع الأول
والعمليات والنتائج المتحققة في التنفيـذ  تاج الإدارة العليا، وكذلك الإدارة التنفيذية إلى تحديد تلك الأنشطة تح     

من أن هـذه الأنشـطة   الفعلي للإستراتيجيات والسياسات الواجب متابعتها وتقييمها، وأا تحتاج أيضا أن تتأكد 
موضوعية ومقبولة ومتناسقة، والتركيز هنا يجب أن س بطريقة والعمليات والنتائج المتحققة يمكن أن تخضع إلى القيا

عـن   لةالمسؤوالعناصر  تلك(عملية أو نشاط سوف يتم إخضاعه للقياس يكون على العناصر الأكثر أهمية في كل 
يجب أن يتم علـى  ، لذلك فإن القياس )النسبة الكبر من التكلفة أو الإنفاق، أو المصدر الأساسي للمشكلات مثلا

 .عن الصعوبات التي يحتمل أن يتعرض لهاع الأنشطة أو العمليات الهامة أو الحرجة وبغض النظر جمي

  وضع معايير الأداء: الفرع الثاني
يتم في هذه المرحلة من مراحل تقييم الإستراتيجية وضع المعايير التي سوف تستخدم في تقييم الأداء، حيث يتم       

تحقيقها خلال فترة زمنية تمثل في حقيقة الأمر الأهداف المخططة من قبل، والمطلوب الأداء الفعلي ا، وهي مقارنة 
دقيق لبيئة العمل الفعلية وإلى نوعية الأهـداف أو النتـائج المطلـوب    معينة، وعملية وضع المعايير تحتاج إلى إدراك 

 :لتعامل مع القضايا الأساسية التاليةعتبارات، وتتطلب مرحلة وضع المعايير اتحقيقها وقدرات العاملين وغيرها من الا

يتم العمل الجيد بعدة خصائص وصفات يجب تحديدها للحكم علـى مسـتوى   : خصائص الأداء الجيدتحديد  -
وأسـلوب   ،قيمة أو كمية الناتج، التكلفـة : الأداء الفعلي، وتوجد ثلاث معايير للحكم على جودة الأداء وهي

 ؛)تعظيم الموارد(استخدام الموارد 

يـتم العمـل علـى تحديـد      ،بعد تحديد الخصائص الواجب توافرها في الأداء الجيد :يد معيار لكل خاصيةتحد -
 المستويات المطلوبة لهذا الأداء؛

                                         
1
  ).بتصرف( 427- 419:جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، مرجع سابق، ص  
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نتائج وأيضا محاسبة الفرد عن  عنها ومعالجتها، لوالمسؤو ختلافاتلتحديد أسباب الا :النتائج بالمسؤوليات ربط -
بمعنى تحديد النتائج التي أسفر أداء الفرد عنها، وعدم محاسبة  المسئول،بأداء الفرد أعماله، يجب ربط النتائج المحققة 

النتائج بمسؤولية جماعية، وهنا يتم التركيز على ربط أما إذا تعذر تحديد أداء الفرد فيجب  .الفرد عن أخطاء غيره
 ؛وبالمطلفي أداء العمل النتائج الإجمالية ودرجة التعاون بين أعضاء اموعة 

الإسـتراتيجية الـتي يـؤدي    يجب تركيز معايير تقييم الإستراتيجية على النواحي : النقاط الإستراتيجيةمراجعة  -
 ؛تحقيق المنظمة لأهدافها حدوث انحراف ا إلى خطورة كبيرة دد

، حيث أهم من تقييم النتائجالتي يكون فيها التقييم على طرق العمل  توجد بعض الحالات: مراجعة طرق العمل -
 ؛فة وأفضل نجاعة من تقييم النتائجتقييم طرق العمل أقل تكل

 ؛لتي تحدد الانحرافات المسموح اكل معيار له حدود خطأ مسموح له وا: Tolerance Rang حدود السماح -

كما أن المعايير المستخدمة في تقييم  .ليس فقط للمخرجات النهائية :وضع معايير لكل المستويات وكل الأنشطة -
  :لإستراتيجية يمكن تصنيفها إلى نوعين أساسيينا
حجم الإنتاج، الأربـاح، المبيعـات،   : يء المقاس مثلتستخدم الأرقام المطلقة للتعبير على الش: معايير كمية -

 .التكاليف

نتـاج  نسبة المـردودات، نسـبة الإ  : المقاس مثلتستخدم النسب للتعبير على الشيء : معايير نوعية أو كيفية -
 .رجة ولاء العملاءالمعيب، د

ومن الملاحظ أنه يصعب وضع معايير نوعية بشكل محدد يسمح باستخدامها كمقياس، لكن هنـاك أسـاليب      
توافرها في يجب شروط إحصائية حديثة سهلت قياس الأمور غير الملموسة واستخدام المعايير النوعية، كما أن هناك 

  :المعيار الجيد وهي
ناسبة، بحيث لا تكون سهلة التحقيق بشكل لا يحث الأفراد على بذل مزيد من الجهـد،  تكون المعايير م: الواقعية -

 ؛الأفراد مبالغ فيها ويتعذر الوصول إليها وهذا ما ينعكس على معنوياتولا تكون صعبة 

ف يوجد في المؤسسة أنشطة متباينة في طبيعتها ونوعيتها، ومن المنطقي أن يؤثر هذا الاخـتلا : بالنشاطرتباط الا -
 ؛لا يرتبط بالنشاط هو معيار عديم القيمةعلى نوعية المعيار الواجب تطبيقه، فالمعيار الذي 

 ؛اسير خاطئةعدة مفاهيم وتفيجب أن يحدد المعيار بدقة حتى لا يأخذ : الدقة -

تغـيرت  يتغير المعيار كلمـا  فعملية وضع المعايير لا تعني أن الإدارة ملزمة ا مهما تغيرت الظروف بل : المرونة -
 ؛الظروف

يعقد ويصعب عملية التقييم، كما أن إهمال استخدام بعض المعايير يفقد عملية التقيـيم  كثرة المعايير : عدد المعايير -
 .معناها ويؤدي إلى خلل في نجاح تحقيق الأهداف
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  : تقييم الأداء: الفرع الثالث
الأداء الفعلي مـع المعـايير المحـددة    يث يتم مقارنة الإستراتيجية، ح تعد هذه المرحلة الثالثة من مراحل تقييم      

 :ين هماس، وعليه فإن هذه المرحلة تتضمن جانبين رئي)الأداء المخطط(

 ؛الموضوعة بغرض تحديد الانحرافات عن المعايير: قياس النتائج الفعلية -

ت التصـحيحية المناسـبة في   واتخاذ الإجراءا ،توصيل المعلومات إلى مراكز المسؤولية حتى يمكن تحليل الانحرافات -
 .الوقت المناسب

  :على الثلاثة أسئلة هي ويلزم القياس الجيد محاولة الإجابة
 ؛ب على الأنشطة أو النتائج الهامةماذا نقيس؟ فالقياس يجب أن ينص -

كيف نقيس؟ وتتعلق الإجابة بأسلوب ونطاق قياس الأداء، بمعنى هل سيتم قياس شـامل للنتـائج أم سـيتم     -
فبالنسبة لبعض الأنشطة يكون القياس فيها شاملا، وبعضها يكـون جزئيـا،   ، )قياس جزئي(على بعضها  الاقتصار

 ؛شامل وأيضا بشكل جزئي أي الأنشطة يجب قياس نتائجها بشكلعن تقرير  لةالمسؤووتعتبر الإدارة هي 

 .و بعد القيام بالنشاطمتى نقيس؟ ويتعلق بتوقيت القيام بعملية القياس، وهل يجب أن تكون قبل أو أثناء أ -

إلى الحصول على بيانات دقيقة تعكس النتائج الفعلية بصورة حقيقية، وتوجـد  وفي مرحلة التقييم يحتاج الأمر       
  .الملاحظة الشخصية والتقارير الرقابية: ا لتحقيق هذا الغرض وهماميكثر استخدامهأداتان رئيسيتان 

علـى فتـرات    بزيارات إلى مواقع العمل ولو لالمسؤواجد أو قيام تتطلب هذه الأداة تو: الملاحظة الشخصية -
يح الاتجاهـات  عمليات التنفيذ، ويساعد الحوار الذي يدور في مواقع العمل على تصحسير للوقوف على  ،متباعدة

سـبب  بنتائج عكسـية ب في استخدام هذه الطريقة قد يعود  المعنوية، إلا أن المغالاةورفع الروح وتطوير الأساليب، 
في نفس الوقت، كذلك فإن الاعتماد علـى   لالمسؤوالضغوط الواقعة على الأفراد، كما أا تؤدي إلى إهدار وقت 

بالتفاصيل الدقيقة، أمـا  الملاحظة الشخصية اعتمادا كليا يؤدي إلى فقدان النظرة الشمولية للأعمال نتيجة الاهتمام 
 ؛د، المعاملات اليومية مع العملاءمراقبة العمال الجد: ة فهيفعالاالات التي تبرز فيها الملاحظة الشخصية 

التي تتعقد فيها نظم الاتصـالات، وتتعـدد   تبرز أهمية التقارير الرقابية في المنظمات الكبرى  :التقارير الرقابية -
بـين الـرئيس    وهنا تأتي أهمية التقارير والتي تعتبر الوسيلة للاتصـال الأنشطة والمهام التي سيتم الإشراف عليها، 

التنفيذية، وأفضل التقارير التي تكون مكتوبة ودورية وسريعة والمرؤوسين، وكذلك بين الإدارة ومختلف المستويات 
 .التداول، كما تتميز بالدقة والشمول

  :أمثلة التقارير التي تستخدم في تقييم الأداء هيومن 
 ؛تقرير الميزانية العمومية -

 ؛التقرير الشهري لحساب العمل -

 .التقرير السنوي لحالات ترك العمل -
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  اتخاذ الإجراءات التصحيحية: الفرع الرابع
وتمثل المرحلة الأخيرة من دورة التقييم، وفيها يتم إعادة الأمور إلى مسارها الصحيح، وتعد هـذه المرحلـة         

وهمـا  ين ت هذه المرحلة مشـكل تفقد العملية التقييمية مضموا، وعادة ما تواجه المؤسسة فيأساسية وفعالة وبدوا 
الطرق لعلاج هذه الانحرافات، إضافة إلى التأكد من نجاح تطبيـق  التعرف على أسباب الانحرافات ثم اختيار أنسب 

 .الإجراء التصحيحي

عن تلك نحرافات عملية عادية ومتوقعة، فغالبا ما تختلف ظروف التنفيذ الاإن حدوث : تحديد أسباب الانحراف -
أو تحديد المعايير، وعلى ذلك فإن تحليل أسباب الانحراف يسـاعد في   الإستراتيجية عها عند وضع الخطةالتي تم توق

في الظروف المحيطة بالمؤسسـة،  أو تغيرات متوقعة  ،أو قصور في التنفيذتحديد ما إذا كان الانحراف راجع إلى خطأ 
عـني  المقبولة والتي تجاوزت الحدود المسموح ا، وت على تحليلها هي الانحرافات غيروالانحرافات التي تعمل الإدارة 

غير العادية التي تحتاج لمعالجة، ويـرتبط بمبـدأ    ذلك تطبيق مبدأ الاستثناء في التقييم، أي التركيز على الانحرافات
ة الكافية الاستثناء مبدأ التركيز على النقاط الإستراتيجية، فإذا حدث انحراف يتعلق ذه النقاط، يجب إعطاء العناي

  ؛إلى الانحرافات المتعلقة بالأنشطة العادية بدرجة أكبر من العناية التي توجه لمعرفة أسبابه
قد تكتشف الإدارة أن هناك أكثر من بديل يمكن تطبيقه لمعالجة الانحـراف،  : )العلاج(تحديد طرق التصحيح  -

ومن ناحية أخرى، . في ضوء العائد والتكلفة تقييم كل بديل واختيار المناسب منهاويستدعي الأمر في هذه الحالة 
  ؛أو يصعب تحديده بدقة وهنا يتعذر تحديد أنسب التصرفات العلاجيةقد يحدث الانحراف لسبب غير ملموس 

يجب التأكد من أن تطبيق البديل لتصحيح الانحـراف يـؤدي إلى   : التأكد من نجاح تطبيق الإجراء التصحيحي -
وهو ما يعني أن الرقابة عملية مستمرة، كما يجب كسب تعـاون   ،ج الفعلية والمتوقعةالانحرافات بين النتائمعالجة 

وحماسهم في هذه المرحلة، وهو أمر يصعب تحقيقه إذا لجأ المدير إلى إجبار مرؤوسيه لإحداث تصرفات المرؤوسين 
لأداء على تعـديل  حيث قد يصعب تصحيح ا ،كما أن هذه المرحلة تظهر كيفية ارتباط الوظائف الأخرى. معينة

  .إعادة توزيع السلطات والمسؤوليات وما إلى ذلكالهدف أو إعادة رسم الخطة أو 
حتى تحدد الأسباب الحقيقية والتي  ،هناك مجموعة من التساؤلات التي يتطلب من الإدارة الإجابة عليهاكما أن      

   : 1هيانحرافات في الأداء الفعلي عن المعايير الموضوعة وأدت إلى ظهور 
 ر الانحرافات أسبابا داخلية أم خارجية؟هل تعد الأسباب التي أدت إلى ظهو -

 هل هذه الأسباب هي أسباب فجائية أم كان من المفروض التنبؤ ا مقدما؟ -

 هل أن هذه الأسباب ستكون موجودة بصورة مستمرة أم بصورة مؤقتة؟ -

 فات الحالية؟هل أن الإستراتيجية الحالية ملائمة في ظل أسباب الانحرا -

  :نحرافاتيعكس نموذجا شاملا لتحديد أسباب الاوالشكل التالي 

                                         
1
  .640:محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  
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  أسباب وجود انحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية: )18(شكل رقم
  

  تغير لا.............كلا                                                   ؟التحملخارج نطاق هل تقع الانحرافات 
   نعــــم              

  تغير المعايير........... كلا                                                                ؟هل المعايير الموضوعة واقعية
  لا تغير.........كلا                                                                    نعــــم            

  تعديل الهيكل.........نعم                                                                                             
  لا تغير.........كلا                                                 نعم  ؟  تعود الانحرافات إلى سوء التنفيذهل 

  
  الإستراتيجيةتطبيق إعادة تقييم .....نعم                                                             كــــلا              

  
  تعديل الإستراتيجية.........كلا                                                                                             

                                             نعم        ؟ البيئةهل تعود الانحرافات إلى تغير في
  لا تغير.........نعم                              كــــلا                                                  

  
  تعديل الموارد.........نعم                                                                                              

                                             نعم        قصور في الموارد؟هل تعود الانحرافات إلى
                       ةتعديل الإستراتيجي.........كلا                               كــــلا                                                  

  
  قم بالتغيير.........نعم                                                                                              

  نعم    الانحرافات إلى القراراتهل تعود 
  كلا.........كلا                            ؟                                             الإدارية الإستراتيجية

               
        

    تعديل الرسالة                                                   كــــــلا            
  رسالة المؤسسة غير ملائمة

  
 .641:الصيرفي، مرجع سابق، صمحمد : المصدر

 

وترتيب حسب مكان وزمان حدوث الخلل، كما تدرج في كشف الانحرافات اك هن أن ،ن هذا الشكليلاحظ مما       
 .مواردالمقيم يقوم بوضع الفرضيات التي من شأا أن تحل المشكل الحاصل وفق ما تملكه المؤسسة من أن 

 

  

هل المشكل متعلقة يكل 

 العمل

 هل المشكلة تتعلق بالأفراد

 هل هذا التغير مؤقت

هل يمكن التغيير في 

 حجم الموارد

 هل يمكن إجراء أي تغيير
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  ة تقييم الإستراتيجي عوامل نجاحأدوات و: المطلب الثاني

عمليـة   وعوامل النجاح المساعدة علىعدة على تقييم الإستراتيجية، نتطرق في هذا المطلب إلى الأدوات المسا     
  .لتقييمالتحديات التي تواجه عملية اوفي الأخير  ،التقييم

  أدوات تقييم الإستراتيجية: الفرع الأول
وأدوات تساعد في نجاح وتسهيل عملية التقييم، وهـذه الأدوات  يستعمل في تقييم الإستراتيجية عدة وسائل       

 .ين في المنظمةها ما يستعمل بمشاركة كافة العاملما يستعمله الفريق المكلف بالتقييم، ومننها م

  :ونذكر أهم هذه الأدوات المستعملة ما يلي
 ؛المقارنة المرجعية -

 ؛بطاقة الأداء المتوازن -

 ؛العصف الذهني -

 ؛الإيزو -

 .QQOCPQطريقة الأسئلة  -

  :شرح لكل أداة على حدةوفيما         

 مفهومها وأنواعها  تعد من الأدوات المهمة في تقييم الإستراتيجية حيث نتطرق :Benchmarking رنة المرجعيةالمقا .1
 :فيما يلي

تقنية وأسلوب منظم للتعلم من الآخرين، من خلال الملاحظة لنماذج الأداء : "تعرف بأا :مفهوم المقارنة المرجعية . أ
والتي يمكـن   ،خبرات في مجالات معينة للعملاكتسبت نظمات الأخرى التي المتميزة التي قد تتوفر داخل المنظمة أو الم

 .1"إجراء مقارنة معها بأسلوب شرعي

عمليات مستمرة ونظامية لتقييم المنتجات، الخدمات والعمليات مقارنة مع المنافسين الأكثر تميـزا  " :وتعرف كذلك 
وتستعمل المقارنـة المرجعيـة في الإدارة    .2"على السوق ، ومع المؤسسات المعروفة بأا رائدة أو مسيطرة)الأفضل(

د في جمع المعلومات عن المنافسين، وكذلك تستعمل لتقييم النمـو  الإستراتيجية كأداة للقيادة والتسيير، كما أا تساع
  .3والتعلم التنظيمي

  
  

  

                                         
1
 The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2010 from the World Wide Web: 

www.benchmarking.gov.Ukhttp   
2 Le Benchmarking(Analyse comparative) Concept et mise en place web: http://www.3ie.org.  
3  David autissier et al, l’Atlas du management les meilleurs pratiques et tendances pour actualiser vos 
compétences, Eyrolles, Paris, 2009, P.222. 
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 :1تنقسم المقارنة المرجعية إلى: المرجعية أنواع المقارنة  . ب

 عـدة  لها والتي الكبيرة المنظمات داخل في تتم التي الداخلية هي المرجعية المقارنة: الداخليةالمقارنة المرجعية  -

 .المنظمـة  نفس في أخرى إدارة أو خر مدير بأداء إدارة أو مدير أداء يمكن مقارنة وهنا،.إدارية ووحدات فروع
 كما يمكن أيضا أن تتم المقارنة بين عمليات أو منتجات لنفس المنظمة؛

 حيـث  البعض، بعضها المنظمات بين تتم التي فهي ،الخارجية المقارنة المرجعية أما :ارجيةالخرجعية المقارنة الم -

 أنشطة أحد على المقارنة تقتصر وقد .النشاط في معها متماثلة غير أو متماثلة أخرى بمنظمة ما منظمة مقارنة تتم

 لا عنـدما  الدولة، خارج منظمات إلى المقارنة تدتم وقد .أخرى منظمة في خدمة أو بنشاط المنظمة خدمات أو
 :من أشكال المقارنة الخارجية نجدلة، ودال هذه العمل داخل مجالات من مجال في الأداء المتميزة المنظمات تتوافر
في  أفضلمن المنافسين لتحقيق مستويات  لمتميزالمقارنة المباشرة مع ا أساسوتقوم على  :المقارنة المرجعية التنافسية •

، تستخدم في مجـال مقارنـة المنتجـات، الخـدمات     حيث، )الأداءالمقارنة المرجعية في ( أيضالذلك تسمى ، الأداء
 .2الأداءوبقية االات التي تنعكس على ، ، الجودة، التسعيرالأفرادالتكنولوجيا، 

وتتضمن مقارنة  )Process (Benchmarking  )المقارنة المرجعية للعملية( أيضاوتسمى :المقارنة المرجعية الوظيفية •
بمثيلاـا في  ...) التخـزين   أسـاليب تدريب العاملين، (عملية معينة  أو...) التسويق ،الموارد البشرية (وظيفة معينة 

مثال ذلك يـتم مقارنـة   ... أخرىمجالات  أووقد تتم المقارنة مع منظمات تعمل في نفس اال  .الأخرىالمنظمات 
  .3المستشفيات مع استقبال الزبائن في احد الفنادق المتميزة حدىإاستقبال المرضى في 

 مجمـوع  تحسـين  سبل عن المنظمات تبحث وتستخدم المقارنة المرجعية عندما :المقارنة المرجعية الإستراتيجية •

 في ىالأخر المنظمات نجاح إلى أدت التي العامة والمداخل الأجل الطويلة دراسة الاستراتيجيات خلال من أعمالها،

 ومجـالات  وتغيير أنشطة المنافسة، والمنتجات الخدمات مثل المهمة الجوانب على تشتمل أن ويمكن .هذه االات

 حتى تستغرقه، الذي الوقت التنفيذ وبطول بصعوبة المقارنة من النوع اهذ تسموي .جديدة خدمات العمل وتقديم

  .المنشودة الأهداف تتحقق
المتوازن في  الأداءكيفية تقييم الإستراتيجية بواسطة بطاقة  إلىنتطرق  :Balanced score card توازنالمبطاقة الأداء  .2

 .من هذا الفصل المبحث الثالث

الإبداعية في ظـل بيئـة مشـجعة    وهو أسلوب يتبع لتوليد قائمة من الأفكار : Brain storming العصف الذهني .3
على أكبر عدد ممكن من الأفكار الإبداعية في هو الحصول  ،ةإن الهدف من هذه التقني. ومؤيدة في فترة زمنية محددة

                                         
1 The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2001 from the World Wide Web: 
www.benchmarking.gov.Ukhttp 

  .37:ص ،2009عمان،  ،دار صفاء ، 1أساسيات المقارنة المرجعية،ط عبد الفتاح جاسم محمد، علاء فرحان طالب،  2
3 http://perso.wamadoo/fr   
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والأعضاء المدعوين للمشاركة في معالجة ودراسة حالة من حـالات   ،ظل بيئة مشجعة لجميع أعضاء فريق التحسين
 .1الخلل في الإستراتيجية

وهي مرحلة  ،ستراتيجيةوتستعمل طريقة العصف الذهني بصفة خاصة في المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الإ      
بشأن المشكل على الحصول على أكبر عدد من الاقتراحات  اتخاذ الإجراءات التصحيحية حيث تساعد هذه الطريقة

  .الأنجعالحاصل، ويتم بعدها تصفية وتقييم هذه الحلول والخروج بحل أو بديل يعتبر هو 
لكن . ستويات الإداريةلاقتراحات ويشارك فيها كل الممن مزايا هذه الطريقة أا تعطي أكبر عدد من الحلول وا    

وقـت في حـين أن   اللأا تتطلب  ،ما يعاب عليها كذلك أا لا تراعي الوقت المحدد لاتخاذ القرارات التصحيحية
  .انيبعض المشاكل لا تستحق الانتظار أي تتطلب حل سريع و

هي مجموعة من المعايير المرجعية العالمية الموضوعة  :ISO (International Standardization Organization)الإيزو  .4
 .المنظمة وكل قطاعاا الإنتاجية والخدمية ومنتجات لنظام الجودة الشاملة لمختلف عمليات

وتستعمل طريقة الإيزو في التقييم وذلك من خلال الحكم على مدى جودة الإستراتيجية في تحقيق أهـدافها        
والحكم على جودة العمليات والخطط والموارد المخصصة لتحقيق الأهداف، حيث يتم وضع مجموعة من المعـايير  

  .قيمةلإستراتيجية المُ بمقتضاها يتم الحكم على مدى جودة االتي
كيفية تنفيذ عملية معينة، إتباع صفات لمادة معينة، نظم إدارة ومعالجـة  : شمل الجوانب التي يهتم ا الإيزووت    

  .المعلومات وغير ذلك من االات
 ملائمتـها ومـدى   ،الإيزو في الحكم على المعايير الموضوعة من أجل تقيـيم الإسـتراتيجية   استعمالكما يتم    

لتحديد الخطوط العريضة لكيفية اختيار المواصـفات الـتي    9000فمثلا يستعمل الإيزو  .للإستراتيجية في حد ذاا
من أجل تقييم نظم الإدارة البيئية أي تقييم أثر  14000ويستعمل الإيزو . تناسب المنظمة، والأساليب اللازمة للتنفيذ

يمكـن أن   ISOيير الموضوعة من طـرف  تنفيذ إستراتيجية المنظمة على البيئة، وما يعاب على هذه الطريقة أن المعا
فإن المنظمة قد لا تراعي عنـد   ،مثلا في التقييم البيئي 14000تفوق ما تتطلعه المنظمة، أي أنه عند استعمال الإيزو 

 .14000وضع الإستراتيجية التأثير البيئي لنشاطها وبالتالي عدم جدوى استعمال الإيزو 

على طرح مجموعة من الأسئلة التي تحيط بكل جوانب  ،قة من التقييمتقوم هذه الطري: QQOCPQ طريقة الأسئلة .5
 ،ومدى حدته ،والمتسبب فيه ،المشكلطبيعة جابة عليها يعطي صورة واضحة عن حيث أن الإالمشكل أو الموقف، 

حيـث   ،Brain Stormingوكذلك الحلول والبدائل الممكن وضعها، وهذه الطريقة تشبه طريقة العصف الـذهني  
طريقة الأسـئلة تكـون    ،هي أنغير أن الفرق بين هذه الطريقة وطريقة العصف الذهني  .في شكل اجتماعيكون 

 .منظمة وموجهة بشكل جيد، أي أن هذه الأسئلة تكون معدة مسبقا للإجابة عليها

 

                                         
1
  .236:، ص2006لإنتاجي والخدمي، دار جرير، عمان، مهدي السامراني، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين ا  
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  :1يلي ويمكن شرح مضمون الأسئلة الستة فيما  
Quoiالمشكل؟ ما هو أثر المشكل؟وع بماذا يتعلق هذا المشكل؟ ما هو ن: ؟ ماذا؟ بمعنى  

Qui؟ ما هي خصائصه؟)وظيفته(من هو المتسبب في المشكل؟ ما هو دوره : من؟ بمعنى ؟ 

Oùفي أي مكان وقع المشكل؟ وفي أي بعد؟: ؟ أين؟ بمعنى 

Quandفي أي لحظة؟ وفق أي مخطط؟ ما هو معدل تكرار المشكل؟: ؟ متى؟ بمعنى 

Commentإجراء؟ ؟ كيف؟ بأي وسيلة؟ تحت أي 

Pourquoi؟ لماذا؟ ما هو سبب وجود المشكل؟  
الفريق المكلف بطرح اقتراحات وإجابات لكل ومنه يتم تنقيط كل سؤال أي إعطاء وزن لكل سؤال، ويقوم      

  .سؤال، وتصفية هذه الاقتراحات عن طريق العصف الذهني
ولكن لضمان .ناجعةالتالي تكون الحلول المعطاة وب ،وما يميز هذه الطريقة أا تعطي نظرة شاملة حول المشكل     

  .2نجاحها يجب ربط الأجوبة مع موضوع التقييم وإيجاد علاقات فيما بينهم

  تقييم الإستراتيجية عوامل نجاح: الفرع الثاني
 تقييم الإستراتيجية أي عوامل النجـاح الأساسـية  يتعلق هذا العنصر بالعوامل اللازمة من أجل نجاح تطبيق       

 :3لتقييم الإستراتيجية، وتتمثل هذه المتطلبات في العناصر التالية

المعيار، وأن الاختيار الجيد للمعايير التي يتم بموجبها تقييم الإستراتيجية حيث يجب توافر الشروط الضرورية لنجاعة  -
أو كثرـا، ولا يكـون   ا لا يكون عدد المعايير الموضوعة كثير فينعكس ذلك سلبا على عملية التقييم لصعوبة تطبيقه

المؤسسـة، طبيعـة الصـناعة    فلا توصل إلى الأهداف المرجوة، حيث يتوقف اختيار المعايير على حجم ليل عددها ق
 ؛والإستراتيجيات

تحديد الفريق المسؤول عن عملية التقييم، حيث يتكون الفريق من أخصائيين في مجال التقييم وفي العـادة يكـون    -
 ؛وأفراد من الإدارة العليا (auditeurs) ينالفريق مكون من مدقق

له الدور البالغ في نجاح عملية التقييم حيث يكمن دوره في نقل المعلومات، سواء من الأسـفل إلى  نظام الاتصال،  -
 ؛من أعلى إلى أسفل في شكل أوامر وقرارات والأعلى في شكل تقارير، أ

 ؛ الإستراتيجي التطبيق الجيد لكل من مرحلة الصياغة ومرحلة التنفيذ -

 ؛المقارنة المرجعية وبطاقة الأداء المتوازن: الاعتماد على وسائل حديثة وناجعة في تقييم الإستراتيجية ومن أمثلتها -

فريـق التقيـيم    دارة في الدعم المادي وذلك بإمـداد ويتمثل الدعم المقدم من طرف الإدعم والتزام الإدارة العليا،  -
 ؛التحفيز والتشجيع والدعم المعنوي المتمثل في اللازمة، والمعلومات بالموارد

                                         
1 Michel Weill, l’Audit Stratégique qualité et efficacité des organisation, Afnor, France, 2007, P.50.  
2 Jean Marc Gallaire, Les outils de la performance industrielle, Eyrolles, Paris, 2008, P.172. 

3
  .401:، ص2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2عارف، الإدارة الإستراتيجية، طنادية ال  
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داخـل  نظم المعلومات، حيث يتمثل دوره أساسا بإمداد الإدارة بالمعلومات الكافية والجديدة عن كل ما يحـدث   -
وخارج المؤسسة، وخاصة المحيط الخارجي الذي يتميز بالتغيير السريع والمعقد وبالخصوص المنافسين والتكنولوجيـا،  

 ؛الملائمةن تتميز المعلومات بالصدق والشمولية و كما يجب أ

وجود تعاون بين مختلف الإدارات والكفاءات الموجودة في المؤسسة، خاصة في مجال الإمداد بالمعلومات المسـاعدة   -
 ؛على عملية التقييم

 ؛وعةبدائل موضوعة مسبقا يمكن اعتمادها إذا ما فشلت البدائل الحالية في تحقيق الأهداف الموضوجود  -

 ؛تجانس الأهداف الموضوعة لتفادي وقوع مشاكل بين الإدارات -

 ؛هذا يسمح للفريق المقيم بإعطاء وقت للتفكير في الحلول البديلةالتقييم في الوقت الصحيح قبل تأزم الموقف،  -

 ،ارحيث أنه ينبغي وجود هيكل تنظيمي بسيط وهذا من أجل تسهيل تحديد المسـؤوليات والأدو الهيكل التنظيمي،  -
 ؛وبالتالي يمكن تحديد أنظمة الجزاء والعقاب

 ـ - ؤدي إلى وجود قابلية للتغيير من قبل الأفراد في المنظمة، لأن عملية التقييم قد تتطلب تعديلات إستراتيجية وقد ي
 ؛مقاومة من قبل العاملينتعليق عدد الوحدات الإدارية أحيانا أو إعادة توزيع المسؤوليات وهذا ما قد يلاقي 

مرونة الإستراتيجية يسهل اتخاذ وبالتالي  ،التقييم قد يتطلب تغيير وتعديل في الإستراتيجيةنة الإستراتيجية، لأن مرو -
 ؛القرارات الخاصة بالتصحيح

وهـذا مـا   يسهل من تنفيذ الإجراءات التصحيحية نتيجة ثقة العاملين بالمرؤوسين في اتخاذ القرارات نمط القيادة،  -
 .ل للتغييريقلص من مقاومة العما

فإنه يؤدي إلى نجاح عمليـة التقيـيم    ،التقييم بأخذها بعين الاعتباركل هذه العوامل إذا قامت الإدارة وفريق     
  .وإعطاء نتائج إيجابية وبالتالي تحقيق الأهداف

  تقييم الإستراتيجيةصعوبات : الفرع الثالث

وى المنظمة والبيئة الداخلية، أو على مستوى البيئـة  سواء على مست ،يواجه تقييم الإستراتيجية عدة صعوبات      
 :1الخارجية، ونذكر أهم هذه الصعوبات في النقاط التالية

لها مما يولد شعور بعـدم الرضـا   كثرة المعايير وغموضها، سواء من حيث صعوبة تحقيقها أو من حيث الكم الكبير  -
 ؛)العمال(لدى الفريق المنفذ 

وبالتـالي اتخـاذ   مما يؤدي إلى فشل في التقييم  ،للوضع الذي تحتاجها فيه المنظمة تهائمملاعدم دقة المعلومات وعدم  -
 ؛قرارات تصحيحية خاطئة مبنية على معطيات غير صادقة

لاتخاذ القرارات التصحيحية يؤدي إلى سوء في اتخاذ القرارات مما التسرع ج في مراحل تقييم الإستراتيجية وعدم التدر -
 ؛جواتيتسبب في زيادة الف

                                         
1
  .399:نادية العارف، مرجع سابق، ص  
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 ؛عدم وجود الدعم الكافي من قبل الإدارة سواء الدعم المادي أو المعنوي -

وبالتالي إسناد المهام إلى الأشخاص غير المناسـبين   ،عدم وجود الكفاءات والأشخاص المتخصصين في ميدان التقييم -
 ؛إلى خلل في الإستراتيجية ككلوهذا يؤدي 

 ؛العقابيد أنظمة الجزاء وإلى صعوبة تحد تعقد الهياكل التنظيمية يؤدي -

ذات الأثـر   الماليـة اعتماد فريق التقييم على الأساليب التقليدية المبنية على أساس المعايير المالية ة وإهمال المعايير غير  -
 ؛الكبير

ضعف نظام الاتصالات داخل المنظمة وخارجها، مما يؤدي إلى بطء وصول المعلومات ورجوعها، وبالتـالي تـأخر    -
 ؛اراتاتخاذ القر

وجود خلل في صياغة أو تنفيذ الإستراتيجية من الحجم الكبير الذي يصعب تصحيحه بل يتطلب تغيير الإستراتيجية  -
 ؛من أصولها واستبدالها بأخرى

عدم تركيز فريق التقييم على الإستراتيجيات في جميع مستوياا الكلية وعلى مستوى وحدات الأعمال والمسـتوى   -
 ؛في المستويات الثلاثةخل كبير بين الإستراتيجيات لأن هناك تدا ،الوظيفي

 ؛وخوفهم من المصير الذي ينتظرهم ،وجود مقاومة للتغيير من قبل الأفراد بسبب جهلهم بمحتوى هذا التغيير -

وبالتالي صعوبة حله أو زيـادة تكاليفـه    ،التأخر في اتخاذ القرارات التصحيحية من شأنه أن يزيد  من تعقد الموقف -
 ؛)دة الفعلتأخر ر(

 ؛الإدارات والوظائف في مجال تبادل المعلومات رؤساء بين ونعدم وجود تعا -

 ؛جمود الإستراتيجية وعدم قابليتها للتعديل مما يصعب من مهمة تصحيح الانحرافات -

 ظهـور الاعتماد على نمط القيادة التسلطية، مما يشعر الأفراد بعدم الانتماء إلى التنظيم وعـدم رضـاهم وبالتـالي     -
 ؛المقاومات التي هي ليس في صالح المنظمة

هـذا راجـع   و ،المنظمة خصوصياتعدم اعتماد الإدارة على استشاريين خارجيين ذوي خبرة وتخوفهم من تسرب  -
 ؛قصر النظر الإستراتيجيل

 ـ ارتفاع تكاليف التقييم وإعادة التقييم،  - رارات لأن تقييم الإستراتيجية له تكاليف تتمثل أساسا في إلغاء بعـض الق
 ؛المتخذة، وبالتالي الإسراف في استخدام الموارد

 ؛الذاتية في التقييم والحكم الشخصي على المعطيات وغياب عنصر المشاركة -

وبالتالي عـدم تحقيـق    ،نجاح تقييم الإستراتيجيةأن هذه الصعوبات من شأا أن تعرقل  ،وبالتالي يمكن القول      
عد كتغذية عكسية للإستراتيجية نفسها، ومنه تصحيح الانحرافات تعتبر مرحلـة  الأهداف لأن تقييم الإستراتيجية ت
  .مكملة لمراحل الإدارة الإستراتيجية

  
  



 في تقييم الإستراتيجية المتوازن الأداء بطاقةدور                                                الثاني الفصل

 

86 

 

  مستويات ومجالات تقييم الإستراتيجية: المطلب الثالث

  .ا التقييمنتطرق في هذا المطلب إلى المستويات الثلاثة لتقييم الإستراتيجية، ثم االات المختلفة التي يشمله     

  مستويات تقييم الإستراتيجية: الفرع الأول
الذي حققته من خلال تقييم نجاح البتقييم الأداء الكلي للمنظمة وبيان مدى  ،تم عملية تقييم الإستراتيجية      

ى الإسـتراتيجية، ومسـتو  الأداء الكلي، بالإضافة إلى تقييم الإستراتيجيات المطبقة على مستوى وحدات الأعمال 
 .االات الوظيفية لكل وحدة إستراتيجية

  :التالي عملية التقييم في مستوياا الثلاثة ويمثل النموذج
  مستويات تقييم الإستراتيجية: )19(شكل رقم 

  قياس الأداء الكلي

  
  

  قياس وحدات الأعمال    
  الإستراتيجية    

  
  قياس الأداء للأنظمة    
  الوظيفية    

  
  .206:،ص2002اليازوري، عمان، سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، : لمصدرا

  

  :1ونقوم بشرح كل مستوى من مستويات التقييم على حدة   
لتقييم الإستراتيجية على مستوى المنظمة، أي تقيـيم الأداء الكلـي   توجد عدة مداخل  :تقييم إستراتيجية المنظمة .1

هذه المداخل وهو مدخل تقيـيم مجـالات الأداء   أهم  عرضاسية التي تواجهها ونللمنظمة وتحديد المشكلات الأس
أن مجالات الأداء الرئيسـية تعكـس   حيث يرى أصحاب هذا المدخل . GE (Général Eléctric)الرئيسية لشركة 

ت النمـو  خدومة ومؤشـرا الأعمال الرئيسية وأسواقها المرسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية، كما تمثل أنشطة 
إستراتيجية المنظمة من خلال تحليل مجالات الأداء التي كانت لذلك يهتم هذا المدخل بتقييم . والتطور المستقبلي لها

 .ساحة عمل هذه الإستراتيجية

    ة، وحددت معدلات الأداء لها بغرض ثمانية مجالات أداء رئيس )GE(وقد وضعت شركة جنرال إلكترونيك     

  :، ويمكن إجمال هذه االات في)GE(اIJKLJM ة تقييم إستراتيجي

                                         
1
  .208: ، ص2002سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، اليازوري، عمان،   

 تقييم إستراتيجية المنظمة

 تقييم إستراتيجية الأعمال

 الإستراتيجيات الوظيفية

 المنظمة إستراتيجية

 إستراتيجية الأعمال

 الإستراتيجيات الوظيفية
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 ؛الأرباح الإجمالية مخصوم منها قيمة الاستثمارات الرأسمالية )GE(مؤسسة ختارت ا: الربحية -

 ؛حصة السوق الممثلة لنسبة حجم الأعمال المتوفرة لكل سلعة أو خدمة: المركز السوقي -

ممـا   ،كلفة العمل وقيمة الاستهلاك منسوبة لحجم الإنتـاج لهذا الغرض، تاستخدمت المؤسسة مقياسان : الإنتاجية -
 ؛يمكن المؤسسة من تقييم فعالية استخدام العمالة والمعدلات المستعملة

 ؛الحالية أو المخططةتقييم التكاليف والجودة والمراكز السوقية لكل منتج من المنتجات : قيادة المنتجات -

سد الاحتياجات الحالية والمستقبلية مـن القـوى   قييم الأسلوب المتبع في يتم تجميع تقارير متنوعة لت: تنمية الأفراد -
 ؛العاملة

مباشرة بواسطة بحوث الاتجاهات وبطريقة غير مباشـرة  يتم قياس اتجاهات العاملين نحو المؤسسة : اتجاهات العاملين -
 ؛بيانات الغياب ودوران العملعن طريق 

 ؛في تحمل مسؤولياا نحو العاملين، الموردين واتمع المحليلمؤسسة وضع مؤثرات لمدى نجاح ا: المسؤولية العاملة -

التأكد من أن الأهداف الحالية لم يتم تحقيقها علـى حسـاب   : الموازنة بين الأهداف قصيرة الأجل وبعيدة الأجل -
 .الأرباح والاستقرار في المستقبل

كالربحيـة   الرئيسية في المؤسسة سواء النواحي المالية أنه اهتم بجميع نواحي الأداء ،ما يلاحظ على هذا المدخل      
المسؤولية العامة وهذا ما يعطي تقيـيم متكامـل   والإنتاجية، الحصة السوقية أو النواحي غير المالية كتنمية الأفراد 

اصـر  إلى جانب العناصر الذي يتطرق لها هذا المدخل هناك عن. المنظمة الملموسة وغير الملموسة يشمل جميع نواحي
تنافسـية المنظمـة، درجـة    كفاءة المنظمة الحالية، مستوى التكنولوجيا المستخدمة، درجة : 1مهمة في التقييم مثل

 .انسجام إستراتيجية المنظمة مع الثقافة التنظيمية

  :2كما أن هناك مجموعة أسئلة الإجابة عليها يساعد في التقييم وهي
 فيه؟ فسةالمناا هو النشاط التي تريد المؤسسة دخول م -

 ما هو التوجه الواجب إعطاءه للإستراتيجية؟ -

 ما هي الموارد المخصصة لذلك؟ -

  ما هو الهيكل التنظيمي المناسب للأنشطة؟ -

تحديـد  يهدف التقييم في هذا المسـتوى إلى  : تقييم الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية .2
تحقيـق    الأداء الكلي للمنظمة، وفي تكوين قيمة مضافة أو فيمدى مشاركة وحدة الأعمال الإستراتيجية في تحسين

وحـدات  وهذا يتطلب تقييم فعال في ضوء معايير محددة لقياس وتقيـيم إسـتراتيجية    نمو في الأسواق والمنتجات،
من خـلال تحديـد مـدى مشـاركة      ،الأعمال بإستراتيجية المنظمةإستراتيجيات وترتبط عملية تقيم . الأعمال
قيمة مضافة كلية عن طريق تحقيق ميزة تنافسية في كـل  بمدى تكوين  ية الأعمال لكل وحدة إستراتيجيةإستراتيج

                                         
1
  .213: ، صياسين، مرجع السابقسعد غالب   

2 Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, 2ème édition, De boock,  Bruxelles, 2007, P.26. 
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علـى مسـتوى   بمعنى أنه إذا كانت القيمة المضافة الكلية التي تحققها الإستراتيجية  .1المنتجات والأسواق المخدومة
في مجال المنتجات فإن تحليل الميزة التنافسية المتواصلة الأساسية في تقييم هذه الإستراتيجية، المنظمة هي نقطة التركيز 

  .والأسواق التي تنافس فيها المنظمة هي نقطة التركيز الأساسية في تقييم إستراتيجية الأعمال
بالإضـافة إلى معرفـة    ،الأسواق/إستراتيجية الأعمال بتحليل الميزة التنافسية للمنتجاتكما تم عملية تقييم      

، وكذا تقـيم  باشرة لتطبيق الإستراتيجية الوظيفية في مجالات الأنشطة المختلفة لوحدة الأعمال الإستراتيجيةالآثار الم
علـى   (DAS)ويفيد تقييم إستراتيجية كل وحدة أعمال إستراتيجية . 2في كل وحدةالقوة التنافسية الممكن تعبئتها 

دة مع الوحدات الإستراتيجية الأخرى التابعة للمنظمة في أداء كل وحدة إستراتيجية منفرفي إجراء مقارنات  ،حدة
على الاستثمار أو من خلال اسـتخدام مـزيج مـن هـذه     في ضوء معايير محددة مثل معدل النمو، معدل العائد 

ويتم تقييم إستراتيجيات وحدات الأعمال الإستراتيجية بالاعتماد على أدوات أو نماذج تحليـل محفظـة   . المعدلات
 : 3أمثلة هذه النماذج نذكرالأعمال ومن 

  نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية؛: BCGنموذج  -
 ؛)أصحاب النموذج( Arthur Do little نموذج: ADL نموذج -

 .أسلوب تحليل الأثر -

هـذا  ويمكن الإشارة أن النماذج المذكورة لوحدها تعتبر غير كافية لدى يجب توجيه عدد من الأسئلة المهمة في   
  :4الصدد ونذكر منها

 كيف تساهم وحدة الأعمال الإستراتيجية في النظام الكلي للمنظمة؟ -

 الوحدة؟ما هو مدى نجاح  -

 هل تساعد الوحدة على تحسين أو الإضرار بسمعة المنظمة في السوق؟ -

 هل الإستراتيجية الحالية للوحدة مناسبة؟ -

 مدى النجاح في تطبيق إستراتيجية الأعمال للوحدة؟ما هو  -

  طرة التي تتحملها إستراتيجية الأعمال؟ما هي درجة المخا -

المنظمة يعطي تقييم دقيـق لاسـتراتيجيات الأعمـال    وبالتالي فإن تحليل إجابة هذه الأسئلة مع نماذج تحليل       
  .وفي الوقت المناسبومنه يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة بصورة صحيحة  ،الإستراتيجية

إن عملية تقييم الإستراتيجية على المستوى الوظيفي مرتبط بـأداء الوحـدات   : يةالوظيفتقييم الإستراتيجيات  .3
لذلك فإن مثل هذا التقييم يهتم أساسا بتحسين الأداء الحالي لهذه الوحدات، خاصة لأن الإستراتيجيات  التشغيلية،

                                         
1
  .213: سابق، صمرجع سعد غالب ياسين،   

2
ركة مامي للمشروبات بوعلام عامر، دور نماذج التحليل الاستراتيجي في صياغة استراتيجيات المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل برامج التأهيل دراسة حالة ش  

  .56: ، ص2006مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الغازية، 
  .42ص ،2007 ،الإسكندرية الحديث، الجامعي ، المكتبالإستراتيجية الإدارة سليم، السلام عبد أحمد مرسى، محمد نبيل   3
4
  .217:سابق، صمرجع سعد غالب ياسين،   
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بد للإدارة العليا أن تولي ولا. ينها وتصحيحها لغرض تدعيم إستراتيجية المنظمة ككلسذا المستوى يتم تحالخاصة 
التخصيص يحقق المصلحة الكافي ذه الإستراتيجيات فيما يتعلق بتخصيص الموارد لها، والتأكد من أن هذا الاهتمام 

 .العامة للمنظمة ويدعم استراتيجياا

للإسـتراتيجية  من خلال مدى مساهمتها في دعم وتحقيق الأداء المرغـوب   ،الوظيفيةويتم تقييم الإستراتيجيات     
الموزعة على مختلف الوظائف حيث يـتم  الكلية للمنظمة، وتكون عملية التقييم على مستوى جميع الإستراتيجيات 

ولعل أهم طريقة لتقييم . تقييم الأداء الفعلي لهذه الوظائف مع الأداء المخطط له وتحديد أسباب الفجوات وعلاجها
تشتمل ، حيث تعطى أسئلة مختصة لكل وظيفة حول مجالات الأداء التي ة هي طريقة الأسئلةيالإستراتيجيات الوظيف

  :عليها وفيما يلي عرض لأهم الأسئلة المستخدمة
 كيف تساهم الإستراتيجيات الوظيفية في الإستراتيجية الكلية؟ -

 هل تساعد في تحقيق الأهداف الإستراتيجية؟ -

 توافق فيما بينها؟في تكامل وائف الأخرى؟ وهل تعمل الوظيفة مع بقية الوظما هي علاقة  -

 مستواها؟على ظيفة في تحقيق الأهداف الموضوعة ما مدى نجاح الو -

 ؟الوظيفية الإستراتيجية ود التي أدت إلى عدم نجاح تطبيقما هي الحد -

كل وظيفة، الحاصلة على مستوى هذه الأسئلة يعطي صورة واضحة على حجم الانحرافات وإن الإجابة على      
 .على ذلك اتخاذ الحلول اللازمة قبل تأزم الوضع ءويمكن بنا

  مجالات تقييم الإستراتيجية: الفرع الثاني

  :في الشكل التالي ةن إبراز مجالات تقييم الإستراتيجييمك

  تقييم الإستراتيجية الاتمج: )20(شكل رقم 

  
 

Source: Michell Weill; Audit stratégique, AFNOR, France, 2007, P.42. 
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وهنا يطرح السؤال حول فعالية الإستراتيجية التي تنتج عن الربط بين النتائج والأهداف المسطرة والـتي   :لأداءا .1

أما الطريقة المعتمـدة   قوم على تكلفة الحصول على الأداء،تعتبر سهلة القياس وأيضا حول نجاعة الإستراتيجية التي ت

 .ا ما تكون الملاحظةعموما في معرفة هذه الفعالية أو النجاعة فهي غالب

، والحصـة السـوقية   العائد على الاستثمار :تويات أداء المؤسسة فيما يتعلق بـ هي مس ما :الأداء الحالي .أ

  :1عن طريق؟ وذلك والربحية

 ؛مقارنة أداء المنظمة خلال فترات مختلفة -

 ؛مقارنة أداء المنظمة بالنسبة إلى المنافسين -

 . ناعةمقارنة أداء المنظمة بمعدلات الص -

ما هي رسالة المؤسسة الحالية وأهدافها وخططها الإسـتراتيجية والسياسـات    :الاستعداد الإستراتيجي. ب

 ؟ةالمستخدمة لتسهيل تنفيذ هذه الخط

مستوى التحكم في الإستراتيجية، وهو مرتبط بالعوامل التنظيمية والمعطيات المتعلقـة  أي : الرقابة الإستراتيجية .2

 .بنظام المعلومات

فإذا قلنا بـأن   ئمة هي فقط نسبية في هذا اال،إن كلمة ملا): ملائمة نظرية(ئمة السيرورة الإستراتيجية ملا .3

أو أن المؤسسة لها هيكل تنظيمي لا يتوافق مع خياراا  ،المؤسسة تسير في إستراتيجية بدون معرفة مسبقة لعملائها

ر لأا ليست كالمراجعة المالية مثلا، وهنـا يطـرح   الإستراتيجية، إذ يصعب الحكم بسبب اختلاف وجهات النظ

مكن للمراجعة أن تتدخل في خيارات وعمليات خاصة بالإدارة العليـا أو  راجع؛ وهل يمشكل حيادية وكفاءة المُ

وهذا إذا ما كانت الإدارة العليا موافقة على أن تطلب هـذا   ة، إذ أي خلل قد يكون مجادلا فيه،اللجنة الإستراتيجي

وتقبل الانتقادات التي تقترحها، أو فقط تطلبها إذا وجد هناك أزمات حقيقية وخطيرة داخـل   ،ع من المراجعةالنو

 .2المؤسسة

وذلك بالرجوع إلى التشخيصات المتوافرة المتعلقـة بجـودة   ): ملائمة تطبيقية(ملائمة الخيارات الإستراتيجية  .4

كما يجب أن نقبل بأن السـيرورة   .ه فيه منافسين مسيطرينكالقول بأن المؤسسة تختار مجال ستواج ،الإستراتيجية

                                         
  .176: ص، 2002وي للنشر والتوزيع، الأردن، ر مجدلا، داالإدارة الإستراتيجية ،أحمد القطامين 1

2 Henri Mitonneau, Audit des processus, 2ème édition, AFNOR, France, 2006, P.26. 
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بمعـنى مهمـا تكـن دقـة      ،التي ستتخذ قد تكشف نقاط ضعف، أي أا تراجع حتى وإن لم تظهر أي اختلال

 :1الإستراتيجية فهي تحتاج بشكل متواصل  إلى مراجعة وذلك بـ

راتيجية الأنسب لكل مستوى من مسـتويات  تحديد أي من البدائل الإستراتيجية  من الممكن أن يشكل الإست -

 ؛الإستراتيجية في المؤسسة

لية مـع  فعاتعليل هذا الاختيار من حيث قدرته على معالجة المشاكل على المدى البعيد والقريب بحيث يتوافق ب -

 ؛العناصر الإستراتيجية في البيئتين الخارجية والداخلية

لتشغيلية التي قد تكون مناسبة لتعزيز عملية تنفيـذ أي مـن   دراسة إمكانية استخدام أي من الاستراتيجيات ا -

  .البدائل الإستراتيجية

تنقسـم إلى  و أي بمعنى سهولة رقابتها، كم في هذه العمليات الإستراتيجية،وذلك بالقدرة على التح: العمليات .5

 : عمليات داخلية وخارجية

 :فمنها الخارجية أما. أ

 ؟اليا على المؤسسة وبيئتهاما طبيعة القوى البيئية التي تؤثر ح -

 من هم أصحاب المصالح وكيف يؤثرون على المؤسسة؟ -

  :فمنهاأما الداخلية . ب

  ما أسلوب الإدارة الإستراتيجية السائد في المؤسسة؟ -

 هل عملية اتخاذ القرارات مركزية أم لامركزية؟  -

  حة؟ ما هي البرامج التنفيذية التي يجب أن تطور لتنفيذ الإستراتيجية المقتر -

توافـق  وهنا يطرح مشـكل المـوارد المخصصـة إذا كانـت ت    ويتعلق بفعالية الوسائل الموضوعة، : العوامل .6

  :والإستراتيجية المعمول ا

 ما هي طبيعة البناء التنظيمي السائد في المؤسسة في الوقت الحالي؟ -

 التنفيذية؟ هل البناء التنظيمي الحالي متوافق مع الأهداف والخطط والسياسات والبرامج -

  ؟فها والإستراتيجية العامةأهدا مع تتماشىالمؤسسة وظائف هل  -

  

 

                                         
  .185 :ص ،مرجع سابق أحمد القطامين،  1
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  تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ::::المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث

ثم منهجية التقييم باستخدام بطاقـة   ،نتطرق في هذا المبحث إلى علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الإستراتيجية     
وفي الأخير المزايا التي يمكن أن تتحصل عليها المؤسسة من استخدام  ،لمتوازن والدور الذي تلعبه كأداة للتقييمالأداء ا

  .بطاقة الأداء المتوازن في عملية التقييم

  علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الإستراتيجية: المطلب الأول

بل وتعتبر  من الأدوات المعتمدة في التقييم،بطاقة الأداء المتوازن عد ت ث الثاني من هذا الفص،ا في المبحكما رأين     
  .وهذا بسبب النجاح الذي حققته خاصة في مجال التقييم ،من أهم الأدوات المستعملة في كبرى المؤسسات العالمية

تم وضـعها في كـل   يكون انطلاقا من الأهداف التي  ،إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية     
محور من المحاور المكونة لها، وبالتالي فإن تقييم الإستراتيجية يكون قائما على تقييم مدى كفاءة المؤسسة في تحقيقها 

كما أن تقيـيم   .المقترحة لتصحيح هذه الانحرافات لهذه الأهداف وتحديد الانحرافات التي يمكن أن تحصل والحلول
يكون بتقييم النتائج المحققة في كل محور من المحاور الخمسة لهـا   ،طاقة الأداء المتوازنالإستراتيجية بالاعتماد على ب

  .على أهم المعايير الموضوعة في كل محورمرتكز ومقارنتها مع ما كان مخططا له قبل بدء التنفيذ، ويكون التقييم 
ة تعد بمثابة الأهـداف  ثلاث جوانب رئيس ، يركز علىإن استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية     

  :1وتكون في شكل معايير موزعة على محاور البطاقة وهذه الجوانب هي ،العامة التي وضعتها الإدارة
يتم التأكد من أن الأهداف الموضوعة تكون متعلقة بالرؤية والإسـتراتيجية،   :توضيح وترجمة رؤية وإستراتيجية .1

الأهداف تقييم المعايير المترجمة لكل هذه  يتم داف يمكن تحقيقها في الميدان، كماكما يتم التأكد من أن هذه الأه
والتحقيق من أا تعكس الهدف الموضوع بكل دقة، وأن الأهداف تكون شاملة لجميع جوانب المؤسسة ولكـل  

تـوازن  شرط التحقيق وهذا حتى تضمن . بين طويلة وقصيرة الأجل موزعةوكذلك تكون الأهداف  ،مستوياا
 الأداء المتوازن إلى الوصول إليه؛الذي تسعى بطاقة 

فراد في المؤسسة بالأهـداف  تقييم درجة إعلام جميع الأيتم  :توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والقياسات .2
 وبالتحديد يتم تقييم نظام الاتصالات الداخلية بـين الإدارة  ،التي يجب تنفيذها حتى تنجح الإستراتيجية ،ةالرئيس

والعاملين وبين العاملين فيما بينهم، كما يتم التأكد من توصيل وربط الأهداف بمختلف القياسـات أي تحديـد   
المعايير المناسبة لتسهيل تنفيذ وتقييم الأهداف الإستراتيجية، هذا ما يسهل على العاملين فهم واستيعاب الـدور  

تحقيق التوافق بـين الأهـداف الخاصـة للعـاملين     وبالتالي  ،وهذا ما يقلل من حدوث مقاومات ،المنوط إليهم
 والأهداف العامة للمؤسسة؛

يقوم هذا الجانب على تقييم مدى كفاءة المديرين  :التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية .3
ن أن المبادرات في التخطيط الجيد وفي كيفية توزيع مختلف المعايير على المحاور الخمسة للبطاقة، كما يتم التأكد م

                                         
1
  .506:مرجع سابق، ص  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،  
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 ،كما يتم تقييم استعمال المـوارد  .وتساعد في تحقيقها ،الإستراتيجية المقترحة تتوافق مع الأهداف الإستراتيجية
حيث يتم مقارنة النتائج المحققة في ظل الموارد المخصصة، كما يتم تقييم التحقق  ،وهذا من أجل تحديد التكاليف

لى تحقيق الهـدف  أي التأكد من أنه قد تم الوصول إ) السبب والأثر(بية من الوصول إلى مدى صحة القاعدة السب
 .المالي في الأخير

تحدد  تتفرع عنها عدة جوانب ثانوية ،التي يتم تقييمها باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،إن هذه الجوانب الكبرى    
تساعد في عملية التقييم، لأنه من الصـعب  بدقة كل جانب سيتم تقييمه، وهذا بغرض التحديد الجيد للمعايير التي 

لذلك يـتم   .توجب التحديد الفوري لمركز الخللخاصة في الحالات الطارئة التي تس ،تقييم كل المعايير في آن واحد
ومنه يمكن تقييم  ،استخدام بطاقة الأداء المتوازن لأا تساعد في توزيع المعايير على محاورها الخمسة بطريقة متوازنة

 .كان مخططا له قبل عملية التنفيـذ  تراتيجية بتقييم المعايير الموضوعة في كل محور والتأكد من أنه يتوافق مع ماالإس
المعايير الهامة لتقييم كل  ددومن هنا يمكن إبراز الدور الهام لبطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجية، حيث أا تح

المستهدفة أي المتوقعة والمبادرات، وهذا ما يسهل عملية التقييم وذلك بمقارنة محور وذلك بتحديد لكل معيار القيمة 
وبذلك يمكن تحديد الإجراءات التصـحيحية   ،مع القيم المستهدفة وتحديد الفجوات الحاصلة) المحققة(النتائج الفعلية 

 .عقيد وضيق الوقتخاصة في الظروف التي تتميز بعدم التأكد والت ،المناسبة في أقل وقت وكفاءة عالية

وهذا ما تـوفره بطاقـة الأداء    ،يتطلب تقييم الإستراتيجية كم معين من المعلومات التي تتميز بالدقة والمصداقية    
الداخل من أجل اتخاذ القرارات، لأنه قبل البدء في وضع  إلى المتوازن عن طريق توفير معلومات من الخارج وإيصالها

وهذا ما يعد المصدر الأساسـي   ،القيام بعملية تشخيص شامل للبيئة الداخلية والخارجيةبطاقة الأداء المتوازن يجب 
وكذلك تسـاعد   .وتحديد المعايير الخاصة بكل محور ،للمعلومات التي تساعد في عملية تصميم بطاقة الأداء المتوازن

  .المستويات التنفيذيةفي عملية التقييم وذلك باتخاذ الإجراءات التصحيحية وإيصالها إلى الأفراد أو 
ومنه يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن تعد أداة فعالة في عملية تقييم الإستراتيجية وأن التطبيق الجيـد لهـذه       

وذلك من خلال نجاعة الحلول التصحيحية المقترحة حيث يمكن أن تجمع بـين التكلفـة    ،الأداة يعطي نتائج إيجابية
  .فعاليةوالوقت وال

  

  باستخدام بطاقة الأداء المتوازن منهجية تقييم الإستراتيجية: لب الثانيالمط

نتطرق في هذا المبحث إلى المنهجية المتبعة في تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، وهذه المنهجية      
الأداة المعتمـدة في  كن الفرق يكمـن في  المتبعة هي نفسها المنهجية المتبعة في تقييم الإستراتيجية في الحالة العامة ل

  .، حيث سندخل بطاقة الأداء المتوازن في كل مرحلة ونلاحظ الدور الذي تؤديه وتساهم به في عملية التقييمالتقييم
هـي أربـع خطـوات     الإستراتيجية منهجية أو خطوات تقييمفإن كما عرضنا في المبحث الثاني من هذا الفصل، 

  :أساسية وتتمثل في
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  .تحديد ما يجب قياسه :1طوة الخ

  .تحديد المعايير المعتمدة في القياس والتقييم :2الخطوة 

  .تقييم الأداء :3الخطوة 

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية :4الخطوة 
  :وفيما يلي عرض لكل خطوة من هذه الخطوات عند استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة في التقييم

  جب قياسهجب قياسهجب قياسهجب قياسهتحديد ما يتحديد ما يتحديد ما يتحديد ما ي: : : : الأولالأولالأولالأولالفرع الفرع الفرع الفرع 

يتم على مستوى هذه الخطوة تحديد الجوانب التي سيتم إجراء التقييم عليها، والتي يتوقع مركز أو سبب الخلل      
دور بطاقة الأداء المتوازن في تسهيل تحديد الجوانب التي سيتم تقييمها، لأن هذه الأخيرة تقوم على  تمثلالحاصل، وي

ة على خمسة محاور حيث يكون في كل محور جوانب متجانسـة، وهـذه   أساس توزيع مختلف جوانب الإستراتيجي
 :الجوانب هي

دية، الفوائد وغيرها مـن  ويحتوي على المعايير والعمليات المالية التي تقوم ا المؤسسة مثل المردو :الجانب المالي -
 المعايير؛

قية، عدد الزبائن، عدد من حصة سو يحتوي على المعايير الخاصة بالعملاء وما يشمله :جانب العملاء أو الزبائن -
 الشكاوى؛

يحتوي على العمليات التي تميز المؤسسة والتي ترى فيها أا تشكل مزايا تنافسـية   :جانب العمليات الداخلية -
 ات المقدمة مع المنتوج أو الخدمة؛الجودة، الخدم: مثل

 ؛ريةالموارد البشبنمو ويحتوي على المعايير الخاصة  :جانب النمو والتعلم -

دور المؤسسة في حماية البيئة وترقية اتمع ويتكـون مـن   جوانب تحدد ويحتوي على  :جانب البيئة واتمع -
 .في خدمة اتمع المنتجالتلوث، الحملات التحسيسية، دور  ستوىم: معايير مثل

انـب الـتي سـيتم    ومنه فإن تقييم جوانب الإستراتيجية على خمسة جوانب يسهل مهمة اختيار وتحديد الجو    
تقييمها، ويراعى عند تحديد ما سيتم تقييمه ترتيب الأولويات، أي تحديد أي من الجوانب يجب البدء ـا لأن في  

وبالتالي يجب البدء  ،بعض الحالات يكون الخلل متعلق بجانب معين قد لا يتطلب التأخير ويكون المقيم على علم به
 .معـين  د اختيار المعايير في كل جانب حتى لا يطغى التقييم على جانببه، كما يتوجب على المقيم أن يوازن عن

  .وذلك بسبب التركيز على جانب واحد في التقييم ،وبالتالي قد تكون الإجراءات المتخذة خاطئة أو ناقصة

  تحديد المعاييرتحديد المعاييرتحديد المعاييرتحديد المعايير: : : : ثانيثانيثانيثانيالفرع الالفرع الالفرع الالفرع ال

ية التقييم، وذلك انطلاقا من الجوانب الكـبرى  يتم في هذه الخطوة تحديد المعايير التي سيتم الاستعانة ا في عمل     
تكون المعايير موزعة على محاور بطاقة الأداء المتـوازن، بحيـث    .مها والتي حددت في الخطوة الأولىالتي سيتم تقيي

يتضمن كل محور مجموعة متنوعة من المعايير سواء النوعية أو الكمية، ويتجلى دور بطاقة الأداء المتـوازن في هـذه   
أن المعـايير مقسـمة    ،وة في تسهيل الاختيار للمعايير المستعملة في عملية التقييم، وهذا كما أشرنا إليه سابقاالخط
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كما أن الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن والمتمثل في ترجمة الإستراتيجية . ريقة متجانسة على محاور البطاقةبط
فإن المقيم سـيتجه   ،فمثلا إذا حصل خلل في جودة المنتوج .يد المعايير، يسهل من عملية تحدإلى معايير قابلة للقياس

إلى محور العمليات الداخلية لمعرفة السبب وتصحيحه، كما يجب على المقيم أن يختار المعايير التي تتناسب مع طبيعة 
 .الخلل وهذا حتى تصبح عملية التقييم ذات جدوى

  تقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداء    ::::ثالثثالثثالثثالثالفرع الالفرع الالفرع الالفرع ال

ذه الخطوة على مقارنة النتائج المتحصل عليها مع القيمة المتوقعة لكل معيار تم تحديده، والقصد مـن  تشتمل ه      
هذه الخطوة هو تحديد الانحرافات الحاصلة، ومن المعلوم دوما أن هناك درجة من التباين بين الأداء الفعلـي والأداء  

من هنا يتجلى دور بطاقة الأداء المتوازن وهو تسـهيل  و. 1)حدود السماح(المتوقع، لذا يجب تحديد الحدود المقبولة 
 ،تحديد حجم الفجوة بين الأداء الفعلي والأداء المخطط له، لأن كل محور من محاورها تحتوي على أربع تقسـيمات 

ل تطرقنا إلى مكونات بطاقة الأداء المتوازن في الفصعند (ومن بين هذه التقسيمات قسم القيم المستهدفة أو المتوقعة 
بطاقـة الأداء   ومن مزايـا . القيم المستهدفة أو المخطط لها ، ومنه فإن الفجوة تحسب بطرح القيم الفعلية من)الأول

لأن  ،أا تساعد المقيم في إجراء تقييم شامل للإستراتيجية إذا اقتضى الأمر ذلـك  ،المتوازن في هذه الخطوة كذلك
ال لجانب من جوانـب  وهذا مالا يدع مجالا لوجود نقص أو إهم محاورها الخمسة تترجم الإستراتيجية بصورة كلية

 ـكما أن المعايير الموضوعة في كل محور من محاورها  .الإستراتيجية ا مـع  تتعرض للتحديث الدوري وهذا تأقلمـ
تمعيمتطلبات المحيط، وأفضل مثال على هذا إضافة بعد جديد إلى أبعاد البطاقة وهو البعد البيئي وا. 

عد مرحلة تقييم الأداء أهم مرحلة يبرز فيها الدور الهام لبطاقة الأداء المتوازن، لأا المرحلة التي يمكـن مـن   ت     
خلالها الحكم على مدى نجاح الإستراتيجية في تحقيقها للأهداف، وذلك بمعرفة الإجابة على الأسئلة الموضوعة عند 

  :ر بطاقة الأداء المتوازن، ويمكن عرضها فيما يليمرحلة الصياغة، وهذه الأسئلة تكون موزعة على محاو
ما هو مستوى رضا المساهمين عن النتائج المحققة؟ ما هو مستوى إشباع رغبات المساهمين؟ المحور المالي  :المحور المالي .1

قيـق هـذا   وللتأكد من تح .ينتظروا من تنفيذ الإستراتيجيةهو المحور الذي يتعلق بمتطلبات المساهمين والنتائج التي 
الفجوات،  ع النتائج المحققة، وبالتالي تتحدديتم تقييم المعايير الخاصة ذا المحور م ،الهدف والإجابة على هذه الأسئلة

فيمكن الحكم بأن الإستراتيجية قد حققت أهـدافها الماليـة    ،فإذا كان الأداء الفعلي أكبر أو يساوي الأداء المتوقع
أما إذا كـان   .ر أموالهم بغية الحصول على عوائد وهذا ما يدفعهم إلى إعادة استثماوبالتالي يتحقق رضا المساهمين

الأداء الفعلي أقل من الأداء المطلوب فنقول أن الإستراتيجية لم تحقق أهدافها المالية المطلوبة ومن هنا يبدأ دور المقيم 
ة، وهذا ما يخلق جو من التوتر وعدم الثقـة  في البحث عن الأسباب ومعرفتها واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسب

 .لدى المساهمين والتفكير في سحب أموالهم

                                         
1
  .338:، صمرجع سابقشوقي ناجي جواد،   
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ما مدى تحقيق متطلبات الزبائن؟ كيف يرى الزبائن منتجاتنا وخدماتنا؟ هذه هي الأسئلة  :محور العملاء أو الزبائن .2
لأن بقاء المؤسسة مرهـون بوفـاء   وبون لأنه يتعلق بالز ،المتعلقة بمحور العملاء، حيث يعد هذا محور ذو أهمية بالغة

يقوم تقييم الإستراتيجية انطلاقا من هذا المحور على قدرة المؤسسـة  . الزبون لها من مجرد رضا الزبون إلى وفاء دائم
ن تجعل من لأمقارنة بالمنافسين، حيث تسعى المؤسسة  ،على تقديم منتجات وخدمات بنوعية عالية وأسعار معقولة

ء دائم، وهذا الهدف تستطيع المؤسسة بلوغه إذا قامت بتقديم خدمات ومنتجات متميزة من حيث رضا الزبون وفا
تستطيع المؤسسة أن تراجع علاقتها مع الزبائن باستعمال و .السعر والجودة، التكثيف من الترويج والعروض المختلفة

  .لتقصيالمقابلة، الاستمارة، سجل الاقتراحات وغير ذلك من طرق ا: عدة طرق منها
هو تحديد معايير تتناسب مع الهدف الذي تسعى  ،أما عن الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن في هذا المحور     

الحصة السوقية، ربحيـة  : ومن أمثلة هذه المعايير ،المؤسسة لتحقيقه، وتكون هذه المعايير شاملة لكل جوانب الزبون
حيث إذا قام المقيم بقياس وتقييم هذه المعايير فيمكنه الحكـم  . زبائن المفقودينالعميل، عدد الزبائن الحاليين، عدد ال

الأسئلة الموضـوعة في   على مدى تحقيق الهدف المتعلق بالزبون، ومدى قدرة الإستراتيجية الحالية على الإجابة على
  .هذا المحور

 ـ ما هي العمليات التي تتميز ا المؤسسة عن :محور العمليات الداخلية .3 يم جميـع  منافسيها؟ يتعلق هذا المحور بتقي
الأنشطة والعمليات الداخلية الحيوية التي تتميز ا المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة، وهذه العمليات يـتم  

 .من خلالها مقابلة حاجات العملاء وأهداف المساهمين

داف الموضوعة على مستواه ومن هـذه المعـايير   يتم تقييم هذا المحور عن طريق تقييم عدة معايير تترجم الأه     
  .جودة المنتجات، متوسط عدد المنتجات المعيبة، السرعة في طرح المنتجات، سرعة تسليم الطلبات: نذكر
      إن هذا المحور يوالتي تمكنها من اكتساب مزايا تنافسـية  ،نى التحتية للمؤسسةعد المحور الذي يحتوي على الب، 

ودة والتي يمكن خلالها اكتساب مزايا تنافسية، كما أن التحكم الجيد في هـذا المحـور يسـاعد في    لأنه يتضمن الج
كما أن حدوث خلل كبير في هذا المحور له أثره البالغ علـى   .، وبالتالي التحكم في أسعار السوقتقليص التكاليف

  .مرتبطة فيما بينها بعلاقات سببيةلأن المحاور  ،بقية المحاور

كيف نكتسب التعلم؟ ما مدى نمو وتعلم الأفراد؟ هـذا المحـور    ،لتحقيق الرؤية الإستراتيجية :نمو والتعلممحور ال .4
حيث نقيس مدى قدرم على التعلم واكتساب معارف تزيـد مـن قـدرام     ،بالأفراد أي الموارد البشريةيتعلق 

م أساس التقييم في هذا المحور علـى تقيـيم   ويقو. وتحفزهم على الإبداع الذي يعتبر شرط لبقاء المؤسسة وديمومتها
خبرات الأفراد ومهارام، مستوى إبداعهم، عدد براءات الاختراع، نسب التغيب ونسب دوران العمل، حيـث  

 .تحدد بطاقة الأداء المتوازن القيم المتوقعة لهذه المعايير ويقوم المقيم بتحديد الفجوة

نظام الحوافز والترقيات الموضوع من طرف الإدارة، حيث أن مردوديـة  ويعد أساس النجاح في هذا المحور هو      
ولي لهذا النظام الأهمية البالغة حـتى  العامل ومدى تعلمه مرتبط بمستوى الحوافز الممنوحة وبالتالي على الإدارة أن ت

  .واقفعلاجية لبعض المتستطيع كسب ولاء الأفراد وامتصاص المقاومة لديهم عند اتخاذ الإجراءات ال
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ما هو أثر أنشطة المؤسسة على البيئة واتمع؟ يعد هذا المحور من المحاور الحديثة التي أضيفت  :محور البيئة واتمع .5
 .واستمرارية الحياة وبناء اتمعالقائم على حماية البيئة وإلى بطاقة الأداء المتوازن نتيجة التوجه الجديد للمؤسسات 

تأثير عمليات المؤسسة على البيئة، مستوى التلوث، التوسع علـى  : م هذا المحور أهمهاوقد وضعت عدة معايير لتقيي
المؤسسة في تثقيف الأفـراد، مسـتوى امتصـاص     دور: ، أما فيما يخص اتمع فنجدحساب المساحات الخضراء

هور جمعيات ومنظمات وقد ازدادت أهمية هذا المحور خاصة بعد ظ. البطالة، الملتقيات التحسيسية والموجهة للأفراد
 .تدافع عن البيئة وتفرض عقوبات صارمة على المؤسسات المخالفة كما يؤثر هذا على سمعة المؤسسة

كما يجـب  . إن تقييم هذه الأبعاد الخمسة له دور بالغ في معرفة مدى نجاح الإستراتيجية في تحقيقها للأهداف      
لأن الخلل في هذه العلاقة له أثره السلبي  ،العلاقة السببية بين المحاورعلى المقيم كذلك أن يأخذ بعين الاعتبار تقييم 

  .في تحقيق الأهداف

        اتخاذ الإجراءات التصحيحيةاتخاذ الإجراءات التصحيحيةاتخاذ الإجراءات التصحيحيةاتخاذ الإجراءات التصحيحية: : : : الفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابع

 ،يؤدي إلى كشف اخـتلالات  ،انطلاقا من المعايير الموزعة على بطاقة الأداء المتوازن ،إن قياس وتقييم الأداء      
م أن يتخذ حلولا وإجراءات تصحيحية وذلك للحفاظ على مستوى جيد ومقبـول مـن   وهذا ما يتطلب من المقي

 .الأداء

حيث تتيح هـذه المعلومـات    ،إن نجاح هذه الخطوة متعلق بالمعلومات المتدفقة من المحيط الخارجي والداخلي     
بطاقة الأداء المتوازن وهو  إمكانية عرض مختلف البدائل التي تساعد في التصحيح، ومن هنا يظهر الدور الذي تقدمه

ويتطلب نجاح هذه المرحلة وجود نظام فعال من الاتصال من أجل ضمان إيصال . توفير القدر الكافي من المعلومات
المعلومات والإجراءات المقترحة إلى أماكنها المحددة بأقل وقت، كما يبرز كذلك دور البطاقـة في تقـدير حجـم    

  .استوجب ذلك السرعة في التصحيح ،نحراف كبيرالانحراف حيث كلما كان حجم الا
وفي الأخير يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في تقييم الإستراتيجية لأا أداة مرافقة لجميع مراحل      

عملية التقييم، كما تزود المقيم بالمعلومات اللازمة من أجل اقتراح حلول وإجراءات للتصـحيح، هـذه الأخـيرة    
تساعد في سد الفجوات الحاصلة وبالتالي التحسين والرفع من الأداء ومنه يمكن القول بأن استخدام بطاقـة الأداء  

  .المتوازن في التقييم يؤدي إلى تحسين الأداء
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        مزايا تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمزايا تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمزايا تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمزايا تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ::::المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

وذلك من خلال المزايا التي تمنحها أثناء التقييم عـن   ،داة فعالة في تقييم الإستراتيجيةتعد بطاقة الأداء المتوازن أ     
  :1غيرها من الأدوات، ويمكن إبراز أهم هذه المزايا في النقاط التالية

يركز على جميـع جوانـب الأداء في    ،الشمولية، حيث أن تقييم الإستراتيجية بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن -
 ؛سسةالمؤ

لأا تبقى ترافق الإستراتيجية حتى ) خاصية الاستمرارية(استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التقييم يكون باستمرار  -
   ؛تحقيقها للأهداف المسطرة

 ؛الفعالية، لأا تساعد في كشف الاختلالات واقتراح الحلول -

وبالتالي يسهل كشف الخلـل ومصـدره وكيفيـة     ،التنظيم، وذلك لأا تساعد في تنظيم النتائج وسهولة قراءا -
 ؛تصحيحه

وذلك بسبب طريقة توزيعها للمعايير على مختلـف   ،تساعد بطاقة الأداء المتوازن في كشف الاختلالات في وقتها -
 ؛محاورها حيث يركز كل محور على جانب معين من الأداء

 ؛ية سواء المالية وغير الماليةيساعد استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم جوانب الإستراتيج -

 ؛في اتخاذ القرارات الإدارةتساعد ازن كم من المعلومات التي يوفر استخدام بطاقة الأداء المتو -

 ،تساعد بطاقة الأداء المتوازن عند التقييم في تفادي حدوث تعارض وخطط في المسؤوليات والأدوار بين العـاملين  -
 ؛فراد بدقة قبل البدء في التنفيذلأا تحدد الواجبات والمسؤوليات للأ

التحديد الدقيق لأنظمة الجزاء والعقاب، حيث أنه عند حدوث خلل يمكن كشف المسؤول عنـه، وكـذا عنـد     -
 ؛النجاح يمكن كشف الأفراد المساعدين في ذلك بغرض تحفيزهم وحتى ترقيتهم

كذلك من الحلول المقترحة  ادةوالاستفجي والاستفادة من الأخطاء تعطي للمؤسسات القدرة على التعلم الإستراتي -
 ؛بغرض تنمية المهارات

التحديث، حيث أن بطاقة الأداء المتوازن تجدد المعايير الموضوعة في محاورها باستمرار وذلك تكيفا مع متطلبـات   -
 ؛البيئة

همتها في كذلك مسـا الاستدامة ويم مدى مساهمتها في تحقيق د البيئي، حيث أصبحت المؤسسات تقالاهتمام بالبع -
 ؛مجال المسؤولية الاجتماعية وهذه هي النظرة الحديثة في مجال ترقية البيئة واتمع

يساعد استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التقييم بإيصال المعلومات الخاصة بالإستراتيجية إلى جميع العمـال وكـذا    -
 ؛خليإيصال الحلول العلاجية بسرعة ومصداقية أي دعم نظام الاتصال الدا

                                         
1 Reger Aim, 100 Questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2004,  
P.80. et : André gustin, Management des établissements scolaires de l’évaluation institutionnelle à la gestion 
stratégique, De boock, Bruxelles, 2001, P.27. 



 في تقييم الإستراتيجية المتوازن الأداء بطاقةدور                                                الثاني الفصل

 

99 

 

وذلك لإعطائهم اال من  ،كذلك إيصال جميع المعلومات عن حالة المؤسسة إلى الأطراف المعنية أي حملة الأسهم -
 ؛أجل الاقتراح وإبداء الرأي

لا عنـد عمليـة تقيـيم    ترتيب الأولويات عند البدء في عملية التقييم حيث أن هناك جوانب ينبغي البدء ـا أو  -
 الإستراتيجية؛

وهذا ما يسمح بإعطاء معلومات دائمـة   ،لبيانات والمعلومات بصورة مستمرةالأداء المتوازن بتحليل ا تسمح بطاقة -
 المؤسسة والإستراتيجية الموضوعة؛ عن حالة

 اد القرارات؛المساهمة في إتخ -

المتخـذة   يحيةلأن الإجراءات التصـح  ،ي تقييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحسين الأداءيؤد -
 .إلى شمولية التقييم والتحسينبالإضافة  ،عن المشكل كم من المعلوماتتقوم على 

منها إذا قامت الإدارة والفريق المكلـف   ادةفالاستيمكن  ،ومنه فإن هذه النقاط في مجملها تمثل مزايا وإيجابيات     
الصحيحة، لأنه كما رأينا العنصر الأول من هـذه  بالمنهجية ) بطاقة الأداء المتوازن(بعملية التقييم بتطبيق النموذج 

الخمسة التي تعطي في  من خلال محاوره ،المزايا أن هذا النموذج يعطي صورة شاملة عن جميع جوانب الإستراتيجية
، وبالتالي ، وهذا ما يؤدي إلى إعطاء نتائج ايجابيةشامل يعطي صورة واضحة عن جميع نواحي المؤسسة مجملها أداء

 .إلى الأداء المطلوب وتحقيق الأهداف الموضوعةالوصول 
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  الفصل ةــخلاص

وقد خلصنا إلى  ،إلى دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الإستراتيجيةهذا لقد تطرقنا في الفصل الثاني من بحثنا       

  :النقاط التالية

وذلك للدور الكبير الذي تقوم به في نجاح  ،تيجيةتعد من أهم مراحل الإدارة الإسترا تقييم الإستراتيجية -

 الإستراتيجية وتحقيق الأهداف؛

 يعتمد نجاح عملية التقييم على فعالية نظام المعلومات الذي يمد المؤسسة بما تحتاجه من معلومات؛ -

ت تساعد بطاقة الأداء المتوازن في تزويد المؤسسة بالمعلومات اللازمـة لإتحـاد القـرارات والإجـراءا     -

 التصحيحية؛

 وذلك لأا تغطي جميع جوانب الأداء المالية وغير المالية؛ ،تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في التقييم -

وذلك لشمولية التقييم وآنيـة   ،يؤدي تقييم الإستراتيجية بواسطة بطاقة الأداء المتوازن إلى تحسين الأداء -

 .ةكشف الإختلالات وجودة الإجراءات التصحيحي

تقييم الإستراتيجية ببطاقة الأداء المتوازن يعطي نتائج إيجابيـة، ويسـهل إتخـاد    أن يمكن القول  ،وفي الأخير       

القرارات التي تؤدي إلى نجاح الإستراتيجية الحالية وتحقيق الأهداف الموضوعة، ولكن هـل تمتلـك المؤسسـات    

الأسلوب عند تقييم الإستراتيجية؟ هذا ما سنحاول الإجابة عليه  الاقتصادية الجزائرية المقومات اللازمة لتطبيق هذا

  .في الفصل الثالث وذلك بدراسة ميدانية لبعض المؤسسات الاقتصادية

  



  

  

  

  ثالثلفصل الا

  تدراسة ميدانية لبعض المؤسسا

  قتصادية الجزائريةالإ 
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  ثالثالفصل ال

الجزائرية الإقتصاديةدراسة ميدانية لبعض المؤسسات   

 تمهيـــد

الجزائرية في ظل بيئة متسارعة النمو وشديدة المنافسة، خاصة في الآونة الأخيرة،  الإقتصاديةتعيش المؤسسات       

تحـتم  التي ، هذه الأسباب وانفتاح الأسواق المحلية على المنتجات الأجنبية والتي تميزت بالتطور السريع للتكنولوجيا

سواء على مستوى العمليات التنفيذية أو مواكبة هذا التغير، وذلك بانتهاج أساليب حديثة  الوطنية على المؤسسات

التغيرات، وزادت من الحاجة التي فرضتها الإدارية  برز الأساليبأولعل من . الإدارة ومجال اتخاذ القرارعلى مستوى 

حيث تطرقنا في الجانب النظري إلى الإطار العام لهذا الأسـلوب   ،التي هي موضوع بحثنا ،بطاقة الأداء المتوازن إليها

وسنحاول في هذا الجانب التطبيقي إسقاط الدراسة على بعـض   كأداة لتقييم إستراتيجية المؤسسة،في اتخاذه كذا و

  .لجزائريةا الإقتصاديةالمؤسسات 

الجزائرية على اعتماد أسـلوب   الإقتصاديةمعرفة قابلية المؤسسات : بغرض الإجابة عن الإشكالية القائمة على    

بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية، قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، نتطرق في المبحث الأول إلى 

مصادر جمع المعلومات والأدوات المساعدة في جمع مجتمع الدراسة، ات، الجانب المنهجي للدراسة من حيث الفرضي

أما في المبحث الثاني، فنتطرق إلى تعريف عام بميدان الدراسة وكذا تحليل مفصـل لمحـاور   . هذه الأخيرة وتحليلها

ض أهـم النتـائج   التي تعد الأداة الأساسية في جمع المعلومات، وفي المبحث الثالث والأخير سنقوم بعـر  الإستمارة

 .المقترحات المتوصل إليها، ومن ثم وضع بعض
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        الجانب المنهجي للدراسة الميدانيةالجانب المنهجي للدراسة الميدانيةالجانب المنهجي للدراسة الميدانيةالجانب المنهجي للدراسة الميدانية: : : : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

  .، وكذا مصادر جمع المادة العلمية، ثم أدوات جمع البيانات الميدانيةمنهج الدراسة المتبع إلىنتطرق في هذا المبحث 

        منهج الدراسةمنهج الدراسةمنهج الدراسةمنهج الدراسة: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

  .اتمع المدروس ثم  فرضيات الدراسة الخاصة بالجانب التطبيقي، إلىالمطلب  هذانتطرق في 

        فرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسة: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

 هـذه  وتتضـمن  علمية، أسس من تستمد ،البحث أسئلة على محتملة وإجابات ممكنة محاولة البحث ضياتفرإن 

 :التالية ضياتالفر الدراسة

 في تقييم الأداء على المؤشرات المالية؛ الجزائرية الإقتصادية تركز المؤسسات :الفرضية الأولى    

 مقومـات ، ولا تتوافر علـى  بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية  الإقتصادية لا تستخدم المؤسسات: ثانيةالفرضية ال

  ؛تطبيقها

 .الجزائرية الإقتصادية في المؤسسات بطاقة الأداء المتوازنوجود عقبات تعيق تطبيق : لثةالفرضية الثا

        مجتمع الدراسة والمنهج المتبعمجتمع الدراسة والمنهج المتبعمجتمع الدراسة والمنهج المتبعمجتمع الدراسة والمنهج المتبع: : : : ثانيثانيثانيثانيالفرع الالفرع الالفرع الالفرع ال

 أدعى كذل لأن ،البحث مجتمع أفراد جميع على تجري أن العلمية البحوث في الأصل إن :مجتمع الدراسة .1

 بالإضافة عددهم كثرة بسبب ذلك تعذر إذا اتمع من جزء لاختيار يلجأ ن الباحثلأ كذاو ،البحث لنتائج

 .وكذا ضيق الوقت والبشرية المادية التكاليف إلى

 ـد وق ،الدخول إليهامن  ن الباحثوالتي تمكّ ،الجزائرية الإقتصادية يار بعض المؤسساتاخت فقد تم ،ولهذا در قُ

 اختيـار وقد ركزنـا في    .مؤسسة16تم قبول  بين المؤسسات العامة والخاصة، موزعةمؤسسة  20:عددها ب

ذا حتى تكـون  ه، ووهو أن تكون هذه المؤسسات لديها توجه إستراتيجي ،هذه المؤسسات على جانب مهم

التوجـه  ( ولتحقيق هذا الشـرط  .ئج على باقي المؤسساتالدراسة أكثر مصداقية، وكذا من أجل تعميم النتا

قـد  و .الإستراتيجيةلمعرفة مدى تطبيقها للمفاهيم  بمقابلة أولية مع المسؤولين في المؤسساتقمنا  )الإستراتيجي

خمـس   إلىحيث تم التطرق  )Sonatrach( ءللبتروكيميافي هذا اتمع للمؤسسة الوطنية كانت الحصة الأكبر 

الجدول الموالي يبين و .العامة منها والخاصة بعض المؤسسات من قطاعات مختلفة إلىومؤسسات في هذا القطاع، 

 :وقبولها المؤسسات التي تم دراستها
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  الدراسة الميدانيةمؤسسات : )10(جدول رقم 

  الولاية  )المنتجات(النشاط  المؤسسةاسم   الرقم

  عنابة  الحديد بكل أنواعه إنتاج  Arsilor métalالحديد والصلب مركب   1
  عنابة  إنتاج أنابيب الغاز،الكهرباء والماء Alfa pipeألفا بيب   2
  عنابة  إنتاج الحليب ومشتقاته  Eddoughالحليب ومشتقاته  نتاجلإ إيدوغ  3
  عنابة  سمدة والمبيدات الكيماويةإنتاج الأ Asmidal اسميدال  4
 سطيف  إنتاج أنابيب الغاز،الكهرباء والماء Chiali pipe  شيالي بيب  5

  سكيكدة  إنتاج الحليب ومشتقاته Saplaitالمؤسسة الجزائرية لمنتجات الحليب ومشتقاته   6
  سكيكدة  والخشبإنتاج الحديد  مؤسسة تحويل الحديد والخشب  7
ــة ا  8 ــات  المؤسســ ــة للمنتجــ لوطنيــ

  ENPECالالكثروكيماوية

  سطيف  المنتجات الالكثروكيماوية

  سكيكدة  إنتاج الاسمنت -حجر السود  -مجمع الشرق للاسمنت   9
  سكيكدة  إنتاج السميد ومشتقاته  Littoral مطاحن ليطورال  10
 سطيف  إنتاج السميد ومشتقاته مطاحن رياض سطيف  11

12  Terminal  (Sonatrach) سكيكدة  نقل البترول والغاز بالأنابيب  

13 GNL (Sonatrach) سكيكدة    تمييع الغاز  

14 ENIP  (Sonatrach) سكيكدة  إنتاج المواد الكيماوية 

15 Raffinerie  (Sonatrach)  سكيكدة  تكرير البترول 

16 (Sonatrach) Naftal   سكيكدة  الوقودنفل وإنتاج وتوزيع جميع أنواع  

 / /  16  اموع

 

 من إعداد الطالب: المصدر

، حيث كـان نصـيب   على هذه المؤسساتها وقد قمنا بتوزيع: إستمارة 64 كان عدد الإستمارات الموزعة هو   

الإدارة العامـة،   أعضـاء  موجهة للمدير العام أو ما يعادله من إستمارة: تيإستمارات موزعة كالآ 04كل مؤسسة 

، وإستمارة موجهة لمصـلحة المـوارد   والمحاسبة إستمارة موجهة لمصلحة التسويق، إستمارة موجهة لمصلحة المالية

ويتكفل كل مسؤول عـن  المؤسسة على حدة،  مصالح وهذا لأن أسئلة الإستمارة تخص كل مصلحة من .البشرية

  .الإجابة على الجزء المخصص له

 الوصفي المنهج :منهجين دراستنا في اتبعنا بأننا وقلنا ،البحث مقدمة في له تطرقنا قد كنا :المنهج المتبع. 2
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 المصادر من المختلفة أشكالها في العلمية والمادة الحقائق جمع في الأول استخدمنا كنا وإن، الحالة دراسة ومنهج

 بالمنهج واستعنا ،الفصل لهذا الأنسب هو )الحالة دراسة(الثاني المنهج أن رأينا فإننا، النظرية الفصول في والمراجع

  . والتقارير الوثائق على وإطلاعنا ملاحظاتنا على بناء عليها التعليقو الإستمارة نتائج تحليل في كذلك الأول

 على يساعدواضح  منهج إتباع وجب، حقيقة على البرهنة أو حقيقة إلى للوصول علمية دراسة بأي للقيام    

 إلى الوصول أجل من وضعها يتم التي ،العامة القواعد من مجموعة تتبع خلال من، وتشخيصها المشكلة دراسة

 لاكتشاف للمشكلة دراسته في الباحث يتبعها التي الطريقة":يعني فالمنهج .البحث موضوع الظاهرة حول حقائق

 الحقيقة عن الكشف أجل من إما ،العديدة الأفكار من لسلة الصحيح التنظيم فن:"كذلك يعني كما ،1"الحقيقة

 على البرهنة أجل ومن ،"2عارفين ا نكون حين للآخرين عليها البرهنة جلأ من وإما جاهلين، نكون لها حين

 هي البحث طبيعة نلأ ذلك بحثنا، لموضوع المناسبلأنه  الوصفي المنهج اعتمدنا ،ميدانيا وإثباا بحثنا فرضيات

 خصائصـها  لها ظاهرة دراسة إلى يهدف الذي ، فالمنهج الوصفي هوالمتبع المنهج نوع الباحث على تفرض التي

 والعوامل ااأسب إلى الوصول محاولة ثم ،حولها معةا للبيانات استنادا بتحليلها ويقوم معين إطار في وأبعادها

 وتصنيفها البيانات جمع على يقوم الوصفي فالمنهج للتعميم، قابلة نتائج إلى الوصول وبالتالي فيها، تتحكم التي

 ،الدراسـة  محل الظاهرة أحداث على العوامل تأثير ومعرفة قياس أجل من وتحليلها تفسيرها ومحاولة وتدوينها

 ظاهرة بسلوك التنبؤ كذلكو العوامل هذه في والتحكم ضبطال كيفية ومعرفة النتائج استخلاص إلى دفكما يه

 .3المستقبل في الدراسة محل

  صادر جمع المادة العلميةصادر جمع المادة العلميةصادر جمع المادة العلميةصادر جمع المادة العلميةمممم: : : : ثانيثانيثانيثانيالمطلب الالمطلب الالمطلب الالمطلب ال

  :ويمكن إبرازها في النقاط التالية ،لقد تنوعت مصادر المادة العلمية بين الجانب النظري والجانب التطبيقي

  الجانب النظريالجانب النظريالجانب النظريالجانب النظري: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

ومواقع  ،والملتقيات البحوث إلى إضافة، الجامعية المذكراتو والرسائل المحكمة الاتو الكتب على الاعتماد تم 

 .وقد كان ذلك باللغتين العربية والأجنبية. النظرية العلمية المادة جمع في الأنثرنيث

        الجانب التطبيقيالجانب التطبيقيالجانب التطبيقيالجانب التطبيقي: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

  .لةـوالمقاب الإستمارة: في هذا الجانب على أداتين وهمالقد أُعتمد في جمع المادة العلمية 

                                                           

1
  .99: ، ص1999، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، ط   

2
  .المرجع نفسه  

3
  .29-24: ، ص1998عثمان حسن عثمان، المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية، الشهاب، باتنة،   
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        أدوات جمع وتحليل البيانات الميدانيةأدوات جمع وتحليل البيانات الميدانيةأدوات جمع وتحليل البيانات الميدانيةأدوات جمع وتحليل البيانات الميدانية: : : : الثالثالثالثالثالثالثالث    المطلبالمطلبالمطلبالمطلب

الأدوات المعتمدة في جمع وتحليل البيانات الميدانية من مصادرها، حيث سنتطرق  إلىنسلط الضوء في هذا المطلب    

  .دوات الإحصائية المستعملة في التحليلالمقابلة كأداتين لجمع البيانات، ثم الأو الإستمارة إلى

        الإستمارةالإستمارةالإستمارةالإستمارة: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

 حـول  معلومات على الحصول أجل من الأفراد إلى توجه أسئلة مجموعة يضم نموذج" :ابأ الإستمارة تعرف

 إلى ترسـل  أن أو الشخصـية  المقابلـة  طريق عن الإستمارة تنفيذ ويتم ،معين موقف أو مشكلة أو موضوع

   ."1هائوذلك من أجل مل البريد طريق عن المبحوثين

 عليهـا  الإجابة الضروري من يعتبر الأسئلة، من مجموعة اختيار تم ،فروضهو البحث إشكالية على اعتمادا    

 حلول إعطاء ومحاولة النتائج، استخلاص وبالتالي البحث، من الهدف إبراز أجل من المعتمدة الوسيلة هي الأ

 .عام بشكل الجزائرية الإقتصادية والمؤسسات خاص بشكل الدراسة محل المؤسسات تخدم مقترحاتو

 تمكين هو ذلك من والهدف والغموض، التعقيد من خالية سهلة أسئلة هي ،الإستمارة أسئلة أن إلى ونشير    

 عـدم  مـن  الملل أو الفهم عدم بسبب الإجابة عدم تفاديو سهولة، بكل عليها الإجابة من تجوبمس كل

  .الأسئلة وضوح

تماشيا مع فرضيات البحث، وأن تغطي كل محاور الدراسـة، وأن تجيـب علـى     الإستمارةلقد عمدنا تصميم     

 .الإشكالية الموضوعة، والأسئلة الفرعية المرتبطة بالدراسة

المدير لسبب من  إلى، وفي حالة عدم إمكانية الوصول بالدرجة الأولى المدراء العامينإلى  الإستمارةلقد وجهت    

  .ونالإدارة أو المدراء التنفيذيأحد أعضاء نستجوب  ،الأسباب

توافرها في المؤسسات الجزائريـة   واجبالمقومات ال على العام إطارهاتحوي في  ،سؤالا 60على الإستمارةتحتوي    

 إلىإضـافة   ،صنا هذه المقومات في الجوانب الخمسة للبطاقـة المتوازن، وقد لخّ الأداءقة طاتطبيق ب إمكانيةمن أجل 

  .أساس تطبيق النموذج حجر الذي يعد الاستراتيجي رالإطا

  :خمس محاور، وفيما يلي شرح موجز لكل محور إلى الإستمارةسمت وقد قُ  

                                                           

1
أحمد حسين الرفاعي، مناهج البحث : وكذلك .123: ، ص2002، الجزائررشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعية، دار هومة، : أنظر  

  .181: ، ص2005العلمي، دار وائل، عمان، 
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1. دف من خلال هذا الجزء إلى :ستقصىمحور البيانات الشخصية للم      التعـرف علـى البيانـات الخاصـة

حيث يركز هذا الجزء على معرفة الغالب المدير العام أو أحد المدراء التابعين له،  فيوالذي يكون  ،بالمستقصى

 .في الميدان الوظيفة التي يشغلها المستقصى والمستوى الدراسي وكذا الخبرة المكتسبة

الـدور   سة، طبيعة الملكية وهذا الأخير لهسم المؤسلإ ،نتطرق في هذا الجزء :محور البيانات الخاصة بالمؤسسة .2

الحديثـة والمفـاهيم    الأسـاليب معرفة الفرق بين المؤسسات العامة والمؤسسات الخاصة في تطبيـق  البالغ في 

ؤسسات الكبيرة ذات توجه لأن في الغالب الم  ،صنف المؤسسة من حيث الحجم إلىالإستراتيجية، كما نتطرق 

وهذا ـدف معرفـة   وع نشاط المؤسسة ستراتيجيي أكثر من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وكذا معرفة نإ

 .والإنتاجي الخدمي الفرق في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في القطاعين

 إلىمدى توجه المؤسسات الجزائريـة   إلىنتطرق في هذا الجزء  :محور معلومات الإطار الاستراتيجي للمؤسسة .3

 : إلىوالأساليب الحديثة في الإدارة، حيث نتعرض فيه  الإستراتيجيةتطبيق المفاهيم 

فيها نشاطها، وكذا معرفة نقاط القوة مدى اعتماد المؤسسات الجزائرية على تشخيص ودراسة البيئة التي تمارس  - 

 إتخاد القرارات؛ المساعدة علىالحصول على المعلومات طرق و رص والتهديداتوالضعف، الف

يجية المؤسسة، توجيه مسار إستراتلرؤية ورسالة واضحتين يتم انطلاقا منهما متلاك المؤسسات الجزائرية إمدى  - 

 الأهداف الموضوعة؛ وقيادة الأداء نحو

 المستويات؛مدى نشر وتعريف الرؤية والرسالة لكافة العاملين على مختلف  - 

 بتحديد الأهداف المراد تحقيقها مسبقا وطبيعتها وتعريفها للعاملين؛  وذلك ،مدى استخدام المؤسسة للتخطيط - 

 .معرفة حدة المنافسة في القطاع والاستراتيجيات المنتهجة لمواجهة المنافسين - 

 الإسـتراتيجية معرفة اهتمام المؤسسات بتقييم  إلىهذا الجزء  يهدف :محور بيانات تدقيق وتقييم الإستراتيجية .4

 :وكذا معرفةفي وقتها،  تالانحرافاوتصحيح 

 وجود اهتمام من قبل المدراء بتقييم الإستراتيجية؛ -

 متى يتم التقييم؛ ؛ف بالتقييمالمكل -

 حجم الفجوة الحاصلة في الأداء وأسباا؛ -

 الأدوات المستعملة في التقييم؛ -

 .نوع المعايير المستخدمة في التقييم -
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هذا الجزء بالتعريف بالجوانب المشكلة للبطاقة، ومدى الاهتمـام  يهتم  :محور بيانات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن .5

خمـس محـاور    إلىهذا المحور  الإستمارةد قسمنا في ، وقمن قبل المؤسسة عطى لكل جانب من هذه الجوانبالمُ

 تي مـن شـاا  ال الأسئلةلقد ركزنا في كل بعد على و .في كل محور بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ،ثانوية

حتى يتسـنى لهـا تطبيـق     من قبل المؤسسة إليهاكذا توضيح االات الواجب التطرق ترجمة كل بعد جيدا، و

  .النموذج

والثاني يمثلان إطار عام للدراسة الميدانية، ويمثل  الأولأن المحور  للاستمارة، الخمسةعلى هذه المحاور  ما يلاحظ    

للمؤسسة، ويمثل المحور الخامس جوانب بطاقة الاستراتيجي  الإطار إلىباعتباره يتطرق  الأساسالمحور الثالث حجر 

من هذا البحث  الثاني، أما المحور الرابع فيمثل الجزء الأداء المتوازن التي يجب أخدها بعين الاعتبار من طرف المؤسسة

في  المعتمـدة  والأدواتمن عـدمها   جيتهاإستراتي نجاحأي مدى اهتمام المؤسسة بتقييم  ،الإستراتيجيةوهو تقييم 

  .ذلك

        المقابلــةالمقابلــةالمقابلــةالمقابلــة: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

 دقة، أكثر معلومات على الحصول أجل من المؤسسات بعض وليمسؤ مع الشخصية المقابلة على الاعتماد تم   

 الأسئلة إجابات على وللحصول ولين،المسؤ لهؤلاء الموجهة الإستمارة خلال من عليها المتحصل الأجوبة تدعم

  .بعينها ومصالح محددين بأشخاص لارتباطها ،عليها الإجابة من المدروسة فرداتالم عموم يتمكن لم التي

 الأساسي والغرض ،الخارجية البيئة على أكثر التعرف دف الإستمارة أسئلة غير مختلفة أسئلة طرح تم كما   

  .عليها المتحصل والإجابات البيانات صحة من التأكد هو الشخصية المقابلة من

كما تعتبر المقابلة من أكثر الوسائل جمعا للبيانات الميدانية لأا تكشف أراء واتجاهات المُستجوب نحو موضوع     

كما أن المقابلة من شـأا أن توضـح بعـض     ،لموضوعتخدم اكما يمكن جمع معلومات غاية في الأهمية  ،الدراسة

  .للبعض، كما أن ردة فعل المستجوب تمثل كذلك إجاباتالأسئلة التي تبدو غامضة 

            الأدوات الإحصائيةالأدوات الإحصائيةالأدوات الإحصائيةالأدوات الإحصائية: : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

 :ما يلي الإستمارة في الواردة المبحوثين بإجابات الخاصة البيانات لمعالجة هذا بحثنا في استخدمنا

 ؛حيث يتم حساب عدد الإجابات المتشاة من مجموع الإجابات الكلية :التكرارات -

 .على مجموع الإجابات تيتم حساب نسبة الإجابات المتشاة، وذلك بقسمة عدد التكرارا: المئوية النسب -

  . واستخلاص النتائج لوتسهل هذه الطريقة من عملية التحلي
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 الإستمارةالإستمارةالإستمارةالإستمارةالتعريف بميدان الدراسة وتحليل محاور التعريف بميدان الدراسة وتحليل محاور التعريف بميدان الدراسة وتحليل محاور التعريف بميدان الدراسة وتحليل محاور : : : : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

التعريف بميدان الدراسة من حيث التركيز على الوضعية العامة للمؤسسات  إلىنحاول التطرق في هذا المبحث            

  .الإستمارةوبعدها نقوم بتحليل محاور . استراتيجيا المؤسساتهذه مدى توجه  إلىالجزائرية حاليا، ثم التطرق 

 الجزائريةالجزائريةالجزائريةالجزائرية    الإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالوضعية العامة للمؤسسات الوضعية العامة للمؤسسات الوضعية العامة للمؤسسات الوضعية العامة للمؤسسات : : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

، تعاني من شدة المنافسة وضعف التأقلم مع الجزائرية في مجملها سواء العامة أو الخاصةإن المؤسسات الإقتصادية     

معانـاة  خاصة مع تحرير التجارة وإنفتاح الأسواق على المنتجات الأجنبية، هذا الأخـير زاد مـن    المتغيرات البيئية

لاسيما العامة منها تعـاني مـن   الراهن، بالإضافة إلى أن أغلب المؤسسات مع الوضع  هاتأقلمالمؤسسات وضرورة 

   .عليها وهذا بسبب ضعف الرقابة ،تسييرية وتمويليةمشاكل 

  :1الجزائرية ما يلي الإقتصاديةوأهم ما يميز المؤسسات 

إن  يقي بمفهومه الحديث،أغلب مؤسسات القطاعين يطبع عليها التصور الانتاجي والبيعي، وانعدام للتصور التسو - 

خد بعـين  ض دون الأنحو العرالجهود ، وبالتالي توجيه محليا أن الطلب لا يمكن تلبيتهساسي يكمن في السبب الأ

 و الصناعي؛رغبات المستهلك النهائي أ عتبارالإ

وهذا لتحديـد   ،مكانياا في جميع االاتأن تقيم إ إلىدفع بالمؤسسات الجزائرية الو ،المنافسة إلىتحرير السوق  - 

حد ما  إلىتبني سياسة التكيف مع المحيط الخارجي والداخلي مكنها  كما أن. قدرا التنافسية ومقارنتها بمنافسيها

بغية تحقيق اهـدافها المتمثلـة في النمـو     ،استجابة للتطورات الحاصلة حولها النسبي فمن تبني استراتيجية التكي

 والبقاء؛

في الوقت الذي أصبح فيه الاقتصاد عالميا  مـع تطـور    ،مل لدى المسيرينن يبعث الأع المياديهذا التحول في جمي - 

تقويـة  محاولـة   إلىإن هذا التحول الجاري دفع بالبعض من المؤسسات  ئل الاتصال وتكنولوجيا المعلومات،وسا

 ؛)المؤسسات الخاصة(  بالمنافسين قدرا التنافسية في جميع االات بغية تحقيق وضعية تنافسية جيدة مقارنة

 ـ أأدخلت أساليب جديدة في الانتاج وهذا من  أغلب المؤسسات الجزائرية -  ة وذات جل تقديم  منتجـات متنوع

 بداع مـن لتكيف من جهة، والإهمية لعملية اأدركت الأن تلك المؤسسات أ إلىإن هذا يشير . جودة عالية نسبيا

 وهذا مـا  ،ساليب جديدة في الإدارةتقم بادخال ألم  المؤسسات أن هذهلا ، إفي ظل المنافسة القويةخرى جهة أ

  .الإستفاذة من أساليب الانتاج والتجهيزات الحديثة عدم إمكانية إلىأدى 

                                                           

1
: وكذلك .147: ، ص2003، جامعة الجزائر،  مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستيرنحاس رتيبة، أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة، : أنظر  

  . 205: ، ص2003جامعة الجزائر،  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستيرلعلاوي عمر، دراسة حول إستراتيجية المؤسسة العمومية الاقتصادية في محيط تنافسي، 
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  :1هما أن السوق الجزائرية تتميز بخاصيتين أساسيتينكما 

 بصفة دقيقة وكلية؛ ية غير معروفةالسوق الجزائر - 

وهذا ، )ضعف الانتاج الوطني خارج قطاع المحروقات( ستثمارات والوارداتمفتوحة للإ السوق الجزائرية - 

 .رغم الجهود المبذولة للحد منها وتطوير الانتاج الوطني خير ما يغلب على السوق الجزائريةالأ

  

 الجزائريةالجزائريةالجزائريةالجزائرية    الإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالتوجه الاستراتيجي للمؤسسات التوجه الاستراتيجي للمؤسسات التوجه الاستراتيجي للمؤسسات التوجه الاستراتيجي للمؤسسات : : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

عملية التخطيط الإستراتيجي متوسط المدى ضمن السياق الوطني والقيود     الجزائرية الإقتصاديةمارست المؤسسة    

خاصة في المرحلة الأولى من استعمال التخطيط، ولتدخل بعدها في نظام من التخطيط أقل ، والتدخلات من الإدارة

        .2ثقلا وقيودا من سابقه في المرحلة الأولى

صر الأساسي لعملية تحديد الأهداف النهائية، والتي يسـتوجب  تعبر عن العن ،في المؤسسة الإستراتيجية الخطة إن   

قـع  وهذه العناصر تجتمـع في الوا . والوسائل بعد تقديرها المرحلية، بتوفير وتوزيع المواردتحقيقها تحديد الأهداف 

وضـع الموازنـات، ومراقبـة     إلىمن وضع الأهداف الإستراتيجية  ينطلقالذي ، ةالإستراتيجي دارةضمن نظام الإ

 .تنفيذها

ختلاف في عمليـة  خطيط في مجموعه، ولكن مع وجود الإوالمؤسسة الجزائرية هنا، لا تبتعد عن هذا التصور للت    

عملية وضع الأهداف وتحديد الموارد والوسائل ليست من صلاحيات المؤسسـة فقـط    أن التطبيق والتنفيذ، حيث

المبالغ في  دورهم تمثلي، حيث )الأطراف ذوي المصلحة(الأطراف المتعاملين معها  كوحدة مستقلة، بل يشترك فيها

والأهداف العامـة،   الإقتراحاتو الممكن تخصيصها لكل فرع اقتصادي على المستوى الوطني، وكذلك التوجيهات

 ـ ن، الذيالمتعاملين إلىالتي تمر عبر ذلك  في إعداد الخطة من طرف المؤسسات قبل الانطلاق  ونويقـرر  اويدرس

 .في المؤسسة ولينوالمسؤوهنا تظهر طاقات ومهارات الإقناع لدى المديرين، . رفضها أو قبولها، مع تعديل أو بدونه

وأثناء إعداد المؤسسة ، جتماعيةإفقط، بل تعكس أيضا إستراتيجية  الإقتصاديةوخطة المؤسسة لا تتعلق بالنشاطات 

  .العامة قبل الإعداد، وأثناء تنفيذها أيضا الإدارةلخطتها لا تتمتع بحرية واستقلالية القرار، فهي تخضع للتوجيهات 

أن  إلىلقد وجدت المؤسسة الجزائرية نفسها في ظل الظروف الحالية، والمستقبلية، للاقتصاد الـوطني مضـطرة       

يم الجديد للاقتصاد، وتعمل على مقاطعة الطرق السابقة للتسيير وما يرتبط ا مـن  تكيف طرق تسييرها مع التنظ

                                                           
1
  www.sarambite.com/recherche/Eco12.doc 

2
  .149: ص، 2007، الجزائر الجامعية،ديوان المطبوعات  ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،  
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م التخطـيط  لتصحيح تعتمد على تقنيات حديثة تـدع لوبالتالي الاعتماد على خطة . عدم استعمال حقيقي لتقنياته

 .الاستراتيجي ا

عدة نقاط تشترك فيهـا مـن حيـث    لوضعية بعض المؤسسات الجزائرية، يمكن لنا أن نجد من خلال دراستنا 

  :القرارات وهي إتخادمجال ارة الإستراتيجية في التسيير واعتمادها على الإد

 ضعف نظم المعلومات المستخدمة؛كذا القرار، و اعتماد على معلومات قليلة غير كافية في إتخاد -

 ضعف عمليات التنبؤ بالمستقبل ووجود فجوات كبيرة؛ -

 المدى بالنسبة للمخططين؛النظرة المحدودة قصيرة  -

 ؛قصيرة الأجل التركيز على تحقيق الأهداف المالية -

 عدم استخدام الأساليب الحديثة في الإدارة ومجال إتخاد القرار؛ -

 ضعف الكفاءات الإدارية المتخصصة في االات الإستراتيجية؛ -

 .   بعين الاعتبار تؤخذأي وجود رسالة ورؤية ولكن لا  ،بصورة شكلية الاعتماد على المفاهيم الإستراتيجية -

 المستوى المطلوب إلىولم يرق  ،ومنه يمكن القول أن التوجه الاستراتيجي للمؤسسات الجزائرية ضعيف       

 .مقارنة بمثيلاا في دول أخرى
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        الإستمارةالإستمارةالإستمارةالإستمارةتحليل محاور تحليل محاور تحليل محاور تحليل محاور : : : : المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

وما تحتويه من أسئلة تخدم هذا البحـث، حيـث    الإستمارةتحليل مفصل لكل محاور  إلى ،نتطرق في هذا المطلب   

  .الإستمارةفي  موجودتحليل لكل المحاور الخمسة، حسب ما هو  إلىنتطرق 

        والبيانات العامة للمؤسسةوالبيانات العامة للمؤسسةوالبيانات العامة للمؤسسةوالبيانات العامة للمؤسسة    ستقصىستقصىستقصىستقصىللمللمللمللم    محور البيانات الشخصيةمحور البيانات الشخصيةمحور البيانات الشخصيةمحور البيانات الشخصية: : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

يتضمن هذا المحور بيانات خاصة بالمستقصى من حيث الوظيفة الـتي   :ستقصىللم محور البيانات الشخصية .1

 :يشغلها، السن، الخبرة والمستوى الدراسي، وهذا ما سنوضحه في الجداول أسفله

  ).1السؤال رقم(توزيع المستجوبين حسب الوظيفة  ):11(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الوظيفة

  %25  16  الإدارة العامة

  %25  16  سويقالتمدير 

  %25  16  الموارد البشريةمدير 

  %25  16  الماليةمدير 

  %100  64  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

 %75نجـد أن  وفي المؤسسة،  مصالح، أن مستجوبي الدراسة هم من المدراء العامون أو مدراء يتضح من الجدول   

مـن مجمـوع    %25، وأن )مـدير عـام  12( يشغلون مناصب مدراءالإدارة العامة  فيالمستجوبين مجموع من 

ومنه فإن المستجوبين كلهم يقعون في قمة الهـرم  . التسويق، المالية والموارد البشرية :صالحالم هم مدراءالمستجوبين 

لا  ،الأسئلة الموضوعة لأن الدراسة في مجملها وبالتحديد ،التنظيمي في المؤسسة، وهذا شيء إيجابي بالنسبة للدراسة

  .قساممن مدراء ورؤساء الأ ،يستطيع الإجابة عليها إلا من هم في الإدارة العليا
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  )سنة: الوحدة).          (2السؤال رقم (توزيع المستجوبين حسب السن  ):12(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  )الفئة(السن 

20 - 30  0  0%  

30 - 40  10  15.625%  

40 - 50  26  40.625%  

  %43.375  28  سنة 50أكثر من 

  %100  64  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

 50 – 40ثم فئـة   ،%43.375 نسبة سنة وتمثل 50فئة الأكثر من ة الأكبر هي نسبأن ال ،نلاحظ من الجدول   
، كما نلاحظ أن نسبة الأفراد ذوي العمـر  %15.625 نسبة تمثلو 40 – 30وفئة  ،%40.625 نسبة سنة وتمثل

  .كبار السن هم منفي المؤسسات  سؤولينوهذا ما يبين أن معظم الم. %0 نسبة تمثل 30 – 20الذي يقع في فئة 

  )سنة: الوحدة). (3السؤال رقم (توزيع المستجوبين حسب عدد سنوات الخبرة  ):13(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  سنوات الخبرة

  %15.625  10  سنوات 5أقل من 

5 – 10  8  12.5%  

10 - 15  11  17.187%  

15 - 20  17  26.563%  

  %28.125  18  ةسن 20أكثر من

  %100  64  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الباحث بالاعتماد على إجابات  :المصدر

 ،%28.125وتقدر بـ سنة 20 الأكثر منفئة  هيأن أعلى نسبة خبرة للأفراد المستجوبين  ،نجد من الجدول   
 10 – 5فئة  اليهتو ،%15.625سنوات بـ  5ثم فئة الأقل من  ،%26.563سنة بنسبة   20-15متبوعة بالفئة 
 بينكما ي .)سنة50 من ارهم أكبرعمأمن الأفراد  %44(وهذا ما يفسر كبر عمر المدراء . %12.5سنوات بـ 

  . هذا تمسك بعضهم بمناصبهم رغم بلوغ سن التقاعد
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  ).3السؤال رقم (توزيع المستجوبين حسب المستوى الدراسي  ):14(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  المستوى الدراسي

  %56.25  36  ثانوي

  %43.75  28  جامعي

  %100  64  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

ونجد  ،%56.25النسبة الأكبر لمستوى مسؤولي المؤسسات محل الدراسة هو المستوى الثانوي بنسبة  ،نلاحظ أن   

  .العليامن المستجوبين ذوي دراسات جامعية ومنهم حتى ذوي الدراسات  %43.75أن 

طبيعة الملكية للمؤسسات محل الدراسـة، صـنف    إلى ،نتطرق في هذا العنصر :محور البيانات العامة للمؤسسة .2

 إلى) 104أنظر الصفحة رقم ( من هذا الفصل 10وللإشارة فقد تطرقنا في الجدول رقم. المؤسسة ونوع النشاط

 .مناطق تواجدها وأهم أنشطتها ومنتجاا إلىالمؤسسات و اءسمأ

  ).7السؤال رقم (طبيعة الملكية للمؤسسات محل الدراسة  ):15(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  طبيعة الملكية

  %75  12  عامة

  %25  4  خاصة

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

حيـث   ،من المؤسسات المدروسة هي مؤسسات عامة تابعة للقطاع العام %75أن  ،نلاحظ من الجدول أعلاه   

من مجموع المؤسسـات   %25وأن ). مع سوناطراك تابعة مؤسسات خمس(الأكبر يمثل قطاع المحروقات النسبة 

  .المدروسة هي مؤسسات خاصة
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  ).8رقمالسؤال (المؤسسات محل الدراسة  نشاط نوع ):16(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  نوع النشاط

  %50  8  تجاري

  %50  8  صناعي

  %0  0  خدمي

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

، أما بالنسبة %50بنسبة فيما يخص طبيعة نشاط المؤسسات، وذلك متساوية  أن النسبة  ،نلاحظ من الجدول   

 .عدم إمكانية الإتصال مبسبب  فمعدومللنشاط الخدمي 

        محور بيانات الإطار الاستراتيجي للمؤسسةمحور بيانات الإطار الاستراتيجي للمؤسسةمحور بيانات الإطار الاستراتيجي للمؤسسةمحور بيانات الإطار الاستراتيجي للمؤسسة: : : : الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

العناصر المشكلة للجانب الاستراتيجي للمؤسسة، لأنه لا يمكن إجراء  إلىلتطرق ل ،دف من خلال هذا الفرع   

وفيما يلي عرض لتحليل الأسئلة  .وهذا بحكم طبيعة الموضوع ،هذا الجانب إلىدراسة على مؤسسات تفتقد 

  ).24 رقم السؤال إلى 11رقم من السؤال (المشكلة لهذا الفرع 

  .11الإجابات على السؤال رقم  ):17(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الجواب

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات  :المصدر

 ،أن كل المؤسسات المدروسة تقوم بدراسة وتحليل محيطها الداخلي والخـارجي  ،)17(يتضح من الجدول رقم    

  .وهذا بسبب التغير والتعقيد الموجود في المحيط والذي يتطلب الدراسة والمتابعة بصفة مستمرة
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  .12الإجابات على السؤال رقم  ):18(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

الحصول  إلىأن كل المؤسسات دف من وراء دراسة وتحليل المحيط الداخلي والخارجي  ،يتضح من هذا الجدول   

، هذا مـا  ائمبشكل د المستهلكين أذواقاصة مع اشتداد المنافسة وتغيير خ ،على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات

  .يتطلب معلومات جديدة ودقيقة عن كل هذه الجوانب

  .13الإجابات على السؤال رقم  ):19(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

المدروسة لها رؤية الإستراتيجية، تحاول الوصول إليها مـن خـلال    أن كل المؤسسات ،نلاحظ من هذا الجدول   

  .المتوافرةية الحالية وتكون ضمن الإمكانات الإستراتيج
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  .14الإجابات على السؤال رقم  ):20(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 ،العاملين إلىمن المؤسسات لا تعلن ولا توضح الرؤية الإستراتيجية  %75أن ما نسبته  ،نلاحظ من هذا الجدول   

أما . مضمواووجدنا أم لا يعرفون رؤية المؤسسة و المدروسة بعض المؤسساتستجوبنا بعض الإطارات في إوقد 

 .عمالها على اختلاف مستويام إلىفتوضح وتنشر الرؤية  ،من هذه المؤسسات 25%

  .15الإجابات على السؤال رقم  ):21(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 أن هذه المؤسسـات تحـاول    بينوهذا ما ي ،لمؤسسات لها رسالة تحاول تحقيقهاأن كل ا ،يتضح من هذا الجدول   

  .توجيه نشاطها على النحو الإستراتيجي
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  .16الإجابات على السؤال رقم  ):22(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

عـني أن  ، وهذا ما يعمالها إلىمن المؤسسات لا تقوم بإعلان وتوثيق الرسالة  %75أن  ،نلاحظ من هذا الجدول   

هذه المؤسسات تقوم بانتهاج التوجه الإستراتيجي في جوانب ومل جوانب، ومن هذه الجوانب التي ملها هـو  

  .العاملين حتى يتسنى لهم المشاركة في تحقيقها والوصول إليها إلىنشر وإعلان كلا من رسالتها ورؤيتها 

  .17الإجابات على السؤال رقم  ):23(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 إلىمن المؤسسات تقوم بإعلان وتوضيح الأهداف التي ترغب في تحقيقها فقط  %25أن  ،يتضح من هذا الجدول   

ما يسـاعد علـى الوصـول إليهـا،     م فيالعمال لديها وذلك حتى يشاركوا في تحقيقها وتوجيه أعمالهم وتصرفا

 واتخـاد  الأهـداف  قيـق يدل على ضعف إشراك العاملين في تحمنها لا تقوم بإعلاا للعمال وهذا ما  %75وأن

  .وعلى تصرفام التأثير السلبي عليهم هالقرارات، وهذا ل
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  .18الإجابات على السؤال رقم  ):24(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  2  والاجتماعات ءاتاللقا

  %25  1  اللوائح

  %25  1  أخرى

  %100  *4  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من المؤسسات تعتمد على اللقاءات والاجتماعات لتبليغ وإيصال الأهداف المراد  %50أن  ،نلاحظ من الجدول   

وذلك لأا طريقة سهلة ويستطيع المدير توضـيح هـذه الأهـداف     ،العاملين على مختلف المستويات إلىتحقيقها 

  .داخليةعلى مجلة الباقية تعتمد  %25 وأما فيعتمدون على اللوائح داخل المؤسسة، %25أما . وتبسيطها

  .19الإجابات على السؤال رقم  :)25(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  أهداف كمية

  %0  0  أهداف كيفية

  %75  12  أهداف كمية وكيفية

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

منها تضـع   %25 و .من المؤسسات تضع أهداف كمية وكيفية أي مختلطة %75أن  ،يتضح من الجدول أعلاه   

علمنا أن معظم الأهداف الكيفيـة متعلقـة   وعند مقابلتنا لبعض المسؤولين  .أهداف كمية بحثة تعمل على تحقيقها

  .التقليل من المنتجات المعيبةبالجودة و

  .17ؤال رقم ايبين بنعم في السعدد على  4، ويدل اموع )17رقم(ه السؤال مرتبط بالسؤال الذي قبل هذا* 

 



قتصادية الجزائريةالإ تدراسة ميدانية لبعض المؤسسا                         الفصل الثالث                  

 

120 

 

  .20الإجابات على السؤال رقم  ):26(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

م مع الموارد المتاحة لديها أي أن المـوارد  من المؤسسات تضع أهداف تتلائ %25أن  ،نلاحظ من هذا الجدول   

 .خاصة المالية منها ،منها فيوجد لديها عجز في الموارد %75المتاحة قادرة على تحقيق الأهداف الموضوعة، أما 

  .1-21الإجابات على السؤال رقم  ):27(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  النمو والتوسع

  %12.5  2  التنويع

  %37.5  6  أخرى

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

ستراتيجيات عامة سواء بيق استراتيجيات النمو والتوسع كإمن المؤسسات تقوم بتط %50أن  ،نلاحظ من الجدول

يقوم بشـراء  من في الأسواق الداخلية أو الخارجية، حيث نجد منها من يطبق الاندماج مع مؤسسات أخرى ومنها 

بقاء والحصول علـى  التنويع في المنتجات والأسواق دف ال إلى فتتجهمن هذه المؤسسات  %12.5أما . مؤسسات

   .كالتخصص والتدويل إستراتيجيات أخرىمنها يطبق  %37.5ونجد أكبر حصة سوقية، 
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  .2-21الإجابات على السؤال رقم  ):28(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %62.5  10  تقليص التكاليف

  %37.5  6  الجودة

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

يادة بالتكاليف على مسـتوى وحـدات   من المؤسسات تطبق إستراتيجية الر %62.5أن  ،نلاحظ من الجدول   

حيث أن المنافسة بين المؤسسات تكون في الغالب قائمـة   ،وهذا ما يتميز به السوق الجزائري المحلي ،النشاط لديها

  .لمؤسسات الخاصةا وهي) الجودة العالية(من المؤسسات فيطبق إستراتيجية التميز  %37.5على عنصر السعر، أما 

  .22الإجابات على السؤال رقم  ):29(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %37.5  6  إستراتيجيات ناجحة مسبقا طبقتها المؤسسة

  %43.75  7  إستراتيجيات المنافسين

  %18.75  3  التشخيص الإستراتيجي

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

للبيئة الداخلية والخارجية من المؤسسات تعتمد على التشخيص الإستراتيجي  %18.75أن  ،نلاحظ من الجدول    

فيعتمـدون علـى إسـتراتيجيات     %43.75، أما )ضعف الاستفادة من نتائج التشخيص( في تحديد إستراتيجياا

من المؤسسـات يعتمـدون علـى     %37.5 ، وجيات المتابعة أي متابعة المنافسالمنافسين أي أم يطبقون إستراتي

  .نسبيا ةمستقر منافسة ضعيفة وبيئةات تكون لديهم ومثل هذه المؤسس ؛إستراتيجيات ناجحة طبقوها من قبل
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  .23الإجابات على السؤال رقم  ):30(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  ضعيفة

  %25  4  متوسط

  %25  4  كبيرة

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 إلىوهذا راجع  ،فيهمن المؤسسات لديها منافسة ضعيفة في القطاع الذي تنشط  %50أن  ،نلاحظ من الجدول   

تعـد  تعد وحيدة في السـوق وبالتـالي   والاسمنت سوناطراك مجمع أا وحيدة في السوق فمثلا نجد أن مؤسسات 

 إلىكبيرة ، وهـذا راجـع    -متوسطة من المؤسسات فالمنافسة  %25تكرة ولا توجد حتى منافسة أجنبية، أما مح

  .منافسة أجنبية كذلك على غرار مؤسسة إنتاج الحليب ومؤسسات إنتاج الأنابيب، حيث نسجل حيوية القطاع

  .24الإجابات على السؤال رقم  ):31(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %62.5  10  السعر المنخفض

  %37.5  6  الجودة

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

لكن  ،من المؤسسات تتميز منتجاا بالسعر المنخفض أي أا تنافس بالسعر %62.5أن  ،يتضح من هذا الجدول   

مـن المؤسسـات فتتميـز     %37.5معظمها يكون على حساب الجودة أي تقليص التكاليف بزيادة العيوب، أما 

  .على مستوى هذه المؤسساتالموجودة راجع إلى المنافسة وهذا  ،منتجاا بالجودة خاصة المؤسسات الخاصة
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  محور بيانات تدقيق وتقييم الإستراتيجيةمحور بيانات تدقيق وتقييم الإستراتيجيةمحور بيانات تدقيق وتقييم الإستراتيجيةمحور بيانات تدقيق وتقييم الإستراتيجية ::::الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

وعلى الأدوات والمعايير المعتمدة  ،مدى اهتمام المؤسسات الجزائرية بتقييم الإستراتيجية إلى، نتطرق في هذا الفرع   

 .لهذا الغرضمن الإستمارة  35 رقم حتى السؤال 25 رقم ولذلك خصصنا من السؤال .في ذلك

  .25الإجابات على السؤال رقم  ):32(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  نعم

  %50  8  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

وعنـد قيامنـا بـبعض     ،المؤسسات لديها جهة مختصة بتقييم الإستراتيجية0/.   %50أن  ،نلاحظ من الجدول   

المقابلات مع بعض المدراء، وجدنا أن الأفراد الذين توكل إليهم مهمة التقييم هم مدراء التدقيق والمحاسبة ومراقبـة  

تضم هذه المصـلحة سـواء   من المؤسسات لا  %50و  .التسيير وبعض رؤساء المصالح كالتسويق والموارد البشرية

 ا أو بسبب عدم الإهتمام وجهلهم بدورها الجهلها.  

  .26الإجابات على السؤال رقم  ):33(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %75  12  نعم

  %25  4  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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تقيـيم  أو القيـام ب  تستعين بخبراء خارجيين للمسـاعدة  من المؤسسات %75أن  ،33رقم  نلاحظ من الجدول   

مـن هـذه    %25و .الإستراتيجية، سواء لعدم التأكد من صدق المختصين الداخليين أو للمساعدة وكسب الخبرة

  .داخل المؤسسةكافية كفاءات  ربما لوجود ،الخبراء الخارجيين إلىون لا يلجؤ المؤسسات

  .27الإجابات على السؤال رقم  ):34(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  دوريا

  %25  4  أحيانا

  %25  4  عند الحاجة

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

عـدم   إلىمن المؤسسات تقوم بتدقيق الإستراتيجية بصورة دورية وهذا ما يؤدي  %50أن  ،يتضح من الجدول   

في  كشـف الاخـتلالات   إلىمنها فتقوم بالتدقيق دوريا وهذا ما يؤدي  %25كشف الاختلالات في وقتها، أما 

  .ناامن المؤسسات تقوم بالتقييم أحي  %25، ووقتها

  .28الإجابات على السؤال رقم  ):35(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %12.5  2  ضعيف جدا

  %18.75  3  ضعيف

  %56.25  9  متوسط

  %12.5  2  جيد

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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اخـتلالات   أي أن هنـاك  %56.25بنسبة  أن مستوى تحقيق الأهداف متوسط  ،35رقم  نلاحظ في الجدول   

من المؤسسات فمستوى تحقيقها للأهداف ضـعيف   %18.75عدم تحقيق الأهداف، أما  إلىتقع، وهذا ما يؤدي 

في درجة  %12.5، ونجد جدا ضعيف الأهداففمستوى تحقيق  %12.5عدة أسباب، وما نسبته  إلىوهذا راجع 

  .جيد 

  .29الإجابات على السؤال رقم  ):36(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %37.5  6  نقص الموارد

  %37.5  6  سوء التخطيط

  %12.5  2  ضعف التنفيذ

  %12.5  2  أخرى

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

الأسباب التي وراء عدم تحقيق الأهداف هو نقص الموارد وسوء التخطيط، وهذا كله راجع  ،نلاحظ من الجدول   

مـن هـذه    %12.5أن  إلىعدم وجود كفاءات قادرة على التخطيط الجيد وتحديد الاحتياجات، بالإضـافة   إلى

 .أسباب إدارية إلىراجع  %12.5ضعف التنفيذ و يتمثل فيالأسباب 

  .30الإجابات على السؤال رقم  ):37(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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 %75، أمـا  في الوقت اللازم الإختلالات بتدارك تصحيحمن المؤسسات تقوم  %25أن  ،نلاحظ من الجدول   

كذلك لضعف التغذية العكسية الـذي  و بتأخير التصحيح وهذا بسبب ضعف نظام الإتصالمن المؤسسات فتقوم 

يمكـن اتخـاذ   وفي بعض الأحيان لضيق الوقت وقلـة المعلومـات لا    ،يساعد على تصحيح الإنحرافات في وقتها

  .هداف الموضوعةفشل الإصلاحات وعدم تحقيق الأ إلىمما يؤدي  الإجراءات التصحيحية المناسبة،

  .31الإجابات على السؤال رقم  ):38(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %87.5  14  الميزانية التقديرية

  %12.5  2  لوحة القيادة

  %0  0  أخرى

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من المؤسسات تعتمد على أدوات تقليدية في تقييم الإستراتيجية وهي الميزانية  %87.5أن  ،نلاحظ من الجدول   

من الأدوات المالية التي تعتمد على معايير مالية ومل المعايير غـير الماليـة، أمـا     اةحيث تعد هذه الأد ،التقديرية

توي على معايير مالية وغير ماليـة  ا تحلأ ةعد غير منظملوحة القيادة، لكن هذا الأخير ت ون علىفيعتمد 12.5%

  .متداخلة فيما بينها يصعب الفصل بينها

  .32الإجابات على السؤال رقم  ):39(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %0  0  نعم

  %100  16  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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لم تقم بدورات تكوينية حول تقيـيم الإسـتراتيجية لفائـدة     المدروسة المؤسسات كل، أن الجدوليتضح من    

  .، وهذا ما يؤكد الإهمال الحاصل في هذا االالإطارات المتخصصة والمدراء الموكلون بعملية التقييم

  .33الإجابات على السؤال رقم  ):40(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

أن كل المؤسسات تقوم بتقييم أدائها لمعرفة حالتها ومدى تحقيقهـا للأهـداف وذلـك     ،نلاحظ من الجدول   

  .باعتمادها عدة معايير

  .34الإجابات على السؤال رقم  ):41(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %18.75  3  المعايير المالية

  %0  0  المعايير غير المالية

  %81.25  13  المعايير المالية وغير المالية

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

المؤسسات تراعي عند تقييمها للأداء المعايير المالية وغير المالية، وعند إجراء   %81.25أن  ،نلاحظ من الجدول   

 أما ،على جانب الزبائن بالدرجة الأولىأم يركزون في المعايير غير المالية  إلى، توصلنا سؤولينمقابلات مع بعض الم

  .منها يعتمد معايير كمية 18.75%
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  .35الإجابات على السؤال رقم  ):42(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %68.75  11  ضعيف

  %31.25  5  متوسط

  %0  0  كبير

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

أي أن هناك فجوة كبيرة  %68.75أن تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المتوقع ضعيف بنسبة  ،نلاحظ من الجدول   

من المؤسسات فهناك تطابق  %31.25عدة أسباب أهمها سوء التخطيط والتنفيذ، أما  إلىوهذا راجع  ،بين الأدائين

وهذه المؤسسات في معظمها مؤسسات خاصـة وذلـك نظـرا     ،متوسط بين ما كان متوقع وما نفذ على الميدان

 .للاهتمام البالغ بتحقيق نتائج إيجابية

  بطاقة الأداء المتوازنبطاقة الأداء المتوازنبطاقة الأداء المتوازنبطاقة الأداء المتوازن    أبعادأبعادأبعادأبعادمحور بيانات محور بيانات محور بيانات محور بيانات  ::::الفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابعالفرع الرابع

 من خلال الإجابة عن توصلعد من أبعاد البطاقة حيث نهو بخمس عناصر في كل عنصر  إلى ،قسمنا هذا الفرع   

  .تحقيق لوازم كل من هذه الأبعادعد وقدرا على ل بمدى اهتمام المؤسسات بك إلىأسئلة هذه الأبعاد 
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 :اليـالم) البعد(الجانب  .1

  .36الإجابات على السؤال رقم  ):43(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  نعم

  %50  8  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من المؤسسات تحدد الأهداف المالية المراد تحقيقها وهذا حتى يمكنها تحقيقها  %50أن  ،نلاحظ من الجدول    

من المؤسسات فلا تحدد الأهداف المالية المراد تحقيقها وإنما تقوم  %50والوصول إليها وتخصيص الموارد لذلك، أما 

  .بوضع أهداف عامة ومختلفة وهذا من شأنه أن يزيد من صعوبة تحقيقها

  .37الإجابات على السؤال رقم  ):44(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %75  6  نعم

  %25  2  لا

  %100  8  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من مجموع المؤسسات التي تضع الأهداف المالية المراد تحقيقها، يكون بالتشاور مع  %75أن  ،نلاحظ من الجدول

التخطيط  المساهمين في راكشإوهذا بغرض . عقد في بداية الدورةوذلك من خلال مجالس الإدارة التي ت ،المساهمين

شاور عند تلمؤسسات لا تمن هذه ا %25أما . وكذا ليكون تحمل المسؤولية على عاتق الجميع ،اتخاذ القراراتو

على غرار مركب  ،وضع الأهداف مع المالكين وهذا يكون بالخصوص في المؤسسات التي تعاني مشاكل مالية

  ).ARCILOR-MITAL(الحديد والصلب بالحجار 
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  .38الإجابات على السؤال رقم  ):45(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %43.75  7  منخفض جدا

  %31.25  5  منخفض

  %25  4  متوسط

  %0  0  عالي

  %0  0  عالي جدا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

جدا،  منخفض بدرجة %43.75 تمثل نسبةن النتائج المحققة المساهمين ع أن مستوى رضى ،نلاحظ من الجدول   

قـق  المح الأدائينما يبين كبر الفجوة بين  وهذا. متوسطبدرجة  %25، ونسبة منخفض بدرجة %31.25ونسبة 

  ..والمخطط له

  .39الإجابات على السؤال رقم  ):46(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %18.75  3  نعم

  %81.25  13  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

منـها   %81.25 تعتمد على أموالها الخاصة في التمويل، أما المؤسسات  من %18.75أن  ،نلاحظ من الجدول   

  .وبرامج الاستثمار ، هذا ما له تأثير سلبي على الأرباحعلى مصادر خارجية بالإضافة إلى أموالها الخاصةتعتمد 
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 ):الزبائن(جانب العملاء  .2

  .40الإجابات على السؤال رقم  ):47(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %37.5  6  نعم

  %62.5  10  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 ،%62.5أن المؤسسات لا تقوم بمشاركة الزبائن في تصميم المنتجات وهذا ما تبينه نسـبة   ،نلاحظ من الجدول   

لسوق ومنتجاا تسوق في شتى الظـروف لأن الزبـون لا   ن أغلب هذه المؤسسات تعد محتكرة لأ إلىوهذا راجع 

مـن المؤسسـات    %37.5أما  .في قطاع المحروقات وكذا النظرة التقليدية للزبون يملك الخيار ويتجلى هذا خاصة

فتشرك زبائنها في تصميم المنتجات وتأخذ بعين الاعتبار تغير أذواق المسـتهلكين ويكـون هـذا بالخصـوص في     

  .المؤسسات الخاصة والتي تعاني من منافسة حادة

  .41الإجابات على السؤال رقم  ):48(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %37.5  6  نعم

  %62.5  10  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 ،زبائنها عن المنتجات  تجري عمليات استقصاء لمستوى رضىمن المؤسسات لا %62.5أن  ،يتبين من الجدول   

منها فتقوم بإجراء استقصاءات  %37.5أما . انفرادها في السوق واحتكارها له إلىوهذا كما قلنا سابقا راجع 

لأن بقاءها  ،في المؤسسات الخاصة التحديد المتطلبات الجديدة للزبائن واحتياجام المستقبلية ويكون هذا ظاهر

  .لحفاظ عليهمهذا من خلال المحاولة ليعتمد على بقاء زبائنها ورضاهم عنها و
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  .42الإجابات على السؤال رقم  ):49(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   لتكراراتا  الإجابات

  %50  3  المقابلة المباشرة

  %16.67  1  استمارة الأسئلة

  %16.67  1  الاقتراحاتوسجل الشكاوى 

  %16.67  1  أخرى

  %100  6  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

أن النسبة الأكبر للأدوات التي تعتمدها المؤسسات هي للمقابلة المباشرة للزبائن وذلك  ،نلاحظ من الجدول      

لأن هذه الطريقة تسمح بمعرفة الاحتياجات بدقة ومعرفة شعور الزبون عن طريق الملامح وردود  %50بنسبة 

وكذلك  الإقتراحاتكاوى وأما النسبة الباقية فتتوزع على بقية الأدوات من استمارة الأسئلة وسجل الش. الأفعال

 ؤسسة الذين يتعاملون مع الزبائنعن طريق موزعي الم

  .43الإجابات على السؤال رقم  ):50(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %31.25  5  نعم

  %68.75  11  لا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

وهذا حتى يسهل عليها  ،من المؤسسات تمتلك قاعدة بيانات عن زبائنها %31.257أن  ،نلاحظ من الجدول   

ضعف نظم  إلىمن المؤسسات فلا تمتلك قاعدة بيانات وهذا راجع  %68.75الاتصال م عند الحاجة، أما 

  .المعلومات لديها

  

  



قتصادية الجزائريةالإ تدراسة ميدانية لبعض المؤسسا                         الفصل الثالث                  

 

133 

 

  .44الإجابات على السؤال رقم  ):51(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %50  8  الاتصال المباشر بالزبون

  %25  4  الجرائد

  %0  0  التلفزيون

  %6.25  1  اللافتات الإشهارية

  %6.25  1  المعارض

  %12.5  2  أخرى

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من المؤسسات تعتمد على الاتصال المباشر بالزبون كسياسة إشهارية لأن هـذه   %50أن  ،نلاحظ من الجدول    

 ،المؤسسات في الغالب عدد زبائنها محدود ويكون مؤسسات صناعية وبالتالي فإن أنجع طريقة هي الاتصال المباشـر 

اللافتـات   عتمد علىتمن المؤسسات فالنسبة المتبقية  و منها تعتمد على الجرائد %25أما . كما أنه يعد غير مكلف

  .واق جديدة في الخارجالمعارض خاصة الدولية منها بغرض اكتساب الخبرة وإيجاد أسالإشهارية، و

 :جانب العمليات الداخلية .3

  .45الإجابات على السؤال رقم  ):52(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %0  0  منخفض جدا

  %12.5  2  منخفض

  %43.75  7  متوسط

  %43.75  7  عالي

  %0  0  عالي جدا

  %100  16  اموع

  .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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وذلـك   ،متوسطة التكنولوجيا إلى من المؤسسات تعتمد على تجهيزات عالية %43.75أن  ،نلاحظ من الجدول   

منها فذات تكنولوجيا ضعيفة نتيجـة   %12.5أما  ،لذي يتطلب أحدث التقنيات وأجودهانظرا لطبيعة نشاطها ا

  .عجزها عن اقتناء الحديثة

  .46الإجابات على السؤال رقم  ):53(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %100  16  نعم

  %0  0  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

إلزاميـة   إلىوهذا راجـع   ،تطبق النظام المحاسبي الجديد %100أن كل المؤسسات وبنسبة  ،نلاحظ من الجدول   

  .تعامل كل المؤسسات المحلية والدولية ذا النظامكذا و ، الحكومة لذلك

  .47الإجابات على السؤال رقم  ):54(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %18.75  3  الهاتف

  %0  0  الإنترانت

  %0  0  المراسلات

  %81.25  13  كل ما سبق

  %0  0  أخرى

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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كذا من المؤسسات تنوع في طرق الاتصال ونقل المعلومات داخل المؤسسة و %81.25أن  ،نلاحظ من الجدول   

وهـذا لفعاليـة    ،والمراسلات) الشبكة الداخلية(  اناتالأنثر ،حيث تعتمد على الهاتف ،وياتبين الأقسام والمست

  .من المؤسسات فتستعمل الهاتف كوسيلة للاتصال %18.75وسرعة نقل المعلومات والأوامر والتقارير، أما 

  .48الإجابات على السؤال رقم  ):55(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %12.25  2  نعم

  %87.5  14  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

من المؤسسات لا تطبق الإدارة بالمشاركة أي أا لا تشـرك عمالهـا في اتخـاذ     %87.5أن  ،يتبين من الجدول   

وكذلك انخفاض معنويات العمال نتيجة عـدم   ،القرارات المتخذة جودةعدم  إلىوهذا يؤدي  ،)المركزية( القرارات

من المؤسسات تطبق الإدارة بالمشاركة وهذه المؤسسات تستغل مـا   %12.25بالمقابل نجذ أن . إشراكهم في ذلك

  .تحتويه من موارد بشرية مؤهلة لتحسين أدائها وتحقيقها للأهداف

  .49الإجابات على السؤال رقم  ):56(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %75  12  نعم

  %25  4  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

يدل وهذا  ،الجودة الشاملةالخاصة ب 9000 الايزومن المؤسسات لها شهادة  %75أن نسبة  ،نلاحظ من الجدول   

 .على اهتمام المؤسسات بالجودة
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  .50الإجابات على السؤال رقم  ):57(رقم جدول 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  منخفض جدا

  %37.5  6  منخفض

  %25  4  متوسط

  %12.5  2  عالي

  %0  0  عالي جدا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

أن نسبة مستوى تجاوب العمال للأوامر والإجراءات التي تفرضـها الإدارة مـوزع بـين     ،نلاحظ من الجدول   

العمـال للإجـراءات والأوامـر    من قبل ومتوسط وهذا يعني أن هناك مقاومة  جدا، منخفض منخفضات درج

عـدم إنجـاح    إلىوظهور مقاومات يـؤدي   ؛العمال عن بعض الإجراءات عدم رضى إلىوهذا راجع  ،المفروضة

على سبيل المثـال  (وهذا ما يفسر وجود إضرابات واحتجاجات في هذه المؤسسات  ،تعديلات التي تضعها الإدارةال

  ).مركب الحديد والصلب بالحجار

  .51الإجابات على السؤال رقم  ):58(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %18.75  3  منخفض جدا

  %50  8  منخفض

  %31.25  5  متوسط

  %0  0  عالي

  %0  0  عالي جدا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر
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وهذا ما يؤكـد وجـود مقاومـة     ،العمال على المؤسسة ضعيف أن نسبة مستوى رضى ،نلاحظ من الجدول   

هو نظام الحوافز والأجور الذي لا يتماشى مع طبيعة العمل  ة، ويعد أهم سبب للحالة عدم الرضىوتصرفات سلبي

  .، بالإضافة إلى عدم ملائمة ظروف العملوالتغيرات الحاصلة

 :جانب النمو والتعلم .4

  .52الإجابات على السؤال رقم  ):59(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %75  12  نعم

  %25  4  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

أن البحث والتطوير يعد مصلحة مهمة في المؤسسات الجزائرية وذلك نظرا لمتطلبات  ،نلاحظ من خلال الجدول   

حيـث   ،يها مصلحة للبحث والتطويردمن المؤسسات ل %75حيث نجد أن . المحيط الذي يفرض التجديد السريع

 إلىوهذا راجع كـذلك   ،من إجمالي التكاليف موجهة لهذه المصلحة %40نسجل في بعض هذه المؤسسات نسبة 

  .التعديل أو خلق منتجات جديدة أحيانا إلىوبالتالي اللجوء  ،المنافسة التي تنقص من دورة حياة المنتجات

  .53الإجابات على السؤال رقم  ):60(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %12.5  2  نعم

  %87.5  14  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر



قتصادية الجزائريةالإ تدراسة ميدانية لبعض المؤسسا                         الفصل الثالث                  

 

138 

 

أنه رغم توفر مصلحة للبحث والتطوير في أغلب المؤسسات إلا أن نتائجها تبقـى ضـعيفة    ،يتبين من الجدول   

منتجات جديدة أو الإبداع في المنتجات الحالية،  لقمن المؤسسات فقط من تقوم بخ %12.5المردود، حيث نجد أن 

وهذا ما يزيد  ،من المؤسسات فالبحث والتطوير يبقى مجرد مصلحة تستهلك الأموال لكن دون مردود %87.5أما 

  .من التكاليف دون مردود مقابل ذلك

  .54الإجابات على السؤال رقم  ):61(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %37.5  6  نعم

  %62.5  10  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

المؤسسات تقوم بدورات تكوينية لعمالها، فقد قامـت هـذه المؤسسـات     %37.5أن ، نجد من الجدول أعلاه   

تقوم في كل مرة بتكـوين العمـال   كما  .)IFRS(النظام المحاسبي الجديد  بتكوين المحاسبين والمدققين في ما يخص

  .اولوجيا بغرض تشغيلها وصيانتهالتنفيذيين عند اقتناء تجهيزات جديدة عالية التكن

  .55الإجابات على السؤال رقم  ):62(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات   الإجابات

  %18.75  3  نعم 

  %81.25  13  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 من المؤسسات لا تفسح اال لعمالها من أجل الإبداع والتفكير في منتجات %81.25أن  ،نلاحظ من الجدول   

أو الإقتراح لأن العامل الذي لا يجد اال للإبداع  ،ظهور مقاومات للتغيير إلىوهذا ما يؤدي  ،جديدة أو أساليب 

  .ضعف إشراك العمال في المؤسساتوهذا ما يؤكد . يصبح لديه نظرة سلبية اتجاه الإدارة والعاملين فيها
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  .56الإجابات على السؤال رقم  ):63(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات   الإجابات

  %25  4  نعم 

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 إلىوهو ما يؤدي  ،)%75غائب بنسبة (أن نظام الحوافز والترقيات ضعيف داخل المؤسسة  ،نلاحظ من الجدول   

في وسط العمال على مختلف مستويام، وهذا ما يفسر كذلك كـبر سـن المـديرين     ظهور حالات عدم الرضى

 ـلا  الأقدميـة وكما أن الترقيات تكون بمعيار السن . لم يحالوا عليه همسن التقاعد لكن إلىووصول بعضهم   ىعل

  .الكفاءة والشهادةأساس 

 :جانب البيئة واتمع .5

  .57الإجابات على السؤال رقم  ):64(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %87.5  14  نعم

  %12.5  2  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

سوا ء فيما يخص المنتجـات أو مـا يخـص     ،من المؤسسات ذات توجه بيئي %87.5أن  ،نلاحظ من الجدول   

خاصـة بالنسـبة    ،ما تفرضه الحكومة من قوانين لحماية البيئة وكذا المستهلكوذلك بسبب الأساليب الإنتاجية، 

  .من التلوث البيئي في مناطق تواجده %70للمؤسسات الصناعية كمؤسسات قطاع المحروقات الذي يتسبب في 
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  .58الإجابات على السؤال رقم  ):65(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %25  4  نعم

  %75  12  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 قامـت بـه  من المؤسسات اتخذت إجراءات لحماية البيئة والقاطنين بجانبها وهذا ما  %25نلاحظ من الجدول أن 

حيث قامت بوضع مصفاة لبعض أنابيب الاحتراق وهذا لمنـع انبعـاث    ،ومؤسسة الإسمنت مؤسسات سوناطراك

  .الضغوطات المفروضة من قبل الدولة إلىبالإضافة  ،الغازات الملوثة للبيئة والمضرة بالسكان

  .59الإجابات على السؤال رقم  ):66(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات   الإجابات

  %12.5  2  نعم 

  %87.5  14  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

 إلىوهذا راجـع   ،الخاصة بالبيئة 14000 الايزومن المؤسسات لا تملك شهادة  %87.5أن  ،نلاحظ من الجدول   

النظرة الجديدة القائمة على تكوين مؤسسات خضراء (التوجه الحديث الذي يهتم بالبيئة  إلىو ة هذه الشهادةحداث

كيماوية ومؤسسة لمنتجات البترول ENIPمن المؤسسات تمتلك هذه الشهادة وهما مؤسسة %12.5). صديقة للبيئة

GNL لتمييع الغاز.  
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  .60الإجابات على السؤال رقم  ):67(جدول رقم 

  %النسبة المئوية   التكرارات  الإجابات

  %81.25  13  نعم

  %18.75  3  لا

  %100  16  اموع

 .الإستمارةمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات :المصدر

هـذا لـربح   و ،من المؤسسات تعطي الأولوية في التوظيف لسكان تواجدها %81.25أن  ،نلاحظ من الجدول   

كما أن معظم العمال الموظفين . وسهولة الاتصال م عند الحاجة حتى في أيام العطل ،تكاليف التنقل والمواصلات

وفي بعض الحـالات  ) إلخ...بناء، دهن(وكذلك الأعمال الروتينية  والأمنذه الطريقة يكونون من عمال الحراسة 

  .إطارات إذا كانوا متوافرين
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  الميدانيةالميدانيةالميدانيةالميدانيةنتائج ومقترحات الدراسة نتائج ومقترحات الدراسة نتائج ومقترحات الدراسة نتائج ومقترحات الدراسة  ::::المبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالثالمبحث الثالث

النتائج المحققة والمتوصل إليها من خلال هذه الدراسة ومن خـلال تحليـل محـاور     إلى ،نتطرق في هذا المبحث   

الاستثمار، وكذلك عرض أهم المقترحات التي من الممكن أن تساعد في سد بعض الفجـوات وتصـحيح بعـض    

  .الأمور

  نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة ::::المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

الجزائرية وتوجهها الاستراتيجي، ثم نتـائج   الإقتصاديةنتائج حول واقع المؤسسات  إلى ،نتطرق في هذا المطلب   

وفي الأخير نتائج حول توافر واهتمام المؤسسات بأبعاد  ،حول مدى اهتمام المؤسسات بتدقيق وتقييم الإستراتيجية

 .بطاقة الأداء المتوازن

        لجزائريةلجزائريةلجزائريةلجزائريةاااا    الإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةنتائج حول واقع المؤسسات نتائج حول واقع المؤسسات نتائج حول واقع المؤسسات نتائج حول واقع المؤسسات : : : : الفرع الأولالفرع الأولالفرع الأولالفرع الأول

  :يمكن إبراز هذه النتائج في النقاط التالية

بسبب تخـوفهم مـن المسـاءلة    وبالخصوص المدراء العامون،  المسؤولين في المؤسسات إلىصعوبة الوصول  -

 وكشف النقائص وسرية المعلومات على حد قولهم؛

كبر عمر المدراء ومدراء الدوائر بسبب تمسكهم بمناصبهم وسوء الترقيات واعتمادها على معـايير خاطئـة    -

 ؛)بغض النظر عن الكفاءة الأقدميةالعمر (

ناك مشاكل عالقة في أغلب هذه المؤسسات وعلـى  كبيرة لمدراء المؤسسات لكن تبقى هبالرغم من الخبرة ال -

 تراكمة؛رأسها سوء التسيير رغم الخبرة الم

 ضعف المستوى التعليمي للمدراء حيث نجد أن أغلبهم ذوي دراسات ثانوية وربما أقل؛ -

إلا أا تبقـى منعزلـة    ،بالرغم من كبر حجم المؤسسات الجزائرية وانفتاح بعضها على الأسواق الأجنبية -

 على الجهات التي من شأا أن تزيد وتحسن من أدائها كمراكز البحث العلمي؛ غلقةنوم

المسـتوى   إلىإلا أـا لم تـرق    ،ضعف الصلة بين المؤسسة والجامعة رغم الجهود المبذولة من قبل الدولة -

عند دخوله المؤسسة على أنه مدقق خارجي جاء لكشف العيوب الطالب الجامعي  إلىنظر حيث ي ،المطلوب

 وتحديد المسؤولين على ذلك؛
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حيث يعد مصدر جلب المعلومـات   ،الجزائرية تم بدراسة المحيط الداخلي والخارجي الإقتصاديةالمؤسسات  -

 اللازمة لاتخاذ القرارات، هذا ما يفرضه التغيير السريع للمحيط والتطور الهائل للتكنولوجيا والمنافسة الحادة؛

دروسة كل المؤسسات المحيث وجدنا ل ،الجزائرية لها توجه فيما يخص الرؤية والرسالة الإقتصاديةالمؤسسات  -

 أي لا تؤخذ ،ة للعمال حتى الإطارات منها وهذا ما يعني أن الأمر شكلي فقطرؤية ورسالة لكنها غير معلن

 تى تسعى للوصول إليهم وتخصص الموارد لذلك؛الرؤية والرسالة بعين الاعتبار ح

عمالهـا،   إلىالأوامر والقرارات  الجزائرية على اللقاءات والاجتماعات لإيصال الإقتصاديةتعتمد المؤسسات  -

 وهذا أمر إيجابي لأن من شأنه أن يفسح اال لتوضيح النقاط الغامضة والتشاور في بعض الأمور؛

) النوعيـة (الأهداف الكيفية  حيث نجد ة،منها والكيفي ةبين الكمي موزعة اتضع المؤسسات الجزائرية أهداف -

 ذات الأجل الطويل؛ 

ستفادة الاعدم وهذا ما يؤكد  ،مع الموارد المتاحة بعدم ملائمتهاتتميز الأهداف المصاغة من طرف المؤسسة  -

 مؤسسات من التشخيص الإستراتيجي التي تقوم به؛التامة لل

أن أغلبية المؤسسات الجزائرية تنتهج استراتيجيات النمو والتوسع كإسـتراتيجيات عامـة وكـذلك     نجد -

  ؛استراتيجيات التنويع 

انتهاج إستراتيجية الريادة في التكاليف كإستراتيجية تنافسية وهـذا لطبيعـة    إلىتعمد المؤسسات الجزائرية  -

 الية؛، بغض النظر عن الجودة العبهالمستهلك الجزائري الذي يعد عنصر السعر أكثر ما يجل

الذي يعطـي   ،يعتمد اختيار المؤسسات الجزائرية للإستراتيجية المنتهجة على نتائج التشخيص الإستراتيجي -

 ؛رص والمخاطر المتواجدةعفها، والفللمؤسسة نقاط قوا ونقاط ض

 نظرا لأن معظم مؤسسات القطاع العام ذات طابع ،شدة المنافسة في القطاع الخاص بالمقارنة بالقطاع العام -

 .احتكاري بسبب انفرادها في السوق
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        الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية    بتقييمبتقييمبتقييمبتقييمالجزائرية الجزائرية الجزائرية الجزائرية     الإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةنتائج حول مدى اهتمام المؤسسات نتائج حول مدى اهتمام المؤسسات نتائج حول مدى اهتمام المؤسسات نتائج حول مدى اهتمام المؤسسات  ::::الفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثانيالفرع الثاني

  :يمكن إيجازها فيما يلي

 وهذا ما يؤكده وجود جهة تم ذا الشأن؛ ،وجود اهتمام من قبل المؤسسات الجزائرية بتقييم الإستراتيجية -

أولهما هو التأكد من صدق معلومات المدققين الداخليين،  :استعانة المؤسسات الجزائرية بخبراء خارجيين لسببين -

 المؤسسة؛ إلىوثانيهما هو لكسب الخبرة وإدخالها 

ة تقوم بالتقييم عند الحاجة وهذا حيث نجد أن المؤسسات الجزائري ،وجود خلل فيما يخص أوقات إجراء التقييم -

 ضيق وقت التصحيح وضياع الفرص لذلك؛ إلىما يؤدي 

أي وجود فجوة بين الأهداف المحققة والأهداف المخطط لها وهذا  ،تحقيق الأهداف ا يخصوجود ضعف في م -

ب سوء التخطيط بالرغم من القيام بالتشخيص الإسـتراتيجي، وكـذلك بسـب   : عدة أسباب أهمها إلىراجع 

 ضعف التنفيذ والانحراف عن الخطة الموضوعة؛

اعتماد المؤسسات الجزائرية على الأدوات المالية التقليدية في تقييم الإستراتيجية وعدم انتهاج الأدوات الحديثة،  -

اعتمادها على الأجـل القصـير في    إلىبالإضافة  ،لأنه ما يعاب على الأدوات المالية احتوائها معايير مالية فقط

 طيط؛التخ

غياب الدورات التكوينية المتعلقة بتقييم الإستراتيجية وهذا ما يؤكد غياب الوعي لدى المديرين والمسـؤولين   -

 فيما يخص هذا الجانب؛

لمعايير غير المالية اعتماد المؤسسات الجزائرية على معايير مالية وغير مالية عند تقييم الإستراتيجية وكان معظم ا -

 العمال فقط؛الزبائن و يدور حول رضى

 .وجود فجوة كبيرة بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع وغياب البحث عن أسباب هذا الانحراف السلبي -

  

  

  

  

 



قتصادية الجزائريةالإ تدراسة ميدانية لبعض المؤسسا                         الفصل الثالث                  

 

145 

 

        الجزائرية وأبعاد بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية وأبعاد بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية وأبعاد بطاقة الأداء المتوازنالجزائرية وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن    الإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالإقتصاديةالمؤسسات المؤسسات المؤسسات المؤسسات : : : : الفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالثالفرع الثالث

 :يمكن إيجازها فيما يلي

لأنه يعد الهدف الأسمى الذي تسعى هذه المؤسسات  ،الجزائريةوجود اهتمام كبير بالجانب المالي في المؤسسات  -

 تحقيقه؛ إلى

 المراد تحقيقها؛ الأهدافتأخذ المؤسسات الجزائرية في الحسبان آراء واقتراحات مساهميها فيما يخص  -

وهذا بسبب عدم تحقيق الأهداف المرجوة ووجود  ،ضعيف –المساهمين عن النتائج المالية المحققة متوسط  رضى -

 فجوات كبيرة؛

كل هـذا   ،غياب المصداقية فيما بينهم إلىبالإضافة  ،غياب جلسات الإفصاح والمساءلة بين المدراء والمساهمين -

 من شأنه أن يؤثر سلبا على أداء المؤسسة؛

وهذا ما يعني أن هذه  ،في مفهومه التقليديوانحصار التسويق الزبائن غياب الاتصال بين المؤسسات الجزائرية و -

 المؤسسات بعيدة عن تطبيق المفهوم الحديث للتسويق؛

 الزبائن عن المنتجات ومعرفة احتياجام وأذواقهم؛ نقص إجراءات الاستقصاء عن مدى رضى -

 معهم؛التواصل  يزيد من صعوبةهذا ما والجزائرية لقاعدة بيانات حول عملائها، امتلاك المؤسسات عدم  -

 تتميز مؤسسات القطاع الخاص بالتكنولوجيا العالية عن غيرها من مؤسسات القطاع العام؛ -

في كل المؤسسات الجزائرية بسبب فرض الدولة لذلك وهذا يسهل مـن  ) IFRS(تطبيق النظام المحاسبي الجديد  -

 ؛)تماثل أنظمة المحاسبة(تعامل هذه المؤسسات مع المؤسسات الأجنبية 

 ؛)الهاتف والمراسلات(المؤسسات الجزائرية على أدوات تقليدية في الاتصال اعتماد  -

 ،وهذا ما يدل على مركزية القـرارات  ،عدم تطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة من طرف المؤسسات الجزائرية -

 ؛وكذا جودة القرارات وهذا له أثر سلبي على العمال والكفاءات

الخاصة بالجودة الشاملة، بالرغم من أن المؤسسات العالمية أصبحت  لايزواامتلاك المؤسسات الجزائرية لشهادات  -

 ؛الايزوشهادات التميز التي تعد أكثر تطورا من  إلىتتجه 

 ؛ل معهموجود مقاومة للتغيير من قبل العمال وهذا ما يصعب من مهمة الإدارة للتعام -
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وصـل  (ا أن معدل دوران العمالة مرتفع كم ،لدى العمال، وهذا ما يفسر وجود مقاومة للتغيير ضعف الرضى -

 ؛%)30إلىفي بعض المؤسسات 

 مصلحة البحث والتطوير؛امتلاك المؤسسات الجزائرية  -

نقـص الكفـاءات    إلىوهذا راجع  ،ضعف مخرجات البحث والتطوير واستهلاكها لأموال دون عوائد تذكر -

 القيود المفروضة من طرف الإدارة؛ إلىالمبدعة وعدم توفير الجو المناسب لذلك، بالإضافة 

غياب التحفيز المعنوي الذي هـو   إلىضعف نظام الترقيات والحوافز واعتماد معايير خاطئة في الترقية، بالإضافة  -

 الأساس؛

 يب الإدارية الحديثة؛نقص وعي المديرين بتطبيق الأسال -

ام الدولة لها وكذا جمعيات حماية البيئة وهذا بسبب إلز ،وجود توجه بيئي إيجابي من طرف المؤسسات الجزائرية -

 .رمة وغرامات كبيرة على المخالفينالتي تفرض عقوبات صا

 .الموزعة على المؤسسات محل الدراسة الإستمارةهذه النتائج توصلنا إليها من تحليلنا للإجابات المثبتة في  �

في  إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازنتحد من بعض العقبات التي يمكن أن نستخلص من هذه النتائج   كما

  :الجزائرية الإقتصاديةالمؤسسات 

 ضعف انتهاج المؤسسات الجزائرية الجانب الإستراتيجي؛ - 

 ضعف تأقلم المؤسسات الجزائرية مع التقلبات التي يفرضها المحيط خاصة في مجال الإدارة؛ - 

 ؛المتوازنبطاقة الأداء البيئة الداخلية للمؤسسات تعيق تطبيق  - 

 المعلومات الكافية؛ إلىبطاقة الأداء المتوازن تحتاج  ضعف تكنولوجيا المعلومات المستخدمة لأن - 

 مركزية القرارات وعدم إشراك العاملين في اتخاذها؛ - 

 ؛والنماذج الجديدة الأفكارعدم وجود الكفاءات المتخصصة في مجال الإدارة والتي تساهم في طرح  - 

هو عدم الـوعي الكـافي لـدى مسـؤولي      تطبيق المؤسسات لبطاقة الأداء المتوازنلعل أهم سبب وراء عدم  - 
البيئة، حتى أن بعض المدراء والإطارات الإداريـة العليـا لا   ذا النموذج لما تفرضه  الأخذالمؤسسات بضرورة 

 ).الجهل الكلي له(يعرفون هذا النموذج 
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        ترحاتترحاتترحاتترحاتــــــــالمقالمقالمقالمق: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

الجزائرية على إيجاد  الإقتصاديةالتي من شأا أن تساعد المؤسسات  المقترحاتأهم  إلى ،المطلبنتطرق في هذا    

وهذا حتى يتسنى لها تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بنجاح  ،ولسد النقص الحاصل في بعض الجوانب ،حلول لمشاكلها

  .وهذه المقترحات نبرزها في النقاط التالية .وفعالية

 ستراتيجي ومحاولة تطبيق مفاهيمه في المؤسسة؛لانهج االمالعمل ب -

 ،ضرورة انتهاج التوجه الإستراتيجي بكل جوانبه والخروج من العزلة التي تعاني منها المؤسسـات الجزائريـة   -

نشر مفاهيم قياس الأداء الحديثة من خلال المـؤتمرات  ح على الأساليب الإدارية الحديثة، وهذا عن طريق والتفت

 البحث؛ ذ الدورات التدريبية، والاحتكاك بالجامعات ومراكزوتنفي ،لعلميةوالندوات ا

الابتعاد عن الأساليب التقليدية في الإدارة، التي أصبحت لا تتلائم مع متطلبات البيئة والتوجه نحـو الحـديث    -
 ؛، دف تحقيق الأهداف والمساهمة في التكيف مع كل المستجداتمنها

ار للموارد البشرية وخلق ظروف عمل تسهم في إشباع حاجات الأفـراد وخلـق   ضرورة الاهتمام ورد الاعتب -

 تحقيق مستوى أداء جيد؛ إلىمناخ عمل ملائم يدفع م 

 ضرورة تكوين العمال وتدريبهم وفسح اال لهم لتحمل بعض المسؤوليات وتشجيع الإبداع والعمل الجماعي؛ -

من شأنه إتاحة الفرصة لظهور قـيم   ،أهدافها واتخاذ القراراتضرورة إشراك العمال في تسيير المؤسسة وتحديد  -
 تسهم في خلق الثقة المتبادلة بين الإدارة والموارد البشرية؛

بطاقـة  (والتي تحتاجها المؤسسة وتكوينها في ما تريد المؤسسة تطبيقـه   ،ضرورة توظيف الكفاءات المتخصصة -
 ؛)الأداء المتوازن

 ؛ن تأثير على تفعيل دور التقييم الإستراتيجيا له ملم ،زيادة كفاءة نظام الاتصالات -

 ؛دف الحصول على المعلومات بالجودة والوقت المناسبين ،المعلومات نظم ريوتطو ينتحس -

إشراك الحسبان اقتراحات وشكاوى الزبون، و في والأخذوتطبيق المفاهيم الحديثة للتسويق  ،الزبونالتوجه نحو  -
 ؛المنتجاتتصميم عملية الزبائن في 

 ؛لجميع العاملين في المنظمة على مختلف المستويات والاقتراحفسح اال للإبداع  -

  وتشجيع العمل الجماعي؛لما له من أهمية في تحقيق المهام بنجاعة عالية خلق المناخ المناسب للعمل  -

 ؛وزيادة الاهتمام ذه الأخيرة اليةالمغير بين الأهداف المالية والأهداف  الموازنة -

 .التأقلم مع البيئة الخارجية والدولية والأخذ بعين الاعتبار المستجدات عن كل ما يهم المؤسسة -
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 خلاصــة الفصل

 الإقتصـادية لقد تطرقنا في الفصل الثالث من بحثنا إلى الدراسة الميدانية التي قمنا ا على بعض المؤسسـات        

  :الجزائرية، وقد خلصنا إلى النقاط التالية

 ؛ية في انتهاج التوجه الإستراتيجيالجزائر الإقتصاديةضعف المؤسسات  - 

 عدم الاهتمام بالمورد البشري مع ضعف التكوين خاصة في ما يخص الإدارة؛ - 

 هذه المؤسسات؛نظرا لغياب النظرة الإستراتيجية في  ،لا يوجد اهتمام في ما يتعلق بتقييم الإستراتيجية - 

 الجزائرية على الخارج وضعف الإتصال مع الجامعة ومراكز البحث العلمي؛ الإقتصاديةانغلاق المؤسسات  - 

 النظرة التقليدية للعلاقة مع الزبائن وضعف الإتصال معه رغم النافسة الحادة القائمة؛ - 

 قيام المنافسة على السعر وفي بعض الأحيان على حساب الجودة؛ - 

 يجيات غير واضحة المعالم؛وجود استرات - 

سوء الاستغلال الجيد لنتائج التشخيص الإستراتيجي والاعتماد في الغالب على التنبؤات الإحصائية قصـيرة   - 

 .الأجل

الجزائرية في انتهاج بطاقة  الإقتصاديةومنه يمكن القول، أن هناك العديد من العقبات التي تعيق المؤسسات       

وعلى هذه المؤسسات تجاوزها والوقوف عليها والبدء  .دم الاهتمام بتقييم الإستراتيجيةوكذا ع الأداء المتوازن،

  .ولاسيما المستوى الاستراتيجي ،من داخل المؤسسة

 

  



  

  ة عامةـــخاتم
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 عامـةعامـةعامـةعامـةخاتمة خاتمة خاتمة خاتمة 

 أهـم  مـن  تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أن ،والتطبيقي النظري جانبيه في، هذا بحثنا خلال من تبين لقد

اشتداد حدة  إلى بالإضافةالحديثة التي ظهرت مؤخرا نتيجة تسارع وتيرة التقدم خاصة التكنولوجي منه،  المفاهيم

تعد بطاقة الأداء المتوازن مـن الأدوات  و .العالمية الأسواقجميع  إلىالمنافسة بين المؤسسات واتساع هذه المنافسة 

هذا الأخـير الـذي كـان في     الأدوات التقليدية لتقييم الأداء،تي ظهرت نتيجة العجز والنقص الذي حدث في ال

 لا يراعي، وبالإضافة إلى العمل على تحقيق الأهداف القصيرة الماضي يقوم على دراسة الجوانب المالية قصيرة المدى

وهذا ما أدى . خاصة في ظل البيئة المعقدة الدور البالغ في بقاء المؤسسة وديمومتها الجوانب غير المالية والتي كان لها

بعـين   يأخـذ ية وغير المالية في تقييم الأداء، كما انب المالوإلى البحث عن أسلوب جديد يأخذ بعين الاعتبار الج

  .وضوعة وكذا التوازن في طبيعة الأهداف بين القصيرة والطويلة الأجلالم المعاييرالتوازن في  الاعتبار

وأصبح هذا الأسلوب يستخدم في العمليـة   الاقتصاديةفي المؤسسة  اقة الأداء المتوازنبط استخداملقد اتسع       

إن  .هداف الموضوعةا للأوتحقيقالتي يعد نجاحها من نجاح المؤسسة  الإستراتيجية،وبالتحديد في تقييم  الإستراتيجية

يمكن المؤسسة من استغلال نقـاط   كما ،الأهدافلى تحقيق في المؤسسات يساعد ع ةستراتيجيللإالتقييم المستمر 

القوة الداخلية واستغلال الفرص الخارجية عند ظهورها، والتعرف على التهديدات ومواجهتها، والقضاء أو التقليل 

  .إلى عقبات اولهتحمن جوانب الضعف الداخلية قبل 

التحولات الكبرى التي أدخلها استخدام بطاقة الأداء المتوازن  ،في الجانب النظري لهذا البحث ،لقد تبين لنا        

رار في المؤسسة على توجيه قرارام نحو الأهـداف الموضـوعة   حيث تساعد متخذي الق ،كأداة قيادة إستراتيجية

 الأسـلوب استخدام هذا أن وزيادة التكاليف وضياع الوقت، كما  الوقوع في الانحرافات لتفاذيوذلك  ،مسبقا

وذلك لأنه يساعد في تحديـد   ،)الأداء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي(الشامل للمؤسسة تحسين الأداء  إلىيؤدي 
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المساعدة على تصحيح  الاقتراحاتوضع ويساعد كذلك في  ،في وقتها الإستراتيجيةالانحرافات الحاصلة عند تنفيذ 

  .الانحرافات

اليب ، تعتمد على الأسالدراسة ميدان المؤسسات أن ،البحث لهذا التطبيقي الجانب خلال من لنا اتضح فيما     

لأداء، حيث تستخدم المؤشرات المالية وتقوم بتقييم الأهداف القصيرة المدى والتي تعتـبر في  التقليدية عند تقييم ا

م علاقة  بالأطراف ذوي المصلحة التي تربطهااهتماما واسعا  لا توليكما أن هذه المؤسسات  .مالية بحثةمجملها 

لرغباته أي لا يـزال   إدراكهيعتبر ذلك الشخص الذي يشتري بدون الذي لا يزال ، هذا الأخير ونعلى غرار الزب

   .مفهومه التقليديالتسويق في 

تتمتع بالمقومات اللازمة لتطبيق هـذا   وجدنا أا لا ،هذه المؤسسات الموزعة علىأن من خلال الاستمارة كما    

المديرين الذين تم  خاصة في المستوى الأعلى من الهرم التنظيمي للمؤسسات، وذلك لأننا وجدنا أغلب ،الأسلوب

بة تطبيقـه ونشـره في   استجوام ليس لديهم حتى الوعي المعرفي ببطاقة الأداء المتوازن، وهذا ما يزيد من صـعو 

عـدم البحـث عـن    ، وكما أن قلة احتكاك المؤسسات الجزائرية بمثيلاا في دول متقدمة.المؤسسات الجزائرية

  .وراء عدم تطبيق هذا الأسلوب الأساليب الإدارية الجديدة

الأداء المتـوازن،  بطاقـة  ومتطلبـات  التطرق إلى مختلف جوانب  ،من خلال الدراسة التي قمنا ا ،لقد حاولنا   

  .استخدامها في تقييم الإستراتيجيةمدى و

خلصنا في الفصل الأول  .فصول ثلاثالفرعية، قسمنا البحث إلى  والأسئلةالموضوعة  الإشكالية نوللإجابة ع   

في الحسبان  تأخذالتي  ،التقليدية الأساليبالحاصل في  العجزإلى أن السبب الرئيس لظهور بطاقة الأداء المتوازن هو 

 الإسـتراتيجية ، كما أن بطاقة الأداء المتوازن تعد أداة تستخدم في توجيه الجوانب المالية ومل الجوانب غير المالية

تحـدد  وذلك كوا تعطي لمتخذي القرارات داخل المؤسسة المعلومات اللازمة و ،)أداة قيادة(المنشودة أهدافهانحو 

فيه إلى المقومات اللازم توافرها في المؤسسة حتى تتمكن من تطبيـق   كما أشرنا ؛الجوانب التي ينبغي الاهتمام ا
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فقد خلصنا إلى أن تقييم الإستراتيجية تعد مرحلة مهمة من مراحل  ،أما بالنسبة للفصل الثاني. بطاقة الأداء المتوازن

 اللازمة لتصحيح الأوضاع في وقتها،ولة عن كشف الاختلالات واقتراح الحلول كوا المسؤ ،الإدارة الإستراتيجية

 ،فعالـة حديثة وبحيث تعد أداة  ،الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن في عملية التقييمكبر ا فيه إلى صنلخكما 

وفي الفصـل   .وذلك للمعلومات التي توفرها نتيجة التشخيص الشامل الذي يسبق إعداد بطاقـة الأداء المتـوازن  

، وقد خلصنا فيـه  حاولنا إسقاط الإطار النظري على واقع بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ،الثالث التطبيقي

الصعوبات التي تعترض ذلك والتي من وإلى  النموذج،هذا لتطبيق  ةإلى عدم توافر المؤسسات على المقومات اللازم

بالرغم مـن   ،هذا الاتجاه الحديثالمؤسسات نحو ومسؤولي الوعي لدا مديري داخليا ويتمثل في نقص  دأهمها يع

  .جديدةالظروف التي تفرض التوجه والبحث عن طرق 

النظـري   نا إليهـا في الجانـب  وصلوالتي ت إليها بنوع من الإيجاز، ئج المُتوصلومنه يمكن التطرق إلى أهم النتا   

؛ وتأكيدا أو نفيا الفرعية؛ وللأسئلة عد بمثابة إجابات للإشكالية العامةحيث ت ،التطبيقي من هذا البحث والجانب

    : وهذه النتائج هي ،للفرضيات الموضوعة

ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية للإدارة إلى الأدوات الحديثة القائمة على مفاهيم تلائم تطـورات   -

 الوقت الراهن؛

 عناصر الأداء الكلي؛ من الأدوات الحديثة القائمة على الجمع بين كل بطاقة الأداء المتوازنتعد  -

والتقليل من حجم الفجوة بين د تحقيقها اضرورة الاهتمام بتقييم الإستراتيجية للوصول إلى الأهداف المر -

 المتوقع؛الأداء الأداء الفعلي و

 ؛لمؤسسةل الكلي في تحسين الأداء تقييم الإستراتيجية، كما تساهم من أدوات بطاقة الأداء المتوازن عدت -

المسـتعملة   المعايير غير المالية ، وتنحصرالمعايير المالية في التقييم على المؤسسات الإقتصادية الجزائريةعتمد ت -

 جانب الزبائن فقط؛ على
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 ،وعلى رأسها الميزانيـة التقديريـة   تستخدم المؤسسات الإقتصادية الجزائرية الأدوات التقليدية في التقييم -

بطاقـة الأداء  تسـتخدم   هذه المؤسسـات لا وأن  الجانب المالي،وبالتالي التطرق إلى جانب وحيد وهو 

 ؛سواء في العملية الإستراتيجية أو كأداة للتقييم المتوازن

 للازمة لتطبيق النموذج؛ا الأساسية تطلباتلا تتوافر المؤسسات الإقتصادية الجزائرية على الم -

قة الأداء المتوازن في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وهذا راجع إلى مستقبلي لتطبيق بطامسعى لا يوجد  -

 على الأساليب الحديثة؛ الانفتاحعدم ونقص الوعي لدى المدراء 

  خاصة في مجالات الإدارة وأساليب التسيير؛ضعف تكيف المؤسسات الجزائرية مع المستجدات  -

أهمها التفكير  الإقتصادية الجزائرية تطبيق النموذج ولعلمكانية المؤسسات وجود عقبات تقف وراء عدم إ -

 .ضعف الاحتكاك والتواصل مع المؤسسات التي تطبق مثل هذه النماذجالتقليدي للمدراء، وكذا 

غير قادرة علـى تطبيـق بطاقـة الأداء     ،نقول بأن المؤسسات الإقتصادية الجزائرية حاليا ،وفي الأخير   

، لأن الحائلة دون ذلك والتي ينبغي على هذه المؤسسات أن تسعى للتغلب عليهـا ، نظرا للعقبات المتوازن

ومواكبة التطورات الحاصلة ليس فقـط في مجـال    ،البيئة الحالية والمنافسة القائمة تتطلب التغيير المستمر

  .التكنولوجيا ولكن كذلك في مجال الإدارة

  :والإثراء للبحث نقترحها التي المواضيع بعض نقدم ،البحث هذا ختام وفي

 .بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الجزائريةل الفعلي تطبيقالمحاولة  -

 .الأداءدور بطاقة الأداء المتوازن في قيادة وتوجيه  -

  



  

  

  لاحقـالم
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  وزارة التعليم العالـي والبحـث العلمـي

  -سطيـف -رحـات عباسفجامعـة 

 وعلـوم التسيير والتجارية كلية العلـوم الاقتصـادية    

  

   

 

    

 

 

 

 
  "المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  في ستراتيجيةالإتقييم كأداة لبطاقة الأداء المتوازن قابلية تطبيق "

 
"La possibilité d’appliquer le tableau de bord prospectif comme outil 

d’évaluation de la stratégie dans l’entreprise économique Algérienne"  

 

 

 

 

 

 

� �

   

  :موضوع حوللتحضير شهادة ماجستير استمارة بحث 

Questionnaire en vue de préparer un diplôme de magister : 
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  والبحـث العلمـيوزارة التعليم العالـي 

  - سطيـف - رحـات عباسفجامعـة 

 وعلـوم التسيير والتجارية كلية العلـوم الاقتصـادية    

  

 :الدوائردراء السيد المدير، م

 وبركاته االله ورحمة كميعل السلام

إدارة - تخصـص   التسيير علوم في الماجستير درجة على للحصول دراسة بإعداد الباحث يقوم     

المؤسسـة  في قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم إسـتراتيجية  " بعنوان - إستراتيجية

ومات قالمؤسسات الجزائرية على المودف هذه الدراسة إلى معرفة مدى توافر  ،"الاقتصادية الجزائرية

علـى   الأخيرحيث يقوم هذا  ،)بطاقة الأداء المتوازن( الإدارةالجديد في  الأسلوباللازمة لتطبيق هذا 

يتكون كل محور من مجموعة خمس محاور، حيث  إلى تحقيقهاالتي ترغب المؤسسة في  الأهدافتقسيم 

المحور المالي، محور العمـلاء أو الزبـائن،   : ، وهذه المحاور الخمسة هيأهدافهمن المؤشرات التي تترجم 

    .ومحور البيئة لممحور العمليات الداخلية، محور النمو والتع

 ـ البيانات استيفاء في معنا التعاون سيادتكم من ونأمل      (الاستقصـاء  اسـتمارة  تتضـمنها  تيال

 وإجابات صائبة إجابات توجد لا حيث إحراج، أي وبدون تامة وبصراحة بدقة، المرفقة )الاستبيان

 .الفعلي الواقع يمثل والذي منه ستقصىللم الشخصي الرأي هي إجابة أفضل نأو خاطئة،

 البيانـات  كافـة  نأو فقط، العلمي البحث لأغراض تتم الدراسة هذه أن لكم نؤكد أن ونود    

 .شديد وحرص تامة بسرية ستعامل

 .معه تعاونكم على مقدما يشكركم والباحث

 الباحث

  ب
سكـة صالح

  .في الخانة التي تناسب اختياركم، أو أملأ الفراغ الموجود) x(ضع إشارة  :ملاحظة
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  تقصيالمسعن 

.....................................................

......................................................

المستوى الدراسي....................................

 ت عن المؤسسة

................................................:سسة

..............................................:أسيس

....................................................

خاصة                                  عامة               

  :ؤسسة

                           رأس المال                                  ال

                 :شاط

  خدمي                     صناعي                   

.....................المنتجات التي تقدمها المؤسسة؟ هم

....................................................

يهدف هذا الج :الاستراتيجي للمؤسسة الإطارت حول 

ات المعتمدوالإستراتيجي الأهدافالرؤية، الرسالة، : وهي

 ؟والخارجي بدراسة وتحليل محيطها الداخليالمؤسسة 

 

وم المؤسسة بدراسة المحيط الداخلي والخارجي بغرض الح

 

  ؟Une vision stratégiqueسسة رؤية إستراتيجية 

 

 

 

ات عن معلوم: ولاأ

:....الوظيفة .1

:......السن .2

:......الخبرة .3

معلومات ع: ثانيا

اسم المؤسسة .4

تاريخ التأسي .5

.....:العنوان .6

عامة: الملكية .7

صنف المؤس .8

عدد العمال

نوع النشاط .9

    تجاري   

أهمما هي  .10

............

معلومات : لثاثا

وهي الإستراتيجية

المؤ تقومهل  .11

هل تقوم الم   .12

 
هل للمؤسسة .13
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على مستوى وحدة النشاط  وإستراتيجيةكلية 
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الرؤية موثقة ومعلنة لجميع العاملين؟، هل الجواب نعم

 

  ؟Une missionسسة رسالة 

 

، هل الرسالة موثقة ومعلنة لجميع العاملين؟الجواب نعم

 

العاملينجميع  إلىالمراد تحقيقها  الأهداف المؤسسة بإعلان 

 

هذه كيف تقوم المؤسسة بإيصال وتوضيح ،الجواب نعم

أذكر(اللوائح              أخرى           والاجتماعات

  الحالية؟المراد تحقيقها في الإستراتيجية لأهداف 

Qualitative أهداف كيفية            Quantitative  كمية

م مع الموارد المتاحة في المؤسسة؟ئداف المراد تحقيقها تتلا

 

عامة أو كلية  إستراتيجية، فإن لكل مؤسسة نظريا معلوم

(domaine d’activité straté ومنه:  

................... هي الإستراتيجية العامة لمؤسستكم؟

....................................................

.......إستراتيجي؟كل وحدة نشاط ا هي الإستراتيجية ل

....................................................

  أساس تقوم المؤسسة بتحديد الإستراتيجيات المطبقة؟

 ؟في القطاع المنافسةشدة 

 كبيرة  متوسطة                            

 

 

إذا كان الجوا .14

هل للمؤسسة .15

إذا كان الجوا .16

هل تقوم المؤ .17

إذا كان الجوا .18

والااللقاءات 

ما نوع الأهد .19

أهداف كمية

هل الأهداف .20

كما هو معلو .21

stratégique)

ما هي .1.21

............

ما هي. 2.21

............

على أي أسا .22

ما هي شدة  .23

    ضعيفة
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    اجعة وتقييم الإستراتيجية؟

  لإستراتيجية؟

  .......................        أخرى أذكرها

........................................... 

  

  يجية؟

)                             Tableau de bord( دة
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  ؟في السوق مؤسستكم ز منتجات

  الجودة          خفض                    

دف في هذا الجزء إ: الإستراتيجيةحول تدقيق وتقييم 

  :المعتمدة في ذلكير 

  ر في المؤسسة جهة تم بمراجعة وتقييم الإستراتيجية؟

 

في مجال مراجع) استشاريين(ين المؤسسة بخبراء خارجيين 

       

   مؤسستكم بتقييم الإستراتيجية؟

 

الموضوعة في بداية الإست دافهتحقيق الأستوى المعتاد في 

 جدا         ضعيف        متوسط          جيد

  هم أسباب حدوث اختلالات في تحقيق الأهداف؟

ضعف التنفيذ         أخ   ارد       سوء التخطيط      

....................................................

  ؟في وقتها  مؤسستكم بتصحيح الإختلالات الحاصلة 

 

تقييم الإستراتيجيةلأدوات التي تعتمدها المؤسسة في عملية 

لوحة القيادة            (Budget prévisionnel) تقديرية

..................................................................      كرها

(Les formations)ت المؤسسة بتنظيم دورات تكوينية 

 

   مؤسستكم بتقييم أداءها؟

 

 

 

بماذا تتميز منت .24

السعر المنخف

معلومات حول: ارابع

والأدوات والمعايير 

فر فياهل تتو .25

هل تستعين ا .26

متى تقوم مؤ .27

ما هو المستوى .28

ضعيف جدا 

ما هي أهم أ .29

نقص الموارد 

............

هل تقوم مؤ .30

الأدواما هي  .31

الميزانية التقدي

أخرى أذكره

هل قامت الم .32

هل تقوم مؤ .33
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  ؟الأداءلمعايير المستخدمة عند تقييم 

.....................................أذكرها       الية

....................................................

.................................ير المالية أذكرها      

....................................................

عند تقييم الأداء، تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المتوقع

          كبير      متوسط                 

يهدف هذا ا :المتوازن الأداءبطاقة  جوانبومات حول 

  :لجوانب المشكلة للبطاقة

  :ب المالي

 مؤسستكم بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبقا؟

 

ionnaires(ين، هل يتم ذلك بالتشاور مع المالكنعمالجواب 

 

  ستوى رضا المالكين عن النتائج المالية المحققة؟

  ؟على أموالها الخاصة في التمويلمؤسستكم  د

 

 : العملاء أو الزبائن

  زبائنها في عملية تصميم بعض المنتجات؟ك المؤسسة 

 

مؤسستكم بإجراء استقصاء يسمح بقياس مستوى رضا 

 

 

 

ما نوع المعاي .34

المعايير المالية

............

المعايير غير الم

............

مدى تطابما  .35

      ضعيف

معلوما: اخامس

جانب من الجوان

i. الجانب الما

هل تقوم مؤ .36

إذا كان الجوا .37

ما هو مستو .38

عتمدهل ت .39

ii. جانب الع

هل تشرك الم .40

مؤهل تقوم  .41



 قـــالملاح

                جل الشكاوي والاقتراحات 

   ........................................... 

Ba؟  

  

  المعارض           اللافتات الاشهارية   

........................................... 

  سسة؟خل المؤ

 

  ....................أخرى أذكرها           

    ........................................... 

  ركة؟

  ودة؟

  ؟الإدارةمن 
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  لأدوات المستعملة في الاستقصاء؟

سجل ال           أسئلة   استمارة          للزبائنباشرة 

...........................................كرها     

Base de donnés ك المؤسسة قاعدة بيانات عن زبائنها

 

  التي تستخدمها مؤسستكم؟) الإشهار(سائل الإيصال 

    التلفزيون         الجرائد       المباشر بالزبون     

...........................................     كرها

 : العمليات الداخلية

ستوى استعمال التكنولوجيا والتجهيزات المتطورة داخل ا

  ؟IFRSد مؤسستكم النظام المحاسبي الجديد 

 

  دوات الاتصال المستخدمة في مؤسستكم؟

     المراسلات             )شبكة داخلية(الأنثرانيت     

....................................................

على مبدأ المشاركة على نمط التسيير الذي يقوم الإدارةد 

 

بالجودة ةالخاص 9000على شهادة الايزو  لت مؤسستكم

 

ستوى تجاوب العاملين للأوامر والإجراءات المفروضة من 

  ستوى رضا العاملين عن مؤسستكم؟

 

 

ما هي الأدوا .42

المقابلة المباشر

أخرى أذكره

هل تمتلك المؤ .43

ما هي وسائ .44

الاتصال المبا

أخرى أذكره

iii. جانب الع

ما هو مستو .45

هل تعتمد مؤ .46

ما هي أدوا .47

    الهاتف 

............

هل تعتمد  .48

 
هل تحصلت  .49

ما هو مستو .50

ما هو مستو .51

 



 قـــالملاح

  ة؟جديد في منتجات 

  ؟

  

  جدها؟
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 : النمو والتعلم

  ك المؤسسة مصلحة للبحث والتطوير؟

 

  جديدة؟ أو منتجات طرق بابتكاركم تت مؤسس

 

  ؟لعمالها  المؤسسة بإجراء دورات تكوينية

 

والتفكير في م لإبداعا للعاملين من أجل  مؤسستكم اال

 

  ظام للحوافز والترقيات؟ المؤسسة ن

 

 : البيئة واتمع

  ؟ومجتمعي ات وعمليات المؤسسة ذات توجه بيئي

 

عليها؟إجراءات لمنع إتلاف البيئة والحفاظ المؤسسة  ت

 

لخاص بالبيئة؟ا14000لت المؤسسة على شهادة الايزو 

 

ي مؤسستكم الأولوية في التوظيف لسكان مناطق تواجده

 

 

 

iv. جانب الن

هل تمتلك المؤ .52

هل قامت مؤ .53

هل تقوم المؤ .54

هل توفر مؤ .55

 
هل تضع المؤ .56

v. جانب البي

هل منتجات  .57

اتخذتهل  .58

هل تحصلت ا .59

هل تعطي مؤ .60
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  :صـــملخ   

 إسـتراتيجية  بتدقيق يهتم حيث الإستراتيجية، للإدارة الأساسية الركيزة تقييم الإستراتيجية يعتبر    

والتحقق من كوا متوافقة مع ما كان مخططا له، وذلك بالاعتماد على وسائل مساعدة علـى   ؤسسة،الم
  .ذلك
المرتكزة على تقييم الجوانب الماليـة، وإهمالهـا   و ،للتقييم ونظرا للعجز الحاصل في الأساليب التقليدية    
على كل الجوانب الماليـة وغـير    يد يراعي في تقييمه للإستراتيجيةانب غير المالية، ظهر أسلوب جدوالج

يقسم هذا الأخير إلى خمس محـاور تشـكل في   . المالية؛ وهذا الأسلوب أُطلق عليه بطاقة الأداء المتوازن
  .الكلي للمؤسسة مجملها معايير الأداء

معرفة مدى قدرة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على تطبيق هذا الأسلوب،  هذا وقد حاولنا في بحثنا    
وقـد  . ومعرفة المقومات التي تحويها هذه المؤسسات لتطبيقه، بالإضافة إلى العراقيل التي تقف حيال ذلك

محل الدراسة، كما توصلنا إلى عدم توافرها على  وجدنا عدم تطبيق هذا الأسلوب في المؤسسات الجزائرية
  .الأسلوب هذا أا بعيدة كل البعد على تبنيوالمقومات المساعدة على تطبيقه؛ 

الأداء، أنظمة قياس وتقييم الأداء، المعايير المالية وغير المالية، بطاقة الأداء المتوازن،  تقييم: الكلمات الدالة
  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، تقييم الإستراتيجية

 

Résumé: 

   L'évaluation de la stratégie est l'ancrage du management stratégique, elle s’intéresse à 

d'audit de la stratégie et de vérifier si elle est compatible avec ce qui a été planifié, à 

l’aide de moyens permettant à le faire. 

   En raison du déficit dans les méthodes traditionnelles fondées sur l'évaluation des 

aspects financiers, et la négligence du côté non-financiers, elle apparait une nouvelle 

méthode qui prend en compte dans l'évaluation de la stratégie, tous les aspects financiers 

et non financiers; Cette méthode dite du Balanced Scorecard. Cette dernière est divisée 

en cinq axes, qui constituent les critères de performance globale de l'entreprise. 

   Nous avons essayé dans ce travail de recherche de savoir dans quelle mesure les 

entreprises économiques algériennes aptes à appliquer cette méthode, et aussi de savoir 

les ingrédients auxquels ces entreprises détiennent pour l’appliquer, et les obstacles qui 

se dressent. Nous n’avons pas trouvé une application de cette méthode dans les 

entreprises algériennes dans notre champ d'étude, comme nous avons arrivé à 

l’indisponibilité des ingrédients requises pour aider à son application, en plus elles sont  

loin d'adopter cette méthode. 

Mots clés: L'évaluation de la performance, Systèmes de mesure et d'évaluation de la 

performance, Les critères financiers et non financiers, Balanced Scorecard, Les 

dimensions du Balanced Scorecard, L'évaluation de la stratégie. 

 


